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ة قطاع التعميم العالي تذالدى أس الصمت التنظيمي الوقوف عمى ظاىرةىدفت ىذه الدراسة إلى   :الممخص
)صمت إذعان، صمت  والبحث العممي في الجزائر، ومعرفة محدداتو وأبعاده التنظيمية المتمثمة في

 خفي ومنسق يستخدم اتنظيمي اسموك ه باعتبار  ،( لمكافحتو أو التخفيف منواجتماعيدفاعي، صمت 
قترحات حول القضايا مورفض إبداء الآراء وتقديم ال ،كوسيمة لتجنب المواجية والتعبير عن الاستياء

كنتيجة حتمية لمجموعة من العوامل المتفاعمة في المؤسسة والتي قد  والمشاكل المتعمقة بأداء الجامعة،
الصوت )مجاىرة التنظيمية الدراسة إلى أىمية تعزيز ثقافة ال خمصت ىذها، حيث فعاليتيتؤثر سمبا عمى 

 .الثقة المتبادلةو  من خلال تفعيل ثقافة الحوار والمشاركة (التنظيمي
 .، الأستاذ الجامعي، المجاىرة التنظيمية: الصمت التنظيميالكممات المفتاحية

Abstract:     This study aims to investigate the phenomenon of organizational 

silence among university professors in the higher education and scientific 

research sector in Algeria, it seeks to understand its determinants and 

organizational dimensions including :)Acquiescent silence, defensive silence, 

and social silence).with the goal of combating or mitigating it, Organizational 

silence is considered a covert and coordinated behavior used as a mans to avoid 

confrontation and express dissatisfaction, as well as to refuse to provide 

opinions and suggestion on issues and problems related to university 

performance, this occurs as a result of a complex interplay of factors within the 

institution that may negatively impact its effectiveness the study concludes with 

importance of enhancing a culture of organizational outspokenness 

(organizational voice)by fostering a culture of dialogue, participation and mutual 

trust.  

Keywords: Organizational silence, organizational outspokenness, university 

professor.  
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  مقدمة:
 منظمةتلازم المورد البشري حيثما كان ولا تقتصر عمى الصمت التنظيمي ظاىرة سمبية سموك  يعد

الذي يعتبر تنظيمي ال ىذا السموك منتعاني المؤسسات التي  منكغيرىا الجامعة الجزائرية و  دون غيرىا،
والمقاءات  بطرق مختمفة كالتزام الصمت من طرف الأساتذة أثناء الاجتماعاتيظير  امنسقو  اخفيسموكا 

لمقترحات والنقاش والجدل سواء حول مشاكميم التنظيمية، أو المشاكل التي تواجو  وعدم إبداء الآراء وا
واستقرارىم وظيفيا  مما يؤثر سمبا عمى اندماجيم  مؤسستيم بصفة عامة ورؤسائيم بصفة خاصة،

 الرضا في عمميم، بما في ذلك تأثيره عمى سير الأعمال الأكاديمية والإدارية، نتيجةالثقة و وشعورىم بعدم 
، كل ىذه التي تيدد مركزىم الوظيفي الاعتقاد بأن آرائيم ليست ذات قيمة وخوفيم من النتائج السمبية

تدل عمى مدى حرص الأساتذة عمى تجنب مواجية المشكلات داخل الجامعة ويبقون صامتين  تالسموكيا
، وىذا لتي يتصورونيابسبب المواجيات والشعور بالحرج والتيميش  واللامبالاة والقمق ومختمف المخاطر ا

من  ويخمق في المقابل العديد ، الأساتذةيساىم بشكل كبير بانعكاسات سمبية عمى سموكيات وأداء ما 
التي تؤثر سمبا عمى فعالية المؤسسة ومستقبميا، وعميو فإن سموك الصمت التنظيمي يظل عائقا المشاكل 

" توفير Hofestedىوفستد" ، وليذا فقد اقترحت أمام عممية تدفق المعمومات والأفكار بين أفراد الجامعة
بيئة في الجامعات يستطيع من خلاليا الأكاديميون التعبير عن آرائيم دون تردد أو خوف من إدارة 

ن عمى المشاركة والتعبير عن و الأقسام أو الكميات وحتى من إدارة الجامعة، كما ينبغي تشجيع الأكاديمي
 . 1وجيات نظرىم

الصمت التنظيمي سموك وثقافة توضيح الرؤى حول في  الموضوع حصرت أىداف الدراسةولأىمية    
إلى بناء ثقافة المجاىرة التنظيمية أو المصارحة  لموصولوأبعاده التنظيمية الجامعي  الأستاذلدى 

المنيج الوصفي لملاءمتو في وصف الظاىرة وتسميط  ، بالاعتماد عمىالجامعة الجزائريةالتنظيمية في 
 بغية الإحاطة بيا أكثر. تحميلا سوسيوتنظيميوعمى أسباب تواجدىا في محاولة لتحميميا  الضوء عمييا

ماىي الدلالة المفاىيمية لمصمت  إشكالية الدراسة في طرح التساؤلات التالية: تتمحور  وعميو   
ظاىرة الصمت التنظيمي؟ كيف يمكن كسر ومواجية  فيما تتمثل أىم المحددات المسؤولة عن  التنظيمي؟

سموك الصمت التنظيمي لبناء ثقافة المجاىرة التنظيمية لدى الأستاذ الجامعي في المؤسسات الجامعية 
 الجزائرية؟

 

                                                 
1 Ugur akin, Tarik ulusoy , the relationship between organizational silence and burnout  among 

academicians : A research on universities in turkey, international journal of higher eductation, vol 5, 

n)02( ,2016,p53. 
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 المبحث الأول: مفيوم الصمت التنظيمي وأطره التاريخية
، كما يعد من سوسيولوجيا التنظيماتالمفاىيم الحديثة في مجال يعتبر الصمت التنظيمي من بين     

لما يتضمنو من سموك وأفعال وردود فردية وجماعية لمعاممين داخل المنظمة الغامضة و  المعقدةالمفاىيم 
يتخمميا غياب الكلام وانعدام الصوت، ليذا اختمف الباحثون والمفكرون عمى تحديد وصياغة مفيوم موحد 

، ويحوز في ثناياه عمى قرارات متعددة والسمبية عمى حد سواء يحمل في طياتو صفة الإيجابيةباعتباره 
منيا ما يخدم المصالح الشخصية، وتارة أخرى يعمل عمى دعم زملاء العمل كما تعمل تمك القرارات عمى 

السبعينيات بداية  مع العمم أن تطور مفيوم الصمت التنظيمي، رضياع جيود المنظمة نحو التقدم والتطو 
 إلى غاية الآن. شرالقرن التاسع ع

المصطمحات العممية التي سيجرى تعريفيا بصورة و  التعاريف الدراسة الحالية عمى العديد من تشتمل  
التطور التاريخي لمفيوم الصمت التطرق ، بالإضافة إلى عممية دقيقة، حتى يتضح المعنى المقصود

 .التنظيمي
 لمفيوم الصمت التنظيمي الأطر التاريخية لنشأةالمطمب الأول: 

من بين الظواىر الحديثة والمستجدة  Organizational Silenceتعتبر ظاىرة الصمت التنظيمي      
، والتي ليا تأثير عمى مختمف العمميات الإدارية، إذ لا يقتصر ىذا التأثير عمى الفكر الإداري الحديثفي 

نما يتعداه إلى  مستوى الفئات المسيسة والتنظيمية، فممفيوم الصمت مستوى الفئات الفاعمة فحسب وا 
ىذا المفيوم بثلاث حقب زمنية  التنظيمي خمفيات وأطر تاريخية عميقة في العموم التنظيمية، حيث مر

 1792اتخذت أشكالا مختمفة ومحاور اىتمام متميزة في كل حقبة، إذ كانت الحقبة الأولى ممتدة من سنة 
ا أغمب الدراسات والأبحاث التي أجريت فييا عمى أن مفيوم الصمت " ركزت فيي 1702 حتى منتصف

 .1يأخذ أشكالا مختمفة مثل الإخلاص والبقاء صامتا
حيث كان التركيز فييا عمى  2000فكانت من منتصف الثمانينات حتى سنة  الحقبة الثانيةأما 

( والتعرف عمى Organizational Justiceالأبحاث والدراسات المتعمقة بموضوع العدالة التنظيمية )
نتباىات إلى دراسة سموك ( مع بعض الإOrganizational Citizenshipسموك المواطنة التنظيمية )

الصمت التنظيمي، ىذا ما دفع الباحثين والمنظرين إلى دراسة الظروف التي تجعل العامل يبقى فييا 
والصمت بشعبية في العموم التنظيمية. والتي التي تيتم بدراسة الصوت الثالثة  الحقبةصامتا، لتأتي بعدىا 

                                                 
واقع الصمت التنظيمي لدى قائدات المدارس الثانوية بمدينة الرياض، مجمة العموم  ،سيير محمد حوالة، لمياء ناصر البكر 1

 .    485، ص 2018، 1العدد، 26التربوية، المجمد 
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، فقد كان التركيز الرئيسي ليا عمى سموك الصمت عمى المستوى حتى الآن 0222من سنة تمتد 
 .1الفردي

ما تم طرحو سابقا أن دراسة مفيوم الصمت التنظيمي بدأ الاىتمام بو من خلال جميا يتضح ومنو 
الأىمية الكبرى لدراستو باعتباره ظاىرة تنظيمية تؤثر  فكانت، أعلاهانطلاقا من الموجات الثلاث المذكورة 

عمى المؤسسات، فقد كان عبارة عن مجرد غياب لمصوت والآن أصبح غياب وحجب لمفكرة والرأي وحتى 
المعمومة، والملاحظ في التعريفات المقدمة خلال ىذه الفترات الثلاث أنيا تختف وتتفق في مجموعة من 

حميميا لمفيوم الصمت، إلا أن بعض الباحثين في ىذا المجال أشاروا إلى وجود عناصر العناصر في ت
 مشتركة في ىذا المفيوم.

 كمفيوم متعدد الأبعادالمطمب الثاني: الصمت التنظيمي 
يعتبر مفيوم الصمت التنظيمي من بين المفاىيم الحديثة وغير مألوفة في الواقع التنظيمي، فيو بمثابة 

ي من طرف العاممين حيال القضايا والمشكلات التي تحدث داخل المؤسسات، غير أنو لا رد فعل سموك
يمكن الاتفاق عمى أنو ىناك تعريف واحد وموحد ليذا المفيوم لأنو مثمو مثل المفاىيم الأخرى أي يختمف 

يمي اتفقوا باختلاف الرؤى ووجيات النظر لكل باحث، إلا أن الباحثين والممارسين في مجال السموك التنظ
أو الفكرة أو إبداء الرأي، لكننا سنحاول  في تعريفيم لمصمت عمى أنو إحجام، كتم، منع انتشار المعمومة

 في ىذه الدراسة طرح بعض المفاىيم لمجموعة من الباحثين قدموىا في دراساتيم كما يمي: 
أنو" تردد الموظف في الحديث عن القضايا التي تحدث في العمل خوفا  "عبود وحسين" كل منو عرف

من تفسيرىا بشكل خاطئ من قبل مسؤولو المباشر، وبالتالي تأثيرىا السمبي عمى العلاقات بينو وبين 
 .2زملائو"

عمى أنو "ظاىرة يتردد فييا الموظفين عن ( .jachen & al) عرفو كل من "جاشن وآخرون"في حين 
 .3عن وجيات نظرىم وآرائيم عند مواجية القضايا داخل المنظمة" التعبير

                                                 
، 6شافية غميظ، واقع الصمت التنظيمي في مؤسسات التعميم الابتدائي، مجمة العموم الإنسانية لجامعة ام البواقي، المجمد 1

 .   594، ص2019، 2العدد
زينب عبد الرزاق عبود، ظفر ناصر حسين، أسباب الصمت التنظيمي وأثرىا في أداء العاممين، مجمة جامعة بابل، المجمد   2

     .238، ص2016 ،1العدد ، 24
3
 Jachen S & al. .Effect of Ethical Leadership on nurses organizational silence : the mediating 

role of organizational justice . Journal of nursing management. 2023, p1. 



 

 التنظيمية لدى الأستاذ الجامعيالصمت التنظيمي وتعزيز ثقافة المجاىرة 
 

1111 

 

( عمى أنو "فشل التواصل بين الإدارة العميا والموظفين حيث لا يعبر kim & sungبينما يعرفو )
الأفراد عن أفكارىم وآرائيم ومعموماتيم واستفساراتيم ويبقون صامتون حيال المشاكل المتعمقة بالمنظمة 

 .1ييا ووظفتيم"التي ينتمون ال
حددا الصمت التنظيمي عمى أنو يمكن أن يكون فقد ( pinder and harlos) "وىارولس"بيندر  أما

كرد فعل لمموظفين حيث يشعرون بالتردد في مشاركة آرائيم وتقييماتيم عمى الرغم من أنيم قادرين عمى 
 .2إحداث التغيير في بيئة عمميم والحفاظ عمييا

( بأن الصمت التنظيمي ىو" إشارة الى وصف ظاىرة المستوى zakariya)يشير عمى صعيد آخر و 
 .3الجماعي لمموظفين المحتفظين بالمعمومات والآراء أو المخاوف المتعمقة بالعمل"

وعميو فالعامل يمجأ أحيانا إلى الصمت كرد فعل نتيجة لمقيود الثقافية أو اليرمية أو خوفا من العواقب التي 
يجعل الموظفين يخشون التحدث بسبب احتمال حدوث عواقب سمبية عمييم سواء مادية  تعود عميو، ىذا ما

 أو معنوية.
وبتطبيق الصمت التنظيمي داخل الجامعات فقد عرفو "صالح والحيالي" أنو إدراك مشترك بين العاممين 

الجامعة واستراتيجيات في الجامعة بضرورة محدودية مشاركتيم في تقديم ما يعرفونو حول سياسات 
المشكلات التنظيمية فييا، أو أنو الشعور الجماعي الذي يولد إدراكا لدى العاممين في القضايا و  ومختمف

 .4الجامعة بأنو من غير الحكمة التحدث حول المشكلات التنظيمية
" حيث عرفا الصمت التنظيمي عمى أنو سموك متعمد وبوشاربويتفق مع ىذا التعريف تعريف " خياط 

عمى حجب الآراء والأفكار ينتيجو الأستاذ الجامعي نتيجة الخوف من المخاطر المحتممة عند يقوم 
التعبير عن رأيو، أو اعتقاد منو أن أفكاره لن يؤخذ بيا من طرف المشرفين، بالإضافة إلى امتناعو عن 

 .5التصريح بأي معمومات تتعمق بالعمل قد تتسبب بالأذى لزملائو أو لمجامعة ككل"

                                                 
1
  Jongsung kim & Sung-hoom ko, the effect of university organizational cultur on 

organizational silence and faculty student interaction, management science letters, vol 11, 2021, 

p2153. 
2
 Hasan karaca.An exploratory study on the impact of organizational silence in hierarchical 

organizations :turkish national police case ;european scientific journal ,vol 9 , n23 .2013.p39. 
3
 Zakariya Nas : factor affecting the organizational silence of academics employed at the 

universities in pakistan ; journal of social sciences of mus alparslan university vol 9 n 1, 2021, p21 
سرمد غانم صالح، سندية مروان سمطان الحيالي، العلاقة بين نفخ الصافرة والصمت التنظيمي "دراسة تحميمية لآراء عينة  4

         .89، ص 2012، 109، العدد 34من موظفي جامعة الموصل، المجمد
أميرة خياط خالد بولوداني بوشارب، اتجاىات الأساتذة الجامعيين الجزائريين نحو الصمت التنظيمي، مجمة البحوث   5

 .275، ص2022، 01، العدد16والدراسات الإنسانية، المجمد
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لما تم طرحو أعلاه يمكن تقديم تعريف إجرائي لمصمت التنظيمي بأنو عبارة عن ممارسة  يساوتأس
متعمدة وواعية من طرف موظفي الجامعة )أساتذة، عمال إداريين( يتجنب من خلاليا ىؤلاء طرح أفكارىم 

تسلاما لممشاكل وآرائيم ومقترحاتيم لمسؤولييم بالجامعة، سواء تعمق الأمر بمشكلات حالية أو متوقعة، اس
 التنظيمية، أو تخوفا لرد فعل سمبي من المسؤولين الإداريين.

 أبعاد الصمت التنظيمي ومراحل تبموره  المبحث الثاني:
تناول العديد من الباحثين والممارسين في مجال السموك التنظيمي أبعاد الصمت التنظيمي كل حسب    

السابقة التي تناولت سموك الصمت نجد أن أغمبيا  الأدبياتمن دراستو، وبمراجعة العديد  توجيو ومجال
، صمت إذعان صمت)في  والتي تم حصرىادوافع العاممين  إلى بالرجوعىذه الأبعاد عمى  صبت اىتماميا

 دفاعي، صمت اجتماعي(. 
 Dimension of organizational silence التنظيميالمطمب الأول: أبعاد الصمت  
 أغمب الدراسات عمى أنو يمكن تمييز ثلاثة أبعاد لمصمت التنظيمي متمثمة في: اتفقت 
 (Acquiescent silence) أولا: صمت الإذعان أو الخضوع 

حول القضايا التي ليا علاقة بالمؤسسة وذلك خضوعا وىو حجب المعمومات والأفكار والآراء 
، حيث الأفراد خلال ىذا النوع بشكل سمبيويكون تصرف التنظيمية،  والمشكلاتاستسلاما لمظروف و 

السموك ن صمت الإذعان ىو ( إلى أErdogan)يشير كما  1يشعرون أن حديثيم لن يترتب عميو شيء.
كما يمكن ة، بكل وضوح وثققترحاتو مأفكاره و مشاركة  الفرد عن حيث يمتنعغير النشط وغير اليادف، 

عمى من تضمن لمكفاءة الذاتية وقدرتو الشخصية في التأثير يحجب آراءه ومعموماتو استنادا إلى تقييم م أن
 .2حولو

أن ىذا النمط يمارس بضراوة كبيرة من طرف القائد باعتبار أنو  بعيسة وبورمانة() وفي ىذا المقام تورد
الوحيد الذي يممك الصلاحيات، فيرى أن نجاح المؤسسة مرىون بقوتو وسمطتو، وأن العاممين بطبعيم 
كسالى لا يحبذون تحمل المسؤولية وبالتالي ليست ىناك جدوى من مشاورتيم مما ينعكس أو يؤثر سمبا 

ل صمتيم وعدم إعلان مجاىرتيم ، عمما منيم أن صمتيم أو صوتيم من دون عمى العاممين من خلا
جدوى،  ففي كثير الأحيان يمجأ العمال )الأساتذة( إلى تبني ىذا النوع من الصمت عمما منيم أن آرائيم 

                                                 
 ،15مجمد فاطمة الزىراء حروز، اسميان بموم، الصمت التنظيمي: وفق منظور سوسيوتنظيمي، مجمة العموم الاجتماعية، ال 1

 . 167، ص 2021، 2العدد
2
Cemal zehir ebru erdogan, the association between organizational silence and ethical leadership 

through ; employee performance , procedia social behavioral sciennces , vol 24 , 2011, p 1393.       
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ما  واقتراحاتيم لا تؤخذ بعين الاعتبار وليست ليا أىمية وأن مرؤوسييم ىم الواعيين بما تتطمبو المؤسسة و
وبالتالي فصمت الإذعان أو الخضوع ىو نتيجة لمشاكل تنظيمية، ويمكن وصف ىذا  1يفيد مصمحتيا،

 النوع بصمت الاستسلام أو اللامبالاة.
 (Defensive silence)ثانيا: الصمت الدفاعي أو الحماية الذاتية: 

شكل عمى صمة بالعمل، إذ يعتبر ذلك التي والمقترحات  يعرف عمى أنو قيام العاممين بحجب الأفكار   
من أشكال الحماية الذاتية، وقد وصف بأنو السموك المتعمد الاستباقي الذي ييدف إلى حماية الذات من 

اتخاذ قرار واعي وىادف بعدىا يتم لعمى الوعي والنظر في البدائل النوع ىذا  يعتمدالأخطار الخارجية، و 
فضل إستراتيجية ويعد أكثر تكتيكية من صمت الإذعان، حتى أنو لإخفاء المعمومات والأفكار بوصفيا أ

 .2ىناك من سماه بالصمت التكتيكي
 3( أن ىذا النوع من الصمت يعتبر "سموك صامت ينتيجو الفرد من أجل حماية نفسو "Korkmazويرى )
فيصف ىذا الوضع بأنو خوف ينتاب العاممين أثناء التعبير عن أفكارىم   ( ugur & tarikأما )

ومقترحاتيم، وينطبق ىذا في الجامعة من خلال خوف الأساتذة والموظفين الإداريين من عدم ترقيتيم 
مقارنة بمجيوداتيم سواء كان المتعمق منيا بمنتوجاتيم العممية من أبحاث ودراسات عممية أو مجيوداتيم 

ية، ليذا نجدىم  يمجؤون  لمصمت من أجل حماية حياتيم المينية، كما أنيم قد يظمون صامتين الإدار 
 .4بسبب الخوف من الاستبعاد والنظر إلييم كأشخاص غير مرغوب فييم  يسببون المشاكل 

بالإضافة إلى ذلك يمكن أن يحدث سموك الصمت عندما يمتنع العامل)الأستاذ( عن تقديم الأخبار السيئة 
 لتجنب انزعاجو الشخصي ىذا ما يؤدي إلى إغفال بعض الحقائق حول مشاكل معينة والتي كان من

 . 5المفروض مناقشتيا وتصحيحيا وحميا، كما يمكن أن يشمل الصمت الدفاعي إخفاء الأخطاء الشخصية
                                                 

بعيسى حميمة، بورمانة عبد القادر، تقنيات الاتصال الحديثة وأثرىا في مقاومة الصمت التنظيمي لدى موظفي مؤسسات   1
 .   204، ص 2016، 2العدد ،11التعميم العالي الجزائرية، مجمة الابداع، المجمد 

وظيفي لدى أعضاء الييئة التدريسية فوزية قديد، فيروز زروخي، نعيمة العربي، أثر الصمت التنظيمي عمى الاستغراق ال 2
، مجمة الاقتصاد والتنمية البشرية، المجمد 3لقسم عموم التسيير بكمية العموم الاقتصادية والعموم التجارية وعموم التسيير بجامعة الجزائر

 .106، ص 2021، 2العدد ، 12
3
 Korkmaz Erdogan, the relationship between organizational silence and allen-meyer 

organizational commitement model :A reserch in the health sectore in tuekey ,bilecik eyh edebali 

university journal of social zciences institute, v 3, issue1 ,2018, p203. 
4
 Ugur akin,tarik ulusoy , op cit, p47. 

صلاح فميح ميدي، حيدر جاسم الجبوري، عامر عبد الكريم بحاوي: تأثير سموكيات العقول الخجولة في الصمت التنظيمي  5
، 2019، 35، دراسة استطلاعية لآراء عينة من العاممين في رئاسة جامعة الكوفة، مجمة كمية التربية لمبنات لمعموم الإنسانية، العدد

 .   450ص 
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عمى عمم وذلك راجع إلى كون الفرد حالة غير سمبية أكثر من الصمت المذعن، البعد إلى ىذا  يشيرو 
 بالخيارات والبدائل الممكنة لاتخاذ القرار، وبالتالي فيو يشير إلى مختمف السموكيات الواعية وغير

 .1وصف ىذا النوع من الصمت بالصمت اليادئو الإلزامية 
 (Prosocial Silence: الصمت الاجتماعي: )ثالثا

الاستباقي المتعمد الذي ييتم إلى الصمت الاجتماعي عمى أنو "السموك " yousef AL arabiatيشير" 
 2في المقام الأول بالآخرين، إذ يرتبط ىذا النوع بحجب الأفكار عمدا من أجل مساعدة طرف ثالث"

" الصمت الاجتماعي عمى أنو قيام العامل بالاحتفاظ بآرائو وأفكاره ذات  Pacheco & Monizيفسر "
ئيا، وذلك مراعاة لمشاعر الآخرين أو لتحقيق الصمة بقضايا العمل من أجل توفير فوائد لممؤسسة وأعضا

 .3منافع ليم
، فيو سموك عمدي الخضوعو  الحماية الذاتية وصمتعكس صمت عمى الصمت الاجتماعي نوع إيجابي ف

" Johnsnonetتقديري أو استباقي لا يكون بتكميف من المؤسسة مثل الصمت الدفاعي، في حين أشار "
 أفرادومنع انتشارىا بين  الحفاظ عمى سريتياقصد  الآراء والأفكار نعإلى أنو يمكن اعتبار عدم الكشف 

ل إلييا صمتا اجتماعيا، كما أنو ىناك سبب آخر لإخفاء المعمومات ىو إذا و غير مرغوب فييا من الوص
 4كان العامل في وضع غير مناسب لمناقشة تمك المعمومات.

المعمومات والأفكار متعمدا ذلك، وذلك من مبدأ ويظير ىذا النوع أيضا عندما يختار العامل حجب     
وعميو يمكن ، " Orgnization Citizenshipالإيثار والتعاون الذي تعود جذوره إلى المواطنة التنظيمية

القول أن ىذا النمط يكون نتيجة لاىتمام العامل بالآخرين، ورغبتو في تحقيق النفع لممؤسسة التي يعمل 
           .5بيا 

                                                 
يوسف، الصمت التنظيمي وأثره عمى الاغتراب لدى الموظفين الإداريين بجامعة  دعبد الرحمان ياسر، بوغرزة رضا، حدي 1

 . 175، ص2022، 2، العدد8جيجل، مجمة العموم الإنسانية والاجتماعية، المجمد -محمد الصديق بن يحي
2
Yousef AL arabiat : the mediating  role of  employee silence and organizational commitment in 

the relationship between transactional leadership and job satisfaction :an empirical study from 

jordanian ministery of justice ,phd thesis, near east university, department of busniess administration , 

2023, p44. 
3
 Daniel costa Pacheco, Suzana Nunes caldeira, Ana isabel damiao moniz : silence in 

organizations and psychological safety : A literature review, European scientific journal, 2015, p299.  
المواطنة التنظيمية دراسة تحميمية في المعيد التقني بكوفة، جامعة أزىار مراد عوجة، الصمت التنظيمي وتأثيره في سموك  4

 .  571، ص 2019، 53دالفرات الأوسط التقنية، العد
نجلاء بنت إبراىيم الشنيفي، رزان بنت تركي التركي، الصمت التنظيمي في جامعة الممك سعود وعلاقتو بالأداء الوظيفي، مجمة   5

 .     122، ص 2021، 2، العدد29جامعة الممك سعود) العموم الإدارية(، مجمد 
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 : يمثل الأبعاد الثلاث الصمت التنظيمي21الشكل 
 

   

 
 

 انطلاقا من أدبيات البحث الطالبةالمصدر: من إعداد 
 Stages of Organizationalمراحل تبمور ظاىرة الصمت التنظيميالمطمب الثاني: 

Silence  
والعقارات أو المعدات إن مفيوم التنمية أو التطوير الإداري يجب ألا ينحصر فقط عمى تطوير المباني    

أو  حوالتقنيات، بل يجب أن يتعدى ذلك ليركز عمى العنصر البشري باعتباره المحرك الأساسي في نجا
باختلاف نوعيا ونشاطيا، فيي تعتبر من الظواىر السمبية التي تعيق وتعرقل  فشل تطوير المؤسسة

تحدث  استمرارية بقاء ىذه المؤسسات، إذ أنيا لامختمف العمميات الإدارية التي ليا تأثير سمبي كبير عمى 
نما بالتتابع وعمى مراحل وىذا ما من خلال تقسيميما لمراحل "  Pederit Ashfordيؤكده "  فجأة وا 

 ة متمثمة في:الصمت إلى أربع
 )الشمول(: الاستغراقمرحمة أولا: 

متوقع عن العمل وبين ما  وتشمل حالة من الاستثارة والسرور وعندما يحدث عدم اتساق بين ما ىو
فعدم تشخيص مختمف العوامل التنظيمية ، 1يحدث فعميا فإن ىذا ما يؤدي إلى تبمور الصمت

                                                 
دى العاممين في المؤسسات العامة الأردنية، رامي محمد عبد ربو الختاتنة، أثر الصمت التنظيمي عمى الثقة التنظيمية ل 1

 .13.14ص، 2009جامعة مؤتة، مذكرة ماجستير، 

صمت الإذعان 
Acquiescent 

silence 

الصمت الدفاعي 
Défensive 

silence 

الصمت 
 الاجتماعي

Prosocial 

Silence 
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)ضعف الاتصال، التنظيمي البيروقراطي، المركزية في توزيع الموارد( والقيادية )أسموب الإشراف، 
نظام المكافآت، غياب التدريب( سوف يؤدي ذلك لا محال إلى تشكل مختمف المشكلات السمبي، أما 

  .تفشي سموك الصمتيا سوف يقمل عندما يتم تشخيص ىذه المشاكل بشكل فوري قبل حدوث
 رحمة الكساد ثانيا: م

، وما يتبعيا تدريجيا من انخفاض في السابقةانخفاض السرور والاستثارة  عند بدايةوتكون ىذه المرحمة 
 الكفاءة الذاتية.بالتالي انخفاض في و ، نقص في الأداءو وتدني في الروح المعنوية للأفراد مستوى الرضا 

 مرحمة الانفصال  ثالثا:
واعتلال الصحة والانياك في ىذه المرحمة يدرك الفرد ما يحدث ويبدأ بالانسحاب إذ يرتفع مستوى الإجياد 

 .عند الأفرادالصمت سموك البدنية والنفسية ونتيجة لذلك يحدث 
 : مرحمة الاتصالعاراب

ف عممية الاتصال وعدم ويرجع ذلك إلى ضع نكون ىنا قد وصمنا إلى أقصى مراحل الصمت التنظيمي
تفكير العامل  فييا يكونكما  ،اختيار الوسيمة المناسبة لتمك العممية مما يؤدي إلى فشل العممية التواصمية

 .1 لالأمر بو إلى مرحمة التدمير والتفكير في ترك العم بسبب ارتيابو وشكوكو الذاتية فيصل مختلا
 

 الصمت التنظيميتشكل : مراحل 0 الشكل
 

 
 انطلاقا من أدبيات البحث. الطالبةالمصدر: من إعداد 

 
                                                 

 .122نجلاء بنت إبراىيم الشنيفي، رزان بنت تركي التركي، مرجع سابق، ص   1
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 محددات الصمت التنظيمي المبحث الثالث: 
ازداد الاىتمام بموضوع الصمت التنظيمي نظرا لارتباطو بسموكيات وأخلاقيات الأفراد، ومع تفاقم       

تم بمورت  الصمت المشكلات وبعض الممارسات اللاأخلاقية انطلاقا من أدبيات التراث النظري لسموك
ثلاث محددات تسيم مجتمعة في تشكل ظاىرة الصمت التنظيمي، وعمى الرغم من أن ىذا السموك 
باعتباره فعل يتم من طرف الفرد نفسو إلا أن خمفيتو وأساس تشكمو ىو تمك المحددات، وبعد مراجعة 

ات إلا أنيا تنحصر في العديد من الدراسات وأبحاث المنظرين وجد تباين في طريقة عرض ىذه المحدد
 محددات تنظيمية، محددات إدارية ومحددات شخصية)فردية(.

 المطمب الأول: المحددات التنظيمية.
 Degenerative climatالمناخ التنظيمي المتدىور أولا: 
" من خلال دراستو إلى أن فيم العاممين لممناخ التنظيمي المضطرب لبيئتيم بصورة سمبية hazenيشير"   
ث ظاىر الصمت التنظيمي، كما أن المناخ التنظيمي يعكس طابع العلاقات والأجواء و إمكانية حد يمثل

التي تسود في المؤسسة، ويؤثر عمى تحقيق الأىداف المنشودة عبر تفاعل الموارد البشرية والموارد 
يح تسود فيو المتاحة، فيو يمثل المرآة العاكسة لشخصية المؤسسة، كما يعتبر عدم وجود جو مناسب ومر 

مصالح الأفراد من أسباب ضعف الاتصال بين الأفراد وجماعات العمل وفقدان العمل الجماعي، وبالتالي 
 1تشكل الصمت، فتنتج عنو تأثيرات سمبية عمى أداء الفريق وانجازات العمل ككل.

   Official authority السمطة الرسمية ثانيا:
وىي القوة التي تستند إلى المنصب والالتزام بالأنظمة والتعامل بالتعميمات مما يسيم في إقامة مناخ     

يسوده الصمت داخل التنظيم، نتيجة التركيز عمى المركزية في اتخاذ القرارات وتطبيق القوانين في 
انين والأنظمة دون معرفة معاملاتيا مع المشكلات والمواقف، وبالمقابل فتمسك المشرفين بتطبيق ىذه القو 

نقل المعمومات من الأسفل إلى الأعمى،  وعدم( ىذا ما يجعميم يميمون إلى الصمت المرؤوسين)العمالآراء 
 . 2وذلك نتيجة الصلاحيات التي يمتمكيا الرئيس والتي تخولو إلى استخدام ذلك وقت ما شاء 

 
 

                                                 
 .12ص مرجع سابق، رامي عبد ربو الختاتنة،  1
العاممين في الأقسام الإدارية بالجامعات الفمسطينية، مجد رزق عمي حمودة، أثر الصمت التنظيمي في التوافق الميني لدى  2

 . 30، ص 2021رسالة ماجستير، كمية الإدارة والتمويل، جامعة الأقصى، غزة، 
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   Steuctural Designالتصميم الييكمي ثالثا: 
إن حجم المؤسسة وتعدد الوحدات والأقسام يمكن أن يؤديان إلى انعزال الأفراد وتقميل التفاعل، كما يمكن 
أن تسيم نوعية الأفراد العاممين في تشجيع التفكير الفردي عمى حساب التفكير الجماعي والعمل بروح 

تناغم في المستويات  الفريق ىذه العوامل من شأنيا أن تؤدي إلى نشوء الصمت، كما أن عدم وجود
الوظيفية يمكن أن يؤدي ذلك إلى تشابك وتداخل في الأعمال، بالإضافة إلى ذلك فعدم وضوح الوصف 

 .1وبالتالي يؤثر عمى العمل الجماعيالوظيفي وغموض الصلاحيات يمكن أن يسيم في إحداث الصمت، 
 محددات إداريةالمطمب الثاني: 

  من قبل المشرفينالتغذية العكسية السمبية  أولا:
 ىيالمؤسسات  فيالصمت ظاىرة من بين أىم المحددات والعوامل الأساسية التي ساعدت عمى وجود  

 من تمقي معمومات سمبية التي تتمثل في الخوفخوف المدراء من الحصول عمى تغذية عكسية سمبية، و 
ات السمبية، لذا يحالون نجنبيا أو سواء كانت متعمقة بالمشاكل التنظيمية أو ببعض السموكي أو ردود أفعال

تجاىميا، عمى اعتبار أنيا غير صحيحة أو غير مضبوطة، فعندما يطرح الأستاذ أو الموظف اقتراحا أو 
رأي ما لمسؤولو ويتم رفضو أو التغاضي عنو فإنو يستحسن عدم طرح أي شيء يثير إزعاج رئيسو 

بداء الرأي، ىذا ما يزيد من تش  .2كل سموك الصمت داخل المؤسسةويفضل عدم الكلام وا 
  ميارة التواصل بغيا ثانيا:
ساىم في توتشير إلى الاتصالات المفتوحة وتدفق المعمومات والأفكار بين العاممين والإدارة العميا إذ    

تعزيز عممية التواصل والتفاىم داخل المؤسسة، مما يؤدي إلى تحسين الأداء واتخاذ قرارات أفضل، 
، فضعف التفاىم وفقدانو بين العاممين يدفعيم إلى التعامل مع بعضيم البعض بحذر وخو  وبالمقابل فإن

من الآخرين، وعميو  المقترحةتحريف أو إخفاء بعض الأفكار  عمويكون تبادل المعمومات بشكل محدود، 
 غياب ميارة الإصغاء، ميارة إيصال فكرة، ميارة الاتصال.

داخل المؤسسة، فيي تسيم في بناء الثقة وتعزيز الاحترام المتبادل، فمعممية الاتصال أىمية كبيرة     
ويمكن تحقيق ذلك من خلال اعتمادىا عمى أنظمة فعالة لمتواصل واستخدام وسائل وطرق متنوعة تختمف 
باختلاف نوع ونشاط المؤسسة مثلا فتح بريد إلكتروني خاص بكل عامل بحيث يصبح عمى تواصل مع 

                                                 
 .11ص ، مرجع سابق، رامي عبد ربو الختاتنة 1
الجزائرية دراسة استطلاعية لآراء العاممين  محمد العابد، واقع ممارسة سموكيات الصمت التنظيمي في المؤسسات الصحية 2

 .81، ص2024، 1، العدد 8بالمركز الاستشفائي الجامعية بولاية باتنة، مجمة نماء للاقتصاد والتجارة، المجمد 
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وفي أي وقت، بالإضافة إلى الاجتماعات الدورية والتي بدورىا تضمن تداول الإدارة بشكل يومي 
 1المعمومات بشكل شفاف وفعال.

  محددات شخصيةالمطمب الثالث: 
  Fear of managers reactions المدراءالخوف من ردود أفعال أولا: 

ومقترحاتيم، أو حديثيم عن مشاكل ويشير ىذا العامل إلى ميل العاممين إلى الصمت وعدم إبداء آرائيم 
المؤسسة أو طرحيم وجيات نظر مختمفة عن آرائيم، يرجع ذلك إلى خوفيم من وقوع العقوبات عمييم، 

 ، واعتبارىم من مثيري المشاكل في المؤسسة.رسواء بشكل مباشر أو غير مباش
 ىيمنة العقل الجمعي ثانيا: 

مصمت عندما ل يمجؤونو الأفراد عن المشاركة يمتنع ، حيث في المؤسسةإن ىذا السموك لو تأثير كبير  
، وقد تسبب ىذه من طرف الآخرينغير مقبولة  يعتقدون أن أفكارىم يشعرون بفقدان ىويتيم الفردية أو

 2عزليم أو النظر إلييم بسخرية.إقصائيم أو في  الأفكار والآراء
ن الفرد يسمك سموك الصمت بسبب خوفو من " في دراستيما إلى أ"حروز وبموموفي نفس السياق تشير    

مقترحات حول مشاكل العمل وفي نفس الوقت  والإضرار بعلاقات العمل، لأنو عندما يعطي معمومات أ
 3ليا تأثير عمى زملائو سوف يؤدي ذلك إلى توتر العلاقة بينيم.

عمى تشجيع التوازن بين العمل الجماعي واحترام حقوق وآراء  أن تسعىالمؤسسات  وعميو لابد عمى
الزملاء، تعزيز ثقافة التواصل المفتوح، تعزيز الشفافية والمشاركة الفعالة مما يساعد عمى كسر حاجز 

 سموك الصمت وتعزيز مشاركة العاممين وبالتالي الوصول إلى بيئة عمل صحية ومتوازنة.
  Isolation Fear ofالخوف من العزلة: ثالثا: 
إلى أن خوف العامل من التعرض إلى الرفض أو البقاء وحيدا شكل من  (ali cagalar) تشير دراسة 

أشكال الاستبعاد الذي يختاره الفرد بإرادتو، إذ تعد من أىم الأسباب في تشكل سموك الصمت في 
بسبب التنظيم وعواممو، المؤسسات، وقد يكون ىذا راجع إلى أسباب شخصية أو احتياجات خاصة أو 

                                                 
 .488سيير محمد حوالة، لمياء ناصر البكر، مرجع سابق، ص   1

 .596شافية غميظ، مرجع سابق، ص   2
 .16حروز فاطمة الزىراء، بموم اسميان، مرجع سابق، ص   3
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حجبيا وغالبا ما يفضمون  فيتحتم عمى العاممين اختيار واحدة من السموكيات إما التعبير عن أفكارىم أو
 1حجبيا والبقاء صامتين، نتيجة فقدانيم للأمل في إحداث التغيير.

لاتي تبقى إلى أن أغمب العاملات )الممرضات( ال( Erigug & aLوفي نفس السياق توصمت دراسة )   
قصاء العلاقات.  2صامتات في أي مؤسسة طبية يكون راجع إما لأسباب إدارية أو خوفا من العزلة وا 

 في حين لخص " الشوابكة" العوامل المؤثرة في ظاىرة الصمت التنظيمي في النقاط التالي:
لتمرير المعمومة : ويشير إلى أن المرؤوسين في المؤسسة أقل ميلا (Mum effectأثر الصمت اليادئ ) -

 .السيئة بالنظر إلى المعمومة الجيدة
إذ يشير ىذا العامل إلى إمكانية وجود تشويو في المعمومات (: Authority Effectأثر السمطة ) -

 الصاعدة، لأن المرؤوسين قد يخبروا رؤسائيم وفقا لما يعتقدن بأن رؤسائيم يودون سماعو.
لى معاقبة الأفراد الذين مستوى أدائيم ضعيف يدفع إلى حجب ويشير إ (:Icentive Effectأثر الحافز ) -

 المعمومات التي يمكن أن تفسر عمى أنيا تعكس أداء سمبي.
ويشير ىذا العامل إلى وجود قاعدة في المؤسسات تعتبر أن (: Concensus Effectأثر الإجماع ) -

 الإجماع جيد والمعارضة سيئة.
إلى رغبة المؤسسة في الحفاظ عمى التماسك الاجتماعي بين : ويشير (Loyalty Effectأثر الولاء) -

  .3مميناالع
 
 

 
 

                                                 
1
 Ali cagalar Glluse, Eren Erkilic , analysis of organizational silence attitudes of hotel operations 

employees structural equation model :examplary of rize province , european scientific journal , 

v12 ،n19 ،2016 ، p16.          
2
 Gulsum Eriguc.Ozlem ozer.Ilkay sevinc turac.guma songur :The causes and effects of the 

organizational silence : on which issues the nurses remain silent ?,journal of management economics 

and business،vol10 ،n22  ، 2014، p149. 
ساف عبد ربو بركات الشوابكة، مستوى الصمت لدى القيادات الإدارية الأكاديمية في الجامعات الأردنية العامة وعلاقتو ع  3

بالولاء التنظيمي لممرؤوسين والمشاركة في صنع القرارات التنظيمية، أطروحة دكتوراه، كمية الدراسات التربوية العميا، جامعة عمان 
 .  25، ص 2007العربية لمدراسات العميا، 
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 : يوضح محددات الصمت التنظيمي20الشكل 

 
 انطلاقا من أدبيات البحث. الباحثةالمصدر: من إعداد 

 تومواجيوآليات  مصمت التنظيميل الآثار الفردية الشخصية والتنظيمية المبحث الرابع:
تقوم بعض المؤسسات بتبني طرق واستراتيجيات فعالة لمواجية والحد من ظاىرة الصمت      

التنظيمي، لأن ىذه الأخيرة إذا سادت وانتشرت مظاىرىا داخل بيئة العمل تؤثر سمبا عمى الفاعمين وعمى 
عد المؤسسة ككل، حيث يمكن استخدام تمك الاستراتيجيات لتشجيع التواصل وتحفيز المشاركة، إذ ي

الاىتمام بالصمت في المؤسسات عامة وبالمؤسسة الجامعية خاصة أمرا ىاما وضروريا في العمل 
الإداري، حيث يساىم في تعزيز التواصل وفيم الرؤى داخل المؤسسة، وذلك لمحد والتقميل من تأثيراتو 

وىذا ما  السمبية، والتي لا تقتصر عمى المستوى الفردي فحسب بل تنعكس عمى المستوى الجماعي،
 .سنحاول تسميط الضوء عميو

 الآثار المترتبة عن ظاىرة الصمت بالمؤسسات: المطمب الأول
الإفصاح والتعبير عن أفكارىم وآرائيم سواء رغبة الأفراد إلى  يشير مفيوم الصمت التنظيمي إلى عدم    

لا تؤخذ بعين الاعتبار، ، ذلك نتيجة اعتقادىم أنيا في العمل أو بين الزملاء كان الأمر يخص المؤسسة
 .وىذا ما يحبطيم وكثيرا ما يؤثر عمى حياتيم الشخصية)الفردية( والتنظيمية

والاحترام بين  التعاونمبدأ  غيابلنبذ الاجتماعي، الاستبعاد أو ا) وتتمثل في عمى المستوى الفردي:أولا: 
 التحفيز المعنوي(.أو ترقية الالحصول عمى الأداء وبالتالي ضعف في ، ضعف أعضاء المؤسسة
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ضعف جودة مشاركة الأفراد في اتخاذ القرارات وتقديم ) وتتمثل فيعمى المستوى التنظيمي: ثانيا: 
الحمول والمقترحات، غياب ميارة القدرة عمى الفيم والتفسير لممعمومات والأفكار، تقميل الدعم المعموماتي 

 1(.والمعرفي
سمبية أخرى لمصمت التنظيمي مثل انخفاض  آثاروجود من خلال دراستو إلى حسن القوي  دأحم "ويذىب

لعدم قدرة العاممين عمى  راجع( وذلك Organizational Learning)التنظيمي في مستوى التعمم 
 Workers)العاممين اكتشاف الأخطاء وعدم قدرتيم عمى تصحيحيا، بالإضافة إلى أن غياب صوت 

Voice )التفاعل بين العامل والمنظمة.فكارىم ومقترحاتيم يؤول ذلك لا محال إلى غياب وعدم الاىتمام بأ 
ينتج عنو غياب ( Organizational voiceويضيف أيضا أن غياب الصوت التنظيمي لدى العاممين )  

(، بالإضافة إلى أن محدودية تدفق المعمومات من organizational changeفي التغير التنظيمي )
لمصمت التنظيمي، ىذا ما يجعميا غير قادرة عمى  (Feedbackالعميا ىي نتيجة أو رد فعل )الإدارة 

 2القيام بأي تغيير أو تطوير فعمي لممؤسسة.
وفي نفس السياق فإن دعم الإدارة العميا لظاىرة الصمت التنظيمي في بيئتيا يؤدي إلى عدم ثقة    

أسفرت نتائج  حيث( karimi fardأكدت عميو دراسة ) العاممين بالمؤسسة وبالمسؤولين عمييا، وىذا ما
ضعف الثقة والاحترام وعدم التقدير المتبادل بين الأطراف العاممين أنفسيم أو بين  أنالدراسة إلى 

عدم اكتراث  في دراستو إلى أن أما" البطريق" فيشير . 3مسؤولييم ناتج عن ضعف الحوار التنظيمي
 ،ذي يعود بالضرر عمى المؤسسة من خلال انخفاض في مستوى الأداءالعاممين بمؤسساتيم وعمميم وال

يؤدي بدوره إلى تفاقم المشكمة ونقص في تقديم الأفكار والمقترحات التي من شأنيا أن تدفع بالمؤسسة إلى 
يمحق الضرر عمى كل في الحقيقة  الصمتانتشار سموك  كما يعتقد أغمب العاممين أن، التقدم والتطور

 .4والموظفين المنظمةمن 

                                                 
رائد صالح عبد الرحمن الصميبي، دور الصمت التنظيمي في السموك الإبداعي لمنتسبي جياز الشرطة البحرية، رسالة  1

 .23، ص 2019ماجستير، جامعة الأقصى، غزة، 
ق المصرية" الأسباب والنتائج، دأحمد حسن أحمد عبد القوي، معتز بالله فريد إبراىيم خميل، الصمت التنظيمي في الفنا  2

 .86ص ، 2017، 2، العدد14مجمة الجامعات العربية لمسياحة والضيافة، المجمد 
3 Parastoo Gashhtasebi Fard ,Fariba Karimi, the relationship between organizational silence with 

job satisfaction and organizational commitment of the employees of university,international education 

studies,vol 8, N(11),2015,p225. 
مروة محمد محمد عمي البطريق، الدور الوسيط لسموكيات العمل المضادة للانتاجية في العلاقة بين الصمت التنظيمي ونوايا  4

 .216، ص 2022، 4العدد مجمة التجارة والتمويل، الغربية،ترك العمل: دراسة تطبيقية عمى العاممين في مديريات الخدمات بمحافظة 
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بيئة وبناء عمى ما تم طرحة سابقا يمكن القول أن لمصمت التنظيمي نتائج وآثار سمبية منيا ما يؤثر عمى 
تأثيره عمى الوظيفة الأساسية ليا مما ينتج شعور لدى العاممين بعدم الرضا ونقص  عميو ينعكسو  العمل

نفسو مما يؤثر عميو نفسيا وجسديا وحتى  عامللفي الروح المعنوية لمموظفين ومنيا مالو تأثير عمى ا
 ماديا.

 في الجامعات الجزائرية مواجية الصمت التنظيمي المطمب الثاني: آليات وطرق
التطويق من مضاعفتيا  بيدف التخفيف من خطورتيا مواجية الصمت التنظيميآليات تتضمن     
من خلال ظاىرة الصمت، لمقاومة الجامعات  تعتمد عمييايمكن أن الطرق الفعالة التي  من مجموعة

أو طاقم إداري، أساتذة قيادات أو كانوا معمومات وأفكار سواء بأفراد المؤسسة وما يقدمونو من  عانةالاست
وبالتالي يتمكنوا من القيام بمياميم بكفاءة وفعالية، وىذه بعض الممارسات والاستراتيجيات الداعمة لمحد 

 ومواجية ىذه الظاىرة:
القيادات الجامعية بتوفير مناخ عمل يشجع الجميع عمى المشاركة سواء في اتخاذ القرارات أو قيام  -

 تقديم معمومات وأفكار تخص العمل.
 .بعض الصلاحيات موالعاممين، ومنحي الأساتذةالاتجاه إلى تمكين  -
 يات.في كل المستو  العاممين من مدراء وأعضاء الإدارة والتدريس وتدريب حسن اختيار وتكوين -
 بين القيادات الجامعية وكافة العاممين. توفير نظام اتصال فعال -
 زيادة احساس العاممين بالأمان عند التعبير عن آرائيم. -
 والعاممين وتحقيق العدالة التنظيمية. نللأكاديمييتحسين الروح المعنوية زيادة الرضا الوظيفي  -
 1المؤسسة. داخلمستوى مقاومة التغيير من تقميل ال العمل عمى -

وانطلاقا عمى ما تم ذكره سابقا يمكن القول أنو تجنبا وتفاديا لأي ردود أو أفعال أو نتائج سمبية 
ومحفز لجميع  مشجعيسعوا إلى توفير مناخ عمل أن  المسؤولين الإداريينغير مرغوب فييا لابد عمى 

 ا.وذلك حتى تتمكن من كسر ظاىرة الصمت التنظيمي ببيئتي ،المؤسسة داأفر 
" إلى أن التيديدات التي أصبحت تواجو بوعكاز و دوباخولتدعيم ىذا الطرح تشير دراسة "  

المؤسسات اليوم ىي وجود مشكلات داخل المؤسسة وليست وجود منافسات خارجية، وأن ىذه المشكلات 
موك تختمف باختلاف أسباب حدوثيا وبالتالي يختمف تأثيرىا وطريقة معالجتيا، فالصمت باعتباره س

                                                 
، محمد، بسام سمير الرميدي، أثر الصحة التنظيمية عمى الصمت التنظيمي داخل مؤسسات التعميم السياحيبيجت سيا   1

  .9، ص 2021(، 1/2العدد)مجمة كمية السياحة والفنادق، المجمد الخامس، 
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في  ةينتيجو العامل ينظر إلييا غالبا وفق معادلة طباقية أي أنو يحمل في طياتو صفة الإيجابية والمتمثم
الصمت الجيد الذي يفيد المؤسسة ويخدم وىو يعد مظير من مظاىر سموك الصمت الاجتماعي مثلا، 

السمبي الجانب مصالحيا لذلك تعمل عمى تعزيزه من خلال تنمية شعور الانتماء، وفي المقابل نجد في 
نوعين من الصمت وىما صمت الإذعان والصمت الدفاعي وىما النوعان الواجب عمى المؤسسات البحث 

وضع برامج تدريبية تعمل عمى تغيير وجيات نظر كل عن آليات لمواجيتيما والتغمب عمييما من خلال 
من الفئات الفاعمة والمسيسة لبعضيا البعض، وعميو تعتبر معرفة الأسباب المؤدية لحدوث الظاىرة من 

 .1أفضل الآليات والطرق لمواجيتيا 
 :الخاتمة
حتى تتمكن مؤسسات التعميم العالي اليوم تحقيق جودة التعميم أنو تبين من خلال ىذه الدراسة    

وتحقيق أىدافيا المسطرة وجب عمييا الاىتمام بموردىا البشري والذي يعتبر رأسماليا الفكري الأساسي 
ىذا ما دفع الباحثين والمختصين في و الذي تقوم عميو المؤسسة، فيو عنصر فاعل يؤثر ويتأثر بيا، 

التنظيمي الاىتمام بدراسة كل مالو علاقة بالمورد البشري من أداء وسموك، فمعرفة الأسباب مجال السموك 
التي ليا علاقة بسموك العاممين وذات تأثير كبير عميو يؤدي إلى إمكانية التنبؤ بالسموكيات السمبية 

الظواىر  معرفة تمك الأسباب عمى تفادي مختمف في عدكما يمكن أن تسا، الموجودة داخل المؤسسات
ونظرا لأىمية عامل الصمت التنظيمي لمصير المؤسسات ومستقبميا وتأثيره عمى  داخميا،السمبية المنتشرة 

أدائيا ورسم معالم مستقبميا، أو بالنسبة للأفراد والتأثير عمى سموكياتيم كان اىتمامنا في ىذه الدراسة 
، إذ يعتبر ين داخل مؤسساتيم الجامعيةلدى فئة الأساتذة الجامعي سموك الصمت التنظيميمنصبا عمى 

ىذه الدراسة معقدة وكامنة لا يمكن ملاحظتيا إلا بمؤشرات دقيقة تم الكشف عنيا في  ىذا الأخير ظاىرة
والتي تعيق وتعرقل  ،، صمت دفاعي، صمت اجتماعي( أو خضوع صمت إذعانأبعاد متمثمة في ) لثلاث

، فمن خلال البحث داخل مؤسساتيم الجامعية والتميز في ممارسة أدائيم وتحقيق الابداع الأساتذة
 والتقصي في الأدبيات العممية تم الكشف عن وجود نقص في الأبحاث عن مظاىر الصمت التنظيمي في

الصمت كمفيوم سمبي طاغ  تبين أن سموك لمدراسة، وانطلاقا من الأىداف المسطرة الجامعات الجزائرية
الجامعيين لأىداف  مسؤولي وأصحاب القرارإلى تراجع في تحقيق  يؤديقد في الوسط الأكاديمي، ىذا ما 

 سمعة الجامعة.فعالية و  جامعتيم وبالتالي تراجع في

                                                 
اطر النفسية والاجتماعية التي تيدد بيئة العمل وآليات التغمب خالصمت التنظيمي كأحد المأمينة بوعكاز، فويدر دوباخ،  1

 .307-306، ص2024، 1، العدد9عميو، مجمة الجامع في الدراسات النفسية والعموم التربوية، المجمد
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وتجنبا لمثل ىذه الباثولوجيات التنظيمية تم طرح أىم التوصيات المقترحة التي قد تساعد في الحد   
من ظاىرة الصمت التنظيمي بمؤسسات التعميم العالي والمؤسسات الأخرى التي تعاني من أو التخفيف 

المؤسسات الجامعية بتبني سياسات شفافة تعزز ثقافة الحوار مسؤولي مثل ىذه الظاىرة، ليذا  وجب عمى 
مشاركة المتبادلة بين وال الحماية الاحترام والتعاونالثقة المتبادلة المفتوح، واتباع طرق واستراتيجيات قواميا 

أعضاء المؤسسة من فئات فاعمة وفئات مسيسة، محولة بذلك الصورة السمبية لمصمت التنظيمي إلى قوة 
والمشاركة والإبداع، تسعى لتحقيق التميز والسمعة  دافعة لمتغيير نحو بيئة جامعية مثمى تتسم بالحرية

، التي تعد لمجاىرة التنظيمية أو المصارحة التنظيميةتعزيز ثقافة ا النجاح في بناء و الأكاديمية وبالتالي
حجر الأساس لمجامعة الحديثة وسر نجاحيا، وىذا ما لاحظناه مؤخرا عن تصنيف أفضل الجامعات في 

ثقافة تعزز التي  أن الجامعاتيكشف بوضوح  مما، العالم والأىمية التي تولييا ليذه السياسات المذكورة
علامة عمى  ، كما أنيامن المرجح أن تحصل عمى تصنيف جيد )الصوت التنظيمي( المجاىرة التنظيمية

  ليذا السبب تحترمو الجامعات. أن الجامعة تعمل بشكل جيد في مجالات البحث والتدريس
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