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 مستوى الصمت التنظيمي لدى معلمي ومعلمات المدارس الخاصة في لواء الجامعة 
 وعلاقته بالأنماط القيادية السائدة لدى مديريهم

 
 .عايد احمد خوالدهلدكتور ا

هدفت الدراسة إلى تحديد مستوى الصمت التنظيمي لدى معلمي ومعلمات المدارس الخاصة في لواء  الملخص
الجامعة، وتقصي العلاقة بينه وبين الأنماط القيادية السائدة لدى مديريهم، وتكون مجتمع الدراسة من جميع 

( 0298( معلم ومعلمة )0088الخاص في لواء الجامعة والبالغ عددهم )المعلمين والمعلمات في مدارس التعليم 
( معلماً ومعلمة تم اختيارها بالطريقة 008( من الإناث، وطبقت الدراسة على عينة قوامها )0008من الذكور، )

يات المنهج الوصفي الارتباطي لغا ( من الإناث، واستخدم الباحث000( من الذكور و)029العشوائية الطبقية )
 تحقيق أهداف الدراسة.

المدارس الخاصة كان وأظهرت نتائج الدراسة أن مستوى الصمت التنظيمي لدى معلمي ومعلمات  
متوسطاً، إذ حظيت جميع مجالات الصمت التنظيمي بمستوى متوسط وجاءت مرتبة ترتيباً تنازلياً حسب 

( الصمت 2602، الصمت القائم على المنفعة )(2609متوسطاتها على النحو الآتي: الصمت القائم على المبادئ )
(. كما أظهرت النتائج فروقاً ذات دلالة 2602( وبلغ المتوسط الكلي )2600القائم على الإذعان والخوف )

استجابات عينة الدراسة عن مستوى الصمت تعزى لمتغير الجنس ولصالح الإناث، وفروقاً تعزى  إحصائية في
سنوات( عند مقارنتها  0ت القائم على المنفعة لصالح أصحاب الخبرة )أقل من لمتغير الخبرة على مجال الصم

( سنوات، أمَّا فيما يتعلق بالأنماط القيادية السائدة لدى مديري ومديرات 08أقل من  - 0مع أصحاب الخبرة )من 
( وبمستوى 2600المدارس الخاصة في لواء الجامعة، فقد حظي النمط القيادي الديمقراطي بمتوسط حسابي بلغ )

( 2600مرتفع، بينما حظي النمط القيادي الأوتوقراطي والتسيبي على متوسطين حسابيين على التوالي بلغا )
( وبمستوى متوسط، وأظهرت النتائج كذلك أن هناك علاقة ارتباطية موجبة بين مستوى الصمت التنظيمي 2603)

 (.86888( وبمستوى دلالة )86202ات إذ بلغ معامل الارتباط )وبين الأنماط القيادية السائدة لدى المديرين والمدير 
بعدة توصيات كان من أبرزها تعزيز  وصلت إليها الدراسة أوصى الباحثوفي ضوء النتائج التي ت 

ممارسة مديري ومديرات مدارس لواء الجامعة للنمط القيادي الديمقراطي، توجيه البرامج التدريبية نحو تغيير 
ين البيروقراطية، وتفعيل قنوات الاتصال بين المعلمين والمديرين ومنح المعلمين سقفاً أعلى من معتقدات المدير 

 الحرية لإبداء آرائهم وأفكارهم ذات العلاقة بمشكلات العمل.
 

________________________________________________ 
 الخاصة في الأردن. الكلمات المفتاحية: الصمت التنظيمي، الأنماط القيادية، المدارس

 



 2 

Abstract 

The level of organizational silence for teachers (male and female) of private 

schools of Al-Jame'a district and its relation with their principals 

leadership prevailed patterns 

 
 

 The study aimed to define the level of organizational silence for teachers (male 

& female) of the private schools in Al-Jame'a district, and to investigate its relation 

with the prevailed leadership of their principals. 

 The study society consisted of all teachers (male & female) in the private 

schools in Al-Jame'a district, their number (8500) teacher, (1920) male teachers, 

(6580) female teacher. The study was applied upon a random sample consisted of 

(880) teacher, (192) from male teachers and (658) female teacher. 

The researcher used the correlative descriptive approach in order to achieve the study 

objectives. 

 The results of the study revealed that the level of the organizational silence for 

the teachers of the private schools was median, so the all fields of the organizational 

silence were in median level and arranged in descending order upon its medians as 

following: The silence on the base of principles (3.62). The silence on the base of 

benefit (3.59). The silence on the base of bow and fear (3.58). 

 The total median was (3.59). The results also revealed that there is differences 

with statistical significant in the sample responses about the organizational level 

attributed to the variable of gender to the benefit of female teachers, and differences 

attributed to the variable of experience from (5 to less than 10 years) but about the 

leadership patterns that prevailed in private schools principals at Al-Jame'a district, the 

results were as following:  

 The democratic leadership with high average (3.68). Whereas the autocratic 

leadership, with median level (3.57), also the careless leadership pattern was with 

medium level (3.66). The results also revealed that there is a correlation with positive 

relation between the organizational silence and the prevailed leadership patterns of the 

headmasters and headmistresses, so the coefficient factor reached to (0.369) with 

significant level (0.000). 

 At the shade of the study results, the researcher recommended many 

recommendations the most important to reinforce the usage of the democratic 

leadership pattern, and to direct the training programs towards changing the 

bureaucratic believes of the principals, and to activate the communication channels 

between the teachers and principals, and to grant teacher and open free to present their 

opinions and ideas that related to the work problems. 

__________________________________________________   
Keywords: Organizational silence, Leadership patterns, The private schools in Jordan. 
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 مقدمة:
لقددد تنددامى الاهتمددام بحقددوق الإنسددان فددي حريتدده فددي التعبيددر عددن آرائدده وأفكددار  بشددكل ملحددوظ ومعبددر عندده  

بالوثائق المتعلقة بحقوق الإنسان على اعتبار  ضرورة من ضرورات الحيداة وحاجدة مدن حاجدات الوجدود الإنسداني إذ 
عدددن الأمدددم المتحدددة الحاجدددة إلددى حمايدددة حريدددة  درا( مددن الإعدددلان العدددالمي لحقددوق الإنسدددان الصدد02أقددرت المدددادة )

 التعبير للأفراد في مختلف السياقات التي يشغلونها.
وقدددد أتدددى هدددذا الاهتمدددام كمحصدددلة لإرهاصدددات فلسدددفية وبحثيدددة فدددي هدددذا المضدددمار تحديدددداً، إذ وفدددر الإرث  

عهددا وكبتهددا، وقددد تلونددت تلددك حريددة التعبيددر وخطددورة قمالفلسددفي والنظددري نتاجدداً نوعيدداً وفريددداً أبددرز أهميددة وضددرورة 
 .ةالطروحات بتلون الفلاسفة والمنظرين ومرجعياتهم وخلفياتهم الثقافية والسياسية والاقتصادية والتربوية والأيديولوجي

فإن تناول مفهوم الصمت أو المجاهرة )الصوت( بمعزل عدن التصصديل الفلسدفي لهمدا ليعدد نقصداً مخدلًا فدي  
مقبددول لتقصددي جددذور المفهددومين الددذي يقتضددي تندداول أحدددهما تندداول الآخددر، فعلددى  مسددصلة البحددث، واسددتثناءً  يددر

أكدددوا  إذلأصددوله،  وتقعيددداً الصددعيد الفلسددفي كددان لطروحددات الفلاسددفة دوراً كبيددراً فددي توجيدده البحددث فددي هددذا الميدددان 
دراأهمية  كداً لمعندى آدميدة الإنسدان وأن حرية التعبير وأنها جديرة بالاستماتة في الدفاع عنها وعددوها قيمدة جوهريدة واا

( مجموعدة مدن 9802تقييدها ليعد انتهاكاً لاستقلالية الإنسان وكرامته، وقدم جون رسل الوارد في فايجل ووربيدرتن )
الحجج التي تسدتند إليهدا حريدة التعبيدر منهدا: النفعيدة والأخلاقيدة التدي تشدجع الحدوار الضدروري لإحدداث الديمقراطيدة 

رارات الصددائبة تحتدداى إلددى كددم كبيددر مددن الأفكددار المتنوعددة والمعارضددة للطددر  العددام، وأن الحقيقددة بفعاليددة، إذ أن القدد
مهمة ومهما وصل مدى تصكد الشخص من معرفته للحقيقدة فدلا يدزال رأيده يحتمدل الخطدص، وضدرورة وجدود سدوق حدرة 

اينددة يعيددد الحيويددة لددنراء، وأن للأفكددار لتجلددي الحقيقددة واسددتبعاد الخطددص، وأن الحددوار النشددط فددي ظددل وجددود آراء متب
الإيمان بحجة العصمة من الخطص معضلة من المعاضل التي تعترض حرية التعبير لأننا نخطد  حتدى فدي المسدائل 
التددي لا جدددال فيهددا، وأن حريددة معارضددة الآراء التقليديددة شددرط مددن شددروط التطددور الفكددري والتقدددم، وأشددار إلددى مددا 

، ميتدةبده الحدال إلدى اعتناقده كعقيددة  سدينتهيي يعني أن الإيمان بدالرأي دون مناقشدة أسما  بحجة العقائد الميتة، الذ
 كما أكد حجة الصواب الجزئي التي تعني احتمال وجود عناصر من الحقيقة ضمن رأي خاط  بمجمله.

وذلددك  ولقددد أسددندت هددذ  الددرفى الفلسددفية مراحددل التنظيددر فددي ميدددان العمددل الإداري والإدارة التربويددة تحديددداً  
في التحول في العاملين مدن مرحلدة الإقصداء والتهمديى إلدى مرحلدة المشداركة والتمكدين انسدجاماً مدع تغيدر معتقددات 
يمانهم بصن لدى المرفوسين قددرة علدى  القادة عن أهمية مشاركتهم بآرائهم وأفكارهم وبناء جسور من الثقة المنظمية واا

حداث تغيير حقيقي فيها.المشاركة في توجيه المنظمة وتحقيق أهدافها ب  ل واا
إلددى حالدة مددن  يشديرولكدن تكمددن الخطدورة فددي أن الصدمت فددي المنظمدات اليددوم وعلدى اخددتلاف أنواعهدا قددد  

التجدداوز علددى حريددة المرفوسددين فيهددا، وأن اخددتلاف الدددوافع بددين أنددواع الصددمت ليعددد أمددراً أكثددر خطددورة علددى تلددك 
راً من الصمت القائم على الدوعي الدذي قدد يقدود تنظيمده عبدر فتدرة المنظمات، فالصمت القائم على الإذعان أقل خط
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( تلك المعارضة التدي أصدبحت سدمة بدارزة وظداهرة لددى كثيدر 0222من الزمن إلى ما يعرف بالمعارضة )كاسنج، 
 من المنظمات كرد فعل واضح وجلي للكبت والإسكات المفجل لدى المرفوسين.

الصدمت التنظيمدي وربطتده بمتغيدرات أخدرى كاتخداذ القدرارات، والدولاء ومع أن الدراسات التي تناولت متغير  
التنظيمدي، والعوامددل الكبددرى للشخصددية، والثقددة التنظيميددة، والأداء التنظيمدي، إلا أنهددا أشددارت جميعهددا إلددى أن هندداك 

؛ 9800؛ عبدود، 9889؛ المجدالي، 9882تاندة، ن)خ لمنظمات في ممارسة الصمت من عدمدهدوراً ملحوظاً لقيادة ا
 (.9883الشوابكة، 
فالصمت أو الصوت )المجداهرة( همدا سدلوكان تابعدان لمتغيدر رئديس مهدم ألال وهدو الدنمط القيدادي، إذ يعبدر  

الصددمت عددن ردة فعددل طبيعيددة لممارسددة السددلوك القيددادي الأوتددوقراطي بينمددا يعبددر سددلوك الصددوت )المجدداهرة( عددن 
لعاملين سقفاً أعلى من الحرية، الأمر الدذي يسدتعدي ربدط متغيدري ممارسة السلوك القيادي الديمقراطي الذي يعطي ل

الصددمت والصددوت عنددد دراسددتهما فددي المنظمددات الإداريددة بددنمط القيددادة السددائد فددي تلددك المنظمددات علددى اعتبددار أن 
 الصوت )المجاهرة( هو محصلة الحرية وأن الصمت محصلة للتسلط والقمع والإقصاء. 

اولددت موضددوع الصددمت والصددوت التنظيميددان علددى علاقتهمددا بممارسددة الددنمط وقددد أكدددت الدراسددات التددي تن 
مدن أندواع الصدمت أو الصدوت فدي ضدوء  القيادي وانعكاس ذلك على إنجاز المرفوسين وأدائهم وتقديراتهم لتبني ندوع

 .(Zehir, 2011; Bagheri et al., 2012) تلك المعطيات السائدة في مُناخ العمل

 مشكلة الدراسة:
دددرَّ بمدددرحلتين متمدددايزتين فدددي الدددرفى تمتإن ال  بدددع الحصددديف لمسدددار التعلددديم الخددداص فدددي الأردن يدددرى أنددده مي

جماعددات وطوائدددف  توالتطلعددات والأهدددداف، أولاهمددا: مرحلدددة التعلدديم الخددداص المسددتند إلدددى رفى وفكددر وأيدددديولوجيا
ح تلددددك الطوائددددف وجمعيدددات، منحددددت حريددددة كافيددددة إبددددان الحكددددم العثمدددداني فددددي إنشدددداء مدددددارس خاصددددة تخدددددم مصددددال
أكددت حدق  0290والجمعيات والجماعات، إلى أن قامت إمارة شرقي الأردن بتعديلات علدى القدانون العثمداني عدام 

هذ  الجماعات في تولي مسفولية تقدديم الخدمدة التعليميدة وتدوالى تصكيدد هدذا الحدق، الدذي أكدتده فيمدا بعدد التشدريعات 
لددذي تندداول فددي فصددله السددادس موضددوع المدددارس الخاصددة، إلددى أن ( ا0222( لعددام )9الصددادرة كنظددام المعددارف )
( ليعتبددر هددذا الحددق دسددتورياً لتلددك الجماعددات فددي تصسدديس مدددارس خاصددة يوكددل 0220جدداء الدسددتور الأردنددي عددام )
ل تنظديم تشددريعي للمددارس الخاصددة فددي 0202إليهدا التعلدديم، وفدي عددام ) ( صددر قددانون التعلديم العددام الدذي وضددع أوَّ

نظام التعليمي الأردني وتنوعت في ضوئه المدارس إلى مدارس للجمعيات الإسلامية، وللطوائدف المسديحية، إطار ال
 (.9888وللجمعيات التبشيرية )الحصيني، وسلامة، 

وظل العمل التعليمي والتربوي في تلك المددارس رهدن بتوجهدات رفى وأفكدار الموجدودين لتلدك المددارس، إذ  
ربددوي والتعليمددي، وكددان اختيارهددا لمددديري ومعلمددي تلددك المدددارس قائمدداً علددى الانتقائيددة ركددزت علددى جددوهر العمددل الت

لمددخلات العمليددة التعليميددة التعلميددة، فكددان ديدددنها الاسددتثمار فددي الفكددر الددذي يخدددم توجهاتهددا أكثددر مددن التفكيددر فددي 
 البعد الاستثماري المادي.
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ددا المرحلددة الثانيددة: فهددي مرحلددة التعلدديم المسددتن  د إلددى الاسددتثمار والربحيددة، كانددت بدددايتها فددي مطلددع القددرن أمَّ
العشددرين، فددي ظددل ظددروف سدداهمت فددي إيجادهددا، تمثلددت فددي الطلددب المتزايددد علددى التعلدديم مددن جهددة وتدددني مسددتوى 
الثقددة بددالتعليم الحكددومي، وسددعي أوليدداء الأمددور الحثيددث فددي البحددث عددن فددرص تعلدديم نددوعي لأبنددائهم )الأنصدداري، 

الدددذي جعدددل هدددذا القطددداع مجدددالًا مشدددجعاً للاسدددتثمار فيددده فتهافدددت المسدددتثمرون للاسدددتثمار فدددي هدددذا (. الأمدددر 9888
( ممددا جعددل الأمددر مدددعاة %28الميدددان. مسددجلين نسددب أربددا  عاليددة قدددرت حسددب بعددض الإحصدداءات الماليددة بددد )

رة تسدليع التعلديم مدن لاستجلاب وتحول الاستثمارات من القطاعات الأخرى إلى الاستثمار فدي هدذا المجدال، لكدن فكد
العمليدددة التعليميدددة جدددوهر رسدددالتها ومبادئهدددا التربويدددة ممدددا أضدددر فدددي جدددوهر العمدددل  تمنددداظير اقتصدددادية بحتدددة أفقدددد

 .(Amad, 2010)التربوي وأفقد  بوصلته الموجهة 
طددلاق يددد   ففددي ظددل تراخددي المفسسددات التشددريعية عددن إصدددار تشددريعات ناظمددة وضددابطة لهددذا القطدداع واا
ن وعلددى اخددتلاف مرجعيدداتهم فيدده، والاكتفدداء برقابددة صددورية شددكلية متواضددعة تجلددت مشددكلات عديدددة لا المسددتثمري

يمكدن السددكوت عنهددا، الأمددر الدذي جعددل وزارة التربيددة والتعلدديم فدي الآونددة الأخيددرة تعيددر جدلَّ اهتمامهددا لميدددان التعلدديم 
يف المفسسدات التعليميدة الخاصدة الدذي الخاص وتسن بعض التشريعات الناظمة للعمل فيه مثل مشدروع نظدام تصدن

، وما كان هدذا المشدروع ليكدون لدولا ارتفداع وتيدرة المطالبدة بحقدوق العداملين العملومازال قيد رفع إلى ديوان التشريع 
داريدين فدي ظدل  يداب المظدلات التدي تقديهم تغدول المسدتثمرين علدى حقدوقهم إذ تشدير  في هذا القطاع من معلمين واا

إلددددى حرمددددان هددددذ  الفئددددات مددددن مظلددددة الضددددمان الاجتمدددداعي، وتدددددني مسددددتوى أجددددورهم وتلاعددددب  التقددددارير الصددددادرة
المسدددتثمرين فدددي عقدددود عملهدددم، وحرمدددانهم مدددن أدندددى حقدددوقهم الوظيفيدددة فعلدددى سدددبيل المثدددال لا الحصدددر يتقاضدددى 

ن مددا نسددبته ( ديندداراً أردنيدداً، وأ028( مددن المددفمن علدديهم فددي ميدددان التعلدديم الخدداص أجددوراً لا تزيددد عددن )00282)
يل، بون بدددددون عقددددود، وأن مددددن يعملددددون بعقددددود لا يسددددتطيعون الحصددددول علددددى نسددددخة منهددددا )السددددملدددد( يع0060%)

9800.) 
ففددددي ظددددل المعطيددددات السددددابقة، وتحكددددم المسددددتثمرين فددددي مصددددير العدددداملين فددددي هددددذا القطدددداع، وامددددتلاكهم  

داريدين دون رقيدب أو حسديب، أضدحت أدوار هدفلاء العداملين شدكلية  لصلاحيات إنهاء عقود العداملين مدن معلمدين واا
صورية، موجهة بطريقة مباشرة من المستثمرين فدي هدذا العمدل، وانعددمت مُناخدات الإبدداع وصدارت جهدود العداملين 
محكومة بر بدات المدالكين وبجندي الأربدا  دون أدندى اعتبدار لجدوهر العمدل التربدوي، وسدادت مُناخدات الخدوف علدى 

 الإذعان في الممارسة بما يخدم مصالح المالكين لهذا القطاع.مصدر الرزق، وتجلت حالة من 
كثيددر مددن  فددي وتقدديمفددالإدارات المدرسددية تعمددل بتوجيدده مددن المددالكين، فددالإدارة الحقيقيددة هددي إدارة فددي الظددل  

 فالمديرون لا ينطلقون من معتقداهم التربوية التي هي حصديلة خبدراتهم فدي ميددان العمدلالأحيان في تلك المدارس، 
التربوي، فهم يتخلون عنها، فصنماطهم القيادية هي حصيلة إدراكاتهم لتوجهدات المدالكين التدي لا تسدتند فدي كثيدر مدن 
الأحيان إلى أصول نظرية في ميدان العمل التربوي وقد أكددت ذلدك كثيدر مدن الدراسدات التدي تناولدت مشدكلات هدذا 

 (.0222خرون، ، المساد وآ0220ي، ان، دواني ودير 9882القطاع )البنا، 
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ون فإن ممارستهم لأدوارهم محكومة حتماً بهذ  التوجهات تنفيذ ما يطلب مدنهم، إذ تشدكلت لدديهم مأمَّا المعل 
إدراكات عبر خدمتهم في هذا القطاع بصن لا مجال لإبداء الآراء والأفكار التي تخددم العمدل طالمدا يوجدد مسدتثمرون 

صدددمتهم وتنفيدددذ مدددا يطلدددب مدددنهم فقدددد يكدددون لميدددة، وأن بقددداءهم رهدددن هدددم أدرى بمصدددالح مدارسدددهم ومفسسددداتهم التعلي
رضدددائهم  ذعانددداً علدددى مصدددالحهم، أو مجاملدددة علدددى حسددداب العمدددل لددددعم علاقددداتهم مدددع مدددديريهم واا صدددمتهم خوفددداً واا
وبالتددالي إرضدداء المسددتثمرين أنفسددهم، أو أن صددمتهم حالددة مددن الكبددت المفجددل قددد يعلنددون عندده فددي لحظددة مددا مهمددا 

 من نتائج.ترتب عليه 
ن كان مدا تقددم يشدكل ظداهرة لا يمكدن تعمديم هدذ  الحالدة علدى كدل المددارس العاملدة   وفي مقابل كل ذلك واا

في هذا القطداع فدي ظدل أنَّ بعضدها أسدهم إسدهاماً فداعلًا فدي مسديرة التعلديم الأردندي، وأفدرز مخرجدات فريددة ونوعيدة 
داريدين بحالدة مدن الرضدا، وتسدود  في مجال التعليم، ويسجل له ممارسات متميزة، وينعم ال عاملون فيه من معلمين واا

 مناخات مفعمة بالإبداع والتجلي، لذا تلخصت مشكلة الدراسة بالسفال الرئيسي الآتي:
مااا مسااتوى الصاامت التنظيمااي لاادى معلمااي ومعلمااات الماادارس الخاصااة فااي لااواء الجامعااة ومااا علاقتااه  

 بالأنماط القيادية السائدة لدى مديريهم؟
 

 هدف الدراسة وأسئلتها:
 هدفت الدراسة إلى الإجابة عن الأسئلة الآتية:

 ما مستوى الصمت التنظيمي لدى معلمي ومعلمات المدارس الخاصة في لواء الجامعة من وجهة نظرهم؟ .0

 هددددددددل تختلددددددددف اسددددددددتجابات عينددددددددة الدراسددددددددة عددددددددن مسددددددددتوى الصددددددددمت التنظيمددددددددي عنددددددددد مسددددددددتوى دلالددددددددة .9
(α = 0.05) تماعي، خبراتهم(؟باختلاف: )نوعهم الاج 

مددا الأنمدداط القياديددة السدددائدة لدددى مددديري ومددديرات المددددارس الخاصددة فددي لددواء الجامعدددة مددن وجهددة نظدددر  .2
 ؟والمعلمات العاملين فيها المعلمين

بدين مسدتوى الصدمت التنظيمدي وأبعداد  وبدين  (α ≤ 0.05)عندد مسدتوى دلالدة علاقدة ارتباطيدة  هدل توجدد .2
 المديرين والمديرات في مدارس لواء الجامعة؟ الأنماط القيادية السائدة لدى

 الدراسة:أهمية 
 انبثقت أهمية الدراسة مما يلي:

الأهميدددة النظريدددة: يمكدددن أن تقددددم هدددذ  الدراسدددة معرفدددة نظريدددة مهمدددة فدددي مجدددال استقصددداء الأدب النظدددري  .0
وفرتده مدن دراسدات  والدراسات السابقة في مجال الصمت التنظيمي للباحثين في ميدان الإدارة التربوية، لمدا

أجنبيدددة حدددول هدددذا الموضدددوع هدددذا مدددن ناحيدددة ومدددن ناحيدددة أخدددرى فدددي إعدددادة اسدددتقراء أندددواع جديددددة للصدددمت 
التنظيمي تمثلت في: الصمت الإذعاني والصمت المنفعي والصمت المتركز على المبادئ على هددي ممدا 

تناولتهدا كثيدر مدن الدراسدات والبحدث قدمه الأدب النظري والدراسدات السدابقة وربطده بالأنمداط القياديدة التدي 
علدى حدد  -في العلاقة بين هدذين المتغيدرين، الدذي يعدد ميدزة لهدذ  الدراسدة فدي ظدل شدح الدراسدات العربيدة 
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لدراسدات أخددرى تددربط الصددمت  عتبددةالتددي تناولدت هددذ  المتغيددرات، ممددا يجعدل هددذ  الدراسددة  - علدم الباحددث
 سة العمل الإداري.التنظيمي بمتغيرات ذات أثر وعلاقة في ممار 

الأهميددة التطبيقيددة: يمكددن أن تسددهم أدوات هددذ  الدراسددة ونتائجهددا فددي أن تكددون معيندداً للقددادة التربددويين فددي  .9
المفسسات التعليميدة للكشدف عدن أسدباب صدمت العداملين، ومكينزمدات تفعيدل الصدوت )مجداهرة العداملين( 

دة فدددي إصدددلا  العمدددل واسدددتثمار إمكاندددات كونهدددا تغذيدددة راجعدددة، وعمليدددة ضدددابطة للعمدددل الإداري ذات فائددد
ضدافات نوعيدة تحقدق ميدزة تنافسدية للمفسسدات  العاملين واسدتجلاء مكدامن قدوتهم فدي إيجداد مُنداخ إبدداعي واا

 التعليمية.

 مصطلحات الدراسة:
جرائياً على النحو الآتي:  عرفت المصطلحات التي وردت في الدراسة تعريفاً مفاهيمياً واا

ف بصنه  ياب صدوت العداملين، وحجدبهم لأفكدارهم وآرائهدم ومعلومداتهم ذات العلاقدة الصمت التنظيمي: عُر  .0
، وعرف كذلك على أنده تفضديل العداملين للامتنداع عدن (Prinda, 2001)بتطوير العمل وتصحيح مسار  

هم ومشاعرهم وجهاً لوجه عن المشدكلات التدي تعتدرض التنظديم الدذي يعملدون فيده ئالتعبير عن أفكارهم وآرا
(Morrison & Miliken, 2000)  ونبده(Salajegheh et al., 2015)  إلدى أن الصدمت لا يعندي فدي

كددل الأحددوال وصددفاً لحالددة سددلبية فقددد يكددون الصددمت أحياندداً نشدداطاً داخليدداً واعيدداً قصدددياً هدددفياً، وقددد قسددم 
عتمددد علددى بعدض الدارسددون لمتغيددر الصددمت التنظيمددي الصددمت اسددتناداً إلدى أربعددة أبعدداد هددي: الصددمت الم

 صدددددددددمت المسدددددددددتند إلدددددددددى لالددددددددددفاع والإذعدددددددددان والصدددددددددمت المسدددددددددتند إلدددددددددى حمايدددددددددة الدددددددددذات والخدددددددددوف، وا
 ;Alparslan, 2010)الميل الاجتماعي الإيجابي، والصمت المستند إلدى الحفداظ علدى العلاقدات القائمدة 

Dyne et al., 2003; Morrison & Miliken, 2003; Perlow & Repenning, 2007; 

Pinder & Harlos, 2001). 

الصدددمت التنظيمدددي بصنددده حجدددب العددداملين  فاهيميدددة السدددابقة فقدددد عدددرف الباحدددثوفدددي ضدددوء التعريفدددات الم 
هددم ومقترحدداتهم ومعلومدداتهم ذات العلاقددة بتطددوير العمددل وقسددما الصددمت التنظيمددي إلددى أنددواع ئلأفكددارهم وآرا

نتها أداة الدراسدة بدادئ التدي تضدمثلاثة هي: الصمت الإذعاني والصمت النفعي والصمت المرتكز على الم
 المعدة لهذ  الغاية.

ميدددة للصدددوت التنظيمدددي لأن تنددداول يإلدددى التعريفدددات المفاه تنظيمدددي )المجددداهرة(: تطدددرق الباحدددثالصدددوت ال .9
لصدددوت التنظيمدددي الدددذي اتفدددق أينمدددا ورد فدددي ثنايدددا الدراسدددة يسدددتوجب مقارنتددده بامتغيدددر الصدددمت التنظيمدددي 

ة" التنظيميدة، وقدد عدرف الصدوت التنظيمدي بصنده أيدة محاولدة علدى الإطدلاق على تسميته "بالمجداهر  الباحث
يددر بدددلًا مددن الهددروب مددن المواجهددة، وأندده السددلوكات الشددجاعة التددي تعبددر عددن التحدددي البندداء غيلإحددداث الت

وقدد تبندى  (Brimfield at el., 2009)بهدف تحسين العمل وظروفه بدلًا من مجرد الاكتفاء بتقديم النقد 
 هذا التعريف عند مقارنته بمفهوم الصمت التنظيمي في ثنايا الدراسة. حثالبا
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مت تلدددك قسدددعمليدددة التدددصثير فدددي المرفوسدددين و الأنمددداط القياديدددة: هدددي أسددداليب القدددادة وطدددرقهم فدددي ممارسدددة  .2
التددي تقددوم علددى  ةالأنمدداط وفددق طروحددات الأدب النظددري والدراسددات السددابقة إلددى نمددط القيددادة الأوتوقراطيدد

عطدداء الأوامددر والتدددخل فددي عمددل المرفوسددين ممددا يشدديع الاسددتبد تبدداع أسدداليب الإكددرا  والقسددر واا اد بددالرأي واا
(. والقيددادة الديمقراطيددة التددي تقددوم علددى أسدداس الاحتددرام 0223جددواً مشددحوناً بددالخوف والمشددكلات )حددريم، 

سدديير أعمددال المنظمددة المتبددادل بددين القائددد ومرفوسدديه واعتبددار كددل فددرد فددي المجموعددة ذو أهميددة بالغددة فددي ت
وتحقيق أهدافها فتشيع مُناخات التفوق والتميز والإبداع والابتكدار والإسدهام الفعدال فدي رسدم السياسدة واتخداذ 

( والقيددادة الفوضددوية الترسددلية التددي تقددوم علددى أسدداس 0202القددرارات وتحديددد الأهددداف وتنفيددذها )إليدداس، 
يددذكر فددي تسدديير شددفون العدداملين أو إقددرار أسدداليبها أو  عدددم التدددخل فددي مجريددات الأمددور، ولا تددفدي دوراً 

 (.0222تحديد أهدافها )كنعان، 

هددذا الفهددم لكددل نمددط مددن تلددك الأنمدداط السددابقة وقسددمت فددي ضددوء ذلددك أنمدداط مددديري  وقددد تبنددى الباحددث
 و طددي التسدديبي، هددي: الددنمط الأوتددوقراطي والددنمط الددديمقراطي والددنمط أنمدداطالمدددارس الخاصددة إلددى ثلاثددة 

كددل مجددال مددن هددذ  المجددالات بمجموعددة مددن الفقددرات المددفثرة علددى سددلوك المدددير حسددب الأداة التددي أعدددت 
 لهذ  الغاية.

المدددارس الخاصددة: هددي تلددك المدددارس الخاصددة الموجددودة فددي منطقددة لددواء الجامعددة وتتبددع مديريددة التعلدديم  .2
 الخاص في وزارة التربية والتعليم.

 حدود ومحددات الدراسة:
 د ومحددات هذ  الدراسة بما يلي:تمثلت حدو 
 الحدود المكانية: أجريت هذ  الدراسة على مدارس التعليم الخاص في لواء الجامعة. -

 .9800الحدود الزمانية: أجريت هذ  الدراسة في الفصل الدراسي الثاني من العام الدراسي  -

 في لواء الجامعة.الحدود البشرية: أجريت هذ  الدراسة على معلمي ومعلمات المدارس الخاصة  -

المحددددات: تعمدديم نتددائج هددذ  الدراسددة محكددوم بصدددق اسددتجابات عينددة الدراسددة عنهددا، وبددإجراءات الصدددق  -
علدى اقتصددار دراسدة الفددروق لمتغيدرات تددم  ا، شددروط نشدر البحددث أر مدت الباحددثوالثبدات التدي أجريددت لهد

علددى متغيددري النددوع  ر الباحددثث ممددا يتعددذر نشددر  فاقتصددجمعهددا إذ أن دراسددتها تقتضددي زيددادة حجددم البحدد
 والخبرة كونهما الأكثر أهمية لتحقيق أهداف الدراسة.
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 الأدب النظري والدراسات السابقة:
الأدب النظدري ذا العلاقدة بمتغيدرات الدراسدة: الأنمداط القياديدة، والصدمت التنظيمدي  ارتصى الباحث أن يقسدم 

سدديكية ومددروراً بنظريددات العلاقددة الإنسددانية وانتهدداءً بنظريددات وفددق مراحددل التنظيددر الإداري بدددءاً مددن النظريددات الكلا
 القيادة الحديثة وعلى النحو الآتي: 

 المدارس الخاصة: -أ
تعد المدارس الخاصة شدريكاً إسدتراتيجياً وجدزءاً أساسدياً مدن التعلديم العدام فدي الأردن، ورافدداً حيويداً لبنيتده إذ  

(. وتقدددم المدددارس الخاصددة الخدمددة التعليميددة لجميددع 9809والتعلدديم،  ( مندده )وزارة التربيددة%20يشددكل مددا نسددبته )
 مراحل الطلبة العمرية بدءاً من رياض الأطفال ومروراً بالمرحلة الأساسية وانتهاءً بالمرحلة الثانوية.

المدددارس الفنيددة والأكاديميددة، ولكددن الملاحددظ الحصدديف يددرى أن وتشددرف وزارة التربيددة والتعلدديم علددى شددفون  
متواضدعة بكوادرهدا ق الإشراف أصبح واسعاً في ظل انتشار المدارس الخاصة وزيادة أعدادها مما يجعل مديرية نطا

 قد لا تحقق إشرافاً فاعلًا يحافظ على جوهر العمل التعليمي والتربوي في تلك المدارس.
كبيددراً مددن  ومددن الملاحددظ كددذلك أن ضددعف التشددريعات الضددابطة والناظمددة لعمددل تلددك المدددارس أحدددث كمدداً  

المشكلات التي تعاني منها تلك المدارس وخصوصاً فيما يتعلدق بركدائز العمليدة التعليميدة التعلميدة الإدارة والمعلمدين 
الذي أظهرت المتابعات والتقارير بصن هناك تغدولًا علدى حقدوقهم سدواء فيمدا يتعلدق بالحدد مدن حدريتهم وتدوجيههم وفدق 

ا يتعلق بصجورهم وأمنهم الوظيفي، والتدخل في عملهم وممارسدة الضدغوط علديهم ر بات المالكين والمستثمرين أو فيم
 (.0220ي، ن، دواني وديرا9882)البنا، 

ويبدددو أن مددديري المدددارس الخاصددة لا يسددلكون نمطدداً واحددداً فددي قيددادة مدارسددهم، كمددا أنهددم مختلفددون فددي  
تلاف فلسددفاتهم ومرجعيدداتهم، وبدداختلاف أعدددادهم تعدداملهم الشخصددي والمهنددي وفددي إجددراءاتهم ووسددائلهم الإداريددة بدداخ

(. وقدددد أكددددت الدراسدددات التدددي 9882وتددددريبهم واتسددداع خبدددراتهم ونظدددرتهم إلدددى الإدارة مدددن جهدددة أخدددرى )الخطيدددب، 
تناولدددت الأنمددداط القياديدددة وعلاقتهدددا بدددالمتغيرات الأخدددرى فدددي العمدددل الإداري، أن لتلدددك الأنمددداط أثدددر فدددي فاعليدددة أداء 

اً فيمددددا يتعلددددق بددددالنمط القيددددادي الددددديمقراطي الددددذي يشدددديع جددددواً مددددن الثقددددة والشددددعور بددددالأمن بددددين العدددداملين وخصوصدددد
 (.9808المرفوسين، ويقلل من مشاعر القلق والإحباط لديهم )أبو عيد ، 

ولكددن الأمددر فددي المدددارس الخاصددة اليددوم يحتدداى إلددى دراسددة معمقددة تجيددب عددن أسددئلة جوهريددة مددن أبرزهددا،  
أنماطهم القيادية التي يعتنقونها أم أن هناك فجوة بين ما يعتقدون ويعتمددون مدن أفكدار تربويدة هل يمارس المديرون 

ما يجدب أن يطبدق وبدين ر بدة المدالكين  تطبيقأوجد هذ  الفجوة تنازع الدور بين  ؟وبين ممارساتهم في ميدان العمل
تجدداري بحدت، وهدل يسدتطيع المعلمدون فددي  لتلدك المددارس والمسدتثمرين فيهدا وتلددك الر بدة الممهدورة بطدابع اسدتثماري
ذلددك خوفدداً علددى مصدددر رزقهددم وسددعياً لتحقيددق هددذ  المناخددات أن يعبددروا بحريددة عددن أفكددارهم أم أنهددم يحجمددون عددن 

وبالتدالي يعيشدون حالدة مدن الإذعدان والخدوف والمجاملدة، لدذا فدإن ذلدك يسدتدعي وقفدة بحثيدة تصمليدة  ؟الدوظيفي أمدنهم
 في مدارس التعليم الخاص.للحفاظ على جوهر العمل 
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 العلاقة بين الصمت التنظيمي والأنماط القيادية: -ب
 وعلاقتها بالصمت التنظيمي )مرحلة الإقصاء(: الكلاسيكية الأنماط القيادية في النظريات الإدارية -1

اهددا أن واضددحاً للعدداملين، انطلاقدداً مددن إرهاصددات فلسددفية فحو  سددت نظريددات القيددادة الفرديددة إقصدداءً لقددد مار  
الإنسددان كددائن اقتصددادي يمكددن الددتحكم بدده وضددبط سددلوكه بددالأجر والمزايددا النفعيددة التددي يمكددن أن يتحصددل عليهددا، 
أفددرزت هددذ  الرفيددة طروحددات نظريددة كانددت فددي معظمهددا سددلبية فددي النظددرة ل نسددان العامددل فددي منظمددات الأعمددال 

ويتجنددب تحمددل المسددفولية، و يددر طمددو ، ولا وعلددى اختلافهددا، تمثلددت تلددك الطروحددات بددصن الإنسددان بطبعدده كسددول، 
(؛ لددذا 0229يسددعى للعمددل إلال مددن أجددل الأمددان فقددط، ولا يعمددل إلال بالمراقبددة، ولا يعتبددر إلال بالعقدداب )أبددو جدداموس، 
(. كمددا 0222فددإن العبددرة فددي القيددادة، وأن نجددا  المنظمددة فددي تحقيددق أهدددافها رهددن بسددمات القائددد وصددفاته )كنعددان، 

 -القددادة  -( فهدم 0222بوراثدة سدمات وخصدائص شخصدية تجعلهددم يتميدزون عدن أتبداعهم )الزعبدي،  ربطدت القيدادة
ي، نددي، وديرالمركددز الاجتمدداعي والاقتصددادي )دواندديمتددازون عددن  يددرهم بالمقدددرة والإنجدداز والمسددفولية والمشدداركة وا

وربطدددت القيدددادة ربطددداً مكينددداً  (. وبدددذا أهملدددت تلدددك النظريدددات، التدددابعين ودورهدددم، ومواقدددف العمدددل وتصثيراتهدددا0202
 بشخص القائد، وعززت أفضليته.

ولقددد أفضددت هددذ  الإرهاصددات الفلسددفية والافتراضددات النظريددة إلددى أن تتجلددى ممارسددات القائددد علددى أنهدددا  
رهددان نجددا  المنظمددة بصددرف النظددر عددن دور العدداملين ومشدداركتهم، وأذكددت هددذ  الددرفى انعدددام عناصددر الثقددة فددي 

التدددي  Opennessوالانفتدددا   Competencyوالكفددداءة  Reliabilityكتهم، إذ انعددددمت المعوليدددة العددداملين وبمشدددار 
تعددد عناصددراً للثقددة فددي منظمددات الأعمددال. فددلا يعددول القائددد ولا يعتمددد علددى العدداملين فددي أنهددم يطبقددون شدديئاً جددديراً 

أي أمددور تتعلددق بالعمددل بددل يحجددب بالاهتمددام ولا يثددق بكفدداءتهم بددل يثددق بمددراقبتهم ولا يددرى ضددرورة لإطلاعهددم علددى 
؛ لذا أفرز هذا الفهدم نمطداً قياديداً (Hoy & Tschannen, 2003)عنهم الأفكار ويرى أن الإطلاع عليها من حقه 

سدداد المنظمددات هددو الددنمط القيددادي الأوتددوقراطي، ومازالددت ترسددبات هددذا الفكددر تشددكل رفى قيددادة بعددض المنظمددات 
 حتى يومنا هذا.

بضددراوة شددديدة، فالسددلطات والصددلاحيات بيددد القائددد، ألدديس هددو الرجددل العظدديم صدداحب ط ويمددارس هددذا الددنم 
قوتده؟ ألديس العداملون كسدالى بطدبعهم؟ يهربدون مدن بالسمات الفريدة؟ ألديس نجدا  المنظمدة فدي تحقيدق أهددافها رهدن 
ة العدداملين أو حتددى القددرار؟ ومددا جدددوى مشدداركباتخدداذ تحمددل المسددفولية؟ إذن فلددم يفددوض صددلاحياته، ولددمي لا ينفددرد 

ا ن هددذومهمددا يكدد (.9882استشددارتهم، فمددا علددى العدداملين والحالددة تلددك إلال أن يددذعنوا ويطيعددوا ويثقددوا بدده )الحقيددل، 
لدروحهم  وخفدضلبق، إلال أن ممارسته لا تخلو من تهديدد لجماعدات العمدل، النمط أوتوقراطي متسلط أو خير مناور 
ح قصائهم عن المشاركة، واا  (.0200( )حسان والعياد، 9880التهم إلى  رباء عن التنظيم )أحمد، المعنوية، واا

ولقدد كددان لممارسددات هدذا الددنمط انعكاسددات سدلبية كبيددرة علددى العداملين فددي المنظمددات تجلدت فددي إدراكدداتهم  
لددردود الفعددل كمددا صددمتهم أو صددوتهم )إعددلان مجددداهرتهم(، هددذ  المفارقددة المتجليددة بددين اعتمدداد الصددمت أو إعدددلان 

أن العداملين  (Van Dyne, et al., 2003)ت كاندت مفصدلًا جوهريداً لانبعداث الدراسدات حدول ذلدك، إذ رأى الصدو 
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يمتلكون أفكاراً ومعلومات وآراءً وطرقاً بناءة لتطوير العمدل المنظمدي برمتده، لكدنهم إزاء ذلدك تدارة يمارسدون الصدوت 
ويمارسددددون الصددددمت إزاء . ويعنددددي الصددددوت )المجدددداهرة( بصفكددددارهم ومعلومدددداتهم وتددددارةً أخددددرى يحجمددددون عددددن ذلددددك 

)المجدداهرة( إيجابيدداً أيددة محاولددة علددى الإطددلاق مددن قبددل العدداملين لإحددداث التغييددر بدددلًا مددن الهددروب مددن المواجهددة 
(Hirschman, 1970)  الددوارد فددي(Zehir & Erbooan, 2011)  وأندده أي نشدداط يقدوم بدده العدداملون لتحسددين
فحواهدا التحددي البنداء بنيدة تحسدين و نية المجاهرة أنَّ  (Van Dyne & Lepine, 1998)مواقف العمل، وكما أكد 

دا الصدمت فيعندي  يداب صدوت العداملين وحجدبهم لأفكدارهم ومعلومداتهم  العمل بدلًا مدن مجدرد النقدد والاكتفداء بده، أمَّ
 .(Pinder & Harlos, 2004)ذات العلاقة بتطوير العمل وتصحيح مسار  

تسددلطي، يجعددل العدداملين إزاء ممارسددته علدديهم، يميلددون إلددى تبنددي الصددمت الإذعدداني فددالنمط الأوتددوقراطي ال 
استناداً إلى إدراكاتهم لمعتقدات قيادي التنظيم الذين يمارسون هذا الدنمط، وتتمثدل تلدك المعتقددات بإيمدان القيدادة بدصن 

يمانهم بصن القيدادة داً ودرايدة  العاملين في ردود أفعالهم تحكمهم المصلحة الذاتية فقط، واا المنظمدة،  بمصدلحةأكثدر علمل
يمدددانهم بدددصن المواجهدددة والمعارضدددة أمدددر مضدددر بالمنظمدددة، وخدددوفهم مدددن ردود الفعدددل السدددلبية، وأن أي ردود فعدددل  واا

 .(Bgheri & et al., 2012)معارضة اعتداءً على هيبة القيادة، ومفشراً على ضعفها وعدم كفاءتها 
ودهم إلدددى تبندددي ندددوع مدددن أندددواع الصدددمت ألال وهدددو قم تلدددك حتمددداً سددتأمددا علدددى صدددعيد التدددابعين فدددإن إدراكددداته 

الصددمت المسددتند إلددى الدددفاع والإذعددان، خوفدداً مددن ردود الفعددل  يددر المضددمونة مددن القيددادة إذا مددا جدداهروا بصددوتهم، 
انيددة مكددانتهم، وتكددون اتجاهدداتهم إذع واسددتقرارأفكددارهم ومعلومدداتهم وآراءهددم، خوفدداً علددى أمددنهم الددوظيفي،  فيحجبددون

مارسدات القسدرية ويترتدب عليده الخدوف منحو الموقف، حماية لذواتهم فالصمت والحالدة تلدك  البداً مدا يكدون نتيجدة لل
 & Alparslan, 2010; Dyne et al., 2003; Morrison & Milliken, 2003; Perlow)والإذعدان 

Repening, 2007; Pinder & Harlos, 2001). 
 Dyne)وقف بعدة عوامل ذاتية لدى التابعين كما أشدارت بعدض الدراسدات وقد يرتبط الصمت في هذا الم 

et al., 2003; Pinder, 2001)  للددذات ونقدص الخبددرة، وعدددم قدددرتهم علددى التددصثير فددي  المددنخفضمثددل التقدددير
مجريددات العمددل، وأنهددم  يددر قددادرين علددى إحددداث التغييددر، وبددذا تنسددجم افتراضددات هددفلاء التددابعين مددع افتراضددات 

اداتهم عددنهم ويسددود الصددمت، ولكددن الخطددورة تكمددن فددي أن الصددمت لا يعنددي السددكون والاسددتاتيكية لدددى جميددع قيدد
التابعين، لذا أشارت الدراسدات آنفدة الدذكر إلدى ندوع آخدر مدن الصدمت وصدف بالصدمت الكدامن لددى التدابعين الدذين 

هدذ  المُناخدات يعداقون عدن التعبيدر عنهدا، يمتلكون أفكاراً وآراءً مهمة حول العمدل ومشدكلاته لكدنهم وفدي ظدل سديادة 
عددلان الصددوت ثددم إلددى المعارضددة العلنيددة مددرة واحدددة، إذا مددا  فهددذا الكمددون قددد يقددودهم فددي لحظددة مددا إلددى المجدداهرة واا

 فإن هذا يستند إلى الوعي والتربص لا إلى الخوف والإذعان.نظم التابعون صمتهم، وحظي باتفاق جماعي، 
 نظريات العلاقات الإنسانية وعلاقتها بالصمت التنظيمي )مرحلة المشاركة(:الأنماط القيادية في  -2

جدداء التحددول نحددو أهميددة مشدداركة العدداملين كددرد فعددل علددى الطروحددات الفلسددفية الكلاسدديكية والافتراضددات  
ئدد النظرية، التي نظرت إلى الإنسان العامل ككائن اقتصادي، ونظدرت للقيدادة نظدرة فرديدة حصدرتها فدي شدخص القا
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، وتبندددى التحدددول الجديدددد )×(وفددي سدددماته، إذ تغيدددرت النظدددرة ل نسددان العامدددل، ودحضدددت أفكدددار النظريددات التقليديدددة 
افتراضات جديدة إزاء العاملين في المنظمات، مدن أهمهدا: أن العمدل شديء عدادي لا يكرهده العداملون، والعداملون لا 

جات النفسدية للعداملين وتحقيقهدا متغيدر  ذو أهميدة ل نجداز، يتحملون المسفولية بل يسعون إليها وينشدونها، وأن الحا
(، وأن حاجاته تحدد سلوكه، وأن مشاركته أمدر  ضدروري 0222لأن العامل كائن إنساني اجتماعي بطبعه )كنعان، 

 (، والإنتاى متغير تابع يتصثر بالتوازن في التركيز ما بدين حاجدات العمدل وحاجدات العداملين؛ وبدذا بددأ9800)حقي، 
الاهتمددام بمتغيددر حريددة العدداملين وحاجدداتهم ومواقددف العمددل وزاد الاهتمددام بمددنح العدداملين ثقددةً أكثددر وسددقف أعلددى مددن 
الحرية بعدما أن مورس عليهم الإقصاء فترة من الزمن، ويمكن تلخيص القيم المضدافة للبحدث فدي هدذ  المرحلدة بمدا 

 يلي:
رهم وآراءهم ومشاركتهم ومنحهم ثقة أكثر في ظدل إثبدات زيادة مساحة الحرية للعاملين في التعبير عن أفكا -

التدي يمكدن للقدادة  ل الأنمداط القياديدةضدالدراسات التي أجريت في جامعة أيوا بصن النمط الدديمقراطي هدو أف
 (.9882أن يستخدموها )حسن، 

القيددادة المرتكددزة إعطدداء الاعتبددارات الإنسددانية أهميددة واعتبارهددا متغيددراً لنجددا  القيددادة، وحصددرها فددي بعدددين:  -
على العمل، والقيادة المرتكزة على المرفوسين، وبذا أصدبحت القيدادة أكثدر حساسدية تجدا  مشداعر العداملين 

هم وأفكارهم كحاجة مدن حاجداتهم، ئوكل ما يزيد من رضاهم، فزادت مشاركتهم وحريتهم في التعبير عن آرا
 (.9883راسات جامعة أوهايو )أبو النصر، واعتبرت الإنجاز متغيراً تابعاً لذلك وهذا ما أكدته د

إحددداث حالددة مددن التددوازن بددين بعدددي: التركيددز علددى الإنتدداى والتركيددز علددى العدداملين للحكددم علددى فاعليددة  -
(، والتمييدددز بدددين المشددداركة الحقدددة والمشددداركة الظاهريدددة للمرفوسدددين، والوصدددول إلدددى 9880القيدددادة )بدددلال، 

ها مع مشداركة العداملين، الدنمط الاسدتغلالي النفعدي: الدذي يقبدل فيده مجموعة من الأنماط القيادية في تعامل
القائد أحياناً آراء العداملين ومقترحداتهم، والسدما  لهدم بالاتصدال الصداعد، والدنمط الاستشداري: الدذي يظهدر 
 فيه القائد ثقته بمرفوسيه ويحرص علدى اسدتثارتهم، ولكدن يتخدذ القدرارات المهمدة بنفسده ويتدرك لهدم القدرارات
الروتينيدة، ويعدزز نظدام الاتصدال الجمداعي، والدنمط المشددارك: إذ يبددي القائدد ثقدة كبيدرة بمرفوسديه ويشددجع 

(، والدنمط 9808غان )العميدان، شدتقديم الأفكار والآراء والمقترحدات وهدذا مدا توصدلت إليده نتدائج جامعدة مي
ذي لا يهدتم بالعداملين ولا بالإنتداى، الد التسيبيالاجتماعي: الذي يعطي فيه القائد حرية للمرفوسين، والنمط 

والدددنمط المعتددددل، الدددذي يسدددعى فيددده القائدددد إلدددى إحدددداث حالدددة مدددن التدددوازن بدددين العددداملين والإنتددداى، والدددنمط 
هدم ومقترحداتهم وهدذا ئشدجعهم علدى إبدداء أفكدارهم وآرايالمتكامل الذي يعطي فيه القائد العداملين ثقدة كبيدرة و 

 .(Nicole, 1942)ليك وموتن بالإدارية ل ما أفرزته نتائج دراسات الشبكة

هددددم وأفكددددارهم بمتغيددددرات موقفيددددة عدددددة منهددددا: خصائصددددهم ئتحديددددد مشدددداركة العدددداملين فددددي التعبيددددر عددددن آرا -
الشخصدددية، وخصدددائص القائدددد، وطبيعدددة الموقدددف، وتمثيدددل القيدددادة بالعلاقدددة بدددين درجدددة الحريدددة للمرفوسدددين 

   (.9880بلال، لقائد استناداً إلى خصائص الموقف )بالمشاركة، ومقدار السلطة المستخدمة من قبل ا
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بداء أفكارهم وآرا - هم رهن بتقدير القائد لها، مما يعني أن مشاركتهم والفرصدة الممنوحدة ئفمشاركة العاملين واا
بداء الأفكار ليست واحدة، إنما يحددها عوامل موقفية عدة وهذا مدا أكدتده النظريدة   الموقفيدةلهم للمشاركة واا

لذا فإن القائد قدد يمدارس نمدط التوجيده المركدز علدى المهدام مدع المرفوسدين الجددد،  (.9882سن، )ح لفدلر
رة، ونمددط السدلوك المشددارك: الدذي يعطددي فيده القائددد بدويمدارس نمدط السددلوك المسداند مددع العداملين الأكثددر خ

بددداء ا لآراء وهددذا مددا حريددة أكثددر للمرفوسددين فددي وضددع الحلددول للمشدداكل وتشددجيعهم فيدده علددى الاقتراحددات واا
(، كمدددا اعتبدددرت بعدددض النظريدددات متغيدددر نضدددج 0، 9882أكدتددده نظريدددة المسدددار والهددددف لهددداوس )جلددددة، 

العاملين محوراً من محاور تحديد النمط القيادي، وتحدد نضج العداملين بمسدتويين همدا: النضدج الشخصدي 
رة، ونمددط الإنتداى والتحفيددز مددع والنضدج العملددي، إذ يسدتخدم القددادة نمدط التوجيدده مددع المرفوسدين قليلددي الخبد

المرفوسدددين الدددرا بين فدددي العمدددل  يدددر القدددادرين علدددى إنجددداز ، وأسدددلوب المشددداركة علدددى المرفوسدددين  يدددر 
 (.9880الرا بين في العمل والقادرين عليه )بلال، 

تحديد نجدا  القيدادة بتحقيدق التفاعدل والتكامدل بدين السدمات الشخصدية للقيدادة، وعناصدر الموقدف، وجماعدة  -
شدباع حاجداتهم، العمل من حيث تركيبها ، وربط نجا  القيادة بمدى قدرتها على تمثيل أهداف المرفوسين واا

وقناعدة المرفوسدين بددصن القائدد أصددلح شدخص للقيددام بمتطلبدات هددذا الددور وهددذا مدا أكدتدده النظريدة التفاعليددة 
لشددعور المتبددادل بددين (، كمددا ربطددت الدراسددات فددي هددذا السددياق ضددرورة إحددداث حالددة مددن ا9883)حسددين، 

أعضدداء الجماعددة والقيددادة وذلددك بتقدددير كددل مددنهم لدرجددة التضددحية التددي يقدددمها كددل مددنهم لنخددر وبمقدددار 
( كمدا ربطدت بعدض النظريدات 0220المنفعة التي يحققونها وهذا ما أكدته النظرية التبادلية )عبدد الشدافي، 

ت ذلدك بددصن القائددد لا يتعامددل مددع المرفوسددين بطريقددة فاعليدة القيددادة بالعلاقددة بددين القائددد والمرفوسددين، وفسددر 
واحددددة بدددل ينمدددي علاقدددات فريددددة ومتميدددزة ثنائيدددة رأسدددية، ويدددنجح القائدددد إذا اسدددتطاع أن يبندددي حسددداً مشدددتركاً 
بالمصدددير الواحدددد ويولدددد ولاء للمرفوسدددين بالمنظمدددة ويفشدددل إذا لدددم يسدددتطع كسدددب أكبدددر قددددر مدددن الجماعدددة 

 (.9882ميزة معه وهذا ما أكدته نظرية الترابط الثنائي الرأسي )حسن، للدخول في دائرة العلاقة الم

فتبنددددي المرفوسددددين للصددددمت التنظيمددددي أو الصددددوت التنظيمددددي وفددددق إفددددرازات البحددددث لهددددذ  المرحلددددة تحدددددد  
 -بمجموعدددة مدددن الثنائيدددات الجدليدددة وجدددود القدددادة علدددى متصدددل الممارسدددة بدددين هدددذ  الثنائيدددات وهدددي: )الديمقراطيدددة 

المشدداركة الظاهريددة(، )النضددج مددن  -الاهتمددام بالعمددل(، )المشدداركة الحقيقيددة  -اطيددة(، )الاهتمددام بالعدداملين الأوتوقر 
 الإنكار(. -الإنكفاء والعزلة(، )الاعتراف  -الجماعة(، )التفاعل والتبادل  -عدمه(، )الثقة من عدمها(، )الفرد 

ظيريدة ومفهدومي الصدمت والصدوت التنظيميدان بمدا ويمكن النظر إلى العلاقة بين إفرازات هدذ  المرحلدة التن 
 يلي:

همددا:  متبدداينينإن وجددود القددادة علددى متصددل الديمقراطيددة والأوتوقراطيددة، كددان فيصددلًا فددي تحقيددق رد فعددل  -
تبنددي الصددمت لدددى المرفوسددين جددراء سدديادة الددنمط الأوتددوقراطي، المترتددب عليدده سدديادة ثقافددة الظلددم وعدددم 

عطدداء الأولويددة ل نتدداى والصددمت هنددا  العدالددة المتمثلددة بالمعاملددة الإقصددائية، وسدديطرة القددادة ومركددزيتهم واا
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ر عدددن حدددالتين: صدددمت إذعددداني خوفددداً علدددى المصدددالح الذاتيدددة أو صدددمت واع  يحدددرم فيددده المرفوسدددون بيدددتع
أمدا  (Pinder & Harlos, 2001)المنظمدة مدن أفكدار وآراء مهمدة قدد تسداعد فدي حلدول مشداكل العمدل 

هددن بالحريددة التددي يمارسددها القددادة جددراء تبندديهم للددنمط الددديمقراطي وبددذا مجدداهرة( فهددو ر إعددلان الصددوت )ال
 يقدمون فرصاً نوعية وقيماً مضافة للعمل.

ظهار ميل واضدح نحدو تنميدة مفهدوم العلاقدات  - إن وجود القادة على متصل الاهتمام بالفرد أم الجماعة، واا
اع الصمت هو: الصمت القائم على الميدل الاجتمداعي الاجتماعية أسهم في تبني المرفوسين نوعاً من أنو 

أو الصدمت القدائم علددى الحفداظ علددى العلاقدات إذ يكددون المرفوسدون را بدون فعددلًا فدي التعبيددر عدن آرائهددم 
للمشددداركة فدددي حدددل مشدددكلات المنظمدددة لكدددنهم يتخلدددون عدددن ذلدددك ندددزولًا عندددد ر بدددة الجماعدددة حفاظددداً علدددى 

دود المصدددلحة العامدددة للمنظمدددة ومفشدددراً علدددى تماسدددك الجماعدددة علاقددداتهم فندددوع الصدددمت إيجابيددداً فدددي حددد
(Alparslan, 2010; Dyne et al., 2003; Morrison & Miliken, 2003; Perlow & 

Repennig, 2007; Pinder & Harlos, 2001). 

إن وجددود القددادة علددى متصددل ممارسددة أنمدداط قياديددة مسددتندة إلددى الخصددائص الموقفيددة )خصددائص القائددد،  -
ص العدداملون، طبيعددة المهددام(، أكددد أن تبنددي الصددمت لدددى العدداملين يقددوم علددى إدراكدداتهم للعناصددر خصددائ

الموقفيددة ذاتهددا: معتقدددات القددادة نحددو قبددول المعارضددة، خددوفهم مددن ردود الفعددل السددلبية، خصددائص مندداخ 
السياسددات، العمددل، مدددى تددوفر آليددات رسددمية لددردود الفعددل والتغذيددة الراجعددة، صددحة الهياكددل التنظيميددة و 

 .(Majtaba, 2012)توفر خصائص الثراء في مناخ العمل 

إن وجدود القدادة علددى متصدل اختيدار الددنمط القيدادي فدي ضددوء إدراكداتهم لعامدل النضددج مدن عدمده، فرقددت  -
الدراسدددات التدددي تناولدددت الصدددمت بدددين المرفوسدددين الصدددامتين إذعانددداً وبدددين المرفوسدددين الصدددامتين وعيددداً 

ن المددذعنين هددم أقددل نضددجاً ووعيدداً وخبددرة وأنهددم  يددر قددادرين علددى إحددداث أيددة وهدددوءاً، وتوصددلت إلددى أ
دددا  تغييدددرات لمصدددلحة العمدددل وأن تقدددديرهم لدددذواتهم مدددنخفض ولا يسدددتطيعون التدددصثير فدددي مجريدددات العمدددل أمَّ

 مواتيددةعدن العمدل ولكددنهم يبحثدون عددن فرصدة  فردانيددةالصدامتون الواعدون فلددديهم أفكدار جوهريددة ونوعيدة و 
 .(Pinder, 2001)ا لإعلانه

والإنكفدداء والعزلددة فددي ممارسددتهم للأنمدداط القياديددة ليعددد  -إن وجددود القددادة علددى متصددل التفاعددل والتبددادل  -
منطلقدداً لدراسددات الصددمت التددي عدددت متغيددري التفاعدددل والتبددادل سددبباً فددي تبنددي الصددمت مددن عدمددده، إذ 

ددأكدددت نظريددة دوامددة الصددمت أن الأفددراد حينمددا يتبنددون فكددرة معيندد ون ة أو رأي مخددالف فددإنهم أول مددا يقيمل
اتجاهددات مجتمددع العمددل نحوهددا خوفدداً مددن عدددزلتهم واسددتبعادهم فعندددما يتبددادلون هددذ  الآراء مددع الآخدددرين 
ويجدددددون تفدددداعلًا معهددددا فددددإنهم يتبنددددون الإعددددلان عنهددددا وعندددددما يجدددددون العكددددس فددددإنهم يتبنددددون الصددددمت 

 ,Bowen & Blackman, 2003; Cokici)وخصوصداً حينمدا لا يجددون دعمداً مدن زمددلاء العمدل

2007). 
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الأنمااااط القيادياااة فاااي نظرياااات القياااادة الحديماااة وعلاقتهاااا بالصااامت التنظيماااي مرحلاااة )التمكاااين والتخويااا   -3
 والتحوي (:

قدددام هدددذا الاتجدددا  علدددى التحدددول فدددي النظدددر للمدددرفوس علدددى أنددده كدددائن أخلاقدددي فضدددائلي علدددى اعتبدددار أن  
القائددد فددي تعاملدده مددع مرفوسدديه، وركددزت النظريددات علددى منظومددة مددن الالتزامددات  الفضددائل الأخلاقيددة هددي منطلددق

الأخلاقية وتطوير العلاقات الأخلاقية بين القادة والأتباع، لدذا فدإن القدادة وفدق هدذا الاتجدا  يعدززون ويفكددون أهميدة 
يعدرف بالنظريدة التحويليددة  ( ومدن أشدهر النظريدات التددي مثلدت هدذا الاتجدا  مدا9882الفضديلة الأخلاقيدة )العمراندي، 

إذ يعمدددل القدددادة وفدددق هدددذ  النظريدددة علدددى توسددديع وتعظددديم اهتمامدددات المرفوسدددين وحاجددداتهم إلدددى مدددا هدددو أبعدددد مدددن 
 (.9889اهتماماتهم الشخصية من أجل مصلحة المفسسة )العامري، 

ذلدك إلددى تحقيددق  فلدم يعددد سدعي القائددد مقتصددراً علدى السددما  لهددم بالمشداركة فددي آرائهددم وأفكدارهم بددل تجدداوز 
مفهددوم الاعتباريددة الفرديددة لكددل فددرد فددي المنظمددة، وتحقيددق مفهددوم الاسددتثارة الفكريددة، وتجدداوز النظددر فددي المشددكلات 
بطريقددة تقليديددة إلدددى البحددث عدددن مكددامن قددوة المرفوسدددين وتنشدديطها وحدددثهم ودفعهددم نحددو إبدددداء آراءهددم ومشددداركتهم 

عطدداء حددداث تغييددر حقيقددي فددي مجددرى أعمددالهم، واا قدديم مضددافة ومعدداني لمددا يقومددون بدده مددن عمددل ذلددك فددي مندداخ  واا
 (.9882تسود  الفضيلة وتتوفر فيه عناصر الثقة والاحترام المتبادلين بين القائد والمرفوسين )عطية، 

تنحصددر مهمددتهم فددي و المرفوسددين قدددرات ظدداهرة وأخددرى كامنددة  لدددى ويددفمن القددادة وفددق هددذا التوجدده بددصن 
مُناخدات مشدجعة علددى المشداركة، كمدا يفمنددون بدصن المرفوسدين لددديهم كثيدر مدن الأفكددار  تحريدك هدذا الكمدون بتددوفير

والآراء والمعلومددات المهمددة عددن العمددل فهددم عامددل مهددم مددن عوامددل اسددتنطاق العدداملين جددراء مددا يتمتعددون بدده مددن 
ه إلددى زيدددادة ثقدددة للاسدددتثارة الفكريددة فهدددم يسددعون فدددي ذلددك كلددد ومقدددحاً جاذبيددة ومصددددراً مددن مصدددادر إلهددام العددداملين 

العدداملين بصنفسددهم ويسددتند المرفوسددون فددي تبيددنهم الصددمت أو المجدداهرة علددى مدددى جديددة القائددد فددي تحقيددق الأبعدداد 
أن واحددداً مددن أكثددر العوامددل نفددوذاً وتددصثيراً فددي تبنددي  (Detert & Burris, 2007)سددالفة الددذكر لددديهم، إذ أكددد 

كمتغيددر مددن عناصددر الثقددة فددي المنظمددة، بددل ( هددو انفتددا  القددادة المرفوسددين لسددلوك الصددوت )المجدداهرة التنظيميددة
كمدا أشدارت  (Fuller et al., 2006)يجعل العاملين يشعرون بجديدة بمسدفوليتهم نحدو تبندي التعبيدر عمدلًا ومنهجداً 

ة( ت التنظيمدي )المجداهرة التنظيميدالقيدادة والصدمت التنظيمدي أو الصدو  كثير من الدراسدات التدي بحثدت العلاقدة بدين
والإنجاز إلى أنَّ متغير النمط القيادي الذي يستخدمه القائد ليعدد متغيدراً وسديطاً يدفثر فدي تبندي المرفوسدين لممارسدة 

بددين الصدددمت  - الدددنمط القيددادي الأخلاقدددي -الصددوت التنظيمدددي والمجدداهرة، أو الصدددمت التنظيمددي وأنددده ذو علاقددة 
 ,.Yuki, 2002; Lliyas, 2003; Daf, 2003, Ullah et al)والصدوت ومسدتوى الأداء والإنجداز للمرفوسدين 

2001). 
وفي ظل سيادة مُناخ يمدارس فيده المرفوسدين حدريتهم ويسدعى فيده قدادة النظدام إلدى البحدث عدن مكدامن قدوة  

أفكدددارهم وآراءهدددم ذات العلاقدددة بالعمدددل واسدددتنطاقهم، فدددإن هدددذا المنددداخ يشدددجع العددداملين حتمددداً علدددى تبندددي الصدددوت 
ة( إلال أنهددم حينمددا يتبنددون "الصددمت" فددإن تبندديهم مسددتند إلددى وعدديهم ولدديس إلددى الخددوف والإذعددان التنظيمددي )المجدداهر 
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وتحقيق المنافع بل إلى المبادئ التدي يفمندون بهدا وتقدديرهم لقيدادة المنظمدة وتحقيدق مفهدوم التماثدل التنظيمدي لدديهم، 
المرتكدز علدى المبدادئ مدع أن لدديهم آراء  وتقديمهم لمصلحة المنظمة أولًا فوق كل اعتبار فهم قد يمارسدون الصدمت

مكانيدات المنظمدة متواضدعة فدي الوقدت  وأفكار مهمة للنهوض بالمنظمة إلال أنهم يدركون بدصن الوقدت  يدر مناسدب واا
الحددالي فهددم يصخددذون كددل الظددروف بعددين الاعتبددار خوفدداً علددى مصددلحة المنظمددة وسددمعتها، وهددذا مددا سددلطت عليدده 

 .(Zehir, 2011)ت وعدته نوعاً من أنواع الصمت الواعي الحميد الأدبيات التي تناولت الصم
وخلاصة القول أن التشابه النظري للمراحدل السدابقة أكدد أن ممارسدة الأنمداط القياديدة ذات علاقدة بممارسدة  

الصدددمت أو الصدددوت )المجددداهرة( للمرفوسدددين فدددي المنظمدددات ولكدددن تدددصثرت دوافدددع ممارسدددة الصدددمت التنظيمدددي لددددى 
بإدراكددداتهم للدددنمط القيدددادي وفدددق هدددذ  المراحدددل المختلفدددة فكاندددت دوافدددع صدددمت المرفوسدددين فدددي مرحلدددة المرفوسدددين 

الإقصاء مفسرة بالخوف والإذعان، ودوافع الصمت في مرحلدة المشداركة مفسدرة بالحفداظ علدى العلاقدات الاجتماعيدة 
ددا فددي مرحلددة التمكددين والإذعددان لموافقددة الجماعددة وأحياندداً ممارسددة الصددمت المرتكددز علددى تبددادل المندداف ع مددع القددادة أمل

والتحويددل فقددد بدددا أن الدددافع الددرئيس وراء صددمت العدداملين أو مجدداهرتهم مفسددر بصندده صددمت مرتكددز علددى المبددادئ 
الأخلاقية والحفاظ على مصلحة المفسسة فكان صمتاً قائمداً علدى الدوعي بمصدلحة المنظمدة ولديس علدى الخدوف أو 

إلددى تندداول الصددمت انطلاقدداً مددن هددذا الفهددم، والتماسدداً للوقددوف علددى  دفددع بالباحددث المنفعددة الأمددر الددذيالإذعددان أو 
أنواعدده لدددى المعلمددين فددي المدددارس الخاصددة أهددو صددمت قددائم علددى الخددوف والإذعددان أم صددمت قددائم علددى الحفدداظ 

لفضدددائل إلدددى المنفعدددة أم أنددده صدددمت مسدددتند إلدددى المبدددادئ وا بدددين القائدددد والمرفوسدددين أم مسدددتندعلدددى العلاقدددات مدددا 
بتقصي العلاقة بدين الأنمداط القياديدة السدائدة وممارسدة أندواع الصدمت لددى المعلمدين، إذ  ، كما قام الباحثالأخلاقية

أنه مهما تلونت تلك الأنماط وتبدلت فهي تنحصر في أنماط ثلاثة هي: النمط الديمقراطي والدنمط الأوتدوقراطي ومدا 
 .التسيبيبينهما ألا وهو النمط الحر 

 سات السابقة:الدرا
( دراسددة هدددفت إلددى تقصددي أثددر عوامددل الصددمت التنظيمددي فددي الثقددة التنظيميددة لدددى 9882أجدرى الهتانددة ) 

، وطبقدت علدى عيندة الارتبداطيالعاملين في المفسسات العامة الأردنية، واستخدم الباحث المنهج المسدحي الوصدفي 
أبعداد الصددمت التنظيمدي جداءت بمسدتوى متوسددط، وأن ( موظفداً وكدان مددن أبدرز نتائجهدا: أنل 009عشدوائية قوامهدا )

أبعداد الثقددة التنظيميدة جدداءت بمسدتوى مرتفددع، وأن أبعدداد الصدمت التنظيمددي ذات أثدر فددي الثقدة التنظيميددة، إذ فسددرت 
 ( من التباين في بعد الثقة التنظيمية.%0062ما نسبته )
نظيمددي فددي عمليددة صددنع القددرار ( دراسددة هدددفت إلددى تقصددي أثددر الصددمت الت9883كمددا أجددرت المجددالي ) 

( موظفدداً تددم 0900( مفسسددة عامددة، وطبقددت علددى عينددة قوامهددا )20للمفسسددات العامددة الأردنيددة، وشددملت الدراسددة )
اختيدددارهم بالطريقدددة العشدددوائية البسددديطة، واسدددتخدمت الباحثدددة مدددنهج البحدددث الوصدددفي الارتبددداطي، وكدددان مدددن أبدددرز 

بدرجة متوسطة، وأن أبعاد عملية المشاركة في صدناعة القدرار جداءت نتائجها: أن عوامل الصمت التنظيمي جاءت 
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بدرجددة مرتفعددة، وأن هندداك علاقددة دالددة إحصددائياً بددين عوامددل الصددمت التنظيمددي وأبعدداد عمليددة المشدداركة فددي صددنع 
 القرار.

دددا عبدددود وحسدددين )  ( فقدددد أجريدددا دراسدددة هددددفت إلدددى تقصدددي العلاقدددة التصثيريدددة بدددين أسدددباب الصدددمت 9800أمل
عددة ( موظفدداً فددي جام000نظيمددي ومسددتوى أداء العدداملين، وطبقددت الدراسددة علددى عينددة عشددوائية بسدديطة قوامهددا )الت

 اً واضددح اً سددلبي اً المددنهج المسددحي الارتبدداطي، وكدان مددن أبددرز نتائجهددا: أن هنداك تددصثير  بابدل العددراق، واسددتخدم الباحدث
 لأسباب الصمت التنظيمي في المفشرات الخاصة بمستوى الأداء بشكل عام.

( دراسدددة هددددفت إلدددى تقددددير مسدددتوى الصدددمت التنظيمدددي لددددى القيدددادات الإداريدددة 9883وأجدددرى الشدددوابكة ) 
الأكاديميددة فددي الجامعددات الأردنيددة الرسددمية، وعلاقتدده بددالولاء التنظيمددي للمرفوسددين والمشدداركة فددي صددنع القدددرارات 

( قائداً إداريداً أكاديميداً، تدم اختيدارهم بالطريقدة العشدوائية الطبقيدة، 000لتنظيمية، وطبقت الدراسة على عينة قوامها )ا
واسدددتخدم الباحدددث مدددنهج البحدددث المسدددحي الارتبددداطي، وكدددان مدددن أبدددرز نتائجهدددا: أن مسدددتوى الصدددمت جددداء بدرجدددة 

ركة القيدددادات الأكاديميددة فدددي صدددنع القدددرارات جددداءت متوسددطة، وأن الدددولاء التنظيمدددي جددداء بدرجددة مرتفعدددة، وأن مشدددا
الصددددمت تعددددزى لمتغيددددر: النددددوع بدرجددددة متوسددددطة، ولددددم تظهددددر الدراسددددة فروقدددداً ذات دلالددددة إحصددددائية فددددي مسددددتوى 

الاجتمدددداعي، ونددددوع الكليددددة، والمسددددتوى الددددوظيفي، بددددل أظهددددرت فروقدددداً ذات دلالددددة إحصددددائية تبعدددداً لمتغيددددر: الرتبددددة 
ان الحصددول علددى الدددكتورا ، والجامعددة، كمددا توصددلت إلددى وجددود علاقددة سددلبية ذات دلالددة الأكاديميددة، والخبددرة، ومكدد

إحصددائية بددين مسدددتوى الصددمت التنظيمدددي لدددى القيدددادات الإداريددة الأكاديميدددة وبددين كدددل مددن درجدددة الددولاء ومسدددتوى 
 المشاركة في صنع القرارات.

تحقددق مددن العلاقددة بددين المواجهددة دراسددة هدددفت إلددى ال (Husrevashi, 2015)وقددد أجددرى هيوسريفشدداهي  
التنظيميددة وسددلوك الصددمت بددين المعلمددين فددي المدددارس الابتدائيددة الأساسددية والوسددطى فددي اسددتنابول تركيددا، وطبقددت 

( مدرسدة متوسدطة، وطبقدت 20( مدرسدة أساسدية و)20( مدرسدة مدن المددارس العامدة، منهدا )0020الدراسة علدى )
، واستخدم الباحث المنهج البحثي الوصفي الارتباطي، وقدد اسدتخدم الباحدث ( معلماً 209الدراسة على عينة قوامها )

لقيداس مددى تعدرض  (SDWVS)معاملات الارتبداط وتحليدل الانحددار، واسدتخدم مقيداس العندف فدي أمداكن العمدل 
لتحديدد مسدتوى صدمت المعلمدين،  (WSBS)المعلمين للمواجهة في أمداكن عملهدم، وقيداس سدلوك صدمت العدالمين 

رت نتائج الدراسة أن المعلمين يتعرضون للمواجهة في مجال الاتصالات؛ وبذا يمارسون الصدمت المسدتند إلدى وأظه
حمايدة الددذات والخددوف والإذعددان أكثددر مدن أي نددوع آخددر مددن أنددواع الصدمت، وأن سددلوك المواجهددة الددذي يتعددرض لدده 

الصددمت التنظيمددي، كمددا أن مددن أكثددر المعلمددون يمكددن أن يكددون عدداملًا مددن عوامددل التنبددف الهامددة بممارسددة سددلوك 
أنماط سلوك الصمت شديوعاً كدذلك الصدمت القدائم علدى المحافظدة علدى العلاقدات مدع جماعدة العمدل، كمدا توصدلت 

 الدراسة إلى أن هناك ارتباط وعلاقة بين ممارسة أبعاد الصمت والمواجهة التي يتعرض لها المعلمون.
ى تقصي العلاقة بدين الصدمت التنظيمدي والقيدادة الأخلاقيدة دراسة هدفت إل (Zehir, 2011)وأجرى زهير  

( موظفاً من العاملين في المنظمدات فدي منطقدة 302من خلال إنجاز العاملين، وطبقت الدراسة على عينة قوامها )
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مرمدددرة تركيدددا متعدددددي الثقافدددات، واسدددتخدم الباحدددث مدددنهج البحدددث الوصدددفي الارتبددداطي، واسدددتخدم أسددداليب إحصدددائية 
للوصددول إلددى نتددائج الدراسددة منهددا: التحليددل العدداملي ومعدداملات الارتبدداط وطددور أنموذجدداً للبحددث يضددم كددل متنوعددة 

المتغيددرات ذات العلاقددة بالدراسددة حيددث تكددون الأنمددوذى مددن متغيددرين رئيسددين همددا: الصددمت التنظيمددي وقسددمه إلددى 
الصددوت التنظيمددي قسددمه كددذلك ثلاثددة أقسددام هددي: الصددمت الإذعدداني، والصددمت الدددفاعي، والصددمت الاجتمدداعي. و 

إلى ثلاثة أقسام هي: الصوت الإذعداني، القيدادة الأخلاقيدة وربدط القيدادة الأخلاقيدة بمتغيدر تدابع هدو إنجداز العداملين 
النتائج التي توصلت إليها الدراسة: أن تبني العاملين للصدمت التنظيمدي أو الصدوت التنظيمدي ذو علاقدة ومن أبرز 

قيددادة الأخلاقيددة، وأن هندداك علاقددة ارتباطيددة بددين صددمت العدداملين والقيددادة الأخلاقيددة، وبددين بممارسددة القددادة لددنمط ال
والإنجداز عددا بعددد  صدوت العداملين والقيدادة الأخلاقيدة فدي بعدددين عددا بعدد الصدوت الددفاعي، وبددين صدمت العداملين

نجددداز العددداملين فدددي كدددل ا الصدددمت الددددفاعي لأبعددداد عددددا بعدددد الصدددمت وبدددين صدددمت العددداملين والقيدددادة الأخلاقيدددة واا
الدفاعي، وبشكل عام فدإن ممارسدة القدادة لدنمط القيدادة الأخلاقيدة كدان لده أثدر فدي تبندي العداملين للصدمت التنظيمدي 

 أو الصوت التنظيمي وكان لذلك أثر في مستوى إنجاز العاملين.
بحدث وتقصددي دراسدة اتنو رافيددة هددفت إلددى  (Salajegheh et al., 2015)وأجدرى سدلاجيقيه وآخددرون  

أسدددباب الصدددمت التنظيمدددي فدددي قسدددم التعلددديم فدددي محافظدددة جوليسدددتان فدددي إيدددران، واسدددتخدم البددداحثون مدددنهج البحدددث 
الانتدددو رافي، وتدددم اسدددتخدام أسدددلوب المقابلدددة المفتوحدددة وتدددم تحليدددل البياندددات عدددن طريدددق الترميدددز المفتدددو . وتوصدددلت 

الخدوف الإذعداني مدن م التعلديم ميددان الدراسدة هدي: الدراسة إلى أن هنداك ثلاثدة مكوندات للصدمت التنظيمدي فدي قسد
القددادة ووجددود كثيددر مددن اللددوائح والقواعددد والتنظيمددات والخصددائص الشخصددية، ويمثددل كددل مكددون مددن هددذ  المكونددات 
حالة مختلفة في تكوين الصمت التنظيمي، وقد فصل الباحثون هدذ  المكوندات إذ عددوا الصدمت القدائم علدى الخدوف 

ذعانداً للقيدادة، وأكددوا أن الصدمت قدد لا يكدون يحدث وفق حالات  مختلفة دفاعاً عن الدنفس وانسدجاماً مدع الأ لبيدة واا
 بمعنا  السلبي ويمكن أن يكون الصمت قائماً على الوعي وكمون الأهداف.

دراسدة هددفت إلدى تقصدي المفداهيم الأساسدية للصدمت  (Bagheri et al., 2012)وأجدرى بداقري وآخدرون  
مدددل تطورهددددا، واسدددتخدم البدددداحثون مدددنهج البحددددث التحليلدددي بمراجعددددة الأدب النظدددري والدراسددددات ذات التنظيمدددي وعوا

العلاقة، وتوصلت الدراسة من التحليل السابق إلى مجموعة من القوى المتعددة في المنظمدات اعتمداداً علدى أنمدوذى 
حليلهددا إلددى معرفددة مكددامن وتلددك العوامددل التددي يددفدي ت (Morrison & Milliken)العوامددل الددذي قدمدده كددل مددن 

الصددمت التنظيمددي فددي المنظمددات وهددي: سدددمات وخصددائص فريددق الإدارة العليددا، والخصددائص التنظيميددة والبيئيدددة، 
والتددصثير فددي تفاعددل المددوظفين، والمعتقدددات التددي تحملهددا الإدارة، وخددوف الإدارة مددن ردود الفعددل السددلبية والاخددتلاف 

وصدل البداحثون إلدى تطدوير أنمدوذى أسدمو  بدصنموذى ديناميدات زيدادة الصدمت الديمو رافي للعاملين وفي ضوء ذلك ت
التنظيمدددي، تكدددون هدددذا الأنمدددوذى مدددن أحدددد عشدددر مكونددداً هدددي: أولًا: خصدددائص فريدددق الإدارة العليدددا: إذ حدددددت تلدددك 

لمعتقددددات الخصدددائص بالتنسددديق والانسدددجام بدددين هدددذا الفريدددق، وخلفيددداتهم الثقافيدددة، واخدددتلافهم الدددديمو رافي، ثانيددداً: ا
الإدارية، وتتمثدل فدي اعتقدادهم بدصن العداملين تحكمهدم المصدلحة الذاتيدة، وأن الإدارة أقددر علدى الإنجداز، وأن الوحددة 
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جيددة والمعارضددة أمددر سديء، ثالثدداً: إدارة الخددوف مددن ردود الفعدل السددلبية، رابعدداً: الخصدائص التنظيميددة وتتمثددل فددي 
جهم، والاعتماديددددة المتبادلدددة بدددين مجموعدددات العمدددل، خامسددداً: الهياكددددل ثدددراء البيئدددة ومددددى اسدددتقرار العددداملين ونضددد

التنظيمية والسياسات المتبعة وتتمثل فدي خطدوط الاتصدال ومركزيدة صدنع القدرار، ومددى وجدود قندوات رسدمية لدردود 
ي علدددى الفعدددل التصددداعدية، سادسددداً: الممارسدددات الإداريدددة وتتمثدددل فدددي ميدددل الإدارة إلدددى عددددم الاسدددتجابة والدددرد السدددلب

المعارضة وردود الفعل السلبية، سابعاً: درجدات التبداين الدديمو رافي بدين المدوظفين وكبدار المدديرين، ثامنداً: العوامدل 
التي تفثر فدي تفاعدل العداملين. تاسدعاً: سديادة شدعور بدالحس الجمداعي وقدوة الاتصدال ومتانتده. عاشدراً: سديادة منداخ 

 برمته. الصمت، حادي عشر: صمت على مستوى التنظيم
دراسددة هدددفت إلددى تحليددل وجهددات النظددر الوظيفيددة  (Fard & Panahi, 2010)وأجددرى فددارد وبندداهي  

مدددنهج البحدددث المسدددحي  الصدددمت التنظيمدددي، واسدددتخدم الباحدددثللعددداملين وتحديدددد مُنددداخ الصدددمت التنظيمدددي وسدددلوك 
لفدددة فددي إيددران، وأظهدددرت ( موظفددداً مددن مفسسددات الدولددة المخت908الوصددفي، وطبقددت الدراسددة علدددى عينددة قوامهددا )

حددول النتددائج أن هندداك علاقددة ذات دلالددة إحصددائية بددين أبعدداد مُندداخ الصددمت التنظيمددي )الإدارة العليددا، والمعتقدددات 
المشددرفين( وسددلوك الصددمت لدددى العدداملين، ووجددود علاقددة ارتباطيددة بددين ضددعف  الصددمت، والاتصددال والتواصددل مددع

 العاملين.مستوى الاتصالات وممارسة سلوك الصمت لدى 
 التعقيب على الدراسات:

الدراسدات  بعدض، وقدد تناولدت 9800ولغاية عام  9888من العام  احثتم تناول الدراسات التي توفرت للب 
( وضددع القددرار والمشدداركة بدده 9882، هتانددهأثددر متغيددر الصددمت فددي بعددض المتغيددرات التنظيميددة: الثقددة التنظيميددة )

منهددا مددا كددان يبحددث فددي العلاقددات الارتباطيددة: الصددمت وعلاقتدده بمتغيددر (، و 9883( الشددوابكة )9883)المجددالي، 
 ,Fard & Panahi)ومُنداخ الصدمت وعلاقتده بممارسدة سدلوك الصدمت  (Zehir, 2011)النمط القيادي والإنجداز 

ومسددتوى الصددمت وعوامددل  (Husrevshai, 2015)والعلاقددة بددين المواجهددة وسددلوك الصددمت التنظيمددي  (2010
ولقدد أفدادت الدراسدة الحاليدة مدن الأدب النظدري  (Bagher et al., 2012, Salajegheh et al., 2015)تطورهدا 

والنتائج التي وفرتها الدراسات السابقة والتقدت مدع تلدك الدراسدات فدي تنداول متغيدر الصدمت التنظيمدي ولكنهدا تفدردت 
أي مددن  هلتنظيمددي كوندده لددم تتناولددعنهددا فددي البحددث عددن العلاقددة بددين الأنمدداط القياديددة السددائدة ومسددتوى الصددمت ا

 .علم الباحث على حدالدراسات العربية والأجنبية 
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 الطريقة والإجراءات:
 منهج الدراسة:  -1

فدددي هدددذ  الدراسدددة المدددنهج الوصدددفي الارتبددداطي، لمسدددح مسدددتوى الصدددمت التنظيمدددي لددددى  اسدددتخدم الباحدددث 
ياديدددة السدددائدة لددددى مدددديريهم ووصدددف هدددذ  معلمدددي المددددارس الخاصدددة، ووصدددف هدددذا المسدددتوى، ومسدددح الأنمددداط الق

الأنمدداط، ومددن ثددم تتبددع دلالددة الفددروق فددي المتغيددرات المدروسددة، والبحددث فددي العلاقددة بددين متغيددري الدراسددة الرئيسددين 
 وهما: مستوى الصمت التنظيمي، والأنماط القيادية السائدة لدى المديرين.

 
 مجتمع الدراسة: -2

 والمعلمددات فدددي مددددارس التعلددديم الخددداص فددي لدددواء الجامعدددة، والبدددالغ عدددددهم  شددمل مجتمدددع الدراسدددة جميدددع المعلمدددين
وفق الإحصائية المتدوفرة علدى موقدع قسدم التخطديط  ( إناث،0008( من الذكور و)0298) ( معلماً ومعلمة0088)

 في مديرية التعليم الخاص، بعد أن تم أخذ موافقة الوزارة على إجراء الدراسة الملحق.
 
 سة:عينة الدرا -3

تدم اختيدارهم  (08620أي مدا نسدبته ) ( معلمداً ومعلمدة مدن مجتمدع الدراسدة008تكونت عيندة الدراسدة مدن ) 
( اسددتبانة صددالحة للتحليددل والجدددول 008بالطريقددة العشددوائية الطبقيددة، وزعددت علدديهم أداتددي الدراسددة، وتددم اسددترجاع )

 ( يوضح توزع أفراد عينة الدراسة على متغيراتها.0)
 

 ( توزع أفراد عينة الدراسة على متغيراتها1الجدو  )
 المجموع النسبة المئوية العدد التوزيع المتغيرات

 008 %9960 029 ذكر النوع الاجتماعي
 %3360 000 أنثى

 850 %2262 369 0أقل من  الخبرة
 %2269 333 08أقل من  -0

 %0362 148 فصكثر - 08
 
 

 أداتي الدراسة: -4
طددوير أداتددي الدراسددة: أداة الدراسددة المتعلقددة بقيدداس مسددتوى الصددمت التنظيمددي لدددى معلمددي بت قددام الباحددث 

المدارس الخاصة في لواء الجامعة، وأداة الدراسة المتعلقة بقياس الأنماط السائدة لدى مدديري المددارس الخاصدة فدي 
لحاليدة، ومددن أهدم الدراسددات التدي تددم لدواء الجامعدة، وذلددك بعدد الرجددوع إلدى الدراسددات ذات العلاقدة بمتغيدري الدراسددة ا
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( 9800( وعبددددود وحسددددين )9883الاعتمدددداد عليهددددا والإفددددادة منهددددا فددددي تطددددوير أداتددددي الدراسددددة دراسددددة: المجددددالي )
 ,.Salajegheh et al)و  (Bagheri, et al., 2012)و (Zehir & Erodgan, 2011)( و9883والشدوابكة )

 .(Husrevsahi, 2015)و (2015
 
 الدراسة:صدق أداتي  -5

مقياسددي الدراسددة علددى عدددد مددن المحكمددين مددن أسدداتذة الإدارة التربويددة والقيدداس والتقددويم،  عددرض الباحددث 
( مددن 0( أسدداتذة فددي الإدارة التربويددة، و)0( أسدداتذة فددي القيدداس والتقددويم، و)0وعدددد مددن معلمددي ومددديري المدددارس، )

بالتعدديلات مدن  محتوى المقياس، وقد أخذ الباحدث ية( من المديرين، لإبداء الرأي حول صلاح0معلمي المدارس و)
ل علدددى ) %38 اتفددداقحدددذف وصددديا ة وتعدددديل، وبمعددددل  ( فقدددرة وزعدددت علدددى ثلاثدددة 02حتدددى اسدددتقر المقيددداس الأوَّ

مجالات هي: الصمت القائم على المبدادئ، والصدمت القدائم علدى المنفعدة، والصدمت القدائم علدى الإذعدان والخدوف. 
ددا أداة الدراسددة ال ( فقددرة وزعددت علددى ثلاثددة أنمدداط هددي: الددنمط القيددادي الددديمقراطي، 29ثانيددة فقددد اسددتقرت علددى )أمل

 ( المرفق الاستبانة بصورتها النهائية.9والنمط القيادي الأوتوقراطي، والنمط القيادي التسيبي ويوضح الملحق )
 
 مبات أداتي الدراسة: -6

عدادة الاختبدار باسدتخد ت أداتدي الدراسدة قدام الباحدثاللتصكدد مدن ثبد  إذ  Test - retestام طريقدة الاختبدار واا
( معلمدداً 28بتطبيددق أداة الدراسددة الأولددى والثانيددة علددى عينددة ثبددات مددن مجتمددع الدراسددة وخددارى عينتهددا قوامهددا ) قددام

بفاصددل زمنددي مدتدده أسددبوعان بددين مرتددي التطبيددق، وتددم حسدداب معامددل الثبددات باسددتخدام معامددل ارتبدداط بيرسددون إذ 
(، 8602( وبلددغ معامددل الارتبدداط الكلددي )8603-8602قيمدده بالنسددبة لمجددالات أداة الصددمت التنظيمدي بددين ) تراوحدت

( وبلدددغ معامدددل الارتبددداط 8628-8600وتراوحدددت معددداملات الارتبددداط لمجدددالات الأداة الثانيدددة الأنمددداط القياديدددة بدددين )
إذ تراوحدت قيمده  Cronbach Alphaلفدا طريقدة الاتسداق الدداخلي كرونبداخ أ (، كمدا اسدتخدم الباحدث8629لكلدي )ا

 (.8600-8600وللأداة الثانية الأنماط القيادية بين )( 8620-8602للأداة الأولى الصمت التنظيمي بين )
 
 المعالجة الإحصائية: -7

التحليلات الإحصائية الآتية ل جابدة عدن أسدئلة الدراسدة: المتوسدطات الحسدابية والانحرافدات أجرى الباحث  
رية، تحليل التباين لإيجاد دلالة الفروق تبعاً لمتغيدرات الدراسدة، اختبدار شديفيه لبيدان صدلاحية الفدروق، اختبدار المعيا

T-test  لإيجدداد دلالددة الفددروق تبعدداً للمتغيددرات الزوجيددة، ومعامددل ارتبدداط بيروسددن ومعادلددة كرونبدداخ ألفددا للتحقددق مددن
 ا الداخلي.مواتساقه أداتي الدراسةثبات 
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 الحكم المستخدم: معيار -8
تم تدريج مستوى الإجابة عن كل فقرة على الأداتين وفق مقياس ليكرت الخماسدي وحدددت الإجابدة بخمدس  

 -درجددات: مرتفددع جددداً، مرتفدددع، متوسددط، قليددل، قليددل جدددداً، وتددم الحكددم علددى النتدددائج وفددق الوصددف الآتددي )مرتفدددع 
 منخفض( وفق تطبيق المعادلة الآتية: -متوسط 

 
  

 
 
 لك وضعت المستويات على النحو الآتي:وبذ

 0 - 9622 .مستوى منخفض 
 9602 - 2603 .مستوى متوسط 
 2600 - 0 .مستوى مرتفع 

 الحد الأدنى للبدائل -الحد الأعلى للبدائل 

 عدد المستويات
 = 

0 - 0 

2 

2 

2 
 طول الفئة  0622=  = 



 23 

 ومناقشتها: نتائج الدراسةعرض 
من خلال الإجابة عن ومناقشتها عرضاً للنتائج التي توصلت إليها هذ  الدراسة  الجزءيتضمن هذا 

  أسئلتها، وعلى النحو الآتي:
المدارس الخاصة في لواء الجامعة من  ومعلمات ما مستوى الصمت التنظيمي لدى معلميالأو :  السؤا 

 ؟ وجهة نظرهم 
ل جابة عن هذا السفال تم حساب المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لمستوى الصمت التنظيمي  

 ،ولكل مجال من مجالات أداة الدراسةلدى معلمي المدارس الخاصة في لواء الجامعة من وجهة نظرهم بشكل عام 
 ( ذلك.9ويظهر الجدول )

لمستوى الصمت التنظيمي لدى معلمي المدارس المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية والرتب ( 2جدو  )
 مرتبة تنازليا  الخاصة في لواء الجامعة من وجهة نظرهم 

 المجال الرقم
 المتوسط

 الحسابي

 الانحراف

 المعياري
بةالرت  المستوى 

 متوسط 1 0.66 3.62 الصمت القائم على المبادئ 3

 متوسط 2 0.86 3.59 الصمت القائم على المنفعة 2

والخوف الإذعانالصمت القائم على  1  متوسط 3 1.04 3.58 

 متوسط 0.74 3.59 الدرجة الكلية

في لواء الجامعة من  ( أن مستوى الصمت التنظيمي لدى معلمي المدارس الخاصة9يلاحظ من الجدول )
(، وجاءت مجالات الأداة 8632انحراف معياري )ب( و 2602وجهة نظرهم كان متوسطا، إذ بلغ المتوسط الحسابي )

(، وجاء في الرتبة الأولى مجال 3.58 -3.62في المستوى المتوسط، إذ تراوحت المتوسطات الحسابية بين )
(، وفي الرتبة الثانية جاء مجال 0.66( وانحراف معياري )3.62"الصمت القائم على المبادئ"، بمتوسط حسابي )
مجال  الأخيرة(، وجاء في الرتبة 0.86( وانحراف معياري )3.59"الصمت القائم على المنفعة" بمتوسط حسابي )

 (.1.04( وانحراف معياري )3.58والخوف" بمتوسط حسابي ) الإذعان"الصمت القائم على 
المعلمين والمعلمات يقدرون ممارستهم للصمت في مختلف أبعاد  بمستوى وتشير نتائج الدراسة إلى أن 

متوسط في ضوء المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية إلال أنه وبالنظر للترتيب الذي حصل عليه كل مجال 
ل بين هذ  المجالات  مما من مجالات الصمت يتضح أن مجال الصمت القائم على المبادئ حظي بالترتيب الأول

يعني أن صمت أفراد عينة الدراسة لم يكن صمتاً سلبياً قائماً على الخوف والإذعان بقدر ما هو صمت واع  هادف 
مقصود مرتكز على المبادئ، وقد يعزى ذلك إلى ما أكدته بعض الدراسات بصن هذا النوع من الصمت ما هو إلا 

وهرية ونوعية ومهمة لتطوير العمل ولكنهم يبحثون مفشر على وعي ونضج وخبرة المعلمين، وأن لديهم أفكاراً ج
 ,Pinder)عن فرصة مواتية لإعلانها، وقد برر صمتهم هذا ولائهم المنظمي وعلاقاتهم الإيجابية مع مديريهم 

الصراع المضر بمصلحة العمل، أو أنهم يتحينون الفرصة المواتية لإبداء  يتفادونإذ أنهم بهذا الصمت  (2001
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هم، أو لأنهم يدركون أن الإمكانات  ير متوفرة لإبداء تلك الآراء وتقديمها فهم يصمتون صمتاً إيجابياً أرائهم وأفكار 
واعياً مستنداً إلى تلك المبادئ، وقد يعزى حصول هذا المجال: الصمت المرتكز على المبادئ على الترتيب الأول 

مية بين المعلمين والمديرين الأمر الذي أدى إلى هذ  بين مجالات الدراسة أن مناخ تلك المدارس يسود  الثقة التنظي
نتيجة السفال الثاني المتعلق بالنمط القيادي السائد إذ أظهرت النتائج بالنتيجة، خصوصاً إذا ما تم ربط هذ  النتيجة 

هتانة أن النمط الديمقراطي حظي بدرجة مرتفعة حسب تقديرات عينة الدراسة، وقد اتفقت هذ  النتائج مع دراسة ال
( التي ربطت بين مستوى الصمت والولاء التنظيمي، واختلف مع دراسة 9883(، ومع دراسة الشوابكة )9882)

التي أظهرت أن الصمت المستند إلى الإذعان والخوف مورس أكثر من  (Hursevashi, 2015)هيوسربفشاهي 
 أي نوع من أنواع الصمت الأخرى.

على المنفعة بمستوى متوسط حسب تقديرات عينة الدراسة فقد  وفيما يتعلق بحصول مجال الصمت القائم
يعزى ذلك إلى أن هذا النوع من الصمت يمارس لدى بعض المعلمين في مدارس لواء الجامعة إدراكاً من بعضهم 
بصن بقائهم وديمومتهم بالعمل رهن  بممارسة هذا النوع من الصمت المبرر بإرضاء المدرين ومجاملتهم ضماناً 

يماناً منهم بصن المديرين يتجهون إيجابياً نحو من لبقائ معهم، وكسباً لود وصداقة مديريهم  يتفقونهم واستمراريتهم، واا
وحماية لمواقعهم، وانسجاماً مع مصالح زملائهم، وحفاظاً على مصالحهم الشخصية ومكانتهم بين زملائهم، فهم 

نحو العمل استناداً إلى تحقيق منفعة ذاتية أكثر من أي والحالة تلك يحجمون عن تقديم أرائهم وأفكارهم المهمة 
اعتبارات أخرى، وبالتالي فإن صمتهم المستند إلى تحقيق المكاسب والمنافع تم تبنيه نتيجة لإدراكات المعلمين أن 

ل فعممارسة هذا النوع من الصمت يتفق والمعتقدات التي يحملها بعض المديرين المتمثلة بخوف الإدارة من ردود ال
السلبية وأن الإدارة أقدر على الإنجاز وأن الوحدة جيدة والمعارضة أمر سيء، فيصمتون إرضاءً لمديريهم وكسباً 
لودهم وتحقيقاً لبقائهم والمحافظة على مكانتهم وهذا ما أكدته بعض الدراسات مثل دراسة سلاجفيه وآخرون 

(Salajegheh et al., 2015). 
ل الصمت القائم على الإذعان والخوف على مستوى متوسط حسب تقديرات أملا فيما يتعلق بحصول مجا

عينة الدراسة فقد يعزى ذلك إلى أن هذا النوع من الصمت يمارس لدى بعض المعلمين في مدارس لواء الجامعة 
ن كان بمستوى متوسط، خوفاً من المواجهة، وافتقاراً للتشجيع على المجاهرة، واعتقاداً منهم بصن أفكار  هم  ير واا

مرحب بها، أو نتيجة لتقدير ذواتهم المنخفض، أو لعدم ثقتهم بقدراتهم على طر  تلك الأفكار، أو خوفاً من إثارة 
 ضب الآخرين، وخشية من انتقام مديريهم منهم، ور بة في حماية ذواتهم والمحافظة على مواقع عملهم، وبذا 

عوامل  بعدةف قوقد يرتبط الصمت الإذعاني في هذا المو  تكون اتجاهاتهم إذعانية نحو الموقف حماية لذواتهم،
مثل تقدير الذات  (Dyne et al., 2003; Pinder, 2001)ذاتية لدى المعلمين كما أشارت بعض الدراسات 

المنخفض ونقص الخبرة، وعدم قدرتهم على التصثير في مجريات العمل، وعدم القدرة على إحداث التغيير واتفقت 
ودراسة  (Husrevashi, 2015)( ودراسة 9800ما توصلت إليه دراسة عبود وحسين ) هذ  النتيجة مع

(Salajegheh et al., 2015) . 
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(  فااي مسااتوى الصاامت α≤0.5.عنااد مسااتوى دلالااة ): هاا  توجااد فااروق لات دلالااة  حصااائية المااانيالسااؤا  
لمتغياارات تعاازى التنظيماي لاادى معلمااي الماادارس الخاصاة فااي لااواء الجامعااة مان وجهااة نظاارهم 

 ؟، والخبرة(النوع الاجتماعي)
 عن هذا السفال على النحو الآتي:  الإجابةتمت 
 متغير الجنس: -0

تم حساب المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لمستوى الصمت التنظيمي لدى معلمي المدارس  
( ويظهر الجدول t-testختبار )الخاصة في لواء الجامعة من وجهة نظرهم ، تبعا لمتغير الجنس، كما تم تطبيق ا

 ( ذلك. 2)
 

المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لمستوى الصمت التنظيمي لدى معلمي المدارس  (3جدو  )
 (، تبعا لمتغير الجنسt-testواختبار ) ،الخاصة في لواء الجامعة من وجهة نظرهم 

 العدد الجنس المجال
المتوسط 

 الحسابي

الانحراف 

 المعياري
تقيمة   

 مستوى

 الدلالة

والخوف الإذعانالصمت القائم على   
 0.000* 3.608 0.87 3.34 192 ذكر

   1.07 3.64 658 أنثى

 الصمت القائم على المنفعة
 0.036* 2.097 0.81 3.47 192 ذكر

   0.87 3.62 658 أنثى

 الصمت القائم على المبادئ
 0.002* 3.035 0.71 3.49 192 ذكر

   0.65 3.66 658 أنثى

 الدرجة الكلية
 0.000* 3.566 0.63 3.43 192 ذكر

   0.76 3.64 658 أنثى
  

لمستوى  (α≤0.0.)وجود فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى  ( إلى2تشير النتائج في الجدول ) 

، استناداً جنسال، تبعا لمتغير الصمت التنظيمي لدى معلمي المدارس الخاصة في لواء الجامعة من وجهة نظرهم
وكذلك في جميع المجالات حيث كان  (0.008وبمستوى دلالة ) (26000)المحسوبة إذ بلغت  )ت( ةإلى قيم

 الفرق لصالح الإناث بدليل ارتفاع متوسطاتهن الحسابية.
( أن المعلمات الإناث يمارسن الصمت التنظيمي باختلاف أنواعه أكثر من 2يتضح من نتائج الجدول ) 
وقد تعزى هذ  النتيجة إلى خصوصية الإناث، وعوامل التنشئة التي عززت مفهوم التبعية لديهن أكثر  المعلمين،

من الذكور، إضافة إلى القيود الاجتماعية التي تفثر في أداء الإناث، وتقف عائقاً في وجه المعلمات من أن يكن 
إزاءهن، وعدم قدرتهن على تحمل المواجهة مبادرات في تبني المجاهرة )الصوت(، خوفاً من ردود الفعل السلبية 

واعتبار ذلك من مسفوليات المعلمين على اعتبار أنهم الأقدر على القيام بذلك مما يجعلهن يمارسن الصمت 
( التي لم تجد فرقاً يعزى 9883بمختلف أنواعه أكثر من الذكور وقد اختلفت هذ  النتيجة مع دراسة الشوابكة )

 .لمتغير النوع الاجتماعي
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 :الخبرةمتغير  .2
تم حساب المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لمستوى الصمت التنظيمي لدى معلمي المدارس         

 ( ذلك. 2، ويظهر الجدول )الخبرة الخاصة في لواء الجامعة من وجهة نظرهم ، تبعا لمتغير 
 

الصمت التنظيمي لدى معلمي المدارس  المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لمستوى (4جدو  )
 الخبرة الخاصة في لواء الجامعة من وجهة نظرهم ، تبعا لمتغير 

 العدد الخبرة المجال
المتوسط 

 الحسابي

الانحراف 

 المعياري

والخوف الإذعانالصمت القائم على   

سنوات 5اقل من   369 3.57 0.96 

سنوات 01اقل من -5من  333 3.52 1.12 

فأكثرسنوات  01  148 3.71 1.04 

 1.04 3.58 850 المجموع

 الصمت القائم على المنفعة

سنوات 5اقل من   369 3.67 0.85 

سنوات 01اقل من -5من  333 3.48 0.89 

فأكثرسنوات  01  148 3.61 0.80 

 0.86 3.59 850 المجموع

 الصمت القائم على المبادئ

سنوات 5اقل من   369 3.59 0.68 

سنوات 01ن اقل م-5من  333 3.62 0.65 

فأكثرسنوات  01  148 3.68 0.65 

 0.66 3.62 850 المجموع

 الدرجة الكلية

سنوات 5اقل من   369 3.61 0.70 

سنوات 01اقل من -5من  333 3.54 0.78 

فأكثرسنوات  01  148 3.67 0.73 

 0.74 3.59 850 المجموع

 

ية بين المتوسطات الحسابية لمستوى الصمت التنظيمي لدى ( وجود فروق ظاهر 2يلاحظ من الجدول )     
أصحاب فئة ، إذ حصل الخبرةتبعا لمتغير  ،معلمي المدارس الخاصة في لواء الجامعة من وجهة نظرهم 

( بالرتبة سنوات 0اقل من وجاء أصحاب فئة )(، 2603)بلغ على أعلى متوسط حسابي فصكثر( سنوات  08)
 ( إذ بلغسنوات 08اقل من -0منلفئة )وأخيراً جاء المتوسط الحسابي ( 3.61) الثانية بمتوسط حسابي بلغ

 (α≤0.0.)(، ولتحديد فيما إذا كانت الفروق بين المتوسطات ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة 3.54)
(، وجاءت نتائج تحليل التباين على النحو الذي One way ANOVAتم  تطبيق تحليل التباين الأحادي )

 :(0)ضحه الجدول يو 
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لمستوى الصمت التنظيمي لدى معلمي المدارس تحلي  التباين الأحادي لإيجاد دلالة الفروق  (5جدو  )
 الخبرة الخاصة في لواء الجامعة من وجهة نظرهم، تبعا لمتغير 

 مصدر التباين المجال
مجموع 

 المربعات

درجات 

 الحرية

متوسط 

 المربعات
 قيمة ف

مستوى 

 الدلالة

 الإذعانالقائم على  الصمت

 والخوف

 0.176 1.740 1.870 2 3.740 بين المجموعات

   1.075 847 910.167 داخل المجموعات

    849 913.907 المجموع

عةالصمت القائم على المنف  

 0.017* 4.111 3.025 2 6.051 بين المجموعات

   0.736 847 623.287 داخل المجموعات

    849 629.338 المجموع

ئالصمت القائم على المباد  

 0.364 1.013 0.445 2 891. بين المجموعات

   0.440 847 372.383 داخل المجموعات

    849 373.274 المجموع

 الدرجة الكلية

 0.162 1.826 0.995 2 1.991 بين المجموعات

   0.545 847 461.586 داخل المجموعات

    849 463.577 المجموع

لمستوى  (α≤0.5.)( إلى عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى 0شير النتائج في الجدول )ت        
الصمت التنظيمي لدى معلمي المدارس الخاصة في لواء الجامعة من وجهة نظرهم، تبعا لمتغير الخبرة، استناداً 

بقية المجالات باستثناء مجال ( وكذلك في 0.162(، وبمستوى دلالة )06090إلى قيمة ف المحسوبة إذ بلغت )
(، وبمستوى دلالة 26000استناداً إلى قيمة ف المحسوبة إذ بلغت ) اً )الصمت القائم على المنفعة( وجد فيه فرق

 .( يوضح ذلك0والجدول ) تم استخدام اختبار شيفيه للفروق( ولمعرفة عائدية الفروق  تبعاً لمتغير الخبرة 86803)
 

لمستوى الصمت التنظيمي لدى معلمي المدارس الخاصة في لواء للفروق اختبار شيفيه  (6جدو  )
 الجامعة من وجهة نظرهم لمجا   الصمت القائم على المنفعة تعزى لمتغير الخبرة

 الخبرة
المتوسط 

 الحسابي

سنوات 5اقل من  فأكثرسنوات  01  سنوات 01اقل من -5من   

3.67 3.61 3.48 

سنوات 5اقل من   3.67 - 0.06 01.1*  

فأكثرسنوات  01  3.61  - 0.13 

سنوات 01اقل من -5من  3.48   - 

  ( 0.05الفرق دا   حصائيا  عند مستوى ) 
اقل  -0 سنوات( عند مقارنتها مع فئة )من 0فئة )اقل من  بين يظهر من الجدول السابق أن الفرق جاء 

 سنوات(. 0ولصالح فئة )أقل من  سنوات( 08من 
هم يمارسون أنواع الصمت التنظيمي وفق الظروف ة إلى أن المعلمين باختلاف خبراتوقد تعزى هذ  النتيج 

 0تهم بفئة أصحاب الخبرة )سنوات( عند مقارن 0التي تقتضي ممارستها إلال أن الفرق العائد لذوي الخبرة )أقل من 
القائم على المنفعة  سنوات( يستندون في ممارستهم للصمت 0( قد يعلل بصن أصحاب الخبرة )أقل من 08ل من أق
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أكثر كونهم حديثي التعيين فهم يرون في ممارستهم لهذا النوع من الصمت تحقيقاً لمكاسب تتمثل في بقائهم في 
رضاءً  -أماكن أعمالهم، وكسب ود مديريهم  لهم وحفاظاً على مصالحهم، وأمنهم الوظيفي، أو قد يعود الأمر  واا

من ردود الفعل السلبية  وتقديرهم لذواتهم المنخفضة وخوفهمبصنفسهم، كما أشارت بعض الدراسات إلى عدم ثقتهم 
( في إظهار فرق تبعاً 9883عند إبدائهم لآرائهم وأفكارهم وقد اتفقت هذ  النتيجة مع ما توصل إليه الشوابكة )

 لمتغير الخبرة.
 

لواء ة في المدارس الخاص القيادية السائدة لدى مديري ومديرات الأنماطما : المالثالسؤا  
 ؟ من وجهة نظر المعلمين والمعلمات الجامعة

لأنماط القيادية السائدة لدى ل جابة عن هذا السفال تم حساب المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية ل      
بشكل عام ولكل مجال من  مديري ومديرات مدارس لواء الجامعة الخاصة من وجهة نظر المعلمين والمعلمات

 ( ذلك.3ويظهر الجدول ) ،أداة الدراسة مجالات
للأنماط  القيادية السائدة لدى مديري ومديرات المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية والرتب  (7جدو  )

 مرتبة تنازليا   مدارس لواء الجامعة الخاصة من وجهة نظر المعلمين والمعلمات

 المجال الرقم
 المتوسط

 الحسابي

 الانحراف

 المعياري
 المستوى الرتبة

الديمقراطيالنمط القيادي  2  مرتفع 1 0.92 3.68 
الأوتوقراطيالنمط القيادي  1  متوسط 2 0.88 3.66 
التسيبيالنمط القيادي  3  متوسط 3 1.03 3.57 

 متوسط 0.79 3.64 الدرجة الكلية
 

لواء الجامعة الخاصة  الأنماط القيادية السائدة لدى مديري ومديرات مدارس( أن 3يلاحظ من الجدول )
(، 8632( وانحراف معياري )2602كانت متوسطة، إذ بلغ المتوسط الحسابي )من وجهة نظر المعلمين والمعلمات 

(، 3.57 -3.68وجاءت مجالات الأداة في المستويين المرتفع والمتوسط، إذ تراوحت المتوسطات الحسابية بين )
( 0.92( وانحراف معياري )3.68"، بمتوسط حسابي )ي الديمقراطيالنمط القيادوجاء في الرتبة الأولى مجال "

( وانحراف 3.66بمتوسط حسابي )النمط القيادي الأوتوقراطي" وبمستوى مرتفع، وفي الرتبة الثانية جاء مجال "
" بمتوسط حسابي النمط القيادي التسيبيمجال " الأخيرة( وبمستوى متوسط، وجاء في الرتبة 0.88معياري )

 ( وبمستوى متوسط.1.03وانحراف معياري ) (3.57)
( أن أكثر الأنماط القيادية شيوعاً لدى مديري المدارس الخاصة 3ويتضح من النتائج المبينة في الجدول )

( وانحراف معياري 2600في لواء الجامعة، هو النمط الديمقراطي، لذا حظي بالترتيب الأول بمتوسط حسابي بلغ )
فع، بينما حظي النمط الأوتوقراطي بالترتيب الثاني تلا  النمط القيادي التسيبي بالترتيب ( وبمستوى مرت8629بلغ )

الثالث، وقد تعزى هذ  النتيجة إلى خبرات مديري المدارس الطويلة في التعليم إذ أن أصحاب المدارس الخاصة 
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فإن خبراتهم الفريدة والنوعية عززت  إلى تعيين مديري مدارس لهم باع طويل وخبرة في التعليم، لذا الباً ما يلجصون 
لديهم ضرورة تبني النمط القيادي الديمقراطي في ممارساتهم الإدارية لما له من أثر بالغ في تحقيق أهداف تلك 
المدارس وتحقيق ميزتها التنافسية في ظل كثرة هذ  المدارس وتنوعها وتنافسها، إلال أنه ومع ذلك فما زال بعض 

النمط القيادي الأوتوقراطي اعتقاداً منهم بصنه الأنسب لضبط الممارسات التعليمية، وأنهم الأقدر المديرين يمارسون 
على توجيه العملية التعليمية التعلمية، والأكثر دراية بمصلحة المدرسة، إضافة إلى سعيهم المستمر لتصكيد ذواتهم 

كية الإدارية، أما فيما يتعلق بالنمط القيادي كمديرين لمالكي تلك المدارس الذين يفمنون بالافتراضات الكلاسي
التسيبي فإن تصارع الأدوار وتدخلات المالكين وتقديم مصلحة الطالب على كل الاعتبارات التربوية، والمحافظة 
 على بقائه، وتدخلات أولياء الأمور، كل هذ  العوامل قد تكون سبباً في ممارسة المديرين للنمط القيادي التسيبي.

ل بين وما يب رر هذ  النتيجة كذلك أن حصول الصمت التنظيمي القائم على المبادئ على الترتيب الأوَّ
سيادة النمط القيادي الديمقراطي الذي حصل على  الصمت التنظيمي حسب نتائج الدراسة، قد يعزى إلىمجالات 

ما يعزز أن لسيادة النمط القيادي الترتيب الأول بين مجالات الأنماط القيادية السائدة لدى مديري المدارس، هذا 
في تبني المعلمين للصمت القائم على المبادئ كنتيجة لهذ  العلاقة الودية بين المديرين والمعلمين التي  اً واضح اً أثر 

أفضت إلى حالة من الثقة والولاء التنظيمي والالتزام لدى المعلمين وهذا ما أكدته بعض الدراسات مثل دراسة 
ودراسة  (Zehir, 2011)( ودراسة زهير 9883( ودراسة الشوابكة )9883ودراسة المجالي ) (9882الهتانة )

(Bagheri et al., 2012)  ودراسة فارد وبناهي(Fard & Panahi, 2010). 
 

( بين مستوى الصمت α≤0.5.ه  توجد علاقة ارتباطية عند مستوى دلالة ): الرابعالسؤا  
قيادية السائدة لدى المديرين في مدارس لواء وبين الأنماط ال وأبعادهالتنظيمي 
 ؟ الجامعة

وبين الأنماط  وأبعاد بين مستوى الصمت التنظيمي ل جابة عن هذا السفال تم حساب معامل الارتباط 
( يبين هذ  0والجدول ) باستخدام معامل ارتباط بيرسون، القيادية السائدة لدى المديرين في مدارس لواء الجامعة

 النتائج:
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بعاده وبين الأنماط القيادية السائدة لدى المديرين معام  الارتباط   (8جدو  ) بين مستوى الصمت التنظيمي وا 
 ارتباط بيرسون باستخدام معام في مدارس لواء الجامعة 

النمط القيادي  المجال

 الأوتوقراطي
النمط القيادي 

 الديمقراطي
النمط القيادي 

 النسبي
 الأنماط

 القيادية

لقائم على الصمت ا

والخوف الإذعان  

 **0.345 **0.365 **0.249 **0.261 معامل الارتباط
 0.000 0.000 0.000 0.000 مستوى الدلالة

الصمت القائم على 

 المنفعة
 **0.342 **0.361 **0.246 **0.258 معامل الارتباط
 0.000 0.000 0.000 0.000 مستوى الدلالة

الصمت القائم على 

 المبادئ
الارتباط معامل  0.185** 0.221** 0.136** 0.214** 

 0.000 0.000 0.000 0.000 مستوى الدلالة

 الصمت التنظيمي
 **0.369 **0.366 **0.281 **0.289 معامل الارتباط
 0.000 0.000 0.000 0.000 مستوى الدلالة

 ( 0.05**دال إحصائيا عند مستوى ) 
بين مستوى  (α≤8680)دلالة إحصائية موجبة عند مستوى  من الجدول السابق وجود علاقة ذات يظهر 

وبين الأنماط القيادية السائدة لدى المديرين في مدارس لواء الجامعة ، إذ بلغ معامل  وأبعاد الصمت التنظيمي 
 (.86888( وبمستوى دلالة )86202) الارتباط
ة بين مستويات الصمت ( أن هناك علاقة ارتباطية ذات دلالة موجب0يتضح من نتائج الجدول ) 

التنظيمي والأنماط القيادية السائدة لدى مديري مدارس لواء الجامعة بشكل عام، مما يعني أن تبني المعلمين لنوع 
من أنواع الصمت ذو ارتباط وعلاقة بممارسة المديرين لأنماطهم القيادية، ولكن يتفحص العلاقة ومستوى الارتباط 

 لأنماط القيادي السائدة يتضح ما يلي:بين كل نوع من أنواع الصمت وا
  :التسيبي والأوتوقراطي وقد أن الصمت القائم على الإذعان والخوف كان أكثر ارتباطاً بنمطي القيادة

يعزى ذلك إلى أن المعلمين يتبنون هذا النوع من الصمت خوفاً من ردود فعل المديرين السلبية، ولإدراكهم 
التي ترى بصن المجاهرة والتعبير عن الآراء والأفكار أمر لا تحبذ  الإدارة  لمعتقدات مديريهم الأوتوقراطية،

ستطيع دعم أفكار وآراء وطروحات المعلمين يولا تهتم به، أو لأن المدير الذي يمارس النمط التسيبي لا 
به حول مشاكل العمل فإزاء هذ  الحالة يصمت المعلمون إذعاناً وخوفاً لضبابية الموقف ولعدم ثقتهم 

وعدم ضمان نتائجه، وبذا تتجلى العلاقة على النحو الآتي: كلما مارس المديرون النمط القيادي 
 الأوتوقراطي أو التسيبي زاد صمت المعلمين المستند إلى الخوف والإذعان.

  أن الصمت القائم على المنفعة كان أكثر ارتباطاً بنمطي القيادة: التسيبي والأوتوقراطي وقد يعزى ذلك
أن المعلمين يتبنون هذا النوع من الصمت حفاظاً على مصالحهم وبالتالي يحجمون عن تقديم آرائهم  إلى

رضائهم كسباً لودهم وتحقيقاً  وأفكارهم المهمة تجا  مشكلات العمل، ويسعون إلى مجاملة مديريهم واا
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النحو الآتي: كلما  لمصالحهم الذاتية، وتقديمها على كل اعتبار، وبذا تتجلى العلاقة الارتباطية على
أو النمط القيادي الأوتوقراطي زاد صمت المعلمين المستند إلى مارس المديرون النمط القيادي التسيبي 

 المنفعة وتبادلها.
  إن الصمت القائم على المبادئ كان أكثر ارتباطاً بنمط القيادة الديمقراطي، وقد يعزى ذلك إلى أن العلاقة

يرين، والمناخات الإيجابية السائدة أسهمت في زيادة ولاء المعلمين لمدارسهم الحميمة بين المعلمين والمد
وأماكن عملهم، وزيادة ثقتهم بمديريهم لذا فإن صمتهم مستند إلى مبادئهم التي يقدمون فيها مصلحة 
المدرسة على أي اعتبار فهم يصمتون ويحجمون عن تقديم أفكار وآراء تتعلق بالعمل عن وعي وبصيرة 

يكون ذلك تقديراً منهم بصن الظروف  ير مواتية وأن الإمكانات  ير متاحة ولكنهم يتحينون الفرصة وقد 
المواتية للمجاهرة بذلك، وبذا تتجلى العلاقة على النحو الآتي: كلما مارس المديرون النمط القيادي 

 الديمقراطي مارس المعلمون الصمت المستند إلى المبادئ أكثر من  ير .
( ودراسة 9883( ودراسة الشوابكة )9882دراسة الهتانة ) فقت هذ  النتيجة معولقد ات 

(Huservevashi, 2015)  ودراسة زهير(Zehir, 2011)  ودراسة(Salajegheh et al., 2015)  ودراسة
(Bagheri et al., 2012)  ودراسة(Fard & Panahi, 2010). 
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 التوصيات
 

 بما يلي: يوصي احثوفي ضوء نتائج الدراسة فإن الب
 .تعزيز ممارسة مديري مدارس لواء الجامعة للنمط القيادي الديمقراطي 
  حفز مديري مدارس لواء الجامعة على التخلي عن ممارسة نمطي القيادة الأوتوقراطية والتسيبية والتحول

 بهم نحو ممارسة الأنماط الديمقراطية.
 مديرين البيروقراطية.توجيه البرامج التدريبية نحو تغيير معتقدات ال 
  توعية المديرين والمعلمين بصهمية ممارسة المجاهرة )الصوت( في التعبير عن الآراء والأفكار ذات العلاقة

 بمشاكل العمل.
  تفعيل قنوات الاتصال بين المعلمين والمديرين ومنح المعلمين سقف أعلى من الحرية لإبداء آرائهم

 ل.وأفكارهم ذات العلاقة بمشكلات العم
 .إجراء مزيد من الدراسات حول الصمت التنظيمي وأسبابه وانعكاساته على أداء المعلمين 
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