
 

 
 

 أكتوبر 6 –المعهد العالى للسٌاحة والفنادق 1

والصمت التنظٌمً من الظواهر التنظٌمٌة السلبٌة التً تإثر علً أداء مختلف ٌعد التهكم التنظٌمً 
 المنظمات، وتهدد بقائها واستمرارها فً بٌئة العمل، نظراً للآثار السلبٌة الكثٌرة لهاتٌن الظاهرتٌن.
 وهدفت الدراسة إلً تقٌٌم آثر التهكم التنظٌمً علً مستوي الصمت التنظٌمً بٌن العاملٌن فً شركات

استمارة تم  064استمارة من أصل  191السٌاحة المصرٌة فئة "أ". وقد اعتمدت الدراسة علً تحلٌل 
بالقاهرة الكبري. وقد توصلت فئة "أ" توزٌعها علً عٌنة عشوائٌة من العاملٌن فً شركات السٌاحة 

لعاملٌن فً شركات الدراسة إلً أن التهكم التنظٌمً ٌإثر معنوٌاً وإٌجابٌاً علً الصمت التنظٌمً بٌن ا
السٌاحة، وكان البعد المعرفً هو الأكثر تؤثٌراً علً الصمت التنظٌمً، ٌلٌه البعد العاطفً، وأخٌراً البعد 

كما أن هذه الدراسة قد تفٌد المسئولٌن بشركات السٌاحة المصرٌة فً التعرف علً أهم  السلوكً.
علً وضع بعض الآلٌات والإجراءات  مسببات التهكم التنظٌمً والصمت التنظٌمً، ومن ثم العمل

 لمعالجة تلك الأسباب.

مت التنظٌمً، التهكم التنظٌمً، البعد المعرفً، البعد العاطفً، البعد السلوكً، الص 
 شركات السٌاحة.

التنظٌمً داخل المنظمات من المشكلبت التً تإدي إلً إضعاف فاعلٌة وكفاءة  التهكمأصبحت ظاهرة 
أداء العاملٌن وكذلك أداء تلك المنظمات، بجانب عدم القدرة علً تحقٌق أهدافها التنظٌمٌة بكفاءة 

للعاملٌن فٌها تنظٌمً فً المنظمات التً لا تسمح ال التهكم(. وتزداد ظاهرة 5412القرنً، وفاعلٌة )
بالتعبٌر عن آرائهم ومقترحاتهم، وٌقل فٌها التعاون والعمل الجماعً، بجانب تطبٌق أنماط إدارٌة تتسم 

وترتبط ظاهرة الصمت التنظٌمً فً المنظمات بتجنب  (.5412عٌسً، بالبٌروقراطٌة والروتٌن )
لعمل خوفاً العاملٌن تقدٌم أو عرض أٌة معلومات أو اقتراحات لمدٌرٌهم، أو عرض أٌة مشكلبت فً ا

 (.5415؛ سلٌم، 5416العرٌانً، من ردود الفعل السلبٌة أو النتائج السلبٌة التً قد تترتب علً ذلك )
ومع ظهور الصمت التنظٌمً داخل أٌة منظمة تظهر العدٌد من الآثار السلبٌة علً المنظمة والعاملٌن، 

رة والعاملٌن، وضعف التعاون حٌث ٌإدي الصمت التنظٌمً إلً ضعف العلبقات المتبادلة بٌن الإدا
والإنسجام بٌن العاملٌن، وغٌاب الإبداع والابتكار فً العمل، وعدم الاستفادة من قدرات ومهارات 

(. وٌإثر الصمت التنظٌمً أٌضاً فً زٌادة معدل دوران العمالة، وضعف 5416العرٌانً، العاملٌن )
اجٌة، وظهور مقاومة كبٌرة لأٌة جهود الدوافع والروح المعنوٌة، وانخفاض الأداء، وضعف الانت

(. كما ٌإدي الصمت التنظٌمً داخل المنظمة إلً انخفاض 5410تطوٌرٌة داخل المنظمة )الوهٌبً، 
بومنقار ووادي، مستوي الرضا الوظٌفً، وانخفاض الالتزام التنظٌمً، وانخفاض الولاء التنظٌمً )

5416.) 

ما ٌسمً بالصمت التنظٌمً مثل خوف المدٌرٌن من وهناك عدد من العوامل التً تساهم فً ظهور 
ردود فعل العاملٌن السلبٌة التً تتعلق بسلوكٌاتهم، فٌحاولون تجنب سماع تلك ردود الأفعال، أو تجاهلها 
والتقلٌل منها، بجانب ضعف ثقة المدٌرٌن فً العاملٌن لدٌهم، وكذلك اتجاه بعض المدٌرٌن إلً عدم 

ونظراً لما  (.5416العرٌانً، ) اء واقتراحات العاملٌن فى سٌاسات العملالرغبة فى الاستماع إلى آر
ٌمكن أن ٌحدث من تهكم أو استهزاء أو تقلٌل من آراء العاملٌن، فهناك عدد من العاملٌن الذٌن ٌفضلون 
البقاء صامتٌن عن المشكلبت أو الموضوعات الهامة التً تمس العمل بالمنظمة، وكذلك الصمت عن 

؛ 5416عبود وحسٌن، بٌئة الداخلٌة للمنظمة خوفاً من الاستهزاء أو التقلٌل من آرائهم )مشكلبت ال
 (.5412القرنً، 

 



 

 
 

تعد ظاهرة الصمت التنظٌمً أحد التحدٌات التً تواجه مختلف المنظمات، وتمثل عائقاً لتحقٌق أهدافها، 
حٌث أن إحجام العاملٌن عن التحدث فً مشاكل العمل وإبداء الآراء والمقترحات لحل تلك المشاكل، 

الشركات. وقد بجانب عرض بعض المقترحات لتطوٌر العمل داخل الشركة ٌإثر سلباً علً أداء تلك 
إلً أن الصمت التنظٌمً ٌعد استجابة طبٌعٌة من الموظفٌن الساخرٌن   Al-Abrrow (2018)أشار 

أن الموظفٌن الساخرٌن أو  Tabatabaei and Bigdelli (2015)من منظماتهم. وأضاف 
اكتسب موضوع التهكم التنظٌمً أولوٌة فً القضاٌا التنظٌمٌة وقد  المتهكمٌن غالباً ما ٌصمتون.

 Yasin and Khalid, 2015; Nazirلما نتج عن تلك الظاهرة من تؤثٌرات سلبٌة ) نظرا  مإخراً، 
et al., 2016; Khan et al., 2016.) علً الرغم من أهمٌة موضوع التهكم التنظٌمً و

ظمة أو علً العاملٌن، إلا أن هناك قصوراً فً تناوله فً وتؤثٌراته السلبٌة الكثٌرة سواء علً المن
(، وكذلك هناك قصور فً تناوله فً الوطن Chiaburu et al., 2013الدراسات والأبحاث العلمٌة )

وبناءً  (. كما أن هناك ندرة فً الدراسات التً تناولته فً قطاع السٌاحة.Hassan, 2015العربً )
 سبق؛ تتلخص مشكلة الدراسة فً الإجابة علً التساإل التالً: ما علً

هل تإثر ظاهرة التهكم التنظٌمً داخل شركات السٌاحة علً مستوي الصمت التنظٌمً بٌن  -
 العاملٌن فً تلك الشركات؟

ٌر التهكم تنبع أهمٌة هذه الدراسة من أهمٌة الموضوع الذي تعالجه، حٌث أن هذه الدراسة تتناول تؤث
التنظٌمً علً الصمت التنظٌمً بٌن العاملٌن فً شركات السٌاحة المصرٌة. فوجود ظاهرة التهكم 
التنظٌمً فً أي منظمة ٌإدي إلً آثار سلبٌة كثٌرة مثل الاحتراق الوظٌفً والنفسً، وانخفاض الدوافع 

التنظٌمً، وزٌادة معدلات  لدي العاملٌن، وانخفاض مستوٌات الأداء، وكذلك انخفاض الولاء والالتزام
دوران العمالة. كما أن الصمت التنظٌمً ٌعد من الظواهر التنظٌمٌة السلبٌة التً ٌجب الانتباه لها، 
والعمل علً تحدٌد أسبابها ومعالجتها دون إهمال، نظراً لخطورة تلك الظاهرة وتؤثٌرها علً مستقبل 

داخل الشركات، وٌنخفض معها الرضا الوظٌفً شركات السٌاحة. فهذه الظاهرة تإثر علً سٌر العمل 
 نتاجٌة ... وغٌرها من الآثار السلبٌة.ٌن الإدارة والعاملٌن، وتنخفض الإلدي العاملٌن، وتنعدم الثقة ب
تتناول تقٌٌم أثر التهكم التنظٌمً علً  الدراسات التى اً كونها من آوائلوتنبع أهمٌة الدراسة أٌض

فً شركات السٌاحة المصرٌة. كما أن هذه الدراسة قد تفٌد المسئولٌن  الصمت التنظٌمً بٌن العاملٌن
بشركات السٌاحة المصرٌة فً التعرف علً أهم مسببات التهكم التنظٌمً والصمت التنظٌمً، ومن ثم 

 العمل علً وضع بعض الآلٌات والإجراءات لمعالجة تلك الأسباب.
 

 تهدف الدراسة إلً:
 مسببات ظاهرتً التهكم التنظٌمً والصمت التنظٌمً.إبراز أهم  -
 تقٌٌم العلبقة بٌن التهكم التنظٌمً والصمت التنظٌمً فً شركات السٌاحة المصرٌة. -
التعرف علً آثر التهكم التنظٌمً علً مستوي الصمت التنظٌمً بٌن العاملٌن فً شركات السٌاحة  -

 المصرٌة.
 

 لرئٌسً التالً:تقوم الدراسة علً الفرض ا
 
 وٌنقسم هذا الفرض إلً ثلبثة فروض فرعٌة علً النحو التالً:

بٌن العاملٌن فً شركات السٌاحة المصرٌة فئة  علً الصمت التنظٌمً ٌإثر مستوي البعد المعرفً -1
 "أ".

بٌن العاملٌن فً شركات السٌاحة المصرٌة فئة علً الصمت التنظٌمً ٌإثر مستوي البعد العاطفً  -5
 "أ".

بٌن العاملٌن فً شركات السٌاحة المصرٌة فئة الصمت التنظٌمً علً ٌإثر مستوي البعد السلوكً  -1
 ."أ"



 

 
 

علً الرغم من أن مفهوم التهكم قدٌم، إلً أنه ازداد الاهتمام به داخل المنظمات مإخراً، نظراً لما 
 ,Ince and Turanتسببت فٌه ظاهرة التهكم التنظٌمً من تحدٌات أمام إدارة تلك المنظمات )

إلً  Ozer et al. (2014) وقد أشار (. وقد تعددت التعرٌفات التً تناولت التهكم التنظٌمً.2011
بالإحباط وخٌبة الأمل نتٌجة فشل أو عدم قٌام المنظمة بتلبٌة توقعات  هو الشعور التهكم التنظٌمىأن 

العاملٌن، وٌنعكس هذا الشعور علً إظهاره اتجاهات إٌجابٌة قلٌلة تجاه المنظمة نفسها. بٌنما ذكر رهٌو 
( أن التهكم التنظٌمً هو الموقف السلبً الذي ٌتخذه العاملون تجاه المنظمة نتٌجة فقدان الصدق 5410)

وٌري نجم وآخرون  والأمانة والعدالة، والذي ٌنعكس فً سلوكٌات العاملٌن تجاه تلك المنظمة.
( أن التهكم التنظٌمً هو السلوك والاتجاه السلبً لدي العاملٌن، والذي ٌتكون من ثلبث أبعاد 5416)

وعاطفٌة كوجود  معرفٌة كوجود اعتقاد لدي هإلاء العاملٌن بؤن المنظمة تفتقر إلً الشفافٌة والعدالة،
مشاعر وعواطف سلبٌة تجاه المنظمة، وسلوكٌة كالنزعات السلوكٌة السلبٌة تجاه المنظمة والتً تنبع 

( أن التهكم التنظٌمً هو المشاعر السلبٌة التً 5412)كما ٌري حسن  من معتقداته وعواطفه السلبٌة.
 الرضا وضعف الروح المعنوٌة.ٌُظهرها العاملون تجاه المنظمة مثل الإضطرابات والقلق وعدم 

 

وقد بدأت إدارات المنظمات فً السنوات الأخٌرة ٌدركون خطورة التؤثٌرات السلبٌة الناتجة عن ظاهرة 
والمنظمة  التهكم التنظٌمً داخل تلك المنظمات، نظراً لتؤثٌر التهكم التنظٌمً سلباً علً كل من العاملٌن

معاً، مما ٌإدي فً النهاٌة إلً الإضرار بالمنظمة ذاتها، وعدم قدرتها علً تحقٌق الأهداف، ومن ثم 
وٌمكن التعرف علً مدي وجود ظاهرة  (.5415تهدٌد بقائها واستمرارها فً بٌئة العمل )العطوي، 

ٌقوم بها العاملون سواء التهكم التنظٌمً داخل أٌة منظمة عن طرٌق بعض التصرفات والسلوكٌات التً 
لفظٌة مثل انتقاد المنظمة بحدة، والاستهزاء بعدم كفاءة الإدارة والافتقار إلً النزاهة والعدالة، 
والتعبٌرات الساخرة عن كل ما ٌدور داخل المنظمة، أو سلوكٌات وتصرفات غٌر لفظٌة مثل النظرات 

 (.5416نجم وأخرون، الساخرة، والابتسام بتكلف، وتعبٌرات الوجه وإٌماءاته )

التهكم إلً هناك العدٌد من التؤثٌرات السلبٌة لوجود ظاهرة   Pelit and Pelit  (2014)أشار 
ضعف المرونة التنظٌمً داخل أٌة منظمة مثل انخفاض الولاء التنظٌمً، والإجهاد النفسً والعاطفً، و

كما أن التهكم التنظٌمً  مستوٌات الأداء.انخفاض ، وعدم تحقٌق أهداف المنظمة، ووالكفاءة التنظٌمٌة
ٌإدي إلً زٌادة مستوي الاحتراق الوظٌفً لدي العاملٌن، وارتفاع معدل دوران العمالة، والإحباط 

(، وانخفاض الرضا الوظٌفً Khan, 2014والملل فً العمل، وانخفاض الالتزام التنظٌمً  )
(Kudo et al., 2016وظهور السلوكٌات المضادة للع ،)( ملRayan et al., 2018.)  وقد

  (2013)؛  Nair and Kamalanabhan  (2010) ؛ Bashir  (2011)أضاف كل من
Chiaburu et al. ( 5412؛ حسن ) أن التهكم التنظٌمً ٌإدي إلً انخفاض دوافع العاملٌن، وتراجع

الإنتاجٌة، وانخفاض الروح المعنوٌة، وزٌادة معدلات الغٌاب عن العمل، وزٌادة الصراعات داخل 
، وٌنعكس كل الممٌزٌن الذٌن ٌفضلون ترك العملالمنظمة، وعدم قدرة المنظمة علً الاحتفاظ بالعاملٌن 

 ظمات. ربحٌة المنذلك علً 

وٌعتقد الموظفون المتهكمون أن الإدارة لا تهتم باحتٌاجاتهم، وإنما تستغلهم من أجل تحقٌق أهدافها فقط 
(. بالإضافة إلً أن الموظف المتهكم ٌعتقد أن المنظمة التً ٌعمل بها Khan, 2014علً حسابهم )

ة، لذا فهو لدٌه مشاعر عدم تفتقر إلً معاٌٌر ومبادئ العدالة والإخلبص والصدق والنزاهة والشفافٌ
 (.Mousa, 2017الثقة والٌؤس وإنعدام الأمان الوظٌفً والاضطراب داخل العمل )

 

من العوامل والمسببات التً تساهم فً وجود ظاهرة التهكم التنظٌمً، منها ما ٌتعلق  العدٌدهناك 
 ;Brown and Cregan, 2008) بالمنظمة نفسها وإدارتها، ومنها ما ٌتعلق بالعاملٌن أنفسهم

Khan, 2014).  



 

 
 

إلً أن التهكم التنظٌمً ٌظهر داخل أي منظمة نتٌجة سوء تعامل  .Kudo et al  (2016) وقد أشار
( أن هناك 5416)كاظم  ٌري الإدارة مع العاملٌن أو بسبب توقعات العاملٌن التً لا تحققها الإدارة لهم.

كفاءة الاتصالات التنظٌمٌة داخل  ضعفالعدٌد من العوامل التً تساهم فً ظاهرة التهكم التنظٌمً مثل 
وعدم إتاحة الفرصة للعاملٌن للتعبٌر عن آرائهم ومقترحاتهم، وسوء العلبقات القائمة بٌن  المنظمة،

الإدارة والعاملٌن، وغموض الأدوار، وضعف المرونة التنظٌمٌة، وغٌاب تحدٌد المسئولٌات 
 والصلبحٌات، وعدم الشفافٌة فً القرارات.

، والقٌادة الأخلبقٌة تنظٌمٌة مثل الدعم التنظٌمًات الكما أن التهكم التنظٌمً ٌتؤثر بالعدٌد من السلوكٌ
(Mete, 2013( ًوالواسطة والمحسوبٌة، والأمان الوظٌفً، والصمت التنظٌم ،)Akar, 2019.) 

( أن شعور العاملٌن بافتقار المنظمة لمبادئ الشفافٌة والعدالة، 5412بٌنما ذكر خضٌر وأحمد )
والتصرفات السٌئة لإدارة المنظمة والتً لا تتوافق مع والاتجاهات السلبٌة من إدارة المنظمة، 

  (2011) كذلك ٌشٌر المعتقدات تمثل عوامل تساهم فً وجود التهكم التنظٌمً داخل أي منظمة.
Bashir   إلً أن التهكم التنظٌمً ٌنشؤ نتٌجة عدم الاحترام المتبادل بٌن الإدارة والعاملٌن، وضعف

ة التنظٌمٌة، زٌادة أعباء لتطوٌر والنمو، ضعف المكافآت، غٌاب العدالالفرص المتاحة أمام العاملٌن ل
أن من بٌن العوامل التً  .Tükeltürk et al  (2012)و  Mousa  (2017)فٌما أضافالعمل. 

عدم تقدٌر المنظمة للعاملٌن بها، وانخفاض تساهم فً وجود ظاهرة التهكم التنظٌمً داخل أي منظمة 
والتفاوت الكبٌر فً الرواتب، والشعور بالمحسوبٌة والتحٌز، والتناقض بٌن سٌاسات استقلبلٌة العمل، 

الشركة الفعلٌة والقٌم التنظٌمٌة، ووجود أهداف تنظٌمٌة غٌر قابلة للتحقٌق، وزٌادة أعباء العمل، وعدم 
 وجود مهارات قٌادٌة كافٌة لدي المدٌرٌن، وعدم كفاٌة الدعم الاجتماعً والشخصً للعاملٌن.

 

 ( الأنواع الخمسة للتهكم التنظٌمً.1ٌوضح جدول رقم )

 التعرٌف النوع

التهكم 
 الشخصً

النظرة السلبٌة لسلوك الأفراد غٌر القابل للتغٌٌر، وٌشتمل الاستهزاء واحتقار العلبقات 
 الترابط والعلبقات بٌن الأفرادالشخصٌة، وغٌاب أو ضعف 

 التهكم المهنً
تهكم العمل، وٌتمٌز هذا النوع بعدم الإدراك، والخلبفات، وعدم الاهتمام، وعدم  ٌسمً

 الشفافٌة )الصراع بٌن المنظمة والقٌم الشخصٌة(.

 تهكم العامل

نتٌجة انعدام الأمان المواقف السلبٌة تجاه المنظمة، والإدارة، والزملبء وكافة عناصر المنظمة 
الوظٌفً، وضغط العمل. وٌمثل هذا النوع نموذج جدٌد للعلبقة بٌن العاملٌن والإدارة، 
وانعكاس للضغط الوظٌفً، والتغٌٌر المستمر، والإدارة غٌر الفعالة، والتغٌٌر المستمر فً 

 .أسالٌب العمل

التهكم نحو 
التغٌٌر 
 التنظٌمً

التغٌٌر النتائج المرجوة منه، وٌزداد هذا السلوك مع الاستمرار تهكم العاملٌن عندما لم ٌحقق 
 فً تطبٌق التغٌٌر بنفس الأسلوب الخاطئ، والفشل فً برامج التغٌٌر المعتمدة من قبل الإدارة

التهكم 
 الاجتماعً

ٌرتبط هذا النوع بانتهاك العقد بٌن الفرد والمجتمع، وٌنطوي علً خٌبة أمل وإحباط تجاه 
 لمإسساتالمجتمع وا

 .Ozler and Atalay (5411)؛ (5412خضٌر وأحمد )(؛ 5419الرمٌدي ): المصدر

علً الرغم من تعدد أبعاد التهكم التنظٌمً، نظراً لتعدد واختلبف وجهات النظر التً تناولت ظاهرة 
، وتتمثل هذه علٌها كثٌر من الكتاب والباحثٌن التهكم التنظٌمً، إلا أن هناك ثلبث أبعاد رئٌسة اتفق

 ;Rayan et al., 2018، 5412؛ حسن، 5416؛ كاظم، 5410)رهٌو،   كما ذكرهاالأبعاد الثلبث 
Ince and Turan, 2011; Kaifi, 2013; Mousa, 2017 ) :فٌما ٌلى 

إلً عدم  والعدالة، والمٌل والشفافٌةالصدق لقٌم  إلً افتقار المنظمة: ٌشٌر (البعد المعرفًالبعد الأول )
وعدم مراعاة ، قٌم سلٌمةوعدم العمل وفقاً ل وانعدام الأخلبق فً التعامل مع العاملٌن، ،الوفاء بالعهود

، مما ٌنعكس علً شعور العاملٌن احتٌاجات العاملٌن، وعدم إشراك العاملٌن فً القرارات التً تخصهم
 .الإدارةقرارات بالاحتقار، وعدم الثقة فً 



 

 
 

 ات الحادةالسلبٌة تجاه المنظمة، الانتقاد اتجاهات العاملٌن: ٌشٌر إلً (البعد السلوكًالبعد الثانً )
، وعدم الاهتمام بالعمل، والتكهن بؤحداث متشائمة، والتضلٌل، وخٌانة الأمانةللمنظمة نتٌجة عدم الدقة، 

لدي لمعتقدات والعواطف السلبٌة المتهكمة ل رد فعل طبٌعًهذه السلوكٌات تعد . ووالاستهزاء بالمنظمة
 تجاه المنظمة.العاملٌن 

العاطفٌة تجاه المنظمة، مثل الاحتقار  بالسلوكٌات والاتجاهات: ٌرتبط (البعد العاطفًالبعد الثالث )
، والإحباط المنظمةشعور بالإجهاد والضٌق والاشمئزاز عندما ٌفكر فً والوالغضب تجاه المنظمة، 

العاطفٌة السلبٌة فً انعدام  تلك السلوكٌاتوالكراهٌة وعدم الراحة. وٌتمثل السبب الرئٌسً فً ظهور 
 من قبل المنظمة. والثقة وغٌاب الاحترامالعدالة التنظٌمٌة والأمانة، 

فهناك صعوبة لوضع تعرٌف شامل ٌعد الصمت التنظٌمً من المفاهٌم التنظٌمٌة السلوكٌة، ومن ثم 
ٌوسف، ومحدد للصمت التنظٌمً، بجانب عدم وجود مقٌاس متفق علٌه لقٌاس الصمت التنظٌمً )

Al-Abrrow (5412 ) ؛( 5412)؛ خوالدة (5412)عٌسً (. ٌري 5415؛ صالح والحٌالً، 5416
تتعلق بؤسالٌب وسٌاسات أن الصمت التنظٌمً هو اتجاه الموظف لعدم إبداء الرأي أو أٌة اقتراحات 

 العمل داخل المنظمة بعد إحباطه، وذلك خوفاً من الاستهزاء بآرائه أو خوفاً من رد فعل الإدارة تجاهه.
 .Deniz et al ؛ Tulubas and Celep (5415) ؛Gulluce and Eren (5416 )وٌعرف 

ته حول مشاكل العمل، ( الصمت التنظٌمً بؤنه تعمد الموظف عدم مشاركة معلوماته ومقترحا5411)
وإحجامه عن طرح الأفكار والمقترحات المرتبطة بالعمل تجنباً لردود فعل الإدارة السلبٌة. بٌنما عرّف 

( الصمت التنظٌمً بؤنه سلوك سلبً ٌعبر عن اتجاه العاملٌن إلً عدم المشاركة أو 5416)العرٌانً 
، نظراً لاعتقادهم بؤنه من غٌر الحكمة التحدث إبداء المقترحات التً تبرز المشكلبت الموجودة بالمنظمة

 حول هذه المشكلبت، أو خوفاً من ردود فعل الإدارة السلبٌة، وضعف الثقة بٌن الإدارة والعاملٌن.

( إلً أن الصمت التنظٌمً هو احتفاظ العاملٌن بمعلوماتهم الوظٌفٌة وغٌر 5412كما أشار القرنً )
الوظٌفٌة، وعدم مشاركتهم لخبراتهم ومعارفهم سواء مع الإدارة أو زملبئهم، وكذلك تجنب مشاركتهم 

( بؤن الصمت التنظٌمً هو رغبة 5412) Erdogduفً حل مشاكل العمل أو تطوٌره. وأضاف 
واتجاه العاملٌن إلً الاحتفاظ بالمعلومات حول مشكلبت العمل الهامة والمشكلبت التنظٌمٌة، وعدم 

مقترحات الرغبة فً الحدٌث عنها مع الإدارة، وكذلك عدم المشاركة فً حل تلك المشكلبت أو طرح ال
 al. et Köylüoğlu ؛( 5412الطائً وصكر ) علبوة علً ذلك؛ عرفهاللبزمة لتطوٌر المنظمة. 

( بؤنه عدم التحدث بكافة المعلومات والاقتصار علً عرض بعضها، بجانب ضعف العمل 5412)
( الصمت 5416) عبود وحسٌن الجماعً عندما تواجه المنظمة مشاكل وتحدٌات صعبة. وٌعرف

التنظٌمً بؤنه خوف العاملٌن من الحدث فً الموضوعات المرتبطة بالعمل داخل المنظمة خوفاً من 
 الإدارة الخاطئ لها، ومن ثم تؤثٌرها السلبً علً هإلاء العاملٌن.تفسٌر 

 من الأسباب التً ساهمت فً ظهور الصمت التنظٌمً داخل مختلف المنظمات، فقد أشار العدٌدهناك 
( إلً أن من بٌن هذه الأسباب جمود عملٌة صنع القرار، وعدم 5410)والوهٌبً  (5412) عٌسً

القرنً وجود التغذٌة الراجعة، وتضارب الأهداف، وعدم معرفة الإدارة بتوقعات العاملٌن. وذكر 
( أن أسباب حدوث الصمت التنظٌمً هً عدم القدرة علً التعبٌر، والاعتقاد بعدم جدوي 5412)

من ردود الفعل السلبٌة، وانعدام الثقة فً الإدارة، وعدم كفاٌة الدعم  المناقشات وإبداء الرأي، والخوف
ائٌة للمدٌرٌن. بٌنما قسم التنظٌمً للعاملٌن، والروتٌن والبٌروقراطٌة، وعدم العدالة، والسلوكٌات العد

أسباب الصمت التنظٌمً إلً أسباب إدارٌة )تشمل التغذٌة العكسٌة السلبٌة ( 5412)الطائً وصكر 
مرة من قبل الإدارة حول اقتراحات العاملٌن، وفشل الإدارة فً الحل العاجل للمشاكل القائمة المست

بالعمل، والتهكم التنظٌمً(، وأسباب تنظٌمٌة )تشمل فردٌة اتخاذ القرارات، وعدم الكفاءة التنظٌمٌة، 
( أن من بٌن 5410)البلٌهد كما ذكر باب شخصٌة )تشمل الخوف والعزلة(. والأداء الضعٌف(، وأس

أسباب حدوث الصمت التنظٌمً داخل أٌة منظمة هو خوف المدٌرٌن من التغذٌة العكسٌة السلبٌة، 
والرسمٌة فً السلطة، وعدم الثقة والمخاوف من آثار مشاركة العاملٌن، والخوف من مواجهة الإدارة 

الاتصالات  والزملبء بالمشاكل والأخطاء فً العمل، وضعف مهارات وقدرات الإدارة، وضعف
 الإدارٌة، وضعف العلبقات بٌن الإدارة والعاملٌن وبٌن العاملٌن أنفسهم، وعدم مرونة الهٌكل التنظٌمً. 



 

 
 

( إلً أن أسباب الصمت التنظٌمً هً التحٌز، وردود 5411) .Eroğlu et alعلبوة علً ذلك؛ أشار 
هكم والسخرٌة بآراء العاملٌن، والسمات الفعل السلبٌة من قبل الإدارة، والثقافة التنظٌمٌة الضعٌفة، والت

( أسباب الصمت 5416)بومنقار ووادي ولخص دارة، وضعف الثقة، وقلة الخبرة. الشخصٌة للئ
التنظٌمً فً الاعتقاد بعدم فاعلٌة مشاركة العاملٌن فً اتخاذ القرارات، والجمود فً تطبٌق القوانٌن 

مة التغٌٌر، والمركزٌة فً الإدارة، وضعف الحوافز والتعلٌمات دون النظر إلً نتٌجة التطبٌق، ومقاو
المادٌة والمعنوٌة للؤفكار الإبداعٌة، والاستهزاء والسخرٌة من الآخرٌن، وتركٌز المدٌرٌن علً 
الأعمال الروتٌنٌة وعدم الاهتمام بالأفكار والمقترحات الجدٌدة الهادفة لتطوٌر العمل، والجمود 

 والروتٌن فً أداء العمل.

تتسبب ظاهرة الصمت التنظٌمً فً حدوث الكثٌر من التؤثٌرات السلبٌة داخل أٌة منظمة تسودها تلك 
( إلً أن الصمت التنظٌمً ٌإدي إلً ضعف الاستعداد التنظٌمً 5412)عٌسً الظاهرة، حٌث أشار 

التغذٌة العكسٌة السلبٌة، وضعف الاتصالات، المدرك للتغٌٌر الإستراتٌجً بسبب خوف المدٌرٌن من 
وعدم مشاركة العاملٌن فً اتخاذ القرارات، وغٌاب التكامل والتوافق بٌن الإدارة والعاملٌن، بجانب 

( أن الصمت التنظٌمً 5416) العرٌانً خوف العاملٌن أنفسهم من ردود فعل الإدارة. كما أضاف
رات صحٌحة، وعدم قدرة المنظمة علً تحدٌد الأخطاء ٌساهم فً ضعف قدرة المنظمة علً اتخاذ قرا

( 5412)القرنً بالإضافة إلً ذلك؛ لخص القدرة علً التعامل مع المشكلبت. وعلبجها بفاعلٌة، وعدم 
الآثار المترتبة علً الصمت التنظٌمً فً غٌاب العمل الجماعً، والصراعات، وضعف الثقة، وغٌاب 

بٌن العاملٌن أنفسهم، والاحتراق الوظٌفً، وانخفاض الرضا الوظٌفً، العلبقات بٌن الإدارة والعاملٌن و
( أن الصمت التنظٌمً 5410)والوهٌبً  (5416) بومنقار ووادي وزٌادة معدل دوران العمالة. وٌري

سٌإدي إلً عدم فاعلٌة القرارات الإدارٌة، والضغوط الوظٌفٌة، وضعف الروح المعنوٌة، وانخفاض 
(، عٌسً،وٌإدي الصمت التنظٌمً إلً زٌادة مقاومة التغٌٌر ) العمل لدي العاملٌن.الدوافع والرغبة فً 

وضعف الأداء، وضعف مستوي الصحة التنظٌمٌة، ومن ثم التؤثٌر علً بقاء واستمرار المنظمة فً بٌئة 
(، وضعف 5412الطائً وصكر، (، وضعف السلوكٌات الإٌجابٌة تجاه العمل )5412العمل )القرنً، 

 (.5416عبود وحسٌن، (، وانخفاض الإٌرادات )5442المجالً، قرارات )جودة ال
 

اعتمدت الدراسة علً المنهج الوصفً لجمع البٌانات وتحلٌلها، فهذا المنهج لا ٌقتصر علً جمع 
وتحلٌلها واستخراج النتائج منها )أبو علبم، البٌانات وتبوٌبها فقط، بل ٌتضمن تفسٌر ومقارنة البٌانات، 

5440.) 
 

. وتكونت تلك الاستمارة من ثلبثة محاور الاستبٌاناعتمدت الدراسة فً جمع بٌاناتها علً استمارة 
هل رئٌسٌة. ٌشمل المحور الأول البٌانات الدٌموجرافٌة والوظٌفٌة لعٌنة الدراسة )النوع، والسن، والمإ

 ؛( 5412عٌسً )( ؛ 5416عتماد علً دراسة  ٌوسف )تم الا. وقد الدراسً، والوظٌفة، والخبرة(
Zehir and Erdogan (5411فً إ )ًكما تم الاعتماد علً عداد عبارات محور الصمت التنظٌم ،

( توزٌع 5. وٌوضح جدول رقم )التهكم التنظٌمً( فً إعداد عبارات محور 5416دراسة كاظم )
 الاستبٌان علً محاور الدراسة.عبارات 

 أرقام العبارات عدد العبارات المحور

 59-1 59 الصمت التنظٌمً

 10-14 2 البعد المعرفً

 12-12 0 البعد العاطفً

 05-19 0 البعد السلوكً

 05-14 11 التهكم التنظٌمً



 

 
 

لٌكرت الخماسً فً تصمٌم عبارات المحور الثانً والمحور الثالث، والذي وقد تم استخدام مقٌاس 
= 0= موافق تماماً، 2ٌعتمد علً وجود خمس درجات ما بٌن الموافقة المطلقة وعدم الموافقة المطلقة )

 = غٌر موافق إطلبقاً(.1= غٌر موافق، 5= محاٌد، 1موافق، 
 

تمثل مجتمع الدراسة فً العاملٌن فً شركات السٌاحة المصرٌة فئة "أ" بالقاهرة الكبري. وٌتراوح عدد 
ألف موظف، نظراً لعدم وجود إحصائٌة دقٌقة بعدد العاملٌن  24-04العاملٌن فً تلك الشركات ما بٌن 

 14444ما بٌن  ( عندما ٌتراوح حجم العٌنة5449) .Saunders et alفً تلك الشركات. ووفقاً لـ 
استمارة  064مفردة. وبناءً علً ذلك قام الباحث بتوزٌع  121ٌصبح حجم العٌنة  144444 –

استقصاء علً عٌنة من العاملٌن فً شركات السٌاحة فئة "أ" بالقاهرة الكبري بشكل ٌدوي وبشكل 
مارة است 191استمارة، ووجد أن هناك  015، وتم استرداد Google Formإلكترونً عن طرٌق 
 استمارة غٌر صالحة بسبب نقص البٌانات.  01صالحة للتحلٌل، و 

 

فً تحلٌل بٌانات الدراسة واستخراج النتائج. ولتحلٌل البٌانات تم  SPSS V.25تم استخدام برنامج 
سابً، والانحرافات حساب معامل ألفا كرونباخ، والتكرارات، والنسب المئوٌة، والمتوسطات الح

 المعٌارٌة، ومعامل ارتباط بٌرسون، وتحلٌل الانحدار البسٌط.

قٌمة ألفا  المتغٌرات
 كرونباخ

 4,242 البعد المعرفً

 4,222 البعد العاطفً

 4,215 البعد السلوكً

 4,290 التهكم التنظٌمً

 4,299 الصمت التنظٌمً

، وبالنسبة لأبعاد التهكم 4,290معامل الثبات لمتغٌر التهكم التنظٌمً  ( أن قٌمة1ٌوضح جدول رقم )
و  4,242بلغت قٌمة المعامل الثبات لهم  التنظٌمً البعد المعرفً والبعد العاطفً والبعد السلوكً فقد

. 4,299معامل الثبات لمتغٌر الصمت التنظٌمً بلغت . كما بلغت قٌمة علً الترتٌب 4,215و  4,222
%، وتعتبر هذه القٌم مقبولة بالشكل 24وجمٌع هذه القٌم أكبر من النسبة المقبولة والتً ٌبلغ مقدارها 

متغٌرات الدراسة، وتدعم هذه النتائج الثقة فً متغٌرات الدراسة، الذي ٌعكس توافر الاعتمادٌة والثقة ب
 وتإكد صلبحٌتها لمراحل التحلٌل التالٌة. 

 ( عٌنة الدراسة وفقاً للمتغٌرات الدٌموجرافٌة والوظٌفٌة.0ٌوضح جدول رقم )
 

 % التكرار

 النوع

 24,1 520 ذكر

 59,9 112 أنثً

 



 

 
 

 العمر

 1,1 11 سنة 52أقل من 

 01,5 169 سنة 12أقل من  – 52

 19,0 120 سنة 02أقل من  – 12

 9,5 16 سنة 22أقل من  – 02

 0,9 19 سنة فؤكثر 22

 

 المإهل الدراسً

 1,1 15 مإهل متوسط

 90,1 162 بكالورٌوس / لٌسانس

 5,2 11 دراسات علٌا 

 

 الوظٌفة

 12,0 62 موظف بقسم السٌاحة

 52,6 115 موظف بقسم الطٌران

 5,6 14 موظف بقسم النقل السٌاحً

 0,1 12 موظف بقسم التسوٌق

 12,9 20 الدٌنٌةموظف بقسم السٌاحة 

 11,1 25 مندوب استقبال وتودٌع

 11,1 00 مرافق مجموعات سٌاحٌة

 1,6 10 أخري 

 

 عدد سنوات الخبرة

 0,1 16 سنوات 1أقل من 

 16,1 101 سنوات 6أقل من  – 1

 11,5 155 سنوات 9أقل من  – 6

 19,9 22 سنة 11أقل من  – 9

 2,2 10 سنة فؤكثر 11

 

 144 191 المجموع

 520( البٌانات الشخصٌة لأفراد العٌنة. بالنسبة للنوع؛ ٌوضح الجدول أن هناك 0ٌوضح جدول رقم )
%. وفٌما ٌتعلق بالسن؛ 59,9فرد من الإناث بنسبة  112%، بٌنما هناك 24,1فرد من الذكور بنسبة 

 120وهناك سنة،  12إلً أقل من  52% ممن تتراوح أعمارهم ما بٌن 01,5فرد بنسبة  169هناك 
فرد  16سنة، بالإضافة إلً  02إلً أقل من  12% ممن تتراوح أعمارهم ما بٌن 19,0فرد بنسبة 

فرد بنسبة  19سنة، كما أن هناك  22إلً أقل من  02% ممن تتراوح أعمارهم ما بٌن 9,5بنسبة 
 52عن  % ممن تقل أعمارهم1,1فرد بنسبة  11سنة فؤكثر، وأخٌراً هناك  22% تبلغ أعمارهم 0,9

% حاصلٌن علً درجة 90,1من أفراد العٌنة بنسبة  162سنة. أما بالنسبة للمإهل الدراسً؛ فهناك 
% حاصلٌن علً مإهل متوسط، وهناك 1,1فرد من أفراد العٌنة بنسبة  15البكالورٌوس، كما أن هناك 

فرد  115فهناك % حاصلٌن علً دراسات علٌا. وفٌما ٌتعلق بالوظٌفة؛ 5,2فرد من العٌنة بنسبة  11
% ممن ٌعملون فً قسم 12,9فرد بنسبة  20% ممن ٌعملون فً قسم الطٌران، وهناك 52,6بنسبة 

فرد  25% ممن ٌعملون فً قسم السٌاحة، وهناك أٌضاً 12,0فرد بنسبة  62السٌاحة الدٌنٌة، بجانب 
من % م11,1فرد بنسبة  00% ممن ٌعملون كمندوب استقبال وتودٌع، بالإضافة إلً 11,1بنسبة 

 ٌعملون كمرافق مجموعات سٌاحٌة.



 

 
 

% ٌشغلون 1,6فرد بنسبة  10% ٌعملون فً قسم التسوٌق، وهناك 0,1فرد بنسبة  12كما أن هناك  
وظائف أخري داخل الشركة مثل مدٌر الشركة، ومدٌر قسم الطٌران، ومنظمً البرامج السٌاحٌة، 

% ٌعملون فً قسم 5,6أفراد بنسبة  14ٌراً هناك ومدٌر قسم السٌاحة الدٌنٌة، وموظف بالحسابات، وأخ
% ممن 16,1فرد من العٌنة بنسبة  101النقل السٌاحً. وفٌما ٌتعلق بعدد سنوات الخبرة؛ هناك 

% ممن 11,5فرد بنسبة  155سنوات، كما أن هناك  6إلً أقل من  1تتراوح سنوات خبرتهم ما بٌن 
فرد بنسبة  22سنوات، بالإضافة إلً أن هناك  9إلً أقل من  6تتراوح سنوات خبرتهم ما بٌن 

فرد بنسبة  10سنوات، كذلك هناك  11إلً أقل من  9% ممن تتراوح سنوات خبرتهم ما بٌن 19,9
% ممن تقل سنوات 0,1فرد بنسبة  16سنة فؤكثر، وأخٌراً هناك  11% ممن تبلغ سنوات خبرتهم 2,2

 سنوات. 1خبرتهم عن 

 

 الانحراف المعٌاري المتوسط الحسابً المحور

 1,59 5,52 البعد المعرفً

 1,12 5,54 البعد العاطفً

 1,16 5,55 البعد السلوكً

 1,55 5,51 التهكم التنظٌمً

 1,51 5,01 الصمت التنظٌمً

. والصمت التنظٌمً ( انخفاض المتوسط الحسابً لمتغٌري التهكم التنظٌم2ًٌوضح جدول رقم ) 
بالنسبة لمستوي التهكم التنظٌمً بٌن العاملٌن فً شركات السٌاحة المصرٌة؛ فقد بلغ المتوسط الحسابً 

التنظٌمً داخل تلك ، مما ٌدل علً انخفاض مستوي التهكم 1,55، والانحراف المعٌاري 5,51
، 1,12وانحراف معٌاري  5,54وقد كان البعد العاطفً الأكثر انخفاضاً بمتوسط حسابً  ،الشركات

، وأخٌراً جاء 1,16وانحراف معٌاري  5,55وجاء فً المرتبة الثانٌة البعد السلوكً بمتوسط حسابً 
ة لمستوي الصمت التنظٌمً أما بالنسب .1,59وانحراف معٌاري  5,52البعد المعرفً بمتوسط حسابً 

، والانحراف 5,01بٌن العاملٌن فً شركات السٌاحة المصرٌة فئة "أ"؛ بلغ المتوسط الحسابً لها 
، مما ٌدل علً انخفاض حالة الصمت التنظٌمً بدرجة واضحة نسبٌاً بٌن العاملٌن فً 1,51المعٌاري 

 تلك الشركات.
 

 طردي **4,219
معنوي 
 قوي

 طردي **4,629
معنوي 
 متوسط

 طردي **4,625
معنوي 
 متوسط

 طردي **4,214
معنوي 
 قوي

( وجود علبقة ارتباط معنوٌة وطردٌة بٌن المتغٌر المستقل والمتغٌر التابع. 6ٌوضح جدول رقم )
كؤحد أبعاد التهكم  البعد المعرفًتوضح النتائج أن هناك علبقة ارتباط معنوٌة وطردٌة قوٌة بٌن 



 

 
 

. كما أبرزت النتائج وجود 4,219، حٌث بلغت قٌمة معامل الارتباط والصمت التنظٌمً  التنظٌمً
والصمت  علبقة ارتباط معنوٌة وطردٌة متوسطة بٌن البعد العاطفً كؤحد أبعاد التهكم التنظٌمً

أظهرت النتائج أٌضاً أن هناك علبقة ارتباط . وقد 4,629، حٌث بلغت قٌمة معامل الارتباط التنظٌمً
، حٌث والصمت التنظٌمً معنوٌة وطردٌة متوسطة بٌن البعد السلوكً كؤحد أبعاد التهكم التنظٌمً

ٌّنت النتائج أن هناك علبقة ارتباط معنوٌة وطردٌة قوٌة . 4,625بلغت قٌمة معامل الارتباط  وأخٌراً ب
. وهذا ٌعنً أن 4,214، حٌث بلغت قٌمة معامل الارتباط ًوالصمت التنظٌم بٌن التهكم التنظٌمً
بٌن العاملٌن فً شركات السٌاحة، سٌإدي إلً انخفاض مستوي  الصمت التنظٌمًانخفاض مستوي 

التنظٌمً بٌن هإلاء العاملٌن فً تلك الشركات. وتتفق هذه النتٌجة مع ما توصلت إلٌه دراسة  الصمت
(، حٌث أبرزت الدراستٌن وجود 5412) Erdogdu( و5412) Çaylak and Altuntasكل من 

 التنظٌمً. صمتالتنظٌمً وال التهكمعلبقة معنوٌة وإٌجابٌة بٌن 
 

 4,444 0,552 4,014 ثابت الانحدار
4,206 062,426 4,444 

 4,444 51,612 4,226 البعد المعرفً

 4,444 6,061 4,616 ثابت الانحدار
4,020 124,914 4,444 

 4,444 12,211 4,664 البعد العاطفً

 4,444 6,141 4,641 ثابت الانحدار
4,066 119,466 4,444 

 4,444 12,010 4,621 البعد السلوكً

 4,444 2,622 4,201 ثابت الانحدار
4,240 192,026 4,444 

 4,444 19,226 4,245 التهكم التنظٌمً

علً مستوي الصمت التنظٌمً ( أن هناك تؤثٌر معنوي التهكم التنظٌمً وأبعاده 2ٌوضح جدول رقم )
 علً الصمت التنظٌمً؛ بٌن العاملٌن فً شكات السٌاحة المصرٌة فئة "أ". بالنسبة لتؤثٌر البعد المعرفً

( وهً أكبر من قٌمتها الجدولٌة. 4,444( بمستوي معنوٌة )062,426المحسوبة ) Fبلغت قٌمة 
، حٌث بلغت قٌمة البعد المعرفًمن خلبل الصمت التنظٌمً وٌوضح هذا الجدول نسبة التغٌٌر فً 

%( فً 20,6" ٌإثر بنسبة )البعد المعرفً(، والتً تعنً أن المتغٌر المستقل "4,206معامل الانحدار)
بٌن  البعد المعرفً للتهكمدي انخفاض مستوي ". وبمعنً آخر ٌإالصمت التنظٌمًالمتغٌر التابع "

%. وهذا ما 20,6التنظٌمً بنسبة  مستوي الصمتالعاملٌن فً شركات السٌاحة المصرٌة إلً تخفٌض 
بٌن  علً الصمت التنظٌمً ٌثبت صحة الفرض الفرعً الأول القائل "ٌإثر مستوي البعد المعرفً

 العاملٌن فً شركات السٌاحة المصرٌة فئة "أ"".

بٌن العاملٌن فً شركات  علً الصمت التنظٌمً لبعد العاطفًلما تبرز النتائج وجود تؤثٌر معنوي ك
( وهً 4,444( بمستوي معنوٌة )124,914المحسوبة ) Fالسٌاحة المصرٌة فئة "أ". وقد بلغت قٌمة 

لبعد امن خلبل الصمت التنظٌمً أكبر من قٌمتها الجدولٌة. وٌوضح هذا الجدول نسبة التغٌٌر فً 
" البعد العاطفً(، والتً تعنً أن المتغٌر المستقل "4,020، حٌث بلغت قٌمة معامل الانحدار)العاطفً

". وبمعنً آخر ٌإدي انخفاض مستوي الصمت التنظٌمً%( فً المتغٌر التابع "02,0ٌإثر بنسبة )
ٌل مستوي الصمت حة المصرٌة إلً تقلبٌن العاملٌن فً شركات السٌا البعد العاطفً للتهكم التنظٌمً

%. وهذا ما ٌثبت صحة الفرض الفرعً الثانً القائل "ٌإثر مستوي البعد 02,0بنسبة التنظٌمً 
 بٌن العاملٌن فً شركات السٌاحة المصرٌة فئة "أ"". علً الصمت التنظٌمً العاطفً

بٌن العاملٌن فً شركات  علً الصمت التنظٌمً لبعد السلوكًلكذلك تبٌن النتائج وجود تؤثٌر معنوي 
( وهً 4,444( بمستوي معنوٌة )119,466المحسوبة ) Fالسٌاحة المصرٌة فئة "أ". وقد بلغت قٌمة 



 

 
 

البعد من خلبل الصمت التنظٌمً أكبر من قٌمتها الجدولٌة. وٌوضح هذا الجدول نسبة التغٌٌر فً 
" البعد السلوكًالمتغٌر المستقل "(، والتً تعنً أن 4,066، حٌث بلغت قٌمة معامل الانحدار)السلوكً

". وبمعنً آخر ٌإدي انخفاض مستوي الصمت التنظٌمً%( فً المتغٌر التابع "06,6ٌإثر بنسبة )
الصمت بٌن العاملٌن فً شركات السٌاحة المصرٌة إلً تقلٌل درجة البعد السلوكً للتهكم التنظٌمً 

الثالث القائل "ٌإثر مستوي البعد  %. وهذا ما ٌثبت صحة الفرض الفرع06,6ًبنسبة التنظٌمً 
 بٌن العاملٌن فً شركات السٌاحة المصرٌة فئة "أ"". علً الصمت التنظٌمً السلوكً

بٌن العاملٌن فً  علً الصمت التنظٌمً لتهكم التنظٌمًلوأخٌراً تُظهر النتائج وجود تؤثٌر معنوي 
( بمستوي معنوٌة 192,026المحسوبة ) Fشركات السٌاحة المصرٌة فئة "أ". وقد بلغت قٌمة 

التنظٌمً من  الصمت( وهً أكبر من قٌمتها الجدولٌة. وٌوضح هذا الجدول نسبة التغٌٌر فً 4,444)
(، والتً تعنً أن المتغٌر المستقل 4,240التنظٌمً، حٌث بلغت قٌمة معامل الانحدار) التهكمخلبل 

التنظٌمً". وبمعنً آخر ٌإدي  الصمت%( فً المتغٌر التابع "24,0التنظٌمً" ٌإثر بنسبة ) التهكم"
 الصمتالتنظٌمً بٌن العاملٌن فً شركات السٌاحة المصرٌة إلً تقلٌل مستوي  التهكمانخفاض مستوي 
-Al و Akar (5419)%. وتتفق هذه النتٌجة مع ما توصلت إلً دراسة كل من 24,0التنظٌمً بنسبة 

Abrrow (5412حٌث أكدوا علً التؤثٌر المعنوي والإ ،) ًالصمتالتنظٌمً علً  للتهكمٌجاب 
التنظٌمً علً  التهكمالتنظٌمً. وهذا ما ٌثبت صحة الفرض الرئٌسً للدراسة القائل "ٌإثر مستوي 

 التنظٌمً بٌن العاملٌن فً شركات السٌاحة المصرٌة فئة "أ"". الصمت

وأبعاده الثلبثة بٌن العاملٌن فً مستوي التهكم التنظٌمً فى انخفاض ت الدراسة إلً أن هناك توصل
وقد كان البعد العاطفً هو الأقل، ٌلٌه البعد السلوكً، وأخٌراً البعد  شركات السٌاحة المصرٌة فئة "أ".

ً شركات السٌاحة مستوي الصمت التنظٌمً بٌن العاملٌن ففى انخفاض وأٌضاً ٌوجد  المعرفً.
التنظٌمً  التهكمك علبقة معنوٌة وطردٌة بٌن هناالمصرٌة فئة "أ"، كما توصلت الدراسة إلى أن 

العلبقة  وكانت، بٌن العاملٌن فً شركات السٌاحة المصرٌة فئة "أ" التنظٌمً وأبعاده الثلبثة صمتوال
، والصمت التنظٌمً الأقوي، ٌلٌها العلبقة بٌن البعد العاطفًوالصمت التنظٌمً بٌن البعد المعرفً 

هناك تؤثٌر معنوي وإٌجابً ، بالإضافة إلى أن والصمت التنظٌمً وكًوأخٌراً العلبقة بٌن البعد السل
بٌن العاملٌن فً شركات السٌاحة  علً مستوي الصمت التنظٌمً لتهكم التنظٌمً وأبعاده الثلبثةل

 ، ثم تؤثٌر البعد العاطفًعلً الصمت التنظٌمً المصرٌة فئة "أ". وكان التؤثٌر الأقوي لبعد المعرفً
 .علً الصمت التنظٌمً ، وأخٌراً تؤثٌر البعد السلوكًعلً الصمت التنظٌمً

 

مدٌرى ؛ ٌقترح الباحث التوصٌات التالٌة وهى موجهة لالدراسة من نتائج هفً ضوء ما توصلت إلٌ
 شركات السٌاحة فئة "أ" :

"أ"، بحٌث ٌتم تهٌئة مناخ عمل تحسٌن جودة الحٌاة الوظٌفٌة داخل شركات السٌاحة المصرٌة فئة  -
مناسب ٌدعم المشاركة فً اتخاذ القرارات، وحرٌة إبداء الرأي دون أن ٌكون هناك ردود فعل 

 سلبٌة من الإدارة تجاه العاملٌن.
تعزٌز الثقافة التنظٌمٌة داخل شركات السٌاحة المصرٌة فئة "أ"، بحٌث تعزٌز العلبقات الإنسانٌة  -

حترام المتبادل بٌن الإدارة والعاملٌن، وتعزٌز الثقة فٌما بٌنهم، ودعم القائمة علً الصدق والا
 الاتجاهات الإٌجابٌة لدي هإلاء العاملٌن.

شركات السٌاحة المصرٌة فئة "أ" بمتابعة وتقٌٌم مستوي الصمت التنظٌمً والتهكم مدٌرى اهتمام  -
ها بسرعة وكفاءة، نظراً التنظٌمً بٌن العاملٌن، والوقوف علً أسباب ذلك، والعمل علً علبج

 للآثار السلبٌة لهاتٌن الظاهرتٌن علً الشركات.
تشجٌع العاملٌن علً خلق وإنتاج وتبادل ومشاركة المعلومات والمعارف المرتبطة بتطوٌر  -

بما ٌضمن كسر حاجز الصمت التنظٌمً، وٌساهم فً بناء علبقات إٌجابٌة بٌن هإلاء  العمل،
 م وتحقٌق أهداف الشركات.العاملٌن، وضمان إنجاز المها



 

 
 

إتباع سٌاسة الباب المفتوح بٌن الإدارة والعاملٌن داخل شركات السٌاحة المصرٌة، للبستماع إلً  -
مشاكل العاملٌن، والعمل علً حلها بسرعة حتى لا تتفاقم، بالإضافة إلً الاستماع إلً آرائهم 

 ومقترحاتهم لتطوٌر العمل، والعمل علً تنفٌذ المناسب منها.
ٌادة وعً العاملٌن بخطورة ظاهرتً الصمت التنظٌمً والتهكم التنظٌمً علً مستقبل شركات ز -

 السٌاحة، وكذلك خطورتها علً المستقبل الوظٌفً للعاملٌن أنفسهم.
وضع إجراءات وخطوات عقابٌة لكل موظف ٌقوم بتصرف أو سلوك ٌدل علً التهكم التنظٌمً  -

زداد تلك الظاهرة، وٌكون تؤثٌرها السلبً قوي علً داخل شركات السٌاحة المصرٌة، حتً لا ت
 تلك الشركات.

شركات السٌاحة وضع آلٌات فعالة للتعامل مع ظاهرتً الصمت التنظٌمً مدٌرى ٌنبغً علً  -
والتهكم التنظٌمً والعمل علً الحد منهما بشكل كبٌر. ومن بٌن الآلٌات المقترحة تطبٌق العدالة 

ة فً اتخاذ القرارات، وتطبٌق مبدأ الإدارة بالمشاركة، وتعزٌز الثقة التنظٌمٌة، والشفافٌة والنزاه
 التنظٌمٌة، والاهتمام بالبعد الاجتماعً للعاملٌن داخل الشركة.
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Abstract  

Organizational cynicism and organizational silence are negative organizational 

phenomena that affect the performance of various organizations and threaten 

their survival and continuity in the work environment, given the many negative 

effects of these two phenomena. The study aimed to recognize the impact of 

organizational cynicism on organizational silence among employees of 

Egyptian travel agencies category (A). Field study based on analyzing 391 

questionnaires from 460 distributed on random sample from Travel Agencies 

employees in greater Cairo. The study found that organizational cynicism 

affects significantly and positively the organizational silence among travel 

agencies' employees. The cognitive dimension was the most influential on 

organizational silence, followed by the emotional dimension and finally the 

behavioral dimension. 
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