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 م�خص:  

الدراسة   هذه  ظاهرة    ��  إهدفت  التنظيمية  تفس��  المتغ��ات  كأحد  التنظي�ي  من    الصمت 

التنظي�ي    ال�ي،  دوغلاسماكجر�جور  نظر�ة  خلال   للسلوك  تفس��ات  جملة  منطلق    من  قدمت 

والمعتقدات إنتشار    ال�ي  ، التصورات   �� السبب  تؤثر عد�عد  سلوكية  مظاهر  الأ   ع��  ة  هداف  تحقيق 

المنظمة   لها من قبل  التنظي،ا�خطط  الصمت  السياق جاء  ،ت  السلوكياأحد هاتھ  �ي  ويعد  و�� هذا 

مسببات هذا السلوك للوصول  لتسليط الضوء ع�� أهمية التعرف ع��  كمساهمة نظر�ة    هذا المقال  

 ليات الفاعلة  إ�� الآ

لمتغ��   منھ المفاهي�ي  الإطار  إ��  التنظي�ي وعرض لأسبابھ وأ�  بالتطرق  ثم الصمت  وآثاره  عاده 

هذا لتقديم فهم شامل للمتغ��، ثم التطرق إ�� تفس��ه وفق  ،  من خلال ال��اث النظري    آليات مواجهتھ 

 . وختاما تقديم جملة  من الإق��احات   النظر�ة المق��حة

 ، المعتقدات. دوغلاس ر و جر ي ، ماك جYو Xالصمت التنظي�ي، نظر�ة   :�لمات مفتاحية

Abstract:  

This study aimed to explain the phenomenon of organizational silence as one of the 

organizational variables through MacGregor Douglas theory, which provided explanations 

for organizational behavior in terms of a set of perceptions and beliefs that are the reason for 

the spread of several behavioral manifestations that affect the achievement of the goals 

planned by the organization, and organizational silence is one of these behaviors. In this 

context, this article came as a theoretical contribution to highlight the importance of 
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identifying the causes of this behavior in order to reach effective mechanisms to mitigate it 

by addressing the conceptual framework of the variable of organizational silence and 

presenting its causes, consequences and effects, then mechanisms for confronting it through 

this theoretical heritage to provide a comprehensive understanding of the variable, then 

addressing To interpret it according to the proposed theory and finally present a number of 

suggestions 

Keywords: Organizational Silence; Y /X Theory; McGregor Douglas, beliefs 

Résumé:  

                   Cette étude visait à expliquer le phénomène du silence organisationnel comme 

l'une des variables organisationnelles à travers la théorie de MacGregor Douglas, qui 

fournissait des explications du comportement organisationnel en termes d'un ensemble de 

perceptions et de croyances qui sont à l'origine de la propagation de plusieurs manifestations 

comportementales qui affectent le l'atteinte des objectifs prévus par l'organisation, et le 

silence organisationnel est l'un de ces comportements. Dans ce contexte, cet article est venu 

comme une contribution théorique pour souligner l'importance d'identifier les causes de ce 

comportement afin d'atteindre des mécanismes efficaces pour l'atténuer. A  border le cadre 

conceptuel de la variable du silence organisationnel et présenter ses causes, conséquences et 

effets, puis les mécanismes pour y faire face à travers cet héritage théorique pour fournir une 

compréhension globale de la variable, puis aborder l'interpréter selon la théorie proposée et 

enfin présenter un certain nombre de suggestions 

Mots clés : Silence organisationnel, X /Y théorie, McGregor Douglas,  croyances   . 

   مقدمة •

ش�لت الثورة المعلوماتية ا�حاصلة �� عصرنا هذا نقطة تحول �� مسار �ل المنظمات أيا �ان             

فقد   إ��نوعها،   ع��    أدت  ذلك  وا�عكس  توجهها   �� فكر�ة  التم��  أدا��ا�غي��ات  لتحقيق  هذا  ،  و�ل 

الاتصالات   نظم  ع��  أك��  ال��ك��   �� التغي�� سببا  �ان هذا  الأفضل حيث  وتقديم  السوق   �� والنجاح 

المنظمات فالأفراد  داخل  العمالية  الاتصالات  المرجوة،     خاصة  الأهداف  لتحقيق  الناجحة  الأداة  هم 

  إشراكهممن جهة ، والعمل ع��    وتتجسد فعالية الاتصالات �� قدرة الإدارة ع�� فهم حاجيات العمال 

جهة  إ��   من  م��ا  المهمة  خاصة  القرارات  فقدرة  أخرى تخاذ  اليوم  الإدارات ،   فهم   الناجحة    ع�� 

الرك��ة  إ �عد  بقا��ا وتطورها،    الأساسية حتياجات عمالها،    �� اليوم هو    فالاستثمار المساعدة  الناجح 

رد من �ل النوا��،  إلا أن  المو   بدراسة هذا هتمام  س المال البشري ، لهذا نلاحظ تنامي الإ أبر   هتمام الإ 
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التنظي�ي   نتائج غ�� مرغو�ة  لا �عكس  الواقع  ا��  أدت  انتشرت عدة مظاهر سلوكية  الأمر،  فقد  هذا 

متناع العمال ع�� الإدلاء  إ التنظي�ي الذي �عرف ع�� أنھ    �سلوك الصمت  ما �عرف ومن هاتھ المظاهر  

هتمام بمسببات هذا  أسباب،  هذا ما حتم الا   برأ��م �� قضايا مهمة تخص المنظمة وذلك راجع لعدة

الصراع التغيب  العمل،   دوران  م��ا  عده  مظاهر   �� ترجم  الذي  من    النفور،    السلوك  وغ��ها 

  ال�ي نجم عن انتشارها تراجع �� أداء �عض المنظمات، وقد ي�ون هذا مؤشرات دالا ع��   السلوكيات

دارة �سببت �� ظهور ردود أفعال غ�� مرغو�ة ، �ان الصمت نتيجة لعدم وجود فجوة ب�ن العمال والإ 

�عيشبالواقع  الرضا   الذي  جهة،      ونھالتنظي�ي  تقييم  ��م  نظر   إ��  إضافةمن  وكيفية    أدا��م للإدارة 

هذا   فردي   ،  الأداءونواتج  أداء   �� تظهر  ال�ي  والسلو�ات  المشاعر  من  مجموعة  هو  البشري  فالمورد 

ا�جانب الأ   المؤس��ي ك�ل،    الأداءينعكس ع��   �� دفعھ و�ش�ل المشاعر  الفرد و�ساهم  هم �� سلوك 

كحالة  او  أللتعب��   الصمت  عنختيار  قبول   �ع��  هاتھ    عدم  تنامي   �� سبيا  ي�ون  قد  الذي  الواقع 

المشا�ل،  ولتسليط الضوء ع�� حجم هذه المش�لة و الوقوف ع�� مسببا��ا سعت الأبحاث والدراسات  

 للوصول إ�� حلول. السلوكياتعمق لهاتھ أ�� مجال التنظيم إ�� فهم 

 إش�الية الدراسة: 

ع�� أن الفرد  )  Elizabeth Noelle Neumnn(لصاحب��ا نيومانأكدت نظر�ة لولب الصمت                  

�انت آراء ا�جماعة تخدم مصا�حھ    �س�� بطبعھ إ�� �شكيل رأيھ طبقا ل�جماعة ال�ي ينت�ي إل��ا،  فإذا

ست��جم   فهنا  معها،   إذا  سلوكياتھوتتفق  أما  ا�جيد،  الأداء  و�التا��  العام  الرضا  العكس    ��  �ان 

لديھ   تجنبا    سلوكياتفستظهر  وذلك  الصمت،  مظاهر   �� يتج��  قد  هذا  ا�جماعة     لاضطهادالرفض 

منقادا    حيث هنا  الفرد  في�ون  ا�خوف  بدافع  وهذا  الآخر�ن  عن  و�حجبھ  برأيھ  الفرد    لآراء يحتفظ 

  حسب ما   فالإدارة،   تضطهد رأيھ  إدارةاع��اض و�نساق مع المطلوب منھ تحت  أي  الآخر�ن، لا يقدم  

من يأمره فهو غ�� مسؤول عن تصرفاتھ و�جب قيادتھ،     الفرد يحتاج إ��  أن   ال�ي �عتقد x  نظر�ة كدتھ  أ

العكس حيث أكدت    yفيما تق��ح نظر�ة    و�تج�� خضوعھ �� �جوئھ للصمت عن الوضع الذي هو فيھ 

واحتياجاتھ ال�ي و�حها سلم    رغباتھ   إشباعأن الفرد قادر ع�� اتخاذ قراراتھ بنفسھ وهذا انطلاقا من  

قادر ع�� قيادة    ن الفرد �ستطيع التعب�� عن نفسھ وليس بحاجة لقيادة توجهھ فهو أل�حاجات و   و ما سل

وجود    النجاح، لذلك �عد موضوع الصمت �� المؤسسات ظاهرة تنظيمية تدل ع��  إ��نفسھ و الوصول 

خفيھ الدراسات  مشا�ل  سعت  لذلك  الإدارة  مسبباتھلل  داخل   �� تناو بحث  حيث  من،  �ل   ,ل 

YURDAKUL, BEŞEN and ERDOĞAN)2016(أين  القابلات  الصمت لدى    موضوع   ا أكدو والممرضات 

،  تالسلوكياالتقليدي الذي �ساهم �� ظهور هاتھ    الإداري مسببات الصمت التنظي�ي راجع للهي�ل    أن

) حيث 2018(  السيد  أكدهالرضا عن الواقع،  وهذا ما    وال�ي ت�جأ إل��ا الممرضات كرد فعل ع�� عدم

يدفعأن    إ���ش��   ال�ي    هو تصورا��م حول للصمت  العمال    ما  الإدارة  معاملة  إ��  إضافة  لا  الإدارة،  

المشاركة   تتقبل دعم  أو  للتواصل  آليات  لغياب  راجع  وهذا  ش�وى  أو  نقد  يت�ح    أي  هنا    أن ومن 
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تتبناها   ال�ي  تف��ي   الإدارة المعتقدات   �� كب��ة  بدرجة  �ساهم  انفسهم  والعمال  العمال  هاتھ    حول 

السيد  السلوكيات يرى خليل  بينما  المؤسسة  2021(  داخلها،    �� التحو�لية  القيادة  �لما سادت  أنھ   (

مسببات الصمت الأر�عة و�� ضعف دعم الإدارة،  العزلة،  مخاوف متعلقة بالعمل،  ا�خوف  تتضاءل  

السلبية،   الفعل  ردود  من  أ كما    من  نوع  هناك  ساد  التبادلية  القيادة  سادت  �لما  أنھ  الباحث  كد 

العمال،   لدى  ا�خ��ة  لعدم  راجع  ب  فمسبباتو�التا��    الصمت  تختلف  التنظي�ي  ختلاف  إالصمت 

ومن بي��ا نظر�ة دوغلاس ال�ي بنيت ع��    الدراسات السابقة،    مختلفجمعت عليھ  أ  مصادرها وهذا ما 

تتجسد ��    إدار�ة ممارسات    تصورات حول طرق �عامل الإدارة مع العمال فالنظرة السلبية تنجم ع��ا 

��  لا ال والعدالة  �ساهموهذا    ،والتعاملات  الإجراءاتمساواة  الرضا  ما  �عدم  شعور  خلق  وعدم    �� 

( الأهمية العمال يظهر    David J Prottas et al)2018، وقد أشارت دراسة  النف�ىي لدى  أن الأمان  إ�� 

النمط   ساد  م�ى  كب��ة  ترتبط  yبصورة  ال�حية  الرعاية  لعمال  النفسية  السلامة  أن  أي  الإدارة   ��

السائد الإدارة  نمط  مع  كب��  عبارة    فالسلوكياتو�التا��    �ش�ل   �� المؤسسات   �� اليوم  الظاهرة 

الذي لفت انتباهنا ودفعنا لدراسة هذا    الأمر �� المنظمات    الفاعلة  الأطرافتصورات ومعتقدات لدى  

نظر�ة   الموضوع وعليھألفهم    y  و   xالموضوع من خلال  التساؤلات    إش�اليةتبلورت    عمق   �� الدراسة 

 التالية: 

 ور دوغلاس؟ج لماكر  yوxلتنظي�ي من خلال نظر�ة ما�� مسببات الصمت ا -

 ما�� ا�حلول المق��حة ل�حد من هذه الظاهرة انطلاقا من تصور النظر�ة المقدمة؟  -

 ـ أهمية الدراسة: 

تنطلق أهمية هذه الدراسة من �ون ظاهرة الصمت التنظي�ي �عت�� من ب�ن المشكلات ال�ي تؤثر ع��  -

   ا�جانب المعنوي وع�� الصعيد النف�ىي والاجتما�� ل�خصية العامل.

من   العديد  إليھ  أشارت  ما  وهذا  الم�ي  الوسط   �� التنظي�ي  الصمت  إنتشار ظاهرة  مؤشرات  ارتفاع  ـ 

 الدراسات العر�ية والأجنبية 

حول  ـ قد �سهم هاتھ الدراسة �� فتح ا�جال للباحث�ن والمهتم�ن لإجراء المز�د من البحوث والدراسات  

   .ظاهرة الصمت التنظي�ي إنطلاقا من مختلف النظر�ات الإدار�ة  تفس�� 

 ـ أهداف الدراسة: 

 .تفس�� سلوك الصمت التنظي�ي ومسبباتھ إنطلاقا من نظر�ة ماكجر�جور دوغلاس 

  .تقديم مق��حات لمواجهة سلوك الصمت التنظي�ي وآليات التغلب عليھ 

 دوغلاس  نظر�ة توظيف بأهمية التنو�ھ ع�� العمل خلال  الإدارة �� ماكجر�جور  من  هذا 

 .  .العمال مع التعامل �� خاصةت�حيح التوقعات التقليدية للإدارة 

 : التنظيمي الصمت -1
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�ش�ل الصمت التنظي�ي حسب الدراسة ا�حالية أحد المظاهر السلبية ال�ي ��دد سلامة  

النظر�ة المق��حة علينا   إ�� تفس��ه حسب  التطرق  أيا �ان نوعها، وعليھ فقبل  التنظيمية  البيئة 

أولا التطرق لتعر�فھ، ومسببات حدوثھ كما وردت �� الأدبيات النظر�ة وآليات التغلب عليھ لنقدم  

�عدها عرض الظاهرة حسب نظر�ة ماكجر�جور دوغلاس هذا كمساهمة نظر�ة إعتمدنا خلالها  

 مراجعة ال��اث النظري والدراسات ال�ي تناولت المتغ��. 

  إل��ا   ي�جأ   ال�ي  الس�وت  حالة  عن  �ع��   الذي  التنظي�ي  الصمت  مصط�ح  ارتبط                

  المصط�ح   لهذا  الدارس  أن  غ��   فيھ  الموجود   الواقع  عن  الرضا  عدم  حالة  عن  بإرادتھ  ال�خص

 والسلام   الصلاة  عليھ  محمد   سيدنا  مع   �ان  المصط�ح  ظهور   أول   أن   يلاحظ  التار�خ   ع��   وتطوره

  ر��ي   مر�م  السيدة أن كما  الله، مل�وت �� يتعبد البشر  عن �عيدا الطوال  الليا�� يق��ي �ان الذي

  صوما   للرحمان  نذرت  إ�ي"  �عا��  و   سبحانھ  قولھ  خلال  من  المصط�ح  هذا  إ��  أشارت  قد  ع��ا  الله

  كما   ،   البشر   عن  البعد  ��  الرغبة   ع��  �عب��ا   �ان  الصمت   مصط�ح   أن   أي"  ا�سيا  اليوم   أ�لم   فلن

ما    فعليا  لنا  يجسد  وهذا  رمزا  إلا   الناس   محادثة  عدم  لھ  الله  اشارة  �انت  قد  زكر�ا  سيدنا  أن

  أو   نفسھ  و��ن  بي��م   التوازن   من   حالة  لإحداث   إليھ  ي�جأ  ال�خص   أن   ع��  �ع��   دلالات   من   لصمت

 .الآخر  مع التواصل   أو  ا�حديث �� الرغبة  لعدم منھ   كإشارة

عام       �� المصط�ح  لهذا  التطرق  موريسون    2000تم  نيو�ورك  جامعة   �� باحث�ن  قبل  من 

“الصمت التنظي�ي كحاجز للتغي�� والنمو �� عالم أك��  أشارا �� مقالهما المعنون ب  وميليكن، حيث  

داخل  القوى الإدار�ة  ن  ألفت الانتباه إ��  وهو ما    تنوعا”، أن الصمت ظاهرة جماعية �� المنظمات

 دفع بالأفراد إ�� حجب المعلومات حول المشا�ل القائمة أو ا�حتملة،ال�ي �ساهم �� ال المنظمات ��

 الهادئ. الظاهرة ا�جماعية بالصمت التنظي�ي   و�س�ى هذه

) تم فيھ عرض أدبيات مختلفة  inder & Harlosbمقال (  2001وهارلوس عام    و   ليضيف بيندر   

 . تكشف عن معا�ي ومفاهيم إضافية تخص الصمت التنظي�ي داخل المنظمات

 لبلا �و�-مجلة الدراسات الإدار�ة التا�عة لشركة النشر الأمر�كية واي��، خصصت  2003  و�� عام 

)Wiley-Blackwell  (  بال�املالعدد والست�ن  الصمت    السادس  تدور حول موضوع  ال�ي  للمقالات 

المقالات   هذه  وجميع  الإدارة،  وعلوم  النفس  وعلم  الاقتصاد  مثل  متنوعة  مجالات   �� التنظي�ي 

 كتشاف مساحات جديدة ومهمة �� مجال التنظيم. إتؤكد ع�� أهمية وقوة هذا المفهوم �� 

فإن    سبق  ما  �ل  الصمت  ومن  �عد  تظاهرة  �سبب  التنظي�ي  صعبة  تنظيمية  مش�لة 

  طبيع��ا السلوكية ال�ي تحتاج إ�� فهم أعمق لأسبا��ا المتنوعة سواء من ناحية الأسباب الفردية أو 

الصمت   وعوامل  أسباب  كشف   �� الباحث�ن  توجھ  يختلف  أن  يمكن  لهذا  المؤسسية،  الأسباب 

، وهارلوس  و التنظي�ي ع�� مستوى المنظمات، فم��م من يركز ع�� الفرد الواحد مثل دراسة بيندر  

التنظي�ي ك�ل مثل دراسة موريسون   الرغم من هذا  وميليكنوم��م من يركز ع�� المستوى  . ع�� 



 

 أ.د دو�اخ قو�در  ، ط. د بوع�از أمينة
 

210 
 

التنظي�ي   الصمت  لظاهرة  الأساسية  النتيجة  هو  المعلومات  أن حجب  يؤكدون  أ��م  إلا  التباين، 

مفارقة    �� عالق�ن  أنفسهم  الأفراد  يجد  عندما  يحدث  ما  فهذا  المنظمات   �� وتنتشر  تحدث  ال�ي 

وا�حة حيث �عرف معظمهم حقيقة �عض القضايا والمشكلات داخل المنظمة، ولك��م لا يجرؤون  

 ) 489.ص، 2021 قانة، سيساوي، (بن ف��ا ع�� الكشف ع��ا أو التحدث 

سيلاحظ        ا�حاصلة  وللتطورات  المصط�ح  لهذا  الدارس  فإن  بأو�التا��  تختلف  ختلاف  إ��ا 

أك�� ع��    مصادرها،  ال��ك��  لزاما  �ان  بدرجة    البيئاتلذلك  ال�ي �سهم  �� خفض    أك�� التنظيمية 

العمل  مثل هاتھ الممهد لإنتشار   السلو�ات، فبيئة  العامل  السلو�ات مهما �انت    �ش�ل  مثل هاتھ 

 نتشاره. إلهذا فال��ك�� ع�� فهم الوسط المنظ�ي �ساهم �� خفض معدلات ظهوره و مسببا��ا، 

  �عر�ف الصمت التنظيمي:1 .1

موضوع                    من �عد  التنظي�ي    الصمت  السلوك  ميدان   �� الهامة  الذي المواضيع    المعاصر، 

  السلوكيات هذا للوصول إ�� تفس��ات وتوجيھ هاتھ    المنظمات،�س�� إ�� فهم السلو�ات البشر�ة داخل 

 .ولأسبابھتباينت �عر�فات هذا المتغ�� بتباين تفس��ات العلماء لھ  اليوم، وقدبما يخدم المؤسسات  

الصمت                بأنھ:  �عرف  إ  التنظي�ي  العامل�ن  "هو  بمعارفهمنحو  تجاه  المشاركة  وأف�ارهم    عدم 

،  2021ب�حت، الرميدي،("ومق��حا��م وخ��ا��م مع الإدارة �� الموضوعات ال�ي تخص تطو�ر بيئة العمل

 . ).8ص

  ، وأف�ارهم، ومعتقدا��م مما مراءهآإبداء    بأنھ «تجنب الموظف�نتم �عر�ف مفهوم الصمت التنظي�ي  

 ,Harmanc, topçu, Eşkin (،فضل"أمن تقديم عمليات ا�خدمات    المنظمة، وتمكي��امن شأنھ تحس�ن  

Nihal ,Baydın2018( . 

الموظف�ن عن تقديم آرا��م قد ي�لف المنظمة عدم القدرة ع�� التطور وتقديم    أن امتناع  أي             

التنظي�ي �ع�ي    كب��ا، فالصمتالمعلومات من طرف العمال وال�ي قد تحدث فارقا    حتياجهاالأفضل، لا 

تردد الموظف �� ا�حديث عن القضايا ال�ي تحدث �� العمل خوفا من تفس��ها �ش�ل خاطئ من قبل  

  زملائھ. ع�� العلاقات بينھ و��ن  وتأث��ها السل�ي مسؤولھ المباشر 

«الإدراكو                 بانھ  ما    يعرف  تقديم   �� مشارك��م  محدودية  بضرورة  العامل�ن  ب�ن  المش��ك 

ونھ  �عرفو  المنظمة  سياسات  أو  حول  حول  العملية  يولد  أالمشكلات  الذي  ا�جما��  الشعور    إدراك نھ 

 ) .61ص، 2017من ا�حكمة التحدث حول مشكلات المنظمة" (الطائي، صكر،  ليسبأنھ لدى العامل�ن 

أنھ:                ا��  �شار  لد��م  "هذا  والمعلومات  الأف�ار  العامل�ن عن  �عب��  �ع�ي عدم  تنظيمية  عملية 

بصورة متعمدة وال�ي من الممكن أن �ساهم �� �غي�� ظروف المنظمة مما ينعكس بصورة سلبية ع��  

 مختلفة مثل انخفاض  
ً
عمليات التغي�� والتطو�ر التنظي�ي و�سبب هدر �� الت�لفة وا�جهد وتتخذ أش�الا

 )119.ص  ، 2019  حاتم، رمضان، ( ."مستو�ات المق��حات أو الصمت ا�جما�� �� الإجتماعات
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 �� التامة  الرغبة  �غياب  العامل�ن  من  صر�ح  �عب��  هو  التنظي�ي  الصمت  أن  هنا  يقصد  ما 

 . المشاركة فيما يحدث داخل المنظمة الأمر الدي �سبب آثار سلبية ع�� الأداء المنظ�ي ك�ل
هو ا�حالة ال�ي �سود المؤسسة وتنتج عن التصورات  نقصده بالصمت التنظي�ي �� هاتھ الدراسة " وما

 ."الصمت  تالمعتقدة من طرف الإدارة والعمال فت��جم �� سلوكيا

 :بالمؤسسات التنظيمي الصمت  أسباب2.1

 :النقاط التالية التنظي�ي ��سباب الصمت أ  ن تت�خصأ يمكن       

 تفو�ض الصلاحيات. غيابو  مركز�ة الإدارة -

 ل��ام بالقوان�ن والتعليمات مع ال��ك�� ع�� الش�ليات دون المضمون. الإ -

 . والعامل�نب�ن الإدارة العليا  الإتصال�� مشا�ل  -

 العامل�ن. الإدارة �عدم جدوى مشاركة    قتناعا -

 ع�� الوضع الراهن.  �� الإبقاءإالميل  و   مقاومتھ،  و ا�خوف من التغي��  -

 الوقت. مضيعة   ارهواعتبهو جديد   رفض �ل ما  ال��ك�� ع�� روتينية الأعمال و  -

 المبدع�ن. المادية والمعنو�ة للأفراد  غياب ا�حوافز  -

 دار�ة.عن الكفاءة الإ  �عد القيادات  -

مثلـ   التنظيمية،  و   المعوقات  للعامل�ن  وا�ح  ودور  حدود  الأدوار  إرسم  عنھ  ا�خروج  �عدم  لزامهم 

 المرسومة لهم  

 التنظي�ي   انخفاض الولاء -

�عب�� عن عدم   ن مسببات الصمت التنظي�ي كسلوك داخل المنظمة هو أ مما سبق عرضھ يت�ح         

��  إخ��  ذى النف�ىي للعامل في�جأ هذا الأ والذي يتسبب �� الأ   المؤسسات،داري ��  الرضا عن الوضع الإ 

 الواقع. الصمت كأحد الوسائل الدفاعية للهروب من هذا  

 ��إسباب الصمت التنظي�ي  أ�عود  إضافة ا�� ما سبق     

 :  ا�خوف لدى المدراء من التغذية العكسية السلبيةـ 1ـ2ـ1

العكسية   التغذية  من  با�خوف  المدراء  ذل  و�رو��ا�شعر  و�سبب  الفاعلية،  الدور  عديمة  يتجاهلون  ك 

 ل، مما �سبب ز�ادة �� مشاعر الغضب وعدم الرضا. صالتوا الهام لوسائل  

    ـ معتقدات المدراء الضمنية:2ـ2ـ1

  �� إشراكهم  من  فائدة  ولا  التوجيھ  إ��  �� حاجة  وهم  العمال سلبية  بأن طبيعة  المدراء  غالبية  يفكر 

 القضايا الهامة. 

 ـ تخوف الموظف من ردود الفعل السلبية:  3ـ 2ـ 1

الإحساس بالأمان فإبداء الرأي �� القضايا الهامة قد يتسبب لهم �� العقاب لذلك   لعدمذلك    و�رجع 

 ي�جؤون إ�� سلوك الصمت. 
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 بالإدارة: ـ غياب الثقة 4ـ 2ـ 1

ذلك صنع القرار  �� السنوات الأخ��ة، تمت مناقشة العديد من المواضيع الهامة �� المؤسسات، بما ��  

تخاذ القرار، وتراجع الكفاءة التنظيمية وضعف الأداء العام للمؤسسة. تنشأ هذه  إو�جز المدراء عن  

أ��م   �عتقدون  حيث  القضايا،  هذه  مناقشة  أو  ل�حديث  الموظف�ن  تجنب  �سبب  وغ��ها  المشكلات 

من   السلبية  الفعل  ردود  مع  التعامل  يخشون  وهم  معارضة،  آراؤهم  �انت  إذا  للعقاب  سيتعرضون 

 . جانب المؤسسة

 ـ ا�خوف من العزلة الاجتماعية: 5ـ 2ـ 1

المشا�ل    تجاه  الأفراد  صمت  وراء  الرئي��ي  الا السبب  العزلة  من  ا�خوف  هو  �� التنظيمية  جتماعية 

العمل،   الم  عتقادهموام�ان  بداخل  المشا�ل  تلك  عن  التعب��  مشا�ل  بأن  إ�� حدوث  سيؤدي  ؤسسة 

سمح للموظف�ن  �قد لا  الذي  التنظي�ي  بالإضافة إ�� ذلك، خصائص المؤسسات نفسها وهي�لها    أخرى 

بالتعب�� عن المشا�ل المتعلقة بالتنظيم. ويعت�� التحدث عن المشا�ل والقلق بوجھ عام أمرًا سلبيًا ينظر  

ح��ام تجاه الأفراد، مما يدفع  وقد يتسبب �� خفض الثقة والإ غ�� مقبول،  إليھ المدراء ع�� أنھ سلوك  

ا  إ����م 
ً
 جتماعية داخل المنظمة. من العواقب الإ  ال�جوء للصمت خوف

 ـ نقص ا�خ��ة لدى العمال:  6ـ  2ـ 1

 �عد  إ  العمال إ��ي�جأ   
ً
ل��ام الصمت ليس فقط �سبب تجار��م ال�خصية السابقة السيئة ولكن أيضا

العامل   يدفع  الزملاء قد  لهم من خلال حوارات عمالية مع  فهنا ت�و�ن صورة عما قد يحدث    ثم��ا، 

 الذات. �� التح�� بالصمت كسلوك دفا�� عن  إي�جأ العامل 

 :بالعلاقاتـ ا�خوف من الإضرار 7ـ  2ـ 1

إلا    الوضع،ق��احات لتحس�ن متلاكهم لإإ   مال بالضعف �� الهي�ل التنظي�ي و ع�� الرغم من معرفة الع

يقررون عدم   ا�حلول لإدراكهم  إأ��م  هناك ق��اح  لن من    بأن  المق��حات،    ��ذهي�ونوا سعداء    العمال 

بزملائھ وخاصة   فقد علاقتھ  من  العامل  هو خوف  الرئي��ي  فالسبب  والذيو�التا��  �عدون   نالمقر��ن 

 بالنسبة لھ 
ً
 . )275، ص.2020(بر�ات،   قيماشيئا

لا            التنظي�ي  الصمت  مسببات  فإن  بل    و�التا��  الإدارة  ع��  فقط  ترتبط  إ تتوقف  يضا  أ��ا 

إل��ا    بأسباب التطرق  و ا�خوف  أ خاصة نقص ا�خ��ة �� مجال العمل،  فردية متعلقة بالعامل كما تم 

من خسارة الزملاء المقر��ن و�التا�� فمسببات الصمت لدى العامل ت�ون من خلال تركيبتھ ال�خصية  

وتفس��ه   الذا�ي  �انت    للأمور و�ناءه  سواء  العمال  حول  الإدارة  تصورات  إ��  و  أ  بالإيجاببالإضافة 

 . بلالس
 :التنظيميأ�عاد الصمت  3.1

 :تم تقسيم الصمت التنظي�ي كأحد المتغ��ات الهامة حسب ال��اث النظري إ�� ثلاثة أ�عاد ��

 : صمت ا�خضوع  .1ـ 3ـ 1
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ستسلام، و�ظهر الموظف  أو الإ   حجب المعلومات والآراء رغبة م��م �� العزلة  ��إ  العامل�ن  وهو �جوء      

وأنھ من غ�� المرجح أن حديثھ عن المشكلات   منھ،   فائدةهذا السلوك بناءً ع�� اعتقاده بأن التعب�� لا  

 أو الإبلاغ ع��ا سيحدث فرقا. 

أنھ   العامل�ن حيث �عتقدون  النوع من الصمت لدى  التلا فائديظهر هذا  ال�ي  ة من  بالمعلومات  حدث 

و�التا�� ينطلق هذا النوع من الصمت من تصور    ن الإدارة لن تتقبلها او لن ��تم �سماعها، يمتل�و��ا لأ 

 العامل الذي ش�لھ حول الإدارة 

 الصمت الدفا��: 2ـ 3ـ 1

 �ونھ    من ال��ديدات ا�خارجية   بداء هذا السلوك ��دف حماية نفسھ إيتعمد العامل         
ً
ويعت�� دفاعيا

والأف�ار   المعلومات  حجب  العامل  �عدها  يقرر  ثم  المتاحة،  البدائل   �� النظر  أو  الو��  ع��  ينطوي 

�� حي��ا، و�نطوي هذا النوع ع�� حجب المعلومات �سبب ا�خوف من أن التعب��    س��اتيجيةإ كأفضل  

ا�خوف �سبب  هذا  الذاتية  ا�حماية  دافع  ي�ون  ور�ما  والأف�ار  الآراء  مسئولية    عن  بھ  تلصق  أن  من 

 المش�لة 

  استحقاقھ إن �جوء العامل لهذا النوع من الصمت ينطوي تحت عدم تقديره لذاتھ وإحساسھ �عدم  

 .الذي يخلق لديھ ا�خوف و�التا�� ال�جوء ا�� الصمت هر�ا من المسؤولية
 :الصمت الاجتما�� الإيجا�ي 3ـ  3ـ 1.

        �� النوع  هذا  الأف�ار  و�تج��  المنظمة    راءوالآ حجب  لصا�ح  وذلك  بالعمل،  المتعلقة  والمعلومات 

وأعضا��ا، و�التا�� فإن هذا النوع من الصمت يقوم ع�� الإيثار والتعاون، كتعمد �عض الموظف�ن عدم  

الم ع�� مص�حة  ا�حرص  أساس  ع��  معينة  معلومات  أو  أف�ار  (الر�ا�عة،   نظمة وسمع��االكشف عن 

 . )45، ص.2019

ا�� هذا النوع من الصمت �حماية للمنظ  �التا�� ة وخوفا ع�� مصا�حهم ومصا�حها، و مي�جأ الموظف�ن 

 لها.وولاء العامل�ن  نتماءايجا�ي من الصمت �ع�� عن مدى ذا النوع الإ ه

   مراحل ظهور الصمت التنظيمي داخل المنظمات 4.1

من   الرغم  وع��  المنظمات  جميع   �� تنشأ  ال�ي  الظواهر  أعتقد  من  التنظي�ي  الصمت  ظاهرة  �عت�� 

الفردي  أ  ختلافإ و المؤس��ي ف�ي تمر �عدة مراحل متتا�عة ف�ي لا تحدث  أسبا��ا سواء ع�� ا�جانب 

 :تمر بالمراحل الأر�عة الآتيةبل فجأة، 

 الاستغراق (الشمول)  مرحلة 1ـ 4ـ1

يحدث    العامل ومايتوقعھ    �عدم الارتباط ب�ن ما   وعند الإحساس ستثارة،  من السرور والإ   تتخللها حالة 

   . تبدأ ظاهر الصمت بالتبلور  العمل، بالفعل داخل بيئة 

   مرحلة الكساد 2.4.1
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السابقة، وما يتبعها  ال�ي �انت �� المرحلة  ستثارةبالسعادة والإ ح تد�ي الشعور متظهر �� هذه المرحلة ملا 

 الكفاءة.نخفاض �� مستوى الرضا والأداء �� العمل، وعليھ تقل  إتدر�جيا من  

 : الانفصال مرحلة  3ـ4ـ1

الواقع   الموظف  يحدث���  بافيب  وما  الموظف  لإدأ  لدى  تزداد  المرحلة  هذه  و��  النف�ىي،  ��حاب 

 الصمت. مستو�ات الإجهاد النف�ىي، واعتلال ال�حة البدنية والنفسية، ما يؤدي إ�� حدوث 

 الاتصال: مرحلة  4ـ4ـ 1

أق�ىىوهنا    ارتيابھ    تظهر  �سبب  م��ن  غ��  الموظف  تفك��  ي�ون  وف��ا  التنظي�ي،  الصمت  مراحل 

(الشنيفي،    والمنظمةالمستمر �� ترك العمل    مرحلة التدم�� والتفك��   يصل إ��وش�وكھ الذاتية، فبالتا��  

 .) 122.، ص2019ال���ي، 

 سلبيات الصمت التنظيمي: 5ـ 1

 إن وجود ظاهرة الصمت التنظي�ي �� المؤسسة ينجر عنھ عدة مظاهر سلبية نوردها �الآ�ي:

 واحدة.  كمجموعةو�التا�� العمل ،  الفر�ق روح  انخفاض -

 . التقليل من أهمية دور الفرد داخل ا�جماعة -

 ا�جيد.  للأداء الت�جيعات العمل و�التا�� تد�ي ئعلاقات الدامة داخل بيالضعف   -

 الأفراد لدى   تصالوالإ العمل  مهارات   ـ غياب 

 خلال   توضيحها من أن نتائج مش�لة الصمت التنظي�ي ع�� المنظمة يمكن هذا و�ضاف إ�� ذلك 

 المرغوب.  السلوك ع�� ل�حصول   الذي �عد حاجزا   التقليدي  التنظي�ي البناءـ 

 ـ غياب وضعف الثقة ب�ن الإدارة والعمال. 

 تجاهات. الإ جميع �� الاتصال  قنواتفعالية ـ عدم 

 التنظي�ي  القرار  تخاذإ ��  العامل�ن مشاركة ـ غياب دعم

 .عدم القدرة ع�� التعامل بكفاءة مع التغي�� التنظي�ي

 .الذا�ي والتطو�ر للقدرة ع�� التعلم عمال ـ افتقار ال

 . ).361، ص2018الذاتية (سيد،  الإدارة فرق  إيجاد �� ـ قصور 

إ��     النتائج  بالإضافة  ع��  خاص  �ش�ل  ركزت  ال�ي  السابقة  الأبحاث  من  العديد  هناك  أن 

التنظيمية للصمت، سواء �انت إيجابية أو سلبية حيث �ساعد صمت الموظف �� �عض الأحيان ع��  

ب�ن   المعلومات  وز�ادة خصوصية  ال�خصية،  الصراعات  وتقليل  الزائدة،  الإدار�ة  الضغوط  تخفيف 

الذي يؤثر سلبًا  الوظيفي  ا �سبب الاختلال 
ً
الموظف سلو� ُ�عت�� صمت  العمل. �� حالات أخرى،  زملاء 

 . )253.، ص2016ع�� الإبداع �� م�ان العمل (الفتلاوي، 
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�ش�ل الصمت التنظي�ي أحد العوائق داخل المنظمة وال�ي تتسبب �� كسر الثقة ب�ن الإدارة  

والعمال الأمر الذي �سبب تدهور العلاقات ب�ن العمال فيما بي��م و��ن الإدارة في�جأ هنا العمال  

 للدفاع عن أنفسهم خوفا من مما قد يحدث وهنا تظهر ردات فعلهم �� سلوك الصمت  

 :تأث��ات الصمت التنظيمي  6ـ 1

أن   الدراسات  نوردها للتؤكد  سواء  حد  ع��  والمنظمة  الفرد  ع��  وا�حة  تأث��ات  التنظي�ي  صمت 

 �التا��:

          الصمت ع�� المنظمة:  تأث��  1ـ 6ـ 1

ب�ن    نتشار سلوكإن  إ          الرضا  التوتر وعدم  إ��  المنظمة غ�� مجدٍ وضار، حيث يؤدي   �� الصمت 

أداء   ع��   
ً
سلبا تؤثر  ال�ي  ف��ا  مرغوب  غ��  سلوكيات  وظهور  التعاون  نقص   �� ذلك  و�ظهر  الموظف�ن، 

المنظمة �ش�ل عام. كما أن لھ تأث�ً�ا ع�� عملية صنع القرار وتحقيق التغي��ات اللازمة ال�ي �س�� إل��ا  

الإدارة �� المنظمة، حيث يتم ال��اجع عن تقديم البدائل والمق��حات ال�حيحة لمتخذي القرار أو تظهر  

من   الرغم  ع��  المنظمات،  أن  نجد  لذلك  العمل   �� تحدث  ال�ي  التغي��ات  تجاه  سلبية  فعل  ردود 

ال��ام   البشر�ة والمادية الضرور�ة للنجاح، لا �ستغل إم�انا��ا ال�املة �سبب قلة  امتلاكها ل�ل الموارد 

 ع�� منافس��ا.  من التفوق أعضا��ا، وهو السبب الرئي�ىي �� عدم استغلال مواردها الأخرى لتتمكن 

انتشار               بكفاءة �عكس  البشر�ة  الموارد  إدارة   �� عن �جزها  المؤسسات  داخل  الصمت  ظاهر 

الفجو  لسد  التواصل  �� وسائل  ع��  ونقصها  تق�ىي  وال�ي  الموجودة،  الموظف�ن  ة  انتما��م ال��ام    وع�� 

 و�التا�� غياب   السلوك التطو�� وز�ادة السلوك القهري. 

 العامل�ن: تأث�� الصمت ع��  .2ـ 6ـ 1

التعقيدات    حد المظاهر أ�� الصمت ا�جما�� �� المنظمة من  �عت             الضارة وال�ي تؤدي إ�� ز�ادة 

تأث��ات سلبية ع�� الموظف�ن أنفسهم و�ؤثر فهو يتسبب ب،  الوظيفية والمشا�ل إذا لم يتم التوقف عنده

التوتر  من  و�ز�د  العامل  رفاهية  وقدلد��م    ع��  الشعو   ،  من  نوعا  صعو�ة  يخلق  �سبب  بالذنب    ر  

مع   الإ التعامل  وإدارتھ،  المواقف  وزملائھ  بينھ  التواصل  ينقطع  الموظف،  فعندما يصمت   ، هذا  دار�ة 

ولغياب فنيات التواصل مع العمال كما ذكرنا فإن الأداء  الإبداع والابت�ار  الأمر الذي �ساهم �� إعاقة  

خسائر  الفردي يبدأ �� الإنخفاض الأمر الذي يتسبب بتقديم خدمات دون المستوى المطلوب ينجم ع��ا  

المنظمة.  تتحملها  كب��ة  الإ و�مرور    مادية  الموظفون  يفقد  عن  الوقت،  يبحثون  ولا  بوظائفهم  رتباط 

مثل  و تحسي��ا.   نفسية  أمراض  إ��  الأمر  يتطور  أو  قد  تزايد  الاكتئاب  مع  للإنجاز  الدافعية  إنخفاض 

 . )12،11ص.2020 الواحد،عبد  (السلو�ات القهر�ة ال�ي تقف عائقا أمام الإنجاز المطلوب 

�عتمد                 الناجح  التنظي�ي  أداء  أالاتصال   �� ت��جم  ال�ي  الراجعة  التغذية  جودة  ع��  ساسا 

تصال الفاعلة �ساهم بدرجة كب��ة  للأهداف المرجوة، فغياب قنوات الإمتم�� من خلال فهم الطرف�ن  

 �� تف��ي سلوكيات الصمت داخل المنظمات. 
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 المنظمة: مواجهة الصمت التنظيمي ع�� مستوى  .2

من   والتقليل  الظاهرة  لهاتھ  للتصدي  السياسات  من  مجموعة  الموضوع  تناولت  ال�ي  الدراسات  تق��ح 

 نوردها �التا��:  انتشارها

 العمل ع�� تطو�ر سلوك الموظف�ن �� بيئة العمل.   -

 الرضا الوظيفي.  بحساس العامل�ن إ رفع المعنو�ات وز�ادة -

 العمل. العمل ع�� التقليل من مقاومة التغي�� �� بيئة   -

تصال صمام أمان للإدارة من خلال بحيث يصبح الإ  تجاه�ن،إصال فعالة ذات إتخلق قنوات  -

 إتاحة الفرصة للموظف �حل المشكلات �� بيئة العمل 

 التحف�� الذا�ي للموظف�ن حول طرح الأف�ار ا�جديدة والإبداعية.  -

الأف�ار  - لطرح  للموظف�ن  الإبداعية  والقدرات  الذهنية  الطاقات  شأ��ا �حذ  من  ثقافة  خلق 

عتماد مبدأ اللامركز�ة وتفو�ض  إ جاز العمل من خلال  إن��    الازدواجيةة وابت�ار تقليل  ا�جديد

 الصلاحيات.

 . ستغلال الموارد المتاحة للمنظمةإب الإبداعية للمشكلاتق��اح ا�حلول  إشراك العامل�ن ��  إ  -

 العمل ع�� تحس�ن الكفاءة ورفع الإنتاجية للفرد والمنظمة.  -

 ). 228.ص.2016دعم روح العمل ا�جما�� ب�ن الرؤساء والمرؤوس�ن (بومنقار، وادي،  -

 إ�� العديد من الإ            
ً
الواقع س��اتيجيات ال�ي �س�� المنظمات المعاصرة لتطبيقها �� إضافة

يجدر الإشارة إ�� استدراك العدالة التنظيمية ودرجة استيعاب الفرد للإجراءات ال�ي تتبعها الإدارة    لهذا

�� تقييم أدائھ والتعاطي معها ب�ل انصاف، وإجراءات المعاملات المقبولة ال�ي �سهم �� شعور الموظف�ن  

�لها �ساهم �� خلق   التنظيميةبالرضا والأمان، وتحس�ن اعتقادات الإدارة تجاه الموظف، و�عز�ز الثقة  

الغ�� مرغو�ة   السلوكيات  القضاء ع�� �عض  بأر�حية و�التا��  للعمل  آمنة تنظيميا مساعدة  بيئة عما 

 . )53.56.، ص2019(الر�ا�عة،  وال�ي �ش�ل الصمت التنظي�ي أخطرها

ظي�ي ال�ي تم الإشارة إل��ا �� الدراسات السابقة �عتمد �لها ع��  نمما سبق فأليات مواجهة الصمت الت

خلق بيئة �شاركية تقوم  �  فعالة إضافة إ�  قنوات إتصال ع�� التشاركية من خلال خلق    ��جيع العمال

ع�� المشاركة والعدل �� التعامل �ل هذا �ساهم �� الراحة النفسية للعمال الأمر الذي يقلل من ظهور  

 سلوك الصمت التنظي�ي. 

 التنظيمي: الصمت   �� دوغلاس  ر و جر يجك ما نظر�ة .. 4

  تفتقر نظر�ات السابقة �� تصورا��ا حول العمال ونظر��ا لهم ال�ي  للتنطلق النظر�ة من نقدها             

و   إ��العمال يحتاجون    أنحسب دوغلاس ترى    فالإدارةللعقلانية   بما يكفي  أالقيادة  ��م غ�� راشدين 

وقد  أو   توج��همو�جب   التسي��،   ع��  بالقدرة  تتمتع  وال�ي  الرشيدة  الوحيدة   �� الإدارة  �ح  و ن 

امل كسول بطبعھ وهو  الع  أن)  x(  طلق عل��ا ب أال�ي  و �� هذه النظر�ة التقليدية �� التنظيم    "غلاسو د"
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حتياجاتھ المادية،  لذلك فع�� الإدارة ممارسة الرقابة والسيطرة عل��م ل�ي  إجل تلبية  أ�عمل فقط من 

 نذكر م��ا: من مسؤوليا��م،  ولهاتھ النظر�ة مجموعة من المبادئ ي��ر�وا لا 

 . يتخذ المدير القرارات دون الرجوع إ�� الأخر�ن -

 ��يمن ع�� س�� العمل.  -

 وآرائھ فقط. ت�ون بنفسھثقتھ  -

 �س�� لتحقيق الأهداف ال�ي وضعها �ش�ى الأساليب.  -

 النظام لضبط س�� الأمور.   ي�جأ لاستعمال -

 تجاه التل�ؤ بالعمل وقلة الإنجاز. إحازما  ي�ون  -

 لا يتقبل النقد من الأخر�ن.  -

 كما قدم مجموعة من الاعتبارات ال�ي تم�� الإ�سان م��ا:

 الإ�سان يكره العمل و�تجنبھ.  -

 . )78.ص، 2020جاب الله، ( ذلكيحب  لا  نھ�� العمل �و ا جهد كب�� الإ�سان يبذل  لا  -

نظر�تھ   دوغلاس  قدم  ��y(لذلك  ل  )  منافية  جاءت  وال�ي  بالإدارة  تؤمن  وال�ي  القديمة  ن،  ألنظر�ة 

ا إ��  يحتاجون  ا�حياة،  تحديات  مواجهة  ع��  وقادر�ن  طموح�ن  من  الموظف�ن  الإدارة  طرف  من  لثقة 

 إدارة تفو�ض العامل�ن وتقوم النظر�ة ع�� مجموعة من المبادئ:   أخلال مبد 

 يتخذ المدير القرارات بالتشاور مع الأطراف الأخرى ويشعر العامل�ن بالانتماء إ�� المشروع. -

 المبادرات والإبداع �� العمل. ��جيع -

 العامل�ن. توجيھ وتدر�ب -

 . قدوة ي�ون  -

 يثمن العمل ا�جيد و�قيمھ.  -

 ع�� النمو والتطور وتحمل المسؤولية.  يدعم العامل�ن -

 ).79 .ص 2020جاب الله، ( ا�جما��  العملع��  ��جع و�حفز  -

برهنة أن إف��اضات المدير عن الطبيعة البشر�ة والسلوك الإ�سا�ي    ر جو لقد حاول ماك غر ي              

السلوك   هذا  أن  عملھ......و�ؤكد  أسلوب  تحديد   �� جوهر�ة  أمور  �عت��  المنظمات  فقط  ��  يتقيد  لا 

 . )66.ص،  2022دنقانة،( اع الإداري وفهم الموارد البشر�ة فتقار للإبد لا ا أيضا إ�� بالطبيعة البشر�ة بل 

وكيف ��   الإدارة ترتبط فقط بصورة العامل لدى  فهذا �ع�ي أن تصور الإدارة للطبيعة البشر�ة لا 

 طبيعتھ بل ترتبط أيضا بفهم الإدارة لهذه الصورة وكيفية التعامل معها. 

لمنح     يدفعهم  ما  المدراء، هذا  الذكية من  العقول  إليھ أ�حاب  ��دف  الإداري مطمحا  الإبداع  �عت�� 

البشري   فالسلوك  النظر�ة  أشارت  دائما، وكما  والتم��  ا�جديد  ع�� خلق  لدفعهم  لعمالهم  أك��  حر�ة 
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للمدراء يحتاج هو الآخر لفهم دقيق ودراسة معمقة، الأمر الذي �ساهم �� خلق التفاهم داخل البيئات  

 التنظيمية 

ل              السابق  العرض  �ستنتج  من  واف�ارها.  النظر�ة  ا�ختلفة  أتحليل  التنظيمية  الظواهر  ن 

ت�ون  ئوالشا المنظمات  داخل  العمال أعة  حول  الإدارة  لمعتقدات  أولا  النظر�ة  هاتھ  حسب  ،    سبا��ا 

متغ�  ا��  الآ و�النظر  هو  �عد  الذي  التنظي�ي  الصمت  وال�ي  �  مرغو�ة  الغ��  السلو�ات  من    أصبحخر 

�� مجال  إن كب��ا  ب  التنظيم،تشارها  الباحث�ن  إ وال�ي خصت  نجد  أوقوف ع��  للهتمام    أحد ن  أسبا��ا 

السائدين �� المؤسسة والذين �شكلان قانون العمل داخلها الذي �س��    الإدارة والثقافة   يهو نمطا  همأ

الثقافة    داخل غالبية المؤسسات    دةئمن أهم انماط الثقافة التنظيمية السا  العلاقات ،هذا ونجد أن  

 .المرجوة  الأهداف والوصول إ��مهام العمل  ذلتنفي  ةداأي�ون العامل ف��ا سوى مجرد  لا القهر�ة ال�ي 

داري  هذا التغي�� هو جزء من واقعنا الإ الإدارة نلاحظ أن    حول تفس�� النظر�ة    إ��و�الرجوع              

ف ال�أاليوم  يفضلون  الموظف�ن  المؤسسة  إ�وء  جغلب  داخل  الصمت  �عدم  إ�  م��م  ما أ يمانا    همية 

،  لذلك  حسب رأ��م    �� القرارات الهامة   بإشراكهم هتمام الإدارة  إ عدم    دمونھ هذا بالإضافة إ��  سيق

نجد  فهاتھ الظاهرة،     أسبابحد النظر�ات ال�ي ساهمت �� تفس��  دوغلاس ماكجر�جور أ  �عد نظر�ة

المتبادلة والإ قد قدم ا�حل لمش�لة الصمت من خلا  ھ  أن الثقة  يمان بالعمال ودفعهم  ل خلق جو من 

ا  �� المز�د  وقد  لتقديم  الأخ��  نطلق  إلعمل  لماسلو هذا  ا�حاجات  سلم  أن  من  للفرد حاجيات    وو�ح 

فالعامل اليوم �� ظل التطورات ا�حاصلة  ،  xنظر�ة  الحسب  ال�ي ذكرت     خرى غ�� ا�حاجيات المادية  أ

خاصة �� ا�جال التكنلو�� يحتاج إ�� تلبية إحتياجاتھ الأساسية �الدعم والتشاركية و��جيع العمل  

ضمن فر�ق من خلال تطو�ر قنوات إتصال فعالة والمشاركة �� أتخاذ قرارات هامة �� الإدارة من خلال  

��ا نظر�ة ماسلو   ال�ي جاءت  العمال  إحتياجات  الأفراد �ل هذا يندرج تحت  منح الصلاحيات وتمك�ن 

ل�حاجات وال�ي إنطلق م��ا دوغلاس ماكجر�جور �� تفس��ه للطبيعة العمالية ، وعليھ فإن الإستفادة  

هذا   إ��  ي�جأ  الذي  العامل  أن  من  أساسا  تنطلق  الصمت  مسببات  تفس��   �� النظر�ة  من  المذ�ورة 

السلوك لديھ نقص �� إشباع حاجاتھ الأساسية ، الأمر الذي ولد لديھ تصورات خاطئة عن  الإدارة  

الصامت،   السلوك  وهو  الظاهر  الفعل  رد  ع��ا  فالقياد  نتج  تحسن  لذلك  ال�ي  القيادة   �� الرشيدة  ة 

بكفاءة  إ البشر�ة  الموارد  الإ هذا    دارة  خلال  ,    بأهميةع��اف  من  المنظمة  داخل  وحسن    الا�سان 

العمالية   المص�حة  تخدم  مش��كة  أهداف  وضع  خلال  من  هذا  إحتياجاتھ  لھ  يحقق  بما  إستغلالھ 

تؤكد    نتائجقدمت الكث�� من الدراسات حول متغ�� الصمت التنظي�ي  والمنظمية ع�� معا  ، هذا وقد  

خلق  أ  �� �ساهم  �شار�ي  قيادي  ونمط  مرن  تنظي�ي  وهي�ل  داعمة  بيئة  توف��  مرغو�ة    ت سلوكيان 

المعنو�ة    بيئةداخل    وإيجابية الروح  رفع   �� ويسهم  الإ العمل  ما  نتماءو�عز�ز  دراسة أ   وهذا      كدتھ 

YURDAKUL, BEŞEN and ERDOĞAN,2016    ال�ي و�حت أهمية التنظيم الإداري المرن �� التقليل  ،

أو    ، بيئة عمل ضاغطة  داخل  للعامل�ن  مؤذ  لواقع  ترجمة   �� ال�ي  السلوكيات  هاتھ  مثل  من ضهور 
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لذلك فالصمت التنظي�ي  لتصورات عمالية حول إدارة مضطهدة وتصورات إدار�ة حول عمال كسا�� ،

ة من قبل  ئو تصورات خاطأتجاه الإدارة من قبل الفرد  إة  ئهو سلوك ا�سا�ي ناتج عن تصورات خاط

  �� أكدتھ دراسة   ظهوره،الإدارة ساهمت  ما  المهنية       )David J Prottas( etAl)2018وهذا  فالسلامة 

البيئة   �انت  فإذا   ، كذلك  والنفسية  بل  ا�جسدية  الأمراض  من  ا�خلو   ع��  فقط  تقف  لا  للعمال 

التنظيمية بيئة محفزة فستدعم أداء الفرد و�ساهم �� رفع دافعيتھ وحبھ للعمل، أما إدا �ان العكس  

�انت القيادة  فستظهر عدة سلو�ات غ�� مرغو�ة إضافة إ�� تدهور ا�حالة النفسية للعامل ، لذلك فإذا 

السوق وتحافظ عل��ا، فالقيادة    �� �� خلق م�انة  ال�ي تنجح  العلاقات ��   الإ�سانيةالرشيدة ��   ��

 . و ترددأفضل دون خوف انا لدى العمال يدفعهم لتقديم الأ ال�ي تخلق لها م� 

مما سبق عرضھ �� تفس�� لمسببات الصمت التنظي�ي كظاهرة تنظيمية هدامة وأليات التغلب  

 ي��: عليھ حسب ذات النظر�ة �ستنتج ما 

 .الفرد العامل ليس سيئا بطبعھ ولكنھ يحتاج إ�� تدر�ب وتأهيل للوصول إ�� السلوك المرغوب ـ 

الفرد العامل إجتما�� بطبع لذلك وجود علاقات داعمة لھ سواء من الإدارة أو العمال سيعزز أدائھ  ـ 

 . ا�جيد

   .�عتمد الإتصال الفعال بيئة تنظيميةالتشاركية من صفة العمال هم فقط يحتاجون إ�� ـ 

النمط القيادي السائد �عكس السلو�ات الظاهرة �� المؤسسة وعليھ فالنمط التشار�ي هو الأفضل ـ 

 للقضاء ع�� السلو�ات الصامتة.

 عية مطلب أسا��ي يجب الإهتمام بتلبيتھ لتحقيق الأداء الفردي ا�جيد. اا�حاجيات النفسية والإجتم ـ 

 :  ا�خاتمة

الأمر الذي دفع  بالباحث�ن للإهتمام أك��   هتمامها،إ�سا�ي جوهر الإدارة ومحل  �ش�ل السلوك الإ

العمل   بيئات  داخل  خاصة  ومسبباتھ  السلوك  هذا  �عض    بدراسة  السلوكية  فإنتشار  الغ��    المظاهر 

أ  أمرغو�ة يقف حاجزا  التنظي�ي  الصمت  السوق، ويعد   �� النجاح والتم��  تحقيق  هم هاتھ  أ حد  مام 

و�التا�� لمؤسسا��م،  الأفضل  تقديم   �� الموظف�ن  مساهمة  دون  تحول  ال�ي  فهذه  إف  العوائق  نتشار 

إ��  سيؤدي  الشعور    الظاهرة   ال  ، نتماءبالإ غياب  من  الموظف  إف  ، التنظي�يولاء  وسيقلل  رتباط 

تنظيم�ع�ي  بالمؤسسة   بيئة  الإ يتوفر  �سودها  اة  والثقة  المتبادل  والعمال،  ح��ام  الإدارة  ب�ن    لتنظيمية 

خلال   من  و  هذا  القرارات  صنع   �� والمشاركة  الفعال  �حاجيات    �عكسالتواصل  الإدارة  تفهم  مدى 

، فالصمت   الأفضلع�� شعور العمال بالمسؤولية لتقديم    أيضاالعمال وكيفية التعامل معهم ، و�دل  

لنظر�ة  اھ قدمت التنظي�ي ظاهرة تدل ع�� عدم رضا العمال عن الوضع السائد داخل المؤسسة  وهو ما 

أعطت    المطروحة   لأ حيث  علمية  مسببأ حد  تفس��ات  التصورات  هم  و��  التنظي�ي  الصمت  و  أات 

الإدارة      الإدار�ة المعتقدات   إتجاه  النمط،للعمال  سيادة  إ��  �سبب    بالإضافة  الذي  القهري  القيادة 

حاجيات العمال  بهتمام  ضا بالغت �� الإ أي  �ةظر هاتھ الن  أنإلا  ،  السلوكياتظهور مثل هذا النوع من  
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ر الذي قد �ساهم �� الأم،   � الإدارة إذا لم يتم السيطرة عل��م وتوج��همع�تدفعهم للتمرد    لدرجة قد  

،    غ�� مرغو�ة  أخرى   سلوكيات ظهور   بالسلب ع�� المنظمة ك�ل  ستفادة من هاتھ  لذلك فالإ   تنعكس 

التشاركية ال�ي تدعم بي ت محفزة للعمل مع عدم ترك ا�حر�ة  ئاالنظر�ة ي�ون بخلق نوع من القيادة 

هدافها وعليھ نورد جملة  أارك والشدة �� نفس الوقت لتحقيق  تحتاج ا�� التش  فالإدارةعمال  للال�املة  

 من التوصيات المق��حة: 

ال  إ�شاء  - آراء  تأخذ  مفتوحة  اتصال  و آليات  العمل  يتعلق بمص�حة  ما  فيما �ل  الاعتبار  �ع�ن    عمال 

 . المؤسسة

و�عز�ز   - النفسية  الرعاية  مجال   �� خاصة  المهنية  والسلامة  الأمن   �� ا�ختصة  ال�جان  دور  تفعيل 

الص� من  التثقيف  لها  لما  النفسية  والفحوصات  العمالأ�  أداء  ع��  بالغة  العمال  همية  خاصة   ،

 الصامت�ن 

 رساء معالم ثقافة تنظيمية منفتحة �سودها تدفق مستمر ودقيق المعلومات. إ-

 هم ا�حلول للقضاء ع�� مش�ل الصمت أد  حأنمط القيادة التشار�ي الذي �عد   وء ا��جال�-

 لز�ادة ولا��م وخلق سلو�ات المواطنة التنظيمية لد��م.  بالإدارةخلق الثقة بالتنظيمية لدى العمال  -

ـ برمجة دورات تدر�بة دور�ة تختص بالمشكلات داخل العمل وكيفية مواجه��ا هذا لمساعدة العمال  

 ع�� التصدي للمشكلات ومواجه��ا لا الهروب م��ا بالصمت. 

 .ـ ��جيع المشاركة العمالية بمختلف أنواعها �خلق نوع من الإنتماء لدى العمال إتجاه المؤسسة 

 . ب�ن الطرف�ن بادلةـ تفو�ض الصلاحيات والتمك�ن الإداري للعمال �خلق الثقة المت 

 �عرف بالصوت التنظي�ي لمواجهة الصمت التنظي�ي داخل المؤسسات.  ما ��جيعـ 
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