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الصمت التنظیمي وتأثیره في سلوك المواطنة التنظیمیة
كوفةفي المعهد التقني/تحلیلیةدراسة 

أزهار مراد عوجهم. 
جامعة الفرات الأوسط التقنیة 

:مقدمةال
ونتیجة لذلك ،كثر تعقیدا وتفاعلیةأوالاتصالات داخل المنظمات ،كثر تنوعاأصبحت المنظمات الحدیثة أ

وعلى الرغم من ،فقد تم تحدید الموظفین كمصدر غني لمعالجة وحل المشاكل والقضایا المتعلقة بالعمل
التعبیر عن الإدارةعندما تطلب منهم الأمانبعدم الأحیانن الموظفین یشعرون في كثیر من إذلك ف
فقدانهم  إلىمتعلقة بالتغییر قد تؤدي ن هذه التعلیقات الأیعتقدون بلأنهموالمقترحات والأفكارالآراء

دي في القرار الواعي واللاواعي  یؤ الأمان، هذا الشعور بعدم دیة كان من المتوقع الحصول علیهاحوافز ما
.Nevin et al)آرائهمعن اختیار موظف للتحدث أن یتم أون یبقى صامتا أ , 2013 : 692).

البشريالعنصرتكوین وتنمیةعلىالقدرةهيللإدارةالرئیسةالمهاممنالبشري فإنالعنصرولأهمیة
عن طریق الاستثمارالنتائج،على أفضلللحصولالسلوكذلكوإدارةسلوكه،وتعدیلوتشكیلالكفوء،
فيتحقیقهاالمطلوبالأهدافمعبما یتناسبوتوجیهها،وتنظیمهاوقدراته،الإنسانلطاقاتالأمثل

.المنظمة
سلوك المواطنة التنظیمیة سوف یتم علىتأثیرهاومدىلتنظیميللصمت االكبیرةالأهمیةمنوبالرغم

خصص ،ومن هنا فقد تضمن البحث ثلاث مباحث،دراسته في المعهد التقني /كوفة مجالا للبحث
بمتغیرات البحث من الناحیة النظریة فتناول التعریفاما المبحث الثاني ،المبحث الاول للمنهجیة العلمیة

بالتركیز على ثلاث فقرات ركز في الاولى على الصمت التنظیمي اما الثانیة فجاءت لعرض سلوك 
تغیرات البحث من الناحیة المواطنة التنظیمیة ، وتم تخصیص فقرة مستقلة لتوضیح طبیعة العلاقة بین م

.والاستنتاجاتالتوصیاتثمومنلجانب العمليباالمبحث الثالث واختص، النظریة
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:المنهجیة العلمیة للبحث:المبحث الأول
:مشكلة البحثولا:أ

ان وجود ظاهرة الصمت التنظیمي في اغلب المنظمات وبمستویات مختلفة قد تؤدي الى وجود العدید من 
ضعف الحالة النفسیة الى إضافةوالتسلط وغیرها كالإرهاب التنظیمي والتهكم التنظیمي الظواهر السلبیة 

كما )٥٦بسبب وجود مثل هكذا ظواهر مما یوجد ویعزز من حالة الصمت التنظیمي (الطائي وصكر : 
لم یعد نتاج جهود المدراء فقط بل ان للموظفین دورا اساسیا في أنواعهاان نجاح المنظمات على اختلاف 

اتهم فانهم یمكن ان یقدموا لمدیرهم دعما من هذا النجاح وبما ان الموظفین یحتاج الى دعم مدیرهم وتوجیه
: ٢٠٠٤خلال تقدیم الافكار الجدیدة او المعلومات العامة حول القضایا  التنظیمیة المختلفة (الفاعوري ، 

مما یترتب على ذلك زیادة التركیز على سلوك المواطنة التنظیمیة باعتبارها شریان دائم التدفق ) ١٥٢
مما جعل مسؤولیة القائمین على هذه الإدارة كبیرة في اختیار في المعهد ین والحركیة من جانب الموظف

موظفین یمتلكون الروح الریاضیة والكیاسة والولاء التنظیمي والروح المعنویة العالیة التي تمیزهم في القیام 
یجعل الموظفین مستقرون في وظائفهم وقادرون على وهذا ماعمال المناطة بهم بنجاح وفعالیة بالأ

والتقلیل من مظاهره من خلال عینة البحث ةفي المعهد التقني/ كوفالتطور ومواجهة الصمت التنظیمي 
مشكلة البحث على سبق یمكن صیاغة في ضوء ماو .مل التي تؤدي الى الصمت التنظیميالحد من العوا
النحو التالي: 

؟ ومن ثم تصبح الأسئلة المراد الحصول على یمي على سلوك المواطنة التنظیمیةالصمت التنظأثرما 
:یليإجابات لها من خلال هذا البحث ما

، والصمت الدفاعي، الصمت صمت الإذعان(الصمت التنظیمي بأبعاده الثلاثةمستوى ما- ١
؟) لدى العاملین في المعهدالاجتماعي

، الكیاسة، الروح الریاضیة، وعي الإیثار(الخمسة التنظیمیة بأبعادهمستوى سلوك الموطنة اما- ٢
؟قید البحثلدى العاملین في المعهد ) الضمیر، السلوك الحضاري

؟   قید البحثما هي علاقة الصمت التنظیمي بسلوك المواطنة التنظیمیة لدى العاملین في المعهد - ٣
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:البحثأهمیة–ثانیا 
البحثلمتغیريتعمیق المعرفة العلمیةفيالإسهامخلالأهمیة الموضوع منأهمیته من البحثیكتسب

والمتمثلة بالصمت التنظیمي البحثمتغیراتتناولتالتيالآراءوالتحلیل لأهمبالاعتماد على البحث
الصمت التنظیمي وسلوك المواطنة وان ربط الباحثة بین هذین الموضوعین (وسلوك المواطنة التنظیمیة 

:تيالآمن خلال أهمیتهویستمد البحث ، متواضعة جدیرة بالاهتمامإضافة) قد یمثل نظیمیةالت
التأثیر في هذاالعاملین، ویظهروالأفرادالمنظمةمنكلعلىواضحةتأثیراتالتنظیميللصمتإن- ١

الغیابكثرةفيیتجلوالذيالأفرادبینالرضاعدممستوىوتصاعدوالتنظیميالفرديالأداءانخفاض
انخفاض كفاءة إلىفیها مما یؤدي المرغوبغیرالسلوكیاتوبعضالعملوتسریح العمال ودوران

.وفاعلیة المنظمة
بالمفاهیم الإداریة حیویة منه تعریف العینة المبحوثةمن حیث أهمیته المیدانیة فقد ساهم في نواحي - ٢

لمواطنة التنظیمیة وإمكانیة توظیف هذه لاسیما الصمت التنظیمي التي من شأنه التأثیر على سلوك ا
المفاهیم في رفع مستوى الخدمات التعلیمیة. 

:البحثأهداف–ثالثا 
:التالیةالأهدافتحقیق إلىیسعى البحث الحالي 

.عینة البحثفي المعهد التقني/ كوفة تحدید مستوى الصمت التنظیمي لدى العاملین - ١
عینة البحث. في المعهد التقني/ كوفةالتنظیمیة لدى العاملینالمواطنة معرفة مستوى سلوك - ٢
في المعهد التقني/ سلوك المواطنة التنظیمیةوالتأثیر بین الصمت التنظیمي و تحدید طبیعة العلاقة- ٣

. عینة البحثكوفة 
مخطط البحث الفرضي                 –رابعا 

الصمت التنظیمي كمتغیر مستقل أبعادیبین جأنموذالبحث، تم وضع أهدافإلىمن اجل التوصل 
)١وسلوك المواطنة التنظیمیة كمتغیر تابع وهو كما في شكل (
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) المخطط الفرضي للبحث١شكل (
:فرضیة البحث–خامسا 

:ما یأتيتتمثل فرضیات البحث ب
الثلاثة بأبعادهد علاقة تأثیر ذات دلالة إحصائیة عكسیة للصمت التنظیميوجت:الأولىالفرضیة الرئیسیة 
وتتفرع منه ثلاث ) في سلوك المواطنة التنظیمیةوالصمت الدفاعي والصمت الاجتماعي(صمت الإذعان
، هي:فرضیات فرعیة

الفرضیة الفرعیة الاولى وجود علاقة تأثیر عكسیة ذات دلالة معنویة لصمت الإذعان في سلوك - ١
المواطنة التنظیمیة.

یة ذات دلالة معنویة للصمت الدفاعي في سلوك : وجود علاقة تأثیر عكسالفرضیة الفرعیة الثانیة- ٢
المواطنة التنظیمیة .

: وجود علاقة تأثیر عكسیة ذات دلالة معنویة للصمت الاجتماعي في سلوك الفرضیة الفرعیة الثالثة- ٣
المواطنة التنظیمیة 

:متغیرات البحثسادسا:

الایثار

الكیاسة

الروح الریاضیة

الحضاريالسلوك 

وعي الضمیر

صمت الإذعان

الصمت الدفاعي

الصمت الاجتماعي

ت التنظیمي
صم

ال

سلوك المواطنة التنظیمیة

المتغیر التابع المتغیر المستقل
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تنقسم متغیرات البحث إلى:
:لصمت التنظیميا- ١

,Dyne)أمثالوضعه عدد من الباحثین المقیاس الذيتم الاعتماد على  etaL, الذي (2003:1386
اتبعته العدید من الدراسات الأجنبیة، بما یتناسب مع طبیعة البحث والمنظمات المبحوثة، وقد استخدمت 

ة) فقر ١٥ضمن هذا المتغیر (بیانات في قیاس هذا المتغیر ونظماستمارة الاستبیان كأداة رئیسة لجمع ال
. )١الملحق. (الخماسي(Likert)كما هو موجود في مقیاس  

سلوك المواطنة التنظیمیة -٢
Organ)تم الاعتماد على المقیاس الذي وضعه العربیة الذي اتبعته العدید من الدراساتو (1990,

سلوك المواطنة ، ووفقاً لهذا قسم متغیرطبیعة البحث والمنظمات المبحوثة، بما یتناسب معوالاجنبیة
وقد ) بعاد (الإیثار، الكیاسة، الروح الریاضیة، وعي الضمیر، السلوك الحضاريأالى خمسة التنظیمیة

استخدمت استمارة الاستبیان كأداة رئیسة لجمع البیانات في قیاس هذا المتغیر، ونظم ضمن هذا المتغیر 
)١الملحق . (الخماسي(Likert)) فقرة كما هو موجود في مقیاس ١٥(

:وعینة البحثمجتمع –بعا سا
وللصعوبات التي .عینة البحث فقد تمثلت بفئة الفنیینإمابالمعهد التقني/ كوفة مجتمع البحث تمثل 

فقد لجأ الأصیلفي اجراء البحث على جمیع مفردات المجتمع الأحیانیواجهها الباحث في كثیر من 
بفئة مدت العینة القصدیة العمدیة التي تمثلتالباحث الى اختیار عینة ممثلة لمجتمع البحث فقد اعت

.استردادها بالكامل، وقد تمّ والإناثمن الذكور ة) استمارة استبان١٠١، إذ تمّ توزیع ( الفنیین
:أسالیب جمع البیانات-ثامنا 

: للتعرف على البیانات والمعلومات فیما یتعلق بالجانب النظري فقد تم الاعتماد على الجانب النظري-ا
المتوفر من المصادر الأجنبیة والعربیة التي تناولت موضوع البحث . 

: فیما یخص الجانب العملي فقد تم تصمیم استمارة الاستبانة التي صممت بشكل الجانب العملي-ب 
الصمت اعتمد في عملیة اعداد الاستمارة فیما یخص المتغیر المستقل (یخدم هدف (فرضیة البحث) اذ
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Van)على المقیاس الذي وضعه ()التنظیمي Dyne, & Botero سلوك والمتغیر التابع (2003
Organ)) فقد اعتمد على المقیاس الذي وضعه المواطنة التنظیمیة الاستفادة منها في من اجل(1990,

) سؤلا موزعا على متغیرات ٣٠الاستمارة وعلى نحو علمي ووفق السیاقات المعروفة ونظم (صیاغة فقرات 
) .١) في الاجابة على اسئلة الاستبانة (ملحق Likertالبحث مستفیدین من مقیاس (

:الجانب النظري للبحث:المبحث الثاني
الصمت التنظیمي اولا:

:مفهوم الصمت التنظیمي-١
عاما والذي اشار الى انه أي محاولة لاحداث ٥٠منذ اكثر من ن على مفاهیم الصوت یركز الباحث

التغییر تجنبا الهروب من المواجهة وان السلوكیات الشجاعة التي تعبر عن التحدي البناء بهدف تحسین 
,Pinder&Harlozظروف العمل بدلا من مجرد الاكتفاء بتقدیم النقد ( الاخیرة  وفي الفترة .(2001

العاملینالأفرادالمنظمة وسلوكوفاعلیةبكفاءةلارتباطهالتنظیميالصمتفقد زاد الاهتمام بموضوع
ویعتبر )٢٠٠٤(الفاعوري ، والتطورالتقدملعملیةالمعیقةالمشكلاتمنأصبحتوالتيالسلبیة

& Morrisonبل (من ق٢٠٠٠الصمت التنظیمي مفهوم جدید في الادب وقدم لاول مرة في عام 
Millikenراء والافكار وتقدیم المعلومات وأحیانا لموظفین  احیانا  یقومون بطرح الآ) حیث اشار ان  ا

یصمتون وهذا یعني ان الصمت هو عدم الكلام وهو یبدا على المستوى الفردي ثم المجموعة حیث ان 
لى نوعین وفقا لدافعها الاساسي ، و یكون الصمت علعاملین لیس على استعداد للتحدثمعظم الافراد ا

الموافقة أساسمنها الصمت السلبي والصمت الایجابي فالنوع الاول متعمد والثاني یقوم على 
وان الصمت قد یوجِه إلى أذهاننا حالة كونه مغلقاً أمام (٢٠١٥:١٥٦٥,Jalilian & Batmani)والاتفاق

ینقل الموظفون مجموعة متنوعة من حیث یعتبر فعلا شكلا هاما من أشكال الاتصال. فهو التواصل ، 
مع العدید من القضایا المتعلقة بزملاء العمل، والمدراء، والمؤسسات في حیاتهم "الصمتالرسائل "
،عدم إخبار الآخرین أي معلومات تتعلق بسلامة الموظفینحالة الحمایة و مثل ذلك نجده فيالتجاریة.

أن یكون الموظف في مثل هذا الصمت یمكنو من الممكن ان یكون هیكل الصمت استباقیا وانفعالیا. و 
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، عن وعي، وعن طیب خاطر كخدمة إظهار سلوك یتم بشكل نشطمن قبلفي عملیة اتصال او تواصل
:Van Dyne &. Botero)لأي غرض 1360-1361).

,Cakici)شارتوأ ، كما في الصمت التنظیمي، كظاهرة سلبیةفي دراستها مفهوم (2007
عملهم أو مكان أو السلوكیة حول/رهم المتعلقة بالقضایا التقنیة والموظفین وحجب آرائهم وأفكاصمت

ان اختیار الموظفین الصامتین للحفاظ على أفكارهم ووجهات نظرهم .عملهم من أجل التحسین والتطویر
دثون . فالموظفین الذین لا یتحسواء على المنظمات وعلى أنفسهمالعدید من النتائج السلبیةله ،والنقد

) ، وبهذه الحال فانهم یشعرون أنهم عدیمي القیمة ، ولا یعطون أهمیة ، مما (والمدراء لا یستمعون إلیهم
Ehtiyar)یؤدي إلى انخفاض الدافع وانخفاض الرضا الوظیفي  & Yanardag, 2008: في .(58

المغادرة. اما الوقت نفسه، یسبب الصمت التنظیمي تخفیض معدلات التزام الموظف، وزیادة الرغبة في
بصعوبة إلحاق الضرر و،یمي في التغیر التنظیمي والتنمیةتسبب الصمت التنظ،في سیاق المنظمات

الرغم من أن الصمت التنظیمي على و ، والتواصل التنظیمي الوثیق، البیئةالتغیرات معمنظمة التكییف
عن التعبیر عن الأفكار والمعلومات وآراء الموظفین عن قصد ، فإن متناععموما ینظر إلیه على أنه الإ

، وان النظر في تحفیز الموظف من أجل البقاء صامتاً یكون من الاولیات احیانا. كون مختلفةطبیعته ست
بسبب الخوف د الإذعان لأي شرط، لأنه قد یكونالصمت عن الفر ، یمكن أن ینجمفي احیان اخرىو 

بسبب توفیر الفرص للآخرین والسماح لهم الاحیان یكونمعظم وفي، وظهور السلوكیات المحافظة
,.et alبالتعبیر عن أفكارهم   2011, p. 82).(Zare’I-Matin

العاملین،لافراداو المنظمةمنكلعلىواضحةتأثیراتالتنظیميللصمتانالعلماءمنالعدیدكما اكد
والذيالأفرادبینالرضاعدممستوىوتصاعدوالتنظیميالفرديالأداءانخفاضفيالتأثیرهذاویظهر
، اذ ان معظم فیهاالمرغوبغیرالسلوكیاتوبعضالعملوتسریح العمال ودورانالغیابكثرةفيیتجل

مما اصبح سلوكا جماعیا ویشار الیه باسم الصمت الموظفین یفضلون الصمت حول القضایا التنظیمیة 
والغیرالحدیثةالمفاهیممنالصمت التنظیمي ویعد مفهوم(Cinar & at el,2013:315)التنظیمي

وإنماالفرديالسلوكله، فقد عرف بانه لیسمحددتحدید مفهومالصعبمنوأنهلاسیمالأول مرةمألوفة
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داخلتحدثالتيالامور والقضایاتجاهالعاملینللإفرادالعامالموقففهوأجزاء المنظمة،في كل ینتشر
,Tutar)المنظمة 2010 &Aktan,2006) والصمت التنظیمي هو عملیة غیر فعالة یمكن ان تضیع

كل الجهود التنظیمیة ویأخذ مختلف الاشكال مثل الصمت الجماعي في الاجتماعات وانخفاض مستویات 
خطط الموضوعة وتقدیم الاقتراحات وانخفاض مستوى الصوت الجماعي وما الى ذللك المشاركة في ال

)Nikmaram, et al., ,Hazen)ووفقا ) ،2012 ، بل یمكن لا یعني عدم القولان الصمت(2006
یشیر الصمت أیضًا إلى و ،الرؤیة كذلك، وعدم السمع ، وعدمر إلى عدم الكتابة ، وعدم الحضورأن یشی

الحدیث والرقابة، وانخفاض عنوقفتلل، یمكن أن یشیر الصمتأو الكتابة. بالإضافة إلى هذادث التح
الانخفاض. ومع ذلك، فإن المطلوب هو مناقشة ظاهرة الصمت ، وغیرها من أشكالالقیمة، والحرمان

ا التنظیمیة.قضایل، أي الأفكار المتعلقة باة داخل المنظمة "صوتها التنظیمي"تتطلب الظاهر التنظیمي كما
، والمقاومة شیئین: وهما تأكید الوضع الراهنویعتقد العدید من الباحثین أن الصمت والصوت یتضمن

ولأن الصمت ، توصل العلماء إلى أفكار مختلفة وأحیانا متناقضة. ومع ذلك،السیاقضده ایضا. في هذا 
م مشاركة الأفكار الى سرقة تنظیم ، ویؤدي عدعقبة أمام تبادل أفكار الموظفینالتنظیمي كظاهرة یشكل

قوة الابتكار والإبداع والتحسین المستمر على المدى الطویل. ان دراسة هذه الظاهرة وأصولها من شأنه أن 
& Hassanpour)المستمرالنجاح و الازدهاریساعد الموظفین على المضي قدما في طریقهم إلى النمو و 

Asgari , 2012 61)..
ین التعبیر انه رفض الموظفبالصمت التنظیمي عرف ) ,٢٠١١Pinder & Harlos(ومن وجهة نظر

وتقییم الرفض المعرفي فیما یتعلق بالحالات التنظیمیة. وبهذا الصمت لیس ان ،عن السلوكیات الفعالة
الرجوع إلى السلوك السلبي وفي نزاع مع الصوت یمكن أن یكون الصمت فعالا وواعیا نعني بالضرورة

، لأنها توضح الطبیعة المعقدة والطبیعة المتعددة الأبعاد للصمت. وهذه نقطة مهمةمدا وهادفا؛ومتع
ستراتیجیة وغیر السلبیة (الواعیة والهادفة والمقصودة) كما الایتضمن الصمت نوعًا من الأشكال و 

متعمدًا الصمتالحالات التي یمتنع فیها الموظفون عن تزوید الآخرین بمعلومات سریة. عندما یكون في
ویشیر الصمت التنظیمي الى الظروف ، فهو مختلف عن المتعمد.، استنادًا إلى الإذعان لأي شرطوسلبیًا
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التي یحجب فیها الموظف عن طرح الافكار وتقدیم مقترحاته حول المنظمة والتي یمكن ان تؤثر سلبا او 
& Kilinc)ایجابا على التطورات والتغیرات التنظیمیة   Ulusoy ,2014:26) ومن وجهة نظر الفتلاوي

حیث عرف الصمت التنظیمي بانه الامتناع عن التعبیر وطرح الافكار والمعلومات والمعتقدات المتعلقة 
بالعمل والتي قد تؤدي الى نقص التغذیة الراجعة والمعلومات والافكار وتحلیل البدائل والتي تسبب ضرر 

یوسف ، واكد () ١٣: ٢٠١٣، نظیمیة المنخفظة (صالح والحیاليضرر العملیات التللمنظمة بسبب 
خبار مدرائهم عن المشاكل إو عدم رغبة الافراد العاملین في ) ان الصمت التنظیمي ه١٧٤: ٢٠١٦

للعمل عامة ومدرائهم خاصة تجنبا من ردود فعل سلبیة تهدد مراكزهم الوظیفیة بأدائهمالتنظیمیة المتعلقة 
) الصمت التنظیمي هو عدم قدرة الموظف في التحدث عن الامور ٢٠١٦:٧ویعتقد (عبود وحسین ،، 

التي تحدث في المنظمة خوفا من تفسیرها بشكل خاطيء من قبل مسؤوله المباشر ومن ثم تأثیرها سلبیا 
لصمت ) ا٨٩: ٢٠٠٨صالح والحیالي ، في حین عرف (على العلاقات بینه وبین زملائه في العمل، 

حولیعرفونهماتقدیمفيمشاركتهممحدودیةبضرورةالعاملینبین الافرادالتنظیمي بانه  إدراك مشترك
بأنه الافراد العاملینلدىإدراكاً یولدالذيالجماعيالشعورأنهأوالعملیة،والمشكلاتسیاسات المنظمة

Salajegheh et al، ونبه (المنظممشكلاتحولالتحدثالحكمةغیرمن ) الى ان الصمت 2015
احیانا نشاطا داخلیا واعیا لبیة فربما یكون الصمت التنظیمي یعني في كل الاحوال وصفا لحالة سلا

حیث یدرك الموظف صمته ویعرف أن هناك العدید من الخیارات حول الوضع الحالي لكنه قصدیا هادفا 
ى إحداث تغییر. هذا النوع من الصمت الذي یعبر عن قدر لا یزال صامتا بسبب الشعور بعدم القدرة عل

، وقد صنف بعض عتبر أیضًا جزء من التزام الموظفمحدود من الوعي والقبول دون استجواب وهو ی
الدارسین لمتغیر الصمت التنظیمي اعتمادا على اربعة ابعاد هي الصمت المستند الى حمایة الذات 

الاجتماعي والصمت المعتمد على الدفاع والاذعان والصمت  والخوف والصمت المستند الى المیل 
.المستند الى الحفاظ على العلاقات القائمة

:الصمت التنظیميأبعاد-٢
، نجد ان دراسات الصمت التنظیمي قد ركزت الوظیفية الأدبیات الخاصة بموضوع الصمت عند مراجع
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والصمت الاجتماعي ، الصمت الدفاعي، الصمت المذعن:مجموعاتضمن، على الأبعاد الثلاثة للصمت
Al، امثال parslan, 2010; Van Dyne &. Botero, 2003; Morrison & Miliken, 2003;

Perlow & Repenning, 2007; Pinder & Harlos, 2001)
:إرادياللاصمت الإذعاني او ٢-١

یعتبر صمت الاذعان أول شكل من أشكال الصمت. والذي یعرف "الصمت المُسْتَقِر" بأنه حجب الأفكار 
ولایعتبر الصمت مجرد غیاب الصوت تجنبا الخلافات مع الرؤساءوالمعلومات والآراء المتعلقة بالمنظمة، 

الأشخاص سلوك فهناك أشكال مختلفة للصمت مدفوعة بدوافع الموظفین المختلفة عندما یصف معظم
شخص آخر بأنه "صامت" ، فإن هذا غالباً ما یعني ان هذا  الشخص لیس له اي نشاط ، فهناك تصور 

في التعبیر عن هذه وعدم قدرتهمآراءللصمت في الحالات التي یكون لدى الموظفین أفكار ومعلومات و 
لعدم مساعدة زملاءه في العملالأفكار

 )Van Dyne &. Botero ویحدث عندما یتصل معظم الأفراد بشخص صامت. من ) 2003:1366,
برفض بناء أي علاقة بنشاط معین؛ یسمى الصمت الذي خلال القیام بذلك ، فإنهم في الغالب یقومون

, Crant)الصمت القهري  یحدث نتیجة لهذا ، في اشارة الى رفض تقدیم الأفكار والمعلومات أو (2000
ولذلك ، فإن الصمت المطلق ینطوي على سلوك غیر ،الإذعان لأي شرطأساسالآراء ذات الصلة على
واشار للصمت مثل إلى حد كبیر الى حالة سلبیة بدلاً من ان تكون نشطة فعالة مقنع مما یوحي بذلك

عكس الصوت الذي غالباً ما یتم تفسیره على أنه تأیید أو قبول سلبي للوضع الراهن. وهذا یطبق على 
یمثل السكوت الصادق كما انه ، الذین لدیهم أفكار، ومعلومات، وآراء ذات صلة بالمنظمةالموظفین

للموظفین الذین هم استقالوا ولا یرغبون في بذل الجهد للتحدث أو التورط أو المحاولة لتغییر الوضع
(Pinder & Harlos ,2011:334)التنظیمي 

الصمت الدفاعي:٢-٢
Pinder & Harlos)وصف الصمت الدفاعي بمصطلح "الصمت الهادئ" وهو الوصف (2011:335,

، والصمت عن والتعرض للمساءلةالمتعمد الإغفال على أساس الخوف الشخصي من عواقب الكلام
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یعد شكل من أشكال الحمایة الذاتیة على أساس والذي حجب الأفكار أو المعلومات أو الآراء ذات الصلة 
والصمت الدفاعي هو سلوك مقصود وغیر سلبي و یطبق على الحمایة والثقة، من فقدان السمعة الخوف

الذاتیة من التهدیدات الخارجیة ؛ ومع ذلك، فان الصمت ینطوي على حالة غیر سلبیة أكثر من الصمت 
وهو ایضا السلوكیات الواعیة الراسخ ، والذي یتضمن معرفة أكبر بالبدائل والخیارات المتاحة لاتخاذ القرار

ان (Van Dyne &. Botero ,2003:136٧)وغیر الإلزامیة التي یتم إجراؤها لصالح المنظمة) 
تجنبا الاضرار الدافع وراء هذا النوع من الصمت هو شعور الفرد بالخوف من تقدیمه أي معلومات

معلومات ، في بعض الأحیان یكون من الممكن للأفراد أن یرفضوا تقدیم أفكار أو. واقعابمصالح الاخرین
) دافع الحمایة الذاتیة(ویسمى وفقدانهم الوظیفةذات صلة او آراء من اجل حمایة وضعهم وظروفهم

)Schlenker & Weigold, 1989: 30 .(
:الإیجابياو الاجتماعي الصمت٣- ٢

المعلومات المتعلقة بالعمل من أجل توفیر فوائد وظف لحجب وإخفاء آرائه وأفكاره و هو سلوك الم
أو المتعاونین. ویحدث الصمت الإیجابي للمنظمات أو الموظفین الآخرین تبعا لعوامل تفكیر الآخرین

صامتا مع الدافع لحمایة فوائد التنظیم. والثانیة هو أن یبقى بطریقتین. الأولى هو أن یبقى الموظف
، فإن ي للمواطنةتنظیملحمایة منافع الموظفین الآخرین. في طریقة السلوك الالموظف صامتا مع الدافع

منافع الموظفین والمنظمات السلوك الذي یفكر فیه الموظف في حمایة الصمت الاجتماعي هو استباقیة
، فإن الأولویة ظ على النفس بناء على فكرة الخوفوبدلا من غریزة الحفا، ولیس نفسه أولاً.الأخرى

اعیا. الصمت الاجتماعي هو نوع ایجابيتمثل صمتا اجتمللآخرین والتضحیة الذاتیة من أجل الآخرین
هو سلوك تقدیري لا یمكن أن ،على النقیض من الصمت الاذعاني والدفاعيمن الصمت التنظیمي

، ولكن یستند على الوعي والنظر في البدائل والقرار لیف من منظمة. مثل الصمت الدفاعيیكون بتك
، نتیجة الدافع للقلق من الآخرین الصمت الدفاعيالواعي لحجب الأفكار والمعلومات والآراء. على عكس 

Van)، ولیس الخوف من العواقب السلبیة الشخصیة التي قد تحدث عند التحدث من قبل الآخرین 
Dyne &. Botero, 2003: , Johnson et alواشار (.(1368 2002 : یمكن اعتبار )1143
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عدم الكشف عن المعلومات بقصد حمایة سریتها ومنع الأطراف الثالثة غیر المرغوب فیها من الوصول 
إلیها صمتا اجتماعیا وهناك سبب آخر لإخفاء المعلومات هو إذا كان الموظف في وضع غیر مناسب 

.لمناقشة تلك المعلومات
:سلوك المواطنة التنظیمیةثانیا:

:مفهوم سلوك المواطنة التنظیمیة- ١
, Ciner et al(ذكر  أن رغبة الأفراد في المساهمة في الجهود التنظیمیة ضروریة لتحقیق )2013:316

١٩٧٨Katzاهداف المنظمة بكفاءة وفاعلیة. وأشار ( & Kahn , إلى أن سلوك المواطنة مهمة في (
ویمكن ،أن تكسبها قیمة عالیة والمساهمة في رفع الأداء وكسب مزایا تنافسیةالمنظمات لأنها یمكن 

وصف سلوك المواطنة التنظیمیة بأنها قناعة الموظف بأنه جزء من المنظمة  وسلوك المواطنة التنظیمیة 
هو أبعد من الوصف الوظیفي الرسمي . وهو یتجاوز متطلبات الدور الوظیفي والتوقعات. و یغطي 

,Podsakoffیات التي تتجاوز الأدوار الطوعیة التي یقوم  بها الموظفون من أجل المساهمة في السلوك
et al. 2000: عرففقد لسلوك المواطنة التنظیمیة نورد بعض منهاوردت تعاریف عدیدة وقد)(516

(Katz & Kahn , ١٩٧٨ طلب اعدة الاخرین دونسفي القیام بعمل تطوعي ومقدرة الموظفبانها(
مكافئة مقابل ذلك وعلیه فان المنظمات تحتاج الى موظفین یقومون باكثر من عمل اضافة الى واجباتهم 

من قبل الموظف ،الزائدةالایجابیةالتصرفات) فیشیر الیها بانها ٢٣: ٢٠٠٢، العامري(، اماالمعتادة
وغیرالإكراهیة،الطبیعةلاالاختیاریةبالطبیعةتمتازوالتي،المنظمةفيرسمیاموصوفهوعما

المنظمة، لفاعلیةالكبیرةوالتي لها الأهمیةللمنظمة،الإداريالحوافزنظامفيمباشرةللمكافأةخاضعة
.أدائهاواستمرارلنجاحها

مما تقدم یمكن تعریف سلوك المواطنة التنظیمیة بانها قدرة الفرد العامل في القیام بالعمل التطوعي 
ومساعدة الافراد الاخرین دون التذمر والضجر والملل وعدم طلب المكافآت المادیة والمعنویة مقابل ذلك 

مما یساعد في زیادة فاعلیة وكفاءة المنظمة .   
:ة التنظیمیةابعاد سلوك المواطن-١
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استنادا الى تقسیم العلماء امثال خمسة ابعاد اساسیة الىسلوكیات المواطنة التنظیمیة قسم
(Koopman,2003 ) (Mackenzie et aL ,1993) (organ ,1988)

:الإیثار٢- ١
الاعتبار یستند هذا البعد الى قیام الفرد العامل بتقدیم المساعدة لشخص اخر بشكل اختیاري اخذا بعین 

، ویشیر هذا البعد الى رغبة الفرد العامل في مساعدة ه المساعدة بمهمة او مشكلة معینةارتباط هذ
الاخرین مثل رؤساء العمل والزبائن ومساعدة زملاء العمل المتغیبین عن العمل لانجاز مهامهم المتراكمة 

ذ مسؤولیات اضافیة وتقدیم القرض وقدرتهم في المشاركة باللجان دون ان یطلب منه ذلك والقدرة في اخ
لزملاء العمل الذین لیهم صعوبات مالیة . 

:الكیاسة٢- ٢
یشیر هذا البعد الى مدى مساهمة الفرد العامل في منع وقوع المشكلات التي یمكن ان یتعرض لها زملاءه 

لضروریة للزملاء في العمل وامكانیة تأثیر سلوكه على الاخرین واستطاعته في تقدیم النصح والمعلومات ا
واحترام رغبات الزملاء العاملین وخصوصیاتهم وتجنب وقوع المشكلات بینهم وقدرته في تأثیر السلوك 
على الاخرین وامتناعه في التعدي على حقوق الافراد العاملین والرغبة في الاتصال مع الاخرین قبل 

والابقاء على علاقة جیدة مع الاخرین في العمل .   عمالهم،أاتخاذ أي قرار یؤثر على 
:الروح الریاضیة٢- ٣

یستند هذا البعد الى مدى انعكاس الفرد العامل في تقلیل بعض الاحتیاطات والمضایقات التنظیمیة 
العریضة دون شكوى ویكون الشخص مستعدا للتضحیة باهتماماته من اجل مصلحة فریق العمل 
والشخص الذي یتمتع بروح ریاضیة یستطیع ان یتجنب تكبیر المشكلات اكبر من حجمها الطبیعي 

التركیز على اخطاء الاخرین وإظهار الاحترام والمجاملة للزملاء في اوقات التوتر الشخصي وتجنب
والمهني وتقبل النقد بصدر رحب والتسامح عن الاساءة الشخصیة . 

:وعي الضمیر٢- ٤
یستند هذا البعد الى مدى حرص الفرد العامل في القیام بعمل اختیاري یفوق الحد الادنى من متطلبات 
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وظیفة في مجال تعظیم استغلال وقت العمل ، ویشیر هذا البعد الى قدرة الشخص في الالتزام بمواعید ال
الاعمال وتسلیمها في الموعد المحدد وعدم ضیاع الوقت في وتنفیذالعمل المحددة مثل الحضور المبكر 

على قضاء معظم الحدیث عن الامور الخاصة وندرة الغیاب الا بوجود اسباب مقنعة بذلك ، والحرص 
ساعات العمل في اداء الواجبات الرسمیة والعمل وفق فوانیین المنظمة وتنفیذها بالدقة المطلوبة حتى في 

حالة عدم وجود رقابة على تطبیق هذه القوانین 
:السلوك الحضاري٢- ٥

هو المشاركة البناءة من قبل الفرد العامل في مهام ونشاطات المنظمة غیر الرسمیة ویشیر السلوك 
الحضاري الى ان الفرد العامل یكون مسؤول  عن المشاركة في الأمور المتعلقة بالمنظمة ، وقدرته في 

ر المنظمة من اجل الحرص على متابعة نشاطات المنظمة بكل اهتمام وتقدیم الافكار والاقتراحات لتطوی
زیادة كفائتها وفاعلیتها ، والسعي في تحسین سمعة المنظمة في البیئة المحیطة بها والحدیث عن المنظمة 

الاخرین خارج الافراد بصورة جیدة امام الاخرین والدفاع عنها عندما ینتقدها الموظفین الاخرین ، واخبار 
یتطلب حضور وحفظ ضور الاجتماعات التي لاالمنظمة انه فخور في العمل ضمن هذه المنظمة  وح

یفا وأنیقا .ظموقع العمل ن
:: الصمت التنظیمي وسلوك المواطنة التنظیمیةثالثا

بین سلوك ، نكشف ان هناك عدد محدود من الابحاث التي تدرس العلاقةعند مراجعة الأدبیات السابقة
علاقة قویة بین الصمت التنظیمي ى أن هناكالمواطنة التنظیمیة والصمت التنظیمي. وأشارت الأبحاث إل

لا یسمح لهم بالتعبیر عن أفكارهم المتعلقة وهذا یعني إذا كان الموظفونوسلوك المواطنة التنظیمیة.
بالعمل فان مستوى سلوكهم التنظیمي للمواطنة سینخفض.

ضمن ن سلوك المواطنة التنظیمیة هو سلوك تنظیمي هام یجب على جمیع المنظمات العمل بهإ
اظهرت الأبحاث التي أجریت في السنوات العشرین الماضیة أن التنظیم قد وقد الأداء والاستمراریة. مبدأي

زاد سلوك المواطنة للأداء الفردي والأداء التنظیمي.
ى عوامل مختلفة داخل المؤسسة وإذا تم تجاهله، فانه سیستمر یحدث الصمت التنظیمي بناءً علو 
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. بتعبیر اخر، ولا الموظفون في التزام الصمت ولن یكون من المحتمل إظهار سلوك المواطنة التنظیمیة
تماما تنظیمیا، او والصمت الدفاعي أن یظهروا سلوكا او اهع من الموظفین في الصمت الاذعانيیتوق

المواطنة التنظیمیة ما الموظفون في سلوك الصمت الإجتماعي فانهم سیظهرون سلوك ، اسلوك المواطنة
Acaray)أقوىبصورة أكثر و  & Akturan ,2015:481 ).

,.Korsgaad et al(كما اشار الیها في أدبیات سلوك المواطنة التنظیمیةیتضمن  ) رفض 1997
بالعمل بهدف اتخاذها میزة من قبل الأفراد الآخرین في التعبیر عن الأفكار والمعلومات والآراء المتعلقة 

التعاون. الصمت الإیجابي یكون قصدیا وغیر سلبي، و الإیثار ، والمساهمة ، و التنظیم على أساس الدافع
ویركز في الأساس على الآخرین، كما هو الحال مع سلوك المواطنة التنظیمي ، اذن الصمت الاجتماعي 

و لا یمكن أن یكون متنفذ من قبل النظام واتجاهات المنظمة.هو سلوك عقلاني وراشد
Acaraya(وذهب & Akturanb,2015:475( لتحقیق میزة تنافسیة مستدامة وبقاء المنظمة على

قید الحیاة وفي بیئة الاعمال التنافسیة فان هذا یتطلب قیام المنظمات باستغلال مواردها البشریة من حیث 
فهي لذلكالغیر معروفة لان هناك العدید من التهدیدات التي تعرقل نجاح المنظماتاستخدام امكاناتها

بالثقة بحاجة الى كسب العمال الذین یكونون قادرین في الاستجابة ومواجهة التهدیدات البیئیة وان یتمتع
للحصول بالنفس وعدم الخوف من تبادل المعلومات والمعارف فیما بینهم لهذا فان الصوت هو الوسیلة

على افكار الافراد القیمة التي تساهم في تحقیق اهداف المنظمة كما ان سلوك الافراد مهم جدا لتحقیق 
الاهداف الاستراتیجیة والاستفادة من المزایا في السوق فاذا لم یسمح للموظفین التعبیر عن افكارهم 

واطنة مما یؤدي الى فقدان المتعلقة بالعمل وبالمنظمة فان هذا یؤدي الى خفض مستوى سلوك الم
المنظمة افكار وحلول مبتكرة جدیدة من الموظفین اكثر من واجبات العمل المعتاد.  

:الجانب التحلیلي لفرضیات البحث:المبحث الثالث
سیركز البحث من خلال هذا المبحث على كشف ومعرفة مستوى فقرات وابعاد البحث باستخدام الوصف 
الإحصائي من وسط حسابي وانحراف معیاري والتعرف على مدى توزع البیانات توزیعا طبیعیا، واختبار 

الفرعیة ، اذ تكون التحلیل العاملي لفقرات الاستبانة، كما سیكشف ایضا عن مقدار التأثیر بین متغیراتها 
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البحث من متغیرین الاول المتغیر المستقل هو الصمت التنظیمي الذي یتكون من ثلاث ابعاد ( صمت 
، اما الثاني فهو المتغیر التابع سلوك المواطنة التنظیمیة )،الصمت الدفاعي والصمت الاجتماعيالاذعان 

الروح الریاضیة، وعي الضمیر والسلوك الذي یتألف من خمس ابعاد فرعیة وهي (الایثار، الكیاسة، 
) یوضح رموز المتغیرات الرئیسة والابعاد الفرعیة ورموز فقرات الاستبانة لكي ١الحضاري)، كما جدول (

یتم استخدامها في التحلیل العملي.
:اولاً: الوصف الاحصائي لمتغیرات البحث

عاد الصمت التنظیمي  وابعاد الذي یظهر مستوى ابیتخصص هذا الجزء من البحث بعرض إحصائي 
سلوك المواطنة التنظیمیة  من خلال الوصف الاحصائي المتضمن الوسط الحسابي والانحراف المعیاري،  

) والتعرف على ترتیب ٥كما سیتم احتساب الوزن النسبي لكل فقرة من خلال قسمة الوسط الحسابي على (
) هذه النسبة %٦٠) أي الوزن المئوي (٣ضي هو (الفقرات والابعاد من حیث الاهمیة، وان الوسط الفر 

من مقبولیة مستوى الفقرة وبعد، كما سیتم التعرف على مدى توزع البیانات توزیع طبیعي هي التي تحدد
) الذي یبین ١، وهي كما في جدول ()Kurtosis) والتفلطح (Skewnessخلال معاملي الالتواء (

الصمت التنظیمي وسلوك المواطنة التنظیمیة.الوصف الاحصائي لفقرات وابعاد متغیر 
) الوصف الاحصائي لفقرات وابعاد متغیر الصمت التنظیمي١جدول (

البعدت

التفلطحالالتواءالفقرات
الوسط 

الحسابي
الانحراف 
المعیاري

الوزن 
المئوي%

یب
لترت

ا

١
عان

لاذ
ت ا

i1-0.184-0.7593.2531.0860.652صم
٢i20.576-0.7722.8591.1370.574
٣i3-0.072-1.2493.3641.2590.671
٤i40.395-0.5582.7271.1620.555
5i50.001-1.2683.2021.2710.64٣
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3.081.180.62٣المعدل الكلي
1

عي
دفا

ت ال
صم

i60.395-1.1173.1211.1570.622ال
2i7-0.7410.3024.0610.8860.811
3i8-0.032-1.16431.2390.60٤
4i9-0.118-1.163.1211.3050.623
5i100.06-0.9962.971.1760.59٥

3.251.150.65٢المعدل الكلي
1

عي
تما

لاج
ت ا

صم
i11-1.0540.2954.3430.8180.873ال

2i120.847-0.3362.3841.2120.485
3i13-1.2831.1774.0721.0670.81٤
4i14-1.80.1134.5450.6710.911
5i15-1.5830.4284.4040.8030.88٢

3.950.910.79١المعدل الكلي
المعدل الكلي للمتغیر 

المستقل
3.431.080.69

.SMART PLSعداد الباحثة بالاعتماد على نتائجإالمصدر: 
) الذي یتضح منه ان اختبار التوزیع الطبیعي لفقرات الصمت ١وفیما یأتي عرض لأهم النتائج لجدول (

) وهذا یؤكد بان البیانات موزعة توزیع طبیعي. -+١,٦٥التنظیمي اذ تراوحت قیم التفلطح والالتواء بین (
اد الصمت التنظیمي :اما ما یتعلق بالوصف الاحصائي لاستجابات افراد العینة حول كل بعد من ابع
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- عرض النتائج المتعلقة باستجابات افراد العینة حول بعد صمت الاذعان :-١
) والانحراف المعیاري بلغ ٣,٠٨) بان الوسط الحسابي لبعد صمت الاذعان قد بلغ (١یتضح من الجدول (

) وهذا یعني ٣()، وان الوسط الحسابي كان اكبر من الوسط الفرضي ٠,٦٢) ومستوى البعد بلغ (١,١٨(
) قد حصلت على اعلى نسبة، إذ بلغ  الوسط i3وجود لصمت الإذعان ، ویتضح من الجدول بان الفقرة (

المتعلقة راء والمقترحاتغیر جادة في مناقشة الآعمادة المعهدالمتعلقة بان ) ٣,٣٦٤الحسابي (
. وقد حصلت بعض الفقرات على نسب اعلى من بعضها إذ تراوحت قیم الاوساط الحسابیة بمنتسبیها

) التي تشیر i2,i4) وهي (٣اذ كانت هناك فقرتان حققت نسب اقل من (][٣,٣٦-٢,٧٢٧الموزونة بین 
لا یمتنعون عن طرح الافكار والآراء.في المعهدالى ان العاملین

-ابات افراد العینة حول بعد الصمت الدفاعي :عرض النتائج المتعلقة باستج-٢
) والانحراف ٣,٢٥) بان الوسط الحسابي العام لبعد الصمت الدفاعي قد بلغ (١یتضح من الجدول (

)، وان الوسط الحسابي العام ظهر اكبر من الوسط ٠,٦٥) ومستوى الاهمیة بلغت (١,١٥المعیاري قدره (
) قد حصلت على i7اعي،  ویتضح من الجدول بان الفقرة () وهذا یؤكد وجود للصمت الدف٣الفرضي (

) المتعلقة بان العاملین یحافظون على معلومات المنظمة. ٤,٠٦اعلى نسبة ، إذ بلغ  الوسط الحسابي (
) والتي تتعلق بتجنب العاملین عن التعبیر عن ٢,٩٧) التي حصل على وسط حسابي (i10اما اقل فقرة (

افكارهم والتي لم یتفق علیها المستجیبون، وقد حصلت بعض الفقرات على نسب اعلى من بعضها إذ 
) .i10وهي نسب جیدة ما عدا الفقرات (][٤,٠٦-٢,٩٧تراوحت قیم الاوساط الحسابیة بین 

لعینة حول بعد الصمت الاجتماعي :المتعلقة باستجابات افراد اعرض النتائج -٣
) والانحراف ٣,٩٥) بان الوسط الحسابي العام لبعد الصمت الاجتماعي قد بلغ (١یتضح من الجدول (

)، وان الوسط الحسابي العام ظهر اكبر من الوسط ٠,٧٩) ومستوى الاهمیة بلغت (٠,٩١المعیاري قدره (
) قد حصلت i14د وجود للصمت الاجتماعي،  ویتضح من الجدول بان الفقرة () وهذا یؤك٣الفرضي (

لا یناقشون في المعهد) المتعلقة بان العاملین٤,٥٤٥على أعلى نسبة ، إذ بلغ  الوسط الحسابي (
) والتي تتعلق بعدم ٢,٣٨) التي حصل على وسط حسابي (i12المعلومات اذا كانت سریة. اما اقل فقرة (
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عاملین لضغوط من الاخرین للحصول على المعلومات والتي لم یتفق علیها المستجیبون، وقد التعرض ال
[٤,٥٤-٢,٣٨حصلت بعض الفقرات على نسب اعلى من بعضها إذ تراوحت قیم الاوساط الحسابیة بین 

) .i12وهي نسب جیدة ما عدا الفقرات (]
المواطنة التنظیمیة) الوصف الاحصائي لفقرات وابعاد متغیر سلوك ٢جدول (

البعدت

التفلطحالالتواءالفقرات
الوسط 

الحسابي
الانحراف 
المعیاري

الوزن 
المئوي%

یب
لترت

ا

ثار١
i16-1.5410.7453.6360.540.731الای

٢i17-1.1590.8883.5660.6220.713
٣i18-1.5610.4213.6260.5610.732

3.610.570.72١المعدل الكلي
١

سة
كیا

i19-0.5731.1053.4140.5510.681ال
٢i20-0.7420.3553.3430.6690.672
٣i21-0.9531.2123.3430.6840.673

3.370.630.67٤المعدل الكلي
١

ضیة
لریا

ح ا
رو

i22-1.041.1573.2120.7820.642ال
٢i23-0.51-0.383.040.8280.613
٣i24-1.1591.2573.3030.7450.661

3.190.790.64٥المعدل الكلي
١

ي 
وع

میر
ض

i25-1.2280.7613.3840.7210.682ال
٢i26-0.8291.1233.970.8220.791
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٣i27-1.0771.0263.3330.7520.673
3.560.770.71٣المعدل الكلي

١

ك 
سلو

ال
ري

ضا
الح

i28-1.3210.9573.5960.5490.722
٢i29-0.809-0.3843.5660.5530.713
٣i30-0.769-0.8573.6260.5040.731

3.600.540.72٢المعدل الكلي
المعدل الكلي للمتغیر 

المستقل
3.460.660.69

منه ان اختبار التوزیع الطبیعي لفقرات سلوك ) الذي یتضح٢وفیما یأتي عرض لأهم النتائج لجدول (
) وهذا یؤكد بان البیانات موزعة توزیع -+١,٦٥المواطنة التنظیمیة اذ تراوحت قیم التفلطح والالتواء بین (

ن ابعاد سلوك المواطنة طبیعي. اما ما یتعلق بالوصف الاحصائي لاستجابات افراد العینة حول كل بعد م
:التنظیمیة

ت افراد العینة حول بعد الایثار:تائج المتعلقة باستجاباعرض الن-١
) والانحراف المعیاري العام ٣,٦١) بان الوسط الحسابي العام لبعد الایثار قد بلغ (٢یتضح من الجدول (

)، ٣)، وان الوسط الحسابي ظهر اكبر من الوسط الفرضي (٠,٧٢) ومستوى الاهمیة بلغت (٥٧.قدره (
، إذ بلغ  الوسط الحسابي الموزون ) قد حصلت على اعلى نسبةi16الفقرة (ویتضح من الجدول بان 

) التي تتعلق بان i17، اما اقل فقرة (في المعهد) والتي تتعلق بتقدیم المساعدة للعاملین الجدد٣,٦٣(
العاملین یقدموا مساعدة لزملائهم في حال لدیهم اعمال كثیرة.

افراد العینة حول بعد الكیاسة :عرض النتائج المتعلقة باستجابات -٢
) والانحراف المعیاري العام ٣,٣٧) بان الوسط الحسابي العام لبعد الكیاسة قد بلغ (٢یتضح من الجدول (
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)، وان الوسط الحسابي العام ظهر اكبر من الوسط الفرضي ٠,٦٨) والنسبة المئویة بلغت (٠,٦٣قدره (
قد حصلت على اعلى نسبة المتعلقة بان العاملین مستعدین ) i19)، ویتضح من الجدول بان الفقرة (٣(

) المتعلقة بان i21) اما اقل فقرة (٣,٤١لتقدیم مشورة لزملائهم، إذ بلغ  الوسط الحسابي الموزون (
العاملین منتبهین لسلوكهم مع الاخرین .

العینة حول بعد الروح الریاضیة:عرض النتائج المتعلقة باستجابات افراد-٣
) والانحراف ٣,١٩) بان الوسط الحسابي العام لبعد الروح الریاضیة قد بلغ (٢ضح من الجدول (یت

)، وان الوسط الحسابي العام ظهر اكبر من الوسط ٠,٦٤) والنسبة بلغت (٠,٧٩المعیاري العام قدره (
زام الى الالت) قد حصلت على اعلى نسبة والتي اشارت i24)، ویتضح من الجدول بان الفقرة (٣الفرضي (

لى عدم ) والتي تشیر ا٣,٠٤) سجلت وسط حسابي (i23، اما ادنى فقرة (بین العاملین ضمن حدود العمل
المتعلقة بالمعهد . اعتراف العاملین بالأخطاء

فراد العینة حول بعد وعي الضمیر:عرض النتائج المتعلقة باستجابات ا-٤
) والانحراف ٣,٥٦ام لبعد الروح الریاضیة قد بلغ (بان الوسط الحسابي الع)٢(یتضح من الجدول 
)، وان الوسط الحسابي العام ظهر اكبر من الوسط ٠,٧١) والنسبة بلغت (٠,٧٧المعیاري العام قدره (

على نسبة والتي تشیر الى حرص أ) قد حصلت على i26)، ویتضح من الجدول بان الفقرة (٣الفرضي (
.) والتي تشیر الى مدى احترامهم التعلیماتi27وادنى فقرة كانت (العاملین الى حضور الاجتماعات، 

العینة حول بعد السلوك الحضاري:عرض النتائج المتعلقة باستجابات افراد-٥
) والانحراف ٣,٦٠) بان الوسط الحسابي العام لبعد السلوك الحضاري قد بلغ (٢یتضح من الجدول (
)، وان الوسط الحسابي العام ظهر اكبر من الوسط ٠,٧٢لغت () والنسبة ب٠,٥٤المعیاري العام قدره (

) قد حصلت على اعلى نسبة والتي تشیر الى استغلال i30)، ویتضح من الجدول بان الفقرة (٣الفرضي (
) والتي تشیر الى ابلاغ المسؤول المباشر i29العاملین لوقتهم في تقدیم افضل اداء، وادنى فقرة كانت (

ل للحضور.عن لم یتمكن العام
:التحلیل العاملي لفقرات البحثثانیاً:
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) في حساب معامل التشبع اما قبول او رفض العامل سیستند SMART PLSتم الاعتماد على برنامج (
من هذه أكبر) وعندما النسبة تكون ٠,٠٥) والتي من المفترض ان تكون اقل من (P-valueعلى نسبة (

النسبة سیرفض العامل ویتم حذفه. 
) الذي یعرض نتائج التحلیل العاملي ٢. التحلیل العاملي لفقرات ابعاد الصمت التنظیمي: وحسب شكل (١

التوكیدي من نسب تشبع ومستوى المعنویة و قیم الفا كرونباخ لفقرات ابعاد الصمت التنظیمي الذي یتكون 
صمت الاذعان ، والصمت الدفاعي، والصمت الاجتماعي).من ثلاث ابعاد وهي (

) التحلیل العاملي لفقرات ابعاد الصمت التنظیمي٢شكل (
SMART PLSالمصدر: من اعداد الباحثة بالاعتماد على مخرجات 

، والصمت صمت الاذعان(ـالصمت التنظیمي المتمثلة بالذي یتضح منه ان فقرات ابعاد )٢حسب شكل (
) التي P-valueبالاستناد على نسب (جمیعها حققت نسب تشبع مقبولة الدفاعي، والصمت الاجتماعي)

) والتي ستحذف من i3,i4) الا فقرتان لم تحقق نسب تشبع مقبولة وهي (٠,٠٥حققت نسب اقل من (
تحلیل علاقات التاثیر.
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) الذي یعرض نتائج التحلیل ٣. التحلیل العاملي لفقرات ابعاد سلوك المواطنة التنظیمیة: وحسب شكل (٢
ب تشبع ومستوى المعنویة لفقرات ابعاد سلوك المواطنة التنظیمیة التي تتكون من العاملي التوكیدي من نس

.وهي (الایثار، الكیاسة، الروح الریاضیة، وعي الضمیر والسلوك الحضاري)خمس ابعاد 

) التحلیل العاملي لفقرات ابعاد سلوك المواطنة التنظیمیة٣شكل (
SMART PLSالمصدر: من اعداد الباحثة بالاعتماد على مخرجات 

(الایثار، الكیاسة، ـسلوك المواطنة التنظیمیة المتمثلة ب) الذي یتضح منه ان فقرات ابعاد ٣حسب شكل (
جمیعها حققت نسب تشبع مقبولة بالاستناد على نسب الروح الریاضیة، وعي الضمیر والسلوك الحضاري) 

)P-value) ٠,٠٥) التي حققت نسب اقل من .(
لمتغیرات البحث:التأثیرثالثاً: اختبار وتحلیل علاقات 

تم استعمال تحلیل الانحدار المتعدد في الاختبارات الخاصة بالتعرف على تاثیر (الصمت التنظیمي) في 
ع للمتغیر المستقل ) لمعرفة التغیر المتوقBeta(سلوك المواطنة التنظیمیة) ،كما تم اعتماد على معامل (



التنظيميةالمواطنةسلوكفيوتأثيرهالتنظيميالصمت

٢٠١٩٥٨٤السنة ٥٣العدد 

)، وقد اعتمد البحث على مستوى معنویة التابع (سلوك المواطنة التنظیمیة(الصمت التنظیمي) في المتغیر 
،اذ تم مقارنة مستوى معنویة المحسوبة مع مستوى المعنویة التأثیرللحكم على مدى معنویة )٠,٠٥(

وى مستوى المعنویة المحتسبة اصغر من مستذات دلالة معنویة اذا كانالتأثیر) ویعد ٠,٠٥المعتمدة (
والعكس بالعكس. وقد وضعت فرضیة واحدة رئیسة وثلاث فرضیات فرعیة المعنویة التي فرضتها الباحثة

لاختبار العلاقة بین متغیرات البحث وهي:
افادة هذه الفرضیة بوجود علاقة تاثیر ذات دلالة احصائیة عكسیة للصمت اولا: الفرضیة الرئیسة الاولى:

. ویبین في سلوك المواطنة التنظیمیة)لصمت الدفاعي، الصمت الاجتماعي، ا(صمت الاذعانالتنظیمي 
.التأثیر) نتائج اختبار علاقات ٣وجدول () ،Beta) نتائج التاثیر (٤الشكل (

للصمت التنظیمي في سلوك المواطنة التنظیمیة) نتائج التاثیر ٤الشكل (
SMART PLSالمصدر: من اعداد الباحثة بالاعتماد على مخرجات 
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الصمت التنظیمي في سلوك المواطنة التنظیمیةالتأثیر) معاملات علاقات ٣جدول (

مستوى المعنویةTقیمة βمعامل التاثیرالمتغیر التابعالمتغیر المستقل

الصمت التنظیمي
سلوك المواطنة 

٠,٠٠١- ٣,٤١٧- ٠,٣٥٢التنظیمیة

SMART PLSالمصدر: من اعداد الباحثة بالاعتماد على مخرجات 
-٣٥) ان الصمت التنظیمي یؤثر في سلوك المواطنة التنظیمیة بنسبة (٣) وجدول (٤یتضح من شكل (

من القیمة الجدولیة البالغة ) والتي هي اكبر -٣,٤١٧) المحسوبة (tعكسیاً، كما بلغت قیمة (رایتأث%) 
)، وعلى وفق هذه النتائج تقبل هذه ٠,٠٥) هي اصغر من (٠,٠٠١) اما مستوى معنویة (١,٩٦(

الفرضیة.
ئیة عكسیة لابعاد ذات دلالة احصاتأثیرافادة هذه الفرضیة بوجود علاقة ثانیا: الفرضیات الفرعیة:

) في سلوك المواطنة والصمت الاجتماعيوالصمت الدفاعي صمت الاذعان(الصمت التنظیمي
.التأثیر) نتائج اختبار علاقات ٤) ،وجدول (Beta(التأثیر) نتائج ٥ویبین الشكل (.التنظیمیة
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) نتائج التاثیر ابعاد الصمت التنظیمي في سلوك المواطنة التنظیمیة٥الشكل (
SMART PLSالمصدر: من اعداد الباحثة بالاعتماد على مخرجات 

الصمت التنظیمي في سلوك المواطنة التنظیمیةلأبعادالتأثیر) معاملات علاقات ٤جدول (

مستوى المعنویةTقیمة βمعامل التاثیرالمتغیر التابعالمتغیر المستقل

صمت الاذعان

سلوك المواطنة التنظیمیة

٠,٠٣٠- ٢,٢١٧- ٠,٢٣٣

٠,٠٠٦- ٢,٥٢٨- ٠,٣١٩الصمت الدفاعي

٠,٠٠٩- ٢,٣٠٤- ٠,٢٧١الاجتماعيالصمت 
SMART PLSالمصدر: من اعداد الباحثة بالاعتماد على مخرجات 
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:، وعلى النحو الآتي) اختبار الفرضیات الفرعیة٤) وجدول (٥یتضح من شكل (
عكسیة ذات دلالة معنویة لصمت تأثیرالفرضیة الفرعیة الاولى: افادة هذه الفرضیة وجود علاقة .١

لصمت تأثیر) اتضح ان هناك ٤الاذعان في سلوك المواطنة التنظیمیة، وعلى وفق نتائج جدول (
)، وعلى وفق ٠,٠٣٠%) وعكسیة وبمستوى معنویة (-٢٣الاذعان في سلوك المواطنة التنظیمیة بنسبة (

هذه النتائج  تقبل هذه الفرضیة على مستوى هذه البحث.
رضیة الفرعیة الثانیة: افادة هذه الفرضیة وجود علاقة تاثیر عكسیة ذات دلالة معنویة للصمت الف.٢

للصمت اتأثیر ) اتضح ان هناك ٤، وعلى وفق نتائج جدول (سلوك المواطنة التنظیمیةالدفاعي في 
وفق )، وعلى ٠,٠٠٦%) وعكسیة وبمستوى معنویة (-٣٢الدفاعي في سلوك المواطنة التنظیمیة بنسبة (

هذه النتائج  تقبل هذه الفرضیة على مستوى هذه البحث.
: افادة هذه الفرضیة وجود علاقة تاثیر عكسیة ذات دلالة معنویة للصمت الفرضیة الفرعیة الثالثة.٣

) اتضح ان هناك تاثیر للصمت ٤، وعلى وفق نتائج جدول (ماعي في سلوك المواطنة التنظیمیةالاجت
)، وعلى ٠,٠٠٩%) وعكسیة وبمستوى معنویة (- ٢٧ة التنظیمیة بنسبة (الاجتماعي في سلوك المواطن

البحث.اوفق هذه النتائج  تقبل هذه الفرضیة على مستوى هذ
:الاستنتاجات والتوصیات:المبحث الرابع

ولا: الاستنتاجات: أ
قبل العینة ایجابیة بشأن ابعاد الصمت التنظیمي أي ان هناك تفهما من جاءت استجابات افراد العینة - ١

:المبحوثة التي تقف وراء صمتهم وهي
جاء الصمت الاجتماعي بالمرتبة الاولى اذ حقق اعلى وسط حسابي وهذا یدل على ان عینة البحث –أ 

یمكن التحدث بها ولا یتعرضون لأي ضغوطات سریة ولابان المعلومات المتعلقة بالمعهد مدركة تماما 
للحصول على تلك المعلومات . 

من إدراكوهذا یدل على وجود المرتبة الثانیة من الاهمیة جاء في في حین نجد الصمت الدفاعي –ب 
تغییر خوفا من اثارة المشاكل رائهم لحدوث الآو أفكارهمقبل عینة البحث كون الافراد یتجنبون التعبیر عن 
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زملاء العمل او مع الرؤساء وبالتالي خوفا من فقدانهم الوظیفة .مع 
وهذا یدل على وجود قبول الأهمیةفقد حصل على المرتبة الثالثة من حیث الإذعاناما صمت –ج 

ایجابي من قبل افراد العینة حول توفر هذا البعد .
وهي:سلوك المواطنة التنظیمیةأبعادالعینة المبحوثة اهتماما بشأن أفرادنتائج أظهرت- ٢
جاء بعد الایثار بالمرتبة الاولى من حیث الاهمیة وهذا یدل على وجود تقبل ایجابي من قبل عینة -أ

البحث بالاستفادة من خبراتهم في مساعدة العاملین الجدد . 
من حیث الاهمیة وهذا یدل على وجود تقبل ایجابي من بالمرتبة الثانیةيحصل بعد السلوك الحضار –ب

داء.أأفضلتغلال كل اوقاتهم للقیام بالعمل وتقدیمهم باسقبل عینة البحث 
اما بعد وعي الضمیر فقد حصل على المرتبة الثالثة من حیث الاهمیة وهذا یدل على وجود تقبل-ج

ایجابي من قبل عینة البحث اتجاه توفر هذا البعد كون العاملین یرغبون في حضور الاجتماعات والندوات 
المتعلقة بالمعهد . 

في حین جاء بعد الكیاسة بالمرتبة الرابعة من حیث الاهمیة مما یشیر الى وجود تقبل ایجابي بسیط -د
من قبل عینة البحث حیث یقوم العاملین بمشورة زملاء العمل عند اتخاذهم قرار معین بشأن العمل .

ایجابي بسیط من قبل اما بعد الروح الریاضیة فقد جاء بالمرتبة الاخیرة مما یشیر الى وجود تقبل- هـ 
عینة البحث اتجاه توفر هذا البعد . 

بین ابعاد الصمت التنظیمي معنویةدلالةذاتعكسیة نتائج البحث الى وجود علاقة تأثیر أظهرت- ٣
إمكانیةیؤكدوهٌذاوسلوك المواطنة التنظیمیة ) والصمت الدفاعي والصمت الاجتماعي، صمت الإذعان(

كوفة عینة البحث أبعاد سلوك المواطنة التنظیمیة والسعي إلى تشجیع الموظفین /المعهد التقنياعتماد
ویزید من فرص التعارف مع زملاء العمل ورفع معنویاتهم الذي یكون له اثر في تفهم الصمت التنظیمي 

.وتحسین مهاراتهم في التواصل والاتصال في المنظمة
:التوصیات: ثانیا
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رائهم وتقدیم مقترحاتهم ومشاركتهم في آبداء سح المجال امام العاملین لإفضرورة قیام الادارة العلیا- ١
اتخاذ القرار مع وجود صیغة الحوار المفتوح لان الدراسة توصلت الى ضعف دعم عمادة المعهد في 

ومقترحات منتسبیها كان احد المتغیرات الذي له انعكاساته في تحقیق الصمت التنظیمي . آراءمناقشة 
ومقترحات العاملین راء آالتنظیمي علیها الاهتمام بالادارة العلیا ولغرض التخلص من الصمتعلى - ٢

وتشجیعهم على طرحها من خلال وضع الأساس وخلق الحوار وتبادل الأفكار بالتزامن مع النقد البناء 
للأفكار والمعلومات.   

ل والاتصال في المنظمة.استضافة الموظفین ورش العمل من أجل تحسین مهاراتهم في التواص- ٣
توفیر الأساس اللازم للتعبیر عن الأفكار والآراء من قبل الموظفین وتحدید المواهب ونقل قدرات - ٤
.لأفراد وتحویلهم إلى فرصة محتملةا
الترحیب بالأفكار البناءة والاقتراحات الإبداعیة جنبا إلى جنب مع نظام المكافأة المناسبة.- ٥
جل تحدید الموظفین الموهوبین والقادرین على التكلیف بالمسؤولیات تحدید فریق الخبراء من أ- ٦

التنظیمیة.
او التردد بعدم الخوفالموظفینخلال ابلاغمنروح المصارحةتنمیةالعلیاالإداراتعلىینبغي- ٧

بمشاعرهممرؤوسیهمالرؤساء بمصارحةیقوم، وانالعملفيمع رؤسائهممشاعرهمعنالإفصاحفي
.تجاههم

المراجع:
:العربیة: المراجعأولا
راء " دراسة تحلیلیة لآلصمت التنظیميالحیالي، سندیة مروان سلطان،" العلاقة بین نفخ الصافرة وا، سرمد غانم و صالح- ١
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جامعة الفرات الأوسط 
كوفة /المعهد التقني

ةن العاملین في المعهد التقني كوفبملاك الفنییة استبیان خاصةم/ استمار 
السید المجیب المحترم 

السلام علیكم ورحمة االله وبركاته 
أضع بین أیدیكم هذه الاستمارة والخاصة بإكمال متطلبات بحثنا الموسوم (الصمت التنظیمي وتأثیره في 

)معهد التقني / كوفةدراسة استطلاعیة في ال–سلوك المواطنة التنظیمیة 



التنظيميةالمواطنةسلوكفيوتأثيرهالتنظيميالصمت

٢٠١٩٥٩٤السنة ٥٣العدد 

عنایة ودقّة ووضع الإجابة التي تمثّل لذا ببالغ الاحترام نرجو تكرمكم مشكورین بقراءة فقرات الاستبیان ب
وجهة نظركم، علماً أن البیانات المدوّنة لن تستخدم إلا لأغراض البحث العلمي، وستعامل بالسریة 

والأمانة العلمیة التامّة.
ملاحظات عامّة: 

) في الحقل الذي یعطي دقّة یرجى بیان اتفاقك مع كل فقرة من الفقرات من خلال وضع إشارة (- ١
وصفك لمدى اتفاقك مع العبارات المطروحة.

لیس هناك إجابة صحیحة أو خاطئة، فنحن نطلب رأیك الصریح والدقیق تجاه العبارة المطروحة. - ٢
یرجى عدم ترك أي عبارة من دون الإجابة علیها، لأنّ ذلك یعني عدم صلاحیة الاستمارة للتحلیل.- ٣

هذا ولكم جزیل الشكر لتعاونكم معنا
لتوفیق.. ومن االله ا

االباحث
زهار مراد عوجهأم.

ةالمعهد التقني/ كوفجامعة الفرات الاوسط/ التقنیة
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معلومات عامة
بیانات شخصیة-

أنثىأ) الجنس:  ذكر

٦٠- ٥٠٥١- ٤٠٤١- ٣٠٣١-٢١ب) العمر من 

ج) دبلوم 
عالي

إعدادیةدبلومبكالوریوس

هـ) الموقع الوظیفي
المتغیر المستقل الصمت التنظیمي  

ةتیالآ) أمام الفقرة التي تعبّر عن مدى اتفاقك مع العبارات الرجاء وضع علامة (

ت
ابعاد الصمت التنظیمي 

أتفق 
بشدة

محایدأتفق
لا 

أتفق

لا 
أتفق 
بشدة

رفض  الموظفین تقدیم -اولا : الصمت المذعن الاارادي: 
الآراء المتعلقة بالعمل تجنبا الخلافات .الأفكار والمعلومات أو 

١
امتنع عن طرح الافكار لتجنب الخلافات والصراعات مع 

الرؤساء . 

٢
اشعر انني لاارغب في التحدث عن اقتراحات للتغییر في عملي 

لعدم مساعدة زملائي في العمل . 
ومقترحات منتسبیها.آراءعمادة المعهد غیر جادة في مناقشة ٣

٤
امتنع عن تقدیم الافكار حول كیفیة تحسین العمل تجنبا من ان 

اخسر علاقاتي مع الزملاء.
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٥
رائي ومعلوماتي لنفسي لعدم وجود تقییم من العمادة آاحتفظ ب.

للكفاءة الذاتیة . 
على أساس الخوف والمعلوماتموظفین تقدیم الأفكار وهو حجب ال- ثانیا : الصمت الدفاعي :

الشخصي من عواقب الكلام والتعرض للمساءلة

١
امیل الى التحدث عن ظروف العمل السلبیة تجنبا التعرض لا

للمسألة.

٢
احافظ على المعلومات المتعلقة بالمعهد تجنبا من فقدان السمعة 

والثقة  

٣
في موقع وظیفي لأنياعتقد ان ارائي وافكاري غیر مهمة 

منخفض. 

٤
ارغب في ابلاغ مدیري المباشر عن المشكلات المتعلقة لا

بالعمل تجنبا الاضرار بمصالح الاخرین .

اتجنب التعبیر عن افكار للتحسین بسبب الحمایة الذاتیة وفقدان ٥
الوظیفة .

وإخفاء آرائه وأفكاره و المعلومات هو سلوك الموظف لحجبثالثا: الصمت الاجتماعي الایجابي:
المتعلقة بالعمل من أجل توفیر فوائد للمنظمات أو الموظفین الآخرین

احمي المعلومات المتعلقة بالمعهد حفاظا على سمعة المعهد.١
اتعرض الى ضغوطات من الاخرین لاخبارهم اسرار المعهد. ٢
تضر المعهد.ارفض الكشف عن المعلومات التي قد ٣

٤
احافظ على معلومات المتعلقة بالمعهد لانها سریة ولیس لغرض 

المناقشة العامة.
احمي المعلومات المتعلقة بعملي لانها ملكیة المعهد. ٥
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المتغیر التابع سلوك المواطنة التنظیمیة

ت
ابعاد سلوك المواطنة التنظیمیة               الفقرات

أتفق 
بشدة

محایدأتفق
لا 

أتفق

لا 
أتفق 
بشدة

ویشیر هذا البعد الى رغبة الفرد العامل في أولاً: الإیثار:
مساعدة الاخرین بمهمة او مشكلة معینة.

.بخبراتيیدهموأفالجددالعاملینبمساعدةأقوم١

٢
أعباءً لدیهمیكونعندمالزملائيالمساعدةارغب في تقدیم

. كثیرة
.وجهأحسنعلىالأعماللأداءرؤسائيمعأتعاون٣

یشیر الى مدى مساهمة الفرد العامل في منع وقوع المشكلات التي یمكن الكیاسة (اللطف):ثانیاً: 
ان یتعرض لها زملاءه في العمل وامكانیة تأثیر سلوكه على زملاءه.

.بهمتؤثرقراراتيكانتإذاالمعهدفيزملائيبمشورةأقوم١
.العملمزایاعنزملائيمعسروربكلأتكلم٢
زملاء العمل.فيسلوكيیتركهالذيللأثرأنتبه٣

وهو قدرة الفرد في تقلیل الاحتیاطات والمضایقات التنظیمیة واظهار الاحترام ثالثاً:الروح الریاضیة :
والمجاملة للزملاء في اوقات التوتر . 

.الإضافیةبالمهاملا أتذمر عندما أقوم١
.  المعهد داخلأجدهاعندماالأخطاءعنأخبر٢
.زملائي في العملحدودتجاهبحدوديالتزم٣

رابعا : وعي الضمیر 
بهأعملالذيالمعهدسمعةعلىأحافظ١
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٢
المرتبطةواللقاءاتالاجتماعاتحضورعلىأحرص
المعهدبعمل

.المعهدوتعلیماتأنظمةأحترم٣
وهو مدى حرص الفرد العامل في القیام بعمل اختیاري یفوق الحد خامسا : السلوك الحضاري:

.من متطلبات الوظیفةالادنى 
.العمللبدءالمحددالوقتفيدائماأتواجد

منأتمكنلاعندمامسبقاأخبر مسئولي المباشر
.العملإلىالحضور

.اداءأفضلفي تقدیم بالعملللقیاموقتيأستغل


