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 في التنظيمي بسلوك الصمت وعلاقتها الأخلاقية القيادة "
 الوظيفي: دراسة ميدانية " الارتباط إطار

 د.محمد فتحي شلقامى شعراوي 
 أكاديمية السادات للعلوم الإدارية-مدرس بقسم إدارة الأفراد والعلوم السلوكية 

 
 ملخص الدراسة:   

لقيادة الأخلاقية على إدراك تأثير لالكشف عن وجود علاقة ذه الدراسة إلى هدفت ه
علاقة التعرف على . و للبنوك المتخصصة العامة الوظيفي الارتباطالأفراد لأبعاد 

اد تجاه للبنوك على سلوك الصمت التنظيمي للأفر  القيادة الأخلاقية تأثير
 –الأفراد للارتباط الوظيفي  التعرف على مدى تأثير إدراك، و المتخصصة العامة 

على العلاقة بين القيادة الأخلاقية وسلوك الصمت التنظيمي لدى  -كمتغير وسيط
علاقة ايجابية متوسطة هذه البنوك ، وتوصلت نتائج الدراسة إلى وجود فراد في الأ

 وإلى القيادة الأخلاقية و أبعاد الارتباط الوظيفي "، ذات دلالة إحصائية بين أبعاد

ود علاقة سلبية اقل من المتوسطة ذات دلالة إحصائية بين أبعاد القيادة الأخلاقية وج
علاقة سلبية اقل من المتوسطة ذات ، و وإلى وجود التنظيميو أبعاد سلوك الصمت 

، التنظيميدلالة إحصائية بين بعد أبعاد الارتباط الوظيفي و أبعاد سلوك الصمت 
أثر لإدراك الافراد لأبعاد الارتباط الوظيفي )الحيوية في العمل، التفاني وإلى وجود 

لوك ، وأبعاد سX، بين أبعاد القيادة الأخلاقية Mفي العمل، الانهماك في العمل(
الصمت التنظيمي )صمت الإذعان، الصمت الدفاعي، الصمت الاجتماعي 

بالنسبة ت البنوك محل البحث برنامج عمل يخدم توجها . وقدمت الدراسةYالمهني(
 القيادة الأخلاقية وسلوك الصمت التنظيمي والارتباط الوظيفي.إلى 
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 مقدمة الدراسة:  .1
 Wilson & McCalman)(،Bavik et all,2017))أسفرت بعض الدراسات

2017 )، (Walumbwa et all, 2017) ، (Chen & 
Hou,2016)،(DeConinck, 2015)،(Chughtai, 2015)،(Yang, 2014) 

(Kim & Brymer, 2011) ،مـ(، إن عقلية 2014مـ(، و)العنقرى،2012،)المغربى
رات الذهنية والفنية القائد الإداري الناجح لا يجب أن تشتمل فقط على بعض المها

التي تسهم في تحقيق أهداف المنظمة، بل يجب أن تعتمد تصرفات القائد وسلوكياته 
على المبادئ الأخلاقية في البيئة الاجتماعية التي تعمل من خلالها. إذ تشتمل 
القيادة الأخلاقية على تطبيق أساليب معاملة مناسبة لجميع الجهات المرتبطة بالعمل 

فات أخلاقية مثل النزاهة والشفافية، كذلك الإرادة الحقيقية للإدارة في مبنية على ص
التأكيد على أهمية هذه الأخلاقيات وتطبيق مبادئها على كل العاملين. وبذلك فإن 
القادة الأخلاقيون يحرصون على تأصيل الأخلاق كثقافة مميزة للموارد البشرية داخل 

فآة وتحفيز الموظفين الذين يقومون بمهام المنظمة، على سبيل المثال يقومون بمكا
 العمل بطريقة أخلاقية، ويعاقبون عكس ذلك.

 Kwon et)،(Gawke et all, 2017)وذكرت بعض الدراسات
all,2016)،(Jung&Yoon, 2016 )،(Yuan et all,2015)،(Bedarkar & 

Pandita,2014)،(Breevaart et all,2014) ،،حسن، ،مـ(2016)حمد ودهايع(
 مـ(2012)لعنقرى، والمغربى،،مـ(2013)الرواشدة، ،مـ(2013)مرزوق، ،مـ(2014

أهمية القيادة الأخلاقية في نجاح المنظمات، وأن القيادة الجيدة تركز على 
الأخلاقيات، خاصة فيما يتعلق بالتأثير في الآخرين ونمط الاتصال والعدالة 

 ةبالغ الأهمية بفعل الإمكانيوالموضوعية، وبذلك فإن البعد الأخلاقي للقيادة يعتبر 
التي يتمتع بها القادة في التأثير على اتجاهات وسلوكيات العاملين، وقد وجه باحثو 

مـ( جزءاً من اهتمامهم لدراسة القيادة الأخلاقية 2011السلوك التنظيمي )حسانين، 
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تحليل ورصد الناتج وتعد الدراسة الحالية محاولة في هذا الاتجاه حيث تعمل على 
علاقة تأثير القيادة الأخلاقية على الصمت التنظيمي في إطار الدور الوسيط 

 للارتباط الوظيفي.
وكذلك تعانى بعض منظمات الأعمال وبعض المنظمات الحكومية على حد سواء 
عدداً من المشكلات فيما يتصل بسلوك الأفراد والجماعات بداخلها وقد أتاح علم 

تدخلاته المختلفة التعرف على هذه المشكلات والعوامل  السلوك التنظيمي من خلال
المسببة لها وعلاقاتها مع المشكلات والظواهر الأخرى، ويأتى الصمت التنظيمى أو 
ما يسمى "بسلوك الصمت"  أو "صمت العاملين" كأحد المشكلات التي أصبحت 

وتحقيقها  متواجدة في بعض هذه المنظمات وتؤثر سلباً على فاعلية وكفاءة أدائها
لأهدافها المنشودة بل تعتبره أحد السلوكيات التى تقوض الصحة التنظيمية في 

، (Acaray&Akturan,2015)، (Erogluer et all,2017) المؤسسات.
(Mirmohhamadi,2014،2016( )بومنفار ووادى)العريانى، ،مـ(

 .مـ(2015)القرنى،،مـ(2016
هيم الغائبة عن بعض المنظمات على ويعد مفهوم سلوك الصمت التنظيمي من المفا

الرغم من أنه له آثار سلبية، بل وقد تكون مؤثرة على مستقبل هذه المنظمات، إذ أنه 
يكرس حالة من الإذعان وقبول الأمر الواقع لدى العاملين في هذه المنظمات كما أنه 

والعزوف  يمهد الطريق لحالات الجمود التنظيمي، وغياب أدوار المبادرة إلى التغيير،
عن طرح الأفكار والمقترحات وتجنب اتخاذ موقف المخاطرة من حيث إبداء الرأي 

 & Vakola)،(Elçi et all,2014)تجاه قضايا العمل الحاسمة. 
Bourads,2005)،مـ(.2014مـ( ، و)الوهيبى،2015، )القرنى 

ويعد سلوك الصمت التنظيمي من المفاهيم الحديثة نسبياً في علم السلوك التنظيمي، 
وهذا السلوك يمثل حالة من عدم إفصاح المرؤوس بما يكنه من آراء أو شعور أو 
مجرد إبداء رأى، كما يعبر عن ميل المرؤوسين في المنظمات المختلفة إلى تجنب 
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أو الإخبار عن المشكلات تخوفاُ من أي  تقديم المعلومات أو المقترحات لرؤسائهم
ردود فعل سلبية أو أي نتائج غير مرضية قد تترتب على هذا 

 مـ(.2016السلوك.)العريانى،
وترى الدراسة الحالية أن القيادة الأخلاقية بممارساتها قد تزيل حدة الصمت السلبى 

ي الذى وهو صمت الإذعان والصمت الدفاعي، حيث اشتمل مقياس الصمت التنظيم
أدرجته الدراسة نوع ثالث إيجابي للصمت التنظيمي وهو الصمت الاجتماعي المهني، 
وذلك من خلال الدور الوسيط للارتباط الوظيفي الذى يتأثر بالقيادة الأخلاقية، ويؤثر 

 على الصمت التنظيمي.
قية وتعزز الدراسة الحالية أهمية الارتباط الوظيفي كمتغير وسيط بين القيادة الأخلا

وسلوك الصمت التنظيمي نتيجة أن آثار اهتمام الباحثين والممارسين في إدارة الموارد 
مـ(، حيث يعكس مفهوم الارتباط الوظيفي 2013البشرية والسلوك التنظيمي )مرزوق،

ارتباط الموظفين بعملهم وتميزهم بالحيوية والنشاط والتفاني وشعورهم بالإيجابية نحو 
لية في أداء أنشطنهم والحماس لتحقيق أهداف الوظيفة، والالتزام عملهم وتحقيقهم للفعا

بقيمها وتأدية عملهم بشكل أفضل والعمل على تحقيق المزيد من نتائج الأعمال 
الهامة، بالإضافة إلى انخفاض النية لدى الموظفين لترك العمل، لأنه سوف يبقى في 

 منظمته ويكون مساهماً في نجاح أعمالهم.
منظمات في الوقت الراهن تحتاج إلى إطلاق وتحرير أفكار ومواهب وبلك فإن ال

وطاقات الأفراد بما ينمى ارتباطهم الوظيفي، إذا أرادات تحقيق أعلى مستويات 
الأداء، ولذا حظت بحوث الارتباط الوظيفي بمزيد من الاهتمام من قبل الباحثين 

هذا المفهوم ارتباط  لأنها من أبرز المفاهيم التنظيمية الايجابية، حيث يعكس
الموظفين بعملهم، ويميزهم بالحيوية والنشاط التفاني وشعورهم بالإيجابية نحو عملهم 

 مـ(. 2012) المغربي، 
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 الدراسات السابقة:  .2
أ(: بعض الدراسات العربية التي تناولت متغيرات الدراسة: القيادة -1جدول )

التنظيميالأخلاقية والارتباط الوظيفي والصمت   
 النتائج الهدف القائم بالدراسة م

 بعض الدراسات العربية التي تناولت القيادة الأخلاقية:

)الشملان، 1
2016) 

التعرف على مدى مساهمة 
سلوكيات القيادة الأخلاقية 
في تعزيز فعالية الارشاد 

 الأكاديمي

اظهرت النتائج الأهمية الشديدة 
ببعديها)الأبعاد للقيادة الأخلاقية 

الأخلاقية للقائد، وتشجيع القائد 
للسلوكيات الأخلاقية( في تعزيز 

 فاعلية الارشاد الأكاديمي.

)محمود،  2
2014) 

الكشف عن العلاقة بين 
المتغيرات الثلاثة: القيادة 
الأخلاقية والثقة التنظيمية 
 وإعادة الهندسة الإدارية

توجد علاقة دالة احصائياً بين 
قيادة الأخلاقية مقياس ل

ومقياس الثقة التنظيمية، وهناك 
 تأثير جوهرى بينهما.

توجد علاقة دالة احصائية بين 
الثقة التنظيمية وإعادة الهندسة 
الإدارية، ويوجد تأثير جوهرى 

 بينهما.

)عواد،  3
 (014وفريج،

معرفة أثر الرضا عن الأجر 
والقيادة الأخلاقية على 

للعاملين السلوك الأخلاقي 
بالشركة المصرية 

 للاتصالات

أن كل من المقياس الكلى 
للقيادة الأخلاقية والرضا عن 

الأجر يؤثران تأثيراً طردياً معنوياً 
في كل بعد من أبعاد السلوك 

 الأخلاقي.

)العنقرى،  4
 مـ(2014

التعرف على أبعاد القيادة 
الاخلاقية للمديرين وأثرها 

التنظيمي في تحقيق التميز 
 في مكة المكرمة

وجود أثر ذو دلالة احصائية 
لأبعاد القيادة الأخلاقية في 
تحقيق التميز التنظيمي في 
 محافظات امارة مكة المكرمة.

5 
)عابدين 
وآخرون،
2012) 

التعرف لتقديرات المعلمين 
لدرجة ممارسة مديريهم 

 القيادة الأخلاقية.

أن ممارسة المديرين للقيادة 
الأخلاقية كما يقدرها المعلمين 

 جاءت بدرجة مرتفعة.
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)حسانين،  6
 مـ(2011

تحديد طبيعة العلاقة بين 
القيادة الأخلاقية وسلوكيات 
 العمل المضادة للإنتاجية.

توجد علاقة ارتباط سالبة بين 
القيادة الأخلاقية وسلوكيات 
 العمل المضادة للإنتاجية.

 بعض الدراسات العربية التى تناولت الارتباط الوظيفي:

1 
)حمد 

2016ودهايع،
 مـ(

الكشف عن العلاقة بين كلًا 
من الارتباط الوظيفي والدعم 
التنظيمي المدرك والأداء 

 الوظيفى.

توجد علاقة ذات دلالة احصائية 
بين كلًا من الارتباط الوظيفي 

والدعم التنظيمي المدرك  يؤثران 
في الاداء الوظيفى للعاملين في 

 المؤسسات الأكاديمية.

)حسن،  2
 مـ(2014

وضع اطار مقترح للمقدمات 
التى تمكن من تحقيق 

الارتباط الوظيفى في قطاع 
 الفنادق بمحافظة القاهرة.

لنتائج بعض الدلالات قدمت ا
الهامة لقطاع الفنادق التى 
تساهم في تحقيق الارتباط 

 التنظيمى

)مرزوق،  3
 مـ(2013

التعرف على مدى تأثير 
العدالة التنيمية والتماثل 
التنظيمى على الارتباط 

 الوظيفى

توجد علاقة معنوية بين أبعاد 
العدالة التنظيمية وبين التماثل 

 ظيفى,التنظيمى والارتباط الو 

)الرواشدة،  4
 مـ(2013

معرفة الارتباط الوظيفى 
وأثره في الثقة التنظيمية 

للعاملين في الدوائر 
 الحكومية الأردنية.

وجود أثر الارتباط الوظيفى فلا 
الثقة التنظيمية في الدوائر 

 الحكومية الأردنية.

5 

 
)لعنقرى، 
والمغربى،

 مـ(2012

التوصل إلى مدى تأثير 
الأنماط القيادية على 

عناصر الارتباط الوظيفى 
لدى العاملين بمصرف 

 الراجحى.

وجود تأثير معنوى للأنماط 
القيادية على تعزيز عناصر 

الارتباط الوظيفى لدى العاملين 
 بمصرف الراجحى.

)المغربى، 6
 مـ(2012

التوصل إلى مدى تأثير 
الثقافة التنظيمية على 

متغيرات الارتباط الوظيفى 
في الأجهزة الحكومية 

 السعودية.

وجود تأثير معنوى لخصائص 
الثقافة التنظيمية على أبعاد 

الارتباط الوظيفى لدى العاملين 
 بالأجهزة الحكومية السعودية.
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 الصمت التنظيمي:بعض الدراسات العربية التي تناولت سلوك 

1 
)بومنفار 

2016ووادى،
 مـ(

التعرف على مستوى 
الصمت التنظيمي 

بالمؤسسات العمومية 
 الجزائرية

ان مستوى الصمت التنظيمي 
متوسط، ولا يوجد اختلاف في 
مستوى الصمت التنظيمي تبعاً 

لاختلاف بعض المتغيرات 
الديموغرافية)الجنس، المستوى 

 التعليمى، سنوات العمل(.

)العريانى،  2
 مـ(2016

الكشف عن الفروق ذات 
الدلالة الاحصائية بين 

متوسطات استجابة معلمى 
ل المدارس السعودية حو

مستوى سلوك الصمت 
التنظيمى تعزى لاختلاف ) 
المؤهل العلمى والتخصص 

 والخبرة(

عدم وجود فروق ذات الدلالة 
الاحصائية بين متوسطات 
استجابة معلمى المدارس 

السعودية حول مستوى سلوك 
 الصمت التنظيمى تعزى لاختلاف
) المؤهل العلمى والتخصص 

 والخبرة(

 )القرنى، 3
 مـ(2015

الكشف عن العلاقة 
الارتباطية بين مستوى 
سلوك الصمت التنظيمى 

لدى أعضاء هيئة التدريس 
ومستوى المناخ التنظيمي 
والثقة في الرؤساء ولالتزام 

 التنظيمي

وجود علاقة ارتباطية موجبة 
بين سلوك الصمت بجامعة 

الملك عبد العزيز ومناخ الصمت 
التنظيمى،  وعلاقة ارتباطية 

وك الصمت عكسية بين سل
وفرص الاتصالات، وعلاقة 
ارتباطية سالبة بين سلوك 
 الصمت والثقة في الرؤساء.

)الوهيبى، 4
 مـ(2014

التعرف على أهم العوامل 
المسببة للصمت التنظيمى 

في الدزائر الحكومية 
 بالقصيم.

اتضح أن أهم العوامل المسببة 
هي: خوف  للصمت التنظيمى

المديرين من التغذية العكسية 
ونقص مهارات الاتصال وعدم 

 دعم الإدارة العليا.

)سليم،  5
 مـ(2012

اختبار العلاقة بين كل من 
اتجاهات الإدارة العليا نحو 

سلوك صمت وتعبير 
العاملين واتجاهات 

وجدت علاقة ارتباط ايجابية 
ذات دلالة احصائية بين كل من 
متغيرات اتجاهات الإدارة العليا 
نحو صمت وتعبير العاملين 
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المشرفين نحو سلوك صمت 
 وتعبير العاملين.

سلوك واتجاهات المشرفين نحو 
صمت وتعبير العاملين وفرص 

 الاتصالات التنظيمية

)الفاعورى، 6
 م(2004

دراسة الصمت التنظيمي 
وأثره في المشاركة في صنع 

 القرارات التنظيمية

توجد علاقة ذات دلالة احصائية 
بين أبعاد سلوك الصمت 
التنظيمي وصنع القرارات 

 التنظيمية.

 
الـأجنبية التي تناولت متغيرات الدراسة: ب(: بعض الدراسات  -1جدول )

 القيادة الأخلاقية والارتباط الوظيفي والصمت التنظيمي
 النتائج الهدف القائم بالدراسة م

 بعض الدراسات الأجنبية التي تناولت القيادة الأخلاقية:

1 ((Bavik et 
all,2017 

التحقق من التأثيرات 
الوسيطة لكلًا من 

الرقابية الدافعية 
ومشاركة المعرفة 

والشخصية ذات الروح 
المعنوية بين كل من 
القيادة الأخلاقية 

ومشاركة الموظفين 
 المعرفية.

وجدت الدراسة نتائج تعزز 
التأثيرات الوسيطة لكلًا من 
الدافعية الرقابية ومشاركة 

المعرفة والشخصية ذات الروح 
المعنوية بين كل من القيادة 
الأخلاقية ومشاركة الموظفين 

 المعرفية.

2 
(Wilson & 

McCalman 
2017 ,) 

التحقق من أهمية القيادة 
الأخلاقية من خلال 

المنظور الغربي وتقديم 
حلول للمشكلات 

التنظيمية من خلال 
 القيادة الأخلاقية.

قدمت الدراسة مقترحاً للقيادة 
الأخلاقية يعتمد على النظرة 

ها للروح الايجابية لها ودعم
المعنوية واعتمادها على المهام 

 المحورية في العمل.

3 
Walumb)w
a et all, 

التعرف على العلاقة 
الارتباطية بين القيادة 

من قبل  -توجد علاقة معنوية 
سلوك مجموعة التعلم 
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الأخلاقية وسلوكيات  (2017
الموظفين الأخلاقية، 

 واختبارها

بين القيادة الأخلاقية  -المختبر
وكيات الموظفين وسل

الأخلاقية، تم تفسيرها بسبب 
 الاتصالات الأخلاقية.

4 ( Chen & 
Hou,2016) 

التحقق من أهمية دور 
القيادة الأخلاقية 
والسلوك الصوتي 

والمناخ التنظيمي على 
 الابتكار والابداع.

توجد علاقة موجبة بين 
ادراكات الموظفين للقيادة 

الأخلاقية والسلوك الصوتي 
للموظفين. وتوجد علاقة موجبة 
بين السلوك الصوتي والإبداع 
الفردي. توجد علاقة موجبة 
بين القيادة الاخلاقية والابداع 

 الفردي.

5 
DeConinc)

k, 2015) 

التحقق من نتائج القيادة 
الأخلاقية لدى رجال 

 البيع.

توجد تأثيرات مباشرة للقيادة 
الأخلاقية لدى إدراكات رجال 

ن قيمهم الشخصية البيع لتحسي
 ودعم القيم التنظيمية

6 (Chughtai, 
2015) 

الكشف عن تأثيرات 
القيادة الأخلاقية في 
بعدى الأداء الأكثر 
أماناً، وهما الالتزام 
بسلامة، والمشاركة 

 بسلامة

وجدت دور وسيط لكل من 
استقلالية الوظيفة والكفاءة 
الذاتية للتأثير على القيادة 

والإلتزام بسلامة الأخلاقية 
 والمشاركة بسلامة.

7 
(Yang, 
2014) 

التعرف والكشف عن 
تأثير القيادة الأخلاقية 
على وموظفيها واختبار 
هذا التأثير من خلال 
الرضا الوظيفي والرضا 
عن الحياة الوظيفية 

والرفاهية الشخصية في 

يوجد تأثير سلبى مباشر للقيادة 
الأخلاقية على الرفاهية 

الشخصية للعاملين. ووجدت 
ية نتائج معنوية للقيادة الأخلاق
بالنسبة للثقافة الصينية، 

وقدمت مفاهيم هامة للمشرفين 
 والمديرين.
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 العمل.
 

8 
(Kim & 
Brymer, 
2011) 

التحقق من تأثيرات 
القيادة الأخلاقية على 
الرضا الوظيفي لمديري 
الإدارة الوسطى بالفنادق 

 والالتزام الفعال.

وجدت علاقة ارتباط قوية 
للقيادة الأخلاقية للتنفيذين على 
الرضا الوظيفي لمديري الإدارة 

الوسطى وعلى التزامهم 
 التنظيمي الفعال.

 بعض الدراسات الأجنبية التى تناولت الارتباط الوظيفي:

1 
(Gawke et 
all, 2017) 

الكشف عن كيف يؤثر 
أنشطة الريادة )روح 
المبادرة الداخلية( 

للموظفين على ارتباط 
 الموظفين بعملهم.

روح المبادرة توجد توقعات بأن 
الداخلية للموظفين تؤدى إلى 
تغييرات ايجابية على الموارد 
الشخصية للموظف وبالتالي 

 على ارتباطه بعمله.

2 (Kwon et 
all,2016) 

التعرف على الأشكال 
المباشرة للصوت الفردي 
للموظف من الممكن أن 
تكون هامة للمقدمات 

غير المستكشفة 
للارتباط بالعمل) علاقة 

الصوت الوظيفي 
 بالارتباط بالعمل(.

توجد ممارسات صوتية 
للموظفين تؤدى إلى أفضل 

الممارسات التي تخلق الارتباط 
بالعمل والتى تأثرت بعوامل 
المستويات الثلاثة، وهى 

المستوى الكلى للثقافة القومية، 
والمستوى الأوسط وهو )على 
نطاق المناخ التنظيمي(، وعلى 

وى المستوى الأصغر )مست
 العلاقة بين الموظف ومشرفه(.

3 (Jung&Yo
on, 2016) 

التعرف على أهمية 
حفاظ الموظفين بعملهم 
في قطاع مؤسسات 

الضيافة، وأبعاد الارتباط 
 الوظيفي لهم

 

ان أهمية العمل للموظفين تؤثر 
على الارتباط الوظيفي وعلى 

 الالتزام التنظيمي.
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4 
(Yuan et 
all,2015) 

الدور التعرف على 
الوسيط للارتباط 

الوظيفي بين كل من 
المعوقات الوظيفية 
والموارد الوظيفية و 

 الأداء الآمن.
 

التوصل إلى نتائج توضح 
أهمية الدور الوسيط للارتباط 
والوظيفى وأهميته للموارد 
الوظيفية والخصائص 
 التنظيمية والأداء الآمن.

5 

(Bedarkar 
& 

Pandita,2
014) 

المحركات التعرف على 
الرئيسية للارتباط 

الوظيفي و التي تؤثر 
 على الأداء الوظيفي

توصلت إلى وجود محركات 
رئيسية ثلاثة للارتباط الوظيفي 

وهى الاتصالات، وتوازن 
 الحياة والعمل ، والقيادة

6 
(Breevaart 

et 
all,2014) 

اختبار كيف تؤثر 
الإدارة الذاتية اليومية 

الموظفين على ارتباط 
 بالعمل

توصلت إلى أن الإدارة الذاتية 
اليومية ترتبط ارتباطاً وثيقاً 
 بارتباط الموظفين بعملهم.

 بعض الدراسات الأجنبية التي تناولت سلوك الصمت التنظيمي:

1 
(Erogluer 

et 
all,2017) 

التعرف على تأثير 
العدالة التنظيمية 

للموظفين ومستويات 
إدراكهم الإجهاد على 

 للصمت التنظيمي.

وجدت بعض الأبعاد الفرعية 
للعدالة التنظيمية تؤثر سلباً 

على الصمت التنظيمي، ويؤثر 
الانجاز الشخصي ايجابياً على 

 صمت العاملين.

2 
(Acaray&A

kturan, 
2015) 

الاختبار العملي لتأثير 
أبعاد الصمت التنظيمي 
على سلوكيات المواطنة 

 التنظيمية

توصلت الدراسة إلى أن صمت 
الإذعان والصمت الدفاعي 

لهما تأثير سلبى على 
سلوكيات المواطنة التنظيمية، 
في حين أن الصمت المهنى 
)الاحترافي( الاجتماعي له 
تأثير ايجابى على سلوكيات 

 المواطنة التنظيمية.
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3 
(Mirmohha

madi, 
2014) 

اختبار الدور الوسيط 
للصمت التنظيمي في 

قة بين العدالة العلا
التنظيمي والالتزام 

 التنظيمي.

توصلت إلى أن الصمت 
التنظيمي لا يقوم بدور المتغير 
الوسيط بين العدالة التنظيمية 
والالتزام التنظيمي. وأن العدالة 
التنظيمية لها تأثير إيجابي 

وسلبى على كل من الصمت 
 التنظيمي والالتزام التنظيمي.

4 
(Elçi et 

all,2014) 

اختبار تأثير الصمت 
التنظيمي على الاستقواء 
على الوظفين بتهديدهم 

 بترك العمل.

تشير إلى التأثير معنوي سلبى 
لكل من الصمت التنظيمي 

والاستقواء على الموظفين بترك 
 العمل

5 
(Vakola & 
Bourads, 
2005) 

اختبار أبعاد مناخ 
الصمت كما يدركها 

واكتشاف تأثيرها الأفراد 
على الاتجاهات 

 الوظيفية.

تشير إلى اتجاهات المشرفين، 
واتجاهات الإدارة العليا، 
وفرص الاتصالات ترتبط 
وتتنبأ بسلوك الصمت 

 للموظفين.

6 
(Morrison
&Milliken,

2000 

تحديد نموج يحتوى على 
متغيرات المحتوى 
للصمت التنظيمى، 

والديناميكيات المرتبطة 
للصمت بالإدراكات 

 التنظيمى

حددت النتائج السلبية للصمت 
النظمى والخاصة بقدرة 

المنظمة على تغيير وتنمية في 
 محتوى التعددية.

 مشكلة الدراسة: .3
اتضح من خلال مراجعة الدراسات السابقة والمقابلات غير المهيكلة التي قام بها لا 

الباحث كدراسة استطلاعية مع بعض المسؤولين في بعض البنوك المتخصصة 
العامة التي تعمل في السوق المصرفي المصري، وجود حاجة ملحة لدراسة إطار 

ك الصمت التنظيمي من متكامل يوضح علاقة تأثير القيادة الأخلاقية على سلو 
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خلال الدور الوسيط لإدراك الموظفين لأبعاد الارتباط الوظيفي، وأن هذا الإطار 
سوف يكون مفيداً بصفة خاصة في تبيان علاقة تأثر القيادة الأخلاقية على سلوك 
الصمت التنظيمي، وكذلك علاقة تأثيرها على أبعاد الارتباط الوظيفي وأيضاً علاقة 

 سلوك الصمت التنظيمي. لارتباط الوظيفي علىتأثير أبعاد ا
يتوقع نجاح أي عمل إداري بدون قيادة فعالة، لأن كل عمل في الإدارة يتطلب عقلًا 
يستوعب مختلف مكونات المنظمة، ويستثمر هذا الاستيعاب في الاستفادة من تلك 

عدم فعالية المكونات، ومن هذا المنطلق كون القيادة تعد مصدراً للنجاح، إلا أن 
القيادة، وعدم ارتباط الموظفين بعملهم، والسلوك السلبى لبعض أبعاد الصمت 

 التنظيمي، قد يؤدى ذلك إلى عدم تحقيق المنظمة لأهدافها.
وفى ضوء ما سبق تتمثل المشكلة الرئيسية للدراسة  فى محاولة للإجابة على 

 التساؤل الرئيسي التالي:
 إطار في التنظيمي سلوك الصمت على الأخلاقية هل توجد علاقة تأثير للقيادة

الوظيفي في البنوك المتخصصة العامة العاملة  الارتباط لأبعاد البشرية الموارد إدراك
 في السوق المصرفي المصري؟

وبشكل أكثر تحديداً فإنه يمكن التعبير عن هذه المشكلة في شكل مجموعة من 
 التساؤلات التالية:

ير معنوي للقيادة الأخلاقية على إدراك الأفراد هل توجد علاقة ذات تأث .1
 لأبعاد الارتباط الوظيفي لمفردات عينة الدراسة؟

هل توجد علاقة ذات تأثير معنوي  للقيادة الأخلاقية على سلوك الصمت  .2
 التنظيمي للأفراد في البنوك محل الدراسة؟

وك هل توجد علاقة ذات تأثير معنوي  لأبعاد الارتباط الوظيفي على سل .3
 الصمت التنظيمي في البنوك محل البحث.
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على  -كمتغير وسيط –هل يؤثر إدراك الأفراد لأبعاد الارتباط الوظيفي  .4
العلاقة بين مقياس القيادة الأخلاقية وسلوك الصمت التنظيمي لدى الأفراد 

 محل الدراسة.
 فروض الدراسة: - 4

 تسعى الدراسة الى اختبار فروض العدم التالية : 
القيادة  أبعاد ذات دلالة إحصائية بين : توجد علاقة ايجابيةالأولالفرض  .1

الوظيفي للبنوك محل الدراسة.  وينقسم هذا  الارتباط أبعادالأخلاقية و 
 الفرض إلى الفروض الفرعية التالية:

والذى ينص على أنه  " يوجد تأثير ذو دلالة إحصائية  :لفرض الفرعي الأولاأ:  
 القيادة الأخلاقية  "علي إجمالي بعد " الحيوية في العمل ". "أبعادلإجمالي 

والذى ينص على أنه  " يوجد تأثير ذو دلالة إحصائية  :الفرض الفرعي الثاني ب:
 العمل ". القيادة الأخلاقية  "علي إجمالي بعد " التفاني في "أبعادلإجمالي 

والذى ينص على أنه  " يوجد تأثير ذو دلالة إحصائية  :ثالالفرض الفرعي الث جـ:
 القيادة الأخلاقية  "علي إجمالي بعد " الانهماك في العمل". "أبعادلإجمالي 

القيادة  أبعاد ذات دلالة إحصائية بينسلبية  توجد علاقة :الثانيالفرض  .2
للبنوك محل الدراسة. وينقسم  ظيمىسلوك الصمت التن أبعادالأخلاقية و 

 هذا الفرض إلى ثلاثة فروض فرعية وهى:
القيادة  لإجمالي "أبعادذو دلالة إحصائية  يوجد تأثير :لفرض الفرعي الأولأ: ا

 ." الصمت الإذعان " إجمالي بعد"علي  الأخلاقية 
"أبعاد القيادة لإجمالي يوجد تأثير ذو دلالة إحصائية  " الثاني:لفرض الفرعي ب: ا

 ." الدفاعي" الصمت  إجمالي بعدالأخلاقية "علي 
القيادة  لإجمالي "أبعاديوجد تأثير ذو دلالة إحصائية  " ثالث:لفرض الفرعي الجـ: ا

 ." الصمت الاجتماعي المهني " إجمالي بعد"علي    الأخلاقية 
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الارتباط  أبعاد ذات دلالة إحصائية بينسلبية  توجد علاقة الفرض الثالث: .3
 التنظيمي للبنوك محل الدراسة.سلوك الصمت  أبعادالوظيفي و 

ذو دلالة إحصائية  يوجد تأثير والذى ينص على أنه  " أ: الفرض الفرعي الأول:
 ." صمت الإذعان " إجمالي بعد" الارتباط الوظيفي "علي لإجمالي بعد

والذى ينص على أنه  " يوجد تأثير ذو دلالة إحصائية  :الثانيالفرض الفرعي ب: 
 لإجمالي بعد" الارتباط الوظيفي "علي إجمالي بعد " الصمت الدفاعى 

والذى ينص على أنه  " يوجد تأثير ذو دلالة إحصائية  :لثاالفرض الفرعي الثـ: ج
 ي المهني ".لإجمالي بعد" الارتباط الوظيفي "علي إجمالي بعد " الصمت الاجتماع

 أبعاد على العلاقة بين الوظيفي الارتباطيؤثر إدراك الأفراد للأبعاد  الفرض الرابع:
 في البنوك محل البحث.لدى الأفراد  التنظيميالقيادة الأخلاقية وأبعاد سلوك الصمت 

 نموذج الدراسة ومتغيراتها: .5
( "نموذج الدراسة المقترح"1الشكل رقم )  

 المتغير الوسيط
 )إدراك الأفراد لأبعاد الإرتباط الوظيفى(

 
                                                                   
 
 

                 المتغير التابع          المتغير المستقل                                    
 )سلوك الصمت التنظيمى(        )مقياس القيادة الأخلاقية(                   

 
 

(3) (4) 

(1) (2) 
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 أهمية الدراسة:
نبثق أهمية الدراسة من أهمية الموضوعات التي تتناولها وأهمية البنوك المتخصصة 
العامة العاملة في السوق المصرفي، ومواكبة الدراسات والأدبيات البحثية الحديثة في 

الموارد البشرية والسلوك التنظيمى، ولم تلقى هذه الموضوعات الدراسة  مجالي إدارة
 والدراسة في مجال البنوك المتخصصة محل الدراسة. 

وتكتسب الدراسة الحالية أهميتها من خلال توجيه أنظار المديرين والمسؤولين 
مفاهيم القيادة والموظفين في البنوك المتخصصة محل الدراسة إلى أهمية العلاقة بين 

الأخلاقية والارتباط الوظيفي والصمت التنظيمي في تطوير سلوكياتهم الإدارية 
 والتنظيمية والفردية، بما يحقق أهداف واستراتيجيات البنوك محل الدراسة.

القيادة الأخلاقية وسلوك بين تقترح الربط تعدّ هذه الدراسة من الدراسات الأولى التي و 
خلال الدور الوسيط لإدراك الأفراد لأبعاد الارتباط الوظيفي الصمت التنظيمي من 

 في البنوك المتخصصة محل الدراسة. ومن ثم تساهم فيما يلى:
المساهمة في سد الفجوة الدراسية ، حيث لم يسبق القيام بدراسة  القيادة  .1

ط الأخلاقية وعلاقتها بسلوك الصمت التنظيمي في إطار إدراك الأفراد لأبعاد الارتبا
 الوظيفي.

دراسة مفهوم وأبعاد مقياس القيادة الأخلاقية كأحد أنماط القيادة الحديثة، وكذلك  .2
تنبع من أهمية موضوع الارتباط الوظيفي وسلوك الصمت التنظيمي كإحدى 

 الموضوعات الحديثة في مجالي إدارة الموارد البشرية والسلوك التنظيمي.
يد وقياس علاقة تأثير مقياس القيادة تحدعملياً وميدانياً، في الدراسة سهم ت .3

الأخلاقية على أبعاد سلوك الصمت التنظيمي من خلال الدور الوسيط لإدراك 
 العاملين لأبعاد الارتباط الوظيفي

القيادة الأخلاقية وعلاقتها  توافر دراسات حولتغطية الفجوة الناجمة عن عدم  .4
 ظيميبسلوك الصمت التنظيمي في إطار أبعاد الارتباط التن
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القيادة  حولبما يمكن أن تقدمه  البنوك المتخصصة العامةتخدم هذه الدراسة  .5
 الأخلاقية وعلاقتها بسلوك الصمت التنظيمي في إطار أبعاد الارتباط التنظيمي،

لتجنب سلبيات وذلك  لها،الأمر الذي يمكن الاستفادة منه في بلورة أسس سليمة 
 انخفاض درجة الارتباط التنظيمي بعض سلوكيات الصمت التنظيمي والحد من 

القيادة الأخلاقية وسلوك الصمت المعززة لبلورة  البرامج التدريبيةوالاستفادة منها في 
 التنظيمي وأبعاد الارتباط الوظيفي.

المساعدة في نشر نمط  القيادة الأخلاقية في البنوك المتخصصة محل الدراسة،  .6
 سلوك الإيجابي للصمت التنظيمي بها.ودعم الارتباط الوظيفي لعامليها ودعم ال

   أهداف الدراسة: .7
عكست مفاهيم القيادة الأخلاقية والارتباط الوظيفي وتجنب سلبيات الصمت 
التنظيمي في الآونة الأخيرة نجاح المنظمات، لذا تحاول الدراسة الحالية قياس مفهوم 

خلال ما تتضمنه القيادة الأخلاقية كعامل محوري في نجاح المنظمات الحكومية من 
من نزاهة وشفافية والتزام أخلاقي وتوافر شخصية قدوة للآخرين، وأيضاً انصات 
المدير لموظفيه وضبط سلوكياتهم أخلاقياً والحفاظ على قيم وأخلاقيات العمل. كما 
تحاول الدراسة الحالية تحديد وفهم درجة الارتباط الوظيفي في البنوك محل الدراسة 

وهى الحيوية في العمل، والتفاني، والانهماك في العمل، ومحاولة وأبعاده الثلاثة 
الوصول إلى أسباب لدرجة الارتباط الوظيفي بها ودرجة أبعاده، بجانب الوقوف على 
مدى إدراك الموظفين لأهمية الارتباط الوظيفي لديهم وأثره على سلوك الصمت 

تحاول الدراسة تحديد وفهم التنظيمي، ومدى تأثره بالقيادة الأخلاقية لديهم، كما 
سلوك الصمت التنظيمي في البنوك محل الدراسة، وأبعاده الثلاثة وهى سلوك صمت 
الإذعان وسلوك الصمت الدفاعي، الصمت الاجتماعي المهني، وتحاول تحديد 
العلاقة بين القيادة الأخلاقية على سلوك الصمت التنظيمي وأبعاده الثلاثة من خلال 

 بعاد الارتباط الوظيفي.الدور الوسيط لأ
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إلى التعرف على  القيادة الأخلاقية وعلاقتها بسلوك الصمت تهدف هذه الدراسة و 
 التنظيمي في إطار الارتباط الوظيفي.

 وينبثق من هذا الهدف الرئيسي للدراسة الأهداف التالية:
الكشف عن وجود علاقة تأثير القيادة الأخلاقية على إدراك الأفراد لأبعاد  .1
 رتباط الوظيفي للبنوك المتخصصة العامة.الا
الكشف عن وجود علاقة تأثير القيادة الأخلاقية على سلوك الصمت التنظيمي  .2

 ؟ للبنوك المتخصصة العامةللأفراد تجاه 
على  -كمتغير وسيط –التعرف على مدى تأثير إدراك الأفراد للارتباط الوظيفي  .3

للبنوك  التنظيمي لدى الأفراد في العلاقة بين القيادة الأخلاقية وسلوك الصمت
 .المتخصصة العامة

البنوك المتخصصة محل الدراسة باتجاه القيادة خدم توجهات برنامج عمل يتقديم  .4
 الأخلاقية وسلوك الصمت التنظيمي والارتباط الوظيفي.

التوصل إلى نموذج إحصائي للقيادة الأخلاقية علاقتها بسلوك الصمت التنظيمي  .5
 ادراك الأفراد لأبعاد الارتباط الوظيفي بالبنوك المتخصصة محل الدراسة.في إطار 

 منهجية الدراسة: .8
تمد الدراسة على المنهجية الوصفية التحليلية الميدانية لغرض تغطية متطلبات عت

 عن إجراء المسح المكتبي إزاء لاً ضفالإطار النظري وعرض الدراسات السابقة 
تغيرات وأبعاد الدراسة، كما اعتمدت على الدراسة الطروحات النظرية المتعلقة بم

التحليلية الميدانية، لغرض جمع البيانات عبر عينة عشوائية بسيطة من البنوك 
المتخصصة العامة، واستخدام الاستبانة في ذلك، وتحليل البيانات من خلال استخدام 

 اتها.رضيف حةص لأساليب الإحصائية، للإجابة على أسئلة الدراسة واختبارا
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 محددات الدراسة:

اقتصار موضوع الدراسة على مفردات مقياس القيادة الأخلاقية  : حدود علمية:9/1
وتأثيرها على أبعاد سلوك الصمت التنظيمي الثلاثة )صمت الإذعان، والصمت 
الدفاعي، والصمت المهني الاجتماعي(، في إطار إدراك الأفراد لأبعاد الارتباط 

 لحيوية في العمل، والتفاني في العمل، والانهماك في العمل(.الوظيفي الثلاثة ) ا
 مـ.2017اقتصار الدراسة للدراسة في النصف الأول من عام  :  حدود زمانية:9/2
اقتصار الدراسة للدراسة في البنوك المتخصصة العامة العاملة  : حدود مكانية:9/3

 في السوق المصرفي المصري 
 الإطار النظري للدراسة: -10
 :Ethical Ladership:  الإطار النظري للقيادة الأخلاقية  1 /10

 يمكن ايضاح مفهوم القيادة الأخلاقية على النحو التالي:
 Kim) (Yang, 2014)، و (Chen & Hou,2016 )توصلت بعض الدراسات 

& Brymer, 2011) وإلى إدراك المنظمات الحديثة العلاقة بين القيادة الأخلاقية ،
رة على تحقيق أهدافها والمزايا التنافسية وتحقيق الرضا لموظفيها وزيادة ومدى القد

التزامهم التنظيمي، وأثبتت أن أدراك الأفراد والعملاء والمجتمع للقيادة الأخلاقية هو 
من أسباب تحقيق المنظمة لأهدافها واستراتيجياتها والمزايا التنافسية والابتكار والابداع 

 (Chen & Hou,2016 ) مل عليها أهدافها واستراتيجياتها.في منتجاتها التي تشت
أن القيادة الأخلاقية لها تأثير على إدراك  (Yang, 2014). وكذلك أثبتت دراسة ,

 الموظفين لجودة الحياة والرفاهية في العمل.
( أن 2014و )العنقري،  (Wilson & McCalman , 2017)وأسرد كل من 

( ألقت الضوء لشرح محددات Brown et all,2006نظرية التعلم الاجتماعي )
ونتائج القيادة الأخلاقية، حيث أوضحت أهمية ارتباط الخصائص الفردية للقائد 
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بالتأثيرات الحالية على ادراكات موظفيه كقائد أخلاقي، كما توضح نظرية التعلم 
تمتع الاجتماعي أهمية إدراك الموظفين أن قاداتهم قادة أخلاقيين، وبذلك يجب أن ي

القادة بالثقة والقدوة، وتشير أيضاً النظرية إلى أن الأفراد يتعلمون من خلال التوجه 
 إلى تقليد القيم والمواقف والسلوكيات من النماذج القيادية الجذابة ذات المصداقية.

القيادة الأخلاقية بأنها: اهتمام القادة بتقديم الحقوق (Coklar,2012) وعرف  
(  القيادة الأخلاقية  Brown et all,2006المجتمع، كما عرف )وأعمال الأفراد في 

بأنها: إظهار قواعد السلوك المناسب من الناحية المعيارية من خلال اتخاذ 
الإجراءات الشخصية والعلاقات الشخصية المتبادلة، والترويج لمثل هذا السلوك 

 لاتباعه وتعزيزه من خلال الاتصال المتبادل واتخاذ القرارات.
،  (Monahan,2010)(، و(Walumbwa et all, 2017وأشار كل من 

( إلى أن المديرين التنفيذين في المؤسسات 2014(، و)الشملان،2014)العنقرى،
الكبيرة يعرفون القيادة الأخلاقية بأنها: "مجرد مسألة وجود قادة يتسمون بحسن الخلق 

 & Mayer)ها والشيم الصحيحة أو كون الشخص قوى الشخصية". ، كما عرف
Garvin.2005)  . "بأنها: " قدرة تحمل القادة مسئولية التصرف بصورة أخلاقية

وأيضاً هى :" لا بد أن يجد القادة في أنفسهم الاستقامة والنزاهة الأخلاقية، ليصبحوا 
 قادرين على إدارة المنظمة بطريقة أخلاقية". 

،  Yang,2014) (، و)(Walumbwa et all, 2017ذكر كل من 
( , 2014(، )عمرو، وراشد، 2011) حسانين، ، و(Coklar,2012)و

القيادة الأخلاقية بأنها:" الالتزام  (Brown,2006)(، أيضاً عرف 2012و)أكريم،
العادلة والمتوازنة، ووضع معايير أخلاقية واضحة مع  تبالمبادئ واتخاذ القرارا

استخدام أسلوب الثواب والعقاب للتأكد من اتباع هذه المعايير" وبأن 
Trevino&Brown,2006)  عرفا القيادة الأخلاقية بأنها: "هى تجسيد السلوك )
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 المناسب معيارياً بالتصرفات الفردية وفى العلاقات الشخصية وتنمية هذا السلوك
 لدى العاملون بالاتصالات ثنائية الاتجاه ومن خلال التعزيز وصنع القرار".

أن القادة  وينبثق من التعريف السابق للقيادة الأخلاقية العناصر الأساسية التالية:

السلوك الذى يعتبره العاملون مناسباً  هالذين يدركون بأنهم أخلاقيون يقوموا بمنمذج

لا يوجه القادة الأخلاقيون  نة والعدالة والرعاية والثقة.معيارياً، مثل سلوكيات الأما

الانتباه فقط للأخلاقيات من خلال إبرازها في السياق الاجتماعي عن طريق الحديث 

الصريح حولها للعامليٍن ولكن يتيحون لهم إمكانية التأثير في العمل بتحقيق العدالة 

قيون المعايير الأخلاقية ويكافئون يضع القادة الأخلا الإجرائية والعدالة التفاعلات.

يأخذ القادة الأخلاقيون في الاعتبار .السلوك الأخلاقي ويعاقبون السلوك غير الأخلاقي

النتائج الأخلاقية على قراراتهم، وبذلك هم يقدمون خيارات عاملة وقائمة على 

، إلى أن (Kalshoven et al,2011)المبادئ والتي يستخدمها الموظفين.وأشار 

 عاد القيادة الأخلاقية تتضمن ما يلى:أب

وهى أن يعمل القادة الأخلاقيين على المساواة والعدالة في المعاملة بين  العدالة:
 مرؤوسيهم.

أن يقوم القادة الأخلاقيين بالشورى واحترام الأفكار  المشاركة في السلطة:
 والاهتمامات.

أن يهتم القادة الأخلاقيين بالأشخاص ويحترمونهم ويقوموا  التوجه بالأشخاص:
 بتشجيعهم.

 وضوح الدور: أن يقوموا بإيضاح المسؤوليات والتوقعات وأهداف الأداء لمرؤوسيهم.
صحاب نظافة اليد وأن تتوافق أفعالهم مع النزاهة: أن يكون القادة الأخلاقيين أ

 أقوالهم.
 اهتمام القادة الأخلاقيين الدائم بالمجتمع وتوجيه مرؤوسيهم لذلك. الاهتمام الدائم:

 ,Kalshoven et all)، )(Coklar,2012)، و Yang,2014)وذكر كل من )
2011)( ،Trevino&Brown,2006 ،2014(، و)العنقرى،2012( ، و)أكريم ،)
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( بأنه يوجد مالا يقل عن  صفات القائد 2011(، )حسانين، 2014د، وراشد،و)عوا
 الأخلاقي وهى:

اتساع الوعى الأخلاقي، بحيث يتم التأكيد على القيم المشتركة ومبادئ العمل  .1
الأخلاقية ويهتم بصالح الجميع، ويركز على استقامة الوسائل والغايات، ويهتم 

في المستويات الدنيا، ويتسم بالوعى الأخلاقي،  بالآجل الطويل، ويركز على العاملين
 وأن تكون له رؤية.

 التوجه بالأفراد، بحيث يعاملهم باهتمام وبعدالة وباحترام، ويطورهم ويرشدهم. .2
وضوح المعايير الأخلاقية والمسائلة، بحيث يتحمل المسئولية بمعنى تماسك  .3

مع القيم الأخلاقية، وأن  القادة في ضبط أنفسهم وتحمل الآخرين، وتطابق المسؤولية
 يستخدم المكافآت والعقوبات لتعزيز السلوك، وأن يمارس الإدارة مبنية على القيم.

وضوح تصرفاتهم وأبعادهم الأخلاقية، حيث تتطابق أفعالهم مع أقوالهم، يعملون  .4
كنماذج وقدوة لموظفيهم، يتواصلوا مع موفيهم ويلهمونهم ويقنعونهم، يتسم القائد 

بالجرأة والصلابة والقوة، يفعل الصواب، يتسم بالاستقامة، يثق العاملين  الأخلاقي
 فيه، يستم بالأمانة، مستمع جيد ومقبل على الأفكار الجديدة.

بذل جهود التنسيق بين السياسات والممارسات، بحيث تؤيد صفة التنسيق القواعد  .5
 والمستويات والقيم والمبادئ الأخلاقية للقادة.

لتغيير الثابت والسريع، حيث تعنى قيام القادة الأخلاقيين بعمل التركيز على ا .6
 أعداد كبيرة من التحسينات الصغيرة في جميع المجالات.

العمل مع أصحاب الأخلاق وترقيتهم، حيث يتم تفضيل العمل مع الموظفين  .7
أصحاب الأخلاق وأن يقوم القادة الأخلاقيين بصنع قرارات الاختيار والترقية للأفراد 

 لذين يستخدمون رسالتهم ورؤيتهم وقيمهم كمعيار للسلوك.ا
في  (Yang,2014)واستخدمت الدراسة الحالية مقياس القيادة الأخلاقية الذى قدمه 

دراسة بعنوان: "هل تقود القيادة الأخلاقية إلى إسعاد العاملين وإدراكهم لجودة الحياة 
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عاد القيادة الأخلاقية التي قام والرفاهية في العمل" . حيث أعتمد في مقياسه على أب
الباحث بتعريبها وتطويرها لكى تكون صالحة لمجال البنوك المتخصصة محل 

 الدراسة، وهى:
يستمع المدير في البنك إلى ما يقوله انصات القائد الأخلاقي لموظفيه: بحيث  .1

 موظفيه 
يقوم المدير في البنك بضبط ضبط القائد الأخلاقي سلوكيات موظفيه: بحيث  .2

 سلوك الموظفين أخلاقياً 
يأخذ المدير في البنك اهتمامات موظفيه اهتمام القائد الأخلاقي بموظفيه: بحيث  .3

 في اعتباره
يحافظ المدير في البنك على أخلاقيات الحفاظ على أخلاقيات العمل: بحيث  .4

 وقيم العمل
يضع المدير بالبنك مثال لكيفية أداء يم نموذج أخلاقي لموظفيه:  بحيث تقد .5

 المهام بطريقة صحيحة أخلاقياً 
عندما يتخذ المدير بالبنك القرارات، يسأل عن التوجيه بالأداء الصحيح : بحيث  .6

 "ما هو الشيء الصحيح الذى يجب فعله"
 :Job Engagement: الإطار النظري للارتباط الوظيفي 10/2

على اهتمام الباحثين  Job Engagementحظى مفهوم الارتباط الوظيفى 
(Gawke et all, 2017)و ،(Kwon et all,2016)و ،(Jung&Yoon, 

 ، (Bedarkar & Pandita,2014)، و(Yuan et all,2015)، و ( 2016
على مدار العقدين الماضيين، حيث يعتبر من أبرز (Breevaart et all,2014)و 

المفاهيم الإدارية والتنظيمية الإيجابية، ويعكس ارتباط الموظفين ايجابياً بعملهم وما 
يتميزوا به من حيوية ونشاط، ويشعروا بأنهم يؤدوا بعملهم بفعالية وهى حالة ايجابية 

وظيفى تنمية الفرص للموظفين في تحقيق العمل المرتبط بالوظيفة، ويتيح الارتباط ال
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للتواصل مع رؤسائهم وزملائهم بشكل كبير/من خلال بيئة تحفيزية تدفع الموظفين 
 إلى الاهتمام الفعلي بأداء الوظيفة بشكل جيد.

، (Gawke et all, 2017)بدء ظهور مفهوم الارتباط لأول مرة كما ذكر كل من 
(، 2012ي والعنقري، (، )المغرب2012)المغربى، (Kwon et all,2016)و

مـ 1990" عام Kahn( من قبل الباحث "2016(، و)حمد و دهايع،2013و)الواشدة،
، والذى قدمه على أنه الارتباط الشخصي، وهو عبارة عن: "تسخير أعضاء المنظمة 
أنفسهم في أداء عملهم، من خلال الارتباط ، فإن الفرد يستخدم ويعبر عن نفسه 

" عدم الارتباط الشخصي  "Kahnأثناء أداء دوره"، وعرف  جسدياً وذهنياً وعاطفياً 
"بأنه عبارة عن فصل النفس من أدوار العمل، وفى عدم الارتباط فإن الفرد يسحب 

، ويرى  (Wafald A.J., 2008)نفسه جسدياً وذهنياً وعاطفياً أثناء أداء الدور.
المنظمة بقيم ( أن ارتباط الموظف بمنظمته يزداد عندما تتمتع 2012)المغربى،

أصيلة وثقة وعدالة قائمة على أساس الاحترام المتبادل، بسبب الوعود والالتزامات 
 تكون بين الموظف ورئيسه في العمل.

 (، Yuan et all,2015)، و ( Jung&Yoon, 2016)وعرف كل من 
الارتباط الوظيفي بأنه " التصاق الموظف بوظيفته ورغبته  Jesuthalen,2003)و )

 (Daniel.2004)في بذل أقصى مجهود بهدف تحقيق أهدافها"، وعرف  الشديدة
الارتباط الوظيفي بأنه: "علاقة ايجابية بين الموظف ومنظمته، فكلا الطرفين على 
دراية بحاجات الطرف الآخر ، ويدعم كل منهما الآخر".، وأوضح 

(Rothbard.2001) اً أن الارتباط الوظيفي" هو تواجد الموظف نفسياً وجسدي
بالمنظمة. وبأن له بعدين هما الولاء والاستغراق"، وأوضح أن الارتباط الوظيفي "هو 
قدرة الفرد على إدراك الدور الذى يقوم به في منظمته، والوقت الذى يقضيه في 

 (Christian et al,2011)التفكير في دوره ومدى تعلقه بهذا الدور".، وعرف 
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يز الأفراد لأداء الأعمال المرتبطة بالوظيفة بشكل الارتباط الوظيفي بأنه: "مفهوم لتحف
 فعال".

أن  (Taris, T.W et al,2008)( 2012كما ذكر كل من )العنقري والمغربي، 
وأن الاحتراق  Burnout"الارتباط الوظيفي يمكن تعريفه على أنه عكس الاحتراق "

وظيفة وعدم الوظيفي يتكون من ثلاثة عوامل هي: استنزاف الموارد العقلية من ال
 وجود كفاءة مهنية.

 (، Yuan et all,2015)، و ( Jung&Yoon, 2016)كما ذكر كل من 
أن هناك تعدد في   (Taris, T.W et al,2008)( 2012و )العنقري والمغربي، 

المصطلحات المستخدمة في وصف هذا المفهوم في عدد من المراجع الأجنبية، ومن 
 هذه المصطلحات:

 . Job Engagementالارتباط الوظيفي . .1
 . Work Engagementالارتباط بالعمل.  .2
 . Employee Engagementارتباط الموظف . .3
 . Worker Engagementارتباط العامل ..  .4
 . Organization Engagementالارتباط بالمنظمة   .5

وعلى الرغم من تعدد المصطلحات إلا أنها تركز جميعها على ارتباط الموظف 
بوظيفته ومنظمته، ولقد ركزت الدراسة الحالية على المصطلح الأكثر شمولًا وأكثر 

 Jobدراسة من قبل الباحثين وأكثر تطبيقاً وهو مصطلح " الارتباط الوظيفي 
Engagement ،(.2012" . )العنقري والمغربي 

، (Kwon et all,2016)، و(Gawke et all, 2017)وذكر كل من 
،  Garber, 2007)) (Yuan et all,2015)، و ( Jung&Yoon, 2016)و

 ( وجود عشرة عوامل رئيسية لتعريف الارتباط الوظيفي، وهى:2012و)المغربى،
 توى التزام الموظف تجاه منظمته.يصف الارتباط الوظيفي مس الالتزام: .1
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يؤدى الارتباط وظيفي إلى اتجاه وسلوك إيجابي للموظف نحو أهداف  السلوك: .2
وقيم منظمته التي توفر له الاحترام المتبادل وتبادل المنافع والاهتمام بالتنمية الذاتية 

 له.
يعمل الموظفون الذين يمتلكون ارتباط وظيفي دائماً على إنجاح  الانحياز: .3

 منظمتهم، ودعم استراتيجياتها.
: تتصف الاتصالات في المنظمات التي يوجد بها ارتباط وظيفي الاتصالات .4

 بالفعالية فيما بين مختلف الأطراف.
يدرك الموظف الذى لديه ارتباط وظيفي جيداً أهداف منظمته ويعمل  الأهداف: .5

 مع زملائه من أجل تحقيقها.
ء: إن الهدف الرئيس في بيئة العمل المترابطة هو مقابلة التركيز على العملا .6

 حاجات وتوقعات العملاء بأفضل طريقة ممكنة.
يفي استعداداً يتوفر لدى الموظفين الذين يمتلكون ارتباط وظ تكامل الأهداف: .7

لبذل أقصى جهد لتحقيق أهداف المنظمة طويلة الآجل وكذلك التركيز على الأهداف 
 قصيرة الآجل.

يتفوق أداء الموظفين الذين يمتلكون ارتباط وظيفي الأداء المطلوب  الولاء: .8
 والمتوقع منهم، وذلك بسبب ولائهم لمنظمتهم.

ء إضافية نتيجة انهماكه يحدث الموظف المرتبط بالوظيفة أشيا الاستغراق: .9
 واستغراقه في العمل.

 يتصرف الموظف المرتبط بالوظيفة كشريك ومالك للمنظمة. الشراكة:.10
ولقد اعتمدت الدراسة الحالية على مقياس للارتباط التنظيمي اعتمدت عليه العديد من 

ومنها  (Karatepe, O,M,. et al,2009)، و (Kong,2009)الدراسات الأجنبية 
مـ 2012الحميد المغربي في عام  دوكذلك الدراسات العربية فقد عربه الدكتور عب

(، 2012(، و)المغربي، 2012لعنقري، واعتمد عليه في دراستين هما)المغربي وا
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 (UWES)( وهو مقياس يطلق عليه2016وكلك اعتمدت عليه دراسة )حمد ودهايع،
(Utrecht Work Engagement)  والذى تم تصميمه بواسطة ،(Schaufeli, et 

al,2002)  حيث عرف الارتباط على أنه حالة ايجابية مرتبطة بالعمل يشعر بها ،
من خلال ثلاثة أبعاد  -الحالة الايجابية –ملكه، ويمكن وصفها الفرد بأن العمل يت

والتفاني في العمل، والانهماك في العمل(،   رئيسية هى: ) الحيوية في العمل ،
 ويمكن إيضاح الأبعاد الثلاثة كما يلى:

هي المستويات المرتفعة من  :"Vigor"الحيوية في العمل ) الحماس للعمل(  .1
الطاقة والمرونة الذهنية أثناء العمل، والمثابرة في مواجهة الصعاب، وأيضاً بجانب 
الطاقة المرتفعة تشتمل على الجرأة النفسية أثناء العمل، والاستعداد للاستمرار في 

 المواقف الصعبة، وبذل الجهد الذى يستحق الشكر والثناء.
وتعنى شعور الفرد  : "Dedication"هتمام بالدور( التفاني / التكريس )الا .2

بأهميته في العمل، والفخر والاعتزاز بالمنظمة، والحرص ، والثقة ، والتحدي. وأيضاً 
تشير إلى احتواء الفرد بقوة في عمله، وإحساسه بقيمته ,أهميته، والشعور بالحماس، 

 والإلهام، والتحدي عند ممارسة عمله.
تشير إلى  : Absorption"اص )الانهماك في العمل( "الاستغراق / الامتص .3

الشعور بالتركيز الكامل في العمل ويشير إلى انهماك الفرد في عمله، وشعوره بأن 
الوقت ينقضي بسرعة في العمل، وصعوبة فصل أو تحرير نفسه عن العمل، ولقد 

 جالاستغراق في العمل على أنه: "الاندما (Raymond &Mjoli,2013)عرف 
داخلي للفرد في العمل، أو التطابق والتجاوب النفسي مع العمل بما ينعكس في ال

صورة تحقيق ذاتية الفرد أو التزامه نحو عمله، فالاستغراق يعنى أن يحب الفرد عمله 
 أو أن يكون مهتماً بالعمل المرتبط به".

 Organizational":. الإطار النظري لسلوك الصمت التنظيمي " 10/3
Silence Behavior: 



www.manaraa.com

 

   
         29/10/2017         محمد فتحى شلقامى شعراوى   القيادة الاخلاقية وعلاقتها بسلوك الصمت التنظيمى  

 794المجلة العلمية للاقتصاد والتجارة                                                     
 

 

 

 

 

 

 

 ، (Erogluer et all,2017)ذكرت العديد من الدراسات منها 
 Elçi et)، و (Mirmohhamadi,2014)، و (Acaray&Akturan,2015) و

all,2014) و ،(Vakola & Bourads,2005) ( و ،(Morrison et al,2002 
(، 2014(، و)الوهيبي، 2014(، و)البليهد،2015( ، و)القرني، 2016و)العريانى،

(، أن مصطلح الصمت التنظيمي يشير إلى 2004(، و)الفاعورى،2012و)سليم،
ميل المرؤوسين في المنظمات إلى عدم المشاركة أو تقديم الاقتراحات لرؤسائهم عن 

حجام عن الحديث في اهتمامات المشاكل الحالية أو المتوقعة بالمستقبل أو الإ
المنظمة، وأن مفهوم الصمت التنظيمي من المفاهيم الغائبة عن الكثير من المنظمات 
على الرغم من أن له آثار سلبية على مستقبل المنظمات، إذ أنه يكرس حالة من 
الإذعان وقبول الأمر الواقع لدى العاملين في هذه المنظمات ، كما أنه يمهد لحالات 

ود التنظيمي وعدم وجود أدوار المبادرة إلى التغيير والعزوف عن طرح الأفكار الجم
والمقترحات، وتجنب اتخاذ موقف المخاطرة من حيث إبداء الرأي تجاه مشكلات 

إلى أن  (Morrison & Miliken,2000)وقضايا العمل الحاسمة. وإلى ذلك تشير 
ين عن القضايا الهامة الخاصة الكثير من العاملين يختارون ويفضلون البقاء صامت

بالعمل كقضايا الصراع مع المرؤوسين أو عدم الموافقة على بعض القرارات 
التنظيمية، وكذلك الصمت عن نقاط الضعف في البيئة الداخلية للمنظمة والسلوكيات 
غير القانونية. وبشكل عام أن سلوك الصمت عند العاملين قد يعيق عملية التطوير 

يؤدى إلى انخفاض المشاركة التنظيمية، وما يترتب على ذلك من عدم والتغيير ، و 
 الكفاءة  والفعالية للأداء التنظيمي.

(، 2014( و)البليهد، 2015، و)القرنى،(Mirmohhamadi,2014)وذكر كل من  
 بأن "موريسون وميليكن"  

 (Morrison & Millken,2000) عرفا سلوك الصمت التنظيمي بأنه: " ما هو إلا 
قرار واع من جانب العاملين للاحتفاظ بالمعلومات الهامة، وعدم رغبتهم في مشاركة 
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معارفهم وأفكارهم وخبراتهم مع الإدارة حول قضايا العمل أو لتحسين بيئة عملهم". 
كما عرفاه بأنه:" حجب مدخلات مهمة نسبياً أو هو الحالة التي يفشل فيها العامل 

عقله" . أو هو:" عدم قدرة العامل على التعبير في مشاركة وإظهار ما يدور في 
عندما يكون لديه اقتراح أو فكرة أو معلومات يود الإفصاح عنها والإبلاغ عنها". ، 

أو   Voice Behavior"ويذهب البعض بمقارنته بنقيضه "سلوك التعبير أو الإفصاح 
المنظمة  والذى يعبر عن قيام أحد أعضاء Wistle Blowing""سلوك نفخ الصافرة 

الحاليين أو السابقين بالإبلاغ عن الأنشطة غير الأخلاقية وغير القانونية إلى أطراف 
 أخرى".

سلوك الصمت التنظيمي بأنه:  (Vokola & Bourdas ,2005)كما عرف كل من 
" اختيار العاملين لحجب الأفكار والمعلومات والملاحظات عن المشاكل التنظيمية، 

أو فعل القليل استجابة لمشاكل حادة تواجه المنظمة. كما ترى أو هو الميل نحو قول 
بجانب أنه قرار واع من قبل الموظفين  Morrison & Millken)"موريسون وميليكن 

إلى أنه قد يكون حالة يعجز أو يفشل فيها العامل أو الموظف في الإفصاح عما 
المشكلات التنظيمية  لديه من معلومات أو أفكار أو مقترحات قد تسهم في منع تفاقم

 على اختلافها أو من شأنها الإسهام في تحسين وتطوير المكانة التنظيمية الحالية.
 Milliken)، و(Vakola & Bourads,2005)، و (Elçi et all,2014)ولقد ذكر 

et al,2003)  ،( أن 2014(، و)الوهيبى، 2016(، و)العريانى، 2014و)البليهد
 ى هى: أسباب سلوك الصمت التنظيم

 أسباب تنظيمية: (أ
يشير إلى أن المديرين  خوف المديرين من المعلومات المرتدة السلبية: .1

يشعرون بالخوف من تلقى أي ردود فعل سلبية أو نتائج أداء منخفضة تتعلق 
بسلوكياتهم في المنظمة، أو المشكلات التنظيمية ويحاولون تجنب تلقيها، وينظر لها 

 على أنها أقل دقة ، ويشككون بمصداقية مصدرها.
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نتيجة لموقعه في الهرم  القوة التى يحصل عيها الموظف الرسمية في السلطة: .2
 الرسمى في المنظمة، ويستمد ذلك من القوانين والأنظمة والتعليمات.

، والخوف من عدم مواجهة الزملاء والإدارة عدم الثقة فى مشاركات الموظفين .3
 بالمشاكل والأخطاء.

لدى الرؤساء مثل مهارة الاتصال ومنها الانصات،  نقص المهارات الشخصية .4
 على تحليل المعلومات. وكذلك عدم القدرة

 ،، ووجود هيكل تنظيمي هرمى طويل ومتضخم.ضعف الاتصالات الإدارية .5
 أسباب فردية: (ب
تعبر عن حالة ينفصل بها الفرد عن المنظمة وما يصاحبها من خوف  العزلة: .1

وقلق وعدم ثقة بالآخرين وتفرد الذات نتيجة لعدم التكيف التنظيمي أو لضعف 
 داخل المنظمة. الاتصال الاجتماعي للفرد

وهى منظومة من الأنماط السلوكية يلتزم بها الفرد تعبيراً  القيم الثقافية للأفراد: .2
 عن القيم الثقافية السائدة في المنظمة.

والذى يشير إلى شعور الموظف  خوف المرؤوس من ردود فعل سلبية: .3
رأياً  بالخوف من العقوبات بشكل مباشر أو غير مباشر من قبل الإدارة إذا أبدى

 مخالفاً.
،  (Milliken et al, 2003)، و (Acaray&Akturan,2015)وذكر كل من 

 (، و2015و)القرنى، 
( إلى بعض العوامل التى تفسر سلوك الصمت 2016( ، و)العريانى،2012)سليم، 

 التنظيمى هى:
ويشير إلى انخفاض ميل المرؤوسين في  : "Mum Effect"أثر الصمت الهادئ  .1

 المنظمة   بالنسبة إلى تمرير الأخبار السيئة مقارنة بإيصال الأخبار الجيدة.
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ويعنى هذا العامل امكانية وجود تشويه في  : "Authority Effect"أثر السلطة  .2
 المعلومات الصاعدة ذلك أن المرؤوسين يحبذون إخبار رؤسائهم ما يعتقدون أنهم يودون 

 سماعه.
يشير إلى أن عقاب الأفراد أصخاب الضعيف  : "Incentive Effect"أثر الحافز  .3

قد يؤدى إلأى أنهم يصبحون محفزين لحجب المعلومات التى يفسرها رؤسائهم أنها تعكس 
 أداءاً سلبياً.

يشير إلى أن هناك قاعدة تسود في  : "Consensus Effct"أثر الإجماع  .4
 جيد والمعارضة سيئة. المنظمات وهى أن الإجماع

ويشير إلى رغبة المنظمات في الحفاظ على التماسك  :"Loyalty Effect"أثر الولاء  .5
 الاجتماعى لمنسوبيها.

ولقد استخدمت الدراسة الحالية مقياس لأبعاد سلوك الصمت التنظيمى أعتمدت عليه دراسة 
Acaray&Akturan,2015)) ،( 2015)القرنى، (، ودراسة 2016وأيضاً دراسة )العريانى

تطرقا إليه لإيضاح أنواع سلوك الصمت التنظيمى، ولكن قامت الدراسة الحالية بتعريب 
لسلوك الصمت التنظيمى الذى قسم فيه سلوك  (Acaray&Akturan,2015مقياس )

 الصمت التنظيمى إلى ثلاثة أنواع أو أبعاد، وهى:
خفاء العاملين وهو يشير إلى إ : "Acquiescent Silence"صمت الإذعان  .1

للمعلومات والآراء رغبة في الاعتزال أو الاستسلام، ويتبع الموظف هذا النوع من السلوك 
بناء على اعتقاده بأن التعبير لا عائد من وراءه، وأنه من غير المرجح أن حديثه عن 

 المشكلات أو الإبلاغ عنها سيحدث فرقاً.
معتمد واستباقى يهدف إلى وهو سلوك  :"Defensive Silence"الصمت الدفاعى  .2

حماية النفس من التهديدات الخارجية، ويعتبر دفاعياً لكونه ينطوى على الوعى والنظر في 
البدائل المتاحة، ثم يتبع قرار واع بحجب المعلومات والأفكار كأفضل استراتيجية في حيبنها، 

لآراء والأفكار وينطوى هذا النوع على حجب المعلومات بسبب الخوف من أن التعبير عن ا
سينطوى على مخاطرة شخصية، وربما يكون دافع الحماية الذاتية هذا بسبب الخوف من أن 
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نلصق به مسئولية المشكلة، كذلك يتضمن هذا النوع إخفاء أو حجب المعلومات عن 
 الأخطاء الشخصية في العمل.

ويشير هذا النوع على  :"Prosocial Silence"الصمت الاجتماعى المهنى .3
حجب الأفكار والآراء والمعلومات المتعلقة بالعمل بهدف استفادة أشخاص آخرين 
انطلاقاً من دوافع الإيثار والتعاون. ومن ذلك أن الموظف قد يكون له رأى أو 
معلومات عن قرار وشيك في المنظمة لكنه ليس في وضع يساعده على مناقشة هذا 

يعمد بعض الموظفين بشكل استباقي أو متعمد إلى عدم  الرأي مع الآخرين، كما
الكشف عن أفكار أو معلومات معينة على أساس الحرص على مصلحة المنظمة 

 وسمعتها.
 وعينة الدراسة وطريقة المعاينة: مجتمع .10

العاملين بالبنوك ) الزراعي المصري و التعمير والأسكان  تكون مجتمع البحث من   
 لعمال المصري( بوصفهم  البنوك المتخصصة العامة المصرية.والتنمية الصناعية وا

العشوائية الطبقية  حيث تعتبر من افضل انواع اعتمد الباحث علي أسلوب العينة 
العينات واكثرها دقة في تمثيل مجتمع البنوك  حيث انة في كثير من الاحوال تكون 
مفردات المجتمع الاحصائي غير متجانسة من حيث الصفة اوالصفات المدروسة 
.ففي حالة كون المجتمع الاحصائي ذا مفردات غير متجانسة لايجوز سحب عينة 

 وائية بسيطة تمثل هذا المجتمع.عش
نظرا لكبر حجم مجتمع الدراسة بسيطة اعتمد الباحث علي أسلوب العينة العشوائية ال

مفردة من الجداول  384، وعدم تجانسه ، حيث تم تحديد حجم العينة العشوائية ب 
حيث تم تحديد حجم العينة بناءاً علي أن  ،(76، ص 2000الإحصائية )بازرعه ، 

، حيث تم   %5ومستوي معنوية  %95مجتمع غير محدود وبمعامل ثقه حجم ال
 المتخصصة العامة. العاملين بقطاع البنوكتوزيع القوائم علي 
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مفردة.   - 5000 –مع ملاحظة أنه إذا كان  المجتمع غير محدود أي أكبر من  
الباحث علي الصيغة التالية لتحديد حجم العينة ) بازرعه  فقد اعتمد

 ( 76،ص2000،
 

  
                       n = تمثل حجم العينة 

α  =  ) نسبة الخطأ الذي تسمح به الباحثة )الخطأ المعياري للنسبة المئوية 
(Z  )2    =  الدرجة المعيارية المقابلة للخطأ 
 

P =      احتمالية الموافقة )وهي تساوي نسبة المفردات التي تتوافر فيها
الخصائص موضوع البحث في المجتمع                                           

                                                              
( 1 - p ) =  احتمالية عدم الموافقة 
E = )نسبة التفاوت بين القيمة الفعلية والمقدرة )خطأ التقدير 

  بالتعويض في المعادلة:
(Z) 2     = (1, 96)2 

 
              (1, 96)2    X, 5 (1 - , 5)       
n    =                                                        
                 (, 05)2 
n    =    384, 4 

 n = 384 ( 384علي المعادلة السابقة تم تحديد حجم  العينة ) بناءا   مفردة
تحسبا لاى اخفاق فى الاستمارات ويمكن تحديد حجم ( قائمة 450مفردة تم توزيع )
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العينة من كل بنك محل الدراسة بما يتناسب مع حجم العاملين به كما يتضح لنا من 
 :الجدول التالي

  لمصريةا( توزيع مجتمع وعينة الدراسة على البنوك المتخصصة العامة 2)جدول رقم 

 

 لمصدر: إعداد الباحث من تقارير وسجلات وقوائم البنوك محل البحث.ا
 

 ويتضح لنا من الجدول السابق أن:
الاستمارات الموزعة طبقا لردود عينة ÷ نسبة الاستجابة = الاستمارات الصالحة 

  الدراسة              
                    =314÷450  =69,77%  

 وتعتبر هذه نسبة استجابة جيدة
اجمالي الاستمارات طبقا لردود ÷ نسبة عدم الاستجابة = الاستمارات المستبعدة  

 عينة الدراسة 
 %30,23=  450÷ 136النسبة المكملة =  

 البنك
عدد 

العاملين 
 )المجتمع(

النسبة 
% 

عدد 
الاستمارات 

 الموزعة

عدد 
الاستمارات 
المستلمة 
 الصالحة

البنك الزراعي 
 249 372 83 16542 المصري 

بنك التعمير و 
 46 55 12 2466 الإسكان

بنك التنمية 
الصناعية 

 والعمال المصري 
1043 5 23 19 

 314 450 100 20051 المجموع
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  وتم توصيف عينة الدراسة على النحو التالي:
  (3جدول رقم ) 

 توصيف عينة الدراسة وفقا للمتغيرات الديموجرافية
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 النسبـة العـدد المتـغيـر
النـوع-1  

 52,2 164 ذكـر
 47,8 150 أنثى

 100 314 الإجمـــالي

فئات العمـر-2  
عاماً  30أقل من   65 20,7 

سنة 40سنة وأقل من  30  98 31,2 
سنة 50سنة وأقل من  40  102 32,5 

سنة 50أكثر من   49 15,6 

 100 314 الإجمـــالي

الخبرة-3  
سنوات 5أقل من   51 16,2 

سنوات 10لأقل من  5من   43 13,7 
سنة 15لأقل من  10من   91 29,0 

سنة 15أكثر من   129 41,1 

 100 314 الإجمـــالي

المؤهل العلمي-4  
 10,1 32 ثانوية عامة ودبلوم ما قبل الجامعي

 79 248 جامعي
 9,6 30 ماجستير
 1,3 4 دكتوراه

 100 314 الإجمـــالي

المستوى الوظيفي-5  
 13,1 41 وظيفة إدارة عليا

 50,6 159 وظيفة إدارة وسطى
 36,3 114 وظيفة مستوى إشرافي أول
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 100 314 الإجمـــالي

 
( من عينة %47,8نسبة ) الذكور،( من عينة الدراسة من %52,2) -:النوع-1

 الإناث.  الدراسة من
 50سنة وأقل من  40( من عينة الدراسة تتراوح أعمارهم )%32,5) -:العمر-2

 40سنة وأقل من  30( من عينة الدراسة تتراوح أعمارهم )%31,2سنة(، ونسبة )
(، عاماً  30أقل من )( من عينة الدراسة تتراوح أعمارهم من %20,7)نسبة  سنة(،

 سنة( 50اسة تتراوح أعمارهم )أكثر من ( من عينة الدر %15,6ونسبة )
 خبرة:ال-3
( %29سنة(، ونسبة ) 15)أكثر من  من فئة الخبرة( من عينة الدراسة 41,1%) -

( من %16,2)نسبة  سنة(، 15من  لأقل 10)من  من فئة الخبرةمن عينة الدراسة 
( من عينة الدراسة %13,7ونسبة )(، سنوات 5أقل من ) من فئة الخبرةعينة الدراسة 
 سنوات( 10من  لأقل 5)من  من فئة الخبرة

 مما يدلنا على الخبرة المرتفعة التى يعتد بها طبقا لآراء المبحوثين-
 :المستوى العلمي-4
( %10,9ونسبة ) ،( من عينة الدراسة حاصلين على )شهادة جامعية(79,0%) -

( %10,1وأخيرا نسبة ) ،(ودكتوراه ماجستير ) دراسات علياحاصلين على شهادة 
 (.ودبلوم ما قبل الجامعي )ثانوية عامة حاصلين على شهادة

 :المستوى الوظيفي -5
( %36,3)إدارة وسطى(، ونسبة ) من الفئة الوظيفية( من عينة الدراسة 50,6%) -

( من %13,1)نسبة  )مستوى إشرافي أول(، من الفئة الوظيفيةمن عينة الدراسة 
  (.إدارة عليا) من الفئة الوظيفيةاسة عينة الدر 

 أساليب وأدوات جمع البيانات الأولية وأدوات قياس متغيرات الدراسة . 12
تم جمعها عن متغيرات الدراسة من الواقع الميداني  وقد تمثلت البيانات الأولية التى

الاستقصاء وذلك  ةولقد اعتمد الباحث على جمع البيانات الأولية للدراسة على قائم
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عينة الدراسة  بنوكلقياس المتغيرات المختلفة للدراسة وقد احتوت القائمة على 
ياس المتغيرات وصممت القائمة بحيث تحتوى على الأدوات التى يمكن استخدامها لق

 المختلفة للدراسة .
 توضيح الأدوات الخاصة بالقياس بما يلى: .أ

هذا وقد تم استخدام على أساس مقياس ليكرت الخماسي  المستخدم فى هذه الدراسة 
 وهو كما يلى:

 غير موافق تماما    غير موافق     محايد     قتماما      موافموافق        
           5              4       3          2                  1  

 
 الصدق والثبات: تب: معاملا

 :ا Alpha cronbachباخ"  نكرو  معامل الفا. 1ب/
اعتمدت الدراسة الحالية على أدوات القياس سابقة الذكر بهدف التعرف على مدى 

رض التأكد من وضوحها وفهمها ومدى مصداقيتها فى قياس المتغيرات إلا انه بغ
 تأثيرأبعاد صدق الأداة المستخدمة فتم استخدام معامل الثبات الفا كرونباخ لإجمالي 

الموارد البشرية  إدراك إطار أبعاد سلوك الصمت التنظيمىفيالأخلاقية على  القيادة
الأمر الذى .( 843حجم العينة  الذى بلغ  )لاجمالي  الوظيفي الارتباط لمحددات

انعكس أثرة على الصدق الذاتى )الذى يمثل الجذر التربيعي للثبات(، حيث بلغ 
(918 .). 
)كمتغير مستقل(، القيادة الأخلاقية لعباراتقيم معاملات " الثبات "أكدت -1

.( مما يعني القدرة ,7أكبر من )قيمة وهي (، 0,828بالارتفاع فبلغ  معامل الثبات )
 لك المقاييس .علي الاعتماد علي ت

)كمتغير وسيط(،  قيم معاملات " الثبات " لأبعاد الارتباط الوظيفيأكدت  -2
.( مما يعني ,7أكبر من ) قيمة.( وهي ,843. ، ,784تراوحت بين ) بالارتفاع و 

 القدرة علي الاعتماد علي تلك المقاييس.
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تابع(، )كمتغير  قيم معاملات " الثبات " لأبعاد سلوك الصمت التنظيمىأكدت 
.( مما يعني ,7أكبر من ) قيمة.( وهي ,879. ، ,850تراوحت بين ) بالارتفاع و 

 القدرة علي الاعتماد علي تلك المقاييس.
 :التاليتشير نتائج الجدول كما 

أبعاد الأخلاقية على  القيادة تأثيرلأبعاد (معامل الثبات والصدق الذاتي 4جدول رقم )
 الوظيفي الارتباط لمحدداتالموارد البشرية  إدراك إطار فيالتنظيمي سلوك الصمت 

 محل الدراسة لقطاع البنوك

 Alph cronbachباستخدام معامل الفا كرومباخ 

معامل  معامل الثبات الدراسة أبعاد م
 الصدق

 0.909 0.828 )المتغير المستقل(القيادة الأخلاقية

 )المتغيرات الوسيطة( الارتباط الوظيفي أبعاد -2

 0.885 0.784 الحيوية في العمل 1
 0.889 0.792 التفاني في العمل 2
 0.918 0.843 الانهماك في العمل 3

 0.901 0.811 الارتباط الوظيفي أبعاد:إجمالي 

 أبعاد سلوك الصمت التنظيمى )المتغيرات التابعة(-3

 0.927 0.861 صمت الإذعان 1

 0.921 0.850 الدفاعىالصمت  2

 0.937 0.879 الصمت الاجتماعي المهني 3

 0.937 0.878 أبعاد سلوك الصمت التنظيمى أبعاد:إجمالي 

أبعاد سلوك الأخلاقية على  القيادة تأثير:  أبعادإجمالي 
الموارد البشرية  إدراك إطار الصمت التنظيمىفي

 محل الدراسة لقطاع البنوك الوظيفي الارتباط لمحددات

0.843 918. 

 
 

 Internal consistencyالاتساق الداخلي  .2ب/
أبعاد الأخلاقية على  القيادة تأثيرقد تم حساب صدق الاتساق الداخلي لأبعاد -

 الوظيفي الارتباط لمحدداتالموارد البشرية  إدراك إطار فيالتنظيمي سلوك الصمت 
 Pearsonم معامل ارتباط )بيرسون( محل الدراسة " وذلك باستخدا لقطاع البنوك
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correlation  العلاقة بين كل بعد والدرجة الكلية لإجمالي الأبعاد المتعلقة  لقياس
 بالدراسة.

 الأخلاقية: المتغيرات المستقلة:  القيادة -1
 ( 5جدول رقم )

كل عبارة وإجمالي الدرجة الكلية معاملات الارتباط بين الاتساق الداخلي ل
  لبعد

 ")بيرسون( باستخدام معامل ارتباط"  الأخلاقية القيادة "

 العبارات (rمعامل الارتباط )

يستمع المدير في البنك إلى ما يقوله بحيث  .انصات القائد الأخلاقي لموظفيه:1 **0.78
 موظفيه 

يقوم المدير في البنك بضبط بحيث  .ضبط القائد الأخلاقي سلوكيات موظفيه:2 **0.81
 سلوك الموظفين أخلاقياً 

يأخذ المدير في البنك اهتمامات بحيث  .اهتمام القائد الأخلاقي بموظفيه:3 **0.82
 موظفيه في اعتباره

يحافظ المدير في البنك على أخلاقيات بحيث  .الحفاظ على أخلاقيات العمل:4 **0.83
 وقيم العمل

يضع المدير بالبنك مثال لكيفية أداء بحيث  .تقديم نموذج أخلاقي لموظفيه: 5 **0.75
 المهام بطريقة صحيحة أخلاقياً 

بالبنك القرارات، يسأل عندما يتخذ المدير بحيث  .التوجيه بالأداء الصحيح :6 **0.62
 عن "ما هو الشيء الصحيح الذى يجب فعله"

 (0,01** دالة عند مستوى معنوية أقل من )  
 

 :يتضح من الجدول السابق ما يلي

يمكن تتبع معاملات الارتباط بين إجمالي الدرجة الكلية لكـل بعـد وإجمـالي الأبعـاد   -
التى تنتمي إليه، حيث يعكس العمود الأول الأبعاد الفرعية، والعمود الثـاني معـاملات 

 ارتباط كل بعد  بإجمالي الأبعاد المتعلق بها.
مـالي الأبعـاد المنتميـة اليـه  ان علاقة معاملات الارتباط لكل بعد بالدرجة الكليـة لإج -

ــــــين 0,01دالــــــة عنــــــد مســــــتوى معنويــــــة ) ــــــل . وتراوحــــــت معــــــاملات الارتبــــــاط ب  ( فاق
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( مما يدل على ان جميع الأبعاد صـادقة ومرتبطـة مـع أداة الدراسـة، 0,83و  0,62)
 الأمر الذى يبين صدق أداة الدراسة وصلاحيتها للتطبيق الميداني.

 :التنظيميأبعاد سلوك الصمت المتغيرات التابعة:  -2
 ( 6جدول رقم )

 كل بعد وإجمالي الدرجة الكلية لأبعادمعاملات الارتباط بين الاتساق الداخلي ل
 ")بيرسون( باستخدام معامل ارتباط"  أبعاد سلوك الصمت التنظيمى "

 الابعاد (rمعامل الارتباط )

 صمت الإذعان-1 **0.81
 الصمت الدفاعى-2 **0.87
 الصمت الاجتماعي المهني-3 **0.75

 (0,01** دالة عند مستوى معنوية أقل من )  
 

 :يتضح من الجدول السابق ما يلي

يمكن تتبع معاملات الارتباط بين إجمالي الدرجة الكلية لكـل بعـد وإجمـالي الأبعـاد   -
التى تنتمي إليه، حيث يعكس العمود الأول الأبعاد الفرعية، والعمود الثـاني معـاملات 

 ارتباط كل بعد  بإجمالي الأبعاد المتعلق بها.
مـالي الأبعـاد المنتميـة اليـه  ان علاقة معاملات الارتباط لكل بعد بالدرجة الكليـة لإج -

ــــــين 0,01دالــــــة عنــــــد مســــــتوى معنويــــــة ) ــــــل . وتراوحــــــت معــــــاملات الارتبــــــاط ب  ( فاق
( مما يدل على ان جميع الأبعاد صـادقة ومرتبطـة مـع أداة الدراسـة، 0,87و  0,75)

 وصلاحيتها للتطبيق الميداني. الأمر الذى يبين صدق أداة الدراسة
 :الارتباط الوظيفي أبعاد: وسيطةالمتغيرات ال -3

 (7جدول رقم )
  كل بعد وإجمالي الدرجة الكلية لأبعادمعاملات الارتباط بين الاتساق الداخلي ل

 ")بيرسون( باستخدام معامل ارتباط"  الارتباط الوظيفي "

 الابعاد (rمعامل الارتباط )

 الحيوية في العمل-1 **0.73
 التفاني في العمل-2 **0.86

 الانهماك في العمل-3 **0.90
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 (0,01** دالة عند مستوى معنوية أقل من )  
 :يتضح من الجدول السابق ما يلي

يمكن تتبع معاملات الارتباط بين إجمالي الدرجة الكلية لكـل بعـد وإجمـالي الأبعـاد   -
تنتمي إليه، حيث يعكس العمود الأول الأبعاد الفرعية، والعمود الثـاني معـاملات  التى

 ارتباط كل بعد  بإجمالي الأبعاد المتعلق بها.
ان علاقة معاملات الارتباط لكل بعد بالدرجة الكليـة لإجمـالي الأبعـاد المنتميـة اليـه   -

ــــــل . وتراوحــــــت معــــــاملات الا0,01دالــــــة عنــــــد مســــــتوى معنويــــــة ) ــــــين ( فاق  رتبــــــاط ب
ــــدل علــــى ان جميــــع الأبعــــاد صــــادقة ومرتبطــــة مــــع أداة 0,901و  0,737) ( ممــــا ي

 الدراسة، الأمر الذى يبين صدق أداة الدراسة وصلاحيتها للتطبيق الميداني.
 الأساليب الاحصائية المستخدمة: -13

تناول الباحث في هذا الفصل إجراءات التحليل الإحصائي والأساليب التي تم 
 Alpha، ويبدأ باختبار ألفاكرونباخ الدراسةفي تحقيق أهداف استخدامها 
cronbach  لقياس ثبات وصدق محتوى استبيان الدراسة، والاتساق الداخلي

Internal consistency  لدراسة العلاقة بين إجمالي البعد بإبعاده الفرعية، ثم
ل من تحديد إجراءات وأساليب التحليل الإحصائي التي اتبعها الباحث في ك

الإحصاء الوصفي، التكرارات والنسب المئوية، المتوسطات الحسابية المرجحة، 
، الدراسةالانحراف المعياري، قوة الاتجاه، والترتيب وذلك لتحديد أبعاد عينة 

  Pearson،الإحصاء التحليلي متمثل فى استخدام معامل ارتباط بيرسون )
Correlation  ) ،،تحليل الانحدار الخطى البسيط لقياس اتجاه العلاقة وقوتها 

تأثير القيادة الأخلاقية  لقياس،  Simple  and multiple regressionوالمتعدد 
 ،  على الصمت التنظيمي في إطار إدراك الموارد البشرية لأبعاد الارتباط الوظيفي

تأثير الارتباط الوظيفي و بين القيادة  لقياس،   path analysisتحليل المسار  
. كما تم الاعتماد الأخلاقية وأبعاد سلوك الصمت التنظيمى لدى الأفراد محل البحث

(، لقدرته على MANOVAعلى اختبار تحليل التباين متعدد المتغيرات التابعة )
 الكشف عن الفروق بين أكثر من متغير تابع لدى أفراد العينة مع ضمان عدم زيادة
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نسبة الخطأ من النوع الأول الإحصائي )ألفا( وذلك لدراسة العلاقة بين القيادة 
 الأخلاقية وكلًا من أبعاد الأرتباط الوظيفي وأبعاد الصمت التنظيمي.

 المقاييس الاحصائية الوصفية لأبعاد متغيرات الدراسة:  -14
وتبويبهـا هـذا وقـد اسـتخدم حيث تم التحليل لكل سؤال من الأسئلة القائمة علي حـدي -

المتوسط المـرجح وقـوة الاتجـاه "، لان قـوة الإتجـاه يعتـد بهـا للوصـول إلـي الباحـث "
 نتائج ذات دلالة طبقا لمقياس ليكرت الخماسي.

وكلما زاد المتوسط المرجح  كلما زادت قوة الاتجاه للعنصر ليدل ذلك علي مدى تقييم 
تأثير القيادة الأخلاقية على أبعاد سلوك الصمت التنظيمىفي  ودلالة العلاقة بين "

وفقا لإجمالي الأبعاد  وكل  "" إطار إدراك الموارد البشرية لمحددات الارتباط الوظيفي
 بعد على حده كما يلي:

)كمتغير مستقل( ويشتمل بدوره على القيادة الأخلاقيةالبعد الرئيسي الأول: -1
 عبارات بحثية: 6عدد 

 

 (8)جدول 
 (قوة الاتجاه)المتوسط الحسابي والانحراف المعياري و المقاييس الوصفية 

 "القيادة الأخلاقية "لبعد 

المتوسط  المؤشرات م
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

 قوة الاتجاه
% 

1 
يستمع المدير في بحيث  انصات القائد الأخلاقي لموظفيه:

 البنك إلى ما يقوله موظفيه 
3.76 1.11 75.20 

2 
يقوم المدير بحيث  ضبط القائد الأخلاقي سلوكيات موظفيه:
 في البنك بضبط سلوك الموظفين أخلاقياً 

3.39 1.14 67.80 

3 
يأخذ المدير في بحيث  اهتمام القائد الأخلاقي بموظفيه:

 اعتبارهالبنك اهتمامات موظفيه في 
3.53 1.13 70.60 

4 
يحافظ المدير في البنك بحيث  الحفاظ على أخلاقيات العمل:

 على أخلاقيات وقيم العمل
3.82 0.99 76.40 

5 
يضع المدير بالبنك بحيث  تقديم نموذج أخلاقي لموظفيه: 

 مثال لكيفية أداء المهام بطريقة صحيحة أخلاقياً 
3.69 1.10 73.80 

 68.60 1.16 3.43عندما يتخذ المدير بالبنك بحيث  بالأداء الصحيح :التوجيه  6
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 القرارات، يسأل عن "ما هو الشيء الصحيح الذى يجب فعله"

 72.08 0.91 3.60 دالبع لإجماليالمتوسط العام 
 

 :من الجدول السابق يتضح
الاتجاه (، وقوة 3,60" بلغ )القيادة الأخلاقية أن المتوسط العام لبعد " -
القيادة الأخلاقية  %(، وهذا يعني أن اتجاهات مفردات العينة نحو بعد72,08)

يحافظ المدير في البنك على أخلاقيات ايجابية، وتعد العبارات الأكثر ايجابية عبارة )
 قوة الاتجاه(، وبلغت يستمع المدير في البنك إلى ما يقوله موظفيه(، )وقيم العمل

 لى التوالي.%(، ع75,20)%(، 76,40)
يقوم المدير في البنك بضبط سلوك الموظفين أما العبارة الأقل ايجابية هى ) -

 وفقا لردود عينة الدراسة.%(،  67,80) قوة الاتجاه(، وبلغت أخلاقياً 
)كمتغيرات وسيطة(: ويشتمل بدوره  الارتباط الوظيفيالبعد الرئيسي الثاني: -3

 أبعاد كما يلي: 3على عدد 
 عبارات بحثية:  3ويشتمل على  :m1: الحيوية في العملرعي الأول: البعد الف-

 (9جدول )
 (قوة الاتجاهالمتوسط الحسابي والانحراف المعياري و 

 " الحيوية في العمل "لبعد 

المتوسط  المؤشرات م
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

 قوة الاتجاه
% 

 76.40 1.08 3.82 أشعر بالسعادة في الذهاب للعمل 7

 71.60 1.03 3.58 أشعر بأن العمل الذى أقوم به يستوعب طاقتي  8

 82.20 0.80 4.11 أتسم بالمرونة في أداء عملي بما لا يخل بمشروعية العمل 9

 76.69 0.74 3.83 دالبع لإجماليالمتوسط العام 
 

 

 :من الجدول السابق يتضح
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(، وقوة الاتجاه 3,83" بلغ ) العملالحيوية في  أن المتوسط العام لبعد " -
 الحيوية في العمل %(، وهذا يعني أن اتجاهات مفردات العينة نحو بعد76,69)

أتسم بالمرونة في أداء عملي بما لا ايجابية، وتعد العبارات الأكثر ايجابية عبارة )
 قوة الاتجاه(، وبلغت أشعر بالسعادة في الذهاب للعمل(، )يخل بمشروعية العمل

 %(، على التوالي.76,40)%(، 82,20)
(، أشعر بأن العمل الذى أقوم به يستوعب طاقتيأما العبارة الأقل ايجابية هى ) -

 وفقا لردود عينة الدراسة.%(،  71,60) قوة الاتجاهوبلغت 
 عبارات بحثية:  3ويشتمل على  :m2: التفاني في العملالبعد الفرعي الثاني: -

 (10جدول )
 (قوة الاتجاهالمتوسط الحسابي والانحراف المعياري و 

 " التفاني في العمل "لبعد 

المتوسط  المؤشرات م
 الانحراف المعياري الحسابي

قوة 
 الاتجاه
% 

 80.80 0.83 4.04 أتحمس لوظيفتي لأنها ذات معنى 10

11 
العمل أبذل كل جهدي لتحقيق الهدف من 

 الذى أقوم به
4.16 0.74 83.20 

 79.80 0.89 3.99 أفخر ببذل طاقتي في العمل 12

 81.30 0.67 4.06 دالبع لإجماليالمتوسط العام 
 

 :من الجدول السابق يتضح
%(، 81,30(، وقـوة الاتجـاه )4,06" بلغ ) التفاني في العمل أن المتوسط العام لبعد " -

ـــة نحـــو بعـــدوهـــذا يعنـــي أن  ـــل اتجاهـــات مفـــردات العين ـــة، وتعـــد  التفـــاني فـــي العم ايجابي
(، أبذل كل جهدي لتحقيق الهدف من العمل الذى أقوم بـهالعبارات الأكثر ايجابية عبارة )

%(، 80,80)%(، 83,20) قــوة الاتجــاه(، وبلغــت أتحمــس لــوظيفتي لأنهــا ذات معنــى)
 على التوالي.
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 قوة الاتجاه(، وبلغت أفخر ببذل طاقتي في العمل)أما العبارة الأقل ايجابية هى  -
 وفقا لردود عينة الدراسة.%(،  79,80)

 عبارات بحثية: 3ويشتمل على  :m3: الانهماك في العمل البعد الفرعي الثالث:-
 (11جدول )

 (قوة الاتجاهالمتوسط الحسابي والانحراف المعياري و 
 " الانهماك في العمل "لبعد 

المتوسط  المؤشرات م
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

 قوة الاتجاه
% 

 81.80 0.94 4.09 عندما أقوم بعملى لا أشعر بمرور الوقت 13

14 
أثناء العمل ، أركز في عملى فقط دون الانشغال بأشياء 

 أخرى
3.83 0.85 76.60 

 72.60 0.90 3.63 أشعر بالاستغراق الشديد في عملى 15

 78.39 0.70 3.91 دالبع لإجماليالمتوسط العام 
 

 :من الجدول السابق يتضح

(، وقوة الاتجاه 3,91" بلغ ) الانهماك في العمل أن المتوسط العام لبعد " -
 الانهماك في العمل %(، وهذا يعني أن اتجاهات مفردات العينة نحو بعد78,39)

عندما أقوم بعملى لا أشعر بمرور ايجابية، وتعد العبارات الأكثر ايجابية عبارة )
(، وبلغت أثناء العمل ، أركز في عملى فقط دون الانشغال بأشياء أخرى (، )الوقت

 %(، على التوالي.76,60)%(، 81,80) قوة الاتجاه
قوة (، وبلغت أشعر بالاستغراق الشديد في عملىأما العبارة الأقل ايجابية هى ) -

 وفقا لردود عينة الدراسة.%(،  72,60) الاتجاه
 ملخص أبعاد " الارتباط الوظيفي ":
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(12جدول رقم )  
 )المتوسط الحسابي والانحراف المعياري وقوة الاتجاه(المقاييس الوصفية 

 "  الارتباط الوظيفيملخص أبعاد " 

المتوسط  المؤشرات م
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

 قوة الاتجاه
% 

 76.69 0.74 3.83 الحيوية في العمل 1

 81.30 0.67 4.06 التفاني في العمل  2

 78.39 0.70 3.91 الانهماك في العمل  3

 78.79 0.59 3.93 دالبع لإجماليالمتوسط العام 
 

 :من الجدول السابق يتضح
(، وقوة الاتجاه 3,93" بلغ )الارتباط الوظيفي  لأبعاد"أن المتوسط العام  -
الارتباط %(، وهذا يعني أن اتجاهات مفردات العينة نحو إجمالي أبعاد 78,79)

الانهماك في (، )التفاني في العملايجابية، وتعد الأبعاد الأكثر موافقة )الوظيفي 
%(، 78,39)%(، 81,30) قوة الاتجاه(، وبلغت الحيوية في العمل(، )العمل

 %(، على التوالي.76,69)
)كمتغيرات تابعة(: ويشتمل  أبعاد سلوك الصمت التنظيمىالبعد الرئيسي الثالث: -2

 أبعاد كما يلي: 3بدوره على عدد 
 عبارات حثية:  3ويشتمل على  :y1: صمت الإذعانالبعد الفرعي الأول: -
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 (13جدول )
 (قوة الاتجاه)المتوسط الحسابي والانحراف المعياري و المقاييس الوصفية 

 " صمت الإذعان "لبعد 

المتوسط  المؤشرات م
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

 قوة الاتجاه
% 

16 
لا يرغب الموظف في البنك في التحدث عن مقترحات 

 لأنه غير مهتمالتغيير 
2.67 1.13 53.400 

17 
يحتفظ الموظف في البنك بالأفكار الخاصة بحلول 

 المشكلات لنفسه
2.79 1.17 55.80 

18 
يحتفظ الموظف في البنك بأفكار التحسين في العمل، لأن 

 كفاءته الذاتية للتميز منخفضة
2.62 1.14 52.40 

 53.86 0.96 2.69 دالبع لإجماليالمتوسط العام 
 

 :من الجدول السابق يتضح
(، وقوة الاتجاه 2,69" بلغ ) صمت الإذعان أن المتوسط العام لبعد " -
 صمت الإذعان %(، وهذا يعني أن اتجاهات مفردات العينة نحو بعد53,86)

يحتفظ الموظف في البنك موافقة متوسطة، وتعد العبارات الموافقة لحد ما عبارة )
لا يرغب الموظف في البنك في (، )بحلول المشكلات لنفسهبالأفكار الخاصة 

%(، 55,80) قوة الاتجاه(، وبلغت التحدث عن مقترحات التغيير لأنه غير مهتم
 %(، على التوالي.53,400)
يحتفظ الموظف في البنك بأفكار التحسين في أما العبارة الأقل موافقة هى ) -

وفقا %(،  52,40) قوة الاتجاه، وبلغت (العمل، لأن كفاءته الذاتية للتميز منخفضة
 لردود عينة الدراسة.

 عبارات بحثية:  3ويشتمل على  :y2: الصمت الدفاعىالبعد الفرعي الثاني: -
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 (14جدول )
 (قوة الاتجاه)المتوسط الحسابي والانحراف المعياري و المقاييس الوصفية 

 " الصمت الدفاعى "لبعد 
الانحراف  الحسابيالمتوسط  المؤشرات م

 المعياري
 قوة الاتجاه

% 
19 

لا يقترح الموظف في البنك أفكار 
 للتغيير لأنه يخاف على وظيفته

2.63 1.29 52.60 

20 
يتجنب الموظف في البنك التعبير عن 
 مقترحات لأفكار التحسين ليحمى نفسه

2.74 1.22 54.80 

21 
يحجب الموظف في البنك أفكاره، لأنه 

 مخاوف داخليةيعانى من 
2.43 1.24 48.60 

 53.29 1.11 2.66 دالبع لإجماليالمتوسط العام 
 

 :من الجدول السابق يتضح
(، وقوة الاتجاه 2,66" بلغ ) الصمت الدفاعى أن المتوسط العام لبعد " -
 الصمت الدفاعى %(، وهذا يعني أن اتجاهات مفردات العينة نحو بعد53,29)

يتجنب الموظف في البنك موافقة متوسطة، وتعد العبارات الموافقة لحد ما عبارة )
لا يقترح الموظف في البنك (، )التعبير عن مقترحات لأفكار التحسين ليحمى نفسه

%(، 54,80) قوة الاتجاه(، وبلغت أفكار للتغيير لأنه يخاف على وظيفته
 %(، على التوالي.52,60)
يحجب الموظف في البنك أفكاره، لأنه يعانى من موافقة هى )أما العبارة الأقل  -

 وفقا لردود عينة الدراسة.%(،  48,60) قوة الاتجاه(، وبلغت مخاوف داخلية
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عبارات  3ويشتمل على  :y3: الصمت الاجتماعي المهني البعد الفرعي الثالث:-

 بحثية:
 

 (15جدول )
 (قوة الاتجاهالحسابي والانحراف المعياري و )المتوسط المقاييس الوصفية 

 " الصمت الاجتماعي المهني "لبعد 
المتوسط  المؤشرات م

 الحسابي
الانحراف 
 المعياري

 قوة الاتجاه
% 

22 
بحجب الموظف في البنك المعلومات، تعاوناً مع 

 زملاءه المتضررين منها
2.86 1.22 57.20 

23 
المعلومات لديه، لكى يحمى الموظف في البنك 

 يعود ذلك بالنفع على البنك
3.09 1.20 61.80 

24 
يرفض الموظف في البنك الكشف عن معلومات 

 قد تضر بالبنك
3.19 1.37 63.80 

 60.98 1.01 3.04 دالبع لإجماليالمتوسط العام 
 

 :من الجدول السابق يتضح
(، وقوة الاتجاه 3,04" بلغ ) المهنيالصمت الاجتماعي  أن المتوسط العام لبعد " -
الصمت الاجتماعي  %(، وهذا يعني أن اتجاهات مفردات العينة نحو بعد60,98)

يرفض الموظف في البنك الكشف ايجابية، وتعد العبارات الايجابية عبارة ) المهني
يحمى الموظف في البنك المعلومات لديه، لكى (، )عن معلومات قد تضر بالبنك

%(، على 61,80)%(، 63,80) قوة الاتجاه(، وبلغت ذلك بالنفع على البنكيعود 
 التوالي.

بحجب الموظف في البنك المعلومات، تعاوناً مع أما العبارة الأقل موافقة هى ) -
وفقا لردود عينة %(،  57,20) قوة الاتجاه(، وبلغت زملاءه المتضررين منها

 الدراسة.
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 ظيمي ":ملخص " أبعاد سلوك الصمت التن
(16جدول رقم )  

 )المتوسط الحسابي والانحراف المعياري وقوة الاتجاه(المقاييس الوصفية 
 ملخص أبعاد " أبعاد سلوك الصمت التنظيمى " 

 قوة الاتجاه الانحراف المعياري المتوسط الحسابي المؤشرات م
% 

 53.86 0.96 2.69 صمت الإذعان 1

 53.29 1.11 2.66 الصمت الدفاعى  2

 60.98 1.01 3.04 الصمت الاجتماعي المهني  3

 56.04 0.83 2.80 دالبع لإجماليالمتوسط العام 
 

 :من الجدول السابق يتضح
(، وقوة 2,80" بلغ )أبعاد سلوك الصمت التنظيمي  لأبعاد"أن المتوسط العام  -

أبعاد %(، وهذا يعني أن اتجاهات مفردات العينة نحو إجمالي أبعاد 56,04الاتجاه )
الصمت ايجابية لحد ما، وتعد الأبعاد الأكثر موافقة )سلوك الصمت التنظيمي 

(، وبلغت قوة الاتجاه الصمت الدفاعي(، )صمت الإذعان(، )الاجتماعي المهني
 %(، على التوالي.53,29)%(، 53,86)%(، 60,98)
 

 ة فروض الدراسة:اختبارات صح -15
تأثير القيادة الأخلاقية على الصمت من خلال المشكلة البحثية وأهداف الدراسة " 

" قام الباحث  التنظيمي في إطار إدراك الموارد البشرية لأبعاد الارتباط الوظيفي
تحليل التباين متعدد المتغيرات و    path analysisباستخدام " تحليل المسار 

 لاختبار فروض الدراسة كما يلي :ـ (MANOVAالتابعة )
القيادة الأخلاقية و توجد علاقة ايجابية ذات دلالة إحصائية بين  الفرض الأول:. 1

أبعاد الارتباط الوظيفي للبنوك محل الدراسة.  وينقسم هذا الفرض إلى الفروض 
 الفرعية التالية:
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والذى ينص على أنه  " يوجد تأثير ذو دلالة إحصائية  الفرض الفرعي الأول:  أ:
 لإجمالي "أبعاد القيادة الأخلاقية  "علي إجمالي بعد " الحيوية في العمل ".

والذى ينص على أنه  " يوجد تأثير ذو دلالة إحصائية  ب: الفرض الفرعي الثاني:
 مل ".لإجمالي " القيادة الأخلاقية  "علي إجمالي بعد " التفاني في الع

والذى ينص على أنه  " يوجد تأثير ذو دلالة إحصائية  جـ: الفرض الفرعي الثالث:
 لإجمالي " القيادة الأخلاقية  "علي إجمالي بعد " الانهماك في العمل ".

القيادة الأخلاقية  توجد علاقة سلبية ذات دلالة إحصائية بين أبعاد .الفرض الثاني:2
لبنوك محل الدراسة. وينقسم هذا الفرض إلى ثلاثة و أبعاد سلوك الصمت التنظيمي ل

 فروض فرعية وهى:
القيادة الأخلاقية   يوجد تأثير ذو دلالة إحصائية لإجمالي " :الفرض الفرعي الأول أ:

 ". الصمت الإذعان"علي إجمالي بعد " 
" يوجد تأثير ذو دلالة إحصائية لإجمالي " القيادة  ب: الفرض الفرعي الثاني:

 الأخلاقية "علي إجمالي بعد " الصمت الدفاعي ".
القيادة  " يوجد تأثير ذو دلالة إحصائية لإجمالي " :الفرض الفرعي الثالثجـ: 

 ". الصمت الاجتماعي المهني"علي إجمالي بعد " الأخلاقية    
أبعاد توجد علاقة سلبية ذات دلالة إحصائية بين  الفرض الثالث:-3

 الارتباط الوظيفي و أبعاد سلوك الصمت التنظيمي للبنوك مح
 الدراسة.

والذى ينص على أنه  " يوجد تأثير ذو دلالة إحصائية الفرض الفرعي الأول  أ:
 ". صمت الإذعان"علي إجمالي بعد "  الارتباط الوظيفيلإجمالي بعد" 
والذى ينص على أنه  " يوجد تأثير ذو دلالة إحصائية  الفرعي الثانيب: الفرض 

 ". الصمت الدفاعى"علي إجمالي بعد "  الارتباط الوظيفيلإجمالي بعد" 
والذى ينص على أنه  " يوجد تأثير ذو دلالة إحصائية  لثاجـ: الفرض الفرعي الث

 ". لاجتماعي المهنيالصمت ا"علي إجمالي بعد "  الارتباط الوظيفيلإجمالي بعد" 
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يؤثر إدراك الأفراد للأبعاد الارتباط الوظيفي على  الفرض الرابع:-4
العلاقة بين القيادة الأخلاقية وأبعاد سلوك الصمت التنظيمي لدى 

 الأفراد في البنوك محل البحث.
 وفيما يلي إثبات الفروض:

القيادة الأخلاقية و وجد علاقة ايجابية ذات دلالة إحصائية بين تالفرض الأول: 
 أبعاد الارتباط الوظيفي للبنوك محل الدراسة.

تم اختبار الفـرض: مـن خـلال معامـل ارتبـاط بيرسـون واسـتخدام أسـلوب تحليـل -
 المسار  وتحليل التباين متعدد المتغيرات التابعة  كما يلي:

 
  الوظيفي الارتباط أبعادو  قيادة الأخلاقيةال  معامل الارتباط بين-اولا:

 .استخدام معامل ارتباط بيرسون  -
 

 ( 17جدول رقم )
 القيادة الأخلاقيةمعامل ارتباط بيرسون لقياس العلاقة بين 

 الوظيفي الارتباط أبعادو 

النتيجة  مستوى المعنوية (rمعامل الارتباط) العلاقة
 )الدلالة(

 القيادة الأخلاقيةبعد إجمالي: 
 الوظيفي الارتباط أبعادو 

 دالة **0,1 **0,537

 (.   0.01دالة عند مستوى معنوية أقل من )**  

 من الجدول السابق يتضح الأتي:
القيــادة الأخلاقيـــة و  توجــد علاقــة ايجابيـــة متوســطة ذات دلالـــة إحصــائية بــين بعـــد -1

.( بمسـتوى معنويـة اقـل مـن 537، حيـث بلـغ معامـل الارتبـاط )أبعاد الارتباط الوظيفي "
(0,01 .) 

ويدل ذلك انه كلما تم تفعيل القيادة الأخلاقية كلما اثر ايجابيا على الارتباط الوظيفي ، 
ادة الأخلاقيـة مــن وأن مفـردات العينـة للبنــوك محـل الدراسـة تــدرك أهميـة تـوافر أبعــاد القيـ

 أجل دعم الارتباط الوظيفى
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 إثبات الفرضية:-
نقبـــــل الفـــــرض الإحصـــــائي البـــــديل القائـــــل بوجـــــود علاقـــــة ايجابيـــــة قويـــــة ذات دلالـــــة 

 القيادة الأخلاقية و أبعاد الارتباط الوظيفيإحصائية بين بعد 
لقياس  Simple Linear regressionتحليل الانحدار الخطى البسيط  -ثانيا:
 . القيادة الأخلاقية على الارتباط الوظيفيبعد تاثير 

 (18)جدول رقم 
 القيادة الأخلاقية على بعد لتحديد معنوية نموذج الانحدار الخطي البسيط 

 الوظيفي الارتباط

 المتغير المستقل

 المعلمات
 المقدرة

i 

 قيمة "ت"

t. test 
 قيمة "ف"

F. test  معامل
 التحديد

2R مستوى  القيمة
 القيمة المعنوية

مستوى 
 المعنوية

 %28.8 **0.01 126.327 **0.01 23.190 2.680 الجزء الثابت
القيادة بعد إجمالي 

 الأخلاقية
0.537 11.240 0.01**    

 (.   0.01دالة عند مستوى معنوية أقل من )**  
 (.   0.05دالة عند مستوى معنوية أقل من )* 

 R)2(معامل التحديد  – 1
( من %28,8يفسر )( القيادة الأخلاقية بعد إجمالي نجد أن المتغير المستقل )

(. وباقي النسبة يرجع إلى الخطأ الارتباط الوظيفيالتغير الكلي في المتغير التابع )
العشوائي في المعادلة أو ربما لعدم إدراج متغيرات مستقلة أخرى كان من المفروض 

 إدراجها ضمن النموذج. 
 اختبار معنوية المتغير المستقل.  –2

، ذو  (القيـادة الأخلاقيـة )نجـد أن المتغيـر المسـتقل  (t.test)باستخدام اختيـار 
ــــأثير معنــــوي علــــى  ، حيــــث بلغــــت قيمــــة "ت" (الارتبــــاط الــــوظيفيالمتغيــــر التــــابع )ت

 (.0,01( وذلك عند مستوى معنوية أقل من  )11,240)
 اختبار معنوية جودة توفيق نموذج الانحدار: – 3
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، (F-test)لاختبــار معنويــة جــودة توفيــق النمــوذج ككــل ، تــم اســتخدام إختبــار 
( وهــي ذات معنويــة عنــد مســتوى 126,327هــي ) (F-test)وحيــث أن قيمــة إختبــار 

ــــى جــــودة تــــأثير نمــــوذج الانحــــدار علــــى 0,01أقــــل مــــن ) ــــاط ( ، ممــــا يــــدل عل الارتب
 . الوظيفي

 معادلة النموذج: –4
 القيادة الأخلاقية  0,537 +  2,680=  الارتباط الوظيفي

، مـن خـلال  لارتبـاط الـوظيفيبـاالسـابق ، يمكـن التنبـؤ  ومن نمـوذج العلاقـة الإنحداريـه
 -، وتطبيق ذلك النموذج ، وهو يدل على أن :القيادة الأخلاقية قياس 

 أبعـاد( تـؤدى إلـى زيـادة 0,537القيادة الأخلاقيـة (، قـدرها )بعد كل زيادة فى درجة )-
 الارتباط الوظيفي بمقدار واحد صحيح.

(، يفسر نسبة R2بق فنجد ان معامل التحديد )خلال نموذج الانحدار السافمن 
(،  ويعتبر هذا التأثير معنوى ولكن يجب تفعيل بعد القيادة %28,8متوسطة بلغت )

 الأخلاقية لتكون اكثر تأثيرا على الارتباط الوظيفى
قام الباحث بقياس تاثير القيادة الأخلاقية على كل بعد فرعي من ابعاد الارتباط  -

 اتجاه وقوة العلاقة من خلال تحليل المسار كما يلي: الوظيفي كى يحدد
 ( 19جدول رقم )

لدراسة العلاقة  بين القيادة الأخلاقية وكلًا من  أبعاد الارتباط  نتائج تحليل المسار 
 الوظيفي

الأبعاد 
 المستقلة

 الوسيط المسارات
 التقدير

  

الخطأ 
 قيمة  المعياري

 المعنوية "ت"
2R 

معامل 
 التحديد

القيادة 
الحيوية في  --->  الأخلاقية

 العمل
0.552 0.03 11.703 0.01** 30.5

% 
القيادة 

  الأخلاقية
التفاني في  --->

 العمل
0.429 0.04 8.399 0.01** 

18.4
% 

القيادة 
  الأخلاقية

الانهماك في  --->
 العمل

0.354 0.04 6.685 0.01** 
12.5

% 

 (.   0.01)دالة عند مستوى معنوية أقل من **  
 (.   0.05)دالة عند مستوى معنوية أقل من * 
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 ويوضح الجدول السابق الأتي:
"علي  بعد" القيادة الأخلاقية لمتغير"  ذو دلالة إحصائيةمعنوي يوجد تأثير  -أ

الذى يمثل نسبة تفسير   2R" حيث بلغت قيمة معامل التحديد  الحيوية في العمل
(، بمستوي 11,703%(، كما بلغت قيمة "ت" )30,5المتغير المستقل فى التابع )

 (. ,.01معنوية )
وبالتالي صحة قبول الفرض الفرعي الأول والذى ينص على أنه  " يوجد تأثير ذو 

الحيوية في بعد "  إجمالي"علي القيادة الأخلاقية بعد"  لإجماليدلالة إحصائية 
 ". العمل

"علي  بعد" القيادة الأخلاقية لمتغير"  ذو دلالة إحصائيةمعنوي يوجد تأثير  -ب
الذى يمثل نسبة تفسير   2Rقيمة معامل التحديد  " حيث بلغت التفاني في العمل

(، بمستوي 8,399%(، كما بلغت قيمة "ت" )18,4المتغير المستقل فى التابع )
 (. ,.01معنوية )

وبالتالي صحة قبول الفرض الفرعي الثاني والذى ينص على أنه  " يوجد تأثير ذو 
التفاني في بعد "  اليإجم"علي القيادة الأخلاقية بعد"  لإجماليدلالة إحصائية 

 ". العمل
"علي  بعد" القيادة الأخلاقية لمتغير"  ذو دلالة إحصائيةمعنوي يوجد تأثير  -ج

الذى يمثل نسبة تفسير   2R" حيث بلغت قيمة معامل التحديد  الانهماك في العمل
(، بمستوي 6,685%(، كما بلغت قيمة "ت" )12,5المتغير المستقل فى التابع )

 (. ,.01معنوية )
وبالتالي صحة قبول الفرض الفرعي الثالث والذى ينص على أنه  " يوجد تأثير ذو 

الانهماك في بعد "  إجمالي"علي القيادة الأخلاقية بعد"  لإجماليدلالة إحصائية 
 ". العمل

دراسة هل توجد تأثير معنوي للقيادة الأخلاقية  علي ابعاد الارتباط الوظيفي  معاً 
فكانت    MANOVAالأعتماد علي تحليل التباين متعدد المتغيرات التابعة ، تم 

 النتاائج على النحو التالي:
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 (   20جدول )   
لدراسة معنوية تأثير المتغير المستقل نتائج تحليل التباين المتعدد المتغيرات 

 الارتباط الوظيفي( على أبعاد المتغير الوسيط القيادة الأخلاقية )
مجموع  المصدر

 المربعات
متوسط 
 المربعات

قيمة 
 المعنوية Wilks' Lambdaأختبار  المعنوية ف

القيادة 
 الأخلاقية

الحيوية في 
 0,000 7,442 2,830 65,096 العمل

التفاني في  0,000 0,457
 0,000 4,666 1,656 38,090 العمل

الانهماك في 
 0,000 5,028 1,917 44,080 العمل

 

 يتضح لنا من الجدول السابق أن : 
وهى  0,000بمعنوية  0,457هي  Wilks' Lambdaقيمة أختبار ويلكس لامبادا -

مما يدل عيى وجود تأثير معنوي للقيادة الأخلاقية على جميع أبعاد  0,05أقل من 
 الأرتباط الوظيفي . 

للعلاقة بين القيادة الأخلاقية وكلًا من الحيوية  0,000  بلغت معنوية أختبار ف-
 في العمل والتفاني في العمل و الأنهماك في العمل مما يدل  معنوية العلاقة بينهم.

مما سبق نستنتج ان  اجمالي بعد القيادة الأخلاقية ذو تاثير معنوى  على جميع 
متفاوته فكانت اكثر  ابعاد أبعاد المتغير الوسيط الارتباط الوظيفي،  ولكن بدرجات

الابعاد دال احصائيا )الحيوية في العمل(، )التفاني في العمل(، )الانهماك في 
2R  (30,5%( ،)18,4% ،)العمل(، كما افادت بذلك معاملات التحديد 

 (، على الترتيب.12,5%)
يادة الأخلاقية و توجد علاقة سلبية ذات دلالة إحصائية بين بعد القالفرض الثاني: 

 أبعاد سلوك الصمت التنظيمى للبنوك محل البحث.
تم اختبار الفـرض: مـن خـلال معامـل ارتبـاط بيرسـون واسـتخدام أسـلوب تحليـل -

 الانحدار الخطي البسيط كما يلي:
 معامل الارتباط بين أبعاد القيادة الأخلاقية و أبعاد سلوك الصمت التنظيمى-اولا:
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 استخدام معامل ارتباط بيرسون . -
 ( 21جدول رقم )

 معامل ارتباط بيرسون لقياس العلاقة بين القيادة الأخلاقية
 سلوك الصمت التنظيمىو 

 العلاقة
معامل 

 (rالارتباط)
مستوى 
 المعنوية

النتيجة 
 )الدلالة(

 غير دالة  *0,04 -0,433 سلوك الصمت التنظيمى القيادة الأخلاقيةو 
 (.   0.05دالة عند مستوى معنوية أقل من )*  

 

 من الجدول السابق يتضح الأتي:
القيادة  توجد علاقة سلبية اقل من المتوسطة ذات دلالة إحصائية بين بعد  -1

.( بمستوى 43، حيث بلغ معامل الارتباط )أبعاد سلوك الصمت التنظيمى " الأخلاقيةو
 (. 0,05معنوية اقل من )

ويدل ذلك كلما زادت أبعاد مقياس القيادة الأخلاقية انخفض سلوك الصمت التنظيمي 
وبذلك توجد علاقة سلبية أو عكسية بين القيادة الأخلاقية وسلوك الصمت التنظيمى، 

مقياس القيادة الأخلاقية أنخفض سلوك الصمت التنظيمى، وكلما  وكلما زادت أبعاد
  انخفضت أبعاد مقياس القيادة الأخلاقية كلما أرتفع سلوك الصمت التنظيمى.

 إثبات الفرضية:-
نقبل الفرض الإحصائي البديل البائل بوجود علاقة سلبية متوسطة ذات دلالة 

 القيادة الأخلاقية و أبعاد سلوك الصمت التنظيمىإحصائية بين بعد 
لقياس  Simple Linear regressionتحليل الانحدار الخطى البسيط  -ثانيا:
 القيادة الأخلاقية على أبعاد سلوك الصمت التنظيمى.بعد تاثير 
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 (22)جدول رقم 
  على لتحديد معنوية القيادة الأخلاقيةنموذج الانحدار الخطي البسيط 

 أبعاد سلوك الصمت التنظيمى

 المتغير المستقل

 المعلمات
 المقدرة

i 

 قيمة "ت"

t. test 
 قيمة "ف"

F. test  معامل
 التحديد

2R مستوى  القيمة
 القيمة المعنوية

مستوى 
 المعنوية

 %18.7 **0.01 71.804 **0.01 9.225 1.486 الجزء الثابت
القيادة بعد إجمالي 

 الأخلاقية
-0.433 8.474 0.01**    

 (.   0.01دالة عند مستوى معنوية أقل من )**  
 (.  0.05دالة عند مستوى معنوية أقل من )* 

 

 R)2(معامل التحديد  – 1
( من %18,7يفسر )( القيادة الأخلاقية بعد إجمالي المستقل )نجد أن المتغير 

(. وباقي النسبة يرجع أبعاد سلوك الصمت التنظيمىالتغير الكلي في المتغير التابع )
إلى الخطأ العشوائي في المعادلة أو ربما لعدم إدراج متغيرات مستقلة أخرى كان من 

 المفروض إدراجها ضمن النموذج. 
 ة المتغير المستقل. اختبار معنوي –2

،  (القيادة الأخلاقية بعد )نجد أن المتغير المستقل  (t.test)باستخدام اختيار 
، حيث بلغت (أبعاد سلوك الصمت التنظيمىالمتغير التابع )ذو تأثير معنوي على 

 (.0,01( وذلك عند مستوى معنوية أقل من  )8,474قيمة "ت" )
 نموذج الانحدار:اختبار معنوية جودة توفيق  – 3

، (F-test)لاختبار معنوية جودة توفيق النموذج ككل ، تم استخدام إختبار 
( وهي ذات معنوية عند مستوى 71,804هي ) (F-test)وحيث أن قيمة إختبار 

أبعاد سلوك ( ، مما يدل على جودة تأثير نموذج الانحدار على 0,01أقل من )
 . الصمت التنظيمى

 معادلة النموذج: – 4
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 القيادة الأخلاقية بعد  0,433   -1,486=  أبعاد سلوك الصمت التنظيمى
،  بأبعاد سلوك الصمت التنظيمىومن نموذج العلاقة الإنحداريه السابق ، يمكن التنبؤ 

 -، وتطبيق ذلك النموذج ، وهو يدل على أن :القيادة الأخلاقية بعد من خلال قياس 
 أبعاد( تؤدى إلى نقص 0,433القيادة الأخلاقية (، قدرها )بعد كل زيادة فى درجة )-

 الارتباط الوظيفي بمقدار واحد صحيح.
(، يفسر نسبة R2مما من خلال نموذج الانحدار السابق فنجد ان معامل التحديد )-

(،  ويعتبر هذا التأثير معنوى ولكن يجب تفعيل بعد القيادة %18,7منخفضة  بلغت )
ر تأثيرا على خفض أبعاد سلوك الصمت التنظيمى بتخفض ولكن الأخلاقية لتكون اكث

 بدرجة بسيطة.
القيادة الأخلاقية على كل بعد فرعي من أبعاد سلوك بعد كما قام الباحث بقياس تاثير 

 الصمت التنظيمى كى يحدد اتجاه وقوة العلاقة من خلال تحليل المسار كما يلي:
 (23جدول رقم )

 أبعاد سلوك الصمت التنظيمىو القيادة الأخلاقية قة بين نتائج تحليل المسار للعلا
الأبعاد 
 المستقلة

 التابع المسارات
 التقدير

  

الخطأ 
 قيمة  المعياري

 المعنوية "ت"
2R 

معامل 
 التحديد

القيادة 
صمت -1 --->  الأخلاقية

 الإذعان
-0.394 0.05 7.567 0.01** 15.5% 

القيادة 
  الأخلاقية

الصمت  -2 --->
 الدفاعى

-0.338 0.06 6.341 0.01** 11.4% 

القيادة 
 --->  الأخلاقية

الصمت -3
الاجتماعي 

 المهني
0.846 0.04 9.824 0.01** 23.6% 

 (.   0.01)دالة عند مستوى معنوية أقل من **  
 (.   0.05)دالة عند مستوى معنوية أقل من * 

 
 :السابق الأتيويوضح الجدول 

" بعد"علي   القيادة الأخلاقيةلمتغير"  ذو دلالة إحصائيةمعنوي يوجد تأثير  -أ

الذى يمثل نسبة تفسير المتغير   2Rحيث بلغت قيمة معامل التحديد  " صمت الإذعان

(، بمستوي معنوية 7.567%(، كما بلغت قيمة "ت" )15.5المستقل فى التابع )

(01., .) 
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وبالتالي صحة قبول الفرض الفرعي الأول والذى ينص على أنه  " يوجد تأثير ذو 
صمت بعد "  إجمالي"علي القيادة الأخلاقية بعد"  لإجماليدلالة إحصائية 

 ".الإذعان
" "علي  بعدالقيادة الأخلاقية لمتغير"  ذو دلالة إحصائيةمعنوي يوجد تأثير  -ب

الذى يمثل نسبة تفسير   2R" حيث بلغت قيمة معامل التحديد  الصمت الدفاعى
(، بمستوي 6,341%(، كما بلغت قيمة "ت" )11,4المتغير المستقل فى التابع )

 (. ,.01معنوية )
الفرض الفرعي الثاني والذى ينص على أنه  " يوجد تأثير ذو وبالتالي صحة قبول 

الصمت بعد "  إجمالي"علي القيادة الأخلاقية بعد"  لإجماليدلالة إحصائية 
 ".الدفاعى

"علي  بعد" القيادة الأخلاقية لمتغير"  ذو دلالة إحصائيةمعنوي يوجد تأثير  -ج
الذى يمثل   2R" حيث بلغت قيمة معامل التحديد  الصمت الاجتماعي المهني

(، 9,824%(، كما بلغت قيمة "ت" )23,6نسبة تفسير المتغير المستقل فى التابع )
 (. ,.01بمستوي معنوية )

وبالتالي صحة قبول الفرض الفرعي الثلث والذى ينص على أنه  " يوجد تأثير ذو 
الصمت بعد "  إجمالي"علي ة القيادة الأخلاقيبعد"  لإجماليدلالة إحصائية 

 ". الاجتماعي المهني
دراسة هل توجد تأثير معنوي للقيادة الأخلاقية  علي ابعاد سلوك الصمت 
التنظيمي  معاً ، تم الأعتماد علي تحليل التباين متعدد المتغيرات التابعة 

MANOVA   :فكانت النتاائج على النحو التالي 
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 (  24جدول )  
لدراسة معنوية تأثير المتغير المستقل نتائج تحليل التباين المتعدد المتغيرات 

 ( على أبعاد المتغير سلوك الصمت الوظيفيالقيادة الأخلاقية )
مجموع  المصدر

 المربعات

متوسط 
المربعا

 ت

قيمة 
 ف

المعنوي
 ة

 'Wilksأختبار 
Lambda 

المعنوي
 ة

القيادة 
الأخلاقي

 ة

صمت 
 الأذعان

133.83
6 

2.97
4 

7.04
3 

0.00
0 

0.214 0.00
0 

الصمت 
 الدفاعي

145.52
1 

3.23
4 

6.43
0 

0.00
0 

الصمت 
الاجتماع
 ي

 المهني
134.42

3 
2.98

7 8.00 0.00
0 

 

 يتضح لنا من الجدول السابق أن : 
 0,000بمعنوية  0,0214هي  Wilks' Lambdaقيمة أختبار ويلكس لامبادا  -

مما يدل على وجود تأثير معنوي للقيادة الأخلاقية على  0,05وهى أقل من 
 جميع أبعاد سلوك الصمت الوظيفي . 

للعلاقة بين القيادة الأخلاقية وكلًا من  0,000  كما بلغت معنوية أختبار ف -
 صمت الأذعان والصمت الدفاعي و الصمت الاجتماعي مما يدل  معنوية

 العلاقة بينهم.
مما سبق نستنتج ان  اجمالي بعد القيادة الأخلاقية ذو تاثير معنوى  على جميع 
ابعاد أبعاد المتغير التابع أبعاد سلوك الصمت التنظيمى ،  ولكن بدرجات متفاوته 
فكانت اكثر الابعاد دال احصائيا )الصمت الاجتماعي المهني(، )صمت الإذعان(، 

2R  (23,6% ،)ا افادت بذلك معاملات التحديد )الصمت الدفاعى(، كم
 (، على الترتيب.11,4%(، )15,5%)
 

توجد علاقة سلبية بين  الارتباط الوظيفي محل للدراسة وأبعاد الفرض الثالث: 
 سلوك الصمت التنظيمى لدى الأفراد محل البحث.
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بيرســـون واســـتخدام تـــم اختبـــار الفـــرض: مـــن خـــلال معامـــل ارتبـــاط -
 أسلوب تحليل الانحدار الخطي البسيط  والمتعدد كما يلي:

 معامل الارتباط بين أبعاد الارتباط الوظيفي و أبعاد سلوك الصمت التنظيمى-اولا:
 استخدام معامل ارتباط بيرسون . -

 ( 25جدول رقم )
 الوظيفيمعامل ارتباط بيرسون لقياس العلاقة بين أبعاد الارتباط 

 و أبعاد سلوك الصمت التنظيمى

معامل  العلاقة
 (rالارتباط)

مستوى 
 المعنوية

النتيجة 
 )الدلالة(

و  الارتباط الوظيفي أبعادبعد إجمالي: 
 أبعاد سلوك الصمت التنظيمى

 غير دالة  *0,04 0,471-

 (.   0.05دالة عند مستوى معنوية أقل من )*  

 
 
 

 من الجدول السابق يتضح الأتي:
ـــين بعـــد -1 ـــة إحصـــائية ب ـــة ســـلبية اقـــل مـــن المتوســـطة ذات دلال أبعـــاد  توجـــد علاق

، حيـــث بلـــغ معامـــل الارتبـــاط و أبعـــاد ســـلوك الصـــمت التنظيمـــى " الارتبـــاط الـــوظيفي
 (.0,01( بمستوى معنوية اقل من )-.471)

 إثبات الفرضية:-
نقبـــل الفـــرض الإحصـــائي البـــديل البائـــل بوجـــود علاقـــة  ســـلبية  متوســـطة ذات دلالـــة 

 و أبعاد سلوك الصمت التنظيمى أبعاد الارتباط الوظيفيإحصائية بين 
 

لقياس  Simple Linear regressionتحليل الانحدار الخطى البسيط  -ثانيا:
 أبعاد الارتباط الوظيفي على أبعاد سلوك الصمت التنظيمى. تاثير
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 (26جدول رقم) 
 أبعاد الارتباط الوظيفي على بعد لتحديد معنوية نموذج الانحدار الخطي البسيط 

 أبعاد سلوك الصمت التنظيمى

 المتغير المستقل

 المعلمات
 المقدرة

i 

 قيمة "ت"

 t. test 
 قيمة "ف"

F. test  معامل
 التحديد

2R مستوى  القيمة
 القيمة المعنوية

مستوى 
 المعنوية

 %22.2 **0.01 89.062 **0.01 9.225 1.313 الجزء الثابت
 أبعادإجمالي 

 الارتباط الوظيفي
-0.471 8.474 0.01**    

 (.   0.01دالة عند مستوى معنوية أقل من )**  
 (.   0.05دالة عند مستوى معنوية أقل من )* 

 R)2(معامل التحديد  – 1
( %22,2يفسر )( أبعاد الارتباط الوظيفيإجمالي نجد أن المتغير المستقل )

(. وباقي النسبة أبعاد سلوك الصمت التنظيمىمن التغير الكلي في المتغير التابع )
يرجع إلى الخطأ العشوائي في المعادلة أو ربما لعدم إدراج متغيرات مستقلة أخرى 

 كان من المفروض إدراجها ضمن النموذج. 
 

 اختبار معنوية المتغير المستقل.  –2
،  (أبعاد الارتباط الـوظيفي)نجد أن المتغير المسـتقل  (t.test)باستخدام اختيار 
، حيــث بلغــت (أبعــاد ســلوك الصــمت التنظيمــىالمتغيــر التــابع )ذو تــأثير معنــوي علــى 

 (.0,01( وذلك عند مستوى معنوية أقل من  )9,437قيمة "ت" )
 اختبار معنوية جودة توفيق نموذج الانحدار: – 3

، (F-test)لاختبــار معنويــة جــودة توفيــق النمــوذج ككــل ، تــم اســتخدام إختبــار 
( وهـــي ذات معنويـــة عنـــد مســـتوى 89,062هـــي ) (F-test)ختبـــار وحيــث أن قيمـــة إ

أبعـــاد ســـلوك ( ، ممـــا يـــدل علـــى جـــودة تـــأثير نمـــوذج الانحـــدار علـــى 0,01أقـــل مـــن )
 . الصمت التنظيمى
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 معادلة النموذج: – 5
 أبعاد الارتباط الوظيفي 0,471  - 1,313=  أبعاد سلوك الصمت التنظيمى

،  بأبعاد سلوك الصمت التنظيمـىومن نموذج العلاقة الإنحداريه السابق ، يمكن التنبؤ 
 -من خلال قياس أبعاد الارتباط الوظيفي ، وتطبيق ذلك النموذج ، وهو يدل على أن :

كــل زيــادة فــى درجــة )أبعــاد الارتبــاط الــوظيفي(، قــدرها وحــدة واحــدة تــؤدى إلــى نقــص -
 .0,471بمقدار  أبعاد سلوك الصمت التنظيمى

(، يفسر نسبة R2من خلال نموذج الانحدار السابق فنجد ان معامل التحديد )و 
(،  ويعتبر هذا التأثير معنوى ولكن يجب تفعيل بعد أبعاد %22,2ضعيفة بلغت )

 الارتباط الوظيفي لتكون اكثر تأثيرا على خفض أبعاد سلوك الصمت التنظيمى .
تباط الوظيفي على كل بعد فرعي من أبعاد سلوك كما قام الباحث بقياس تاثير الار 

 الصمت التنظيمى كى يحدد اتجاه وقوة العلاقة من خلال تحليل المسار كما يلي:
 ( 27جدول رقم )

 التنظيميأبعاد سلوك الصمت  و الارتباط الوظيفي المسار للعلاقة بينتحليل نتائج 

 الوسيط المسارات المستقلةالأبعاد 

 التقدير

  

الخطأ 
 قيمة  المعياري

 المعنوية "ت"
2R 

معامل 
 التحديد

الارتباط 
 %19.1 **0.01 8.578 0.05 0.43- صمت الإذعان-1 ---> الوظيفي

الارتباط 
 الوظيفي

الصمت  -2 --->
 الدفاعى

-0.398 0.06 7.098 0.01** 13.9% 

الارتباط 
 الوظيفي

الصمت -3 --->
 الاجتماعي المهني

-0.516 0.04 10.653 0.01** 26.7% 

 (.   0,01دالة عند مستوى معنوية أقل من )**  
 (.   0,05دالة عند مستوى معنوية أقل من )* 

 :الأتيالسابق ويوضح الجدول 
 

" "علي  بعد الارتباط الوظيفيلمتغير"  ذو دلالة إحصائيةمعنوي يوجد تأثير  -أ
الذى يمثل نسبة تفسير   2R" حيث بلغت قيمة معامل التحديد  صمت الإذعان

(، بمستوي 8,578%(، كما بلغت قيمة "ت" )19,1المتغير المستقل فى التابع )
 (. ,.01معنوية )
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وبالتالي صحة قبول الفرض الفرعي الأول والذى ينص على أنه  " يوجد تأثير ذو 
 " صمت الإذعانبعد "  إجمالي"علي  الارتباط الوظيفيبعد"  لإجماليدلالة إحصائية 

" "علي  بعد الارتباط الوظيفيلمتغير"  ذو دلالة إحصائيةمعنوي يوجد تأثير  -ب
الذى يمثل نسبة تفسي   2Rالتحديد  " حيث بلغت قيمة معامل الصمت الدفاعى

(، بمستوي 7,098%(، كما بلغت قيمة "ت" )13,9المتغير المستقل فى التابع )
 (. ,.01معنوية )

وبالتالي صحة قبول الفرض الفرعي الثاني والذى ينص على أنه  " يوجد تأثير ذو 
الصمت بعد "  إجمالي"علي  الارتباط الوظيفيبعد"  لإجماليدلالة إحصائية 

 ". الدفاعى
"علي  بعد"  الارتباط الوظيفيلمتغير"  ذو دلالة إحصائيةمعنوي يوجد تأثير  -ج

الذى يمثل   2R" حيث بلغت قيمة معامل التحديد  الصمت الاجتماعي المهني
%(، كما بلغت قيمة "ت" 26,7نسبة تفسير المتغير المستقل فى التابع )

 (. ,.01(، بمستوي معنوية )10,653)
وبالتالي صحة قبول الفرض الفرعي الثلث والذى ينص على أنه  " يوجد تأثير ذو 

الصمت بعد "  إجمالي"علي  الارتباط الوظيفيبعد"  لإجماليدلالة إحصائية 
 ". الاجتماعي المهني

  مما سبق نستنتج ان  اجمالي بعد سمات القيادة الأخلاقية  ذو تاثير معنوى 
على جميع ابعاد أبعاد المتغير التابع سلوك الصمت التنظيمى ،  ولكن بدرجات 
متفاوته فكانت اكثر الابعاد دال احصائيا )الصمت الاجتماعي المهني(، )صمت 

  2Rالإذعان(، )الصمت الدفاعى(، كما افادت بذلك معاملات التحديد 
 الترتيب.(، على 13,9%(، )19,1%(، )26,7%)

دراسة هل توجد تأثير معنوي للارتباط الوظيفي  علي ابعاد سلوك الصمت 
التنظيمي  معاً ، تم الأعتماد علي تحليل التباين متعدد المتغيرات التابعة 

MANOVA   :فكانت النتاائج على النحو التالي 
 (    28جدول )  
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أثير المتغير المستقل  لدراسة معنوية تنتائج تحليل التباين المتعدد المتغيرات 
 الارتباط الوظيفي على أبعاد المتغير سلوك الصمت الوظيفي

 
مجموع  المصدر

 المربعات
متوسط 
 المعنوية Wilks' Lambdaأختبار  المعنوية قيمة ف المربعات

الارتباط 
 الوظيفي

صمت 
 0,000 6,861 2,550 152,985 الأذعان

0,146 0,000 
الصمت 
 0,000 6,909 2,780 166,786 الدفاعي

الصمت 
الاجتماعي 

 المهني
148,077 2,468 7,225 0,000 

 
 يتضح لنا من الجدول السابق أن : 

بمعنوية  0,146هي  Wilks' Lambdaقيمة أختبار ويلكس لامبادا  -
مما يدل على وجود تأثير معنوي للارتباط  0,05وهى أقل من  0,000

 الوظيفي على جميع أبعاد سلوك الصمت الوظيفي . 
للعلاقة بين للارتباط الوظيفي وكلًا من  0,000  كما بلغت معنوية أختبار ف -

صمت الأذعان والصمت الدفاعي و الصمت الاجتماعي مما يدل  معنوية 
 العلاقة بينهم.

لأفراد للأبعاد الارتباط الوظيفي على العلاقة بين القيادة يؤثر إدراك ا الفرض الرابع:
 الأخلاقية وأبعاد سلوك الصمت التنظيمى لدى الأفراد محل البحث

وتشـمل : Observed Endogenous Variablesمتغيـرات داخليـة مشـاهدة -أ
أبعــــاد المتغيــــرات التابعــــة للصــــمت التنظيمــــي لكــــل مــــن )صــــمت الإذعــــان، الصــــمت 
الدفاعي، الصمت الاجتمـاعي المهنـي(، والمتغيـر الوسـيط الارتبـاط الـوظيفي )الحيويـة 

 في العمل، التفاني في العمل، الانهماك في العمل(.
 : وتشـملObserved Exogenous Variablesمتغيـرات خارجيـة مشـاهدة-ب

 المتغير المستقل لمقياس القيادة الاخلاقية
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 :Unobserved Exogenous Variablesداخلية غير مشـاهدة  متغيرات-جـ 

 .المتعلقةوالوسيطة وتشمل أخطاء القياس للمتغيرات التابعة 
 

 وفيما يلي نتائج الفرض الرابع: 
 تقييم معاملات النموذج الهيكلي المقترح لتفسير العلاقات:

تــم تقيــيم معــاملات المســارات المعياريــة وغيــر المعياريــة ومســتوى معنوياتهــا 
لتفسير العلاقات بين أبعاد القيادة الأخلاقيـة علـى الصـمت التنظيمـى فـي إطـار إدراك 

 الموارد البشرية لأبعاد الارتباط الوظيفي، على النحو التالي: 
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 الهيكلي المقترح ومستوى معنوياتها( تقديرات معاملات النموذج 29جدول رقم )

المسار  المسار
 المعياري 

 الخطأ
 المعياري 

قيمة 
 "C.Rاختبار"

مستوى 
 الدلالة المعنوية

 صمت الأذعان

مقياس القيادة  →
 دالة *0,032 2,147 0,080 0,171 الاخلاقية

الحيوية في  →
غير  0,117 1,569 0,086 0,135 العمل

 دالة

التفاني في  →
غير  0,477 0,711 0,089 0,063 العمل

 دالة

الانهماك في  →
غير  0,563 0,578 0,082 0,047 العمل

 دالة

الصمت 
 الدفاعي

مقياس القيادة  →
 دالة *0,042 2,029 0,092 0,186 الاخلاقية

الحيوية في  →
 دالة *0,016 2,410 0,099 0,238 العمل

التفاني في  →
 دالة **0,001 3,653 0,102 0,372 العمل

الانهماك في  →
 دالة *0,014 2,468 0,094 0,232 العمل

الصمت 
الاجتماعي 

 المهني

مقياس القيادة  →
غير  0,540 613. 0,082 0,050 الاخلاقية

 دالة

الحيوية في  →
غير  0,394 0,852 0,088 0,075 العمل

 دالة

التفاني في  →
غير  0,568 0,571 0,091 0,052 العمل

 دالة
 دالة **0,001 4,525 0,084 0,379الانهماك في  →
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 العمل
الحيوية في 

مقياس القيادة  → العمل
 دالة **0,001 11,722 0,039 0,456 الاخلاقية

التفاني في 
مقياس القيادة  → العمل

 دالة **0,001 8,412 0,038 0,318 الاخلاقية

الانهماك في 
مقياس القيادة  → العمل

 دالة **0,001 6,696 0,041 0,274 الاخلاقية

 (.0,05*  دالة عند مستوى معنوية أقل من )    
 (.0,01** دالة عند مستوى معنوية أقل من )   

 يتضح من الجدول السابق ما يلي:
أثر إدراك الافراد لأبعاد الارتباط الوظيفي )الحيوية في العمل، التفاني في العمل، -1

، وأبعاد سلوك الصمت التنظيمى X، بين القيادة الأخلاقيةMالعمل(الانهماك في 
 :Y)صمت الإذعان، الصمت الدفاعي، الصمت الاجتماعي المهني(

 من النتائج السابقة نستنتج أن 
معظمالقيادة الأخلاقيةلها تأثير معنوي على ابعادالارتباط الوظيفي  -

في العمل(، وابعاد الصمت )الحيوية في العمل، التفاني في العمل، الانهماك 
(، 0,05التنظيمي )صمت الإذعان، الصمت الدفاعي(،عند مستوى معنوية أقل من )

(،على التوالي، ما عدا 2,029(،)2,147(،)6,696(،)8,412(، )11,722وقيمة )
 بعد )الصمت الاجتماعي والمهني( ليس له تأثير معنوي.

التفاني في العمل، ، )الحيوية في العملالارتباط الوظيفي ومعظم أبعاد  -
ابعاد الصمت التنظيمي )صمت (، ليس لها تأثير معنوي على الانهماك في العمل

 الإذعان(.
التفاني في العمل، ، الارتباط الوظيفي )الحيوية في العملومعظم أبعاد  -

ابعاد الصمت التنظيمي )الصمت (، لها تأثير معنوي على الانهماك في العمل
(، 3,653(،)2,410(، وقيمة )0,05عند مستوى معنوية أقل من )فاعي(، الد
 (، على التوالي، 2,468)
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(، التفاني في العمل، الارتباط الوظيفي )الحيوية في العملومعظم أبعاد  -
ابعاد الصمت التنظيمي )الصمت الاجتماعي والمهني(، ليس لها تأثير معنوي على 

، له تأثير معنوي عند مستوى معنوية أقل من ()الانهماك في العملما عدا بعد 
 (.4,525(، وقيمة )0,05)

 معايير تقييم جودة توفيق النموذج الهيكلي:
لا يمكن الجزم بمعنوية معاملات المسار في النموذج المقترح النهائي 

 حتى يتسنى التحقق من جودة التوفيق الكلية للنموذج على النحو التالي:
 تقييم جودة توفيق النموذج الهيكلي (: معايير30جدول رقم )

 القيمة المؤشرات م
 **416,010 المعياري 2كا 1
 GFI 0,721جودة التوفيق  2
 NFI 0,386جودة التوفيق المعياري  3
 RFI -1,148جودة التوفيق النسبي 4
 IFI 0,390 جودة التوفيق المتزايد 5
 TLI -1,185 جودة التوفيق توكر لويس 6
 CFI 0,376التوفيق المقارن جودة  7
 RMR 0,177الجذر التربيعي لمتوسط مربعات البواقي 8
 RMSEA 0,467الجذر التربيعي لمتوسط مربع خطأ التقدير 9
 

 يتضح من الجدول السابق مايلى:
المعياري، جودة التوفيق، جودة التوفيق 2بلغت قيمة مؤشرات كلًا من: كا

النسبي، جودة التوفيق المتزايد، جودة التوفيق توكر لويس، المعياري، جودة التوفيق 
جودة التوفيق المقارن، الجذر التربيعي لمتوسط مربعات البواقي، الجذر التربيعي 

(، 1,148-(، )0,386(، )0,721(، )416,010لمتوسط مربع الخطأ التقدير، )
(0,390( ،)-1,185( ،)0,376(،)0,177( ،)0,467.) 
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 النتائج:خلاصة  -16
اتضح من النتائج السابقة التى أبرزتها الدراسة الحالية دور الارتباط الوظيفى لعلاج 
السلوك السلبى للصمت التنظيمى، ورأت أن الداعم الرئيسى له هو القيادة الأخلاقية، 

 وذلك بالنسبة للبنوك محل الدراسة. ويمكن ايجاز ذلك في النقاط التالية:
 وصفي للمتغيرات البحثية:الإحصاء ال أولا:نتائج

 :X)كمتغير مستقل(  أبعاد القيادة الأخلاقيةالبعد الرئيسي الأول: أ:  
(، وقوة الاتجاه 3,60" بلغ )القيادة الأخلاقية أن المتوسط العام لبعد " -

القيادة  %(، وهذا يعني أن اتجاهات مفردات العينة نحو بعد72,08)
يحافظ المدير في البنك العبارات الأكثر ايجابية عبارة )ايجابية، وتعد الأخلاقية 

(، يستمع المدير في البنك إلى ما يقوله موظفيه(، )على أخلاقيات وقيم العمل
 %(، على التوالي.75,20)%(، 76,40) قوة الاتجاهوبلغت 

يقوم المدير في البنك بضبط سلوك الموظفين أما العبارة الأقل ايجابية هى ) -
 وفقا لردود عينة الدراسة.%(،  67,80) قوة الاتجاه(، وبلغت أخلاقياً 

البعد الرئيسي الثاني: الارتباط الوظيفي )كمتغيرات وسيطة(: ويشتمل بدوره  ب:
 على عدد ثلاث أبعاد كما يلي:

 :1m.البعد الفرعي الأول: الحيوية في العمل: 1
(، وقوة الاتجاه 3,83بلغ ) أن المتوسط العام لبعد " الحيوية في العمل "   -
(، وهذا يعني أن اتجاهات مفردات العينة نحو بعد الحيوية في العمل 76,69%)

ايجابية، وتعد العبارات الأكثر ايجابية عبارة )أتسم بالمرونة في أداء عملي بما لا 
يخل بمشروعية العمل(، )أشعر بالسعادة في الذهاب للعمل(، وبلغت قوة الاتجاه 

 (، على التوالي.76,40%) (،82,20%)
(، أشعر بأن العمل الذى أقوم به يستوعب طاقتيأما العبارة الأقل ايجابية هى ) -

 وفقا لردود عينة الدراسة.%(،  71,60) قوة الاتجاهوبلغت 
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 :2m. البعد الفرعي الثاني: التفاني في العمل: 2
(، وقوة الاتجاه 4,06" بلغ ) التفاني في العمل أن المتوسط العام لبعد " -
 التفاني في العمل %(، وهذا يعني أن اتجاهات مفردات العينة نحو بعد81,30)

أبذل كل جهدي لتحقيق الهدف من ايجابية، وتعد العبارات الأكثر ايجابية عبارة )
 قوة الاتجاه(، وبلغت أتحمس لوظيفتي لأنها ذات معنى(، )العمل الذى أقوم به

 %(، على التوالي.8080,)%(، 83,20)
 قوة الاتجاه(، وبلغت أفخر ببذل طاقتي في العملأما العبارة الأقل ايجابية هى ) -
 وفقا لردود عينة الدراسة.%(،  79,80)
 :3mالبعد الفرعي الثالث: الانهماك في العمل:  .3
(، وقوة الاتجاه 3,91أن المتوسط العام لبعد " الانهماك في العمل " بلغ ) -
(، وهذا يعني أن اتجاهات مفردات العينة نحو بعد الانهماك في العمل 78,39%)

ايجابية، وتعد العبارات الأكثر ايجابية عبارة )عندما أقوم بعملى لا أشعر بمرور 
ط دون الانشغال بأشياء أخرى(، وبلغت الوقت(، )أثناء العمل ، أركز في عملى فق

 (، على التوالي.%76,60(، )%81,80قوة الاتجاه )
أما العبارة الأقل ايجابية هى )أشعر بالاستغراق الشديد في عملى(، وبلغت قوة  -

 (،  وفقا لردود عينة الدراسة.%72,60الاتجاه )
 . ملخص أبعاد " الارتباط الوظيفي ":4
(، وقوة الاتجاه 3,93" بلغ )الارتباط الوظيفي  بعاد"لأأن المتوسط العام  -
الارتباط %(، وهذا يعني أن اتجاهات مفردات العينة نحو إجمالي أبعاد 78,79)

الانهماك في (، )التفاني في العملايجابية، وتعد الأبعاد الأكثر موافقة )الوظيفي 
%(، 78,39)%(، 81,30) قوة الاتجاه(، وبلغت الحيوية في العمل(، )العمل

 .%(، على التوالي76,69)
البعد الرئيسي الثالث: أبعاد سلوك الصمت التنظيمى )كمتغيرات تابعة(: -جـ: 

 ويشتمل بدوره على عدد ثلاثة أبعاد كما يلي:
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 :1y.البعد الفرعي الأول: صمت الإذعان: 1
الاتجاه (، وقوة 2,69" بلغ )صمت الإذعان أن المتوسط العام لبعد " -
 صمت الإذعان %(، وهذا يعني أن اتجاهات مفردات العينة نحو بعد53,86)

يحتفظ الموظف في البنك موافقة متوسطة، وتعد العبارات الموافقة لحد ما عبارة )
لا يرغب الموظف في البنك في (، )بالأفكار الخاصة بحلول المشكلات لنفسه
%(، 55,80) قوة الاتجاه(، وبلغت مهتمالتحدث عن مقترحات التغيير لأنه غير 

 %(، على التوالي.53,400)
يحتفظ الموظف في البنك بأفكار التحسين في العمل، هى ) موافقةالأقل  ةأما العبار -

وفقا لردود %(،  52.40) قوة الاتجاه(، وبلغت لأن كفاءته الذاتية للتميز منخفضة
 عينة الدراسة.

 :2yالبعد الفرعي الثاني: الصمت الدفاعى:  .2
(، وقوة الاتجاه 2,66أن المتوسط العام لبعد " الصمت الدفاعى " بلغ ) -
(، وهذا يعني أن اتجاهات مفردات العينة نحو بعد الصمت الدفاعى 53,29%)

موافقة متوسطة، وتعد العبارات الموافقة لحد ما عبارة )يتجنب الموظف في البنك 
عن مقترحات لأفكار التحسين ليحمى نفسه(، )لا يقترح الموظف في البنك التعبير 

(، %54,80أفكار للتغيير لأنه يخاف على وظيفته(، وبلغت قوة الاتجاه )
 (، على التوالي.52,60%)
أما العبارة الأقل موافقة هى )يحجب الموظف في البنك أفكاره، لأنه يعانى من  -

 (،  وفقا لردود عينة الدراسة.%48,60جاه )مخاوف داخلية(، وبلغت قوة الات
 :3y: الصمت الاجتماعي المهني: لثالبعد الفرعي الثا.3
(، وقوة الاتجاه 3,04أن المتوسط العام لبعد " الصمت الاجتماعي المهني " بلغ ) -
(، وهذا يعني أن اتجاهات مفردات العينة نحو بعد الصمت الاجتماعي 60,98%)

ايجابية، وتعد العبارات الايجابية عبارة )يرفض الموظف في البنك الكشف المهني 
عن معلومات قد تضر بالبنك(، )يحمى الموظف في البنك المعلومات لديه، لكى 

(، على %61,80(، )%63,80يعود ذلك بالنفع على البنك(، وبلغت قوة الاتجاه )
 التوالي.
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ف في البنك المعلومات، تعاوناً مع أما العبارة الأقل موافقة هى )بحجب الموظ -
(،  وفقا لردود عينة %57,20زملاءه المتضررين منها(، وبلغت قوة الاتجاه )

 الدراسة.
 ثانياً:خلاصة نتائج اختبار فروض البحث:

توجد علاقة ايجابية متوسطة ذات دلالة  -ثبت صحة الفرض الأول،  (1
"، حيث بلغ باط الوظيفي القيادة الأخلاقية و أبعاد الارتأبعادإحصائية بين 

نجد من نموذج و  (. 0,01.( بمستوى معنوية اقل من )537معامل الارتباط )
العلاقة الإنحداريه السابق ، يمكن التنبؤ بأبعاد الارتباط الوظيفي ، من خلال 

كل  ذلك النموذج ، وهو يدل على أن : القيادة الأخلاقية  ، وتطبيقأبعادقياس 
( تؤدى إلى زيادة 0,537القيادة الأخلاقية  (، قدرها )أبعادزيادة فى درجة )

إجمالي نجد أن المتغير المستقل )و. أبعاد الارتباط الوظيفي بمقدار واحد صحيح

( من التغير الكلي في المتغير التابع %28.8يفسر )(  القيادة الأخلاقية أبعاد
 (.الوظيفي رتباطالا)

"علي   القيادة الأخلاقية  أبعادلمتغير"  ذو دلالة إحصائيةمعنوي يوجد تأثير أ:  -

حيث بلغت قيمة معامل التحديد  " الحيوية في العمل" بعد
2R   الذى يمثل نسبة

(، 11.703%(، كما بلغت قيمة "ت" )30.5تفسير المتغير المستقل فى التابع )

 (. ,.01بمستوي معنوية )
يوجد تأثير ذو  وبالتالي صحة قبول الفرض الفرعي الأول والذى ينص على أنه  " -

الحيوية "  بعد إجمالي"علي  القيادة الأخلاقية  أبعاد" بعد لإجماليدلالة إحصائية 
 ." في العمل

"علي   القيادة الأخلاقية  أبعادلمتغير"  ذو دلالة إحصائيةمعنوي يوجد تأثير  -ب -

حيث بلغت قيمة معامل التحديد  " التفاني في العمل" بعد
2R   الذى يمثل نسبة

(، 8.399%(، كما بلغت قيمة "ت" )18.4تفسير المتغير المستقل فى التابع )

 (. ,.01بمستوي معنوية )
يوجد تأثير  وبالتالي صحة قبول الفرض الفرعي الثاني والذى ينص على أنه  " -

"  بعد إجمالي"علي  القيادة الأخلاقية  أبعاد" بعد لإجماليذو دلالة إحصائية 
 ." التفاني في العمل
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 القيادة الأخلاقية  أبعادلمتغير"  ذو دلالة إحصائيةمعنوي يوجد تأثير  -ج -

حيث بلغت قيمة معامل التحديد  " الانهماك في العمل" بعد"علي  
2R   الذى

%(، كما بلغت قيمة "ت" 12.5يمثل نسبة تفسير المتغير المستقل فى التابع )

 (. ,.01(، بمستوي معنوية )6.685)
 

يوجد تأثير  وبالتالي صحة قبول الفرض الفرعي الثلث والذى ينص على أنه  " -
"  بعد إجمالي"علي  القيادة الأخلاقية  أبعاد" بعد لإجماليذو دلالة إحصائية 

 ." ماك في العملالانه
د علاقة سلبية اقل و وجثبت صحة الفرض الثاني وتوصلت الدراسة إلى  (2

سلوك  القيادة الأخلاقية و أبعاد أبعادمن المتوسطة ذات دلالة إحصائية بين 
من  .( بمستوى معنوية ااقل43"، حيث بلغ معامل الارتباط )الصمت التنظيمى 

القيادة الأخلاقية  ( يفسر  أبعادنجد أن المتغير المستقل )إجمالي  (.0,01)
 ( من التغير الكلي في المتغير التابع )أبعاد سلوك الصمت التنظيمى(.18,7%)

القيادة الأخلاقية  ( ،  أبعاد( نجد أن المتغير المستقل )t.testباستخدام اختيار )
ذو تأثير معنوي على المتغير التابع )أبعاد سلوك الصمت التنظيمى(، حيث بلغت 

 (.0,01( وذلك عند مستوى معنوية أقل من  )8,474قيمة "ت" )
"علي   القيادة الأخلاقية  أبعادلمتغير"  ذو دلالة إحصائيةمعنوي يوجد تأثير  -أ -

حيث بلغت قيمة معامل التحديد  " الإذعانصمت " بعد
2R   الذى يمثل نسبة تفسير

(، بمستوي 7.567%(، كما بلغت قيمة "ت" )15.5المتغير المستقل فى التابع )

 (. ,.01معنوية )
 يوجد تأثير والذى ينص على أنه  " صحة قبول الفرض الفرعي الأولوبالتالي  -

صمت "  بعد إجمالي"علي  القيادة الأخلاقية  أبعاد" بعد لإجماليذو دلالة إحصائية 
 ." الإذعان

"علي   القيادة الأخلاقية  أبعادلمتغير"  ذو دلالة إحصائيةمعنوي يوجد تأثير  -ب -

حيث بلغت قيمة معامل التحديد  " صمت الدفاعىال" بعد
2R   الذى يمثل نسبة تفسير

(، بمستوي 6.341%(، كما بلغت قيمة "ت" )11.4المتغير المستقل فى التابع )

 (. ,.01معنوية )
يوجد تأثير  والذى ينص على أنه  " صحة قبول الفرض الفرعي الثانيوبالتالي  -

الصمت "  بعد إجمالي"علي  القيادة الأخلاقية  أبعاد"  لإجماليذو دلالة إحصائية 
 ." الدفاعى
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"علي   القيادة الأخلاقية  أبعادلمتغير"  ذو دلالة إحصائيةمعنوي يوجد تأثير  -ج -

حيث بلغت قيمة معامل التحديد  " الصمت الاجتماعي المهني" بعد
2R   الذى يمثل

(، 9.824%(، كما بلغت قيمة "ت" )23.6نسبة تفسير المتغير المستقل فى التابع )

 (. ,.01معنوية )بمستوي 
يوجد تأثير  والذى ينص على أنه  " لثاصحة قبول الفرض الفرعي الثوبالتالي  -

الصمت "  بعد إجمالي"علي  القيادة الأخلاقية  أبعاد"  لإجماليذو دلالة إحصائية 
 ." الاجتماعي المهني

توجد علاقة سلبية   -ثبت صحة الفرض الثالث، وتوصلت الدراسة إلى وجود  -
اقل من المتوسطة ذات دلالة إحصائية بين بعد أبعاد الارتباط الوظيفي و أبعاد 

 ( بمستوى معنوية اقل-.471"، حيث بلغ معامل الارتباط )سلوك الصمت التنظيمى 
اد الارتباط الوظيفي( يفسر نجد أن المتغير المستقل )إجمالي أبع (.0,01من )

 ( من التغير الكلي في المتغير التابع )أبعاد سلوك الصمت التنظيمى(.22,2%)

( نجد أن المتغير المستقل )أبعاد الارتباط الوظيفي( ، ذو t.testباستخدام اختيار )
تأثير معنوي على المتغير التابع )أبعاد سلوك الصمت التنظيمى(، حيث بلغت قيمة 

باستخدام اختيار  (.0,01( وذلك عند مستوى معنوية أقل من  )9,437"ت" )
(t.test ذو تأثير معنوي على ، )( نجد أن المتغير المستقل )أبعاد الارتباط الوظيفي

( 9,437المتغير التابع )أبعاد سلوك الصمت التنظيمى(، حيث بلغت قيمة "ت" )
  (.0,01وذلك عند مستوى معنوية أقل من  )

" بعد"علي   الارتباط الوظيفيلمتغير"  ذو دلالة إحصائيةمعنوي ثير يوجد تأ -أ -

حيث بلغت قيمة معامل التحديد  " صمت الإذعان
2R   الذى يمثل نسبة تفسير المتغير

(، بمستوي معنوية 8.578%(، كما بلغت قيمة "ت" )19.1المستقل فى التابع )

(01., .) 
 يوجد تأثير والذى ينص على أنه  "وبالتالي صحة قبول الفرض الفرعي الأول  -

صمت "  بعد إجمالي"علي  الارتباط الوظيفي" بعد لإجماليذو دلالة إحصائية 
 ." الإذعان

" بعد"علي   الارتباط الوظيفيلمتغير"  ذو دلالة إحصائيةمعنوي يوجد تأثير  -ب -

حيث بلغت قيمة معامل التحديد  " الصمت الدفاعى
2R   الذى يمثل نسبة تفسير
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(، بمستوي 7.098%(، كما بلغت قيمة "ت" )13.9المتغير المستقل فى التابع )

 (. ,.01معنوية )
وبالتالي صحة قبول الفرض الفرعي الثاني والذى ينص على أنه  " يوجد تأثير  -

الصمت بعد "  إجمالي"علي  الارتباط الوظيفيبعد"  لإجماليذو دلالة إحصائية 
 ". الدفاعى

"علي  بعد"  الارتباط الوظيفيلمتغير"  ذو دلالة إحصائيةمعنوي يوجد تأثير  -ج -

غت قيمة معامل التحديد " حيث بل الصمت الاجتماعي المهني
2R   الذى يمثل نسبة

(، 10.653%(، كما بلغت قيمة "ت" )26.7تفسير المتغير المستقل فى التابع )

 (. ,.01بمستوي معنوية )
وبالتالي صحة قبول الفرض الفرعي الثلث والذى ينص على أنه  " يوجد تأثير  -

الصمت بعد "  إجمالي"علي  الارتباط الوظيفيبعد"  لإجماليذو دلالة إحصائية 
 ". الاجتماعي المهني

دراك الافراد لأبعاد لإأثر  وجود ثبت صحة الفرض الرابع، وتوصلت الدراسة إلى (3
، M)الحيوية في العمل، التفاني في العمل، الانهماك في العمل(الارتباط الوظيفي 

، صمت الإذعان) التنظيمي، وأبعاد سلوك الصمت Xالقيادة الأخلاقية  أبعادبين 
 :Yالصمت الدفاعي، الصمت الاجتماعي المهني(

 من النتائج السابقة نستنتج أن  -
الارتباط الوظيفي  لها تأثير معنوي على ابعاد أبعاد القيادة الأخلاقية معظم .1

)الحيوية في العمل، التفاني في العمل، الانهماك في العمل(، وابعاد الصمت 
(، 0.05عند مستوى معنوية أقل من )التنظيمي )صمت الإذعان، الصمت الدفاعي(،

(،على التوالي، ما عدا 2.029(،)2.147(،)6.696(،)8.412(، )11.722وقيمة )
 يس له تأثير معنوي.بعد )الصمت الاجتماعي والمهني( ل

ومعظم أبعاد الارتباط الوظيفي )الحيوية في العمل، التفاني في العمل، الانهماك  .2
 في العمل(، ليس لها تأثير معنوي على ابعاد الصمت التنظيمي )صمت الإذعان(.

ومعظم أبعاد الارتباط الوظيفي )الحيوية في العمل، التفاني في العمل، الانهماك  .3
عند في العمل(، لها تأثير معنوي على ابعاد الصمت التنظيمي )الصمت الدفاعي(، 

(، على 2.468(، )3.653(،)2.410(، وقيمة )0.05مستوى معنوية أقل من )
 التوالي، 
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وية في العمل، التفاني في العمل(، ليس ومعظم أبعاد الارتباط الوظيفي )الحي .4
لها تأثير معنوي على ابعاد الصمت التنظيمي )الصمت الاجتماعي والمهني(، ما 

له تأثير معنوي عند مستوى معنوية أقل من عدا بعد )الانهماك في العمل(، 

 (.4.525(، وقيمة )0.05)
 

 توصيات الدراسة:  -17
هذه الدراسة فأنه يمكن عرض  من خلال النتائج التى تم التوصل إليها في

 التوصيات التالية:
 ( توصيات الدراسة 31جدول رقم ) 

 
إلى  م

 من)الجهة(
 كيف ) الآليات والأساليب( ماذا)التوصيات(

إدارة البنوك  1
المتخصصة 

 العامة:

الاقتناع بأهمية أبعاد القيادة  .1
 الأخلاقية والارتباط الوظيفى.

الاقتناع بأهمية القضاء على السلوك  .2
السلبى للصمت التنظيمى ودعم 

 السلوك الايجابى له
الاقتناع الكامل بأن الاستقواء  .3

الوظيفى وعدم العدالة التنظيمية لها 
آثار سلبية على البنك، قد يكون من 

عمل بأخلاقيته، بينها عدم ممارسة ال
وعدم الارتباط الوظيفى والسلوك 

 السلبى للمصت التنظيمى.
الاقتناع الكامل بأن عدم وجود  .4

القيادة الأخلاقية سيؤدى إلى وجود 
سلوكيات عدوانية للقيادة 

وللموظفين، منها الاستقواء الوظيفى 
 وعدم العدالة التنظيمية.

وأن عدم وجود الارتباط الوظيفى  .5
تراب الوظيفى ، وفى سيؤدى إلى الاغ

نفس الوقت وجود الاحتراق الوظيفى 

تنفيذ استراتيجيات المنظمة  .1
واستراتيجيات الأعمال وبرامج 

عمل تشجع على القيادة 
خلاقية  وتحفز المديرين الأ

والموظفين عن الابتعاد عن 
الاستقواء الوظيفى وعدم العدالة 

التنظيمية والسلوكيات غير 
 العدوانية.

تنفيذ استراتيجيات المنظمة  .2
واستراتيجيات الأعمال وبرامج 

عمل تحفز على الارتباط 
الوظيفى وتبعدهم عن الاحتراق 

 الوظيفى والاغتراب الوظيفى.
اتيجيات المنظمة تنفيذ استر  .3

واستراتيجيات الأعمال وبرامج 
عمل تحفز على السلوك 

الايجابى للصمت التنظيمى 
والسلوك الايجابى للصوت 
التنظيمى ، وتبعدهم عن 
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سيؤدى إلى عدم وجود الارتباط 
 الوظيفى.

وأن السلوك السلبى للصمت  .6
التنظيمى من الممكن إن يؤدى إلى 

سلوك سلبى معاكس وهو سلوك 
 الصوت التنظيمى.

تبنى ودعم جميع الاستراتيجيات  .7
وبرامج العمل الداعمة لسلوكيات 

قية والارتباط الوظيفى القيادة الأخلا
والسلوك الايجابى للصمت التنظيمى، 
والقضاء على السلوك لسلبى للصمت 

 التتظيمى.
امتلاك القدرات والكفاءات التنظيمية  .8

التى تعتمد على سلوكيات القيادة 
الأخلاقية والارتباط الوظيفى والسلوك 
الايجابى للصمت التنظيمى، والقضاء 

على السلوك لسلبى للصمت 
 لتتظيمى.ا

بناء ثقافة تنظيمية تعتمد على قيم  .9
 -أبعاد الارتباط الوظيفى-الأخلاق و

التفانى في العمل والحيوية 
والاستغراق في العمل، وتقضى على 

السلوك السلبى للصمت التنظيمى 
 وتدعم الايجابى.

السلوكيات السلبية لكل من 
الصمت التنظيمى والصوت 

 التنظيمى.
توافر استراتيجيات أعمال  .4

للبنوك محل الدراسة تدعم 
خلاقية سلوكيات القيادة الأ

والارتباط الوظيفى والسلوك 
الايجابى للصمت التنظيمى، 

والقضاء على السلوك لسلبى 
 للصمت التتظيمى.

توافر برامج عمل تنفيذية قائمة  .5
على سلوكيات القيادة الأخلاقية 

والارتباط الوظيفى والسلوك 
الايجابى للصمت التنظيمى، 

والقضاء على السلوك لسلبى 
 للصمت التتظيمى.

ر موازنات تخطيطية تواف .6
واستثمارية ونقدية تعنمد على 

سلوكيات القيادة الأخلاقية 
والارتباط الوظيفى والسلوك 
الايجابى للصمت التنظيمى، 

والقضاء على السلوك لسلبى 
 للصمت التتظيمى.

تصميم العمل بالبنوك محل  .7
تدعم الدراسة يعتمد على 

سلوكيات القيادة الأخلاقية 
السلوك والارتباط الوظيفى و 

الايجابى للصمت التنظيمى، 
والقضاء على السلوك لسلبى 

 للصمت التتظيمى.
الاعتماد على مداخل وأساليب  .8

تدعم سلوكيات إدارية حديثة 
القيادة الأخلاقية والارتباط 
الوظيفى والسلوك الايجابى 
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، والقضاء للصمت التنظيمى
على السلوك لسلبى للصمت 

، مثل المقارنة التتظيمى
 المرجعية مع البنوك المتميزة .

إدارة الموارد  2
البشرية 

بالبنوك محل 
 الدراسة:

تكوين وصياغة استراتيجيات إدارة  .1
الموارد البشرية تدعم سلوكيات 

القيادة الأخلاقية والارتباط الوظيفى 
والسلوك الايجابى للصمت التنظيمى، 
والقضاء على السلوك لسلبى للصمت 

 التتظيمى.
الاقتناع بأهمية الموضوعات الجديدة  .2

في مجال إدارة الموارد البشرية 
لكل موضوع والسلوك التنظيمى، وأن 

وجه آخر معاكس، مثل التحفيز على 
القيادة الأخلاقية حتى لا يؤدى ذلك 

إلى الاستقواء التنظيمى أو عدم 
العادالة التنظيمية أو السلوك 

العدوانى للقيادة وللموظفين، وأيضا 
التحفيز على الارتباط الوظيفى حتى 
لا يؤدى ذلك إلى الإغتراب الوظيفى 

الممكن أن  أو الاحتراق الوظيفى من
يؤدى إلى عدم الارتباط الوظيفى، 

والتحفيز على السلوك الايجابى 
للصمت حتى لا يؤدى إلى سلوك 

 السلبى للصوت الوظيفى.
بناء ثقافة الموارد البشرية فى للبنوك  .3

المتخصصة محل الدراسة الداعمة 
تبنى كوادر بشرية تقوم سلوكيات 

القيادة الأخلاقية والارتباط الوظيفى 
لوك الايجابى للصمت التنظيمى، والس

والقضاء على السلوك لسلبى للصمت 
 التتظيمى.

الاعتماد على نظم المكافآة والحوافز  .4
والترقية الداعمة لسلوكيات القيادة 

الترجمة التفصيلية لاستراتيجية  .1
الأعمال للبنك من قبل 

استراتيجية إدارة الموارد 
البشرية، على أن تكون برامجها 

وموازناتها وإجراءاتها تعتمد 
تدعم سلوكيات القيادة على 

الأخلاقية والارتباط الوظيفى 
والسلوك الايجابى للصمت 
التنظيمى، والقضاء على 
السلوك لسلبى للصمت 

 مى.التتظي
تنفيذ استراتيجيات وبرامج عمل  .2

تؤدى إلى امتلاك البنك لكفاءات 
لإدارة الموارد البشرية لديها 
سلوكيات القيادة الأخلاقية 
والارتباط الوظيفى والسلوك 
 .الايجابى للصمت التنظيمى

الاعتماد على حضور مؤتمرات  .3
وندوات ودورات تدريبية 

لمسؤولى إدارة الموارد البشرية 
ا كفاءات محترفة حتى يكونو 

 لإدارة الموارد البشرية .
تنفيذ برامج تدريبية وموازنات  .4

 ببناء كفاءات الموارد البشرية.
الاعتماد على كفاءات إدارة  .5

الموارد البشرية في التغيير 
الثقافى الداعم للمعرفة 

 والابتكار.
تنفيذ استراتيجيات التدريب  .6

والتعلم التنظيمى المستمر لبناء 
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الأخلاقية والارتباط الوظيفى والسلوك 
 الايجابى للصمت التنظيمى.

التدريب والتعلم التنظيمى المستمر  .5
دة الأخلاقية سلوكيات القياالداعمين ل

والارتباط الوظيفى والسلوك الايجابى 
 .للصمت التنظيمى

سلوكيات القيادة لثقافة داعمة 
الأخلاقية والارتباط الوظيفى 
والسلوك الايجابى للصمت 

 .التنظيمى

موظفى البنوك  3
 المتخصصة

الوعى الذاتي والتنمية الذاتية  .1
للموظفين الخاصة بأهمية القيادة 

الأخلاقية والارتباط الوظيفى والسلوك 
الايجابى للصمت التنظيمى وتجنب 

السلوك السلبى له.وتجنب الاستقواء 
الوظيفى والسلوك العدوانى، والاحتراق 
والاغتراب الوظيفى، والسلوك السلبى 

 للصوت التنظيمى.
إدراك أهمية القيادة الأخلاقية  .2

والارتباط الوظيفى في بناء قدراتهم 
الشخصية والقدرات التنظيمية، 

وتحقيق أهدافهم الشخصية وفى 
 نفس الوقت الأهداف التنظيمية.

الوعى الذاتى بالوجه الآخر للقيادة  .3
والارتباط والسلوك الايجابى للصمت، 
وهو الممارسات والسلوكيات السلبية 

لتنظيمي والاستقواء للصمت ا
الوظيفى والسلوك العدوانى، والاحتراق 
والاغتراب الوظيفى، والسلوك السلبى 

 للصوت التنظيمى.

تعلم وممارسة سلوكيات القيادة  .1
والارتباط الوظيفى  الأخلاقية

والسلوك الايجابى للصمت 
 .التنظيمى

التعلم من نماذج قيادية في  .2
سلوكيات المنظمة لممارسات و ل

الأخلاقية والارتباط  القيادة
 الإيجابيالوظيفى والسلوك 
 .للصمت التنظيمى

ان يكونوا هم أنفسهم نموذج  .3
سلوكيات القيادة الأخلاقية ل

والسلوك  الوظيفيوالارتباط 
 التنظيمي.للصمت  الإيجابي

القضاء على الوجه الآخر  .4
بالوجه الآخر للقيادة والارتباط 

والسلوك الايجابى للصمت، وهو 
ت والسلوكيات السلبية الممارسا

مثل لسلوك السلبى للصمت 
التنظيمى وتجنب الاستقواء 
الوظيفى والسلوك العدوانى، 

والاحتراق والاغتراب الوظيفى، 
والسلوك السلبى للصوت 

 التنظيمى.
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تراكمى للقيادة الأخلاقية والارتباط الوظيفى على ضغوط الدور الأثر ال .13

 الوظيفى.
أثر الاستقواء التنظيمى على كل من الارتباط الوظيفى وسلوك الصمت  .14

 التنظيمى.
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 مراجع الدراسة: -19
 أ: المراجع العربية:

(:"الارتباط الوظيفى وأثره في الثقة التنظيمية في 2013الرواشدة، إياد طه،) .1
 الدوائر الحكومية في ثلاث محافظات الكرك،الطفيلة،معان في جنوب الأردن"،

 .470-457، ص ص:2، ع40الأردن، مج-العلوم الإدارية -دراسات
سلوكيات القيادة (:"دور 2016بن عبد العزيز الشملان، ) الشملان،خالد .2

-مجلة كلية التربية الأخلاقية في تعزيز فعالية الإرشاد الأكاديمى:دراسة مقارنة",
 .34-1، ص ص:106،ع27مصر، مج-بنها
"القيادة الأخلاقية وعلاقتها (: 2014الشملان،خالد بن عبد العزيز الشملان، ) .3

: دراسة ميدانية على العاملين في ىمدينة الملك عبد بمستويات الولاء التنظيمى
، مؤتمر القيادات الإدارية الحكومية في المملكة العربية العزيز للعلوم والتقنية"

 .49. 10الرياض. ص ص: -السعودية الواقع والتطلعات، معهد الإدارة العامة
قتها يادة الأخلاقية وعلاق(:"سلوكيات ال2012أكريم، محمد سليمان محمد،) .4

المحلة العلمية للاقتصاد  بمدى تطبيق مبادئ الحوكمة في المؤسسات الليبية"،
 .1060-1007،ص ص:1مصر، ع-والتجارة

أثر الصمت التنظيمى على المشاركة في "(:2004)الفاعورى، عبير حمود، .5
–، مؤتة للبحوث والدراسات دراسة حالة"-صنع القرارات التنظيمية جامعة مؤتة

 .188-151، ص ص:2، ع19الأردن، مج -ة والاجتماعيةالعلوم الانساني
(:"محددات سلوك الصمت التنظيمى لدى 2015القرنى، صالح على يعن الله،) .6

أعضاء هيئة التدريس بجامعة الملك عبد العزيز وعلاقته ببعض المتغيرات 
، ص 96،ع 22مصر،مج -، مستقبل التربية العربيةالتنظيمية والديمغرافية"

 .384-297ص
(:"واقع سلوك الصمت التنظيمى لدى 2016العريانى، موسى مساعد محمد،) .7

مجلة كلية  معلمى المدارس الابتدائية بمحافظات العرضيات من وجهة نظرهم"،
 .888-833، ص ص:168، ع3مصر،مج-حامعة الأزهر-التربية
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رين في (:"أثر القيادة الأخلاقية للمدي2014العنقرى، عبد العزيز بن سلطان، ) .8
ظات التابعة لإمارة مكة تحقيق التميز التنظيمى دراسة تطبيقية: على المحاف

مؤتمر القيادات الإدارية الحكومية في المملكة العربية السعودية الواقع  ،"المكرمة
 .50-1الرياض. ص ص: -والتطلعات، معهد الإدارة العامة

ز بن المغربى، عبد الحميد عبد الفتاح، والعنقرى، عبد العزي .9
(:"أثر الأنماط القيادية على الارتباط الوظيفى لدى العاملين 2012سلطان،)
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 .107-51،ص ص:3، ع36مصر، مج –للدراسات التجارية 

على أثر الثقافة التنظيمية  (:"2012المغربى، عبد الحميد عبد الفتاح،) .10
المجلة المصرية  الارتباط الوظيفى بالتطبيق على الأجهزة الحكومية السعودية"،

 .49-1، ص ص:3، ع36مصر، مج-للدراسات التجارية
(:"أثر المناخ السائد في الدوائر الحكومية 2014الوهيبى، عبد الله محمد،) .11

الأردن،  -الأعمال، المجلة الأردنية في إدارة بمنطقة القصيم في الصمت التنظيمى"
 .389-365، ص ص:3،ع 10مج
"بحوث التسويق للتخطيط والرقابة واتخاذ (: 2000بازرعة، محمود صادق،) .12

 .76الرياض، مكتبة العبيكان، ص القرارات التسويقية"،
(:"ظاهرة الصمت التنظيمى بالمؤسسات العمومية 2016بومنفار، مراد،) .13

، مجلة رؤى الجزائر بمدينة عنابة"الجزائرية:دراسة ميدانية بمؤسسة اتصالات 
 .235-221، ص ص:10، ع-الجزائر-اقتصادية

(:"تحليل العلاقة بين القيادة الأخلاقية 2011حسانين، أسامة أحمد،) .14
مجلة البحوث التجارية وسلوكيات العمل المضادة للإنتاجية:دراسة ميديانية"، 

 .51-2، ص ص:1، ع25المعاصرة، سوهاج، مج
(:"إطار مقترح لمقدمات الارتباط التنظيمي 2014شربينى،)حسن، عزة أحمد ال .15

، وتأثيره على تقويم الخدمة:دراسة تطبيقية على قطاع الفنادق بمحافظة القاهرة"
، 1، ع28مصر،مج-كلية التجارة جامعة سوهاج–مجلة البحوث التجارية المعاصرة 

 .328-279ص ص:
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(:"أثر 2016م،)حمد، محمد حسن خليل، ودهايع، خالد، عيد عبد السلا .16
الارتباط الوظيفى والدعم التنظيمى المدرك على الأداء الوظيفى في المؤسسات 

 -مجلة الجامعة الاسلامية للدراسات الاقتصادية والادارية الأكاديمية الفلسطينية"،
 .50-26، ص ص4، ع24فلسطين، مد

ن (:"سلوك الصمت التنظيمى:دراسة مقارنة بي2012سليم، أحمد عبد السلام،) .17
-، المجلة العلمية للاقتصاد والتجارةشركات قطاع الأعكال العام والخاص في مصر"

 .496-429، ص ص3مصر، ع
(:"الرضا عن 2014عواد، عمرو محمد أحمد، وراشد، شيماء على فريج، ) .18

الأجر كمتغير وسيط في العلاقة بين القيادة الأخلاقية والسلوك الإخلاقى: دراسة 
-مجلة البحوث الإدارية  تطبيقية على الشركة المصرية للاتصالات"،

 .199-131،ص ص:1،ع32مصر،مج
(:"درجة ممارسة المديرين القيادة 2012عابدين، محمد عبد القادر وآخرون،) .19

مجلة جامعة  قدرها معلمو المدارس الحكومية في محافظة القدس"،الأخلاقية كما ي
 .363-327، ص ص: 28القدس المفتوحة للأبحاث والدراسات، فلسطين، ع

نموذج مقترح لتأثير التماثل التنظيمى (:"2013مرزوق، عبد العزيز على،) .20
راسة كمتغير وسيط على العلاقة بين أبعاد العدالة التنظيمية والارتباط الوظيفى:د

مجلة التجارة  ديريات الخدمات بمحافظة كفر الشيخ"،متطبيقية على العاملين ب
 .331-289، ص ص:3مصر،ع-جامعة طنطا –كلية التجارة –والتمويل 

(:"نمذجة العلاقات بين إعادة الهندسة 2014محمود، السيد الحضرى أحمد، ) .21
مجلة البحوث المالية  نية"،الإدارية والقيادة الأخلاقية والثقة التنظيمية: دراسة ميدا

 .465-381،ص ص:2مصر،ع-جامعة بوسعيد-والتجارية
 .18مـ، ص2016بنك التعمير والإسكان، التقرير السنوى  .22
 مـ.2017البنك الزراعى المصرى، سجلات شؤون العاملين  .23
ديسمبر  31بنك التنمية الصناعية والعمال المصرى، الميزانية المستقلة في  .24

 .5مـ، ص2016
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 الملاحق: -20
 أ: الاستبانة:

 استبانة
 ستاذة/الأ سيدة/ال الأستاذ لسيدا
 السلام عليكم ورحمة الله وبركاته وبعد 

 يقوم الباحث بإجراء دراسة بعنوان: 
الوظيفي:  الارتباط إطار في التنظيمي بسلوك الصمت وعلاقتها الأخلاقية القيادة" 

 "دراسة ميدانية
أقسام رئيسية  أربعةالتى تم تقسيمها إلى  برجاء الاجابة على أسئلة الاستبانة التالية و

 وهى:
 أولا: بيانات عامة. 

 .مقياس القيادة الأخلاقية ثانيا: 
 أبعاد الارتباط الوظيفي: ثالثا

 رابعاً: سلوك للصمت التنظيمي
 العلميوتعتبر بيانات هذه الاستبانة سرية ولا تستخدم إلا لأغراض الدراسة      
 فقط، 

 ،،، وإذ أشكر لسعاجدتكم حسن تعاونكم وتفضلوا بقبول وافر الشكر والتقدير
 

 الباحث                                                   
 د. محمد فتحي شلقامى شعراوي                                                 

 مدرس بأكاديمية السادات للعلوم الإدارية  
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 :بيانات عامة :القسم الأول
 الجنس: -1

 أنثى  .2 ذكر              .1
 العمر: -2

 سنة 40أقل من   .2 30أقل من  .1
 59إلى  50من     .4 49إلى 40من   .3
  سنة فأكثر 60 .5
 لوظيفة الحالية:المستوى الإداري ل .3
  ( وظيفة إدارة وسطى .2         وظيفة إدارة عليا .1

  مستوى إشرافى أول( وظيفة  .3
 :الخدمة الوظيفية مدة.

 10سنوات إلى أقل من  5أكثر من   .2 سنوات 5أقل من  .1
 سنوات

 15إلى أقل من سنوات  10أكثر من   .3
 سنة

 سنة 15أكثر من   .4

 سنة 25أكثر من  .6 سنة 25سنة إلى  15أكثر من  .5
 مستوى التعليم: -1

 ( دبلوم بين الثانوية والجامعة .2 ثانوي  .1
 ماجستير .4 شهادة جامعية .3
  دكتوراه  ( .5

 
 
 
 
فيما يلي عدد من العبارات القيادة الأخلاقية وأبعاد سلوك الصمت التنظيمي  

محددات الارتباط الوظيفي في البنوك برجاء التكرم بتحديد مدى توافر هذه المتغيرات 
أمام الاجابة الملائمة في أحد المربعات على ( √الدراسية فى البنك  بوضع علامة)
 مس التالية:    يسار العبارات، ووفقا للدرجات الخ
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 .                        أرفض بشدة( 1)، و.أرفض( 2)محايد، و( 3)أوافق، و( 4)أوافق بشدة، و( 5)
(1) 

أرفض 
 بشدة

(2) 
 أرفض

(3) 
 محايد

(4) 
 أوافق

(5) 
أوافق 
 بشدة

      درجة توافر العبارة           
 العبارات

 م

 الأخلاقية:القسم الثاني: مقياس القيادة 
 1 يستمع المدير في البنك إلى ما يقوله موظفيه      
 2 يقوم المدير في البنك بضبط سلوك الموظفين أخلاقيا       
 3 يأخذ المدير في البنك اهتمامات موظفيه في اعتباره     

 4 يحافظ المدير في البنك على أخلاقيات وقيم العمل     
بالبنك مثال لكيفية أداء المهام بطريقة صحيحة يضع المدير      

 أخلاقيا  
5 

عندما يتخذ المدير بالبنك القرارات، يسأل عن "ما هو      
 الشيء الصحيح الذى يجب فعله"

6 

 القسم الثالث: الارتباط الوظيفي:
 أولا : الحيوية في العمل:

 7 أشعر بالسعادة في الذهاب للعمل     
 8 أشعر بأن العمل الذى أقوم به يستوعب طاقتي      
 9 أتسم بالمرونة في أداء عملي بما لا يخل بمشروعية العمل     

 ثانيا : التفاني في العمل:     
 10 أتحمس لوظيفتي لأنها ذات معنى     
 11 أبذل كل جهدي لتحقيق الهدف من العمل الذى أقوم به     
 12 طاقتي في العملأفخر ببذل      
 ثالثا : الانهماك في العمل:     
 13 عندما أقوم بعملى لا أشعر بمرور الوقت     

أثناء العمل ، أركز في عملى فقط دون الانشغال بأشياء      
 أخرى

14 

 15 أشعر بالاستغراق الشديد في عملى     
 القسم الرابع أبعاد للصمت التنظيمي:     

 الإذعان:أولا : صمت 
لا يرغب الموظف في البنك في التحدث عن مقترحات التغيير      

 لأنه غير مهتم
16 

يحتفظ الموظف في البنك بالأفكار الخاصة بحلول المشكلات      
 لنفسه

17 

يحتفظ الموظف في البنك بأفكار التحسين في العمل، لأن      
 كفاءته الذاتية للتميز منخفضة

18 

 ثانيا : الصمت الدفاعى:     
لا يقترح الموظف في البنك أفكار للتغيير لأنه يخاف على      

 وظيفته
19 

يتجنب الموظف في البنك التعبير عن مقترحات لأفكار      
 التحسين ليحمى نفسه

20 

يحجب الموظف في البنك أفكاره، لأنه يعانى من مخاوف      
 داخلية

21 

 الاجتماعي المهني:ثالثا: الصمت      
بحجب الموظف في البنك المعلومات، تعاونا  مع زملاءه      

 المتضررين منها
22 

يحمى الموظف في البنك المعلومات لديه، لكى يعود ذلك      
 بالنفع على البنك

23 

يرفض الموظف في البنك الكشف عن معلومات قد تضر      
 بالبنك

24 
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