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 اهداء
اهدي هذا العمل لسندي امي وابي محمد حفظهما الله  . بداية بسم الله وماشاء الله ولا يسوق الخير الا الله
 والى يميني وقلبي اختي شيماء. ورعاهما من كل سوء

 والى زهراتي اخواتي: مريم و أمال . 
 والى قرة الاعين اخوتي :رضا ،بلال وهشام 

 واخص بالذكر موجهي الاستاذ المشرف والدكتور 
 كما لا انسى كل من اعطاني يد العون من قريب ومن بعيد وساعدني في انجاز هذه المذكرة 

 
 آمنة بن حبرو

 

 اهداء
 

لله وكفى والصلاة على المصطفى وأهله ومن وفى أما بعد إلى التي بحنانها ارتويت وبدفئها احتميت  الحمد
 ت ، ولحقها ما وفي

  .إلى من كانت تتمنى رؤيتي وأنا احقق هذا النجاح ، وشاء الله أن ياتي هذا اليوم إلى أميرة أمي حفظها الله
إلى من شق لي بحر العلم والتعلم ، إلى من أحترقت شموعه ليضيء لنا دروب النجاح ، ركيزة عمري ،  

  . كبريائي وكرامتي ، أبي أطال الله في عمره
 إلى أحسن من عرفني بهم القدر ،  . ملاذي إخوتي : جهينة ، مهند ، سلمىإلى سندي وقوتي و 

 الى من تحلوا بالاخاء وتميزوا بالوفاء : صديقاتي عزيزاتي
 إلى النفوس الطيبة التي فارقتنا قبل هذا اليوم . 
  والى كل يد صافحتها يوما عن ظهر قلب . 

 خلود الصغير
 



 

 

 شكر وعرفان
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 الحمد الله وكفى والصلاة على الحبيب المصطفى وأهله ومن وفى آما بعد:

 الحمد الله الذي وفقنا لخطو هذه الخطوة في مسيرتنا الدراسية بمذكرتنا هذه التي تعتبر ثمرة الجهد والنجاح بفضله تعالى

نا سائل الحياة إلى الذين مهدوا لفبصدق الوفاء والإخلاص وأسمى آيات الشكر والامتنان نتقدم لكل من حملوا أقدس ر 

 " مدوكي يوسف" طريق العلم والمعرفة إلى الأساتذة الأفاضل ونخص بالذكر الدكتور المشرف:

ونتقدم أيضا بالشكر إلى كل من ساعدنا من قريب ومن بعيد والذي كانوا سند لنا من بداية هذا العمل إلى نهايته لما 

 التوفيق والنجاح.قدمه من نصائح وإرشادات ونتمنى لهم 

 
 
 
 
 

 

  



 

 الملخص:

تتناول هذه الدراسة تأثير الصمت التنظيمي على سلوك المواطنة التنظيمية في مديرية أملاك الدولة لولاية بسكرة. تهدف 
ى سلوكيات المواطنة عل -الإذعان، الدفاعي، والاجتماعي  -الدراسة إلى فهم كيفية تأثير أنواع الصمت التنظيمي المختلفة 

لتنظيمية التي تتضمن الإيثار، الضمير الحي، الروح الرياضية، اللطف واللباقة، والسلوك الحضاري. تم استخدام منهجية ا
شاملة تضمنت دراسة نظرية مفصلة حول مفاهيم المواطنة التنظيمية والصمت التنظيمي، بالإضافة إلى تحليل تطبيقي لبيانات 

يمي، وخاصة للصمت التنظ ذو دلالة احصائيةة. أظهرت النتائج أن هناك تأثيراً ميدانية باستخدام أدوات إحصائية متعدد
. و دلالة احصائيةذالصمت الإذعاني والدفاعي، على سلوك المواطنة التنظيمية، بينما لم يظهر الصمت الاجتماعي تأثيراً 

ظيمي وتعزيز سلوكيات تأثيرات الصمت التنتوصي الدراسة بتبني سياسات إدارية تعزز مناخ الثقة والتواصل المفتوح للحد من 
 .المواطنة التنظيمية

 .مديرية أملاك الدولة، المواطنة التنظيمية، الصمت التنظيمي: الكلمات المفتاحية
 

Abstract 

This study examines the impact of organizational silence on organizational citizenship behavior in 

the State Property Directorate of Biskra Province. The study aims to understand how different types 

of organizational silence—acquiescent, defensive, and social—affect organizational citizenship 

behaviors, which include altruism, conscientiousness, sportsmanship, courtesy, and civic virtue. A 

comprehensive methodology was employed, including a detailed theoretical study of the concepts of 

organizational citizenship and organizational silence, as well as an applied analysis of field data using 

multiple statistical tools. The results showed a statistically significant impact of organizational 

silence, particularly acquiescent and defensive silence, on organizational citizenship behavior, while 

social silence did not show a statistically significant impact. The study recommends adopting 

managerial policies that promote a climate of trust and open communication to mitigate the effects of 

organizational silence and enhance organizational citizenship behaviors. 

Keywords : Organizational silence, Organizational citizenship, Directorate of State Property Biskra 

Province 
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 مقدمة



 ــــــــــــــــــــــــــــــــةمقدمـــ

 أ

 :تمهيد

يعد المورد البشري من أهم الموارد على مستوى المنظمات الإدارية، نظراً للدور الحيوي الذي يلعبه في تحقيق النجاح ورفع الكفاءة 
ة من أهميته البالغة فإنه الأكثر تعقيدًا نظراً لتعرضه للعديد من المؤثرات الداخلية والخارجية. فالطبيعوضمان الاستدامة والنمو. وعلى الرغم 

سة السلوك االإنسانية تؤدي إلى تباين استجابات الموظفين لهذه المؤثرات، مما ينُتج تنوعًا في سلوكياتهم. وقد اهتم الباحثون في علم الإدارة بدر 
حيث تناولت هذه الدراسات سلوكيات واتجاهات الموظفين، من جل محاولة فهم دوافعهم، وأهدافهم، واحتياجاتهم،  الإنساني في المنظمات،

وكذلك  ،وتوقعاتهم، وبالتالي يمكن أن تساهم في تطوير استراتيجيات لتحفيز الأفراد لزيادة كفاءتهم في العمل. وأداءهم، وتأثيرات البيئة عليهم
 .مة وفعاليتهاتأثيرهم على أداء المنظ

لوك المواطنة سومن المفاهيم الإدارية التي نالت اهتمامًا واسعًا في الفكر الإداري واستحوذت على اهتمام الباحثين هو مفهوم "
تصل لكون هذا المفهوم يركز على السلوكيات التطوعية التي يبديها الأفراد تجاه منظماتهم، حيث تتجاوز مجرد الولاء والانتماء التنظيمية". 

ائد ع إلى مرحلة العطاء اللامحدود. في هذا السياق، يقُدم الأفراد جهودًا إضافية طوعية تهدف إلى تحسين كفاءة وفعالية المنظمة دون توقع أي
 .مادي أو معنوي مباشر

ريق، حيث يسهم في تجنب فيعُتبر سلوك المواطنة التنظيمية من العوامل الأساسية التي تساعد في تحقيق التعاون والتميز بين أعضاء ال
حيث  ،الصراعات غير الضرورية ويعزز الشعور بالملكية التنظيمية والاحترام المتبادل وتحقيق الطموحات الفردية والجماعية. على مستوى المنظمة

واستثمار الوقت بشكل  اليفيساهم هذا السلوك في زيادة الإنتاجية والكفاءة والفعالية في تحقيق الأهداف المحددة، بالإضافة إلى خفض التك
 .أمثل وتوحيد الجهود بفعالية، مما يرفع الروح المعنوية للعاملين ويقلل من نسبة التسرب الوظيفي

من الظواهر السلبية في سلوك الموظفين داخل المنظمات، والتي تزعج هذه المنظمات وتؤثر سلبًا على كفاءتها وفعاليتها في تحقيق 
"، حيث أصبحت تتفشى في العديد من المؤسسات في العصر الحالي، يعُرف الصمت التنظيمي، مت التنظيميالصأهدافها، هي ظاهرة "

أو ما يطُلق عليه البعض "سلوك الصمت" أو "صمت العاملين"، بأنه سلوك يعبر عن حالة من التردد وعدم التعبير المفتوح عن الآراء أو 
ؤوسين في مختلف المنظمات تقديم المعلومات أو الاقتراحات لرؤسائهم، خشية ردود فعل المشاعر أو حتى تقديم الرأي، ويعكس تجنب المر 

سلبية أو نتائج غير مرضية جراء ذلك، ويعد الصمت التنظيمي كإحدى المشكلات التي لها تأثيرات واضحة على جوانب متعددة من العملية 
مي أنه يعوق ستوى الجماعي والتنظيمي. من النتائج السلبية للصمت التنظيالإدارية، فهي لا تقتصر على المستوى الفردي بل تمتد إلى الم

 عملية التطوير والتغيير، ويمكن أن ينتج عنه آثار تنظيمية غير مرغوبة مثل غرس مشاعر فقدان الثقة ونقص الإنجاز بين الموظفين. 

نتائج السلبية أن يساعد المنظمات على التقليل من ال ومنه فإن فهم العميق لتأثير الصمت التنظيمي على المواطنة التنظيمية يمكن
قيق تح وكذا تنمية بيئة عمل تشجع على التعبير والمشاركة الفعالة، مما يعزز التفاعل الإيجابي والانخراط العالي للموظفين وبالتالي يساهم في

 .الأهداف المؤسسية بكفاءة أكبر
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 الدراسة: إشكالية-1
واطنََة التنظيمية، حيث نلاحظ ومن هذا المنطلق نجد أ  

ُ
نه من الضروري معرفة العلاقة بين ظاهرة الصمت التنظيمي وآثره على الم

 وجود قلة في الدراسات التي درست هذه العلاقة في الجزائر، ومحاولة للوصول إلى سبل تعزيزها ودعمها لتخطي جزء من المعوقات التي تعتري
استنا من خلال السؤال الرئيسي الذي يدور حول العلاقة بين الصمت التنظيمي والمواطنة التنظيمية تقدمها وتحقيق أهدافها، وقد جاءت در 

 في المؤسسة محل الدراسة: بحيث تمثلت إشكالية الدراسة في:

 هل يوجد أثر للصمت التنظيمي على سلوك المواطنة التنظيمية في مؤسسة محل الدراسة؟

 سئلة الفرعية الآتية:كما سعت الدراسة إلى الإجابة عن الأ

 ؟يوجد أثر لصمت الإذعان على سلوك المواطنة التنظيمية بمديرية املاك الدولة لولاية بسكرة هل 
 ؟يوجد أثر للصمت الدفاعي على سلوك المواطنة التنظيمية بمديرية املاك الدولة لولاية بسكرة هل 
 ؟ديرية املاك الدولة لولاية بسكرةيوجد أثر للصمت الاجتماعي على سلوك المواطنة التنظيمية بم هل 

 الدراسات السابقة:-0
(، أثر الصمت التنظيمي في الاغتراب الوظيفي )دراسة حالة في مصرف سورية المركزي(، مشروع اعد لنيل 0202قسام ديانا نبيل، )

هدفت هذه  ، سوريا.hibaارة الاعمال درجة الاجازة في علوم الإدارة السنة الخامسة تخصص إدارة الموارد البشرية، المعهد العالي لإد
الدراسة إلى محاولة التعرف على أثر الصمت التنظيمي بمختلف أبعاده )صمت الإذعان، الصمت الدفاعي، الصمت الاجتماعي( في الاغتراب 

 في مصرف سورية ينالوظيفي، من خلال التساؤل الرئيسي المتمثل في: ما هو أثر الصمت التنظيمي على الاغتراب الوظيفي لدى العامل
  .موظفاً  61المركزي، وقد تمثل مجتمع الدراسة بالعاملين في مصرف سورية المركزي في مدينة دمشق، حيث بلغت عينة الدراسة 

من أجل تحقيق أهداف الدراسة تم الاعتماد على المنهج الوصفي التحليلي، حيث جمعت البيانات الثانوية من الدراسات السابقة والمراجع 
الصلة، في حين شكّل الاستبيان أداة البحث الرئيسة لجمع البيانات الأولية. حُّللت بيانات الاستبيان باستخدام برنامج تحليل الحزم  ذات

مستوى الصمت التنظيمي والاغتراب الوظيفي كانا  توصلت الدراسة إلى مجموعة من النتائج أبرزها: .(Spss) الإحصائية للعلوم الاجتماعية
 ،وجود أثر ذو دلالة إحصائية لصمت الإذعان في الاغتراب الوظيفي لدى موظفي المصرف، لدى موظفي مصرف سورية المركزيمتوسطين 

 عدم وجود أثر ذو دلالة إحصائية لبعدي الصمت الدفاعي، والصمت الاجتماعي في الاغتراب الوظيفي لدى موظفي المصرف.

تنمية سلوك المواطنة التنظيمية لدى عينة من موظفي الإدارة المحلية بولاية مسيلة، (، دور الولاء التنظيمي في 0212شلابي وليد، )
دفت همذكرة مكملة لنيل شهادة الماجستير في علم النفس تخصص علم النفس العمل والتنظيم، جامعة محمد خيضر بسكرة، الجزائر. 

من أجل واطنة التنظيمية لدى موظفي الإدارة المحلية بولاية مسيلة، و هذه الدراسة إلى التعرف على دور الولاء التنظيمي في تنمية سلوك الم
تحقيق الأهداف اعتمد الباحث على المنهج الوصفي التحليلي، من خلال إعداد استبيان لقياس الولاء التنظيمي واستبيان لقياس سلوك 

ي الإدارة المحلية البحث على مجتمع الدراسة المتمثل في موظف المواطنة التنظيمية، بالاطلاع على الأدبيات النظرية للموضوع، وتم تطبيق أداة
مفردة. وقد توصلت الدراسة إلى النتائج التالية: توجد علاقة إيجابية بين الولاء  218بالمسيلة )البلدية، الدائرة، الولاية( وبلغ حجم العينة 
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ة المحلية بولاية ة مسيلة، مستوى الولاء التنظيمي مرتفع لدى موظفي الإدار التنظيمي وسلوك المواطنة التنظيمية لدى موظفي الإدارة المحلية بولاي
لاء و مسيلة، مستوى سلوك المواطنة التنظيمية مرتفع لدى موظفي الإدارة المحلية بولاية مسيلة، لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية في متغير ال

وظفي جنس، توجد فروق ذات دلالة إحصائية في مستوى الولاء التنظيمي لدى مالتنظيمي لدى موظفي الإدارة المحلية بولاية مسيلة تبعًا لل
لتنظيمية االإدارة المحلية بولاية مسيلة تبعًا للأقدمية المهنية والمستوى التعليمي، لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية في مستوى سلوك المواطنة 

تنظيمية لأقدمية المهنية، وتوجد فروق ذات دلالة إحصائية في مستوى سلوك المواطنة اللدى موظفي الإدارة المحلية بولاية مسيلة تبعًا للجنس وا
 .لدى موظفي الإدارة المحلية بولاية مسيلة تبعًا للمستوى التعليمي

 المواطنة التنظيمية دراسة تطبيقية على العاملين كأثر الصمت التنظيمي على سلو (، بعنوان، 0212دراسة محمد أحمد أمين أحمد )
تستهدف هذه  ،20، العدد 22مقال علمي، مجلة التجارة والتمويل، المجلد  ،بالکادر العام التابعين لقطاع التعليم بجامعة المنصورة

دف تهالدراسة قياس العلاقة بين الصمت التنظيمي وسلوك المواطنة التنظيمية لدى العاملين بالكادر العام في قطاع التعليم بجامعة المنصورة. 
اسة إلى تحقيق هدفين رئيسيين: الأول هو تحديد تأثير أبعاد الصمت التنظيمي )صمت الخضوع، الصمت الدفاعي، الصمت الاجتماعي( الدر 

على سلوك المواطنة التنظيمية بأبعادها الخمسة )الإيثار، الكياسة، الروح الرياضية، السلوك الحضاري، ووعي الضمير(. الهدف الثاني هو 
ف معنوي في إدراك العاملين لمستوى كل من الصمت التنظيمي وسلوك المواطنة التنظيمية بناءً على العوامل الديموغرافية تحديد وجود اختلا

 .)النوع: ذكر/أنثى، عدد سنوات الخدمة، نوع الوظيفة: مثبت/مؤقت/متعاقد(
تم استخدام أساليب إحصائية مثل مان ويتني، كروسكال فردًا من العاملين بجامعة المنصورة.  371تم اختيار عينة عشوائية طبقية مكونة من 

واليز، تحليل الانحدار المتعدد، والارتباط البسيط لاختبار فروض الدراسة. توصلت الدراسة إلى وجود تأثير سلبي معنوي لكل من صمت 
جتماعي على نفس ابي معنوي للصمت الاالخضوع والصمت الدفاعي على سلوك المواطنة التنظيمية بأبعادها الخمسة، في حين وجد تأثير إيج

 .الأبعاد
كما أظهرت الدراسة وجود اختلاف معنوي في إدراك العاملين لمستوى الصمت التنظيمي وسلوك المواطنة التنظيمية بناءً على العوامل 

نظيمي وأقل إدراكًا هم أكثر إدراكًا للصمت التالديموغرافية. تبين أن النساء، والعاملين ذوي مدة الخدمة الأقل، والعاملين المؤقتين والمتعاقدين 
 .لسلوك المواطنة التنظيمية مقارنةً بالرجال، والعاملين ذوي مدة الخدمة الأطول، والعاملين المثبتين

مراجعة لأسباب الصمت التنظيمي وتأثيره على مواقف (، بعنوان، 0212) Muhammad Jahangir & allدراسة: 
فهم الأسباب التي تدفع الموظفين إلى هدفت هذه الدراسة إلى  ،21، العدد 22سرجد لعلوم الإدارة، المجلد مقال علمي، مجلة  ،العمل

اختيار الصمت وعدم التعبير عن آرائهم القيمة ومخاوفهم المتعلقة بالقضايا التنظيمية. ولتحقيق هذا الهدف، استعرضت الدراسة الأدبيات 
ة، ؤدية إليه داخل المنظمات. أظهرت النتائج أن الثقافة التنظيمية، الخوف من الانتقادات السلبية من الإدار المتعلقة بدوافع الصمت والعوامل الم

غياب الثقة، ونقص الدعم من الإدارة هي من بين العوامل الأكثر شيوعًا التي تسبب الصمت بين الموظفين. كما أشارت الدراسة إلى أن 
 ترتبط بعدة مواقف عمل مثل الرضا الوظيفي، نية التحول، وسلوك المواطنة التنظيمية. وخلصت الصمت التنظيمي يعتبر ممارسة سلوكية

الدراسة إلى أن وجود مناخ من الثقة في المنظمة وتوافر قنوات اتصال مناسبة يمكن أن يزيد من استعداد الموظفين للتحدث عن القضايا 
 .التنظيمية
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 نموذج الدراسة:-2
ضح على متغيرين رئيسين هما المتغير المستقل )الصمت التنظيمي( والمتغير التابع )المواطنة التنظيمية(، والشكل التالي يو تتكون هذه الدراسة 
 نموذج الدراسة: 

 
 
 
 
 
 
 

 

 

 

 .الطالباتمن إعداد  المصدر:

 فرضية الدراسة:-2
 وللإجابة على إشكالية دراستنا قمنا بوضع الفرضية التالية:

 .التنظيمي على سلوك المواطنة التنظيمية بمديرية املاك الدولة لولاية بسكرة لا يوجد أثر للصمت
 لا يوجد أثر لصمت الإذعان على سلوك المواطنة التنظيمية بمديرية املاك الدولة لولاية بسكرة 
 لا يوجد أثر للصمت الدفاعي على سلوك المواطنة التنظيمية بمديرية املاك الدولة لولاية بسكرة 
  أثر للصمت الاجتماعي على سلوك المواطنة التنظيمية بمديرية املاك الدولة لولاية بسكرةلا يوجد. 

 :  التعريفات الإجرائية-5
 تشتمل الدراسة على المصطلحات التالية:

 :الصمت التنظيمي 
لاعتقادات ؤسسة، نتيجة اظاهرة جماعية، تحدث بأن یحجب العمال آرائهم واهتماماهم بشأن مشاكل محتملة في الم المفهوم الاصطلاحي:

 (18، صفحة 2122-2121)متغور،  أن آرائهم ليست ذات قيمة وكذلك خوفهم من النتائج السلبية.

 المواطنة التنظيمية

 الصمت التنظيمي: 
 البعد الأول: صمت الإذعان

 البعد الثاني: الصمت الدفاعي
 البعد الثالث: الصمت الاجتماعي

 التابعالمتغير  المتغير المستقل
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لحالات با عرف الصمت التنظيمي بانه رفض الموظفين التعبير عن السلوكيات الفعالة، وتقييم الرفض المعرفي فيما يتعلقالمفهوم الإجرائي: 
 التنظيمية وبهذا الصمت ليس ان نعني بالضرورة الرجوع إلى السلوك السلبي وفي نزاع مع الصوت يمكن أن يكون الصمت فعالا وواعيا ومتعمدا

 (568، صفحة 2111ه، )عوجوهادفا؛ وهذه نقطة مهمة، لأنها توضح الطبيعة المعقدة والطبيعة المتعددة الأبعاد للصمت. 

 ويتركز الصمت التنظيمي في تعريفه على ثلاثة أبعاد رئيسية تتمثل في: صمت الإذعان، الصمت الدفاعي والصمت الاجتماعي.

  :المواطنة التنظيمية 
احها وسمعتها نجعبارة عن سلوك اختياري تطوعي يتجاوز حدود الدور الرسمي ويتمثل في حرص الموظف على منظمته و  المفهوم الاصطلاحي:

ووقتها وممتلكاها ومستقبلها، وحرصه على مساعدة الآخرين من زملاء وموظفين جدد، والتزامه بقيم وسياسات ونظم المنظمة، وسعيه لبذل 
، صفحة 2123يرقي و بن عودة، ) جهود مضاعفة لزيادة الإنتاجية وتحسين الأداء، وذلك دون توقع الحصول على مكافآت أو حوافز.

211) 

على أنه مجموعة التصرفات التي تهدف إلى تقديم المساعدة وظهور علامات سلوكية غير مطلوبة على المستوى الرسمي المفهوم الإجرائي: 
لرياضية، الايثار، ح اولكنها تكون ذات فائدة للمؤسسة، ويقاس سلوك المواطنة التنظيمية عن طريق خمسة أبعاد رئيسية )وعي الضمير، رو 

 .(222، صفحة 2115)مناصرية و بن ختو،  اللباقة والسلوك الحضاري(

 التموضع الابستمولوجي ومنهجية الدراسة:-5

 الصمت التنظيميبين  ةتهدف الدراسة إلى استخدام منهج أبستمولوجي متنوع لاستكشاف مجموعة مختلفة من العوامل التي تؤثر على العلاق
وأبعاده  لصمت التنظيمياوتوضيح كيفية تأثير  سلوك المواطنة التنظيمية. يهدف ذلك إلى التطرق لفهم شامل حول وسلوك المواطنة التنظيمية
 على هذه العلاقة. 

ق من ذلك من ، وسيتم التحقللعمال داخل المؤسسات سلوك المواطنة التنظيميةقد يقلل من  الصمت التنظيميحث يعتقد الباحثون أن 
 .ستخدام نموذج تفسيري في هذه الدراسة لتحليل العلاقةباخلال البحث الميداني والتحليل، 

 منهجية الدراسة:-2

 لأسساقمنا في هذه الدراسة بالاعتماد على المنهج الوصفي التحليلي الميداني، حيث يتم استعراض الدراسات والأبحاث النظرية والميدانية لفهم 
انب النظرية والتركيز على الدراسات السابقة الأكثر تشابها مع دراستنا، والتي تساعد على تحديد مشكلة الدراسة وتوجيهها، كما تم تناول الج
ختارة، لمالتطبيقي من خلال أخذ عينة من مجتمع الدراسة وتحليل جميع البيانات والمعلومات المتاحة باستخدام استبيانات تم توزيعها على العينة ا

 ومن ثم جمعها وتفريغها وتحليلها.
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 أهمية الدارسة:-2

 :تتمثل أهمية الدراسة في الجوانب التالية

  :ا، وتتمثل في محاولة التعرف على المتغيرين وهما الصمت التنظيمي وسلوك المواطنة التنظيمية والعلاقة والأثر بينهمالأهمية النظرية
 .لمحلية والعربيةإذ يمثل ذلك إضافة إلى المكتبة ا

 :تتمثل جمع ودراسة وقياس اراء مجموعة من الموظفين. الأهمية الميدانية 
 أهداف الدراسة:-8

 يمكن تلخيص أهم أهداف المرجوة من هاذي الدراسة في:

 .التعرف على المفاهيم المتعلقة بالمتغيرين ومحاولة فهمهما 
 ير بينهما.تحديد العلاقات الارتباطية بين المتغيرين ومدى التأث 
 .تحديد أثر الصمت التنظيمي )بأبعاده( على المواطنة التنظيمية 

  هيكل الدراسة:-9
الفصل الأول من الدراسة الإطار النظري للمواطنة التنظيمية ويبدأ بتمهيد يقُدّم فيه لمحة عامة عن موضوع المواطنة التنظيمية يتناول 

الب: حث الأول الذي يركز على مفهوم المواطنة التنظيمية، ويتضمن هذا المبحث ثلاثة مطوأهميتها في المنظمات. ثم يتعمق الفصل في المب
 .الأول يعرف المواطنة التنظيمية، والثاني يستعرض خصائصها، بينما الثالث يوضح أهميتها في بيئة العمل

ددات وآثار المواطنة ثة مطالب: الأول يناق  محيتناول المبحث الثاني أسس المواطنة التنظيمية ومعيقاتها، ويشمل هذا المبحث أيضًا ثلا
تتم الفصل التنظيمية، والثاني يستعرض أبعادها المختلفة، وأخيراً الثالث يتناول المعيقات التي تواجه تحقيق المواطنة التنظيمية في المنظمات. يُ 

 .بخلاصة تلخص أبرز النقاط والمفاهيم التي تمت مناقشتها
 يركز على الإطار النظري للصمت التنظيمي وعلاقته بسلوك المواطنة التنظيمية. يبدأ الفصل بتمهيدفلدراسة الفصل الثاني من اأما 
يقدم لمحة عامة عن موضوع الصمت التنظيمي وأهميته في سياق بيئة العمل. يتعمق المبحث الأول في مفهوم الصمت  21في الصفحة 

 ول يعرف الصمت التنظيمي، والثاني يستعرض أسبابه، بينما الثالث يوضح مراحلهالتنظيمي، ويتضمن هذا المبحث ثلاثة مطالب: الأ
 .المختلفة

ينتقل الفصل إلى المبحث الثاني الذي يركز على أبعاد الصمت التنظيمي وآثاره وطرق علاجه. يشمل هذا المبحث أربعة مطالب: 
ظيمي، وأخيراً ئة العمل، الثالث يتناول الطرق الممكنة لعلاج الصمت التنالأول يناق  أبعاد الصمت التنظيمي، والثاني يستعرض آثاره على بي

تلخص أبرز  32الرابع يوضح العلاقة بين الصمت التنظيمي بأبعاده المختلفة وسلوك المواطنة التنظيمية. يُتتم الفصل بخلاصة في الصفحة 
 .النقاط والمفاهيم التي تمت مناقشتها

 الصمت التنظيمي على المواطنة التنظيمية بمديرية أملاك الدولة لولاية بسكرة. يبدأ الفصل بالمبحثالفصل الثالث يركز على أثر و 
الأول الذي يتناول التعريف بالمؤسسة محل الدراسة، ويتضمن هذا المبحث ثلاثة مطالب: الأول يوضح ماهية أملاك الدولة، والثاني يستعرض 

 .ها، بينما الثالث يدرس النظام الموجود في المؤسسةتنظيم إدارة أملاك الدولة وهياكلها ومهام



 ــــــــــــــــــــــــــــــــةمقدمـــ

 ز

ينتقل الفصل إلى المبحث الثاني الذي يتناول منهجية الدراسة وإجراءاتها. يشمل هذا المبحث ثلاثة مطالب: الأول يوضح منهج 
 .راسةالدراسة ومجتمعها، والثاني يتناول أداة الدراسة المستخدمة، والثالث يقدم تحليلًا لخصائص عينة الد

يُتتم الفصل بالمبحث الثالث الذي يركز على تحليل الإجابات واختبار الفرضيات. يتضمن هذا المبحث مطلبين: الأول يعرض نتائج 
 .تحليل محاور الدراسة، والثاني يتبر الفرضيات ويفسر النتائج المستخلصة

 

 



 

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 

 الفصل الأول 
 الإطار النظري للمواطنة التنظيمية 
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 تمهيد

في العصر الحالي أصبحت المواطنة التنظيمية مفهومًا حيويًا لنجاح المنظمات واستمراريتها في تحقيق أهدافها ومواجهة التحديات، 
يعكس مفهوم المواطنة التنظيمية مدى التزام الموظفين وتفاعلهم مع المنظمة، وقدرتهم على المساهمة بشكل فعّال في تحقيق رؤية وأهداف 

وقد جاء في هذا  .مة. وفي ظل التطورات السريعة في بيئة العمل، يصبح فهم هذا المفهوم وتطبيقه ضرورة ملحة لتنافسية المنظمة وبقائهاالمنظ
الفصل لتسليط الضوء على الإطار النظري للمواطنة التنظيمية، بدءًا من تحديد مفهومها وخصائصها الرئيسية، وصولًا إلى استكشاف أسسها 

وم ا، كما سنقوم بالتطرق لأبعاد المواطنة التنظيمية المختلفة، بالإضافة إلى استعراض التحديات والعوائق التي قد تواجه تطبيق هذا المفهومعوقاته
 .في بيئة العمل
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 المبحث الأول: مفهوم المواطنة التنظيمية

 هذا امجاال فهي ستحوذت على اهتمام كبير من قبل الباحثين فيتعتبر المواطنة التنظيمية من المفاهيم الإدارية المعاصرة، بالتالي فقد ا
تعبر على أحد أهم السلوكيات التي تحتاجها المنظمات الحديثة وذلك لعلاقتها بالعنصر البشري وسنقوم في هذا المبحث بالتطرق لمفهوم 

 والمنظمة.المواطنة التنظيمية بمحاولة تعريفها وذكر خصائصها ومن ثم أهميتها بالنسبة للفرد 
 المواطنة التنظيميةالمطلب الأول: تعريف 

وقبل التطرق لتعريف المواطنة التنظيمية سوف نقوم بتعريف المواطنة أولا ومن ثم تعريف المواطنة التنظيمية، وتعرف الموسوعة العربية 
، أما تعريفها في (321، صفحة 1111)الموسوعة العربية العالمية،  العالمية المواطنة على أنها: "مصطلح يقصد به الانتماء الى أمة ووطن"

قاموس علم الاجتماع: "مكانة أو علاقة اجتماعية تقوم بين فرد طبيعي ومجتمع سياسي )دولة(، ومن خلال هذه العلاقة يقدم الطرف الأول 
 .(56، صفحة 1115)غيث،  من القانون" الولاء، ويتولى الطرف الثاني الحماية، وتتحدد هذه العلاقة

ونجد أن هذا المواطنة التنظيمية أصبحت تلقى اهتماما ملحوظا من قبل الباحثين والإداريين لعلاقته الوثيقة بأهم عنصر في المنظمة 
 دد لهم حتى يكون لديهم مقدرة على التعامل مع المواقف غيروهم الموظفون الذين يجب على المنظمات أن تترك جزءاً من السلوك غير مح

ظمة  نالمتوقعة والتي تتطلب التصرف الابتكاري من قبلهم، كذلك يرتبط سلوك المواطنة التنظيمية بالكثير من المفاهيم الإدارية المهمة في الم
 . (13، صفحة 2115الحضرم، ) كالاتجاهات والإدراك والقيادة والتغيير

 ولتعريف المواطنة التنظيمية فنجد أن الباحثين قد اختلفوا في تعريفها، وبالتالي سنتطرق لأهم هذه التعاريف فيما يلي:

لكنها تجلب مصالح و  تعرف المواطنة التنظيمية على أنها "مجموعة من الأفعال لم تحدد بصورة مباشرة من قبل التوصيف الوظيفي،
 .(47، صفحة 2114)معمري و بن زاهي،  افع للمنظمة تسمو على المصلحة الفرديةومن

وقد عرفها أورغن بأنها: "السلوك الفردي التقديري غير المعترف به بشكل صريح ومباشر من طرف النظام الرسمي للمكافآت 
 .(218، صفحة 2115)مقداد،  والعلاوات، ويعمل على تعزيز أداء المنظمة"

ومنه فإن سلوك المواطنة التنظيمية هو الأداء الاختياري الإيجابي الذي يهدف إلى تحسين الأداء التنظيمي وفعالية المنظمة، وهو غير 
 .عاقبته على عدم ممارستهمشمول بالنظام الرسمي بالتالي ليس إلزاميًا على الموظف بشكل رسمي، ولا يجوز م

كما عرف زيدان سلوك المواطنة التنظيمية بأنه سلوك الضمير الحي، أي الإنجاز وفقاً لما يمليه الضمير، فهي سلوكيات الدور الإضافي 
مام المنظمات أالاختياري، وتتصف بتقديم المساعدة للزملاء، وللمنظمة ككل، وتحسين صورة المنظمة أمام من لا ينتمون إلى المنظمة، أو 

شكل ب المنافسة، ويؤديها الفرد دون النظر إلى اعتبارات الحوافز أو المكافآت المادية، أو يمتنع عن ممارستها دون أن يتعرض للعقاب، وأداؤها
 . (24، صفحة 2116)القحطاني،  دوري يسهم في تحقيق الرفاهية التنظيمية"
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سلوك المواطنة هو السلوك الذي يساهم بطريقة غير مباشرة في نجاح المنظمة من خلال المحافظة على النظام الاجتماعي كما يعتبر 
افظة لها وبالتالي فهي الأنشطة التي يقوم بها الإفراد لإنجاز العمل بطريقة غير مباشرة في بيئة العمل التي تتضمن مساعدة زملاء العمل والمح

 وقواعد بيئة العمل والمشاركة الفعالة في عملية اتخاذ القرارات فضلا عن تحمل ظروف العمل ودون أبداء أي شكوى أو تذمروالالتزام بأنظمة 
 .(36، صفحة 2114)الرحامنة، 

ددة. تنطوي هذه عن الأدوار الرسمية المح إذن فالمواطنة التنظيمية تشير إلى وجود أدوار إضافية يمارسها الأفراد في المنظمات تختلف
الأدوار على تفاعلات وتعاون يتجاوز حدود المسؤوليات الوظيفية المحددة، وقد تشمل تلك الأدوار تقديم المساعدة في الحلول الإبداعية. 

 .وتعزيز التواصل والتعاون داخل المنظمة، مما يسهم في تعزيز كفاءتها وفعاليتها بشكل عام

 لثاني: خصائص المواطنة التنظيميةالمطلب ا
يتميز سلوك المواطنة التنظيمية بعدة سمات متنوعة، حيث يمكن أن يكون اختياريًا أو تطوعيًا، وقد لا يكون مرتبطاً بنظام الحوافز 

)ضبع  أهم سماته كما يلي يدوالمكافآت. بالإضافة إلى ذلك، يتجاوز هذا السلوك الواجبات والمسؤوليات الوظيفية الرسمية، وبالتالي يمكن تحد
 :(18-17، الصفحات 2111و بن كيحول، 

  وجود نوعان من السلوك الوظيفي للموظفين: السلوك المرتبط بالواجبات الرسمية، الذي يندرج ضمن نطاق الواجبات المحددة
ضافية، الذي يتخطى حدود الواجبات الأساسية ويشمل التعاون وتقديم والمسؤوليات الرسمية، والسلوك المرتبط بالواجبات الإ

 .المساعدة الإضافية
  سلوك المواطنة التنظيمية هو سلوك تطوعي واختياري، حيث لا يكون ملزمًا على الموظف القيام به وفقًا لواجباته الوظيفية، بل

 .يعتمد ذلك على مبادرته الشخصية وإرادته الحرة
 وم بأداء هذه الأدوار الإضافية لا يتوقع مكافأة تنظيمية أو فائدة مباشرة كمقابل لجهودهالفرد الذي يق. 
 على الرغم من أن هذا السلوك هو سلوك تطوعي، إلا أن المنظمات تعمل على تشجيع مشاركة الموظفين فيه. 
 ق أهدافها الإستراتيجيةسين أدائها الشامل، وتحقيتنعكس أهمية قيام الأفراد بهذا السلوك بشكل إيجابي على تعزيز فعالية المنظمة وتح. 
  سلوك المواطنة التنظيمية يشمل مجموعة من الأفعال، وليس فقط فعلاً واحدًا، وتتفاوت أبعاده ومكوناته من منظمة إلى أخرى وفقًا

 .وعية الإضافيةنشطة التطلاختلاف ثقافاتها وطبيعة أعمالها، والتشريعات التي تحدد الواجبات الرسمية في العمل ونطاق الأ
بالتالي فسلوك المواطنة التنظيمية يتميز بأنه سلوك تطوعي، وقد لا يكون مرتبطاً بنظام الحوافز والمكافآت، وعلى الرغم من أن هذا 

تحسين أدائها. كما و السلوك هو تطوعي، إلا أن المنظمات تشجع مشاركة الموظفين فيه فأهمية قيام الأفراد بهذا السلوك تعزز فعالية المنظمة 
 .أنه يتلف من منظمة إلى أخرى بناءً على ثقافاتها وطبيعة أعمالها والتشريعات المحلية

ومن أهم خصائص المواطنة التنظيمية كونها تعد بديلا فعالا عندما يصعب على نظم الحوافز التقليدية التعامل مع الأفراد، حيث 
فرد الرسمي، وتتطلب تقديراً لا يمكن تطبيقه إذا لم يتم تنفيذها. في كثير من الأحيان، يجد ال تتجاوز هذه السلوكيات حدود الواجب والدور
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حبة، ) نفسه في موقف يجبره على التضحية بأداء دوره الرسمي من أجل خدمة زملائه ومدرائه، أو لخدمة أهداف عامة للمنظمة بشكل عام
 .(81، صفحة 2116

ومن الناحية العملية، تتأتى خصائص سلوك المواطنة التنظيمية من قدرة هذه السلوكيات على تطوير كفاءة وفاعلية المنظمة، من 
خلال حمايتها وتقديم المقترحات اللازمة للتحسين. ومن بين خصائصها أيضًا، يمكن تعزيزها ودعمها من خلال تنظيم الندوات والدورات 

اذج م المواطنة التنظيمية، وتشجيع ممارستها عبر وضع إرشادات وتوجيهات محددة. وتعتبر المواطنة التنظيمية عاملاً هامًا في نمالتدريبية لنشر قي
 .(81، صفحة 2116)حبة،  تقييم الأداء السنوي للموظفين

 :(477، صفحة 2123)شاوشي و خلوف،  ليةويمكن اختصار خصائص المواطنة التنظيمية في العناصر التا
 بحيث تمثل سلوكًا تطوعيًا ينبع من الأدوار الإضافية التي يمكن للفرد القيام بها، ولا يفُرض عليه ذلك في إطار نظام الوظيفة. الطوعية:-1
 ا من وصف الوظيفة الخاص بالفرد، ويعتمد على اختياره الشخصي.تمثل سلوكًا اختياريًا حيث لا يكون جزءً  فهيالاختيارية: -0
 هي خاصية تتمثل في عدم حصول الفرد مباشرة على مكافأة من خلال نظم الحوافز الرسمية المعتمدة في المنظمة. التجرد من الرسمية:-2
 ابل ذلك.منظمات، دون الحاجة إلى مكافأة مباشرة مقفتعتبر سلوك يهدف إلى تحقيق المنفعة للآخرين سواء كانوا أفرادًا أو  النفعية:-2

 المطلب الثالث: أهمية المواطنة التنظيمية

ار و تعتبر ندرة الموارد البشرية أو المالية في المنظمة أمراً حرجًا لحياتها، إلا أنه يمكن للمنظمة تجاوز هذا التحدي من خلال تبني الأد
 .احهاالتنظيمية بالتالي تمثل هذه الأدوار الإضافية أدوات فعّالة لتحقيق أهداف المنظمة وتعزيز نجالإضافية التي تندرج تحت مفهوم المواطنة 

وتأتي أهمية المواطنة التنظيمية في تأثيرها على مخرجات العمل داخل المنظمة. خاصة بالنسبة للأفراد وذلك من خلال توفيرها القدرة 
ابليتهم از وشعور الأفراد العاملين بالمسؤولية تجاه المنظمة، وتوفير الفرصة لهم لاختبار قدراتهم وقعلى الإبداع والابتكار وتعزيز الدافع للإنج

 .(37، صفحة 2114)الرحامنة،  الإدارية من خلال مساهمتهم ومشاركتهم في اتخاذ القرارات

دة جة المنظمة إلى تخصيص الموارد النادرة لوظائف الصيانة والمحافظة على وحكما يساعد سلوك المواطنة التنظيمية على تخفيض حا
لعمل اتماسك المنظمة، والاستفادة من هذه الموارد لزيادة الإنتاجية الكلية في المنظمة، ويساهم أيضا في تحسين قدرات المديرين والزملاء في 

لة لكافي للقيام بعمليات التخطيط الفعال وحل المشكلات والعمل على جدو على أداء واجباتهم وأعمالهم، وذلك عن طريق تخصيص الوقت ا
 .(15، صفحة 2115)الحضرم،  الأعمال وغيرها من الأعمال التي تزيد من فاعلية وكفاءة الأداء

 ويمكن تقسيم أهمية المواطنة التنظيمية كالتالي:

 أهميتها على مستوى الفرد-1

 .ًتعمل على تحسين أداء وإنتاجية الفرد وتطويره ذاتيا 
 .تقلل من معدلات التسرب الوظيفي 



 الإطار النظري للمواطنة التنظيمية                                                                        الفصل الأول 

6 

  تحسن من قدرة المديرين والموظفين على أداء أعمالهم عن طريق تخصيص وقت أكبر للتخطيط الفعّال، وجدولة الأعمال وحل
 .(36، صفحة 2116)طحطوح،  المشكلات

 أهميتها على مستوى المنظمة-0

 تحسين الإنتاجية بنفس التعداد البشري وبنفس الإمكانات المتاحة 
 اكساب الموظفين مهارات إضافية، وتحسين القدرات ومهارات العاملين التنظيمية والتواصلية 
 (63، صفحة 2116-2115)شلابي،  تحسين مردودية المنظمة وزيادة فاعلياتها. 

إلى أهمية سلوك المواطنة التنظيمية، حيث يسهم في جذب واستثمار الموارد البشرية  (42، صفحة 2116)القحطاني، وقد أشار 
المحيطة بالمنظمات.  لتكيف مع التطوراتوالمادية، وتوجيهها نحو تحقيق الأهداف بكفاءة وفاعلية. كما يقلل من مقاومة التغيير ويعزز سرعة ا

. زبالإضافة إلى ذلك، يساهم في تحسين الإنتاجية وزيادتها، وبناء مناخ تنظيمي تعاوني يشجع على التعاون والمشاركة ويعزز الإبداع والتمي
  العمل.ونتيجة لذلك، يسهم في المحافظة على الموارد البشرية الحالية وجذب المزيد من الكفاءات الراغبة في

ومنه فإن المواطنة التنظيمية شعور يؤدي إلى تقوية العلاقات بين الأفراد وامجاموعات والذي تنعكس إيجابياته على الأداء، مثل زيادة 
ن المنظمات عالكفاءة والفاعلية وتحسين رضا الموظفين في العمل. بالإضافة إلى ذلك، تعزز الانتماء للمنظمة والولاء لها، وتخفف الأعباء المادية 

 .من خلال فتح الفرصة لتوجيه الموارد البشرية الجديدة نحو التوسع في خدماتها وتحقيق التميز في الأداء

 (: أهمية سلوك المواطنة التنظيمية21الشكل رقم )

 

 

 

 

 

 

 

 

  (65، صفحة 2116)الكروي،  المصدر:
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 نة التنظيمية ومعيقاتهاالمبحث الثاني: أسس المواط

يناق  المبحث الثاني من دراستنا الأسس والمعيقات للمواطنة التنظيمية، والتي تعتبر عناصر أساسية تؤثر على تطبيق هذا المفهوم 
المختلفة ودور   ةداخل المنظمات، بحيث سنقوم بالتطرق لمحددات المواطنة التنظيمية وآثارها، بالإضافة إلى استكشاف أبعاد المواطنة التنظيمي

كل منها في على المؤسسات. بالإضافة إلى ذلك، سنلقي الضوء على المعيقات التي قد تعترض سبيل تطبيق المواطنة التنظيمية وتقويض 
 فعاليتها.

 المطلب الأول: محددات وآثار المواطنة التنظيمية

تفسيره ي بدراسة المواطنة التنظيمية بهدف فهم هذا السلوك و قام العديد من الباحثين والأكاديميين في مجال الفكر الإداري التنظيم
ية معلمياً، ويعتبر سلوك المواطنة التنظيمية سلوكاً تطوعياً يرتبط بشكل مباشر أو غير مباشر بعدد من العوامل الشخصية والوظيفية والتنظي

 :(65، صفحة 2116-2115)شلابي،  التي تحدده وتؤثر عليه. ويمكن تلخيص بعض هذه العوامل كالتالي

 الرضا الوظيفي:-1

تم استكشاف مفهوم الرضا في الإدارة بشكل واسع مع تحليل مجموعة متنوعة من العوامل التنظيمية، ويشير مصطلح الرضا بشكل 
تاحة أو نهج الإشراف والقيادة عمله، سواء كانت في المزايا المادية المعام إلى الحالة العاطفية الإيجابية التي يشعر بها الفرد نتيجة لتغيرات في بيئة 

أو تفاعله مع زملائه وموظفيه. توصلت معظم الدراسات التي استكشفت العلاقة بين الرضا الوظيفي وسلوك المواطنة التنظيمية إلى وجود 
 .ساسية لسلوك المواطنة التنظيميةعلاقة إيجابية معنوية تشير إلى أن الرضا الوظيفي يعتبر من المحددات الأ

 الثقافة التنظيمية:-0

تعد من بين العوامل الرئيسية التي تؤثر على سلوك الأفراد في البيئات المنظمية المختلفة. توضح الدراسات أن الثقافة التنظيمية يمكن 
ا المنظمة. يتم تعريف داً على المعتقدات والقيم التي تنتهجهأن تلعب دوراً إيجابياً أو سلبياً في تشكيل سلوك المواطنة التنظيمية، وذلك اعتما

لمؤسسات االثقافة التنظيمية على أنها امجاموعة من القيم والمعتقدات المشتركة التي يتمسك بها الأفراد في إطار المنظمة لتمييزها عن غيرها من 
ممارسة أنماط محددة من السلوكيات التطوعية، فمن المرجح أن  ضمن النطاق الاجتماعي أو الثقافي. إذا كانت المنظمة تشجع عموماً على

 .(54، صفحة 2116)القحطاني،  يتأثر جميع أفراد المنظمة بذلك، مما ينعكس على سلوكهم وتصرفاتهم

 العدالة التنظيمية:-2

واطنة منظمتهم. فيما يتعلق بالعلاقة بين العدالة التنظيمية وسلوك المتعكس العدالة التنظيمية مدى إدراك الموظفين للعدالة داخل 
سات االتنظيمية، كشفت الدراسات عدة عن وجود صلة قوية بين إدراك الموظفين للعدالة التنظيمية وسلوك المواطنة التنظيمية. فتبيّنت هذه الدر 

سواء في  ك المواطنة التنظيمية، إذ یُحدث إدراك الموظفين للمساواة والعدالة،أن العدالة التنظيمية تلعب دوراً إيجابيًا في تكوين مكونات سلو 



 الإطار النظري للمواطنة التنظيمية                                                                        الفصل الأول 

8 

ية أو سلوك الإجراءات أو التوزيع أو التعاملات، شعوراً بالمسؤولية تجاه المنظمة، وبالتالي يُشجع على المشاركة في الممارسات التطوعية غير الرسم
 .(43، صفحة 2111)الخميس،  المواطنة التنظيمية

 الالتزام الوظيفي:-2

ينبع الالتزام الوظيفي من تفاعلات مستمرة بين الموظف والمنظمة، حيث يعبّر عن الارتباط والتوافق. تظهر علاقة إيجابية قوية بين 
عتبر الالتزام انحراف يؤدي إلى فقدان الالتزام. يُ  الالتزام الوظيفي وسلوك المواطنة التنظيمية، وفي حالة عدم وجود هذه العلاقة، يكون هناك

، 2115الحضرم، ) الوظيفي أساسًا للاستقرار، حيث يشعر الموظف بالانتماء للمنظمة ويرغب في تحقيق أهدافها، ويفتخر بكونه جزءاً منها
 .(21صفحة 

 القيادة الإدارية:-5

ة أحد أساسيات نجاح المنظمة، إذ تؤثر بشكل كبير على سلوك وأداء الموظفين. يعتبر اختيار نمط القيادة الملائم تمثل القيادة الإداري
ين لتقديم فللوضع واحدًا من العوامل الرئيسية التي تؤثر في تعزيز سلوك المواطنة التنظيمية لدى الموظفين. يمكن للقائد أن يساهم في تحفيز الموظ

تنظيمية من خلال توفير الدعم وتعزيز مهاراتهم، فحتى الموظفين الملهمين قد لا يكونوا قادرين على تقديم هذا السلوك إذا لم سلوك المواطنة ال
لوك سيتم تمكينهم بالمهارات اللازمة. بالتالي، يمكن لتوفير بيئة عمل مشجعة وتحسين ظروف العمل وتنظيم الموارد البشرية أن يسهم في تعزيز 

 .(41، صفحة 2116)طحطوح،  لتنظيمية لدى الموظفينالمواطنة ا

 السياسة التنظيمية-2

ترتبط السياسة التنظيمية بشكل وثيق بسلوك المواطنة التنظيمية من خلال تأثيرها على مختلف جوانب حياة المنظمة. يعزز ارتفاع 
ك، لرسمية وغير الشرعية، حيث يسعى الأفراد إلى تحقيق أهدافهم الشخصية أو المهنية. ومع ذلمستوى السياسة التنظيمية السلوكيات غير ا

يتعارض هذا السلوك مع مبادئ سلوك المواطنة التنظيمية، حيث يقل التطوع في المنظمة وتزيد حدة السياسة التنظيمية، مما يؤدي إلى ضعف 
يؤثر الأسلوب  ظهر الارتباط الوثيق بين السياسة التنظيمية وسلوك المواطنة التنظيمية، حيثالرضا الوظيفي ونقص الثقة في النظام. وبالتالي، ي

 .(83، صفحة 2116)حبة،  الإداري ومراقبة الأداء المباشر في دوافع الأفراد وسلوكهم

 المطلب الثاني: أبعاد المواطنة التنظيمية

اسات التي أجُريت حول أبعاد سلوك المواطنة التنظيمية، حيث يشار أنه يوجد عدة أبعاد لهذا السلوك في تنوعت الأبحاث والدر 
الدراسات المختلفة. وقد حددت بعض الدراسات عددًا من الأبعاد التي توضح طبيعة سلوك المواطنة التنظيمية، فمنهم من اكتفى بتقسيمها 

لة  د وأكثر وفي هذه الدراسة سوف نعتمد تقسيم أبعاد المواطنة التنظيمية إلى خمس ابعاد وهي متمثإلى بعدين ومنهم من قسمها إلى ثلاث أبعا
 كالتالي:
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 الإيثار:-1

ويعني تقديم المساعدة للآخرين وهو يعد سلوكاً تطوعياً يشمل مساعدة الأفراد الذين يواجهون مشاكل ویحتاجون إلى الدعم، سواء  
 عملاء. يعُتبر هذا النوع من السلوك الإيجابي جوهريًا في بناء بيئة عمل إيجابية وتعزيز التعاون داخل كانوا رؤساء، زملاء عمل، أو حتى

 ةالمنظمة. على سبيل المثال، قد يشمل هذا السلوك مشاركة العاملين في تبادل الخبرات والمعرفة حول طرق وأساليب العمل الجديدة، بالإضاف
 .(25، صفحة 2113)حواس،  هم وتعليمهم الأساليب الصحيحة لأداء مهامهم بفعاليةإلى مساعدة الزملاء الجدد وتوجيه

 اللطف واللباقة: -0

 وتعرف أحيانًا باللباقة، تشير إلى الجهود التي يبذلها الشخص لتجنب المشاكل والخلافات في مكان العمل واتخاذ التدابير الوقائية لمنع
ها. يتضمن ذلك عدم استغلال حقوق الآخرين وتجنب التورط في خلافات معهم. بالإضافة إلى ذلك، يشمل هذا السلوك تقديم حدوث

، صفحة 2121الم، ) بن س المعلومات لمن یحتاجها وتقديم النصح لهم، مع الاهتمام بفهم الآثار التي يتركها سلوك الشخص على الآخرين
131). 

 الروح الرياضية:-2

ويفُهم من سلوك الروح الرياضية رغبة الموظف في تحمل الضغوط الحتمية والمتوقعة في بيئة العمل بدون إبداء شكوى، وهو الموقف 
ياءً عند مواجهة التحديات تالإيجابي تجاه الجوانب السلبية المحتملة في محيط العمل كما يُشير هذا السلوك إلى أن الموظف ينبغي ألا يظُهر اس

العملية التي لا مفر منها، أو عند تعرضه للمضايقات أو سوء المعاملة خلال العمل. ومن المفهوم عمومًا أن يتسم الموظف بالتسامح وعدم 
م مشاكل الآخرين دون أن هإبداء الشكوى المفرطة، ويتجاوز العراقيل التي قد تواجهه في بيئة العمل بإيجابية، ويظل متسامًحا وصبوراً، ويتف

 .(81، صفحة 2116)الكروي،  يظهر استياءً مفرطاً

 وعي الضمير:-2

يشير إلى الوعي الحي الذي يدفع الفرد للتصرف وفقًا لمبادئ الضمير، وللالتزام بالقيم والمبادئ التي يعتبرها معياراً لسلوكه، يسعى 
تثال سياق لأداء دوره في المنظمة بطريقة تفوق المتوقع، حيث يتجاوز توقعات واجباته الوظيفية بما في ذلك الحضور المنتظم، والامالفرد في هذا ال

 .(71فحة ، ص2116-2115)شلابي،  للقواعد والتعليمات التنظيمية، والالتزام بالأخلاقيات، وتقديم الجهد الإضافي، وغير ذلك

 السلوك الحضاري:-5

يعبر عن المشاركة البناءة والمسؤولة في إدارة شؤون المنظمة، وتوجيه الاهتمام نحو مصلحتها من خلال حضور الاجتماعات غير الرسمية 
)القحطاني،  ظ على سمعتهاتحافالهامة، والمساهمة في عمليات التغيير، ومتابعة المعلومات والإعلانات الخاصة بالمنظمة، وتنفيذ الأعمال بطريقة 

 .(51، صفحة 2116
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ستخدمة في الدراسات المختلفة، 
ُ
ح هذه الأبعاد الخمسة مظاهر سلوك المواطنة التنظيمية، وعلى الرغم من اختلاف التسميات الم تُوضِّّ

يتُيح سمح هذا المفهوم الموحد من فهم سلوك المواطنة التنظيمية بشكل شامل، و إلا أن الجوهر والمعنى العام لهذه الأبعاد يظل ثابت، بحيث ي
 للباحثين استخدامها بطريقة متجانسة في دراستهم.

 المطلب الثالث: معيقات المواطنة التنظيمية

التي تعترض  اتيتضح من خلال الدراسات والأبحاث الأكاديمية السابقة في مجال المؤسسات الاقتصادية على وجود بعض المعوق
 :(162، صفحة 2122)نباش و شناف،  ممارسة سلوك المواطنة التنظيمية، ومن بين هذه المعوقات

 قلة اهتمام إدارة المؤسسة بمشاركة الموظفين في اتخاذ القرارات ذات الأهمية بالنسبة للمؤسسة. 
  نحو المؤسسة من قبل إدارتهاعدم تعزيز ولاء الموظفين وتوجهاتهم. 
  غياب التحفيز للموظفين لممارسة سلوكيات المواطنة التنظيمية من خلال تقديم الحوافز والمكافآت المادية والمعنوية، مما يؤدي إلى

 .عدم الرضا واللامبالاة ونقص الدافعية للعمل
 ات الإيجابيةمل، مما يقلل من رغبتهم في تبني السلوكيعدم توفير فرص التعبير عن الآراء والاهتمامات للموظفين في بيئة الع. 

ومنه فإن هذه العوامل تشكل معوقات تؤثر على سلوك المواطنة التنظيمية للأفراد، وتتمثل في فقدان الثقة بين الموظفين والإدارة يؤدي 
وافز والأجور العوامل الاجتماعية والاقتصادية، مثل الحإلى اللامبالاة والإحساس بالاغتراب، وقلة الرضا والدافعية للعمل، بالإضافة إلى بعض 

 .والمرتبات، والعوامل الإدارية التي تدفع الموظف لفقدان الاستقرار الوظيفي

وقد أكد عبد السلام بن شايع القحطاني أن المنظمات تواجه تحديات عديدة في تعزيز سلوك المواطنة التنظيمية لدى موظفيها، وتعود 
 :(61، صفحة 2116)القحطاني،  إلى عدة أسباب، منهاهذه التحديات 

 قلة التركيز على ثقافة المنظمة وقيمها في التخفيف من ضغوط العمل، مما يؤثر سلبًا على كفاءة الموظفين وسلوكهم الإيجابي. 
 اء بالتزامات المديرين والمسؤوليات المتفق عليهانقص الثقة والعلاقة الضعيفة بين المرؤوسين والمدراء، وعدم الوف. 
 عدم تحقيق العدالة التنظيمية في بعض المنظمات، والتي تشكل حافزاً قويًا لسلوك المواطنة التنظيمية. 
 .ظهور وانتشار بعض العوامل الاجتماعية والاقتصادية والإدارية والتي تتعلق بعدم الاستقرار الإداري والوظيفي 
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 فصل:خلاصة ال

من خلال هذا الفصل تم التطرق لفهم طبيعة وأهمية المواطنة التنظيمية في سياق إدارة الموارد البشرية. من خلال تحليل الدراسات 
ا على هالسابقة والتطرق تعريف المواطنة التنظيمية طرح خصائصها وأهميتها، وكذا الوصول إلى محددات وأبعاد المواطنة التنظيمية، وكيفية تأثير 

 ةأداء المؤسسات ونجاحها. كما قمنا بعرض التحديات التي قد تواجه تطبيق هذا المفهوم، وأهمية التغلب عليها من أجل تعزيز ثقافة المواطن
 .التنظيمية وتحقيق أهداف المنظمة
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النظري للصمت  الإطار 
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 تمهيد:

وعة ومعقدة احها واستمراريتها، ويمثل الصمت التنظيمي ظاهرة متنيعتبر فهم الديناميكيات السلوكية داخل المنظمات أمراً أساسيًا لنج
تشكل تحديًا أساسيًا لإدارة الموارد البشرية وتعزيز الأداء المؤسسي. يتناول هذا الفصل الإطار النظري للصمت التنظيمي، حيث يستكشف 

لأبعاده. كما  وانتشاره داخل المنظمات المختلفة وثم التطرقمفهوم الصمت التنظيمي ومراحله، بالإضافة إلى فهم العوامل المؤثرة في تطوره 
يقدم الفصل تحليلًا لعلاقة الصمت التنظيمي بسلوك المواطنة التنظيمية، موضحًا كيف يمكن أن يؤثر الصمت على السلوك الإيجابي والتزام 

 الموظفين بمنظماتهم.
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 المبحث الأول: مفهوم الصمت التنظيمي

ستمرة التي تشهدها بيئة العمل، أخخذ مفهوم الصمت التنظيمي أهمية متزايدة كظاهرة تؤثر على ديناميكيات في ظل التغيرات الم
المنظمات وأدائها. ويتطرق المبحث الأول لتحليل مفهوم الصمت التنظيمي، وذلك بتقديم تعريف شامل للصمت التنظيمي واستكشاف 

 تقديم مراحل تطور الصمت التنظيمي، بالتالي يهدف هذا المبحث إلى بناء فهم شاملأسباب وعوامل نشوء الصمت التنظيمي، كما يسعى ل
 لظاهرة الصمت التنظيمي وتحليل عواملها المؤثرة، مما يمهد الطريق لفهم العلاقة بين الصمت التنظيمي وسلوك المواطنة التنظيمية.

 المطلب الأول: تعريف الصمت التنظيمي

عريفات ة لمفهوم الصمت التنظيمي، حيث تختلف هذه التعريفات وفقًا لرؤية كل باحث، ومن بين هذه التقدم الباحثين تعريفات متعدد
 أنه "سلوكيات سلبية تستمد من معايير الإذعان السائدة في بعض الثقافات التنظيمية، والتي تحد من مشاركة الفرد في تقديم ما يعرفه حول

 . (4، صفحة 2117)أمين أحمد،  القضايا التنظيمية"

ونجد أن هذا التعريف يدل على الاستسلام والقناعة من قبل العاملين بأن أرائهم لن تغير شيئًا ولن يتم الاهتمام بها من قبل الرؤساء 
 والمسؤولين.

 مشكلات الآراء، والامتناع عن التحدث فيكما يعبر الصمت التنظيمي على ميل موظفي المنظمة لمنع أو تجنب تقديم المعلومات أو 
 .(181، صفحة 2121)حسانين،  وقضايا العمل بالمنظمة، مما ينتج عنه قلة أو تقليل مشاركتهم في هذه المسائل أو القضايا

ت أو التنظيم، وعدم الانخراط في المناقشاويعرف الصمت التنظيمي بعدم إفصاح المرؤوسين عن مشاعرهم أو آرائهم حول مشاكل 
لك تتقديم الاقتراحات المتعلقة بالعمل وظروفهم لرؤسائهم. يعكس الصمت التنظيمي القوى المؤثرة في العلاقات الفردية والقوانين التي تنظم 

، 2117الصبيحات، ) المشاكل التنظيميةالعلاقات، حيث تعمل الأنظمة والتعليمات والعلاقات الرسمية في المنظمة على منع المناقشة حول 
 .(123صفحة 

ومن السابق يمكن القول بأن مفهوم الصمت التنظيمي يشير إلى خوف المرؤوسين من التعرض لردود فعل سلبية من رؤسائهم عند 
 ير مرضية.تقديمهم للمعلومات أو الاقتراحات أو الأفكار، مما ينتج عنه نتائج غ

ويشير مفهوم الصمت التنظيمي إلى سلوك العاملين في كتمان الأمور السلبية والامتناع عن التحدث عنها، والتي قد تكون ذات أهمية 
في تطوير المؤسسات وتحقيق أهدافها، وربما تكون حتى أساسية لنجاح المؤسسة بشكل عام. يمكن أن يكون السبب وراء كتمانهم لهذه القضايا 

 .(21، صفحة 2117)الحطاب،  لمسائل الهامة هو الخوف من ردود الفعل المتوقعة من مرؤوسيهم أو لأسباب شخصيةوا

قصود والواعي لدى ، يصفه بأنه درجة سلوك القرار الم(47، صفحة 2111)عواد علي، وفي تعريفه لمفهوم الصمت التنظيمي 
الموظف، حيث يمتنع عن أبداء رأيه واهتماماته حول الظروف التنظيمية في منظمته بعد أخسه، لكيلا يتعرض للظلم والاستهداف، كما أن 
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تي قد لالصمت التنظيمي يشير إلى مجموعة من المتغيرات السلوكية المستمدة من معايير الإذعان السائدة في بعض الثقافات التنظيمية، وا
 تشكل مناخ الصمت، وهو إدراك مشترك بين العاملين یحد من مشاركة المرؤوسين في تقديم ما يعرفونه حول القضايا التنظيمية.

من خلال التطرق للتعريفات السابقة يمكن القول أن الصمت التنظيمي يمكن أن يكون السلوك الذي يتبعه الموظفون بوعي، حيث 
 هم ومعرفتهم بشأن القضايا المتعلقة بالعمل، مما يؤدي إلى عدم مشاركتهم المعرفة مع زملائهم ومدراءهم.يفون وجهات نظرهم وأفكار 

 المطلب الثاني: أسباب الصمت التنظيمي

ترجع أسباب الصمت التنظيمي إلى قلق الموظفين من تأثير التحدث بصوت عالٍ على مصداقيتهم أو تقييمات أدائهم بشكل سلبي.  
لموظفون أن مساهمتهم بالتحدث قد لا تؤثر في عملية التغيير والتطوير داخل المؤسسة، وبالمقابل، يرون أن الصمت قد يمنحهم كما يعتقد ا

 ميزة تنافسية، وتتعدد هذه الأسباب بحيث يمكن تقسيمها إلى:

 العوامل التنظيمية أولا:

ها، سواء يؤدي إلى سياسة حجب الأخبار السلبية وتجاهل رؤوسين:خوف الإدارة العليا من التغذية العكسية السلبية الناتجة عن الم-1
 ةفيما يتعلق بسلوك الموظفين أو مشكلات المنظمة، أو اعتماد سلوك عدائي تجاه العاملين الذين ينقلون الأخبار غير السارة، مما يقيد حري

ا هي السبب سلوك الصمت داخل المنظمة. كما تعتبر الإدارة العليالعاملين في تبادل الأفكار والمقترحات، وهو ما يؤدي في النهاية إلى تعزيز 
الرئيسي في ظهور الصمت التنظيمي، حيث قد تكون غير مدركة للوضع السيء الحالي، وغير مستعدة للحصول على المعلومات الصحيحة، 

 .(123، صفحة 2121)الشنيفي و التركي،  وتميل إلى الاستماع إلى الأخبار السارة فقط حتى لو كانت مضللة

في البيئة العملية، يتطلب الوضع الطبيعي في المؤسسات فهم الأفراد وإدراكهم للأهداف المشتركة، وضرورة التعاون  :تضارب الأهداف-0
ساب قيق مكاسب شخصية على حلتحقيقها وإنجازها بالشكل المناسب. ومع ذلك، قد ينشأ الصمت نتيجة رغبة أحد الأطراف في تح

الآخر، أو في منع الطرف الآخر من تحقيق أهداف المنظمة، سواء من أجل الحصول على مكافآت شخصية أو لأسباب تنافسية على الموارد 
تناسب. م المحدودة، سواء كانت مالية أو بشرية أو تقنية، وخاصة عندما يتحكم أحد الأطراف في السلطة أو المركز الوظيفي بشكل غير

، صفحة 2111نة، )الختات وبالإضافة إلى ذلك، يمكن أن تنشأ الصمت نتيجة الاختلافات في الرؤى حول الوقت المطلوب لتحقيق الأهداف
11). 

يذ الاستراتيجيات والخطط ة، وذلك لتنفويتمثل في عملية تحديد الهيكل التنظيمي وتحديد علاقات السلطة داخل المنظم الهيكل التنظيمي:-2
والتي  ،المحددة، وبالتالي تحقيق أهداف المنظمة. والحديث عن التصميم الهيكلي يعني فهم التعريفات والعلاقات المترابطة بين العناصر المختلفة

)عادل محمد،  الجماعي عاون في العملتسهم في تطبيق الاستراتيجيات وتحقيق الأهداف، وقد يؤدي فشل فهم هذه العمليات إلى فقدان الت
 .(221، صفحة 2121
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 ثانيا: العوامل الفردية

وتنشأ عندما يقُنع العاملون بأن منظمتهم لم تعد بيئة عمل مناسبة بسبب عوامل داخل المنظمة نفسها، مما يعكس عدم التكيف  العزلة:-1
أو نقص الدفء العاطفي. يؤدي هذا إلى انفصال العامل عن المنظمة، وضعف الاتصال الاجتماعي داخلها،  التنظيمي أو ضعف الاتصال

وعدم الراحة النفسية والبدنية والذهنية، بالإضافة إلى الشعور بالقلق والخوف ونقص الثقة بالآخرين. ينتج عن العزلة نفسها الصمت 
تباط و تحسين أدائه، ولا يشارك بآرائه أو مقترحاته التي قد تفيد المنظمة، ولا يشعر بالار والسكوت، حيث لا يهتم الموظف بتطوير العمل أ

 .(123، صفحة 2121)الشنيفي و التركي،  أو الاهتمام بمشاكلها وقضاياها، وهذا يساعد على تعزيز سلوك الصمت داخل المنظمة

رد وأدائه وأداء بحيث قد تكون سببًا للصمت التنظيمي في بيئة العمل. لذا، ينبغي تعزيز رضا الف لثقافية للأفراد:ثقافة المؤسسة والقيم ا-0
مان ضالمؤسسة من خلال إنشاء ثقافة تنظيمية تتوافق مع قيم الفرد وتوقعاته من المؤسسة. يجب على الإدارة تحديد القيم التنظيمية المهيمنة و 

 .(58، صفحة 2111)عواد علي،  لين، ومن ثم نقل هذه القيم إلى الأفراد لتكون جزءًا من سلوكهم وقيمهمتناغمها مع قيم العام

 يلجأ الأفراد في بيئة العمل إلى الصمت بسبب تجاربهم الشخصية السابقة ومناقشاتهم مع زملائهم وتأثير نقص الخبرة )خبرة الماضي(:-2
ليهم. يتجنب الأفراد الذين خضعوا لتجارب سابقة سلبية استحضار المشاكل أو مناقشتها مع زملائهم أو رؤسائهم المباشرين، على ذلك ع

 الرغم من مدركتهم لأهمية التصدي لهذه المشاكل في وقت مبكر. يفضلون تجنب إثارة مثل هذه المشاكل التي قد لا تحظى بالاهتمام والتي قد
 .(381، صفحة 2121)الجزار،  العلاقات مع مسؤوليهم تؤدي إلى تعقيد

، 2116ائدي، )القرني و الز كما يمكن تلخيص الأسباب التي تدفع الموظفين إلى اللجوء للصمت التنظيمي، ومن أبرزها ما ذكره 
 والذي يتضمن:(661صفحة 

 لثقافة التنظيمية والمناخ التنظيميا. 
 ردود الأفعال السلبية من الإدارة. 
 التحيز. 
 خصائص القادة الشخصية. 
 انعدام الثقة التنظيمية. 
 الخوف من العزلة وتأثيرها على العلاقات. 
 قلة الخبرة. 
 اختلاف وتنوع السمات. 
 القضايا الثقافية المتمثلة في المعايير والقيم. 
 الخوف من السلطة. 

 
 



 تنظيمي وعلاقته بسلوك المواطنة التنظيميةالإطار النظري للصمت ال   الفصل الثاني 

07 

 المطلب الثالث: مراحل الصمت التنظيمي
يتطور الصمت التنظيمي عبر عدة مراحل تتلاحق حتى يصبح ظاهرة ملموسة، حيث لا یحدث فجأة في بيئة المنظمات، ويقسم 

 الصمت إلى أربع مراحل تتمثل في:

إلى عوامل  لتنظيمي، ويمكن تصنيف هذه العواملعدم التعرف على العوامل الداخلية في المنظمة التي تؤدي إلى الصمت االمرحلة الأولى: 
يب لتنظيمية مثل المناخ البيروقراطي، والضغوط التنافسية، وضعف نظام الاتصالات، وتركيز السلطة في توزيع الموارد، وعوامل قيادية مثل أسا

سبة، وعدم دعم الفني، ونقص السلطة المناالإشراف ونظام المكافآت، والتصميم الوظيفي وعدم وضوح الأدوار، وضعف أو غياب التدريب وال
 ظائفو التحديد الواضح للموارد والأهداف غير الواقعية، وقلة التواصل بين الإدارة والموظفين، والروتين الزائد في العمل، وقلة التنوع في ال

 .(517، صفحة 2111)غليط، 

لكساد، تبدأ عندما ينخفض مستوى السرور والحماس الذي كان موجودًا في المرحلة السابقة. يلي ذلك تدريجياً وهي مرحلة ا المرحلة الثانية:
 .(122، صفحة 2121)الشنيفي و التركي،  انخفاض في مستوى الرضا والأداء في العمل، مما يؤدي إلى تراجع في الكفاءة

في مرحلة الانفصال، يشعر الفرد بعدم الارتياح ويبدأ في الانسحاب، مما يؤدي إلى زيادة مستوى الإجهاد وتدهور الصحة  المرحلة الثالثة:
 .(512، صفحة 2121)بوبكر و تي،  البدنية والنفسية. ونتيجة لذلك، يظهر الصمت لدى الأفراد

 عملية الاتصال، حيث قد يكون عدم اختيار وسيلة اتصال مناسبة للرسالة الاتصالية وللجمهور المستهدف يظهر ضعف في المرحلة الرابعة:
 تسبباً رئيسياً في فشل الاتصال. يتأثر عملية الاتصال بالعديد من العوامل التي قد تؤثر سلباً على فعالية الاتصال الإداري في المنظما

 .(841، صفحة 2116العرياني، )
 ويمكن تلخيص مراحل الصمت التنظيمي من خلال الشكل التالي:

 (: مراحل الصمت التنظيمي20الشكل رقم )

 
 (28، صفحة 2123-2122)قسام، المصدر: 
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ل العمل تكون الإدارة العليا منعزلة وبعيدة عن تفاصيويعتقد بعض الباحثين أن ظاهرة الصمت التنظيمي تزداد وتتفاقم عندما 
والأحداث في المؤسسة، وذلك لعدم توفير المعلومات الصحيحة لها أو لرفضها سماع الجوانب غير المناسبة، وعندما تتلقى الإدارة العليا 

مور في دق الإدارة العليا حقيقة الأالمعلومات الصحيحة وتكون في جهل بالوضع الفعلي للمؤسسة، يمكن أن تحدث كوارث وقد لا تص
 .(14، صفحة 2111)الختاتنة،  المؤسسة

 المبحث الثاني: أبعاد الصمت التنظيمي وآثاره وطرق علاجه

كن أن يتبناها، يم وسنقوم في هذا المبحث باستكشاف أبعاد الصمت التنظيمي، حيث يتناول تحليلًا مفصلاً للأشكال المختلفة التي
 ومن ثم استعراض الآثار السلبية التي قد يلفها الصمت التنظيمي على العمل والموظفين وأداء المنظمة بشكل عام، بعد ذلك استعراض الطرق

لمواطنة التنظيمية، ا المحتملة لعلاج الصمت التنظيمي، وأخيراً يناق  المطلب الرابع العلاقة بين الصمت التنظيمي بأبعاده المختلفة وبين سلوك
 محاولًا فهم كيفية تأثير الصمت على مستوى التزام الموظفين ومساهمتهم الإيجابية في العمل وحياة المنظمة بشكل عام.

 الصمت التنظيمي أبعادالمطلب الأول: 

لتنظيمي. ذكر ة للصمت اعند استعراض الأدبيات المتعلقة بالصمت التنظيمي، نجد أن معظم الدراسات ركزت على الأبعاد الثلاث
الباحثون عدة جوانب وأبعاد لمفهوم الصمت التنظيمي، وقد تم تناول كل منها من خلال تجارب وبيئات مختلفة. وعلى الرغم من تشابه 

 المفهوم، إلا أن هناك اختلافا في طبيعة تجسيد تلك الظاهرة. فيما يلي ذكر لأبعاد الصمت التنظيمي:

 أولا: صمت الإذعان

ل نوعًا من الصمت التنظيمي، ويتجلى هذا النوع من الصمت كسلوك حر وسلبي من قبل العاملين، حيث يمتنعون عن التحدث ويمث
والتعبير، وليس ذلك بسبب الخوف أو عدم المعرفة، ولكن نتيجة للاستسلام واليأس. يتمثل صمت الإذعان في إخفاء أو حجب المعلومات 

ير أو للتأقلم مع الوضع الحالي. يتبنى العامل هذا السلوك بناءً على اعتقاده بأن التعبير لا يجدي نفعًا، وأنه من غوالآراء، إما رغبة في الانعزال 
المرجح أن يؤدي حديثه عن المشكلات إلى تغيير الوضع. يُ عَدُّ صمت الإذعان شكلًا من أشكال السلوك السلبي، مثل الإهمال والتقاعس 

المشاركة والكفاءة الذاتية للعاملين. في هذا السياق، يستسلم العاملون للوضع الحالي ولا يظهرون استعدادًا عن العمل، حيث ينخفض مستوى 
 .(116، صفحة 2121)قديد و آخرون،  لبذل الجهد في التواصل أو تقديم الاقتراحات لتغيير الوضع الراهن

 ثانيا: الصمت الدفاعي 

شكلًا من أشكال الصمت التنظيمي، حيث يتجسّد هذا النوع من الصمت كسلوك متعمّد يهدف إلى حماية الذات من يعد 
 ةالتهديدات الخارجية. يتضمن الصمت الدفاعي الوعي والتركيز على البدائل، تليه قرار واعٍ بحجب الأفكار والمعلومات والآراء كاستراتيجي

ود دافع هذا النوع من الصمت إلى رغبة في حماية الذات، أو الخوف داخل المنظمة. كما يشير الباحثون شخصية مفضلة في الوقت الحاضر. يع
إلى أن حجب المعلومات يعتمد على الخوف من التعبير عن الأفكار التي قد تعرّض الشخص للخطر. يمكن أن يكون دافع حماية الذات 
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ن افة إلى إخفاء الأخطاء الشخصية كوسيلة للحماية الذاتية. عادةً ما يعُتَبَر الموظفو مبنيًا على الخوف من تحمل مسؤولية المشكلة، بالإض
 الذين يعُارِّضون الواقع مثيرين للمشاكل من وجهة نظر الإدارة، ويتعين عليهم مواجهة نتائج عدم الالتزام بالصمت مثل التعرض للفصل

 .(1، صفحة 2123)العبد، 

 ثالثا: الصمت الاجتماعي 

يشير إلى سلوك الموظف الذي یحجب آرائه وأفكاره حول العمل، سواءً لصالح المنظمة أو للموظفين الآخرين، بناءً على تفكيره في 
امتًا لحماية صاحتمالات ردود الفعل من الآخرين أو المتعاونين. يمكن أن يظهر الصمت الاجتماعي بطريقتين: الأولى، عندما يبقى الموظف 

اية فوائد التنظيم، والثانية، عندما يبقى صامتًا لحماية فوائد الآخرين. في كلتا الحالتين، يكون السلوك استباقيًا حيث يفكر الموظف في حم
لحفاظ على امنافع الموظفين والمنظمات الأخرى قبل نفسه. يمثل الصمت الاجتماعي الأولوية للتضحية الذاتية من أجل الآخرين بدلًا من 

النفس استنادًا إلى فكرة الخوف. يمكن اعتبار عدم الكشف عن المعلومات بهدف حماية سريتها ومنع الأطراف الأخرى غير المرغوب فيها من 
 .(27، صفحة 2123-2122)قسام،  الوصول إليها كصمت اجتماعي

 يالمطلب الثاني: آثار الصمت التنظيم

يمثل الصمت التنظيمي تحديًا كبيراً لكل العاملين والمؤسسة، حيث يؤدي إلى فقدان الاهتمام والتفاعل بين بعض العاملين، مما يجعلهم 
غير مهتمين بعملهم وبالتالي بمؤسستهم. يمكن أن يتسبب الصمت التنظيمي في تأثير سلبي كبير على أداء المؤسسة بشكل عام، وعلى جودة 

 لتي تقدمها ومن بين آثار الصمت التنظيمي ما يلي:الخدمات ا

كما أن تأثير الصمت التنظيمي ليس فقط على الموظفين بل أيضًا على المستوى الجماعي والتنظيمي. بحيث يتسبب انتشار الصمت 
طوير والتقدم ارة، ویحد من فرص التداخل المنظمات في تراجع الأداء وانقطاع الاتصال والتعاون وفقدان الثقة والاحترام بين العاملين والإد

مي، يعلى المستوى الفردي والجماعي. وأكد الباحثون على أن الآثار الرئيسية للصمت التنظيمي تتمثل في عرقلة عمليات التغيير والتطوير التنظ
حها في الوقت المناسب، رافات وتصحيوتقصير عمليات اتخاذ القرار وتراجع جودتها، وفقدان التنوع في المعلومات والقدرة على استشراف الانح

، 2121ي و التركي، )الشنيف وضعف قدرة المنظمة على التعلم، بالإضافة إلى زيادة حدوث الأزمات التنظيمية والظواهر السلبية مثل الفساد
 .(124صفحة 

 أولا: تأثير الصمت التنظيمي على المنظمات

من الباحثين أن للصمت التنظيمي تأثيرات واضحة على المنظمة، حيث يتجلى هذا التأثير في انخفاض الأداء الفردي أكد العديد 
والتنظيمي وتصاعد مستوى عدم الرضا بين الأفراد، مما يتجلى في زيادة الغياب ودوران العمل وظهور سلوكيات غير مرغوب فيها، ويعتبر 

 نظمة، فإذا صمت الموظف، ينقطع التواصل بينه وبين زملائه وإدارته، مما يؤثر على الأداء المنظمي من خلالالاتصال المفتاح الرئيس لنجاح الم
ائر ستقييد الإبداع والابتكار والمحافظة على مشاريع سيئة التخطيط، مما ينتج عنها خللا واضحا في المنتجات النهائية. كما تتحمل المنظمة خ
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مامها بالمشاكل التي يواجهها أفرادها وتجاهلها لصمتهم، ومع مرور الوقت، يفقد العاملون الصلة بوظائفهم ولا مادية كبيرة نتيجة لعدم اهت
 .(231، صفحة 2116)عبود و حسين،  يبحثون عن نوعية هذه الوظائف

 ثانيا: تأثير الصمت على العاملين 

العاملين يمكن أن يكون كارثيًا، حيث أكد الباحثون أن تجاهل الصمت الجماعي غالبًا ما يؤدي  إن تأثير الصمت التنظيمي على
 إلى تفاقم المواقف، مما ينعكس سلبًا على العاملين ويؤثر على رفاهيتهم ويزيد من مستوى التوتر النفسي. يمكن أن يشعر العاملون بالذنب

ضافة إلى بعض الأحيان إلى تطور أمراض نفسية مثل الاكتئاب أو انخفاض الروح المعنوية. بالإنتيجة لصعوبة تحقيق التغيير، مما قد يؤدي في 
ذلك، قد ينتج عن الصمت انتشار سلوكيات سلبية مثل التسيب، واللامبالاة، والكسل، والنبذ الاجتماعي، وضعف التعاون، مما يجعل من 

 .(612، صفحة 2111)غليط،  الصعب تنفيذ الوظائف بشكل جيد

 كما يمكن تلخيص هذه التأثيرات في النقاط التالية:

 ضعف الحماس والمبادرة في العمل. 

 ضعف التعاون والعمل كفريق واحد. 

 تقليل أهمية دور كل فرد داخل المنظمة. 

 انخفاض في جودة العلاقات بين أفراد الفريق، مما يؤثر على التناغم والأداء. 

 قلة الاهتمام بتطوير مهارات العمل والاتصال لدى الأفراد. 

 ضعف في بناء الثقة بين الإدارة والعاملين. 

 قلة القنوات الفعالة للاتصال. 

 فقدان دعم المشاركة في اتخاذ القرارات من قبل العاملين. 

 (383، صفحة 2121)الجزار،  عدم وجود التحليل اللازم للأفكار. 

 المطلب الثالث: طرق علاج الصمت التنظيمي

بشكل عام، يمكن التغلب على انتشار ظاهرة الصمت التنظيمي عن طريق إنشاء بيئة عمل تشجع على الأمان والثقة بين العاملين، 
سياسات وإجراءات تشجع على التواصل المفتوح والشفاف داخل وتعزز من روح المبادرة الشخصية لديهم كما يمكن ذلك من خلال تبني 
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المؤسسة، ويجب تشجيع تبني أساليب إدارة يشعر كل فرد بأنه جزء لا يتجزأ من عملية اتخاذ القرارات وأن آراؤه ومقترحاته محل اهتمام 
 واحترام.

ويان و السعيد، )الض في الدراسات، والتي شملتويمكن تقديم بعض الطرق والأساليب للحد من ظاهرة الصمت التنظيمي كما وردت 
 :(615، صفحة 2122

ى طرح يتضمن ذلك تهيئة الظروف التي تعزز قدرات الموظفين الإبداعية وتشجيعهم علبناء بيئة عمل تشجع على التطوير والإبداع: -1
ز التواصل الثنائي بين الرئيس والمرؤوسين لتبادل الأفكار وحل المشاكل، بالإضافة إلى الأفكار وحل المشكلات. يمكن ذلك من خلال تعزي

 .تحسين جودة الكفاءة والإنتاجية

 يتضمن ذلك منح الموظفين صلاحيات واستقلالية في اتخاذ القرارات المتعلقة بمهامهم، مما يعزز روحاعتماد مبدأ اللامركزية والتفويض: -0
. كما يشجع على التعاون بين مختلف المستويات الإدارية في المنظمة، ويعزز الحرية والمرونة في التعامل مع التحديات واتخاذ المبادرة والابتكار

 القرارات.

يا  عدة آليات لكسر ظاهرة الصمت التنظيمي من خلال دعم الإدارة العل (33، صفحة 2123-2122)قسام، كما تضيف 
 كالتالي:

يتضمن ذلك تشجيع الإدارة العليا على استخدام ونشر حرية المعارضة بشكل أكبر وجعلها واضحة لدى العاملين.  تعزيز حرية التعبير:-1
 .يتطلب ذلك وجود مدراء يتمتعون بمواقف ديمقراطية وواقعية داخل المنظمات

ؤوسين لتي تزيد من اتصال المرؤوسين مع الإدارة العليا، حيث يظهر أن المر يشجع تشجيع الممارسات ا تعزيز التواصل الأعلى للمرؤوس:-0
 .يشعرون بمزيد من الانفتاح والرضا عندما يكون التواصل مع المشرفين يتم بشكل فعّال

ل درجة معينة من ميتضمن هذا قبول حالات المعارضة التي تعتبر محاولة بناءة للتعبير عن الرأي، والتي قد تح قبول المعارضة المعلنة:-2
 .الجدل المقبول

ة يشجع هذا على توفير وسائل متعددة للموظفين للمشاركة والتفاعل في المنظمة، مما يعزز رغبتهم في المساهمتوفير مناخ يعزز الانخراط: -2
 بفعالية.

 :هرة الصمت التنظيمي من خلال، يمكن مواجهة ظا(227، صفحة 2121)عادل محمد،  وفقًا ل و 

 تطوير سلوك الموظفين في بيئة العمل. 

 رفع المعنويات وزيادة الرضا الوظيفي لدى العاملين. 
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 تقليل مستوى مقاومة التغيير في بيئة العمل. 

 فتح قنوات اتصال جديدة وثنائية بين الموظف والمنظمة. 

 ةتحفيز الموظفين ذاتيًا لطرح الأفكار الجيدة والإبداعي. 

 خلق ثقافة تشجع على الابتكار واستغلال الموارد المتاحة لحل المشكلات. 

 ومنه يمكن تلخيص سبل مواجهة الصمت التنظيمي في الشكل التالي:

 (: كيفية التغلب على الصمت التنظيمي22الشكل رقم )

 

 (227، صفحة 2121)عادل محمد، المصدر: 

 الرابع: العلاقة ما بين الصمت التنظيمي )بأبعاده( والمواطنة التنظيمية المطلب

نظراً لأن سلوك المواطنة التنظيمية ضروري للمؤسسات من أجل تحسين الأداء والنزاهة، فإن هناك خطراً يتعاظم على المؤسسات 
قليل من الصوت في ظيمية سلبية، حيث يتمتع الأفراد بيعُرف بالصمت التنظيمي، وقد لوحظ أن الصمت السائد في البيئة يوُلّد نتائج تن

التعبير عن وجهة نظرهم ردًا على وجود مشكلة بسبب التوقعات بتعرض ردود الفعل السلبية. وبالتالي، من خلال الصمت، يكبح أعضاء 
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الرأي، وقد رأى  قليل فرص التعبير عنالمؤسسة مخاوفهم بشأن الشخصيات والمشاكل التنظيمية المحرجة، وانعدام المسؤولية الأخلاقية، وت
 ,Fatima & All) الباحثون أن الصمت يمكن أن يعمل ضد النتائج التنظيمية المرغوب فيها، بالتالي فهو يؤثر على المواطنة التنظيمية

2015, p. 847). 

تائج صمت التنظيمي وسلوك المواطنة التنظيمية، وأسفرت هذه الدراسة عن ناستهدف العديد من الباحثون طبيعة العلاقة بين الوقد 
تدل على وجود ارتباط سلبي معنوي بين كل من صمت الخضوع والصمت الدفاعي من ناحية وسلوك المواطنة التنظيمية وأبعادها الخمسة 

 ة أخرى، كما يوجد ارتباط إيجابي معنوي بين الصمت)الإيثار والكياسة، والروح الرياضية، والسلوك الحضاري ووعي الضمير( من ناحي
الاجتماعي وسلوك المواطنة التنظيمية وأبعادها الخمسة. وكذا وجود تأثير سلبي معنوي لكل من صمت الخضوع والصمت الدفاعي كمتغيرات 

 .(43، صفحة 2117)أمين أحمد،  مستقلة على سلوك المواطنة التنظيمية وأبعادها الخمسة كمتغيرات تابعة

وهذا يعني أن كلما زادت درجة الصمت في المنظمة، كلما   وأظهر الباحثون أن سلوك المواطنة التنظيمي يرتبط سلبًا بصمت الموظفين
 .(Jahangir & Mehreen, 2017, p. 154) كان سلوك المواطنة التنظيمي أقل بين موظفيها

كما أن الصمت التنظيمي يقيد مشاركة المعرفة، وعمليات التفكير التشاركي، والتعرف على المشاكل والحلول المحتملة لقضايا التنظيم، 
كن ل بالإضافة إلى أنه يولّد مشاكل جديدة اعتمادًا على مدى شيوع وتكرار هذه الظاهرة، وقد اعتبر أن الصمت يؤثر فقط على المنظمة،

أظهرت الدراسات أن هذا السلوك له تبعات سلبية على الموظفين أيضًا فقد يؤثر الصمت التنظيمي على عدم رضا الموظفين وتجاهل قضايا 
لى الأفراد وقد توصل كثيٌر من الباحثين أن الصمت التنظيمي يؤثر بشكل كبير ع، الأمان، فإنهم سيميلون للبعد عن سلوك المواطنة التنظيمي

المؤسسات، ويظهر ذلك بشكل واضح من خلال انخفاض الأداء الفردي والتنظيمي، وارتفاع مستوى عدم الرضا الوظيفي بين الأفراد في 
وظهور بعض السلوكيات السلبية غير المرغوبة في المؤسسات، كما أن شيوع حالة من السلبية واللامبالاة تجاه ما یحدث داخل المؤسسة يؤدي 

 .(117، صفحة 2122)القلاف،  لعمل واللطف بين العاملين داخل المؤسسةإلى انخفاض لروح ا

ومن آثاره أيضا انقطاع الاتصال والتواصل بين الفرد وزملائه، وبينه وبين رؤسائه في المؤسسة، وبما أن دور الاتصال فاعل في المؤسسة؛ 
م إلى نجاح المؤسسة، فقد يؤثر ذلك سلبا على الإيثار بين العاملين بحيث تختفي مساعدة الأفراد ودعمه حيث إنه الأداة الرئيسة التي تؤدي

 .(117، صفحة 2122)القلاف،  لبعضهم البعض

لاستكشاف تأثير الصمت التنظيمي على سلوكيات المواطنة  والتي تهدف (417، صفحة 2121)بوبكر و تي، أما في دراسة 
 قالتنظيمية، مع التركيز على الأبعاد الخمسة )الايثار، الكياسة، الروح الرياضية، وعي الضمير السلوك الحضاري( لدى موظفي وكالة الصندو 

معنوية بين الصمت التنظيمي وسلوك المواطنة أظهرت عدم وجود علاقة فقد CNAS) الوطني للضمان الاجتماعي للعمال الأجراء بالوادي
 التنظيمية كما لم يتبين وجود علاقة ذات دلالة إحصائية بين الصمت التنظيمي وأبعاد سلوك المواطنة التنظيمية.
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 خلاصة الفصل:

مت التنظيمي صتم في هذا الفصل استكشاف مفهوم الصمت التنظيمي وتحليل أبعاده المختلفة بشكل مفصل، بدءًا من تعريف ال
وشرح أسبابه ومراحله. ثم تم تسليط الضوء على آثار الصمت التنظيمي على العمل والموظفين والمنظمات بشكل عام، مما أبرز أهمية فهم 

عاده بهذه الظاهرة وتأثيرها السلبي. بعد ذلك، تم استعراض طرق علاج الصمت التنظيمي، وأخيراً، تم تناول العلاقة بين الصمت التنظيمي بأ
برز هذا ي المختلفة وبين سلوك المواطنة التنظيمية، محاولًا فهم التأثير المحتمل للصمت على سلوك المواطنة والالتزام التنظيمي. بناءً على ذلك،

 الفصل أهمية دراسة الصمت التنظيمي كظاهرة تؤثر على صحة المنظمات وكفاءتها وسلوك موظفيها.

 

 
 
 
 



 

 

 
 
 
 
 
 
 
 

ديرية بم راسة ميدانيةدالفصل الثالث: 
  املاك الدولة لولاية بسكرة
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 تمهيد:

في هذا الفصل، نسعى إلى فهم الأثر الذي يتركه الصمت التنظيمي على سلوك المواطنة التنظيمية في مديرية أملاك الدولة لولاية 
لى الأداء يناميكيات العمل داخل المؤسسات وتأثيره عبسكرة. يشكل هذا الموضوع أهمية كبيرة نظراً لدور الصمت التنظيمي في تشكيل د

  الوظيفي والبيئة التنظيمية بشكل عام. تهدف الدراسة إلى استكشاف العلاقة بين الصمت التنظيمي وسلوك المواطنة التنظيمية، والتعرف على
 .كيفية تأثير هذا الصمت على مستوى الالتزام والانتماء التنظيمي بين موظفي المديرية

نعرض في هذا الفصل لمحة عن مديرية أملاك الدولة لولاية بسكرة، من حيث ماهيتها وتنظيم إدارتها وهياكلها ومهامها، وكذلك س
 النظام الموجود فيها. سنستعرض بعد ذلك منهجية الدراسة المستخدمة وإجراءاتها بما في ذلك منهج الدراسة، وأداة الدراسة، وتحليل خصائص

خيراً، سنقوم بتحليل الإجابات واختبار الفرضيات من خلال عرض نتائج تحليل محاور الدراسة واختبار الفرضيات وتفسير عينة الدراسة. وأ
 .لمهمةا النتائج المستخلصة. بهذا، نأمل أن نقدم فهمًا عميقًا لكيفية تأثير الصمت التنظيمي على المواطنة التنظيمية في هذه المؤسسة الحكومية
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 الأول: التعريف بالمؤسسة محل الدراسة المبحث

 ماهية أملاك الدولة:  المطلب الأول:

عرف النظام القانوني للأملاك الوطنية في الجزائر عدة تطورات منذ الاستقلال نظرا للارتباط الوثيق بين نظام الملكية بصفة عامة 
بار أن ة وحدة الأملاك العامة التي تبناها المشرع في البداية باعتوالنظام السياسي والاقتصادي المطبق في البلاد من جهة أخرى، فمن فكر 
المتعلق بالأملاك الوطنية جاء في  1184جوان  31المؤرخ في  -الدولة في النظام الاشتراكي تدخل في كل امجاالات والتي استبعدها قانون 

ض امتلاكية رقة بين الأملاك العمومية التي تهدف لتحقيق أغراليكرس من جديد النظرية التقليدية المبنية على التف 1181فيفري  23دستور 
ة يبحتة وبالتالي ان الملكيتين لا تخضعان لنفس الحماية ولا لنفس النظام القانوني حيث صدر قانون التوجيه العقاري وقانون الأملاك الوطن

 ة وتضييق مفهوم المنفعة العمومية. ليجسدا مبدا الليبيرالية المبنية على حماية الملكية الخاصة والمبادرة الحر 

 تعريف أملاك الدولة ونشأتها -أ

عند البحث في تعريف أملاك الدولة نجدها تنقسم لغة من مقطعيين لغويين لكل مقطع معنى خاص به: فهي تتكون لغة من الكلمتين:  
على مفهوم  1181فيفري  23( من دستور 18( و)17كلمة أملاك وكلمة الدولة ويقصد بها الأملاك الوطنية، حيث نصت المادتين )

ية كالأملاك الوطنية فهذه الأخيرة تشمل على مجموع الأملاك والحقوق المنقولة والعقارية التي تحوزها الدولة وجماعاتها المحلية في شكل مل
 عمومية أو خاصة. 

 11/12/1111المؤرخ في  11/31قانون كما تتحدد طبيعة الأملاك الوطنية بالاعتماد على عدة معايير وهذا ما نص عليه ال
المتضمن قانون الأملاك الوطنية وتتمثل هذه المعايير في معيار الغرض من استغلال الأملاك أو الغرض المخصص له المال فنص هذا القانون 

 مصنفة الغير تلك فهي لخاصةا الأملاك أما غرضها أو طبيعتها بحكم خاصة ملكية محل تكونعلى أن الأملاك الوطنية العمومية لا يمكن أن 
 ومالية. امتلاكية وظيفة إلى تؤدي والتي العمومية الأملاك ضمن

 إدارة تعتبر العقاري كما والحفظ الدولة أملاك يسيرها المالية، وزير وصاية تحت مهامها تزاول عمومية إدارية هيئة اصطلاحا هي أما
 لمختلف وهذا والمعنويين الطبيعيين الأشخاص وكذا الولاية منها تستفيد التي لإداراتا اهم من الولائج المستوى على الواقعة الدولة أملاك

 هما: مديريتين ولاية كل مستوى على تحتوي الدولة أملاك إدارة بها تقوم التي الصلاحيات والمهام

 الدولة أملاك مديرية  

 العقاري الحفظ مديرية  

 :ومهامها هياكلها الدولة أملاك إدارة تنظيم المطلب الثاني:

  :الدولة أملاك إدارة تنظيم-أ

 الدولة أملاك عمليات مصلحة  
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 الدولة أملاك وتقييمات الخبرات مصلحة  

  الدولة أملاك ومنازعات العقود مصلحة  

 والأرشيف والاتصال الرقمنة مصلحة  

 العامة الوسائل مصلحة  

  :مكاتب أربعة من الدولة ملاك عمليات مصلحة تتكون حيث

 الدولة أملاك تسيير مكتب  

 الوطنية للأملاك التابعة للعقارات العام الجدول مكتب  

 المعاينة والحقوق التحصيلات متابعة مكتب  

  ومراقبتها الدولة أملاك أنشطة مفتشيات في التحقيقات

 :مكتبين من فتتكون أملاك الدولة وتقييمات الخبرات مصلحة أما

 الدولةأملاك  تقييمات  

 مكتب دراسة السوق العقاري والتلخيص 

  :وتتكون مصلحة العقود والمنازعات أملاك الدولة من أربعة مكاتب

  مكتب العقود لعمليات أملاك الدولة 

  مكتب العقود والقوانين الأساسية للقطاع الاقتصادي العمومي 

  مكتب العرائض والمذكرات القضائية 

  ائية القض الإجراءاتمكتب 

  :وتتكون مصلحة الرقمنة والاتصال والأرشيف من ثلاثة مكاتب

  مكتب رقمنة أنشطة أملاك الدولة 

  مكتب التوجيه والاتصال 

  مكتب الأرشيف 

 مصلحة الوسائل العامة فتتكون من مكتبين:  أما
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  مكتب تنسيق وتسيير المستخدمين 

 مكتب الوسائل العامة 

  :ولةالد أملاك إدارة هيكل-ب

 ( هيكل إدارة أملاك الدولة22الشكل رقم )

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 من إعداد الطالبات بناءا على الوثائق المقدمة من المؤسسة المصدر:

 المديرية الولائية لأملاك الدولة

 مصلحة
 الخبرات وتقييمات أملاك الدولة

 مكتب
 تقييمات أملاك الدولة

 مكتب
 دراسة السوق العقاري والتلخيص

 مصلحة
 عمليات أملاك الدولة

 مكتب
 تسيير أملاك الدولة

 مكتب
 الجدول العام للعقارات التابعة لأملاك الدولة

 مكتب
 متابعة التحصيلات والحقوق المعاينة

 مكتب
 التحقيقات في أنشطة مفتشيات أملاك الدولة ومراقبتها

 مصلحة
 العقود ومنازعات أملاك الدولة

 مكتب
 العقود لعمليات أملاك الدولة

 مكتب
العقود والقوانين الأساسية للقطاع 

 الاقتصادي العمومي 

 مكتب
 العرائض والمذكرات القضائية

 مكتب
 متابعة الإجراءات القضائية

 مصلحة
 الرقمنة والاتصال والأرشيف

 مكتب
 رقمنة أنشطة أملاك الدولة

 مكتب
 التوجيه والاتصال

 مكتب
 الأرشيف

 مصلحة
 الوسائل العامة

 مكتب
 تنسيق وتسيير المستخدمين الدولة

 مكتب
 الوسائل والمحاسبة
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  :دراسة النظام الموجود المطلب الثالث:

ستخدمين بصفة ير المتنسيق وتسي تسمح لنا هذه الدراسة بجمع كل المعلومات الخاصة بمصلحة الوسائل العامة بالتحديد مكتب
 الدراسة ما يلي:  مدققة والإحاطة بجميع جوانبه وتقييمه موضوعيا وتتضمن هذه

  .التعريف بالمصلحة قيد الدراسة 

  .دراسة لمناصب العمل 

  .دراسة لمختلف الوثائق السجلات والإجراءات 

  دراسة حركية وانتقال المعلومات 

 الوصول إلى اقتراح الحلول الممكنة.  القيام بالدراسة النقدية من أجل 

 بمصلحة الوسائل العامة قيد الدراسة:  التعريف-أ

تعتبر مصلحة الوسائل العامة من أهم المصالح في مديرية أملاك الدولة ولها دور فعال حيث تقوم بتسيير الاعتمادات المالية 
 ومستخدمي المصالح الخارجية لأملاك الدولة. 

  :مهامها -
 ة التعديلات الواجب القيام بها على الوثائق المسحية. معاين 

  .ضمان تنفيذ ومتابعة برنامج تجديد مسح الأراضي 

  .ضمان تسيير ميزانية المديرية الولائية، تحت سلطة المدير الولائي 

 صيانتها.  ضمان تزويد هياكل المديرية الولائية بوسائل وتجهيزات العمل والسهر على 

  والمصالح التابعة لها. تسيير مستخدمي المديرية الولائية مع المديرية الجهوية الأنشطة المتعلقة بالتنسيق 

  :(12وتنظم في مكتبين )

  .مكتب تنسيق وتسيير المستخدمين 

 مكتب الوسائل والمحاسبة. 

 التعريف بمكتب تنسيق وتسيير الموظفين قيد الدراسة: -ب

 دمين على الخصوص بما أختي: يكلف مكتب تنسيق وتسيير المستخ
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  تقدير الاحتياجات السنوية في مناصب الشغل اللازمة للسير الحسن لمختلف المصالح التابعة للمديرية الولائية، وإعداد تقرير
 بذلك للمديرية الجهوية. 

  .تقديم الاقتراحات المرتبطة بتسيير المستخدمين وتنسيق تنفيذها مع المديرية الجهوية 

 غ  المديرية الجهوية بكل تغيير في الحياة الاجتماعية والمهنية للمستخدمين والمسك المحين لملفاتهم ووضعيات تعدادهم. إبلا 

  .المشاركة في تنفيذ برامج التكوين وتحسين المستوى بالتنسيق مع المديرية الجهوية 

 دراسة المناصب: -ت

  هذه المناصب والعلاقة بين المصالح الخارجية وسبب وجود بعض الوثائق: هي دراسة تسمح لنا بمعرفة جميع المهام المنجزة في

  .معرفة جميع مناصب العمل المتواجدة وأيضا معرفة جل عيوبها 

  .التعرف على مهام ونشاط كل منصب 

 المكتب.  تحديد المناصب الأبرز وفعاليتها في 

  .الإلمام بجميع القواعد الإدارية المطبقة 

 لمعلومات المطبقة. جمع ا 

  :دراسة مناصب العمل -
 رئيس مكتب تنسيق وتسيير الموظفين.  

 أعوان مكتب تنسيق وتسيير الموظفين.  

 منهجية الدراسة واجراءاتهاالمبحث الثاني: 

بانة(، ثم الدراسة توفي هذا المبحث للإجراءات المنهجية للدراسة، حيث سنتناول فيه كل من التعريف بأداة الدراسة الميدانية)الاس
 الميدانية التي تتضمن الإحصاءات الوصفية لعينة الدراسة وكذا الأساليب المستخدمة في دراستنا.

 الدراسةومجتمع منهج المطلب الأول: 

 : منهج الدراسةالفرع الأول

 بارات التالية:خصائص والاعتيلجأ الباحث إلى استخدام المنهج الذي يناسب بحثه وعلى هذا الأساس استخدمنا المنهج الوصفي لل

المنهج الوصفي عن استقصاء ينصب على ظاهرة من الظواهر كما هي قائمة في الحاضر بقصد تشخصيها وكشف جوانبها ويعبر 
 .(21، صفحة 1184)تركي،  وتحديد العلاقة بين عناصرها
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اد دراستها وجمع أوصاف ومعلومات دقيقة عنها ويعتمد على دراسة الواقع أو الظواهر  يقوم المنهج الوصفي على وصف الظاهرة المر 
كما هي في الواقع، ثم التعبير عنها كيفا بوصفها وتوضيح خصائصها ليأتي التعبير الكمي لإعطائها وصفا رقميا يقدر حجم الظاهرة، ويمكن 

لة بشكل علمي منظم من أجل الوصول إلى أغراض محددة لوضعية أو مشك تعريف المنهج الوصفي بأنه طريقة من طرق التحليل والتسيير
اجتماعية، ويتضمن ذلك عدة عمليات كتحديد الغرض منه وتعريف المشكلة وتحليلها وتحديد نطاق ومجال المسح وفحص جميع الوثائق 

 .(128، صفحة 1185)عمارة و الذنيبات،  المتعلقة بها وتفسير النتائج للوصول إلى استنتاجات واستخدامها لأغراض معينة

 : مجتمع وعينة الدراسةالفرع الثاني

 .بمديرية املاك الدولة لولاية بسكرة، ويشمل ذلك مختلف الفئات الوظيفية مليناالع الموظفينيتكون مجتمع الدراسة من و 

تائج طة من مجتمع الدراسة، مما يتيح تمثيلًا مقبولًا للمجتمع ويمكن تعميم النتم اختيار عينة عشوائية بسيأما عينة الدراسة فقد 
استبيانًا صالحاً  45استبيانًا على موظفي مديرية املاك الدولة لولاية بسكرة، وتم استرجاع  51المستخلصة على باقي الموظفين. تم توزيع 

، والجدول التالي يوضح عدد الاستبيانات 25الإصدار  (SPSS) علوم الاجتماعيةللدراسة. تم تحليل البيانات باستخدام الحزمة الإحصائية لل
 الموزعة والمسترجعة:

 الاستبيانات الموزعة والمسترجعة(: 21الجدول رقم )

 النسبة المئوية أفراد مجتمع الدراسة العينة النسبة المئوية العدد الاستبيانات
 %122 52 ضةالعينة المفتر  %122 52 الاستبيانات الموزعة

 %92 25 العينة الحقيقية %92 25 الاستبيانات المسترجعة
 النتائج المتحصل عليهاالطالبات بالاعتماد على  من إعداد المصدر:

 : التحليل الوصفي لخصائص عينة الدراسةالفرع الثالث

يما يلي تحليل لعاملين على الاستبانة، وفبتحليل خصائص أفراد العينة، لما لذلك من أهمية في فهم إجابات ا الجزءوسنقوم في هذا 
 القسم الأول من الاستبانة:

 حسب الجنس:-1

 (: توزيع العينة حسب الجنس20الجدول رقم )

 المجموع أنثى ذكر الجنس
 25 19 02 التكرار

 122 20.0 52.8 النسبة%
 SPSS V25الطالبات بالاعتماد على مخرجات  من إعداد المصدر:
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موظف( والإناث  26) %57.8مشاركاً، حيث يشكل الذكور  45( أن عينة الدراسة تتكون من 15يوضح الجدول رقم )
موظفة(. يعكس هذا التوزيع تمثيلًا أكبر للذكور مقارنة بالإناث، بحيث يعزز التوازن بين الجنسين مصداقية النتائج ويضمن  11) 42.2%

 تنوع وجهات النظر، مما يسهم في تعميم النتائج.

 (: توزيع العينة حسب الجنس25قم )الشكل ر 

 
 حسب السن:  -0

 (: توزيع العينة حسب السن22الجدول رقم )

 المجموع سنة 52أكثر من  سنة 52إلى  22من  سنة 22إلى  22من  سنة 22أقل من  السن
 25 28 12 15 29 التكرار

 122 12.8 08.9 22.2 02 النسبة%
 SPSS V25لى مخرجات الطالبات بالاعتماد ع من إعداد المصدر:

سنة تشكل النسبة  41إلى  31( توزيع عينة الدراسة حسب الفئات العمرية. يتبين أن الفئة العمرية من 16يوضح الجدول رقم )
 31موظفا(، ثم الفئة الأقل من  16) %26.7سنة بنسبة  51إلى  41موظفا(، تليها الفئة من  22) %36.7الأكبر من العينة بنسبة 

موظفين(. يعكس هذا التوزيع تنوعاً عمرياً جيداً  11) %16.7سنة بنسبة  51موظفا(، وأخيراً الفئة أكثر من  12) %21سنة بنسبة 
 بين المشاركين، مما يعزز شمولية نتائج الدراسة.

 (: توزيع العينة حسب السن22الشكل رقم )

 
 

58%

42% ذكر

أنثى

20%

33%
29%

18% سنة30أقل من 

سنة40إلى 30من 

سنة50إلى 40من 

سنة50أكثر من 
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 حسب المؤهل التعليمي:   -2
 ؤهل التعليمي(: توزيع العينة حسب الم22الجدول رقم )

 المجموع دراسات عليا جامعي ثانوي اقل من المستوى الثانوي   المؤهل
 25 22 00 18 20 التكرار

 122 2.2 28.9 22 2.2 النسبة%
 SPSS V25الطالبات بالاعتماد على مخرجات  من إعداد المصدر:

بنسبة  الأغلبية من الموظفين یحملون مؤهلًا جامعياً  ( توزيع عينة الدراسة حسب المؤهل التعليمي. يتبين أن17وضح الجدول رقم )
موظفاً(، ثم الفئة الحاصلة على دراسات عليا بنسبة  21) %35موظفاً(، تليهم الفئة الحاصلة على مؤهل ثانوي بنسبة  32) 53.3%
عكس هذا التوزيع تبايناً في المستويات موظفين(. ي 3) %5موظفين(، وأخيراً الفئة التي تقل مؤهلاتها عن المستوى الثانوي بنسبة  4) 6.7%

 التعليمية للعينة.

 (: توزيع العينة حسب المؤهل التعليمي22الشكل رقم )

 
 حسب سنوات الخبرة-2

 (: توزيع العينة حسب سنوات الخبرة25الجدول رقم )

 12إلى  25من  سنوات 25أقل من  الوظيفة
 سنوات

 15إلى  12من 
 سنوات

 02إلى  15من 
 سنوات

 المجموع سنة 02ر من أكث

 25 28 28 10 10 25 التكرار
 122 12.8 12.8 02.2 02.2 11.1 النسبة%

 SPSS V25الطالبات بالاعتماد على مخرجات  من إعداد المصدر:
لى إ 5( توزيع عينة الدراسة حسب سنوات الخبرة. يتبين أن أكبر نسبة من الموظفين لديهم خبرة تتراوح بين 18يوضح الجدول رقم )

موظفاً(. الفئات  14) %23.3سنة بنسبة  15إلى  11موظفاً(، تليها الفئة التي تمتلك خبرة من  17) %28.3سنوات بنسبة  11
موظفين في كل فئة(، وأخيراً الفئة  11لكل منهما ) %16.7سنة بنسبة  21سنوات وأكثر من  5الأقل تمثيلاً هي التي لديها خبرة أقل من 

 موظفين(. ويعكس هذا التوزيع تنوعاً في مستويات الخبرة بين الموظفين. 1) %15سنة بنسبة  21إلى  15التي تمتلك خبرة من 

5%

35%

53%

7%

ياقل من المستوى الثانو

ثانوي

جامعي

دراسات عليا
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 (: توزيع العينة حسب مدة التعامل مع البنك28الشكل رقم )

 
 والأساليب الإحصائية المستخدمة أداة الدراسةالمطلب الثاني: 

 أداة الدراسة الفرع الأول:

الميدانية في الوسائل التي يستخدمها الباحث في جمع البيانات والمعلومات عن متغيرات البحث، ولقد تم  حيث تتمثل أدوات الدراسة
الاعتماد على الاستبيان بشكل أساسي، إذ يعتبر أحد وسائل البحث العلمي المستعملة على نطاق واسع من أجل الحصول على بيانات 

 تتعلق اتجاهات عينة البحث.

 وع، وللمتغيرات التي يتطرق إليه، فقد جاء الاستبيان في شكله النهائي متكون من:ونظرا لطبيعة الموض

ويهدف إلى توضيح بعض الخصائص الشخصية لعينة البحث، والمتمثلة في )الجنس، السن، المستوى  القسم الأول )البيانات الشخصية(:
 العلمي وسنوات الخدمة(.

 وتم تقسيمه إلى محورين: القسم الثاني:

( أبعاد والتي سنوضحها  4( عبارة، موزعة على أربعة )15المتغير المستقل حيث يشمل هذا المحور على ) ور الأول )الصمت التنظيمي(:المح
 كالتالي: 

  :(4-1( عبارات موضحة من )14حيث يتكون من )البعد الأول: صمت الإذعان 
  :(8-5ن )( عبارات موضحة م14حيث يتكون من )البعد الثاني: الصمت الدفاعي 
  :(13-1( عبارات موضحة من )14حيث يتكون من )البعد الثالث: الصمت الاجتماعي 

 ( عبارة.18المتغير التابع، ويتضمن هذا المحور ) المحور الثاني )سلوك المواطنة التنظيمية(:

الخماسي، وتم إعطاء أوزان -Likert–ولقياس متغيرات الدراسة التطبيقية ودراسة أراء عينة المبحوثين تم الاعتماد على سلم ليكرت 
 أو درجات لمقياس الدراسة كما يلي:

17%

28%

23%

15%

17% سنوات05أقل من 

سنوات10إلى 05من 

سنوات15إلى 10من 

سنوات20إلى 15من 

سنة20أكثر من 
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بعد أن تم ضبط الحدود الدنيا والعليا للمقياس يهدف الحصول على المتوسط المرجح، وذلك من خلال حساب المدى عن طريق 
واحدة ، لنحصل على طول الدرجة الالفرق بين أكبر وأصغر وزن، ومن ثم حساب المدى المتوسط بقسمة المدى على عدد درجات المقياس

في المقياس، يتم بعدها إضافة هذه القيمة إلى الدرجة الدنيا للمقياس، لنحصل بعدا على الحدود الدنيا والعليا لكل درجة، كما هو موضح 
 في الجدول التالي:

 (: الحدود الدنيا والعليا لمقياس ليكارت22الجدول رقم )
 5 2 2 0 1 الدرجة
 موافق تماما موافق محايد غير موافق غير موافق تماما فقةمستوى الموا

 5.11 -4.21 4.11 -3.41 3.31 -2.61 2.51 -1.81 1.71 -1.11 الدرجة
 مرتفع جدا مرتفع متوسط منخفض منخفض جدا مستوى القبول

 الطالبات بالاعتماد على الدراسات السابقة من إعداد المصدر:

 ئية المستخدمة في تحليل الاستبيان: الأساليب الإحصاالفرع الثاني

، وتم الاستعانة بالاختبارات SPSS V25والذي يرمز له اختصارا  تم استخدام برنامج الحزم الإحصائية للعلوم الاجتماعيةحيث 
ستدلالي مثل المتوسطات والانحرافات المعيارية...الخ، وضمن الإحصاء الا الإحصائية التي تندرج ضمن الإحصاء الوصفي مثل التكرارات،

 الأحادي...إلخ، وفيما يلي مجموعة الأساليب الإحصائية التي تم استخدامها في هذا البحث: معاملات الارتباط، التباين

 اختبار ألفا كرومباخ Alpha Cronbach .للتحقق من ثبات أداة القياس 
 .اختبار الالتواء والتفلطح للتحقق من التوزيع الطبيعي 
  والانحرافات المعيارية لمعرفة درجة أهمية إجابات عينة الدراسة وكذا ترتيب العبارات، ومدى تشتت الاجاباتالمتوسطات الحسابية 
 .معامل الارتباط بيرسون 
 .تحليل تباين الانحدار 
 .الانحدار الخطي البسيط 

 صدق وثبات أداة الدراسة: الفرع الثالث

  صدق المحتوى:-1

ن المعدة تقيس ما أعُدت لقياسه، وتشمل كل العناصر التي يجب أن تدخل في التحليل، وأن عني التأكد من أن استمارة الاستبياوي
فقراتها ومفرداتها واضحة. للتحقق من صدق الاستبيان، تم عرضه على الأستاذ المشرف ومجموعة من المحكمين من الأساتذة ذوي الخبرة 

 .ة بسكرةوالاختصاص في مجال العلوم الاقتصادية وعلوم التسيير بجامع

  الاتساق الداخلي -0

 Pearson Correlationلقياس الاتساق الداخلي لأبعاد الدراسة، تم استخدام تحليل معامل الارتباط بيرسون )
Coefficient يوضح الجدول التالي نتائج هذا التحليل ، ينتمي إليهتيلمحور المع ا عبارة( بين كل: 
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 )معامل الارتباط بيرسون( متغير الصمت التنظيميلعبارات قياس الاتساق الداخلي  :(22الجدول رقم )

 مستوى الدلالة معامل الارتباط المتغيرات

 صمت الإذعان

11 **1.774 0.000 
12 **1.713  0.000 
13 **1.765  0.000 
14 **1.688  0.000 

 الصمت الدفاعي

15 **1.836 0.000 
16 **1.481  0.000 
17 **1.856  0.000 
18 **1.487  0.000 

 الصمت الاجتماعي

11 **1.811 0.000 
11 **1.824  0.000 
11 **1.126  0.000 
12 **1.815  0.000 

 SPSS V25الطالبات بالاعتماد على مخرجات  من إعداد المصدر:

صائية عند لة إحالذي تنتمي إليه، موجبة وذات دلا عد والمحوريتضح من الجدول السابق أن معظم معاملات الإرتباط بين كل ب
 فأقل، مما يدل على اتساق العبارات مع محورها، وبالتالي يتحقق الإتساق الداخلي للاستبانة. 1.15مستوى دلالة 

 )معامل الارتباط بيرسون( متغير سلوك الموطنة التنظيميةقياس الاتساق الداخلي لعبارات  :(28الجدول رقم )

 مستوى الدلالة معامل الارتباط المتغيرات

 سلوك الموطنة التنظيمية

11 **1.451 0.000 
12 **1.511  0.000 
13 **1.512  0.000 
14 **1.681  0.000 
15 **1567 0.000 
16 **1.611  0.000 
17 **1.731  0.000 
18 1.263 0.181 
11 **1.417 0.000 
11 **1.411  0.000 
11 **1.611  0.000 
12 **1.731  0.000 
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13 **.7211  0.000 
14 1.111 0.000 
15 **1.572  0.000 
16 **1.721  0.000 
17 1.152 0.311 
18 1.118 0.111 

 SPSS V25الطالبات بالاعتماد على مخرجات  من إعداد المصدر:

حصائية عند إ الذي تنتمي إليه، موجبة وذات دلالة عد والمحوريتضح من الجدول السابق أن معظم معاملات الإرتباط بين كل ب
 فأقل، مما يدل على اتساق العبارات مع محورها، وبالتالي يتحقق الإتساق الداخلي للاستبانة. 1.15مستوى دلالة 

 ثبات أداة الدراسةصدق المحك و -2

حتساب هذا المعامل ا يتم التحقق منه باستخدام معامل ألفا كرونباخ، الذي يقيس مدى اتساق وثبات الأداة في قياس المتغيرات المعنية. يتم :
اب صدق المحك عن طرق ، ويتم حسللتأكد من أن الاستبيان يعطي نتائج متسقة وقابلة للتكرار عبر الزمن ومع عينات مختلفة من المبحوثين

 الجذر التربيعي لمعامل الثبات، والجدول التالي يوضح هذه النتائج:

 ( نتائج معاملات الثبات الفا كرونباخ.29الجدول رقم )

 معامل صدق المحك معامل الثبات ألفا كرونباخ عدد العبارات محاور الإستبيان
 0.903 1.817 12 المحور الأول: الصمت التنظيمي

 0.844 1.714 14 صمت الإذعان
 0.760 1.578 14 الصمت الدفاعي

 0.927 1.861 14 الصمت الاجتماعي
 0.918 1.843 18 المحور الثاني: سلوك المواطنة التنظيمية

 0.940 1.884 35 عبارات الإستبيان ككل

 SPSS V25الطالبات بالاعتماد على مخرجات  من إعداد المصدر:

وهذا يعني أن جميع إلا بعد )الصمت الدفاعي( ، 1.6من  أكبر α- Cronbachيتضح من الجدول السابق أن معامل الثبات 
وتراوحت قيم ألفا    (،0.884لثبات وبلغ معامل الثبات الكلي لأداة الدراسة )محاور الدراسة، والاستبانة ككل  ذات درجة مرتفعة من ا

 لذا يمكن الاعتماد عليها في الدراسة الميدانية. (1.861و 1.578كرونباخ لأبعاد ومحاور الدراسة بين )

 : اختبار التوزيع الطبيعيالفرع الثالث

ج في لالتواء ومعامل التفلطح لمتغيرات الدراسة ويمكن توضيح النتائمن أجل التحقق من التوزيع الطبيعي تم حساب قيمة معامل ا
 الجدول الموالي: 
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 التحقق من التوزيع الطبيعي )معامل الالتواء والتفلطح( (:12الجدول رقم )
 معامل التفلطح معامل الالتواء المتغيرات

 -1.147 -1.424 المحور الأول: الصمت التنظيمي
 -1.562 -1.118 صمت الإذعان
 1.223 -1.415 الصمت الدفاعي

 -1.115 1.411 الصمت الاجتماعي
 -1.562 1.111 المحور الثاني: سلوك المواطنة التنظيمية

 SPSS V25الطالبات بالاعتماد على مخرجات  من إعداد المصدر:

(، وهي ضمن امجاال 1.411و-1.415من خلال الجدول نجد أن قيمة معامل الالتواء بالنسبة لجميع المتغيرات كانت محصورة بين )
(، مما يشير أن 11و-11( وهي ضمن امجاال المقبول )1.223و-1.115( وكذلك معاملات التفلطح محصورة بين )3و-3المقبول )

 بيانات الدراسة تتبع التوزيع الطبيعي وهذا ما يسمح لنا بمواصلة اختبار فرضيات الدراسة.

 ر الفرضياتالمبحث الثالث: تحليل الإجابات واختبا

وفي هذا المبحث سوف نقوم بالتطرق لمستوى الصمت التنظيمي بالمؤسسة محل الدراسة وكذا مستوى سلوك المواطنة التنظيمية، حيث 
 سنقوم بالتحليل الاحصائي لعبارات المحور الأول والثاني، ثم اختبار الفرضيات وتفسير النتائج.

 سةالمطلب الأول: عرض نتائج تحليل محاور الدرا

يتضمن هذا المطلب نتائج اجابات المحور الأول )الصمت التنظيمي( والمحور الثاني )سلوك المواطنة التنظيمية(، وذلك من خلال تحليل 
 العبارات بواسطة الأساليب الإحصائية بغرض معرفة )المتوسط الحسابي والانحراف المعياري، مستوى القبول وترتيب العبارات(.

 عينة الدراسة لعبارات الصمت التنظيمي : اتجاهالفرع الأول

 صمت الإذعان(: تقييم العينة لعبارات 11الجدول رقم )
المتوسط  العبــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــارات الرقم

 الحسابي
الانحراف 
 المعياري

 ترتيب مستوى القبول
 عبارات

 13 متوسط 1.136 2.13 مع الرؤساء.  لجديدة تجنبا للخلافاتامتنع عن طرح الافكار ا 21
 12 متوسط 1.111 3.28 أحتفظ بأرائي لنفسي لانني متأكد أنه لن يكون هناك استماع لرأيي. 20
 14 متوسط 1.124 2.11 بها اكتراث الإدارةقترحات لحل مشكلات العمل لعدم المأمتنع عن تقديم  22
 11 متوسط 1.118 3.31 كفاءاتحقيقي لل لنفسي لعدم وجود تقييم أحتفظ بارائي ومعلوماتي 22

 / متوسط 1.784 3.11 صمت الإذعان
 SPSS V25الطالبات بالاعتماد على مخرجات  من إعداد المصدر:

 ه، ما يعني حصولها على مستوى قبول متوسط، وبانحراف معياري قدر 3.11حققت قيمة المتوسط الحسابي لعبارات البعد الأول 
جاءت بالمرتبة الأولى لهذا البعد بمتوسط  14ما يدل على مستوى ضعيف لتشتت أفراد العينة في إجاباتهم. نلاحظ أن العبارة رقم  1.784
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. للكفاءات لعدم وجود تقييم حقيقي مومعلوماته بآرائهم، مما يدل على أن الموظفين يميلون للإحتفاظ 1.118وانحراف معياري قدره  3.31
، ما يشير إلى أن 1.124وانحراف معياري قيمته  2.11المرتبة الأخيرة في هذا البعد بمتوسط حسابي قدره  13تلت العبارة رقم بينما اح
 .عن تقديم المقترحات لحل مشكلات العمل لعدم اكتراث الإدارة بها يمتنعونالموظفين 

 الدفاعي(: تقييم العينة لعبارات الصمت 10الجدول رقم )
ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــاراتالعبــ الرقم المتوسط  

 الحسابي
الانحراف 
 المعياري

مستوى 
 القبول

 12 متوسط 1.125 3.24 أميل الى اخفاء بعض الحقائق المتعلقة بالعمل من اجل حماية نفسي. 22
 13 متوسط 1.114 2.11 المسؤولية. لأفضل عدم التحدث وتقديم افكار للتغيير خوفا من تحم 22
لا ارغب في ابلاغ  مديري المباشر عن المشكلات المتعلقة بالعمل تجنبا  28

 للاضرار بمصالح الاخرين.
 11 متوسط 1.186 3.26

أتجنب التعبير عن أفكاري المتعلقة بتحسين العمل خوفا من فقدان  29
 وظيفتي.

 14 منخفض 1.143 2.13

 / متوسط 1.675 2.88 الصمت الدفاعي
 SPSS V25الطالبات بالاعتماد على مخرجات  من إعداد المصدر:

، والتي تحصلت على مستوى قبول متوسط، وبانحراف 2.88يتضح من الجدول أن قيمة المتوسط الحسابي لعبارات البعد الثاني بلغت 
لا ارغب في ابلاغ  مديري التي تنص على " 18لت العبارة رقم ، مما يدل على توافق إجابات أفراد العينة المبحوثة. وقد احت1.675معياري 

وانحراف  3.26 " المرتبة الأولى بهذا البعد، وذلك بمتوسط حسابي قدرهبمصالح الاخرين للأضرارالمباشر عن المشكلات المتعلقة بالعمل تجنبا 
المرتبة الأخيرة في هذا البعد بمتوسط حسابي  11 ، ما يدل على مستوى قبول متوسط. بينما احتلت العبارة رقم1.186معياري قيمته 

علقة بتحسين المت همالتعبير عن أفكار لا يتجنبون ، ومستوى قبول منخفض، مما يدل على أن الموظفين 1.143وانحراف معياري  2.13
 .وظيفتهمالعمل خوفا من فقدان 

 الاجتماعي(: تقييم العينة لعبارات الصمت 12الجدول رقم )

ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــاراتالعبـ الرقم المتوسط  
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

مستوى 
 القبول

ارفض الكشف عن المعلومات التي من الممكن ان تؤثر على سمعة  11
 المؤسسة. 

 14 منخفض 1.144 2.18

 11 منخفض 1.121 2.28 عمل.ئي في الأحتفظ باي معلومات قد تؤثر على تعاوني مع زملا 10
 12 منخفض 1.384 2.24 ي اقتراحات تخص العمل تضامنا مع امجاموعة.أتجنب تقديم ا 12
 13 منخفض 1.131 2.24 و رؤسائي.أأحتفظ باي معلومات عن العمل قد تضر بزملائي  12

 / منخفض 1.117 2.21 الصمت الاجتماعي
 SPSS V25عتماد على مخرجات الطالبات بالا من إعداد المصدر:
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، منخفض، مما يشير إلى مستوى قبول 2.21من خلال الجدول، نلاحظ أن قيمة المتوسط الحسابي لعبارات البعد الثالث هي 
ي بأ ظونلا یحتففي المرتبة الأولى لهذا البعد، والتي تعبر عن أن الموظفين  12. وقد جاءت العبارة رقم 1.117وبانحراف معياري قدره 

المرتبة  14. بينما احتلت العبارة رقم 1.121وانحراف معياري قدره  2.28بمتوسط  العمل،معلومات قد تؤثر على تعاوني مع زملائي في 
شف عن المعلومات الك يرفضون ، ما يعني أن الموظفين1.144وانحراف معياري قيمته  2.18الأخيرة في هذا البعد بمتوسط حسابي قدره 

 .تؤثر على سمعة المؤسسة نأالتي من الممكن 

( يمكننا ترتيب أبعاد المحور الأول "الصمت التنظيمي" حسب المتوسط الحسابي للإجابات أفراد عينة 11-3من خلال الجدول السابق رقم )
 الدراسة كما يلي:

 ( ترتيب أبعاد المحور الأول )الصمت التنظيمي(12جدول رقم )

 الترتيب مستوى القبول اريالإنحراف المعي المتوسط الحسابي البُعد
 11 متوسط 1.784 3.11 صمت الإذعان
 12 متوسط 1.675 2.88 الصمت الدفاعي

 13 منخفض 1.117 2.21 الصمت الاجتماعي
 / متوسط 2.220 0.22 المحور الأول: الصمت التنظيمي

 SPSS V25الطالبات بالاعتماد على مخرجات  من إعداد المصدر:

بق، يتضح لنا أن محور الصمت التنظيمي بأبعاده الأربعة )صمت الإذعان، الصمت الدفاعي، الصمت من خلال الجدول السا 
. هذا يشير إلى وجود مستوى تشتت ضعيف في 1.632، مع انحراف معياري قدره 2.73الاجتماعي( قد حقق متوسطاً إجماليًا قدره 

 مت التنظيمي بمديرية املاك الدولة لولاية بسكرة.إجابات أفراد العينة المبحوثة، ما يشير إلى مستوى متوسط للص

وانحراف  3.11( قد احتل المرتبة الأولى بمتوسط حسابي قيمته الإذعانبالنظر إلى ترتيب الأبعاد، نجد أن البعد الثالث )صمت 
. وفي الأخير نجد البعد 1.675وانحراف معياري  2.88( بمتوسط حسابي قدره الدفاعيصمت ال) الثاني، متبوعًا بالبعد 1.784معياري 

 .1.117وانحراف معياري  2.21( بمتوسط حسابي قدره الاجتماعيالثاني )الصمت 

 يطرةسنستنتج من هذه النتائج أن مستوى الصمت التنظيمي بمديرية املاك الدولة لولاية بسكرة إيجابي ومتوسط، حيث يتضح 
 ادهم للتخلي عن الفعالية وتجاهل القضايا الداخلية.، وهو ما يعكس استعدالمؤسسةبشكل أكبر على  الإذعانصمت 

 : اتجاه عينة الدراسة لعبارات سلوك المواطنة التنظيميةالفرع الثاني

واسطة الأساليب بوسنقوم في هذا الفرع بتحليل اتجاهات أفراد عينة الدراسة حول المحور الثاني سلوك المواطنة التنظيمية وذلك 
 توسط الحسابي والانحراف المعياري، مستوى القبول وترتيب العبارات(.الإحصائية بغرض معرفة )الم
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 (: تقييم العينة لعبارات سلوك المواطنة التنظيمية15الجدول رقم )

المتوسط  العبــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــارات الرقم
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

 ترتيب لمستوى القبو 
 عبارات

 16 متوسط 1.868 3.21 أبذل قصارى جهدي لمساعدة زملائي في العمل  21
 11 متوسط 1.715 3.14 .أقدم الدعم لزملائي لأداء المهام المسندة إليهم بكفاءة 20
 18 متوسط 1.683 3.17 .أتبع توجيهات رؤسائي في العمل بلا تردد 22
 14 متوسط 1.157 2.75 .أحترم حقوق زملائي في بيئة العمل 22
 14 مرتفع 1.653 3.41 .أتعاون مع الزملاء من أجل تحقيق أهدافنا المشتركة 25
 13 متوسط 1.113 2.84 .أشارك المعلومات الضرورية مع زملائي بشكل منتظم 22
 18 متوسط 1.861 2.62 .أسعى لتجنب المشكلات قبل حدوثها في العمل 22
 13 مرتفع 1.545 3.55 .ضد أحد الزملاء أعتذر إذا ارتكبت خطأً  28
 15 متوسط 1.716 3.37 .أستمع إلى ملاحظات الآخرين دون خلق صراعات 29
 17 متوسط 1.886 3.17 .أقوم بالمهام الإضافية دون شكوى 12
 12 متوسط 1.113 2.84 .أتجاهل المضايقات البسيطة في مكان العمل 11
 17 متوسط 1.861 2.62 .اصة بالمؤسسةألتزم بالأنظمة والتعليمات الخ 10
 16 متوسط 1.773 2.64 .أتكيف مع التغييرات في بيئة العمل بشكل فعّال 12
 12 مرتفع 1.583 3.57 .أحرص على المشاركة في الاجتماعات المهمة للعمل 12
 11 متوسط 1.128 2.84 .ألتزم بأوقات الحضور والانصراف المحددة 15
 15 متوسط 1.113 2.64 .ت المؤسسة بعناية واهتمامأحافظ على ممتلكا 12
 11 متوسط 1.877 3.15 .أقدم اقتراحات لتحسين العمل وتطويره 12
 11 مرتفع 1.531 3.61 .أبلغ جهة العمل مسبقًا في حالة عدم قدرتي على الحضور 18

 / متوسط 2.202 2.22  المحور الثاني: سلوك المواطنة التنظيمية 

 SPSS V25الطالبات بالاعتماد على مخرجات  عدادمن إ المصدر:

نلاحظ خلال الجدول السابق أغلب اتجاهات العينة كانت ضعيفة نحو محور سلوك المواطنة التنظيمية بمديرية املاك الدولة لولاية 
قبول متوسط، وانحراف أي مستوى  3.16، كما بلغ المتوسط الحسابي للمحور ككل ومرتفع بسكرة حيث تراوحت بين مستوى قبول متوسط

صدرت القائمة بمتوسط ت 18، ما يدل على توافق إجابات أفراد العينة المبحوثة، حيث نلاحظ أن العبارة رقم 1.421معياري قدر ب : 
رقم  عبارة، وتلتها الجهة العمل مسبقًا في حالة عدم قدرتي على الحضور إبلاغ ، مما يشير إلى 1.531وانحراف معياري  3.61حسابي قدره 

 ،على المشاركة في الاجتماعات المهمة للعملالموظفين  حرص، والتي تعبر عن 1.583وانحراف معياري  3.57بمتوسط حسابي قدره  14
، أما العبارة رقم 3.55، وذلك بمتوسط حسابي خطأً ضد أحد الزملاء عتذر إذا ارتكبيوالتي تعبر على أن الموظف  18وتليها العبارة رقم 

مع الزملاء من أجل  التعاونما يدل على  1.653وانحراف معياري قدره  3.41في المرتبة الرابعة بمتوسط حسابي قيمته  فقد جاءت 15
، 3.37بمتوسط حسابي  إلى ملاحظات الآخرين دون خلق صراعات الاستماعالتي تعبر على  11، والعبارة المشتركة  هدافالأتحقيق 
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والحرص على المشاركة  ،زملاء في العملبل الموظفين في عدة جوانب، مثل الجهد المبذول لمساعدة الاستجابة إيجابية من قونستنتج من ذلك 
 . الزملاء من أجل تحقيق أهدافنا المشتركةوالتعاون مع ، في الاجتماعات المهمة

 المطلب الثاني: اختبار الفرضيات وتفسير النتائج
يسية سة على الاستبانة، سوف نتطرق في هذا المطلب للإجابة على الفرضية الرئبعد التطرق لعرض وتحليل إجابات أفراد عيمة الدرا

 والفرضيات الفرعية لها:

 إختبار الفرضية الرئيسية:الفرع الأول: 

 من أجل اختبار الفرضية الرئيسية، التي تنص على:

 ولاية بسكرة"للصمت التنظيمي على سلوك المواطنة التنظيمية بمديرية املاك الدولة ل أثريوجد "لا 

وسوف نستعمل تحليل الإنحدار البسيط، وذلك لتحديد العلاقة بين المتغير المستقل )الصمت التنظيمي(، والمتغير التابع )سلوك 
 المواطنة التنظيمية(، وهذا بحساب معامل الإرتباط ومعامل الإنحدار، وهو ما يوضحه الجدول الموالي:

 ار لأثر الصمت التنظيمي على سلوك المواطنة التنظيمية(: نتائج تحليل الإنحد12الجدول رقم )
  المصححsig R R2الدلالة  Fقيمة  sigالدلالة  B tمعامل  المتغيرات
 1.111 11.111 4.217 الثابت

21.143 1.111 1.636 1.311 
-1.422 الصمت التنظيمي  5.318-  1.111 

 SPSS V25الطالبات بالاعتماد على مخرجات  من إعداد المصدر:

مما يمكننا أن نستنتج  1.15وهي أقل من  0.00عند مستوى دلالة  T=-5.398يتضح من الجدول أعلاه نلاحظ أن قيمة 
 21.143التي بلغت  Fكما نجد قيمة بمديرية املاك الدولة لولاية بسكرة،   وجود أثر سلبي للصمت التنظيمي على سلوك المواطنة التنظيمية

وهذا ما دعمه قوة معامل الإرتباط بين المتغيرين الموضح من خلال دل على أن هذا النموذج صالح للتنبؤ، ما ي 1.111يمستوى دلالة 
، و هذا ما يعني أن "الصمت التنظيمي" يفسر ما نسبته 311.1المقدر ب 2R المصحح ( وكذلك معامل التحديد636.1الجدول )

( حيث بلغت قيمته Beta، كما نلاحظ القيمة المتوسطة لمعامل خط الإنحدار )( من التباين الحاصل في "سلوك المواطنة التنظيمية"31%)
، وقد جاءت هذه القيمة بالسالب وذلك يدل على وجود علاقة عكسية بين المتغيرين ويعني أنه لو يزداد المتغير المستقل بوحدة (-1.422)

 واحد ينقص مستوى المتغير التابع.

 رية، ونقبل الفرضية البديلة والتي تنص على أنه:من خلال ما سبق نرفض الفرضية الصف
 "يوجد أثر للصمت التنظيمي على سلوك المواطنة التنظيمية بمديرية املاك الدولة لولاية بسكرة"

 اختبار الفرضيات الفرعية:الفرع الثاني: 

معامل حساب معامل الإنحدار و سوف نقوم باختبار الفرضيات الفرعية لها، وذلك باستخدام الإنحدار الخطي البسيط من خلال 
 الصمت التنظيمي، ومحور سلوك المواطنة التنظيمية. الإرتباط بين كل بعد في محور



 دراسة ميدانية بمديرية املاك الدولة لولاية بسكرة                                                                                               الفصل الثالث: 

44 

 اختبار الفرضية الفرعية الأولى: -1
 ،: لا يوجد أثر لصمت الإذعان على سلوك المواطنة التنظيمية بمديرية املاك الدولة لولاية بسكرةتنص الفرضية الفرعية الأولى على  

 ولاختبارها نستخدم الإنحدار الخطي البسيط كما في الجدول التالي:

 (: نتائج تحليل الإنحدار لأثر صمت الإذعان على سلوك المواطنة التنظيمية 12الجدول رقم )
  المصححsig R R2الدلالة  Fقيمة  sigالدلالة  B tمعامل  المتغيرات
 1.111 11.141 4.115 الثابت

26.133 1.111 1.621 1.371 
-1.332 صمت الإذعان  5.111-  1.111 

 SPSS V25الطالبات بالاعتماد على مخرجات  من إعداد المصدر:

، وهذا ما يعني 1.15أقل من  1.111، بمستوى الدلالة -5.111المحسوبة التي تساوي  Tنلاحظ من الجدول السابق أن قيمة 
 ديلة الأولى. ذو دلالة، مما يؤكد صحة الفرضية الفرعية الب Tان 

كما نلاحظ من الجدول أنه توجد علاقة ارتباط جيدة بين بعد صمت الإذعان وسلوك المواطنة التنظيمية بمديرية املاك الدولة لولاية 
، وبالتالي فإن 1.111( بمستوى دلالة 26.133المحسوبة البالغة ) F، هذا ما دعمته قيمة 1.621بسكرة، حيث يقدر معامل الإرتباط ب  

، مما يدل على أن بعد "صمت الإذعان" يفسر 371.1المقدر ب 2R المصحح دالتان، وكما نلاحظ معامل التحديد Tو Fمة كل من قي
( Beta( من التباين الحاصل في "سلوك المواطنة التنظيمية"، كما يتضح كذلك من القيمة المتوسطة لمعامل خط الإنحدار )%37.1ما نسبته )

وقد جاءت هذه القيمة بالسالب وذلك يدل على وجود علاقة عكسية بين المتغيرين ويعني أنه لو يزداد (. -1.332الذي بلغت قيمته )
 التنظيمية. ونستنتج أن هناك علاقة أثر سلبي لصمت الإذعان على سلوك المواطنة المتغير المستقل بوحدة واحد ينقص مستوى المتغير التابع.

 صفرية ونقبل الفرضية البديلة، والتي تنص على أنه: ومما سبق يمكننا أن نرفض الفرضية ال
 يوجد أثر لصمت الإذعان على سلوك المواطنة التنظيمية بمديرية املاك الدولة لولاية بسكرة" "

 اختبار الفرضية الفرعية الثانية: -0
املاك الدولة لولاية  ة بمديرية: لا يوجد أثر للصمت الدفاعي على سلوك المواطنة التنظيميتنص الفرضية الفرعية الثانية على

 ولاختبارها نستخدم الإنحدار الخطي كما في الجدول التالي: ،بسكرة

 (: نتائج تحليل الإنحدار لأثر الصمت الدفاعي على سلوك المواطنة التنظيمية18الجدول رقم )
  المصححsig R R2الدلالة  Fقيمة  sigالدلالة  B tمعامل  المتغيرات
11111. 4.187 الثابت  1.111 27.815 1.111 1.627 1.371 

-1.311 الصمت الدفاعي  5.273-  1.111 
 SPSS V25الطالبات بالاعتماد على مخرجات  من إعداد المصدر:
، وهذا ما يعني 1.15أقل من  1.111، بمستوى الدلالة -5.273المحسوبة التي تساوي  Tنلاحظ من الجدول السابق أن قيمة 

 ا يؤكد صحة الفرضية الفرعية البديلة الثانية. ذو دلالة، مم Tان 
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كما نلاحظ من الجدول أنه توجد علاقة ارتباط جيدة بين بعد الصمت الدفاعي وسلوك المواطنة التنظيمية بمديرية املاك الدولة 
، 1.111ستوى دلالة ( بم27.815المحسوبة البالغة ) F، هذا ما دعمته قيمة 1.627لولاية بسكرة، حيث يقدر معامل الإرتباط ب  

، مما يبين أن بعد "الصمت 371.1المقدر ب 2R المصحح دالتان، ونلاحظ أيضا معامل التحديد Tو Fوبالتالي فإن قيمة كل من 
( من التباين الحاصل في "سلوك المواطنة التنظيمية"، كما يتضح كذلك من القيمة المتوسطة لمعامل خط %37.1الدفاعي" يفسر ما نسبته )

 (. ونستنتج أن هناك علاقة أثر سلبي للصمت الدفاعي على سلوك المواطنة التنظيمية.-1.311( الذي بلغت قيمته )Betaدار )الإنح
 ومما سبق يمكننا أن نرفض الفرضية الصفرية ونقبل الفرضية البديلة، والتي تنص على أنه: 

 املاك الدولة لولاية بسكرة"يوجد أثر للصمت الدفاعي على سلوك المواطنة التنظيمية بمديرية  "

 اختبار الفرضية الفرعية الثالثة: -2
، رةلا يوجد أثر للصمت الاجتماعي على سلوك المواطنة التنظيمية بمديرية املاك الدولة لولاية بسك تنص الفرضية الفرعية الثالثة على:

 ولاختبارها نستخدم الإنحدار الخطي كما في الجدول التالي:

 : نتائج تحليل الإنحدار لأثر الصمت الاجتماعي على سلوك المواطنة التنظيمية(19الجدول رقم )
  المصححsig R R2الدلالة  Fقيمة  sigالدلالة  B tمعامل  المتغيرات
 1.165 1.213 1.111 4.148 1.111 22.561 3.331 الثابت

-1.122 الصمت الاجتماعي  2.112-  1.151 
 SPSS V25لاعتماد على مخرجات الطالبات با من إعداد المصدر:
، وهذا 1.15أكبر من وهي   1.165، بمستوى الدلالة -1.122المحسوبة التي تساوي  Tنلاحظ من الجدول السابق أن قيمة 

 غير دالة.  Tما يعني ان 

ديرية املاك الدولة كما نلاحظ من الجدول أنه توجد علاقة ارتباط ضعيفة بين بعد الصمت الاجتماعي وسلوك المواطنة التنظيمية بم
، وبالتالي فإن قيمة  1.165( بمستوى دلالة 4.148المحسوبة البالغة ) F، وكذا قيمة 1.213لولاية بسكرة، حيث يقدر معامل الإرتباط ب  

، مما يعني أن بعد "الصمت الاجتماعي" يفسر ما نسبته 165.1المقدر ب 2Rغير دالتان، كما نلاحظ معامل التحديد  Tو Fكل من 
( Beta( فقط من التباين الحاصل في "سلوك المواطنة التنظيمية"، كما يتضح كذلك من القيمة المتوسطة لمعامل خط الإنحدار )6.5%)

وقد جاءت هذه القيمة بالسالب وذلك يدل على وجود علاقة عكسية بين المتغيرين ويعني أنه لو يزداد (. -1.122الذي بلغت قيمته )
 واطنة التنظيمية.ونستنتج أنه ليس هناك علاقة أثر للصمت الاجتماعي على سلوك الم واحد ينقص مستوى المتغير التابع. المتغير المستقل بوحدة

يمية بمديرية يوجد أثر للصمت الاجتماعي على سلوك المواطنة التنظومما سبق يمكننا أن نقبل الفرضية الصفرية، والتي تنص على أنه: "لا 
 كرة"املاك الدولة لولاية بس

ومن خلال دراسة وتحليل الفرضيات نستنتج وجود أثر سلبي للمتغير المستقل )الصمت التنظيمي( على )سلوك المواطنة التنظيمية( 
بمديرية املاك الدولة لولاية بسكرة بأبعاده )صمت الإذعان، الصمت الدفاعي(، حيث يتضح لنا من خلال النتائج السابقة أن مستوى كل 

 الثاني( يليه البعد 3.11( بالمرتبة الأولى بمتوسط حسابي )صمت الإذعان) الأولنظيمي متوسط وايجابي بحيث جاء البعد أبعاد الصمت الت
، وبالتالي فإن مستوى 2.21( بمتوسط حسابي الاجتماعي)الصمت  الثالثوأخيرا البعد  2.88( بمتوسط حسابي الدفاعيصمت ال)
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ولاية بسكرة جاء متوسط كما يتضح لنا أيضا أن مستوى سلوك المواطنة التنظيمية بمديرية املاك الصمت التنظيمي بمديرية املاك الدولة ل
 الدولة لولاية بسكرة متوسط. ومع ذلك نجد أن الصمت التنظيمي يؤثر سلبا على سلوك المواطنة التنظيمية.

يرية املاك الدولة سلوك المواطنة التنظيمية بمدومنه نستنتج ان للصمت التنظيمي )صمت الإذعان، الصمت التنظيمي( أثر سلبي على 
 لولاية بسكرة.

 مناقشة النتائجالمطلب الثالث: 

  تظهر نتائج تحليل الانحدار البسيط وجود أثر سلبي ذو دلالة إحصائية للصمت التنظيمي على سلوك المواطنة التنظيمية بمديرية أملاك
ظهر من خلال يو سلوك المواطنة التنظيمية يمكن تفسيره بالصمت التنظيمي. من التباين في  %31الدولة لولاية بسكرة. حيث أن 

عدم طرح الأفكار الجديدة لتجنب الخلافات مع الرؤساء، وعدم تقديم المقترحات لحل المشكلات العملية لعدم اكتراث الإدارة، 
)قسام، راسة دالدراسة مع قد اتفقت و ، ءاتواحتفاظ الأفراد بآرائهم ومعلوماتهم لأنهم يشعرون بعدم وجود تقييم حقيقي للكفا

أن مستوى الصمت التنظيمي كان متوسطاً وأن لصمت الإذعان تأثيراً سلبياً على الاغتراب  لىإ توصلت التيو  (2122-2123
العمل التي  الاغتراب الوظيفي وسلوك المواطنة التنظيمية، حيث أن بيئةالوظيفي. يمكن الربط هنا بين تأثير الصمت التنظيمي على 

 .تشهد صمتاً تنظيمياً مرتفعاً قد تؤدي إلى ضعف في التفاعل الإيجابي بين الموظفين والمساهمة في الأنشطة التنظيمية
 ية لتنظيمية أن هناك تأثيراً سلبياً واضحًا ومهمًا من الناحتوضح نتائج تحليل الانحدار لأثر صمت الإذعان على سلوك المواطنة ا

اظ الأفراد في احتفذلك يتجلى و من التباين في سلوك المواطنة التنظيمية يعود إلى صمت الإذعان.  %37.1أن  حيثالإحصائية. 
يدعم ذلك و ، ةتجنب تحمل المسؤوليبآرائهم ومعلوماتهم لأنهم يعتقدون بعدم وجود استماع لرأيهم، وعدم التحدث وتقديم الأفكار ل

يمية ظوجدت الدراسة أن صمت الخضوع )الإذعان( له تأثير سلبي معنوي على سلوك المواطنة التنوالتي  ،(2117)أمين أحمد، دراسة 
 .بأبعادها الخمسة. هذا يتفق مع النتائج الحالية، حيث أن صمت الإذعان يعكس سلوكاً سلبياً تجاه المشاركة في الأنشطة التنظيمية

 أن  حيث واطنة التنظيمية إلى وجود علاقة سلبية ذات دلالة إحصائية.تشير نتائج تحليل الانحدار لأثر الصمت الدفاعي على سلوك الم
ق المتعلقة بالعمل من يتمثل في إخفاء بعض الحقائو من التباين في سلوك المواطنة التنظيمية يمكن تفسيره بالصمت الدفاعي.  37.1%

مع  النتائج تقد اتفقو ، الضرر بمصالح الآخرينأجل الحماية الذاتية، وعدم الإبلاغ  عن المشكلات المتعلقة بالعمل لتجنب إلحاق 
وجود تأثير سلبي معنوي للصمت الدفاعي على سلوك المواطنة التنظيمية. وهذا يعكس لى إوالتي توصلت  ،(2117)أمين أحمد،  دراسة

بط برغبتهم ت الدفاعي يظهرون نقصاً في سلوك المواطنة التنظيمية، وهذا يرتالنتائج الحالية، حيث أن الأفراد الذين يتبعون سلوك الصم
 .في حماية أنفسهم وتجنب المشاكل أو العواقب السلبية

 ث يفسر ة، تشير النتائج إلى عدم وجود تأثير ذو دلالة إحصائية. حيأما بالنسبة لأثر الصمت الاجتماعي على سلوك المواطنة التنظيمي
يظهر من خلال رفض الكشف عن المعلومات التي وهذا من التباين في سلوك المواطنة التنظيمية.  %6.5الصمت الاجتماعي فقط 

 Jahangir)دراسة  دعمتههذا ما و ، سائهميمكن أن تؤثر على سمعة المؤسسة، واحتفاظ الأفراد بالمعلومات التي قد تضر بزملائهم أو رؤ 
& Mehreen, 2017)  أن الصمت التنظيمي يمكن أن يكون له تأثيرات متباينة على مواقف العمل بناءً على ظهرت أوالتي

العوامل الثقافية والتنظيمية. بينما أظهرت دراستهم أن الصمت الاجتماعي يمكن أن يكون له تأثير إيجابي في بعض السياقات، إلا أن 
 .تأثيره قد يتلف بشكل كبير في بيئات مختلفة
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 خلاصة الفصل:

التنظيمي على سلوك المواطنة التنظيمية في مديرية أملاك الدولة لولاية بسكرة، حيث تم في يتناول هذا الفصل دراسة أثر الصمت 
 المبحث الأول التعريف بالمؤسسة محل الدراسة من خلال توضيح ماهية أملاك الدولة، تنظيم إدارة أملاك الدولة وهياكلها ومهامها، ودراسة

منهجية الدراسة وإجراءاتها، بما في ذلك منهج الدراسة، مجتمع وعينة الدراسة، التحليل النظام الموجود. وفي المبحث الثاني، تم استعراض 
الوصفي لخصائص العينة، ومصادر جمع البيانات والأساليب الإحصائية المستخدمة. أما في المبحث الثالث، فقد تم تحليل الإجابات واختبار 

أثر أبعاد  لة إحصائية للصمت التنظيمي على سلوك المواطنة التنظيمية، مع تبيانالفرضيات، حيث أظهرت النتائج وجود تأثير سلبي ذو دلا
الصمت التنظيمي المختلفة )صمت الإذعان والصمت الدفاعي( على سلوك المواطنة التنظيمية. لم يكن للصمت الاجتماعي تأثير دال 

 .المؤسسة عزيز سلوك المواطنة التنظيمية بين الموظفين فيإحصائيًا. تسلط هذه النتائج الضوء على أهمية معالجة الصمت التنظيمي لت
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 الخاتمة:

تعد ظاهرة الصمت التنظيمي من التحديات الكبرى التي تواجه المنظمات في العصر الحديث، ولها تأثيرات عميقة على سلوك المواطنة 
ف روح المبادرة والابتكار لدى الموظفين، مما ينعكس سلبًا على الأداء العام للمنظمة التنظيمية، فقد يؤدي الصمت التنظيمي إلى إضعا

 وكفاءتها في تحقيق أهدافها.

ومن أجل الحد من الصمت التنظيمي يتطلب تبني سياسات إدارية تشجع على التعبير الحر والشفاف عن الآراء والأفكار، وتعزز 
ا توفير قنوات اتصال فعالة ومساحات آمنة للتعبير يمكن أن يسهم في الكشف عن المشكلات قبل مناخ الثقة بين الإدارة والموظفين، وكذ

 تفاقمها، ويساعد على استثمار الأفكار الإبداعية التي قد تكون مكبوتة.

لبشري، الذي ا إن معالجة الصمت التنظيمي لا تعد مجرد تحسين للبيئة الداخلية للمنظمة، بل هي استثمار استراتيجي في رأس مالها
ة نيمثل العمود الفقري لنموها وازدهارها. لذا، يجب على المنظمات أن تضع مكافحة الصمت التنظيمي في مقدمة أولوياتها لتعزيز سلوك المواط

 التنظيمية وضمان تحقيق أداء عالي وفعال.

 نتائج الدراسة:  
  :النتائج النظرية 
 ة إما ة من السلوكيات الفردية التطوعية أو الامتناعية ذات الطبيعة الاختيارية والموجهتعبر سلوكيات المواطنة التنظيمية عن مجموع

 لتحقيق مصلحة أفراد معينين داخل المنظمة أو لتحسين كفاءة وفعالية المنظمة ككل.
  لتطوعية الا يمكن حصر سلوكيات المواطنة التنظيمية في بعدين فقط أي بعد فردي وأخر تنظيمي بل هناك بعض السلوكيات

الموجهة نحو بعض الأطراف الأخرى خارج المنظمة وذات علاقة بالمنظمة مثل العملاء ووكلاء البيع بقصد إرشادهم وتوجيههم أو 
 حتى الإصغاء والإنصات لهم.

 ،)ثل الأساس تم لسلوك المواطنة التنظيمية خمسة أبعاد )الإيثار، الضمير الحي، الروح الرياضية، اللطف واللباقة، السلوك الحضاري
 الذي تقوم عليه مكونات سلوك المواطنة التنظيمية.

 الصمت التنظيمي على ميل موظفي المنظمة لمنع أو تجنب تقديم المعلومات أو الآراء، والامتناع عن التحدث في مشكلات  يعبر
 وقضايا العمل بالمنظمة.

 ت الدفاعي، الصمت الاجتماعي. للصمت التنظيمي ثلاثة أبعاد رئيسة تتمثل في الصمت الإذعان، الصم 
  للصمت التنظيمي تأثيرات واضحة على المنظمة، ويتمثل هذا التأثير في انخفاض الأداء الفردي والتنظيمي وتصاعد مستوى عدم

 الرضا بين الأفراد، مما يتجلى في زيادة الغياب ودوران العمل وظهور سلوكيات غير مرغوب فيها.
 :النتائج التطبيقية 

 للصمت التنظيمي على سلوك المواطنة التنظيمية بمديرية املاك الدولة لولاية بسكرة يوجد أثر -1
 يوجد أثر لصمت الإذعان على سلوك المواطنة التنظيمية بمديرية املاك الدولة لولاية بسكرة -2
 يوجد أثر للصمت الدفاعي على سلوك المواطنة التنظيمية بمديرية املاك الدولة لولاية بسكرة -3
 ثر للصمت الاجتماعي على سلوك المواطنة التنظيمية بمديرية املاك الدولة لولاية بسكرةلا يوجد أ -2
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 التوصيات:
  الاهتمام المتزايد بظاهرة الصمت التنظيمي، والعمل على الحد منه من خلال محاولة بناء علاقات اجتماعية بين الموظفين وتنمية

 ين بأهميتهم ودورهم الفعال في المؤسسة.روح الفريق الواحد والانتماء من أجل إحساس الموظف
 .ضرورة اشعار الموظفين بأهمية أفكارهم في المؤسسة، وإمكانية عرض مقترحاتهم في الاجتماعات واللقاءات داخل المؤسسة 
  مشاركة الموظفين في حل المشاكل المتعلقة بالعمل التي تحدث داخل المؤسسة باعتبار ذلك جزء من عملهم وتخصصهم وعدم

 كتفاء بحلول المديرين في كل الأوقات والظروف.الا 
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 (. اخلاقيات الاعمال والمسؤولية الاجتماعية. الأردن: دار الجنان للنشر والتوزيع.2117ابراهيم بدر الصبيحات. ) .1

 . السعودية، مؤسسة أعمال الموسوعة للنشر والتوزيع.(1111الموسوعة العربية العالمية. ) .2
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 في الزرقاء. رسالة ماجستير. الأردن، كلية الدراسات العليا، الجامعة الهاشمية.
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دراسة ميدانية بكلية العلوم الإنسانية والاجتماعية -الصمت التنظيم  ي وال  ولاء الوظيف  ي ف  ي المنظم  ة  .(2022-2021) .ك ,متغور .11
 -جيجل ,كلية العلوم الإنسانية والاجتماعية .ة لنيل شهادة الماستر في علم الاجتماعمذكرة مكمل .-بجامعة محمد الصديق بن یحیى
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 (: الاستبيان قبل التحكيم21الملحق رقم )
 

 

 

 

 

 استمارة إستبانة 
 السيد)ة( الفاضل)ة(

 السلام عليكم ورحمة الله وبركاته 

لجمك المعلومات اللازمة للدرايرررررة ال    إوم دهعدادنا يسرررررر ا أ   نرررررك  يذ أاديكم نة  اتيررررر  ا ة ال    رررررمم  
دا ية  درايررررة مي-أثر العررررم  ال   يم  علا المواا ة ال   يمية ايرررر  مات لل عرررروا علا مرررر ادة المايرررر ر دع وا    

 . و  را لأنمية رأيكم ف  نةا المجاا،  أمل م  م ال  رم دالإجادة علا أيرررررررررررررر لة -مدارية أملاك الدولة وتية دسرررررررررررررركرة
 .اتي  ا ة  دقة، حيث ا    ة ال  ائج تع مد  درجة كبيرة علا   ة إجا   م

ارجوا منكم قراءة كل عبارة جيدا وان لا تترك اي عبارة دون الاجابة عليها لان اي عبارة لا يتم الاجابة عليها 
 سوف يؤثر على النتائج النهائية للدراسة.

 فإط.لأغراض ال  ث العلم    يطكم علما أ  جميك إجادات م لذ تس خدم إت 

 وتفنلوا دإبوا فائق ال إدار واتح رام 

 

  

 

 

 الجمهــورية الجزائــرية الديمقــراطية الشعبيـــة
République Algérienne Démocratique et Populaire 

 وزارة التعليم العالي والبحث العلمي
Ministère de l’Enseignement Supérieur et de la Recherche Scientifique 

 Université Mohamed KHIDHER -Biskra 

Faculté des Sciences Economiques, 

Commerciales et des Sciences de Gestion 

Département des Sciences de Gestion 

 بسكرة -جامعة محمد خيضر
 ييروالتجارية وعلوم التسكلية العلوم الاقتصادية 

 التسييروم ـــــــعل مــقس
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 القسم الأول: البيانات الشخصية والوظيفية

 ( ف  المربك الم ايب.Xالرجاء وضك علامة )

 الجنس: .1
 ا ثا                                           ذكر             

 السن: .2
 ي ة             03-03ي ة                      03-03                   ي ة 03اقل مذ 

 ي ة 03اكثر مذ 
 المستوى العلمي: .3

 اقل مذ المس وى الثا وي                المس وى الثا وي               المس وى الجامع 
 درايات عليا )ماجس ير، دك ورا (

 سنوات الخبرة: .4
 ي ة 00الا  03ي وات              مذ  03الا  0مذ    ي وات               0اقل مذ 

 ي ة 03ي ة                اكثر مذ  03الا  00مذ 
 الصمت التنظيميالقسم الثاني: 

 ( امام الع ارة ال   ترانا م اي ة.Xالرجاء وضك امارة )

 العبارات الرقم
موافق 
 بشدة

 محايد موافق
غير 
 موافق

غير 
موافق 
 بشدة

 ل: صمت الإذعانالبعد الأو

1 
أحتفظ بالأفكار المتعلقة بتطوير العمل لأنني أقبل وضعي 

 .الحالي
     

2 
ليس لدي الرغبة في تقديم أي مقترحات للتغيير لأنني لا 

 أشعر بالارتباط بالعمل.
     

3 
أحتفظ بأي فكرة للتطوير بسبب عدم وجود تقدير لكفاءتي 

 .المنظمةالذاتية من قبل 
     

4 
أقدم أي أفكار لتحسين العمل لتجنب الصراعات مع لا 

 الرؤساء.
     

5 
لا أتقدم بمقترحات للتطوير لأن الإدارة لا تتناول آراء 

 التطوير بجدية مع العاملين.
     

 البعد الثاني: الصمت الدفاعي
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      .أتجنب ذكر الحقائق المتعلقة بالعمل لحماية نفسي 6

7 
المهمة في العمل لتجنب فقدان لا أتحدث عن المعلومات 

 .الثقة
     

8 
أتجنب التحدث عن ظروف العمل السلبية خوفاً من 

 .المساءلة
     

9 
أتكتم على اعتراضاتي حول الاقتراحات السلبية المتعلقة 

 .بالعمل خوفاً من فقدان عملي
     

11 
لا أرغب في إخطار المشرف بالمشكلات لعدم تعريض 

 .زملائي للضرر
     

 البعد الثالث: الصمت الاجتماعي

      .أحتفظ بالمعلومات المتعلقة بالعمل للحفاظ على سرية العمل 11

12 
أرفض الكشف عن المعلومات التي قد تؤثر على سمعة 

 .المنظمة
     

13 
أقاوم الضغوط التي تمارسها الآخرين لعدم الكشف عن 

 .المنظمةأسرار 
     

14 
 المنظمةي في الأمور السلبية حول أتجنب مشاركة زملائ

 .لتفادي الخلافات
     

15 
أتجنب مناقشة بعض قضايا العمل والمشكلات للحفاظ على 

 .علاقتي مع زملائي
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 سلوك المواطنة التنظيميةالقسم الثالث: 
 ( امام الع ارة ال   ترانا م اي ة. )مذ وج ة   ر الموظفيذ(Xالرجاء وضك امارة )

 العبارات رقمال
موافق 
 بشدة

 محايد موافق
غير 
 موافق

غير موافق 
 بشدة

1 
أبذل الجهد لمساعدة زملائي في العمل بغض النظر عن 

 .طبيعة المساعدة
     

      .أقدم الدعم لزملائي لأداء المهام المسندة إليهم بكفاءة 2

3 
أتفاعل بإيجابية مع مراجعي المؤسسة وأستجيب 

 .لاحتياجاتهم
     

      .أتبع توجيهات رؤسائي في العمل بلا تردد 4

      .أحترم حقوق زملائي في بيئة العمل 5

      .أتعاون مع الزملاء من أجل تحقيق أهدافنا المشتركة 6

      .أشارك المعلومات الضرورية مع زملائي بشكل منتظم 7

      .أسعى لتجنب المشكلات قبل حدوثها في بيئة العمل 8

      .أعتذر إذا ارتكبت خطأً ضد أحد الزملاء 9

      .أستمع إلى ملاحظات الآخرين دون خلق صراعات 11

      .أقوم بالمهام الإضافية دون شكوى 11

      .أتجاهل المضايقات البسيطة في مكان العمل 12

      .ألتزم بالأنظمة والتعليمات الخاصة بالمؤسسة 13

      .م والتعليمات الداخلية للمؤسسة بانتظامأتابع التعامي 14

      .أتكيف مع التغييرات في بيئة العمل بشكل فعاّل 15

      .أحرص على المشاركة في الاجتماعات المهمة للعمل 16

      .ألتزم بأوقات الحضور والانصراف المحددة 17

      .أحافظ على ممتلكات المؤسسة بعناية واهتمام 18

      .أقدم اقتراحات لتحسين العمل وتطويره 19

20 
أبلغ جهة العمل مسبقاً في حالة عدم قدرتي على 

 .الحضور
     

 شاكرين لكم حسن تعاونكم 
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 (: الاستبيان بعد التحكيم20الملحق رقم )
 

 

 

  

 

 

 

 

  يانإستب

 السيد)ة( الفاضل)ة(

 السلام عليكم ورحمة الله وبركاته 

 ضررب ن    يديكم ه ا اتبررة ا ة المم  ررمم  لمعمب ات لللاام اللادلاة للدرابررة المم  الم ناعدامها ابرروكمات ل   ررل  يسررر ا    

كرم و ظرا لأهمية ر يكم في ه ا المعا ،  ألال لا:كم الو " أثر الصمم ا التيمي ع ى ا ااطاةيا التيمي يا "على شرردامة اتابررعن ا :لا   

ميب  حيطكم علما    ج. صما ندقة، حيث ا  صرررررررررر ة ال:وادر ة ومد ندرجة ص  نة على صرررررررررر ة  جانوكم يا لإجانة على  برررررررررر لة اتبررررررررررو نا

 وتفضللا نا ل  فادق الوادير واتحعنام  جاناتكم لن ةسوخدم  ت لأغراض ال حث ال لمم فاط.

من اىداد 

 تان:الطلب

تحا                                 

 اشراف:

لادوكي                        -  -  -  -  -  -  -  -  -  -  - نن حبنو آلا:ة -

                       -  -  -  -  -  -  -  -  -  -  -  غ ن خللم - يلبف

 والطظيفيا القسم الأول: البيانات الشخصيا

  لاام الإجانة ات:اب ة لك (xضب ال لالاة )

   ثى               ذصر                               الجنس: -1

  الع ر -2

 ب:ة               03-01               ب:ة فأقل                03 

 ب:ة فأصثن 01       ب:ة                        01-03 

 ااؤهل العل ع: -3

 مصولراا                               لاابعن/لااجيسعن      ليسانس                                                   تانم                        

  الع ل/ الخبرة ىدد سيطات -0

 ب:لام              13-6               ب:لام فأقل                0

 ب:ة فأصثن 16             ب:لام                 11-10

 ااركز الطظيفي:  -5

 لادير وحدة  مارية                     رديس قسم              لالظف عامي                          

 الج هممطريا الجزائممريا الدي قممراةيا الشعبيممما

République Algérienne Démocratique et Populaire 

 وزارة التعليم العالي والبحث العل ع

Ministère de l’Enseignement Supérieur et de la Recherche Scientifique 

 
Université Mohamed KHIDHER -Biskra 

Faculté des Sciences Economiques, 

Commerciales et des Sciences de 

Gestion 

Département des Sciences de Gestion 

 بسكرة -جامعا مح د خيضر

 كليا العلطم الاقتصاديا والتجاريا وىلطم التسيير

 ىلمممممممطم التسيير قسممم

  



 

 

 المم ة بن عن لادى لالافاوك على كل ع ارة. في المخا ة (xالرجاء وضب ال لالاة ): ثاني: محاور الِاستباناالقسم ال

اد
بع

الأ
 

 العبارات الرقم

غير 

افق  مط

 بشدة

غير 

افق  مط
افق محايد  مط

افق  مط

 بشدة

ن
ىا

لإذ
ا ا

ص 
 

      لاب الرؤباء.  عديدة تج: ا ل خلافامالاو:ب عن طرح اتفكار الم 31

32 
نأرائي ل:فس م ت نم لاوأصد   ه لن يكل  ه:اك ابوماع  حوفظ 

 لر يي.
     

30 
 اصعناث دم لاشكلام ال مل لاعنحام لم ل ات لاو:ب عن تاديم 

 الإمارة بها
     

30 
 حايايلا لللااةي ل:فس م ل دم وجلم تاييم  حوفظ نارائي و 

 للكفاءام
     

عي
فا

لد
ا ا

ص 
ال

 

36 
 لاة نال مل لان اجل حماية  لايل الى اخفاء ا ض الم اادق اتو

  فس م.
     

30 
 فضل عدم الوحدث وتاديم افكار للوغي ن خلفا لان تحمل 

 اتسؤولية.
     

30 
ت ارغب في انلاغ لاديري ات اشر عن اتشكلام اتو لاة نال مل 

 تج: ا للاضرار نم المح اتخرين.
     

30 
ا لان خلف  تج:ب الو   ن عن  فكاري اتو لاة نوحس   ال مل

 فادا  وظيفمم.
     

ال
عي

 ا
جت

الا
ا 

ص 
 

13 
ارفض الكشف عن ات لللاام المم لان اتمكن ا  تؤثر على 

 بم ة اتؤبسة. 
     

       حوفظ ناي لا لللاام قد تؤثر على ة اوني لاب دلالائي في ال مل. 11

       تج:ب تاديم ااي اقعناحام تخص ال مل تضالا:ا لاب المعملعة. 12

      و رؤبائي.  لللاام عن ال مل قد تضر نزلالائي  حوفظ ناي لا 10

يا
ي 

م
تي
 ال

يا
ة
طا

اا
ك 

لط
س

 
       ن   ق ارى جددي تساعدة دلالائي في ال مل  10

      . قدم الدعم لزلالائي لأماء اتدام اتس:دة  ليهم نكفاءة 10

      . ت ب تلجيهام رؤبائي في ال مل نلا ترمم 16

      .حالق دلالائي في ني ة ال مل حعنم  10

      . ة او  لاب الزلالاء لان  جل تحايق  هداف:ا اتشعنصة 10

      . شارك ات لللاام الضرورية لاب دلالائي اشكل لا:وظم 10

      . بعى لوج:ب اتشكلام ق ل حدوثها في ال مل 23

 ضد  حد الزلالاء 21
ً
      . عو ر  ذا ارتك   خطأ

      .ب  لى لالاحظام الآخرين مو  خلق  راعام بوم 22

      . قلم ناتدام الإضافية مو  شكلى  20

      . تجاهل اتضاياام ال سيطة في لاكا  ال مل 20

      . لعزم نالأ ظمة والو ليمام المخا ة ناتؤبسة 20

      . تكيف لاب الوغي نام في ني ة ال مل اشكل فّ ا  26

      .اتشارصة في اتجوماعام اتدمة لل مل  حرص على 20

      . لعزم نأوقام الم ضلر وات  راف الم دمة 20
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      . حافظ على لامولكام اتؤبسة ا :اية واهومام 20

      . قدم اقعناحام لوحس   ال مل وتطليرا 03

      . نلغ جدة ال مل لاس اًا في حالة عدم قدرةي على الم ضلر  01
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 قائمة المحكمين(: 22الملحق رقم )
 

 الجامعة الرتبة الأستاذ
 محمد خيضر بسكرة أستاذ محاضر أ مدوكي يوسف

 محمد خيضر بسكرة أستاذ محاضر أ مناصرية إسماعيل
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 SPSSمخرجات (: 22الملحق رقم )
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