
لى دراسة ظاهرة الصمت التنظيمي في القطاع الفندقي من حيث أهم الأنواع والأسباب إيهدف البحث        :الملخص   جامعة قناة السويس-كلية السياحة والفنادق        معتز باالله فريد إبراهيم خليلأحمد حسن أحمد عبدالقوي     الأسباب والنتائج:  الفنادق المصرية فيالصمت التنظيمي   ----------------------------------------------------------------------------  94 - 81 :ت       الصفحا 2017 ديسمبر -  العدد الثاني -  14 مجلة اتحاد الجامعات العربية للسياحة والضيافة         المجلد  ولية وجمع البيانات الأ، والمنهج التحليلي في الدراسة الميدانية  الاستعراض المرجعي لمفهوم الصمت التنظيمي اعتمد البحث على المنهج الوصفي في .  في التعامل معهاآلياتإلى أفضل للوصول  النتائج المترتبة عليهاو حصائية واستخلاص تفسيري في تفسير البيانات الإج ال المنهً، وأخيراعن هذه الظاهرة من واقع الفنادق المصرية  من العاملين عشوائية  إلى عينة وجهتاستمارة استقصاء استخدام  تم إجراء الدراسة الميدانية ب .النتائج النهائية في الفنادق انتشار ظاهرة الصمت التنظيمي   نتائج البحثأوضحت  .بفنادق الخمس نجوم بمدينة شرم الشيخ المترتبة  السلبية النتائج للتغلب على  فعالةة الصمت الدفاعي ، مع عدم اتباع الفنادق لأية آلياتوبخاصالمصرية  فكمـا  . عامليهـاودعـم ًرائدة لا يتوقف فقط على جهود إدارتها ، بـل يتطلـب أيـضا جهـود إن نجاح المنظمات ال      مقدمة  ............................................................................................................   .Aquiescence Silenceالصمت الإذعاني   ،Whistle Blowing ، صافرات الإنذار Organizational Silenceالصمت التنظيمي  : تاحيةالكلمات المف  .  ليهماء ومقترحات العاملين والاستماع إ والاهتمام بآر“Organizational Voice ” بتشجيع الخطاب التنظيمي المنشآت الفندقية في مصريوصي البحث.   الظاهرةعلى هذه ً إلى مساندة وتوجيه ودعم مدرائهم في العمل ، فإن هؤلاء المدراء يحتـاجون أيـضا إلـى أفكـار وآراء يحتاج العاملون . يحة فــي الوقــت المناســب  اتخــاذ القــرارات الــصحقــضايا ومــشكلات المنظمــة حتــى يمكــنهممرؤوســيهم فيمــا يتعلــق ب أهــم المــوارد التــي مــن  Intellectual Capitalولــذلك يعتبــر العنــصر البــشري أو مــا يــسمى بــرأس المــال الفكــري  المرحلـة : ينقسم التطور التاريخي لمفهوم الصمت التنظيمي عبر الدراسات السابقة إلى ثـلاث مراحـل أساسـية هـي   Organizational Silence (OS)المفهوم والنشأة  : الصمت التنظيمي   الاستعراض المرجعي  .  المنظمات مـستقبل هـذه فـيم مـن تأثيراتـه الـسلبية العديـدة بالاهتمام الكافي من قبل البـاحثين فـي المجـال الفنـدقي ، علـى الـرغالتي تعتمد بشكل كبير على مهـارات وخبـرات ومعـارف العـاملين بهـا ، كمـا أنـه لـم يحـظ  ًخاصة المنظمات الفندقية المفـاهيم الغائبـة عـن كثيـر مـن المنظمـات المعاصـرة من أهمالذي يعتبر ، و) Mahdavi and Pirzad, 2017( يهــدد اســتمرارها ووجودهــا وهــو مــا يــسمى بمفهــوم الــصمت التنظيمــي وإلــى إخفاقهــا وضــعف قــدراتها التنافــسية بــل الحوارات التنظيميـة المتعلقـة بقـضايا ومـشكلات العمـل وعـدم اهتمـامهم بمـستقبل منظمـاتهم يـؤدي مـع مـرور الوقـت رهــا ، ومــن ثـم  فإحجــام العــاملين وعــزوفهم عــن المــشاركة الفعالــة فــي اتجاهاتهـا وعليــه يتوقــف مــدى نجاحهــا أو تعث مــن أصـولها ، فهــو الـذي يــضع خططهـا ويبنــي ثقافتهـا ويرســم مـستقبلها ويحــدد ًمهمـاًتمتلكهـا المنظمــات بـل أصــلا  كـافي مـن قبـل الآخـرين ، أو ضـعف الثقـة فـي العمـل نتيجـة عـدم الـدعم الومـشكلات عن أي حديث يتعلق بقضايا  وهـي حالـة مـن التـردد والامتنـاع Spiral of Silenceالعمـل ، مفهـوم دوامـة الـصمت داخـل بيئـة الأخبـار الـسيئة  عـدم الرغبـة فـي نقـل وهـو Mum Effect  المفاهيم التي ظهـرت خـلال المرحلـة الأولـى مفهـوم تـأثير الـصمت هذه مـن أهـمو .  )1شـكل  ( خلال المرحلة الثالثة وضع أسس ومفاهيم الصمت التنظيمي بشكل واضح علىبعد ذلك  سـاعدت ظهرت خلال المرحلتين الأولى والثانية بعض المفاهيم التي.  وحتى الآن 2000 عام منالمرحلة الثالثة  ، 2000 حتى عام 1980 منتصف عام من ، المرحلة الثانية 1980تى منتصف عام  ح1970عام  الأولى من   .  ) Lopez; 2009 , .et al Brinsfield , 2016( النفس ، أو الخوف من العزلة داخل المنظمة



82  ----------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------  الأسباب والنتائج:  في الفنادق المصرية الصمت التنظيمي ــة الأفــراد  Procedural والإجــراءات Distributiveالتوزيــع  وهــي انطباعــات العــاملين عــن عدالــة Organizational Justiceمــشكلات العمــل ، ومفهــوم العدالــة التنظيميــة  نتيجـة الحـديث عـن Social Ostracism وهو تجاهل القضايا التنظيمية ، مفهوم النبذ الاجتمـاعي Deaf Ears ، ومفهــوم الآذان الــصماء المعلنــة تجــاه بعــض القــضايا التنظيميــة نتيجــة عــدم الرضــا وضــعف القــدرة علــى التعبيــر وهــي الــشكاوى غيــر Complaining /Organizational Rumbling ومفهــوم التــذمر أو الدندنــة التنظيميــةلمشرفين أو الإدارة الوسطى لجذب انتباهها وزيادة تركيزها علـى بعـض القـضايا الحـساسة داخـل المنظمـة ، خلال ا إلـى الإدارة العليـا مـن Issue-Sellingمرضية بهدف دفـع متخـذ القـرار إلـى العـدول عنهـا ، ومفهـوم بيـع الأفكـار  وهـــي الأصـــوات المعارضـــة لأي سياســـات أو قـــرارات غيـــر Organizational Dissentالمعارضـــة التنظيميـــة  ومفهــوم ؛أو تجــاوزات غيــر أخلاقيــة أو غيــر قانونيــة داخــل بيئــة العمــلوهــي إبــلاغ المــسئولين عــن أي ممارســات  Whistle Blowingأمـا بالنـسبة لأهـم المفـاهيم التـي ظهـرت خـلال المرحلـة الثانيـة مفهـوم صـافرات الإنـذار       ً ، وأخيــرا مفهــوم الــصمت Organizational Learning ، ومفهــوم الــتعلم التنظيمــي Knowledge Sharing ، ومفهـوم تبـادل المعلومـات Job Withdrawal ، ومفهـوم الانـسحاب الـوظيفي Employee Silenceالعامـل لأهـم المفـاهيم التــي ظهـرت خـلال المرحلــة الثالثـة وانتهـت بوضــع أسـس ومفـاهيم الــصمت التنظيمـي مفهـوم صــمت ًوأخيــرا بالنــسبة . وهــي الــسلوكيات التطوعيــة للعــاملين  Organizational Citizenship behaviorالتنظيميــة  ، ومفهــوم ســلوك المواطنــة Interpersonal ومعامل عــرف بأنــه ُوي . 2000 أول مــن أطلقــا مفهــوم الــصمت التنظيمــي عــام Morrison and Millikenويعتبــر        ) Lopez; 2009 , .et al Brinsfield , 2016: (المصدر     تطور التاريخي لمفهوم الصمت التنظيميال) : 1(شكل   ) . Organizational Silence)  2016 , Lopez; 2009 , .et al Brinsfieldالتنظيمي  ، الخـوف مـن التطـرق والحـديث  انخفاض مستوى استجابة العـاملين فـي التعامـل مـع أي أزمـات قـد تواجـه المنظمـةكما توجد تعريفات أخرى للصمت التنظيمي مثـل   ) .  (Liang and Wang, 2016 ; Chou and Chang, 2017  دون قصد لأسباب عديدة قد تكون فردية وقد تكون تنظيميةأو متوقعة في المستقبل ، سواء عن قصد أوبتقديم أي حلول أو مقترحات للأزمات التي تواجه المنظمة ، بالإضافة إلى عـدم الإخبـار عـن أي مـشكلات حاليـة إبــداء آراء أو اقتــراح خطــط قــد تــساعد علــى تطــوير وتحــسين الأداء التنظيمــي ، وكــذلك عــدم الاهتمــام أو المبــادرة ات أو طــرح أفكــار أو إحجــام وعــزوف معظــم العــاملين عــن المــشاركة فــي أي حــوارات تنظيميــة ســواء بتقــديم معلومــ لا ، غـض الطـرف عـن أي ممارسـات أو تجـاوزات  المناقشات والمقترحات مما يعود بالأثر السلبي علـى المنظمـة علق  بالعمل ، عدم المشاركة الفعالة في اللقـاءات والنـدوات والاجتماعـات التنظيميـة مـن حيـث عن أي مشكلات تت  الخطــاب التنظيمــي أو خلاقيــة قــد تحــدث داخــل بيئــة العمــل ، التجاهــل الجمــاعي للمــشكلات التنظيميــة ، غيــابأ



���ا���ي        ���� ��� ���� إ��اھ�� ����     ����!  أ ���83  -------------------------------------------------------------------------------------------------------------------  أ ــسلبية .1  ) :(Milliken et al., 2003الإدارة العليـــا هـــي الخـــوف مـــن بعـــض المعتقـــدات الـــشائعة داخـــل المنظمـــات كمـــا هـــو موضـــح فـــي النقـــاط التاليـــة مـن أهـم الأسـباب الفرديــة التـي تـدفع العــاملين إلـى التـزام الــصمت داخـل منظمـاتهم وتجنــبهم التحـاور مـع مــستويات   أسباب الصمت التنظيمي   ) . Shojaie et al., 2011 ; Deniz et al., 2013 ; Sholekar, and Shoghi, 2017(الحـضور والتجاهـل ورفـض الإنـصات والـلا مبـالاة وعـدم المـصداقية سـواء فـي الحـديث أو الكتابـة ًوهـذه الظـاهرة لا تتـضمن فقـط عـدم الحـديث بـل تـشمل أيـضا عـدم الكتابـة وعـدم .  صوت العـاملين داخـل المنظمـة ــسيئة والنظــرة ال ُفعــادة مــا ينظــر للأشــخاص الــذين يتحــدثون عــن  :  الخــوف مــن الانطباعــات ال ً ــأنهم مثيــرو ــامالخــوف مــن  .3 أي قضايا تخص المنظمة ، ومن ثم فهو يخشى من التعرض للعزلة والنبذ والهجوم والمعارضة ؛ًوالمساندة والدعم من جانب الزملاء خاصة عند الحـديث عـن مـشكلات العمـل أو إبـداء الـرأي بحريـة فـي مثـل انعـدام الثقـة وفقـدان الاحتـرام مـن قبـل المـدراء  : هور العلاقـات مـع الآخـرينالخوف من العزلة وتـد .2 المنظمة ، ومن ثم تؤخذ عنهم انطباعات سيئة داخل بيئة العمل ؛ للمــشكلات ومفتعلــون للأزمــات وعــديمو الــولاء ومفــشون لأســرار نقــضايا ومــشكلات العمــل ب ًالشخصية ربما تفسر سلوك الصمت لدى البعض ، فمثلا الأشخاص الذين ليس لديهم مستويات عالية مـن احتـرام أن الــسمات   Pinder and Harlos  ;(2005) Vakola and Bauradas (2001) كمـا يـرى       . ئدة منه أي شيئ في الواقع ، ولن يلقى أي اهتمام أو استجابة ، ومن ثم فلا فاحيث يتولد شعور لدى العاملين أن كلامهم مع الإدارة العليا لن يغير  : الشعور بعدم الجدوى من الكلام .4 الخصم من الرواتب ؛ مثــل تــأخير الترقيــات ، أو الفــصل التعــسفي مــن العمــل ، أو التعــرض للعقــاب أو الانتق أن شـعور   Brinsfield et al.   (2009)كمـا أوضـح . ًأو تقـدير الـذات غالبـا مـا يميلـون إلـى التـزام الـصمت  ًالــسلبية تتعلـــق بـــأفراد الإدارة العليـــا شخــصيا وبمـــستوى آدائهـــم ، ومـــن ثــم فهـــم يتـــصدون دائمـــا لهـــا ولا ًأو التغذيــة العكــسية الــسلبية خاصــة إذا كانــت هــذه التغذيــة  : خــوف الإدارة مــن الانتقــادات الــسلبية -  : مثل  إداريةأسباب .1  : صمت التنظيمي يمكن تقسيمها إلى قسمين رئيسيين الأسباب إلى أن (Shojaie et al.,2011; Eriguc et al., 2014; Akin and Ulusoy, 2016(وفـي هـذا الإطـار أشـارت عـدة دراسـات سـابقة        . تتعلق العمل قــد يدفعـــه إلــى الــصمت وعـــدم المــشاركة فـــي أي أمــور أو قـــضايا Job Alienationالعامــل بــالاغتراب الـــوظيفي  ً ًا ويــشككون دائمــا فــي مــصداقيتها لأنهــا تمثــل تهديــدا لهــم يتقبلونهــ ــا للــصمت وعــدم تقبلهــا لأي انتقــادات ســلبية قــد توجــه لهــا مــن قبــل العــاملين فــإنهم وبالتــالي فــي حالــة شــعور العــاملين . ً ً غالبـــا مـــا يكونـــوا أنـــانيون وغيـــر جـــديرون بالثقـــة وغيـــر أن العـــاملين : المعتقـــدات الـــضمنية لـــلإدارة  - يميلون إلى التزام الصمت داخل المنظمة ؛بــدعم الإدارة العلي الأصــوات  داخــل المنظمــة دليـل علــى صــحة التنظــيم ، ومــن ثــم فــلا التنفيـذ ، وأن اتفــاق الآراء ووحــدة الإدارة ملمة بكل شئ وتعلم أفضل مـن العـاملين لأنهـا هـي التـي تخطـط وتـدير ومـا علـى العـاملين إلا ن إلا على تحقيق مصالحهم الشخصية ، ومن ثم فلا جدوى لسماعهم أو الحديث معهم ، وأن يحريص ع هـــؤلاء فـــي التعامـــل مـــع مـــشكلات وقـــضايا العمـــل دون مراعـــاة لأصـــوات وآراء العـــاملين والـــذي  يـــدفمن حيث تطبيـق القـوانين والقواعـد الرسـمية واللـوائح التنفيذيـة  : الاهتمام بالنواحي الرسمية في الإدارة - داعي لأي خلاف أو معارضة ؛ مشاركة العاملين في اتخاذ القرارات وقلـة تبـادل المعلومـات والأفكـار وعـدم التفاعـل مـع مـشكلات ًخاصــة الاتــصالات الـــصاعدة والتــي يترتــب عليهــا ضـــعف  : ضــعف نظــم الاتـــصالات الداخليــة -   : تنظيميةأسباب .2  .العاملين إلى التزام الصمت 



نخفــاض مــستوى الانتمــاء ومــن ثــم انتــشار منـــاخ وقــضايا العمــل ، وعــدم التعبيــر عــن الآراء ، وا84  ----------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------  الأسباب والنتائج:  في الفنادق المصرية الصمت التنظيمي ًالعــاملين بعــدم وجــود عدالــة فــي الإجــراءات التنظيميــة المتبعــة يــدفعهم لخيــار الــصمت تجنبــا لأي يــؤدي إلــى غيــاب صــوت العــاملين داخــل المنظمــات ، لأن إحــساس  : غيــاب العدالــة التنظيميــة - الصمت ؛ ًهم في ظهور الصمت التنظيمي خاصـة فـي حالـة تـشديد هـذه الـنظم  قد تس: نظم الرقابة المتبعة  - وقضايا العمل ؛عقاب قد يتعرضون له في حالة الحديث عن مشكلات  ــة المؤقتــة ، الاختلافــات الثقافيــة بــين العــاملين والإدارة ، الاهتمــام بالتسلــسل أن دوافـع الـصمت التنظيمـي قـد ترجـع إلـى المركزيـة فـي صـنع  ) .Nikmaram et al (2012بينمـا يـرى        . العمل سيتجنبون عندئذ الحديث أو الكتابة عن أي مسائل او قضايا تتعلق ببيئةً فمـثلا فــي حالـة تـشديد الرقابــة الإلكترونيـة علـى البريــد الإلكترونـي للعـاملين فــإنهم .علـى العـاملين كمـــا أشـــار . التنظيمـــيوالعـــاملين ، تـــضارب الأهـــداف داخـــل المنظمـــة ، تعقـــد الهياكـــل التنظيميـــة ، تـــدهور المنـــاخ  والعـاملين ، ضـعف الثقـة وقلـة التواصـل بـين الإدارة العليـا الهرمي داخل التنظيم ، ضعف العلاقات بـين المـشرفينالقــرار ، الاعتمــاد الكبيــر علــى العمال Yildiz (2013) كما يري بعض الباحثين  .ايا أو مشكلات تتعلق بالعمل عن أي قض إلى أن ضعف ثقة العامل بنفسه وقلة خبرته قد تدفعه إلـى الـصمت لتجنـب الحـرج عنـد الحـديث )Pinder and Harlos, 2001 ; Yirik et al. 2012  (  ًأن العوامل الديموغرافية قد تساهم أيضا في ظهـور الـصمت التنظيمـي ، فمـثلا وجـد أن الرجـال ًأكثــر صــمتا مــن النــساء ، كمــا وجــد أن المتزوجــون أكثــر مــيلا للــصمت التنظيمــي خوً ًوحيــاتهم الأســرية ، كمــا وجــد أن العــاملين الأصــغر ســنا أكثــر مــيلا للــصمت مــن العــاملين الأكبــر ســنا بــسبب قلــة ًفــا علــى مــستقبلهم الــوظيفي ً ً ً ًأن أصحاب المؤهلات الدنيا أكثر ميلا للصمت من أصحاب المـؤهلات العليـا ، وخبراتهم وخوفهم على وظائفهم ،  ً يـؤثر فــي الـصمت حيـث وجـد أن العـاملين فــي الوظـائف الـدنيا أكثـر مـيلا للــصمت  أيـضاوجـد أن الموقـع الـوظيفي كمـا ،ً وجد أن العاملين الجدد أكثر ميلا للصمت من العاملين القـدامىإذت أن مدة الخدمة تؤثر في سلوك الصمو وقــد يرجــع الــصمت .   الإدارة أو الــزملاء فــي العمــل الاجتماعيــة الــسائدة ، ضــعف المــساندة الاجتماعيــة مــن قبــل الــــزملاء ، طبيعـــة التنــــشئة الأســــرية ، القــــيم العمـــل لحمــــايتهم مــــن التعــــرض لأي أذى ، التـــأثر بــــسلوكيات وأفكــــار، ومن أمثلة هذه العوامل تستر بعض العاملين على أصـدقائهم المتـورطين فـي سـلوكيات غيـر اخلاقيـة داخـل بيئـة إلى أن العوامل الاجتماعية قد تسهم بشكل كبير في انتشار ظاهرة الصمت التنظيمي داخـل المنظمـات   ) Beheshtifar et al., 2012 ; Lu and Xie, 2013( وفي نفس السياق يـشير .  من العاملين في المستويات العليا هـو ذلـك الـصمت الـذي يلجـأ إليـه العـاملون لحمايـة  : Defensive Silence صمت الـدفاع والحمايـة .1  :على تقسيم الصمت التنظيمي إلى ثلاثة أقسام رئيسية هي )  Akin and Ulusoy, 2016 ; Bastug et al., 2016 ; Akcin et al., 2017(ت معظـم الدراسـات الـسابقة اتفقـ  أنواع الصمت التنظيمي   ) .Akin and Ulusoy, 2016(الفشل أو الإخفاق  وتباين الأدوار الوظيفية ، زيادة ضغوط العمل ، عدم المساواة في نظـم الأجـور والحـوافز والمكافـآت ، الخـوف مـن ات الإداريــة والتنظيميــة لــدى المــشرفين ، عــدم الــشعور بالأمــان النفــسي داخــل المنظمــة ، غمــوض ، ضــعف المهــار منها التجارب السيئة في الماضي ، الأنماط الإدارية السائدة خاصة الديكتاتورية  أخرىًالتنظيمي أيضا إلى عوامل هـو ذلـك الــصمت الـذي يلجـأ إليـه العــاملون  : Aquiescence Silence لخــضوعصـمت الإذعـان وا .2 الخوف والخشية ؛ كمــا يوصــف هــذا النــوع مــن الــصمت بأنــه الــصمت الهــادئ أو الــساكن ، أو صــمت .ردود فعــل عكــسيةتتعلــق بالمنظمــة ، ومــن ثــم فهــم يجــدون فــي الــصمت الأمــان الــذي يحمــيهم مــن أي تهديــدات متوقعــة أو  معنويــة قــد يتعرضــون لهــا نتيجــة تعبيــرهم عــن أي قــضايا أو مــشكلات أنفــسهم مــن أي أضــرار ماديــة أو ن على إحداث أي تغيير في مجريـات الأمـور والأحـداث داخـل المنظمـة ، يعندما يدركون أنهم غير قادر ، ومـن ثـم فهـم يتقبلـون الأمـر الواقـع ويحجمـون لن يؤخذ بها ولـن تـؤثر فـي أي شـئ هم اءوأن أفكارهم وآر



���ا���ي        ���� ��� ���� إ��اھ�� ����     ����!  أ ���85  -------------------------------------------------------------------------------------------------------------------  أ يـسمى بـصمت الاستـسلام ي أفكار أو إبداء أي آراء تتعلـق بالقـضايا التنظيميـة ، ولـذلك فهـو عن تقديم أ . فيها ورغم توافر جميع قنوات الاتصال التي تساعدهم على ذلك ، ولذلك فهو يسمى بصمت المواقف  إلى الصمت في هذه المواقف رغم قدرتهم على الحديث ًربما يمثل خطرا عليهم ، ولذلك فهم يميلونالذي يرتبط  بمواقف معينة يدرك فيها العاملون أن حديثهم عن قضايا العمل : مثل الصمت التكتيكي  فرعيةأخرى  أنواع عدة )الإذعاني ، الدفاعي ، الاجتماعي  (  السابقةالثلاثة تنبثق من هذه الأنواع  كما  .   صمت الاجتماعي الإيجابي ويوصف هذا النوع من الصمت بال. زملاء العمل من ناحية أخرى أي أن الهدف الرئيسي من هذا الصمت هـو الحفـاظ علـى علاقـات جيـدة مـع المنظمـة مـن ناحيـة ومـع . مصالح المنظمة ككل من أي أضرار قد تترتب على الخوض أو الحديث فـي قـضايا وأسـرار بيئـة العمـل ٕاون معهم ، وايثـارهم ، وحمايـة العلاقات الاجتماعية ، ومراعاة مشاعر الآخرين ، والخوف عليهم ، والتعهـو ذلـك الـصمت الـذي يهـدف إلـى الحفـاظ علـى  : Prosocial Silence صـمت التـرابط الاجتمـاعي .3 صمت سلبي يضر بالمنظمة ؛وهو  وهو الصمت المرتبط بغايات سلبية مثل التستر  : Silence Ignoranceوهناك صمت التجاهل  وهناك الصمت التلقائي أو الانعكاسي . ل وغض الطرف عن تجاوزات وانحرافات بيئة العم Reflexive Silence :  وهو الصمت اللا إرادي المرتبط بالخجل والانطواء والخوف من المخاطرة . وهناك صمت التضليل والخداع . لتكنولوجيا جمود الهيكل التنظيمي ، صعوبة اللغة ، ضعف االذي تنخفض فيه فرص الحديث نتيجة بعض العوائق البيئية والتنظيمية مثل : وهناك الصمت الهيكلي  Deception Silence :   وهناك . العامل عندما يدرك أن كلامه يخالف التقاليد والأعراف الاجتماعية أو الثقافة التنظيمية السائدة الذي يميل إليه : وهناك الصمت الثقافي . مات يقدمها بالخداع والتضليل في أي أفكار أو آراء أو معلو مع المشكلات التنظيمية بكل شفافية ، فعندئذ يقوم وتعاملتحرى الصدق في كل أحاديثه وآرائه الذي يلجأ إليه العامل عندما يدرك أن مستقبله الوظيفي في خطر إذا ما الذي يرتبط بعدم الإلمام الكافي بالحقائق : وهناك صمت الجهل  . ي الأهمية الآخرين وأنه أقل منهم فوهو ذلك الصمت الذي يميل إليه العامل عندما يشعر بعدم المساواة مع : صمت عدم المساواة   الذي يرتبط بالخوف على زملاء العمل أو المنظمة ككل  : ًوأخيرا صمت الولاء  . والأمور  )Kostiuk, 2012   . (    المتعلقـــة بتحديـــد المـــشكلات التـــي تعـــاني منهـــا المنظمـــات وكـــذلك المراحـــل المتعلقـــة بتقـــديم الحلـــول البديلـــة لهـــا ً التـي تمـر بهـا عمليـات صـنع القـرار خاصـة المراحـل  المراحـل الرئيـسيةيعـوقمن أهم نتائج الصمت التنظيمـي أنـه   نتائج وآثار الصمت التنظيمي ) Morrison and Milliken, 2000 ; Vakola and Bouradas, 2005. (  لدى العاملين إلى قتل الإبداع والابتكار كمـا يـؤدي الـصمت التنظيمـي Innovation ـــاب نظـــم الإنـــذار المبكـــر للأزمـــات والمـــشكلات ، صـــعوبة اكتـــشاف الأخطـــاء وتـــصويبها ، عـــدم االمشكلات وعدم ظهورها للإدارة ، صعوبة التعرف على سلبيات المنظمة ، قلة مصادر المعلومات وعدم تنوعها ،  ، صعوبة تحديـد نقـاط القـوة والـضعف لـدى المنظمـة، تـراكم لـــسرعة فـــي غي كمــا يــؤثر  .(Tangirala and  Ramanujam, 2008)الوصــول إلــى أي معلومــات هامــة تتطلبهــا الإدارة  والرغبـة القويـة للبقـاء كعـضو دائـم فيهـا وقبول أهدافها وقيمها والاستعداد لبذل أقصى جهد ممكن من أجـل نجاحهـا  للعـاملين وهـو الارتبـاط الوجـداني بالمنظمـة Affective Commitmentالـصمت التنظيمـي فـي الالتـزام العـاطفي  . (Deniz et al., 2013) للبقـاء فـي المنظمـة بغـض النظـر عـن أي اعتبـارات أخـرى سـواء عاطفيـة أو ماديـة  وهو الشعور بـالالتزام الأخلاقـي أو المـسئولية الأخلاقيـة Normative Commitment، وكذلك الالتزام المعياري  وفـي نفـس     ) .Morrison and Milliken, 2000 ; Eriguc et al., 2014 ( فعلـي داخـل المنظمـةتطـوير تغييـر أو  نتيجـة الـصمت التنظيمـي يـؤدي إلـى صـعوبة قيامهـا بـأيFeedbackالمعلومات المتدفقة لـلإدارة العليـا  ومقــاومتهم لأي محــاولات هادفــة للتطــوير ، بالإضــافة إلــى أن قلــة حجــم Organizational Changeالتغييــر  يترتــب عليــه ضــعف فــي اتجاهــات العــاملين نحــو Organizational Voice غيــاب الخطــاب التنظيمــي ًأيــضا  ، بمعنـى أن دعـم Organizational Trust توجد علاقة عكسية بـين الـصمت التنظيمـي والثقـة التنظيميـة السياق



ى خـسارة المنظمـات للعديـد غياب صوت العاملين وعدم الاهتمام بآرائهم يؤدي إلـكما أن    ) . (Fard and Karimi, 2015 ًالعلاقة قائمة على الشك وعدم التقدير والخوف فإن هؤلاء العاملون سيكونون أكثر ميلا إلى الصمتوالحديث عن قضايا ومشكلات العمل والتفاعل معها والمشاركة في حلها ، أما إذا كانت هـذه ٕالأفكار وابداء الآراء العلاقـة بـين إدارة المنظمـة والعــاملين بهـا قائمـة علــى الثقـة والتقـدير والاحتــرام كلمـا بـادر هــؤلاء العـاملون إلـى طــرح فكلمـا كانـت . ًبالإضافة إلى انخفاض هذه الثقة أيـضا بـين العـاملين أنفـسهم نتيجـة ضـعف الحـوار التنظيمـي بيـنهم ، والإدارة ، والمــشرفين ، الإدارة العليــا للــصمت التنظيمــي يــؤدي إلــى انخفــاض ثقــة العــاملين فــي كــل مــن المنظمــة 86  ----------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------  الأسباب والنتائج:  في الفنادق المصرية الصمت التنظيمي وهـي تحمـل المعانـاة فـي سـبيل توجيـه ومـساعدة العـاملين  :  Altruismالإيثـار ) 1: والتي مـن أهمهـا Organizational Citizenship Behavior  مــــن الفوائــــد والمميــــزات المرتبطــــة بــــسلوكيات المواطنــــة التنظيميــــة مـــل ،  وأصـــحاب الأعبـــاء الكثيـــرة ، ومـــساعدة المـــشرفين الجـــدد ، والمتعثـــرين فـــي أعمـــالهم نتيجـــة غيـــابهم عـــن الع وهي حل مشكلات الزملاء داخل  : Courtesyالكياسة ) 2والمدراء في أداء أدوارهم ، وكذلك مساعدة العملاء ؛  الــسلوك ) 4خــرين وتحمــل أي مــشاق أو متاعــب دون إبــداء أي رفــض أو شــكوى أو تــذمر ؛ وهــي التــسامح مــع الآ : Sportsmanshipالــروح الرياضــية ) 3المنظمــة ، والعمــل علــى منــع ظهــور أي مــشكلات داخــل بيئــة العمــل ؛  ٕوهو المشاركة الفعالة في بناء وتطوير وادارة المنظمة وتحسين صورتها والدفاع عنهـا  : Civic Virtueالحضاري  ص فـــي العمـــل وهـــو احتـــرام اللـــوائح والقـــوانين التنظيميـــة والإخـــلا : Conscientiousnessوعـــي الـــضمير ) 5؛  ًأيضا هناك سلبيات أخرى للصمت التنظيمي مثل انخفاض مستوى .  (Nafei, 2016) وأدائه على الوجه الأكمل ًالبيانات الأولية عن ظاهرة الصمت التنظيمي من واقع الفنادق المصرية ، وأخيرا المنهج التفسيري  في الدراسة الميدانية والتي استهدفت جمع Analytical Approachالعاملين أو المنظمة ، والمنهج التحليلي  بالإضافة إلى نتائجه وتأثيراته السلبية سواء على التنظيمي وتوضيح أهم أسبابه ودوافعه وأنواعه المتعددة ، في الاستعراض المرجعي لمفهوم الصمت Descriptive Approachاعتمد البحث على المنهج الوصفي  منهج البحث .اقتراح عدة آليات للحد من ظاهرة الصمت التنظيمي والتغلب على سلبياته  .4  لى الصمت التنظيمي في الفنادق المصرية ؛قياس أهم النتائج والآثار السلبية المترتبة ع .3  التعرف على أهم أسباب الصمت التنظيمي في القطاع الفندقي ؛ .2  ًتحديد أكثر أنواع الصمت التنظيمي انتشارا في الفنادق المصرية ؛ .1  أهداف البحث  ) .Coban and Sarikaya, 2016 ; Shojaei and Tabarei, 2016(نخفــاض مــستوى أداء العــاملين دوران العمــل ، ا، ظهور حالات الجمود التنظيمـي ، تجنـب المخـاطرة فـي اتخـاذ القـرارات ، ضـعف الأداء التنظيمـي ، زيـادة معـدل  بين العاملين ، انخفاض روح المبادرة والعمل بـروح الفريـق ، ضـعف التعامـل مـع الـصراعات التنظيميـة Job Burnoutتنظيمـي ، ارتفـاع مـستويات الاحتـراق الـوظيفي أوالتعلم منها ، وهو ما يؤدي إلى ظاهرة الفشل أو الإخفاق الً نظــرا لــصعوبة اكتــشاف الأخطــاء وعــدم القــدرة علــى تــصحيحها Organizational Learningالــتعلم التنظيمــي  Explanatory Approach ِاستخدم البحث اسلوب الاستقصاء في جمع البيانات الميدانية من خلال استمارة استقصاء قسمت إ  الأسلوب العلمي المستخدم  .للوصول إلى استخلاص النتائج النهائية وتحقيق الأهداف الموضوعة  في تفسير البيانات الإحصائية وتوضيح العلاقات المختلفة بين متغيرات البحث قسام لى أربعة أُ       .  القطاع الفندقي  فاستهدف تقييم نتائج الصمت التنظيمي وتأثيراته السلبية داخل الرابعأسباب ودوافع الصمت التنظيمي ، أما القسم  اسـتهدف تحديـد الثالـثً استهدف تحديد أكثر أنواع الـصمت التنظيمـي انتـشارا فـي الفنـادق المـصرية ، القـسم الثاني لعينــة الدراســة ، القــسم الديموغرافيــة اســتهدف التعــرف علــى البيانــات القــسم الأول. رت الخماســي ًوفقــا لمقيــاس ليكــ



���ا���ي        ���� ��� ���� إ��اھ�� ����     ����!  أ ���87  -------------------------------------------------------------------------------------------------------------------  أ بلغ . على عينة عشوائية بسيطة من العاملين بفنادق الخمس نجوم بمدينة شرم الشيخ تم تطبيق الدراسة الميدانية   مجتمع وعينة البحث  من  للفنادق المصرية من أحدث دليل ئية منتظمةتم سحبها بطريقة عشواً فندقا 19عدد الفنادق محل الدراسة  تحصل ،   على مفردات البحث من العاملين استمارة استقصاء350وقد تم توزيع عدد  ) . 2015/2016لعام  34 دليل الفنادق المصرية ، الإصدار( من إجمالى مجتمع البحث  % 44ً فندقا ؛ أى ما يعادل 43إجمالي  َواستبعد منها عدد ،  استمارة 308منها على عدد  ِ لتبلغ عدد الاستمارات الصالحة  ،  استمارة غير مستوفاه22ُ للتحقـق مـن ثبـات   Cronbach's Alpha بعـض الأسـاليب الإحـصائية مثـل معامـل ألفـا كرونبـاخمـن خـلال "Statistical Package for Social Sciences – spss v. 20"تـم تحليـل البيانـات الميدانيـة باسـتخدام برنـامج     المستخدمةالأساليب الإحصائية  .  الموزعةمن إجمالي الاستمارات% 81.71 استمارة بمعدل استجابة قدره 286للتحليل  ًافـــات المعياريـــة وفقـــا ومـــصداقية المقيـــاس المـــستخدم ، التحليـــل الوصـــفي باســـتخدام المتوســـطات الحـــسابية والانحر ب الصمت التنظيمي في القطاع الفندقي ، معامل الانحـدار رت الخماسي للتعرف على أهم أنواع وأسبالمقياس ليك ًوجود أية فروق معنويـة بـين عينـة الدراسـة تجـاه الـصمت التنظيمـي وفقـا لـبعض المتغيـرات الديموغرافيـة مثـل النـوع  للتعـرف علـى مـدى Kruskal-Walls H و Mann-Whitney U ، بالإضـافة إلـى اختبـاري يوالالتـزام التنظيمـ مثــل ســلوك المواطنــة التنظيميــة واتجاهــات العــاملين نحــو التغييــر وفاعليــة اتخــاذ القــرار بعــض المتغيــرات الأخــرى لقيـاس نتـائج وتـأثيرات الـصمت التنظيمـي فــي Simple Linear Regression Analysis  الخطـي البـسيط ،  ، ســلوك المواطنــة التنظيميــة اتجاهــات العــاملين نحــو التغييــر 3 0.943 0.89 14 أسباب الصمت التنظيمي 2 0.954 0.91 9 ع الصمت التنظيميأنوا 1 المصداقيةمعامل  Cronbach's Alpha المفرداتعدد   البعد م   معامل ألفا كرونباخ اختبار ) 1(جدول   ) .1(الجدول ب على النحو الموضحوقد جاءت النتائج المقياس المستخدم ،  Reliability and Validity ومـصداقية ثبـات لتحديـد مـدى Cronbach's Alphaتـم إجـراء اختبـار معامـل   المصداقية الثبات واختبار   .   والسن والحالة الاجتماعية والمستوى التعليمي والخبرة  مما يوضح التفوق الملحوظ للذكور على %) 16.1( فقط من الإناث بنسبة 46، بينما %)83.9(ذكور بنسبة  عامل من إجمالي مفردات العينة 240يتضح أن حيث ،  البيانات الشخصية لعينة الدراسة) 2(جدول يوضح   وصفي لبيانات العينة الديموغرافية التحليل ال1.2   التحليل الوصفي  .1  النتائج والمناقشة   .0.6ً المقبول إحصائيا وهو الأدنىمن الحد  أكبر فجميعهاوبالتالي .  0.95بمعامل مصداقية قدره 0.91   :0.82معامل ألفا كرونباخ للأبعاد الثلاثة من  أبعاد المقياس المستخدم تتمتع بالثبات والمصداقية ، حيث تراوحت قيم إلى أن جميع) 1(تشير نتائج جدول       Overall Total Scale 38 0.90 0.949 0.906 0.82 15   .، الالتزام التنظيمي فاعلية اتخاذ القرار لشريحة العمرية يأتي في مقدمة الشرائح العمرية العاملون تحت سن وعن ا.  الإناث كعاملين بفنادق شرم الشيخ حاصلون على مؤهلات %) 52.5(عامل بنسبة 73توى التعليمي للعاملين وجد أن وعن المس. )%21.3( عامل بنسبة 61ً عاما وعددهم 45ً، وأخيرا العاملين بالفئة العمرية الأكبر من  %)38.9( عامل بنسبة 111 حيث بلغ عددهم ً عاما45 إلى 30ن بين و، ثم العامل %)39.7(  عامل بنسبة114 سنة حيث بلغ عددهم 30 حاصلون %) 4.9( عامل بنسبة 14، ثم  %)69.6( عامل حاصلون على مؤهلات عليا بنسبة 199متوسطة ، 



88  ----------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------  الأسباب والنتائج:  في الفنادق المصرية الصمت التنظيمي بة  عامل سنوات خبرتهم أقل من خمس سنوات بنس105وعن سنوات الخبرة وجد أن هناك  . على دراسات عليا ى المستوى الإشرافي بنسبة  عامل عل113،  %)41.3( عامل على المستوى التنفيذي بنسبة 118شملت العينة  وعن طبيعة المستوى الإداري الذي يشغله العامل  .%)19.2(عامل بخبرة تخطت العشر سنوات بنسبة بلغت  85، ثم  %)33.6( عامل تتراوح نسبة خبرتهم من خمس إلى عشر سنوات بنسبة 96، بينما هناك  %)36.7( من إجمالي %) 52.4( عامل بنسبة 150 وعن نمط إدارة الفنادق التابع لها العاملون وجد أن .%) 39.5( ًأن الصمت الدفاعي هو أكثر أنواع الصمت التنظيمي انتشارا في الفنادق المصرية حيث ) 3(يتضح من جدول    الصمت التنظيمي داخل الفنادقنواعلأ التحليل الوصفي 2.2    47.6  136  إدارة مستقلة  نمط الإدارة  52.4  150  سلاسل فندقية  19.2  55  إدارة عليا  المستوى الإداري    39.5  113  مستوى إشرافي  41.3  118  مستوى تنفيذي  29.7  85   سنوات10أكثر من    الخبرةسنوات    33.6  96   سنوات10 : 5من   36.7  105   سنوات5أقل من  4.9  14  دراسات عليا  مستوى التعليم    69.6  199  ًمؤهل عال  52.5  73  متوسط  34.6  99  غير متزوج  الحالة الاجتماعية  65.4  187  متزوج  21.3  61  45أكبر من   السن    38.9  111  45:30من   39.7  114   عام30أقل من   16.1  46  أنثى  النوع  83.9  240  ذكر  %النسبة   التكرار  الأجوبة  البيان  البيانات الشخصية لعينة الدراسة) 2(جدول   .فنادق مستقلة يتبعون  %) 47.6( عامل بنسبة 136العينة يتبعون سلاسل فندقية بينما  ً ، وأخيرا الصمت الاجتماعي الذي جاء في المرتبة الأخيرة 0.625 وانحراف معياري 3.48بمتوسط حسابي  ، يليه في المرتبة الصمت الإذعاني 0.323 وانحراف معياري 4.37جاء في المرتبة الأولى بمتوسط حسابي  من أن  ) Bastug et al., 2016 ; Akcin et al., 2017(تتفق هذه النتيجة مع ما أشار إليه  كما  .0.434 بانحراف معياري 3.59ملحوظ في الفنادق المصرية حيث بلغ المتوسط الإجمالي لأنواع الصمت الثلاثة بشكل  انتشار ظاهرة الصمت التنظيمي النتيجة هذه  تؤكدومن ثم . 0.354 وانحراف معياري 2.93بمتوسط حسابي  ًن عادة ما يلجأون أولا إلى الصمت الدفاعي لحماية أنفسهم من أي أضرار مادية أو معنوية قد يتعرضون يالعامل اني عندما يدركون أنهم غير لها نتيجة تعبيرهم عن أي قضايا أو مشكلات تتعلق بالمنظمة ، ثم الصمت الإذعً   0.434  3.59  الإجمالي  Prosocial Silence  2.93  0.354     الصمت الاجتماعي  Defensive Silence  4.37  0.323        الصمت الدفاعي  Aquiescence Silence  3.48  0.625   الصمت الإذعاني  الانحراف المعياري  المتوسط الحسابي  النوع  أنواع الصمت التنظيمي) 3(جدول     . العمل من ناحية أخرى علاقات جيدة مع المنظمة من ناحية ومع زملاء على الحفاظ    إلى ًفي أي شئ ولن تضيف أي جديد للمنظمة ، وأخيرا الصمت الاجتماعي عندما يسعونهم لن يؤخذ بها ولن تؤثر ءن على إحداث أي تغيير في مجريات الأمور داخل المنظمة ، وأن أفكارهم وآرايقادر



���ا���ي        ���� ��� ���� إ��اھ�� ����     ����!  أ ���89  -------------------------------------------------------------------------------------------------------------------  أ من أن الصمت الدفاعي ينشأ عادة من تغليب العامل  2014) (  .Eriguc et al وهو ما يؤكده وظيفي في عزوفه عن إبداء آرائه عن العمل أو ربما التحدث في أي شأن ً رئيسياًأو الاضطهاد من قبل الإدارة سببا ، حيث يصبح تخوف العامل من التعرض للانتقام  شخصيةمن عواملما ينبع الصمت الدفاعي للعاملين عادة  نجد أن  )3جدول  ( وبربط تلك النتيجة بالنتيجة السابقة .الآخرين ، الخوف من التعرض للعقاب أو الانتقام  إلى عوامل فردية مثل الخوف من الانطباعات السيئة والنظرة السلبية ، الخوف من العزلة وتدهور العلاقات مع  ترجع نظيميأسباب الصمت التغالبية   أنمن Milliken et al.  (2003) وهذه النتيجة تتفق مع ما أشار إليه . 0.633 وانحراف معياري 2.95ً ، وأخيرا الأسباب الاجتماعية بمتوسط حسابي 0.421 وانحراف معياري 3.48 ، ثم الأسباب التنظيمية بمتوسط حسابي 0.324 وانحراف معياري 3.65متوسط حسابي الأسباب الإدارية ب ، يليها في الأهمية 0.258 وانحراف معياري 4.21المصرية حيث جاءت في المرتبة الأولى بمتوسط حسابي  أهم الأسباب الدافعة لظاهرة الصمت التنظيمي في الفنادق منأن الأسباب الفردية ) 4(يتضح من جدول   سباب الصمت التنظيمي التحليل الوصفي لأ3.2  حرصه على المصلحة العامة للمؤسسة وهو ما يعني حدوث فجوة نفسية بين العامل  علىلمصلحته الشخصية  بين الصمت التنظيمي  )  Sig = 0.021(وجود علاقة انحدار عكسية ذات دلالة معنوية ) 5(يتضح من جدول   تحليل معامل الانحدار الخطي البسيط بين الصمت التنظيمي واتجاهات العاملين نحو التغيير   1.3      " .، الالتزام التنظيمي ، فاعلية اتخاذ القرار اتجاهات العاملين نحو التغيير ، سلوك المواطنة التنظيمية "  التاليـةالمتغيـرات فـي الصمت التنظيمـي نتائج وآثار  للتعرف علىالخطي البسيط  تحليل معامل الانحدار تم إجراء   الخطي البسيطتحليل معامل الانحدار  .2    0.633  2.95  الأسباب الاجتماعية    0.421  3.48  سباب التنظيميةالأ   0.324  3.65  الأسباب الإدارية  0.258  4.21  الأسباب الفردية                             الانحراف المعياري  المتوسط الحسابي  الأسباب  أسباب الصمت التنظيمي) 4(جدول   . بهاوالمؤسسة التي يعمل  ، وهـذا  ) B = - 0.213(ق نحـو التغييـر ، حيـث بلـغ معامـل الانحـدار لهـذه العلاقـة واتجاهـات العـاملين بالفنـاد ( بمقدار وحـدة واحـدة سـيؤدي إلـى انخفـاض المتغيـر التـابع ) الصمت التنظيمي ( يعني أن زيادة المتغير المستقل  حــدار الــسالبة أن وحــدة ، كمــا تؤكــد إشــارة معامــل الان ) (0.213 -بمقــدار ) اتجاهــات العــاملين نحــو التغييــر  ًتحديا كبيـرا أمـام المنظمـات الداعمـة للـصمت ؛ لأن التغييـر التنظيمـي أصـبح ضـرورة حتميـة للمنظمـات المعاصـرة حقــائق والمعلومــات التــي تــساعد علــى التغييــر واكتــشاف الأخطــاء وتــصحيحها ، كمــا أنــه يمثــل التغذيــة العكــسية للالتنظيمــي يعتبــر مــن أكبــر العوائــق التــي تقــف أمــام بــرامج التغييــر والتطــوير داخــل المنظمــات لأنــه يعــوق عمليــات وبالتــالي فالــصمت . خــلال توضــيح المــشكلات واقتــراح الحلــول وطــرح الأفكــار التــي تــساعد علــى تطــوير المنظمــة غيير ومدى تفاعلهم مع قضايا ومشكلات العمل مـن  إنما يعتمد بشكل كبير على اتجاهات العاملين نحو التاسلوكي أو ا أو هيكليــا ســواء كــان تكنولوجيــOrganizational Changeأن نجــاح أي تغييــر تنظيمــي Morrison and Milliken ; (2014) Eriguc et al.  (2000)وهذا مـا أكـده . العلاقة بين هذين المتغيرين علاقة عكسية  تجدات ، والتكيف مع جميـع حتى تتمكن من تحقيق أهدافها ، والاستمرار في سباق المنافسة ، ومواكبة جميع المسً ًخاصــة وأن المنظمــات الرائــدة تــستمع دائمــا لجميــع . المتغيــرات البيئيــة المحيطــة بهــا ســواء الداخليــة أو الخارجيــة  ً       . الحقائق من عامليها وتعتبرهم مصدر قوتها وتميزها 



90  ----------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------  الأسباب والنتائج:  في الفنادق المصرية الصمت التنظيمي ، وهذا يعني أنه كلما ارتفعت ) -0.338(ذين المتغيرين حيث بلغ معامل الانحدار الخطي البسيط بين هأن الصمت التنظيمي يؤثر بشكل سلبي في سلوك المواطنة التنظيمية للعاملين بالفنادق ، ) 6(جدول  يتضح من  تحليل معامل الانحدار البسيط بين الصمت التنظيمي وسلوك المواطنة التنظيمية  2.3    0.021  6.982  -0.213  0.030  -0.240  لتغييراتجاهات العاملين نحو ا  Constant 3.835  0.162    8.353  0.000  المتغير الثابت .Sig  المعنوية    )ت(قيمة    Beta  الانحدارمعامل    Standardized Error  الخطأ المعياري للمعامل البائي B  قيمة المعامل البائي  نموذج   Unstandardized Coefficient  المعامل غير القياسي  تغييرمعامل الانحدار البسيط بين الصمت التنظيمي واتجاهات العاملين نحو ال) : 5(جدول  وجود علاقة انحدار عكسية بين الصمت التنظيمي وفاعلية اتخاذ القرار من منظور ) 7(جدول  يتضح من  ن الصمت التنظيمي و فاعلية اتخاذ القرارتحليل معامل الانحدار البسيط بي  3.3    0.000  1.831  -0.338  0.173  -0.316  سلوك المواطنة التنظيمية  Constant  3.377  0.483    6.992  0.000 المتغير الثابت  .Sig  المعنوية    )ت(قيمة    Beta  حدارالانمعامل     Standardized Error  الخطأ المعياري للمعامل البائي  B  قيمة المعامل البائي  نموذج   Unstandardized Coefficient  المعامل غير القياسي   الانحدار البسيط بين الصمت التنظيمي وسلوك المواطنة التنظيميةمعامل) 6(جدول   .واللامبالاة والسلبية داخل بيئة العمل وازن بين سلوكياتهم ومعتقداتهم ، الأمر الذي قد يؤدي إلى تنامي شعورهم بالإحباط الإدراكي بسبب صعوبة التمجريات الأمور داخل المنظمة ، أو ربما معاناتهم من بعض المشكلات النفسية مثل مشكلة التنافر المعرفي أو آرائهم في قضايا ومشكلات العمل أو ضعف دافعيتهم نحو العمل نتيجة شعورهم بعدم القدرة على التأثير في داخل منظماتهم نتيجة عدم مشاركتهم وأخذ وربما يعزى ذلك الأمر إلى شعور العاملين بعدم التقدير . معنوية السلوكيات التطوعية غير الإلزامية التي يقوم بها العاملون بشكل اختياري دون انتظار أي مكافآت مادية أو ً سلبيا في اًؤثرم من كون الصمت التنظيمي Acaray and Akturan (2015) وتتفق هذه النتيجة مع ما يراه.  0.05معامل الانحدار السالبة أن العلاقة بين هذين المتغيرين علاقة عكسية ، وأنها معنوية عند مستوى أقل من كما تؤكد إشارة .  سلوكيات المواطنة التنظيمية لدى العاملين فيها تردتمعدلات الصمت التنظيمي بالفنادق كلما  الصمت ( ، وهذا يعني أن زيادة المتغير المستقل  ) -0.327(  بلغ معامل الانحدار لهذه العلاقة إذالعاملين ،  ) فاعلية اتخاذ القرار من منظور العاملين ( حدة سيؤدي إلى انخفاض المتغير التابع بمقدار وحدة وا) التنظيمي  ٕالقرارات التي تتخذها الإدارة أقل فاعلية ، إذ أن تغييب رؤية العاملين واشراكهم في اتخاذ القرارات يؤثر بالسلب ق كلما رأى العاملون أن فكلما زادت معدلات الصمت التنظيمي بالفناد . 0.05وأنها معنوية عند مستوى أقل من كما تؤكد إشارة معامل الانحدار السالبة أن العلاقة بين هذين المتغيرين عكسية ، . وحدة  ) - 0.327( بمقدار  مقترحاتهم قبل صياغة تلك القرارات أو حتى تقييم مدى جدوى تلك باتخاذ قرارات جديدة ، أو التعرف على  مستوى رضاهم عن تلك القرارات من حيث عدم التعرف على أهم أسباب المشكلات التي تتطلب التدخل في   .إمكانية تنفيذ القرار ، التوقيت الملائم للقرار  ارة العليا ، مستوى مشاركة العاملين في عملية صنع القرار ، مستوى قبول واقتناع العاملين بالقرار ، لدى الإدوفاعلية أي قرار تنظيمي تعتمد على عدة عوامل من أهمها مدى جودة ودقة وحجم المعلومات والحقائق المتاحة من أن جودة  Vakola and Bouradas  (2005) وتتفق تلك النتيجة مع ما يراه . القرارات من منظورهم 



���ا���ي        ���� ��� ���� إ��اھ�� ����     ����!  أ ���91  -------------------------------------------------------------------------------------------------------------------  أ عند ) -0.383(حيث بلغ معامل الانحدار البسيط بين هذين المتغيرين .  للعاملين بالفنادق Organizational Commitment أن الصمت التنظيمي يؤثر بشكل سلبي في الالتزام التنظيمي ) 8(جدول  يتضح من  تحليل معامل الانحدار البسيط بين الصمت التنظيمي و الالتزام التنظيمي  4.3    0.000  1.767  -0.327  0.151  0.267  فاعلية اتخاذ القرار   0.000  7.160    0.4.77  3.417  المتغير الثابت  .Sig  المعنوية    )ت(قيمة    Beta  الانحدارمعامل     Standardized Error  الخطأ المعياري للمعامل البائي  B  قيمة المعامل البائي  نموذج     Unstandardized Coefficient  ياسيالمعامل غير الق   الانحدار البسيط بين الصمت التنظيمي وفاعلية اتخاذ القرار من منظور العاملينمعامل) 7(جدول  وهذا ما أكده . الفرص التي تلبي احتياجاته المادية دون التقيد بأية التزامات معنوية تجاه المؤسسة التي يعمل بها  دوران العمالة من أجل بحث العامل عن العامل والفندق ، الأمر الذي ينعكس أثره السلبي على زيادة معدلاتفي معدلات الالتزام التنظيمي للعاملين بها ، وتعتبر هذه النتيجة هامة في تحديد أثر الارتباط الوجداني بين ً، وهذا يعني أنه كلما ارتفعت معدلات الصمت التنظيمي بالفنادق كلما أثر ذلك سلبيا ) 0.033 (نويةمستوى مع Deniz et al. (2013) 8(جدول   .المقدمةوضعف الإنتاجية وسوء الخدمات لعمل ومن ثم انخفاض مستوى الرضا الوظيفي والالتزام التنظيمي ، وارتفاع دوران العمالة مناخ وجودة بيئة ا من أن الصمت التنظيمي يؤدي إلى تراكم المشكلات التنظيمية وكثرة الأزمات وتردي (المعامل غير القياسي  معامل الانحدار البسيط بين الصمت التنظيمي و الالتزام التنظيمي  Unstandardized Coefficient قيمة المعامل البائي  نموذج  B  الخطأ المعياري للمعامل البائي  Standardized Error     رالانحدامعامل  Beta    قيمة)المعنوية    )ت  Sig.  تحليل معامل 1.4  الفروق اختبار. 4    0.033  2.112  -0.383  0.130  0.274  الالتزام التنظيمي  0.000  6.794    0.480  3.258  المتغير الثابت Mann- Whitney Uـــة الاجتماعيـــة  تحليل معامل مـان وتنـي للتعـرف علـى مـا إذا كانـت هنـاك أيـة فـروق معنويـة بـين العـاملين تجـاه الـصمت تم إجراء  وق الثنائية للفر ـــى متغيـــري النـــوع والحال أن مـــدى المتوســـط ) 9(حيـــث أظهـــرت نتـــائج جـــدول . التنظيمـــي ترجـــع إل ممـا يـدل علـى انتـشار ) 9.63(ثـر منـه فـي الإنـاث أك) 26.01(الحسابي لأجوبة عينة الدراسة يميل نحـو الـذكور  التــي تقــع وبالتــالي فالــضغوط الاجتماعيــة . ) 12.28(غيــر المتــزوجين لأكثــر منــه ) 29.17(العــاملين المتــزوجين  أن مـدى المتوسـط الحـسابي لفئـة ً أيـضايتـضح كمـا  .ظاهرة الصمت التنظيمـي بـين الـذكور أكثـر منهـا فـي الإنـاث لمـا ارتفعـت معـدلات ، بـل وتؤكـد أيـضا أنـه كلمـا زاد حجـم تلـك الـضغوط ك شخصية هو الأكثر شيوعا فـي الفنـادق أن الــصمت الــدفاعي العائــد إلــى أســباب تقــول التــي ) 3جــدول (  ممــا يؤكــد النتيجــة ســابقة الــذكر غيــر المتــزوجين فـي زيـادة معـدلات الـصمت التنظيمـي أكثـر مـن الإنـاث أو ً دورا ربمـا تلعـب غيـر المتـزوجينعلى عاتق الـذكور أو       .   الصمت التنظيمي بين العاملين



92  ----------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------  الأسباب والنتائج:  في الفنادق المصرية الصمت التنظيمي ًعينة الدراسة تجاه الصمت التنظيمي وفقا لمتغيري  بين Mann- Whitney Uتحليل الفروق ) 9(جدول  حيث أظهرت . تجاه الصمت التنظيمي ترجع إلى متغيرات المستوى التعليمي وسنوات الخبرة والمستوى الإداري عرف على ما إذا كانت هناك أية فروق معنوية بين العاملين  للتKruskal-Walls Hتم إجراء تحليل معامل   للفروق الثلاثية Kruskal-Walls H معامل تحليل  2.4    0.000  12.28  99  غير متزوج     الصمت التنظيمي           29.17  187  متزوج  المعنوية  مدى المتوسط  المفرداتعدد   الحالة الاجتماعية  0.000  9.63  46  أنثى  26.01  240  ذكر  المعنوية  مدى المتوسط  فرداتالمعدد   النوع    أوجه الفروق بين عينة الدراسة        المتغير المستقل       النوع والحالة الاجتماعية ، أي أنه كلما قل المستوى ) 13.10 ، 13.12 ، 15.70( المستويات التعليمية الأقل حتى الأعلىتنازليا من  وفق المستوى التعليمي يرتب الصمت التنظيمي لعينة الدراسةأن مدى المتوسط الحسابي ) 10(نتائج جدول  ال حدوث أية اضطهادات تخوف العمالة ذات المستويات التعليمية المنخفضة من الحصول على وظائف بديلة ح، وربما تعزى تلك النتيجة لعدة أسباب منها  التعليمي للعامل كلما ارتفعت لديه مستويات الصمت التنظيمي ، أو ربما عدم دراية العمالة ذات المستويات التعليمية  أو ردود أفعال سلبية مع الإدارة جراء إبداء آرائهم ، أو ربما عدم معرفتهم في الأساس بالطرق الممكن اتباعها للتعبير  الإدارةآرائهم تحت أية آثار سلبية قد تنتهجها ، والتي  من الممكن أن تخلق حاجزا من الصمت خوفا من أن يضعهم التعبير عن  المنخفضة بحقوقهم القانونية نجد نفس الترتيب التنازلي للصمت من  وى الإداري الذي يشغله العاملوعن المست . تنتج عن إبداء الرأيربما يدل على أن حداثة عهد العامل بالوظيفة تجعله أكثر رغبة في الصمت تخوفا من الآثار السلبية التي قد  الأمر الذي  .والعكس ، كلما زادت معدلات الصمت التنظيمي ، أي أنه كلما قلت عدد سنوات الخبرة )9.08 ، 12.02 ، 15.64(قل حتى الأعلى وفق سنوات الخبرة يرتب الصمت التنظيمي تنازليا من مستويات الخبرة الأ أيضا أن مدى المتوسط الحسابي لأجوبة عينة الدراسة )10(جدول ، يوضح  وعلى صعيد سنوات الخبرة            . عن آرائهم بشكل سليم ، أي أنه كلما ارتقى ) 8.02 ،13.95 ، 14.22(المستويات الإدارية التنفيذية وحتى المستويات الإدارية العليا  وأنه ،  العليا والمتوسطة قد تخلق لدى شاغليها نوعا من الحصانة تتيح له إبداء رأيه دون تخوف قدر الإمكان الإدارية ، الأمر الذي قد يرجع إلى أن المستويات المستوى الإداري للعامل كلما قلت معدلات الصمت التنظيمي سنوات " تلك النتيجة  بالنتيجتين السابقتين  ولاسيما مع ربط  كلما زادت تلك الحصانةكلما ارتقى المستوى الإداري يركن إليهما بشكل رئيسي عند ترقية العامل أو شغله لمستويات وظيفية والذي عادة ما " الخبرة والمستوى التعليمي               .     أعلى



���ا���ي        ���� ��� ���� إ��اھ�� ����     ����!  أ ���93  -------------------------------------------------------------------------------------------------------------------  أ ً بين عينة الدراسة تجاه الصمت التنظيمي وفقا لمتغيرات Kruskal-Walls Hتحليل الفروق ) 10(جدول  ، هــذا ولا تتبــع إدارات الفنــادق  فاعيتعـاني الفنــادق المــصرية مــن ظــاهرة الــصمت التنظيمـي وبخاصــة الــصمت الــد الخلاصة    0.000  8.02  55  مستويات إدارية عليا  الصمت التنظيمي            13.95  113  مستويات إشرافية  14.22  118  مستويات تنفيذية  المعنوية  مدى المتوسط  المفرداتعدد   المستوى الإداري    0.000  9.28  85   سنوات10أكثر من   12.02  96   سنوات10 : 5من   15.64  105   سنوات5أقل من  المعنوية      مدى المتوسط  المفرداتعدد   سنوات الخبرة    0.000  13.10  14  دراسات عليا  13.12  199  مؤهل عال  15.70  73  متوسط  المعنوية  مدى المتوسط  المفرداتعدد   مستوى التعليم     عينة الدراسةبينأوجه الفروق     المتغير المستقل       المستوى التعليمي وسنوات الخبرة والمستوى الإداري علـى  الظاهرة أو تقليل دوافعها الفردية لدى العـاملين علـى الـرغم مـن خطورتهـا جراءات متكاملة للحد من هذهأية إ وسـلوك المواطنـة التنظيميـة، واتجاهـات العـاملين نحـو التغييـر بمـا يـؤثر  ، والالتزام التنظيمـي ، فاعلية اتخاذ القرار علـى التي تعتمد على التعلـيم المـستمر  “ ”Learning Organization التحول الى فكر المنظمات المتعلمة .2 والاهتمام بآراء ومقترحات العاملين والاستماع اليهم ؛ ”Organizational Voice “ تشجيع الخطاب التنظيمي .1  :يوصي البحث المنشآت الفندقية في مصر باتباع الآليات التالية للحد من ظاهرة الصمت التنظيمي   التوصيات   . هداف المنظمة تحقيق أفي لم الجمــاعي ، أفرادهــا ، تكــوين فــرق للعمــل والــتعالمــستوين الفــردي والجمــاعي ، تــشجيع الحــوار والتعــاون بــين  تغييــر المعتقــدات اتبــاع الــنظم الديمقراطيــة فــي الادارة والبعــد عــن الــنظم المتــسلطة والفوضــوية ، مــع ضــرورة  .3  ارب ، التطوير الذاتي الخبرات والتج ، التكيـــف المـــستمر مـــع المتغيـــرات الخارجيـــة ، تبـــادل  والمعلومـــاتتمكـــين العـــاملين ، توليـــد ومـــشاركة المعـــارف ليهــا ت النظــر المختلفــة والاســتماع إجهــاوو ”Organizational Rumbling “تقبــل المعارضــة التنظيميــة  .11   ؛دعم العلاقات الاجتماعية داخل المنظمة .10  ؛ بداعي والمبادرات الفردية التي تساهم في حل المشكلات التنظيمية من خلال المكافآتتشجيع التفكير الإ .9  ؛سهام في تطوير المنظمة بمدى الإ" نظم الترقيات"ربط المسار الوظيفي للعاملين  .8   ؛ الذي يشجع العاملين على حرية التعبير ”Job Security “توفير الأمان الوظيفي  .7   ؛العكسيةليات فعالة للتغذية  ، مع وضع آشراك العاملين في عملية صنع القرارإ .6    ؛  وصناديق الاقتراحات ،وورش العمل والنــدوات  ،  الاجتماعــات الدوريــة ، راء مثــل تبنــي سياســة البــاب المفتــوحتــوفير آليــات فعالــة للتعبيــر عــن الآ .5   ؛من التسلسل الهرمي في التنظيم الذي يعوق تبادل المعلوماتمع ضرورة الحد ،  " ًورأسيا ًأفقيـا"  على جميع المـستويات  ”Internal Communications “تقوية نظم الاتصالات والعلاقات الداخلية .4  الفكرية للادارة   . دارية داخل المنظمةالشفافية الإبجدية بما يضمن تحقيق 
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