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   مقدمة: 

مكانية التنبؤ  إ إن معرفة الأسباب التي تؤثر على سلوك العاملين، يمكن أن تكون ذات أهمية كبيرة في  
أن معرفة تلك الأسباب تساعدنا في توجيه السلوك،   ا ، كم بالسلوكيات السلبية، والغير مرغوبة داخل المؤسسات 

    وغيره من الظواهر السلبية.   وفي تجنب الظواهر السلبية كالصمت التنظيمي 

 علا  أتاا  وقاد ، داخلهاا والجماعاات  الأفاراد  بسالوك يتصال فيماا مشاكتت عادة  مان ؤسساات المتعااني و 

، الأخار   والظاواهر بالمشاكتت  وعتقاتهاا لهاا المساببة والعوامال المشاكتت  هاهه علاى التعار التنظيماي  السالوك
 التنظيماييساميه بعاا المهتماين بالسالوك  أو كماا Organizational Silence التنظيماي الصامت  وياتتي

تهااا تاؤق  هااهه المنظمااات وتااؤثر ساالبا علااى فاعلي التاايالمشااكتت  كتحااد بسالوك الصاامتو أو و اامت العاااملينو 
 (1)ا.لأهدافه وأدائها وتحقيقها

اتجاااه ساالبي واتاال يتمعاال فااي عاالو  ويحجاااا العاااملين عاان المشاااقكة أو تقاادي  المقترحااات أو التحااد  عاان    فالصاامت 
المشااكتت الموجااودة، وذلااك إدقاهاااأ ماانه  بتنااه ماان غياار الحكمااة التحااد  حااوع هااهه المشااكتت، وذلااك ل ااع  العقااة  

 ( 2) والتوا ل أو الخو  من قدود فعل سلبية. 

 مشكلة البحث: 

المنظمااات باااختت  أنشاايتها لاايه نتاااد جهااود المااديرين فحسااب، داال إن للمر وسااين دوقاأ إن نجااا  
أساساياأ فيااه، وكمااا يحتاااد الماار وع إلاى الاادع  ماان قئيسااه وتوجيهااه، فكاهلك يمكنااه أن ياادع  قئيسااه ماان خااتع 

 (3)دادير التزماة.تقدي  الأفكاق الجديدة، والمعلومات الهامة حوع الق اايا المختلةاة، مماا يسااعد علاى اتخااذ التا
فعاادا و ااوع المعلومااات أو عاادا سااريانها داخاال المنظمااة أو مااا يساامى بالصاامت التنظيمااي، قااد يكااون الساابب 
الرئيه لةشل المنظمة؛ لها من الأف ل تدقك المنظمات أهمية هها الموتاو،، وتساعى لوتال الياات لمقاومتاه 

 (4)داخلياأ.

 

 ببعض وعلاقته زعبد العزي الملك بجامعة التدريس هيئة أعضاء لدى التنظيمي الصمت سلوك محددات ( صالح على القرني.1)
 .297، ص 2015(، 96(، العدد )22، المجلد )العربية التربية مستقبلمجلة ، الديمغرافيةو التنظيمية المتغيرات

واقع سلوك الصــمت التنظيمــي لــدى معلمــي المــدارس الابتدائيــة بمحافظــة العرضــيات مــ    العرياني.  موسي مساعد محمد  (2)
 . 841، ص 2016(، 3(، الجزء )168(، العدد )135المجلد ) ،جامعة الأزهر ،التربيةمجلة كلية ، وجهة نظرهم

 مجلة حالة، دراسة-مؤتة جامعة  التنظيمية  القرارات  صنع  في  المشاركة  على  التنظيمي  الصمت  أثر.  الفاعوري  حمود  عبير  (3)

 .153ص  ،2004 ،(2) العدد ،(19) المجلد والدراسات، للبحوث مؤته
مجلةةة مسةةتقبل ( نورة محمد البليهد. أثر الصمت التنظيمي على إدارة المعلومات في الجامعــات الســعودية )إطــار فكــري(، 4)

 . 13، ص 2014(، 91دد)(، الع21، المجلد )التربية
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سلبية من أهمها عرقلة عملية التغيير التنظيمي، نقا  المسااهمة فالصمت التنظيمي يؤدي إلى نتائج 
وفااي الخساااق المادياااة للمؤسسااات وكعااارة  (1)فااي إجااراك ذلاااك التغيياار، وتااع  الأداك وعااادا الكةاااكة التنظيمياااة.

 (2)الغياب ودوقان العمل ووجود بعا السلوكيات الغير مرغوبة، كما تقتل الادتكاق وتخةا الرو  المعنوية.
هما أو ت العديد من الدقاسات بتهمية إجراك المليد من البحو  والدقاسات التي تستهد  إلقاك ال وك 

والتي أو ت بعمل دقاسات   ( 3) ( 2021الدقاسات: دقاسة وليد عي ة )   على سلوك الصمت التنظيمي ومن ههه 
المنظمات  لتلويد  جديدة  بمتغيرات  وقبيها  الحكومية  المؤسسات  في  التنظيمي  الصمت  حوع  مستقبلية 

والتي أو ت بعمل دقاسات   ( 4) ( 2020بالمعلومات التي قد تةيد في تحسين أدائها، ودقاسة ياقا محمد محمد ) 
حو  موسى  مستقبلية  فتحي  عماق  ودقاسة  العاملين،  وبتداك  التنظيمي  بالمناخ  وعتقته  التنظيمي  الصمت  ع 

والتي أو ت ددقاسة محددات الصمت التنظيمي لد  أع اك هيئة التدقيه بالجامعات المصرية،   ( 5) ( 2018) 
 . ( 6) ( 2017دقاسة طاق  قتوان محمد )

 في السؤال الرئيس التالي:  البحث يمك  تحديد مشكلة وبناء على ما سبق 

 بمديريات التربية والتعليم بمصر؟   ما أسباب الصمت التنظيمي 

 السؤال الأسئلة الفرعية التالية: ويتفرع م  هذا 

 ؟ للصمت التنظيمي ما الأسس النظرية  . 1

 . ما النتائج المترتبة لمشكلة الصمت التنظيمي لدى العاملي  بمديريات التربية والتعليم بمصر؟ 2

 ؟ داخل مديريات التربية والتعليم بمصر التغلب على الصمت التنظيمي  ما سبل . 3

 
مجلةةة  أحمد السيد أحمد عيسى. أثر الصمت التنظيمي علــى الاســتعداد التنظيمــي المــدرك للتغييــر الاســتراتيجي: دراســة تطبيقيــة،   ( 1) 

 .  336، ص  2015(،  3، كلية التجارة، جامعة بورسعيد، العدد ) البحوث المالية والتجارية 
(2) Malikeh Beheshtifar, Hossein Borhani, Mahmood Nekoie. Destructive Role of 

Employee Silence in Organizational Success, International Journal of Academic 
Research in Business and Social Sciences , Vol. (2), No. (11), 2012, p.280.  

مجلةةة جامعةةة  مةةاب العربيةةة ( وليد عيضة. الصمت التنظيمي وأثره على التغييــر التنظيمــي فــي البنــوك التجاريــة اليمنيــة،  3)

 .2021(، 1(، العدد )6المجلد ) الإدارية،سلسلة البحوث -المتحدة
مجلةةة يارا محمد محمد. أثر رأس المال النفسي على أبعاد الصــمت التنظيمــي بــالتطبيق علــى العــاملي  بجامعــة المنوفيــة،    (4)

 .2020(، 1، كلية التجارة، جامعة طنطا، العدد )التجارة والتمويل
ها على الاحتــراا الــوظيفي لأعضــاء الهيئــة المعاونــة بجامعــة مــدي  ( عمار فتحي موسى. محددات الصمت التنظيمي وأثر5)

 .2018(، 4، كلية التجارة، جامعة كفر الشيخ، العدد )مجلة الدراسات التجارية المعاصرةالسادات: دراسة تطبيقية، 
، كليــة والتمويةةل  مجلةةة التجةةارة،  ة( طارا رضوا  محمد. أثر أبعاد صمت العاملي  في الاحتراا الوظيفي: دراســة تطبيقي ــ6)

 .2017(، 4التجارة، جامعة طنطا، العدد )
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 أهداف البحث: 

 يهدف البحث الحالي إلى: 

 . الوقوف على أسباب الصمت التنظيمي بمديريات التربية والتعليم بمصر. 1

 كما وردت في أدبيات الإدارة.  للصمت التنظيميالنظرية  على الأسسالتعرف  . 2

 . بمديريات التربية والتعليم بمصر  الصمت التنظيميالتعرف على النتائج المترتبة على . 3 

بمديريات التربية والتعليم    لتغلب على مشكلة الصمت التنظيمي التعرف عل السبل التي يمك  م  خلالها ا. 4

 بمصر. 

 حدود البحث: 

الحالي   البحث  دراسةيركز  التنظيمي   على  عليه،  الأسباب ،  المفهوم)  الصمت  المترتبة  ،  النتائج 

 . ( مقترحات للتغلب عليه

 

 مصطلحات البحث: 

الاساتخداا، والغيار واتاحة. كماا أناه كغياره  يعتبر مةهوا الصمت التنظيمي من المةاهي  الغيار ااائعة
مان المةاااهي  السالوكية التااي يصاعب وتاال مةهاوا محاادد لااه، وساو  نسااتعرا بعاا ماان تلاك المةاااهي  علااى 

 النحو التالي:
يت ااامن    باااه، أناااه يحتاااوي علاااى ااااكل اتصااااع الخاااا     و كماااا ويمكااان تعريااات الصااامت بتناااه و يااااب الصاااوت  ▪

 ( 1) مجموعة من المعاق  أو المشاعر أو النوايا والتي تتمعل في الاعتراا أو التتييد. 
( الصاامت التنظيمااي بتنااه ومناال انتشاااق المعلومااات حااوع  (Morrison and Millikenويعاار  كاال ماان   ▪

إدقاهااأ لاديه  بتناه مان  الق ايا والمشكتت المحتملة من قبل الأفراد العاملين، والشاعوق الجمااعي الاهي يولاد  
 ( 2) غير الحكمة التحد  حوع المشاهل التنظيميةو. 

 
(1) Orhan Cinar and faith Karcioglu and Zisan Dyugu. The Relationship between Organizational 

Silence and Organizational Citizenship Behavior: A survey Study in the Province of Erzurum, 
Turkey, "9th International Strategic Management Conference", Procedia - Social and 
Behavioral Sciences 99, 2013, p.315. Available at www.sciencedirect.com  

(2) Elizabeth Wolfe Morrison and Frances J. Milliken. Organizational Silence: A barrier 
to change and development in A Pluralistic World. The Academy of Management 
Review. Mississippi State, Vol. (25), No. (4), 2000, p.706.  

http://www.sciencedirect.com/
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وعرفه البعا على أنه الحجب المتعمد للمعرفة والأفكاق والآقاك والمشوقة بالق اايا التنظيمياة وتجناب  ▪
 (1)التعبير عنها اةهيا أو كتادياأ.

: بتنهويعرفها البحث الحالي    

الموظفو     الصمت  "امتناع  والتزامهم  والمشاعر،  والمقترحات  والأفكار  المعلومات  ع   الإفصاح 

 حيال المشكلات التي تواجههم، بأي شكل م  الأشكال طوعًا أو كرهًا. 

 منهج البحث: 

مااان خاااتع اطااات، الباحاااث علاااى أددياااات موتاااو، الدقاساااة وبعاااا الدقاساااات الساااابقة، ومااان أجااال تحقيااا  
الو اااةي الااهي يعتبااار أهعاار المنااااهج البحعياااة  جساااتخدا الماانهوالإجابااة عااان تسااا لاتها، ساااو  ي بحاااث أهاادا  ال
 .الراهنة بحث متكمة لل

 خطوات البحث: 

 . أهداف البحث -حدود البحث -البحث  مشكلة-ةيتضم : المقدم.تحديد الإطار العام للبحث الذي  1

 . للصمت التنظيمي النظرية  الأسس تحديد  . 2

 الأسباب المؤدية للصمت التنظيمي. . الوقوف على 3

 . . الوقوف على النتائج المترتبة على الصمت التنظيمي 4

 . . تقديم مجموعة م  التوصيات والمقترحات للتغلب على مشكلة الصمت التنظيمي . 5

 مصادر البحث: 

 المعاجم والقواميس.  .1

 الكتب العربية والأجنبية.  .2

 الدوريات العلمية.  .3

 يتضمب البحث الأجزاء التالية: وبناء  لى ما سبق  

. : : للصمت التنظيمي الإطار النظري أولًا  

 
(1) Tulubas T, Celep C,. “ Effect of Perceived Pro-cedural Justice on Faculty Members’ Silence: 

The Mediating Role of Trust in Supervisor, Elsevier”, Pro-cedia - social and Behavioral 
Sciences 47, 2012, p.1223. 
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 أبعاد وأنواع الصمت التنظيمي: . 1

تتنو، أنوا، وأبعاد الصمت التنظيمي إلى أنوا، مختلةة، وذلك على حسب الوجهة التي ينظر دها إلياه، 
 وسو  يت  عرا تلك الأنوا، والأبعاد على النحو التالي: 

 :(1)وهما بعدين إلى الصمت  (Kostiuk, 2012) ن  ولقد 
 إمكانياة مان علاى الارغ  الصامت  إلاى الأفاراد  يميال حياث  :(Tactical Silence) التكنيكاي الصامت  -1

 حيااث  الحااديث، عاان الناتجااة للمخاااو  والتهدياادات  إدقاههاا  بعااد  وذلااك الاتصاااع فاار   وتااوافر التحااد  
 .المشكتت  لتةادي والةعاع الأمعل هو الأسلوب  الحالة ههه في الصمت  أن يعتقدون 

 إلاى الأفاراد  حياث يميال :(Ignorance / Deviant Silence) الإهمااع  مت  أو الانحرافي الصمت  -2
 الأفاااراد  يهمااال وبالتااالي بمكااان العمااال الموجاااودة الانحرافااات  بعاااا  علااى التساااتر دهااد  التحاااد   عاادا

 الماد  علاى بالمنظماة ت ر قد  انحرافات  عن أية الإخباق عن ويمتنعون   عاا  بشكل  المنظمة  مصلحة
 .البعيد 

 (2)لأسبابه إلى نوعين أساسيين وهما: وفقأا Leslie Perlow & Nelson P. Repenningو نةه 
 العتقات. على الحةاظ في الر بة -1
 وكةاكة. بسرعة المهاا إتماا في الر بة -2

 (3)أن أبعاد الصمت التنظيمي تتمعل في ثتثة أبعاد قئيسة، وهي: Dyne et alدينما ذكر كل من 
 ااامت الإذعاااان: إي إخةااااك وحجاااب المعلوماااات والآقاك؛ مااان أجااال الاعتااالاع أو الاستساااتا. ويمااااقع  ▪

ا مناااه باااتن التعبيااار أو الإداااتإ لا فائااادة مااان وقائاااه، وأن إدتغاااه عااان  الموظااا  هاااها السااالوك؛ اعتقاااادأ
 سيحد  فرقأا داخل المنظمة.المشكتت أو حديعه عنها 

الصاامت الاادفاعي: وهااو ساالوك مااتع  واسااتباقي، يهااد  إلااى حمايااة الاانةه ماان التهدياادات الخاقجيااة.  ▪
ويعتبر دفاعيأا؛ لكونه ينيوي علاى الاوعي والنظار فاي البادائل المتاحاة، ثا  يتبال ذلاك قاراق وا، بحجاب 

 
(1) Damian D Kostiuk. Silence: The reasons why People may not Communicate. Ph.D, Faculty of 

the Graduate School, University of Missouri-Columbia,2012, Pp. 19-20,  

(2) Perlow, Leslie, and Nelson Repenning. The Dynamics of Silencing Conflict,  Research in 
Organizational Behavior, No. (29), 2009, p.204.  

(3)Linn Van Dyne and et al. Conceptualizing Employee Silence and EmployeeVoice as 
Multidimensional Constructs, Journal of Management Studies, Vol. (40), No 
(6), 2003, p. 1647. 

http://www.hbs.edu/faculty/product/35270
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هااها النااو، علااى حجااب المعلومااات  المعلومااات والأفكاااق كتف اال اسااتراتيجية فااي ذلااك الوقاات. وينيااوي 
بسبب الخاو  مان أن التعبيار عان الآقاك والأفكااق؛ ساينتج عنهاا مخااطر اخصاية، وقبماا يكاون دافال 
الحماية الهاتية؛ بسبب الخو  من أن يكون هو السابب وقاك حادو  المشاكلة. كماا يت امن هاها البعاد 

 مل.إخةاك أو حجب المعلومات المتعلقة بالأخياك الشخصية في الع

ويعنااي حجااب الأفكاااق، والآقاك، والمعلومااات  Prosocial Silenceالصاامت الاجتماااعي الإيجااادي:  ▪
ا مااان دافااال الإيعااااق والتعااااون. حياااث أن  المتعلقاااة بالعمااال؛ دهاااد  اساااتةادة أااااخا  اخااارين، انيتقاااأ
، الموظ  يكون له قأي أو لديه معلومات، لكنه ليه في وتل يساعده على مناقشة ذلك مل الآخرين

إلى عدا الكش  عن أفكاق أو معلومات معينة، -بشكل استباقي أو متعمد -هما يعمد بعا الموظةين
 انيتقأا من الحر  على مصلحة المنظمة وسمعتها.

ا لةهاا  وتحلياال ظاااهرة الصاامت التنظيمااي للعاااملين، ودوافعهااا،  ويمكاان اعتباااق تلااك الأبعاااد إطاااقأا عامااأ
انعي القراق، تقصي الظاهرة ودقاساتها، والتعار  علاى حجمهاا وأبعادهاا وأسبادها، بحيث يمكن من ختلها، لص

المختلةااة: و ااولاأ إلاااى حلااوع فاعلاااة، ت اامن عااادا اسااتةحالها إلاااى الحااد الاااهي يعياا  عملياااة التغيياار والتياااوير 
وقد ت  استخداا ههه الأبعااد العتثاة فاي بعاا الدقاساات معال دقاساة )محماد أحماد   (1)ويعيل الأداك التنظيمي.

 (2)(2017أمين 

ا وهااو )الصاامت الوقااائي(  Perlow & Repenningوأتااا  كاال ماان  ا قابعااأ  Protectiveبعاادأ

Silence  ا لإحادا  أي مشاكلة فاي المنظ ماة وهو يعناي قباوع العااملين للقاراقات التاي تصادق مان الإداقة؛ تجنباأ
ا مااانه  أن المشااااقكة بااارقائه  وأفكااااقه  قاااد تاااؤثر سااالبأا علاااى نجاااا  المنظماااة ومااان الممكااان أن تةقاااده   واعتقاااادأ

وقد ت  اساتخداا هاهه الأبعااد الأقبعاة فاي بعاا الدقاساات معال دقاساة )طااق    (3)العتقات الجيدة مل الآخرين.
 (4)(2017قتوان 

 
نوف بنت خلف ب  محمد الحضرمي. الصمت التنظيمي وتأثيره على إنتاجية أعضاء هيئة التدريس ورضاهم الوظيفي فــي   (1)

(، 16العــدد ) بيــة المقارنــة والإدارة التعليميــة،، الجمعيــة المصــرية للترمجلة الإدارة التربويةةةبعض الجامعات السعودية،  
 .167، ص 2017

محمد أحمد أمي . أثر الصمت التنظيمي على سلوك المواطنة التنظيمية: دراسة تطبيقية على العاملي  بالكادر العام التــابعي    (2)
 .2017(، 2، كلية التجارة، جامعة طنطا، مصر، العدد )مجلة التجارة والتمويللقطاع التعليم بجامعة المنصورة، 

(3) Perlow, Leslie, and Nelson Repenning. Op.Cit, p. 205. 
، كليــة مجلةةة التجةةارة والتمويةةلطارا رضوا  محمد، أثر أبعاد صمت العاملي  في الاحتراا الــوظيفي: دراســة تطبيقيــة،    (4)

 .2017(، 4التجارة، جامعة طنطا، العدد )
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أن الصمت التنظيمي يحتوي على ثتثة   Vakola and Bouradas, 200(1))(5دينما يهكر كل من 
 أبعاد قئيسة، وهي: 

 اتجاهات الإداقة العليا نحو الصمت. -1

 اتجاهات المشرفين نحو الصمت. -2

 فر  الاتصاع. -3

 Fard and Fariba, 2015 (2))وقد ت  استخداا ههه الأبعاد العتثاة فاي بعاا الدقاساات معال دقاساة
 Sinan Girgin (2020)(3)ودقاسة 

 (4)دينما ذكر بعا الباحعين خمسة أبعاد للصمت وهي:
دنوعيهااا )الاجتماعيااة( وتعنااي انخةاااا التةاعاال الاجتماااعي و)العاط يااة( وتعنااي  Isolationالعللااة:  -1

 الشعوق بالوحدة.

وتعناي انخةااا دعا   Lack of Senior Management Supportتاع  دعا  الإداقة العلياا:  -2
الإداقة العلياااا وتاااع  العقاااة دينهاااا وباااين العااااملين؛ بسااابب الخاااو  لاااد  العااااملين مااان التحاااد  عااان 

 المشاهل المتعلقة بالعمل؛ مما يعرقل عملية التيوير والتغيير.

وتعناي خاو  العااملين مان قدود  Fear of Negative Reactionالخاو  مان قدود الةعال السالبية:  -3
 ية من ق سائه  وأن تحدثه  عن المشاهل سو  يسبب له  العديد من المخاطر.الأفعاع السلب

وتعناي إحسااع العااملين أنها  حينماا يتحادثون    Work Related Concernالمخااو  المتعلقاة بالعمال:   -4
 عن المشكتت في العمل قد يؤدي ذلك إلى عدا ترقيته  أو فقدان وظائةه . 

 
(1) Maria Vakola, and Dimitris Bouradas. Antecedents and Consequences of Organizational 

Silence: an empirical investigation, Employee Relations, Emerald Group publishing limited, 
Vol.( 27), No.( 5), 2005.  

(2) Parastoo Gashtasebi Fard & Fariba Karimi. The Relationship between Organizational Trust 

and Organizational Silence with Job Satisfaction and Organizational Commitment of the 

Employees of University, International Education Studies, Published by Canadian Center of 

Science and Education ,Vol.( 8), No. (11), 2015. 

(3) Girgin, Sinan, and Ali İlker Gümüşeli. Vocational high school teachers' perceptions of 
organizational silence, Independent Journal of Management & Production, Vol. (12), No (4), 
2021. 

محمد حس  أحمد مهدي. العلاقة بي  الإشراف المسيء والصمت التنظيمــي متعــدد الأبعــاد: دراســة ميدانيــة بــالتطبيق علــى   (4)
كلية التجارة، جامعة سوهاج، المجلد   مجلة البحوث التجارية المعاصرة،أعضاء هيئة التدريس ومعاونيهم بجامعة سوهاج،  

 .2018(، 4(، العدد)32)
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ا مانه  أنهاا  Lack of Experienceنقا  الخبارة:  -5 وتعناي تة ايل العااملين لعادا إداداك الارأي اعتقاادأ
 ق سائه . لن يؤخه دها وعدا إثاقة المشكتت التي قد تسبب له  المشاهل مل 

 ( 1) ( 2018وقد ت  استخداا ههه الأبعاد الخمسة في بعا الدقاسات معل دقاسة )عماق فتحي  

ا اخاارا للصاامت وهااو  اامت الإهماااع  حيااث يكااون  Ignorance Silenceوهناااك ماان ي اايت بعاادأ
الصاامت بساابب غايااة ساالبية للموظاا  تجعلااه يمياال إلااى عاادا الحااديث دهااد  التسااتر علااى بعااا الانحرافااات 

Deviations  ويهماال مصااالحة المنظماااة بامتناعاااه عااان الإداااتإ عاان تلاااك الانحرافاااات، ويسااامى هاااها الصااامت
 Diviant Silence(2).بالصمت الانحرافي 

 (3)، وه :لموظ لنة على أساع ثتثة دوافل ستة سلوكيات معيدينما قسمه البعا إلى 
والمعلوماااات،  الأفكااااق حجاااب  أناااه علاااى تعريةاااه يااات  ؛"Acquiescent Silence" القباااوع الصااامت  -1

 أن الماارجل وماان غيار لاه معناى لا عتنيااة التحاد   باتن الاعتقاااد  علاى دنااكأ  أفكاااقه؛ فيحجاب الموظا 
 .  فرقا تحد  

 بالعماال، وهااو ساالوك المتعلقااة للأفكاااق اللةظااي التعبياار وهاا"Acquiescent Voice"الصااوت  قبااوع -2
 عان تعبيارات  عناه فإناه يناتج وبالتاالي. فار   إحادا   علاى  القادقة  بعادا  الشاعوق  على  يقوا  من بط  غير

 للتتثير. الهاتية الكةاكة انخةاا  أساع على والدع  الموافقة

 مان الانةه باه حماياة يُقصاد  واساتباقي متعماد  سلوك هو "Defensive Silence" الدفاعي الصمت و -3
 أسااع علاى المعلوماات  حجاب  يشامل وهاها  اساتبايية،  أهعار  هو  الدفاعي  الصمت .  الخاقجية  التهديدات 
الشخصاااية، كشاااكل مااان  إخةااااك الااادفاعي الصااامت  يشااامل أن الأفكااااق يمكااان عااان التعبيااار مااان الخاااو 

 أاكاع الحماية الهاتية.

 المتعلقاة الآقاك أو المعلوماات  أو الأفكااق عان التعبيار بتناه "Defensive Voice"الدفاعي  الصوت  -4
 علااى التتهيااد  للموظاا  يمكاان المعاااع، ساابيل علااى. الااهات  حمايااة دهااد - الخااو  علااى دناااكأ - بالعماال
ا الانتباااه وتحوياال مااا لمنااتج الإيجاديااة الساامات   دقايااة علااى العمااتك يكااون  لا حتااى المشاااهل عاان بعياادأ
 .الشخ   عمل في بالعيوب 

 
 .2018، مرجع سابقعمار فتحي موسى.  (1)

)2(Chad T. Brinsfield. Employee Silence: Investigation of dimensionality, development of measures, and 

examination of related factor. Ph.D Thesis, Ohio State University,USA, 2009, p. 9. 
(3) Rüya Ehtiyar & Melek Yanardağ. Organizational silence: A Survey on Employees Working in A 

Chain Hotel, Tourism and Hospitality Management, Vol. (14), No. (1), 2008. 
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 بالعمل دهد  المتعلقة المعلومات  أو الأفكاق حجب  هو"Prosocial Silence" الصمت الاجتماعي -5
 الاهتمااا علاى دنااكأ . التعاونياة الادوافل أو المحابااة أسااع على-  المنظمة  أو  الآخرين  الأاخا    إفادة

 . المنظمة إفادة بالمنظمة وبدافل

  الآقاك   أو   المعلوماات   أو   الأفكااق   عان   تعبيار   عان   عبااقة   وهاو  "Prosocial Voice" الصاوت الاجتمااعي  -6
ا   ويت من .  تعاونية   دوافل   على   دناكأ   بالعمل   المتعلقة  ا   أي أ   التغييار،   أجال   مان   والأفكااق   للبادائل   إداداعيأا   اقتراحأ
  ولا   الآخار   نحاو   موجهاة   هاهه   الاستبايية   الصوت   تعادير .  ما   مشرو،   في   مشاهل   المجموعة   تواجه   عندما   معل 
 .  الهات  إفادة  إلى   الأوع  المقاا   في  تهد  

، نجد أنه يوجد اختت  واتل دين الباحعين حوع أناوا، وأبعااد الصامت التنظيماي  وبناك على ما سب
فمنه  من يحصره  في نوعين أو بعادين ومانه  مان يحصاره  فاي ثتثاة أبعااد ومانه  مان يحصاره  فاي أقبعاة 

ا للوجهاة التاي ينظار إليهاا إلاى الصامت التنظيماي. ويمكان تقساي  أناوا، وأبعااد  أبعاد أو خمسة أو سته، كل وفقاأ
 الصمت التنظيمي كما سيوتل في الشكل التالي:

 
 ( أبعـــــــــاد الصمـــــــــت التنظيمـــــــــي15شكل )

 إعداد الباحثمن المصدر: 
وتعتبااار الأبعااااد العتثاااة ) ااامت الإذعاااان والاستساااتا، والصااامت الااادفاعي، والصااامت الاجتمااااعي( هاااي أهعااار 

 .الأبعاد وأاهرها استخداما، كما أنها ااملة وجامعة لكل أبعاد الصمت وأنواعه ومصادقة

: أسباب ومصادر الصمت التنظيمي:
ً
 ثانيا

ا لموداا حنامل داو  للصمت التنظيمي أسباب متعددة  ممتتلةد و محتدددة  دلأس ابسدباب مالمصداةر ممجدل
 ميمكن سرة نلك ابسباب مالمصاةر كما يلي: 

 أبعاد الصمت التنظيمي

صمت الإذعا   
الصمت  الصمت الدفاعي والاستسلام

 الاجتماعي
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 مصادر الصمت التنظيمي:  

 (1)ويمكن تقسيمها إلى مصدقين أساسين هما:
 المصادق المهنية ال اغية: وتشمل على -1

الاجتماعيااة: ويكاااون ماان قبااال الاالمتك أو المااادقاك ويعتباار مصااادقاأ هاماااأ مااان مصاااادق نقاا  المسااااندة  (أ
 الصمت وعدا اعوق الةرد بالأمن النةسي ختع ييامة بتداك مهنته.

غماااااوا الااااادوق: وهاااااو يمعااااال )حالاااااة الشاااااك(، ويحاااااد  عنااااادما يكاااااون العااااااملون غيااااار واثقاااااين مااااان  (ب 
 أهدافه . 

 بية داخل المؤسسات.زيادة أعباك العمل: وهو أحد المظاهر السل (د
 المصادق الشخصية والنةسية: ومنها: -2

الجانه: حياث تباين أن عامال الجانه أو الناو، لا يليااد أو يانق  مان احتمااع تعارا الةارد للصاامت،  (أ
وين كان ينظر إليه على أنه يرجل تعرته لعارا دون اخار، حياث تباين أن الإناا  التاي تعااني مان 

الانةعاالي دينماا كاان الاهكوق أهعار عرتاة ل اع  الاهتمااا بالبعاد الصمت هي أهعر عرتة للإجهاد  
 الإنساني في التعامل.

مساااتو  الاااتعل : فاااالأفراد ذوي مساااتو  التعلاااي  المرتةاااال أهعااار عرتاااة لصااامت مااان غياااره  ماااان ذوي   (ب 
 المستو  التعليمي المنخةا.

العمار ياؤدي إلاى  العمر: حيث أن الأفراد ذوي الأعماق المنخة ة أهعر عرتاة للصامت، فالتقادا فاي (د
 زيادة الخبرة في العمل. 

 ويمكن تقسي  تلك المصادق إلى مصادق تنظيمية ومصادق اخصية كما هو موتل بالشكل التالي:

 كما يمك  تحديد أسباب الصمت التنظيمي فيما يلي:

الممكناة الكامناة  تلاك الأساباب ويمكان إجمااع  سالوك الصامت التنظيماي،  الكامناة خلا   الأسباب تتنو،  
 :فيما يلي  هها السلوكخل  

أساباب الصامت وعادا الإداتإ عان المخالةاات أو التحاد  عان  (Milliken et al.,2003) أوتحت 
 (1)من قبل العاملين فيما يلي:المخاو  

 
 فةةي الأردنيةةةالمجلةةة  ،أثر المناخ السائد في الدوائر الحكومية بمنطقة القصيم في الصمت التنظيمــيمحمد الوهيبي.   عبد الله  (1)

 . 372، ص 2014(، 3(، العدد )10، المجلد. )الأ مالإدارة 
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 أسباب تتعلق بالمخاوف والمعتقدات أ( 

 وتتمعل تلك الأسباب فيما يلي:
ويتمعل ذلك في خو  الةرد من أن ينظر اليه على انه  انل : حواس الةرةالتوف من النظر  السلبي   -1

 .مشاهل أو كعير الشكو  
ويتعلا  ذلاك بخاو  الةارد مان فقادان العقاة والاحتاراا ساواك :  التوف من حددمرر العقادام مدلآ ايندرين -2

  .من جانب ق سائه أو زمتئه
أو التحاد   الإداتإحياث يتمعال ذلاك فاي الشاعوق باتن الإبقغ:  الشعور بعدم الودمى من التددث أم   -3

 .عن المشكتت أو المخالةات لا يستح  الجهد ولن يحد  فرقاأ 
ويتمعال ذلاك فاي خاو  الةارد مان التعارا لأحاد أااكاع الانتقااا أو  :التدوف مدن اتنتجدام أم العجو د  -4

  لةصل.أو عدا التريية أو االعقاب 

أو التحاااد  عااان  الإداااتإحياااث ية ااال الةااارد عااادا  :متدددامف بشدددأث التدددأيرر السدددلبي  لددد  ايندددرين -5
 إحراد.المشكتت لعدا قغبته في إزعاد أو 

 أسباب أم  وامل أنرى  -6

 وتشمل العوامل أو الأسباب التالية:
تتعلاا  تلااك الخصااائ  داانق  خباارة الةاارد فااي الحياااة العمليااة أو قصاار ماادة : التصددا ا الةرة دد  -1

 الوظي ية.اغلة الوظيةة الحالية أو انخةاا دقجته 
تتمعااال فاااي الهيكااال التنظيماااي فاااي المنظماااة أو وجاااود ثقافاااة غيااار داعماااة  التصدددا ا التنظيميددد : -2

 للإدتإ أو التحد  عن المشكتت.
وجاااود مشااارفين غيااار داعماااين أو مشاااجعين للتحاااد  عااان  تتمعااال فاااي  :   قاددد  فدددعية  مدددلآ المشدددرمرن  -3

 المشكتت في مكان العمل أو عدا وجود عتقات طيبة دين المشرفين والعاملين. 

 (2)وأااق أخرون إلى أن أهعر الأسباب ايوعأا والتي تكون سببأا مباارأا للصمت هي:

 
(1) Frances J. Milliken, Elizabeth W. Morrison and Patricia F. Hewlin. An Exploratory Study of 

Employee Silence: Issues those Employees Don’t Communicate Upward and Why, Journal of 

Management Studies, Vol. (40), Issue. (6), 2003, Pp. 1463-1465.  

 العلةةو  بابةةل جامعة مجلة العاملي ، أداء في وأثرها التنظيمي الصمت أسباب. حسي  ناصر وظفر عبود الرازا عبد  زينب  (2)
 .239ص ، 2016 ،(1)العدد ،(24)المجلد  ،والتطبيقية الصرفة
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ن ماان التحااد  عاان المشاااهل أو أسااباب إداقيااة وتنظيميااة )عاادا العقااة بالماادقاك(: وتعنااي امتنااا، العاااملو  ▪
ا مااان قدود الةعااال السااالبية، واعتقااااده  باااتنه  ساااو  يعااااقبون إذا كانااات اقائهااا  معاقتاااة  مناقشاااتها خوفاااأ

 لتوجهات المنظمة.

الخااو  ماان العللااة الاجتماعيااة: حيااث يعتقااد العاااملون بااتنه  إذا عبااروا عاان المشاااهل داخاال المنظمااة  ▪
العاملين يلتلمون الصمت خوفأا من أن تصرفاته  وماواقةه  قاد ي ار سو  يسبب مشاهل أخر ، وأن 

 دوتعه  الاجتماعي داخل المنظمة.

نق  الخبرة )خبرة الماتي(: حيث نجاد الأفاراد الاهين كاانوا تحات تاتثير التجرباة الساابقة الاهي ماروا دهاا   ▪
لارغ  مان إدقاهها  لأهمياة  يتجنبون إثاقة المشااهل أو مناقشاتها مال زمتئها  أو ق ساائه  المبااارين علاى ا 

الوقاو  عليهاا فااي وقات مبكاار فية الون التةكيار فااي عادا إثاااقة معال هاهه المشاااهل التاي قااد لا يؤخاه دهااا  
 وتكون السبب في حدو  مشاهل مل مسؤوليه . 

الخو  من الإتراق بالعتقات: فعلى الرغ  من إدقاك العاملون لنقاا  ال اع  فاي الهيكال التنظيماي  ▪
والعمليااات داخاال المنظمااة، إلا أنهاا  يقاارقون عاادا اقتاارا  الحلااوع لهااا لمعاارفته  أن الأخاارين لاان يكونااوا 

 سعداك دههه المقترحات، أي أنه  يخافون من فقدان العتقات مل زمتئه  الأخرين.

مخااو  تتعلاا  بالعمال: حيااث ية ال العاااملون عادا ااار  أفكااقه  خشااية أن ينظار لهاا  باتنه  يخلقااون  ▪
ا ماان فقاادان الترييااة، أو التعاارا لسااوك المعاملااة وعاادا العدالااة ماان قباال الإداقة المشااا هل وكااهلك خوفااأ
 العليا. 

 ( 1) أن هناك عدة أساب للصمت التنظيمي ومنها:   Anderw & Jonstonوأتا  كل من  

 سلوك عدا التحد  و ياب سلوك المنتج. ▪

ا، وقااد لا تمتلااك الم ▪ نظمااات المؤااارات الكميااة والنوعيااة قااد يكااون ساالوك الصاامت تاامنيأا ولاايه  ااريحأ
 لتغيير هها السلوك.

قااد يحااد  الصاامت نتيجااة التركياال الهرمااي والهيكاال التنظيمااي للمنظمااة، وقااد يحااد  دون إدقاك الإداقة  ▪
 العليا لهلك.

 (1)وير  أخرون أن أسباب الصمت التنظيمي يمكن تحديدها فيما يلي:

 
(1) Andrew R Timming Stewart Johnstone. Employee Silence and the Authoritarian Personality, 

International Journal of Organizational Analysis, Vol. (23), Issue (1), 2015, p. 167.  
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حياااث يتيلاااب الموقااا  اليبيعاااي فاااي المؤسساااات فهااا     Goal Incompatibilityت ااااقب الأهااادا :     -1
الأفراد ويدقاهه  علاى أن أهادافه  مشاتركة، وأن التعااون تاروقي لتحقيقهاا، إلا أن الصامت قاد ينشات بسابب  
ق باااة كااال طااار  فاااي تحقيااا  مكاساااب علاااى حسااااب اليااار  الآخااار، أو منااال الآخااار مااان تحقيااا  أهااادا   

 وائد أو مكافرت لنةسه. المؤسسة، من أجل الحصوع على ع 
أي حجااا  المؤسساااة وتعااادد الوحااادات والأقسااااا، ونوعياااة  Structural Designالتصااامي  الهيكلاااي:  -2

 الأفراد دها والراغبين في التةكير المنةرد في العمل، بعيداأ عن التةكير الجماعي والعمل درو  الةري .
ث أن غماوا الأدواق وتاداخلها حيا Different Role Expectationsتوقعاات الأدواق المتبايناة:  -3

 والريبة والشك في أدواق الآخرين يؤدي إلى الصمت التنظيمي.
عادا وجاود الجاو النةساي الماريل، وتاع   حياث أن Degenerative Climate المناخ التنظيماي المتادهوق:

الاتصاع دين الأفراد، وسوك الةه ، وفقدان التعاون والعمل الجماعي، ينتج عناه عواقاب تاؤثر سالباأ علاى العمال 
 معل الصمت التنظيمي.

الآثار المترتبة على الصمت التنظيمي:يالثا:    

المنظمااات؛ وذلااك لمااا لااه ماان اثاااق ساالبية كعياار يعتباار الصاامت التنظيمااي ماان الظااواهر الساالبية داخاال 
على الةرد وعلى المنظمة ومان الممكان أن تتخياى اثااقه إلاى المجتمال. ويوتال الشاكل التاالي الآثااق التاي قاد 

 تنتج عن وجود الصمت التنظيمي.

 والشكل التالي يوتل الآثاق المترتبة على وجود الصمت التنظيمي:

 
 .373-372، ص ص مرجع سابقمحمد الوهيبي.  عبد الله (1)
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 المترتبة على وجود الصمت التنظيمي( الآثار 17شكل )

 : من إعداد الباحثالمصدر

 (1)ويمكن عرا بعا من تلك السلبيات في النقا  التالية: 
 تع  قو  المبادقة في العمل، وتقليل قو  العمل كةري ، أو كمجموعة واحدة. -1

 الإداقة والعاملين. تع  أهمية دوق الةرد داخل الجماعة، تع  مناخ العقة التنظيمية دين   -2

 تع  نسيج العتقات دين فري  العمل؛ لتحقي  الانسجاا، وللتشجيل على الأداك الجيد. -3

التقليااااال فاااااي دنااااااك مهااااااقات العمااااال والاتصااااااع لاااااد  الأفاااااراد، وقصاااااوق فناااااوات الاتصااااااع فاااااي جميااااال  -4
 الاتجاهات.

 قصوق في إيجاد فر  الإداقة الهاتية، وتقليل التعلي  التنظيمي. -5

 

 .24-23، ص ص مرجع سابقنورة محمد البلبهد. ( 1)

الآثار الناتجة ع  الصمت التنظيمي

آثار متعلقة بالمنظمة

انخفاض جودة 
عملية اتخاذ القرار

ظيميتقليقل التعليم التن

عرقلة عملية التغيير 
التنظيميض

ضعف أداء المنظمة 
وكفاءتها

وجود خسائر مادية

كثرة دورا  العمل

قلة الإبتكار

آثار متعلقة بالعاملي 

ضعف الروح المعنوية

تقليل روح العمل 
كفريق

عدم الانسجام 
بي  العاملي 

قلة الولاء والانتماء

قلة المهارات
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فقاااادان دعااااا  مشااااااقكة العااااااملين فاااااي اتخااااااذ القااااراق، تقليااااال التعامااااال مااااال الصااااارا، التنظيماااااي بةاعلياااااة  -6
 وكةاكة.

انخةااااااااا جاااااااودة عمليااااااااات اتخااااااااذ القااااااااراقات التنظيمياااااااة؛ بساااااااابب فقااااااادان التنااااااااو، فاااااااي الماااااااادختت  -7
 المعلوماتية. 

 دة(.فقدان التحليل ال روقي للأفكاق )أهمية تتثير القلة في إيجاد قراقات عالية الجو  -8

تقلياااال التغهياااااة العكساااااية السااااالبية؛ مماااااا ياااااؤدي إلاااااى عااااادا القااااادقة علاااااى اهتشاااااا  الأخيااااااك ومااااان ثااااا   -9
 معالجتها. 

فالصمت التنظيمي يؤدي إلى نتائج سلبية من أهمها عرقلة عملية التغيير التنظيمي، نقا  المسااهمة 
اق المادياااة للمؤسسااات وكعااارة وفااي الخساا (1)فااي إجااراك ذلاااك التغيياار، وتااع  الأداك وعااادا الكةاااكة التنظيمياااة.

 (2)الغياب ودوقان العمل ووجود بعا السلوكيات الغير مرغوبة، كما تقتل الادتكاق وتخةا الرو  المعنوية.

أن الصامت التنظيماي معاو  خييار للتغييار والتياوير  (Morrison & Milliken)وتار  كال مان 
  (3).التعددية المنظمات  تيوير أماا كبيرة عقبة يشكل أن المرجل ومن التنظيمي

 جمياال فااي الاتصاااع قنااوات  قصااوق :فااي تتمعاال المنظمااة علااى الصاامت  نتااائج أن دينمااا ياار  اخاارون 
 والتيااوير الااتعل  علااى العاااملين قاادقات  وتااع  .اتخاااذ القااراق فااي العاااملين مشاااقكة دعاا  وفقاادان الاتجاهااات 
 (4)وكةاكة. بةاعلية التنظيمي الصرا، مل التعامل الهاتية تقليل الإداقة فر   إيجاد  في وقصوق الهاتي

 أو كةريا  العملقو  الجماعة وتدني  داخل الةرد   دوق  أهمية  وتع   العمل  في  المبادقة  قو   وتع 
الجياااد  الأداك علاااى وللتشاااجيل الانساااجاا العمااال لتحقيااا  فريااا  داااين العتقاااات  نسااايج وتاااع  واحااادة همجموعاااة

 (5)الأفراد. لد  والاتصاع العمل مهاقات  دناكفي التقليل و 

 
مجلةةة  أحمد السيد أحمد عيسى. أثر الصمت التنظيمي علــى الاســتعداد التنظيمــي المــدرك للتغييــر الاســتراتيجي: دراســة تطبيقيــة،   ( 1) 

 .  336، ص  2015(،  3، كلية التجارة، جامعة بورسعيد، العدد ) البحوث المالية والتجارية 
(2) Malikeh Beheshtifar, Hossein Borhani, Mahmood Nekoie. Destructive Role of 

Employee Silence in Organizational Success, International Journal of Academic 
Research in Business and Social Sciences , Vol. (2), No. (11), 2012, p.280.  

(3) Elizabeth Wolfe Morrison and Frances J. Milliken. Op.Cit, 2000, p.707. 
(4) Lowe Leroy, Albert Mills, Jane Mullen .Gendering The Silences: Psychoanalysis, 

Gender And Organization Studies, Vol. (17), No.( 5), 2002, p.18. 
(5) Hazen Mary Ann. Silences, Parental Loss, and Polyphony, a Post-Modern 

Perspective, Journal of Organizational Change Management, Vol. (19), No. 
(2), 2006, p.23. 
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يمكاان أن يااؤدي  كمااا ،دوقانهاا  كعاارة إلااى انخةاااا الإنتاجيااة وتغيااب المااوظةين أو الصاامت  قااد يااؤديف
ا إلااى الأفكاااق والباادائل وبالتااالي فااإن المنظمااة المعلومااات وتااع  تحلياال نقاا  التغهيااة الراجعااة ونقاا   أي ااأ
عمليااات تنظيميااة أقاال فعاليااة وعااتوة علااى ذلااك، يمكاان أن يااؤدي الصاامت التنظيمااي إلااى اااعوق  سااتعاني ماان

هل ههه تاؤدي العوامال . افتقاق الموظةين الملحوظ للسييرة والتنافر المعرفي للموظةين  التقدير،الموظةين بعدا  
 (1).ظةينالمو تتثير سلبي على مواق  اندماد فإن للصمت  والرتا؛ لهلكإلى انخةاا الالتلاا 

 :التالي في التنظيمي الصمت  عن المترتبة النتائج دتةسير دينما قاا البعا 

 أفااااراد  دااااين منخة ااااة تبااااادع عتقااااات  العقااااة وييجاااااد  عتقااااة إلااااى تااااع  يااااؤدي قااااد  الصاااامت  أن إلااااى
 قاادقة فااي يااؤثر وهااها تاافيةة، تكااون  دياانه  الموجااود  والاحتااراا والتعاااون  العقااة عتقااات  فااإن وبالتااالي المجموعااة،
 (2).والإددا، الادتكاق في الأفراد 

تقلياال  فااي يسااه  ممااا الأفكاااق، عاان التعبياار فااي بالحريااة الشااعوق انخةاااا  إلااى يااؤدي همااا أن الصاامت 
 التحةيال، والاهي المسؤوليات، وتاع  الياات  من المليد  وقلة إعياك السليات تةويا الاستقتلية، وقلة   فر  
 (3).الوظيةي الأداك في قصوق إلى يؤدي

أن عادا ق باة العااملين فاي الإفصاا  فاي وقات مبكار عان  (Anand & Ashforth)ويهكر كت من 
مؤارات الإنهاق الخيارة يمكان أن تاؤدي إلاى حادو  الكعيار مان الظاواهر السالبية كالةسااد والأزماات التنظيمياة 

  (4)الأخر .

 (5)دينما يحددها عماق فتحي، في النقا  التالية:
 

(1) Ioannis Nikolaou, Maria Vakola and Dimitris Bourantas. The Role of Silence on Employees' 
Attitudes “the Day after” a merger." Personnel Review, Vol. (40) No. (6), 2011, p.727. 

(2) Paul Willman, Alex Bryson&Rafael Gomez. The Sound Of Silence: Which Employers Choose 

No Employee Voice And Why?, Socio-Economic, 2006, p.39.  

(3) Premeaux, S. F., & Bedeian, A. G. Breaking the Silence: The moderating Effects of Self-

monitoring in Predicting Speaking up in the Workplace. Journal of Management Studies, 

Vol. (40), No. (6), 2003, p. 36.  

(4) Blake E, Ashforth & Vikas Anand. The Normalization of Corruption in Organizations. In R. M. 

Kramer & B. M. Staw (Eds.), Research in organizational behavior. Research in organizational 

behavior: An annual series of analytical essays and critical reviews, Oxford, England: Elsevier 

Science Ltd, Vol, (25), 2003, p. 51.  

 .8، ص مرجع سابقعمار فتحي موسى.  (5)

https://www.sciencedirect.com/science/article/abs/pii/S0191308503250012#!
https://www.sciencedirect.com/science/article/abs/pii/S0191308503250012#!
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 .والتيوير التنظيمي التغيير معوقات  أحد  التنظيمي الصمت  يعد  ▪
 الةارد  ومعانااة، على السييرة الةرد  قدقة التقدير، ونق   بعدا الةرد  اعوق إلى  التنظيمي  الصمت   يؤدي ▪

 .الإدقاهي التنافر من
 .الوظيةي الأداك انخةاا  إلى التنظيمي  الصمت  يؤدي ▪
 .واليتع بالخو  والإحساع الهات  تقدير قلة إلى التنظيمي  الصمت  يؤدي ▪
  الوظيةي والرتا التنظيمي الالتلاا على سلبياأ  التنظيمي الصمت  يؤثر ▪
 .العاملين دين العقة عتقات  تع  إلي التنظيمي  الصمت  يؤدي ▪

  (1)على سلوك الصمت إلى قسمين هما: ةوقس  بعا الباحعين الآثاق المترتب
ا ماا يتسابب ف لاه اثااق تااقة للغاياة علاى المنظماات  التنظيمايالصامت الآثاق المتعلقة بالمنظمة: ف -1 غالباأ

ووالااهي يتجلااى فااي التغيااب ودوقان المااوظةين  المااوظةين،فااي ومسااتو  متصاااعد ماان عاادا الرتاااو دااين 
، يتساابب ت الوقاابمااروق و الخسااائر الماليااة للمؤسساة. ومعال وقبماا ساالوكيات أخاار  غيار مرغااوب فيهاااو. 

 صبل بعا الموظةين غير مبالين للغاية.الصمت داخل المنظمات في أن ي
ا ماااا يكوناااون نتااااد  ااامت  المباااالين،الموظةاااون غيااار  الآثااااق المتعلقاااة باااالموظةين: يميااال -2 الاااهين غالباااأ

 معااه، ويياوقون الموقا  وللتوافا  الآلات،إلاى الشااعوق باتنه  تاروع فاي مصااانل  المتجاهال،الموظا  
ا بالاهتئااب ومشااهل  احية أخار .يصاب الموظةاون  الموق ،والم ي قدمأاو. نتيجة لهها    كماا أحياناأ

ا ماا  بالهنب،ويليد من التوترو ويجعله  ويشعرون  للموظةين،يؤثر على الرفاهية الشخصية  حياث غالباأ
 في إمكانية التغيير والتيوير.ويواجهون  عوبة  نةسية،يعانون من مشاهل 

 سبل مواجهة الصمت التنظيمي: رابعا: 

وأساليب يمكن من ختلها مواجهة ظاهرة الصمت التنظيماي، والتغلاب عليهاا وتجناب هناك عدة طر   
 الأثاق السلبية الناتجة عن وجودها داخل المنظمات. ويوتل الشكل التالي كي ية مواجهة الصمت التنظيمي:

 
(1) Samereh Shojaiea, Hasan Zaree Matin b, Ghasem Baran. Op.Cit, Pp. 1733-1734.  
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 ( كيفية التغلب على الصمت التنظيمي 18شكل )

 : من إعداد الباحثالمصدر

السااااد  أن سااابل مواجهاااة الصاامت لا تقتصااار فقاااط علاااى المنظماااة ولكنهاااا تعتماااد ويت اال مااان الشاااكل 
 بشكل كبير على كل من المسئولين والمديرين وكهلك على الأفراد أنةسه .

 مااا ماان خااتع التنظيمااي الصاامت  مواجهااة يمكاان أنااه (Bowen. & Van, 2000) ياار   لااهلك
 (1):يلي
 .العمل ديئة في الموظةين سلوك تيوير -1
 .العاملين لد  الوظيةي الرتا وزيادة المعنويات  قفل -2
 .العمل ديئة في التغيير مقاومة مستو   تقليل -3
 والمنظمة. الموظ  دين اتجاهين وذات  جديدة اتصاع قنوات  فتل -4
 .والإدداعية الجيدة الأفكاق طر  في للموظةين الهاتي التحةيل -5

 
(1) Bouwens, Jan&Vanlent, Laurence. Performance Measure Diversity and the Delegation of 

Authority in Organization, Journal of Political Economy, 2000, p. 22. 

صمت كيفية التغلب على ال
التنظيمي

دور المنظمة

أنها خلق ثقافة جديدة م  ش
شحذ الطاقات الذهنية

الاستقرار والأم  
الوظيفي

العدالة التنظيمية

 دور المديري  والمشرفي

تشجيع العاملي  على 
المشاركة

التواصل الفعال مع 
العاملي 

ع مناقشة القضايا الهامة م
العاملي  والأخذ بالرأي 

الأفضل

دور الأفراد والعاملي 

ةالإقتناع بأهمية المشارك

لوائحالإلتزام بالقواني  وال

عدم الخوف م  التغيير
والتطوير
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 الجديااادة الأفكااااق ليااار  للماااوظةينالإدداعياااة  والقااادقات  الههنياااة الياقاااات  ااااحه  ااااتنها مااان ثقافاااة خلااا  -6
 .للمنظمة المتاحة المواقد  باستغتع للمشكتت  الإدداعية الحلوع وادتكاق

 .والمنظمة للةرد  الإنتاجية وقفل الكةاكة دتحسين الاهتماا -7
 . وتةويا الصتحيات   التمركلية   مبدأ  اعتماد   ختع   من   العمل   إنجاز   في   الازدواجية   تقليل  -8

 الصامت  علاى التغلاب  يمكان أناه (Ashford & Piderit, 2003, p.15) مان هال يار   حاين فاي
 (1):ختع من التنظيمي
 داخال وخااقد الإنساانية العتقاات  ودعا  الإنتاجياة، الكةاياة قفال إلاى ياؤدي اتصااع نظااا إيجااد  -1

  .التنظي 
 .والمر وسين الر ساك دين الجماعي العمل قو  تشجيل -2

 .المؤسسية المرتكلات  لخدمة للموظةين الإدداعية الجهود  توظيت -3

 .معنوياته  وقفل للموظةين الكامنة الياقات  إطت  -4

 .المستمر للتحسين ديئة لإيجاد  السعي -5

 .الادتكاقية والأفكاق الإدداعي التةكير على الموظةين تشجيل -6

 .الأداك مؤارات  تحسين -7

كسر ثقافة الصمت وتهيئة مناخ حر لتشاجيل  (2)من ختع: التغلب على الصمت التنظيمي  هما يمكن
لأن تااتثيرات  اامت الموظاا  ماادمرة للمؤسسااة ولكنهااا  ، ااوت المااوظةين هااي تحااديات كبياارة تواجااه المااديرين

 ،ثوقيأا فاي النظاااقد يتيلب تغييرأا و  ،تغير المنظمة من منظمة تتميل بمناخ الصمت إلى مناخ يشجل الصوت 
يجااب أن يكااون كباااق المااديرين الااهين لااديه  افتراتااات مختلةااة قااادقين علااى تصاامي  أنااوا، مختلةااة ماان النظاااا ف

، ويمكان تحدياد ذلاك فاي النقاا  التنظيمي، والتي، مل مروق الوقت، ستنجل فاي إثااقة توا ال  اعودي  ااد 
 التالية:
ن عماال يشااعر فيااه الموظةااون بالأمااان للتعبياار عاان يتعااين علااى كباااق المااديرين والمشاارفين إنشاااك مكااا -1

  .تشجيعه  على تقدي  أفكاقه  واقتراحاته من ث  و  ،اقائه 

 
(1) Piderit, S. K. and Ashford, S. J. Breaking Silence: Tactical Choices Women Managers Make in 

Speaking up about Gender-Equity issues’. Journal of Management Studies, No. (40), 2003, p. 

15. 

(2) Samereh Shojaiea, and et.al. Op.Cit, p. 1734. Available online at www.sciencedirect.com  

http://www.sciencedirect.com/
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توجد العدالة الإجرائية عندما يشعر غالبية الموظةين في مجموعة العمل أن  .خل  مناخ عدالة إجرائية -2
 دييقااة،د إلااى معلومااات وتسااتن ،ومتسااقة إجااراكات عادلااة وأختييااة،مااديريه  يتخااهون قااراقات تت اامن 

 وتوفر حرية التعبير للموظةين. تحيل،وتقمل أي 

اق. تاامان فاار  الاتصاااع وينشاااك أنظمااة قساامية لنقاال أو تبااادع المعلومااات أو الاهتمامااات أو الأفكاا -3
ولا يشاعرون أناه يمكانه   تحساين وتياوير العمال مان ااتنها الموظةون الهين لديه  أفكاق أو اقتراحات ف

 .يمكانه  تقاديمها إلاى ااخ  معاين يقاوا بعاد ذلاك دتقادي  الأفكااق للمراجعاةف ،ائه إح اقها إلى ق س

هها من اتنه أن يخل  بعا النتائج الإيجادية المحتملة المرتبية بمروق الأفكاق لتحسين العملياة فاي 
 .التسلسل الهرمي

 (1):يويمكن استخداا الير  التالية للتغلب على ههه الظاهرة على النحو التال
 التغلااب علااى فااي عدوق فعاااتشااير الأبحااا  إلااى أن العدالااة التنظيميااة المتصااوقة يمكاان أن يكااون لهااا  -1

 للتحد . تخل  العقة وتوفر سياقات مواتية للموظةين ةين فالعدالة التنظيمية مت الموظ
 نظاا تنظيمي جديد يعتمد على مشاقكة أهبر للموظةين. تصمي  -2
يه  افتراتااات مختلةااة قااادقين علااى تصاامي  أنااوا، مختلةااة ماان يجااب أن يكااون كباااق المااديرين الااهين لااد  -3

ا،والااهي ساايكون  التنظيمااي،النظاااا   اااد ، فااي اسااتنبا  توا اال  ااعودي  الوقاات،ماال مااروق  ناجحااأ
 حتى يت  تشجيل الموظةين على المشاقكة. ،يجب عليه  كسر ثقافة الصمت وييجاد مناخ  وتيو 
الساابب الرئيسااي للصاامت التنظيمااي هااو الخااو  ف ،ينيجااب تاامان الاسااتقراق والأماان الااوظيةي للمااوظة -4

تارك العمال أو الخاو  مان  باالخو ؛هها الشعوق  يليد من عدا الاستقراق الوظيةي، فالهي يجب تقليله
 )الةصل(.

ا للمااوظةين ليكااون لهاا   ااوت أو  اامت. بعااا المياالات  -5 ا مهمااأ يمكاان أن يكااون ساالوك الماادير مكونااأ
ا للتوا اال أن يكونااوا  لاها يجاب  ؛الةعااع ويجاب علايه  إثاراك هااهه الميالات  الشخصاية للماديرين جيادة جادأ

 قادقين على قبوع الحقيقة.
والمشرفين إنشاك مكان عمل يشعر فيه الموظةون بالأمان للتعبير عن اقائه    الإداقة العليايتعين على   -6

 .تشجيعه  على تقدي  أفكاقه  واقتراحاته و 
 ( 1) خمسة حلوع للتغلب على ظاهرة الصمت التنظيمية وهي:   Richard Nielsenوي ل  

 
(1) Akram Akbarian, and et.al. Review Organizational Silence Factors, Journal of Scientific 

Research and Development, Vol. (2), No. (1), 2015, Pp. 179-180. Available online at 
www.jsrad.org  
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فااي حااين أننااا قااد نعجااب كعياارأا طريقااة الإجباااق: اسااتخداا طاار  مختلةااة فااي الإدااتإ عاان المخالةااات:  -1
ا، )الإدااااتإ عاااان المخالةااااات( بالأاااااخا  الااااهين لااااديه  الشااااجاعة لاااانة  الصااااافرة تشااااير أبحااااا   علنااااأ

 المؤسسة.بالأختييات التنظيمية إلى أن الإدتإ عن المخالةات العامة غير المتكافئ يمكن أن ي ر 
يمكن للمرك أن ينة   افرة السر داخل المنظمة أو خاقجهاا ساراأ دادلاأ مان التةجيار  المعاع،على سبيل  
عان المخالةاات وعاائتته  وهاو أمار والمخاطرة بالانتقاا المباار وغير المبااار تاد المبلغاين   ،العلني

ا. يمكن للمرك أن يكتب قسالة غير موقعة إلاى الأااخا  الأقويااك داخال المنظماة لتنبايهه  ف  اائل جدأ
إلااى الساالوك غياار الأختقااي علااى أماال أن يةعاال الأاااخا  الأقوياااك الأختقيااون ااايئأا حياااع الساالوك 

عرا لاه إذا لا  يوقا  السالوك غيار الأختقااي. يمكان للمارك أن يهادد الجااني سارأا باالت غيار الأختقاي.
 يمكن للمرك أن ينة  الصافرة سرا للصحافة أو الحكومة.

التةاوا والمربل للجانبينو لمعالجاة الق اايا  أسلوب يمكن استخداا  وجود حلوع مربحة لكت اليرفين:   -2
ةة جيدة الأجر من الممكن في بعا الأحيان أن تعرا على المحتاع وظي، فالأختيية المعيرة للجدع

ا الوظيةاة الصاادقة ويتوقا  عان كوناه  للجانبين،و ادقة ومل هها البديل المربل  يختاق المحتااع أحياناأ
. فااي بعااا  فااإن القااوع المااتثوق القاادي  القائاال بتنااه ويمكاان للماارك أن يعماال بشااكل جيااد  الأحيااان،محتااالاأ

ا تمامأا.  بعمل الخيرو يكون  حيحأ
من الممكان تعلا  كي ياة مناقشاة ف  الحواق فعالة في بعا الأحيان. يمكن أن تكون طر طر  الحواق:   -3

 .وبيريقة امنه للعاملين وبتسلوب مهني وفي إطاق وديالق ايا الحساسة في حل فعاع للمشكتت 
عناادما يكااون الأاااخا  غياار قااادقين أو غياار قاغبااين فااي  اللجااوك إلااى أطاارا  أخاار  )ثالعااة(: وتكااون  -4

 فإن طر  الوساطة والتحكي  الخا ة بير  ثالاث  مباار،تنظيمية بشكل  مناقشة الق ايا الأختيية ال
 متاحة في بعا الأحيان. تكون 

المجموعاة الخامساة مان الأسااليب هاي طار   :  القوة في العدد: اللجوك إلاى الحركاات الاجتماعياة الواساعة  -5
ي بعاااا  ةاااف ،  والمنظماااات الحركاااة الاجتماعياااة التاااي تساااتخدا عنااادما تكاااون المشاااكلة أهبااار مااان الأفاااراد  

ا لإحاادا  فار  أختقااي   الأحياان،  علااى    ، ماان ال اروقي أن تعماال العدياد ماان المنظماات والمجموعااات معاأ
ا ماا كاان مان    والةسااد، في مجالات إ ات  الحقاو  المدنياة والبيئاة والرعاياة الصاحية   المعاع، سبيل  غالباأ

والإعتمية والتجاقية العمل معأا لإجاراك  ال روقي للجامعات والكنائه والمنظمات والمجموعات القانونية  
 تغييرات أختيية. 

 
(1) Nielsen, Richard P. What Can We Do About Unethical Organizational Silence?, "The Church in 

the 21st Century: Occasional Papers 6, 2003, Available at:  
https://www.bc.edu/content/dam/files/top/church21/pdf/nielsen7.pdf . 
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