
 دولة ليبيا 

 وزارة التعليم العالي والبحث العلمي 

 جامعــــــــــــــــة الزاويـــــــــــــــــــــــة 

 إدارة الدراسات العليا والتدريب بالجامعة

 كليـــــــة الاقتصــــــــاد 

 قســـــــــــم الإدارة 

 

 

 أطروحة دكتوراة بعنوان:  

من خلال  أثر الجينات التنظيمية على الصمت
 التسييس التنظيمي

 على الجامعات الليبية ميدانية دراسة 

 

  :الطالبة إعداد

 جبريل  مسعود  آمنة خليفة 
 

   إشراف الدكتور:

 أبوسفريتة رمضان أ.د. فتحية 
 

 

 متطلبات الإجازة الدقيقة" )الدكتوراه( في الإدارة.ل ستكمالا اقدمت 
 م  2026/ربيع



 ب‌‌

 

 

 

 

 

 

 

 الآيـــــــــــة 
 القرآنية

 بسم الله الرحمن الرحيم 

 َنِينَ وَالْحِسَابَ م ا  هُوَ الَّذِي جَعلََ الشَّمْسَ ضِيَاءً وَالْقمََرَ نوُرًا وَقدََّرَهُ مَنَازِلَ لِتعَْلمَُوا عَددََ الس ِ

لُ الْْيَاتِ لِقَوْمٍ  ِ يفَُص ِ ُ ذلَِكَ إِلََّّ بِالْحَق   يعَْلمَُونَ خَلَقَ اللََّّ

 

 

 ( 5الْية  -سورة يونس )

 

 

  



 ج‌

 

 

 هــــــــــــــــــــداء الإ
 

 

 .ربي اغفر لهم وارحمهم وأخي ووالدتي  والديلى روح إ

 . كان معي في كل خطوة الذيكان الداعم والسند  الذيلى زوجي إ

 . خيأ، وأبناء خواتي العزيزاتأ :عائلتي لى إ

 . ودعوة صادقةبكلمة طيبة  طريقيضاءوا أ اللاتيلى صديقاتي المخلصات إ

 ..................... هذا الإنجاز لكم جميعا  

 

 الباحثة 

 

  



 د  

  الشكر والتقدير 
  

ــبر والقدرة على إنجاز العمل ــكر والثناء Ϳ عز وجل أولاً على نعمة الص فاͿ الحمد  ،الش

نَعَ إلَِيْكُمْ مَعْ  النعم. هذه  على رُوفًا فكََافِئوُهُ، فَإنِْ لَمْ قال رســول الله (صــلى الله عليه وســلم): "مَنْ صــَ

أتْمُُوهُ". (رواه أبو داوود)، أتقدم بالشكر والتقدير  تجَِدوُا مَا تكَُافِئوُنَهُ فَادْعُوا لَهُ حَتَّى ترََوْا أنََّكُمْ قَدْ كَافَ 

تاذي الفاضـل أإلى  فريتة التيفتحية  د أ./سـ رافه ت تفضـل  ابوسـ ه تما قدم ولكل ،البحث  على هذا ابإشـ

ــاد   ،وتوجيـه ،لي من دعم ــمى  افلهـ  ،لإتمـام هـذا العمـل على مـا هو عليـه ،وإرشــ عبـارات الثنـاء    أســ

 .والتقدير

  وأتقدم بالشكر والتقدير،  إلى  اساتذتي وزملائي،  الذين كانوا عوناً لي  في إنجاز هذا العمل.

ضــلهم  كما أتقدم بخالص الشــكر وعظيم الامتنان إلى أعضــاء لجنة المناقشــة الموقرة، لتف

ها إثراء بقبول مناقشة هذه الأطروحة، وما سيقدمونه من ملاحظات علمية وتوجيهات قيّمة من شأن

 .والارتقاء بمستواه العلمي، فلهم مني وافر التقدير والاحترام  هذا العمل

، وإلى وأتوجه بجزيل الشــكر والتقدير إلى منســق الدراســات العليا بقســم الإدارة بالكلية

ــات العليـا بـالإدارة العـامـة بجـامعـة الزاويـة، تقـديرًا لمـا قـدموه من تعـا ــهيلات  إدارة الـدراســ ون وتســ

 .ذه الدراسةأسهمت في استكمال متطلبات ه

تجابتهم   ة، الذين كان لتعاونهم واسـ لصـادقة  اكما أخص بالشـكر والتقدير أفراد عينة الدراسـ

ــة، فلهم من ــاركتهم الفاعلة الدور المهم في إنجاز الجانب الميداني من هذه الدراســ ي خالص ومشــ

 .الامتنان والتقدير

واء بعل هم في إنجاز هذا العمل، سـ صـيحة  نم أو ولا يفوتني أن أتقدم بالشـكر إلى كل من أسـ

ن يجعل هذا أو توجيه أو دعم، ولو بكلمة طيبة؛ ســـائلاً الله أن يجزي الجميع عني خير الجزاء، وأ

 .العمل نافعًا ومثمرًا، وأن يكتب له القبول والتوفيق

  

  

  الباحثة
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 الملخص 
 

تناولت هذه الدراسكككة لاار الاينات التنييمية علن الصكككمت التنييم  من خلال التسكككييس  

التنييم ، انطلاقكاً من تقكديم تشككككمي  علم  لاكذور بعك السككككلوكيكات التنييميكة السككككلبيكة ف  

  الاامعات الليبية بما يسك م ف  بناء ف م اعمق للعلاقات بين المتييرات التنييمية للدراسكة )الاينات 

التنييمية، الصككمت التنييم ، التسككييس(، وهدفت الدراسككة الن تحليل حام التأاير  المباشككر ذي 

الدلَّلة الإحصكائية ببعاد الاينات التنييمية ماتمعة )ال ي ل التنييم ، حقو  اتماذ القرار، جودة 

عاملين  المعلومات، المحفوات( علن مياهر الصككككمت التنييم )الدفاع ، الإذعان، الم يد( بين ال

ف  الاامعات الليبية، والتحقق من الدور الوسكي  ذي الدلَّلة الإحصكائية لمتيير التسكييس التنييم   

ف  نقكل لاار الاينكات التنييميكة والصككككمكت التنييم  للعكاملين ف  الاكامعكات الليبيكة، واعتمكدت 

لتنييمية  الدراسكككة المن ل الوىكككف  التحليل  حيث يطبق  المن ل الوىكككف  لتحليل واقْ الاينات ا

وانتشكار ااهرت  التسكييس والصكمت التنييم  ف  البيَة الاامعية الليبية ، وطبقت علن عينة من  

(  12( جكامعكة واقتصككككرت العينكة علن )26جميْ العكاملين ف  الاكامعكات الح وميكة والبكاله عكددهكا)

بناؤها بشك ل    جامعة فق   باسكتمدام العينة العمدية، وكانت لاداة جمْ البيانات الَّسكتبانة الت  جر 

( اسكتبانة، وتم تحليل البيانات  800يمدم اهداف الدراسكة ولاسكَلت ا البحاية وفرضكيات ا، تم توزيْ )

عبر توايف تقنيت  التحليل العامل  الَّسككككت شككككاف  والتحليل العامل  التوكيد   ب دف إابات ادلة 

ىكلاحيت ا للتطبيق، وتم  الصكد  البنائ  للاسكتبانة تم التحقق من م شكرات الصكد  والابات ومن ام  

مما لاتاح     AMOS( باسكككتمدام برنامل  SEMتحليل العلاقات الوسكككيطة والمعادلَّت ال ي لية )

تحليل العلاقات المباشككرة ورير المباشككرة بين المتييرات ف  وقت واحد، ولاا رت النتائل وجود  

علاقة سككلبية ذات دلَّلة إحصككائية بين فاعلية الاينات التنييمية ومياهر الصككمت التنييم  لد  

بين فاعلية    مواف  الاامعات الليبية، وكشكفت النتائل عن وجود علاقة سكلبية ذات دلَّلة إحصكائية

الاينات التنييمية وانتشار ممارسات التسييس ، كذلك كشفت الدور الوسي  ذي الدلَّلة الإحصائية  

للتسكييس التنييم  ف  العلاقة بين الاينات التنييمية والصكمت التنييم ، وخلصكت  الدراسكة الن 

يق الصكككمت ان ضكككعف الاينات التنييمية ي دي الن تفشككك  التسكككييس الذ  يقود بدوره الن تعم

التنييم  مما يبرز الطبيعة الطبقية والمترابطة للمشككك لات التنييمية، واوىكككت الدراسكككة علن  

مسكتو  الميدان التطبيق  إىكلاح وتطوير ال ياكل التنييمية وتعويو المشكاركة الحقيقية ف  ىكنْ  

خلال القرار، ووضكْ سكياسكات ىكارمة لم افحة التسكييس وبناء اقافة تنييمية داعمة للحوار من 

إدماج الحوكمة الرشكككيدة، كذلك اوىكككت الدراسكككة بدعم البحث العلم  الموجل لحل المشككك لات  

الم سككسككية والتوسككْ ف  دراسككة المتييرات الوسككيطة والتعديلية، كذلك الَّسككتفادة من النتائل ف  

 تطوير المناهل الَّكاديمية .    
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Abstract 
 

ional genes on organizational silenceThis study examined the impact of organizat  

through organizational politicization. It began by providing a scientific diagnosis of  

the roots of some negative organizational behaviors in Libyan universities, contributing  

hips between the organizational variablesto a deeper understanding of the relations  

under study )organizational genes, organizational silence, and politicization(. The  

study aimed to analyze the statistically significant direct impact of the combined 

making rights-nal structure, decisiondimensions of organizational genes )organizatio  ,

information quality, and incentives( on manifestations of organizational silence  

)defensive, compliant, and supportive( among employees in Libyan universities. It also  

diating role of organizationalsought to verify the statistically significant me  

politicization in transmitting the effects of organizational genes and organizational  

analytical-silence to employees in Libyan universities. The study adopted a descriptive  

e the reality of organizationalapproach, applying the descriptive method to analyz  

genes and the prevalence of politicization and organizational silence in the Libyan  

university environment. The study was conducted on a sample of all employees in 

the sample was limited to )12(Libyan public universities, totaling )26( universities, but   

universities using purposive sampling . The data collection tool was a questionnaire. It  

was designed to serve the study's objectives, research questions, and hypotheses. )800(  

re analyzed using exploratory factorquestionnaires were distributed, and the data we  

analysis and confirmatory factor analysis to establish the construct validity of the  

questionnaire . Validity and reliability indicators were verified, and its applicability 

tural equationswas confirmed. Median relationships and struc    SEM   )were analyzed  

using  AMOS software. This allowed for the simultaneous analysis of direct and 

indirect relationships between variables. The results showed a statistically significant 

effectiveness of organizational genes andnegative relationship between the   

manifestations of organizational silence among Libyan university employees. The  

results also revealed a statistically significant negative relationship between the  

alence of politicization practiceseffectiveness of organizational genes and the prev  .

Furthermore, the results revealed the statistically significant mediating role of  

organizational politicization in the relationship between organizational genes and  

akness of organizational genesorganizational silence. The study concluded that the we  



 ز‌

leads to the spread of politicization, which in turn leads to the deepening of  

based and interconnected nature of-organizational silence, thus highlighting the class  

udy recommended reformingorganizational problems. At the applied field level, the st  

-and developing organizational structures, enhancing genuine participation in decision

aking, establishing strict policies to combat politicization, and building anm 

tion of goodorganizational culture that supports dialogue through the integra 

governance. The study also recommended supporting scientific research aimed at 

solving institutional problems and expanding the study of mediating and modifying 

variables, as well as utilizing the results in developing academic curricula    .  
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 المقدمة-1-1
، ولَّ سيما الم سسات ف  البيَات التنييمية  تحولَّت متسارعة   المنيمات المعاىرةتش د  

تتسككككم بتوايكد التعقيكد وعكدم الَّسككككتقرار، ابمر الكذي فري علن البكاحاين تاكاوز  الت  ابككاديميكة،  

التنييمية العميقة الت  تشككك ل البنية  التحليل السكككطح  لل ياكل الرسكككمية، والَّتااه نحو دراسكككة 

كاسككتعارة    سككيا  برز مف وم الاينات التنييمية  وف  هذا ال  ،السككلوا التنييم  وتوجل ممارسككاتل

ومينيس    تشكير هذه الَّسكتعارة  الت  طورها نيلسكون  ،تحليلية قوية مسكتمدة من النموذج العضكوي

لمحيط ا  الت  تتح م ف  كيفية اسككتاابة المنيمة لمبادئ ابسككاسككية والقيم الاوهرية  الن ا  (2003)

إطاراً تفسكيرياً يوضكا ال يفية الت  تتشك ل ب ا لانماط اتماذ القرار، وتوزيْ السكلطة، وتدفق    ابوىكف 

؛  Neilson et al., 2008المعلومكات داخكل المنيمكة، وتكأاير ذلكك ف  سككككلوا العكاملين ولادائ م )

 (.2015الصيرف ، 

رار، درجة مركوية الق  وتشكير الاينات التنييمية إلن ماموعة من المصكائ  الاوهرية،

ونيام حوافو  المتدفقة،وجودة المعلومات   ، ومسكتو  الشكفافية التنييمية،ومرونة ال ي ل التنييم 

والت  تتفكاعكل فيمكا بين كا لتنتل لانمكاطكاً    مميو يلبن متطلبكات الموارد البشككككريكة العكاملكة ف  المنيمكة،

 .تنييمية قد ت ون محفوة لاو معيقة للسلوا التنييم  الإيااب 

الاينكات لاو عكدم اتسككككاق كا ي دي إلن خلق منكا  تنييم  يتسككككم بكاليموي   ن اختلال هكذهإ

وضككككعف العدالة التنييمية، بما ينع س سككككلباً علن اتااهات العاملين وسككككلوكيات م )عبد الباق ، 

 .(2013؛ حريم، 2011

ومن لابرز الممرجات السكلوكية السكلبية المرتبطة بضعف فعالية الاينات التنييمية ااهرة 

الإبداعية  و بيير وع  حاب لاف ارهم ومقترحات م  لا  فراد بوع ٍ حيث يتعمد اب  التنييم الصككككمت  

لاحيانا  ، هذا الصكمت يتبلور  و شكعور بالعاولامن العواقب السكلبية    اً هروب م وحتن مماوف م  توانتقاد 

داخل نسككيل العلاقات التنييمية للمنيمة ينتل  لن ااهرة جماعية  إدفاع   يمن مارد سككلوا فرد 

الَّ ان العلاقة بينل وبين  لاسككباب الصككمت   د آليات التصككحيا ، وتتعد الة من الركود وضككعف  عنل ح

فاعل تفسكير دقيق خاىكة عندما يدخل متيير وسكي   لن إالبنية الاينية للمنيمة تيل إشك الية تحتاج  

لاسكاليب رير    باسكتمداميمال ااهرة سكلبية ف  موقْ العمل تتمال    يالذ   يتمال ف  التسكييس التنييم 

 ,Hyusein& Eyupoglu)هداف ذاتيةلارسككمية لاو إجراءات ذات ىككلة بعدم الشككرعية لتحقيق  

2023:126)  

اسكككك كات لتعويو  لادوات    إلن البنيكة التنييميكة تتحول الاينكات التنييميكة  يسيفعنكدمكا تسُكككك

كَة المنيمكةابىككككوات وال يمنكة علن   تسكككك م ف  تعميق اكاهرة الصككككمكت   ،الإطكاروف  هكذا    ،بي

التنييم ، إذ يشكير إلن إدراا العاملين لَّنتشكار الممارسكات الت  تقوم علن اسكتمدام النفوذ، وبناء  
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 .التحككالفككات رير الرسككككميككة، وتيليككب المصكككككالا الشككككمصككككيككة لاو الفَويكة ف  اتمككاذ القرار

  ( Pfeffer, 1992 Ferris, 1991؛ Kacmar&) 

ملق بيَة عمل يسكودها عدم ابمان الوايف ، وانمفاي  ين ارتفاع مسكتويات التسكييس التنييم   إ 

الاقة التنييمية، والشكككعور بعدم العدالة، ابمر الذي يدفْ العاملين إلن تبن  الصكككمت كفلية دفاعية  

لإدراا لان ا كما السككائدة،لتانب المماطر المحتملة المرتبطة بْبداء الرلاي لاو معارضككة القرارات 

المرتفْ للتسكييس التنييم  يرتب  ارتباطاً موجباً بمسكتويات الصكمت التنييم ، وسكلباً بسكلوكيات  

 .(Vigoda-Gadot, 2007) المشاركة والتعبير البن اء

سكك م الاينات التنييمية رير الفعالة، مال مركوية السككلطة وضككعف تدفق المعلومات ورموي  ت 

ذلك لان   نويترتب ع  (Neilson e) السكياسكية داخل المنيمةنيم الحوافو، ف  تعويو السكلوكيات  

عمل كفلية تفسكيرية تنقل لاار الاينات التنييمية إلن سكلوا الصكمت التنييم ، بما يشكير إلن دور ت

 .وساطة محتمل ل ذا المتيير

من  كاديمية الليبية  ابلاهمية دراسككككة هذه العلاقات ف  ال ما تعانيل الم سككككسككككات    توداد 

تحديات تتعلق بعدم الَّسكتقرار الإداري، وتداخل الصكلاحيات، وضكعف النيم الم سكسكية، تسُك م ف  

وعليل، تنطلق   ،العاملينبين  ترسككيث اقافة الصككمت    م  التنييم ، ومن اَ   بالتسككييستعويو الإدراا  

ق نيري يفتري وجود تكأاير مبكاشككككر للاينكات التنييميكة ف  الصككككمكت لهكذه الكدراسككككة من منط

 .التنييم ، إلن جانب تأاير رير مباشر عبر التسييس التنييم 

 الدراسات السابقة -1-2
ضكيوط العمل ولاارها علن الصكمت التنييم ، هدفت الدراسكة ال  (  2020؛  دراسـة ججبريل .1

علن العلاقة بين ضككيوط العمل والصككمت التنييم  ف  شككركة ليبيا للتأمين بمدينة  التعرف 

بنيازي وتم اسكتمدام اسكتمارة الَّسكتبيان لامْ المعلومات اللازمة وتوىكلت الدراسكة ال  ان 

المسكتو  العام لضكيوط العمل جاء ضكعيفاً بينما الصكمت التنييم  كان متوسكطا، واا رت 

 احصائية لضيوط العمل علن الصمت التنييم . الدراسة وجود لاار ذي دلَّلة

ف  جكامعكة واقْ الاينكات التنييميكة من وج كة نير الموافين    (2024دراسكككككة)الحفيكان؛   .2

جامعة بنيازي  ، هدفت الدراسكة الن اسكت شكاف واقْ الاينات التنييمية لد  مواف   بنيازي

ال ي كل التنييم ، المعلومكات، )من خلال التعرف علن مسككككتو  توافر الاينكات التنييميكة  

، ولتحقيق اهكداف الكدراسكككككة تم اتبكاع  من وج كة نير الموافين  (اتمكاذ القرار، المحفوات 

عن طريق اسكككتمارة الَّسكككتبانل ت ون   وجمعت البيانات ابولية للدراسكككةالمن ل الوىكككف   

(موافاً وباستمدام  312بليت )من جميْ الموافين بالاامعة  بعينة عشوائية  ة  ماتمْ الدراس
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ان المسككككتو  العام للاينات التنييمية جاء اا رت الدراسككككة  Spssالبرنامل الَّحصككككائ   

 ً ان مسككتو  بعدي ال ي ل التنييم  والمعلومات جاء متوسككطين  كما بينت الدراسككة    متوسككطا

 .وبينتان مستو  بعدي المحفوات واتماذ القرار جاء ضعيف ايضاً، 

التنييم , دراسكككة   DNA)التوج ات البحاية والف رية لكككككككك )(2022-دراســــة ج ــــرقي  .3

بيليومترية، ت دف الدراسككة ال  تحديد التوج ات المفاهيمية والبحاية والف رية ف  موضككوع  

DNAهم البككاحاين والككدول  التنييم  من خلال دراسكككككة مف ومككل ولابعككاده وماككالَّتككل ولا

والم سككسككات البحاية واسككتملاا المواضككيْ والَّتااهات المسككتقبلية للبحث فيل،  ولتحقيق  

ف    Scopusدراسككككة منشككككورة ف    155ذلك تم الَّعتماد علن التحليل البليومتري لبيانات  

 ,Knowledge Matvit Plusبكاسككككتمكدام برنكامل    2022إلن  1977الفترة الممتكدة من  

Vosviewer لصككت الدراسككة إلن رياب العناية البحاية ال افية ب ذا الموضككوع ولاهمية  وخ

توجل الباحاين لدراسكككتل خصكككوىكككا ولانل محاطً بالعديد من الفاوات البحاية الت  تشككك ل 

 مواضيْ ممتازة للبحث. 

لاار الاينات التنييمية علن الإبداع التنييم  تحليل الدور الوسكي   (2023-دراسـةجمصـطفي   .4

يكة بكالتطبيق علن العكاملين بشككككرككات ابدويكة للشككككرككة القكابضكككككة ل دويكة للاقكة التنييم

وال يماويات والمسككتلومات الطبية، اختبرت لاار الاينات التنييمية بوىككف ا متييراً مسككتقلاً  

ال ي كل التنييم ( علن    –جودة المعلومكات    –المحفوات  -متعكدد اببعكاد )حقو  اتمكاذ القرار  

سككككي  للاقكة التنييميكة، وتم جمْ البيكانكات من خلال المقكابلكة  الإبكداع التنييم  الكدور الو

الشكمصكية باسكتمدام قائمة اسكتقصكاء تم توزيع ا علن مفردات العينة وتم اسكتمدام برناما   

(AMOS.26( )SPSS.26 لإجراء التحليل الإحصكككائ  وتوىكككل البحث الن وجود لاار )

ار معنوي للاينكات التنييميكة علن  معنوي للاينكات التنييميكة علن الإبكداع التنييم  ووجود لا

الاقة التنييمية، وتوىكل البحث الن ان الاقة التنييمية تتوسك  العلاقة بين الاينات التنييمية  

 والإبداع التنييم .

الاينات التنييمية وتحقيق التميو الم سكككسككك  لامعيات تنمية  (2023-دراســــةجســــليمان  .5

اينكات التنييميكة بكاعتبكارهكا من لاهم  الماتمْ، هكدفكت الكدراسككككة إلن وىككككف وتحليكل ابعكاد ال

العوامل الت  تحدد شكمصكية المنيمة واسك امات ا ف  تحقيق التميو الم سكسك  لامعيات تنمية  

الماتمْ المحل  من منيور طريقكة تنييم الماتمْ من خلال تحكديكد اسكككك كامكات حقو  اتمكاذ 

المعنوية ف  تحقيق   القرار وال ي ل التنييم  وجودة المعلومات والمحفوات سكواء المادية لاو

التميو ل ذه الامعيات مْ تحديد معوقات تحقيق التميو ل ذه الامعيات وتوىكككلت الدراسكككة 

 –المحفوات    –المعلومكات    –إلن لان لابعكاد الاينكات التنييميكة المتمالكة ف  )اتمكاذ القرار  
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تواجل  ال ي ل التنييم ( ت ار بشك ل كبير علن تحقيق التميو الم سكسك ، ولان المعوقات الت   

الامعيات لتحقيق التميو الم سككسكك  من ا ما هو متعلق بمشكك لات خاىككة بالت وين الداخل   

 للمنيمة )جينات ا التنييمية(.

ا    .6 ــةجديـ (الحمك النووي التنييم  مكدخكل لتعويو نيم المنكاعكة التنييميكة  2023-دراســـ

ن تقديم  بالاامعات المصكرية ف  ضكوء خبرة جامعة ب ين وجامعة موسك و، هدفت الدراسكة إل

بعك الإجراءات المقترحة لتعويو نيم المناعة التنييمية ف  ضككوء مدخل الحمك النووي  

التنييم ، وخبرة جككامعككة ب ين وجككامعككة موسكككك و ل ون تعويو نيم المنككاعككة التنييميكة  

بالاامعات ف  ضككوء مدخل الحمك النووي التنييم  من لاهم القضككايا الت  نادت ب ا نتائل  

ل ولاكدت علن ضكرورة عمل بحو  ودراسكات ف  هذا الماال، وذلك الدراسكات السكابقة، ب

من خلال اجراء مقكارنكة لتعويو نيم المنكاعكة التنييميكة ف  ضككككوء مكدخكل الحمك النووي  

التنييم  واسكتمدمت الدراسكة المن ل المقارن، وتوىكلت إلن لان الحمك النووي التنييم   

وحقو     -المحفوات   –علومكات ودقت كا  جودة الم  -بكأبعكاده الت  تتماكل ف  )ال ي كل التنييم 

 اتماذ القرار(يساعد ف  تعويو المناعة التنييمية بما يواكب المستحداات العلمية الاديدة.

دور الاينات التنييمية ف  تحسكين مسكتو  الصكحة التنييمية بالبنوا    (2023-دراسـةجعيد   .7

لتنييمية، بالإضكافة  التاارية المصكرية، اهتم البحث بتوىكيف الاينات التنييمية والصكحة ا

إلن تحديد العلاقة بين الاينات التنييمية والصككككحة التنييمية وبيان مد  إم انية التميو بين  

البنوا التاارية المصكككرية اسكككتناداً للاينات التنييمية والصكككحة التنييمية، وتبين لان واقْ 

تبين عدم   الاينات التنييمية متوسككك  بشككك ل عام علن المسكككتو  الإجمال  ول ل بعُد، كما

ة بين آراء العكاملين بكالبنوا التاكاريكة المصككككريكة حول لابعكاد ككل من  وجود اختلافكات دالك 

الاينات التنييمية والصكككحة التنييمية باختلاف المسكككتو  الإداري ونوع مل ية البنك، كما 

كشككككفكت النتكائل عن وجود علاقكة طرديكة دالكة ومرتفعكة بين الاينكات التنييميكة والصككككحكة  

ولان تأاير الاينات التنييمية علن الصكككحة التنييمية بالبنوا التاارية المصكككرية  التنييمية،  

 يمتلف باختلاف المستو  الإداري ونوع مُل ية البنك.

ــةجمحمد    .8 تأاير الاينات التنييمية علن الرشكككاقة التنييمية: الدور الوسكككي     (2023-دراسـ

ركويكة بامكارا دميكاط، هكدفكت للكذككاء التنييم  دراسككككة تطبيقيكة علن العكاملين بكالإدارة الم

المعلومات  –الدراسككة الن قياا التأايرات المباشككرة ببعاد الاينات التنييمية )اتماذ القرار 

رشاقة   -ال ي ل التنييم ( علن الرشاقة التنييمية بأبعادها)رشاقة الَّستشعار  –المحفوات    –

ييم  بأبعاده من خلال رشككاقة الممارسككة والتطبيق(عبر توسككي  الذكاء التن –اتماذ القرار 

تطبيق الكدراسككككة علن العكاملين بكالإدارة المركويكة بامكارا دميكاط بكاسككككتمكدام الَّسككككتبكانكة  



6 

( النتائل تمالت ف  وجود  SPSS.V.25-AMOS V.23واسكككتمدام التحليل الإحصكككائ  )

تكأاير معنوي إياكاب  للاينكات التنييميكة علن الرشككككاقكة التنييميكة، ككذلكك وجود تكأاير معنوي  

للرشككككاقكة علن الكذككاء التنييم ، ولاككدت النتكائل وجود تكأاير معنوي إياكاب  للاينكات    إياكاب 

 التنييمية علن الذكاء التنييم  . 

الكي    .9 الاينكات التنييميكة ف  تحسككككين لاداء المكدارا الح وميكة  (دور  2024-دراســـــةجالمـ

سككة  هدفت الدرا  {EFQM}بالممل ة العربية السككعودية علن ضككوء النموذج ابورب  للتميو

إلن التعرف علن دور الاينكات التنييميكة ف  تحسككككين لاداء المكدارا الح وميكة بكالممل كة 

العربيكة السككككعوديكة ف  ضككككوء النموذج ابورب  من خلال تحكديكد واقْ الاينكات التنييميكة  

ومسكتو  ابداء لَّسكتاابات لافراد العينة حول لابعاد التميو ف  مدارا التعليم العام الح وم   

دية ، وتم اسكتمدام الَّسكتبانة، النتائل تمالت ف  لان واقْ تطبيق لابعاد الاينات  بالممل ة السكعو

ال ي ل التنييم (جاء بدرجة متوسكككطة    –المحفوات  –المعلومات   –التنييمية)اتماذ القرار  

ف  اببعكاد وف  الكدرجكة ال ليكة، وكشككككفكت الكدراسككككة عن وجود علاقكة ارتبكاطيكة موجبكة بين  

ين ابداء المدرسكك  ف  مدارا التعليم الح وم  بالسككعودية ف  تطبيق ابعاد الاينات وتحسكك

 .{EFQM}ضوء النموذج ابورب  للتميو

لاار الاينات التنييمية وال وية التنييمية علن سككمعة المنيمة:  (  2023-دراســةجنورالدي     .10

الدور المعدل لَّسكتدامة ابداء دراسكة تطبيقية علن العاملين بفروع البنك ابهل  المصكري، 

هدفت الدراسكة التعرف علن مد  تأاير الاينات التنييمية علن سكمعة المنيمة ولايضكا تحديد 

علن العلاقة بين ال وية التنييمية وسككككمعة المنيمة،  طبيعة الدور المعدل لَّسككككتدامة ابداء

وذلك بالتطبيق علن عينة الدراسكككة من خلال اسكككتبانة، وجود تأاير معنوي إيااب  للاينات  

ال ي كل التنييم (علن سككككمعة   –المحفوات   –المعلومات    –التنييميكة بأبعكادها)اتمكاذ القرار  

بداء علن العلاقة بين ابعاد الاينات  المنيمة لايضككككا وجود تأاير معنوي معدل لَّسككككتدامة ا

 التنييمية وسمعة المنيمة. 

لاار الاينات التنييمية عبر الإدارة الَّسكتراتياية للموارد البشكرية    (2024  -دراسـة جسـعيد  .11

هكدفكت الكدراسككككة الن   EFQMكمتيير وسككككي  علن تطبيق مم نكات نموذج التميو الَّورب 

مم نات نموذج التميو ابورب ، مْ التركيو اسكككتقصكككاء لاار الاينات التنييمية علن تطبيق  

علن دور الإدارة الَّسكتراتياية للموارد البشكرية كمتيير وسكي ، سكعت الدراسكة الن التحقق  

من طبيعة العلاقة بين الاينات التنييمية والإدارة الَّسكككتراتياية، ولاوضكككحت النتائل وجود  

وارد البشكككرية، كذلك وجود علاقة علاقة بين الاينات التنييمية والإدارة الَّسكككتراتياية للم

بين الاينكات التنييميكة ومم نكات التميو ابورب  وعلاقكة معنويكة بين الاينكات التنييميكة عبر  
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الإدارة الَّسكككتراتياية للموارد البشكككرية كمتيير وسكككي  علن تطبيق مم نات نموذج التميو 

 .EFQMابورب  

د   .12 ــة جمحمـ ي  ف  العلاقكة بين الاينكات  لاار الكذككاء التنييم  كمتيير وسكككك(  2024-دراســـ

دراسككككة تطبيقيكة علن العكاملين باكامعكة جنوب الوادي، هكدفكت -التنييميكة واببكداع التنييم 

الدراسكة إلن قياا وتحليل لاار الذكاء التنييم  لد  جامعة الوادي كمتيير وسكي  ف  العلاقة 

ال ماتمْ البحث ف  العا ملين بالا از الإداري بين الاينات التنييمية والَّبداع التنييم  وتم 

باامعة جنوب الوادي، ومن خلال اسككتمارة اسككتبيان توىككلت الدراسككة الن ان هناا تأاير  

 للاينات التنييمية علن الَّبداع التنييم  والذكاء التنييم  لد  العاملين ف  الاامعة.

كَة العكامكة 2025  -دراسكككككة )الحكاج .13 ( لاار العكدالكة التنييميكة ف  الصككككمكت التنييم  ف  ال ي

اليمن، هدفت الدراسككة إلن تحديد لاار العدالة التنييمية بأبعادها  -للطيران المدن  وابرىككاد 

)التوزيعيكة، الإجرائيكة، التفكاعليكة، التقييميكة( ف  الصككككمكت التنييم  )الإذعكان، الكدفكاع ، 

الَّجتماع ( ف  ال يَة العامة للطيران المدن  وابرىكككاد اليمنية، اعتمدت الدراسكككة المن ل  

  التحليل  باسكتمدام الَّسكتبانة كأداة لامْ البيانات باسكتمدام لاسكلوب المسكا الشكامل  الوىكف

 ولاا رت النتائل لان مستو  الصمت التنييم  جاء متوسطاً. 

لاار الصكمت التنييم  علن التميو الم سكسك  من خلال (  2024-دراسـةجالكعبير، الباـاباـة   .14

ية ف  منطقة الملك حسكين بن طلال الَّلتوام التنييم  كمتيير وسكي  ف  المنيمات الصكناع

التنموية ف  المفر ، هدفت الدراسكة إلن تحليل لاار الصكمت التنييم  علن التميو الم سكسك  

مْ التركيو علن دور الَّلتوام التنييم  كمتيير وسككككي  ،اعتمد الباحاان علن المن ل ال م  

ن لان هناا  ، توىككلت إلAMOS/ ,SPSSمن خلال توزيْ اسككتبانة وتم اسككتمدام برنامل  

وجود اار جوئ  للصكمت التنييم  ف  التميو الم سكسك  ، ووجود لاار رير مباشكر كمتيير  

 وسي  ف  العلاقة بين الصمت التنييم  والتميو الم سس .

ــة جئـاميـدي   .15 دور القيكادة التكدميريكة ف  تحقيق الصككككمكت التنييم  دراسككككة (  2023-دراســ

حافية دهوا، يسكعن البحث إلن ال شكف اسكتطلاعية لْراء عينة من الموافين ف  مديرية م

عن دور القيادة التدميرية ف  تحقيق الصمت التنييم  ف  مديرية محافية دهوا، ومن لاجل 

الوىكول إلن النتائل المتوخاة من البحث وعن طريق اسكتمارة اسكتبيان، توىكلت إلن وجود  

التنييم  علن    علاقة معنوية موجبكة ذات دلَّلة إحصككككائية بين القيادة التدميرية والصككككمت 

المسككككتو  ال ل  وعلن مسككككتو  اببعكاد، ولان القيكادة التكدميريكة ت ار معنويكا ف  الصككككمكت 

 التنييم . 
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دراسكة -سكلوكيات القيادة السكامة وتأايرها علن الصكمت التنييم     (2023دراسـة جمهدي،   .16

ة بأبعادها علن سككككلوك يات ميدانية، هدف البحث إلن اختبار تأاير سككككلوكيات القيادة السككككام 

الصكمت التنييم  بأبعاده، ومن خلال اسكتمارة اسكتبيان تم جمْ البيانات وتحليل ا ولاا رت 

النتكائل وجود تكأاير إياكاب  ومعنوي ببعكاد القيكادة السككككامكة علن لابعكاد الصككككمكت التنييم   

 للعاملين ف  المنيمة قيد الدراسة.    

وايف ، هدفت الدراسكة اار الصكمت التنييم  علن الرسكو  ال  (2023دراسـةجالاـهراني،   .17

إلن تحديد لاار الصمت التنييم  علن الرسو  الوايف  ف  مستشفن المميس المدن  وتحديد  

الفرو  الاوهرية بين متوسكطات آراء عينة الدراسكة المتعلقة بمتييرات الدراسكة الت  تعُو   

يانات توىكلت  للمتييرات الديميرافية واعتمدت الَّسكتبانة كأداة لامْ البيانات وبعد تحليل الب

الدراسكة إلن وجود تأاير ع سك  لصكمت القبول لاو الإذعان ، وللصكمت الدفاع  وللصكمت 

الَّجتماع  الإيااب  علن الرسكككو  الوايف  لد  العاملين ف  مسكككتشكككفن المميس المدن  

مُب م، كما توىل البحث الن عدم وجود اختلاف بين مفردات عينة البحث حول لاار الصمت 

 سو  الوايف .التنييم  علن الر

اسكباب ميل العاملين لسكلوا الصكمت التنييم ، هدفت الدراسكة إلن   (2021  -دراسـة جالريثي .18

التعرف علن ابسككباب الت  تاعل العاملين ف  إمارة منطقة جازان يميلون لسككلوا الصككمت 

التنييم ، واستمدمت استمارة الَّستبيان لامْ المعلومات، وتم معالات ا احصائيا وتوىلت  

سكة إلن لان توافر الَّتصكالَّت، تقدير الذات، العدالة الإجرائية، ي ار تأاير معنويا ع سكيا  الدرا

علن سكلوا ىكمت العاملين بينما ت ار اتااهات الإدارة العليا الداعمة للصكمت تأايرا إياابيا  

 معنويا علن سلوا ىمت العاملين.

ــةجمحمد، الرميد     .19 لتنييم ، هدفت  لاار الصكككحة التنييمية علن الصكككمت ا(2021-دراسـ

الدراسكة الن التعرف علن لاار الصكحة التنييمية علن سكلوا الصكمت التنييم  بين لاعضكاء  

هيَة التدريس وال يَة المعاونة داخل م سكككسكككات التعليم السكككياح  ف  مصكككر، من خلال 

وقد   SPSS V.24وبرنامل  IRTPRO V.4.1اسكككتمارة اسكككتبيان وتم اسكككتمدام برنامل  

كليات ومعاهد السككياحة والفناد  بصككحة تنييمية جيدة نسككبيا    توىككلت الدراسككة الن تمتْ

وانمفاي مسككتو  الصككمت التنييم  بين لاعضككاء هيَة التدريس وال يَة والمعاونة داخل ا،  

كما توىككلت الدراسككة إلن لان تمتْ كليات ومعاهد السككياحة والفناد  بصككحة تنييمية جيدة 

 ل يَة المعاونة داخل ا.يقلل الصمت التنييم  بين لاعضاء هيَة التدريس وا

ــةجخليـل   .20 التلازم بين لابعاد الصككككمت التنييم  وجودة الحياة الوايفية بحث   (2019-دراســ

اسكتطلاع  لإراء عينة من العاملين ف  المركو الصكح / الصكليث، هدف البحث الن اختبار  
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يم   تأاير العوامل السككلوكية )رير الملموسككة(المتمالة بمتيير تفسككيري يتمال بالصككمت التني

ومتيير اسكتاابة يتمال باودة الحياة الوايفية، واعتمدت الَّسكتبانة كأداة لامْ البيانات ومن  

لابرز النتكائل الت  توىككككل إلي كا لان هنكاا علاقكة طرديكة موجبكة ببعكاد الصككككمكت التنييم   

والصكككمت ال ادف جماعيا( مْ جودة الحياة -الصكككمت الدفاع -المتمالة )بصكككمت الإذعان

 ين المتمالة بفن التعامل مْ الْخرين.الوايفية للمواف

العلاقكة بين الصككككمكت التنييم  والَّلتوام التنييم ، هكدفكت  (  2019-دراســـــة جعقيلات    .21

الدراسكة إلن تحديد مسكتو  الصكمت التنييم  ولاارهْعُ علن الَّلتوام التنييم  لد  لاعضكاء  

ترحة لحل مشك لة هيَة التدريس ف  جامعة البلقاء ف  الممل ة ابردنية، كذلك وضكْ رؤية مق

الصككككمكت التنييم ، ولاا رت نتكائل الكدراسككككة لان هنكاا علاقكة إياكابيكة بين بعكد الصككككمكت 

 التنييم  وبعد الَّلتوام التنييم .

التسككييس التنييم  ودوره ف  اسككتحضككار القدرات   (2017دراســـة جالبياتي، الجرجري،  .22

دراسكككة حالة لْراء عينة من التدريسكككيين ف  جامعة جي ان ابهلية، هدف البحث   ل،المنيمي

  لإلن بناء واختبار لانموذج يفسككر دور التسككييس التنييم  ف  اسككتحضككار القدرات المنيمي 

المعتمكدة، وككانكت الَّسككككتبكانكة لاداة البحكث، وتوىككككل البحكث إلن وجود علاقكة ارتبكاط وتكأاير  

ف  الاكامعكة   لييم  )ماتمعكة ومنفردة( والقكدرات المنيميكمعنوي بين لابعكاد التسككككييس التن

 . لالمبحوا

تأاير التسكييس التنييم  علن السكلوا الَّسكتباق  من خلال الدور   (2018دراســة جالكعبي،  .23

الوسكي  للعلاقات الَّجتماعية، دراسكة تحليلية لْراء عينة من مواف  معمل لاسكمنت كربلاء، 

سكي  بين م واسكتمدم المن ل التحليل  وكانت الَّسكتبانة  اختبار جودة العلاقات الَّجتماعية كو

،  SPSS V.24- AmosV.21ابداة الرئيسكة لامْ البيانات وباسكتمدام البرامل الإحصكائية  

واا رت النتائل لان هناا علاقة تأاير معنوي سكككالب متمال بتأاير التسكككييس التنييم  علن  

 العلاقات الَّجتماعية.

الوسكي  للتسكييس التنييم  العلاقة بين بعك ابعاد الحوكمة  التأاير  (  2019-دراسـةجإدري    .24

الرشيدة وابداء الوايف ، وهدف البحث إلن معرفة تأاير بعك لابعاد الحوكمة الرشيدة علن  

ممارسكة سكلوكيات التسكييس التنييم ، وتحديد درجة ممارسكة سكلوكيات التسكييس التنييم   

ء التحليل الإحصكائ  تقُلل مشكاركة ف  المسكتشكفيات الح ومية، وخلصكت الدراسكة ف  ضكو

العاملين ف  اتماذ القرار من ممارسككت م لسككلوكيات التسككييس التنييم ، كذلك ت دي زيادة 

العدالة وزيادة المسكاءلة إلن تقليل ميل العاملين لممارسكة سكلوكيات التسكييس التنييم  ولان  

  ييرات التنييمية.التسييس التنييم  توس  جوئيا العلاقة بين ابداء الوايف  والمت
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ــري،    .25 ــة جالعاــ ( العلاقة بين التسككككييس التنييم  والإحباط الوايف ، هدفت  2020دراســ

الدراسككة الن التعرف علن العلاقة بين التسككييس التنييم  والإحباط الوايف  بالتطبيق علن  

جامعة المنصكككورة، توىكككلت الدراسكككة الن وجود علاقة ارتباط  -العاملين بال ادر الاامع  

يكة طرديكة بين ككل بعُكد من لابعكاد التسككككييس التنييم  والإحبكاط الوايف ، كمكا انكل توجكد معنو

 علاقة تأاير إياابية لإبعاد التسييس التنييم .

ــي،    .26 ــة جالمنسـ توسكككي  الصكككمت التنييم  ف  العلاقة بين إدراا التسكككييس    (2021دراسـ

ريات المدمة بمحافية  التنييم  والَّحترا  الوايف ، دراسكككة تطبيقية علن العاملين ف  مدي

الدق لية، وتم اسككتمدام اسككتبانة وتوىككل البحث إلن وجود علاقة معنوية إياابية بين إدراا 

التسكييس التنييم  وسكلوكيات الصكمت التنييم  ولان سكلوكيات الصكمت التنييم  تتوسك   

العلاقكة بين إدراا التسككككييس التنييم  والَّحترا  الوايف  للعكاملين بكالمكديريكات موضككككْ  

 تطبيق.ال

تأاير التسكييس التنييم  علن التوافق الم ن ، هدفت الدراسة إلن   (2021دراسـة جالعازمي،  .27

تحديد تأاير التسككييس التنييم  علن التوافق الم ن  لد  معلمة الروضككة بدولة ال ويت من 

خلال التعرف علن ابسكس النيرية للتسكييس التنييم ، باسكتمدام المن ل الوىكف  وكان من 

ائا كا لان م سككككسككككات ريكاي ابطفكال بكالماتمْ ال ويكت توجكد ب كا بعك مفردات لابرز نتك

التسككييس التنييم  حيث اسككتيلال المنصككب وقوة السككلطة وحب النفوذ والم انة الَّجتماعية  

 من لاجل تحقيق المصلحة الشمصية علن حساب المصلحة العامة. 

ــة جالنجار،    .28 الدور الوسكككي  لسكككلوكيات التسكككييس التنييم  ف  العلاقة بين    (2023دراسـ

ابنومية التنييمية والَّنحراف التنييم ، دراسكة تحليلية لْراء عينة من الَّفراد العاملين ف  

مسككككتشككككفيكات جكامعكة المنصككككورة، من خلال التحري عن العلاقكة بين ابنوميكة التنييميكة  

ييم ، وتم تحليل البيانات باسككتمدام لاسككلوب وسككلوكيات التسككييس التنييم  والَّنحراف التن

ولاا رت   SPSS- AMOS(بواسككككطكة برنكامل    PLS-SEMنمكذجكة المعكادلكة ال ي ليكة )

النتكائل العمليكة وجود نوعين من العلاقكات بين متييرات البحكث، وه  الا  علاقكات تكأاير  

تنييم  ( مباشكككرة بين )ابنومية التنييمية، وسكككلوكيات التسكككييس التنييم  والَّنحراف ال

وعلاقكة تكأاير رير مبكاشككككرة بين الَّنوميكة التنييميكة والَّنحراف التنييم  عن طريق الكدور 

 الوسي  لسلوكيات التسييس التنييم .

دور التسكييس التنييم  ف  الحد من الصكوت ابخلاق    (2024-دراسـة جغايب، الاـيباني  .29

ث ف م تأاير التسككييس  للعاملين من خلال الدور الوسككي  لمشككاعر الإحباط، يسككتعري البح

التنييم  ف  الصككوت ابخلاق  للعاملين، ومسككاعدة العاملين ف  تعويو ىككوت م ابخلاق  
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والحد من السككلوكيات الم ارة علن ذلك السككلوا، ومن خلال الَّسككتبانة وبعد تحليل البيانات  

ق  توىكلت الدراسكة إلن وجود علاقة ارتباط وتأاير بين التسكييس التنييم  والصكوت ابخلا

 للعاملين.

دور الوسككاطة للنفا  التنييم  ف  العلاقة بين الصككمت   (2021-دراســة جتاــايا   -30

التنييم  والشكائعات التنييمية، تبحث الدراسكة ف  الدور الوسكي  للنفا  التنييم  ف  العلاقة بين  

 اسككطنبول  الصككمت التنييم  والشككائعات التنييمية ف  الم سككسككات التعليمية ف  منطقة كارتال  

ً   3657شكملت عينة الدراسكة   وباسكتمدام الإحصكاءات الوىكفية لاا رت النتائل وجود علاقة ،  معلما

 إياابية ذات دلَّلة إحصائية بين الصمت التنييم  والنفا  التنييم  والشائعات التنييمية. 

 مشكلة الدراسة -1-3

بحاية متوازية لم  سككارات متشكك ل المشكك لة البحاية ل ذه الدارسككة نقطة التقاء نقدية لالااة  

ف  ماال الاينات التنييمية   ي ر الدارسككككات الرائدة، تُ  حد امعت ف  إطار تحليل  ويسككككبق لان جُ 

(  2024والمال  )  (،2023)عويوةو  عيد   (،2023سكليمان)  (،2022إبراهيم)و سكعد   دارسكة  لاماال:

 ابداء والتميو الم سكسك ، ، وجود تأاير مباشكر وقوي للاينات التنييمية السكليمة علن م شكرات 

دون   تتوقف عند عتبة السكببية المباشكرة، فتشكير إلن ما يحد  ومن ج ة لاخر    والصكحة التنييمية

تترجم في ا المصائ  ال ي لية  كيف يحد ، متيافلةً عن الْليات السلوكية والنفسية الت     لان ت شف

ن لاري الواقْ، ف   تقكدم لنكا التشككككمي  ابول  دون لان تمبرنكا عن  لإلن ممكارسككككات فعليكة ع

 تصيب الاسم التنييم . ابسباب المتداخلة الت  

الشك ران     (،2020)حناوف  مسكار موازٍ، تركو دارسكات الصكمت التنييم  ، كدارسكات 

للصمت والعوامل المباشرة السلبية ( ، علن العواقب 2023(، وئاميدي)2023(، وم دي )2023)

تتعامل مْ الياهرة كاسككتاابة  والت   المسككببة لل، مال خوف المرؤوسككين لاو لانماط القيادة السككامة، 

الت  تتيا ل ذه البيَة السكامة ابسكاسكية  لبيَة سكيَة دون التعمق ف  السك ال الاوهري عن ابسكباب  

تحليكل الَّعراي والعلاقكات ركالبكا مكا تتوقف عنكد    لكدارسككككات ارير ان هكذه  لان تنشككككأ وتسككككتمر،  

الَّعراي من   السكطحية، دون لان تمتر  الطبقات العميقة للبنية التنييمية الت  تسكما بي ور هذه

 ابساا. 

  يس التنييم ، كأعمال البيات  والارجرييلاما المسككار الاالث، المتمال ف  دارسككات التسكك

المباشكككرة   لسكككلبية(، فقد كشكككفت عن الْاار ا2021( ، والعازم )2020( ، والعشكككري)2017)

متيير  كيس  ييس علن المنا  التنييم  والصكككحة النفسكككية للعاملين، ل ن ا تعاملت مْ التسكككيللتسككك

مسكتقل، دون لان تتفح  بدقة دوره كحلقة وسكيطة ف  سكلسكلة ابمراي التنييمية، بل إن دارسكة 
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الت  مالت نقلة نوعية ف  تناول المتييرات الوسكيطة ، قامت بقلب نموذج العلاقة   (2021المنسك )

هو الوسككي ، مْ لان المنطق البنيوي   يس هو المسككبب المباشككر والصككمت يالمقترح، فاعلت التسكك

 يس نفسل هو استاابة لملل هي ل  لاعمق. ييشير إلن لان التس

  للدارسككة الحاليةالرئيسككية برز الفاوة  يهذا التلاق  النقدي للمسككارات البحاية المنفصككلة، 

بناء نموذج وسككيط  متسككلسككل يرب  هذه المتييرات ف  سككلسككلة سككببية مت املة،   لنإ  تسككعن حيث 

ورموي    شككفافيةالحيث تفتري لان الملل ف  الاينات التنييمية كال ياكل شككديدة المركوية وعدم  

بيَة خصكبة لَّنتشكار  يسك م ف  خلق بل   ،الصكمت انتشكار   مباشكرة الن  لَّ ي ديحقو  اتماذ القرار 

لن تبن  سككلوا إفراد  ويعمل التسككييس التنييم  بدورة كفلية سككلوكية تدفْ اب  يس التنييم ،يالتسكك

التنييمية، وب ذا المعنن  و ت يفاً لحفظ المصككالا وتانب المماطرلاالصككمت بوىككفل خياراً دفاعياً  

دبيات السكابقة ، كيف ينتقل تأاير  اب تحسكملم عمق للسك ال الاوهري الذ  للاتقدم الدراسكة تفسكيراً 

  لن سلوكيات سلبية للعاملين؟إالملل البنيوي ف  التنييم 

ولَّ سككيما ف  قطاع التعليم  سككيا  البيَة الليبية،   البحاية ف   الفاوةنحاول ال شككف عن هذه 

فالم سككسككات الاامعية ف    ،العال  باعتباره يمال ماالَّ خصككباً لدراسككة هذه السككلوكيات التنييمية

ن ت ون فضككككاءات داعمكة للف ر النقكدي والحوار ، تواجكل ف  الواقْ تحكديكات  لاليبيكا الت  يفتري  

وانتشككار بعك مياهر  تنييمية معقدة تتمال ف  ال ياكل الإدارية الاامدة وتذبذب المنا  التنييم   

تعويو    لكد  العكاملين ومن امَّ   التسككككييس، وقكد ي دي هكذا الواقْ الن تقييكد حريكة التعبير التنييم 

خالية من الدارسككات شككبة  ، ومْ ذلك، تيل الم تبة ابكاديمية الليبية  سككلوكيات الصككمت التنييم 

 داخل الاامعات الليبية. السلبية ات السلوكيولمعقد بين العيوب ال ي لية التفاعل اهذا تناولت الت  

بيات التنييمية فحسككب بل ت دف د لن سككد فاوة نيرية ف  ابإ نن هذه الدراسككة لَّ تسككعإ

علم  لاذور بعك السكلوكيات التنييمية السكلبية ف  الاامعات الليبية بما    لن تقديم تشكميٍ  إلايضكا  

للعلاقات بين المتييرات التنييمية للدراسككة، وبالتال  يدعم ج ود تطوير   لاعمقيسكك م ف  بناء ف م  

بدلَّ من الَّكتفاء بمعالاة مياهرها    السككياسككات الإىككلاحية الت  تسككت دف معالاة جذور المشكك لة

 السطحية.

ف  الدارسكات السكابقة، فْن هذه الدارسكة تسكعن  رىكدها  وبناءً علن الفاوة البحاية الت  تم  

 ن التساؤلَّت البحاية التالية: لإلن سد هذه الفاوة من خلال الإجابة ع

ماتمعكة )ال ي كل التنييم ، حقو  اتمكاذ القرار، جودة  بكأبعكادهكا التنييميكةاينكات  لار  لاامكا    -1

  المعلومات، المحفوات( علن مياهر الصكمت التنييم  بأبعاده )الدفاع ، والإذعان، والم يد(

 العاملين ف  الاامعات الليبية؟ بين



13 

لابعكاد الاينكات التنييميكة ماتمعكة )ال ي كل التنييم ، حقو  اتمكاذ القرار، جودة   ارلا  مكا  -2

يس التنييم  بأبعاده )السككلوا المسككيس، المضككوع للتقدم، يمات، المحفوات( علن التسككالمعلو

 تسيس الم اففت( بين العاملين ف  الاامعات الليبية؟ 

وا المسكيس، المضكوع للتقدم، تسكيس  ليس التنييم  بأبعاده ماتمعة )السكيلابعاد التسكما لاار   -3

)الكدفكاع ، والإذعكان، والم يكد( بين العكاملين ف  الم كافكفت( علن الصككككمكت التنييم  بكأبعكاده  

 الاامعات الليبية؟ص

يس التنييم  دوراً وسككيطًا ف  نقل ابار بين الاينات التنييمية والصككمت يالتسككيعمل هل   -4

 التنييم  لد  العاملين ف  الاامعات الليبية؟ 

 اهمية الدراسة-1-4

د هكذه الكدارسككككة إسكككك كامكاً معرفيكاً م مكاً ف  حقكل الإدارة والسككككلوا  الأهميـة العلميـة : تعُكد

التنييم ، حيكث تقكدم إطكاراً نيريكاً مت كاملاً يرب  بين المحكددات ال ي ليكة للمنيمكات الاينكات  

التنييمية والسكلوكية السكلبية المتمالة ف  الصكمت التنييم  من خلال ال شكف عن الْلية الوسكيطة  

الت  تفسككر هذه العلاقة، كما تسككد الدراسككة فاوة معرفية واضككحة ف  ابدبيات  التسككييس التنييم   

كَة الليبيكة الت  تتميو بيروف   المحليكة والكدوليكة، من خلال تنكاول كا ل كذا النموذج المت كامكل ف  البي

استانائية المتمالة ف  اليروف ابمنية والمحاىصة؛ ف  اقتسام الواائف القيادية علن لاساا قبل  

 . لاو ج وي

: فْن هذه الدراسة تقدم لادوات عملية قابلة للتطبيق لإدارة الاامعات الليبية  الأهمية العملية

والا ات الرقابية، حيث توفر م شككرات قياا دقيقة لتشككمي  الوضككْ الراهن للاينات التنييمية  

لتنييمية  ومد  انتشار ااهرت  التسييس والصمت التنييم ، كما تقدم إطاراً عملياً لتحسين البيَة ا

وتعويو الشككفافية التنييمية، مما يسكك م ف  دعم اقة العاملين وتحسككين ابداء الم سككسكك  للاامعات 

الليبية، وتشكك ل ممرجات الدراسككة مرجعاً عملياً للا ات المعنية ف  تطوير سككياسككات وإجراءات 

 تحد من الممارسات السلبية ف  بيَة العمل. 

ضكككافة نوعية من خلال تطويرها لنموذج من ا   : تمال الدراسكككة إم  الناحية المنهجية

كَات تنييميكة ممكاالكة، حيكث تقكدم لادوات قيكاا متمصككككصككككة لقيكاا   مت كامكل يم ن تعميمكل علن بي

متييرات الدراسكة، مْ توايف لاسكاليب إحصكائية متقدمة )نمذجة المعادلَّت ال ي لية( تتناسكب مْ 

لمن ل التحليل  الذي تتبناه الدراسكككة ف  طبيعة العلاقات المعقدة بين متييرات الدراسكككة، كما يعد ا

فح  العلاقكات الوسككككيطكة إاراء للمن ايكات البحايكة ف  الكدراسككككات الإداريكة، حيكث يقكدم نموذجكاً  

 يم ن للباحاين الَّعتماد عليل ف  المستقبل.
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 هداف الدراسةأ-1-5
ابهداف  تسكعن النن هذه الدراسكة  ْالت  تم تحديدها، فسكابقاً  وبناء علن التسكاؤلَّت البحاية  

 التالية:

حام التكأاير المبكاشككككر ذي الدلَّلة الإحصككككائيكة ببعكاد الاينكات التنييميكة ماتمعة  التعرف علن   -

)ال ي ل التنييم ، حقو  اتماذ القرار، جودة المعلومات، المحفوات( علن مياهر الصككككمت 

 الاامعات الليبية.التنييم  )الدفاع ، الإذعان، الم يد( بين العاملين ف  

ال ي ل الاينات التنييمية ماتمعة )  ببعاد فح  مد  التأاير المباشكككر ذي الدلَّلة الإحصكككائية   -

( علن تفشكك  التسككييس التنييم   التنييم ، حقو  اتماذ القرار، جودة المعلومات، المحفوات 

 الليبية. )السلوا المسيس، المضوع للتقدم، تسيس الم اففت( بين العاملين ف  الاامعات 

التسككييس التنييم  ماتمعة )السككلوا   ببعاد تحليل مد  التأاير المباشككر ذي الدلَّلة الإحصككائية   -

الدفاع ، المسكيس، المضكوع للتقدم، تسكيس الم اففت( علن تعويو مياهر الصكمت التنييم  )

 الليبية.( العاملين ف  الاامعات الإذعان، الم يد 

لة الإحصكائية لمتيير التسكييس التنييم  ف  نقل لاار الاينات  التحقق من الدور الوسكي  ذي الدلَّ -

 عاملين ف  الاامعات الليبية.للالتنييمية والصمت التنييم  

 فرضيات الدراسة-1-6

، انسكااماً مْ H₀)تم ىكيارة الفرضكيات ف  هذه الدراسكة بصكيية الفرضكيات الصكفرية )

الاينكات  لاار  ابىككككول المن ايكة ف  البحكث العلم  ال م ، وت كدف هكذه الفرضككككيكات إلن قيكاا  

التنييمية علن الصكككمت التنييم  من خلال التسكككييس التنييم ، وبناءً عليل تم ىكككيارة الفري 

 الرئيس  للدراسة علن النحو التال : 

 (: H1الفرضية البديلةج

إحصكائية ببعاد الاينات التنييمية ماتمعة )ال ي ل التنييم ،   دلَّلة يذ مباشكرة   لااروجد  ي

حقو  اتمكاذ القرار، جودة المعلومكات، المحفوات( علن ميكاهر الصككككمكت التنييم  )الصككككمكت 

 الدفاع ، ىمت الإذعان، الصمت الم يد( بين العاملين ف  الاامعات الليبية. 

 (: H0₁الفرضية الصفرية ج -

دلَّلة إحصكككائية ببعاد الاينات التنييمية ماتمعةً علن مياهر  ي ذ مباشكككرة  لاار وجد  يلَّ 

 الصمت التنييم  بين العاملين ف  الاامعات الليبية. 
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 (: H2الفرضية البديلةج -

دلَّلة إحصكائية ببعاد الاينات التنييمية ماتمعة )ال ي ل التنييم ،   ي ذ   لاار مباشكروجد  ي

يس  ي يس التنييم  )تسكككيممارسكككات التسككك  المحفوات( علنت، حقو  اتماذ القرار، جودة المعلوما

 يس الم اففت( بين العاملين ف  الاامعات الليبية. ييس الترقيات، تسيالسلوا، تس

 (: H0₂الفرضية الصفريةج -

دلَّلة إحصكائية ببعاد الاينات التنييمية ماتمعةً علن ممارسكات  يوجد لاار مباشكرة ذ ي لَّ

 يس التنييم  بين العاملين ف  الاامعات الليبية. يالتس

 (: ₃Hالفرضية البديلةج -

يس السكلوا، ييس التنييم  ماتمعة )تسكيدلَّلة إحصكائية ببعاد التسك يوجد لاارا مباشكرة ذ ي

الم اففت )علن مياهر الصككمت التنييم  )الصككمت الدفاع ، ىككمت   يسييس الترقيات، تسككيتسكك

 الإذعان، الصمت الم يد( بين العاملين ف  الاامعات الليبية. 

 : (H0₃الفرضية الصفريةج -

ن مياهر  ليس التنييم  ماتمعةً عيدلَّلة إحصككائية ببعاد التسككي وجد لاار مباشككرة ذ يلَّ 

 الصمت التنييم  بين العاملين ف  الاامعات الليبية. 

 (: H4الفرضية البديلةج -

دلَّلة إحصكائية ف  العلاقة بين   ي وسكيطًا )كليًا لاو جوئيًا( ذ   اً يس التنييم  دورييلعب التسك

الاينكات التنييميكة والصككككمكت التنييم  بين العكاملين ف  الاكامعكات الليبيكة. بمعنن آخر، يوجكد لاار 

 يس التنييم . ير مباشر ذو دلَّلة إحصائية للاينات التنييمية علن الصمت التنييم  عبر التسري

 ( H0₄الفرضية الصفريةج -

دلَّلة إحصككككائية ف  العلاقة بين الاينات   يلَّ يلعب التسككككيس التنييم  دوار وسككككيطًا ذ 

التنييمية والصككككمت التنييم  بين العاملين ف  الاامعات الليبية، )لاي لان ابار رير المباشككككر لَّ 

 يمتلف عن الصفر إحصائيًا(.
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  أنموذج الدراسة -1-7 

 

 * المفاهيمي للدراسة ( النموذج1-1الاكل ج

 بالاعتماد على الادبيات والنظريات السابقةالمصدر: اعداد الباحثة *

( علن عوامل رئيسكية كامنة لقياا  1اعتمد نموذج هذه الدراسكة وكما يي ره الشك ل رقم )

الاينكات التنييميكة من خلال ابعكادهكا المشككككارككة ف  اتمكاذ القرار، كفكأه ال ي كل التنييم ، فكاعليكة  

 فاعلية نيام الحوافو والم اففت.  نيام المعلومات والَّتصالَّت،

والصككمت التنييم  كمتيير تابْ بأبعاده )الصككمت الدفاع ، ىككمت الإذعان، الصككمت  

 الم يد(.

والمتيير الوسككي  التسككيس التنييم  بأبعاده الرئيسككة والمتمالة ف  )السككلوا المسككي س، 

وجميع ا تمال ا عدة م شككككرات المضككككوع حاليًا للتقدم مسككككتقبلاً، تسككككيس الم اففت والترقيات(  

 )فقرات( ااهرة لقياس ا.

 التعريفات الإجرائية -1-8
آليكات اتمكاذ القرار وتكدفق والإداريكة الم ونكة من   البنيويكةمنيومكة  : الالجينـات التنظيميـة-

عبر قنوات اتصكككال  القنوات الممتلفة للمنيمة وبشككك ل انسكككياب  دقيق وسكككريْ  عبر   المعلومات 

محفوات متطور يلب   واضككا وبعيد عن التعقيد والتداخل بنيام    هي ل تنييم شكك ل   واضككحة ف 

للمنيمكة  ويحكاك  مف وم الاينكات التنييميكة  ،  احتيكاجكات الموارد البشككككريكة العكاملكة ف  المنيمكة

 .الاينات الورااية ف  الَّنسان
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ف  المنيمة عن التعبير عن    العاملون خلاللي فُ   واعٍ اداري   : سككلواالتنظيميالصــم  -

ادراك م لممكاطر التحكد  لاو من معلومكات تتعلق بقضككككايكا إداريكة نتياكة  ارائ م او نقكل مكا يمتل ونكل  

وتقليل  التعبير وابداء الْراء، بما يفضك  الن اضكعاف المشكاركة ف  ىكنْ القرار  عدم الادو  من  

  فرا التطوير والتحسين التنييم .

الرسكمية ورير الرسكمية الت  يواف   المقصكودةالممارسكات مامل :  التسـيي  التنظيمي-

بعك   ونفوذهم  في ككا  والَّداريين علاقككات م  الإداريككة  القرارات    لتوجيككلالفككاعلين  والإجراءات 

او فَوية بما يمل نحو تحقيق مصكالا شكمصكية   (توزيْ ابعباء، اتاحة الفرا )الت ليفات، اللاان، 

 داخل المنيمة.ف  الفرا مما ي ار ف  منا  الاقة وابداء الم سس  بمبدلا العدالة وت ا

 حدود الدراسة-1-9 
تحدد هذه الدراسككة بْطار من الحدود الت  تمال الملاما الم انية والبشككرية والموضككوعية  

والومانية الت  تتحرا ف  نطاق ا، وذلك لضمان تركيو البحث، ووضوح من ال وتعويو مصداقية 

 ت ا للتطبيق ضمن الإطار المحدد.نتائال وقابلي

مْ   للتطبيق،تشكككمل هذه الدراسكككة الاامعات الليبية كميدان رئيسككك   الحدود المكانية:   -

ب كدف تحقيق تيطيكة   الليبيكة،  ممتلف المنكاطقإم كانيكة اختبكار عينكة ممالكة ل كا تشككككمكل جكامعكات من 

كَة التنييميكة ف  القطكاع الاكامع  الليب  ب كل   جيرافيكة وم سككككسككككيكة متوازنكة تع س واقْ البي

 خصوىياتل.

ــرية: تم - توجيل لاداة الدراسكككة )الَّسكككتبانة( الن فَات وايفية محددة داخل   الحدود الباـ

اريكة ف  ال ليكات ككاديميكة والإد الاكامعكات الممتكارة، تشككككمكل لاعضككككاء هيكَة التكدريس والقيكادات اب

والإدارات المركوية، وقد تم اختيار هذه الفَات لضكمان الحصكول علن بيانات دقيقة من فَات علن  

دراية مباشككرة بالبيَة التنييمية وممارسككات العمل داخل الم سككسككات الاامعية، وقادرة علن تقييم  

 ااهرت  التسييس والصمت التنييم  بش ل موضوع .

العلاقة بين الاينات التنييمية ممالة    ركو الدراسككة علن تحليلتتالحدود الموضــوعية:   -

ف  )ال ي كل التنييم ، حقو  اتمكاذ القرار، جودة المعلومكات، المحفوات( واكاهرة الصككككمكت 

التنييم  بأبعاده )الصكمت الدفاع ، ىكمت الإذعان، الصكمت الم يد(، مْ فح  الدور الوسكي   

 وسيطاً يفسر آلية التأاير بين المتييرين الرئيسيين. المحتمل للتسييس التنييم  بوىفل متييرا 

حيث تشكككمل هذه   2025من عام  ابول  الدراسكككة الميدانية ف  الربْ  تبدأالحدود الزمنية:  

  الإحصكائ وتسكتمر عملية جمْ البيانات والتحليل   الممتارة،الفترة جمْ البيانات ابولية من العينة  
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ابخير  حتن الَّنت كاء ال امل من تحليل البيانات وتحقيق ابهداف المرجوة من الدراسككككة ف  الربْ 

 .2025من العام 

 

 منهجية الدراسة-1-10 
تعتمكد هكذه الكدراسككككة علن المن ل الوىككككف  التحليل ، بكاعتبكاره الإطكار المن ا  ابماكل 

الوىكككف  لتحليل واقْ الاينات    لتحقيق لاهداف الدراسكككة واختبار فرضكككيات ا، حيث يطبق المن ل

التنييمية وانتشككار ااهرت  التسككييس والصككمت التنييم  ف  البيَة الاامعية الليبية، كما يسككتمدم  

 سة. االمن ل التحليل  لفح  العلاقات والتأايرات بين متييرات الدر

 ى مصدري  رئيسيي  للبيانات: لتعتمد الدارسة ع

ت  تامْ من خلال اسكتبانة علمية مح مة، تم تصكميم ا  : البيانات ابولية الالمصـدر الأو 

بناءً علن ابدبيات والدراسككات السككابقة، وتيط  المحاور الرئيسككية للدراسككة المتمالة ف  الاينات  

 التنييمية، والتسيس التنييم ، والصمت التنييم . 

سكات السكابقة  : البيانات الاانوية الت  تم الحصكول علي ا من ابدبيات والدراالمصـدر الثاني

 ذات الصلة، والواائق والتقارير المنشورة. 

م تحليل البيانات باستمدام حومة مت املة من ابساليب الإحصائية، حيث يطبق الإحصاء  ت  

الوىكككف  لتحميل اسكككتاابات لافراد عينة الدراسكككة من خلال حسكككاب المتوسكككطات الحسكككابية  

والَّنحرافات المعيارية والت رارات والنسكب المَوية، كما تم اسكتمدام لاسكاليب التحليل الَّسكتدلَّل   

( الكذي يتضككككمن تطبيق التحليكل العكامل  SEMمقكدمت كا تحليكل النمكذجكة البنكائيكة)    المتقكدمكة، وف 

( للتحقق من ىككككد  وابات لاداة الدراسككككة، ونمذجة المعادلَّت ال ي لية لَّختبار  CFAالتوكيدي )

فرضكككيات الدراسكككة وقياا ابار المباشكككر ورير المباشكككر بين المتييرات، مْ اسكككتمدام تحميل  

يس التنييم  كمتيير وسككككي  ف  العلاقكة بين الاينكات التنييميكة  يالمسككككارات لفح  دور التسكككك

 والصمت التنييم . 



 

 

 الإطار النظري للدراسة: الفصل الثاني
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  تمهيد -2-0
تعُكد الاينكات التنييميكة من المفكاهيم الإداريكة الحكدياكة الت  تسككككاعكد ف  تفسككككير ال يفيكة الت  تعمكل ب كا  

السكككلوا التنييم   المنيمة من الداخل، من خلال التركيو علن العناىكككر ابسكككاسكككية الت  تتح م ف  

 .وتوجل القرارات، وتحدد طبيعة العلاقات بين ابفراد والوحدات الممتلفة

ف كل منيمكة تمتلكك ماموعكة من المصككككائ  الكداخليكة الت  ت ار ف  طريقكة لادائ كا، وف  قكدرت كا علن  

 .الت يف مْ التييرات، والَّستاابة للمش لات، وتحقيق لاهداف ا ب فاءة وفاعلية

وم علن النير إلن المنيمة بوىف ا بناءً مت املًا لَّ تقتصر فاعليتل علن وجود  ويقوم هذا المف 

ا بمد  وضككوح الصككلاحيات، وحسككن تدفق المعلومات،  لوائا ولانيمة رسككمية فق ، بل ترتب  لايضككً

فْن لاي خلل ف  لاحد هذه الاوانب قد   م،اَّ ومن   ،وعدالة الحوافو، وطبيعة ال ي ل التنييم  السكككائد في ا

قدرت م علن التعبير  والتنسككككيق بين العاملين    ومسككككتو صككككورة مباشككككرة علن ابداء العام ينع س ب

 .والمشاركة والمبادرة

وتوداد لاهمية الاينات التنييمية ف  م سكككسكككات التعليم العال ؛ بن الاامعة تعُد بيَة تنييمية  

ليات، بما ياعل وضكككوح  تتداخل في ا اببعاد ابكاديمية والإدارية، وتتعدد في ا المسكككتويات والمسككك و

العلاقات التنييمية عاملًا م مًا ف  تحقيق الَّنسكككاام الم سكككسككك . كما لان هذا المف وم يسكككاعد ف  ف م 

بعك اليواهر التنييمية الت  قد تي ر داخل الاامعات، مال ضكعف التواىكل، لاو ب ء اتماذ القرار، 

 .للاو محدودية مشاركة العاملين ف  القضايا المرتبطة ببيَة العم

ومن هكذا المنطلق، فكْن تنكاول الاينكات التنييميكة ف  هكذه الكدراسككككة يماكل مكدخلًا منكاسككككبكًا لف م  

طبيعة البناء التنييم  ف  الاامعات الليبية، وال شف عن لااره ف  سلوا العاملين داخل ا، بما يس م ف  

المتييرات التنييمية المرتبطة  تقديم إطار نيري يساعد علن تفسير العلاقة بين هذا المتيير وريره من  

 .بواقْ الدراسة

 الجينات التنظيمية  2-1

 مفهوم الجينات التنظيمية  2-2-1

ف بكأنكل  رتعكددت اتاكاهكات البكاحاين ف  تعريف مف وم الاينكات التنييميكة، فف  هكذا الإطكار يع

نكات ه  حقو  اتمكاذ القرار، والمعلومكات، ونيم الحوا  لاربْصمنيومكة مترابطكة من   فو، وال ي كل  م و 

كمكا يعرفكل    Nafei- 2015-117)التنييم ، تعمكل معكًا لتوجيكل ابداء والسككككلوا داخكل المنيمكةص )

فياكاي جوفينكداراجكان وكريس تريمبكل بكأنكل صالرمو الكداخل  الكذي يتح م ف  كيفيكة تف ير المنيمكة  

ف ا وتنفيذها لَّستراتيايات ا، كما يحدد   & Govindarajan)  سمات ال ائن الح ص  DNA الككككوتصر 

Trimble :2005- 47). 
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ع القرار من  ىكناصماموعة خصكائ  بنيوية يم ن قياسك ا لل شكف عن لانماط التنييم الفعلية وتم ين  

 (Çetin & Döş -2014-561.)ن ابداءسإعادة ضبط ا بما يح

والحوافو والعمليات  لان الاينات التنييمية صتاسيد عمل  لقدرة المنيمة علن تشييل نيم المعلومات      

  (Azudin &Mansor-2018-222، )بما يضمن التناسق والَّبت ارص

الل ب ا القرارات والمعلومات  تعصالسككككمات الاوهرية الت  تاسككككد هوية المنيمة وتحدد ال يفية الت   

 السلوادي ورنيم(.  -2022:36)والحوافو داخل اص 

اختلاف منكاخكاتكل وسككككلوكيكات    تفسككككرصالم ونكات العميقكة الت  تماكل روح التنييم و  اعرف بكأن كتكمكا     

 .(16: 2018، ص )بدوانالعاملين فيل من م سسة بخر 

ر؟ وبنكاءً علن لاي معلومكات؟ وبأي  رلان الاينكات التنييميكة صتترجم إلن لاربعكة لاسككككَلكة محوريكة: من يق 

يمكة علن الَّنضككككبكاط والمرونكة والتعلم  د قكدرة المند حوافو؟ وداخكل لاي هي كل؟ص وه  لاسككككَلكة تحك

(Neilson &Others , 2003:3-2 (  

و علن  كويمل  عدد من الباحاين إلن لان المف وم يتااوز الاقافة بوىكككف ا معتقدات وقيم، لير

ااز  ابداء؟ وكيف  يللسككككلوا ف  الواقْ العمل : لاي كيف تسككككري المعلومة؟ وكيف  المحركة البنية  

تشككككككمككيصككككككيككتكك مككدخككلًا  يككاككعككلككل  مككمككا  السككككككلككطككة؟  واحككد   تككحككولككيككاو  امككارا  آن   فكك  

(Nafei ،2015 :128 ؛Govindarajan & Trimble ،2005 :49). 

عة من التعريفات لمامو عري لقد تعددت تعريفات الاينات التنييمية عبر الوقت ونورد فيما يل     

 بالَّعتماد علن الدراسات السابقة 
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 * يوضح كيف عرف  بعض الدراسات الجينات التنظيمية  (1-2ججدو  ال

 التعريف الباحث ت

1 Govindarajan and 

Trimble,2005 

الاينكات التنييميكة تتماكل ف  الَّبت كار القكائم علن إياكاد قيمكة من خلال 

ن الكذين وسكككككاا الاينكات التنييميكة هم العكامللاالمبكدعين، ون  والعكامل

 شاركوا ف  اكتشاف لاف ار جديدة وتوليدها.

2 (Edward et al, 2006) كَة الَّعمكال ذات والاينكات الوراايكة ه  الفترة الت  يف م في كا العكامل ن بي

لن قيمة ت سكب المنيمة ميوة عن المنيمات إالصكلة، فيحولون هذا الف م 

 المنافسة. 

3 (Neilson,2007)  الم ككام من خلال السككككمككات المورواككة المنيمككة علن تنفيككذ  ه  قككدرة 

 س ام ا ف  تحديد خصائ  المنيمة المميوة.إو

الاينات التنييمية مصكطلا يوضكا السكمات ابسكاسكية الت  تحدد ف  آن   (2008)الماش  والمسدي,  4

هوية المنيمة والمسكاعدة ف  ف م طريقة لادائ ا وعنصكر الَّختلاف  واحد

هكداف وذلكك بتحكديكد الوحكدات  ف  ابداء واختلاف الإسككككتراتيايكات واب

 الم ونة للحمك النووي.

الاينكات التنييميكة هو نم  تنييم  يميو المنيمكة عن ريرهكا من خلال  (2009)الطائ  , 5

 المعلومات( –الحوافو  –  ال ي ل التنييم -)حقو  اتماذ القرار

الاينات التنييمية ه  ماموعة العناىككر الت  تحدد خصككائ  المنيمة  (  2010)العان ,  6

 من خلال تفاعل ا وت امل ا فيما بين ا مما يساعد علن بيان هويت ا  

الاينات التنييمية تعبير ضكمن  يوضكا هوية المنيمة المميوة من خلال  (2013)الساعد  والوعلان, 7

 لادائ ا وسلع ا ومواردها البشرية عن ريرها من المنيمات المنافسة 

8 ( (Ivanov,2013 ي منيمكة المت ونكة من ابدوار الاينكات التنييميكة ه  ال ي كل الكداخل  ب

شككاف الاينات يم ن  والعلاقات الت  تشكك ل دينامي ية المنيمة، وعند اكت

 ي اتااه بواسطة تييير الاينات التنييمية في ا. لاتحريك المنيمة ف  

الاينات التنييمية تعبير يبين الم ونات ابسككاسككية لشككمصككية المنيمة  (  2017)لابو حاير ولابو ناىر,  9

 ومميوات ا، وخصائص ا الداخلية التن يتوقف نااح المنيمة علي ا. 

 سابقة المصدر: الدراسات ال*

ويحكاك  مف وم الاينكات التنييميكة للمنيمكة الاينكات الوراايكة ف  الَّنسكككككان ف   تحمكل السككككمكات     

والمصكائ  الداخلية للمنيمة وتتح م في ا وت ون مسك ولة عن المعلومات المسكالة في ا، فأي منيمة  

 (.2015،لبعض ا)لبدةل ا نيام جين  خاا ب ا فعناىر الاينات التنييمية مرتبطة مْ بعك وم ملة 

نكة من آليكات اتمكاذ  والمنيومكة البنيويكة والإداريكة الم   :صالاينكات التنييميكةص بكأن كاالكدراسككككة  وتعرف      

وات وال ي ل التنييم ، والت  يتفاعل تأايرها لتشككك يل السكككلوا فق المعلومات ونيم المحفالقرار وتد 
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التعبير لاو الصكككمت لد  العاملين بما ينع س  التنييم  السكككائد داخل الاامعات الليبية، وتفسكككير لانماط 

 .علن جودة ابداء الم سس 

من م ونات لاسككككاسككككيكة تعتمكد علي كا ف   تمالكلالاينكات التنييميكة تماكل ال وية التنييميكة للمنيمكة لمكا      

دقيق وبشك ل انسكياب   ىكناعة واتماذ القرار من خلال تدفق المعلومات عبر القنوات الممتلفة للمنيمة  

، بنيام  وبعيد عن التعقيد والتداخلواضكا    تنييم هي ل  ف  شك ل  عبر قنوات اتصكال واضكحة  وسكريْ  

    .متطور يلبن احتياجات الموارد البشرية العاملة ف  المنيمةمحفوات 

 أهمية دراسة الجينات التنظيمية في منظمات التعليم العالي -2-2-2
ت تسككككب دراسككككة الاينات التنييمية لاهمية كبيرة ف  منيمات التعليم العال ؛ بن ا تسككككاعد ف  ف م     

دار ب ا الاامعة من الداخل، وتوضكككا لاار ذلك ف  مسكككتو  ابداء والتنييم. فالاامعة لَّ  تال يفية الت   

وطريقة تداول    تعتمد ف  نااح ا علن اللوائا الرسمية فق ، بل تتأار لايضًا بمد  وضوح الصلاحيات،

وعندما ت ون هذه الاوانب واضكككحة ومنيمة    ،المعلومات، وعدالة الحوافو، وطبيعة ال ي ل التنييم 

 ,Nafei) فْن ذلك ينع س إياابًا علن اتماذ القرار، وسكككرعة الإنااز، وتحسكككين ابداء الم سكككسككك 

2015, pp. 117–123). 

متعددة،   فاالبيَة الاامعية بيَة معقدة نسككبيًا، بن ا تضككم لاطراوتبرز لاهمية الاينات التنييمية ف  لان     

 لاعضاء هيَة التدريس، والإداريين، والطلبة، والوحدات ابكاديمية والبحاية. 

هذا التعدد ياعل الحاجة كبيرة إلن وجود تنييم واضككككا للعلاقات والصككككلاحيات وتدفق المعلومات، 

ف لمكا زاد وضككككوح القرار وتوفرت   ،ة متوازنكة وفعكالكةحتن تتم ن الاكامعكة من لاداء واكائف كا بصككككور

 المعلومات المناسبة ف  الوقت المناسب وارتبطت الحوافو بابداء تحسن مستو  العمل داخل الاامعة

(Nafei, 2015, pp. 121–123). 

 كما تسكك م دراسككة الاينات التنييمية ف  تفسككير الفرو  بين الاامعات لاو بين ال ليات داخل الاامعة  

الواحدة، حيث قد تتشككابل الإم انات واللوائا، ول ن تمتلف النتائل بسككبب اختلاف طريقة إدارة القرار 

 لاو تداول المعلومات لاو توزيْ الحوافو لاو بناء ال ي ل التنييم .

إن هذا المف وم يسككاعد علن ال شككف عن لاسككباب بعك المشكك لات التنييمية، مال ب ء الإجراءات،     

 ,Çetin & Döş) تداخل الَّختصكاىكات، ومحدودية المشكاركة ف  اتماذ القراروضكعف التنسكيق، و

2014, pp. 561–563). 

ن التوازن بين لابعكاد الاينكات  لاوتي ر لاهميكة هكذا المف وم ككذلكك ف  تحسككككين ابداء الم سككككسكككك ؛ إذ  

 تقليل ال در والَّزدواجية ف  الإجراءات.والتنييمية ينع س علن كفاءة العمل وجودتل، 
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افق هذه اببعاد مْ طبيعة العمل الإداري وابكاديم  ي دي إلن رفْ مسكككتو  التنييم وتحسكككين  ن توإ

لافضكككككككل بصكككككككورة  لاهككككدافكككك ككككا  تككككنككككفككككيككككذ  عككككلككككن  الككككمكككك سككككككسكككككككة   .قككككدرة 

 (Azudin & Mansor, 2018, pp. 222–226)   

كَة الت   ومن جكانكب آخر، ترتب  الاينكات التنييميكة بتعويو الإبكداع والتميو داخكل الاكامعكة، بن       البي

تتوافر في ا ىكلاحيات واضكحة، ومعلومات دقيقة، وحوافو عادلة، وهي ل مرن، ت ون لاكار قدرة علن  

تشككككايْ المبادرات البحاية والتطوير ابكاديم . لاما ف  حالة اختلال هذه الاوانب، فقد ي دي ذلك إلن 

 ب  داخكل الم سككككسككككةضككككعف المبكادرة، وزيكادة مقكاومكة التييير، وتراجْ مسككككتو  التفكاعكل الإياكا

(Govindarajan & Trimble, 2005, pp. 47–49). 

كذلك تسكككاعد دراسكككة الاينات التنييمية علن التمييو بين ما هو موجود ف  اللوائا الرسكككمية وما      

فقكد ت ون النصككككوا التنييميكة واضككككحكة، ل ن التطبيق العمل  يسككككير   ،داخل الاكامعكة ايمُكارَا فعليك

ر العلاقات رير الرسكككمية لاو ضكككعف تدفق المعلومات لاو رياب العدالة ف  بطريقة ممتلفة بسكككبب تأاي

الحوافو. ومن هنا فْن دراسكة الاينات التنييمية تعد وسكيلة م مة لتشكمي  الواقْ التنييم  بصكورة  

لاد ، وتحديد جوانب القوة والضككككعف فيل، بما يسككككاعد الإدارة الاامعية علن وضككككْ معالاات لاكار 

 .(Çetin & Döş, 2014, pp. 561–563) ملاءمة

بعك الدراسكككات لان وضكككوح القرار وتوفر المعلومات وعدالة الحوافو  السكككيا  لاا رت هذا وف       

ومرونة ال ي ل التنييم  ترتب  بتحسككن ابداء والإبداع والتميو الم سككسكك ، وهو ما ي كد لاهمية هذا 

النير إلن الاوانب الشككك لية ف  المف وم ف  دراسكككة الم سكككسكككات التعليمية والبحاية، وعدم الَّكتفاء ب

 .(275، ا 2023؛ مصطفن، 40–36، ا ا 2022التنييم )السلوادي ورنيم، 

 التالية:العملية عتبارات للاوتوداد ابهمية ف  الاامعات الليبية     

ما ياعل ضككب  صحقو  القرارص   تفاوت درجات وضككوح الصككلاحيات بين ال ليات وابقسككام •

الدقيقة معلومات وتبادل الالحاجة إلن توايق  ، مْ الحسككككمطالة زمن  لاولوية لتقليل التعاري وإ

حول التعيين والترقية والبحث والمدمة الماتمعية لتحسككككين الاقة الم سككككسككككية وتقليل اللبس 

(Nafei, 2015:121-123 ). 

 افئ ابداء البحا  والتدريسكك  وفق معايير معلنة ومشككتركة،  يبحيث  الحوافو إعادة تصككميم   •

 Azudinوهو ما يدعم السككلوا المرروب ويحد من الْاار السككلبية للتسككييس رير الرسككم  )

& Mansor ،2018 :224–226 ،45–41: 2022؛ السلوادي ورنيم). 

ر  والبرامل  تطوير هي كل تنييم  يتيا التنسككككيق بين ابقسككككام والوحكدات الممتلفكة، ماكل الف •

والمشكككروعات، بما يمفف من التعقيد الإداري، ويسكككاعد علن دعم الَّبت ار، وتحسكككين جودة  

 (.Çetin & Döş, 2014, pp. 562–563القرار )
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كما لان تناول الاينات التنييمية يم د نيريًا لشككرح لانماط الصككمت التنييم  وارتباط ا بفليات القرار 

ب الوضككوح لاو العدالة ف  هذه الاوانب التنييمية يول د بيَات حذرة والمعلومة والحوافو وال ي ل؛ فييا

ْ التعبير المسك ول والمسكاءلة   دفاعيًا لاو مُذعِنة لاو حتن م يدة للصكمت، بينما يملق اتسكاق ا بيَات تشكا 

(Nafei, 2015, pp. 128–129.) 

مدخلًا يسكاعد علن  وف  ضكوء ما سكبق، تتضكا لاهمية دراسكة الاينات التنييمية ف  الاامعات بوىكف ا  

تفسككككير عكدد من اليواهر التنييميكة المرتبطكة بكابداء، وجودة التنفيكذ، ومسككككتو  الَّبت كار، والاقكة  

الم سككككسككككيكة. كمكا لان هكذا المف وم يتيا ف م العلاقكة بين وضككككوح القرار، وتكدفق المعلومكات، وعكدالة  

رسكات ا التنييمية والَّسكتاابة  الحوافو، وطبيعة ال ي ل التنييم ، وبين قدرة الاامعة علن تحسكين مما

 لمتطلبات الاودة والَّعتماد.

 الأسس النظرية للجينات التنظيمية -2-2-3
 منظور النظم والملاءمة الداخلية .1

مت كاملًا تتفكاعكل داخلكل ماموعكة   مكايقوم هكذا المنيور علن النير إلن المنيمكة بكاعتبكارهكا نيكا

وف  إطار الاينات التنييمية تتمال هذه العناىككر ف  اتماذ القرار،  ،من العناىككر بصككورة مسككتمرة

 وتدفق المعلومات، والمحفوات، وال ي ل التنييم .

يكة  إن لاي خلكل ف  لاحكد هكذه اببعكاد لَّ ي ار فيكل وحكده، بكل يمتكد لااره إلن بقيكة اببعكاد، وينع س ف  الن كا 

ومن هذا المنطلق فْن ف م الاينات التنييمية يتطلب النير إلي ا كوحدة    ،علن مسككتو  ابداء التنييم 

مترابطة، لَّ كعناىكككر منفصكككلة عن بعضككك ا البعك، بن درجة الَّنسكككاام بين ا تعد عاملًا م مًا ف  

 ;Nafei, 2015, pp. 117–118, 128–129تفسكككير كفاءة المنيمة وقدرت ا علن تحقيق لاهداف ا )

Çetin & Döş, 2014, pp. 562–563.) 

 منظور حقوق القرار .2

يركو هذا المنيور علن لاهمية تحديد المسكككك وليات والصككككلاحيات داخل المنيمة، من خلال 

الإجابة عن س ال لاساس  هو: من يملك حق اتماذ القرار؟ وتنبْ لاهمية هذا البعد من لان وضوح حقو   

ليل التعاري بين الَّختصككاىككات، ورفْ سككرعة الإنااز. وف   القرار يسكك م ف  تسكك يل العمل، وتق

و القرار ف  مسككتويات إدارية عليا دون مبرر قد ي دي إلن كالمقابل، فْن رموي الصككلاحيات لاو تر

ب ء الإجراءات وضكعف المشكاركة وتراجْ فاعلية التنفيذ. لذلك تعد حقو  القرار لاحد ابسكس النيرية  

ة، بن كا تع س العلاقكة بين السككككلطكة والمسكككك وليكة من ج كة، وبين كفكاءة  الم مكة لف م الاينكات التنييميك

 (.Nafei, 2015, pp. 125–127; Çetin & Döş, 2014, p. 562ابداء من ج ة لاخر  )
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 منظور المعلومات والمعرفة .3

ي كد هذا المنيور لان جودة القرار التنييم  ترتب  ارتباطا مباشرًا باودة المعلومات المتاحة.  

كانت المعلومات دقيقكة، وواضككككحكة، ومتوافرة ف  الوقت المناسككككب، كان القرار لاكار رشككككادة   ف لمكا

وفاعلية. كما لان سكككك ولة تداول المعلومات بين المسككككتويات الإدارية الممتلفة تسككككاعد علن تحسككككين  

  التنسككيق، وتقلل من ابخطاء، وتسكك م ف  رفْ كفاءة العمل داخل المنيمة. ومن هنا فْن المعلومات لَّ

تعد عنصكرًا مسكاعداً فق ، بل تمال لاسكاسكا رئيسكا من لاسكس الاينات التنييمية، بن ا ت ار ف  طبيعة  

 .Nafei, 2015, ppالقرار وف  مسكتو  ابداء وف  قدرة المنيمة علن الت يف مْ متطلبات العمل )

121–123; Azudin & Mansor, 2018, pp. 222–226.) 

 منظور المحفزات والعدالة .4

ا المنيور من لان الحوافو تمال وسككيلة م مة لتوجيل سككلوا العاملين داخل المنيمة.  ينطلق هذ 

فعندما ت ون نيم الحوافو واضكككحة وعادلة ومرتبطة بمسكككتو  ابداء، فْن ا تسككك م ف  رفْ الدافعية، 

وتعويو الاقة، وتشككككايْ السككككلوا الإيااب . لاما إذا كانت الحوافو رير عادلة لاو رير مرتبطة بالا د  

نااز، فْن ذلك قد ي دي إلن ضكككعف الرضكككا الوايف  وا ور لانماط سكككلبية من السكككلوا، مال  والإ

المقاومة لاو الإحاام عن المشكككاركة. ولذلك ينير إلن المحفوات بوىكككف ا لاحد اببعاد ابسكككاسكككية ف  

 ,Nafeiالاينات التنييمية، لما ل ا من لاار ف  تشككك يل اتااهات العاملين وسكككلوك م داخل المنيمة )

2015, p. 130; Mayer et al., 1995, pp. 234–248.) 

 منظور الهيكل التنظيمي .5

يركو هكذا المنيور علن لاهميكة ال ي كل التنييم  ف  تنييم العلاقكات بين الوحكدات وابفراد 

داخل المنيمة. فال ي ل يحدد خطوط السكلطة، ويوضكا ابدوار وينيم قنوات الَّتصكال والتنسكيق بين  

بعمال  المسكتويات الممتلفة. وكلما اتسم ال ي ل بالوضوح والمرونة، كان لاكار قدرة علن تس يل تنفيذ ا

 وتقليل التعقيد الإداري والَّزدواجية. 

ال ي ل الاامد لاو المعقد، قد ي دي إلن ب ء الإجراءات وضككعف التنسككيق وعرقلة الإنااز.  ان 

لف م الاينات التنييمية بنل يحدد البيَة التنييمية   اومن هنا، فْن ال ي ل التنييم  يمال إطارا لاسكككاسكككي

 (.Çetin & Döş, 2014, pp. 562–563لمعلومات والحوافو )الت  تتم داخل ا عمليات القرار وا

 منظور القيادة الداعمة للإبداع .6

ا ف  تفعيكل لاار الاينكات التنييميكة داخكل المنيمكة.  مكيبين هكذا المنيور لان القيكادة ت دي دورًا م 

عم  القائد لَّ يقتصككككر دوره علن إىككككدار التعليمات، بل يسكككك م ف  توجيل البيَة التنييمية من خلال د 

وإزالكة العوائق الت  تواج  م، وتقكديم التيكذيكة الراجعكة المنكاسككككبكة. وعنكدمكا تتوافر قيكادة داعمكة    العكاملين

فْن ا تسكككاعد علن تحويل وضكككوح القرار، وتدفق المعلومات، وعدالة الحوافو إلن ممارسكككات فعلية  
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التنييمية، بن ا ت ار ف   لف م الاينات ملًا تعوز الإبداع وتحسكككن ابداء. لذلك تعد القيادة عنصكككرًا م 

 (.Amabile et al., 2005, pp. 5–32كيفية تفعيل هذه اببعاد علن لاري الواقْ )

 منظور الحوكمة والتميز المؤسسي .7

ير  هذا المنيور لان لاار الاينات التنييمية لَّ يي ر دائمًا بصككورة مباشككرة، بل قد يمر عبر  

رفْ جودة العمليات، لاو دعم التميو الم سككسكك .  متييرات وسككيطة، مال تحسككين ابداء التنييم ، لاو

ف لما كانت لابعاد الاينات التنييمية لاكار وضكوحًا وتوازنًا، انع س ذلك علن مسكتو  التنييم الداخل ،  

وجودة التنفيذ، وكفاءة الممرجات. ومن ام، فْن العلاقة بين الاينات التنييمية والتميو الم سككسكك  ه   

ن ابحيكان، تمر عبر تحسككككينكات تنييميكة يم ن ملاحيت كا وقيكاسكككك كا  علاقكة رير مبكاشككككرة ف  كاير م

(Elsakaan et al., 2021, pp. 1–3.) 

 منظور تاخيص السمات التنظيمية .8

يسكككتند هذا المنيور إلن ف رة لان المنيمات لَّ تتشكككابل ف  خصكككائصككك ا التنييمية، بل يم ن  

التنييمية السككائدة في ا. فبعك المنيمات  تصككنيف ا وفق لانماط لاو سككمات معينة تع س طبيعة الاينات  

تتسكككم بالمرونة، وبعضككك ا ييلب علي ا الإفراط ف  الإدارة، وبعضككك ا تعان  من التقطْ لاو ضكككعف 

الَّنسكاام الداخل . وت من لاهمية هذا المنيور ف  لانل يحول الاينات التنييمية من مارد مف وم نيري  

نم  المنيمة، ام اقتراح تدخلات مناسككبة لمعالاة إلن لاداة عملية للتشككمي ، حيث يسككاعد علن تحديد  

 ,Çetin & Döşنقاط الضكككعف في ا، بدل الَّكتفاء بحلول عامة لَّ تراع  خصكككوىكككية كل حالة )

2014, pp. 563–565.) 

 منظور الملاءمة التاغيلية والمحاسبية .9

ة والمحاسكبية  يركو هذا المنيور علن العلاقة بين الاينات التنييمية وبين كفاءة النيم التشكييلي

داخل المنيمة. فحين ي ون هناا انسككاام بين القرار والمعلومات والحوافو وال ي ل، تصككبا العمليات 

الإدارية والمحاسكبية لاكار فاعلية، وتوداد دقة البيانات، وتتحسكن القدرة علن المتابعة والرقابة. كما لان  

يري إلن ممارسكككة عملية ت ار ف  لاداء  هذا التوافق يسكككاعد علن تحويل الاينات التنييمية من إطار ن

يككككوضككككككككا   الككككمككككنككككيككككور  هككككذا  فككككْن  لككككذلككككك  الككككيككككومكككك .   الككككمككككنككككيككككمككككة 

كككذلككك  تكنكعك كس  بككل  الكعككام،  الإداري  الكبكنككاء  فك   فكقك   تكيك كر  لَّ  الكتكنكيكيكمكيككة  الكاكيكنككات   لان 

لاعكمككالك ككا   تكنكفكيككذ  فك   الكمكنكيكمككة  عكلكيك ككا  تكعكتكمككد  الكتك   والكمكحككاسككككبكيككة  الكتشككككيكيكلكيككة  ابنكيكمككة   فك  

(Azudin & Mansor, 2018, pp. 222–226.) 
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 نماذج وتوجهات الجينات التنظيمية -2-2-4
تعددت النماذج الت  تناولت الاينات التنييمية ف  ابدبيات الإدارية، إلَّ لان الدراسكة الحالية لَّ  

ت دف إلن عري جميْ هذه النماذج بقدر ما تركو علن النماذج ابكار ارتباطًا بمشك لت ا وفرضكيات ا.  

مية داخل المنيمة،  وتنبْ لاهمية هذه النماذج من لان ا تسكككاعد علن تفسكككير كيفية تشككك ل الاينات التنيي

وكيف ينع س ذلك علن السككلوا التنييم ، بما ف  ذلك الصككمت التنييم ، مْ إم ان ف م الدور الذي 

 قد ي ديل التسييس التنييم  ف  هذه العلاقة.

إن عري هذه النماذج ف  الدراسككة الحالية لَّ يأت  علن سككبيل الَّسككتعراي النيري، وإنما  

 ف  تفسير العلاقات بين متييرات الدراسة. لدراسةلبيان ابساا الذي تستند إليل ا

 نموذج القواعد الأربع .1

يقوم هذا النموذج علن لان الاينات التنييمية تت ون من لاربعة عناىكككر رئيسكككة، ه : حقو   

اتمكاذ القرار، والمعلومكات، والمحفوات، وال ي كل التنييم . ويفتري النموذج لان لاداء المنيمكة يتكأار  

الَّنسكككاام بين هذه العناىكككر، ف لما اتسكككمت الصكككلاحيات بالوضكككوح، وتوافرت المعلومات بدرجة 

المناسككككبة، وارتبطت الحوافو بابداء، وكان ال ي ل التنييم  داعمًا للعمل، تحسككككن مسككككتو  التنفيذ  

 ,Neilson et al., 2003, pp. 2–3; Nafei, 2015, pp. 117–123وارتفعت فاعلية المنيمة )

125–129.) 

تتمال لاهمية هذا النموذج بالنسكككبة للدراسكككة الحالية ف  لانل يشككك ل ابسكككاا المباشكككر ببعاد  و

المتيير المسككتقل، إذ اعتمدت الدراسككة علن هذه اببعاد ابربعة ف  بناء تصككورها للاينات التنييمية،  

 ومن ام ف  اختبار لاارها ف  الصمت التنييم  لد  العاملين ف  الاامعات الليبية.

 التنظيمي DNAج التاخيصي لخرائط الـالنموذ .2

يركو هذا النموذج علن تشككمي  النم  التنييم  السككائد داخل المنيمة من خلال قياا لابعاد 

الاينكات التنييميكة لكد  العكاملين، ام تصككككنيف المنيمكة وفق سككككمكات معينكة، ماكل المنيمكة المرنكة لاو  

الَّنسككككاكام الكداخل . وت من لاهميكة هكذا  المنيمكة الت  تكدُار بكْفراط لاو المنيمكة الت  تعكان  من ضككككعف

النموذج ف  لانل لَّ ي تف  بوىككف الملل التنييم ، بل يسككاعد علن تحديد موضككعل بصككورة لاكار دقة، 

 .Çetin & Döş, 2014, ppومن ام اقتراح معالاات تتناسكب مْ طبيعة النم  السكائد ف  المنيمة )

561–565.) 

ية ف  لانل يسكككاعد علن تفسكككير التباين المحتمل بين  وترتب  فائدة هذا النموذج بالدراسكككة الحال

الدراسكككة الاامعات الليبية لاو بين ال ليات والوحدات الممتلفة داخل الاامعة الواحدة، كما يبرر اعتماد 

 علن قياا إدراكات العاملين ببعاد الاينات التنييمية بوىف ا مدخلًا لتشمي  الواقْ التنييم .
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 جينموذج الابتكار الاستراتي .3

ينطلق هكذا النموذج من ف رة لان الاينكات التنييميكة ينبي  لان ت ون داعمكة للابت كار لَّ معيقكة  

لذلك يركو علن ضككككرورة إعادة تنييم القرار والمعلومات والحوافو وال ي ل بما يسككككما بي ور  ، لل

الشكديدة، لاو  فمركوية القرار   ،المبادرات الاديدة دون الإخلال باسكتقرار العمل ابسكاسك  داخل المنيمة

ب ء تدفق المعلومات، لاو ضككعف الحوافو، كل ا عوامل تحد من المبادرة وتقلل من قدرة المنيمة علن  

 (.Govindarajan & Trimble, 2005, pp. 47–49, 70–73التطوير )

وتفيد الدراسكككة الحالية من هذا النموذج ف  توضكككيا لان اختلال الاينات التنييمية لَّ ينع س  

ا إلن ضكعف المبادرة، والإحاام عن التعبير، والميل إلن فق  علن   ابداء لاو الَّبت ار، بل قد يقود لايضكً

 الصمت التنييم ، وهو ما ياعل هذا النموذج ذا ىلة رير مباشرة بمتيير الدراسة التابْ.

 نموذج الملاءمة التاغيلية .4

يكة والإجرائيكة داخكل يرب  هكذا النموذج بين الاينكات التنييميكة وبين كفكاءة النيم التشككككييل

المنيمكة، ويفتري لان فعكاليكة العمكل لَّ تتحقق إلَّ عنكدمكا ي ون هنكاا انسككككاكام بين القرار والمعلومكات  

والحوافو وال ي ل التنييم . وف  حالة تحقق هذا الَّنسككككاام، تتحسككككن دقة البيانات، وتوداد سككككرعة  

 (.Azudin & Mansor, 2018, pp. 222–226الَّستاابة، وتقل ابخطاء والتعقيدات الإجرائية )

وتي ر لاهمية هذا النموذج ف  الدراسكة الحالية من خلال كونل يسكاعد علن تفسكير كيف يم ن  

لَّختلال الاينات التنييمية لان ي دي إلن رموي الإجراءات وضككعف الشككفافية وازدواجية الممارسككة  

م  ومن ام زيادة الصكمت داخل الاامعات، وه  اروف قد ت يئ بيَة مناسكبة لَّرتفاع التسكييس التنيي

 التنييم 

 نموذج المسارات الوسيطة .5

ي ر هذا النموذج لان لاار الاينكات التنييميكة ف  النتكائل التنييميكة لَّ ي ون دائمكًا مبكاشككككرًا، بل ي

قد يمر عبر متييرات وسكككيطة تفسكككر آلية التأاير. فضكككعف القرار، لاو قصكككور المعلومات، لاو رياب  

ال ي كل، قكد لَّ ي دي مبكاشككككرة إلن النتياكة الن كائيكة، بكل ينع س لاولًَّ علن  العكدالكة ف  الحوافو، لاو جمود  

 Elsakaanمنا  المنيمة لاو علن ممارسككات ا الداخلية، ام تي ر آااره ف  سككلوا العاملين لاو لادائ م )

et al., 2021, pp. 1–3.) 

امت عليل فرضية  وهذا النموذج يعد ابكار ارتباطًا بالدراسة الحالية؛ بنل يدعم المنطق الذي ق

الوساطة، حيث تفتري الدراسة لان لاار الاينات التنييمية ف  الصمت التنييم  لَّ يحد  فق  بصورة  

 مباشرة، بل ينتقل لايضًا من خلال التسييس التنييم  بوىفل متييرًا وسيطًا يفسر هذه العلاقة.
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 توجه الحوكمة الجامعية .6

كَة الاكامعيكة بوجكل خكاا، من خلال يركو هكذا التوجكل علن لاهميكة الاينكات التنييميك ة ف  البي

ربط ا بوضكوح الصكلاحيات، وشكفافية تداول المعلومات، وعدالة الفرا ابكاديمية والإدارية، وحسكن  

تنييم العلاقات بين ابقسكككام والوحدات الممتلفة. وتي ر لاهمية هذا التوجل ف  لان الاامعة تمتلف عن  

ددة، وتقوم علن توازن حسككككاا بين الاوانب ابكاديمية  ريرها من المنيمات؛ بن ا تضككككم فَات متع

والإداريكة، ابمر الكذي ياعكل لاي خلكل ف  القرار لاو المعلومكات لاو الحوافو لاو ال ي كل لاكار تكأايرًا ف  

 (.Nafei, 2015, pp. 128–129؛ 16، ا 2018منا  العمل الاامع  )بدوان، 

يرب  مف وم الاينكات التنييميكة مبكاشككككرة   وترتب  فكائكدة هكذا التوجكل بكالكدراسككككة الحكاليكة ف  لانكل

بسكككيا  الاامعات الليبية، ويعط  مبررًا علميًا لَّختيار هذا القطاع ميدانًا للتطبيق، كما يوضكككا كيف  

يم ن لان يس م ضعف الحوكمة الداخلية ف  تيذية التسييس التنييم ، ومن ام تعويو الصمت التنييم   

 بين العاملين.

ا. فنموذج  ضككلان ا لَّ تتعاري فيما بين ا، وإنما ي مل بعضكك ا بع  يتضككا من النماذج السككابقة

القواعد ابربْ يحدد م ونات الاينات التنييمية، والنموذج التشككككميصكككك  يسككككاعد علن قراءة الواقْ 

التنييم ، ف  حين يوضكككا نموذج الَّبت ار الَّسكككتراتيا  ونموذج الملاءمة التشكككييلية آاار الاينات  

لفعلية داخل المنيمة. لاما نموذج المسكارات الوسكيطة فيفسكر كيفية انتقال ابار  التنييمية ف  الممارسكة ا

من الاينات التنييمية إلن المتييرات السككككلوكية، وهو ما يتفق مْ منطق الدراسككككة الحالية ف  اختبار  

الكدور الوسككككي  للتسككككييس التنييم . ويكأت  توجكل الحوكمكة الاكامعيكة ليمنا هكذه النمكاذج بعكداً تطبيقيكًا  

  يتناسب مْ بيَة الاامعات الليبية محل الدراسة.

 ابعاد الجينات التنظيمية -2-2-5
باسكتقصكاء شكمل مائة شكركة حول    (Booz Allen Hamiltonشكركة )قامت    2003ف  سكنة 

( لاقسككام ل ل شككركة عبر  8وامان )( إدارات ممتلفة  10وعشككرة )( قطاع 24ن )يربعة وعشككربالعالم 

  –والمعلومكات    -ل ترونيكاً من خلال لاربعكة ابعكاد ه  )حقو  اتمكاذ القرارإاسككككتمكارة تم الإجكابكة عن كا  

عديد من الدراسكات والت  ورد ذكرها سكابقا ناد اتفا   ال الن وبالرجوع ال ي ل التنييم ( –المحفوات 

 ماد علي ا لدراسة الاينات التنييمية.ارلب الدراسات علن هذه الَّبعاد ابربعة الت  تم الَّعت

 حقوق اتخاذ القرار  البعد الأو : 

قصكد ب ا عملية اختيار مدروسكة بحد البدائل المتاحة المتوفرة، تتم وفق تحليل لاميْ جوانب  يُ 

ة بالقرار، وبذلك فْن عملة اتماذ القرار من وج ة نير الإدارة تتسكم ب ون ا   والموقف لا المشك لة الماىكَّ

عملية مفاضككلة  وتحليل، تسككت دف اختيار بديل واحد من بين ماموعة من البدائل المتاحة والمقترَحة؛  
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ابهككككداف مككككن  مككككاككككمككككوعككككة  لاو  هككككدف   ( 2015،  .)ربككككايككككعككككةلككككتككككحككككقككككيككككق 

لناحية الإدارية ف  جوانب التمطي  ووضككْ ابهداف والسككياسككات  وتبرز لاهمية اتماذ القرارات من ا

ت ا، وجوانب اختصككاىكك ا،  يوالَّسككتراتيايات الت  تنت ا ا المنيمة لاو تتباها؛ لتع س من خلال ا هو

مكانيكة، كمكا تي ر لاهمكة اتمكاذ القرارات ف  تحكديكد الشككككرككات لمكدخلات كا ووحكدودهكا الم كانيكة وال

ابسكاليب والْليات المنيمة لعمل ا ونيام تشكييل ا، وبناء المسكار ال ي ل  والتنييم   ومواردها، ورسكم  

ن ا تتمذ  ْالمنكاسككككب لنشككككاطات كا، ف و محور العمليكة الإدارية فعنكدما تمارا الإدارة وايفة التمطي  ف

  وعند وضككْ التنييم الملائم لم ام ا الممتلفة ،قرارات معينة ف  كل مرحلة من مراحل وضككْ المطة

ن ا تتمذ قرارات بشكأن ال ي ل التنييم  ونوعل وحامة واسكس تقسكيم الإدارات ْنشكطت ا المتعددة فلاو

وعند القيام   ،شكككراف المناسكككب عمال الممتلفة ونطا  الإفراد الذين تحتاج ل م للقيام بابقسكككام وابواب

  بداء الايد وحل  جل الابوايفة التوجيل يعتمد قرارات تنسككيق ج ود مرؤوسككيل واسككتاارة دوافع م من  

مر مْ الرقكابكة فت ون بشككككأن تحكديكد المعكايير لقيكاا نتكائل الَّعمكال  المشككككاككل الت  تعترضكككك م واب

وه ذا تار  عملية اتماذ    ،علن المطة والعمل علن تصككحيا ابخطاء  يوالتعديلات الت  سككوف تار

 (  2009-القرارات ف  دورة مستمرة مْ استمرار العملية الإدارية نفس ا.)الناار

كذلك لل دور فعال ف  تطبيق لاهداف المنيمة واسككتراتيايت ا من خلال تحليل وتفسككير وتنفيذ  

ل معرفة لاهداف وسككياسككات المنيمة، وقياا مسككتو  ابداء الوايف  للرؤسككاء داخل المنيمة من خلا

العوامل الم ارة علن متمذي القرارات سكككواء كانت عوامل داخلية لاو خارجية، الوىكككول إلن اتماذ  

 :القرار المناسب يعتمد علن عدة مراحل كالتال 

معرفة المشكك لة المرتبطة ب ا، وذلك من    ابولن ف  عملية اتماذ القرار ه المطوة :تحديد المشكك لة -

حليل كا جيكداً لتانكب حدو  لاي خلكل ف  المراحل القكادمة، وقد ت ون هذه خلال العمكل علن دراسككككت كا وت

 .المش لة مش لة طارئة لاو تقليدية

ف  المطوة الاكانيكة بعكد تحكديكد المشكككك لكة، ياكب جمْ ككل المعلومكات  :جمْ المعلومكات عن المشكككك لكة-

ً من اي  الماىكة ب ا والبدء ف  دراسكت ا وتحليل ا تحليلاً  المطوة تتطلب البحث عن الحلول ، كما لان تلك ا

 .والبدائل المتاحة

تحكديكد البكدائكل لاو الحلول المتكاحكة والبكدء بتقييم كا؛ وذلكك من    تكأت  المرحلكة الاكالاكة وه :تحكديكد البكدائكل-

لاجل معرفة نقاط القوة والضككككعف ل ل من م علن حدي، ام يتم بعد ذلك ترتيب م حسككككب البديل ابكار  

 .فعالية ف  حل المش لة

ف  المرحلكة الرابعكة نبكدلا بكاختيكار الحكل المنكاسككككب مْ النير ف  العوامكل  :ختيكار الحكل المنكاسككككب ا-

الَّجتمكاعيكة والسككككيكاسككككيكة وابخلاقيكة والتنييميكة، ووفقكاً لعكدد من المعكايير لاهم كا لان ي ون البكديكل قكابكل 

 .للتنفيذ، ولان ي ون متوافق مْ سياسيات المنيمة ولاهداف ا ومبادئ ا
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تكأت  المرحلكة ابخيرة البكدء ف  تنفيكذ القرار الممتكار، وذلكك من لاجكل الَّطلاع   :ومتكابعتكلتطبيق القرار -

علن المشككككاكل ونقاط الضككككعف الت  قد تتبْ تنفيذ هذا القرار للعمل علن معالات م، فقد يتطلب ابمر 

 .تعديل القرار لاو اتماذ قرارات لاخر  باانبل

 العوامل التي تؤثر على عملية اتخاذ القرار

 .مال قوانين المنيمة ومواردها المالية والبشرية :وامل مرتبطة بالبيَة الداخليةع .1

 .مال العوامل الت نولوجية والسياسية والاقافية :عوامل مرتبطة بالبيَة المارجية .2

فعلن الاانب النفسك  تتمال هذه العوامل ف  البيَة النفسكية المحيطة بمتمذ   :عوامل نفسكية وشكمصكية .3

ودوافعل، لاما عن الاانب الشككككمصكككك  فيتمال ف  الصككككفات الت  ياب لان يتمتْ ب ا متمذ القرار 

 .القرار ف  الم سسة مال المبرة والذكاء إلن جانب القيادة

وهو من لاهم العوامكل الم ارة ف  تلكك العمليكة، إذ ياكب اتمكاذ القرار ف   :توقيكت اتمكاذ القرار .4

 .التوقيت المناسب 

الي ا فاعلية  من الواائف الإدارية الاوهرية الت  تسككتند    ملية اتماذ القراران ع :عناصــر اتخاذ القرار

، ان جودة القرار وفكاعليتكل تتحكدد من خلال ماموعكة من  قكدرت كا علن تحقيق لاهكداف كا    مَّ المنيمكة ومن اَ 

عناىكككر اتماذ  ، ونعري فيما يل  اهم باملة من العوامل التنييمية والسكككلوكيةالت  تتأار   العناىكككر

   .  القرار

 

 .*عناصر اتخاذ القرار  (1- 2ج كل

 المصدر: إعداد الباحثة بناء على الدراسات السابقة.*

 لان  تنفيذها وإلن  تسككع   واضحح  لياعُ   اسككتراتياية ي ون للمنيمة  ياب لان   :اســتراتيجية المنظمة

وعادة ما تعرف   ،المنيمة البيئ  التي تعمل بها وتتناسككككب مْواضككككحة     العلياالإدارة  تكون رؤي 

 ميموع  منإلن  للمنيمة    الاسحتااتييي  العلياتقسكيم   يتم ،جلخطة طويلة ابلان ا  الَّسكتراتياية علن  

الَّسككتراتيايات تتمال الَّسككتراتياية التنييمية الت  تقوم علن تحليل البيَة المارجية والداخلية وتحديد  

اسككككتراتيايكة الَّعمكال الت  تنطوي علن تحكديكد ابسككككوا  والعملاء والمكدمكات   ،والت كديكدات الفرا  

الَّسككككتراتيايكة الوايفيكة والت  تحكدد    ،والمنتاكات المقكدمكة والت كاليف والإيرادات والممكاطر والفوائكد 

استراتيجية-1
المنظمة

اسلوب -2
القيادة

التمكين -3
الاداري

المركزية -5
واللامركزية

الثقافة -6
التنظيمية

اتخاذ القرار
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تكككديكككر   ابنشكككككككطكككة  الكككمكككنكككككككيكككف  وتكككحكككديكككد  ابسكككككككاسكككككككيكككة  واكككائكككفككك كككا   يكككمكككة 

  David, F. R. (2017) .والم ام

 القيادة على مدى نم  اسلوب  لأخاى ويؤثايمتلف من منيمة    سلوب  القيادة المتبعلا  : القيادةسلو   أ

  علاقت م برؤسائ م  في وضع واتخاذ  القاارات  الهام   والاستااتييي  ومدى امتداد  المرؤوسين   مشارك 

المنيصات   وزملائهم الى خارج نطاق العمل بيَة مناسبة وخالية من  توفير  القدرة علن  فالقيادة ه  

سلعة قيمة ومن هذا المنطلق  فالقيادة الفاعلة تعُد    ، الداخلية والمارجية والقدرة علن إدارة المنافسات 

  استمدام كافة وسائل الَّرراء المادية المعنوية لاذب ال فاءات الإدارية القيادية   إلن    أنر  المنيمات تلا

.)بعيرة  الإداري  التنييم  قمة  ه   فالقيادة  والتطوير  التدريب  عمليات  علن  ابموال  وبذل  المارجية 

  (2011؛

الإداري الإداري  :التمكي   الحدياة    التم ين  المفاهيم  إعطاء  ومن  الن  ت دف  تنييمية  استراتياية  هو 

دون   للعمل  لادائ م  ف   والحرية  والمس وليات  الصلاحيات  وتوفير  العاملين  الإدارة  من  مباشر  تدخل 

 ( 2021العميان، الموارد وبيَة العمل المناسبة لتأهلي م م نيا )

المدراء      من  مت افئ  بش ل  والسلطة  المس ولية  نقل  يصبا  لاي  لاالمرؤوسين  إلن  هو  المرؤوا  ن 

ف    وبذلك يشارا المورد البشري  ،عن جودة القرار مْ المشاركة ف  المعلومات والمعرفة  مس ولًَّ 

 من الرئيس الن المواف نفسل.  السلطةتحليل المش لات الت  تعتري لاداء العمل بما يعن  نقل 

يطور اقافة الاودة الشاملة من خلال مشاركة العاملين ف  اتماذ القرار   لوتتمال لاهمية التم ين ف  كون

ة من خلال بحث المنيمة ن التم ين يعتبر ضروريا لويادة الفاعلية الإنتاجي ْ وتحمل م للمس ولية، كذلك ف

مر الم م هو اهداف المنيمة رد البشرية واستيلال ا بش ل جيد، ولعل ابالَّستفادة من طاقات المواعن  

الت  لَّ يم ن تحقيق ا دون مشاركة بين المرؤوسين والعاملين من خلال خبرات م وم ارات م، هناا لايضا  

منيمة الذي من شأنل التقليل من معدل دوران العمل.  الَّنتماء للمنيمة فالتم ين يعوز اقافة الَّنتماء لل

 ( 2011- )المعان ، عريقات 

 - وتتمال ابعاد التم ين ف  الش ل التال : 

 

 * ابعاد التمكي ( 2- 2 كل رقمج 

نالتمكي

تفويض 
السلطة

فرق 
العمل

زالتحفي

التدريب
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 المصدر: إعداد الباحثة بناء على الدراسات السابقة.*

 الحدياة، يقصد الإدارية المرت وات ابساسية ف  الممارسات  لاحد   ن تفويك السلطةإ :تفويض السلطة

العام للتم ين يشككمل العديد من المفاهيم والت     الإطارخرين، وان  بل نقل جوء من الصككلاحيات الن الْ

عطائ م الصككلاحيات مْ  إعداد العاملين لَّتماذ القراربعد من ضككمن ا التفويك كون التم ين يسككع  لإ

العمكل. تحمل م مسكككك وليكة القرارات الممتكارة ومن ام اسككككتعكادة الصككككلاحيكات للمكدراء بعكد إتمكام  

 (2019حريم،)

يتم التنسككككيق بين  ، حيكث ماموعكة من الَّفراد يشكككك لون نيكامكا مترابطكا ب كدف مشككككترا :فرق العمـل

لاسككلوب فر  العمل لتم ين العاملين    ويسككتمدم  مية،ج ودهم وت امل م ارات م بما يحقق الفاعلية التنيي

 (2021العديل ، من تطوير قدرات م وتعويو ابداء لدي م. )

ن ي دي  لاتحتاج الإدارة التأاير ف  الموارد البشكرية العاملة مع ا ف  المنيمة حيث تررب ف    :التحفيز

علن إنتاجية بحيث يتانب اليش لان يبذل ج دا مضكككاعفا لتحقيق  لابالتوام وحسكككن لاداء و  لكل فرد عمل

ً إن إلواليياب وتسكريب المعلومات كل هذا يحتاج   ً   شكباع حاجات العاملين معنويا  ، وتعمل الإدارةوماديا

قصككككد بكالتكدريكب  يُ : التـدريـب(  2021العميكان،  مع كا. )ن تحقق تلكك الحكاجكات المطلوبكة للعكاملين لا  علن

ابمال لعملل ومن ام ىكككقل الم ارات   ل داءالمعلومات والمعارف اللازمة   اكسكككاب المورد البشكككري

ويعد التدريب ف   ،لن تحقيق ابهدافإلتحسكين من العمل والوىكول  لوالقدرات الت  لدي م واسكتامارها  

المنيمات وسكيلة لمعالاة ضكعف ابداء لد  الموارد البشكرية كذلك توويد المنيمة بال فاءات المطلوبة  

  ( 20011-ابوالرواالمنيمة. )دوارهم ف  لاساعد الَّفراد العاملين علن ف م مما ي

يقصككككد ب كا توحيكد النشككككاط الإداري لاو الوايفكة الإداريكة وحصككككرهكا ف  يكد المركزيـة واللامركزيـة:  

السككككلطات الإدارية المركوية، وتاميع ا ف  يد سككككلطة واحدة رئيسككككة، ي ون ل ا حق البث ف  جميْ  

ن ا تاميْ ىكلاحيات اتماذ  لان ا تاميْ السكلطات ف  ج ة واحدة، أالَّختصكاىكات، لايضكا تم تعريف ا ب

القرارات ف  الإدارة العليا، وعدد محدود من المدراء، وت ون السكلطة محصكورة بيد المسكتو  الإداري 

بخر  ف  ف  ات ماذ القرارات دون لاي مشككككاركة من المسككككتويات الإدارية ا  هابعلن، ولل الحق وحد 

 (  174: ا 2019المنيمة. )حريم؛ 

اللامركوية: يقصككد ب ا درجة توزيْ السككلطة بين ابشككماا لاو المسككتويات الإدارية الممتلفة ف      

 .المنشأة لاي تفويك السلطة اتماذ القرارات إلن الرؤساء والإداريين ف  المستويات ابقل

ة المركوية لاو اللامركوية مسككالة نسككبية ويتال  وعادة لَّ توجد مركوية ولَّمركوية مطلقة فت ون درج

التنييم نحو اللامركوية كلما زاد عدد القرارات الت  تتمذ ف  المسكتويات الإدارية ابدنن، وعند توسكْ  

:  2021المنيمكة ف  منكاطق جيرافيكة متبكاعكدة، وعنكد زيكادة درجكة لاهميكة القرارات العليكا. )العميكان،  

 (132ا 

ن كا تعط  الإدارة العليكا ف  المنيمكة القوة  لاللمنيمكات ف  عكدة حكالَّت حيكث    وتعتبر المركويكة م مكة    

جراءات الرقابة الايدة ام  إوالم انة، لايضككا توحد السككياسككات ف  مسككتويات الإدارة ووحدات ا، وتحقق  
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من التنسككيق بين نشككاطات المنيمة، ومْ كل هذا الَّ ان المركوية تناسككب المنيمات الصككييرة ن ا ت   إ

 (  215: ا 2021محدودة النشاط. )العديل ، 

لان ي ون القرار مركوي ، تفويك السكلطة يمتلف بدرجة لَّ مركوية، فقد ت ون م ارات سكياسكية تحتم  

  ويم ن للإدارة العليا القيام بتفويك السلطات عن طريق لَّمركوية السلطة.

ة  م والمعتقكدات وابعراف والتوقعكات  من القيالمت كامكل  الاقكافكة التنييميكة النيكام  :  الثقـافـة التنظيميـ

فراد داخكل المنيمكة وتع س الاقكافكة  والممكارسكككككات الت  تتبنكاهكا المنيمكة، والت  ت ار علن لاداء اب

التنييميكة كيفيكة تفكاعل الَّفراد مْ بعضكككك م البعك ومْ المنيمكة ك كل وت ار علن سككككلوك م وادائ م.  

 (2008)عصفور، 

المعان  والرموز والمعتقدات والممارسات الت  تبلورت عبر الوقت وتش لت  الاقافة التنييمية تتمال      

( علن لان كا ماموعكة الَّعتقكادات  2004علن هيكَة مفكاهيم عكامكة بين لاعضككككاء المنيمكة وعرف كا )حريم،

 .والقيم والقواعد والمعايير الت  يتقاسم في ا افراد المنيمة

 

 * عناصر الثقافة التنظيمية ( 3- 2الاكل رقمج

 صدر: إعداد الباحثة بناء على الدراسات السابقة.الم*

: تتمال القيم ف  قواعد اابتة واتفاقيات متبادلة بين م ونات المنيمة الواحدة بينما القيم  القيم التنظيمية 

داخل   الَّفراد  سلوا  توجيل  علن  التنييمية  القيم  تعمل  المنيمة،  ف   مشتركا  تفاهما  تتمال  التنييمية 

م العملاء والتعاون  فراد العاملين من حيث الَّهتمام بْدارة الوقت واحتراجل التمييو بين ابلاالمنيمة من  

مْ الوملاء ف   دستور مرجع  يسما بتصور القرار وتطبيقل، وتحدد المطوط الواضحة لنشاط م  

 اليوم  داخل بيَية العمل. 

: تمال ابعراف التنييمية تلك العادات والقواعد رير الم توبة تح م سلوا الَّفراد الأعراف التنظيمية 

ً انحراف  ي ون متفق علي ا ويعتبر المروج عن ا لن العقاب عن ذلك الَّنحراف لَّن تلك  إحرج قد يصل    ا

 . القواعد ت ون بماابة محرمات ليس من الس ل تااوزها

فراد والمنيمة ويتمال فيما يتوقعل الفرد من المنيمة من : تعتبر بماابة عقد بين ابالتوقعات التنظيمية 

م الرئيس  يتوقعل  ما  بمعنن  اجتماعية،  او م انل  المتقن والَّحترام  حوافو مالا  كابداء  المرؤوسين  ن 

: المعتقدات التنظيمية -.(312:314:  2005)العميان؛    نوالمتبادل، كذلك يشمل ما يتوقعل الَّفراد العامل

المعتقدات ف  تلك ابف ار المشتركة بين لاعضاء المنيمة حول طبيعة العمل والحياة الَّجتماعية وطريقة  

الثقافة 
التنظيمية

التوقعات
ةالتنظيمي

الاعراف 
ةالتنظيمي

المعتقدات
ةالتنظيمي

القيم 
التنظيمية
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الواجبات   عملية ىنْ  لاداء  ف   والمساهمة  الاماع   العمل  ف   كالمساهمة  العمل  بيَة  ف   التنييمية 

 . (2005العوف ؛ ) قرارات المنيمة

 ن المسككتويات يب تدفق ا  وسححاع علن نقل المعلومات  المنيمات    نياحيعتمد  :  المعلومات-عد الثانيالب  

ا ويلعب الومن دور ، جودة المعلومات  على جميع الانشححط تأت    ام المنيمة داخل الممتلفة الإدارية

و ضكككياع  لامواقف حرجة لم ما ف  الحصكككول علن المعلومات لت ون جاهوة عند اتماذ القرار وتفاديًا  

لَّ سككتفقد لاهميت ا بعد إمل ابسككاسكك  في ا هو توفرها ف  التوقيت المناسككب وفرىككة فالمعلومات العا

مر التاديد ذ يتطلب ابإبالإضكككافة الن عامل الومن هناا التحديث الفوري للمعلومات   ،مرور الومن

  ،لي ا مْ المحافية علي ا بأمان إو الحاجة  لاالمسكككتمر للمعلومات حتن يم ن الَّسكككتفادة من ا عند طلب ا  

 ( 2017 -لن عامل الومن والحدااة هناا عامل ت رار المعلومات وتواترها .) الناارإإضافة 

  الا  جينات تنييمية والش ل التال  يوضح ا على تشمل المعلومات:و

 

 * يمثل عناصر ب عد المعلومات (4- 2الاكل رقمج

 المصدر: إعداد الباحثة بناء على الدراسات السابقة.*

ً   : حيث يمال الومن عاملاً توقي  الحصو  على المعلومات ً   م ما ف  عملية اتماذ القرار وعند   وحاسما

عمال ا  لالن كم من المعلومات ل افة لانشطت ا وإ الَّختيار بين البدائل المتاحة فف  العادة تحتاج المنيمة  

لَّبد   المعلومات  الدقة  لاوهذه  من  عالية  بدرجة  طلب ا  عند  موجودة  وت ون  معين  زمن  ف   تتوافر  ن 

 والحدااة. 

المعلومات ملائمة  ملامد   بمد   يقصد  توافراها :  يتطلب  الت   المعلومات  نوعية  المعلومات  ئمة 

للإدارات لَّتماذ القرار وحل بعك المشاكل والصعاب الت  قد تعتري ابداء، ودرجة الابات والصد   

يااز ف  عرض ا  قسام المنيمة مْ مراعاة الإلا للمعلومات وعدم تحيوها لاي واقعية مناسبة ل ل قسم من  

 فرزها مما يحد  نوع من التأخير ف  تقديم ا. بحيث لَّ ت ون ب م كبير يصعب 

القرار : لاي مصدر الحصول علن المعلومات وطريقة تقديم ا للإدارة ولمتمذي  لثقة في المعلومات ا

ومفيدة ف  تحسين اتماذ القرار مْ خلوها من ابخطاء مما يساهم ف  تانب القرارات الماطَة    وملائمة 

 هدار الوقت.   إوتقلل من الت لفة و

المعلومات

الثقة في 
المعلومات

توقيت 
المعلومات

مدى ملائمة 
المعلومات 
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 المحفزات-البعد الثالث

  تقديمإلن المنيمة لدفْ الموارد البشكرية العاملة مع ا ماموعة الوسكائل وابدوات الت  تقدم ا  

ف  رفْ مسككككتويات  م م   تقدم دوراً  ف  يرفْ إنتاجية المنيمة ويحقق ل ا عائدات جيدة،   فضككككل لاداءلا

تناسكق   تحفيو وتشكايْ العاملين علن فتعمل علن  ،المادية والمعنوية، وتشكمل  الوايف والرضكا   ابداء

 :التالية المحفوات الاينات  المنيمة وتشملولاهداف  لاهداف م الشمصية

 

 * يمثل عناصر بعد المحفزات ( 5- 2الاكل رقمج

 المصدر: إعداد الباحثة بناء على الدراسات السابقة.*

العاملون عند قيام م    االقيمة المادية الت  يحصكل علي تلك السكائد  جر يعتبر اب :والمكافأتالسـائد جر الأ

ابجور  فكالعكدالكة ف   ابخر  والمنيمكات  المنيمكة   لكمعيكار للمقكارنكة بين مكا تقكدمكبواكائف م ويسككككتمكدم  

 .(Dessler, 2020للمنيمة )الَّنتماء الوايف  تعوز عدالة 

يحصكككل عليل    الذيوالمعنوي  من م ونات نيم الحوافو داخل المنيمات هو المقابل المادي والم اففت 

الن الحوافو الإضككككافية الت  تمنا    وتشككككير الم اففت ، المورد البشككككرية نتياة لادائل للعمل الم لف بل

 (2021العميان، التوقعات. )تفو  المتميوين عند تحقيق م نتائل   ل فراد 

العكاملين    ل فراد الحوافو المكاديكة ماموعكة الموايكا المكاليكة الت  تقكدم كا المنيمكة    تماكل:  الحوافز المـاديـة

وتعد الحوافو من ابدوات المباشكككرة للتأاير ف    الإنتاجية،مع ا ب دف تحفيوهم لتحسكككين ابداء ورفْ  

، وترتب  فاعلية الحوافو المادية بقدرت ا علن تحقيق العدالة الداخلية والمارجية داخل سكككلوا العاملين

  (2021 المنيمة. )العديل ،

مسكتويات  للعاملين للانتقال الن   المنيمةتعتمده  الذييقصكد بل المسكار الوايف   :  فرص التقدم والترقية

اهم الحوافو وتعتبر الترقيكة  بداء والمبرة  وايفيكة لاعلن داخكل ال ي كل التنييم  وفق معكايير ال فكاءة وا

بتمطي  المسككككار الوايف     الم ن ل فراد، وترتب  فرا التقكدم  المعنويكة الت  تع س تقكدير المنيمكة  

الوايف .  وتقليل معدلَّت الدوران   التنييم مما يسكاعد ف  رفْ مسكتو  الولَّء   وإدارة الموارد البشكرية

     .(2008المعان ، )

 الهيكل التنظيمي  -البعد الرابع 

منيمة ابداة ال ادفة لمسكاعدة المنيمة علن تحقيق لاهداف ا ب فاءة، حيث    بيالتنييم   يعتبر ال ي ل     

الَّزدواجية    يفراد ويتحقق الَّنسككاام بين ممتلف الوحدات وابنشككطة وتفاد من خلال ا تتحدد لادوار اب

الحوافز

الاجر السائد والمكافأت

فرص التقديم الحوافز المادية
والترقية
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الوحدات التنييمية    –بعاد )التمص  وتقسيم العمل لاوالَّختناقات، ويت ون ال ي ل التنييم  من لاربعة  

مترابطة متفاعلة توار علن الموارد البشكرية ف  المنيمة.    وه تفويك السكلطة(   –شكراف نطا  الإ –

 (2013 –)حريم 

 

 يمثل ابعاد الهيكل التنظيمي   (6-2جالاكل

 المصدر: إعداد الباحثة بناء على الدراسات السابقة.

: تقسيم العمل يقصد بل ابنشطة والواجبات الت  ينبي  القيام ب ا للحصول  التخصص وتقسيم العمل-

ة علن نتياة محددة، ويش ل تقسيم العمل دورا م ما ف  فاعلية المنيمة وف  لاداء العامل داخل المنيم

يتم ب ا تصميم العمل تساعد كايرا ف  زيادة فاعلية المنيمة وتحقيق لاهداف ا. )حريم - فالطريقة الت  

2013 ) 

ة- دات التنظيميـ عمكال وابنشككككطكة داخكل  : وه  تقسككككيمكات ووحكدات ممتلفكة تقوم بكابالوحـ

بد من  شككراف، وعند ت وين وحدة تنييمية لَّالمنيمة، وتت ون الوحدات التنييمية لتسكك يل عمليات الإ

 تحديد من ي ون المس ول عن هذه الوحدة. 

ويعتبر تحديد نطا    ،: ماموع العاملين الذين يشكككرف علي م المدير الواحد  ـــرافنطاق الإ-

الَّشراف واحدا من القضايا التنييمية الم مة، وي ار نطا  الَّشراف ف  ش ل التنييم فاذا كان النطا   

،  لاكبر من المسككتويات الإدارية ف ذا ياعل شكك ل التنييم طويلاً  اً ن تقيم عدد لاواحتاجت المنيمة   اً ضككيق

ً لا   -. ) برنوط  اً ن شك ل التنييم يصكبا قصكيرْة فوقل عدد المسكتويات الإداري  ما إذا كان النطا  واسكعا

2019) 

من الرئيس الن المرؤوا لتم ينل من  السكلطة والصكلاحيات   نقل جوء من لتفويك: يقصكد بل

هو المسكك ول ابول عن سككير العمل وعند حدو  لاي خلل يبق  هو  الرئيس  مْ بقاء  لاداء بعك الم ام  

المسك ول وهذا العمل)التفويك( ياب ان ي ون ف  مصكلحة العمل حتن يتسكنن للمدير تسكير الَّعمال  

 . (2014إبراهيم؛ ) يعود بالإياابية للمنيمة الذيالَّستراتياية للمنيمة الَّمر 

يالهيكل التنظيم

التخصص وتقسيم 
العمل

الوحدات التنظيمية

نطاق الاشراف
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ال(، وتضعف  ععلن القرار الف  -ضل )القرار الْمنهذه البيروقراطية تاعل الاقافة التنييمية تف

حدات تنييمية منفصكلة داخل الاامعة الواحدة وفرا التواىكل بين ال ليات والمراكو العلمية، وتملق  

 .(45–40: 2014)الساعدي والدهان، 

بك   وىفل  يم ن  ما  إلن  للمنيمة  الاين   النموذج  يتراجْ  ال ي لية،  المرونة  رياب  التسييس  "ومْ 

 .الذي يمنا النفوذ للمنصب لاكار من منا القوة للمعرفة "م ال ر

ن التأاير السككلب  ل ذا الَّضككطراب الاين  لَّ يقتصككر علن البيَة الداخلية، بل يتسككْ ليطول  إ

 ً رير    ابداء ابكاديم ، جودة الموارد البشكرية، والممارسكات الإبداعية، إذ يصكبا التف ير النقدي سكلوكا

 .(102–76: 2021ن والتنفيذ الحرف  دون نقاش )العوم ، ، ويستبدل بالإذعامحبذً 

الاينات إ بين  محورية  حلقة  وه   التنييمية،  الاقة  يضعف  والحوافو  القرارات  ف   العدالة  رياب  ن 

؛ محمد ودعاء،  151–132:  2023التنييمية والَّستدامة الم سسية كما لاابتت دراسات حدياة )سليمان،  

2024  :1 –41). 

ً ف م الاينكات التنييميكة ف  الاكامعكات الليبيكة لَّ يُ ن لالن  إنمل    للواقْ فق ، بكل هو    عكد وىككككفكا

مواطن الملكل الت  تفرز لَّحقكًا الصككككمكت التنييم   مكدخكل عمل  للتييير، إذ يسككككاعكد علن تشككككمي  َ

هذه الدراسكة بعمق ف  الفصكول القادمة، من خلال عالاتل  كمي ر دفاع  لاو إذعان  لاو م يد، وهو ما 

 .صائ  والتحليل  بين الاينات الصمت التنييم  لد  العاملين ف  الاامعات الليبيةالرب  الإح
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 الصمت التنظيمي -2-3

 تمهيد:
ل يعبر  نالصكمت التنييم  من اليواهر السكلوكية المطيرة داخل الم سكسكات ابكاديمية، ب عد  يُ 

معلومكات م مكة، ررم إدراك م بقكدرت كا  عن إحاكام العكاملين عن طرح آرائ م لاو نقكل مكا يمتل ونكل من  

علن تحسكين العمل وتطوير ابداء. وتشكير دراسكات رائدة إلن لان الصكمت التنييم  يشك ل حاجوًا لامام  

التييير والتعلم الم سكسك ؛ إذ يمنْ تدفق المعرفة من المسكتويات التنفيذية إلن القيادات العليا، ويضكعف  

 .(Morrison & Milliken ،2000 :707القدرة علن كشف المش لات ف  وقت مب ر )

ويبرز الصككككمكت عكادةً حين يكدرا الفرد لان الإفصككككاح عن رلايكل محفوف بكالممكاطر ماكل لوم  

مباشكككر لاو تقييم سكككلب  لاو فقدان الَّمتيازات. فتت ون لد  العاملين قناعة بأن صالصكككمت لاكار لامانًا من  

بعباء التدريسكية لاو مسكائلات ابداء ال لامص، خصكوىكا ف  القرارات الحسكاسكة كالترقيات لاو توزيْ ا

(Shojaie    ،1732:  2011وآخرون).   ومن هنا يصكبا الصكمت آلية دفاعية م تسكبة، توداد قوت ا كلما

 .ضعفت العدالة التنييمية لاو تراجعت الاقة بين القيادات والعاملين

وف  السكيا  الليب ، تيِ ر نتائل دراسكات حدياة ف  الاامعات لان الصكراع التنييم ، ورياب  

والم يد علن حد سكواء، وتحد    الإذعانالحوكمة، والضكبابية الإدارية تسك م جميع ا ف  تعويو الصكمت 

 .(45: 2015من قدرة الم سسات الاامعية علن التطوير والَّبت ار )الشاطر، 

هكذا المتيير بكالكدراسكككككة يماكل خطوة جوهريكة لف م سككككلوا العكاملين ف  وعليكل، فكْن تنكاول  

الاامعات الليبية، وتفسكير ضكعف المبادرات والتحسكينات داخل ابقسكام، وىكولًَّ إلن وضكْ من اية  

 .للتعامل مْ مسببات الصمت وتقليل لااره السلب  علن جودة التعليم الاامع 
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 مفهوم الصمت  -2-3-1

حاام عن قول الباطل دون الحق، ويقال ترا ال لام ولل  الصكككمت هو الإن  لااىكككطلاحا يقال  

يطلق علن لاشكياء لَّ  شكمل ا وناده ُلاىكاخة( فالصكمت  الإ-نصكات الإ-السك وت  -لاربعة لاجواء )الصكمت 

نكاطق وىكككككامكت(، ام السكككك وت وهو ال ف عن ال لام لمن يقكدر علن ال لام،   عُ تنطق فيقكال )مكالُ 

توا( ابعراف الْية )  نصككات هو السكك وت مْ الَّسككتماعوالإ تمَعوُا وانصككُ ما لا  ،(204كقولة تعالن )فَاسككُ

 (.2021- لن ما يصعب ف مل كالسر.)قنونإالَّىاخة ه  الَّستماع 

حيث جاءت نيرية دوامة 1974ن المنيور الف ري لياهرة الصكككمت التنييم  تبلور سكككنة إ

فراد ىكامتين ف  بعك ابالصكمت لتايب عن بعك السكلوكيات الت  تبعث علن التسكاؤل فلماذا ناد 

لايضككا هناا من ي يد هذا الصككمت من داخل   واضككا،خر يتحد  ويت لم وبشكك ل حين هناا البعك الْ

علان نيرية العدالة التنييمية الت  وجدت لدراسكة إسكق  قناع الصكمت بعد   1980وف  سكنة  المنيمة،

 ( 2022-الصمت ف  المنيمات.)البطريق

علن دراسككة الصككمت التنييم  وخاىككة وضككْ مف وم لل نل يعود الفضككل ف  التركيو لارير  

 ( .Alpert 1970لن العالم الَّجتماع  )إباعتباره احد المتييرات الم مة 

ً ولسككلوا الصككمت التنييم  خصككائ  تاعل منل سككلوك ً ممتلف ا عن بعك المفاهيم ف  علم    ا

رلب مسككتويات  لاعراف وقيم  الصككمت التنييم  ف  لان يحد  نتياة انتشككار  لاالسككلوا البشككر  فيم ن  

ن ال لام والتعبير عن ابخطكاء والتاكاوزات  لاككذلكك ا ور معتقكدات داخكل المنيمكة متمالكة ف   ،المنيمكة

هناا لايضككا  ، دون فائدة وحتن اذا ت لمت وعبرت    يجدووبدون  السككائدة ف  العمل لَّ فائدة ترجن منل 

آرائكل حول تلكك ابخطكاء والمشككككاككل مْ خطر   يلكل من يبكد ن يتعري  لاالت كديكد والمطر الكذ  يم ن  

لن سككككلوا الصككككمكت إذا سككككاد داخكل المنيمكة يكدفْ العكاملين إهكذا المنكا     ،خسككككارة م كانتكل الوايفيكة

 (. 2023-تلقائيا.)احمد 

امتناع العاملين عن التعبير عن   الذي يتمال ف   )موجب، سالب( هو السلوا الصمت التنييم 

آرائ م ومماوف م، ررم علم م بحقيقة بعك القضكايا والمشكاكل داخل المنيمة الَّ ان م لَّ يتحداون عن  

 فعال م.لاتلك القضايا مْ رؤسائ م خوفا من ردود 

رين  خراء الْآلن اللامبالَّة والموف من العولة بمصكوا  إفالصكمت التنييم  السكلب  يشكير 

بينما الصككمت الإيااب  هو الذي يعود بالنفْ علن    ،راء قد تمدم المنيمةآو لاف ار ولاعطائ م رد إوعدم  

ويم ن التميو بين الشك لين من     ،المنيمة نتياة امتناع العاملين عن تقديم لاي معلومات تم  المنيمة

الْراء حول التحسككككينات    خلال دافْ الفاعل لحاب ابف ار نيير تقديم المعلومات وابف ار ومناقشككككة

  ،المتعلقكة بكالعمكل ف  المواقف الت  ي ون في كا المواف لكديكل لاف كار ومعلومكات تمكدم تلكك التحسككككينكات 
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راء آن م ليسككككوا علن اطلاع وليس لكدي م  ن ىكككككامتين بووتلكك الحكالَّت الت  لَّ ي ون في كا العكامل

 (2023-.)ئاميد 

و  لا و المشكككاركة ف  لاي حوارات تنييمية  لا يمةهو الَّمتناع عن تقديم المعلومات وابف ار للمن

نل انمفاي  أويعرف لايضا ب  ،بداء مقترحات تحسن ابداء وعدم التبليه عن لاي مش لة قد تواجل العاملإ

مسككتو  اسككتاابة العاملين ف  التعامل مْ لاي لازمات قد تواجل المنيمة  والموف من البحث والحديث 

رك الطرف    خرلاومن نكاحيكة   ،و مشككككاككل تتعلق بكالعمكل وتسكككك م ف  التطورلاعن لاي مصككككاعكب 

قد والتياضكك  عن لاي ممارسككات وتااوزات لَّ لاخلاقية قد تحد  ف  داخل المنيمة وف  بيَة العمل و

يتطور الَّمر الن عدم ال تابة وعدم الحضككككور والتااهل ورفك الَّتصككككالَّت وعدم المصككككداقية ف  

كل ذلك تموفا من لاي ردود فعل سكككلبية لاو نتائل رير مرضكككية قد  ،الحديث والبقاء ف  حالة ىكككمت 

 (2004-تترتب علن ذلك .)الفاعوري

لسكلوا الإنسكان  ف  المنيمات  خذنا ف  الَّعتبار النيريات السكلوكية الت  ركوت علن الا وإذا

ن ي ار سكلوا الصكمت التنييم  علن  لانادها تركو علن السكلوا داخل المنيمة من خلال كيف يم ن  

يعُد الصككككمت التنييم  سككككلوكا يفضككككل فيل ابفراد الَّمتناع عن التعبير عن آرائ م لاو  ، المنيمةلاداء  

 مات لاو لاف ار يم ن لان تفيد المنيمة. مقترحات م لاو مماوف م المتعلقة بالعمل، ررم امتلاك م معلو

ميل الموافين إلن إخفاء آرائ م الاماعية حول القضككككايا التنييمية الم مة بسككككبب القناعة بأن     بأنل  

 (Morrison & Milliken, 2000 :708) .الإفصاح لن يحدِ  فرقا لاو قد يسحب عواقب سلبية

حككككمككككايككككة   بككككقصكككككككد  وابفكككك ككككار  لككككلككككمككككعككككلككككومككككات  مككككتككككعككككمككككد  حككككاككككب   لانككككل 

 Van Dyne).الذات لاو مسككايرة الْخرين ف  بيَة ينير في ا لل لام علن لانل سككلوا رير مرروب فيل

et al, 2003:136) 

إلن لان الصككمت التنييم  هو نم  سككلوك  دفاع  يمارا عندما يشككعر العاملون بأن  يشككار  و

وير    .(Shojaie et al,2011:173) .و علاقات م داخل المنيمةالإفصكاح عن الرلاي ي دد م انت م لا

ن الصكمت التنييم  يمال توقفا إراديًا عن ال لام نتياة ضكيوط تنييمية لاو قيادية تشكعر العاملين بأن  إ

 .(Vakola & Bouradas, 2005: 455ىوت م رير مرروب لاو رير مسموع )

التنييم  علن لانكل عكدم اسككككتعكداد الفرد لطرح رلايكل لاو الإبلا  عن    يعرف الصككككمكت كمكا  

 ً  .(Harlos, 2001:382من الَّنتقام لاو الإيذاء النفس  ) الممارسات رير العادلة خوفا

ولقكد عرفكل الفكاعوري بكأنكل امتنكاع الموافين عن الإدلَّء بكأف كارهم وملاحيكات م التنييميكة مْ  

ر العمل، ل ن  م يمتنعون بسكككبب الموف لاو ضكككعف الدافعية لاو  إدراك م لان إبداء الرلاي وسكككيلة لتطوي

 .(160: 2004انعدام الاقة )الفاعوري، 



45 

من ردود فعكل إداريكة لاو   اً ب متعمكد للمعلومكة لاو الرلاي النكاقكد احترازاكْ إلن لانكل حَ   عوجكلويكذهكب 

يصكككفل اليانم   (. كما 2019،  عوجلاجتماعية محتملة، بما ينع س علن سكككلوا المواطنة التنييمية )

بأنل حالة انسكككحاب تواىكككل  تقل في ا المبادرات التطويرية ويوداد الميل للسككك وت عن المشككك لات 

 (.2018اليومية )اليانم ، 

وتراه الحضكككرم  ااهرة ترتب  بتصكككورات العدالة وابمان الوايف ؛ فحين تتراجْ العدالة  

عد معرف  للصكمت وتشكير البلي د إلن بُ   (.2017والَّطمَنان يتعاام الَّمتناع عن التعبير )الحضكرم ، 

(.  2014يتماكل ف  احتبكاا المعرفكة لاو عكدم مشككككاركت كا ف  نيم إدارة المعلومكات الاكامعيكة )البلي كد،  

وتضككككيف عوده لان الصككككمت يرتفْ حين يتدنن الإحسككككاا بابمن الوايف  لاو يرتفْ اليموي حول  

فكةً ىككككامتكة تت ون بمرور الوقكت بفعكل  (. ومن منيور عكام يم ن اعتبكاره اقكا2015العواقكب )عوده،  

ل سالسكلامةى علن سالتعبيرى فتاعل السك وت خيارًا عقلانياً   الرسكائل والإشكارات التنييمية الت  تفضك 

 .(2020عند ابفراد )لابو اليي ، 

ن سكلوا الصكمت قد يتحول إلن اقافة سكائدة داخل الاامعات إذا ارتب  بالممارسكات السكياسكية  إ

وي قنوات التعبير، حيث ينير للصكوت الناقد كأداة ت ديد وليسكت وسكيلة إىكلاح، لاو المحاباة لاو رم

 .(45: 2015فينتشر ىمت إذعان  مرافق لقبول سلب  ل وضاع القائمة )الشاطر، 

أنـهالـدراســـــة  وتعرف   ــمـ  التنظيمي بـ خلالكل العكاملون ف    ي فُ   سككككلوا إداري واعٍ   :الصــ

الاكامعكات الليبيكة عن التعبير عن آرائ م لاو نقكل مكا يمتل ونكل من معلومكات تتعلق بقضككككايكا لاككاديميكة لاو  

إدارية، نتياة إدراك م لمماطر التحد  لاو عدم جدواه، بما يفضكك  إلن إضككعاف المشككاركة ف  ىككنْ  

 القرار وتقليل فرا التطوير والتحسين التنييم .

 التاريخي لفكرة الصمت التنظيمي التطوّر -2-3-2
إلن إشكككاراتٍ مب رة ف  لادبيات   قبل لان تصكككا  كمصكككطلا علم  تعود البذور ابولن للف رة

ل   السكلوا الإداري والبيروقراط  حول الموف التنييم  واقافة الَّحترام المفرط للسكلطة، حيث يفضكِ

كلاسككي ية ف  الإدارة العامة ملاما هذا النم  العاملون السككلامة علن الإفصككاح؛ وقد رىككدت كتابات  

 .(1977ضمن سيا  المركوية وشا قنوات التيذية الراجعة )السلم ، 

م موريسكون وميل ن إطارًا تفسكيريًا ير   جاء التحول المفاهيم  الحاسكم مْ مطلْ ابلفية؛ إذ قد  

بل(، فينشكأ حاجو   الصكمت سكلوكا جماعيا يودهر ف  بيَات ترسكل إشكارات بأن )الصكوت رير مرحب 

ل بندر وهرلوا طبيعة  صكككام ف  .(Morrison & Milliken  ،2000لامام التييير والتعلم التنييم  )

( كرد فعكل لعكدم العكدالكة Acquiescence( لاو إذعكانكًا )Quiescenceالصككككمكت بوىككككف مكا خنوعكًا )
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ين )الصكككوت  (، ولاوضكككا فان داين وزملاؤه العلاقة البنائية بPinder & Harlos  ،2001المدركة )

 .(2003وآخرون،  Van Dyneوالصمت( باعتبارهما بنيتين متعددت  اببعاد )

من منتصكف العقد ابول ل لفية، اتسكْ الَّهتمام التاريب  بقياا الصكمت ونتائال علن الرضكا 

وابداء والتييير، مْ اختبكارات ميكدانيكة ف  قطكاعات ممتلفكة، ما رسككككث انتقكال المف وم من التنيير إلن 

 .(Vakola & Bouradas ،2005مذجة والقياا )الن

ابتداءً من العقد الاان ، تسككارع توطين مف وم الصككمت التنييم  ف  بيَات الاامعات والقطاع  

كَة التكدريس وربطتكل بمتييرات تنييميكة   العكام؛ فبرزت لاعمكال تنكاولكت محكدداتكل لكد  لاعضكككككاء هي

شكاركة ف  ىكنْ القرار ومنا  العدالة  (، ولاا رت دراسكات ىكلتل بالم2015وديموررافية )القرن ،  

(. كمكا تم توسككككيْ زاويكة  2015؛ عوده،  2017؛ الحضككككرم ،  2004وابمكان الوايف  )الفكاعوري،  

النير إلن الصكمت المعرف  وتأايره علن إدارة المعلومات الاامعية ودورات التعل م التنييم  )البلي د، 

2014). 

تسكككعت التطبيقات القطاعية للصكككمت التنييم ، مْ  وف  لاواخر العقد الاان  وبدايات الاالث، ا

ربطكل بسككككلوا المواطنكة، والَّلتوام، والَّحترا ، والإبكداع الوايف ، وبيكَات العمكل ابككاديميكة، وتقكديم  

توىككيات لمعالاة جذوره عبر القيادة ابخلاقية وتم ين العاملين وتفعيل قنوات التعبير الْمن )عوجة،  

 (. 2020يي ، ؛ لابو ال2018؛ اليانم ، 2019

وعلن ال امش، استمر إس ام ابدبيات الحدياة ف  تفصيل علاقات الصمت مْ العدالة والقيادة وابداء 

 .(2023وآخرون،  Mirka Maliداخل م سسات التعليم العال  )

 أهمية دراسة الصمت التنظيمي في الجامعات -2-3-3

ة ف  جودة ىكككنْ القرار ت تسكككب دراسكككة الصكككمت التنييم  ف  الاامعات لاهميةً مباشكككر

ابككاديم ؛ إذ إن امتنكاع العكاملين عن إبكداء الرلاي يحاكب معلومكات حرجكة عن متمكذي القرار، فينتل  

ف  الَّسككتاابة وقصككور ف  البدائل المطروحة، وهو ما واقتل دراسككات عربية ف  البيَات    تباط عنل  

الاامعية من حيث لاار الصككمت علن المشككاركة ف  ىككنْ القرار ومسككاراتل الإجرائية. )الفاعوري،  

2004 :152–182). 

ت تنييمية  كما ت ا ر الياهرة ف  منا  الحرية ابكاديمية والاقة التنييمية؛ ف لما سكادت إشكارا

الاقة  فتقل تشكعر ابفراد بأن الصكوت )رير مرحب بل( تفاقم الميل إلن الصكمت والَّنسكحاب المعرف ، 

 .(384–297: 2015ويضعف الشعور بابمان النفس  ف  ابقسام العلمية )القرن ، 

المبرة الضككككمنية وتدفق  تبادل  ويمتد لاار الصككككمت إلن إدارة المعرفة الاامعية؛ إذ يضُككككعف  

— ومات بين اللاان وابقسكام، وي دي إلن فاواتٍ معرفية ف  السكياسكات والممارسكات ابكاديمية المعل
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بن المعارف )تتامد(عند مصكككادرها ولَّ تتحول إلن معرفةٍ —وخاىكككةً ف  ملفات المناهل والَّعتماد 

 .(75–11: 2014م سسية قابلة للبناء علي ا )البلي د، 

الإبداع الوايف  والسكلوا المبادِر لد  لاعضكاء هيَة    عد الصكمت عاملًا مفسكراً لتراجْكذلك يُ 

المبكادرات التطويريكة المرتبطكة بكالتكدريس    اء تقكل  التكدريس؛ فحين تضككككعف قنوات التعبير والنقكد البنك  

الككمككقككبككول(   ابداء  مككن  ابدنككن  )الككحككد  نككمكك   ويككيكك ككر  الككمككاككتككمككْ،  وخككدمككة   والككبككحككث 

 .(598–561: 2019، عوجل)

م شكرات الَّحترا  والإن اا؛ إذ يدفْ كبت ابىكوات إلن   وترتب  مسكتويات الصكمت بارتفاع

الشككككعور بكالعاو والتنكافر القيم ، بمكا ينع س علن الرضكككككا الم ن  والَّلتوام والنيكات السككككلوكيكة  

:  2018)كالَّنسككككحاب لاو الدوران(، وه  علاقات تم توايق ا ميدانيًا ف  سككككياقاتٍ جامعية. )اليانم ،  

101–123). 

 شكف دراسكة الصكمت عن مواطن الضكعف ف  لاسكاليب القيادة والعدالة ومن زاوية الحوكمة، ت

التنييمية؛ فالصكمت هنا م شر إنذار مب ر علن خلل ف  تصميم ال ياكل وآليات التيذية الراجعة، وتفيد  

نتائال ف  إعادة ضكككب  قنوات المشكككاركة والتم ين وت اف  الفرا ضكككمن معايير الاودة والَّعتماد  

 .(224–145: 2017 ابكاديم . )الحضرم ،

يعين تشككمي  الصككمت علن تحرير ابف ار المتصككلة بتطوير    ابداء،وعلن ىككعيد تحسككين  

:  2020الَّداء، إذ إن فتا قنوات الصككككوت ياري خبرات العكاملين ويويكد مواوقيكة التقييم. )لابو اليي ،  

89–118). 

الاة؛ لذا تسك م دراسكتل الصكمت يصكبا حاجوًا لامام التييير والتعلم التنييم  إذا ترا بلا مع لان

ف  تصككككميم تدخلاتٍ قيادية واقافية تملق لامانًا نفسككككيًا يسككككما بالَّعتراي البناء والَّختلاف الم ن .  

(Morrison & Milliken ،2000 :706–725). 

لكككككك إدارة المماطر الم سكسكية ف  الاامعات؛ ف   ت شكف   اتعد قياسكات الصكمت مدخلًا عملي

تعاري المصكككالا لاو اختناقات الإجراءات قبل تفاقم ا، وتم  ن  مال   الموضكككوعات المسككك وت عن ا

لكلكتكتكبكْ.   قككابكلككة  وتكحسكككككيكنككات  سكككككيككاسككككككات  إلكن  الك ككامكنككة  الكمكعكرفككة  تكحكويككل  مكن   الإدارات 

 .(75–11: 2014)البلي د، 

 مراحل الصمت التنظيمي  -2-3-4
ااهرة مايرة للاهتمام، يي ر علن ش ل سلوكيات سلبية داخل البيَة التنييمية،  الصمت   يعتبر

الصككمت التنييم  من خلال يمر  من خلال رياب ىككوت الفَة الفاعلة لاو رياب الم اشككفة التنييمية،  

 (2021؛ قنونالتالية )المراحل  

اب -1 الن  ن ولالمرحلة  ت دي  الت   المنيمة  داخل  العوامل  بعك  التنييم   : رموي  الصمت  سلوا 

نيام  المنيمة كذلك ضعف  ب ا  تمر  الت   التنافسية  البيروقراطية والضيوط  العوامل ف   تلك  وتتمال 

و ما يتعلق من ا بتصميم العمل لاشراف  الَّتصالَّت لايضا هناا نيام القيادة المتبْ ف  المنيمة كنيام الإ
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قعية ومحدودية الَّتصالَّت بين  ورياب وضوح الدور وضعف برامل التدريب ورسم اهداف رير وا

 القيادات الإدارية وضعف التنوع ف  العمل.

المرحلة الاانية: التقيد بابساليب اليير مادية والت  تبعث علن السلبية ف  ابداء داخل المنيمة ف   -2

َات حين اهمال ابساليب الحدياة كالإدارة بالمشاركة ومتطلبات تحديد ابهداف وااراء الوايفة والم اف 

 المرتبطة بابداء 

المرحلة الاالاة: اهمال عري التاارب المناوة واهمال الَّستشارة العاطفية للعاملين من خلال عدم  -3

 تقديم معلومات عن الفاعلية الذاتية.

المرحلة الرابعة: ضعف عملية الَّتصال من خلال اختيار وسيلة اتصال رير مناسبة للمحتو  المراد -4

صالل للعاملين، وعلن اعتبار ما يمالل نيام الَّتصال من لاهمية للمنيمة ف و من ركائو تماسك افراد إي

 المنيمة ويعد لاحد علامات نااح المنيمة. 

د من خلالل العاملين المبادة وتصبا عملية انااز ابهداف عادات المرحلة المامسة: الروتين الذي يفق-5

 ( 2021 ؛رها وان لاي تيير وتطوير سيواجل بالمقاومة)قنونييصعب تيي 

 فالصمت ااهرة لَّ تحد  فاأة بل تي ر ف  عدة حالَّت نوجوها فيما يل   

ب عدم التأكد بين ما حالة الَّستيرا : او الشمول حيث ي ون العامل ف  حالة من عدم الَّستاارة بسب-

ااهرة الصمت    تبدلاهو متوقْ من العمل والحالة الراهنة الت  ب ا العامل وشعوره بعدم الَّرتباط وهنا  

 التش ل. التنييم  ف  

حالة ال ساد: ف  هذه الحالة تنق  ال فاءة وينق  ابداء وتقل درجة الرضا الوايف  عن العمل وشعور -

 وتي ر حالة الصمت عند العامل.  الَّستاارة والسرورالعامل بعدم 

حالة الَّنفصال: ف  هذه الحالة ي ون العامل قد لاىبا يعرف ما يدور حولل وقرر الَّنسحاب من اجل -

 تل النفسية مْ زيادة الَّج اد الذي يعيشل.المحافية علن ىح 

حالة الَّتصال: ف  هذه الحالة ي ون العامل ف  اعلن مراحل الصمت التنييم  وي ون ف  حالة تف ير  -

رير واضحة لَّ حساسة بالَّرتياب والشك ويصل العامل ف  هذه الحالة ال  اتماذ قرار بترا العمل. 

 ( 2024- )عيد 

ن ت ون داعمة لسككلوا الصككمت التنييم  ودافعة لل وهو ما لاما إان بيَة العمل ف  المنيمات  

يحد  للعاملين وجعل م ىككامتين, او الع س ت ون بيَة إياابية داعمة للعاملين وتسككاعدهم علن طرح  

لاف كارهم وعري اقتراحكات م علانيكة بكدون خوف او توتر وف  هكذا الحكالكة فكأن المنيمكة تتبْ ن ل  

ن من خلال ا ولال إيااد مسكالك اتصكال سك لة وواضكحة يسكتطيْ العاملاسكتراتياية الباب المفتوح من خ

سكككك م ف  تطوير المنيمكة وياكاد الحلول ن تُ لاوج كات نيرهم حول الحلول الت  يم ن  وبيكان مبكادرات م  

للمشككاكل الموجودة ف  المنيمة, فسككلوا الصككمت التنييم  قد ي ون علامة ليواهر لاخر  قد تضككر 

 ت ار علن لادائ ا وتنق  من فرا تحقيق لاهداف ابالمنيمة وتحد  ل ا خسائر 
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  .(384–297: 2015أسباب الصمت التنظيمي )القرني،  -2-3-5
التعبير عن   العاملين عن  امتناع  تعبر عن  الت   المعقدة  السلوكية  اليواهر  التنييم  من  يعد الصمت 

هذا   وينشأهمية لارائ م ومقترحات م لتحسين ابداء،  لالارائ م ومقترحات م لتحسين بيَة العمل مْ ادراك م  

 السلوا من خلال عوامل لاهم ا:  

ل ابفراد )السلامة  تشيْ الموف من العواقب عند التعبير، فيفض ِ لاساليب القيادة التسلطية لاو الَّنتقامية:  -1

)قلة   لاو  السلطة  لان ا تش يك ف   الملاحيات علن  تفسر  المصارحة، خصوىًا عندما    الصامتة( علن 

 ولَّء(، هذا المنا  يضعف الشااعة ابخلاقية وي ف النقد البناء.

كاديميون بأن قرارات الترقية لاو الت ليف تتمذ  عندما يشعر اب  :ضعف العدالة التنييمية والإجرائية  -2

، فيرتفْ  لدون شفافية لاو معايير منصفة، ينشأ إدراا عام بأن الصوت رير مسموع لاو قد يضر ىاحب 

للتمييإالميل إلن الصمت   يملق مناخا يعيق  مما    ،اقافة الموف ورياب ابمان النفس   و، وتي رتقاءً 

   :ابخطاء لاو تقديم البدائلالارلاة علن الإبلا  عن 

ة ال رم مْ كارة الحلقكات تركيو الحسككككم ف  قمك    :مركويكة القرار وتعقيكد المسكككككارات الإداريكة .1

موا لن يحد  تييير، فيت ون ىككمت ضككعف شككعور ابفراد بالادو ؛ فحتن لو ت ل  البيروقراطية يُ 

متحداين  للت ميش  ، الاب عقمتمالة ف  التاارب سككلبية سككابقة  ، وانتشككار  نفع  يوفر الا د والوقت 

القصك  المتداولة عن زملاء عوقبوا لاو همشكوا بسكبب آرائ م تصكنْ ذاكرة م سكسكية تعيد إنتاج  و

 علم العاو.الصمت عبر المحاكاة الحذرة وتُ 

حين تييب آليات واضكحة لَّسكتقبال المقترحات   :اختلال قنوات الَّتصكال وضكعف التيذية الراجعة .2

ت ف  المسارات الورقية، يصبا الصمت خيارا عقلانيا مقابل جدو   والرد علي ا، لاو تدفن المذكرا

وضككككعف الحوكمة والحماية لقنوات الإبلا  ورياب آليات آمنة للشكككك و  لاو    ،منمفضككككة للتعبير

الإبلا  عن المماطر مْ حماية للمبله يدفْ إلن كتم المعلومات الحسككككاسككككة وتفضككككيل السككككلامة 

 الم سسية علن الم اشفة.

ارتفاع ابعباء التدريسكككية والإدارية يقلل الطاقة المتاحة  وضكككيوط العمل والَّحترا  النفسككك   مْ  .3

:  2018للمبادرة والتواىكككل، وييذي ميول الَّنسكككحاب ال ادئ والَّكتفاء بالحد ابدنن. )اليانم ،  

يملق التباسا ياعل ابفراد يتانبون إبداء   مما  رموي ابدوار وتضارب التوقعات ، و(123–101

 .رلاي اتقاء لَّت ام م بتااوز الَّختصاا ال

 دوافع الصمت التنظيمي  -2-3-6
تقكديم  المتمالكة ف  رفك العكاملون    البنيكة الكداخليكة للمنيمكةتماكل دوافْ الصككككمكت التنييم   

متعلقكة بكالعوائكد  دوافْ وتقييمكات ذاتيكة  وفق  وانت كاج سككككلوا الصككككمكت التنييم لاف كارهم ومقترحكات م  

  ، وتتمال ف :لعدم ابمان درااإوالمتوقعة من التعبير والمماطر 

لعقوبات مباشرة لاو رير مباشرة قد تمس ء  تقاإ الَّمتناع عن الإفصاح    ،حماية الذات وابمن الوايف   .1

الم ن  الم انة والمسار  للحفاا علن  دفاعية  آلية  الترقية، الصمت هنا  لاو فرا  ورياب   السمعة 
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التعبير قد يفسَر كت ام لاو عدم ولَّء يدفْ إلن الإحاام؛ فابفراد لَّ  بأن  النفس  والشعور  ابمان 

 يت لمون عندما لَّ يشعرون لان م سي ونون مصين إلي م بأمان 

إذا قدر الفرد لان ت لفة ال لام لاعلن من عائد التأاير، يتبنن الصمت بوىفل خيارا  :حسابات المنفعة .2

الصمت علن الدخول ف  فيفضل  ،  خطر حرمان الترقية الم نية، يبعد عنل  لت لفةك اعقلانيا منمف

يفضل الَّمتاال الصامت علن المساءلة العلنية، و،  ف  تقارير ابداء لاو لاان الترقيةتذكر  ساالَّت قد  

الموف من تصنيف  و  ، وتانب الوىم الَّجتماع  وتوتر العلاقات حفااًا علن الصورة الَّجتماعية

المتحد  )مشاكسا( لاو معطلا يدفْ إلن الصمت حفااا علن علاقات الوملاء وفرا التعاون العلم  

 .(389–365:  2014)الوهيب ،  

يقلل الدافعية للحديث؛ مما  لاعباء العمل  استنواف الموارد النفسية بسبب    :الإن اا والضي  الوايف  .3

عندما لَّ ي ون واضحا    : دوار وحدود الَّختصاا ، ويتضا رموي ابالصمت هنا اقتصاد للا د 

تااوز   لتفسير  اتقاء  الصمت  ويفضل  يتراجْ  الفرد،  مس ولية  نطا   ف   القضية  كانت  إذا  ما 

 .(123–101:  2018)اليانم ،   الصلاحيات.

يتبنن البعك الصمت بدافْ الإياار الم سس  لتانب   :الميل للمحافية علن الَّستقرار الم سس  .4

ضعف الاقة بادو  الصوت حين يترسث الَّعتقاد بأن الإدارة لَّ و  ابزمات،قت  إاارة نواعات و

   تيير بناءً علن الْراء، يصبا الصمت دافعًا نفعيا لتانب الإحباط

يمتنْ البعك عن التصريا حفااا علن سرية المعلومات لاو   :دافْ لاخلاق  لحماية السمعة والسرية .5

  ة.سمعة ال لية لامام الام ور، فيمارسون ىمتا م يدا ي دف للحماي

للصوت: .6 استراتيجي  تحالف   توقي   لاو  قرار  نافذة  بانتيار  م قتا  الصمت  ابفراد  بعك  يمتار 

 .(384– 297: 2015)القرن ،  م سس  لافضل، ما يحول الصمت إلن ت تيك لإدارة النفوذ 

 اتجاهات الصمت التنظيمي   -2-3-7
  لارائ ممن خلال الَّمتنكاع عن تقكديم  ن  والتنييم  سككككلوا متعمكد يقوم بكل العكاملالصككككمكت  

  ت :الْوتتعدد اتااهات الصمت لتشمل تااه مشاكل العمل ومقترحات م 

يتال الصمت هنا إلن لاعلن حين يمتنْ العاملين   (:Upward Silenceىمت عمودي ىاعد ) .1

عن توىيل المعلومة لاو الرلاي إلن القيادات ا )رئيس القسم/العميد/الوكيل(. يتيذ  هذا الَّتااه  

ف   المتمركوة  والترقية  التقييم  وسلطة  النفس ،  ابمان  هشاشة  مترابطة:  عوامل  الااة  علن 

تُ  ولم  ت لموا  لوملاء  وتاارب سابقة  بيَة ك ذه سابعلن،  ف   بفتور،  قوبلت  لاو  آراؤهم  تاب 

يصبا )الَّمتناع عن ال لام( استراتياية عقلانية لإدارة المماطر الم نية، خصوىًا حين ت ون  

القضايا المطروحة حساسة )توزيْ لاعباء التدريس، تعاري مصالا، ضعف جودة(. يترتب 

ا معالاة  وتأخر  الإنذار،  لإشارات  مب ر  فقدان  الصمت  هذا  تستفحل. علن  حتن  لمش لات 

 .(75– 11:  2014)البلي د، 
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يتمذ المديرون ورؤساء ابقسام بدورهم    (:Downward Silenceىمت عمودي  هاب  )   .2

)ىمتاً هابطًا( حين يحابون معلومات لاو يقللون الشفافية مْ المرؤوسين، إما اعتقاداً بأن كارة 

 التنييمية ت افئ احت ار المعلومة باعتبارها قوة. الإفصاح تربك العمل، لاو بن الاقافة 

بين   القراءة  وتوسْ  الإشاعات  شيوع  ابدوار،  ف   رموي  مفررة  حلقة  يملق  الَّتااه  هذا 

 السطور علن حساب الحقائق.

ومْ الوقت، يتعلم المرؤوسون لالَّ يسألوا، ويتعلم الرؤساء لالَّ يشرحوا، فتترسث مسافة نفسية  

 والَّبت ار. ومعرفية تضعف الَّنمراط 

ن العمل ف  )جور( و ينشأ حين يفضل العامل(:  Lateral Silenceىمت لافق  بين الوملاء ) .3

المشتركة،  العلاقات  علن  الموف  الإحراج،  تانب  النقدية  الملاحيات  تتبادل  لَّ  متااورة 

وحساسية المنافسة ف  المنا والترقيات، هذا الصمت يقتل لاهم قنوات التعلم اليوم  )التيذية  

فيتحول كاير من ابخطاء إلن عادات م سسية، علاوة علن ذلك يضُعف    الفورية( ،اجعة  الر

الصمت ابفق  )القوة التفاوضية( للاماعات العلمية عند رفْ مقترحات إىلاحية، بن الصوت 

 المتشتت لَّ يقنْ الإدارة.

ات جودة ىمت خارج  تااه البيَة المحيطة: تتعمد بعك الإدارات حاب مش لات ا لاو تحدي  .4

وسائل   الشركاء،  الَّعتماد،  )هيَات  الاامعة  خارج  )العلم /الم ن (  الماتمْ  عن  براما ا 

إذا  ل نل  ابزمات  ف   مف ومًا  ي ون  قد  الَّتااه  هذا  الم سسية،  السمعة  بدافْ حماية  الإعلام( 

تحول إلن سياسة مستدامة قوي الاقة، ولاعا  شراكات التطوير، ولافقد الم سسة فرىا للتعلم  

 .(75– 11: 2014من المقارنة المعيارية. )البلي د، 

ىمت ارف  م قت مقابل ىمت مومن: الصمت اليرف  لاداة يمتارها ابفراد ت تي يا بانتيار   .5

نافذة قرار لاو رطاء تحالف بينما الصمت المومن يصبا مناخا تدرا فيل النصائا للملتحقين  

لان يتحول   المطر  يتيي ر ش ء(  لن  تت لم،  إلن مومن عندما تطول فترات الادد )لَّ  اليرف  

الَّنتيار بلا إىلاحات، ف  الحالة المومنة تضعف الاقة الم سسية، وتتراجْ المبادرة، وتتفكل  

 القدرة التنافسية للبرنامل ابكاديم .ىمت فردي مقابل ىمت جمع :  

الصمت   .6 لاما  السمعة/الوقت/الترقية(  )حماية  شمصية  حسابات  علن  يقوم  الفردي  الصمت 

لامع  فيولد حين تتش ل )اعراف رير م توبة( تمنْ ال لام ضمن وحدات لاكاديمية بعين ا؛  ا

هنا يصبا الضي  الاماع  لاقو  من القناعة الفردية، فيتراجْ حتن لاىحاب المواقف الاريَة،  

معالاة الصمت الامع  تتطلب تدخلًا اقافيا م سسيا )حوارات آمنة، آليات إفصاح محمية( لَّ  

 سائل الوعظ الفردي.ت ف  معل ر

هذا القيد   اقاف : تسود اقافة تعييم السلطة واعتبار النقد العلن  إخلالًَّ بابدب   ىمت معياري  .7

الاقاف  يطين حتن مْ وجود لوائا تشاْ التبليه؛ فالقاعدة الَّجتماعية لاقو  من الن . النتياة  

البناء   الإفصاح  تواىل خاا( علن  )همس،  الرسمية  القنوات رير  فتضيْ تفضل  المواق، 

 .(389– 365: 2014السالات، وتتعذ ر المتابعة الم سسية. )الوهيب ،  
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يمتنْ ابكاديم  عن كشف معلومة حفااًا علن خصوىية طالب، لاو سرية    :ىمتٌ لاخلاق  .8

لانة، لاو سمعة القسم عند وقوع حاداة منفردة يم ن احتواؤها داخليًا، هذا الصمت )الم يد( قد 

ي ون فضيلة م نية إذا قورن ببدائلل، شرط لالَّ يتحول إلن ذريعة لستر لانماط إخفا  ممن اة 

 ة. تستوجب الشفافية والمساءل

تشييلية    .9 بتفاىيل  يتعلق  الإجرائ   الصمت  سياس :  ىمت  مقابل  إجرائ   ىمت 

السياس    الصمت  لاما  التعاميم؛  وكارة  البيروقراطية  من  ويتيذ   )جداول/لاعباء/مشتريات( 

علاج ابول    ال لية(،فيتصل بتوازنات النفوذ والَّئتلافات داخل الاامعة )لاان التعيين، مالس  

ي ون بتبسي  الإجراءات ومسارات الش و ، فيما علاج الاان  يتطلب حوكمة عادلة وآليات  

 منْ تضارب المصالا. 

ىمت معرف /معلومات  مقابل ىمتٍ عاطف : ابول يعن  حاب بيانات/حقائق/لاف ار )مال  .10

لبية )إحباط، الم  نتائل امتحان معياري لاو ملاحية من اية(، والاان  يعن  كتم مشاعر م نية س

مدرا( دون الإفصاح عن ا بطر  م سسية الصمت العاطف  لاخطر علن المد  البعيد؛ إذ ينتل 

 انسحابا سي ولوجيا واحتراقا وايفيا، ويقوي الدافعية.

ىمت متعلم )تعويو سلب ( عبر المبرة: مْ ت رار رياب الَّستاابة لاو ا ور تبعات سلبية   .11

لام بلا جدو ، فيتش ل عندهم نم  تانب معوز سلبيا كلما ىمتوا  للمت لم، يتعلم ابفراد لان ال 

قلت المش لات الْنية، فيستمر الصمت ويترسث كسلوا افتراض ، كسر هذا النم  يستوجب  

 نااحات مب رة وملموسة لْراء ىريحة يتبع ا تييير ااهر.

  البعك لان ىمت بدافْ المحافية علن ال فاءة الشمصية: تحت ضي  تعدد الت ليفات، قد ير .12

المشاركة ف  قضايا تنييمية )تست لك وقتاً( بلا لاار واضا، فيفضلون الصمت لت ريس الا د 

يحرم   الطويل  المد   علن  ل نل  الوقت،  اقتصاديات  زاوية  من  مف وم  الَّتااه  هذا  الم ن ، 

:  2019،  عوجلالم سسة من ىوت المبرة ويبق  مش لات العمل اليوم  بلا حلول بنيوية. )

561–598). 

 أبعاد الصمت التنظيمي  -2-3-8
والمواقف الت   يت ون من خلال الدوافْ النفسكية    لوجيعتبر الصكمت التنييم  سكلوا متعدد اب

ال ياكل  عد لاسكاا تشكمي  الملل الذ  قد يصكيب بعاد يُ ن ف م هذه ابلاوداخل المنيمة  واجل العاملين  ي  

  :بعاد ف التنييمية، وتتمال هذه اب
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 *. ( يمثل ابعاد الصم  التنظيمي 7- 2رقم جالاكل 

 المصدر: إعداد الباحثة بناء على الدراسات السابقة.*

 الصم  الدفاعي .1

كرد فعل لحماية الذات من تبعات سكككلبية محتملة    متناع عن ال لام اتقاء لضكككرر متوقْالَّهو  

)تقييم، ترقيكة، نواع مْ رئيس مبكاشككككر(، ف  هكذا النم  يقكدر الفرد لان كلفكة الإفصككككاح لاعلن من كلفكة  

السكككك وت، فيلاكأ إلن )التمف ( المعرف ، يحتفظ بكالمعلومكة ويحاِم عن النقكد، وي جكل إبكداء الرلاي إلن 

لَّسكتراتياية من تاارب سكابقة رلا  في ا المتحداون نتائل رير  تحسكن اليروف المناسكبة، تتيذ  هذه ا

سككارة )تصككفية حسككابات، وسككم بالتمرد، تحميلٌ عبء اللاان(، لاو من اقافة تسككاوي بين النقد وعدم  

الولَّء، ف  السكيا  الاامع  يتالن الصكمت الدفاع  ف  قضكايا حسكاسكة مال توزيْ ابعباء الم ام، لاو  

ية، لاو التبليه عن تعاري مصككالا؛ إذ يفضككل الصككمت اتقاءً لتأاير سككلب  الَّعتراي علن آليات الترق

الكككككقسكككككككككم  داخكككككل  عكككككلاقكككككاتكككككل  لاو  الكككككمككككك كككككنككككك   مكككككلكككككفكككككل   عكككككلكككككن 

 (.372: 2014)الوهيب ، 

 صم  الإذعان .2

هو سك وت نابْ من قناعة داخلية بأن الرلاي )لن ييير شكيَاً(، لاو لان القيادة لن تصكي ؛ لاي إنل  

عن الدفاع  بأن الدافْ هنا ليس الموف، بل اللاجدو  والتسكليم،    اسكتقالة معرفية وعاطفية معا، يمتلف

ف  الاامعات يي ر ىكمت الإذعان حين تت رر المبرات السكلبية، مقترحات لَّ تقرلا، اجتماعات تنت    

بلا قرارات، خط  تحسككككين لَّ تنفذ؛ فيتشكككك ل اعتقاد جماع  بأن الصككككمت لاوفر للا د، ومْ الوقت 

جودة البرامل تدريايا بن الْراء البديلة لَّ    فتتأكلف روح المبادرة، يتراجْ الحس الإىكلاح  وتضكع

 (.64: 2014تصل لاىلًا إلن طاولة القرار. )البلي د، 

 الصم  المؤيد جالحمائي/الاجتماعي(  .3

هو امتناع قصكدي عن ال لام بدافْ المير العام لاو حماية لاطراف لاضكعف لاو ىكون سكمعة عند  

علن مفاضككلة لاخلاقية، الإفصككاح قد يضككر بمصككوىككية لاو يضككمم واقعة  معالاة حاداة منفردة، يقوم  

محدودة، بينما المعالاة ال ادئة داخل ابطر النيامية لانسككب قوة، هذا البعد يراع  الَّعتبارات الم نية  

اخفاء الافكار•

تجنب الخلافات•

عدم القيام باي نشاط•

صمت الاذعان

الاخفاء المتعمد للمعلومات •

الخوف من الكلام

حماية ذاتية 

الصمت 
الدفاعي

حجب المعلومات لمصلحة •
الاخرين الايثار 

الصمت المؤيد
(الاجتماعي)
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وابخلاقية، ل ن خطورتل حين يتحول ذريعة لسكتر لانماط إخفا  ممن اة تسكتوجب الشكفافية والمسكاءلة. 

 (.165: 2004)الفاعوري، 

 الآثار السلبية والإيجابية للصمت التنظيمي -2-3-9
مما للموقف المحرا والدافْ لل ا وفقتمتلف الَّاار المترتبة علن سككككلوا الصككككمت التنييم   

اخفكاء المعلومكات الت  تعطكل عمليكات اتمكاذ  من حيكث إعكاقكة الَّبت كار وممتلفين  ياعلكل يكأخكذ مسككككارين  

التماسككك الَّجتماع  داخل ، من جانب اخر قد يسكك م ف  حماية المصككوىككية للمنيمة وتعويو  القرار

قدرة الإدارة علن التمييو بين الصكمت  ، والَّار الن ائ  لسكلوا الصكمت التنييم  يتحدد بمد  المنيمة

 اع .القائم علن الموف والصمت الو

 

 

: الآثار السلبية  أولا

ريكاب ابىككككوات النكاقكدة يحرم الماكالس من    :قيكة وقكانونيكةوبيكان ممكاطر لاخلا  تكفككل جودة القرار .1

بدائل وسكياسكات لانسكب، فتت رر قرارات رير مح مة ف  المط  الدراسكية لاو العبء التدريسك  لاو  

، مما ياعل ال تمان رير المشكروع لقضكايا تعاري مصكالا يعري الم سكسكة  التعيينات ابكاديمية

 .(170: 2004م  )الفاعوري، لمس ولية قانونية ويقوي الَّعتماد ابكادي

فلا   After-Action Review) الصككككمت يقطْ )حلقة ما بعد الفعل  :إضككككعاف التعلم التنييم  .2

 تواق ابخطاء ولَّ تعمم الدروا، فتتراكم الَّنحرافات الصييرة إلن فاوات بنيوية. 

كا وفتورًا بحايا  كتم المشاعر الم نية السلبية يولد إن ا  :الَّحترا  الوايف  والَّنسحاب السي ولوج  .3

 .(118: 2018وتراجعا ف  الَّنمراط باللاان والمبادرات )اليانم ، 

الصككمت ابفق  بين الوملاء يقلل تبادل الممارسككات  :وترسككث اقافة الموف تعطل الَّبت ار الم ن  .4

تتدهور الاقة  الموف ومع ا  ترسككث اقافة  و  والتقويمف  ابداء  الايدة فتضككعف المبادرات التاريبية  

 .المتبادلة، وتصبا الاامعة لاقل جذبًا لل فاءات ولاكار عرضةً لدوران رير مرروب 

 ثانياا: الآثار المحتملة الإيجابية )المشروطة(
كتمان التفاىيل الشمصية مْ معالاة جوهر   :ماية المصوىية والسمعة عند الحواد  الفرديةح .1

 .(116: 2018المش لة قد يصون العدالة وال رامة الم نية )اليانم ، 

تانب إاارة قضايا تشييلية بسيطة علن القنوات العامة قد يوفر الوقت   :تقليل الضوضاء التنييمية .2

 .(52: 2014ن هناا بدائل مناسبة للقضايا الصير  )البلي د، للقرارات الم مة، إذا كا

ىمت ت تي   قصير يسبق تحقيقًا محايدا قد يمنْ استقطابا    :تأمين )نافذة ت دئة( ف  لازمات حادة .3

 .(386: 2014حادا لاو تش يرا، شريطة زمن محدد وخطة شفافية لَّحقة )الوهيب ، 
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امتناع  متمالة ف   الم سككسككات اجل إدارة  معاىككرة توان سككلوا الصككمت التنييم  هو ااهرة  

تككقككديككم  الككعككامككلككيككن   عككن  ومككمككاوفكك ككم    لارائكك ككمالككمككتككعككمككد  الككمككتككعككلككقككة ومككقككتككرحككاتكك ككم 

  بالعمل
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 التسيي  التنظيمي  -2-4

 :تمهيد
داخل الم سسة ب دف التأاير  تمارا  الممارسات رير الرسمية الت     ةالتسييس التنييم  ماموع

ف  القرارات وتوجيل توزيْ الموارد والفرا بعيداً عن المعايير الموضوعية. ويي ر هذا التسييس  

عندما تتقدم اعتبارات الولَّء الشمص  والتحالفات والمصالا الماىة علن اعتبارات ال فاءة والعدالة  

ل العمل الم سس  إلن ماالٍ للتأاي ر رير الرسم  لاكار من كونل ماالًَّ تح مل القواعد التنييمية، فيتحوَّ

 والإجراءات الواضحة. 

البناء ابكاديم    لاوضا بسبب طبيعة  التنييم  بصورةٍ  التسييس  يبرز  الاامعية،  البيَة  وف  

إلن جانب محدودية الموارد والفرا، مال والماالس العلمية واللاان الإدارية  القائم علن تعدد ابقسام  

علاقات رير رسمية لاو  بالالترقيات والبعاات والم اففت. وف  مال هذه البيَات قد تتأار بعك القرارات  

اعتبارات شمصية، وهو ما ينع س سلبًا علن الاقة التنييمية، ويضُعِف الشعور بالعدالة، وي ار ف   

 جودة القرار.

تصر لااره علن الاوانب الإدارية فق ، بل يمتد إلن سلوا العاملين واتااهات م  التسييس التنييم  لَّ يق

داخل الم سسة؛ إذ قد ي دي إلن زيادة الحذر، وضعف الرربة ف  التعبير عن الرلاي، وتنام  الميل إلن  

 الصمت التنييم . ومن هنا تأت  لاهمية تناول هذا المف وم ف  الدراسة الحالية؛ لما لل من دور محتمل 

 ف  تفسير بعك السلوكيات التنييمية داخل الاامعات الليبية. 

 مفهوم التسييس التنظيمي  -2-4-1

ينُير إلن التسكييس التنييم  بوىفل نمطا من السلوا المقصود الذي ي دف إلن تعييم المنافْ 

الذاتية حتن لو تعاري ذلك مْ ابهداف ال لية للم سككككسككككة، عبر اسككككتمدام النفوذ رير الرسككككم ، 

التحالفات، ونقل المعلومات بشك ل انتقائ ، ولاحيانًا اللاوء إلن لاسكاليب رير عادلة ف  تقسكيم الموارد و

  .(941–939: 2024والم اففت )طل، 

ويعرف لايضكككككا بكأنكل ماموعكة تكدابير لَّ تتوافق مْ الإجراءات والقواعكد التنييميكة المقبولكة  

لن حسكاب الصكالا التنييم  العام )البيات ،  رسكميا، يتم تصكميم ا لاسكاسكا لتعويو المصكالا الشكمصكية ع

  .(940: 2024، كما لاورده طل، 2017

كما يعرفل بعك الباحاين بأنل سكككلوا اسكككتراتيا  موجل للذات، يقوم علن الَّسكككتحواذ علن  

مصكادر القوة والتأاير داخل المنيمة، وييلب عليل الطابْ رير الرسكم  وتوايف )الشكللية( والتحالفات  

  .(941–940: 2024ىحاب النفوذ سماعل لضمان الحماية والترقية. )طل، وقول ما يود لا
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ويعرف كذلك بأنل بنية متعددة اببعاد ل ا جانب إدراك  )كيف يفسككر ابفراد ما ياري حول م  

من ممارسكات محسكوبة ومحاباة( وجانب موضكوع  )تاسكد قرارات فعلية تسكيس الترقيات والم اففت 

هذه الممارسككات لانتل إدراا واسككْ بأن )اللعبة سككياسككية( داخل الم سككسككة    وتقويم ابداء(؛ فْذا سككادت 

  .(940–939: 2024)طل، 

لا علن موارد محدودة لان التسكييس يي ر حين تتواحم المصكاحدياا  كد اتااه واسكْ   ف  حين ي

وتعاام عدم اليقين والضكبابية ف  القرار، فيندفْ بعك ابفراد إلن تبديل القواعد لاو اسكتمدام ا انتقائيا  

  .(941–939: 2024لحصد م اسب م الماىة )طل، 

مامل الممارسات المقصودة، الرسمية   :ف  ضوء واقْ الاامعات الليبية بأنل الدراسة  وتعرفه  

لتوجيل   ونفوذهم  علاقات م  والإداريين  ابكاديميين  الفاعلين  بعك  في ا  يواف  الت   الرسمية،  ورير 

ابعباء،  توزيْ  الحوافو،  الترقيات،  اللاان،  )الت ليفات،  والإدارية  ابكاديمية  والإجراءات  القرارات 

العدالة وت اف  الفرا، وي ار   بمبدلافَوية، بما يمل    وإتاحة الفرا( نحو تحقيق مصالا شمصية لاو

  ف  منا  الاقة وابداء الم سس .

 جذور السلوك السياسي داخل المؤسسات  -2-4-2
ن المنيمات قد لَّ  لاسككككبعينيات القرن الماضكككك  من خلال ملاحية   لنإ  يعود الَّهتمام العلم 

تعود لمصكالا شكمصكية حيث   التن  رسكمية  تعمل وفق قواعد رسكمية معينة فنادها تتأار بسكلوكيات رير

لن بعك السككلوكيات السككياسككية عبر  إ  أفراد والاماعات تلالن ان ابإ (  Mintzberg , 1983بين )

علاقات رير رسككمية للتأاير ف  القرارات الت  تمدم شككب ات نفوذهم، ومن خلال الدراسككات السككابقة  

ن التسكييس التنييم  مر بتطور مفاهيم  ومن ا  واضكا من خلال انتقالل من ااهرة مرتبطة  لايي ر 

ااره علن المنيمات، فالدراسككات الحدياة  آوتحليل   قياسككلدراك  يم ن  إلن متيير  إبالصككراع التنييم   

لن السكلوكيات المعرفية وابخلاقية  إنما يصكل   إن التسكييس التنييم  لَّ يقف تأايره  علن ابداء  لابينت  

داخل المنيمة مما ياعلل يع س تعقيدا لمف ومل مما ياعلل من الدراسكككات الم مة ف  العصكككر    ل فراد 

 الحديث.    

عدة كلاسككي ية رىككدت ا لادبيات السككلوا  ج ود   اريميًا من تضككافرينبْ التسككييس التنييم  ت

 :من ا والتنييم منذ منتصف القرن العشرين

محدودة، توايدت    ةيقندرة الموارد وعدم اليقين كلما كانت الميوانيات، المناىب، لاو فرا التر -1

َية متقلبة تدفْ  لعبة النفوذ والتحالفات لحسم التوزيْ لصالا لاطرافٍ بعين ا، لَّسيما تحت اروف بي

( المنفعة  وتعييم  المماطرة  لتقليل  رسمية  رير  لادوات  لَّختراع  ، Cyert & Marchالفاعلين 

إذ    ( Pfeffer  ،1981  :78؛  86:  1963 المنيمة؛  داخل  وتعارض ا  ابهداف  رموي  ن  لامْ 
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تفاوي   القرار إلن ميدان  للتأويل والَّنتقاء، فيتحول  تفتا ماالَّتٍ  المتعددة  بين  ابهداف  سياس  

نااح متباينة ) ل ا مصالا ومعايير  ، Mintzberg؛  March & Simon  ،1958  :34وحدات 

1983  :82 ) 

لاو ابقسام معلومات حرجة لاو قنوات   راءعدم تماال المعلومات والسلطة حين يحت ر بعك المد  -2

هي لة البدائل، اتصال عليا، تصبا المعلومة عملة قوة، ويستامر تدفق ا انتقائيا لصناعة الَّنطباعات و 

القرار نحو مصالا محددة ) :  Pfeffer  ،1981؛  Barnard  ،1938  :102وتصويب ممرجات 

البيروقراطية الصلبة وقواعدها رير الم توبة؛ فمْ لان القواعد وضعت للحد من التحيو، إلَّ  و  (13

ْ  لان تعقدها ينشئ ايرات ومناطق رمادية تدار عبر نفوذ رير رسم  وشب ات شمصية تعيد توزي 

 ( ، ا Crozier ،1964؛ Weber ،1978  :17الم اسب داخل الا از الإداري )

يملق رهائن تبادلية تاعل العبور عبر    تداخل ابعمال بين ابقسامف  :الَّعتماد المتبادل والتمص   -3

مسارات رير رسمية لاسرع تأايرًا من القنوات الرسمية، فتودهر المقايضات والتحالفات العابرة 

تقويم لاداء رامك وىعوبة القياا كلما ىعب قياا  ، مْ (Mintzberg  ،1983  :96للوحدات )

التأاير السياس  عبر   العلمية لاو ابار الماتمع ( زادت مساحة  الممرجات موضوعياً )كالاودة 

:  March & Simon  ،1958ىناعة الَّنطباعات، واختيار معايير تقييم تمدم لاطرافًا دون ريرها )

189 

لرسمية والاقافة الفرعية تي ر لاعمال مب رة كيف تنتل المنيمات اقافات فرعية  ديناميات القوة رير ا -4

العليا مْ وساطات  تتساهل الإدارة  النفوذ، لَّ سيما حين  إنتاج  المصالا وتعيد  )وشلليات( تحم  

 ( لسلطة    (Kanter  ،1977:  23وعلاقات شمصية  الَّناذاب  )ال اريومية/الشمصانية(  والقيادة 

الشم  لَّ للمنصب يوسْ مساحة التفضيل والولَّء علن حساب معيار ال فاءة، فتسيس الت اليف  

( ضيقة  ولَّءٍ  حلقات  داخل  والترقيات  خلال    (Weber  ،1978 :  125واللاان  التيير  فمن 

فتطلق سباقًا سياسيًا علن المواقْ والموارد   وإعادة ال ي لة وتحديث اللوائا ،  والإىلاحات ال ي لية

وه  عوامل رىدت ا لادبيات مب رة ومتوسطة العمر عند تناول ا للسلوا   وتفسير )القواعد الاديدة

لامام   واسعا  الباب  يفتحان  المعايير  الموارد ورموي  لان شا  م كِدة  الإدارية،  والاقافة  التنييم  

 ( 123 :1977الوساطة والتسييس )السلم ، 

 توجهات وتأثيرات التسييس في الجامعات -2-4-3
ي تسكب التسكييس التنييم  ف  الاامعات طابعًا لاكار حسكاسكية من باق  الم سكسكات، بن القرار 

ابكاديم  لَّ ينتل ممرجات مادية فق ، بل يعيد تشككك يل مسكككتقبل المعرفة والبحث والعقول الطلابية.  
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التوج ات العملية الت  تعيد توجيل البوىكلة الاامعية  وعلن هذا ابسكاا، يتالن التسكييس ف  عدد من  

 :بعيداً عن الاودة والعدالة نحو المساومات والنفوذ، ويم ن توضيح ا علن النحو الْت 

 تسيي  القرار الأكاديمي  -1

الَّبتعكا ( إلن  –تحكديكد ابعبكاء   –ت ليف اللاكان   –تميكل بعك القرارات ابككاديميكة )الترقيكات 

الَّرتباط بتحالفات معينة داخل القسككم، بحيث يصككبا القرب من ىككناع القرار معيارًا لاقو  من ال فاءة 

:  2024طل،  . )بأن صالمعايير الحقيقيةص رير م توبة بل تدار ضكككمن شكككب ات نفوذ و ف  توزيْ الفرا 

الفرا  يعمكد بعك الفكاعلين إلن احت كار المعلومكات المرتبطكة بكو  ،تسككككييس المعلومكات وتوجيكل  (940

العلميكة )منا، م تمرات، خط  تطوير(، لاو نقل كا انتقكائيكًا لمكدمكة اتاكاه معين، هكذا الَّنتقكاء يعمق  

الكككرسكككككككمكككيكككة  ركككيكككر  الككك كككرمكككيكككة  ويكككعكككوز  الكككفكككرا  تككك كككافككك   فككك    .  الَّخكككتكككلال 

 (271: 2010الميرب ، )

 التأثير على البيئة النفسية والسلو  الوظيفي  تسيي  العلاقات والتحالفات-2

ومْ  ، حماية م اسككب مقابل الولَّءوالتحالفات    قات الم نية لتصككبا لاداة هيمنةيعاد تأويل العلا

.  الوقت، ينير للمشكاركة ف  اللاان لاو دعم المشكاريْ باعتباره اسكتامارًا سكياسكيًا وليس التوامًا وايفياً 

زيكادة القلق الم ن  بشكككككأن    ارتفكاع إدراا ابفراد للتسككككييس ي دي إلن، مْ  (355:  2009مكاهر،  )

انتشككار الإذعان الت تي    و  ارتفاع الصككمت التنييم  الدفاع  خوفًا من الَّنتقامو  المسككتقبل ابكاديم 

 .(312: 2015القرن ، ) بدل المشاركة النقدية

 تعميق الانقسام التنظيمي  التأثير على جودة التعليم والبحث-3

مسككككاهمكة ابف كار الإبكداعيكة ف  ن ال فكاءات رير المنتميكة للتحكالفكات، تتراجْ قصككككَ عُ حين تُ 

،  ( 160:  2004الفاعوري،  . )عامة تطوير البرامل، بن القرار يمرر لمصكلحة نفوذٍ لاكار من مصكلحة

متنافسككة داخل القسككم، ما يقلل من الَّنسككاام ويضككعف الاقة بين الوملاء (   ــلليه)  تنتل لعبة التحالفات 

 (941: 2024طل، . )وي دي إلن تشرذم الا ود بدل ت امل ا

 أبعاد التسييس التنظيمي -رابعاا 
بل هو سكلوا متعدد ابوجل يتشك ل بناء علن  ااهرة لاحادية البعد التسكييس التنييم   لَّ يشك ل  

 .الت  تحد  ف  بيَة المنيمة لمن خلال السياقات الموقفيعدة دوافْ 

 السلوك المسيس-1

الاامعة ب دف الحصكول علن امتيازات  هو اسكتمدام الفرد ت تي ات التأاير رير الرسكمية داخل  

 .وايفية لاو حماية م انتل لاو تعويو نفوذه، حتن وإن لم ي ن ذلك مرتبطًا بأدائل الحقيق 
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الإيحاء بالولَّء  و ،ترويل الَّنطباعات لد  القيادات   :ويتالن هذا البعد ف  لاشككك ال متعددة مال

الت  تسكل  الضكوء علن الشكم  لامام  المشكاركة الَّنتقائية ف  ابنشكطة    والَّلتصكا  بأىكحاب النفوذ 

 تقديم النصائا والمعلومات بش ل انتقائ  يمدم مصالحل. ىناع القرار

ويتصككف السككلوا المسككيس بأنل نشككاط مقصككود وممط ، لَّ يقوم بل الفرد عبااً، بل اسككتامارًا  

ويوداد هذا النم  عندما تقل الشككفافية لاو تييب   ،طويل المد  ف  رىككيده السككياسكك  داخل الم سككسككة

 .  العكدالكة ف  توزيْ ابعبكاء والترقيكات، فيصككككبا )النفوذ( وسككككيلكة لاسكككككاسككككيكة لتحقيق الم كانكة 

 (941: 2024طل، )

 الخضوع حالياا للتقدّم مستقبلا -2

ء يقصككد بل تلك الممارسككات الت  يي ر في ا الفرد الطاعة الرموية لقرارات الإدارة لاو رؤسككا

ابقسكام ررم عدم اقتناعل ب ا، وذلك ب دف ضكمان دعمل مستقبلاً ف  قرارات تم  ترقيتل لاو بعاتل لاو 

ويمارا هذا السككلوا رالبًا من يشككعر بأن مسككاره الم ن  يعتمد علن الْخرين لَّ علن  ، ت ليفل الإداري

مااملة لاىكحاب   القيادة  إا ار الَّمتاال لما تقرره تانب المعارضكة العلنية :م هلاتل وحدها، فيلاأ إلن

وقد يتحول هذا الَّمتاال الت تي   إلن لاسكلوب حياة م نية، حيث تتلاشكن القدرة ،  القرار ليويا وسكلوكيا

:  2015القرن ،  )  علن إبداء الرلاي الحر، وتنتشككر اقافة الَّنحناء للعاىككفة بانتيار م اسككب مسككتقبلية

314). 

 تسيي  الزيادات والمكافآت-3

نفوذ وليس كككاعتراف  هو توايف   والعينيككة والمنا كككأدوات  المككاليككة  والحوافو  الم ككافككفت 

منا علاوات إضككافية   :وتتالن ىككور هذا البعد ف  الاامعات من خلال  ،موضككوع  بابداء وال فاءة

دعم  مْ  منا حصكك  السككاعات الإضككافية بناءً علن الولَّءات و  لمن لدي م قرب شككمصكك  من الإدارة

 ا بفراد محددين دون منافسة عادلة.مشاريْ بحاية لاو ابتعاا

هذا النم  يضككعف العدالة التنييمية ويعوز الصككمت التنييم ؛ فالمنيومة الت  ت افئ الولَّء  

كما ي دي إلن تفشك  الحسكد (  لاكار علن ما هو  )ت لم لاقل تحصكل  وه   بدل التميو ترسكل رسكالة واضكحة

 .(274: 2010يرب ، الم) الم ن ، وانمفاي الدافعية البحاية لمن تم ت ميش م

 الانتماءات التنظيمية-4

 العلاقكات الَّجتمكاعيكة الممتكدةو  لا ويوا  الَّنتمكاء القبل   :ويقصككككد ب كا العلاقكات المبنيكة علن

هذه الَّنتماءات تتحول إلن رلاا مال سكياسك     التحالفات الحوبية لاو الف ريةو اماعات العلمية الميلقةلل

والمطر هنا حين   ابقسكام،يتيا لحاملي ا الوىكول إلن الفرا وحماية قرارات م داخل اللاان وماالس  

تصككبا الَّنتماءات بديلاً عن الادارة ف  توزيْ الموارد، فتنشككأ فرقة داخلية وىككراعات ىككامتة بين  
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هذا يملق بيَة يسككتقوي في ا البعك باماعات م، ويتراجْ   ،)الداخلين والمارجين( من التحالف السككائد 

 (359: 2009ماهر، . )في ا منطق الم سسة لامام منطق الاماعة

 نتائج التسييس التنظيمي  -2-4-4
التنييم  من لاكار العوامكل تكأايرًا ف  مسككككتقبكل الاكامعكات وجودت كا؛ إذ   تعكد نتكائل التسككككييس

ويم ن  ،  تتااوز كون ا ممارسكات عابرة إلن كون ا آليات تعيد تشك يل سكلوا ابفراد ومنطق الم سكسكة

 :تلمي  لابرز هذه النتائل فيما يل 

 إضعاف العدالة التنظيمية ( 1

جماعة لاو شكككم ، وليس بقيمتل العلمية لاو  عندما تقاا قيمة القرار بدرجة خدمتل لمصكككالا 

تطوير اللوائا يصككككبا رهينكة من يمتلكك    البحكث العلم  يفقكد اتاكاهكل،و البرامل تتكدهور  الإداريكة، فكْن

 .(276: 2010الميرب ، . )النفوذ، لاي لان القرار يناو سياسا ول نل يفشل لاكاديميا

الولَّءات والتحالفات، تدهورت قناعات م بالعدالة الإجرائية  ن لان القرارات تبنن علن  وكلما لادرا العاملو

والتمييو  الشعور باليلم  و  ،وتي ر مياهر التش يك ف  نواهة التقييم ابكاديم   والتوزيعية داخل الاامعة

تستبدل بقناعة لان )العمل لَّ يتحد  عن   الاقة الم سسية بن ا  تتدهور،  ضعف الَّلتوام الم سس   مْ

 ( 941:  2024طل، (. )ىاحبل، ول ن الولَّء يفعل

  تنام  الصمت التنييم  الدفاع ( 2

حليف، لاو ت ديد للم انة، لاو   المعارضكة تمسكراو  ،ارتفاع التسكييس يعوز الموف من التبعات 

وي ون الَّمتاال دون قناعة لاقل   نتياة ذلك يي ر الصككمت كدرع وقائ  يحتم  بلو  ،اسككتبعاد مسككتقبل 

حتاج  مالإبداع    ويصككبا  ،(312:  2015القرن ،  ) كلفة من التصككريا بالرلاي ف  بيَة تسككيس الصككوت 

ل ن حين ير  ابكاديم  لان ابف ار المبت رة قد تسكتبعد إذا تعارضكت مْ   ،بيَة تقدر المبادرة لَّ الولَّءل

  ،يميت بذور الَّبت ار ف  بدايت ا و  ل ف  التيييريحد من مشككاركتف  يفضككل العمل الروتين  مراكو النفوذ 

 .(367: 2009ماهر، . )هذه ه  )الرقابة السياسية الذاتية( الت  يملق ا النيام رير العادل

تقسككم الم سككسككة إلن   (، والشككلليةشككلليلالتسككييس ينتل )  :الَّنقسككام الداخل  وتف ك الرواب  الم نية(  3

  تدار الصكككراعات بصكككمتٍ وعداءٍ خف فمتصكككارعين  زملاء ابمس يصكككبحون    مراكو قو  متناحرة

الوهيب ،  )  لما ضكككعف الَّنتماء للاامعة، ازداد الَّنتماء ل شكككماا ف تتف ك ال وية التنييمية الاامعة

بككأنككل خككارج  ،  (383:  2014 تقككديرًا عككادلَّ، لاو شككككعر  إذا لم ياككد  النفوذ(، يبحككث  المات ككد  )دائرة 

  الَّسكتقالة الصكامتة من المشكاركة الحقيقية(، فرا خارج البلاد  )تحويلات داخلية إلن لاقسكام لاخر :عن

 .(163: 2004الفاعوري، ) تفقد الاامعة بذلك قيمة يصعب تعويض ا
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 تعطل مااريع التطوير المؤسسي.( 4

فْذا اعترضكت جماعة نافذة   ،بمعادلَّت القوةالتييير ف  بيَة سكياسكية لَّ يتحرا بال فاءة وإنما  

يصكبا التقدم رهينًا للتوافق السكياسك  لَّ الحاجة  ، علن تطويرٍ معين، تتعطل المط  م ما كانت جدواها

 (941: 2024طل، . )ابكاديمية

بيَت ا نتياة ضكككعف القواعد  تعان  من اختلال ف  بيَة تنييمية  ف  يي ر    التسكككييس التنييم 

العاملون باسككتمدام النفوذ والعلاقات رير الرسككمية لتحقيق منافْ  ليل إ  يلاأو عدم وضككوح ا  لاالرسككمية 

 .التسييس التنييم  يرتب  بضعف العدالة التنييمية ومصالا،

 العلقة بين الجينات التنظيمية والصمت التنظيمي والصمت التنظيمي 
مداخل إيااد  النحاجة ال ا رت االمعاىكرة لم سكسكات  ان التحولَّت السكريعة الت  تعيشك ا ا

تتشككك ل  كيف   تحاول تفسكككيرالحدياة الت  من المداخل  والاينات التنييمية  التنييم   تفسكككر السكككلوا  

 (.Neilson et al., 2004ج المنيمةالسلوكية والتنييمية داخل  المصائ  

العلاقات بين  يم ن الَّعتماد علن عدد من النيريات التفسككككيرية الت  تدعم  وف  هذا السككككيا   

  المعلومات( والصكمت التنييم  -المحفوات   –ال ي ل التنييم  -ابعاد الاينات التنييمية )اتماذ القرار

المضكوع  -المسكيسالسكلوا )  والتسكييس  (ىكمت الَّذعان  –الصكمت الم يد -الصكمت الدفاع  )  وابعاده

 ً   هذه النيريات   مبسككك  ببرز وفيما يل  عري   (الويادات والم اففت   ييستسككك   - للتقدم مسكككتقبلاً حاليا

 :فسرت هذه العلاقات وكيف 
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 ( يوضح تفسير بعض النظريات  للعلاقة بي  متغيرات الدراسة 2-2ججدو  ال

 النظرية  صاحب النظرية وتاريخها  الفكرة الاساسية علاقتها بمتغيرات الدراسة

تك اكر   ككيكف  الكاكيكنككات تكفسكككككر 

التنييميكة من خلال آليكات التعلم  

والككمككحككفككوات  الككقككرار  )اتككمككاذ 

والمعلومات( ف  بروز السكككلوا  

 السياس  والصمت التنييم .

توضككككيا كيف تتعلم المنيمات  

)والك كيككاكككل   الَّفكراد  خكلال  مكن 

وتراكم المعرفكة( ممكا ي دي الن  

ت وين لانماط سككككلوا مسككككتقرة  

 تعرف بالاينات تنييمية.  

Argyris & Schön 

(1978) 

دونكالكد    -)كريس لار جيرا

 شون(

الكتكعكلكم   نكيكريككة 

 التنييم   

توضكا كيف ي دي رياب العدالة  

والكحكوافكو   الكقكرارات  لكن  إ فك  

يشككككاكْ   مكمككا  الكاكقككة  انكمكفككاي 

 الصمت التنييم  عبر التسييس  

 

مكبككد عكلكن  الكعكلاقككات  لا  لاتكقكوم  ن 

داخل المنيمة تبُنن علن التبادل  

 والم سسةفراد النفع  بين اب

Blau (1964) 

الم سككس الرئيسكك  جورج 

 1958كاسبر هومانو  

 طورها بيتر بلاو

تكبككادل  نكيكريككة 

  لمواردا

تفسكر كيف يسك م ضكعف العدالة  

فك    والكمكحكفكوات  الكقكرارات  فك  

الكتكنكيكيكمك    الكتسكككككيكيكس  زيككادة 

 والصمت 

 

فراد لعكدالة  تركو علن إدراا اب

والإجككككراءات   الككككقككككرارات 

 والمعاملة داخل المنيمة.

Greenberg (1987) -

هو ىكككككك  النكيكريككة  احككب 

طوراها  –سككتايسكك  آدمو  

 جيرالد ررينبر 

العككدالككة   نيريككة 

 التنييمية  

تماكل الاينكات التنييميكة المتمالكة  

السككككككلككطككة   والككحككوافككو فكك  

والمعلومات موارد اسكككتراتياية 

علي ككا  الحفككاا  الَّفراد  يسككككعن 

 باتباع سلوا التسييس التنييم   

فراد يسككعون الن  ن ابلاتفتري  

اكتسكاب الموارد والحفاا علي ا 

 وتانب فقدان ا  

Stevan E Hobfoll 

(1989) 

الحفككاا  نيريككة 

 علن الموارد

توضكككا الاينات التنييمية كيفية  

توزيْ السككككلطكة والرقكابكة داخكل  

 المنيمة 

 

المكالكك  علن العلاقكة بين    تركو

والوكيكل مْ وجود تضكككككارب  

مصككككالا ومشكككك لة عدم تماال 

 المعلومات.

Michael C Jensen 

William H., 

Meckling  

(1976 ) 

 نيرية الوكالة 

البنيكة  تع س الاينكات التنييميكة 

 -السلطة  -القيم للمنيمة )العميقة 

 المعلومات(

والكمكعكتكقككدات   الكقكيكم  ان  تك كككد 

المشككتركة توجل سككلوا الَّفراد  

 داخل المنيمة.

Edgar H.Schein 

(1985 ) 

اكقككافككة   نكيكريككة 

 المنيمة

توضكككا كيف ت دي الإشكككارات  

اليامضكة الن التسكييس والصكمت 

 كنتياة لتفسيرات سلبية.

 

تكرسككككككل   الإدارة  ان  تكفكتكري 

قرارت ككا   إشكككككارات من خلال 

العاملين  وم اففت ا تفسر من قبل  

 كم شرات لبيَة العمل.

Spence (1973) 

 ماي ل سبنس

نيرية الإشككارة  

 التنييمية  

الكاكيكنككات   تك د   ككيكف  تكوضككككا 

الكمكنكيكلكقككة   تكعكلك  إالكتكنكيكيكمكيككة  م لكن 

الصككككمككت   عكنككل  يكنكتكل  دفككاعك  

 التنييم 

 

تفسككككر هكذه النيريكة كيف يتعلم 

فراد الكدفكاع عن لانفسكككك م من اب

وتكاكنككب  آرائك كم  إخكفككاء  خكلال 

 منل  آالمماطر ف  بيَة رير 

George Vaillant 

 Perry,1990وعوزها 

نيرية السكككلوا 

الكككككدفكككككاعكككك   

 التنييم   

التنييم    ال ي ككل  يسكككك م  كيف 

المركوي وضككككعف المعلومكات 

 .ف  زيادة التسييس والصمت

 أن السكلوا السكياسك  ينشك لاتر  

نتياكة اسككككتمكدام النفوذ لتحقيق  

مصكككالا شكككمصكككية ف  بيَات  

يسككككودهكا اليموي وضككككعف 

 الشفافية.

Merriam 

يعُد ديفيد ايسككتون من لابرز 

 المروجين ل ا

نيرية السكككلوا 

 السياس  

ن زيكادة تكدفق المعلومكات لاتر   

والاقة يقلل من السكلوا السكياسك   

 .ويحد من الصمت التنييم 

الكعكلاقككات   لاهكمكيككة  عكلكن  تكرككو 

والاقكة وتبكادل المعلومكات داخكل  

 المنيمة 

بككورديككو جككيككمككس   -بككيككيككر 

 روبرت بوتنام-كولمان 

(1986) 

 

ر ا لانككيككريككة 

الككككككككمككككككككال 

 الَّجتماع  
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   تمهيد  3-1 

هذا الفصكل الإطار المن ا  للدراسكة، حيث اسكتعري بشك ل متسكلسكل الم ونات  يعري 

فبدلا بتوضككيا المن ل العلم  المعتمد، وتحديد ماتمْ الدراسككة   ،ابسككاسككية لتصككميم البحث وتنفيذه

ومراحل جمْ البيانات من  وحساب ا كميا ونوعياً  اختيار العينة  طريقة  وخصائصل، وشرح وتبرير  

كما تضككمن الفصككل عرضككاً للإطار المفاهيم  للنموذج البحا ، مْ   مصككادرها ابولية والاانوية،

 ل ل متيير، وبيان المصادر المعتمدة ف  بناء لاداة الدراسة. تحديد الم شرات القابلة للقياا 

إجراءات من اية مت املة للتحقق من المصكائ  السكي ومترية ل داة،  الدراسكة  وقد اتبعت 

شككملت إجراء دراسككة اسككتطلاعية للتأكد من ملاءمت ا لطبيعة الياهرة، واختبار ىككد  الَّتسككا   

ة البيانات والإجابة علن لاسككَلة الدراسككة، تم توضككيا  ولمعالا،  ودرجة الابات لضككمان دقة القياا

ابسككاليب الإحصككائية المسككتمدمة ف  التحليل، سككواء الوىككفية لاو الَّسككتدلَّلية، بما يمدم اختبار  

فرضككيات البحث وتحقيق لاهدافل، وخُتم الفصككل بعري المصككائ  الديموررافية للعينة وتحليل  

ل مدخلاً تحليلياً لف م طبيعة الَّسككتاابات واتسككاق ا  اتااهات لافرادها نحو فقرات المقياا، مما يما

 .مْ الإطار النيري للدراسة

 منهجية الدراسة وطرائقها الميدانية  3-2
رف من ل الدراسة بأنل الإطار المنيم الذي يوجل عملية البحث العلم ، من خلال تطبيق  عي

هذه  إطار  وف   البحاية،  لاهدافل  تحقيق  من  الباحث  تم ن  الت   المن اية  المطوات  من  ماموعة 

وساطة   مْ  التنييم   والصمت  التنييمية  الاينات  بين  العلاقة  تحليل  إلن  ت دف  الت   الدراسة 

اختيار هذا المن ل إلن قدرتل علن    التحليل  ويعود ييم ، تم اعتماد المن ل الوىف   التسييس التن 

وتحليل   الوىفية  البيانات  جمْ  بين  يامْ  حيث  الطبيع ،  سياق ا  ف   وتحليل ا  اليواهر  وىف 

لان صالمن ل الوىف  التحليل    (Creswell, 2014, p. 14) العلاقات بين المتييرات، كما ي كد 

ناسب للدراسات الت  تسعن إلن ف م اليواهر المعقدة ف  بيَات ا الطبيعية، من خلال يمال الن ل الم

ويتوافق هذا المن ل مْ طبيعة الدراسة ."جمْ البيانات الوىفية وتحليل ا لتحديد ابنماط والعلاقات 

ث  الحالية الت  تامْ بين الوىف التحليل  لليواهر التنييمية وف م التداخلات بين متييرات ا، حي

 .لَّ يقتصر علن الوىف السطح  بل يتعداه إلن التحليل العميق للوىول إلن تفسيرات علمية دقيقة

 للدراسة التطبيقيةالإجراءات  3-3
عد طريقة الدراسكة وتصكميم ا الإطار المن ا  الذي يحدد الإجراءات وابدوات اللازمة تُ 

ن ما تم اسكتعراضكل ف  الإطار النيري  لامْ البيانات وتحليل ا لتحقيق لاهداف البحث، واسكتناداً إل

والدراسكات السكابقة بالفصكل الاان ، وبناءً علن نموذج الدراسكة المطروح، هدفت هذه الدراسكة إلن 
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تحليل العلاقة بين الاينات التنييمية كمتيير مسكككتقل والصكككمت التنييم  كمتيير تابْ، مْ تحليل  

ف  تحقيق    لدراسككة لعلاقة، وقد اعتمدت ادور التسككييس التنييم  كمتيير وسككي  ف  تفسككير هذه ا

ذلكك علن منيورين تحليليين: ابول فح  العلاقكة المبكاشككككرة بين المتييرين المسككككتقكل والتكابْ،  

والاان  لتحليل التأاير رير المباشكر للاينات التنييمية علن الصكمت التنييم  من خلال التسكييس  

لاسككَلة الدراسككة واختبار فرضككيات ا، مْ عن   ة  التنييم ، وتم التحقق من هذه العلاقات عبر الإجاب

التأكد من المصككائ  السككي ومترية بداة الدراسككة )الَّسككتبانة( ومد  قدرت ا علن القياا الدقيق 

 البحث.موضوع  للياهرة 

 وصف عام لنموذج الدراسة. 3-4
ت دف هذه الدراسككككة كما لاوضككككحنا سككككابقاً وفقاً للنموذج النيري تحليل دور التسككككييس  

التنييم  ف  تعويو العلاقة بين الاينات التنييمية كمتيير مسكتقل والصكمت التنييم  كمتيير تابْ  

، وتحقيق هذا ال دف يعد بماابة المسككاهمة العلمية الإضككافية للبحث العلم  والت  لم يسككبق ولان تم  

، بالإضكافة الن ال شكف عن الدور الم م الذ  يلعبل التسكييس ف  تعويو  البيَة الليبيةف    –بارهااخت

يسككاعد متمذي القرارات ف  تسككلي  الضككوء مسككتقبلاً علن هذه اليواهر من لاجل فهذه العلاقة ،  

تحسكككين وايااد الحلول المناسكككبة والتمفيف من هذه اليواهر، ومن هذا المنطلق جاءت الدراسكككة 

حاليكة لل شككككف عن العلاقة رير المبكاشككككرة بين هذين المتييرين باعتبكارها لاداةً فعكالة للناكاح ف  ال

 إدارة الموارد البشرية.

  البناء المفاهيمي للنموذج النظري للدراسة 3-5
  نيرية تبادل الموارد،  ها،لابرزالت  تتناول مف وم وم ونات الشكمصكية  تعددت النيريات  

ارد، ونيريكة الوككالكة، ونيريكة اقكافكة المنيمكة، حيكث فسككككرت تلكك ونيريكة الحفكاا علن المو

النيريات سككببية العلاقة بين متييرات الدراسككة، فعلن سككبيل الذكر وفقاً لنيرية الاقافة التنييمية،  

فْن الاينات التنييمية تملق بيَة خصكككبة لنمو سكككلوكيات معينة، فعندما ت ون هذه الاينات قائمة  

ف وتضكارب المصكالا، فْن ا تدفْ ابفراد بشك ل طبيع  إلن تبن  التسكييس  علن التنافس رير الشكفا

التنييم ، حيث يصكبا اسكتمدام النفوذ والت تي ات رير الرسكمية وسكيلة مقبولة، بل وضكرورية،  

 .للتعامل مْ معطيات هذه الاقافة والنااح ف  ال ا

التنييم  بدوره إلن خلق منا  تنييم  سام، تسُتنوف فيل الموارد   وي دي انتشار التسييس

النفسككية والَّجتماعية للموافين، هنا تت فل نيرية الحفاا علن الموارد بتفسككير التحول السككلوك  

التكال ، فكابفراد، ف  سككككعي م لحمكايكة مكا تبقن لكدي م من موارد ابمكان الوايف  والطكاقكة النفسككككيكة،  

ن آرائ م الحقيقيكة يماكل ممكاطرة كبيرة قكد ت دي إلن فقكدان هكذه الموارد، يكدركون لان التعبير ع
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وبالتال ، فْن م يتبنون الصككمت التنييم  كْسككتراتياية دفاعية للحفاا علن بقائ م ف  بيَة محفوفة  

 .بالمماطر

بالتوازي، تقدم نيرية الوكالة زاوية تفسكيرية لاخر  تركو علن تضكارب المصكالا، حيث 

لتعييم مصالح م الشمصية عبر التسييس التنييم ، وف   وكلاء  باعتبارهم  يرين  يسعن بعك المد 

هذه الحالة، لَّ ينتل الصككمت التنييم  فق  عن خوف المرؤوسككين، بل لايضككاً عن رربة المديرين  

ف  كتم لاي ىكوت قد ي شكف ممارسكات م لاو يعتري علن لاجندات م الشكمصكية، مما يحول الصكمت 

 .م الذي يمدم مصالح مإلن لاداة لحفظ الوضْ القائ

فالاينات التنييمية تشك ل    ؛وه ذا، يم ن النير إلن هذه العلاقات كسكلسكلة متصكلة الحلقات 

الحكاضككككنكة الت  يولكد من كا التسككككييس التنييم ، والكذي بكدوره، وبفعكل آليكات الحفكاا علن الموارد 

  من ية تضكعفوتضكارب المصكالا، يقود بشك ل حتم  لياهرة الصكمت التنييم ، م ملاً دورة سكلب

 .لاداء المنيمة وتقوي ىحت ا

من ا    هذه العوامل لتشكمل دراسكة علاقت ا مْ عدة ماالَّت وعلومالحالية    الدراسكةجمعت 

  ل ا ليري إيضككككاح  ىككككممت نموذجاً مفاهيمياام  السككككلوكية،  ونفسككككية  الجتماعية ولَّوا الَّدارية

يات ذات العلاقة والدراسكات آنفة  العلاقات السكببية فيما بين ا بعد الَّعتماد علن ماموعة من النير

لدراسة بالش ل ل ذه ا د النموذج النيريااعتمتم  عليل  وبناء  الذكر بالفصل الاان  من هذه الدراسة،  

 (.3-1رقم )

 الدراسة وفرضياتها نموذج 3-6
التنييم  ف  تعويو    ع الدراسكككة هو وىكككف وتحليل دور التسكككييسول ون موضكككاً نير

والَّدب   من ناحيةالعلاقة بين الاينات التنييمية كمتيير مسككتقل والصككمت التنييم  كمتيير تابْ،  

السكككابق من ناحية لاخر ، فعلن سكككبيل الماال العلاقة بين الاينات التنييمية والصكككمت   الَّداري

 ات التنييمية )مصطف ،دراسات الاينالتنييم  اعتمد ف  ذلك علن بعك الَّدبيات السابقة لاماال  

-عويوة    -عيكد    -2023نورالكدين،    -2024المكال  ،  -  2023ديكاب،  -2023سككككليمكان ،-  2023

 ،الشكككك ران   -2023  ،( ، دراسككككات تناولت الصككككمت التنييم )ئاميَدي2024-الحفيان    -2023

 .( 2023 ،لابو اليي -2023،عل -2021،محمد -2023 ،البرعم  -2023

اعتمد بناء متيير التسككييس التنييم  كمتيير وسككي  ف  هذه الدراسككة علن مدخلين  بينما  

مت املين: المدخل المنطق  الفلسكف  والمدخل النيري التطبيق ، يسكتند ابول إلن الف رة المحورية  

للدراسة الت  ترب  بين البيَة التنييمية وسلوا ابفراد، حيث ي كد لان انتشار الممارسات السياسية  

خل المنيمة تشكك ل إطاراً رير رسككم  يحي  بعمليات اتماذ القرار  ي دي إلن تفكل رلاا المال دا
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الَّجتماع  والنفسككك ، مما يملق بيَة تنييمية سكككامة يلاأ في ا ابفراد إلن الصكككمت كفلية دفاعية  

حفاا لحماية لانفسك م من تبعات المنا  الوايف  رير الْمن، لاما المدخل الاان  فيسكتند إلن نيرية ال

الت  تقدم إطاراً تفسككيرياً دقيقاً ل يفية قيام التسككييس التنييم  باسككتنواف موارد الفرد    علن الموارد 

النفسكية والوايفية، مما يدفعل إلن تبن  الصكمت كاسكتراتياية ت يفية لتانب المويد من المسكائر ف  

ليس مارد سكلوا عابر،    موارده المحدودة، وب ذا الت امل بين المدخلين، يبرز التسكييس التنييم 

بل كفلية وسكيطة فاعلة توضكا كيفية تحول الاقافة التنييمية )الاينات( إلن سكلوا منيم )الصكمت( 

وبناءً   من خلال تأايرها المباشككككر علن دينامي يات القوة والموازنات رير الرسككككمية ف  المنيمة،

 للدراسة.النموذج النيري ىمم  ما سبقعلن 

 متغيرات الدراسة قياس 3-7

تعد العديد من المتييرات ف  حقل العلوم الإنسككككانية، بما في ا متييرات الدراسككككة الحالية  

ماردة وكامنة لَّ يم ن  سككلوكيات )الاينات التنييمية، الصككمت التنييم ، والتسككييس التنييم (،  

علي ا من خلال المياهر السككلوكية الت  تي ر ف  الواقْ العمل ، يسُككتدل ملاحيت ا مباشككرة، بل 

ونيرًا بن هذه المتييرات تبقن افتراضكككية ف  جوهرها ويصكككعب قياسككك ا بشككك ل مباشكككر، فْن 

وانطلاقًا من هذا  ،عتمد علن م شككرات محسككوسككة وقابلة للملاحية لدراسككت اتعادةً ما الدراسككة  

لقياا علن لاسككاليب علمية ماربة، حيث اسككتندت ف  بناء  ف  عملية ا لدراسككة  المنيور، اعتمدت ا

لادات ا إلن ماموعة من الدراسككات السككابقة الت  قدمت مقاييس معيارية ل ذه المتييرات. وفيما يل   

 .جدول يوضا المصادر الت  تم الَّعتماد علي ا ف  قياا كل متيير من متييرات الدراسة
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 متغيرات الدراسة(: مصادر قياس 1- 3جدو  ج

متغيرات  ت

 الدراسة

 تسلسل الفقرة  بعاد جالقياس( الأ التصنيف 

 في البيانات 

 مصادر الاقتباس 

الصمت  1

 التنييم  

 ْ   -2023ئاميدي  X (5-1) الصمت الدفاع   تاب

-2023،الش ران 

 2023عم لبرا

  -2019خليل 

 2021عبد الواحد 

 X(6-11) ىمت الإذعان 

 X(12-16) الم يدالصمت 

الاينات   2

 التنييمية

 2023الغنام،  QA (1-5) المشاركة ف  اتماذ القرار  مستقل 

  -202سليمان 

- 2023ديا 

 2024،لمالكيا

 2024الحفيان،

 - 2024العنزي

 2024محمد،

 QB (1-6) كفأة ال ي ل التنييم  

فاعلية نيام المعلومات 

 والَّتصالَّت 

QC (1-5) 

فاعلية نيام الحوافو  

 والم اففت

QD (1-6) 

التسييس   3

 التنييم  

،  غائب YQ (1-6) السلوا المسي س وسيط

 2024الايباني،

 2024المنسي،

 2023النجار،

الفتلاوي،  

 2022محيس ،

 2020العاري،

 الحباي   –النجار

المضوع حاليًا للتقدم  

 مستقبلاً 

YA (1-5) 

 YE (1-6) والترقيات تسيس الم اففت 

 الدراسةفرضيات   3-8
، انسكااماً مْ (H₀) تم ىكيارة الفرضكيات ف  هذه الدراسكة بصكيية الفرضكيات الصكفرية

ابىكول المن اية ف  البحث العلم  ال م ، وت دف هذه الفرضكيات إلن قياا مد  تأاير الاينات  

التنييمية علن الصكككمت التنييم  من خلال التسكككييس التنييم ، وبناءً عليل تم ىكككيارة الفري 

 الرئيس  للدراسة علن النحو التال :

 (: H1الفرضية البديلة ج -



71 

دلَّلة إحصائية لمتيير الاينات التنييمية ماتمعةً )ال ي ل التنييم ، حقو     يمباشرة ذ   روجد لااي

الصمت التنييم  )الصمت الدفاع ، ىمت  ابعاد  اتماذ القرار، جودة المعلومات، المحفوات( علن  

 الاامعات الليبية.   الإذعان، الصمت الم يد( لد  مواف 

 (: H0₁الفرضية الصفرية ج -

إحصائية لمتيير الاينات التنييمية ماتمعةً )ال ي ل التنييم ، حقو     دلَّلة   يمباشرة ذ   لااروجد  يلَّ  

الصمت التنييم  )الصمت الدفاع ، ىمت  ابعاد  اتماذ القرار، جودة المعلومات، المحفوات( علن  

 الاامعات الليبية.   الإذعان، الصمت الم يد( لد  مواف 

 (: H2الفرضية البديلة ج -

دلَّلكة إحصكككككائيكة لمتيير الاينكات التنييميكة ماتمعكةً )ال ي كل    يمبكاشككككرة ذ لاار  وجكد  ي

يس  ي يس التنييم  )تسكككيالتسككك  التنييم ، حقو  اتماذ القرار، جودة المعلومات، المحفوات( علن

 الاامعات الليبية.  يس الترقيات، تسيس الم اففت( لد  موافيالسلوا، تس

 (: H0₂الفرضية الصفرية ج -

دلَّلكة إحصككككائيكة لمتيير الاينكات التنييميكة ماتمعكةً )ال ي كل   يمبكاشككككرة ذ لاار  وجكد  يلَّ  

يس  ي يس التنييم  )تسكككيالتنييم ، حقو  اتماذ القرار، جودة المعلومات، المحفوات( علن التسككك

 الاامعات الليبية. ف يس الم اففت( لد  مواييس الترقيات، تسيالسلوا، تس

 (: H3الفرضية البديلة ج -

س السكلوا،  ييس التنييم  ماتمعةً )تسكييدلَّلة إحصكائية لمتيير التسك يمباشكرة ذ لاار وجد  ي

الصكككمت التنييم  )الصكككمت الدفاع ، ىكككمت ابعاد يس الترقيات، تسكككيس الم اففت( علن  يتسككك

 الاامعات الليبية.  الإذعان، الصمت الم يد( لد  مواف

 (: H0₃الفرضية الصفرية ج -

يس  ييس التنييم  ماتمعةً )تسكككيلتسكككدلَّلة إحصكككائية لمتيير ا يمباشكككرة ذ يوجد لاار لَّ 

الصككمت التنييم  )الصككمت الدفاع ، -بعاد لايس الم اففت( علن  ييس الترقيات، تسككيالسككلوا، تسكك

 الاامعات الليبية.  ىمت الإذعان، الصمت الم يد( لد  مواف

 (: H4الفرضية البديلة ج -

التنييم  دورًا وسككيطًا )كليًا لاو جوئيًا( ذا دلَّلة إحصككائية ف  العلاقة بين    يسييلعب التسكك

 الاامعات الليبية.  الاينات التنييمية والصمت التنييم  لد  مواف

 (: H0₄الفرضية الصفرية ج -

يس التنييم  دورًا وسكيطًا )كليًا لاو جوئيًا( ذا دلَّلة إحصكائية ف  العلاقة بين  يلَّ يلعب التسك

 الاامعات الليبية ماال الدراسة.  تنييمية والصمت التنييم  لد  موافالاينات ال
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 مجتمع الدراسة وأسلوب تحديد العينة كيفياا وكمياا  3-9

يعرف ماتمْ الدراسككة بأنل ماموع وحدات البحث لاو الدراسككة الت  يراد الحصككول علن  

معطيكات عن كا سككككواء ككانكت وحكدة العكد إنسككككانكاً لام نبكاتكاً لام جمكاداً علن بيكانكات تيط  جوانكب هكذه 

كَات ممتلفكة من ماتمْ البحكث تمتلكك   الَّسككككتبكانكةالكدراسككككة تطلكب ابمر توجيكل اسككككتمكارة   إلن ف

حتن يتم الحصككول علن بيانات ذات    الَّسككتبانةالعلمية والعملية بموضككوع  التمصكك  والمعرفة 

جميْ  من  الدراسككة  ماتمْ   تشكك ل  ،  دلَّلة وتعبر فعلا عن حقائق مسككتقاة من مصككادرها الصككحيحة

)وزارة التعليم   ( جامعكة26العكاملين ف  الإدارات العكامة بالاكامعكات الليبيكة الح وميكة البكاله عددها )

(  12العينة علن ) ت ، والمنتشككرة عبر مسككاحة جيرافية واسككعة، اقتصككرلم (العال  والبحث الع

)الَّككاديميكة الليبيكة، جكامعكة طرابلس، جكامعكة   المنطقكة اليربيكة من ليبيكا،والت  تقْ ف     فق   جكامعكة

جامعة رريان، جامعة الونتان،   سككككمرية، جامعة مصككككراتل،جامعة المرقب، الاامعة اب الواوية،

، جامعة نالوت، جامعة بن  وليد، وجامعة الويتونة(، ويم ن إيااز مبررات هذا ىككككبراتةجامعة  

 الَّختيار علن النحو التال :

الاامعات علن مسككافات متباعدة ياعل الوىككول إلي ا ىككعباً وم لفاً، لذلك، فْن   انتشككارإن 

دو  عمليكة جمْ البيكانكات، ويقلكل من الوقكت حصككككر العينكة ف  المنطقكة اليربيكة يضككككمن جك

 .والت اليف المطلوبة للوىول إلن مفردات العينة، مْ الحفاا علن جودة البيانات المامعة

تتميككو الاامعككات فكك  المنطقككة اليربيككة بدرجككة عاليككة مككن التاككانس فكك  ال ياكككل الإداريككة 

فكك  هككذه المنطقككة، وابنيمككة المطبقككة، نيككراً لتبعيت ككا لإطككار إداري وتشككريع  موحككد 

هككذا التاككانس يسككما بدراسككة اليككاهرة الإداريككة فكك  بيَككة مسككتقرة ومتنارمككة، ويقلككل مككن 

تككأاير المتييككرات المارجيككة التكك  قككد تمتلككف مككن منطقككة إلككن لاخككر ، ممككا يعككوز مصككداقية 

 .النتائل ودقت ا

ر الاامعات اسكككتناداً إلن اليروف ابمنية رير المسكككتقرة ف  بعك المناطق الليبية، فْن اختيا

مرحلة جمْ البيانات.   خلال ف  المنطقة اليربية يعتبر إجراءً احترازياً يضكمن سكلامة الباحاة

كما لان قرب موقْ إقامة الباحاة من ماتمْ العينة يسكك ل عملية الوىككول والمتابعة الميدانية،  

 .مما ينع س إيااباً علن استاابة العينة وجودة البيانات 
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سكتمدام ابمال للموارد المحدودة للبحث، سكواءً كانت مادية لاو بشكرية  يضكمن هذا الَّختيار الَّ

لاو زمنية، فبدلًَّ من تشككككتيت الا ود بين مناطق متباعدة، يم ن تركيو الموارد علن دراسككككة 

 .متعمقة لماتمْ متماسك، مما يضمن تحقيق ابهداف البحاية ب فاءة عالية

الاامعات وكاافة ال وادر الَّدارية بي ا، مما ياعل ا بيَة  تش ل المنطقة اليربية نسبة كبيرة من  

منكاسككككبكة لكدراسككككة اليواهر الإداريكة ف  قطكاع التعليم العكال ، مْ إم كانيكة تعميم النتكائل علن  

 .سياقات مماالة ف  المناطق الشرقية والانوبية

واجراءات   العمليكة،يع س هكذا الَّختيكار توازنكاً بين المتطلبكات المن ايكة والَّعتبكارات  

بالإفصكككاح الواضكككا عن حدود اختيار الماتمْ، مما يضكككف  علي ا  الَّلتوام  السكككلامة للباحث مْ 

المصكككداقية العلمية المطلوبة وياعل نتائا ا ذات قيمة ف  إطارها المحدد، مْ إم انية البناء علي ا  

 ف  دراسات لاوسْ مستقبلاً.

صكره من المتطلبات المن اية ابسكاسكية الت  تعد عملية تحديد لافراد ماتمْ الدراسكة وحو

ينبي  للبكاحث مراعات كا، وذلك بهميت كا ف  تم ينكل من تطبيق الدراسككككة علن عينكة ممالة للماتمْ  

بدلًَّ من دراسكككتل ب املل، مما يوفر ج داً ووقتاً كبيرين، كما تسُكككاعد هذه العملية الباحث ف  تقييم  

حيث  ىكل ، بالإضكافة إلن تحديد حام العينة المناسكب بدقة إم انية تعميم النتائل علن الماتمْ اب

، ولدراسكة لاي ااهرة ف  سكيا  ماتمْ معين، لَّ بد من جمْ    3500تم حصكر ماتمْ الدراسكة ف  

البيكانكات المتعلقكة ب كا من ذلكك الماتمْ، ونيراً بن جمْ البيكانكات من جميْ لافراد الماتمْ ركالبكاً مكا 

اير من ابحيان، فْن الباحث يلاأ إلن اختيار جوء من ذلك الماتمْ  ي ون ىكعباً لاو مسكتحيلاً ف  ك

يطُلق عليكل عينكة الكدراسككككة، حيكث يتم جمْ البيكانكات من هكذه العينكة وتحليل كا، ام تعميم النتكائل علن  

ونيراً لصككعوبة الوىككول  ،(Christensen, Johnson, & Turner, 2015الماتمْ بأكملل )

 الاامعات ف  المنطقة اليربية بسبب انتشارها الايراف  الواسْالميدان  إلن جميْ 

 أسلوب جمع البيانات10-3- 

 تم ف  هذه الدراسة اعتماد سلسلة من المطوات لامْ البيانات كالتال :

 التوزيع الورقي الميداني .1

تم توزيْ الَّسككتبانات ورقياً بشكك ل شككمصكك  علن الإدارات الرئيسككية ف  الاامعات الت  

 .ىول إلي ايس ل الو

 التوزيع الإلكتروني  .2

ً  ةإل تروني توزيْ استبانةتم    علن الاامعات البعيدة الت  يصعب الوىول إلي ا ميدانيا
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 Purposiveاعتمدت الدراسة ف  اختيار عينة البحث، حيث تم استمدام العينة العمدية )و

Sampling( لَّختيكار )جكامعكة من المنطقكة اليربيكة ف  ليبيكا، نيراً لتاكانسكككك كا الإداري 12 )

دقيق لاو إحصكائية شكاملة عن عدد  حصكول علن إطارالواعتبارات الادو  والسكلامة، ونيراً لعدم 

 العينة العشكككوائية البسكككيطة العاملين ف  الإدارات العامة ل ذه الاامعات، تم اللاوء إلن لاسكككلوب 

(Simple Random Sampling)    ْبين لافراد الماتمْ المسكككت دف داخل كل   الَّسكككتبانةلتوزي

جكامعكة، ويبرر هكذا ابسككككلوب بتاكانس ماتمْ الكدراسككككة من حيكث طبيعكة العمكل والمسكككك وليكات  

الإداريكة، ممكا يقلكل من حكدة التبكاين بين ابفراد وياعكل اختيكار لاي فرد من م ممالاً لل كل بنفس  

وقد هدف هذا الإجراء إلن ضكمان تمايل لاوسكْ   .(Saunders et al., 2019, p. 318) الَّحتمال

 .للآراء وتانب التحيو ف  اختيار المبحواين داخل الإطار المحدد للدراسة

 كالتال :وىييت ا الرياضية  (Yamane 1967معادلة يامان  )وقد استمدام 

=𝑛 =
𝑁

1+𝑁(𝑒)2
 

 : حام العينة المطلوب nحيث 

N ( مواف 3500ال ل  ) : حام ماتمْ الدراسة 

e: ُ(% 5لاو  0.05بك  حدد شبة المطاء المعياري )وعادة ت 

 وبتطبيق المعادلة 

n=
3500

1+3500(0.05)2
            

n=
3500

9.75
 = 358.97  

، وبمكا ان الَّسككككتبيكانكات  359احصككككائيكا لعينكة الماتمْ هو  لاي ان الحكد ابدنن المطلوب  

ف ذا يعنن ان العينة ممالة الماتمْ ءوتتااوز الحد الَّدن   اسكتمارة ىكالحة    374المسكترجعة بليت 

 المطلوب .

( اسكككتبانة  800كما لاوضكككحت نتائل عملية جمْ البيانات لان إجمال  الَّسكككتبيانات الموزعة بله )و

جامعة، بأسكلوب العينة العشكوائية البسكيطة  ( اسكتمارة ل ل  100( جامعات، بواقْ )8ورقية علن )

(Simple Random Sampling )،     كما تم توزيْ اسككتبيانات إل ترونية عبر البريد الإل ترون

( استبانة ىالحة  374للاامعات الت  تعذر الوىول إلي ا، وقد لاسفرت هذه العملية عن استرجاع )

ل ترونية، وقد شك لت هذه الَّسكتبانات ماتمْ  ( اسكتبانة إ73( اسكتبانة ورقية و)301للتحليل، من ا )

العينة الن ائ  للدراسككة، حيث تم تحليل بيانات ا إحصككائياً واسككتملاا النتائل من ا، ويبين الادول 

 :التال  توزيْ الَّستبيانات ونتائل جمْ البيانات بش ل مفصل
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المسترجعة  و  المستهدفة وعدد الاستبانات الموزعة والجامعات(: آلية التوزيع  2- 3جدو  ج

 والصالحة للتحليل 

عدد 

الَّستبيانات  

الصالحة 

 للتحليل 

عدد 

الَّستبيانات  

 المسترجعة 

عدد 

الَّستبيانات  

 الموزعة 

عدد 

 الاامعات 

 المست دفة

 الاامعات المست دفة
نوع 

 ْ  التوزي

301 321 800 8 

الككتكك   الككاككامككعككات 

اسككككت كدفكت بكالتوزيْ  

 1المباشر

الككتككوزيككْ  

 الورق 

73 73 73 4 

الككتكك   الككاككامككعككات 

اسككككت كدفكت بكالتوزيْ  

 2الَّل ترون 

الككتككوزيككْ  

 الإل ترون  

 الماموع - 12 873 394 374

 مصادر البيانات -3-11
ف  اسكككتندت الدراسكككة ف  جمْ البيانات إلن مويل متنوع من المصكككادر، فابولية تمالت 

الت  جر  بناؤها بشك ل يمدم لاهداف الدراسكة ولاسكَلت ا البحاية وفرضكيات ا،    الَّسكتبانةتطوير لاداة  

لاما المصكككادر الاانوية فقد شكككملت مراجعة شكككاملة ل دبيات السكككابقة من خلال العودة إلن ال تب 

كأداة بحاية رئيسكككية    الَّسكككتبانة  ت وىكككمم ،والمقالَّت المح مة واببحا  ابكاديمية ذات الصكككلة

بنداً موزعة علن المتييرات الرئيسككية )المسككتقلة،    55  ت تضككمنبحيث  اسككة، لقياا متييرات الدر

 بنود للمتييرات الديموررافية.  5التابعة، الوسيطة(، بالإضافة إلن 

علن مراجعة من اية للدراسكات السكابقة ف  الماال،   بالَّعتماد   الَّسكتبانةىكيارة بنود  تم  

  .الدراسة وماتمْ البحث  مْ إجراء التعديلات اللازمة لضمان ملاءمت ا لبيَة

مم من النوع الميلق  -  الَّسكتبانةواسكتند تصكميم   إلن مقياا لي رت المماسك ،  -الذي ىكُ

إلن لان صمقياا   (Brace, 2018, p. 45) جيدة، حيث يشكير  سكي و متريةالذي يتمتْ بمصكائ   

 ."تل العاليةلي رت ييل ابداة المفضلة ف  البحو  السلوكية والإدارية نيراً لمرونتل ومواوقي

 
جامعة‌غريان،‌جامعة‌‌‌‌المفتوحة،‌‌الًسمرية،‌الجامعة‌‌المرقب‌الجامعة‌‌الزاوية‌جامعة‌‌طرابلس‌جامعة‌‌الليبية‌جامعةالًكاديمية‌‌‌‌1

 مصراته.‌
 ،‌جامعة‌بني‌وليد،‌جامعة‌الزيتونة.‌صبراتةجامعة‌الزنتان،‌جامعة‌‌2
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، حيث 2025  سككبتمبر  28حتن    2025مارا   1امتدت عملية جمْ البيانات الميدانية من  

وجمْ الإجكابكات الت  مالكت آراء واتاكاهكات المسككككتايبين حول متييرات    الَّسككككتبكانكةجر  توزيْ  

الدراسكة. وبعد اكتمال جمْ البيانات، جر  ترميوها وتحويل ا إلن ىكيية رقمية باسكتمدام الحومة 

 .تم يداً لإخضاع ا للتحليلات الإحصائية المناسبة SPSS الإحصائية

وات البحث فعالية ف  الدراسكات التربوية  يعد من لاكار لاد   الَّسكتبانةويادر الإشكارة إلن لان 

مال  تالتصكميم   ةالايد   الَّسكتبانةلان ص (Oppenheim, 2000, p. 112) والَّجتماعية، حيث ي كد 

والمسكككتايب، ويوفر بيَة مناسكككبة للتعبير عن الْراء بدقة لدراسكككة فعالًَّ بين ا  اتصكككال جسكككراً 

 ."ومواوقية

 الخماسي  ليكرت مقياس درجات (:3- 3ج جدو 

 الوزن النسبي للدرجة  طو  الفترة  التقدير في التعليق  درجة الإجابة على الاسئلة المقياس 

 %35-%20 1.78-1 درجة ضعيفة جداً  رير موافق وبشدة 1

 %51-%36 2.59-1.80 درجة ضعيفة رير موافق 2

 %67-%52 3.39-2.60 درجة متوسطة محايد 3

 %83-%68 4.19-3.40 درجة كبيرة موافق 4

 %100-%84 5-4.20 درجة كبيرة جداً  موافق وبشدة 5

 

 صدق وموثوقية أداة الدراسة اختبار 3-12

 الصدق الظاهري )المحكمين( 3-12-1
لضمان دقة ومصداقية لاداة الدراسة، خضعت الَّستبانة بعد تصميم ا ابول  لعملية تح يم  

ابكاديم ، عُرضكت ابداة علن سكبعة مح مين  من اية علن مسكتويين متمصكصكين، علن المسكتو   

متمصكصكين، من م خمسكة من لاعضكاء هيَة التدريس ف  تمصكصكات الإدارة والعلوم السكلوكية،  

 .ومح مين متمصصين ف  علوم الإحصاء والقياا

عملية التح يم إلن تقييم مد  ملاءمة الَّسككتبانة بهداف الدراسككة، ودرجة وضككوح    ت هدف

من اية واضكحة ف  التعامل مْ  ايل ا للمفاهيم المطلوب قياسك ا، اعتمدت ىكيارة بنودها، ومد  تم

ملاحيات المح مين، حيث تم قبول البنود الت  حصككلت علن موافقة خمسككة مح مين علن ابقل، 

وإعادة ىكككيارة البنود الت  حصكككلت علن موافقة ما بين مح مين إلن لاربعة مح مين، واسكككتبعاد  

 .لااة مح مين علن ابقلالبنود الت  لم تحظ بموافقة ا
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وتم توايق جميْ الملاحيات والمقترحات ف  نموذج معد خصككيصككاً ل ذا اليري، حيث 

اسككتاابت الباحاة لاميْ التوىككيات ولاجرت التعديلات اللازمة ف  ضككوء ملاحيات المح مين،  

بيق  وقد لاسكفرت هذه العملية عن ىكيارة النسكمة الن ائية من الَّسكتبانة الت  لاىكبحت جاهوة للتط

 .علن العينة الَّستطلاعية، مما يضمن دقة المحتو  وىد  القياا ل داة البحاية

 التساق الداخلي( المحتوى )صدق  3-12-2
طُبقت   (Pilot Test) اختبار تم يدياء جرإ  تم  لضككمان جودة لاداة الدراسككة ومواوقيت ا،

( مبحوااً، وقد لاسكفرت عملية التوزيْ عن اسكتعادة 30فيل الَّسكتبانة علن عينة اسكتطلاعية قوام ا )

( اسكككتبانة ىكككالحة للتحليل، وهدف هذا الَّختبار إلن التحقق من وضكككوح ىكككيارة الفقرات 22)

لتحقيق هذا ال دف،  ، ووملاءمة التصككميم، بالإضككافة إلن قياا المصككائ  السككي ومترية ل داة

داخلياً، ل داة  الداخل  تسكككا لَّلقياا ا (Cronbach’s Alpha) كرو نبا اختبار لالفا   اسكككتمدم

 وقكد لاككد   إلن لانكل من لاكار ابسككككاليكب مواوقيكة لقيكاا الابكات، (Miller, 1995) حيكث يشككككير

(Sekaran & Bougie, 2010)   لان معكامكل الابكات يصككككبا مقبولًَّ عنكدمكا تويكد قيمكة لالفكا عن

(0.70.) 

لقياا الَّتسكككا  الداخل  لفقرات  (Spearman’s rho) اسكككتمدم معامل ارتباط سكككيبرمانكما 

 يحسب هذا المعامل العلاقة بين كل فقرة والماال الذي تنتم  إليل. اذ الَّستبانة، 

لان ارتفكاع معكامكل الَّرتبكاط بين الفقرة والكدرجكة ال ليكة  (Anastasia, 1976, p. 202) وت ككد 

وبناءً علن ذلك، تم تطبيق هذه الَّختبارات    ،تمايل ا للسكككمة الت  يقيسككك ا المقيااللماال يدل علن 

علن كل متيير من متييرات الدراسككة الرئيسككية بشكك ل منفصككل، مما لاتاح تقييم خصككائ  الابات  

 .والَّتسا  الداخل  للاستبانة قبل تطبيق ا الن ائ 

 متغير مستقل صدق وموثوقية مقياس الجينات التنظيمية ك اختبار 3-12-3
بعكاد  لاربعكة  لاعلن   يحتوييماكل هكذا المتيير عكاملاً مسككككتقلاً ف  نموذج الكدراسككككة والكذي  

الشكك ران     -2023ئاميدي  ف  ذلك علن ماموعة من الدراسككات لاماال ) لقياسككل اعتماداً رئيسككية  

وعليل تم اختبار ابات ومواوقية المتيير بيية التحقق من    (،2019خليل    -2023البرعم     -2023

 تسا  الفقرات ف  البعد لاو الماال.ادرجة ىد  الابات و

ابول مْ   البعكد ( ي شككككف لنكا قوة الَّرتبكاط والَّتسككككا  الكداخل  بين فقرات  3-4)اكدول  ال

ار مواوقية  لاا رت نتائل التحليل الإحصكائ  لمتيير المشكاركة ف  ىكنْ القر ماال ا ال ل ، حيث 

(، مما يشككككير إلن تمتْ ابداة بدرجة ممتازة من  0.900عالية، وقد بله معامل الابات ال ل  للبعد )

الَّتسكككا  الداخل ، كما كشكككفت جميْ فقرات هذا البعد معاملات ارتباط ذات دلَّلة إحصكككائية عند  
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لاقة بين كل (، مما ي كد قوة الع0.910( و )0.839(، حيث تراوحت قيم ا بين )0.001مسكتو  )

ويتالن من خلال هكذه النتكائل لان فقرات البعكد تتمتْ بكدرجكة عكاليكة من  ، فقرة والماكال ال ل  للمتيير

  كرو نبا التماسككك وتقيس بشكك ل فعال مف وم المشككاركة ف  ىككنْ القرار، وتعُد قيمة معامل لالفا 

( م شككككراً علن ابكات الَّسككككتبكانكة ومواوقيت كا، حيكث تاكاوزت القيمكة المقبولكة  0.900المرتفعكة )

( بشكككك كل ملحوا، ممكا ي هل كا للاسككككتمكدام ف  التطبيقكات البحايكة والتحليلات  0.70والمعيكاريكة )

الكلاحكقككة ذات  ،الإحصككككككائكيككة  الَّرتكبككاط  ومكعككامكلات  الكعككالكيككة  الكاكبككات  قكيكم  بكيكن  الكتكوافكق   هككذا 

الإحصككككككا قيككااالككدلَّلككة  علن  قككدرت ككا  وي كككد  البحايككة  ابداة  مصككككككداقيككة  من  يعوز   ئيككة 

المتيير بدقة ومواوقية، مما يضكْ لاسكاسكاً متيناً للتحليلات الإحصكائية المتقدمة واختبار فرضكيات   

 .الدراسة
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(: معامل الثبات والاتساق الداخلي لبعد المااركة في اتخاذ القرار مع الدرجة الكلية 4- 3ججدو  

 جينات التنظيمية لمتغير ال

القيمة  

 الاحتمالية 

معامل  

 الثبات

معامل  

 الارتباط 
 الفقرات

كود 

 الفقرة

0.001 0.920 0.655 
تمُنا الَّقسككام والإدارات ىككلاحية المشككاركة  

 الفاعلة ف  ىنْ القرارات.
QA1 

0.001 0.855 0.910 
تطُبق إدارة الاامعة آليات واضكحة لمشكاركة  

 المستويات.ممال  كافة 
QA2 

0.001 0.856 0.905** 
تعُلن القرارات الإداريكة الن كائيكة وتوُضككككا  

 مبررات ا للاميْ.
QA3 

0.001 0.870 0.855** 
يسكاهم م تب الاودة ف  تصكميم آليات تضكمن  

 مشاركة واسعة.
QA4 

0.001 0.879 0.839**  
تحفو الإدارة علن اقتراح الحلول الإبككداعيككة  

 للمعوقات.
QA5 

  الابات العام للبعد ابول 0.900

 (α) 0.05=* الارتباط دا  إحصائيا  عند مستوي دلالة 

يي ر نتكائل التحليكل الإحصككككائ  للبعكد الاكان  )ال ي كل التنييم ( مواوقيكة  (  3-5)اكدول  ال

للمعكايير  (، وه  قيمكة تعُكد ممتكازة وفقكاً  0.917عكاليكة ومتميوة، حيكث بله معكامكل الابكات ال ل  )

 ،الإحصكائية، مما يشكير إلن اتسكا  داخل  قوي لفقرات هذا البعد ومواوقيت ا ف  قياا المف وم بدقة

(،  0.001كمكا لاا رت جميْ فقرات البعكد معكاملات ارتبكاط ذات دلَّلكة إحصككككائيكة عنكد مسككككتو  )

ال ال ل  (، مما ي كد قوة العلاقة بين كل فقرة والما0.880( و )0.712حيث تراوحت قيم ا بين )

للمتيير، وبكالتكال  ىككككلاحيت كا للقيكاا. وتاكدر الإشككككارة إلن لان الفقرات المتعلقكة بمواءمكة ال ي كل 

(  0.913( وتوافق الصكككلاحيات مْ المسككك وليات )0.902التنييم  مْ ابهداف الَّسكككتراتياية )

لنتائل  هذه ا،سككالت لاعلن قيم ابات، مما يع س وضككوح هذه الاوانب ف  البيَة التنييمية للاامعة

مترية ممتازة، مما يعوز مصكداقيت ا وي هل ا لت ون    ت كد لان لاداة الدراسكة تتمتْ بمصكائ  سكي و

لاداة قيكاا فعكالكة ومواوقكة ف  تقييم خصككككائ  ال ي كل التنييم  بكالاكامعكة، وتم كد الطريق لإجراء 

 .تحليلات إحصائية متقدمة واختبار فرضيات الدراسة باقة عالية
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ة الهيكل التنظيمي مع الدرجة الكلية اءمعامل الثبات والاتساق الداخلي لبعد كف(:  5- 3ججدو  

 لمتغير  

القيمة  

 الاحتمالية 

معامل  

 الثبات

معامل  

 الارتباط 

كود  الفقرات

 الفقرة

0.001 0.895 .0**880 

يعُكد ال ي كل التنييم  للاكامعكة واضككككحكاً ومعلنكاً  

بشكككك كل رسككككم  ومتكاح للاميْ عبر القنوات 

 المحددة.

QB1 

0.001 0.896 .0**807 
ىككمم ال ي ل التنييم  للاامعة بما يتناسككب مْ 

 طبيعت ا ابكاديمية ولاهداف ا الَّستراتياية.
QB2 

0.001 0.902 .0**792 
تتميو قنوات الَّتصكال الرسكمية بين المسكتويات  

 الإدارية الممتلفة بالسرعة والفعالية.
QB3 

0.001 0.913 .0**822 
تتوافق الصككلاحيات الممنوحة للمدراء مْ حام 

 المس وليات الموكلة إلي م بش ل دقيق.
QB4 

0.001 

 
0.889 .0**854 

تشكككاْ السكككياسكككات الإدارية ف  الاامعة علن 

تفويك السككككلطكة بمكا ي فكل المرونكة وسككككرعكة  

 إنااز الم ام.

QB5 

0.001 0.902 .0**712 
ل ال ي كل التنييم  الحكال    التعكاون بين  يسُكككك ك ِ

 .الإدارات وابقسام الممتلفة
QB6 

  الابات العام للبعد الاان   0.917

 )α) 0.05=الارتباط دا  إحصائيا  عند مستوي دلالة  *

تبين الم شكرات الإحصكائية للبعد الاالث )نيم المعلومات والَّتصكالَّت( تماسك اً واضكحاً  

ل معامل الَّتسكا  الداخل  )لالفا كرونبا ( قيمة مرتفعة بليت  ناتل، حيث يسُكا  ، مما 0.881بين مُ و 

ر من  يُ ك د تاانس محاور هذا المحور وتماسككك  ا البنائ . وقد ا رت قوة التراب  بين بنود المُتيي  

خلال معاملات الَّرتباط الاوهرية الت  تفوقت جميع ا علن المسككتو  المعياري المُتعارف عليل،  

، وه  قيم تابكت جكدو  هكذه البنود ف  التعبير عن الإطكار  0.859و  0.646حيكث تراوحكت بين  

 .المفاهيم  للمتيير

وقكد برزت البنود المتعلقكة باودة البيكانكات وتوافرهكا ككأكار الم شككككرات تمايلاً للمتيير، 

(، مما 0.916حيث حقق بند صتوفر قواعد البيانات الشككاملة والدقيقةص لاعلن معدل اتسككا  داخل  )

يع س حسككاسككية هذا الاانب ف  البيَة ابكاديمية، ف  حين لاا ر بند صتطبيق لانيمة الَّتصككالَّت  
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(، مما قد يشكككير إلن حاجة هذا الاانب لإعادة ىكككيارة لاو 0.646ورةص لادنن معدل ارتباط )المتط

هذه المعطيات متانة البنية المف ومية للمتيير،   ، وت كد إلن وجود تفاوت ف  تصورات العينة تااهل

موذج  وتي ر قدرة ابداة علن التقاط دلَّلَّت الياهرة بدقة عالية، مما يعُتبر لاسككاسككاً ىككلباً لبناء ن

 .الدراسة واختبار علاقاتل ال ي لية ف  المراحل اللاحقة من التحليل

(: معامل الثبات والاتساق الداخلي لبعد فاعلية نظام المعلومات والاتصالات مع  6- 3ججدو  

 الدرجة الكلية لمتغير الجينات التنظيمية 

 (α) 0.05=* الارتباط دا  إحصائيا  عند مستوي دلالة 

للبعد الرابْ )نيام الحوافو والتقدير( اتسكاقاً داخلياً   ييُ ر تحليل المصكائ  السكي ومترية

، ممكا يع س تاانس فقرات هذا المحور 0.890قوياً، حيكث بله معكامل الابكات ال ل  )لالفكا كرونبكا (  

سككالت جميْ بنود الَّسككتبانة معاملات ارتباط   وقد  ،للمتييروتماسكك  ا ف  قياا البناء المفاهيم   

، مما ي كد  0.915و  0.574(، حيث تراوحت قيم ا بين  0.001لَّلة )دالة إحصائياً عند مستو  الد 

 .قدرة هذه الم شرات علن التعبير بدقة عن جوهر نيام الحوافو والتقدير ف  البيَة التنييمية

القيمة  

ابحتمال 

 ية 

معامل 

 الابات 

معامل 

 الَّرتباط 
 الفقرات 

كود 

 الفقرة

0.001 0.850 
.0*724

* 

لانيمككة اتصكككككالَّت وإدارة معلومككات  تطُبق الاككامعككة 

 .متطورة وملائمة لَّحتياجات ا

QC

1 

0.001 0.831 
.0*859

* 

بككالككدقككة   الاككامعككة  المتككداولككة داخككل  تتميو المعلومككات 

 والملاءمة لمتطلبات الم ام الوايفية الممتلفة.

QC

2 

0.001 0.846 
.0*814

* 

الَّتصكال الرسكمية تدفقاً سكلسكاً وواضكحاً  تضكمن قنوات 

للمعلومكات من الإدارة العليكا نحو الإدارات وابقسكككككام  

 العلمية.

QC

3 

0.001 0.822 
.0*818

* 

الكوحككدات  بكيكن  الكمكتككداولككة  الكمكعكلكومككات  مكحكتكو   يكتكمكتكْ 

 الإدارية وابكاديمية بمصداقية ومواوقية عالية.

QC

4 

0.001 0.916 
.0*646

* 

قواعكد بيكانكات شككككاملكة ودقيقكة، يسكككك كل توفر الاكامعكة  

 الوىول إلي ا والَّستفادة من ا ف  دعم اتماذ القرار.

QC

5 

  الابات العام للبعد الاالث  0.881
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ويلاحظ لان البندين المتعلقين بكك صت ريم الموافين المتميوين بناءً علن معايير موضوعيةص  

(، مما يشككككير إلن 0.921وعادلص قد حققا لاعلن معدل للابات )وصتوفير مسككككار وايف  واضككككا  

وضوح هذين الاانبين ولاهميت ما المركوية ف  نيام الحوافو. ف  حين لان البند الماا بكك صتعويو  

(، مما يع س حسكككاسكككية العينة ل ذا 0.915اقافة التقدير والَّحترامص سكككال لاعلن معامل ارتباط )

 .البعد المعنوي ف  التحفيو

لنتكائل ت ككد متكانكة البنيكة المف وميكة لمتيير الحوافو والتقكدير، وتيُ ر قكدرة ابداة علن  هكذه ا

القيكاا المواو  ل كذا الاكانكب المحوري ف  المنكا  التنييم ، ممكا يضككككْ لاسككككاسككككاً متينكاً لتحليكل 

 .العلاقات البنيوية بين متييرات الدراسة ف  المراحل التحليلية اللاحقة

مع الدرجة  فاعلية نظام الحوافز والمكافآت (: معامل الثبات والاتساق الداخلي لبعد 7- 3ججدو  

 الكلية لمتغير الجينات التنظيمية 

القيمة  

الَّحتمال 

 ية 

معامل 

 الابات 

معامل 

 الَّرتباط 

كود  الفقرات 

 الفقرة

0.001 0.843 .0*911

* 

ترُب  منا الحوافو والم كافكفت المكاديكة بشكككك كل مبكاشككككر  

 بنتائل تقييم ابداء الفردي والم سس .وواضا 

QD

1 

0.001 0.819 .0*915

* 

تُ كافئ الاكامعكة ابداء المتميو والا كد الإضككككاف  المبكذول  

 من قبل الموافين بش ل عادل ومحفو.

QD

2 

0.001 0.921 .0*574

* 

م الاكامعكة الموافين المتميوين ف  لادائ م بنكاءً علن  تُ ر 

 بْتقان العمل والاودة.معايير موضوعية ترتب  

QD

3 

0.001 0.826 .0*911

* 

تعُوز بيكَة العمكل اقكافكة التقكدير والَّحترام المتبكادل كمحرا 

 لاساس  للدافعية والَّنتماء.

QD

4 

0.001 0.819 .0*815

* 

توُاف الاامعة ماموعة متنوعة من الحوافو رير المادية 

 فعال.)تقدير علن ، منا تدريبية( لتحفيو الموافين بش ل 

QD

5 

0.001 0.921 .0*674

* 

توُفر الاامعة مسككاراً وايفياً واضككحاً وعادلًَّ، تتحقق من 

 خلالل فرا الترقية بناءً علن ال فاءة والإنااز.

QD

6 

                                                                                للبعد الرابْ الابات العام 

0.890 

 

 (α) 0.05=* الارتباط دا  إحصائيا  عند مستوي دلالة 
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  صدق وموثوقية مقياس الصمت التنظيمي كمتغير تابع اختبار -3-12-4
بعكاد رئيسككككيكة  لايماكل هكذا المتيير متييراً تكابعكا ف  لانموذج الكدراسككككة ويحتوي علن الااكة 

الصكمت الم يد(، حيث تم قياا كل بعد من    الإذعان،ىكمت  الدفاع ،لقياسكل تمالت ف  )الصكمت 

( م شكرات ولقد تم الَّعتماد ف  قياا المتيير التابْ )الصكمت التنييم ( علن  6بعاد بعدد )هذه اب

مصكطف     ؛2023سكليمان    ؛2022سكنوسك     ؛2024ال عبير، البشكابشكة  الدراسكات لاماال: )بعك 

سكككيتم اختبار ابات ومواوقية كل   ( وعليل2024المال    ؛2023عيد، ؛  2021 عبد الواحد   ؛2023

 بيية التحقق من درجة ىد  الابات ولاتسا  فقرات لاداة الدراسة. حد  بعاد علن بعد من هذه اب

( التال  الذي ي شككككف لنا قوة الَّرتباط والَّتسككككا  الداخل  بين فقرات 3-8)ادول الومن  

رِز تحليل البعد الماا بالصمت التنييم  تماس اً متميواً ف  بنيتل،  يبالبعد ابول مْ ماال ا ال ل   

مواوقيكة  توككد ، وه  قيمكة عكاليكة المسككككتو   0.907معكامكل الابكات ال ل  )لالفكا كرونبكا (    بلهحيكث ي

وتيِ ر جميْ الم شككككرات ارتبكاطكاً موجبكاً ذا دلَّلكة   ،تكل علن تقييم اليكاهرة بكدقكةالمقيكاا وقكدر

. ويلاحظ لان البند 0.849و  0.665، حيث تتراوح قيم الَّرتباط بين  0.001إحصكائية عند مسكتو   

الرابْ صلامتنْ عن الإبلا  عن ابخطاء بسكبب قناعت  بعدم جدو  الإجراءات التصكحيحيةص يحقق  

(، مما يشككككير إلن لان انعدام الفعالية الإجرائية يمال دافعاً 0.917داخل  )  لاعلن مسككككتو  اتسككككا 

ف  المقابل، يسكككال البند السكككادا صتمنعن  قلة الدعم التنييم  عن    ،رئيسكككياً للصكككمت الوايف 

(، وهو ما قد يع س تبايناً  0.731الإفصكككاح عن الممارسكككات رير الملائمةص لادنن معامل ارتباط )

 .ن تااه تأاير بيَة الدعم التنييم  علن سلوا الإفصاحف  تصورات المبحواي

وت كد هذه النتائل متانة المقياا وملاءمتل التشكميصكية لرىكد مياهر الصكمت التنييم   

ف  السككككيا  الاامع ، مما يشكككك ل قاعدة بيانات مواوقة لتحليل العلاقات السككككببية بين متييرات  

 .لياهرةالدراسة وال شف عن الْليات ال امنة وراء هذه ا
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بعد الصم  الدفاعي والدرجة الكلية  لفقرات الثبات والاتساق الداخلي (: معامل8- 3ججدو  

 لمتغير الصم  التنظيمي 

 )α) 0.05=* الارتباط دا  إحصائيا  عند مستوي دلالة 

رضككية، حيث بله  ممترية    يي ر تحليل البعُد الاان  للصككمت التنييم  خصككائ  سككي و

وتي ر جميْ  المقيكاا،    ، ممكا يكدل علن اتسككككا  داخل  مقبول لفقرات 0.851معكامكل الابكات ال ل   

، حيكث تراوحكت قيم معكاملات 0.001دلَّلكة إحصككككائيكة عنكد مسككككتو   الفقرات ارتبكاطكاً موجبكاً ذا  

 . 0.843و 0.707الَّرتباط بين 

ويم ن ملاحيكة لان الفقرة الاكانيكة صلامتنْ عن تقكديم لاف كار لتييير الوضككككْ القكائم بسككككبكب  

(، ممكا يشككككير إلن لان الإحبكاط  0.843لكت لاعلن معكامكل ارتبكاط )اَّ اقتنكاع  التكام بعكدم جكدواهكاص سككككُ 

لت الفقرة السكككادسكككة اَّ ف  المقابل، سكككُ  ،ان بْم انية التييير يمالان دافعاً قوياً للصكككمت وعدم الإيم

صلامتنْ عن إبداء آرائ  بسككككبكب اقتنكاع  بأن تأايري محكدود ف  إحدا  تييير حقيق ص لادنن معكامل 

بفعاليت م الذاتية (، وهو ما قد يع س تبايناً ف  اسكتاابة لافراد العينة تااه شكعورهم  0.711ارتباط )

وتشكككير هذه النتائل إلن قدرة المقياا علن التمييو بين ابنماط الممتلفة للصكككمت   ،داخل المنيمة

القيمة  

 الَّحتمالية 

معامل 

 الابات 

معامل 

 الَّرتباط 

كود  العبارات 

 الفقرة

0.001 0.865 .0**849 
لاشكعر بأن التعبير عن آرائ  الناقدة بشكأن العمل قد 

ضن  للضرر لاو العقاب.  يعر 
X1 

0.001 0.873 .0**831 

لاتحاشكككن تقديم مقترحات للتطوير بسكككبب اعتقادي  

الراسكككث بعدم وجود آليات آمنة تضكككمن ل  حيادية  

 التقييم.

X2 

0.001 0.864 .0**806 
لاعتبر الصككككمت اسككككتراتياية ضككككرورية لتانب  

 النواعات رير المادية مْ الْخرين ف  الاامعة.
X3 

0.001 0.917 .0**773 
لامتنْ عن الإبلا  عن ابخطاء بسككبب قناعت  بعدم  

 جدو  الإجراءات التصحيحية لاو انعدام ا.
X4 

0.001 0.910 .0**665 

لاضكطر رالباً إلن التوام الصكمت حيال قضكايا العمل 

حرىاً علن العلاقات الشمصية، حتن علن حساب 

 المصلحة العامة.

X5 

  العام للعامل الَّولالابات  0.907
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تبن  سككككلوا  ل التنييم ، مْ إبراز الكدور المحوري لعكامكل الإحبكاط وفقكدان الاقكة ف  دفْ ابفراد 

 .الصمت كميار استراتيا  ف  بيَة العمل

بعد صم  الإذعان والدرجة الكلية  لفقرات لاتساق الداخليالثبات وا (: معامل9- 3جدو  ج

 التنظيمي   الصملمتغير 

 )α) 0.05=* الارتباط دا  إحصائيا  عند مستوي دلالة 

مقبولة، حيث بله    ييُ ر تحليل البعد الاالث للصككككمت التنييم  خصككككائ  سككككي ومترية

وتيُ ر معيم  ، ، مما يشككير إلن اتسككا  داخل  معقول لفقرات المقياا0.785معامل الابات ال ل   

  0.326الفقرات ارتبكاطكاً موجبكاً ذا دلَّلكة إحصككككائيكة، حيكث تراوحكت قيم معكاملات الَّرتبكاط بين  

حرىككاً علن  . وتبله الفقرة الرابعة صلاتحاشككن الإفصككاح عن بعك المشكك لات الداخلية 0.820و

(، ممكا يبُرز دور الولَّء التنييم  كحكافو قوي  0.820سككككمعكة الاكامعكةص لاعلن معكامكل ارتبكاط )

(، وهو ما قد  0.326ف  المقابل، سككالت الفقرة السككادسككة لادنن معامل ارتباط )،للصككمت الدفاع 

ائل  هذه النت،  يع س تبايناً ف  تصكككورات المبحواين تااه الضكككيوط الناتاة عن الَّلتوام بالسكككرية

القيمة  

 الَّحتمالية 

معامل 

 الابات 

معامل 

 الَّرتباط 

كود  العبارات 

 الفقرة

0.001 0.830 .0**733 
لاحتفظ بكفرائ  المكاىكككككة بنن  لاعتقكد لان الإدارة 

 العليا لَّ ت تم بسماع ا.
X6 

0.001 0.799 .0**843 
لامتنْ عن تقديم لاف ار لتييير الوضككْ القائم بسككبب  

 اقتناع  التام بعدم جدواها.
X7 

0.001 0.822 .0**707 
لَّ لاسككعن لحل المشكك لات بنن  لاؤمن بأن الوضككْ 

 الحال  لن يتيير بيك النير عن لاي ج ود.
X8 

0.001 0.803 .0**811 
لالتوم الصككككمكت للحفكاا علن علاقكات  مْ الوملاء  

 والرؤساء وتانباً بي توتر محتمل.
X9 

0.001 0.846 .0**716 
لاتانكب ذكر الحقكائق لاو الحلول الم مكة الت  قكد تاير  

 الادل لاو تمل بالَّستقرار الحال .
X10 

0.001 0.703 0.711** 

لامتنْ عن إبداء آرائ  بسككككبب اقتناع  بأن تأايري  

محكدود ف  إحكدا  تييير حقيق  ضككككمن ال ي كل 

 التنييم  الحال .

X11 

  الابات العام للبعد الاان   0.851
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تيُ ر تميو البعكد الاكالث عن اببعكاد السككككابقكة من حيكث طبيعكة الصككككمكت، حيكث ييلكب عليل الطابْ  

الكدفكاع  القكائم علن الرربكة ف  حمكايكة الم سككككسككككة، ممكا يكدعم التمكايو البنكاء بين لانواع الصككككمكت 

 .التنييم  ف  النموذج المقترح

الثبات والاتساق الداخلي لفقرات لبعد الصم  المؤيد والدرجة الكلية  (: معامل10- 3جدو  ج

 لمتغير الصم  التنظيمي 

 )α) 0.05=* الارتباط دا  إحصائيا  عند مستوي دلالة 

 . يس التنظيمي كمتغير وسيطيمتغير التس وموثوقية مقياسصدق  اختبار -3-12-5
ً يمال هذا المتيير متييراً وسكككطي   لقياسكككلبعاد لاف  لانموذج الدراسكككة ويحتوي علن الااة    ا

، حيث والترقيات(يس الم اففت يالمضكوع حاليًا للتقدم مسكتقبلاً، تسك تمالت ف  )السكلوا المسكي س،

ولقكد تم الَّعتمكاد ف    ابكار،( م شككككرات )فقرات( علن 6بعكاد بعكدد )تم قيكاا ككل بعكد من هكذه اب

القيمة  

 الَّحتمالية 

معامل 

 الابات 

معامل 

 الَّرتباط 

كود  العبارات 

 الفقرة

0.021 0.704 0.363 * 
 

لامتنْ عن نشككككر المعلومات الت  قد تسُككككبب  

ضككككرراً رير مبرر لسككككمعكة الاكامعكة لاو 

 العامة.ىورت ا 

X12 

0.001 0.708 5650.**  

لاحرا علن حمكايكة المعلومكات السككككريكة  

 المكاىككككة بكالعمكل انطلاقكاً من مسكككك وليت 

 للحفاا علن مصالا الاامعة.

X13 

0.001 0.742 
0.526 

** 

الاككذريككة   التييير  مقترحككات  لاتانككب طرح 

عنكدمكا لاعتقكد لان كا قكد تسككككبكب إربكاككاً لاو عكدم 

 زملائ .ارتياح لرؤسائ  لاو 

X14 

0.001 0.751 820.**0 

لاتحاشكككن الإفصكككاح عن بعك المشككك لات 

الداخلية حرىكاً علن سكمعة الاامعة وحمايةً  

 ل ا من النقد المارج .

X15 

0.002 0.708  0.465**  

لاحاب بعك الْراء المتعلقة بتحسككين العمل 

ركيكر   الكتكنكيكيكمك   مكحكيكطك   لان  لاتكوقكْ  عكنككدمككا 

 مع ا.مستعد لتقبل ا لاو التفاعل 

X16 

  الابات العام للبعد الاالث  0.785
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المنسي    ؛(2023جالنجارييم ( علن بعك الدراسات لاماال: )يس التنيقياا المتيير الوسي  )التس

سكيتم اختبار ابات ومواوقية كل   ( وعليل(2024غائب و الاــيبانيج؛  (2020جالعاــري  ؛(2021ج

 تسا  فقرات لاداة الدراسة.ابيية التحقق من درجة ىد  الابات و حد  بعد من هذه الَّبعاد علن 

( والمتعلقة بدرجات الَّرتباط والَّتسككا   3-11)ادول  ت نتائل التحليل كما ه  مبينة بالدل  

يبُرز تحليل المصكائ  السكي ومترية للبعد الداخل  بين فقرات البعد ابول مْ ماال ا ال ل ، الذي 

ابول من متيير التسككككييس التنييم  دقكةً ف  قيكاا هكذا المف وم متعكدد اببعكاد، حيكث بله معكامكل 

وت شف  ، ن تاانس فقرات المقياا ف  تقييم هذا البناء المعقد ، مما يدل عل0.774الَّتسا  الداخل  

م شككرات الصككلاحية عن تمايو واضككا ف  قوة ارتباط الفقرات بالبعد ال ل ، حيث تفوقت الفقرة 

(، مما يشككير إلن لان هذه 0.720الرابعة المتعلقة باسككتيلال النفوذ الوايف  بأعلن معامل ارتباط )

 .ة لمف وم التسييس كما يدركل لافراد العينةالممارسة تمال النواة ابساسي

(، وهو مكا قكد 0.479ف  الطرف المقكابكل، حييكت الفقرة المكامسككككة بكأدنن معكامكل ارتبكاط )

يع س تبايناً ف  إدراا المبحواين لطبيعة العلاقات الشكمصكية وتأايرها، حيث قد ير  البعك لان ا 

نتائل الحسكاسكية السكياقية لياهرة التسكييس،  جوء من الدينامي يات التنييمية الطبيعية، ت كد هذه ال

حيث تبرز بعك مياهرها بشككك ل لاوضكككا من ريرها ف  البيَة التنييمية قيد الدراسكككة، مما يقدم  

 .رؤية معمقة حول لاولويات التدخل لمعالاة هذه الياهرة

 الكلية بعد السلو  المسيّ  والدرجة لفقرات الثبات والاتساق الداخلي (: معامل11- 3جدو  ج

 ي  التنظيمي ي لمتغير التس

القيمة  

 الَّحتمالية 

معامل 

 الابات 

معامل 

 الَّرتباط 
 العبارات 

كود 

 الفقرة

0.028 0.470 0.563*  

تحقيق   إلن  الاككامعككة  داخككل  ابفراد  بعك  يلاككأ 

م اسكب شكمصكية علن حسكاب مصكالا الوملاء لاو 

 قواعد العمل الرسمية.

YQ1 

0.001 0.870 0.665** 

تحسككككين مراكوهم يسككككعن بعك   إلن  العككاملين 

الوايفية من خلال التشككك يك ف  كفاءة الوملاء لاو 

 التقليل من إناازات م.

YQ2 

0.001 0.427 0.626** 
ال ي ككل  نفوذ رير رسككككميككة داخككل  توجككد مراكو 

 التنييم  يصعب تااوزها لاو معارضت ا.

YQ3 
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القيمة  

 الَّحتمالية 

معامل 

 الابات 

معامل 

 الَّرتباط 
 العبارات 

كود 

 الفقرة

0.001 0.517 0.720** 

والنفوذ الوايف   يتم اسكتمدام العلاقات الشكمصكية 

للتكأاير علن القرارات الإداريكة لصكككككالا لاطراف  

 محددة.

YQ4 

0.012 0.117 0.479* 
تتأار القرارات والإجراءات الإدارية بشككك ل كبير  

 بالعلاقات والتحالفات الشمصية بين العاملين.

YQ5 

0.001 0.270 5260.** 

عكلكن  بكنككاءً  الكمصككككيكريككة  الكقكرارات  بكعكك  تكتُكمككذ 

شكككمصكككية لاو ولَّءات فردية وليس بناءً  اعتبارات  

 علن ال فاءة والمعايير الموضوعية.

YQ6 

  الابات العام للبعد الَّول 7.740

 )α) 0.05=* الارتباط دا  إحصائيا  عند مستوي دلالة 

( قيم الَّرتباط والَّتسكا  الداخل  بين  3-12)ادول  كما لاشكارت لنا النتائل كما ه  تماماً بال

ييُ ر تحليل البعد الاان  للتسكييس التنييم ، الذي يركو علن  فقرات البعد الاان  مْ الماال ال ل   

اسكككتراتيايات المقايضكككة الوايفية، تماسككك اً قوياً بين م شكككراتل، حيث بله معامل الابات ال ل  

وتتراوح قيم الَّتسكا  الداخل  للفقرات بين  ،  البعد ، مما يع س مواوقية عالية ف  قياا هذا 0.908

، حيث تبرز الفقرة الاالاة المتعلقة بكككككك صالَّلتوام بالصكمت تااه الممارسكات رير  0.872و  0.749

(، مما ي شككف عن عمق اقافة المقايضككة  0.872العادلة مقابل م اسككب مسككتقبليةص كأقو  م شككر )

المقابل، تيُ ر الفقرة الرابعة الماىة بككككك صالقبول بيروف عمل ف  ،  بالحقو  ف  البيَة التنييمية

(، مما قد يع س حدوداً لَّسكتعداد 0.749رير ملائمة مقابل وعود مسكتقبليةص لادنن م شكر ارتباط )

 .ابفراد للتضحية بحقوق م ابساسية

هذا التباين ف  قوة الم شككككرات يسككككل  الضككككوء علن الطبيعة الَّنتقائية لَّسككككتراتيايات  

سككككاومكات الوايفيكة، حيكث يبكدو لان ابفراد يفرقون بين لانواع الحقو  الت  يم ن التنكازل عن كا،  الم

 .مما يقدم رؤية دقيقة لْليات التفاوي رير الرسمية السائدة ف  البيَة التنييمية
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لبعد الخضوع حالي ا للتقدم مستقبلا    لفقرات الثبات والاتساق الداخلي (: معامل12- 3جدو  ج

 ي  التنظيمي يلمتغير التس الكلية والدرجة

  

لاا ر تحليل البعد الاالث للتسييس التنييم ، والمتعلق باستيلال نيام الحوافو والم اففت، 

، مما يشير إلن قدرة المقياا  0.798تماس اً مقبولًَّ بين م شراتل، حيث سال معامل الابات ال ل  

ملحوا ف  وت شكككف قيم الَّتسكككا  الداخل  للفقرات عن تباين    علن تقييم هذا الاانب بدقة معقولة،

. وتتصكدر الفقرة المامسكة، المتعلقة  0.867و  0.645قوة ارتباط ا بالبعد ال ل ، حيث تتراوح بين  

منا الم اففت الَّسكتانائية بناءً علن الَّنتماءات والتحالفاتص، قائمة الم شكرات بأعلن معامل بكككككك س

 .(، مما ي شف عن عمق ااهرة المحسوبية ف  نيام الم اففت 0.867ارتباط )

القيمة  

 الَّحتمالية 

معامل 

 الابات 

معامل 

 الَّرتباط 

كود  العبارات 

 الفقرة

0.028 0.871 8470.*  

لاتقبل الم ام الإضككافية رير المدفوعة ابجر  

اليوم علن لامككل الحصككككول علن ترقيككة لاو  

 م افأة ماوية ف  المستقبل.

YA1 

0.001 0.883 7810.** 

لاتنكازل عن بعك حقوق  الوايفيكة الحكاليكة  

بنككاءً علن وعود شككككف يككة   )كككالإجككازات( 

 بتحسين وضع  الوايف  لَّحقًا.

YA2 

0.001 0.867 0.872** 

لالتوم الصكمت تااه الممارسكات رير العادلة 

الت  لاراهكا الْن لاملاً ف  تحقيق م كاسكككككب  

 وايفية علن المد  البعيد.

YA3 

0.001 0.904 0.749** 

بككالعمككل ف  اككل اروف عمككل رير   لاقبككل 

بتيييرهككا ف   ا مقككابككل وعود  ملائمككة م قتككً

 المستقبل القريب.

YA4 

0.012 0.910 0.769* 

لاتحمل لاعباء عمل زملائ  لاو رؤسكائ  دون  

اعتراي علن لامكل كسكككككب دعم م لتحقيق  

 طموحات  المستقبلية.

YA5 

  الابات العام للبعد الاان   0.908
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تااهل ابداء المتميو ف  حال تعارضل مْ بكك سالمقابل، تحقق الفقرة الرابعة، الماىة ف  

(، وهو ما قد يع س وجود استاناءات  0.645توج ات الشمصيات الم ارةص، لادنن معامل ارتباط )

هذا التوزيْ رير المتاانس للم شكرات يسل  الضوء علن   لاو حالَّت فردية لَّ تمضكْ ل ذه القاعدة،

الَّنتقائية لسكياسكات التمييو ف  منا الحوافو، حيث تبرز الم اففت الَّسكتانائية كأبرز لاوجل  الطبيعة  

 .التسييس، بينما يبدو تااهل ابداء المتميو لاقل وضوحاً ف  الممارسات التنييمية

لفقرات بعد تسي  المكافآت والترقيات   الثبات والاتساق الداخلي (: معامل13- 3جدو  ج

 ي  التنظيمي يلمتغير التس الكلية والدرجة

ونمل  القول بكأن نتكائل الكدراسككككة الَّسككككتطلاعيكة قكد لاككدت جكاهويكة لاداة البحكث للتطبيق  

الصكد  والابات، فقد حيث الن ائ ، حيث لاا رت متييرات الدراسكة الالااة مسكتويات مُرضكية من 

حقق مقيكاا الاينكات التنييميكة لاعلن م شككككرات الَّتسككككا  الكداخل ، فيمكا جكاء مقيكاا الصككككمكت 

وت شكف هذه النتائل    التنييم  بمسكتويات ابات تتراوح بين المقبول والمتميو،التنييم  والتسكييس  

القيمة  

 الَّحتمالية 

معامل 

 الابات 

معامل 

 الَّرتباط 

كود  العبارات 

 الفقرة

0.028 0.771 7460.* 

ابحيككان   بعك  ف   والترقيككات  الم ككافككفت  تمُنا 

كمقكابكل للولَّء الشككككمصكككك  وليس مقكابكل ابداء 

 المتميو.

YE1 

0.001 0.783 0.687** 
الككداعمككة تتككأار قرارات   ابفراد  بمواقف  الترقيككة 

 لرؤسائ م وليس فق  بنتائل تقييم لادائ م.

YE2 

0.001 0.767 0.774** 
تسُكككتمدم الم اففت المادية والمعنوية كأداة ل سكككب 

 التأييد وتعويو التحالفات داخل البيَة التنييمية.

YE3 

0.001 0.704 
6450. 

** 

تعاري ىكاحبل  يتم تااهل ابداء المتميو ف  حال 

 مْ توج ات الشمصيات الم ارة ف  الاامعة.

YE4 

0.012 0.710 8670.*  

تمُنا الم كافكفت الَّسككككتانكائيكة بنكاءً علن الَّنتمكاءات  

ابداء  مكعككايكيكر  عكلكن  بكنككاءً  ولكيكس  والكتكحككالكفككات 

 الموضوعية.

YE5 

0.001 0.883 0.781** 
تعُد العلاقة مْ ىكانْ القرار عاملاً لاكار تأايراً ف  

 نيل الم اففت من جودة ابداء الوايف .

YE6 

  الابات العام للبعد الاالث  0.798
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، مْ وجود تفكاوت طفيف ف  قوة الَّرتبكاط  رعن ناكاح ابداة ف  قيكاا اببعكاد الممتلفكة ل كل متيي

 بين بنود بعك اببعاد، وهو ما يع س الطبيعة المتعددة المستويات ل ذه اليواهر التنييمية. 

ة التح يم والَّختبار التم يدي عن ىككيارة النسككمة الن ائية ل داة، الت  وقد لاسككفرت عملي

هذه الملاىكة تشك ل ضكمانة من اية بىكالة البيانات  ،  لاىكبحت م هلة للتطبيق الميدان  باقة عالية

الت  سكيتم جمع ا، وت سكس لمرحلة التحليل الإحصكائ  المتقدم الت  سكتل  تطبيق ابداة علن عينة  

 .ةالدراسة الرئيسي

 الأساليب الإحصائية المتبعة في تحليل بيانات الدراسة الميدانية -3-13
علي ا ف  تحليل البيانات تم الَّعتماد  الت     الإحصائيةابساليب والبرامل  ندرج  ف  هذا القسم  

تم يداً   الدراسة  ل ذه  وتحقيق    لَّختبارابولية  وبناءً فروض ا  جاء علن    لاهداف ا،  إش الية  ف     ما 

نوعين    فقد تم تحديد بعك ابساليب الإحصائية من خلال  تساؤلَّت   من   نصت عليل  وما  الدراسة

المعروفة البرامل الإحصائية  )  وه   رئيسيين من  والبرنامل الَّحصائ   SPSS-V24ككككككككك:   )

(SEM-AMOS- 24)   ومعلل ذلك حسب ما تتطلبل نوعية اختبارات التحاليل الإحصائية وعلن

 النحو التال : 

 التحقق من سلمة البيانات من القيم المتطرفة والمفقودة. .1
  (SPSS-IBM) ف  البرنامل الممصكككصكككة ل ا دخال اإومن جمْ البيانات    الَّنت اءبعد 

( ومعالات ا  Missing Valuesتدقيق سككلامة البيانات من القيم المفقودة )وتأت  مرحلة الفح   

ما بالحذف لاو التعويك لاو التحليل كل حسكككب الحالة الت  إبالطر  الإحصكككائية المتعارف علي ا  

متطرفككة   قيم  من  البيككانككات  خلو  من  التحقق  وه   تلي ككا  الت   المرحلككة  وتككأت   مع ككا،  تتوافق 

(Outliers Values)     يضكككاً بالطر  الإحصكككائية المتعارف علي ا لاما بالطر   لاومعالات ا ه

 لتقليدية لام بالطر  الحصينة، حتن نحصل علن بيانات سليمة ورير معابة ىالحة للتحليل.ا

 (.SPSS-V24) الأساليب الإحصائية المتعلقة بالبرنامج الإحصائي .2
البرنامل الش ير والمعروف عربياً بككككككك )الحومة الإحصائية للعلوم الَّجتماعية(، ولاجنبياً  

وشيوعاً  (، وهو من لاكار البرامل استمداماً  Statistical Package for the Social)  بككككككك

بش ل    يلعلالَّعتماد    نل سيتملالَّ  إ  (،الثوالإدارية والمالية....    الإنسانيةالبيانات ف  العلوم )  لتحليل

ت   الفروي الإحصائية العامة وال  باختبارات جوئ  ف  اختيار بعك ابساليب المحددة والمتعلقة  

 تتمال ف  التحاليل التالية: 
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 (Descriptive Statisticالتحليل الإحصاء الوصفي )أولا: 
لاجراء التحليكل تم  بعكدمكا لان تم التحقق من سككككلامكة البيكانكات من القيم المفقودة والمتطرفكة  

الوىكف  لعينة الدراسكة والمتمالة ف  المتوسكطات الحسكابية والَّنحرافات المعيارية وكذلك وىكف  

 ررافية للمبحواين من حيث العدد والنسب المَوية معبراً عن ا كمياً وبيانياً.والبيانات الديم

 (Exploratory Factor Analysis-EFAالتحليل العاملي الستكشافي )ثانياا: 
عن الفقرات ذات الَّرتباطات الضكعيفة ،  ال شكف ي دف التحليل العامل  الَّسكت شكاف  إلن

الضكعيفة، كما يسكاعد   ةالعامليالتحاليل بتقلي  عدد الم شكرات ذات البنية   كما يقوم هذا النوع من

التأكد من لان عوامل الدراسكة  لامبد ل ل فقرة ف  البعد ، ف و يحقق    علن ال شكف عن قيمة التشكبعات 

فلقكد والعلاقكات الَّرتبكاطيكة فيمكا بين كا وبين فقرات كا وفق المعكايير المحكددة ل كا، ومن هكذا المنطلق  

هكذا النوع من التحليكل ليري التكأككد من دقكة فقرات المقيكاا بطريقكة علميكة دقيقكة، ول    ت  تبنك  

طريقة  تم اعتماد  ة الحالية ،كما سككك ل اسكككتمدام ا ف  دراسكككة الفرضكككيات المقترحة ف  الدراسكككي

(، طريقة التدوير  Principal Component Analysisجالتحليل بطريقة الم ونات الرئيسككية  

بعك المعكايير العكامكة لَّسككككتملاا العبكارات الايكدة وككذلكك قيم العلاقكات المقبولكة بين  و  ،المتعكامكد 

(،  0.40لاقل من )  عامليلت  فقرات المقياا والت  سككتشككمل ال شككف عن العبارات الت  ل ا تشككبعا

كار من عكامكل ) البنيكة  لاتم اسككككتبعكادهكا، كمكا لان لاي عمليكة تشككككبْ ف   لكذا  رير جيكدة  والت  اعتبرت 

الَّزدواج المط  تم اعتمكاد    بكْشكككك كاليكةيضككككاً، وفيمكا يتعلق  لامن التحليكل ه    ت المعقكدة( اسككككتبعكد 

  المفسككككر هو  ل  تبكاين ال ُ دنن للن الحكد ابلا(، كمكا  0.85،  0.300العبكارات ذات الَّرتبكاط بين )

يضكاً علن طريقة  لا( حتن يم ن الَّعتماد علن هذه العوامل ف  تفسكير الياهرة، تم الَّعتماد  0.60)

للاذور ال امنة    ابدننالتدوير المتعامد وذلك لَّسكككتقلالية العوامل عن بعضككك ا البعك، ولان الحد 

 ( فأكار.1:00للعوامل )

 (SEM-AMOS-24) المتعلقة بالبرنامج الإحصائيالأساليب الإحصائية   .3
لَّختبار فرضككيات الدراسككة، نيراً  (SEM) تم اعتماد لاسككلوب نمذجة المعادلَّت البنائية

لمواياه المتعددة مقارنة بأسكككاليب التحليل التقليدية مال تحليل الَّنحدار المط  المتعدد، ويعود هذا 

ت المعقدة والمتعددة ف  وقت واحد، ومعالاة مشك لة الَّختيار إلن قدرة النموذج علن تحليل العلاقا

التعدد المط ، وقياا نسكبة المطأ ف  البيانات، خاىكة ف  الدراسكات الإنسكانية. كما يتناسكب هذا 

ابسلوب مْ طبيعة نموذج الدراسة الحال  الذي يتضمن متييراً وسيطاً )التسييس التنييم ( يرب   

يمية( والمتيير التابْ )الصكككمت التنييم (، مما يضكككمن دقة بين المتيير المسكككتقل )الاينات التني
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وفيمكا يل  سككككيتم عري المطوات الإجرائيكة الت  تم اتبكاع كا  ،  التحليكل ويقلكل من هكامش المطكأ

 .لَّختبار فرضيات الدراسة

 ثر.تحديد التقديرات المعيارية في التأثير المباشر وحجم الأ  .4
لن مد  إ  ويشكيرو الَّرتباط التربيع   لاديد ( بمعامل التحEffect Sizeار )ابيسكمن حام  

 العلاقةحيث يتم الحصكول عليل عن طريق ضكرب قيمة   التابْ،المتيير المسكتقل ف  المتيير    تأاير

كان حام الَّار يسككاو  او   فْذاف  نفسكك ا،   -مسككتقل والَّخر تابْ   لاحدهماو متييرين  لابين عاملين  

و لامن    لاكبربينمكا القيمكة الت  ه     وعكال ،كبير    لااراو حام    تكأايرلن  إنكل يشككككير  ْ( فك.250)  لاكبر

قل من ذلك ف و لاو معتدل،ار ي ون  و حام ابلان حام التأاير  ْف  (.250من ) قللاو(  .090تسككاوي )

وهنا يتم الح م علن    (،Cohen, 1989بين ما )وجود عامل وسككككط     وبدون  ضككككَيلار حام اب

فاذا كانت مسكاوية    الَّحصكائية، (C.Rقيمة )الَّعتماد علن مسكتو  الدلَّلة الَّحصكائية ل ذه العلاقة ب

للاينكات التنييميكة كمتيير مسككككتقكل علن    ارلا( لاو لاكبر فكْن ذلكك يكدل علن وجود علاقكة  1.964)

(  0.20قكل )لان قيمكة هكذه العلاقكة لاو معكامكل المسككككار علن ابوالصككككمكت التنييم  كمتيير تكابْ،  

(Cohen,1988). 

 ثر.المعيارية في التأثير غير المباشر وحجم الأ تحديد التقديرات  .5
يشككككير التأاير رير المباشككككر ف  نمذجة المعادلَّت البنائية إلن وجود علاقة سككككببية رير  

مباشكرة بين المتيير المسكتقل )الاينات التنييمية( والمتيير التابْ )الصكمت التنييم ( عبر متيير  

بين   (a) موذج بالا  مسككارات رئيسككية: المسككاروسككي  )التسككييس التنييم (، ويتم تمايل هذا الن

الذي  (′c) بين المتيير الوسكي  والمتيير التابْ، والمسكار (b) المتيير المسكتقل والوسكي ، والمسكار

ويشككترط لتحليل التأاير رير المباشككر وجود دلَّلة إحصككائية ل ل ،يمال التأاير رير المباشككر ال ل 

يشككترط وجود تأاير مباشككر دال إحصككائياً بين المتيير  ، بينما لَّ (b) والمسككار (a) من المسككار

من خلال حاىككل ضككرب قيمت    (′c) المسككتقل والتابْ، ويتم حسككاب قيمة التأاير رير المباشككر

، لاو من خلال الفر  بين التأاير ال ل  والتأاير المباشككر بين المتيير المسككتقل (a × b) المسككارين

حيكث يوفر    ،AMOS اشككككرة من ممرجكات برنكاملويم ن الحصككككول علن هكذه القيم مبك،  والتكابْ

 يسكاعد ف البرنامل تحليلاً شكاملاً لاميْ المسكارات مْ م شكرات الدلَّلة الإحصكائية المناسكبة، مما  

تحكديكد طبيعكة ونوع التكأاير الوسككككي  )كل  لاو جوئ ( بنكاءً علن دلَّلكة المعكاملات الإحصكككككائيكة  

ا الَّسكاليب الت  اتبعت بالدراسكة الميدانية كما الشك ل التال  يوضك  ،للمسكارات الم ونة ل ذا التأاير

 هو مبين بالش ل التال :
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 حصاء الوصفي للبيانات الدراسة نتائج تحليل الإ مناقشة -3-14

 الوصفي للبيانات الديمغرافية لعينة الدراسة. التحليل 3-14-1
( المصكائ  الديموررافية بفراد عينة الدراسكة، والت  ت شكف عن  3-14)ادول ييُ ر ال

 :ق ل ذه النتائلعم  يل  تحليل مُ عدة م شرات م مة حول طبيعة ماتمْ البحث. وفيما 

 توزيع العينة حسب النوع  . .1

%( 27.5%(، مقابل )72.5يلاحظ هيمنة الذكور علن عينة الدراسة بنسبة مرتفعة بليت )

توال  لَّ  الليب ، حيث  العام  القطاع  ف   الإدارية  البيَة  واقْ  يع س  ال بير  التفاوت  وهذا  للإنا . 

الإدارية العليا والمتوسطة محدودة، خاىة ف  الواائف القيادية، كما  مشاركة المرلاة ف  المناىب  

يم ن لان يعُو  هذا التفاوت إلن طبيعة الم ام الإدارية الميدانية الت  تتطلب وجوداً م افاً ف  مقرات 

 .العمل، مما قد يش ل تحدياً إضافياً للمرلاة ف  ال اليروف الَّجتماعية السائدة

 العلمي التوزيع حسب المؤهل  .2

إلن لان البيانات  ) تشير  العينة  تتقارب  49.7نصف  بينما  الاامع ،  الم هل  %( يحملون 

(، وهذا التوزيْ المتوازن يع س  24.6%( والم هل العال  )25.7النسب بين حامل  الدبلوم العال  )

وافين وع  الم سسات بأهمية التأهيل العلم  للعاملين ف  الإدارات العامة، كما يشير إلن سع  الم

المستمر لمواىلة تعليم م، وتمال هذه النسب بيَة عمل ماالية للدراسة الحالية، حيث تضمن توفر  

الحد ابدنن من المعرفة ابكاديمية الت  تم ن لافراد العينة من ف م متييرات الدراسة والإجابة علي ا  

 .بموضوعية

 . التوزيع حسب سنوات الخبرة العملية 3

%( يمتل ون خبرة عملية تويد عن 87.2تيُ ر النتائل لان اليالبية العيمن من لافراد العينة )

- 11%(، ونسبة ذوي المبرة من  48.1سنوات )  10- 6سنوات، حيث تبله نسبة ذوي المبرة من    5

%(، هذه النسب المرتفعة للمبرة تمال م شراً إياابياً م ماً للدراسة، حيث تضمن لان  39سنة ) 15

قدرة الإج ويعوز  المامعة  البيانات  من مصداقية  يويد  مما  رنية،  عملية  خلفية  إلن  ستستند  ابات 

 .الدراسة ف  تقييم الممارسات الإدارية الحقيقية

 التوزيع حسب المسمى الوظيفي  .4

كَة صالموافينص النسككككبكة ابكبر   يبُرز الاكدول تنوعكاً وايفيكاً ملحواكاً، حيكث تشكككك كل ف

%(، ولاخيراً  14.7%(، ام صمديرو الم اتبص )25.1اء ابقسككككامص )%(، تلي ا فَة صرؤسكككك55.9)

%(، هذا التدرج ال رم  الطبيع  ف  المسككميات الوايفية يضككمن تمايلاً  4.3صمديرو الإداراتص )

شككككاملاً لاميْ المسككككتويات الإدارية، مما ياري الدراسككككة من خلال تاميْ وج ات نير متعددة 
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يري الإدارات، كما لان وجود شريحة لَّ بأا ب ا من القيادات تتراوح بين المنفذين والمشكرفين ومد 

%( يضكككمن الحصكككول علن إجابات مسكككتنيرة تع س الرؤية  44.1الإدارية المتوسكككطة والعليا )

 .الَّستراتياية للإدارة

 الدراسة ( المواصفات الديموغرافية لعينة 14-3ججدو  ال

 المتيير 
 مستويات 

 المتيير 
 الت رار

النسبة  

 الفردية

النسبة  

 التراكمية 

 النوع 
 72.5 %72.5 271 ذكر

 100.0 %27.5 103 لانان 

الم هل  

 العلم 

 25.7 %25.7 96 دبلوم عال  

 75.4 %49.7 186 جامع  

 100.0 %24.6 92 م هل عال  

 

سنوات  

 ةالمبر

 العملية

 

 12.8 %12.8 48 سنوات 5 من قللا

 من قللا إلن سنوات  6 من

 سنوات 10
180 48.1% 61.0 

  16قل من  لاإلن  سنة 11من 

 سنة 
146 39.0% 100.0 

 - %12.8 48 سنة  16لاكار من 

المسمن 

 الوايف  

 4.3 %4.3 16 مدير إدارة 

 29.4 %25.1 94 رئيس قسم 

 44.1 %14.7 55 مدير م تب 

 100.0 %55.9 209 مواف 
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 ( (SPSSالتحليل الوصفي لبيانات الدراسة باستخدام حزمة  3-14-2

 ختبار صحة وسلمة البيانات الأولية للدراسة الفعلية.ا .1
ت كدف الن التحقق من دقكة وسككككلامكة  الت  التحليلات الإحصككككائيكة  من ماموعكة  جراء  إتم 

 فرضيات ا الرئيسة فيما بعد.اختبار البيانات ابولية للدراسة ليري ضمان الَّعتماد علي ا عند 

 (.SPSSحزمة ج التحقق م  اعتدالية التوزيع الطبيعي باستخدام .2

تم اسككككتمكدام اختبكار الَّلتواء  ،  كون البيكانكات المامعكة موزعكة بشكككك كل طبيع للتكأككد من  

توزيعكا  ن البيكانكات المامعكة موزعكة لالاجكل التكأككد من   م   (Kurtosis,   &Skewness)والتفرطا  

  :واحدة من الفرضيتين التالتين وهماوتم اختبار التوزيْ ف  قبول  طبيعيا،

H0  :  ًحد  جانب  المنحنن )جاا(. إلاي القيم مركوة ف   –البيانات رير موزعة توزيعاً طبيعيا 

H1 ًلاي القيم موزعة توزيعاً تحت المنحنن)جاا(. –: البيانات موزعة توزيعاً طبيعيا 

اختبار    تم، علن البيانات المامعة  هاؤتم إجراالت    ىكحة الَّختبارات وللتحقق مككككككككككككن  

رير  توزيعاً طبيعياً لام هل تتبْ   ما،لمعرفة طبيعة بيانات ااهرة   والذي يسككتمدمالتوزيْ الطبيع ، 

تشككككترط    ذلككك، البيككانككات توزيعككاً طبيعيككاً  معيم الَّختبككارات المعلميككل  حيككث  ي ون توزيْ  لان 

(Sekaran, 2006.) 

مككككن  جمع ا الت  تم  البيانات  كانت فيما إذا  مواوقة  المروج بنتياة   لاجلمككككن   :قاعدة اتماذ القرار

علن قكاعكدة اتمكاذ القرارات نكل تم الَّعتمكاد  ْفك  المكاىككككة،  موزعكة توزيعكاً طبيعيكاً خلال الَّسككككتبكانكة  

 التالية:

 H0تقبل  + 2ذا كان  قيم معامل الالتواء والتفلطح أكبر م  القيمة إ

 H1تقبل  +2ذا كان  قيم معامل الالتواء والتفلطح واقعة بي  القيمتي  إ

 

( ومحككك التفلطا  Skewness(، بككأن قيم محككك الَّلتواء )3-15)اككدول  يتضككككا من ال

(Kurtosis  التسككككييس    التنييميكة،( ل كل  متيير من متييرات الكدراسكككككة والمتمالكة ف  )الاينكات

( بالنسككبة لمحك الَّلتواء والتفلطا،  2-،  2+قل من )لا( كانت جميع ا الصككمت التنييم   التنييم ،

 ْ طبيعياً لعينة الدراسة علن فقرات المقياا.وبالتال  ي ون التوزي
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 (: معاملات التوزيع الطبيعي جالالتواء والتفلطح(15- 3ججدو  

ْ  معامل التفلطا  الَّلتواء معامل  المتييرات   التوزي

 طبيع   0.953- 0.567- الاينات التنييمية 

 طبيع   987 .0- 583 .0- التسييس التنييم  

 طبيع   1.058- 565 .0- الصمت التنييم  

 الوصفي للبيانات الأولية لعينة الدراسة. التحليل 3-14-3
تعُدد التحليلات الإحصكائية الوىكفية ركيوة لاسكاسكية لف م طبيعة البيانات واتااهات ا العامة، 

وف  هذا الإطار، يقدم هذا  حيث تقدم ىكورة واضكحة عن المصكائ  ابسكاسكية لماتمْ الدراسكة

( موافاً  374ات الوىككفية لبيانات الدراسككة المامعة من عينة م ونة من )القسككم تحليلاً للإحصككاء

وي دف هذا التحليل إلن  ،( جامعة ليبية ف  المنطقة اليربية12يعملون ف  الإدارات العامة لكككككككك )

قياا اتااهات ولاراء لافراد العينة تااه عبارات الَّسكتبيان من خلال حسكاب المتوسكطات الحسكابية  

ارية وابوزان النسككككبية، حيث تع س المتوسككككطات الحسككككابية درجة اتفا  لاو والَّنحرافات المعي

اختلاف المبحواين مْ ككل عبكارة من عبكارات الكدراسككككة، بينمكا ييُ ر الَّنحراف المعيكاري درجكة 

تاانس لاو تباين إجابات م، كما تسكك م ابوزان النسككبية ف  ترتيب فقرات الَّسككتبيان حسككب لاهميت ا  

ويعُتبر هكذا التحليكل مكدخلاً م مكاً للتعرف علن ابنمكاط العكامكة ،لمبحواينالنسككككبيكة من وج كة نير ا

لَّسككتاابات لافراد العينة، وتوفير قاعدة بيانات دقيقة تم د لَّختبار فرضككيات الدراسككة باسككتمدام  

 .ابساليب الإحصائية المتقدمة ف  ابجواء اللاحقة من الدراسة

 متغير الجينات التنظيمية  لأبعادنتائج التحليل الوصفي  3-14-4
 بعد المااركة في اتخاذ القرارأولا : 

كشفت نتائل التحليل الإحصائ  عن وجود اتااه عام إيااب  لد  لافراد العينة نحو محاور  

%(، مما يشير 67.50( وبوزن نسب  ) 3.375المشاركة ف  ىنْ القرار، حيث بله المتوس  العام ) 

الحال للممارسات  متوس   قبول  نحو  إلن  تتال  تنييمية  بيَة  يع س  القبول  من  المستو   هذا  ية، 

 .الشمولية ف  الإدارة، ل ن ا لَّ توال ف  مرحلة تتطلب تطويراً لتحقيق التميو ف  تفعيل المشاركة

بين   )تتراوح  والمتقاربة  المرتفعة  المعياري  الَّنحراف  قيم  ت شف  الإحصائية  الناحية    1.34من 

شير هذه القيم إلن وجود تباين كبير ف  استاابات المبحواين.  ( عن ااهرة م مة؛ حيث ت1.45و

الوايفية  التاارب  ف   تعدد  عن  ينم  بل  الرلاي،  ف   إجماعاً  يع س  لَّ  البيانات  ف   التشتت  هذا 

الممارسات   باختلاف  تفسيره  يم ن  ما  وهو  نفسل،  التنييم   ال ي ل  داخل  الشمصية  والتقييمات 
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لاو تباين ف  درجة تفويك الصلاحيات عبر المستويات الإدارية الإدارية بين الإدارات وابقسام،  

 .الممتلفة

 (: نتائج التحليل الوصفي لبعد المااركة في اتخاذ القرار16- 3جدو  ج

 الترتيب 
الوزن 

 النسبي 

الانحراف  

 المعياري

المتوسط 

 الحسابي
 العبارة

كود 

 الفقرة

1 68.56% 1.3714 3.428 
آليكات واضككككحكة  تطُبق إدارة الاكامعكة  

 لمشاركة ممال  كافة المستويات.

QA

2 

2 68.50% 1.44923 3.4251 
تمُنا الَّقسكككككام والإدارات ىككككلاحيكة  

 المشاركة الفاعلة ف  ىنْ القرارات.

QA

1 

3 67.22% 1.33651 3.3610 
الكحكلكول  اقكتكراح  عكلكن  الإدارة  تكحكفكو 

 الإبداعية للمعوقات.

QA

5 

4 67.26% 1.37657 3.3663 
الكنك ككائكيككة  تكُعكلكن   الإداريككة  الكقكرارات 

 وتوُضا مبررات ا للاميْ.

QA

3 

5 65.94% 1.40285 3.2968 
يسككاهم م تب الاودة ف  تصككميم آليات 

 تضمن مشاركة واسعة.

QA

4 

 التقديرات العامة للبعد  3.375  1.388 67.50% 2

 

المنيومكة  علن قمكة المحكاور تقييمكاً، ممكا ي ككد لان    QA1و  QA2 كمكا تتربْ الفقرتكان

الإدارية قد ناحت ف  تأسكيس لاطر هي لية للمشكاركة )كوجود آليات واضكحة ومنا ىكلاحيات(، 

لمراتكب متكأخرة ي شككككف عن فاوة تنفيكذيكة؛ حيكث يبكدو لان   QA3و  QA4 إلَّ لان احتلال الفقرتين

دور م تب الاودة ف  تصكميم آليات المشكاركة لَّ يوال محدود التأاير، كما لان عملية الإعلان عن  

القرارات وتوضككككيا مبررات كا تحتكاج إلن مويكد من الشككككفكافيكة، وهكذا التنكاقك بين وجود الْليكات 

 .وتطبيق ا الفعل  هو السمة اليالبة للبيانات 

ول ن بمطن رير متسكقة،   التم ين، ف  المامل ترسكم النتائل ىكورة لبيَة عمل تتال نحو

لعينة تميل نحو الموافقة، ل ن قيم  لاميْ الفقرات إلن لان لاكار من نصكككف ا يشكككير المتوسككك  العام

( والَّنحراف المعيكاري المرتفْ ي ككدان لان شككككريحكة لَّ بكأا ب كا من  3.5المتوسكككك  ابقكل من )

الموافين لَّ توال تشككعر بالإقصككاء لاو بعدم الرضككا عن عمليات المشككاركة الفعلية. لذلك، يم ن  
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تحقيق عدالة وت اف  ف   الَّسكككتنتاج لان التحدي الرئيسككك  لَّ ي من ف  رياب السكككياسكككات، بل ف 

 .تطبيق ا عبر كافة وحدات الاامعة

 

 (: المخطط البياني لآراء واتجاهات المبحوثي  حو  بعد المااركة في اتخاذ القرار2- 3 كل ج

 ة الهيكل التنظيمي اءكفبعد ثانيا : 

التنييمية   البنية  تااه  العاملين  لتصورات  متباينة  ىورة  عن  الإحصائية  النتائل  ت شف 

النسب  )3.402لاامعات م، حيث يي ر المتوس  العام )  تااه  68.03( والوزن  مقبولًَّ  %( قبولًَّ 

إلن مستو  التميو، هذا المستو  من التقييم يشير إلن وجود قواعد   يرتق  هذه المحاور، ل نل لَّ  

 .ية مستقرة، ل ن ا تفتقر إلن المرونة ال افية لتحفيو ال فاءات بش ل لامالتنييم

ت شككككف قيم الَّنحراف المعيكاري المرتفعكة والمتلاحقكة حول   ومن النكاحيكة الإحصككككائيكة،

( عن اكاهرة دالكة، حيكث يع س هكذا التشككككتكت ف  الإجكابكات تبكاينكاً حقيقيكاً ف  1.342المتوسكككك  )

يوضككككا  التاكارب الوايفيكة داخكل المنيومكة الاكامعيكة ذات كا، هكذا التوزيْ رير المتاكانس للآراء  

رات، لاو تفاوت ف  تطبيق السكياسكات عبر المسكتويات  اختلاف ف  الممارسكات التنييمية بين الإدا

%(، مما ي شكر علن نااح  70.43الصكدارة بتقييم مرتفْ )  QB1 الإدارية المتنوعة، وتحتل الفقرة

 الإدارة ف  تحقيق الشككفافية ال ي لية من خلال وضككوح ال ي ل التنييم ، ف  المقابل، تحتل الفقرة

QB6  ( مما ي ش65.72المرتبة ابدنن ،)%  ف عن عائق هي ل  حقيق  يتمال ف  ىعوبة التعاون

بين الإدارات، هكذا التنكاقك بين الوضككككوح النيري لل ي كل وعاوه العمل  عن تسكككك يكل الت كامكل 

 .التنييم  يعد لابرز ما ت شفل النتائل
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 ة الهيكل التنظيمي اء(: نتائج التحليل الوصفي لبعد كف17- 3جدو  ج

 الترتيب 
الوزن 

 النسبي 

الانحراف  

 المعياري

المتوسط 

 الحسابي
 العبارة

كود 

 الفقرة

1 70.43% 1.22893 3.5214 

التنييم  للاككامعككة  ال ي ككل  يعُككد 

واضكككحاً ومعلناً بشككك ل رسكككم   

الكقكنكوات  عكبكر  لكلكاكمكيكْ  ومكتككاح 

 المحددة.

QB1 

2 68.70% 1.33218 3.4358 

تتوافق الصككككلاحيكات الممنوحكة  

للمكدراء مْ حام المسكككك وليكات  

 الموكلة إلي م بش ل دقيق.

QB4 

3 68.45% 1.34548 3.4225 

تتميو قنوات الَّتصككال الرسككمية  

بين المسكتويات الإدارية الممتلفة  

 بالسرعة والفعالية.

QB3 

4 67.70% 1.32470 3.3850 

ىكككمم ال ي ل التنييم  للاامعة 

طكبكيكعكتك ككا   مكْ  يكتكنككاسككككككب  بكمككا 

ولاهكككدافككك كككا   ابككككاديكككمكككيكككة 

 الَّستراتياية.

QB2 

5 67.27% 1.38795 3.3636 

تشككاْ السككياسككات الإدارية ف  

الاكامعكة علن تفويك السككككلطكة 

بما ي فل المرونة وسكرعة إنااز  

 الم ام.

QB5 

6 65.72% 1.43714 3.2861 

ل ال ي كل التنييم  الحكال   يسُكككك ك ِ

التعاون بين الإدارات وابقسكككام  

 .الممتلفة

QB6 

 التقديرات العامة للبعد  3.402 1.342 68.03% 

 

ف  المحصكلة الن ائية ترسكم البيانات ىكورة ل ي ل تنييم  صىكارم ف  شك لل ومرن ف  

تطبيقكلص، حيكث يبكدو جليكاً لان الوضككككوح ال ي ل  لم يترجم بكال كامكل إلن مرونكة إداريكة لاو ت كامكل  

( لاميْ الفقرات إلن نووع رالبية المبحواين نحو القبول،  4.00ويشككير الوسككي  الاابت )  وايف ،
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( والَّنحرافات المعيارية المرتفعة ت كد لان شريحة من  3.5ل ن انمفاي المتوسطات دون حاجو )

هذا ال ي ل التنييم . لذلك، فْن التحدي الاوهري   ف  ال وادر تشكككعر بالعاو عن التفاعل بفعالية

من ف  هي لة الم سكسكة، بل ف  تحويل ا من إطار بيروقراط  إلن نسكيل دينامي   يحفو علن  لَّ ي 

 .التشابك والإبداع

 

 ة الهيكل التنظيمي إ(: المخطط البياني لآراء واتجاهات المبحوثي  حو  بعد كف3- 3 كل ج

 

 فاعلية نظام المعلومات والاتصالات بعد ثالثا : 

المعلومات والَّتصكال  نيام  ت شكف الم شكرات الإحصكائية عن واقْ متردد ف  تقييم كفاءة 

%( عند مسككتو   66.33( والوزن النسككب  )3.317داخل الاامعات، حيث يقف المتوسكك  العام )

قبول متوسك  لَّ يرقن إلن الطموح، يشكير هذا المسكتو  إلن وجود بنية تحتية معلوماتية لاسكاسكية،  

 .عن تلبية التوقعات العالية لفعالية العمليات الإدارية وابكاديمية ف  بيَة تنافسية   ل ن ا تيل عاجوة

ت شككككف قيم الَّنحراف المعيكاري المرتفعكة والمتقكاربكة )حوال    من النكاحيكة الإحصككككائيكة

( عن ااهرة بالية الدلَّلة، حيث يع س هذا التشكككي  ف  الَّسكككتاابات انقسكككاماً حقيقياً ف  1.36

عو  إلن الصككدفة، بل هو انع اا لتفاوت جودة الممارسككات العاملين، هذا التشككتت لَّ يُ الرلاي بين  

عبر الإدارات، لاو لتفكاوت الاقكافة المعلوماتيكة بين المسككككتفيكدين، ممكا يملق تاكارب متبكاينكة بشكككك ل  

 .جذري مْ النيام المعلومات  الموحد 

%(، مما 66.84صكدارة )المتعلقة بمصكداقية المعلومات ومواوقيت ا ال  QC4 تحتل الفقرة

الماىة   QC1 ف  المقابل، تحتل الفقرة ،قد يشير إلن هامش من الاقة ف  جوهر البيانات المتداولة
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%(، مما يسكل  الضكوء علن  65.19بتطبيق لانيمة اتصكالَّت ومعلومات متطورة المرتبة ابدنن )

  وعدم الرضكا عنل هو  الفاوة الت نولوجية كأبرز نقطة ضكعف، هذا التناقك بين الاقة ف  المحتو

 .دليل علن لان المش لة هي لية

 (: نتائج التحليل الوصفي لبعد فاعلية نظام المعلومات والاتصالات 18- 3جدو  ج

 الترتيب 
الوزن  

 النسب  

الَّنحراف  

 المعياري 

المتوس   

 الحساب  
 العبارة

كود 

 الفقرة

1 66.84% 1.35436 3.3422 

الكمكعكلكومككات   مكحكتكو   يكتكمكتكْ 

المتكداولكة بين الوحكدات الإداريكة 

وابكاديمية بمصكككداقية ومواوقية  

 عالية.

QC4 

2 66.74% 1.36359 3.3369 

تتميو المعلومكات المتكداولكة داخكل  

والكمكلاءمككة   بككالككدقككة  الكاككامكعككة 

الكواكيكفكيككة   الكمك ككام  لكمكتكطكلكبككات 

 الممتلفة.

QC2 

3 66.63% 1.35900 3.3316 

تضكمن قنوات الَّتصكال الرسكمية 

سكلسكاً وواضكحاً للمعلومات تدفقاً 

نحو الإدارات   العليككا  الإدارة  من 

 وابقسام العلمية.

QC3 

4 66.26% 1.36049 3.3128 

بيككانككات   قواعككد  الاككامعككة  توفر 

شككاملة ودقيقة، يسكك ل الوىككول  

إلي كا والَّسككككتفكادة من كا ف  دعم  

 اتماذ القرار.

QC5 

5 65.19% 1.38146 3.2594 

اتصككككالَّت  تطُبق الاامعة لانيمة  

مككتككطككورة   مككعككلككومككات  وإدارة 

 .وملائمة لَّحتياجات ا

QC1 

 عد بالتقديرات العامة لل 3.317 1.364 66.33% 
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ترسكم النتائل ىكورة لنيام اتصكالَّت ومعلومات صمواو  محتواه، مشكلول  ف  المحصكلة

الَّنحراف  ( علن نووع نحو القبول بين شككريحة م مة، ل ن 3.317لاداؤهص. ي كد المتوسكك  العام )

المعياري العال  وانمفاي المتوسكطات ي شكف لان هذه الشكريحة ليسكت لارلبية سكاحقة، بل تصكوت  

لكذلكك، فكْن التحكدي لَّ ي من ف  ريكاب البيكانكات بكل ف  ، بوجود معكارضككككة ىككككامتكة ول ن كا م ارة

 .رشيدة وقرارات ضعف البنية التحتية الرقمية الت  تحول هذه البيانات إلن معرفة قابلة للتطبيق 

 

(: المخطط البياني لآراء واتجاهات المبحوثي  حو  بعد فاعلية نظام المعلومات 4- 3 كل ج

 والاتصالات 

 فاعلية نظام الحوافز والمكافآت بعد رابعا : 

المتوسك   يشكير  داخل الاامعات، حيث وجود تباين للحوافو ت شكف النتائل الإحصكائية عن  

%( يشير هذا المستو  إلن لان سياسات التحفيو الحالية لم 65.52النسب  )( والوزن  3.276العام )

تناا بعد ف  شكككحن الطاقات البشكككرية بال امل، بل الت حبيسكككة إطار تقليدي يفتقر إلن الفعالية  

 .والإبداع

(  1.419من الناحية الإحصائية ت شف قيم الَّنحراف المعياري المرتفعة والمركوة حول )

ث يع س هذا التشكتت ال بير ف  الإجابات تبايناً عميقاً ف  التاارب الشكمصكية  عن ااهرة دالة، حي

عو  إلن الصكككككدفكة بكل هو  للموافين مْ نيكام الحوافو، هكذا التوزيْ رير المتاكانس للآراء لَّ يُ 

وضوح المعايير، مما يملق شعوراً بعدم المساواة بين العاملين    عدم  انع اا لعدم عدالة التطبيق لاو

 .ة الواحدةف  المنيوم
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%( القائمة، مما قد يشير  69.14الماىة بم افأة ابداء المتميو بش ل عادل )QD2   تصدرت الفقرة

الماىة باقافة    QD4ة  ف  المقابل، احتلت الفقر  إلن وجود قناعة نسبية بادو  ابداء الَّستانائ 

ت شف لان جوهر التحفيو  %(، وه  نتياة تنذر بمطر، إذ  62.62التقدير والَّحترام المرتبة ابدنن )

المعنوي وابجواء النفسية الإياابية ه  ابكار ت ميشاً ف  البيَة الاامعية، هذا التناقك بين التركيو  

 .علن الم افأة الفردية وإرفال المنا  الداعم يمال مفارقة جوهرية ف  النيام التحفيوي القائم

 الحوافز والمكافآت  (: نتائج التحليل الوصفي لبعد فاعلية نظام 19- 3جدو  ج

 الترتيب 
الوزن  

 % النسبي

الانحراف 

 المعياري 

المتوسط 

 الحسابي 
 العبارة 

كود 

 الفقرة 

1 69.14% 1.31888 3.4572 

والا ككد   المتميو  ابداء  الاككامعككة  تُ ككافئ 

الإضكاف  المبذول من قبل الموافين بشك ل  

 عادل ومحفو.

QD2 

2 66.42% 1.41752 3.3209 

الاككامعككة   من توُاف  متنوعككة  ماموعككة 

المككاديككة )تقككدير علن ، منا  الحوافو رير 

 تدريبية( لتحفيو الموافين بش ل فعال.

QD5 

3 66.20% 1.43119 3.3102 

المككاديككة  والم ككافككفت  الحوافو  منا  ترُب  

بشكك ل مباشككر وواضككا بنتائل تقييم ابداء 

 الفردي والم سس .

QD1 

4 64.59% 1.45553 3.2299 

اً وايفيكاً واضككككحكاً  توُفر الاكامعكة مسكككككار

وعكادلًَّ، تتحقق من خلالكل فرا الترقيكة 

 بناءً علن ال فاءة والإنااز.

QD6 

5 64.17% 1.40636 3.2086 

فك   الكمكتكمكيكويكن  الكمكواكفكيكن  الكاككامكعككة  م  تكُ كر 

لادائ م بناءً علن معايير موضكككوعية ترتب   

 بْتقان العمل والاودة.

QD3 

6 62.62% 1.44662 3.1310 

كَة   العمكل اقكافكة التقكدير والَّحترام تعُوز بي

للككدافعيككة   لاسككككككاسكككك   كمحرا  المتبككادل 

 والَّنتماء.

QD4 

 التقديرات العامة للبعد 3.276 1.419 65.52% 

3 

ف  المحصكلة الن ائية ترسكم البيانات ىكورة لنيام تحفيو صمشكتت ال ويةص، حيث يبدو جلياً  

ي ككد انمفكاي    ،تترجم إلن اقكافكة تنييميكة شككككاملكةلان الا ود لَّ توال فرديكة وعرضككككيكة دون لان  

( علن حدة مشككك لة المنا  التنييم ، بينما يشكككير تقارب باق   3.00إلن )  QD4 الوسكككي  للفقرة
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المتوسكككطات إلن لان العاملين لَّ يميوون بشككك ل كبير بين ممتلف لانواع الحوافو المقدمة، مما ينم  

ي الاوهري لَّ ي من ف  رياب الحوافو بل ف  لذلك فْن التحد   ،عن عدم وضكوح الرؤية التحفيوية

رياب النيام العادل والشكفاف الذي يضكمن وىكول ا للاميْ، وف  اختفاء البيَة الداعمة الت  تاعل 

 .المواف يشعر بالتقدير قبل لان يشعر بالامن

 

(: المخطط البياني لآراء واتجاهات المبحوثي  حو  بعد فاعلية نظام الحوافز  5- 3 كل ج

 والمكافآت 

 

حول    لمبحواةولاخيراً تيُ ر نتكائل الدراسككككة التحليليكة لَّتاكاهات الموافين ف  الاكامعكات ا

لابعاد الاينات التنييمية تصككنيفاً هرمياً لمسككتويات الرضككا عن ا، حيث يتصككدر صال ي ل التنييم   

ص بمتوس   ( متبوعاً بكك صالمشاركة ف  ىنْ القرار3.402التنييم  بمتوس  )  لبناءوالصلاحياتص ا

( وصنيكام الحوافو والتقكديرص  3.317)  لَّت نيم المعلومكات والَّتصكككككاه  (، فيمكا يحكل بعكد 3.375)

( ف  مراتب متأخرة، ت شكف هذه النتائل عن ىكورة تنييمية انائية المسكتو : فمن ج ة، 3.276)

مشكككاركة واضكككحة المعالم، مما يع س ج وداً  وناد بيَة عمل مسكككتقرة ذات لاطر هي لية مقبولة  

  سسية ف  بناء لانيمة عمل رشيدة. م

من ج ة لاخر ، تبرز فاوات تنييمية حرجة ف  البنن التحتية للاتصكال ولانيمة التحفيو،  

إلن  -خاىكة فيما يتعلق باقافة التقدير والَّحترام   -حيث يشكير تدن  مسكتو  الرضكا حول الحوافو  
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صككاماً بين البيانات المتاحة  تشككوه ف  نسككق قيم للمنيمة، بينما يع س ضككعف لانيمة المعلومات انف

 .فعال بش ل وقدرة الم سسة علن توايف ا

وتتشككك ل من هذه المعطيات إشككك الية تنييمية جوهرية: تمتلك المنيومة الاامعية هي لاً  

سكككليماً ل ن ا تفتقد للروح المحركة ل ا، فال ي ل التنييم  الواضكككا والصكككلاحيات المُعلنة لم تاد 

اتصكال فاعلة، كما لان مبادرات المشكاركة ف  ىكنْ القرار تبقن ناقصكة  اكتمال ا العمل  ف  قنوات  

الادو  دون نيام تحفيوي عادل يعُوز الَّنتماء ويحُفو الإبداع، وهذا يضككْ الإدارة الاامعية لامام  

انتقال  من منطق الضكب  ال ي ل  إلن منطق إدارة الطاقة البشكرية، حيث يصكبا تطوير لانيمة   تحدٍ 

اتصككال شككفافة وبناء اقافة تقديرية مسككتدامة هما المدخلان ابسككاسككيان لتحويل التنييم من كيان  

لاكار   بيروقراط  إلن منيمة حيوية قادرة علن تحفيو الطاقات واسككتامار الطاقات البشككرية بشكك ل

 فتاحاً.نا

 

 (: المخطط البياني لآراء واتجاهات المبحوثي  حو  ابعاد الجينات التنظيمية 6- 3 كل ج
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 متغير التسيس التنظيمي لأبعادنتائج التحليل الوصفي  3-14-5
 عد السلو  المسيّ ب  أولا : 

ت شف النتائل الإحصائية عن ىورة مقلقة للبيَة التنييمية رير الرسمية داخل الاامعات، 

%( إلن وجود اتااه عام واضا لد  67.01( والوزن النسب  ) 3.350حيث يشير المتوس  العام ) 

المستو    بانتشارالعاملين   هذا  العمل،  بيَة  داخل  الرسمية  رير  والممارسات  السياسية  الاقافة 

لاىبحت    المتوس  حيث  القيم ،  النيام  ف   خلل  من  تعان   تنييمية  بيَة  يع س  نسبياً  المرتفْ 

 .الممارسات رير الرسمية جوءاً متوقعاً من الحياة التنييمية اليومية

من النكاحيكة الإحصككككائيكة ت شككككف قيم الَّنحراف المعيكاري المرتفعكة والمتقكاربكة )حوال   

تبكاين حكاد ف  تاكارب الموافين مْ هكذه   حيكث وجود من  ( عن اكاهرة بكاليكة ابهميكة،  1.36

عو  إلن الصككككدفة، بل هو انع اا لتفاوت درجة التعري ل ذه الممارسككككات، هذا التشككككتت لَّ يُ 

الممارسكات عبر الإدارات والمسكتويات الوايفية الممتلفة، مما يملق تاارب متباينة بشك ل جذري 

 .داخل المنيمة الواحدة

%(،  68الصككدارة بأعلن التقييمات )جميع ا فو    YQ6، وYQ3  ،YQ5 تحتل الفقرات 

ممكا ي ككد لان اكاهرة مراكو النفوذ رير الرسككككميكة وتكأاير العلاقكات الشككككمصككككيكة علن القرارات 

ف  المرتبة ابدنن    YQ2 المصككيرية ه  السككمة اليالبة للبيَة التنييمية. ف  المقابل، جاءت الفقرة

فسككية السككلبية المتمالة ف  التشكك يك ف  كفاءة %(، مما قد يشككير إلن لان الممارسككات التنا64.55)

 .الوملاء ه  ابقل انتشاراً نسبياً، لاو لان ا تتم بطر  لاكار خفاءً 
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 (: نتائج التحليل الوصفي لبعد السلو  المسيّ 20- 3جدو  ج

 الترتيب 
الوزن  

 النسب  

الَّنحراف  

 المعياري 

المتوس   

 الحساب  
 العبارة

كود 

 الفقرة

1 68.13% 1.34844 3.4064 

نفوذ رير رسككككميككة   توجككد مراكو 

التنييم  يصككككعكب   داخكل ال ي كل 

 تااوزها لاو معارضت ا.

YQ3 

2 68.07% 1.39900 3.4037 

والإجككراءات   الككقككرارات  تككتككأاككر 

الإداريكة بشكككك كل كبير بكالعلاقكات  

 والتحالفات الشمصية بين العاملين.

YQ5 

3 68.02% 1.36388 3.4011 

القرارات المصككككيريكة  تتُمكذ بعك  

بناءً علن اعتبارات شككككمصككككية لاو  

عكلكن   بكنككاءً  ولكيكس  فكرديككة  ولَّءات 

 ال فاءة والمعايير الموضوعية.

YQ6 

4 66.63% 1.37079 3.3316 

يلاكأ بعك ابفراد داخكل الاكامعكة  

إلن تحقيق م اسككب شككمصككية علن  

حسكككاب مصكككالا الوملاء لاو قواعد  

 العمل الرسمية.

YQ1 

5 66.63% 1.34113 3.3316 

يتم اسككتمدام العلاقات الشككمصككية  

عكلكن   لكلكتككأاكيكر  الكواكيكفك   والكنكفكوذ 

القرارات الإدارية لصكككالا لاطراف 

 محددة.

YQ4 

6 64.55% 1.35781 3.2273 

يسككعن بعك العاملين إلن تحسككين  

خكلال  مكن  الكواكيكفكيككة  مكراككوهكم 

لاو   الوملاء  كفككاءة  ف   التشكككك يككك 

 التقليل من إناازات م.

YQ2 

 التقديرات العامة للبعد  3.350 1.363 67.01 ***

  

ترسكككم النتائل ىكككورة لبيَة تنييمية صم ي لة شككك لياً ل ن ا مف  ة    الن ائية،ف  المحصكككلة 

قيميكاصً، حيكث يبكدو جليكاً لان القنوات رير الرسككككميكة للسككككلطكة والنفوذ قكد تفوقكت ف  تكأايرهكا علن  
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الفقرات إلن اعتراف ابرلبيكة بوجود هكذه   العكام لاميْالقنوات الرسككككميكة، يشككككير المتوسكككك   

ري المرتفْ ي كد لان درجة التأار ب ا تمتلف بشككك ل كبير بين  الممارسكككات، ل ن الَّنحراف المعيا

العكاملين. لكذلكك، فكْن التحكدي الاوهري لَّ ي من ف  عكدم وجود لانيمكة رقكابيكة، بكل ف  سككككيكادة اقكافة  

تنييمية تتسكاما مْ تحويل العلاقات الشكمصكية إلن عملة متداولة للنفوذ والتأاير، مما يقوي مبدلا 

 .لن الروح المعنوية للعاملينت اف  الفرا وي ار سلباً ع

 

 (: المخطط البياني لآراء واتجاهات المبحوثي  حو  بعد السلو  المسيّ 7- 3 كل ج

 بعد الخضوع حالي ا للتقدم مستقبلا  ثانيا : 

ىكككورة مقلقة للاقافة   (YA) تيُ ر نتائل التحليل الإحصكككائ  لمتيير السكككلوا التواطَ 

( ولاعلن وزن نسككككب   3.524البعكد لاعلن متوسكككك  عكام )التنييميكة السككككائكدة، حيكث يسككككاكل هكذا  

 %( بين جميْ اببعاد الت  تم دراست ا.70.48)

تشكير هذه النتائل المفارقة إلن لان السكلوكيات القائمة علن المقايضكة بالحقو  والمسكاومة  

كَة التنييميكة، حيكث يبكدو لان الموافين يتبنون   علن المبكادئ قكد لاىككككبحكت سككككمكة بكارزة ف  البي

وت شكف قيم الَّنحراف  ،  ايات ت يف تامْ بين الصكبر التنييم  والمسكاومة علن حقوق ماسكتراتي

ف  المتوسك ( عن ااهرة لَّفتة، حيث تشكير إلن وجود إجماع    1.267المعياري المنمفضكة نسكبياً )

رير مسبو  بين لافراد العينة حول انتشار هذه الممارسات، علن ع س التشتت الواضا ف  لارائ م  

التنييميكة ابخر ، هكذا التاكانس ف  الإجكابكات يع س اقكافكة تنييميكة موحكدة تكدفْ حول الاوانكب  



111 

العاملين نحو قبول هذه الَّسكككتراتيايات كأمر واقْ، مما ينبئ بانتيامية هذه الممارسكككات وتحول ا  

 .إلن ااهرة من اية وليست فردية

  % علن71.44% و71.55الصككككدارة بكأعلن التقييمكات )  YA1و YA2 تحتكل الفقرتكان

التوال (، مما ي كد لان اقافة المقايضكة بالحقو  الحالية مقابل وعود مسكتقبلية ه  السكمة اليالبة ف  

هذا يشكير إلن وجود فاوة اقة حيث يضكطر الموافون للتعامل مْ  ،العلاقة بين المواف والإدارة

 .وعود شف ية رير مضمونة كاستامار مستقبل  محفوف بالمماطر

 نتائج التحليل الوصفي لبعد الخضوع حالي ا للتقدم مستقبلا  (: 21- 3جدو  ج

 الترتيب 
الوزن  

 % النسب 

الَّنحراف 

 المعياري

المتوس   

 الحساب 
 العبارة

كود 

 الفقرة

1 71.55% 1.19567 3.5775 

لاتنكازل عن بعك حقوق  الوايفيكة الحكاليكة 

بنككاءً علن وعود شككككف يككة  )كككالإجككازات( 

 لَّحقًا.بتحسين وضع  الوايف  

YA2 

2 71.44% 1.33378 3.5722 

لاتقبل الم ام الإضكافية رير المدفوعة ابجر 

اليوم علن لامكل الحصككككول علن ترقيكة لاو 

 م افأة ماوية ف  المستقبل.

YA1 

3 70.80% 1.27136 3.5401 

لاقبككل بككالعمككل ف  اككل اروف عمككل رير 

ف   مقككابككل وعود بتيييرهككا  ا  ملائمككة م قتككً

 القريب.المستقبل  

YA4 

4 69.63% 1.23550 3.4813 

لالتوم الصكمت تااه الممارسكات رير العادلة  

الت  لاراهكا الْن لاملاً ف  تحقيق م كاسكككككب  

 وايفية علن المد  البعيد.

YA3 

5 68.98% 1.29811 3.4492 

لاتحمل لاعباء عمل زملائ  لاو رؤسائ  دون 

اعتراي علن لامكل كسككككب دعم م لتحقيق 

 طموحات  المستقبلية.

YA5 

 التقديرات العامة للبعد 3.524 1.267 70.48% ***

ترسم النتائل ىورة لبيَة تنييمية تعان  من لازمة عدالة م سسية عميقة، حيث يبدو    المحصلة،ف    

 لان العاملين يتبنون منطق المقايضة بال رامة مقابل ابمل. 

الَّنتشكار الواسكْ ل ذه السكلوكيات خاىكة ف  ال الإجماع الملحوا حول ا يشكير إلن تحول  

والم سككسككة، من عقد قائم علن الحقو  والواجبات إلن آخر خطير ف  العقد النفسكك  بين المواف 

 قائم علن المساومات والوعود رير الملومة.
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هذه الاقافة لَّ ت دد فق  بروح الموافين المعنوية، بل تضكككعف لاسكككس الحوكمة الرشكككيدة 

 .وتقوي مبادئ العدالة التنييمية الت  تعُد حار ابساا بي بيَة عمل ىحية

 

المخطط البياني لآراء واتجاهات المبحوثي  حو  بعد الخضوع حالي ا للتقدم (: 8- 3 كل ج

 مستقبلا 

 ي  المكافآت والترقيات يبعد تسثالثا : 

التحفيو السككائدة،  لنيام  ىككورة نقدية حادة  (YE) تيُ ر نتائل التحليل الإحصككائ  لمتيير

د راسكث لد  العاملين  %( عن اعتقا68.91( والوزن النسكب  )3.446حيث ي شكف المتوسك  العام )

علن معكايير الاكدارة ف  نيكام الم كافكفت والترقيكات، هكذا المسككككتو  المرتفْ من    العلاقكات ب يمنكة  

  ،الإجماع السككلب  يضككْ هذا البعد ف  مرتبة متقدمة بين لاكار الاوانب إشكك الية ف  البيَة التنييمية 

( عن ااهرة دالة، حيث يع س  1.37ت شكف قيم الَّنحراف المعياري المرتفعة والمتقاربة )حوال   

هذا التشككتت ف  الَّسككتاابات تبايناً ف  درجة تأار العاملين ب ذه الممارسككات، إلَّ لان الاميْ يتفق  

 علن وجودها. 

بحت سكمة هذا يشكير إلن لان ااهرة اسكتيلال النيام التحفيوي لتعويو النفوذ الشكمصك  لاىك

 .عامة، وإن بدرجات متفاوتة عبر ممتلف لاقسام الاامعة

الصككككدارة بكأعلن التقييمكات )جميع كا فو    YE3) و  YE4و (YE5 تحتكل الفقرات كمكا  

%(، مما ي كد لان الم اففت الَّسكككتانائية وتااهل ابداء الممالف وتوايف الحوافو لتعويو  69.40
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أتنازل عن بعض حقوقي 
الوظيفية الحالية 

بناءً على ( كالإجازات)
عي وعود شفهية بتحسين وض

.الوظيفي لاحقاً

ر أتقبل المهام الإضافية غي
المدفوعة الأجر اليوم على 
أمل الحصول على ترقية أو

.بلمكافأة مجزية في المستق

أقبل بالعمل في ظل ظروف
عمل غير ملائمة مؤقتاً 
مقابل وعود بتغييرها في

.المستقبل القريب

ألتزم الصمت تجاه 
ي الممارسات غير العادلة الت
أراها الآن أملاً في تحقيق
مكاسب وظيفية على المدى

.البعيد

أتحمل أعباء عمل زملائي 
أو رؤسائي دون اعتراض 

على أمل كسب دعمهم 
.قبليةلتحقيق طموحاتي المست

المتوسط الحسابي الانحراف المعياري %الوزن النسبي 
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هذا الاالو  من الممارسككات يرسككث ىككورة لنيام    ،التحالفات تمال لابرز مياهر الملل ف  النيام

 .تحفيوي صمشروطص يعمل كأداة للسيطرة والمساومات لاكار من كونل محفواً ل داء المتميو

 (: نتائج التحليل الوصفي لبعد تسي  المكافآت والترقيات 22- 3جدو  ج

 الترتيب
الككككككككككوزن  

 % النسب 

الَّنكككحكككراف 

 المعياري

الكمكتكوسكككك   

 الحساب 
 العبارة

كككككككود  

 الفقرة

1 69.79% 1.40227 3.4893 

بنككاءً علن   الم ككافككفت الَّسككككتانككائيككة  تمُنا 

بنككاءً علن   والتحككالفككات وليس  الَّنتمككاءات 

 معايير ابداء الموضوعية.

YE5 

2 69.57% 1.35944 3.4786 

يتم تاكاهكل ابداء المتميو ف  حكال تعكاري 

ىكاحبل مْ توج ات الشكمصكيات الم ارة  

 الاامعة.ف  

YE4 

3 69.41% 1.38469 3.4706 

تسُككككتمدم الم اففت المادية والمعنوية كأداة 

ل سكككككب التكأييكد وتعويو التحكالفكات داخكل  

 البيَة التنييمية.

YE3 

4 68.77% 1.37586 3.4385 

تعُكد العلاقكة مْ ىككككانْ القرار عكاملاً لاكار 

تكأايراً ف  نيكل الم كافكفت من جودة ابداء 

 الوايف .

YE6 

5 68.24% 1.36854 3.4118 

ابفكراد   بكمكواقكف  الكتكرقكيككة  قكرارات  تكتككأاكر 

الداعمة لرؤسككككائ م وليس فق  بنتائل تقييم  

 لادائ م.

YE2 

6 67.70% 1.30841 3.3850 

بكعكك   فك   والكتكرقكيككات  الكمك ككافككفت  تكُمكنكا 

ابحيان كمقابل للولَّء الشكككمصككك  وليس  

 مقابل ابداء المتميو.

YE1 

 التقديرات العامة للبعد 3.446  1.366  68.91 ***

 

تحفيوي حاد، جذب  ف  المحصككلة الن ائية ترسككم النتائل ىككورة لبيَة تنييمية تعان  من  

حيكث يبكدو جليكاً لان منطق المحسككككوبيكة قكد تفو  علن منطق الاكدارة ف  إدارة الم كافكفت، يشككككير  

ل العقد القيم  بين  تباين درجة تأارهم  إلن تفكالعاملين ررم  الَّنتشككككار الواسككككْ ل ذه القناعة بين  

الإدارة والموافين، حيث لم يعد ابداء الااد هو الضككككمانة الوحيدة للاعتراف والتقدم، هذا الواقْ 

لَّ ي كدد فق  دافعيكة العكاملين، بكل يقوي لاسككككس الاقكة ف  عكدالكة المنيومكة الإداريكة برمت كا، ممكا 

 .مليستدع  مراجعة عميقة بسس تحقيق العدالة التنييمية ف  بيَة الع
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 (: المخطط البياني لآراء واتجاهات المبحوثي  حو  بعد تسي  المكافآت والترقيات 9- 3 كل ج

حول لابعكاد المبحواكة تيُ ر نتكائل الكدراسككككة التحليليكة لَّتاكاهكات الموافين ف  الاكامعكات  

التنييم ، عن نسككيل تنييم  معقد تُ يمن عليل اقافة العلاقات الشككمصككية والنفوذ رير    التسككييس

الرسكككم ، الت  شككك لت بدورها حلقة مفررة من الممارسكككات السكككلبية، فف  البعد ابول السكككلوا 

، برزت ىكورة لبيَة عمل تتفو  في ا مراكو القو   (% 67.01)الذي سكال قبولًَّ بنسكبة   المسكي س

ن القنوات الرسكمية، حيث لاىكبحت الولَّءات والتحالفات الشكمصكية ه  المحرا رير الرسكمية عل

 .المف  للقرارات المصيرية، متااوزة بذلك معايير ال فاءة والادارة

تاسدت تداعيات  (،  % 68.91  )بنسبة  يس الم اففت والترقيات يتسالاان   وانتقالًَّ إلن البعد 

هذه الاقافة ف  تحول نيام الحوافو من لاداة لتحفيو التميو إلن وسككيلة لم افأة الولَّء، حيث لاا رت 

النتائل لان الم اففت الَّسككتانائية والترقيات تسُككتمدم كأدوات ل سككب التأييد وتعويو التحالفات، مما 

 لافقد النيام مصداقيتل ولاضعف اقة العاملين بل. 

الذي  المضككوع حاليًا للتقدم مسككتقبلاً  لحلقة إلن ذروت ا ف  البعد الاالث وقد وىككلت هذه ا

كشكف عن تحول العاملين إلن اسكتراتيايات ت يف سكلبية تقوم  الذي (،  % 70.48)  سكال لاعلن نسكبة

مما علن المسكاومة بالحقو  والَّمتيازات الوايفية ابسكاسكية مقابل وعود مسكتقبلية رير مضكمونة،  

تشكك ل هذه اببعاد ماتمعة دورة تنييمية    ،النفسكك  بين المواف والم سككسككةعلن تفكل العقد  يدل

ميلقة تبدلا ب يمنة النفوذ رير الرسككم ، لتنتل نياماً تحفيوياً مشككوهاً، وتنت   باسككتسككلام العاملين  

 لَّستراتيايات البقاء الت  ت را اقافة الصمت والمساومة. 
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اءة ابداء، بل ت كدد ابسككككس ابخلاقية  دافعيكة العكاملين وكفك من فق المشكككك لكة لَّ تحكد  هذه 

.للم سككككسككككة ابكاديمية الت  يفتري لان ت ون حارسككككة لقيم العدالة والموضككككوعية والشككككفافية

 

   التنظيمي يبعاد التسيأ(: المخطط البياني لآراء واتجاهات المبحوثي  حو  10- 3 كل ج

 متغير الصم  التنظيمي  لأبعادنتائج التحليل الوصفي  6- 3-14

 بعد الصم  الدفاعيأولا : 

تيُ ر نتائل التحليل الإحصكككائ  لياهرة صالصكككمت التنييم ص ىكككورة مقلقة لبيَة العمل 

%( عن  68.05( والوزن النسكب  )3.403داخل الاامعات، حيث ي شكف المتوسك  العام المرتفْ )

 انتشار اقافة كتم الْراء والموف من التعبير. 

و  من الإجماع علن تبن  الصككمت كاسككتراتياية عمل يع س لازمة اقة عميقة  هذا المسككت

ل الصككمت من سككلوا فردي إلن ااهرة تنييمية من اية    .ف  المنيومة الإدارية، ويشككير إلن تحو 

%(، حيث يمشكككن  70.11قائمة دوافْ الصكككمت بنسكككبة ) تتصكككدر مشكككاعر الموف من العقاب 

المضكوع لضكيوط   ن التعبير عن آرائ م الناقدة، يل  ذلكالموافون من العواقب السكلبية الناتاة ع

، حيث يفضكل العاملون الحفاا علن العلاقات الودية حتن علن  (%68.88) الشكمصكية   العلاقات  

كعامل محوري ياب    (%68.07) ان يار الاقة ف  آليات التقييم كما يبرز،  حسكاب المصكلحة العامة

 .لاي دوافْ لتقديم مقترحات التطوير

( عن تباين ف  1.32المتقاربة والمرتفعة نسككبياً )حوال    قيم الَّنحراف المعياري  ت شككف

درجة ممارسة الصمت بين العاملين، مْ إجماع عام علن وجود بيَة محبطة للتعبير، هذا التناقك 

 ف   عامةىكككفل  بين تاارب ابفراد واسكككتاابات م ي كد لان ااهرة الصكككمت التنييم  لاىكككبحت  

 .ام الاامعةممتلف مستويات ولاقس

 



116 

 (: نتائج التحليل الوصفي لبعد الصم  الدفاعي23- 3جدو  ج

 الترتيب 
الوزن  

 % النسب 

الَّنحراف 

 المعياري

المتوس   

 الحساب 
 العبارة

كود 

 الفقرة

1 70.11% 1.28665 3.5053 
لاشكككعر بأن التعبير عن آرائ  الناقدة بشكككأن 

ضن  للضرر لاو العقاب.  العمل قد يعر 
X1 

2 68.88% 1.33656 3.4439 

لاضككككطر ركالبكاً إلن التوام الصككككمكت حيكال 

قضكككككايكا العمكل حرىكككككاً علن العلاقكات  

الشككمصككية، حتن علن حسككاب المصككلحة  

 العامة.

X5 

3 68.07% 1.34028 3.4037 

لاتحكاشككككن تقكديم مقترحكات للتطوير بسككككبكب 

اعتقكادي الراسككككث بعكدم وجود آليكات آمنكة 

 تضمن ل  حيادية التقييم.

X2 

4 66.79% 1.31589 3.3396 

بسككككبككب  ابخطككاء  عن  الإبلا   عن  لامتنْ 

قناعت  بعدم جدو  الإجراءات التصككحيحية  

 لاو انعدام ا.

X4 

5 66.42% 1.32970 3.3209 

لاعتبر الصكمت اسكتراتياية ضكرورية لتانب 

ف    الْخرين  مْ  الماككديككة  رير  النواعككات 

 الاامعة.

X3 

 العامة للبعدالتقديرات  3.403 1.322 68.05% 

 

تي ر النتائل لان الصكككمت لم يعد مارد خيار سكككلب ، بل تحول إلن اسكككتراتياية جماعية  

واعية للتعامل مْ بيَة عمل يييب في ا ابمان الوايف ، وتطين في ا الَّعتبارات الشككمصككية علن  

المعايير الموضكوعية، وتفشكل في ا آليات الَّسكتماع والتيذية الراجعة. هذا الواقْ لَّ ي دد فق  قدرة 

علن التطوير والتحسككككين، بكل ينكذر بتراجْ مسككككتويكات الَّنتمكاء والَّلتوام التنييم  بين  امعكة  الاك

 .العاملين علن المد  الطويل
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 (: المخطط البياني لآراء واتجاهات المبحوثي  حو  بعد الصم  الدفاعي 11- 3 كل ج

 بعد صم  الإذعانثانيا : 

ت شف نتائل هذا البعُد من التحليل عن عمق ااهرة الصمت التنييم  ف  البيَة الاامعية، 

 حيث تي ر كاستراتياية جماعية واعية تتداخل في ا دوافْ متعددة. 

فالصككمت لم يعد مارد رد فعل علن الموف، بل تحول إلن فعل مُحسككوب يتمذ بناءً علن  

 .موازنات دقيقة بين الت لفة والعائد 

%(، ممكا يشككككير إلن تحول  69.79ككأقو  دوافْ الصككككمكت ) "يبرز صتانكب إاكارة الاكدل

الصكمت من كونل وسكيلة لحماية الذات إلن لاداة للحفاا علن الَّسكتقرار التنييم ، هذا يع س اقافة  

هو   تنييمية تفضككل صال دوء السككطح ص علن صالإنتاجية المضككطربةص، حيث يصككبا الحفاا علي ا

%(،  68.40ف  المرتبة الاانية ) علات اليومية، ويأت  الحفاا علن العلاقات ال دف الضكككمن  للتفا

اجتماعية للت يف مْ بيَة العمل، هذا يملق شب ة من صالتحالفات  سمة  ل إلن م كداً لان الصمت تحو  

  الصككامتةص حيث يصككبا عدم التعبير عن الرلاي ضككرباً من الوفا  الَّجتماع  والَّنتماء الاماع ،

عن وباء اليأا الذي ياتاح المنيمة، فتحول   (%68.13) "قتناع بعدم الادو ت شككف عبارة صالَّ

الامود الصككمت من خيار ت تي   إلن قناعة راسككمة بعدم إم انية التييير يمال مرحلة متقدمة من 

 .التنييم ، حيث يفقد العاملون الإيمان بقدرت م علن التأاير ف  بيَت م العملية
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 ليل الوصفي لبعد الصم  الدفاعي(: نتائج التح24- 3جدو  ج

 الترتيب 
الككككككككوزن  

  النسب 

الَّنكككحكككراف  

 المعياري

المتوسكككك   

 الحساب 
 العبارة

ككككككود 

 الفقرة

1 69.79% 1.30729 3.4893 

الحلول  لاو  الحقككائق  لاتانككب ذكر 

لاو  تاير الاككدل  قككد  الت   الم مككة 

 تمل بالَّستقرار الحال .

X10 

2 68.40% 1.38073 3.4198 

الصككككمككت   عكلكن  لالكتكوم  لكلكحكفككاا 

علاقات  مْ الوملاء والرؤسككككاء 

 وتانباً بي توتر محتمل.

X9 

3 68.13% 1.36818 3.4064 

لكتكيكيكيكر   لافك ككار  تكقككديكم  عكن  لامكتكنكْ 

الوضكْ القائم بسكبب اقتناع  التام 

 بعدم جدواها.

X7 

4 67.49% 1.33181 3.3743 

لَّ لاسكككعن لحل المشككك لات بنن   

بككأن الوضككككْ الحككال  لن  لاؤمن 

 النير عن لاي ج ود. يتيير بيك  

X8 

5 67.27% 1.31045 3.3636 

لاحتفظ بكفرائ  المكاىكككككة بنن   

ت تم   لَّ  العليككا  الإدارة  لان  لاعتقككد 

 بسماع ا.

X6 

6 58.40% 1.50744 2.9198 

آرائ  بسككككبككب   إبككداء  لامتنْ عن 

اقتنكاع  بكأن تكأايري محكدود ف  

حكقكيكقك  ضككككمكن  تكيكيكيكر  إحككدا  

 ال ي ل التنييم  الحال .

X11 

 التقديرات العامة للبعد  3.329 1.367 66.58% 

 

تي ر ف  عبارة العاو عن إحدا  تييير الت  سككالت لادنن  اللافتة،المفارقة الإحصككائية  

%(، هذا التناقك يشكككير إلن لان العاملين لَّ يعتبرون عاوهم سكككبباً للصكككمت، بل 58.40نسكككبة )

بن م يشكعرون بالعاو، بل بن م يرون النيام بأكملل  يرونل نتياة لل، ف م يمارسكون الصكمت ليس 

المرتفعة إلن لان هذه الياهرة ليسكت موحدة، بل  وتشكير قيم الَّنحراف المعياري  رير قابل للتييير،

 تمتلف ف  شدت ا عبر لاقسام الاامعة الممتلفة. 
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 .معالاة هذه الياهرةوجود ب ر ىمت داخل المنيمة نفس ا، مما يعقد عملية يي ر  هذا التباين 

ً ختام ، بل لاىككككبا لية تنييمية بحد ذات ا لية الَّمتناع عن ال لاملم يعد الصككككمت مارد    ا

كَة عمكل تفضكككككل الَّمتاكال علن الإبكداع، والعلاقكات ال كادئكة علن الحوار المنتل،   تح   عن بي

من  هكذه الليكة الصكككككامتكة قكد ت ون لاكار خطورة    ،والَّسككككتقرار الوهم  علن التييير الحقيق 

 .الصراعات الصاخبة، بن ا تدفن المش لات بدلًَّ من معالات ا

 

 (: المخطط البياني لآراء واتجاهات المبحوثي  حو  بعد صم  الإذعان 12- 3 كل ج

 بعد الصم  المؤيدثالثا : 

يتحول  مقبولة  تيُ ر نتائل هذا البعد من التحليل اتساع نطا  اقافة الصمت التنييم  لتصبا  

 . ح يمة من كونل رد فعل سلب  إلن ممارسة لاخلاقية

%( ي شكككفان كيف يتحول  68.78( والوزن النسكككب  )3.439فالمتوسككك  العام المرتفْ )

تتصكككدر صالمرونة    ،العاملينالصكككمت من إسكككتراتياية دفاعية إلن شكككبل واجب لاخلاق  ف  وع   

لان محيط م رير مسككككتعد ل ا  يعُتقد   قائمة المبررات حيث يحاب الموافون الْراء الت  "الت تي ية

(70.00 .)% 

كَة ويضككككب    هكذا لَّ يع س خوفكاً من العقكاب بكل صذككاء تنييميكاصً متطوراً يقرلا توقعكات البي

يبرز صالولَّء الم سككسك    تفاعل مدروا،الرسككائل وفقاً ل ا، مما يحول الصككمت من انسككحاب إلن  

كمحرا رئيسكك  حيث يتحاشككن العاملون الإفصككاح عن المشكك لات حرىككاً علن سككمعة  "المشككوه

%(. هنا يتحول الصكككمت من ممارسكككة سكككلبية إلن فعل صحماية زائفص، حيث 69.84الاامعة )

 .مة بدلًَّ من معالات ايسُتبدل النقد البناء بالتماسك الياهري، مما يدفن المش لات ف  لاعما  المني
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، حيث يمتنْ العاملون عن نشكككر المعلومات ملتبسعن بعد لاخلاق   ت شكككف اقافة الحماية

 .%(68.72%( ويحرىون علن حماية المعلومات السرية )66.15المضرة بسمعة الاامعة )

بين الواجب الوايف  والمسك ولية ابخلاقية، حيث يصكبا الصكمت ف  مما يحد  تتداخلا 

حول تانب   الفقرة ابكار إاارة  ، وتشكككيرةالَّت ضكككرباً من المواطنة التنييمية المع وسكككهذه الح

%( إلن تحول الصككككمكت إلن لاداة لإدارة 69.20المقترحكات الاكذريكة خوفكاً من إربكاا الْخرين )

 لعلاقات المشكاعر التنييمية، فالعاملون لَّ يمافون من العقاب المباشكر بل من الت اليف العاطفية وا

 .ماعة الصمت ل سر ج

 (: نتائج التحليل الوصفي لبعد الصم  المؤيد 25- 3جدو  ج

 الترتيب 
الككككككوزن  

  النسب 

الَّنكحكراف  

 المعياري

المتوسك   

 الحساب 
 العبارة

كككككود 

 الفقرة

1 70.00% 1.31958 3.5000 

لاحاب بعك الْراء المتعلقة بتحسككين  

مكحكيكطك    لان  لاتكوقكْ  عكنككدمككا  الكعكمككل 

لاو  لكتكقكبكلك ككا  مسككككتكعككد  ركيكر  الكتكنكيكيكمك  

 التفاعل مع ا.

X16 

2 69.84% 1.32563 3.4920 

بكعكك  عكن  الإفصككككككاح  لاتكحككاشكككككن 

المشك لات الداخلية حرىكاً علن سكمعة 

الكنكقككد   مكن  لك ككا  وحكمككايككةً  الكاككامكعككة 

 المارج .

X15 

3 69.20% 1.30054 3.4599 

الكتكيكيكيكر   مكقكتكرحككات  طكرح  لاتكاكنككب 

الاكذريكة عنكدمكا لاعتقكد لان كا قكد تسككككبكب  

لرؤسكككككائ  لاو إربكاككاً لاو عكدم ارتيكاح  

 زملائ .

X14 

4 68.72% 1.35017 3.4358 

لاحرا علن حماية المعلومات السرية 

 الماىة بالعمل انطلاقاً من مس وليت 

 للحفاا علن مصالا الاامعة.

X13 

5 66.15% 1.33185 3.3075 

لامتنْ عن نشككككر المعلومكات الت  قكد 

تسُككككبب ضككككرراً رير مبرر لسككككمعة 

 الاامعة لاو ىورت ا العامة.

X12 

 التقديرات العامة للبعد  3.439 1.325 68.78% 1
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ف  المحصككلة الن ائية، لم يعد الصككمت مارد انسككحاب من الحوار، بل تحول إلن صعقد   

 اجتماع  ىامتص تقُايك فيل الشفافية بالَّستقرار، والحقيقة الياهرة بالولَّء الوائف. 

هذه النتائل ترسكم ىكورة لبيَة تنييمية تفضكل صالموت ال ادئص علن صالحياة المضكطربةص، حيث 

ة إدارية إلن لازمة قيم تنييمية ت دد جوهر الرسكككالة ابكاديمية القائمة  يتحول الصكككمت من مشككك ل

 .علن النقد والشفافية والحقيقة

 

 (: المخطط البياني لآراء واتجاهات المبحوثي  حو  بعد الصم  المؤيد 13- 3 كل ج

محل الدراسكككة تيُ ر نتائل الدراسكككة التحليلية لَّتااهات الموافين ف  الاامعات  وأخيرا  

٪(، والم يكد  66.58)  ولإذعكان ٪(،  68.05الكدفكاع  )  –حول لابعكاد الصككككمكت التنييم  الالااكة  

معاً نسككككيااً اقافياً معقداً يعبر عن لازمة وجودية للم سككككسككككة ابكاديمية ف  دورها    –٪(  68.78)

قايك  ل إلن صعقد اجتماع  ىامتص توابساس ، فلم يعد الصمت مارد امتناع عن ال لام، بل تح

 .فيل الشفافية بالَّستقرار، والحقيقة بالولَّء الوائف، والإبداع بالَّمتاال

إن تقارب هذه النسكب المرتفعة ييُ ر لان البيَة التنييمية قد وىكلت إلن مرحلة صالتوازن  

السككلب ص، حيث يدار الصككمت ب فاءة عالية من قبل العاملين كاسككتاابة عقلانية لبيَة لَّ تسككتمْ ولَّ  

صكككمت الدفاع  يع س نياماً عقابياً خفياً، بينما ي شكككف ىكككمت الإذعان عن موت تسكككتايب. فال

تدريا  ل مل ف  التييير، ويي ر الصكمت الم يد لاخطر التحولَّت حيث يتحول الصكمت من فعل 

 .سلب  إلن قيمة لاخلاقية مويفة تقدم في ا حماية السمعة علن كشف الحقيقة

هذه النتائل لَّ تشككير إلن فشككل إداري عابر، بل إلن اختلال ف  البنية الاقافية للم سككسككة  

ابككاديميكة الت  يفتري لان كا حكاضككككنكة للعقكل النقكدي والحريكة الف ريكة، فتحول الصككككمكت إلن اقكافة  

سككككائدة يعن  لان الاامعة  كم سككككسككككة  تتناقك مْ جوهر رسككككالت ا، مما يسككككتدع  ليس مارد 
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بكل مراجعكة وجوديكة لطبيعكة العلاقكة بين الإدارة والموافين، وإعكادة تعريف    إىككككلاحكات إداريكة،

 .مف وم الولَّء التنييم  لي ون قائماً علن المشاركة النقدية لَّ علن الطاعة الصامتة

 

 (: المخطط البياني لآراء واتجاهات المبحوثي  حو  ابعاد الصم  التنظيمي 14- 3 كل ج
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 خاتمة الفصل
الفصكل من اية الدراسكة بشك لٍ مفصكل، حيث اسكت لَّ بمقدمة عامة عن الإطار  تناول هذا  

المن ا ، تلاها استعراي بهم النيريات والدراسات السابقة ذات الصلة ببناء نموذج ا النيري،  

ام انتقل الفصكككل إلن توضكككيا إجراءات تحديد ماتمْ الدراسكككة وتحديد معايير اختيار عينتل، بما  

تم بعد ذلك شكرح ابسكلوب المتبْ ف  جمْ البيانات من خلال تصكميم   ل  للبحث،يم د للتطبيق العم

لاداة الدراسكة الرئيسكية )الَّسكتبانة(، مْ عري محتويات ا ولابعادها بعد التأكد من ىكد  المحتو   

بعرضك ا علن ماموعة من المح مين المتمصكصكين، لاعقب ذلك إجراء دراسكة اسكتطلاعية علن  

كما حددت  ،  حث ب دف التحقق من ابات ابداة وضككب  ىككيارت ا الن ائيةعينة لاولية من ماتمْ الب

جملة من الإجراءات والم شكرات الإحصكائية الت  تم الَّعتماد علي ا ف  اختبار فرضكيات الدراسكة  

وشكمل الفصكل لايضكاً  .(SEM) الدراسكة، مْ التركيو علن اسكتمدام لاسكلوب نمذجة المعادلة البنائية

ي الإحصككككائيكة العكامكة، ككاختبكار التوزيْ الطبيع  للبيكانكات، وعري  اختبكار ماموعكة من الفرو

نتائل التحليل الوىكف  الذي يبين آراء واتااهات المبحواين حول عوامل الدراسكة، ولاختتم الفصكل 

 .بماتمة تلم  لابرز ما ورد ف 
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 مقدمة  -4-1
النتائل المتعلقة بالبنية ابسككاسككية لمتييرات الدراسككة من خلال يتناول هذا الفصككل تحليل  

ولاخيرا النمذجة البنائية لمتييرات   تطبيق التحليل العامل  الَّسكت شكاف  والتحليل العامل  التوكيدي،

وذلك بناءً علن النموذج النيري الذي تم عرضكل ف  الفصكل السكابق، وقد اشكتمل    الدراسكة الرئيسكة،

متييرات رئيسكة: المتيير المسكتقل المتمال ف  لابعاد الاينات التنييمية ) اتماذ   النموذج علن الااة

القرار، ال ي كل التنييم ، نيكام المعلومكات ، نيكام الحوافو والم كافكفت(، والمتيير التكابْ المتماكل 

ف  الصككمت التنييم  بأبعاده الالااة )الصككمت الدفاع ، وىككمت الإذعان، والصككمت الم يد(، 

يس التنييم  بأبعاده الالااة ) السكلوا المسكيس، المضكوع حالياً  يمتيير وسكي  هو التسكإضكافة إلن 

للتقدم مسكتقبلاً ، تسكيس الم اففت والترقيات(، والذي يفتري لان ي ار بشك ل وسكي  ف  العلاقة بين  

المتيير المسكتقل والمتيير التابْ، وي دف هذا الفصكل إلن التحقق من ىكد  البناء والقياا لعوامل 

الدراسة، كما يتضمن اختباراً شاملاً لفرضيات الدراسة الرئيسة من خلال استمدام نمذجة المعادلة 

، والت  تتيا تقدير قيم العلاقات المباشككرة ورير المباشككرة بين متييرات النموذج  (SEM)  البنائية

 .المقترح، وذلك للإجابة عن التساؤلَّت الت  تم طرح ا ف  الفصل ابول من الدراسة

قسككم محتو  هذا الفصككل علن الااة مباحث رئيسككة، يأت  ابول من ا لتحليل ممرجات و

التحليل العامل  الَّست شاف  لمتييرات الدراسة، بينما يعري المبحث الاان  نتائل التحليل العامل  

التوكيدي للنموذج القياسكككك  لتلك المتييرات، لاما المبحث الاالث فيسككككتعري اختبار فرضككككيات 

بنائ  من خلال تحليل العلاقات المباشكككرة بين متييرات الدراسكككة، بالإضكككافة إلن تقييم  النموذج ال

ابار رير المباشكر للمتيير الوسكي  )التسكييس التنييم ( ف  العلاقة بين المتيير المسكتقل والمتيير  

 التابْ، وذلك عبر اختبار الفرضكيات رير المباشكرة الت  سكبق ىكيارت ا، سكعياً لتفسكير طبيعة هذا

التأاير الوسكككي  وال شكككف عن مد  مسكككاهمتل ف  إيضكككاح طبيعة العلاقة بين متييرات النموذج، 

  ويمتتم الفصل بملاىة ترك و علن لابرز النتائل الت  تم التوىل إلي ا.

 نتائج التحليل العاملي الاستكاافي لمتغيرات الدراسة. مناقاة  -4-2

يمُال التحليل العامل  الَّسكككت شكككاف  لاداة من اية حاسكككمة لضكككب  البنية البعدية ل دوات 

البحاية، حيث ي دف إلن تنقية المقاييس من خلال عملية رربلة من اية تشككككمل اسككككتبعاد الفقرات 

( وفقاً للمعايير الإحصككائية الراسككمة، إلن جانب  0.40الضككعيفة )لاقل من   لذات التشككبعات العاملي

ويعمل هذا ابسككلوب التحليل    ،معقدة  عامليلالتمل  من الفقرات متعددة التشككبْ الت  تع س بنن  

علن تحقيق ت امل من ا  بين هدفين لاسكاسكيين: التبسكي  الإحصكائ  عبر تقلي  عدد الم شكرات 

 وم ، والتحقق من التماسك البنيوي من خلال فح  مْ الحفاا علن التمايل ابمال للمحتو  المف

لانماط الَّرتباط بين الفقرات ولابعادها النيرية، وقد اعتمدت الدراسكككة الحالية هذا المن ل ف  إطار 
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 سكككعي ا لتحقيق الدقة القياسكككية والَّقتصكككاد المن ا ، حيث تم توايف تقنية الم ونات الرئيسكككية

(PCA) مكد مْ اعتمكاد لاسككككلوب التكدوير المتعكا (Varimax)   نيراً لَّسككككتقلاليكة اببعكاد النيريكة

 للدراسة.

 استندت عملية التقويم إلن إطار معياري مت امل استند إلن المرجعيات العلمية ل ل

مالت المعايير التالية مرجعية   حيث  (Cavana et al., 2008; Chen & Paulraj, 2004) من

 :للح م علن جودة الفقرات 

 ( لضعف قدرت ا التمييوية. 0.40دون عتبة )  ةاستبعاد الفقرات ذات التشبْ العاملي ▪

 إقصاء الفقرات متعددة التشبْ الت  تفشل ف  الَّنتماء لبعد نيري واضا.  ▪

 %( لضمان قدرة تفسيرية كافية ل بعاد المستملصة. 60تحقيق نسبة تباين مشروحة لَّ تقل عن )  ▪

العامل  الَّست شاف  قد لاس م ف  بناء لاداة بحاية مح مة، م يأة لَّختبار فرضيات  وب ذا ي ون التحليل  

 .الدراسة عبر تمايل ا ابمال للمفاهيم النيرية ومعالات ا الإجرائية الدقيقة

 لمتغير الجينات التنظيمية العاملي الستكشافي التحليل مناقشة نتائج  4-3

التنييمية )اتماذ القرار،    خضْ المتيير المستقل ف  الدراسة  المتمال ف  لابعاد الاينات 

التحليلية  الإجراءات  من  لسلسلة  والم اففت(  الحوافو  نيام  المعلومات،  نيام  التنييم ،  ال ي ل 

والاودة   البنائ   الصد   من  التحقق  إلن  الإجراءات  هذه  وهدفت  الَّست شاف ،  بالتحليل  المتعلقة 

قدرة الفقرات علن تمايل اببعاد الت  تنتم  إلي ا، ومد   القياسية الشاملة للمقياا، من خلال تقييم  

مواوقية   لضمان  المطوات  هذه  عام، وجاءت  بش ل  الرئيس   للمتيير  بدورها  اببعاد  هذه  تمايل 

 :البيانات وجاهويت ا لَّختبار فرضيات الدراسة، واشتملت علن

يع س قدرت ا التفسيرية لياهرة  تقييم كفاءة اببعاد من خلال نسبة التباين ال ل  الذي تشرحل، مما   •

 .الدراسة

ال ي • توافق  العامليافح  درجة  بناؤه    لكل  تم  الذي  النيري الَّفتراض   النموذج  المستمل  مْ 

 .استناداً إلن الإطار النيري والدراسات السابقة

للفقرات ضمن كل بعُد، للتأكد من قوة ارتباط ا بالعامل    لتحليل قيم التحميلات والتشبعات العاملي •

 .ال امن الذي تقيسل وتميوها عن ريرها من العوامل

التحليل يعُتبر  العاملي  وب ذا  البنية  متانة  تأكيد  ف   لاس م  قد  وملاءمتل   لالشامل  المستقل  للمتيير 

 .للاستمدام ف  التحليلات اللاحقة
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 الكلي لمتغير الجينات التنظيمية.  التباي  •

العاملي البنية  ف   ملحواة  كفاءةً  للعوامل  ال ل   التباين  تحليل  صالاينات   ل ييُ ر  لمتيير 

% من التباين ال ل   72.896التنييميةص، حيث استطاعت اببعاد ابربعة ماتمعة تفسير ما نسبتل  

ة %(، مما يع س قوة تفسيري 60للبيانات، وه  نسبة عالية تتااوز المعايير الإحصائية المقبولة )

 كبيرة للنموذج المقترح.  

وقكد توزعكت هكذه النسككككبكة علن اببعكاد ابربعكة بتنكارم لَّفكت، حيكث احتكل ص اتمكاذ القرارص 

%، ام ص نيكام  19.246صكفكاءة ال ي كل التنييم ص بنسككككبكة تلاه  %،  19.958الصككككدارة بنسككككبكة  

، هذا .%15.267%، ولاخيراً ص نيام الحوافو والم اففتص بنسككككبة  18.425المعلومات ص بنسككككبة  

التوزيْ المتوازن ل همية النسكككبية ل بعاد يعُد م شكككراً علن ت املية ابدوار بين م ونات الاينات  

علن آخر، ممكا يع س توازنكاً ف  تكأاير هكذه المحكددات التنييميكة ف    د التنييميكة، حيكث لَّ يطين بعُك

 تش يل البنية ابساسية للم سسة.

(  2.748،  3.316،  3.464، 3.592للعوامكل ابربعكة )كمكا ت ككد القيم العكاليكة للقيم الكذاتيكة  

 .علن قوة الَّتسا  الداخل  ل ل بعُد ودرجة تاانس فقراتل
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 لمتغير أبعاد الجينات التنظيمية التباي  الكلي (:1- 4جدو  ج

 التجميعي

% 

نسبة 

 التباي 

% 

 التجميعي القيمة

% 

نسبة 

 التباي 

% 

 التجميعي القيمة

% 

نسبة 

 التباي 

% 

 المكون القيمة

19.958 19.958 3.592 51.276 51.276 9.230 51.276 51.276 9.230 1 

39.204 19.246 3.464 60.693 9.417 1.695 60.693 9.417 1.695 2 

57.629 18.425 3.316 67.260 6.567 1.182 67.260 6.567 1.182 3 

72.896 15.267 2.748 72.896 5.636 1.015 72.896 5.636 1.015 4 

     
 77.146 4.250 0.765 5 

      
80.665 3.519 0.633 6 

      
84.027 3.362 0.605 7 

      
86.549 2.521 0.454 8 

      
88.546 1.998 0.360 9 

      
90.476 1.929 0.347 10 

      
92.312 1.836 0.331 11 

      
93.821 1.509 0.272 12 

      
95.197 1.376 0.248 13 

      
96.464 1.266 0.228 14 

      
97.695 1.231 0.222 15 

      
98.873 1.178 0.212 16 

      
99.739 0.865 0.156 17 

      
100.000 0.261 0.047 18 

 

، 1م وناً إضكافياً كانت تمال قيماً ذاتية لاقل من    14وتادر الإشكارة إلن لان التحليل اسكتبعد 

ممكا يع س دقكة التحليكل ف  اسككككتبعكاد الم ونكات الضككككعيفكة والَّحتفكاا فق  بكالعوامكل ذات الكدلَّلكة  

الإحصككككائية. هذه النتائل تاُبت ىككككد  البناء لمتيير الاينات التنييمية، وت كد لان اببعاد ابربعة  
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اسككككيكة ل كذا المتيير، ممكا ي هل كا بن ت ون لاداة قيكاا فعكالكة  الممتكارة تماكل بكالفعكل الم ونكات ابسكككك

 .ومواوقة لَّختبار فرضيات الدراسة ف  مراحل ا اللاحقة

 

 (: مخطط جذور ايج  للجينات التنظيمية 1- 4 كل ج

لمتيير الاينات التنييمية،    لكشكفت نتائل التحليل الإحصكائ  عن تماسكك البنية العامليكما 

لان الفقرات تبلورت ف  لاربعكة عوامل كامنة   (Eigenvalues) حيكث لاا رت قيم الاكذور المميوة

مسككككتقلكة تتوافق مْ اببعكاد النيريكة للمتيير، وقكد تاكاوزت قيم الاكذور المميوة للعوامكل ابربعكة  

بين هذه العوامل وىكككولًَّ إلن (، مما ي كد قوة التمايو  1.0المسكككتملصكككة الحد ابدنن المعياري )

وتمكاشككككت الم ونكات المسككككتملصككككة مْ الإطكار النيري  ،لاعلن درجكات الكدقكة ف  التمايكل البعكدي

للكدراسككككة، حيكث جر  تسككككميكة العوامكل وفقكاً للمحتو  المفكاهيم  الكذي تضككككمنتكل، لتماكل اببعكاد  

نيكام    ،  المعلومكات ابسككككاسككككيكة للاينكات التنييميكة وه : اتمكاذ القرار، ال ي كل التنييم ،  نيكام  

الحوافو والم كافكفت، وي ككد تاكاوز قيم الاكذور المميوة للواحكد الصككككحيا علن جودة التركيكب 

البنيوي للمتيير، حيث تشككككير هذه القيم إلن قدرة كل عامل علن تفسككككير تباين لاكبر مما يم ن لان 

ناء ل داة البحاية  كوحدة معيارية ف  ماموعة البيانات، هذه النتائل تدعم ىككد  الب المتيير تفسككره

وت هل ا لقياا متيير الاينات التنييمية ب فاءة ف  التحليلات الإحصكائية اللاحقة، كما هو موضكا  

 (.4-1تفصيلياً ف  الش ل )

 مصفوفة العوامل البنائية لمتغير الجينات التنظيمية.  •

الاينات التنييمية،  ي شكف التحليل العامل  الَّسكت شكاف  عن تماسكك البنية الداخلية لمتيير 

حيث تامعت الفقرات ف  لاربعة عوامل رئيسككة تتوافق مْ اببعاد النيرية للدراسككة، وقد لاسككفرت 

عملية التحليل عن احتفاا النموذج بامان  عشكرة فقرة، بينما تم اسكتبعاد لاربْ فقرات لعدم اسكتيفائ ا  

النموذج ب افة الفقرات الت  سكالت ص، احتفظ  اتخاذ القرار المعايير الإحصكائية المعتمدة، فف  بعد ص
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ف  بعك الحكالَّت، ممكا يع س وضككككوح هكذا البعكد ف  لاذهكان    0.80تشككككبعكات مرتفعكة تاكاوزت  

  تشككبعاهمانيام الحوافو والم اففتص اسككتبعاد فقرتين بسككبب انمفاي    المبحواين، بينما شكك د بعد ص

لاو عدم وضككوح    وتشككتت قيم ما عبر عدة عوامل، مما يشككير إلن وجود رموي ف  ىككيارت ما

ال ي ل التنييم ص، فقد تم اسككتبعاد فقرتين    ارتباط ما بالمف وم ابسككاسكك  للبعد، لاما بالنسككبة لبعد ص

،  0.40إضككافيتين بسككبب عدم تااوزهما الحد ابدنن للتشككبعات المطلوب، حيث لم تتااوز قيم ما  

البعد، وتادر الإشككارة  مما يدل علن ضككعف قدرت ما علن التمييو بين المبحواين ف  تقييم م ل ذا  

إلن لان عملية الَّسكتبعاد هذه لم ت ار علن القوة الإحصكائية للنموذج، بل سكاهمت ف  تنقيتل وزيادة  

٪، وه  نسكبة عالية تع س قدرة 73درجة مصكداقيتل، حيث بله إجمال  التباين المفسكر ما يقارب 

 .تفسيرية كبيرة لم ونات النموذج الن ائ 

 المكونات الأساسية لمقياس أبعاد الجينات التنظيمية. عدد  (:2- 4جدو  ج

 نيام المعلومات  ال ي ل التنييم  
نيام الحوافو 

 والم اففت 
 الفقرة اتماذ القرار

   
0.735 QA1    
0.820 QA2    
0.760 QA3    
0.609 QA4    
0.847 QA5   

0.590 
 

QD1   
0.815 

 
QD3   

0.823 
 

QD4   
0.657 

 
QD5   

0.730 
 

QD6  
0.773 

  
QC2  

0.673 
  

QC3  
0.890 

  
QC4  

0.886 
  

QC5 

0.613 
   

QB2 

0.739 
   

QB3 

0.758 
   

QB4 

0.654 
   

QB5 
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 لمتغير الصمت التنظيمي العاملي الستكشافي التحليل مناقشة نتائج  -4-4

ف  هذا الاانب تم التحقق من معايير عامل الصكمت التنييم  ولابعاد قياسكل الرئيسكة والت   

تتمحور ف  ال شف عن نسبة التباين المشروح لياهرة الدراسة، ومد  توافق عدد العوامل ال امنة  

مْ نموذج ا النيري، بالإضككافة إلن ال شككف علن نسككب تشككبعات الفقرات ف  كل بعد من لابعاد 

 ل امن )الصمت التنييم ( كعامل تابْ ف  انموذج للدراسة.العامل ا

 التباي  الكلي لمتغير الصم  التنظيمي.   •

ييُ ر تحليل التباين ال ل  ل بعاد الالااة للصككككمت التنييم  كفاءةً بنيوية ملحواة، حيث 

تدل % من التباين ال ل ، وه  نسكبة عالية  67.44اسكتطاعت هذه اببعاد ماتمعة تفسكير ما يقارب 

علن قوة تفسكيرية كبيرة للنموذج، وقد توزعت هذه النسكبة بشك ل متوازن بين اببعاد الالااة، حيث 

%، مما يع س كونل الْلية ابكار بروزاً  27.75احتل صالصككمت الدفاع ص المرتبة ابولن بنسككبة  

% الذي يمال اسكككتسكككلام العاملين  20.49ف  تفسكككير الياهرة، يليل صىكككمت الإذعانص بنسكككبة  

% الذي ياسد الاانب ابخلاق  19.19عتقادهم بعدم جدو  التعبير، ام صالصمت الم يدص بنسبة  لَّ

 .والَّجتماع  للصمت 

ويع س هذا التوزيْ المتوازن طبيعة الياهرة المركبة، حيث لَّ يطين بعُدٌ علن آخر، مما 

 يشير إلن ت املية ابدوار بين ابنماط الممتلفة للصمت التنييم .

( علن قوة الَّتسكككا   2.69،  2.87،  3.89لقيم العالية للقيم الذاتية ل ذه العوامل )كما ت كد ا

الداخل  ل ل بعُد وتماسك فقراتل، وقد استبعد التحليل لاحد عشر م وناً إضافياً كانت تمال قيماً ذاتية  

لاقكل من الواحكد الصككككحيا، ممكا يع س دقكة المعكايير الإحصككككائيكة المطبقكة ف  اسككككتبعكاد الم ونكات  

عيفة والَّحتفاا فق  بالعوامل ذات الدلَّلة الإحصائية، هذه النتائل ت كد ىلاحية البنية العامليل الض

لمتيير الصكمت التنييم ، وتابت لان اببعاد الالااة الممتارة تمال بالفعل الم ونات ابسكاسكية ل ذا  

ختبكارات  المتيير، مْ تحقيق درجكة عكاليكة من المصكككككداقيكة العلميكة ت هل كا للاسككككتمكدام ف  الَّ

 .الإحصائية اللاحقة
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 لأبعاد الصم  التنظيمي التباي  (:3- 4جدو  ج

 التجميعي

% 

نسبة 

 التباي 

% 

 القيمة
 التجميعي

% 

نسبة 

 التباي 

% 

 القيمة
 التجميعي

% 

نسبة 

 التباي 

% 

 المكون القيمة

27.754 27.75 3.886 49.541 49.541 6.936 49.541 49.541 6.936 1 

48.244 20.49 2.869 59.934 10.392 1.455 59.934 10.392 1.455 2 

67.435 19.19 2.687 67.435 7.502 1.050 67.435 7.502 1.050 3 

      
72.842 5.407 0.757 4 

      
77.716 4.874 0.682 5 

      
82.027 4.311 0.604 6 

      
85.421 3.394 0.475 7 

      
88.676 3.254 0.456 8 

      
91.206 2.530 0.354 9 

      
93.582 2.376 0.333 10 

      
95.645 2.063 0.289 11 

      
97.319 1.674 0.234 12 

      
98.946 1.628 0.228 13 

      
100.000 1.054 0.148 14 
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 (: مخطط جذور ايج  للصم  التنظيمي 2- 4 كل ج

عن تماسكككك البنية   (Eigenvalues) للاذور المميوةت شكككف نتائل التحليل الإحصكككائ   

لمتيير الصكككمت التنييم ، حيث تبلورت الفقرات ف  الااة عوامل كامنة مسكككتقلة تتوافق  ل العاملي

تماماً مْ الإطار النيري للدراسكة، وقد تااوزت قيم الاذور المميوة للعوامل الالااة المسكتملصكة  

للبعد   1.455للبعد ابول، و  6.936قيماً مرتفعة بليت  (، حيث سكالت 1.0الحد ابدنن المعياري )

للبعكد الاكالكث، ممكا ي ككد قوة التمكايو بين هكذه العوامكل ومكد  تميوهكا الإحصككككائ ،    1.050الاكان ، و

وقد تم تسككمية هذه العوامل وفقاً لمحتواها المفاهيم  لتمال اببعاد ابسككاسككية للصككمت التنييم ،  

الإذعانص ، وصالصكمت الم يد، كما لاسكفر التحليل عن تفسكير  وه : صالصكمت الدفاع ص ،وصىكمت  

% من التباين ال ل ، مما يع س قوة تفسكيرية عالية للنموذج، وت كد هذه النتائل  67.435ما نسكبتل  

للمتيير، حيث ناا التحليل ف  اسكككتملاا هي ل واضكككا ومتماسكككك   لمعاً علن دقة البنية العاملي

، مْ تحقيق معايير الصككككد  البنائ  والابات، مما ي هل ابداة يتوافق مْ ابطر النيرية السككككابقة

 .لقياا متيير الصمت التنييم  ب فاءة ف  التحليلات الإحصائية اللاحقة

 مصفوفة العوامل البنائية لمتغير الصم  التنظيمي.  •

متاانسة ببعاد الصمت التنييم ، حيث   ل شف تحليل الم ونات الرئيسية عن بنية عامليي

 توزعت الفقرات بش ل واضا ومتميو ضمن العوامل الالااة المحددة نيرياً.

فف  بعكد صىككككمكت الإذعكانص، تامعكت خمس فقرات سككككالكت قيمكاً متبكاينكة، حيكث تفوقكت  

بكأدنن    X5 علن التوال (، بينمكا جكاءت الفقرة 0.825و 0.827بكأعلن القيم )  X2و  X4 الفقرتكان

 .(، مما قد يع س بعك اليموي ف  ىيارت ا لاو ف م ا من قبل المبحواين0.415يمة )ق
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بالنسكككبة لبعد صالصكككمت الدفاع ص، فقد شكككمل سكككت فقرات تميوت بقيم مرتفعة تااوزت  

(، مما ي كد لان هذا البعد 0.844لاعلن قيمة )  X11 ف  جميْ الحالَّت، حيث سككالت الفقرة  0.68

ف  حين احتو  بعد صالصكمت الم يدص    ،وقائية واضكحة ومتماسك ة ف  بيَة العمليمال اسكتراتياية  

الت    X13 ، مْ تفو  الفقرة0.854و  0.652علن خمس فقرات سكالت قيماً متميوة تراوحت بين  

وتادر الإشكككارة إلن لان التحليل لاسكككفر عن  ،  عبرت عن الاانب ابخلاق  ف  ممارسكككة الصكككمت 

يكث انحصككككرت ككل فقرة ف  بعكد واحكد فق ، ممكا يع س دقكة ريكاب اكاهرة التشككككبْ المودوج، ح

الصككيارة المفاهيمية ووضككوح ا. كما لان القيم المرتفعة الت  سككالت ا معيم الفقرات ت كد تماسككك  

هذه النتائل ماتمعة ت كد   ،البنية الداخلية ل ل بعد وقدرت ا التمييوية علن قياا المف وم المسكت دف

 . ا بالَّعتماد علي ا ف  التحليلات الإحصائية المتقدمةمصداقية ابداة البحاية وجدارت

 المكونات الاساسية لمقياس الصم  التنظيمي  عدد (:4- 4جدو  ج

 الفقرة ىمت الَّذعان  الصمت الم يد  الصمت الدفاع 

0.615   X1 

0.825   X2 

0.657   X3 

0.827   X4 

0.415   X5 

  0.741 X6 

  0.689 X7 

  0.759 X8 

  0.751 X9 

  0.680 X10 

  0.844 X11 

 0.705  X12 

 0.854  X13 

 0.753  X14 

 0.728  X15 

 0.652  X16 
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 لمتغير التسيس التنظيمي العاملي الستكشافي التحليل مناقشة نتائج  -4-5
التنييم  كعامل وسي  ف  نموذج    تم التحقق من المصائ  السي ومترية لمتيير التسييس

الدراسكككة من خلال تقييم لادلة الصكككد  البنائ  وفق معايير علمية متعددة، اشكككتملت عملية التحقق  

علن تقييم القدرة التفسكيرية للنموذج من خلال حسكاب نسكبة التباين ال ل  المشكروح، والت  تع س  

، كما تم فح  مد  توافق ال ي ل مد  قدرة العوامل المسكتملصكة علن تفسكير الياهرة المدروسكة

المسكككتمرج مْ الإطار النيري للدراسكككة من خلال مقارنة عدد العوامل ال امنة وتوزيْ  ل العاملي

 .الفقرات مْ ما تم طرحل ف  النموذج النيري

 التباي  الكلي لمتغير التسيي  التنظيمي.   •

يككة ملحواككة، حيككث  يس التنييم  كفككاءة بنيويييُ ر تحليككل التبككاين ال ل  لمتيير التسكككك

% من إجمال  التباين، وه  نسكبة عالية  66.21اسكتطاعت اببعاد الالااة للمتيير تفسكير ما نسكبتل  

تدل علن قوة تفسكيرية كبيرة للنموذج المقترح. وقد توزعت هذه النسكبة بشك ل متوازن بين اببعاد  

ا يع س كونل المي ر %، مم23.87الالااة، حيث احتل صالسكلوا المسكيسص المرتبة ابولن بنسكبة  

كَة التنييميكة، يليكل صالمضككككوع للمسككككتقبكلص بنسككككبكة  % الكذي يماكل 22.52ابكار بروزاً ف  البي

% الذي ياسكد الممارسكات 19.83الَّسكتراتيايات الَّسكتباقية للعاملين، ام صتسكيس الم اففتص بنسكبة  

 .التفضيلية ف  لانيمة الحوافو

التوزيْ المتوازن الطبيعككة المركبكك تتككداخككل  ويع س هككذا  للتسككككييس التنييم ، حيككث  ة 

 الممارسات السلوكية مْ التوقعات المستقبلية وآليات الت ريس ف  نيام موحد.

( علن قوة الَّتسكككا   2.97،  3.38،  3.58كما ت كد القيم العالية للقيم الذاتية ل ذه العوامل )

الداخل  ل ل بعُد وتماسككك فقراتل، وقد اسككتبعد التحليل اان  عشككر م وناً إضككافياً كانت تمال قيماً 

لم ونات  ذاتية لاقل من الواحد الصككحيا، مما يع س دقة المعايير الإحصككائية المطبقة ف  اسككتبعاد ا

الضعيفة والَّحتفاا فق  بالعوامل ذات الدلَّلة الإحصائية، هذه النتائل ت كد ىلاحية البنية العامليل 

لمتيير التسككيس التنييم ، وتابت لان اببعاد الالااة الممتارة تمال فعلياً الم ونات ابسككاسككية ل ذا  

تمكدام ف  الَّختبكارات  المتيير، مْ تحقيق درجكة عكاليكة من المصكككككداقيكة العلميكة ت هل كا للاسكككك

 .الإحصائية اللاحقة ضمن نموذج الدراسة الشامل
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   التنظيمي يالتسيالكلي  التباي  (:5- 4جدو  ج

 التاميع 

% 

نسبة 

 التباين

% 

 القيمة
 التاميع 

% 

نسبة 

 التباين

% 

 % التاميع  القيمة
 نسبة التباين

% 
 الم ون القيمة

23.865 23.865 3.580 50.340 50.340 7.551 50.340 50.340 7.551 1 

46.386 22.522 3.378 58.489 8.149 1.222 58.489 8.149 1.222 2 

66.211 19.825 2.974 66.211 7.722 1.158 66.211 7.722 1.158 3 

      71.565 5.354 0.803 4 

      76.190 4.625 0.694 5 

      79.758 3.568 0.535 6 

      83.150 3.392 0.509 7 

      86.241 3.091 0.464 8 

      89.004 2.763 0.414 9 

      91.232 2.228 0.334 10 

      93.422 2.190 0.329 11 

      95.355 1.933 0.290 12 

      96.990 1.634 0.245 13 

      98.570 1.581 0.237 14 

      100.000 1.430 0.214 15 

 



137 

 

 ي  التنظيمي ي(: مخطط جذور ايج  للتس3- 4 كل ج

لمتيير   لت شككككف نتكائل التحليكل الإحصككككائ  للاكذور المميوة عن تمكاسككككك البنيكة العكامليك

يس التنييم ، حيكث تبلورت الفقرات ف  الااكة عوامكل ككامنكة مسككككتقلكة تتوافق مْ الإطكار  يالتسكككك

لالااة المسككككتملصككككة الحد ابدنن  النيري للدراسككككة. وقد تااوزت قيم الاذور المميوة للعوامل ا

للبعكد الاكان ،   1.222للبعكد ابول، و 7.551(، حيكث سككككالكت قيمكاً مرتفعكة بليكت  1.0المعيكاري )

تم    الإحصككككائ  وقكد للبعكد الاكالكث، ممكا ي ككد قوة التمكايو بين هكذه العوامكل ومكد  تميوهكا    1.158و

يس التنييم ، وه :  يتسككمية هذه العوامل وفقاً لمحتواها المفاهيم  لتمال اببعاد ابسككاسككية للتسكك

يس الم اففتص، كما لاسكفر التحليل عن تفسكير  dصالسكلوا المسكيسص، وصالمضكوع للمسكتقبلص، وصتس

النتائل  % من التباين ال ل ، مما يع س قوة تفسكيرية عالية للنموذج، وت كد هذه 66.211ما نسكبتل  

للمتيير، حيث ناا التحليل ف  اسكككتملاا هي ل واضكككا ومتماسكككك   لمعاً علن دقة البنية العاملي

يتوافق مْ ابطر النيرية السككككابقة، مْ تحقيق معايير الصككككد  البنائ  والابات، مما ي هل ابداة 

ف  نموذج    لقياا متيير التسكيس التنييم  ب فاءة ف  التحليلات الإحصكائية اللاحقة كمتيير وسكي 

 .الدراسة

 ي  التنظيمي. يمصفوفة العوامل البنائية لمتغير التس •

متاانسككة لمتيير التسككيس التنييم ،    لي شككف تحليل الم ونات الرئيسككية عن بنية عاملي

حيث توزعت الفقرات بشكككك ل واضككككا ومتميو ضككككمن العوامل الالااة المحددة نيرياً، فف  بعُد 

  YQ1 متباينة، حيث تفوقت الفقرات   لسكالت قيماً عاملي ص، تامعت سكت فقرات السـلو  المسـيّ ص

  YQ6 علن التوال (، بينما جاءت الفقرة  0.743،  0.766،  0.831بأعلن القيم )  YQ4 و  YQ5و

 المبحواين لاما(، مما قد يع س بعك اليموي ف  ىكيارت ا لاو ف م ا من قبل  0.407بأدنن قيمة )

مرتفعة    لص، فقد شككمل خمس فقرات تميوت بقيم عامليتســي  المكافآت والترقياتبالنسككبة لبعُد ص
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(، مما ي كد لان 0.852لاعلن قيمة )  YE3 ف  جميْ الحالَّت، حيث سككالت الفقرة  0.62تااوزت  

الخضــوع حالي ا  د يمال ممارسككة واضككحة ومتماسكك ة ف  بيَة العمل. ف  حين احتو  بعُد صهذا البع

، مْ 0.833و  0.655متميوة تراوحت بين    لص علن لاربْ فقرات سكالت قيماً عامليللتقدم مسـتقبلا  

عبرتا عن الَّسكككتراتيايات الَّسكككتباقية لضكككمان الم اسكككب   اللتين  YA2و  YA3 تفو  الفقرتين

ر الإشككككارة إلن لان التحليل لاسككككفر عن رياب ااهرة التشككككبْ المودوج، حيث المسككككتقبلية، وتاد 

انحصكككرت كل فقرة ف  بعُد واحد فق ، مما يع س دقة الصكككيارة المفاهيمية ووضكككوح ا. كما لان 

المرتفعة الت  سكككالت ا معيم الفقرات ت كد تماسكككك البنية الداخلية ل ل بعُد وقدرت ا   لالقيم العاملي

المف وم المسككككت كدف. هكذه النتكائل ماتمعكة ت ككد مصكككككداقيكة ابداة البحايكة    التمييويكة علن قيكاا

 .وجدارت ا بالَّعتماد علي ا ف  التحليلات الإحصائية المتقدمة

 ي  التنظيمي يعدد المكونات الاساسية لمقياس التس (:6- 4جدو  ج

 الفقرة المسي سالسلوا  تسيس الم اففت والترقيات  المضوع حاليًا للتقدم مستقبلاً 
  

0.831 YQ1 
  

0.739 YQ2 
  

0.572 YQ3 
  

0.743 YQ4 
  

0.766 YQ5 
  

0.407 YQ6 

0.826 
  

YA2 

0.833 
  

YA3 

0.655 
  

YA4 

0.748 
  

YA5 
 

0.714 
 

YE1 
 

0.628 
 

YE2 
 

0.852 
 

YE3 
 

0.759 
 

YE4 
 

0.684 
 

YE5 
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 measurement model القياسي.نتائج التحليل العاملي التوكيدي للنموذج   مناقاة  -4-6

العلاقات   لفح   الإحصائية  الَّختبارات  من  ماموعة  إجراء  تم  التحليل ،  النموذج  هذا  ف  

الَّرتباطية بين م شرات الَّبعاد من ناحية، وبين متييرات الدراسة من ناحية لاخر ، دون التطر   

قياا    إلن تحديد طبيعت ا السببية لاو اتااه التأاير بين ا. بمعنن آخر تركو هذه المرحلة التحليلية علن

قوة ارتباط الفقرة مْ البعد، والعلاقات المتبادلة بين العوامل الممتلفة بيك النير عن تصنيف ا  

تم الَّعتماد ف  تحليل هذه العلاقات علن استمدام م شرات الَّرتباط  وكمتييرات مستقلة لاو تابعة، 

يا قياا درجة  ، والممالة بالس م ذي الرلاسين )↔(، والت  تت  AMOS انائية الَّتااه ف  برنام

الَّرتباط بين المتييرات دون افتراي لاي علاقة سببية بين ا، كما سيمضْ النموذج القياس  للدراسة 

 :لسلسلة من الَّختبارات الشاملة تشمل

 التحقق من مد  ملاءمة النموذج القياس  للبيانات من خلال م شرات المطابقة.  .1

والَّرتباطات التربيعية وقيم التباين المستمل  ل افة الفقرات    ل تقييم كفاءة التشبعات العاملي .2

 مْ ابعادها بالنموذج القياس  ومد  توافق ا مْ المعايير الإحصائية المعتمدة.

 العلاقات الَّرتباطية بين الَّبعاد والمتيير ف  النموذج القياس .  وقوةفح  دلَّلة  .3

 فيما بين ا ف  النموذج القياس .  العلاقات الَّرتباطية بين المتييرات  وقوةفح  دلَّلة  .4

وت دف هذه التحليلات إلن بناء لاسككاا متين للنموذج القياسكك  تم يداً للانتقال إلن مرحلة 

النمذجة البنائية الت  تتضككككمن اختبار العلاقات السككككببية والْاار المباشككككرة ورير المباشككككرة بين  

 .متييرات الدراسة

 .القياسي للبيانات من خلل مؤشرات المطابقةالتحقق من مدى ملءمة النموذج  •
بيككانككات العينككة التحقق من تطككابق النموذج مْ  تم  الَّختبككار  ومككد  ملائمت ككا    ف  هككذا 

( واللكذان 4-6)اكدول  ( وال4-4والم شككككرات العكامكة للتحليكل، وكمكا هو مبين ف  الشكككك كل رقم )

موذج العوامل الرئيسكية  النموذج القياسك  الرئيسك  للدراسكة حيث تضكمن هذا الن يعرضكان ممط 

كعامل كامن ويعتبر ب ذه الدراسكككة  متيير الاينات التنييمية  وابعاد قياسككك ا والت  اشكككتملت علن 

)متيير مسككككتقكل( ويت ون من اربعكة لابعكاد لقيكاسككككل همكا )اتمكاذ القرار ، ال ي كل التنييم  ، نيكام  

كعامل كامن ويعتبر ب ذه يف   بالإضكافة إلن التسكييس الواالمعلومات ، نيام الحوافو والم اففت(، 

 السكككلوا المسكككي س ،الدراسكككة ) متيير وسكككي  ( ويت ون من الااة لابعاد رئيسكككية لقياسكككل وه  )

،وفيما يتعلق بالعامل الَّخير عامل    المضككوع حاليًا للتقدم مسككتقبلاً ، تسككيس الم اففت والترقيات(



140 

ن من الااة ابعاد لقياسككل وه   والذي لاعتبر ب ذه الدراسككة )متيير تابْ( ويت و  الصككمت التنييم 

 )الصمت الدفاع  ، ىمت الإذعان ، الصمت الم يد(.

 ( قيم مؤ رات التطابق للنموذج القياسي  7-4جدو : ج

م شرات تطابق النموذج مْ  ت 

 بيانات العينة 

قيمة الم شر النموذج القياس  

(4 -4 ) 

القيمة الدالة علن 

 التطابق 

 مربْ كاي المعياري   1

( (CMIN 

3287.394 - 

 - 1114 ( DF) درجات الحرية 2

 (0.050) رير دال 0.000 ( P-value) مستو  الدلَّلة 3

< 

  مربْ كاي المعياري 4

(CMIN/DF ) 

 < (5) لاقل من 2.951

   (0.90)>لاكبر من 0.843 (CFI)  م شر المطابقة المقارن 5

   (0.90)>لاكبر من 0.844 (IFIم شر المطابقة التوايدي ) 6

م شر المطابقة اليير المعياري  7

(TLI ) 

   (0.90)>لاكبر من 0.834

   (0.080)<لاقل من 0.072 ( RMSEAم شر رمس  ) 8

 

تماماً من الَّرتباط    ةنتياة النمذجة البنائية لعوامل الدراسكة بأن ا خالي  ومما سكبق كشكف لنا

التقدير   إشك اليةتوجد   ( ولَّ Multicollinearityاليير المنطق  ولَّ وجود لمشك لة التعدد المط  )

 كما تم ذكره  ( ف  نمذجة المعادلة البنائية،Offending  Estimationالَّرتباط اليير المعقول )لاو  

القياسك  الرئيسك  والنموذج النيري  ، ولاما فيما يتعلق بم شكرات الملائمة والمطابقة للنموذج  سكلفاً  

تيُ ر نتائل تقييم مطابقة النموذج  ل الَّسكككاا النيري للدراسكككة نالَّفتراضككك  والذي سكككبق ولان بي

 القياس  مْ بيانات العينة وجود فاوة بين لاداء النموذج الحال  والمعايير الإحصائية المقبولة. 

 قيمكة مربْ ككاي المعيكاريفمن خلال تحليكل م شككككرات المطكابقكة الرئيسككككيكة، يلاحظ لان  

(CMIN/DF)  (، مما 5، وه  تقْ ضكككمن الحدود المقبولة إحصكككائياً )لاقل من 2.951قد بليت

، وه   0.072قد سال قيمة   (RMSEA) يشير إلن قبولية معقولة للنموذج، كما لان م شر رمس 
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 (، ممكا يع س درجكة منكاسككككبكة من خطكأ التقريكب ف 0.08تقْ ضككككمن المكد  المقبول )لاقكل من  

 .الماتمْ

رير لان الم شكرات المقارنة تشكير إلن تحديات جوهرية ف  مطابقة النموذج، حيث سكال 

،  0.844قيمة   (IFI) ، وم شككر المطابقة التوايدي0.843قيمة   (CFI) م شككر المطابقة المقارن

، وجميع كا تقكل عن الحكد ابدنن للمعكايير  0.834قيمكة   (TLI) وم شككككر المطكابقكة رير المعيكاري

هكذه النتكائل تنبئ بعكدم كفكايكة النموذج الحكال  ف  تمايكل البنيكة ال كامنكة للبيكانكات،    ،(0.90المقبولكة )

مما يسكتدع  إعادة النير ف  تصكوره ال ي ل ، ف  هذا الصكدد، يوىكن بْعادة توىكيف النموذج  

شككمل من خلال مراجعة شككاملة للعلاقات بين المتييرات ال امنة وم شككرات ا الياهرية، يم ن لان ت

المنمفضة ، والت  لَّ تساهم بش ل   العامليلعملية إعادة التوىيف حذف الم شرات ذات التشبعات  

جوهري ف  قياا المتييرات ال امنة، لاو إضكافة مسكارات جديدة بين المتييرات بناء علن ابسكس  

رات النيرية والتعديلات الإحصكائية المقترحة، كما يم ن رب  بعك ابخطاء القياسكية بين الم شك

الت  تتقاسكككم محتو  مف وماً متشكككاب اً، مْ الحرا علن لالَّ تتعاري هذه التعديلات مْ ابسكككس  

النيريكة للنموذج، وإن عمليكة إعكادة التوىككككيف هكذه تسككككتكدع  توازنكاً دقيقكاً بين الَّعتبكارات  

الإحصككائية وابسككس النيرية، حيث ياب لان تسككتند لاي تعديلات إلن مبررات مف ومية واضككحة  

الدلَّلَّت الإحصائية، ومن شأن هذه التحسينات لان تس م ف  رفْ كفاءة النموذج وتم ينل    إلن جانب 

من تحقيق مسكتويات مقبولة من المطابقة مْ البيانات، مما يعوز من مصكداقيتل وقدرتل التفسكيرية  

 .ف  ف م الياهرة المدروسة
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 لتحسي ( (: مخطط النموذج القياسي الرئيسي للدراسة قبل التوصيف جا4- 4 كل ج

 

تيُ ر نتائل تقييم مطابقة النموذج القياسكككك  المعدل مْ بيانات العينة تحسككككناً ملحوااً ف  

م شكرات المطابقة كافة، مما يع س نااح عملية إعادة التوىكيف ف  تحسكين كفاءة النموذج. فقيمة  

إحصككائياً )لاقل من  تقْ ضككمن المد  المقبول    2.217البالية   (CMIN/DF) مربْ كاي المعياري

(، مما 0.06يحقق معيار التميو )لاقل من   0.057الباله   (RMSEA) (، كما لان م شككر رمسكك 5

 .يشير إلن درجة عالية من الدقة ف  تمايل النموذج للبيانات 

ابهم من ذلك، لان م شككككرات المطابقة المقارنة قد تااوزت جميع ا الحد ابدنن للمعايير  

 (IFI) ، وم شككر المطابقة التوايدي0.907 (CFI) لمطابقة المقارنالمقبولة، حيث بله م شككر ا

، مما ي شكككر إلن تحسكككن جوهري ف  0.900 (TLI) ، وم شكككر المطابقة رير المعياري0.908

قكدرة النموذج علن تمايكل البنيكة ال كامنكة للبيكانكات، هكذا التحسككككن جكاء نتياكة إسككككتراتيايكة تعكديكل  

المنمفضكة الت  لم تسكاهم بشك ل فعال ف   ةالعاملي  مدروسكة شكملت حذف الفقرات ذات التشكبعات 

 .قياا المتييرات ال امنة، بالإضافة إلن رب  بعك الم شرات الت  تتقاطْ ف  محتواها المفاهيم 
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 ( قيم مؤ رات التطابق للنموذج القياسي  8-4جدو : ج

م شرات تطابق النموذج مْ بيانات  ت 

 العينة 

قيمة الم شر النموذج  

 ( 4- 5القياس  ) 

القيمة الدالة علن 

 التطابق 

 - CMIN 2318.709) )مربْ كاي المعياري  1

 - 1046 ( DF) درجات الحرية 2

 > (0.050) رير دال 0.000 ( P-value) مستو  الدلَّلة 3

  مربْ كاي المعياري 4

(CMIN/DF ) 

 < (5) لاقل من 2.217

   (0.90)>لاكبر من 0.907 (CFI)  م شر المطابقة المقارن 5

   (0.90)>لاكبر من 0.908 (IFIم شر المطابقة التوايدي ) 6

م شر المطابقة اليير المعياري  7

(TLI ) 

   (0.90)>لاكبر من 0.900

   (0.080)<لاقل من 0.057 ( RMSEAم شر رمس  ) 8

 

وي سكككس هذا التحسكككن ف  م شكككرات المطابقة لمرحلة تحليلية جديدة ت دف إلن دراسكككة  

العلاقكات بين الفقرات ولابعكادهكا من ج كة، والعلاقكات بين العوامكل الممتلفكة من ج كة لاخر ، حيكث 

سكككيم ن النموذج المعدل من التحقق من الصكككد  البنائ  عبر فح  قوة العلاقات بين المتييرات 

ختبار  ال امنة وم شكرات ا، ودراسكة درجة التمايو بين العوامل الممتلفة، مما سكيوفر لاسكاسكاً متيناً لَّ

الفرضككيات الرئيسككية ف  الدراسككة، إن هذا التطور ف  النموذج القياسكك  يضككعل ف  موقْ يسككما  

 .بْجراء تحليلات لاكار تعقيداً ومواوقية، مما يعوز من مصداقية النتائل وقابلية تعميم ا
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 (: مخطط النموذج القياسي الرئيسي للدراسة بعد التوصيف 5- 4 كل ج

والرتباطات التربيعية وقيم التباين المسبببببتخل   هات العامليالتحقق من كفاءة التشببببببع •
لكافة الفقرات مع ابعادها بالنموذج القياسبببببببي ومدى توافقها مع المعايير الإحصبببببببائية  

 المعتمدة.
ف  هكذا الإطكار التحليل ، ي كدف البحكث إلن التحقق من متكانكة العلاقكات البنكائيكة ضككككمن  

النموذج القياسككك  من خلال تقييم قوة الَّرتباط بين كل بعد والم شكككرات الت  تقيسكككل، وكذلك بين  

 لاببعكاد والمتيير ال كامن الكذي تنتم  إليكل. ويتم ذلكك من خلال فح  قيم التشككككبعكات العكامليك

والَّرتباطات وفق معايير إحصكائية محددة، فعلن مسكتو  العلاقة بين البعد وم شكراتل، يشكترط لان 

(، كما ياب لان ت ون لاعلن من جذر 0.50الحد ابدنن المسموح بل )  لتتااوز قيم التشبعات العاملي

  للم شككرات ذات الصككلة. وهذا يضككمن لان البعد يفسككر قدراً كافياً من (AVE) التباين المشككترا

لاما علن مسكتو  العلاقة بين  ،  التباين ف  م شكراتل، مما يع س تماسك اً داخلياً وقدرة تمييوية عالية

(، ولان  0.25البعكد والعكامكل ال كامن، فيشككككترط لان تتاكاوز قيم الَّرتبكاطكات التربيعيكة بين مكا حكاجو )
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ة وم مة  ( فما فو . وهذا المعيار يضكمن وجود علاقة قوي0.50تصكل قيم المسكارات إلن مسكتو  )

 . (Hair, J. F., Black,2019) إلي اإحصائياً بين اببعاد والعوامل ال امنة الت  تنتم  

ويتم تطبيق هذه المعايير بشك ل متسكق علن جميْ العوامل ال امنة واببعاد التابعة ل ا ف  النموذج، 

عتبر هذا الن ل  حيث يشك ل التحقق من هذه الشكروط لاسكاسكاً للصكد  البنائ  المتقارب والتمييوي، وي

التحليل  متطلباً لاسكاسكياً لضكمان لان النموذج القياسك  يمال البنية ال امنة للبيانات تمايلاً دقيقاً، مما 

 .يضْ لاساساً سليماً لَّختبار الفرضيات الرئيسية ف  الدراسة

 والارتباطات التربيعية لمتغير الجينات التنظيمية  هأولا : كفاءة التابعات العاملي

ييُ ر تحليكل الصككككد  البنكائ  لمتيير صالاينكات التنييميكةص تمكاسكككك اً اسككككتانائياً ف  البنية  

القياسكككية، حيث تااوزت جميْ الم شكككرات المعايير الإحصكككائية المطلوبة، مما ي كد قوة ومتانة  

 :النموذج المقترح، وفيما يل  تحليل مفصل للنتائل

 ( Lodaingنتائج تحليل قيم التابعات العاملية ج ▪

(،  0.50سكككالت جميْ قيم التشكككبعات مسكككتويات مرتفعة تااوزت الحد ابدنن المقبول )

. وقكد تفو  بعُكد ص اتمكاذ القرارص بكأعلن القيم، حيكث بله تشككككبْ  0.91و  0.64حيكث تراوحكت بين  

. كمكا لاا ر بعُكد ص نيكام المعلومكات ص 0.87بقيمكة    QA5، تلي كا الفقرة  0.91قيمكة    QA2الفقرة  

. هذه النتائل ت كد قوة الَّرتباط  0.89و  0.82كبيراً، حيث سكالت فقراتل قيماً تراوحت بين  تماسك اً  

بين الفقرات واببعاد الت  تنتم  إلي ا، مما يع س دقة ف  ىككككيارة الم شككككرات وملاءمت ا للبناء  

 النيري.

 ( C.R & P-Valueنتائج تحليل الدلالات الاحصائية والنسب الحرجة ج  ▪

لكة إحصككككائيكة عكاليكة لاميْ المسككككارات، حيكث تاكاوزت القيم الحرجكة لاا رت النتكائل دلَّ

(C.R  حاجو )للفقرة   47.465ب اير، ووىكلت بعضك ا إلن    1.96QC4 كما لان جميْ قيم الدلَّلة .

(P ككانكت لاقكل من )ممكا ي ككد متكانكة هكذه العلاقكات ومواوقيت كا الإحصككككائيكة، وياعل كا ذات  0.001 ،

 دلَّلة ف  تفسير الياهرة المدروسة.

 (  SMCنتائج تحليل الارتباطات التربيعية للتباي  الماتر  ج ▪

. وتادر  0.82و  0.40سكالت قيم التباين المشكترا مسكتويات مرتفعة، حيث تراوحت بين  

% من التباين  82(، مما يعن  لان ا تفسككر  0.82سككالت لاعلن قيمة )  QA2الإشككارة إلن لان الفقرة 

، مما يع س قدرة تفسكيرية عالية  0.50تااوزت    SMCف  بعُد ص اتماذ القرارص. كما لان معيم قيم  

 للم شرات.

 ( AVEنتائج تحليل ادلة الصدق التقاربي للتباي  المستخلص ج  ▪
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قارب، حيث تااوز متوسك  التباين  ت شكف النتائل عن تميو ملحوا ف  الصكد  البنائ  المت

ف  جميْ اببعاد. وسككال بعُد ص نيام المعلومات ص لاعلن    0.50( الحد ابدنن  AVEالمسككتمرج )

(،  0.64(، ام بعُد ص نيام الحوافو والم اففتص )0.68(، يليل بعُد ص ال ي ل التنييم ص )0.78قيمة )

%  50كد لان كل بعُد قادر علن تفسير لاكار من  (. هذه النتائل ت 0.60ولاخيراً بعُد ص اتماذ القرارص )

 من تباين م شراتل.

 (S.Eنتائج تحليل دقية القياس ج ▪

، مما يشككككير إلن دقة ف  تقدير المعالم. 0.067و  0.020تراوحت ابخطاء المعيارية بين  

(، مما يع س كفاءة عالية ف  القياا، بينما  0.020لادنن خطأ معياري )  QC4وقد سككككالت الفقرة  

 (، مما قد يستدع  بعك المراجعة ف  الصيارة. 0.067لاعلن خطأ معياري )  QD5سالت الفقرة  
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 الجينات التنظيمية  كفاءة التابعات العاملية والارتباطات التربيعية لابعاد (:9-4الجدو  ج

 Estimate S.E C.R P Lodaing SMC AVE الم شر البعد

قيم 

 التقديرات

 رير المقننة

قيم 

خطأ 

 القياا

النسب 

 الحرجة 

متوس    الَّرتباطات  التشبعات  الدلَّلة 

 التباين

المشاركة 

ف  اتماذ  

 القرار 

QA1 0.953 0.045 21.120 0.001 0.82 0.67  

0.80 QA2 1.000 - - - 0.91 0.82 

QA3 0.827 0.046 17.968 0.001 0.75 0.56 

QA4 0.719 0.051 14.039 0.001 0.64 0.40 

QA5 0.941 0.039 24.060 0.001 0.87 0.76 

كفأة ال ي ل  

 التنييم  

QB2 0.924 0.050 18.480 0.001 0.81 0.66 0.68 

QB3 0.989 0.050 19.944 0.001 0.86 0.73 

QB4 0.890 0.051 17.372 0.001 0.78 0.61 

QB5 1.000 - - - 0.84 0.71 

  فاعلية نيام

المعلومات  

 والَّتصالَّت 

QC2 0.990 0.044 22.666 0.001 0.88 0.77 0.78 

QC3 0.925 0.045 20.406 0.001 0.82 0.68 

QC4 0.946 0.020 47.465 0.001 0.84 0.71 

QC5 1.000 - - - 0.89 0.79 

فاعلية نيام  

الحوافو  

 والم اففت

QD1 0.999 0.054 18.599 0.001 0.85 0.72 0.64 

QD3 0.885 0.053 16.653 0.001 0.76 0.58 

QD4 0.851 0.057 14.949 0.001 0.71 0.51 

QD5 0.965 0.067 14.487 0.001 0.83 0.69 

QD6 1.000 - - - 0.83 0.70 

S.E. Standard Error , C.R.: Critical Ratio , P : Probability , SMC : Squared Multiple Correlation      

 

تُ ككد نتكائل التحليكل البنكائ  لمتيير صالاينكات التنييميكةص تحقيق النموذج  خلاىككككة القول  

 (AVE) المسككتمرجلمسككتو  عالٍ من الصككد  البنائ  المتقارب، حيث تااوز متوسكك  التباين  

( ف  كافة لابعاده، مما يع س قدرة هذه اببعاد علن اسكتقطاب نسكبة كبيرة  0.50المعيار المرجع  )

من التباين ف  م شكككرات ا، وقد تالت ال فاءة القياسكككية العالية للم شكككرات من خلال قيم التشكككبْ  

ذات معنن عند    ، مصككككحوبة بدلَّلَّت إحصككككائية0.91و  0.64المرتفعة الت  تنوعت بين   العامليل

 .(، مما ي كد متانة العلاقات بين الفقرات واببعاد الت  تقيس ا0.001مستو  )
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 والارتباطات التربيعية لمتغير الصم  التنظيمي  العامليهثانيا : كفاءة التابعات 

الصكككمت التنييم  ص تماسككك اً اسكككتانائياً ف  البنية   ييُ ر تحليل الصكككد  البنائ  لمتيير ص

القياسكككية، حيث تااوزت جميْ الم شكككرات المعايير الإحصكككائية المطلوبة، مما ي كد قوة ومتانة  

 :النموذج المقترح، وفيما يل  تحليل مفصل للنتائل

 ( Lodaingنتائج تحليل قيم التابعات العاملية ج ▪

يتصككدر صالصككمت الم يدص  ، تيُ ر تشككبعات الصككمت التنييم  تدرجاً واضككحاً ف  القوة

(، بينما يسال صالصمت 0.78-0.69( لتماس ل المف وم ، ويليل صىمت الإذعانص )0.80-0.81)

( لطبيعتل النفسككككية المعقدة. هذا التدرج يع س اختلاف 0.74-0.61الدفاع ص لادنن المسككككتويات )

 القابلية للقياا بين اببعاد.

 ( C.R & P-Valueنتائج تحليل الدلالات الاحصائية والنسب الحرجة ج  ▪

تيُ ر نتائل الدلَّلَّت الإحصكككائية متانة اسكككتانائية للعلاقات البنائية ف  نموذج الصكككمت 

( بفكار   1.96( الحكد ابدنن المطلوب )18.517-10.878التنييم . فقكد تاكاوزت القيم الحرجكة )

%، هذا التاانس ف  ابداء 99.9( تمنا اقة تفو   p<0.001كبير، مْ مسكككتويات دلَّلة متطورة )

بر اببعكاد الالااكة، ررم اختلاف طبيعت كا المفكاهيميكة، ي ككد قوة التكأاير واسككككتقرار  الإحصككككائ  ع

 النموذج، مما يضْ لاساساً متيناً لمواوقيتل ف  تمايل الياهرة بدقة.

 (  SMCنتائج تحليل الارتباطات التربيعية للتباي  الماتر  ج ▪

واضكككحاً ف  القوة التفسكككيرية ببعاد  ( تبايناً  SMCتيُ ر نتائل تحليل التباين المشكككترا )

(، ويحقق  0.66-0.64فبينما ييُ ر صالصكمت الم يدص قوة تفسكيرية اسكتانائية )  ،الصكمت التنييم 

(، يسكال صالصكمت الدفاع ص لادنن المسكتويات  0.61-0.48صىكمت الإذعانص مسكتويات مقبولة )

بعد ابخير علن  (. هذا التفاوت ي شكككف عن ضكككعف جوهري ف  قدرة م شكككرات ال0.37-0.54)

 تمايل المف وم النيري، مما يستلوم مراجعة عاجلة لضمان تمايل لاكار مصداقية.

 ( AVEنتائج تحليل ادلة الصدق التقاربي للتباي  المستخلص ج  ▪

( عن تدرج واضككككا ف  لاداء لابعاد الصككككمت AVEي شككككف تحليل الصككككد  التقارب  )

، مما يع س تماسكككك اً مف ومياً وقدرة 0.60التنييم . يتصككككدر صالصككككمت الم يدص القائمة بقيمة  

، الت  تشكير إلن حاجة البعد لتحسكينات طفيفة.  0.55ويليل صىكمت الإذعانص بقيمة  ،  تفسكيرية عالية

، مما ي شككف عن ضككعف ف  التماسككك 0.44فيما يسككال صالصككمت الدفاع ص لادنن النتائل بقيمة  

 الداخل  ويستلوم مراجعة شاملة لم شراتل.
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 (S.Eتحليل دقية القياس جنتائج  ▪

( لمتيير الصككككمكت التنييم  دقكة قيكاا مقبولكة  S.Eتيُ ر نتكائل تحليكل المطكأ القيكاسكككك  )

بشك ل عام، مْ تفاوت واضكا بين لابعاده الالااة. فبينما سال بعُد صالصمت الم يدص لاعلن مستويات  

(. ف  0.068-0.056(، لاا ر بعُد صىكمت الإذعانص مسكتويات متوسكطة )0.059-0.053الدقة )

(، مما X3للفقرة    0.084المقابل، عانن بعُد صالصككككمت الدفاع ص من لاعلن قيم المطأ القياسكككك  )

يشكككير إلن وجود تباين ملحوا ف  تقدير معالم هذا البعد. تع س هذه النتائل كفاءة قياسكككية مقبولة  

  لتعويو دقة للنموذج ك ل، مْ التأكيد علن الحاجة الملحة لتحسكين م شكرات بعُد الصكمت الدفاع

 القياا ومواوقيتل.
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 كفاءة التابعات العاملية والارتباطات التربيعية لابعاد الصم  التنظيمي  (:10- 4جدو  ج

 Estimate S.E C.R P Lodaing SMC AVE الم شر البعد

قيم 

 التقديرات

 رير المقننة

قيم خطأ 

 القياا

النسب 

 الحرجة 

متوس    الَّرتباطات  التشبعات  الدلَّلة 

 التباين

الصمت 

 الدفاع  

X1 1.000 - - 0.001 0.74 0.54 0.44 

X2 0.970 0.061 15.797 0.001 0.69 0.48 

X3 0.911 0.084 10.878 0.001 0.65 0.42 

X4 0.868 0.075 11.631 0.001 0.63 0.40 

X5 0.861 0.076 11.376 0.001 0.61 0.37 

الصمت 

 الَّذعان 

X6 0.937 0.064 14.680 0.001 0.72 0.52 0.55 

X7 0.943 0.068 13.940 0.001 0.69 0.48 

X8 0.889 0.056 17.880 0.001 0.76 0.58 

X9 1.000 - - 0.001 0.74 0.54 

X10 0.993 0.061 16.178 0.001 0.78 0.61 

الصمت 

 الم يد

X12 0.758 0.059 12.796 0.001 0.62 0.38 0.60 

X13 0.999 0.054 18.517 0.001 0.80 0.64 

X14 0.971 0.053 18.181 0.001 0.81 0.66 

X15 1.000 - - - 0.81 0.66 

X16 0.970 0.055 17.741 0.001 0.80 0.64 

S.E. Standard Error , C.R.: Critical Ratio , P : Probability , SMC : Squared 

Multiple Correlation     

 

نمل  ممكا سككككبق بكأن نتكائل التحليكل البنكائ  لمتيير الصككككمكت التنييم  تحقيق النموذج  

فقد تااوز متوسك  التباين    ،لمسكتو  مقبول من الصكد  البنائ ، وإن كان متفاوتاً عبر لابعاده الالااة

( وصىككمت  0.60( ف  بعُدي صالصككمت الم يدص )0.50المعيار المرجع  ) (AVE) المسككتمرج

(.  0.44(، بينما سكال البعد الاالث صالصكمت الدفاع ص قيمة لاقل من الحد ابدنن )0.55الإذعانص )

  0.61المتفاوتة الت  تراوحت بين    العامليلوتالت ال فاءة القياسكية للم شكرات من خلال قيم التشكبْ  
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( ت كد متانة العلاقات بين الفقرات 0.001لَّت إحصكائية عالية المسكتو  )، مصكحوبة بدل0.81َّو

 .واببعاد الت  تقيس ا

 والارتباطات التربيعية لمتغير التسي  التنظيمي  العامليهثالثا : كفاءة التابعات 

يبُرز تحليل الصكككد  البنائ  لمتيير صالتسكككيس التنييم ص تماسككك اً بنيوياً لَّفتاً ف  ال ي ل 

القياسك  المقترح، حيث اسكتوفت كافة الم شكرات اشكتراطات المعايير الإحصكائية المرجعية، مما 

 وفيما يل  تحليل مفصل للنتائل: يعوز مواوقية النموذج ومتانتل الإحصائية

لمتيير الصككمت  العامليلسككالت قيم التشككبعات    (Loadings) العامليهتحليل قيم التاــبعات  ▪

، تراوحكت القيم  "الصككككمكت الكدفكاع " التنييم  مسككككتويكات متبكاينكة عبر لابعكاده الالااكة. فف  بعُكد 

قيماً   "ىكمت الإذعان" ، مسكالة لادنن المسكتويات بين اببعاد. بينما حقق بعُد 0.74و  0.61 بين

علن  فقكد تفو  بكأعلن القيم   "الصككككمكت الم يكد " لامكا بعُكد  .0.78و  0.69 لافضككككل تراوحكت بين

ً  مف وما، مما يع س تماس اً 0.81و 0.80 بين تشعباتلالإطلا ، حيث تراوحت   .استانائيا

ــب الحرجة ▪ ــائية والنســ لاا رت النتائل دلَّلة (C.R & P-Value)  تحليل الدلالات الإحصــ

بشككك ل   1.96 حاجو (C.R) إحصكككائية عالية لاميْ المسكككارات، حيث تااوزت القيم الحرجة

مستويات   (P-Value) كما سالت جميْ قيم الدلَّلة .18.517و  10.878 كبير، وتراوحت بين

، مما ي كد متانة العلاقات ومواوقيت ا الإحصكائية عبر جميْ لابعاد 0.001 دقة متطورة تقل عن

 .النموذج

كشكككفت نتائل التباين المشكككترا عن تباين ملحوا ف  القيم  (SMC)  تحليل التباي  الماــــتر  ▪

، جاء (0.66-0.64) لاعلن القيم "الصكككمت الم يد " للم شكككرات. فبينما سكككال بعُد التفسكككيرية  

بعُككد (0.61-0.48) بقيم متوسككككطككة "ىككككمككت الإذعككان" بعُككد  الصككككمككت  " ، ف  حين لاا ر 

، مما يع س ضككككعفاً ف  القدرة التفسككككيرية لبعك (0.54-0.37) لادنن المسككككتويات  "الدفاع 

 .م شرات هذا البعد 

لاسكفر تحليل متوسك  التباين المسكتمرج عن تفاوت واضكا ف    (AVE)  التقاربيتحليل الصـدق  ▪

ىككككمكت  " ، بينمكا حقق بعُكد (0.60) بكأعلن قيمكة "الصككككمكت الم يكد " ابداء، حيكث تفو  بعُكد 

متوسككككطككة "الإذعككان بعُككد   ،(0.55) قيمككة  حين سككككاككل  الككدفككاع " ف   لادنن  "الصككككمككت 

، مما يسكككتدع  إعادة النير ف  م شكككرات هذا (0.50) دون الحد ابدنن المقبول (0.44) قيمة

 .البعد 

، مما يشير إلن دقة 0.084و  0.053 قيم المطأ القياس  بين  تراوحت   (S.E) تحليل دقة القياس ▪

، بينما سال (0.059-0.053) لادنن القيم "الصمت الم يد " مقبولة ف  تقدير المعالم. وسال بعُد 

 .(0.084-0.061) القيملاعلن  "الصمت الدفاع " بعُد 
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 التسي  التنظيمي  لأبعادوالارتباطات التربيعية  العامليهكفاءة التابعات  (:11-4الجدو  ج

 Estimate S.E C.R P Lodaing SMC AVE الم شر البعد

قيم  

 التقديرات 

غير  

 المقننة

قيم خطأ  

 القياس 

النسب 

 الحرجة 

متوسط  الارتباطات  التابعات  الدلالة

 التباي  

السلوا 

 المسيس

YQ1 0.988 0.054 18.420 0.001 0.76 0.58 0.52 

YQ2 0.966 0.066 14.737 0.001 0.75 0.57 

YQ3 0.940 0.067 14.048 0.001 0.74 0.54 

YQ4 0.972 0.066 14.682 0.001 0.77 0.59 

YQ5 1.000 - - - 0.76 0.57 

YQ6 0.695 .068 10.252 0.001 0.54 0.29 

المضوع 

حاليًا 

للتقدم 

 مستقبلاً 

YA2 1.000 - - - 0.88 0.78 0.65 

YA3 0.927 .049 18.778 0.001 0.79 0.63 

YA4 0.969 .050 19.241 0.001 0.81 0.65 

YA5 0.905 0.054 16.744 0.001 0.74 0.54 

تسيس  

الم اففت 

 والترقيات

YE1 0.932 0.059 15.908 0.001 0.80 0.63 0.58 

YE2 0.942 0.068 13.780 0.001 0.77 0.59 

YE3 0.922 0.062 14.756 0.001 0.74 0.55 

YE4 0.849 0.063 13.442 0.001 0.70 0.49 

YE5 1.000 - - - 0.80 0.63 

S.E. Standard Error , C.R.: Critical Ratio , P : Probability , SMC : Squared 

Multiple Correlation     

 

لاكدت نتائل التحليل البنائ  لمتيير التسكيس التنييم  تميواً واضكحاً ف  لاداء لابعاده الالااة،  

( ف  جميْ اببعاد، 0.50المعيار المرجع  ) (AVE) حيث تااوز متوسككك  التباين المسكككتمرج

( ام صتسككككيس الم كافكفت 0.65مسككككالاً لاعلن قيمكة ف  بعُكد صالمضككككوع حكاليكًا للتقكدم مسككككتقبلاصً )

(. وقد تالت ال فاءة القياسية العالية للم شرات 0.52( فكككككصالسلوا المسيسص )0.58والترقياتص )

، مصككككحوبكة بكدلَّلَّت  0.88و  0.70ت بين  المرتفعكة الت  تراوحك  العكامليكلمن خلال قيم التشككككبْ  

(، مما ي كد متانة العلاقات بين الفقرات واببعاد الت  تقيسك ا.  0.001إحصكائية دالة عند مسكتو  )
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،  0.068و  0.049كما اتسككم النموذج بدقة قياسككية ملحواة حيث تراوحت قيم المطأ القياسكك  بين  

 .مما يع س مواوقية عالية ف  تقدير المعالم

 وقوة العلقات الرتباطية بين البعاد والمتغير في النموذج القياسي. فح  دللة •

( نتائل تحليل العلاقات البنائية بين المتييرات الرئيسية ف  النموذج، 4-11ييُ ر الادول )

 :حيث تبُرز النتائل تماس اً استانائياً ف  البنية العامة للنموذج القياس . وفيما يل  التحليل التفصيل 

   : متغير الجينات التنظيميةأولا  

، مما يع س قوة ف  0.85و  0.78مرتفعة تراوحت بين    عامليلسككككال المتيير تشككككبعات  

العلاقات بين اببعاد والمتيير ال امن. وتفو  بعُد صفاعلية نيام الحوافو والم اففتص بأعلن تشكككبْ  

 (AVE) التباين المسكتمرج(. كما تااوز متوسك   0.81(، يليل صكفاءة ال ي ل التنييم ص )0.85)

 .(، مما ي كد تماسك المتيير وقدرتل التفسيرية العالية0.66الحد ابدنن المقبول )

 ثانيا : متغير الصم  التنظيمي 

لاا ر المتيير تماسك اً بنائياً فائقاً، حيث سكالت قيم التشكبعات مسكتويات اسكتانائية تراوحت  

(، كما حقق  0.97. وتفو  بعُد صالصككمت الدفاع ص بأعلن تشككبْ علن الإطلا  )0.97و  0.82بين  

(، مما يع س دقة عالية ف  القياا وتماسك اً  0.80المتيير لاعلن قيمة لمتوسك  التباين المسكتمرج )

ً  مف وما  .قويا

 ي  التنظيمي يثالثا : متغير التس

، مْ تفو  بعُد صالسككلوا 0.90و  0.67سككال المتيير لاداءً متميواً بتشككبعات تراوحت بين  

(، مما ي كد  0.73(. وحقق المتيير قيمة مرتفعة لمتوسككك  التباين المسكككتمرج )0.90المسكككيسص )

 .قوتل ف  استملاا التباين من م شراتل

بأن نتائل التحليل البنائ  للنموذج القياسك  جاء تماسك اً ف  العلاقات بين    نمل  مما سكبق

الحكدود المعيكاريكة ب اير،    العكامليكلحيكث تاكاوزت قيم التشككككبعكات    المتييرات ال كامنكة ولابعكادهكا،

عبر جميْ اببعكاد، وقكد تفو  متيير الصككككمكت التنييم  بكأعلن    0.97و  0.67وتراوحكت بين  

، تليل  0.80مسكككتويات التماسكككك البنائ ، حيث سكككال قيمة متوسكككطة للتباين المسكككتمرج بليت 

(، ولاا رت الدلَّلَّت الإحصكائية  0.66( والاينات التنييمية )0.73يس التنييم  )يمتييرات التسك

ومسككككتويكات دلَّلكة متطورة   12.217رجكة حكاجو  متكانكة جميْ المسكككككارات، مْ تاكاوز القيم الح

(، كما اتسكم النموذج بدقة قياسكية عالية، حيث حافيت ابخطاء المعيارية علن مسكتويات  0.001)

(. هذه النتائل الماتمعة تاُبت جاهوية النموذج للاسكككتمدام ف  اختبار  0.081-0.071منمفضكككة )
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علن معكايير الصككككد  البنكائ  والمواوقيكة  الفرضككككيكات والتحليلات البنكائيكة المتقكدمكة، مْ تحقيق لا

 القياسية.

والارتباطات التربيعية بي  الابعاد والمتغير في   العامليهكفاءة التابعات  (:12-4الجدو  ج

 النموذج القياسي 

 Estimate S.E C.R P Lodaing SMC AVE البعد المتيير 

قيم  

 التقديرات 

غير  

 المقننة

قيم  

خطأ  

 القياس 

النسب 

 الحرجة 

متوسط  الارتباطات  التابعات  الدلالة

 التباي  

الاينات  

 التنييمية

المااركة في 

 اتخاذ القرار 

0.936 0.071 13.171 0.001 0.78 0.61 0.66 

كفأة الهيكل  

 التنظيمي

0.916 0.071 12.911 0.001 0.81 0.66 

فاعلية نظام  

المعلومات 

 والاتصالات

0.940 0.071 13.299 0.001 0.80 0.64 

فاعلية نظام  

الحوافز  

 والمكافآت 

1.000 - - 0.001 0.85 0.72 

الصمت 

 التنييم  

الصم  

 الدفاعي 

1.000 - - - 0.97 0.95 0.80 

صم  

 الاذعان

0.914 0.071 12.928 0.001 0.89 0.79 

الصم  

 المؤيد

0.994 0.081 12.217 - 0.82 0.67 

التسيس 

 التنييم  

السلو   

 المسي 

1.000 -  0.001 0.90 0.80 0.73 

الخضوع  

حالي ا للتقدم  

 مستقبلا  

0.980 0.079 12.434 0.001 0.67 0.67 

تسي  

المكافآت  

 والترقيات 

0.945 0.075 12.580 0.001 0.84 0.71 
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 فح  دللة وقوة العلقات الرتباطية بين المتغيرات في النموذج القياسي. •

العلاقات البنائية بين المتييرات الرئيسككية ف  النموذج عن وجود ارتباطات  يُ شككف تحليل  

مْ   -8.484( حاجو C.Rقوية وذات دلَّلة إحصكككائية عالية، حيث تااوزت جميْ القيم الحرجة )

(، وتيُ ر النتكائل لان لاقو  علاقكة ارتبكاطيكة موجودة بين متييري  0.001مسككككتو  دلَّلكة اكابكت )

، مما يشكير إلن علاقة طردية قوية  0.90لتنييم  بقيمة ارتباط بليت الصكمت التنييم  والتسكيس ا

بين هذين المتييرين، كما سالت العلاقة بين الاينات التنييمية والصمت التنييم  ارتباطاً ع سياً  

  -0.76يس التنييم   ي، بينمكا بله معكامكل الَّرتبكاط بين الاينكات التنييميكة والتسكككك-0.84قويكاً بله  

ئل المتانة الإحصككككائية للنموذج من خلال قيم ابخطاء المعيارية المنمفضككككة الت  وتدعم هذه النتا

، ممكا يع س دقكة ف  تقكدير المعكالم ويابكت وجود شككككب كة علاقكات 0.089و 0.088تراوحكت بين  

 مترابطة بش ل قوي بين المتييرات المدروسة ف  الإطار النيري للدراسة.

والارتباطات التربيعية بي  الابعاد والمتغير في  كفاءة التابعات العاملية  (:13-4الجدو  ج

 النموذج القياسي 

Estim المتيير  المتيير 

ate 

S.E C.R P Correlation     

قيم  

التقديرا

 ت

غير  

 المقننة 

قيم خطأ 

 القياس

النسب 

 الحرجة

 الارتباط  الدلالة

الاينات  

 التنييمية 

الصم  

 التنظيمي 

-0.804 0.089 -8.981 0.001 0.84 - 

الاينات  

 التنييمية 

  يالتسي

 التنظيمي 

-0.746 0.088 -8.484 0.001 0.76 - 

الصمت 

 التنييم  

ي  يالتس

 التنظيمي 

0.792 0.088 9.032 0.001 0.90 

 

ولاخيراً نسككتنتل مما سككبق بأن نتائل التحليل القياسكك  الشككامل لمتييرات الدراسككة تماسكك اً  

اسككتانائياً ف  البنية العامة للنموذج المقترح، حيث تم التحقق من ىككحة العلاقات علن مسككتويات  
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الياً  الااة مت املة، فعلن مسكتو  العلاقة بين الم شكرات واببعاد، لاا رت النتائل تماسك اً داخلياً ع

( للصكمت 0.97( لمتيير الاينات التنييمية، ووىكلت إلن )0.70تااوزت )  عامليلعبر قيم تشكبْ  

 .تااوز الحد ابدنن ف  جميْ المتييرات  (AVE) التنييم ، مْ تحقيق متوس  تباين مستمرج

المسارات البنائية  لاما علن مستو  العلاقة بين اببعاد والمتييرات ال امنة، فقد لاكدت النتائل قوة  

( ف  جميْ الحالَّت، 12.21فاقت ) (C.R) وقيم حرجة (p < 0.001) بدلَّلَّت إحصائية متطورة

 (.0.081- 0.071مْ احتفاا ا بأخطاء معيارية منمفضة )

وفيمكا يم  العلاقكات بين المتييرات ال كامنكة، كشككككفكت النتكائل عن ارتبكاطكات قويكة 

(  0.84يس التنييم ، و)يبين الصككمت التنييم  والتسكك(  0.90وموج ة، حيث بليت قوة العلاقة )

يس التنييم ،  ي( بين الاينات التنييمية والتس-0.76بين الاينات التنييمية والصمت التنييم ، و)

 .ت كد متانة هذه الشب ة من العلاقات  (p < 0.001) مْ دلَّلة إحصائية اابتة

ن خلال تأكيدها جاهوية النموذج القياس   ت سس لمرحلة اختبار الفرضيات م  هذه النتائل المت املة

وتماس ل، وضمانل تحقيق شروط الصد  البنائ  والابات، مما ي هلل لي ون إطاراً مواوقاً لَّختبار  

 .العلاقات السببية والْاار المباشرة ورير المباشرة بين متييرات الدراسة ف  الإطار النيري المحدد 

 (.Structural Modelج الفرضيات باستخدام النموذج البنائي.مناقاة نتائج اختبار   -4-6

يماكل الَّنتقكال من النموذج القيكاسكككك  إلن النموذج البنكائ  )التركيب ( تحولًَّ جوهريكاً ف  

التحليل، حيث ينتقل من دراسككككة العلاقات الَّرتباطية إلن تحليل العلاقات السككككببية بين متييرات  

 -قيكاسكككك  علن تحليكل العلاقكات المتبكادلكة بين العوامكل الالااكة  الكدراسككككة. فبينمكا اعتمكد النموذج ال

دون تحديد لطبيعة هذه العلاقات،  -يس التنييم   يالاينات التنييمية، الصكككمت التنييم ، والتسككك

( للإشككارة إلن الَّرتباط، يأت  النموذج البنائ  ليفح  طبيعة  ↔باسككتمدام ابسكك م انائية الرلاا )

 .(→) المتييرات باستمدام ابس م لاحادية الرلااالتأاير والسببية بين هذه 

وي كدف النموذج البنكائ  إلن تحليكل ابار السككككبب  وقيكاا حام التكأاير بين المتييرات وفقكاً للإطكار 

النيري الذي تم وضكعل ف  الفصكل الاالث، مما يتيا اختبار الفرضكيات الرئيسكية للدراسكة بشك ل 

سكلسكلة متتابعة من الَّختبارات الإحصكائية المتمصكصكة الت  دقيق، ويتطلب اختبار هذا النموذج 

تبدلا بالتحقق من شكروط التطبيق وتنت   باسكتملاا النتائل الن ائية، حيث تشكمل هذه الَّختبارات  

تحليل المسكارات المباشكرة ورير المباشكرة، وفح  معاملات التحديد، وتقييم م شكرات المطابقة  

 .إلن نتائل ذات مصداقية عالية تمدم لاهداف الدراسةالشاملة للنموذج، مما يضمن الوىول 
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 تحليل الملئمة والمطابقة للنموذج البنائي للدراسة والنموذج القياسي.  4-6-1
إلن التحقق من مد  مطابقة النموذج البنائ  )التركيب (  الدراسككة  ف  هذا الَّختبار تسككعن  

قات بين م شككرات النموذجين قليلل دل  مْ النموذج القياسكك  الرئيسكك ، حيث لانل كلما كانت الفرو

ذلك علن جودة التطابق وملائمة النموذج وبيانات العينة المامعة من بيَة الدراسكككة، وبالنير إلن 

م شكرات حسكن الملائمة والمطابقة بين النموذجين القياسك  )ذات الَّتااهين( والموضكا بالشك ل 

(  4- 6حادي( والمبين ف  الشكككك كل رقم )( وم شككككرات النموذج البنكائ  )ذات الَّتاكاه ال4َّ-5رقم )

(، ناد لانل قيمة الفرو  قليلة وم شكككرات الملائمة والمطابقة ولان وهذا يدل 4-13)ادول وكذلك ال

 علن ىد  وىلاحية بناء النموذج النيري الَّفتراض  وبيَة الدراسة الت  تم جمْ البيانات من ا 

 

 

 (: مخطط النموذج البنائي للدراسة  6- 4 كل ج

تمكاالاً تاماً ف  القيم، ممكا ييُ ر تحليكل م شككككرات المطكابقكة للنموذجين القيكاسكككك  والبنكائ   

 يشككككير إلن اتسككككا  لاداء النموذجين من ناحية المطابقة الإحصككككائية. فقيمة مربْ كاي المعياري

(CMIN/DF)   (، ممكا يكدل 3ل لا النموذجين تقْ ضككككمن المكد  الممتكاز )لاقكل من   2.217البكاليكة

يحقق معيار    0.057بقيمة   RMSEA علن درجة عالية من المطابقة مْ البيانات. كما لان م شككر

 .(، مما يع س دقة ف  تمايل النموذج للعلاقات ال امنة ف  البيانات 0.06التميو )لاقل من 
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 CFI وعلن ىككعيد الم شككرات المقارنة، سككال كلا النموذجين قيماً متطابقة لم شككرات 

(  0.90علن التوال ، وه  تتاكاوز عتبكة القبول ) 0.900و  0.908و  0.907بليكت   TLIو IFIو

ي ككد قوة النموذجين ف  تمايكل البنيكة ال كامنكة للبيكانكات، وهكذا التمكااكل ف  ابداء بين النموذجين  ممكا  

يعُو  إلن حقيقة لان النموذج البنائ  يحافظ علن نفس البنية القياسكية ابسكاسكية مْ إضكافة العلاقات 

نة للنموذج  السككببية، حيث لان التحسككينات الت  لادخلت علن النموذج القياسكك  قد لاسككسككت قاعدة متي

البنائ . كما يشككير هذا التطابق إلن لان العلاقات السككببية المضككافة ف  النموذج البنائ  تتوافق مْ 

 .طبيعة البيانات ولَّ تش ل عبَاً إضافياً علن النموذج

وتادر الإشارة إلن لان استقرار م شرات المطابقة ررم زيادة تعقيد النموذج البنائ  يعُد م شراً 

لاحية النموذج النيري المفتري، وي هلل لي ون إطاراً مواوقاً لَّختبار الفرضيات  إياابياً علن ى

 .ودراسة الْاار المباشرة ورير المباشرة بين متييرات الدراسة

 جالقياسي والبنائي(  مؤ رات التطابق للنموذجي  قيم :(14- 4جدو  ج

م شرات تطابق النموذج مْ بيانات  ت

 العينة

قيمة الم شر 

النموذج القياس  

(5-4 ) 

قيمة الم شر 

النموذج البنائ   

(6-4 ) 

القيمة الدالة علن  

 التطابق 

 - CMIN 2318.709 2318.709) جمربع كاي المعياري  1

 - DF ) 1046 1046ج درجات الحرية 2

 > (0.050) غير دا  P-value ) 0.000 0.000ج مستو  الدلالة 3

  مربع كاي المعياري 4

 ( CMIN/DFج

 < (5) أقل م  2.217 2.217

   (0.90)>أكبر م  CFI ) 0.907 0.907ج  مؤ ر المطابقة المقارن 5

   (0.90)>أكبر م  IFI ) 0.908 0.908مؤ ر المطابقة التزايدي ج 6

مؤ ر المطابقة الغير المعياري   7

 (TLIج

   (0.90)>أكبر م  0.900 0.900

   (0.080)<أقل م  RMSEA) 0.057 0.057مؤ ر رمسي ج 8

 اخبتبار فببرضبببيات البدراسبة   4-6-2

بعد التحقق من جودة العلاقات بين عوامل الدراسة كما ه  ف  النموذج القياس  الرئيس   

ارتباط لاو علاقة المتييرات الملحواة بعوامل ا ال امنة، وعليل تم ف  الَّختبار التأكد   وكفاءةللدراسة  

 النموذج النيري والواردة ف  الفصل الاالث. وىحة فرضيات من سلامة 
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 اختبار الفرضية الأولى  ▪

نصكت الفرضكية ابولن علن وجود لاار لمتيير الاينات التنييمية علن الصكمت التنييم   

 ديل، وعلن عدم وجوده ف  فرض ا الصفري، وىييت علن النحو التال :ف  فرض ا الب

 (: H1الفرضية البديلة ج -

توجد تأايرات مباشككككرة ذات دلَّلة إحصككككائية لمتيير الاينات التنييمية ماتمعةً )ال ي ل 

التنييم ، حقو  اتمكاذ القرار، جودة المعلومكات، المحفوات( علن ميكاهر الصككككمكت التنييم   

 الاامعات الليبية.  الدفاع ، ىمت الإذعان، الصمت الم يد( لد  مواف)الصمت 

 (: H0₁الفرضية الصفرية ج -

لَّ توجد تأايرات مباشرة ذات دلَّلة إحصائية لمتيير الاينات التنييمية ماتمعةً )ال ي ل 

التنييم    الصمت  مياهر  علن  المحفوات(  المعلومات،  جودة  القرار،  اتماذ  حقو   التنييم ، 

 الاامعات الليبية.   الدفاع ، ىمت الإذعان، الصمت الم يد( لد  مواف )الصمت 

دلت نتائل اختبار الفرضككية ابولن الت  تبحث ف  العلاقة السككببية المباشككرة بين الاينات  

التنييمية والصكككمت التنييم  محوراً لاسكككاسكككياً ف  ف م دينامي يات المنيمات ابكاديمية، فالقيمة  

تعد متوسكطة إلن مرتفعة ف  سكيا  الدراسكات الَّجتماعية، مما يشكير   (0.346-) التقديرية للعلاقة

 .ضعف الاينات التنييمية ي دي إلن ارتفاع ملحوا ف  ممارسات الصمت التنييم  إلن لان

 حصائية للنموذج البنائي للدراسةالأ  (: التقديرات15-4الجدو  ج

 

    (C.R) بليت القيمة الحرجة، تي ر النتائل متانةً اسكتانائية حيث م  المنظور الإحصـائي

ي كد   (0.001) ، مْ مسكتو  دلَّلة(1.96)  الإحصكائية، وه  تفو  الحد ابدنن للدلَّلة   (5.194)

لان هكذه العلاقكة ليسكككككت وليكدة الصكككككدفكة، كمكا يكدعم هكذا الَّسككككتنتكاج انمفكاي قيمكة المطكأ 

 .الذي يع س دقةً ف  تقدير المعلمة (0.067) المعياري

 المتيير 

 المستقل 

 المتيير 

 التابْ

Estimate S.E C.R P Size 

effect 

Result 

 التقديرات 

 غير المقننة 

قيم  

خطأ 

 القياس 

النسب  

 الحرجة

حجم  الدلالة 

 الأثر

 النتيجة 

الاينات  

 التنييمية 

الصم   

التنظيم 

 ي

- 0.346 0.067 - 5.194 0.001 - 0.37 

قبو  الفرضية  

 البديلة 

 ( H1ج
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يحمكل دلَّلَّت م مة، حيث يشككككير إلن  (0.37-) ، فْن حام ابارالزاوية النظريةأما م  

هذا ،  من التباين ف  زيادة الصكمت التنييم %(  37)تدهور الاينات التنييمية يفسكر ما يقارب  لان

من خلال تراجْ المشكككاركة ف  اتماذ القرار،  - تدهور البنن التنييمية يعد م شكككراً قوياً علن لان

 الحوافووانمفاي كفاءة ال ياكل التنييمية، وتدن  لانيمة المعلومات والَّتصكالَّت، وتف ك لانيمة 

يسك م بشك ل فعال ف  خلق بيَة تنييمية طاردة للتعبير الصكريا وتشكاْ علن انتشكار الممارسكات  -

 .الصامتة

تدهور   والاذب ف  السككلوا التنييم ، حيث يمالوتتماشككن هذه النتياة مْ نيرية الدفْ 

قوية نحو الصككمت، بينما يمال تحسككن ا قو  صجذبص نحو الَّنفتاح   "الاينات التنييمية قو  صدفْ

ابنيمة المحفوة رير الفاعلة   والتعبير. كما تفُسكككر هذه العلاقة من خلال نيرية الحوافو، حيث لان

 .لايتويد من المماطر المتصورة للتعبير عن الر

إهمكال   ف  الإطكار التطبيق ، تقكدم هكذه النتياكة دليلاً عمليكاً للمكديرين والبكاحاين علن لان

تحسكين الاينات التنييمية ليس مارد تقصكير إداري، بل هو اسكتامار سكلب  ف  خلق اقافة تنييمية  

وهذا يبُرز لاهمية تبن  اسككتراتيايات  ،  مريضككة تويد من الممارسككات السككلبية كالصككمت التنييم 

 .عاجلة لمعالاة تدهور المنيومة التنييمية ك ل، بدلًَّ من معالاة ابعراي بش ل منفرد 

وب ذا، لَّ ت كد هذه النتياة ىكحة الفرضكية ابولن فحسكب، بل تقدم لايضكاً إطاراً تفسكيرياً  

مت املاً لف م آليات التأاير الع سكك  بين المتييرات، مما يضككْ لاسككاسككاً متيناً لَّختبار الفرضككيات  

 .  ف  النموذج البحا ابخر

 اختبار الفرضية الثانية  ▪

يس التنييم   ينصكت الفرضكية الاانية علن وجود لاار لمتيير الاينات التنييمية علن التسك

 ف  فرض ا البديل، وعلن عدم وجوده ف  فرض ا الصفري، وىييت علن النحو التال :

 (: H2الفرضية البديلة ج -

إحصككككائية لمتيير الاينات التنييمية ماتمعةً )ال ي ل توجد تأايرات مباشككككرة ذات دلَّلة 

يس التنييم   يالتنييم ، حقو  اتماذ القرار، جودة المعلومات، المحفوات( علن ممارسككات التسكك

 الاامعات الليبية.  يس الم اففت( لد  موافي)تسيس السلوا، تسيس الترقيات، تس

 (: H0₂الفرضية الصفرية ج -

مباشرة ذات دلَّلة إحصائية لمتيير الاينات التنييمية ماتمعةً )ال ي ل التنييم ،  لَّ توجد تأايرات  

التس  ممارسات  علن  المحفوات(  المعلومات،  جودة  القرار،  اتماذ  )تسيس  يحقو   التنييم   يس 

 الاامعات الليبية.   يس الم اففت( لد  مواف يالسلوا، تسيس الترقيات، تس



161 

السككببية المباشككرة بين الاينات التنييمية والتسككييس التنييم   تشكك ل نتائل اختبار العلاقة  

محوراً باله ابهمية ف  ف م الْليات المفية الت  تح م الاقافة التنييمية ف  الم سككسككات ابكاديمية.  

تعد مرتفعة وقوية ف  سككيا  الدراسككات التنييمية، مما يشككير   (0.793-) فالقيمة التقديرية للعلاقة

 .ات التنييمية ي دي إلن ارتفاع حاد ف  ممارسات التسييس التنييم ضعف الاين إلن لان

  (:التقديرات الاحصائية للنموذج البنائي للدراسة16-4الجدو  ج

 

 (C.R) من المنيور الإحصكائ ، تي ر النتائل متانة اسكتانائية حيث بليت القيمة الحرجة

، مْ مسككككتو   (1.96)الإحصكككككائيكة  ، وه  تفو  بشكككك كل كبير الحكد ابدنن للكدلَّلكة  -10.126

ي كد لان هذه العلاقة ليسكت وليدة الصكدفة ايضكاً، كما يدعم هذا الَّسكتنتاج انمفاي   (0.001) دلَّلة

 .الذي يع س دقة عالية ف  تقدير المعلمة (0.078) قيمة المطأ المعياري

يحمكل دلَّلَّت عميقكة، حيكث يشككككير إلن  (0.58-) من الواويكة النيريكة، فكْن حام ابار

هذا  % من التباين ف  زيادة التسككييس التنييم ،58تدهور الاينات التنييمية يفسككر ما يقارب   لان

من خلال تراجْ المشككككاركة ف  اتماذ القرار،  - تردي البنن التنييمية يعد م شككككراً قوياً علن لان

 يمة المعلومات والَّتصكالَّت، وتف ك لانيمة الحوافووانمفاي كفاءة ال ياكل التنييمية، وتدن  لان

 .بش ل حاسم ف  خلق بيَة تنييمية خصبة لَّنتشار الممارسات المسي سة يس م -

ضكعف الرقابة والشكفافية يملق بيَة   وتتماشكن هذه النتياة مْ نيرية الوكالة الت  ت كد لان

كما تدعم ا نيرية الموارد  ،ةملائمة لَّنتشكار المحسكوبية والعلاقات الشكمصكية علن حسكاب ال فاء

 المتيير 

 المستقل 

 المتيير 

 ْ  التاب

Estim

ate 

S.E C.R P Size 

effec

t 

Result 

التقديرا

 ت

غير  

 المقننة 

قيم  

خطأ  

 القياس

النسب 

 الحرجة

حجم  الدلالة

 الأثر 

 النتيجة 

الاينات  

 التنييمية 

التسي  

 التنظيمي 

-0.793 0.078  - 

10.126 

0.001  - 

0.58 

قبو  الفرضية  

 البديلة

 ( H1ج
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ندرة الموارد ف  ال ابنيمة الضككعيفة تويد من حدة المنافسككة رير الشككفافة وتعمق   الت  تر  لان

 .من ااهرة التسييس

ف  الإطكار التطبيق ، تقكدم هكذه النتياكة دليلاً قكاطعكاً للإدارة العليكا ف  الاكامعكات علن  

الت   بيَة خصكككبة لتفشككك  الممارسكككات رير الرسكككميةإهمال تحسكككين الاينات التنييمية يمال   لان

تسككتنوف طاقات المنيمة وتقوي اقة العاملين، وهذا يبُرز ابهمية الَّسككتراتياية لتبن  سككياسككات 

 .عاجلة لمعالاة التدهور ف  المنيومة التنييمية ك ل، بدلًَّ من معالاة ابعراي بش ل منفرد 

 اختبار الفرضية الثالثة  ▪

علن وجود لاار لمتيير التسككيس التنييم  علن الصككمت التنييم     نصككت الفرضككية الاالاة

 ف  فرض ا البديل، وعلن عدم وجوده ف  فرض ا الصفري، وىييت علن النحو التال :

 (: H3الفرضية البديلة ج -

يس التنييم  ماتمعةً )تسككيس  يتوجد تأايرات مباشككرة ذات دلَّلة إحصككائية لمتيير التسكك

الترقيات، تسككيس الم اففت( علن مياهر الصككمت التنييم  )الصككمت الدفاع ، السككلوا، تسككيس  

 الاامعات الليبية.  ىمت الإذعان، الصمت الم يد( لد  مواف

 (: H0₃الفرضية الصفرية ج -

يس التنييم  ماتمعةً )تسكيس  يلَّ توجد تأايرات مباشكرة ذات دلَّلة إحصكائية لمتيير التسك

الم اففت( علن مياهر الصككمت التنييم  )الصككمت الدفاع ، السككلوا، تسككيس الترقيات، تسككيس  

 الاامعات الليبية.  ىمت الإذعان، الصمت الم يد( لد  مواف

يس التنييم  والصكمت التنييم   يلاشكارت نتائل اختبار العلاقة السكببية المباشكرة بين التسك

وا التنييم  ف  محوراً بكاله ابهميكة ف  ف م الْليكات النفسككككيكة والَّجتمكاعيكة الت  تح م السككككل

( تعُد  مرتفعة وقوية ف  سكيا  الدراسكات 0.562الم سكسكات ابكاديمية. فالقيمة التقديرية للعلاقة )

يس التنييم  ي دي إلن ارتفاع حاد ف  ممارسكككات يالتنييمية، مما يشكككير إلن لان انتشكككار التسككك

 .الصمت التنييم 
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  الاحصائية للنموذج البنائي للدراسة (: التقديرات 17 -4الجدو  ج

 

 (C.R) من المنيور الإحصكائ ، تيُ ر النتائل متانة اسكتانائية حيث بليت القيمة الحرجة

(، مْ مسككككتو  دلَّلكة 1.96، وه  تفو  بشكككك كل كبير الحكد ابدنن للكدلَّلكة الإحصككككائيكة )7.662

الَّسكتنتاج انمفاي قيمة المطأ ( ي كد لان هذه العلاقة ليسكت وليدة الصكدفة. كما يدعم هذا 0.001)

 .( الذي يع س دقة عالية ف  تقدير المعلمة0.073المعياري )

( يحمكل دلَّلَّت عميقكة، حيكث يشككككير إلن لان 0.62من الواويكة النيريكة، فكْن حام ابار )

% من التباين ف  زيادة الصكمت التنييم ، هذا يعد 62يس التنييم  يفسكر ما يقارب  يانتشكار التسك

  وتسكيسمن خلال تيليب العلاقات الشكمصكية علن ال فاءة،   -التسكييس علن لان تفشك   م شكراً قوياً 

يسك م بشك ل حاسكم ف  خلق بيَة   -الم اففت والترقيات، واسكتمدام النفوذ لتحقيق م اسكب شكمصكية 

 .تنييمية طاردة للتعبير الصريا ومشاعة علن انتشار اقافة الصمت 

الموارد الت  ت كد لان العاملين يلا ون إلن   وتتماشكككن هذه النتياة مْ نيرية الحفاا علن

الصككمت كاسككتراتياية لحماية مواردهم النفسككية والم نية ف  بيَات العمل المسككي سككة، كما تدعم ا  

نيريكة العكدالكة التنييميكة الت  تر  لان انعكدام العكدالكة ف  توزيْ الم كافكفت والترقيكات يكدفْ بكالعكاملين  

 .إلن تبن  الصمت كموقف احتااج  سلب 

ف  الإطكار التطبيق ، تقكدم هكذه النتياكة دليلاً قكاطعكاً للإدارة العليكا ف  الاكامعكات علن لان 

يس التنييم  تمال مدخلاً اسكككتراتياياً ل سكككر حلقة الصكككمت التنييم . وهذا يبُرز  يم افحة التسككك

يم  ابهمية البالية لتبن  سكككياسكككات فاعلة لتعويو الشكككفافية وم افحة المحسكككوبية، وبناء لانيمة تقي 

 .موضوعية قائمة علن الادارة وال فاءة

 المتيير 

 المستقل 

 المتيير 

 ْ  التاب
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 ت 
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 الحرجة

حام   الدلَّلة

 ابار 

 النتياة 

التسيس  

 التنييم  

الصم  

 التنظيمي 

 الفرضية البديلة قبول  0.62 0.001 7.662 0.073 0.562

(H1 ) 
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لَّ ت كد هذه النتياة ىككحة الفرضككية فحسككب، بل تقدم إطاراً تحليلياً شككاملاً لف م الْليات  

النفسكية والتنييمية الت  تدفْ بالعاملين إلن تبن  الصكمت ف  البيَات المسكي سكة، مما يضكْ لاسكاسكاً 

 .الَّنفتاح والشفافية ف  الم سسات ابكاديمية متيناً لتصميم برامل تدخلية فعالة لتعويو اقافة

 اختبار الفرضية الرابعة  ▪

يس التنييم   ي)كليًا لاو جوئيًا( لمتيير التسك  وسكي ٍ  نصكت الفرضكية الرابعة علن وجود دورٍ 

ف  العلاقة بين الاينات التنييمية والصككمت التنييم ، وعلن عدم وجوده ف  فرضكك ا الصككفري، 

 التال :وىييت علن النحو 

 (: H4الفرضية البديلة ج -

يس التنييم  دورًا وسككيطًا )كليًا لاو جوئيًا( ذا دلَّلة إحصككائية ف  العلاقة بين  ييلعب التسكك

 الاامعات الليبية.  الاينات التنييمية والصمت التنييم  لد  مواف

 (: H0₄الفرضية الصفرية ج -

جوئيًا( ذا دلَّلة إحصكائية ف  العلاقة بين  يس التنييم  دورًا وسكيطًا )كليًا لاو يلَّ يلعب التسك

 الاامعات الليبية ماال الدراسة.  الاينات التنييمية والصمت التنييم  لد  مواف

يس  ي ( وجود تأاير وسي  ذي دلَّلة إحصائية للتسH4لاكدت نتائل تحليل المسار لَّختبار الفرضية ) 

والصمت   التنييمية  الاينات  بين  العلاقة  ف   النحو  التنييم   علن  النتائل  جاءت  وقد  التنييم ، 

 التال : 

 :أولا : م  المنظور الإحصائي والمنهجي

-كشكككفت نتائل تحليل الوسكككاطة باسكككتمدام اختبار سكككوبل عن تأاير رير مباشكككر قيمتل )

(  - 4.204(، وهو تأاير سكلب  ذو دلَّلة إحصكائية عالية جداً، حيث بليت قيمة اختبار سكوبل )0.47

( ل كل من الَّختبكار لاحكادي وانكائ  الكذيكل، وهكذا يعن  لان 0.001لكة لاقكل من )وككان مسككككتو  الكدلَّ

كما لان  ،البديلة(H1) احتمال لان ي ون هذا ابار وليد الصدفة ضَيل جداً، مما يدعم قبول الفرضية

،  ( %54 )( ت شف لان نسبة الوساطة تبله0.87-مقارنة ابار رير المباشر بْجمال  ابار ال ل  )

يشكير إلن لان لاكار من نصكف التأاير ال ل  للاينات التنييمية علن الصكمت التنييم  يتم عبر  مما 

 .يس التنييم يآلية التس
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 :ثانيا : م  المنظور النظري

يس التنييم ص ف  يتقدم هذه النتياة إسك امًا نيريًا كبيرًا من خلال ال شكف عن صدور التسك

كَة  تعويو الوسككككاطكة بين الاينكات التنييميكة وال صككككمكت التنييم ، والكذي يفسككككر كيف ت ار البي

التنييمية )كمتيير كل ( علن سلوا ابفراد، ف   لَّ ت كد فق  وجود علاقة بين الاينات التنييمية  

يس( بمعنن آخر، لَّ يوالصكمت، بل تحدد المسكار السكبب  الذي يمر عبر السكياسكية الداخلية )التسك

ا إطكاراً عكامكاً، بكل تتبلور ف  سككككلوكيكات محكددة تقتصككككر تكأايرات الاينكات التنييميكة علن كون ك

 .الصمت  الن ىوت م وتدفع متضعف ( تفري بدورها واقعاً علن سلوا ابفراد، كالتسييس)

التأثير الغير مبا ر ومجموع التأثير ومستو  الدلالة للعلاقة الغير  قيم  :(18-4الجدو  ج

 ي  الوظيفي يالجينات التنظيمية والصم  التنظيمي م  خلا  التسمبا رة بي  

 :ثالثا : م  المنظور التطبيقي والإداري

النتياة إشككارة عملية بالية ابهمية لقادة المنيمات والمتمصككصككين ف  التطوير  تمال هذه 

المطيرة لَّ يم ن لان ت ون فعالة   التنييم ، ف   توضكككا لان معالاة مشككك لة الصكككمت التنييم 

 بمارد تقديم برامل تدريبية سطحية لتشايْ التواىل.

سكككين الاينات التنييمية  بدلًَّ من ذلك ياب لان تتركو الا ود علن معالاة الاذور، لاي تح

يس التنييم   يمن خلال بناء اقافة تنييمية ىكككحية تقوم علن الشكككفافية والعدالة، وم افحة التسككك

، ونيراً بن المسكار الوسكي  يفسكر  المحاباةالسكلب  من خلال تعويو الحوكمة وتقليل المناورات وا

سككيعود بعائد مضككاعف ف  لاكار من نصككف التأاير، فْن لاي اسككتامار ف  تحسككين المنا  التنييم   

كسككر حاجو الصككمت، مما يعوز الَّبت ار واتماذ القرارات السككليمة ويقلل من المماطر التنييمية  

 .ال امنة
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 الخلصة
اسكت دفت إجراءات الفصكل الرابْ التحقق من المصكائ  السكي ومترية بداة الدراسكة عبر  

الصكد   والتحليل العامل  التوكيدي، ب دف إابات لادلة التحليل العامل  الَّسكت شكاف  توايف تقنيت 

للاسككككتبيان، ولاسككككفرت النتائل عن تحقق م شككككرات الصككككد  والابات ل داة، مما ي كد   البنائ 

ىككككلاحيت كا ومواوقيت كا للتطبيق، ويمُ ن الَّعتمكاد علي كا ف  جمْ البيكانكات واختبكار فرضككككيكات  

ية الت  تم ىككيارت ا ف  الفصككل الاالث، كما تضككمن الفصككل اختبار الفروي الإحصككائ  ،الدراسككة

لان العلاقكات المبكاشككككرة بين المتييرات  (SEM) النمكذجكة بكالمعكادلَّت البنكائيكة حيكث لاا ر تطبيق

يس  ي والتسكككك الصككككمت التنييم  وكلاً من الاينات التنييمية اتمكذت اتاكاهات تأاير ع سككككيكة بين

إياابية وطردية. إلن  مت التنييم والصك س التنييم يالتسكي التنييم ، ف  حين كانت العلاقة بين

بين   يس التنييم يالتسككك ذي دلَّلة إحصكككائية لمتيير دور وسكككي  ذلك، كشكككفت النتائل عن وجود 

 .الاينات التنييمية والصمت التنييم 

وف  ضكوء هذه النتائل، سكيقدم الفصكل التال  مناقشكة شكاملة لنتائل الدراسكة ومقارنت ا مْ 

لدراسكككات السكككابقة، إلن جانب اسكككتعراي الإسككك امات العلمية ما توىكككل إليل ابدب النيري وا

للدراسكة، واختتامًا باسكتملاا لابرز التوىكيات والمقترحات الت  تراها الباحاة ضكرورة ف  هذا 

 .الإطار
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 مقدمة -5-1
يامْ بين خلاىة الا د   والذييقد م هذا الفصل التحليل الن ائ  والشامل لمسار الدراسة،  

الرابْ،  الفصل  ف   إلي ا  التوىل  تم  الت   ال مية  النتائل  تفسير  إلن  وي دف  والتطبيق ،  النيري 

النيري وابدبيات السابقة، للتحقق من تحقيق لاهداف الدراسة والإجابة  الاوء  ومناقشت ا ف  ضوء  

ت إليل الدراسات السابقة، موضحاً  كما يقوم الفصل بمقارنة هذه النتائل مْ ما توىل  ،علن تساؤلَّت ا

 لاوجل الَّتفا  والَّختلاف، وما تضيفل الدراسة الحالية. 

وبناءً علن هذه المناقشة، تم استملاا الَّستنتاجات الرئيسية الت  تاُيب علن إش الية البحث. كما 

ل   يحدد الفصل المساهمات الملموسة للدراسة علن المستويين العلم  )النيري والمن ا ( والعم

ي  لاخيراً،  والتطبيق.  للمعرفة  المضافة  قيمت ا  تبُرز  والت   من  قد )التطبيق (،  ماموعة  الفصل  م 

الموج ة   العملية  بحاية  لالتوىيات  مقترحات  وكذلك  والمشاب ة،  الليبية  البيَة  ف   القرار  صناع 

 لدراسات مستقبلية تسد فاوات بحاية لاو توسْ نطا  البحث الحال . 

التنييمية ف  تفسر  الت   الَّساسية  وىلة البحث وركيوتل  يش ل الفصل المامس ح دور الاينات 

، وآليات تأايرها عبر متييرات وسيطة مال التسييس التنييم ، لَّ سي ما ف  السيا  الصمت التنييم 

 الليب  والعرب . 

 ومناقشة النتائج المتعلقة بمقاييس عوامل الدراسة. ملخ  -5-2

 اختبار مقياس الجينات التنظيمية.مناقشة نتائج  5-2-1
دبيكات العلميكة الت  تنكاولكت الاينكات التنييميكة علن مسككككتو  التكأىككككيكل  لن ابإبكالرجوع 

بعادها، يتضككككا وجود درجة عالية من الَّتسككككا  بين تلك الدراسككككات ف  لاالنيري الت  اختبرت  

ن خصكككائصككك ا النوعية  بعاد رئيسكككية تعبر علان الاينات التنييمية تتحدد ف  لاربعة لاالتأكيد علن  

الاوهريكة، ولَّ يقتصككككر هكذا التحكديكد علن مسككككتو  التنيير، بكل يمتكد ليشككككمكل بنكاء منيومكة من  

لن بنية قابلة إ  تاريدي إطارمن    تحويل المف ومالم شككككرات الإجرائية المرتبطة ب ل بعد بما يتيا  

 .للقياا والتحليل ال م 

ترابطة من الم شكرات الت  تع س  ن كل بعد من هذه الَّبعاد يتضكمن ماموعة ملاويلاحظ  

يسكك م ف  تعويو الصككد  البنائ  للمقياا، ويدعم إم انية التحقق من   الذيمر م وناتل الداخلية، اب

ن اعتماد هذه الَّبعاد بوىكف ا  ْاباتة واتسكاقل الداخل  عبر ابدوات الإحصكائية المناسكبة، ومن ام ف

ً يكنيفصككككطكارا تإ لَّ يوفر مارد توىككككيف للاينكات التنييميكة بكل يقكدم نموذجكاً ت كامليكا لتحليل كا    ا

 وتصنيف ا ف  ضوء معايير موضوعية ومن اية دقيقة.
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ابطر المفكاهيميكة شككككمولًَّ وتنييمكاً ف    لاكارويم ن القول ان ابعكاد الاينكات التنييميكة تماكل لاحكد  

ا  يتيا دراسككت ا بشكك ل علم   اسككتيعاب م ونات المصككائ  النوعية وسككمات ا ضككمن نسككق من 

   ، مما يعوز قابليت ا للفح  التاريب  والمقارنة والتحليل.منضب 

 مناقشة نتائج اختبار مقياس أبعاد الصمت التنظيمي. 5-2-2
والتحليل العامل  التوكيدي لمقياا لابعاد الَّسككككت شككككاف  لاشككككارت نتائل التحليل العامل  

البعد ابول: الصكمت الدفاع ، البعد الاان :  عاد رئيسكية:  الصكمت التنييم  لانل اختول ف  الااة لاب

لابعاد الصككمت لاكدت نتائل التحليل لان مقياا   ىككمت الإذعان، البعد الاالث: الصككمت الم يد، كما

(، وعليكل يم ن القول بكأن  Construct Validityقكد امتكاز بمعكايير الصككككد  البنكائ  )التنييم   

والبيكانكات المامعكة   ذات اببعكاد الالااكة والمكذكورة آنفكاً،هنكاا تطكابقكاً بين لابعكاد الصككككمكت التنييم   

 من عينة الدراسة. 

 ، رال عبي،خليل- 2023،الش ران   -2023،دراسة)ئاميدي  كما اتفقت هذه النتياة مْ ما خل  إليل:

عتمدت علن تفسير متيير الصمت التنييم  من خلال الت  ا  (-2021،  البرعم -2024  البشابشة

الدفاع    الالااة )الصمت  الم يد اببعاد  هذه  بعك  اعتمدت  كما    ( ،، ىمت الإذعان ، الصمت 

للمتيير ال امن لابعاد الصمت التنييم  ، والذي حقق ىدقاً بنائياً ف  تفسيره    ف  قياس ا  الدراسات 

المتيير ولابعاده   بين  تم الَّعتماد  وتقارباً  النتائل بأن الم شرات الت   الالااة الرئيسة لقياسل، دلت 

وفق المعايير المحددة،    لمشروح  ةوبنسب تبايني  علي ا لقياا تلك اببعاد فسرت البعد تفسيراً جيداً 

 كما هو موضا بنتائل التحليل الَّست شاف  بالفصل السابق.

 يمي.يس التنظيمناقشة نتائج اختبار مقياس التس 5-2-3
دلة  لاكما هو موضكا بالفصكل الرابْ والمتعلق باختبار نتائل  توىكلت نتائل التحليل العامل  

يس  يحيث نتائل التقسكككيمات النيرية لمقياا التسكككمن الصكككد  البنائ  لمقاييس الدراسكككة الحالية،  

يس الم اففت ي)السككلوا المسككي س ، المضككوع حاليًا للتقدم مسككتقبلاً، تسكك  هنو بعاد لاالتنييم  الااة  

(، وعليكل يم ن  Construct Validityوالترقيكات( كمكا امتكاز المقيكاا بمعكايير الصككككد  البنكائ  )

والبيكانكات المامعكة من  الَّبعكاد الالااكة ذي  يس التنييم   يالتسككككالقول بكأن، هنكاا تطكابقكاً بين مقيكاا  

تفقت نتائل اختبار لادلة الصكد  البنائ  لمقياا التسكيس التنييم  بالدراسكة الحالية  واعينة الدراسكة،  

رايب  يس التنييم ( لاماال: ) يمْ بعك الدراسكات السكابقة الت  اعتمدت علن تفسكير العامل )التسك

وريرها    (2020حسكين، والفتلاوي  ؛    2020العشكري،؛  2021 ،المنسك   ؛2023الناار،  ؛2024،

ف  اعتمكادهكا علن تفسككككير متيير التسككككيس التنييم  من خلال )السككككلوا  من ابدبيكات ابخر  

كما تم الَّعتماد علن  المسكككي س، المضكككوع حاليًا للتقدم مسكككتقبلاً، تسكككيس الم اففت والترقيات(،  
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 الدراسكككات لقياا متيير التسكككيس التنييم  ، وقد لاابت هذه اسكككتمدام هذا النموذج ف  ال اير من  

ف  الَّعتماد عليل ف  دراسكة العلاقات الَّرتباطية وابار مْ متييرات متعددة ف  تصكنيفات ا   اهجدو

 ومسميات ا.

 ملخ  ومناقشة نتائج التحليل الإحصائي لفرضيات الدراسة. -5-3

بعد لان تم مناقشككككة نتائل التحليل الإحصككككائ  الماا بالتحقق من لادلة الصككككد  البنائ   

المتييرات المسكتمدم بالدراسكة الحالية الاينات التنييمية كمتيير مسكتقل، ومتيير الصكمت لمقاييس  

يس التنييم  كمتيير وسككككي  ف  لانموذج  يالتسكككك  كمتيير تابْ بنموذج الدراسككككة، متيير  الوايف 

الدراسككات السككابقة ف  قياا عوامل الدراسككة الحالية )المقاييس(، تم    نتائلمْ  ومقارنت ا  الدراسككة  

ة نتائل التحليل  الإحصكائ  الماا بنتائل فرضكيات الدراسكة الرئيسكية مْ تفسكير تلك النتائل  مناقشك

الت  توىكلت إلي ا الدراسكة، ومقارنت ا بالدراسكات السكابقة، لل شكف عن لاوجل التشكابل والَّختلافات  

قديم  فيما بين ا، ومن ام عري لاهم النتائل الن ائية للدراسكككة الحالية ف  شككك ل نقاط رئيسكككة، مْ ت

 ماموعة من التوىيات والمقترحات الت  تراها الباحاة ضرورية وفقاً لنتائل الدراسة الحالية.

توجد تأثيرات مبا رة ذات دلالة  مناقاة الفرضية الأولى جالمبا رة( والتي نص  على "  5-3-1

القرار، جودة إحصائية لمتغير الجينات التنظيمية مجتمعة  جالهيكل التنظيمي، حقوق اتخاذ  

المعلومات، المحفزات( على مظاهر الصم  التنظيمي جالصم  الدفاعي، صم  الإذعان،  

 ".الجامعات الليبية يالصم  المؤيد( لد  موظف 

تُ كد نتائل اختبار الفرضكية الرئيسكية ابولن وجود علاقة سكلبية ذات دلَّلة إحصكائية بين  

فاعلية الاينات التنييمية ومياهر الصكككمت التنييم  لد  مواف  الاامعات الليبية، حيث يشكككير  

ابار الع سكك  إلن لان تحسككين هذه الاينات ي دي إلن تقليل الصككمت، وت تسككب هذه النتياة منطقاً  

ة ببعاد الاينات التنييمية ابربعة )ال ي ل، مقارنت ا بعند   لاقو  المتوسكككطات الحسكككابية المُقاسكككَ

جاءت منمفضككة نسككبياً ف  بيَة الدراسككة.    والت  ومشككاركة القرار، ونيام المعلومات، والحوافو(

 وهذا الَّنمفاي يعُد تفسكيراً مباشكراً لَّسكتمرار وزيادة مياهر الصكمت بأنواع ا الالااة: فضكعف

ال ي ل التنييم  وعدم وضكككوحل يويد من الصكككمت الدفاع  خوفاً من تااوز حدود رير مُحددة، 

ومحدودية المشككاركة الحقيقية ف  اتماذ القرار تيُذي ىككمت الإذعان والقبول السككلب ، وضككعف 

تدفق المعلومات والشككفافية يعُمق من الصككمت الم يد الياهري الذي يمف  تحتل تحفيات عميقة،  

دم عدالة وفاعلية نيام الحوافو يقتل الدافْ للتعبير البناء، وبالتال ، فْن هذه المسككككتويات  كما لان ع

المنمفضككة للاينات التنييمية تشككير إلن بيَة تنييمية هشككة تفتقد إلن ابسككس النيامية الت  تشُككعر 

المواف بكابمكان والاقكة والعكدالكة، ممكا يكدفعكل بشكككك كل طبيع  نحو الصككككمكت ككاسككككتراتيايكة ت يف  
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حماية، وهذا يبرر بشك ل عمل  وقوي العلاقة الع سكية الت  لاا رها النموذج الإحصكائ : فطالما و

بقيت هذه الاينات ضكعيفة، سكيبقن الصكمت مرتفعا؛ً ولاي تحسكن حقيق  في ا سكي ون لل لاار مباشكر 

ف  كسككر حاجو الصككمت وتحرير ابىككوات والطاقات ال امنة داخل الاامعات الليبية، مما يدعو  

  مدخلاً  باعتبارها  رورة تركيو ج ود الإىككلاح التنييم  علن ترقية الاينات ابسككاسككيةإلن ضكك

ً استراتياي  لتييير المنا  التنييم  وتعويو النقاش البناء. ا

الفرضككية   بين نتائلتبين وجود تطابق  بالنير إلن ما توىككلت إليل ابدبيات السككابقة ذات العلاقة، 

اينات التنييمية  للسكلب  ذي دلَّلة إحصكائية  تأاير  وجود  علن   والت  تن    ابولن للدراسكة الحالية

علن مياهر الصككمت التنييم  ف  الاامعات الليبية، مْ الإطار العام ل دبيات السككابقة من حيث 

الاوهر النيري والَّتااه السككبب ، بينما تمتلف عن ا ف  التركيو المباشككر والسككيا  التطبيق ، مما 

 يمنح ا قيمة إضافية. 

احية التشككابل، تدعم هذه النتياة الَّسككتنتاجات الضككمنية لعدد من الدراسككات الت  تناولت كلا فمن ن

؛  2022سكككنوسككك  ،التنييمية؛ )ف   تتسكككق مْ دراسكككات الاينات ،  المتييرين بشككك ل منفصكككل

( الت  لاجمعت علن دورها ف  تعويو ممرجات إياابية كابداء 2024؛ المال  ،  2023مصطفن،  

والَّبت ار والتميو، إذ يشك ل الصكمت التنييم  نقيضكاً ل ذه الممرجات، مما ياعل العلاقة الع سكية 

بين ما منطقية ومتوقعة نيرياً. كما تلتق  النتياة مْ جوهر ما توىكككلت إليل دراسكككات الصكككمت 

حددت لاسككبابل ف  ضككعف الَّتصككال، خوف   ( الت 2023الشكك ران ،؛  2023ئاميدي،)  التنييم 

، وانعدام العدالة، وه  عناىكر تمال نقاط ضكعف مباشكرة ف  لابعاد الاينات التنييمية  المرؤوسكين

فاعلية الحوافو(. وبالتال ، فْن العلاقة السكلبية الت  كشكفت عن ا  و)كفاءة ال ي ل، جودة المعلومات 

 الدراسككة الحالية ليسككت سككو  التعبير الإحصككائ  المباشككر عن هذه العلاقات السككببية المتناارة ف 

 ابدبيات.

لم تقدم قياسكاً  والت   ( الت  ناقشكت المناعة التنييمية،  2023) دياب لاسكتعرضكت التوج ات البحاية،  

ل ذه الدراسكككة ي من ف  تقديم دليل تاريب  موحد   الرئيسلذا، فْن الإسككك ام    ؛مباشكككراً ل ذا ابار

كَة جكديكدة يرب  بشكككك كل قكاطْ بين ضككككعف الاينكات   والكذي  الاكامعكات الليبيكة  وه   ومواق من بي

 وانتشار اقافة الصمت. التنييمية كما ت كده المتوسطات الحسابية المنمفضة ببعادها

بل يحول ا من اسكتنتاج نيري ضكمن     وهذا التحليل المباشكر لَّ يابت فق  فرضكية العلاقة الع سكية،

إلن حقيقة قابلة للقياا والإدارة، مما ياري الحقل المعرف  ويعوز ف م الْلية الت  يم ن من خلال ا 

لان تعمل الاينات السككككليمة كأداة وقائية فعالة ضككككد لاخطر لامراي المنيمات، وهو خنق الحوار 

 م ابف ار.توك
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توجد تأثيرات مبا رة ذات دلالة     رة( والتي نص  على "مناقاة الفرضية الثانية جالمبا  5-3-2

إحصائية لمتغير الجينات التنظيمية مجتمعة  جالهيكل التنظيمي، حقوق اتخاذ القرار، جودة 

، تسيي   المسي ي  التنظيمي جالسلو   يالمعلومات، المحفزات( على ممارسات التس

 " الجامعات الليبية.الترقيات، تسيي  المكافآت( لد  موظفو 

تُ كد نتائل اختبار الفرضكككية الاانية وجود علاقة سكككلبية ذات دلَّلة إحصكككائية بين فاعلية  

لد  مواف  الاامعات الليبية، حيث يشكككير ابار  التنييم   الاينات التنييمية ومياهر التسكككييس  

علن المحسكوبية   الع سك  إلن لان تحسكين هذه الاينات ي دي إلن تقليل انتشكار الممارسكات القائمة

مْ حقيقة لان المتوسككطات  مقارنت ا  والعلاقات الشككمصككية، وت تسككب هذه النتياة منطقاً لاعمق عند  

جاءت منمفضككة نسككبياً ف  بيَة الدراسككة، وهذا والت    الحسككابية ببعاد الاينات التنييمية ابربعة  

ل ي ل التنييم  وعدم  الَّنمفاي يعُد تفسكيراً رئيسكياً لَّسكتمرار وتاذر ااهرة التسكييس: فضكعف ا

وضكوح الإجراءات يفُسكا الماال لتااوز ابنيمة واللاوء إلن العلاقات الشكمصكية كوسكيلة لتسكيير  

ابعمال، وييُذي محدودية المشكككاركة ف  اتماذ القرار شكككعوراً بعدم المسكككاواة والعدالة، مما يدفْ 

قناة بديلة للتأاير والنفوذ،  ابفراد إلن البحث عن رواب  رير رسككمية )قبلية، عائلية، شككمصككية( ك

بينما ي دي ضكعف نيام المعلومات والَّتصكالَّت إلن نق  الشكفافية، مما يملق بيَة مواتية لإخفاء  

حكالَّت المحسككككوبيكة والتمييو ف  التوايف لاو الترقيكات، كمكا لان عكدم عكدالكة وفكاعليكة نيكام الحوافو 

ل التركيو من ابداء وال فكاءة إلن البحكث ع ن وسككككاطكات وحيوة للحصككككول علن  والم كافكفت يحو 

 الموايا.

وبالتال ، تشكير هذه المسكتويات المنمفضكة للاينات التنييمية إلن بيَة تنييمية هشكة تفتقد  

إلن ابسكككس النيامية الموضكككوعية، مما يدفْ الموافين بشككك ل طبيع  إلن الَّعتماد علن آليات 

 المعايير العادلة.التسييس كاستراتياية تعويضية للتعامل مْ عدم الوضوح ورياب 

فطالما بقيت هذه الاينات    ؛هذا يبرر العلاقة الع سكككية الت  لاا رها النموذج الإحصكككائ 

؛ ولاي تحسكن حقيق  في ا سكي ون لل لاار مباشكر ف  تقلي  مسكاحة  لمحاباةضكعيفة، سكتسكتمر اقافة ا

 التسييس من خلال ترسيث معايير موضوعية وشفافة.

الإىلاح التنييم  علن ترقية هذه الاينات ابساسية  مما يدعو إلن ضرورة تركيو ج ود  

كمدخل اسككتراتيا  لَّسككتبدال اقافة العلاقات الشككمصككية باقافة الادارة وال فاءة، وتعويو النواهة  

 الم سسية داخل الاامعات الليبية.

ما لاكدتل نتائل    ضكككوءوبالنير إلن ما توىكككلت إليل ابدبيات السكككابقة ذات العلاقة، وف   

الت  كشككفت عن علاقة سككلبية ذات دلَّلة إحصككائية بين فاعلية الاينات  واختبار الفرضككية الاانية  

اتسكاقاً جوئياً  والذ  لاشكار الن ان هناا  التنييمية ومياهر التسكييس الوايف  ف  الاامعات الليبية  
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ف  رب  متييرات لم تربط ا  مْ السكيا  النيري العام للدراسكات السكابقة، مْ تميوها بْسك ام فريد 

اببحا  السكابقة مباشكرة. فمن حيث لاوجل التشكابل والَّتسكا  النيري، تتفق هذه النتياة مْ الَّتااه  

العام للدراسكات السكابقة الت  تناولت التسييس التنييم ، والت  لاجمعت علن آااره التنييمية السلبية 

الت  وجكدت لان زيكادة العكدالكة (  2019وضككككرورة تحايمكل. ف   تلتق  مْ دراسكككككة )إدريس،  

عناىككككر جوهرية ف  جينات تنييمية فعالة  ت دي إلن تقليل ميل العاملين   عد والت  تُ والمسككككاءلة 

( من وجود  2020)لممارسككة سككلوكيات التسككييس، كما تعوز ما توىككلت إليل دراسككة العشككري، 

لت  تنتشكر في ا المحسكوبية  علاقة طردية بين التسكييس والإحباط الوايف ، مما يشكير إلن لان البيَة ا

ه  بيَة مسكببة للاسكتياء، وبالتال  فْن تعويو الاينات التنييمية العادلة والشكفافة يعد مدخلاً منطقياً  

( الت  وضكككعت التسكككييس  2021)لمعالاة ذلك، وتمتد هذه العلاقة لتتوافق مْ دراسكككة المنسككك ،  

ا يبرر لاهمية البحث عن عوامل  كمتسكبب ف  سكلوكيات سكلبية لَّحقة مال الصكمت والَّحترا ، مم

 رادعة لل، وه  الدور الذي ت ديل الاينات التنييمية ف  هذه الدراسة الحالية.

لاما من حيث لاوجل الَّختلاف والإضكافة المعرفية المميوة، فتتالن ف  لان الدراسكة الحالية  

ت كا ركالبيكة  تنطلق من متيير مسككككتقكل وقكائ  الاينكات التنييميكة ممتلف عن المتييرات الت  تنكاول

،  ( 2020)، والعشككري (2018)الدراسككات السككابقة. فمعيم الدراسككات السككابقة كدراسككة ال عب   

( ركوت علن اختبار العلاقات المباشكرة لاو الوسكيطة للتسكييس  2023)  ، والناار(2021)والمنسك   

مْ متييرات لاخر  مال السكككلوا الَّسكككتباق  لاو الإحباط لاو الَّحترا  لاو الَّنحراف، لاو درسكككتل 

(. ف  المقابل، تقدم الدراسككككة الحالية  2019)كنتياة لضككككعف الحوكمة كما ف  دراسككككة إدريس، 

اينات ا هو  ب  المتمالل  مدخلاً م سكسكياً وقائياً من خلال افتراي لان تحسكين البنية ابسكاسكية للمنيمة

ف    ال فيل بتقلي  المسكاحة الت  ينمو في ا التسكيس. ف   لَّ تدرا آاار التسكييس فحسكب، بل تبحث 

ل ذه الدراسككة يتمال ف  سككد فاوة بحاية  ابسككاا  جذوره ال ي لية والتنييمية. وعليل، فْن الإسكك ام  

واضكحة من خلال رب  متييرين رئيسكيين لم يسكبق ربط ما بشك ل مباشكر ف  الدراسكات السكابقة  

تابْ، كما كمتيير  التنييم   الاينات التنييمية كمتيير مسككتقل شككامل والتسككييس  وهما    المعروضككة

تتميو بتطبيق هذا الرب  ف  سككككيا  جديد وهو الاامعات الليبية، مما يوسككككْ من نطا  البحث ف  

الياهرة خارج السككياقات الصككحية والصككناعية الت  هيمنت علن الدراسككات السككابقة. وبذلك، لَّ 

عف الاينات  بتأكيد العلاقة السكككلبية، بل تقدم إطاراً تفسكككيرياً عميقاً: فضككك  الحالية  ت تف  الدراسكككة

التنييمية )الذي ت كده المتوسكطات المنمفضكة( يملق فراراً م سكسكياً تمل ه الممارسكات الشكمصكية  

والمحسكوبية، مما ياعل إىكلاح هذه الاينات اسكتراتياية لاسكاسكية لَّسكتبدال منطق العلاقات بمنطق  

 النيام وال فاءة.
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توجد تأثيرات مبا رة ذات دلالة   مناقاة الفرضية الثالثة جالمبا رة( والتي نص  على "  5-3-3

الترقيات،  تسيي   المسيي ،  جالسلو   مجتمعة   التنظيمي  التسي   لمتغير  إحصائية 

الإذعان،   صم   الدفاعي،  جالصم   التنظيمي  الصم   مظاهر  على  المكافآت(  تسي  

 ".الجامعات الليبية يالصم  المؤيد( لد  موظف 

تُ كد نتائل اختبار الفرضككية الاالاة وجود علاقة إياابية ذات دلَّلة إحصككائية بين التسككيس  

التنييم  )الممارسكات القائمة علن المحسكوبية والعلاقات الشكمصكية( ومياهر الصكمت التنييم   

 لد  مواف  الاامعات الليبية. 

د من معدلَّت الصكمت حيث يشكير ابار الإيااب  إلن لان انتشكار بيَة تنييمية مسكي سكة توي

وت من قوة هذه النتياكة ف  اتسككككاق كا مْ ما ت شككككفكل البيكَة التنييميكة ف  الدراسككككة؛    ،بين العكاملين

المحسكوبية وتفضكيل العلاقات علن ال فاءة يملق مناخاً من الموف وعدم الاقة، المحاباة وفانتشكار  

 مما يدفْ الموافين إلن تبن  الصمت كاستراتياية وقائية.

 سير هذه العلاقة الإياابية من خلال عدة آليات: ويم ن تف

يس بيَة خصككبة للصككمت الدفاع ، حيث يمشككن المواف من لان لاي نقد لاو إبداء ي، يعُد التسككأولا  

رلاي ىكريا قد يعاري مصكالا شكب ات النفوذ القائمة، مما يعرضكل لعواقب سكلبية علن مسكاره 

 الوايف . 

فقد الموافون الإيمان بادو  التعبير لاو التييير ف  ال يس ىكمت الإذعان، إذ يي، يعوز التسكثانيا  

نيام تحدد فيل القرارات المصكككيرية )مال الترقيات والتقييمات( بناءً علن الولَّء والعلاقات وليس  

 الادارة الموضوعية، فيسلمون بابمر الواقْ. 

ا   يكداً زائفكاً  يس الصككككمكت الم يكد اليكاهري، حيكث قكد يي ر بعك الموافين تكأيي، ييكذي التسككككثـالثـ

لقرارات رير عادلة لاو رير كف ة ناتاة عن المحسكوبية، حفاااً علن موقع م لاو بحااً عن م اسكب 

 ضمن هذه الشب ات، بينما ي تمون معارضت م الحقيقية.

يس،  يوبالتال ، فْن هذه العلاقة الطردية تفسككرها طبيعة البيَة التنييمية السككامة الناتاة عن التسكك

لعدالة والشكككفافية، وتاعل الصكككمت الميار ابقل كلفة وابكار لاماناً ل فراد.  والت  تقوي مبادئ ا

  الممارسكات المسكي سكة يرتب  بشك ل مباشكرتوايد  وهذا يبرر النتياة الإحصكائية الت  تشكير إلن لان 

 . رربة الموافين التعبير عن لارائ مبعدم 

مما يضعنا لامام حقيقة م سسية هامة: لان م افحة الصمت التنييم  لَّ ت من فق  ف  تحفيو ابفراد  

ابسككككبكاب ال ي ليكة الت  تكدفع م للصككككمكت، ولاهم كا بيكَة المحسككككوبيكة   معكالاكةعلن ال لام، بكل ف  

ية،  يس تصكبا شكرطاً لاسكاسكياً لتحرير ابىكوات، وتعويو الشكفافيلذا فْن معالاة داء التسك  ؛والتمييو

 وبناء اقافة تنييمية تقبل الحوار والنقد البناء ف  الاامعات الليبية.
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وبالنير إلن ما توىككلت إليل ابدبيات السككابقة ذات العلاقة، تشكك ل نتياة الفرضككية الاالاة، الت  

يس التنييم  والصككككمكت التنييم  ف  يلاا رت علاقكة إياكابيكة ذات دلَّلكة إحصككككائيكة بين التسكككك

تلتق  مْ المسككار العام ولقة متينة ف  سككلسككلة اببحا  الت  تناولت الياهرتين،  الاامعات الليبية ح

عمق  ف  ل دبيات السكككابقة من حيث الاوهر السكككبب  والَّتااه الإيااب  للعلاقة، بينما تتميو عن ا  

 السيا  التطبيق  وموقع ا ضمن نموذج تفسيري لاشمل.

( والت   2021ما انت ت إليل دراسكككة المنسككك  )فمن ناحية التشكككابل، ت كد هذه النتياة وتدعم بقوة  

يس وسككلوكيات الصككمت ف  مديريات  يتوىككلت إلن وجود علاقة إياابية معنوية بين إدراا التسكك

المدمة العامة المصككرية، مما يشككير إلن ابات العلاقة وانتقال ا عبر بيَات تنييمية واقافية ممتلفة.  

بيات الت  سككلطت الضككوء علن الطابْ التدميري  كما تنسككام النتياة مْ الإجماع الضككمن  ف  ابد 

(  2018( الت  ربطتل بالإحباط الوايف ، ودراسكة ال عب  )2020يس، مال دراسكة العشكري )يللتسك

تأايره السككككلب  علن العلاقات الَّجتماعية، إذ لان الصككككمت يعُتبر لاحد لابرز مياهر هذا بينت  الت  

. وهذا التشككابل يعوز المصككداقية العلمية ىككحيةرير    التأاير التدميري وآلية ت يف سككلب  مْ بيَة

 للنتياة ويدعم النير إلن العلاقة علن لان ا قانونية تنييمية وليست محك ىدفة إحصائية.

 لاما من ناحية الَّختلاف والإضافة الفريدة، فتتالن ف  بعدين رئيسيين. 

كَة جكديكدة ه    البعكد ابول سككككيكاق  تطبيق ، تقكدم الكدراسككككة الحكاليكة اختبكاراً للعلاقكة ف  بي

( لاو 2018)الاامعات الليبية، والت  تمتلف جوهرياً عن السكككياقات الصكككناعية كدراسكككة ال عب   

 ( الت  سيطرت علن الدراسات السابقة.2023ر )والناا( 2019)الصحية كدراسة إدريس 

العلاقة ف  الم سكسكة اكاديمية، يفتري لان تقوم علن الموضكوعية والحرية  إن اختبار هذه 

يس ف  قلاع المعرفة ويضكف  علن النتياة لاهمية عملية  يالف رية، ي شكف عن خطورة تفشك  التسك

 عالية. 

بل كحلقة  فالدراسككككة لَّ تمتبر هذه العلاقة بشكككك ل مسككككتقل  ت امل  نيري،    والبعد الاان 

ْ اقترح ا النموذج ال امل للبحث، والذي يرب  ضككعف الاينات  وسككيطة ف  سككلسككلة سككببية لاوسكك

وتفشكك  الصككمت التنييم  )الفرضككية    التنييم ،التنييمية )الفرضككية الاانية( بانتشككار التسككييس  

الاالاة(. هذا الت امل يعُد تقدماً علن معيم الدراسكات السكابقة الت  ركوت علن علاقات انائية، مال 

متيير آخر )كالإحباط لاو الَّنحراف( لاو اختبار وسكاطتل بين متييرين  يس علن  يدراسكة تأاير التسك

 (. 2023) كدراسة الناار

علن مارد تأكيد علاقة سككابقة، بل تتعداها  الحالية    وبذلك، لَّ تقتصككر إسكك امات الدراسككة

  والممال إلن تقديم نموذج تفسكككيري هي ل  يشكككرح كيف لان الملل ف  البنن ابسكككاسكككية للمنيمة

لق لارضككاً خصككبة للمحسككوبية، والت  بدورها تمنق الحوار وتقود إلن الصككمت. وهذا اينات ا يمب
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يمنا ىككانع  القرار ف  الاامعات الليبية رؤية اسككتراتياية مت املة للإىككلاح، تبدلا من إىككلاح 

ابنيمكة ال ي ليكة )ال ي كل، والمعلومكات، والمشككككارككة، والحوافو( كمقكدمكة ضككككروريكة لمحكاربكة  

 نل لَّ يم ن كسر حاجو الصمت واستعادة حيوية الحوار الم سس .يس، والذي بدويالتس

ي  التنظيمي  ييلعب التس مناقاة الفرضية الرابعة جغير المبا رة( والتي نص  على "  5-3-4

ا وسيط ا جكلي ا أو جزئي ا( ذا دلالة إحصائية في العلاقة بي  الجينات التنظيمية   دور 

 "الجامعات الليبية. يوالصم  التنظيمي لد  موظف

يس التنييم  ف  العلاقة بين الاينات التنييمية والصكككمت ينتياة وسكككاطة التسكككتشككك ل  

التنييم  لد  مواف  الاامعات الليبية إسك اماً نيرياً وتاريبياً باله ابهمية، حيث لَّ ت تف  بتأكيد  

السكككببية الداخلية الت  تتحقق من  وجود العلاقات الانائية المعروفة سكككابقاً، بل ت شكككف عن الْلية  

خلال ا تأايرات الاينات علن الصكككمت، فالنموذج الإحصكككائ  ييُ ر لان إدخال متيير الوسكككاطة  

يس( قد لاضكككعف العلاقة المباشكككرة بين الاينات التنييمية والصكككمت، مما يشكككير إلن لان ي)التسككك

تفسكككير كيف ت ار الاينات   يس يلعب دوراً وسكككيطاً م يمناً )سكككواء كان كلياً لاو جوئياً( ف يالتسككك

 التنييمية المتدهورة علن تفش  اقافة الصمت.

هذا يعن  لان ضكعف الاينات التنييمية )ال ي ل رير الواضكا، مشكاركة القرار المحدودة، 

رياب الشكفافية المعلوماتية، وحوافو رير عادلة( لَّ ي دي إلن الصكمت بشك ل آل  ومباشكر فحسكب، 

فاسكدة قائمة علن المحسكوبية والعلاقات الشمصية، وهذه البيَة المسي سة بل يملق لاولًَّ بيَة تنييمية  

ه  الت  تقود بكدورهكا، وبشكككك كل لاكار قوة وإلحكاحكاً، إلن خوف الموافين وان فكائ م علن لانفسكككك م  

 وإذعان م وىمت م.

- تقدم هذه الوسكككاطة تفسكككيراً عميقاً ومتعدد الطبقات للياهرة. فعلن المسكككتو  النفسككك 

ي ر كيف لان رياب ابنيمة العادلة )الاينات الضككعيفة( يحرم ابفراد من الشككعور الَّجتماع ، تُ 

إلن ت وين تحالفات رير رسككمية قائمة علن الَّنتماءات الشككمصككية    فيلاأونبابمان الم سككسكك ، 

 يس( كبديل للبقاء والتأاير.ي)تس

هو  هذه الشكب ات المسكي سكة بدورها ترسكث اقافة الموف والإقصكاء، حيث يصكبا الصكمت 

 اللية ابكار لاماناً لمن هم خارج نطا  الولَّءات، لاو حتن لمن هم داخلل ل ن م يمشون تقلبات ا. 

علن المسككتو  التنييم ، ت شككف الوسككاطة لان الصككمت ليس مارد رد فعل علن الملل 

ل هذا الملل إلن نيام حوكمة بديل قائم علن المحسوبية.   ال ي ل ، بل هو نتياة حتمية لتحو 

الرسم  الم م ش )بسبب ضعف جيناتل( يحل محلل هي ل رير رسم  مسي س، وهذا ال ي ل  فال ي ل  

 البديل لل قواعده الماىة الت  تمنْ النقد وت افئ الس وت والإذعان. 
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ف  ضكوء الدراسكات السكابقة، تقدم هذه النتياة جسكراً ت املياً وتفسكيرياً فريداً، ف   تامْ  

  (2019 )ينات التنييمية بيواهر سككلبية مال دراسككة إدريسبين مسككارين بحايين: ابول يرب  الا

الت  ربطت ضككعف الحوكمة بالتسككيس، والاان  يرب  التسككيس بالصككمت مال دراسككة المنسكك  

 (. إلَّ لان ا تتعد  ذلك لتضْ هذه العلاقات ف  تسلسل سبب  متصل.2021)

ل ي ل وهذا يفسككككر لماذا قد تفشككككل ج ود تحسككككين بعك المياهر ال ي لية )كْىككككلاح ا

الوايف ( ف  كسككر الصككمت إذا لم تُ اجم الاقافة الوسككيطة المسككي سككة الت  تحولت إلن نيام مناعة  

تحافظ علن الوضكككْ القائم. كما لان هذه الوسكككاطة تعط  معنن لاعمق للمتوسكككطات المنمفضكككة  

ة من  للاينات التنييمية ف  البيَة الليبية؛ ف   لَّ تشير فق  إلن ضعف تقن ، بل إلن تفريه الم سس

محتواها الموضكوع  وتحول ا إلن سكاحة للصكراعات والمصكالا الشكمصكية، والت  ي ون الصكمت 

 للحماية لاو للمساومة. اداةفي ا 

لاي إىككلاح تنييم  ف  الاامعات  هن انو  الدلَّلة العملية ل ذه النتياة شككديدة الوضككوح

 الليبية ي دف إلن تحرير ابىوات وم افحة الصمت، ياب لان ي ون إىلاحاً مودوج المسار. 

الوضوح   العدالة،  المشاركة،  )الشفافية،  ابساسية  التنييمية  الاينات  إىلاح  هو  ابول  المسار 

 ال ي ل (. 

يس  يسككت دف اسككتَصككال اقافة التسككيوالذ    ولعن اب  المسككار الاان ، الذي لَّ يقل لاهمية

يمر عبره الملل ال ي ل  ليمنق   اً والوسكاطة والمحسكوبية بشك ل مباشكر وعميق، بن ا تشك ل جسكر

ة ورير قادرة يحرية التعبير. بدون م اجمة هذه الحلقة الوسكيطة، قد تيل إىكلاحات الاينات شك ل

 ي الصمت كشرط للبقاء.علن اخترا  الادار السميك من العلاقات رير الرسمية الت  تفر

يس التنييم  كمتيير  يمالت هذه النتياة من الفرضكية ابخيرة، الت  لاكدت دور التسك لاخيراً 

ة للدراسككة  يوسككي  ف  العلاقة بين الاينات التنييمية والصككمت التنييم ، إضككافة معرفية ومحور

  تتحول في ا العيوب مل النموذج فحسككب، بل ت تشككف الْلية السككببية المفية التت الحالية، ف   لَّ  

ال ي لية ضكعف الاينات إلن سكلوكيات سكلبية ملموسكة الصكمت، وب شكف ا عن هذا المسكار الوسكي ، 

تقدم الدراسكة ف ماً لاعمق ولاكار دقة من الدراسكات السكابقة الت  تناولت العلاقات الانائية، كما تبُرز  

معالاات جوهرية    تتطلب   –بية  كالاامعات اللي -لان معالاة الصكمت ف  البيَات الم سسية ال شة  

ىكلاح الاينات التنييمية من ج ة، واقتلاع اقافة المحسكوبية الوسكيطة من ج ة لاخر ، وبذلك، ْك

تقدم هذه النتياة إطاراً عملياً مت املاً يرب  الإىكلاح ال ي ل  بم افحة الممارسكات رير الرسكمية،  

ة شكككاملة تسكككت دف جذور الداء وليس  م كدةً لان تحرير الصكككوت التنييم  يحتاج إلن اسكككتراتياي

 لاعراضل.
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اسككتناداً إلن التحليل الإحصككائ  الشككامل، ت كد نتائل الدراسككة الحالية تماسكك  ا النيري  

وتطابق ا مْ الإطار المعرف  السكككائد ف  لادبيات السكككلوا وال ي ل التنييم ، حيث جاءت النتائل  

باشكرة ورير المباشكرة بين متييرات  داعمة للفرضكيات المطروحة وكشكفت عن طبيعة العلاقات الم

 الدراسة.

 علن النحو التال : وذلك الدراسة هذه يم ن إيااز لابرز النتائل الت  توىلت إلي ا 

: لاا رت النتائل وجود علاقة سلبية ذات دلَّلة  أثر الجينات التنظيمية على الصم  التنظيمي  .1

الصمت   ومياهر  التنييمية  الاينات  فاعلية  بين  الاامعات إحصائية  مواف   لد   التنييم  

وجودة   ،الليبية القرار،  ف   المشاركة  ونيام  التنييم   ال ي ل  تحسين  لان  إلن  يشير  مما 

مستويات   ف   ملحوا  خفك  إلن  ي دي  العادل،  الحوافو  ونيام  والَّتصالَّت،  المعلومات 

 الصمت الدفاع  والإذعان والم يد.

كشفت النتائل عن وجود علاقة سلبية ذات   :ي  التنظيمييأثر الجينات التنظيمية على التس .2

التس ممارسات  وانتشار  التنييمية  الاينات  فاعلية  بين  إحصائية  )المحسوبية  يدلَّلة  يس 

والعلاقات الشمصية(. وهو ما ي كد لان ضعف ابسس النيامية الموضوعية يملق بيَة خصبة  

 ال فاءة والادارة.لتفضيل الوساطة والولَّءات رير الرسمية علن معايير 

: تمالت النتياة ابكار عمقاً ف  كشف الدور  ي  التنظيمي كآلية وسيطة رئيسيةيدور التس .3

يس التنييم  ف  العلاقة بين الاينات التنييمية والصمت يالوسي  ذي الدلَّلة الإحصائية للتس

ابا  ،التنييم  بين ما، مما يوضا لان  المباشرة  العلاقة  المتوس   السلب  حيث يضعف هذا  ر 

لضعف الاينات علن الصمت يمر بش ل لاساس  عبر خلق بيَة مسي سة، تفري بدورها اقافة  

 الموف والإذعان وت با حرية التعبير. 

متكامل .4 تفسيري  نموذج  النتائلتأسي   هذه  تقدم  يفسر   ماتمعة  :  متسلسلاً  سببياً  نموذجاً 

عف الاينات التنييمية إلن تفش   دينامي ية الملل التنييم  ف  البيَة المبحواة، حيث ي دي ض

يُ يالتسي وهذا  التنييم   الصمت  تعميق  إلن  بدوره  يقود  والذي  الطبقية  س،  الطبيعة  برز 

 والمترابطة للمش لات التنييمية. 

المبحوثة  .5 للبيئة  واقعي  الاينات تاخيص  لابعاد  سالت ا  الت   المنمفضة  المتوسطات  تفسر   :

الاامعات الليبية محل الدراسة، وتقدم مبرراً كمياً لَّستمرار التنييمية الواقْ التنييم  ال ش ف   

 يس والصمت، مما يعط  النتائل مصداقية تطبيقية عالية.ياواهر التس 

نيرية وعملية من خلال   بْضافة  تس م  بل  الفرضيات فحسب،  من  تحققاً  الدراسة  تقدم  وب ذا لَّ 

  وهو   الملل ال ي ل  إلن سلوا ملموايس الت  تشرح كيفية تحول  ي ال شف عن الْلية الوسيطة التس
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الصمت مقدمة بذلك إطاراً شاملاً للإىلاح يرت و علن معالاة ابسباب الاذرية وليس ابعراي 

 فحسب.

 والآثار والصعوبات والمقترحات المترتبة على نتائج الدراسة. الإسهامات 5-4
الحدياة بأهمية متوايدة، حيث يحين موضكوع التحليل ال ي ل  والسكلوك  ف  الم سكسكات  

اتا ت ابدبيات الإدارية نحو تحليل المصكككائ  التنييمية والبنيوية الداخلية كمحددات رئيسكككية  

وف  هكذا الإطكار، تبرز لاهميكة دراسككككة الاينكات التنييميكة متمالكة ف   ،ل داء والسككككلوا الوايف 

تصككككالَّت، ونيكام الحوافو كعوامكل ال ي كل التنييم ، ونيكام اتمكاذ القرار، وجودة المعلومكات والَّ

 جوهرية ت ار ف  المنا  التنييم  ونتائال. 

وعليل ت من المسككاهمة العلمية ل ذه الدراسككة ف  تسككلي  الضككوء علن هذه الاينات كمتيير مسككتقل  

يس التنييم ، وذلك ف  بيَة  يم ار ف  ااهرتين سكلوكيتين حاسكمتين هما: الصكمت التنييم  والتسك

 لاامعات الليبية.تطبيقية ممالة با

لقد سككعت الدراسككة إلن بناء نموذج نيري وتاريب  ي شككف عن طبيعة العلاقات بين هذه 

المتييرات، سككواء كانت علاقات مباشككرة لاو رير مباشككرة، مما يضككيف ف ماً جديداً ل يفية تحول  

اسكية ف  الملل ال ي ل  إلن ممارسكات وسكلوكيات تنييمية سكلبية. وقد تمالت الإضكافة العلمية ابسك

يس التنييم ، الذي يفسكككر الْلية الت  تمر من خلال ا تأايرات  يال شكككف عن الدور الوسكككي  للتسككك

الاينات التنييمية علن الصككمت، وهو ما يقدم منيوراً مت املاً ومتسككلسككلاً بسككباب انتشككار اقافة  

 الصمت ف  الم سسات.

إطاراً عملياً لمتمذي  كما تقدم الدراسكككة إسككك امات تطبيقية واضكككحة؛ حيث توفر نتائا ا  

القرار والإداريين ف  الاامعات والم سككسككات الليبية والعربية المشككاب ة، يرُشككدهم إلن لان معالاة 

يتطلب بالدرجة ابولن إىكلاحاً جوهرياً ف  البنن    والتسكييس اليواهر السكلوكية السكلبية كالصكمت 

برامل تحفيوية لاو تدريبية موج ة  وابنيمة ابساسية )الاينات التنييمية(، وليس فق  التوجل نحو  

ل فراد، وهذا يدفْ نحو تبن  اسكككتراتيايات إىكككلاحية شكككاملة تعيد التوازن بين الاانب ال ي ل  

 والاانب السلوك  ف  الم سسة.

وبذلك، تسك م هذه الدراسكة ف  إاراء ابدبيات الإدارية والسكلوا التنييم ، خصكوىكاً ف  

قديم نموذج اختباري يامْ بين متييرات هي لية وسككلوكية ف  السككيا  العرب  والليب ، من خلال ت

إطار سكبب  مت امل، وتفتا الباب لامام دراسكات مسكتقبلية لتطبيق هذا النموذج ف  قطاعات لاخر ، 

لاو لَّختبار متييرات وسكيطة إضكافية، مما يعوز بناء معرفة تراكمية حول كيفية هندسكة المنيمات 

 ات البشرية وتقليل الممارسات الضارة.الصحية القادرة علن تحرير الطاق
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 المساهمة العملية والآثار المترتبة على الدراسة. -5-5
يس داخل الم سكسكات  يإن تعويو فاعلية الاينات التنييمية وم افحة اواهر الصكمت والتسك

الاامعية لَّ يقتصكر لااره علن تحسكين المنا  الداخل  فحسكب، بل يمتد ليسك م بشك ل مباشكر ف  رفْ 

كفكاءة ابداء ابككاديم  والإداري، ممكا ينع س إياكابكاً علن جودة الممرجكات التعليميكة والبحايكة.  

وهذا التحسكككن الم سكككسككك  يعُتبر ركيوة لاسكككاسكككية لتعويو دور الاامعات كحاضكككنات للمعرفة 

 ومحركات للتنمية الماتمعية، مما يدعم المط  التنموية الشاملة ف  ليبيا.

ات تنييمياً ت دي إلن ترشككيد اسككتمدام الموارد البشككرية والمادية، وخلق  ن معالاة هذه الإشكك اليإ

الإبداع والَّنتماء، وتقلل من هدر الطاقات الناتل عن الصككراعات رير   علن  بيَة عمل جاذبة تحفو

وهذا بدوره يسُك م ف  بناء كوادر بشكرية مُتم نة وقادرة علن مواكبة   ،الرسكمية وسكلوكيات الصكمت 

 بفاعلية لاكبر. التحديات الحدياة

والإداريين ف  الاكامعكات الليبيكة    ات ن متمكذي القرارم   وعليكل تقكدم هكذه الكدراسككككة إطكاراً عمليكاً يُ 

الَّعتماد عليل لوضكْ سكياسكات وإجراءات إىكلاحية مسكتدامة، من  والا ات المعنية بالتعليم العال  

ات لان يسُكك م ف  تسككت دف جوهر الملل التنييم  وليس لاعراضككل. ومن شككأن تطبيق هذه التوىككي

تحويل الاامعات إلن م سسات لاكار مرونة وشفافية وعدالة تقود بش ل فع ال عملية إعادة الإعمار  

 .والتنمية الوطنية

 المساهمة المنهجية والأثار المترتبة على الدراسة. -5-6
تمتلف من اية هذه الدراسكككة جوئياً عما اعتمدتل الدراسكككات السكككابقة، حيث انفردت عدة 

لم تطُر  من قبل فقد اعتمدت الدراسككة الحالية ف  بناء نموذج ا النيري علن اسككتراتياية    جوانب 

ت املية، تامْ بين المنيور ال ي ل  )الاينات التنييمية( والمنيور السلوك  )الصمت والتسيس(،  

ووافكت دور التسككككيس التنييم  كمتيير وسككككي  ف  العلاقكة بين الاينكات التنييميكة والصككككمكت  

علن ابقل ف  ، وهو ما يشك ل إضكافة من اية لم تبُحث بشك ل مباشكر ف  ابدبيات السكابقة التنييم 

 البيَة الليبية.

ولَّختبار هذا النموذج المعقد متعدد المسكتويات، اسكتمدمت الدراسكة تحليل النمذجة البنائية  

المباشككككرة ورير  (، مما لاتاح تحليل العلاقات  AMOS( عبر برنامل )SEMللمعادلَّت ال ي لية )

كما لان تطبيق    ،المباشكككرة بين المتييرات ف  وقت واحد، وفح  دور الوسكككاطة بدقة إحصكككائية

النموذج ف  البيَة الاامعية الليبية كسككيا  تطبيق  مميو، لاضككاف بعداً جديداً لفح  هذه العلاقات 

 خارج السياقات التقليدية الت  ركوت علي ا الدراسات السابقة.
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لقول إن هذه الدراسكككة تقدم مسكككاهمة من اية مميوة من خلال تصكككميم  باختصكككار يم ن ا

نموذج نيري ت امل  واختباره إحصككائياً بطريقة متقدمة، مما يسككما بف م لاعمق للآليات السككببية  

 الت  ترب  بين العيوب ال ي لية والممارسات السلوكية السلبية ف  الم سسات.

من لاوائل الدراسكات الت  تبحث بشك ل كم  ومباشكر    –الباحاة  ف  حدود علم   –وتعُد هذه الدراسكة  

ف  دور التسككييس كفلية وسككيطة تفسككر تأاير الاينات التنييمية علن اقافة الصككمت، مما يفتا آفاقاً 

 جديدة للبحث ف  هذا الحقل المعرف .
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  التوصيات. -5-7
 : بناء على نتائجها وهى توصل  إليه الدراسةالتي يمك  إيجاز أهم التوصيات 

 لاولًَّ: علن مستو  الاامعات الليبية )الميدان التطبيق (:

إىلاح وتطوير ال ياكل التنييمية: العمل علن تصميم هياكل تنييمية مرنة وواضحة تحدد  .1

الم ام والصلاحيات بدقة، مما يقلل من اليموي ويحد من المساحات الت  يم ن لان تنتشر في ا  

 ة. الممارسات الشمصي

واسعة   .2 مشاركة  تضمن  م سسية  آليات  إنشاء  القرار:  ىنْ  ف   الحقيقية  المشاركة  تعويو 

الشعور  لتعويو  وعمل م،  ش ون م  تمس  الت   القرارات  ف   وابكاديميين  للعاملين  ونيامية 

 بالَّنتماء والعدالة التنييمية. 

فعالة ومفتوحة،    رفْ مستو  الشفافية وجودة تدفق المعلومات: تطوير لانيمة اتصال ومعلومات  .3

تضمن وىول المعلومات الدقيقة ف  الوقت المناسب للاميْ، مما يحد من الشائعات ويقلل من  

 فرا التلاعب بالمعلومات. 

علن   .4 تقوم  وموضوعية  عادلة  لانيمة حوافو  تصميم  والم اففت:  الحوافو  لانيمة  هي لة  إعادة 

لعلاقات الشمصية لاو الولَّءات رير لاساا الادارة والإنااز الواضا والقابل للقياا، بدلًَّ من ا

 الم نية. 

التس .5 لم افحة  ىارمة  سياسات  من  ي وضْ  تحد  واضحة  ولانيمة  تعليمات  إىدار  يس: 

 المحسوبية، وإنشاء قنوات آمنة للإبلا  عن مال هذه الممارسات مْ ضمان حماية المبليين. 

يو اقافة الَّنفتاح  بناء اقافة تنييمية داعمة للحوار: تنييم ورش عمل وحملات توعوية لتعو  .6

 والنقد البناء، وتشايْ القيادات الإدارية علن الَّستماع الفع ال وتقديم التيذية الراجعة. 

 ثانيا : على مستو  الجهات الرقابية والخطط الوطنية جمستو  النظام(:

علن   .1 المشرفة  الا ات  علن  ياب  التنييميةص:  وصالصحة  الرشيدةص  صالحوكمة  معايير  إدماج 

التعليم العال  )مال الوزارة، ال يَات القومية( اعتماد معايير واضحة للحوكمة الرشيدة والصحة  

 التنييمية كمتطلبات لاساسية لَّعتماد الاامعات وتمويل ا. 

دعم البحث العلم  الموجل لحل المش لات الم سسية: توجيل الدعم المال  واللوجست  للبحو   .2

الت العوائق  تدرا  الت   قابلة  التطبيقية  حلولًَّ  وتقدم  الليبية  الم سسات  ف   والسلوكية  نييمية 

 للتطبيق.
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 ثالثا : على مستو  البحث العلمي والأكاديمي: 

التوسْ ف  دراسة المتييرات الوسيطة والتعديلية: تشايْ الباحاين علن دراسة متييرات وسيطة  .1

قد تفسر العلاقة بين البنن  والتن التنييم (لاخر  )مال العدالة التنييمية، الاقة بالقيادة، الذكاء 

 ال ي لية والسلوكيات ف  الم سسات.

التنييمية   .2 الاينات  يرب   الذي  النموذج  اختبار  ف  قطاعات لاخر :  المقترح  النموذج  تطبيق 

الصناعة،يبالتس  )كالصحة،  ممتلفة  قطاعات  ف   بالصمت  ام  مد  المصارف  يس  لقياا   )

 عموميتة وفائدتل التحليلية. 

لقياا لاار التيييرات ال ي لية )ف   تتابعية  إجراء دراسات طولية )طويلة المد (: تنفيذ دراسات   .3

يس والصمت( عبر فترة زمنية ممتدة، مما يالاينات التنييمية( علن الممارسات السلوكية )التس 

 علاقات السببية. ال يعط  نتائل لاكار قوة حول 

تطوير   .4 ف   النتائل  من  التنييميةص  الَّستفادة  صالاينات  مفاهيم  إدخال  ابكاديمية:  المناهل 

يس الم سس ص ف  مناهل كليات الإدارة والعلوم الإنسانية، لتعويو  ي وصالصمت التنييم ص والتس

 الوع  بأهمية البعد التنييم  والبنيوي ف  تش يل سلوا ابفراد.

  الخاتمة -5-8
بكات، تم  نكت البكاحاكة من تاكاوز  لم يمكل إناكاز هكذه الكدراسككككة من مواج كة بعك الصككككعو

لاولًَّ، والكدعم ابككاديم  اكانيكاً. ويم ن إياكاز لابرز هكذه التحكديكات ف  توفيق الله  ركالبيت كا بفضكككككل  

 الاوانب التالية:

: واج ت الدراسة تحديًا ف  ىيارة إطار نيري  أولا : على المستو  النظري والإطار المفاهيمي

نفسية(،  و سلوكية    ،تنييمية  ،تعددة المستويات )هي ليةمتماسك يرب  بين متييرات ذات طبيعة م

ف    الَّجتماع   النفس  وعلم  التنييم   والسلوا  الإدارة  حقل  من  مفاهيم  دمل  ابمر  تطلب  حيث 

 نموذج موحد متماسك. 

: ش لت عملية جمْ البيانات من الاامعات الليبية  ثانيا : على المستو  التطبيقي وجمع البيانات

لوجستياً وبيروقراطياً، وجيرافياً، وامنياً، لَّ سيما ف  ال اليروف الت  تمر ب ا بلدنا الحبيب،  تحدياً  

مما استدعن الَّعتماد بش ل كبير علن الاامعات الواقعة بالمنطقة اليربية، مْ ما يرافق ذلك من  

 تحديات تتعلق بمعدلَّت الَّستاابة وضمان تمايلية العينة. 

( باستمدام  SEM: مال تحليل العلاقات الوسيطة والمعادلة ال ي لية )ليليثالثا : على المستو  التح

المتمصصة   AMOSبرنامل   ابكاديمية  بالمبرات  الَّستعانة  تطلب  وإحصائياً،  من اياً  تحدياً 

 لضمان الدقة ف  تفسير المسارات المباشرة ورير المباشرة بين متييرات النموذج المعقد.
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التحديات، تفتح الدراسة آفاقا  بحثية جديدة يمك  أن تكون محورا  وتأسيسا  على هذه النتائج و

 لدراسات مستقبلية، منها: 

لاو  .1 التنييمية،  العدالة  القيادة ابخلاقية،  اختبار دور متييرات وسيطة وتعديلية إضافية )مال 

 المرونة النفسية للعاملين( ف  العلاقة بين الاينات التنييمية والسلوكيات السلبية.

)الاينات   .2 الحال   النموذج  ممتلفة    –يس  ي التس  –تطبيق  م سسية  سياقات  ف   الصمت( 

 لاو الم سسات الح ومية( للتحقق من عموميتة.المصارف )كالمستشفيات لاو 

إجراء دراسات طولية )طويلة ابمد( لتتبْ ابار الومن  لإىلاحات الاينات التنييمية علن  .3

 يس والصمت.يالحد من التس

تأاير الاينات    تضعفدراسة العوامل الاقافية والَّجتماعية الوطنية والمحلية الت  قد تعوز لاو  .4

 التنييمية علن المنا  الم سس .

التحقق من فاعلية برامل تدخليل محددة )كْىلاح ال ياكل لاو تعويو الشفافية( ف  كسر حلقة  .5

 يس والصمت من خلال تصميم تاارب شبل تطبيقية.يالتس

...... لَّ يسككعن  إلَّ لان لاحمد الله، ولاشكك د لانل وحده لَّ شككريك لل، ولان  رســالتي العلمية وفي ختام

سككيدنا محمداً عبده ورسككولل، خير البشككر لاجمعين، وشككفيعنا يوم ال رب العييم، لقد كانت رحلة 

بحث علم  شكاقة، وتحملت كايراً من الصكعوبات ف  سكبيل التوىكل لنتائل وتوىكيات ل ا دلَّلة، 

عة من قبل، وف  ختام هذا البحث العلم ، وف  موضككوع   جد نفسكك   لالم يتم تناولل بصككورة موسككَّ

 ت مموضككوع بشكك ل لاعمق، فقد تعل  الهذا البحث لَّسككت شككاف وف م  ل   للفرىككة الت  منح ا  نل  ممت

إلن نتائل م مة تسكككاهم ف  تطوير ماال العلم الذي ندرسكككل، وإن لاخطأت فمن   ت ال اير وتوىكككل

نفسكك  ومن الشككيطان، وإن لاىككبت فمن الله وحده والحمد ع الذي بنعمل تتم الصككالحات، وبفضككلل  

 تتنول الميرات والبركات، وبتوفيقل تتحقق المقاىد واليايات....

 والسلام عليكم ورحمة الله وبركاته 
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الإداري: دراسككككة ميدانية ف  شككككركات التأمين العاملة ف  ابردن. المالة ابردنية ف  إدارة 

 .61-31(، 1)13ابعمال، 

الم سككسكك  لامعيات تنمية  (، الاينات التنييمية وتحقيق التميو  2023سككليمان، منال محمد ) .44

 62الاوء  -1العدد  –جامعة لاسيوط  –مالة دراسات ف  المدمة الَّجتماعية  –الماتمْ 

(. لاار الإبداع التنييم  ف  تنمية الميوة التنافسكية  2017شكداد، الناىكر؛ وموريق، عاشكور. ) .45

 .101-89(، 17)2المستديمة للم سسات الَّقتصادية. مالة الَّقتصاد الاديد، 

التنييم : دراسكة ببلومترية.   DNA (. التوج ات البحاية والف رية لككككك2022خليل. )شكرق ،   .46

 .480-463(، 1)16مالة لابحا  اقتصادية وإدارية، 

علن الصككمت   الصككحة التنييمية(، لاار 2021سككمير )محمد، سكك ا ب ات؛ الرميد ، بسككام   .47

 العدد  - 5المالد  –  مالة كلية السكياحة والفناد   –التنييم  داخل م سكسكات التعليم السكياح  

(1/2)  
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( لاار الذكاء التنييم  كمتيير وسككككي  ف  العلاقة بين الاينكات التنييمية  2024محمكد، دعاء ) .48

والإبداع التنييم : دراسكة تطبيقية علن العاملين باامعة جنوب الوادي. مالة البحو  المالية 

 .(1)25والتاارية، 

الاينكات التنييميكة وال ويكة التنييميكة علن    (. لاار2024محمكد، دعكاء؛ ونور الكدين، لاحمكد. ) .49

سكككمعة المنيمة: الدور المعدل لَّسكككتدامة ابداء. المالة العلمية للدراسكككات والبحو  المالية 

 .(3)15والإدارية، 

(. لاار الاينات التنييمية علن الإبداع التنييم : تحليل  2023مصكطفن، منن سكام  محمود. ) .50

تطبيق علن العاملين بشكركات ابدوية ف  مصكر. مالة جامعة  الدور الوسكي  للاقة التنييمية بال

 .(1)60الإس ندرية للعلوم الإدارية، 

(. لاسكككاليب اتماذ القرارات لااناء ابزمات: دراسكككة 2024مفتاح، فاطمة؛ والمريف، سكككعد. ) .51

 .(4)44ميدانية علن عينة من القيادات الإدارية باامعة الملك سعود. المالة العربية للإدارة، 

(. الحمك النووي التنييم  وريادية الم سككككسككككات:  2017ولَّي، لامينة؛ وكاف ، ميمون. )م .52

 .(1)4دراسة حالة متعامل  ال اتف النقال ف  الاوائر. مالة البحو  الَّقتصادية والمالية، 

  –(، سكلوكيات القياد السكامة وتأايرها علن الصكمت التنييم   2023م د ، محمد حسكن احمد) .53

 2العدد  -41المالد  –لة البحو  الإدارية ما –دراسة ميدانية 

 (Books( كتب ج1

1. Bossidy, L., & Charan, R. (2002). Execution: The Discipline of Getting 

Things Done. Crown Business. 

2. Creswell, J. W. (2014). Research Design: Qualitative, Quantitative, 

and Mixed Methods Approaches (4th ed.). SAGE Publications. 

3. Christensen, L. B., Johnson, R. B., & Turner, L. A. (2015). Research 

Methods, Design, and Analysis (12th ed.). Pearson. 

4. Saunders, M., Lewis, P., & Thornhill, A. (2019). Research Methods for 

Business Students (8th ed.). Pearson. 

5. Brace, I. (2018). Questionnaire Design: How to Plan, Structure and 

Write Survey Material for Effective Market Research (5th ed.). Kogan 

Page. 

6. Oppenheim, A. N. (2000). Questionnaire Design, Interviewing and 

Attitude Measurement. Continuum. 



193 

7. Sekaran, U., & Bougie, R. (2010). Research Methods for Business: A 

Skill-Building Approach (5th ed.). John Wiley & Sons. 

8. Sekaran, U. (2006). Research Methods for Business: A Skill-Building 

Approach (4th ed.). John Wiley & Sons. 

9. Miller, D. C. (1995). Handbook of Research Design and Social 

Measurement (5th ed.). Sage Publications. 

10. Anastasi, A. (1976). Psychological Testing (4th ed.). Macmillan 

Publishing. 

11. Cohen, J. (1988). Statistical Power Analysis for the Behavioral Sciences 

(2nd ed.). Lawrence Erlbaum Associates. 

12. Field, A. (2013). Discovering Statistics Using IBM SPSS Statistics (4th 

ed.). Sage. 

13. Hair, J., et al. (2014). Multivariate Data Analysis (7th ed.). Prentice 

Hall. 

14. Backhaus, K., et al. (2021). Multivariate Analysis. Springer. 

15. Gouillart, F. J., & Kelly, J. N. (1995). Transforming the Organization. 

McGraw-Hill, Inc. 

16. Green, M. R. (1980). Risk and Insurance (3rd ed.). (Publisher not 

specified). 

 (Journals / Periodicals)دوريات ال-

1. Amabile, T. M., Schatzel, E. A., Moneta, G. B., & Kramer, S. J. (2005). 

Leader behaviors and the work environment for creativity: Perceived 

leader support. The Leadership Quarterly, 15(1), 5–32. 

2. Bear, M., & Oldham, G. R. (2006). The curvilinear relationship 

between experienced creative time pressure and creativity: Moderating 

effects of openness to experience and support for creativity. Journal of 

Applied Psychology. 

3. Govindarajan, V., & Trimble, C. (2005). Organizational DNA for 

strategic innovation. California Management Review, 47(3). 



194 

4. Neilson, G., Pasternack, B. A., & Mendes, D. (2003). The four bases of 

organizational DNA. Strategy+Business. 

5. Gary Neilson, et al. (2004). The seven types of organizational DNA. 

Strategy+Business, Issue 35. 

6. Neilson, G., et al. (2008). The secrets to successful strategy execution. 

Harvard Business Review. 

7. Drucker, P. F. (1988). The coming of the new organization. Harvard 

Business Review. 

8. Blenko, M. W., et al. (2010). The decision-driven organization. 

Harvard Business Review. 

9. David G. Knott, & Gary L. Neilson. (2006). Organizing to execute: It's 

in the DNA. Ivey Business Journal. 

10. Davis, L. E. (1966). Industrial relations. Industrial Relations: A Journal 

of Economy and Society, 6(1). 

11. Fottler, M. D., & Ford, R. C. (1995). Empowerment: A matter of 

degree. Academy of Management Executive, 9(3). 

12. Csaszar, F. (2012). Organizational structure as a determinant of 

performance: Evidence from mutual funds. Strategic Management 

Journal, 33(6). 

13. Cindy Skrzycki. (2006). Risk takers. U.S. News and World Report, Jan, 

60–67. 

14. Eiii, H. S., & Moon-Gi, S. (1999). An analysis of structural 

determinants of organizational effectiveness. International Journal of 

Korean Studies, 3(1), 163–189. 

15. Azudin, A., & Mansor, N. (2018). Management accounting practices of 

SMEs: The impact of organizational DNA, business potential and 

operational technology. Asia Pacific Management Review, 23(3), 222–

226. 



195 

16. Khoragsgani, A., Nosou, A., & Bahrami, M. (2015). Comparative study 

of organizational DNA in private companies in terms of tax evasion 

based on Honald and Silverman’s model. Indian Journal of 

Fundamental and Applied Life Sciences, 5(54), 1391–1400. 

17. Makingrilas, J., Vitoorapakorn, C., Chutikorntaweesin, O., Yodthong, 

T., & Kamolrat, P. C. A. (2015). The model of DNA creation of 

business organization toward corporate social responsibility. The 

International Journal of Business & Management, 3(4). 

18. Elsakaan, R. A. M., Ragab, A. A., El-Gharbawy, A., & Ghanem, A. N. 

(2021). The impact of the organizational DNA on the institutional 

excellence of Alexandria petroleum companies through improving 

organizational performance as a mediating variable. Open Access 

Library Journal, 8(7), 1–13. 

19. Elsanhawy, K. E. Y., & Badway, S. M. (2023). The impact of 

organizational DNA on corporate agility and sustainability: A field 

study on the Egyptian petroleum sector. Journal of Business, 11(2), 

115–128. 

20. Gökçe, F., & Pelit, E. (2023). The effect of organizational DNA on 

organizational agility: A study on hotel enterprises. Journal of Current 

Tourism Research, 7(2), 467–485. 

21. Galanti, T., & Fantinelli, S. (2024). Managing the future of talents: 

Digital innovation in learning organizations. The Learning 

Organization, 23(1), 1–27. 

22. Malik, P., & Garg, P. (2020). Learning organization and work 

engagement: The mediating role of employee resilience. The 

International Journal of Human Resource Management, 31(8), 1071–

1094. 



196 

23. Mohammad, S., et al. (2024). The impact of learning organizations on 

innovation: The mediating role of employee resilience and work 

engagement. SAGE Open, 14(4), 1–21. 

24. Ju, B., et al. (2021). A meta-analytic review of the relationship between 

learning organization and organizational performance. Human 

Resource Development Review, 20(2), 207–251. 

25. Narenji Thani, F., et al. (2022). The impact of self-development on the 

tendency toward organizational innovation… Journal of Applied 

Research in Higher Education, 14(2), 852–873. 

26. Nargis, L., et al. (2024). Agile HR: Adapting human resource practices 

to rapid business changes. Journal of Economic, Business and 

Accounting (COSTING), 7(4), 7396–7401. 

27. Almagharbeh, B. K. (2024). The effect of human resource agility on 

organizational sustainability… International Journal of Human Capital 

in Urban Management, 9(1), 177–188. 

28. Soelton, M. (2023). Conceptualizing organizational citizenship 

behavior and learning organization… Journal of Organization and 

Management, 19(1), 239–255. 

29. Nonaka, I., & Von Krogh, G. (2009). Tacit knowledge and knowledge 

conversion… Organization Science, 20(3). 

30. Yi, J., & Wen, K. (2017). Effects of organizational trust on 

organizational learning and creativity. Eurasia Journal of Mathematics, 

Science and Technology Education, 13(6), 2057–2068. 

31. Samadi, B., et al. (2015). Conceptual model of organizational trust and 

knowledge sharing behavior. Asian Social Science, 11(9), 32–42. 

32. Sarmawa, W., et al. (2020). Ethical entrepreneurial leadership and 

organizational trust… Cogent Business and Management, 7(1), 1–16. 

33. Pucetaite, R., & Novelskaite, A. (2014). The mediating effect of 

organizational trust… Economics and Management, 19(2). 



197 

34. Javed, B., et al. (2018). Ethical leadership, trust in leader and 

creativity… Journal of Management & Organization, 24(3), 388–405. 

35. Kmieciak, R. (2021). Trust, knowledge sharing, and innovative work 

behavior… European Journal of Innovation Management, 24(5), 

1832–1859. 

36. Chen, Y., et al. (2021). The influence of trust on creativity: A review. 

Frontiers in Psychology, 12, 1–10. 

37. Demir, S. (2021). Organizational trust perception and innovative 

behaviours of teachers. European Journal of Educational Management, 

4(1), 25–33. 

38. Hanif, M. I., et al. (2020). How servant leadership affect organizational 

trust… International Review of Management and Marketing, 10(5), 74–

84. 

39. Khanifar, H., et al. (2012). The study of the relationship between 

organizational trust and organization creativity. Journal of Basic and 

Applied Scientific Research, 2(3), 2694–2700. 

40. Guzzo, R. F., et al. (2021). Organizational trust in times of COVID-

19… International Journal of Hospitality Management, 93, 1–11. 

 (Dissertations / Theses) رسائل علمية أجنبية( 3

1. Hall, H. L. (2005). KM in Times of Change: Tacit and Explicit 

Knowledge Transfers. PhD Thesis, University of North Texas. 

2. Krishnan, R. (2018). Organizational Change Readiness: Effects of 

Organizational Structure and Leadership Communication. Doctoral 

Dissertation, University of Maryland University College. 

3. Nabors, B. (2019). A Correlational Study of Organizational Trust, 

Manager Transparency, and Employee Stress. Doctoral Dissertation, 

University of Phoenix. 



198 

4. Allen, B. (2018). Leading Change Together: Reducing Organizational 

Structural Conflict through a Dialogic OD Approach. Doctoral 

Dissertation, Nova Southeastern University. 

5. Koura, S. A. (2022). A Study of the Relationship between the Learning 

Organization and Organizational Readiness for Change… Doctoral 

Dissertation, Cairo University. 

6. Qabaja, D. (2018). The Impact of Organizational DNA on Jordanian 

Water Authority “Good Governance”. Master’s Thesis, Zarqa 

University, Jordan. 

7. David, F. R. (2017). Strategic Management: A Competitive Advantage 

Approach. 

  



199 

 

 

 

 

 الملاحق 
 مخرجات التحليل(: 1رقمج 

 ( مخرجات التحليل العاملي2رقمج 

 تحكيم الاستبانة (: قائمة 3رقم ج 

 (: الاستبانة قبل التحكيم4رقمج 

 (الاستبانة بعد التحكيم 5رقمج 

 (رسالة الجامعة الموجهة لمكان الدراسة6رقم ج 

 ( نموذج م  رسالة الموجهة والموافقة على توزيع الاستبانة في بعض الجامعات7رقمج 

  



200 

 النوع

 

Frequen

cy Percent 

Valid 

Percent 

Cumulative 

Percent 

Vali

d 

 72.5 72.5 72.5 271 ذكر

 100.0 27.5 27.5 103 لانان 

Total 374 100.0 100.0  

 العلمي _المؤهل 

 

Frequen

cy Percent 

Valid 

Percent 

Cumulative 

Percent 

Vali

d 

 دبلوم

 عال  
96 25.7 25.7 25.7 

 75.4 49.7 49.7 186 جامع  

 م هل

 عال  
92 24.6 24.6 100.0 

Total 374 100.0 100.0  

 الخبرة _سنوات

 

Frequen

cy Percent 

Valid 

Percent 

Cumulative 

Percent 

Vali

d 

 5 من لاقل

 سنوات 
48 12.8 12.8 12.8 

  10 الن 6 من

 سنوات 
180 48.1 48.1 61.0 

  16 الن 11 من

 سنة 
146 39.0 39.0 100.0 

Total 374 100.0 100.0  

‌
‌
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 الوظيفي _المسمى 

 

Frequen

cy Percent 

Valid 

Percent 

Cumulative 

Percent 

Vali

d 

 مدير

 إدارة 
16 4.3 4.3 4.3 

 رئيس

 قسم
94 25.1 25.1 29.4 

 مدير

 م تب 
55 14.7 14.7 44.1 

 100.0 55.9 55.9 209 مواف 

Total 374 100.0 100.0  

 

Statistics 

   الاينات 

N Valid 374 

Missing 0 

Skewness -.567 - 

Std. Error of Skewness .125 

Kurtosis -.953 - 

Std. Error of Kurtosis .250 

‌
‌
‌
‌
‌
‌
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Statistics 

   التسييس

N Valid 374 

Missing 0 

Skewness -.583 - 

Std. Error of Skewness .125 

Kurtosis -.987 - 

Std. Error of Kurtosis .250 

 

  

Statistics 

  الصمت 

N Valid 374 

Missing 0 

Skewness -.565 - 

Std. Error of 

Skewness 

.125 

Kurtosis -1.058 - 

Std. Error of 

Kurtosis 

.250 

‌
‌
‌
‌
‌
‌
‌
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Statistics 

 QA1 QA2 QA3 QA4 QA5 

N Valid 374 374 374 374 374 

Missing 0 0 0 0 0 

Mean 3.4251 3.428 3.3663 3.2968 3.3610 

Median 4.0000 4.000 4.0000 4.0000 4.0000 

Std. 

Deviation 

1.44923 1.3714 1.37657 1.40285 1.33651 

Range 4.00 4.0 4.00 4.00 4.00 

Minimum 1.00 1.0 1.00 1.00 1.00 

Maximum 5.00 5.0 5.00 5.00 5.00 

‌
 

Statistics 

 QB1 QB2 QB3 QB4 QB5 QB6 

N Valid 374 374 374 374 374 374 

Missin

g 

0 0 0 0 0 0 

Mean 3.5214 3.3850 3.4225 3.4358 3.3636 3.2861 

Median 4.0000 4.0000 4.0000 4.0000 4.0000 4.0000 

Std. 

Deviation 

1.2289

3 

1.3247

0 

1.3454

8 

1.3321

8 

1.3879

5 

1.4371

4 

Range 4.00 4.00 4.00 4.00 4.00 4.00 

Minimum 1.00 1.00 1.00 1.00 1.00 1.00 

Maximum 5.00 5.00 5.00 5.00 5.00 5.00 
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 QC1 QC2 QC3 QC4 QC5 

N Valid 374 374 374 374 374 

Missin

g 
0 0 0 0 0 

Mean 3.2594 3.3369 3.3316 3.3422 3.3128 

Median 4.0000 4.0000 4.0000 4.0000 4.0000 

Std. 

Deviation 

1.3814

6 

1.3635

9 

1.3590

0 

1.3543

6 

1.3604

9 

Range 4.00 4.00 4.00 4.00 4.00 

Minimum 1.00 1.00 1.00 1.00 1.00 

Maximum 5.00 5.00 5.00 5.00 5.00 

 

Statistics 

 QD1 QD2 QD3 QD4 QD5 QD6 

N Valid 374 374 374 374 374 374 

Missin

g 
0 0 0 0 0 0 

Mean 3.3102 3.4572 3.2086 3.1310 3.3209 3.2299 

Median 4.0000 4.0000 4.0000 3.0000 4.0000 4.0000 

Std. 

Deviation 

1.4311

9 

1.3188

8 

1.4063

6 

1.4466

2 

1.4175

2 

1.4555

3 

Range 4.00 4.00 4.00 4.00 4.00 4.00 

Minimum 1.00 1.00 1.00 1.00 1.00 1.00 

Maximum 5.00 5.00 5.00 5.00 5.00 5.00 

‌
‌
 



205 

Statistics 

 YQ1 YQ2 YQ3 YQ4 YQ5 YQ6 

N Valid 374 374 374 374 374 374 

Missin

g 
0 0 0 0 0 0 

Mean 3.3316 3.2273 3.4064 3.3316 3.4037 3.4011 

Median 4.0000 4.0000 4.0000 4.0000 4.0000 4.0000 

Std. 

Deviation 

1.3707

9 

1.3578

1 

1.3484

4 

1.3411

3 

1.3990

0 

1.3638

8 

Range 4.00 4.00 4.00 4.00 4.00 4.00 

Minimum 1.00 1.00 1.00 1.00 1.00 1.00 

Maximum 5.00 5.00 5.00 5.00 5.00 5.00 

 

Statistics 

 YA1 YA2 YA3 YA4 YA5 

N Valid 374 374 374 374 374 

Missin

g 
0 0 0 0 0 

Mean 3.5722 3.5775 3.4813 3.5401 3.4492 

Median 4.0000 4.0000 4.0000 4.0000 4.0000 

Std. 

Deviation 

1.3337

8 

1.1956

7 

1.2355

0 

1.2713

6 

1.2981

1 

Range 4.00 4.00 4.00 4.00 4.00 

Minimum 1.00 1.00 1.00 1.00 1.00 

Maximum 5.00 5.00 5.00 5.00 5.00 

‌
‌
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Statistics 

 YE1 YE2 YE3 YE4 YE5 YE6 

N Valid 374 374 374 374 374 374 

Missin

g 
0 0 0 0 0 0 

Mean 3.3850 3.4118 3.4706 3.4786 3.4893 3.4385 

Median 4.0000 4.0000 4.0000 4.0000 4.0000 4.0000 

Std. 

Deviation 

1.3084

1 

1.3685

4 

1.3846

9 

1.3594

4 

1.4022

7 

1.3758

6 

Range 4.00 4.00 4.00 4.00 4.00 4.00 

Minimum 1.00 1.00 1.00 1.00 1.00 1.00 

Maximum 5.00 5.00 5.00 5.00 5.00 5.00 

‌
‌
 

Statistics 

 X1 X2 X3 X4 X5 

N Valid 374 374 374 374 374 

Missin

g 
0 0 0 0 0 

Mean 3.5053 3.4037 3.3209 3.3396 3.4439 

Median 4.0000 4.0000 4.0000 4.0000 4.0000 

Std. 

Deviation 

1.2866

5 

1.3402

8 

1.3297

0 

1.3158

9 

1.3365

6 

Range 4.00 4.00 4.00 4.00 4.00 

Minimum 1.00 1.00 1.00 1.00 1.00 

Maximum 5.00 5.00 5.00 5.00 5.00 
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Statistics 

 X6 X7 X8 X9 X10 X11 

N Valid 374 374 374 374 374 374 

Missin

g 
0 0 0 0 0 0 

Mean 3.3636 3.4064 3.3743 3.4198 3.4893 2.9198 

Median 4.0000 4.0000 4.0000 4.0000 4.0000 3.0000 

Std. 

Deviation 

1.3104

5 

1.3681

8 

1.3318

1 

1.3807

3 

1.3072

9 

1.5074

4 

Range 4.00 4.00 4.00 4.00 4.00 4.00 

Minimum 1.00 1.00 1.00 1.00 1.00 1.00 

Maximum 5.00 5.00 5.00 5.00 5.00 5.00 

‌
‌
 

Statistics 

 X12 X13 X14 X15 X16 

N Valid 374 374 374 374 374 

Missin

g 
0 0 0 0 0 

Mean 3.3075 3.4358 3.4599 3.4920 3.5000 

Median 4.0000 4.0000 4.0000 4.0000 4.0000 

Std. 

Deviation 

1.3318

5 

1.3501

7 

1.3005

4 

1.3256

3 

1.3195

8 

Range 4.00 4.00 4.00 4.00 4.00 

Minimum 1.00 1.00 1.00 1.00 1.00 

Maximum 5.00 5.00 5.00 5.00 5.00 
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‌
 تحكيم الستبانة 

‌‌تم‌اعداد‌أداة‌الدارسـة‌الًسـتبانة‌وعرضـها‌على‌مجموعة‌من‌السـادة‌المحكمين‌المتخصـصـين‌وذل ‌
متغيرات‌‌،‌ومدى‌ملءمتها‌لقياس‌‌رات‌بهدف‌التأكد‌من‌مدى‌سلمة‌الصياغة‌اللغوية‌ووضوح‌الفق

‌الليبية‌وهم:،‌وتكونت‌من‌السادة‌أعضاء‌هيئة‌التدريس‌من‌الجامعات‌الدارسة
الدرجة‌‌‌ ‌‌صالتخص‌ الكلية‌ جهة‌العمل

 العلمية‌

‌‌‌ الًسم‌‌‌
 ت

ــة‌ ــيـــــ ــمـــــ ــاديـــــ الًكـــــ
للدراســــــــات‌‌‌‌الليبية
 العليا‌‌

أستاذ‌‌‌ ادارة‌الًعمال‌ الساحل‌الغربي‌‌‌
 مشارك

رج ‌بد.‌ العموري‌‌‌
 ‌‌ي‌العمور‌

1  

مــــــــــوارد‌الـــــ‌ـــــإدارة‌‌‌ الًقتصاد‌‌ الزاويةجامعة‌
 بشريةال

أستاذ‌‌‌
 مشارك

السل‌ عبد‌ محمد‌‌‌‌م‌د.‌
 ‌رعاشو‌

2  

 جامعة‌

 ‌‌راتهمص‌

ــاد‌والعلوم‌‌ الًقتصــ
 ةالسياسي

ــلوك‌‌ الســـــ
 ‌‌التنظيمي

أستاذ‌‌‌
 مشارك

نـــــبـــــيــ‌ـــــ ــد‌‌‌لد.‌ مـــــحـــــمـــــ
 يالجعيد

3  

‌‌ الًقتصاد‌‌‌ ‌‌زاويةجامعة‌ال‌ الموارد‌‌إدارة‌
 البشرية‌

أستاذ‌‌‌
 مشارك

  4 ‌‌شعبد‌الله‌تلي‌‌دد.‌خال

أستاذ‌‌‌ ‌لالأعماإدارة‌‌‌ ‌‌د‌الًقتصا‌ جامعة‌سرت‌
 مشارك

  5 ‌ىرمضان‌أمهن‌‌ى‌د.‌نجو‌

المحاســـبة‌‌ جامعة‌الزنتان‌
 ‌‌نالرجبا

أستاذ‌‌‌ إدارة‌الًعمال‌
 ‌مشارك

ــدي‌‌‌‌يد.‌صــــــــــــــبح المهــ
 ‌‌رحسين‌بشي

6 

‌جامعة‌سبها ــارة‌‌ ــجـــــ ــتــ الــ
والــــــعــــــلــــــوم‌‌
‌السياسية

‌إدارة‌الًعمال‌ أستاذ‌‌
‌مشارك

المنع عبــــــد‌ نــــــاجم‌‌‌‌م‌د.‌
‌شيبة

7 

وقد‌قام‌السادة‌المحكمون‌بأبداء‌ملحظاتهم‌حول‌فقرات‌الًستبانة‌وتم‌الًخذ‌بأرائهم‌التي‌اتفقوا‌‌‌
‌عليها‌وتعديل‌الأداة‌حسب‌ما‌نص‌عليه‌التعديل.‌

 

  



 

 

 بسم الله الرحمن الرحيم 

 

 الى الدكتور ...................................... المحترم  

 

 م/ تحكيم استبانة 

 

 ......... نهديكم اطيب التحيات  

بالنظر لما تتمتعون به من كفاية علمية وخبرة عملية، ارفق لكم طلبا نسخة من الاستمارة الأولية  

والتي تعد جزء من الدراسة العلمية لأطروحة الدكتورة الموسومة )أثر    -"ميدانية" الخاصة بدراسة  

التنظيمي   التسيس  خلال  من  التنظيمي  الصمت  على  التنظيمية  ع-الجينات  ميدانية  لى  دراسة 

الليبية ستكون ذات قيمة    راجين التفضل بالاطلاع وابداء الرأي والملاحظات التي    (الجامعات 

 عالية وموضع تقدير لدى المشرف والباحث. 

 مع خالص الشكر والتقدير  

 المشرف                                                                        الباحث  

                                                                             أ.د 

 .... قسم  – ....جامعة                                            :......قسم  - ......جامعة  

 

 معلومات المحكم

الدرجة   اسم المحكم 
 العلمية

التخصص  
 العلمي

 الجامعة القسم الكلية 
 

      

      
 

 

 

 

 

 



 الاستبانه 

 
1 - 

المتغير   محور 
 المستقل 
 وأبعاده 

 مدى وضوح العبارة 
 

العبارة  مناسبة  مدى 
 للمجال 

 صلاحية العبارة  
 للغويا

  ةارــــــــالعب
 ديلة ـــــالب

غير  واضحة  بعد:اتخاذ القرار 
 ةواضح

غير  منتمية 
 منتمية 

  غير صالحة  صالحة 

الأقسام   1 إدارات  تسمح 
بأن  الجامعة  بكليات 
هيئة  أعضاء  يشارك 
صنع   في  التدريس 
تخص   التي  القرارات 

 اداراتهم 

        

تعمل إدارة الجامعة مع   2
التابعة   الكليات  إدارات 
كافة   مشاركة  على  لها 
المستويات الإدارية في  
التي   القرارات  اتخاذ 

 تخص كل كلية.

       

تتخذها   3 التي  القرارات 
واضحة   الجامعة  إدارة 

 للجميع ومعلنة 

       

تعمل مكاتب الجودة مع  4
على   الجامعة  إدارة 
في   للمشاركة  التوعية 
اتخاذ القرارات لضمان  

 تقبلها وتنفيذها 

       

الجامعة   5 إدارة  تشجع 
التدريس   هيئة  أعضاء 
فيها على اقتراح وضع  
للمشاكل   مناسبة  حلول 
 التي تواجههم في العمل  

       

عالية   6 درجات  تتوافر 
قدرات   في  الثقة  من 
التدريس   هيئة  أعضاء 
في  يشاركوا  تجعلهم 
القرارات   اتخاذ 
 الاستراتيجية للجامعة 

       

هيئة  7 أعضاء  يقوم 
أصحاب   التدريس 
إدارة   بمساعدة  الخبرة 
تدريب   في  الجامعة 
كيفية  على  العاملين 

 صنع القرارات  

       

الجامعة   8 إدارة  تتعامل 
ما  مع  إيجابي  بشكل 
هيئة   أعضاء  يبديه 
أفكار   من  التدريس 

 واراء

       



الجامعة   9 إدارة  تستفيد 
واراء  مقترحات  من 
التدريس   هيئة  أعضاء 

 عند صنع القرارات  

       

هيئة   10 أعضاء  ثقة 
إدارة   في  التدريس 
تجعلهم  الجامعة 
صنع   في  يشاركون 

 القرار 

       

البعد الثاني: الهيكل   1
   التنظيمي 

       

التنظيمي  2 الهيكل 
للجامعة معلن ومنشور 
الموقع   على 

 الالكتروني للجامعة 

       

الهيكل  3 يتصف 
للجامعة  التنظيمي 
حاليا  به  المعمول 
خطوط   بوضوح 

 السلطة والمسؤولية

       

التنظيمي  4 الهيكل 
المعمول به في الجامعة  
طبيعة  مع  يتناسب 

 نشاط الجامعة

       

يظُهر الهيكل التنظيمي  5
في   تداخل  وجود  عدم 
بين  الاختصاصات 

 الإدارات في الجامعة  

       

التنظيمي  6 الهيكل 
اتجاه   مرن  للجامعة 
يسمح  بما  التطورات 

 لزيادة سرعة الأداء 

       

المعلومات   7 انتقال 
بين  والمعارف 
في  التنظيم  مستويات 
بصورة  يتم  الجامعة 

 فعالة 

       

الممنوحة  8 الصلاحيات 
الجامعة   داخل  للمدراء 
مع  تتناسب 
المكلفين  المسؤوليات 

 بها 

       

بين  9 ترابط  هناك 
الجامعة   في  الأنشطة 
كوحدة  بينها  فيما 

 متكاملة

       

الجامعة   10 إدارة  توفر 
لكل  وظيفيا  وصفا 
العاملين بها بما يساعد 

       



المسار   تحديد  على 
 الوظيفي للجميع

الجامعة   11 إدارة  تسمح 
كافة   في  للمدراء 
لها   التابعة  الادارات 
من   السلطة  بتفويض 

 اجل تسريع العمل  

       

الجامعة   12 إدارة  توفر 
للمساعدة   وظيفي  دليل 
المسار   تحديد  على 

 الوظيفي

       

        البعد الثالث: المعلومات 
بين  1 المعلومات  تتدفق 

بشكل   الجامعة  اقسام 
 سلس وفعال  

       

المعلومات   2 تحديث  يتم 
بسهولة  للعمل  المقدمة 
باستخدام   وسرعة 

 التقنية الحديثة

       

نظام   3 الجامعة  تعتمد 
حديث  اتصالات 
للتطور  ومواكب 
التكنولوجي  والتقدم 

 السريع 

       

المعلومات   4 تتفق 
مع   للعاملين  الواردة 
الوظيفة  طبيعة 

 ومتطلباتها  

       

مع  5 التعامل  يسهل 
تصل   التي  المعلومات 
الكليات   إدارات  الى 
الإدارة   من  والاقسام 
العليا للجامعة بعرضها  
من  بأكثر  وتقديمها 

 طريقة

       

نظام  6 الجامعة  تمتلك 
يربط   متقدم  معلومات 
الدوائر المختلفة ويعزز  
التنسيق  درجة  من 

 الراسي والافقي فيها

       

على   7 الحصول  يتم 
يكون  التي  المعلومات 
يسر  بكل  اليها  بحاجة 
الوقت   وفي  وسهولة 

 المحدد 

       

التي  8 المعلومات 
عليها  تتحصل 
في   والاقسام  الإدارات 
ذات مصداقية   الجامعة 

       



الوصول   عالية ويسهل 
 اليها.

يوجد في الجامعة قاعدة   9
خاصة  بيانات 
بمعلومات كل كلية تتبع  
الرجوع   الجامعة يمكن 

 الية عند الحاجة  

       

        البعد الرابع: المحفزات 
في  1 الرواتب  تعتبر 

الجامعة جيدة وتتناسب  
الأوضاع  مع 
في   السائدة  الاقتصادية 

 البلاد

       

المكافأة  2 نظم  ترتبط 
تتبعها   التي  والحوافز 
مباشر  بشكل  الجامعة 

 بتقييم الأداء 

       

العاملين  3 يشعر 
بالأمان  بالجامعة 

 الوظيفي اثناء العمل 

       

حرية   4 الجامعة  تعطي 
اختيار الطريقة التي يتم  

 بها أداء مهام العمل

       

الجهد   5 الجامعة  تقدر 
في   المبذول  الإضافي 
بالمكافأة  العمل 

 والتحفيز 

       

مبدا  6 الجامعة  تعتمد 
من   الذي  العمل  اتقان 
المكافأة  تتم  خلاله 
وليس المسمى الوظيفي 

 او اللقب 

       

على   7 الجامعة  تعمل 
التقدير  روح  تنمية 
الجميع  بين  والاحترام 

 لتحفيزهم للعمل 

       

نظام   8 الجامعة  تعتمد 
إضافية   معنوية  مزايا 
لأداء   التحفيز  اجل  من 

 العمل 

       

فرصا   9 الجامعة  تقدم 
للترقيات  حقيقية 
وتحقيق  الإضافية 

 الطموحات الوظيفية 

       

الجامعة بيئة عمل  توفر   10
الفريق  روح  يسودها 
العمل   على  وتشجع 

 الجماعي 

       



      

عبارات    ثانيا: 
التابع   المتغير 
التنظيمي   الصمت 

 وابعاده

مدى   مدى وضوح العبارة 
مناسبة  
العبارة  
 للمجال

 صلاحية العبارة  
 للغويا 

 العبارة البديلة               

الأول:   البعد 
 الدفاعي الصمت 

غير   واضحة
 واضحة 

غير   منتمية 
 منتمية 

غير   صالحة  
 صالحة 

 

الآراء  1 بإخفاء  تقوم 
بأوضاع   الخاصة 
أي   من  خوفا  العمل 

 ضرر قد يحدث لك

       

انتقادك  2 إخفاء  تتعمد 
تجنبا   المسؤولين  لأداء 
للمشاكل   للتعرض 

 معهم  

       

التحدث   3 عدم  تعتمد 
للتغير  أفكار  وطرح 
 تجنبا لتحمل المسؤولية 

       

أي  4 تقديم  ان  تشعر 
لتطوير  اقتراحات 
العمل قد يلحق الضرر  
 بك من قبل المسؤولين 

       

اللجوء   5 ان  تعتقد 
الجامعة   في  للصمت 
مع   الصراع  يجنبك 

 الاخرين 

       

معلومات  6 على  تحافظ 
لفقدانها   تجنبا  الجامعة 

 السمعة والثقة 

       

في   7 الصمت  تعتمد 
لعدم توافر جهة   العمل 
الجامعة   في  رقابية 
تصحيح   عن  مسؤولة 

 الخطاء 

       

في   8 الصمت  تعتمد 
ان   اعتقادك  لي  العمل 
اخر  شخص  هناك 

 سيقوم بالتغيير  

       

عن   9 الحديث  تتجنب 
العمل  ومشاكل  قضايا 
علاقتك   على  حرصا 

 بالزملاء في الجامعة  

      

تعتقد بأن قلة الدعم هي   10
من  تمنعك  التي 
عن   الإفصاح 
غير  الممارسات 
تحدث   التي  المشروعة 

 في الجامعة 

      



بمتابعة  11 تكتفي 
والتعليمات   التوجيهات 
على   حرصا  وتنفيذها 

 وظيفتك 

      

الثاني    البعد 
صمت   للصمت: 

 الخضوع 

      

الاحتفاظ  1 ان  تعتقد 
بالآراء الخاصة لنفسك  
من   هناك  فليس  أحسن 
الآراء  لهذه  يستمع 

 داخل الجامعة  

      

توجد  2 لا  انه  تعتقد 
جدوى وفائدة من تقديم 
الوضع  لتغيير  أفكار 

 الراهن في الجامعة  

      

عن  3 الامتناع  تفضل 
لحل  مقترحات  تقديم 
ك   لاعتقاد  المشكلات 

 يتغير بأن شياً لن 

      

يراودك الشعور بالملل   4
في   العمل  خلال 

 الجامعة  

      

على الهدوء أثناء تحافظ   5
إظهار  لتجنب  العمل 
أداء   في  كفاءتك  عدم 

 مهامك. 

      

الصمت  6 أسلوب  تتبع 
حتى تحمى علاقتك مع 
في   اخرين  اشخاص 

 الجامعة  

      

الحقائق   7 اغفال  تعتمد 
ذات   المهمة  الجوهرية 
الحلول لمواجهة مشكلة  

 ما 

      

تحجب أي اراء لنفسك   8
لأنك تعتقد إنك لا تملك 
لإحداث  العالية  الكفاءة 

 التغيير   

      

المجاهرة   9 عن  تبتعد 
داخل   بالسلبيات 
القسم   لرئيس  الجامعة 

 او الإدارة العامة  

      

غير   10 الجامعة  إدارة 
اراء   مناقشة  في  جادة 
الأساتذة   ومقترحات 

 بكافة درجاتهم العلمية

      



للصمت:   الثالث  البعد 
المؤيد   الصمت 

 )الاجتماعي(

      

عن   1 الكشف  ترفض 
والبيانات   المعلومات 
بسمعة   تضر  قد  التي 

 الجامعة

      

التصريح  2 بتجنب  تقوم 
سرية  معلومات  بأية 
بهدف   العمل  تخص 

 تحقيق النفع للجامعة 

      

أي  3 بحجب  تقوم 
لتطوير  مقترحات 
تضر   قد  لأنها  العمل 
في  زملاءك  وتؤذي 

 الجامعة

      

مقاومة ضغوط  4 تحاول 
لاستدراجك  الاخرين 
بهدف   الكلام  في 
اسرار   على  المحافظة 

 العمل 

      

عن   5 الامتناع  ان  تعتقد 
للتغيير  تقديم مقترحات 
المحافظة على   هدفه   
رؤسائك  مشاعر 

 وزملائك  

      

الإفصاح   6 عدم  تفضل 
المشكلات  عن 
على  حفاظا  والسلبيات 

 سمعة الجامعة

      

الآراء  7 بحجب  تقوم 
العمل  المتعلقة بتحسين 
عدم   أساس  على 
التفاعل والانغماس في  

 العمل 

      

للضغوط  8 تتعرض 
نتيجة  خارجية 
بأسرار  احتفاظك 
او   الجامعة  تخص 

 العمل

      

سرية   9 على  المحافظة 
مهم  امر  المعلومات 
المعلومات  هذه  لان 
ملكية للقسم الذى تتبعه 

 ومن ثما الجامعة 

      

امن  10 باب  من 
كافة  تتخذ  المعلومات 
اللازمة   الإجراءات 
على   للمحافظة 

      



التي تخص  المعلومات 
 عملك 

العبارات    رابعاً: 
بالمتغير   الخاصة 

 الوسيط التسيس 

العبارة  وضوح العبارة مدى   مناسبة  مدى 
 للمجال 

صلاحية  
العبارة 

 ً  للغويا

  

غير  واضحة 
 واضحة 

غير  منتمية 
 منتمية 

  غير صالحة  صالحة 

الجامعة   1 في  يوجد 
يسعون  اشخاص 
غايتهم  الى  للوصول 

 على حساب الاخرين 

      

اشخاص  2 بوجود  تعتقد 
يشوهون   الجامعة  في 
لهم   زملاء  صورة 

 لخدمة مصالحهم  

      

هناك   3 بأن  تعتقد 
الجامعة   في  اشخاص 
يستطيع   ولا  مؤثرين 

 احد تجاوزهم  

      

من  4 النفوذ  استخدام  يتم 
الأشخاص  بعض  قبل 
لتمرير بعض القرارات  

 في الجامعة   

      

العاملين   5 أداء  تقييم  يتم 
في الجامعة على أساس  

 العلاقات الشخصية  

      

داخل   6 الإجراءات  تنفيذ 
على  يعتمد  الجامعة 
المدير   قرارات 

 الشخصية 

      

تسند الدورات التدريبية   7
بشكل متحيز   ةوالتأهيلي

 وغير عادل   

      

الحوافز   8 توزيع  تتم 
داخل   والمكافآت 
على  بناءً  الجامعة 
 المحسوبية والمصالح. 

      

الى   9 الوصول  يمكن 
العليا   المناصب 
بالمؤسسة بغض النظر 

 عن الكفاءة والخبرة 

      

المصالح   10 تلعب 
والمحاباة دور كبير في  
والمكافأة  الترقيات 

 والحوافز  

      

الترقيات  11 تمنح 
لا  بشكل  والحوافز 
السياسات   مع  يتلاءم 
والقواعد   المعلنة 

 المطبقة 

      



المنطقة  12 أصحاب  يتفق 
الجغرافية الواحدة على  
ما  مصلحة  تحقيق 
عن   النظر  بغض 
المناطق  مصالح 

 الأخرى 

      

القدامى   13 الزملاء  يميل 
بعضهم  مع  للتعاون 
مع  تعاونهم  من  أكثر 

 الزملاء الجدد  

      

تفكر جديا بترك العمل  14
فرصة   توفر  حال  في 
مع   تناسب  أخرى 

 امكانياتك وقدراتك 

      

مؤهلاتك  15 بان  تعتقد 
تناسب مع الوظيفة التي  

 تشغلها حاليا  

      

يستخدم بعض الأساتذة   16
والتودد  التملق  أسلوب 
من اجل الحصول على  

 ما يريدون 

      

تعتقد بأن مسلك الاتفاق   17
هو   القوة  أصحاب  مع 
في   الأفضل  المسلك 

 الجامعة  

      

تقر بأن الحصول على   18
مناصب في الجامعة لا 
الكفاءة  على  يعتمد 

 والخبرة.

      

في  19 التعيين  بان  تؤكد 
في   العليا  المناصب 
الجامعة يتم عن طريق  
ملائمة  غير  معايير 
والمعرفة   كالقرابة 

 الشخصية  

      

 

 ملاحظات  
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 السادة الكرام / السيدات الفاضلات ... موظفي الجامعات الليبية المحترمين

 
   وبعد،عطرة  ةتحي 

الاستبيان، الذي يمثل جزء اًساسياً من دراسة بحثية  ذ  على المشاركة في ه  الامتنان والتقديرنتقدم اليكم بخالص  
  كبيرة ستساهم تطوير البيئة التنظيمية في الجامعات الليبية، أن آرائكم وخبراتكم تشكل قيمة علمية    تهدف الى

 في أثراء هذه الدراسة وتحقيق أهدافها. 

تسعي هذه الدراسة الى تحليل الجوانب التنظيمية المختلفة داخل الجامعات الليبية، حيث  الهدف من الدراسة:  
الى تقديم رؤى علمية وعملية تسهم وتهدف    سبل تطويرها،د  يحدتو   ةالحالية  ظيميتنال  ةتركّز على فهم واقع البيئ

  في تعزيز كفاءة الأداء التنظيمي في مؤسساتنا التعليمية.

المشاركة:   الاستبيان حوالي  تعليمات  تعبئة  أو    وقتكم،دقيقة من    15:  10سيستغرق  إجابات صحيحة  لا توجد 
يعبر عن درجة    الذي ( في المربع  ✓يرجى قراءة كل عبارة بعناية ووضع )  قعية،الوا خاطئة فنحن مهتمون بآرائكم  

  موافقتكم.

المشاركة: نضمن   البيانات للأغراض ضمانات  استخدام  والإجابات، وسيتم  البيانات  لجميع  التامة  السرية  لكم 
 العلمية والبحثية فقط. كما نؤكد لكم أنه لنً يتم ذكر أي معلومات شخصية في أي من نتائج الدراسة.  

لقد  التعليمية، مؤسساتنا وتطوير البحث العلمي   ةفي خدم ومساهمتكم القيمة م ريكم الكنعاو تعالياً ر قدّ ن ة:خاتم
 الجامعي.أصبحت مشاركتكم هذه اسهاماً مهما في بناء قاعدة علمية لتطوير بيئة العمل 

     الاحترام والتقدير.وا بقبول فائق لوتفض

  / ةالباحث

 

 

 

 

   ـ



    

 ( في الخانة المناسبة  ✓القسم الأول البيانات الأساسية: يرجى وضع علامة )  

  الجنس ذكر     ]  [       -  ]  [ أنثى 
أكثر من    ] [-سنة  50الى  40 ] [  -سنة  40الى 30من  ] [  -سنة  30][ أقل من  

50 
ة ٌٌ   الفئة العمرٌ

   المؤهل العلمً   ] [ دبلوم – ] [بكالوريوس  - ماجستير   ] [   -راه تو ] [دك 
   سنوات الخبرة   -سنوات  10] [اكثر من  –سنوات  10الي  5] [من  -من خمس سنوات  ] [أقل

 
تشير الى الخصائص والممارسات الأساسية التي تحدد   التنظيمية:القسم الثاني الجينات 

شخصية المؤسسة وطريقة عملها الداخلية من حيث اتخاذ القرار وكفاءة الهيكل التنظيمي  
 المعلومات والاتصالات وفاعلية نظام الحوافز والمكافآت. وجودة 

    
 

غير موافق   
 بشدة 
 

غير  
 موافق  محايد   موافق

موافق 
 الرقم  العبارة   بشدة 

  1 تمنح الأقسام والإدارات صلاحية المشاركة الفاعلة في صنع القرارات.     

  2 تطبق إدارة الجامعة اليات واضحة لمشاركة ممثلي كافة المستويات.      

     
 تعلن القرارات الإدارية النهائية وتُوضح مبرراتها للجميع.

 
3  

  4 يساهم مكتب الجودة في تصميم آليات تضمن مشاركة واسعة.       

  5 للمعوقات.تحفز إدارة الجامعة اقتراح الحلول الإبداعية      

     
يُعد الهيكل التنظيمي للجامعة واضحاً ومعلناً بشكل رسمي ومتاح للجميع عبر  

 القنوات المحددة.  
6 

     
صمم الهيكل التنظيمي للجامعة بما يتناسب مع طبيعتها الاكاديمية وأهدافها 

 الاستراتيجية.
7 

 8 المستويات الإدارية المختلفة بالسرعة والفعالية. تتميز قنوات الاتصال الرسمية بين       

     
تتوافق الصلاحيات الممنوحة للمدراء مع حجم المسؤوليات الموكلة إليهم بشكل  

 دقيق.
9 



     
تشجع السياسات الإدارية في الجامعة على تفويض السلطة بما يكفل المرونة  

 وسرعة انجاز المهام. 
10 

 11 التنظيمي الحالي للجامعة التعاون بين الإدارات والاقسام المختلفة يسهل الهيكل      

 12 تطبق الجامعة أنظمة اتصالات وإدارة معلومات متطورة وملائمة لإحتياجاتها.      

     
تتميز المعلومات المتداولة داخل الجامعة بالدقة والملائمة لمتطلبات المهام 

 الوظيفية المختلفة. 
13 

     
تضمن قنوات الاتصال الرسمية تدفقاً سلساً وواضحاً للمعلومات من الإدارة  

 العليا نحو الإدارات والاقسام العلمية.
14 

     
يتمتع محتوى المعلومات المتداولة بين الوحدات الإدارية والأكاديمية بمصداقية  

 وموثوقية عالية. 
15 

     
ودقيقة، يسهل الوصول اليها والاستفادة منها  توفر الجامعة قواعد بيانات شاملة 

 في دعم اتخاذ القرار. 
16 

     
الأداء   تقييم  بنتائج  وواضح  مباشر  بشكل  المادية  والحوافز  المكافأة  منح  تُربط 

 الفردي والمؤسسي.  
 

17 

     
تكافئ الجامعة الأداء المتميز والجهد الإضافي المبذول من قبل الموظفين بشكل 

 ومحفز. عادل 
18 

     
الجامعة الموظفين المتميزين في أدائهم بناء على معايير موضوعية ترتبط تكرم 

 بإتقان العمل والجودة. 
19 

     
تعزز بيئة العمل ثقافة التقدير والاحترام المتبادل كمحرك أساسي للدافعية  

 والانتماء. 
20 

     
المادية )تقدير علني، منح  توظف الجامعة مجموعة متنوعة من الحوافز غير 

 تدريبية( لتحفيز الموظفين بشكل فعال.
21 

     
توفر الجامعة مساراً وظيفياً واضحاً وعادلًا، تتحقق من خلاله فرص الترقية  

 بناء على الكفاءة والانجاز.
22 

 

 

 

 



 

 

 

  بالعمل،وافكارهم ومخاوفهم المتعلقة  آرائهمالصمت التنظيمي: يمثل ظاهرة امتناع الموظفين عن التعبير عن  ثالثاً:
  الدفاعي،يظهر في عدة أنماط منها الصمت  المؤسسة،رغم امتلاكهم لمعلومات مهمة يمكن ان تساهم في تطوير 

والصمت المؤيد.  الإذعان،وصمت   

غير موافق   
 بشدة 
 

غير  
محايد   موافق موافق    

موافق 
 بشدة 

 الصــــــــــــــــــــمت التنظيمي 

 23 اشعر بأن التعبير عن آرائي النافذة بشأن العمل قد يعرضني للضرر العقاب.      

     
أتحاشى تقديم مقترحات للتطوير بسبب اعتقادي الراسخ بعدم وجود آليات آمنه 

 تضمن لي حيادية التقييم.
24 

     
اعتبر الصمت استراتيجية ضرورية لتجنب النزاعات غير المجدية مع الاخرين 

 في الجامعة. 
25 

     
امتنع عن الإبلاغ عن الأخطاء بسبب قناعتي بعدم جدوى الإجراءات 

 التصحيحية أو انعدامها.
26 

     
اضطر غالبا الى التزام الصمت حيال قضايا العمل حرصا على العلاقات 

 حتى على حساب المصلحة العامة. صية الشخ
27 

     
تمنعني قلة الدعم التنظيمي عن الإفصاح عن الممارسات غير الملائمة في  

 بيئة العمل.
28 

 29 احتفظ بالآراء الخاصة لنفسي لأني أعتقد ان الإدارة العليا لا تهتم بسماعها.      

     
القائم بسبب اقتناعي التام بعدم أمتنع عن انه تقديم أفكار لتغيير الوضع 

 جدواها.
30 

     
لا اسعى لحل المشكلات لأنني أؤمن بأن الوضع الحالي لن يتغير بغض 

 النظر عن أي جهود.
31 

 32 التزم الصمت للحفاظ على علاقاتي مع الزملاء والرؤساء وتجنباً لاي توتر.      

     
أتجنب اغفال الحقائق أو الحلول المهمة التي قد تثير الجدل أو تخل بالاستقرار  

 الحالي.  
33 

     
بآن تأثيري محدود في احداث تغيير امتنع عن ابداء أرائي بسبب اقتناعي 

 حقيقي ضمن الهيكل التنظيمي الحالي. 
34 



 35 لسمعة الجامعة. امتنع عن نشر المعلومات التي قد تسبب ضررا غير مبرر      

     
احرص على حماية المعلومات السرية الخاصة بالعمل بهدف تحقيق النفع 

 للجامعة
36 

     
اتجنب طرح مقترحات التغيير الجذرية عندما اعتقد انها تسبب ارباكا أو عدم  

 ارتياح لرؤسائي او زملائي.
37 

     
حرصاً على سمعة الجامعة  أتحاشى الإفصاح عن بعض المشكلات الداخلية 

 وحماية لها من النقد الخارجي.
38 

     
احجب بعض الآراء المتعلقة بتحسين العمل عندما أتوقع ان محيطي التنظيمي  

 غير مستعد لتقبلها أو التفاعل معها.
39 

     
عن التزامي الصارم بالحفاظ على اسرار العمل وعدم  اتحمل ضغوطاً ناتجة 

 عنها.الإفصاح 
40 

 

الشخصية  التأثيراتالقسم الرابع التسييس التنظيمي: تلك الممارسات والسلوكيات داخل بيئة العمل التي تستخدم فيها 
من الاعتماد على المعايير الموضوعية والكفاءة ويتخذ  والعلاقات غير الرسمية لتحقيق مكاسب فردية أو جماعية بدلاً 

 عدة ابعاد تتمثل في السلوك المسيس، والخضوع حالياً للتقدم مستقبلًا، وتسييس المكافآت والترقيات. 

غير موافق   
 بشدة 
 

غير  
محايد   موافق موافق    

موافق 
 بشدة 

 
  التسييس التنظيمي 

  
  

حساب مكاسب شخصية على  الى تحقيقالجامعة   الافراد داخليلجاْ بعض  
 مصالح الزملاء أو قواعد العمل الرسمية.

41 

  
  

يسعى بعض العاملين الى تحسين مراكزهم الوظيفية من خلال التشكيك في  
  كفاءة الزملاء أو التقليل من انجازاتهم

42 

  
  

توجد مراكز نفوذ غير رسمية داخل الهيكل التنظيمي يصعب تجاوزها أو   
 معارضتها.  

43 

  
  

ية والنفوذ الوظيفي للتأثير على القرارات الإدارية  صلشخ ااستخدام العلاقات يتم  
   لصالح أطراف محددة.

44 

  
  

القرارات والإجراءات الإدارية بشكل كبير بالعلاقات والتحالفات الشخصية   تتأثر 
  بين العاملين.

45 

  
  

بناء على اعتبارات شخصية أو ولاءات فردية  تتخذ بعض القرارات المصيرية  
 وليس بناء على الكفاءة والمعايير الموضوعية.  

46 



  
  

اتقبل المهام الإضافية غير المدفوعة الاجر اليوم على أمل الحصول على   
 ترقية أو مكافاة مجزية في المستقبل.

47 

  
  

(بناء على وعود شفهية كالإجازاتاتنازل عن بعض حقوقي الوظيفية الحالية ) 
 بتحسين وضعي الوظيفي لاحقاً. 

48 

  
  

التي أراها الآن أملًا في تحقيق   العادلة ألتزم الصمت تجاه الممارسات غير  
 مكاسب وظيفية على المدى البعيد.

49 

  
  

اقبل بالعمل في ظل ظروف عمل غير ملائمة مؤقتاً مقابل وعود بتغييرها في  
 المستقبل القريب. 

50 

  
  

دعمهم اتحمل أعباء عمل زملائي أو رؤسائي دون اعتراض على امل كسب  
 لتحقيق طموحاتي المستقبلية. 

51 

  
  

الشخصي وليس  تمنح المكافآت والترقيات في بعض الأحيان كمقابل للولاء  
 مقابل الأداء المتميز 

52 

  
  

تتأثر قرارات الترقية بمواقف الافراد الداعمة لرؤسائهم وليس فقط بنتائج تقييم  
 أدائهم.

53 

  
  

تستخدم المكافآت المادية والمعنوية كأداة لكسب التأييد وتعزيز التحالفات داخل   
 البيئة التنظيمية للجامعة.  

54 

  
  

يتم تجاهل الأداء المتميز في حال تعارض صاحبة مع توجهات الشخصيات  
 المؤثرة في الجامعة.

55 

 56 الأداء الموضوعية. تمنح المكافآت الاستثنائية بناء على معايير      

  
  

في نيل المكافآت من جودة   تأثيرتعد العلاقة مع صانع القرار عاملًا اكثر  
 الأداء الوظيفي.

57 
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