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 الشّكر والعرف ان
 

بسم الله والصلاة والسلام على سيدنا محمد نبينا وشفيعنا عليه أفضل الصلاة وأزكى التسليم 
يوم الدّين، وبعد الحمد لله رب العالمين أن وفقنا في وآله وصحبه ومن تبعه بإحسان إلى 

 إتمام مذكّرتنا وأنار دربنا بنور علمه.
نتقدّم بالشكر إلى مشرفتنا الدكتورة لعرابي كريمة صانها الله ورعاها التي كانت بمثابة قدوة  

هذا  لنا في الأخلاق والقيم والتي لطالما قامت بتوجيهنا وتشجيعنا على الإجتهاد على مرّ 
 المشوار.

نشكر الزّميلة طوطاح وهيبة وجاوتي ليزة اللّتان قدمتا لنا يدّ العون ولم تبخلا علينا بأيّة 
 معلومة.

وكما نشكر أيضا بغدادي حياة على تعاونها معنا وكل طاقم الإدارة خاصة السيّدة فهيمة 
 والسيّدة صونيا.
لمحترمين في لجنة المناقشة الرّئيس كما لا يفوتنا أن نتقدّم بالشّكر كذلك إلى السّادة ا
 والعضو. 

 
 
 
 
 
 



 

 

 
 

 الإهداء
 

 أهدي علمي وعملي هذا سائلة الله عزّ وجلّ أن يبارك به ويكون خالصا لوجهه:

 .لى معلّم الأمّة، شفيع الخلائق، محمد صلى الله عليه وسلّمإ-

" أطال الله أمي وأبيالى أغلى ما في الوجود، الى من زرع فيّ طموحا ودفعني الى المستقبل الناجح "  -
 .مافي عمره

 اخوتي وأخواتي مصدر اعتزازي. الى-

الى أغلى شخص تمنّيت أن يشاركني في أوّل فرح لي في حياتي، وبين اخوتي وأخواتي "أخي الغالي -
 جنّاته.زهير" رحمه الله وأسكنه فسيحة 

 مهالله وسدّد خطا همقلى زميلاتي وزملائي وفّ إ-

 ا "خالي العزيز" أطال الله في عمره.ا ومعنوي  ة مادي  نسان رافقني وأعانني في مسيرتي العلميّ إلى أعزّ إ-

الى كل طالب علم سخّر علمه لمنفعة غيره، وجعل قلمه نورا يهتدي به، وأخلص نيّته علما وعملا -
 لتنهض أمّته.

 
 

 

 

 

 



 

 

 

 الإهداء
 

 

ة عملي إلى أعز من في الوجود أمي وأبي أطال الله في عمرهما واللذان تعبا في أهدي ثمر 
 تربيتي والسهر على راحتي وأجزلوا في العطاء

خفض لهما جناح الذل من الرحمة وقل ربي إرحمهما كما ربياني صغيرا"  "وا 

 سورة الإسراء 24الآية 

لى جميع أفراد عائلتي  لى كل من رافقني خلال مشواري الدراسي من أساتذة وا  الكريمة وا 
 وزملاء.
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 مقدمة

 هذه الأخيرة مة، ونجاحادة إنتاجيّة المنظّ يعتبر العنصر البشري من أهم الموارد المساهمة في زيّ        
ا في حتفاظ به من أجل تحقيق أهدافها وتطلّعاتهستفادة من كفاءته وقدراته والإالإعلى  قدرتها بمدىمرتبط 

كنولوجيا فقط لن يحقّق لها التميّز التّ الماديّة و مة للموارد متلاك المنظّ إف ظل بيئة ديناميكيّة يسودها التّغيير،
تّنظيم، مشاركة في القرار، ومبرزة صوتها ورأيها في متفاعلة داخل ال لم تمتلك موارد بشريةوالإبداع ما 

المجهودات  إلىمات الكبرى لا يعود فقط نجاح المنظّ مختلف القضايا التي تصبّ في سيّاسة المنظّمة، ف
جهود الموظّفين، لأنّ هناك علاقة تبادليّة فيما بينهما، حيث  إلىجع كذلك ير نّما ا  المبذولة من قبل المديرين و 

رؤسائهم عن طريق  بدعم يقومون  وهم بدورهم،، وتوجيهات رؤسائهممساعدات  إلىسين يحتاجون أنّ المرؤو 
  .تّخاذ الإجراءات اللّازمة لمعالجتهاالمشكلات المختلفة لإ والآراء والإقتراحات حولطرحهم للمعلومات 

غير أنّ واقع المنظّمات اليوم يشير إلى عزوف شديد للموظّفين عن المشاركة في البيئة التنظّيمية      
بداء رأيهم أو تصوّراتهم، أو حتى إظهار رضاهم عن مسائل معيّنة من عدمه، ناهيك عن المشاركة في  وا 

 إلىمة ة أسباب تختلف من منظّ البقاء صامتين وذلك لعدّ إلى الموظّفون  عمليّة إتّخاذ القرار؛ حيث يميل
السّائدة. وفي ظل هذا السّلوك السّلبي، يعدّ "بناء الثّقة التّنظيمية"  للبيئة العامة تبعًاأخرى، ومن مجتمع لآخر 

ة التّنظيمية وأهم العناصر بيئأهم مكوّنات المن  مدخلاً رئيسي ا لتّغيير هذا السّلوك وتعديله. فالثّقة التّنظيمية تعدّ 
 ة من الأداء.لتحقيق مستويات عاليّ  الرّئيسيةخطوة الأنّها  إلىبالإضافة  .فّزة في بيئة العملالمح
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 أهميّة الدّراسة

 تظهر أهميّة هذا الموضوع في النّقاط التاليّة:

ادة المعارف في هذا الموضوع الذي يعتبر من المواضيع الهامّة في مجال الإدارة.زيّ  -  

، إليهانظيمي ومعرفة الأسباب التي تؤدّي مت التّ مات بشكل عام حول ظاهرة الصّ هتمام المنظّ إ لفت  -
غلب عليها.نظيمية في التّ دور الثّقة التّ  إبراز إلىإضافة   

مات العامّة عتباره من أكثر المشكلات التي تواجهها المنظّ بإنظيمي مت التّ أهميّة موضوع الصّ  -
 والخاصّة.

 

 أهداف الدّراسة

:إلى تحقيق مجموعة من الأهداف، أهمّهاتهدف الدّراسة   

مة.المنظّ  داخلف على أبعاد الثّقة التّنظيمية وأهميّتها ر عالتّ  -  

لاثة )الثّقة بالمشرفين، الثّقة بزملاء العمل، الثّقة رتباط بين الثّقة التّنظيمية بأبعادها الثّ معرفة علاقة الإ -
العليا دارةالإب  ( التنظيمي.الصّمت ظاهرة و   

مات.في المنظّ  وكذا التغلّب على ظاهرة الصمت التنظيمية،الثّقة  إلى التّعرف على آليات بناءتهدف  -  

 

ختيار الموضوعأسباب إ  

ختيار هذا الموضوع:هناك عدّة أسباب لإ  

:في وتتمثل، اتيةذّ السباب الأ  
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مديرين التّنظيمي" التي أصبحت محور قلق البالبحث في ظاهرة "الصّمت هتمام والرّغبة الشّخصية الإ -
 والقادة في المنظّمات العامّة والخاصّة، وكيف لعامل "الثّقة" أن يتغلّب عليها.

 ة.الميول الذّاتي للمواضيع المتعلّقة بإدارة الموارد البشريّ  -

 

 ة:أسباب موضوعيّ 

 الإدارة.يعتبر موضوع الصّمت التّنظيمي من المواضيع الحديثة في مجال  -

فت إنتباه القادة والمديرين لأهميّة بناء الثّقة التّنظيمية كمحدّد رئيسي للتّغلب على ظاهرة الصّمت ل -
 التّنظيمي.

 راسات حول هذا الموضوع.تقديم المزيد من البحوث والدّ  -

 راسة:ات الدّ أدبيّ 

 هنالك العديد من الدّراسات السّابقة في الموضوع، أهمّها:   

 ظيمية نقة التّ راسات المتعلّقة بموضوع الثّ الدّ 
درجة  على التعرّفإلى راسة الدّ  هدفت 1مكين"قة والتّ "الإدارة بالثّ  عنوان تحت ،)معايعة واندراوس( دراسة

ن أهميّتها في أنّ قضيّة كمة وتة في الجامعات الأردنيّ ادات الأكاديميّ مكين لدى القيّ قة والتّ ممارسة مفاهيم الثّ 
راسة ن مجتمع الدّ مكين وهي مسألة ضروريّة، وتكوّ ة التّ ا لنجاح عمليّ ا سابقً مطلّبً يعدّ ف بالإدارة الموظّ ثقة 

ات د الكليّ الة برؤساء الجامعات ونوّابهم وعمة الرّسمية ممثّ ة في الجامعات الأردنيّ ادات الأكاديميّ القيّ  من جميع
(، ويبيّن توزيع أفراد هذه 2005-2006ا وذلك في )ميً ا أكاديقائدً  (468ورؤساء الأقسام، والبالغ عددهم )

، الخبرة في الإداري ة، الموقع ة)الجنس، الكليّ يراسةّ الجامعا لمتغيّرات الدّ راسة وفقً الجامعات في مجتمع الدّ 
 راسة:هذه الدّ  نتائج ، والجامعة التي تخرّج منها(، ومنالإداري العمل 

ز تمكين هي التي تعزّ  قةة وأنّ الثّ ة، خاصّ جاءت ضمن درجة تحقيق عاليّ قة قد ة فقرات مفهوم الثّ أنّ كافّ  -
 لهم. صلاحيات ة وتفويضتحمّل المسؤوليّ  فيالأفراد 

                                                           
 .2008ب. ط، الأردن: عالم الكتب الحديث للنشر والتوزيع، اربد  ،الإدارة بالثقة والتمكينرامي جمال اندراوس، عادل سالم معايعة،  -1
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سلوك و  ةاريّ اسات الإدوتحقيق الذّات جاء بالمرتبة الأولى، وفي مجال السيّ  الإبداعمجال فرص يظهر  -
نّ مجال القيّم إف الثة، وأخيراالمعلومات وتوافرها في المرتبة الثّ ة انية، ثم مجال دقّ ادة في المرتبة الثّ القيّ 
قة.لكل منها لمفهوم الثّ  ةابعة، ضمن درجة ممارسة عاليّ ائدة في المرتبة الرّ نظيمية السّ التّ   

ي أعمل فيها(، مكين جزء أساسي من ثقافة جامعتي التفقرة )التّ  باستثناءمكين ة فقرات مفهوم التّ أنّ كافّ  -
لتي أعمل مكين جزء أساسي من ثقافة جامعتي ا، في حين أنّ الفقرة المستثناة )التّ كبيرةقت بدرجة حقّ قد ت

.ةطفيها(، قد جاءت ضمن درجة ممارسة متوسّ   

ة في الأردن انوية العامّ نظيمية لدى مديري ومديرات المدارس الثّ قة التّ "الثّ تحت عنوان  (،قموه) دراسة
وعلاقتها بالرّ وح المعنويّ ة والأداء الوظيفي لدى معلّميهم"1، وقد أظهرت نتائج الدّ راسة أنّ هناك إرتفاعً ا 

واتب، لذلك أوصت برفع رواتب ت باستثناء المجال المتعلّق بالرّ ة في مختلف المجالاّ وح المعنويّ للرّ 
ة وح المعنويّ ادة في رفع الرّ دريسي من أجل الزيّ وزيع العادل للعبء التّ المعلّمين لتوفي بحاجاتهم، والتّ 

ة.جتماعيّ والمكانة الإ  

نظيمية في تعزيز قة التّ "دور الثّ تحت عنوان  ،)ين كريمالدّ  رخوله صد،نجيب عبد المجيد نجم ) دراسة
ة بلدية اء عيّنة من العاملين في مديريّ ر ة لآة تحليليّ دراسة تشخيصيّ وهي ، 2نظيمية"سلوك المواطنة التّ 

توزيع  تحليل العلاقة بين الثقة التنظيمية والمواطنة التنظيمية فيها، تمّ  إلىكركوك، وقد هدفت هذه الدراسة 
حدى إستبيان على العاملين والمسؤولين في أقسام ووحدات وشعب المديريّة التي تعتبر إستمارة إ( 60)

الي بلغ التّ ستمارات لوجود أخطاء فيها وبإ( 10ستبعاد )إ ات. وتمّ ابعة لوزارة الأشغال والبلديّ ات التّ المديريّ 
وجود  -الية: تائج التّ النّ  إلىراسة لت هذه الدّ صّ و ستمارة. وقد تإ( 50ستمارات الصّالحة لتحليل )عدد الإ

ة كركوك نظيمية في مديرية بلديّ رات سلوك المواطنة التّ نظيمية ومتغيّ قة التّ رات الثّ ة بين متغيّ علاقة إيجابيّ 
نظيمية قة التّ هتمام المديريّة بالثّ إ على  ا يدلّ في ميدان العمل ممّ قة ة من الثّ بحيث أسهم في بناء درجة مرضيّ 

ا عن ة والعائليّة من خلال معرفة ميولهم ورغباتهم. أمّ مشاكلهم الوظيفيّ  من خلال تقديم العون للعاملين وحلّ 
 للآخرينم الدّعم ختياريّة هدفها تقديإات طوعيّة أنّ هناك سلوكيّ  إلىة فقد توصّلت من خلالها دراستها الميدانيّ 

 سلوك المواطنة قد أنّ وتذليل العقبات ممّا يدلّ 

                                                           
ب.  ،الثقة التنظيمية لدى مديري والمدارس العامة في الأردن وعلاقتها بالروح المعنوية والأداء الوظيفي لدى معلميهمقموه سححححري عيسححح ،  -1

 .2010ط، الأردن: دار اليراع للنشّر والتوزيع، 
لدين كريم -2 مجلّة فنون ، "دور الثقة التنظيمية في تعزيز سللللللللوط المواطنة التنظيمية"، نجيب عبد المجيد نجم، خوله صحححححححدر ا

 .369-337، ص ص. 2014، 19عدد:ال ،الفراحدي
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رتفاع إاسة( مير، الكيّ ، وعي الضّ الإيثارنة من )فاعل الإيجابي بين متغيّراته المكوّ شغل حيّزا فاعلا نتيجة التّ 
ة في المديريّ  نظيميةالمواطنة التّ  ابع سلوكنظيمية والمتغيّر التّ قة التّ مستويات أهميّة المتغيّر المستقلّ الثّ 

 .المبحوثة

 

دراك الثّقة التّنظيميةتحت عنوان  ،(Linda Arnason; Susanna Johnsenدراسة )  ، 1""دور وا 
ة ة مختلفة في شركة سويديّ حظى الأفراد في مناصب إداريّ يقة وكيف دراسة ظاهرة الثّ مقال و الهدف من هذه ال

جمعها تقتصر  المقال عبارة عن دراسة حالة والبيانات التي تمّ قة، هذا كبيرة تعمل في القطاع المالي بالثّ 
، والمنهج المستخدم في هذه الحالة ئيسي في شركةعلى المعلومات من خمسة أفراد يعملون في المكتب الرّ 

 تائج:هذه النّ  إلىلت ، ولقد توصّ  المنهج الوصفي التّحليلي راسة هوالدّ 

 ا. مهمً  اة ولها دورً عاليّ على أنّها ركة لشّ في حالة ا ثّقةصور العام للأنّ التّ - 

نفتاح الإ قال أنّ قة حيث يلثّ امن خلال في الغالب  أنظمة التّحكم نظرًا لأنّ المنظّمة تدار نادرًا ما تستخدم-
  هي الكلمات الأساسيّة. والمشاركة

خاذ القرار، تّ إة الية في عمليّ والفعّ  تّواصلنفتاح والالإ ما في ذلكب ،ت للتّحسينبعض المجالاّ  العثور على تمّ -
 قة.ضح أنّه يمكن وجود مستوى عال من الثّ ويتّ 

 تجميعها وجد المؤلّفون عنصرين جديدين هما: "الإستجابة والتوتّر" يمكن إضافتهم عند تكوين الثّقة، ولقد تمّ 
 لقيّاس الثّقة. نموذجًا جديدًامع خمسة مكونّات "الكفاءة، قيم الإرتباط، الإهتمام، الإتّساق والإنفتاح"، وتشكيل 

 

 

 

 

 

                                                           
1 - Linda Arnason, Susanna Johnsen, The Role and perception of organizational trust, Bachelor thesis within 

Business Administration, Gothenberg University, school of businss, Economics and Law, 2012. 
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 نظيمي:راسات المتعلّقة بالصّمت التّ الدّ 

نظيمي في سلوك الإبداعي مت التّ دور الصّ تحت عنوان " ،ليبي()رائد صالح عبد الرحمان الصّ دراسة 
نظيمي في جهاز مت التّ عرف على واقع الصّ التّ  إلىراسة . هدفت هذه الدّ 1ة"رطة البحريّ لمنتسبي جهاز الشّ 

نظيمي في السّلوك الإبداعي في جهاز مت التّ لى معرفة دور الصّ ا  و  فراد،الأالشّرطة البحريّة من وجهة نظر 
موضوع  حليلي لوصف ظاهرةعتمد الباحث على المنهج الوصفي التّ إ  ا.كذا العلاقة بينهمو الشّرطة البحريّة 

ات التي تتضمّنها والآثار التي التي حولها والعمليّ  والآراءناتها راسة وتحليل بياناتها، والعلاقة بين مكوّ الدّ 
اهرة التي يدرسها الباحث. وبناء على مشكلة راسة يعرف بأنّه جميع مفردات الظّ تحدثها، أمّا عن مجتمع الدّ 

ددهم ة والبالغ عرطة البحريّ ن من جميع منتسبي جهاز الشّ نّ المجتمع المستهدف يتكوّ إراسة وأهدافها، فالدّ 
ة، ة الطبقيّ ستخدام العيّنة العشوائيّ إ (، وتمّ 2019ة رطة البحريّ نظيم والإدارة بجهاز الشّ ف )التّ (، موظّ 689)

سترداد، ادة نسبة الإراسة بهدف زيّ على مجتمع الدّ  إستبانة( 300توزيع ) ( مفردة، وتمّ 247حيث بلغت العيّنة )
 راسة.ة للدّ عيّنة الفعليّ ل ال، حيث كانت تمثّ إستبانة( 223سترداد )إ وتمّ 

 راسة: ومن أهم نتائج هذه الدّ     

ة، لبحريّ رطة امن قبل العاملين في جهاز الشّ  %65,24بنسبة نظيمي بدرجة موافقة مت التّ وجود الصّ  -
سبة جتماعي بنمت الإحو الآتي: المرتبة الأولى في بعد الصّ نظيمي على النّ مت التّ وجاء ترتيب أبعاد الصّ 

ة الث، وعن المرتبة الثّ %61,89ستسلام( بنسبة انية في بعد صمت الإذعان )الإالثّ  وفي المرتبة، 72,49%
 .%61,34مت الدّفاعي بنسبة في بعد الصّ 

موافقة كبيرة بوزن نسبي  ة كانت بدرجةرطة البحريّ لوك الإبداعي في جهاز الشّ أنّ مستوى ممارسة السّ  -
لأولى جاءت الفقرة الأولى، ينجز الموظفون ما افي المرتبة  -وكان ترتيبها على النّحو الآتي:  69,92%

 %72,85( أي أنّ الوزن النّسبي 5)الدرجة الكلية من  3,64يسند إليهم من أعمال بأسلوب متجدد يساوي 
ان ترحاتهم وأفكارهم و بينما بالمرتبة الأخيرة الفقرة الخامسة عشر "يحرص الموظفون على التعبير عن مق

 .%66,13أي أنّ الوزن النّسبي  3,31راء الرؤساء" يساوي كانت مخالفة لآ

                                                           
هذه  ، قدمتدور الصللمت التنظيمي في السلللوط الإبداعي لمنتسللبي جهاز الشللرطة البحري رائد صححالع عبد الرحمن الصححليبي، " -1

 السحححنة الجامعية: الماجسحححتير تخصحححص: الويادا وا دارا، في جامعة الأقصححح  ب زا، رسحححالة الدراسحححة اسحححتكمال لمتطلبّا الحصحححول عل 
2019-2018. 
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نة ء العيّ طات أرا( بين متوسّ a>0,05ة عند مستوى)راسة عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائيّ أظهرت الدّ -
 ة(.ة المحافظالعسكريّ  تبةل العلمي، سنوات الخدمة، الرّ لى )العمر، المؤهّ إلوك الإبداعي تعزى حول السّ 

"أثر العزلة التنظيمية في تفسير العلاقة بين تحت عنوان  )محمد هجو عبد القادر محمد علي(، دراسة
نظيمي مت التّ بيان طبيعة العلاقة بين الصّ  إلىراسة هدفت هذه الدّ  ،1الصمت التنظيمي ونيّة ترك العمل"

أثير المباشر اس مستوى التّ قيّ و ترك العمل،  ةنظيمي على نيّ مت التّ نظيمية وقياس مستوى تأثير الصّ والعزلة التّ 
عتمدت على المنهج الوصفي إ نظيمية. وقد ة ترك العمل عند توسيط العزلة التّ نظيمي على نيّ مت التّ للصّ 
ة ن مجتمع هذا البحث من أساتذة الجامعات الحكوميّ ويتكوّ  ع البحث.و حليلي لأنّه يتناسب مع ظاهرة موضالتّ 

عليم م من قبل وزارة التّ 2012ختيار مجتمع أساتذة الجامعات في عام إ ة الخرطوم، وتمّ في ولايّ ة وخاصّ 
كشفت فيه الوزارة  تياهرة بصورة ملفتة للنّظر من بين المجتمعات الأخرى والالعالي، لأنّه توفرت فيه هذه الظّ 

نة عيّ  384ختيار إ قيود الوقت والجهد تمّ  (. وفي ظلّ %53بلغت ) كتوراهعن نسبة المهاجرين من حملة الدّ 
أظهرت أنّ هناك علاقة -راسة: ة. ومن أهم نتائج هذه الدّ ة العمديّ حتماليّ ريقة غير الإستخدام الطّ إراسة بللدّ 

ضح كذلك أنّ هناك تّ إنظيمي، ونيّة ترك العمل بعد طبيعة تقييم الأداء، وقد مت التّ طة بين الصّ ة متوسّ إيجابيّ 
 .ة وبعد ضعف العملة الفعل السلبيّ ة بين الخوف من المدراء والخوف من ردّ علاقة سلبيّ 

 Organizational silence: Anobstacle toتحت عنوان " ،(Wageeh A. Nafeiدراسة )
Organizational Learning"2 ّنظيمي كأحد أكبر مت التّ راسة هو دراسة الصّ ، الغرض من هذه الد

 290شغيل، وقد وزّعت صالات في مصر، لتقييم نظام التّ تّ نظيمي في قطاع الإعليم التّ العوائق أمام التّ 
ستخدام تحليل إ تمّ  %81ستجابة إستخدام، بنسبة ستبانة قابلة للإإ 235عادةإ فين، ثم ستبانة على الموظّ إ

 عدّة نتائج منها:  إلىراسة ات البحث، وقد وصلت هذه الدّ ( لتأكيد فرضيّ MRAد )نحدار المتعدّ الإ

 

 

 

                                                           
قدمت هذه ، أثر العزلة التنظيمية في تفسير العلاقية بين الصمت التنظيمي ونية ترط العملعبد الوادر محمد علي محمد هجو،  - 1

السودان للعلوم  جامعة ،قسم إدارا العمال ،كلية الدراسات العليا، ماجستير رسالة استكمال لمتطلبّا الحصول عل الدراسة 
 .2018 -2017السنة الجامعية: والتكنولوجيا،

2 - A. Nafei Wageeh; "Organizational silence: An obstacle to Organizational Learning: Its Destroying 
Role of Organizational citizenship Behavior "; International Business Reserch; vol.9; N.5; 2016.  
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نظيمي.علم التّ ظيمي والتّ نمت التّ وجد البحث أنّ هناك علاقة كبيرة بين الصّ  -  

ي.نظيمعلم التّ شكل مباشر على التّ بر شغيل يؤثّ وجد البحث أنّ نظام التّ -  

راسة ه الدّ على نتائج هذ نظيمي. وبناءعلم التّ شغيل على التّ اس تأثير نظام التّ قيّ  إلىراسة تهدف هذه الدّ 
ة.مناقشة بعض الآثار المهمّ ت تمّ   

)دراسة  Egehan Ozkan Alanya ( نظيمي وسلوك مت التّ فاعل بين مناخ الصّ "التّ تحت عنوان ، 
الموظّ فين في مجال الصّ حة"1، تهدف هذه الدّ راسة إلى بيان العلاقة بين مناخ الصّ مت التّ نظيمي 

 1837عليم وطبقت على أنطاليا للتّ راسة في مستشفى هذه الدّ  إجراء تمّ  .فينات صمت الموظّ وسلوكيّ 
 407ة وتتألّف من ختيار مجموعة العيّنة بناء على أخذ العيّنات الطبقيّ إ حة، تمّ ا في مجال الصّ شخصً 
راسة هو شرح جمع البيانات من المتطوّعين من خلال المقابلات. فالهدف الأساسي في هذه الدّ  فين تمّ موظّ 

على الخصائص  فين، بناءات صمت الموظّ نظيمي وسلوكيّ مت التّ الصّ ما إذا كانت هناك علاقة بين مناخ 
عليم وفترة العمل والمهمة(، وتبيّن أنّ ة والتّ جتماعيّ يموغرافية لمجموعة العيّنة )العمر، الجنس، الحالة الإالدّ 

تأثير مديري  مراعاةفين ولكن يجب أيضا ات صمت الموظّ العليا لها تأثير كبير على سلوكيّ  الإدارة
 الوحدات.

نظيمي:مت التّ نظيمية والصّ قة التّ راسات المتعلّقة بالثّ الدّ   

ضا نظيمي مع الرّ مت التّ نظيمية والصّ قة التّ "العلاقة بين الثّ تحت عنوان ، (Fard et Karimiدراسة )
 حقيق فيالتّ  إلىراسة ، وهدفت هذه الدّ 2في جامعة باراستو قشتاسيبي"نظيمي لموظّ لتزام التّ الوظيفي والإ 

في نظيمي لموظّ لتزام التّ ضا الوظيفي والإنظيمي مع الرّ مت التّ نظيمية والصّ قة التّ موذج الهيكلي بين الثّ النّ 
راسة لت الدّ ة وتوصّ ا بطريقة عشوائيّ فً موظّ  180راسة من ن عيّنة الدّ ة بأصفهان، تتكوّ جامعة آزاد الإسلاميّ 

 لتزامضا الوظيفي والإنظيمية والرّ قة التّ ة بين الثّ ة ومعنويّ هناك علاقة إيجابيّ  أنّ  إلى

                                                           
1- Egehan Ozkan Alanya; Dilaver Tengilimoglu; Pelin Yilik; "The interaction Between Organizational 
Silence Climate and Employees Behaviors in The Field of Health"; International Conference On 
Marketing and Business Development Journal; Vol.1; N.1; 2015. 
2- Parastoo Gashtasebi Fardi; Fariba Karimi; "The Relationship between Organizational Silence With 
Job Satisfaction and Organizational Commitment of The Employees of Univerity"; International 
Education studies; Vol.8; N.11; 2015. 
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لوظيفي ضا انظيمي والرّ مت التّ ة بين الصّ راسة أنّ هناك علاقة عكسيّ ضح أيضا من نتائج الدّ تّ ا  نظيمي، و التّ 
 ضا الوظيفي. نظيمي والرّ لتزام التّ على الإ امباشرً  اً مت تأثير نظيمي، وكان للصّ لتزام التّ والإ

نظيمية لدى العاملين في المؤسسات قة التّ نظيمي على الثّ مت التّ "أثر الصّ  تحت عنوان ،دراسة )الختاتنة( 
نظيمية لدى العاملين قة التّ نظيمي على الثّ مت التّ عرف على أثر الصّ التّ  إلىوالتي كانت تهدف ، 1الأردنيّة"
مت أبرزها: أنّ أبعاد الصّ تائج كان مجموعة من النّ  إلىراسة لت الدّ ة الأردنيّة، وقد توصّ سات العامّ في المؤسّ 

ا نظيمية وفقً قة التّ الثّ  أبعاد ط وأنّ راسة كانت ذات مستوى متوسّ ا لتصوّرات أفراد عيّنة الدّ نظيمي وفقً التّ 
نظيمية، قة التّ نظيمي في الثّ مت التّ راسة ذات مستوى مرتفع، وجود أثر لأبعاد الصّ رات أفراد عيّنة الدّ لتصوّ 

 نظيمية(.قة التّ باين في بعد )الثّ ( من التّ 56,9نظيمي تفسّر )مت التّ وأنّ أبعاد الصّ 

 

 تعليق على الدراسات السابقة:

ب على إن الدراسات السابقة التي إستندنا عليها في إطار دراستنا لموضوعنا دور الثقة التنظيمية في التغل
 الأفكار التي تبلورت لديناظاهرة الصمت التنظيمي في الإدارة العمومية عملت على دعمنا بمجموعة من 

 من خلال تحليلنا وتفسيرنا لها مما ساهم في إزالة الغموض وفهم فحوى المصطلحات.

 أوجه الاتفاق:

تحمسهم و إتّفقت هذه الدراسات على أن الثقة التنظيمية هي العامل المحوري التي تعمل على تحفيز الأفراد    
كة وتبادل الأفكار بطريقة إيجابية تسمح بإتاحة الفرص في رفع معنوياتهم مما تساعد على خلق المشار 

راء لجميع الموظفين والعدالة في التوزيع وكذا المساهمة في كبح الصمت واندفاع الفرد في التعبير عن الآ
 والقضاء على التباينات.

 أوجه الإختلاف:

 

                                                           
، قدمت هذه التنظيمية لدى العاملين في المؤسللللسللللات الأردنيةّ  أثر الصللللمت التنظيمي علث الثقة رامي محمد عبد ربه الختاتنة،  -1

 .2009 -2008الجامعية: ماجستير ا دارا العامة، جامعة مؤتة، السنة رسالة الحصول عل  تالدراسة استكمال لمتطلبّا
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الثقة تختلف وتتباين في  إختلفت هذه الدراسات حول موضوع الثقة التنظيمية والصمت التنظيمي بحيث أن
الميزات من فرد لآخر، ومن مدير لآخر ومن منظمة لأخرى، وبالتالي يكون التوافق ضئيل مما يؤدي إلى 

 ظهور سلوكات سلبية تؤثر على فعالية المنظمة وفاعلية الموظفين.  

ظاهرة الصّمت التّنظيمي دور الثّقة التّنظيمية في التّغلب على  أمّا دراستنا التي تندرج تحت عنوان: "    
"، ستكون مختلفة لأنّها ستركّز أكثر على الجانب النّظري لتعثر القيام بالجانب التطبيقي في الإدارة العموميّة

لتّبيان الأثر بين الثّقة التّنظيمية  حليليمنهج الوصفي التّ ال وقد إعتمدنا على ،لوباء في العالملإنتشار انظرًا 
 .والصمت التّنظيمي

  

 راسةالدّ إشكاليّة 

مات من ظاهرة الصّمت التّنظيمي رغم أنّ معظم موظّفيها لديهم أفكار ومعلومات تعاني أغلب المنظّ      
نخفاض إنتاجيّة إ ه عادةقد تحتاجها لمواجهة الصّعوبات والمشكلات التي تتعرّض لها، وهذا ما يترتّب عن

لتّام عن الحياة التّنظيمية وعدم الرّغبة في المشاركة فيها ؛ فالسّكوت السّلبي والعزوف امة وفعّاليتهاالمنظّ 
بإنهيّار "أصبح أمرًا مقلقًا للمديرين، وعادة ما يميل علماء الإدارة والسّلوك التّنظيمي إلى تفسير هذا السّلوك 

 عامل الثّقة" داخل المنظّمة.

في التّغلب على الصّمت التّنظيمي، وعليه نتساءل عن جدوى بناء وخلق مناخ تنظيمي يتّسم بالثّقة        
 وذلك من خلال الإشكاليّة التّالية:

 ة؟مت التّنظيمي داخل الإدارة العامّ غلب على ظاهرة الصّ نظيمية في التّ كيف تساهم الثّقة التّ    

 :التّاليةفرعيّة الساؤلات تّ الومن خلال هذا السؤال الرّئيسي يمكن صيّاغة 

 نظيمي؟التّنظيمية والصّمت التّ ما المقصود بالثّقة  -

 المؤثرة في بنائها؟ وما العوامل ،مات الثّقة التّنظيميةالمنظّ  يكيف تبن -

 مة؟مت داخل المنظّ في التغلّب على ظاهرة الصّ الإدارة العليا ما دور  -
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 ات الدّراسةفرضيّ 

 ةعامالفرضية ال

 المنظمة. الثقة التنظيمية ألية أساسية للتغلب على ظاهرة الصمت داخل

 الفرضيّات الجزئيّة:

 نظيمي فيها.مت التّ الصّ تميزت البيئة التنظيمية بثقة قوية، كلما تدنى كلّما  -

 ظيمي فيها.تبنّت الإدارة العليا الثقة التنظيمية، كلما قلّت العوامل المؤدية إلى ظاهرة الصمت التنكلّما  -

 كان إنتهاج المنظمة لأسس تنظيمية سليمة، كلما كان تفادي نسبة الصمت التنظيمي أكبر. كلّما -

 

 بات الدّراسة اقتر ا  مناهج و 

حليلي من أجل وصف الظّواهر المدروسة نتهجنا المنهج الوصفي التّ إ: في هذه الدّراسة قد منهج الدّراسة
"طريقة لوصف وقد عرّف هذا المنهج على أنّه:  ،ةا، وتحليلها وفق القواعد العلميّة والمنهجيّ ا دقيقً وصفً 

ا عن طريق جمع المعلومات المعيّنة عن المشكلة وتحليلها وتصنيفها الظاهرة المدروسة وتصويرها كميّ 
خضاعها  1ة".للدّراسة الحقيقيّ  وا 

موارد المجتمع ه يعتبر وسيلة تجنّد خلالها وتوجّ "الذي  النّسقيقتراب نتهجنا الإإحيث قتراب الدّراسة: إ
بين  تربطعتمدنا عليه لفهم وتفسير العلاقات التي ا  و   2."تحقيق أهداف معيّنة إلىعي وطاقاته نحو السّ 
 يؤثر كل منهما على الآخر. المتغيّرين، بحيث

 

 

 

                                                           
 .139، ص.2007 ، بن عكنون: ديوان المطبوعات الجامعية،4ط. ،مناهج البحث العلمي وطرق إعداد البحوثعمار بوحوش،  -1
 . 136ص.1997جامعة الجزائر:  ،2، ط.المنهجية في تحليل السياسي: المفاهيم، المناهج، الإقترابات، والأدواتمحمد شلبي،  -2
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  تقسيم الدّراسة:

 

 نظرا للمنهجية التي إعتمدنا عليها، قسمنا دراستنا إلى ثلاثة فصول وهي كالتالي: 

سيتم فيه التعرف على الإطار النّظري للثّقة التّنظيمية، بحيث يتناول ثلاث مباحث، في  الأوّلالفصل -
المبحث الأول يشمل ماهية الثقة التنظيمية في حين خصصنا المبحث الثاني لدراسة النظريات، النماذج، 

ختمه بخلاصة.مية، ونالمداخل أما عن المبحث الثالث فقد تناولنا فيه كيفية بناء الثقة التنظي  

يشمل الإطار النّظري للصّمت التّنظيمي بحيث يحتوي على مبحثين، في المبحث  في حين الفصل الثّاني
الأول يحتوي على ماهية الصمت التنظيمي، وفي المبحث الثاني خصصناه للتعرف على مراحل، أسباب 

 ونتائج الصمت التنظيمي، ونختمه بخلاصة.

ناه لبناء الثقة التنظيمية كمدخل للتغلب على ظاهرة الصمت التنظيمي، فقد خصصأما عن الفصل الثالث 
بحيث قسمناه إلى ثلاثة مباحث، في المبحث الأول يتناول القيادة الإدارية كألية للتغلب على ظاهرة 
الصمت التنظيمي، أما المبحث الثاني يشمل الإتصال الإداري كألية للتغلب على ظاهرة الصمت 

ن المبحث الثالث خصصناه للمشاركة، التمكين والتحفيز كأليات للتغلب على ظاهرة التنظيمي، في حي
 الصمت التنظيمي، ونختمه بخلاصة.

أما عن الخاتمة فهي عبارة عن حوصلة لأهم ما ورد في الدراسة والإجابة عن الإشكالية كما تحققنا من 
  صدق الفرضيات. 

راسةصعوبات الدّ    

 .لحداثة الموضوع نظيميالتّ  متة المراجع حول الصّ قلّ  -

 قل.وقلّة وسائل النّ الوباء في العالم  نتشارإرة مع المذكّ  إعدادنقل لتزامن فترة صعوبة التّ  -

 الوباء.طبيقي بسبب عدم التّمكن من دراسة الجانب التّ  -
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 تمهيد

 

ة هتمام كبير لدى العلماء والباحثين في العديد من الحقول العلميّ اموضوع الثقة التنظيمية ب لقد حظيّ        
ب نظيمي لما يترتّ لوك التّ ات السّ وخاصة في أدبيّ نظيمي، صال التّ تّ ة، الإنظيمي والإدارة العامّ فس التّ كعلم النّ 

ها أحد أهم مكونات عتقاد بأنّ هتمام إلى الإويعود هذا الإ ،عة بين الأفراد والجماعاتت متنوّ اعليه من سلوك
ة على المنظمة والأفراد على نعكاسات الإيجابيّ ب عنه العديد من الإعور بالثقة يترتّ نظيمية، فالشّ الحياة التّ 

 سواء. حدّ 

نظيمية قة التّ قة بالثّ المتعلّ  المفاهيميّة والنّظرية الجوانب سنتناول في هذا الفصل ،ضوء ذلك وعلى     
 :لة فيوالمتمثّ 

 ماهيّة الثّقة التّنظيمية.  المبحث الأول:

 الثّقة التّنظيمية: نظريّات، نماذج مداخل. المبحث الثاني:

  التّنظيمية. ةبناء الثّقالمبحث الثالث: 
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 نظيمية قة التّ لثّ ماهيّة ال: المبحث الأوّ 

لتي ح بعض العناصر ايافة الى توضضنظيمية، إقة التّ م هذا المبحث مدخلا مفاهيميا لموضوع الثّ يقدّ      
 ة.بعاد والأهميّ ر، الخصائص، الأنواع، الألها علاقة بالمفهوم من حيث التطوّ 

 

 ره.نظيمية وتطوّ قة التّ ل: مفهوم الثّ المطلب الأوّ 

 ه.ر صطلاحية، ثم تطوّ الإو غوية احية اللّ قة من النّ يحتوي هذا العنصر مفهوم الثّ      

 .نظيميةقة التّ لا: تعريف الثّ أوّ 

ه في أدبيات لختلفوا في وضع تعريف واحد إ أنّهم قد إلاّ قة هتمام الباحثين والعلماء حول الثّ ا  رغم حداثة و      
وحّد لها، حيث فاق على تعريف متّ ة المفاهيم الإدارية التي يصعب الإشأن كافّ شأنها نظيمية قة التّ الإدارة، فالثّ 

ومن بين  ،قة تشمل مفاهيم متعددة كونها تضمن علاقة ما بين الأفراد والمجموعات والمنظماتالثّ  أنّ 
 عاريف نجد:التّ 

  .تعريف الثقة -1

لاثي وثق يثق ثقة ووثوقا، وموثقا بفلان: ة من الفعل الثّ مشتقّ  ": أنّها قة الىتشير الثّ غوية من الناحية اللّ  -أ
 1 ."طمئنان القلبيوالإ الإئتمانئتمنه، فهو واثق، وذلك موثوق به، فلفظ الثقة يأتي ويراد به إ

تجاه الطرف الأخر من حيث إيشير الى: الشعور الإيجابي الذي يمتلكه الفرد  صطلاحيةمن الناحية الإ -ب
 2بالأعمال والأفعال المتفق عليها.ثقته بقيامه 

نة في ظل ظروف ة معيّ خص لإنجاز مهمّ يمان بمهارات الشّ ها:" الإنّ أقة على الثّ (*) )سيتكين وآخرون(ف يعرّ 
 .محددة ظروف ويعني أنّه ثقة الفرد بقدرات و كفاءات الفرد الآخر للقيام بأيّ عمل في 3دة".محدّ 

                                                           
 .371.ص ،1993، 2، بيروت: دار احياء التراث، طالمعجم الوسيط ابن منظور، جمال الدين، -1

،  7مجلد: ،2عدد: ،مجلة جامعة فلسطين للأبحاث والدراسات"، افظة رفحالمدارس الثانوية بمح واقع الثقة التنظيمية فيأحمد حمدان برهوم،"  -2

 .8.، ص2017يونيو 
سع بأبحاثه حول تأثير أنظمة الرقابة التنظيمية الرسس -* سة العامة، معروف عل  نطاق وا سيا ستاذ الويادا بجامعة ا دارا وال مية وغير يتكين هو أ

وتليديج للثوة ر، رفيق 2016، مجالت الويادا 2010وعمليات ا ندماج وا سحححححححتحواذ وا بتكار، أحدث كتبه مالتحكّم التنظيميالرسحححححححمية والتعلم 

2017.) 
3- Alya Mlaiki et Hajer Kefi, " La Confiance et les différences interculturelles dans l'externalisation des 
systèmes d'information", Management et Avenir, N :63, 2013/5, p. 212. 
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ستعداد أحد الأطراف ليكون عرضة لأفعال طرف إها:" نّ أعلى  (*)وآخرون()دافيد شورمان أيضا  هافويعرّ  
ظر عن قة بغض النّ خر سيقوم بأداء عمل هام خاص لمن يمنح الثّ رف الآالطّ  نّ أع آخر على أساس توقّ 

بسلوكيات م ؤ والتحكّ عدم القدرة على التنبّ  يقة هالثّ  يعني أنّ   1.خر"م في هذا الجزء الآقدرة الأخير على التحكّ 
 خرين.الآ

 2ق بإيمان الفرد ورغبته في الاعتماد على الطرف الآخر".ها:" تتعلّ نّ أعلى **) ()ماير وآخرون(فها أيضا ويعرّ   
 ويعني أنّه اذا توفّرت الرّغبة والايمان لدى الفرد تنشأ الثقة بينه وبين الطرف الأخر.

و أعتماد على شخص ما الإ ءه يمكن للمر نّ أعتقاد بها:" الإنّ أقة على ف الثّ عرّ ت  ويدي ا في القاموس السّ أمّ    
 ر.خكال على الطرف الآتّ الفرد يمكنه الإ نّ أويقصد بها  3شيء ما". 

 نظيمية:قة التّ الثّ  -2

الثّقة التّنظيمية على أنّها:" توقّعات الأفراد أو الجماعات بأنّ المنظمة التي  (***))المعشر وآخرون )يعرّف 
يمكن الإعتماد عليها في تحقيق نتائج مفضّلة للأفراد والجماعات، بسبب كفاءة النّظام الإداري يعملون بها 

 4فيها والرؤساء ونظام المعلومات والعلاقات التّنظيمية بين الأفراد وعدم المبالغة في عرض الحقائق".

                                                           
وصححنع الورار والويادا والتحفيز. تم  دكتور في سححلوا التنظيمي، تشححمل إهتماماته البحثية الحالية الثوة وا شححراف في المنظمات :دافيد شححورمان  -*

وقد تم ا عتراف بها عل   1995شحححححححرها في عن موولته حول الثوة التي تم ن Academy of Management Revieuتكريمه بمنحه جائزا من 

 حصل عل  جائزا "المعلمّ المتميّز" من أكاديمية ا دارا. 2007في التسعينات وفي  AMRأنّها الأكثر تأثيرا التي نشرت في 
1- Nasr Mohamed Ikram et al, "Justice organisationnelle, confiance et comportements de citoyenneté : test 
d'un modèle Multi-Sources Multi-cibles de l'échange social au travail", Revue de Gestion des ressources 
Humaines, N :74, 2009/4, p.6. 

لات تعلق بحل المشحححححكي، عالم نفس تربوي أمريكي قدمّ مسحححححاهمات كبيرا في النظريات ا دراا والتعلمّ خاصحححححة فيما 1947من مواليد  :ماير  -**

، تحصححل عل  جائزا وتصححميم الوسححائط المنعددّا التعليمية. ومن أفسححل إسححهاماته في مجال علم النفس التربوي هي نظرية التعلمّ بالوسححائط المتعددا

ا أكثر من ا في ذلمنشححورا بم 23وحاز عل  جائزا المسححاهمة المتميّزا للتطبيوات علم النفس في التعليم، وهو مؤلف له  2000للإنجاز الوظيفي في 

 . 1973كتابا عن التعليم والوسائط المتعددا، وتحصل أيسا عل  درجة الدكتوراه في  390
تأثير الثقة التنظيمية وإدراط العدالة التنظيمية علث الالتزام التنظيمي دراسلللللة تطبيقية علث الشلللللركات التابعة يوسحححححف حامد يوسحححححف مناع، " - 2

 .293.، ص2014، يونيو 12عدد: ،المجلة العلمية لوطاع "،للشركة القابضة للأدوية والكيماويات 
3- Linda Arnason, Susanna Johnsen, The Role and perception of organizational trust, Bachelor thesis within 
Business Administration, Gothenberg University, school of businss, Economics and Law, 2012, p.13. 

وهو عسو مجلس إدارا "شركة نجم  2018ياد يوسف المعشر من جنسية سعودية، مدير عام ل"منظومة المدفوعات السعودية" في أكتوبر ز -***

رنامج ب، خريج 2005من جامعة الفيصححححل والبكالوريوس في الأنظمة العالمية في  2013، حصححححل عل  الماجسححححتير في 2019لخدمات التأمين منذ 

 "كلية هارفارد للأعمال" و"معهد إنسياد".الويادا من كل 
أثر موضللللوعية نظام تقييم الأداء في الثقة التنظيمية دراسللللة تطبيقية علث العلمين و " ،المعشححححر يوسححححف الطراونة و زيادعصححححري  مجدولين -4

. ص ص، 8، مجلد:4عدد:، 2012، عمالالمجلة الأردنية في إدارا الأ، "المعلمات في مديريات التربية و التعليم في محافظة الكرط في الأردن

624-652. 
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حتياجات الجماعات وذلك ييعني أنّ الموظفون يعتقدون أنّ المنظمة يمكن أن تلبّي إحتياجاتهم  هذا عود وا 
 إلى جدارة النّظام الإداري وقدرات المدراء فيها ومدى توفّر المعلومات والتناسق بين الموظفين.

نظيمية خاذ القرارات التّ نظام اتّ  عات الأفراد أو الجماعات على أنّ ها: "توقّ على أنّ  (*)(الكساسبةفها )كما يعرّ 
نتائج مرغوبة فيها للفرد أو الجماعة حتى دون ممارسة أي تأثير على هذا يمكن الاعتماد عليه في تحقيق 

غبة في بلوغ أهدافهم وذلك عن طريق الاعتماد على الأفراد أو الجماعات لهم نفس الرّ  و يعني أنّ 1،ظام"النّ 
 ة دون تأثير.نظيمية الإيجابيّ خاذ القرارات التّ نظام اتّ 

عات ومعتقدات ومشاعر إيجابية يحملها "توقّ  :هانّ أنظيمية بقة التّ ف الثّ يعرّ   (**))yilmaz(ونجد كذلك   
قة، والتي روعي لوكيات الإدارية المطبّ ليها، والمرتبطة بالممارسات والسّ إجاه المنظمة التي ينتمون تّ افراد الأ

 2،المشتركة" بالمصالح عن كل ما يضرّ  والإبعادة، ة العامة والإدارية الخاصّ فيها الالتزام بالقيم الأخلاقيّ 
قة بالنّشاطات والتّصرفات جاه منظمتهم والمتعلّ تّ إفون عني كل الأحاسيس و المعتقدات التي يمتلكها الموظّ تو 

الإدارية التي يجب الالتزام فيها بالقيم الأخلاقية للأفراد بصفة عامة والإدارية بصفة خاصة، والعمل على 
 ق مصالح كل من الأفراد والمنظمة.كل ما يحقّ 

ات خلاقيّ أة تشمل عات سلوكيّ ها:" توقّ نّ أنظيمية على قة التّ الثّ  (***))وآخرون  )قموهف يعرّ  في حين   
ام عامل، والقدرة على القيّ غبة في العمل بأمانة واخلاص وعلاقات صريحة وصدق في التّ افع والرّ الوظيفة والدّ 
.                   3"ةالأمور والأشخاص بمنطق وموضوعيّ عات حكيمية على الية وتوقّ خرين بفعّ عامل مع الآبالعمل والتّ 
ة ا للعمل بإخلاص وشفافيّ دافعا قويّ  ولّدعلى أخلاقيات الوظيفية التي ت شتملصرفات التي توتعني التّ 
 الية.  عامل مع الآخرين بكفاءة وفعّ ة في التّ وموضوعيّ 

                                                           
مية العالمية، يتركز الهتمام البحثي في إدارا فهو أسححتاذ في ا دارا في جامعة العلوم ا سححلا1967من مواليد  :محمد مفسححي عثمان الكسححاسححبة  -*

ية الأعمال و في جامعة عمان العربية، ونائب عميد كل2000الموارد البشححححححرية، و إدارا المواهب، تحصححححححل عل  درجة الدكتوراه في علوم الدارا 

منهجية ديمينج في  .قام بنشححر عداّ مجلات من بينها المجلة العالمية للإقتصححاد و الأعمال تحت عنوان2013لأعمال في رئيس قسححم ا دارا و إدارا ا

 .2020التعلم و البتكار في المصارف السلامية في الأردن في 
 .30، ص. 2008ث للنشر والتوزيع، كتب الحدي: علم الب.ط، عمان، الإدارة بالثقة والتمكينرامي جمال اندراوس، عادل سالم معايعة،  - 1

نورا، عمل مديرا في الوطاع في مدينة إسححطنبول، تحرج من قسححم لقتصححاد و المالية في كلية العلوم السححياسححية بجامعة أ 1947ولد في  :يالماز  -**

 الخاص، تول  رئاسة الوزراء. 
 50عدد: ،مجلة كلية ب داد للعلوم القتصحححادية الجامعة"،  اء الوظيفيدور الثقة والالتزام التنظيمي في تحسلللين الأدسحححوسحححن جواد الحسحححيني، " - 2
 .234.، ص2017،

ة ، تحصّل عل  شهادا الماجيستير في ا قتصاد من جامعة سيراكيوز في نيويورا ودبلوم إدارا عامة والموازن1945امي قموه من مواليد س -***

حافة والطبعة والفي لندن، ترأس مجلس ا دارا ومدير شحححركة الشحححرق الأوسحححط  نشحححر، ناب للتأمين، رئيس مجلس إدارا عامة في دار الشحححعب للصحححّ
 المندوب الدائم للأردن في الأمم المتحدا، رئيس قسم العلاقات ا قتصادية في وزارا ا قتصاد الوطني.

الوظيفي لدى  الروح المعنوية والأداءالثقة التنظيمية لدى مدري المداس الثانوية العامة في الأردن وعلاقتها بعيسححححححح ،  سححححححححري ،قموه - 3

 .41 .ص، 2011دار اليراع للنشر والتوزيع، ، عمان: ،ط ب ،معلميهم
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ين طرفي بالي: هي علاقة تبادلية نظيمية كالتّ التّ قة للثّ  تعريف إجرائيم قدّ نابقة من خلال التعاريف السّ  
 رف الأخر، لات الطّ كل طرف يثق بقدرات وكفاءات ومؤهّ  ا حيث أنّ مالمنظمة والمتفاعلة فيما بينه

أكثر رغبة  ها يجعلممّ وكذلك تعمل المنظمة على إتّخاذ إجراءات مناسبة للعمل تكون في صالح الموظّف 
 .أهدافهافيها وبدوره يحقق في العمل 

 :وهي في خمسة عناصر نظيميةقة التّ ستنتاج العناصر الأساسية للثّ إومن خلال ما سبق يمكن    

 ه بالعطف.حسان: شعور طرف ما بأنّ طرف الأخر يحسن عليه بالخير ويمدّ الإ -
 الشموليّة: ويمثّل المدى الذي يعتمد فيه شخص ما على شخص أو مجموعة أخرى. -
 رف المؤتمن المهارة والمعرفة والخبرة.لاك الطّ متإل مدى الكفاءة: وتمثّ  -
 رف المؤتمن.ة الطّ ة وسلامة ونزاهة ومصداقيّ ستقامة: هي شخصيّ الإ -
 ليس هناك حجب للمعلومات من الأخرين. نفتاح: يشير الى أنّ الإ -
الفعّاليات فالثّقة التّنظيمية تعتبر عنصرا أساسيا وجوهريا لفهم السّلوك الجماعي والفردي بين الأفراد و     

 كما أنّ  جتماعيّة مستقرّة وثابتة،إالإدارية والإستقرار الجماعي. كما تعتبر أيضا عاملا مهما لبناء علاقات 
له أثر على مخرجات العمل داخل المنظمة. فالمنظمات ذات درجة عاليّة من الثّقة في أعمالها  هابناء

   1مع المنظمات التي تنعدم فيها الثّقة.بداعا مقارنة ا  ونشاطاتها وعلاقاتها تكون أكثر نجاحا و 

 قة:مفاهيم ذات علاقة بالثّ  -3

 ها:قة أهمّ الثّ بهناك بعض المصطلحات التي لها علاقة 

 عاون:قة والتّ الثّ  -أ
، بحيث عاون قة في أنّها تختلط أحيانا مع مفهوم التّ حدى صعوبات المفاهيم التي تتعلّق بدراسة الثّ إد تتجسّ 
ير حتماليّة أدائه لأعمال نافعة أو على الأقل غإالوثوق بشخص معيّن يعني أن تكون  ( أنّ Mayerد )يؤكّ 
ن أنّ موعلى الرّغم  ،عاون معهام بشكل من أشكال التّ ، حيث تكفي لدعمنا للقيّ لطّرف الآخرة بالنّسبة ضارّ 
 هنّ أف آخر رغم موظّ ف قد يتعاون مع فالموظّ  ،عاونيلوك التّ لى ظهور السّ إي في معظم الأحيان قة تؤدّ الثّ 

                                                           
 .234ص  ،الذكر مرجع سابقالحسيني،  - 1



النظري للثقة التنظيمية لاطارا                                                      الأولالفصل   

7 
 

 

لى إبط وعدم وجود بدائل أخرى قد تدفع بطرق معيّنة وجود بعض الوسائل مثل آليات الضّ  لا يثق به، لأنّ 
 1قة.اب الثّ عاون رغم غيّ التّ 

 ؤ:مكانيّة التنبّ ا  قة و الثّ  -ب
سيلتان لتقليص و قة هما والثّ ؤ ذلك أنّ التنبّ  ،قةؤ والثّ ة التنبّ بين إمكانيّ  إرتباطيّة هناك علاقة من الواضح أنّ 

ة، ومن قؤ مرادفة للثّ ات التنبّ لى جعل إمكانيّ إراسات تميل ولكن الكثير من الدّ  ،*))(Luhmanك )مستوى الشّ 
ؤ بسلوك ة التنبّ ع فيه المرء إمكانيّ عريفات التي تستعملهما كمفهومين مترادفين، "المدى الذي يتوقّ بين التّ 

نّ أفضل ، وأخص بشكل طبيعي من منطلق حسن النّية"عه هذا الشّ وقّ خص الآخر في سياقات ما يتالشّ 
ف أ بتصرّ د يتنبّ ذا كان الفر إعاون، فر على التّ ليها على أنّها تؤثّ إؤ هي النّظر ة التنبّ عامل مع إمكانيّ صورة للتّ 

ن في كو  لبب وراء ذلك قد يتمثّ رف والسّ عاون مع ذلك الطّ لى التّ إالطرف الآخر بشكل إيجابي فسوف يميل 
ذه الآليات قد ة، فبدون هالقويّ  بطل مثلها كمثل آليات الضّ رف الأوّ ؤ عنصرا خارجيا بالنّسبة للطّ ة التنبّ إمكانيّ 

يست ؤ لمكانيّة التنبّ إنّ إالي فخص غير مستعد لأن يكون عرضة لتأثير سلوك الطرف الآخر وبالتّ يكون الشّ 
 قة.عنصرا كافيا لظهور الثّ 

 والخطورة:قة الثّ  -ج
لقد ربطت التّعاريف بين مصطلحي الثّقة والمخاطر، ومن التّعاريف التي ربطت المخاطر بالثّقة كأساس 

تكون  المخاطر "،وقدالذي عرّف الثّقة بأنّها: "حالة الإستعداد لتحمّل  (Mayerلقيّامها، نجد تعريف )
وجهات النّظر التي تداخلت فيما بينها المخاطرة إحدى الخصائص الشائعة لحالات الثّقة، إذ تجمع أغلب 

فمثلا عندما أكون متأكّدا تماما من القابليّة العلميّة  ،على أنّ عامل الخطورة دائما موجودة في العلاقات
لطبيب بارع في إجراء عمليّة جراحية فلا حاجة للثّقة إذ أنّ الثّقة تنتهي في حالة تحقّق المعرفة الكلّية، وبذلك 

 2 .زوال الخطر

 

                                                           
-106ص.ص ، 2011ب.ط، ب.م: الورق للنشر والتوزيع،مستجدات فكريّة في السلوط التنظيمي وادارة الموارد البشرية، مؤيّد الساعدي،  - 1

108. 

عالم اجتماع ألماني ومتخصحححححححص في إدارا النظم الجتماعية، مؤسحححححححس لنظرية نظم إجتماعية، درس في  1927من مواليد  :نيكلاس لوهمان  * -

 جامعة فرايبورغ، جامعة مونستر، جامعة هارفارد. 
 .108-106ص ص.، المكان نفسه - 2
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 قة والوثوق:الثّ  -د
( Luhmanقة، حيث يجادل )ة بالثّ راسات الخاصّ قة والوثوق واضحة المعالم في الدّ لا تبدو العلاقة بين الثّ 

 الفرد بحيث ب مبادرة مسبقة من قبلقة تختلف عن الوثوق لأنّها تتطلّ وأنّ الثّ  ،قةقتراحه بين الوثوق والثّ إفي 

مييز نّ التّ إقة والوثوق قد يصبحان أمرا روتينيا فوعلى الرّغم من أنّ الثّ يعترف بوجود المجازفة ويقبل بها، 
خترت أيّة أفعال إن إأمّا  ،ر في أيّ بدائل فأنت في حالة الوثوق ذا كنت لا تفكّ إر، فبينهما يعتمد على التصوّ 

 1ها حالة ثقة.رغم المجازفة فإنّ 

 نظيمية قة التّ ر الثّ ثانيا: نشأة وتطوّ  

ة المجتمعات رتبطت بنشأإلى عقود بعيدة حيث إة احية العلميّ نظيمية" من النّ قة التّ ر "الثّ نشأة وتطوّ تعود      
ن فقد بيّ  فسة في علم النّ هتمام العلمي بها في بداية الخمسينات كأحد الفروع المهمّ رها، في حين بدأ الإوتطوّ 

)Erikson)(*)  ّصياتهم هذه الميول تنشأ من صغرهم وشخ وأنّ  ،خرينقة بالآالأفراد يختلفون في ميولهم للثّ  أن
ام بها ة التي قجتماعيّ أنّ الدّراسات الإ (**))الشكرجيد )د أيضا من خلال تجاربهم في الحياة، حيث أكّ وتولّ 

)Goffman((***) ّة.جتماعيّ ات الإقة في المحافظة على العمليّ ه المباشر للثّ جتماعي وردّ فاعل الإحول الت 

شراك العاملين ضمن إهتمام على بعينات مع تزايد الإقة في فترة السّ ركيز على مفهوم الثّ التّ زداد إقد      
نظيمية من طرف قة في الفعّاليات التّ وجاءت الأفكار الأولى لموضوع الثّ  ،ةة الصناعيّ شعارات الديمقراطيّ 

(Luhman)  ّنسيق تساعد على تحقيق التّ نظيمية التي قة داخل المستويات التّ ة الثّ د على أهميّ الذي أك
 . 2ة نشاء فريق العمل ذو كفاءة عاليّ ا  و  شراف،ساع نطاق الإتّ إالإداري و 

لإدارة من اهتمام علماء إ لى زيادة إ والتطوّرات أدّترات سعينات عرفت المنظمات العديد من التغيّ في فترة التّ 
 يفي كانت تركّز على الجواب الرّسمية ة التقة وتجنّب مبادئ المدرسة الكلاسيكيّ أجل تفعيل موضوع الثّ 

                                                           
 .108-106ص ص.  المكان نفسه، - 1

أمريكي معروف بنظريته في التطور الجتماعي للإنسان،  -ألماني -عالم نفس تطوري و محلل نفسي دنماركي 1994-1902 :إريا اريكسون  -*

 درس في جامعة ميونيخ، أكاديمية الفنون الجميلة. 

تصادية و الستثمارية و ، عراقي الأصل، رجل أعمال و خبير اقتصادي، أسس العديد من المشاريع و الأعمال الق1953ولد في  :الشكرجي - **

 التعليمية في أوربا في مجالت ا عمار و التصالت، دكتور في إدارا الأعمال. 

سادسة في دليل التايمز للتعليم  1982-1922 :إيرفينغ غوفمان  -*** ولد في كندا فهو عالم اجتماع و عالم نفس إجتماعي و كاتب، احتل المرتبة ال

ت و العلوم الجتماعية بعد " أنتوني "، "غيدنز "،"بيير بورديو" و تودم عل  يورغن هابرماس، درس في جامعة تورنتو العالي بين مؤلفي ا نسانيا

 .   1953-1949، جامعة شيكاغو1945
تحليلية لآراء دور الثقة التنظيمية في تعزيز سلللوط المواطنة التنظيمية دراسللة تشللخيصللية نجيب عبد المجيد نجم، خوله صححدر الدين كريم،"  - 2

 .311ص. ،2018، 8، مجلد:3عدد: ،مجلة جامعة كركوا للعلوم ا دارية والقتصادية"، عينة من العاملين في مديرية بلدية كركوط
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قة داخل ر الثّ وّ من تط والتي حدّتشراف لطة، نطاق الإنظيمية القائمة على تقسيم العمل، السّ العلاقات التّ 
ا حترام، التّواضع، التّشجيع وكذالإ التّعاون،ة القائمة على باع مبادئ مدرسة العلاقات الإنسانيّ تّ ا  و  ،المنظمة

ة أهميّ  على(*))برنارد)د غير الرّسمية وأولت عناية خاصة للعنصر البشري حيث أكّ  هتمّت بالجوانبإ 
وفي هذه الفترة ظهر مفهوم  ،عتباره العنصر الأساسي في تحقيق الأهدافإ لنّشاط التّعاوني بين الأفراد و ا
 ،نظيميةقة التّ بمفهوم الثّ نظيمي هتمام الفكر الإداري والتّ إ زداد إومع بداية القرن الحالي ، نظيميةقة التّ الثّ 

قة، المهارة، لة في الثّ على ثلاثة مرتكزات أساسية والمتمثّ  (Z)ةدت النّظرية اليابانيّ وفي نفس المرحلة أكّ 
  1ظرية. المودّة إذ كانت هي أحد المبادئ الأساسية لبناء هذه النّ 

نظيمية لتّ اقة زات الثّ يحتوي هذا العنصر على مميّ  :نظيميةقة التّ اني: خصائص وأنواع الثّ المطلب الثّ 
 وأنواعها.

ما يلي:  همّهاأ نظيمية قة التّ ز بها الثّ هناك العديد من الخصائص تتميّ  نظيمية:قة التّ لا: خصائص الثّ أوّ   

داخل رات التي تحدث وغير مؤكّدة بسبب التغيّ  لمخاطرةة، وفيها عنصر اتوجد في بيئة غير مستقرّ -1
.المنظمة  

خر ونثق به نّنا دائما نعتمد على الطّرف الآأبادلية، وهذا يعني عتماد البيئي والتّ توجد في ظروف الإ-2
ة ومعارفه نحتاجها، كما هو أيضا يحتاج الطّرف الآخر لأغراض أخرى. لأنّ تجاربه المهنيّ   

يجابيّ م أكثر تواأي أنّ الذين يتعاملون بالثّقة ه ،خصية الإيجابيةقة تقوم على مفهوم الشّ الثّ -3 ة في ضعا وا 
أنّ الشّريك الذي يوثق به يتعرّض للمخاطرة.، و علاقاتهم من الذين لا يثقون بالآخرين  

لى نتائج مضادّة تماما لثقتنا عادة ما إي قة التي تؤدّ أي أنّ الثّ  ،تتحقّق مستوى من التوقّع وقابليّة التّنبّؤ-4
ير ثابتة سواء على المستو ى الفردي أو الجماعي، وهذا ما قة غدرجة الثّ ، وأنّ قة غير ممكنةتجعل الثّ 

 يجعل عمليّ ة إدارتها حرجة فهذا يظهر في نهاية إتمام الوظائف التي كلّف بها الفرد. 2

                                                           
، هو إقتصححادي أمريكي ولد في مالدن، وكان عسححو في الأكاديمية الأمريكية للفنون والعلوم، ومن أهم نظرياته 1961-1886 :شححيسححتر برنارد  -*

كار هذه النظرية في ك" تأثيرا في ميدان ا دارا وقد ظهرت أف عاوني التي تعتبر من أهم نظريات الفكر التنظيمي وأكثرها  تابين نظرية النظام الت

 ".1948" و"التنظيم وا دارا1983"وظائف المدير  :أساسيان له هما 
التنظيمي: دراسلللللللة اسلللللللتطلاعية في داارتي التقاعد والرعاية الاجتماعية في  تحليل العلاقة بين الثقة التنظيمية والالتزامحكمت محمد فليع " - 1

 .173ص، 2010، 83عدد:، مجلة ا دارا والقتصاد"، مدينة تكيت
 .36-35س، ص ص.، د.6عدد:، مجلة البديل القتصادية "، مساهمة الثقة التنظيمية في تحقيق الولاء للمؤسسةسهام موقف، احمد سيق، " - 2
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 ها ما يلي:وهناك أيضا خصائص أخرى أهمّ  

 .نظمةسلسل الهرمي بالمدة حسب التّ ها ذات مستويات متعدّ نّ أ-1

 العدالة.و لأمانة، النّزاهة، ة سليمة كالصّدق واأخلاقيّ  تعتمد على قيم ومبادئ-2

  .نظمةنسيابها وتدفّقها داخل المإومات ودقّتها وسهولة تعتمد على المعل -3

 عتمد عل  ا تصّال والتوّاصل الفعاّل.ت -4

 1 متعددّا الأبعاد والمجالت وتؤثرّ فيها عوامل عديدا، تحكمها سوابط ومحددّات أساسية.-5

 :قة وهية أنواع للثّ يمكن تحديد عدّ نظيمية: قة التّ ثانيا: أنواع الثّ 

لتزام من أحد الأطراف وتوقّع تّفاق والتّفاعل بين الأطراف، ويشمل الإيقصد بها الإعاقدية: قة التّ الثّ  -1
تّفاق يمكن أن يكون حقيقيّا أو مجرّد تصوّر ضمني، ففي مجموعات القبول من الطّرف الآخر، فهذا الإ

بحيث  ،فاقتّ ستعداد لتّنفيذ الإبأنّه الإ (*) ))جلاسرالعمل يصف المشرفون هذا النّوع من الثّقة كما وصفه 
صرفات والعلاقات عن طريق عقد السّلوك والتّطابق في التّ  موظفينوع عن طريق التّعاون بين اليتطوّر هذا النّ 
 ففي هذا النّوع من الثّقة تكون المخاطر أقلّ، لأنّ فيها يتمّ  ،أو العقد النّفسي للمعاملات اليوميةالاجتماعي 

 2تجاهات.عتماد على المعتقدات والقيم والإالتّركيز على السّلوك الخارجي والنّتائج الملموسة عوضا من الإ

 علومات، الآراءبالمفتراضات التي يحملها الفرد أو الجماعة، أنّ عند التّصريح هي الإفة: قة المكشو الثّ  -2
ة لى زيادإنّما تؤدّي ا  و  ،جاهات لا تلحق الضّرر بالفرد أو الجماعةتّ وطريقة الإفصاح عن المشاعر والإ

عاليّة  لى درجةإأي الرّ  بداءإحترام والتّقدير، ودرجة المكاشفة تبدأ من درجة أقلّ خطورة تظهر في حالة الإ
لة العمل أمّا في حا ،ة والدّراسات النّفسية للمجموعاتالخطورة تكون في مجالات التّدريب للعلاقات الإنسانيّ 

 أقلّ  الجماعي عندما يمارس القائد سلطاته التنظيميّة عليه أن يكوّن أنماطا حول مستويين والمخاطرة تكون 
 في الثّقة المكشوفة هما:

                                                           
تصللور مقترح لتدعيم العلاقة بين الثقة التنظيمية والولاء التنظيمي لدى أعضللاء هياة التدريس ومعاونيهم بكلية التربية محمد عيد عتريس،"  - 1

 .242، ص.2016، الجزء الثاني، أكتوبر93عدد: ،مجلة كلية التربية بالزقازيق "، جامعة الزقازيق

في ولية أوهايو بالوليات المتحدا الأمريكية، تحصحححححل عل  البكالوريوس في الهندسحححححة الكيمياوية،  في مدينة كليفيلاند 1925جلاسحححححر ولد في  -*

واقع وعل  درجتي الماجسححححتير والدكتوراه في علم النفس ا كلينيكي من جامعة كليفلاند، ثم إنتول إل  جامعة الطب النّفسححححي، فهو صححححاحب نظرية ال
يل أو المسححترشححد، المسححؤولية وهي مسححؤولية الفرد عل  إشححباع حاجاته والمتمثلة في الحاجات الفيسححيولوجية ومن أهدافها هو تدعيم الواقع لدى العم

 مثل الحاجة إل  الأمن والحاجة إل  الحب وا حترام.  
 .77ص.، الذكر مرجع سابقندراوس، معايعة، أ - 2
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ممّا  ،ر المجموعةالتي تساهم في تطوي الإيجابيّة المشاركة في المعلومات الشّخصيةبل تتمثّ اقة: دالصّ -أ
 ة والجماعيّة.يساهم في تسهيل مواجهة وحل المشاكل الفرديّ 

بالأمانة  االمشاركة في المعلومات والأحاسيس المرتبطة بالقضايا والمهام ويطلق عليهبتتمثّل المهام: -ب
  1الميل لمشاركة المعلومات سواء حقائق أو مشاعر، يمكن أن تعمل في حل مشاكل المجموعة.ها وتعرف بأنّ 

 من يصنّفها كما يلي:أيضا كما نجد    

قة في العلاقات الشّخصية مثل علاقة الرئيس بناء الثّ  أنّ ) )الكساسبةيرى  قة على المستوى الفردي:الثّ  -1
ستقرار العاطفي، بتكار وسرعة التطوّر الفكري، والإبداع والإومرؤوسيه أمر ضروري يترتّب عنه زيادة الإ

لى ضرورة وجود الثّقة بين الأفراد، حتى عبعض الدّراسات  ركّزتلذلك  ،ستحداث النّفسي ضدّ الأخطاروالإ
 2لى التّضحية بالأفكار الجيّدة. إيمكن للمجموعات التصدّي للمشكلات حيث أنّ عدم الثّقة يؤدّي 

ور "أنّ ة كبيرة، ولقد ذكر أبو حمّ قة في الجماعة له أهميّ وجود الثّ  مستوى المجموعات: قة علىالثّ  -2
يجاد الجوّ النّفسي والإ ندماج إاء بين أفراد الجماعة في بيئة العمل، تسمح بجتماعي البنّ الرّوابط الحميمة وا 

فإبداع  ،الأهداف والمشاركة في المسؤوليات تحقيق في عمل الجماعة للمساهمة في اوعاطفي االفرد عقلي
بداع مع زيادة عدد بتكار والإيزداد الإ وبذلك ،بداعات الفردية للأعضاء"الجماعة يفوق كثيرا مجموع الإ

التّفاعل الحاصل بين الأفراد داخل الجماعة وتبادل الأفكار والمعلومات  لىإ يعودالذي أعضاء الجماعة 
: رّؤية والمتمثّلة فيعوامل  ةبتكار الجماعة كما ونوعا بعدّ إيتأثّر  ،اون فيما بينهموالخبرات المكتسبة والتّع

نسجام ،بداعلتزام، التميّز في الأداء، دعم ومساندة الإالإ الجماعة حديثة النّشأة  وتنوّعها،الجماعة  تماسك وا 
    3بتكار أكثر من الجماعة قديمة النّشأة.لى الإإتميل 

ذه الحالة المدير هفي  ،تلعب دورا مهما في إنجاح الإدارة وتحقيق أهدافها على العاطفة: قة المستندةالثّ  -3
خرين نّما يجب عليه أن يتعلّم كيف يتصرّف مع الآا  لا يكمن دوره في تحديد أهداف ومهمّة المنظمة فحسب، و 

ة تستند طفيّ الثّقة العا ،يّةة قو جتماعية ومهنيّ إكفريق واحد، وأيضا عليه أن يتأقلم مع الآخرين ويبني علاقات 
 قدارمتحتوي على التّفاعلات المتكرّرة، ويكون هناك  التي ياقاتتي تعتمد على السّ لى معتقدات الفرد الّ إ

                                                           
 .79-78ص ص. مرجع نفسه،ندراوس، معايعة، أ - 1
 . 194 .، ص2020ز ودي العلمية للنشر والتوزيع، دار البا :مب. ،ب.ط، اللامّلموسات: إدارة مالا يقاس إدارةنجم عبود نجم،  - 2
 .265 .، ص2014ر الأكاديميون للنشر والتوزيع، دا :مب.ط، ب. ،مفاهيم إدارية معاصرة الشياب، عنان أبو حمور، أحمد - 3
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رتباطات لإعن الى القناعات المتعلّقة بالثّقة والتي تنشأ إصل اة يسمح بالتّو جتماعيّ كاف من البيانات الإ
لى درجة إثّقة ة بين الأفراد الذين لهم نفس المعتقدات ويتّبعون قيادة فكريّة واحدة، تتطوّر هذه الالعاطفيّ 

 التّ آخي، حيث فيها الإهتمام والرّعاية الشّ خصية المتبادلة. 

ة ة الزّملاء ومدى إمكانيّ ة حول موثوقيّ ل في المعتقدات الفرديّ تتمثّ  لى المعرفة:إقة المستندة الثّ  -4
 لى المعرفة عندما نختار من نثق به في جوانب وظروف محدّدةإعتماد عليهم، وتكون الثّقة مستندة الإ

ويتراوح مقدار المعرفة  ،لى أسباب جيّدة تشكّل دليلا لأهليّة الفرد للحصول على الثّقةإختيار يرجع الإ
خاذ تّ دة قاعدة لإعرفة والأسباب الجيّ وتوفّر الم، المعرفة الكلّية والجهل الكلّي اللّازمة لظهور الثّقة ما بين

وقد ، خرينيمان مثل أولئك الذين يثقون بالآالمنصّة التي ينطلق منها نحو الإ قة، أيالقرارات المتعلّقة بالثّ 
تطوّر العواطف بين الأفراد  على وءأثير في العلاقات الحميمة الضّ الأبحاث المتعلّقة بالمعرفة والتّ سلّطت 

ة ممّا هي خصوصيّ  على أنّها أكثر سطحيّة وأقلّ  يهالإوفي هذا السّياق ينظر . ةمعرفيّ  لى قاعدةإستنادا إ
 عليه الثّقة العاطفيّ ة. 1

 

قة اد الثّ يحتوي هذا المطلب على عنصرين هما أبعنظيمية: قة التّ ة الثّ المطلب الثالث: أبعاد وأهميّ 
تها.نظيمية وأهميّ التّ   

ير أنّ معظمها هناك العديد من الدّراسات التي عالجت تلك الأبعاد غنظيمية: قة التّ بعاد الثّ ألا: أوّ 
العديد من  كثير من الباحثين وتمّ التّركيز عليها من قبلالت بالقبول من قبل ركّزت على ثلاثة أبعاد حظيّ 

في:ثل متتالدّراسات والبحوث   
المنظمة  اتميّز بهتي تهر الأساسي الة هي الجو قالثّ قة بإدارة المنظمة(: قة في الإدارة العليا )الثّ الثّ -1

ة أي أنّهم يثقون بمدراءهم لى تحقيق أهدافها وفاعليتها، فعندما يمتاز العاملون بهذه الخاصيّ إتؤدّي بحيث 
لقائد بتبادل الثقة معهم ا سيقوموبهذا  وحماس،غبة رّ بالجعلهم ينفّذون الأوامر المطلوبة منهم ويعملون ت

 وذلك عن طريق الحرص على حماية حقوقهم ومصالحهم، ولا يسمح له ضميره بإستغلالهم لصالحه.2

                                                           
 .243.ص ،2003 دار الشروق للنشّر والتوّزيع، ط، عمان:ب.، سلوط المنظمة سلوط الفرد والجماعةالعطية، ماجدا،  - 1
الثقة التنظيمية ودورها في تعزيز الولاء التنظيمي دراسلللللة تطبيقية لعدد من العاملين في فروف مصلللللرف الرّافدين في محافظة أميرا كاظم، " - 2

 .233-232، ص ص. 2014، 8مجلد:، 31عدد: ،مجلة ال ربي للعلوم القتصادية وا دارية"، النجّف الاشراف



النظري للثقة التنظيمية لاطارا                                                      الأولالفصل   

13 
 

 

 جعل الموظفين يهتمون فقط بمصالحهم الشخصيةتأمّا إذا كانت الثّقة غير متبادلة بين أعضاء المنظمة 
 ر على كلّ فالمنظمة تستخدم العدالة الإجرائيّة والتّوزيعية بحيث أنّها تؤثّ  ،ويهملون مصالح وأهداف المنظمة

عاملة مأنّ العدالة التّوزيعية هي  العديد من الباحثين العلماء إلى من الرّئيس ومرؤوسيه، وبهذا قد أشار
لتّوزيع وكذلك يكون ا، ة وعادلة فيما بينهمالأشخاص الذين يملكون نفس التّأثير على القرار، وتكون متساويّ 

الإجرائية  أمّا فيما يخصّ العدالة ،ي يتحمّلونهاات التعليهم حسب مهاراتهم وخبرتهم في العمل، أو بالمسؤوليّ 
 جراءها بالنّزاهة والمساواة. إ فتكون حسب القانون حيث يتمّ 

عاون. على أنّ القيّادة أساس بناء منظمة قائمة على الثّقة والتّ  (*) )ستارمر وآخرون(د أيضا: وقد أكّ 
بكل  ون ذ يعملإره أوام ون ينفّذ مبالنّفع والنّجاح كونه معود عليهيس ينملاذا كانت الثّقة متبادلة بين القائد والعإف
 .قيمة في تلك المنظمة مأنّ له ون ويحسّ  ،رادةا  خلاص و إ

خاذ قرارات تّ إثقة العاملين تمكّن المنظمة من  لى أنّ إثقة الإدارة العليا تشير  وترى الدّراسات الحالية أنّ 
 1سليمة ومتساوية لصالح كلّ شخص داخل بيئة العمل.

لعلاقات المتبادلة أثناء ة واعلى أنّها تأتي من العلاقات الإنسانيّ أكد الباحثون لقد قة بالمشرفين: الثّ  -2
 ء تخيّلات العمل وهو النّهج الأنسب لإخبار الموجّه الموظفين بالمعلومات الخاصة بالمنظمة وذلك لبنابقيام ال

لمشرف هي الثّقة با لى أنّ إأيضا  واأشار و  ،بالموجّهينعلى العدالة التّفاعلية التي تؤثّر على ثقة الموظفين 
ض مدى تلك التّعاملات التي يتصوّرها الموظّف بالمشرف التي تتعلّق بالخير، النّزاهة والمقدرة. حيث يفتر 

ستعمال في إل في مدى تصوّره زاهة تتمثّ رغبة المشرف من فعل الخير لهم وتحسين المعاملة معهم، والنّ 
جراءات مرضيّ المساواة  مل المتعلّق ة من قبل المشرفين، أما الميزة الأخيرة له فتتمثّل في مدى قدرته على العوا 

 ختصاص. بالإ

 

 

                                                           
، سياسي ومحامي بريطاني يعمل متحدثا لحزب العمال البريطاني لشؤون بريكسيت، تول  منصب عسو مجلس النوّاب 1962كير ستارمر  -*

 عن هولبورن وسانت بانكراس، وهو وزير الظل للخروج من ا تحاد الأوربي، درس في جامعة ليدز، وجامعة أوكسفورد.
 .233-232ص.  ص ه،المكان نفس - 1
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هتمامه إ : "ثقة الأفراد بمشرفهم في العمل من حيث درجة هاأنّ على الثّقة بالمشرفين  (*))الطائي(وقد عرّف 
متلاكه إخصية، ومدح جهودهم ورفع روحهم المعنويّة فضلا عن ذلك ودعمه وتحفيزه لهم وتلبية حاجاتهم الشّ 

 1للمهارات والقدرات التي تمكّنه من إنجازه للمهام الملقاة على عاتقه".

 قة بزملاء العمل:الثّ  -3

لمعلومات ذ يعتمدون على تبادل اإبحيث تكون بينهم علاقة تعاونيّة  الموظّفينة بين هي المواقف الإيجابيّ    
 تصالات مفتوحة ممّا يساهم في تحقيق مصالح المشتركة. والأفكار لإيجاد حلول للمشاكل، وتكون الإ

حيث تركّز على مجموعات أو فرق عمل بفالثقة بين زملاء العمل تعتبر قضيّة مهمّة في المنظمات    
ة تؤثّر في أداء الفريق من الثقة التنظيميأمّا  ،يملكون مهارات تكامليّة ويلتزمون بتحقيق غاياتهم المشتركة

 2 لى الأهداف المرسومة.إأجل الوصول 

الباحثين الذين  العديد منمن قبل هتمام كبير بإنظيمية قة التّ ي موضوع الثّ ظحنظيمية: قة التّ ة الثّ ثانيا: أهميّ 
 عتبارها:إنظيمية بقة التّ ة الثّ نوا أهميّ وقد بيّ  ،درسوا هذا الموضوع وعلاقتها بالجوانب الأخرى 

منظمة لعقود شكليّة أنّه عندما تتواجد الثّقة لا تحتاج اليرى  هناك منقة بوصفها عاملا لتقليل الكلف: الثّ -1
 ية وأقلّ نظيمعتماد على الهياكل التّ كما أنّ المنظمات ستكون أقل حاجة للإ ،لتحديد الأفعال وأنماط التّفاعل

ائمة على نّ العلاقات القإف الباحثين ووفقا لرؤيةات الفرد والمجموعة، حاجة للمراقبة والسّيطرة على سلوكيّ 
 ،خطّطفقات والعقود وكلف ضمان سير أداء العاملين من أنّه يسيّر وفق ما هو مقة تقلّل كلف الصّ أساس الثّ 
 شراف والتّحكم أنّ المستويات العالية من الثّقة لا تقلّل فقط كلفة الإ (**) )Hosmer(ووصف 

 
 

                                                           
را الموارد البشحححرية والسحححلوا ، تخصحححص في إدا1989بب داد، تحصحححل عل  شحححهادا الماجسحححتير في  1956ولد في  :علي حسحححون فندي الطائي  -*

ث العلمية التي إدارا عامة، وظيفته الحالية مدرّس ومن أهم دراسحححات والبحو 1997التنظيمي وا دارا ا سحححتراتيجية، وتحصحححل عل  الدكتوراه في 

 في الثقة التنظيمية  تأثير أبعاد تقويم الأداء : قام بها
 م.2012سبتمبر ،67.ع ،18.م دراسة وصفية تحليليّة لا راء عيّنة من القيادات الإدارية في وزارة النفط العراقيّة"، مجلة العلوم الاقتصادية والإدارية،

 .352-315، ص ص.الذكر مرجع سابقعتريس،  -  1
العلاقة بين عدالة التوزيعات وانتشلللار الفسلللاد الإداري: دراسلللة تطبيقية علث العاملين  الثقة التنظيمية كمتغير وسللليط فيجمال عبد الحميد، " - 2

كليةّ التجارا وإدارا الأعمال، جامعة الحلوان:  ،مجلةّ كليةّ أحمد بن محمد العسححححححكرية للعلوم ا دارية والوانونيةّ، "بالوحدات المحليةّ بمحافظة المينا

 .120س، ص.ب.

 8لجنة أطروحة وأشححححرف عل   100كثر من أعمل في  2002-1973من  SPHHSا مع عسححححو هيئة التدريس في مؤلف مشححححار :هوسححححمر  -**
 بيوي.أطروحات لطلاب، يووم بتدريس دورات قصيرا حول ا نحدار اللوجستي وتحليل البواء با سافة إل  ا حصاء الحيوي والبحث التط
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أشار ، كما ة قصيرة الأمدلى أنظمة السّيطرة والتّحكم التي تعتمد على نتائج ماليّ إنّما تقلّل الحاجة إبالأداء، 

ثار جانبيّة غير مرغوب بها تنتج من خلال نقص الثّقة وتتمثّل في تقليل ألى أنّ هناك بعض العلماء إ
 1 لمنظمة ونموّ عوائدها سلبا.بتكار والتّعاون، وبالتّالي سينعكس على كفاءة وفعّالية االإ
حاجة إلى اللثّقة يترجم لار فتقأنّ الإ (*))ogilvy(وصف مي: عقيد المنظّ قة بوصفها عاملا لتقليل التّ الثّ  -2
يض لى تخفإ تلى أنّ الثّقة بالموظّفين أدّ إ ار البعضشوكما أ ،ندماج متكاملإلى ا  ج هيكلي أكبر، و رّ لتد

لتي تمتصّها التّكاليف ا نخفاضا  ة التّغذية المرتدّة و نعكس بدوره على مرونة وفاعليّ إمستويات الإشرافيّة والذي 
لى إجّه والتو  ،المشاركة بالمعلومات كثرةوتجاوز حلقات السّيطرة المتعدّدة و  ،الأعداد الهائلة من المشرفين

ب مع الهياكل ة التي تتناسماعيّ تعمّد الثّقة كواحدة من أدوات الرّقابة الجتإشاعة روح الرّقابة الذّاتية والتي 
 التّنظيمية. 

قة تشكّل مصدرا للميزة الثّ  أنّ بحيث نافسية: قة بوصفها موجودا استراتيجيا يشكل مصدرا للميزة التّ الثّ  -3
متلاكهم إل لأداء من خلال تهمقابليّ على مدى  هلإدراك موظّفيهقة بين المدير و التّنافسيّة فعندما تتواجد الثّ 

لخيرية أو بالنّزعة ا (Hosmer)يسمّيها المعرفة الفنّية اللّازمة التي تؤثّر في النّتائج لموقف معيّن أو ما 
هم تقليد لكن ليس بإمكان ،كنولوجية أو رأس المال الفكري وقد يستخدم المنافسين تقليد المزايا التّ ، حسانالإ
  أسوة بالمزايا التّكنولوجية والفكريّة.ذ أنّها يصعب على المنافسين ملاحظتها إقة الثّ 

لنّاس يستطيع أن يقوم لا أحد من ا أنّه (**))بروساك وآخرون(  يرى  ستثمار:إقة بوصفها عنصر الثّ  -4 
د وق ،قة بنفسكبتصنيع الثّقة أو يفرض وجودها، وعليه فانّ أحد طرق الحصول عليها هي أن تظهر أنت الثّ 

 واء، فانّ جاه الموظّفين، الزّبائن والمجهّزين على حد ستّ إن الى أن المنظمات التي تظهر الثقة و أشار الباحث

 وتلعب، الأفراد يكونون أكثر ثقة ببعضهم البعض على النّقيض من أولئك الذين يظهرون بمظهر عدم الثقة
 فرصةقة وبذلك فهي تتيح الصال والحوار بين الأطراف التي تتبادل الثّ تّ الثقة دورا أساسيا في تأمين الإ

 

                                                           
: دار ، عمانالطبعة العربية ،كين واقتصلللللللاديات الثقة في منظمات اعمال الالفية الثالثةإدارة التمزكريا مطالا الدوري، احمد علي صحححححححالع،  - 1

 .319 -315، ص ص. 2009اليازوري العلمية للنشر والتوزيع، 

ببناء العلامات التجارية وتأسححيسححها، وكان مهتما بالتسححويق المباشححر فود قام ببناء  1979إشححتهر في عام  ، أمريكي1999-1911 :ديفيد أوجلفي  -*

 وكالته باستخدام ترويج مباشر عبر البريد.

قتصححاد الوطني تخرج عام ، ثم تليها أكاديمية ال1986في جمهورية أوكرانيا تخرج من مؤسححسححة تعليمية في  1960ئيل ولد في بروسححاا ميخا -**

 راه.دافع عن اطروحته وحصل عل  الدكتو 1999، دافع في العام التالي عن أطروحته و أصبع مرشحا للعلوم القتصادية و في عام 1994
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و تزيد من تعجيل القيمة من خلال هذه التبادلات، كما ألأشخاص لتبادل رأس المال الفكري لى اإللوصول 
 أنّ  الثّ قة تشير إلى إنفتاح أكبر لحصول التّ بادل الفكري. 1

يلي:ثل فيما متتتضيف الباحثتان بعض النّقاط ما سبق  وبالإضافة الى     

الآراء والأفكار بكل حرّية وموضوعيّة.تبادل -  
الدّافع للعمل والرّغبة في تحمّل المسؤوليّة.-  
و معارضة.الرّغبة في التّجديد والابتكار دون خوف أ-  
نظيمي والحدّ من دوران العمل.ا في مستوى الولاء التّ ر إيجابيّ الثقة تؤثّ -  
من حدّة الصّراع. تشجّع على المناقشات المفتوحة وتقلّل-  
ستخدامها.إلاحيات وحسن تفويض الصّ -  
خاطر العالية.تسهيل فرصة مواجهة المو  ،تسهيل الاستخدام الفعّال للموارد-  
تخفف شدّة الضّغط النّفسي.-  
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 

                                                           
 .319 -315 ، ص ص.المكان نفسه - 1
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 المبحث الثاني: الثقة التنظيمية: النظريات، النّماذج والمقاييس، المداخل.

رياتها لة في أهم نظنظيمية والمتمثّ ثقة التّ المتعلّقة بموضوع الّ تناول في هذا المبحث بعض العناصر ن     
 ونماذجها، مقاييسها ومداخلها.

 

فكر الإداري قة، تدرج اللى منظمات الثّ إقة من منظمات عدم الثّ نظيمية: قة التّ ات الثّ المطلب الأوّل: نظريّ 
ي تناولت قة، ثم نظريات التيات عدم الثّ نطلاقا من نظر إماذج ة والنّ ظريات والأساليب الإداريّ في تصميم النّ 
لاقت وواقعا و  اقة فكر قة، وفي الوقت الحاضر أصبحت الثّ الثّ  دة لمفاهيمنظيمية وأصبحت ممهّ العلاقات التّ 

  شهرة واسعة عالميا خاصة في اليابان.

 ينها:ومن بقة في العاملين، ات عدم الثّ لقد جاءت المدرسة الكلاسيكية بنظريّ قة: ات عدم الثّ نظريّ  -1

ا يترتّب ة أعمالهم ممّ أثناء تأديّ  العاملين لتزامإتحتوي على مبادئ تعالج حالة عدم  ة:ة الإدارة العلميّ نظريّ  -أ 
جم الإنتاج حلى فقدان الإدارة قدرتها على التنبّؤ والتّخطيط ومعرفة إي هذا ما يؤدّ  ،عنه التّذبذب في الإنتاج

واب، على الإدارة أن تتعامل مع العمّال وفق مبدأ العقاب والثّ  لهذا ،الذي سوف ينتجه في المستقبل
لا يعرفون بما  لذلك لا يثق المدير بالعاملين لأنّهم، بداعبتكار والإشراف يهتمّون بالإالمختصّين بالإدارة والإو 

 ته.كلّفوا بتأديّ 

ون الموظّفين لا يحبّون عملهم ولا يؤدّ  أنّ تعني عدم ثقة الإدارة بالعمّال لأنّها تعتقد  ة:ة البيروقراطيّ نظريّ  -ب
 1 شيدة.من خلال الإدارة الرّ  لاّ إلأداء لا يتحقّق اواجبهم، وأنّ 

قة كأحد المفاهيم الثّ  دت لظهورات مهّ ضمن الفكر الإداري مجموعة من النظريّ يات مهّدت للثّقة: نظريّ  -2
ية نظيمالعاملين بالمنظمة والأساليب التّ نبيه للعلاقات بين وذلك من خلال التّ  ،في المنظمات المعاصرة

تداداتها ما  ة و هداف المنظمة، وشمل الفكر الإداري مدرسة العلاقات الإنسانيّ أ جل أعامل معهم من المناسبة للتّ 
  .قةدت بدورها لبناء منظمات معتمدة على الثّ ات مهّ نظريّ  ةلوكية والتي شملت عدّ من خلال المدرسة السّ 

 
                                                           

، ماسترال مودمة لنيل شهادا مذكرا أملاط الدولة لولاية بسكرة،ر الثقة التنظيمية علث التمكين الاداري دراسة ميدانية مديرية أثأسماء خمولي،  - 1

 .65 .، ص2017-2016 السنة الجامعية: بسكرا محمد خيسر، جامعة ،كلية العلوم القتصادية
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العاملين سيلتزمون بتنفيذ الأوامر  لكي تثق الإدارة العليا وتطمئن على أنّ  بمبدأ أنّ ) بارنارد)شستر جاء  لقد
ع المشاركة في وتوسّ  ،بشأن القرارات همعاتف على توقّ أن تتعرّ  عليهاجب ي، همعاتوأن تكون في دائرة توقّ 

  1لتزامهم بتنفيذها.ا  خاذ القرارات ليتسنى قبول العاملين لها و تّ إ

هما: النّوع و ة نوعين من العاملين حدّدت هذه النظريّ التي صاغها دوغلاس ماجر يغور:  Yو Xة نظريّ  -أ
ظل الرّقابة  لّا فيإلتزام لى عدم الإإلى الطّموح ويميلون إل: العمّال لا يحبّون العمل هم الذين يفتقدون الأوّ 

لمنظمة اوملتزمون ذاتيا بإنجاز وتحقيق أهداف اني: هم المحبّون للعمل طموحون أمّا النّوع الثّ ، ةالمستمرّ 
 ون جدير  م فليسوافإنّه لالأوّ النوع ا أمّ  ،وثقة الزملاء ،بثقة المشرف وبثقة الإدارة ون جدير  فإنّهم بأقصى فعّالية،

  قة.بالثّ 
العوامل  كل منالعاملين شباع إنظيمية من خلال قة التّ الثّ  ا إلى بناءدعو ت ة العاملين لهوزبورغ:نظريّ  -ب

عامل  شرافيالسّلوك الإ واعتبرة ركّزت على العلاقة بالمشرف ة، وفي هذه النظريّ الدّافعة والعوامل الصحيّ 
 حفيز للعاملين.الرّضا والتّ 

 قة ات الثّ نظريّ  -3

رتفاع وتيرة المنافسة بين أمريكا واليابان، ظهرت أساليب في الإدارة ا  كنولوجي و مع التقدّم الصناعي والتّ    
ومن أبرز الأساليب الإدارية المعتمدة  ،شاعتها داخل المنظمةا  قة و ات تعتمد على توفير عوامل الثّ نظريّ و 

 Z". 2ة نظريّ "و "املةإدارة الجودة الشّ " ،قة بين العاملين لتحقيق الفعّالية والنّجاحعلى الثّ 

يات ن تواجه التحدّ أتوضّح كيف يمكن للمنظمات الأمريكية  (*) )ouchi(ليها إل التي توصّ  zة نظريّ -
الحافز  ته لن تحلّ بزيادةإنتاجيّ  وأنّ  للموظف، هتمام بالجانب الإنسانيذ تؤكّد على ضرورة الإإاليابانية 

اط في أهم النّق (ouchi)ة تعليم الأفراد وجعلهم يشعرون بروح الجماعة، لذا قدّم المادي بل تصاحبها عمليّ 
 ل فيما يلي:وتتمثّ  Zة نظريّ 
 ة.قة المتبادلة بين جميع العاملين لازمة وضروريّ الثّ قة: الثّ 

                                                           
 .65.ص ،المكان نفسه- 1
دراسلللللللة ميدانية للعاملين بالتفتي  –إدراط العدالة التنظيمية وعلاقتها بالثقة لدى العاملين في المنظمات الأمنية حمد بن سحححححححليمان البدراني،  - 2

 .60-58 .، ص2010-2009 السنة الجامعية: الرياض،، جامعة العلوم الأمنية، أطروحة دكتوراه الأمني بالمطارات السعودية الدولية،

يكي نشححححأ في هاواي، وهو أسححححتاذ و مؤلف في مجال ا دارا، تحصححححل عل  الدكتوراه في أدارا الأعمال من أمر 1943ولد  :ويليام جي أوشححححي  -*

 جامعة شيكاغو، و عسو هيئة التدريس في كلية أندرسون للإدارا في جامعة كاليفورنيا.
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تهيّأ من خلال الخبرة يأي المهارة وفنّ التّعامل وهذا  .: الممارسة اليابانيّة للإدارة تتّسم بالدّقة والتّهذيبالمهارة
 والتّجربة في الوظيفة 

هتمام ودعم المشتركة في الحياة اليابانيّة وما تنطوي عليه من الإ تعتمد عليها الرّوابطة: الألفة والمودّ 
 1ة.بتعاد عن الأنانيّ الآخرين والإ

 المطلب الثاّني: نماذج ومقاييس الثقّة التنّظيمية

 ها ما يلي:أهمّ  نظيميةقة التّ ماذج التي درست فيها الثّ هناك العديد من النّ نظيمية: قة التّ لا: نماذج الثّ أوّ  

نعدامها إلدّاخلية التي يشعر بها الفرد من ثقة أو ستند نموذج زاند للثّقة حول تحويل الحالة اإنموذج زاند:  -1
 لى سلوك يثق أو لا يثق من خلال المعلومات، النّفوذ والتّأثير، الضّبط.إ

ر فرد عه تحت تأثيقة أو سلوك الوثوق على أنّه يتشكّل من أفعال تزيد من ضعف الفرد ووقو يرى زاند الثّ     
أكبر من  الثّقة ،خر لا يقع تحت سيطرته، في حالة تكون فيها العاقبة التي يتحمّلها إذا ما خان الفرد الآخرآ

بالأمان والعاطفة  كمفهوم لا يستخدم للشّعور نّ الثّقةإوبالتّالي ف ،النّفع الذي يجنيه إذا ما التزم الفرد بالثّقة
 ،فرد الآخروال ة، الحالةناد الفرد على الآخر بحيث يتّضح ذلك من خلال نوع المهمّ ستنظيم الواعي لإنّما التّ ا  و 

لى عات لهذا النّموذج للتنبّؤ بسلوك حلّ المشكلات لدى المجموعات التي تحتوي وقد قام زاند بوضع فرضيّ 
  ة ومتدنّية للثّقة.مستويات عاليّ 

جموعات نّ مإهذا فلو  ،وفي وقت مناسب مضبوطة وشاملةادة تبادل معلومات لى زيّ إفعندما تزداد الثّقة تؤدّي  
 : فيهاكون يحلّ المشكلات التي تحقّق مستوى عالي من الثّقة س

 .وضوح الأهداف والمشكلات، و نفتاحاإفكار ذات علاقة وتكون المشاعر أكثر الأتبادل  -

 .إيجابي على الحلول بحث بدقّة عن مسارات بديلة للأعمال ويكون لها تأثيرال -

لى ضبط إستقلّل من الجهود الهادفة بذلك خرين و ة الآستعداد الفرد لضبط سلوكه وثقته بموثوقيّ إادة زيّ  -
 في ضا والدّافعية في حل المشكلات ويكون له الرّغبة، ممّا يساهم في زيادة شعوره بالرّ 2سلوك الآخرين

                                                           
 .60-58 .صص  المكان نفسه، - 1

2 -Dale – E –Zand (1972)، "Trust and Managerial Problem Solving", Administrative Science Quarterly, N:2, Vol: 

17, p. 229-239. 
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تطبيق الإستنتاجات وشعورها على أنّها أقرب إلى روح الفريق، وتمتلك رغبة أقل نحو ترك المجموعة 
 للإلتحاق بمجموعة أخرى. 

تغيير يتجنّب الذّكر ويقوم بو  ،أمّا عن الفرد الذي لا يثق بالأخرين يخفي المعلومات ذات علاقة     
دّمها والمعلومات التي يق ،خرينيؤمن بأنّها سوف تزيد من كشفه للآالحقائق والأفكار والأحاسيس التي 

 بعدي   ستيعاب ولا تكون في الوقت المناسب، تكون أقلّ تطابقا مع الحقيقة ويحاول أنا  دقّة و  تكون أقلّ 
رائه.بآقتراحاتهم، ويظنّ بأنّهم يقبلون إآرائهم، ويرفض بخرين عن ممارسة التّأثير ولا يثق جهود الآ  

أنّه لا التّالي يشعر ب، وبيهمته علعتماديّ إ اول أن يقلّل خرين دائما يحفالشّخص الذي لا يثق بالآ    
يكون  تّفاقيات، ويحاول بكل سبل السّيطرة على سلوكيّاتهم عندمارموا الإتّكال عليهم ليحتيستطيع الإ

خرين لآانكشافه أو وقوعه تحت تأثير إيحاول التّقليل من و  ،ا لتحقيق الأهداف المشتركةالتّنسيق ضروريّ 
يولّد  جتماعي الذينّ حالة الشّك الإإف ،فسيرة ظهور سوء الفهم في التّ حتماليّ إوستكون هناك زيادة في 

أحد  ستمر دون أن يكتشفهاتة و ة تجنّب المشكلات الأساسيّ حتماليّ إنخفاض مستوى الثّقة سوف يزيد من إ
ذا لم تتمكّن المجموعلها في إيجاد حلول مناسبة عرقلوهذا ما ي الفعّال  ة من ترك هذا الأسلوب الغير، وا 

 لحل المشكلات فإنّها قد تكون ذريعة لإنهاء مهامها. 

ووضوح  أكثر دقّة وأفكار أمّا عن الأفراد الذين يثقون ببعضهم البعض سوف يقدّمون معلومات    
لأفراد اهؤلاء ف ،حلّ المشكلاتلفي الوقت المناسب، ويساهمون في تقديم معلومات واقعيّة تكون و  وشموليّة

أثير في الأفراد وبالتّالي سيكون أكثر تلقائيّة للتّ  ،خريننكشاف أمام الآة الإحتماليّ إنحو  سيحملون خوفا أقلّ 
وكهم بما خرين سوف يضبطون سلثقون من أنّ الآالمتبادل لأنّهم و عتماد اكذا سيتقبّلون حالة الإ، الآخرين

ن في تقليل يساهمو  ميلا نحو فرض الضّوابط على الآخرين، فهم أقلّ نّهم إوبالتّالي ف تّفاقيات،الإ ينسجم مع
ميلا نحو إساءة تفسير نوايا وسلوك الآخرين.  جتماعي، وأنّهم أقلّ حالة الشّك الإ  

نحو ون كذلك ميل، ويحتمالات ستكون أعلى فيما يتعلّق بتشخيص دراسة المشكلاتنّ الإإنتيجة لذلك ف   
 إيجاد حلول أكثر مواءمة وتميّزا وديمومة. 1

                                                           
1-  ibid. PP.229-239. 
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نظيمية ويحتوي على ثلاثة امل للثّقة التّ وضع الباحثون نموذج متكنموذج ماير وديفيس وشاو ومان:  -2
 مستويات:

يها مع فتّخاذ المجازفة في الظّروف التي يكون طرفا ل يعتمد على قواعد المؤتمن للثّقة لإالمستوى الأوّ    
ا، بعض الأطراف أكثر من غيرهبثق ياني يتضمّن سمّات المؤتمن ومن المرجح أن من وثق به، والمستوى الثّ 

لوعد أو اعتماد على الكلمة أو أو مجموعة يمكن الإ كمتوقّع يحمله فردعلى أنها لثّقة ل لحدّد منظّري الأوائ
قة لمنح لثّ ة مانح االث فيتمثّل بقابليّ عن المستوى الثّ  أخرى أمّاالبيان الشّفهي أو المكتوب لفرد أو مجموعة 

 ثقته.

قة على ة للثّ ف القابليّ ستقامة، وتعرّ قة في القدرة، والمعاونة والإعناصر الجدارة بالثّ   (*)()روترد وقد حدّ     
هذه  ،قة لدى الفردن أحد الأطراف، والذي يؤثّر لترجيح على أنّه سوف تظهر الثّ مأنّها عامل داخلي مستقرّ 

، وق بهات الموثفطري عند الفرد الذي يمنح ثقته، وكما يمكن أن تتغيّر بتغيير سلوكيّ ستعداد إة هي القابليّ 
 نّه مستعدّ للمجازفة معه. إف قة للشخص الذي يثق بهوفي حالة إعطاء الفرد الثّ 

ا يخاطر عندم ةبه فعليّ  كيّات الموثوق تكون سلو  ،ات الموثوق بهقة والسلوكيّ النّموذج يفرّق بين الثّ هذا    
قة من لثّ قة، والتي تشتمل على الموثوق به طرفا فيه، وفي حالة ما إذا خالف الموثوق به ثقة مانح امانح الثّ 
اء الثّقة قة أن يتوقّف عن إعطستقامة سوف يقرّر مانح الثّ ظهار الإخفاق في القدرة أو المعاونة أو الإإخلال 

 ة.في التصرّفات المستقبليّ له 

ا يركّز على تفاعلات الحاضرة حلقي   نّما هو عاملاً ا  ا و مستقر   قة ليست عاملاً موذج يفترض أنّ الثّ هذا النّ    
  1 قة العمياء.رفين وأنّ المستويات المرتفعة للثّقة لا تفترض الثّ طّ الوالتي تشكّل العلاقات اللّاحقة بين 

والفعّالية  يضا الوظيفالعلاقات بينها وبين الرّ نظيمية لمسار قة التّ : نموذج الثّ نموذج زولا باك وآخرون  -3
ام، الثّبات هتمالإ والأمانة، نفتاحالإ ،التّنظيمية المدركة، يتكوّن هذا النّموذج من خمسة أبعاد وهي: الجدارة

 أو المصداقيّة، تحديد الهويّة.

                                                           
ببروكلين في الوليات المتحدا، درس في جامعة ولية أوهايو، كلية بروكلين وجامعة إنديانا إشتهر بنظرية التعلم  1916ولد في  :جوليان روتر  -*

 .2014، توفي عام Social learning and Clinical Psychology, Personalityالجتماعي، ومركز السبط، من كتبه 
1 - Mayer, Davis, David Shoorman, "An integrative Model of Organizational Trust " Academy of Management 
Review, N:3, vol:20, Jul/ 1995, PP. 709-734. 
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لقيّادة في المستويات اشمل تيتمثّل في مدى ثقة العاملين في كفاءة قيّادتهم التّنظيمية و  بعد الجدارة:-1
 ليست العليا، ومستوياتها الإشرافية وزملاء العمل. ويعتبر هذا البعد بمثابة شعور عام يفترض أن الجدارة

لتّعامل مع مكانيّتها على اا  نّما مرتبطة بمدى معرفة الموظّفين لفعّالية المنظمة و ا  محدودة فقط على القادة، و 
دراك التطوّرات التكنولوجية مثلسوق العمل، والوثوق بقدرتها عل  ى توصيل خدمات ومنتجات ذات جودة وا 

 قتصاد العالمي المتغيّر.الإ لكتروني، التّسجيل عن بعد، وقدرتها على المنافسة في ظلّ التعلّم الإ

نفتاح نظيمي يرتبط مفهوم الإيعتبر هذا البعد من الأكثر تكرارا، فعلى المستوى التّ  نفتاح والأمانة:بعد الإ -2
تنظيمية مفتوحة وأمنيّة، ويرى  والأمانة بالثّقة، ويشعر الموظّفون بالثّقة نحو منظماتهم في حالة وجود قيّادة

نّما بالقوّة التي تبذلها ا  و  ،أنّ العبرة ليست بكميّة المعلومات المتوفّرة للمشاركة) )زولا باك واليسكلّ من 
 1القيادة.

وبالتّالي يشعر أعضاء  ،امهتمالإحساس بالإ علىنفتاح الإو دق والرّعاية يعمل كلّ من الصّ هتمام: بعد الإ-3
مّا إ ،لأطرافبهذا البعد حينما لا تستفيد بعض االعديد من الباحثين هتمّ إ حيث بالمنظمة باهتمام القيّادة بهم، 

أنّه يكون على  وهوصف، و أحد زملاء العمل أو المنظمة، وأيضا عندما يكون الطّرف الآخر معرّض للخطر
الفريق  مّا على مستوى إهتمامات الآخرين، إ هتمامات الذّاتية للفرد مع عندما تتساوى المصالح والأهداف والإ

 أو المنظمة أو على المستوى المجتمعي.
تّساق والتّوافق بين بط بتوقّع السّلوك المتوافق والمعتمد عليه، بحيث يؤدّي الإيرتبعد الثّبات والمصداقيّة: -4
 لى التّقليل من الثّقة.إلى بناء الثّقة وعدم التّطابق يؤدّي إعال والكلمات الأف
دارة التّناقض بين التميّز والتّشاركيّة أو لإدارة يركّز على الطريقة التي تتّخذها الإة: بعد تحديد الهويّ -5
ففي حالة حدوث التّطابق بين الأعضاء والمنظمة فسوف يحقّق مستويات عالية من  ،لى المنظمةإنتماء الإ

ذا شعر أفراد المنظمة بالإ نخفاض مستويات الثّقة إلى إي غتراب عنها سيؤدّ الثّقة والفعّالية التنظيمية، وا 
ل وعمليات التّفسير فحين تّصاات الإوالفعّالية التّنظيمية، ويثبّت هذا البعد على أنّ الثّقة تحدث نتيجة لسلوكيّ 

تّصالا بمزيد من إنّ القادة والأعضاء يكونون أكثر إنتماء للهويّة والتّشاركية مع المنظمة، فيشعر الأفراد بالإ
 .2الثقة

                                                           
، أطروحة لشّفافية وعلاقتها بالثقّة التنظيمية في المؤسسات الأكاديمية الأمنيةّ السّعوديةّ من وجهة نظر العاملين فيهاامحمد علي الرّاجحي،  - 1

 .97.ص ،2014-2013، السنة الجامعية:جامعة نايف العربية للعلوم الأمنيةّ لوم الجتماعيةّ وا دارية،كليةّ الع ،دكتوراه
 .97.ص ،المكان نفسه -2
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الثقة التنظيمية لمسار العلاقات بينها وبين  عن م2000باك وآخرون  لاو : نموذج ز (1)الشكل رقم 
 والفعاليّة التنظيمية المدركة.الرضا الوظيفي 

 

 

 

 

 

 *1من اعداد الباحثتان المصدر: 

 

 

 

 

 

                                                           
عوديةّ من محمد علي الرّاجحي،  :اسحححتنادإا إل  مرجع  -* فافية وعلاقتها بالثقّة التنظيمية في المؤسلللسلللات الأكاديمية الأمنيةّ السلللّ وجهة نظر الشلللّ

 .97.ص ،2014-2013 :، السنة الجامعية كليةّ العلوم الجتماعيةّ وا دارية، جامعة نايف العربية للعلوم الأمنيةّ، أطروحة دكتوراه ،العاملين فيها

 
 
 

 

 النفتاح والأمانة

الهتمام 

 بالعاملين

 الجدارا تحديد الهويّة

 الثوة التنظيمية
الثبّات 

 والمصداقيةّ
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 نموذج الغامدي:-4

كل مة، و قة في المنظّ حتياجات الأساسية للثّ تظهر الإموذج يعتمد على أربعة مستويات فيها هذا النّ      
  :مستوى يندرج تحت عامل معيّن بحيث يبدأ هذا النّموذج من

لى استقرار وينقسم وتتعلّق بالأمن والإ "ياسات الإداريةالسّ "ل الذي يندرج تحت عامل المستوى الأوّ    
 عنصرين هما:

 العمل.لى الأمن المادي، وذلك يتعلّق بمكان إالحاجة -

 .الأدلّة الحقيقية والدّقيقةو أين يمكن للعامل أن يبني مستقبله بالمعلومات الإستقرار  الحاجة إلى-

نتماء لى الإإالذي يتعلّق بالحاجة والرّغبة  "ائدةم السّ القيّ "ا المستوى الثاني فهو يندرج تحت عامل أمّ  
  .شتراكوالإ

حترام الحاجة للإب أين يهتمّ  "توافر المعلومات"ا عن المستوى الثالث فهو المستوى الذي يندرج تحت عامل أمّ 
  .قدير بين الأفرادوالتّ 

 1بتكار وتحقيق الذّات.وعن المستوى الرّابع والأخير يندرج تحت عامل الإ

 نظيميةقة التّ ثانيا: مقاييس الثّ 

ز لتي تركّ نظيمية المدركة واقة التّ مستوى الثّ  ف علىللتعرّ هناك العديد من مقاييس الثقة يستخدمها الباحثون 
 معظمها على مقاييس الثقة بين الموظفين ومن بينها نجد:

جتماعي ة التعلّم الإمنظور نظريّ  هذا المقياس من خلال) Rotter) طوّرقة بين الأفراد: مقاييس الثّ  -1
 ات وتصرّفات جديدة من خلال التّعزيز والعقاب الصريحين، أول في أنّ الأفراد يتعلّمون سلوكيّ تتمثّ التي 

ة مرغوبة لسلوك الذي العاملون نتائج إيجابيّ  أىذا ر إعن طريق التعلّم بملاحظة المجتمع من حولهم ف
 2 لوك.السّ ذلك ة تقليدهم وتبنّيهم لحتماليّ إيلاحظونه من قبل غيرهم تزداد 

                                                           
، 14مجلد:، 3عدد: ،العربية للإداراالمجلّة "، الثقة التنظيمية للأجهزة الإدارية في المملكة العربية السلللللللعوديّةال امدي، عبد الله عبد ال نيّ، " - 1

 .28-26، ص ص .1990
عمان: دار الحامد  ،ب.ط ،قضلللايا معاصلللرة في الإدارة: بناء قدرت حاسلللمة لنجاح الاعمالمحمد مفسحححي الكسحححاسحححبة، عبير حمود الفاعوري،  - 2

 .70ص. ،2010للنشر والتوزيع، 



النظري للثقة التنظيمية لاطارا                                                      الأولالفصل   

25 
 

 
 وهو وسيلة لقياس(*) )Shure et Meeker (من لقد أتى به كلّ خصية: تجاهات الشّ جدول قياس الإ  -2
 لى تدنّي درجة المخاطرة وخفض مستوى إبتعاد عن المجازفة، وتشير المستويات العليا لهذا المقياس الإ

أو الشّك  قةاس أبعاد الثّ وكذلك جاء به لقيّ  ،ةة والجسديّ بتعاد قدر الإمكان عن المخاطرة الماديّ الأداء والإ
ي حين أنّ فتوتّر في العلاقات، النتشار العدوانيّة و ا  لى الأنانيّة، و إوترمز المستويات العليا لهذا المقياس 

  لى الثّقة وعدم الأنانيّة والتّوجّه التّلقائي.إالمستويات المنخفضة تشير 
هذه  ،قة بالآخرين وموقع الثقةقة بالنّفس، الثّ يشتمل على بعض المقاييس الفرعية كالثّ  ختيار الثقة:إ -3

ستبانات تقيس الثقة التنظيمية من إقة بين الموظّفين حيث برزت عدّة جهود لتطوير المقاييس تركّز على الثّ 
 1 ة البعد.قة بالتّنظيم متعدّدة الأبعاد وليست أحاديّ مبدأ أنّ الثّ 

 
 الثالث: مداخل الثقة التنظيميةالمطلب 

 يمكن دراسة الثّقة التّنظيمية من خلال مدخلين، ويقوم كلّ مدخل على أساس منظور معيّن.      

إلى من طرف  ةقة في هذا المدخل يكون وفقا للتوقّعات الإيجابيّ نّ بناء الثّ إ مدخل "أساس الثقة": -1   
والتي  وافعلوك التنظيمي أنّ بناء هذا التوقّع يعود لعدّة أسباب ودد الباحثون في مجال السّ وقد أكّ  ،طرف آخر

 ."الأساس العاطفي"و "دراك المعرفيالإ"راسات في أساسين هما الدّ  تحدّدها

قتصاديّة التي تتجسّد في ظرة الإر من خلال الجمع بين النّ لى أنّ الثقة تفس  إات دراسال بعض وتشير    
التي تتمثّل في النّظرة  والنّظرة الأخرى  .قةالمعاملات التي ستأتي عن وضع الثّ تخمينات حول تكلفة 

قة على لى الثّ إومنه يمكن النّظر  ،النفسية التي تحكمها العواطف والمشاعر القائمة بين الأفراد الإجتماعيّة
نشأ على أساس عامل تة، كما يمكن أن تكون علاقة التّ أنّها ميول أو إدراك يتأسس على جوانب محاسبيّ 

  2العاطفة.

 
 

                                                           
*- Sidney Shure : في شيكاغوا. 1925الصوتية للمستهلكين والمتخصصين سنة  مؤسس مؤسسة تجارية متخصصة في التجهيزات 
 .70، ص.المكان نفسه - 1
نايف العربية للعلوم  ،أطروحة دكتوراه أدارط العدالة التنظيمية وعلاقته بالثقة لدى العاملين في المنظمات الأمنية،البدراني، حمد بن سححححلمان،  - 2

 .56ص. ، 2010-2009، السنة الجامعية:جامعة البحرين ،ا دارية
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وضع  إلى بحيث يميل بعض الأشخاص ،حيث تتعلق الثقة بطبيعة شخصية الطّرف الواثق الثقة ميول: -أ

 نسانفالميول أهم عنصر في بناء الثقة ويمكن أن تنشأ لدى الإ ،أشخاص أخرى ذوي وعود وافيّةفي ثقتهم 
 التّجارب والخبرات التي يكتسبها في حياته.منذ طفولته وتتطوّر بتطوّره، وذلك من خلال 

لى أنّ إ تادراسال تبين بعضة )كلفة، ربح(، و يعتمد على التوقّعات التي لها مكاسب نفعيّ  قة إدراك:الثّ  -ب
لأشخاص جتماعيّة والتي ترى أنّ العلاقة التّبادلية التي تكون بين اإة نفسيّة بنى على رؤيّ هذا المدخل ي  

 رفض الثّقة على مستوى الأفراد والجماعات، وأنّ الثّقة هي مجموعة من التّخميناتتساهم في بناء أو 
 تهاوتنمي هار أو يعرقل تطوي هادعّمية عوامل التي من خلالها دراكها من عدّ إعتبارات العلاقاتيّة التي يمكن والإ

 وبقائها.
خص لأن لشّ اله القدر المعرفي الذي يؤهّ  ل هوة: فالمعيار الأوّ قة وفق المعايير المحاسبيّ ر الثّ كما تقد       

لوفاء بتلك لالموثوق به تدعّمه  تتعلّق بالشّخصاني فهو قوّة الحافز التي ا المعيار الثّ خر، أمّ يضع ثقته بالآ
قة على لثّ ا لى أنّ إكذلك  شيري  ، خرين بعد ما يدركوا أنّهم ذوي ثقةقة، وأنّ الأشخاص يمكن أن يثقوا بالآالثّ 

 هما: عتقادات أهمّ دراكي تحتوي على مجموعة من الإالإهذا الأساس 
 .قةلثّ اخاذ القرارات حول وضع تّ إعتماد عليها في لأشخاص الإلريقة التي يمكن عدم وضوح الطّ -
لى دراسات إنشائها يعود ا  و  ،قةة والعقلانيّة في شرحها للثّ ز على الخيارات الفكريّ مرونة النّماذج التي تركّ  -

رح وتفسير شقة ضئيلة في ة للثّ نّظرة الماديّ الة تبقى النفسيّ  ةظر نّ الن وجهة أمّا ع ،م ذلكتدعّ ة التي تطبيقيّ 
ة جتماعيّ الإة و ة وذلك يعود لنقص تأثيرات العاطفيّ ة لا عاطفيّ أن تكون ماديّ و تّباعها ا  قة، لميولها و مفهوم الثّ 

 قة وبنائها.وقراراتها نحو الثّ 
 لى ثلاثة أنواع وهي:إقة تنقسم لى أنّ الثّ إ  (*)()البدرانييشير  الثقة مشاعر: -ج
ف من القيام بنى على القيم والأخلاق التي تمنع الموظّ ة حيث ت  داقة الشخصيّ : يركّز على الصّ لوع الأوّ النّ  -

مكانيّ  اني:وع الثّ النّ و ، خرينا على الآبالأعمال التي تعود سلبً  ات يركّز على الكفاءة حيث تنشأ من مهارات وا 
وع متغيّر وغير ثابت وذلك فهذا النّ  ،دالمطلوب منهم بشكل جيّ  المهام نجازإعتماد عليهم في الأشخاص والإ

يركّز  الث:وع الثّ ا النّ أمّ ، رف الواثقأنّه يمكن أن ينقلب إذا لم يؤدّي ما طلب منه بفعّالية كما يرجو منه الطّ 
خر وفقا لبنود العقد المرتبط حة من طرف الآطرف يتوقّع أنّه يحصل على مصل وذلك أنّ كلّ  على العقد

  1بينهم.
                                                           

 .56 .، صالمكان نفسه - 1
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 :كون تبحيث  ثقة القائمة على العلاقة بين الأفرادهناك مرجعين للّ  الثّقة:ة مدخل مرجعيّ -2

الموظّف ي تكون بين قة التني الثّ عأسية وتقة الرّ ى بالثّ د في القادة أو المشرفين وتسمّ تتحدّ  :ة الأولىالمرجعيّ -أ 
 .العليا داخل المنظمةوالمستويات 

ة التي تكون قة والتي تظهر فيها الثّ قة العرضيّ ى بالثّ لى زملاء العمل وتسمّ إتشير  :انيةة الثّ المرجعيّ -ب 
 خص وزملائه ومن يشترك معهم في مستوى الوظيفي المشابه.بين الشّ 

د على أنّ هذه كّ ؤ أنّ الدّراسات ت لاّ إقة ة للثّ على الرّغم من العلاقة القويّة الموجودة بين الأسس المرجعيّ     
بالمنظمة  موظّفة، فثقة الدات ونتائج كل مرجعيّ لى محدّ إل الأسس يجب التّمييز فيما بينهم بهدف التوصّ 

ز به داخل وكذا مقدار العدالة الذي يحف   موظّف،نظيمي الذي تعطيه هذه الأخيرة لللى حجم الدّعم التّ إيعود 
ا جتماعي بينهم وذلك نظرً لى التّبادل الإإملاء تعود ومشرفيه أو بين الزّ  موظّفين القة با عن الثّ نظيم، أمّ التّ 

ادة الأداء الوظيفي حيث يبقى الموظّف في العمل لأوقات متأخّرة لنتائج المرتبطة  بالعمل المتمثّلة في زيّ 
 1 وذلك لمساعدة المشرف أو أحد زملائه.

 

 

 
 

 

 

 

 

                                                           
سحححتشحححفيات، حصحححل عل  في محافظة عنيزا ذو جنسحححية سحححعودية، التحق بمعهد ا دارا العامة بالرياض تخصحححص إدارا م 1376ولد  :البدراني  -*

في جامعة  شحححهادا البكالوريوس في إدارا الأعمال ،ثم تحصحححل عل  شحححهادا الماجسحححتير في إدارا الصححححة و المسحححتشحححفيات من قسحححم العلوم ا دارية
 الرياض.

أثر العدالة والثقة التنظيمية علث الالتزام التنظيمي، نموذج مقترح، دراسلللة تطبيقيةّ علث المؤسلللسلللات الاسلللتشلللفاايةّ العموميّة العربي فراح،  - 1

ص إدارا الأعمال، ،أطروحة دكتوراه جامعة أبو بكر بلوايد الجزاارية،  السحححنة الجامعية: كلية العلوم القتصحححادية والتجارية وعلوم التسحححيير، تخصحححّ

 .93، ص.2017-2018
كاتب و باحث فلسححطيني، دكتوراه في العلوم السححياسححية أحد مؤسححسححي الودس الدولية و أول مدير عام لها، عسححو  :مصححطف  يوسححف اللّداوي  -**

 الدولية التابعة ال  الأمم المتحدا، عسو اتحاد.eapro  مشارا في المنظمة 
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 المبحث الثالث: بناء الثقة التنظيمية 

 يتناول هذا المبحث أهم العناصر التي لها علاقة ببناء الثّقة التّنظيمية وهي:

 

 يحتوي هذا المطلب على عنصرين هما:المطلب الأوّل: مراحل وقواعد بناء الثّقة التّنظيمية: 

راد ليس بالأمر السّهل، أنّ تحقّق الثّقة التّنظيمية بين الأف (**) ))اللّداوي يشير أوّلا: مراحل الثّقة التّنظيمية: 
 وأنّ الثّقة تمرّ بثلاث مراحل حتى تتحقّق وهي كالتّالي: 

ي ه سيؤدّ عتقاد بأنّ خر والإرف الآقة بالطّ ة مدركة تدفعنا للثّ ق عند وجود أسباب عقلانيّ تتحقّ  قة المدركة:الثّ -1
 وصدقه وسمعته. رف الآخرد مثل وعود الطّ شكل جيّ بدوره 

ة وتطوير علاقة إيجابيّ  ةرف الآخر، وتنميّ عامل مع الطّ غبة في التّ ن المشاعر والرّ تتضمّ  ة:قة العاطفيّ الثّ -2
رف الآخر رف الآخر ونجاح الطّ ل للطّ رف الأوّ ة نتيجة تجربة الطّ لى العاطفيّ إقة من المدركة معه، وتنتقل الثّ 

 في تجربته.

ستعداد للتّضحية من أجله والتعرّض رف الآخر، والإبعدم الحاجة للتحصّن من الطّ عور هو الشّ ستعداد: الإ-3
 1.ة معا وبشكل عميققة المدركة والعاطفيّ ق شروط الثّ لأفعاله، ويحدث نتيجة لتحقّ 

نّما ا  مطالبها، و و كنولوجيا لتحقيق أهدافها نّ المنظمات لا تكتفي بالتّ إ نظيمية:قة التّ ثانيا: قواعد بناء الثّ 
عوبات صّ قة التي تعتمد على المعلومات والمعرفة لمواكبة التطوّرات ومواجهة التحدّيات والتتطلّب أيضا الثّ 

 .وتلاشيها قة التي يصعب تحطيمهالى قواعد لتوفير جوّ من الثّ إيطرة والرّقابة، لهذا تحتاج التّقليل من السّ و 
 ومن بين هذه القواعد نجد:

ام أخلاقي، ومع لتز إبأنّ الثقة بالمجتمع الإنساني  (Luhmann)يرى  خرين:قة بالآفراط في الثّ عدم الإ-1
ى قة بشكل أعمى بأيّ شخص لا يعرف نواياه وأهدافه ولم يلاحظ حتخص يجب أنّ لا يضع الثّ نّ الشّ إذلك ف
 ولكن عليه أن يضعها فقط حينما يتوقّع الحصول على المنفعة. ،اتهسلوكيّ 

                                                           
الخاصة في محافظة الخليل للقيادة الوزعة وعلاقتها بالثقة التنظيمية من وجهة نظر دراجة ممارسة مديري المارس محمود طه، نور يسري  - 1

 ، السححححنة الجامعية:كلية الدراسححححات العليا والبحث العلمي، إدارا العمال ،الماجسححححتير، جامعة الخليل فلسححححطينرسححححالة مودمة لنيل شححححهادا  المعلمين،

 .46ص. ، 2018-2019
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فين وسعيهم لتحقيق الأهداف، والدّفاع عنها وبذل الجهد للوصول قة بقدرة الموظّ الثّ  وتعني قة:ة الثّ محدوديّ -2
 1قة المتبادلة بين المدير والموظّفين.لى خلق الثّ إا يؤدّي ليها، ممّ إ

تلكون القدرة على فين الذين يمستقطاب الموظّ إفي حالة ما إذا فشلت المنظمة في زم: حب القة تتطلّ الثّ -3
 نّما يدلّ ا  و  ون نافققة غير متوفّرة، فهذا لا يعني أنّ الموظفين موالتكيّف وتجديد الذّات، وثبت أنّ الثّ أقلم التّ 

م. على ضعف قدرتهم على التكيّف مع التوقّعات، ولا يمكن الإعتماد عليهم في تأديّة العمل المطلوب منه
  خّل العاطفة.فهنا يجب على الإدارة أن تتخلّى عن خدماتهم وتأخذ قرارتها دون تد

عندما تكون الجماعات في البناء التّنظيمي غير قادرة على  الثّقة تتطلّب القدرة على التعلّم والتكيّف:-4
التكيّف مع التغيّرات ، فعليها الخروج نهائيّا من التّنظيم وهذا يلزم الجماعات المتجانسة أن تكون مرنة 

 2م ثقافة تعلّم حقيقيّة إستجابة لكلّ الظّروف.أن تبحث عن فرص وتقنيّات جديدة وأن تقيّ  ،للتكيّف مع التّغيير

الوحدات المستقلّة عبارة عن تنظيمات داخل المنظمات مسؤولة عن  مل التّنظيمي:حاجة الثّقة للتّكا-5
ت الموثوق ولكن الجماعا تحقيق نتائج محدّدة، التي هي ضوابط البناء الضّرورية للتّنظيم المعتمد على الثّقة،

 بها لفترة طويلة يمكن أن توحّد مشاكلها الخاصة، ولكي يعمل الجميع لابدّ أن تلتقي أهداف المنظمات
لجودة االصغيرة مع أهداف المنظمات الكبيرة، وتحديد رسالة التنظيم تعتبر محاولة لإيجاد التّكامل لتحقيق 

ن لم يتحقّق التّكامل فسوف يحدث نّما لا .مشكلة في المنظمة الكاملة، وا  بد من فالتّكامل وحده غير كاف، وا 
 دعمه بالنّصائح، والقائد يظهر طاقاته لتعزيز القيم والمعتقدات بكل الوسائل الممكنة.

ن ثقة تتطلّب تعدديّة في القادة: -6 يمكن إدارة الوحدات المستقلّة في المنظمات المعتمدة على الثّقة حتى وا 
دة، لهذا فهي بحاجة إلى قادة أخرى مؤهّلة إداريًا وذات خبرة ومهارات عاليّة لقيادة كانت في ظروف جيّ 

الوحدات الصغيرة، فالقادة المؤهّلون هم أكثر قدرة على تحقيق الثّقة لدى الموظّفين في منظّمتهم وذوي كفاءة 
   3 عاليّة لجذب الموظّفون وتحفيزهم.

 

                                                           
 .652-624، ص ص.الذكر بقمرجع ساالطراونة، المعشر،  - 1
 .14، ص 2009: علم الكتب الحديث، عمانط،  ب، الإدارة الحديثة: نظرية واستراتيجيات ونماذج حديثةالخطيب، احمد ومعايطة،  - 2
 . 75-74.ص ص، الذكر مرجع سابقالكساسبة، الفاعوري،  -3
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تشمل على أنّها يمكن تدمير الثّقة التّنظيمية بكل سهولة التي  ةلقاعداهي تناقض الثّقة التّنظيمية: -7
حالة  عندما نتّجه إليها بطرق غير متوقّعة، ومن النّاحية الأخرى يمكن إنشاؤها بسهولة والإحتفاظ بها في

  ما إذا لم نقع ضحايا لتفكير سطحي ضيّق.

ا، يجب أن ا لكي يكون حقيقيً ذاتيّ  صالاً تّ إلتزام المتبادل يتطلّب وهذا يعني أنّ الإصال: تّ قة لل حاجة الثّ -8
نظيم، وتعيد الدّارسة في ة التي تناسبها لتحقيق أهداف ومصالح التّ تقوم المؤسسات بعدّة لقاءات شخصيّ 

 1 .ات المنظمةستراتيجيّ إ

 

قة ر على الثّ تؤثّ  العوامل التي هناك العديد من :نظيميةقة التّ رة في بناء الثّ المطلب الثاني: العوامل المؤثّ 
 ها ما يلي:داخل المنظمات أهمّ 

مجازفة في ستعداد للقة هي الإالثّ Luhmann))قة وحسب تؤثّر المخاطر على علاقات الثّ  المخاطر: -1
ز كل من ويميّ  ،حالة عدم التأكّد، ويمكن إعطاء القيمة للمخاطرة حسب درجة ضررها التي يمكن حدوثها

قب ة من طرف المراة والذّاتية، يتم معرفة المخاطر الموضوعيّ بين المخاطر الموضوعيّ  (*))كاستلفرانكي(
مخاطر ال Luhmann)، ويعرّف )ةالخارجي المثالي بينما يتم معرفة المخاطر الذّاتية من قبل الهيئة الإداريّ 

مواجهة  لعليا، بينما يتميمكن أن يكون الخطر موجودا رغم القرارات المتّخذة من قبل الإدارة ا الخطر،بعكس 
خص الذي شّ قة لأنّ اللّا بوجود الثّ إتّخاذ أيّ قرار إ المتّخذة، ولا يمكنتلك المخاطر عن طريق تلك القرارات 

 .والمجازفةا لقبول المخاطر قة يكون مستعدً يمتلك الثّ 

مخاطر في المنظمة، ومن لّا أنّ هناك إة قة رغم وجودها بدرجة عاليّ أنّ الثّ العديد من الباحثين وناقش   
قة والمخاطر لتحسين المكاسب قة والمخاطر يمكن التّحقيق في التّوازن بين الثّ خلال تطبيق العلاقة بين الثّ 

  .2قةمن خلال قرار الثّ 

                                                           
 . 75-74.ص ص، المكان نفسه -1

مشحححححارا في معهد علم النفس يدرس علم النفس المعرفي و الذكر الصحححححطناعي في جامعة سحححححيينا يشحححححمل باحث  1944كاسحححححتلفرانكي ولد عام  -*

سحححة موسحححوع بحثه السحححتولالية و السحححلوا الموجه نحو الهدف، مع التركيز عل  التحكم في ا جراءات السحححتباقية، نظرية العامل المعرفي و الهند
كالثوحة، الووا، التعحاون، المعحايير المعمحارية، مع التركيز بشحححححححكحل خاص عل  الأهداف  ها، الأسحححححححس المعرفيحة للظواهر الجتمحاعيحة،  و دينحاميتحا

 .والمؤسسات
2-  Jin-Hee Cho and Kevin Chan," A Survey on Trust Modeling", ACM computing Surveys, article 28, N :2, vol :48, 

October/2015, pp.7-8.  
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حتمل ولا يمكن التحكّم فيها، فالخوف يمثّل ضعف في عبارة عن مخاطر متصوّرة لا ت  هو  الخوف: -2
قة لثّ رف الآخر وعدم حمايتها نتيجة لفشل علاقة اقة من جهة الطّ إذا ما ظهرت الثّ قة ويمكن أن يزداد الثّ 

  الخاصة به.

قة القائمة ثّ يطرة، وبناء القة وليس السّ مته مثل الثّ جاه منظّ تّ إبه الفرد  حسّ هو الإحساس الذي ي عور:الشّ  -3
الخبرات والمعرفة و  سدحالأدلّة، من خلال القييم القائم على عور عكس القائمة على العقل، مثلا التّ على الشّ 
 قة.ر على الثّ فهو ناتج كعامل أساسي يؤثّ  ،وغيرها

كافؤ ة، بينما التّ قادة الثّ لى زيّ إعادة والأمل يؤدّيان التكافؤ الإيجابي مثل السّ  بحيث ينقسم إلى: كافؤ:التّ  -4
لّها كافؤ كيمان والخوف، الإحباط والتّ قة، الإلى النّقص من الثّ إ ضطراب يؤدّيانالسّلبي مثل الخوف والإ

تؤثّر  قة فإنّهار على تقييم الثّ فرد لإدراك الأشياء والمواقف التي تؤثّ  ختلاف منظور أيّ إعوامل مرتبطة ب
 قة.يمثّل عامل رئيسي يؤثّر على الثّ  ، فالتّكافؤة صنع القرارأيضا على عمليّ 

مة لمنظّ لسّلطة الممنوحة بطريقة غير عادلة بين طرفي الى أنّ االباحثون إ يشير :) لطةة )السّ القوّ  -5
في العلاقات  لّا أنّ هناك ثقةإفاوت، تّ القة تزول في حالة الثّ  قة بينهما للخطر لأنّ يمكن أن تعرّض علاقة الثّ 

 ها أقلّ وضوحا.ختلافات في القوّة بين الكيانين ولكنّ التي توجد فيها تلك الإ

لى ضمان الأداء الجيّد لعمل معيّن من خلال المراقبة أو تقديم إجراء يهدف هو إ :) يطرةحكم )السّ التّ  -6
يطرة ا ما تنقص السّ غالبً  ،لى تدهور الأداءإة وبالتّالي لا تؤدّي ة المهمّ التّغذية الرّاجعة، والتّدخل أثناء تأديّ 

قة مثل الفرد الذي يحاول السّيطرة على الفرد الآخر لأنّه لا يثق به، وعلى الرّغم من ذلك عند على الثّ 
ة بين الطّرفين مع تقليل لى ثقة لا متناهيّ إا يؤدّي ة بشكل صحيح يمكن أن تكون مكمّلة للثّقة ممّ ستخدام القوّ إ

 1المخاطر.

 

نظيمية بحيث لتّ اقة دات للثّ لى العديد من المحدّ إراسات تشير الدّ : نظيميةقة التّ الث: محدّدات الثّ المطلب الثّ 
قة دات الثّ قة بالرّئيس المباشر، محدّ دات الثّ ة داخل المنظمة وهي: محدّ لى ثلاث مستويات أساسيّ إتنقسم 

 مة.ملاء داخل المنظّ قة بالزّ دات الثّ بالمنظمة )الإدارة العليا(، محدّ 

                                                           
1- ibid, PP. 7-8. 
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دون معرفتهم  هومطالب هخضاع الموظّفين لكلّ أوامر إقة بالمدير يعني أنّ الثّ  ئيس:قة بالرّ دات الثّ محدّ -1
قة ة محدّدات للثّ لى أنّ وجود ثلاثإة ة والعلميّ ، وتشير النّظريات الأدبيّ هلنتائج تلك الأعمال وهذا يعود لثقتهم ب

 بالقائد وتتمثّل في:

لموظّف ايمان إقصد بها بالمدير، وي   نموظّفيتعتبر الجوهر الأساسي لبناء علاقة ال لى الخير:إزعة النّ  -أ
لم يطلب  نا  على أن يفعل له الخير، ويقدّم له المساعدة حتى و  جاهه، وأنّه مستعدّ تّ إبأنّ لمديره نوايا حسنة 

 .منه ذلك، وأيضا يؤمن أنّ مديره لا يستطيع أن يستغلّه مهما كانت له الفرصة
 بمجموعة من الأخلاق والمبادئ تعمل كمرشد لسلوكهأنّ المدير يتّصف )داوي حسب )اللّ  ستقامة:الإ -ب

خدامهم ستا  تهم، و وأنّ أقواله منسجمة بأفعاله، وتظهر النّزاهة في المديرين من خلال ثبات مواقفهم ومصداقيّ 
 ة.للمساواة والعدالة والشفافيّ 

قة بة والمشاكل المتعلّ ععلى دراية بأنّ مديره له قدرة على مواجهة الحالة الصّ  موظّفتعني أنّ ال القدرة: -ج
ة ة، ذو مهارات وقدرات كافيّ ضحية والمجازفة، لأنّه ذو خبرة وكفاءة عاليّ بالعمل والسّعي لحلّها بإخلاص والتّ 

 1 للتّخطيط والتّنظيم والتّوجيه وبناء جماعة العمل.
والمكاشفة، من خلال هذين قة في الزّملاء المصارحة من أهم محدّدات الثّ ملاء: قة في الزّ محدّدات الثّ -2

وقد عرّف مفهوم المصارحة والمكاشفة من قبل بعض الباحثين  موظّفين،المحدّدين تخلق العلاقات بين ال
ويعني الإفصاح الذّاتي يكون  ،على أنّه: "السّماح لشخص ما بأنّ يعرف ما تشعر به أو ما قد فعلته سابقا"

خر مثلا: "أنا سعيدة اليوم" ويمكن أيضا آلشخص  يبوح بأفكاره ومشاعره حيث أنّ الشّخصبين شخصين، 
دين على أنّهما: "تفاعل بين شخصين على الأقل، بحيث يبدي أحدهما الرّغبة بالإفصاح تعريف هذين المحدّ 

  2ى بالإفصاح العلائقي أي العلاقة الموجودة بين فردين أو أكثر.وهذا ما يسمّ  ،ا عن خصوصيته"عمدً 

خلاص ة أعمالها بطريقة صحينّ المنظمات لا تكتفي فقط بتأديّ إمة: قة في المنظّ حدّدات الثّ م-3 حة وا 
شارت وقد أ ،فيها، بينها وبين المجتمع المحيط بهاقة بينها وبين موظّ نشاء الثّ إلى إوصدق، بل تسعى أيضا 

 مة وهما:ف بالمنظّ لى محدّدين لثقة الموظّ إات حول هذا الموضوع الأدبيّ 

                                                           
الثقة التنظيمية لدى مديري المدارس الابتدااية بوكالة الغوث الدولية بمحافظات غزة وعلاقتها بالمناخ التنظيمي عيادا سحححححححعيد ديب بنات،  - 1

 .25، ص. 2016-2015 ، السنة الجامعية:غزّا ،جامعة ا سلامية ،كليّة التربية ،ماجستيررسالة مودمة لنيل شهادا ال السّااد لديهم،
 .261-254 .، ص صالذكر مرجع سابقياّب، أبو حمور، الش - 2
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مة مع منظّ تتمثّل في عدالة الوسائل التي تركّز على مقارنة نتائج العائدات على ال نظيمية:العدالة التّ  -أ
ما يستحقه، كما يحسّ  ستياء في حالة حصوله على أقلّ ف بالإمجهوداتهم المبذولة، حيث يحسّ الموظّ 

 لى:إنظيمية تنقسم بتأنيب الضّمير في حالة حصوله على أكثر ما يستحقه، وبهذا فالعدالة التّ 

ستحقاقات النّاتجة عن الأداء بين المرؤوسين في مكان يع المكافأة والإالعدالة التّوزيعية: أي العدالة في توز  -
 العمل.

في تحديد المكافأة كالأجور  لى مدى إحساس الأفراد بعدالة الإجراءات المتّبعةإة: تشير العدالة الإجرائيّ  -
 ة على بعدين هما:ة الإجرائيّ والتّرقية، وتحتوي العدال

 ة الإجراءات(.الإجراءات الرّسميّة )درجة عدالة وتسويّ  *
  العدالة التّفاعلية )النّهج الذي يتم به عمل الإجراءات(. *
فيها ورعايتهم وذلك عن طريق معاملتهم ة حاجات موظّ مة تهتمّ بتلبيّ أي أنّ المنظّ  نظيمي:الدّعم التّ  -ب

وهذا ما يجعلهم  ،لشكاويهم، وتقديم لهم العون لحل مشاكلهم وتوفير لهم فرص التدريب فيهستماع بعدالة والإ
 1تقان.ا  مة وفي المقابل يعملون على تحقيق أهداف المنظمة بجهد و ندماجهم في تلك المنظّ إراضين ب

 
 
 
 
 

 

 

 

 

                                                           
تنظيمية دراسلللة وصلللفية تحليليّة فاضلللل جميل طاهر، فاضلللل حمد سلللليمان،  تأثير أبعاد تقويم الأداء في الثقة ال"علي حسحححون فندي الطائي،  - 1

-69ص ص. 2012، سحححبتمبر18مجلد:، 67عدد:، وا داريةمجلة العلوم القتصحححادية "، راء عيّنة من القيادات الإدارية في وزارة النفط العراقيةّلآ

70. 
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  خلاصة الفصل

نظيمية ولا قة التّ ة للثّ لا تعطي أهميّ مة عرضه في هذا الفصل، نستخلص أنّ أيّ منظّ  من خلال ما تمّ       
ة وتبادل المعلومات والآراء في العلاقات الإنسانيّ مهمًا ا ا من أهدافها، ولا تعتبرها عنصرً تجعلها هدفا أساسي  

لذلك ، جديد بتوفير الجوّ والبيئة المناسبةبداع والتّ بداعيّة، ولا تعمل على تشجيع العاملين على الإوالأفكار الإ
طورات السّريعة التي تظهر باستمرار على نهيار لعدم قدرتها على مواجهة التغيّرات والتّ مصيرها الإسيكون 
ة لأنّ العلاقة المتبادلة بين زملاء العمل، والمشرف ة، خاصة في المنظمات العموميّ اخلية والخارجيّ بيئتها الدّ 

ة نظيمية كجزء من حياتهم الوظيفيّ قة التّ وا الثّ ذا لم يعتبر ا  ة، و ختلاف مراتبهم الوظيفيّ إالمباشر، والمدير على 
ستهم لتطويرها في قة بأنفسهم ومؤسّ ة الثّ فسوف يكون مصيرهم الفشل، وعدم القدرة على المساهمة في تنميّ 

 ة.مة العموميّ المنظّ 
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 :تمهيد

رين نتباه العديد من المفكّ إنظيمي من المفاهيم الحديثة في علم الإدارة، وقد جذب مت التّ يعتبر الصّ       
ة المنظمات وكذا ا على كفاءة وفاعليّ ر سلبً ات التي تؤثّ ه من بين التحديّ نوات الأخيرة، إذ أنّ والباحثين في السّ 

 . للإداراتنمية التّ عمليّة  عرقلةي إلى ا يؤدّ فين ممّ فات الموظّ على تصرّ 

 نظيمي، بحيث يحتوي على مبحثين: مت التّ ظري للصّ هذا الفصل الإطار النّ سنتناول في    

  .نظيميمت التّ ة الصّ يتناول ماهيّ  :لالمبحث الأوّ 

 : الصّمت التّنظيمي: مراحله، أسبابه، نتائجه.انيالمبحث الثّ 
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 نظيمي:مت التّ ة الصّ ل: ماهيّ المبحث الأوّ 

خلال تناول بعض الجوانب مات من مت في المنظّ ا المبحث إلى توضيح مفهوم الصّ ذيسعى ه       
 ه.ومراحل ه، مصادر هوأنواع ه، مظاهر هر تطوّ  قة بهذا المصطلح من حيثالمتعلّ 

 

احية ن النّ منظيمي مت التّ مفهوم الصّ  يتناول هذا العنصر: رهنظيمي وتطوّ مت التّ ل: مفهوم الصّ المطلب الأوّ 
 ره.ة، ثم تطوّ صطلاحيّ غوية والإاللّ 

رون إلى لمفكّ ل الباحثون وانظيمي، بحيث لم يتوصّ مت التّ د مفاهيم الصّ تتعدّ  نظيمي:مت التّ لا: تعريف الصّ أوّ 
راسات دّ عترفت الكثير من الإ ا ذ. لله وايا التي ينظر كل واحد منهمختلاف الزّ إوهذا يعود إلى  ،تعريف واحد

  تها.صحّ  إثباتة ولا يمكن جتهاديّ إمت كل تعريفات الصّ  والأبحاث على أنّ 

صمت يصمت صمتا وصمتا و صموتا و صماتا، واصمت:  :مت إلىيشير الصّ  :غويةاحية اللّ من النّ -1
 1أطال السكوت.

ف إخفاء د فيه الموظّ يتعمّ  الذيلك الموقف ذإلى: "  الصّمت التّنظيمي  يشير ةصطلاحيّ احية الإمن النّ  -2
ف يقوم بتخزين الموظّ  أنّ  ويعني 2.معارفه وأفكاره التي قد تكون ذات منفعة للمنظمة ولحل مشاكلها "

ن كانت تفيد المنظمة لمواجهة مشاكلها  . معلوماته حتى وا 

يمكن من خلاله أن يمتنع فيه  الذيه: "ذلك الموقف بأنّ  التّنظيمي متالصّ (*))فؤاد دينيز، وآخرون(فوعرّ    
بمعنى  3.بقصد أو بدون قصد " قد تكون نافعة للمنظمة سواءً  ،صريح بمعلوماتهتّ الالعاملون عن الإدلاء أو 

ن كانت ذات أهميّ  آرائهمصريح عن تّ الفين لا تمنح لهم الفرصة في الموظّ  أنّ  مة ة للمنظّ ومقترحاتهم حتى وا 
 أو دون عمد. تهمويكون بإراد

                                                           
 .54ص  ،دار صادر، المجلد الثاني: ، بيروت، لسان العربابن المنظور -1
الصمت التنظيمي وانعكاسه علث سلوط المواطنة التنظيمية دراسة استطلاعية تحليلية لا راء عينة من العاملين ايمان محمد جواد ال انمي،"  - 2

 .105.ص، 2018، 16مجلد:، 3عدد: ،مجلة كربلاء العلمية"، المديرية العامة لتربية محافظة كربلاء المقدسةفي 

 سويدي، كاتب، وعالم اجتماع و إستاذ جامعي.    -1967ولد  :فؤاد دينيز  -*
عينة من الموظفين في المصللارف العراقية دور التماثل التنظيمي في حد من الصللمت التنظيمي دراسللة اسللتطلاعية لآراء " ،حميد سححالم الكعبي -3

 .148.، ص2018، 10مجلد:، 12عدد: ،مجلة جامعة النبار للعلوم القتصادية و دارية "، الاهلية /بغداد
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ب تقديم المعلومات تجنّ  أومنع  إلىمة في المنظّ : "ميل موظّ على أنّه صمت العاملينكما ي عرف أيضا        
وذلك بسب بعض  مة،بالمنظّ  المتعلّقةة مشاركتهم في حل هذه المشكلات والقضايا الآراء، ومحدوديّ  أو

ة نظيمية والفرديّ دات التّ المحدّ  أنيعني  1.مت "تيار الصّ إخع ة  التي قد تشجّ نظيمية و الفرديّ دات  التّ المحدّ 
  .حلول لمعضلات المنظمةمشارك في تقديم  وغيرا ل البقاء صامتً ف يفضّ هي التي تجعل الموظّ 

من مشاركتهم في  فين يحدّ ر مشترك بين الموظّ ه: "وجود تصوّ على أنّ  (*)(نينيرشيد  )هفيعرّ أيضًا         
ثوا ولا لا يتحدّ  أنفقوا جميعا على تّ إن يفالموظّ  يعني أنّ و  2.تقديم معرفتهم حول قضايا وسياسات المنظمة"

 .مشاكل المنظمة يشاركوا في حلّ 

ف في الحديث عن القضايا التي تحدث في العمل د الموظّ ه :"تردّ نّ أعلى (**))آخرون عبود و فه )ويعرّ        
لبي على العلاقات بينه وبين الي تأثيرها السّ خوفا من تفسيرها بشكل خاطئ من قبل المسؤول المباشر و بالتّ 

دير كلامه عكس ما أراد قوله و مفهم الا من ا خوفً صامتً  ىف يبقالموظّ  أنّ ويعني  3.زملائه العاملين "
 ا على العلاقة بينه وبين زملائه الذين يعملون معه.ر سلبً الي تؤثّ و بالتّ  ،ا عليهوبذلك يعود سلبً  إيضاحه

فين في ختيار الجماعي المقصود من الموظّ ه: "الإنّ أفه على عرّ ي )***()أولكر وآخرون(ونجد كذلك       
حجب الآراء والمخاوف بشأن المشكلات  أو ،مةالتي تواجه المنظّ  القضايا أود على المشكلات عدم الرّ 

عوبات التي تصادفها المنظمة ولا تبحث ل في تلك الصّ الجماعة لا تتدخّ  أنّ هذا يعني  4.ة "نظيمية الخاصّ التّ 
  ها.عن حلّ 

 

 

                                                           
أثر مستوى صمت العاملين علث الذاكرة التنظيمية دراسة تطبيقية علث شركة مياه الشرب والصرف الصحي بمحافظة أحمد إبراهيم موس ،"  -1

 .172-137 .، ديسمبر، ص ص14مجلد:، 2عدد: ،ةمجلة جامعة الشارقة للعلوم ا نسانية والجتماعي "،لمنوفية ا

، كاتب وصحفي وإعلامي وناشر، من أعماله مدير صحيفة المساء، أصدر يومية جديدا سميت بجريدا الخبار م ربي1970ولد  :رشيد نيني  -*

 أين كتب مواله عن الصمت. 
2- A. Nafei Wageeh, "organizational silence: An obstacle to organizational Learning"، case studies journal Issn, 

vol:05, 9/ sep/ 2016, p. 52. 
 كاتب وصحفي جزائري، تخرج من معهد العلوم السياسية وا علام بجامعة الجزائر.  1955ولد في   :هشام عبود -**

 .161-141.ص ص ،الذكر سابق مرجعالكعبي،  -3

 في إسطنبول، رجل أعمال تركي، ورئيس مجلس إدارا شركة يلديز الوابسة وصاحب شركات جودايفا.  1959مراد أولكر: ولد عام  -***
تحليلية لآراء أثر الصللمت التنظيمي علث القدرات الرايسللية للسلللوط التنظيمي الإيجابي دراسللة   فيصححل علوان الطائي، عبد الله علي صححكر،  -4

 .61.ص ص، 21عدد:، 60مجلد:، مجلة ا دارا والقتصادية"، عينة من منتسبي مديرية شرطة محافظة كربلاء المقدسة
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ير ة بتطو التي لها صلّ ف أفكاره ومعلوماته نظيمي عبارة عن حجب الموظّ مت التّ : الصّ الإجرائيعريف التّ 
 .ليست ذات قيمة آراءه نّ بأعتقاده ، وا  لبيةتائج السّ ا من النّ خوفً وحلّ المشكلات العمل 

راسات خلال الدّ  نظيمية مننظيمي في العلوم التّ مت التّ ر الصّ تطوّ  نظيمي:مت التّ اريخي للصّ ر التّ ثانيا: التطوّ 
عينات بفي السّ  الأولىهتماماتها إ حيث كانت  ؛عميقة ذورج إلىوالتي تعود  الأكاديميّة،ة والأبحاث العلميّ 

مراحل لامختلفة ومتميزة في كل مرحلة من  وأشكالراسات أنواع خذ هذه الدّ وحتى القرن الواحد والعشرين، وتتّ 
 لة فيما يلي:والمتمثّ  ،لاثةالثّ 

مت في المنظمات الصّ  لفترة على مفهوماز العلماء في هذه ركّ  1980-1970من  : تمتدّ المرحلة الأولى -
يمكن  ةوتعتبر هذه المرحلة أساسيّ  ،متامة الصّ ا، دوّ ا عديدة منها: الإخلاص، البقاء صامتً بحيث يأخذ صورً 

ر في لتغيّ ا أوبعد ذلك بد ،ا حتى تلك الحقبةمحدودً  مت بقيّ فهم الحالة الكامنة للصّ  أنّ  إلىعتماد عليها، الإ
 مت. سلوك الصّ  أشكالهتمام بمختلف ركيز البحثي الكبير والإالتّ  إلىمانينات وذلك راجع منتصف الثّ 

 ة مفاهيم كالإبلاغ عنرحلة عدّ محيث تناولت هذه ال :2000لى إ1980من  : تمتدّ انيةالمرحلة الثّ  -
ا زت هذه الحقبة أيضنظيمية، وتسويق الموضوعات والقضايا والشكاوى، كما ركّ المخالفات، المعارضة التّ 

هذه  وفي ،فينعبير للموظّ ف على سلوك المواطنة من خلال سلوك التّ نظيمية، والتعرّ لعدالة التّ على موضوع ا
كون ع الباحثين على دراسة الحالات التي ينظيمي وهذا ما شجّ مت التّ هتمام بالصّ سع مجال الإتّ إالمرحلة 

 نظيمية الأساسية.ا حول المسائل والمواضيع التّ ا وساكتً ف صامتً فيها الموظّ 

لى دراسة إه الحقبة ذراسات في هجهت الدّ تّ إحيث  :ومنا الحالييلى إ 2000من  : تمتدّ الثةالمرحلة الثّ  -
م الوظيفي  نسحاب الوظيفي و التعلّ مت كالإف و بعض المصطلحات التي لها صلة بالصّ سلوك صمت الموظّ 

 ،ةراسات الإداريّ الدّ  ة فية مهمّ مت على وجه الخصوص كقضيّ رحلة ظهور مفهوم الصّ مه الذفي ه ضحويتّ 
لى منع تقديم إوت اب الصّ بعد من مجرد غيّ أصبح له معنى أمت الصّ  نّ ألى إراسات وتشير بعض الدّ 

 .1فيننظيمية من طرف الموظّ المعلومات حول المسائل و المشكلات التّ 

 

                                                           
، 1عدد:، مجلة العلوم التربوية "، واقع الصمت التنظيمي لدى قاادات المدارس الثانوية بمدينة الرياضسهير محمد حوالة، لمياء ناصر البكر، " -1

 .486-485.، ص ص2018، يناير 1مجلد:
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 قسمين هما: إلىينقسم هذا العنصر : نظيميمت التّ اني: مظاهر وأنواع الصّ المطلب الثّ 

 ثلاث مظاهر وهي: للصّمت التّنظيمي نظيمي:مت التّ لا: مظاهر الصّ أوّ 

غيير ويكون مع الزملاء الهادئين التّ  إحداثينقص وعي الفرد ولا يمكنه  ا: يحدث عندمصمت الإذعان-1
قتراحاته ا  ف في هذه الحالة لا يطرح أفكاره و ال وغير مشارك ولا حتى هادف، فالموظّ سلوكه غير فعّ  أنّ قد تويع

بداعاتهبصراحة، بحيث يخفي معلوماته  خصية في اتية وقدراته الشّ اس الكفاءة الذّ قيّ  إلىا ستنادً إ وآرائه وا 
ف عدم تصريحه بأفكاره التي لها ختيار الموظّ إموقف  إلىويشير أيضا صمت الإذعان  ،أثير على الواقعالتّ 

عنه  مع المنظمة وهذا يظهر كفعل سلبي ينتجنسجام رتباط بعضها للإإويطلب  ،علاقة بسبب كونه منسحب
رات في مكان العمل، يظهر صمت الإذعان نتيجة لتزام بتحقيق تغيّ نعدام الإا  نخفاض نسبة المشاركة، و إ

لحالي بدون تغيير ولا حتى استمرار مع الوضع قة والإف على سحب الثّ يعمل الموظّ  ،نظيميةللمشاكل التّ 
بإمكانه تقديم بدائل أخرى لتغيير  أنّ لا يعرف و نظيمية روط التّ ساند للشّ ف مإيجاد حلول للمشاكل، فالموظّ 
 أنّ ف للوضع وهو في حالة من الحزن يعتمدون على فكرة جل تفعيل الموظّ أوضع المنظمة، فكل هذا من 

  1 نظيمية.ف للمعايير التّ المجهودات هي فاشلة، وقد يرتبط الإذعان نتيجة طاعة الموظّ 

تّالي لا يمكنه إحداث التغيير وأنّ أفكاره لا تفيد المنظمة وبالالفرد  أنّ ومن خلال هذا نستخلص        
ايا قضال ر حتى في تقديم بدائل لحلّ بع الوضع الذي تكون فيه المنظمة ولا يفكّ ويتّ  اساكتً  اءبقيفضّل ال

 نظيمية. التّ 

حجب المعلومات والآراء تعتبر  أنّ ف الموظّ م، فيعتبر ف من التكلّ : هو خوف الموظّ فاعيمت الدّ الصّ -2
ه حجب للأعمال والمعلومات نّ أفاعي على مت الدّ ف الصّ فيعرّ  ،لبيةحماية ذاتية لنفسه خوفا من العواقب السّ 

هديدات ات من التّ حماية الذّ  إلىبحيث يهدف  وهادفًا،ا ا متعمدً والأفكار التي لها صلة بالخوف ويصبح سلوكً 
 أوي بتعاد عن رد فعل سلبي من المتلقّ يئة للإالسّ  الأخبارنقل  أو يستطيع الفرد إيصال ة حينما لاالخارجيّ 

 2من مشرفيه.

                                                           
دور القيادة التشللاركية في الحد من الصللمت التنظيمي دراسللة تطبيقية في الشللركة اميره خسححيري كاظم العنزي، مهند حميد ياسححر العطوى، " -1

 .511. ، ص2017 ،19مجلد:، 3، عدد:مجلة الوادسية للعلوم ا دارية والقتصادية،   العامة للإسمنت الجنوبية
 كلية مجلة"،  ديناميكيات متعددة الابعاد للصمت التنظيمي وتأثيرها في مواقف المشرفين في داارة ماء بغدادلي حاسم، سحر احمد كرجي، " ع -2

 .396. ، ص2017، 5عدد: ، ب داد للعلوم القتصادية
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لحماية نفسه قد يكون حدث عن مشاكل المنظمة ن التّ مده ف وتردّ خوف الموظّ  أنّ خلال هذا نستنتج  من
 .  والعواقب السّلبية هديداتمن التّ 

لذي انظيمية، سلوك المواطنة التّ  أدبيّاتجتماعي على مت الإز الصّ : يركّ جتماعي الإيجابيمت الإالصّ -3
منها في  الآخرينستفادة إ إلىبحيث يهدف  ،يقصد به حجب الأفكار والمعلومات التي لها صلة بالعمل

خاص جتماعي الإيجابي هو تفاعل بالمثل يهتم بالأشمت الإولهذا فالصّ  .ةالمنظمة، عن طريق دوافع تعاونيّ 
المعلومات  المنظمة ويحجبحماية  أوحماية زملاء العمل  إلىئة فهو يسعى تكون نتائج سيّ  أنا من عوضً 

مت فهو على نقيض الصّ  ،ناتج عن الوعيو ختياري إلوك يعتبر التي لها علاقة بحل المعضلات، فهذا السّ 
على  لز في المقام الأوّ ستباقي يركّ إلبية كما هو أيضا فاعي الذي يكون نتيجة للخوف من العواقب السّ الدّ 

 سموتقا الآخرينجتماعي ومقبول من قبل زملاء العمل، والغاية منه هو مساعدة إ أكثرا يجعله ممّ  الآخرين
 هذا المظهر يحدث بطرقتين هما:. و الواجبات

 .المنظمة أهدافجل حماية أف ساكت من الموظّ  -أ

لوك غريزة شخصية لا تقوم هذا السّ  فيعدّ  .الآخرينفين جل حماية مصالح الموظّ أف ساكت من الموظّ  -ب
  1 خصية.وبعض أولويات مصلحته الشّ  الآخرينبل لحماية مصالح  ،ف لنفسهبحماية الموظّ 

ن ا  و قتراحاته لحماية كلا طرفي المنظمة حتى ا  ف يقوم بتخزين معلوماته و الموظّ  أنّ ومن هنا نستخلص      
 لمشاكل المنظمة. كانت تلك المعلومة حلاً 

 هذا الأخير ميقسّ  ،نظيميمت التّ ات الصّ في أدبيّ  ةالمدرج اتراسدّ الفي معظم : نظيميمت التّ ثانيا: أنواع الصّ 
 ها: ة أنواع أهمّ عدّ  إلى

 

 

 

 

                                                           
 .152.، صالذكر مرجع سابقالعنزي، العطوي،  -1
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مت فون الصّ يعتبر الموظّ  )*((موريسون وميليكين) حسب كل منو  صمت المخيف )صمت الهادئ(:-1
عبير عن أفكارهم داخل التّ  مدراءهم بمثابة تهديدات وكذا يعتقدون أنّ  ن يرو  إذنظيمي أمر لا مفر منه التّ 

ى العقوبات عن تقديم معلوماتهم وذلك ب: المنظمة سوف يشرحها المشرفون بشكل سلبي، ويخافون من تلقّ 
 1واصل.رقية، طرد من العمل، منع من التّ ة، فقدان الوظيفة، حرمان من التّ ساعات عمل إضافيّ 

ضطراب من ز بالقلق والإابقة بحيث يتميّ مت يختلف عن الأنواع السّ وع من الصّ هذا النّ  ة:صمت الوقائيّ  -2
لبية التي تظهر عند تصريح عن معلومات وأفكار اتية السّ تائج الذّ ا عن الخوف من النّ عوضً  الآخرين
المعلومات السرّية خرج ه لا ي  ة على أنّ يمكن توضيح صمت الوقائيّ  )**((Ozdemir)وحسب، فالموظّ 

ة لذاتهم، وعليهم المحافظة عليها وتخزينها ة ضروريّ مات ديناميات داخليّ للمنظّ  ،ةالبيئة الخارجيّ  إلىنظيمية التّ 
 2ولا يجب تقاسمها مع الأفراد أو مع المنظمات الأخرى.ها داخلب

ة مة، بحيث يعتمد على خاصيّ ات المنظّ أخلاقيّ ب همفين وتدريبهم ونقليساهم في بناء الموظّ  صمت المنتج: -3
مفهوم العمل الذي  إلىوع يشير هذا النّ  ،ستمرارا يسمح للمنظمة بالعمل والإرقي ممّ قل الفردي والتّ الجذب والنّ 

رات التي م مع كل التغيّ ب الذي عليه أن يتأقلّ ستمرار، فعلى المنظمات أن تقبل الحالة الدّائمة للمتدرّ إينشأ ب
حسين الدّائم عن مت بالتّ يسمح هذا الصّ  )***((Antebyفحسب ) ،لتّقنيات الحديثةتطرأ على المنظمة ومع ا

ن نظيمية لممارسة مستوى معيّ بات التّ متطلّ الستيعاب إات خاصة بتطلّعات المنظمة، كذا بطريق فتح إمكانيّ 
 3 من الهيمنة على الأفراد.

 

                                                           
 . 1956في برادفورد، بريطاني توفي عام  1875وليام موريسون: رجل أعمال، ولد   -*

، رجل أعمال وناشحححححححطا سحححححححياسحححححححيا، رئيس لمجلس ا دارا، يعرف بأنه الأب 2010بمدينة نيويورا، توفي في  1915ولد في  روجر ميليكين:-  

 الروحي للحركة، أمريكي محافظ.   

1 - Ayhan karkas, "The Relationship between Perceived Supervisor Support and The Aspects of Organizational 
Silence", African Journal of Hospitality, Tourism and leisure, N:3, vol:8, 2019, pp.3-4. 

ركيا، ومستشار لمجلس إدارا في شركة مستولة في تركيا هالوا أوزدمير: مدير يودم المشور للمستثمرين الدوليين حول الوسايا السياسية في الت -**
 وتول  إدارا الشؤون العامة ووظائف التصالت المؤسسية، أنشأ إدارا علاقات المستثمرين وحوكمة الشركات. 

2- Yusuf Inandi, Meryem Gun Evsen, Fahrettin Gilic, "The Study of Relationship between Women Teachers, 
Career Barriers and Organizational Silence: Viewpoint of Women and Men Teachers", Euripen Journal of 
contemporary Education, N:3, vol:6, 2017, pp. 542-556. 

والعلوم في جامعة بوسححطن ميشححال أنتيبي: أسححتاذ مشححارا في السححلوا التنظيمي بكلية كويسححتروم للأعمال ومشححارا في علم الجتماع ا داب   -***
 بالوليات المتحدا.

 
3- patrice cailleba, "Lanceur D'Alerte et Silence organizationnel", Revue internationale de psychosociologie et 
de gestion des comportements organisationnels, vol :56, 2017, PP. 309 - 334. 
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جود كما يسمح أيضا بو  ،المنحرفة وفحصها بدقّةسلوكيات المت المنتج يتيح الفرصة للحكم على الصّ        
تزام بالخطاب لهل الإسّ الفين يصبح من فبالنّسبة للموظّ  ،نظيميةسلوكيات التّ الظر في ر وا عادة النّ الجذب والتوتّ 

 .نهم من التّأثير بشكل إيجابينطباع مبرّر تمكّ إوالممارسات التي لديهم 

تفسيره لا  عاون الذي لا يتمّ بناءها في مكان العمل تقيّم عن طريق التّ في الحقيقة، العلاقات التي يتم     
نّما ،حترام للإجراءات ولا من خلال إدارة العملعن طريق الإ بحسن نيّة الجهات المشتركة في تحقيق  يتمّ  وا 

ل دون نحرافات في العمة سواء الأخطاء أو الإمت المنتج يكفي أن يترك العقوبات الإداريّ فالصّ  ،تهممهمّ 
مدّة  مة، لكن هذا بعدا على المنظّ نظيمي في هذه الحالة سلبً مت التّ لمعالجتها، بحيث يؤخذ الصّ  إليهاالعودة 

ذا ،طويلة من تأهيلها فقط على هذه الحالة ذلك أدّى امتون من قبل المشرفين، كشفت حقائق هؤلاء الصّ  وا 
 1.نسحابنفصال أو الإالإ إلىة المطاف في نهايّ 

 

ة ضاغطة ومصادر مصادر مهنيّ  إلىفت هذه المصادر صنّ  نظيمي:مت التّ الث: مصادر الصّ الثّ المطلب 
 ة.ة ونفسيّ شخصيّ 

 وتشمل ما يلي: ة ضاغطة مصادر مهنيّ -1

فون ا فالموظّ ا أساسيً حيث يعتبر مصدرً  :، الإدارةالأسرةة من قبل زملاء العمل، جتماعيّ نقص المساندة الإ -أ
واجهتهم د أعمالهم وكذا معوبات التي تهدّ ي الصّ ة أعمالهم وعند تحدّ تأديّ  أثناءفسي لا يشعرون بالأمن النّ 

ساندة مإلى اليها، فهم بحاجة غير قادرين على تحدّ  أنّهمالعمل، يدركون  أثناءضون لها التي يتعرّ  الأخطار
 من طرف زملاء العمل.

 يحدث في حالة عدم ،نظيميمت التّ ئيسية للصّ ور من المصادر الرّ يعتبر غموض الدّ  ور:غموض الدّ  -ب
ن و فته، كما يحدث أيضا عندما يكون الموظّ ختصاصاتهم وعدم معرفتهم بما يجب تأديّ إن من و فد الموظّ تأكّ 

يقوموا  أن فين وبما يجبة للموظّ عات المرجو  التطلّ  إلىبلوغ أهدافهم، ويعود الغموض  كيفيّةغير واثقين من 
تعيين مدير جديد  أوأخرى  إلىنقل من وظيفة ور هي التّ غموض الدّ  لىإي ومن الأسباب التي تؤدّ ، به

 نظيمي للمنظمة.تغييرات في الهيكل التّ  إحداث أوزمة لبدء العمل الوظيفي، ة اللّا للعمل، المدّ 

                                                           
1 -ibid; PP. 309 - 334. 
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ا من مظاهر الحياة داخل المنظمة، ولمعرفة ا سلبيً ادة أعباء العمل مظهرً تعتبر زيّ ادة أعباء العمل: زيّ  -ج
 اس مقدار العمل غير المنجزادة أعباء العمل أم لا، يجب أن تقوم بقيّ إذا كانت المنظمة تعاني من زيّ  ما

بسبب  في الوقت المحدّد إنجازها إلىل ولم يتوصّ  مهمّة معيّنةف بإنجاز ف الموظّ كلّ بحيث يكون عندما ي  
 1 ة من قبل المدير.تبرير لخوفه من ردود أفعال سلبيّ  م أيّ ف ولا يقدّ كثرة العمل عليه، يسكت الموظّ 

 مر.من المصادر الشخصية والنفسية نجد: الجنس، مستوى التعليم، الع ة والنفسية:صادر الشخصيّ مال-2

ضه تعرّ مكن ه ينّ أعلى  إليهمت، كان ينظر ف للصّ ض الموظّ ة لا تمنع من تعرّ ة الجنسيّ : الهويّ الجنس -أ
عرضة للإجهاد  مت هي أكثريعانين من الصّ  لّواتيال الإناث أنّ راسات وجدت الدّ ، حيث أخررض دون غل

 2. عامل مقارنة بالإناثفي التّ  بالبعد الإنسانيون كور لا يهتمّ كور بينما كان الذّ نفعالي عن الذّ الإ

أكثر  ضون م يتعرّ مستوى عال من التعلّ  ي فون ذو الموظّ  أنّ بحيث : ) م الوظيفيالتعلّ  (مستوى التعليم -ب
 .مت بالعكس من ذوي مستوى ضعيف من التعليمللصّ 

ي م في العمر يؤدّ التقدّ  نّ مت لأضون أكثر للصّ ين يتعرّ ذمنخفضة هم ال أعمارن ذوي و فالموظّ العمر:  -ج
قات صرف مع المعوّ ة التّ ادة في معرفة العديد من المصادر والمعلومات حول ذلك العمل لكيفيّ زيّ  إلى

 3 ها بسرعة.ومواجهتها وحلّ والمشاكل 

 

 

 

 

                                                           
 .105ص.، الذكر مرجع سابق ايمان محمد جواد ال انمي، -1
رسحححالة مودمة لنيل شحححهادا ، أثر العزلة التنظيمية في تفسلللير العلاقية بين الصلللمت التنظيمي ونية ترط العملعبد الوادر محمد علي محمد هجو،  -2

، 2018-2017 السنة الجامعية: للعلوم والتكنولوجيا، قسم إدارا العمال، كلية الدراسات العليا، السودان جامعةالعلوم في إدارا الأعمال،  ماجستير

 .13.ص
، المجلة الأردنية في إدارا الأعمال"،  أثر المناخ السلللااد في الدواار الحكومية بمنطقة القصللليم في الصلللمت التنظيميعبد الله محمد الوهيبي، " -3

 .372.، ص2014، 10 ، مجلد:3عدد:
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   أسبابه ونتائجه، مراحله :التّنظيميمت اني: الصّ المبحث الثّ 

مت صّ : أداء اليلي فيما والمتمثّلةنظيمي مت التّ يتناول هذا المبحث بعض العناصر التي لها علاقة بالصّ   
 ته.داته، العوامل المساهمة في تكوينه وتنميّ نظيمي ومحدّ التّ 

 

 داته:نظيمي ومحدّ مت التّ : مراحل الصّ الأوّلالمطلب 

 على مراحلو تابع ها تحدث بالتّ نظيمي ظاهرة لا تحدث فجأة ولكنّ مت التّ الصّ  نظيمي:مت التّ لا: مراحل الصّ أوّ 
 :التّالية

دم عوفي حالة ما إذ حدث . فاهمشاور والتّ ستغراق، تحتوي على حالة من التّ مرحلة الإ المرحلة الأولى:-
كوت لسّ اف إلى الموظّ  في هذه الحالة يضطرّ فا، تائج التي تحصل عليها وبين ما يحدث فعلي  بين النّ  طابقالتّ 

 رئيسه بما يحدث. إخباروعدم 

ف كلّ  الذيعن العمل  موظّفنخفاض مستوى رضا الإ فيها يحدث ى بمرحلة الكسادتسمّ انية: المرحلة الثّ -
ضا الوظيفي مما ينتج عنه عدم الرّ  موظّفوكثرة الأعباء عن الور ا يعود إلى سبب غموض الدّ ذته، وهبتأديّ 
 .1 الكفاءة وتنقص المشاورة وتقلّ 

ده في ل جهو ذفسي وينقص من بنسحاب النّ نفصال فيها يبدأ الفرد بالإى بمرحلة الإتسمّ  الثة:المرحلة الثّ -
هذه  لعمل فيصل الفرد فيلزه هتمام وعدم تحفيبعدم الإ المنظمة، فيشعره على علم بما يحدث في العمل لأنّ 

 .نظيميالتّ  متي إلى حدوث الصّ فسية فكل هذا يؤدّ ة والنّ عتلال الصحة البدنيّ ا  المرحلة إلى الإنهاك المزمن و 

نظيمي فيها تصبح مت التّ تعتبر آخر مرحلة في سلسلة الصّ  التي تصالى بمرحلة الإتسمّ ابعة: المرحلة الرّ -
فكير بترك العمل نهيار والتّ لك الفرد إلى الإذا، ويصل برتياح نفسي  قة والإالثّ شة نتيجة لعدم أفكار الفرد مشوّ 

لحاق الضّ   2رر بالمنظمة وذلك بتعطيل المكينات وغيرها.وا 

                                                           
 .13.، صلذكرا مرجع سابقهجو،  -1
 .15.ص المكان نفسه، -2
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 يمثل مراحل الصمت التنظيمي( 2) الشكل رقم

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 *1ا علىعتماد  إالباحثتان إعداد المصدر: من 

 

 

 

 

                                                           
رسالة ، أثر العزلة التنظيمية في تفسير العلاقية بين الصمت التنظيمي ونية ترط العملعبد الوادر محمد علي محمد هجو،  :إستنادإا إل  مرجع  -*1

السنة الجامعية للعلوم والتكنولوجيا ، قسم إدارا العمال، كلية الدراسات العليا، السودان جامعةالعلوم في إدارا الأعمال،  ماجستير مودمة لنيل شهادا

 .13.، ص2017-2018 :
 
 

 مراحل الصمت التنظيمي

ست راقمرحلة ا   

 مرحلة الكساد

نفصالمرحلة ا   

صالتّ مرحلة ا   

ست راقمرحلة ا   
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وا بدراسة مّ هتإ واد الذين من أهم الرّ ) موريسون وميليكينيعتبر كل من ) نظيمي:مت التّ دات الصّ ثانيا: محدّ 
 راسات التي تناولت هذا الموضوعنظيمي حيث كانت هذه الأخيرة المرجع الأساسي لأغلب الدّ مت التّ الصّ 

 راسات ومن بينها نجد:عتمدت عليها العديد من الدّ إ دات ة محدّ حيث درسوا عدّ 

 :نيجاهتّ إد على حيث يعتمد هذا المحدّ  المتعلّقة بمناخ الصّمت التّنظيمي:دات محدّ ال-1

ها في بصف فات التي تتّ ل في المشاعر والخلافات والتصرّ تتمثّ مت: لإدارة العليا نحو الصّ اجاهات تّ إ -أ
من  ماتر في المنظّ مت تنمو وتتطوّ ظاهرة الصّ  ،فينمت لدى الموظّ م والصّ الإدارة العليا نحو سلوك التكلّ 
القرارات  ذإتّخاة في ومن بينها نجد المركزيّ  ،نظيمية للمديرين والإدارة العلياخلال الممارسات والأعمال التّ 

جاه تّ إنتقاد إ ضطراب من أيّ الإدارة العليا في أغلب الأحيان بالخوف والإسمي، لذا تشعر صال الرّ تّ والإ
 ا علىر سلبً وهذا ينطبق أيضا على المديرين بسبب شعورهم بأنّ عملهم غير مخلص وهذا يؤثّ  ااتهمسؤوليّ 

واللّوم  نتقاداتلون حماية أنفسهم من الإلهذا يفضّ  ،مة كذلكالوظيفة التي يمارسونها وعلى مكانتهم في المنظّ 
  .ة لمرؤوسيهمملاحظات سلبيّ  امن قبل الإدارة العليا من خلال تقديمه

إلى  جهرتباكات تتّ هديدات والإب الإدارة العليا العجز والتّ أنّه لكي تتجنّ ) ميليكينومورسون فحسب )   
 المنظمة.غيير داخل حتياجات ونوايا مرؤوسيهم وردود أفعالهم بمدى رغبتهم في التّ ا  البحث عن رغبات و 

ث ن عن التحدّ و فات التي يحملها المشرفتصرّ الل في الأحاسيس و تتمثّ مت: جاهات المشرفين نحو الصّ تّ إ -ب
ر على أداء ومخرجات أنّ سلوك المشرف يؤثّ  (ميليكينومورسون )مت لدى المرؤوسين، وكما أكدّ والصّ 
أنّهم في بعض الأحيان  إلاّ فوذ متلاكهم  للنّ إع بها عليهم ورغم لطات التي يتمتّ فين، وذلك راجع إلى السّ الموظّ 
الي يفقد مت وبالتّ د الصّ ضوا للمساءلة على أدائهم، وهذا ما يولّ هديدات في حالة ما إذا تعرّ ون بالتّ يحسّ 
  1ضوا للمساءلة في العمل من قبل مشرفيهم.الثّقة بأنّهم لن يحاسبوا عن الأخطاء ولن يتعرّ  موظّفون ال

 

 

                                                           
 مجلة الدراسات التجارية، " محددات الصمت التنظيمي وأثرها علث الاحتراق الوظيفي دراسة تطبيقيةعمار فتحي موس  إسماعيل، " -1

 .4-3 .، ص ص2018 ، يونيو4 عدد:، المعاصرا
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مت ر سلوك الصّ ة بين متغيّ هناك علاقة إيجابيّ  أنّ  )*((سليمدراسة ) دتؤكّ  ة:ة وديمغرافيّ دات شخصيّ محدّ  -2
ة العمل داخل ، مدّ يعليم، المستوى التّ سرات الجنه لا توجد علاقة بين متغيّ أنّ  هذه الدراسات وأثبتت أيضا

جيمس ديتيرت دراسة ) إلىم، إضافة مت والتكلّ ر سلوك الصّ أخرى متغيّ  ومن جهةمة من جهة، المنظّ 
وهذا راجع  ،عبيرة في مجالهم لهم الفرصة في التّ الذين يمتلكون خبرة عاليّ  موظّفون ال على أنّ  )**((وآخرون 

دات محدّ  ح أنّ توضّ ات آخر كما نجد كذلك دراس، أو خبرة قليلة موظّفينراكم المعرفي لديهم مقارنة بالالتّ  إلى
لون البقاء دات يفضّ سيّ الالعمر و  ي صغير  أنّ  إلىلت ة، وتوصّ ت ديمغرافيّ د من متغيّرانظيمي تتحدّ مت التّ الصّ 

 1صامتين لإبقائهم في مكان العمل.

 

 تهنظيمي والمساهمة في تنميّ مت التّ رة في تكوين الصّ اني: العوامل المؤثّ المطلب الثّ 

مت الصّ  تكوين تساهم في عوامل أساسية هناك ثلاثة نظيمي:مت التّ رة في تكوين الصّ العوامل المؤثّ -لاأوّ 
 نظيمي وهي:التّ 

 مت نجد: الصّ  إلىة ة المؤديّ من العوامل الإداريّ ة: العوامل الإداريّ -1
ف لموظّ البية المتواصلة من قبل المشرفين، عندما يقترح ة السّ غذية العكسيّ ل في التّ يتمثّ  :لالعامل الأوّ -
نمو ينظيمي مت التّ الصّ  نّ إسلبي، ففي هذه الحالة ف يقابله بردّ  أوعتراضه إ  ا على المسؤول فيتمّ قتراحً إ

 مة. ر داخل المنظّ ويتطوّ 
رة خفيها المدراء ويجعلها غير ظاهل في مجموعة المعتقدات غير المعلنة التي ي  يتمثّ  :انيالعامل الثّ -

ون م ويهتمّ هدافهقون أ فين يحقّ الموظّ  أنّ ومن هذه المعتقدات هو  ،فينقة بالموظّ المتعلّ  الأعمالة( بشأن )ضمنيّ 
  .قةون الثّ ولهذا لا يستحقّ  ،سةهتمام بأداء المؤسّ بأنفسهم بدلا من الإ

بحثهم مات، و ة التي توجد في المنظّ هو عندما يعجز المشرفون على مواجهة المشاكل الفعليّ  :الثالعامل الثّ -
 جادفي إي الأملف يفقد الموظّ هذا ما يجعل  تعقيد الأمور أكثر من ذي قبل، إلىي عن الحلول السريعة يؤدّ 

                                                           
دولية ذات ، دكتوراه في علم النفس، له العديد من المؤتمرات المشاركة المحلية وال2ستاذ محاسر في علم النفس بجامعة سطيف أسليم كفان:  -*

 الهتمام بموسوع السلوا النفسي.  

في كلية داردن  ادرات القيادة"ية ومب: أستاذ جامعي يدرس إدارة الأعمال، وهو "العميد المساعد في برامج الشهادات التنفيذديتيرت جيمس -**

 للأعمال بجامعة فيرجينيا. 
 .6 .صالمكان نفسه،  -1
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ذا كان الموظّ   ن يستهزؤون من قادتهم ولا يثقون بهمو فالحلول المناسبة للمشكلات التي تواجهها المنظمة، وا 

 1.متحدوث الصّ  إلى ذلك يؤدي فعادة ما
 ل في بحيث تتمثّ خصية: العوامل الشّ  -2
 بالأخذ والرّد. كل، فضولي، يقومالخوف من اتصافه سلبيا كأنه صانع المشا -

لذي يبتعد قدر الإمكان عن المشاكل ويتجنّب من خلقها لشخص االخوف من التأثير السلبي على الأخرين  -
 2 خر وذلك من خلال العزلة.آ

 .موا فسوف يفصلون عن وظائفهمه إذا تكلّ نّ أهم يعتقدون صريح بالمشاكل لأنّ ن من التّ يفخوف الموظّ -
 .مشرفيهم يعملون ضدّ  أنّهم إظهارفي بعض الأحيان لا يرغبون في -
 لىمت يحتوي عالصّ  نّ هة لأعمالهم لذا يبقون ساكتين، وهذا لأنتقادات موجّ إها خلاتهم كأنّ ايعتبرون مد-

 ياقة.، الحكمة، اللّ الآخرينحترام إعتدال، العديد من المحاسن منها الإ
 نزعاج.رتباك والإالمواجهات والإب مت لتجنّ يحافظون على الصّ  -
تشويه صورة  ر على قرار الفرد بالبقاء صامتا فيالمخاوف التي تؤثّ  )موريسون وميليكين)د ولقد حدّ     
 3.الآخرينلبي على العقوبة، الأثر السّ  أونتقام الفة، الإخص ووصفها بشكل سلبي، حالة العلاقات التّ الشّ 
 إلىي نظيمية التي تؤدّ من الأسباب التّ  عددا) ومليكين موريسون )د كل من حدّ نظيمية: العوامل التّ  - 3

نظيمية، عدم الكفاءة إجراءات صنع القرار، عدم المساواة التّ : لة فينظيمي والمتمثّ مت التّ حدوث الصّ 
صال تّ الإة للمبدعين، صعوبة ة والمعنويّ ة الحوافز الماديّ ونجد أيضا قلّ ، نظيمي ضعيفالأداء التّ  ،نظيميةالتّ 

اهن غيير ومقاومة الإدارات له وتفضيل الإبقاء على الوضع الرّ ين، الخوف من التّ موظّفبين الإدارة العليا وال
  4.عة للوقتعتبارها مضيّ ا وتينية، رفض الكثير من الأفكار الجديدة و نشغال المديرين بالأعمال الرّ إ
 

 

                                                           
1-  Hasan Karaca: "Anexplorataory Study on the impact of organizational silence in Hierarchical organizations: 
Turkish National police Case", European Scientific journal August 2013, Edition, N: 83, Vol: 1.9, PP. 46-47. 
2- Gulsum Erugic et al, "The Causes and Effects of the organizational Silence", journal of Management Economics 
and Business, N: 22, vol:10, 2014, P.134. 
3- Samereh Shojaie, Hasan Zaree Matin, Ghasem Barani, " Analyzing the infrastructures of organizational 
silence and ways to get rid of it ", Procedia social and behavioral sciences, N:30, 2011, pp. 1732-1733 

اتصحححالت الجزائرية بمدينة  ظاهرا الصحححمت التنظيمي بالمؤسحححسحححات العمومية الجزائرية، دراسحححة ميدانية بمؤسحححسحححةمراد بومنوار، أمين وادي، " -4

 .235-222.، ص ص2016، جوان 10ع  ،مجلة رؤى اقتصادية"، عنابة
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 الصمت التنظيمي. إلىيمثل العوامل المؤدية ( 3) الشكل رقم
 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 *1على الباحثتان اعتمادا إعدادالمصدر: من 
 
 
 

 

                                                           
ظاهرة الصمت التنظيمي بالمؤسسات العمومية الجزاارية، دراسة ميدانية بمؤسسة اتصالات مراد بومنوار، أمين وادي، "إستنادإا إل  مرجع:  -*

 .227 .، ص2016، جوان 10 دد:ع ،مجلة رؤى اقتصاديةالجزاارية بمدينة عنابة ، 

 
 

 العوامل المؤدية الث الصمت التنظيمي

 العوامل الإدارية:

لخوف من الت ذية ا-

 العكسية السلبية للمدراء.

دات غير المعلنة.المعتو-  

جز المشرفين عل  ع-

 مواجهة المشاكل.

 العوامل الشخصية:

ن التصريع.مخوف الموظف -  

دان المنصب.الخوف من فو-  

من تشويه صورا الفرد. الخوف  

 العوامل التنظيمية:

إجراءات صنع الورار.-  

ظيمية.عدم المساواا التن-  

مية.عدم الكفاءا التنظي-  

ف.الأداء التنظيمي سعي-  

مركزية اتخاذ الورار.-  

وافز المادية والمعنوية للمبدعين.حقلة -  

عوبة التصال بين ا دارا العليا ص-
 والعاملين.

  دارات له.يير ومواومة االخوف من الت -
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ة ي تنميّ العديد من العوامل التي تساهم ف كهنا التّنظيمي:مت ة الصّ العوامل المساهمة في تنميّ  :ثانيا
 مات ومن بينها نجد:نظيمي داخل المنظّ مت التّ الصّ 

رت ن وفّ إف ،ال الذي تلعبه الإدارة العلياور الفعّ الدّ  إلىيعود نجاح المنظمات ضعف دعم الإدارة العليا: -1
عبير عن مشاكل ومسائل العمل. حيث ن مخاوف التّ أف من شهذا يخفّ  نّ إقة في الإدارة، فة من الثّ درجة عاليّ 

ؤساء يشعرون ومن جهة أخرى الرّ  ،عدم اليقينبإحساس  قلّل منقة في الإدارة العليا يمن الثّ  وجود جوّ عدم  أنّ 
يعتقدون و ة أفكار خوف من عدّ الوتر و في حالة من التّ  وأنّهم وأدوارهم،لمساءلة حول أدائهم لضون هم معرّ بأنّ 
ا على سلوك رون سلبً يؤثّ  فإنّهمغير واضحة، ولهذا  أجورهم نّ أأدائهم غير مقبول من الإدارة العليا و  أنّ 
خلق جوّ من  إلىي فكل هذا يؤدّ  ،نظيميةنقص الكفاءة التّ ، إضافة إلى واضحةالأهداف غير  نّ أين و موظّفال

نّ رؤسائهم لن يحاسبوهم بشكل مباشر أنّ في حالة كشف المرؤوسين عن الأخطاء لا يظنّون بمت لأالصّ 
افة، وشفّ صال مفتوحة تّ إغيير واقتراح قنوات يعتبر دور الإدارة العليا فعّال لإنجاح إدارة التّ  ،غير مباشر أو

مقاومة  إلىي يؤدّ  أنالذي يمكن  موظّفوتر مع الة للعمل بكل وضوح وعدم التّ غذية العكسيّ تشجيع التّ 
 1غيير.التّ 

نظيمي مت التّ الصّ  إنشاءالعوامل التي تساهم في  أهممن لبية: ة السّ غذية العكسيّ خوف المدراء من التّ -2
هي: خوف المدراء من تلقّي التّغذية العكسيّة السّلبيّة، خاصة التي يتحصّلون عليها من طرف التّابعين مهما 

ؤساء يبتعدون قدر الإمكان بجدول أعمالهم التي قاموا بإعدادها، فالرّ  أوكانت هذه المعلومات ترتبط بذاتهم 
نتقاد سلبي إ المدير يرفض أيّ  نّ أوفي حالة إحساس المرؤوسين ب ،ةة سلبيّ ة عكسيّ من الحصول على تغذيّ 

لهذا العنصر   فإتّباعر المدير، توتّ  إثارة إلىي كل ما يؤدّ  أوسة ا في المؤسّ ل البقاء صامتً ه يفضّ نّ إه له فموج  
من هذه  بخوف ها تحسّ ة من جانب المرؤوسين لأنّ ة سلبيّ ة عكسيّ ي تغذيّ يجعل الإدارة العليا تخاف من تلقّ 

مصدرها  ةا وينفوا مصداقيّ يضعونها جانبً  إليه ن وصلت ا  ها، ولهذا يرفضون تقبّلها، و كانت تخصّ  إذاتائج النّ 
 2ة.شرعيّ  قلّ أة بل و ة ولا أولويّ عدة ليست دقيقة وليس لها أهميّ اة التي تأتي من القغذية العكسيّ التّ  أنويعتبرون 

                                                           
 .63.ص ،الذكر مرجع سابقصكر،  عل الطائي،  -1
ابعاد المناخ التنظيمي في مظاهر الصللمت التنظيمي دراسللة اسللتطلاعية لآراء عينة من الموظفين الاداريين في  أثرشححريف يوسححف ميهفان، " -2

 .175-174 .، ص ص2016، 4مجلد: ،1عدد: مجلة جامعة زاخوا"، جامعة زاخوا
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ة من طرف بالخوف من ردود فعل سلبيّ  موظّفشعور اللبية: ف من ردود الفعل السّ خوف الموظّ -3
غير مباشر من طرف  أوبشكل مباشر  إمّاينال عقوبات  أنبالخوف من  موظّفال ؤساء، حيث يحسّ الرّ 

مة ظّ ث عن مشكلة ما موجودة في المنتحدّ  أو رئيسه لرأيا مخالفً  رأيًا قدّم أوما اقترح فكرة  إذارئيسه 
 موظّفع اليدف ههذا كلّ ، و نظيميةا للمشاكل التّ مة ويعتبرونه أيضا صانعّ داخل المنظّ ا للفوضى فيعتبرونه مثيرً 

هذا  أن رؤسائه حيث حتى لا يدخل في صراع مع وأفكارهللمحافظة على صمته، ويقوم بتخزين معلوماته 
ضا ي أيدّ كما يؤ  ،فون بخوف وحذرفين ويتصرّ قة بين الموظّ ظهور عدم الثّ  إلىي في نفس الوقت العامل يؤدّ 

ويعتبر  ،ذلكل مرقتض الأإإذا  إلاّ  الي لا يمكن تدويل تلك المعلوماتفاهم بين المرؤوسين وبالتّ عدم التّ  إلى
إخفاء  فيمكن تغييرها وتحريفها أو ،ك وعدم اليقينمها المرؤوسين فيها شّ المعلومات التي يقدّ  أنّ المدراء 
م تعبيره أنين يعتقدون موظّففعل قد يجعل ال من ردّ الخوف أنّ  ميليكين وآخرون()من  ويرى كلّ ، بعضها

 ة. أكثر مسؤوليّ  أعلىمناصب  إلىنتقال مهم من الإتحرّ  أومهم من مناصبهم عن مشكلات العمل تحرّ 

ويرجع روا المعلومات والأفكار غير المرغوب تمريرها ن عادة ما يمرّ موظّفو ال أنّ  الآخرون أيضاكما يرى     
مت يتضاعف مع ا، وهذا ما يجعل الصّ ؤساء سلبي  فعل الرّ  يكون ردّ  أنان والقلق من طمئنعدم الإ إلى هذا

 1.الآخرينفعل  شعور المرؤوسين بالخوف من ردّ 

من موقعها في الهيكل  أوسلطتها من المنصب  الإدارة العليا تستمدّ سمية: لطة الرّ ستخدام السّ إإساءة  -4
نّ الإدارة العليا نظيمي وهذا لأمت التّ ق الصّ لعاملا أساسيا يساهم في خسمية تعتبر لطة الرّ نظيمي، فالسّ التّ 

مت فيفضّلون الصّ  ،بآراء القائدين في المنظمة الأخذ أوماع تقوم بتنفيذ القوانين والإجراءات بصرامة ودون السّ 
يصالوعدم الكلام  ا على ر سلبً يؤثّ لم الهرمي، فهذا ة في السّ القمّ  إلىالأفكار والمعلومات من القاعدة  وا 

نظيمية المشكلات التّ  نّ أة و فين تكون رسميّ لطة والموظّ العلاقة بين السّ ا، فمتّخذي القرار من طرف الإدارة العلي
قضايا ومشكلات  خاذ القرارات التي تخصّ إتّ في  مولا تشركه، فيهاها الإدارة العليا دون مناقشتها مع موظّ تحلّ 

 .2العمل

 

                                                           
 .175-174 .ص ص المكان نفسه-1
 .488 .ص ،الذكر مرجع سابقمحمد حوالة، ناصر البكر،  -2
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 الصّمت التّنظيمي الث: أثارالمطلب الثّ 

كذلك  رمة لكن في الحقيقة يؤثّ فقط على المنظّ أضرار ب نظيمي يسبّ مت التّ الصّ  أنّ  ن و اس يظنّ معظم النّ     
 ين.موظّفا على السلبً 

حيث  ككلّ  مةة على المنظّ نظيمي نتائج وآثار سلبيّ مت التّ لصّ ل مة:نظيمي على المنظّ مت التّ أثار الصّ  -1
 ب في:تتسبّ 

 ة.نظّممة للر على الوظائف والمستويات الكليّ ا يؤثّ ة ممّ نظّمصالات داخل المتّ على منظومة الإر يؤثّ  -

نخفاض إ إلىي الخدمات، وهذا ما يؤدّ و رداءة المنتجات  إلىي ا يؤدّ مة ممّ عدم المرونة في مشاريع المنظّ  -
 قة.نعدام الثّ ا  ات و المعنويّ 

 م وعدم المشاركة في العمل.فين لمهامهم ووظائفهالموظّ  إهمال إلىي يؤدّ  -

 مة.غيير داخل المنظّ ر والتّ د التطوّ يبتكار وتقيقتل روح الإ -

 ثقة.لتزام والّ ضا الوظيفي والإعدم الرّ  -

 ستقالة من العمل.الإ -

 أوتماد عليهم عمة ولا يمكن الإون بمشاكل المنظّ ن لا يهتمّ يفالموظّ  نّ أمة بعتقادات المنظّ ا  ز أفكار و يعزّ  -
 الوثوق بهم. 

والقدرة  نقص الأداء إلىي ا يؤدّ نفيذي معلومات قليلة في مجال عملهم ممّ ا ما يكون للمدير التّ غالبً  -
 وق.مة في السّ بقاء المنظّ إ من لوكذا يقلّ  ،نافسيةالتّ 

 .ةنظيميقرارات التّ الفشل  إلىي ا يؤدّ ة للمرؤوسين ممّ ستفادة من المساهمات الفكريّ عدم الإ -

1ئقة.فات غير اللّا اب ودوران العمل وغيرها من تصرّ الغيّ -
  

 

                                                           
1-  Karaca, Op.cit, pp. 1732-1733. 
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صمت ف ،فينة على الموظّ نتائج سلبيّ  ةعدّ  نظيميمت التّ لصّ ل نظيمي على العاملين:مت التّ أثار الصّ  -2
 :إلىين وعدم مبالاتهم تدفعهم موظّفال

ي حول ما يؤدّ وحتى الك الأدويّةتناول  إلىا يدفعهم حية ممّ عور بالإهمال والإحباط وكذا المشاكل الصّ الشّ  -
 .أسوأوضع  إلىبهم 

اجهة صعوبات في مو  إلىي بهم وتر لديهم هذا ما يؤدّ والتّ  قاتي، وزيادة القلفاه الذّ ر على المتعة والرّ يؤثّ  -
 فسية.العمل وكذا المشاكل النّ 

 ا.نتشارً او  اد مشاكل جديدة أكثر تكرارً يولّ  -

 فين وتطويرهم.بتكار الموظّ ا  و  إبداعر بشكل سلبي على يؤثّ  -

نخفاض قيمة العملة وحتى إ إلىي م، هذا ما يؤدّ ة التعلّ ل عمليّ اجعة التي تسهّ غذية الرّ عدم وضع شروط لتّ  -
 ضا وترك العمل.ب عنها عدم الرّ ا يترتّ الجودة ممّ 

 1كتئاب.ة أكثر خطورة كالإضطرابات نفسيّ امشاكل كثيرة و  إلىي الجهد الكبير في العمل يؤدّ -

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                           
1- Rocha Raoni,"Du silence organisationnel au débat structuré sur le travail", Universidade Federal de ltajubé, 

Article, March 2016, pp. 25-36.  
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 .نظيميمت التّ أثار الصّ  ( يمثل4)كل رقم الشّ 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 *1عتماد علىعداد الباحثتان بالإإالمصدر: من 

                                                           
دور التماثل التنظيمي في حد من الصللمت التنظيمي دراسللة اسللتطلاعية لآراء عينة من الموظفين في " ،حميد سححالم الكعبي إسححتنادإا إل  مرجع: -*

 .148.، ص2018، 10:مجلد ، 12:عدد  ،مجلة جامعة النبار للعلوم القتصادية و دارية "، المصارف العراقية الاهلية /بغداد

 

 

 

نظيميمت التّ أثار الصّ   

 

 

مة:أثاره على المنظّ   

فين.لتزام الموظّ إنخفاض مستوى إ-  

اخلية.راعات الدّ الصّ  إلىي يؤدّ -  

بتكار.غيير والإيمنع التّ -  

لبية أو سّ منع ردود الفعل ال-
ة.يجابيّ الإ  

 

:أثاره على الأفراد  

حترام.قدير والإعدم التّ -  

 اذختّ او كم حعدم القدرة على التّ -
ة. المسؤوليّ   

جاه العمل.تّ إافعية ضعف الدّ  -  

نافر المعرفي.التّ -  
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 خلاصة الفصل

عوبات ال الصّ فين حيّ نظيمي لدى الموظّ مت التّ الصّ  ةظاهر  أنّ ظهوريمكن القول  ،من خلال ما سبق        
نتائج  إلىي قد يؤدّ ها عن عبيرأفكارهم والتّ أدنى متناعهم عن تقديم إ أوجهونها في العمل اوالمشكلات التي يو 

 تصوّراتهمآرائهم وطرح  لإبداءفين مات فتح مجال للموظّ لذا على المنظّ  ،نظيمية وخيمة على الأداء التّ سلبيّ 
عاتها تطلّ وكل الأهداف المرسومة في ظل بيئة عمل مشاركة ومحفّزة للعمل معًا وفق السياسة العامّة لتحقيق 

 ة. المستقبليّ 
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 تمهيد   

 ننظيمي بحيث يتضمّ مت التّ نظيمية كمدخل للتّغلب على ظاهرة الصّ قة التّ في هذا الفصل الثّ سنتناول         
 .مباحث ثلاثة

 .نظيميمت التّ الصّ ظاهرة ة للتغلّب على ة كآليّ ادة الإداريّ القيّ  :لالمبحث الأوّ -

  التنظيمي. متالصّ  ظاهرة ة للتّغلب علىصال الإداري كآليّ تّ الإ :انيالمبحث الثّ -

 . نظيميمت التّ الصّ  ظاهرة للتّغلب على اتكآليّ  وسيّاسة الحوافز : المشاركة، التمكينالثالمبحث الثّ -
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 نظيميمت التّ الصّ  ظاهرة غلب علىللتّ  كآليّةة ادة الإداريّ ل: القيّ المبحث الأوّ 

والتغلب على  نظيميةقة التّ الية المؤسسات ونجاحها في بناء الثّ ادي وفعّ مط القيّ هناك علاقة وثيقة بين النّ      
لا دة أوّ اعليهم بالبحث عن القيّ  ة وتطوير المنظمات لابدّ ن على تنميّ ينظيمي. لذا فالقائممت التّ ظاهرة الصّ 

وزهم امة وتجمنظّ الية الن وفعّ يفة الموظّ فاعليّ  إلىي ادة تؤدّ الية القيّ بعناية كبيرة، ففعّ ها يعملون على تطوير ثم 
 القائد بعض الآليات.  إتّباعمن خلال  ، وذلكعوبات والمشاكل التي تواجه كل منهمالكل الصّ 

 

ة من بين اريّ ادة الإدأنماط القيّ  : تعتبرنظيميمت التّ الأنماط القيادية وتعاملها مع الصّ  ل:المطلب الأوّ 
 .سب الموقفحنظيمي وذلك مت التّ ب على ظاهرة الصّ نظيمية والتغلّ قة التّ بعها القائد لبناء الثّ الآليات التي يتّ 

 مط:على القائد في هذا النّ ف "ةالقيادة الديموقراطيّ " ومن بين هذه الأنماط نجد

أي والمشاورة فيما يجب عمله ويلتزم بأهداف ركهم الرّ اعاون، ويشع الأفراد على المنافسة والتّ أن يشجّ  -1
وذلك لتنفيذ  ا في مدحه ونقده لهمة في توزيع العمل بين أعضائها ويكون موضوعيً الجماعة، ويترك لهم الحريّ 

  1.العمل بدقّة

فين تنفيذ خطط المنظمة و أهدافها، و أن ل على الموظّ عاطف ويسهّ داقة والتّ والصّ  الودّ يهيئ جوّ من  -2
 .2ين و يحترم شخصيتهم موظّفق الجهود بين الينسّ 

 .بتكاروالإ والإبداعع روح المبادرة ة ويشجّ عف طاقاتهم الإنتاجيّ اين ويضموظّفة للوح المعنويّ يرفع الرّ  أن -3
ن أم مشاعرهم ومشاكلهم ويحاول إيجاد الحلول لها و ين ويتفهّ موظّفندماج بين اللإلف واآق التالي يحقّ تّ الوب

 3فسية. قتصادية والنّ حاجاتهم الإ إشباععلى  أيضايعمل 

  4.لحوار والمناقشات ويطلع مرؤوسيه على المشكلات التي تواجه المنظمةلقاءات لن يعقد أو -4

                                                           
 .179.، ص2010، المسير لنشر والتوزيعدار  :عمان، القيادة الإدارية الفعالة بلال خلف السكارنه، - 1
 ،2013، دار العلوم للنشححححححر والتوزيع :الواهرا ب. ط،، القيادة التربوية ومهارات التعلمعبد الرؤف، إيهاب عيسحححححح  المصححححححري،  -2

 .38.ص
 .245، ص1992 للنشر والتوزيع، المكتبة الأكاديمية :الواهرا ،الإدارة في الميدان الرياضي حليم المنيري، عصام بدوي، -3
رسحححالة مودمة لنيل  أنماط القيادة وعلاقتها بأداء الوظيفي من وجهة نظر العاملين بإمارة المكة المكرمة،عبد الملا شحححريف طلال،  4

 .60 .، ص2004، السنة الجامعية: لرياضانايف  ، جامعةالعربية للعلوم الأمنية، الماجستيرشهادا 
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ب ت يتغلّ وفي نفس الوق، قةثّ عنصر المط يبني هذا النّ ل إتّباعهالقائد عند  أنّ مط نستنتج ومن خلال هذا النّ 
 مته. مت داخل منظّ على ظاهرة الصّ 

 فعلى القائد أن: "ةالموقفيّ  ة"القيّادفي ا أمّ 

 رق.لطّ اح الأهداف للمرؤوسين، ومساعدتهم لتحقيقها بأحسن ة، وأن يوضّ يهتم بالمهام والعلاقات الإنسانيّ  -1

ى قدراتهم وتساعدهم تتحدّ  أهدافًاوقعات بشكل واضح، ويضع لهم عليمات والتّ والتّ  دهم بالإجراءاتيزوّ -2
 1على تطوير أدائهم.

بهم دة بينه وبين أعضاء المجموعة وذلك بتوفيره لهم مناخ ملائم للعمل ويعمل على جذيبني علاقات جيّ  -3
 وراحتهم.هتمامه برغباتهم إ قة به وذلك عن طريق نسجام معه والثّ والإ لإتّباعه

لطة في منصبه وذلك بتوفره الحق في ة والسّ ع أيضا بالقوّ بات الموقف، ويتمتّ يتوافق أسلوبه مع متطلّ -4
 2.أتباعهمكافأة ومعاقبة 

 .3د الأسلوب المناسب لهيشخّص الموقف و يحدّ -5

ي تسمح مواقف التروف والعليه أن يعرف الظّ  مط لابدّ القائد لكي يتبع هذا النّ  أنّ  إلى ناومن هنا توصل    
 نظيمي.مت التّ غلب على ظاهرة الصّ نظيمية وكذا لتّ قة التّ ستخدام مواهبه لبناء الثّ إله ب

 

 

 

 

 

                                                           
 .83-81.، ص صالذكر سابقمرجع  بلال خلف السكارنة، -1
 .157ص.، 2018، ا دارا العامة للطبعة والنشر :، الرياضب.ط، القيادة الإدارية: النظرية والتطبيق بيتر ج. نورث هاوس، -2
 .178، ص.2017، دار حميثرا لنشر والترجمةب. م: ، د ط، مدير المدرسة والإدارة المدرسية ،فرج المبروا - 3
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فعلى القائد أن: "ليةيحو التّ  ادةالقيّ "ا عن وأمّ   

هتم ة لديهم ويا على المشاعر الأخلاقيّ ر إيجابً ن، وأن يؤثّ يفيرفع المستوى الأخلاقي لدى الموظّ  -1
ة.ة قبل المصلحة الخاصّ العامّ بالمصلحة   

 2-يساعد أتباعه للوصول إلى أقصى قدراتهم1.

وتطوير المجموعات  ةاتي، وفي نفس الوقت يقوم بتنميّ طوير الذّ في الإنجاز والتّ  الأتباعيرفع مستوى -3
وكذلك قادر على  وتدعيمها، مته وتطوير صورتهاة لمنظّ ن من صنع رؤية مستقبليّ والمنظمات ويتمكّ 

.أتباعه إلى الهاإيص  

ات.لذّ اأهداف تشبع حاجات  إلىة بسيطة ين وتحويلها من أهداف ثانويّ موظّفيعمل على تغيير أهداف ال-4  

 5-  يعمل على إيجاد أدلّة تدعو الموظّ فين إلى إعادة النّ ظر في طرق تفكيرهم إتّ جاه مشكلات العمل.2

ين لدعم فموظّ د جهود الغيير، وكذلك يوحّ التّ  جاهات والمعلومات لينتج عنها أفكار وخططتّ د الإيوحّ -6
غيير. التّ   

.حتمالات المستقبلإ دالية ويحدّ والفعّ نظيمية ز على الكفاية التّ يركّ -7  

 8-يحدّ د الأولويات و يبسّ ط الإجراءات، وعليه  التّ حكم في سلوكيّ اته و تغييرها و ضبط نفسه.3

نظيمية قة التّ اء الثّ غيير لبنالتّ  إحداثلجرأة في باز يتميّ أن  لابدّ مط بع القائد هذا النّ لكي يتّ  عليه،و          
نظيمي.مت التّ غلب على ظاهرة الصّ وكذا التّ   

 

 

                                                           
 .235-229، ص ص. مرجع سابق الذكر بيتر ج. نورث هوس، - 1
، ص 2018، للنشححر والتوزيع مكتبة الوابور والقتصححاد: الرياض، نماذج معاصللرة في القيادةشححايع بن خالد الوحطاني،  -2

 .71-69ص.
ماسحححححتر للنشحححححر ب. ط، ب. م: ، التحولية وضلللللغوط العمل في المجال الرياضللللليالقيادة  ياسحححححر عبد العظيم و،خرون، -3

 .52.، ص، ب. سوالتوزيع
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القائد  تنتج أنّ نس) حويليةة، التّ ة، الموقفيّ لاثة )الديموقراطيّ الثّ القيادية الأنماط  من دراسة ما سبق، ومن خلال
تعاد عن الآلية والإبركيز على هذه من التّ  فين لابدّ على خوف الموظّ ب قة داخل المنظمة ويتغلّ لكي يبني الثّ 

  النّمط التسلّطي أو المتسيّب الذين يهدّمان عنصر الثّقة.

 

ين بالطمأنينة فه: "إحساس الموظّ نّ أعلى  الخرابفه يعرّ  ة والأمن الوظيفي:اني: القيادة الإداريّ المطلب الثّ 
نظيمية والشخصية وضغوط راعات التّ للصّ  مضهفي العمل، وعدم تعرّ  مستقرارهإوعلى  م على مصدر دخله

 1العمل".

برامج الأمن والسلامة وهي  عناصربع بعض عليه أن يتّ لابدّ ولكي يخلق القائد الأمن الوظيفي       
 كالتالي:

فين في التّرقية فين: وذلك من خلال العدالة والمساواة بين الموظّ ستقرار للموظّ توفير القائد الأمن والإ -1
يجاد الشّعور الفعلي لدى ال  وعليه أن يعمل على توفير .رقيين بوجود فرص التّ موظّفوتطبيق النّظام، وا 

عات مستقبلية التي تشبع حاجاته ف من بناء توقّ ن الموظّ ة حتى يتمكّ ة والشفافيّ المعلومات، الحرص المصداقيّ 
 .2يميةنظالتّ  قةاتج عن وجود الثّ ومن بينها الأمن النّ 

ضحة من أجل التكفّل بأمن اسات وخطط وا: وذلك بتوفير القائد سيّ الإداريّةاسات وضوح الأهداف والسيّ  -2
د فيهم ة لهم، وتولّ وح المعنويّ رفع الرّ  إلىي ا يؤدّ فين وسلامتهم في مكان العمل لتفادي الغموض ممّ الموظّ 

فين للموظّ  تعديل وتغيير سياساتها على القائد أن يفسّر إلىمة ضطرّت المنظّ إطمئنان، وفي حالة ما قة والإالثّ 
  غيير.التّ  إلىالأسباب والظّروف التي تدفعها 

م سياسة الأمن من أجل توفيرها عليها أن تدعّ  الإدارة العليا لابدّ  مساندة الإدارة العليا: بمعنى ذلك أنّ -3
 3 زمة لنجاحها.لشروط اللاّ 

                                                           
مة محمد الأطراقجي، " -1 نافع محمود، أسححححححححا طاهر المعروف، يزن  الأمن الوظيفي ودوره في خفض دوران العمل في انس معن 

، ص 2018، أيلول 2عدد:، أربيل العلمية–مجلة جامعة جيهان "، -أربيل–المنظمات التعليمية: دراسلللللللة حالة في الجامعات الأهلية 

 .300-283ص. 
د ط، جدا: دار النوابغ للنشر  ،المفاهيم، النظّريات، التطبيقات -السلوط التنظيميالطجم، عبد ال ني، والسواط، طلق بن عوض الله،  -2

 .273، ص. 1995والتوزيع، 
 .132-131، ص ص. 2004م: دار ال رب للنشر والتوزيع،  ب.، 2ط، مبادئ التسيير البشري بوفلجة،ياث غ -3
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رتداء إب حترامها وذلكإن يفمة والموظّ ر شروط الأمن. فعلى كل من المنظّ نظيم: أي وضع قوانين توفّ التّ -4
 الآلات لتقليل من حوادث العمل.الأجهزة و انة الألبسة وأجهزة الوقاية وصيّ 

تها ل مسؤوليّ حمّ لامة، وأن تتة كبيرة لموضوع السّ مة أن تعطي أهميّ لامة: على المنظّ ة عن السّ المسؤوليّ -5
 ين.موظّفب عنها خسائر وخيمة عليها وعلى الحوادث العمل يترتّ  لأنّ 

رق لتفادي ن يطبّق هندسة الأمن في منظمته من أجل البحث عن أفضل الطّ أعلى القائد  هندسة الأمن:-6
 الحوادث والوقاية منها.

رها في بيئة لامة والعمل على توفيات الأمن والسّ تحليل متطلبات السلامة: على القائد معرفة ضروريّ -7
 العمل.

حليل الحوادث: على القائد تحليلها عند حدوثها للكشف عن الأسباب المؤديّة لحدوثها والعمل على ت-8
 تجنّبها مستقبلا.

وتدربهم  دريب: من بين الأساليب الوقاية من حوادث العمل، وذلك من خلال تكوين العمّالعليم والتّ التّ -9
ستعمال أدوات إ بخطورة الحوادث وضرورة الحذر، وكذا إحساسهملة على كيفيّة تشغيل المعدّات في حا

 ة.وقائيّ 

 1لامة.مة وفق الأمن والسّ م عمل المنظّ م وينظّ يصمّ  أنة العمل: وذلك على القائد بنيّ -10

مت هرة الصّ غلب على ظانظيمية والتّ قة التّ التي تساهم في بناء الثّ  اتالآلي من بين فالأمن الوظيفي يعتبر     
 الإبداعي فغبة ر مستوى عال من الأمن الوظيفي للتكيّف مع بيئة العمل والرّ نظيمي. لذا على القائد أن يوفّ التّ 
اع مستوى رتفإ إلىي مة بحيث يؤدّ م وهذا ينعكس بالإيجاب على المنظّ موح والتقدّ ادة مستوى الطّ بتكار وزيّ والإ
 ة.الية والفاعليّ الفعّ 

 

 

                                                           
 .132-131ص ص.  المكان نفسه، -1
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ة، لقد أشار عدالة الإجرائيّ ة مرتبطة بالنظميّ قة المالثّ  إنّ  الإجرائيّة:ة والعدالة الإداريّ  ادةالث: القيّ المطلب الثّ 
عور شّ الها ب عنة يترتّ لداات العفات والعمليّ ين عند التصرّ موظّفعتقادات الإ  أنّ  إلى *() )مارل هانز ألبريشت(

 Mayer)والعمل على تحقيق أهدافها. ولقد أضاف  قانة وظائفهم بإتوذلك بتأديّ  ،متهمجاه منظّ تّ إحترام بالإ
and Divis)  ّلة في:ثّ تمقة بالإدارة العليا والمر على الثّ عوامل تؤث 

 .ال معيّنالتي تمكّن فرد ما ليكون له تأثير في مج والإمكانيّاتات والمهارات ل في الصفّ القدرة: وتتمثّ  -1 
قة الثّ  سمح له بالحصول علىت اة في مجال ممتلك قدرة عاليّ الموثوق به قد ي وهذه القدرة واضحة الحدود لأنّ 

مجال  المهارات المطلوبة في إلىفي بعض الأحيان يفتقر  هة المهام الذي له علاقة بهذا المجال لكنّ لتأديّ 
 آخر.

تحقيق المصلحة  إلىيل ه يمفعل الخير للقائد، وأنّ  إلىف يسعى الموظّ  عتقاد بأنّ : هو الإالإحسان -2 
لباحثين ا، ونجد العديد من بعيدة كل البعد عن الكذبفي علاقة معيّنة  الإحسانة. فالمستوى العالي من العامّ 

 ة.مقة داخل المنظّ د مستوى الثّ والولاء تحدّ  الإيثاروافع، وايا، الدّ يستعملون عدّة مصطلحات مثل النّ 

لمبادئ ان )الموثوق به( يلتزمون بمجموعة من يفالموظّ  بأنّ  ر القائد )مانح الثقة(زاهة: تعني تصوّ النّ  -3 
 إتّباع نّ لتزام والقبول بالمبادئ، لأنّها تبيّن بأرض الإفالتي يضعها. لأنّ هناك العديد من الأسباب التي ت

ئد ل القاوفي حالة ما إذا لم تحظ هذه المجموعة بالقبول من قب .اتيةزاهة الذّ د النّ ؤكّ تمجموعة من المبادئ 
 جدّ مهم.  اأمرً  مسألة قبول المبادئ من قبل القائد تعدّ  لأنّ  ،زاهةف بالنّ ع الموظّ لن يتمتّ 

نتظام سلوكه في إومن بينها  ؛زاهةع بالنّ ف يتمتّ الي هناك عوامل أخرى تبيّن ما إذا كان الموظّ وبالتّ        
نسجام أقواله إصف بالعدل ومدى يتّ  موظّفبأنّ ال عتقادالماضي وما تقوله الأطراف الأخرى عنه، والإ

 1 قة.زاهة والعدالة من العوامل المساهمة في بناء الثّ الموقف والنّ  وأن ثباتبأفعاله. 

 

                                                           

في إنس بألمانيا، هو رجل أعمال، أسححححس سححححلسححححلة المراكز التجارية "ألدي"، أغن  رجل في ألمانيا وتولد  1920: ولد عام مارل هانز ألبريشتتتتتتتت -*

 .2014منصب رئيس مجلس ا دارا. توفي في 
 للنشححر عالم الكتاب الحديث، عمان: الادارة بالثقة والتمكين: مدخل لتطوير المؤسللسللاتمعايعة،  جمال أندراوس، عادل سححالم رامي 1

 .90-88ص ص. ، 2008وللتوزيع، 
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ة عند الإعلان عن على نقاط القوّة والضّعف في أدائه، خاصّ  موظّفتقييم الأداء: من خلاله يتعرّف ال-4
لمعايير واضحة وعادلة، من خلال هذا يتمكّن الموظّف من مة، وذلك وفقا يم الأداء من قبل المنظّ ينتائج تق

عين ختيار والتّ ة في إجراءات الإيعتمد على العدالة الإجرائيّ  أنعلى القائد  لذا لابدّ   1.تحسين نقاط ضعفه
جراءات التّ و  جراءات تقيم الأداء.و  زاعإجراءات حل النّ ، رقيةا   2ا 

ورها مة التي بدة داخل المنظّ مل على خلق العدالة الإجرائيّ لقائد أن يععلى ا نستخلص أنّ  ومن هنا       
 تغلّب على ظاهرة الصمت التنظيمي.الثّقة والتي بدورها تساهم في التساهم في بناء 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                           
عمان: دار الفكر  ،3.ط السلوط التنظيمي: مفاهيم وأساس سلوط الفرد والجماعة في التنّظيمالم ربي، محمد كامل،  -1

 .306 .ص ،2004 النشّر والتوّزيع،وللطباعة 
الواهرا: المجموعة العربية ، ادارة المدرسلللة وادارة الفصلللل: أصلللول نظرية وقضلللايا معاصلللرةياسحححر فتحي الهنداوي،  -2

 .176 .، ص2012للتدريب والنشر، 
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 نظيميمت التّ ة للتّغلب على ظاهرة الصّ صال الإداري كآليّ تّ اني: الإ المبحث الثّ 

 .  ةلإداريّ اة ة في العمليّ أحد أهم العناصر الأساسيّ  العامّةمات في المنظّ صال الإداري تّ يعتبر الإ       
لاقات ، كما يساعدها على بناء عإليهامة الأهداف التي تسعى المنظّ  تحقّقصال الفعّال تّ من خلال الإف

 . الزّملاء ؤساء والمرؤوسين وبينة سليمة بين الرّ إنسانيّ 

مل في ة العمل بفريق العصال، وأهميّ تّ أهميّة تكثيف وتسهيل الإنتناول سومن خلال هذا المبحث        
 نظيمي.مت التّ التغلّب على الصّ 

 

راسات يد من الدّ تشير العد :نظيميمت التّ غلب على ظاهرة الصّ صال في التّ تّ ل: أهميّة تكثيف الإ المطلب الأوّ 
أسلوبها في و ادة هو الذي يبيّن نوع القيّ  صالتّ فالإ .صال بكل أنواعهتّ ادة والإوجود علاقة وثيقة بين القيّ  إلى

عون مات يستطيين داخل المنظّ موظّفصال وتبادل المعلومات بين القادة والتّ من خلال تكثيف الإو مة، المنظّ 
 مت في: غلب على ظاهرة الصّ في التّ  هة تكثيفلذا تظهر أهميّ  .العمللفائدة  صناعة أفضل قرارات

واصل المستمر والتّ  ستيعاب المواقف التي يصادفونها،ا  سالة و للرّ فهم كل من المرسل والمستقبل  -1
 1مة. ين بما يجعلهم يبذلون مجهود كبير لتحقيق أهداف المنظّ موظّفلاوترغيب 

 وازن.ستمرار لتحقيق التّ إب ةملمنظّ لختبار البيئة الخارجيّة ا  فحص و  -2

ع ستماوالإ شر ودون أيّ عائق بينهما لوجه ويتناقشون فيما بينهم بشكل مبامواجهة مرؤوسيه وجهً  -3
 لوجهة نظرهم.

ة يتفاعل مع الأحداث بديناميكيّ و نظيم، على التّ  يحرص على تدوين الأحداث لحماية مرؤوسيه والحفاظ -4
مع  مثل الأنترانت، سكايب، فيبر، الإمايل، تويتر، اليوتيوب... واصل بأساليب مبتكرةة وكذا التّ عاليّ 

 2أتباعه.
 

                                                           
 .72-71 .ص ص، 2010 د م، المنهل للنشر والتوزيع،، المرجع المتكامل في إدارة الأعمال منظور كليشوقي ناجي جواد،  -1
 .184-183 .، ص ص2010الأردن: دار اليازوري العلمية للنشر والتوزيع،  ،الطبعة العربية، القيادة الاداريةّبشير العلاق،   -2
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وتقديمها  نظيمية والحصول عليها في الوقت المناسبفي القنوات التّ  ودقّتها وتدفّقها المعلوماتتوافر  -5
 .ين بسهولة ووضوحموظّفلل

 جميع مستوياتمع التواصل  في و تمكينهم فينمة من قبل الموظّ هتمام بكل المعلومات المقدّ الإ -6
 1المنظّمة.

  2.لتحقيق التفاهم والانسجام بينه وبين الموظفين الإقناعوأساليب لسياسة الباب المفتوح  إتباعه -7

عاون لتّ اصال الفريق أعلى درجات تّ إوتفضيل شبكات  ،ة بعيدة المدىة ورؤيّ سم قراراته بالجرأة العاليّ تتّ  -8
تساعده ا ستفادة منها في نقل البيانات والإحصاءات عبر مختلف قنواتها ممّ نسيق بين القائد وفريقه، والإوالتّ 

 .فيننسجام بينه وبين الموظّ ماسك والإفي خلق التّ 

ف ها طريقة لرقابة مهام الموظّ أنّ كما مة، بادل لمختلف الأعمال المشتركة للمنظّ فاعل والتّ يضمن التّ -9
ليها وكل من له مصلحة زيها ومموّ مة، وتتواصل مع زبائنها ومجهّ الياتهم في المنظّ لتوجيه فعّ  إرشاديّةووسيلة 

 3.معها

ب تّالي يتغلّ قة بين القادة وأتباعه وبالمة يخلق الثّ صال داخل المنظّ تّ تكثيف الإ أنّ  إلى ناومن هنا توصل     
  ، وهذا ما يجعلهم يبعدون فكرة العزلة التّنظيمية والصّمت التّنظيمي.  فينعلى خوف الموظّ 

 

 نظيمي:مت التّ الصّ صال في التّغلب على ظاهرة تّ ة تسهيل الإ اني: أهميّ المطلب الثّ   

من أجل  فاهم المشترك بين الأفراد أو المجموعاتصال الإداري من أهم الوسائل المستخدمة للتّ تّ يعتبر الإ   
ات التي غلب على كل التحديّ قائد من التّ الن ات المطلوبة، وبهذا يتمكّ تسهيل تبادل المعلومات وتنفيذ المهمّ 

 صال الذي يعمل على:تّ لذا على القائد أن يسهل الإتواجه المنظمة ومنها نجد ظاهرة الصمت. 

                                                           
رسححححححالة مودمة لنيل شححححححهادا ، مسللللللتوى الثقة التنظيمية لدى قاادات المدارس الابتدااية الحكومية بمدينة الرّياضدلل العريفي، - 1

 .23.ص ،2018 -2017السنة الجامعية: ،كلية العلوم الجتماعية ،جامعة المام محمد بن سعود ا سلامية ،ماجستيرال
 .60، ص. الذكر مرجع سابقعبد المالا شريف طلال، - 2
 .371 ، ص.الذكر مرجع سابقبلال خلف السكارنه،   -3
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مة وتطوير خططها فاعل، ووضع أهداف ومصالح المنظّ توحيد توجهات الأفراد من خلال تحقيق التّ  -1
 نجازها وكذا نشرها.ا  و 

تساعدها على  ة، وتهيئة أفضل خطط للمنظمة التينظّمقابة على سير العمل في المة الرّ تسهيل عمليّ  -2
 .موظّفينأراء ومقترحات ال ستلامإ

ويات واصل بين جميع مستل التّ صال المفتوح الذي يسهّ تّ الإ خذ القرار عبر قنواتتوفير المعلومات لمتّ  -3
عات ا ر من الصّ  لحدّ والإدارة وتنسيق العمل بينهما، وكذا ا موظّفينة العلاقات بين الب عنه تقويّ ا يترتّ ة ممّ الإداريّ 
 حتكاكات. والإ

 .ضا الوظيفيين من أجل الأداء الأفضل وتحقيق الرّ موظّفات، وتحفيز الة تفويض الصلاحيّ عمليّ تبسيط  -4

 والوقت، وتنظيم الأفراد والموارد الأخرى بأفضل طرق. توفير الجهد -5

 بائن. فاعل مع الزّ وكذا التّ  ،وجيهادة الفعّالة، التّ مة، القيّ ة وتقييم أعضاء المنظّ تنميّ  -6

 1نفيذ في الوقت المناسب وبطريقة مناسبة.تحقيق التّ لصال المناسبة تّ ختيار وسيلة الإإ ةعمليّ  لتسهي -7

خفاقاتهحباطاته ا  ص من ضغوطات العمل و فين على التخلّ مساعدة الموظّ  -8  .وا 

 )التلفاز، الإذاعة، صحافة(. نقل وتحويل الآراء والأفكار عبر القنوات الرّسمية -9

 2ب داخلها.راعات التي تترتّ مة والصّ ض لها المنظّ مشاكل التي تتعرّ  وحلّ جتماعات، تسهيل عقد الإ-10

للبحث  ما بينهمؤساء والمرؤوسين وتبادل الأفكار والمعلومات فير بين الرّ واصل المستمّ عاون والتّ التّ  -11
يجاد حلعن الأ  بدلا من تضييع الوقت في العقوبات. اعدم تكراره والتأكّد من اله ولخطاء وا 

 3 .صالات المتفاعلةتّ وذلك من خلال الإ الموظّفين ة معاء علاقات قويّ بن-12

                                                           
 .159-154ص.ص  ،2016، اليازوري للنشر والتوزيعدار ب. ط، عمان: ، الإدارةصلاح عبد الوادر النعيمي،  1
دار اليازوري للنشححر والتوزيع،  ب. م:، مهارات الاتصللال وفن التعامل مع الآخرينأحمد العبد أبو السححعيد، زهير عابد،  -2

 .111-110 .ص ص ،2014
 .170 .ص ،2000، ، الواهرا: ايتراا للنشر والتوزيع، ب. طالإدارة بالتجوالالخسيري، محسن محمد،  -3
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ولمة بكلّ الطّرق خاصّة في ظل الع مةصال في المنظّ تّ تسهيل الإ أنّ  نا إلىلم توصّ ومن خلال ما قدّ      
ى ظاهرة علئيس ومرؤوسيه ويتغلّب قة بين الرّ الثّ ويعزّز يولّد  ووسائل الإتّصال التّكنولوجية الحديثة، سوف

 مت.صّ ال

 

 كفريق للتّغلب على ظاهرة الصّمت التّنظيمي الث: العملالمطلب الثّ 

حرص كل ديدة بينها، و مات في ضوء المنافسة الشّ العمل بفرق العمل أهم ركائز نجاح وتقدّم المنظّ  يعدّ      
 العراقيل التي تعيق نجاح غلب على كلتحقيق مستوى أعلى من الجودة، ويعمل القائد على التّ  على امنه

 يعمل على:  ذيمت عن طريق تشكيل فرق العمل المة من بينها ظاهرة الصّ المنظّ 

دة، تعدّ ة المين ذوي التّخصصات المهنيّ موظّفماسك بين مختلف الكامل والتّ عاون والتّ تحقيق الأهداف بالتّ  -1
سرعة بب عنه العمل ة الذي يترتّ المعنويّ الية وروح بأعلى قدر من الكفاءة والفعّ  ةنجاز المهام المشتركوا  

 ة.قتصاديّ كنولوجيا والإستجابة للتغيّرات التّ والإ

اجم الأداء النّ  مبدعين وتحسينتقديم الحلول للمشكلات بطريقة أفضل من الجماعات المألوفة من أفراد  -2
 عن وجود قاعدة عريضة من المعرفة والخبرات.

 .1صدي للمشكلاتة عند التّ في الفاعليّ  وازديادة أفضل ونظرة أكثر شموليّ  إبداع -3

تزام للإام و نجاز المهاإة مشتركة في ل مسؤوليّ رات والمجازفة، وتحمّ ستجابة للتغيّ غبة في الإستعداد والرّ الإ -4
 . ةمشتركال بالأهداف

وتصحيحه  هتنفيذ العمل، وتقييمل تدريب الأعضاء بعضهم البعضو عمل لإتمام المهام، اليب التطوير أس -5
 2ة جميعا،واصل مع الأطراف المعنيّ التّ و حليل اس والتّ عتماد على نتائج القيّ لإا، واذاتيً 

 أخذ المشكلات والمواقف بجديّة.مع  ة الآخرينحدث بوضوح لتسهيل مهمّ ستماع والفهم والتّ الإ -6

 

                                                           
 .24 .ص، 2011للنشر والتوزيع،  العبيكات: م .ب، 2ط، قيادة فريق العمل: حلول من الخبراء لتحديات يوميةوليد شحادا،  -1
 .30-29 .ص ص، الذكر ، مرجع سابقالخسيري، محسن محمد - 2
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تفسير و العمل بالتّساوي، تحديد الأدوار بوضوح وتوزيع و لتزام، أييد المتبادل بين الأعضاء والإالتّ  -7
  1 .نتقاد الأفكار وليس الأشخاص، وا  الموضوعي للموضوعات

 .2ن الجماعة من تنفيذهايرة لتمكمعلومات واضحة و شفافة و مفسّ  إصدار -8

ا لتبادل ا مهمً و بهذا تصبح المجموعة منبعً  ،نسجام فيما بينهمتماسك مجموعة العمل وشعورهم بالإ -9
  3ة.نظّمفهم ما يحدث داخل المبنتمائه لأيّ مجموعة إوشعور الفرد عند المعلومات والأفكار، 

ظهارمن أنا وهم،  فكير بمنطق نحن جميعا بدلاً توسيع دائرة التّ  -10 من  المشكلات على السّطح بدلاً  وا 
   4.إخفائها

 غلب على مختلف مشاكلساهم في التّ يفرق العمل  إنتهاج يتّضح أنّ  تم التطرّق إليه،ومن خلال ما     
 نظيمي.مت التّ يعتمد عليها لبناء الثقة والتغلّب على الصّ  أنلذا على القائد  .مةالمنظّ 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                           
المنهل للنشحححر : مب.، المهام بشلللكل أفضلللل وأسلللهلفرق العمل النّاجحة: البناء والنمّو والادارة لإنجاز مدحت محمد أبو الناصحححر،  1

 .79ص. ، 2015والتوزيع، 
 .71، ص .لذكرا سابق مرجعجواد شوقي ناجي،  2
 .85، ص.الذكر مرجع سابقأندراوس، معايعة،  -3
 .170، ص.الذكر مرجع سابقالخسيري، محسن محمد، - 4
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  نظيميمت التّ غلب على ظاهرة الصّ ة للتّ مكين كآليّ الث: المشاركة والتّ المبحث الثّ 

ن خلال مفين فاعل بين الموظّ خ روح المشاركة والتّ يمكين وذلك لترسالعديد من الباحثين بموضوع التّ  هتمّ إ    
ات ؤوليّ لطة وتحمّل مسف من ممارسة السّ ن الموظّ ة التي تمكّ مكين البنية الأساسيّ يعتبر التّ  إذ .فرق العمل

فين من ظّ مة لمواجهة خوف المو ات المنظّ ستراتيجيّ إة التي تقوم عليها كيزة الأساسيّ ل بذلك الرّ وظيفته ليشكّ 
 راءهم.آتقديم أفكارهم و 

 

 الإداري للتّغلب على ظاهرة الصّمت التّنظيمي.مكين فويض والتّ ل: التّ المطلب الأوّ 

وقتي يقوم به القائد من أجل تخفيف الأعباء الملقاة عليه  إجراءفويض يعتبر التّ الإداري: فويض لا: التّ أوّ 
 1القرارات المناسبة في شأن محدّد ومعيّن.خاذ تّ ا  ات التصرّف و وذلك بإعطاء غيره صلاحيّ 

ف لى تخوّ الي تقضي عفين وبالتّ قة بينه وبين الموظّ ة لخلق الثّ فويض كآليّ لهذا فالقائد يعتمد على التّ       
 ب:ام ف وذلك عليه القيّ الموظّ 

ثباتهاة قدراتهم فين لتنميّ الفرصة للموظّ  إتاحة-1 حساس، وا  ة عن المسؤوليّ لطة تناسب السّ  فيضا هم بالرّ وا 
شباع  2حاجات المرؤوسين للمشاركة في تحليل مواقف العمل. وا 

 .العمل ة وتخطيطة تحمّل المسؤوليّ الفرصة لتعلّم كيفيّ هم ومنح للموظّفين، الإداري توفير الخبرة بالعمل  -2

 قة في المرؤوسين ذوي قلّة الخبرة وذلك بتفويض المهام الواضحة في هيكلتها.تطوير الثّ  -3

تؤدّي إلى رفع مستوى التي سوف منها وليس مجرّد جزء بسيط دة تفويض المشروع كامل أو وظيفة محدّ  - 4
عامل لا يستطيع التّ  امعيّنً  اف عائقً ر حينما يواجه الموظّ واصل المستمّ لموظفين، وتوفير التّ لدى التزام الإ
  3.همع

                                                           
 .24 ص. ،2015طيبة للنشر والتوزيع، الواهرا: مؤسسة ، التفويض الإداريعاطف عبد الله المكاوي،  -1
 .22ص.  ،الذكر ، المرجع نفسهالخسيري، محسن محمد -2
-35، ص ص. 2011العبيكان للنشر والتوزيع،  :م ب.ط،   ب. ،تفويض العمل: حلول من الخبراء لتحديات يوميةمحمد يوسف،  -3

36. 
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من حيث بتفصيل ف المفوّض محادثة الموظّ تهيئة مناخ مناسب للعمل المفوّض به وذلك من خلال  -5
 بها وقبوله لها. ضالمفوّ الجديدة  ةمهمّ حول ال المعلومات والإجراءات

الإستشارة وتدريبه عليها ومتابعته بالتّوجيه و  ،يدركهاالتي ة المفوّض بها دة لأداء مهمّ وضع معايير محدّ  -6
 والدّعم والمساندة حسب نوعيّة خبرته. 

وقيّاس نتائجها وفق المعايير  ،ف المفوّض وأدائه للمهام المفوّض بهاقارير النّهائية عن الموظّ تقديم التّ  -7
 1 ا.دة سابقً المحدّ 

قة منح الثّ إلى تمكين العاملين  يشيرالإداري في التّغلب على ظاهرة الصّمت التّنظيمي: مكين التّ دور ثانيا: 
المزيد  إلىي ا يؤدّ ات ممّ ات وتفويض المزيد من الصلاحيّ توزيع المسؤوليّ  إعادةفين من خلال الكاملة للموظّ 

 2خاذ القرار من العاملين.تّ إمن الجديّة في 

على  القضاءالي ين وبالتّ موظّفقة بينه وبين الة يعتمد عليها لبناء الثّ مكين كآليّ خذ التّ لهذا فالقائد يتّ         
 ريق:مة وذلك عن طمت داخل المنظّ ظاهرة الصّ 

ة لأداء يّ ستقلالة في التصرّف والإفوذ الفعّال للأفراد وفريق العمل بإعطائهم المزيد من الحريّ زيادة النّ  -1
 خاذ القرارات.تّ ا  في صنع و  تمكينهممهامهم و 

 فين في حل مشاكل العمل والأزمات.ركيز على القدرات الفعليّة للموظّ التّ  -2

 إدارةي ف الإدارةا على عتمادً إ  أقلّ  هجعلو ، كاملاً  لاً ستغلاإ موظّفستغلال الكفاءة التي تكمن داخل الإ -3
 .عملهة في مجال لطات الكافيّ السّ  وا عطائهنشاطه 

ة، وجعلهم  مسؤولين عن نتائج فين من تحقيق الأهداف من خلال المجهودات التعاونيّ تمكين الموظّ  -4
 3أعمالهم وقراراتهم.

 

                                                           
 .84، ص. الذكر سابقمرجع المكاوي،  -1
كليّة  ،جامعة الجزائر، ماجسحححتيررسحححالة مودمة لنيل شحححهادا ال اليقظة التكنولوجية كوسللليلة تسلللييريةّ حديثة،ارسلللاء علوا سحححالمي،  -2

 . 55، ص. 2008العلوم القتصاديّة، 
 .46ص. ،2009المنهل للنشر والتوزيع،  :م ب.ط، ب.، معالم في الفكر الإداريخالد سليمان أحمد المومني، محمد علي الوساا،  - 3
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عويضها قابة المباشرة وتندماج والتمكين الرّ عتمادا على مداخل المشاركة والإإ ين موظّفلتزامه بدعم الإ -5
لمنهجي عند اخطيط عتماد على التّ ين، والإموظّفقة المتبادلة بين الإدارة والقابة الذّاتية ضمن منظور الثّ بالرّ 

 تطبيقه.

 ب.وتأهيلهم لممارسة الأدوار الجديدة بشكل مناس موظّفينلتزام بتدريب الالإ -6

يجاد أنماط تنظيميّ إعادة هيكلة المنظّ  -7  صالات.تّ الة للمعلومات والإة مرنة، وتوفير نظم حديثة وفعّ مة وا 

زالة العوائق التي تعترّ اعمة للتّ مية الدّ تهيئة البيئة المنظّ  -8 ة في سهيلات الماديّ توفير التّ و ض سبيله، مكين وا 
 .   1طويربط والتّ قويم والضّ طبيق والتّ ات التّ آليّ  على عتمادمع إ بيئة العمل 

وجود رؤية مشتركة و مكين، ة في جميع الأبعاد لضمان ظهور مستوى عال من التّ توفير علامات عاليّ  -9
 2.تحقيق نفس الهدف إلىكلاهما يسعون  فين في المنظمة لأنّ الموظّ بين بينه و 

مة ظّ قة داخل المنن من بناء الثّ كّ ين وتمكينهم يتمموظّفالقائد عند تفويض ال ج أنّ تستننومن هنا        
 .فيها متويتغلّب على ظاهرة الصّ 

 

ة المشاركة بر عمليّ تعتفي التّغلب على ظاهرة الصّمت التّنظيمي:  خاذ القرارتّ إاني: المشاركة في المطلب الثّ 
ا ا هامً يضا جانبً ل أوتمثّ  ،ة بالنسبة لأدوار ومهام القائدة الديناميكيّ ات الأساسيّ خاذ القرارات أحد العمليّ تّ إفي 

  الإداريّةة تعمل على حل مشكلات قرارات أكثر دقّ  ة على تكوين، مبنيّ الإداريّةة في العمليّ 

ة من غلب على هذه الظاهر نظيمي، وهنا يظهر دور القائد في محاولته للتّ مت التّ من بينها ظاهرة الصّ و     
 خلال: 

نهم من تدخل في نطاق عملهم والتي يملكون قدرات ومهارات تمكّ ين في المواضيع التي موظّفال إشراك -1
 نظيم.ة وتفهمهم لأهداف التّ ا تزيد من شعورهم بالمسؤوليّ المساهمة فيها ممّ 

                                                           
التمكين الوظيفي وعلاقته بالولاء التنظيمي لدى أعضللللاء هياة التدريس بكلية التربية بجامعة الطااف من وجهة الحميدي، "منال  -1

 .266-236، ص ص. 2016، نيسان 5، مجلد:4عدد:، المجلة الدولية التربوية المتخصصة"، نظرهم
 .125-124، ص ص.الذكر سابق مرجعاندراوس، معايعة،  -2
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فون الموظّ  نزمة التي يتمكّ فاهم وتوفير البيانات والمعلومات اللاّ راحة والتّ تهيئة المناخ الملائم من الصّ  -2
 حديد البدائل على أساسها.من دراستها وتحليلها، وت

ة تنعكس يجابيّ إة ينتج على تطبيقها نتائج يّ ملكانت ذات فائدة ع إذاون موظّفراء التي يقدّمها الالآالأخذ ب -3
 1عن طريق المشاركة. الية ورشادة القرار الذي يتمّ على فعّ 

حساسادة قبولهم له وحماسهم لتنفيذه، الي زيّ م المشاركين للقرار وأهدافه وبالتّ ضمان تفهّ  -4 شاركين الم وا 
 .مةوفي حياة المنظّ  الإداريّةة بمكانتهم في العمليّ 

 مة ونجاحها وتقدّمها.وتحقيق أهداف المنظّ  إداريّةخاذ قرارات تّ إ إلىي ا يؤدّ توحيد جهودهم ممّ  -5

حلالاتي والنّقد الذّ  دّةالمو روح  إثراء -6 ستخدام ا  و  ة،الفردي والميول للأنانيّ  روح العمل الجماعي محلّ  وا 
تفاقات حول بعض القضايا محل نازلات أو الإفاوض والحصول على التّ يجابي للتّ إأسلوب المشاركة كمدخل 

 2والمساعدة في تنسيق المواقف المشتركة. الخلاف،

ء تفضيله وافع وراوالدّ  وتوضيح الأسباب ،هاخذها لحلّ تّ إالفريق حول طبيعة المشكلة والقرارات التي  إعلام -7
 لهذه القرارات دون غيرها.

ل خاذ القرارات في مجاتّ ا  في صنع و  الفرصة وا عطائهمتهم الكامنة، اين بممارسة طاقللموظّفماح سّ ال -8
 ل مباشر من الإدارة.ة من غير تدخّ الحرّية في أداء عملهم بطريقتهم الخاصّ  همعملهم وذلك بمنح

امة بهم وتشجيعهم قة التّ ا لأداء العمل الجيّد مع الثّ ا وسلوكي  زمة لتأهيلهم مهنيً اللاّ توفير الموارد والوسائل  -9
 ارمة.بتكار، وتقليل الرّقابة الصّ على الإ

 3 ة مهاراتهم.دريب لتنميّ توفير فرص مناسبة للإعداد والتّ  -10

 4.خاذ القرارات بوصفهم أحد أفراد الجماعة التي يقودهاتّ إكهم في اشر إ-11

                                                           
 .165 .ص، 1402، الأكاديميون للنشر والتوزيعب. م: ، ب.ط ،مبادئ العلاقات العامةرؤوف حسين الزبيدي،  - 1
 .288ص.مرجع سابق الذكر، السكارنه،  -2

 العلوم مجلة"، المشلللاركة في اتخاذ القرارات والعلاقات الإنسلللانية من ركااز الاتصلللال الفعّال في المؤسلللسلللةالعربي بن داود، " -3 

 .180-167، ص ص. 2014، سبتمبر 16عدد:، الإنسانية والاجتماعية
 .60، ص.الذكر مرجع سابقطلال،  - 4
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قة داخل الثّ  خاذ القرارات يولّدتّ إالقائد عندما يمنح الفرصة لأتباعه في المشاركة في  ج أنّ تستننومن هنا     
 فيها. متالي يتغلّب على ظاهرة الصّ مة وبالتّ المنظّ 

 

: تعرّف الحوافز على أنّها: نظيميمت التّ ة للتّغلب على ظاهرة الصّ اسة الحوافز كآليّ الث: سيّ المطلب الثّ 
"نظام مستحدث في الإدارة من شأنها دفع الأفراد إلى بذل المزيد من الجهد لتحسين ورفع الكفاءة والإنتاجية 

 1ويؤدي الحافز إلى جعل الموظّفين يبذلون جهد في وظائفهم أكثر مما هو مطلوب منهم".

 إتّباعمن  له مة لابدّ لمنظّ مت داخل اظاهرة الصّ  على بفيه ويتغلّ قة بينه وبين موظّ فالقائد لكي يبني الثّ     
 اسة الحوافز وذلك من خلال:سيّ 

د جميع ا عنا ومعروفً ا وأن يكون معلنً ا ومفهومً ا وواضحً ظام مختصرً بحيث يكون النّ  :نيةالبساطة والعلاّ  -1
 ى تزيد ثقتهم فيه.ين حتّ موظّفال

 لوك التي يتم تحفيزها محدودة.وذلك أن تكون أنواع السّ  :جديدالتّ  -2

 .فات التي سيتم تحفيزهالوك والتصرّ السّ  إلىة توصيل الأفراد بمعنى إمكانيّ  :ة تحقيقهإمكانيّ  -3

داف رات الإنجاز والأهلوك أو مؤشّ وذلك بوضع معايير لأداء السّ  :الأدنى للأداء تحديد معايير الحدّ  -4
ن ا المعيار محدّدة يمكالحصول على الحافز ويتم ذلك من خلال دراسات تجعل هذمن  موظّفوالتي تمكّن ال

 تحقيقها.

تكون  الحصول على الحوافز وأن إلىي أن يشعر الأفراد بأنّ مجهوداتهم تؤدّ  لابدّ  :ربط الحافز بالأداء -5
 هذه العلاقة واضحة.

لاّ ن على نفس القدر من الحوافز موظّفو لا يجب أن يحصل ال: فاوتالتّ  -7  ختلاف لابدّ فقدت قيمتها والإ وا 
 2أن يعتمد على مقدار الأداء الذي أنتجه الفرد.

                                                           
 .123ص.  ،2018اليازوري للنشر والتوزيع،  :م ب.ط،  ب.، اتجاهات حديثة في إدارة الموارد البشريةالحريري،  رافده - 1
 .210-209ص. -ص  ،2016دار اليازوري ودار الثوافة للنشر والتوزيع، : عمان، تنمية وإدارة الموارد البشريةّحمزه الجبالي،  2
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دالة وعدم تحقيق هذه الع أدائهم علىأدائه مع حوافز الآخرين  على لموظّفأن تتناسب حوافز ا :العدالة -8
  .ستياءبالإ موظّفشعور ال إلىي يؤدّ 

ا يجب ويمثّل نظام الحوافز زيادة على الأجر كم موظّفينحتياجات الإيكون هناك أجر يكفي  الكفاية: أنّ  -9
 .قبل تطبيقه موظّفأن يضمن النّظام الجديد دخلا لا يقلّ عمّا كان يحصل عليه ال

                         على الأعمال التي يقومون بها، والظّروف المحيطة والموارد التي الموظّفين  السّيطرة الكاملة من-10
 1 ى يمكن حسابهم على ما يقومون به من أداء.يستخدمونها وذلك حت

كميّة ادة الأن يشمل نظام الحوافز كل أنواع الإتقان في الأداء من حيث زيّ  :التّغطية الكاملة للأداء -11
كار مة، وتقديم أففقات، وتمثيل المنظّ كاليف، تخفيض الحوادث، فتح أسواق وعقد الصّ والجودة، تخفيض التّ 
 اع الأداء.جديدة وغيرها من أنو 

قتناعهم به وتحميسهم له والمحافظة إيمكن أن يزيد من  ن في وضع نظام الحوافزموظّفيمشاركة ال -12
 عليه.

وخطابات  حتياجات فمنها المادي والمعنوي ة الإعة حتى تكون مثيرة ومقنعة لكافّ أن تكون الحوافز متنوّ  -13
 2 حلات، والحفلات.كر، الرّ الشّ 

لك بمقارنة أو نواتجها ويتم التحقّق من ذ إيراداتهاادة مة في شكل زيّ لمنظّ داخل اأن يكون للنّظام منفعة  -14
 مة قبل وبعد النّظام.المنظّ 

 .عامل معهم على هذا الأساستّ الجاهاتهم، و تّ ا  ين وميولهم و موظّفعرف على حاجات التّ ال -15

 لمزيد من الجهد في العمل.ل الموظّفين ز هو تحفيزحفيز المتميّ تّ ال -16

عن  ستمرارإة مع رغباته، وتقديم المعلومات بومتماشيّ  موظّفسبة للتكون المكافأة ذات قيمة بالنّ  أن -17
 م في الإنجاز. مدى التقدّ 

                                                           
 .210-209ص. -ص  المكان نفسه -1
 .305 .ص ،2016عمان: دار ومسكنة حامد للنشر والتوزيع، ،الإدارة الفعالة للموارد البشريةصالع علي عودا الهلالت،  2
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ة في حالة ما أمكن ذلك، وتقديم الحوافز المعنويّ تائج المطلوبة مباشرة كلّ تقديم المكافأة بعد تحقيق النّ  -18
  .ةة والماديّ ا لم يستطيع تقديم الحوافز الماليّ ما إذ

  .عةفين على مجهوداتهم المبذولة الغير المتوقّ ز الموظّ يحفّ  -19

 1 .ي في العملابعين وتحفيزهم من خلال توفير روح التحدّ التّ  إيحاءيعمل على -20
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 خلاصة الفصل

صال الإداري وكذا المشاركة في تّ ة والإادة الإداريّ أنّ كل من القيّ  إلىوفي الأخير توصّلت الباحثتان      
ينتهجها القائد ليقضي على تخوّف الموظّف  آلياتمكين وسياسة الحوافز عبارة عن خاذ القرار، والتّ تّ ا  صنع و 

يمكن أن  وأفكاره التي ن تقديم آرائهعا عوضً  ال البقاء صامتً يفضّ  اليوبالتّ  ،الفعل السلبي من العقاب وردّ 
نظيمية وفي قة التّ مشاكلها، وبذلك تبني الثّ  مة ويشارك أيضا في حلّ تساهم في تغيير وتطوير أوضاع المنظّ 

 مهيّئخلق مناخ تنظيمي  من ب عن بنائهانظيمي، وما يترتّ مت التّ تغلّب على ظاهرة الصّ يتم النفس الوقت 
نتماء والولاء للإدارة وبالرّضا الوظيفي يجعل الموظّف يشعر بالإ والزّملاء ممّاجاه القائد تّ إيتميّز بالموثوقية ّ 

خاذ القرارات تّ ا  و  كما ينتج عنها أيضا المشاركة في صنع .ةفي تحمّل المسؤوليّ  تهة ورغبالمعنويّ  هرتفاع روحا  و 
دوران أخر و اب والتّ الغيّ  تلامعدّ  إنخفاض إلىي مة، وهذا ما سيؤدّ ت وأنشطة المنظّ المتعلّقة بكل مجالاّ 

عاون صال والتّ تّ وخلق الإم لات أدائهادة الكفاءة مقابل مجهوداتهم المبذولة ورفع معدّ مة، وزيّ العمل بالمنظّ 
 .إنتاجيّتهاادة مة وزيّ الية المنظّ الي فعّ بين الوحدات وبالتّ 

 من خلال ما سبق نستنتج دور الثقة التنظيمية في التغلب على ظاهرة الصمت التنظيمي من خلال     
 المخطط التالي:
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  خاتمة

ة، فهي ة أو الخاصتتتتّ مات العامّ ا ستتتتواء في المنظّ ا هامً نظيمية لها دورً قة التّ الثّ  أنّ  إلى نالتوصتتتتّ  ،ختاما       
نتشتتتتار إ إلىي ؤدّ يابها غيّ  في حين أنّ  فشتتتتلها. مات، وأنّها تحدّد نجاحها أوابض لحياة المنظّ ل القلب النّ تمثّ 

 ة:نتائج التاليّ لّ إلى ا راسةهذه الدّ أفضت اتها، وقد مت في مختلف مستويّ ظاهرة الصّ 

نقصت  ثقة الفرد في رئيسهتناقصت  أنّه كلّمابحيث نظيمي مت التّ نظيمية والصّ قة التّ بين الثّ  تنافروجود  -
زداد ومعارفه آرائه  ه في الإفصتتاح عن مشتتاعره،رغبت  نب عقد تترتّ التي ة ستتلبيّ العواقب ال نموقلقه  هخوفوا 

والعكس صتتتحيح كلما تزايدت ثقة الفرد  مةضتتتطرابات في المنظّ إحدوث  في ستتتاهمتوالتي بدورها ، تصتتترفاته
 .في رئيسه تزداد رغبته في التعبير عن أفكاره

مبادئ الإحترام وترستتتتتتتتتتتتتتخ حاجز الخوف  لغيين المدير والعاملين، لأنّها تب نظيميةقة التّ تعزيز مفهوم الثّ  -
ة ملائمة لدعم لة في توفير برامج تدريبيّ متمثّ  ة واضحةاسات إداريّ ، وذلك من خلال وضع سيّ المتبادل بينهم

ق على الجميع بعدالة في مجال ة واضحة تطبّ ادة معارفهم وتطويرها، ووجود نظم إداريّ فيها من أجل زيّ موظّ 
ستتتتتتتتقرار عور بالأمان والإلطات، والشتتتتتتتّ ات والستتتتتتتّ الصتتتتتتتلاحيّ تقييم الأداء، ونظم المكافآت والحوافز، وتفويض 

 مة.غيير داخل المنظّ ع التّ ذلك من الوسائل التي تشجّ  إلىالوظيفي، وما 

 وتعزيز والعاملقابة الذّاتية لدى كل من المشتتتتتتتترف والمدير ة مبدأ الرّ قة من خلال تنميّ ة عنصتتتتتتتتر الثّ تنميّ  -
 إشراكضرورة و مة نتماء للمنظّ وروح الإ ة، وبناء ثقافة حبّ العملعيّ ة والجماة الفرديّ عور بالمسؤوليّ حالة الشّ 
ات، ويستتتتاهم في إضتتتتفاء جو من طلاعهم على المستتتتتجدّ ا  ة المختلفة و الإداريّ قضتتتتايا فين في اللموظّ لالمدير 

 ؤساء والمرؤوسين.نظيمية ما بين كل من الرّ مأنينة في العلاقات التّ الألفة والطّ 

خاذ القرار ووضتتتتتتتتع تّ إعة لمشتتتتتتتتاركة مرؤوستتتتتتتتيه في الفرص المتنوّ  إتاحتهمن أجل ئيس قة في الرّ تعزيز الثّ  -
 ةنهم من أداء مهامهم بكفاءة وحريّ ات الملائمة التي تمكّ هم الصتتتتتلاحيّ ، ومنحيوضتتتتتح لهم الرؤية المستتتتتتقبلية

تّ  ة المعتتتايير الأخلاقيتتتّ نظيمي من خلال مراعتتتاة لتزام التّ ة الملائمتتتة، وتعزيز الإادة الإداريتتتّ لنمط القيتتتّ  بتتتاعتتتهوا 
عامل مع العاملين، وتوفير ة، والكفاءة في التّ المحاستتتبزاهة، ة، الأمانة، العدالة، النّ دق، الشتتتفافيّ ومبادئ الصتتتّ 

مما مة مخالفة يرون بأنّها تضتتتتتتتتتتتترّ بمصتتتتتتتتتتتتلحة المنظّ  على الإبلاغ عن أيّ  يشتتتتتتتتتتتتجّعهما لهم المعلومات، ممّ 
 .يمنحهم الشجاعة وخروجهم من الكبت
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ة صتتتتتتتتورها ستتتتتتتتواء عدالة الإجراءات نظيمية بكافّ قة في الإدارة العليا من خلال تحقيق العدالة التّ ز الثّ تعزي -
مي مع الأعضتتتتتتتاء، وأن خصتتتتتتتي والمنظّ عامل الشتتتتتتتّ ات أو عدالة توزيع المهام والمكافآت، أو عدالة التّ والعمليّ 

صريحات مع لأقوال مع الأفعال والتّ ة الصحيحة وتطابق اي بالقيم والممارسات الأخلاقيّ تكون قدوة في التحلّ 
ارهم أثناء ختيّ إركيز على أستتتتتتتتاليب مة والتّ ة بالمنظّ ة والإداريّ ادات الإشتتتتتتتترافيّ ختيار القيّ إالممارستتتتتتتتات، حستتتتتتتتن 

خصتتتص والقدرات خص المناستتتب في المكان المناستتتب وفق التّ وضتتتع الشتتتّ  قابة بحيث يتمّ عيين والرّ ة التّ عمليّ 
حترام فيمتتا بينهم. عتتاون والإم فيهتتا العمتتل بروح الفريق الواحتتد والتّ تتتدعّ  دةالمنتتاستتتتتتتتتتتتتتبتتة، إقتتامتتة علاقتتات جيتتّ 

أعمالهم بإنجاز  ويد المرؤستتتتتتتتتينة، كما ينبغي تعل المستتتتتتتتتؤوليّ زمة لتحمّ وتشتتتتتتتتتجيعهم وتزويدهم بالمهارات اللاّ 
 ة العليا.جوع للمستويات الإداريّ دون الرّ بأنفسهم 

جتماعات غير قاءات المفتوحة وورش العمل والإخلال اللّ ملاء مع بعضتتهم بعض من قة في الزّ تعزيز الثّ  -
ملاء بما ة بين الزّ جتماعيّ ة والإدوات والمؤتمرات على مستتتتوى الإدارة، تفعيل العلاقات الإنستتتانيّ ستتتمية، النّ الرّ 

، ة على تبادل وتقاسم وتشارك المعرفة فيما بينهمواصل بينهم، تشجيع الإدارة العامّ قارب والتّ ع على التّ يشجّ 
بمقترحاتهم، وذلك عبر منحهم المكافآت  الإدلاءالة وتحفيزهم وتشتتتتتتتتجيعهم على صتتتتتتتتال فعّ تّ إتوفير شتتتتتتتتبكات 

 إليهاي هياكل تنظيمية منفتحة تلجأ مة، وتبنّ اء مستتتتتتتتتتتتتتاهمتهم في تطوير أستتتتتتتتتتتتتتاليب العمل بالمنظّ ة جرّ الماديّ 
ع ا يشتتجّ نظيمية ممّ كافة المستتتويات التّ نفتاح والمرونة مع الآخرين وعلى واصتتل والإات التّ ستتهيل من عمليّ للتّ 

ي ة لدى العاملين وتقوّ جتماعيّ فسية ومن العزلة الإعلى تقديم المعلومات بما ينعكس على تقليل المخاوف النّ 
 ال لديمومة نشاطها واستمرارها.صال الفعّ تّ ق الإالي تحقّ العلاقة بينهم وبين الإدارة العليا وبالتّ 

ة كائز الأستتتاستتيّ رّ الالي تعتبر أحد نظيمي وبالتّ مت التّ ي حالات الصتتتّ ر مناستتتب لتصتتتدّ نظيمية متغيّ قة التّ الثّ  -
 .نظيمالتّ  ةاليد فعّ ها هي التي تحدّ لأنّ لتحقيقها المنظّمة التي تسعى 
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 ملخص الدراسة

نعكاسها على العاملين في المنظمات العمومية، والكشف تناولت هذه الدراسة      إشكالية الصمت التنظيمي وا 
عن العراقيل التي تحد من زيادة مستوى الثقة التنظيمية لدى الموظفين، كما أنها سبب في بعث الاستقرار 

 داخل المنظمة بتوفيرها بيئة تنظيمية صحية.

س سلبي بين أبعاد الثقة التنظيمية الثلاثة ومظاهر الصمت وقد توصلنا من خلال دراستنا أنه يوجد إنعكا   
 ون التنظيمي، بحيث تساهم في تفادي ردود أفعال سلبية على أيّة اقتراحات، أو إنتقادات التي يقدمها الموظف

كما تقوم بإزالة حاجز الصمت بينهم وبين مديرهم، والتي تؤثر على طريقة أدائهم مما يساعد على بلوغ 
فها المنشود، كما أن الثقة التنظيمية تساهم بدورها في تكوين صورة إيجابية لدى العاملين تجاه المنظمة هد

منظمتهم وتساعد على بلوغ الفعّالية، فكلّما زادت درجة الثقة داخل المنظمة كانت درجة الحد من الصمت 
 فيها أكبر. 

 العمومية.الكلمات المفتاحية: الثقة التنظيمية، الصمت التنظيمي، الإدارة 

 

Abstract : 

     This study dealt with problematic of the phenomen silence its reflection on 
werkers in public organizations, and exposing obstacles that limit the level 
organization trust this staff as it is reason at he sent stability in the organization 
by at providing them a healthy work environment. 

     And we found out through our study there is a negative reflection between 
there dimensions' organizational trust and apprences organizational silence, so 
that contribute in ovoiding reactions negative on anyway suggestion or criticsm 
provided employees as, remove silence barrier between them and between their 
manager which clump on method their performance which helps maturity the 
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organization its desired goal also, the organizational trust contribute in turn in 
creating an image positive and help maturinty effectiveness. 

   Keywords: Organizational Trust, Organizational Silence, Public 
Administration. 
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