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 الملخص:

لبيّة عَمَلال سُلوكيّاتعلى  السُمّيّةإلى معرفة أثر القيادة الدراسة  هَذِهِ  هَدَفَت  للصّمتالوسيط  الدَّوربوجود  السَّ
 .السّوريةمهورية العربية الإدارية في الجُ  التنّميةفي وزارة ت قَ طُب   حيثُ التنظيمي، 

( استبانة صالحة 112الحصول على ) تَمَّ من العاملين في الوزارة، و  عَيّنةتصميم استبانة وتوزيعها على  تَمَّ 
 الِإحصائِيّةالحِزَم الاستعانة ببرنامج  تَمَّ ، وقد يالتّحليلالمنهَج الوَصفي اد على تَمَّ الاع تَمَّ  حيثُ للتحليل، 

(SPSSللقيام ب ) ِأهداف البحث.إلى ، وللوصول الِإحصائِيّة يّاتعَمَلال هَذِه 

، المُتَعَدّد الخطّي، والانحدار البَسيط الخطّيالوصفي، والانحدار  التّحليل يّاتعَمَلمن خلال البحث القيام ب تَمَّ 
 التوصّل من خلال البحث إلى عدد   تَمَّ  حيثُ ، الُأحادي التبّايُن، وتحليل لعيّنَتيَن مُستقلّتيَنالثنائي  التبّايُنوتحليل 

لبيّة عَمَلال سُلوكيّاتعلى  السُمّيّةثير ذو دلالة إحصائية للقيادة جود تأها وُ م  ج أهَ تائِ النّ  نَ مِ  ، ولكن لا يوجد السَّ
لبيّة عَمَلال سُلوكيّاتعلى  السُمّيّةأثر للقيادة   الصّمت أنَّ  حيثُ التنظيمي،  للصّمتالوسيط  الدَّوربوجود  السَّ
لبيّة عَمَلال سُلوكيّاتعلى  السُمّيّةر أكثر من القيادة ث  التنظيمي يؤَ   .السَّ

 التنّميةفي وزارة  السُمّيّةالقيادة  الاستبانة قد أظهرت أنّ  تَسَاؤلاتعلى  عَيّنةبالإضافة إلى أن إجابات أفراد ال
 عَمَل سُلوكيّاتلا يوجد بشكل كبير صمت تنظيمي أو  حيثُ الإدارية غير موجودة وأساليبها غير مطبّقة، 

الحفاظ على الأسلوب القيادي  ضرورة في الوزارة، بالتالي توصّلت الباحثة إلى عدد من التوصيات مفادها سَلبيّة
 الِانسِحابكالانحراف أو  سَلبيّة عَمَل سُلوكيّاتالمتبّع في الوزارة كونه من الأساليب القيادية التي لا تدعو لوجود 

مع  تَتَكَلَّمل على الوزارة أن ، بَ المرحلة هَذِهِ فع الموظف إلى عدم دبين العاملين، و  الصّمتأو انتشار  عَمَلالمن 
من أجل  تَحسينَهُ عليها  يَجِبوما  عَمَلالحول  المُختَلِفة أفكارِهِمو  بآرائِهِم ة  فَ عرِ الموظفين وأن تكون على مَ 

 الوصول إلى الأهداف المرجوة.
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ABSTRACT: 

This research aimed at identifying the impact of toxic leadership on negative work 

behaviors with the mediating role of organizational silence, where the study was 

conducted in the Ministry of Administrative Development in Syrian Arab Republic. 

A questionnaire was designed and distributed to the workers in the Ministry, (112) 

questionnaires were obtained and they were valid for the analysis. The descriptive 

analytical approach was relied on, and the Statistical Packages for Social Sciences 

program (SPSS) was used to carry out these statistical processes in order to reach 

the research objectives. 

Through the research, a descriptive analysis, a simple linear regression, a multiple 

linear regression, a binary analysis of variance for two samples, and a one-sample 

analysis of variance were carried out, where the research led to having some results, 

and the most important ones were; there was no effect for toxic leadership on 

negative work behaviors in the presence of the mediating role of the organizational 

silence as it has an additional effective impact on negative work behaviors more 

than toxic leadership. 

In addition, the answers of the sample members on the questions showed that toxic 

leadership in the Ministry of Administrative Development does not exist and its 

methods are not applied, and the organizational silence or negative work behaviors 

are not spread in the ministry, in which the researcher concluded the necessity of 

not having a toxic leadership style in the ministry and keep the same leadership style 

as it is, which will not lead to the spread of negative work behaviors among the 

workers where they may get deviated or withdraw from work, or the spread of 

silence among them, and not push them to reach this stage, and the ministry must 

always speak with its employees and be aware of their different opinions and ideas 

about work and what it should improve in order to reach the desired goals. 
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حابالتنظيمي مع  للصّمت R2و R(: تحليل 30الجدول رقم ) نس   80 ________________________________ الا 

حابالتنظيمي سويةً على  الصّمت(: تحليل تأثير الإشراف الاستغلالي و 31الجدول رقم ) نس   81 ________________ الا 



حابالتنظيمي على  الصّمت(: تحليل تأثير الإشراف الاستغلالي و 32الجدول رقم ) نس   81 ____________________ الا 

حابالتنظيمي سويةً على  الصّمت(: تحليل درجة تأثير الإشراف الاستغلالي و 33الجدول رقم ) نس   82 ____________ الا 

حابالتنظيمي على  الصّمت(: تحليل درجة تأثير 34الجدول رقم ) نس   82 _____________________________ الا 

حابالمستبعدة من تأثير الإشراف الاستغلالي على  يّاتعَمَلال(: 35الجدول رقم ) نس   83 _____________________ الا 

 83 _________________________________________ الانحراف: مُتَغَيّرعلى  التّأثيرية عَمَل 3-7-3-4-2

 83 ______________ التنظيمي مع الانحراف الصّمتللإشراف الاستغلالي و  البَسيط R2و R(: تحليل 36الجدول رقم )

 84 ________________________________ التنظيمي مع الانحراف للصّمت R2و R(: تحليل 37الجدول رقم )

 84 ________________ التنظيمي سويةً على الانحراف الصّمت(: تحليل تأثير الإشراف الاستغلالي و 38الجدول رقم )

 85 ____________________ التنظيمي على الانحراف الصّمت(: تحليل تأثير الإشراف الاستغلالي و 39الجدول رقم )

 85 _____________التنظيمي سويةً على الانحراف الصّمت(: تحليل درجة تأثير الإشراف الاستغلالي و 40الجدول رقم )

 86 ______________________________ التنظيمي على الانحراف الصّمت(: تحليل درجة تأثير 41الجدول رقم )

 86 _____________________ المستبعدة من تأثير الإشراف الاستغلالي على الانحراف يّاتعَمَلال(: 41الجدول رقم )

 87 ___________________________________________________________ :التّبايُن تحليل 3-7-4

 87 _____________________________________ اعي:تَمَّ تحليل الفارق الجوهري تعزى للنوع الاج 3-7-4-1

 87 __________________ اعيتَمَّ للنوع الاج ت بعًاالحسابي والانحراف المعياري  مُتَوَسّط(: الفرق في ال42الجدول رقم )

 89 __________________________ اعيتَمَّ تعزى للنوع الاج التّأثير(: تحليل الفارق الجوهري في 43الجدول رقم )

 91 ______________________________________ تحليل الفارق الجوهري تعزى للمؤهل العلمي: 3-7-4-2

 91 ____________________________ تعزى للمؤهل العلمي التّأثير(: تحليل الفارق الجوهري في 44الجدول رقم )

 93 _______________________________________ :عَمَلالتحليل الفارق الجوهري تعزى لطبيعة  3-7-4-3

 93 ____________________________ عَمَلالتعزى لطبيعة  التّأثير(: تحليل الفارق الجوهري في 45الجدول رقم )

 94 ___________________________________________________ الفصل الرابع: النتائج والتوصيات -4



 95 __________________________________________________________________ النتائج: 4-1

 95 ______________________________________________________ الوصفي: التّحليل نتائج 4-1-1

 97 _______________________________________________________ الانحدار: تحليل نتائج 4-1-2

 98 ________________________________________________________ :التّبايُن تحليل نتائج 4-1-3

 100 _______________________________________________________________ التوصيات: 4-2

 101 ____________________________________________________________________ المراجع:

 101 _______________________________________________________________ العربية: المراجع

 101 _______________________________________________________________ الأجنبية: المراجع

 108 ____________________________________________________________________ الملحق:

 108 _______________________________________________________________ البحث: استبيان

حصائ يّة يّاتعَمَلال ملحق  113 ________________________________________________________ :الإ 
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 :المُقَدّمة 1-1

 الجهود وتوحيد تنسيق على القيادة عَمَلت حيثُ  المنظمة، ورؤية العاملين بين يصل الذي الجسر القيادة تُعتبر

 الخطط وضع إلى إضافة عليها، والسيطرة المشاكل معالجة خلال من وذلك المنظمة، أهداف لتحقيق

 .الموظفين وتحفيز وتنمية تدريب إلى تهدف التي والاستراتيجيات

 عَمَلال فريق أداء لنجاح المتطلبات أهم من وهي جدا هامة علاقة والمرؤوسين القائد بين العلاقة تُعد لذلك

 القائد بين متوازنة لعلاقة نتيجة يكون ما، قائد من يظهر الذي الجيد الموقف أن بدّ  ولا ككل، المنظمة وأداء

 همعَمَل فعالية زيادة على عَمَلالو  للمرؤوسين القادة ةمُعامِل تحسين على التركيز من لابد لذلك ومرؤوسيه،

 .التنظيمية الفعالية على إيجابا   ينعكس بما خبراتهم وتطوير

 وبشكل أفضل تنظيمي أداء لضمان وتطويرها اتَحسينَهُ  على عَمَلالو  القيادة أنماط على التركيز انطلق هنا من

لبيّة القيادية الأنماط خاص  .والأعمال المنظمات أداء على ممارساتها خلال من سلبا   تؤثر التي السَّ

لبيّة القيادة أنماط أحد السمية القيادة تعدّ  حيثُ   سلوك على تؤثّر مدمرة سُلوكيّاتو  خصائص تشمل كونها السَّ

 أو عَمَلالدوران  أو الوظيفي الرضا عدم مثل سَلبيّة بنتائج وتعود أداءه، على بالتالي بنفسه ثقته وعلى العامل

لبيّة سُلوكيّاتال من والعديد المتكرر الغياب لبيّة للممارسات نتيجة تنشأ التي الُأخرى السَّ  .القائد من الموجهة السَّ

لبيّة الظواهر من العديد انتشار في كبير دور لها السمية فالقيادة ا   إذ  سُلوكيّات ظهور منها ،عَمَلال بيئة في السَّ

 انحدار إلى يؤدّي قد الذي الأمر الإنتاجية، انخفاض بالتالي العاملين، من متوقعة غير فعل وردود سَلبيّة

 .بأكملها منظمات

 رأت الملحوظة، للنتائج تِبع او  وانتشارها المنظمة رارتَمَّ واس نجاح أساس وكونه الموضوع هذا لأهمية بالنظر

لبيّة عَمَلال سُلوكيّات علىأثيرها تي ف والبحث ،السُمّيّة القيادة في للغوص البحث هذا تخصّص أن الباحثة  ،السَّ
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 على التأّثير في السُمّيّة القيادية دعم في التنظيمي الصّمت يؤدّيه أن يمكن الذي الدَّور معرفة إلى بالإضافة

لبيّة عَمَلال سُلوكيّات  .السَّ
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 ومصطلحاته: البحثمفاهيم  1-2

 أنّهُ عبارة عن سلوك طوعي بإمك :Counterproductive Work Behavior السَّلبيّة عَمَلال سُلوكيّات
 (Cohen et al, 2012, p. 3أن يؤذي المنظمة أو الأفراد الآخرين. )

 
حاب نس  لبيّة سُلوكيّاتمن تلك ال الِانسِحابيتكون  :Withdrawal الا  عن  عَمَلالالتي تقلل مقدار وقت  السَّ

 (Spector et al. 2006, p. 20). المطلوب من قبل المنظمة الوقت
 

انحراف الإنتاج هو الفشل في أداء مهام الوظيفة بشكل فعال  :Deviance Productionانحراف الانتاج 
الموظف عن قصد على كفاءة المنظمة عن طريق  يؤثّر حيثُ ل بها، تَمَّ بالطريقة التي من المفترض أن تك

 (Hollinger and Clark, 1982, p. 333). عَمَلالإبطاء كمية ونوعية 
 

تكون و بع من قبل بعض القادة، عبارة عن أسلوب سلبي متّ وهي  :Toxic Leadership السُمّيّةالقيادة 
ثارة مخاوفهم نتيجته لبيّة سُلوكيّاتعلى الالتحريض التالي بو ، إساءة للأتباع وتضليلهم وا   .من الأتباع السَّ

(Fitzgibbons, 2018, p. 28) 
 

د على السلطة تَمَّ الذي يعا "سلوك القائد أنّهُ تُعرَّف ب :Authoritarian Leadership القيادة الاستبدادية
 .سلوب السيطرة على الموظفين ويتطلب طاعة غير قابلة للمناقشة من المرؤوسين"أبع المطلقة ويتّ 

(Cheng, Chou, Wu, Huang and Farh, 2004, p. 91) 
 

الاستغلالي على أو المسيء  الإشراف إلىيُنظر  حيثُ  :Abusive Supervision الاستغلالي الإشراف
 Barnes et) هم.عَمَلمن المرؤوسين تجاه  سَلبيّةج عنه ردود فعل ينتُ الذي  عَمَلالعامل ضغط في مكان  أنّهُ 

al., 2015; Lyu et al., 2016, p. 5) 
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الحجب المقصود للبيانات أو  إلىيشير صمت الموظف  :Organizational Silenceالتنظيمي  الصّمت
ل أن تكون مهمة للمنظمة تَمَّ الآراء أو الاقتراحات أو التوقعات بما يخص القضايا التنظيمية التي من المح

(Pinder and Harlos, 2001, p. 1360 .) 
 

يعمد و ، آرائهعن إعطاء وتقديم يمتنع الموظف عن عمد  حيثُ  :Acquiescent Silenceصمت القبول 
 ( van Dyne et al, 2003, p. 1363) الأفكار في المنظمة أبد ا.على عدم المشاركة في 

 
منها لا يكشف الموظف عن مشاكل المنظمة بسبب الخوف : Defensive Silenceالدفاعي  الصّمت

 (van Dyne et al, 2003, p. 1363). المشاكل لحمايته هَذِهِ ويتجاهل 
 

 ملاحظة:

 القيادة المدمرةك السُمّيّةللقيادة مرادفات  سوف نجد في البحث. 
  تما اطلعخلال  ومن يالتنظيم الصّمتصمت الموظف أو يوجد ما يُسمّى بـ السابقة  الدّراساتفي 

 عَمَلالع في قطاع تَمَّ أن صمت الموظفين عندما يجوجدت سابقة  وأبحاثعليه الباحثة من مقالات 
أن  نعتبرلذا بإمكاننا أن  السابقة، الدّراساتلتوحيد تعريفهما في  إضافة  ، التنظيمي الصّمتل كّ يش

 التنظيمي. الصّمتيعبّر عن صمت الموظف 
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 :البحثالسابقة وتطوير فرضيات  الدّراسات 1-3

ة أن تستعرض الأبحاث التي استطاعت الاطلاع عليها من خلال ثالسابقة ستحاول الباح الدّراساتفيما يخص 
 والمكتبات والمصادر الإلكترونية المتوفرة لهذا الموضوع. الدّراسات

التنظيمي للأثر  الصّمتالتي تناولت دور وساطة  الدّراساتوجود عدد قليل جدا  من لاحظت الباحثة  حيثُ 
لبيّة عَمَلال سُلوكيّاتو  السُمّيّةبين القيادة  انخفاض ملحوظ في عدد الأبحاث العربية التي وجود  إلى إضافة، السَّ

 .را  الذي كان أكثرها توفّ  السُمّيّةباستثناء القيادة  البحثات مُتَغَيّر  إلى أشارتوتحدّثت أو تناولت 

 وفق الآتي: البحثالسابقة وتطوير فرضيات  الدّراساتعرض  تَمَّ سي حيثُ 

 

 :السَّلبيّة عَمَلال سُلوكيّاتو  السُمّيّةالمحور الأول: القيادة 
 سنستعرض في هذا المحور 

 .السَّلبيّة عَمَلال سُلوكيّاتو  السُمّيّةالتي تناولت العلاقة بين القيادة  الدّراسات -1
 عَمَلال"كيف تتوسط الكفاءة الذاتية والنرجسية والاستقلالية في الصلة بين القيادة المدمرة وسلوك بعنوان 
 ما يلي: إلى أشارقد و  (Sheaffer, et al., 2018)أجراه قد  بحثالأن  حيثُ  "السلبي

اقتراح نموذج تتوسط فيه الكفاءة الذاتية والاستقلالية والنرجسية العلاقة بين القيادة المدمرة  إلى هذا البحثهدف 
ون في صناعات عَمَلمشارك ا ي 845إجراؤها على  تَمَّ السلبي، وذلك من خلال بيانات المسح التي  عَمَلالوسلوك 

 إسرائيلية مختلفة.

لا تؤثر القيادة  حيثُ الاستقلالية تتوسط العلاقة بين القيادة المدمرة والكفاءة الذاتية، بأن  إلىأفضت النتائج 
كما أن الاستقلالية تتوسط بشكل جزئي العلاقة ، المدمرة على الكفاءة الذاتية بشكل كبير عند وجود الاستقلالية

السلبي بشكل مباشر  عَمَلالالسلبي )أي أن القيادة المدمرة تزيد من سلوك  مَلعَ البين القيادة المدمرة وسلوك 
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 عَمَلالوتتوسط النرجسية بشكل جزئي العلاقة بين الكفاءة الذاتية وسلوك ، وغير مباشر من خلال الاستقلالية(
 .السلبي عَمَلالكلما ارتفعت النرجسية قلّت الفعالية الذاتية من سلوك  أنّهُ  حيثُ السلبي، ب

بينما الاستقلالية تقللها، وتتوسط  السلبي عَمَلالأن القيادة المدمرة تزيد من سلوك  إلىباختصار، تفضي النتائج 
 عَمَلالللقيادة المدمرة على سلوك  ةالضار  اتالتأّثير تخفف بعض  حيثُ ب تأثير القيادة المدمرة على الكفاءة الذاتية

  السلبي.

لبيّة عَمَلال سُلوكيّاتعلى التقليل من  عَمَلالايجابي للكفاءة الذاتية الذي ي التأّثيرالنرجسية تضعف   ، إذا  السَّ
لبيّة عَمَلال سُلوكيّاتالنرجسية تضخم  من  أن المستجيبين يعكسون ثقافاتهم الفردية بدلا   إلىويعزى ذلك  السَّ

لبيّة عَمَلال سُلوكيّاتظهور  أدى إلىهذا ما ، و الثقافات الجماعية ويتصفون بالغرور الشديد  .السَّ

لبيّة سُلوكيّاتالسلبي للقيادة المدمرة على ال التأّثيرالاستقلالية والكفاءة الذاتية تخفف من  إذا   ، بينما تؤدي السَّ
لبيّة سُلوكيّاتالمخفف للكفاءة الذاتية على ال التأّثيرتفاقم  إلىالنرجسية   .السَّ

 

السلبي  عَمَلال"سمية المشرفين كمتوقع لسلوك بعنوان بحثاً  (Gabriel, 2016) وفي السياق نفسه أجرى
 . للمرؤوسين في المستشفيات العامة النيجيرية"

الذي للمرؤوسين السلبي  عَمَلالهو الفحص التجريبي لسمية المشرفين وسلوك  هذا البحثالغرض من أن  حيثُ 
قت في المستشفيات وطبّ ، (الِانسِحاب)إساءة الاستخدام، انحراف الإنتاج، التخريب، السرقة، حور حول تَمَّ 

شارك في  حيثُ داريين(، الإموظفين الو ، وفنيي المختبرات، ريضتَمَّ وموظفي ال، )الأطباءعلى العامة النيجيرية 
ريض وفنيي المختبرات وغيرهم تَمَّ من الأطباء وموظفي ال 197البحث على  عَيّنة، وشملت موظف ا 402البحث 

  من الموظفين الإداريين.

الخمسة  بعادبين المشرفين لها ارتباط معنوي مع جميع الأ السُمّيّةأن انتشار التصرفات  البحثلوحظ من خلال 
على الرغم من وجود ، و (الِانسِحاب، انحراف الإنتاج، التخريب، السرقة، سوء المُعامَلةالسلبي ) عَمَلاللسلوك 
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بين سمية  الارتِباطمستويات أعلى من إلا أن النتائج قد كشفت عن  بعادعلاقة ارتباط معنوية مع جميع الأ
 من خلال الأنشطة المدمرة. ميل المرؤوسين إلى الردإلى  يؤدّيالأمر الذي  ،والسرقة ،المشرفين والتخريب

السلوك  ،سَلبيّة سُلوكيّاتبالرد عليها  تَمَّ غالب ا ما ي عَمَلالية المشرفين في مكان أن سمّ  البحثكما بينت نتائج 
 هينة.سيئة أو مُ عتبر مُ التي تُ  التصرفاتتبنيه كوسيلة للرد على  تَمَّ الذي ي

م أو الممتلكات والأصول المحددة أنّهُ رضة لنقل العدوان إلى أقر عُ يكونون ن ين المرؤوسإلى أ ضافةبالإ
 تللممتلكاالتخريب المباشر ثّل بتَمَّ تمصحوبة بأفعال التصرّفات تكون في الغالب  هَذِهِ أن  حيثُ ، للمستشفى
 الضرر.إحداث في رار تَمَّ سالاوالميل نحو  الِانسِحابإلى تدمير ممتلكات المستشفى والسرقة و وتتطوّر 

 سُلوكيّاتأن يشجعهم على إظهار ال أنّهُ ة الموظفين بإحساس إنساني من شمُعامِلإن فعلى العكس من ذلك 
ذات أهمية م أنّهُ بهم و ثقة م محل تقدير و أنّهُ من خلال ال ح بشكل فعّ ا توضَّ نّهُ لأ، وذلك عَمَلالالإيجابية في 

لإدارة العلاقات بين الرئيس وعاطفة ، ها  ياتباع نهج أكثر توجبضرورة  ونحثابال ىأوص، وقد للمؤسسةوفائدة 
عادة تدريب المشرفين فيما يتعلق بالذكاء العاطفيالعاملين، التركيز على تدريب إلى  ضافة، بالإوالمرؤوس ، وا 

 ما يلي:ثّلت بتَمَّ التي  المُختَلِفةوضع بعض التوصيات وكذلك قضايا الصراع والعلاقات الإنسانية، من خلال 

وخلق جو من الاحترام المتبادل ، اتخاذ خطوات لتدريب المديرين في سياق التعامل عاطفيا  مع المرؤوسين -1
لا ينبغي للرؤساء من خلال سلوكهم تجريد مرؤوسيهم من  أنّهُ  حيثُ ، لكل من السلطة والمساهمات الفردية

  لأن العواقب يمكن أن تكون ضارة جد ا بالمنظمة ككل.وذلك إنسانيتهم 
كنهم من تطوير المرونة العاطفية تَمَّ تدريب موظفيها على المهارات التي سأن تقوم بعلى المنظمات  يَجِب -2

ضمن سلامة المرؤوسين إذا ت عَمَلبيئة خلق ، و للرؤساء السُمّيّةكنوا من استيعاب المتلازمات تَمَّ حتى ي
ن الذين يتبين يالمشرف واأن يواجهينبغي عليهم  حيثُ ، لرؤسائهم السُمّيّة سُلوكيّاتالإدارة عن القاموا بإبلاغ 

علام، م سميونأنّهُ عليهم  التي يمكن أن تحصل لهم خيمة الو عواقب بال ونالسمّيالإدارة لهؤلاء الأفراد  وا 
نظام آخر قابل إلى  عَمَلالتحويل نظام ، وبالتالي هذا الأمر يُساعد على تقييم سلبيجراء حصولهم على 

  للتطبيق تنظيمي ا.
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بين النية المتصورة للمشرف كوسيط للعلاقات " بعنوان (Eschleman, et al., 2015) بحثشار أ اكم
 ".السَّلبيّة عَمَلال سُلوكيّاتالمسيء و  الإشراف

 أشار البحثو ، وظائف مختلفةالعاملين عدّة الولايات المتحدة و في موظف ا  268البحث على  عَيّنةشملت  حيثُ 
لبيّة عَمَلال سُلوكيّاتفي  السُمّيّةللقيادة إلى وجود أذر ذو دلالة إحصائية  لبيّة عَمَلال سُلوكيّاتضد الفرد و  السَّ  السَّ

 الوسيط الذي تلعبه النية المتصورة التحفيزية والنية المتصورة العدائية. الدَّورن وتبيّ ، ضد المنظمة

لبيّة عَمَلال سُلوكيّاتمع إيجابيا  المسيء مرتبط  الإشرافأن  ونحثابوجد ال رات عن نية ، كما أن التصوّ السَّ
لبيّة عَمَلال سُلوكيّاتالإساءة من قبل المشرفين مرتبطة بميل المرؤوسين للانخراط في  ن ، حتى السَّ كان هؤلاء وا 

 .عَمَلالعن التحفيز على  تعبيرن يعتقدون أن القصد من الإساءة يالمرؤوس

أكثر عرضة للانخراط في هم المسيء  الإشرافن الذين أبلغوا عن تكرار يالمرؤوسن أن احثاأوضح الب حيثُ 
لبيّة عَمَلال سُلوكيّات  الارتِباطت علاقة وبالمثل كانة، رة مرتفععندما تكون الإساءة بنوايا عدائية متصوّ وذلك  السَّ

لبيّة عَمَلال سُلوكيّاتو المسيء  الإشراف بين إلى وجود  يؤدّيتكرار الإساءة بقصد تحفيزي أن أي قوية،  السَّ
 . مرتفعة سَلبيّة عَمَل سُلوكيّات

كانت النية أالمسيئة، سواء  سُلوكيّاتالاستنتاج جدا  بشأن أن تكون المنظمات حذرة  يَجِب أنّهُ ، بحثووضح ال
  معادية أو تحفيزية.

مؤخر ا من خلال اءة سللإض على سبيل المثال، قد تحاول المنظمات تهدئة المرؤوس الغاضب الذي تعرّ ف 
 عَمَلال سُلوكيّاتارتفاع هذا التبرير للإشراف التعسفي إلى  يؤدّي حيثُ ، لديه نوايا طيبة أنّهُ وصف المشرف ب

لبيّة ، بالتالي هذا اكتساب فهم أفضل لكيفية استجابة المرؤوسين للإشراف المسيءجدا  من المهم  لك، لذالسَّ
 المنظمات بشكل أفضل.في آثار الإساءة الأمر يقلل من 

ة في الاستجابة المُدرَكلدور الذي تلعبه النية والفحوصات لمزيد من البحث الحاجة إلى الإلى وجود  ضافةبالإ
الإساءة التي يرتكبها المشرفون،  فحصقد  الحالي بحثعلى الرغم من أن ال، و لأنواع أخرى من السلوك المسيء

 .لة أخرى للسلوك التعسفي داخل مكان العمالتَمَّ مصادر محيوجد  أنّهُ إلا 
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 السَّلبيّة عَمَلال سُلوكيّاتالتعسفي و  الإشراف" بعنوان (Sulea, et al., 2013) بحثنستعرض ، وأخيراً 
 "ل للشخصيةالأثر المعدّ 

من شركة خدمات المياه العامة الإقليمية  109موظف ا من ثلاث منظمات رومانية ) 236جري على أُ  الذي
إلى  هدف البحث حيثُ من مجلس المدينة(،  84من شركة تصنيع المواد الغذائية،  43والصرف الصحي، 
 الإشراف بينعاطفي( على العلاقة الستقرار الاتوافق، الضمير، اللة لسمات الشخصية )فحص الآثار المعدّ 

لبيّة سُلوكيّاتالمسيء وال  التي تستهدف المنظمة. السَّ

 سُلوكيّاتفي ميول الفرد تجاه الانخراط في  التأّثيرالشخصية لديها القدرة على السمات إلى أن  أشار البحثلقد 
لبيّة عَمَلال الذاتية في الأفعال على تفسيرات الأفراد، والاستجابات العاطفية، وردود  التأّثيرمن خلال وذلك ، السَّ

 :إلى أن (McCrae & Costa ،2003) أشار بحثقد  حيثُ  عَمَلالالمواقف العصيبة في 

ولا ، وغير ملتزمين، وغير موثوقين، ما يكونون مندفعين الدرجات المنخفضة في الضمير، عادة   يالأفراد ذو  -
القيام بأفعال تدل على الانتقام من الآخرين في قل حذر ا أوبالتالي قد يكونون  ،بالمهمةام تَمَّ الاهيميلون إلى 

 وضعهم الجيد في الشركة. تحتوي على نوع من الخطورة في تخريب التي قد و 

وهم في غالب ، بشكل طبيعي من طبيعتهم انتقاد الآخرينالموظفين ذوي الدرجات المنخفضة في التوافق  -
مع الظلم  التسامحمن وبالتالي قد يكون لديهم حد أدنى ، وغير مرنين، وغير موثوقين، غير متعاونينالأحيان 
 التعسفي. الإشرافر، كما في حالة المتصوّ 

الدرجات المنخفضة في الاستقرار العاطفي إلى أن يكونوا مزاجيين وقلقين وأقل تنظيم ا  يويميل الموظفون ذو  -
 .المجهدة عَمَلالوبالتالي قد يتفاعلون بشكل مفرط وغير منتج مع مواقف من الآخرين،  ذاتي ا

ا تَمَّ المسيء  الإشرافأن القضاء على  البحثناقش  اسية فإن فهم حس غير واقعي، لذلكيعبّر عن هدف ام 
المواقف يمكن أن يكون  هَذِهِ لة للشركة في مثل تَمَّ بعض الموظفين للإساءة، والتنبؤ بردود أفعالهم الضارة المح

أثناء اختيار الموظفين والإدارة على حد سواء، كما تشير النتائج إلى أن الموظفين هم أكثر عرضة هامة  أداة  
لبيّة عَمَلال سُلوكيّاتللانخراط في  شدة أكبر بالامر يتكرر  هذاو المسيء موجود،  الإشرافعندما يكون  السَّ
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قد يكون الأفراد الذين حصلوا على درجات منخفضة في و على وجه التحديد،  بشكل كبير مع زيادة التعسفو 
المسيء،  الإشرافوالاستقرار العاطفي أكثر عرضة لخطر الانتقام من الشركة عند اتباع ، والموافقة، الضمير
 .هَذِهِ بالأفراد الذين حصلوا على درجات عالية في سمات الشخصية  مقارنة  

ي نظرة ثاقبة جديدة حول سبب رغبة المنظمات في توخّ  هذا البحثنتائج  تقدّمي، عَمَلومع ذلك، من منظور 
أو مجموعات  عَيّنةعلى درجات منخفضة في السمات الشخصية لوظائف مالحاصلين الحذر في اختيار الأفراد 

 .عَمَل

 التالية:يمكنا صياغة الفرضية  قما سببناء على 

H1: لبيّة سُلوكيّاتال على السُمّيّةللقيادة  إحصائية يوجد أثر ذو دلالة   .العَمَلفي  السَّ
  

 عَمَلال سُلوكيّاتو  السُمّيّةالقيادة  بينالتنظيمي  للصّمتالوسيط  الدَّور الثاني:المحور 
 .السَّلبيّة

 :التنظيمي الصّمتو  السُمّيّةالتي تناولت علاقة القيادة  الدّراسات -2
لبيّة عَمَلال سُلوكيّاتب السُمّيّةالتي درست علاقة القيادة  الدّراساتسنستعرض فيما يلي أبرز   :السَّ

وصمت الفريق  السُمّيّةفحص القيادة " بعنوان (Zaman, et al., 2021)الذي أجراه  أوضح البحث
 ".والنجاح في مشاريع البناء الضخمة

توجيه مشاريع البناء  تَمَّ ي حيثُ ، أن الفشل في كل من التبعية والقيادة يصبح أمر ا لا مفر منه هذا البحث يرى
التي  ين، والتي قد تنبثق عن ميول القيادة، والثقافات الصامتةسميالالضخمة والسيطرة عليها من قبل القادة 

 الاستيلاء على نجاح المشاريع.الأفراد في رغبة في المخاطر الكبيرة تنطوي عليها 

، والقيادة الاستبدادية، التعسفي الإشراف)ات مُتَغَيّر من خلال  السُمّيّةإلى فحص آثار القيادة  هدف البحث حيثُ 
وعدم القدرة على التنبؤ( وصمت أعضاء فريق المشروع على نجاح مشاريع البناء ، والنرجسية ،والترويج الذاتي

 حيثُ ونجاح استثمار المشروع(، ، ونجاح ملكية المشروع، )نجاح إدارة المشروعات مُتَغَيّر من خلال الضخمة 
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ا في المشروع 326على البحث  عَيّنةشملت  الضخمة مرتبطين بشكل مباشر بمشاريع البناء ، والمتخصص 
 مليار دولار أمريكي في إطار الممر الاقتصادي الصيني الباكستاني. 62التي تبلغ قيمتها 

 الصّمتإلى جانب فرض ثقافة  على نجاح المشروع السُمّيّةلقيادة سلبي لتأثير إلى وجود  أشار البحث حيثُ 
ونجاح المشروع  السُمّيّةبين القيادة  الشدّةة مُتَوَسّط سَلبيّةوجود علاقة إلى  إضافةبين أعضاء فريق المشروع، 

 صمت أعضاء فريق المشروع. ضمن وجود دور ل

تفسير ومعرفة المفارقة في النجاح بين المشاريع الضخمة بشكل أوضح، بالأخص لصانعي على تساعد النتائج 
ؤكد يالمشرفين(، و  أوالسياسات وممارسي البناء وأصحاب المصلحة الرئيسيين الآخرين )مثل رؤساء الإدارات 

في  تَمَّ كي ي، وذلك على أعضاء الفريق السُمّيّةعلى ضرورة تقليل انتشار الضرر طويل الأمد للقيادة  بحثال
 النهاية إنشاء فرص أكثر لتحقيق النجاح في المشاريع. 

أن تخرج يمكن  المشاريع الضخمة التيبشأن قلقة ها تعتبر مُ تقدّمالحالي إلى أن الأدلة التي  أشار البحثوقد 
بإعادة التحقق  بحثالأوصى ا لا تزال تعاني من صمت الفريق والزعامة، و أنّهُ  حيثُ بسهولة، عن مسار النجاح 

 قة مماثلة )مثل مبادرة الحزامعَمَلاحول مشاريع أخرى النتائج من خلال دراسات مستقبلية  هَذِهِ من صحة 
 أمريكي(.تريليون دولار  8( بقيمة BRIوالطريق الصينية )

 

العلاقة بين القيادة المدمرة  الدَّورإجهاد  "كيف يتوسط (Wu, et al, 2018) بحثالسياق وفي نفس 
 :لتعقيد الوظيفة"المعدّل  الدَّوروصمت الموظف: 

 بين القيادة المدمرة وصمت الموظف الدَّورإجهاد  هيؤدّيلدور الوسيط الذي لستكشاف الاو  بحثالالذي هدف إلى 
 تَمَّ  عَيّنة 318على مجموعة شركات في الصين باستخدام  بحثتطبيق ال تَمَّ ، (المعدل لتعقيد الوظيفة الدَّور)

 جمعها من عدة شركات في جنوب شرق الصين.

  :أن البحثنتائج  وأوضحت



 
13 

 

القيادة المدمرة مرتبطة بشكل إيجابي بصمت الموظف وتؤثر بشكل كبير على تضارب الأدوار، وغموض  -1
 وعبء الأدوار.، الدَّور

، الدَّورغموض و ، الدَّورلم يكن تعقيد الوظيفة مرتبط ا بالقيادة المدمرة لكنه مرتبط بشكل إيجابي بتعارض  -2
 .وعبء الأدوار الزائد

تضارب الأدوار، وعبء الأدوار الزائد توسط بشكل كامل في العلاقة الإيجابية بين القيادة المدمرة وصمت  -3
 الأدوار توسط جزئي ا في العلاقة الإيجابية بين الاثنين.غموض  أن، في حين الموظف

علاقة إلى وجود  ضافة، بالإكان لتفاعل القيادة المدمرة مع تعقيد الوظيفة تأثير كبير على صمت الموظف -4
الثلاثة لإجهاد  بعادبين القيادة المدمرة والأإيجابية علاقة بين القيادة المدمرة وصمت الموظف، و إيجابية 
تعقيد الوظيفة على تعديل قوة  عَمَلي حيثُ ، أقوى نسبي ا في التعقيد الوظيفي العاليالتي أظهرت شدة  الدَّور
 حيثُ ه الثلاث، بأبعادب الدَّورجهاد إغير المباشر للقيادة المدمرة على صمت الموظف من خلال  التأّثير

 تكون العلاقة الوسيطة أقوى عندما يكون التعقيد الوظيفي مرتفع ا.

بسبب شعورهم بتضارب الأدوار،  عَمَلالفي مكان  الصّمتأن الموظفين قد يلجؤون إلى  بحثوجد ال كما
في حين أن وجود درجة عالية من  ،عندما يواجهون قيادة مدمرةا ، وخصوص  ، وعبء الأدوارالدَّوروغموض 

القيادة المدمرة موارد الموظفين من  تستنزف حيثُ السلبي للقيادة الهدامة أسوأ،  التأّثيرالتعقيد الوظيفي يجعل 
إلى صمت  يؤدّيالزائد، مما قد  الدَّوروعبء ، الدَّوروغموض ، من تضارب الأدوار يعال مُستَوىخلال تشكيل 

 الموظف.

ييز بوضوح بين التوقعات والمعايير المناسبة التي يحتفظ تَمَّ أن الموظفين غير القادرين على ال بحثح الوضّ و 
ويحدث ، تضارب الأدواركما تُسمّى بأو  صابون بضغط في الأدوارأو الناتجة عن سلوكهم قد يُ بها الآخرون 

يشير إلى ارتباك  الدَّوروغموض ، غير متوافقين المتوقع الدَّورو  الحقيقي الدَّوردرك الموظف أن عندما يُ ذلك 
 الزائد. الدَّور، وعبء المُختَلِفةبسبب غياب المعلومات أو عدم اليقين بشأن توقعات الأدوار  الدَّورتوقعات 
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صمت الموظف كوسيط في العلاقة بين سلوك القيادة " نبعنوا (Saqib et al, 2017) بحثالهدف وقد 
  :إلى" والأداء التنظيمي السُمّيّة

أجريت  حيثُ الوسيط لصمت الموظف،  الدَّورعلى الأداء التنظيمي مع وجود  السُمّيّةالقيادة  سُلوكيّاتاختبار 
 من عاملي القطاع المصرفي الباكستاني. 445على  البحثاختبارات 

وبالتالي تقع ، والأداء التنظيمي السُمّيّةأن صمت الموظف يتوسط العلاقة بين القيادة  البحثوقد كشفت نتائج 
ا تطوير مثل و ، السُمّيّةالقيادة  سُلوكيّاتعلى عاتق المنظمات مسؤولية اتخاذ الإجراءات اللازمة للحد من  أيض 

وتقديم المساعدة والدعم للموظفين  السُمّيّة سُلوكيّاتالسياسات والإجراءات في مؤسساتها التي تضمن منع ال هَذِهِ 
 .سوء المُعامَلةالذين يتعرضون ل

ووضع إجراءات تشخيصية ، تنظيمية لزيادة مستويات تأقلم الموظف ورفاهيته تدخّلات البحث تطويراقترح 
 .الأداء التنظيمي ذان مع ا إلى استنفايؤدّيما أنّهُ  حيثُ وصمت الموظف  السُمّيّةالقيادة  سُلوكيّاتلتحديد 

 

 التنظيمي: الصّمتو  السَّلبيّة عَمَلال سُلوكيّاتالتي تناولت علاقة  الدّراسات -3
لبيّة عَمَلالأثر صمت الموظف على سلوك بعنوان " (Eldin et al, 2021)بحث  في قطاع الاتصالات  السَّ

 في مصر".

في قطاع الاتصالات في  السلبي عَمَلالهدف البحث إلى دراسة تأثير أبعاد صمت الموظف على سلوك 
، من خلال توزيع استبانة على العاملين في قطاع يالتّحليلالمنهَج الوَصفي اد على تَمَّ الاع تَمَّ  حيثُ مصر، 

 القطاعات. هَذِهِ ( فردا  من الإداريين والتنفيذين في 231البحث ) عَيّنةبلغت و الاتصالات، 

والمربعات الصغرى  الارتِباطمن خلال تحليل  السلبي عَمَلالاختبار العلاقة بين صمت الموظف وسلوك  تَمَّ 
 السلبي عَمَلالوجود تأثير إيجابي لصمت الموظفين على سلوك ، وقد توصّلت نتائج البحث إلى الجزئية

السلبي، وقد أشار البحث إلى أن بعض الموظفين  عَمَلالاعي وسلوك تَمَّ الاج للصّمت)السلبي(، ووجود تأثير 
، بالإضافة نتجةأو غير مُ  سَلبيّة عَمَل سُلوكيّاتم غير منخرطين في أي أنّهُ على الرغم من  الصّمتيلتزمون 
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التي تركّز على التحقيق والتأكّد من وجود علاقة بين صمت الموظّف  الدّراساتإلى وجود عدد محدود من 
 في قطّاع الاتصالات. السلبي عَمَلالوسلوك 

 

 الدَّورمن خلال  السَّلبيّة عَمَلال سُلوكيّاتتأثير النبذ على " بعنوان (Naveed, et al., 2021) بحث
 ".عَمَلالالدفاعي والإرهاق العاطفي وعدم الرضا عن  للصّمتالوسيط 

الوسيط لكل  الدَّورو ، السلبي عَمَلالوسلوك  عَمَلالهو تحديد العلاقة بين النبذ في مكان  هذا البحثالهدف من 
المصرفي في  عَمَلالالرضا الوظيفي بين موظفي قطاع  وعدم، العاطفي والإرهاق، الدفاعي الصّمتمن 

 الباكستان.

 بانو،ون في مختلف البنوك التجارية في منطقة عَمَلي (موظف 500إجابات )جمع البيانات  تَمَّ  الغرض،لهذا 
ران علاقة وعدم الرضا الوظيفي( يصوّ ، الإرهاق العاطفيمساري )النتائج إلى أن  أشارت، وقد باكستانفي ال

ا بالمسار أظهرت بينما  الفردية،مهمة أثناء الوساطة  بين النبذ  والعلاقةنتائج الوساطة المزدوجة ارتباط ا مهم 
لبيّة عَمَلال سُلوكيّاتو  تفسير إلى إمكانية  ضافة، بالإات الثلاثية في الوساطة التسلسليةمُتَغَيّر من خلال ال السَّ

لبيّة عَمَلال سُلوكيّاتو العلاقة المباشرة بين النبذ  الدفاعي  للصّمتالتأملي  الدَّوربشكل أفضل من خلال  السَّ
 والإرهاق العاطفي وعدم الرضا الوظيفي.

 فقد الفرد،للمنافسة السريعة مع الشركات الأخرى والتحسينات المثيرة للجدل في قدرة نظر ا  أنّهُ  بحثوقد ناقش ال
ن البيئة الصعبة،  هَذِهِ في مثل  لحفاظ على موقعهم في المؤسسةاة للموظفين ساسيأصبحت الوظيفة الأ  تَمَّ وا 

ويغرس مشاعر ، النفسيضغطهم يزيد من سم وغيرهم في المنظمة، فإن ذلك أنّهُ تجاهل الموظفين من قبل أقر 
هو نتيجة سلوكية لانسحاب الفرد من الوظيفة والاستقالة منها، والتي  الصّمتكما أن ، همعَمَلعدم الرضا عن 

 .عَمَلالمكان الهروب من شارك معظم الموظفين في تبسببها ي

الحصول على البيانات من عدد مناسب من الموظفين من موظفي البنوك التجارية ضرورة ب بحثال أوصى
ممكن أن يضيف شخصية من الوأن الباحث المستقبلي ، الدولة في فترة زمنية محددة مُستَوىوالإسلامية وعلى 
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وقد تبحث دراسات أخرى في دور ، الذي يعزز النبذ أو يتحكم في سلوك النبذ بين الأتباع الدَّورالقائد لتحديد 
ل للتحقق من صحة نموذج البحث الحالي من خلال نهج وساطة خاضعة تَمَّ العدالة وثقافة المنظمة كوسيط مح

 للإشراف

 

إخفاء المعرفة وصمت الموظفين: دور الوسيط في  سُلوكيّات"بعنوان  (Bari, et al., 2020) بحثأما 
)الاختباء ثّلت بـ تَمَّ والتي إخفاء المعرفة  سُلوكيّاتهدف إلى فحص العلاقة بين فقد " خرق العقد النفسي

، العلائقي الصّمتالدفاعي،  الصّمتصمت الموظفين )بين و والاختباء المنطقي( ، واللعب الغبي، المراوغ
 .الوسيط لخرق العقد النفسي الدَّورفي  بحثالإلى جانب ذلك، ، غير الفعال( الصّمتو 

في موظف ا من موظفي البرمجيات في مدن مختلفة  389م من جمع البيانات من خلال استبيان منظّ  تَمَّ 
يجابية مع صمت الموظفين،  سُلوكيّاتأن على نتائج ، وقد أكّدت الباكستانال إخفاء المعرفة لها علاقة مهمة وا 

 إخفاء المعرفة وصمت الموظفين. سُلوكيّاتوأن الخرق النفسي للعقد يتوسط بشكل كبير العلاقة بين 

على  يَجِب أنّهُ إلى  أشار البحثقد داعمة للغاية للمنظمات كثيفة المعرفة، و  هذا البحثالآثار المترتبة على 
 علاوة  ، إخفاء المعرفة بين الموظفين سُلوكيّاتالإدارة زيادة تبادل المعرفة وثقافة الثقة بين الموظفين لتثبيط 

هم وتشجيع، ب إخفاء المعرفةعلى المشرفين تطوير الثقة بين الموظفين، وتحفيزهم على تجنّ  يَجِبعلى ذلك، 
 .على رفع أصواتهم ضد مشاكلهم بطريقة رسمية

 

 السلبي عَمَلالوسلوك  بعنوان "القيادة المدمرة (Younus, et al., 2020) التي أجراها أوضح البحثكما 
 الإشرافلتعرف على العلاقة بين القيادة المدمرة )اإلى هدف الذي  اطة لصمت المعلومات" مع آلية الوس

جمعها  تَمَّ السلبي وذلك باستخدام البيانات التي  عَمَلالوسلوك  والميكافيلية(، والسلوك السيكوباتي، الاستغلالي
 عَيّنةشملت  حيثُ ي، الإشرافالإداري و  مُستَوىموظف ا في قطاع الدباغين على وجه التحديد على ال 398من 

ين هما المكيافيلية أساسيتتألف من بعدين القيادة المدمرة أن  بحثوقد أظهر ال، منهم 353البحث على 
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 هَذِهِ التنظيمي ممثلا  في صمت المعلومات في  للصّمتالوسيط  الدَّورالاستغلالي، كما تناولت  الإشرافو 
ها أن القيادة المدمرة تقود إلى السلوك السلبي، وتوسط جزئيا إلى عدة نتائج أهمّ  بحثل التوصّ ، وقد العلاقة

الاستغلالي والسلوك  الإشرافصمت المعلومات العلاقة بين السلوك السلبي والقيادة المدمرة من خلال 
 السيكوباتي، ولكن لم يتوسط العلاقة بين الميكافيلية والسلوك السلبي.

المسيء من خلال السعي للحد من التعسف في  الإشرافتحديد على المنظمات  يَجِب أنّهُ إلى  أشار البحث
 الدَّوروالذي يتضمن تبادل ، الإشرافأو وأفضل نهج هو إجراء برنامج تدريب على القيادة  ،عَمَلالمكان 
 التعسفي، الإشرافط الضوء على عواقب ية التي يمكن أن تسلّ والمحاضرات الصفّ ، ومناقشة المجموعة، القيادي
لأن مرؤوسيهم قد يعتبرون سلوك ، وذلك دموظفيهم بشكل جيّ المشرفون أو أن يفهم القادة  يَجِب أنّهُ إلى  وتشير
 .المُختَلِفةالمشرفين مختلف ا وفق ا للأحداث والأوقات أو القادة 

 يَجِبلكن و  الأحداث،الا  في جميع الأوقات وفي جميع على الرغم من أن أسلوب القيادة الواحد قد لا يكون فعّ 
من ينبُع لسلوك أخلاقي ن يع المرؤوستوقّ بالتالي  المرؤوسين،على القادة فهم طبيعتهم وأسلوب تواصلهم مع 

 يَجِب أنّهُ إلى الإشارة إلى  ضافةبالإ الطريقة، هَذِهِ فمن المهم أن يلعب القادة دور ا رئيسي ا ب مشرفهم،أو قائدهم 
 ويمكن، عَمَلالأداء أفضل في مكان تحقيق كن الموظفون من تَمَّ على القادة ممارسة السلوك الأخلاقي حتى ي

 شارك في وضع القواعد والإجراءات والسياسات.للإدارة العليا أن تُ 
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الوسيط  الدَّورو  السَّلبيّة عَمَلال سُلوكيّاتمع قيادية أخرى دراسات تناولت علاقة أنماط  -4
 التنظيمي: للصّمت
 السُمّيّةالوسيط لصمت الموظف في العلاقة بين سلوك القيادة  الدَّور" بعنوان (Rahman, 2020)بحث 

 "1والأداء السياقي

أو  عَمَلالوالابتعاد عن  الصّمت التزامفي المنظمة يدفع الموظفين إلى  سميأشار الباحث إلى أن وجود قائد 
 الأداء السياقي. أنّهُ على  عَمَلالسلبي(، وبالتالي قام الباحث بتعريف سلوك  عَمَل)سلوك  عَمَلعدم القيام بأي 

 القيادةوتعدّ القيادة من أهم العوامل التي تساعد الموظف على تحسين الأداء لتحقيق النجاح في المؤسسة، أما 
 فإن لها تأثير سلبي على أداء الموظف. السُمّيّة

صمت الموظف  بوجود( عَمَلالوالأداء السياقي )سلوك  السُمّيّةهدف البحث إلى إظهار العلاقة بين القيادة  حيثُ 
 العلاقة. هَذِهِ وسيط ضمن  مُتَغَيّرك

 يّاتعَمَل( استبانة صالحة ل400الحصول على ) تَمَّ توزيع استبانة من خلال الانترنت بشكل عشوائي، و  تَمَّ 
 الصّمتحول  تَسَاؤلاتعلى معلومات ديموغرافية،  تَشمُل تَسَاؤلاتشملت الاستبانة على  حيثُ ، التّحليل

 حول الأداء السياقي. تَسَاؤلات، و السُمّيّةحول القيادة  تَسَاؤلاتالتنظيمي، 

 يّاتعَمَلالقيام ب تَمَّ  حيثُ (، SPSS) الِإحصائِيّةالحِزَم من خلال الاستعانة ببرنامج  عَيّنةتحليل إجابات أفراد ال تَمَّ 
، لعيّنَتيَن مُستقلّتيَن التبّايُن، وتحليل المُتَعَدّد الخطّي، وتحليل الانحدار الخطّي الارتِباطالوصفي، وتحليل  التّحليل
 .الُأحادي التبّايُنوتحليل 

التنظيمي،  الصّمتو  السُمّيّةتوصّل الباحث إلى عدد من النتائج أهمها وجود علاقة ذات دلالة معنوية بين القيادة 
بشكل التنظيمي يؤثّر  الصّمتوأن السلبي(،  عَمَلالوالأداء السياقي )سلوك  السُمّيّةووجود علاقة بين القيادة 

، وهو يؤثّر بشكل مباشر سلبي على سَلبيّة عَمَل سُلوكيّاتأي يدفع إلى وجود على الأداء السياقي إيجابي 

                                                
 عمل.السياقي تعني: على سياق، أو على نسق، أو الاعتماد على ظروف أو أداء مُشابه للأداء الأساسي ولكن يختلف تبعاً للفكرة أو الحدث أو ال 1

 .سياقيالعمل التطوّعي في منظمات الأعمال يُعتبر عمل 
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التنظيمي سلبا   الصّمتعلى  السُمّيّة، بالإضافة إلى تأثير القيادة عَمَلالب لتزاموالاالأداء، والرضا الوظيفي، 
 .التنظيمي تزداد مع التقدّم بالعمر الصّمت، وأن درجة الصّمتيدفع الموظفين إلى الشعور بالضجر و  أنّهُ  حيثُ 

 

الساخرة في صناعة الفنادق: دور  سُلوكيّاتالقيادة النرجسية والبعنوان " (Cicek et al, 2020)بحث 
 "عَمَلالفي مكان  السَّلبيّةصمت الموظف والنميمة 

الساخرة لموظفي الفنادق من خلال  سُلوكيّاتهدف البحث إلى اقتراح نموذج لتأثير القيادة النرجسية على ال
لبيّةالوسيط لصمت الموظف والنميمة  الدَّورمعرفة   .عَمَلالالمتعلّقة ب السَّ

( من 625توزيعها على ) تَمَّ و د على مقياس ليكرت الخماسي، تَمَّ تعمن خلال البحث تصميم استبانة  تَمَّ 
أن إجاباتهم  حيثُ ( من هؤلاء العاملين، 468البحث على ) عَيّنةالموظفين العاملين في قطّاع الفنادق، وشملت 

القيام  تَمَّ  حيثُ ، (SPSS) الِإحصائِيّةالحِزَم من خلال برنامج  الإحصائي التّحليل يّاتعَمَلفقط صالحة للقيام ب
 ات.مُتَغَيّر بين ال التأّثير، وتحليل الخطّي الارتِباطوتحليل الوصفي،  التّحليل يّاتعَمَلب

ووجود ، الساخرة سلتَمَّ  عَمَلال سُلوكيّاتأظهرت نتائج البحث وجود علاقة ارتباط موجبة بين القيادة النرجسية و 
لبيّة سلتَمَّ  عَمَلال سُلوكيّاتعلاقة موجبة بين  بالإضافة إلى ، وصمت الموظفالساخرة  عَمَلال سُلوكيّاتو  السَّ

، ووجود أثر بشكل مباشر الساخرة عَمَلال سُلوكيّاتذات دلالة معنوية للقيادة النرجسية على  إيجابي وجود أثر
ووجود سلوك النميمة  وسيط مُتَغَيّرالتنظيمي ك الصّمتالساخرة بوجود  عَمَلال سُلوكيّاتللقيادة النرجسية على 

لبيّة عَمَلال سُلوكيّاتالتنظيمي على  للصّمتووجود أثر إيجابي  ،وسيط آخر مُتَغَيّرك  والساخرة. السَّ
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 التالية:صياغة الفرضيات  ما سبق يمكننابناء على 

H2:  لبيّة في  العَمَل.يوجد أثر ذو دلالة للصّمت التنظيمي في السُلوكيّات السَّ
H3:  لبيّة. يتوسط الصّمت التنظيمي أثر القيادة السُمّيّة في سُلوكيّات العَمَل  السَّ
 التالية:الفرضية  إضافةيمكن  وعليه
H4: لبيّة للعاملين باخ تعزى تلاف المجموعات المدروسة يوجد فروق ذات دلالة في سُلوكيّات العَمَل السَّ

 العَمَل(.طبيعة  العلمي،المؤهل  الاجتَمَّاعي، )النوع ةالديموغرافيلمُتَغَيّرات ل
 

 السابقة: الدّراساتالتعقيب عن  1-4

دت على أثر القيادة السمية دت على أهمية الأبعاد المدروسة، وجميعها أكّ أكّ قد السابقة  الدّراساتإن جميع 
لبيّة عَمَلال سُلوكيّاتعلى  ات مُتَغَيّر بعض اللمع الأبحاث السابقة في اختياره البحث الحالي يتشابه  حيثُ ، السَّ
لبيّة عَمَلال سُلوكيّات، السُمّيّةالقيادة ، التنظيمي الصّمت)كـ  السابقة في  الدّراساتتلف أيضا عن خوي (السَّ

التنظيمي في العلاقة بين القيادة السمية  الصّمتممكن أن يؤديه من الالوسيط الذي  الدَّوركشف لمحاولته 
لبيّة عَمَلال سُلوكيّاتو  التنظيمي في العلاقة  الصّمتالسابقة لم تطرق إلى اختبار أثر  الدّراساتأن ، في حين السَّ

 .التي اختارها البحث المُتَغيّراتبين 

عن القطاعات التي استندت عليها  ختلفقطاع مهني مُ المٌعدّ على نموذج الحاول اختبار يُ البحث الحالي إن 
جدا  على نحو محدود التنظيمي  الصّمتموضوع تناولت قد السابقة  الدّراسات، فالكثير من السابقة الدّراسات

 وبشكل غير مباشر.

 

 : هاتَسَاؤُلاتو  البحث مشكلة 1-5

وغير غير كفؤة  عَمَلتؤدي إلى بيئة التي  في المنظمات المعاصرةمنتشرة ظاهرة تعبّر عن  السُمّيّةالقيادة 
، وفي هذا السياق يترتب للموظف نفسيا   وأقل إنتاجية ، وذلك بصفتها سلوك استغلالي ومسيء ومدمرمستقرّة 



 
21 

 

تشمل المستويين الفردي والتنظيمي، فالمرؤوسين ينظرون  سَلبيّةعواقب  السُمّيّةرة و القيادة المدمّ  سُلوكيّاتعلى 
هم، بالتالي هذا ما عَمَلفي تقاعس هؤلاء المديرين أو القادة إلى  يؤدّي، وهذا ما إلى مديريهم باعتبارهم قادة

 التنظيمي، وعلى الصعيد عَمَلالفي مباشرة وغير مباشرة على اتجاهات المرؤوسين  سَلبيّةآثار وجود إلى  يؤدّي
من جانب  Workplace Deviance عَمَلالزيادة في الانحراف في مكان إلى وجود الباحثون أشار قد ف

 سُلوكيّاتال هَذِهِ ، و   Abusive supervisorستغلاليينالامشرفين هؤلاء الون تحت قيادة عَمَلالمرؤوسين الذين ي
لبيّة لبيّةة مُعامِلتقود إلى نتائج عكسية من خلال ال عَمَلالفي  السَّ الموظف على موازنة  عَمَلي حيثُ بالمثل،  السَّ

، عَمَلالالانتقامية كتخريب  سُلوكيّاتالشركة عبر الفي حجم الظلم الذي يتعرض له مع حجم الضرر 
الإيثارية الطوعية  سُلوكيّات، وعدم أداء العَمَلالؤساء ر ل ، وتوفير معلومات غير دقيقة أو مضللةوالممتلكات

سلوك طوعي  عَمَلالفي  السلبي(، ويعتبر السلوك Bies et al, 2005) سلوك المواطنة التنظيميللة ث  مَ مُ ال
 (Cohen et la, 2012) .أو بمعنى آخر يمكن أن يؤذي المنظمة أو الأفراد الآخرين سلبي

كأحد أشكال  Organizational Silenceالتنظيمي  الصّمتوفي الإطار ذاته اقترح الباحثون مفهوم 
لبيّةالفردية  سُلوكيّاتال عبر حجب ذلك  تَمَّ ، ويعَمَلالعلى عدم الرضا في  ا الفرد بناء  هيؤدّيوالتي ، عَمَلالفي  السَّ

الموجودة في  للظروف التنظيميةغير إيجابي التعبير الحقيقي عن أي سلوك أو معرفة فردية أو تقييم وجداني 
 (Pinder & Harlos, 2001) .فيها عَمَلالمؤسسة التي ي

 الحالي تحاول الإجابة على السؤال التالي: بحثفإن ال تقدّمومن خلال ما 

الوسيط الذي يمكن  الدَّورمع الأخذ بالاعتبار  عَمَلالفي  السَّلبيّة سُلوكيّاتفي ال السُمّيّةلقيادة لأثر هل يوجد 
 التنظيمي؟ الصّمت هيؤدّيأن 

لبيّة عَمَلال سُلوكيّاتفي  السُمّيّةأثر القيادة  اكتشافإلى  أساسييسعى البحث بشكل ، تقدّممن خلال ما   السَّ
لبيّة عَمَلال سُلوكيّاتو  السُمّيّةالتنظيمي في العلاقة بين أثر القيادة  للصّمتالوسيط  الدَّورو  يمكننا ، وبالتالي السَّ

 صياغة الاسئلة التالية:

 الإدارية؟ التنّميةمن قبل العاملين )الأتباع( في وزارة  المُدرَك السُمّيّةالقيادة  مُستَوىما هو  -
 ؟السَّلبيّة عَمَلال سُلوكيّاتفي  السُمّيّةإلى أي مدى تؤثر القيادة  -
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 ؟السَّلبيّة عَمَلال سُلوكيّاتو  السُمّيّةالتنظيمي كوسيط في العلاقة بين القيادة  الصّمتما هو دور  -

 

 

 

 :البحثنموذج  1-6

 (: مُتَغَيّرات البحث1الشكل رقم )
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 الاستغلالي

سلوكيات العمل   القيادة السُمّيّة
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 :البحثات مُتَغَيّر  7 -1

 ويتضمن بعدين: Toxic Leadership Style السُمّيّةثل في القيادة تَمَّ وي المستقل: مُتَغَيّرال -
o  المُتَسَلَطةالقيادة Authoritarian Leadership. 
o  الإشراف الاستغلاليAbusive Supervision. 

 

لبيّة سُلوكيّاتالثل في تَمَّ وي التابع: مُتَغَيّرال - ويتكون من  counterproductive behaviorsفي  السَّ
 :بعدين
o حاب نس   .Withdrawal الا 
o  الانحرافDeviance. 

 

 :ويتضمن Organizational Silenceالتنظيمي  الصّمتثل في تَمَّ وي الوسيط: مُتَغَيّرال -
o  صمت القبولAcquiescent Silence. 
o الدفاعي  الصّمتDefensive Silence. 

 

 :البحثأهمية  1-8

لبيّة عَمَلال سُلوكيّات، السُمّيّةاته )القيادة مُتَغَيّر عمق وأهمية مفاهيمه و في تبرز أهمية البحث   الصّمت، السَّ
ها إلى الذروة ا ووصولِ هَ مِ اقُ فَ تَ  شاكل التنظيمية قبلَ ك المَ ارُ دَ ر وتَ لتحقيق التطوّ هامّة سس أُ  عدّ التي تُ  التنظيمي(

وتُراعي على المنظمات وقياداتها من أن تنتبه  يَجِبذ إ، فيها رار الميزة التنافسيةتَمَّ في المنظمة مما يضمن اس
 يَجِبوبالتالي أداء المنظمة، كما و بشكل مباشر، على فعالية أداء العاملين  يؤثّربع والذي لنمط القيادة المتّ 

م حجر أنّهُ ب اماتهم ضمن قائمة أولويات المنظمة وذلك إيمانا  تَمَّ على القادة أن تبدأ بوضع مصلحة العاملين واه
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حلول ، أو ه من أفكار إبداعيةنمو من خلال ما يقدّ وذلك و فشلها، أر المنظمة ضمن نجاح وتطوّ الأساس الذي يَ 
 هذا البحثفإن لذلك  م،عليهالمترتبّة وسرعة في إنجاز مهامهم المشاكل، بالإضافة إلى المشاركة للعديد من 

 .عتبر ذات أهمية عالية أكاديميا  وتطبيقيا  ي

 

 الأهمية العلمية:
التي تتعلّق بالقيادة، والسلوك، ات مُتَغَيّر العلمية التي تقوم بجمع جميع ال الدّراساتمن أهم  هذا البحثعد ي
بَحَثَت حول التي  القليلة عربيا   الدّراساتبعضها مع بعض في نموذج واحد، كما وتعد من  التنظيمي الصّمتو 

 الدّراساتمن  هذا البحثعد يُ لما ستغني به المكتبة العربية من إثر معرفي، و  ، إضافة  السُمّيّةالقيادة مفهوم 
لبيّة عَمَلال سُلوكيّاتو  السُمّيّةوسيط بين القيادة  مُتَغَيّرالتنظيمي ك الصّمترست التي دَ ليلة قال  .السَّ

 

 :يةعَمَلاللأهمية ا
، التنّميةو ، لإصلاحا يّاتعَمَل قائم على ق فيها، كونها أساسا  بَّ طَ الحالية من أهمية البيئة التي تُ  بحثتبرز أهمية ال

 حرص على شؤون موظفيها.أحد أهم الأعمدة التي تَ ، وهي تُعتَبَر والتطوير

ع بَ تّ أهمية أثر نمط القيادة المُ  إلىوالمشرفين  الأقسامفي لفت نظر مدراء  هذا البحث ساهميُ ن أمن الممكن 
العلاقة،  هَذِهِ في  وسيطا   دورا  ب لعَ يَ أن التنظيمي  للصّمتيمكن وكيف ، الموظف داخل المنظمة سُلوكيّاتعلى 

ن أا أنّهُ ل قاعدة بيانات من ششكّ ا أن تُ أنّهُ والتي بإمك، بحثها الدّمُ قَ يُ وذلك من خلال النتائج الحالية التي س
ضمن تحقيق بما يَ ، هاعَمَل أساليبساعد إدارة الموارد البشرية في المؤسسات المدروسة على تعديل سياساتها و تُ 

 البشرية.فاعلية أداء مواردها 

الإدارية في  التنّميةفي وزارة  السُمّيّةإبراز دور القيادة من خلال  بحثعلى ما سبق تتضح أهمية ال وبناء  
لبيّة عَمَلال سُلوكيّاتعلى وأثرها ، دمشق  .بينهمالتنظيمي  الصّمتعلاقة ، واختبار توسط السَّ
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 أهداف البحث: 1-9

لبيّة سُلوكيّاتفي ال السُمّيّةثل الهدف الرئيسي للبحث في قياس أثر القيادة تَمَّ ي بعين مع الأخذ  عَمَلالفي  السَّ
 ع عنه الأهداف الفرعية التالية:التنظيمي، ويتفرّ  الصّمته يؤدّيالوسيط الذي يمكن أن  الدَّورالاعتبار 

 عَمَلالعلى السلوك السلبي في  المُتَسَلَطةيها الإشراف الاستغلالي والقيادة عدَ ببُ  السُمّيّةتحديد أثر القيادة  -1
 .الِانسِحابببعديه الانحراف و 

الدفاعي في العلاقة بين القيادة  الصّمتبول و مت القُ يه صَ عدَ التنظيمي ببُ  الصّمتالتعرف على دور  -2
 .عَمَلالفي  السلبيوالسلوك  السُمّيّة

 

  :البحثمنهج  1-10

من أجل تحقيق أهداف البحث والفرضيات التي تحاول  يالتّحليلالمنهَج الوَصفي اد على تَمَّ الاعفي البحث  تَمَّ 
 حيثُ ، ةالإدارية في سوري التنّميةطبيعة البيانات التي تشمل آراء العاملين في وزارة ل تِبع او ، الباحثة اختبارها

أو تقديم معلومات  مشكلة أو ظاهرة أو خدمة أو برنامج صف بشكل منظم حالة أوحاول أن يَ المنهج الذي يُ  أنّهُ 
د على بحث الواقع بدقة كما هو، ولا يقتصر تَمَّ يع يالتّحليلالمنهَج الوَصفي ن إلى أ إضافة  ، أو وصف اتجاهات

للوصول إلى وذلك ، المُختَلِفةها أبعادوكشف العلاقات بين ، على تحليلها عَمَلعلى وصف الظاهرة فقط بل ي
 أنّهُ في التّحليلفي تحسين الواقع وتطويره، وعلى الصعيد الوصف  تُسهمو  تاز بدقة عالية يمكن تعميمها،تَمَّ نتائج 

ستخدم من أجل توضيح لماذا وكيف توجد علاقة حاول الوصول إلى تفسير للحالة أو الظاهرة، ويُ المنهج الذي يُ 
 .لةبين مظهرين أو جانبين من الظاهرة أو الحا

المعلومات موضوع البحث، وذلك من أجل تقديم بتعلقة المتوفرة المُ  الدّراساتيات و الدَّور الاطلاع على الكتب و  تَمَّ 
 ي.عَمَلالجمعها وتأطيرها في الإطار  تَمَّ د نوعية البيانات التي سييحدتتناسب مع مشكلة البحث و تالتي 

ات مُتَغَيّر التي تتعلق ب الِإحصائِيّةاد على جمع البيانات من خلال الاستبانة تَمَّ الاع تَمَّ ي التّحليلأما على الصعيد 
 .المناسبة الِإحصائِيّة ساليباد على الأتَمَّ البحث بالاع
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 للبحث الإطار النظري: الفصل الثاني -2

 

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 السُمّيّةالمبحث الأول: القيادة  2-1
 للقيادةالمفهوم العام  2-1-1
 أهمية القيادة 2-1-2
 السُمّيّةمفهوم القيادة  2-1-3
 السُمّيّةأساليب القيادة  2-1-4
 السُمّيّةخصائص القيادة  2-1-5
 السُمّيّةأبعاد القيادة  2-1-6
 

 السَّلبيّة عَمَلال سُلوكيّاتالمبحث الثاني:  2-2

لبيّة عَمَلال سُلوكيّات مفهوم 2-2-1  السَّ
لبيّة عَمَلال سُلوكيّاتأبعاد  2-2-2  السَّ
لبيّة عَمَلال سُلوكيّاتأسباب  2-2-3  السَّ
لبيّة عَمَلال سُلوكيّاتخصائص مميزات و شروط  2-2-4  السَّ
 

 التنظيمي الصّمتالمبحث الثالث:  2-3
 التنظيمي الصّمتمفهوم  2-3-1
 التنظيمي الصّمتأبعاد  2-3-2
 الموظف بصمت المسيء وعلاقته الإشراف 2-3-3
 التنظيمي الصّمتأسباب  2-3-4
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 السُمّيّةالمبحث الأول: القيادة  2-1
 هيد:تَمَّ 

كون أن القيادة  ،السلوب قيادة فعّ لأكمن في اتباعها تع به الكثير من المنظمات يَ تَمَّ إن النجاح الكامل الذي ت
اتباع الخطط اللازمة لتحقيق أعمالها قائمة على  ن، وذلك لأالعنصر الأساسي في أي مشروع أو منظمةتعتبر 

، للمؤسسات والشركات والمنظمات فشلأو النجاح طرق التحدد فالقيادة الرؤى والأهداف الاستراتيجية، لذا 
التنظيمي من خلال  مُستَوىا إلى رفع ال، وينبغي أن تهدف دائم  المنظمات هَذِهِ  عَمَلد مسار يتحدإضافة  إلى 

عتبر النواة الأساسية المسؤولة عن ترسيخ ثقافة زيادة فعالية أداء الموارد البشرية والمادية، وذلك لأن القيادة تُ 
 ع.تَمَّ المستدامة في المج التنّميةنتها من خلال االمنظمة والأخلاق ورفع مك

 إضافة  ، والتي ينطلق منها الإبداع، لمنظماتنعتبر أن القادة هي العصب الأساسي في حياة ا نلذا بإمكاننا أ
لذا نرى ، عَمَلالإلى دورها في تطوير رأس المال الفكري في المشاريع أو المنظمات بما يتناسب مع سوق 

والتي تنعكس ، الخاطئةالقيادية ها بسبب الممارسات ؤ يتراجع أداوالتي من المنظمات القائمة على النجاح العديد 
لبيّةأحد أنماط القيادة  السُمّيّةوتعد القيادة ، والمشرف لتشمل المنظمة ككلعلى الموظف  بما تشمل من  السَّ

بالتالي على أداءه، ، عَمَلالرة تؤثر على سلوك العامل وعلى ثقته بنفسه ورضاه عن مدمّ  سُلوكيّاتخصائص و 
لبيّة سُلوكيّاتأو الغياب المتكرر والعديد من ال عَمَلالمثل عدم الرضا الوظيفي أو دوران  سَلبيّةوتعود بنتائج   السَّ

لبيّةالتي تنشا نتيجة الممارسات الأخرى   الموجهة من القائد.  السَّ

لبيّةدور كبير في انتشار الكثير من الظواهر  السُمّيّةإذا  فللقيادة   سُلوكيّات، وبالتالي تؤدي الى عَمَلالفي بيئة  السَّ
وانحدار اء أنّهُ إلى هذا الأمر ، وقد يصل الإنتاجيةفي انخفاض و  ردود فعل غير متوقعة، من العاملين أو سَلبيّة

 .منظمات بأكملها
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لابد  أنّهُ رأت الباحثة ، فقد اتلمنظملالبوصلة الموجهة تُعتبر القيادة معرفة أن  تَمَّ ، ا على ما سبقعطف  ، لذلك
على  السمّيسلوك القائد  يؤثّروكيف ، عَمَلالر في بيئة الخطّيوأثرها  السُمّيّةمن تأطير موضوع القيادة والقيادة 

 المنظمة بأكملها.

 

 :المفهوم العام للقيادة 2-1-1

إلى تعريف كّن الباحثون إلى يومنا هذا من الوصول تَمَّ لم يولكن ، هناك العديد من التعريفات والمفاهيم للقيادة
إلى أن القيادة مرتبطة ارتباط ا وثيق ا بالقائد تُشير معظم التعاريف والمفاهيم الاتفاق، لكن  تَمَّ يو وواضح محدد 

 وعلاقاته مع أتباعه.

التي يقوم بها القائد للتأثير على نشاط  يّاتعَمَلالمجموعة من عبّر عن تُ القيادة رأي بعض الباحثين أن  حيثُ 
 مجموعة منظمة من الأتباع تجاه تحديد أو إنجاز هدف معين.

على التعريف هذا ما ينطوي  الباوغمجموعة، الكثر في أو أا تفاعل بين عضوين أنّهُ كما عرفها البعض على 
على بشكل خاص ز هذا التعريف ركّ  حيثُ ، عات الأعضاءتوقّ و تصورات الهيكلة أو إعادة هيكلة الموقف و 

 .مع بعضهم البعض القادة والأتباع وتفاعلاتهم، وهي ام بثلاثة أشياءتَمَّ الاه

ة أهداف ونتائج وتقوم على عدّ محددة،  ضمن مجموعة تَمَّ وت، التأّثيرم لزِ ستَ ية تَ عَمَلا أنّهُ إلى آخرون أشاد قد و 
كانت القيادة تتعلق بسمات إن تبحث ما بالقيادة و والجدال على عدة نماذج نظرية تتعلق  عَمَلال تَمَّ قد مشتركة، و 
 (Ann, et al., 2015 p. 15). مكتسبة سُلوكيّاتفطرية أو 

 

ل دائم بين القائد والأتباع بغية تحقيق أهداف المنظمة، تفاعُ يصب في كونها أن مفهوم القيادة  ةرى الباحثت
داء أفضل من أه المنظمة للوصول إلى الموقف الذي تواجهُ مع وتتناسب تتواءم  عَيّنةوهي تتطلب مهارات م

 الحافز الذاتي عند الأتباع.بل العاملين مع الحفاظ على قِ 
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 ادة:يالقأهمية  2-1-2 

ذكر  تَمَّ أن يالمنظمة، ومن الصعب  سمينجد أن لها أثر جوهري وهام في جميع أق، ث عن القيادةعند التحدّ 
ختلف ن مُ مِ وجمعها تأطيرها  تَمَّ والتي ، القيادةالتي تعبّر عن أهمية ات التأّثير و الصفات والعبارات  هَذِهِ جميع 

لمحة عامة عن بعض أهميات القيادة كما أوردها تقديم من خلال ما يلي  تَمَّ سي، لذا العالمية وجهات النظر
 :بعض الباحثين

o م فه، إن القادة هم هؤلاء المسؤولين الذين يرون في التحديات فرص ويبنون استراتيجية لأداء استثنائي
الجماعي،  عَمَلالالقادة من منظور ينظر ا ما ئم  متواضعين، وداو أقوياء الأشخاص الذين يتصّفون بكونهم 

 (Hlupic, 2014 p. 21). فالقدرة على التكيّ بديهم التغيير و إلى ويقودون 
o   من ، وذلك عادية في المنظماتالغير الأشياء والمهام ا ما يحفز القادة عند الأتباع الرغبة في إنجاز غالب

خلال تحويل القيم إلى أفعال، والرؤى إلى وقائع، والعقبات إلى ابتكارات، والانفصال إلى تضامن، والمخاطر 
 . إلى خلق مناخ يحول فيه التابعين الفرص الصعبة إلى نجاحات ملحوظة يؤدّيالذي الأمر إلى مكافآت، 

رة تتناسب بشكل أفضل مع ظروفها قدذات طلب المنظمة أسلوب قيادة ت، ستالتأّثيرومع ذلك، لكي يحدث 
تختلف متطلبات القيادة في حالة و ، مُستَوىلأن متطلبات القيادة تختلف حسب الموقف والوذلك الخاصة، 

وتختلف متطلبات بدء التشغيل عن المتطلبات لإحداث تحول أساسي ، رار النجاحتَمَّ التحول عن متطلبات اس
القيادة الوظيفي و  مُستَوىهناك فرق عميق بنفس القدر بين القيادة على ال أن في نموذج أعمال المنظمة، كما

 (Kouzes, et al, 2007 p. 8) .المنظمة مُستَوىعلى 

 .يُعتبر من المواضيع الهامةلذلك فإن الوضوح بشأن دور القائد وأثره ونوع القيادة المطلوبة 

 

 

 



 
30 

 

 :السُمّيّةمفهوم القيادة  2-1-3

حول  سُلوكيّاتتحديد السمات وال (Oreg, et al., 2011 p. 649)كدراسة  الدّراساتحاولت العديد من 
ا على ال الدّراساتمن ناحية أخرى، ركزت بعض ، و القيادة التنظيمية المرتبطة بالقيادة الفعالة  سُلوكيّاتأيض 

 السيئة للقائد، بمعنى آخر، إظهار الجانب المظلم للقيادة.

ا السلوك أنّهُ على  السُمّيّةالتصورات الأولية للقيادة  (Aasland, et al., 2010 p. 439)دراسة  تفَ صَ وَ وقد 
من خلال  مدير الذي ينتهك المصلحة المشروعة للمنظمةالأو ، مشرفالأو ، قائدالالمنهجي والمتكرر من قبل 

أو الرضا  الدافع والرفاهيةا على سلب   التأّثيرأو من خلال ، تخريب أهداف المنظمة ومهامها ومواردها وفعاليتها
 الوظيفي للمرؤوسين.

لبيّةق الإلهام والمشاعر خلُ القيادة التي تَ أنواع نوع من تُعتبر  السُمّيّةـن القيادة أشادوا قد أوالبعض  لدى  السَّ
 (Uysal, 2019 p. 58). الموظفين وتؤثر بشدة على المنظمة

امه تَمَّ من خلال عدم اهيتسبب بالضرر للمنظمة  سميالالقائد نجد أن  المعاني والتعاريف هَذِهِ من خلال و 
ا يتبّع قة و قلِ ة ومُ لّ ذِ مُ و ة رّ ضِ رة ومُ م  دَ يتصرف بطريقة مُ و برفاهية الموظفين،   Schmid, et). توبيخأسلوب الدائم 

al., 2017 p. 28) 

ين السمّيالقادة خلال وجود ح من ضِ تعد حقيقة من وقائع الحياة التنظيمية، وهذا يتّ  السُمّيّةإن وجود القيادة  حيثُ 
للقائد هو مثال  (مارتن شكريلييُعتبر ) المشهورين المتورطين في فضائح الشركات الحديثة، على سبيل الذكر

والرئيس التنفيذي السابق  Retrophinشكريلي هو الرئيس التنفيذي السابق لشركة أن  حيثُ ، رم  دَ المُ أو الزعيم 
بعد حصوله ، و Pharma Broعلى إشادة دولية باسم ، وهو حاصل Turing Pharmaceuticalsلشركة 

فقد  دولار ا 750.00دولار ا إلى  13.50ورفع سعره لكل حبة للمستهلكين من  Daraprimعلى ترخيص عقار 
 بتهمة التآمر الاحتيال في الأوراق المالية. ويقضي حالي ا سبع سنوات في السجنإلقاء القبض عليه،  تَمَّ 
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يميل إلى  القائد الذي أنّهُ على بشكل عام قد أشاروا م أنّهُ  حيثُ ، السمّيالقائد تعريف تجادل قادة الفكر في 
 .السيطرة على الأتباع وخادعهم وترهيبهم والتلاعب بهم وتهديدهم، فضلا  عن الاحتيال والسرقة من منظماتهم

(Krasikova, et al., 2013 p. 1317) 

 

 :السُمّيّةالقيادة  أساليب 2-1-4

هانة، الإمطالب غير واقعية، و اليتضمن إلقاء اللوم الخاطئ على الموظفين، وتقديم  السُمّيّةإن سلوك القيادة 
 علىبطريقة لا تدل ون في التفاصيل الدقيقة السمّيل القادة لتدخّ  ورفض الاعتراف بإنجازات الموظفين، إضافة  

هم لك ف، لذهؤلاء الموظفينم التصرف بطريقة تهديدية تجاه تطلبات الموظفين، ثُ اع لمُ تَمَّ حترام، ودون الاسلاا
إلى انخفاض الرضا الوظيفي والروح المعنوية للموظفين  يؤدّي، الأمر الذي سيئون استخدام سلطتهميُ 

(Hoffman, et al., 202 p. 31) 

يزها المفاهيمي والتجريبي، تَمَّ نظر ا ل المُختَلِفة السُمّيّةأنماط القيادة تحديد  تَمَّ  (Tepper, et al., 2004) لـ تِبع ا
 :السُمّيّةتتضمن أساليب القيادة  حيثُ 

القيادة من خلال الترهيب والتهديد ا أنّهُ إلى  (Bligh, et al., 2007 p. 533)أشار  حيثُ  القيادة البغيضة -
 والعقاب.

أي القيادة باستخدام الهيمنة ا أنّهُ إلى  (Hoogh, et al., 2008 p. 298) أشار حيثُ القيادة الاستبدادية  -
 الشخصية لمتابعة المصالح الذاتية للقادة.

النية الرئيسية بوجود القيادة ا أنّهُ إلى  (Schmid, et al., 2017 p. 3)أشار  حيثُ القيادة الاستغلالية  -
 .الذاتية للقادةلتعزيز المصالح 

القادة التي  سُلوكيّاتا أنّهُ إلى  (Rosenthal & Pittinsky, 2006, p. 631) أشار حيثُ نرجسية القائد 
 .تحركها بشكل أساسي احتياجاتهم ومعتقداتهم الجنسية الأنانية
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 :السُمّيّةخصائص القيادة  2-1-5

والتركيز على بعيد ا الون بشكل إيجابي من خلال وضع احتياجاتهم ومتطلباتهم القادة الفعّ  عَمَلبشكل عام، ي
 والمنظمة على المدى الطويل.الاتباع فيد التي تُ  سُلوكيّاتال

لا يأخذ برأي  سميال، مما يعني أن القائد مأتباعهبالتام  التحكّمون إلى الرغبة في سمياليميل معظم القادة 
 أتباعه عند اتخاذه القرارات.

التي يمتلكها  بديلةالحلول الاع إلى تَمَّ مناقشة القضايا أو الاسفي إلى أن القادة السمّيون لا يرغبون  إضافة  
ن حاول يرغبون بها فقطيقومون بالأمور التي ، بل الآخرون قوم هؤلاء القادة سي، معارضة قراراتهمالأتباع ، وا 
أغلب الأحيان في و ، آراءهم شيهمتالمعارضة أو حور حول تَمَّ التي ت المُختَلِفةمنهم باستخدام الطرق  بالتخلّص

ا أنّهُ يز الهيمنة بتَمَّ تو والتي تعتبر عاملا  فرعي ا للانبساط، ، دعى بالهيمنةالخاصية من سمة شخصية تُ  هَذِهِ تأتي 
 .(Anderson, et al., 2009 p. 491) شديدة وقوية

عامة الناس أو دون الأخذ بعين الاعتبار لمصالح  مصلحتهم فقط غالب ا ما يتخذ القادة السمّيون قرارات تفيد
شباع يكون القائد مشغولا   حيثُ هذا ما يشار اليه بالقائد النرجسي، و ناخبيهم.  بشكل كامل ومُسبق في تحقيق وا 
، آخرفرد سلطته ليتخذ قرارات تفيده ولا تنفع أي اعية ووضعه و تَمَّ احتياجاته الخاصة ومكانته الاجو رغباته 

ع من قلة احترام ن من الغطرسة والعظمة وامتصاص الذات الذي ينبُ يأتي هذا النوع من القيادة مع قدر معيّ و 
 . (Rosenthal & Pittinsky, 2006)الذات 

على حد الضرر للأتباع والمنظمة بون يتسببون سميالأن القادة  (Heppell, 2011 p. 241-244)وقد رأى 
 تَمَّ سيمتوازنة، و الوالخصائص الشخصية غير  المدمرة سُلوكيّاتالوهما  ليتينلآمن خلال اتباعهم سواء، وذلك 

 ذكر البعض منها من خلال ما يلي:

 .بشكل إيجابي أساليبه أو طريقة تفكيرهتغيير . الغرور الكبير الذي يسيطر على شخصية القائد ويمنعه من 1
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بالإضافة ، بشكل فعّالقيادة وجود قدرة على المشكلة في فهم طبيعة القائد وعدم بتسبب ت. الغطرسة التي 2
ويمنعهم من قبول كل ، الأفرادعلى باقي ، وهذا ما يجعلهم منغلقين ةمحدودقدرات معرفية وأحكام على وجود 
 ما هو جديد.

 ومتطلباتهم.. عدم الإحساس بمشاعر المرؤوسين 4

 الصعبة.ية و تَمَّ الح. الإحباط الذي يؤدّي إلى التهرب من مواجهة الخيارات 5

، تكون سمّيةلكن ليس بالضرورة أن ، و القادةبها التي يتّصف أن هناك العديد من الخصائص  ةرى الباحثت
 :كما يلي تَسَاؤلاتأن يقوموا بوضع بعض الالأتباع السمّي، على  لاستنباط شخصية القائدو 

 ماذا قدم هذا القائد للمنظمة؟ .1
 القيادة؟هذا الفرد  لتغييرات التي حصلت للمنظمة والتابعين بعد تولياما  .2

 :يليحول ما حور تَمَّ ت السُمّيّةأن خصائص القيادة ترى الباحثة سابق ا واستنادا لما ورد 

 تقديم المحبة على  الن يكون قادر  ، الافتقار إلى حب الذات، لأن القائد إن لم يحب ذاته بالدرجة الأولى
 لغير.ل
 .الأنانية 
  ّل.الانغلاق وعدم التقب 
 .الخوف من المخاطرة 
  عَمَلالالنمطية في. 
  .الافتقار إلى الابتكار والإبداع 
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 :السُمّيّةالقيادة  أبعاد 2-1-6

 عبارة عن خمسة أبعاد تندرج وفق ما يلي: السُمّيّةأن أبعاد القيادة  (Saleem, et al., 2021 p. 4)وا وجد

، (الإشراف التعسفي، الزعيم الاستبدادي، القائد النرجسي، الترويج الذاتي، القائد الذي لا يمكن التنبؤ به)
 هَذِهِ تعد و ف، خرجات الموظّ ؤية بشكل كبير لمُ الأبعاد تنبّ  هَذِهِ وتعتبر ، السُمّيّةباعتبارها السمة المميزة للقيادة 

 هَذِهِ في البحث  تَمَّ سيا من ذلك انطلاق  و ا لأهميتها، ا في المقالات والأبحاث السابقة نظر  الأبعاد الأكثر استخدام  
 :الحالي أهداف البحثالأبعاد التي تخدم 

   الاستغلالي:أ. الإشراف 

الذي  عندما قدم مفهوم الإشراف المسيء السُمّيّةالقيادة معنى بالاقتراب أكثر من  (Tepper. 2004) قام
د كما أكّ ، اتصال جسديوجود العدائية اللفظية وغير اللفظية، باستثناء  سُلوكيّاتر للتَمَّ العرض المس أنّهُ يُعرَّف ب

رة غير اللفظية والمدمّ  سُلوكيّاتالعلى يشمل  نّهُ لأوذلك  السُمّيّةارتباط ا وثيق ا بالقيادة يرتبط الإشراف التعسفي أن 
 .دةالمتعم

 زة لهذا التعريف:وهناك عدة نقاط مميّ 

على بناء   سلوك المشرفين عليهملشخصي بشكل ن يالمرؤوسهو تقييم السمّي /  الإشراف التعسفيإن  :أولاً 
الشخصية الصفات )المرؤوس  و/أوراقب ن ا بخصائص المُ يكون هذا التقييم ملوّ  حيثُ ، أساس ملاحظاتهم

 الآخرين.زملاء الوتصورات  عَمَلالبيئة هو تقييم لفيه إجراء التقييم  تَمَّ ( والسياق الذي ييةغرافو الديم

 :رة للعداء غير الجسديتَمَّ يشير الإشراف المسيء إلى العروض المس :ثانيًا 

الذي يمر بيوم القائد لا يعتبر  حيثُ ، الهرمي سوء المُعامَلةر لتَمَّ يتضمن الإشراف التعسفي التعرض المس حيثُ 
صبح يُ هذا السلوك تكرار ، بالتالي على الموظفين والمرؤوسين السَّلبيّةيصب كل طاقته سيئ مشرف ا مسيئ ا ما لم 

 (Tepper, et al. 2004, 459)سمة منتظمة في ذخيرته. 
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يرتكبون سلوك ا مسيئ ا د، مما يعني أن المشرفين الإشراف المسيء يقع ضمن مجال السلوك المتعمّ أخير ا، إن 
سيء قد يُ  حيثُ ، عَيّنةة مرؤوسيهم لتحقيق أهداف ممُعامِلأي أن المشرفي المسيئين قد يسيئون ، ما لغرض  

 ح مع الأخطاءسميالت تَمَّ لن ي أنّهُ أو لإرسال رسالة مفادها  ية المرؤوسين للحصول على أداء عالمُعامِلالمشرف 
 .يقع هذا النوع من السلوك في نطاق الإشراف التعسفي، و ايرتكبونهالتي من الممكن أن 

، ونزاع عَمَلالوالمواقف السيئة تجاه ، أن الإشراف التعسفي يرتبط بارتفاع معدل دوران الموظفينالتأكيد على  تَمَّ 
 .والحياة، وتصورات أضعف للعدالة التنظيمية، وزيادة الضغط النفسي عَمَلالأكبر بين 

 وشهدواالمواطنة التنظيمية،  سُلوكيّاتون عدد ا أقل من المشرفين المسيئين يؤدّ رأى آخرون أن مرؤوسي 
ا في الرضا الوظيفي  رات العدالة التفاعلية ، وقد قللوا من تصوّ (Tepper, et al. 2004, 457)انخفاض 

 .(Aryee, et al. 2007, 192) العاطفي تجاه المنظمة لتزاموالا

 

 :Authoritarian Leadership :المُتَسَلَطة ةب. القياد

ا أكاديمي ا واسع ا، وقد تَمَّ اه المُتَسَلَطةكأسلوب قيادة مستقل، جذبت القيادة  ت دراستها من قبل العلماء في تَمَّ ام 
 جميع أنحاء العالم.

والتي د على كرامة الشخصية للقادة، تَمَّ د على السيطرة المطلقة على الموظفين، وتعكّ القيادة الاستبدادية تؤ 
 تَمَّ أسلوب استبدادي يا عبارة عن أنّهُ  حيثُ ر بشكل مباشر العلاقة الأعلى والأدنى بين القادة والمرؤوسين، ظهِ تُ 

والجهل ، على التقليل من قدرة المرؤوسين عَمَلمن خلاله عدم الكشف عن أي معلومات للمرؤوسين، كما ي
لأن القادة لديهم متطلبات صارمة ، وذلك التعليمي الصارمبعون السلوك ويتّ هم، ومساهمات همد لاقتراحاتالمتعمّ 
 ,Zhang & Xie, 2017) الذين يكون أداؤهم ضعيف ا نالمرؤوسييقومون بتوبيخ أداء المرؤوسين، وسوف تتبع 

p. 149). 
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ألا يكون لدى الموظفين أي مبادرة أو استباقية أو توقّع عندما يطلب القائد طاعة مطلقة من مرؤوسيه، يمكن 
الاستبدادية إلى تقليل  سُلوكيّاتال هَذِهِ وبالتالي سوف تؤدي مثل  ،مهامالدافع للتوصل إلى أساليب جديدة لأداء 

 (Shalley and Gilson, 2004) .التواصل وضعف مشاركة المعلومات بين القائد والموظف

قبل طلقة والسيطرة على المرؤوسين وتطلب طاعة لا جدال فيها من مُ تؤكد القيادة الاستبدادية على السلطة ال
ب من المرؤوسين أن م القادة الاستبداديون بشكل صارم في الترتيب الهرمي الذي يتطلّ كما ويتحكّ ، المرؤوسين

ويؤكدون ، م يفرضون القواعد ويحددون المكافآت والعقوباتأنّهُ  حيثُ ، دين ومطيعينتَمَّ يكونوا خاضعين ومع
 (.Fu et al, 2004الهيمنة الشخصية )تطبيق أساليب على 

ا جميع القرارات المهمة وهم القائمين  (Zhang & Xie, 2017, p. 150) ويتخذ القادة الاستبداديون أيض 
 .الأوامرعطاء ا  تعيين المهام و  يّاتعَمَلعلى 

 حيثُ ، (Cheng et al. 2004) متطلبات عالية في ظل الهياكل الهرمية Maslinبالإضافة على وضع 
لا  يَجِبم أنّهُ درك المرؤوسون يُ  معاقبتهم،  يَجِبأن يطيعوا الهيمنة الشرعية المتأصلة في القيادة الاستبدادية، وا 

لبيّة سُلوكيّاتم يشعرون بعدم الارتياح والاضطهاد وغالب ا ما ينفجرون في الأنّهُ ف وبالتالي للمشرفين السلبيين  السَّ
(Wu et al., 2004.) 

اعي تَمَّ أظهرت دراسات علم النفس الاج حيثُ ، كشف الأدب أن القيادة الاستبدادية تؤثر سلبا  على المرؤوسين
 .العدائية سُلوكيّاترة أن القيادة الاستبدادية تزيد من العدوان العفوي والالمبكّ 
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لبيّة عَمَلال سُلوكيّاتالمبحث الثاني:  2-2  السَّ
 

 هيد: تَمَّ 

سبب القلق والتوتر للمدراء كعنصر من العناصر الأساسية التي تُ  عَمَلالفي مكان  السلبيظهر السلوك 
ا، لذا بدأت تكاليف مادية عالية جد  بنظمة ف المُ يكلّ هذا ما بالتالي ، والمسؤولين لما يسببه من تخريب وأذى

من خلال معالجة أسباب حدوثها ما تجنّبها  ة  لَ ومحاوِ  سُلوكيّاتال هَذِهِ ي لوضع حد لبشكل جدّ  عَمَلالمنظمات ت
لبيّة عَمَلال سُلوكيّاتن إلى أ (Intone, 2014)أشار  حيثُ ، مكنأ المنظمات جميع مشكلة تواجهها عتبر تُ  السَّ

 .ولها تداعيات خطيرة على الأداء التنظيمي والشركات والمؤسسات

نظر ا  أنّهُ ذكرت أحد الأبحاث قد و ، سُلوكيّاتال هَذِهِ ل بسبب فشَ من الشركات تَ  الكثيرإذ تشير النتائج الأخيرة 
لبيّة عَمَلال سُلوكيّاتأن  حيثُ ، السَّلبيّة عَمَلال سُلوكيّاتلوجود  مقصودة تتعارض مع  عَمَل سُلوكيّاتهي  السَّ

 .(Kelloway et al ,2002)موظفيها أو كليهما أو بالمؤسسة ة هي ضارّ و امات المنظمة، تَمَّ اه
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لبيّة عَمَلال سُلوكيّاتمفهوم  2-2-1  :السَّ

ساندة والمواطنة يقوم بها المرؤوس مثل المُ  سُلوكيّاتعلى أداء الأعمال، فهناك هام أثر  عَمَلال سُلوكيّاتإنٌ ل
نحرفة عندما يقوم بها مُ  سُلوكيّاتبالوقت نفسه هناك ، و نيالتنظيمية التي تعود بنتائج إيجابية على المنظم

  ا تؤثر بشكل سلبي على أداء المنظمة وموظفيها.أنّهُ العاملون ف

يقوم على انتهاك القواعد التنظيمية بطريقة  أنّهُ  حيثُ ، عَمَلالالسلبي بمثابة انحراف في مكان  عَمَلالسلوك  يعدّ 
نظرة على وبإلقاء ، (237صفحة ، 2021 )سعدي، ضرار بالمنظمة أو بموظفيهاالأإلحاق إلى يؤدّي  عَيّنةم

لبيّة عَمَلال سُلوكيّاتتعريف فيها  تَمَّ يطلق حول الطريقة التي الأبحاث السابقة نرى أن هناك اتفاق مُ  ، ولكي السَّ
لبيّة عَمَلال سُلوكيّاتمصطلح فهم  تَمَّ ي سوف نستعرض مجموعة من آراء الباحثين في هذا بشكل واضح،  السَّ

 :المجال

لبيّة عَمَلال سُلوكيّاتأوضح بعض الباحثين أن  لبيّة سُلوكيّاتهي عبارة عن مجموعة من ال السَّ ر دمّ التي تُ  السَّ
عن  للأفرادتسبب الأذى في بعض الأحيان أنشطتها التشغيلية أو أصولها، و تخريب وتؤذي المنظمة من خلال 

  (Ambrose et al, 2002) بطريقة تتغلب على كفاءتهم. عَمَلالطريق إيذاء المرؤوسين وزملاء 

وقد كان ، خالف المعايير التنظيميةيُ  سلوك تقديري هو سلوكك السلبي عَمَلالأشاد البعض الآخر أن سلوك قد و 
( Gruys & Sackett, 2003فه )عرّ قد (، و Fida et al, 2014ام الباحثين في السنوات الأخيرة )تَمَّ مركز اه
 خالف ا لمصالحها المشروعة".المنظمة مُ  هُ رُ بِ عتَ د من جانب عضو تنظيمي تَ "أي سلوك متعمّ  أنّهُ على 

لبيّة عَمَلال سُلوكيّاتوتعتبر أيضا  ر من المرؤوس بقصد انتهاك ا السلوك التلقائي الذي يصدُ أنّهُ على  السَّ
خرين أو المنظمة ككل أو بشكل سلبي على رفاهية الموظفين الآ يؤثّربالتالي ، و وتحريف القواعد التنظيمية

 .اكليهم

سبب للمنظمة ولموظفيها مشاكل مادية تُ  سُلوكيّاتال هَذِهِ ا أن مثل من التعاريف المذكورة سابق  ن الواضح م
لبيّة عَمَلال سُلوكيّاتبإمكاننا تعريف  أنّهُ  حيثُ ومعنوية،  قصود يقوم به الموظف بغية ا سلوك مَ أنّهُ على  السَّ

 والعامل والمنظمة. عَمَلالتؤذي  سَلبيّةنه نتائج ج عَ وينتُ ، عَمَلالفي إلحاق الضرر بالمنظمة أو بزملائه 
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 :السَّلبيّة عَمَلال سُلوكيّات أبعاد 2-2-2

 Counterproductive Work) يتخذالسلبي  عَمَلالسلوك إلى أن  (Parvez & Anjum, 2013)أشار 
Behavior) التّعاونورفض ، والكذب، وحجب الجهد، والإساءة اللفظية، والتخريب، أشكالا  عديدة مثل السرقة ،

عدّة  علىالأمور يمكن أن تطرأ  هَذِهِ أن  حيثُ  ،(Robinson & Bennette, 1995والاعتداء الجسدي )
  :مستويات، كما يلي

، والمحسوبية، والإساءة اللفظية، مثل )العدوانية سُلوكيّاتالعلاقات الشخصية، وتشمل  مُستَوىعلى  (1
وما إلى ذلك( التي تؤثر على الموظفين ، والقتال مع الزملاء، والنميمة، عَمَلالومضايقة الزملاء أثناء 

 داخل المنظمة.
ساءة استخدام أصول ، عَمَلالب عن مثل )التغيّ  سُلوكيّاتإلى  هَذِهِ التنظيمي، وتشير  مُستَوىعلى ال (2 وا 

( ومثل ية الإنتاجعَمَلعن والانحراف ، والتخريب، انحراف الملكية كالسرقة، و الِانسِحابو ، عَمَلالصاحب 
 ,.Bashir et alا على المنظمة )ما يؤثّر سلب  ، وهذا عَمَلالأداء في ضعف الأمور يؤدّي إلى وجود  هَذِهِ 

2012.) 

ف، وحــوادث التخريـب، نب، والعالمنحــرف العديــد مــن الممارســات مثــل السرقة، والتغيّ  عَمَلالويتضــمن ســلوك 
 الوقت والموارد، والرشوة والتزويراستغلال وسـوء ، الـرديء عَمَلالو ، والسـلوك العـدواني، الجهـدوالاحتيـال، وحجـب 

(2003 ,Sackett & Gruy). 

لبيّة عَمَلال سُلوكيّاتأبعاد  (Melissa L. Gruys and Paul R. Sackett, 2003)صنف   11إلى  السَّ
 مجموعة كما يلي:

o سرقة النقود(أو شخص آخر  اتسرقة ممتلكات المنظمة أو ممتلككالمرتبطة بها ) سُلوكيّاتالسرقة وال. 
o  (عَمَلالأو المنتج أو الزميل في  عَمَلالالخاصة بتدمير الممتلكات )إتلاف الممتلكات التي. 
o  ّة المعلومات أو الكذب على المدير(سوء استخدام المعلومات )تزوير المستندات وعدم الحفاظ على سري. 
o ( إضاعة الوقتعَمَلالأعمال شخصية أثناء القيام بإساءة استخدام الوقت والموارد ، ،.)استراحات طويلة 
o عدم اتباع قواعد السلامة( عَمَلالخطرة غي  سُلوكيّات(. 
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o  (بها بالغجازات مرضية مُ إ، ار  مبكّ  عَمَلالعدم الحضور الدائم )التغيب بشكل متكرر، مغادرة. 
o (عن قصدبجودة سيئة  عَمَلالسيء ) عَمَل. 
o  الكحول(شرب بسبب الافراط في  عَمَلالر أو تأثّ  عَمَلالالكحول )أثناء شرب. 
o ( عَمَلالثناء أ تناول المخدرات )تناول المخدرات أو حيازتها 
o كانت موجهة للمشرف أو الزميل أو المدير أو المشاجرة مع أحد الزملاء( ن)إ عَمَلاللفظية في الساءة الإ. 
o  ّش الجنسي()الضرب أو التحرّ  عَمَلالفات جسدية غير مناسبة في تصر. 

 

 وفيما يلي شرح لأهم الأبعاد:

  (:Production deviance) انحراف الإنتاج

ل بها، تَمَّ ال بالطريقة التي من المفترض أن تكانحراف الإنتاج هو الفشل في أداء المهام الوظيفة بشكل فعّ 
 Hollinger and) عَمَلاليؤثّر الموظف عن قصد على كفاءة المنظمة عن طريق إبطاء كمية ونوعية  حيثُ 

Clark 1982.) 

في انحراف الإنتاج  امنغمس  يكون  أنّهُ ف، بشكل حاسميستطيع القيام بها مهامه التي عندما لا يؤدّي الموظف 
(Spector et al, 2006.) 

لبيّة عَمَلال سُلوكيّاتأبعاد عد خطير من ا بُ هذا أيض   يؤثّر على أداء التنظيم من خلال خلق  نّهُ لأ ، وذلكالسَّ
 (. coffin, 2003النجاح التنظيمي )عن قصد بهدف التسبب بالضرر لأساليب مشاكل ال

الثقيل، وأخذ فترات  عَمَلاليحدث انحراف الإنتاج بسبب عدم كفاية التكنولوجيا، والبيئة غير الملائمة، وعبء 
 .(Robinson and Bennett, 1995بشكل بطيء عن قصد ) عَمَلالراحة مفرطة، و 

 عَمَلالل الموظفين في مكان ويشير بعض الباحثين إلى أن انحراف الإنتاج والملكية من المرجح أن يشمُ 
(Baucus and Near, 1991 .) 
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ا بسبب العدوان في مكان يطرأ  ه أكثر خمولا  من التخريب، وهو أقل ولكنّ ، عَمَلالانحراف الإنتاج أيض 
ا  (.Spector et al, 2006ويمكن أن يكون من الصعب إثباته )، وضوح 

أماكن ون في عَمَليالعاملين بدوام جزئي، والذين و أفادت الأبحاث أن الموظفين الشباب والجدد في وظائفهم، 
 ,Baucus and Nearنتاج وانحراف الملكية )منخفضة الأجر هم أكثر عرضة للانخراط في انحراف الإ

، بالتالي الأمر الذي عدم الرضاإلى يؤدّي  مُستَوىنخفضة الوظائف مُ هذا النوع من الوجود أن  حيثُ ، (1991
 . (Sims, 2002)إلى انحراف الإنتاج يؤدّي 

 

حاب نس    :الا 
ب الموقف أو الهروب منه بدلا  من تجنّ حاول الموظف من خلاله السلوك الذي يُ  أنّهُ على  الِانسِحابيُعرّف 

لبيّة سُلوكيّاتال الِانسِحابن ويتضمّ ، لمنظمة وأفرادهالالتسبب بالضرر  ف إلى تقليل مقدار وقت هدُ التي تَ  السَّ
 (.Spector et al, 2006دارة المنظمة )إعن الوقت المطلوب من قبل  عَمَلال

 في: سُلوكيّاتال هَذِهِ ثل تَمَّ وت

 حيثُ ، مما هو مسموح به رسمي اأطول ر ا، والتغيب، وأخذ فترات راحة أو المغادرة مبكّ  عَمَلالعلى وقت التأخر 
والأعراف ، والتوتر، ث بسبب الاضطرابات النفسيةحدُ الشكل الأساسي للانسحاب الذي يَ  ب هوالتغيّ أن 
 .عَمَلالضمن  والاختلافات الفردية، والصراع الثقافي، اعيةتَمَّ الاج

 

 التخريب:

أو تخريبها ، المنظمة يّاتعَمَلأو تعطيل التسبب بالضرر، "هو تصرف يميل إلى  عَمَلالالتخريب في مكان 
أو ، التسبب في إشاعة غير مقبولةيُمكن ان يحدُث من خلال  حيثُ ، ا لأهداف شخصية للتخريبوذلك وفق  
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أو إلحاق الضرر ، عَمَلالأو تدمير علاقات ، أو إلحاق الضرر بالممتلكات، أو تأخير في الإنتاج، إحراج
 .(Crino, 1994, p. 312)ء" عَمَلاالبالموظفين أو 

، (Spector et al. 2006المادية ) عَمَلاليشير التخريب بدقة إلى تخريب ممتلكات المنظمة أو صاحب 
تلاف  عَمَلالنتاجية لإالضرر التسبب بوتكون النية من هذا السلوك السلبي  من خلال العبث بالمعدات، وا 

هانة   خاص.  به بشكل  امتَمَّ هالاإلى للفت انتباه السلطة العليا واضطرارها وذلك ء، عَمَلاالالممتلكات عمد ا وا 
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 التنظيمي الصّمتالمبحث الثالث:  2-3
 

 هيد:تَمَّ 
امات أو تَمَّ "التواصل التقديري للأفكار أو الاقتراحات أو الاه أنّهُ تعريف الصوت في السياق التنظيمي على  تَمَّ 

 (.Morrison, 2011بقصد تحسين أداء المنظمة ) عَمَلالالآراء حول القضايا المتعلقة ب

والتعديلات تغييرات المثل التحدث واقتراح مباشرة  سُلوكيّاتبالتعبير عنه  تَمَّ فعّالا  عندما يصوت الموظف يُعتبََر 
 حيثُ ، (Van Dyne & Le Pine, 1998) عَمَلالونظم إجراءات وقيود على أو التطويرات والتحسينات 

ما م جزء من المنظمة، وهذا أنّهُ يشعرون بالتالي م أنّهُ ، فآرائِهِمال على التعبير عن تشجيع العمّ  تَمَّ عندما ي
التنظيمي  الصّمتنجاح المنظمة، في المقابل، يشير تساعد على تطوير و امات حقيقية تَمَّ اهيدفعهم إلى خلق 
تحسين وتُساهم في ذات فائدة ب فيه الموظفون الأفكار والمعلومات والآراء التي قد تكون حجُ إلى الموقف الذي يَ 

 .(Dyne et al, 2003) وأداءهاالمنظمة 

 

قليل من عدد ذلك، فإن هناك من رغم على الصمت الموظفين في العديد من المنظمات و ظاهرة شر نتت 
، في المنظمات جانب هام جدا   للصّمتإلى أن بعض الباحثين شار وقد أقة بصمت الموظف، الأبحاث المتعلّ 

 .هام البحثي الذي يستحقتَمَّ الاهيحصل على لكنه لم و 

حتى بعد و ، بشكل عام من قبل الباحثين هُ لَ تجاهُ  تَمَّ ي أنّهُ إلّا نتشر، مُ  الصّمتفي حين أن  أنّهُ إلى ونوّه آخرون 
قد افترضوا معظم الباحثين وانتشاره في الكثير من منظمات الأعمال إلّا أن  الصّمتوجود الاعتراف ب تَمَّ ن أ

من العديد ها هواجتالتحديات التي بالإضافة إلى وجود الكثير من نسبي ا،  ةالبَسيطيّعتبر من المفاهيم  أنّهُ 
والذي هو  الصّمتأن تبيّن  حيثُ الإيجابي، غياب السلوك ، وبشكل خاص الصّمتتعلّق بتوالتي المنظمات 

الكلام، فإن السلوك  تَمَّ يعندما لا  حيثُ ، عدم السلوك أنّهُ التعبير عنه بشكل أساسي على  تَمَّ يغياب الكلام 
 بشكل خاص لا يلفت الانتباه. يكون غائب ا، غير واضح، و 
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 أكثر صعوبة من بحث السلوك الصريح الواضح عدّ يُ ا، فإن بحث غياب السلوك النقطة تحديد   هَذِهِ فيما يتعلق ب
(Johannesen et al, 1974). 

ع في البحث وفحص صمت التوسّ على التحديات الباحثين  هَذِهِ تُساعد فترض أن يُ  أنّهُ بالتالي ترى الباحثة 
 الموظف والأداء التنظيميعلى أداء سلبي عام أثر ذات سلوك ا  هُ الموظف كونَ 

 

 التنظيمي: الصّمتمفهوم  2-3-1

التعبير عن نتائجها من  تَمَّ يا ما والتي غالب   عَمَلالا في بيئة التنظيمي من العناصر الهامة جد   الصّمتيعد 
قليلة  التنظيمي الصّمتتناولت موضوع لا أن الأبحاث التي إ، وعلى الرغم من أهميتها سَلبيّة سُلوكيّاتخلال 
 .نسبي ا

ذات الأهمية العالية أو التنظيمي سلوك الإخفاء المقصود للمعلومات والأفكار  الصّمتعن ظاهرة أ نشَ يَ 
امات أو الآراء حول تَمَّ الاهو أو الاستفسارات )شتى أنواع المعلومات ودرجة أهميتها( المنخفضة ة أو مُتَوَسّطال

 .(Brinsfield et al. 2009)والمنظمة الآخرين لأفراد ا عَمَلالأمور التي تتعلق ب

لمواقف التي يكون فيها يكون نتيجة  ل الصّمتوصول الموظف إلى درجة ( أن Morrison,2014)وجد  حيثُ 
عتقادهم أو معرفتهم لا تِبع ا الصّمتولكنهم يميلون إلى وفائدة ذات أهمية للموظفين آراء حقيقية أو معلومات 

 .والمهام والأعمال ام لما سيقدّمونه من معلومات حول مختلف الأمورتَمَّ اهي أ يُعيربأن الشخص الآخر لا 

أن الموظفين  حيثُ ، في العديد من المنظماتمتواجد  الصّمتأن سلوك  (Detert & others, 2010)ناقش 
مع باقي الأفراد  آرائِهِمو  أفكارِهِمعن  التعبيرالتحدّث و التكلم و  سُلوكيّاتغالب ا ما يترددون في الاندماج في 

بشكل خاص عندما يكون لديهم و ، ون فيهاعَمَلالمنظمات أو الأماكن التي ي هَذِهِ العاملين وبشكل خاص قادة 
حول  سَلبيّةعن آراء ر عبّ المعلومات تُ  هَذِهِ ن أأو ، وجهات النظر القياديةتتعارض مع التي معلومات بعض ال

ويتحوّل عدي ا بين الأفراد مُ  الصّمتصبح مكن أن يُ يُ بالتالي ، ولمكانتهم الوظيفية لهم دةهد  أو مُ  متلقّيي المعلومة
 (.Morrison & Milliken, 2000) بل تزيده سوءا   عَمَلاللا تُساهم في تحسين ظاهرة جماعية مع الوقت إلى 
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للمنظمة ذات أهمية فيها آراء حقيقية أو معلومات لهم المواقف التي يكون في  الصّمتإلى  الموظفون يميل
 هَذِهِ بالتالي معرفة أن هدرها،  تَمَّ الآراء والمعلومات سي هَذِهِ على معرفة بأن عندما يكونون و ، الآخرينوالأفراد 

بالتالي هذا ما ، للمنظمةم من تقديمها أنّهُ هدرها وحرم تَمَّ التي يمتلكونها حول أمر ما سيمة القيّ المعلومات 
 عَمَلالثّل بتحسين تَمَّ وعدم تقديم الاقتراحات والآراء التي ت الصّمتالحالة  هَذِهِ ، وفي سَلبيّةيؤدّي إلى نتائج س

 .(Morrison, 2014) وتطوير الأداء

 

ون سلوك ا أن الموظفين قد يتبنّ  (Conservation of Resourcesالحفاظ على الموارد: )وضحت نظرية أ
، عليهمشراف مسيء إوجود ل نتيجة   عَمَلالفي  الصّمت التزامقد يلجؤون إلى م أنّهُ أي التجنب، بثّل تَمَّ يموجه ا 

 رضة  الأكثر عُ الأفراد هون القادة هم جِ اويو أن أولئك الذين يتكلمون  حيثُ بغرض منع المزيد من الخسائر، و 
هم عَمَلن لفقدان ضو بالتالي قد يتعرّ ، عَمَلالفي  المشاكلحدوث لحفزين مُ الشتكين أو مُ من الاعتبارهم للخطر، ب

 واجه المنظمات صعوبة  تُ بالتالي ، (Detert et la, 2010) أخرى مُستقبليةفرص مهنية حصولهم على أو 
صعوبة في اتخاذ القرارات وجود إلى  إضافة  ، التي يقترفها القادةالسلوك السلبي والأخطاء  اكتشاففي كبيرة 

 .(Perlow & Williams, 2003) هاالمناسبة بسبب نقص المعلومات التي تحتاجُ 

طريقة آمنة  أنّهُ  حيثُ يا ، عَمَلنفسيا  و الذات هو طريقة طبيعية وآمنة للحفاظ على  عَمَلالداخل مكان  الصّمتف
 .(Morrison, 2011) عَمَلاللعدم الشعور بالإرهاق العقلي والنفسي في مكان 

حور تَمَّ وت، لعدّة أسبابالتنظيمي يعود  الصّمتأن سبب حدوث  (Van Dyne, 2003)كـ  وجد بعض الباحثين
لبيّةالخوف من النتائج الأسباب حول  هَذِهِ بعض  حدث لن يُ عن الذات الاعتقاد بأن التعبير  وألة، تَمَّ المح السَّ
 ,Brinsfield, & others) نالتسبب بالضرر للآخري، والخوف من لدى الأفراد العاملين أو المنظمة فارق

2013). 

 

 



 
46 

 

 :يمالتنظي الصّمت أبعاد 2-3-2

معالجة القضايا والتعبير عن إلى أن   (Jetten & Hornsey, 2014, p. 478)أشار بعض الباحثين كـ
قد التي ، و عَمَلالمكن أن تؤدي إلى تحسين ظروف يُ التي عتبر طريقة للتعبير عن الذات الأفكار والمخاوف تُ 

ن تزيد من مكانة الفرد داخل المجموعة بالوقت نفسه،  ل وأحكامهم، ويعطّ ، يتحدى سلطة الآخرين الصوتوا 
أي أن التحدّث ونشر ، (Morrison, 2014) عَمَلالمجموعات ة التي يقوم بها البَسيطالأعمال و ، الروتين

، وتسلسل الوضع الهرمي (Brinsfield, 2009) المجموعةوتعاضد وتناغم  هدد العلاقاتيقد الآراء والأفكار 
(van Dyne, 1995)   للتحدث علانيةنتيجة (Knoll, 2016) ، ُسباب التي تحفز الموظفين على أن الأ حيث

 .عديدة الصّمت التزام

وهي التنظيمي  الصّمتمن رئيسية أبعاد عدة ركزت على قد ن أن معظم الأبحاث بعد الدراسة والبحث تبيّ 
 :(Milliken, 2003) يليوهي كما البحث الحالي تناولها في  تَمَّ الأبعاد التي 

 :/ صمت القبول نالإذعاصمت 
 فإن وبالتالي ،عَمَلالب الصلة ذات الآراء أو المعلومات أو لأفكارل حجبر عن يُعب  أو الإذعان  القبول صمت

، (Acquiescent Silence) مالتنظيمي يُعبّر عن صمت الرضوخ أو الاستسلا الصّمتهذا البُعد من أبعاد 
، مع الآخرين أو تقديم أي نوع من أنواع الأفكار أو المعلوماتلا يهدّف إلى التفاعل  سلوك إلى شيريُ  أنّهُ أي 

يجابي إام، بالتالي فإن هذا السلوك يُعبّر عن سلوك سلبي أكثر مما هو تَمَّ كون أن الآخرين لن يعيروهم أي اه
 ط.شِ أو نَ 

على بشكل أساسي د تَمَّ يعهو سلوك انسحابي  القبولأن صمت  ,Milliken) 2000(الباحثان يؤكد كما  
ث بشكل التحدّ  هم أنّ بسبب اعتقادِ ، عَمَلللجديدة  رقطُ البحث عن أو ، التحدث وعدم الرغبة في، الاستسلام

 .الأفراد أو المنظمة مُستَوىواضح وصريح لا يُجدي ولا يُحدِث أي فرق على 

عن طريق  الصّمت التزاميعمدون م أنّهُ ، فث فرقا  حدِ أن آراءهم واقتراحاتهم لن تُ بالموظفين  إدراكأن ترى الباحثة 
 المقصودبكونِه سلوكا  سلبيا ، و  السلوكهذا ا ى أيض  يتجلّ  حيثُ أو صمت الإذعان، القبول اتباع أسلوب صمت 
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ولاعتقادهم للوضع الحالي،  بالرضوخ أو الاستسلام هملشعور  تِبع ا المعلومات إخفاءمِنه أو من خلال اتبّاعِه، 
 قُدرتهم على التغيير أو تحسين الظروف المُحيطة بهم جذريا .اءة تتجاوز تراحاتهم بالتغييرات البنّ قبأن ا

 

 :الدفاعي الصّمت
غفال الإِ صف لوَ و ، ثالتحدّ  عواقب من الشخصي الخوف على بناء   دالمتعمّ  الصّمتالدفاعي هو  الصّمتإن 

المشاعر الشخصية  أنّ  حيثُ ، من التحدث علانية أن تحدثالعواقب التي من الممكن ا للخوف من ظر  نالمقصود 
 تعريفإلى أن  ضافة  إ، (Pinder and Harlos, 2001)التنظيمي  للصّمتأساسي عنصر ر بَ عتَ تُ للخوف 
خفاء لجب حَ  أنّهُ يقوم على الدفاعي  الصّمت  .لحماية الذاتشكال الأأحّد باعتبارها  لآراءلمعلومات واوا 

لبيّةمن الآثار  خوفا   الصّمت التزاميعمدون ن يالموظفإلى أن  (Milliken, 2003)أشار   ث علانية  للتحدّ  السَّ
، عَمَلالمن تصنيفهم كمسببين للفوضى في بيئة  خوفا  وذلك  ،عَمَلالهم وعلاقاتهم بزملاء عَمَلعلى 

(KishGephardt, 2009). 

وتبدد  عَمَلالالإرهاق في مكان  يسبب الصّمت التزامعلى أن  (Kirrane, 2017) كـالباحثين بعض كما أكد 
 .(Knoll, 2019)حور حول مراقبة الشخص لذاته تَمَّ الابتعاد عن الواقع والعيش في الخيال الذي يو  الشخصية

 

 :اعيتَمَّ الاج الصّمت
لدوافع  تِبع انظمة أو المُ  بغية إفادة الغير عَمَلالق بالتي تتعلّ  المعلوماتإخفاء إلى  الاجتماعي الصّمتيُشير 

ف إلى هدُ الذي يَ  الصّمتذلك  أنّهُ على ا رف أيض  عُ ، وقد ام بباقي الافراد العاملين وسلامتهمتَمَّ تتعلّق بالاه
وحماية أهداف ، والخوف عليهم، والتعاطف معه، الآخريناعية، ومراعاة مشاعر تَمَّ جالا العلاقاتالحفاظ على 

)عبد القوي وآخرون،  المنظمة عَمَليؤدّي إلى خلل في ث ممكن أن أو حدضرر، ومصالح المنظمة من أي 
 .(85، ص 2017
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من صمت القبول  عكس كل  ، على التنظيمي الصّمتأنواع إيجابي من ر نوع بَ عتَ يُ اعي تَمَّ الاج الصّمتأنّ كما 
وحجب الآراء أو ، تاحةالمعطيات المُ في يقوم على الوعي والنظر  سلوك تقديريهو ، بل الدفاعي الصّمتأو 

من لقلق ادافع على بني مَ  هوالذي  الدفاعي الصّمتعلى عكس ، و على أساسهاالقائمة الأفكار أو المعلومات 
في الآخرين الزملاء ث مع ث عند التحدّ حدُ ن تَ أممكن من الخوف من أي عواقب القلق أو لل نتيجة  و ، الآخرين

 .عَمَلال

هم إلى أن الموظفين يحجبون وجهات نظرهم لحماية أو عدم إحراج رؤسائِ  الصّمتهذا النوع من أنواع يشير 
 .(van Dyne, 2003)الأخرى  عَمَلالمجموعات أو  عَمَلالفي م هُ أو زملائَ 

بمشاعر  ا  صحوبمَ يكون  أنّهُ  حيثُ الرضوخ من أو صمت الهادئ  الصّمتاعي عن تَمَّ الاج الصّمتيختلف و 
لبيّةد المشاعر بعِ ستَ لا يَ  أنّهُ ومع ذلك، ف، لإفادة الآخرينتَهدُف ة إيجابية ونيّ   الخوف وأالحزن الخجل أو مثل  السَّ
(Kirrane, 2017). 

وعلى علاقات جيدة مع الزملاء  عَمَلالهو الحفاظ على بيئة  الصّمتبالتالي وجدت الباحثة أن الهدف من هذا 
 ومع المنظمة بشكل عام.

 

 الانتهازي: الصّمت
ة حماية المعرفة ما، مثل نيّ  يقوم على دوافع أنانية إلى حد   في بعض الأحيان الصّمتللنظر في حقيقة أن 

الذي يمكن أن تُوك لَهُ بِه  الإضافي عَمَلالب عبء تجنّ مميّزة أو  عَمَلالتي يمتلكُها الفرد حول أمر ما أو طريقة 
 (،Knoll & van Dick, 2013) عَمَلالالمنظمة نتيجة  لقيامِه بتقديم بعض الأفكار أو الاقتراحات لتَحسين 

بالإضافة إلى دفع الموظف ، هاواحتكار  ذوره في الآداب التي تتعلق بإخفاء المعرفةالانتهازي له جُ  الصّمتف
لبيّة عَمَلال سُلوكيّاتنحو   .(Connelly, 2019) ما إلى حد   سَلبيّةذات دلالة والتي تُشير إلى أعمال  السَّ
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 :الموظف بصمت المسيء وعلاقته الإشراف 2-3-3

وذلك ، بأكملها لمنظمةا لليشمُ ويمتد هـذا الـضـرر ، بالموظفين ةر ضارّ بَ عتَ تُ كمنهج سلوكي  السُمّيّةالـقـيـادة  إن
م هِ تِ يطرَ رض سَ من خلال فَ ، وذلك بداعي لدى الموظفينلغي الحماس والفكر الإكاد أن تُ تَ  السُمّيّةلأن القيادة 
 السيطرة التامة على المرؤوسين فقطأساليب ون أن القيادة تكون من خلال رَ ، إذ يَ أو المرؤوسين على الأتباع

(2003 ,Karen). 

سلوك سلبي لضون يتعرّ  الذين الموظفين أن، الموارد على الحفاظ نظريةل تِبع االباحثين  وفي هذا الصدد أوضح
من وذلك  القادة،مبنية على التجنّب وتفادي  سُلوكيّاتلى اتخاذ إيميلون م بالتالي أنّهُ ، فؤذي من قائدهمو مُ أ

 هَذِهِ  على والإرهاق، وبناء   للتوتر عتبرونه مصدريَ  حيثُ بعاد أنفسهم عن التواصل المباشر مع القائد، إخلال 
أمام القائد  الصّمتلى إتقود الموظف  سُلوكيّاتالأو القيادة أنواع الافتراضات رأى الباحثين أن هذا النوع من 

قد و  ،(Tepper et al. 2007العاطفي ) الإرهاقب، بالتالي تفادي الشعور المنظمةأو خارج ي داخل السمّ 
لى في النهاية إدمرة للعواطف ومؤدية ر مُ بَ عتَ تُ  السُمّيّةالقيادة  سُلوكيّات( أن Ng & Feldman, 2012ز )عزّ 

  التنظيمي. الصّمت

ي يؤدّ ، الامر الذي يدوره السُمّيّةالتنظيمي هو نتيجة الأثر المباشر للقيادة  الصّمتلرأي الباحثة، فإن  تِبع او 
 .رهاق الموظف عاطفيا  إلى إ

 

 ي:التنظيم الصّمتأسباب  2-3-4

 الصّمترار تَمَّ لاسالتي تدعوا هناك العديد من الأسباب ولا بد أن ، التنظيمي عبارة عن سلوك فردي الصّمتن إ
 .قد تكون عوامل تنظيمية أو عوامل تتعلق بالبيئةالأسباب  هَذِهِ أن  حيثُ المنظمة،  في

ما ، وجدت الباحثة التنظيمي الصّمتدراسة العوامل والأسباب التي تتعلق بحول بعد القيام العديد من الأبحاث 
 :الصّمت التزاملى إعلى الموظف والتي تدفعه  را  يأكثرها تأثو العوامل  هَذِهِ يلي من أهم 
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لإحداث  ا  مضاعف ا  بذلون جهدفراد الذين لديهم تقدير ذات عالي يَ ن الأأ حيثُ  :للأفرادالتقدير الذاتي  .1
يلجؤون إلى حماية  ذاتللمنخفض الأفراد الذين لديهم تقدير فإن في المقابل و ، عَمَلالتغيير في بيئة ال

 .(Premeaux, Bedeian, 2003لمخاطر )لضهم ضون أنفسهم لمواقف قد تعرّ يعرّ  الذاتية ولاالنفس 
لبيّةوالحالات عواقب للعه توقّ عن الناتج  الفرد خوف .2 نتيجة الاتصال له ممكن أن تحدث التي من ال السَّ

 (.Brinsfield 2009)السلطة والسيطرة تجاه الى توقعاته  ضافة  إوالتعبير، 
 

لتجنب الخلافات  الصّمتوتجعلهم يلتزمون على الافراد التجارب السابقة السيئة تؤثر : نقص الخبرة .3
م أنّهُ إلا ، ثأو مع مدراءهم المباشرين، على الرغم من معرفتهم بأهمية التحدّ  ءأو المشاكل مع الزملا

 .(Erenler, 2010مشاكل مع الآخرين )الوعدم إثارة  الصّمت التزاملون يفضّ 
سبب تسوف ي أنّهُ فإذا تكلم  أنّهُ عتقد الموظف إذ يَ ، اعيةتَمَّ إن السبب الأهم هو الخوف من العزلة الاج .4

 اعيتَمَّ الاج رأسماله يتأثر لا حتى الأغلبية وآراء أفكار الموظفيتشارك  حيثُ  ،إضافيةمشاكل أخرى ب
هذا النمط من التفكير أن  حيثُ ، اعيةتَمَّ الاج للعزلة يتعرض لا وكي المنظمة في التي يشغلهاوالمكانة 

 ،Bowen) جماعيأو  فردي أساس على بصراحة آرائه عن يمنع صاحبه من التحدث والتعبير
Blackmon 2003.) 

 

ا تؤثر القيادة ممارساتوجدت الباحثة أن   التحويلية القيادة نهجأن  حيثُ  .علانية   والتحدث الصّمت على أيض 
 ذا  ، إعلى تعزيز ثقة الموظف بنفسه عَمَلي نّهُ لأ، وذلك الإيجابي بالمعنى الصّمت يحد من انتشار خاص بشكل
 وله أثر مهم وواضح. الصّمتق بنمط القيادة متعلّ فإن 
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 ي للبحثعَمَلالالفصل الثالث: الإطار  -3
 

 هيد:تَمَّ 

ات، أدوات جمع البيانات، الطرق مُتَغَيّر ، العَيّنةع، التَمَّ في هذا الفصل التطرّق إلى منهجية البحث، المج تَمَّ سي
 وتفسيراتها. التّحليلية عَمَلالمستخدمة في 

اللازمة للوصول إلى أهداف البحث في  الِإحصائِيّةفي هذا الفصل القيام باستخدام جميع الأدوات  تَمَّ سي حيثُ 
لبيّة عَمَلال سُلوكيّاتعلى  السُمّيّةمعرفة تأثير القيادة   وسيط. مُتَغَيّرالتنظيمي ك للصّمتبوجود دور  السَّ

 

 منهجية البحث: 3-1
ع على تَمَّ القائم على وصف إجابات أفراد المج يالتّحليلالمنهَج الوَصفي اد من خلال البحث على تَمَّ الاع تَمَّ 

الإجابات بطريقة إحصائية متقدّمة  هَذِهِ وضعها من أجل الوصول إلى هدف معيّن، وتحليل  تَمَّ ي عَيّنةم تَسَاؤلات
ع تَمَّ ات، لمعرفة ما هي الخطط والاستراتيجيات التي يُمكن تطبيقها على مجمُتَغَيّر للتنبؤ بأهمية وتأثير وارتباط ال
 البحث أو الحالة المدروسة.

 

 :مصادر جمع البيانات 3-2
والمواقع  والأطروحات الهامّة، يات،الدَّور الرسائل العلمية، والكتب و من خلال الاستعانة بجمع البيانات الأولية  تَمَّ 
اثل في المعلومات التي تبحث عنها الباحثة للوصول إلى أهداف البحث الحالي، تَمَّ التي تتشابه وت لكترونيةالإ

السابقة التي  الدّراساتتصميمها بالاستعانة بالأبحاث و  تَمَّ الاستبانة التي فهي تشمل على أما البيانات الثانوية 
 ات مع البحث الحالي.مُتَغَيّر اثل في التَمَّ ت
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 :البحث عَيّنةع و تَمَّ مج 3-3
الإدارية في  التنّمية( من العاملين في وزارة 118ع البحث والذي شمل على )تَمَّ توزيع الاستبانة على مج تَمَّ 

من  التّحليل يّاتعَمَل( استبانة صالحة للقيام ب112استرداد ) تَمَّ ، وقد السّوريةدمشق، في الجمهورية العربية 
 خلالها.

الدراسة  عتَمَّ مجعلى  الاستبانة توزيع تَمَّ اللازمة التي وبموجبها  جراءات الإداريةالموافقات والإالحصول  تَمَّ  حيثُ 
 الإدارية. التنّميةبالعاملين في وزارة ثل تَمَّ الم

( 3( تعني موافق، )4( تعني موافق بشـــدة، )5أن ) حيثُ ب وفق مقياس ليكرت الخماســـي ةســـتبانالاتصـــميم  تَمَّ 
اؤلاتالمجموعة من احتوت على  حيثُ ، بشــدة غير موافق( تعني 1، )غير موافق( تعني 2تعني محايد، )  تَســَ

، ومن ثم العاملين في الوزارةعلى  ةالاستبان هَذِهِ وتوزيع ات والفرضيات، مُتَغَيّر البحث والر عن مشكلة تعبّ التي 
 ها.لتحليل الِإحصائِيّةالحِزَم في برنامج البيانات إدخال من ثم الإجابات و تنظيم جمع الاستبانات و  تَمَّ 
 

 :ات البحثمُتَغَيّر  3-4
ت مقسّ  حيثُ  ،وسيط مُتَغَيّرمستقل، و  مُتَغَيّرتابع،  مُتَغَيّرات ديمغرافية، مُتَغَيّر البحث على ات مُتَغَيّر شملت 

 إلى:الاستبانة 
 .عَمَلالطبيعة ، المؤهل العلمي، )الجنس( اعيتَمَّ النوع الاجشملت  حيثُ  :الديموغرافية اتمُتَغَيّر ال -1
 ات البحث:مُتَغَيّر  -2

 عبارة(: 25) السُمّيّة القيادة المستقل: مُتَغَيّرال (1
o  عبارة(. 14) المُتَسَلَطةالقيادة 
o ( 11الإشراف الاستغلالي .)عبارة 

 عبارة(. 12) التنظيمي الصّمت الوسيط: مُتَغَيّرال (2
لبيّة عَمَلال سُلوكيّات التابع: مُتَغَيّرال (3  عبارة(: 16) السَّ

o عبارات(. 7) الِانسِحاب 
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o ( 9الانحراف .)عبارات 

حصائ يّةالأساليب  3-5  :المستخدمة الإ 
بما  الِإحصائِيّةعلى مجموعة من الأساليب  ت الباحثةدتَمَّ اعالفرضيات واختبار البحث لتحقيق أهداف 
للعلوم  الِإحصائِيّةالحِزَم برنامج الحصول على النتائج باستخدام  تَمَّ ، و البحث وتوجهاتهيتلاءم مع طبيعة 

 الِإحصائِيّةلت الأساليب ثّ تَمَّ و  ،(SPSS: Statistical Packages for the Social Sciences) اعيةتَمَّ الاج
 المستخدمة على النحو الآتي:

 الاتساق. درجة لقياس: (Alpha Cronbachاختبار ) -1
 ات الديمغرافية.مُتَغَيّر تعزى لل عَيّنة(: لتحليل إجابات أفراد الFrequenciesالإحصاء الوصفي ) -2
 الحسابي مُتَوَسّطالوالحصول على  عَيّنة(: لتحليل إجابات أفراد الDescriptive) حصاء الوصفيالإ -3

 . تَسَاؤلاتات والمُتَغَيّر لجميع ال والانحراف المعياري
(: لمعرفة تأثير القيادة السمية على Simple Linear Regression) البَسيط الخطّيالانحدار  تحليل -4

لبيّة عَمَلال سُلوكيّات  .السَّ
(: لمعرفة Multiple and Simple Linear Regression) المُتَعَدّدو  البَسيط الخطّيتحليل الانحدار  -5

لبيّة عَمَلال سُلوكيّاتتأثير القيادة السميّة على   التنظيمي. للصّمتالوسيط  الدَّوربوجود  السَّ
الذكور (: لمعرفة الفرق بين Independent Sample T Test) لعيّنَتيَن مُستقلّتيَن التبّايُنتحليل  -6

 التنظيمي. الصّمتالسبية و  عَمَلال سُلوكيّات، السُمّيّةات القيادة مُتَغَيّر ل تِبع ا الِإناثو 
ات القيادة مُتَغَيّر ل تِبع ا(: لمعرفة الفروقات الجوهرية One Sample T Test) الُأحادي التبّايُنتحليل  -7

 .عَمَلالات المؤهّل العلمي وطبيعة مُتَغَيّر التنظيمي تعزى ل الصّمتالسبية، و  عَمَلال سُلوكيّات، السُمّيّة

 

 

 



 
54 

 

 صدق وثبات الأداة المستخدمة: 3-6

اد عليها في التعبير عن نتائج الدراســـة وذلك باســـتخدام تَمَّ باختبار الأداة بهدف معرفة مدى الاع ةالباحثت قام
 :يما يل

 صدق الأداة المستخدمة: 3-6-1
وذلك للتأكد  ،وعلى مجموعة من المحكّمين والاختصاصيين رفالدكتور المشالأستاذ عرض الاستبيان على  تَمَّ 

ممت من أجله ومدى ملاءمة الفقرات مدى قدرة الأداة على قياس ما صُ  والحكم علىمن ملاءمة الأداة، 
د عدد من الأسئلة تِبع ابعد ذلك إجراء التعديلات واس تَمَّ  حيثُ لمحاورها، وكذلك مدى وضوحها وسلامة لغتها، 

 والعبارات.

 

 ثبات الأداة: 3-6-2
 ،وذلك لتحديد درجة الاتساق الداخلي للفقرات ،(Alpha Cronbach) مُعامِلباستخدام أسلوب  ةالباحثت قام

الجدول أن  حيثُ اد على المحتويات الخاصــة بها، تَمَّ بهدف التعرف على ثبات الأداة المســتخدمة، ودرجة الاع
 التالي بعرض نتائج ثبات الأداة المستخدمة.

 Alpha Cronbach مُعام لوفق ثبات الأداة (: 1الجدول رقم )

 Alpha Cronbach اتمُتَغَيّر ال
 %(97.1) القيادة السمية

 %(95.8) المُتَسَلَطةالقيادة 
 %(93) الإشراف الاستغلالي

 %(90.9) التنظيمي الصّمت
 %(96.4) السَّلبيّة عَمَلال سُلوكيّات 

حاب نس   %(92) الا 
 %(94.3) الانحراف
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%(، 60)الذي يمثّل نســــبة أكبر من الحد الأدنى المقبول و البحث  عَيّنةأوضــــحت النتائج أن اســــتجابات أفراد 
النســــــبة المئوية  هَذِهِ ع مرة أخرى، فتَمَّ توزيع الاســــــتبانة على أفراد المج تَمَّ في حال  أنّهُ  مُعامِلال يهيشــــــير إل ماو 

يُظهر النســــبة  مُعامِلالحصــــول عليها، بالإضــــافة إلى كون هذا ال تَمَّ تُعبّر عن مدى تشــــابه الإجابات التي ســــي
اد عليها تَمَّ رجة الاع، ويؤكد جودة الأداة المستخدمة ودالبحث تَسَاؤلاتالمئوية للدقّة والصدق في الإجابة على 

 .البحثباعتبارها الأداة الأساسية في 

 

 الحالة المدروسة: 3-7

 ات الديموغرافية:مُتَغَيّر تحليل ال 3-7-1
 :اعيتَمَّ الاج النوع مُتَغَيّرتحليل  3-7-1-1

 اعيتَمَّ النوع الاج مُتَغَيّر(: 2الشكل رقم )

 

%82أنثى، 92

%18ذكر، 20

النوع الاجتماعي
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 المؤهل العلمي: مُتَغَيّرتحليل  3-7-1-2
 المؤهل العلمي مُتَغَيّر(: 3رقم )الشكل 

 :عَمَلالطبيعة  مُتَغَيّرتحليل  3-7-1-3
 عَمَلالطبيعة  مُتَغَيّر(: 4الشكل رقم )

 تُشير الأشكال السابقة إلى:
أن أغلبهنّ حاصلات على الشهادة الجامعية أو الشهادة العليا  حيثُ ، الِإناثهم من  عَيّنةأن أغلب عدد أفراد ال

 أي شهادة الماجستير أو الدكتوراه، إضافة  إلى أن أغلبهنّ من الإداريين.
ولكن هذا لا يمنع وجود بعض النساء من ضمن باقي العناصر الأخرى، إضافة  إلى وجود البعض من الذكور 

 الذين هم من الإشرافيين والإداريين.

%9, 10, تعليم أساسي

%7, 8, ثانوية

%47, 53, جامعة

,  32, دراسات عليا
29%

%8, 9, معهد

المؤهل العلمي

%72, 81, إدارية

%6, 7, إشرافية

%19, 21, فنية

%3, 3, هندسية

طبيعة العمل
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 :عَيّنةجابات أفراد الالوصفي لإ التّحليل 3-7-2
 مُتَوَسّط(، التي تقوم على حساب الDescriptiveالوصفي ) التّحليلية عَمَلالقيام ب تَمَّ من خلال ما يلي سي

 البحث. تَسَاؤلاتعلى  عَيّنةالحسابي والانحراف المعياري لإجابات أفراد ال
 (:المُتَسَلَطة)القيادة  السُمّيّةالقيادة  مُتَغَيّرالوصفي ل التّحليل 3-7-2-1

 المُتَسَلَطةالقيادة  مُتَغَيّرالوصفي ل التّحليل(: 2الجدول رقم )
 Mean Std. Deviation 

 0.87140 2.2886 السُمّيّةالقيادة  مُتَغَيّر مُتَوَسّط

 91304. 2.3802 المُتَسَلَطةالقيادة  مُتَوَسّط

 1.160 2.71 .عادي أو استثنائييرى القائد نفسه كشخص غير  (1

يعتبر القائد أن المساعدة تقدم فقط للأشخاص الذين يستطيعون مساعدته  (2
 .على المضي قدمًا

2.46 1.106 

 1.082 2.31 .ينفي القائد المسؤولية عن الأخطاء التي ارتكبت بسببه (3

 1.103 2.34 .تجاهل القائد الأفكار التي تتعارض مع أفكاره (4

 1.273 2.49 .صوته حسب مزاجه مُستَوىنبرة و يغير القائد  (5

 1.053 2.16 .يتدخل القائد في خصوصية المرؤوسين (6

 1.170 2.46 .يغير القائد سلوكه بشكل جذري عند حضور مشرفه (7

 1.204 2.40 .عَمَلاليسمح القائد لمزاجه الحالي بتحديد مناخ مكان  (8

ب أنّهُ يرى القائد  (9  1.040 2.37 .أن يحصل على أعلى راتب في المنظمة يَج 

 1.210 2.72 .ام المرؤوسين لمهامهمتَمَّ يتدخل القائد في آلية إ (10

 1.154 2.36 .لدى القائد شعور دائم بالاستحقاق الشخصي (11

 1.150 2.39 .يقبل القائد المدح والثناء في النجاحات التي لا تخصه (12

والأساليب الجديدة والمبتكرة لتحقيق أهداف لا يرحب القائد بالطرق والأفكار  (13
 .المنظمة

1.97 1.086 

 1.064 2.17 .القائد فقط في مصلحة ترقيته الذاتية التالية عَمَلي (14
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 إلى ما يلي: التوصّل تَمَّ من خلال ما سبق 

 (:السُمّيّةالمستقل )القيادة  مُتَغَيّرال مُتَوَسّط

( وانحراف معياري 2.28ات المستقلة )مُتَغَيّر العام الذي يمثّل جميع ال مُتَغَيّرحسابي لل مُتَوَسّطحصلت على 
: عدم الموافقة(، بالتالي فهي تُشير إلى 2: الحيادية( و)3الإجابة تتراوح بين القيمة ) هَذِهِ أن  حيثُ (، 0.87)

دارية، بل تُشير إجابات أفراد الإ التنّميةد في وزارة تَمَّ لا يعبّر عن أسلوب القيادة المع السُمّيّةأن عنصر القيادة 
 .مُتَغَيّرال تَسَاؤلاتالتعريف عنه ضمن  تَمَّ د شبه معاكس لهذا الأسلوب الذي تَمَّ إلى أن أسلوب القيادة المع عَيّنةال

( 2.38على درجة ) المُتَسَلَطة القيادة مُتَغَيّرالحسابي ل مُتَوَسّطحصل ال :المُتَسَلَطةالقيادة  مُتَغَيّر مُتَوَسّط
: عدم الموافقة(، بالتالي فهي 2: الحيادية( و)3الإجابة تتراوح بين القيمة ) هَذِهِ (، و 0.91وانحراف معياري )

الإدارية يعتبر الأسلوب  التنّميةد في وزارة تَمَّ على أن أسلوب القيادة المع عَيّنةتُشير إلى أن عدم موافقة أفراد ال
 البحث أن القائد غير متسلّط. يّنةعَ المتسلّط، بل يرى أفراد 

 تعبّر عن أخفض قيمتين وأعلى قيمتين كما يلي: تَسَاؤلاتمن خلال ما يلي الإشارة إلى وشرح أربعة  تَمَّ وسي

 أعلى قيمتين:

الإجابة  هَذِهِ أن  حيثُ (، 1.16( وانحراف معياري )2.71حسابي ) مُتَوَسّطحصلت على العبارة الأولى  (1
 التنّمية: عدم الموافقة(، بالتالي فهي تُشير إلى أن القائد في وزارة 2: الحيادية( و)3تتراوح بين القيمة )

 هَذِهِ الإدارية لا يعتبر نفسه شخص غير عادي أو شخص استثنائي ومميّز عن باقي الأفراد العاملين، و 
 بأخلاق عالية وهو يحترم جميع العاملين.تّع تَمَّ الإجابة تُشير إلى أن القائد في الوزارة ي

الإجابة  هَذِهِ أن  حيثُ (، 1.21( وانحراف معياري )2.72حسابي ) مُتَوَسّطحصلت على العبارة العاشرة  (2
 التنّمية: عدم الموافقة(، بالتالي فهي تُشير إلى أن القائد في وزارة 2: الحيادية( و)3تتراوح بين القيمة )

آلية قيام المرؤوسين بمهامهم، وهي تعبّر عن أن القائد يميل إلى عدم اتباع الإدارية لا يتدخّل في 
جبارهم على  عَمَلالقائم على التدخّل بطريقة  المُتَسَلَطةأسلوب القيادة  بالطرق التي  عَمَلالالموظفين وا 

 يراها هو مناسبة.
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 أخفض قيمتين:

 هَذِهِ أن  حيثُ (، 1.08( وانحراف معياري )1.97حسابي ) مُتَوَسّطالعبارة الثالثة عشر حصلت على  (1
: عدم الموافقة أبدا (، بالتالي فهي تُشير إلى أن القائد 1: عدم الموافقة( و)2الإجابة تتراوح بين القيمة )

بشكل دائم  عَمَلأهداف الوزارة، وي لتحقيقيرحّب دائما  بالطرق والأفكار والأساليب الجديدة والمبتكرة 
الأفكار  هَذِهِ الأفكار والاقتراحات تلبية  لرغبة وشعور العامل بأن له أهمية، وأهمية  هَذِهِ ستقبال على ا

 .عَمَلالوالطرق الجديدة التي تُساهم في تحسين 
 هَذِهِ أن  حيثُ (، 1.06( وانحراف معياري )2.17حسابي ) مُتَوَسّطحصلت على العبارة الرابعة عشر  (2

 عَمَل: عدم الموافقة(، بالتالي فهي تُشير إلى القائد لا ي2: الحيادية( و)3الإجابة تتراوح بين القيمة )
ا بالأفراد العاملين  تَمَّ فقط من أجل مصالحه الشخصية التي تصب في ترقيته وترفّعه الوظيفي بل يه أيض 

ا. عَمَلوي  على ترقيتهم هم أيض 

 

 )الإشراف الاستغلالي(: السُمّيّةالقيادة  مُتَغَيّرالوصفي ل التّحليل 3-7-2-2
 الإشراف الاستغلالي مُتَغَيّرالوصفي ل التّحليل(: 3الجدول رقم )

 Mean Std. Deviation 
 87530. 2.1729 الإشراف الاستغلالي مُتَوَسّط

 991. 1.87 .دائم السخرية من المرؤوسين أنّهُ يتصف القائد ب (1

خفاقاتهم الماضيةيذكّر القائد  (2  1.215 2.49 .المرؤوسين بأخطائهم وا 

يتحدث القائد بشكل سيئ عن المرؤوسين لأشخاص آخرين في مكان  (3
 .عَمَلال

2.23 1.170 

يحمل القائد المرؤوسين مسؤولية أمور خارج توصيفهم الوظيفي  (4
 .)مهامهم(

2.37 1.295 

 1.177 2.14 .يقلل القائد من شأن وأهمية المرؤوسين علانية (5

 1.012 2.05 .يؤثر القائد سلبا على مشاعر المرؤوسين عندما يكونون متحمسين (6

 1.013 2.27 .عَمَلالات المرؤوسين خارج التزاملا يراعي القائد  (7
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 1.477 2.21 .يحاول القائد أن يلزم المرؤوسين التنبؤ بمزاجه (8

 1.184 2.45 .م غير أكفاءأنّهُ يخبر القائد المرؤوسين ب (9

 1.027 1.99 .القائد عن غضبه على المرؤوسين لأسباب غير معروفةيعبر  (10

 848. 1.83 .لدى القائد ردة فعل سريعة (11

 

 التوصّل إلى ما يلي: تَمَّ من خلال ما سبق 

( 2.17على قيمة ) الاستغلاليالإشراف  مُتَغَيّرالحسابي ل مُتَوَسّطحصل ال الإشراف الاستغلالي: مُتَغَيّر مُتَوَسّط
 التنّمية(، وهي تُشير إلى عدم اتباع القائد لأساليب الإشراف الاستغلالي في وزارة 0.87وانحراف معياري )

على الإشراف على العاملين بطرق  عَمَلالوصول إلى أن القائد ي تَمَّ  عَيّنةلإجابات أفراد ال تِبع ا حيثُ الإدارية، 
 ديمقراطية تهدف إلى زيادة شعور العامل بأهميته لتحقيق الأهداف.

 تعبّر عن أخفض قيمتين وأعلى قيمتين كما يلي: تَسَاؤلاتمن خلال ما يلي الإشارة إلى وشرح أربعة  تَمَّ وسي

 أعلى قيمتين:

 هَذِهِ أن  حيثُ ( 1.21( وانحراف معياري )2.49حسابي ) مُتَوَسّطالعبارة الثانية قد حصلت على  (1
 التنّمية: عدم الموافقة(، بالتالي فإن القائد في وزارة 2: الحيادية( و)3الإجابة تتراوح بين القيمة )

خفاقاتهم السابقة، بل ي  هَذِهِ على النظر إلى  عَمَلالإدارية لا يميل إلى تذكير العاملين بأخطائهم وا 
د بشكل رئيسي على أساليب تَمَّ ، ويععَمَلالا إحدى الطرق الفعّالة في تنمية وتحسين أنّهُ الأخطاء على 

 أخرى غير إظهار أو الإشارة إلى الإخفاقات السابقة.
 هَذِهِ أن  حيثُ ( 1.18( وانحراف معياري )2.45حسابي ) مُتَوَسّطقد حصلت على العبارة التاسعة  (2

 التنّمية: عدم الموافقة(، بالتالي فإن القائد في وزارة 2: الحيادية( و)3الإجابة تتراوح بين القيمة )
م أنّهُ د على أسلوب توجيه الملاحظات والنقد إلى الأفراد العاملين، ولا يقوم بإخبارهم بتَمَّ الإدارية لا يع

المطلوب منهم، ويٌمكن التوصّل إلى نتيجة ان القائد يميل  عَمَلالتّعون بالكفاءة اللازمة للقيام بتَمَّ لا ي
لبيّةلا يسعى إلى نشر الطاقة  أنّهُ كون  عَمَلالإلى تحفيز العاملين على   .عَمَلالضمن جو  السَّ
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 أخفض قيمتين:

 هَذِهِ أن  حيثُ ( 0.99( وانحراف معياري )1.87حسابي ) مُتَوَسّطالعبارة الأولى قد حصلت على  (1
: عدم الموافقة أبدا (، بالتالي فإن القائد في وزارة 1: عدم الموافقة( و)2الإجابة تتراوح بين القيمة )

الحسابي لهذا  مُتَوَسّطلانخفاض درجة ال تِبع االإدارية لا يقوم بالسخرية من الأفراد العاملين، و  التنّمية
 .عَمَلالتدعو إلى الحماس والتشجيع على التساؤل، يمكن التوصّل إلى أن القائد يقوم باتباع أساليب 

أن  حيثُ ( 0.84( وانحراف معياري )1.83حسابي ) مُتَوَسّطقد حصلت على العبارة الحادية عشر  (2
: عدم الموافقة أبدا (، بالتالي فإن القائد في وزارة 1: عدم الموافقة( و)2الإجابة تتراوح بين القيمة ) هَذِهِ 

 عَمَلالالإدارية لا يمتلك ردّة فعل سريعة وغاضبة تجاه العاملين، سواء أكانت تتعلّق ردّة الفعل ب التنّمية
 يعمد على اتباع أسلوب هادئ أثناء التعامل معهم. أنّهُ أو بتقديم الأفراد لبعض الآراء أو الأفكار، بل 

 

 التنظيمي: الصّمت مُتَغَيّرالوصفي ل التّحليل 3-7-2-3
 التنظيمي الصّمت مُتَغَيّرالوصفي ل التّحليل(: 4الجدول رقم )

 Mean Std. Deviation 

 80243. 2.4182 التنظيمي الصّمت مُتَغَيّر مُتَوَسّط

 1.092 2.15 .أصمت لأنني لا أجد أذنًا متعاطفة معي (1

 1.199 2.44 .أصمت لأنني أشعر أن قراري غير مؤثر ولن يغير شيء (2

 1.238 2.51 .أشعر أن رؤسائي غير منفتحين على الاقتراحات أو ما شابهأصمت لأنني  (3

 1.114 2.55 .أصمت لأنني أشعر بالخوف من العواقب التي من الممكن أن تحدث لي (4

 1.200 2.48 .عَمَلالأصمت لأنني ممكن أن أبدو ضعيفًا بين زملائي أو مديري المباشر في  (5

 1.072 2.26 .ند التكلمأصمت لأنني لا أحبذ أن تظهر عيوبي ع (6

 1.249 2.41 .أصمت لأنني لا أريد أن أتسبب بحرج للآخرين (7

 1.232 2.76 .عَمَلالأصمت لأنني لا أرغب في خدش مشاعر زملائي أو مديري المباشر في  (8

 1.248 2.75 .أصمت لأنني لا أريد للآخرين أن يقعوا في المشاكل (9
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 1.117 2.68 .يعَمَلإضافي غير  عَمَلأصمت لأنني أخاف أن أوكل ب (10

 882. 2.08 .أصمت لأنني أخشى أن يستفيد الآخرون من أفكاري (11

 889. 1.95 .أصمت لأنني لا أريد إعطاء خبرتي ومعرفتي للآخرين (12

 

 التوصّل إلى ما يلي: تَمَّ من خلال ما سبق 

( 2.41التنظيمي على قيمة ) الصّمت مُتَغَيّرالحسابي ل مُتَوَسّطحصل ال :التنظيمي الصّمت مُتَغَيّر مُتَوَسّط
هذا المحور، أي لا  تَسَاؤلاتعلى أغلب  عَيّنة(، وهي تُشير إلى عدم موافقة أفراد ال0.80وانحراف معياري )

ه في عَمَلالتنظيمي بين الموظفين العاملين ولا يميل الموظف إلى اتباع أساليبه أو طرقه أثناء  الصّمتينتشر 
 الإدارية. التنّميةوزارة 

 تعبّر عن أخفض قيمتين وأعلى قيمتين كما يلي: تَسَاؤلاتمن خلال ما يلي الإشارة إلى وشرح أربعة  تَمَّ وسي

 أعلى قيمتين:

 هَذِهِ أن  حيثُ ( 1.23( وانحراف معياري )2.76حسابي ) مُتَوَسّطالعبارة الثامنة قد حصلت على  (1
يعبّرون عن عدم  عَيّنة: عدم الموافقة(، بالتالي فإن أفراد ال2: الحيادية( و)3الإجابة تتراوح بين القيمة )

أو المدير  عَمَلالسواء أكانت نتيجة تكلّمهم خدش مشاعر الزملاء الآخرين في  الصّمترغبتهم في 
لهذا التساؤل وذلك لاقتراب  تِبع اقد عبّروا عن الإجابة الحيادية  عَيّنةأن غالب أفراد ال حيثُ المباشر، 

م في بعض الأحيان يصمتون وفي بعض الأحيان أنّهُ النتيجة، أي  هَذِهِ الحسابي من  مُتَوَسّطقيمة ال
 لا.

 هَذِهِ أن  حيثُ ( 1.24( وانحراف معياري )2.75حسابي ) مُتَوَسّطقد حصلت على العبارة التاسعة  (2
يعبّرون عن عدم  عَيّنة: عدم الموافقة(، بالتالي فإن أفراد ال2: الحيادية( و)3الإجابة تتراوح بين القيمة )

سواء أكانت نتيجة تكلّمهم إيقاع الآخرين في المشاكل، وهذا التساؤل يعبّر عن  الصّمترغبتهم في 
 يصب في عدم أذية الآخرين. أنّهُ معنى مشابه للتساؤل الثامن كون 
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 فض قيمتين: أخ

أن  حيثُ ( 0.88( وانحراف معياري )2.08حسابي ) مُتَوَسّطالعبارة الحادية عشر قد حصلت على  (1
يعبّرون عن  عَيّنة: عدم الموافقة(، بالتالي فإن أفراد ال2: الحيادية( و)3الإجابة تتراوح بين القيمة ) هَذِهِ 

أن الإجابات على هذا التساؤل  حيثُ ، أفكارِهِمخشية استفادة الآخرين من  الصّمتعدم رغبتهم في 
تعبّر عن أن الأفراد العاملين يميلون إلى تشارك الأفكار والمعلومات مع الأفراد الآخرين، وخصوصا  

 وتحقيق الأهداف. عَمَلالالمعلومات التي تصب في مصلحة الوزارة والتي يمكن من خلالها تطوير 
 هَذِهِ أن  حيثُ ( 0.88( وانحراف معياري )1.95حسابي ) مُتَوَسّطقد حصلت على العبارة الثانية عشر  (2

يعبّرون  عَيّنة: عدم الموافقة أبدا (، بالتالي فإن أفراد ال1: عدم الموافقة( و)2الإجابة تتراوح بين القيمة )
عطاءبل التكلّم  الصّمتعن عدم رغبتهم في  نجد أن الأفراد  حيثُ الخبرات والمعرفة للآخرين،  وا 

ام تَمَّ الإدارية يميلون إلى مساعدة باقي الأفراد العاملين غير القادرين على إ التنّميةوزارة العاملين في 
، ويميلون إلى مساندتهم أثناء مواجهتهم للمشاكل وتقديم المعرفة والخبرة عَمَلالواجباتهم ومهامهم في 

 على أكمل وجه. عَمَلالاللازمة للقيام ب

حاب) السَّلبيّة عَمَلال سُلوكيّات مُتَغَيّرالوصفي ل التّحليل 3-7-2-4 نس   (:الا 
حاب مُتَغَيّرالوصفي ل التّحليل(: 5الجدول رقم ) نس   الا 

 Mean Std. Deviation 
لبيّة عَمَلال سُلوكيّات مُتَغَيّر مُتَوَسّط  64478. 1.5783 السَّ

حاب مُتَغَيّر مُتَوَسّط نس   66568. 1.5880 الا 

 787. 1.67 .عَمَلالأقضي الكثير من الوقت في التخيل أو أحلام اليقظة بدلًا من  (1

 830. 1.68 .عَمَلالآخذ استراحة إضافية أو أطول مما هو مقبول في مكان  (2

 830. 1.62 .عَمَلعمدا أبطأ مما كنت ت عَمَلأ (3

 898. 1.57 .عَمَلالأتعاطى المخدرات غير المشروعة أو أتناول الكحول في  (4

 722. 1.46 .عَمَلاللا أضع الكثير من الجهد في  (5

 899. 1.64 .عَمَلالأهمل اتباع تعليمات رئيسي في  (6

 684. 1.47 .عَمَلالأقوم بمقلب لئيم على شخص ما في  (7
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 التوصّل إلى ما يلي: تَمَّ من خلال ما سبق 

لبيّة عَمَلال سُلوكيّات مُتَغَيّرالحسابي ل مُتَوَسّطحصل ال :السَّلبيّة عَمَلال سُلوكيّات مُتَغَيّر مُتَوَسّط الذي يشمل  السَّ
حاب)ين مُتَغَيّر على كلا ال نس  (، وهي تُشير إلى 0.64( وانحراف معياري )1.57على قيمة ) ، والانحراف(الا 

لبيّة عَمَلال سُلوكيّات، أي لا يتبّع العاملين أي سلوك من مُتَغَيّرهذا ال تَسَاؤلاتعلى  عَيّنةعدم موافقة أفراد ال  السَّ
 الإدارية، ويميلون إلى اتباع الأساليب الإيجابية. التنّميةفي وزارة 

حاب مُتَغَيّر مُتَوَسّط نس  ( وانحراف معياري 1.58على قيمة ) الِانسِحاب مُتَغَيّرالحسابي ل مُتَوَسّطحصل ال :الا 
، أي لا يتبّع العاملين في وزارة مُتَغَيّرهذا ال تَسَاؤلاتعلى  عَيّنة(، وهي تُشير إلى عدم موافقة أفراد ال0.66)

أن جميع العاملين لا يتبّعون هذا الأسلوب  حيثُ ، عَمَلالأو الهروب من  الِانسِحابالإدارية لأساليب  التنّمية
 أم لا. عَمَلالهم على أكمل وجه سواء تحت إشراف رؤساء عَمَلبل يقومون ب

 من خلال ما يلي الإشارة إلى وشرح تساؤلين فقط يعبّران عن أخفض قيمة وأعلى قيمة كما يلي: تَمَّ وسي

 :ةأعلى قيم

الإجابة تتراوح  هَذِهِ أن  حيثُ ( 0.83( وانحراف معياري )1.68حسابي ) مُتَوَسّطالعبارة الثانية قد حصلت على 
لا يميلون إلى الحصول على  عَيّنةالتالي فإن أفراد ال: عدم الموافقة أبدا (، ب1: عدم الموافقة( و)2بين القيمة )

عطاء، بل يقومون عَمَلالاستراحة إضافية أو أطول مما هو مقبول ضمن  بتخصيص وقت معيّن فقط  وا 
 وضمن المعقول. عَمَلالضمن أوقات  للاستراحة

 أخفض قيمة:

الإجابة  هَذِهِ أن  حيثُ ( 0.72( وانحراف معياري )1.46حسابي ) مُتَوَسّطقد حصلت على العبارة الخامسة 
لا يعبّرون عن موافقتهم  عَيّنة: عدم الموافقة أبدا (، بالتالي فإن أفراد ال1: عدم الموافقة( و)2تتراوح بين القيمة )

أكمل وجه ودون أي  هم علىعَمَلم يقومون بالقيام بأنّهُ ، بل عَمَلالم لا يضعوا الكثير من الجهد في أنّهُ على 
 تخاذل.
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 )الانحراف(: السَّلبيّة عَمَلال سُلوكيّات مُتَغَيّرالوصفي ل التّحليل 3-7-2-5
 الانحراف مُتَغَيّرالوصفي ل التّحليل(: 6الجدول رقم )

 Mean Std. Deviation 
 65761. 1.5698 الانحراف مُتَغَيّر مُتَوَسّط

 928. 1.80 .دون إذن عَمَلالآخذ الممتلكات من  (1

 962. 1.67 .عَمَلالأتسبب بفوضى في بيئة  (2

 697. 1.49 .أناقش معلومات الشركة السرية مع شخص غير مصرح له (3

 682. 1.44 .عَمَلالأسخر من شخص ما في  (4

 812. 1.59 .عَمَلالأقول شيئا مؤذيا لشخص ما في  (5

 710. 1.49 .عَمَلالأدلي بملاحظة إثنية أو دينية أو عرقية في  (6

 722. 1.47 .عَمَلالألعن أحدًا في  (7

 723. 1.52 .عَمَلالأقوم بمقلب لئيم على شخص ما في  (8

 844. 1.66 .عَمَلالأتصرف بفظاظة تجاه شخص ما في  (9

 

 التوصّل إلى ما يلي: تَمَّ من خلال ما سبق 

( وانحراف معياري 1.56الانحراف على قيمة ) مُتَغَيّرالحسابي ل مُتَوَسّطحصل ال الانحراف: مُتَغَيّر مُتَوَسّط
والعاملين  عَيّنةأن أفراد ال حيثُ ، مُتَغَيّرهذا ال تَسَاؤلاتعلى  عَيّنة(، وهي تُشير إلى عدم موافقة أفراد ال0.65)

يتسبب بالضرر للوزارة بأي شكل من الأشكال، سواء التسبب  عَمَلالإدارية لا يقومون باي  التنّميةفي وزارة 
 بالضرر المباشر أو غير المباشر.

 تعبّر عن أخفض قيمتين وأعلى قيمتين كما يلي: تَسَاؤلاتمن خلال ما يلي الإشارة إلى وشرح أربعة  تَمَّ وسي

 :قيمتينأعلى 

الإجابة تتراوح  هَذِهِ أن  حيثُ ( 0.92( وانحراف معياري )1.80حسابي ) مُتَوَسّطالعبارة الأولى قد حصلت على 
لا يعبّرون عن موافقتهم على  عَيّنة: عدم الموافقة أبدا (، بالتالي فإن أفراد ال1: عدم الموافقة( و)2بين القيمة )

 بالأمر قبل القيام به. عَمَلالوخصوصا  عند عدم أخذ رأي رؤساء  عَمَلالم يقومون بأخذ الممتلكات من أنّهُ 
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الإجابة تتراوح  هَذِهِ أن  حيثُ ( 0.96( وانحراف معياري )1.67حسابي ) مُتَوَسّطقد حصلت على العبارة الثانية 
لا يعبّرون عن موافقتهم على  عَيّنة: عدم الموافقة أبدا (، بالتالي فإن أفراد ال1: عدم الموافقة( و)2بين القيمة )

 سليمة وبدون أي ضرر. عَمَلالبل يحافظون على بيئة  عَمَلالبالفوضى في بيئة  م يقومون بالتسببأنّهُ 

 أخفض قيمتين:

الإجابة  هَذِهِ أن  حيثُ ( 0.72( وانحراف معياري )1.47حسابي ) مُتَوَسّطقد حصلت على العبارة السابعة 
لا يعبّرون عن موافقتهم  عَيّنة: عدم الموافقة أبدا (، بالتالي فإن أفراد ال1: عدم الموافقة( و)2تتراوح بين القيمة )

 الآخرين العاملين. للأفرادأو التسبب بالأذى اللفظي والنفسي  تَمَّ م يقومون بشأنّهُ على 

الإجابة تتراوح  هَذِهِ أن  حيثُ ( 0.68( وانحراف معياري )1.44حسابي ) مُتَوَسّطقد حصلت على العبارة الرابعة 
لا يعبّرون عن موافقتهم على  عَيّنة: عدم الموافقة أبدا (، بالتالي فإن أفراد ال1: عدم الموافقة( و)2بين القيمة )

الآخرين،  عَمَلالجميع أفراد  م يقوم بالسخرية من أي فرد من الأفراد الآخرين العاملين في الوزارة، بل يحترمونأنّهُ 
 ودون التفريق بينهم.

 

 :الخطّيتحليل الانحدار  3-7-3
تحليل الانحدار التي يُمكن من خلاله الوصول إلى أهداف البحث في  يّاتعَمَلمن خلال ما يلي القيام ب تَمَّ سي

لبيّة عَمَلال سُلوكيّاتعلى  السُمّيّةمعرفة أثر القيادة   .التنظيمي الصّمت مُتَغَيّرالوسيط ل الدَّوربوجود  السَّ

 :السَّلبيّة عَمَلال سُلوكيّاتعلى  السميةتحليل تأثير القيادة  3-7-3-1
لبيّة عَمَلال سُلوكيّاتمع  السميةللقيادة  2Rو R(: تحليل 5الجدول رقم )  السَّ

Model R R Square Adjusted R Square Std. Error of the Estimate 

1 .338a .114 .106 .60968 

a. Predictors: (Constant), القيادة السمية مُتَغَيّر مُتَوَسّط 
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لبيّة عَمَلال سُلوكيّاتو  السميةإلى وجود علاقة ضعيفة بين القيادة  Rتُشير  إلى  تَصِلأن شدّتها  حيثُ ، السَّ
 التأّثيريُساهم في  السميةالقيادة  مُتَغَيّر( من %11.4إلى أن ) R Squareالتحديد  مُعامِل%(، ويُشير 33.8)

لبيّة عَمَلال سُلوكيّاتعلى   .السَّ

 

لبيّة عَمَلال سُلوكيّاتعلى  السمية(: تحليل تأثير القيادة 6الجدول رقم )  السَّ
Model Sum of Squares df Mean Square F Sig. 

1 Regression 5.259 1 5.259 14.149 .000b 

Residual 40.887 110 .372 
  

Total 46.147 111 
   

a. Dependent Variable: لبيّة عَمَلال سُلوكيّات مُتَغَيّر مُتَوَسّط  السَّ

b. Predictors: (Constant), القيادة السمية مُتَغَيّر مُتَوَسّط 

 

لبيّة عَمَلال سُلوكيّاتعلى  السُمّيّةيُشير ما سبق إلى وجود تأثير ذو دلالة إحصائية للقيادة  لدرجة  تِبع اوذلك  السَّ
(Sig: Significance)  ( وهي 0.001إلى قيمة تقريبية لـ ) تَصِلأن قيمتها  حيثُ ، التأّثيرالتي تعني درجة

 سُلوكيّاتعلى  السمية( يُشير إلى وجود تأثير للقيادة Fisher) مُعامِل، بالإضافة إلى أن التأّثيرتعني وجود 
لبيّة عَمَلال  الضعيفة. التأّثيرلقيمته والتي تُشير إلى أن درجة  تِبع ا السَّ

 

لبيّة عَمَلال سُلوكيّاتعلى  السمية(: تحليل درجة تأثير القيادة 7الجدول رقم )  السَّ
Model Unstandardized 

Coefficients 

Standardized 

Coefficients 

t Sig. 

B Std. Error Beta 

1 (Constant) 1.007 .163 
 

6.193 .000 

 000. 3.762 338. 066. 250. القيادة السمية مُتَغَيّر مُتَوَسّط

a. Dependent Variable: لبيّة عَمَلال سُلوكيّات مُتَغَيّر مُتَوَسّط  السَّ
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( يؤدّي إلى %1الإدارية بنسبة ) التنّميةفي وزارة  السميةيُشير ما سبق إلى أن زيادة فعالية أو أساليب القيادة 
لبيّة عَمَلال سُلوكيّاتزيادة  ( يؤدّي %4بنسبة ) السمية(، أي أن زيادة الأساليب القيادية %0.25بنسبة ) السَّ

لما  تِبع ا(، وهذا يُعتبر مؤشّر سلبي خطير، وذلك %1في الوزارة بنسبة ) سَلبيّة عَمَل سُلوكيّاتإلى زيادة وجود 
 والموظفين والمؤسسة بشكل كامل. عَمَليمكن للأسلوب القيادة السام من أن يتسبب بالضرر لل

 

 :السَّلبيّة عَمَلال سُلوكيّاتالتنظيمي على  الصّمتو  السميةتحليل تأثير القيادة  3-7-3-2
ية تحليل انحدار خطي عَمَلما أنّهُ  حيثُ جهم مع بعضهم البعض، ميتين ودعَمَلمن خلال ما يلي إجراء  تَمَّ سي

 من خلال ما يلي: تَمَّ سي حيثُ (، Stepwiseانحدار خطي متعدد )ية تحليل عَمَل( و Enterبسيط )

لبيّةالقيادة  مُتَغَيّربين  الارتِباطمعرفة درجة  .1 لبيّة عَمَلال سُلوكيّاتو  السَّ  للصّمتالوسيط  الدَّور، أولا  بوجود السَّ
لبيّة عَمَلال سُلوكيّاتالتنظيمي و  الصّمت مُتَغَيّربين  الارتِباطالتنظيمي، وثانيا  علاقة  في حال وجود  السَّ

 أم لا. السُمّيّةدور للقيادة 
التنظيمي،  للصّمتالوسيط  الدَّور، أولا  بوجود السَّلبيّة عَمَلال سُلوكيّاتعلى  السُمّيّةمعرفة درجة تأثير القيادة  .2

لبيّة عَمَلال سُلوكيّاتالتنظيمي على  الصّمتوثانيا  تأثير  في حال وجود أو عدم وجود تأثير أو دور  السَّ
 .السُمّيّةللقيادة 

لبيّة عَمَلال سُلوكيّاتعلى  السُمّيّةمعرفة النسبة المئوية لتأثير القيادة  .3  للصّمت، أولا  بوجود الدول الوسيط السَّ
لبيّة عَمَلال سُلوكيّاتالتنظيمي على  الصّمتالتنظيمي، وثانيا  تأثير  في حال وجود تأثير أو دور للقيادة  السَّ

 أم لا. السمية
 سُلوكيّاتعلى  السميةلتأثير القيادة  المُتَعَدّد الخطّيية تحليل الانحدار عَمَلات المستبعدة من مُتَغَيّر معرفة ال .4

لبيّة عَمَلال  التنظيمي. للصّمتالوسيط  الدَّوربوجود  السَّ
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لبيّة عَمَلال سُلوكيّاتالتنظيمي مع  الصّمتو  السميةللقيادة  البَسيط R2و R(: تحليل 8الجدول رقم )  السَّ
Model R R Square Adjusted R Square Std. Error of the Estimate 

1 .460a .212 .197 .57791 

a. Predictors: (Constant), القيادة السمية مُتَغَيّر مُتَوَسّطالتنظيمي,  الصّمت مُتَغَيّر مُتَوَسّط 

 

لبيّة عَمَلال سُلوكيّاتو  السُمّيّةالقيادة  مُتَغَيّرإلى وجود علاقة ارتباط ضعيفة بين  Rتُشير   الدَّوربوجود  السَّ
التحديد  مُعامِل( فقط، أما %46ات إلى )مُتَغَيّر ال هَذِهِ بين  الارتِباطشدة  تَصِل حيثُ التنظيمي،  للصّمتالوسيط 

R Square ( من %21.2يُشير إلى أن فقط ما نسبته )الصّمت مُتَغَيّرمع وجود دور ل السُمّيّةالقيادة  مُتَغَيّر 
لبيّة عَمَلال سُلوكيّاتعلى  التأّثيرالتنظيمي يُساهمان في   .السَّ

 

لبيّة عَمَلال سُلوكيّاتالتنظيمي مع  للصّمت البَسيط R2و R(: تحليل 9الجدول )   السَّ
Model R R Square Adjusted R Square Std. Error of the Estimate 

1 .445a .198 .190 .58036 

a. Predictors: (Constant), التنظيمي الصّمت مُتَغَيّر مُتَوَسّط 

 

لبيّة عَمَلال سُلوكيّاتالتنظيمي و  الصّمتإلى وجود علاقة ارتباط ضعيفة بين  Rتُشير  دون وجود دور  السَّ
نجد أن فقط ما  R Squareالتحديد  مُعامِلل تِبع ا(، و %44.5إلى ) الارتِباطشدة  تَصِل حيثُ ، السُمّيّةللقيادة 
لبيّة عَمَلال سُلوكيّاتعلى  التأّثيرالتنظيمي يُستهم في  الصّمت( من %19.8نسبته )  .السَّ

 

التنظيمي  الصّمتثّل علاقة تَمَّ الأعلى  الارتِباط، أن شدّة الارتِباطوجدت الباحثة بالمقارنة بين جدولي  حيثُ 
لبيّةي عَمَلال سُلوكيّاتب  سُلوكيّاتوحدها ب السُمّيّةبينهما، وأن علاقة القيادة  السُمّيّة، دون وجود دور للقيادة السَّ
لبيّة عَمَلال  تَمَّ ت التي سيالتّحليلاوالاستنتاج من خلال  التّحليلالتأكّد من هذا  تَمَّ لا بد أن تكون ضعيفة، وسي السَّ

 القيام بها فيما يلي.
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لبيّة عَمَلال سُلوكيّاتالتنظيمي سويةً على  الصّمتو  السُمّيّة(: تحليل تأثير القيادة 10الجدول رقم )  السَّ
Model Sum of Squares df Mean Square F Sig. 

1 Regression 9.780 2 4.890 14.642 .000b 

Residual 36.403 109 .334 
  

Total 46.184 111 
   

a. Dependent Variable: لبيّة عَمَلال سُلوكيّات مُتَغَيّر مُتَوَسّط  السَّ

b. Predictors: (Constant), القيادة السمية مُتَغَيّر مُتَوَسّطالتنظيمي,  الصّمت مُتَغَيّر مُتَوَسّط 

 

على  السُمّيّة( إلى وجود تأثير ذو دلالة إحصائية للقيادة 0.001( التي تساوي تقريبا  الدرجة )Sigتُشير درجة )
لبيّة عَمَلال سُلوكيّات  مُعامِللقيمة  تِبع اضعيفة  التأّثيرالتنظيمي، ولكن شدّة  للصّمتالوسيط  الدَّوربوجود  السَّ

(Fisher.) 

 

لبيّة عَمَلال سُلوكيّاتالتنظيمي على  الصّمتو  السُمّيّة(: تحليل تأثير القيادة 11الجدول رقم )  السَّ
Model Sum of Squares df Mean Square F Sig. 

1 Regression 9.133 1 9.133 27.116 .000b 

Residual 37.050 110 .337 
  

Total 46.184 111 
   

a. Dependent Variable: لبيّة عَمَلال سُلوكيّات مُتَغَيّر مُتَوَسّط  السَّ

b. Predictors: (Constant), التنظيمي الصّمت مُتَغَيّر مُتَوَسّط 

 

 سُلوكيّاتالتنظيمي على  للصّمت( إلى وجود تأثير 0.001( التي تساوي تقريبا  الدرجة )Sigتُشير درجة )
لبيّة عَمَلال (، وهي تعبّر عن درجة Fisher) مُعامِلل تِبع اتعبّر عن درجة تأثير جيّدة  التأّثيرأن شدّة  حيثُ ، السَّ

لبيّة عَمَلال سُلوكيّاتعلى  التأّثيرفي  السُمّيّةعند وجود دور للقيادة  التأّثيرتأثير أقوى من درجة   .السَّ
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لبيّة عَمَلال سُلوكيّاتالتنظيمي سويةً على  الصّمتو  السُمّيّة(: تحليل درجة تأثير القيادة 12الجدول رقم )  السَّ
Model Unstandardized 

Coefficients 

Standardized 

Coefficients 

t Sig. 

B Std. Error Beta 

1 (Constant) .622 .186 
 

3.342 .001 

 167. 1.392 140. 075. 104. القيادة السمية مُتَغَيّر مُتَوَسّط

 000. 3.673 370. 081. 297. التنظيمي الصّمت مُتَغَيّر مُتَوَسّط

a. Dependent Variable: لبيّة عَمَلال سُلوكيّات مُتَغَيّر مُتَوَسّط  السَّ

 

 يُشير ما سبق إلى:

لبيّة عَمَلال سُلوكيّاتعلى  السُمّيّةالقيادة  مُتَغَيّرعدم وجود تأثير ذو دلالة إحصائية ل .1 دون وجود  السَّ
(، 0.167( قد حصلت على قيمة )Sigأن درجة ) حيثُ التنظيمي،  الصّمت مُتَغَيّرالوسيط ل الدَّور

 .التأّثيروهي تُشير إلى عدم وجود 
لبيّة عَمَلال سُلوكيّاتالتنظيمي على  الصّمت مُتَغَيّروجود تأثير ذو دلالة إحصائية ل .2  مُتَغَيّربوجود  السَّ

(، 0.001للدرجة )ثّل بقيمة تقريبية تَمَّ ( تSigأن درجة ) حيثُ وسواء أكان له تأثير أم لا،  السُمّيّةالقيادة 
( يؤدّي %1الإدارية بنسبة ) التنّميةالتنظيمي في وزارة  الصّمتالوصول إلى نتيجة أن زيادة فعالية  تَمَّ و 

لبيّة عَمَلال سُلوكيّاتإلى زيادة  (، دون وجود أي تأثير لمغير القيادة %0.297في المؤسسة بنسبة ) السَّ
 .السُمّيّة

 

لبيّة عَمَلال سُلوكيّاتالتنظيمي على  الصّمت(: تحليل درجة تأثير 13الجدول رقم )  السَّ
Model Unstandardized 

Coefficients 

Standardized 

Coefficients 

t Sig. 

B Std. Error Beta 

1 (Constant) .714 .175 
 

4.082 .000 

 000. 5.207 445. 069. 357. التنظيمي الصّمت مُتَغَيّر مُتَوَسّط

a. Dependent Variable: لبيّة عَمَلال سُلوكيّات مُتَغَيّر مُتَوَسّط  السَّ
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 سُلوكيّاتالتنظيمي على  للصّمت( إلى وجود تأثير 0.001( التي تساوي القيمة التقريبية لـ )Sigتُشير درجة )
لبيّة عَمَلال التنظيمي  الصّمتأن زيادة  حيثُ ، السُمّيّةالقيادة  مُتَغَيّرعند وجود  التأّثيربدرجة أكبر من درجة  السَّ

لبيّة عَمَلال سُلوكيّات( يؤدّي إلى زيادة %1الإدارية بنسبة ) التنّميةوحده في وزارة  (، أي %0.357بنسبة ) السَّ
 .السُمّيّةالتنظيمي وحده يمثّل أثر خطير وأكبر من أساليب القيادة  الصّمتأن 

 

 التّحليل يّاتعَمَلات المستبعدة من مُتَغَيّر (: ال14الجدول )
Model Beta In t Sig. Partial 

Correlation 

Collinearity 

Statistics 

Tolerance 

 140b 1.392 .167 .132 .714. القيادة السمية مُتَغَيّر مُتَوَسّط 1

a. Dependent Variable: لبيّة عَمَلال سُلوكيّات مُتَغَيّر مُتَوَسّط  السَّ

b. Predictors in the Model: (Constant), التنظيمي الصّمت مُتَغَيّر مُتَوَسّط 

 

على  السُمّيّةالقيادة  مُتَغَيّر( إلى عدم وجود تأثير ل0.167( التي حصلت على القيمة )Sigتُشير درجة )
لبيّة عَمَلال سُلوكيّات  التنظيمي. للصّمتالوسيط  الدَّوربوجود  السَّ

 

لبيّة عَمَلال سُلوكيّاتالتنظيمي على  الصّمتللنتائج السابقة أن درجة تأثير  تِبع اوجدت الباحثة  أكبر من  السَّ
لبيّة عَمَلال سُلوكيّات، وهي تغطّي عدم تأثيرها على السُمّيّةدرجة تأثير القيادة  ، لذلك ظهرت لدينا النتيجة السَّ

لبيّة عَمَلال سُلوكيّاتالتنظيمي سوية  يؤثران على  الصّمتو  السُمّيّةالقيادة  مُتَغَيّرأن كلا  من  ، ولكن في السَّ
على  السُمّيّةالتنظيمي يُشير إلى وجود هذا الأثر ولأن تأثيره يغطّي عدم تأثير القيادة  الصّمتالحقيقة، فقط 

لبيّة عَمَلال سُلوكيّات  .السَّ
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 :السَّلبيّة عَمَلال سُلوكيّاتالتظيمي على  الصّمتو  المُتَسَلَطةتحليل تأثير القيادة  3-7-3-3
حاب مُتَغَيّرعلى  التأّثيرية عَمَل 3-7-3-3-1 نس   :الا 

حابالتنظيمي مع  الصّمتو  المُتَسَلَطةللقيادة  البَسيط R2و R(: تحليل 15الجدول رقم ) نس   الا 
Model R R Square Adjusted R Square Std. Error of the Estimate 

1 .466a .218 .203 .59421 

a. Predictors: (Constant), المُتَسَلَطةالقيادة  مُتَوَسّطالتنظيمي,  الصّمت مُتَغَيّر مُتَوَسّط 

 

الوسيط  الدَّوربوجود  الِانسِحاب مُتَغَيّرو  المُتَسَلَطةالقيادة  مُتَغَيّرإلى وجود علاقة ارتباط ضعيفة بين  Rتُشير 
 R Squareالتحديد  مُعامِل(، أما %46ات إلى )مُتَغَيّر ال هَذِهِ بين  الارتِباطشدة  تَصِل حيثُ التنظيمي،  للصّمت

التنظيمي  الصّمت مُتَغَيّرمع وجود دور ل المُتَسَلَطةالقيادة  مُتَغَيّر( من %21.8يُشير إلى أن فقط ما نسبته )
 .الِانسِحاب مُتَغَيّرعلى  التأّثيريُساهمان في 

 

حابالتنظيمي مع  للصّمت R2و R(: تحليل 16الجدول رقم ) نس   الا 
Model R R Square Adjusted R Square Std. Error of the Estimate 

1 .455a .207 .200 .59549 

a. Predictors: (Constant), التنظيمي الصّمت مُتَغَيّر مُتَوَسّط 

 

دون وجود دور للقيادة  الِانسِحاب مُتَغَيّرالتنظيمي و  الصّمتإلى وجود علاقة ارتباط ضعيفة بين  Rتُشير 
نجد أن فقط ما نسبته  R Squareالتحديد  مُعامِلل تِبع ا(، و %45.5إلى ) الارتِباطشدة  تَصِل حيثُ ، السُمّيّة

 .الِانسِحابعلى  التأّثيرهم في االتنظيمي يُس الصّمت%( من 20.7)

حابالتنظيمي سويةً على  الصّمتو  المُتَسَلَطة(: تحليل تأثير القيادة 17الجدول رقم ) نس   الا 
Model Sum of Squares Df Mean Square F Sig. 

1 Regression 10.701 2 5.351 15.153 .000b 

Residual 38.487 109 .353 
  

Total 49.188 111 
   

a. Dependent Variable: الانِسِحاب مُتَغَيّر مُتَوَسّط 

b. Predictors: (Constant), المُتَسَلَطةالقيادة  مُتَوَسّطالتنظيمي,  الصّمت مُتَغَيّر مُتَوَسّط 
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 المُتَسَلَطة( إلى وجود تأثير ذو دلالة إحصائية للقيادة 0.001( التي تساوي تقريبا  الدرجة )Sigتُشير درجة )
لبيّة عَمَلال سُلوكيّاتعلى  لقيمة  تِبع اضعيفة  التأّثيرالتنظيمي، ولكن شدّة  للصّمتالوسيط  الدَّوربوجود  السَّ
 (.Fisher) مُعامِل

 

حابالتنظيمي على  الصّمتو  المُتَسَلَطة(: تحليل تأثير القيادة 18الجدول رقم ) نس   الا 
Model Sum of Squares df Mean Square F Sig. 

1 Regressio

n 

10.180 1 10.180 28.709 .000b 

Residual 39.008 110 .355 
  

Total 49.188 111 
   

a. Dependent Variable: الانِسِحاب مُتَغَيّر مُتَوَسّط 

b. Predictors: (Constant), التنظيمي الصّمت مُتَغَيّر مُتَوَسّط 

 

 مُتَغَيّر التنظيمي على للصّمت( إلى وجود تأثير 0.001( التي تساوي تقريبا  الدرجة )Sigتُشير درجة )
(، وهي تعبّر عن درجة Fisher) مُعامِلل تِبع اتعبّر عن درجة تأثير جيّدة  التأّثيرأن شدّة  حيثُ ، الِانسِحاب

 .الِانسِحاب مُتَغَيّرعلى  التأّثيرية عَمَلفي  المُتَسَلَطةعند وجود دور للقيادة  التأّثيرتأثير أقوى من درجة 

 

 

حابالتنظيمي سويّةً على  الصّمتو  المُتَسَلَطة(: تحليل درجة تاثير القيادة 19الجدول رقم ) نس   الا 
Model Unstandardized 

Coefficients 

Standardized 

Coefficients 

t Sig. 

B Std. Error Beta 

1 (Constant) .593 .191 
 

3.095 .002 

 227. 1.214 121. 073. 088. المُتَسَلطَةالقيادة  مُتَوَسّط

 000. 3.926 391. 083. 325. التنظيمي الصّمت مُتَغَيّر مُتَوَسّط

a. Dependent Variable: الانِسِحاب مُتَغَيّر مُتَوَسّط 
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 يُشير ما سبق إلى:

 الدَّوردون وجود  الِانسِحاب مُتَغَيّرعلى  المُتَسَلَطةالقيادة  مُتَغَيّرعدم وجود تأثير ذو دلالة إحصائية ل .1
(، وهي 0.227( قد حصلت على قيمة )Sigأن درجة ) حيثُ التنظيمي،  الصّمت مُتَغَيّرالوسيط ل

 .التأّثيرتُشير إلى عدم وجود 
القيادة  مُتَغَيّربوجود  الِانسِحاب مُتَغَيّرالتنظيمي على  الصّمت مُتَغَيّروجود تأثير ذو دلالة إحصائية ل .2

الوصول إلى نتيجة أن  تَمَّ (، و 0.001ثّل بقيمة تقريبية للدرجة )تَمَّ ( تSigأن درجة ) حيثُ ، المُتَسَلَطة
 الِانسِحابنسبة ( يؤدّي إلى زيادة %1الإدارية بنسبة ) التنّميةالتنظيمي في وزارة  الصّمتزيادة فعالية 

 .المُتَسَلَطة(، دون وجود أي تأثير لمغير القيادة %0.325بنسبة )والتهرّب منه  عَمَلالمن 

 

حابالتنظيمي على  الصّمت(: تحليل درجة تأثير 20الجدول رقم ) نس   الا 
Model Unstandardized 

Coefficients 

Standardized 

Coefficients 

t Sig. 

B Std. Error Beta 

1 (Constant) .675 .180 
 

3.759 .000 

 000. 5.358 455. 070. 378. التنظيمي الصّمت مُتَغَيّر مُتَوَسّط

a. Dependent Variable: الانِسِحاب مُتَغَيّر مُتَوَسّط 

 

 مُتَغَيّرالتنظيمي على  للصّمت( إلى وجود تأثير 0.001( التي تساوي القيمة التقريبية لـ )Sigتُشير درجة )
التنظيمي  الصّمتأن زيادة  حيثُ ، المُتَسَلَطةالقيادة  مُتَغَيّرعند وجود  التأّثيربدرجة أكبر من درجة  الِانسِحاب

(، أي %0.378بنسبة ) الِانسِحابنسبة التهرّب و ( يؤدّي إلى زيادة %1الإدارية بنسبة ) التنّميةوحده في وزارة 
لبيّة عَمَلال سُلوكيّاتيؤثّر على التنظيمي وحده  الصّمتأن   .الِانسِحاب مُتَغَيّرثّل بتَمَّ التي ت السَّ
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حابعلى  المُتَسَلَطةالمستبعدة من تأثير القيادة  يّاتعَمَلال(: 21الجدول رقم ) نس   الا 
Model Beta In t Sig. Partial 

Correlation 

Collinearity 

Statistics 

Tolerance 

 121b 1.214 .227 .116 .723. المُتَسَلطَةالقيادة  مُتَوَسّط 1

a. Dependent Variable: الانِسِحاب مُتَغَيّر مُتَوَسّط 

b. Predictors in the Model: (Constant), التنظيمي الصّمت مُتَغَيّر مُتَوَسّط 

 

 مُتَغَيّرعلى  السُمّيّةالقيادة  مُتَغَيّر( إلى عدم وجود تأثير ل0.227( التي حصلت على القيمة )Sigتُشير درجة )
 التنظيمي. للصّمتالوسيط  الدَّوربوجود  الِانسِحاب

 

لبيّة عَمَلال سُلوكيّاتالتنظيمي على  الصّمتللنتائج السابقة أن درجة تأثير  تِبع اوجدت الباحثة  ثّلت تَمَّ التي  السَّ
، لذلك ظهرت لدينا النتيجة أن الِانسِحاب مُتَغَيّرعلى  المُتَسَلَطةأكبر من درجة تأثير القيادة  الِانسِحاب مُتَغَيّرب

 الصّمتفقط ولكن ، الِانسِحاب مُتَغَيّرالتنظيمي سوية  يؤثران على  الصّمتو  المُتَسَلَطةالقيادة  مُتَغَيّركلا  من 
 .الِانسِحاب مُتَغَيّرعلى  المُتَسَلَطةأكبر من تأثير القيادة لأن تأثيره ذلك التنظيمي يُشير إلى وجود هذا الأثر و 

 

 

 الانحراف: مُتَغَيّرعلى  التأّثيرية عَمَل 3-7-3-3-2
 التنظيمي مع الانحراف الصّمتو  المُتَسَلَطةللقيادة  البَسيط R2و R(: تحليل 22الجدول رقم )

Model R R Square Adjusted R Square Std. Error of the Estimate 

1 .425a .180 .165 .60077 

a. Predictors: (Constant), المُتَسَلَطةالقيادة  مُتَوَسّطالتنظيمي,  الصّمت مُتَغَيّر مُتَوَسّط 

 

الوسيط  الدَّوربوجود الانحراف  مُتَغَيّرو  المُتَسَلَطةالقيادة  مُتَغَيّرإلى وجود علاقة ارتباط ضعيفة بين  Rتُشير 
 Rالتحديد  مُعامِل(، أما %42.5ات إلى )مُتَغَيّر ال هَذِهِ بين  الارتِباطشدة  تَصِل حيثُ التنظيمي،  للصّمت
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Square ( من %18يُشير إلى أن فقط ما نسبته )الصّمت مُتَغَيّرمع وجود دور ل المُتَسَلَطةالقيادة  مُتَغَيّر 
 .الانحراف مُتَغَيّرعلى  التأّثيرالتنظيمي يُساهمان في 

 

 التنظيمي مع الانحراف للصّمت البَسيط R2و R(: تحليل 23الجدول )
Model R R Square Adjusted R Square Std. Error of the Estimate 

1 .417a .174 .166 .60042 

a. Predictors: (Constant), التنظيمي الصّمت مُتَغَيّر مُتَوَسّط 

 

دون وجود دور للقيادة الانحراف  مُتَغَيّرالتنظيمي و  الصّمتإلى وجود علاقة ارتباط ضعيفة بين  Rتُشير 
نجد أن فقط ما نسبته  R Squareالتحديد  مُعامِلل تِبع ا(، و %41.7إلى ) الارتِباطشدة  تَصِل حيثُ ، المُتَسَلَطة

 .الانحراف مُتَغَيّرعلى  التأّثيرهم في االتنظيمي يُس الصّمت%( من 17.4)

 التنظيمي سويةً على الانحراف الصّمتو  المُتَسَلَطة(: تحليل تأثير القيادة 24الجدول رقم )
Model Sum of Squares df Mean Square F Sig. 

1 Regression 8.662 2 4.331 12.000 .000b 

Residual 39.340 109 .361 
  

Total 48.002 111 
   

a. Dependent Variable: الانحراف مُتَغَيّر مُتَوَسّط 

b. Predictors: (Constant), المُتَسَلَطةالقيادة  مُتَوَسّطالتنظيمي,  الصّمت مُتَغَيّر مُتَوَسّط 

 

 المُتَسَلَطة( إلى وجود تأثير ذو دلالة إحصائية للقيادة 0.001( التي تساوي تقريبا  الدرجة )Sigتُشير درجة )
 مُعامِللقيمة  تِبع اضعيفة  التأّثيرالتنظيمي، ولكن شدّة  للصّمتالوسيط  الدَّوربوجود الانحراف  مُتَغَيّرعلى 

(Fisher.) 

 

 التنظيمي على الانحراف الصّمتو  المُتَسَلَطة(: تحليل تأثير القيادة 25الجدول رقم )
Model Sum of Squares df Mean Square F Sig. 

1 Regression 8.347 1 8.347 23.154 .000b 
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Residual 39.655 110 .361   

Total 48.002 111    

a. Dependent Variable: الانحراف مُتَغَيّر مُتَوَسّط 

b. Predictors: (Constant), التنظيمي الصّمت مُتَغَيّر مُتَوَسّط 

 

 مُتَغَيّرالتنظيمي على  للصّمت( إلى وجود تأثير 0.001( التي تساوي تقريبا  الدرجة )Sigتُشير درجة )
(، وهي تعبّر عن درجة Fisher) مُعامِلل تِبع اتعبّر عن درجة تأثير جيّدة  التأّثيرأن شدّة  حيثُ ، الانحراف

 .الانحراف مُتَغَيّرعلى  التأّثيرفي  المُتَسَلَطةعند وجود دور للقيادة  التأّثيرتأثير أقوى من درجة 

 

 التنظيمي سويةً على الانحراف الصّمتو  المُتَسَلَطة(: تحليل درجة تأثير القيادة 26الجدول رقم )
Model Unstandardized 

Coefficients 

Standardized 

Coefficients 

t Sig. 

B Std. Error Beta 

1 (Constant) .679 .194 
 

3.508 .001 

 352. 934. 095. 073. 069. المُتَسَلطَةالقيادة  مُتَوَسّط

 000. 3.597 367. 084. 301. التنظيمي الصّمت مُتَغَيّر مُتَوَسّط

a. Dependent Variable: الانحراف مُتَغَيّر مُتَوَسّط 

 

 

 يُشير ما سبق إلى:

 الدَّوردون وجود الانحراف  مُتَغَيّرعلى  المُتَسَلَطةالقيادة  مُتَغَيّرعدم وجود تأثير ذو دلالة إحصائية ل .1
(، وهي 0.352حصلت على قيمة )( قد Sigأن درجة ) حيثُ التنظيمي،  الصّمت مُتَغَيّرالوسيط ل

 .التأّثيرتُشير إلى عدم وجود 
القيادة  مُتَغَيّربوجود الانحراف  مُتَغَيّرالتنظيمي على  الصّمت مُتَغَيّروجود تأثير ذو دلالة إحصائية ل .2

الوصول إلى نتيجة أن  تَمَّ (، و 0.001ثّل بقيمة تقريبية للدرجة )تَمَّ ( تSigأن درجة ) حيثُ ، المُتَسَلَطة
 عَمَلال سُلوكيّات( يؤدّي إلى زيادة %1الإدارية بنسبة ) التنّميةالتنظيمي في وزارة  الصّمتزيادة فعالية 
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لبيّة (، دون وجود أي تأثير لمغير القيادة %0.301في المؤسسة بنسبة )ثّل بالانحراف تَمَّ التي ت السَّ
 .المُتَسَلَطة

 

 التنظيمي على الانحراف الصّمت(: تحليل درجة تأثير 27الجدول رقم )
Model Unstandardized 

Coefficients 

Standardized 

Coefficients 

t Sig. 

B Std. Error Beta 

1 (Constant) .743 .181 
 

4.104 .000 

 000. 4.812 417. 071. 342. التنظيمي الصّمت مُتَغَيّر مُتَوَسّط

a. Dependent Variable: الانحراف مُتَغَيّر مُتَوَسّط 

 

 سُلوكيّاتالتنظيمي على  للصّمت( إلى وجود تأثير 0.001( التي تساوي القيمة التقريبية لـ )Sigتُشير درجة )
لبيّة عَمَلال  حيثُ ، المُتَسَلَطةالقيادة  مُتَغَيّرعند وجود  التأّثيربدرجة أكبر من درجة الانحراف  مُتَغَيّرثّلة بتَمَّ الم السَّ

وجود انحراف عن ( يؤدّي إلى زيادة %1الإدارية بنسبة ) التنّميةالتنظيمي وحده في وزارة  الصّمتأن زيادة 
لبيّة عَمَلال سُلوكيّاتيؤثّر على التنظيمي وحده  الصّمت(، أي أن %0.342بنسبة )ومهامه  عَمَلال ثّلة تَمَّ الم السَّ
 .الانحراف مُتَغَيّرب

 على الانحراف المُتَسَلَطةالمستبعدة من تأثير القيادة  يّاتعَمَلال(: 28الجدول رقم )
Model Beta In t Sig. Partial 

Correlation 

Collinearity 

Statistics 

Tolerance 

 095b .934 .352 .089 .723. المُتَسَلطَةالقيادة  مُتَوَسّط 1

a. Dependent Variable: الانحراف مُتَغَيّر مُتَوَسّط 

b. Predictors in the Model: (Constant), التنظيمي الصّمت مُتَغَيّر مُتَوَسّط 

 

على  المُتَسَلَطةالقيادة  مُتَغَيّر( إلى عدم وجود تأثير ل0.352( التي حصلت على القيمة )Sigتُشير درجة )
 التنظيمي. للصّمتالوسيط  الدَّوربوجود الانحراف  مُتَغَيّر
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لبيّة عَمَلال سُلوكيّاتالتنظيمي على  الصّمتللنتائج السابقة أن درجة تأثير  تِبع اوجدت الباحثة  ثّلت تَمَّ التي  السَّ
، لذلك ظهرت لدينا النتيجة أن الانحراف مُتَغَيّرعلى  المُتَسَلَطةأكبر من درجة تأثير القيادة الانحراف  مُتَغَيّرب

 الصّمتفقط ولكن ، الانحراف مُتَغَيّرالتنظيمي سوية  يؤثران على  الصّمتو  المُتَسَلَطةالقيادة  مُتَغَيّركلا  من 
 .الانحراف مُتَغَيّرعلى  المُتَسَلَطةأكبر من تأثير القيادة لأن تأثيره ذلك التنظيمي يُشير إلى وجود هذا الأثر و 

 

 :السَّلبيّة عَمَلال سُلوكيّاتالتنظيمي على  الصّمتتحليل تأثير الإشراف الاستغلالي و  3-7-3-4
حاب مُتَغَيّرعلى  التأّثيرية عَمَل 3-7-3-4-1 نس   :الا 

حابالتنظيمي مع  الصّمتللإشراف الاستغلالي و  البَسيط R2و R(: تحليل 29الجدول رقم ) نس   الا 
Model R R Square Adjusted R Square Std. Error of the Estimate 

1 .469a .220 .205 .59345 

a. Predictors: (Constant), الإشراف الاستغلالي مُتَوَسّطالتنظيمي,  الصّمت مُتَغَيّر مُتَوَسّط 

 الدَّوربوجود  الِانسِحاب مُتَغَيّرو الإشراف الاستغلالي  مُتَغَيّرإلى وجود علاقة ارتباط ضعيفة بين  Rتُشير 
التحديد  مُعامِل(، أما %46.9ات إلى )مُتَغَيّر ال هَذِهِ بين  الارتِباطشدة  تَصِل حيثُ التنظيمي،  للصّمتالوسيط 

R Square ( من %22يُشير إلى أن فقط ما نسبته )مُتَغَيّرمع وجود دور لالإشراف الاستغلالي  مُتَغَيّر 
 .الِانسِحاب مُتَغَيّرعلى  التأّثيرالتنظيمي يُساهمان في  الصّمت

حابالتنظيمي مع  للصّمت R2و R(: تحليل 30الجدول رقم ) نس   الا 
Model R R Square Adjusted R Square Std. Error of the Estimate 

1 .455a .207 .200 .59549 

a. Predictors: (Constant), التنظيمي الصّمت مُتَغَيّر مُتَوَسّط 

 

للإشراف دون وجود دور  الِانسِحاب مُتَغَيّرالتنظيمي و  الصّمتإلى وجود علاقة ارتباط ضعيفة بين  Rتُشير 
نجد أن فقط ما  R Squareالتحديد  مُعامِلل تِبع ا(، و %45.5إلى ) الارتِباطشدة  تَصِل حيثُ ، الاستغلالي

 .الِانسِحاب مُتَغَيّرعلى  التأّثيرهم في االتنظيمي يُس الصّمت( من %20.7نسبته )
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حابالتنظيمي سويةً على  الصّمتو  (: تحليل تأثير الإشراف الاستغلالي31الجدول رقم ) نس   الا 
Model Sum of Squares df Mean Square F Sig. 

1 Regression 10.800 2 5.400 15.333 .000b 

Residual 38.388 109 .352 
  

Total 49.188 111 
   

a. Dependent Variable: الانِسِحاب مُتَغَيّر مُتَوَسّط 

b. Predictors: (Constant), الإشراف الاستغلالي مُتَوَسّطالتنظيمي,  الصّمت مُتَغَيّر مُتَوَسّط 

 

للإشراف الاستغلالي ( إلى وجود تأثير ذو دلالة إحصائية 0.001( التي تساوي تقريبا  الدرجة )Sigتُشير درجة )
 مُعامِللقيمة  تِبع اضعيفة  التأّثيرالتنظيمي، ولكن شدّة  للصّمتالوسيط  الدَّوربوجود  الِانسِحاب مُتَغَيّرعلى 

(Fisher.) 

 

حابالتنظيمي على  الصّمت(: تحليل تأثير الإشراف الاستغلالي و 32الجدول رقم ) نس   الا 
Model Sum of Squares df Mean Square F Sig. 

1 Regression 10.180 1 10.180 28.709 .000b 

Residual 39.008 110 .355 
  

Total 49.188 111 
   

a. Dependent Variable: الانِسِحاب مُتَغَيّر مُتَوَسّط 

b. Predictors: (Constant), التنظيمي الصّمت مُتَغَيّر مُتَوَسّط 

 

 سُلوكيّاتالتنظيمي على  للصّمت( إلى وجود تأثير 0.001( التي تساوي تقريبا  الدرجة )Sigتُشير درجة )
لبيّة عَمَلال  مُعامِلل تِبع اتعبّر عن درجة تأثير جيّدة  التأّثيرأن شدّة  حيثُ ، الِانسِحاب مُتَغَيّرثّلة بتَمَّ الم السَّ
(Fisher وهي تعبّر عن درجة تأثير أقوى من درجة ،)التأّثيرفي للإشراف الاستغلالي عند وجود دور  التأّثير 

 .الِانسِحاب مُتَغَيّرعلى 
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حابالتنظيمي سويةً على  الصّمتتحليل درجة تأثير الإشراف الاستغلالي و (: 33الجدول رقم ) نس   الا 
Model Unstandardized 

Coefficients 

Standardized 

Coefficients 

t Sig. 

B Std. Error Beta 

1 (Constant) .593 .189 
 

3.136 .002 

 188. 1.326 131. 075. 099. الإشراف الاستغلالي مُتَوَسّط

 000. 3.938 388. 082. 322. التنظيمي الصّمت مُتَغَيّر مُتَوَسّط

a. Dependent Variable: الانِسِحاب مُتَغَيّر مُتَوَسّط 

 

 يُشير ما سبق إلى:

دون وجود  الِانسِحاب مُتَغَيّرعلى الإشراف الاستغلالي  مُتَغَيّرعدم وجود تأثير ذو دلالة إحصائية ل .1
(، 0.188( قد حصلت على قيمة )Sigأن درجة ) حيثُ التنظيمي،  الصّمت مُتَغَيّرالوسيط ل الدَّور

 .التأّثيروهي تُشير إلى عدم وجود 
الإشراف  مُتَغَيّربوجود  الِانسِحاب مُتَغَيّرالتنظيمي على  الصّمت مُتَغَيّروجود تأثير ذو دلالة إحصائية ل .2

الوصول إلى نتيجة أن  تَمَّ (، و 0.001تقريبية للدرجة )ثّل بقيمة تَمَّ ( تSigأن درجة ) حيثُ ، الاستغلالي
 الِانسِحاب( يؤدّي إلى زيادة %1الإدارية بنسبة ) التنّميةالتنظيمي في وزارة  الصّمتزيادة فعالية 
 .الإشراف الاستغلالي(، دون وجود أي تأثير لمغير %0.322بنسبة ) عَمَلالوالتهرّب من 

 

حابالتنظيمي على  الصّمت(: تحليل درجة تأثير 34الجدول رقم ) نس  الا   
Model Unstandardized 

Coefficients 

Standardized 

Coefficients 

t Sig. 

B Std. Error Beta 

1 (Constant) .675 .180 
 

3.759 .000 

 000. 5.358 455. 070. 378. التنظيمي الصّمت مُتَغَيّر مُتَوَسّط

a. Dependent Variable: الانِسِحاب مُتَغَيّر مُتَوَسّط 
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 مُتَغَيّرالتنظيمي على  للصّمت( إلى وجود تأثير 0.001( التي تساوي القيمة التقريبية لـ )Sigتُشير درجة )
 الصّمتأن زيادة  حيثُ ، الإشراف الاستغلالي مُتَغَيّرعند وجود  التأّثيربدرجة أكبر من درجة  الِانسِحاب

(، %0.378بنسبة ) الِانسِحاب يّاتعَمَل( يؤدّي إلى زيادة %1الإدارية بنسبة ) التنّميةالتنظيمي وحده في وزارة 
لبيّة عَمَلال سُلوكيّاتيؤثّر على التنظيمي وحده  الصّمتأي أن   .الِانسِحاب مُتَغَيّرثّلة بتَمَّ الم السَّ

 

حابالمستبعدة من تأثير الإشراف الاستغلالي على  يّاتعَمَلال(: 35الجدول رقم ) نس   الا 
Model Beta In t Sig. Partial 

Correlation 

Collinearity 

Statistics 

Tolerance 

 131b 1.326 .188 .126 .737. الإشراف الاستغلالي مُتَوَسّط 1

a. Dependent Variable: الانِسِحاب مُتَغَيّر مُتَوَسّط 

b. Predictors in the Model: (Constant), التنظيمي الصّمت مُتَغَيّر مُتَوَسّط 

على الإشراف الاستغلالي  مُتَغَيّر( إلى عدم وجود تأثير ل0.188( التي حصلت على القيمة )Sigتُشير درجة )
 التنظيمي. للصّمتالوسيط  الدَّوربوجود  الِانسِحاب مُتَغَيّر

لبيّة عَمَلال سُلوكيّاتالتنظيمي على  الصّمتللنتائج السابقة أن درجة تأثير  تِبع اوجدت الباحثة  ثّلت تَمَّ التي  السَّ
، لذلك ظهرت لدينا النتيجة الِانسِحاب مُتَغَيّرالإشراف الاستغلالي على أكبر من درجة تأثير  الِانسِحاب مُتَغَيّرب

فقط ولكن ، الِانسِحاب مُتَغَيّرالتنظيمي سوية  يؤثران على  الصّمتو  الإشراف الاستغلالي مُتَغَيّرأن كلا  من 
 مُتَغَيّرأكبر من تأثير الإشراف الاستغلالي على لأن تأثيره ذلك التنظيمي يُشير إلى وجود هذا الأثر و  الصّمت

 .الِانسِحاب

 

 الانحراف: مُتَغَيّرعلى  التأّثيرية عَمَل 3-7-3-4-2
 التنظيمي مع الانحراف الصّمتللإشراف الاستغلالي و  البَسيط R2و R(: تحليل 36الجدول رقم )

Model R R Square Adjusted R Square Std. Error of the Estimate 

1 .445a .198 .184 .59421 

a. Predictors: (Constant), الإشراف الاستغلالي مُتَوَسّطالتنظيمي,  الصّمت مُتَغَيّر مُتَوَسّط 
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 الدَّوربوجود الانحراف  مُتَغَيّرو الإشراف الاستغلالي  مُتَغَيّرإلى وجود علاقة ارتباط ضعيفة بين  Rتُشير 
التحديد  مُعامِل(، أما %44.5ات إلى )مُتَغَيّر ال هَذِهِ بين  الارتِباطشدة  تَصِل حيثُ التنظيمي،  للصّمتالوسيط 

R Square ( من %19.8يُشير إلى أن فقط ما نسبته )مُتَغَيّرمع وجود دور لالإشراف الاستغلالي  مُتَغَيّر 
 .الانحراف مُتَغَيّرعلى  التأّثيرالتنظيمي يُساهمان في  الصّمت

 

 التنظيمي مع الانحراف للصّمت R2و R(: تحليل 37الجدول رقم )
Model R R Square Adjusted R Square Std. Error of the Estimate 

1 .417a .174 .166 .60042 

a. Predictors: (Constant), التنظيمي الصّمت مُتَغَيّر مُتَوَسّط 

 

للإشراف دون وجود دور الانحراف  مُتَغَيّرالتنظيمي و  الصّمتإلى وجود علاقة ارتباط ضعيفة بين  Rتُشير 
نجد أن فقط ما  R Squareالتحديد  مُعامِلل تِبع ا(، و %41.7إلى ) الارتِباطشدة  تَصِل حيثُ ، الاستغلالي

 .الانحراف مُتَغَيّرعلى  التأّثيرهم في االتنظيمي يُس الصّمت( من %17.4نسبته )

 

 التنظيمي سويةً على الانحراف الصّمت(: تحليل تأثير الإشراف الاستغلالي و 38الجدول رقم )
Model Sum of Squares df Mean Square F Sig. 

1 Regression 9.516 2 4.758 13.476 .000b 

Residual 38.486 109 .353   

Total 48.002 111    

a. Dependent Variable: الانحراف مُتَغَيّر مُتَوَسّط 

b. Predictors: (Constant), الإشراف الاستغلالي مُتَوَسّطالتنظيمي,  الصّمت مُتَغَيّر مُتَوَسّط 

 

للإشراف الاستغلالي ( إلى وجود تأثير ذو دلالة إحصائية 0.001( التي تساوي تقريبا  الدرجة )Sigتُشير درجة )
 مُعامِللقيمة  تِبع اضعيفة  التأّثيرالتنظيمي، ولكن شدّة  للصّمتالوسيط  الدَّوربوجود الانحراف  مُتَغَيّرعلى 

(Fisher.) 
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 التنظيمي على الانحراف الصّمت(: تحليل تأثير الإشراف الاستغلالي و 39الجدول رقم )
Model Sum of Squares df Mean Square F Sig. 

1 Regression 8.347 1 8.347 23.154 .000b 

Residual 39.655 110 .361   

Total 48.002 111    

a. Dependent Variable: الانحراف مُتَغَيّر مُتَوَسّط 

b. Predictors: (Constant), التنظيمي الصّمت مُتَغَيّر مُتَوَسّط 

 سُلوكيّاتالتنظيمي على  للصّمت( إلى وجود تأثير 0.001( التي تساوي تقريبا  الدرجة )Sigتُشير درجة )
لبيّة عَمَلال  مُعامِلل تِبع اتعبّر عن درجة تأثير جيّدة  التأّثيرأن شدّة  حيثُ ، الانحراف مُتَغَيّرثّلة بتَمَّ الم السَّ
(Fisher وهي تعبّر عن درجة تأثير أقوى من درجة ،)التأّثيرفي للإشراف الاستغلالي عند وجود دور  التأّثير 

 .الانحراف مُتَغَيّرعلى 

 التنظيمي سويةً على الانحراف الصّمت(: تحليل درجة تأثير الإشراف الاستغلالي و 40الجدول رقم )
Model Unstandardized 

Coefficients 

Standardized 

Coefficients 

t Sig. 

B Std. Error Beta 

1 (Constant) .631 .189 
 

3.331 .001 

 072. 1.820 182. 075. 137. الإشراف الاستغلالي مُتَوَسّط

 002. 3.243 324. 082. 266. التنظيمي الصّمت مُتَغَيّر مُتَوَسّط

a. Dependent Variable: الانحراف مُتَغَيّر مُتَوَسّط 

 

 يُشير ما سبق إلى:

دون وجود الانحراف  مُتَغَيّرعلى الإشراف الاستغلالي  مُتَغَيّرعدم وجود تأثير ذو دلالة إحصائية ل .1
(، 0.072( قد حصلت على قيمة )Sigأن درجة ) حيثُ التنظيمي،  الصّمت مُتَغَيّرالوسيط ل الدَّور

 .التأّثيروهي تُشير إلى عدم وجود 
الإشراف  مُتَغَيّربوجود الانحراف  مُتَغَيّرالتنظيمي على  الصّمت مُتَغَيّرإحصائية لوجود تأثير ذو دلالة  .2

الوصول إلى نتيجة أن  تَمَّ (، و 0.001ثّل بقيمة تقريبية للدرجة )تَمَّ ( تSigأن درجة ) حيثُ ، الاستغلالي
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الانحراف عن ( يؤدّي إلى زيادة %1الإدارية بنسبة ) التنّميةالتنظيمي في وزارة  الصّمتزيادة فعالية 
 .الإشراف الاستغلالي(، دون وجود أي تأثير لمغير %0.266بنسبة ) عَمَلالقيم 

 

 التنظيمي على الانحراف الصّمت(: تحليل درجة تأثير 41الجدول رقم )
Model Unstandardized 

Coefficients 

Standardized 

Coefficients 

t Sig. 

B Std. Error Beta 

1 (Constant) .743 .181 
 

4.104 .000 

 000. 4.812 417. 071. 342. التنظيمي الصّمت مُتَغَيّر مُتَوَسّط

a. Dependent Variable: الانحراف مُتَغَيّر مُتَوَسّط 

 

 مُتَغَيّرالتنظيمي على  للصّمت( إلى وجود تأثير 0.001( التي تساوي القيمة التقريبية لـ )Sigتُشير درجة )
التنظيمي  الصّمتأن زيادة  حيثُ ، الإشراف الاستغلالي مُتَغَيّرعند وجود  التأّثيربدرجة أكبر من درجة الانحراف 

(، %0.342بنسبة )وقيمه  عَمَلالالانحراف عن ( يؤدّي إلى زيادة %1الإدارية بنسبة ) التنّميةوحده في وزارة 
لبيّة عَمَلال سُلوكيّاتيؤثّر على التنظيمي وحده  الصّمتأي أن   .الِانسِحاب مُتَغَيّرثّلة بتَمَّ الم السَّ

 

 المستبعدة من تأثير الإشراف الاستغلالي على الانحراف يّاتعَمَلال(: 41الجدول رقم )
Model Beta In t Sig. Partial 

Correlation 

Collinearity 

Statistics 

Tolerance 

 182b 1.820 .072 .172 .737. الإشراف الاستغلالي مُتَوَسّط 1

a. Dependent Variable: الانحراف مُتَغَيّر مُتَوَسّط 

b. Predictors in the Model: (Constant), التنظيمي الصّمت مُتَغَيّر مُتَوَسّط 

 

على الإشراف الاستغلالي  مُتَغَيّر( إلى عدم وجود تأثير ل0.072( التي حصلت على القيمة )Sigتُشير درجة )
 التنظيمي. للصّمتالوسيط  الدَّوربوجود الانحراف  مُتَغَيّر
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لبيّة عَمَلال سُلوكيّاتالتنظيمي على  الصّمتللنتائج السابقة أن درجة تأثير  تِبع اوجدت الباحثة  ثّلة تَمَّ الم السَّ
، لذلك ظهرت لدينا النتيجة الانحراف مُتَغَيّرالإشراف الاستغلالي على أكبر من درجة تأثير الانحراف  مُتَغَيّرب

فقط ولكن ، الانحراف مُتَغَيّرالتنظيمي سوية  يؤثران على  الصّمتو  الإشراف الاستغلالي مُتَغَيّرأن كلا  من 
 مُتَغَيّرلي على أكبر من تأثير الإشراف الاستغلالأن تأثيره ذلك التنظيمي يُشير إلى وجود هذا الأثر و  الصّمت
 .الانحراف

 

 :التّبايُنتحليل  3-7-4
 اعي:تَمَّ تحليل الفارق الجوهري تعزى للنوع الاج 3-7-4-1

 اعيتَمَّ للنوع الاج ت بعًاالحسابي والانحراف المعياري  مُتَوَسّط(: الفرق في ال42الجدول رقم )
النوع  

 اعيتَم  الاج

N Mean Std. 

Deviation 

Std. Error 

Mean 

 15685. 70147. 2.4080 20 ذكر القيادة السمية مُتَغَيّر مُتَوَسّط

 09439. 90536. 2.2626 92 أنثى

 16813. 75188. 2.5110 20 ذكر المُتَسَلطَةالقيادة  مُتَوَسّط

 09859. 94565. 2.3517 92 أنثى

 15256. 68228. 2.2765 20 ذكر الإشراف الاستغلالي مُتَوَسّط

 09524. 91349. 2.1504 92 أنثى

 16459. 73608. 2.6675 20 ذكر التنظيمي الصّمت مُتَغَيّر مُتَوَسّط

 08439. 80942. 2.3650 92 أنثى

لبيّة عَمَلال سُلوكيّات مُتَغَيّر مُتَوَسّط  15463. 69154. 1.8785 20 ذكر الس 

 06453. 61899. 1.5130 92 أنثى

 15715. 70278. 1.8865 20 ذكر الانِسِحاب مُتَغَيّر مُتَوَسّط

 06705. 64310. 1.5232 92 أنثى

 15632. 69909. 1.8715 20 ذكر الانحراف مُتَغَيّر مُتَوَسّط

 06603. 63333. 1.5042 92 أنثى
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ات مُتَوَسّط، ولكن يوجد فرق في الالِإناثأصغر من عدد  عَيّنةيُشير الجدول السابق إلى أن عدد الذكور في ال
 الحسابية والانحرافات المعيارية بينهم كما يلي:

i. الحسابي  مُتَوَسّط( أكبر من ال2.40الحسابي لإجابات الذكور ) مُتَوَسّطال :السُمّيّةالقيادة  مُتَغَيّرل ت بعًا
أصغر من ( 0.70، والانحراف المعياري للذكور )مُتَغَيّرهذا ال تَسَاؤلات( على 2.26) الِإناثلإجابات 

 (.0.90الانحراف المعياري للإناث )

ii. الحسابي  مُتَوَسّط( أكبر من ال2.51الحسابي لإجابات الذكور ) مُتَوَسّطال :المُتَسَلَطةالقيادة  مُتَغَيّرل ت بعًا
( أصغر من 0.75، والانحراف المعياري للذكور )مُتَغَيّرهذا ال تَسَاؤلات( على 2.35) الِإناثلإجابات 
 (.0.94المعياري للإناث )الانحراف 

iii. الحسابي  مُتَوَسّط( أكبر من ال2.27الحسابي لإجابات الذكور ) مُتَوَسّطال الإشراف الاستغلالي: مُتَغَيّرل ت بعًا
( أصغر من 0.68، والانحراف المعياري للذكور )مُتَغَيّرهذا ال تَسَاؤلات( على 2.15) الِإناثلإجابات 

 (.0.91)الانحراف المعياري للإناث 

iv. الحسابي  مُتَوَسّط( أكبر من ال2.66الحسابي لإجابات الذكور ) مُتَوَسّطال التنظيمي: الصّمت مُتَغَيّرل ت بعًا
( أصغر من 0.73، والانحراف المعياري للذكور )مُتَغَيّرهذا ال تَسَاؤلات( على 2.36) الِإناثلإجابات 

 (.0.80الانحراف المعياري للإناث )

v. مُتَوَسّط( أكبر من ال1.87الحسابي لإجابات الذكور ) مُتَوَسّطال: السَّلبيّة عَمَلال سُلوكيّات مُتَغَيّرل ت بعًا 
( أكبر 0.69، والانحراف المعياري للذكور )مُتَغَيّرهذا ال تَسَاؤلات( على 1.51) الِإناثالحسابي لإجابات 

 (.0.61من الانحراف المعياري للإناث )

vi. حاب مُتَغَيّرل ت بعًا نس  الحسابي لإجابات  مُتَوَسّط( أكبر من ال1.88الحسابي لإجابات الذكور ) مُتَوَسّطال: الا 
( أكبر من الانحراف 0.70، والانحراف المعياري للذكور )مُتَغَيّرهذا ال تَسَاؤلات( على 1.52) الِإناث

 (.0.64المعياري للإناث )
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vii. الحسابي لإجابات  مُتَوَسّط( أكبر من ال1.87الحسابي لإجابات الذكور ) مُتَوَسّطالالانحراف:  مُتَغَيّرل ت بعًا
( أكبر من الانحراف 0.69، والانحراف المعياري للذكور )مُتَغَيّرهذا ال تَسَاؤلات( على 1.50) الِإناث

 (.0.63المعياري للإناث )

 

ات الحسابية للإناث بوجود انحراف معياري مُتَوَسّطات الحسابية للذكور أكبر من المُتَوَسّطلاحظت الباحثة أن ال
 السُمّيّةالقيادة  مُتَغَيّرل تِبع ا، وذلك الِإناثلإجابات الذكور بقيمة أصغر من قيمة الانحراف المعياري لإجابات 

 التنظيمي فقط. الصّمت مُتَغَيّرل تِبع ا، الإشراف الاستغلالي(، و المُتَسَلَطةاته الفرعية )القيادة مُتَغَيّر و 

لبيّة عَمَلال سُلوكيّاتات التي تتعلّق بمُتَغَيّر ا باقي المّ أ الانحراف(  مُتَغَيّر، الِانسِحاب مُتَغَيّراته الفرعية )مُتَغَيّر و  السَّ
ات الحسابية للإناث ولكن الانحراف المعياري لإجابات مُتَوَسّطات الحسابية للذكور أكبر من المُتَوَسّطفإن ال

 .الِإناثالذكور يعبّر عن قيمة أكبر من قيمة الانحراف المعياري لإجابات 

 اعيتَمَّ تعزى للنوع الاج التّأثير(: تحليل الفارق الجوهري في 43الجدول رقم )
 Levene's Test 

for Equality 
of Variances 

t-test for Equality of Means 

F Sig. t df Sig 
(2-tailed) 

Mean 
Difference 

Std. Error 
Difference 

 مُتَغَيّر مُتَوَسّط
 القيادة السمية

Equal 
variances 
assumed 

1.764 .187 .675 110 .501 .14539 .21552 

Equal 
variances 

not 
assumed 

  .794 34.313 .433 .14539 .18306 

 مُتَوَسّط
القيادة 
 المُتَسَلطَة

Equal 
variances 
assumed 

2.113 .149 .705 110 .482 .15926 .22578 

Equal 
variances 

not 
assumed 

  .817 33.487 .420 .15926 .19490 

 مُتَوَسّط
الإشراف 
 الاستغلالي

Equal 
variances 
assumed 

2.166 .144 .582 110 .562 .12607 .21660 

Equal 
variances 

not 
assumed 

  .701 35.566 .488 .12607 .17985 

 مُتَغَيّر مُتَوَسّط
 الصّمت
 التنظيمي

Equal 
variances 
assumed 

1.150 .286 1.538 110 .127 .30250 .19669 
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Equal 
variances 

not 
assumed 

  1.635 29.871 .112 .30250 .18497 

 مُتَغَيّر مُتَوَسّط
 سُلوكيّات

لبيّة عَمَلال  الس 

Equal 
variances 
assumed 

.596 .442 2.343 110 .021 .36546 .15595 

Equal 
variances 

not 
assumed 

  2.181 26.030 .038 .36546 .16756 

 مُتَغَيّر مُتَوَسّط
 الانِسِحاب

Equal 
variances 
assumed 

.862 .355 2.253 110 .026 .36335 .16130 

Equal 
variances 

not 
assumed 

  2.127 26.365 .043 .36335 .17085 

 مُتَغَيّر مُتَوَسّط
 الانحراف

Equal 
variances 
assumed 

.343 .559 2.307 110 .023 .36726 .15917 

Equal 
variances 

not 
assumed 

  2.164 26.210 .040 .36726 .16969 

 

 يُشير ما سبق إلى ما يلي:

أو ( Sigلدرجة ) تِبع ا، وذلك السُمّيّةالقيادة  مُتَغَيّرعلى  الِإناثلا يوجد فارق جوهري في تأثير الذكور أو  .1
المعنوية  الشدّةأن درجات  حيثُ أم لا،  التبّايُنالأخذ بالاعتبار لتساوي  تَمَّ ( في حال Sig 2-tailedدرجة )
 (.%95معنوية ) مُستَوىعند  التأّثيردرجة أكبر من درجة  إلى تَصِل

( Sigلدرجة ) تِبع ا، وذلك المُتَسَلَطةالقيادة  مُتَغَيّرعلى  الِإناثلا يوجد فارق جوهري في تأثير الذكور أو  .2
 الشدّةأن درجات  حيثُ أم لا،  التبّايُنالأخذ بالاعتبار لتساوي  تَمَّ ( في حال Sig 2-tailedأو درجة )
 (.%95معنوية ) مُستَوىعند  التأّثيردرجة أكبر من درجة  إلى تَصِلالمعنوية 

لدرجة  تِبع االإشراف الاستغلالي، وذلك  مُتَغَيّرعلى  الِإناثلا يوجد فارق جوهري في تأثير الذكور أو  .3
(Sig )( أو درجةSig 2-tailed في حال ) َّأن درجات  حيثُ أم لا،  التبّايُنالأخذ بالاعتبار لتساوي  تَم

 (.%95معنوية ) مُستَوىعند  التأّثيردرجة أكبر من درجة  إلى تَصِلالمعنوية  الشدّة
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( Sigلدرجة ) تِبع االتنظيمي، وذلك  الصّمت مُتَغَيّرعلى  الِإناثلا يوجد فارق جوهري في تأثير الذكور أو  .4
 الشدّةأن درجات  حيثُ أم لا،  التبّايُنالأخذ بالاعتبار لتساوي  تَمَّ ( في حال Sig 2-tailedأو درجة )
 (.%95معنوية ) مُستَوىعند  التأّثيردرجة أكبر من درجة  إلى تَصِلالمعنوية 

لبيّة عَمَلال سُلوكيّات مُتَغَيّرعلى  الِإناثيوجد فارق جوهري في تأثير الذكور أو  .5 لدرجة  تِبع ا، وذلك السَّ
(Sig 2-tailed في حال ) َّالمعنوية  الشدّةأن درجات  حيثُ أم لا،  التبّايُنالأخذ بالاعتبار لتساوي  تَم

 (.%95معنوية ) مُستَوىعند  التأّثيرمن درجة أصغر درجة  إلى تَصِل
( Sig 2-tailed)لدرجة  تِبع ا، وذلك الِانسِحاب مُتَغَيّرعلى  الِإناثيوجد فارق جوهري في تأثير الذكور أو  .6

أصغر درجة  إلى تَصِلالمعنوية  الشدّةأن درجات  حيثُ أم لا،  التبّايُنالأخذ بالاعتبار لتساوي  تَمَّ في حال 
 (.%95معنوية ) مُستَوىعند  التأّثيرمن درجة 

( Sig 2-tailed)لدرجة  تِبع االانحراف، وذلك  مُتَغَيّرعلى  الِإناثيوجد فارق جوهري في تأثير الذكور أو  .7
أصغر درجة  إلى تَصِلالمعنوية  الشدّةأن درجات  حيثُ أم لا،  التبّايُنالأخذ بالاعتبار لتساوي  تَمَّ في حال 
 (.%95معنوية ) مُستَوىعند  التأّثيرمن درجة 

 

 تحليل الفارق الجوهري تعزى للمؤهل العلمي: 3-7-4-2
 تعزى للمؤهل العلمي التّأثير(: تحليل الفارق الجوهري في 44الجدول رقم )

 Sum of 
Squares 

df Mean 
Square 

F Sig. 

 Between القيادة السمية مُتَغَيّر مُتَوَسّط
Groups 

4.933 4 1.233 1.663 .164 

Within Groups 79.353 107 .742   

Total 84.286 111    

 Between المُتَسَلطَةالقيادة  مُتَوَسّط
Groups 

5.898 4 1.474 1.821 .130 

Within Groups 86.637 107 .810   

Total 92.535 111    

 Between الإشراف الاستغلالي مُتَوَسّط
Groups 

4.988 4 1.247 1.667 .163 

Within Groups 80.054 107 .748   

Total 85.042 111    

 الصّمت مُتَغَيّر مُتَوَسّط
 التنظيمي

Between 
Groups 

5.046 4 1.261 2.034 .095 

Within Groups 66.372 107 .620   

Total 71.417 111    

 سُلوكيّات مُتَغَيّر مُتَوَسّط
لبيّة عَمَلال  الس 

Between 
Groups 

1.996 4 .499 1.209 .311 

Within Groups 44.151 107 .413   
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Total 46.147 111    

 Between الانِسِحاب مُتَغَيّر مُتَوَسّط
Groups 

2.904 4 .726 1.678 .160 

Within Groups 46.284 107 .433   

Total 49.188 111    

 Between الانحراف مُتَغَيّر مُتَوَسّط
Groups 

1.595 4 .399 .920 .455 

Within Groups 46.407 107 .434   

Total 48.002 111    

 يُشير ما سبق إلى ما يلي:

(، Sigلدرجة ) تِبع ا، وذلك السُمّيّةالقيادة  مُتَغَيّرعلى  التأّثيرللمؤهل العلمي في  تِبع الا يوجد فارق جوهري  .1
 (.%95معنوية ) مُستَوىعند  التأّثيردرجة أكبر من درجة إلى  تَصِلالمعنوية  الشدّةدرجة أن  حيثُ 

لدرجة  تِبع ا، وذلك المُتَسَلَطةالقيادة  مُتَغَيّرعلى  التأّثيرللمؤهل العلمي في  تِبع الا يوجد فارق جوهري  .2
(Sig ،) ُ(.95معنوية ) مُستَوىعند  التأّثيردرجة أكبر من درجة إلى  تَصِلالمعنوية  الشدّةدرجة أن  حيث% 

لدرجة  تِبع ا، وذلك الإشراف الاستغلالي مُتَغَيّرعلى  التأّثيرللمؤهل العلمي في  تِبع الا يوجد فارق جوهري  .3
(Sig ،) ُ(.95معنوية ) مُستَوىعند  التأّثيردرجة أكبر من درجة إلى  تَصِلالمعنوية  الشدّةدرجة أن  حيث% 

لدرجة  تِبع ا، وذلك التنظيمي الصّمت مُتَغَيّرعلى  التأّثيرللمؤهل العلمي في  تِبع الا يوجد فارق جوهري  .4
(Sig ،) ُ(.95معنوية ) مُستَوىعند  التأّثيردرجة أكبر من درجة إلى  تَصِلالمعنوية  الشدّةدرجة أن  حيث% 

لبيّة عَمَلال سُلوكيّات مُتَغَيّرعلى  التأّثيرللمؤهل العلمي في  تِبع الا يوجد فارق جوهري  .5  تِبع ا، وذلك السَّ
معنوية  مُستَوىعند  التأّثيردرجة أكبر من درجة إلى  تَصِلالمعنوية  الشدّةدرجة أن  حيثُ (، Sigلدرجة )

(95.)% 
(، Sigلدرجة ) تِبع ا، وذلك الِانسِحاب مُتَغَيّرعلى  التأّثيرللمؤهل العلمي في  تِبع الا يوجد فارق جوهري  .6

 (.%95معنوية ) مُستَوىعند  التأّثيردرجة أكبر من درجة إلى  تَصِلالمعنوية  الشدّةدرجة أن  حيثُ 
(، Sigلدرجة ) تِبع ا، وذلك الانحراف مُتَغَيّرعلى  التأّثيرللمؤهل العلمي في  تِبع الا يوجد فارق جوهري  .7

 (.%95معنوية ) مُستَوىعند  التأّثيردرجة أكبر من درجة إلى  تَصِلالمعنوية  الشدّةدرجة أن  حيثُ 
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 :عَمَلالتحليل الفارق الجوهري تعزى لطبيعة  3-7-4-3
 عَمَلالتعزى لطبيعة  التّأثير(: تحليل الفارق الجوهري في 45الجدول رقم )

 Sum of 
Squares 

Df Mean 
Square 

F Sig. 

 Between القيادة السمية مُتَغَيّر مُتَوَسّط
Groups 

3.361 3 1.120 1.495 .220 

Within Groups 80.925 108 .749   

Total 84.286 111    

 Between المُتَسَلطَةالقيادة  مُتَوَسّط
Groups 

4.501 3 1.500 1.841 .144 

Within Groups 88.034 108 .815   

Total 92.535 111    

 Between الإشراف الاستغلالي مُتَوَسّط
Groups 

2.204 3 .735 .958 .415 

Within Groups 82.838 108 .767   

Total 85.042 111    

 Between التنظيمي الصّمت مُتَغَيّر مُتَوَسّط
Groups 

1.921 3 .640 .995 .398 

Within Groups 69.497 108 .643   

Total 71.417 111    

 عَمَلال سُلوكيّات مُتَغَيّر مُتَوَسّط
لبيّة  الس 

Between 
Groups 

2.091 3 .697 1.709 .169 

Within Groups 44.055 108 .408   

Total 46.147 111    

 Between الانِسِحاب مُتَغَيّر مُتَوَسّط
Groups 

2.107 3 .702 1.611 .191 

Within Groups 47.081 108 .436   

Total 49.188 111    

 Between الانحراف مُتَغَيّر مُتَوَسّط
Groups 

2.310 3 .770 1.820 .148 

Within Groups 45.692 108 .423   

Total 48.002 111    

 

 يُشير ما سبق إلى ما يلي:

(، Sigلدرجة ) تِبع ا، وذلك السُمّيّةالقيادة  مُتَغَيّرعلى  التأّثيرفي  عَمَلاللطبيعة  تِبع الا يوجد فارق جوهري  .1
 (.%95معنوية ) مُستَوىعند  التأّثيردرجة أكبر من درجة إلى  تَصِلالمعنوية  الشدّةأن درجة  حيثُ 

(، Sigلدرجة ) تِبع ا، وذلك المُتَسَلَطةالقيادة  مُتَغَيّرعلى  التأّثيرفي  عَمَلاللطبيعة  تِبع الا يوجد فارق جوهري  .2
 (.%95معنوية ) مُستَوىعند  التأّثيردرجة أكبر من درجة إلى  تَصِلالمعنوية  الشدّةأن درجة  حيثُ 

لدرجة  تِبع ا، وذلك الإشراف الاستغلالي مُتَغَيّرعلى  التأّثيرفي  عَمَلاللطبيعة  تِبع الا يوجد فارق جوهري  .3
(Sig ،) ُ(.95معنوية ) مُستَوىعند  التأّثيردرجة أكبر من درجة إلى  تَصِلالمعنوية  الشدّةأن درجة  حيث% 
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لدرجة  تِبع ا، وذلك التنظيمي الصّمت مُتَغَيّرعلى  التأّثيرفي  عَمَلاللطبيعة  تِبع الا يوجد فارق جوهري  .4
(Sig ،) ُ(.95معنوية ) مُستَوىعند  التأّثيردرجة أكبر من درجة إلى  تَصِلالمعنوية  الشدّةدرجة أن  حيث% 

لبيّة عَمَلال سُلوكيّات مُتَغَيّرعلى  التأّثيرفي  عَمَلاللطبيعة  تِبع الا يوجد فارق جوهري  .5 لدرجة  تِبع ا، وذلك السَّ
(Sig ،) ُ(.95معنوية ) مُستَوىعند  التأّثيردرجة أكبر من درجة إلى  تَصِلالمعنوية  الشدّةدرجة أن  حيث% 

(، Sigلدرجة ) تِبع ا، وذلك الِانسِحاب مُتَغَيّرعلى  التأّثيرفي  عَمَلاللطبيعة  تِبع الا يوجد فارق جوهري  .6
 (.%95معنوية ) مُستَوىعند  التأّثيردرجة أكبر من درجة إلى  تَصِلالمعنوية  الشدّةدرجة أن  حيثُ 

 حيثُ (، Sigلدرجة ) تِبع ا، وذلك الانحراف مُتَغَيّرعلى  التأّثيرفي  عَمَلاللطبيعة  تِبع الا يوجد فارق جوهري  .7
 (.%95معنوية ) مُستَوىعند  التأّثيردرجة أكبر من درجة إلى  تَصِلالمعنوية  الشدّةدرجة أن 

 

من  مُتَغَيّرعلى أي  التأّثيرلا يوجد فارق جوهري في  أنّهُ ية السابقة التّحليل يّاتعَمَلالوجدت الباحثة من خلال 
 التأّثيرفي  الِإناثو  ع الديمغرافي، عدا وجود فارق جوهري بين الذكورتَمَّ ات المجمُتَغَيّر ات البحث تعزى لمُتَغَيّر 
لبيّة عَمَلال سُلوكيّاتعلى  لبيّة عَمَلال سُلوكيّاتات الفرعية لمُتَغَيّر بشكل عام، وبشكل خاص على ال السَّ التي  السَّ

 الانحراف(.  مُتَغَيّر، الِانسِحاب مُتَغَيّرثّل بـ )تَمَّ ت

 

 

 الفصل الرابع: النتائج والتوصيات -4
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 النتائج: 4-1
 الوصفي: التّحليلنتائج  4-1-1
 الاستبانة، وهذا يدل على الإيجابية  تَسَاؤلاتعبّرت عن عدم موافقتها لمحتوى  عَيّنةجميع إجابات أفراد ال

طرحها بطريقة معاكسة للمفهوم الإيجابي، وهذا الأمر يتبع جميع  تَمَّ الاستبانة  تَسَاؤلاتكون أن جميع 
لبيّة عَمَلال سُلوكيّاتالتنظيمي، و  الصّمت، و السُمّيّةالقيادة ات التي شملت على مُتَغَيّر ال  .السَّ

 

 توصّلت الباحثة إلى ما يلي: السُمّيّةالقيادة  مُتَغَيّرحول  عَيّنةلآراء أفراد ال ت بعًا

o  الإدارية التنّميةوزارة في  السُمّيّةالبحث إلى عدم وجود ما يُسمّى بالقيادة  عَيّنةأشار أفراد. 
o  الإدارية  التنّميةعلى أن القائد في وزارة  السُمّيّةالقيادة  مُتَغَيّرل تِبع االبحث  عَيّنةأشارت إجابات أفراد

 أفكارِهِملا يسخر من الآخرين بشكل مباشر أمامهم أو أمام الآخرين علنا ، أو يتعارض معهم ويعارض 
 وتطويره. عَمَلالالتي تساهم في تحسين  آرائِهِمو 
o لا يعتبر نفسه أفضل من الآخرين،  أنّهُ  عَيّنةلإجابات أفراد ال تِبع االإدارية  التنّميةقائد في وزارة يتّصف ال

وهو قادر على تحمّل المسؤولية في حال حدوث خطأ ما من قبله أو من قبل الآخرين، ويثق بقدرة 
 . عَمَلالالعاملين على 

 

الإدارية تُشير إلى النتيجة ذاتها  التنّميةتّع بها القائد في وزارة تَمَّ تجد الباحثة أن الصفات القيادية التي ي حيثُ 
لا يعتبر نفسه  حقًّا أنّهُ  حيثُ ، السُمّيّةالقيادة  مُتَغَيّرالوصفي ل التّحليلية عَمَلالوصول إليها من خلال  تَمَّ التي 

أمام الآخرين أم دون وجود أي أحد،  منهم بشكل مباشر أو غير مباشريقوم بالسخرية أفضل من الآخرين ولا 
 .عَمَلالالقيام به لتطوير  يَجِبحول ما  المُختَلِفة آرائِهِمو  أفكارِهِمويقوم بتلقّي 

 

 التنظيمي توصّلت الباحثة إلى ما يلي: الصّمت مُتَغَيّرحول  عَيّنةلآراء أفراد ال ت بعًا
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o م لا يشعرون أنّهُ ، كون عَمَلالفي  الصّمتالإدارية أسلوب  التنّميةوالعاملين في وزارة  عَيّنةلا يتبّع أفراد ال
 غير ذات تأثير على الوزارة وقراراتها. أفكارِهِمبالضعف أو أن آراءهم و 

o  البحث بالخجل أو الخوف من ردة فعل الإداريين والقادة في  عَيّنةلا يتسبب التكلّم بوضوح لأفراد
الوزارة على ما يتكلّمون عنه أو في حال تقديم بعض الاقتراحات والآراء التي من الممكن ألا تنال 

لا يصب في مصلحتهم أو في  الصّمتم على علم بشكل مباشر وصريح أن أنّهُ إعجابهم، كون 
 مصلحة المنظمة.

o  البحث الأهمية لتأثّر القادة أو الزملاء الآخرين بما سوف يقومون بالإشارة إليه  يّنةعَ لا يُعطي أفراد
الشخصي، لذلك فإن التكلّم  مُستَوىوليس على ال عَمَلال، كون أن التركيز الكامل يصب على عَمَلالفي 

خلالها  الجديدة لا يُمكن أن تُسبب الضرر للآخرين، ولا يُقصد من عَمَلالحول المشاكل أو طرق 
 التسبب بالأذى لهم.

 

 التنّميةالتنظيمي أن أغلب العاملين في وزارة  الصّمت مُتَغَيّرالوصفي ل التّحليلتجد الباحثة من خلال نتائج 
 الإدارية لا يصمتون في حال مواجهتهم لمشكلة  

عن ت عبارة تَمَّ ية التوبيخ أو الملاحظة إن عَمَلم يعتبرون أنّهُ  حيثُ خاطئ دون قصد،  عَمَلما، أم قيامهم ب 
 ، ويتعلمون من أخطائهم.والذات، حتى لا يقعوا في الخطأ مرة  أخرى عَمَلالنصيحة لتطوير 

 

 توصّلت الباحثة إلى ما يلي: السَّلبيّة عَمَلال سُلوكيّات مُتَغَيّرحول  عَيّنةلآراء أفراد ال ت بعًا

o  لبيّة عَمَلال سُلوكيّاتالإدارية لا يقومون باتباع أي سلوك من  التنّميةإن العاملين في وزارة ، كون السَّ
 .عَمَلالالأمور المذكور ضمن الاستبانة لا تعبّر عن أخلاقيات  هَذِهِ أن جميع 

o  لا يقوم الأفراد العاملين بالسخرية من الأشخاص الآخرين، أو يتسببون لهم بأي نوع من أناع الأذى
 الجسدي. اللفظي أو النفسي أو

o إلى التصرّف بشكل غير لائق مع الآخرين أو التكلّم معهم بمواضيع غير ضرورية  عَيّنةلا يعمد أفراد ال
 ، ولا يعمدون إلى إحراجهم، بل يتبّعون الأوامر والقوانين على أكمل وجه.عَمَلالولا تتعلّق ب
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لبيّة عَمَلال سُلوكيّات مُتَغَيّرالوصفي ل التّحليلوجدت الباحثة من خلال نتائج  عن  حقًّاالنتائج تعبّر  هَذِهِ أن  السَّ
أن العاملين يقومون بالسخرية من  حيثُ ضمن الوزارة،  عَمَلالالإدارية وعن جو  التنّميةضمن وزارة  عَمَلالواقع 

والألفة بين العاملين، ولا يعمدون إلى  التّعاونبعضهم البعض، بل ينتشر ضمن الوزارة جو من الاحترام و 
 عية.تَمَّ والمج العُرُقيّةع والقوانين تَمَّ س المجتَمَّ أو الأخلاقية التي  الدّينيّةالتحدّث عن المواضيع 

 

 نتائج تحليل الانحدار: 4-1-2
o  لبيّة عَمَلال سُلوكيّاتعلى  السُمّيّةيوجد تأثير ذو دلالة إحصائية للقيادة  للصّمتالوسيط  الدَّوربوجود  السَّ

 التنظيمي.
o  لبيّة عَمَلال سُلوكيّاتوحدها على  السُمّيّةيوجد تأثير ذو دلالة إحصائية للقيادة ، ويوجد تأثير ذو السَّ

لبيّة عَمَلال سُلوكيّاتالتنظيمي وحده على  للصّمتدلالة إحصائية   .السَّ
o  لبيّة عَمَلال اتسُلوكيّ التنظيمي على  للصّمتيوجد تأثير ذو دلالة إحصائية  مُتَغَيّرثل بتَمَّ التي ت السَّ

تضعف قليلا   التأّثير، ودرجة هذا السُمّيّةدون اتباع أساليب القيادة  الِانسِحاب مُتَغَيّرالانحراف أو 
 .السُمّيّةنتيجة اتباع أسلوب القيادة 

o  سَلبيّة عَمَل سُلوكيّاتيؤدي إلى الزيادة في وجود  السُمّيّةإن الزيادة في اتباع أساليب القيادة. 
o  لبيّة عَمَلال سُلوكيّاتيزيد من  عَمَلالبين الموظفين في  الصّمتالزيادة في وجود بوجود عنصر  السَّ

 عَمَلال سُلوكيّاتالتنظيمي على  الصّمتفإن أثر  السُمّيّة، ولكن دون وجود عنصر القيادة السُمّيّةالقيادة 
لبيّة  يرتفع بنسبة أعلى. السَّ

o  ثّل تَمَّ التي ت السَّلبيّة عَمَلال سُلوكيّاتيزيد من  عَمَلالبين الموظفين في  الصّمتالزيادة في وجود
، عَمَلالأو الانحراف والقيام بتصرفات لا تدل على الإيجابية في مكان  عَمَلالوالتهرّب من  الِانسِحابب

 التنظيمي بنسبة قليلة. الصّمتوانتشاره يؤدي إلى إضعاف أثر  السُمّيّةولكن وجود عنصر القيادة 
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 سُلوكيّاتالتنظيمي على  للصّمتالتي أشارت إلى وجود تأثير  ية تحليل الانحدارعَمَلوجدت الباحثة من خلال 
لبيّة عَمَلال التعامل معهم بشفافية  يَجِببل  الصّمتعلى الوزارة ألا تدفع العاملين إلى  يَجِب أنّهُ بشكل مباشر  السَّ

حول  المُختَلِفةكاملة واحترام وتقدير، ومنحهم الثقة بالنفس التي يستطيعون من خلالها تقديم الاقتراحات والآراء 
ية التي عَمَلالأم حول بعض الحلول الوظيفية و  عَمَلالتؤذي  سَلبيّة عَمَل سُلوكيّاتأشخاص معيّنين يقومون ب
 ها.عَمَلتطوير  يمكن أن تساعد الوزارة على

هم وذاتهم عَمَلبالإضافة إلى تدريب القادة بجميع أنواعهم على كيفية التعامل بشكل جيد مع الموظفين واحترام 
اعية داخل وخارج المؤسسة، وتوعية العاملين على ضرورة وجود نقاشات واقتراح للأفكار أمام تَمَّ ومكانتهم الاج
في الحديث عن الأمور، بل  سَلبيّةبطريقة شفافة وواضحة، دون وجود أي تعقيد أو  عَمَلالالقادة ورؤساء 

 والأفراد. عَمَلالالتحدّث بإيجابية والتعبير عن الآراء بشكل يدعو إلى تحسين 

 

 :التّبايُننتائج تحليل  4-1-3
o  لبيّة عَمَلال سُلوكيّاتعلى  التأّثيرفي  الِإناثيوجد فارق جوهري بين الذكور و  مُتَغَيّرككل أو لكل  السَّ

 ، الانحراف(.الِانسِحاباته على حدا )مُتَغَيّر من 
o  من  مُتَغَيّرككل أو لكل  السُمّيّةعلى القيادة  التأّثيرفي  الِإناثلا يوجد فارق جوهري بين الذكور و

 التنّميةالتنظيمي في وزارة  الصّمت، الإشراف الاستغلالي( أو المُتَسَلَطةاته على حدا )القيادة مُتَغَيّر 
 الإدارية.

o  اته على حدا )القيادة مُتَغَيّر من  مُتَغَيّرككل أو لكل  السُمّيّةعلى القيادة  التأّثيرلا يوجد فارق جوهري في
لبيّة عَمَلال سُلوكيّاتالتنظيمي أو  الصّمت، الإشراف الاستغلالي( أو المُتَسَلَطة  مُتَغَيّرككل أو لكل  السَّ

 المؤهل العلمي. مُتَغَيّر، الانحراف( تعزى لالِانسِحاباته على حدا )مُتَغَيّر من 
o  اته على حدا )القيادة مُتَغَيّر من  مُتَغَيّرككل أو لكل  السُمّيّةعلى القيادة  التأّثيرلا يوجد فارق جوهري في

لبيّة عَمَلال سُلوكيّاتالتنظيمي أو  الصّمت، الإشراف الاستغلالي( أو المُتَسَلَطة  مُتَغَيّرككل أو لكل  السَّ
 .عَمَلالطبيعة  مُتَغَيّر، الانحراف( تعزى لالِانسِحاباته على حدا )مُتَغَيّر من 
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في  الِإناثالأول الذي أشار إلى وجود فارق جوهري بين الذكور و  التبّايُنوجدت الباحثة من خلال تحليل 
لبيّة عَمَلال سُلوكيّاتعلى  التأّثير للبحث عن  عَمَلالالتفرقة تدعو إلى وجود أو تدخّل رؤساء  هَذِهِ إلى أن  السَّ

لبيّة عَمَلال سُلوكيّات لبيّة عَمَلال سُلوكيّاتمصدر  اكتشافضمن الذكور أولا  ثم ضمن النساء، وبالتالي  السَّ  السَّ
وتنميتهم بما على الوصول إلى حل فعلي وجذري مع هؤلاء الأفراد بطريقة تدعو إلى تحسين شعورهم  عَمَلالو 

 يصب بمصلحة الموظف والوزارة.

 تِبع اات الدراسة الأخرى مُتَغَيّر على  التأّثيرالتي أظهرت عدم وجود فارق جوهري في  التبّايُنأما باقي تحليلات 
رار في دعم إحساس الموظف تَمَّ الاس يَجِب أنّهُ ، هنا ترى الباحثة عَمَلالوالمؤهل العلمي وطبيعة ات الجنس مُتَغَيّر ل

اعية أم مادية، مما يؤدّي إلى تَمَّ للوزارة ومساعدته على التغلب على مشاكله سواء أكانت نفسية أم اج بانتِمائِهِ 
أن التعامل بشكل  حيثُ ، يجابية أعلىا  بكفاءة و  عَمَلالتحفيز هذا الموظف وباقي الموظفين الآخرين على 

على أكمل وجه ودون معارضة قرارات الوزارة، أما  عَمَلاللى قيامهم جميعا  بإيجابي مع جميع العاملين يدعو إ
لبيّة، فهذا يؤدّي إلى انتشار سَلبيّةالتعامل مع أحد الموظفين فقط بطريقة  التنظيمي بين العاملين  الصّمتو  السَّ

 بشكل سريع.
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 التوصيات: 4-2
 الوصول إليه من نتائج في البحث، توصّلت الباحثة إلى بعض التوصيات، كما يلي: تَمَّ لما  تِبع ا

  الإدارية كونه يعبّر عن أسلوب قيادي غير  التنّميةالأسلوب القيادي المتبّع في وزارة المحافظة على
 العاملين. للأفرادولا يهدف إلى التسبب بالضرر النفسي أو الجسدي ، سمي

 عَمَل سُلوكيّاترار في اتباع التعليمات والقوانين واللوائح كون أن عدم اتباعها يؤدّي إلى وجود تَمَّ الاس 
 في الوزارة. سَلبيّة

  الموظفين أو الوزارة، كون أن عدم  عَمَلفي مواجهة المشاكل التي تعترض  الصّمتعدم اتباع أسلوب
الوزارة  عَمَلالتعارض مع التكلّم عن المشاكل يؤدّي إلى تفاقمها، الأمر الذي يؤدّي في النهاية إلى 

 والتسبب بمشاكل أكبر.
  مع الموظفين، وأن تعرف  تَتَكَلَّم، بل على الوزارة أن الصّمتعدم دفع الموظف أو العامل إلى مرحلة

 ل إلى الأهداف المرجوة.و من أجل الوص تَحسينَهُ عليها  يَجِبوما  عَمَلالحول  المُختَلِفة هِمأفكارِ آراءهم و 
  العاملين الآخرين أو إحراجهم علنا ، كون أن هذا الأمر  للأفرادعدم التسبب بالأذى اللفظي أو النفسي

 .سَلبيّة عَمَل سُلوكيّاتيؤدّي إلى صمته أولا ، ومن ثم التسبب بالضرر للوزارة، أي القيام ب
 يعتبرون ام بهم فكريا  وجسديا ، وتأمين احتياجاتهم، كونهم تَمَّ على الوزارة الوصول إلى العاملين والاه

ن الاهالموارد البشرية الأهم  ام بشؤون تَمَّ ام بمصالحهم حتى الشخصية منها، تُساهم في الاهتَمَّ لها، وا 
 ومصالح الوزارة.

 على الوصل  عَمَلالالتنظيمي، و  الصّمتومُلاحقة الموظفين أو العاملين الذين يتبّعون أساليب  اكتشاف
، الصّمتام بهم بشكل مباشر، كون أن صمتهم يدفع الآخرين إلى تَمَّ معهم إلى حل لمشاكلهم، والاه

 وهذا الأمر يتسبب بضرر غير مباشر للوزارة، ومع الوقت يتحوّل إلى ضرر مباشر.
  تدريب القادة والمدراء في الوزارة على اتباع الأساليب القيادية المُثلى أثناء التعامل مع الموظفين

أو أن  عَمَلالا منتشرة في أنّهُ على  السُمّيّةوالعاملين، كي لا يشعر الموظف بأي نوع من أنواع القيادة 
 .الصّمتأحد القادة يقوم باتباعها، كونها تؤدي إلى 
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 الملحق:
 استبيان البحث:

)عبد الحميد الخليل( وعلى مجموعة من المحكّمين  الدكتور المشرفالأستاذ على  التالي عرض الاستبيان تَمَّ 
وذلك للتأكد من ملاءمة  ،(المهندس باسم الحيدر: الإدارية التنّميةفي وزارة وزير المعاون ) والاختصاصيين
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ين نمع قوام بما يتلاءَ وعباراتها  وضوحها وسلامة لغتهاوالتأكّد من ، الوزارةلتوزيعها على العاملين في  الأداة
 .ة عن الوزارةوالسريّة لعدم تسريب أي معلومات سريّ  عَمَلال

 

 ات الديموغرافية:مُتَغَيّر ال

 

 الجنس
 أنثى ذكر

 

 

    المؤهل العلمي
 دراسات عليا جامعة معهد ثانوي تعليم أساسي

 

 

 عَمَلالطبيعة 
 إشرافية إدارية هندسية فنية

 

موافق  العبارة/الإجابة
 جداً 

غير  محايد موافق
 موافق

غير موافق 
 أبداً 

 السُمّيّةالقيادة 
 المُتَسَلَطةالقيادة 

o يرى القائد نفسه كشخص غير عادي أو استثنائي.      
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o  يعتبر القائد أن المساعدة تقدم فقط للأشخاص
االذين يستطيعون مساعدته على المضي   .قدم 

     

o  ينفي القائد المسؤولية عن الأخطاء التي ارتكبت
 .بسببه

     

o تجاهل القائد الأفكار التي تتعارض مع أفكاره.      

o  صوته حسب مزاجه مُستَوىيغير القائد نبرة و.      

o يتدخل القائد في خصوصية المرؤوسين.      

o  يغير القائد سلوكه بشكل جذري عند حضور
 .مشرفه

     

o  يسمح القائد لمزاجه الحالي بتحديد مناخ مكان
 .عَمَلال

     

o  أن يحصل على أعلى راتب  يَجِب أنّهُ يرى القائد
 .في المنظمة

     

o ام المرؤوسين لمهامهمتَمَّ يتدخل القائد في آلية إ.      

o لدى القائد شعور دائم بالاستحقاق الشخصي.      

o  النجاحات التي لا يقبل القائد المدح والثناء في
 .تخصه

     

o  لا يرحب القائد بالطرق والأفكار والأساليب الجديدة
 .والمبتكرة لتحقيق أهداف المنظمة

     

o القائد فقط في مصلحة ترقيته الذاتية التالية عَمَلي.      

 

موافق  العبارة/الإجابة
 جداً 

غير  محايد موافق
 موافق

غير موافق 
 أبداً 

 الاستغلاليالإشراف 
o دائم السخرية من المرؤوسين أنّهُ يتصف القائد ب.      
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o  خفاقاتهم يذكّر القائد المرؤوسين بأخطائهم وا 
 .الماضية

     

o  يتحدث القائد بشكل سيئ عن المرؤوسين
 .عَمَلاللأشخاص آخرين في مكان 

     

o  يحمل القائد المرؤوسين مسؤولية أمور خارج
 .)مهامهم(توصيفهم الوظيفي 

     

o يقلل القائد من شأن وأهمية المرؤوسين علانية.      

o  يؤثر القائد سلبا على مشاعر المرؤوسين عندما
 .يكونون متحمسين

     

o  عَمَلالات المرؤوسين خارج التزاملا يراعي القائد.      

o يحاول القائد أن يلزم المرؤوسين التنبؤ بمزاجه.      

o  م غير أكفاءأنّهُ المرؤوسين بيخبر القائد.      

o  يعبر القائد عن غضبه على المرؤوسين لأسباب
 .غير معروفة

     

o لدى القائد ردة فعل سريعة.      

 

موافق  العبارة/الإجابة
 جداً 

غير  محايد موافق
 موافق

غير موافق 
 أبداً 

 التنظيمي الصّمت
o أصمت لأنني لا أجد أذن ا متعاطفة معي.      

o  أصمت لأنني أشعر أن قراري غير مؤثر ولن
 .يغير شيء

     

o  أصمت لأنني أشعر أن رؤسائي غير منفتحين
 .على الاقتراحات أو ما شابه

     

o  أصمت لأنني أشعر بالخوف من العواقب التي
 .من الممكن أن تحدث لي
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o  أصمت لأنني ممكن أن أبدو ضعيف ا بين زملائي
 .عَمَلالأو مديري المباشر في 

     

o  أصمت لأنني لا أحبذ أن تظهر عيوبي عند
 .التكلم

     

o أصمت لأنني لا أريد أن أتسبب بحرج للآخرين.      

o  أصمت لأنني لا أرغب في خدش مشاعر زملائي
 .عَمَلالأو مديري المباشر في 

     

o  أصمت لأنني لا أريد للآخرين أن يقعوا في
 .المشاكل

     

o  إضافي غير  عَمَلأن أوكل بأصمت لأنني أخاف
 .يعَمَل

     

o  أصمت لأنني أخشى أن يستفيد الآخرون من
 .أفكاري

     

o  أصمت لأنني لا أريد إعطاء خبرتي ومعرفتي
 .للآخرين

     

 

موافق  العبارة/الإجابة
 جداً 

غير  محايد موافق
 موافق

غير موافق 
 أبداً 

 السَّلبيّة عَمَلال سُلوكيّات
حاب نس   الا 

o  أقضي الكثير من الوقت في التخيل أو أحلام
 .عَمَلالاليقظة بدلا  من 

     

o  آخذ استراحة إضافية أو أطول مما هو مقبول في
 .عَمَلالمكان 

     

o عَمَلعمدا أبطأ مما كنت ت عَمَلأ.      
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o  أتعاطى المخدرات غير المشروعة أو أتناول
 .عَمَلالالكحول في 

     

o  عَمَلاللا أضع الكثير من الجهد في.      

o  عَمَلالأهمل اتباع تعليمات رئيسي في.      

o  عَمَلالأقوم بمقلب لئيم على شخص ما في.      
 

موافق  العبارة/الإجابة
 جداً 

غير  محايد موافق
 موافق

غير موافق 
 أبداً 

 الانحراف
o  دون إذن عَمَلالآخذ الممتلكات من.      

o  عَمَلالأتسبب بفوضى في بيئة.      

o  أناقش معلومات الشركة السرية مع شخص غير
 .مصرح له

     

o  عَمَلالأسخر من شخص ما في.      

o  عَمَلالأقول شيئا مؤذيا لشخص ما في.      

o  عَمَلالأدلي بملاحظة إثنية أو دينية أو عرقية في.      

o  عَمَلالألعن أحد ا في.      

o  عَمَلالأقوم بمقلب لئيم على شخص ما في.      

o  عَمَلالأتصرف بفظاظة تجاه شخص ما في.      

 

 

حصائ يّة يّاتعَمَلالملحق   :الإ 
 

Descriptive Statistics 

 N Minimum Maximum Mean Std. Deviation 

 87140. 2.2886 4.76 1.00 112 القيادة السمية مُتَغَيّر مُتَوَسّط

 91304. 2.3802 4.79 1.00 112 المُتَسَلَطةالقيادة  مُتَوَسّط
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يرى القائد نفسه كشخص غير عادي أو 

 .استثنائي

112 1 5 2.71 1.160 

يعتبر القائد أن المساعدة تقدم فقط 

للأشخاص الذين يستطيعون مساعدته على 

 .المضي قدمًا

112 1 4 2.46 1.106 

الأخطاء التي ينفي القائد المسؤولية عن 

 .ارتكبت بسببه

112 1 5 2.31 1.082 

تجاهل القائد الأفكار التي تتعارض مع 

 .أفكاره

112 1 5 2.34 1.103 

صوته حسب  مُستَوىيغير القائد نبرة و

 .مزاجه

112 1 5 2.49 1.273 

 1.053 2.16 5 1 112 .يتدخل القائد في خصوصية المرؤوسين

عند يغير القائد سلوكه بشكل جذري 

 .حضور مشرفه

112 1 5 2.46 1.170 

يسمح القائد لمزاجه الحالي بتحديد مناخ 

 .عَمَلالمكان 

112 1 5 2.40 1.204 

أن يحصل على أعلى  يَجِب أنّهُ يرى القائد 

 .راتب في المنظمة

112 1 4 2.37 1.040 

ام المرؤوسين تَمَّ يتدخل القائد في آلية إ

 .لمهامهم

112 1 5 2.72 1.210 

لدى القائد شعور دائم بالاستحقاق 

 .الشخصي

112 1 4 2.36 1.154 

يقبل القائد المدح والثناء في النجاحات 

 .التي لا تخصه

112 1 5 2.39 1.150 

لا يرحب القائد بالطرق والأفكار 

والأساليب الجديدة والمبتكرة لتحقيق 

 .أهداف المنظمة

112 1 5 1.97 1.086 

القائد فقط في مصلحة ترقيته الذاتية  عَمَلي

 .التالية

112 1 5 2.17 1.064 

Valid N (listwise) 112     

 

 

 

Descriptive Statistics 

 N Minimum Maximum Mean Std. Deviation 

 87530. 2.1729 4.73 1.00 112 الإشراف الاستغلالي مُتَوَسّط

دائم السخرية من  أنّهُ يتصف القائد ب

 .المرؤوسين

112 1 5 1.87 .991 
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يذكّر القائد المرؤوسين بأخطائهم 

 .وإخفاقاتهم الماضية

112 1 5 2.49 1.215 

يتحدث القائد بشكل سيئ عن المرؤوسين 

 .عَمَلاللأشخاص آخرين في مكان 

112 1 5 2.23 1.170 

يحمل القائد المرؤوسين مسؤولية أمور 

 .الوظيفي )مهامهم(خارج توصيفهم 

112 1 5 2.37 1.295 

يقلل القائد من شأن وأهمية المرؤوسين 

 .علانية

112 1 5 2.14 1.177 

يؤثر القائد سلبا على مشاعر المرؤوسين 

 .عندما يكونون متحمسين

112 1 5 2.05 1.012 

ات المرؤوسين التزاملا يراعي القائد 

 .عَمَلالخارج 

112 1 5 2.27 1.013 

القائد أن يلزم المرؤوسين التنبؤ يحاول 

 .بمزاجه

112 1 11 2.21 1.477 

 1.184 2.45 5 1 112 .م غير أكفاءأنّهُ يخبر القائد المرؤوسين ب

يعبر القائد عن غضبه على المرؤوسين 

 .لأسباب غير معروفة

112 1 5 1.99 1.027 

 848. 1.83 4 1 112 .لدى القائد ردة فعل سريعة

Valid N (listwise) 112     

 

 

 

Descriptive Statistics 

 N Minimum Maximum Mean Std. Deviation 

 80212. 2.4190 4.50 1.00 112 التنظيمي الصّمت مُتَغَيّر مُتَوَسّط

 1.092 2.15 5 1 112 .أصمت لأنني لا أجد أذنًا متعاطفة معي

أصمت لأنني أشعر أن قراري غير مؤثر 

 .ولن يغير شيء

112 1 5 2.44 1.199 

أصمت لأنني أشعر أن رؤسائي غير 

 .منفتحين على الاقتراحات أو ما شابه

112 1 5 2.51 1.238 

أصمت لأنني أشعر بالخوف من العواقب 

 .التي من الممكن أن تحدث لي

112 1 5 2.55 1.114 

أصمت لأنني ممكن أن أبدو ضعيفًا بين 

 .عَمَلالزملائي أو مديري المباشر في 

112 1 5 2.48 1.200 

أصمت لأنني لا أحبذ أن تظهر عيوبي 

 .عند التكلم

112 1 5 2.26 1.072 
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أصمت لأنني لا أريد أن أتسبب بحرج 

 .للآخرين

112 1 5 2.41 1.249 

أصمت لأنني لا أرغب في خدش مشاعر 

 .عَمَلالزملائي أو مديري المباشر في 

112 1 5 2.76 1.232 

للآخرين أن يقعوا أصمت لأنني لا أريد 

 .في المشاكل

112 1 5 2.75 1.248 

 عَمَلأصمت لأنني أخاف أن أوكل ب

 .يعَمَلإضافي غير 

112 1 5 2.68 1.117 

أصمت لأنني أخشى أن يستفيد الآخرون 

 .من أفكاري

112 1 4 2.08 .882 

أصمت لأنني لا أريد إعطاء خبرتي 

 .ومعرفتي للآخرين

112 1 4 1.95 .889 

Valid N (listwise) 112     

 

 

 

Descriptive Statistics 

 N Minimum Maximum Mean Std. Deviation 

لبيّة عَمَلال سُلوكيّات مُتَغَيّر مُتَوَسّط  64478. 1.5783 3.00 1.00 112 السَّ

 66568. 1.5880 3.00 1.00 112 الانِسِحاب مُتَغَيّر مُتَوَسّط

أقضي الكثير من الوقت في التخيل أو 

 .عَمَلالأحلام اليقظة بدلاً من 

112 1 4 1.67 .787 

آخذ استراحة إضافية أو أطول مما هو 

 .عَمَلالمقبول في مكان 

112 1 4 1.68 .830 

 830. 1.62 4 1 112 .عَمَلعمدا أبطأ مما كنت ت عَمَلأ

أتعاطى المخدرات غير المشروعة أو 

 .عَمَلالأتناول الكحول في 

112 1 4 1.57 .898 

 722. 1.46 3 1 112 .عَمَلاللا أضع الكثير من الجهد في 

 899. 1.64 4 1 112 .عَمَلالأهمل اتباع تعليمات رئيسي في 

 684. 1.47 3 1 112 .عَمَلالأقوم بمقلب لئيم على شخص ما في 

Valid N (listwise) 112     

 

 

Descriptive Statistics 

 N Minimum Maximum Mean Std. Deviation 

 65761. 1.5698 3.00 1.00 112 الانحراف مُتَغَيّر مُتَوَسّط

 928. 1.80 5 1 112 .دون إذن عَمَلالآخذ الممتلكات من 
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 962. 1.67 5 1 112 .عَمَلالأتسبب بفوضى في بيئة 

معلومات الشركة السرية مع أناقش 

 .شخص غير مصرح له

112 1 3 1.49 .697 

 682. 1.44 3 1 112 .عَمَلالأسخر من شخص ما في 

 812. 1.59 4 1 112 .عَمَلالأقول شيئا مؤذيا لشخص ما في 

أدلي بملاحظة إثنية أو دينية أو عرقية في 

 .عَمَلال

112 1 3 1.49 .710 

 722. 1.47 3 1 112 .عَمَلالألعن أحدًا في 

 723. 1.52 3 1 112 .عَمَلالأقوم بمقلب لئيم على شخص ما في 

أتصرف بفظاظة تجاه شخص ما في 

 .عَمَلال

112 1 4 1.66 .844 

Valid N (listwise) 112     

 

Model Summary 

Model R R Square 

Adjusted R 

Square 

Std. Error of the 

Estimate 

1 a338. .114 .106 .60968 

a. Predictors: (Constant), القيادة السمية مُتَغَيّر مُتَوَسّط 

 
aANOVA 

Model Sum of Squares df Mean Square F Sig. 

1 Regression 5.259 1 5.259 14.149 b000. 

Residual 40.887 110 .372   

Total 46.147 111    

a. Dependent Variable: لبيّة عَمَلال سُلوكيّات مُتَغَيّر مُتَوَسّط  السَّ

b. Predictors: (Constant), القيادة السمية مُتَغَيّر مُتَوَسّط 

 
aCoefficients 

Model 

Unstandardized Coefficients 

Standardized 

Coefficients 

t Sig. B Std. Error Beta 

1 (Constant) 1.007 .163  6.193 .000 

 000. 3.762 338. 066. 250. القيادة السمية مُتَغَيّر مُتَوَسّط

a. Dependent Variable: لبيّة عَمَلال سُلوكيّات مُتَغَيّر مُتَوَسّط  السَّ

 

 

Model Summary 
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Model R R Square 

Adjusted R 

Square 

Std. Error of the 

Estimate 

1 a460. .211 .197 .57778 

a. Predictors: (Constant), القيادة السمية مُتَغَيّر مُتَوَسّطالتنظيمي,  الصّمت مُتَغَيّر مُتَوَسّط 

 

 
aANOVA 

Model Sum of Squares df Mean Square F Sig. 

1 Regression 9.760 2 4.880 14.618 b000. 

Residual 36.387 109 .334   

Total 46.147 111    

a. Dependent Variable: لبيّة عَمَلال سُلوكيّات مُتَغَيّر مُتَوَسّط  السَّ

b. Predictors: (Constant), القيادة السمية مُتَغَيّر مُتَوَسّطالتنظيمي,  الصّمت مُتَغَيّر مُتَوَسّط 

 

 
aCoefficients 

Model 

Unstandardized Coefficients 

Standardized 

Coefficients 

t Sig. B Std. Error Beta 

1 (Constant) .623 .186  3.347 .001 

 169. 1.385 140. 075. 103. القيادة السمية مُتَغَيّر مُتَوَسّط

 000. 3.672 370. 081. 297. التنظيمي الصّمت مُتَغَيّر مُتَوَسّط

a. Dependent Variable: لبيّة عَمَلال سُلوكيّات مُتَغَيّر مُتَوَسّط  السَّ

 

 

Model Summary 

Model R R Square 

Adjusted R 

Square 

Std. Error of the 

Estimate 

1 a445. .198 .190 .58019 

a. Predictors: (Constant), التنظيمي الصّمت مُتَغَيّر مُتَوَسّط 

 

 

 
aANOVA 

Model Sum of Squares df Mean Square F Sig. 

1 Regression 9.119 1 9.119 27.090 b000. 
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Residual 37.028 110 .337   

Total 46.147 111    

a. Dependent Variable: لبيّة عَمَلال سُلوكيّات مُتَغَيّر مُتَوَسّط  السَّ

b. Predictors: (Constant), التنظيمي الصّمت مُتَغَيّر مُتَوَسّط 

 

 
aCoefficients 

Model 

Unstandardized Coefficients 

Standardized 

Coefficients 

t Sig. B Std. Error Beta 

1 (Constant) .714 .175  4.082 .000 

 000. 5.205 445. 069. 357. التنظيمي الصّمت مُتَغَيّر مُتَوَسّط

a. Dependent Variable: لبيّة عَمَلال سُلوكيّات مُتَغَيّر مُتَوَسّط  السَّ

 

 
aVariablesExcluded  

Model Beta In t Sig. 

Partial 

Correlation 

Collinearity 

Statistics 

Tolerance 

 b140. 1.385 .169 .132 .713 القيادة السمية مُتَغَيّر مُتَوَسّط 1

a. Dependent Variable: لبيّة عَمَلال سُلوكيّات مُتَغَيّر مُتَوَسّط  السَّ

b. Predictors in the Model: (Constant), التنظيمي الصّمت مُتَغَيّر مُتَوَسّط 

 

 

 

 

Model Summary 

Model R R Square 

Adjusted R 

Square 

Std. Error of the 

Estimate 

1 a466. .218 .203 .59421 

a. Predictors: (Constant), المُتَسَلَطةالقيادة  مُتَوَسّطالتنظيمي,  الصّمت مُتَغَيّر مُتَوَسّط 

 

 
aANOVA 

Model Sum of Squares df Mean Square F Sig. 
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1 Regression 10.701 2 5.351 15.153 b000. 

Residual 38.487 109 .353   

Total 49.188 111    

a. Dependent Variable: الانِسِحاب مُتَغَيّر مُتَوَسّط 

b. Predictors: (Constant), المُتَسَلَطةالقيادة  مُتَوَسّطالتنظيمي,  الصّمت مُتَغَيّر مُتَوَسّط 

 

 
aCoefficients 

Model 

Unstandardized Coefficients 

Standardized 

Coefficients 

t Sig. B Std. Error Beta 

1 (Constant) .593 .191  3.095 .002 

 227. 1.214 121. 073. 088. المُتَسَلَطةالقيادة  مُتَوَسّط

 000. 3.926 391. 083. 325. التنظيمي الصّمت مُتَغَيّر مُتَوَسّط

a. Dependent Variable: الانِسِحاب مُتَغَيّر مُتَوَسّط 

 

 

Model Summary 

Model R R Square 

Adjusted R 

Square 

Std. Error of the 

Estimate 

1 a455. .207 .200 .59549 

a. Predictors: (Constant), التنظيمي الصّمت مُتَغَيّر مُتَوَسّط 

 

 
aANOVA 

Model Sum of Squares df Mean Square F Sig. 

1 Regression 10.180 1 10.180 28.709 b000. 

Residual 39.008 110 .355   

Total 49.188 111    

a. Dependent Variable: الانِسِحاب مُتَغَيّر مُتَوَسّط 

b. Predictors: (Constant), التنظيمي الصّمت مُتَغَيّر مُتَوَسّط 

 

 
aCoefficients 

Model 

Unstandardized Coefficients 

Standardized 

Coefficients 

t Sig. B Std. Error Beta 
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1 (Constant) .675 .180  3.759 .000 

 000. 5.358 455. 070. 378. التنظيمي الصّمت مُتَغَيّر مُتَوَسّط

a. Dependent Variable: الانِسِحاب مُتَغَيّر مُتَوَسّط 

 

 
aExcluded Variables 

Model Beta In t Sig. 

Partial 

Correlation 

Collinearity 

Statistics 

Tolerance 

 b121. 1.214 .227 .116 .723 المُتَسَلَطةالقيادة  مُتَوَسّط 1

a. Dependent Variable: الانِسِحاب مُتَغَيّر مُتَوَسّط 

b. Predictors in the Model: (Constant), التنظيمي الصّمت مُتَغَيّر مُتَوَسّط 

 

 

 

Model Summary 

Model R R Square 

Adjusted R 

Square 

Std. Error of the 

Estimate 

1 a425. .180 .165 .60077 

a. Predictors: (Constant), المُتَسَلَطةالقيادة  مُتَوَسّطالتنظيمي,  الصّمت مُتَغَيّر مُتَوَسّط 

 

 
aANOVA 

Model Sum of Squares df Mean Square F Sig. 

1 Regression 8.662 2 4.331 12.000 b000. 

Residual 39.340 109 .361   

Total 48.002 111    

a. Dependent Variable: الانحراف مُتَغَيّر مُتَوَسّط 

b. Predictors: (Constant), المُتَسَلَطةالقيادة  مُتَوَسّطالتنظيمي,  الصّمت مُتَغَيّر مُتَوَسّط 

 

 
aCoefficients 

Model 

Unstandardized Coefficients 

Standardized 

Coefficients 

t Sig. B Std. Error Beta 

1 (Constant) .679 .194  3.508 .001 
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 352. 934. 095. 073. 069. المُتَسَلَطةالقيادة  مُتَوَسّط

 000. 3.597 367. 084. 301. التنظيمي الصّمت مُتَغَيّر مُتَوَسّط

a. Dependent Variable: الانحراف مُتَغَيّر مُتَوَسّط 

 

 

Model Summary 

Model R R Square 

Adjusted R 

Square 

Std. Error of the 

Estimate 

1 a417. .174 .166 .60042 

a. Predictors: (Constant), التنظيمي الصّمت مُتَغَيّر مُتَوَسّط 

 

 
aANOVA 

Model Sum of Squares df Mean Square F Sig. 

1 Regression 8.347 1 8.347 23.154 b000. 

Residual 39.655 110 .361   

Total 48.002 111    

a. Dependent Variable: الانحراف مُتَغَيّر مُتَوَسّط 

b. Predictors: (Constant), التنظيمي الصّمت مُتَغَيّر مُتَوَسّط 

 

 
aCoefficients 

Model 

Unstandardized Coefficients 

Standardized 

Coefficients 

t Sig. B Std. Error Beta 

1 (Constant) .743 .181  4.104 .000 

 000. 4.812 417. 071. 342. التنظيمي الصّمت مُتَغَيّر مُتَوَسّط

a. Dependent Variable: الانحراف مُتَغَيّر مُتَوَسّط 

 

 

 

 
aExcluded Variables 

Model Beta In t Sig. 

Partial 

Correlation 

Collinearity 

Statistics 

Tolerance 
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 b095. .934 .352 .089 .723 المُتَسَلَطةالقيادة  مُتَوَسّط 1

a. Dependent Variable: الانحراف مُتَغَيّر مُتَوَسّط 

b. Predictors in the Model: (Constant), التنظيمي الصّمت مُتَغَيّر مُتَوَسّط 

 

 

 

Model Summary 

Model R R Square 

Adjusted R 

Square 

Std. Error of the 

Estimate 

1 a469. .220 .205 .59345 

a. Predictors: (Constant), الإشراف الاستغلالي مُتَوَسّطالتنظيمي,  الصّمت مُتَغَيّر مُتَوَسّط 

 

 
aANOVA 

Model Sum of Squares df Mean Square F Sig. 

1 Regression 10.800 2 5.400 15.333 b000. 

Residual 38.388 109 .352   

Total 49.188 111    

a. Dependent Variable: الانِسِحاب مُتَغَيّر مُتَوَسّط 

b. Predictors: (Constant), الإشراف الاستغلالي مُتَوَسّطالتنظيمي,  الصّمت مُتَغَيّر مُتَوَسّط 

 

 
aCoefficients 

Model 

Unstandardized Coefficients 

Standardized 

Coefficients 

t Sig. B Std. Error Beta 

1 (Constant) .593 .189  3.136 .002 

 188. 1.326 131. 075. 099. الإشراف الاستغلالي مُتَوَسّط

 000. 3.938 388. 082. 322. التنظيمي الصّمت مُتَغَيّر مُتَوَسّط

a. Dependent Variable: الانِسِحاب مُتَغَيّر مُتَوَسّط 

 

 

Model Summary 

Model R R Square 

Adjusted R 

Square 

Std. Error of the 

Estimate 

1 a455. .207 .200 .59549 
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a. Predictors: (Constant), التنظيمي الصّمت مُتَغَيّر مُتَوَسّط 

 

 
aANOVA 

Model Sum of Squares df Mean Square F Sig. 

1 Regression 10.180 1 10.180 28.709 b000. 

Residual 39.008 110 .355   

Total 49.188 111    

a. Dependent Variable: الانِسِحاب مُتَغَيّر مُتَوَسّط 

b. Predictors: (Constant), التنظيمي الصّمت مُتَغَيّر مُتَوَسّط 

 

 
aCoefficients 

Model 

Unstandardized Coefficients 

Standardized 

Coefficients 

t Sig. B Std. Error Beta 

1 (Constant) .675 .180  3.759 .000 

 000. 5.358 455. 070. 378. التنظيمي الصّمت مُتَغَيّر مُتَوَسّط

a. Dependent Variable: الانِسِحاب مُتَغَيّر مُتَوَسّط 

 

 
aExcluded Variables 

Model Beta In t Sig. 

Partial 

Correlation 

Collinearity 

Statistics 

Tolerance 

 b131. 1.326 .188 .126 .737 الإشراف الاستغلالي مُتَوَسّط 1

a. Dependent Variable: الانِسِحاب مُتَغَيّر مُتَوَسّط 

b. Predictors in the Model: (Constant), التنظيمي الصّمت مُتَغَيّر مُتَوَسّط 

 

 

 

Model Summary 

Model R R Square 

Adjusted R 

Square 

Std. Error of the 

Estimate 

1 a445. .198 .184 .59421 

a. Predictors: (Constant), الإشراف الاستغلالي مُتَوَسّطالتنظيمي,  الصّمت مُتَغَيّر مُتَوَسّط 
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aANOVA 

Model Sum of Squares df Mean Square F Sig. 

1 Regression 9.516 2 4.758 13.476 b000. 

Residual 38.486 109 .353   

Total 48.002 111    

a. Dependent Variable: الانحراف مُتَغَيّر مُتَوَسّط 

b. Predictors: (Constant), الإشراف الاستغلالي مُتَوَسّطالتنظيمي,  الصّمت مُتَغَيّر مُتَوَسّط 

 

 
aCoefficients 

Model 

Unstandardized Coefficients 

Standardized 

Coefficients 

t Sig. B Std. Error Beta 

1 (Constant) .631 .189  3.331 .001 

 072. 1.820 182. 075. 137. الإشراف الاستغلالي مُتَوَسّط

 002. 3.243 324. 082. 266. التنظيمي الصّمت مُتَغَيّر مُتَوَسّط

a. Dependent Variable: الانحراف مُتَغَيّر مُتَوَسّط 

 

 

Model Summary 

Model R R Square 

Adjusted R 

Square 

Std. Error of the 

Estimate 

1 a417. .174 .166 .60042 

a. Predictors: (Constant), التنظيمي الصّمت مُتَغَيّر مُتَوَسّط 

 

 
aANOVA 

Model Sum of Squares df Mean Square F Sig. 

1 Regression 8.347 1 8.347 23.154 b000. 

Residual 39.655 110 .361   

Total 48.002 111    

a. Dependent Variable: الانحراف مُتَغَيّر مُتَوَسّط 

b. Predictors: (Constant), التنظيمي الصّمت مُتَغَيّر مُتَوَسّط 
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aCoefficients 

Model 

Unstandardized Coefficients 

Standardized 

Coefficients 

t Sig. B Std. Error Beta 

1 (Constant) .743 .181  4.104 .000 

 000. 4.812 417. 071. 342. التنظيمي الصّمت مُتَغَيّر مُتَوَسّط

a. Dependent Variable: الانحراف مُتَغَيّر مُتَوَسّط 

 

 
aExcluded Variables 

Model Beta In t Sig. 

Partial 

Correlation 

Collinearity 

Statistics 

Tolerance 

 b182. 1.820 .072 .172 .737 الإشراف الاستغلالي مُتَوَسّط 1

a. Dependent Variable: الانحراف مُتَغَيّر مُتَوَسّط 

b. Predictors in the Model: (Constant), التنظيمي الصّمت مُتَغَيّر مُتَوَسّط 

 

 

 

Group Statistics 

 N Mean Std. Deviation Std. Error Mean اعيتَمَّ النوع الاج 

 15685. 70147. 2.4080 20 ذكر القيادة السمية مُتَغَيّر مُتَوَسّط

 09439. 90536. 2.2626 92 أنثى

 16813. 75188. 2.5110 20 ذكر المُتَسَلَطةالقيادة  مُتَوَسّط

 09859. 94565. 2.3517 92 أنثى

 15256. 68228. 2.2765 20 ذكر الإشراف الاستغلالي مُتَوَسّط

 09524. 91349. 2.1504 92 أنثى

 16459. 73608. 2.6675 20 ذكر التنظيمي الصّمت مُتَغَيّر مُتَوَسّط

 08439. 80942. 2.3650 92 أنثى

لبيّة عَمَلال سُلوكيّات مُتَغَيّر مُتَوَسّط  15463. 69154. 1.8785 20 ذكر السَّ

 06453. 61899. 1.5130 92 أنثى

 15715. 70278. 1.8865 20 ذكر الانِسِحاب مُتَغَيّر مُتَوَسّط

 06705. 64310. 1.5232 92 أنثى

 15632. 69909. 1.8715 20 ذكر الانحراف مُتَغَيّر مُتَوَسّط

 06603. 63333. 1.5042 92 أنثى
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Independent Samples Test 

 

Levene's Test 

for Equality of 

Variances t-test for Equality of Means 

F Sig. t df 

Sig. 

(2-

tailed) 

Mean 

Difference 

Std. Error 

Difference 

95% Confidence 

Interval of the 

Difference 

Lower Upper 

 مُتَغَيّر تَوَسّطمُ 

 القيادة السمية

Equal variances 

assumed 

1.764 .187 .675 110 .501 .14539 .21552 -.28172 .57250 

Equal variances 

not assumed 
  

.794 34.313 .433 .14539 .18306 -.22651 .51730 

القيادة  طمُتَوَسّ 

 المُتَسَلَطة

Equal variances 

assumed 

2.113 .149 .705 110 .482 .15926 .22578 -.28817 .60669 

Equal variances 

not assumed 
  

.817 33.487 .420 .15926 .19490 -.23705 .55557 

 مُتَوَسّط

الإشراف 

 الاستغلالي

Equal variances 

assumed 

2.166 .144 .582 110 .562 .12607 .21660 -.30318 .55531 

Equal variances 

not assumed 
  

.701 35.566 .488 .12607 .17985 -.23884 .49097 

 مُتَغَيّر مُتَوَسّط

 الصّمت

 التنظيمي

Equal variances 

assumed 

1.150 .286 1.538 110 .127 .30250 .19669 -.08730 .69230 

Equal variances 

not assumed 
  

1.635 29.871 .112 .30250 .18497 -.07532 .68032 

 مُتَغَيّر مُتَوَسّط

 عَمَلال سُلوكيّات

لبيّة  السَّ

Equal variances 

assumed 

.596 .442 2.343 110 .021 .36546 .15595 .05639 .67452 

Equal variances 

not assumed 
  

2.181 26.030 .038 .36546 .16756 .02105 .70986 

 مُتَغَيّر مُتَوَسّط

 الانِسِحاب

Equal variances 

assumed 

.862 .355 2.253 110 .026 .36335 .16130 .04368 .68301 

Equal variances 

not assumed 
  

2.127 26.365 .043 .36335 .17085 .01239 .71430 

 مُتَغَيّر مُتَوَسّط

 الانحراف

Equal variances 

assumed 

.343 .559 2.307 110 .023 .36726 .15917 .05182 .68271 
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Equal variances 

not assumed 
  

2.164 26.210 .040 .36726 .16969 .01858 .71594 

 

 

 

ANOVA 

 Sum of Squares df Mean Square F Sig. 

 Between Groups 4.933 4 1.233 1.663 .164 القيادة السمية مُتَغَيّر مُتَوَسّط

Within Groups 79.353 107 .742   

Total 84.286 111    

 Between Groups 5.898 4 1.474 1.821 .130 المُتَسَلَطةالقيادة  مُتَوَسّط

Within Groups 86.637 107 .810   

Total 92.535 111    

 Between Groups 4.988 4 1.247 1.667 .163 الإشراف الاستغلالي مُتَوَسّط

Within Groups 80.054 107 .748   

Total 85.042 111    

 Between Groups 5.046 4 1.261 2.034 .095 التنظيمي الصّمت مُتَغَيّر مُتَوَسّط

Within Groups 66.372 107 .620   

Total 71.417 111    

لبيّة عَمَلال سُلوكيّات مُتَغَيّر مُتَوَسّط  Between Groups 1.996 4 .499 1.209 .311 السَّ

Within Groups 44.151 107 .413   

Total 46.147 111    

 Between Groups 2.904 4 .726 1.678 .160 الانِسِحاب مُتَغَيّر مُتَوَسّط

Within Groups 46.284 107 .433   

Total 49.188 111    

 Between Groups 1.595 4 .399 .920 .455 الانحراف مُتَغَيّر مُتَوَسّط

Within Groups 46.407 107 .434   

Total 48.002 111    

 

 

 

ANOVA 

 Sum of Squares df Mean Square F Sig. 

 Between Groups 3.361 3 1.120 1.495 .220 القيادة السمية مُتَغَيّر مُتَوَسّط
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Within Groups 80.925 108 .749   

Total 84.286 111    

 Between Groups 4.501 3 1.500 1.841 .144 المُتَسَلَطةالقيادة  مُتَوَسّط

Within Groups 88.034 108 .815   

Total 92.535 111    

 Between Groups 2.204 3 .735 .958 .415 الإشراف الاستغلالي مُتَوَسّط

Within Groups 82.838 108 .767   

Total 85.042 111    

 Between Groups 1.921 3 .640 .995 .398 التنظيمي الصّمت مُتَغَيّر مُتَوَسّط

Within Groups 69.497 108 .643   

Total 71.417 111    

لبيّة عَمَلال سُلوكيّات مُتَغَيّر مُتَوَسّط  Between Groups 2.091 3 .697 1.709 .169 السَّ

Within Groups 44.055 108 .408   

Total 46.147 111    

 Between Groups 2.107 3 .702 1.611 .191 الانِسِحاب مُتَغَيّر مُتَوَسّط

Within Groups 47.081 108 .436   

Total 49.188 111    

 Between Groups 2.310 3 .770 1.820 .148 الانحراف مُتَغَيّر مُتَوَسّط

Within Groups 45.692 108 .423   

Total 48.002 111    

 

 


