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 Organizationalسلوك الصمت التنظيمي 

Silence دراسة مقارنة بين شركات قطاع الأعمال :
 العام والخاص في مصر

 ليمد. أحمد عبد السلام س
  أستاذ إدارة الأعمال المساعد، كلية التجارة، جامعة الإسكندرية

 ملخص الدراسة: 
القلةةل وةس سةلسم  ةتع ير ق ة  سة  االلةة  القة ة  كة  نةا اةا االدةلت ا  ار  ار اختبرت الد

القةلال ، يرفةرا اص لاةلصت، يرالةسص   ير قةة سةلسم  ةتع  ، يراالدلت المشرف  وةس لاالقل
التنظةتةةةةةة، ة إةةةةةلف     كقةةةةة   يرالمسةةةةةتس را المسةةةةةلر الةةةةةسبةية المسةةةةةت  لة ، للتشةةةةةر ، يرفةةةةة

المتغ ات الديمسغرافةة  اخخةر  ا ةا القتةر، يرالسةا، يراةد  اوداة ، يراسةتس  التقلةة  اةا   ةة  
غ  مجتسعة  اةا اليةرير  يرك  اتغ  سلسم  تع ير ق   القلال  )المتغ  التلكع(. يرل ةد   ةةل

 . يريرجةدت تتةل ا الدراسة  هن دنةلم عة ة  ار  ةلي  ذلكةة  ةات  صلة  المتس ق لس ف القة لت
  لاةةةل ة  كةةة  نةةةا اةةةا اتغةةة ات االدةةةلت ا  ار  القلةةةةل وةةةس سةةةلسم  ةةةتع ير ق ةةة  القةةةلال ، 

 تع ير ق   القةلال ،  يرفةرا اص لاةلصت التنظةتةة ، يرالةسص  يراالدلت المشرف  وس سلسم 
ل ةة  هاةةل القةةلال  يرالسةةا اةةا   ةةة  يركةة  اتغةة  سةةلسم للتشةةر ، يرفةةرا المسةةلر الةةسبةية المت

ار  ةةةلي سةةةل ة  ةات  ةةةتع ير ق ةةة  القةةةلال  اةةةا   ةةةة  هخةةةر . نتةةةل يرجةةةدت الدراسةةة  عة ةةة  
ل . ايركةةة  اتغةةة  سةةةلسم  ةةةتع ير ق ةةة  القةةةل ةالتنظةتةةة صلةةة    لاةةةل ة  كةةة  اتغةةة  المسةةةتس  

لمنظتةةلت، هيرإةةتع تتةةل ا يرللتقةةر  علةةو ه ةةس  التغةة ات الةة   ةة ار علةةو سةةلسم اللاةةتع   ا
تحلةةةةةةةا اصوةةةةةةدار الةةةةةةدرجة هن االدةةةةةةلت المشةةةةةةرف  وةةةةةةس سةةةةةةلسم اللاةةةةةةتع يرالتق ةةةةةة ، يرفةةةةةةرا 
اص لالصت، يرفرا المسلر السبةية المتل   هالم القلال ، يرالسا نلتع المتغ ات ال   خلع 

لع اقل ل  اصودار اخخ  . نتل يرجدت الدارس  فريرق ةات  صل    لال ة  ك  انظتةلت   ة
اخعتةةلا القةةلم يرانظتةةلت ال  ةةلع اوةةلا ةلنسةة   لمتغةة ات اللاةةتع التنظةتةةة يراتغةة  الةةسص  
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   للتشةةةر . يرل ةةةد   انل شةةة  النتةةةل ا يرا سةةةالالت النظرلةةة  يرالت  ة ةةةة  للدراسةةة ، ة إةةةلف  
 عر  ال ةس  علو الدراس . 

  مقدمة: 1-1
يرالمتلرسةة  كةة ق  الظةةسادر الةة   شةةادت السةةنسات اخخةة   ادتتلاةةل ات الةةدا اةةا   ةةا ال ةةل   

بلةةةةةةع كقةةةةةةةد  عةةةةةةا اخإةةةةةةسا     راسةةةةةة  يرتحلةةةةةةةا المنظتةةةةةةلت ا ةةةةةةا سةةةةةةلسم اللاةةةةةةتع يرالتق ةةةةةة  
(Bryant, 6002; Coye, Murphy and Spencer, 6000; Detert and 

Trevino, 6000; Deter and Burris, 6002; Kulkami, 6000; Vokola 

and Bouradas, 6002; Park and Keil, 6000; Wang, Huang, Chu, 

and Wang, 6000)  يركدهت  ظار  راسلت اياساةة  يرارل ةة   سةت لع بةلدر  اللاةتع .
سةةةلسم التنظةتةةةة اليرالتق ةةة    المنظتةةةلت علةةةو  ةةةيتلت المجةةةةت القلتةةةة  القللمةةةة    مجةةةلصت 

ال شةةةرل  يرعلةةة  الةةةني  اللاةةةنلعة يرعلةةة  الةةةني  اصجتتةةةلعة يراص لاةةةلصت. علةةةو سةةة ةا  يرالمةةةسار 
 ,Journal of Management Studies) ةةلا خلالاةةع مجلةة   راسةةلت ا  ار  الم

Vol.00, Issue 0)  ع . ير سالةة6002عةةد ا خل ةةل عةةا اسإةةسع اللاةةتع التنظةتةةة عةةلم
ةت القلتةةةةة  المةتليةةةة    القةةةةلا  ةةةةسا بةةةةلدر  اللاةةةةتع   ير ةةةة   ال تةةةةسش الةةةة   نشةةةةردل المجةةةة

 المنظتلت. 
يةةةةلدة  السةةةةلسنة  الةةةة  جةةةةيكع اتت ةةةةل  ال ةةةةل      ه ةةةةد الميركقةةةةد سةةةةلسم  ةةةةتع ير ق ةةةة  القةةةةلال

 شةة ا جةة  ا اةةا اصدتتلاةةلت ال ت ةةة  ال للغةة  اختةةة    ةةداش التغةةة   يره ةة تعيرالمنظةةرلا، 
السلسنة  ه ةد الةدعل   الر ةسة  لخسةة   تالدارسلا ذلبي   المنظتلت. يرلقتبر ديا النسع اا 

علةةةو ةلةةةس يم ةةةا سةةةلسم ااةةةةل  التنظةتةةةة . عةةةةير     يرالديم راطةةةة ا لفةةة  ال  ةةة  يراصلتةةة ام يرالةةةسص  
اللاةةتع يرالتق ةة  تحةةدة لسجاةة  تظةةر ا  ار    المنظتةةلت. يرلقت ةةد الةة ق  هن  ةةدر  المنظتةةلت 

 ,Collins)علةةو عةةلع اا ة ةة  دةةة الةة  تةةة  المنظتةةلت اتةةةد  عةةا المنظتةةلت غةة  اتةةةد  

ير ا ا ةةةةةةةةةل ت . نتةةةةةةةةةل يم ةةةةةةةةةا اياةةةةةةةةةسم اللاةةةةةةةةةست القةةةةةةةةةل  يرا ةةةةةةةةةدا اةةةةةةةةةا ال ةةةةةةةةةدرات ه(6000
Capabilities  الهلاة  لتت ةةم اةل لقت ةد يرل للةا كةلم القةللمسن   المنظتةلت(Kulkami, 

. يرلةةر  س سةةلسم اللاةةتع التنظةتةةة عتةةسة يلةةةلت التغةةة    المنظتةةلت، يرص  ةةدش (6000
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التغةةةةةة   ص اةةةةةا خةةةةةةا نسةةةةةر  ةةةةةلصت اللاةةةةةتع يركةةةةة  يرتشةةةةةر يرالتت ةةةةة  لسةةةةةلسم التق ةةةةة    
 المنظتلت. 
لشةة  سةةلسم التق ةة      (Premeaux& Bedeian, 6002)يم   يركةةدةن يرط  ةةل لةةبر 

 ةةدر  اليةةر  علةةو التق ةة  كلاةةسر  ايتس ةة  عةةا يرجاةة  تظةةر  يررهلةةلم فةتةةل لتقلةةم ةخاةةسر الةة   ةة  
الآخرلا يرالتغة ات الم خ   يرالم لسك ، يراو ةس يرالمةداخا  يرهف لرالقتا، بمل   ةلس  لارفلت 
كق  الدراسلت هن ف دان المقلسالت يرف دان ال  ة   يرهشلرتتلة. ال دلل  للت رق لمةتلف ال 

، يردةس اةل (Vokola and Bouradas, 6002)دة اةا هن ةر القسا ةم هاةلم سةلسم التق ة  
 & Organizational Silence (Morrisonهطلةم علةةلم الة ق  ةللاةتع التنظةتةة 

Milliken, 6002)جةةةةا اخف ةةةةلر ، يريم ةةةةا  قرلةةةةف اللاةةةةتع لتةةةةلم اختةةةةةلر القةةةةللم  ا
 Vokola and)يرالمقلساةةةلت يرالآرا  يرالتتيظةةةلت يرالمة ظةةةلت عةةةا المشةةةلنا التنظةتةةةة  

Bouradas,6002)  يرلقر  كق  ال ل    سلسم اللاتع التنظةتةة علةو هتةلم اصاةل  وةس
 ,Morrison& Miliken) ةةسا هير فقةةا ال لةةةا اسةةتجلك  لمشةةلنا  ةةل    ساجةةلم المنظتةة  

6000; Henriksen and Dayton, 6002)  هاةل سةلسم التق ة  فةشة     ال ةدر  علةو
التق ةةة  عةةةا اخف ةةةلر يرالمقلساةةةلت يرالآرا  يرالتتيظةةةلت. يرالغةةةر  اةةةا دةةةيا ال تةةة  دةةةس  راسةةة  
كقةةةة  المتغةةةة ات الةةةة   ةةةة ار علةةةةو سةةةةلسم اللاةةةةتع   المنظتةةةةلت الملاةةةةرل ، فظةةةةلدر  اللاةةةةتع 

لمتغةةةةةة ات التنظةتةةةةةةة ، التنظةتةةةةةةة بةةةةةةلدر  اجتتلعةةةةةةة   ل تةةةةةة  ةلمنظتةةةةةةلت ير تةةةةةة ار ةلقدلةةةةةةد اةةةةةةا ا
 يرالسلسنة ، يرالشةلاة  يرالديمسغرافة ، يرغ دل. 

 مشكلة الدراسة:  2-1
 ش  المتلرسلت ا  ارل  السل د     يرجس  بلدر  اللاتع يرالتق     المنظتلت، علةو سة ةا 
الم ةةةةةةلا، فةةةةةة ن الت تة ةةةةةةلت الةةةةةة  تحةةةةةةليرا  سةةةةةة لت اخ ةةةةةةسات اقريرفةةةةةة  كلاةةةةةةسر  جةةةةةةةد      ار  

هكرز دي  الت تة لت  كةغ القلال  لن عترد   غ  يرص لقرفسن ال   ، هير المنظتلت. يراا 
هنهةةةة  لةسةةةةسا صع ةةةة    فرلةةةةم القلةةةة  هير فرلةةةةم ا  ار ، يرهن ر ير  هفقةةةةلله   سةةةة ا لهةةةة  اشةةةةلنا، 
ير ة       اشةلعر سةةب  كة  القةلال . يرل ةةد ه ةر القدلةد اةا القةلال    انظتةلت  تليةة  هن 

 Vokola)بهةل ص  ةدع  اص لاةلصت يرالشةران    المقلساةلت يرالمقرفة   المنظتةلت الة  لقتلةسن

and Bouradas, 6002; Nikolaou, Vokola and Bouradas, 6002) .
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القةةةةلالسن   المنظتةةةةلت هف ةةةةلر يراقلساةةةةلت ير را  كنةةةةل   يرد ةةةةيا، ف تةةةةلم غلل ةةةةلى اةةةةل ل ةةةةسن لةةةةد  
لقةلالسن التق ة  عةا هرا اة  د ص  ا لتتس  القتا يرالمنظت  ن ا. ير  كق  اخ ةلن لست ةع

لت هخةةةر  لةةة اريرن اللاةةةتع. عةةةةير  علةةةو ةلةةةس، فةةة ن ا  ار  يرهف ةةةلرد  يراقلساةةةل  ، ير  هير ةةة
القلةل  د ص  درم هنهل  يت د    اقلسالت دلا  اا القلال  ير ةد  تجلدةا دةي  المقلساةلت هير 

الةة  لتتتةةع كةةلم    ةةسم ةلتقلاةةا اقاةةل علةةو هنهةةل غةة   ةةتةت  هير  ةةتاج  علةةو الملاةةدا ة  يرال  ةة 
ردل علةةو لتةةا التادلةةد الاةةدر  لةةس المقلساةةلت ير لاةةيال كقةةدم الد ةة  يراتت ةةلا الشةةرعة  ير يسةة

 شةةةةةةجع علةةةةةةو  ة  ا  ار ، يردةةةةةةس اةةةةةةل لةةةةةةدفع القةةةةةةلالسن    التلاةةةةةةر  ك رل ةةةةةة  ص لنيةةةةةةسة يرالاةةةةةةد
 اص لالصت خعلو. 

ر يرال  لفة  تة ه د الظسادر السةل د    المنظتةلت اةا  ةة  الت ةراةيرلهيا، لقد اللاتع التنظ
يرالن ةةةةلق،  ص هن الةةةةدص ا التجرل ةةةةة  علةاةةةةةل  لةلةةةة  اةةةةا  ةةةةةة  التقرلةةةةف يرالتتلةةةةةا يراخسةةةةة ل  

جةلت التقلاا اقال. يرلش  فتة  الدراسةلت اوةدير     دةيا المسإةسع    ةيرالنتل ا، يراسخا 
هن اللاتع التنظةتة بةلدر  اجتتلعةة  لهةل  ساجةد علةو المسةتس  التنظةتةة ير تة ار ةلقدلةد اةا 

يرالتةةةةغس يرالةةةة  ي يرالتادلةةةةد يرالسعةةةةةد اولاةةةةل   التنظةتةةةةة  يرالير لةةةة  يرهاةةةةلي يرهسةةةةللةا ال اةةةةر 
يراول ةةةر  الةةة  تلرسةةةال ا  ار    المنظتةةةلت،  ص هن اسةةةي اخ كةةةةلت ال ت ةةةة    دةةةيا المةةةةدان 
لشةة     غةةةل   طةةلراً تظةةرةً  ةةد  سةةلسم اللاةةتع يرريرافةةد    المنظتةةلت يرالقسااةةا اوةةد   لةةلم 

    كلم. ير نظر الدراس  االلة     سلسم اللاتع يرالتق   علو هتلم بلدر  اق ةد   سةتتم يرالمر 
الس ف يرالتيس  اا خةا  ختلعال لل ت  التجرلبي   كةبلت  تلي  لتسف   لاةل  تظرلة  

لةا للاتع القلالسن   المنظتلت الملارل   يردةيا لماا الدراسلت التجرل ة  كغر  اليا  اتةد 
ا ل ةل ر ةسةل لة ة   نيةل    ل  الدراس  االلة ، ير قد ا جلكة  علةو دةيا السة اا دس جسدر اش

 يرفقللة  ه ا  اخفرا  يراتتلعلت يرالمنظت  ن ا. 
 أهداف وأهمية الدراسة:  3-1

 Organizational Silence ةةد  الدراسةة  االلةةة      ةةةلل سةةلسم اللاةةتع التنظةتةةة 
لتقةةةةر  علةةةةو ااةةةة  كقةةةة  المتغةةةة ات التنظةتةةةةة  ، يراVoiceيرالتق ةةةة   Silenceكةةةة  اللاةةةةتع 

اللاتع   المنظتلت. يرةلتتدلد  رن  الدراس  االلة  علو  يرر نةا يرالديمسغرافة  علو سلسم 
اةةةةةةا االدةةةةةةلت ا  ار  القلةةةةةةةل وةةةةةةس اللاةةةةةةتع، يراالدةةةةةةلت المشةةةةةةرف  وةةةةةةس اللاةةةةةةتع، يرفةةةةةةرا 



 د./ أحمد عبد السلام سليم –المجلة العلمية للاقتصاد والتجارة 

134 

المنظتة ، ة إةلف      اص لالصت، يرالسص  للتشر ، يرفرا تحس  المسلر السبةية لليةر   
الديمسغرافةةة    التةة ا  علةةو سةةلسم اللاةةتع   المنظتةةلت الملاةةرل . نتةةل مجتسعةة  اةةا المتغةة ات 

 ةةةةد  الدراسةةةة     تحدلةةةةد ه ةةةةس  المتغةةةة ات الةةةة   ةةةة ار علةةةةو سةةةةلسم اللاةةةةتع   المنظتةةةةلت 
ا لاولإةةةةق  للدراسةةةة ، يراةةةةد  يرجةةةةس  اختةفةةةةلت كةةةة  انظتةةةةلت   ةةةةلع اخعتةةةةلا القةةةةلم يراوةةةة

 لنس   للتتغ ات لا الدراس . ة
ير ن ةةةع هتةةةة   راسةةة  سةةةلسم اللاةةةتع   المنظتةةةلت اةةةا إةةةريرر    ةةةل ا المقلساةةةلت يرالمقرفةةة  كةةة  

ير     عسا ا سل ة  علو اسةتس  اليةر  لالقلال  يرةلتل  ل    ا لة  رار اللاتع اا   ا ا
ا يمةةةا اخفةةرا    كقةة  سةة ةا الم ةةليراتتلعةةة  كةةا يرعلةةو اسةةتس  المنظتةة  الةة  لقتةةا بهةةل، علةةو 

المنظتلت    اللاتع عا اخخ لر السةب ، يرالدفع ةلمقلسالت ا ذلكة     المستسةت اخعلو 
ةلمنظت . يرل    ديا    هن ج  اً ن  اً اا المقلسالت عا المشةلنا اوتتلة   جةا عةا   ار  

، يردةس اةل تال ةرارا ر  ة  علةةلم المنظت  يرةلتل  ل       اشلنا خ       لعد  المقرف  الة  
  يرجةةس  فجةةس  كةة  ط ةقةة  يرلتةةس  هير اتةةتسن ال ةةرار يركةة  السا ةةع اليقلةةة غةة  المةةدكلا لةة     

الةةي   ساجاةةلم المنظتةةلت. يرلهةةيا فةة ن اللاةةتع  ةةد  ةةد اةةا  ةةدر  المنظتةة  علةةو ا ةةلة ال ةةرارات 
. (Morrison& Milliken, 6000)السةةةلةت  يرالتقلاةةةا اةةةع اخخ ةةةل  يرالةةةتقل  اناةةةل 

يرالتق   هالم رؤسةل ا  عةا المشةلنا اوتتلة    القتةا  اادل يرةلنالل  ف ن فشا القلال    
لقةةةد ه ةةةد اقس ةةةلت الةةةتقل  التنظةتةةةة، ةلةةةس هن النجةةةل    كةبةةة  اخعتةةةلا لقتتةةةد علةةةو الةةةتقل  

 ,Edmodson)يراصستجلك    ا  يشة المشلنا يرإةلع اليرا. يرل د ص ظةا ا اةندسةسن 

يرهسةبلتا  ل ةسن  يرتحيظةل  التق   عا اة ظةل   رلم الي  لست ةع هعتل   هن الي (6002
  يرإع هفتا للتقل  عا  لةلت يرتظ  القتا ا لرت  ليرلبةس اخعتةل  غة  المسةتقدلا للتق ة  
عا  را ا . ير د لخ ةا علةو اتتشةلر  للة  اللاةتع تةسا ا لهةل ه ر خ ة   علةو المنظتة  يرعلةو 

ل سلةةةا. عةةةةير  علةةةو اةةةل سةةة م، لسةةةلعد فاةةة  لمةةةلةا ،   ه  اةةةد  القةةةلال  فةاةةةل   اخجةةةا ا
للاتع القلالسن ال  التغة ات ال  تحدش   المنظت  علو انا القدلد اةا المشةلنا. ةلةس 
هن ااةةدل  يرالتق ةة  هاةةراً  ذلكةةةلً يرا  ةةسصً يراشةة سرا، كلاةةي  خل ةة  خيرلبةةس الةةيلا لقتلةةةسن   

هجةةا  نيةةةي  غةةة  خةت اةةا القةةلال  اةةا ا لةةا اةةدت  عةةل   دة لةة  المنظتةةلت يرالةة   تلةةلعت
 نظةتةةةة  جةةةي يرفقةةةلا، خل ةةة  هن ا خا ةةةلت القةةةلال  يم ةةةا هن ل ةةةسن لهةةةل  ةتةةة    هير ةةةلت 
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التغةةةة ، يرل ةةةد هشةةةلرت كقةةة  الدراسةةةلت    هن اخ ةةةسات القللةةةة  خعتةةةل  المنظتةةة   قةةةد اةةةا 
 .  (Coye et al., 6000)اتساتا ا ذلكة  ل ة      المنظت  يربل يال ك رل  فقلل  

نسةلسم اسجةلم ةلتغةة    Voice Behaviorاا   ة  هخر ، لر  ال ق  هن سلسم التق ة  
غلل ةةلً اةةل ل ةةسن غةة  ار  ةةلً كةةلم اةةا   ةةا   ار  الشةةرن ،  ةةة  لتتةةدش اخفةةرا  عةةا المشةةلنا   

لتتةداسن عةا اشةلنا القتا يرل خ سا تحسةنلت اا دي  المش ةت يرغلل لً ال لنظةر    اةا 
القلةة  علةةو هنهةة  بم لكةة   ةةنلع للتشةةلنا يردةةس اةةل لةة       عةة له  يرانةة ا  اةةا   ةةا زاة اةة . 

اللاتع  سلسميرلقت د ال ل   هن ال ةب  الملارل  دة سةلق ةير  صل  لتتلةا ط ةق  يرلد ات 
   تالم سسةةةلال ساةةةة  الملاةةةرل  المسجاةةة  ةلقة ةةةلت يرالتيةةةل   ةل  لفةةة يرالتق ةةة  خسةةة ل   تقلةةةم 

لا كةةدص اةةا اصلتيةةل   ةةسا الرؤلةة  يرالرسةةلل  يراخدةةدا  يراصسةةخا ةجةلت يرال ةةة  فلةةس اخشةةة
االنتةة  للقتةةا يراخ ا ، نتةةل سةةلد  ن ةةع انةةليم اارلةة  يرالديم راطةةة  يرغل ةة  ال ةةلكع اخاةة  علةةو 

الملاةةرل . المسةةتس  المجتتقةةة خةةةا الق ةةس  السةةت  الملإةةة     يشةةة دةةي  الظةةلدر    المنظتةةلت 
قدلد اا المتلا  الت  ة ةة  علةو اسةتس  كنةل  ير لاةتة  هتظتة  القتةا يريرإةع يرلهي  الدراس  ال

سةلسةةةةةةلت المنظتةةةةةة    مجةةةةةةلصت المةةةةةةسار  ال شةةةةةةرل  ير نيةةةةةةةي كةةةةةةرااا التغةةةةةةة  يراصسةةةةةةخا ةجةلت   
المنظتلت، يرااد اا اخزالت يرال سارش ال  يم ةا هن تحةدش جةرا  سةلسةلت يرهجةسا  الرعةا 

و ةلةةةس، لقةةةد فاةةة  دةةةي  الظةةةلدر  هاةةةرا التةةةل لخسةةةة  ير سةةة لت اخ ةةةسات القللةةةة . عةةةةير  علةةة
 المتلرس  الديم راطة    المنظتلت الملارل . 

يرعلةةو المسةةتس  اخنةةل يمة، فةةرغ  هن سةةلسم اللاةةتع التنظةتةةة لقةةد ه ةةد الظةةسادر الشةةل ق    
 ,Coye, Murphy and Spencer, 6000; Deter and Burris)المنظتةلت 

6002; Kulkami, 6000; Greenberg and Edwards, 6000; 

Morrison& Millinken, 6002 Morrison, Milliken and Hewlin, 

6002; Vokola and Bouradas, 6002; Wang, Huang, Chu, and 

Wang, 6000;) ص هتةةلم ا لل ةةةو اصدتتةةلم ال ةةةل  اةةا  ةةة  تحلةةةةا المياةةسم يراسةةةتسة لم  ،
غةةةةل  تظرلةةة   ةةة  علةاةةةل. يرالشةةةلدد دةةةس يرهسةةة ل  بةةةلدر  اللاةةةتع يراتق لسةةةل ل يرالت ةةةللةف المخ 

 ,Detert and Trevino)علاةة  لتيسةة  سةةلسم اللاةةتع   تحلةةةا ير راسةة  المنظتةةلت 

 ت  التجرلبي هارا ةلغ اختة  لمسلت  ةلس    سف  ل، يرلقد  ختلع دي  الظلدر  ل(6000
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للاةةتع  لاةةةل  اةةا المقرفةة  القلتةةة  الةة   سةةلعد علةةو ير ةةف يرفاةة  ير يسةة  يرالتن ةة  كسةةلسم ا
يرالتق ةة    المنظتةةلت، يرلقةةد ةلةةس ا ل ةةل ر ةسةةل لةة ة   نيةةل   يرفقللةةة  المنظتةة  يرالقةةلال . يرلهةةيا 

اخخةةر      نةةل يمة ا لاةةل   ةلةةس ا ةةا الدراسةةلت سةةقو الدراسةة  االلةةة  علةةو المسةةتس  اخ
 المسلت     سف   لاةل  اا الدراسلت التجرل ة  ال   تنليرا اسإسع اللاتع التنظةتة. 

 الخلفية النظرية وفروض الدراسة:  4-1
 ن لةةم الدراسةة  االلةةة  اةةا افةةخا  هن غةةةل  التق ةة  لتتةةتا يرجةةس   ةةتع ا لاةةس ، يرهن نةةا 
سةةلسم ل ةةسم كةةلم اليةةر  دةةس سةةلسم  را   يراتقتةةد، نتةةل   تلاةةر اعت ةةلرات اللاةةتع يرالتق ةة  علةةو 

سن ختلم ص لت  اللسالت ير را ، ف د للاتع القلالمسا ف  ة  ل سن لد  القلال  هف لر يراق
 كةغاةة  هير ص ل ةةسن لةةدلا  ره    ال تةةلة الم رير ةة . ير رنةة  الدراسةة  االلةةة  علةةو سةةلسنةلت 
 ةةةةتع ير ق ةةةة  القةةةةللم  الةةةة  تحةةةةدش يرجاةةةةلً لسجةةةةلم   التيةةةةلعةت الةةةة  تحةةةةدش   انظتةةةةلت 

    التق ة  علةو هتةلم ه ةد عسااةا النجةل  اارجةاخعتلا. نتل  نظر الدراس  االلة     سلسم 
 المنظتلت. 

 الخلفية النظرية:   4-1-1
 شةةةةة  اراجقةةةةة  اخ كةةةةةةلت ال ت ةةةةةة     اتت ةةةةةل  علتةةةةةل  اصجتتةةةةةلع    هتةةةةةة  سةةةةةلسم التق ةةةةة    

ل    عةدم الرإةل المنظتلت، يريم ا سلسم التق   استجلك  الل  عدم الرإل   المنظت ،  ة  
صسةةةتجلك  ك رل ةةة  هخةةةر  عةةةا طرلةةةم  اةةةل    خةةةريرد اليةةةر  اةةةا المنظتةةة  ير  ةةةع عة تةةةلم بهةةةل هير ا

تةساةةلن -التق ةة  اةةا خةةةا الشةة لير  يرال ةةةلم بمتةةليرصت جةةل   اةةا هجةةا التغةةة . ير ةةدم تةةس 
(Noelle-Neumann, 0020)  ير ةيل ل ةيةة   نةلاة بةلدر  اللاةتع   المنظتةلت هطلةم

، يرط  ةةل لسجاةة  النظةةر دةةي  يمةةةا اخفةةرا     Spiral of silenceعلةةةلم  ل يرتةةة  اللاةةتع 
ل  ةةةل     للةةة   ةةةتع عنةةةد   رام هن  عةةة  الآخةةةرلا لمةةةس يا  إةةةقةيل، ير ةةةدش ةلةةةس كسةةة ا ا

اليةةر    تيسةةلم ير درا ةةلم، يردةةس اةةل ذقةةا اليةةر  لةةخ     ااةةدل  هير  هير شةةس  اوةةس  اةةا الق لةة
 تتسا دي  الدا ر      ل   جانتة  اا اللاتع ال  ةف كشة ن التق  . يرط  ل لهيا التتلةا 

هاةةل  ةنتةةل ل ةةسن  عةة  الآخةةرلا لسجاةة  تظةةر اليةةر  اقلنةةل ير ةةسة فسةةس   القدلةةد اةةا ال تةةلة.
ليلاةةي اليةةر  عةةا يرجاةة  تظةةر  بم لةةد اةةا ال  ةة  يرعةةدم اوةةس  هير الةةخ  ، يرلظاةةر ةلةةس     الةةد 
 لصت التق   عا الره . يرفةتل كقةد اسةتةدم كقة  ال ةل    دةيا المياةسم   لليرلة  لتتدلةد 
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 Salmon and)تقدا  اخفةةرا  التق ةة  عةةا رهلاةة  ااةة  اوةةس  اةةا الق لةة  علةةو اةةد  اسةة

Neuwrith, 0000)  . 
للتقةر  يركد ا اا انتلاف ال تلتةنةلت كدهت  ظار ال تةلةت  ةسا اياةسم  ةيلرات ا تةيار 

علةةو اةةي يرنةةةف يرلمةةلةا اتةةلر القةةلالسن ا كةةةغ عةةا السةةلسنةلت غةة  اخخة ةةة    المنظتةةلت 
(Keen and McClain, 0006)رات ا تةيار . ير شة   ةيلWhistle Blowing    

 ةةةةةلم ه ةةةةد هعتةةةةل  المنظتةةةة  ااةةةةللة  يرالسةةةةلك   ة كةةةةةغ عةةةةا اختشةةةة   غةةةة  ال لتستةةةةة  يرغةةةة  
 لاتةتة  يره ةل   ت جرا ااخخة ة  يرغ  الدستسرل     هطرا  هخر  علو استقدا  ص لة 

س باةةسر . ير لةةة ةلةة(Keen and McClain, 0006)اةةل  دةةي  المةلليةةلت   لاةةقةدللم
يرالةةةةةةةي   داةةةةةةةلم جرادةةةةةةةلم  Organizational Dissentاياةةةةةةةسم المقلرإةةةةةةة  التنظةتةةةةةةةة  

(Graham, 0092) نتةل  شة  المقلرإة     التق ة  عةا عةدم اص يةلق يرالآرا  المقلرإة  هير .
لةدفع اتةةي ال ةرار يرالمسةتسةت   التنظةتةةيرجالت النظر المةتلية  عةا المتلرسةلت يرالسةلسةلت 

. (Kassing, 0009)السةلك    تال ةراراهشةل   تلي  هير ربمل الرجسع    ا  ارل  القلةل لقتا
المقلرإةةة    المنظتةةةلت    اةاةةة  مجتسعةةةلت دةةةة  (Kassing, 0009)يرللاةةةنف نلسةةةةنا 
يرالمقلرإةةةةةةةةة  ة  ةةةةةةةةةةا ، Latent، يرالمقلرإةةةةةةةةة  ال لانةةةةةةةةة  Articulatedالمقلرإةةةةةةةةة  المقلنةةةةةةةةة  

displacedير شةةة  المقلرإةةة  المقلنةةة  هير المن س ةةة .  Articulated Dissent  السةةةلسم   
المقةةلر  ك رل ةة  جرلبةة  يراقلنةة    المنظتةة ، هاةةل المقلرإةة  ال لانةة ، فتشةة     رغ ةة  القةةلال    
التق ةة  عةةا رهلاةة  يرل ةةا كةةديرن ه   ل ةةلت كسةة ا عةةدم يرجةةس   فةةي  هير فر ةة  للتق ةة  عةةا 

اصسةت داا، يرتحةدش عنةدال  الره ، هال الشة ا اخخة  للتقلرإة  فاةس  سةخا ةجة  ا  ةةا هير
ل  ة القلالسن    لل   تع   ا لن القتا، يرل نا  لقةبريرن عةا عةدم ا يةل ا  ير   ةلطا  

اخ ةد ل  هالم اتتاسر اولرجة ا ا التق   يراادل  عا اشةلنا القتةا خعتةل  اخسةر  هير 
 .  (Kassing& Autgis, 0000)يراخ لر  

 Issueسم اللاةتع يرالتق ة  اةل لقةر  ك ةةع اخف ةلر يراا الميةلدة  اخخةر  الة  لهةل  ةل  كسةل

Selling (Dutton and Ashford, 0002)  يرط  ةل لسجاة  النظةر دةي ،   ةسم ا  ار .
السسةة ة كتسجةةةلم اتت ةةل  ا  ار  القلةةةل عةةا طرلةةم  ةةسف  المقلساةةلت الهلاةة  عةةا ال تةةلة الشةةل    
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علةةو كقةة  ال تةةلة المقلرإةة  ل خةةرلا  يرتحرلةةس المةةسار  يرالآلةةةلت الةة  اقةةا ا  ار  القلةةةل  رنةة 
(Brinsfield et al., 6000)  . 

 ,Kowalski)يرار  لطةل ةخ كةةلت ال ت ةة   ةسا سةلسم اللاةتع يرالتق ة ،  لاةع نسلسة ة 

كدراسةة  شةة س  القةةلال  ن  ةةد هشةة لا سةةلسم التق ةة    المنظتةةلت، يرلشةة  سةةلسم  (0002
  ةخةةةا خةةبر  شةلاةةة  هير غةة  شةلاةة الشةة س     التق ةة  عةةا  للةة  عةةدم الرإةةل سةةسا  اةةا

غةةر  الةةتةل  اةةا القسا ةةا هير اصتيقةةلصت السةةل ة  هير بهةةد  تح ةةةم اسةةتجلةت يرا للةةا ك
(Kowalski, 0002) ير شةةةةة  ال ل  ةةةةة     هن الشةةةةة لير  دةةةةةة شةةةةة ا اةةةةةا هشةةةةة لا .

اص لالصت التيلعلةة  الة  تحةدش عنةدال لشةقر اليةر  بمسةتس  عةل  اةا عةدم الرإةل يرلةدرم هن 
ف المر   ةة  ةلشةة لير  انةيتةة ، يرهإةةلفع ةات ال ل  ة  هن اليةةر  الةةي  لشةةقر ةلرإةةل الت ةللة

 د ل سم كسةلسم الشة س  هلتةل لتت ةةم هدةدا  شةلاةة  ا ةا االاةسا علةو  قةلطف يراتت ةل  
 الآخرلا. 

يرة إةةةةةةةةةةةةةةةةلف     اةةةةةةةةةةةةةةةةل سةةةةةةةةةةةةةةةة م، هشةةةةةةةةةةةةةةةةلر كقةةةةةةةةةةةةةةةة  ال ةةةةةةةةةةةةةةةةل       الداداةةةةةةةةةةةةةةةة  التنظةتةةةةةةةةةةةةةةةةة  
6002(Edmondsom& Munchus, Organization Rumbling   يرت ةةةا

 سةةس  كةة  القةةلال  كشةة ن  تةةلة يراشةةلنا  Splinteringشةة س  علاةة  ير للةة  اةةا الن ةةد 
  نظةتة  ص ل سن القلالسن علو استقدا  لمنل شتال كلاسر  ايتس   هير اقلن . 

عةةةةير  علةةةو ةلةةةس يم ةةةا   لاةةةو كةةةداةت سةةةلسم اللاةةةتع التنظةتةةةة   ه كةةةةلت الةةةتقل ، فل ةةةد 
عةةا الةةتقل  هن دنةةلم هعةةرا   سلةة  ير لةةةلت  فلعةةة   اخةةا المنظتةةلت  ص ةةأ هرجةة ل    راسةةتلم

اةسةد د اةلن عةا  ننتةل ه  (Millikan et al.,6002)تنةع القةلال  اةا  ةسا اةل لقرفةسن 
هل ةة التةس  علةو هتةلم    ة  هن التق ة   Exit Voice and Loyaltyاللاةست يرالةسص  

Voice غلل ةةةةلً اةةةةل ل ةةةةسن ال ةةةةدلا المةتةةةةلر  دةةةةس ال ةةةةدلا للتقلاةةةةا اةةةةع  للةةةة  عةةةةدم الرإةةةةل، فةةةة ن
(Cooper and Withey, 0090) يراا   ة  هخر ، يررغ  التتةةة  الساإةي كة  سةلسم .

كق  الدراسلت     ا لتة   ديرش ل   ك  النةة    التق ة   هشلرتالتق   يرا ليرا  التغة ، 
  اةةا   ةةا ا  ار  لةةةس القتةةا، يردةةس اةةل  ةةد لةة       ر ير  فقةةا سةةل ةيركةة  ا ليراةة  التغةةة    
(Bryant, 6002) ير شةة  ا ليراةة  التغةةة     ه  لليرلةة  صسةةتترار السإةةع ال ةةل   يرانةةا .

 نيةةةةي التغةةةة . يرات ة ةةةل اةةةا اياةةةسم ا ليراةةة  التغةةةة  الةةةي  لرنةةة  علةةةو اسةةةتترار السإةةةع ال ةةةل  ، 
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سةتجلك  فلة  اا المستغر  هن  د هن سلسم التق   لقد خ   اا يرجا  تظر ا  ار  يرلقتبر ا
  يرالغةل  يرالتجلدا ا ا  رم السبةي ةالتنظةت لللاتعسل ة . نتل يم ا انل ش   سر هخر  

 . (Conlon, Meyer, and Nowakowaski, 6002)يرعدم المشلرن  
التنظةتةةة. يرل ةةد ااةةدت الميةةلدة  السةةلك   لنشةة   الدراسةةلت يرال تةةسش  ةةسا سةةلسم اللاةةتع 

دةيا المياةةسم  (Morrison and Milliken, 6000)ير ةدم نةا اةا اسرلسةسن يراةلةة ا 
لس ةةةةف بةةةةلدر  اللاةةةتع الةةةة   سةةةةس    المنظتةةةةلت  ةةةةلا القدلةةةةد اةةةةا ال تةةةةلة  6000عةةةلم 

 يرالآرا يرالمسإةةسعلت الةة   تقلاةةا اقاةةل المنظتةة ،  ةةة   سةةس   للةة  اةةا اص تيةةل  ةلمقلساةةلت 
سةةلسم اةةا   ةةا القةةلال . يرط  ةةل لمسرلسةةسن يراةلةةة ا، دنةةلم خلاةةل   اقةنةة  تةةة   يرالتتيظةةلت

اللاةةةتع التنظةتةةةة عةةةا غةةة   اةةةا الميةةةلدة  اخخةةةر ، يرلرنةةة  سةةةلسم اللاةةةتع التنظةتةةةة علةةةو 
المنظتة  يردةس  اسةتس  لنلاة ةلت المستس  اتتلعة ا ا شةسع هعرا  ير  للةد اللاةتع علةو 

ال لش ا انليم اللاتع، يرلقتبر انليم اللاتع دس اود  الر ةسة لسلسم اللاتع التنظةتة.  
ة كلاةةسر  هنةةبر علةةو القسااةةا التنظةتةةة  الةة    ةةرل انةةليم اقةة    التنظةتةةنتةةل لرنةة  اللاةةتع 

اليةر  التق   يرةلس علو ع   القسااا الشةلاة  ال   ة ار علةو سةلسم التق ة  علةو اسةتس  
(Park and Keil, 6000) علو خة   يلرات ا تيار ال   ن  م كلاسر  إةة   علةو .

يل  القلال  ةلمقلسالت التنظةتة ا تالمسا ف ال   تتتا ار  ل  هخ ل ، لتتتا اللاتع 
ير تةةلة المنظتةة . يرل ةةف يررا  دةةيا المنةةليم اقت ةةدلا هسلسةةة ، اخيرا هن ااةةدل   عةةا اشةةلنا

هن ل يا فةلم جادا ن  اً ختلم لا لغة   ص لستتم رايرالتق   عا المشلنا السل د    المنظت  ها
 ر  عا رهللم لش ا خ را ن  اً علةلم. اا اخار شةبلً، هال المقت د ال لني فاس هن  ق   الي

   هن دنةلم اياةسا   (Dyne, Ang, and Botero, 6002)يرلش  ف ن  ةن يرزاةةؤ  
هسلسةةة    سةةةلسم التق ةةة    ه كةةةةلت ا  ار ، اخيرا لسةةةتةدم لس ةةةف سةةةلسم التق ةةة ، ا ةةةلا 

س ةةف القتلةةةلت ةلةةس عنةةدال ل ةةل ر القةةلالسن كت ةةدل ا خا ةةلت للتغةة ، هاةةل ال ةةلني فةسةةتةدم ل
 ,Nikolaou) تال ةةةراراا جرا ةةةة  التةةةريررل  لتتسةةة  ير سةةةاةا اشةةةلرن  القةةةلال    ا ةةةلة 

Vakola& Bouradas, 6002)   يرد ةةيا، لقةةبر سةةلسم التق ةة  عةةا اوةةليرصت اتةةل .
يرالنش   لتتس  الظرير  االلة    المنظت  يرال ت  عا طرق جدلد    ه ا  اخشةل  ير  ة  

لتغة  اةا هجةا اخفتةا. يركلاةسر  هن ةر تحدلةدا، لقتةا سةلسم التق ة  علةو نشةف  سخا ةجة  ا
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 Pardo del Val and)ك رل ةةة  انلسةةة    ااسةةة لن جساتةةةا اقةنةةة  ا لةةةت  هخةةةيدل  

Fuentes, 6002) السةةب  الة    ا لةدةل اةا   ةا ا  ار   تال ةرارا، نتل لل و التس  علةو
(Perren, and Megginson, 0002) رسلل  اا القلال     المستسةت القلةةل ، يرلرسا

المنظتةة  كشةة ن المشةةلنا ال ل تةة  الةة  ذةةا  لاةةتةتال، يرعةةل   اةةل لةةت  ا لكلةة  سةةلسم التق ةة    
ةز را  اةةةةا   ةةةةا ا  ار  القلةةةةةل يرلنظةةةةر  لةةةةةلم علةةةةو هتةةةةلم تةةةةسع اةةةةا الم ليراةةةة  يرةلةةةةيات   سةةةةةلق 

 .  (Bryant and Cox, 6002)اصستجلك  للتغة  التنظةتة 
عتساةةل  ر  ةة  تظرلةة  اللاةةتع يرالتق ةة  عةةا الةةره     الميلإةةل  كةة  المةةةلطر يرالمنةةلفع المر   ةة  ير 

 Coye, Murphy and Spencer, 6000; Deter and)ةاةةدل  يرالتق ةة  

Burris, 6002; Vokola and Bouradas, 6002) يرلقةد ال ةل   بم لكة  القنلاةر .
ن لةةدلا  السةةل   للاةةنع التغةةة ات الم لسكةة ، المسةةتاد  ةللاةةست القةةل  يرالتق ةة  عةةا الةةره  خ

 ت اا ع سةت اةا خةةا يردة ج   اا المنلفع المر     ةلتق   عا الره ، نتل لست ةع ال ل   
يردةيا اةل ل ةع   خلتة  المةةلطر المر   ة  ةلتق ة  السل   يرالال ر ال س  الة  لسةتتسةيرن علةاةل 

تق ةة  عةةا الةةره  علةةو هن المةةةلطر ير ةةن  تظرلةة  ال 6000. (,.Coye, et al)عةةا الةةره  
  سن انةيت  عندال ل سن ال ل   انيتت  يرعلو استقدا  للقتةا اةا هجةا هعتةل  المنظتة  

(Deter and Burris, 6002) يردنةةلم القدلةةد اةةا المتغةة ات الةة  تحيةة  علةةو اللاةةست .
الدةةةةةلت القةةةةةل  يرالتق ةةةةة  عةةةةةا الةةةةةره  ا ةةةةةا المنةةةةةليم التنظةتةةةةةة السةةةةةل د، يرالمشةةةةةلرن  يرالمنل شةةةةة ، يرا

، يراةةةس الشةلاةةةة ، يراةةةس ال ةةةةل  ، يرالةةةسص  ال ةةل  المرؤيرسةة  اةةةل  الةةةر ة ، يرجةةةس   القة ةةة  اةةةع 
لل ةةةةةل  ، يراصلتةةةةة ام اةةةةةل  المنظتةةةةة  يرانةةةةةليم التقةةةةةليرن يرالشةةةةةران    المقلساةةةةةلت يرالمقرفةةةةة . يرطر ةةةةةع 

لسةةةلسم اللاةةةتع يرالتق ةةة  ا ةةةا اصختةفةةةلت الير لةةة  كةةة    يسةةة اتالدراسةةةلت السةةةلك   عةةةد  
، نتةةل رنةة ت كقةة  الدراسةةلت علةةو المتغةة ات (Lepine and Dyne, 6000)ل  القةةلا

المس يةةة  يرالسةةلسنة  ا ةةا سةةلسم ال ل ةةد يرالهة ةةا التنظةتةةة يرسةلسةةلت المةةسار  ال شةةرل  ا ةةا هتظتةة  
 Deteert and Burris, 6002; Edmondson, 6006; Milliken)  ةةة  اخ ا  

et al., 6002) تسعة  اق ةد  اةا المتغة ات المس يةة  يرالتنظةتةة  يرا ةخ  اسرلسةسن يراةلةة ا مج
، يرالهةلنا التنظةتةة ، لالقلةاللاتع ا ا خلال   فرلم ا  ار    لصتال          اتتشلر 

يرالسةلسةةةةةلت ا  ارلةةةةة ، يراص لاةةةةةلصت، يراولاةةةةةل   الديمسغرافةةةةةة  للتةةةةةدلرلا يرالقةةةةةلال . يرل ةةةةةد 
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  ارل ةةة  اةةسةد اسرلسةةسن كلاةةسر  (Park and Keil, 6000)اختةةبرت  راسةة  ةرم يرنةةةا 
يراةلةةةة ا، يريرجةةةدت الدراسةةة  هن القسااةةةا الةةة   سةةةلد    تحيةةةة  انةةةليم اللاةةةتع دةةةة الهةلنةةةا 

، يرالمتلرس  ا  ارل ، ير رج  التشلكلم يراصخةتة  الةديمسغرا  كة   التنظةتةيرالسةلسلت ا  ارل  
 القلال  يرا  ار  القلةل. 

 Voice Behaviorاسة  سةلسم التق ة  كدر  (Lepin& Dyne, 6000)ير لم لةبن يرا لةا 
  جملعةةةةلت القتةةةةا، يراسةةةةت لع عةةةةد  اةةةةا المتغةةةة ات الشةلاةةةةة  يرالمس يةةةةة  المةةةة ار  علةةةةو سةةةةلسم 
التق ةةة ، يريرجةةةدت الدراسةةة  هن الرإةةةل الةةةسبةية، ير  ةةةدلر اليةةةر  ليا ةةةلم، ير جةةة  جملعةةة  القتةةةا، 

 &Frese)يرزاةةؤ  يرا  ار  اليا ة  نلتع ةات ار  لي  ذلبي كسلسم التق  . نتل  ةلم فةرل  

Teng, and Jnen, 0000)  ،كدراسة  القسااةا المة ار  علةو   ةدل ا خا ةلت   الشةرنلت
يريرجةةدت الدراسةة  هن دةةي  القسااةةا نلتةةع الم ةةل ه    القتةةا، ير  ةةدلر اليةةر  لمةةد   در ةةلم علةةو 

اةةةةا دةةةةي  اص خا ةةةةلت، يراساتةةةةع اص خا ةةةةلت. يرل ةةةةد   ةةةةدل ا خا ةةةةلت، يرالتتسةةةةةنلت المتس قةةةة  
هن ه ةةةد  (Millikan et al., 6002)الدراسةةة  الةةة   ةةةلم بهةةةل اةةةةل ا يرزاةةةةؤ   تهشةةةلر 

اخسةةةة ل  الةةةة  اقةةةةا القةةةةلالسن ص لت لتةةةةسن دةةةةس  ر ةةةةا  علةةةةو هص ل ستةةةةسا الاةةةةدر ل خ ةةةةلر 
السةةةب ، نتةةل ا خ ةةع النتةةل ا الةة   س ةةلع  لةاةةل الدراسةة  هتةةلم اةةا يرجاةة  تظةةر القةةلال ،  قتةةبر 

 . يرلقتتد اسةتقدا  القةلال  للتق ة  عةا   ةقاو ر يرالتسع اا  انل ش  دي  ال تلة اع ا  ار 
يرا خا ل   للرؤسل  علةو اةدخلا  يراةد  اسةتجلكتا  المدرنة  اةل  اشةرفةا .  يرتحيظل  رهلا  

لن اص لاةلصت خعلةو  (Glauser, 0090)ير تة ة دي  النتةج  اع ال هشلر  لةلم جلسسةر 
يرالرسةلل  يرالسةةلق التنظةتةة يرل ةا بخلاةل   القة ة   ص  ت ار ف س بخلاةل   ال ةل   ةص لاةلا

ااةةدل  يرالتق ةة  كةة  المشةةر  يرالمةةرؤيرل. نتةةل يرجةةدت كقةة  الدراسةةلت هن المرؤيرسةة  اةةلفسن 
عندال ل سن المشةرف  اةا اخاةلي الة   سةتةدم ا دلتة  يراللةسم ير تلاةف ةلغتةس  يرالتقسةف 

 Conversely, Ryan, and Oestrich, 0009 as Cited in)اةةع القةةلال  

Detert, and Burris, 6002) .  نتةل  س ةةلع كقةة  الدراسةةلت    هن سةةلسم التق ةة
لتشةةةة ا لةةةةة  ف ةةةةس اةةةةا خةةةةةا االدةةةةلت اليةةةةر  يرادرنل ةةةةلم عةةةةا سةةةةةلق القتةةةةا يرل ةةةةا هلتةةةةل 

-Morrison, Wheeler)المقت ةةةةدات عةةةةا سةةةةلسم التق ةةةة  علةةةةو اسةةةةتس  جملعةةةة  القتةةةةا 

Smith, &Kamdar, 6000)م، هشةةةلرت كقةةة  الدراسةةةلت هن سةةة  . عةةةةير  علةةةو اةةةل
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القلالسن ل رريرن   ر  ال تلة ا سخا ةجة  اع ا  ار  القلةل اا خةا  را   السةةلق لمقرفة  اةل 
 ةا نلن ديا السةلق  ذلكةلً يرلي اً للتقةر  علةو اةد  اسةتقدا  القلةةل لةسةتتلع يراةد  يرجةس  

 ,Ashford, Rothbard) اعتة ، يرافيةل  اسةتس  اوةس  اةا القسا ةا السةل ة  ا لفة  

Piderit& Dutton, 0009, Dutton, Ashford, O'Neill, Hayes& 

Wierbo, 0002)  . 
نتةةل هشةةةلرت كقةةة  اخ كةةةةلت    هن القةةةلال  ل ستةةةسا هن ةةةر  ةةةر  اً   ااةةةدل  يرالتق ةةة  ير  ر  

. (Ashford et al., 0009)ال تةةلة  ةا نةةلن دنةةلم خشةةة  اةةا  ةةدا   ةةسر  الشةةة  
هن المشر  دةس اوةد  لسةلسم  ق ة   (Fuller et al, 6002)فسلر يرزاةؤ   ير س لع  راس 

ال نةل . اةا   ةة  هخةر ، ادتتةع القلال  يرلر  س ةلس كشقسر القلال  ةلمس يرلة  عا التغة  
يركةةة  سةةةلسم القدالةةة ، علةةةو سةةة ةا الم ةةةلا مجتسعةةة  اةةةا الدراسةةةلت ةلقة ةةة  كةةة  سةةةلسم التق ةةة  

ر لكةةة   تسسةةةس القة ةةة  كةةة    ةةةةة  ير  ةةةدلر سةةةلسم التق ةةة  يركةةة  يرجةةةدت كقةةة  الدراسةةةلت هن ال
 . (Magner, Welker, and Johnson, 0006)القدال  ا جرا ة  

 فروض الدراسة 4-1-2
 تةةبر الدراسةة  االلةةة  مجتسعةة  اةةا القة ةةلت الةة   رنةة  علةةو المتغةة ات الةة   ةة ار علةةو سةةلسم 

ير  الدراسة  االلةة  علةو  لاةةل  الدراسةلت  تع ير ق   القلال    المنظتلت. ير سةتند فةر 
السةةلك     دةةيا المسإةةسع. علةةو سةة ةا الم ةةلا رنةة ت الدراسةة  اصسةةت ةعة  الةة  هجرادةةل اةةةل ا 

 00يرزاةةةؤ  عةةا  ةةتع القةةلال  اةةا خةةةا سلسةةل  اةةا الم ةةلكةت الشةلاةةة  كلةةغ عةةد دل 
قةةةلالسن هن ل  ةةةسا اةةةا القةةةلال     ةةةنلعلت  تليةةة  للتقةةةر  علةةةو اةةةي يرنةةةةف ل ةةةرر الا لكلةةة  

 ةةلات  كشةة ن كقةة  ال تةةلة الهلاةة  يرالقسااةةا الةة   ةة ار علةةو  ةةنع دةةيا ال ةةرار، يرنةةةف لي ةةر 
. ير س ةةلع (Milliken, Morrison& Hewlin, 6002)القةةلالسن   دةةي  القسااةةا 

 تتل ا الدراس     هن اللاتع عا ال تلة يرالمشلنا   القتا هاراً شل قل. 
هن ه ةا اةا  (Henrksen and Dayton, 6002)ير التةسن  يرل د هشةلرت  راسة  دنرنسةا

دةةةة  ك رل ةةةة    المنظتةةةةلت اللاةةةةتة  يراجاةةةةسا زاةؤ  اةةةةا اخط ةةةةل  يرالمترإةةةةلت يرالقةةةةلال  00%
ا لشر  عنةدال نةلتسا علةو علة  ير رالة  بمشةلنا  ةل   سة  سدل للترإةة، يرل ةد  ةر     ااةدل  

الدراسةةةة  ةلةةةةس    يرهعةةةة ت يرالتق ةةة  عةةةةا ةلةةةةس لةةةةة  ف ةةةةس المترإةةةةلت يرل ةةةا هلتةةةةل اخط ةةةةل ، 
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مجتسعةة  اةةا اخسةة ل  دةةة ف ةةدان ال  ةة ، يرتحيظةةلت كشةة ن اةةد  ااةة   ق ةة د ، يراوةةس  اةةا 
 اصتت لم. 

 (Morrison& Milliken, 6000)اةا   ةة  هخةر  هشةلر نةا اةا اسرلسةسن يراةةل ا 
      كق  المتلرسلت التنظةتة  ال   سلد    بلدر  اللاتع  اخا المنظتلت ا ا المرن ل 

ا لة ال رار، يرعدم يرجس   لةلت للتقلسالت المر د  الرعة  ل الم. نتل فتلاع  راس  فسنسص 
اةاةة  لةةليرر لمنةةليم اللاةةتع التنظةتةةة  (Vokala and Bouradas, 6002)يركةةسرا ال

 تقلةةم ةالدةةلت يراقت ةةدات المةةدلر اةةل  اللاةةتع يردةةة االدةةلت ا  ار  القلةةةل وةةس اللاةةتع، 
بح ةع الدراسة  القة ة  كة  سةلسم س اللاةتع، يرفةرا اص لاةلصت. نتةل يراالدلت المشةر  وة

كقةةةةة  اصالدةةةةةلت السبةيةةةةةة  اول ةةةةة  ةلرإةةةةةل الةةةةةسبةية يراصلتةةةةة ام التنظةتةةةةةة. اللاةةةةةتع يركةةةةة  
 (Nikolaou, Vokola,& Bouradas, 6002)يراسةةت لقع  راسةة  تة ةةسص يرزاةةةؤ  

  الةةةس ن. يرهشةةلرت النتةةل ا هن    القةةلال  ةةالقة ةة  كةة  لةةليرر شةلاةةة  اليةةر  يركةة  سةةلسم  ق
، يراصسةةةت رار القةةةلطية دةةةة هن ةةةر اوةةةليرر الةةة   يسةةةر Conscientiousnessلةةةليرر الةةةسعة 

هن ال ةةل    (Wang et al., 6000)سةلسم  ق ة  القةللم . يريرجةدت  راسة  يراتةا يرزاةةؤ  
ة ة  اللاةدا   السل سل   ر  س سل ةل كسلسم التق  ، يرهن النتس السل س    ال ةل   لتسسةس ع

ك  ال ل د يرالمرؤيرل اا   ة  يرك  سةلسم التق ة  اةا   ةة  هخةر . نتةل يرجةدت  راسة  فةلن 
هن الةديرافع اصجتتلعةة   ة ار علةو سةلسم اللاةتع  (Dyne et al., 6002) ةن يرزاةةؤ  

   اة لم هير للتنظت  ال  لقتا بهلاا هجا انلفع ل  المنظتلت، فللير  يم ا هن ل  و  لاتل 
 لعلاقة بين مناخ الصمت وسلوك الصمت في المنظمات: ا -4

 ش  اخ كةلت ال ت ة  هن سلسم ا  ار  القلةل يرسلسم المشرف  لة ار علةو القدلةد اةا جساتةا 
سلسم القلال    المنظت  كس ا ال س  يرالنيسة الي  لتتتقسن كلم نتل ل اريرن علو تسا ا عتا 

ر  لاةةةةرفلت يرسةةةةلسنةلت المسا ةةةةع ا  ارلةةةة  الهةةةةيا  ةةةة  المرؤيرسةةةة  كسةةةة ا ط ةقةةةة  القة ةةةة  كةناتةةةةل. ير 
يرا شةةةرافة  علةةةو االدةةةلت القةةةلال  يرعلةةةو ا ةةة  القةةةلال  الداةةةل. ير قتتةةةد المجتسعةةة  اخير  اةةةا 

ا  للنظةةةةةةر  الةةةةةةي   داةةةةةةلم نةةةةةةا اةةةةةةا اةةةةةةسرل  يراةةةةةةةفةةةةةةرير  الدراسةةةةةة  االلةةةةةةة  علةةةةةةو ا طةةةةةةلر ا
(Morrison& Milliken, 6002) نةةةسص يرزاةلةةةلم ، يرالدراسةةة  التجرل ةةةة  الةةة  هجرادةةةل فس

(Vokola and Bouradas, 6002)  اصسةةت ةعة  لمةةةل ا يرزاةةةؤ  يرالةة  . يرالدراسةة



 د./ أحمد عبد السلام سليم –المجلة العلمية للاقتصاد والتجارة 

114 

 ةةداسا فةاةةل  طةةلراً تظةةرةً لةة ق  المتغةة ات الةة   ةة ار علةةو سةةلسم اللاةةتع   المنظتةةلت. عةةةير  
 Detert and)علةةةو  لاةةةةل  الدراسةةةلت التجرل ةةةة  اخخةةةر  الداعتةةة  ليةةةرير  الدراسةةة  

Trevino, 6000; Edmondson, 6006, Wang et al., 6000) يرل ةد هشةلرت .
هتةةلم  ةا شةةقر القةةلالسن هن المتلرسةةلت  (Miceli and Near, 0006)كقةة  الدراسةةلت 

اولطبةة  خ ةة   يرهن دنةةلم ا تتةةلص اق ةةسص لس ةةف دةةي  المتلرسةةلت فسةةس  لتتةةدش القةةلالسن 
 يرلقبريرن عتل لرلديرن. 
ت دات اتتلع  عا سلسم التق ة  نةلن لهةل لمسرلسسن يرزاةؤ  هن اق  دل  نتل يرجدت  راس  

رإةل اليةر  يردسلة  اا ا ةير  صل  علو سلسم التق   علو استس  الير  هن ر اا اتغ ات ا ا 
 ,Morrison, Wheeler-Smith,& Kamdar)اليةةةر  يرانةةةليم القدالةةة  ا جرا ةةةة  

سةةلد    يراقت ةةدات المةدلر اةةل  اللاةتع ل تاالدةلير  ةسم دةةي  الدراسةلت علةةو هن  (6000
  ةةةةسلا ير شةةةة ةا سةةةةلسم  ةةةةتع القةةةةلال . فةةةةةس  المةةةةدلر اةةةةا المقلساةةةةلت المر ةةةةد  السةةةةل ة ، 
يرالمقت دات التتنة  للتدلر عةا ال  ةقة  ال شةرل ، يرخلاةل   اقةنة  للتةدلر ا ةا اوليةة  المللةة  
يرال  لفةة  التنظةتةةة  يرغ دةةل  سةةلد     ذةةل  ير  ةةسلر انةةليم اللاةةتع   المنظتةةلت. يركنةةل اً علةةو 

 رن  دةي  المجتسعة  اةا اليةرير  علةو القة ة  كة  انةليم اللاةتع المةدرم يرالةي  لت ةسن  ةلس،
اةةةةةةا االدةةةةةةلت ا  ار  القلةةةةةةةل وةةةةةةس اللاةةةةةةتع، يراالدةةةةةةلت المشةةةةةةر    ةةةةةةة  اللاةةةةةةتع يرفةةةةةةرا 

 Detert and)يركةة  سةةلسم اللاةةتع   المنظتةةلت. يرهجةةر   لةةخت ير رفةنةةس اص لاةةلصت 

Trevino,6000)   ه ةةةد شةةةرنلت الت نسلسجةةةةل القللةةةة  اةةةع ا لكلةةة  شةلاةةةة     90بإجةةةرا
القةةلال     تلةةف المسةةتسةت ا  ارلةة ، يرهشةةلرت تتةةل ا الدراسةة     هن القدلةةد اةةا ال ةةةل ات 
  نةةا المسةةتسةت ا  ارلةة  لةة ار علةةو   رام القةةلا  لسةةلسم اللاةةتع يرالتق ةة  ك رل ةة  ا لشةةر  

ا كسلسم  ق   القلال  يرنةية  يرطرل   غ  ا لشر ، بمق  اقت دات القلال  عا اد  الخ ة
 (Edmondson, 6006)ندسةسن ة ل ةةلم يرر  اليقةا الدةلم يرتتل جةلم اوتتلة . فل ةد يرجةد ا ا

يم ةةةا الس ةةةسا  لةةةةا  يراةةةا الميةةةةد فةةةتي  نةةةسات اقاةةة    المنظتةةةهن تظةةةر  القةةةلالسن هن ال ةةةل     
يرل ةةد هشةةلرت  راسةة  اخن ةةر هاةةل  ااةةدل  يرالتق ةة .  ةة       اعت ةةل  هعتةةل  المنظتةة  هتةةلم اةةا 

هن عة   اللادا   ك  ال ل ةد يرالمةرؤيرل دةة القلاةا  (Wang et al., 6000)يراتا يرزاةؤ  
 اخن ر هتة    الت ا  علو سلسم التق     المنظتلت. 
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كلاةةسر  هن ةةر تحدلةةداً،  شةة  كقةة  ال تةةلةت    هن دنةةلم ه لةة   سلةة   ةةدع  ر  اليقةةا السةةلبي 
 للتقلساةةلت المر ةةد  السةةل ة  يرالةة  عةةل   اةةل لةةت  ان اةةل هير  ق ةلاةةل. ير  لةةا ار  القلةةةل يرالمشةةرف 

 &Argyris)اقةةر  تحلةةةا خةةس  المةةدلرلا اةةا المقلساةةلت المر ةةد ، هشةةلر هرجةة ل يرشةةسن 

Shon, 0029)  . هن المةدلرلا لرلةديرن انةا اصر  ةلم، يرالتادلةد، يرالشةقسر كقةدم اتةدار   
لةةةةةةةةةد  المرؤيرسةةةةةةةةة   ة  ير  ةةةةةةةةة  المقلساةةةةةةةةةلت المر ةةةةةةةةةد  يرةلتةةةةةةةةةل  لتسةةةةةةةةةل لسن عةةةةةةةةةا تةةةةةةةةةساة يرالاةةةةةةةةةدا

(Korsqaard, Roberson& Rymph, 0009)    يرتتةج  ليلس،  خ   ا  ار  القلةل
اسةةةلعد  اةةةا الةةة اة  يرالمرؤيرسةةة  هير اصعةةةخا  هن االةةةسا ااةةةدل  عةةةا هخ ل دةةةل هير طلةةةا 

ر ير  اخفقةلا  الم دا  اا القلال   قتا ك يةل   اةا المشةلنا يراساجاة  التتةدةت. ير شة ا
 .  المنظتدي  انليم اللاتع علو المستس  ال لة  اخا 

يرلسجد القدلد اا االصت   اخ كةلت ال ت ة  الة   لاةف الت ةللةف القللةة  المر   ة  كي ةدان 
. يرلة ار سةلسم المشةر  علةو (Sugarman, 6000, Collins, 6000) للة  اصتيتةل  

نيةسة الةي  لتتتةع كةلم المشةر  علةو تةسا ا عتةا  تلف جساتةا سةلسم القةلال  كسة ا ااة  ال
 &Vokala and Bouradas)المرؤيرسةةة  يرط ةقةةة  القة ةةة  كةةة  الةةةر ة  يرالمرؤيرسةةة  

اا ، ير  سةةةلق التغةةة  اةةل. يرعلةةو الةةرغ  هن المةةدلرلا يرالمشةةرف  الت اةةسن ل يراردةة  يرا(6002
 ةةةلم ه ةةةداً ةلتقةةةر  الناللةةة  لشةةةقريرن ةلتادلةةةد  ةا اةةةل لةةةدعتسن جاةةةس  التتسةةة ،  ص هنهةةة    

خ يرارد  يراالاا  يره ا ا . يرلشةقريرن لتةة  الةدفلع عةا ال ةرارات يرالسةلسةلت المت قة  يراوةس  
ل غة  اةبرر ، يرتتةجة  علةاةاا ف ةر  هن ه ا اة   ةد ص ل ةسن انلسة ل يرهن المر  ةلت الة   لاةلسن 

لسةةةلبي علةةةو سن ةللةةةسم   ه  اشةةة ل   ةةةساجاا  كقةةةةداً عةةةنا  يرليتةةةلسن التقلةةةةم ا ةةةللةةةيلس، ل
سةةةلسم ارؤيرسةةةةا  يرلشةةة  سن   هدةةةدافا  يرلتاتةةةسنه  كقةةةدم ال يةةةل   التنظةتةةةة . يرلةةة    دةةةيا 
النسع اا السةلسم    انةليم اللاةتع،  ةة  ص ل ةم القةلالسن هن المةدلرلا لةا لقةل  سد  كلاةسر  

 Vokala and)ا لشر  هير غ  ا لشر  عا   ر  اخخ ل  يرالتسلؤصت  سا عتا رؤسل ا  

Bouradas, 6002) يرط  لً لهيا التتلةا عةا انةليم اللاةتع المةدرم علةو المسةتس  ات  ةة .
سةةةلسم اللاةةةتع   المنظتةةةلت. ير ةةة ار يرعلةةةو المسةةةتس  ال لةةةة، فةةة ن ةلةةةس سةةةس  لةةة ار علةةةو 

المةةدرنلت عةةا انةةليم القتةةا كلاةةسر  ن ةة   علةةو االدةةلت يرسةةلسنةلت اخفةةرا . يرعةةل   اةةل لةةدرم 
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 Vokala)ن بمةةدرنل   كةةدص اةةا اا ةةل م المسإةةسعة  اخفةةرا  ال ةبةة  الةة  لقتلةةسن بهةةل، يرلتةة ارير 

and Bouradas, 6002)  : يركنل اً علو ةلس، يم ا  ةلغ  اليرإةت  الآ ةت 
الفرر ا الأول: يتوقررو وجررود علاقررة ارببرراين إرابيررة بررين درجررة الفترراى الإدارة العليررا علرر  

 .  العاملين، وبين سلوك صمت وبعبير Voiceسلوك بعبير العاملين 
ف ا الثاني: يتوقرو وجرود علاقرة ارببراين إرابيرة برين درجرة الفتراى الم ر وين علر  سرلوك ال

 ، وبين سلوك صمت وبعبير العاملين. Voiceبعبير العاملين 
هاةةل الم ةةسن ال للةة  لمنةةليم اللاةةتع المةةدرم فاةةس فةةرا اص لاةةلصت، ير ةةر  س فةةرا اص لاةةلصت 

سالت يرالمقرف  يرالشقسر المةدرم ةل ةدر  اليقلةة  ةصتيتل  يرال      اص لالصت يرالشران    المقل
علو التق ة . يرعلةو الةرغ  اةا المنةل ا  المسةتتر  كتةريرر  افةراي القةلال  يرفةتي  نةسات لة لاةلا 
 اخا المنظتلت،  ص هن دنلم زة     عد  كرااا التغة  الة   يشةا كسة ا فشةا المنظتةلت 

ير  . (Beer and Nohria, 6000)قرفة    عة  اص لاةلصت يرالشةران    المقلساةلت يرالم
ل ةةةة لت نةةةد اتةةةةي ال ةةةرار لتةةةلم لخةةةي   اصعت ةةةلر نةةةا اتساتةةةا  لممجةةةلا التغةةةة  التنظةتةةةة، ف تةةة

اول ةةةة  ةل تةةةةة  لةةةةا التغةةةةة  التنظةتةةةةة، فةةةة ن المنظتةةةةلت غلل ةةةةلً اةةةةل  شةةةةجع نةةةةا اص لاةةةةلصت 
. نتةةةل هشةةةلرت (Nemeth, 0002)الميتس ةةة  يراخاةنةةة  يرالمةةةداخةت عةةةا ال ةةةدا ا الم رير ةةة  

 (Feldman, 0000)كقةةة  الدراسةةةلت    هتةةةة  اص لاةةةلصت     لةةةةا ا ليراةةة  التغةةةة  
. يرلتس ةع هن لنةل ي القةلالسن اخن ةر خةبر  (Jong et al, 6002)يرتحيةة  سةلسم اصكت ةلر 

يراقرف  ةلمس ف المشلنا يرال تلة الم ر   يرل داسا  يس ات لللاقسةت ال  لساجاسنهةل  ةا اةل 
 ت فرا اص لالصت المنلس  .  سفر 

يركلاي  علا    ار فقللة  اص لالا كة  هعتةل  المنظتة  علةو فقللةة  المنظتة    تح ةةم هدةدافال. 
ير ر  س فرا اص لالصت ةصتيتل  يرال      اص لالصت يرالشةران    المقلساةلت يرالشةقسر لن 

يرل ةةد هشةةلر . (Vokala and Bouradas, 6002)لهةة   ةةسؤً ل خةةي علةةو لتةةا اتةةد 
القدلةةةةد اةةةةا ال ةةةةل    هتةةةةلم عنةةةةدال ل ةةةةسن انةةةةليم اص لاةةةةلصت  ذةةةةلبي يردةةةةس اةةةةل لقةةةة  هن  نةةةةسات 

، يرشةةران  تال ةةرارااص لاةةلصت ايتس ةة  يرفةةرا اص لاةةلصت اسجةةس  ، يردنةةلم اشةةلرن    ا ةةلة 
 ,McCauley and Kuhnert)فقلل    انل ش  ال تةلة التنظةتةة   ة  ا  ال  ة    ا  ار  

0006; Smidts, pruyn, and Riel, 6000)  ير ة    الرسة  اصتيتةل    اص لاةلصت
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اع ا  ار  القلةل، يرالمشرف  يرال اة     ا لةد اةا التس ةد هير ا جمةلع الةي  لرنة  علةو الس ةد  
. يرل سن لد  القلال  فر ة  للشةران    المقلساةلت (Smidts et al., 6000)اع المنظت  

يرا خا ةل  ، يرالة   ة         سةلل هنةبر ةصتتتةل  يرالشةران     يراخف لر يرالتق   عا رهلا 
يرهشةةلر اةةسةد  (Lawler, 0090 in Vokala and Bouradas, 6002)المنظتةة 

اللاةةتع التنظةتةةة    هن    (Morrison& Milliken, 6002)اسرلسةةسن يراةةةل ا 
تق ةة  اةةا خةةةا القةةلالسن لشةة لسن مجتسعةة  اةةا المقت ةةدات المشةةخن  عةةا خ ةةسر  ااةةدل  يرال

. يرهشةةةةلر Social Contagionعتلةةةةةلت الشةةةةران    المقلساةةةةلت يرالقةةةةدير  اصجتتلعةةةةة  
ال ل  ةةةةلن    هن اورل ةةةة  المقرفةةةةة  للقةةةةلال  كشةةةة ن اةةةةل يم ةةةةا انل شةةةةتلم يراةةةةل ص يم ةةةةا انل شةةةةتلم 

 .  ةلآخرلا تش ا اا خةا اة ظ  يراص لالا 
كلاةةةي  علاةةة  لةةةخ  يرن كشةةة ن ااةةةدل   ال تةةةلةت   دةةةيا اللاةةةد     هن اخفةةةرا  هشةةةلرتيرل ةةةد 

ةلمقلساةةةةلت السةةةةل ة ، يردنةةةةلم  ص ةةةةا علةةةةو هن القةةةةلال  ص لشةةةةقريرن ةطتبنةةةةلن اةةةةل  ااةةةةدل  
 &Milliken, Morrison)بمقلساةةةةلت عةةةةا المشةةةةلنا اوتتلةةةة  للتسةةةةتسةت اخعلةةةةو 

Hewlin, 6002)  نتةل هباةرت  راسة   لةخت يركةرل .(Detert& Burris, 6002) 
ريركةر    هشةلرةل   نلن اا هن ر القسااا الم ار  علو سلسم  ق   القلال . يرل د ال  اتيتل هن 

   هن المرؤيرس  لشسدسن المقلسالت ال  لس ةلسنهل (Roberts& O'reily, 0020)يرهيرر  
   المشةةةرف  يرلةةةت   س ةةةةلال ك رل ةةة  تحةةةد اةةةا المقلساةةةلت السةةةل ة . يرد ةةةيا، فةةة ن القة ةةة  كةةة  

   ف اا هار اللاتع يرتحد اا اص لالصت اار  الميتس ة  يركلاةي  هنهل  الر ة  يرالمرؤيرل ل دير
خل   ت ةد هعتةل  المنظتة    المسةتسةت اخ ةا لم لاةلت ال ةرار يرخيرلبةس الةيلا لقتلةسن ارانة  
هعلةةو. يرغلل ةةلً اةةل ل ةةسم القةةلالسن كيلةةخ  المقلساةةلت الةة  لن لسنهةةل    المسةةتسةت اخعلةةو عنةةدال 

تت ةةةةةلا    ارانةةةةة  هعلةةةةةو  ةةةةةي ص لتقرإةةةةةسن للة ةةةةةر يراصتت ةةةةةلم ل ةةةةةسن لةةةةةدلا  طتس ةةةةةلت لة
(Roberts and O'Reilly, 0020)ت ةات الدراسة  هن القةلال  لشةقريرن د. يرل ةد يرجة

رلر عةا المشةلنا اوتتلة  ير المتلرسةلت السةةب  لرؤسةل ا  يرةلةس لكقدم اصر ةل  كشة ن   ةدل   ة
 ارؤيرسةا .  علو ع   االا كش ن ت ا المقلسالت    زاةؤد  هير

يرد ةةيا، ف تةةلم لتس ةةع هتةةلم  ةا نةةلن اس ةةف اص لاةةلصت اةةة  علةةةلم الةةدع  يرا ذلكةةة ، فةة ن سةةس  
ل سن دنلم اتيتل  هنةبر   اص لاةلصت، يرالمنةليم الةداع  دةس ةلةس المنةليم الةي   ةليرا فةةلم نةا 
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جة  فر  هن ليا  الآخر يرلستتع للم، يرلستتر   شقسر اص خام المت ل ا اقةلم. يرد ةيا  ة     ر 
. يرتحيظةل  اتيتل  المشرف  يرالمدلرلا علو الره  الآخر     شجةع القةلال  علةو  كةدا  رهلاة  

التغلةا علةو ا ليراة  التغة ، فة ن اص لاةلصت عةير  علو ةلس، يرنتل دس اقةرير    ه كةةلت 
الميتس ةةةةةةة  يرالمشةةةةةةةلرن  يرالتسةةةةةةةاةةت يرالةةةةةةةدع   تتةةةةةةةا هن  ةةةةةةة        يةةةةةةةة  ا ليراةةةةةةة  التغةةةةةةةة  

(Kotter& Schlesinger, 0020) :يرةلتل  يم ا  ةلغ  الير  ال لل   نللآتي . 
الفرر ا الثالررت: يتوقررو وجررود علاقررة ارببرراين إرابيررة بررين ورر ك ا بصررا ت، وبررين سررلوك 

 التعبير في المنظمات. 
ار الررروييفب وبرررين سرررلوك الصرررمت في سرررالعلاقرررة برررين التوقعرررات الإرابيرررة بفررر ك الم -2

 المنظمات. 
ن سةةلسم التق ةة  يراللاةةتع   المنظتةةلت الملاةةرل  اسةة ل  سةلسةةة  علةةو  ةةد اةةل. يم ةةا انل شةة  ه

 ةةةة  لقتةةةد الةةة ق     اسةةةتةدام سةةةلسم التق ةةة  يراللاةةةتع لتت ةةةةم ا لسةةةا يرانةةةلفع اقةنةةة  
للاللح الير  هير  ي الس د  التنظةتةة  الة  لنتتةة  لةاةل اةا خةةا اسةتةدااال نة  ا  للتنةليرر  

الةة  لنتتةةة  لةاةةل اةةا خةةةا اسةةتةدااال نةة  ا  للتنةةليرر  للتلاةةسا علةةو تةةسا ا   ردةةل المنظتةة  
للتلاسا علو تسا ا   ردل المنظت  يرل ا اةا خةةا يرسةل ا ا   ردةل المنظتة . يرعةل   اةل تحية  
المسا ةةةف اول ةةة  ةلتغةةةة  التنظةتةةةة هير المشةةةلنا ا  ارلةةة  يرالتنظةتةةةة  الةةة   ساجةةةلم المنظتةةة  علةةةو 

را  اةةا ه ةةتل  الملاةةلت ، يرلظاةةر ةلةةس عنةةدال اخطةةالسةةلسم المنةةليرر كساسةة   كقةة   الرسةة 
  سن سةلسلت المنظت  اول   ةلن ا يرالخ ة  يرالم لفآت غ  يراإت . يرد يا  قةد التغةة ات 
ال    سم بهل المنظتلت عتلة  سةلسةة    الم ةلم اخيرا. ف يرلبةس الةيلا لسةقسن للتلاةسا علةو 

المشةلنا يرالتغةة ات الم ةلر     انل ا يرا لسا عةل   اةل لةدافقسن عةا يرجاة  تظةر ا  ار   
المنظت  يرلسقسن  رإل  اشرفةا  يررؤسل ا  اا خةا الت ام السل ة  يراللاتع ال  ال  دش 
  المنظتةة . فةة ةا نلتةةع كةةرااا  التغةةة  الم خ ةة  يرالمشةةلنا المر   ةة  بهةةل تحتةةا فةةرا ير ا ةةل ت 

لمقلرإةةة ، عةةةةير  علةةةو لتتسةةة  المسةةةلر الةةةسبةية لليةةةر ، ف تةةةلم سةةةس  للتةةة م السةةة ست يرعةةةدم ا
لرغةا هن   غلإةلم عا ه  تحيظلت هير اقلسالت ار د  سل ة  اةل  ال تةلة الم ةلر ، يردةس اةل ص

لستقلم ر ةسلم هير اشرفلم. ير تلف هس ل  اللاةتع اعتتةل ا علةو اةل  ةا نةلن الشةة  سةس  
  ةةم ا لسةةا جةةرا  دةةيا التغةةة  هم سةةس    ةةم خسةةل ر. يرسةةس  لةةر  س اللاةةتع بإا لتةةة  
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ديرش تحسةةةا   المسةةةلر الةةةسبةية. يررغةةة  هن الةةةدص ا ال ت ةةةة  غةةة  اتسةةة  ، ل ةةةديرا هن ير س ةةةع  ةةة
القلال  غلل ل ال ل ساسن كيلخ  المقلسالت ال  لن لسنهةل خعلةو عنةدال ل ةسن لةدلا  طتس ةلت 

   ارانةة  هعلةةةو  ةةة  ص لرلةةةديرن هن لتقرإةةسا للة ةةةر يرغلل ةةل اةةةل ليت ةةديرن ال  ةةة    لةتت ةةلا 
. يرل ةةد يرجةةدت  راسةة  اةلةةة ا يرزاةةةؤ  هن (Roberts& O'Reilly, 0020)المشةةرف  

 ةةةر  هن القة ةةةلت السةةةةب  اةةةع المشةةةر     ةةةسر  عةةةدم  عةةة  المشةةةر   القةنةةة اةةةا هفةةةرا   60%
 &Milliken, Morrisonيرالقة ةةةلت غةةة  الس لةةة  اقةةةلم  تسةةة ا    ةةةتع القةةةلال  

Hewlin, 6002) لا القدلةةد اةةا يرلنةةل ي دةةيا اليةةر ، هتةةلم عةةل   اةةل للاةةتع اخفةةرا   ةةة
المشةةةلنا يرال تةةةلة الم ةةةلر   باةةةلر الةةةسص  يرالمسةةةلتد  للتةةةدلر   ا لكةةةا االاةةةسا علةةةو  ر ةةةة  هير 

   سر ال   المسلر السبةية للير . 
ال ابرررو: يتوقرررو وجرررود علاقرررة ارببررراين سرررلبية برررين وررر ك الفررر د في  سرررين مسرررار   االفررر  

 نظمات. الوييفب في المنظمة مستقبلا، وبين سلوك التعبير في الم
 العلاقة بين الو ء للم  ف وبين سلوك الصمت التنظيمب:  -3

لرنةة  دةةيا اليةةر  علةةو الةةسص  للتشةةر ، يرلهةةيا المياةةسم هتةةة  يراقةة    ال  لفةة  الملاةةرل ، فيةةة 
المجتتةع المسجةلم ةلقة ةةلت، فة ن القة ةة  ةلمشةر  دةةة اةا هن ةةر القسااةا الماتةة    التة ا  علةةو 

  المنظتةةلت بمةةل   ةلةةس سةةلسم اللاةةتع، يرهن المشةةر   ةةد ل ةةسن سةةلسم يراالدةةلت القةةلال  
هن ةةةر هتةةةة  اةةةا المنظتةةة  )ننظةةةلم(   التةةة ا  علةةةو سةةةلسم اللاةةةتع يرالتق ةةة ،  ةةةة  لسةةةت ةع 
المشةةةر  هن لتيلعةةةا عةةةا  ةةةر  اةةةع المرؤيرسةةة  يرلةةةدرم سةةةلسنا  عةةةبر الس ةةةع يرلسةةةتجةا لهةةةيا 

ير الدرج  القللة  اا السص  للتشر  السلسم ط  ل لتيس   ير  ةةتلم لسلسم المرؤيرل. فللقلاا ة
ل سن هن ر  افقة  لل ةةلم ةلسةلسم الةي  لتسافةم اةع رغ ة  المشةر  هير الةر ة  كسة ا اصعت ةل  
هن المشةةةر  سةةةس  لة ةةةأ يرل ةةةلفي السةةةلسم الةةةي  للت ةةةة اةةةع  سجال ةةةلم. فيةةةة ه  انظتةةة ، 

 لً يراةةةل ةً ، ل ةةةسن المشةةةر  هن ةةةر  ةةةرة اةةةا القةةةلال  تيسةةةةةيركغةةة  النظةةةر عةةةا السةةةةلق الم سسةةة
ا لرتةةةة  ةلنظةةةةلم غةةةة  الشةلاةةةةة )المنظتةةةة (، يرةلتةةةةل  فةةةة ن االدةةةةلت القةةةةلال    ةةةةة  المشةةةةر  
)السص  للتشر ( سس  ل سن للم اا   س  علو سلسم اللاتع يرالتق  . يرلقةد المشةر  اةا 
هدة  اخطةةرا  ةلنسةة   للقةةلال    المنظتةةلت، يرلقتةةا بم لكة  ا ةةا للتنظتةة ، يرغلل ةةلً اةةل لتيلعةةا 
المشر  اع القلال  علو هسلل لساة، يرل سم ةلماةلم الرعةة  يره ةةل ً غة  الرعةة  للترؤيرسة ،  
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يرعلةو  (Farh, Podsakoff, and organ, 0000)نتل هتلم لةدلر الم لفةآت للترؤيرسة  
القتا، ف ن ال تسش اول   ةلسص  للتشر  كةدهت  ةدل لً  الرغ  اا هتة  المشر    سةلق

(Becker, 0006, Becker et al, 0002)  يرل ةةد هشةةلر نةةا اةةا كة ةةر يرزاةةةؤ .
(Becker et al, 0002)  يرجرذرسةسن(Gregersen, 0002)   هن الةسص  للتشةر   

لةلم لةةسرلا تةل التس ةةد اةع المشةةر  يراسةةةد  ةتةلم. ير ةةدش التس ةد اةةع المشةر  عنةةدال لقجةةا 
ا ةلم، نتةل لشةقر ةليةةر تتةجة  المرؤيرل بخلال   اقةن    المشر  ا ا االدل لم يرسةلسنلم يرا لز 

نةلت عندال لت   المرؤيرل االدلت يرسةلس اصر  لي كلم يرةلتل  السص  للم. هال التجسةد فةتدش 
. يرل ةد (Chen, Tsui& Farh, 6006)المشر  خنهل  تسافم اع النظلم ال ةتة للتةرؤيرل 

هير الةةةةسعة  هن القةةةةلال  ةير  الةةةسص  لرؤسةةةةل ا  لتسةةةتسن ة را   (Lee, 0006)يرجةةةد   
Conscientious . يرااتةةةةةةةلل   هعتةةةةةةةلله ، يراصسةةةةةةةتقدا  لةسةةةةةةةتجلك  ل ةةةةةةةرارات رؤسةةةةةةةل ا ،

الةةةسص  للةةةر ة  علةةةو هتةةةلم   ةةةسا خدةةةدا  ير ةةةة  الةةةر ة   (Cheng, 0002)يرللاةةةف شةةةةنا 
  إل  اا هجللم، عةير  علو عدم التتيأ ال  الر ة . يرا خةا يراصستقدا  ل يا مجاس  

للتشةةةر  ل ةةةسن هن ةةةر  افقةةةة   الةةةسص  اليةةةر  ةير الدرجةةة  القللةةةة  اةةةا يرلنةةةل ي اليةةةر  ااةةةل  هن
 رإةةةل  المشةةةر ، كسةةة ا اعت ةةةل   هن المشةةةر  سةةةس  لة ةةةأ يرل ةةةلفي دةةةيا السةةةلسم. يراةةةا 
المقةةةةرير  هن الملاةةةةرل  هن ةةةةر يرصً  ل فةةةةرا  اةةةةا يرص اةةةة  للتنظتةةةةلت. يرعلةةةةو الةةةةرغ  اةةةةا اتاةةةةس  

ال لتستةةةة  لظةةةا المجتتةةةع الملاةةةر  مجتتقةةةلً لتسةةة  الم ييرلةةة  ل نةةةل  ير رسةةةة  ير نتةةةة  ال نةةةة  الم سسةةةة  ير 
ك لعد  السص  ل فرا  هن ر اا السص  للت سسلت يرال ةلتسن. ير  ا ةا دةيا المجتتةع، فة ن الةسص  
للتشةةر  اةةا اوتتةةا هن ل ةةسن لةةلم ااةة  ا لشةةر يرالتةةس  يرن ةةةف علةةو سةةلسم القةةلال . نتةةل 

هن ةةةةةر علةةةةةو اصر  لطةةةةةلت اول ةةةةة    تسةةةةة  القة ةةةةةلت اصجتتلعةةةةةة    المجتتةةةةةع الملاةةةةةر  كخنةةةةةة 
يرالقة ةةةلت الت ل لةةةة ، ير  ا ةةةا دةةةيا المجتتةةةع فةةة ن يرص  القةةةلال  ص لسةةةتند ةلدرجةةة  اخير     
التس ةةد الشةلاةةة اةةع المشةةر  يراخن ةةر ا تتةةلصً هن لر  ةة  علةةو القرفةةلن ةتتةةةا اةةل  الةةدع  

ا اسةةةتقلر  الشةلاةةةة الةةةي   داةةةلم المشةةةر  للشةةةة . يريم ةةةا  عةةة  دةةةي  المنل شةةة  اةةةا خةةةة
 لفة  الير ل  يرال ة  ال  لفة  اتتلعة ، يرال ة  المر     ةصست ةلة  ا لكةا الت قةة  اياسم ال ة  ال 

، فيةةةة الةةةسصةت المتتةةةد  اةةة ةً  تقةةةلب  ال ةةةة  الير لةةة  يراصسةةةت ةلة  Subservienceيراونةةةسع 
يرا ةةخام المشةةر     ير  دةةي  االلةة  فةة ن الةةسص  للتشةةر  لر  ةة  علةةو اخدةةدا  يرال ةةة  المشةةخن
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نيةةةةةةةر . هاةةةةةةةل   المجتتةةةةةةةع الملاةةةةةةةر  فةةةةةةة ن دنةةةةةةةلم اعتتةةةةةةةل  ن ةةةةةةة   ير قةةةةةةةلب  ل كقةةةةةةةل  اتتلعةةةةةةةة  
Collectivism    يراصعتتةةل  علةةو السةةل(House et al., 6000)  يرلهةةيا فةة ن الةةسص ،

للتشةةر  لر  ةة  علةةو التتةةةتة  ةلةةني  يراوداةة  يرا ةةخام  يرر المشةةةر  المةةر  س ةلسةةل   الةةة  
 . يراستنل اً    دي  المنل ش  يم ا  ةلغ  الير  التل : لستتسة علةال

الفرر ا امررامت: يتوقرررو وجررود علاقررة ارببررراين إرابيررة بررين الرررو ء للم رر ف وبررين سرررلوك 
 الصمت في المنظمات. 

 العلاقة بين المستوى التنظيمب وسلوك الصمت في المنظمات:  -1
اللاةتع يرالتق ة  كة  القةلال ،  ل    اخةتة  المسةتسةت التنظةتةة     اختةفةلت   سةلسم

فللمستسةت ا  ارل  اخ ا غلل ل اةل  تجةلم    التة ام سةلسم اللاةتع  اةل خسفةل هير تل ةل هير   ةرة 
هير تيل ل، هاةل المسةتسةت ا  ارلة  القلةةل ربمةل   ةسن هن ةر  ةدر  علةو التق ة  ا لرتة  ةلقةلال    

ل اةةا خةةبر  يراقرفةة  يرا لتةة    المنظتةةلت. اةةا المسةةتسةت ا  ارلةة  الةةدتةل اسةةتنل ا    اةةل لةةدلا
القلةل  ةد  يتةا اتتاةلد سةلسم اللاةتع اةا   ة  هخر  يم ا انل ش  هن المستسةت ا  ارل  

هجةةةا كنةةةل  ير رسةةةة  ات  ةةةلع الهةةةدير  يرالةةةسص  للتشةةةر  هير الةةةر ة . يرل ةةةد يرجةةةدت  راسةةة  نةةةةنا 
(Keenan, 6000)  لقت ةةةةديرن هن   مجةةةةلا  ةةةةيلرات ا تةةةةيار هن اةةةةدلر  اللاةةةةف اخيرا

اقلسال   غ  انلس   يرغ  نلفة  كش ن ا كةغ عا المةلليلت ا لرت  ةلمدلرلا   المستسةت 
 القلةل، يراستنل ا    ديا يم ا  ةلغ  الير  التل . 

الفرر ا السررادت: يتوقررو وجررود علاقررة ارببرراين إرابيررة بررين متمررير المسررتوى التنظيمررب وبررين 
 سلوك الصمت في المنظمات. 

 لاقة بين المتميرات الديموغ اوية وبين سلوك الصمت في المنظمات: الع -4
دنةةةلم القدلةةةد اةةةا المتغةةة ات الديمسغرافةةةة  الةةة  لتس ةةةع هن  ةةةر  س كسةةةلسم اللاةةةتع يرالتق ةةة . يرا 

 راسةة  لةةديرر دةةي  علةةو سةةلسم التق ةة  يراللاةةتع ه   ع تتةةتا الدراسةةلت التجرل ةةة  الةة  هجرلةة
يرلقةةد اخت ةةلر دةةي  القة ةة  ااتةةدا ا صخت ةةلر كقةة  القة ةةلت المتغةة ات علةةو الةةرغ  اةةا هتةتاةةل. 

يرالي      سلر  استنل اً  (Milliken et al., 6002)ال  يرر ت   اسةد اةل ا يرزاةؤ  
القةةةةةلال    القدلةةةةةد اةةةةةا اللاةةةةةنلعلت ا ةةةةةا  ةةةةةنلع  عةةةةةا  ةةةةةتع    الدراسةةةةة  اصسةةةةةت ةعة  

 ,Zipparo) ةةد هشةةلرت  راسةة  زل ةةلريرا اوةةدالت المللةةة ، يرا عةةةن، يرا عةةةم، يراخ يرلةة . يرل



 د./ أحمد عبد السلام سليم –المجلة العلمية للاقتصاد والتجارة 

143 

هن اتغ ات القتر، يراتن ، يرالدخا يرا شرا  نلتع اا القسااا ال   تن   كسةلسم  (0000
اللاةةتع،  ةةة  يرجةةدت الدراسةة  هن السةةةدات يرالسبةةل ف غةة  ا شةةرافة ، ير ةةغلر سةةا )ه ةةا 

اخ ةا  سن ( نلتسا ليتلسن كدلا اللاةتع. نتةل يرجةدت الدراسة  هن المست لاةو اةنا  02اا 
سن  نلتسا هن ر  تتلً كسة ا ال لةم علةو اسةلرد  الةسبةية  ةا اةل هعلنةسا رهلاة . نتةل  62اا 

هن المجتسعةةلت اخ ةةا  خةةةً نلتةةع اخن ةةر  ةةتتلً، يريرجةةدت الدراسةة  هن السةةةدات نةةلتسا هن ةةر 
  تتلً كس ا الت ند هن ر ةسا  هير ر ة  الشرن  سس  لدع  يرلشجع ةلس. 

الدص ا الم د ة  ال   شة     هن اتغة  اتةن  لتس ةع هن لةر  س ق  علو س ةا الم لا، دنلم ك
كسلسم اللاتع، فللرجلا  د ل ستسا هن ةر  ةدر  علةو التق ة  ا لرتة  ةلنسةل . يرسةس  لسةلعد 
استةتل  دي  ال تةة      ةسلر سةلسةلت  ق ة  اةل  ةا نلتةع اةكسةلت اقةنة     ةم علةو 

  . السةدات اا هجا اصفراي   سلسم التق 
يره د المتغ ات الهلا    مجتسع  المتغ ات الديمسغرافة  دةس السةا، فللمةدلرلا اخنةبر سةنلً لتس ةع 
هن ل سن لدلا  اقرف  هنبر عا عتلةلت المنظت ، يرالت االً ه س ، يريرصً  هنةبر لمنظتةل   ا لرتة  

خنةبر يرلهةيا لتس ةع هن المةدلرلا ا (Morrow& McElroy, 0002)ةلمدلرلا اخ غر سةنل 
سنلً لدلا  فاتلً هنبر ةلسل لت الرعة  يرغ  الرعة  يرلتظت  القتا ةلمنظتة . يرد ةيا ل ةسن 
اخنةةبر سةةنلً هن ةةر  ةةدر  علةةو المساجاةة  يرالتق ةة  يرالتقلاةةا اةةع ا  ار  القلةةةل يراةةع المشةةرف ، نتةةل 
لً، لساجاةةةسن غتسإةةةلً ه ةةةا يرعةةةدم انةةةد ه ةةةا كشةةة ن ال ةةةدر  علةةةو التق ةةة  ا لرتةةة  ةخ ةةةغر سةةةن

يرةلتةةل  لتس ةةع هن ل ةةسن لةةدلا   ةةةس  ه ةةا فةتةةل لتقلةةم ةلتق ةة  يرعةةدم اللاةةتع كشةة ن المشةةلنا 
ا  ارلةة  يرالتنظةتةةةة  الم ةةةلر    المنظتةةة . يرل ةةةد هشةةلرت ال تةةةلةت الةةة  هجرلةةةع   مجةةةلا  طةةةةق 

هن اخنةةةةبر سةةةةنلً لتتتةةةةع بمةةةةة   علةةةةو غةةةة  ، يرةلتةةةةل   Whistle-Blowing ةةةيلرات ا تةةةةيار 
 كةغ عا المةلليلت ا  ارلة  يرال لتستةة   يرن هن لتقةر  لةتت ةلم. ير  دةيا اللاةد  لست ةع ا

، يردة شرن  ااة   ةتة ن ة   ةلةسصةت Kaiser Permonenteتسسق  ل ا    شرن  
 ةخيرني ةالمقلسالت بإرسلا كرلد  لسن     س    نسلسجةل  66المتتد ،  ة   لم علاا عتر  

تظةلم التسةجةا ال ةبي ا ل ةخيرني، يرلةتا  ر ةة  الشةرن  يرمجلة  ا  ار  ل ا القلال  لنت د فةلم 
كلاراع الملاللح، يرال نلن اا ر ة  الشرن   ص هن  لم بإرسلا رسلل  ل ةا القةلال  ايل دةل هن 

 &Deal) ةةغ  السةةا يرجدلةةد علةةو الشةةرن   اصل ةةخيرنيالمسبةةف الةةي  هرسةةا دةةيا البرلةةد 
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Holvorson, 6000) د الدراسةةلت التجرل ةةة  الةة  هجرلةةع كشةة ن يرعلةةو هلةة   ةةلا، ا اةة
القة ةةة  كةةة  القتةةةر يرالنةةةة     طةةةةق  ةةةيلرات ا تةةةيار عةةةا المةلليةةةلت ه  ار  ةةةلي ةير  صلةةة  

(Deal& Holvorson, 6000) اا   ة  هخر . يرجدت كقة  الدراسةلت ار  ةلي ةير .
 سةةةةةنلرلس  صلةةةة  كةةةة  القتةةةةر يرالنةةةةة     طةةةةةق  ةةةةيلرات ا تةةةةيار للسةةةةل لت خةةةةلرد المنظتةةةة   

 . (Sims& Keenan, 0009)افخاإة    سزلقلم علو مجتسع  اا ال ة  القلال  
ت التقلةة  القللةة  لتس ةع هن   ةسن هن ةر ال لل  دس استس  التقلة ، فتسةتسة المتغ  الديمسغرا 

 رام ار  لطةةلً ةل ةةدر  علةةو التق ةة ، فةةلخفرا  ةير  المسةةتسةت التقلةتةةة  القللةةة  هن ةةر  ةةدر  علةةو  
بمل ادم ير  ةة  المسا ف يرالمشلنا ا  ارل  يرالتنظةتة  الم رير  ، يرةلتل  هن ر  در  علو التق   

ار  لطةةل كةة   (Graham, 0092) ةللح المنظتةة . نتةةل يرجةةدت الدراسةة  الةة  هجرادةل جردةةلم 
 التقلة  ير طةق  يلرات ا تيار. 

اةةةد  اوداةةة    المنظتةةة ، فةةةللير  ةير اوةةةبر  هاةةةل المتغةةة  الراكةةةع اةةةا المتغةةة ات الديمسغرافةةةة  فاةةةس 
ع ر ةةد دم اللاةتع ير برلةر يرجاة  تظةر  اةا يرا ةالساسق  ل سن لدللم  در  هنةبر علةو التق ة  يرعة

اوةةبر  يرالمقلساةةلت المخانتةة  لدلةةلم عةةا ؤرلةة  المنظتةة  يراخ ةةداش الةة  اةةر بهةةل يرعل ةةردل ا لرتةة  
خن ةةةةر خةةةةبر  ل ستةةةةسا هن ةةةةر  ساف ةةةةل   ةخفةةةةرا  اخ ةةةةا خةةةةبر . نتةةةةل هشةةةةلر الةةةة ق  هن القةةةةلالسن ا

، عةةةير  علةةو (Rudman et al.,0002)ااةةدل  يرالتق ةة  ا لرتةة  ةخفةةرا  اخ ةةا خةةبر  
ةلةةس، ل ةةسن اخفةةرا  اخ ةةدم هن ةةر اسةةتقدا ا لمنل شةة  را  اخ لةةة . ير  مجةةلا  طةةةق  ةةيلرات 

يار يراوةةبر    ا تةةيار، يرجةةدت الدراسةةلت هن دنةةلم ار  ةةلي  ذةةلبي كةة   طةةةق  ةةيلرات ا تةة
المنظتةة ، فللقةةةلال  ةير  اوةةةبر  اخنةةةبر لتس ةةع هن ل ةةةسن لةةةدلا  ا لتةةة  هنةةبر يرالتةةة ام هنةةةبر وةةةس 

 ,Miceli& Neor)المنظت  يريرعة هنبر ل ل  المةلليلت، يرال نسات المنلسة   لاكةةغ عناةل 

لآخةرلا . نتل يرجدت كق  الدراسلت المةداتة  هن اخفرا  اخ ا خبر  نلتسا ه ةا اةا ا(0006
 Stansbury and)ا كةغ عا التلارفلت غ  اخخة ة  لا ار  هير للسل لت اخخر    

Victor, 6000)ي اة   اقةن  للشة ، فل ةد يرجةدت الدراسة  المشةلر  لةاةل ن. فلخ داة  ت
هن ا ل ة  يلرات ا تيار لدلا    يرن اا اد  اودا    المنظت . يركنلً  علو ةلس، يم ةا 

 ر  الآتي:  ةلغ  الي
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الديموغ اوية اماصرة لجنرنت، والسرو، ومسرتوى الف ا السابو: يتوقو أن بؤث  المتميرات 
 التعليم، ومدة امدمة عل  سلوك الصمت في المنظمات. 

ا ختلاوات بين منظمات الأعمال العام ومنظمات الأعمال اماك ويما يتعلق بقريم  -6
 المتميرات التنظيمية والديموغ اوية: 

يرالتنظةتةةة  يرنةةيلس مجتسعةة  المتلرسةةلت ا  ارلةة  يراةةس ال ةةةل   يرهسةةلس   ا  ارلةة ال ةبةة    تلةةف
ا  ار  كةة  شةةرنلت   ةةلع اخعتةةلا القةةلم يراوةةلا، يردةةس اةةل لةة ار علةةو بةةسادر ا ةةا اللاةةتع 
التنظةتةةة يرالمتغةة ات المةة ار  علةةةلم ا ةةا الةةسص  للتشةةر  يراالدةةلت ا  ار  القلةةةل وةةس اللاةةتع، 

علةةةةو مجتسعةةةةة  المتغةةةةة ات ر  وةةةةس اللاةةةةةتع يراص لاةةةةةلصت التنظةتةةةةة ، عةةةةةةير  يراالدةةةةلت المشةةةةة
 الديمسغرافة . يركنل ا علو ةلس يم ا  ةلغ  الير  التل : 

الفرررر ا الثررررامو: يتوقررررو وجررررود ورررر وق بررررين متوسرررر ات منظمررررات ق ررررا  الأعمررررال العررررام 
اويررة في ومنظمررات ق ررا  الأعمررال امررت ويمررا يتعلررق بقرريم المتمرريرات التنظيميررة والديموغ  

 الدراسة. 
 متميرات وإطار البحت التج يبي:  4-4

 ار  لزاً    ا طلر النظر  يرفرير  الدراس  السلك  ، ت دم فةتل للة  قرليل لمتغ ات الدراس : 
: سةلسم اللاةةتع التنظةتةة، لشة  سةلسم اللاةةتع التنظةتةة    اتتشةلر يرشةةةسع المتمرير الترابو

أ اةل  التق ة  عةا المشةلنا يرال تةلة الهلاة  الة  يم ةا  لل  اا اص تيل  ةلمقلسالت يرالةتتي
 هن ل سن لهل اا  ن   علو  ةل  المنظت . 

 المتغ ات التنظةتة  يرالديمسغرافة .  المتميرات المستقلة:
االدةةةلت ا  ار  القلةةةةل وةةةس اللاةةةتع، ير شةةة     المشةةةلعر الداخلةةةة  يرالن اعةةةلت  -0

ر  القلةةةةل اةةةل  سةةةلسم التق ةةة  يراللاةةةتع لةةةد  يرالنةةةساة السةةةلسنة  الةةة  تحتلاةةةل ا  ا
 القلال . 

االدةلت المشةرف  وةةس اللاةتع: ير شة     المشةةلعر الداخلةة  يرالن اعةلت يرالنةةساة  -6
 السلسنة  ال   تلال المشرفسن ال  سلسم التق   يراللاتع لد  القلال . 
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را  كةةة  فةةةرا اص لاةةةلصت، ير شةةة      ةةةدفم المقلساةةةلت يراخف ةةةلر يراا ةةةل م يرالآ -2
القةةلال    المنظتةة  يركةة  ا  ار  القلةةةل بمةةل لق ةة  فةةرا التق ةة  عةةا المقلساةةلت 

 المر د  يرالمقلسالت اخالاة  ك  يرعبر المجتسعلت المتيلعل  اا القلال . 

يةةةر    تحسةةة  اسةةةلر  الةةةسبةية   المنظتةةة  اسةةةت  ةً، ير شةةة     فةةةرا لفةةةرا ا -0
رإةةل  عةةا يرإةةقلم ااةةل  يراليةةرا  اليةةر    االاةةسا علةةو يربةيةة  هفتةةا يراةةد 

 المتل   للم لتتس  االرا لم   المنظت . 

الةةةةةةسص  للتشةةةةةةر : لشةةةةةة  الةةةةةةسص  للتشةةةةةةر       ةةةةةةسا هدةةةةةةدا  ير ةةةةةةة  المشةةةةةةر   -2
لةةةةلم يراصسةةةةتقدا  ل ةةةةيا مجاةةةةس   إةةةةل  اةةةةا هجلةةةةلم يرعةةةةدم الةةةةتتيأ   يرا خةةةةةا 
 التقلاا اقلم. 

 للقلال    المنظت . المستس  التنظةتة، يرلش     اختة  المستس  ا  ار   -2

المتغةةة ات الديمسغرافةةةةة : ير شةةةة     اتغةةةة ات اتةةةةن  يرالسةةةةا، يراسةةةةتس  التقلةةةةة ،  -2
 يراد  اودا . 

 عينة الدراسة:  6-4
هجرلةةةع الدراسةةة  االلةةةة  علةةةو عةنةةة  اةةةا انظتةةةلت   ةةةلع اخعتةةةلا القةةةلم يراوةةةلا   الاةةةر. 

مجةةلا المنةةلفع القلاةةة     انظتةةلت ن ةةة     2يراشةةتتلع انظتةةلت   ةةلع اخعتةةةلا القةةلم علةةو 
ادلنةةةة  ا سةةةة ندرل  دةةةةة ال اةةةةرة  يرالمةةةةةل  يراللاةةةةر  اللاةةةةتة، هاةةةةل انظتةةةةلت ال  ةةةةلع اوةةةةلا 

شةةرنلت  قتةا   مجةةلصت اادلةةد يراللاةلا يراللاةة لغ  يراخ يرلةة  يرال ةةخيرا    9فلشةتتلع علةةو 
ير ةةةةةد   اختةةةةةةلر عةةةةةد  اةةةةةا القةةةةةلال    دةةةةةي  الشةةةةةرنلت اةةةةةا ن  ال ةةةةةلدر  يرا سةةةةة ندرل . لاةةةةةد
سةةةتسةت ا  ارلةةة  المةتليةةة    نةةةا انظتةةة  اةةةا المنظتةةةلت لةةةا الدراسةةة  ةسةةةتةدام هسةةةلس  الم

تسة  اا  ل ت  اصست لال ، يركلغ  جمل   200 سزلع عد  القةن  القشسا ة  المنتظت . يرل د   
ايةةةةةر     انظتةةةةةلت   ةةةةةلع  022ايةةةةةر  ، اناةةةةةل  260عةةةةةد  ايةةةةةر ات القةنةةةةة  الةةةةة  اسةةةةةتسفع 

يةةةةر   اةةةةا انظتةةةةلت ال  ةةةةلع اوةةةةلا، يرلقةةةةد دةةةةيا القةةةةد  انلسةةةةا ا 002اخعتةةةةلا القةةةةلم، ير 
لتت ةم هددا  الدراس ، يرلتة ة ديا القد    ا إر  عد  المتغ ات المسةت ل    الدراسة  

 (Neter, Kutner, Nachtsheim, and Wasserman, 0002) 00  الةةر   
  (  س ةيل لمير ات القةن  المشلرن    الدراس .0يرل دم اتديرا ر   )
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 (: بوصيف عينة الدراسة4جدول رقم )
محاور بوصيف عينة 

 الدراسة
 النسبة المئوية العدد

   هيرص: القتر
0 .60-62 20 0.2 
6 .62-20 00 06.9 
2 .20-22 06 02.0 
0 .22-00 20 66.6 
2 .00-02 29 00.0 
2 .02-20 20 02.0 
 02.0 02 20. هن ر اا 2
 0 2 .  ة  اي س  9

 000 260 ا جمل 
    تةل: النسع

 22.2 602 . ةنر0
 20.0 00 . هت و6

 0.22 2 .  ة  اي س  2
 000 260 ا جمل 

    ل ل: المجلا السبةية
. تظ  المقلسالت 0

 09.2 20 يراالس لت

 02.09 22 . التسسلم يرالم ةقلت6
 02.2 20 . ا تتلد يرالتلانةع2
 06.2 00 . اولس   يرالمللة 0
 02.2 20 ار  ال شرل . المس 2
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محاور بوصيف عينة 
 النسبة المئوية العدد الدراسة

 02.2 20 .   ارات هخر 2
 2.2 06 .  ة  اي س  2

 000 260 ا جمل 
   راكقل: المس ع   المنظت 

 00.2 20 علةل.   ار  0
 02.02 029 .   ار  يرس و6
 06.9 022 .   ار   شغةلة 2
 2.0 00 .  ة  اي س  0

 000 260 ا جمل 
   خلاسل: استس  التقلة 

 02.2 22 تسسسا. 0
 29.9 660 . جلاقة6
 00.2 22 .  راسلت علةل2
 6.2 9 .  ة  اي س  0

 000 260 ا جمل 
   سل سل: اولية  التقلةتة 

 22.0 020 . الر 0
 00.2 02 . دندس 6
 20.2 09 . علسم2
 00.0 2 . هخر 0
 00.0 0 .  ة  اي س  2

 000 260 ا جمل 
   سلكقل: اد  اودا 
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4 4 4 4 4 4 4 

4 4 4 4 4 4 4 

4 4 4 4 4 4 4 

4 4 4 4 4 4 4 

4 4 4 4 4 4 4 

4 4  

محاور بوصيف عينة 
 النسبة المئوية العدد الدراسة

0 .0-2 22 62.0 
6 .0-2 00 02.9 
2 .2-00 29 09.0 
 00.2 002 00. هن ر اا 0
   .  ة  اي س  2

 000 260 ا جمل 
    انلً: تسع المنظت 

 20.2 022 .   لع هعتلا علم0
 02.2 002 ا خلال.   لع هعت6

   .  ة  اي س  2
 000 260 ا جمل 

 قيات متميرات الدراسة  -4

 ةةة  اسةةتند ال ةةةلل علةةو تغةة ات الدراسةة  علةةو  لاةةةل  الدراسةةلت السةةلك  ، اعتتةةد  ةةةلل ا
 ةةةلل اتغةة ات االدةةلت ا  ار   يراعتتةةدا ةةللة   ةةلم كت سلردةةل يراسةةتةدااال ة  ةةسن  خةةريرن. 

القلةةةل وةةس اللاةةتع، يراالدةةلت المشةةرف  وةةس اللاةةتع يراص لاةةلصت التنظةتةةة  يراتغةة  سةةلسم 
 &Vakola)هعةةةةةد  نةةةةةا اةةةةةا فةةةةةلنسص يرزاةلةةةةةلم اللاةةةةةتع التنظةتةةةةةة علةةةةةو الم ةةةةةةلل الةةةةةي  

Bouradas, 6002)  هاةةةل ا ةةةةلل الةةةسص  للتشةةةر  ف ةةةد   اسةةةتقلر لم اةةةا شةةة  يرزاةةةةؤ ،
(Chen, Tsui& Farh, 6006)  يرل ةةلل فةرا المسةلر الةسبةية اعتتةدت الدراسة  علةو

. يرل د هخةيت الم ةللة  المسةتةدا    الدراسة   ةسر  (Gaertner, 0090)ا ةلل جلر نر 
للة  اليل ةةةلة  ةسةةةتةدام ا ةةةةلل لة ةةةرت ةير اوتةةة   رجةةةلت. يرللتيةةةل  علةةةو ال ل تةةة  الم ةةة

ةانةةة  اةةةا انةةةل ةة اللغةةة   ةصسةةةتقلت اخ ةةةلة ، ف ةةةد    رجمةةة  دةةةي  الم ةةةللة     اللغةةة  القركةةةة  
صً ل ةةةةةلل سةةةة   02 تةةةة  اصست لاةةةةل  النال ةةةةة  اةةةةا يرهجرلةةةةع التقةةةةدلةت الةزاةةةة . ير  ستةةةةع  ل

تغة  سةلسم اللاةتع، عةةير  علةو مجتسعة  اةا اخسةبل  ل ةةلل المتغة ات المتغ ات التنظةتةة  يرا
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( 6الديمسغرافةةةة  يراتغةةة  المسةةةتس  التنظةتةةةة، ير س ةةةةف عةنةةة  الدراسةةة . يرلسإةةةي اتةةةديرا ر ةةة  )
 عد  القنل ر ال  استةداع ل ةلل نا اتغ  اا المتغ ات. 

 تحليل العاملب(: ثبات المقاييت المستخدمة في الدراسة قبل وبعد ال2جدول رقم )

 المتغ ات
عد  عنل ر 

 اخ لةالم ةلل 

عد  الق لرات 
ال    

  دللاست ق

اقلاا هليل   ا 
 اصست قل 

ليل كقد هاقلاا 
 اصست قل 

االدلت  -0
ا  ار  القلةل 
 وس اللاتع

2 0 0.22 0.29 

اال   -6
المشرف  وس 
 اللاتع

2 - 0.90 0.90 

فرا  -2
 0.92 0.92 - 2 اص لالصت

السص   -0
 0.00 0.92 6 02 للتشر 

فرا  -2
المسلر السبةية 

   المنظت 
2 - 0.00 0.00 

سلسم  -2
 0.99 0.99 - 2  تع القلال 

 بنقية وبنقيح المقاييت:  4-4
اصسةةةةت ةعة لتن ةةةةةي الم ةةةةللة  القةةةةلالة  اعتتةةةةدت الدراسةةةة  االلةةةةة  علةةةةو هسةةةةلس  التتلةةةةةا 

  تةةةةل ا التتلةةةةةا القةةةةلالة هن الم ةةةةللة  المسةةةةتةدا  المسةةةةتةدا    الدراسةةةة . يرل ةةةةد نشةةةةيع ت
ا  لاةةل ة   التتلةةةةترا  جةةعلةاةةل     اصعتتةةل الدراسةة   سةةتس  المقةةلل  الم لسكةة   ةةي يم ةةا 
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( هن اخت ةةةلر كر لةةةع لةةةلم  صلةةة  2اخسلسةةةة  الم لسكةةة  صخت ةةةلر اليةةةرير . يرلسإةةةي اتةةةدا ر ةةة  )
الدراسة ، يراتةبر دةيا الم شةر يرجةس  عة ة  تتةع المتغة ات المسةتةدا     (P=.000)اقنسل  

ك  القسااا ال   ش ا نا اتغ  اا المتغ ات لا ال ةلل، يرذةا هن   لةد  ةتة  دةيا الم شةر 
يرل ةةو   ةةو دةةيا  (Hair, Anderson, Tatham, and Black, 0009) 0.2عةا

 ةة   لةع  لةةةً  ا  ار  القلةةل وةس اللاةتع، االدةلتالم شر ال ةت  المينسر  فةتل عدا اتغة  
لهةةةل  صلةةة    لاةةةل ة  يرلةةةيا  قةةةد  MSAنتةةةل لسإةةةي تيةةة  اتةةةديرا هن  ةتةةة    00.22يركلغةةةع 
 ارإة . 

القنلار ال   ا اقدا تحتةلال عا  است قل يركنل اً علو تتل ا التتلةا اصست ةعة القلالة   
يرةلةةس كغةةةر  تحسةة  اقةةةلاةت ال  ةةلت،  ةةةة  اسةةت قد عنلاةةةرا يرا ةةدا ف ةةةس اةةا اتغةةة   0.0
 وس اللاتع، يرعنلارلا اا ا ةلل السص  للتشر . القلةل  لدلت ا  ار  اا

 ( ا لت الم للة    ا يركقد التتلةا القلالة. 6يرلسإي اتديرا ر   )
(: لتائج التحليل العاملب لمتميرات الدراسة، وقيمة اختبار ب بلت، 3جدول رقم )

 :MSAمناسبة المعاينة ومعنوية القيات 

المتميرات 
 والعناص 
 المكولة لها

معاملات 
مصفووة 
المكونات 
 للمتميرات

لسبة التبايو 
المفس  مو 

التباينات الكلية 
للعوامل التي 
ب كل المتمير 
Extracted 

variance 

قيمة اختبار 
ب بلت 

Bartlett 

Test of 

Sphericity 

معنية قيات 
مناسبة المعاينة 

The 

Measure 

of 

Sampling 

adequacy 

(MSA) 

االدلت  -0
ا  ار  القلةل 
 وس اللاتع

 02.920 00.220 000. 

99 X 0.902    
90 X 0.900    
00 X 0.222    
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المتميرات 
 والعناص 
 المكولة لها

معاملات 
مصفووة 
المكونات 
 للمتميرات

لسبة التبايو 
المفس  مو 

التباينات الكلية 
للعوامل التي 
ب كل المتمير 
Extracted 

variance 

قيمة اختبار 
ب بلت 

Bartlett 

Test of 

Sphericity 

معنية قيات 
مناسبة المعاينة 

The 

Measure 

of 

Sampling 

adequacy 

(MSA) 

00 X 0.000    
06 X 0.202    

االدلت  -6
المشر  وس 
 اللاتع

 22.009 00.220 000. 

02 X 0.900    
00 X 0.929    
02 X 0.200    
02 X 0.902    
02 X 0.922    

فرا  -2
 لالصتاص 

 22.029 0.900 000. 

09 X 0.200    
00 X 0.920    
000 X 0.920    
000 X 0.920    
006 X 0.902    

 .000 0.000 00.090 السص   -0
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المتميرات 
 والعناص 
 المكولة لها

معاملات 
مصفووة 
المكونات 
 للمتميرات

لسبة التبايو 
المفس  مو 

التباينات الكلية 
للعوامل التي 
ب كل المتمير 
Extracted 

variance 

قيمة اختبار 
ب بلت 

Bartlett 

Test of 

Sphericity 

معنية قيات 
مناسبة المعاينة 

The 

Measure 

of 

Sampling 

adequacy 

(MSA) 

 للتشر 

2 X 0.200    
9 X 0.220    
00 X 0.202    
00 X 0.202    
06 X 0.260    
02 X 0.222    
00 X 0.022    
02 X 0.290    
02 X 0.220    
09 X 0.202    
00 X 0.206    
60 X 0.220    
X60 00.229    
66 X 0.229    
X62 0.200    

فرا  -2
 0.000 0.922 22.960 المسلر 
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المتميرات 
 والعناص 
 المكولة لها

معاملات 
مصفووة 
المكونات 
 للمتميرات

لسبة التبايو 
المفس  مو 

التباينات الكلية 
للعوامل التي 
ب كل المتمير 
Extracted 

variance 

قيمة اختبار 
ب بلت 

Bartlett 

Test of 

Sphericity 

معنية قيات 
مناسبة المعاينة 

The 

Measure 

of 

Sampling 

adequacy 

(MSA) 

السبةية   
  المنظت

0 X 0.220    
6 X 0.290    
2 X 0.900    
0 X 0.992    
2 X 0.960    
2 X 0.922    

سلسم  -2
  تع
 القلال 

 26.062 00.992 000. 

002 X 0.920    
000 X 0.900    
002 X 0.229    
002 X 0.920    
002 X 0.920    
009 X 0.200    
000 X 0.220    
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 ثبات المقاييت المستخدمة في الدراسة:  4-2
ال  ةةةلت هليةةةل ير ن ةةةةي الم ةةةللة  علةةةو اقلاةةةا  لتن ةةةة  المر لةةة  ال لتةةةة نتةةةل اعتتةةةدت الدراسةةة    

، ه  اص سةةلق الةةداخلة ل سةةبل  راسةة صخت ةةلر ال  ةةلت الةةداخلة للت ةةللة  المسةةتةدا    الد
( النتةةةل ا الةةة  هسةةةيرت عناةةةل عتلةةةة   ن ةةةةي 6الةةة    ةةةة  نةةةا اتغةةة . يرلسإةةةي اتةةةديرا ر ةةة  )

الم ةةةللة  يرنةةةيلس اقةةةلاةت هليةةةل صخت ةةةلر ال  ةةةلت. يرلتتةةةي اةةةا اتةةةديرا هن ا ةةةةلل االدةةةلت 
لقلةةةةل وةةةس اللاةةةتع  ةةةد اسةةةت قد انةةةلم عنلاةةةرا يرا ةةةدا ف ةةةس، نتةةةل اسةةةت قد عنلاةةةرلا اةةةا ا  ار  ا

ا ةلل السص  للتشر . يراعتتدت عتلةة  اصسةت قل  علةو    ةةم اقةةلر اقلاةا تحتةةا ا ةدار  
لاك ةةل  علةةو الق ةةلرات   الم ةةةلل، هاةةل ك ةةة  الم ةةللة  فلةة  لةةت  اسةةت قل  ه  ع ةةلرات اناةةل  0.0

 . 0.0ا ا ل ا عا تظراً خن اقلاا التتتة
 الصدق الظاه ي:  4-3

ةةةةلل     ةةةدر  الم ةةةةلل علةةةو السةةةة ر  علةةةو هكقةةةل  المياةةةسم لةةةا لشةةة  اللاةةةدق الظةةةلدر  للت 
الدراسةةةة . يرل ةةةةد   انةةةةةد اللاةةةةدق الظةةةةلدر  للت ةةةةللة  المسةةةةتةدا    الدراسةةةة  اةةةةا خةةةةةا 

  عةر  دةي  ةلس،  اصعتتل  علو اخ كةلت المنشسر     ةلل اتغ ات الدراس ، عةير  علو
ال ل ت  علو مجتسع  اا او ت  اا هعتل  دةب   درل    ار  اخعتةلا   كقة  اتلاقةلت 

هكقةةل  الميةةلدة  لةةا الدراسةة ، ير   جةةرا   الملاةةرل  لمقرفةة  رهلاةة    ال ل تةة  ير   ه  اةةد   غ ةةة 
 تس . ال  طل ال او تسن يردس ال ل  ع اللادق الظلدر  هير  دق او التقدلةتنلف  
 الصدق التمايزي:  4-1

ل ةةلل اللاةدق التتةلل   لمتغة ات الدراسة ،    إةلف  مجتسعة  اةا الميةلدة  المشةلبه  للتتغة ات 
الةة  اسةةتةداع لتجتةةةع كةةةل ت  اصست لاةةل الةة  لةةت   ةلسةةال يرل ناةةل  تليةة    تيةة   ل تةة  

يةةلدة  الةة     إةةلفتال، الدراسةة ،  ةةة     ذةةل  اقةةلاةت اصر  ةةلي كةة  ايةةلدة  الدراسةة  يرالم
يرل د هسيرت تتل ا ديا التتلةا عا عدم يرجس  عة لت ار  لي   كق  االصت، يريرجدت 
عة ةةةلت ار  ةةةلي ع سةةةة     ةةةلصت هخةةةر ، يردةةةس اةةةل لشةةة     اللاةةةدق التتةةةلل   لمتغةةة ات 

 الدراس . 
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 أساليب  ليل البيانات:  -8
يرهدةةدا  سةةلسم اللاةةتع التنظةتةةة يرط ةقةة    مجةةلا اتةةدا اً للدراسةةلت السةةلك   الةة  هجرلةةع ا

الدراسةة  يرفريرإةةال، اسةةتةداع الدراسةة  االلةةة  ا  لاةةل  الس ةةية لتس ةةةف ال ةةةل ت الةة    
االاةةةةسا علةاةةةةل. عةةةةةير  علةةةةو ةلةةةةس اعتتةةةةد اخت ةةةةلر فةةةةرير  الدراسةةةة  علةةةةو اقةةةةلاةت ار  ةةةةلي 

للاتع   المنظتةلت.  ك سسن ل ةلل  س  يراال  القة   ك  المتغ ات التنظةتة  يراتغ  سلسم ا
نتةةل اسةةتةداع الدراسةة  اقةةلاةت ار  ةةلي سةة  الن ل ةةةلل  ةةس  يرااةةل  القة ةة  كةة  المتغةة ات 
الديمسغرافةةةةةة  يركةةةةة  سةةةةةلسم اللاةةةةةتع   المنظتةةةةةلت. ة إةةةةةلف     ةلةةةةةس، اسةةةةةتةدام هسةةةةةلس  
اصودار الدرجة للتقر  علو ه س  المتغ ات ال   يسر سلسم  تع القةلال    المنظتةلت 
الملارل . يرلمقرف  اليريرق ك  اتسسة لت انظتةلت   ةلع اخعتةلا القةلم يركة  انظتةلت ال  ةلع 

 (ANOVA)اوةةلا فةتةةل لتقلةةم بمتغةة ات الدراسةة ، اعتتةةدت الدراسةة  علةةو تحلةةةا الت ةةللا 
-Fاقنسل  اليرق ك   ة  اتغ ات الدراس  يرةلس اعتتل ا علو اخت لر    اد  للتقر  علو

Test ةةا ل( تتةل ا التت0. يرلظاةر جةديرا ر ة  )0.00، 0.02  عنةد اسةتسةت لت دلر المقنسلة
المتسسة لت،  ةة  ا  لال ة لتس ةةف اتغة ات الدراسة ، يرلتتةي اةا اتةديرا  يةليرت  ةتة  

يرجد هعلو اتسسس لمتغ  سلسم اللاتع التنظةتة، يرنلن ه ةا اتسسةس لمتغة  االدةلت ا  ار  
 القلةل وس اللاتع.
 (: بوصيف متميرات الدراسة لجستخدام المتوسط وا نح اف المعياري:1جدول رقم )

 الحد الأدنى العدد المتميرات
الحد 
 المتوسط الأقص 

ا نح اف 
 المعياري

سلسم 
اللاتع 
 التنظةتة

260 0 2 2.029 0.020 

      
االدلت 

ا  ار  القلةل 
200 0 2 2.060 0.922 
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 الحد الأدنى العدد المتميرات
الحد 
 المتوسط الأقص 

ا نح اف 
 المعياري

 وس اللاتع
االدلت 

وس  المشر 
 اللاتع

260 0 2 2.296 0.002 

فرا 
اص لالصت 
 التنظةتة 

260 0 2 2.0626 0.000 

السص  
 للتشر 

260 0 2 2.290 0.92 

فرا المسلر 
 0.00 2.020 2 0 260 السبةية

 لتائج الدراسة:  -4
( اقةةلاةت 2اعتتةةد اخت ةةلر فةةرير  الدراسةة  علةةو اقةةلاةت اصر  ةةلي. يرلسإةةي اتةةديرا ر ةة  )

سةةةةةةس ل  سةةةةةسن كةةةةة  المتغةةةةة ات التنظةتةةةةةة    الدراسةةةةة  يركةةةةة  سةةةةةلسم اللاةةةةةتع   اصر  ةةةةةلي ال 
المنظتةةلت، يرل ةةد اسةةتةدم دةةيا النةةسع اةةا اصر  ةةلي خن  ةةةلل دةةي  المتغةة ات اعتتةةدت علةةو 

( اقةةةةةلاةت اصر  ةةةةةلي لسةةةةة  الن كةةةةة  المتغةةةةة ات 2ا ةةةةةللة  فل ةةةةةلةلم. نتةةةةةل لسإةةةةةي اتةةةةةديرا )
ل ةةد اسةةتةدم دةةيا النةةسع اةةا اصر  ةةلي خن  ةةةلل الديمسغرافةةة  يركةة  سةةلسم  ةةتع القةةلال  ير 

 لم. تتدت علو ا للة  ر  ةدي  المتغ ات اع
(: معاملات ا ربباين لبيرسون التي بقيت درجة قوة واتجا  العلاقة بين 4جدول رقم )

 بعض المتميرات التنظيمية وبين سلوك الصمت في المنظمات
   التلكع )سلسم  تع القلال المتغ المتغ ات المست ل : المتغ ات التنظةتة 

 **0.029 االدلت ا  ار  القلةل وس اللاتع -0
000. 
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   التلكع )سلسم  تع القلال المتغ المتغ ات المست ل : المتغ ات التنظةتة 

 االدلت المشر  وس اللاتع -6
0.220** 
000. 

 **0.209 فرا اص لالصت -2
000. 

 **0.220 السص  للتشر  -0
000. 

 **0.222 فرا المسلر السبةية -2
000. 

 -0.022 المستس  التنظةتة -2
0.629 

 .00عة   ار  لي ةات  صل  اقنسل  عند استس   **
( معاملات ا ربباين لسبيرمان بين المتميرات الديموغ اوية وبين سلوك 6جدول رقم )

 صمت العاملين.

المتمير التابو )سلوك  المتميرات الديموغ اوية المستقلة:المتميرات 
 صمت/ بعبير العاملين(

 -.029 020 اتن  -0
660. 

 .000** 022 السا -6
000. 

 -.022 022 استس  التقلة  -2
000. 

 .022 029 اد  اوبر  -0
000. 

 .00** عة   ار  لي ةات  صل  اقنسل  عند استس  
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 :  الأوللتائج اختبار الف ا  -0
الفرر ا الأول: يتوقررو وجررود علاقررة ارببرراين إرابيررة بررين درجررة الفترراى الإدارة العليررا علرر  

 ، ويبين سلوك بعبير العاملين. Voiceسلوك بعبير العاملين 
( هن دنةةلم ار  ةةلي  ذةةلبي كةة   رجةة  اتيتةةل  2هشةةلرت تتةةل ا تحلةةةا اصر  ةةلي   اتةةديرا ر ةة  )

يرةلةةس  0.029ا  ار  القلةةةل علةةو  ق ةة  القةةلال  يركةة  سةةلسم التق ةة . يركلةةغ اقلاةةا اصر  ةةلي 
اتيتةةل  ا  ار  القلةةةةل  ، يرلقةة  دةةيا هن القة ةة  كةة   رجةة 0.00عنةةد اسةةتس  اقنسلةة  ه ةةا اةةا 

علةةو سةةلسم  ق ةة  القةةلال  يركةة  سةةلسم التق ةة   سةة    ااةةل  يرا ةةد يردةةس اةةل لقةة    ةةسا فةةر  
 الدراس  اخيرا. 

 لتائج اختبار الف ا الثاني:  -2
الف ا الثاني: يتوقرو وجرود علاقرة ارببراين إرابيرة برين درجرة الفتراى الم ر وين علر  سرلوك 

 سلوك بعبير العاملين. ، وبين Voiceبعبير العاملين 
( هن دنةةةةةلم عة ةةةةة   ذلكةةةةةة  ةات  صلةةةةة  2  شةةةةةف تتةةةةةل ا تحلةةةةةةا اصر  ةةةةةلي   اتةةةةةديرا ر ةةةةة  )

المشةةرف  علةةو سةةلسم  ق ةة  القةةلال  يركةة  سةةلسم التق ةة    المنظتةةلت.  اتيتةةل   لاةةل ة  كةة  
 ، يردةةس اةةل لشةةة    0.00عنةةد اسةةةتس  اقنسلةة   ةةدر   0.220يركلغةةع  ةتةة  اقلاةةا اصر  ةةلي 

   سا فر  الدراس  ال لني. 
 لتائج اختبار الف ا الثالت:  -3

الفرر ا الثالررت: يتوقررو وجررود علاقررة ارببرراين إرابيررة بررين ورر ك ا بصررا ت، وبررين سررلوك 
 التعبير في المنظمات. 
( هن دنةلم عة ة  ار  ةةلي  ذلكةة  كة  اتغةة  فةرا اص لاةلصت ةلمنظتةة  2لسإةي اتةديرا ر ةة  )

عنةد اسةتس  اقنسلة   ةدر   00.209 ، يركلغع  ةت  اقلاا اصر  لي يرك  سلسم  ق   القلال
 يركنل اً علو ةلس     سا الير  ال لل .  00.00
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 لتائج اختبار الف ا ال ابو -1

الفررر ا ال ابرررو: يتوقرررو وجرررود علاقرررة ارببررراين سرررلبية برررين وررر ك الفررر د في  سرررين مسرررار  
 نظمات. الوييفب في المنظمة مستقبلا، وبين سلوك التعبير في الم

( هن دنةلم عة ة   ذلكةة  كة  فةرا اليةر    2  شف تتل ا تحلةا اصر  ةلي   اتةديرا ر ة  )
عنةةةةد  0.222تحسةةةة  اسةةةةلر  الةةةةسبةية يركةةةة  سةةةةلسم  ق ةةةة  القةةةةلال ، يركلةةةةغ اقلاةةةةا اصر  ةةةةلي 

 ، يردس ال لش     رف  الير  الراكع. 00.00اقنسل   در  استس  
 لتائج اختبار الف ا امامت -4
فررر ا امرررامت: يتوقرررو وجرررود علاقرررة ارببررراين سرررلبية برررين الرررو ء للم ررر ف وبرررين سرررلوك ال

 التعبير في المنظمات. 
( هن دنةلم عة ة   ذلكةة  ةات  صلة    لاةةل ة  2 ظاةر تتةل ا تحلةةا اصر  ةلي   اتةديرا ر ةة  )

 00.220ك  السص  للتشر  يرك  سلسم  ق   القلال ، يرل لغ اقلاا اصر  ةلي لهةي  القة ة  
 يردس ال لش     رف  الير  اولا .  00.00عند استس  اقنسل   در  

 لتائج اختبار الف ا السادت  -6
الفرر ا السررادت: يتوقررو وجررود علاقررة ارببرراين ارابيررة بررين متمررير المسررتوى التنظيمررب وبررين 

 سلوك الصمت في المنظمات. 
ك  اتغ  المسةتس  التنظةتةة  ( يرجس  عة   سل ة 2 ظار تتل ا تحلةا اصر  لي ةتديرا ر   )

 -0.022يراتغةة  سةةلسم اللاةةتع التنظةتةةة يرل ناةةل غةة  اقنسلةة ،  ةةة  كلةةغ اقلاةةا اصر  ةةلي 
يردةةةس اةةةل لقةةة  رفةةة  اليةةةر  ال ل ةةةا كتةةة ا  اتغةةة  المسةةةتس   0.629  عنةةةد  اسةةةتس  اقنسلةةة  

 التنظةتة علو سلسم اللاتع   المنظتلت. 
 لتائج اختبار الف ا السابو -4

: يتوقو أن بؤث  المتميرات الديموغ اوية اماصرة لجنرنت، والسرو، ومسرتوى الف ا السابو
 التعليم، ومدة امدمة عل  سلوك الصمت في المنظمات. 

(    يرجةةس  عة ةة   ذلكةةة  ةات 2اصر  ةةلي لسةة  الن اةةا اتةةديرا ر ةة  ) الةةةهشةةلرت تتةةل ا تح
    يركلةةةغ اقلاةةةا اصر  ةةةلي  صلةةة    لاةةةل ة  ف ةةةس كةةة  اتغةةة  السةةةا يركةةة  سةةةلسم  ةةةتع القةةةلال ، 
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، نتةةل ل شةةف  ةات اتةةديرا عةةا عةةدم يرجةةس  00.00عنةةد اسةةتس  اقنسلةة   ةةدر   00.000
ةات  صلة    لاةل ة  كةة  ك ةة  المتغة ات يردةة اتةةن  يراسةتس  التقلةة ، يراةد  اوداةة   ار  ةلي

س اةل لقة    ةسا ج  ةة لليةر  اا   ة ، يرك  سةلسم  ةتع القةلال  اةا   ةة  هخةر ، يردة
 فةتل لتقلم ةلقة   ك  السا يرسلسم  تع ير ق   القلال .  عالسلك
 لتائج اختبار الف ا الثامو  -8

الفرررر ا الثررررامو: يتوقررررو وجررررود ورررر وق يررررع متوسرررر ات منظمررررات ق ررررا  الأعمررررال العررررام 
 ومنظمات ق ا  الأعمال اماك ويما يتعلق بقيم المتميرات التنظيمية والديموغ اوية. 

عةةةدم يرجةةةس  فةةةريرق ةات  صلةةة    لاةةةل ة  كةةة  انظتةةةلت   ةةةلع ( 2لتتةةةي اةةةا اتةةةديرا ر ةةة  )
اخعتةةةلا القةةةلم يرانظتةةةلت ال  ةةةلع اوةةةلا فةتةةةل لتقلةةةم ةالدةةةلت ا  ار  القلةةةةل وةةةس اللاةةةتع 

المشةرف  وةس اللاةةتع يرفةرا المسةلر الةسبةية المسةةت  لة . علةو  ةقةد  خةر، لظاةةر  يراالدةلت
 ات اللاةةةتع التنظةتةةةة يراتغةةة  الةةةسص  تحلةةةةا الت ةةةللا هن دنةةةلم فةةةريرق ةات  صلةةة  ةلنسةةة   لمتغةةة

 للتشر . 
 (: لتائج  ليل التبايو4جدول رقم )

 المتميرات
متوسط ش كات 
 الق ا  العام

متوسط ش كات 
 مستوى المعنوية F الق ا  اماك

سلسم  تع 
 القلال 

2.2002 2.6990 0.066 0.002 

االدلت ا  ار  
القلةل وس 
 اللاتع

2.0020 2.0622 0009. 060. 

المشر  االدلت 
 0.022 2.002 2.6920 2.0200 وس اللاتع

 .026 .000 2.0600 2.0620 فرا اص لالصت
 .060 2.092 2.2220 2.2920 السص  للتشر 
فرا المسلر 
 .009 .000 2.0266 2.0020 السبةية
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سم يرلتت ةةةم دةةد  الدراسةة  ال للةة  المتقلةةم ةلتقةةر  علةةو ه ةةس  المتغةة ات الةة   ةة ار علةةو سةةل
( اوةةةلا كنتةةةل ا تحلةةةةا اصوةةةدار الةةةدرجة هن 9اللاةةةتع   المنظتةةةلت، لسإةةةي اتةةةديرا ر ةةة  )

االدةةلت المشةةرف  وةةس اللاةةتع، يرفةةرا اص لاةةلصت، يرفةةرا المسةةلر الةةسبةية، يرالسةةا نلتةةع 
المتغةة ات الةة   خلةةع اقل لةة  اصوةةدار اخخةة  . يرل ةةد فسةةرت االدةةلت المشةةر  وةةس اللاةةتع 

قةةلال ، يرجةةل    المر  ةة  ال لتةةة  اتغةة  فةةرا اص لاةةلصت يرفسةةر اةةا سةةلسم  ةةتع ال 00.2%
اةةا الت ةةللا   اتغةة  اللاةةتع،  لةةة ةلةةس اتغةة  فةةرا تحسةة  المسةةلر الةةسبةية يرفسةةر  9.2%
 .  %6.6، هال اتغ  السا ف د فسر 6.0%

لمستس  اصر  لي الي  لشة ا  لد  ، لة  دنلم اقةلرالمست ل يركش ن اصر  لي ك  المتغ ات 
 ل  خ     تقلم ةصر  لي او ة ك  المتغ ات، يرال لعد  القلا  هتةلم ص ذةا هن لتة ةة اش

ير  الدراسة  االلةة ،  (Tsui, Ashford, Clair& Xin,0002).22اقلاةا اصر  ةلي 
، يرص لظاةةر دةةيا المسةةتس  اةةا اصر  ةةلي r=0.220كلةةغ هعلةةو اقلاةةا لةر  ةةلي كةة  المتغةة ات 

يرعلةةةو هلةةة   ةةةلا ل شةةةف تحلةةةةا ا شةةةرات  ةةةةلل اشةةة ل  اصر  ةةةلي  اشةةة ل  اصز يراد او ةةةة.
هتلم لة  لهل اا  علو القة ة   (Multicollimearity) المست ل ال س  ك  كق  المتغ ات 

لةةبن المتغةة ات المسةةت ل  يرالمتغةة  التةةلكع   الدراسةة  االلةةة ، يرنلتةةع  ةتةة  ا شةةر  ةةدير  السةةتل  
Tolerance هاةةةل ا شةةةر  0.002ير 0.202ي  ال ةتةةة  كةةة  هنةةةبر اةةةا اللاةةةير، ير راير ةةةع دةةة

ير راير ةةةةع  ةتةةةة  دةةةةيا الم شةةةةر كةةةة   00فسةةةةجا  ةتةةةة  ه ةةةةا اةةةةا  VIFاقلاةةةةا  تةةةةة  الت ةةةةللا 
 .00عند اسةتس  اقنسلة   Durbin-Watson 0.202نتل كلغع  ةت    0.002-0.900

غةة  اقنةةس ، ير شةة  الم شةةرات السةةلك      هن  Autocorrelationيردةةس اةةل ل شةةر علةةو هن 
اصودار المستةدم   الدراس  االلة  لقد ا  سص. يرل شةف تحلةةا اصوةدار الةدرجو   اسةد 

كةةة   0.00( عةةةا يرجةةةس  عة ةةة  ةات  صلةةة    لاةةةل ة  عنةةةد اسةةةتس  اقنسلةةة  9اتةةةديرا ر ةةة  )
المتغةةة ات المسةةةت ل  الةةة   خلةةةع اةةةسةد اصوةةةدار، يردةةةة االدةةةلت ا  ار  القلةةةةل وةةةس اللاةةةتع، 

س اللاةةةةتع، يرفةةةةرا اص لاةةةةلصت، يرالةةةةسص  للتشةةةةر ، يرفةةةةرا المسةةةةلر يراالدةةةةلت المشةةةةرف  وةةةة
السبةية   المنظت ، يرالسا يركة  المتغة  التةلكع يردةس سةلسم اللاةتع   المنظتةلت. ير ةة  هن 

. يركنةةةل ا علةةةةلم  سجةةةد %00 رجةةة  اقنسلةةة  القة ةةةلت اصودارلةةة  ه ةةةا اةةةا المسةةةتس  اوةةةد  يردةةةس 
 اخير اصوةةدار لمقل لةة   Fتةةلكع. يرل ةةد كلغةةع  ةتةة  ااةة ات للتتغةة ات المسةةت ل  علةةو المتغةة  ال
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 022.290لقة ةة  اصوةةدار ال لتةةة   F. يرنلتةةع  ةتةة  000عنةةد اسةةتس  اقنسلةة   622.000
عنةةد  062.222لقة ةة  اصوةةدار ال لل ةة   Fنتةةل كلغةةع  ةتةة   ير .000عنةةد اسةةتس  اقنسلةة  

عنةةد اسةةتس   000.909للقة ةة  اصوةةدار الراكقةة   Fيرسةةجلع  ةتةة   .000اسةةتس  اقنسلةة  
 ..000اقنسل  

ةات  صلة  ( عا يرجةس  عة ة  طر لة  9نتل ل شف تحلةا اصودار الدرجة   اتديرا ر   )
. كة  المتغة ات المسةت ل    الدراسة  يركة  سةلسم اللاةتع 000  لال ة  عند استس  اقنسل  

. 009.، 606.، 620.، 002التنظةتة، ير د كلغع  ةت  اقةلاةت اصوةدار لهةي  القة ة  
 ، هال ك ة  المتغ ات المست ل  ف د   است قل دل اا النتسةد. الخ ةاعلو 
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(:  ليل ا نحدار الدرجب للعلاقة بين المتميرات المستقلة والمتمير التابو 8جدول رقم )
 )سلوك الصمت(

 الة  اسةد اصودار -0

 المتغ  التلكع

المتغ ات 
المست ل  ال  

 تتنتال اقل ل  
 وداراص

اقلاا اصر  لي 
R 

اقلاا التتدلد 
6R 

 اقلاا   التغ 
6R 

اقنسل  التغ    
F 

 او   المقةلر 

سلسم اللاتع 
 التنظةتة

االدلت 
المشر  وس 
 اللاتع

0.222 0.002 0.002 0.000 0.2926 

فرا 
 0.22090 0.000 0.092 0.220 0.269 اص لالصت

فرا المسلر 
 0.20220 0.000 0.060 0.220 0.209 السبةية

 0.20220 0.000 0.266 0.290 0.296 السا
 تحلةا الت للا صخت لر اقنسل  اصودار -6

 F ةت   اتسسس المركقلت  رجلت اارل  مجتسع المركقلت الادر الت للا النتسةد
 رج  اقنسل  

F 

0 
 
 

 000.290 0 000.290 اصودار
 0.020 600 029.600 اخخ ل  .000 622.000

  602 609.060 المجتسع
6 
 
 

 22.202 6 020.000 اصودار
 0.209 602 002.260 اخخ ل  .000 022.090

  602 609.020 المجتسع

2 
 02.600 2 029.269 اصودار

 222. 606 000.006 اخخ ل  .000 062.222
  602 609.020 المجتسع

0 
 
 

 22.002 0 000.020 اصودار
 0.222 600 002.020 اخخ ل  .000 000.909

  602 609.020 المجتسع
 النتل ا النال ة  لمقل ل  اصودار: -2

 استس  المقنسل  t ةت   او   المقةلر  اقلاا اصودار ا درات النتسةد
 .690 0.022 0.026 0.92 ال ةت  ال لكت 
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 .000 9.000 0.009 0.002 االدلت المشر  وس اللاتع
 .000 2.062 0.022 0.620 فرا اص لالصت

 .000 0.200 0.002 0.606 فرا المسلر السبةية
 .000 2.002 0.009 0.009 السا

 بفسير ومناق ة لتائج الدراسة:  -41
ا  ار  القلةةةةةل وةةةةس  ةةةةتع ير ق ةةةة   االدةةةةلتاختةةةةبرت الدراسةةةة  االلةةةةة  القة ةةةة  كةةةة  نةةةةا اةةةةا 

س  ةةةةةتع ير ق ةةةةة  القةةةةةلال ، يرفةةةةةرا اص لاةةةةةلصت، يرالةةةةةسص  المشةةةةةرف  وةةةةة يراالدةةةةةلتالقةةةةةلال ، 
للتشةةةةر ، يرفةةةةةرا المسةةةةةلر الةةةةةسبةية المسةةةةةت  لة ، ة إةةةةةلف     كقةةةةة  المتغةةةةة ات الديمسغرافةةةةةة  
اخخةةر  ا ةةا القتةةر، يرالسةةا، يراةةد  اوداةة  يرالمسةةتس  التنظةتةةة، يراسةةتس  التقلةةة  اةةا   ةةة  

لكع( اةةةا   ةةةة  هخةةةر . يرل ةةةد يرجةةةدت يركةةة  اتغةةة  سةةةلسم  ةةةتع ير ق ةةة  القةةةلال  )المتغةةة  التةةة
 ذلكةةةة  ةات  صلةةة    لاةةةل ة  كةةة  نةةةا اةةةا اتغةةة ات  ار  ةةةليتتةةةل ا الدراسةةة  هن دنةةةلم عة ةةة  

المشةةرف  وةةس اللاةةةتع، يرفةةرا اص لاةةةلصت  يراالدةةةلتا  ار  القلةةةل وةةةس اللاةةتع،  االدةةلت
نتةةةل يرجةةةدت   التنظةتةةةة ، يرالةةةسص  للتشةةةر ، يرفةةةرا المسةةةلر الةةةسبةية المتل ةةة  هاةةةلم القةةةلال .

 ذلكةةةة  ةات  صلةةة    لاةةةل ة  كةةة  اتغةةة  السةةةا يراتغةةة  سةةةلسم  ةةةتع  ار  ةةةليالدراسةةة  عة ةةة  
 ير ق   القلال . 

يرل ةةةد هشةةةلرت تتةةةل ا الدراسةةة     هن اتيتةةةل  نةةةا اةةةا ا  ار  القلةةةةل يرالمشةةةرف  علةةةو القةةةلال  
يرالتق ة  عةا هتيسةا   ير ؤ   الير   له  للتق   عا عةدم ا يةل ا  اةع ال تةلة ال ل تة  ةلشةرن 

بحرل ، يراصدتتلم بمل ل سلسن يرالتقلطة اع اصتت ل ات يراصختة    الره   ر  س  ذلكةةلً كة ة   
استس   ق   الير  يرعدم الت االم اس ف اللاتع يرالسل ة  اةل  اةل ذةر  ةلمنظتة . ير تيةم دةي  

 ,Vakola& Bouradas)النتةجةة  اةةع النتةةل ا الةة   س ةةلع  لةاةةل الدراسةةلت السةةلك   

، ير قةةةة  دةةةةي  النتةجةةةة  هن ر  اليقةةةةا السةةةةلبي لةةةةا ار  القلةةةةةل يرللتشةةةةر  الم لشةةةةر علةةةةو (6002
ل ةدلال القةلال  علةو ال تةلة يرالمشةلنا الم ةلر    المنظتة  لة    المقلسالت المر د  السل ة  ال  

  علةةةةو ن ةةةةع سةةةةلسم التق ةةةة  يرشةةةةةسع  للةةةة  اةةةةا اللاةةةةتع يرالسةةةةل ة  يرالةا ةةةةلص  اةةةةل  اةةةةل ذةةةةر 
ةلمنظت ، يرةلق   ل     قلطة ا  ار  القلةل يرالمشرف  اع ره  يراة ظلت القلال   ذلكةلً 
اةةا خةةةا التق ةة  بحرلةة  عتةةل ذةةر    المنظتةة     ا لشةةر  ا ذلكةةة    القتةةا يرالتلاةةر . نتةةل 
ا  تيةةةم النتةجةةة  السةةةلك   اةةةع اةةةل هشةةةلرت  لةةةةلم الدراسةةةلت السةةةلك   اةةةا التةةة ا  الم لشةةةر للتةةةدلرل
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يرالمشرف  علو سلسم اللاتع يرالتق  ، فلخف لر اتةد   د ص لت  التق   عناةل كسة ا اعت ةل  
ا يل ةةةلم اةةةع يرجاةةة  تظةةةر الةةةر ة  هير ربمةةةل كسةةة ا المةةةرؤيرل هن ر ةسةةةلم سةةةس  لقل  ةةةلم كسةةة ا عةةةدم 

 باةةةةلر المةةةةرؤيرل لمسةةةةتس  عةةةةل  اةةةةا ال يةةةةل   يراتةةةةدار ، يردةةةةس اةةةةل ص ليتةةةةللم ر ةسةةةةلم   القتةةةةا 
(Detert and Trevino, 6000; Detert and Burris, 6002) يرلة    دةيا .

النسع اا السلسم    شةسع كةب  عتا اة  علةال اللاتع علةو اسةتس  القةلال    المنظتة . 
يردةةس اةةل  ةةد اةةا اسةةتس  ال  ةة    ا  ار  القلةةةل يرالمشةةرف  يرةلتةةل  ا لةةد اةةا الغتةةس  يرعةةدم 

  يرا شرافة     تحس  اسةتس  جلةكةة  انةليم لار لن غة هن  سقو المستسةت ا  الت ند. يرلهيا 
القتا، بحة  لتت ا المدلريرن يرالقلالسن اا التيلعا يركنل  جسسر ال    المت ل لة  يردةس اةل ل لةا 

 اا سلسم اللاتع ير ي  سلسم التق  . 
نتةةل هشةةلرت تتةةل ا الدراسةة  االلةةة     هتةةلم نلتةةل زا ت فةةرا اص لاةةلصت التنظةتةةة  نلتةةل زا  

تق  ، فلص لالصت الميتس             ل ا المقلسالت يرالمقرف  يراوبر  كة  المسةتسةت سلسم ال
 ق ةةة  ا  ارلةةة  يركةةة    ارات يره سةةةلم يرانةةةلطم المنظتةةة  ك رل ةةة  انلسةةة    ةةة       زة   سةةةلسم 

القلال  ال  ال  دش   المنظت  اا  غة ات يرال لنيي اا خ س يركرااا عتا، ير جمةلص    
ي النةةةلجي لةسةةةخا ةجةلت يراو ةةةس الةةة      اةةةل المنظتةةة  اةةةا خةةةةا اةةةل لةةةدلسن كةةةلم اةةةا التنيةةةة

اة ظةةلت يرفةةرا للتتسةة  يرالت ةةسلر. ير تيةةم دةةي  النتةجةة    اتةةتسنهل اةةع اةةل هشةةلرت  لةةةلم 
كق  ال تلةت اا هتة  هن  ت لاا اص لالصت اع عتلة  التة ةس اصسخا ةجة   المنظت  

.  (Al-Nashmi and Sydzin, 6000)ص لاةلصت التنظةتةة  ير  ة  الرسةلت فقللة    ا
نتةةل  تيةةم دةةي  النتةجةة  اةةع اةةل  س ةةلع  لةةةلم الدراسةةلت السةةلك     مجةةلا اللاةةتع التنظةتةةة 

(Wang et al.,6000; Vakola& Bouradas, 6002)  نتةل  تسةم تتةل ا الدراسة .
  سةةلسم  ةةتع ير ق ةة  لتقلةةم ةلقة ةة  كةة  اتغةة ات انةةليم اللاةةتع التنظةتةةة يركةةااللةةة  فةتةةل 

 (Morrison& Milliken, 6000)القلال  اع ال هشلرت  لةلم  راس  اسرسةسن يراةةل ا 
اةةا هن عةةدم اصتيتةةل    اص لاةةلصت يراصفت ةةلر     عةة  المشةةر  تحةةد   ا لتةةة    ةة  هير عةةدم 
  ةة  سةةلسم اللاةةتع. يردةةيا اقنةةل  هتةةلم عنةةدال لةةدرم يرللاةةف المةةرؤيرل المشةةر  هير ال ل ةةد لتةةلم 

ع يرلسةةةاا يرلشةةةرم المرؤيرسةةة    جيرلشةةةي   ا لاةةةلصت ةات ااةةةلد  يرلسةةةتع يرلةةةدع  انةةةةر 
المنل شةةة  يرا ةةةلة ال ةةةرار فةةة ن ةلةةةس لق ةةةو الير ةةة  للقةةةلال  ةلسةةة  علةةةو نهجةةةلم يراعت ةةةلر  ا ةةةلص 
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للتتلنةةةةل    التق ةةةة  يرعةةةةدم اللاةةةةتع كشةةةة ن ال تةةةةلة الم ةةةةلر    المنظتةةةة . نتةةةةل  شةةةة  النتةجةةةة  
 لة لالصت الشةلاة  يرالتنظةتة  رهسةلً يرهف ةلً ير  جمةع اصالدةلت السلك      هتة  التت  

يراتيتل  المدلرلا يرالمشرف  علو اخف لر اتدلد  يرربمل غ  الم لسف  يرفتي  نسات اص لاةلصت اةع 
يردةةس اةةل المرؤيرسةة  يرالتيلعةةا اةةع عنل ةةر يرا ةةس ت ال ةبةة  الداخلةةة  بمةةل   ةلةةس ا لفةة  المنظتةة ، 

 شةةةةجةع القةةةةلال  علةةةةو نسةةةةر  ةةةةلصت اللاةةةةتع يرالرسةةةة  سةةةةلسم التق ةةةة ، لةةةة       تحيةةةةة  ير 
 Us versus Themيرالمسةةةةةةلت    نسةةةةةةر اةةةةةةل هعةةةةةةل  الةةةةةة ق  انةةةةةةليم  وةةةةةةا يردةةةةةة   

(Appelbaum et al., 6000) . 
عةير  علو ةلس ف د هشلرت تتل ا الدراسة  االلةة     رفة  اليةر  ال ل ةا لتةلم نلتةل زا ت 

سةةة  اسةةةلر  الةةةسبةية   المنظتةةة ، نلتةةةل زا  سةةةلسم اللاةةةتع. اليةةةرا المتل ةةة  هاةةةلم اليةةةر  لتت
يرل ةد اسةةتند دةيا اليةةر     اةل هشةةلرت  لةةلم كقةة  الدراسةلت الةة  هيرإةتع هن اخفةةرا  غلل ةةلً 
ال ل ساسن كيلخ  المقلسالت ال  لن لسنهل    المستسةت اخعلو عندال ل سن لدلا  طتس ةلت 

ظتةةةةةةةةة   ةةةةةةةةةي ص لتقرإةةةةةةةةةسن للة ةةةةةةةةةر يراصتت ةةةةةةةةةلم لةتت ةةةةةةةةةلا    ارانةةةةةةةةة  يربةيةةةةةةةةةة  هعلةةةةةةةةةو   المن
(Roberts& O'Reilly, 0020) يريم ا  يس  دي  النتةج  لن اخفرا  اليلا لت لقةسن .

   تحسةةةة  اسةةةةلرد  الةةةةسبةية   المنظتةةةة  ربمةةةةل ذةةةةديرن   عةةةةدم اللاةةةةتع يرالتق ةةةة  عةةةةا رهلاةةةة  
   ر ا  علةو ةدنة  طة   لد  هعتل  المنظت  عا اديرالمقلرإ  فر   للظاسر يررس   سر  

الاةةةللح المنظتةةة  يرافةةةراطا    اشةةةلنلال يراسةةةتقدا د  لتتسةةة  القتةةةا بهةةةل  ةا اةةةل ه ةتةةةع لهةةة  
الير   لتس  اران  هعلو. يرةلتةل  لسةقسن صسةتةدام  سةخا ةجة  المقلرإة  يرالتق ة  عةا الةره  

لر سةةةةالمنةةة  ا  للتنةةةليرر  يراخلقةةةل  السةلسةةةةة  الةةة   ةةةد     تح ةةةةم ا لسةةةةا علةةةو اسةةةتس  
لةةسبةية  اخةةا المنظتةة  ةالاةةسا علةةو يربةيةة  هفتةةا هير االاةةسا علةةو فر ةة    ة ةةة  لتسسةةةع ا

 مجلا يرت لق اس يرلةلت الير  ةلمنظت . 
ة إةةلف     ةلةةس، رفتةةع تتةةل ا الدراسةة  اليةةر  اوةةلا  ال ل ةةا لن زة   اسةةتس  الةةسص  

  سةةلق التسجةلم للتشر  ل       زة   سلسم  ةتع القةلال . يرل ةد اسةتند دةيا اليةر   
ةلقة ةةلت السةةل د   المجتتةةع الملاةةةر  يرهن الةةسص  للتشةةر    ال ةبةةة  الملاةةرل  يم ةةا هن لةةةر  س 
بمدلستة  هير فتا للتشر  علو اا اقلم تتةج  مجلال  انتال  ة  هير كس ا هعرا  هير   للةد 

ن النتةجةةةة   اجتتلعةةةةة  هير ؤرلةةةة  طسلةةةةا اةةةةا اصر  ةةةةلي يرالتيلعةةةةا المت ةةةةرر يرالتسجةةةةلم المشةةةةخم.  ص ه
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نلتةةع ع سةةة ، يريرجةةدت الدراسةة  هتةةلم نلتةةل زا  الةةسص  للتشةةر  نلتةةل زا  سةةلسم  ق ةة  اليةةر  
ير لةةع  رجةة  اللاةةتع. ير يسةة  ةلةةس هن زة    رجةة  الةةسص  للتشةةر  ربمةةل اقةةا اليةةر  هن ةةر 
 در  علو التق   عا رهللم بحرل  يركديرن تحيأ هير خس  اا عسا ا اادل  يرالتق   عا الره  

يرص   الت لةةةا اةةا المشةةر  هير اةةا ه ا ةةلمص لاةةد    لقلةة  تلاةةلً هن دةةيا السةةلسم شةةر  خن الم
لستةدم كغر  المنليرر  يرتح ةم ا لسةا يردةس اةل لقة  اةا يرجاة  تظةر المشةر  اسةتس  عةل  
اةةا ال  ةة  الةة  اقلةةلم ص لشةة س   النةةساة ال لانةة  يررا  التق ةة  عةةا الةةره ، نتةةل يم ةةا  يسةة  

  هن  ق   القلال  اخن ر يرص اً للتشر  دس هاراً ا  سصً ير ذلكةلً اةا ةلس اا خةا النظر  
هاةلم جماةةسر هعتةل  المنظتةة  يرجاة  تظةةر المشةر  ختةةلم لق ةة هجةةسا  اةا  رلةة  التق ة  يرالشةةران  

 ر  هير المدلر. شيردس هاراً ارغسةً اا   ا الم
ص ل ار علةو سةلسم   ةتع السل ل هن اتغ  المستس  التنظة   يرهشلرت تتل ا اخت لر الير 

ير ق ةةة  القةةةلال . ير شةةة  تتةةةل ا اخت ةةةلر دةةةيا اليةةةر     هن التيةةةليرت كةةة  المسةةةتسةت ا  ارلةةة  
المةتلي  بمل لتتتنلم ةلس اا اختة     ج  السل   المتنس   يرالنيسة ال لاا   المس ةع ص 

ستس  ا  ار  لليةر ، لتلم نلتل ار يع المل ار علو سلسم اللاتع يرالتق  ، يرهن الير  ال ل ا 
نلتل زا  سلسم  ق   الير  ير ا  تتلم هارا غ   ل   ط  ةل لنتةل ا الدراسة  االلةة . يردةيا اقنةل  
هن  ةدر  اليةر  علةو التق ة  عةا رهلةةلم ص  ةر  س ةلمسةتس  ا  ار  للتس ةع الةي  لشةغللم، فةةللمس ع 

 لم. الي  لشغللم الير  ص ذقا انلم شةلال  ل راً علو التق   عا رهل
نتةةل هشةةلرت تتةةل ا اخت ةةلر اليةةر  السةةلكع هتةةلم نلتةةل زا  عتةةر اليةةر ، نلتةةل زا  سةةلسم التق ةة ، 
ير ا سلسم اللاتع. فللير  اخنبر سنلً لدللم خبر   ةل ة  يرانظتل ة  هنبر، نتل هن لدللم فاتلً 
 هنةةةبر لةةةنظ  ير لةةةةلت القتةةةا يراللةةةسا ي السةةةل د    المنظتةةة  يرالماةةةلم يرالمسةةة يرلةلت، ير لنلاة ةةةةلت

لةةيلس ل ةةسن لدلةةلم ر ةةةد ذقلةةلم ل لشةةر كيقللةةة  سةةلسم  يرتتةجةة جملعةةلت يرفةةرق القتةةا ةلمنظتةة ، 
التق   عا رهللم، يرلست ةع المساجا  اع الآخرلا يرالدفلع عتل ل دللم اةا اة ظةلت يراةل ل داةلم 

اةا  القترلة   الدراسة    ةع   اليبة  نةاةا عة %20اا ا خا لت. دةيا يرلة ةأ هن هن ةر اةا 
  يردس سا الش ل  يرااةسل  يرال در  علةو التق ة  علةو الةره  يردةس اةل باةر   سن 22    60
الةة  كةةدهدل الشةة ل    تحسلةةع    اةةسر  شةةق ة  علراةة  يره ت  ةةي الآن  6000لنةةللر  62اةةسر  

   كدالةةة  مجتسعةةة  اةةةا التتةةةسصت الهلاةةة    المجتتةةةع الملاةةةر . ير تيةةةم دةةةي  النتةجةةة  اةةةع تتةةةل ا 
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ت هن اتغةة  السةا لةةلم ااةة  ن ةة  دلا  ةةيلرات ا تةةيار يرالة  يرجةةالدراسةلت الةة  هجرلةةع   مجة
عةةةا المةلليةةةلت ا  ارلةةة  يرال لتستةةةة  هير غ دةةةل  يرن هن لتقةةةر   ا كةةةةغعلةةةو  ةةةدر  اليةةةر  علةةةو 

لةتت ةةةلم. اةةةا   ةةةة  هخةةةر  ا اةةةد الدراسةةة  ه  عة ةةة  كةةة  اتغةةة ات اتةةةن ، يراةةةد  اوداةةة ، 
هن   لقةةلاةةتع يرالتق ةة  اةةا   ةةة  هخةةر . يردةةس اةةل يراسةةتس  التقلةةة  اةةا   ةةة  يرلةةبن سةةلسم ال

دي  القسااا ص   ار علو سلسم  تع ير ق   القلال    المنظتةلت الة  ختةقع للدراسة . 
علةةةو سةةة ةا الم ةةةلا، ا اةةةد الدراسةةة  ه  عة ةةة  كةةة  اتةةةن  يركةةة  سةةةلسم  ةةةتع القةةةلال    

ا  ش سساسةةةةة    سةةةةلسم لقةةةة  هن الةةةةينسر ير المنظتةةةةلت الةةةة  هجرلةةةةع علةاةةةةل الدراسةةةة ، يردةةةةيا 
اللاتع يرالتق  . نتل ا اد الدراس  هن استس  التقلة  لر  س كسلسم اللاةتع يرالتق ة ، يردةس 
ال لقنى ط  ل لنتل ا دي  الدراس  هن  در  الير  علو التق   ص  ر  س بمستس  التقلة  يرالت دةةا 

التقلةةة  القةةل    التةة ا  لةةد  القةةلال . يرربمةةل   ةة  دةةي  النتةجةة   سةةلؤصت  ةةسا  يرر يرجةةدير  
علةةةةو سةةةةلسم اللاةةةةتع يرالتق ةةةة  لةةةةد  اوةةةةرذ  الةةةةيلا لقتلةةةةسن   الم سسةةةةلت الةةةة  ختةةةةقع 

اةا  جمةل  القةنة .  %29للدراس ، خل   هن تسة   التقلةة  اتةلاقة   عةنة  الدراسة   تجةليرز 
تة  يركة  عةير  علو ةلس ا اد الدراس  ه  عة   ةات  صلة  كة  اةد  خداة  اليةر    المنظ

ص لنتةل ا دةي  الدراسة   سلسم اللاتع يرالتق  ، يردس ال لقنى هن  در  الير  علةو التق ة  ط  ةل
اليةةر    المنظتةة  يرك ةةل   فةاةةل، هن علاةةا اوةةبر  ال انةةة  ص لةة ار يم ةةا هع اؤدةةل    اةةد  خداةة  
 علو سلسم اللاتع يرالتق  . 

 صلةة    لاةةل ة  كةة  شةةرنلت   ةةلع هاةةل تتةةل ا اخت ةةلر اليةةر  ال ةةلاا كشةة ن يرجةةس  فةةريرق ةات 
اخعتةةةةةلا القةةةةةلم يرشةةةةةرنلت ال  ةةةةةلع اوةةةةةلا ةلنسةةةةة   لمتغةةةةة  سةةةةةلسم اللاةةةةةتع التنظةتةةةةةة، ف ةةةةةد 

هن ا ةةةةةلة  ةةةةةرار هيرإةةةةةتع هن دنةةةةةلم فةةةةةريرق ةات  صلةةةةة    لاةةةةةل ة . ير شةةةةة  دةةةةةي  النتةجةةةةة     
ةللاةةتع اةةل  كقةة  ال تةةلة يرالمشةةلنا   المنظتةة  دةةس اختةةةلر شةةل ع للقةةلال    انظتةةلت 

 ةةةلع اخعتةةةلا القةةةلم. يريم ةةةا  يسةةة  دةةةي  النتةجةةة    إةةةس  كةبةةة  القتةةةا السةةةل د    اقظةةة   
شرنلت ال  لع القلم،  ة  لت الد فةال انليم اللاتع يرالةا لص  اا   ةا القةلال  لمةل  ةدش 
  الشةةةرنلت تتةجةةة  مجتسعةةة  اةةةا المتلرسةةةلت ا  ارلةةة  السةةةل د  ا ةةةا هتظتةةة  اصختةةةةلر يرالتقةةةة  

 ةةة ار سةةةل ل علةةةو اشةةةلعر القةةةلال  اةةةل  اةةةل  ةةةدش   ا ير  ةةةةة  اخ ا  يرالةةة  لدر يرالخ ةةةة  يرالتةةة
المنظت . فقلو الرغ  اا عتلا  يراتتتل ا  لهي  المنظتلت ف نه  كقةدلا عة  المشةلرن  يراصفةراي 



  ./ هحمد ع د السةم سلة  –المجل  القلتة  لة تلال  يرالتجلر  

244 

    ار ل ير   لل  ع ير  عتل ذر   اخلال، نتل  ق ة  دةي  النتةجة  عةدم يرجةس   نلعةلت 
 ةلشقلرات ال   قلنال ير ر  دل   ار   لس المنظتلت.    ة ة  لد  القلال 

يرالتق ةة  دةةس الةةدرجة هن ه ةةس  المتغةة ات الةة   تن ةة  كسةةلسم اللاةةتع  اصوةةداريرل ةةد يرجةةد تحلةةةا 
هن القةةةةلال  لتةةةة اريرن هن ةةةةر بمسةةةةتس   النتةجةةةة ر  وةةةةس اللاةةةةتع، ير شةةةة  دةةةةي  شةةةةالم االدةةةةلت

المشةر   االدةلتشةر( يرالةي  لت ةسن اةا اللاتع علو المسةتس  ات  ةة )اسةتس  الةر ة  الم ل
بمنةليم اللاةتع علةو المسةتس  ال لةة يرالةي   ااةر وس اللاتع يراستقدا   لةستتلع هن ةر اةا 

ا  ار  القلةةةل وةةس اللاةةتع.  ةةة  لقةةد المشةةر   ةالدةةلت شةة للم ا  ار  القلةةةل هير اةةل لسةةتو 
ل لتيلعةةا اةةع القةةلال  علةةو بم لكةة  ا ةةا للتغةةة  يرغلل ةةل اةةدةةس اخدةة  ةلنسةة   للقةةلال . يرلقتةةا 

هسةةلل لةةساة يرل ةةسم ةلماةةلم الرعةةة  يرغةة  الرعةةة  يراخدةة  اةةا ةلةةس هتةةلم لةةدلر الم لفةةآت ةلنسةة   
 &Vakola)للترؤيرس . ير تيم دي  النتةج  اع ال  س لع  لةلم كقة  الدراسةلت السةلك   

Bouradas, 6002)  لاةتع دةي  النتةجة  هلتةلً هن القةلال  لشة لسن سةلسم ال. نتةل  قة
 وةةس اللاةةتع  المشةةرف فلالدةةلتهير التق ةة  ط  ةةلً صالدةةلت اشةةرفةا  وةةس اللاةةتع يرالتق ةة ، 
ير  ةةةرار التيلعةةةا لتجنةةةا سةةةلسم ل ةةةسن لهةةةل ااةةة  هنةةةبر علةةةو القةةةلال  كسةةة ا القة ةةة  الم لشةةةر  

الغتا يراصتيقلصت ال   د لس  ال المشةر  اةل  رغ ة  الآخةرلا    كةدا  الةره  يرالمة ظةلت 
   ال تلة يرالتقلة لت. ير  ر 

ير ق   النتل ا ال   س لع  لةال الدراسة  جة  اً اةا  ةلصت السةل ة  يرالةا ةلص  الة  سةل ت 
  ن ةةةة  اةةةةا المنظتةةةةلت الملاةةةةرل  علةةةةو اةةةةدار الق ةةةةس  الملإةةةةة . نةةةة   ق ةةةة  شةلاةةةةلتة  القتةةةةا 

 ار  القلةةل يرطرل   يرشةلاةة  ا ا  ار  لد  ال ةل ات يرالمشرف    المنظتلت الملارل ، فنتس 
يرالمشةةرف   يةةر  عتةةلً علاةةل ير سجاةةل  اخةةا المنظتةةلت  ةةد لسةةتي هير ص لسةةتي ةلتق ةة ، يراةةع 

  ةةةلع اخعتةةةلا اةةةريرر الةةة اا يرةلتةةة ااا اةةةع سةلسةةةلت التقل ةةةا ا  ار  السةةةل د    انظتةةةلت 
 تتةةسا دةةي  الشةلاةةلتة     اةةسريرش ا ةةل  ةلمنظتةة  ص لن غةةة اص ةةخا  انةةلم هير التقةةد  علةةةلم. 

ار انليم اللاتع علو  در  المنظت  علو التقل  ير ا المشلنا ير لاةتةي اخخ ةل  يرغ دةل. يرل  
عةةةير  علةةو ةلةةس، لةة ار شةةةسع انةةليم اللاةةتع علةةو شةةقسر القةةلال  كتةةغسي القتةةا يرا   ةةلي 
يرعةةةدم الرإةةةل، ير ةةةد اةةةا  افقةةةة  القةةةلال  يرلةةة ار سةةةل ل علةةةو انةةةليم التقةةةليرن يرالتتةةةلفر يرالقتةةةا 

يركةةيا اتاةةد. اةةا دنةةل  ظاةةر هتةةة  تشةةر يرالتت ةة  لسةةلسم التق ةة  ا اتتةةلعة يرالتيةةلني   القتةة
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ير رسة  اقلني الديم راطة      ار  المنظتلت بمل   ةلس التسلاي ير  سا الآخر يرعدم  تةشةلم 
اللاةةتع يرالسةةل ة  الةة  تحةةرم يرتحسةة  انةةليم ا  ار  يرا شةةرا    المنظتةةلت يرااةةد اةةا  ةةلصت 

 كداع يراصكت لر. المنظت  اا الر لك  اليا ة  يرا 
 التوصيات والمضامين العملية للدراسة:  -41

يراستنل ا    تتةل ا الدراسة  االلةة ، يم ةا ااةدل  عةا مجتسعة  اةا التس ةةلت الهلاة  للدراسة  
 ال   قتا علو التت   ل سر سلسم اللاتع   المنظتلت: 

لت يرااةةد اةةا  لاةةتة  المنظتةةلت السةةلعة  للةةتقل  الةة   قتتةةد علةةو التةةدفم ااةةر للتقلساةة -0
التسلسةةةا الهراةةةة   المنظتةةةلت الةةةي  يمنةةةع اصتت ةةةلا السةةةل  للتقلساةةةلت. يرلهةةةيا اخاةةةر 
هتة  ةلغ     لاتة  المنظتلت السلعة  للتقل ، خن ن ع ير جا المقلسالت  د اةا 
 ةةدر  المنظتةة  علةةو الةةتقل  يرتح ةةةم التةةآزر يرالتتةةلفر كةة  هعتةةل  المنظتةة . ير ةا هرا  المةةدلر 

لساجاسنهةةل، ف تةةلم علةةو قةةلالسن  للةة  اللاةةتع يرلتتةةداسن عةةا المشةةلنا الةة  هن ل سةةر ال
فرلم ا  ار  القلةل   نلع هعتل  المنظتة  هنهة  فقلةةلً لرلةديرن عةلع المشةلنا يرال تةلة الة  

يرالمشةةةةرف  الم لشةةةةرلا علةةةةو لساجااةةةةل القةةةةلالسن. يرلهةةةةيا، لن غةةةةة هن  قتةةةةا ا  ار  القلةةةةةل 
و التق ةة  عةةا رهلاةة    ال تةةلة يرالمشةةلنا الةة    ةةلر  شةةجةع يرتحيةةة  هعتةةل  المنظتةة  علةة

  المنظتةةةلت، يرهن لتلاةةةيسا ةلم ةةةل ر  يرالقتةةةا علةةةو  ذةةةل  فةةةرا للتيلعةةةا الم لشةةةر يرغةةة  
الرعة اع القلال    نا المستسةت يرعدم استةدام هسللةا ال ار يرال تع ير سة لت 

يراصتيتةةةل  اةةةا خةةةةا اخ ةةةسات ةاةةةم يرةل لطةةةا، عةةةةير  علةةةو هتةةةة  كنةةةل  انةةةليم ال  ةةة  
، يرالقتةةا هتيسةةا رلا المةةد تير ةةراراالخ ةةةا ةلمقلساةةلت المر ةةد  الةة   تتةةد  اقت ةةدات 

 علو  نتة  االرات اص لالصت لتت ةم ير شجةع ير رسة  سلسم التق   اليقلا. 
ذةةا هن   يةةا هتظتةة  القتةةا الرعةةة    المنظتةةلت  ةةم القةةلال    التق ةة  عةةا رهلاةة   -6

يرال تلة المتقل   ةلمنظت ، ير  ا     ساةةم دةيا الةره  نتلكة   تل رارايراكش ن المشلنا 
بمل يم ا اا عرإلم علو ال ةل ت ا  ارل  القلةل ا ةا مجلة  ا  ار  هير  ةي ال ةةل ت 
الر لكةةةة  الداخلةةةة  يراولرجةةةة . نتةةةل ذةةةا هن  تتةةةتا اسااةةةةم شةةةر  المنظتةةةلت   ةةةسق 

ةجةةة  كقةةة  المتةةةلا  الهلاةةة    مجةةةلا اختةةةةلر حمللةةة  المقلرإةةة  اةةةا اصتت ةةةلم. يرلهةةةي  النت
ير قةةةة  ير ر ةةةة  ير ةةةدرلا ير  ةةةةة  ه ا  ا  ار  القلةةةةل يرالمشةةةرف ،  ةةةة  ذةةةا هن  تتةةةتا 
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دي  اختظت  كق  المقلل  اول   كةنتس ا  ار  القلةةل يرالمشةرف  الم لشةرلا   التقةلطة 
ةةةل جدلةةد  لهةةل سةةجةً اةةع المقلرإةة  يراصخةةتة  كشةة ن هاةةسر المنظتةة ، يراسةةت دام   ار  عل

جةةةةدا اةةةا القتةةةا ك رل ةةة  علنةةةة  انيتتةةة  يرالتقلاةةةا اةةةع اةةةةا اخفةةةرا  لتجنةةةا المقلساةةةلت 
بم تتةةلدل لسةةت ةع القةةلالسن التق ةة  عةةا المر ةةد  السةةل ة  اةةا خةةةا  ذةةل   لةةةلت رعةةة  

رهلاةة  ك رل ةة  فقللةة . عةةةير  علةةو ةلةةس، ذةةا  لاةةتة  تظةة    ةةةة  اخ ا  بحةةة   تتةةتا 
  قتةةةةا علةةةةو تحيةةةةة  سةةةلسم التق ةةةة  الهةةةةل       لاةةةةتةي ير قةةةةدلا اسةةةةلر لةةةةلت اقلنةةةة  

لم اا اختةة  بم ةلن هن  سةتي هتشة   التةدرلا يرالتنتةة  المنظت  يرزة   فقللةتال. نتل هت
ا  ارلةةة  كق ةةةد مجتسعةةة  اةةةا كةةةرااا الت ةةةسلر التنظةتةةةة الةةة   سةةةلعد المنظتةةة  علةةةو نسةةةر 

ة ةةةةةلً يرجةةةةةةداً لة تةلجةةةةةلت  ةةةةةلصت اللاةةةةةتع، كشةةةةةري هن لسةةةةةتند ةلةةةةةس    تحدلةةةةةدا   
 التدرل ة  اليقلة  الةزا  لديم راطة  ا  ار . 

  خ  تتةل ا الدراسة  االلةة  هتةة  التت ة  ختظتة  ا لاةلا فقللة  ت ةا اةا الشةران     -2
المقلسالت يرالمقرف  ك رل   تظلاة    اا استيل   المنظت  اا   ل ا الةره  يرالمشةسر   ةسا 

الدراسةة  علةةو هتةةة  يركةةرااا المنظتةةلت. نتةةل   نةةد تتةةل ا تحرنةةلت ير ةةرارات يراشةةريرعلت 
كنل  ير نتة  السص   اخا المنظتة ،  ةة  هشةلرت النتةل ا    هن الةسص  ل لةا اةا سةلسم 
 تع القلال ، فللسص  لقتةا علةو  ذةل  انةليم جةةد اةا ال  ة    القة ة  كة  الةر ة  

ديرن تحيةةةأ هير خةةةس  اةةةا يرالمةةةريرؤل، يردةةةس اةةةل لشةةةجع القةةةلال  علةةةو التق ةةة  بحرلةةة  يركةةة
 اصتت لم اا   ا ا  ار  القلةل يرالمشر  الم لشر. 

هتة  ركس المسلر السبةية للير  بمسلتل لم     سلر المنظتلت يرالتق   عا رهلةلم    ةا  -0
يرةلةةةةس  ةةةةي لتسةةةةنى للتنظتةةةةلت كنةةةةل   يرالمشةةةةريرعلتالمشةةةةلنا ير نيةةةةةي او ةةةةس يرالةةةةبرااا 

بمل ادم الاللح المنظت . ير  دةيا اللاةد  لن غةة  ير رسة  يرالت سة  ارل  الره  يرالتق  
 ق ة  فاتةل جةةدا لمةل ذةر  ركس المسلر السبةية ك درات القلال  علةو التق ة ، يرالة  

  المنظت  يراتت لدل يرادتتلال يريرص  اا   ا القلال  بمست  ا المنظتة . فةلخفرا  ال ةل رلا 
ال ةةةةةلم كةةةةيلس يرالمسةةةةلت     علةةةةو التق ةةةة  ذةةةةا هن  تةةةةةي لهةةةة  المنظتةةةة  فةةةةرا يرمجةةةةلصت

 اسلرد  السبةية.   المشريرعلت الت سلرل  ال    سم بهل المنظت  بمل لدع
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يرجةةةدت الدراسةةة  هن اتغةةة  السةةةا لةةة ار علةةةو سةةةلسم  ةةةتع القةةةلال ، يراتةةةتسن دةةةي   -2
النتةجةة  هتةةلم   ال ةبةة  الملاةةرل  اةةل زاا اتغةة  السةةا لقتةةبر عةةلاةً دلاةةلً  ةةد  سةةلسم  ق ةة  

خل ة  ةل  لفة  اصجتتلعةة  الملاةرل  الة   خسة ل ل لرجع السة ا   ةلةس القلال  يرربم
 يرالرسةةةلتاتةةةا ااةةةةل  بمةةةل   ةلةةةس يرا ةةةع س  ق ةةةة السةةةا ان لةةة  هنةةةبر   القدلةةةد اةةةا ج

 القتا   المنظتلت. 

رسةة  اتت ةةل  الشةةرنلت هتةةلم  ةن  نيةةةي اشةةريرعلت التغةةة  اتسدرلةة ، تحتةةلد المنظتةةلت     -2
المنظتةةة  ن ةةةا   ةةةا  نيةةةةي التغةةةة ، يره ةةةد اخيرجةةةلم الهلاةةة  لهةةةي    ةةةسر  نلالةةة  ير  ة ةةة  عةةةا

اللاةةةةسر  دةةةةة فاةةةة  المتغةةةة ات الةةةة  ختةةةةقع لل تةةةة    الدراسةةةة  االلةةةةة  ا ةةةةا سةةةةلسم 
اللاةةتع، يراالدةةلت ا  ار  يرالمشةةرف  وةةس اللاةةتع، يرفةةرا المسةةلر الةةسبةية، يرالةةسص  

   ير سةاةا الةتقل  للتشر .  ة  ل    سلسم التق       نع ال رارات ك رل   انلس
، يردةس اةل (Morrison et al., 6000)علةو اسةتس  اليةر  يرعلةو اسةتس  اتتلعة  

لةة       تحسةة  فةةرا  ةةل  يرفقللةةة  المنظتةة    ا ةةلز اشةةريرعلت التغةةة  يرالت ةةسلر   
 المنظت . 

  هن المقلرإة  هانةل  لذا  يقةا المقلرإ  هانل  ا لة ال رار يرهص لت  اصستترار   ااد -2
ا ةةةلة ال ةةةرار يم ةةةا هن  ق ةةةا المنظتةةة  يرتحةةةدش بهةةةل ات سةةةلالت. يرلةةةيا دنةةةلم  لجةةة     
 ةل    ست ةع  ذل  كةب  القتا ال  لشقر فةال القلال  ةخالن عند التق   عا رهلا . 
يرلهةةةةيا فةةةة ن ال ةةةةةل ات القلةةةةةل   المنظتةةةةلت ذةةةةا هن   ةةةةسن علةةةةو يرعةةةةة لتةةةةة  يرجةةةةس  

إةةة     المنظتةةة . فسجاةةةلت النظةةةر اصستةتةةةل ة  هاةةةراً اسةةةخا ةجةلت للتقلاةةةا اةةةع المقلر 
اشريرعل يرص ذا الدللم يرعلو ال ل   تحتةا اسة يرلةل   ير ذةل  انةليم ال  ة  للت نةد اةا 
عةةةلع  ةةةست القةةةلال  ير  ةةةدلر . فلل ةةةل   مجةةةبريرن علةةةو اصتيتةةةل  علةةةو اخخ ةةةلر السةةةةب  

اةةةدل  ةا ةةةل م غةةة  اةةةا المرؤيرسةةة  يرالسةةةتل  لهةةة  ة ؤتي يرالمقلرإةةة  يرالتتةةةيلرات الةةة 
 السةب . المرغسك  يراصال    ع   اسلر الر ة  كش ن المتلرسلت ا  ارل  

 المضامين النظ ية للدراسة:  -44
 داع الدراس  االلة   لةا ارلبي ل لد  ةت  كقة  فةرير   راسة  بةلدر  اللاةتع التنظةتةة 

 ةتع القةلال   ةد   اتغة ات    ال ةب  الملارل . يرهكرز المةاي ال  هفرز ل الدراس  هن سلسم
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انةةليم اللاةةتع السةةل د علةةو المسةةتس  ال لةةة   المنظتةة     ةةسر  االدةةلت ا  ار  القلةةةل وةةس 
اللاةةةتع، يرانةةةليم اللاةةةتع علةةةو المسةةةتس  ات  ةةةة    ةةةسر  االدةةةلت المشةةةر  وةةةس اللاةةةتع، 

 ةسبةيالةيرفرا اص لالصت. عةير  علو هتة  اتغ ات السص  للتشر  يرفرا تحسة  المسةلر 
للير ، ة إةلف     هتةة  اتغة  السةا   التة ا  علةو سةلسم اللاةتع   المنظتةلت. ير سةلد  

ة، نتةةل دةةي  النتةةل ا    ةةران   لاةةةل  اةةا المقرفةة  القلتةةة  التجرل ةةة    تظرلةة  اللاةةتع التنظةتةة
 سةةةةلد  اةةةةع غ دةةةةل اةةةةا الدراسةةةةلت السةةةةلك     كنةةةةل   طةةةةلرا تظةةةةرة شةةةةلاة للتقلاةةةةا اةةةةع سةةةةلسم 

التنظةتة. يرلقد  جرا  دي  الدراس    الار هاةرا ةلةغ اختةة     اةرا  الم ت ة  القركةة   اللاتع
 كدراسلت علتة   سا دي  الظلدر . 

 القيود عل  الدراسة:  -42
لسجةةد مجتسعةة  اةةا ال ةةةس  كشةة ن النتةةل ا الةة   س ةةلع  لةاةةل الدراسةة  االلةةة . يرتظةةراً اسلسةةة  

تةةلت، يرا تتللةةة  التتةةة  لةةد  المشةةلرن    الدراسةة   راسةة  اسإةةسع اللاةةتع يرالتق ةة    المنظ
اةةنا  علةةو  باةةلر  المت لاةةة ةةرا خسة ل   تقلةةم ك  ةقةة  الظةةلدر  لةةا اللاةةتع يرالتق ةة  ا ةةا 

لن غةة اسةتةدام هسةللةا ير جةرا ات  لمعلو التق  ، ف تهتيسا  بمظار جةد فةتل لتقلم ةل در  
 Participative observationرن  بح ةةةة   تليةةة  ا ةةةا  راسةةةلت االلةةة  يرالمة ظةةة  ةلمشةةةل

لمقرف  يرالس س  يررا  اخسة ل  اا ة ة  لللاةتع يرالتق ة    المنظتةلت يرريراك اةل ير شةقة ل ل اةع 
 تلة يرهس ل  غ  اقلنة  يرغة  اقريرفة  يرص لةت  ااةدل  عناةل  ص   ال ةسالة . نتةل  قلالةع 

علةو هنهتةل اتغة  يرا ةد لةخاير   الدراس  االلة  اع اياسم اللاتع التنظةتةة يرالتق ة  التنظةتةة
ك  سلسم اللاتع    سلسم التق     المنظتلت، يرالن    الهلا    دةيا اللاةد  دةة إةريرر  
تحلةةةةةا اياةةةةسم اللاةةةةتع التنظةتةةةةة يرهكقةةةةل   يراسةةةةتسة لم، فلللاةةةةتع ص لقةةةة  ف ةةةةس مجةةةةر  عةةةةدم 

تجلدةةةا يرعةةةدم اصدتتةةةلم يرالااةةةدل ، يرل نةةةلم لقةةة  عةةةدم ال تلكةةة  يرعةةةدم السجةةةس  علةةةو السةةةل   
يره ةةةةل  التغةةةةا يرالهةةةرير  اةةةا فةةةرا المساجاةةة  يرالتق ةةة  عةةةا الةةةره . عةةةةير  علةةةو ةلةةةس، رنةةة ت 
الدراسةةة  االلةةةة  علةةةو سةةةلسم اللاةةةتع يرالتق ةةة  كلاةةةي  علاةةة ،  ص هن كقةةة  ال تةةةلةت النظرلةةة  

(Dyne, Ang and Botero, 6002)  هشةلرت    هتةساع اقةنة  اةا سةلسنةلت اللاةتع
 ةعةةةةلن الةةةةي   ةةةةدش عنةةةدال  ةةةةتيأ اليةةةةر  ةخف ةةةةلر يرالآرا  يرالتق ةةة ، فنةةةةلم سةةةةلسم  ةةةتع ا

استنل اً    اعت ل  الير  كقدم  در لم علةو   ةداش ه  اخةتة ، يردنةلم سةلسم  ق ة  ا ةعةلن 
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مجةةبرا كسةة ا افيةةل  اسةةتس   ةةدر  اليةةر  علةةو التةة ا   المجتسعةة ير ةةدش  ةنتةةل لتيةةم اليةةر  اةةع 
لسم اللاةتع فاةس سةلسم  ةتع الةدفلع يرلظاةر    نع ه  اختة . هال النسع ال لني اةا سة

سةةلسم  ق ةة  الةةدفلع عنةةدال  ةةتيأ اليةةر  ةلمقلساةةلت عةةا المشةةلنا اسةةتنل اً    اوةةس ، يردنةةلم 
ير ةةةةةدش عنةةةةةدال لقةةةةةبر اليةةةةةر  عةةةةةا اخف ةةةةةلر الةةةةة  تحةةةةةسا اصتت ةةةةةل     اسإةةةةةسع هير ا ةةةةةلن  خةةةةةر 

الةني . يرالنةسع ال للة  دةس  استنل اً    اوس  يرةلتةل  طةر  هف ةلر  رنة  علةو الآخةرلا اتللة 
سةةةةلسم اللاةةةةتع اصجتتةةةةلعة يرلظاةةةةر عنةةةةدال  ةةةةتيأ اليةةةةر  بمقلساةةةةلت سةةةةرل  اةةةةا هجةةةةا  فةةةةل   

فةتةةةدش  ةنتةةةل لةةةت  ااةةةدل  عةةةا  لةةةسا للتشةةةلنا  ةاصجتتةةةلعسةةةلسم التق ةةة   لالمنظتةةة ، هاةةة
 ار  لزاً    التقليرن يرا خا  هف لر كنل   اا هجا التغة  يرتح ةم الاللح المنظت . 

الدراس  االلة  علو عد  لدير  اا انظتلت   ةلع اخعتةلا القةلم يراوةلا، نتةل هن  هجرلع
هن  راعةةةةو التنةةةةسع   المجةةةةلصت الةةةة   نتتةةةةة  لةاةةةةل دةةةةي  المنظتةةةةلت لةةةةدير ، لةةةةيلس اةةةةا الماةةةة  

الدراسةةلت المسةةت  ل  هخةةي عةنةةلت اتنسعةة  اةةا القةةلال    المنظتةةلت، عةةةير  علةةو ةلةةس، فةة ن 
نتةةل اعتتةةد اتةةةع ال ةةةل ت علةةو طرل ةة  ير ةةةد  دةةة المسةةي المةةةداني    جةة  القةنةة  لقتةةبر  ةةغ ،

ةستةدام  سا   اصست لال . نتل ا  ستةدم الدراس  االلةة  ه يرات   لاةل ة   تةبر القة ةلت 
الس  ة . يرلهيا لن غةة ااةير كشة ن  ا لتةة   قتةة  النتةل ا. ة إةلف     ةلةس، اعتتةد ال ةةلل 

ا   است لاةةةةةل      سلردةةةةةل يراسةةةةةتةدااال   المنظتةةةةةلت اخيرركةةةةةة    الدراسةةةةة  االلةةةةةة  علةةةةةو  ةةةةةس 
يراخارل ة ، يررغ  هن الدراس  االلة  اعتتدت علو  جرا ات بح ة  صخت لر  ةد ال يرا ل ةل  ص 
 هنهل تحتلد     عل   استةدااال ير  سلردل   إس  النتل ا ال  هسيرت عنال الدراس  االلة . 

 الدراسات المستقبلية:  -41

ال تةةةلة هن النتةةس   الدراسةةلت الةةة   نليرلةةع اسإةةسع سةةلسم اللاةةةتع التنظةتةةة ن  ةةد  رغةة 
ال ت ةةةة  الهلاةةة  نةةةلن ك ةبةةةلً،  ص هتةةةلم ه ةةة ي لشةةة ا جةةة  اً اةةةا اصدتتلاةةةلت ال ت ةةةة  الةةة   نتةةةس 

. يرل ةخ  ال ل ة   جةرا  مجتسعة  اةا الدراسةلت (Maria, 6002)كسةرع    الس ةع الةرادا 
عةةا هسةة ل  اسةةتةدام القةةلال  لسةةلسم التق ةة  يرسةةلسم  Qualitative analysisالنسعةةة  

اللاةةةتع اةةةل  مجةةةرةت اخ ةةةداش   المنظتةةةلت. نتةةةل هتةةةلم اةةةا التةةةريرر  التقةةةر  علةةةو هف ةةةلر 
يراشةةلعر القةةلال    ال تةةلة الةة  ل ةةرريرن فةاةةل اللاةةتع يراف ةةلر اشةةلعر القةةلال    ال تةةلة 

تةةةة  بم ةةةلن  راسةةة  القة ةةة  كةةة  السةةةةلق الةةة  ل ةةةرريرن فةاةةةل ااةةةدل  يرالتق ةةة . نتةةةل هتةةةلم اةةةا اخ
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التنظةتةةةة يرسةةةلسم اللاةةةتع التنظةتةةةة، يرلشةةة  السةةةةلق التنظةتةةةة    مجتسعةةة  القسااةةةا الةةة  ص 
   ة  سةلسم المةرؤيرل، علةةو سة ةا الم ةلا فةة ن اللاةتع سةس  ل ةةسن هن ةر  غلغةةً يراتتشةةلراً 

تةفةةةلت الديمسغرافةةةة  كةةة  المنظتةةةلت المرن لةةة  ير  المنظتةةةلت الةةة   تسةةة  بمسةةةتس  عةةةل  اةةةا اصخ
ا  ار  يرالقةةةةلال ، يرنةةةةيلس يرف ةةةةل لمةةةةد  اةةةةدرنلت المةةةةرؤيرل لقدالةةةة  ال ل ةةةةد يراسةةةةت لاتلم يرت ادتةةةةلم 

Fairness and Integrity . 
دةةيا، يرل ةةخ  هن  سةةقو الدراسةةلت المسةةت  لة  للتقةةر  علةةو  يرافةةع القةةلال  الةة  تحةةرم ير سجةةلم 

ا سةةلسم ا  تليةة  اةةا سةةلسم اللاةةتع ا ةةلم هشةة لسةةلسم اللاةةتع يرالتق ةة    المنظتةةلت، فانةة
 تع اوس  اا اصتت لم، يرسةلسم  ةتع الرغ ة     س ةةا رسةلل  عةدم رإةل عتةل ذةر    

يردنةلم سةلسم  ةتع الةا ةلص  يرعةدم تحتةا المنظت ، يردنلم سلسم  تع لتجنا المساجا ، 
 المنظتةةة . المسةةة يرلة    المنظتةةة ، يرسةةةلسم  ةةةتع الرغ ةةة    عةةةدم التقةةةليرن يرالمسةةةلت  ال نةةةل    

ة إلف     سلسم  تع التساط  يرالملاللح يراالاسا علو الغنل   يراتةسا   ال ةبر ، يرهشةلرت 
  دلةص   تلاةر علةو المسا ةف  ةة  ل ةسن  كق  ال تلةت    هن اعت لرات اللاةتع يرالتق ة 

القةةةلال  هف ةةةلر يراقلساةةةلت ير را  عةةةا التتسةةةةنلت المر   ةةة  بمجةةةلا القتةةةا، كةةةا دنةةةلم اسا ةةةف 
فةاةةل القةةلال  ختةةلم ا لةةت   كةغاةة  هير  ةةد لظاةةر سةةلسم اللاةةتع خن اليةةر  لةةة  لدلةةلم للاةةتع 

يراةا دنةل اتي  (Dyne, Ange& Botero, 6002)ه  ره  هير اسةلت    دةي  ال تةة  
لم  نظر   هتساع سلسم اللاتع   المنظتلت. عةير  علةو تةهتة   جرا   راسلت تحلةلة  ايلد
ير يرافةةع النيةةسة يركةة  سةةلسم  ةةتع فةةع اصتتتةةل  ير يرافةةع اص ةةلز إةةريرر   راسةة  القة ةة  لةةبن  يرا

 ير ق   القلال . 
ال   سقو لتيس  سلسم اللاتع يرالتق   لمتغ ات هخر   المست  لة يرذا  تت  الدراسلت 

لتتس  ال در  التيس ل  لنتسةد الدراس ، يراا هد  المتغ ات الة  ذةا  إةلفتال ير ختةلعال 
اةةد  يرجةةةس  حمللةة  اةةةا اصتت ةةلم، يرال  ةةة    جدلةة  ا  ار  يرالمشةةةرف     لل تةة  التجةةرلبي دةةةة

المنظت ، يرالسص  للتان ، يرإغسي ال اة  يرالرؤسل ، ير نلعلت يرخبرات هعتل  المنظت ، يراةد  
جةةدير  التق ةة  يرالةةره ، يراةةد    رام القةةلال  و ةةسر  المشةة ل  هير التادلةةد الةةي  لن غةةة   كتةةلم 

بسادر اليسل  الير   يرفسل  السة ر  علو الم سسلت بمةل   ةلةس   يرالتتدش كش تلم، يراتتشلر
   ن  اليسل ، يرهالي ال ةل  . 
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علةةو سةة ةا الم ةةلا  قتةةبر  راسةة  القة ةة  كةة  ال  ةة  يرسةةلسم اللاةةتع يرالتق ةة  هاةةرا دلاةةلً،  ةةة  
ن التق ةةة  الةةة  لسةةةتةداال القةةةلالس    سةةةخا ةجة ة قتةةبر ال  ةةة    اتةةةةي ال ةةةرار دةةةة لةةةد  ر ةسةة

الةةةة  لةةةةت  الرسةةةةتال   المسا ةةةةف المةتليةةةة   ةةةةة  يمةةةةةا القةةةةلالسن    هانةةةةل  علتةةةةةلت المقلرإةةةة  
اص تيةةةل  ةلمقلساةةةلت السةةةل ة  عنةةةدال  تةةةدني اسةةةتسةت ال  ةةة  هاةةةل  ةنتةةةل لةةة  ا  اسةةةتس  ا ةةة  
القةةلالسن   اتةةةي ال ةةرار، ل ةةسن اخفةةرا  علةةو اسةةتقدا  للتةةدل  ك رل ةة  هن ةةر  اتيتل ةةل عةةا 

 ةلطر يرةلتل  لست ةقسا المشلرن    ا لة ال رار ةاد اخ ى  اا التغسي يرال لم. ال تلة يرالم
هلتل لقد  راس  اتغ  السص  للتانة  هاةرا إةريررة ختةلم لتس ةع هن لة    الةسص  للتانة     زة   

  التق ةة  عةةا الةةره    المنظتةة ، ةلةةس هن الةةسص  للتانةة  هاةةرا ةلةةغ اختةةة    كنةةلاسةةتس  سةةلسم 
ير نتةةةة  الم سسةةةلت يرعةةةدم اصوةةةرا  بهةةةل وةةةس الاةةةللح فبسلةةة  إةةةة   يردةةةس اةةةل ذقةةةا  ةةةل  لم ص 
للاةةةتع كةةةا لقتةةةد    التق ةةة . نتةةةل ل ةةةخ   راسةةة   يرر ال  لفةةة  التنظةتةةةة  يرال  لفةةة  المجتتقةةةة    

 . عةةةير  علةو هتةة   راسة  اتغة ات تلسةس هعتةةل  لالتة ا  علةو سةلسم  ةتع ير ق ة  القةلا
    رام اليةةر  هن  ةةس لم ير ق ةة   سةةس  لسةة ا لةةلم  ةةلطر  تقلةةم بهسلتةةلم، يراةةد  المنظتةة ، يراةةد

  لةلم يرع للم.  المقلسالت  رانلم هن  التق   سس  لتس ا   انع ير سا 
المجتتةع، ف تةلم لتس ةع هن  تة ار يرلمل نلن المنليم السل د   المنظتلت دس ج   اا المنليم السل د   

، فتةةلصت ةلمنةةليم القةةلم السةةل د علةةو المسةةتس  المجتتقةة للةة  اللاةةتع يرالتق ةة    المنظتةةلت ة
السةةل ة  يرالةا ةةلص  يرالسةةةس القةةلم عةةا ااةةةل  يرالظةةرير  اص تلاةةل ل  يراخاةةلي اصجتتلعةةة  الةة   

نلتةةع  نت ةةا اةةع القةةلال   اخةةا المنظتةةلت، يرلهةةيا   6000لنةةللر  62نلتةةع سةةل د    ةةا اةةسر  
يرالتق   السل د   المنظتةلت ير للة  اللاةتع ذا  جرا   راس  له  القة   ك   لل  اللاتع 

يرالتق ةةةة  السةةةةل د    المجتتةةةةع، عةةةةةير  علةةةةو إةةةةريرر   راسةةةة   لةةةةةلت التيلعةةةةا كةناتةةةةل يرالمسا ةةةةف 
يرالشةريري الة  لت الةةد   بلاةل  ةدر  سةةلسم اللاةتع يرالتق ةة  علةو اسةتس  المجتتةةع علةو  يسةة  

ةةة   لاةةس  لدراسةة  اسإةةسع يرالتق ةة  علةةو اسةةتس  المنظتةةلت، يرلةةيا فانةةلم هت سةةلسم اللاةةتع
الةة   ةةلم بهةةل  6000لنةةللر  62كقةةد اةةسر  الم سسةةلت  سةةلسم اللاةةتع يرالتق ةة  علةةو اسةةتس  

الشةةقا الملاةةر  يرالةةةع فةاةةل الي نةةة  ااتةةلرل  الغلاتةةة  الةة  لتسةةة  بهةةل شةةةقا الاةةر القظةةةة  
 ه لاةةويرهطل ةةع كنظةةلم اا ةة  الةةي  سةةة ر علةةو الةة ة  لمةةد  اةاةة  علاةةل ا سةةتع بمتلرسةة  
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ال ار يراصست دا  يراصستق ل  يراليسل  ك ا  سر  يرهش لللم سسا  علو اسةتس  المجتتةع  رجلت 
 هير علو استس  الم سسلت. 

ت  للة  اخاةا يرالنشةس  الة  سةل ت للسة يرلهيا لن غة  جرا  مجتسعة  اةا الدراسةلت لر ةد اتق
 علو استس  المجتتع الملار  علو سلسم اللاتع يرالتق   علو استس  الم سسلت. 

خ  بحةة  القسا ةةا السةةة سلسجة  يرالسةةلسنة  للشةةقسر كقةةدم ال ةةدر  علةةو التق ةة  كشةة ن نتةةل ل ةة
. عةةير  علةو ال ةةلم بمجتسعة  اةا (Millilken& Morrison, 6002) اشةلنا القتةا 

الدراسةةةةلت الةةةة   ةةةةد     التقةةةةر  علةةةةو ااةةةة  سةةةةلسم اللاةةةةتع   المنظتةةةةلت علةةةةو  اخ ا  
لال  ن  ةةد الظةةسادر السةةلسنة  علةةو المسةةتس  القةةالتنظةتةةة، نةةيلس الةةركس كةة  سةةلسم  ةةتع 

ات  ةةة ةلظةةسادر التنظةتةةة  علةةو اسةةتس  جملعةةلت القتةةا يرعلةةو المسةةتس  ال لةةة ا ةةا بةةسادر 
اسةةةتس   ع ختةةةل الةةةتقل  التنظةتةةةة يراصكت ةةةلر التنظةتةةةة يرالينةةةل  التنظةتةةةة يرغ دةةةل   لليرلةةة  

 التتلةا ال ة     الدراس  التجرل ة    ال ةب  الملارل . 
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