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  بين العلاقة في وسيطين كمتغيرين المشرف في والثقة التنظيمية المضايقة أثر

 التنظيمي والصمت السيء الإشراف
 

 * مرفت محمد السعيد مرسي
 

 صـلخم
 

هدفت هذه الدراسة إلى فحص العلاقة بين الاشراف السيء والصمت التنظيمي، كما هدفت أيضا الى تحديد ما إذا كان متغيرا 
لتنظيمية والثقة في المشرف يتوسطان هذا العلاقة أم لا. وتتجلى أهمية هذه الدراسة في تناولها لجميع المتغيرات السابقة المضايقة ا

في دراسة واحدة، فضلا عن التنوع في مصادر بياناتها، إذ تم جمعها من كل من الرؤساء والمرؤوسين. وعبر الاعتماد على دراسة 
مرؤوسا من العاملين في شركة شرق الدلتا لإنتاج الكهرباء باستخدام قائمة استقصاء  517رئيسا و 57ميدانية تمت على عينة قوامها 

تم اعدادها استنادا الى المقاييس الواردة في الدراسات السابقة وباستخدام الأساليب الإحصائية الملائمة، انتهت الدراسة الى وجود 
سيء والصمت التنظيمي، كما أوضحت النتائج أيضا أن متغيري المضايقة التنظيمية علاقة ارتباط إيجابية ومعنوية بين الاشراف ال

 والثقة في المشرف يتوسطان جزئيا العلاقة بين الاشراف السيء والصمت التنظيمي.  

 .المضايقة التنظيمية، الثقة في المشرف، الاشراف السيء، الصمت التنظيمي  :الدالةالكلمات 
 

 مقدمـةال
 

ر البشري أحد أهم مدخلات المنظمات يمثل العنص
الحديثة، بل ومن وأعظم القوى المؤثرة في تحديد هويتها ورسم 
معالم مستقبلها ومنه صنعت مسيرة حياة تلك المنظمات، 
وعليه أيضا تتحدد كفاءتها وفعاليتها، وتكمن أهمية هذا 
العنصر في قدرته على مجابهة المشاكل التنظيمية، عبر 

 .(Dankoski et al., 2014)تكرة ورائدة لها تقديمه حلول مب
لقد أفادت الدراسات والبحوث التنظيمية أنه على الرغم من 
امتلاك هذا العنصر للثقة في ذاته، إلا أنه يتردد أحيانا في 
التعبير عن آرائه وأفكاره ومعتقداته، وذلك لقناعته الراسخة بأن 

مقترحات يشوبه الانخراط في المشاركة والتعبير عن الآراء وال
قدر من الخطورة، وهو ما يدفعه إلى الصمت حيال عدد من 
الأحداث والمواقف التي تمر بها المنظمة والموضوعات 

 .(Eriguc et al., 2014)والمشاكل المتعلقة بها 
وعندما يعم الصمت أرجاء المنظمة، ويكف أعضاؤها عن 

زاياها الحديث، يتسرب الإحباط لشبكاتها الاجتماعية وتصبح م
التنافسية بلا معنى، وهو ما يؤثر سلبا على فعالية صنع قرارها 

 ,Karaca)التنظيمي، ويؤدي إلى فشل أهداف وخطط مديريها 

، ويقود في النهاية إلى عرقلة التغيير والتطوير  (2013
ال وفقدان القدرة على دراسة وتصحيح الأخطاء التنظيمي الفعّ 

(Zehir & Erdogan, 2011). 

الصمت التنظيمي عن عزوف العاملين عن التعبير  ويعبر
عن نتائج تقييمهم الوجداني والإدراكي والسلوكي للمواقف 

، وبمعنى ( Pinder & Harlos, 2001) التنظيمية المتنوعة
جانب العاملين عن  آخر، فإنه يعبر عن العزوف المتعمد من

لقضايا طرح الأسئلة أو الإدلاء بالأفكار والمعلومات المتعلقة با
 Brinsfield , 2009; Tangirala)والموضوعات التنظيمية 

& Ramanujam , 2008) ولذا، فانه يحول دون سماع .
. ويعزى (Deniz et al.,2013)المنظمة لأصوات عامليها 

الصمت التنظيمي لعدد من الأسباب منها: الإشراف السيء 
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(Kiewitz et al., 2016)  والمضايقة التنظيمية
(Erdirencelebi & Şendogdu, 2016)،  نعدام الثقة وا 

بين العاملين ومشرفيهم. أو قد ينشأ بسبب الخوف من 
 & Gul)الإقصاء أو الإضرار بعلاقتهم مع مديريهم 

Özcan, 2011) . 
انطلاقا مما سبق، وتفاديا للآثار السلبية الناجمة عن 
الصمت التنظيمي على كل من المنظمة وعامليها، فإن 

لحالية تستهدف رصد العلاقة بين الإشراف السيء الدراسة ا
والصمت التنظيمي وتحديد أثرها، كما تهدف أيضا إلى تحديد 
نحو ما إذا كان متغيرا المضايقة التنظيمية والثقة في المشرف 
يتوسطا هذه العلاقة أم لا وذلك لعينة من الرؤساء والمرؤوسين 

ة تقديم عدد من بشركة شرق الدلتا لإنتاج الكهرباء، وذلك بغي
المقترحات والتوصيات التي قد تسهم في تقليل مستوى دافعية 
عامليها للصمت التنظيمي وحثهم على المشاركة بآرائهم 

 وأفكارهم ومقترحاتهم في صنع القرار التنظيمي. 
 مشكلة الدراسة  .4

من خلال ما قامت به الباحثة من زيارات استطلاعية 
بشركة شرق الدلتا  0ينومقابلات شخصية لعدد من العامل

لإنتاج الكهرباء، أمكن لها الوقوف على عدد من المشكلات 
التي يعانون منها، والتي دفعت الباحثة إلى التعامل معها، 
ومن ثم دراستها دراسة علمية للوقوف على حقيقتها، والتي 

 -تمثل أهمها فيما يلي: 
  التعنت والاضطهاد من جانب مسؤولي الشركة

تباعهم لسي اسة تكميم الأفواه، وغلق قنوات الإتصال بينهم وا 
وبين مرؤوسيهم، وهو ما دفع العاملين بهذه الشركة إلى رفع 

 . 1شعار" الشكوى ممنوعة والإستغاثات محظورة "

  لم يتوقف التعنت عند غلق أبواب المسؤولين في
وجه العاملين فقط، بل تعداه أيضا إلى توقيع الجزاءات 

من العلاوات أو الترقيات لكل من تسول والعقوبات والحرمان 
له نفسه مخالفة آرائهم أو الإعتراض أو التذمر على الأوضاع 

                                                 
( مفردة من العاملين بالشركة خلال الفترة من 72مقابلة الباحثة مع عدد ) 0

م، وذلك بهدف استقصاء اتجاهاتهم  0202أكتوبر عام  02وحتى  00
 ي يعانون منها.حول متغيرات الدراسة وأهم المشكلات الت

 .0202أكتوبر ، 02جريدة النبأ،  1

 . 2السائدة بالشركة

  حدوث العديد من المشاجرات بين العاملين وبعضهم
البعض، وصلت في بعض الأحيان إلى حد الاشتباك بالأيدي 

 .3كنتيجة لسوء توزيع العمل وأماكنه

  في توزيع الحوافز ومنحها لغير إنعدام العدالة
 مستحقيها، مما حدا بالبعض منهم إلى وصفها بالظالمة.

  سوء معاملة المسؤولين لمرؤوسيهم وتعمد إهانتهم
 والإساءة إليهم.

  نقل عدد من العاملين تعسفيا لمعارضتهم آراء
 .4رؤسائهم، بالإضافة الى المعاملة السيئة التي يلقونها

  ؤسائهم .ضعف ثقة العاملين في ر 

وفي الواقع، فان هذه المشكلات وغيرها إن دلت على 
شيء فإنما تدل على ممارسة مسؤولي الشركة محل الدراسة 
لأسلوب الإشراف السيء على عامليها وتوجيه المضايقات 
لهم، وهو ما أضعف من ثقة هؤلاء العاملين في رؤسائهم 
 ودفعهم إلى الصمت التنظيمي. وهذا ما دعا الباحثة في
دراستها الحالية إلى فحص العلاقة بين الإشراف السيء 
والصمت التنظيمي، وتحديد نحو ما إذا كان متغيرا المضايقة 
التنظيمية والثقة في المشرف يتوسطا هذه العلاقة أم لا، بغية 
الاستفادة من نتائج هذه الدراسة في تقديم عدد من النتائج 

حدة المشكلات والتوصيات التي قد تسهم في التخفيف من 
التي يعاني منها العاملون في الشركة محل الدراسة، إذ تعتقد 
الباحثة أن تحسين ممارسات الإشراف والتخلص من سلوكياته 
السلبية وتدعيم الثقة بين الرؤساء والمرؤوسين وعرقلة 
المضايقات التنظيمية من شأنه الاسهام في حث العاملين على 

لمقترحات وتحسين مناخ العمل الإدلاء بالآراء والأفكار وا
بالشركة وهو ما يعود بالنفع على كل من الشركة وعامليها 

 ويسهم في تحقيق فعاليتها التنظيمية.
  اسئلة الدراسة .0

تسعى الدراسة الحالية للإجابة عن سؤال رئيسي مفاده: هل 
توجد علاقة بين الإشراف السيء والصمت التنظيمي؟ وهل 

                                                 
 .0204مايو،  02جريدة الفجر،  2
 جريدة النبأ، العدد السابق. 3
 جريدة النبأ، العدد السابق. 4
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لتنظيمية والثقة في المشرف هذه يتوسط متغيرا المضايقة ا
العلاقة أم لا؟ وينقسم هذا السؤال الرئيس إلى سبع اسئلة 

 فرعية تشمل: 
  هل توجد علاقة بين سلوكيات الاشراف السيء

 ومستوى الدافعية للصمت التنظيمي أم لا؟ 

  هل توجد علاقة بين سلوكيات الاشراف السيء
 ومستوى الشعور بالمضايقة التنظيمية أم لا؟

  هل توجد علاقة بين الشعور بالمضايقة التنظيمية
 ومستوى الدافعية للصمت التنظيمي أم لا. 

  هل يتوسط الشعور بالمضايقة التنظيمية العلاقة بين
 سلوكيات الإشراف السيء والدافعية الصمت التنظيمي أم لا؟

  هل توجد علاقة بين سلوكيات الإشراف السيء
 ؟ومستوى الثقة في الرؤساء أم لا

  هل توجد علاقة بين الثقة في الرؤساء ومستوى
 الدافعية للصمت التنظيمي أم لا؟

  هل يتوسط متغير الثقة في المشرف العلاقة بين
 سلوكيات الإشراف السيء والصمت التنظيمي أم لا؟

 أهمية الدراسة  .3
تستمد هذه الدراسة أهميتها من الإعتبارات العلمية والعملية 

 التالية:
 دراسة أهميتها من أهمية مجال تستمد هذه ال

تطبيقها، ألا وهو مجال إنتاج الكهرباء، حيث تلعب الشركة 
محل الدراسة دورا مهما في توفير الطاقة الكهربائية المستدامة 
من كافة المصادر لكافة العملاء وفقا للمعايير العالمية 
وبأسعار تنافسية من خلال عمل مؤسسي يتبنى سياسات 

ام الأمثل للموارد للحفاظ على البيئة، إعتمادا الجودة والاستخد
نجاز  على القدرات البشرية والتكنولوجية العالية الكفاءة، وا 
الأعمال بطريقة مسئولة أخلاقيا، بما يحقق صالح العاملين 

 والعملاء والمجتمع. 

  تنبع أهمية هذه الدراسة أيضا من تناولها لمفهوم
ر من الأهمية نظرا الإشراف السيء، والذي يحظى بقدر كبي

من العاملين في المنظمات يعانون  %04لكون ما يقرب من 
من سلوكيات الإشراف السيء، والتي لا يقتصر أثرها فقط 
على التأثير السلبي على رفاهية الأفراد، بل قد يمتد أثره أيضا 
ليتسبب في تحمل المنظمات لتكاليف ضخمة تقدر تقريبا 

رتفاع بليون دولار، ك 02بحوالي من  نتيجة لغياب العاملين وا 
 .(Tepper, 2000)معدلات تركهم للعمل أو تقلص الإنتاجية 

  كما تكمن أيضا أهميتها في تناولها لمفهوم الصمت
التنظيمي، فعلى الرغم من الآثار السلبية والإيجابية المترتبة 
عليه، إلا أنه لازال يمثل مفهوما غامضا، كما أنه لم ينل من 

 ,.Shojaiea et al)حثين سوى إهتمام محدود الكتاب والبا

( أن (Pinder & Harlos 2001. ويؤكد كل من (2011
الصمت يتم تجاهله من قبل العديد من الباحثين على الرغم 

 من تمدده ضمن العديد من المنظمات وأهميته القصوى.

  ومما يضفي أهمية لهذه الدراسة هو تنوع مصادر
كل من المتغيرات المستقلة بياناتها، حيث عمدت الى جمع 

والوسيطة من المرؤوسين، في حين تم جمع البيانات المتعلقة 
بالمتغير التابع من الرؤساء، وذلك تفاديا لمخاطر التباين 

 Rego المنهجي المشترك إستجابة لما أوصى به كل من
بضرورة جمع البيانات من مصادر متنوعة وفي  وزملائه

 .(Rego et al., 2011) أوقات متنوعة

 الدراسات السابقة  .1
تهدف الباحثة من خلال هذا الجزء إلى عرض عدد من 
الدراسات السابقة المتعلقة بمفاهيم الإشراف السيء والمضايقة 
التنظيمية والثقة في المشرف والصمت التنظيمي، ثم التعليق 

 -عليها، وذلك على النحو التالي: 
 ء:الدارسات السابقة المتعلقة بالإشراف السي .4.1

تناولت العديد من الدراسات السابقة متغير الإشراف السيء 
بالبحث والدراسة بهدف إستكشاف علاقته بالمتغيرات التنظيمية 

 -الأخرى والنواتج المترتبة عليه، ومنها: 
والتي استهدفت التعرف على  (Poon ,2011)دراسة 

التأثير المباشر للإشراف السيء على كل من دعم النظير 
 042اج في العمل، وعبر الإعتماد على عينة قوامها والاندم

مفردة من العاملين في مجموعة من الشركات الماليزية 
المتنوعة، أفادت نتائجها بأن الإشراف السيء يرتبط سلبيا بدعم 

 النظير، في حين يرتبط إيجابيا بمتغير الاندماج في العمل.
( العلاقة (Ashraf & Ashraf ,2016وتناولت دراسة 

بين الإشراف السيء والصراع الشخصي، كما تناولت أيضا 
الدور الوسيط لمتغير الإخلال بالعقد النفسي على العلاقة 

( 020السابقة. وعبر دراسة ميدانية تمت على عينة قوامها )
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مدرسا في القطاع التعليمي بباكستان، أفادت النتائج بعدم 
السيء توسط متغير العقد النفسي للعلاقة بين الإشراف 

 والصراع الشخصي.
على تحديد نحو ما  (Park et al.,2016) وركزت دراسة

إذا كان متغيرا الضيق النفسي والتنوع يتوسطا العلاقة بين 
الإشراف السيء والصمت التنظيمي أم لا، وعبر دراسة ميدانية 

( مفردة من العاملين في 000تمت على عينة قوماها )
متنوعة، أفادت نتائجها بأن مجموعة من الشركات الصينية ال

متغير الضيق النفسي يتوسط العلاقة بين الإشراف السيء 
 والصمت التنظيمي.

 (Kiewitz et al. ,2016) كل من بينما إستهدفت دراسة
العلاقة بين الإشراف السيء والصمت الدفاعي، كما هدفت 
أيضا إلى تناول العلاقة بين الإشراف السيء والخوف، وعبر 

سات ميدانية تمت الأولى منها على عينة قوامها ثلاث درا
( عاملا بإحدى الشركات الصناعية الكبرى في الفلبين، 042)

( من الدارسين للماجستير، في 022والثانية على عينة قوامها )
( طالبا بالدراسات العليا، أفادت 022حين بلغ قوام الثالثة )

السيء  نتائجها وجود علاقة إرتباط معنوية بين الإشراف
 والصمت الدفاعي.

 الدراسات السابقة المتعلقة بالمضايقة التنظيمية .8.1
ختصت العديد من البحوث والأدبيات السابقة كذلك ا

بتناول متغير المضايقة التنظيمية بالبحث والدراسة بهدف 
التعرف على علاقته بالمتغيرات التنظيمية الأخرى، والوقوف 

 نها: على أهم النواتج المترتبة عليه، وم
والتي هدفت إلى فحص  (Pelit & Pelit ,2014)دراسة 

أثر الشعور بالمضايقة التنظيمية على السخرية التنظيمية، 
( مفردة من 622وعبر دراسة ميدانية تمت على عينة قوامها )

العاملين في الفنادق التركية، أفادت نتائجها أن الشعور 
 ة التنظيمية.بالمضايقة التنظيمية يؤثر معنويا على السخري

العلاقة بين كل من  (Civilidag,2014)وتناولت دراسة 
المضايقة التنظيمية والاحتراق الوظيفي والرضا الوظيفي والدعم 
التنظيمي المدرك، وعبر دراسة ميدانية تمت على عينة قوامها 

( مفردة من العاملين بالفنادق التركية، أفادت نتائجها بأن 022)
ترتبط إيجابيا بالاحتراق الوظيفي وسلبيا بكل المضايقة التنظيمية 

 من الرضا الوظيفي والدعم التنظيمي المدرك. 

على تناول أثر  (Elçi et al.,2014) وركزت دراسة
متغيري الصمت التنظيمي والمضايقة التنظيمية على النية 
لترك العمل، وعبر دراسة ميدانية تمت على عينة قوامها 

ة تركية متنوعة، أفادت نتائجها ( منظم26( عاملا ب)0264)
بوجود تأثير إيجابي ومعنوي لكل من الصمت التنظيمي 

 والمضايقة التنظيمية على النية لترك العمل.
ستهدفت دراسة ( فحص العلاقة (Hüsrevşahi,2015 وا 

بين المضايقة التنظيمية والصمت التنظيمي، وعبر دراسة 
بالمدارس العامة ( مدرسا 200ميدانية تمت على عينة قوامها )

عدادية بإسطنبول، 22التركية يعملون في ) ( مدرسة ابتدائية وا 
أفادت نتائجها بوجود علاقة ارتباط إيجابية ومعنوية بين 

 سلوكيات المضايقة التنظيمية والصمت التنظيمي.
 الدراسات السابقة المتعلقة بالثقة في المشرف .3.1

قة بين كذلك تناولت العديد من الدراسات السابقة العلا
متغير الثقة في المشرف والعديد من المتغيرات التنظيمية 
الأخرى، كما بحثت أيضا تأثيره على العديد من النواتج 

 -الأخرى، ومنها: 
( والتي فحصت العلاقة (Findikil et al.,2010 دراسة

بين متغيرات التمكين النفسي والثقة في المنظمة والثقة في 
( 22ية تمت على عينة قوامها )المشرف، وعبر دراسة ميدان

مفردة من العاملين في ثلاثة شركات تركية، أفادت نتائجها 
بوجود علاقة ارتباط إيجابية ومعنوية بين الثقة في المشرف 

 والثقة في المنظمة.
هتمت دراسة  بفحص الدور  (Kim & Ko ,2014)وا 

الوسيط لمتغير الثقة في المشرف في العلاقة بين ممارسات 
د البشرية وسلوك مشاركة المعرفة، وعبر دراسة ميدانية الموار 

( عاملا فيدراليا على 676، 000تمت على عينتين قوامهما )
التوالي، أوضحت نتائجها أن الثقة في المشرف تتوسط العلاقة 

 بين ممارسات الموارد البشرية وسلوك مشاركة المعرفة.
( (Taboli & Abdallahzadeh,2016وركزت دراسة 

تناول الدور الوسيط لكل من الثقة في المشرف على 
والأخلاقيات المهنية في العلاقة بين نمط القيادة الروحية 
والإستقامة التنظيمية، وعبر دراسة ميدانية تمت على عينة 

( مفردة من العاملين في منظمة تسجيل الوثائق في 007قوامها )
المشرف مدينة كرمان بباكستان، أفادت نتائجها أن الثقة في 
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 تتوسط العلاقة بين القيادة الروحية والاستقامة التنظيمية.
 الدراسات السابقة المتعلقة بالصمت التنظيمي .1.1

بالمثل أيضا تناولت الدراسات والبحوث السابقة الصمت 
التنظيمي وعلاقته بالعديد من المتغيرات الأخرى، كما تناولت 

 ومنها: أثره على العديد من النواتج التنظيمية الأخرى،
والتي إستهدفت تحديد  (Eriguc et al., 2014)دراسة 

الأسباب التي تدفع الممرضات للصمت التنظيمي حيال 
مواضيع وقضايا معينة، وعبر دراسة ميدانية تمت على عينة 

( مفردة، أظهرت النتائج أن الخوف من الإقصاء 022قوامها)
من أقوى  والعوامل الإدارية والخوف من تقويض العلاقة يعدوا

 الأسباب القابعة خلف الصمت التنظيمي.
هتمت دراسة بتناول العلاقة  (Hasani et al.,2016) وا 

بين الأنماط القيادية والصمت التنظيمي، وعبر دراسة ميدانية 
( مفردة من الموظفين والإداريين 062تمت على عينة قوامها )

رانية، والعاملين في المجال التعليمي بمدينة إسلام شهر الإي
القيادة التحويلية والتبادلية يؤثران  أفادت نتائجها أن نمطيّ 

 معنويا في الصمت التنظيمي.
 & ERDİRENÇELEBİوتناولت دراسة 

ŞENDOĞDU, 2016) العلاقة بين المضايقة التنظيمية )
والصمت التنظيمي والأداء التنظيمي، وعبر دراسة ميدانية 

ا تركيا، أفادت نتائجها ( أكاديمي046تمت على عينة قوامها )
أن مدركات المضايقة التنظيمية تؤثر معنويا على الصمت 

 التنظيمي.
 (Mirmohhamdi & Marefat, 2014)وركزت دراسة 

على الدور الوسيط للصمت التنظيمي في العلاقة بين العدالة 
التنظيمية والإلتزام التنظيمي، وعبر دراسة ميدانية تمت على 

الإيرانية،  Karajعاملا في مؤسسة ( 222عينة قوامها )
أفادت نتائجها أن الصمت التنظيمي لا يتوسط العلاقة بين 

 العدالة التنظيمية والالتزام التنظيمي.
 التعليق العام على الدراسات السابقة .1.1
تتفق الدراسة الحالية مع عدد من الدراسات السابقة  -أ

 في عدة نقاط، تتمثل فيما يلي:
ير ما على الظاهرة اتجاهها لقياس أثر متغ -

المدروسة، وبمعنى آخر قياس أثر متغير ما مستقل على آخر 
تابع، وهي في ذلك تشترك مع العديد من الدراسات السابقة 

 ,Pelit & Pelit, 2014; Poon) ومنها على سبيل المثال:

2011; Civilidag, 2014; Elçi et al., 2014; Fatima 

et al.,2015). 

الدور الوسيط لمتغير ما على اتجاهها لقياس أثر  -
العلاقة بين متغيرين، وهي في ذلك تشترك مع دراسات عدة 

 & Lin et al., 2013; Ashraf) منها على سبيل المثال

Ashraf, 2016; Parket al., 2016; Kim & Ko, 

2014; Mirmohhamdi & Marefat, 2014). 

تناول أثر الإشراف السيء على الصمت التنظيمي،  -
 ;Parket al., 2016) ذلك تشترك مع دراسات وهي في

Kiewitz et al.,2016). 

تناول الدور الوسيط لمتغير الثقة في المشرف، وهي  -
 ,Taboli & Abdallahzadeh) في ذلك تشترك مع دراسة

2016). 

لم ترصد الباحثة أيا من الدراسات السابقة التي  -ب
ف، كما تناولت العلاقة بين الإشراف السيء والثقة في المشر 

لا توجد أيا من الدراسات السابقة التي تناولت العلاقة بين 
الثقة في المشرف والصمت التنظيمي، إضافة إلى عدم وجود 
دراسات سابقة تناولت كل من المضايقة التنظيمية والثقة في 
المشرف كمتغيرين وسيطين. وبناء عليه، فان الدراسة الحالية 

تجاهها نحو الجمع بين تتميز عن الدراسات السابقة في ا
المتغيرات الأربع السابقة، أي أنها تسهم في سد الفجوة البحثية 

 في هذا المجال.

 أهداف الدراسة  .1
تسعى الدراسة الحالية بشكل رئيسي إلى رصد العلاقة بين 
الإشراف السيء والصمت التنظيمي، وتحديد نحو ما إذا كان 

رف يتوسطان هذه متغيرا المضايقة التنظيمية والثقة في المش
العلاقة أم لا وذلك لعينة من العاملين بشركة شرق الدلتا لإنتاج 
الكهرباء. ولتحقيق هذا الهدف الرئيس قامت الباحثة بصياغة 

 مجموعة من الأهداف الفرعية، والتي تمثلت فيما يلي:
  تحديد العلاقة بين سلوكيات الإشراف السيء

 ومستوى الدافعية للصمت التنظيمي.

  العلاقة بين سلوكيات الإشراف السيء ومستوى رصد
 الشعور بالمضايقة التنظيمية.

  فحص العلاقة بين الشعور بالمضايقة التنظيمية
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 ومستوى الدافعية للصمت التنظيمي.

  توضيح أثر الشعور بالمضايقة التنظيمية كمتغير
وسيط في العلاقة بين سلوكيات الإشراف السيء ومستوى 

 ظيمي.الدافعية للصمت التن

  الوقوف على العلاقة بين سلوكيات الإشراف السيء
 ومستوى الثقة في الرؤساء.

  إستكشاف العلاقة بين مستوى الثقة في الرؤساء

 ومستوى الدافعية للصمت التنظيمي.

  التعرف على تأثير مستوى الثقة في الرؤساء كمتغير
وسيط في العلاقة بين سلوكيات الإشراف السيء ومستوى 

 للصمت التنظيمي.الدافعية 

 فروض الدراسة وخلفياتها النظرية  .6

استنادا الى ما سبق، يمكن التعبير عن النموذج المقترح 
 للدراسة الحالية في الشكل التالي: 

 

 

 

 

 

 

 

 (4الشكل رقم )
 النموذج المقترح للدراسة الحالية

 

وللتحقق من صحة النموذج المقترح، وتحقيقا لأهداف 
 -قد أمكن للباحثة صياغة الفروض التالية: الدراسة الحالية، ف

الفرض الأول: العلاقة بين الإشراف السيء والصمت 
 التنظيمي

وزملائه، فان الصمت المؤيد  Van Dyneوفقا لـ 
إجتماعيا يمثل سلوكا مبادرا، وهو بذلك يماثل سلوكيات 
المواطنة التنظيمية من زاوية كونهما سلوكيات اختيارية تنبع 

فرد ولا يكلف بها. وفي الواقع، فان إتخاذ الفرد من داخل ال
قرارا بالتعبير عن رأيه يتطلب منه توافر قدر كبير من 
الشجاعة، إضافة إلى توافر مناخ الأمان بالمنظمة. هذا، 
وتلعب سلوكيات القادة دورا مهما في ترسيخ مناخ الأمان 

 ,.Kiewitz et al، وأشارت دراسة (Shin, 2012)بالمنظمة 

( إلى وجود علاقة ارتباط معنوية بين الصمت (2016
الدفاعي والإشراف السيء. وعليه، فإن مدركات العاملين 
لسلوكيات الإشراف السيء من قبل رؤسائهم ستؤثر على 
دافعيتهم للصمت التنظيمي خشية الآثار السلبية المترتبة على 
إفصاحهم عن آرائهم وأفكارهم ومقترحاتهم. ولذا، فقد أمكن 

 احثة صياغة الفرض التالي:للب

: توجد علاقة ارتباط إيجابية ومعنوية بين سلوكيات 4ف
الإشراف السيء ومستوى الدافعية للصمت التنظيمي. أي أنه 
كلما إزداد مستوى مدركات العاملين لسلوكيات الإشراف السيء 
من قبل رؤسائهم، إزداد مستوى دافعيتهم للصمت التنظيمي 

 والعكس صحيح.
لثاني: العلاقة بين الإشراف السيء والمضايقة الفرض ا
 التنظيمية  

وبصفة خاصة القيادة -قد تدعم الديناميكيات التنظيمية 
المضايقات  –والثقافة التنظيمية بما تحويه من قيم ومعتقدات 

في موقع العمل. وتشارك الإدارة بشكل أو باخر في مضايقة 
يه المضايقات عامليها، سواء كان ذلك بشكل مباشر عبر توج

لهم، أو بشكل غير مباشر وذلك عندما تعلم بوجود مضايقات 
. ويستند (Duffy & Sperry, 2007) ولا تحرك ساكنا

مفهوم المضايقة التنظيمية إلى مفهوم عدم توازن السلطة بين 
طرفين، وتمثل المضايقات الصادرة من أعلى إلى أسفل الشكل 

ان ممارسات الرؤساء الأكثر شيوعا للمضايقة. وعلى ذلك، ف
لسلوكيات الإشراف السيء يزيد من شعور مرؤوسيهم ومعانتهم 
من المضايقات التنظيمية. وعليه، فقد أمكن للباحثة إقتراح 
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 الفرض التالي:
: توجد علاقة ارتباط إيجابية ومعنوية بين سلوكيات 8ف 

الإشراف السيء ومستوى الشعور بالمضايقة التنظيمية. أي أنه 
داد إدراك مفردات العينة لسلوكيات الإشراف السيء من كلما از 

قبل رؤسائهم، ازداد مستوى شعورهم بالمضايقة التنظيمية 
 الموجهة إليهم من قبل هؤلاء الرؤساء والعكس صحيح.

الفرض الثالث: العلاقة بين المضايقة التنظيمية والصمت 
 التنظيمي

ت تعبر المضايقات التنظيمية عن سلسلة من الإيذاءا
 ,Tetik, 2010)النفسية المتكررة والموجهة نحو أفراد معينين 

p. 81)  وعندما تحدث المضايقات في المنظمة تتولد .
الصراعات والخلافات ويتقلص شعور العاملين بالانتماء 
وتتدنى رغبتهم في تحمل الصعاب، وهو ما يدفعهم إلى البحث 

 ,Tetik)عن منظمات أخرى تتيح لهم ظروف عمل أفضل 

ذا ما بقي هؤلاء العاملين في المنظمة، فان ذلك  (2010 وا 
يزيد من مستوى دافعيتهم للصمت التنظيمي، وذلك لأن 
الصمت التنظيمي يمثل أحد ردود الأفعال المحتملة من جانب 

 Taş et)العاملين الذين توجه إليهم المضايقات التنظيمية 

al.,2013)ن. لقد أشارت الدراسة التي قام بها كل م 
(Erdirencelebi and .Şendogdu ,2016)  إلى أن

مدركات الفرد للمضايقة التنظيمية تؤثر معنويا على زيادة 
دافعيته للصمت التنظيمي. كذلك أوضحت دراسة 

Hüsrevşahi, 2015) أنه توجد علاقة ارتباط إيجابية )
ومعنوية بين سلوكيات المضايقة التنظيمية والصمت 

ما سبق، فقد أمكن للباحثة صياغة  التنظيمي. وتأسيسا على
 -الفرض التالي: 

: توجد علاقة ارتباط إيجابية ومعنوية بين مستوى 3ف
الشعور بالمضايقة التنظيمية ومستوى الدافعية للصمت 
التنظيمي. أي أنه كلما إزداد شعور مفردات العينة بالمضايقة 
التنظيمية الموجهة إليهم من قبل رؤسائهم، ازداد مستوى 

 فعيتهم للصمت التنظيمي والعكس صحيح.دا
الفرض الرابع: أثر المضايقة التنظيمية كمتغير وسيط في 

 العلاقة بين الإشراف السيء والصمت التنظيمي
إنطلاقا مما سبق ذكره في الفرضين الثاني والثالث من 
الدراسة، من نحو وجود علاقة إرتباط بين الإشراف السيء 

ا وجود علاقة ارتباط بين المضايقة والمضايقة التنظيمية، وأيض
التنظيمية والصمت التنظيمي، يمكن إفتراض أن المضايقة 
التنظيمية تتوسط العلاقة بين الإشراف السيء والصمت 

 التنظيمي. وعليه، فقد أمكن للباحثة صياغة الفرض التالي: 
: تؤثر المضايقة التنظيمية كمتغير وسيط في العلاقة 1ف

والصمت التنظيمي. أي أنه كلما إزداد  بين الإشراف السيء
إدراك مفردات العينة لسلوكيات الإشراف السيء من قبل 
رؤسائهم، إزداد مستوى شعورهم بالمضايقة التنظيمية التي 
تصدر عن هؤلاء الرؤساء، وهو ما يزيد من مستوى دافعيتهم 

 للصمت التنظيمي والعكس صحيح.
سيء والثقة في الفرض الخامس: العلاقة بين الإشراف ال

 المشرف
تمثل الثقة أحد العناصر الأساسية لتحقيق التعاون، كما 
أنها تمثل أيضا إحدى الآليات الأكثر فعالية لتمكين القادة من 

. (Kramer & Tyler, 1996) تحسين الفعالية التنظيمية
وكلما ازدادت مستوى ثقة الأفراد في رؤسائهم، دعم ذلك من 

غما في المنظمة وزاد من سلوكيات تكوين علاقات أكثر تنا
 , Barney & Hansen) المواطنة التنظيمية وأدائهم الوظيفي

. وتشير الثقة في المشرف إلى " التوقعات الإيجابية  (1994
التي يحملها الفرد حيال تصرفات ونوايا رئيسه، وهي تمثل 

 Wong) شكلا من أشكال الثقة الثنائية أو متعددة الأطراف

et al., 2003, p. 483) وتستند الثقة في المشرف إلى ما .
يتميز به من خصائص شخصية، مثل: المسؤولية والنزاهة 
والشفافية والإنفتاح والقدرة على التنبؤ وغيرها من الصفات 
الإيجابية، وبدون توافر هذه الصفات سينظر الفرد إلى رؤسائه 
باعتبارهم غير جديرين بالثقة، وسيتدنى مستوى إلتزامه 

. وعليه، فإنه كلما أدرك (Xiong et al.,, 2016) التنظيمي
الفرد ممارسة رؤسائه لسلوكيات الإشراف السيء، فان ذلك 
يضعف من ثقته في هؤلاء الرؤساء. وبناء على ما سبق، فقد 

 أمكن للباحثة صياغة الفرض التالي: 
: توجد علاقة ارتباط سلبية ومعنوية بين سلوكيات 1ف

مستوى الثقة في المشرف. أي أنه كلما ازداد الإشراف السيء و 
إدراك مفردات العينة لسلوكيات الإشراف السيء من قبل 
رؤسائهم، إنخفض مستوى ثقتهم في هؤلاء الرؤساء والعكس 

 صحيح. 
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الفرض السادس: العلاقة بين الثقة في المشرف والصمت 
 التنظيمي

، مع تعبر الثقة عن مدى إستعداد الفرد للإعتماد على غيره
 ,.Frost et al) كونه معرضا للخطر جراء هذا الإعتماد

، وتشير الثقة في المشرف إلى تلك الحالة النفسية (1978
التي تشمل كافة التوقعات الإيجابية حول نوايا المشرف 

 & Boon) وتصرفاته في ظل ظروف تحمل قدرا من الخطورة

Holmes, 1991)قة . لقد إستنتجت الدراسات والبحوث الساب
 أن إنعدام ثقة الأفراد في مشرفيهم تقود إلى الصمت التنظيمي

(Gul & Özcan, 2011)  ومن ناحية أخرى، أشارت .
إلى  (Terwel et al., 2010; Lee et al., 2000)دراسات 

أن الثقة في المشرف تؤثر إيجابيا على الصوت التنظيمي، 
 وتقلل من مستوى الدافعية للصمت التنظيمي. لقد ذكر

(Milliken et al., 2003) أن الصمت التنظيمي يعزى إلى .
عدم ثقة العاملين في مشرفيهم )رؤسائهم المباشرين( وشعورهم 
بخطورة الحديث وخوفهم من الإقصاء وتقويض العلاقات 
بينهم. وتأسيسا على ما سبق، فقد أمكن للباحثة صياغة 

 -الفرض التالي: 
بين مستوى الثقة  توجد علاقة إرتباط سلبية ومعنوية :6ف

في الرؤساء والدافعية للصمت التنظيمي. أي أنه كلما إزداد 
مستوى ثقة مفردات العينة في رؤسائهم، تدنى مستوى دافعيتهم 

 للصمت التنظيمي والعكس صحيح.
الفرض السابع: أثر الثقة في المشرف كمتغير وسيط في 

 العلاقة بين الإشراف السيء والصمت التنظيمي.
 ; Dirks, 1999إلى ما استنتجه كل من إستنادا 

Simons & Peterson ,2000) من أن الثقة في الرؤساء )
نطلاقا مما سبق  تلعب دورا وسيطا في العمليات التنظيمية. وا 
ذكره في الفرضين الخامس والسادس من كون الإشراف السيء 
يرتبط سلبا بالثقة في الرؤساء، وكون الثقة في الرؤساء ترتبط 

لبا بالصمت التنظيمي، يمكن افتراض أن الثقة في أيضا س
الرؤساء تتوسط العلاقة بين الإشراف السيء والصمت 

 -التنظيمي. وعليه، فقد أمكن للباحثة صياغة الفرض التالي: 
: تؤثر الثقة في الرؤساء كمتغير وسيط في العلاقة 7ف

بين الإشراف السيء والصمت التنظيمي. أي أنه كلما إزداد 
مفردات العينة لسلوكيات الإشراف السيء من قبل إدراك 

رؤسائهم، تدنى مستوى ثقتهم في هؤلاء الرؤساء وارتفع مستوى 
 دافعيتهم للصمت التنظيمي والعكس صحيح.

 الإطار النظري للدراسة .2
  Abusive supervisionالإشراف السيء- 4. 2
على مدى القرن الماضي، حازت الموضوعات المتعلقة بـ  

كيات السلبية " على إهتمام الكتاب والباحثين في مجال " السلو 
، ومنها على (Griffin & Lopez, 2005) السلوك التنظيمي

 & Fox) سبيل المثال: سلوكيات العمل المضادة للإنتاجية

Spector , 2005)وسوء السلوك التنظيمي . (Vardi & 

Wiener, 1996) والسلوك المنحرف (Robinson & 

Bennett, 1995) وقد صاحب هذا الإهتمام المتزايد من .
قبل الباحثين بالسلوكيات السلبية حدوث تحول جوهري في 
أدبيات القيادة للإتجاه نحو التركيز على السلوكيات السلبية 

. (Tepper, 2000; 2007) للقيادة، ومنها الإشراف السيء
 .(Wu, 2008) بدلا من التركيز على سلوكيات القيادة الفعالة

ل الإشراف السيء أحد الجوانب المظلمة للقيادة، ويشك
 والذي يترتب عليه العديد من الآثار الضارة على العاملين

(Tepper , 2007) نظرا لكونه سلوكا معاكسا (Aryee et 

al., 2007) والذي أصبح يمثل مشكلة شائعة في غالبية ،
 & Kiewitz, et al., 2012; Mitchell) المنظمات

Ambrose, 2007). 
من أوائل الكتاب والباحثين الذين  (Tepper,2000)ويعد 

تناولوا مفهوم الإشراف السيء بالبحث والدراسة، حيث عرفه 
بأنه يعبر عن " مدركات الأفراد نحو مدى قيام رؤسائهم 
بإظهار سلوكيات عدائية نحوهم، سواء كانت هذه السلوكيات 

 ,Tepper) لفظية أو غير لفظية، باستثناء الإيذاء البدني"

2000, p. 178) وعليه، فان سلوكيات الإشراف السيء تمثل .
في المقام الأول سلوكيات معنوية موجهة الى المرؤوسين 

، وهي (Tepper, 2000) تتصف بالعدوانية والإستمرار
بمثابة تقييم شخصي للفرد للحكم على سلوكيات رؤسائه 

ت . وتتجلى سلوكيا(Hoobler & Brass, 2006) ومشرفيه
الإشراف السيء في العديد من المظاهر السلبية، منها: 
السخرية العلنية من المرؤوس وتوجيه اللوم والتوبيخ إليه على 
 أخطاء لم يرتكبها، أو إلتزام الصمت أثناء التعامل معه

(Ahmed & Muchiri, 2014) أو إنتهاك خصوصيته ،
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 ,Tepper) ورفع الصوت عليه، أو الغضب منه دون سبب

2000) . 
لقد أورد الباحثون عددا من الخصائص المهمة التي تميز 
 الإشراف السيء عن غيره من المفاهيم الأخرى، والتي تشمل: 

  الإتجاهات والسلوكيات السلبية للرؤساء نحو
مرؤوسيهم، ذلك أن كل من الإشراف السيء والظلم يترتب 
 عليه العديد من الاتجاهات والسلوكيات السلبية للرؤساء نحو
 مرؤوسيهم، والتي تؤدي إلى عدم شعور العاملين بالراحة

(Ashforth, 1994). 

  إدراك المرؤوسين للنوايا العدوانية لدى رؤسائهم، وهو
 ,Tepper) يمثل شرطا وركنا أساسيا للإشراف السيء

2000). 

وجدير بالذكر، أنه ينجم عن الإشراف السيء العديد من 
يص مستويات الرضا الآثار السلبية، والتي تتضمن: تقل

الوظيفي والرضا عن الحياة والالتزام التنظيمي وسلوكيات 
المواطنة التنظيمية، وكذا زيادة مستويات كل من مقاومة 
العاملين والشعور بالاستنزاف الوجداني والضيق النفسي 

 Tepper, 2000; Duffy et) والصراع بين العمل والأسرة

al., 2002)وأضاف  . (Ashforth, 1997)  أن شعور
المرؤوسين بالإحباط والضغوط وتدني مستوى تقدير الذات 
نخفاض مستوى الأداء وتدني مستوى تأييد القادة، فضلا عن  وا 
الانخراط في الانحرافات الشخصية والتنظيمية الموجهة نحو 

. كما يؤثر (Mitchell & Ambrose, 2007) الرؤساء
هيته النفسية الإشراف السيء سلبا على رفاهية الفرد ورفا

يجابيا على نواياه نحو ترك العمل . (Schat et al., 2006) وا 
 ,.Thau et al) وتجنب التغذية المرتدة والسلوكيات المنحرفة

2009; Whitman et al., 2014). 
 Organizational. المضايقة التنظيمية  8.2

Mobbing 
ية إلى الكلمة اللاتين Mobbingتعود الجذور التاريخية لكلمة 

"Mobile Vulgus" والتي تعبر عن الحشود الغامضة ،
عن العديد  mobوالجماعات التي تميل إلى العنف، ويعبر فعل 

من المعاني منها الحشد والمهاجمة والإزعاج. ولقد إستخدم مفهوم 
م على يد العالم الأسترالي  0622المضايقة للمرة الأولى في عام 

Kandard Lorenz لشغب بين الحيوانات للتعبير عن سلوك ا

. ثم استخدم فيما (Erdoğan, 2009)عند إدخال غريب بينهم 
للتعبير  Parter Paul Heinmannبعد من قبل العالم السويدي 

عن العنف الموجه من الطلاب الأقوياء إلى زملائهم ضعاف 
 ,Davenport, Schwartz, & ve Elliott) البنية الجسمانية

2003; Leymann , 1996). 
م، تم إستخدام مفهوم المضايقة  0622في أواخر عام و 

 ,Henizلأول مرة في موقع العمل من قبل علماء النفس

Leymann, German حيث كان ،Leymann  من أوائل
الباحثين الذين تعاملوا مع مفهوم المضايقة التنظيمية باعتباره 
قضية تنظيمية ملحة ، حيث أكد على أن المنظمات تعاني 

لسلوكيات السلبية مثلما تعاني منها المدارس، وأن أيضا من ا
هذه السلوكيات قد تصدر عن أحد العاملين أو العديد منهم 
داخل المنظمة ، سواء قصد ذلك أم لم يقصد . مثل هذه 
السلوكيات يمكن وصفها بالمزعجة أو المقلقة، والتي يترتب 
عليها العديد من المشاكل التنظيمية، ومن ثم تؤدي إلى 

رباكهتق  ,.Einarsen et al) ليص مستوى أداء العمل وا 

1999; Smith et al., 2003). 
 Bullingأن المشاغبة  (Leymann,1996)ولقد ذكر 

تشمل الإعتداء الجسدي والعنف والتهديد، وأشار إلى أن 
حدوث الإيذاء والعنف الجسدي والتعرض لهما يكون محدودا 

مشاجرة والأحداث جدا، وربما يندر وجوده، عدا حالات ال
 , Leymannالسلبية التي تقع في المنظمات، وهذا ما دعا 

( إلى إقتراح إستخدام مصطلح المشاغبة (1996 ;1990
ستخدام  للتعبير عن السلوكيات السلبية في المدارس، وا 

للتعبير عن السلوكيات السلبية  mobbingمصطلح المضايقة 
 في موقع العمل.

ة " كافة أنواع الاتجاهات ويقصد بالمضايقة التنظيمي
الحادة والعدائية التي يترتب عليها الكثير من النواتج السلبية، 
والتي قد يصل مداها إلى حد إيقاف ضحيتها عن العمل 

 .Zapf et al., p)ومعاناته من الاضطرابات النفسية والبدنية" 

1177). 
وتأخذ سلوكيات المضايقة التنظيمية العديد من الأشكال 

 . ومنها:(Leymann , 1996, p. 170)التالية  والصور
  )منع الفرد من التعبير عن رأيه )الإفصاح الذاتي

والحيلولة دون التواصل معه، ومقاطعته في الكلام وتوبيخه 
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 بصوت عال وتوجيه الإنتقادات المستمرة له.

  :الإساءة للعلاقات الاجتماعية للأفراد، ومن امثلتها
الآخرين وعزله وعدم احترام حقوقه، منع الفرد من التواصل مع 

 أو الادعاء بتغيبه عن العمل وعدم حضوره.

  ستهدافه بشائعات لا الإساءة لسمعة الموظف وا 
أساس لها من الصحة، وهو ما يترتب عليها العديد من الآثار 

 السلبية

  الإساءة لجودة حياة الفرد ومكانته المهنية، وسلبه
مال تفتقد إلى المعنى والأهمية، الوظيفة اللائقة له، وتكليفه بأع

أو العمل على إعاقة نجاحه وكذا تكليفه بأعمال أقل من 
مستوى قدراته ومهاراته، وقد يتضمن ذلك أيضا تغيير وظيفته 

 أو العمل على تقييد واجباته.

  تكليف الفرد بأعمال ومهام صعبة وكثيرة تتجاوز
إن لم يستطيع مستوى قدراته ومهاراته، وتهديده بالإيذاء البدني 

القيام بها، وهو ما ينعكس سلبا على صحة الفرد النفسية 
 والبدنية.

  الإساءة لكرامة الفرد: الإساءة للتقدير الذاتي للفرد
غتيابه بما  والتهكم والسخرية من معتقداته الدينية والسياسية وا 

 ليس فيه من صفات، وكذا نعته بألقاب وصفات تسيء إليه.

 Trust in supervisor 5رف. الثقة في المش 3.2
في الآونة الأخيرة، إزداد تعقد بيئة الأعمال الحديثة وباتت 
أكثر غموضا، وهو ما يقتضي ضرورة توافر الثقة الشخصية 

 بين أعضاء المنظمة لتحقيق الفعالية التنظيمية

(Thompson, 1967) ذلك أن الثقة باتت تمثل عاملا .
 الفردي والتنظيميمهما لتحقيق النجاح على المستويين 

(Mardani, 2007). 
غير أنه في المنظمات المعاصرة، وبصفة خاصة العامة 
منها، توجد فجوة معنوية بين العاملين ورؤسائهم، وكنتيجة 
لهذه الفجوة، يعاني الرؤساء من العديد من المشكلات الإدارية 
في عملية صنع القرار، نظرا لاختلاف مرؤوسيهم في مستوى 

نفيذي لهذه القرارات، وعدم ثقة هؤلاء المرؤوسين فيهم أدائهم الت
وافتقادهم للرغبة في المشاركة في عملية صنع القرارات، والتي 

                                                 
تم استخدام مصطلحات الثقة في المشرف، الثقة في الرئيس والثقة في  5

 الرؤساء كمترادفات في الدراسة الحالية.

، (Zabihi, 2015) تسهم جميعها في خلق مناخ عدم الثقة
وهذا ما يدعونا إلى الادعاء بغياب عنصر الثقة عن 

 .(Tayyebi, 2008) مجتمعاتنا الحديثة
سات والبحوث التنظيمية التي أجريت حول لقد أشارت الدرا

الثقة الشخصية في المنظمات إلى أنه يوجد نوعان رئيسيان 
لها، هما: الثقة بين الفرد ورئيسه )الثقة الرأسية( والثقة بين 
الزملاء )الثقة الأفقية(. وتعتبر الثقة في المشرف )الثقة 

ية ضرورية لتحقيق الكفاءة الشخص Vertical Trustالرأسية( 
والتنظيمية. وهي تشير إلى " إستعداد الفرد لأن يكون معرضا 
للخطر جراء الإعتماد على رئيسه، إستنادا إلى توقعاته لنوايا 

 . (Afsar & Saeed, 2011) وتصرفات وسلوك هذا الرئيس
وتربط الثقة في الرئيس وجدانيا بين الفرد ورئيسه 

(Bennis & Nanus, 1985)ون ، فضلا عن تحقيق التعا
 بينهما في تحقيق الأهداف التنظيمية وزيادة الكفاءة الإنتاجية
(Semerciöz et al., 2010; Brower et al., 2009) .

ورفع مستويات أداءه الفردي وسلوك المواطنة التنظيمية 
وتشجيعه على الحفاظ على العلاقة مع رئيسه والبقاء في 

شعوره  . كما تزيد من(Colquitt, et al., 2007)المنظمة 
، وتحسن (Cropanzano & Mitchell, 2005)بالمسئولية 

، كما تزيد (Brower et al.,2009) مستوى إلتزامه التنظيمي
أيضا من توقعاته المستقبلية للنفع وتزيد من مستوى دافعيته 

 & Dirks) للعمل، وتدفعه إلى بذل قصارى جهده في العمل

Ferrin, 2002)  د الذين يفتقر ، ومن ناحية أخرى، فان الفر
إلى الثقة في مشرفه لن يشعر بالدافعية لبذل جهود إضافية 
لأداء دوره بشكل مناسب أو تحمل المزيد من المسئوليات 

. وترتبط الثقة في (Pierce & Gardner, 2004)الإضافية 
الرئيس بالعديد من النواتج التنظيمية مثل: الإلتزام التنظيمي 

والرضا عن  (Dirks & Ferrin, 2002)والرضا الوظيفي 
القادة والتبادل بين القائد والعضو وقبول التأثير وعدم الحاجة 

 & Dirks) إلى الرقابة والتعلم التبادلي وتعاون العاملين

Ferrin, 2002). 
 organizational Silence. الصمت التنظيمي 1.2

بداية، يعود الفضل في تسليط الضوء على هذا المتغير 
اعتباره متغيرا مهما إلى عالم الاجتماع والتعامل معه ب

Alpert Hirshman  م، ثم إتسع الاهتمام به  0622في عام
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 فيما بعد ليشمل العديد من العلوم والمجالات الأخرى

(Tulubas & Celep, 2012)  ،ومن بينها السلوك التنظيمي
حيث تم فحصه ودراسته باعتباره سلوكا إيجابيا مقصودا 

ا لولاء الأفراد نحو رؤسائهم ومنظماتهم وهادفا، يمثل مؤشر 
(Erigucet al., 2014) غير أنه في الأساس يمثل سلوكا .

سلبيا نظرا لأن الأفراد يحجبون عن قصد المعلومات والمعارف 
 .(Çakıcı et al., 2010) المتعلقة بالمشاكل التنظيمية

ويعد الصمت التنظيمي ظاهرة اجتماعية شائعة في غالبية 
. كما أنه يمثل (Dimitris & Vokala, 2007)المنظمات 

الخيار الصعب الذي يلجأ إليه بعض الأفراد للحفاظ على 
آرائهم وأفكارهم، إضافة إلى تجنب المشاركة في القرارات 

 .(Deniz et al.,2013) التنظيمية
 Henriksen & Dayton( 2006)ولقد أوضح كل من 

أو المحاولات أن الصمت التنظيمي يعبر عن ظاهرة جماعية 
المحدودة للغاية للاستجابة للمشكلات المهمة التي تواجهها 
المنظمة. ويعبر الصمت التنظيمي عن إفتقار العاملين إلى 
القدرة عن التعبير عن آرائهم وأفكارهم ومعلوماتهم بشكل 

 .(Tulubas & Celep, 2012) عمدي
وعلى الرغم من إختلاف وتنوع التعاريف التي أوردها 

حثون لتعريف الصمت التنظيمي، إلا أنه يوجد اتفاق بينهم البا
على أن الصمت التنظيمي ينطوي على الحجب المتعمد 
للأسئلة والإستفسارات والأفكار والإهتمامات والمعلومات 

 , Brinsfield)والآراء حيال المشكلات التنظيمية والوظيفية 

2009; Tangirala & Ramanujam , 2008) إستنادا .
ما سبق ، فإن الصمت التنظيمي يمثل عملية تنظيمية  إلى

غير فعالة ، مكلفة للمنظمة ومضيعة للوقت و الجهد ، والتي 
يترتب عليها العديد من الآثار السلبية للمنظمة ، والتي تأخذ 
العديد من الصور والأشكال المتنوعة، ومنها: إلتزام الصمت 

تصويت في الإجتماعات وتدني مستوى المشاركة في ال
 ,Maria)الجماعي وعدم المشاركة في إعداد الخطط 

، فالصمت التنظيمي لا يعني فقط إمتناع الفرد عن (2006
نما يشمل أيضا عدم الكتابة وعدم المشاركة في  الكلام وا 
الإجتماعات والإتجاهات السلبية والتجاهل وعدم الإنصات إلى 

 .(Laeeque & Bakhtawari, 2014) الرؤساء
شارة هنا الى أنه عندما يعم الصمت أرجاء وتجدر الإ

المنظمة، فان ذلك لن يبطئ فقط من عمليات التطوير 
التنظيمي، ولكنه سيترتب عليه أيضا تقليص مستويات الالتزام 
التنظيمي وهو ما يتسبب في إحداث المزيد من الصراعات 
الداخلية ويحد من فعالية عملية صنع القرار، كما يعرقل عمليتي 

تكار والتغيير ويحد من وصول التغذية المرتدة الإيجابية الاب
والسلبية للإدارة ، فضلا عن إضعاف الدافعية والروح المعنوية 
لدى العاملين، علاوة على زيادة معدلات الغياب والتأخر عن 
العمل وترك العمل والتي تؤثر جميعها سلبا على الفرد والأنشطة 

. إضافة الى (Morrison& Milliken, 2000)التنظيمية 
فقدان القدرة على ابتكار أفكار جديدة، وتقليص الشعور بالالتزام 
التنظيمي والإنتماء والثقة والتقدير والدعم والإستياء من العمل 
وزيادة مستوى رغبتهم في ترك العمل، وتدنى مستوى شعور 
 الفرد بقيمته الذاتية )فقدان الشعور بالقيمة( والشعور بالعجز

(Detert & Edmondson, 2005) وهو ما يؤدي الى ،
. (Morrison & Milliken, 2000) مستويات الأداء ضعف

فضلا عن إتجاه العاملين نحو اللامبالاة، والتأثير السلبي على 
جودة العمل، وعندما يتم تجاهل الصمت التنظيمي من قبل 
المسئولين والقادة، فان ذلك يزيد من السلوكيات الطائشة من 

 Nikmaram et) العاملين والتي تضر بهم و بالمنظمةجانب 

al., 2012). 
يمكن تقسيم الصمت التنظيمي إلى أربعة أنواع وفقا و

 -للأسباب الكامنة خلفه، والتي تشمل: 
  صمت القبول أو الإذعانAcquiescent 

Silence : ويمثل هذا النوع من الصمت سلوكا حرا وسلبيا من
ألسنتهم عن الحديث والكلام ليس قبل العاملين، حيث يمسكون 

فارق المعرفة، ولكن كنتيجة للمبالاة واليأس  بسبب الخوف أو
(Pinder & Harlos, 2001) . ويعبر هذا النوع من الصمت

عن إمتناع الفرد عن الإدلاء بأفكاره وآراءه ومعلوماته إذعانا 
للظروف والمواقف التنظيمية، ويتصرف الأفراد الصامتين عبر 

. وينأون (Van Dyne et al., 2003) نوع بشكل سلبيهذا ال
،  (Pinder & Harlos, 2001) بأنفسهم بعيدا عن الأحداث

حيث يشعرون بأن حديثهم لن يترتب عليه أي فارق، ومن ثم، 
فان هذا النوع من الصمت يعتمد على الاتجاهات الواعية 

 ,ÇAVUŞ  et al) للعاملين نحو المنظمة التي ينتمون إليها

2015). 
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 صمت الحماية الذاتية: self-protective 

silence  وفقا لهذا النوع يلتزم العاملون الصمت لحماية
أنفسهم من النتائج والعواقب المترتبة على الإفصاح عن آرائهم 
وأفكارهم حيال المشاكل والأحداث والموضوعات التنظيمية 

(Erdirencelebi & Şendogdu, 2016) ، وبمعنى آخر.
يعبر عن تفضيل الفرد للبقاء صامتا بسبب التخوف من فإنه 

 ,Pinder & Harlos) النواتج السلبية للتعبير عن آراءه

. وهو يعد أكثر تكتيكية من صمت الإذعان، ويتضمن (2001
المعارف الكاملة والتدبر والتأمل حول الخيارات التي يتخذ 
م العاملون من خلالها قرارا برفض التعبير عن وجهات نظره

 ,.Milliken et al) ومعارفهم ومعلوماتهم إلى الأخرين

2003). 

  الصمت الموجه بعوامل أخرىOther-oriented 

silence : ويطلق عليه أيضا الصمت المؤيد للمجتمعPro-

social silence  أو الصمت لنفع المنظمة. والذي يظهره
العامل عندما يحجب متعمدا معلومات وأفكار وظيفية سرية 

 ,Pinder & Harlos) تحقيق النفع للمنظمة ككلبغية 

. وتعود جذور هذا النوع من الصمت إلى أدبيات (2001
سلوك المواطنة التنظيمية، حيث يبنى على الإيثار والتعاون 

(Mirmohhamdi & Marefat, 2014)  ويكمن الدافع .
خلف هذا النوع من الصمت في الاهتمام بالأخرين، حيث 

صامتا خوفا من النتائج الوخيمة التي قد  يفضل الفرد البقاء
تترتب على الإفصاح عن هذه المعلومات المهمة والسرية، لذا 
يمكن القول أن تفكير الفرد في الأخرين وفي تحقيق النفع 

 لمنظمته هو ما يدفعه إلى الصمت.

  الصمت الموجه للآخرين )صمت الحفاظ على
الفرد في : وفقا لهذا النوع من الصمت يرغب العلاقات(

الإفصاح عن آرائه وأفكاره ومعتقداته والمشاركة في اقتراح 
حلول للمشاكل التنظيمية، ولكنه يمتنع عن ذلك تماشيا مع 
رفض الأخرين لذلك. ويعكس هذا النوع من الصمت دافعية 
الفرد للحفاظ على علاقته مع صناع القرار ورؤسائه في 

أيضا مع . وهو يتشابه (Hüsrevşahi, 2015) المنظمة
سلوكيات المواطنة التنظيمية، من حيث كونه سلوكا مقصودا 
يركز على الآخرون، كما أنه ينبع اختياريا من الفرد ولا يكلف 

 . (Van Dyne et al., 2003)به 

 منهجية الدراسة .2
 ينطوي إطار الدراسة الميدانية الحالية على ما يلي:

 ا       مجتمع الدراسة وعينته-أساليب جمع البيانات     -

 ثبات المقاييس وصدقها-أداة جمع البيانات      -

 أساليب التحليل الإحصائي المستخدمة. -
 أساليب جمع البيانات .4.1

تقوم الدراسة الحالية على الجمع بين نوعين رئيسيين من 
 -البيانات، هما: 

: تم إستخدام البيانات الثانوية في البيانات الثانوية -
ت الأربعة: الإشراف السيء تغطية الجانب النظري للمتغيرا

والمضايقة التنظيمية والثقة في المشرف والصمت التنظيمي، 
وذلك بالإعتماد على المراجع العربية والأجنبية والرسائل 
والدراسات والبحوث التي تخدم موضوع الدراسة من جوانبه 
المختلفة والمعلومات المتوافرة في السجلات حول أعداد 

الدراسة، وذلك بهدف تكوين الإطار  العاملين بالشركة محل
 النظري والأكاديمي للدراسة الحالية. 

: اعتمدت الباحثة في جمع البيانات البيانات الأولية -
الأولية اللازمة للدراسة الحالية على أسلوب الإستقصاء لكونه 

 الأسلوب الأكثر شيوعا في الدراسات الإنسانية والإجتماعية.
 -ها: . مجتمع الدراسة وعينت8.1

يتمثل مجتمع الدراسة الحالية في شركة شرق الدلتا لإنتاج 
 الكهرباء، والتي تختص بعدة أعمال منها:

  إنتاج الطاقة الكهربائية من محطات توليد الكهرباء
 الحرارية التابعة لها.

  إدارة وتشغيل وصيانة محطات توليد الكهرباء التابعة
 زمة لهذه المحطات.لها وتنفيذ عمليات الإحلال والتجديد اللا

  بيع الطاقة الكهربائية من محطات التوليد التابعة لها
 إلى الشركة المصرية لنقل الكهرباء.

  تنفيذ المشروعات الخاصة بإنتاج الطاقة الكهربائية
 من المحطات الحرارية.

  القيام بأعمال الدراسات والبحوث في مجال نشاط
 الشركة.

املين بالشركة محل وتتمثل وحدة المعاينة في جميع الع
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مفردة، ونظرا لتعذر أسلوب  6(2620الدراسة والبالغ عددهم )
الحصر الشامل في جمع البيانات الخاصة بالدراسة الحالية 
لإعتبارات الوقت والجهد والتكلفة، فقد تم الإعتماد على أسلوب 
العينات وذلك بإستخدام التطبيق الإلكتروني الجاهز لمعادلة 

 ديد حجم العينة والتي تنص على: روبرت ماسون لتح

 
N= 

 حيث:
Nحجم العينة = 
M إجمالي عدد العاملين بالشركة محل الدراسة ويساوي =
 ( مفردة.2620)
P نسبة عدد المفردات التي تتوافر بها الخصائص موضوع =

، باعتباره يمثل %72الدراسة، ويفترض أن هذه النسبة تساوي 
 حصول على أكبر حجم ممكن للعينة.أكبر احتمال ممكن لل

=q  72نسبة الخصائص المكملة وتساوي%. 
S قيمة الدرجة المعيارية المقابلة لمستوى الدلالة ، أي قسمة =

 .0062على  2027نسبة الخطأ 
وبتطبيق المعادلة السابقة يكون لدينا حجم العينة يساوي 

 ( مفردة.224)
محل الدراسة  هذا، ولقد حصلت الباحثة من إدارة الشركة

على قائمة بأسماء الرؤساء والمرؤوسين الذين يقعون تحت 
إشرافهم وذلك لإدارات وأقسام الشركة المتنوعة. ثم قامت 

رئيسا مباشرا، يتراوح  7(62الباحثة فيما بعد باختيار عدد )
فردا من القائمة. ولضمان تحقيق  46-2نطاق إشرافهم من 

منهم من كل من الرؤساء المواءمة بين إستجابات المستقصي 
ومرؤوسيهم، فقد قامت الباحثة بتخصيص كود معين لقوائم 
الاستقصاء المستوفاة من كل من الرؤساء المباشرين 

 ومرؤوسيهم. 
 common methodولتقليل الخطأ المنهجي الشائع 

bias طبقا لتوصيات كل من (Podsakoff et al., 2003) .
                                                 

 ين بالشركةسجلات شؤون العامل 6

( مفردة، 0202يبلغ عدد الرؤساء المباشرين بالشركة محل الدراسة ) 7
وبتطبيق قانون العينة المتناسب، يكون عدد الرؤساء المباشرين = 

 مفردة. 62= ×224

لدراسة الحالية عبر قائمتين فقد تم تجميع البيانات الخاصة با
مستقلتين وعلى مرحلتين، القائمة الأولى مخصصة 
للمرؤوسين، وتضمنت مقاييس كل من: الإشراف السيء 
والمضايقة التنظيمية والثقة في المشرف والمعلومات الشخصية 
)متضمنة: النوع والعمر(. وجدير بالذكر، أنه قد تم توزيع هذه 

بها خلال المرحلة الأولى من  القائمة على الفئة المعنية
الدراسة. وفي المرحلة الثانية، قامت الباحثة بتوزيع القائمة 
الثانية المخصصة للرؤساء المباشرين، وذلك لتقييم سلوكيات 
الصمت التنظيمي لدى مرؤوسيهم الذين يقعون تحت إشرافهم 

 يوما من المرحلة الأولى(. 76المباشر )وذلك عقب 
إلى أنه خلال المرحلة الأولى من عملية  وتجدر الإشارة هنا

قائمة، ولقد  8(024تجميع البيانات، قامت الباحثة بتوزيع عدد )
( استمارة بنسبة 020بلغ العدد الإجمالي للاستبانات الواردة)

من إجمالي القوائم الموزعة، وبعد أن قامت الباحثة  22022%
( قائمة منها 42بفرز ومراجعة القوائم الواردة تم إستبعاد عدد )

لعدم إستكمال البيانات الخاصة بها، وبالتالي أصبح عدد القوائم 
( قائمة بنسبة 007الواردة الصحيحة التي تم تفريغها وتحليلها)

. ويعتبر معدل الاستجابة هذه من المعدلات المرتفعة 22042%
، %07باعتباره يفوق الحدود المتعارف عليها، والتي تتراوح بين 

ذا الارتفاع النسبي للردود يمكن إيعازه إلى . ولعل ه27%
المتابعة المستمرة من جانب الباحثة لمفردات العينة للحصول 

 على إجاباتهم على القائمة.
وفي المرحلة الثانية من عملية تجميع البيانات، قامت 

( قائمة على الرؤساء المباشرين في 62الباحثة بتوزيع عدد )
( قائمة 20مالي للاستبانات الواردة)الشركة، ولقد بلغ العدد الإج

من إجمالي القوائم الموزعة، وبعد أن قامت  %60بنسبة 
( قوائم 2الباحثة بفرز ومراجعة القوائم الواردة تم استبعاد عدد )

منها، لعدم استكمال البيانات الخاصة بها، وبذلك أصبح عدد 
( 27)القوائم الواردة الصحيحة التي تم تفريغها وتحليلها يساوي 

من إجمالي القوائم المرسلة، ويعتبر  %2202قائمة بنسبة 
 معدل الاستجابة هذا من المعدلات المرتفعة.

                                                 
( مفردة وبتطبيق 7072يبلغ عدد المرؤوسين في الشركة محل الدراسة ) 8

جم العينة من المرؤوسين يساوي   قانون العينة المتناسب، يكون ح
 مفردة. 024=×224
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وفيما يتعلق بالاعتبارات الأخلاقية، تؤكد الباحثة أن جميع 
المستقصي منهم على إختلاف فئاتهم قد شاركوا في الدراسة 
قد طواعية ودون إجبار من أحد، وأن عملية جمع البيانات 

تمت في محل عمل المستقصي منهم عبر المقابلة الشخصية 
بواسطة الباحثة نفسها ودون أي تدخل من أحد، إضافة إلى 
كفل سرية إجابات المستقصي منهم. وجدير بالذكر، أن عملية 
تجميع البيانات قد دامت لمدة خمسة أشهر، بدءا من سبتمبر 

 م. 0202وحتى يناير  0202
 نات. أداة جمع البيا3.1

تتمثل أداة جمع البيانات التي إعتمدت عليها الباحثة في 
الحصول على البيانات الأولية اللازمة للدراسة الحالية في 
قائمة استقصاء تم إعدادها وتطويرها بناء على المقاييس التي 

: الإشراف السيء وهيصاغها الباحثون للمتغيرات الأربعة، 
 رف والصمت التنظيميوالمضايقة التنظيمية والثقة في المش

(Pranjić et al., 2006; Inelmen, 2006; Tepper, 

2000; Van Dyne et al., 2003) تم توزيعها على .
مفردات العينة بمقر الشركة، وقد قامت الباحثة بنفسها بتوزيع 
استمارات الاستقصاء على مفردات العينة والرد على 

 استفساراتهم وتجميعها منعهم.
الاستقصاء على عبارات مغلقة ومحددة وتحتوي قائمة 

الإجابة حتى يسهل على أفراد العينة تسجيل تقديراتهم عليها 
بدقة، كما تساعد على تحليل ومعالجة البيانات إحصائيا، وهي 

 موزعة على خمس أقسام رئيسية، هي:
: نظرا لأن متغيري النوع والعمر قد جرى القسم الأول

السابقة التي تناولت ضبطهما في العديد من الدراسات 
 Wang)الصمت التنظيمي ومنها على سبيل المثال دراستي 

& Hsieh , 2013; Dedahanov & Rhee, 2015) ،لذا .
فقد جرى ضبطهما أيضا في الدراسة الحالية، وعليه فقد اشتمل 
القسم الأول من القائمة على المعلومات المتعلقة بنوع 

 المستقصي منه وفئته العمرية.
: وينطوي هذا القسم على خمسة عشر عبارة، الثاني القسم

بالقائمة، وذلك  07وحتى العبارة رقم  0تبدأ من العبارة رقم 
لقياس مدركات العاملين نحو سلوكيات الإشراف السيء التي 
يقوم بها رؤسائهم، وذلك بالإعتماد على المقياس الذي صاغه 

(Tepper ,2000) .لقياس الإشراف السيء 

: ويحتوي هذا القسم على سبعة عشر عبارة، الثالقسم الث
بالقائمة، وذلك  20وحتى العبارة رقم  02تبدأ من العبارة رقم 

لقياس مدى شعور مفردات العينة بالمضايقة التنظيمية الموجهة 
إليهم من قبل رؤسائهم، وذلك بالاعتماد على المقياس الذي 

يقة لقياس متغير المضا (Pranjić et al., 2006) أعده
 التنظيمية.

: وينطوي هذا القسم على ثماني عبارات، تبدأ القسم الرابع
بالقائمة، وذلك لقياس  42وحتى العبارة رقم  22من العبارة رقم 

مدى ثقة المستقصي منهم في رؤسائهم المباشرين، وذلك 
 (Inelmen, 2006)بالاعتماد على المقياس الذي صممه 

 لقياس ثقة الأفراد في مشرفيهم.
: ويتضمن هذا القسم خمسة عشر عبارة، لقسم الخامسا

بالقائمة، وذلك  07وحتى العبارة رقم  0تبدأ من العبارة رقم 
لقياس دافعية العاملين للصمت التنظيمي، وقد تم الاعتماد في 

 Dyne et al., 2003)) ذلك على المقياس الذي صممه
 لقياس الصمت التنظيمي.

المبدئي لقائمة الاستقصاء، ولقد قامت الباحثة بالاختبار 
( مرؤوسا 02( رؤساء وعدد)2وذلك بتوزيعها على عدد)

بالشركة محل الدراسة، وذلك للتحقق من مدى فهمهم 
ستيعابهم للعبارات الواردة بها، وقد أسفر ذلك عن إجراء  وا 
بعض التعديلات على القائمة وخاصة لبعض مفاهيمها 

لسائدة لمفردات ومصطلحاتها، حتى تتماشى مع المفاهيم ا
 العينة وتزيد من مستوى فهمهم واستيعابهم لها.

وجدير بالذكر، أنه قد تم تصميم قائمة الاستقصاء على 
غرار مقياس ليكرت الخماسي، حيث تتراوح القياسات بين " 
موافق جدا" و" غير موافق على الإطلاق"، مع إعطاء أوزان 

ت التالية نسبية متدرجة من اعلى إلى أسفل حسب المستويا
= غير 0= محايد 2= موافق 4= موافق جدا 7وعلى التوالي 

= غير موافق على الإطلاق. وجدير بالذكر، أنه في 0موافق، 
حالة العبارات السلبية يتم عكس هذه الأوزان فتعطى الاستجابة 
"موافق جدا" درجة واحدة، ثم تتدرج صعودا إلى أن تعطى 

 درجات. 7الاستجابة غير موافق على الإطلاق 
إضافة لذلك وتلافيا لما يسمى بالتباين المنهجي المشترك 
للأداة البحثية، فقد عمدت الباحثة إلى جمع البيانات المتعلقة 
بالمتغيرات المستقلة والوسيطة والتابعة الخاصة بالدراسة 
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الحالية على فترات زمنية متباعدة، وذلك لتقليل اتجاه مفردات 
قيق تماثل الإجابات والحفاظ على العينة نحو السعي إلى تح

 .(Rego & Cunha, 2008) تناسقها
 . اختبارات الصدق والثبات للمقاييس المستخدمة1.1

يمثل صدق قائمة الاستقصاء إحدى الركائز الرئيسية التي 
تقوم عليها عملية تصميم أداة جمع البيانات، وذلك لمواجهة 

مدى تغطية عوائق قياس متغيرات الدراسة، وهو يعبر عن: 
القائمة لأهداف الدراسة وكفايتها لإختبار فروضها. وللتحقق 
من صدق قائمة الاستقصاء المستخدمة في الدراسة الحالية فقد 
اعتمدت الباحثة على أسلوبي الصدق الظاهري والإحصائي 

 للقائمة على النحو التالي:
 على الرغم من أن كافة المقاييس الصدق الظاهري :

قائمة الاستقصاء قد تم تأسيسها على مقاييس  التي تضمنتنها
ستخدمت في دراسات سابقة مشابهة، إلا أن اختلاف  طورت وا 
البيئة المصرية عن البيئات التي تمت فيها تلك الدراسات 
ختلاف اللغة التي صيغت بها، دعا الباحثة إلى استخدام  وا 

أسلوب شمولية محتوى القائمة في تقدير درجة صدق أداة 
. وفي هذا الصدد، قامت الباحثة بعرض مسودة أداة القياس

القياس على مجموعة من المحكمين من أساتذة إدارة الموارد 
البشرية ملتمسة منهم مراجعة المقاييس التي تضمنتها، وذلك 
للتحقق من صدق مضمونها، وقد أسفر ذلك عن إعادة تعديل 

جدر صياغة بعض العبارات لتأخذ القائمة شكلها النهائي. وت
الإشارة هنا إلى أن هذه المرحلة قد سبقت الإختبار المبدئي 

 للقائمة على مفردات العينة.

 للتحقق من الصدق الإحصائي الصدق الإحصائي :
للإستبانة، قامت الباحثة بإجراء التحليل العاملي الإستكشافي 

Exploratory Factor analysis  بإستخدام طريقة العناصر
لمتعامد، والذي يختص بتحديد أبعاد المتغير الرئيسية بالتدوير ا

الذي يجري فحصه وتحليله. وفيما يلي يوضح الجدول رقم 
( نتائج التحليل العاملي للمتغيرات الأربع للدراسة الحالية، 0)

 وذلك على النحو التالي: 

 

 (4الجدول رقم )
 نتائج التحليل العاملي لمتغيرات الدراسة

 العبارات
 اختبار

Bartlett's of 

Sphercity & DF 

KMO 
Construct 

( % of total of variance loadings) 

 I L 1 1.726 **2791.962 الإشراف السيء

37.5)) 

IL 2 
22.9)) 

IL 3 

12.10)) 
 

  20222 20000 20602   أعاني من سخرية رئيسي المباشر مني.-0
يطرح على رئيسي المباشر أفكارا وآراء لا يمكن وصفها إلا -0
 الغبية.ب

  2026 2002 2000  

  2070 2000 2076   المباشر أثناء تعامله معي. يلا يتحدث إلى رئيس-2
  2000 2024 2060   المباشر الإساءة إلى أمام الأخرين. ييتعمد رئيس-4
  2027 2024- 2024   يعمد رئيسي المباشر دائما إلى انتهاك خصوصياتي.-7
خفاقاتي السابقة. المباشر دائما ييذكرني رئيس-2   2020 2002- 2007   بأخطائي وا 
لا يمنحني رئيسي المباشر ثقته وهو ما يقلل من رغبتي في -2

 بذل مزيد من الجهد.
  2026 2002 20222  

  2022 2000 2006   يلومني رئيسي المباشر إذا ما نأيت بنفسي عن الحرج.-2
  2062 2027 2002   نفسه.يخلف رئيسي المباشر وعوده التي يقطعها على  -6
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 العبارات
 اختبار

Bartlett's of 

Sphercity & DF 

KMO 
Construct 

( % of total of variance loadings) 

ينفعل على رئيسي المباشر عندما يكون غاضبا لسبب -02
 أخر لم ارتكبه ولا علاقة لي به.

  -2020 2022 2026  

  2024- 2020 2002   يغتابني رئيسي المباشر بما ليس في.-00
  2022 2064 2022-   إن رئيسي المباشر فظّ في التعامل معي-00
  2024 2042 2027   لمباشر اتصالاتي وتفاعلاتي مع الأخرين.يعوق رئيسي ا-02
يخبرني رئيسي المباشر دائما باني لست مؤهل لأداء -04

 العمل.
  2020 2027 2020  

  2022 2022 2002   يعمد رئيسي المباشر دوما إلى الكذب علي.-07
 M 1 20220 **2713.404 المضايقة التنظيمية

(30.42) 

M 2 

23.12)) 
M 3 

9.81)) 
M4 

6.38)) 
يعمد رئيسي المباشر إلى توجيه المضايقات والبذاءات -02
 إلىّ.

  2020 2042 2046 -2000 

ينظر رئيسي المباشر إلى الاستقامة والنزاهة باعتبارها -02
 صفات مشينة.

  -2000 2027 20240 20026 

يحجب عني رئيسي المباشر المعلومات المهمة بالنسبة -02
 ليّ.

  2006 20402 20200 -2067 

 20200 20222 20000 2022   يعمد رئيسي المباشر إلى تجاهلني دائما-06
يضيق نطاق مسؤوليتي عن استشارة الإدارة العليا في -02

 الأمور الشائكة.
  -2020 20027 2027 -2020 

 2022- 20206 20222 20022-   يتم نسب أفكاري إلى الأخرين.-00
 20022 20262 20220 20026   ي المباشر التهديدات الشفهية والسلوكية.يوجه إلىّ رئيس-00
 2027- 20270 20242 20026   يعاملني رئيسي المباشر بشكل مخز أمام الآخرين.-02
أتعرض لقدر كبير من الضغوط غير القانونية أثناء أدائي -04

 لعملي.
  20202 20222 20207 -2026 

استشارتي للإدارة العليا يحول رئيسي المباشر دون -07
 بالشركة حيال الأمور الشائكة التي تواجهني.

  20224 20026 -20240 .002 

يستخدم رئيسي المباشر سلطاته وصلاحياته في توجيه -02
 التهديدات إلي.

  .226 -20002 20062 20222 

تتجاوز المهام التي يتم تكليفي بها مستوى قدراتي -02
 ومهاراتي.

  20220 20002 -20026 20022 

 2024- 20026 20202- 20422   يتقول على رئيسي المباشر بما ليس في.-02
لا تتيح لي إدارة الشركة التدريب والأساليب التحفيزية -06

 اللازمة لتحسين أدائي الوظيفي.
  20270 20072 -20267 20406 
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 العبارات
 اختبار

Bartlett's of 

Sphercity & DF 

KMO 
Construct 

( % of total of variance loadings) 

يستند توزيع الأجور والمكافآت في الشركة على مقدار -22
 الجهد المبذول.

  20264 20246 -20222 20220 

يعمد رئيسي المباشر دائما إلى التقليل من شأني أمام -20
 الآخرين. 

  20072 -20002 20220 20222 

يعمد رئيسي المباشر إلى توجيه الإساءات الشخصية إلى -20
 .أثناء التعامل معه

  20000 -20022 20242 20222 

 TS 20222 **4100.421 الثقة في المشرف

(85.483) 

   

    20620   إذا أديت عملا ناجحا حتما سيكافئني رئيسي المباشر.-22
يعتمد رئيسي المباشر في تقييمه إلى على أدائي الوظيفي -24
 فقط.

  20622    

ا كنت على لدي ثقة في أن رئيسي المباشر سيحميني إذ-27
 صواب.

  20620    

أرى أن رئيسي المباشر يستحق المكانة الوظيفي التي -22
 يشغلها.

  20627    

توجد بعض الأمور الوظيفية التي أود التشاور بشأنها مع -22
 مسئولي هذه الشركة.

  20622    

    20226   تتسق أقوال رئيسي المباشر مع أفعاله.-22
    20622   سلطات رئيسي المباشر.أشعر بالقلق حيال -26
    20627   أثق في آراء ومقترحات رئيسي المباشر.-42

 S 1 20224 **1283.780 الصمت التنظيمي

(34.619) 

S 2 

(25.493) 

S 3 

(15.714) 

 

في الإدلاء بآية مقترحات حيال عملية  مرؤوسيلا يرغب -0
 التغيير كنتيجة لعدم اكتراثهم بها.

  -20242 20206 20267  

لرغبتهم في الانتقال لقسم آخر يحجب المرؤوسين سلبيا -0
 أفكارهم وآرائهم.

  -20042 20202 20022  

يميل المرؤوسون إلى الاحتفاظ بآرائهم ومقترحاتهم سلبيا -2
 لأنفسهم.

  20022 20224 -20222  

لعدم قدرتهم على تحقيق التميز، يميل المرؤوسون إلى -4
 ومقترحاتهم حيال عملية التحسين. الاحتفاظ بآرائهم

  -20200 20220 20226  

لعدم اكتراثهم، يميل المرؤوسون إلى حجب مقترحاتهم حيال -7
 تحسين العمل.

  -20066 20276 20020  



 مرفت محمد السعيد مرسي                                                                                                        ...أثر المضايقة التنظيمية

- 302  -  

 العبارات
 اختبار

Bartlett's of 

Sphercity & DF 

KMO 
Construct 

( % of total of variance loadings) 

بدافع الخوف، ربما لا يرغب المرؤوسون في الإدلاء -2
 بمقترحاتهم حيال عملية التغيير.

  -20240 20022 20222  

الخوف، يميل المرؤوسون إلى حجب المعلومات  بدافع-2
 السرية.

  20007 20220 20642  

لحماية أنفسهم، يميل المرؤوسين إلى حجب الحقائق -2
 والمعلومات السرية.

  20072 20022 20602  

لحماية أنفسهم، يميل المرؤوسين إلى حجب الأفكار -6
 المتعلقة بعملية التحسين.

  20200 20022 20672  

بسبب الخوف، يميل المرؤوسين إلى حجب مقترحاتهم -02
 لحل المشاكل التي تواجههم.

  20220 20074 20020  

بدافع التعاون، يميل المرؤوسون إلى حجب المعلومات -00
 السرية المتعلقة بالشركة.

  -20044 20004 -20220  

لا يصرح المرؤوسون بالمعلومات السرية بهدف تحقيق --00
 كة.النفع للشر 

  20622 -20272 -20242  

لا يصرح المرؤوسون بأية معلومات سرية تخص --02
 الشركة مهما تعرضوا لآية ضغوط.

  20222 -20042 -20222  

يمتنع المرؤوسون عن التصريح بأية معلومات قد تضر -04
 بالشركة.

  20226 -20022 20042  

بدافع قلقهم على الشركة، يحرص المرؤوسون على -07
 حفاظ على المعلومات السرية التي تخصها.ال

  20602 20022 -20270  

 المصدر: من إعداد الباحثة اعتمادا على نتائج التحليل الإحصائي.
 

 -وبمراجعة البيانات الواردة بالجدول السابق، يتضح أن: 
: فقد أشارت النتائج إلى بالنسبة لمتغير الإشراف السيء
ثلاثة أبعاد رئيسية،  تشبع عباراته الخمسة عشر على

 -تضمنت: 

: وتشبعت على هذا البعد العبارات الخمس السخرية .0
 2076الأول من المقياس بحيث تراوحت معاملات تشبعها بين 

 The cutoff، وجميعها أعلى من القيمة القطعة 2060و

value  وفقا لما اقترحه 2042والتي تساوي Hair, Black , 

& Anderson( 2010)من  %2207ا البعد . ويفسر هذ
 التباين في المتغير الكلي.

: وتشبعت على هذا البعد أربع إساءة التعامل .0

بالمقياس، وتراوحت  2إلى  7عبارات شملت العبارات من 
، وجميعها أعلى من القيمة 2062و 2020معاملات التشبع بين 

من التباين في المتغير  % 0006القاطعة، ويفسر هذا البعد 
 الكلي.

: وتشبعت على هذا البعد ست الشخصية الإساءة .2
بالمقياس، إذ  07إلى  6عبارات، تضمنت العبارات من 

، وجميعها أعلى 2022و 2042تراوحت معاملات التشبع بين 
من التباين في  %40002من القيمة القاطعة، ويفسر هذا البعد 

 المتغير الكلي.

ة أشارت النتائج الوارد بالنسبة لمتغير الثقة في المشرف:
بالجدول السابق إلى تشبع جميع عباراته على بعد واحد، حيث 
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، وجميعها أعلى 20622و 20226تراوحت جميع معاملاته بين 
من التباين  %27042من القيمة القاطعة، ويفسر هذا البعد 

 الكلي في المتغير.
: أشارت النتائج بالنسبة لمتغير المضايقة التنظيمية

تشبع عباراته السبعة عشرة على الواردة بالجدول السابق إلى 
 أربعة أبعاد رئيسية، شملت:

  :وتشبعت على هذا البعد العبارات الإيذاء النفسي
الخمس الأول لمتغير المضايقة التنظيمية، حيث تراوحت 

، وجميعها تتجاوز القيمة 2027و 2046معاملاتها بين 
من إجمالي التباين في  %6020القاطعة، ويفسر هذا البعد 

 ير الكلي.المتغ

 :وتشبعت على هذا البعد أربع عبارات شملت  الإهانة
بالقائمة، إذ تراوحت معاملاتها من  04إلى  00العبارات من 

( % من 02000، ويفسر هذا البعد )20220إلى  20222
 التباين في المتغير الكلي.

  :الإساءة لجودة حياة الفرد ومكانته المهنية
 07، شملت العبارات من وتشبعت على هذا البعد ست عبارات

إلى  20422بالقائمة، تراوحت معاملاتها من  22حتى 
، وجميعها أعلى من القيمة القاطعة، ويفسر هذا البعد 20220
 من التباين في المتغير الكلي. 22040%

 :وتشبع على هذا البعد عبارتان  الإساءة لكرامة الفرد
عاملاتهما بالقائمة، حيث بلغت م 20و 20هما العبارتين رقمي 

من التباين في  % 2022، ويفسر هذا البعد 20222و 20222
 المتغير الكلي.

  :فقد أشارت بالنسبة لمتغير الصمت التنظيمي
النتائج الواردة بالجدول السابق إلى تشبع عباراته الخمسة عشرة 

 على ثلاث أبعاد رئيسية، شملت:

  :وتشبعت على هذا البعد الست صمت الإذعان
ل من المقياس، حيث تراوحت معاملاتها بين عبارات الأو 

من التباين في  %24020، ويفسر هذا البعد 20260و 2070
 المتغير الكلي.

 :وتشبعت على  الصمت الدفاعي والمؤيد اجتماعيا
هذا البعد ثماني عبارات، هي العبارات 

(، حيث تراوحت معاملاتها بين 28286802800802804807)
ى من القيمة القاطعة، ويفسر ، وجميعها أعل2024و 20402

من التباين في المتغير الكلي، وجدير  % 07046هذا البعد
فقد تم حذفها من المقياس، نظرا  00بالذكر أن العبارة رقم 

 لإنخفاض قيمتها عن القيمة القاطعة.

 Barttlett's testجاءت جميع قيم إختبار وبوجه عام، 

of sphercity  السيء والمضايقة للمتغيرات الأربع )الإشراف
التنظيمية والثقة في المشرف والصمت التنظيمي( معنوية، 

 ,**4100.421,**2791.962حيث بلغت على التوالي 
، كما جاءت جميع قيم  * *1238.78, **2713.404

أكبر  KMO 0.786, 0.868, 0.682 ,0.674معاملات 
 ، وهو ما يدل على كفاءة عينة البحث.2072من 

اس المتذبذب لا يمكن الاعتماد عليه ولا ونظرا لأن المقي
الأخذ بنتائجه، لأنه يعطي نتائج مضللة وغير مطمئنة، لذا 
فقد اعتمدت الباحثة في تقييمها لثبات أداة القياس على معامل 
ألفا كرونباخ، وذلك للتحقق من ثبات المقياس وخلوه من 
الأخطاء وبصفة خاصة العشوائية منها. وفيما يلي يوضح 

ل التالي نتائج معاملات ألفا كرونباخ ومعاملاتها على الجدو 
 النحو التالي: 

 
 (8الجدول رقم )

 نتائج ألفا كرونباخ
 عدد العبارات قيم معامل ألفا كرونباخ المتغيرات
 07 20220 الإشراف السيء

 02 20264 المضايقة التنظيمية
 2 20624 الثقة في المشرف
 02 20226 الصمت التنظيمي

 : من إعداد الباحثة اعتمادا على نتائج التحليل الإحصائي.رالمصد
 

( يتضح أن 0وبمراجعة البيانات الواردة في الجدول )
معاملات الثبات لمقاييس الدراسة قد تجاوزت الحد الأدنى 

(، وهو ما يشير إلى %22المطلوب لإختبارات الثبات المعروفة )
ة إلى صلاحية تمتع مقاييس الدراسة بدرجة ثبات جيدة، إضاف

 إستخدامها كمقاييس للدراسة الحالية لتحديد العلاقة بين متغيراتها. 
 -. أساليب التحليل الإحصائي: 1.1

اعتمدت الباحثة في تحليل بيانات الدراسة واختبار صحة 
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الفروض على مجموعة من أساليب التحليل الإحصائي التي 
ثلت . وتمSPSS V16تضمنها البرنامج الإحصائي الجاهز 

 -هذه الأساليب فيما يلي: 
 وذلك للتعرف على مدى صدق التحليل العاملي :

 أداة الدراسة.

 وذلك تحليل الثبات وفقا لاختبار ألفا كرونباخ :
 للوقوف على معامل ثبات أداة الدراسة.

 العادية:  تحليل الانحدار بطريقة المربعات الصغرى
ة في المشرف وذلك للتعرف على أثر المضايقة التنظيمية والثق

كتغيرين وسيطين في العلاقة بين الإشراف السيء والصمت 
 التنظيمي. 

 :وذلك للتعرف على العلاقة  معامل ارتباط بيرسون
 بين المتغيرات الأربع للدراسة الحالية.

 -. إختبار فروض الدراسة: 6.1
للتحقق من مدى صحة فروض الدراسة، قامت الباحثة 

ون، والذي توضح نتائجه بيانات باستخدام معامل ارتباط بيرس
 الجدول التالي: 

 
 (3رقم ) الجدول

 نتائج معامل ارتباط بيرسون

الإشراف  العمر النوع المتغيرات
 السيء

المضايقة 
 التنظيمية

الثقة في 
 المشرف

الصمت 
 التنظيمي

 20220- 20274- 20224 20224 0.13- 1 النوع
 **0.386 **0.718- 20000 *0.124 0  العمر

 **0.170 **0.279- **0.553 0   الإشراف السيء

 **0.190 **0.320- 0    المضايقة التنظيمية

 **0.672- 0     الثقة في المشرف

 0      الصمت التنظيمي
 المصدر: من إعداد الباحثة اعتمادا على نتائج التحليل الإحصائي.

 
(، يتضح وجود 2وبمراجعة البيانات الواردة بالجدول )

قة ارتباط إيجابية ومعنوية بين الإشراف السيء والصمت علا
(،  (**R=0.170التنظيمي، حيث بلغت قيمة معامل الارتباط  

وهو ما إن دل على شيء فإنما يدل على أن مدركات مفردات 
العينة لسلوكيات الإشراف السيء من قبل رؤسائهم، تزيد من 

ليل على مستوى دافعيتهم للصمت التنظيمي، وعليه يمكن التد
صحة الفرض الأول للدراسة والذي ينص على وجود علاقة 
ارتباط إيجابية ومعنوية بين متغيري الإشراف السيء والصمت 

 التنظيمي.
، فقد أشارت النتائج إلى صحته، وفيما يتعلق بالفرض الثاني

حيث أسفرت عن وجود علاقة إرتباط إيجابية ومعنوية بين 
ظيمية، إذ بلغت قيمة معامل الإشراف السيء والمضايقة التن

، وهو ما إن دل على شيء فإنما يدل (**R=0.553)الإرتباط
على أن مدركات مفردات العينة لسلوكيات الإشراف السيء من 

 قبل رؤسائهم تزيد من مستوى شعورهم بالمضايقة التنظيمية.
، فقد أوضحت النتائج وفيما يتعلق بالفرض الثالث
علاقة ارتباط إيجابية ومعنوية صحته، حيث أشارت إلى وجود 

بين المضايقة التنظيمية والصمت التنظيمي، حيث بلغت قيمة 
، وهو ما يعني أنه كلما إزداد (**R=0.190)معامل الارتباط 

شعور مفردات العينة بالمضايقة التنظيمية الموجهة إليهم من 
 قبل رؤسائهم زاد ذلك من دافعيتهم للصمت التنظيمي.

، فقد أكدت النتائج على فرض الخامسوفيما يختص بال
صحته، حيث أوضحت وجود علاقة ارتباط سلبية ومعنوية 
بين الإشراف السيء والثقة في المشرف، حيث بلغت قيمة 
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، وهو ما إن دل على شيء (**R=-0.279)معامل الارتباط
فإنما يدل على أنه كلما إزداد إدراك مفردات العينة لسلوكيات 

 بل رؤسائهم، إنخفض مستوى ثقتهم بهم.الإشراف السيء من ق
، أفادت نتائج الدراسة وفيما يختص بالفرض السادس

بصحته، حيث بينت النتائج وجود علاقة ارتباط سلبية ومعنوية 
بين الثقة في المشرف والصمت التنظيمي، إذ بلغت قيمة 

، وهو ما إن دل على شيء (**R=-0.672)معامل الارتباط 
لما ارتفع مستوى ثقة مفردات العينة في فإنما يدل على أنه ك

مشرفيهم، تدنى مستوى صمتهم التنظيمي وارتفعت دافعيتهم 

 للإفصاح عن آرائهم وأفكارهم ومعلوماتهم.
هذا، ولفحص الأثر الوسيط لكل من متغيري المضايقة 
التنظيمية والثقة في المشرف في العلاقة بين الإشراف السيء 

دت الباحثة على استخدام تحليل والصمت التنظيمي، فقد اعتم
 Ordinaryالإنحدار العادي بطريقة المربعات الصغرى 

Least Square إعتمادا على أسلوب ماكينون، والذي يمثل
. والذي توضح Baron & Kenny (1986)إمتدادا لمدخل 

 نتائجه بيانات الجدول التالي: 

 
 (1الجدول رقم )

اص بأثر متغيري المضايقة التنظيمية والثقة في المشرف كمتغيرين وسيطين في العلاقة بين القيم المعيارية لتحليل الانحدار الخ
 الإشراف السيء والصمت التنظيمي

المضايقة  المتغيرات
 التنظيمية

الثقة في 
 المشرف

 الصمت التنظيمي

النموذج  
 الأول

النموذج 
 ثاني

النموذج 
 الثالث

النموذج 
 الرابع

 0.097- 20262- 0.077- 0.076- 0.060- 20222 النوع

 20042 20042 **0.382 **0.385 **0.706- 20242 العمر
 0.012-  20200  **0.109- **0.523 الإشراف السيء

المضايقة 
 التنظيمية

    -0.012 -0.006 

 **0.334- **0.334-     الثقة في المشرف

 20026 20720 0.154 20077 20022 20022 
Adj  20020 20702 20046 20042 20062 20062 
 20026 20720 0.154 20077 20022 20022 

F 38.794** 108.754** 26.302** 17.535** 18.637** 14.866** 

 : من إعداد الباحثة اعتمادا على نتائج التحليل الإحصائي.المصدر
 

(، أفادت النتائج أن 4وبمراجعة البيانات الواردة بالجدول )
ثير الإشراف السيء على الصمت التنظيمي كان إيجابيا تأ

، في (B=0.022)وغير معنوي، حيث بلغ معامل التأثير 
حين أن تأثيره على المضايقة التنظيمية كان إيجابيا ومعنويا، 

. أما ) (**B=0.520حيث بلغت قيمة معامل الانحدار 
، بالنسبة لتأثيره على الثقة في المشرف فجاء سلبيا ومعنويا

(. وعند (**B=-0.109حيث بلغت قيمة معامل الانحدار 
إدخال متغيري المضايقة التنظيمية والثقة في المشرف 
كوسيطين في العلاقة بين متغيري الإشراف السيء والصمت 
التنظيمي، ظلت العلاقة بين الإشراف السيء والصمت 
التنظيمي غير معنوية كما كانت من قبل، إلا أنها أصبحت 

وظل  (B=-0.012)حيث بلغت قيمة معامل الانحدار سلبية، 
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تأثير المضايقة التنظيمية على الصمت التنظيمي سلبيا وغير 
-, B=-0.012)معنوي، حيث بلغت قيمتي معامل الانحدار 

في كلا النموذجين الثالث والرابع، كذلك ظل تأثير  (0.006
الثقة في المشرف على الصمت التنظيمي سلبيا ومعنويا ، 

-,**B=-0.334)بلغت قيمتا معامل الانحدار حيث

. وبناء على ما سبق، يتضح أن متغيري (**0.334
المضايقة التنظيمية والثقة في المشرف يتوسطان جزئيا العلاقة 
بين الإشراف السيء والصمت التنظيمي. وعليه، يمكن قبول 

 الفرض الرابع والسابع جزئيا.
 . نتائج الدراسة وتوصياتها: 7.1

الباحثة فيما يلي لعدد من نتائج وتوصيات الدراسة تعرض 
 التي أمكن استخلاصها من الدراسة الميدانية على النحو التالي: 

 نتائج الدراسة 4.7.1
 -انتهت الباحثة من دراستها إلى النتائج التالية: 

  وجود علاقة ارتباط إيجابية ومعنوية بين الإشراف
ة معامل الارتباط السيء والصمت التنظيمي، حيث بلغت قيم

(R= 0.170**). 

  وجود علاقة ارتباط إيجابية ومعنوية بين الإشراف
السيء والمضايقة التنظيمية، حيث بلغت قيمة معامل الارتباط 

(R= 0.553**). 

  وجود علاقة ارتباط إيجابية ومعنوية بين المضايقة
التنظيمية والصمت التنظيمي، حيث بلغت قيمة معامل 

 .(**R=0.190)الارتباط 

  كشفت نتائج الدراسة أن متغير المضايقة التنظيمية
 يتوسط جزئيا العلاقة بين الإشراف السيء والصمت التنظيمي.

  إنتهت نتائج الدراسة إلى وجود علاقة ارتباط سلبية
ومعنوية بين الإشراف السيء والثقة في المشرف، حيث بلغت 

 .(**R=-0.279)قيمة معامل الارتباط

 لدراسة بوجود علاقة ارتباط سلبية أفادت نتائج ا
ومعنوية بين الثقة في المشرف والصمت التنظيمي، حيث 

 .(**R=-0.672)بلغت قيمة معامل الارتباط

  توصلت الدراسة إلى أن متغير الثقة في المشرف
 يتوسط جزئيا العلاقة بين الإشراف السيء والصمت التنظيمي.

 . مناقشة النتائج وتفسيرها 8.7.1
غم من توافر العديد من الدراسات والبحوث على الر 

التنظيمية حول متغيرات الإشراف السيء والمضايقة التنظيمية 
ا منها لم والثقة في المشرف والصمت التنظيمي، إلا أن أيّ 

يحاول الجمع بينها في نموذج واحد مستهدفا فحص العلاقة 
بينهم. ولذا، فقد إنصب هدف الدراسة الحالية وتركز محور 

تمامها على سد هذه الفجوة البحثية، وبالتالي فقد ارتكز إه
مسعاها على تقصي الأثر الوسيط لمتغيري المضايقة 
التنظيمية والثقة في المشرف كمتغيرين وسيطين في العلاقة 
بين الإشراف السيء والصمت التنظيمي. ومن هنا، فان 
 الدراسة الحالية تعد من أولى الدراسات الميدانية )في حدود
علم الباحثة( التي تناولت العلاقة بين المتغيرات الأربع 
المذكورة، فضلا عن محاولتها الإسهام في هذا المجال الجديد 

 والناشئ على النحو التالي: 
  إقتصرت الدراسة في تناولها لمتغير المضايقة

التنظيمية على تلك الصادرة من الرؤساء ولم تتطرق مطلقا 
لاء، كذلك إقتصرت الدراسة في إلى تلك الصادرة من الزم

تناولها لمتغير الثقة في المشرف على الثقة في الرؤساء ولم 
 تتطرق إلى تلك الخاصة بالثقة في الزملاء.

  أوضحت نتائج الدراسة أنه توجد علاقة ارتباط
إيجابية بين الإشراف السيء والصمت التنظيمي، حيث بلغت 

ا يعني أن ، وهو م(**R=0.170)قيمة معامل الارتباط 
مدركات مفردات العينة لسلوكيات الإشراف السيء من قبل 
رؤسائهم، تزيد من مستوى صمتهم التنظيمي، وتعزو الباحثة 
هذه النتيجة إلى أن قيام الرؤساء بالشركة محل الدراسة 
بإظهار سلوكيات عدائية سواء كانت لفظية أو غير لفظية 

سين من عواقب نحو مرؤوسيهم، يزيد من تخوف هؤلاء المرؤو 
التعبير عن آرائهم وأفكارهم ومقترحاتهم، وخاصة اذا ما 
تعارضت مع تلك الخاصة برؤسائهم، وهو ما ينعكس بدوره 
على زيادة مستوى دافعيتهم للصمت التنظيمي وميلهم 
للاحتفاظ بهذه الآراء لأنفسهم وعدم التصريح بها. وتتفق هذه 

 ;Park et al., 2016) النتيجة مع ما توصلت إليه دراسات

Kiewitz, et al., 2016) من أن الثقة في المشرف تؤثر .
 إيجابيا على الصمت التنظيمي.

  أكدت نتائج الدراسة وجود علاقة إرتباط إيجابية
ومعنوية بين الإشراف السيء والمضايقة التنظيمية، حيث 

، وهو ما إن دل (**R=0.553)بلغت قيمة معامل الارتباط 
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دل على أن إدراك مفردات العينة لسلوكيات على شيء فإنما ي
الإشراف السيء يزيد من مستوى شعورهم بالمضايقة 
التنظيمية. وتبدو هذه النتيجة منطقية، نظرا لان السلوكيات 
السلبية للرؤساء المباشرين ومعاملتهم السيئة لمرؤوسيهم 
وتوجيه الإهانات المتكررة لهم يزيد من شعورهم بالمضايقة 

، وبالتالي فانه كلما ازداد إدراك مفردات العينة التنظيمية
لسلوكيات الإشراف السيء من قبل رؤسائهم، ازداد شعور 
مرؤوسيهم بالمضايقة التنظيمية الموجهة إليهم من قبل هؤلاء 

 الرؤساء.

  أسفرت نتائج الدراسة عن وجود علاقة ارتباط
ي، إيجابية ومعنوية بين المضايقة التنظيمية والصمت التنظيم

، وهو ما (**R=0.190)حيث بلغت قيمة معامل الارتباط 
يعني أنه كلما إزداد شعور مفردات العينة بالمضايقة التنظيمية 
الموجهة إليهم من قبل رؤسائهم، إزداد مستوى دافعيتهم 
للصمت التنظيمي. وتعزو الباحثة هذه النتيجة إلى أن 

ا تسببه من التصرفات والأفعال العدوانية من قبل الرؤساء وم
معاناة نفسية لدى المرؤوسين تدفعهم إلى الصمت خشية 
تعارض أفكارهم وآرائهم ومقترحاتهم مع تلك الخاصة برؤسائهم 
تخوفا من ردات الفعل السلبية وتوجيه المزيد من المضايقات 

 Elçi et) لهم. وتتفق هذه النتيجة مع ما توصلت إليه دراسات

al., 2014; Gul & Özcan, 2011; Hüsrevşahi, 

. من وجود علاقة ارتباط إيجابية بين المضايقة (2015
 التنظيمية والصمت التنظيمي.

  إنتهت نتائج الدراسة إلى أن متغير المضايقة
التنظيمية يتوسط جزئيا العلاقة بين الإشراف السيء والصمت 
التنظيمي، وتعني هذه النتيجة أنه عندما تدرك مفردات العينة 

اف السيء من قبل رؤسائهم، فان ذلك يزيد من سلوكيات الإشر 
دافعيتهم للصمت التنظيمي ولربما يكون ذلك نابعا من شعورهم 
بالمضايقة التنظيمية. وتبدو هذه النتيجة منطقية وذلك لأن 
إدراك مفردات العينة لممارسات الإشراف السيء من قبل 
رؤسائهم يزيد من دافعيتهم للصمت التنظيمي خشية العواقب 

لمترتبة على الإفصاح عن آرائهم وأفكارهم بغض النظر عن ا
تعرضهم أو شعورهم بالمضايقة التنظيمية أم لا، ولذا كان 

 توسط متغير المضايقة التنظيمية جزئيا. 

  أفادت نتائج الدراسة بوجود علاقة ارتباط سلبية

ومعنوية بين الإشراف السيء والثقة في المشرف، حيث بلغت 
، وهو ما يعني أن (**R=-0.279)تباط قيمة معامل الار 

إدراك مفردات العينة لسلوكيات الإشراف السيء من قبل 
رؤسائهم يقلل من مستوى ثقتهم في هؤلاء الرؤساء. وتعزو 
الباحثة هذه النتيجة إلى أن السلوكيات العدائية والمعاملة 
السيئة التي تصدر من هؤلاء الرؤساء نحو مرؤوسيهم تدفع 

سين إلى تكوين معتقدات سلبية حيال نزاهة هؤلاء المرؤو 
رؤسائهم ومصداقيتهم وشخصياتهم وقدراتهم، وهو ما يفقد 
المرؤوسين الرغبة والاستعداد لتحمل أي مخاطر أو أعباء 
جراء الثقة فيهم والاعتماد عليهم، إذ كيف يتأتى للفرد الاعتماد 

 على من يسيء معاملته ويلحق به الضرر والأذى.

 الدراسة عن وجود علاقة ارتباط سلبية  كشفت نتائج
ومعنوية بين الثقة في المشرف والصمت التنظيمي، حيث 

، ويقصد بهذه  (**R=-0.672)بلغت قيمة معامل الارتباط
النتيجة أنه كلما ازدادت ثقة مفردات العينة في رؤسائهم 
المباشرين، تقلص مستوى رغبتهم في الصمت التنظيمي، وذلك 

ثقة الفرد في رئيسه، إزدادت رغبته في  أنه كلما إزدادت
الإفصاح عن آرائه وأفكاره ومعارفه دون أي خشية أو قلق من 
تعارضها مع تلك الخاصة برئيسه ومن أية عواقب سلبية قد 
تترتب على هذا الأمر ، وتقلل في ذات الوقت من رغبته في 
الإحجام عن التعبير عن آرائه وأفكاره ومعارفه، وتتفق هذه 

( (Millikenet al., 2003يجة مع ما توصلت اليه دراسة النت
من أن عدم الثقة في المشرف تمثل أحد الأسباب المفسرة 

 للصمت التنظيمي.

  أسفرت نتائج الدراسة عن أن الثقة في المشرف
تتوسط جزئيا العلاقة بين الإشراف السيء والصمت التنظيمي، 

نة لسلوكيات وتشير هذه النتيجة إلى أن إدراك مفردات العي
الإشراف السيء من قبل رؤسائهم ربما يقلل من مستوى ثقتهم 
في هؤلاء الرؤساء ويزيد من مستوى دافعيتهم للصمت 
التنظيمي. وتفسر الباحثة هذه النتيجة بأن إدراك مفردات 
العينة للسلوكيات العدوانية وسلوكيات الإشراف السيء من قبل 

لتنظيمي وعدم الإفصاح رؤسائهم، يزيد من دافعيتهم للصمت ا
عن آرائهم وأفكارهم خشية تعارضها مع تلك الخاصة برؤسائهم 
والعواقب الوخيمة والسلبية المترتبة على الإفصاح عنها، وذلك 
بغض النظر عن مستوى الثقة في هؤلاء الرؤساء، ولذا كان 
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 توسط هذا المتغير جزئيا.   

 . دلالات الدراسة3.7.1
دراسة الحالية عن وجود بعض أسفرت مناقشة نتائج ال

 الدلالات على مستوى النظرية والتطبيق، كما يتضح فيما يلي:

 أكدت الدراسة الحالية على على مستوى النظرية :
الوساطة الجزئية لكل من متغيري المضايقة التنظيمية والثقة 
في المشرف في العلاقة بين الإشراف السيء والصمت 

هذه الدراسة تعد من أولى  التنظيمي. وكما سبق ذكره، فإن
الدراسات التي فحصت العلاقات بين المتغيرات الأربع، حيث 
لم يجر إختبارها مسبقا في أي من الدراسات العربية والأجنبية. 
ومن ثم، فان الدراسة الحالية تضيف إلى الأدبيات المتعلقة 
بهذه المتغيرات الأربع، خاصة وأن الباحثة لم ترصد في حدود 

ي سبق في هذا المجال، بما يعمل على إثراء قاعدة علمها أ
البحث في هذا الجانب من دراسات السلوك التنظيمي، والتي 
وصفها البعض بأنها غير كافية نظرا للإنتشار الواسع لظاهرة 
الصمت التنظيمي في العديد من المنظمات، وما يحمله من 

 & Morrison) آثار ضارة وعواقب وخيمة بالنسبة لها

Milliken,2000).  يضاف إلى ما سبق، أن الدراسة الحالية
تساير الإهتمام المتزايد حاليا في الآونة الأخيرة لظاهرة 
الصمت التنظيمي في المؤسسات العامة والمؤسسات غير 
الحكومية بين الباحثين الأكاديميين، وباتت تمثل موضوعا 

 .(Elçi et al., 2014) بحثيا في الأدبيات الأجنبية

 إن نتائج الدراسة الحالية بما  مستوى التطبيق: على
أكدت عليه من الوساطة الجزئية لمتغيري المضايقة التنظيمية 
والثقة في المشرف في العلاقة بين الإشراف السيء والصمت 
التنظيمي، يعطي دلالة على أن سبيل المنظمة في الحد من 
ز سلوكيات الصمت التنظيمي لعامليها يتأتى من خلال تحفي

الرؤساء على اتباع سلوكيات الإشراف الإيجابية وتجنب 
السلبية والكف عن سلوكيات المضايقة الموجهة إلى مرؤوسيهم 
والمعاقبة عليها إن حدثت، فضلا عن ضرورة العمل على دعم 

 الثقة الشخصية بين الرؤساء والمرؤوسين.

  سلطت هذه الدراسة الضوء على عدد من السلوكيات
وكيات الإشراف السيء والمضايقة التنظيمية السلبية وهي سل

والصمت التنظيمي، وما يترتب عليها من آثار تتمثل في عدم 
الشعور بالإرتياح وفقدان الشعور بالانتماء للمنظمة. وتتزايد 

فرص حدوث سلوكيات المضايقة في ظل وجود القيادة 
الضعيفة وغموض الأهداف، وهي ترتبط بالعنف في موقع 

حجام العاملين العمل، كما  أن سلوكيات الصمت التنظيمي وا 
عن التعبير عن آرائهم وأفكارهم تؤدي إلى حدوث إضطرابات 

 .  (Elçi et al., 2014) في المنظمة

 . توصيات الدراسة 1.7.1
في ضوء ما تم التوصل إليه من نتائج، أمكن للباحثة 

 -التقدم بالتوصيات التالية: 
  الإدلاء بآرائهم تحفيز العاملين وتشجيعهم على

وأفكارهم ومقترحاتهم، وذلك عبر منحهم المكافآت المادية جراء 
 مساهمتهم في تطوير أساليب العمل بالشركة.

  عقد المناقشات والإجتماعات بين أفراد الشركة على
أن يقوم الرؤساء بطرح مشكلة أو موضوع معين ثم يطلب من 

رأيه لإدارة كل عضو الإدلاء بدلوه، مع التأكيد على أهمية 
 الشركة في تطوير الأداء والعمل بها.

  ينبغي على الرؤساء إشعار مرؤوسيهم بأهميتهم في
المنظمة، وأهمية آرائهم وأفكارهم ومقترحاتهم لحل المشاكل 

 وتطوير أساليب العمل بها.

  عندما يشكو أحد المرؤوسين من سوء معاملة رئيسه
فلابد من معاقبة هذا أو معاناته من المضايقة التي يسببها له، 

 الرئيس حتى لا يتمادى في تصرفاته.

  ،بناء قنوات اتصال مفتوحة بين الإدارة والعاملين
حتى يتمكنوا من الإتصال بالإدارة العليا ومشاورتها والشكوى 

 من كافة ما يزعجهم.

  ضرورة العمل على إتاحة التدريب السلوكي لمن
تنوعة، وذلك لتنمية يشغلون الوظائف الإدارية بمستوياتها الم

 سلوكهم على التعامل بشكل إيجابي مع العاملين.

 ضرورة ربط الحوافز بالأداء 

  عقد الحفلات واللقاءات التي تعزز العلاقات
 الاجتماعية بين الرؤساء والمرؤوسين وتدعم الثقة بينهم.

  أن يراعى عند اختيار العمالة المستقبلية الإستناد
لنزاهة والقيم الشخصية إلى معايير وصفات الصدق وا

 الإيجابية.

الحرص على احتواء العاملين واحترام أفكارهم وآرائهم 
تاحة الفرصة لهم للمشاركة في إتخاذ القرارات.  وا 
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Effect of Organizational Mobbing and Trust in the Supervisor As Mediating Variables on the 

Relationship between Abusive Supervision and Organizational Silence 
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ABSTRACT 

This study aimed to examine the relationship between abusive supervision and organizational silence. 

In addition, it also aimed to determine whether organizational mobbing and trust in the supervisor 

mediate this relationship or not. Therefore, its significance stems from combining all the obvious 

variables in one study, since no previous study combined them. Moreover, its data was collected from 

multiple sources (both supervisors and subordinates). A field study was conducted on two samples 

(215 subordinates and 75 supervisors) who work in the East Delta Company for producing electricity, 

by using a questionnaire which was constructed depending on previous studies and suitable statistical 

techniques. The results showed that there is a positive and significant relationship between abusive 

supervision and organizational silence. Moreover, the researcher concluded that both organizational 

mobbing and trust in the supervisor partially mediate the relationship between abusive supervision 

and organizational silence. 
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