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 ملخص البحث

 لنواتجا علىبوصفها متغيراً مستقلاً  سامةالقيادة ال تأثيراختبار تمثل الهدف الرئيسي للبحث في 

في  ةالتنظيمي سامة على النواتجمتغيراً تابعاً، بالإضافة إلى اختبار التأثير غير المباشر للقيادة ال ابوصفه ةالتنظيمي

قترح ومن خلال مراجعة الدراسات السابقة المتعلقة بهذا الصدد، تم تصميم نموذج م   ،ط صمت الموظفيظل توس

لفروض البحث يوضح العلاقات السببية بين متغيرات البحث، وذلك بالاعتماد على منهجية نمذجة المعادلة 

، Smart PLS 4البنائية، وأسلوب تحليل المسار لتوضيح العلاقة الخطية بين متغيرات البحث باستخدام برنامج 

، وتم جمع البيانات جامعة بنهاللجهاز الإداري العاملين بامن  ( مفردة353عينة قوامها ) ىالبحث علجرى قد أ  و

تأثير معنوي  وقد أفصح البحث عن وجود، عينة البحثالأولية باستخدام قائمة استبيان تم توزيعها على مفردات 

صمت للقيادة السامة على  إيجابيتأثير معنوي عن وجود  فضلاً ، النواتج التنظيميةعلى  سامةالللقيادة سلبي 

معنوية  تأثير معنوي سلبي لصمت الموظف على النواتج التنظيمية، كما كشفت النتائج عن ، ووجودالموظف

التأثير الوسيط لصمت الموظف في العلاقة بين القيادة السامة والنواتج التنظيمية، إذ اتضح أنه في ظل توسيط 

 . وةصمت الموظف ي صبح التأثير السلبي للقيادة السامة على النواتج التنظيمية أكثر ق

  .النواتج التنظيمية ف،الموظ صمت ،القيادة السامة :دالةالكلمات ال

Abstract  

      The research aimed to examine the influence of toxic leadership on organizational 

outcomes, this research also aimed to examine the indirect influence of toxic leadership on 

organizational outcomes when mediating employee silence, By reviewing previous studies related to 

this matter, a proposed model for research hypotheses was designed to clarify the causal relationships 

between the research variables, based on the structural equation modeling methodology and the path 

analysis method to clarify the linear relationship between the research variables using the Smart PLS 4 

program. The research was conducted on a sample of (353) individuals from the administrative staff at 

Benha University, and the primary data was collected using a questionnaire that was distributed to the 

research sample individuals. The study revealed a significant negative effect of toxic leadership on 

prganizational outcomes, as well as a significant positive effect of toxic leadership on employee 

silence, and a significant negative effect of employee silence on organizational outcomes. The results 

also revealed the significance of the mediating effect of employee silence on the relationship between 

toxic leadership and organizational outcomes, as it became clear that with the mediation of employee 

silence, the negative effect of toxic leadership on organizational outcomes becomes stronger. 
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 تمهيد:

الدراسات السابقة على الأنماط القيادية الإيجابية مثل البحوث وزاد تركيز العديد من 

والتحويلية وتأثيراتها الإيجابية على النواتج التنظيمية مثل الرضاء  ،الديمقراطيةو ،القيادة الخادمة

 ;Conger et al., 2000)لتزام التنظيميلإبداع والاالوظيفي والإنتاجية والأداء الوظيفي وا

Foels et al., 2000; Luthans & Avolio, 2003; Broun et al., 2013) ،   ركز ولم ت

بالرغم من أن ككل والمنظمة فرد لعلى ا اتهاأو الضارة وتأثيردمرة لم  على الأنماط القيادية ا

اتجهت  لكلذ ،اتجاهات وسلوكيات العاملين أكثر تأثراً بالجوانب السلبية عن الجوانب الإيجابية

ظلم للقيادة وتأثيره على دراسة الجانب الم  إلى التركيز في الآونة الأخيرة البحوث الدراسات و

  .(Burton et al., 2014)على الفرد والمنظمة 

ويناظر هذا النمط من القيادة أنماط  ،للقيادة ظلمةالقيادة السامة من أبرز الجوانب الم   ت عدو

وتستخدم القيادة السامة  المسيئة، والفوضوية،والاستبدادية، ودمرة، مثل القيادة الم   سلبية خريأ

سبب ضرراً لرصد الممارسات والسلوكيات السامة لأصحاب السلطات بمنظمات الاعمال والتي ت  

 السامة ومنع الممارساتومن ثم فإن فهم  ،على النجاح التنظيمي للأفراد وفرق العمل وتؤثر سلباً 

من فهم وتعزيز الجوانب  هميةبنفس أهمية أو حتى أكثر أ قد يكون انعكاساتها الفردية والجماعية

 .(Kellerman, 2004)الإيجابية للقيادة 

تبنى العاملون الصمت وحجب أفكارهم ومعلوماتهم وآرائهم  خر، ي عدعلى الجانب الآ

الذي تسوده مشاعر الخوف  سبباً في تكوين المناخ التنظيمي السلبي العمل ومشاكل أمورحول 

 (Nafei, 2016).  وفقدان الثقة وعدم الأمان الوظيفي

ويظهر ذلك السلبية  بالممارسات التنظيميةالنواتج والمخرجات في ضوء ما سبق، تتأثر   

انخفاض الشعور بالرضاء الوظيفي وانخفاض مستوى الأداء والالتزام التنظيمي والتفكير في  في

سواء  د  في تحقيق الأهداف الفردية والتنظيمية على ح ترك العمل مما ي شكل عائقاً حقيقياً 

(Bagheri et al., 2012) ، في  تأثير صمت الموظف اختبار ىعل الحالي البحثلذا ركز

  العلاقة بين القيادة السامة والنواتج التنظيمية.

  الإطار النظري: (1)

 وذلك على النحو التالي:  بحثض لمفاهيم وأبعاد متغيرات اليتناول هذا الجزء عر

 Toxic Leadership:القيادة السامة  (1-1)

تي يؤثر من خلالها الفرد )القائد( على الجماعة يمكن تعريف القيادة بوجه  عام بأنها العملية ال

أو  Poison شير كلمة سامة إلى السموت   ،(Younis et al., 2023)( أو التابعين المرؤوسين)

  .(Mifflin, 2000)سبب ألماً أو وفاة أي شئ سام يمكن أن ي  

حيث  6991ظهر مصطلح القيادة السامة لأول مرة في منتصف التسعينات وتحديداً عام قد و

ركزت العديد من الأبحاث في ذلك الوقت على السلوكيات غير الأخلاقية للقادة والمديرين ومن 
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ظلمة المرتبطة بالقيادة والتي اختلف الباحثون حول تسميتها ثم تم اكتشاف بعض الجوانب الم  

والإشراف المسئ  ،(Craig & Custafson, 1998)القيادة غير الأخلاقية ميت بحيث س  

(Tepper, 2000)،  والقيادة الشريرة(Hogan, 2001)،  والقيادة السيئة(Kellerman, 

 ،(Greenberg, 2010)القيادة الخبيثة و ،(Schilling, 2009)والقيادة السلبية  ،(2004

رة أو دم  والقيادة الم   ،(Naido, 2019)والقيادة الضعيفة ، (Xu et al., 2015)ة ختل  والقيادة الم  

إلى أن تم التوصل في الآونة الأخيرة إلى  ،(Milosevic et al., 2020)امة أو التخريبية الهد  

   السابقة. البحوث والدراساتمصطلح القيادة السامة والذي تم تداوله في العديد من 

  مفهوم القيادة السامة: (1-1-1)

ظاهرة سائدة في كثير من المنظمات سواء  عد بمثابةالقيادة السامة والتي ت   مفاهيمدت تعد  

بأنها مدخل القيادة الذي يضر  ترفحيث ع   ،(Vreja et al., 2016)كانت عامة أو خاصة 

-Wilson) بالأفراد والمنظمة من خلال نشر السموم في الإبداع والابتكار والاستقلالية

Starks, 2003)،  وعرفهاMaheshwari & Mehta (2014)  بأنها مجموعة من

وتؤدي إلى إلحاق الضرر  ال للمنظمةدمر الأداء الفع  السلوكيات المتعمدة من القادة والتي ت  

بأنها مجموعة من  Schmidt (2014)وعرفها  ،وبمصالح وأهداف المنظمة المرؤوسينب

بعدة طرق مختلفة منها الإشراف المسئ  المرؤوسينسلوكيات القادة التي تؤثر سلباً على 

 ،والنرجسية والاستبداد وترويج الذات وعدم القدرة على التنبؤ بسلوكيات هؤلاء القادة

زعزع استقرار الإنتاجية في بيئة بأنها مرض إداري خبيث ي   Pathak (2017)وعرفها 

وعرفها  ،شينةة أو الم  العمل على المدى الطويل من خلال الدوافع الأنانية والسلوكيات المختل  

Morris (2019)  المرؤوسينبأنها شكل من أشكال القيادة التي ترتبط بالتقليل من شأن 

برر ومن ثم انخفاض الأداء وتخويفهم وترهيبهم مما يتسبب في الإجهاد أو الضغط غير الم  

بأنها تجاهل  Hoffman & Sergio (2020)وعرفها  ،وزيادة السلوكيات غير المرغوبة

القائد لرفاهية الموظفين ورفضه لمشاركتهم في الأعمال والأنشطة بالشكل الذي ي قلل من 

فضلاً عن التعامل بشكل غير مهذب أو لائق مع  ،شأنهم والاستخفاف بهم وتثبيطهم عن العمل

بأنها  Zaki & Elsiaid (2021)كما عرفها  ،وعدم الاستماع لهم وتهديدهم المرؤوسين

على  لم للقيادة والذي يؤثر سلباً ليسظال يعكس سلبية القيادة أو الجانب الم  غير فع   سلوك

 Orukwowu (2022) هارفوعلى نفس النهج ع ،بل على المنظمة ككل فحسب المرؤوسين

دمرة للقائد والتي تضر بأنها نمط من الأنماط السلبية للقيادة حيث يرتبط بالسلوكيات الم  

بأنها  Semed et al. (2022)وعرفها  ،بشكل مباشر أو غير مباشربالأفراد والمنظمات 

دمر نوع من القيادة غير الملائمة والناقدة والحاقدة التي من خلالها يقوم القائد بحكم سلوكه الم  

شير القيادة وت   ،بإلحاق الضرر الجسيم والدائم بالأفراد والجماعات والمنظمات والمجتمعات

الذي حقق من خلالها القائد السام أهدافه ومنافعه الشخصية بالشكل التي ي  السامة إلى العملية 

كما يمكن النظر إلى القيادة السامة باعتبارها "القاتل  ،ي لحق ضرراً بمصالح المنظمة

مثل الثعبان السام والتي تستند إلى فكرة استنزاف الطاقة من  Silent Killerالصامت" 

 .(Mohamed, 2023)المنظمة وموظفيها 

الاهتمام  تتمثل في عدم اقتراضاتالقيادة السامة من خلال ثلاثة  Reed (2004)وتناول 

واهتمام القائد  ،والسمات الشخصية التي تضر بالمناخ التنظيمي ،المرؤوسينبرفاهية وسلامة 
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القيادة السامة  تؤثرو ،المنظمة ككلو المرؤوسينح بمصلحته الشخصية فقط وتجاهل مصال

فمن وجهة نظر مباشرة فإن العديد من حالات  ،على بيئة العمل بشكل مباشر وغير مباشر

التنمر في مكان العمل تنشأ بسبب وجود القيادة السامة بالإضافة إلى عدم مشاركة 

رائهم لتجنب الصراعات آعن  ارات وعدم الاهتمام بالتعبيرفي اتخاذ القر المرؤوسين

 ,Conrad& Nash)ع القائد مما يؤدي إلى شعور الموظفين بمشاعر سامة حتملة مالم  

أما من منظور غير مباشر لا يؤثر القائد السام على موظف معين فقط أو مجموعة  ،(2012

 ،(Lobsorne & Hammoud, 2017)من الموظفين ولكن يؤثر على المنظمة بأكملها 

 الأعراضإلى وجود بعض  Coban (2017) ; Karthikeyan (2017)وأشار كل من 

التي تظهر على المنظمات التي يوجد بها القيادة السامة منها عدم قدرة المنظمة على التوقعات 

بالإضافة إلى معاناة العاملين  ،راد بالتعبير عن آرائهم وأفكارهموعدم السماح للأف ،المستقبلية

بتلك المنظمات من ضغوط العمل واعتلال الصحة والرفاهية وعدم الشعور بالرضاء 

الوظيفي والانسحاب الجسدي والنفسي وانخفاض الروح المعنوية والتي تؤدي إلى انخفاض 

تنظيمي بمثابة السرطان ال تعُدأن القيادة السامة  Pathak (2017)ويرى  ،نجاحهم في العمل

إلى أن القيادة  Laguda (2020)وأشار  ،دمر الأداء التنظيمي على المدى الطويلالذي ي  

تتسم بالبيئة والمناخ غير المستقر وغياب الحوكمة في تلك المنظمات التي  تتواجدالسامة 

صبة لوجود ووجود التهديدات والمعايير المشكوك فيها حيث ت عد مثل هذه المنظمات بيئة خ  

في  تتسببأن القيادة السامة  Labragu et al. (2020) أضافو ،وانتشار القيادة السامة

بل للمنظمة ككل حيث تؤثر سلباً على الصحة الجسمانية  للمرؤوسينإحداث ضرر ليس فقط 

عليه ضغف الأداء  جة العمل في بيئة سامة مما يترتبوالنفسية ورفاهية الموظفين نتي

الشعور بالاحتراق و ،انخفاض الرضاء الوظيفيو ،بالوظيفة عدم الارتباطو ،الوظيفي

 ،انخفاض الالتزام التنظيمي والروح المعنوية مما يؤثر سلباً على المنظمة ككلو ،الوظيفي

 ،مثل انخفاض الدافعية النتائج السلبيةوإلى جانب ذلك تؤدي القيادة السامة إلى العديد من 

وزيادة الخسائر المالية والنية في ترك العمل وزيادة  ،الاستغراق في العملو ،الإنتاجيةو

 ,Naeem & Khurram)معدلات الدوران والسلوك المنحرف في العمل والغياب المتكرر 

القيادة السامة والمتمثلة  سلوكياتالضوء على  Younis et al. (2023)ألقى كما  ،(2020

في تجاهل حقوق الموظفين وانتقادهم والتقليل من شأنهم وعزلهم وتخويفهم وتفعيل مدخل 

  .الإدارة غير العادلة

الشخص الذي ذلك بأنه  Dlo (2019)فقد عرفه  ،Toxic Leader القائد السامأما عن 

شينة مثل الفساد والنفاق الأخلاقية والم  يتصرف بدون نزاهة ويمارس العديد من السلوكيات غير 

وقد  ،والتخريب والتلاعب مما يكون له تأثير سام على المحيطين به داخل المنظمة التي يعمل بها

نظراً لخطورته البالغة  Red Light بالضوء الأحمرإلى القائد السام  Whicker (1995)أشار 

كز التمرلقائد السام تتمثل في الأنانية )ل أنماطأربعة  Green (2014)وقد حدد  ،على المنظمة

 ،(إساءة استخدام السلطةو ،إلقاء اللوم على الآخرينو ،الكذبوالفشل الأخلاقي ) ،(حول الذات

والعصابية )التغييرات  ،(لعلاقات الإنسانية وعدم الاستماعضعف المهارات واوعدم الكفاءة )

في عدم  تتمثلالقائد السام  سماتأهم  أن Orunbon et al. (2022) يرىو ،(المزاجية الجامحة

تفضيل المصلحة و ،ضيق الأفقو ،الفسادو ،القسوةو ،الإسرافو ،عدم المرونةو ،الكفاءة

وتجاهل حقوقهم  المرؤوسينعدم الاهتمام برفاهية و ،الكذبو ،الشخصية على المصلحة العامة
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 يضرأن القائد السام  Younis et al. (2023) يرىكما  ،وانتقادهم وتخويفهم والتقليل من شأنهم

زيادة النية في و ،بالمنظمة حيث يتجاهل حقوق الموظفين ومن ثم زيادة الانحراف في مكان العمل

وفي  ،ترك العمل ورفع معدلات الغياب وانخفاض الشعور بالرضاء الوظيفي والالتزام التنظيمي

نتيجة التفاعل بين القائد وذلك  Toxic Triangle "المثلث السام"ى ضوء ذلك ظهر ما يسم

التابعين و ،القائد السامويتكون المثلث السام من ) ،داخل البيئة السامة للعمل المرؤوسينالسام و

  .(Padilla et al., 2007)( والبيئة السامة ،للقائد السام

والمجتمع ككل تضر بالعاملين والمنظمة القيادة السامة ن ، يمكن القول بأبناءً على ما سبق

والتنظيمي الفردي  ينيسلبية للقيادة السامة على المستويوجد العديد من الآثار ال، وعلى حد  سواء

رضاء الوظيفي وزيادة الضغوط النفسية وانخفاض الشعور بال مثل ارتفاع معدلات ترك العمل

مشرف أو ل تابعينال المرؤوسينالعمل من ق بل  زيادة الانحراف في مكانو والالتزام التنظيمي

باعتباره أكثر  (Schmidt, 2014)على تعريف  بحث الحاليسوف يعتمد ال، وقائد سامل

يعكس الأبعاد المختلفة  والذيكثر تداولاً في الدراسات السابقة، التعاريف إيجازاً وشمولاً والأ

 للقيادة السامة.

 أبعاد القيادة السامة:  (1-1-2) 

وجهات نظر الباحثين بشأن أبعاد  تباينبمراجعة العديد من الدراسات السابقة اتضح 

كل من ، إذ تناولها ويرجع ذلك إلى تباين توجهاتهم الفكرية وغاياتهم العملية القيادة السامة

Whicker (1996); Reed (2004)   المرؤوسينعدين فقط هما التعسف مع من خلال ب 

من خلال  Flynn (1999); Wilson-Starks (2003)كما تناولها كل من  ،والنرجسية

فقد  Celebi et al. (2015)أما  ،والسيطرةأوالتحكم  المرؤوسينعدين فقط هما التعسف مع ب  

يتمثلوا في الأبعاد الأربعة  والتفكير السلبي والتلاعب وعدم التقدير الأنانيةتوصل إلى أن 

ة أبعاد متمثلة من خلال خمس Schmidt (2008) في حين تناولها ،الرئيسية للقيادة السامة

 ،وعدم القدرة على التنبؤ للذاتوالترويج  والقيادة الاستبدادية والنرجسية في الإشراف المسئ

وبناءً على مراجعة العديد من الدراسات السابقة ذات الصلة بالقيادة السامة، وانسجاماً مع ما 

تبع في الكثير منها، خمسة أبعاد في قياس القيادة السامة  سوف يعتمد البحث الحالي على هو م 

 وهى الإشراف المسئ والنرجسية والاستبداد والترويج للذات وعدم القدرة على التنبؤ

 مضمون هذهتوضيح  يليباعتبارهم القاسم المشترك فيما بين الدراسات السابقة، وفيما 

 الأبعاد بشئ من التفصيل:

 Abusive Supervision: (تعسفيالالمسئ ) الإشراف( 1-2-1 -1)

التي و مرؤوسيهالسلوكيات العدائية المتعمدة من القائد تجاه  بأنه ف الإشراف المسئر  ع  

نوبات و ،التخويفو ،لنغمات المتعاليةاستخدام الألفاظ البذيئة واو ،النقد العلني تضمنت

ويستخدم  ،(Tepper & Duffy, 2002)السخرية العلنية و ،الإكراهو ،الفظاظةو ،الغضب

القائد المسئ سلطته لإساءة معاملة الموظفين وعدم احترامهم ولا يقتصر تأثير هذا السلوك 

وسين فحسب بل تمتد للتعامل مع الإدارات والأقسام الأخرى ؤعلى التعاملات مع المر

(Solano & Kleiner, 2003)،  وأشارBreaux (2010)  أو إلى أن الإشراف المسئ
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 ،التوبيخ أمام الآخرينو ،بشكل مباشر ويتضمن النقد المستمر المرؤوسينيستهدف في التعس

لى أخطاء لم يرتكبوها ن عيوسؤلوم المرو ،بررةتوقيع عقوبات غير م  و ،السخرية المعلنةو

منها  فضلاً عن وجود العديد من الخصائص السلوكية للإشراف المسئ ،أو يفعلوها

والتوبيخ والإذلال العلني  المرؤوسيننوبات الغضب والصراخ في  مثلاللفظية السلوكيات 

(Hight et al., 2019) التعامل الصامت والاتصال البصري  مثلغير اللفظية السلوكيات و

تحدث القائد  مثل الإشراف المسئ فيكما يت ،(Aryee et al., 2007)العدائي وعدم المرونة 

 .(Semedo et al., 2022)خل مكان العمل بشكل سلبي داأمام الآخرين  مرؤوسيهعن 

 :Narcissism ( النرجسية 1-1-2-2)     

عد بمثابة المرض وت   ،تكبر والغطرسة والاستيعاب الذاتيتعني النرجسية نمط من أنماط ال

شير إلى الأنانية وت   ،وجه التحديد القادة والمديرين علىبعض الحقيقي الذي يعاني منه 

 بالذات والانشغال بها والسعي إلى الهيمنة وتجاهل آراء الآخرينوالإعجاب والاهتمام 

(Thompson, 2021)،  ويركز القائد النرجسي على ذاته وأهدافه وكيف ينظر الآخرين إليه

(Vries, 2003)، رالقائد النرجسي هو الأصعب في التغيي ي عدو (Lubit, 2004)، وأضاف 

Grijalva et al. (2014) ويفتقر إلى  و بالغةي يرى ذاته بصورة عظيمة أأن القائد النرجس

التعاطف ويميل إلى التعجرف وتضخم النظرة الذاتية وجذب الانتباه له وعدم الرغبة في تقديم 

إلى أن القائد النرجسي  Schmidt (2014)وأشار  ،طيع التعامل مع النقدستتنازلات ولا ي

بمظهره الشخصي وصورته بشكل  دائماً ما يكون شخص أناني ومتحور حول الأنا ويهتم

أن القائد النرجسي يكون لديه شعور بالاستحقاق  Semedo et al. (2022)يرى كما  ،كبير

  .ولا يتقبل النقد مرؤوسيهطلقة من الذاتي ويطلب الطاعة الم  

 Authoritarian Leadership: ()السلطوية القيادة الاستبدادية( 1-1-2-3)    

بأنها السلوكيات التي القيادة الاستبدادية أو السلطوية  ((Cheng et al. 2004 عرف

م مرؤوسيهطلقة وممارسة السيطرة الكاملة على يسعى القادة من خلالها إلى امتلاك السلطة الم  

والتأكيد على طاعتهم وتنفيذ كافة الأوامر والتعليمات الصادرة منهم دون أي نقاش أو جدال أو 

وحريتهم في  المرؤوسينوتتضمن القيادة الاستبدادية سلوكيات تحد من استقلالية  ،معارضة

لكاملة للقائد في اتخاذ الاختيار وتمنع أي مبادرات فردية أو تقديم أفكار جديدة فضلاً عن السلطة ا

على الامتثال الكامل لجداول أعمال القادة والرضوخ لهم  المرؤوسينمما ي جبر  ،القرارات

(Schmidt, 2014)، نفس السياق عرفهابو Thompson (2021)  محاولات ممارسة بأنها

بأنها  Semedo et al. (2022)كما عرفها  ،المرؤوسينبالغ فيه والتحكم في السلطة بشكل م  

 لمهام أعمالهم من ق بل القائد. المرؤوسينفي كيفية إتمام الكامل التحكم 

 :Self-Promotion  ذاتللترويج ال( 1-1-2-4)    

ئد تقديم ذاته للآخرين كشخص ذات بأنه محاولة القاالترويج لل ((Schmidt 2014عرف 

علاوة على ذلك يمكن أن يتم الترويج الذاتي إما من خلال المحادثات  ،ماهرو ذكيو قادرو بارع

كما يعني  ،ي الخطب العامةوجهاً لوجه أو على المدونات أو منصات التواصل الاجتماعي أو ف

 المرؤوسيناب مصالح ز من تحقيق مصالحه الشخصية على حسعز  تصرف القائد بطريقة ت  
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المتميزين ذوي المواهب والمهارات  المرؤوسينقلل من شأن أنه ي   فضلاً عن ،والمنظمة ككل

ويسعى إلى السيطرة عليهم بدلاً من تقديم التدريب المناسب الذي يدعم  ،نهم من منافستهمك  التي ت  

وينمي هذه المواهب والمهارات وذلك لخلق انطباع وصورة إيجابية عنه والحفاظ على هذه 

 والسعي إلى ترسيخ الاعتقاد بأنه ذلك ،المستويات القيادية الأعلى مالصورة وتعزيزها أما

وعرفه  ، (Maxwell, 2015) اللازمة لقيادة الطريق اراتالشخص الوحيد الذي يمتلك المه

(Thompson 2021)  أمام الآخرين بأعمالهوالتباهي بأنه إعلان القائد عن إنجازاته والتفاخر. 

 Unpredictability: ()صعوبة التنبؤ/ التقلب ؤعدم القدرة على التنب( 1-1-2-5)  

على توقع  المرؤوسينبأنها عدم قدرة عدم القدرة على التنبؤ  ((Schmidt 2014 عرف

مثل مجموعة واسعة من حيث ت   ،عدة أنماط سلوكية مختلفة نسلوكيات قائدهم نتيجة تقلباته بي

تؤثر بشكل  والتي ةالسلوكيات التي تعكس تحولات جوهرية ومثيرة في الحالة المزاجية للقاد

فريدة بين القادة السامين سمة أو التقلب وت عد عدم القدرة على التنبؤ  ،مباشر على مناخ العمل

مما  ،أو مالذي سيفعله كيف سيتصرف القائد واأو يتوقع واأن يعرف المرؤوسينيستطيع حيث لا

داخل مكان العمل واليقظة يشعرون بالخوف والأرق الحافة طوال الوقت وعلى يجعلهم 

(Thompson, 2021)،   عاني بعض القادة من نوبات انفجارية تجعل من الصعب وعادةً ما ي

 . (Semedo et al., 2022)م مرؤوسيهمن ق بل أو بسلوكياتهم التنبؤ بهم 

 Employee Silence:  صمت الموظف (1-2)

أول من أشار إلى مفهوم الصمت على المستوى التنظيمي في  Johannesenعد ي  

بعضهم إذ وصفه في عدم مشاركة المعلومات فيما بين الموظفين  ،سبعينيات القرن الماضي

مفهوم صمت الموظف بأهمية بالغة في  حظيقد و، (Abied & Khalil, 2019)البعض 

كان ي نظر إلى الصمت على أنه مجرد غياب حيث  ،سات التنظيمية في الآونة الاخيرةالدرا

 .(Dyne et al., 2003)للصوت وكان من الصعب تأكيد غياب الفعل أو السلوك 

 مفهوم صمت الموظف:  (1-2-1) 

شير إلى السلوك ي  حيث على اهتمام العديد من الباحثين،  استحوذ مفهوم صمت الموظف  

والمعلومات التي لديه ومخاوفه بخصوص وأفكاره المتعمد من الموظف للاحتفاظ بآرائه 

فضلاً عن تجنب  ،العمل مستقبلاً حتمل حدوثها في مكان المشاكل والصعوبات التنظيمية الم  

كما أنه  ،اها أو الخوف من العواقب السلبيةالمشاركة في الأنشطة بالمنظمة بسبب عدم جدو

أن  حيثيتمثل في عدم الحضور والمواقف السلبية وعدم الاستماع والمشاركة والتجاهل 

 ،(Morrison & Milliken, 2000)الصمت يمنع المنظمات من سماع أصوات موظفيها 

نظيمية هو رد فعل للممارسات الت الموظف صمتأن  Pinder & Harlos (2001)وأشار 

عواطف والأفكار والأفعال لفضلاً عن كونه قمع ل الموظف لصوتغير العادلة ومفهوم مضاد 

يمكن وصف الصمت بأنه "غياب السلوك" كما  ،للمواقف غير العادلة بالمنظمة ةً استجاب

(Dyne et al., 2003)، رفه د عوعلى نفس النهج فقAlqrani (2020)  بأنه عدم نقل أي

كما عرفه  ،العمل إلى من هم في مواقع السلطةمعلومات مفيدة أو مخاوف أو انتقادات ب

Barie et al. (2020)   تعمدة لحجب المعلومات والمخاوف والأفكار والآراء بأنه محاولة م
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بأنه حجب أي شكل من  Powell (2020) وعرفه ،ل كل ما يتعلق بالشئون التنظيميةحو

 تجاهتقييمات المعرفية والعاطفية والسلوكية للظروف التنظيمية الأشكال التعبير الحقيقي عن 

 رون على إحداث التغيير والإصلاح.عتقد أنهم قادي   نالأشخاص الذي

فصح الموظف عن آرائه ومقترحاته الخاصة صمت الموظف سلوك سلبي حيث لا ي   يعُدو

ي عد الصمت عملية غير كما  ،(Dyne et al., 2003)حول تطوير المنظمة لأسباب معينة 

الة تؤثر سلباً على جميع جوانب المنظمة ويمكن أن يظهر في أشكال مختلفة مثل الصمت فع  

 يعكسو ،(Maria, 2006)الجماعي في الاجتماعات وعدم المشاركة في الاقتراحات 

 ،(Kivlighan & Tibbits, 2012)الصمت في المنظمات عدم قول أو فعل أي شئ 

تجنب  (تتمثل في هدوء الفم نواعصمت الموظف إلى ثلاثة أ (Phillips 2014)ف وصن  

على  الحفاظ)س وهدوء النف ،(نسحاب من التواصلالاوهدوء العقل ) ،(الكلام والتحدث

عد القلق بشأن تدمير العلاقات مع زملاء العمل والخوف وي   ،(نفسداخل البالصمت الداخلي 

ساهم في حدوث التي ت   العواملزلة والتجاهل ونقص دعم الإدارة من من الغرامات والع  

الصمت سلوكاً عقلانياً  اعتبارويمكن  ،(Yardakul et al., 2016)صمت الموظف 

 ،(An & Bramble, 2017)يستخدمه الموظف لتحقيق التوازن بين التكاليف والمنافع 

عد أمراً سائدة بالعديد من المنظمات حيث أن التحدث بصراحة ي   ظاهرةعد صمت الموظف وي  

يمكن اعتبار الصمت كما  ،(Chou & Chang, 2017)شكل تهديداً محاطاً بالمخاطر وي  

الة تهدف إلى حماية الذات أو الاستسلام لبيئة غير تواصلية ال أو استجابة فع  فع   رد فعلابة بمث

(Harlos & Knoll, 2018)، من  %55إلى أن حوالي  الإحصائياتأشارت معظم قد و

 ،(Hassan et al., 2019)الموظفين يختارون التزام الصمت بشأن مشاكلهم التنظيمية 

موضوع معين مرتبط  الصمت باختيار بعض الموظفين عدم الكلام أو الحديث حول يبدأو

رعان ما ينتشر هذا السلوك وبفعل الملاحظة والتشغيل الاجتماعي للمعلومات س   ،بالعمل

ل أي شئ مرتبط ويغطي مدى أوسع من الموضوعات ويتطور إلى عدم الحديث حو

وبالتالي لا يتبادل الموظفون خبراتهم ومعارفهم مع المسئولين والزملاء  ،بالظروف التنظيمية

 ,Kose & Kose)رد فعل مشترك من جميع الموظفين بالمنظمة  بحيث يصبحالآخرين 

المنظمة منها أسباب  التي تؤدي إلى اختيار الموظف الصمت داخل الأسبابوتتعدد  ،(2019

وأسباب شخصية تعكس العلاقات ليس  ،والمناخ التنظيمياسات التنظيمية السي تنظيمية مثل

مثل شعور الموظف بعدم  وأسباب فردية ،لقادة أيضاً ا معظفين الآخرين بل وفقط مع الم

الصمت في إرهاق أو إجهاد  نواتجوتتمثل أهم  ،(Xu et al., 2020) الأمان الوظيفي

 ,Mannan & Kashif)أو الاكتئاب والقلق  (Dedahanov et al., 2016)الموظف 

ن وقد يؤدي إلى انخفاض مستوى الالتزام التنظيمي ورفع معدلات الدوران بي (2020

، (Jiang & Yao, 2020)يستطيعون التحدث في العمل  الموظفين الذين يشعرون أنهم لا

كما تتأثر المنظمات سلباً بصمت الموظفين من خلال انخفاض التواصل بشأن القضايا 

 يستخدموقد  ،(Santos et al., 2020)الجوهرية ونشر السلوكيات المناوئة في مكان العمل 

يمكن اعتبار الموظف الصمت للحفاظ على العلاقات الإيجابية أو حماية بيئة العمل أي أنه 

بعض المواقف العمى السمعي وهو قرار يتخذه الموظف عند مواجهة الصمت بأنه نوع من 

صمت  نتجيو ،(Nechanska et al., 2020)بالمنظمة فيختار التزام الصمت  أو المشاكل
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عندما يواجه  فضل الموظف التزام الصمت خاصةً ث ي  لقيادة السامة حيوجود ابسبب الموظف 

  .(Coakley, 2021)يخدم ذاته فقط د سام أو أناني قائ

بمثابة رد فعل لما يتعرض له  ي عد ، يمكن القول أن صمت الموظفبناءً على ما سبق

ومن ثم اللجوء للصمت كشكل من أشكال ر المباشالموظف من إيذاء من ق بل القائد أو الرئيس 

الأفكار والمعلومات والآراء المتعلقة بالعمل أو قمع يتمثل في حجب  ، كما أنهالوظيفي الانسحاب

 ،ا ما هو دفاعي لحماية الذاتومنه ،لواقعر امنها ماهو استسلام للأم دوافععن المنظمة لعدة 

، شخصيةأو مصالح ومنها ما هو انتهازي لتحقيق منافع  ،ها ما هو اجتماعي لحماية الآخرينومن

باعتباره أكثر التعاريف إيجازاً  (Powell, 2020)وسوف يعتمد البحث الحالي على تعريف 

  وشمولاً.

 أبعاد صمت الموظف:  (1-2-2)

ين بشأن تحديد أبعاد صمت وجهات نظر الباحث عددبمراجعة العديد من الأدبيات السابقة اتضح ت

صمت  بعدين رئيسين فقط هما نهعلى أ Pinder & Harlos (2001)إذ تناوله الموظف، 

 ;Dyne (2003); Dyne et al. (2003)كل من بينما حدده ،الاستسلام والصمت الدفاعي

Shaukat & Khurshid (2021)  مثلة في صمت الرضوخ أو ثلاثة أبعاد رئيسية مت في

 ;Knoll & Dick (2013)  وأضاف كل من ،جتماعيوالصمت الا ،والصمت الدفاعي ،الاستسلام

 Moodley (2018); Sherer (2022) ي الصمت الانتهازي جديداً لصمت الموظف يتمثل ف اً بعد

، وبناءً على مراجعة العديد من الدراسات السابقة ذات الصلة بصمت الموظف أو صمت الفرصة

تبع في الكثير منها، سوف يعتمد البحث الحالي على  أبعاد رئيسية  أربعةوانسجاماً مع ما هو م 

صمت الرضوخ، والصمت  الأدبيات السابقة وهىتوصلت إليه أحدث ما باعتبارها  لصمت الموظف

الدفاعي، والصمت الاجتماعي، والصمت الانتهازي، وفيما يأتي توضيح لهذه الأبعاد بشئ من 

 التفصيل:  

 Acquiescent Silence: صمت الرضوخ أو الاستسلام  (1-2-2-1)

الأفكار  بأنه حجبصمت الرضوخ أو الاستسلام  (Dyne et al., 2003) عرف

بنى على القبول السلبي ن أجل الاستسلام والذي ي  أو م لةلومات والآراء على أساس الاستقاوالمع

 .(Knoll & Dick, 2013)ر الموظف عن مخاوفه والاعتقاد بعدم تغيير أي شئ حتى إذا عب  

صمت الرضوخ عندما يتصف المناخ التنظيمي بعدم الرغبة في الاستماع إلى الأفكار  ينتجو 

عد الصمت قبول عام والرغبة في البقاء أو الحفاظ على الوضع الراهن ومن ثم ي   الجديدة بشكل  

 & Knoll)أو ليس له مغزى تحدث في هذه الحالة يكون غير مجد  سلبي لعدم التحدث حيث أن ال

Dick, 2013)، الموظف إلى عدم التحدث اعتقاداً منه بأن رأيه غير مرغوب فيه أو غير  يميلو

بل قدر من ق بل الإدارة والقادة حيث تستاء الإدارة من أي فكر أو خلاف يتم التعبير عنه من ق  م  

سلوك  جسدي  أن صمت الرضوخ  Dick (2013)ويرى  ،(Knoll & Dick, 2013)الموظفين 

لا يرى الموظف أي فائدة أو ومن ثم  ،فقد الأمل في التحسين أو التطويرالموظف المنعزل لأنه ي

    & Harlos)للصمت ظف إلى الشعور باليأس والاستسلامجدوى من إثارة القضايا مما يدفع المو

Knoll, 2018) ، عن آرائه لاعتقاده بأن التعبير  الموظف هذا النوع من السلوك وفقاً  يتبنىو
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 ،(Abied & Khalil, 2019)ر من ق بل الإدارة العليا أو غير مقد   لن يغير شئوغير مجد  

 ,.Knoll et al)لأنه فقد الأمل في إمكانية التغيير الرضوخ صمت إلى الموظف يلجأ لي اوبالت

2019) 

 :Defensive or Quiescent Silence  الصمت الدفاعي أو الهادئ (1-2-2-2)

المعلومات بسبب الخوف والحاجة إلى  التصريح عنعدم  الصمت الدفاعي أو الهادئشكل ي  

وينشأ هذا الخوف من خبرة الموظف أو معرفته بالإدارة ومن ثم شعوره بالخوف  ،حماية الذات

حياته المهنية حيث ي شير إلى حماية الموظف لكما  ،(Pirie, 2016)من احتمال إنهاء الخدمة 

عرفه وعلى نفس النهج  ،(Bari et al., 2020)التحدث بصراحة عند يشعر بخطورة 

Shaukat & Khurshid (2021)  حجب الموظف للمعلومات والآراء بناءً على الخوفبأنه.  

  Prosocial Silence: جتماعيالصمت الا (1-2-2-3) 

 حجب الموظف للمعلومات والآراء والأفكار المتعلقة بالعمل ي عبر الصمت الاجتماعي عن

ويحدث  .(Shaukat & Khurshid, 2021)أخرى  اتبهدف إفادة أشخاص آخرين أو منظم

كما  ،الصمت الاجتماعي عندما يظل الموظف صامتاً بدافع الإيثار لمساعدة الآخرين أو المنظمة

اعتقاداً منه أنه يساعد  عد نوعاً فريداً ومميزاً من الصمت والذي فيه يظل الموظف صامتاً ي  أنه 

الموظف غالباً ما يحجب الأفكار والمعلومات والآراء في مكان العمل فضلاً عن أن  ،الآخرين

عتبر أفعاله إيثاراً أو تعاوناً بقصد أن صمته سيفيد أشخاص آخرين أو المنظمة ذاتها ومن ثم ت  

 ورؤسائه هى رأس ماله الاجتماعي مع زملائحيث يشعر بالحاجة القوية إلى الانتماء والحفاظ عل

 .(Dyne et al., 2003) عملفي ال

  :Opportunistic Silence( الصمت الانتهازي )صمت الفرصة (1-2-2-4)

عن التزام الصمت لتحقيق مكاسب الصمت الانتهازي أو ما ي طلق عليه صمت الفرصة عبر ي  

سلوك ن أسباب لجوء الموظفين إلى وقد تبين أ ،(Knoll & Dick, 2013)أو منافع شخصية 

تجنب المهام الإضافية في العمل والحفاظ على السلطة والمكانة  رجع إلىتالصمت الانتهازي 

(Knoll & Dick, 2013)، ات عندما يتعمد الموظف حجب المعلوم وينشأ الصمت الانتهازي

وقد يقوم بعض الموظفين  ،(Rai & Agarwal, 2017) من أجل الحصول على ميزة لنفسه

بحجب المعلومات عمداً بسبب الارتباط التنظيمي القوي والاعتقاد أن إبقاء المنظمة كما هى 

عد الصمت الانتهازي شكلاً من أشكال الصمت كما ي   ،د في الحفاظ على مكانتها الحاليةسيساع

ويستخدم  ،(Nechanska et al., 2020)عد بمثابة إفادة للآخرين الأناني للغاية في حين قد ي  

ال لتعزيز أجنداته الخاصة أو الشخصية الموظف الصمت الانتهازي لحجب المعلومات بشكل فع  

ويمكن  ،وأكثر من كونه أداة في يد الموظفوفي هذه الحالة يكون الصمت أقل من مجرد رد فعل 

للموظف بحيث يركز على العمل الذي يفيده بدلاً من المنظمة  اً أن يكون مثل هذا الصمت تحفيز

  .(Chou & Chang, 2021)عام  بشكل  
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 Organizational Outcomes:النواتج التنظيمية  (1-3)

  التنظيمية:مفهوم النواتج  (1-3-1)

على اهتمام العديد من  النواتج التنظيمية أو ما ت سمى المخرجات التنظيميةاستحوذ مفهوم 

مثل الغرض من وجود المنظمة قصد بها مجموعة من المتغيرات التنظيمية التي ت  ي  حيث الباحثين، 

 ,Al-Abedie & Al-Temini)أو النتائج التي تطمح المنظمة في تحقيقها داخل بيئة العمل 

ويمكن  ،المنظمة إلى الوصول إليها ىج التنظيمية عن الأهداف التي تسععبر النواتوت   ،(2015

تحقيق أفضل النواتج التنظيمية من خلال التدريب والتطوير والرؤية المشتركة وإنشاء  دةللقا

تعمل كما  ،وصول إلى أفضل النواتج التنظيميةويجب على القادة تحفيز العاملين لل ،بيئات التعلم

لذا من الضروري أن يكتسب الموظف  ،التنظيميةالنواتج التنظيمية على تعزيز الروح المعنوية 

التنظيمية ومن ثم تحقيق النجاح  مخرجاتعيل المشاركة وتحقيق أفضل الالثقة مع القادة لتف

كما ت شير إلى النتائج المتعلقة بشكل مباشر  ،(Friedman & Gerstein, 2017)التنظيمي 

مهارات العاملين وقدراتهم واتجاهاتهم وسلوكياتهم  بإدارة الموارد البشرية في المنظمة مثل

(Kim & Shin, 2019). 

لمهام المكتملة في التي تعكس إيجابية النواتج التنظيمية النسبة المئوية ل العواملومن أهم 

ومتوسط عدد الأمور الجوهرية التي تم التوصل إليها أثناء مراجعة العمل  ،الموعد المحدد

(Mowday & Steers, 1979). 

   أبعاد النواتج التنظيمية: (1-3-2)

أبعاد رئيسية للنواتج  ثلاثةالدراسات السابقة على وجود البحوث والباحثين في العديد من  اتفق

 ,.Kath et al)   الأداء الوظيفيو ،الرضاء الوظيفيو ،يمية تتمثل في الالتزام التنظيميالتنظ

2010; Simha & Cullen, 2012; Diedericks & Rothmann, 2014; Hwang & 

Hopkins, 2015; Samad et al., 2015; Umar et al., 2020; Namin et al., 2021)  

القاسم المشترك  ملذا سوف يعتمد البحث الحالي على ثلاثة أبعاد رئيسية للنواتج التنظيمية باعتباره

في، والأداء الوظيفي، وفيما يأتي فيما بين الأدبيات السابقة وهى الالتزام التنظيمي، والرضاء الوظي

 توضيح لهذه الأبعاد بشئ من التفصيل:  

 :Organizational Commitment الالتزام التنظيمي (1-3-2-1)

مثل بأنه حالة عاطفية فردية ت  الالتزام التنظيمي  (Swart & Rothman 2012)عرف 

وبنفس السياق  ،نظمة حتى عند وجود فرص عمل بديلةتمسك ورغبة الموظف في البقاء بالم

 ا،بأنه درجة ارتباط العاملين عاطفياً مع المنظمة التي يعملون به(Gopinath 2020) عرفه 

فضلاً  فيها، عبر عن اندماج الموظف في المنظمة وحرصه على الاستمرارحالة ت  فضلاً عن كونه 

 .قوة تطابق الموظف مع المنظمة وارتباطه بهايعبر عن عن أنه 

مثل صلة نفسية بين الموظف وصاحب أن الالتزام التنظيمي ي   ((Samad 2015ويرى  

توجد عدة صفات تؤثر في و ،العمل والتي تؤثر على ما إذا كان سيبقى في المنظمة أو يتركها
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بذل الاستعداد لو ،لقوي بقبول أهداف المنظمة وقيمهاتحديد الالتزام التنظيمي تتمثل في الاعتقاد ا

في  ة الفردعضوير على استمرا والرغبة القوية في المحافظة ،المنظمةأقصى جهد ممكن لصالح 

 ،لمنظمةا تجاه طويل الأجل اً الالتزام التنظيمي التزامي عد  كما ،(0202 ،المنظمة )عبد النعيم

فالعامل  ،تحقيق الاستقرار وتخفيض التكاليفلتزام العاملين بها من خلال إوتحاول المنظمات دفع 

وتعمل المنظمة على تحقيق  تفع من الالتزام يعمل على تحقيق أهداف المنظمةذو المستوى المر

غاياتها و هاتفاق مع قيمبالاوذلك فالالتزام التنظيمي يصف نية بقاء العاملين في المنظمة  ،أهدافه

 .(Giao et al., 2020) هاأهدافو

  Job Satisfaction: الرضاء الوظيفي (1-3-2-2)

بأنه مواقف الموظف الرضاء الوظيفي  (Diedericks & Rothmann 2014)عرف 

بأنه حالة داخلية يتم  (Hwang & Hopkins 2015)وعرفه  ،ومشاعره الإيجابية تجاه عمله

 .Samad et al)وأشار  ،الفرد ق بلالتعبير عنها من خلال التقييم العاطفي والمعرفي للوظيفة من 

ابية ناتجة عن تقييم وظيفي أو جحالة عاطفية ممتعة وإي الرضاء الوظيفي ي مثل إلى أن (2015

التأثير  بأنهإلى الرضاء الوظيفي  Snyder & Cistulli (2018)أشار كما  ،خبرة وظيفية

إلى  كما يشير ،الإيجابي العاطفي لخبرة الفرد في العمل أي درجة حبه أو كراهيته للوظيفة

القادة ويحصل  يتلقى معاملة احترام وتقدير من المشاعر الإيجابية للموظف تجاه وظيفته عندما

جر يتناسب مع قدراته ومهاراته ويحصل على فرص تدريب وتطوير مناسبة أعلى 

(Aeknarajindawar & Jermsittiparst, 2020)، هعرفو (Hansen & Straete 2020) 

بأنه المشاعر  ((Riyanto et al. 2021عرفه كما  ،اه عاطفي من العاملين نحو العملبأنه اتج

مية الإيجابية للموظف تجاه وظيفته وقائده وزملائه والتي ترجع إلى العديد من الظواهر التنظي

  .مثل القيادة والتحفيز والدعم

  Job Performance: لأداء الوظيفيا (1-3-2-3)

وبمعنى أوسع هو مزيج  ،داء الوظيفي بأنه إنتاجية الموظفالأ (Chen 2014)وصف 

عرفه و ،(Umar et al., 2020)حققة والحاسمة من الموظف من الجهود والمهارات والنتائج الم  

Gridwichai et al. (2020) فية بنجاحبأنه النشاط الذي يبذله الموظف لإتمام مهامه الوظي، 

ويتمثل الأداء الوظيفي في قدرة الموظف على استخدام المهارات والمعرفة في تحقيق إنتاجية 

ويتعلق بإنهاء الموظف لعمله وواجباته المنوط القيام ، (Kamaruddin et al., 2020)المنظمة 

وعرفه  ،& Duong, 2020) (Nguyenة من ق بل الإدارة العليا بالمنظم بها والتي يتم تكليفه بها

(Sriviboon 2020)  بأنه سلوك الفرد في العمل لدعم أهداف المنظمة من خلال القيام بأداء

أن الأداء الوظيفي هو إجراءات  (Umar et al., 2020)وأوضح  ،مهام وأنشطة محددة

 ساهم في تحقيق أهداف المنظمة وتختلف تلكوسلوكيات تقع تحت سيطرة الموظف والتي ت  

  حتمل على النواتج التنظيمية.والتي يكون لها تأثير م   السلوكيات وفقاً لفعالية الفرد
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 :تنتاج الفروض ونموذج البحثواس ( العلاقة بين المتغيرات،2)

نتاج العلاقات بين متغيرات البحث من خلال الإطلاع على الدراسات السابقة، يمكن است

  ومن ثم وضع الفروض مع توضيحها في نموذج البحث كالآتي: 

 :نواتج التنظيميةالقيادة السامة وال( العلاقة بين 4-1)

 ((Laguda, 2020فقد توصل  قيادة السامة والنواتج التنظيمية،العلاقة بين الفيما يتعلق ب

وكشفت نتائج  سامة على الشعور بالرضاء الوظيفي،إلى وجود تأثير سلبي للقيادة ال

ادة السامة معنوي سلبي بين القيوجود ارتباط  عن  (Atalla & Mostafs, 2023)دراسة

 الم دركة ونواتج العمل.

ومن ثم  ة السامة على النواتج التنظيمية،توقع أن تؤثر القيادي   ضوء النتائج السابقة،وفي 

  يمكن صياغة الفرض التالي:

لجهاز لعاملين بال السامة على النواتج التنظيمية لقيادةسلبي ل: يوجد تأثير معنوي 1ف

 جامعة بنها.لالإداري 

 ( العلاقة بين القيادة السامة وصمت الموظف:4-2) 

ر العلاقة بين القيادة السامة وصمت الموظف ومنها توجد العديد من النظريات التي ت فس  

فرط على بفعل تركيزه الم  نظرية التعامل مع الضغط والتكيف ومفادها أن الإشراف التعسفي 

حيث أن  ،الموظفين للصمت زيادة استجابة السلطة والقوة واحتقار صوت الموظف قد يؤدي إلى

ستخدم التقييم الأولي إذ ي   ،جري تقييماً أولياً وثانوياً الموظف الواقع تحت الإشراف التعسفي ي  

اتيجية فيتضمن تحديد استر التقييم الثانويما أ ،حتمللإدراك الضغط وما يحمله من تهديد م  

درك الموظف في التقييم الأولي أن الإشراف التعسفي ي عد وقد ي   التكيف المناسبة مع الضغط،

فضل الموظف تبني استراتيجية تكيف هدداً للسلامة والصحة النفسية والجسدية وبالتالي ي  عاملاً م  

والتهرب من تقديم المعلومات  قائمة على التجنب بإبعاد نفسه عن مصدر الضغط وتجنب الاتصال

 .(Mackey et al., 2017)المرتدة 

برر العلاقة بين الإشراف التعسفي وصمت تنص نظرية تصاعد الصمت التي ت  كما  

يتجه الأفراد لمساندة الأغلبية في سلوكياتهم خوفاً من الإقصاء والاستبعاد إذا قد الموظف على أنه 

في مواجهة الإشراف التعسفي فإن ذلك الأغلبية الصمت ز ي عز  لوا لفكرة الأغلبية وعندما لم يمتث

 .(Kose & Kose, 2019)رفاً للغير ويفرض عليهم الصمت ي عد ع  

فمفادها أن  The Planned Behavior Theoryأما عن نظرية السلوك المخطط  

فإذا  الحاكم للسلوك،ل التكلفة والعائد حدداً مسبقاً وفقاً لتحليدروساً وم  مخياراً ي عد صمت الموظف 

وإذا حدث العكس يتم الإقدام د منه يتم الإحجام عنه لى فعل معين تكاليف تتجاوز العائترتب ع

فقد يرى الموظف أن التعبير عن الآراء والمشكلات أمام القائد المتعسف أمراً تكلفته عالية  عليه،

لذا يميل الموظف إلى الصمت  ،وخطورته بالغة إذ قد يتم اعتباره تحدياً للسلطة وإضعافاً لها

(Lam & Xu, 2019)، نظرية كما توجد Rayan et al. 2020))  أن القائد يلعب ومفادها
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ويمثل  المرؤوسينمع  دوراً مهماً في إدارة العمل وتحقيق أهداف المنظمة فهو يعمل عن كثب  

كان العمل بما وت عد العلاقة مع القائد أحد أهم العوامل المؤثرة في سلوك الموظفين بم قدوة لهم،

إذ يقضي القائد جزءاً كبيراً من وقته في الإشراف على أعمال  في ذلك سلوك الصمت،

جديرين بالثقة مما يؤثر سلباً على العلاقة  ليسوا المرؤوسينن وقد يعتقد بعض القادة أ المرؤوسين

تؤدي إلى  مرؤوسيه تجاهكما أن الاتجاهات السلبية التي يحملها القائد  مرؤوسيهائد وبين الق

 سلوك الصمت لديهم.تعزيز

بين القيادة  وجود علاقةعن الدراسات السابقة عدد من نتائج  وفي هذا الصدد، أسفرت

إلى وجود علاقة معنوية إيجابية  Kiewitz et al. (2016)فقد توصل  السامة وصمت الموظف،

عليه فإن إدراك العاملين لسلوكيات الإشراف المسئ ن الإشراف المسئ والصمت الدفاعي، وبي

م لها تأثير على دافعيتهم للصمت الدفاعي خوفاً من الآثار السلبية المترتبة على إدلائهم وإفصاحه

إلى وجود  Pangestu & Wulansari (2019)وتوصل  عن آرائهم وأفكارهم ومقترحاتهم،

 Saqip كل من وتوصل ،المرؤوسينعلاقة إيجابية بين الإشراف التعسفي وسلوك الصمت لدى 

& Arif (2017); Zare & Sepahvand (2019)  إلى وجود علاقة إيجابية بين القيادة السامة

مما  منهعزي ذلك إلى وجود قائد سام ينتج عنه منظمة يسودها الخوف وصمت الموظفين وي  

 كل من  وتوصل ،ل سلبية من الموظفين تجاه المنظمة ومنها الصمتافعأيؤدي إلى ردود 

Mousa et al. (2020); Abo Ramadan et al. (2021)  إلى وجود ارتباط معنوي إيجابي

مثل أحد أبعاد القيادة السامة أن نرجسية القائد والتي ت   حيث رجسية القائد وصمت الموظفين نب

ثل هذه للعاملين ومشاعرهم السلبية ورفضهم لم وظيفيتؤثر بشكل إيجابي على الصمت ال

( إلى وجود تأثير إيجابي مباشر للإشراف 0200 (توصل العولقيو السلوكيات من ق بل القادة،

كما أن صمت الموظفين يتوسط العلاقة الإيجابية  سفي في خلق سلوكيات صمت الموظفين،التع

 .Islam et al توصلعلى نفس النهج و عسفى ومستوى الاحتراق الوظيفي،بين الإشراف الت

الانخراط في بالتالي إلى أن الإشراف المسئ يؤدي إلى تجنب الموظف المواجهة و (2022)

من الملكية النفسية للإشراف  سلوك الصمت ومع ذلك لا يستجيب الموظف ذو المستوى المرتفع

نتماء المسئ من خلال التزام الصمت لأن هذا الموظف يشعر بقدر أكبر من المسئولية والا

لا  ينإلى أن صمت الموظف Osei et al. (2022)وتوصل  نظمته،فضل الاستفادة من موي  

الاستباقية العلاقة بينما تتوسط الشخصية  لإشراف التعسفي والارتباط بالعمل،يتوسط العلاقة بين ا

إلى وجود ارتباط  Wei et al. (2022)وتوصل  ن الإشراف التعسفي وصمت الموظفين،بي

قة بينهما الأمان النفسي إيجابي غير مباشر بين عدوانية القائد وصمت الموظف حيث يتوسط العلا

إلى وجود تأثير معنوي  (،0203، ومهدي )(0203 (عبد المقصودكل من توصل كما  للموظف،

( إلى وجود علاقة 0203 (توصل ئاميديو ،قيادة السامة على الصمت التنظيميلمباشر لإيجابي 

( إلى وجود تأثير 0202 (توصل سلامو قيادة التدميرية والصمت التنظيمي،معنوية إيجابية بين ال

لقيادة السامة ليزداد التأثير المعنوي أنه و قيادة السامة على الصمت التنظيمي،للمعنوي إيجابي 

 .في العلاقة بينهما على الاحتراق الوظيفي عند توسيط الصمت التنظيمي

ومن ثم  ،القيادة السامة على صمت الموظفتوقع أن تؤثر ي   في ضوء النتائج السابقة،

 :التالي ضيمكن صياغة الفر
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بالجهاز الإداري  العاملينلقيادة السامة على صمت لإيجابي : يوجد تأثير معنوي 2ف

 جامعة بنها.ل

 والنواتج التنظيمية: الموظف صمت( العلاقة بين 4-3) 

بعض  رتفقد بر   والنواتج التنظمية،ين صمت الموظف أما فيما يتعلق بالعلاقة ب

ومفادها أن الموظف  Wynen et al. (2020)النظريات طبيعة العلاقة بينهما ومنها نظرية 

دائماً ما يتردد في التعبير عن آرائه بشكل صريح عندما يشعر بالتهديد خوفاً من أن يؤدي ذلك 

إلى الإضرار بصورته وي زيد هذا الاتجاه من خوفه وإحجامه عن التحدث ومن ثم اللجوء للصمت 

على نواتج  يؤثر سلباً  داء أيلإبداع والإنتاجية والعلاقات والأمما يكون له عظيم الأثر على ا

 العمل داخل المنظمات.

وجود علاقة بين صمت  الدراسات السابقة عننتائج عدد من أسفرت في هذا الصدد، و

إلى وجود علاقة  Vakola & Bouradas (2005)فقد توصل  ،الموظف والنواتج التنظيمية

كما  لرضاء الوظيفي،لتزام التنظيمي واارتباط معنوية سلبية بين صمت الموظف وكل من الا

في  الصمت التنظيمي والرضاء الوظيفي، ( إلى وجود علاقة عكسية بين0262 (توصل الصباغ

للصمت الاجتماعي على إلى وجود تأثير إيجابي  Zehri & Erdogan (2011)توصل حين 

توصل كما  لبي لصمت الرضوخ على أداء الموظف،بينما وجود تأثير س أداء الموظف،

Nikmaram et al. (2012)  ن الالتزام التنظيمي معنوية سلبية بيإلى وجود علاقة ارتباط

إلى وجود علاقة ارتباط معنوية سلبية بين  ((Deniz et al. 2013وتوصل  ،وسلوك الصمت

ين صمت ووجود علاقة ارتباط غير معنوية سلبية ب الصمت الدفاعي والالتزام العاطفي،

صمت الاجتماعي بينما وجود علاقة ارتباط معنوية إيجابية بين ال الرضوخ والالتزام العاطفي،

 إلى وجود علاقة ارتباط معنوية بين Knoll & Dick (2013)وتوصل  والالتزام العاطفي،

( إلى وجود تأثير سلبي 0261 (حسين&  عبود توصلكما  ،الصمت التنظيمي والأداء الوظيفي

إلى أن الالتزام  Moodley (2018)وتوصل  الوظيفي،صمت التنظيمي على الأداء مباشر لل

إلى  Shauka, (2021)توصل كما  قة بين العقد النفسي وصمت الموظف،العاطفي يتوسط العلا

أن صمت الموظف يؤدي إلى الإرهاق النفسي مما يؤثر سلباً على الأداء الوظيفي ويؤثر إيجاباً 

إلى أن التأثير السلبي  Jain et al. (2022)توصل و ى رفع معدلات النية في ترك العمل،عل

 ند توسيط الصمت القائم على الخوف،عينخفض المباشر للمحسوبية على الرضاء الوظيفي 

لموظف إلى وجود تأثير غير مباشر للمناخ التنظيمي على صمت ا Sherer (2022)وتوصل 

 بين عكسيةى وجود علاقة ارتباط معنوية إل( 0203) يةتوصلت رو من خلال الالتزام التنظيمي،

ضاء الوظيفي والالتزام الرو ء الوظيفيالأداالتنظيمية المتمثلة في صمت الموظف وأبعاد النواتج 

فكلما ساد مناخ الصمت كلما انخفض مستوى كل من الأداء الوظيفي والرضاء  ،التنظيمي

( إلى وجود علاقة 0203 (عرنسة توتوصل ،والعكس بالعكس ظيمينالوظيفي والالتزام الت

 والصمت التنظيمي. مستمرطردية بين الالتزام ال

ومن  مت الموظف على النواتج التنظيمية،ؤثر صتوقع أن يي   ،وفي ضوء النتائج السابقة

  ثم يمكن صياغة الفرض التالي:
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لجهاز للعاملين باصمت الموظف على النواتج التنظيمية سلبي ل: يوجد تأثير معنوي 3ف

 جامعة بنها.لالإداري 

( الدور الوسيط لصمت الموظف في العلاقة بين القيادة السامة والنواتج 4-4)   

  التنظيمية:

فقد  قيادة السامة والنواتج التنظيمية،صمت الموظف في العلاقة بين الالدور الوسيط ل عن

عن أن صمت الموظف يحدث كنتيجة  ((Adeoye & Ayeni 2020 أسفرت نتائج دراسة

 ،عاطفياً وانخفاض الأداء الوظيفي مباشرة للقيادة السامة مما يؤدي بدوره لإنهاك العاملين

بعاد إلى وجود ارتباط إيجابي بين الإشراف التعسفي كأحد أ (Wang et al. 2020)توصل و

كما أن صمت الموظف يتوسط العلاقة السلبية بين الإشراف  القيادة السامة وصمت الموظف،

أن القيادة السامة تتسبب من خلال  أي والرضاء الوظيفي، التعسفي وكل من الارتباط بالعمل

تعمد وهو ما ينعكس سلباً على الإشراف المسئ للقائد في انتهاج العاملين لسلوكيات الصمت الم  

  نظمة.درجة التزامهم ورضائهم وولائهم للم

قيادة السامة توقع أن يتوسط صمت الموظف العلاقة بين الي   ،وفي ضوء النتائج السابقة

  وعليه يمكن صياغة الفرض التالي: والنواتج التنظيمية،

توسيط  عنديوجد تأثير معنوي سلبي للقيادة السامة على النواتج التنظيمية : 4ف

  .صمت الموظف

 (:6رقم ) وفقاً للشكل قترح للبحثتوضيح النموذج الم  كن وبناءً على ما سبق يم

                                          

 

 

 

 

  

 3ف                                              2ف   

 

 

 

 ي شير إلى التأثير غير المباشر :                 ي شير إلى التأثير المباشر :   

 .قترح للبحثالم   النموذج: (6شكل )

 .الدراسات السابقة اعتماداً على نتائج ان: إعداد الباحثالمصدر

 القيادة السامة

 الإشراف المسئ

 النرجسية

 القيادة الاستبدادية

 الترويج للذات

 عدم القدرة على التنبؤ

 صمت الموظف

 صمت الرضوخ

 الصمت الدفاعي

 الصمت الاجتماعي

 الصمت الانتهازي

 النواتج التنظيمية

 الالتزام التنظيمي

 الرضاء الوظيفي

 الأداء الوظيفي

 1ف 

 4ف 
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 ( الفجوة البحثية وتساؤلات البحث:3)

ستجابة وا السابقة ذات الصلة بموضوع البحثعلى الدراسات من خلال الإطلاع 

هذا البحث من خلال والتي دعت إلى إجراء  يمكن تحديد الفجوة البحثية لتوصيات تلك الدراسات،

 :نقاط العرض التالية

تناولت بعض الدراسات السابقة تأثير القيادة السامة ككل على الصمت الدفاعي مثل 

 -انفي حدود علم الباحث-الدراسات السابقة  إلا أنه لم تتناول ، (Kiewitz et al., 2016)دراسة

فقد تم دراسة متغير صمت  عاد،صمت التنظيمي بشكل متعدد الأبتأثير القيادة السامة على ال

)عبد مثل دراسة الموظف في تلك الدراسات بشكل إجمالي دون تناول أبعاده الأربعة 

 ,.Saqip & Arif, 2017; Aboramadan et al)( ودراسة 0202،سلام ،0203،المقصود

Wei et al., 2022) Wang et al., 2020; 2020;،  كما تناولت بعض الدراسات السابقة

 ;Mousa et al., 2016)عد من أبعاد القيادة السامة وعلاقتها بالصمت مثل دراسة النرجسية كب  

Aboramadan et al., 2021) في حين ركزت  لأبعاد الأخرى للقيادة السامة،دون التطرق ل

كب عد من أبعاد التعسفي  بعض الدراسات الأخرى على دراسة العلاقة بين الإشراف المسئ أو

 Pangestu)والصمت ولم تركز على دراسة باقى أبعاد القيادة السامة مثل دراسة القيادة السامة 

& Wulansari, 2019; Islam & Asif, 2022; Osei et al., 2022) ،  وقد دفع النقص

أثير كافة أبعاد النسبي في الدراسات التي تناولت النقاط التي تم توضيحها أعلاه إلى دراسة ت

وبما قد ي مثل اتجاهاً  الأبعاد،القيادة السامة على كافة أبعاد صمت الموظف كمتغيرات متعددة 

 وفر نتائج قد تكون جديرة بالاهتمام.يمكن أن ي  

على الرغم من تناول بعض الدراسات السابقة العلاقة بين القيادة السامة وبعض النواتج و

إلا أنه لم تتناول أياً من الدراسات  ،(Laguda, 2020) في كدراسةالتنظيمية مثل الرضاء الوظي

العلاقة بين القيادة السامة والأبعاد الأخرى للنواتج التنظيمية  -ان حسب علم الباحث -السابقة 

مما دفع الباحثان لدراسة العلاقة بين القيادة  والأداء الوظيفي،المتمثلة في الالتزام التنظيمي 

 السامة وكافة أبعاد النواتج التنظيمية.

فقد توصلت بعض الدراسات السابقة  مت الموظف على النواتج التنظيمية،وعن تأثير ص

لكل  من الصمت الاجتماعي وصمت الرضوخ على النواتج التنظيمية مثل معنوي إلى وجود تأثير 

في حين توصلت بعض الدراسات الأخرى إلى وجود  ،(Zehri & Erdogan, 2011)دراسة 

لكل  من الصمت الدفاعي وصمت الرضوخ على النواتج التنظيمية مثل دراسة معنوي تأثير 

(Deniz et al., 2013; Song et al., 2020; Zulifiqar et al., 2020)،  إلا أنه لم تتناول

الانتهازي على النواتج التنظيمية، لذا تأثير الصمت  - انفي حدود علم الباحث -الدراسات السابقة 

  على دراسة تأثير كافة أبعاد صمت الموظف على النواتج التنظيمية. سوف ي ركز البحث الحالي

فقد تبين وجود دراسات محدودة تناولت  دور الوسيط لصمت الموظف،وبالنظر إلى ال

ف التعسفي كأحد أبعاد القيادة السامة رامت الموظف في العلاقة بين الإشالدور الوسيط لص

أما  ،Wang et al., 2020)والرضاء الوظيفي كواحداً من النواتج التنظيمية مثل دراسة )

الدراسات التي تناولت الدور الوسيط لصمت الموظف في العلاقة بين القيادة السامة والنواتج 
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أي دراسة  -في حدود علمهما  -التنظيمية ككل على نحو  محدد وخاص فلم يرصد الباحثان 

 تناولت هذه العلاقة. 

تناولت العديد من الدراسات السابقة تأثير كل من القيادة السامة وصمت الموظف وقد 

( وكذلك في قطاع يمية في قطاع الصحة )المستشفيات والوحدات الصحيةعلى النواتج التنظ

 ;Deniz et al., 2013; Orr, 2021; Abdelaliem & Zeid, 2023)المحليات مثل دراسة 

Nonehkaran et al., 2023)    انفي حدود علم الباحث -إلا أنه لم تتناول الدراسات السابقة - 

تأثير كل من القيادة السامة وصمت الموظف على النواتج التنظيمية في الجامعات عدا دراسة 

موظف وبعض النواتج ( والتي قامت بدراسة العلاقة بين صمت ال0203 عرنسة، ،0203 رية،)

 ني أعضاء هيئة التدريس بالجامعات. التنظيمية بالتطبيق على معاو

وبناءً على العرض السابق يتضح أن البحث الحالي يختلف عن البحوث السابقة بأنه 

يتضمن معظم المتغيرات التي شملتها الدراسات السابقة بشكل جزئي، كذلك يتميز البحث الحالي 

الجهاز الإداري بالجامعات في البيئة المصرية والذي لم ينال اهتمام العديد ين بالعاملبتطبيقه على 

من الدراسات السابقة، مما ي سهم في تبني متغيرات البحث الحالي في قطاعات ومجالات جديدة 

 تختلف في طبيعتها وظروفها البيئية عن القطاعات الأخرى التي أ جريت فيها البحوث السابقة.

 :لات البحثتساؤ( 3-2)  

  بناءً على الفجوة البحثية يمكن تحديد تساؤلات البحث فيما يلي:

 لقيادة السامة على النواتج التنظيمية؟لهل يوجد تأثير معنوي  -6

 ؟قيادة السامة على صمت الموظفللهل يوجد تأثير معنوي  -0

 هل يوجد تأثير معنوي لصمت الموظف على النواتج التنظيمية؟ -3

لقيادة السامة على النواتج التنظيمية عند توسيط صمت ليوجد تأثير معنوي هل  -2

 الموظف؟

 ( أهداف البحث:4)

 :ما يليفي ضوء التساؤلات التي يسعى البحث إلى الإجابة عليها، تتمثل أهداف البحث في

 .لقيادة السامة على النواتج التنظيميةلقياس التأثير المباشر تحديد و( 3-6)

 لقيادة السامة على صمت الموظف.لقياس التأثير المباشر تحديد و (3-0)

 صمت الموظف على النواتج التنظيمية.لقياس التأثير المباشر تحديد و( 3-3)

لقيادة السامة على النواتج التنظيمية عند لقياس التأثير غير المباشر تحديد و( 3-2)

 توسيط صمت الموظف. 

 :( أهمية البحث5)

قدمها البحث خلال الإسهامات العلمية والتطبيقات العملية التي ي  تظهر أهمية البحث من 

 كما يلي: 
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 ( الأهمية العلمية:5-1) 

عام في تغطية جانب من النقص الذي  من الناحية العلمية بشكل   تظهر أهمية البحث الحالي

القيادة عاني منه المكتبة العربية في مجال الدراسات والبحوث العربية التي تناولت موضوع ت  

 موسعاً في الدول الغربية ولم تحظوالتي لاقت اهتماماً بحثياً  امة وعلاقتها بالنواتج التنظيمية،الس

هذا بالإضافة إلى  - ينالباحث ر لدىحسب ما تواف -لتغطية في الدول العربية بنفس القدر من ا

العربية والغربية وبما  ينتفي البيئلها الدرسات السابقة تناول بعض الفجوات البحثية التي لم تتناو

مجالات البحثية ساهم في استكمال الجهد العلمي في ذلك الإطار وإلقاء الضوء على بعض القد ي  

 ويمكن توضيح الأهمية العلمية بشئ من التفصيل في النقاط التالية: الجديرة بالدراسة،

الحديثة نسبياً في  تناول مجموعة من المفاهيمنبع الأهمية العلمية لهذا البحث من أنه يت -

ل مثومن ثم ي   ،وصمت الموظففي القيادة السامة  تمثلةالم   أدبيات إدارة الموارد البشرية

النواتج التنظيمية والتي في  تأثيرهالتأصيل هذه المفاهيم ومعرفة محاولة  هذا البحث

 .تحقيق النجاح التنظيمي من عدمهتنعكس بدورها على 

فعلى  ،هد العلمي فيما يتعلق بموضوع القيادة السامةللج ستكمالاً ا يأتي البحث الحالي -

  فإن هذا المفهوم  لقيادة السامة في البحوث السابقة،الرغم من الاهتمام المتزايد بمفهوم ا

فضلاً عن وجود نقص نسبي في  ه ويحتاج إلى المزيد من الدراسات،يزال في مهدلا 

تنظيمية في أدبيات القيادة على وجه البحث حول هذا الموضوع وتأثيره على النواتج ال

 الخصوص.

 .Pual (2017); Jain et alلما نادى وأوصى به  استجابةً  البحث الحاليتم إجراء  -

(2022); Shaukat & Khurshid (2022); Abdelaliem& Zeid (2023);  

Atalla & Mostafa (2023) من ضرورة تناول متغيرات البحث. 

يادة السامة على تأثير الق السابقة التي تم الإطلاع عليها أنالدراسات نتائج أوضحت  -

ضفي هذه الحقيقة المصداقية وت   ختلف نسبياً في البيئات المختلفة،الصمت التنظيمي ي

برر إجراء المزيد من الدراسات في ذلك حيث يوجد ما ي   بحثللتأكيد على أهمية ال

 .الموضوع في البيئة المصرية

إثبات مصداقية الإطار في  ن خلال الاختبار الميداني لفروضهم البحث الحاليساهم ي   -

 ستخدمة.قترح والمقاييس الم  المفاهيمي الم  

 ة:( الأهمية العملي5-2)

سهم في جامعة بنها والتي ت  تمثل في يستمد البحث أهميته العملية من أهمية مكان التطبيق الم   -

 على حد  سواء. المحيط بهاخدمة الفرد والمجتمع 

وكيفية القيادة السامة بمفهوم وأبعاد  بجامعة بنهات سهم نتائج هذا البحث في توعية المسئولين  -

القضاء على ظاهرة القائد الاستفادة من النتائج التي يكشف عنها البحث في الحرص على 

 تحسين النواتج التنظيمية بالجامعة.بالشكل الذي ي مكن أن يساعد في  السام

رفع مستوى الأداء الوظيفي يكون له دوراً هاماً في  الجامعةفي  التنظيميةتحسين النواتج  -

مما  ،لجامعةلوزيادة درجة الرضاء الوظيفي والالتزام التنظيمي للعاملين بالجهاز الإداري 
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على رفع مستوى الأداء التنظيمي للجامعة وزيادة قدرتها على  اً إيجابي اً يكون له مردود

ومن ثم زيادة قدرتها على تحقيق النجاح والتنمية الم ستدامة، المنافسة والاستمرارية 

وذلك ات الدولة نحو البناء والاستقرار والاستدامة فضلاً عن مواكبة خطة وتوجه التنظيمي،

 .والفعاليةكفاءة بدرجة عالية من المن خلال مؤسسات تتمتع 

 :( منهجية البحث6)

 بحثوتصميم ال تبع في البحث،عدة عناصر تتمثل في المنهج الم   تتضمن منهجية البحث

اع البيانات ومصادر الحصول عليها، ومتغيرات البحث ومقاييسها، ومجتمع متمثلاً في أنو

وسوف  اة البحث وطريقة جمع البيانات، والأساليب الإحصائية الم ستخدمة،وأد وعينة البحث،

 الي:يتم تناول هذه العناصر على النحو الت

 :( منهج البحث6-1) 

 ،Deductive Approach المنهج الاستنتاجي/ الاستنباطيعلى  البحث الحالياعتمد 

عد ذلك المنهج من أنسب المناهج وأكثرها استخداماً في دراسة الظواهر الإنسانية وي  

رير من أجل تب حيث يعتمد على تبني نظريات ومفاهيم معينة (،0225 ،والاجتماعية )إدريس

دعم واختبارها والوصول إلى نتائج ت   العلاقات بين متغيرات البحث وبناء فروض البحث

 Quantitative حوث الكميةأسلوب البعلى  تم الاعتمادكما  ضيف إليها،النظرية أو ت  

Method واختبارها من خلال الاعتماد على مقاييس  لتي تعتمد على تنمية فروض البحثا

وتحليلها باستخدام الأساليب الإحصائية المناسبة  المتغيرات وتجميع بيانات البحث لقياس

كثر هو الأالمنهج الاستنتاجي عد في   والتوصل إلى نتائج يمكن تعميمها، بحثلتحقيق أهداف ال

 سلوب البحوث الكمية.لأ ملائمة

أن الدراسات الوصفية  (Saunders et al. 2011)فيرى  وفيما يتعلق بغرض البحث،

من أنسب أنواع الدراسات وخصوصاً  Descriptor- Explanatory Studiesالتفسيرية 

الدراسات الوصفية ومن ثم ت عد الدراسة الحالية من  الدراسات الإدارية، في مجال

المناسبة وتقديم التفسيرات  ى وصف وتحليل الظاهرة محل البحثحيث تقوم عل ،والتفسيرية

وع البحث لإعداد الإطار وذلك بمراجعة الأدبيات المتعلقة بموض ت بين المتغيرات،للعلاقا

 لأولية،من أجل تجميع البيانات ا غطي متغيرات البحثوتصميم قائمة استبيان ت   النظري،

لعلاقة بين المتغيرات محل واختبار وتحليل البيانات والتوصل إلى النتائح التي ت حدد طبيعة ا

 .وفروض البحث وبما يخدم أهدافه على تساؤلاتللإجابة  البحث

 :بحث( تصميم ال6-2) 

 ما يلي: يشمل تصميم البحث

   ( البيانات المطلوبة ومصادرها:6-2-1)

انات الأولية الاعتماد على نوعين من البيانات هما البي يتطلب تحقيق أهداف البحث

عن طريق مراجعة الدراسات  البيانات الثانويةوتم الحصول على  والبيانات الثانوية،
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يم وإعداد الإطار النظري تأصيل المفاهل وذلك لمية التي تناولت متغيرات البحثوالبحوث الع

 البيانات الأوليةكما تم مراجعة  بحث،وصياغة أهداف وأهمية وفروض وتساؤلات ال للبحث،

م صحة فروض تبار صحة أو عدخلاوتحليلها ، الجهاز الإداري لجامعة بنهابمن العاملين 

 والتوصل إلى النتائج. البحث

 :مجتمع وعينة البحث( 6-2-2) 

وقد بلغ إجمالي  ،جامعة بنهالجميع العاملين بالجهاز الإداري  في البحث مجتمع يتمثل

 عاملاً.  (4234) حوالي عدد العاملين بالجهاز الإداري وقت إجراء الدراسة الميدانية

 (353) قوامهاو، جامعة بنهالبالجهاز الإداري لعاملين امـن  ميسرة عينـةوتم سـحب 

 Excelاعتمد الباحثان على جمع البيانات من خلال استبيان تم تصميمه من خلال و ،مفـردة

Form ، بالجهاز الإداري بجامعة بنها: العاملينويوضح الجدول التالي توزيع 

 (1جدول رقم )

 جامعة بنهاب لجهاز الإداريعدد العاملين با

 حجم العينة عدد العاملين  الجهة م

 635 6102 إدارة الجامعة 6

 62 602 كلية الحقوق 0

 66 622 كلية الآداب 3

 65 671 كلية التجارة 2

 62 669 كلية العلوم 5

 67 025 كلية الطب البشري 1

 65 672 كلية الهندسة بشبرا 7

 65 675 كلية الهندسة ببنها 5

 7 53 والمعلوماتكلية الحاسبات  9

 07 301 كلية الزراعة 62

 65 006 كلية الطب البيطري 66

 62 661 كلية التربية 60

 5 15 كلية التربية النوعية 63

 2 50 كلية الفنون التطبيقية 62

 9 622 كلية التربية الرياضية 65

 9 662 كلية التمريض 61

 3 35 كلية العلاج الطبيعي 67

 5 57 للتمريضالمعهد الفني  65

 07 309 المدن الجامعية 69

 6 5 فرع العبور 02

 353 4234 الإجمالي

لومات والتوثيق ودعم اتخاذ القرار        الإدارة العامة لمركز المع :صدرلما            

 .م0202/ 5/ 7بتاريخ  بجامعة بنها
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 :( أداة البحث6-2-3) 

مة قائاعتمد الباحثان في تجميع بيانات الدراسة الميدانية من مصادرها الأولية على 

ت الغرض في ضوء المقاييس الواردة بالبحوث والدراسا تم إعدادها خصيصاً لهذااستبيان 

بمعرفة  بحثوتضمنت هذه القائمة مجموعة من العبارات لقياس متغيرات ال ،العلمية السابقة

بمستويات تتراوح بين غير موافق على  منه وفقاً لمقياس ليكرت الخماسي، ستقصىالم  

  الإطلاق )نقطة واحدة( إلى موافق تماماً )خمس نقاط(.

 :( قياس متغيرات البحث6-2-4) 

اعتماداً على تطوير مجموعة من المقاييس التي أعدها الباحثون  تم قياس متغيرات البحث

ستخدمة في الدراسات السابقة وثبت صدقها وثباتها السابقون باعتبارها أكثر المقاييس الم  

وقد تمت الترجمة المزدوجة لعبارات  (،0الجدول رقم ) بدرجة ملائمة كما هو موضح في

ية إلى اللغة العربية والعكس للتأكد من مطابقة ستخدمة من اللغة الإنجليزالمقاييس الم  

تم المقاييس التي ويوضح الجدول التالي ستخدمة، العبارات للنسخة الأصلية للمقاييس الم  

   :البحثمتغيرات ستبيان لقياس لاعداد استمارة اإفي  الاعتماد عليها

 (2) رقم جدول

 ستخدمة في قياس متغيرات البحثالمقاييس المُ 

 المصدر عدد العبارات  الأبعاد  البحثمتغيرات 

  

 

 

 القيادة السامة

  3 الإشراف المسئ

 

 

(Schmidt, 2014) 

 3 النرجسية

 3 القيادة الاستبدادية

 3 الترويج للذات

 3 عدم القدرة على التنبؤ

 (65) الإجمالي

 

 

 صمت الموظف

  3 صمت الرضوخ

 

(Knoll & Dick, 

2013) 

 3 الدفاعيالصمت 

 3 الصمت الاجتماعي

 3 الصمت الانتهازي

 (60) الإجمالي

 

 

 النواتج التنظيمية

  7 الالتزام التنظيمي

(Rod & Ashili,  

2010)    
 2 الرضاء الوظيفي

 3 الأداء الوظيفي

 (14) الإجمالي

 للمصادر الواردة فيه. وفقاً  انإعداد الباحث المصدر:
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 :المُستخدمة أساليب التحليل الإحصائي( 6-2-5)

ي ستخدم  حيث Smart PLS 4 برنامجتحليل المسار باستخدام  الاعتماد على أسلوب تم

 .المباشرة وغير المباشرة بين متغيرات البحثفي دراسة العلاقات 

 :( نتائج البحث7)

وتقييم بحث، لتقييم صدق وثبات مقاييس العلى تقييم نموذج القياس بحث تشتمل نتائج ال

 كما يلي: لبحثمكن عرض نتائج اوي   بحث،واختبار فروض الالنموذج الهيكلي للبحث، 

 Measurement Model Assessment:( تقييم نموذج القياس 7-1)

  :كما يلييتضمن تقييم نموذج القياس اختباري الصدق والثبات لأداة البحث، ويمكن عرضهما 

 Validity Assessment:الصدق  تقييم( 7-1-1)

ممت من  تقييمي ستخدم هذا ال لبيان درجة صدق عبارات قائمة الاستبيان في قياس ما ص 

 المقصود،ى منه نفس المعنى والمفهوم والتأكيد على أن عبارات القائمة ت عطي للمستقص ،أجله

 الصدق على ما يلي: تقييموتم الاعتماد في إجراء 

للتأكد من صدق المحتوى تم عرض قائمة الاستبيان في : Content Validity صدق المحتوى -

صورتها الأولية على عدد من الأساتذة الم حك مين أعضاء هيئة التدريس في المجال، وذلك 

لمعرفة آرائهم في المقياس من حيث دقة الصياغة اللغوية لمفردات المقياس، وسلامة 

كفاية العبارات الواردة في كل المضمون، وانتماء العبارات المتضمنة في كل محور له، و

ضع من أجله، وقد  إجراء التعديلات الم شار إليها على إعادة  تممحور لتحقيق الهدف الذي و 

 صياغة بعض العبارات، وحذف بعض العبارات، وبذلك يكون قد خضع لصدق المحتوى.

أو تم إجراء اختبار صدق التقارب : Convergent Validity / التطابقصدق التقارب -

التطابق والذي ي شير إلى المدى الذي تتقارب فيه العبارات التي ت ستخدم في قياس المتغير أو أحد 

راد  أبعاده، وذلك من خلال التأكد من وجود ارتباط قوي بين عبارات المفهوم أو المتغير الم 

فسرقياسه، ويتم قياسه عن طريق متوسط التباين الم ستخرج  Average Variance/ الم 

Extracted (AVE)  لكل بعد أو متغير يتم قياسه 52والذي يجب أن تزيد قيمته عن .،(Hair 

et al., 2010) ، ( أن جميع المعاملات 3وقد أظهرت النتائج الموضحة بالجدول رقم )

متغيرات لجميع  المركب ثباتكرونباخ وقيمة الللفا أأن قيم معامل يتضح و المعيارية مقبولة،

( مما يعني أن الاتساق الداخلي للعبارات ي عد مقبول بدرجة مرتفعة، كما 2.7)أكبر من البحث 

تحقق  ى( مما يشير إل2.5أكبر من ) متغيراتالأبعاد فسر لجميع يتضح أن قيم متوسط التباين الم  

لجميع للعبارات إلى صلاحية البناء  المعيارية، كذلك تشير قيم معاملات صدق التقارب

 .(2.7جميعها عن ) حيث تزيد المتغيرات
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 (3جدول رقم )

 نتائج التحليل العاملي التوكيدي والاتساق الداخلي لمتغيرات البحث

 

 متغيرات البحث

 

 الأبعاد

المعاملات 

  المعيارية

التباين 

ستخرج المُ 

(AVE) 

معامل ألفا 

لكرونباخ 

α))  

الثبات 

المركب 

(CR) 

 

 

 القيادة السامة

 2.553 2.795 2.761 2.922 الإشراف المسئ

 2.515 2.715 2.153 2.596 النرجسية

 2.517 2.711 2.151 2.571 القيادة الاستبدادية

 2.513 2.716 2.152 2.592 الترويج للذات

 2.575 2.753 2.722 2.512 عدم القدرة على التنبؤ

 

 صمت الموظف

 2.595 2.505 2.722 2.532 صمت الرضوخ

 2.577 2.755 2.721 2.597 الصمت الدفاعي

 2.556 2.791 2.762 2.597 الصمت الاجتماعي

 2.571 2.757 2.720 2.509 الصمت الانتهازي

 

 ةالتنظيمي النواتج

 2.921 2.933 2.761 2.562 التميز التنظيمي

 2.512 2.759 2.162 2.557 الرضاء الوظيفي

 2.555 2.756 2.115 2.530 الأداء الوظيفي

 اعتماداً على أدبيات البحث ونتائج التحليل الإحصائي. انإعداد الباحث :المصدر              

 :Reliability Assessment( تقييم الثبات 7-1-2)

ي ستخدم هذا التقييم لمعرفة درجة إمكانية الاعتماد على قائمة الاستبيان في بيانات تتسم 

بالثبات، أي قدرتها على اسخلاص نفس النتائج إذا ما تكرر الاختبار بعد فترة محددة من 

البحث  التقييم للمقاييس الم ستخدمة فيالزمن ولكن في ظل ظروف مماثلة، وتم إجراء هذا 

( لتركيزه على الاتساق Cronbach’s Alphaمن معامل ألفا لكرونباخ ) على كل  بالاعتماد 

 Compositeالداخلي بين محتويات كل مقياس خاضع للاختبار، ومعامل الثبات المركب 

Reliability (CR)  للتأكد من درجة ترابط عبارات كل مقياس، وت ظهر نتائج الجدول رقم

(، 2.7(( أكبر من CR، ومعامل الثبات المركب )(αلفا )( أن قيمة كل من معامل الثبات أ3)

 (.Hair et al., 2010مما يدل على ثبات المقاييس الم ستخدمة في البحث )

 ( تقييم النموذج الهيكلي للبحث:7-2)   

  (Hair et al., 2017):جودة النموذج التالية للحكم على قيمة المؤشرات تم الاعتماد على    

 ( معامل التحديدR2 والذي يتم من خلاله معرفة مقدار مساهمة )في تفسير المتغير المستقل 

 .التي تحدث في المتغير التابع التغيرات

 ( حجم التأثيرf2 والذي يتم من خلاله معرفة مقدار مساهمة المتغيرات في تحسين قيمة )

جم ضعف ح دل ذلك على 2.65من  أقل إلى 2.20من  f2معامل التحديد فإذا كانت قيمة 

ر دل ذلك علي أن حجم التأثي 2.35ل من أق إلى 2.65نما إذا كانت القيمة بين بي ،رالتأثي

راد ر للمتغير الم  قوة حجم التأثي ل ذلك علىفأكثر د 2.35بينما إذا كانت القيمة  ،متوسط

 دراسة تأثيره.
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 ( القدرة التنبؤية خارج العينةpredictive relevance Q2 وتشير ) قيمQ²  الأكبر من

 .لمتغير التابع قيد الدراسةباتنبؤية قدرة إلى أن المتغيرات المستقلة لها  صفر

  قيمة(SRMR) يمته أقل وكلما كانت ق بيعي لمتوسط مربعات الخطأ المعياريالجذر التر

 جودة النموذج. كلما دل ذلك على 2.25من 

نتائج ال( 2الجدول رقم ) يوضحذكرها ضوء مؤشرات جودة النموذج السابق  وفي

القيادة السامة  تأثيروالذي يوضح  هيكليالخاص بالنموذج ال تحليل المسارتحصل عليها من الم  

 بحثمن خلاله اختبار فروض الوالذي يمكن  ط صمت الموظفيتوس عندالنواتج التنظيمية  على

 الرابع.الفرض  إلىالأول الفرض من 

 

 

 ( 4جدول رقم )

 ط صمت الموظفيتوس عندالنواتج التنظيمية  إلى المسار من القيادة السامةنتائج تحليل 

 الفرض

 
 المسار

معامل 

 المسار

الخطأ 

 المعياري

قيمة ت 

 المحسوبة

P 

Values 

 الأول

المسارات 

 المباشرة

   القيادة السامة

 النواتج التنظيمية
-0.206 0.044 4.658 0.000 

 الثاني
   القيادة السامة

 موظفالصمت 
0.408 0.050 8.134 0.000 

 الثالث
 فصمت الموظ

 النواتج التنظيمية
-0.449 0.045 9.974 0.000 

 الرابع

المسار غير 

 المباشر

 <----القيادة السامة

 <---صمت الموظف

 النواتج التنظيمية

-0.183 0.032 5.660 0.000 

 الإجمالي
 <-----القيادة السامة

 النواتج التنظيمية
-0.389 0.053 7.274 0.000 

معايير جودة 

 النموذج

 
R2 f2 Q2  

  0.157 0.247 0.166 صمت الموظف

ةالنواتج التنظيمي  0.320  0.144  

SRMR= 0.076 

 .على نتائج التحليل الإحصائى اعتماداً  انإعداد الباحث: المصدر

ويوضح الشكل التالي نتائج تحليل المسار الخاص بالنموذج الهيكلي والذي يحدد تأثير 

 .توسيط صمت الموظف عندالقيادة السامة على النواتج التنظيمية 



 

26 
 

 

نموذج تحليل المسار من القيادة السامة إلى النواتج التنظيمية عند توسيط (: 0شكل )              

 صمت الموظف.

 اعتماداً على نتائج التحليل الإحصائي. ان: إعداد الباحثالمصدر             

 ( نتائج اختبار فروض البحث:7-3)

 :لتحليل الإحصائي على النحو الآتييمكن توضيح النتائج التي تم التوصل إليها في ضوء ا

 نتائج اختبار الفرض الأول من فروض البحث: -أ

فيما يتعلق باختبار التأثيرات المباشرة بين متغيرات البحث، فقد تم اختبار الفرض الأول الذي 

لعاملين بالجهاز ل لقيادة السامة على النواتج التنظيميةسلبي ليوجد تأثير معنوي " ينص على: 

ويمكن والذي ي فيد في تحقيق الهدف الأول من أهداف هذا البحث، ، جامعة بنها"لالإداري 

 كالآتي:( 2وفقاً لما هو وارد بالجدول رقم )توضيح النتائج الخاصة باختبار الفرض الأول 

  المباشر من القيادة السامة إلى النواتج التنظيمية حيث كانت  معامل المسارمعنوية

|T|)قيمة >  .%5معنوية  ى، وذلك عند مستو(P-value=0.000)وقيمة ، (1.96

  يعني أن  مما المسار سالبةشارة معامل ( وكانت إ2.021-)بلغت قيمة معامل المسار

قبول الفرض على النواتج التنظيمية، وهو ما ي دعم  معنوي سلبيتأثير للقيادة السامة 

 من فروض البحث. لأولا

 من فروض البحث: ثانينتائج اختبار الفرض ال -ب     

لقيادة السامة على إيجابي ليوجد تأثير معنوي " الذي ينص على: تم اختبار الفرض الثاني 

، والذي ي فيد في تحقيق الهدف الثاني من أهداف " جامعة بنهالبالجهاز الإداري  العاملينصمت 

وفقاً لما هو وارد بالجدول رقم لثاني ويمكن توضيح النتائج الخاصة باختبار الفرض اهذا البحث، 

 ( كالآتي: 2)

  قيمةحيث كانت  صمت الموظفالمباشر من القيادة السامة إلى  المسارمعامل معنوية 

(|T| >  .%5معنوية  ى، وذلك عند مستو(P-value=0.000)وقيمة ، (1.96

 يعني أن  مما المسار موجبةشارة معامل وكانت إ ،(2.225) بلغت قيمة معامل المسار

الفرض  قبولعلى صمت الموظف، وهو ما ي دعم  معنوي إيجابيتأثير  للقيادة السامة

 من فروض البحث. الثاني
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 من فروض البحث: ثالثنتائج اختبار الفرض ال -ج    

صمت الموظف على سلبي ليوجد تأثير معنوي  "الذي ينص على: تم اختبار الفرض الثالث 

 الذي ي فيد في تحقيق الهدف الثالث، و" جامعة بنهاللجهاز الإداري للعاملين باالنواتج التنظيمية 

ويمكن توضيح النتائج الخاصة باختبار الفرض الثالث وفقاً لما هو وارد  من أهداف هذا البحث،

 ( كالآتي:2بالجدول رقم )

  ة قيمحيث كانت  النواتج التنظيميةإلى صمت الموظف المباشر من  معامل المسارمعنوية

(|T| >  .%5معنوية  ى، وذلك عند مستو(P-value=0.000)وقيمة  ،(1.96

 يعني أن مما  المسار سالبةشارة معامل ( وكانت إ2.229-ة معامل المسار )بلغت قيم

قبول الفرض على النواتج التنظيمية، وهو ما ي دعم  معنوي سلبيتأثير  لصمت الموظف

 من فروض البحث.الثالث 

 من فروض البحث: رابعنتائج اختبار الفرض ال -د    

فيما يتعلق باختبار الدور الوسيط لصمت الموظف في العلاقة بين القيادة السامة والنواتج 

يوجد تأثير  "التنظيمية بالجامعة محل التطبيق، فقد تم اختبار الفرض الرابع الذي ينص على: 

والذي ي فيد  "،توسيط صمت الموظف عندمعنوي سلبي للقيادة السامة على النواتج التنظيمية 

في تحقيق الهدف الرابع من أهداف هذا البحث، ويمكن توضيح النتائج الخاصة باختبار الفرض 

 ( كالآتي:2الرابع وفقاً لما هو وارد بالجدول رقم )

  توسيط  عندمن القيادة السامة إلى النواتج التنظيمية  معامل المسار غير المباشرمعنوية

|T|) قيمةصمت الموظف حيث كانت  > ، وذلك (P-value=0.000)وقيمة (1.96

 .%5معنوية  ىعند مستو

 ( مما يدل على أن المتغير 2.302بلغت قيمة معامل التحديد ) )المستقل )القيادة السامة

ط يتوس عند (النواتج التنظيميةالتي تحدث في المتغير التابع ) من التغيرات %30فسر ي  

وترجع باقي التغيرات إلى تغيرات عشوائية أو لعدم إدراج متغيرات  ،)صمت الموظف(

 أخرى مستقلة.

  في تحسين قيمة معامل التحديد بمقدار  (صمت الموظف)ساهم المتغير الوسيط

 وهو تأثير متوسط. f2قيمة حجم الأثر  ( هى2.027)

 ( قيم القدرة التنبؤية خارج العينةQ2 )المتغير المستقلمما يعني أن  صفر أكبر من 

 .لمتغير التابع قيد الدراسةباتنبؤية قدرة ا مله والمتغير الوسيط

 (، 2.021-) بلغت قيمة معامل المسار المباشر من القيادة السامة إلى النواتج التنظيمية

 عندكما بلغت قيمة معامل المسار غير المباشر للقيادة السامة إلى النواتج التنظيمية 

      وبالتالي فقد بلغت قيمة معامل المسار الإجمالية(، 2.653-)ط صمت الموظف توسي

تأثير للقيادة السامة يعني أن مما  ،المسارات سالبة تشارة معاملاوكانت إ(، 2.359-)

قبول ، وهو ما ي دعم توسيط صمت الموظف عندعلى النواتج التنظيمية  معنوي سلبي

 من فروض البحث. الفرض الرابع
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 :نتائج البحث وتفسيرها( مناقشة 8)

، يمكن مناقشتها وتفسيرها على النحو توصل البحث الحالي إلى مجموعة من النتائج

 :التالي

إلى وجود تأثير معنوي سلبي  من فروض البحث لأولاختبار الفرض اتوصلت نتائج  -6

مباشر لأبعاد القيادة السامة )الإشراف المسئ، والنرجسية، والقيادة الاستبدادية، 

بالجهاز ( على النواتج التنظيمية للعاملين وعدم القدرة على التنبؤوالترويج للذات، 

السامة كلما ، مما يساعد على استنتاج أنه كلما توافرت أبعاد القيادة جامعة بنهالالإداري 

ساعد ذلك على عدم تحقيق النواتج التنظيمية أي انخفاض الالتزام التنظيمي وعدم 

الشعور بالرضاء الوظيفي فضلاً عن انخفاض مستوى الأداء الوظيفي للعاملين بالجهاز 

 .لجامعة بنهاالإداري 

الحالي مع ما توصلت إليه عدد من الدراسات السابقة الأجنبية في هذا تتفق نتيجة البحث و

الشأن والتي توصلت إلى وجود تأثير معنوي سلبي للقيادة السامة على النواتج التنظيمية 

 .(Laguda, 2020; Atalla & Mostafa, 2023)في قطاعات مختلفة مثل دراسة 

ة السامة )الإشراف المسئ، والنرجسية، أن توافر أبعاد القيادوت شير هذه النتائج إلى 

جامعة الجهاز الإداري لل( بوعدم القدرة على التنبؤوالقيادة الاستبدادية، والترويج للذات، 

المرؤوسين بأسلوب غير لائق، معاملة القائد لجميع محل التطبيق والتي تظهر في 

ي ومتحكم في وتذكيرهم الدائم بإخفاقاتهم وأخطائهم في العمل، ووجود قائد نرجس

المرؤوسين، ويقبل الفضل في النجاحات التي لا تخصه أي قد ينسب نجاحات مرؤوسيه 

لنفسه، فضلاً عن أنه يحدد مناخ العمل وفقاً لحالته المزاجية، وتختلف تصرفاته مع 

يقلل من النواتج التنظيمية مرؤوسيه عن تصرفاته مع الآخرين، كل ذلك من شأنه أن 

الالتزام التنظيمي، والرضاء الوظيفي، والأداء الوظيفي( للعاملين بالجهاز الإداري )

عدم شعور العاملين بارتباط عاطفي تجاه الجامعة،  لجامعة محل التطبيق وذلك من خلالل

وتفكيرهم في ترك العمل إذا توافرت فرصة عمل أخرى، وانخفاض شعورهم بالرضاء 

ا للآخرين من المهتمين بالمجال وشعورهم بأن عن وظائفهم ومن ثم عدم ترشيحه

كافة الاحتياجات والامتيازات التي ت شبعهم مادياً ومعنوياً، أو ت لبي  ت شبعوظيفتهم لم 

تهم على تحقيق الأهداف المحددة، وعدم القدرة على إنجاز المهام افضلاً عن ضعف قدر

 .  ث بجدية عن بدائل أخرىبالشكل المطلوب، وتفكيرهم المتكرر في ترك الوظيفة والبح

إلى وجود تأثير معنوي إيجابي  من فروض البحث الثانياختبار الفرض توصلت نتائج  -0

الإشراف المسئ، والنرجسية، والقيادة الاستبدادية، ) لسامةمباشر لأبعاد القيادة ا

عاملين بالجهاز الإداري لجامعة الصمت ( على وعدم القدرة على التنبؤوالترويج للذات، 

توافرت أبعاد القيادة السامة كلما ساعد ذلك على مما يساعد على استنتاج أنه كلما  ،بنها

 .لجامعة بنهاعاملين بالجهاز الإداري زيادة صمت ال

مع ما توصلت إليه نتائج عدد من الدراسات السابقة العربية  البحث الحالينتيجة تتفق و

 لسامةللقيادة اإيجابي والأجنبية في هذا الشأن والتي توصلت إلى وجود تأثير معنوي 

(، ودراسة 0200، العولقيبقطاعات مختلفة مثل دراسة ) على صمت الموظف

(Kiewitz et al., 2016; Saqib & Arif, 2017; Pangestu & Wulansari, 
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2019; Zare & Sepahvand, 2019; Mousa et al., 2020; Abo Ramadan 

et al., 2021; Islam et al., 2022) 

الإشراف المسئ، والنرجسية، ) السامةإلى أن توافر أبعاد القيادة وت شير هذه النتائج 

الإداري للجامعة بالجهاز ( وعدم القدرة على التنبؤوالقيادة الاستبدادية، والترويج للذات، 

بمهام وأعباء خارج نطاق الوصف  لمرؤوسيه القائد تحميلوالتي تظهر في  محل التطبيق

الوظيفي لهم، والتقليل من شأنهم والاستخفاف بهم علناً، واعتقاد القائد بأنه أكثر قدرة من 

غيره وأنه شخص غير عادي وشعوره بالعظمة والاستحقاق الذاتي، وعدم السماح 

باستخدام طرق وآليات جديدة في العمل، واتخاذه لكافة القرارات سواء كانت  لمرؤوسيه

 منهم، وغضبه هم، وعدم تقديم المساعدة لدون تدخل المرؤوسين مهمة أو غير مهمة

 جامعة بنهالالجهاز الإداري العاملين ب يدفع ، كل ذلك من شأنه أنلأسباب غير معروفة

 مل مغير منفتح على المقترحات والمخاوف ولأن تحدثه مالتزام الصمت لأن رئيسه إلى

الصمت خوفاً من العواقب السلبية أو عدم  قد يختاروار شيئاً في جميع الأحوال، أو غي  ي  

 التعرض لمواقف حرجة مع الزملاء أو تجنباً لوقوع الآخرين في مشاكل، أو قد يلجأ

يدة خوفاً من زيادة الأعباء معلومات أو أفكار جد البعض إلى الامتناع عن تقديم أي

 .الوظيفية

 سلبيإلى وجود تأثير معنوي  من فروض البحث اختبار الفرض الثالثتوصلت نتائج  -3

صمت الرضوخ، والصمت الدفاعي، والصمت ) صمت الموظفلأبعاد مباشر 

لجهاز الإداري باللعاملين  ةالتنظيمي نواتج( على الالاجتماعي، والصمت الانتهازي

ساعد  أبعاد صمت الموظف كلما ت، مما يساعد على استنتاج أنه كلما توافرجامعة بنهال

أي انخفاض الالتزام التنظيمي وعدم الشعور  ،ةالتنظيميلنواتج تحقيق اعدم ذلك على 

بالجهاز الإداري بالرضاء الوظيفي فضلاً عن انخفاض مستوى الأداء الوظيفي للعاملين 

 .لجامعة بنها

ما توصلت إليه عدد من الدراسات السابقة العربية مع تتفق نتيجة البحث الحالي و

والأجنبية في هذا الشأن والتي توصلت إلى وجود تأثير معنوي سلبي لصمت الموظف 

، عبود & 0262، الصباغ)على النواتج التنظيمية في قطاعات مختلفة مثل دراسة 

 ;Vakola & Bouradas, 2005)وكذلك دراسة ( 0203، ورية، 0261وحسين، 

Nikmaram et al., 2012; Deniz et al., 2013; Shauk, 2021) 

التزام العاملين الصمت في مكان العمل لعدم وجود آذاناً إلى أن وت شير هذه النتائج 

ي نظر إليه على أنه مثير بأن  لخوف الموظفأو  ،صاغية تستمع لأفكارهم ومقترحاتهم

والصراعات في مواجهة زملائه أو يجعل نفسه عرضة للخطر أو حتى لا ، أللمشاكل

الموظفين في جرح مشاعر زملائهم أو التسبب في بعض رؤسائه، أو لعدم رغبة 

أو قد يلجأ البعض إلى الصمت من خلال عدم المبادرة  ،إحراجهم أو تدمير العلاقات بينهم

، أو الاحتفاظ ببعض بتقديم أي مقترحات في محيط العمل كي لا ينتفع بها الآخرون

المعلومات بهدف تحقيق مصالح شخصية حتى وإن كانت على حساب الآخرين كنوع  

مثل عدم تحدث يؤثر سلباً على النواتج التنظيمية كل ذلك من شأنه أن من الانتهازية، 

الموظف عن منظمته مع الأفراد من خارج المنظمة، وظهور ظاهرة الانسحاب النفسي 
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، وعدم تقديم العاملين لأي إسهامات للعمل، وعدم شعورهم بالرضاء لدى بعض العاملين

 . عن كافة النواحي الوظيفية ومن ثم انخفاض مستوى أدائهم في العمل

لقيادة ل سلبيوجود تأثير إلى  اختبار الفرض الرابع من فروض البحثتوصلت نتائج  -2

الأمر الذي يعني معنوية ، وهو السامة على النواتج التنظيمية عند توسيط صمت الموظف

 صمت الموظف في العلاقة بين القيادة السامة والنواتج التنظيمية.الدور الوسيط ل

نتيجة البحث الحالي مع ما توصلت إليه نتائج عدد من الدراسات السابقة في هذا  تتفقو

 الشأن والتي أكدت على أن دخول صمت الموظف كمتغير وسيط ي سهم في تقوية العلاقة

 Adeoye)بين القيادة السامة والنواتج التنظيمية في قطاعات مختلفة مثل دراسة  السلبية

& Ayeni, 2020; Wang et al., 2020) 

على  لسامةقيادة االسلبي للتأثير الق وي صمت الموظف ي زيد وي  أن وت شير هذه النتائج إلى 

يتواجد التي  جامعاتلالإداري لالجهاز ، إذ سيكون هذا التأثير أقوى في النواتج التنظيمية

ه النتيجة يمكن القول أنه عندما يتسم سلوك العاملين ، ووفقاً لهذونصامت ونبها موظف

من خلال عدم التحدث عن أي أفكار أو مقترحات داخل العمل إما كنوع من  بالصمت

 ،أو كنوع من الدفاع عن النفس في مواجهة الآخرين ،الرضوخ والاستسلام للأمر الواقع

أو كنوع من  ،أو كنوع من الخوف على مشاعر الآخرين لتعزيز العلاقات الاجتماعية

 سامةقيادة الالسلبي للتأثير الي صبح مصالح شخصية،  انتهاز الفرص لتحقيق مكاسب أو

محل التطبيق أكثر قوة، وعلى  جامعةالجهاز الإداري للبللعاملين  النواتج التنظيميةعلى 

تجاه وأفكارهم عن كل مقترحاتهم  إلى التحدث ونميل العامليالعكس من ذلك عندما 

صبح سوف ي  للأمر الواقع العمل وعدم الخوف من العواقب السلبية أو عدم الرضوخ 

 النواتج التنظيمية أقل قوة.على  سامةقيادة الالتأثير السلبي لل

 :( توصيات البحث4) 

مجموعة من التوصيات ومتطلبات يمكن عرض في ضوء النتائج التي تم التوصل إليها، 

بي ن في الجدول رقم )  (:5تنفيذها على النحو الم 

 (5جدول رقم )

 الخطة التنفيذية لتوصيات البحث

 مؤشرات القياس جهة التنفيذ آليات التنفيذ التوصية م

 ضرورة منع 6

سلوكيات 

 القيادة السامة

تدريب القادة على كيفية تفويض العمل  -

بين القادة  الثقة المتبادلةمما ي زيد من 

 .والمرؤوسين

ز حف  إعداد البرامج التدريبية التي ت   -

القادة على التخلي عن روح الأنانية 

وتعزيز الذات والاستعداد لتقبل آراء 

 .الآخرين

وضع آلية تسمح للعاملين بتقييم القادة  -

كوسيلة للكشف المبكر عن السلوكيات 

 الإدارة العليا -

إدارة الموارد  -

 البشرية

إدارة الشئون  -

 المالية

 وجود مناخ ديمقراطي. -

 وجود برامج تدريبية. -

تقييم الة لفع  توافر نظم  -

 الأداء.
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جلة لمثل االسامة وإمكانية المعالجة الع

 .هذه السلوكيات

القيادات التي تتوافر فيها اختيار  -

الة  .سلوكيات القيادة الإيجابية الفع 

عدم التسامح مع السلوك السام للقادة  -

من خلال فرض عقوبات رادعة على 

 .أو السام القائد المخالف

في نظم المكافآت تطبيق العدالة  -

والترقيات بما ي قلل من تعزيز الذات 

 .القادة السامين لدى

تطبيق سياسة الباب المفتوح بين القادة  -

 والمرؤوسين.

التأكيد على  0

منع 

سلوكيات 

صمت 

 العاملين

لعاملين بأن أفكارهم دى ال الشعوربث  -

 .وآرائهم مهمة ومؤثرة في سياق العمل

العاملين على التحدث عن تحفيز  -

السلبيات دون الخوف من العواقب 

السلبية المترتبة على ذلك مثل حجب 

 .وغيرها أو وقف الترقيات الامتيازات

ي حل مشاكل العمل مشاركة العاملين ف -

اتخاذ وتمكينهم من المشاركة في 

 .القرارات

الفرصة للعاملين لعرض إتاحة  -

وجهات نظرهم المخالفة لرؤوسائهم 

لتعزيز الثقة بالنفس وكسر حاجز 

 الخوف والصمت.

إقناع العاملين أنهم قادرون على التأثير  -

تخذة  على الأحداث أو القرارات الم 

 وذلك بمشاركتهم بالمعلومات والأفكار.

تاحة ت لإقترحاتوفير صندوق الم   -

الأفكار الفرصة للعاملين لتقديم 

 اللازمة لتحسين العمل. قترحات والم  

 الإدارة العليا -

إدارة الموارد  -

 البشرية

وجود قنوات نشر  -

 .علوماتالم

توافر صندوق  -

 المقترحات والشكاوى.

 

توجيه مزيد  3

من الاهتمام 

 حسينتنحو 

 عزيزوت

النواتج 

 التنظيمية

التنظيمي لدى العاملين دعم الالتزام  -

بإشراكهم في عملية اتخاذ القرارات 

والسماح لهم بإبداء ملاحظاتهم وآرائهم 

 .واحتياجاتهم والاهتمام بمصالحهم

لية لتحديد احتياجات العاملين وضع آ -

من برامج الرعاية الصحية 

 .والاجتماعية

تحقيق التوازن بين الحياة المهنية  -

سياسات العمل  من خلالوالأسرية 

المرنة والتناوب الوظيفي والمشاركة 

 .في العمل

حوافز ومكافآت وترقيات منح  -

 الإدارة العليا  -

إدارة الموارد  -

 البشرية

إدارة الشئون  -

 المالية

إدارة العلاقات  -

 العامة

 .وجود برامج تدريبية -

تقييم الة لفع  وجود نظم  -

 الأداء.

قنوات اتصال وجود  -

الة  .فع 

توافر الموارد المالية  -

 .الكافية

توافر معايير وآليات  -

الرضاء الوظيفي لقياس 

 للعاملين.

توافر برامج الرعاية  -

 الصحية والاجتماعية.
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اء الأكف  للعاملين وشهادات تقدير 

 .لتحقيق الرضاء الوظيفي المتميزينو

توزيع استبيانات سنوية على العاملين  -

لقياس مستوى رضائهم عن الوظيفة 

 .وبيئة العمل

الاتصالات بناء وتنمية شبكة من  -

الة داخل الجامعة لتدعيم التطور  الفع 

المهني ومن ثم رفع مستوى الأداء 

 الوظيفي.

عقد دورات تدريبية للعاملين لتنمية  -

وثقل مهاراتهم وقدراتهم بما ينعكس 

 على تطوير أدائهم الوظيفي.

تطبيق نظام التقييم السنوي للأداء بما  -

وتطوير ز العاملين على تحسين حف  ي  

 . الوظيفي وى أدائهممست

 في ضوء ما أسفرت عنه نتائج البحث. انإعداد الباحث :المصدر

 :مستقبلية بحثيةمحددات البحث وتوجهات ( 11)

للعاملين التنظيمية  النواتجعلى  القيادة السامةدراسة تأثير الحالي الضوء على  بحثسلط ال

يستحق ، وهو موضوع الوسيط لصمت الموظف، مع بيان الدور جامعة بنهابالجهاز الإداري ل

عدد في ضوء البحث الحالي وقد تم إعداد  ،البحوث والدراسات العربية في المستقبلالمزيد من 

ت ضيف إلى المعرفة  قترحات التيتقديم مجموعة من الم   حددات التي يمكن من خلالهاالم   من

 المستقبلية، وذلك على النحو الآتي:للبحوث 

 ،Cross - Sectional researchesالمقطعية  لبحوثعلى أسلوب ا البحث الحالياعتمد  -6

 Longitudinalالطولية  بحوثالمستقبلية قد تقوم بإجراء الالدراسات ومن ثم فإن 

Researches  لمزيد من وفيها يقوم الباحث بتجميع البيانات على فترتين زمنيتين مختلفتين

 . التوضيح والفهم لطبيعة العلاقات المباشرة والتفاعلية بين المتغيرات التي تضمنها البحث

وفر رؤى مستقبلية إذا حتمل وجود نتائج أخرى ت  وي   ،جامعة بنهامن  البحثتم تجميع بيانات  -0

أخرى مثل قطاع التنمية المحلية  قطاعاتأو جامعات ومعاهد أخرىفي  بحثما تم تطبيق ال

 .بنوكأو ال أو الصحة

، قيادة السامةتمثلة في القترح للبحث والم  تناول البحث المتغيرات التي اشتمل عليها الإطار الم   -3

التنظيمية، ومن ثم يقٌترح إعادة النظر في متغيرات هذا البحث  لنواتج، واوصمت الموظف

والانسحاب  ،الاحتراق الوظيفيالأخرى مثل لتشمل دراسة بعض المتغيرات الوسيطة 

 ،، كذلك يمكن دراسة تأثير بعض المتغيرات المستقلة الأخرى مثل القيادة الأخلاقيةالوظيفي

  .التنظيمية لنواتجعلى ا والقيادة الخي رة ،والقيادة البارعة

 (1م )وفقاً للأهداف والفروض في الجدول رق بحثلنتائج وتوصيات الويمكن عرض ملخص 

 :كالآتي
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 (6جدول رقم )

 ملخص نتائج وتوصيات البحث

 التوصيات النتائج الفروض الأهداف م

قياس التأثير تحديد و 6

لقيادة لالمباشر 

النواتج على  السامة

 التنظيمية

يوجد تأثير معنوي 

 لقيادة السامةل سلبي

النواتج على 

 التنظيمية للعاملين

لجهاز الإداري با

 لجامعة بنها.

وجود تأثير معنوي 

لقيادة لمباشر  سلبي

النواتج السامة على 

التنظيمية للعاملين 

بالجهاز الإداري 

 لجامعة بنها.

منع ضرورة 

سلوكيات القيادة 

 السامة

قياس التأثير تحديد و 0

لقيادة لالمباشر 

صمت على  السامة

 الموظف

يوجد تأثير معنوي 

 قيادة السامةلل إيجابي

صمت العاملين على 

لجهاز الإداري با

 لجامعة بنها.

وجود تأثير معنوي 

قيادة للمباشر  إيجابي

صمت السامة على 

لجهاز باالعاملين 

 الإداري لجامعة بنها.

منع  ضرورة

القيادة سلوكيات 

 السامة

قياس التأثير تحديد و 3

المباشر لصمت 

الموظف على 

 النواتج التنظيمية

يوجد تأثير معنوي 

سلبي لصمت 

الموظف على 

 النواتج التنظيمية

بالجهاز الإداري 

 لجامعة بنها.

وجود تأثير معنوي 

صمت لمباشر  سلبي

الموظف على النواتج 

بالجهاز التنظيمية 

 الإداري لجامعة بنها.

توجيه مزيد من 

الاهتمام نحو 

 تحسين وتعزيز

 النواتج التنظيمية

قياس التأثير غير  2

لقيادة لالمباشر 

السامة على النواتج 

التنظيمية عند 

توسيط صمت 

 الموظف

يوجد تأثير معنوي 

سلبي للقيادة السامة 

على النواتج 

عند  التنظيمية

توسيط صمت 

 الموظف 

 الوسيطمعنوية الدور 

 في لصمت الموظف

القيادة العلاقة بين 

السامة والنواتج 

  التنظيمية

التأكيد على منع 

سلوكيات صمت 

 العاملين

 .في ضوء ما أسفرت عنه نتائج البحث انإعداد الباحثالمصدر:     
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