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الصم  التنظيمي وتأثيره على الثقة التنظيمية للعاملين : بحث استطلاعي لآراء 

  العاملين في الشركة العامة للصناعات الجلدية في بغداد

 رنا شاكر علوان                     م.م حسن مؤيد ابراهيم                         م.م مها فاضل ابراهيم
 المستخلص 

 مشااكل يولد الصامت فأن الواقع في  لكن الولاء هو الصامت ان مدراء المنظمات من البعضد يع الذي الوقت في    

 العكسااية التغذية لان عال  ال والاداء الكفاءة تحقيق في عائقا يكون ان يمكن ساالوكي متغير لانه فيها مرغوا غير

وبالتالي في  بمديره العامل علاقة  على يؤثر قد والذي الوظيفي الرااااا عدم عنها ينتا مما سااالبية تكون ساااوف

ومن هنا جاء موااوي البحث ، هدف هذا البحث الى دراساة العلاقة و التأثير بين الصامت   انخفات الثقة التنظيمية

التنظيمي والثقة التنظيمية لدى العاملين في الشاركة العامة للصاناعات الجلدية في بغداد من اجل معرفة نرائهم ومدى 

ي العمل ومدى تاثيرها على مساتوى ادراكهم للآثار السالبية المترتبة على ساكوت الموظف عن المشااكل التي تحدث ف

( اساتمارة اساتبانة صاممت بالاعتماد على مقايية مختبرة ساابقا  ذات 80ثقتهم في ادارتهم العليا، وبعد ان تم توزيع ) 

مصداقية وثبات عاليين وتحليل بياناتها اتًح لنا ان هناك علاقة و تأثير سلبيين وااح للصمت على الثقة التنظيمية، 

بًاارورة ااخذ بنظر الاعتبار نراء العاملين ومحاولة معرفة المشاااكل التي يعانون منها داخل العمل  اوصااى البحث

من خلال عقد لقاءات دائمية معهم ومحاولة الوصاول الى حلول لها كي لاتتحول مساتقبلا  الى مشاكلة صاعب التعامل 

 معها .  

 الصمت التنظيمي، الثقة التنظيمية ، الشركة العامة للصناعات الجلدية .  الةلمات مفتاحية:

Organizational Silence and its Impact on Employees 'Organizational Confidence: A 

Survey of Employees' Opinions in the General Company for Leather Industries in 

Baghdad 

Abstract 

    While some organizational managers consider silence to be loyalty, in fact silence 

generates undesirable problems because it is a behavioral variable that can be a barrier 

in achieving efficiency and high performance because feedback will be negative resulting 

in job dissatisfaction which may affect The relationship of the worker with his manager 

and hence in the decrease of organizational confidence. For the employee about the 

problems that occur in the work and the impact on the level of confidence in their senior 

management, and after the distribution of (80) questionnaire designed based on 

previously tested standards of high reliability and stability and analysis of its data it 

became clear to us that there is a negative relationship and the impact of silence on the 

organizational trust , The research recommended the need to take into account the views 

of employees and try to know the problems they suffer within the work by holding 

permanent meetings with them and try to reach solutions to them so as not to turn in the 

future to a problem difficult to deal with. 

Keywords: Organizational Silence, Regulatory Trust, General Company for Leather 

Industries. 
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 أرائهم طرح من خائفين ولايكونون البيئة لتحديات مسااااتجيبين ويكونون ارائهم عن يعبرون عاملين الى تحتام

 العمل تحساين بخصاو  ونراء ومعلومات أفكارا مايمتلكون غالبا لانهم منظماتهم في دورهم يحددو وان وافكارهم

لوحم في الآوناة الاخيرة ان اغلاب الموظفين والعااملين في المنظماات  ،وقاد عمادا صااااامتين البقااء اختياارهم وعادم

اادم تقبل والمؤسسات المخااااااااتلفة يلتزمون الصمت حيال القًايا التي تحدث في العمل والسبب يعود في ذلأ الى عاا 

هذه المنظمات والمؤساساات اي معارااة حتى وان كانت شارعية اذ تعدها تهديدا  لوجودها ومصاالحها هذا من جهة 

ومن جهة اخرى قناعة هؤلاء الافراد بأنه لا توجد هناك امااااااكانية لتغيير الاوااي التنظيمية القائمة والغير مرغوا 

صحيحها فنجدهم يتقبلون ويتطبعون للظروف التنظيمية القائمة بدلا  من فيااااااااها ورفض الإدارة لاتخاذ اي اجااراء لت

تعديلها ومقاومتها كذلأ خشيتهم من فقدانهم لمراكزهم الوظيفية او خسارتهم لحوافز مادية كان من المااااااااااااااااتوقع 

الثقة التنظيمية  الحصول عليها وهذا سوف يؤثر في التالي على ثقتهم باااااااااأنفسهم وعلى الثقة التنظيمية ككل فتصبح 

 هو العمل أداء وان ،الرئية والمرؤوس بين هي ناتا ايجابي الثقة التنظيمية ان وبما قليلة او معدومة بعض الشيء ,

 انجاز في يساااهم أن يجب الذي  العمل في المجموعات أو اافراد بوساااطة المنجزة والواجبات المهام ونوعية كمية

 الاعتبار بنظر تأخذ ان يجب فأنها العاملين بوسااطة اهدافها تحقق ان ارادت ما اذا المنظمة وعلى المنظمة، أهداف

 المنظمة فان وبالتالي الشااخصااية غاياتهم لتحقيق اجراءات من يتطلبه وما لعامليها الشااخصااية الساامات دراسااة

 ، وإنتاجيتهم ابداعهم في وزيادة غيابهم معدلات في وانخفات لها وولاءهم العاملين راااا على ثقة و سااتحصاال

 بمساببات الاهتمام ولمحدودية الموااوي  هذا اهمية الرؤية وااوح بعدم تتمثل البحث فمشاكلة ااسااس هذا وعلى

، وتًمن البحث الحااااالي  اجراؤه تم الذي الاستطلاي إلى استنادا   صمت حالات بوجود والتحسة التنظيمي الصمت

على اربعة محاور حيث اشاتمل المحور الاول على منهجية البحث والدراساات الساابقة امااااااااااااا المحور الثاني فقد 

اختااااااص بالجانب النظري وتناول متغيري البحث " الصمت التنظياامي " و " الثقة التنظيمية " وجاء المحور الثالث 

يث تًااامن تحليل البيانات الشاااخصاااية وتحليل اجابات العينة وجاء الحور الرابع ليبين الجانب العملي من البحث ح

 بالاستنتاجات والتوصيات .

 المحور الاول 

 اولا : منهجية البحث

 مشةلة البحث -1

اًة من الكلام اذا كان"قديم يقول  قول جديو  عالم في دائما قيمة ذا الصامت ان فعلا فهل  "ذهب من فالساكوت ف

اصابحت  ، الصامت ولية قيمة ذا الصاوت يكون ان فيها يجب والتي الشاديدة بالمتغيرات والمنافساة الممتلي اليوم

الًارورية ، جاءت مشاكلة البحث من اعتقاد الباحثونون  وغير العقيمة المحادثات فقط على تنطبق المقولة هذه

فاسااس ان الشاركة العامة للصاناعات الجلدية يعاني عامليها من الصامت ولا يتجرأون قول الحقيقة لرؤساائهم ، 

نجاح المنظمات في ظل البيئة المعقدة والعولمة والمنافسااة الشااديدة هم الافراد العاملين فلا يمكن اي منظمة ان 

اهادافهاا اذا لم تمتلاأ الايادي العااملاة ذات الامكاانياات والمواصاااافاات التي تؤهلهاا للوصااااول الى غاايااتهاا، تحقق 

وينقسام هؤلاء الافراد بين متذمر رافض للأسااليب والاجراءات الخاطئة التي تحصال داخل المنظمة وبين مؤيد 

وت على الاخطاء مهما كانت صاااغيره الساااك  إذ ان .هءه او زملاءكلم الا قليلا ولا يتذمر من رؤسااااهاد  لا يت

, ويمكن صاياغة مشاكلة البحث  سايؤدي الى تكاثر مشااكل كبيرة وقد تؤدي الى فشال المنظمة في تحقيق اهدافها 

 من خلال التساؤل التالي ) هل يؤدي الصمت التنظيمي في الشركة المبحوثة الى انخفات ثقة العاملين ( .

 اهمية البحث الى مايلي:يمكن تقسيم أهمية البحث :  -2

 الاهمية المعرفية : وتتلخص الى مايلي-أ

اًلا  عنان ندرة الدراساات التي تناولت الصامت التنظي-1 محدودية الدراساات التي   مي والثقة التنظيمية بشاكل عام ف

على حد علم   محاولة الاولىتناولت طبيعة العلاقة بينهما بشاااكل خا  , تعطي البحث الحالي اهمية كبيرة فهو يعد ال

 ن للربط بين هذين المتغيرين .يالباحث

ن في دراسااة الصاامت يلاجنبية التي اسااتفاد منها الباحثيعد البحث الحالي تواصاال معرفي للدراسااات العربية وا-2

 التنظيمي والثقة التنظيمية .
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 الاهمية الميدانية : وتتلخص الى مايلي-ا

اًل الحلول يعد-1 التي يجب ادخالها في التطبيق العملي للتخلص من المشااكل التي   معالجة الصامت التنظيمي من اف

 تعاني منه منظماتنا العراقية بشكل عام والشركة المبحوثة بشكل خا  .

ن الاخرين عبر واااااعه لعدد من الاسااااة التطبيقية الخاصااااة ولحالي الطريق امام الباحثيمكن ان يمهد البحث ا-2

المنظمات الانتاجية  لاسيماها في كافة المنظمات العراقية المحلية واستعمالكن بمتغيرات البحث الحالي والتي من المم

 والخدمية .

 يسعى البحث إلى تحقيق جملة اهداف تتمحور في الآتي:أهداف البحث :  -3

 التعرف على مفهوم الصمت التنظيمي وتحديد أبعاده الاساسية. .1

 شركة المبحوثة.قياس نسبة وجود كل بعُد من أبعاد الصمت التنظيمي في ال .2

 قياس مستوى الثقة التنظيمية في الشركة المبحوثة . .3

 التعرف على العلاقة الارتباطيه والاثر مابين الصمت التنظيمي والثقة التنظيمية. .4

 فرضيات البحث -4

: وجود علاقة ارتباط ذات دلالة معنوية بين الصامت التنظيمي والثقة التنظيمية وتنبثق من  الاولى الرئيسكةالفرضكية 

 هذه الفراية فرايتين فرعية وكما يلي : 

 توجد علاقة ارتباط ذات دلالة معنوية احصائية بين بعد مخاوف تتعلق بالعمل والثقة التنظيمية. -أ

 احصائية بين بعد الخوف من العزلة الاجتماعية والثقة التنظيمية.توجد علاقة ارتباط ذات دلالة معنوية  -ا

توجاد علاقاة ارتبااط ذات دلالاة معنوياة احصااااائياة بين بعاد الخوف من الاااااارار باالعلاقاات داخال العمال والثقاة  -م

 التنظيمية.

من هذه الفرااااية : وجود تأثير معنوي للصااامت التنظيمي على الثقة التنظيمية وتنبثق  الثانية الرئيسكككةالفرضكككية 

 فرايتين فرعية وكما يلي : 

 يوجد تاأثير معنوي لبعد مخاوف تتعلق بالعمل على الثقة التنظيمية . -أ

 يوجد تاأثير معنوي لبعد الخوف من العزلة الاجتماعية على الثقة التنظيمية. -ا

 التنظيمية.يوجد تاأثير معنوي لبعد الخوف من الاارار بالعلاقات داخل العمل على الثقة  -م

 المخطط الفرضي للبحث -5

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 علاقة ارتباط

 علاقة تأثير           
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                       منهج البحث -6

اتبع البحث المنها الوصاافي التحليلي الذي يقوم على وصااف الظاهرة وتحليلها  ثم تفساايرها، بناء  على ما تم جمعه  

 .من بيانات 

 أساليب جمع البيانات وتحليل المعلومات -7

اًلا  عن  اساتعمال: تم النظري الجانب - ي العديد من المصاادر العلمية العربية وااجنبية من كتب ودوريات ، ف

 شبكة المعلومات العالمية )الانترنت(. استعمال

: شاكلت اساتمارة الاساتبيان المصادر الرئية الذي اعتمدته الباحثون للحصاول على بيانات  الميداني الجانب -ب

ثاة محااور اساااااسااااياة ،اختص المحور ااول ( فقرة موزعاة على ثلا27الجااناب العملي , إذ تًاااامنات )

اًمن  المعلومات التعريفية )الجنة، العمر، المؤهل العلمي، سانوات الخبرة..... الا( ، أما المحور الثاني فت

( فقرة مقسامة على ثلاثة ابعاد  هي )مخاوف تتعلق  15المتغير المساتقل )الصامت التنظيمي( والذي اشاتمل )

( فقرات 5جتماعية ، الخوف من الااااارار بالعلاقات داخل العمل ( بواقع )بالعمل ، الخوف من العزلة الا

( مع اجراء بعض التغيرات اللازمة ، في 2016لكل بعُد منها بالاعتماد على  دراساااة )عبود و حساااين ، 

ة ( فقرة بالاعتماد على دراس 12حين تًمن المحور الثالث المتغير التابع ) الثقة التنظيمية ( والذي اشتمل )

( مع اجراء بعض التغيرات اللازماة . وبهادف الحصااااول على البيااناات والمعلوماات التي 2014) كااظم ، 

 ااساليب والوسائل الاحصائية الآتية: استعمالتغطي الجانب العملي تم 

 التوزيع التكراري والنسب المئوية: لوصف إجابات افراد العينة المبحوثين. •

 اجابات المبحوثين.ااوساط الحسابية: لمعرفة توجه  •

 الانحرافات ألمعيارية : لمعرفة درجة تشتت الإجابات عن وسطها الحسابي. •

 للتعرف على الفرو  المعنوية في إجابات اافراد المبحوثة . Tاختبار  •

 .معامل الارتباط )بيرسون ( : لتحدد قوة العلاقة بين المتغيرات البحث •

   .التأثيرات بين متغيرين أحدهما معتمد، والآخر مستقللتوايح  : تحليل الانحدار البسيط •

 ( لغرت اختبار معنوية معامل الانحدار الخطي البسيط والمتعددF-Testاختبار ) •

  صدق وثبات الاستبانة -8

اًاعها لشاروط البحث العلمي، وعليه  لغرت أن تساتوفي الاساتبانة  الشاروط العلمية المعتمدة فلابد من إخ

 :وط على وفق الفقرات الآتيةفقد روعيت هذه الشر

:  بموجبه يجري التحقق من وااوح فقرات المقياس، من خلال عرااه على مجموعة  الظاهري الصكدق-أ

%(.  86(خبراء أي نسابة )12( خبيرا, وعدأت الفقرة صاادقة إذا حظيت بقبول)14من الخبراء بلغ عددهم )

( 27اس، وأصابح عدد فقراتها بصاورتها النهائية )واساتنادا  إلى نراء الخبراء، يتحقق الصاد  الظاهري للمقي

 .فقرة

:  وتعني الحصول على النتائا نفسها فيما لو أعيد تطبيق مقياس معيأن على العينة نفسها   الثبككات اختبار-ا

مرة أخرى بفاار  زمني، وطريقاة إعاادة الاختباار هي واحادة من الطرائق الشااااائعاة في اختباار الثباات، إلا 

ير اقتصااادية فهي مكلأفة في الوقت، كما قد لا نجد اافراد أنفسااهم الذين جرى اسااتجوابهم في أنأها طريقة غ

(، Split-halfالاختبار الساابق لغرت إعادة تطبيق الاختبار عليهم، لذا تساتعمل  طريقة التجزئة النصافية )

سااتبانة ودرجات الفقرات وتتلخأص هذه الطريقة بديجاد معامل الارتباط بين درجات الفقرات الفردية في الا

(، فدذا كان معامل الثبات Sperman- Brownالزوجية، ويجري تصاااحيح معامل الارتباط هذا بمعادلة )

ه يعاد كاافياا  للبحوث التي تعتماد الاسااااتبااناة أداة Sperman - Brown( على وفق المعاادلاة )0.67) ( فادناأ
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(، يعني إن اساتبانة الدراساة بمقاييساها  0.88(. وبهذا فان معامل الثبات المحساوا )15:  2007لها)الزيدي,

، مما يمكن استعمالها في أوقات مختلفة للإفراد أنفسهم وتعطي النتائا ذاتها.  المختلفة ذات ثبات عال 

 سادساً:  مقياس البحث :    

اعتمد البحث الحالي على مقياسين رئيسين هما :  )ابعاد الصمت ، مقياس الثقة التنظيمية ( هذه المقايية تم             

( يقدم 1ة، والجدول )عال  وهي مقايية مختبرة ذات مصاداقية وثبااااااات  من دراساات ساابقةهما بشاكل مباشار اساتعمال

الخماساي.  (Likert)تواايح تفصايلي حول هذه المقايية.  وقد صاممت جميع مقايية البحث بالاعتماد على مقياس 

( وهي مقبولة إحصائيا في البحوث الإداريااة والساالوكية 0.81- 0.75وقااد تراوحاات قاايم معاماال كرونبان الفا بين )

، والتي تدل على ان المقايية تتصاف بالاتساا   ,Nunnaly & Bernstein)1994( )0.75لان قيمتهااااااا اكباااااار)

 الداخلي.  
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 (  ملخص مقاييف البحث1جدول )

 المقياس   عدد الفقرات   مصدر المقياس   كرونبان الفا 

   

 

 

 (2016)عبود و حسين ، 

 ابعاد الصمت التنظيمي  

 مخاوف تتعلق بالعمل   5 0.811 

 العزلة لاجتماعية   5  0.878 

 الاارار بالعلاقات   5 0.802 

 (2014) كاظم ،   0.755 

 

 12الثقة التنظيمية                             

 

 البحث وعينة مجتمع -9

الكرادة( تم توزيع   -موظفا في الشااركة العامة للصااناعات الجلدية ) بغداد( 400يتكون مجتمع البحث من  )

( اساتبانة صاالحة للتحليل الاحصاائي وبذلأ ساتكون عينة البحث مكونة من 80اساتبانه وتم اساترداد)( 100)

 ( موظفا في الشركة المبحوثة كما في الجدول التالي :80)

 المتغيااااارات ت
الافائاااااااااااااااااااااات  

 المستهدفااااة
 النسباة المئوياة % التكاااااااارار

 الجنة 1
 %65 49 ذكاااااااااااور

 %35 31 إناااااااااااااث

 100 80  المجمااااااااوي 

 

2 
 العااماار

 0 0 20اقل من 

21- 30 10 12.5% 

31- 40 37 46.25% 

41- 50 24 30% 

 %11.25 9 فأكثر51

 100 80  المجمااااااوي 

3 
الاااتاااحصاااااايااال    

 الدراسي

 %25 20 إعااداديااااااة

 %6.25 5 دبلوم

 %68.75 55 بكاااالوريوس

   دباالوم عال  

   ماااااااااجستير

   دكتاااااااااوراه

 100 80  المجماااااااوي 

4 
 سنوات الخدمة

 

 0 0 اقل من سنة

1- 5 4 5% 

6- 10 30 37.5% 

11- 15 40 50% 

16-20 5 6.25% 

 %1.25 1 فأكثر21

 100 80  المجماااااااوي 

 

 ثانيا : الدراسات السابقة

 أولاً : الدراسات الخاصة بالمتغير المستقل ) الصم  التنظيمي (
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 م (" تأثير الصم  التنظيمي في السلوك التنظيمي الايجابي " 2017دراسة  ) صگر ,   -1

ديرية هدفت هذه الدراساااة إلى معرفة تأثير الصااامت التنظيمي في السااالوك التنظيمي الايجابي لمنتسااابي م         

محافظة كربلاء. وقد توصالت الدراساة إلى مجموعة من الاساتنتاجات كان من اهمها ان توفر الصامت التنظيمي في 

المؤسااسااات يسااهم في تدني الساالوك التنظيمي الايجابي اي وجود علاقة ارتباط عكسااية قوية بين الصاامت التنظيمي  

اًح ان نتغير ااعف دعم الادارة العليا اقوى الابعاد ارتباطا    والقدرات الاسااساية في السالوك التنظيمي الايجابي وات

عكسايا  بالقدرات الاسااساية لسالوك التنظيمي الايجابي ثم اختتمت الدراساة بمجموعة من التوصيات المتعلقة بمتغيراتها  

داولة بكل كان اهمها اارورة قيام الادارة العليا بتكثيف الاجتماعات مع موظفيها والساعي الى الثبات والمناقشاة والم

ماا يتعلق بحيثياات العمال وساااامااي نرائهم ومقترحااتهم والعمال بمقترحااتهم والاهتماام بهاا وتوصااااياات اخرى تتعلق  

 بالدراسات المستقبلية .

 " ة القرارات الاداريةعال  م ( " اثر الصم  التنظيمي على ف  2015دراسة ) عبدالهادي ,   -2

ة القرارات الإدارية وذلأ بالتطبيق على عال  هدفت هذه الدراسااااة للتعرف على اثر الصاااامت التنظيمي على ف         

مديرية التربية والتعليم بمحافظة الدقهلية . وقد توصالت الدراساة إلى انه توجد علاقة عكساية بين الصامت التنظيمي 

اًتعال  وف ة القرارات والعمة . كما توصالت الدراساة إلى وجود أثر عال  ف ة القرارات الادارية فكلما زاد الصامت انخف

وجود فرو  جوهرية لبعض المتغيرات الديموغرافية )  فًااالا  عنة القرارات الادارية بالعال  سااالبي للصااامت على ف

النوي , المسااتوى التعليمي ( فيما يتعلق بالصاامت وعدم وجود فرو  جوهرية للبعض الاخر مثل ) الساان , ساانوات 

 خبرة ( فيما يتعلق بالصمت التنظيمي .ال

 م ( " اثر ابعاد المناخ التنظيمي في مظاهر الصم  التنظيمي " 2015دراسة ) يوسف ,   -3

هدفت هذه الدراساااة إلى معرفة اثر ابعاد الصااامت التنظيمي في مظاهر الصااامت التنظيمي , وجرى اختيار           

ث, وخلصاااات الدراسااااة الى مجموعة من المقترحات كان من اهمهاا جامعاة زاخو لإجراء الجاانب المياداني من البحا 

ااااارورة ان يعقد المدراء الاداريين لقاءات دورية مع الموظفين يساااامح لهم للحوار دون قيود للتعرف على نرائهم 

ومقترحاتهم بخصاو  كيفية بناء منان تنظيمي مناساب لتبادل المعلومات والمعرفة والتحدث عن المشااكل التنظيمية  

             لتي تواجههم وتشخيص العوامل التي تسبب شعورهم بالصمت التنظيمي والتصدي لتلأ العوامل .      ا

 الدراسات الخاصة بالمتغير التابع) الثقة التنظيمية ( . -ثانياً :

 (  " العلاقة بين الثقة التنظيمية والالتزام التنظيمي " 2014دراسة ) فارس ,   -1

هادف الادراساااااة إلى التعرف على العلاقاة بين الثقاة التنظيمياة والالتزام التنظيمي في جاامعاة اازهر بغزة ,          

وأظهرت الدراساااة مجموعة من النتائا اهمها وجود علاقة ارتباط طردية متوساااطة بين الثقة بالمشااارفين والالتزام 

ية ااعيفة بين الثقة بزملاء العمل والالتزام التنظيمي كما التنظيمي وكذلأ اوااحت النتائا وجود علاقة ارتباط طرد

اظهرت النتائا ان هناك علاقة طردية متوسااطة بين الثقة بددارة الجامعة والالتزام التنظيمي. كما خلصاات الدراسااة 

ابة إلى مجموعاة من التوصااااياات أهمهاا : يجاب بنااء ثقاة تنظيمياة داخال الجاامعاة قاائماة على العمال بروح الفريق والرقا 

 الذاتية للعاملين من خلال زري الثقة بين افراد العاملين داخل الجامعة 

( " علاقة النمط الإداري لمديري المدارس الحةومية الثانوية بالثقة التنظيمية  2008دراسككة ) البلوي ,  -2

 من وجهة نظر المعلمين في منطقة تبوك التعليمية "

ة النمط الإداري لمديري المدارس الحكومية الثانوية بالثقة التنظيمية هدفت هذه الدراسااة إلى كشااف عن علاق         

من وجهاة نظر المعلمين في منطقاة تبوك التعليمياة , وقاد توصاااالات الادراساااااة إلى نتاائا كاان من أهمهاا ان النمط 

المادارس الديمقراطي كان اكثر الانمااط الادارية مماارسااااة ويلياه النمط الترساااالي ثم نمط ااوتوقراطي لدى مديري 

الحكومية الثانوية في منطقة تبوك التعليمية .وان مساااتوى الثقة التنظيمية لدى مديري المدارس الحكومية الثانوية في 

 منطقة تبوك التعليمية جاء بدرجة مرتفعة .



  2019/ 120 العدد – 42 السنة / والاقتصاد الادارة مجلة

ISSN : 1813-6729 http://doi.org/10.31272/JAE.42.2019.120.12 

 

 210 

( " الثقكة التنظيميكة لكدى مكديري المكدارس الابتكدائيكة بوككالكة الغوث الكدوليكة  2016دراسكككككة ) بنكات ,  -3

 ة وعلاقتها بالمناخ التنظيمي السائد لديهم "بمحافظة غز

هادفات الادراسااااة إلى التعرف على مسااااتوى الثقاة التنظيمياة لادى ماديري المادارس الابتادائياة بوكاالاة الغوث            

الدولية بمحافظة غزة وعلاقتها بالمنان التنظيمي السااائد لديهم  ، ولقد توصاالت الدراسااة إلى عدة نتائا منها مسااتوى  

ة التنظيمياة لادى ماديري المادراس الابتادائياة بوكاالاة الغوث الادولياة بمحاافظاة غزة من وجهاة نظرهم جااء بادرجاة الثقا 

(  , ومسااتوى جودة المنان التنظيمي السااائد لدى مديري المدارس %80.07كبيرة حيث حصاالت على وزن نساابي )

بيرة جدا  , حيث حصااالت على وزن نسااابي  الابتدائية بوكالة الغوث الدولية بمحافظة غزة من وجهة نظرهم بدرجة ك

(86.42%  ) 

 ثالثا : بيان مجالات الاستفادة من الدراسات السابقة :

التعرف على بعض المصاااااادر والادورياات والبحوث النظرياة والتطبيقياة بحياث أمكن الاطلاي عليهاا وتتبع   -أ    

 سته.نتائجها مما سهل الطريق أمام الباحثون في بناء الإطار النظري لدرا

التعرف على منهجيات هذه الدراساااات، وتسااالسااال فقراتها بالشاااكل الذي مكنأ الباحثون في تصاااميم منهجية   -ا   

 دراسته.

تحديد البيئة والعينة المناساابة للبحث الحالي عن طريق الاطلاي على حجم العينات المعتمدة في هذه الدراسااات  -م   

 وطريقة سحبها من المجتمع.

الإلمام بالوساااائل الإحصاااائية الملاءمة للبحث الحالي،عن طريق الاطلاي على الوساااائل المساااتخدمة في هذه  -د    

 ائل ااكثر ملائمة لاختيار أنموذم البحث الافترااي.الدراسات وتحديد تلأ الوس

الاطلاي على أسااليب الصاد  والثبات المساتخدمة في هذه الدراساات التي عن طريقها أمكن تحديد ااسااليب  -هااااا    

 ااكثر ملاءمة لمتغيرات البحث الحالي.

ن الانطلا  من إذ انتهى يلى الباحثالتعرف على النتائا التي توصاااالت إليها هذه الدراسااااات والتي سااااهلت ع -و    

 الآخرون أو البحث في الجوانب التي لم يتناولوها.

 المحور الثاني 

 الجانب النظري
 مفهوم الصم  التنظيمي  -أولاً :

في سااابيل التوصااال إلاااى عناصااار مشتركة لهذه المفاهيم ولاسيما أناااه مااان  يننحاول طرح نراء بعض الباحث       

 رالصااعب تقديم تعريف محدد لمفهوم الصاامت التنظيمي شااأنه في ذلأ شااأن المفاهيم الساالوكية ااخرى حيث اشااا 

(Argyris, 1977, 115)  يعرفونه أن الصمت التنظيمي يمثل ثمة معايير وقواعد تمنع العاملين عادةً من قااااول ما

 عن القًايا الفنية والمسائل المتعلقة بسياسة المنظمة . اما موريسون وميلكين  

 (Morrison and Milliken, 2000, 706)   فعرفا الصاامت بأنه منع انتشااار المعلوماااااااات حاااااااول القًااايا

لتي تولد إدراكاً حول والمشكلات المحتملة من قبل اافراد العاملين، كما تشير إلى ديناميكياااااة الشاااااعور الجماعي ا

المشاكل المنظمية، والذين لديهم إدراك بأنااه ماان غياار الحكمة التحدث حول المشاكل المنظمية لمنع انتشارها. ويؤكد  

(Nenette, 2002, 11)  ان الصاامت التنظيمي هاااااااو إدراك مشااترك بين العاملين بشااكلن كبير يحد من مشاااركة

، 2004القًاايا الساياساة التنظيمية والمشاكلات العملية. اما )الفاعوري،  المرؤوساين في تقديم ما يعرفونه حااااااول  

( ميال المرؤوسااااين في المنظماات إلى تجناب تقاديم المعلوماات أو الاقتراحاات لرؤساااااائهم، أو الإخباار عن 159

ن ) في حين اشار كل مسلبية، أو اي نتائا غير مراية قد تترتب على ذلأ.   المشكلات، تخوفاً من أي ردود فعااااال

(  للصاااااااامت التنظيمااااااااااااااااااااي على انه تردد الموظف في الحديث عن القًايا التي  2016 : 238عبود , حسين , 

تحدث في العمل خوف من تفساايرها بشااكل خاطي من قبل مسااؤولة المباشاار وبالتالي تأثيرها الساالبي على العلاقات 

(   الصاامت التنظيمي بأنه منع انتشااار المعلومات حول  2015 : 174ويرى ) يوسااف ,  بينه وبين زملائه العاملين.

اًايا والمشاكلات المحتملة من قبل الافراد العاملين والشاعور الجماعي الذي يولد ادراك لديهم بأنه من غير الحكمة  الق

( الصاامت التنظيمي    394:2017التحدث حول المشاااكل التنظيمية . وبنفة الساايا  يرى كل من ) جاساام , كرجي,

انه ساااالوك جماعي يحجب فيه العاملين معرفتهم أو معلومات تهم مشاااارفيهم بصااااورة متعمدة لاعتقادهم بعدم   على

( فقد عرف الصاامت التنظيمي   2017 :31قدرتهم على التأثير في منظماتهم وخارم مجال الادارة .  اما ) صاا ر , 
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قتراحات أو الافكار الصااحيحة للمنظمة والتي على أنه الظروف التي يحجب الموظف فيها عمدا  الافكار البناءة أو الا

 يمكن أن تأثر سلبا  او ايجابا  على التطورات والتغيرات في المنظمة. 

الصاااامات التنظيمي على أناه ميال الموظف إلى منع او تجناب تقاديم  ومن خلال مكا تقكدم من مفكاهيم برى البكاحثون

اًايا العمل داخل المنظمة مما يؤدي إلى قلة مشااركته في حل هذه  المعلومات والآراء وكذلأ الحديث عن مشااكل وق

 المشاكل والقًايا مما يؤدي إلى تدهور الاداء التنظيمي ككل .

 ثانياً : ابعاد الصم  التنظيمي .

إلى أن أكثر الاساباا   (  Demir & Ozturk 2010 : 21 , Eroglu,2014:25 , Cakici, 2010:14أشاار كل)

شايوعا والتي تكون ساببا مباشارا للصامت لدى اافراد العاملين هي مخاوف تتعلق بالعمل ، المفتاح التنظيمي، الخوف 

فيبين (  Dyne & Botero , 2003:32)من الإاارار بالعلاقات التنظيمية ، انعدام الثقة ، الخوف من السالطة. أما 

 (Milliken & Morrison , 2000:25)اما أن الصااامت التنظيمي في الماااااي هو إشاااارة للالتزام والتكيف ، 

لكن في  فاشااارا الى ان ابعاد الصاامت تتمثل ا ) الخوف من العزلة الاجتماعية ، الخوف من الاااارار بالعلاقات (

لذا  صامت هو رد فعل وانساحاا اجتماعي تجاه المواقف التي تحدث في المنظمةالوقت الحااار فمن المعروف أن ال

 توجد هناك عدة ابعاد تدفع اافراد العاملين إلى الصمت وارتأى الباحثون الى تناول الابعاد الاكثر تداولا وكما يلي : 

ظيمية هو الخوف من ان السابب الرئية لصامت الافراد تجاه المشااكل التن -الخوف من العزلة الاجتماعية : -1

العزلة الاجتماعية داخل عمله واعتقاده بأنه ) اذا عبر عن المشاااكل داخل المنظمة سااوف يساابب مشاااكل 

لخرى ( , كما ان خصاائص المنظمات نفساها وهيكلها التنظيمي قد لا يسامح للموظفين بالتعبير عن المشااكل 

لها من قبل المدراء بأنها سالوك سالبي ساوف يقلل المتعلقة بالتنظيم وان التحدث عن المشااكل والهموم ينظر 

من الثقة والاحترام تجاه الافراد وبالتالي يدفعهم إلى التزام الصااامت خوفا  من أن تصااارفاتهم ومواقفهم قد 

 .(Milliken & Morrison  2000)يًر بواعهم الاجتماعي داخل المنظمة 

على الرغم من ادراك الافراد العااملين لنقااط الًااااعف في الهيكال  -الخوف من الاااااارار باالعلاقاات : -2

التنظيمي والعمليات داخل المنظمة , الا انهم يقررون عدم اقتراح الحلول لها لإدراكهم بأن الافراد الاخرين 

من فقدان العلاقات مع  الاخر هو الخوف الرئيةساااوف يكونوا ساااعيدين بهذه المقترحات كما ان السااابب 

 ,Milliken & Morrison)زملائهم الاخرين والذي يعدونها شايئا  فيما لا يمكن التنازل عنه او خساارته 

2000  .) 

يتجنب الاشاااخا  داخل المنظمة من ذكر مشااااكلهم لاعتقادهم بأن ذلأ محفوف  -مخاوف تتعلق بالعمل : -3

اًلون عدم شارح افكارهم خشاية ان  ينظر لهم الاخرين بأنهم يخلقون مشااكل وكذلأ خوفا  بالمخاطر لذى يف

 & Demir)  من فقادان الترقياة او التعرت الى سااااوء المعااملاة وعادم العادالاة من قبال الادارة العلياا 

Ozturk 2010, Eroglu,2014, Cakici, 2010  ) 

 -ثالثا : مراحل الصم  التنظيمي :

، (  2017 : 36 – 35) صكگر ,  -كل مراحل متعددة منها :ان الصامت هو ظاهرة لا تحدث فجأة بل تحدث على شا 

(Brinsfield et al.,2009:27( ، )Bagheri,2012:49) 

هذه المرحلة عبارة عن حالة من الاسااتثارة وعدم الساارور عندما يحدث عدم  -مرحلة الاسااتغرا  ) الشاامول ( : -1

نفسااااه وهاذا يؤدي الى تبلور ظااهرة الصاااامات اتسااااا  بينماا هو متوقع عن العمال وماا يحادث واقعاا  في العمال 

 التنظيمي .

في هذه المرحلاة يحادث انخفاات لمسااااتوى الراااااا عن العمال وتقال الكفاءة الذاتية ومن ثم  -مرحلاة الكساااااد : -2

 ينخفض مستوى الاداء والاستثارة التي كانت موجودة في المرحلة الاولى . 

يحدث ويبدأ بالانسااحاا ويرتفع مسااتوى الاجهاد واعتلال في هذه المرحلة يدرك الفرد ما  -مرحلة الانفصااال : -3

 الصحة البدنية والنفسية ونتيجة لذلأ يحدث الصمت لدى الفرد .
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يختل تفكير الفرد في هذه المرحلة نتيجة ارتياا وشاااكوك الذات ويصااال الفرد الى مرحلة  -مرحلة الاتصاااال : -4

 .التدمير والتفكير بترك العمل نهائيا  

 لثقة التنظيمية .رابعا : مفهوم ا

نال مفهوم الثقة التنظيمية الاهتمام في العديد من الحقول العلمية . والثقة ليسااات مصاااطلحا  بسااايط الفهم فهي           

تتطلب العديد من العوامل التي يجب أن تعنى بالاعتبار , اذ لا يوجد اتفا  بين الباحثونين حول تعريف شاامل وموحد 

معقد لذلأ يميل الكتاا الى عرت الثقة اامن تخصاصااتهم العلمية المختلفة ) المرساومي ,  للثقة , ان الثقة تركيب

2014  :41 . ) 

 بأفعال لتأثر عرااه ك ونيل الفرد أو المجموعة رغبةهي   الثقه التنظيمية أن (Hoy & Moren , 2000:8) وقال

 وأشااار ."ومتفتح وصاااد ، وكفوء، به، خيرية وموثو  نزعة ذو الطرف ذلأ بأن ثقته اااوء ف الآخر الطرف

(Hoy & Nault, 2002: 118) تلكهاي ايجابية مشااعر" بأنها التنظيمية الثقة وصاف أمككانية إلى  حول اافراد م 

اًاء نوايا وسالوكيات  اادوار التنظيمية والعلاقات والتوقعات والاعتماد المتبادل بينهم . على التنظيميين معتمدة ااع

 على التوقعات والمعتمدة التنبؤ على القابلية تمثل نفساية حالة" الثقة، أن (Becerra & Gupta, 2003: 33) وبين 

 ما شااخص وتوقع أعتقاد" بأنها (Nielsen, 2004:240) ووصاا  يجابية لنوايا وساالوكيات الطرف الاخر .  الا

دىي والذي به المرغوا التصارف على الحصاول نيةأمكا حول ( trustورد مفهوم الثقة ) .الثقة على الحائز قبل من ؤ 

في اللغة تحت كلمة وثق وهي جمع ثقات أي وثق به وثيق والوثاقة هي مصااادر الشااايء الوثيق المحكم اي انه العهد 

( معنى الثقة على انها الشاااعور الذي يمتلأ الشاااخص عندما يدرك بأنه يساااتطيع  Oxfordالوثيق وعرف قاموس )

أو شيء ما لفعل ما ينبغي عملة وأورد معنى اخر للثقة وهي الاعتماد بأنأ تستطيع الاعتماد الاعتماد على شخص ما 

وعرفت بأيمان الفرد بأهداف وقرارات  ( .2009 : 40على شااااخص ما أو شاااايء لفعل ما ينبغي فعله ) إبراهيم , 

يعكة راااا والتزام الفرد تجاه  وسااياسااات المنظمة بالقائد التنظيمي وبجميع الافراد العاملين معه في المنظمة وبما

المنظمة وفي سااايا  الدراساااة الحالية فأن الثقة التنظيمية هي أيمان الفرد بعدالة المنظمة والاعتماد عليها في اظهار 

الحكم الجيد عند اتخاذ القرارات المتعلقة بالعمل والاعتماد على المشاااارف وزملاء العمل بما يعكة ولاء الفرد تجاه 

ويرى رويتز وجوم بأن الثقة هي التوقع الايجابي بأن الاخر لن يتصرف بطريقة  ( .2014 : 232م ,  المنظمة ) كاظ

انتهاازية وهي عملياة تعتماد على ساااايرة الشااااخص الذاتياة وتاريخاه وتبنى الثقاة على التوقع فاذا انشاااادت الثقاة فعلى 

والتي ساااتجعل الطرف الاخر الشاااخص أن يؤمن بأن الشاااخص الاخر او الجماعة ساااتتصااارف بالطريقة المتوقعة 

 ( .2016 : 13ة ) بنات , عال  يتصرف بطريقة مماثلة في موقف يتطلب ثقة 

الثقة التنظيمية على انها توقع ايجابي يملكه الاشااااخا  على اساااااس  ومن خلال ما تقدم من مفاهيم يرى الباحثون

قيق الاهاداف التنظيمياة حياث يكون هناالاأ ثقاة الادوار التنظيمياة والفهم المتباادل بين المنظماة والافراد ينسااااجم مع تح

 لدى الافراد فيما بينهم من جهة وبين الافراد والمنظمة من جهة اخرى مما يساعد على تحقيق الاهداف التنظيمية .

 خامسا: اهمية الثقة التنظيمية .

 ااتصاال، ياتمساتو من تقلل وكذلأ ااداري، العمل في المساتمر يهوالتوج المباشارة  الرقابة يلتقل على الثقة وتعمل

 ووجود.  ,  (Amico, 2003: 3)ااخيرة تميال الى هادم الثقاة التنظيمياة ان هرمياة الهيااكال التنظيمياة ، وتخفض

همي والمنظماة العااملين ينب المتباادلاة الثقاة  والتنساااايق ااداري للاسااااتراتيجياة ، ياة فااعل ااكثر التطبيق ف ساااا 

(McAllister, 1995:23)  .الخبرة الى وهاذا يعود أطراف التعاامال، ي بينالمسااااتقبل ااماان الثقاة تخلق كماا 

اًهم سالوكيات حول ااطرافين ب المتراكمة  حاساما   . تؤدي الثقة دورا   (Mayer, et al., 1995: 709)  للآخر بع

 . (Kallebery, et al.,         2004: 3) المعرفة خلق وعملية ايجابية لهم   كنتائا النفسي الًغط تخفيف شدة في

 ( ، ) الخفكاجي ,2015 : 77) مرجكاح ,  -كمكا ان الثقكة التنظيميكة توفر الةثير من الفوائكد للبيئكة التنظيميكة اهمهكا :

37 : 2014) 

تعد الثقة عنصارا  مهما من عنصار راس المال الاجتماعي التنظيمي وذلأ من خلال وجهة نظر كل من ان  -1

همياة التعااون في المنظماة قاد يحقق اهمياة جاديادة في الواااااع الحاالي يركز بادرجاة اكثر على العلاقاات ا

 وبدرجة اقل على السلطة .
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تعد الثقة اداة مهمة للتعامل مع مختلف العاملين في المنظمة والتغيرات في نشاااطات المنظمة التي تقود الى  -2

فقد اشاااار كل من الى ان تنمية الثقة المتبادلة يوفر احد زيادة الاهتمام بدراساااة الثقة واااامن هذا السااايا  

 ة .عال  الاليات لتمكين الموظفين من العمل معا بشكل اكثر ف

ة التنظيمية وبطر  مختلفة فجودة الاتصاااالات ترتبط بالفاعلية وان الثقة هي شااايء عال  تساااهم الثقة في الف -3

ة من الثقة من المحتمل ان عال  ااروري في الاتصاالات المفتوحة في المنطقة اذ ان الاشاخا  ومع درجة  

كون من الثقة ي  عال  يكشاافوا عن بيانات دقيقة ومفيدة وكاملة حول المشاااكل ففي المنظمات ذات المسااتوى ال

المشااااركين اكثر راحة وقادرين على توظيف طاقتهم في المسااااهمة في الاهداف التنظيمية بدلا  من حماية 

 مصالحهم الشخصية 

تسااعد في انخفات مساتويات الصاراي وزيادة اداء العاملين وتبادل المعلومات والافكار والآراء فيما بينها   -4

 عمل داخل المنظمة .فًلا  عن خلق منان الابداي والتواصل المفتوح لل

فأنهم يكونوا اكثر مساندة   عال  تؤثر على العديد من اتجاهات وسلوكيات المرؤوسين , عندما يكون مستواها  -5

في علاقتهم  بأسالوا يسااعد على   عال  للسالطات التنظيمية والمؤساساات التي تمثلها , اذ يتولد لديهم رااا 

 تحقيق اهداف المنظمة .

ع  تنوي العاملين والتغيرات المستمرة في نشاطات وموقع عمل المنظمة وبما يسمح اداة مهمة للتعامل م تعد -6

بالمشاااركة وتشااكيل فر  العمل مما يتطلب وجود ثقة متبادلة بين الاطراف ذات العلاقة وزيادة الاتصااال 

التفااعل والتعاامال المبااشاااار والتعااون بصااااورة اكثر فااعلياة وباالتاالي تقلال من اليارت الرقااباة وتزيلهاا وتزياد 

 والتلاحم بين الافراد .

 خامسا :أبعاد الثقة التنظيمية :

تعددت الدراسات التي تناولات أبعااد الثقاة التنظيمياة، لكان معظمهاا ركاز علاى ثلاثة أبعاد تم الاتفا  عليها من قبل  

 :18(و (porumbescu,.et al 2013:951) , (Starnes et al:2005, 2)        ,   معظم الباحثونين ماااااانهم

(Yang,2005واعتماد )البااحثون على  وهي: )الثقاة باالإدارة العلياا للمنظماة، الثقاة باالمشاااارفين والثقاة بزملاء العمال

نفة اابعاد كونهااا أكثاار اتااساقا  مااع أهااداف الدراسااة ومًامينها، وفيما يلي توايح مبسط لما يعنيه كل بعد من 

  .هذه اابعاد

لعليا )المنظمة( : والثقة هي سمة رئيسة مرتبطاااة بالقياااادة، إذ أن ااماناااة والاساااتقامة هاااي سمة الثقة بالإدارة ا-أ

أساااسااية وحتمية للقيادة فعندما يثق الإفارد بالقائد فأنهم يرغبون أن يكونوا تحت طوي أوامره انهم على ثقة بأن كل 

حتمال إن يتباع الإفا ارد ماا يرونه غير أمينا أو يعمل  من حقوقهم ومصالحهم سوف لن يساء لها، إذ انااه مان غيار الم

بأنها تنبع من الاعتقاااااااد بااااااان   (Porumbescu et,al 2013) .وأرى(Robbins,2003:733) على اسااتغلال

سياساااات المنظماااة والعملياااات تاااؤثر علاااى جمياااع أعاااًاء المنظماااة إلى حد ما واعتقاد المرؤوسين بان سياسات  

للعدالة  ,Daft),  2000: 139هم عادلة، تنبع من تصوارتهم بالعدالة الإجرائية والتوزيعية. وأشار  )وعمليات منظمت

، علااى إن يكااون أساااس  التوزيعية بأنها معاملة الإفارد الذين يتشابهون في تأثرهم بااالق ارر بااشكل عااادل ومتااساون

مل أو بالمسؤوليات الملقاة على عاتقهم .إماااا العدالاااة الإم  التميياااز باااين الإفااا ارد هاااو اخاااتلافهم بمها ارتهم في الع

  .زاهة ارئياة وفقاا  لهاا فاان القاوانين يجاب إن تكاون وااحة وان يتم فراها باساتقامة ون

للثقااااة  Mayer et al),1995نقاااالا  عاااان ) (Bagraim &Hime, 2007:34) الثقااااة بالمااااشرفين : أشااااار-ا

من إشاكال التعامل مع الآخرين والتي تنبثق من تصاوارت العامل بالمشارف فيما يتعلق بالخير  بالمشارف بأنها شاكل 

والن ازهة والمقدرة، والخير هااو إلااى أي ماادى يريااد المااشرف فعاال الخياار للماارؤوس، الن ازهااة إلااى أي مدى 

ي قاادرة المااشرف علااى العماال الفنااي يستخدم إم ارءات مقبولة من قبل للمرؤوس أي عادلة ونزيهة إمااا المقاادرة فهاا 

، باااان الثقاااة فاااي الماااشرف نابعة من   (Porumbescu et al,2013:12) وأكاااد ذات الاااصلة بالاختاااصا  .

العلاقات الشااخصااية والعدالة التفاعلية وهي الطريقة التي يتم بها توصاايل المعلومات المتعلقة بالمنظمة للمرؤوسااين 

   . صوارت عان العدالاة التفاعلياة والتاي بادورها تاؤثر علاى ثقاة المرؤوسين بالمشرفينمن قبل المشرف لتكوين تا
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الثقاة بزملاء العمال : هي ثقاة اافراد داخال المنظماة بعًااااهم باالبعض ااخر من خلال العلاقاات التعااونياة  -م

 ( 8:2007الطرفين)الطائي،والاتصالات المفتوحة بين جمياع اافراد، وبما تعكة تطابق القيم والمباد  بين 

 المبحث الثالث / الإطار العملي

 أولا/ عرت وتحليلات نتائج في ضوء إجابات العينة

 عرت واقع الصم  التنظيمي وفق إجابات عينة البحث-1

للتعرف على مساتوى قيمة الصامت التنظيمي في ااوء اساتجابة العينة, ساوف يتم الاعتماد على التوزيعات التكرارية 

عينة البحث والنسب المئوية لها وصولا إلى الوسط الحسابي والانحراف المعياري لتلأ الإجابات. ولان هذا  لإجابات

( الخماسااي في إجابات عينة البحث للأسااتبانة , فساايكون مسااتوى كل متغير  Likertالبحث قد اعتمدت على مقياس )

( يواح ذلأ, ويشمل مستويين في 1جدول )( وال3( بأربعة مستويات نسبة إلى الوسط الفراي )5-1محصور بين )

( كذلأ 4( وجيد جدا إذ ازاد عن )3.1-4إذا ما تراوح بين ) ا  ( فيكون جيد3حالة الزيادة عن الوساط الفرااي البالغ )

اًمن مساتويين إذا انخفض عن الوساط الفرااي ) ( وااعيف جدا إذا ما 2-2.9( فيكون ااعيف إذا تراوح بين )3يت

 (2انخفض عن )

 ت(  قوة المتوسطا1جدول )

 اعيف جدا اعيف متوسط جيد جيد جدا درجات المقياس

 1-1.9 2-2.9 3 3.1-4 4.1-5 قيمة المتوسطات

 ولا : المتغير المستقل )الصم  التنظيمي (أ

 مخاوف تتعلق بالعمل : -1

( وبانحراف معياري  3.66)( يتبين لنا ان مخاوف تتعلق بالعمل جاء بوسااااط حسااااابي عام بلغ 2من خلال الجدول )

( باعلى وساط حساابي وبانحراف معياري قليل التشاتت وهذا يدل 3( , اذ جاءت الفقرة )0.96قليل التشاتت نوعا ما )

ان الافراد العاملين في الشاركة يترددون في مشااركة موااوعات العمل وطرح افكارهم بسابب تسالط وبيروقراطيه 

( فقد جاءت بأقل وسااط حسااابي وبانحراف معياري قليل التشااتت 5ا الفقرة )ارباا العمل في الشااركة المبحوثة , ام

وهذا يدل على ان الابداي في العمل متواجد ولكن بشاكل شابه معدوم لان الافراد العاملين ينتابهم الشاعور السالبي بعدم 

 نجاح طرح الافكار الجديدة  .

 لبعد مخاوف تتعلق بالعمل( الأوساط الحسابية والانحرافات المعيارية ل2الجدول رقم )

 الفقرات ت
الااااوساااااااط 

 الحسابي

الاناااااحاااااراف 

 المعياري

 1.2 3.4 عندما اتحدث عن مشةلة ما قد يتغير موقعي الحالي في العمل   1

 0.9 3.9  اتعرت الى سوء المعاملة وعدم العدالة عند تةلمي عن مشةلة ما   2

 0.8 4.00 اتردد في طرح أي موضوع خوفاً من انتقام مسؤولي المباشر   3

 1.00 3.5 الخوف يمنعني من فقدان وظيفتي او منصبي الحالي يمنعني من الكلام   4

 0.9 3.3 ابداعي في العمل معدوم بسبب خوفي من العقوبة في حال طرحي الفكرة الجديدة وعدم نجاحها 5

 0.96 3.66 الوسط العام والانحراف العام  

 الخوف من العزلة الاجتماعية : -2

( باانحراف معيااري  4.00( فقاد جااء الخوف من العزلاة الاجتمااعياة بوسااااط حسااااابي عاام بلغ )3من خلال الجادول )

وهو مايدل على دراية افراد  عال  ( بوساط حساابي 7الفقرة )( وهو يدل على اتفا  اغلب افراد العينة , وجاءت 0.82)

في حال التكلم ومعاراااة اصااحاا القرار ، فطرح  الشااركة باهمية العزلة الاجتماعية والمساااو  التي قد تلحق بهم
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مشااكل العمل من قبل العاملين هو عقوبه ونقطة ااعف ااد الموظف في ااابارته الشاخصاية الوظيفية وهذا ماجاء 

 ( .0.5( وبانحراف معياري قليل التشتت )4.2ى وسط حسابي )ل( والتي جاءت باع10بالفقرة رقم )

 والانحرافات المعيارية لبعد العزلة الاجتماعية ( الأوساط الحسابية3الجدول رقم )

 الفقرات ت
الااااوساااااااط 

 الحسابي

الاناااااحاااااراف 

 المعياري

 0.8 3.9 عندما اذكر مشةلة ينظر الي الناس بأنني صاحب مشاكل   6

 1.00 4.1 الخوف من فقدان ثقة واحترام الآخرين يمنعني من التةلم   7

 0.9 4.00 أتوقع ردود فعل سلبية من زملائي ومسؤولي المباشر   8

 0.9 3.8 الناس الذين يعلنون عن المشاكل ليسوا موضع ترحيب من قبل الآخرين   9

 0.5 4.2 طرحي للمشكلة هو نقطة اعف في اابارتي الوظيفية 10

 0.82 4.00 الوسط العام والانحراف العام  

 الخوف من الاضرار بالعلاقات داخل العمل :  -3

( في ادناه ان الخوف من الااااارار بالعلاقات داخل العمل جاء بوساااط حساااابي عام 4يتًاااح من خلال الجدول )

اعلى وسااط حسااابي وهو ما يرجح ( 11( وهو متوسااط , اذ حققت الفقرة )0.8( وبانحراف معياري مقبول )3.72)

على حر  الافراد العاملين في الشاركة لتجنب المشااكل حفاظا على علاقاتهم الداخلية في الشاركة وتاثيرهم السالبي 

المحتمال على تلاأ العلاقات وكذلأ فان العاامل الذي يطرح مشاااااكل العمال ويحااول ايجااد الحلول لهاا قد يتعرت الى 

( اذ جاءت 14لحزازيات التي قد تحدث نتيجة تعارت الاراء وهذا ما اثبتته الفقرة )مواجهة المسااااؤول المباشاااار وا

 (0.9( وبانحراف معياري )3.8بوسط حسابي )

 ( الأوساط الحسابية والانحرافات المعيارية للبعد الخوف من الاضرار بعلاقات العمل4الجدول رقم )

 الفقرات ت
الاااوسااااااط 

 الحسابي

الانااااحااااراف 

 المعياري

 0.7 3.9 ان تحدثي عن المشاكل يمةن ان يؤثر على علاقتي مع الآخرين   11

 0.8 3.6 اخشى عدم دعم زملائي لي عند تحدثي عن مشةلة ما   12

 1.0 3.5 قد ينظر لي زملائي نظرة سلبية عند التةلم عن مشاكل العمل   13

 0.9 3.8 الخوف من فقدان رضا مسؤولي المباشر يدفعني الى الصم    14

 0.6 3.7 طرحي لمشكلة ما يجردني من زملاء العمل 15

 0.8 3.72 الوسط العام والانحراف العام  

 ثانيا: المتغير التابع ) الثقة التنظيمية (

 الثقة بالادارة العليا -1

( وهو ميل يكاد ان يكون 3.8تشااير نتائا التحليل الاحصااائي ان الوسااط الحسااابي لبعد )الثقة بالادارة العليا( قد بلغ )

( اعلى وسااط حسااابي وهذا يدل على ثقة 19(, حيث حققت الفقرة )1.0افراد عينة البحث وبانحراف معياري )  عال  

الافراد العاملين بالادارة العليا متواجده نوعا ما ، فهذا الشاعور يخلق الطمأنينه والاعتماد لدى العاملين بالاعتماد على 

لشاركة وعدم التشاارك واخذ القرار الجماعي ويحلل الباحثون سابب ذلأ الادارة العليا في تنفيذ المساؤوليات المتعلقة با

ه بسابب المخاوف عال  ه في الشاركة المبحوثة خلقت هذا الجو من الثقة السالبية العال  الى ان ظاهرة الصامت التنظيمي ال

 التي تحتل نفوس العاملين .
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 ( الثقة بالادارة العليا5جدول)

 

 ت

 

 العبارة

 الوسط

 الحسابي

الانككككككحككككككراف  

 المعياري

 1.2 3.6 . تنفيذ المسؤوليات في العليا الإدارة على الاعتماد يمكنني 16

 1.0 3.0 .العمل في اافًل تفعل انها العليا الإدارة على الاعتماد يمكنني 17

 1.1 3.4 . بالعمل المتعلقةالقرارات  اتخاذ عند الجيد الحكم لإظهار العليا الإدارة على الاعتماد يمكنني 18

 0.8 4.3 والانسجام التنبؤ على القدرة لديها لان العليا الإدارة مع باامان اشعر 19

 1.0 3.8 المتوسط الحسابي العام والانحراف المعياري العام 

 الثقة بالمشرفين -2

( وهذا 3.6على متوساط حساابي جيد )( اذ حصالت 7بينت النتائا الاحصاائية لهذا البعد الموااحة بالجدول رقم )    

( مما يدل على اتفا  الافراد المسااااتجيبين على هذا البعد الثقة 0.9يعني ميول الافراد لهذا البعد, وانحراف معياري )

بالمشارفين ، فالافراد العاملين هم يعتمدون بشاكل مباشار على المشارفين في تنفيذ المساؤوليات وعدم التدخل في تلأ 

( فالافراد 0.7( وبانحراف معياري قليل التشاااتت )3.9)  يا  عال ا  حساااابي ا  ( وساااط20حققت الفقرة )  المساااؤوليات اذ

العاملين متجاوبون ومتفقون بالكامل مع توصاايات وقرارات مشاارفيه ويعزو الباحثون ساابب ذلأ الى انتشااار ظاهرة 

 الصمت والمخاوف التي تسيطر عليهم والتي اشير اليها سابقا .

 قة بالمشرفينالث( 6جدول )

 

 ت

 

 العبارة

 الوسط

 الحسابي

الانككككككحككككككراف  

 المعياري

 0.7 3.9 . المسؤوليات تنفيذ في مشرفي على الاعتماد يمكنني 20

 0.9 3.6  بااداء المتعلقة المشرف متابعة وتقارير بتوصيات للشأ سبب أرى لا 21

 0.9 3.8 عادلة. بطريقة يتصرف لكونه العمل في مشرفي ت قرارا تجاه احةربال اشعر 22

 1.0 3.1 . وتفاني باحترافية للعمل ينظر انه بمشرفي أثق 23

 0.9 3.6 المتوسط الحسابي العام والانحراف المعياري العام 

 الثقة بزملاء العمل -3

( ويقابله تجانة واتفا  في اجابات العينة وذلأ من خلال 3.4حصاال هذا البعد على متوسااط حسااابي جيد وبلغ )    

( , وهذا يعني ان افراد الشاركة على دراية باهمية الثقة بزملاء العمل . فالعلاقات غير 0.9انحرافه المعياري اذ بلغ )

ح الحرية للتحدث عن مشااكل العمل دون دراية المساؤولين وهذا ما الرسامية التي تنشاأ بين العاملين داخل الشاركة تتي

( فالعاملين في الشااركة لديهم الحرية في طرح 0.9( وانحراف معياري )4.2( بوسااط حسااابي )27جاء بالفقرة رقم )

اد مشاااااكال عملهم فيماا بينهم فقط دون دراياة اربااا العمال وهاذا بحاد ذاتاه برهاان يثبات مااطرحاه البااحثون في الابعا 

، فالعاملون في الشااركه يطرحون مشاااكل العمل ويؤمنون بتعاطف زملائهم معهم ولكن دون الوصااول  المشااار اليها

 لحلول جذرية بسبب التسلط والمخاوف التي تكاد تكون مزروعه فيهم .
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 ( الثقة بزملاء العمل7جدول )

 

 ت

 

 العبارة

 الوسط

 الحسابي

الانككككككحككككككراف  

 المعياري

 1.1 3.0  . لهم احتام عندما اجلي من يًحون العمل في زملائي بأن إيمان لدي 24

 1.3 2.6 . بهم العاطفي ارتباطي بسبب علي يؤثروا إن يمكن العمل في زملائي 25

 0.6 3.9 . باهتمام يستجيبولي سوف أنهم اعرف العمل في زملائي على مشاكلي اطرح عندما 26

 0.9 4.2 العمل صعوبات عن بحرية أتكلم تجعلني العمل في زملائي مع علاقتی المشتركة 27

 0.9 3.4 المتوسط الحسابي العام والانحراف المعياري العام 

 

 تحليل فرضيات العلاقة والتأثير -ثالثا

 اختبار فرضيات الارتباط -أ

لمعرفاة العلاقاة الارتبااطياة بين متغيرات البحاث ) المتغيرات المسااااتقلاة ( والمتمثلاة في الصاااامات التنظيمي وابعاادهاا 

)مخااوف تتعلق باالعمال, الخوف من الاااااارار باالعلاقاات داخال العمال , الخوف من العزلاة الاجتمااعياة( مع المتغير 

 ( وكانت النتائا كما يلي:Pearsonمعامل ارتباط ) استعمالالمعتمد والمتمثل في متغير الثقة التنظيمية تم 

لاختبار الفراااااية الرئيسااااة الاولى القائلة )هناك ارتباط ذو دلالة معنوية بين الصاااامت التنظيمي والثقة التنظيمية(  

 والفرايات الفرعية التابعه لها والمتمثلة ا :

 والثقة التنظيمية. توجد علاقة ارتباط ذات دلاله معنوية بين مخاوف تتعلق بالعمل -أ

 توجد علاقة ارتباط ذات دلالة معنوية بين الخوف من الاارار بالعلاقات داخل العمل والثقة التنظيمية. -ا

( 8توجاد علاقاة ارتبااط ذات دلالاة معنوياة بين الخوف من العزلاة الاجتمااعياة والثقاة التنظيمياة. ويبين الجادول ) -أ

 نتائا اختبار الفرايات وكما يلي:                                               

 ( بين الصمت التنظيمي والثقة التنظيميةPearson( : معامل ارتباط الرتب )8جدول )

 

 

 

 الثقة التنظيمية

 الدلالة R ابعاد الصمت التنظيمي

 سالب معنوي -0.567** مخاوف تتعلق بالعمل

 سالب معنوي - 0.666** الخوف من الاارار بالعلاقات داخل العمل

 سالب معنوي -0.652 ** الخوف من العزلة الاجتماعية

 سالب معنوي -0.654** الصمت التنظيمي

 0.05ارتباط معنوي عند مستوى   *                        

  0.01ارتباط معنوي عند مستوى  **                        

( وهي قيمة ساااالبة ومعنوية  -0.567**جاءت قيمة معامل الارتباط بين مخاوف تتعلق بالعمل و الثقة التنظيمية )  -1

( مما يدل 0.01عكسااية وذات دلالة معنوية )ذات دلاله احصااائية( عند مسااتوى )وهذا يعني بأن هناك علاقة ارتباط 

 انه كلما زادت مخاوف تتعلق بالعمل زاد الصمت وبالتالي قلت الثقة التنظيمية لدى العاملين في الشركة.
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( وهي - 6660.**بلغت قيمة معامل الارتباط بين الخوف من الاااارار بالعلاقات داخل العمل والثقة التنظيمية ) -2

( 0.01قيمة ساالبة معنوية وهذا يعني بأن هناك علاقة ارتباط عكساية ومعنوية )ذات دلاله احصاائية(  عند مساتوى )

 بين الخوف من الاارار بالعلاقات داخل العمل و الثقة التنظيمية في الشركة .

( وهي قيماة  - 0.652 **ظيمياة فقاد بلغ )اماا قيماة معاامال الارتبااط بين الخوف من العزلاة الاجتمااعياة و الثقاة التن -3

( بين الخوف 0.01ساالبة و دالة وهذا يعني بأن هناك علاقة ارتباط عكساية معنوية )ذات دلالة احصاائية( بمساتوى )

 من العزلة الاجتماعية والثقة التنظيمية في الشركة. 

( وهي قيمة  -0.654**بصاااورة اجمالية )بلغت قيمة معامل الارتباط بين الصااامت التنظيمي و الثقة التنظيمية    -4

( وهذا يدل على ان للصامت داخل الشاركة دور فاعل 0.01ساالبة و قوية وذات دلالة معنوية احصاائيا عند مساتوى )

 و جوهري في خفض الثقة التنظيمية فيها.

ف من الاااارار نسااتدل مما ساابق ان الفراااية الرئيسااة الاولى والفرااايات الفرعية الثلاث قد تحققت اذ حقق الخو

 بالعلاقات داخل العمل النسبة الاكبر من تلأ العلاقة الارتباطية مع الثقة التنظيمية في المعمل المبحوث .

 اختبار فرضيات التأثير بين متغيرات الدراسة الرئيسة والفرعية :  -ب

رعية والرئيساااه في المتغير  تم اختبار فراااايات البحث المتعلقة بقياس تأثير المتغيرات التفسااايرية )المساااتقلة( الف

 فرااايةأنموذم الانحدار الخطي ألبساايط واجل ذلأ فقد واااعت  اسااتعمالالمسااتجيب الرئية )الثقة التنظيمية( ب

 رئيسة لتحليل علاقة التأثير بين المتغير التفسيري والمتغير المستجيب وهي كما يلي 

 يوجد تأثير معنوي للصمت في الثقة التنظيمية وتنبثق من هذه الفراية الرئيسة الفرايات الفرعية وكما يأتي: -

 ذو دلاله احصائية لمخاوف تتعلق بالعمل على الثقة التنظيمية . ا  معنوي ا  يوجد تأثير -أ

 ذو دلاله احصائية للخوف من الاارار بالعلاقات داخل العمل على الثقة التنظيمية. ا  معنوي ا  يوجد تأثير  -ا

( 9يوجاد تاأثير معنوي ذو دلالاة احصااااائياة للخوف من العزلاة الاجتمااعياة على الثقاة التنظيمياة . ويبين الجادول ) -أ

 نتائا اختبار الفرايات وكما يلي:

 

 ( : نتائا تقدير نموذم الانحدار الخطي البسيط للعلاقة بين الصمت التنظيمي والثقة التنظيمية9جدول )ال

 

 DF 1,79  =3.96( ودرجة حرية 0.01( ، )0.05(الجدولية عند مستوى دلاله )fقيمة )

F-test 

 Fاختبار 

)2(R 

 معامل التحديد

b1 

(t) 

b 0 

(t )

المتغير المستقل 

 )التفسيري( وأبعاده

 المعتمد المتغير

 (Y) )التابع(

97.082 0.726 
0.849  

(7.952) 

0.621  

(1.875 )

الصمت التنظيمي  

X 

 الثقة التنظيمية

 

37.39 0.567 
0.571  

(5.115) 

1.695  

(3.660 )

 مخاوف تتعلق بالعمل

X1 

60.84 0.666 
0.702  

(5.928 )

1.130  

(2.210) 

الخوف من الاارار 

بالعلاقات داخل العمل 

X2 

84.39 0.723 
 0.678 

(7.294 )

1.328  

(4.744) 

الخوف من العزلة 

الاجتماعية 

X3 

 

  (t) لاقيمة الجدوليةال

 

 1.664 1.664 n = 80 
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اًح من الجدول )  -1 في الثقة التنظيمية قد تحققت   للهندرةالتي مفادها هناك تأثير معنوي   الرئيساة( ان الفرااية 8يت

( وبدرجة حرية 0.05( وهي اكبر من قيمتها الجدولية عند مساتوى دلالة )97.082المحساوبة  ) F, حيث بلغت قيمة 

df=1,79 ( وهذا يدل على معنوية العلاقة3.96والبالغة )  ( المفتراااة بين الصاامت التنظيمي والمتغير المعتمد(Y 

% من 72.6( الى ان الصاامت التنظيمي تفساار ما مقداره 2Rوالذي يمثل الثقة التنظيمية , كما يشااير معامل التحديد )

  ( الصامت التنظيمي الى معنويةX( المحساوبة لمعامل )Tالتغيرات التي تحصال في الثقة التنظيمية , كما تشاير قيمة )

( الثقة التنظيمية مما يعني ان الصامت التنظيمي تمارس تأثيرا Y( والمتغير التابع)Xالعلاقة بين الصامت التنظيمي )

 معنويا على الثقة التنظيمية.

الخوف من ، الخوف من الاااارار بالعلاقات داخل العمل  ،مخاوف تتعلق بالعمل المحسااوبة لااااااا) (f)أما قيمة  -2

   60.84،     84.39( بلغت قيمها )X1,X2,X3ي جرى ترميزها في الجدول المذكور باااااا)( والتالعزلة الاجتماعية

( ودرجاة حرياة 0.05( على التوالي، وكاانات هاذه القيم أكبر من قيمتهاا الجادولياة عناد مسااااتوى دلالاة )37.39،

df=1,79 ( وهاذا يادل على معنوياة العلاقاة المفتراااااة بين هاذه 3.96والباالغاة )( المتغيرات والمتغير المعتمادY )

الى ان مخاوف تتعلق بالعمل يفساار ما مقداره  X1( للاااااا  2Rوالذي يمثل الثقة التنظيمية حيث يشااير معامل التحديد)

( مخاوف تتعلق  X1( المحساوبة لمعامل )T% من التغيرات التي تحصال في الثقة التنظيمية , كما تشاير قيمة )56.7

( الثقة التنظيمية مما يعني ان مخاوف Y( والمتغير التابع )X1قة بين مخاوف تتعلق بالعمل )بالعمل الى معنوية العلا

الى ان الخوف  X2( للاااا  2Rتتعلق بالعمل يمارس تأثيرا معنويا على الثقة التنظيمية . واشارت قيمة معامل التحديد )

التي تحصال في الثقة التنظيمية , في حين % من التغيرات 66.6من الااارار بالعلاقات داخل العمل يفسار ما مقداره 

( الخوف من الااارار بالعلاقات داخل العمل الى معنوية العلاقة بين الخوف X2( المحساوبة لمعامل )Tتشاير قيمة )

( الثقة التنظيمية وهذا يعني ان الخوف من الاااارار Y( والمتغير التابع )X2من الاااارار بالعلاقات داخل العمل )

فقد اشارت  X3( للااااا  2Rل العمل يمارس تأثيرا معنويا على الثقة التنظيمية . اما قيمة معامل التحديد )بالعلاقات داخ

% من التغيرات التي تحصااال في الثقة التنظيمية , في 72.3الى ان الخوف من العزلة الاجتماعية يفسااار ما مقداره 

مااعياة الى معنوياة العلاقاة بين الخوف من ( الخوف من العزلاة الاجتX3( المحسااااوباة لمعاامال )Tحين تشااااير قيماة )

( الثقاة التنظيمياة وهاذا يعني ان الخوف من العزلاة الاجتمااعياة يماارس Y( والمتغير التاابع )X3العزلاة الاجتمااعياة)

 تأثيرا معنويا على الثقة التنظيمية.

ا يخص الثقة التنظيمية في نسااتدل مما ساابق ان الفراااية الرئيسااة الثانية والفرااايات الفرعية الثلاث قد تحققت فيم 

معمال السااااجااد العراقي وتبين ان الخوف من العزلاة الاجتمااعياة هو اكثر ابعااد الصاااامات التنظيمي تاأثيرا على الثقاة 

 التنظيمية ويليه الخوف من الاارار بالعلاقات داخل العمل واخيرا مخاوف تتعلق بالعمل .

 المبحث الثالث

 الاستنتاجات والتوصيات 

   الاستنتاجات:اولا: 

والثقة  التنظيمي الصامت بعد بين علاقة رتباطيه عكساية ذات دلالة احصاائية البحث وجود نتائا بينت -1

 يعني انه كلما يزيد الصمت تنخفض الثقة لدى العاملين . مما التنظيمية

ينتابهم تخوفا من ان احد العوامل التي تسااهم في زيادة ظاهرة الصامت لدى العاملين هو الخوف الذي  -2

 ردود الفعل السلبية التي قد تواجههم من قبل مشرفيهم .

رساامية التي تنشااأ بين العاملين ومن مختلف المسااتويات هي مصاادر لطرح مشاااكل  الغير العلاقات  -3

 العمل وما يعانيه العاملون من اغوطات ومشاكل يومية .

لعمل، العزلة الاجتماعية والخوف من توجد علاقة تأثيرعكسااية بين أبعاد الصاامت )مخاوف تتعلق با -4

اااارار بالعلاقات( والثقة التنظيمية فزيادة الثقة التنظيمية ايجابيا تؤثر في خفض الصامت التنظيمي  

 وبالعكة

وهذا نابع من ظاهرة الصاامت والمخاوف التي يمتلكها العاملون   عال  جاءت الثقة التنظيمية بمسااتوى  -5

 . يهم من مشرفيهمالتي قد تاتبسبب الردود السلبية 
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   ثانيا: التوصيات:

الاهتمام باافراد العاملين  وذلأ عن طريق فساح المجال  امامهم  ابداء نرائهم وذلأ من خلال واع  -1

انظمة اتصاااال فعالة بينهم وبين مرؤوسااايهم ووااااع هياكل تنظيمية تتسااام بالمرونة واعطائهم الثقة 

 بطرح ما يرونه مناسبا من مشاكل وذلأ للحد من اسباا الصمت التنظيمي لديهم.  

ة من الكفاءة ومنحهم  عال  مهمات ومساااؤوليات بعض اافراد العاملين ممن يتمتعون بمساااتويات  زيادة -2

صلاحيات أكبر من خلال ابراز طاقاتهم ومعارفهم الكامنه وتطبيقها واقعيا ودعمهم وتحفيزهم لتحقيق  

 ذلأ .

د العاملين بما  إجراء المناقشااات والمشاااركة الجماعية في تحديد ااهداف والواجبات الخاصااة باافرا -3

يتلاءم مع قدراتهم وقابلياتهم وهذا من شاااأنه أن يؤدي الى التقليل من بعض المخاوف المتعلقة بالعمل  

 الذي يعاني منه بعض اافراد العاملين. 

تكليف اافراد العاملين بمعالجة مشااكلهم بالطريقة التي ترااي وتحقق مصاالحهم ومصاالح الشاركة  -4

نهم في اتخاذ القرارات المصاااايرية واشااااراكهم في حل المشااااكلات  على حد سااااواء من خلال تمكي

 التنظيمية في الشركة .
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