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مْتِ التَّنْظِيْمِي    واقِعُ الصَّ
يَاضِ  لَدَى قَائِدَاتِ    المدارس الثَّانَوِيَّة بِمَدِيْنَةِ الر 

 *لمياء ناصر البكر وأ/ سيير محمد حوالة /أ.د
 :مقدمة

إلى أف تُعدُّ المدرسة مف أىـ المؤسسات التعميميَّة بالمجتمع، وتعود أىميتيا 
نجاحيا مرىوف بنجاح قيادتيا، والتي تمثؿ أكثر العناصر أىميَّة، وتتركَّز خطورتيا 

ـ، ٕٙٓٓ)مصطفى، فيما تتَّخذه مف قرارات لتغيير أو تطوير النظاـ المدرسي 
، وىذه العلاقة يجب أف تكوف منسجمةً مع الأسس التي تربط الأعمى (ٛٙ

واتيا مفتوحة، ولا تتقيَّد بالحدود الإداريَّة، بالأدنى، والأدنى بالأعمى، بحيث تكوف قن
بؿ إف اتصاليا يجب أف يكوف مباشرًا؛ لتمبية احتياجات المدرسة، وحؿّْ مشكلاتيا 

 (.ٗٛٔـ، ٕٔٓٓ)البدري، 
ومف العوامؿ التي تساعد عمى نجاح التنسيؽ بيف المؤسسات التعميميَّة 

ت والاتصاؿ بيف وحدات العمؿ بمستوياتيا المختمفة: فعالية وسائؿ تبادؿ المعموما
، حيث تؤدي (ٖٔٔـ، ٖٕٔٓ)عيداروس وأحمد، في المؤسسات التعميميَّة 

بلاغ القيادات  الاتصالات دورًا رئيسًا مف خلاؿ عرض المشكلات المدرسيَّة،وا 
العميا بما تّـَ إنجازه مف أىداؼ أثناء تنفيذ الخطط الإداريَّة، وبالانحرافات غير 

ا وسيمة ضروريَّة لتقديـ الاقتراحات اللازمة لعلاج ىذه المشكلات المتوقعة، كما أني
 .(ٗ٘ٔـ، ٕٚٓٓ)المعايطة، مف العامميف التنفيذييف أنفسيـ 

السياسة التعميميَّة، حيث تمثّْؿ  والقيادة المدرسيَّة ىي الوحدة القائمة بتنفيذ
العناصر المستوى التنفيذي في المنظومة التعميميَّة، والتي تعمؿ عمى تفعيؿ 

، ويشير كؿّّ مف فاف (ٕ٘ـ، ٖٕٔٓ)الحقيؿ، البشريَّة والماديَّة المتاحة لممدرسة 
إلى أف Van Dyne & Ang & Botero(2003, 37 ) دياف، وآنج، وبوتيرو

صعوبة الاتصاؿ بيف الإدارة والعامميف، تؤدي إلى سموؾ الصمت التنظيمي وأنو 
الاتصاؿ والسماح بتدفُّؽ  يمكف مواجية ىذا السموؾ مف خلاؿ فتح قنوات
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المعمومات مف أعمى إلى أدنى وبالعكس، ويعدُّ مفيوـ الصمت التنظيمي 
(Organizational Silence)  ،مف المفاىيـ الغائبة عف كثير مف المنظمات

بالرغـ مف آثاره السمبيَّة، حيث يمثؿ إحدى المشكلات التي تؤثر سمبًا في كفاءة 
، (ٜٕٚـ، ٕ٘ٔٓ)القرني، حقيقيا لأىدافيا المنشودة وفاعميَّة ىذه المنظمات، وت

ويُقصد بالصمت التنظيمي: اختيار القادة لحجب الأفكار والمعمومات والآراء 
والملاحظات عف المشكلات التنظيميَّة إلى المستويات العميا، أو إلى العامميف 

 ,Vokola&Bouradas, 2005)معيـ، مما يؤثر في تحقيؽ أىداؼ المؤسسة 

450). 

ويؤثر سموؾ الصمت التنظيمي في التعميـ وتطويره خاصة عمى مستوى 
المدرسة، نتيجة إيقاؼ التغذية الراجعة، التي تشير إلى الممارسات التي تحتاج إلى 
تدعيـ جوانب القصور والضعؼ السائد في الأداء، والذي يحتاج إلى تطوير، ومف 

القادة فييا، وعمى  اءً عمى فاعميَّةثـ فإف فاعميَّة المدارس وتميز إدارتيا يتحدد بن
قائدي المدارس في المدرسة مع  العكس مف ذلؾ: فإفَّ ضعؼ إسياـ، وتواصؿ

الإدارات العميا أو العامميف يؤثر سمبًا في أداء المدرسة، ويحوؿ بينيا وبيف تحقيؽ 
 الأىداؼ المنشودة. 

 ،ـ(ٖٕٔٓ)Cetinكؿٍّ مف سيتف  وفي ىذا الصدد أشارت نتائج دراسة
ـ( أف الصمت التنظيمي يتأثر بالمناخ ٕٗٔٓ) Altinkurt ودراسة التيف كورت

والدعـ التنظيمي، وأف متغيّْر انفتاحيَّة الإدارة مف العوامؿ الميمة في  المدرسي،
ـ( ٕ٘ٔٓ) Hosrevsahiالتنبؤ بصمت المعمّْـ، وتضيؼ نتائج دراسة ىوسرفاىي 

التنظيمي لممعمّْميف، والتسمط الصمت  بيف سموؾ بأف ىناؾ علاقة إيجابيَّة
أف ىناؾ علاقة  ـ(ٕٙٔٓ)Salam  سلاـالتنظيمي، كما أكدت نتائج دراسة 

عكسيَّة بيف الثقة التنظيميَّة لدى المعمّْميف والصمت تنظيمي، فكمما زادت الثقة 
 التنظيميَّة قؿَّ الصمت التنظيمي.

عمى واقع الصمت  وانطلاقًا مما سبؽ؛ تسعى الدّْراسَة الحاليَّة لمتعرُّؼ
التنظيمي لدى قيادات المدارس الثانويَّة بمدينة الرياض، وأىـ أسبابو، وسبؿ 

 التغمب عميو.
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 الد راسَة: مشكمة
تسعى مشاريع الإصلاح المدرسي بالمممكة العربيَّة السعوديَّة إلى تمكيف 
قادة المدارس مف اتخاذ القرارات باستخداـ مدخؿ الإصلاح المتمركز عمى 

والشفافيَّة، والثقة المتبادلة، ومقاسمة  مدرسة، والذي يؤكد أىميَّة مبدأ المشاركة،ال
، ىػ(ٖٖٗٔ)مشروع الممؾ عبدالله بف عبدالعزيز لتطوير التعميـ العاـ،  المسؤوليَّة

فضلًا عمَّا تضمنتو أىداؼ خطة التنمية العاشرة بالمممكة العربيَّة السعوديَّةمف 
عميميَّة المحفزة عمى الإبداع والابتكار، ومشاركة منسوبي ضرورة تحسيف البيئة الت

)وزارة الاقتصاد والتخطيط، خطة التنمية المدرسة في حؿ المشكلات المدرسيَّة 
 ىػ(.ٖٚٗٔالعاشرة، 

وفي ضوء ما أشارت إليو نتائج بعض الدّْراسَات السابقة بالمممكة العربيَّة 
ـ(، ودراسة ٕٕٔٓودراسة السفياني )ـ(، ٕٔٔٓالسعوديَّة؛ منيا دراسة السلامة )

مت في نتائجيا إلى وجود معوقات مشاركة ٕٕٔٓالمطرفي ) ـ(، التي توصَّ
منسوبي المدارس في صنع القرارات المدرسيَّة، وحؿ مشكلاتيا، وضعؼ الاتصاؿ 
الإداري لقادة المدارس، مما يدؿُّ عمى ظيور سموؾ الصمت التنظيمي، وىذا ما 

ـ(، التي توصمت إلى أف لدى معمّْمي المدارس ٕٙٔٓلعرياني )أكدتو نتائج دراسة ا
الابتدائيَّة بمحافظة العرضيات صمتًا تنظيميِّا، بسبب خوؼ كؿّْ مف المعمّْميف، 

 وقادة المدارس مف التغذية العكسيَّة.
ونظرًا لأنو لـ تُجرَأيَّة دراسة عمميَّة عف سموؾ الصمت التنظيمي لدى 

ة بمدينة الرياض؛ فقد تـ تقديـ استمارة استطلاعيَّة مكونة قائدات المدارس الثانويَّ 
فَّ مف ثلاثة أسئمة إلى عيّْنة مف معمّْمات المرحمة الثانويَّة بمدينة الرياض، وعددى

معمّْمات المرحمة الثانويَّة يعانيف  أشارت النتائج إلى أف أغمبيَّة ، وقد( معمّْمةٖٕ)
مدرسيَّة لا ترفع ىذه المشكلات أو المقترحات مف مشكلات بالمدرسة، وأف الإدارة ال

إلى الإدارة العميا )التعميميَّة(، وىذا قد يدؿُّ عمى وجود سموؾ صمت تمارسو 
القيادات المدرسيَّة في المدارس، مما يتطمب دراسة ىذا السموؾ في التعميـ العاـ 

 لمتعرُّؼ عمى واقعو وأىـ أسبابو.
مرحمة الثانويَّة؛ نظرًا لأىميَّة ىذه المرحمة، الدّْراسَة الحاليَّة بال وتيتّـُ 

ولطبيعتيا الخاصة مف حيث خصائص نمو الطلاب فييا، والتي تستدعي وجود 
 القدوة مف قادة المدارس، ومنسوبييا لمطلاب. 

 وعميو؛ فإف مشكمة الدّْراسَة تتمثَّؿ في السؤاؿ الرئيس التالي: 
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 رس الثانويَّة بمدينة الرياض؟ما واقع الصمت التنظيمي، لدى قائدات المدا
 الإجابة عمى الأسئمة التالية: تيدف الد راسَة الحاليَّة

 ؟الأدبياتفى  التنظيميالمفاىيمى لمصمت  الإطارما   -ٔ
ما مستوى ممارسة القائدات بالمدارس الثانويَّة لأبعاد الصمت التنظيمي:  -ٕ

مدرسة،تخوؼ )تخوؼ قائدات المدارس مف التغذية العكسيَّة مف منسوبات ال
قائدات المدارس مف التغذية العكسيَّة مف الإدارة التعميميَّة، فرص الاتصاؿ، 

المعمّْمات  إساءة استخداـ القائدات لمسمطة الرسميَّة( مف وجية نظر
 والمشرفات التربويات بوسط مدينة الرياض؟

مف وجية  ما أىـ أسباب الصمت التنظيمي، لدى قائدات الدارس الثانويَّة -ٖ
 المعمّْمات والمشرفات التربويات بوسط مدينة الرياض؟ نظر

ما سبؿ التغمب عمى الصمت التنظيمي، مف وجية نظر المعمّْمات والمشرفات  -ٗ
 التربويات بوسط مدينة الرياض؟

 الد راسَة: أىميَّة
تقدـ الدراسة موضوع الصمت التنظيمي، مف خلاؿ رصد واقعو لدى قائدات  -

رُّؼ عمى أسبابو، وتقديـ مقترحات لمتغمب عميو، وىو المدارس الثانويَّة، والتع
 مف الموضوعات التي لـ تحظ باىتماـ الباحثيف والكتاب العرب.

المسؤوليف بالوزارة والإدارات التعميميَّة  الحاليَّة قد تسيـ نتائج الدّْراسَة -
عمى تلافي جوانب الضعؼ في الاتصاؿ بيف  السعودية العربية بالمممكة

دارات التربويَّة المختمفة، وصياغة بعض الإستراتيجيات مستويات الإ
 الملائمة لمعمؿ، لتحقيؽ الأىداؼ التي أنشئت المدارس مف أجميا.

النظرى  الإطارفى  الأوؿاؿ ؤ عف الس الإجابة، يتـ  الدراسةولتحقيؽ أىداؼ 
 :الميدانى عمى النحو التالى الإطارفى  الأسئمةوباقى 

 :الإطار النظري
المفاىيمى عرضا لمتطور التاريخي لمفيوـ الصمت  طارالإ يتناوؿ
وأسبابو، والآثار المترتبة عمى الصمت التنظيمي في  وأبعاده، وأنواعو، التنظيمي،

لت الموضوع فى المؤسسات التى تناو  السابقةالمؤسسات التعميميَّة، واىـ الدراسات 
 .التعميمة
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ر التاريخي لمفيوم الصمت التنظي -أولً   مي:التطوُّ
لمفيوـ الصمت التنظيمي جذور عميقة في العموـ التنظيميَّة، حيث تطور 
، بدءًا بأوؿ  مف خلاؿ البحوث والدّْراسَات العمميَّة التي تناولت ىذا المفيوـ
 التصوُّرات في السبعينيَّات وحتى القرف الحادي والعشريف، وتتَّخذ ىذه الدّْراسَات

فترة مف الفترات الثلاث، مف فترة  زة في كؿّْ ومحاور اىتماـ متمي أشكالًا مختمفة،
السبعينيّات حتى الثمانينيّات، ومف منتصؼ الثمانينيّات حتى عاـ ألفيف، ومف عاـ 

 والتي يطمؽ عمييا الموجات الثلاث، ويمكف تمخيصيا كما يمي: ألفيف حتى الآف،
ة مػػف تتكػوَّف مػف البحػػوث والدّْراسَػات التػي أجريػت فػي الفتػر الموجـة الأولـى: 

عمى أف مفيػوـ  -في ىذه الفترة -السبعينيَّات وحتى الثمانينيَّات، حيث ركز العمماء
الصػػمت فػػي المنظمػػات يأخػػذ أشػػكالًا مختمفػػة: )الإخػػلاص، البقػػاء صػػامتًا، ودوّامػػة 

 -Conlee & Tesser, 1973( ،)Noelle)، (Hirschman, 1970)الصػمت(. 

Neumann, 1974). 

ا يمكف البناء عميو، إلا أف فيـ الطبيعة الكامنة تمؾ الفترة أساسً  وتُعدُّ 
لمصمت ظؿَّ محدودًا حتى تمؾ الفترة، ومف ثـ بدأ الأمر في التغير في منتصؼ 
الثمانينيّات )الموجة الثانية(، ويرجع ذلؾ لزيادة الاىتماـ والتركيز البحثي عمى 

 مختمؼ أشكاؿ سموؾ الصمت.
دّْراسَػات التػي أجريػت فػي الفتػرة مػف تتكػوَّف مػف البحػوث والالموجـة الثانيـة: 

، وتضػػػمنت عػػػدة مفػػػاىيـ جديػػػدة، مثػػػؿ: ٕٓٓٓمنتصػػػؼ الثمانينيّػػػات وحتػػػى عػػػاـ 
الإبػػلاغ عػػف المخالفػػات، والمعارضػػة التنظيميَّػػة، وتسػػويؽ الموضػػوعات والقضػػايا، 

عمػى موضػوع العدالػة التنظيميَّػة،  -فػي ىػذه الفتػرة -والشكوى، كما ركّزت الدّْراسَات
ؼ عمػػى سػػموؾ المواطنػػة التنظيميَّػػة مػػف خػػلاؿ السػػموؾ التعبيػػري لممػػوظفيف. والتعػػرُّ 

(Miceli & Near, 1985( ،)Dutton & Ashford, 1993 ،)Kowalski, 1996).) 

في تمؾ الفترة اتساع نطاؽ الاىتماـ بالصمت التنظيمي في ىذه  يتضح
الموظؼ صامتًا الفترة، والذي شجّع الباحثيف عمى دراسة الظروؼ التي يظؿُّ فييا 

ح الموجة الثالثة  حوؿ القضايا التنظيميَّة الميمة بشكؿ أكثر تحديدًا، وكما توضّْ
 التي حظيت بدراسة الصوت والصمت بشعبيَّة كبيرة في العموـ التنظيميَّة.

تتكوَّف مف البحوث والدّْراسَات التي أجريت في الفترة مف  الموجة الثالثة:
 -اتجاه معظـ الدّْراسَات لحاضر، حيث يتَّضح، وحتى وقتنا إٓٓٓبعد عاـ 

إلى دراسة سموؾ الصمت عمى المستوى الفردي )صمت  -خلاؿ ىذه الفترة
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الموظؼ(، وبعض المفاىيـ ذات الصمة، والتي ليا علاقة بالصمت، كالانسحاب 
 .Morrison & Milliken, 2000،(Harlos, 2001)).)الوظيفي، والتعمُّـ الوظيفي

الفترة بروز مفيوـ الصمت عمى وجو الخصوص كظاىرة  يتَّضح في تمؾ
ذات أىميَّة في الدّْراسَات الإداريَّة، وتشير بعض الدّْراسَات: أف الصمت أصبح لو 
مغزى أبعد مف مجرَّد غياب الصوت إلى منع انتشار المعمومات حوؿ القضايا 

 والمشكلات التنظيميَّة مف قبؿ العامميف.
السابقة، بداية الاىتماـ بتعريؼ الصمت يتضح مف الموجات الثلاث 

بأنو: حجب باستخداـ: ماذا،  (Moasa, 2009, 31) موسى التنظيمي، حيث عَرَّفو
 بواسطة مف، ولماذا، كما يمي:

 .تمثؿ الأفكار والآراء ماذا؟ -
أفرادًا، أو  تمثؿ أصحاب الآراء والأدوار الاجتماعيَّة، سواءً كانوابواسطة من؟  -

 ات.مجموعات، أو منظم
 تيتـ بعرض الأسباب: أسباب دفاعيَّة، أو اجتماعيَّة، أو استسلاميَّة.لماذا؟  -

ؿ آخروف إلى أف مفيوـ  (ٛٗٔـ، ٕٓٔٓ) الفاعوري ؛الكساسبة وتوصَّ
الصمت التنظيمي يشير إلى ميؿ المرؤوسيف في المنظمات إلى تجنب تقديـ 

ردود  أيةتخوفًا مف  المعمومات والاقتراحات لرؤسائيـ، أو الإخبار عف المشكلات؛
 فعؿ سمبيَّة، أو أيَّة نتائج غير مرضية قد تترتَّب عمى ذلؾ.

وبتطبيؽ مفيوـ الصمت التنظيمي في مجاؿ المؤسسات التعميميَّة، يمكف 
 استخلاص ما يمي:

حجاـ قائدي المدارس عف تقديـ الأفكار والآراء التي تُسيـ في تحسيف إ -
 وتطوير البيئة المدرسيَّة.

 دي المدارس مف الردود السمبيَّة مف داخؿ المدرسة.خوؼ قائ -
الإدارة العميا في طرح الأفكار الجديدة  ضعؼ الدعـ والتشجيع الكافي مف قبؿ -

 والمبادرات التطويريَّة.
خوؼ قائدي المدارس مف نقؿ الأخبار السيئة والمشكلات إلى الإدارات  -

 العميا.
؛ لمتأثير في قائدي المدارس يةالتعميم الاعتماد عمى السمطة مف قبؿ الإدارة -

 مف خلاؿ التقيد التاـ بالأنظمة والقوانيف.
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 أبعاد الصمت التنظيمي: -ثانيًا
عُنيت الدّْراسَات التي تناوليا الباحثوف بالعديد مف أبعاد الصمت التنظيمي، 
وتختمؼ تمؾ الأبعاد حسب النظرة التي مف خلاليا تـ تناوؿ موضوع الصمت 

 د بعض الباحثيف، ومنيـ: موريسوف، ومميكيف، وىيميفالتنظيمي، حيث أكّ 
Morrison, Milliken & Hewlin (ٕٖٓٓ ،ٜٙٗٔـ-ٖٔٗٚ)  أف ىناؾ العديد

مف الأبعاد التي تؤثر في تكويف الصمت التنظيمي، أىميا: )الصمت اليادئ، 
 السمطة، الحافز، الإجماع، الولاء(، وتوضيح ذلؾ كما يمي:

أف المرؤوسيف أقؿ ميلًا لتمرير الأخبار السيئة، ويشير إلى  الصمت اليادئ: -
 مقارنةً بالأخبار الجيدة.

ويعني احتماليَّة وجود تشويو في المعمومات الصاعدة؛ لأف  :السمطة -
 المرؤوسيف يحبّْذوف إخبار رؤسائيـ بما يعتقدوف أنيـ يودوف سماعو.

 -ضعيؼ: يشير إلى أف الأفراد الذيف تتـ معاقبتيـ عمى أدائيـ الالحافز -
يصبحوف محفّْزيف لحجب المعمومات التي يفسّْرىا رؤساؤىـ أنيا تعكس أداء 

 سمبيِّا.
: يشير إلى أف ىناؾ قاعدة تسود في المنظمات، وىي أف: "الإجماع الإجماع -

 جيد، والمعارضة سيئة".
ويعبر عف رغبة المؤسسات في الحفاظ عمى وَىِْـ التماسُؾ الاجتماعي  :الولء -

 بيف موظفييا.
وىناؾ أبعاد ومحددات أخرى ذات صمة يجري تداوليا عمى نطاؽ واسع في 
أدبيات الصمت التنظيمي، وىي: )تخوّؼ المديريف مف التغذية العكسيَّة، تخوّؼ 
المرؤوسيف مف ردود فعؿ سمبيَّة، فرص الاتصاؿ، إساءة استخداـ السمطة 

)سميـ، اد لمصمت التنظيميى الرسميَّة(، وتتبني الدّْراسَة الحاليَّة ىذه الأبعاد كأبع
)المجالي،  (،ٜٙـ، ٜٕٓٓ(، )الختتانة، ٖٔٗـ، ٕ٘ٔٓ(، )القرني ٘ٚٗـ، ٕٕٔٓ
 وفيما يمي توضيح ذلؾ:، (٘ٓٔـ، ٕٚٓٓ

المديريف يشعروف  وتشير إلى أف :. تخوّف المديرين من التغذية العكسيَّةٔ
ياتيـ، أو تتعمَّؽ بسموك بالخوؼ مف تمقي أي ردود فعؿ سمبيَّة مف العامميف

بالمشكلات التنظيميَّة داخؿ المنظمة نظرًا لردود الفعؿ السمبيَّة للإدارة العميا 
عمى المعمومات المرتدة، والتي يبدييا العامموف أو القادة نحو القضايا 
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والمشكلات؛ مما قد يؤدي إلى كبت سموؾ التعبير، وشيوع حالة مف الصمت 
 في المنظمة. تجاه ما يجري  ةواللامبالاوالسمبيَّة 

وتشير إلى أف المديريف يشعروف  . تخوّف المرؤوسين من ردود فعل سمبيَّة:ٕ
بالخوؼ مف تمقي عقوبات بشكؿ مباشر، أو غير مباشر مف قبؿ رئيسيـ إذا 
ما أبدوا رأيًا مخالفًا في قضايا التنظيـ، واعتبارىـ صانعيف لممشكلات 

ز سموؾ الصمت التنظيمي تمارسيا  التنظيميَّة،وأف ىناؾ اعتبارات معينة تعزّْ
الإدارة العميا عمى موظفييا، وىي: ضعؼ وجود الدعـ الكافي والمساندة مف 

ولو بشكؿ غير  -الإدارة، حرص الإدارة عمى سمعتيا؛ لذا فيي تحاوؿ
الإيحاء لموظفييا بعدـ رغبتيا في تمقي الشكاوى، أو الإبلاغ عف  -مباشر

 روعة.المخالفات أو الممارسات غير المش
وتشير إلى الاتصالات المفتوحة، وتدفُّؽ المعمومات والأفكار  فرص التصال: .ٖ

وأف وجود الاحتراـ المتبادؿ بيف أعضاء  والآراء بيف العامميف والإدارة العميا،
تاحة الفرصة لتبادؿ الآراء والأفكار،  التنظيـ، يؤدّْي إلى ممارسة الاتصاؿ، وا 

فقدانو؛ يجعميـ يتعامموف مع بعضيـ بمنتيى وبالمقابؿ فإف ضعؼ التفاىُـ و 
الحذر والخوؼ، ولا يتـ تبادؿ المعمومات إلا في أضيؽ الحدود، فضلًا عف 

 إمكانيَّة تحريؼ أو إخفاء بعض المعمومات المقدَّمة مف الطرؼ الآخر.
ولعمميَّة الاتصاؿ أىميَّة كبرى داخؿ المدرسة، وتتمخَّص ىذه الأىميَّة في 

في إقامة الثقة والاحتراـ المتبادؿ، وتوثيؽ العلاقات والصلات بيف دورىا البارز 
أفراد المدرسة، كما تساعد عمميَّة الاتصاؿ في إتاحة الفرصة لمعامميف في المدرسة 
يصاليا  لمتعبير عف مواقفيـ واتجاىاتيـ حوؿ مختمؼ القضايا المتعمّْقة بعمميـ، وا 

 لممستويات الإداريَّة العميا.
وىػػػي قػػػوة الإدارة العميػػػا المسػػػتندة إلػػػى  تخدام الســـمطة الرســـميَّة:. إســـاءة اســـٗ

المنصػػب أو الموقػػع فػػي السػػػمـ التنظيمػػي، ويشػػكّْؿ عامػػػؿ الرسػػميَّة فػػي السػػػمطة 
مناخًػػػا لمصػػػمت التنظيمػػػي فػػػي المدرسػػػة؛ لأف تمسُّػػػؾ الإدارة العميػػػا فػػػي تطبيػػػؽ 

فضّػػػموف عػػػدـ يجعميػػػـ ي -القػػػوانيف والأنظمػػػة، دوف الأخػػػذ بػػػلراء قائػػػدي المػػػدارس
التحدث وتمرير المعمومات مف أسفؿ إلى أعمى، وىػذا يػنعكس سػمبًا عمػى صػنع 

وأف الأنظمػة والتعميمػات والعلاقػات الرسػميَّة بػيف  القرارات مف قبؿ الإدارة العميا،
 تحوؿ دوف التحدُّث حوؿ المشكلات التنظيميَّة. -السمطة والعامميف في المنظمة
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 مي:أسباب الصمت التنظي -اثالثً 
تناوؿ العديد مف الباحثيف والميتميف بسموؾ الصمت التنظيمي الأسباب التي 
تدفع العامميف لاختيار سموؾ الصمت وتفضيمو عمى سموؾ التعبير، وقد تنوعت 

 أو فرديَّة. تنظيميَّة إداريَّة، ىذه الأسباب حسب شخصيَّة الفرد ودوافعو إلى أسباب
لى أف أىـ الأسباب التي تؤدي ( إٕٕٓٓ, ٖٗ)Hesterحيث أشار ىيستير 

إلى الصمت التنظيمي: مركزيَّة الإدارة، وضعؼ تفويض الصلاحيات، قمة الحوافز 
الماديَّة والمعنويَّة لممبدعيف، القيادات الإداريَّة غير المناسبة لممكاف، ضعؼ الولاء 
التنظيمي، الخوؼ مف التغيير، صعوبة الاتصاؿ بيف مستويات الإدارة المختمفة، 

 الانشغاؿ بالأعماؿ الروتينيَّة، ورفض الأفكار الجديدة.
دموندسوف  ومف الأسباب الإداريَّة الأخرى ما أشار إليو كؿّّ مف ديتيرت وا 

Detert & Edmondson(4612011,) : ضعؼ رغبة الموظفيف في التعبير عف
 ةضمنيَّ  حيث قاـ الباحثاف بتحديد خمسة معتقدات الأمور الميمة في بيئة العمؿ،

 بخطورة التحدُّث خلاؿ العمؿ، وىي كالتالي: تتعمَّؽ
الاعتقاد بمعرفة المديريف بالوضع الراىف؛ مما يقودىـ إلى الافتراض بأف  -

 المديريف سيتمقوف اقتراحاتيـ عمى أنيا نقد شخصي.
الحاجة إلى تكويف بيانات منسقة، وأفكار منظمة، وحموؿ كاممة، وذلؾ  -

 .لمشعور بالأماف قبؿ التحدُّث
عدـ  يعدُّ قد  -الاعتقاد بأف التحدُّث بطريقة تتحدَّى فييا الرئيس أماـ رؤسائو -

 ولاء، وأنو أمر غير مقبوؿ.
الاعتقاد بأف الرؤساء لا يحبوف سماع الأخبار السيئة، أو أف تتـ معارضتيـ  -

.  في حضور الآخريف قبؿ إشعار مسبؽ وخاصٍّ
 انتقاـ إداري. الاعتقاد بأف معارضة الوضع الراىف قد تتسبب في -

التي  (47aKaKaK 2013 ,) وىناؾ أسباب أخرى كشفت عنيا دراسة كاراكا
أظيرت أف الأسباب الإداريَّة والتنظيميَّة كانت الأكثر تأثيرًا في سموؾ صمت 
العامميف، ومنيا: انعداـ الثقة بالعامميف، نقص الخبرة، الخوؼ مف إفساد العلاقات 

وحدَّد كؿّّ اء بأنيـ الأكثر دراية مف مرؤوسييـ. في محيط العمؿ، واعتقاد الرؤس
 ,Wilkinson, Donaghey)دوندوف، وفريماف ناقيي، و مف ويمكنسوف، ودو 

Dundon & Freeman, 2014, 121) تشتت المسؤوليَّة قد يكوف السبب  أف
وقد يثني القادة الموظفيف عف التعبير عف آرائيـ؛  الأساسي وراء سموؾ الصمت،



مْتِ التَّنْظِيْمِي  لَدَى قَائِدَاتِ المدارس  يَاضِ واقِعُ الصَّ  الثَّانَوِيَّة بِمَدِيْنَةِ الر 

 

ٜٗٓ 

الرسمي وسمطاتيـ، وىي القوة المستندة إلى المنصب، واستخداـ بسبب مركزىـ 
الأنظمة والقوانيف في التعامؿ مع القضايا والمواقؼ؛ بيدؼ التحكُّـ في سموؾ 

 العامميف أثناء أدائيـ لمعمؿ.
مت نتائج لموريسوف  ( إلى أف أىـ دوافع(Morrison, 2014, 720وتوصَّ

سفيَّة، والاعتقاد بأف التعبير عف الرأي مف القيادة التعالتنظيمي تتمثؿ في  الصمت
ىي  -العبثيَّة التي لا طائؿ منيا، وجمود الييكؿ التنظيمي، والخوؼ مف الانعزاؿ

مف أبرز مسبّْبات الصمت في المنظمات. وىذا ما أكّدتو نتائج دراسة العرياني 
بالمممكة العربيَّة السعوديَّة؛ حيث فسّر حصوؿ الصمت  (ٚٚٛـ، ٕٙٔٓ)
بضعؼ الدعـ الكافي والمساندة مف قبؿ الإدارة،  نظيمي لدى معمّْمي المدارسالت

مع خوفيـ مف المساءلة والعقاب، وربما حرصيـ عمى العلاقات الأخويَّة بالمدرسة، 
أو الحرج مف التحدُّث حوؿ المشكلات المدرسيَّة؛ خوفًا مف ردود فعؿ الإدارة، لذلؾ 

ؤدي إلى آثار سمبيَّة تترتَّب عمييا، وذلؾ كما فإف ىذه الأسباب مف المتوقَّع أف ت
 يمي:
 الآثار المترتبة عمى الصمت التنظيمي في المؤسسات التعميميَّة:-ارابعً 

يؤدّْي سموؾ الصمت التنظيمي إلى تأثيرات واضحة في عدة جوانب مف 
العمميَّة الإداريَّة بالمؤسسات عامة، والتربويَّة بصفة خاصة، حيث لا يقتصر عمى 

لمستوى الفردي فقط، بؿ تتعدَّاه إلى المستوى الجماعي والتنظيمي، وتشير الكثير ا
سميـ (، ٛ٘ٔـ، ٕٚٓٓ)مف أدبيات ودراسات الصمت التنظيمي، الشوابكة 

إلى جممة مف الآثار السمبيَّة؛ نتيجة صمت العامميف، نذكر منيا  (٘ٚٗـ، ٕٕٔٓ)
 ما يمي:

ه ما يجري في المنظمة؛ بسبب ردود شيوع حالة مف السمبيَّة واللامبالاة تجا -
 الفعؿ السمبيَّة مف الإدارة العميا في المنظمة.

شيوع الفساد، وزيادة الوساطة والمحسوبيَّة يقتؿ الابتكار والإبداع، ويعمؿ عمى  -
 تدنّْي الروح المعنويَّة والاندفاع لدى العامميف.

ف حياؿ إلى أف تفشّْي سموؾ صمت العاممي( ٚٔـ، ٕ٘ٔٓ) ويضيؼ القرني
القضايا والمشكلات التي تواجييـ في العمؿ، أو عزوفيـ عف التعبير عف آرائيـ، 

بداء مقترحاتيـ لتطوير وتحسيف إجراءات العمؿ قد يفضي إلى عواقب وخيمة  -وا 
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ونتائج سمبيَّة عمى الأداء التنظيمي بشكؿ عاـ، وعمى ديمومة المنظمة وصحتيا 
.  المنظميَّة بشكؿ خاصٍّ

 Morrison, Wheeler)موريسوف، وويمر، وكورندار  حثون:ويمخّص البا

& Korndar, 2011, 718) سواء عمى  المترتبة عمى الصمت التنظيمي، الآثار
 المستوى الجماعي والتنظيمي، أو عمى المستوى الفردي،كما يمي:

انخفاض جودة عمميات اتّْخاذ القرارات التنظيميَّة،  :عمى المستوى التنظيمي
وع في المداخلات المعموماتيَّة، فقداف التحميؿ الضروري للأفكار، تقميؿ فقداف التن

التعمـ التنظيمي، زيادة احتماليَّة حدوث الأزمات، تعدُّ مانعًا خطيرًا لمتطوير 
 والتغيير التنظيمي. 

النبذ الاجتماعي، ضعؼ التعاوف، صعوبة تنفيذ  عمى المستوى الفردي:
ّـَ  الوظيفة بصورة جيدة، ضعؼ احتماؿ الحصوؿ عمى ترقية، أو الحصوؿ ومف ثَ

 عمى فرص وظيفيَّة أخرى.
أف تفشي سموؾ الصمت التنظيمي لدى العامميف حياؿ  ويتَّضح مما سبق:

 -في العمؿ، أو عزوفيـ عف التعبير عف آرائيـ القضايا والمشكلات التي تواجييـ
 قد يُفضي إلى عواقب وخيمة عمى الأداء التنظيمي بشكؿ عاـ.

فإف  وفيما يتعمَّؽ بالمؤسسات التعميميَّة ا ىو الحاؿ في جميع المنظمات،وكم
الأمر لا يعدّّ مختمفًا، فجميع المؤسسات التعميميَّة بصفة عامة، والمدارس بصفة 
خاصة، ليا أىدافيا التي تسعى إلى تحقيقيا مف خلاؿ تقديـ الأفكار، والمقترحات، 

عمى اتخاذ القرارات  ساعد القائد بالمدرسةحوؿ القضايا التي ت والمعمومات اليامة
الملائمة؛لتحافظ عمى جودة مخرجات التعميـ فييا؛ لذا عمى المؤسسات المدرسيَّة 
أف تستثمر ما لدييا مف قوى بشريَّة، مف خلاؿ الاستفادة مف ملاحظاتيـ 
ومقترحاتيـ بما يُسيـ في تحقيؽ أىداؼ المدرسة، وتجويد عمميَّة التعميـ والتعمـ 

 فييا، وتحقيؽ تطمعاتيا المستقبميَّة.
 الد راسَات السابقة:

يتناوؿ البحث فيما يمي عرضًا لبعض الدراسات السابقة ذات الصمة مرتبة 
 مف الأقدـ إلى الأحدث، وذلؾ عمى النحو التالي: 

ىدفت الدّْراسَة إلى بحث أثر الدعـ التنظيمي (: ٖٕٔٓ)Cetin دراسة سيتن.ٔ
سمات المعمّْميف الشخصيَّة عمى صوت المعمّْـ في تركيا، والانفتاح الإداري، و 

مف الصمت التنظيمي،  وأىـ النتائج: أف المعمّْميف أظيروا مستوى متوسطًا
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وكذلؾ تبيف وجود علاقة ارتباطيَّة بيف صمت المعمّْميف، والسمات الشخصيَّة، 
المياـ الإداريَّة(، وأف والمتغيّْرات التنظيميَّة: )الدعـ التنظيمي، والقابميَّة في تقبؿ 

 متغيّْر انفتاحيَّة الإدارة مف العوامؿ الميمة في التنبؤ بصوت المعمّْـ أو صمتو. 
ىدفت الدّْراسَة إلى استكشاؼ العلاقة  (ٕٗٔٓ) trAknitaA ألتين كورت دراسة.ٕ

بيف المناخ المدرسي وسموكيات الصمت التنظيمي لدى المعمّْميف، وأىـ النتائج: 
نفتاح المناخ في المدارس التي خضعت ليذه الدّْراسَة منخفض أف مستوى ا

لمديري المدارس، وعاؿٍ جدِّا لممعمّْميف؛ كما أف سموكيات الصمت التنظيمي لدى 
المعمّْميف جاءت في مستوى متوسط؛ وأظيرت الدّْراسَة أف العلاقة بيف سموكيات 

فض سموكيات الصمت التنظيمي وفترة الخبرة ىي علاقة عكسيَّة؛ حيث تنخ
الصمت التنظيمي لدى المعمّْميف كمما زادت سنوات العمؿ؛ كما أف المناخ 

 .المدرسي يؤثر بشكؿ كبير عمى سموكيات الصمت التنظيمي لدى المعمّْميف
ىدفت الدّْراسَة إلى التعرُّؼ عمى أثر (ٕٗٔٓ) ttitktA دراسة أكيوزيم.ٖ

لدى معمّْمي المرحمة في الصمت التنظيمي،  مستويات العدالة التنظيميَّة
الابتدائيَّة، وأىـ النتائج: أف أبعاد العدالة التنظيميَّة: )التوزيعيَّة، والإجرائيَّة، 
والتفاعميَّة( كاف ليا أثر سمبي فيكؿٍّ مف الصمت المذعف والصمت الدفاعي 
يجابي في الصمت الاجتماعي. ومف جية أخرى  لممعمّْميف، ولكف كاف ليا أثرا 

حميؿ الانحدار أف فكرة العدالة التنظيميَّة ىي أحد المتغيّْرات الميمة أكّدت نتائج ت
 التي يمكف أف تؤدي إلى التنبؤ بالصمت التنظيمي لممعمّْميف.

ىدفت الدّْراسَة : ) ٕٗٔٓ) Osobei & Nojabaee دراسة أوزبوي ونوجابي.ٗ
ف في إلى اختبار العلاقة بيف الصمت التنظيمي والرضا الوظيفي، لدى المعمّْمي

الصمت  بيف إحصائيَّة دلالة سمبيَّة ذات علاقة إيراف، وأىـ النتائج: وجود
 المعمّْميف. لدى الوظيفي والرضا التنظيمي

إلى اختبار العلاقة بيف  ىدفت: )ٕ٘ٔٓ)Hosrevsahi  ىوسرفاىي دراسة.٘
ظيارىـ سموؾ الصمت،  تعرُّض المعمّْميف لمتسمط التنظيمي في أماكف عمميـ، وا 

تائج: أف المعمّْموف يتعرَّضوف لمتسمُّط التنظيمي، ويظيروف سموؾ وأىـ الن
عمى سموؾ الخوؼ، وأف ىناؾ علاقة ايجابيَّة ذات دلالة إحصائيَّة  بناءً الصمت 

 بيف سموكيات التسمط التنظيمي، والصمت التنظيمي.
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ىدفت إلى الكشؼ عف تأثير الثقة  عنوان: Salam (ٕٙٔٓ) دراسة سلام.ٙ
في الصمت التنظيمي، وأىـ النتائج:  ى معمّْمي المدارس الثانويَّةالتنظيميَّة لد

عالية، ولدييـ ميؿ مف  أف المعمّْميف في المدارس الثانويَّة لدييـ ثقة تنظيميَّة
المستوى المتوسط نحو الصمت التنظيمي. كما أظيرت النتائج أف ىناؾ علاقة 

قة التنظيميَّة؛ أي: إف الثقة ذات دلالة إحصائيَّة بيف الصمت لدى المعمّْميف والث
 التنظيميَّة العميا لدى المعمّْميف تؤدي إلى صمت تنظيمي أقؿ. 

ىدفت إلى التعرُّؼ عمى مستوى سموؾ الصمت (: ٕٙٔٓ) دراسة العرياني.ٚ
التنظيمي، لدى معمّْمي المدارس الابتدائيَّة بمحافظة العرضيات مف وجية 

مت التنظيمي لدى معمّْمي المدارس النتائج: أف مستوى سموؾ الص أىـ نظرىـ،
 جاء بدرجة متوسطة مف وجية نظر المعمميف. -بمحافظة العرضيات

ىدفت الدّْراسَة إلى :)ٕٙٔٓ)Pozveh & Karimi دراسة بزوه وكاريمي .ٛ
تحديد العلاقة بيف المناخ التنظيمي والصمت التنظيمي، لدى الكادر الإداري في 

بيف المناخ  لنتائج: أف ىناؾ علاقة عكسيَّةمديريَّة التعميـ في أصفياف، أىـ ا
التنظيمي والصمت التنظيمي؛ أي إنو كمما زاد المناخ التنظيمي ضعؼ الصمت 

 التنظيمي.
اختمفت عف  الدراسات السابقة يتضح أف أىداؼ الدّْراسَة الحاليَّة باستقراء

ؼ عمى مستوى الدّْراسَة الحاليَّة إلى التعرُّ  جميع الدّْراسَات السابقة، حيث ىدفت
ممارسة قائدات المدارس الثانويَّة لأبعاد الصمت التنظيمي، بوسط مدينة الرياض، 
والكشؼ عف أسبابو، والبحث عف سبؿ مقترحة لمحدّْ منو، في حيف تنوَّعت أىداؼ 
الدّْراسَات السابقة، إلى التعرُّؼ عمى علاقة الصمت التنظيمي ببعض المتغيّْرات 

 الأخرى.
 اني:الإطار الميد

 اعتمدت الدّْراسَة عمى المنيج الوصفي. منيج الد راسَة:
تكوّف مجتمع الدّْراسَة الحاليَّة مف معمّْمات ومشرفات  مجتمع الد راسَة:

( ٓٙ( معمّْمة، و)ٕٕٜالمرحمة الثانويَّة بوسط مدينة الرياض، والبالغ عددىفَّ )
عينة الدراسة،  لدّْراسَة ىوا مجتمع (؛ ويمثؿ إجماليٕٜٛمشرفة تربويَّة، بإجمالي )

( ٕٜٛالدّْراسَة، والبالغ عددىا ) كما تـ توزيع الاستبانات عمى كامؿ أفراد مجتمع
( ٙٗ( استبانة مف المعمّْمات، و)ٓٓٚ( استبانة: )ٙٗٚاستبانة، بينما تـ استرجاع )
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 فارغة، باقي الاستبانات فاستبعدت إما لأنيا أمااستبانة مف المشرفات التربويات، 
 أو أف جزء كبير منيا غير مستكممة.

 أداة الد راسَة:
تـ بناء أداة الدّْراسَة بالرجوع إلى الأدبيات والدّْراسَات السابقة ذات العلاقة 

( فقرة مقسمة عمى أربعة أبعاد، ٕٗوتكونت الاستبانة مف ) بموضوع الدّْراسَة،
 وذلؾ عمى النحو التالي:

دات المدارس مف التغذية العكسيَّة مف يتناوؿ تخوُّؼ قائ: البُعْد الأول
 (.ٚ -ٔ( عبارات، مف )ٚمنسوبات المدرسة، وقد اشتمؿ عمى )

يتناوؿ تخوُّؼ قائدات المدارس مف التغذية العكسيَّة مف الإدارة : البُعْد الثاني
 (.ٖٔ -ٛ( عبارات، مف )ٙالتعميميَّة، وقد اشتمؿ عمى )

( عبارات، مف ٙد اشتمؿ عمى )يتناوؿ فرص الاتصاؿ، وق: البُعْد الثالث
(ٔٗ- ٜٔ.) 

ــع: ــد الراب يتنػػاوؿ إسػػاءة اسػػتخداـ القائػػدات لمسػػمطة الرسػػميَّة، وقػػد اشػػتمؿ  البُعْ
 (.ٕٗ -ٕٓ) ( عبارات، مف٘عمى )

: يتناوؿ أسباب ممارسة القائدات لمصمت التنظيمي، مف وجية الجزء الثالث
( ٛياض، ويتكوَّف مف )نظر المشرفات التربويات والمعمّْمات بوسط مدينة الر 

(. والمقترحات التي تُسيـ في التغمب عمى ممارسة ٕٖ -ٕ٘عبارات، مف )
القائدات لمصمت التنظيمي، مف وجية نظر المشرفات التربويات والمعمّْمات بوسط 

 (.ٖٛ -ٖٖ( عبارات، مف )ٙمدينة الرياض، ويتكوَّف مف )
 صدق أداة الد راسَة:

 -لعبارات أداة الدّْراسَة )الاستبانة( تـ عرضيالمتحقُّؽ مف الصدؽ الظاىري 
عمى عدد مف المحكّميف المختصيف مف أكاديمييف  -في صورتيا الأوليَّة

 وخبراء،وذلؾ لمتعرُّؼ عمى مدى ملاءمة وأىميَّة العبارات لما وضعت لقياسو.
بعد التأكد مف  ولمتحقؽ مف صدؽ الاتساؽ الداخمي لأداة )الاستبانة(

( ، وعمى بيانات ٖ٘ي ؛ تـ تطبيقيا ميدانيِّا عمى عيّنة مكونة مف )الصدؽ الظاىر 
العيّنة تـ حساب معامؿ الارتباط بيرسوف؛ لمعرفة الصدؽ الداخمي للاستبانة، تـ 
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حساب معامؿ الارتباط بيف درجة كؿّ عبارة مف عبارات أداة الدّْراسَة بالدرجة 
أف جميع العبارات لأبعاد الصمت  الكميَّة لممحور الذي تنتمي إليو العبارة، واتضح

(، وىذا يعطي دلالة عمى ارتفاع معاملات 0ٓٔٓالتنظيمي، دالة عند مستوى )
 الاتساؽ الداخمي.

كمػػػػػػػا تػػػػػػػـ التأكػػػػػػػد مػػػػػػػف ثبػػػػػػػات أداة الدراسػػػػػػػة، حيػػػػػػػث بمغػػػػػػػت قيمػػػػػػػة معامػػػػػػػؿ 
( وىػػػػػػػػي درجػػػػػػػػة ثبػػػػػػػػات عاليػػػػػػػػة، كمػػػػػػػػا تراوحػػػػػػػػت 0ٛٛٚٓالثبػػػػػػػػات الكميَّػػػػػػػػة )ألفػػػػػػػػا( )
(، وىػػػػػػػي معػػػػػػػاملات 0ٛٚٙٓ، 0ٕٛٚٓراسَػػػػػػػة مػػػػػػػا بػػػػػػػيف )معػػػػػػػاملات ثبػػػػػػػات أداة الدّْ 

 ثبات مرتفعة يمكف الوثوؽ بيا في تطبيؽ الدّْراسَة الحاليَّة. 
 نتائج الدراسة:

 ما واقع الصمت التنظيمي، لدى قائدات المرحمة الثانويَّة بمدينة الرياض؟
تـ عرض واقع تطبيؽ كؿ بعد مف الأبعاد الأربعة، للإجابة عف ىذا السؤاؿ 

ي: )تخوّؼ قائدات المدارس مف التغذية العكسيَّة مف منسوبات المدرسة، تخوّؼ وى
قائدات المدارس مف التغذية العكسيَّة مف الإدارة التعميميَّة، وفرص الاتصاؿ، 

ساءة استخداـ القائدات لمسمطة الرسميَّة(  مف خلاؿ  وذلؾمنيا عمى حدة،  كؿّ وا 
 الإجابة عف الأسئمة الفرعيَّة التالية:

قائدات المدارس من التغذية  لبُعْد تخوّفما مستوى ممارسة القائدات . ٔ 
من المعم مات  كلّ العكسيَّة من منسوبات المدرسة، من وجية نظر 

 والمشرفات؟
تـ استخراج المتوسطات الحسابيَّة، والانحرافات المعياريَّة، والنسب المئويَّة 

لعبارات التي تمثؿ مستوى ممارسة لاستجابات أفراد مجتمع الدّْراسَة، لجميع ا
العكسيَّة مف منسوبات المدارس،  قائدات المدارس مف التغذيةلبُعْد تخوّؼ القائدات 

 والجدوؿ التالي يوضح نتائج التحميؿ الإحصائي: ترتيبًا تنازليِّا،وتـ ترتيبيا 
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مع المتوسطات الحسابيَّة، والانحراؼ المعياري لاستجابات أفراد مجت (ٔجدوؿ )
 حوؿ تخوّؼ قائدات المدارس مف التغذية العكسيَّة مف منسوبات المدرسة الدّْراسَة

المتوسط  العبارات م
 الحسابي

النحراف 
 المعياري

 نسبة ٝ
 الموافقة

درجة 
 الترتيب الموافقة

تُعدّ قائدة المدرسة نفسيا الشخص الأكثػر  ٕ
 ٔ عالية 1ٓٔٚ ٕٕ.ٔ ٘٘.ٖ معرفة بمتطمبات العمؿ.

ؿ قائدة المدرسة التعامؿ مع الذيف تفض ٘
 ٕ عالية 1ٓٚٙ ٖ٘.ٔ ٖ٘.ٖ يشاركونيا في وجيات نظرىا.

قائدة المدرسة لا توفر صندوقًا للاقتراحات  ٙ
 ٖ متوسطة 1ٕٖٙ ٙ٘.ٔ ٙٔ.ٖ والشكاوى بالمدرسة.

تتعمد قائدة المدرسة إصدار الأوامر لمنسوبات  ٖ
 ٗ متوسطة 1ٓٛ٘ ٖٗ.ٔ ٜٓ.ٕ المدرسة دوف مناقشة.

ضعؼ تحفيز قائدة المدرسة لمنسوباتيا عمى  ٚ
 ٘ متوسطة 1ٗ٘٘ ٜٖ.ٔ ٚٚ.ٕ طرح الأفكار المطورة لممدرسة.

ترفض قائدة المدرسة الاستماع إلى الانتقادات  ٔ
 ٙ متوسطة 1ٕٗ٘ ٖٓ.ٔ ٔٚ.ٕ المتعمّْقة بأدائيا في العمؿ.

ٗ 
تتعامؿ قائدة المدرسة مع المنسوبات باعتبارىفَّ 

ة شخصيَّة، دوف مراعاة أصحاب مصمح
 مصمحة العمؿ.

 ٚ ضعيفة 1ٛٙٗ ٕٛ.ٔ ٖٗ.ٕ

  متوسطة 1ٜٗ٘ ٓٓ.ٔ ٜٚ.ٕ المتوسط الحسابي العام
مستوى ممارسة القائدات لبُعْد تخوّؼ قائدات ( أف ٔيتَّضح مف الجدوؿ )

جاء بمستوى ممارسة  -المدارس مف التغذية العكسيَّة مف منسوبات المدارس 
ضعؼ وعي قائدات المدارس بدور منسوبات ع ذلؾ إلى )متوسطة(، وقد يرج

 -المدرسة في تطوير العمميَّة التعميميَّة داخؿ المدرسة، وأف دورىفَّ لا يقتصر
عمى النواحي التدريسيَّة، وتنفيذ ما يصدر ليفَّ مف تعميمات؛ لذا فإف وجية  -فقط

القائدات نظرىفَّ غير ميمة، ولا تصب في مصمحة العمؿ، إضافة إلى أف خوؼ 
مف وجيات النظر السمبيَّة مف منسوبات المدرسة يجعميفَّ يتجاىمف الانتقادات 
، أو قد ينتقصف مف أىميتيا، وقد يعود ذلؾ إلى حرص القائدات عمى  الموجية ليفَّ
ّـَ تجنب النقد حتى ولو كاف  مناصبيفَّ ومكانتيفَّ داخؿ المدرسة وخارجيا، ومف ثَ

ـ(، التي ٕٙٔٓدراسة العرياني ) الدّْراسَة الحاليَّة مع نتيجةنتيجة  ىادفًا، واختمفت
مت إلى أف متوسط استجابات معمّْمي المدارس الابتدائيَّة بمحافظة  توصَّ

( أف أعمى العبارات ٔجاء بدرجة منخفضة. كما يتَّضح مف جدوؿ ) -العرضيات
سيَّة مف ترتيبًا حوؿ مستوى ممارسة القائدات لبُعْد الخوؼ مف التغذية العك

منسوبات المدرسة كانت: "تُعدّ قائدة المدرسة نفسيا الأكثر معرفة بمتطمبات 
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بمستوى ممارسة )عالية(، وقد يُعزى ذلؾ إلى أف قائدة  المرتبة الأولىالعمؿ" في 
المدرسة تحاوؿ تجنُّب تمقي تغذية عكسيَّة سمبيَّة مف قِبؿ منسوبات المدرسة، 

أنيا غير دقيقة، أو اعتقادًا منيا بأف المعمومات وتصرؼ النظر عنيا عمى اعتبار 
أو المقترحات الواردة مف منسوبات المدرسة مف شأنيا أف تنتقص مف مكانتيا؛ 
كونيا المسؤوؿ الإداري الأوؿ في المدرسة، والأكثر معرفة بمتطمبات العمؿ 

ىي: الدّْراسَة  المدرسي. وكانت أقؿ الفقرات تطبيقًا مف وجية نظر أفراد مجتمع
"تتعامؿ قائدة المدرسة مع المنسوبات باعتبارىفَّ أصحاب مصمحة شخصيَّة، دوف 

بمستوى ممارسة )ضعيفة(،  المرتبة السابعة والأخيرةمراعاة مصمحة العمؿ" في 
، وأنيفَّ لا  وقد يُعزى ذلؾ إلى اعتقاد قائدة المدرسة بأف منسوباتيا يمكف الثقة بيفَّ

مصمحة العمؿ،وأف ضعؼ التفاىـ بيف قائدة  يقدمف المصمحة الشخصيَّة عمى
 المدرسة والمنسوبات قد يحد مف قدرة المدرسة عمى تحقيؽ أىدافيا التعميميَّة. 

قائدات المدارس من التغذية العكسيَّة لبُعْد تخوّف. ما مستوى ممارسة القائدات ٕ
 ؟من المعم مات والمشرفات كل  من الإدارة التعميميَّة من وجية نظر 

 جدوؿ التالي يوضح نتائج التحميؿ الإحصائي:ال
المتوسطات الحسابيَّة، والانحراؼ المعياري لاستجابات أفراد مجتمع  (ٕجدوؿ )
 حوؿ تخوّؼ قائدات المدارس مف التغذية العكسيَّة مف الإدارة التعميميَّة الدّْراسَة

المتوسط  العبارات م
 الحسابي

النحراف 
 المعياري

 نسبة ٝ
 الموافقة

جة در 
 الترتيب الموافقة

ضعؼ اىتماـ إدارة التعميـ بمقترحات قائدات  ٓٔ
 ٔ عالية 0ٙٛٙ ٖٔ.ٔ ٖٗ.ٖ المدارس.

تخشى منسوبات المدرسة بعض الآثار السمبيَّة  ٜ
 ٕ متوسطة 0ٓٙٙ ٜٖ.ٔ ٖٓ.ٖ مف إدارة التعميـ عند إبداء وجيات نظر معارضة.

ٕٔ 
ة تؤيد إدارة التعميـ وجيات نظر قائدة المدرس

عندما تخالؼ في الرأي وجية نظر منسوبات 
 المدرسة.

ٖ.ٕٓ ٔ.ٕٕ ٙٓ0ٗ 
 متوسطة

ٖ 

قائده المدرسة تحرص عمى إخفاء المشكلات عف  ٔٔ
 ٗ متوسطة 0ٜٙ٘ ٕٖ.ٔ ٜٛ.ٕ إدارة التعميـ.

ضعؼ منػػػػاخ الحريَّة بالمدرسة لمتعبيػػػػر عػػػػف آراء  ٛ
 ٘ متوسطة 0ٙٛ٘ ٓٗ.ٔ ٖٜ.ٕ منسوبات المدرسة.

تشكؾ قائدة المدرسة بمصداقيَّة المعمومات السمبيَّة  ٖٔ
 ٙ متوسطة 0ٙ٘٘ ٕٚ.ٔ ٛٚ.ٕ المتعمّْقة بأدائيا.

  متوسطة 0ٗٗٙ ٕٓ.ٔ ٚٓ.ٖ المتوسط الحسابي العاـ
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مستوى ممارسة القائدات لبُعْد تخوّؼ قائدات ( أف ٕيتَّضح مف الجدوؿ )
مف  كؿٍّ ميميَّة، مف وجية نظر المدارس مف التغذية العكسيَّة مف الإدارة التع

خوؼ )متوسطة(، وقد يرجع ذلؾ إلى  جاء بمستوى ممارسة -المعمّْمات والمشرفات
قائدة المدرسة مف تمقي عقوبات بشكؿ مباشر أو غير مباشر مف قِبَؿ الإدارة 
التعميميَّة؛ نتيجة قياميفَّ بالإبلاغ عمى الممارسات غير السميمة ، ومف اعتبارىا 

كلات تنظيميَّة، والذي مف شأنو أف يؤثر في سير العمميَّة التعميميَّة صانعة مش
مع نتيجة دراسة العرياني  الدّْراسَة الحاليَّة واتفقت نتيجة ،وتقدميا في المدرسة

ـ( التي توصمت إلى أف مستوى تحقؽ ىذا البُعْد كأحد الأبعاد الممثمة ٕٙٔٓ)
جاء بدرجة  -ة بمحافظة العرضياتلمناخ الصمت التنظيمي بالمدارس الابتدائيَّ 

( أف أعمى العبارات ٕمتوسطة مف وجية نظر معمّْمييا. كما يتَّضح مف الجدوؿ )
المرتبة ترتيبًا كانت: "ضعؼ اىتماـ إدارة التعميـ بمقترحات قائدات المدارس" في 

بمستوى ممارسة )عالية(، وقد يُعزى ذلؾ إلى أف قائدات المدرسة يشعرف  الأولى
لدعـ والمساندة الكافية مف قبؿ الإدارة التعميميَّة، وأف مناخ الحريَّة في بضعؼ ا

التعبير عف آرائيفَّ ليس بالمستوى الكافي، إضافة إلى أف الإدارة التعميميَّة قد 
تمارس نيجًا إداريِّا يقمّؿ مف إبداء وجيات النظر، ويعدُّ أصحاب وجيات النظر 

وكانت أقؿ الفقرات تطبيقًا مف وجية نظر  ،لاءالمعارضة بأف لدييفَّ نقصًا في الو 
ىي: "تشكؾ قائدة المدرسة بمصداقيَّة المعمومات السمبيَّة المتعمّْقة  الدّْراسَة مجتمع

)متوسطة(، وقد يُعزى ذلؾ  بمستوى ممارسةالمرتبة السابعة والأخيرة  بأدائيا" في
ومشكلات المدرسة إلى إلى رغبة قائدة المدرسة في عدـ وصوؿ ممارساتيا السمبيَّة 

أصوات المعممات، مف خلاؿ  إدارة التعميـ؛ لذا تحاوؿ بشكؿ أو بلخر حجب
، ولمثقافة السائدة في بأدائياالتشكيؾ بمصداقيَّة المعمومات السمبيَّة والمتعمّْقة 

المدارس دور بارز في دعـ ىذه التوجو؛ كوف أغمب منسوبات المدرسة يخشيف 
 تـ مناقشتيا فيما يخص عمميا وما تقوـ بو.  مف ردة فعؿ القائدات، لو

من  كلّ . ما مستوى ممارسة القائدات لبُعْد فرص التصال، من وجية نظر ٖ 
 ؟المعم مات والمشرفات

تـ حساب التكرارات، والنسب المئويَّة، والمتوسطات الحسابيَّة، والانحراؼ 
 نحو التالي:المعياري لاستجابات أفراد مجتمع الدّْراسَة، وذلؾ عمى ال
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 المتوسطات الحسابيَّة، والانحراؼ المعياري  (ٖجدوؿ )
 حوؿ مستوى ممارسة القائدات  الدّْراسَةلاستجابات أفراد مجتمع 

 بالمدارس الثانويَّة لأبعاد الصمت التنظيمي فيما يتعمَّؽ بفرص الاتصاؿ
المتوسط  العبارات م

 الحسابي
النحراف 
 المعياري

 نسبة ٝ
 الموافقة

ة درج
 الترتيب الموافقة

تغضب قائدة المدرسة عندما تخبرىا منسوبات  ٗٔ
 ٔ متوسطة 0ٗ٘٘ ٖٛ.ٔ ٚٚ.ٕ المدرسة بمعمومات عف مشكمة في العمؿ.

تضعؼ فرص مشاركة منسوبات المدرسة  ٜٔ
 ٕ متوسطة 0ٛٗ٘ ٖٗ.ٔ ٗٚ.ٕ وطرح أفكارىفَّ مع قائدة المدرسة.

ف تؤجؿ قائدة المدرسة رفع أي اقتراحات م ٛٔ
 ٖ متوسطة 0ٖٛ٘ ٖٙ.ٔ ٜٙ.ٕ منسوبات المدرسة لإدارة التعميـ.

تتجنب قائدة المدرسة توضيح نقاط العمؿ  ٘ٔ
 ٗ متوسطة 0ٕٖ٘ ٖٗ.ٔ ٙٙ.ٕ الغامضة لمنسوبات المدرسة.

ضعؼ توافر فرص اتصاؿ كافية بيف منسوبات  ٙٔ
 ٘ متوسطة 0ٕٜٗ ٖٚ.ٔ ٙٗ.ٕ المدرسة.

وحدىا بعيدًا  تحرص قائدة المدرسة عمى العمؿ ٚٔ
 ٙ ضعيفة 0ٕٛٗ ٖٔ.ٔ ٔٗ.ٕ عف فريؽ العمؿ.

  متوسطة 1ٕٗ٘ ٙٔ.ٔ ٕٙ.ٕ المتوسط الحسابي العام
مستوى ممارسة القائدات لبُعْد فرص الاتصاؿ، ( أف ٖيتَّضح مف الجدوؿ )

جاء بمستوى ممارسة)متوسطة(،  -مف المعمّْمات والمشرفات كؿٍّ مف وجية نظر 
ص الاتصاؿ في المدرسة لا تزاؿ بحاجة إلى تحسيف أف فر وقد يرجع ذلؾ إلى 

وتطوير مف حيث طرائقيا وآلياتيا؛ إذ ىي بوضعيا الحالي تشجّع إلى حد ما عمى 
سموؾ الصمت في المدرسة، واختمفت نتيجة الدّْراسَة الحاليَّة مع نتيجة دراسة بزوه 

مت إلى عدـ وجود علا ،(Pozveh & karimi,2016) وكاريمي قة التي توصَّ
ميمة بيف الاتصالات في المنظمات والصمت التنظيمي، لدى الكادر الإداري في 

التي توصمت إلى  ـ(ٕٙٔٓمديريَّة التعميـ في أصفياف، ونتيجة دراسة العرياني )
أف مستوى تحقؽ ىذا البعد )فرص الاتصاؿ( بالمدارس الابتدائيَّة بمحافظة 

( أف أعمى العبارات ٖالجدوؿ )كما يتَّضح مف  جاء بدرجة منخفضة. -العرضيات
ترتيبًا حوؿ مستوى ممارسة القائدات لبُعْد فرص الاتصاؿ كانت: "تغضب قائدة 
المدرسة عندما تخبرىا منسوبات المدرسة بمعمومات عف مشكمة في العمؿ" في 

وقد يعزى ذلؾ إلى أف القوة التأثيريَّة  بمستوى ممارسة )متوسطة(،المرتبة الأولى 
رسة مف أىـ العوامؿ المؤثرة في سموؾ الصمت التنظيمي في لقائدات المد

يجاد حموؿ  المدرسة، وذلؾ بضعؼ توافر فرصة لممشاركة في حؿ المشكلات، وا 
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قبؿ بعض منسوبات  ذلؾ إلى ضعؼ الشعور بالمسؤوليَّة مف ليا، أو قد يرجع
ـ(، ٕٙٔٓياني )المدرسة، وبيذا اتَّفقت نتيجة الدّْراسَة الحاليَّة مع نتيجة دراسة العر 

التي أشارت إلى أف قادة المدارس ربما لا يعطوف المعمّْميف فرصة لممشاركة في 
يجاد حموؿ ليا، بينما كانت أقؿّ الفقرات تطبيقًا مف وجية نظر  حؿ المشكلات، وا 

العمؿ وحدىا بعيدًا عف فريؽ  قائدة المدرسة عمى تحرصىي: " الدّْراسَة مجتمع
)ضعيفة(، وقد يُعزى ذلؾ  بمستوى ممارسةسة والأخيرة المرتبة السادالعمؿ" في 

إلى أف قائدة المدرسة تدرؾ أىميَّة العمؿ الجماعي الذي تقوـ بو، وتسعى مف 
 نتيجة الدّْراسَة واختمفت خلاؿ منسوبات المدرسة إلى تحقيؽ أىداؼ المدرسة،

 ودراسة ـ(،ٖٕٔٓنكورت ) التي ودراسة ـ(،ٕٕٔٓدراسة سيتف ) نتيجة مع الحاليَّة
 يتعمَّؽ فيما الاتصاؿ عمميَّة تدعـ لا المدرسيَّة، الإدارة أف ـ( فيٕٙٔٓسلاـ )
 المعمّْميف. لدى التنظيمي الصمت لسموؾ أدت التي المدرسة، بقضايا

. ما مستوى ممارسة القائدات لبُعْد إساءة استخدام القائدات لمسمطة الرسميَّة، ٗ 
 مشرفات؟من المعم مات وال كلّ من وجية نظر 

تـ حساب التكرارات، والنسب المئويَّة، والمتوسطات الحسابيَّة، والانحراؼ 
 المعياري لاستجابات أفراد مجتمع الدّْراسَة، وذلؾ عمى النحو التالي:

 المتوسطات الحسابيَّة، والانحراؼ المعياري لاستجابات  (ٗجدول )
لمدارس الثانويَّة لأبعاد أفراد مجتمع الدّْراسَة حوؿ مستوى ممارسة القائدات با

 الصمت التنظيمي فيما يتعمَّؽ بإساءة استخداـ القائدات لمسمطة الرسميَّة
المتوسط  العبارات م

 الحسابي
النحراف 
 المعياري

 نسبة ٝ
 الموافقة

درجة 
 الترتيب الموافقة

ٕٖ 
تعمؿ قائدة المدرسة عمى معالجة مشكلات 
منسوبات المدرسة مف خلاؿ التقيد التاـ 

 القوانيف والأنظمة.ب
ٖ.ٗٛ ٔ.ٕٙ ٜٙ0ٙ 

 عالية
ٔ 

تتبع قائدة المدرسة نظاما صارمًا لممساءلة  ٕٔ
 ٕ متوسطة 0ٕٓٙ ٕٖ.ٔ ٔٓ.ٖ والمحاسبة.

تعتمد قائدة المدرسة عمى سمطتيا الرسميَّة  ٕٓ
 ٖ متوسطة 0ٛٛ٘ ٘ٗ.ٔ ٜٗ.ٕ لممارسة التأثير في منسوبات المدرسة.

منسوبات المدرسة تقبؿ قائدة المدرسة أعذار  ٕٗ
 ٗ متوسطة 0ٗٚ٘ ٖٖ.ٔ ٚٛ.ٕ بصعوبة.

تحتفظ قائدة المدرسة بكافة الصلاحيات لنفسيا  ٕٕ
 ٘ متوسطة 0ٗٙ٘ ٖٙ.ٔ ٕٛ.ٕ دوف أي تفويض.

  متوسطة 1ٙٓٙ ٗٓ.ٔ ٖٓ.ٖ المتوسط الحسابي العام
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مستوى ممارسة القائدات لبُعْد إساءة استخداـ ( أف ٗيتَّضح مف الجدوؿ )
جاء  -مف المعمّْمات والمشرفات كؿّ لمسمطة الرسميَّة، مف وجية نظر القائدات 

أف القوانيف والأنظمة الساريَّة في )متوسطة(، وقد يرجع ذلؾ إلى  بمستوى ممارسة
ىي المرجعيَّة الرسميَّة التي تستند عمييا قائدة المدرسة في العمؿ  -المدرسة

ا في المدرسة، مف خلاؿ المدرسي، أو لرغبة قائدة المدرسة في فرض سيطرتي
الاستغلاؿ غير الجيد للأنظمة والقوانيف المنظمة لمعمؿ المدرسي.كما يتَّضح مف 

( أف أعمى العبارات ترتيبًا حوؿ مستوى ممارسة القائدات لبُعْد إساءة ٗالجدوؿ )
استخداـ القائدات لمسمطة الرسميَّة كانت: "تعمؿ قائدة المدرسة عمى معالجة 

المرتبة المدرسة، مف خلاؿ التقيد التاـ بالقوانيف والأنظمة" في  مشكلات منسوبات
بمستوى ممارسة )عالية(، وقد يُعزى ذلؾ إلى خوؼ قائدة المدرسة مف  الأولى

سمطة الإدارة التعميميَّة، ومف المساءلة، فيما إذا لـ تتقيد بالقوانيف والأنظمة، أو قد 
ة، أو عدـ تمكيف قائدات المدارس يرجع السبب إلى ضعؼ مرونة القوانيف والأنظم

مف النظر والحكـ في ىذه المشكلات بما يتناسب مع طبيعة العمؿ في مدرستيا، 
وقد يُعزى ذلؾ أيضًا لانعداـ الثقة بيف قائدة المدرسة ومنسوباتيا، أو أف منسوبات 
المدرسة غير ممتزمات بالأنظمة والقوانيف الخاصة بالمدرسة؛ مما يجعؿ القائدة 

،بينما كانت أقؿ الفقرات تطبيقًا مف وجية نظر  تتبع الصرامة في التعامؿ معيفَّ
ىي: "تحتفظ قائدة المدرسة بالصلاحيات كافة لنفسيا، دوف أي  الدّْراسَة مجتمع

، بمستوى ممارسة )متوسطة(، وقد يُعزى لمرتبة الخامسة والأخيرةتفويض" في ا
يا بالكامؿ لبعض مف منسوبات ذلؾ إلى أف قائدة المدرسة قد لا تمنح صلاحيات

المدرسة؛ لاعتقادىا بأنيا الوحيدة القادرة عمى العمؿ بطريقة جيدة، أو لعدـ 
تحممُّيفَّ المسؤوليَّة، أو قد يرجع ذلؾ لمكفاءة المتدنية لمنسوباتيا، والتي قد تحدُّ مف 

.  عمميَّة تفويض الصلاحيات ليفَّ
أبعاد الصمت التنظيمي، من . ما ترتيب مستوى ممارسة القائدات لجميع ٘

 وجية نظر المعم مات والمشرفات التربويات بوسط مدينة الرياض؟
للإجابة عف السؤاؿ تـ استخراج المتوسطات الحسابيَّة، والانحرافات 
المعياريَّة، والنسب المئويَّة لاستجابات أفراد مجتمع الدّْراسَة، لترتيب تطبيؽ جميع 

ؼ قادات المدارس مف التغذية العكسيَّة مف منسوبات الأبعاد الأربعة، وىي: )تخوّ 
المدرسة، تخوّؼ قادات المدارس مف التغذية العكسيَّة مف الإدارة التعميميَّة، فرص 
الاتصاؿ، إساءة استخداـ القائدات لمسمطة التنظيميَّة(، مف وجية نظر المعمّْمات 
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ترتيبًا تنازليِّا،والجدوؿ ، حيث تـ ترتيبيا والمشرفات التربويات بوسط مدينة الرياض
 التالي يوضح نتائج التحميؿ الإحصائي.

المتوسطات الحسابيَّة، والانحراؼ المعياري لاستجابات أفراد مجتمع  (٘جدوؿ )
 ممارسة القائدات بالمدارس الثانويَّة لأبعاد الصمت التنظيمي الدّْراسَة حوؿ مستوى

المتوسط  أبعاد الصمت التنظيمي م
 الحسابي

حراف الن
 المعياري

درجة 
 الترتيب الموافقة

تخوّؼ قائدات المدارس مف التغذية  ٕ
 ٔ متوسطة ٕٓ.ٔ ٚٓ.ٖ العكسيَّة مف الإدارة التعميميَّة.

 ٕ متوسطة ٗٓ.ٔ ٖٓ.ٖ إساءة استخداـ القائدات لمسمطة الرسميَّة. ٗ
تخوّؼ قائدات المدارس مف التغذية  ٔ

 ٖ متوسطة ٓٓ.ٔ ٜٚ.ٕ العكسيَّة مف منسوبات المدرسة.
 ٗ متوسطة ٙٔ.ٔ ٕٙ.ٕ فرص الاتصاؿ. ٖ

  - متوسطة ٜ٘.ٓ ٕٜ.ٕ المتوسط الحسابي العام
الصمت التنظيمي، مف وجية نظر ( أف إجمالي أبعاد ٘يتبيَّف مف الجدوؿ )

 جاءت بمستوى ممارسة -المعمّْمات والمشرفات التربويات، بوسط مدينة الرياض
أف ترتيب تطبيؽ أبعاد الصمت التنظيمي الأربعة ويتضح مف الجدوؿ  )متوسطة(،

تخوّؼ قائدات المدارس مف  جاء لبُعْدالمرتبة الأولى  جاء عمى النحو التالي: في
التغذية العكسيَّة مف الإدارة التعميميَّة، بمستوى ممارسة )متوسطة(، يميو بُعد إساءة 

بمستوى ممارسة  نيةالمرتبة الثاجاءت في  -استخداـ القائدات لمسمطة الرسميَّة
تخوّؼ قائدات المدارس مف التغذية العكسيَّة مف  )متوسطة(، في حيف جاء بُعْد

، بمستوى ممارسة )متوسطة(، بينما جاءت المرتبة الثالثةمنسوبات المدرسة في 
بمستوى ممارسة )متوسطة(. وقد يرجع ذلؾ  المرتبة الرابعةفرص الاتصاؿ في 

رأييا المتعمّْؽ بمشكلات العمؿ المدرسي، أو تقديـ  لخوؼ قائدة المدرسة مف إبداء
اقتراحاتيا لمتطوير لأسباب قد تكوف متعمّْقة بمصيرىا الوظيفي، ولكيلا تكوف محط 
أنظار الإدارة التعميميَّة؛ باعتبارىا صاحبة مشكلات، أو قد يغمب عمى قائدات 

خلاؿ العديد مف  المدارس الصرامة في استخداـ السمطة الرسميَّة، والذي يظير مف
الممارسات السموكيَّة التي تمارسيا في المدرسة، مثؿ: الامتناع عف إجراء 

 التسييلات المطموبة في العمؿ، والتي تكوف في حدود النظاـ.
، ودراسة التيف Cetin(2013)وتتَّفؽ الدّْراسَة الحاليَّة مع نتيجة دراسة سيتف 

في أف مستوى  Salam (2016) سلاـ، ودراسة Altinkurt (2014)كورت 
جاء بدرجة متوسطة، ودراسة  -الصمت التنظيمي، لدى المعمّْميف في المدارس
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ـ(، التي توصمت إلى واقع الصمت التنظيمي لدى معمّْمي ٕٙٔٓالعرياني )
 جاء بدرجة متوسطة. -المدارس الابتدائيَّة بمحافظة العرضيات

 النتائج المتعم قة بالسؤال الثاني:
ب الصمت التنظيمي، من وجية نظر المعم مات والمشرفات التربويات ما أىم أسبا

 بوسط مدينة الرياض؟
والجدوؿ التالي ، ترتيب عبارات أسباب الصمت التنظيمي ترتيبًا تنازليِّاتـ  

 يوضح نتائج التحميؿ الإحصائي:
التكرارات، والنسب المئويَّة، والمتوسطات الحسابيَّة، والانحراؼ  (ٙجدول )

ياري لاستجابات أفراد مجتمع الدّْراسَة حوؿ أىـ أسباب الصمت التنظيمي، مف المع
 وجية نظر المعمّْمات والمشرفات التربويات بوسط مدينة الرياض

المتوسط  العبارات م
 الحسابي

النحراف 
 المعياري

نسبة ٝ 
 الموافقة

درجة 
 الترتيب الموافقة

قمة دعـ إدارة التعميـ لمقترحات  ٖٓ
 ٔ عالية 1ٕٕٚ ٖٓ.ٔ ٔٙ.ٖ لمدرسة.منسوبات ا

تخوّؼ قائدة المدرسة مف ردود أفعاؿ  ٕٙ
 ٕ متوسطة 1ٓ٘ٙ ٕٛ.ٔ ٕ٘.ٖ إدارة التعميـ. سمبيَّة مف

اىتماـ قائدة المدرسة بالمشكلات  ٖٔ
 ٖ متوسطة 1ٓٗٙ ٕٓ.ٔ ٕٓ.ٖ المتعمّْقة بالترقية، والحراؾ الميني.

تخوّؼ قائدة المدرسة مف التغذية  ٕ٘
 ٗ متوسطة 1ٗٛ٘ ٕٔ.ٔ ٕٜ.ٕ ة مف منسوبات المدرسة.العكسيَّ 

ضعؼ الثقة المتبادلة بيف القائدة  ٜٕ
 ٘ متوسطة 1ٕٗ٘ ٜٖ.ٔ ٔٚ.ٕ ومنسوبات المدرسة.

ضعؼ أسموب توصيؿ الأفكار بيف  ٕٛ
 ٙ متوسطة 1ٕٖ٘ ٖٖ.ٔ ٙٙ.ٕ القائدة ومنسوبات المدرسة.

ضعؼ ميارات قائدة المدرسة في حؿ  ٕٚ
 ٚ متوسطة 1ٕٗ٘ ٖٛ.ٔ ٕٙ.ٕ تواجو العمؿ المدرسي. المشكلات التي

ضعؼ ميارة قائدة المدرسة في إدارة  ٕٖ
 ٛ ضعيفة 1ٛٔ٘ ٖٗ.ٔ ٜ٘.ٕ الوقت وضغوط العمؿ.

  متوسطة 1ٜٓ٘ ٜٚ.ٓ ٜ٘.ٕ المتوسط الحسابي العام
المتوسط الحسابي العاـ لأسباب الصمت ( أف ٙيتَّضح مف الجدوؿ )

بدرجة موافقة ، (ٙحيث جاءت العبارة )ة )متوسطة(، جاء بدرجة موافق -التنظيمي
(، ٚ،٘،ٗ،ٖ،ٕ،ٔعالية، بينما جاء بدرجة موافقة متوسطة، وذلؾ في العبارات: )

 (.ٛوبدرجة موافقة ضعيفة في العبارة )
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مف وجية أىـ أسباب الصمت التنظيمي، وتبيَّف أف أعمى العبارات ترتيبًا في 
 العبارة التي تنص عمى:عمى النحو التالي:  جاءت -الدّْراسَة نظر أفراد مجتمع

، ودرجة المرتبة الأولى"قمة دعـ إدارة التعميـ لمقترحات منسوبات المدرسة" في 
موافقة )عالية(، وقد يرجع ذلؾ إلى غمبة النمط المركزي في القرار، ومركزيَّة 

بينيا  السمطة لدى الإدارة التعميميَّة، والتي قد تؤدي إلى ضعؼ الثقة والتواصؿ
وقضايا المدرسة، كما قد يُعزى  وبيف منسوبات المدرسة فيما يتعمَّؽ بمشكلات

إلى ضعؼ إدراؾ الإدارة التعميميَّة لأىميَّة مشاركة منسوبات  -أيضًا -ذلؾ
المدرسة في طرح الأفكار التي مف شأنيا تحسيف العمؿ المدرسي، أو اقتناعيـ 

ّـَ فإف ذلؾ قد  بأنو لا تنقصيـ معمومات لمواجية متطمبات العمؿ المتجدّْدة، ومف ثَ
يولد اقتناعًا لدى منسوبات المدرسة بأف دورىفَّ ينحصر في تنفيذ الأوامر، وأنو مف 
غير المجدي تقديـ أي معمومات أو اقتراحات للإدارة التعميميَّة، وىذا ما أكدتو 

(، حيث أشارت إلى أف ضعؼ الدعـ الكافي ٕٙٔٓنتيجة دراسة العرياني )
والمساندة مف قبؿ الإدارة مف أىّـْ مسببات الصمت التنظيمي في المنظمات 

 المختمفة.
:"تخوّؼ قائدة المدرسة مف ردود أفعاؿ ( والتي تنصُّ عمىٕوجاءت العبارة )

، بدرجة موافقة )متوسطة(، وقد يُعزى المرتبة الثانيةسمبيَّة مف إدارة التعميـ" في 
قد تُسيـ في نشوء مناخ الصمت، مف خلاؿ  ذلؾ إلى أف الإدارة التعميميَّة

الممارسات المختمفة مقصودة كانت أو غير مقصودة، والتي قد ينجـ عنيا 
تصنيؼ أصحاب وجيات النظر المخالفة بأنيـ صانعو مشكلات، أو قد تسعى 
القائدات بالمدارس إلى تقريب الأشخاص الذيف يشاركونيفَّ وجيات نظرىفَّ عمى 

يرجع إلى افتقار قائدات المدارس لمميارات اللازمة للاتصاؿ  حساب غيرىـ، أو قد
الجيد مع منسوباتيا والإدارة التعميميَّة، أو إلى العجز في اكتشاؼ مشكلات العمؿ 
وتحديدىا وتصحيحيا، والتي قد تؤدي إلى خوؼ قائدة المدرسة مف المحاسبة، 

ّـَ تمقي العقوبات.   ومف ثَ
العبارة الدّْراسَة جاءت  ا مف وجية نظر مجتمعبينما كانت أقؿ الفقرات تطبيقً 

"ضعؼ ميارة قائدة المدرسة في إدارة الوقت وضغوط ( والتي تنص عمى: ٛ)
، بدرجة موافقة )متوسطة(، وقد يرجع ذلؾ المرتبة الثامنة والأخيرةالعمؿ" في 

ي لأسباب تتعمَّؽ بكفاءة قائدة المدرسة، وامتلاكيا ميارات القيادة والتخطيط الت
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تساعدىا عمى تنظيـ المياـ الإداريَّة المدرسيَّة، أو قد يُعزى ذلؾ إلى تفويض قائدة 
المدرسة بعضًا مف صلاحياتيا لمطاقـ الإداري في المدرسة، الذي يعطييا فرصة 

 لتنظيـ وقتيا، ومواجية ضغوط العمؿ بفعالية.
في : "ضعؼ ميارات قائدة المدرسة ( والتي تنصُّ عمىٖوجاءت العبارة )

، بدرجة موافقة المرتبة السابعةحؿّْ المشكلات التي تواجو العمؿ المدرسي" في 
)متوسطة(، وقد يرجع ذلؾ لأسباب تتعمَّؽ بأف قائدة المدرسة تتمتع بالخبرة الكافية 
والتي تمكنيا مف مواجية مشكلات العمؿ، أو قد يُعزى ذلؾ إلى الدورات التأىيميَّة 

 القيادات في المدارس.المتخصّْصة، والتي تستيدؼ 
الدّْراسَة عف السؤاؿ المفتوح في الاستبانة،  وبتحميؿ استجابات أفراد مجتمع

 يتَّضح أف ىناؾ أسبابًا أخرى، تتمثَّؿ في: 
تراكـ المتطمبات الكمّيَّة التي لا تعكس جودة أداء قائدة المدرسة أحيانًا، مثؿ:  -

 بعض مؤشرات منظومة التعمـ النشط.
رباكو لمعمؿ، وتعرُّض قائدة المدرسة لمتعامؿ مع أكثر مف سوء الإشراؼ  - وا 

 جية إشرافيَّة، مع قمة صلاحياتيا..
ضعؼ الاىتماـ بوضع معايير تحدّْد الاختيار الأنسب لمقيادات الإداريَّة،  -

 ممَّف تتوافر فييفَّ الخبرة والمؤىؿ العممي المناسب.
 حيز.ضعؼ مشاركة منسوبات المدرسة لحؿ المشكلات بدوف ت -
 ردة الفعؿ السمبي لأي مشكمة سببٌ رئيسٌ لمصمت التنظيمي. -
 افتقار العدؿ بيف المعمّْمات، والبقاء لمعلاقات الشخصيَّة مف طرؼ القائدة. -
كثرة المسؤوليات الكتابيَّة التي تكمؼ بيا القائدة، دوف النظر إلى عمميا  -

 الميداني، وكذلؾ توالي التعاميـ غير المدروسة والمتناقضة.
 النتائج المتعم قة بالسؤال الثالث:

ما سُبل التغمب عمى الصمت التنظيمي، من وجية نظر المعم مات والمشرفات 
 التربويات بوسط مدينة الرياض؟

اتضح أف سُبؿ التغمب عمى الصمت التنظيمي، مف وجية نظر المعمّْمات 
 :جاءت عمى النحو التالي؛ والمشرفات التربويات بوسط مدينة الرياض

في المرتبة : "الاىتماـ بالتنمية المينيَّة لقائدة المدرسة" التي تنص عمى العبارة -
"تحسيف الظروؼ الموضوعيَّة العبارات: ، بدرجة موافقة )عالية(، يميياالأولى

لبيئة العمؿ بالمدرسة"، "زيادة فرص الاتصاؿ بيف قائدة المدرسة والمنسوبات 
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دارة التعميـ"، "وضع أنظمة موضوعيَّ  في ة لممساءلة والمحاسبيَّة التعميميَّة"،وا 
، بدرجة موافقة )عالية(، وجاءت العبارتاف: المرتبات الثانية، والثالثة، والرابعة

"التغمب عمى تخوّؼ قائدة المدرسة مف التغذية العكسيَّة عمى مستوى منسوبات 
ف المدرسة: )معمّْمات ومشرفات("، "التغمب عمى تخوّؼ قائدة المدرسة مف م

وفي ، في المرتبة الخامسةردود الفعؿ السمبيَّة عمى الرؤساء )إدارة التعميـ("، 
 ، بدرجة موافقة )عالية(.المرتبة السادسة والأخيرة

الدّْراسَة عف السؤاؿ المفتوح في الاستبانة،  وبتحميؿ استجابات أفراد مجتمع
 يتَّضح أف ىناؾ مقترحات أخرى، تتمثؿ في: 

رسة في تقويـ الأداء الوظيفي لمقائدة ووكيلاتيا ولو في مشاركة منسوبات المد -
 بعض الجوانب.

أف تكوف ىناؾ شفافيَّة عند المحاسبة،وأف تُمكّف المعمّْمة مف تقييـ القائدة، مع  -
 ذكر التبريرات؛ ليسيؿ معالجتيا.

تييئة المكاف المناسب لمنسوبات المدرسة؛ لمعمؿ في مناخ نفسي،  -
 ييي عمى درجة عالية مف المرونة والجودة.واجتماعي، وتشجيعي، وتوج

بالشكاوى التي تقدَّـ مف منسوبات بعض المدارس  -بشكؿ جدي -الاىتماـ -
، والتحقيؽ فييا. ضدَّ   مديرتيفَّ

 توصيات الد راسَة:
 في ضوء النتائج التي تـ التوصؿ إلييا؛ تُوصي الدّْراسَة بما يمي:

 :الي، وىي كالتتوصيات متعم قة بوزارة التعميم
الاىتماـ بتطوير مناخ داعـ لمناقشة قضايا ومشكلات التنظيـ؛ لكسر سموؾ  -

 الصمت التنظيمي في المؤسسات التعميميَّة.
تشريع الأنظمة اللازمة لحماية وترسيخ ثقافة التعبير، ونبذ سموؾ الصمت  -

 في المؤسسات التعميميَّة.
 التعميميَّة. المرونة في تطبيؽ الموائح والأنظمة بما يخدـ العمميَّة -
التركيز عمى أساليب اختيار القائدات أثناء عمميَّة التعييف والترقية، بحيث  -

 يتـ تفضيؿ القائدات ذات الاتجاىات الإيجابيَّة نحو الشفافيَّة الإداريَّة.
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السعي لتشجيع الانفتاح والمرونة في العلاقات التنظيميَّة بيف المدارس  -
 لاؿ عقد الاجتماعات الدوريَّة والندوات.والإدارة التعميميَّة، وذلؾ مف خ

تفعيؿ مشاركة قائدات المدارس، وتمكينيفَّ مف صنع القرار، وتوسيع دائرة  -
 تفويض الصلاحيات، وتفعيؿ القيادة المدرسيَّة التشاركيَّة.

 ، وىي كالتالي:توصيات متعم قة بقائدات المدارس
،  بناء فرؽ العمؿ الجماعيَّة في المدرسة، وتمكينيفَّ  - بما يتناسب مع مياميفَّ

عطاؤىفَّ المزيد مف الحريَّة في العمؿ، ومنحيفَّ الثقة في التصرؼ،  وا 
 وصلاحيات اتخاذ القرار؛ مما سيسيـ في الحد مف الصمت.
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 عــــــــــــالمراج
 المراجع العربيَّة: - أولً 

ي المؤسسات الأساليب القياديَّة والإداريَّة ف(. ٕٔٓٓالبدري، طارؽ عبدالحميد. )
 عماف: دار الفكر لمطباعة والنشر والتوزيع. التعميميَّة.

الإدارة المدرسيَّة وتعبئة قواىا البشريَّة (. ٖٕٔٓالحقيؿ، سميماف عبدالرحمف. )
(. الرياض: فيرسة مكتبة الممؾ ٜ. )طفي المممكة العربيَّة السعوديَّة

 فيد الوطنيَّة.
أثر الصمت التنظيمي عمى الثقة  .(ٜٕٓٓالختتانة، رامي محمد عبد ربو. )

. رسالة ماجستير. قسـ الإدارة التنظيميَّة في المؤسسات العامة الأردنيَّة
 العامة، عمادة الدّْراسَات العميا، جامعة مؤتة. الأردف.

درجة مشاركة المعم مين في اتخاذ (. ٕٕٔٓالسفياني، ماجد بف سفر بف صالح. )
ستير. رسالة ماجستير. قسـ الإدارة . رسالة ماجالقرارات المدرسيَّة

التربويَّة والتخطيط، كميَّة التربية، جامعة أـ القرى. المممكة العربيَّة 
 السعوديَّة.

معوقات مشاركة المعم مين في (. ٕٔٔٓماجد بف محسف بف عمي. )السلامة، 
صنع القرار في المدارس في المرحمة الثانويَّة بمدينة الدمام من وجية 

سالة ماجستير. قسـ الإدارة والتخطيط التربوي، كميَّة العموـ . ر نظرىم
المممكة العربيَّة  الاجتماعيَّة، جامعة الإماـ محمد بف سعود الإسلاميَّة.

 السعوديَّة.
(. سموؾ الصمت التنظيمي: دراسة مقارنة بيف ٕٕٔٓسميـ، أحمد عبدالسلاـ. )

العمميَّة المجمة شركات قطاع الأعماؿ العاـ والخاص في مصر. 
 . ٜٙٗ – ٜٕٗ(. ٖ. )للاقتصاد والتجارة

مستوى الصمت التنظيمي لدى (. ٕٚٓٓالشوابكة، عساؼ عبد ربو بركات. )
القيادات الإداريَّة الأكاديميَّة في الجامعات الأردنيَّة العامة وعلاقتو 

. بالولء التنظيمي لممرؤوسين والمشاركة في صنع القرارات التنظيميَّة
راه. كميَّة الدّْراسَات التربويَّة العميا، جامعة عماف العربيَّة. رسالة دكتو 

 الأردف.
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(. واقع سموؾ الصمت التنظيمي لدى ٕٙٔٓالعرياني، موسى مساعد محمد. )
مجمة معمّْمي المدارس الابتدائيَّة بمحافظة العرضيات مف وجية نظرىـ. 

 .ٛٛٛ -ٖٖٛ(. ٛٙٔ(. )ٖ، )كميَّة التربية
الإدارة التعميميَّة (. ٖٕٔٓجـ الديف؛ أحمد، أشرؼ محمود. )عيداروس، أحمد ن

 جدة: خوارزـ العمميَّة.والإشراف التربوي )رؤية عصريَّة(. 
(. محددات سموؾ الصمت التنظيمي لدى ٕ٘ٔٓالقرني، صالح عمي يعف الله. )

أعضاء ىيئة التدريس بجامعة الممؾ عبدالعزيز، وعلاقتو ببعض 
. . مجمة مستقبل التربية العربيَّةة والديموغرافيَّةالمتغيّْرات التنظيميَّ 

(ٕٕ( .)ٜٙ .)ٕٜٚ- ٖٛٙ. 
قضايا معاصرة في (. ٕٓٔٓالكساسبة، محمد مفضي؛ الفاعوري، عبير حمود. )

. عماف: دار الحامد لمنشر الإدارة )بناء قدرات حاسمة لنجاح الأعمال(
 والتوزيع.

ظيمي في عمميَّة صنع أثر الصمت التن(. ٕٚٓٓالمجالي، آماؿ ياسيف. )
. رسالة القرارات: دراسة ميدانيَّة تحميميَّة لمموؤسسات العامة الأردنيَّة

دكتوراه. كميَّة الدّْراسَات الإداريَّة والماليَّة العميا، جامعة عماف العربيَّة. 
 عماف.

نموذج ىػ(. ٖٖٗٔمشروع الممؾ عبدالله بف عبدالعزيز لتطوير التعميـ العاـ. )
 . الرياض: شركة تطوير لمخدمات التعميميَّة.مدارستطوير ال

. الرياض: مكتبة سياسة ونظام التعميم(.ٕٙٓٓمصطفى، صلاح عبدالحميد. )
 الرشد.

فاعميَّة أساليب التصال الإداري  (.ٕٕٔٓالمطرفي، ذياب سعد جبير. )
قاتيا لدى مديري المدارس البتدائيَّة في مكة المكرمة . رسالة ومعو 

قسـ الإدارة التربويَّة والتخطيط، كميَّة التربية، جامعة أـ القرى.  ماجستير.
 المممكة العربيَّة السعوديَّة.

الإدارة المدرسيَّة في ضوء الفكر الإداري (. ٕٚٓٓالمعايطة، عبدالعزيز عطاالله. )
 ناشروف وموزعوف.. عماف: دار الحمد المعاصر

خطة التنمية العاشرة وزارة: ـ( إصدارات الٕٚٔٓوزارة الاقتصاد والتخطيط.)
موقع وزارة الاقتصاد والتخطيط، تـ الاسترجاع  ىـ(.ٔٗٗٔ -ٖٚٗٔ)

 /http://www.mep.gov.sa/ministry- releasesـ، عمى الرابط ٕٚٔٓ/ٔٔ/ٖبتاريخ 
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