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 :الممخص

لى التعرؼ عمى القيادة التحويمية وعلاقتيا في سموؾ الصمت إىدفت الدراسة 
التنظيمي في الجامعات الفمسطينية في قطاع غزة. وبينت أىـ نتائج الدراسة أف توافر أبعاد 

 ي(  وى73.2القيادة التحويمية  في الجامعات الفمسطينية في قطاع غزة جاء بوزف نسبى )
( وىو مستوى منخفض 42.51مرتفعة وأف مستوى سموؾ الصمت جاء بوزف نسبى ) ةنسب

بشكؿ كبير. كما بينت النتائج أيضاً وجود علاقة عكسية بيف القيادة التحويمية وسموؾ 
     حيث بمغ مستوى العلاقة ،الصمت التنظيمي في الجامعات الفمسطينية في قطاع غزة

(0.323-.) 
 يادة التحويمية، الصمت التنظيمي، الجامعات الفمسطينية.القمفتاحية: الكممات ال

 .JEL  :O15 ،M12تصنيف 
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Abstract: 

The aim of the study is to identify the transformational leadership 

and its relationship to the behavior of organizational silence in the 

Palestinian universities in the Gaza Strip. The most important results of the 

study showed that the availability of transformational leadership 

dimensions in Palestinian universities in the Gaza Strip came with a 

relative weight (73.2), which is relatively high, and that the level of silence 

behavior came with a relative weight (42.51), which is a significantly low 

level. The results also showed an inverse relationship between 

transformational leadership and organizational silence behavior in 

Palestinian universities in the Gaza Strip, where the relationship level 

reached (-0.323).  

Keywords: Transformational Leadership, Organizational Silence,  

Palestinian Universities. 

Jel Classification Codes: O15, M12. 

 

 مقدمة: .1
الإدارة، وىذا  عمـ في نسبياً  الحديثة المفاىيـ مف التنظيمي الصمت سموؾ يعد

أو  شعور أو آراء مف يكنو بما المرؤوس بوح وعدـ الإحجاـ مف حالة يف مثؿتي السموؾ
 المنظمات في المرؤوسيف ميؿ التنظيمي عف الصمت سموؾ يعبر كما الرأي؛ إبداء مجرد

 المشكلات عف الإخبار أو لرؤسائيـ الاقتراحات أو المعمومات  تقديـ تجنب إلى المختمفة
ف تكوف ىنالؾ قيادة يمكنيا الحد مف تمؾ أولذلؾ يتوجب سمبية،  فعؿ ردود أي مف تخوفا

 جوانب عمى واضحة سمبية تأثيراتالظاىرة والتقميؿ منيا، لما ليذه الظاىرة السموكية مف 
 المستوي إلى تتعداه بؿ المستوى الفردي عمى تقتصر لا بحيث، الإدارية العممية في عديدة

العمؿ المستمر عمى تغيير قيـ . ويجب تتسـ تمؾ القيادات بالقدرة عمى والتنظيمي الجماعي
المرؤوسيف ودوافعيـ ومف خلاؿ التصاؽ العاطفي والتطوير الفكري والتحويؿ الجذري في 

سموب القيادة أيعتبر شباعيا. و ا  دارؾ حاجاتيـ و إشخصيات المرؤوسيف والعمؿ عمى 
 يرتقف يأيمكنو  يكوف تمؾ النمط القياد، لذلؾ داريةالتحويمية مف أفضؿ الأساليب الإ

البشرية والمتطمبات الذاتية  احتياجاتيـسمو نحو ساـ ييستطيع أف بالعامميف و الجامعات و ب
، حيث لممرؤوسيف ، بما يحد ويقمؿ مف ظاىرة الصمت التنظيميوالاجتماعية والمؤسساتية

عمى  النوعيأف ىذا النمط مف القيادة يتفاعؿ مف خلاؿ عدة مقومات محفزة نحو الأداء 
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العامميف  فيؤثر يمكف أف تصاحب رؤية  التحويميالقائد كوف  .المؤسسيالمستوى 
، 2018 )المجالى،بداع شجعيـ عمى الإتدافعيتيـ ويحفزىـ و  مف زيدتفي القيادة و  وتشركيـ

 .(29-28ص
لى إوتعتبر الجامعات الفمسطينية مف المؤسسات التعميمية الميمة والتي بحاجة 

منيا ظاىرة الصمت  يوالت ،لتي تواجييا الجامعاتأنماط قيادية تستطيع مواجية التحديات ا
 السمبية اتأثيراتيداخؿ الجامعات بيف المرؤوسيف في الجامعات ول تسودالتنظيمي التي قد 

 عمى تقتصر لا بحيث في الجامعات الإدارية العممية في عديدة جوانب عمى الواضحة
ومف ىذه الأنماط القيادة ، والتنظيمي الجماعي المستوي إلى تتعداه بؿ المستوى الفردي

والطموح والولاء لدى  التحويمية التي تعمؿ عمى توفير الحماسة التي تزيد مف الثقة
نماط أالمرؤوسيف في الجامعة بما يحد مف الظاىرة. وتأتى ىذه الدراسة لتسميط الضوء عمى 

 الجامعات الفمسطينية. فيالصمت التنظيمي  فيالقيادة التحويمية وعلاقتيا 
 مشكمة الدراسة:  2.1

 الإدارية العممية في جوانبعدة  عمى يبشكؿ سمب التنظيمي الصمت رةىظا توثر
 إلى يتعداىا بؿ يالفرد ستوىمال عمى ىذه التأثيرات تقتصر ولافي الجامعات الفمسطينية، 

أحد القضايا والمشكلات التي باتت والتنظيمي في الجامعات. ويعتبر  الجماعي ستوىمال
ف خوؼ القائد الأكاديمي في أوالجامعات بصفة خاصة. و  المنظمات بصفة عامةتؤرؽ 

الجامعات مف الحصوؿ عمى التغذية العكسية السمبية خاصة مف المرؤوسيف سواء كانت 
و برامجيـ مف الأعماؿ التي قاموا بتجديدىا بما قد يخمؽ أالمعمومات المتعمقة بشخصيـ 

. ويزيد مف ظاىرة الصمت التنظيمي لدييـ بما مناخ مف الصمت السموكي في الجامعات
مشكمة  سمبى عمى الجامعات الفمسطينية. ومف خلاؿ مما سبؽ ذكره يمكف بمورة ؿيؤثر بشك

 الدراسة بصفة أساسية مف خلاؿ التساؤؿ الرئيس التالي:
 ؟الصمت التنظيمي في الجامعات الفمسطينية سموك في  التحويميةالقيادة  علاقةما  -

وىػػػى عمػػػى النحػػػو  السػػػؤاؿ الرئيسػػػي مجموعػػػة مػػػف التسػػػاؤلات الفرعيػػػة، وينبثػػػؽ عػػػف
 :التالي

  قطػػاع  فػػيالفمسػػطينية مػػا مػػدى تػػوافر أبعػػاد القيػػادة التحويميػػة لػػدى قيػػادة الجامعػػات
 غزة؟

  التنظيمي؟ صمت ال سموؾ تقؼ وراء التيسباب لأالجامعة لدارة إدارؾ إما مدى 
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  الجامعػات محػؿ الدراسػة   فػي التنظيمػيصمت المع  التحويميةىؿ تتعامؿ القيادات
 ؟وتتفيـ أسبابيا

  الصػػػمت ظػػػاىرة لػػػى تبنػػػى إفػػػي الجامعػػػات تػػػدفع العػػػامميف  التػػػيالأسػػػباب  ىػػػيمػػػا
 ؟التنظيمي

 أهداف الدراسة: 3.1
في الجامعات  عمى مدى توافر عناصر القيادة التحويمية لدى القيادات الإداريةالتعرؼ  -

 الفمسطينية.
الفمسطينية محؿ  الجامعات يف التنظيميتقؼ وراء صمت  التيسباب التعرؼ الأ -

 . الدراسة
الصمت التنظيمي في مف ظاىرة الحد  يفعلاقة القيادات التحويمية التعرؼ عمى  -

 .قطاع غزة فيالجامعات الفمسطينية 
يـ ئراآقدرتيـ عمى التعبير عف ومدى  في الجامعات التعرؼ عمى واقع العامميف -

 لدييـ. التنظيميودرجة الصمت 
الجامعات  يتقديـ مجموعة مف التوصيات التي يمكف أف تفيد الإدارة العميا ف  -

 الفمسطينية محؿ الدراسة والجيات ذات العلاقة، والميتميف بيذا المجاؿ.
 :ض الدراسةو فر  4.1

 5...لا توجد علاقة ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة ) الفػرض الرئيس:
≥ α الصمت التنظيمي في الجامعات الفمسطينية سموك و  التحويميةالقيادة اساليب ( بين

 :، وىىوينبثؽ عنو عدة فروض .في قطاع غزة
 يالمثال( بيف α ≤ 0.05لا توجد علاقة ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة ) -

 الصمت التنظيمي في الجامعات الفمسطينية في قطاع غزة.سموؾ وبيف  (ي)الكارزم
لدافعية ( بيف اα ≤ 0.05توجد علاقة ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة ) لا -

 الصمت التنظيمي في الجامعات الفمسطينية في قطاع غزة.سموؾ و  المميمة
الحافز ( بيف α ≤ 0.05لا توجد علاقة ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة ) -

 ينية في قطاع غزة.الصمت التنظيمي في الجامعات الفمسطسموؾ وبيف و  الفكري
الاىتماـ ( بيف α ≤ 0.05لا توجد علاقة ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة ) -

 الصمت التنظيمي في الجامعات الفمسطينية في قطاع غزة.سموؾ و  يالفرد
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 :الدراسةأهميـة  5.1
تستمد الدراسة أىميتيا مف أىمية موضوعيا، لذلؾ يمكف تحديد أىمية الدراسة مف 

 خلاؿ:
 الأهميـة العمميـة:  1.5.1

تبػػػرز الأىميػػػة النظريػػػة ليػػػذه الدراسػػػة مػػػف الإثػػػراء العممػػػي الػػػذي تضػػػيفو فػػػي مجػػػالات  -
عناصػػر القيػػادة الصػػمت التنظيمػػي، وتوضػػي  علاقػػة سػػموؾ و  التحويميػػةمفػػاىيـ القيػػادة 

  .ظاىرة الصمت التنظيميالتحويمية بالحد مف 
مػػػف حيويػػػة موضػػػوعيا، وندرتػػػو النسػػػبية خصوصًػػػا فػػػي  تسػػػتمد ىػػػذه الدراسػػػة أىميتيػػػا -

 أدبيات الدراسة العربية، حيث يتسـ موضوع الصمت التنظيمي بالحداثة.
 الأهميـة العممية: 2.5.1

في الجامعات الفمسطينية في  القيادات الإدارية والتحويميةمف خلاؿ البحث تستطيع  -
 .الوظيفيمحافظات قطاع غزة معرفة قدراتيـ في الحد مف ظاىرة الصمت 

في الحد مف  القيادات التحويميةلفت أنظار إدارة الجامعات الفمسطينية إلى أىمية  -
  التنظيمي.الصمت 

 .  الدراسات السابقة2
 (2.19، عبددراسة: )  1.2

دراسة تطبيقية عمي : ثر القيادة التحويمية عمي جودة حياة العمؿعنواف الدراسة: أ
 .لعراقيةبعض الجامعات ا

التعرؼ عمى مدى توافر أبعاد القيادة التحويمية في وقد ىدفت الدراسة الى 
 . يامستوى جػودة حياة العمؿ السائدة فيو . العراقية محؿ الدراسةالجامعات 

 :عدة نتائج أىمياتوصمت الدراسة إلى 
  .ذو دلالة إحصائية لمقيادة التحويمية عمى جودة حياة العمؿ أثروجود  -
القيادة التحويمية حسب الخصائص أثر أبعاد منيـ  المستقصيتبايف في إدراؾ  ىنالؾ -

الديموغرافية )العمر، المؤىؿ العممي، سنوات الخدمة( ولكف توجد فروؽ ذات دلالة 
 إحصائية حسب النوع.

 
 

http://srv1.eulc.edu.eg/eulc_v5/Libraries/start.aspx?fn=ApplySearch&ScopeID=1.&ExactSearch=1&criteria1=2.&SearchText1=%d8%b9%d8%a8%d8%af%d8%8c+%d9%86%d9%87%d8%a7%d8%af+%d8%ae%d9%85%d9%8a%d8%b3+%d8%ad%d8%b3%d9%86.+
http://srv1.eulc.edu.eg/eulc_v5/libraries/start.aspx?ScopeID=1.&fn=ApplySearch&SearchIdForm=138279335&ScopeIDSelect=1.&ItemType=&SearchText1=%D8%A7%D9%84%D9%82%D9%8A%D8%A7%D8%AF%D8%A9+%D8%A7%D9%84%D8%AA%D8%AD%D9%88%D9%8A%D9%84%D9%8A%D8%A9&criteria1=1.&opr1=and&SearchText2=&criteria2=1.&opr2=and&SearchText3=&criteria3=1.&SearchTextFT=&Generation_Term=&BibID=&PublishYear=&OrderKey=publishYear+desc&PageSize=10
http://srv1.eulc.edu.eg/eulc_v5/libraries/start.aspx?ScopeID=1.&fn=ApplySearch&SearchIdForm=138279335&ScopeIDSelect=1.&ItemType=&SearchText1=%D8%A7%D9%84%D9%82%D9%8A%D8%A7%D8%AF%D8%A9+%D8%A7%D9%84%D8%AA%D8%AD%D9%88%D9%8A%D9%84%D9%8A%D8%A9&criteria1=1.&opr1=and&SearchText2=&criteria2=1.&opr2=and&SearchText3=&criteria3=1.&SearchTextFT=&Generation_Term=&BibID=&PublishYear=&OrderKey=publishYear+desc&PageSize=10
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 (: ,2.11Zehira & Erdoganدراسة: )  1.2
وسموؾ القيادة العلاقة بيف الصمت التنظيمي  التعرؼ عمى إلىالدراسة  ىدفت
 أداء الموظؼ مف خلاؿ ىذه المتغيرات. وعلاقتو بالأخلاقية. 

 إلى عدة نتائج أىميا:  الدراسة توقد توصم
 وجود علاقة عكسية توافر مقومات القيادة الأخلاقية وسموؾ الصمت التنظيمي. -
 داء العامميف مف خلاؿ الموثوقية.ألقيادة الأخلاقية عمى رفع مستوى اف أثر أ -

 (:2.19، محمد.دراسة: )3.2
أثر سموكيات القيادة الأخلاقية عمى سموؾ صمت العامميف داخؿ  عنواف الدراسة:

 .بالتطبيؽ عمى بعض المنظمات المصريةدراسة ميدانية المنظمات 
التعرؼ عمى أثر سموكيات القيادة الأخلاقية عمى سموؾ وقد ىدفت الدراسة إلى 

المنظمات وذلؾ بالتطبيؽ عمى بعض المنظمات  العامميف داخؿلدى  يالتنظيم صمت
 .المصرية

 توصمت الدراسة إلى النتائج الآتية:
القيادة  انخفضتفكمما  التنظيميتوجد علاقة عكسية بيف القيادة الأخلاقية والصمت  -

 .الأخلاقية زاد الصمت والعكس
 التنظيمي.لمقيادة الأخلاقية عمى الصمت  يوجود أثر سمب -
/ طبيعة  يبيف آراء مفردات العينة لبعض المتغيرات )الموقع الوظيف اختلافاتوجود  -

 .نشاط المنظمات(
 التحويميةالقيادة .  3

 تعريف القيادة التحويمية: 1.3
لتزاـ العامميف إيتـ فييا الحصوؿ عمى  يعرفت القيادة التحويمية  بأنيا "العممية الت

دارة التغيير" إميـ بشكؿ خاصة في  يوىطار القيـ والرؤية المشتركة إىداؼ في بتحقيؽ الأ
 (.30،ص2008)فميب ساريز، 

 في والتأثير الآخريف لدى النشاط اليادؼ تحفز التي بأنيا "العممية وعرفت أيضاً 

 بروح لمعمؿ العامميف يوجو الذي القائد الأكاديمي ىو القائد فإف وبذلؾ .الشخصية معتقداتيـ

نجاز أىداؼ لتحقيؽ ويحفزىـ الفريؽ،  (.4: ص 0196المياـ" )الشريدى,  المنظمة وا 
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 أهمية القيادة التحويمية:. 2.3
 تنبع أىمية القيادة التحويمية مف عدة اعتبارات يمكف إجماليا فيما يمى: 

 نتاجية وأىمية استثمارىا لصال  العمؿ.التطوير المستمر في مستويات الكفاءة الإ -
المتزايد في كثير مف المنظمات عمى المنظمات المتخصصة لإنجاز المياـ  الاعتماد -

لا تستطيع المنظمات المعنية ذاتيا وتعدد الجيات ذات العلاقة التي تتعامؿ معيا 
 المنظمة.

  .نسانية التي تحترـ الطاقات والمشاعر الشخصية لمعامميفلى القيادة الاإالحاجة  -
عداد ا  التركيز عمى الأىداؼ والسموكيات الميمة، و الحاجة إلى القيادة الرمزية مع  -

 ص ،2012 ،)جاد الرب جؿ نشر المعرفة الناتجة عف الخبرةأالطاقات الفردية مف 
131-134.) 

 عناصر القيادة التحويمية: 3.3
لى إىو ذلؾ السموؾ الذى يشجع المرؤوسيف عمى النظر و التأثير المثال )الكاريزما(:   -

ويمثؿ جوىر التأثير في خمؽ القيـ التي تميـ وتوفر معانى العمؿ القيادة كنموذج، 
خريف لممرؤوسيف، ويسمؾ القادة وفؽ ىذه الخاصية طريقة تجعؿ منيـ نموذجاً يحاكيو الأ

نيـ يؤخذوف باعتبارىـ مع مرور الوقت فيصبحوا أىلًا للإعجاب والثقة والاحتراـ ىذا لأ
 ردية.يثارىا في حاجاتيـ الفا  خريف و حاجات الأ

ويركز ىذا البعد عمى تصرفات وسموكيات القائد التي تثير في الحفز الإلهامى:  - 
لتزاـ سموب الإأيضاح التوقعات وتصؼ إالتابعيف حب التحدي وتمؾ السموكيات تعمؿ عمى 

والقائد التحويمي  ،للأىداؼ التنظيمية واستثارة روح الفريؽ مف خلاؿ الحماسة والمثالية
جؿ زيادة أيز والاثارة عف طريؽ اعتبار القادة رموزاً ومثالًا لمعاطفة مف يعتمد عمى التحف

الوعى والفيـ للأىداؼ المرغوبة المتبادلة حيث يتصرؼ القيادة التحويمييف بطريقة عدة 
ف يجعميـ حولو وىنا تنبثؽ روح أتشجع كؿ التابعيف عمى العمؿ الصحي ، ويحثيـ عمى 

جؿ أبؿ يحاوؿ القادة أف يقنع التابعيف بأىمية التعاوف مف الفريؽ وينتشر الحماس والتفاؤؿ 
 (. Nguni & Sleegerspeter, 2006, P145) مستقبؿ أفضؿ وجذاب

عبارة عف تطوير وتنمية اىتمامات المرؤوسيف وتحسيف  يىالاثارة الفكرية" العقمية:  -
القادة باستثارة دراكيـ وزيادة قدراتيـ لمتفكير بالمشكلات بطرؽ وأساليب جديدة وييتـ إ

عف  اف يبتعدو أشياء محؿ تساؤؿ و يؤدوف بو الأ يف يجعموا الطريؽ الذأالأفكار الأتباع ب
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الحقائؽ التي يؤمنوف بيا بوضوح فالقائد التحويمي يستطيع خمؽ المناخ  االماضي ويحددو 
 Griffin & Rafferly) عضاء بالأماف عند تقديميـ أفكار جديدة لمعمؿيشعر الأ يالذ

2004, P329  .) 
يعطى القائد التحويؿ وفقاً ليذه السمة اىتماماً خاصاً الاهتمام الشخصي )الفردي(:  -

بحاجات كؿ فرد لتطويره والارتقاء بمستوى أداءه ونموه، فيعمؿ كمدرب وناص  وصديؽ 
لييـ إوموجو وييتـ بالنواحي الشخصية لكؿ منيـ وخمؽ فرص جديدة لتعميميـ والنظر 

وليس مرؤوسيف وأف يكوف مستمعا جيدا ويعطييـ الثقة والاطمئناف إذ  كأشخاص عامميف
 (.78ص ،2005 أرادو قوؿ شيء )فوليب،

 ة:التحويمي ةاديائص الق. خص4.3

 يتصؼ القادة التحويميف بمجموعة مف الصفات والتى منيا: 
 العامميفالتعامؿ مع وبكيفية المرؤوسيف،  باحتياجاتذ ييتـ القائد إالاىتماـ الفردي:  -

 عمى مستوى فردي.
والاحتراـ  حػساس القيمػةإسحر الشخصية: حيث تكوف لدى القائد القدرة عمى غػرس  -

 والفخػر وتوضي  الرؤية.
ف يكونوا أالتحفيز الفكري: حيث يقوـ القائد بمساعدة المرؤوسيف وتشجيعيـ عمى  -

ما تكوف لدييـ خرى منيا امتلاكيـ الشجاعة الفائقة، كأف ىناؾ صفات أكما  مبدعيف
 . يماف بالمرؤوسيف وقدراتيـالثقة والإ

 .يمتاز القادة بأنيـ يمتمكوف رؤيا مستقبمية وىـ عاشقوف لمتعمـ الدائـ -

 . الصمت التنظيمي4
يعد سموؾ الصمت التنظيمي مف المفاىيـ الحديثة نسبياً في عمـ الإدارة، وىػذا 

بما يكنو مػف آراء أو شػعور أو مجرد السموؾ يمثؿ حالة مف الإحجاـ وعدـ بوح المرؤوس 
 .إبداء الرأي

 . تعريف الصمت التنظيمي: 1.4
"قرار واع مف جانب العامميف للاحتفػاظ بالمعمومات  بأنو يعرؼ الصمت التنظيم

اليامة، وعدـ رغبتيـ في مشاركة معارفيـ وأفكارىـ، وخبراتيـ مع الإدارة حوؿ قضايا العمؿ 
 . (11ص، 2015 ،القرني ) "تحسيف بيئة عمميـلأو 
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المرؤوس بما يكنو مف شعور أو رأي تجاه  تصري  عدـ ىو بأنو "أيضاً  رؼوع
بداء الاقتراحات لرئيسو التنظيـمشاكؿ  ص ، 2007 )المجالي، والإحجاـ عف الحديث وا 

11). 
 :حل الصمت التنظيميمرا 2.4
عدـ تشخيص العوامؿ داخؿ المنظمة التي تؤدي إلى الصمت  الأولى: المرحمة -

كالمناخ البيروقراطي، ) التنظيمي. ويمكف تصنيؼ ىذه العوامؿ إلى عوامؿ تنظيمية 
الػضغوط التنافسية، ضعؼ نظاـ الاتصالات، والمركزية العالية في توزيع الموارد أو 

عمؿ العمؽ منيا بتصميـ عوامؿ قيادية كأسموب الأشراؼ ونظاـ المكافآت. أو ما يت
وضوح الدور، وضعؼ أو غياب التدريب والدعـ الفني، نقص السمطة المناسػبة،  وعدـ

وعدـ التحديد المناسب لمموارد، والأىداؼ غير الواقعية، ومحدودية الاتصاؿ بيف 
 .)القيادات الإدارية والعامميف، والروتيف الشديد في العمؿ، وضعؼ التنوع في العمؿ

 بالمشاركة  استخداـ أساليب إدارية حديثة مثؿ الإدارةالتوجو نحو عدـ  الثانية:المرحمة  -
ثراء الوظيفة، والمكافآت  والأىداؼ  والحوافز المتعمقةومتطمبػات تحديد اليدؼ، وا 
 .بالأداء

عدـ تقديـ معمومات عف الفاعمية الذاتية لمعػامميف: كالمكاسػب غيػر  المرحمة الثالثة:  -
 .الفعالة، والتجارب المنجزة، والإقناع المفظي، والاستثارة العاطفية

ولعؿ عدـ اختيار وسيمة اتصاؿ  والتواصؿ ضعؼ عممية الاتصاؿ المرحمة الرابعة:  -
اد الاتصاؿ بو، يؤدي في مناسبة لمحتوى الرسالة الاتصالية، ولطبيعة الجميور المر 

الغالػب إلػى فشؿ الاتصاؿ، وتتأثر عممية الاتصاؿ بالعديد مف العوامؿ التي تنعكس 
  .سمبا عمػى فاعمية الاتصاؿ الإداري في المنظمات

ة المرؤوسيف لإنجاز أىػداؼ ر عدـ التغيير في السموؾ مف خلاؿ مباد المرحمة الخامسة: -
 .الميمة المعطاة ليـ

 :الصمت التنظيمي ع. أنوا3.4
 وأخروف( داياف )يجمميا التنظيمي  أشكاؿ مختمفة مف سموؾ الصمتىنالؾ عدة 

 (19 ص، 2015)القرني،  :رئيسة وىي محاورفي ثلاثة 
أي إخفاء أو حجب المعمومات والآراء : Silence Acquiescent صمت الإذعان -

بػأف  أو الاستسلاـ، وينيج الموظؼ ىذا السموؾ بناء عمى اعتقػاده الاعتزاؿرغبة في 
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وأنو مف غير المرج  أف حديثو عف المػشكلات أو و من فائدةلا عف رأيو التعبير 
 .اىتماـ مف قبؿ مرؤوسيو يو سيمقى أأتغيير الإبػلاغ عنيا سيحدث 

اية النفس متعمد واستباقي ييدؼ إلػى حم يكوف بشكؿ ىو سموؾ : الصمت الدفاع -
مف التيديدات الخارجية. ويعتبر دفاعيا لكونو ينطوي عمى الوعي والنظر في البدائؿ 

ثـ يتبع ذلؾ قرار واع بحجب المعمومات والأفكار كأفضؿ استراتيجية في  ،المتاحة
حينيا، وينطوي ىذا النوع عمى حجب المعمومات بسبب الخوؼ مف أف التعبير عػف 

 مى مخاطرة شخصية. الآراء والأفكار سينطوي ع
وينطوي ىذا النوع عمى حجب الأفكار والآراء  :الإيجابيلصمت الاجتماعي ا -

والمعمومات المتعمقة بالعمؿ بيدؼ استفادة أشخاص آخريف انطلاقا مف دوافع الإيثار 
والتعاوف، ومف ذلؾ أف الموظؼ قد يكوف لو رأي أو معمومات عف قػرار وشيؾ في 

 يساعده عمى مناقشة ىذا الرأي مع الآخػريف. المؤسسة لكنو ليس في وضع
 :بعاد مناخ الصمت التنظيمي.  أ4.4

أف المديريف يشعروف بالخوؼ مػف تمقي أي ردود  : خوف القادة من التغذية العكسية -
فعؿ أو معمومات سمبية تتعمؽ بسموكياتيـ في المنظمة، أو بالمػشكلات التنظيمية، ولذا 

نيـ قد يتجاىمونيا عمى اعتبار إوعندما يتمقونيا فعمياً ف نيـ يحاولوف تجنب تمقييا،إف
ص ، 2004عبير الفاعوري، ) أنيا غير دقيقة، أو يشككوف بمصداقية مصدرىا

كما يشكؿ أيضا عامؿ خوؼ المديريف مف التغذية العكسية سبباً مف أسباب  . (156
الػرئيس لأي  إيجػاد مناخ الصمت داخؿ التنظيـ ففي حالة شعور المرؤوس بعدـ تقبؿ

انتقػاد سمبي يوجو لو فإنو يفضؿ عدـ البوح بمشكلات التنظيـ أو كؿ ما مف شػأنو أف 
لتزاـ الصمت عمى الكلاـ أو إبداء الرأي )المجػالي، إيثيػر إزعاج رئيسو لذا فيو يفضؿ 

  (.38ص ، 2007
تبادؿ المعمومات والأفكار والاتجاىات بيف  :بأنوويعرؼ الاتصاؿ   :الاتصال راتمها -

الأفراد في إطػار نفسي واجتماعي وثقافي معيف مما يساعد عمى تحقيؽ التفاعؿ بينيـ 
 ىوأف الاتػصاؿ (. و 159: ص 2008مف أجؿ تحقيػؽ الأىداؼ المنشودة )عطوي، 

 القراراتيصاؿ البيانات والمعمومات و إعمميػة إداريػة واجتماعيػة وسموكية تعمؿ عمى 
إلى أفراد المنظمة لموصوؿ إلى اليدؼ المشترؾ، يتفاعؿ مف خلاؿ الاتصاؿ مجموعة 
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الأفراد المرسميف والمستقبميف اجتماعياً وتخمؽ الروابط والتشابكات فيؤثروف ويتأثروف 
 (. 301ص ، 2006 ،القاضي) ببعضيـ

الفرد نتيجة  العزلة ىي انخفاض الروابط الاجتماعية في حياة Isolation: العزلة -
يجابية لديو، وانفػصالو عػف المعػايير السائدة في لغياب العلاقات الاجتماعية الإ

المجتمع، فيشعر بعدـ جدوى التواصؿ والاندماج مع الآخريف وينعكس ذلػؾ عمى 
إحساسو بالأخر والمسئولية تجاىو، فيميؿ إلى السموؾ الانفرادي المنسحب مف أي 

  (.503ص ، 2012 القرنى،) تفاعؿ اجتماعي
كما أف العزلة تعتبر ظاىرة غير مريحة ومؤشر عمى مرور المنظمة بأزمة حقيقة     

ربما تسارع بيا إلى الانحدار والفشؿ، فالعزلة تعني توصؿ العامميف بالمنظمة إلى قرار 
بأف المنظمة التي يعمموف بيا لـ تعد المكاف المناسب في الاستمرار في العمػؿ معيػا 

تتعمؽ بالمنظمة ذاتيا أكثر ما تتعمؽ بالموظؼ وىو قرار يمس علاقة الموظػؼ  لأسباب
بالمنظمة التي يعمؿ بيا وولاءه ليا، ويترتب عميو نتائج سمبية بالنسبة لكلا الطػرفيف 

 ).57ص ، 2005، المطرفيغالباً ما تنتيي بإنياء العلاقة بينيما نياية غير مرضية )
مف  الأفراديمكف القوؿ أف خوؼ : مـن ردود الفعـل الـسمبية العاممين )الأفراد(خوف  -

ردود الفعؿ الػسمبية ىػو شػعور المعممػيف بالخوؼ مف تمقي عقوبات بشكؿ مباشر أو 
غير مباشر مف قبؿ قائدىـ إذا أبػدو رأيػاً مخالفاً أو تكمموا أو تطوعوا في الحديث في 

الداخمية في شكلات دخؿ البيئة واعتبػارىـ صػانعيف لمم في مؤسساتيـالقضايا 
 المنظمة.

 في الجامعات: ي. أهم  الأساليب والطرق لمواجهة ظاهرة السموك التنظيم5.4
 :يالتالمف خلاؿ  وسمبياتو أنو يمكف مواجية الصمت التنظيمي (فاف وبويف)يرى 

 ؿ.تطوير سموؾ الموظفيف في بيئة العم -
 .العامميفرفع المعنويات وزيادة الرضا الوظيفي لدى  -
 .تقميؿ مستوى مقاومة التغيير في بيئة العمؿ -
بحيػث يػصب   ،فت  قنوات اتصاؿ جديدة وذات اتجاىيف بيف الموظؼ والمنظمػة -

الاتصاؿ صماـ أماف للإدارة مف خلاؿ إتاحة الفرصة لمموظؼ لحؿ المشكلات فػي 
 .بيئة العمؿ

 .اعيةالتحفيز الذاتي لمموظفيف في طرح الأفكار الجيدة والإبد -
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 لقدرات الإبداعية لمموظفيف لطػرحخمؽ ثقافة مف شأنيا شحذ الطاقات الذىنية وا -
 لات باسػتغلاؿ المػوارد المتاحػةالأفكار الجديدة وابتكار الحموؿ الإبداعية لممشك

 .لممنظمة
  (.27 ص، 2007المجالي، (الاىتماـ بتحسيف الكفاءة ورفع الإنتاجية لمفرد والمنظمة -
 الدراسةأسموب ومنهجية . 5

 :الدراسة. منهج 1.5
إلػػى  الدراسػػةىػػذه  اسػػتندتسػػعى إلييػػا ت، والأىػػداؼ التػػي الدراسػػةبنػػاءً عمػػى طبيعػػة  

المنيج الوصفي التحميمي؛ لأنو المنيج المناسب الذي يحقؽ أىداؼ البحث، فيو يقػوـ عمػى 
الرصد والمتابعة الدقيقة لظاىرة أو حدث معيف بطريقة كمية أو نوعية في فتػرة زمنيػة معينػة 
أو عػدة فتػرات، مػػف أجػؿ التعػػرؼ عمػى الظػاىرة أو الحػػدث مػف حيػػث المحتػوى والمضػػموف، 

 .تائج وتعميمات تساعد في فيـ الواقع وتطويرهوالوصوؿ إلى ن
 . مجتمع وعينة الدراسة: 2.5

يتكوف مجتمع الدراسة جميع الإدارييف العامميف في الجامعات الفمسطينية محؿ 
( 559الدراسة وىى جامعة )الأزىر، الاسلامية، الأقصى( وقد بمغ عدد أفراد الدراسة )

 العينة العشوائية المنتظمة.ستخدـ الباحث طريقة اموظؼ وموظفة  وقد 
 .  أداة البحـث:3.5

الصمت التنظيمي في  سموؾ في وعلاقتيا تـ إعداد استبانة حوؿ "القيادة التحويمية
" تـ تصميـ استبانة، موجية إلى الإدارييف العامميف في الجامعات الفمسطينية في قطاع غزة

تناوؿ القسـ الأوؿ القيادة  الجامعات محؿ الدراسة. وتكونت الاستبانة مف قسميف. حيث
تناوؿ  ي( سؤاؿ والقسـ الثان94التحويمية، وتكونت مف أربعة محاور رئيسية، وتكوف مف )

( أسئمة، وقد تـ استخداـ مقياس ليكرت الخماسي 7محور الصمت التنظيمي وتكوف مف )
 فيدارييف ( استبانة عمى الإ035لقياس استجابات المبحوثيف لفقرات الاستبانة. وتـ توزيع )

 (.%81) بنسبة استرداد ي( استبانة أ017الجامعات محؿ الدراسة وتـ استرداد )
 درجات مقياس ليكرت الخماسي :(1جدول رقم )

 موافؽ تمامًا موافؽ محايد غير موافؽ غير موافؽ عمى الإطلاؽ درجة التوافر
 5 4 3 2 1 الوزف

 .spssحسب مخرجات برنامج  ينداد الباحثعإالمصدر: 
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 الاستبانة: وثبات صدق.  4.5
تتصؼ الأداة بأنيا صادقة لما صممت لقياسو، وقد قاـ الباحث بالتأكد مف صدؽ  

 الإستبانة بطريقتيف:  
يقصد بثبات الاستبانة أف تعطي ىذه الاستبانة النتيجة نفسيا لو الاستبانة: ثبات . 5.4.1

تـ إعادة توزيع الاستبانة أكثر مف مرة تحت الظروؼ والشروط نفسيا، أو بعبارة أخرى 
يعني الاستقرار في نتائج الاستبانة، وعدـ تغييرىا بشكؿ كبير فيما لو تـ إعادة توزيعيا 

ية معينة، وتـ التحقؽ مف ثبات استبانة  مف خلاؿ عمى الأفراد عدة مرات خلاؿ فترات زمن
( أف معاملات 0(، وقد بيف جدوؿ رقـ )Cronbach,s Alphaمعامؿ ألفا كرونباخ )

 الثبات مرتفعة، مما يطمئف الباحث إلى استخداـ الاستبانة. 
 معامل الثبات )طريقة ألفا كرونباخ( :(2الجدول رقم )

 ةالدلال معامل الارتباط المحــاور م
 0.001 0.897 ثبات محور القيادة التحويمية  -1
 0.001 0.883 ثبات محور الصمت التنظيمي  -2
 0.001 0.847 الثبات الكمى  -3

 .spssحسب مخرجات برنامج  ينداد الباحثعإالمصدر: 

ونستخمص مف نتائج اختباري الصدؽ والثبات أف أداة البحث )الاستبانة(، صادقة 
كما أنيا ثابتة بدرجة عالية جدًا، مما يؤىميا لتكوف أداة قياس في قياس ما وضعت لقياسو، 

مناسبة وفاعمة ليذا البحث، ويمكف تطبيقيا بثقة، وبذلؾ تكوف الاستبانة في صورتيا 
 النيائية.
 . اختبار التوزيع الطبيعى:2.4.5

لتحيد نوع البيانات،   kolmogorov-Smirnov - Test K-S تـ استخداـ اختبار
ا تتبع التوزيع الطبيعى، حيث أف القيمة الاحتمالية لجميع محاور مجالات نيأوتبيف 
( ولذلؾ تـ استخداـ α ≥ 0.05أكبر مف مستوى الدلالة ) ي( وى1.613الدراسة)

 .الاختبارات العممية للإجابة عف فرضيات الدراسة
 :الإتساق الداخميصدق . 3.4.5
 لأجؿ وضع ما قياس عمي وقدرتو المقياس تجانس الداخمي الاتساؽ بصدؽ يقصد 
 يتـ. لممقياس الكمية والدرجة والفقرات، والمجالات الفقرات بيف العلاقة عف ويعبر، قياسو
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 الذي لممجاؿ الكمية والدرجة المقياس فقرات مف فقرة كؿ بيف الارتباط معاملات احتساب
مقياس القيادة  لفقرات الداخمي الاتساؽ نتائج التالية الجداوؿ الفقرة توض  إليو تنتمي

 التحويمية
والدرجة الكمية  مجال القيادة التحويميةرتباط بين فقرات معاملات الإ : (3) جدول رقم

 ليهإمجال الذى تنتمى لم

معامل بيرسون  ـ
 للارتباط

القيمة 
معامل بيرسون  م الاحتمالية

 للارتباط
القيمة 
 الاحتمالية

 ثانياً: الدافعية الممهمة اولًا: التأثير المثالى )الكارزمى(
1-  0.762 0.001 1-  0.796 0.001 
2-  0.766 0.001 2-  0.735 0.001 
3-  0.763 0.001 3-  0.681 0.001 
4-  0.754 0.001 4-  0.618 0.001 

 رابعاً: الاهتمام الشخصي ثالثا: الحافز الفكري )الاثارة العقمية(
1-  0.767 0.001 1-  0.672 0.001 
2-  0.669 0.001 2-  0.757 0.001 
3-  0.648 0.001 3-  0.659 0.001 
4-  0.771 0.001 4-  0.694 0.001 

 .spssحسب مخرجات برنامج  ينداد الباحثعإالمصدر: 

والدرجة  مجال الصمت التنظيميبين فقرات  الارتباطمعاملات  يوضح :(4) جدول رقم 
 ليهإمجال الذى تنتمى الكمية لم

معامؿ بيرسوف  ـ
 للارتباط

القيمة 
 الاحتمالية

بيرسوف معامؿ  ـ
 للارتباط

القيمة 
 الاحتمالية

1- 0.701 0.001 1- 0.799 0.001 
2- 0.646 0.001 2- 0.646 0.001 
3- 0.757 0.001 3- 0.711 0.001 
4- 0.672 0.001 4- 0.687 0.001 
5- 0.757 0.001  

 .spssحسب مخرجات برنامج  ينداد الباحثعإالمصدر: 
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مف  "محاور الاستبانػةبيف كؿ فقرة مف فقرات " الارتباطمعامؿ ( 4) يوض  جدوؿ
والدرجة الكمية لممجاؿ، والذي يبيف أف  "دارييف في الجامعات محؿ الدراسة،وجية نظر الإ

يعتبر المجاؿ  وبذلؾ(، α ≥ 0.05) المبينة دالة عند مستوي معنوية الارتباطمعاملات 
 .لما وضع لقياسو صادقاً 
 الارتباط( معاملات 5يبيف جدوؿ رقـ ) لمحاور الاستبانة: . صدق الاتساق البنائي4.4.4

بيف كؿ محور مف محاور الدراسة مع المعدؿ الكمي لفقرات الاستبانة، والذي يبيف أف 
( حيث إف القيمة الاحتمالية لكؿ 0.5.المبينة دالة عند مستوى دلالة ) الارتباطمعاملات 

الجدولية والتي تساوي  rالمحسوبة أكبر مف قيمة  r(، وقيمة 0.5.فقرة أقؿ مف )
(.03.0.)  

 بين معدل كل محور من محاور الدراسة الارتباطمعامل : (1جدول رقم )
 مع المعدل الكمي لفقرات الاستبانة 

 الدلالة معامل الارتباط المحــاور م
 أولًا: القيادة التحويمية     

 0.001 0.884 التأثير المثالى )الكارزمى(  -4
 0.001 0.902 الدافعية المميمة  -5
 0.001 0.935 الحافز الفكرى )الاثارة العقيمية(  -6
 0.001 0.803 الاىتماـ الشخصى  -7

 0.866 0.001 جميع محاور القيادة التحويمية
 0.001 0.811 ثانياً: الصمت التنظيمى

 .spssحسب مخرجات برنامج  ينداد الباحثعإالمصدر: 

 الدراسةفرضيـات  . تحميل واختبار6
لتحميؿ البيانات واختبار فروض البحث، وذلؾ مف خلاؿ  يتضمف ىذا عرضاً 

ستبانة التي تـ التوصؿ إلييا مف واستعراض أبرز نتائج الا البحث،الإجابة عف أسئمة 
 .البحثخلاؿ تحميؿ فقراتيا، والوقوؼ عمى متغيرات 

 :. تحميــل فقــرات الاستبـانة1.6
للإجابة عف أسئمة (One Sample T test) لمعينة الواحدة  tتـ استخداـ اختبار  
 tبمعنى أف أفراد العينة يوافقوف عمى محتواىا إذا كانت قيمة  ،يجابيةإالفقرة  د، وتعالدراسة
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أقؿ مف القيمة الاحتمالية )أو  1.97والتي تساوي  ،الجدولية tالمحسوبة أكبر مف قيمة 
الفقرة سمبية بمعنى أف أفراد العينة لا يوافقوف  وتعد%(، 60النسبي أكبر مف والوزف  0.05

- والتي تساوي ،الجدولية tالمحسوبة أصغر مف قيمة  tعمى محتواىا إذا كانت قيمة 
%(، وتكوف آراء 60والوزف النسبي أقؿ مف  0.05أقؿ مف القيمة الاحتمالية  )أو 1.97

 (.0.05ليا أكبر مف ) القيمة الاحتمالية العينة في الفقرة محايدة إذا كانت
 :القيادة التحويمية محورتحميل فقرات . 1.1.6

 التأثير المثالى )الكارزمى(:. 1.1.1.6
 يوضح تحميل فقرات المحور الأول التأثير المثالى )الكارزمى(: (6جدول )

 القيادة التحويمية ـ
 يالصمت التنظيم

 الدلالة معامؿ الارتباط
 0.000 0.231 - (:ي)الكارزم يالمثال التأثير  -1
 0.000 0.310 - الدافعية المميمة :  -2
 0.000 0.372 - )الاثارة العقيمية(: يالحافز الفكر   -3
 0.000 0.380 - يالاىتماـ الشخص  -4
 0.000 0.32325- القيادة التحويمية  -5

 .spssحسب مخرجات برنامج  ينداد الباحثعإالمصدر: 

 ما يمي:( 3رقـ )ستخمص الباحث مف الجدوؿ السابؽ ي
( "يتمتع بثقة عالية وميارات قيادية تعزز ىذه الثقة بينو وبيف 3حصمت الفقرة رقـ )

(، وىى درجة مرتفعة. وحصمت الفقرة 79.2مرؤسيو" عمى أكبر نسبة موافقة، بوزف نسبى )
ي العمؿ.  "عمى أدنى نسبة ف ف( "يمتمؾ رؤية واضحة لممستقبؿ الوظيفي لممرؤوسي1رقـ )

ف أيرى الباحث  %(، وىى درجة مرتفعة.5( ومستوى معنوية أقؿ مف )71.6بوزف نسبى )
القيادات الأكاديمية في الجامعات يمتمكوف كريزما قيادية مف خلاؿ تمتعيـ بميارات قيادية 

شعروف ويمتمكوف رؤية واضحة لمستقبميـ الوظيفي، وي ـتعزز الثقة بينيـ وبيف مرؤوسيي
 داء مرؤوسيو.أالأخريف بمستوى  ـبالفخر أما
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 . الدافعية الممهمة:  2.1.1.6
 يوضح تحميل فقرات محور) الدافعية الممهمة( :(7)رقم جدول 

الوسط  البيػػػػػػػػػاف ـ.
 الحسابي

الوزف 
 النسبي

الانحراؼ 
 المعياري

القيمة  t قيمة 
 الاحتمالية

 ت

يكافئ الأداء المتميز   -1
الانجاز العالي لدى ويقدر 

 مرؤوسيو في العمؿ

3.7 73.8 0.9 9.045 0.000 3 

يمتمؾ القدرة عمى التعامؿ   -2
مع المواقؼ الغامضة 

 والمعقدة.

3.8 76.1 0.8 13.65 0.000 2 

يشجع العامميف عمى   -3
تحقيؽ نتائج أعمى مما 

 يتوقعوف

3.8 76.2 0.7 15.17 0.000 1 

يسعى الى حؿ المشكلات   -4
 مبتكرةبطريقة 

3.5 70.6 1.0 6.115 0.000 4 

 ػ 0.000 10.995 0.85 74.2 3.7 جميع الفقرات 

 .spssحسب مخرجات برنامج  ينداد الباحثعإالمصدر: 

( "يشجع العامميف عمى تحقيؽ نتائج أعمى مما يتوقعوف" عمى 3حصمت الفقرة رقـ )
( 4وىى درجة مرتفعة. وحصمت الفقرة رقـ ) (،76.2أكبر نسبة موافقة، بوزف نسبى )

( ومستوى 70.6.  عمى أدنى نسبة بوزف نسبى )"لى حؿ المشكلات بطريقة مبتكرةإ"يسعى 
 درجة مرتفعة.  ي%(، وى5معنوية أقؿ مف )

مكافئة الأداء  ؿف القيادات الأكاديمية تعمؿ عمى التحفيز مف خلاأيرى الباحث 
مرؤوسيف، ويمتمكوف القدرة عمى التعامؿ مع النجاز العالي لدى المتميز ويقدروف الإ

 يشجعوف العامميف عمى تحقيؽ نتائج أعمى مما يتوقعوفو  المواقؼ الغامضة والمعقدة.
 .مبتكرة يسعوف الى حؿ المشكلات بطريقةو 
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 ثارة العقمية(: )الإ  ي. الحافز الفكر 3.1.1.6
 ثارة العقيمية()الإ  يالحافز الفكر يوضح تحميل فقرات محور : (8) رقم جدول

 .spssبرنامج حسب مخرجات  ينداد الباحثعإالمصدر: 

دراؾ العامميف لفيـ المشكلات" عمى أكبر إ( "يسعى لتعزيز 4حصمت الفقرة رقـ )
( "يساىـ في 4(، وىى درجة مرتفعة. وحصمت الفقرة رقـ )79.2نسبة موافقة، بوزف نسبى )

( ومستوى معنوية 69.6عمى أدنى نسبة بوزف نسبى ).وضع الخطط الوقائية لممشكلات"
 وىى درجة مرتفعة.  %(،5أقؿ مف )

نو تتوافر القدرة لدى القيادات الأكاديمية في الجامعات عمى التحفيز أيرى الباحث 
دراؾ العامميف إمف خلاؿ تشجيع العامميف عمى الابداع والتجديد في الأفكار وتعزيز  يالفكر 

 اع.بدتاحة قدر مف المخاطر لتطبيؽ الأفكار وتشجيع العامميف عمى الإا  لفيـ المشكلات و 
 
 
 
 
 
 

الوسط  البيػػػػػاف ـ.
 الحسابي

الوزف 
 النسبي

الانحراؼ 
 المعياري

القيمة  tقيمة 
 الاحتمالية

 ت

يتي  قدراً مف المخاطر  -1
 لتطبيؽ الأفكار

3.72 74.4 1.063 7.857 0.000 2 

يساىـ في وضع الخطط  -2
 الوقائية لممشكلات

3.48 69.6 0.865 7.09 0.000 4 

يشجع العامميف عمى  -3
الابداع والتجديد في 
 الأفكار بشكؿ مستمر

3.64 72.8 0.832 9.884 0.000 3 

يسعى لتعزيز ادراؾ  -4
 العامميف لفيـ المشكلات

4.0 79.2 0.999 13.17 0.000 1 

  0.000 9.502 0.939 74.00 3.71 جميع الفقرات



 مجمة البحوث الاقتصادية والمالية               ...                               وعلاقتها في سموك الكيادة التحويمية

 965                                                                                 المجمد الثامن  / العدد  الأول                   

 . الاهتمام الشخصي: 4.1.1.6
 "ييوضح تحميل فقرات محور "الاهتمام الشخص :(9) رقم جدول

 .spssحسب مخرجات برنامج  ينداد الباحثعإالمصدر: 

حداث التغيير" عمى أكبر إ( "يقدر أىمية مشاركة العامميف في 3حصمت الفقرة رقـ )
( "يعمؿ 4درجة مرتفعة. وحصمت الفقرة رقـ ) ي(، وى79.2نسبة موافقة، بوزف نسبى )

( 67.4عمى أدنى نسبة بوزف نسبى ) ."بروح الفريؽ الواحدامميف لمعمؿ ثارة العإعمى 
 %(، وىى درجة مرتفعة. 5ومستوى معنوية أقؿ مف )

ف القيادات الأكاديمية في الجامعات تيتـ بالمرؤوسيف مف خلاؿ أيرى الباحث 
 ثارتيـ  لمعمؿ كفريؽ عمؿ واحد.ا  ومشاركتيـ في التغيير و  يبالتعميـ الذات يـاىتمام

 
 
 
 

الوسط  البيػػػػػاف ـ.
 الحسابي

الوزف 
 النسبي

الانحراؼ 
 المعياري

القيمة  tقيمة 
 الاحتمالية

 ت

ييتـ بمرؤوسيو مف   -1
الناحية الشخصية عمى 

 حد سواء

3.41 68.2 0.957 5.035 0.000 2 

لدى  يييتـ بالتعميـ الذات  -2
العامميف للارتقاء 

 بمستواىـ

3.39 67.8 0.977 5.163 0.000 3 

يقدر أىمية مشاركة   -3
العامميف في احداث 

 التغيير

3.57 71.4 0.832 9.437 0.000 1 

ثارة العامميف إيعمؿ عمى   -4
لمعمؿ بروح الفريؽ 

 الواحد

3.37 67.4 0.848 5.585 0.000 4 

  0.000 6.305 0.9035 68.7 3.435 جميع الفقرات
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 مجال القيادة التحويمية:  تحميل لكافة . 6.1.2
 يوضح تحميل فقرات مجال القيادة التحويمية :(11)رقم جدول 

الوسط  البيػػػػػاف ـ
 الحسابي

الوزف 
 النسبي

الانحراؼ 
القيمة  tقيمة  المعياري

  الاحتمالية

التأثير المثالى  -1
 1 0.000 6.265 0.773 75.9 3.8 )الكارزمى(

 2 0.000 10.99 0.85 74.2 3.7 المميمةالدافعية  -2

الحافز الفكري )الاثارة  -3
 3 0.000 9.502 0.939 74 3.71 العقمية(:

 4 0.000 6.305 0.903 68.7 3.435 الاىتماـ الشخصي -4
  0.000 8.265 0.866 73.2 3.661 القيادة التحويمية

 .spssحسب مخرجات برنامج  ينداد الباحثعإالمصدر: 

 :.  تحميل محور سموك الصمت التنظيمي3.1.6
 يوضح تحميل فقرات محور الصمت التنظيمي (11) رقم: جدول

الوسط  البيػػػػػاف ـ.
 الحسابي

الوزف 
 النسبي

الانحراؼ 
القيمة  tقيمة  المعياري

 ت الاحتمالية

1-  
يرى القائد أنو الشخص 
الوحيد الأكثر معرفة 

 بمتطمبات العمؿ.
2.101 42.022 1.031 -14.516 0.000 4 

2-  
يفضؿ  القائد التعامؿ مع 
الذيف يشاركونو في وجية 

 نظره.
2.213 44.260 1.159 -11.306 0.000 2 

3-  
يتخذ  القائد القرارات دوف 
مراعاة لظروؼ وامكانيات 

 العامميف.
2.032 40.650 0.953 -16.895 0.000 7 

4-  
يشعر العامميف بضعؼ 
في مناخ الحرية المتاح 

 الجامعة.في 
2.343 46.859 1.050 -10.412 0.000 1 

 5 0.000 13.357- 1.111 42.166 2.108يشكؾ القائد في مصداقية   -5
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 .spssحسب مخرجات برنامج  ينداد الباحثعإالمصدر: 

بضعؼ في مناخ الحرية المتاح في  يشعر العامميف( "4حصمت الفقرة رقـ )
(، وىى درجة ضعيفة نوعاً ما. 46.8أكبر نسبة موافقة، بوزف نسبى ) " عمىالجامعة.

لدينا تخوؼ مف ردود الفعؿ في حالة مناقشة بعض ( "7وحصمت الفقرة رقـ )
( 40.451. عمى أدنى نسبة بوزف نسبى )"وتطويره المتعمقة بالعمؿ )الأفكار(مورالأ

 %(، وىى درجة منخفضة أيضاً. 5ومستوى معنوية أقؿ مف )
ف الإدارة العميا والقيادة الأكاديمية في الجامعات تعمؿ جاىدة عمى أؿ عمى ذا يدوى

 .يالحد مف ظاىرة السموؾ الصمت التنظيم
 
 

المعمومات السمبية المتعمقة 
 بأدائو.

6-  

الأماف الوظيفي مفقود في 
الجامعة، حيث أنو مف 

الممكف استبدالنا بموظفيف 
 اخريف بأي وقت.

2.160 43.191 0.850 -16.447 0.000 3 

7-  

لدينا تخوؼ مف ردود 
الفعؿ في حالة مناقشة 
بعض الأمور)الأفكار( 
 المتعمقة بالعمؿ وتطويره.

2.021 40.451 0.967 -14.819 0.000 8 

8-  
اكتفى بتمقي التوجييات 

مف  وتنفيذىا حفاظاً خوفاً 
 .طردي مف العمؿ

2.121 44.245 1.141 -13.524 0.000 3 

9-  

احجـ عف تقديـ أي 
 يتخوفاً مف أمعمومات 

ردود سمبية مف القائد 
 .يتجاى

2.122 41.022 1.001 -11.014 0.000 6 

 - 0.000 13.47- 1.0292 42.516 2.135 جميع الفقرات
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 . اختبـار فروض البحث: 2.6
القيادة  بعادأ بيف (α0.05)مستوى دلالة  دإحصائية عنجد علاقة ذات دلالة تو لا 

 في الجامعات الفمسطينية بمحافظات قطاع غزة. يالتحويمية وبيف الصمت التنظيم
الفرض  وتـ رفض الفرض العدـ تـ قبوؿ أنو (12رقـ ) مف خلاؿ الجدوؿ اتض  

مف بشكؿ عاـ  القيادة التحويمية وبيف السموؾ التنظيميالبديؿ بأف ىناؾ علاقة بيف بيف 
حيث الدلالة الإحصائية  في قطاع غزة " ةدارييف في الجامعات الفمسطينيوجية نظر "الإ

 -، 0.231-عمى الترتيب )كانت  قيمة معامؿ الارتباطو (  0.05( وىي أقؿ مف )0.000)
القيادة التحويمية بيف  عكسية( وىذا يعني أف ىناؾ علاقة 0.380 -،  0.372 -، 0.310

 بشكؿ عاـ.  وبيف السموؾ التنظيمي
 ييوضح معامل الارتباط بين القيادة التحويمية وبين الصمت التنظيم :(12) رقم جدول

 القيادة التحويمية ـ
 يالصمت التنظيم

 الدلالة معامؿ الارتباط
 0.000 0.231 - )الكارزمى(: يالتأثير المثال  -6
 0.000 0.310 - الدافعية المميمة :  -7

8-  
)الاثارة  يالحافز الفكر 

 العقيمية(:
- 0.372 0.000 

 0.000 0.380 - يالاىتماـ الشخص  -9
 0.000 0.32325- القيادة التحويمية  -.1

 .spssحسب مخرجات برنامج  ينداد الباحثعإالمصدر: 

 . النتائج والتوصيات:7
 . نتائج الدراسة: 5.1

لى مجموعة مف إمف خلاؿ التحميؿ الإحصائي واختبار الفروض  توصؿ الباحث 
 كما يمى: يوى  ،النتائج
 . النتائج المتعمقة بالمتغير المستقل)القيادة التحويمية(:5.5.1

تبيف أف توافر أبعاد القيادة التحويمية في الجامعات الفمسطينية محؿ الدراسة جاء 
 نماط القيادة التحويمية كانت كما يمى:أوأف  ( وىى نسبة مرتفعة.73.2بوزف نسبى )
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 ي، جاء بوزف نسب(ي)الكارزم يالمثال التأثيرالكمى لمجاؿ  يالنسب يالمتوسط الحساب -
 ( وىذا يعنى وجود موافقة كبيرة.75.9)

( 74.2جاء بوزف نسبى ) الدافعية الممهمة،لمجاؿ  يالكم يالنسب يالمتوسط الحساب -
 وىذا يعنى وجود موافقة كبيرة.

( 74.00جاء بوزف نسبى )الحافز الفكري، لمجاؿ  يالكم يالنسب يالمتوسط الحساب -
 وجود موافقة كبيرة.وىذا يعنى 

( وىذا 68.7جاء بوزف نسبى )الحافز الفكري لمجاؿ،  يالكم يالنسب يالمتوسط الحساب -
 يعنى وجود موافقة كبيرة.

 )سموك الصمت التنظيمي(: . النتائج المتعمقة بالمتغير التابع2.5.1
، جاء بوزف يالكمى لمجاؿ سموؾ الصمت التنظيم يالنسب يجاء المتوسط الحساب

 ( وىذا يعنى وجود موافقة ضعيؼ لمغاية.42.516) ينسب
وظاىرة  التحويمية مجتمعةالقيادة  بعادأوجود علاقة عكسية بيف ظيرت النتائج أو 
 التنظيمي لدى الادارييف في الجامعات الفمسطينية في قطاع غزة محؿ الدراسة.الصمت 

 . التوصيات:2.7
الصمت كاديمية بما يساىـ في الحد مف ظاىرة ضرورة تفعيؿ دور القيادات الأ -

 التنظيمي لدى العامميف في الجامعات الفمسطينية في قطاع غزة.
ضرورة امتلاؾ القيادات الأكاديمية لسمات القيادة التحويمية في التعامؿ مع ظاىرة  -

 الصمت التنظيمي في الجامعات.
سنادىا ومكافأتيا ا  ودعميا و فكار الريادية العمؿ عمى تشجيع المبادرات الشخصية والأ -

 لمحد مف ظاىرة الصمت التنظيمي.
الاىتماـ بتدريب العامميف في الجامعات عمى تنمية مياراتيـ في الاتصاؿ الفعاؿ لمحد  -

 مف ظاىرة الصمت التنظيمي.
 . المراجع:8.

واقع سموؾ الصمت التنظيمي لدى معممي المدارس (: 2016) ، عبيريالقاعور  -
ة العرضيات مف وجية نظرىـ، مجمة كمية التربية، جامعة الأزىر، الابتدائية بمحافظ

 غزة.الجزء الثالث،  ،168العدد: 
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(،  أثر الصمت التنظيمي عمى المشاركة في صنع 2004الفاعوري، عبير عودة ) -
القرارات التنظيمية، جامعة مؤتة : دراسة حالة، مجمة مؤتة لمبحوث والدراسات، المجمد 

19 . 
لدى أعضاء ىيئة  ي(، محددات سموؾ الصمت التنظيم2015عمى )القرني، صال   -

التدريس بجامعة الممؾ عبد العزيز وعلاقتو ببعض المتغيرات التنظيمية والديمغرافية، 
 ( .97مجمة المستقبؿ التربية العربية ،مجمد )

 يالابداع التنظيم في(, القيادة التحويمية وعلاقتيا 0196عمى الضبياف ) ي،الشريد -
المجمة العربية ، عمداء ورؤساء الجامعات الحكومية والاىمية بمدينة الرياضلدى 

 الرياض. ،(59العدد ) – 11مجمد  ،لمدراسات الأمنية
واقع سموؾ الصمت التنظيمي لدى معممي المدارس  (،6102) أماؿ ،المجالي -

الابتدائية بمحافظة العرضيات مف وجية نظرىـ، مجمة كمية التربية، جامعة الأزىر، 
 ، غزة.الجزء الثالث ،021العدد 

 دراسة بالأداء، وعلاقتو الوظيفي الاغتراب(، 2005 ( بخيت بف شعيؿ ،يالمطرف -
 غير ماجستير رسالة ،المكرمة مكة منطقة في الجوازات بإدارة العامميف عمى مسحية
 .السعودية العربية المممكة :الأمنية لمعموـ العربية نايؼ جامعة الادارة، كمية ، منشورة

، تنمية القيادة وبناء القوى ي، ترجمة عبد الحكيـ الخوارزم(2005) ببروس، فولي -
 .، القاىرةوالتوزيع الحيوية، دار العجز لمنشر

، كيؼ تكوف قائداً ناجحا، مطبعة دار النيضة، (2006محمد )سيد جاد الرب،  -
 .القاىرة

ثر القيادة التحويمية عمي جودة حياة العمؿ : أ (،6102)عبد، نياد خميس حسف -
رسالة ماجستير غير منشورة،  قسـ  ،دراسة تطبيقية عمي بعض الجامعات العراقية

  جامعة بنيا.إدارة الاعماؿ، كمية التجارة، 
يؿ مجموعة الن ، القيادة، ترجمة ىدى فؤاد محمد، القاىرة،(2008) فميب ساريز -

 العربية.
صمت  يأثر القيادة الأخلاقية عمى الصمت التنظيم ،(2019) ىناء السيد ،محمد -

رسالة  ،العامميف داخؿ المنظمات وذلؾ بالتطبيؽ عمى بعض المنظمات المصرية
 مصر. ،كمية التجارة، جامعة بنيا دارة الاعماؿ،إقسـ  ماجستير غير منشورة،

http://srv1.eulc.edu.eg/eulc_v5/libraries/start.aspx?ScopeID=1.&fn=ApplySearch&SearchIdForm=138279335&ScopeIDSelect=1.&ItemType=&SearchText1=%D8%A7%D9%84%D9%82%D9%8A%D8%A7%D8%AF%D8%A9+%D8%A7%D9%84%D8%AA%D8%AD%D9%88%D9%8A%D9%84%D9%8A%D8%A9&criteria1=1.&opr1=and&SearchText2=&criteria2=1.&opr2=and&SearchText3=&criteria3=1.&SearchTextFT=&Generation_Term=&BibID=&PublishYear=&OrderKey=publishYear+desc&PageSize=10
http://srv1.eulc.edu.eg/eulc_v5/libraries/start.aspx?ScopeID=1.&fn=ApplySearch&SearchIdForm=138279335&ScopeIDSelect=1.&ItemType=&SearchText1=%D8%A7%D9%84%D9%82%D9%8A%D8%A7%D8%AF%D8%A9+%D8%A7%D9%84%D8%AA%D8%AD%D9%88%D9%8A%D9%84%D9%8A%D8%A9&criteria1=1.&opr1=and&SearchText2=&criteria2=1.&opr2=and&SearchText3=&criteria3=1.&SearchTextFT=&Generation_Term=&BibID=&PublishYear=&OrderKey=publishYear+desc&PageSize=10
http://srv1.eulc.edu.eg/eulc_v5/libraries/start.aspx?ScopeID=1.&fn=ApplySearch&SearchIdForm=138279335&ScopeIDSelect=1.&ItemType=&SearchText1=%D8%A7%D9%84%D9%82%D9%8A%D8%A7%D8%AF%D8%A9+%D8%A7%D9%84%D8%AA%D8%AD%D9%88%D9%8A%D9%84%D9%8A%D8%A9&criteria1=1.&opr1=and&SearchText2=&criteria2=1.&opr2=and&SearchText3=&criteria3=1.&SearchTextFT=&Generation_Term=&BibID=&PublishYear=&OrderKey=publishYear+desc&PageSize=10
http://srv1.eulc.edu.eg/eulc_v5/libraries/start.aspx?fn=ApplySearch&ScopeID=1.&SearchText1=%d8%ac%d8%a7%d9%85%d8%b9%d8%a9+%d8%a8%d9%86%d9%87%d8%a7.&criteria1=2.
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