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 أثر الصمت التنظيمى عمى صنع القرار لدى العاممين ببعض 
 الاتحادات الرياضية

 د/ػذغطاءػصلاحػدغدػػػ ٭
 المقدمة ومشكمة البحث:

تواجو المؤسسات بعامة، والمؤسسات الرياضية بخاصة العديد من 
المتغيرات والتحولات، من ذلك ثورة الاتصالات والمعمومات، والانفجار المعرفي 

لعممي في كافة المجالات، والتغيير المستمر والمتسارع في المجتمع، والتطور ا
إضافة إلى العولمة وما فرضتو من نظم وعلبقات مؤسسية ودولية، وىذه المتغيرات 
والتحولات اقتضت من المؤسسات الرياضية أن تغير من برامجيا وآليات عمميا 

جتمع وتحقيق الفاعمية ونظم إدارتيا بما يجعميا أكثر قدرة عمى الاستجابة لمم
 (5: 2والكفاءة المؤسسية. )

م يتعد عممية صنع القرار قمب الإدارة وجوىر العممية الإدارية، وأن مفاى       
نظرية الإدارة يجب أن تكون مستمدة من منطق وسيكولوجية الاختيار 
الإنساني، وذلك لأنو من خلبل صنع القرار تحقق الإدارة أو المؤسسة أىدافيا 

مرغوبة حيث إن عممية اتخاذ القرارات ىي عممية جماعية، وأن فعالية ال
الجماعة ضرورة حتمية في نجاح فعالية القرار وسيولة تطبيقو، وأن جودة 
القرارات التي يتم اتخاذىا بواسطة المدير في أؼ مؤسسة تعتبر المؤشر الحقيقي 

  ة لمنظمتو.لمدؼ وقيمة المساىمة التي يقدميا لتحقيق النجاح والفعالي
ويعرف صنع القرار بأنو مسار فعل يختاره متخذ القرار باعتباره أنسب       

وسيمة متاحة أمامو الإنجاز اليدف، أو الأىداف التي يبتغييا، ويعرف أيضا 
صنع القرار بأنو الاختيار بين بديمين أو أكثر ومع ذلك فالبعض ينظر إليو 

اط لفعل يسبقو تجميع المعمومات وتنمية كعممية، إلا أن الاختيار الحقيقي لمنش
 (117: 7) البدائل.

                                                           
 سيوطأجامعة –كمية التربية الرياضية –بقسم الإدارة الرياضية والترويحالاستاذ المساعد  *
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وقد لاحظت الباحثة  من خلبل الإطلبع عمى ما كتب حول عممية صنع      
القرارات كمفيوم أن ىناك إختلبفا وتعدد في تعريف المفيوم أو العممية التابعة 

العاممين في لصنع القرارات. لما كانت عممية صنع القرارات التنظيمية تمس جميع 
التنظيم فإن تفاعميم ومشاركتيم فييا ومدخلبتيم في العمل تبدو ذو أىمية خاصة، 
وىذا يدعو إلى إسماع صوت العاممين في المنظمة حول مشاكميم وأىدافيم وليس 
السكوت أو الركون إلى الإدارة لمتصرف عنيم، فالعاممون جزء رئيسي و أساسي 

وىم وسيمة تحقيق الأىداف من خلبل مشاركتيم في في العممية الإنتاجية والأداء، 
صنع القرار، وميميم إلى الصمت والسكوت قد لا يساعد المنظمات في تحقيق 

 أىدافيا.
من ىنا إتجيت جيود العمماء والباحثين إلى محاولة الحد من تمك     

جراء التحسينات  المشاكل التنظيمية، بيدف مساعدة المؤسسات عمى التطور وا 
اجيو المبكرة لمختمف المشكلبت التنظيمية التى تؤدػ إلييا، حيث يعد والمو 

الصمت التنظيمى من الأمور ذات التكمفة العالية عمى الفرد والمنظمة، لما لو 
 (33: 1من العديد من التأثيرات السمبية عمى الفرد وعمى المنظمة.)

الإدارة، ويعد سموك الصمت التنظيمي من المفاىيم الحديثة نسبية في عمم 
وىذا السموك يمثل حالة من الإحجام وعدم صراحة المرؤوس بما يكنو من آراء أو 
شعور او مجرد إبداء الرأؼ، كما يعبر سموك الصمت التنظيمي عن ميل 
المرؤوسين في المنظمات المختمفة إلى تجنب تقديم المعمومات أو الاقتراحات 

ردود فعل سمبية أو أؼ نتائج  لرؤسائيم أو الإخبار عن المشكلبت تخوفا من أؼ
 (109: 8.)غير مرضية قد تترتب عمى ذلك

وينشأ الصمت التنظيمى بالمنظمات نتيجة العديد من العوامل التنظيمية      
مثل تضارب الأىداف نتيجة لرغبة كل طرف فى تحقيق مكاسب عمى حساب 

ثقة بين الطرف الأخر، وتدىور المناخ التنظيمى من خلبل فقدان التعاون وال
العاممين وضعف مستوػ الشفافية الإدارية، كما يعد تعقد التصميم الييكمى 
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لممنظمة من أىم الأسباب المحفزة لمصمت التنظيمى وما ينشأعنو من تعدد 
الوحدات وضعف وتضارب الإتصالات الإدارية، بالإضافة إلى درجة الإلتزام 

ة ونظم الرقابة الإدارية التنظيمى ومستوػ إدراك العاممين لمعدالة الإجرائي
المتبعة، بالإضافة إلى درجة دعم الإدارة العميا والمشرفين لسموك الصمت 

 (156: 14التنظيمى. )
كما ينشأ نتيجة الإضطرابات فى العديد من العوامل الشخصية مثل        

حترام الذات مركز التحكم فى الشخصية  –السمات الشخصية لمعاممين )تقدير وا 
 –تصالى(، والخوف من ردود الفعل السمبية وقيم العاممين )الإمتثالوالفيم الإ
 –الإحراج –الإستقلبلية -القدرة عمى الإقناع -الإىتمام بالأخرين –الخيرية

المفاىيم الخاطئة للئستقلبلية الفردية(  –المفاىيم الخاطئة لممسئولية الأخلبقية
 (277: 12) ت السابقة.والخوف من فقدان العلبقات وتورط الأصدقاء والخبرا

ويترتب عمى حالة الصمت التنظيمي التي تسود المؤسسة عدة أضرار أو        
اثار سمبية، منيا ضعف علبقة الثقة والاحترام مما يؤثر سمبا في قدرة الأفراد عمى 
الابتكار والإبداع، ىذا بالإضافة إلى تردؼ المناخ التنظيمي السائد، ويؤثر سمبا 

لى عدم وجود التعاون والانسجام بين العاممين عمى التفاعل و  الحوار بين الأفراد وا 
والإدارة وتقميل فرص النمو والتطور، وبالتالي تدني إمكانية الاستفادة من الطاقات 

 (21: 2)والقدرات الكامنة لدػ الأفراد والعاممين بالمنظمة 
وياتي سموك الصمت التنظيمي كمحصمة لمجموعة من العوامل 

ة والتنظيمية التي تتداخل فيما بينيا لتعبر عن ىذا السموك، ومن أىم الشخصي
ىذه العوامل ىي خوف المديرين من تمقي أؼ ردود فعل أو أؼ معمومات سمبية 
تتعمق بسموكياتيم، فيحاولون تجنب تمقييا، أو يتجاىمونيا عمى اعتبار أنيا غير 

الضمنية التي يحمميا  دقيقة، أو يشككون بمصداقية مصدرىا، وكذلك المعتقدات
 (107: 3يمكن الثقة فييم.)لمديرين وذلك باعتقادىم بأن المرؤوسين أنانيون ولا 

وبالرغم من محاولات بعض الاتحادات الرياضية الكثيرة للئصلبح       
والتطوير، إلا أن ىناك العديد من المعوقات التى تقف حائلًب أماميا فى القيام 
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اركة العاممين في اتخاذ القرارات المتعمقة بوظائفيم شضعف مبمسئوليتيا ومنيا 
وذلك بسبب عدم الاقتناع الكافي لممديرين بقدرة المرؤوسين فى المستويات 
الإدارية الأدني عمى اتخاذ القرارات التى تحقق النتائج المطموبة والتى تعود 

بأن بالنفع عمى الإدارة دون أػ انحرافات، حيث يسود اعتقاد لدػ المديرين 
مشاركة العاممين فى اتخاذ القرارات سوف يؤدؼ إلى فقدىم النفوذ والسمطة التى 
يتمتعون بيا فى وظائفيم، كما أن ىناك تخوف لدػ المرؤوسين من تحمل 
مسئولية اتخاذ القرارات دون الرجوع إلى رؤسائيم خوفاً من وقوعيم فى الأخطاء 

دم وضوح خطوط الاتصال ومعاقبتيم عمييا، وذلك بسبب نقص المعمومات وع
 من الإدارة العميا إلى المرؤوسين، مما يؤدؼ إلى ظيور حالة من الصمت.

لذا فإن أىمية الدراسة الحالية تنبع من مدػ حاجة المنظمات إلى              
تبادل المعمومات والمعرفة بين العاممين فى جميع المستويات الإدارية، حيث أن 

صمت يؤدػ إلى عواقب وخيمة عمى الفرد والمنظمة إتخاذ العاممين لقرار ال
عمى حد سواء، حيث يؤدػ إلى حجب جزء كبير من المعمومات والبيانات عن 
المشكلبت الحادثة أو محتممة الحدوث، بالإضافة إلى ضعف وقصور البيانات 
التى يرتكز عمييا فى إتخاذ قرارات التخطيط والتطوير والتغيير التنظيمى، مما 

ى قرارات غير فعالة أو غير صحيحة عمى الإطلبق نظرا لوجود فجوة يؤدػ إل
بين الواقع الفعمى ومحتوػ ومضمون القرار، وىذا ينتج عنو تعرض المنظمة  

 لمعديد من المشاكل وضياع  فرص النمو لتمك المنظمات
ويلبحع مما سبق إن العديد من الباحثين يشيرون إلى أىمية الاتصال       

سماع الصوت من العاممين في المنظمة خاصة في عممية صنع والمشاركة و  ا 
القرارات لأىميتيا في تحقيق فعالية التنظيم وأىدافو. ومن الملبحع أيضا إن 
ن تذكر بشكل مباشر تشكل ظاىرة تسعى  عوامل الصمت التنظيمي وا 

يفتح ىذا المنظمات الحديثة إلى تحديدىا عمى الأقل إن لم يكن استبعادىا حيث 
موضوع  حث آفاقا جديدة لمباحثين في مجال السموك التنظيمي بعامة وفيالب
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والتي  الصمت التنظيمي بخاصة مما قد يساعدىم عمى اختيار موضوعاتيم البحثية
 تحاول البناء عمى نتائج ىذا البحث.

 هدف البحث:
ييدف البحث الي التعرف عمى أثر الصمت التنظيمى عمى صنع القرار        

 مين ببعض الاتحادات الرياضيةلدػ العام
 تساؤلات البحث :

 ما واقع الصمت التنظيمى لدػ العاممين ببعض الاتحادات الرياضية ؟ -1
 ما متطمبات صنع القرار لدػ العاممين ببعض الاتحادات الرياضية ؟ -2
 ما العلبقة بين الصمت التنظيمى وصنع القرار لدػ العاممين ببعض  -3

 ؟ الاتحادات الرياضية    
 ما نسبة مساىمة الصمت التنظيمى عمي صنع القرار لدػ العاممين ببعض -4

 الاتحادات الرياضية؟    
 مصطمحات المستخدمة:

 الصمت التنظيمى :  -
ميل موظفى المنظمة إلى منع أو تجنب تقديم المعمومات أو الأراء، 

ة أو والإحجام عن الحديث فى مشكلبت وقضايا العمل بالمنظمة، وبالتالى قم
 (33: 4محدودية مشاركتيم فى ىذه المشكلبت أو القضايا.)

 صنع القرار: -
عممية إدارية تيدف إلى خمق حمول جذرية لمشكمة معينة تعيق سير       

عمميات المنشأة وتبطئيا، والتي تتطمب بحثاً عميقاً لمحل الأفضل بين مجموعة 
تكون الإدارة في ىذه من الحمول الموجودة بواسطة المفاضمة فيما بينيا، و 

 (118: 7المرحمة بأعمى درجات الحيطة والحذر.)
 : القرار -
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ىو الجواب أو البت أو الرأؼ النيائي والإرادة المحددة والخاصة بصانع 
القرار لأمر ما، ويشترط في صانع القرار التعرف عمى ما يجب عميو فعمو وما 

  (119: 7ية.)يجب تفاديو لموصول إلى نتيجة سميمة ومحددة ونيائ
 الدراسات السابقة:

علاقة الثقة التنظيمية " بعنوان (6( )2016) "علاء أحمد عمران"دراسة  -1
دراسة تطبيقية عمى  -بسموك صمت العاممين عن القضايا الحرجة
استيدفت التعرف عمى  "مستشفيات القطاع الحكومى بمحافظة الدلتا

تنظيمى لدػ العاممين العلبقة بين الثقة التنظيمية وسموك الصمت ال
بمستشفيات القطاع الحكومى بمحافظات الدلتا، إستخدم الباحث المنيج 
لاستبيان كاداة لجمع البيانات،  الوصفى التحميمى والمقابمة الشخصية وا 
وكانت أىم النتائج وجود علبقة عكسية قوية بين أبعاد الثقة التنظيمية 

عدم وجود فروق دالة وأبعاد الصمت التنظيمى، كما أوضحت النتائج 
إحصائية بين إستجابات المستقصى منيم نحو أبعاد الصمت التنظيمى 

النوع(، بينما توجد فروق دالة إحصائية بين  –وفقاً لمتغيرات )السن
 إستجابات المستقصى منيم نحو أبعاد الصمت التنظيمى وفقاً لمتغير

 المستوػ التعميمى.
العلاقة " بعنوانAkın,U. & Ulusoy.T (2016)(10 )دراسة كلً من  -2

بين الصمت التنظيمي والاحتراق النفسي بين الأكاديميين: بحث عن 
استيدفت الدراسة تحميل العلبقة بين الصمت " الجامعات في تركيا

التنظيمى ومستويات الإحتراق النفسى لدػ الأكاديميين العاممين 
ج الوصفى ستخدم الباحثان المنيا، و بالجامعات الحكومية فى تركيا
دوات لجمع البيانات، وكانت أىم النتائج أالمسحى، واستخدم الاستبيان ك

التى تم التوصل إلييا وجود درجات متوسطة من الصمت التنظيمى لدػ 
أفراد العينة، كما توجد علبقة إيجابية دالة إحصائياً بين الصمت التنظيمى 

 والإحتراق النفسى لدػ أفراد العينة.
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أثر المناخ السائد في " ( بعنوان5) (۱۰۲4) " د ال الوهيبيعبد الله"دراسة  -3
" استيدفت الدراسة الدوائر الحكومية بمنطقة القصيم في الصمت التنظيمي

التعرف عمى أىم العوامل المسببة لمصمت التنظيمي لدػ العاممين في الدوائر 
 الحكومية بمنطقة القصيم، استخدام الباحث المنيج الوصفي التحميمي،
واستخدم الاستبيان كادوات لجمع البيانات، وكانت أىم النتائج: أن أىم 
العوامل التي تؤدؼ إلى الصمت التنظيمي مرتبة تنازلية ىي: خوف المديرين 
من التغذية العكسية، نقص ميارات الاتصال، عدم دعم الادارة العميا، العزلة، 

ناخ التنظيمي الخوف من ردود الفعل السمبية(. ووجود علبقو بين الم
والصمت التنظيمي، حيث تبين تأثير القيم الجيدة، تدفق الاتصالات، والنظر 
لمعنصر البشرؼ منفردين ومجتمعين عمى الصمت التنظيمي في الدوائر 

 الحكومية بمنطقة القصيم.
العلاقة بين مناخ المدرسة " بعنوانAltinkurt" (۱۰۲۰( )11 )"دراسة  -4

" استيدفت الدراسة التعرف عمى لممعممين وسموكيات الصمت التنظيمي
العلبقة بين المناخ المدرسي وسموكيات الصمت التنظيمي لدػ المعممين في 
مدينة كوتاىيا غرب تركيا، استخدم الباحث المنيج المسحي والارتباطي. وقد 
تمثمت أداتا الدراسة في استبانتين، وكانت اىم النتائج: أن مستوػ انفتاح 

ي كان منخفضة لمديرؼ المدارس التي خضعت لمدراسة، بينما المناخ المدرس
أظيرت الدراسة ارتفاع مستوػ الانفتاح لدػ المعممين عينة الدراسة، وأظيرت 
الدراسة أيضا أن سموكيات الصمت التنظيمي لممعممين كانت متوسطة، كل 
من سموكيات مدير المدرسة والمعمم تؤثر عمى المناخ المدرسي لدييم ذات 

وػ متوسط، ووجود علبقة ذات مستوػ متوسط بين المناخ المدرسي مست
 وسموكيات الصمت التنظيمي لدػ المعممين.

 إجراءات البحث :
 المنهج المستخدم:
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استخدمت الباحثة المنيج الوصفي )الدراسات المسحية( لمناسبتو            
 وطبيعة البحث.            

 مجتمع البحث: 
البحث أعضاء مجالس الإدارات ببعض الاتحادات  يمثل مجتمع         

 -الملبكمة -السباحة -كرة اليد -الكرة الطائر –لسمةالرياضية )كرة ا
 (.1المصارعة( وأفرعيا، المديرين التنفيذين، المديرين الماليين، كما بجدول )

 عينة البحث: 
مجالس تم اختيار عينة البحث بالطريقة  الطبقية العشوائية من أعضاء      

 -كرة اليد -الكرة الطائرة -الإدارات ببعض الاتحادات الرياضية )كرة السمة
المصارعة( وأفرعيا، المديرين التنفيذين، المديرين  -الملبكمة -السباحة

 .( فرد165الماليين، والبالغ عددىم )
 (1جدول )

 جتمع وعينة البحثتوصيف م

اضظدبظػ
 اضطجتطع اضطغظظ اضطئوغظ

 تحادالا أسرعػالاتحاد

 اضغئات
اضطدغرغنػ
ػاضتظغغذىغن
واضطاضغغنػ
 ضلأسرع

أرضاءػ
طجاضسػ
إداراتػ
 الأسرع

رددػ
 الأسرع

اضطدغرػ
اضتظغغذىػ
واضطاضىػ
 ضلاتحاد

أرضاءػ
طجضسػ
 الإدارة

الكرة  9 2 23 115 46 172 39 % 19.8
 الطائرة

 كرة اليد 9 2 16 80 32 123 27 % 2109
 لسمةكرة ا 9 2 16 80 32 123 26 % 21.1
 المصارعة 9 2 20 100 40 151 33 % 21.9
 الملبكمة 9 2 16 80 32 123 24 % 19.5
 السباحة 9 2 7 35 14 60 16 % 26.7
 الاجمالى  54 12 98 490 196 752 165 % 21.9

 
 أدوات جمع البيانات:

 الاستبيان: -
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 تحديد محاور الإستبيان -
  -ة بالمصادر الآتية:الباحث تولتحديد ىذه المحاور استعان      

المراجع المتخصصة وتتمثل فىى مجموعىة المؤلفىات التخصصىية فىى مجىال  -أ 
 الإدارة والإدارة الرياضية.

الدراسات والبحوث التى تناولت الصمت التنظيمي، وصنع القىرار، وقامىت  -ب 
 الباحثة بتحميل ىذه الدراسات بيدف بناء الإستمارة. 

لأسىىىاتذة فىىىى مجىىىال الإدارة والإدارة الرياضىىىية الخبىىىراء المتخصصىىىون مىىىن ا -ج 
( سىىىنة 20بكميىىىات التجىىىارة والتربيىىىة الرياضىىىية مىىىن ليىىىم خبىىىرة لا تقىىىل عىىىن )

 كأستاذ وقائم بالتدريس الفعمى بالجامعات المصرية. 
 وقد توصمت الباحثة من خلبل ىذه المصادر إلى المحاور التالية:  

 الصمت التنظيمي.
 .العكسية السمبية المحور الأول : التغذية -
 .المحور الثانى : ضعف الإتصالات -
 المحور الثالث: خوف المرؤسين  -
 المحور الرابع : قصورالموائح التنظيمية  -
 المحور الخامس : دعم الإدارة العميا  -

 متطمبات صنع القرار
 تحديد المشكمة -
 تحميل وتقييم البدائل. -
 اختيار البدائل -
 الرقابة والمتابعة -

وتم عرضيا عمى مجموعة من الخبراء في مجال الإدارة والإدارة  
 ( لإبداء الرأػ فى:1( مرفق )10الرياضية بمغ عددىم )
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 مدػ كفاية ىذه المحاور. -مدػ موافقة الخبراء لمحاور استبيان.        -
 تعديل أو حذف أو إضافة محاور أخرػ. -
صين والأىمية النسبية لكل ( يوضح آراء السادة المتخص2والجدول التالى ) 

 محور.
 (2جدول )

 (11النسبة المئوية لآراء الخبراء لمحاور استبيان واقع الصم التنظيمي )ن =
اضظدبظػ الآراءػاضطحاورػاضغررغظػاضطحاورػاضرئغدغظ

 زغرػطظادب طظادب اضطئوغظ

 الصمت التنظيمي

 % 90 1 9 التغذية العكسية السمبية
 % 100 - 10 ضعف الإتصالات 
 % 100 - 10 خوف المرؤسين 

 % 90 1 9 قصورالموائح التنظيمية 
 % 100 - 10 دعم الإدارة العميا 

 صنع القرار
 % 100 - 10 تحديد المشكمة

 % 90 1 9 تحميل وتقييم البدائل
 % 100 - 10 اختيار البدائل

 % 90 1 9 الرقابة والمتابعة 

المئوية لآراء الخبراء في محاور ( أن النسبة 2يتضح من جدول )
%( وقد ارتضت الباحثة 100%( إلى )90الاستبيان تراوحت ما بين )

 % فأكثر، وبذلك تم قبول جميع المحاور.90بالمحاور التى حصمت عمى
 إعداد عبارات الاستبيان: -

وبناءا عميو قامت الباحثة بصياغة عبارات كل محور معتمدة في ذلك 
سات والبحوث التي تناولت الصمت التنظيمي، صنع القرار عمي المراجع والدرا

( 20( عبارة، ومتطمبات صنع القرار )44فتضمنت محاور الصمت التنظيمي )
عبارة وبذلك توصمت الباحثة إلي تصميم استمارتي الاستبيان في صورتو 

 (2غير موافق( مرفق ) -( عبارة عمى الوزن الثنائى )موافق44المبدئية تضم )
 ( لإبداء الرأؼ حول:1عرض عمى السادة الخبراء مرفق )( لم4)
 مدػ مناسبة العبارات المقترحة بالنسبة لممحور. -
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 ارتباط كل عبارة بالمحور الرئيسي لو. -
 كفاية العبارات لممحاور المراد تحديدىا من حيث شموليا وارتباطيا  -

 وموضوعيتيا.     
 ( يوضح النسبة المئوية 3ل )وجدو  تعديل أو حذف أو إضافة عبارة أخر. -
 لآراء الخبراء في العبارات المقترحة                                   

 (3جدول )
 (11النسبة المئوية لآراء الخبراء فى العبارات المقترحة للاستبيان )ن=

رشمػ
ػاضطبارة

 صظعػاضػرارػطحاور طحاورػاضصطتػاضتظظغطي
اضتعذغظػ
اضطصدغظػ
 اضدضبغظ

ضطفػ
ػتصالاتالإ

خوفػ
 اضطرؤدغن

شصوراضضوائحػ
 اضتظظغطغظ

درمػ
الإدارةػ
 اضطضغا

تحدغدػ
 اضطذصضظ

تحضغلػ
وتػغغمػ
 اضبدائل

اختغارػ
 اضبدائل

اضرشابظػ
 واضطتابطظ

اضظدبظػ
 اضطئوغظ

اضظدبظػ
 اضطئوغظ

اضظدبظػ
 اضطئوغظ

اضظدبظػ
 اضطئوغظ

اضظدبظػ
 اضطئوغظ

اضظدبظػ
 اضطئوغظ

اضظدبظػ
 اضطئوغظ

اضظدبظػ
 اضطئوغظ

ظػاضظدب
 اضطئوغظ

1 100 100 100 100 100 90 100 100 90 
2 100 100 80 90 90 90 100 100 90 
3 90 80 100 80 90 90 90 90 80 
4 90 90 100 100 90 100 90 80 100 
5 50* 90 90 50* 80 - - - - 
6 80 90 90 90 100 - - - - 
7 90 90 50* 80 50*  - - - - 
8 100 80 100 50* - - - - - 
9 80 - 90 90 - - - - - 
10 - - 100 - - - - - - 
11 - - 50* - - - - - - 

في حدود ما وضعتو الباحثة من نسبة لقبول رأؼ الخبراء وىو اتفاق 
( 5( تم استبعاد العبارة التالية رقم )3%( عمى الأقل يتضح من جدول )70)

( من محور خوف 11، 7من محور التغذية العكسية السمبية، والعبارتين رقم )
( من محور قصورالموائح التنظيمية، والعبارة 8، 5والعبارتين رقم ) المرؤسين،

( من محور دعم الادارة العميا وبذلك أصبح استبيان الصمت التنظيمي 7رقم )
 (.4) ،(2( عبارة فى صورتيا المبدئية ممحق )20( عبارة، وصنع القرار )38)

 الدراسة الاستطلاعية:
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( فرد من 20ثة بإجراء دراسة استطلبعية عمى عينة قواميا )قامت الباح
خارج العينة الأساسية وممثمة من المجتمع الأصمى لمبحث وليا نفس مواصفات 

م حيث استيدفت 10/7/2019إلى  20/6/2019العينة الأصمية فى الفترة من
 الدراسة الاستطلبعية التعرف عمى: 

  مدػ فيم عينة البحث للبستبيان.      -
 أػ صعوبات فى عممية التطبيق. -
 إيجاد المعاملبت العممية للبستبيان الصدق، الثبات   -
 تحديد زمن تطبيق الاستبيان. -
 حساب اعتدالية توزيع العبارات. -

وقد أظيرت نتائج الدراسة الاستطلبعية أن الاستبيان جاء مناسبا من 
توحى بالغموض أو  حيث الصياغة والمغة المستخدمة ولم تظير أػ تعميقات

 عدم الفيم. ولا توجد صعوبات فى التطبيق. 
 المعاملات العممية للاستبيان:

 :صدق الاستبيان
استخدمت الباحثة طريقتى صدق )المحتوػ، الاتساق الداخمى( لحساب 
معامل الصدق للبستبيان وذلك بيدف التحقق من صدق استمارة الاستبيان، 

( فرد من مجتمع البحث 20وعة قواميا )حيث تم تطبيق الاستبيان عمى مجم
 ومن خارج عينة البحث الأساسية.

 صدق المحتوى:
( خبراء فى مجال الإدارة 10عمى )الاستبيان قامت الباحثة بعرض 

( وكان إبداء الرأػ من خلبل ميزان  ثلبثي عمي 1والإدارة الرياضية مرفق )
ا درجتان، غير كافى النحو التالي: )كاف تماما ثلبث دراجات، كاف إلى حد م

درجة واحدة(، وقد أفاد جميع الخبراء انتماء عبارات كل محور إلى اسم المحور 
المنتمية إليو، وأن مضمون العبارات تقوم فعلًب بالتعرف عمى الصمت 
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التنظيمي، صنع القرار وكانت نسبة موافقة الخبراء عمى مدػ كفاية عبارات كل 
 ( يوضح ذلك.4% وجدول )100محور 

 (4دول )ج
 (11آراء المحكمين لمدى كفاية الاستبيان )ن= 

ػاضظدبظػاضطئوغظػزغرػصاسغظػصاسغظػإضىػحدػطاػصاسغظػاضطحاور
 % 100 - - 10 الصمت التنظيمي

 % 100 - - 10 صنع القرار

 صدق الاتساق الداخمى: -
قامت الباحثة بحساب معامل الاتساق بين كل عبارة ومجموع المحور 

( نتائج مجموع المحور 6(، ويبين جدول )5جدول )لبستبيان و لالمنتمية إلي
 والمجموع الكمى ىذا الاتساق.

 (5جدول )
 (21معاملات الارتساق بين عبارات الاستمارة والمجموع الكمي لها )ن=

رشمػ
ػاضطبارة

 صظعػاضػرارػطحاور طحاورػاضصطتػاضتظظغطي
اضتعذغظػ
اضطصدغظػ
ػاضدضبغظ

ضطفػ
 الإتصالات

خوفػ
 دغناضطرؤ

شصوراضضوائحػ
 اضتظظغطغظ

درمػ
الإدارةػ
 اضطضغا

تحدغدػ
 اضطذصضظ

تحضغلػ
وتػغغمػ
 اضبدائل

اختغارػ
 اضبدائل

اضرشابظػ
 واضطتابطظ

ػشغطظ
ػر

ػشغطظ
 ر

ػشغطظ
ػر

ػشغطظ
 ر

ػشغطظ
 ر

ػشغطظ
 ر

ػشغطظ
 ر

ػشغطظ
 ر

ػشغطظ
 ر

1 0.745 0.934 0.980 0.775 0.709 0.771 0.637 0.849 0.853 
2 0.804 0.878 0.860 0.771 0.902 0.772 0.856 0.789 0.884 
3 0.793 0.795 0.792 0.622 0.840 0.598 0.530 0.587 0.837 
4 0.870 0.934 0.970 0.885 0.860 0.498 0.753 0.800 0.685 
5 0.895 0.953 0.386 0.329 0.891 - - - - 
6 0.314 0.848 0.726 0.340 0.865 - - - - 
7 0.914 0.434 0.730 0.821 - - - - - 
8 0.668 0.590 0.801 - - - - - - 
9 - - 0.583 - - - - - - 
10 - - - - - - - - - 

 0044=  0005قيمة ر الجدولية عند مستوػ 
( فى محور التغذية العكسية 6يتضح من الجدول أن العبارة رقم )

( فى 5ضعف الإتصالات، والعبارة رقم )( فى محور 7، والعبارة رقم )السمبية
( فى محور قصور الموائح 6، 5محور خوف المرؤسين، والعبارتين رقم )
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( لذلك قامت الباحثة باستبعادىم من 0005)التنظيمية غير دالة عند مستوػ 
بين العبارات  وجاءت باقى قيم معاملبت الاتساق للبستبانيين ،لاستبيانا

الخاصة بكل محور ومجموعو دالة مما يدل عمى صدق تمثيل ىذه العبارات 
 لممحور. 

 (6جدول )
 (21معامل الاتساق بين مجموع كل محور والمجموع الكمى لمحاور الاستبيان )ن= 

ػططاطلػالاتداقػاضطحاورػاضغررغظػادتطارةػادتبغان

 الصمت التنظيمي

 0.89 التغذية العكسية السمبية
 0.81 ضعف الإتصالات
 0.66 خوف المرؤسين

 0.73 قصورالموائح التنظيمية
 0.77 دعم الإدارة العميا

 صنع القرار
 0.73 تحديد المشكمة

 0.70 تحميل وتقييم البدائل
 0.64 ار البدائلاختي

 0.71 الرقابة والمتابعة
 0044=  0005قيمة ر الجدولية عند مستوػ 
( أن معاملبت الارتباط بين مجموع كل محور 6يتضح من جدول )

( وىى معاملبت 0089 : 0064والدرجة الكمية للبستمارتين تراوحت ما بين )
تساق الداخمي ( مما يشير إلى الا0005ارتباط دالة إحصائياً عند مستوػ )

 للبستمارتين ككل.
 ثبات الاستبيان:
 معامل ثبات ألفا:

قامت الباحثة بحساب معامل ألفا )كرنباخ( لمحاور استمارتى الاستبيان 
 (.7لمتأكد من ثباتيما جدول )

 
 (7جدول )

 (21معامل ثبات ألفا لمحاور استمارتى الاستبيان )ن =
ػثباتططاطلػاضػاضطحاورػاضغررغظػادتطارةػادتبغان
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 الصمت التنظيمي

 0.94 التغذية العكسية السمبية
 0.83 ضعف الإتصالات
 0.73 خوف المرؤسين

 0.93 قصورالموائح التنظيمية
 0.64 دعم الإدارة العميا

 صنع القرار
 0.81 تحديد المشكمة

 0.95 تحميل وتقييم البدائل
 0.76 اختيار البدائل
 0.85 الرقابة والمتابعة

 0.44=  0.05ة ر الجدولية عند مستوػ قيم
( معاملبت الثبات بين كل محور ومجموع الاستبيان 7يوضح جدول )
( حيث تراوحت معاملبت ثبات استمارة الصمت 0.05عند مستوػ دلالة )

( مما 0.95، 0.76( واستمارة صنع القرار بين )0.94، 0.64التنظيمي بين )
ننين، وبذلك أصبح الاستبيانين في يدل عمى الثبات لجميع محاور للبستبيا

(، 3) مرفق( عبارة 33صورتيم النيائية، تضم استمارة الصمت التنظيمي )
 (.5( مرفق )20واستمارة صنع القرار تضم )

 تطبيق الاستبيان: 
قامت الباحثة بتطبيق الاستبيان عمى العاممين ببعض الاتحادات  

م، وفقاً 8/10/2019 –م15/9/2019الرياضية، وتم التطبيق خلبل الفترة من 
لا(، وقد تم تصحيح الاستبيان  –نعم إلى حد ما –لميزان التقدير الثلبثى )نعم

بحيث أعطيت الإجابة )نعم( ثلبث درجات والإجابة )إلى حد ما( درجتان 
والإجابة )لا( درجة واحدة وتم تجميع البيانات وتنظيميا وجدولتيا ومعالجتيا 

 إحصائيا.
 
 

 حصائية:المعالجات الإ
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تحقيقا لأىداف البحث وتمشياً مع الإجراءات استعانت الباحثة 
بالحاسب الآلى فى المعالجات الإحصائية باستخدام برنامج "حزمة البرامج 

 Advanced statistical Analysis Paclcaseالإحصائية المتقدمة"
(A.S.A.P.) :وقد استخدمت الأساليب الإحصائية التالية 
 -2كا -معامل ثبات ألفا كرنباخ  -T. test -معامل الارتباط -)النسبة المئوية
 معامل الانحدار( -المتوسط الترجيحى -الانحراف المعيارؼ  –الوزن النسبى 

 نتائج ومناقشة البحث: 
من خلبل المعالجات الإحصائية لبيانات البحث سوف تتناول الباحثة 

 عمي التساؤلات التالية:عرض النتائج في ضوء التحقق من أىداف البحث والرد 
 التساؤل الأول:

 ما واقع الصمت التنظيمى لدى العاممين ببعض الاتحادات الرياضية ؟     
 (8جدول )

 (165النسبة المئوية لأراء عينة البحث نحو المحور الاول)التغذية العكسية السمبية()ن= 

ػاضدرجظ لا ظطمػاضىػحدػطا ظطم اضطبارات م
 اضطػدرة

ػاضوزن
 اضترتغب اضظدبى

 % اضطدد % اضطدد % اضطدد

1 
يعتقد أننى أحاول 
ان أنتقص من 

 قدراتو.
45 27.27 50 30.30 70 42.42 0.661 66.1 4 

2 
يكتفى بما لديو 
من بيانات 

ومعمومات 
 لإتخاذ قراراتو

17 10.30 59 35.76 89 53.94 0.775 77.5 2 

3 
يعتقد بأننى 
أحث زملبئى 
عمى التزمر 

 تو نحو قرارا
40 24.24 61 36.97 64 38.79 0.658 65.8 6 

 
 

 (8جدول )تابع 
 (165النسبة المئوية لأراء عينة البحث نحو المحور الاول)التغذية العكسية السمبية()ن= 
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ػاضدرجظ لا ظطمػاضىػحدػطا ظطم اضطبارات م
 اضطػدرة

ػاضوزن
 اضترتغب اضظدبى

 % اضطدد % اضطدد % اضطدد

4 

يقمق من 
نة أدائو مقار 

بأداء غيره 
من الرؤساء 

المباشرين 
 -)السابقين 
 الحاليين(

17 10.30 54 32.73 94 56.97 0.787 78.7 1 

5 

يشعر بأن 
ملبحظاتى 

عن العمل 
تشكل تيديدا 

 لمكانتو

22 13.33 50 30.30 93 56.36 0.772 77.2 3 

6 

يحاول أن 
يثبت عكس 
ما نلبحظو 
من أخطاء 
خوفا من أن 
يسرب أحدا 

مومات مع
 بيذا الشأن.

45 27.27 56 33.94 64 38.79 0.646 64.6 7 

7 

يشكك فى 
مصدرأوصحة 
المعمومات 

السمبية التى 
ترد إليو عن 
 مستوػ أدائو.

43 26.06 54 32.73 68 41.21 0.661 66.1 4 

( أن النسبة المئوية لاستجابات عينة البحث في 8يتضح من جدول )
( وقد 64.6:  78.7بين ) السمبية تراوحت ماالمحور الأول التغذية العكسية 

 اظيرت نتائج عينة البحث ما يمي:
( في الترتيب الاول وىي "يقمق من مقارنة أدائو بأداء 4جاءت العبارة رقم )

عمى اعمي نسبة مئوية  (الحاليين –غيره من الرؤساء المباشرين )السابقين
ير وىي "يحاول أن يثبت ( في الترتيب الاخ6(، كما جاءت العبارة رقم )78.7)

عكس ما نلبحظو من أخطاء خوفا من أن يسرب أحدا معمومات بيذا الشأن" 
 .(64.6) عمي اقل نسبة مئوية
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مما يشير إلى أن محتوؼ العبارات المذكورة فيما يتعمق بالمحور تعبر 
أن العاممين عمى أنو تتوفر بالاتحادات الرياضية تغذية عكسية سمبية، حيث 

خوف من تمقي أؼ ردود فعل أو معمومات سمبية تتعمق بسموكياتيم يشعرون بال
في المنظمة، أو بالمشكلبت التنظيمية، ولذا فانيم يحاولون تجنب تمقييا، 
وعندما يتمقونيا فعمية فانيم قد يتجاىمونيا عمى اعتبار أنيا غير دقيقة، أو 
 يشككون بمصداقية مصدرىا، كما يشكل أيضا عامل خوف المديرين من
التغذية العكسية سببا من أسباب إيجاد مناخ الصمت داخل التنظيم ففي حالة 
شعور المرؤوسين بعدم تقبل الرئيس لأؼ انتقاد سمبي يوجو لو فإنو يفضل عدم 
البوح بمشكلبت التنظيم او كل ما من شأنو أن يثير إزعاج رئيسو لذا فيو 

    يفضل التزام الصمت عمى الكلبم أو إبداء الرأؼ
كما أن المرؤسين يتلبفون تقديم أؼ انتقادات تتعمق بأداء رؤسائيم في       

العمل، أو تقديم مقترح مناسب لتحسين الأداء الإدارؼ أو توضيح الأخطاء التي 
من الطبيعي أن يقع فييا وبالتالي يحجم المرؤسين عن إخبار رؤسائيم بحدوث أؼ 

ي يخمو من العثرات ظنا منيم مشكمة في العمل حتى يظير سير العمل بشكل مثال
 أن ذلك يشعر رؤسائيم بالارتياح ويعطي انطباعا جيدا عن ممارساتيم.

سين الانتقادات الموجية لأسموب رؤسائيم في العمل، و لذا يتجنب المرؤ      
ويتحفظون عمى تقديم المعمومات غير السارة عن العمل لمرؤساء خوفا من الحاق 

ون أؼ وجيات نظر مخالفة لرؤية الرؤساء تلبفيا الضرر بيم، وىم أيضا لا يبد
داء أسين عدم تقديم معمومات سمبية تتعمق بو لممساءلة والموم، كما يحاول المرؤ 

 رؤسائيم بسبب انعدام الثقة.
 
 

 (9جدول )
 (165النسبة المئوية لأراء عينة البحث نحو المحور الثاني )ضعف الاتصالات()ن= 



 
 

 

                                                                                                                      199    

ػاضطضطىػاضدوضىػػضصضغظػاضتربغظػاضرغاضغظ/جاططظػأدغوطػػاضرغاضظػشوةػوطنػورداضظػدضلامػػطؤتطراض

ػاضدرجظ لا ظطمػاضىػحدػطا ظطم اضطبارات 
 اضطػدرة

ػاضوزن
 % اضطدد % اضطدد % اضطدد اضترتغب اضظدبى

1 

يمنعنى من 
الإستفسار فى 
أػ وقت عن أػ 
معمومات تخص 
طريقة أداء 
 مختمف الأعمال.

43 26.06 62 37.58 60 36.36 0.641 64.1 5 

2 
يؤخرا علبمى 

بجميع القرارات 
التى يتم 

 إتخاذىا.
26 15.76 47 28.48 92 55.76 0.76 76 1 

3 

يحول دون 
حصولى عمى 

المعمومات 
الازمة لكتابة 
تقارير العمل 

 دون تقيد.

16 9.70 82 49.70 67 40.61 0.724 72.4 3 

4 
يقمل فرص 
تبادل وتداول 
المعمومات بين 
 جميع العاممين.

38 23.03 60 36.36 67 40.61 0.67 67 4 

5 

يقمل فرص 
الإجتماعات عقد

الدورية 
فى  لممناقشة

جميع قضايا 
 العمل.

24 14.55 59 35.76 82 49.70 0.741 74.1 2 

6 

يحول دون 
الحصول عمى حقى 
فى التقدم بشكوػ 
لمختمف المستويات 
الإدارية دون خوف 

 أو تردد.

74 44.85 57 34.55 34 20.61 0.503 50.3 7 

7 
يوجد إىتمام 
بالمقترحات والأراء 

 التى أتقدم بيا 
39 23.64 80 48.48 46 27.88 0.617 61.7 6 

( أن النسبة المئوية لاستجابات عينة البحث في 9يتضح من جدول )
( وقد اظيرت 50.3:  76المحور الثاني ضعف الاتصالات تراوحت مابين )

 نتائج عينة البحث ما يمي:
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إعلبمى بجميع  ( في الترتيب الاول وىي "يؤخر2جاءت العبارة رقم )    
(، كما جاءت العبارة رقم 76اذىا" عمى اعمي نسبة مئوية )القرارات التى يتم إتخ

( في الترتيب الاخير وىي "يحول دون الحصول عمى حقى فى التقدم 6)
 بشكوػ لمختمف المستويات الإدارية دون خوف أو تردد" عمي اقل نسبة مئوية

(51.3). 
عف مما يشير إلى أن محتوؼ العبارات المذكورة  فيما يتعمق بالمحور ض     

الاتصال داخل الاتحادات تتمخص في محاولة امتناع الرؤساء عن اعلبم 
المرؤسين بجميع قراراتيم حتي لا يتم مناقشتيم في اؼ قرار مما يجعل المرؤسين 
قراره عمى  يمتزموا الصمت وموافقتيم عمى جميع الخطوات والقرارات التي يتخذىا وا 

ضتو أو مناقشتو في ذلك مما التي ينتيجيا وعدم معار جميع الخطط والتدابير
ينتج عنو ضعف الأفكار والخطط وعدم معرفة وجية النظر الأخرػ تجاه ما يتم 
طرحو، كما يتجنب االمرؤسين طرح الآراء ووجيات النظر ظنا منيم أن وجيات 
نظرىم لا تقدر أو تحترم عند طرحيا، وتضعف رغبتيم في استيضاح بعض 

ال عنيا، فلب ييتم المرؤسين بما يقولو النقاط الغامضة في العمل أو السؤ 
الرئيس عند حديثو معيم في المقاءات الفردية أو أثناء الاجتماعات، وبالتالي 
يعزف المرؤسين عن المشاركة في حل المشكلبت التي تواجو العمل باعتبارىا 
أمرا لا يعنييم بل مسؤولية الرؤساء، الذؼ ادؼ الي قمة تحمس المرؤسين 

رح الأفكار الجديدة أو محاولة عرض مبادراتيم التطويرية داخل لممشاركة في ط
المنظمة، وكذلك تضعف رغبة المرؤسين في الحصول عمى المعمومات التي 
يحتاجون إلييا لأداء أعماليم بدقة، بل قد يجعل انخفاض الدافع نحو التفاعل 

ساىم في مع بقية زملبئيم داخل المنظمة إلى تسيير العمل بطريقة روتينية لا ت
 التجديد والتطوير.

ويظير الدور البارز في إقامة الثقة والاحترام والتفاىم المتبادل وتوثيق العلبقات    
وكذلك فإن الاتصال والتفاعل يشجع المرؤسين عمى  ،والصلبت بين أفراد المنظمة

الجرأة في طرح أفكارىم وعدم إحجاميم عن تقديم المقترحات التي تسيم في صنع 
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نجاز الأىداف الخاصة والذؼ يحد من ممارستيم  ،القرار ويساعد عمى تحقيق وا 
 لسموك الصمت.

 (11جدول )
  النسبة المئوية لأراء عينة البحث نحو المحور الثالث )خوف المرؤسين(

 (165)ن = 

ػاضدرجظ لا ظطمػاضىػحدػطا ظطم اضطبارات 
 اضطػدرة

ػاضوزن
 % اضطدد % اضطدد % اضطدد اضترتغب اضظدبى

1 

يقصينى 
مديرػ بالعمل 
من حضور 
بعض الدورات 
التدريبة إذا ما 
أظيرت عدم 
الإتفاق معو 

 فى الرأػ

18 10.91 74 44.85 73 44.24 0.733 73.3 3 

2 

يقمقنى أن 
تتأخر ترقيتى 
نتيجة إنتقادػ 

لبعض 
إجراءات 
 العمل.

38 23.03 74 44.85 53 32.12 0.636 63.6 7 

3 

يتعسف مديرػ 
فى حقى  
بقرارات ظالمة 
عندما أبدػ 
إعتراضاً عمى 

 قراراتو.

28 16.97 76 46.06 61 36.97 0.68 68 4 

4 

تتوقف درجة 
جودة معاممة 
مديرػ معى 
عمى درجة 
توافقى معو 

 بالرأػ.

18 10.91 66 40.00 81 49.09 0.753 75.3 2 

 

 (11جدول )تابع 
  النسبة المئوية لأراء عينة البحث نحو المحور الثالث )خوف المرؤسين(

 (165)ن = 

ػاضدرجظ لا ظطمػاضىػحدػطا ظطم اضطبارات 
 اضطػدرة

ػاضوزن
 % اضطدد % اضطدد % اضطدد اضترتغب اضظدبى
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5 

يتعمد مديرػ 
بالعمل رفض 
وجية نظرػ 
إذا ما إنتقدت 
أحد إجراءات 

 العمل.

33 20.00 76 46.06 56 33.94 0.656 65.6 6 

6 

يبالغ مديرػ 
فى عقابى عن 
أخطائى إذا ما 
إعترضت عمى 
اػ من 

 قراراتو.

33 20.00 70 42.42 62 37.58 0.67 67 5 

7 

تتأثر علبقاتى 
بشكل سمبى 
بمديرػ عندما 
لا أتفق معو 

 فى الرأػ.

22 13.33 51 30.91 92 55.76 0.77 77 1 

8 

تتأثر علبقاتى 
مع زملبئى 
بشكل سمبى عند 
إختلبفى معيم 

 فى الرأػ.

56 33.94 81 49.09 28 16.97 0.532 53.2 8 

( أن النسبة المئوية لاستجابات عينة البحث في 10يتضح من جدول )
( وقد اظيرت 53.2:  77المحور الثالث خوف المرؤسين تراوحت مابين )

 نتائج عينة البحث ما يمي:
الاول وىي "تتأثر علبقاتى بشكل  ( في الترتيب7جاءت العبارة رقم )

(، كما 77عمى اعمي نسبة مئوية ) سمبى بمديرػ عندما لا أتفق معو فى الرأػ"
( في الترتيب الاخير وىي "تتأثر علبقاتى مع زملبئى 8جاءت العبارة رقم )

 .(53.2) بشكل سمبى عند إختلبفى معيم فى الرأػ" عمي اقل نسبة مئوية
لعبارات المذكورة فيما يتعمق بمحور خوف مما يشير إلى أن محتوؼ ا

ىو شعور االمرؤسين بالخوف من تمقي عقوبات بشكل مباشر أو المرؤسين 
غير مباشر من قبل رؤسائيم إذا أبدو رأؼ مخالف أو تكمموا أو تطوعوا في 
الحديث في القضايا او المشكلبت واعتبارىم صانعين لممشكلبت داخل العمل، 

ى عدم ارتكاب الأخطاء خوفا من المحاسبة مما كما يحرص المرؤسين عم
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ينعكس عمى مساىمتيم بشكل فعال في التجارب الجديدة أو محاولات التغيير 
الإيجابية، والحرص عمى الانضباط في العمل المتناسب مع القواعد العامة 
والضرورية التي يؤدؼ تجاوزىا إلى المساءلة والعقاب، كما يسعي المرؤسين 

ػ جيودىم لإنجاز ميام العمل في الوقت المحدد حتى يتلبشى الي بذل قصار 
تقانو، أو إنجاز العمل بدرجة عالية من  التوبيخ دون النظر إلى جودة العمل وا 

احترام المرؤسين لقرارات وتوجييات رؤسائيم في  ،الدقة وذلك بدوافع ذاتيو فقط
رؤساء ذات فائدة العمل واعطاءىا القيمة الكبرػ، مع اعتبار الانصياع لسمطة ال

لأداء ميام العمل بكفاءة خاصة مع حاجتيم لمعودة إليو والاستناد إلى سمطتو 
 في إنجاز كثير من مياميم الوظيفية. 

 (11جدول )
النسبة المئوية لأراء عينة البحث نحو المحور الرابع )قصور الموائح 

 (165التنظيمية( )ن= 

ػاضدرجظ لا ظطمػاضىػحدػطا ظطم اضطبارات 
 طػدرةاض

ػاضوزن
 % اضطدد % اضطدد % اضطدد اضترتغب اضظدبى

1 

تحتاج ألية 
لممسائمة 

والمحاسبة لجميع 
الإخصائيين 

الرياضيين إلى 
 تفعيل.

19 11.52 72 43.64 74 44.85 0.733 73.3 1 

2 

توجد أنظمة غير 
واضحة لنظم 

 الأجور
والمكافئات 

لجميع  والحوافز
المستويات 
 الإدارية.

32 19.39 58 35.15 75 45.45 0.704 70.4 3 

 

 (11جدول )تابع 
النسبة المئوية لأراء عينة البحث نحو المحور الرابع )قصور الموائح 

 (165التنظيمية( )ن= 

ػاضدرجظ لا ظطمػاضىػحدػطا ظطم اضطبارات 
 اضطػدرة

ػاضوزن
 % اضطدد % اضطدد % اضطدد اضترتغب اضظدبى

 2 71.2 0.712 43.03 71 41.82 69 15.15 25تقييم أداء  3
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 الإخصائيين
الرياضيين 

يتم فى 
ضوء نظم 
تقييم لا 

تتسم 
 بالعدالة.

4 

أختمف مع 
زملبئى 
حول 

إختصاصات 
كل منا فى 

 العمل

66 40.00 28 16.97 71 43.03 0.612 61.2 5 

5 

تنفذ الأعمال 
فى ضوء 
إجراءات لا 

تتميز 
بالوضوح 
لجميع 

 العاممين.

34 20.61 80 48.48 51 30.91 0.641 64.1 4 

( أن النسبة المئوية لاستجابات عينة البحث في 11يتضح من جدول )
( وقد 61.2:  73.3المحور الرابع قصور الموائح التنظيمية تراوحت مابين )

 اظيرت نتائج عينة البحث ما يمي:
( في الترتيب الاول وىي "تحتاج ألية لممسائمة 1جاءت العبارة رقم )      

المحاسبة لجميع الإخصائيين الرياضيين إلى تفعيل" عمى اعمي نسبة مئوية و 
( في الترتيب الاخير وىي "أختمف مع 4(، كما جاءت العبارة رقم )73.3)

 .(61.2) زملبئى حول إختصاصات  كل منا فى العمل" عمي اقل نسبة مئوية
حور قصور مما يشير إلى أن محتوؼ العبارات المذكورة  فيما يتعمق بم     

الموائح التنظيمية حيث يحتاج المرؤسين الي قواعد وقوانين تحكم العمل بين 
المرؤسين بعضيم البعض وبين ما يتم تكميفيم بو اختصاصات وواجبات 
وظيفية، كما لابد من توافر الية مفعمة لممسالة والمحاسبة لما تم انجازه من قبل 

نظم الأجور والمكافئات المرؤسين حيث توجد ايضا أنظمة غير واضحة ل
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والحوافز لجميع المستويات الإدارية والذؼ يؤثر بالسمب عمي تقييم أداء 
المرؤسين حيث انو يتم فى ضوء نظم تقييم لا تتسم بالعدالة، كما يتم تنفيذ 

 .الأعمال فى ضوء إجراءات لا تتميز بالوضوح لجميع المرؤسين
 (12جدول )

 نحو المحور الخامس )دعم الادارة العميا( النسبة المئوية لأراء عينة البحث
 (165)ن = 

ػاضدرجظ لا ظطمػاضىػحدػطا ظطم اضطبارات 
 اضطػدرة

ػاضوزن
 % اضطدد % اضطدد % اضطدد اضترتغب اضظدبى

1 

تحث 
العاممين 

عمى عدم 
الإختلبف 
 فى أرائيم.

20 12.12 80 48.48 65 39.39 0.709 70.9 4 

2 

تتيم 
العاممين 
الذين 
رون يص

عمى 
توصيل 
أصواتيم 

بإثارة 
 الشغب.

20 11.76 55 33.33 90 54.55 0.77 77 1 

3 

تعتبر أن 
مسايرة 

المديرين 
فى أرائيم 
صورة من 
صور الولاء 

 لمعمل.

19 11.18 61 36.97 85 51.52 0.76 76 2 

 

 
 (12جدول )تابع 

 لعميا(النسبة المئوية لأراء عينة البحث نحو المحور الخامس )دعم الادارة ا
 (165)ن = 

ػاضدرجظ لا ظطمػاضىػحدػطا ظطم اضطبارات 
 اضطػدرة

ػاضوزن
 % اضطدد % اضطدد % اضطدد اضترتغب اضظدبى
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4 

تتجنب عقد 
المقاءات 

الدورية مع 
مختمف 

المستويات 
الإدارية 

لمتعرف عمى 
مشكلبت 
 العمل.

57 33.53 42 25.45 66 40.00 0.622 62.2 6 

5 

تحجب 
الكثير من 

لمعمومات ا
عن باقى 
المستويات 
 الإدارية.

26 15.29 61 36.97 78 47.27 0.726 72.6 3 

6 

ترسخ شعار 
أن التوافق 
فى الرأػ 
دليل عمى 

الولاء 
والإنتماء 
 التنظيمى

47 27.65 57 34.55 61 36.97 0.634 63.4 5 

( أن النسبة المئوية لاستجابات عينة البحث في 12يتضح من جدول )
( وقد اظيرت 62.2: 77امس دعم الادارة العميا تراوحت مابين )المحور الخ

 نتائج عينة البحث ما يمي:
( في الترتيب الاول وىي "تتيم العاممين الذين 2جاءت العبارة رقم )     

(، 80.8يصرون عمى توصيل أصواتيم بإثارة الشغب"عمى اعمي نسبة مئوية )
ر وىي "تتجنب عقد المقاءات ( في الترتيب الاخي4كما جاءت العبارة رقم )

الدورية مع مختمف المستويات الإدارية لمتعرف عمى مشكلبت العمل " عمي اقل 
 (.68.5نسبة مئوية )

مما يشير إلى أن محتوؼ العبارات المذكورة  فيما يتعمق بمحور دعم       
من احتفاظ المرؤسين بآرائيم وأفكارىم الإبداعية لعدم الجدوػ الادارة العميا ان 

طرحيا او تطبيقيا والاستفادة منيا عمى أرض الواقع أو تيميشيا وتجاىميا 
وعدم الأخذ بمحتواىا من قبل الرؤساء، وعدم اىتمام المرؤسين بتحسين وتطوير 
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ممارساتيم لعدم وجود ما يحفزىم نحو تطوير ذاتيم، كما لا يبدؼ المرؤسين 
وم، ويحتفظون بوجيات وجيات نظر معارضة للئدارة خوفا من المساءلة والم

نظرىم المخالفة حتى لا يطمق عمييم لقب صانعي المشكلبت. كما يحرصون 
 عمى عدم مخالفة وجية نظر الرؤساء لانيم لا يجدون من ينصفيم.

أن دور القيادة يبرز كأحد المكونات الميمة في نجاح المنظمات وتحقيق      
م المعمومات لممساىمة في أىدافيا، كونيا تسيم في دعم المرؤسين عمى تقدي

صنع القرار، وتساعد عمى تحسين الميارات الشخصية ليم، وتدعم العمل 
الجماعي، من خلبل استثارة تفكيرىم وتحفيزىم والاىتمام بيم، وتشجيعيم عمى 
الكلبم وتساعدىم في تحسين أساليب اتخاذ القرار ومنحيم الخبرة والتجربة 

الأفعال والتي يمكن أن تتسبب في حصول الكافية لكيفية التعامل مع ردود 
مشاعر إيجابية لدػ المرؤسين لكسر حاجز الصمت، مما يسيم في خمق بيئة 

 جاذبة ومحفزة لمعمل وتحقيق الأىداف.
 (13) جدول

 لمحاور الصمت التنظيمىهمية النسبية لأا
اضدرجظػ درجظػالادتجابظ اضطبــــارة م

ػاضترتغب % اضطػدرة 1 3 5 
 2 %70.8 0.708 542 384 229 غذية العكسية السمبيةالت 1
 5 %66.5 0.665 448 447 260 ضعف الاتصالات 2
 1 %76.3 0.763 506 568 48 خوف المرؤوسين 3
 4 %68 0.68 342 307 176 قصور الموائح التنظيمية 4
 3 70.3% 0.703 445 356 189 دعم الإدارة العميا 5
       

 
 
 
 

 الصمت التنظيمىة النسبية لاستجابات استبيان ( الاهمي1شكل )
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( أن الاىمية النسبية لاستجابات عينة 1( وشكل )13يوضح جدول )        
%( 66.5 -%76.3تراوحت ما بين ) الصمت التنظيمىالبحث حول استبيان 

أمكن ترتيب المحاور حيث وقد تباينت ىذه الاستجابات لكل محور عمى حده، 
ط الحسابى لإستجابات العينة عمى أبعاد الاستبيان تنازلياً، وفقاً لقيمة المتوس
التغذية ( فى الترتيب الأول، وجاء محور )خوف المرؤسينحيث جاء محور )

( فى دعم الإدارة العميا( فى الترتيب الثانى، بينما جاء محور )العكسية السمبية
ى الترتيب الترتيب الثالث، فى حين جاء محور )قصور الموائح التنظيمية( عم

 .( فى الترتيب الأخيرضعف الاتصالاتوأخيراً جاء محور) ،الرابع
مما يعنى أن العاممين بالاتحادات الرياضية يمتزمون الصمت التنظيمى، 
كما يعد خوف المرؤسين من أىم العوامل المسببة لمصمت التنظيمى، فى حين 

ببة لمصمت أن ضعف الاتصالات لمصمت التنظيمى يعد من أقل العوامل المس
 .التنظيمى بالاتحادات الرياضية

 (10وتتفق نتائج الدراسة الحالية مع نتائج دراسة كلًب من أكين والسوػ )
(2116) ( (Akın,U. & Ulusoy.T)  حيث تم التوصل إلى وجود درجات

متوسطة من الصمت التنظيمى لدػ الأكاديمين العاممين بالجامعات الحكومية 
 .فى تركيا

زينب عبد ائج الدراسة الحالية مع نتائج دراسة كلب من كما تتفق نت
(، حيث جاء الصمت التنظيمى لدػ العاممين 3) (2016) ظفر ناصر ،الرزاق

بمركز رئاسة جامعة بابل بدرجة متوسطة، فى حين تختمف معيا فى ترتيب 
 –الأبعاد وفقاً للئستجابة العينة حيث جاءت مرتبة كما يمى )الخوف من العزلة

 -مخاوف مرتبطة بالعمل -الخوف من الإضرار بالعلبقات -الخبرةنقص 
 .العوامل التنظيمية والإدارية(

 (2114عبد الله د ال )كما تتفق نتائج الدراسة الحالية مع نتائج دراسة 
حيث توصل إلى أن درجة الصمت التنظيمى لدػ العاممين فى الدوائر  (5)

طة، بينما تختمف معيا فى أن بعد الحكومية بمنطقة القصيم جاءت بدرجة متوس
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)ضعف فرص الإتصالات( جاء فى الترتيب الأول،بينما جاء بعد )خوف 
 المديرين من التغذية العكسية ( فى الترتيب الأخير.

 بينما تختمف نتائج الدراسة مع نتائج كلًب من  يوردا كول وأخرون 
Yurdakul, M.,etal.-2016)()16 ) جة حيث تم التوصل إلييا أن در

الصمت التنظيمى بالقطاع الصحى التركى كانت مرتفعة، وأن العاممين يمتزمون 
 الصمت فى القضايا التى تتعمق بالأخلبق والمسئولية.

( 13كما تختمف نتائج الدراسة مع نتائج دراسة دان كوسكى وأخرون)
(Dankoski, M., et.al.-2014)  حيث تم التوصل إلى أن اليياكل

المنافسة الشديدة لمحصول عمى الموارد والسمطة من أىم اليرمية الصارمة و 
، ومن (AHCS)العوامل المؤدية لمصمت التنظيمى فى المؤسسات الأكاديمية 

أىم نتائج الصمت التنظيمى بتمك المؤسسات عدم  تبادل المعمومات اللبزمة 
 .لإتخاذ القرارات الحاسمة

أفراد العينة يرجع لعدة وترػ الباحثة أن انتشار الصمت التنظيمى لدػ     
 أسباب نذكر منيا:

لة ئو مشاركة الجيات المس سين فى التعبير عن أرائيم أوو عدم رغبة المرؤ  -
 بما لدييم من معمومات، بسبب توقع التعرض لمضرر.

سين عن سير أعماليم و عدم رغبة الرؤساء فى تمقى أػ معمومات من المرؤ  -
نجازىم، نتيجة قمقيم من  .حدوث فوضى تنظيمية ومستوػ قراراتيم وا 

سين بالمنظمات و لا يوجد دعم من الإدارة العميا لمحد من صمت المرؤ  -
الرياضية نتيجة رغبتيم فى تجنب الشعور بالعجز أو التيديد أو الإرتباك، 

 بيدف حماية أنفسيم والحفاظ عمى وظائفيم.
، يوجد عجز فى مجموعة القواعد القانونية العامة والقيم والمبادغ الممزمة -

سين وقراراتيم، عن الوفاء بإحتياجات و والتى تحكم تصرفات الرؤساء والمرؤ 
 .العاممين وشعورىم بالأمان والحرية
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سين، عن و عدم توافر الإنفتاح والشراكة المعموماتية بين الرؤساء والمرؤ  -
طريق قمة إشراكيم فى القضايا التى يتم مناقشتيا والقرارات التى يتم 

الشعور بالقدرة الفعمية فى التعبير عن أرائيم  تخاذىا، مما يفقدىم ا
 ومقترحاتيم بفاعمية

واقع الصمت وبيذا تكون الباحثة قد أجابت عمى التساؤل الاول ما 
 التنظيمى لدػ العاممين ببعض الاتحادات الرياضية ؟

 التساؤل الثاني
 ما متطمبات صنع القرار لدػ العاممين ببعض الاتحادات الرياضية ؟

 (14جدول )
 (165)تحديد المشكمة( )ن=  النسبة المئوية لأراء عينة البحث نحو المحور الاول

ػاضدرجظ ظطم ظطمػاضىػحدػطا لا اضطبارات 
 اضطػدرة

ػاضوزن
 % اضطدد % اضطدد % اضطدد اضترتغب اضظدبى

1 

يشارك  
العاممين في 

تصنيف 
المشاكل 

 التي تواجييم
  

99 60.00 46 27.88 20 12.12 0.4085 40.85 4 

2 

يقوم العاممين 
بنقل الحقائق 
والمعمومات 
وعرضيا 
 دون تشويو

80 48.48 47 28.48 38 23.03 0.4982 49.82 1 

 

 (14جدول )تابع 
 (165)تحديد المشكمة( )ن=  النسبة المئوية لأراء عينة البحث نحو المحور الاول

ػاضدرجظ ظطم ظطمػاضىػحدػطا لا اضطبارات 
 اضطػدرة

ػاضوزن
 % اضطدد % اضطدد % اضطدد اضترتغب دبىاضظ

3 
يقدم العاممين 
المعمومات 

بدرجة عالية 
 .من التكامل

91 55.15 52 31.52 22 13.33 0.4327 43.27 3 

يوفر العاممين  4
المعمومات 

87 52.73 59 35.76 19 11.52 0.4352 43.52 2 
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بالتوقيت 
  المناسب

ية لاستجابات عينة البحث في ( أن النسبة المئو 14يتضح من جدول )
( وقد أظيرت 40.85: 49.82المحور الاول )تحديد المشكمة( تراوحت مابين )

 نتائج استجابات عينة البحث ما يمي:
( في المرتبة الاولي وىي "يقوم العاممين بنقل 2جاءت العبارة رقم )

 (،49.82عمى اعمي نسبة مئوية ) الحقائق والمعمومات وعرضيا دون تشويو"
( في المرتبة الاخيرة وىي "يشارك العاممين في 1كما جاءت العبارة رقم )

 (.68.5تصنيف المشاكل التي تواجييم" عمي اقل نسبة مئوية )
مما يشير إلى أن محتوؼ العبارات المذكورة فيما يتعمق بالمحور تحديد 

ن الأمور الميمة التي ينبغي عمى الرؤساء إدراكيا وىو بصدد المشكمة م
مشكمة فيمًا حقيقيًا، واقتراح عرف عمى المشكمة الأساسية وأبعادىا، إن فيم الالت

بدائل مناسبة لحميا يتطمب جمع البيانات والمعمومات ذات الصمة بالمشكمة 
محل القرار، ذلك أن اتخاذ القرار الفعال يعتمد عمى قدرة الرؤساء في الحصول 

مومات المحايدة والملبئمة زمنيًا عمى أكبر قدر ممكن من البيانات الدقيقة والمع
من مصادرىا المختمفة، ومن ثم تحديد أحسن الطرق لمحصول عمييا، ثم يقوم 
بتحميميا تحميلًب دقيقًا ويقارن الحقائق والأرقام ويخرج من ذلك بمؤشرات 

 .ومعمومات تساعده عمى الوصول إلى القرار المناسب
 (15جدول )

نحو المحور الثاني )تحميل وتقييم البدائل(  النسبة المئوية لأراء عينة البحث
 (165)ن= 

ػاضدرجظ ظطم ظطمػاضىػحدػطا لا اضطبارات 
 اضطػدرة

ػاضوزن
 % اضطدد % اضطدد % اضطدد اضترتغب اضظدبى

1 

العاممين 
لدييم القدرة 
عمي تحديد 

مزايا  
وعيوب كل 
بديل من 

91 55.15 37 22.42 37 22.42 0.4691 46.91 2 
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بدائل  
 القرار

2 

العاممين 
لدييم القدرة 
عمي تحديد 

درجة 
المخاطرة 
والمنفعة 

المترتبة لكل 
بديل من 
 بدائل القرار

55 33.33 97 58.79 13 7.88 0.4982 49.82 1 

3 

العاممين 
لدييم القدرة 
عمي تحديد 

النتائج 
المترتبة 

عمي كل 
بديل من 

بدائل 
 القرار

89 53.94 42 25.45 34 20.61 0.4667 46.67 3 

4 

العاممين 
لدييم القدرة 
عمي تحديد 
مساىمة 

كل بديل 
في تحقيق 

ىدف 
 القرار

108 65.45 12 7.27 45 27.27 0.4473 44.73 4 

( أن النسبة المئوية لاستجابات عينة البحث في 15يتضح من جدول )
( وقد 44.73: 49.82المحور الثاني )تحميل وتقييم البدائل( تراوحت مابين )

 ائج استجابات عينة البحث ما يمي:أظيرت نت
( في المرتبة الاولي وىي "العاممين لدييم القدرة 2جاءت العبارة رقم )

" عمى رعمي تحديد درجة المخاطرة والمنفعة المترتبة لكل بديل من بدائل القرا
( في المرتبة الاخيرة  4(، كما جاءت العبارة رقم )49.82أعمي نسبة مئوية )
ييم القدرة عمي تحديد مساىمة كل بديل في تحقيق ىدف وىي "العاممين لد

 (.44.73) القرار" عمي اقل نسبة مئوية



 
 

 

                                                                                                                      213    

ػاضطضطىػاضدوضىػػضصضغظػاضتربغظػاضرغاضغظ/جاططظػأدغوطػػاضرغاضظػشوةػوطنػورداضظػدضلامػػطؤتطراض

مما يشير إلى أن محتوؼ العبارات المذكورة فيما يتعمق بمحور تحميل 
ذلك بتحديد نقاط القوّة، ونقاط الضعف لكلّ  واحدٍ منيا،  وتقييم البدائل حيث يتم

 .ليّتيا في حلّ المشكمةثمّ ترتيبيا بحسب ملبءمتيا، وفعا
وترؼ الباحثة في ضوء ما أسفرت عنو نتائج ىذا محور تحميل وتقييم        

البدائل يؤدؼ إلي انسحاب العاممين من جيود تطوير العمل وتنمية أدائو 
  .وتحسينو، أو حتي الإسيام بآراء ومقترحات تفيد عممية صنع القرارات

 (16جدول )
 (165ة البحث نحو المحور الثالث )اختيار البدائل( )ن= النسبة المئوية لأراء عين

ػاضدرجظ ظطم اضىػحدػطاػظطم لا اضطبارات 
 اضطػدرة

ػاضوزن
 % اضطدد % اضطدد % اضطدد اضترتغب اضظدبى

1 

يستطيع 
العاممين 
اختيار 
البديل 

الافضل في 
عممية اتخاذ 

 القرارات

99 60.00 47 28.48 19 11.52 0.4061 40.61 3 

2 

يستطيع 
العاممين 
اختيار 

البديل القابل 
لمتطبيق 
 العممي

112 67.88 22 13.33 31 18.79 0.4036 40.36 4 

 (16جدول )تابع 
 (165النسبة المئوية لأراء عينة البحث نحو المحور الثالث )اختيار البدائل( )ن= 

ػاضدرجظ ظطم اضىػحدػطاػظطم لا اضطبارات 
 اضطػدرة

ػاضوزن
 % اضطدد % اضطدد % اضطدد اضترتغب اضظدبى

3 

يستطيع 
العاممين 
اختيار 
البديل 

المقبول من 
 كل العاممين

95 57.58 21 12.73 49 29.70 0.4885 48.85 1 

4 
يستطيع 
العاممين 
اختيار 

88 53.33 44 26.67 33 20.00 0.4667 46.67 2 
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البديل الذؼ 
يناسب 

المصادر 
المالية 
 المتاحة

أن النسبة المئوية لاستجابات عينة البحث في  (16يتضح من جدول )
( وقد أظيرت 40.36: 48.85المحور الثالث )اختيار البدائل( تراوحت مابين )

 نتائج استجابات عينة البحث ما يمي:
يستطيع العاممين  ( في المرتبة الاولي وىي "3جاءت العبارة رقم )

(، 48.85سبة مئوية )اختيار البديل المقبول من كل العاممين " عمى اعمي ن
يستطيع العاممين اختيار  ( في المرتبة الاخيرة  وىي "2كما جاءت العبارة رقم )

 (.40.36البديل القابل لمتطبيق العممي " عمي اقل نسبة مئوية) 
مما يشير إلى أن محتوؼ العبارات المذكورة فيما يتعمق بمحور اختيار 

من البدائل المناسبة لعلبج  البدائل يتمثل بقيام صاحب الشأن بوضع عددٍ 
مشكمة معينة، مع ضرورة الأخذ بعين الاعتبار أبعاد الموقف وتعريفو، ولا بد 
من الإشارة إلى أنّ ىذه المشكمة من الممكن أن تكون أكثر تعقيداً من أن تُحل 
بالبدائل المتوفرة وتحديد إيجابيات وسمبيات كل بديل من البدائل المتوفرة، وما 

اتخاذه من نتائج لغايات تسييل عممية اتخاذ القرار فيما بينيا وغالباً يترتب عمى 
ما يفضل أن يكون ىناك نقاش فعال بين مجموعة من العناصر البشرية الواعية 
والمتفيمة لطبيعة الموقف الحالي ليتم فيما بعد اتخاذ رأؼ مشترك بين العناصر 

لبل المفاضمة بين جميعيا من خلبل الشورػ واتخاذ القرار الأنسب من خ
مجموعة البدائل المطروحة سعياً لتحقيق نتائج أفضل الذؼ يسيم في النياية 

  .كثيراً في التقميل من الصمت التنظيمي
 (17جدول )

 (165النسبة المئوية لأراء عينة البحث نحو المحور الرابع )الرقابة والمتابعة()ن= 

ػاضدرجظ ظطم اضىػحدػطاػظطم لا اضطبارات 
 ةاضطػدر

ػاضوزن
 % اضطدد % اضطدد % اضطدد اضترتغب اضظدبى

 2 45.45 0.4545 15.15 25 33.33 55 51.52 85يستطيع  1
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العاممين 
قياس الاثار 

المترتبة 
  عمي قراراتيم

2 

يستطيع 
العاممين 
اكتشاف 

الاخطاء في 
عممية اتخاذ 
القرارات فبل 

 وقوعيا

110 66.67 12 7.27 43 26.06 0.4376 43.76 3 

3 

يستطيع 
العاممين 
وضع 
معايير 
مناسبة 

لقياس اداء 
 قراراتيم

112 67.88 22 13.33 31 18.79 0.4036 40.36 4 

4 

يستطيع 
العاممين 

الحكم عمي 
مدؼ 

مشروعية 
القرارات 
 المتخذة

106 64.24 10 6.06 49 29.70 0.4618 46.18 1 

البحث في ( أن النسبة المئوية لاستجابات عينة 17يتضح من جدول )
( وقد 40.36: 46.18المحور الرابع )الرقابة والمتابعة( تراوحت مابين )

 أظيرت نتائج استجابات عينة البحث ما يمي:
( في المرتبة الاولي وىي "يستطيع العاممين الحكم 4جاءت العبارة رقم )

(، كما 46.18عمي مدؼ مشروعية القرارات المتخذة" عمى اعمي نسبة مئوية )
( في المرتبة الاخيرة  وىي "يستطيع العاممين وضع 3بارة رقم )جاءت الع

 (.40.36) معايير مناسبة لقياس اداء قراراتيم" عمي اقل نسبة مئوية
مما يشير إلى أن محتوؼ العبارات المذكورة فيما يتعمق بمحور الرقابة 
والمتابعة يجب عمى متخذ القرار اختيار الوقت المناسب لإعلبن القرار حتى 

ؤدؼ القرار أحسن النتائج وعندما يطبق القرار المتخذ، وتظير نتائجو يقوم ي
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المدير بتقويم ىذه النتائج ليرػ درجة فاعميتيا، ومقدار نجاح القرار في تحقيق 
اليدف الذؼ اتخذ من أجمو، وعممية المتابعة تنمي لدػ متخذؼ القرارات أو 

لتحميل أثناء عممية التنفيذ مما مساعدييم القدرة عمى تحرؼ الدقة والواقعية في ا
 .يساعد عمى اكتشاف مواقع القصور ومعرفة أسبابيا واقتراح سبل علبجيا

ويضاف إلى ذلك أن عممية المتابعة لتنفيذ القرار تساعد عمى تنمية روح 
 .المسؤولية لدػ المرؤوسين وحثيم عمى المشاركة في اتخاذ القرار

ت عنو نتائج محاور استبيان متطمبات وترؼ الباحثة في ضوء ما أسفر        
صنع القرار لدػ العاممين بالاتحادات الرياضية جاءت بدرجة ضعيفة مما يشير 
الي حالة الصمت الذؼ يعانون منيم داخل الاتحادات وقمة مساىمتيم في 
عممية صنع القرار الذؼ تعد عممية ميمة جدا في مؤسساتيم وتمس كل 

تعتبر عممية دائمة ملبزمة لعمل أؼ رئيس جوانبيا، وىي في الوقت نفسو 
مباشر في أؼ مستوػ إدارؼ ولابّد من الاىتمام بكل ما يمكن أن يكون لو 
علبقة بو نظرا لأىمية عممية صنع القرار، وزادت الحاجة إلى وجود طريقة 
عممية ورشيدة تمكن من فيم طبيعة المشاكل التي تواجييا المنظمات وحميا 

نية مبنية عمى أساس البيانات والمعمومات السميمة من أجل بطريقة عممية وعقلب
التوصل إلى القرار الأمثل، ولذلك فإنّ الاىتمام بكيفية صنع القرار وما يؤثر 
عميو والطرق الموصمة إليو بات أمرا حتميا وميما جدا بالنسبة لممنظمات من 

اد عمى أجل البقاء والاستمرار ومواجية المنافسة، وذلك من خلبل الاعتم
الأساليب العممية في تحميل المشكلبت واتخاذ القرارات السميمة، وزيادة فعالية 

 .صنع القرار في المنظمات
 التساؤل الثالث:

لدى  وصنع القرار الصمت التنظيميهل توجد علاقة ذات دلالة احصائية بين 
 ؟بالاتحادات الرياضيةالعاممين 

 (18جدول )
 لصمت التنظيمي وفاعمية صنع القرارمصفوفة الارتباط البسيط بين ا
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ػشطغظػرػاضجدوضغظػصظعػاضػرارػاضصطتػاضتظظغطيػاضطتعغرات
 - - صنع القرار 1.23 1.98 - الصمت التنظيمي

( وجود علبقة ذات دلالة إحصائية بين الصمت 18يتضح من جدول )
( كما يوجد علبقة ارتباطيو 0.05التنظيمي وصنع القرار عند مستوػ دلالة )

( بين الصمت التنظيمي وصنع 1.23ايجابية دالة إحصائيا عند مستوػ )
القرار، حيث أن معامل الارتباط اعمى من قيمة ر الجدولية عند مستوػ الدلالة 

0.5. 
وترػ الباحثة أن إيجاد مناخ الصمت مرىون بعوامل تم تصنيفيا كما 

ات، ولتوضيح ىذه ورد في نموذج الدراسة والتي ليا الأثر في عممية صنع القرار 
العلبقة يمكن القول أن تدفق المعمومات من أسفل إلى أعمى وتقديم الملبحظات 
بداء الرأؼ بمشكلبت  والاقتراحات من قبل المرؤوسين وكسر حاجز الصمت، وا 
ن الخوف  التنظيم وتوصيل الصوت لمرؤساء يسيم في فاعمية صنع القرارات، وا 

أيضا ليس للؤفراد فحسب بل للئدارة من تبعات طرح المبادرات يشكل مشكمو 
أيضا، فمن غير المعقول أن تتوقع من الرؤساء منح الصلبحيات للآخرين إذا 
كانوا يشعرون انيم سيعاقبون إذا ارتكب الآخرون الأخطاء. ولن يفوض الرؤساء 
الصلبحيات إذا كانوا سيتحممون المسؤولية الكاممة عن كافة القرارات التي تتخذ 

 م وفي مثل ىذه الثقافات التنظيمية ينتشر الصمت التنظيمي.في منظماتي
وعميو نجد أنو كمما تعززت آليات وأبعاد كسر الصمت التنظيمي فإنيا 
تصل إلى نجاح صنع القرارات وتنفيذىا بفعالية، كون عممية صنع القرار ىي 

يق قمب العممية الإدارية، وصمب العمل الإدارؼ، فضلب عن أنيا أداة فعالة لتحق
أىداف المؤسسة، وينظر إلييا عمى أنيا وظيفة أساسية ورئيسية يمارسيا الإدارؼ 
في أؼ موقع كان وفي أؼ وقت من الأوقات، حيث يعتمد نجاح المؤسسات 
الحديثة في تحقيق أىدافيا بدرجة كبيرة عمى مدخلبت الموارد البشرية العاممة 

  بيا.
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-Leyva ) سة ليفا مورال )وتتفق نتائج الدراسة الحالية مع نتائج درا
Moral, J (2115) (15 والتى من أىم نتائجيا أن من أىم اسباب الصمت ،)

التنظيمى ىى الإغتراب الوظيفى بين العاممين والخوف من بطش الإدارة العميا، 
 .وأن الصمت التنظيمى يؤثر سمبياً عمى عممية صنع القرار

ثالث ىل توجد علبقة ذات وبيذا تكون الباحثة قد أجابت عمى التساؤل ال
دلالة احصائية بين الصمت التنظيمي وصنع القرار لدػ العاممين بالاتحادات 

 الرياضية؟
  التساؤل الرابع:

ما نسبة مساىمة الصمت التنظيمى عمي فاعمية صنع القرار لدػ العاممين  -
 ببعض الاتحادات الرياضية؟

 (19جدول )
ة صنع القرار لمعاممين ببعض نسبة مساهمة الصمت التنظيمي في فاعمي

 الاتحادات الرياضية
ططاطلػالاظحدارػػاضطتعغرات

ػاضجزئي
اضخطأػ

ظدبظػػشغطظػتػاضططغاري
ػاضطداعطظ

 112.66 0.003 0.33 الصمت التنظيمي 0.96 4.53 0.68 3.09 المقدار الثابت

( أن نسبة مساىمة الصمت التنظيمي في صنع 19يتضح من جدول )
( ويرجع ذلك الي 0.96ممين ببعض الاتحادات الرياضية بمغت )القرار لدػ العا

ان لمصمت التنظيمى العديد من التأثيرات السمبية عمى كلًب من الفرد والمنظمة 
عمى حد سواء، والذػ يظير فى صورة عدم تحديد المشكمة، التقييم والتحميل 

اخيرا الرقابة الدقيق لمبدائل، ثم القدرة عمي الاختيار من بين ىذه البدائل، و 
والمتابعة لتنفيذ ىذه القرارت والذؼ يؤدؼ بدوره الي إنخفاض مستوػ الأداء 
نقطاع الإتصال بين العاممين بعضيم  رتفاع مستوػ عدم الرضا، وا  الفردػ، وا 
البعض وبينيم وبين الرؤساء، وصعوبة الوقوف عمى الأخطاء، ومنع وصول 

القرارات، وذلك نتيجة لحجب التحزيرات المبكرة حول افضل التوقعات لتك 
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المعمومات اللبزمة لفاعمية إتخاذ القرارات، والذؼ يؤثر سمباً عمى الاتحادات 
الرياضية حيث يؤدػ إلى إنخفاض مستوػ الأداء المنظمى، والفشل في 

 الوصول الي القرارت الصائبة والتي تؤثر تحقيق أىداف المنظمة.
ؤل الرابع ما نسبة مساىمة وبيذا تكون الباحثة قد أجابت عمى التسا

الصمت التنظيمي في فاعمية صنع القرار لدؼ العاممين ببعض الاتحادات 
 الرياضية ؟ 

 الإستخلاصات:  
اػ أن درجة الصمت التنظيمىى لىدػ  جاءت اراء أفراد عينة البحث ايجابية -1

أمكىىىن ترتيىىىب المحىىىاور وفقىىىاً لقيمىىىة حيىىىث العىىىاممين بالاتحىىىادات الرياضىىىية  
الحسابى لإستجابات العينىة عمىى محىاور الاسىتبيان تنازليىاً، حيىث  المتوسط

التغذيىىة ( فىىى الترتيىىب الأول، وجىىاء محىىور )سىىينو خىىوف المرؤ جىىاء محىىور )
( دعىم الإدارة العميىا( فى الترتيب الثانى، بينما جاء محىور )العكسية السمبية

ى فى الترتيب الثالىث، فىى حىين جىاء محىور )قصىور المىوائح التنظيميىة( عمى
 .( فى الترتيب الأخيرضعف الاتصالاتالترتيب الرابع، وأخيراً جاء محور)

جىىاءت اراء أفىىراد عينىىة البحىىث تؤكىىد عمىىي قمىىة مشىىاركة العىىاممين فىىي صىىنع  -2
القىىىىرار )تحديىىىىد المشىىىىكمة، تحميىىىىل وتقيىىىىيم البىىىىدائل، اختيىىىىار البىىىىدائل، الرقابىىىىة 

 والمتابعة(
إحصىىىىائية بىىىىين الصىىىىمت  اظيىىىىرت نتىىىىائج البحىىىىث وجىىىىود علبقىىىىة ذات دلالىىىىة -3

( كمىىىىا يوجىىىىد علبقىىىىة 0.05التنظيمىىىىي وصىىىىنع القىىىىرار عنىىىىد مسىىىىتوػ دلالىىىىة )
( بىىىىىين الصىىىىىمت 1.23ارتباطيىىىىىو ايجابيىىىىىة دالىىىىىة إحصىىىىىائيا عنىىىىىد مسىىىىىتوػ )

 التنظيمي وصنع القرار.
نسىىبة مسىىاىمة الصىىمت التنظيمىىي فىىي صىىنع القىىرار لىىدػ العىىاممين بىىبعض  -4

ذلك الي ان لمصىمت التنظيمىى ( ويرجع 0.96الاتحادات الرياضية بمغت )
 .يساىم في عممية صنع القرار بنسبة كبيرة

 التوصيات :
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ضىىىىىىىرورة الاىتمىىىىىىىام بالعىىىىىىىاممين بافسىىىىىىىاح المجىىىىىىىال أمىىىىىىىاميم لابىىىىىىىداء ارائيىىىىىىىم  -1
 ومقترحاتيم.

 .وضع أنظمة اتصال فعالة بين الرؤساء والمرؤسين -2
يرونو مناسبا  وضع ىياكل تنظيمية تتسم بالمرونة واعطائيم الثقة بطرح ما -3

 من مشاكل وذلك لمحد من الصمت التنظيمي.
سين باىميىة ممارسىة التعبيىر عىن الاراء والافكىار والمعمومىات و توعية المرؤ  -4

ليتمكنىىىىوا مىىىىن تقميىىىىل الصىىىىمت التنظيمىىىىي والىىىىذؼ بىىىىدوره يىىىىدعم عمميىىىىة صىىىىنع 
 القرارات بالاتحادات الرياضية.

سىىىىىىين بالاتحىىىىىىادات و والمرؤ  تنظىىىىىىيم الىىىىىىدورات التدريبيىىىىىىة لكىىىىىىلًب مىىىىىىن الرؤسىىىىىىاء -5
الرياضية عن ميارات الإتصىال الفعىال ودوره الإيجىابى فىى تنميىة التواصىل 

 .بين العاممين فى مختمف المستويات الإدارية
وضىىع نظىىام لتشىىجيع المبىىادرات الفرديىىة والجماعيىىة التىىى تيىىدف إلىىى تقىىديم  -6

فىىى  مقترحىىات لحىىل المشىىكلبت أو لتحسىىين الأوضىىاع القائمىىة أو لممشىىاركة
 .تخاذ القراراتا

ػ((ػعــــــــــــــــــــاضطراج))ػ
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2002. 
أثىىىىر الصىىىىمت التنظيمىىىىي عمىىىىى الثقىىىىة التنظيميىىىىة لىىىىدػ   الختاتنلالالالاة:راملالالالاي د ال -2

العاممين في المؤسسات العامة الأردنية. رسالة ماجسىتير، غيىر 
 (.۹۰۰۲منشورة، جامعة مؤتة، الأردن)



 
 

 

                                                                                                                      221    

ػاضطضطىػاضدوضىػػضصضغظػاضتربغظػاضرغاضغظ/جاططظػأدغوطػػاضرغاضظػشوةػوطنػورداضظػدضلامػػطؤتطراض

"أسىباب الصىمت التنظيمىى  زينب عبد الرازق عبود، ظفر ناصر حسين: -3
صىىرفة مجمىىة جامعىىة بابىىل لمعمىىوم ال العىىاممين، وأثرىىىا فىىى أداء

 (2016( )240ص ) (،24(، المجمد)1والتطبيقية، العدد)
( دار ۹المىىدخل إلىىى البحىىث فىىي العمىىوم السىىموكية. )ط صلالاالح د ال العسلالااف: -4

  2012الزىراء لمنشر والتوزيع، الرياض 
"أثر المناخ السائد فى الدوائر الحكومية بمنطقىة القسىيم عبد الله د ال الوهيبى: -5

الأردنيىىىة فىىىى إدارة الأعمىىىال،   الصىىىمت التنظيمىىىى"، المجمىىىة فىىىى
 (2014(. )374(،  ص)10(، المجمد)3العدد)

"علبقة الثقة التنظيمية بسموك صمت العىاممين عىن  علاء أحمد عمران:  -6
دراسىىة تطبيقيىىة عمىىى مستشىىفيات القطىىاع  –القضىىايا الحرجىىة 

، رسىىالة ماجسىىتير، كميىىة التجىىارة، الحكىىومى بمحافظىىة الىىدلتا"
 (.2016)جامعة المنوفية، 

التطىىوير التنظيمىىي، دار الفكىر الجامعيىىة، القىىاىرة،  د ال عبلادالفتا  الصلالايرفي: -7
2009. 

السىىىموك التنظيمىىىي فىىىي منظمىىىات الأعمىىىال، دار  محملالالاود سلالالاممان العميلالالاان : -8
 2004وائل لمنشر والتوزيع، الاردن،

تجاىات العىاممين ا"أثر محددات الصمت التنظيمى عمى  :نهال د ال ربيع -9
 ة ماجستير، كمية التجارة، جامعىة طنطىا،نحو التغيير"، رسال

 (2014) (.33) ص
ػاضطراجعػباضضعظػالاظجضغزغظ: ثاظغاً:

10- Akın, U. & Ulusoy.T.(2016): " The Relationship 

between Organizational  Silence and Burnout 

among Academicians: A Research on  

Universities in  Turkey.", International 



 
 

 

                                                                                                                      222    

ػاضطضطىػاضدوضىػػضصضغظػاضتربغظػاضرغاضغظ/جاططظػأدغوطػػاضرغاضظػشوةػوطنػورداضظػدضلامػػطؤتطراض

Journal of Higher Education, Vol. (5), No. 

(2), pp.(45-58).  

11- Altinkurt. Yahiya (2014): The Relationship between 

School Climate and Teachers' Organizational 

Silence Behaviors. Anthropologists 18 (2). 

289-297 

12- Beheshtifar, M. , Borhani,H., Moghadam, M.,(2012): 

"Destructive Role of Employee Silence in 

Organizational Success.", International  

Journal of Academic Research in Business 

and Social Sciences,Vol. (2), No. (11), pp. 

(277-278). 

13- Dankoski, M., Bickel, J., Gusic, E.(2014):" Discussing 

the undiscussable  with the powerful: Why 

and how faculty must learn to counteract 

organizational silence", Academic Medicine, 

 Vol. (89) ,No. (12)   

14- Harbalioğlu, M., İnce, B.(2014): " The Relationship 

between Organizational Silence and 

Organizational Citizenship Behavior- A Case 

Study at Kilis Aralik University" 

International Journal of Advances in 

Management and Economics Vol. (3), No. 

(2). pp. (156). 

15- Leyva- Moral, J.(2015):" Organizational silence. 

Reasons and implications of silence in the 



 
 

 

                                                                                                                      223    

ػاضطضطىػاضدوضىػػضصضغظػاضتربغظػاضرغاضغظ/جاططظػأدغوطػػاضرغاضظػشوةػوطنػورداضظػدضلامػػطؤتطراض

workplace: A literature review [Silencio 

organizacional.Revisión bibliográfica de las 

razones y consecuencias del silencio en el 

trabajo",  Index de Enfermeria, Vol.(16), 

No. (57)., pp. (1610-1613). 

16- Yurdakul, M., Beşen, M., Erdoğan, S.,(2016):" The 

organisational silence of midwives and 

nurses: Reasons and results", Journal of 

Nursing Management , Vol.(4),No.(6). 


