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     الق�ادة المدمرة �مدارس التعل�م الثانوى الفني وعلاقتها �الصمت التنظ�مى
 "دراسة میدان�ة �محافظة قنا"

The Destructive Leadership in Technical Secondary Schools and 
Its Relationship with Organizational Silence 

" A Field Study in Qena Governorate" 
 إعداد 

شأت عبد الرازق عبد اللاهر�ن ند/صاب  
 مدرس التر��ة المقارنة والإدارة التعل�م�ة 

جامعة جنوب الوادى -كل�ة التر��ة �قنا  
 مستخلص    

واقع الق�ادة المدمرة والصمت التنظ�مى �مدارس   التعرف علىهدف ال�حث           
تقد� ثَم  ومن  بینهما،  والعلاقة  قنا  �محافظة  الفني  الثانوى  من التعل�م  مجموعة  م 

ث المنهج الإجراءات والتوص�ات المقترحة للحد منهما في تلك المدارس، وات�ع ال�ح 
) معلم ٣٥٣على عینة  قوامها (الاست�انة)  (ة  دان�المیالدراسة  أداة  وطُ�قت    الوصفى، 
یلى:    ومعلمة، ما  لل�حث  المیدان�ة  الدراسة  نتائج  أهم  الأول ومن  المحور  جاء 

اد العینة على هى درجة توافر متوسطة، وتعنى أتفاق أفر ) و ٢.٦١�متوسط حسابى(
ال التعل�م  �مدارس  المدمرة  الق�ادة  أ�عاده  ثانوى وجود  أما عن  فتالفنى،  بین راوح ا  ت 

التالى:   الترتیب  على  وجاءت  ومتوسطة،  الإدار�ة،  مرتفعة  (الكفاءة)  الفعال�ة  عدم 
الشخ العلاقات  قسوة  العمل،  عبء  المهن�ة،  الأخلاق  معاملة  فقدان  إساءة  ص�ة، 

لهم الحساب�ة  المتوسطات  وجاءت  التوالي    المرؤوسین،  ، ٣.١٣،  ٣.٤٣(على 
٢.٨٩، ٢.٩٠، ٣.٠١.( 

الا حصبینم          الثانى على متوسط حسابى(ل  توافر  ٣.١٣محور  ) وهى درجة 
أما عن أ�عاده متوسطة، وتعنى أتفاق أفراد العینة على وجود الصمت التنظ�مى، و 

بین  ومتوسطة   فتراوحت  الفعل مرتفعة  رد  من  الخوف  الترتیب(  على  وجاءت   ،
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)،  یر�نالمدالسلبى، ضعف مهارات الاتصال، ضعف دعم الإدارة العل�ا، الخوف من  
التوالي( على  الحساب�ة  متوسطاتهم  )،  ٢.٨٤،  ٢.٩٨،  ٣.٢٩،  ٣.٤١و�انت 

دراسة فروق ذات دلالة إحصائ�ة بین متغیرات الأنه لا توجد  وتوصلت الدراسة إلى  
ل المدرسة، والمؤهل التعل�مى، وسنوات الخبرة، تعزى إلى: النوع الاجتماعى، ومجا 

إ�جاب�  علاقة  وجود  إلى  أ�ضًا  طر وتوصلت  والصمت  د�ة  ة  المدمرة  الق�ادة  بین 
التنظ�مى، �ما �مكن الاعتماد على أ�عاد الق�ادة المدمرة الخمسة الذین �مثلون معًا  

 وذلك للمساهمة فى التنبؤ �أ�عاد الصمت التنظ�مى.) % من الت�این الكلى، ٧٥.٤(
 . الفني لثانوى التعل�م ا  -الصمت التنظ�مى   - الق�ادة المدمرة الكلمات المفتاح�ة: 

Abstract: 
            The aim of the current  research is to identify the reality of 

destructive leadership and organizational silence in technical 
secondary schools in Qena Governorate, as well as the 
relationship between them, and to submit a set of 
recommendations and proposed measures to mitigate them in 
those schools. The research followed a descriptive Analytical 
approach, and The field study tool (questionnaire) was 
implemented to a sample of (353) male and female teachers. The 
results of the research are the following: theoretical results, in the 
light of which destructive leadership, organizational silence, and 
relationship between them are highlighted in contemporary 
administrative and educational literature, and  the results of the 
field study are the following: The first axis has an arithmetic 
mean of (2.61), indicating a moderate availability and signifying 
the agreement of the sample individuals on the existence of 
destructive leadership in technical secondary schools. As for its 
dimensions, they range from high to moderate and appear in the 
following order: managerial inefficiency, loss of professional 
ethics, workload burden, harsh personal relationships, and 
mistreatment of subordinates. Their respective arithmetic means 
are (3.43, 3.13, 3.01, 2.90, 2.89).  

             while the second axis obtains an arithmetic mean of (3.13), 
indicating a moderate availability and signifying the agreement 
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of the sample individuals on the existence of organizational 
silence. As for its dimensions, they range from high to moderate 
and appear in the following order: fear of negative reactions, 
weak communication skills, lack of support from top 
management, and fear of supervisors. Their respective arithmetic 
means are ( 3.41, 3.29, 2.98, 2.84). The study also find no 
statistically significant differences in the study variables attribute 
to social gender, school field, educational qualification, or years 
of experience. The study concluded that there is a positive 
relationship between destructive leadership and organizational 
silence. As the behaviors and dimensions of destructive 
leadership in technical secondary schools increase, the 
phenomenon of organizational silence in its various dimensions 
also increases. Furthermore, the five dimensions of destructive 
leadership, which collectively account for (75.4)% of the total 
variance, can be relied upon to predict the dimensions of 
organizational silence 

Keywords: Destructive leadership - Organizational silence - 
Technical secondary  education. 

      
 مقدمة 

ال�شه    الید  والتحولات  عالم  المعرف�ة  التطورات  أفرزتها  عدیدة  تغیرات  وم 
وأنواع  المعرفة  إنتاج  أسالیب  في  �بیرة  تغیرات  ذلك  على  ترتب  مما  التكنولوج�ة؛ 
العمل؛  لمتطل�ات سوق  وفقا  قبل  تكن موجودة من  لم  المهن، وظهور تخصصات 

ة مدارس  المدارس وخاص ب الإدار�ة �الأمر الذى یتطلب إحداث تغیرات في الأسالی
الفني، الثانوى  التعل�م   التعل�م  عن  المسئولین  جانب  من  �الاهتمام  الأجدر  فهو 

وال�احثین، بل ومن الضرورى حشد الجهود لمشار�ة جم�ع ط�قات المجتمع للنهوض 
أو  �ق�اداته،  سواء  الفني  الثانوى  �التعل�م  فعال  اهتمام  دون  حق�ق�ة  تنم�ة  فلا  �ه، 

وه�اكلهمد الإدار�ة،  ارسه  واحت�اجاتهم ا  �الطلاب  أو  وال�شر�ة،  الماد�ة  و�مكاناتها 
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�احت�اجات سوق   الوفاء  من  الفني  الثانوى  التعل�م  لیتمكن  وذلك  ومیولهم ورغ�اتهم؛ 
 العمل، التي أص�حت تتطور �شكل متزاید ومتسارع. 

لمصر           الاسترات�ج�ة  الخطة  ا  ٢٠٣٠وفى ضوء  التعل�م  الفني أص�ح    لثانوي 
اعه أحد الأدوات الرئ�سة لتحقیق برامج التنم�ة المستدامة، حیث �سعى �مختلف أنو 

الاقتصاد�ة  التنم�ة  خطط  لخدمة  اللازمة  الماهرة  العاملة  القوى  إعداد  إلى 
الدولة   العمل، وتماش�ا مع توجه  للدولة، وهو �صب م�اشرة في سوق  والاجتماع�ة 

على أن" تلتزم الدولة  ) منه  ٢٠دة ( لتي نصت الما ا  ٢٠١٤الذي انعكس في دستور  
أنواع  في  والتوسع  وتطو�ره،  المهني  والتدر�ب  والتقني  الفني  الثانوي  التعل�م  بتشج�ع 
التعل�م الثانوي الفني �افة، وفقا لمعاییر الجودة العالم�ة، و�ما یتناسب مع احت�اجات  

م الفني،  ��ة والتعل�ر (وزارة الت  وهو بذلك یر�ط التعل�م والتدر�ب �التشغیل"  سوق العمل
 ). ٧٧،  ٢٠١٤)، ٢٠٣٠ / ٢٠١٤ (الخطة الاسترات�ج�ة للتعل�م الفني

وتعد مدارس التعل�م الثانوى الفنى �كل طاقاتها ال�شر�ة المؤهَلة مفتاح النجاح        
المتقدمة  الدول  من  سواء  لكثیر  حد  على  للقطاعات  والنام�ة  الرئ�س  والمغذّي   ،

عل  الاقتصاد�ة التن  ى القادرة  الشاملة تحقیق  ولذلك  م�ة  السنوات  ؛  في  الاهتمام  تزاید 
وخاصة مدارس    القلیلة الماض�ة بدراسة وتحلیل بیئة العمل في المؤسسات التعل�م�ة

التي �جب أن تحكم أنشطة والمعاییر  القواعد  التعل�م الثانوى الفني والتقنى، وتحدید  
نت�جة  الاهتمام  ذلك    جاء و �كل،    ة� سسة التعل�مالمرؤوسین والق�ادات المدرس�ة والمؤ 

؛ مما لتغیرات المتسارعة والمتلاحقة في بیئة المؤسسات التعل�م�ة الداخل�ة والخارج�ة ا
الضرورى   من  ناح�ة، أص�ح  من  المرغو�ة  أهدافها  لتحقیق  مدخلاتها  توظ�ف 

 .(Gullu,2018,394)والمحافظة على �قائها واستمرار�تها من ناح�ة أخرى  
التي )  (Scheffler& Brunzel, 2020,355دراسة    ری وتش          الأ�حاث  أن 

تناولت الممارسات والسلو��ات السلب�ة في الق�ادة التر�و�ة �المؤسسات التعل�م�ة قلیلة  
التر�ی �ان  بینما  للق�ادة للغا�ة،  الإ�جاب�ة  والممارسات  السلو��ات  على  الأكبر  ز 
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الوصفى  الفحص  من  وتبین  التر�و�ة لامن    ٪ ٩٢أن    التر�و�ة،  الق�ادة  عن  دراسات 
و   الإ�جاب�ة،  وممارساتها  سلو��اتها  من  ٪٨كانت  المظلم  الجانب   ، الق�ادة  تناولت 

 جدا.  قلیلة وهى نس�ة
التر�یز            منذ فترة طو�لة على دراسة السلو��ات الإ�جاب�ة المرغو�ة  وقد ظل 

المدرس�ة،  فقط بدون    للق�ادات  أو  �قصد  السلو��وأغفلت  المرغو�  تاقصد  ، ة غیر 
جماع�ة    من قبل الق�ادة أو�انت فرد�ة  �الرغم من أن هذه السلو��ات السلب�ة سواء  

د �السلب على وظائف المعلمین تخل �القواعد والإجراءات التنظ�م�ة، وتعو   من قبل
المؤسسة التعل�م�ة وممتلكاتها؛ ولذلك فهى لا تقل أهم�ة عن دراسة سلو��ات العمل 

و��جاب�ةالإ ذلك  ء  ا ن ،  غا�ة على  في  أمر  السلبي  التنظ�مى  السلوك  دراسة  تعد 
الأهم�ة؛ وذلك لفهم السلو��ات التي تقوم بها الق�ادة المدرس�ة والمعلمین �المدارس 

   .اصة مدارس التعل�م الفني �كل أنواعهالتعل�م�ة وخ 
المدمرة  وتعد    فهى    الق�ادة  السلب�ة  الق�ادة  أنماط  من  ت �ا سلو�أحد   متكررة 

أهدافها    تدمیرمن خلال تخر�ب أو    للمؤسسةالمصلحة المشروعة  فیها  ینتهك    القائد،
تساهم في ظهور )،  Dobbs & Do, 2019, 5ومهامها ومواردها وفعالیتها(  �ما 

ا السلب�ة  �عض  وهى للمرؤوسین  لسلو��ات  العاملین  صمت  مثل  المؤسسة  في 
من عدید  في  بدورها  تتسبب  التي  الس  السلو��ات  الرضا  بلالأثار  �انخفاض  �ة 

المعنو�ة  ،الوظ�فى  الروح  معدلات   ،وانخفاض  وانخفاض  �النفس،  الثقة  وفقدان 
العمل  ،الغ�اب دوران  المنظمة  ،ومعدل  أداء   ,Brouwers & Paltu) وتراجع 

(2020 
مظاهر      المدمرة  وتتضح  خلال  الق�ادة  للخداع  من  في القائد  مرؤوسین 

قى للمؤسسة، وقمع أي محاولة للنقد البناء لاخاله�كل الأ  معلومات مضللة، وتدمیر
للق�ادة،   والد�كتاتور�ة  الاستبداد�ة  الأسالیب  وتعز�ز  المرؤوسین،  جانب    ��جاد و من 

في مواجهة �عضهم ال�عض، وعدم تحمل المسئول�ة    الصراعات بین الأفراد ووضعهم
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والتجاهل   �المرؤوسین،  والتضح�ة  اللوم  و�لقاء  الفشل،  لعدعند  الكفاءة   مالمتعمد 
 ). Johson, 2019والفساد والمحسو��ة(

التعل�م�ة          العمل�ة  على  السلب�ة  الأثار  �عض  لها  المدمرة  الق�ادة  �انت  ولما 
الفني الثانوى  التعل�م  �مدارس  (  فقد  ،والإدار�ة  دراسة   ,Schmid, et alتوصلت 

الأولى: ا  لسلو��اته  ورص  لاثثل  ة تتضح من خلاق�ادة المدمر ) أن مظاهر ال2018
سلو��ات القائد المدمرة نحو المرؤوسین، والثانى: سلو��ات القائد المدمرة لاستغلال 
سلطاته لتحقیق أهدافه الخاصة والثالث: سلو��ات القائد المدمرة نحو المؤسسة التي 

) دراسة  أشارت  �ما  قBalwant, et al, 2020یرأسها،  �مكن  أنه  مظاهر )  �اس 
ذاء ، والتواصل ة أ�عاد اللامسئول�ة، والإی عل�م من خلال  ثلاثفي التدمرة   دة المق�ا ال

 . ىالقاس 
فإن           سبق  ما  على  واتساعا وتأكیدًا  شمولا  أكثر  مصطلحا  المدمرة  الق�ادة 

والقادة المدیر�ن  قبل  السلب�ة من  السلو��ات  �قومون   یتضمن صورا مختلفة من  التي 
فیم بها في   �ما  القطاعات  التعل�هختلف  السامة  ها: ومنم،  ا  ) والق�ادة Toxic(  الق�ادة 

 ) (Narcissisticالنرجس�ة  المظلمة  والق�ادة   ،(Dark) السیئة  والق�ادة   ،(Bad ،(
  الأخلاق�ة غیر  )، والق�ادة  Harmful(   )، والق�ادة الضارةDeviant(   والق�ادة المنحرفة

)Unethicalوالق�ادة الفقیرة ،(  )Poor(    )Einarsen, et al., 2017(،)   ،الغرابلى
٢٠١٨( . 

تظهر      فی  �ما  �ما  قطاعاتها،  �كل  المؤسسات  �افة  في  المدمرة  ها  الق�ادة 
مجموعة من الخصائص التي تؤثر   تتمثل الق�ادة المدمرة فىحیث    مؤسسات التعل�م

على المرؤوسین �طر�قة متعمدة ومقصودة و�مكن التنبؤ بها، �ما تساهم في  ظهور 
�عض   الوانتشار  بین  السلو��ات  الأخرى  �الصمت    سسةالمؤ في    المرؤوسینسلب�ة 

وتراجع   مل، ان الع، ودور اع معدلات الغ�ابارتف،  ، وفقدان الثقة �النفسالتنظ�مى لهم
 .أداء المؤسسة �كل



 

 
 
 

 
 

۱۸۲ 

 اللاه  عبد الرازق عبد  نشأت  صابرين 

 

  بالصمت وعلاقتها   الفني الثانوى التعليم بمدارس   المدمرة القيادة

 " قنا  بمحافظة ميدانية دراسة " التنظيمى

توصلت          �شكل   (Demirtas, 2018)دراسة  فقد  التنظ�م�ة  الق�م  تأثیر  إلي 
ی �ما  التنظ�مى،  الصمت  على  الإ�جابى  الرضا  على ؤثر  إ�جابى  �شكل  وظ�فى 

الق�م الالتزم   تأثیر  من  وس�ط  �متغیر  التنظ�مى  الصمت  وانخفاض   التنظ�مى، 
 ,Karayel & Cetinkaya(  أضافت دراسة   ، �ما التنظ�مىالتنظ�م�ة على الالتزام  

علاقة وث�قة بین الصمت التنظ�مى والاغتراب الوظ�فى، و�مكن د  )  إلى وجو 2019
التخلص من العوامل التي   �شر�ة �أكبر قدر ممكن عندما یتمن الموارد الالاستفادة م

إلى صمتهم (�ما توصلت  ،  تؤدى  ر تأثی إلى  )  Tutar & Erdem, 2021دراسة 
   .ابى في الانعزال وفى ن�ة ترك العملالصمت التنظ�مى �شكل إ�ج

سبق     ما  على  من  واستنادا  عدید  الفني  الثانوي  التعل�م  مدارس  تواجه 
) إلى ٢٠٢١دراسة خلیل (و   ،)٢٠١٦�ة، حیث أشارت دراسة محمد(لو��ات السلبالس

وال المعلمین  التزام  في  قصور  منها:  السلب�ة  السلو��ات  �أخ�عض  لاق�ات  مدیر�ن 
مهنة التعل�م، وغ�اب نظام حق�قي للمساءلة أو المحاسب�ة التعل�م�ة �مدارس التعل�م 

الاجتماع�ة، العلاقات  لض�ط  الفنى  �ل    الثانوى  القوانین ومحاس�ة  �خترق  من 
والعاملین   المعلمینائدة، وندرة الشفاف�ة في تقد�م المعلومات عن أداء  والأعراف الس

أم ونشرها  ابها  الرأي  سواء  ام  بین   كانتألعام،  الثقة  وفقدان  سلب�ة،  أم  إ�جاب�ة 
و�  المدرس�ة،  والإدارة  المجتمع)،  وأفراد  الأمور  وأول�اء  (الطلاب  خاصة  المستفیدین 

یت وضعفف�ما  التعل�م،  ونوع�ة  �جودة  في    علق  �فاعل�ة  المدني  المجتمع  مشار�ة 
 ل�م. ؤسسات التعالتمو�ل والمراق�ة، وانتشار الفساد الإداري في م

) إلى شعور ق�ادات التعل�م الثانوي الفني في  ٢٠١٩(سمرة  كما أشارت دراسة     
الس الصراعات  العمل،  الوظ�في، وعبء  �الاحتراق  البیمصر  في  المدرس�ة،  ائدة  ئة 

�العزلة،   سلو��ات  والشعور  لدیهم  �خفض  مما  الرؤساء،  قبل  من  التشج�ع  ونقص 
؛ أداء المعلمین ومخرجات العمل�ة التعل�م�ة سل�ا على    المواطنة التنظ�م�ة التي تؤثر
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لدیهم السلب�ة  السلو��ات  �عض  ظهور  إلي  یؤدي  و�ذلك  مما  إلى،  سوء   توصلت 
   .وي الفنيلتعل�م الثانالض�ط المدرسي �ا 

من �عض السلو��ات  تعانى  مدارس التعل�م الثانوى الفني  بق أن  وتبین مما س        
وال�عض الأخر خاص في تلك المدارس،    لسائداالق�ادة    ضها خاص بنمط ف�ع  السلب�ة

� للمعلمین  السلب�ة  السلو��ات  إبداء ب�عض  على  قدرتهم  وعدم  التنظ�مى  الصمت 
ومن هنا جاءت  ة،  الأمور والقضا�ا الخاصة �المدرسهم تجاه �عض  آرائهم ومقترحات

لفني الثانوى ا   فكرة ال�حث الحالي ل�سلط الضوء على الق�ادة المدمرة �مدارس التعل�م
ا �شكل �اف لمعرفة الدوافع مدراسة أس�ابهوعلاقتها �الصمت التنظ�مى للمعلمین؛ و 

لتلاشیها أو تقلیل   ها �شكل صح�حالكامنة وراء هذه السلو��ات للحد منها ومواجهت
، وهذا ما دفع ال�احثة لوضع التوص�ات والإجراءات المقترحة  الإمكان  أضرارها قدر

 مدمرة والصمت التنظ�مى �مدارس التعل�م الثانوى الفني.الق�ادة ال للحد من سلو��ات 

 .و أسئلتهال�حث مشكلة 
الت         التنم�ة  أساس  الفني  الثانوى  التعل�م  والا�عد  الدول كنولوج�ة  في  قتصاد�ة 

الفني ثروة قوم�ة  الثانوى  التعل�م    ، �ما أن�ه  لك تولى الدولة اهتمام �بیرالمتقدمة؛ لذ
شكل الأمثل؛ ل�ص�ح قاطرة التنم�ة ال�شر�ة في مصر، �ما أنه �ال  ا تثمارهاسإذا تم  
ال والمكون  �عد  الاسترات�جي  الت  الأساسعنصر  والمعارف  المهارات  ي  لاكتساب 

إلیه  القطاعات،  �حتاج  �افة  في  الفنیون  العمالة    الرئ�س المصدر    ووها  توفیر  في 
 الفن�ة المدر�ة على أسس تكنولوج�ة علم�ة وعمل�ة.  

�مصر  وم         الفني  الثانوى  �التعل�م  الدولة  اهتمام  مظاهر  التر��ة  ن  وزارة  قامت 
جادة   �محاولات  الثانو والتعل�م  التعل�م  تطو�ر  منها  مثل:الهدف  الفني  مشروع    ى 

لى ما �سمى �النظام المزدوج للتعل�م المهنى والمطبق في م�ارك �ول والذى یرتكز ع
بیئة المصر�ة، وغیرها من المحاولات الحدیثة  وثقافة ال  ع طب�عةألمان�ا �ما یتناسب م

إنشاء عدد من مدارس �وزارة التر��ة والتعل�م  ، حیث قامت  الجادة في الفترة الأخیرة
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�ر �عض المدارس الفن�ة ضمن الفنى في محافظات مختلفة؛  وتطو ل�م الثانوى  التع
وذلك �ر�مة  ح�اة  العدلتقلیل    مشروع  و الكثافة  للطلاب،  خدمات    تقد�مد�ة  أفضل 

 . ٢٠٣٠تعل�م�ة ؛ وفقا للخطة الاسترات�ج�ة لمصر 
نه لا تزال  و�الرغم من الجهود التي تبذل لتطو�ر التعل�م الثانوى الفني إلا أ          

ة التي تتعارض مع ني من �عض السلو��ات السلب� مدارس التعل�م الثانوى الف  عانىت
التعل�م�ة  المؤسسة  (راد  توصلت  فقد  ،  س�اسة  التعل�م ٢٠١٤سة خلیل  مدیري  أن   (

في المتمثلة  الإدار�ة،  �فا�اتهم  مستوى  �عانون من ضعف  الفني  العمل�ات   :الثانوي 
التنظ�(  الإدار�ة المتا�عة،التخط�ط،  والممارسات   م،  إدارة   ،الإدار�ة  التقو�م، 

ا التفو�ض،  الإنسان�ة،  العلاقات  العمل،  فرق  تكو�ن  حل  الاجتماعات،  لاتصال، 
ا الم واتخاذ  التنم�ة  شكلات  المتغیرات،  مع  والتعامل  الإدار�ة،  والتكنولوج�ا  لقرار، 

 . یز الإدارى والتي تحول دون تحقیق التم ) الإبداع الإداري و المهن�ة للمعلم، 
(مصطفى،    دقو        دراسة  معها  و ،  )١٣٨،  ٢٠١٤توصلت  (ز�دان  درااتفقت  سة 

إلى  ٢٠١٦وآخرون،   المدرسمحدود�ة  )  مدیر  التخط� إسهام  عمل�ة  في  واتخاذ   ط ة 
ووقوف  القرارات  لمدیرى   همهمت،  والذاتى  المهنى  النمو  وضعف  التنفیذ،  حد  عند 

، وقلة درا�ة  الحوافزندرة  و �اء  عت و�ثرة الأى لضیق الوق لثانوى الفنمدارس التعل�م ا
  �التطورات العالم�ة والاتجاهات المعاصرة، والأسالیب الإدار�ة الحدیثة   إدارة المدرسة

لإدارة مدارس التعل�م الثانوى الفني، وضعف برامج التدر�ب الموجهة للمدیر�ن، وعدم 
لتقو�م الذاتي  خدام نتائج اوتقصیر الإدارة في است  �اجاتهم ومتطل�اتهم،تناسبها مع احت

 الق�ادة الجماع�ة بتلك المدارس مفقودة.، و توى الأداءلتطو�ر وتحسین مس
أن التعل�م الثانوى الفني یواجه �عض )  ٢٠١٧دین،  دراسة (عاب  �ما أضافت         

ثر سل�ا  جوانب القصور والضعف سواء في الإدارة أو المعلمین أو الطلاب والتي تؤ 
ومن   دوره،  �فاءت على  على  سوق    ه،ثم  لمتطل�ات  مواءمته  قسمت  و   ، عمللاوعدم 

و  حسن  (�خر آدراسة  متعل٢٠١٧ن  معوقات  إلى  الفني  الثانوي  التعل�م  معوقات  قة  ) 
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: منها مقاومة التغییر، وضعف قدرته على اتخاذ القرارات المهمة في  �مدیر المدرسة
�المعلم متعلقة  ومعوقات  قصیر،  اسوقت  على  قدرته  منها ضعف  التقن� :  ات  تخدام 

رض وقلة  التدر�س،  في  �فاءته  الحدیثة  ضعف  �جانب  التر�و�ة،  وظ�فته  عن  اه 
 � متعلقة  ومعوقات  ضالعلم�ة،  منها  وضعف المتعلم:  والتعلم،  للتعل�م  دافعیته  عف 

الفصل  �المجتمع: منها ندرة حضور أول�اءتفاعله داخل  الأمور   ، ومعوقات متعلقة 
 .لأنشطة المدرس�ةم للبرامج واللمجالس المدرس�ة، وغ�اب دعمه

الفني    الثانوى   وضوح رسالة وأهداف وفلسفة التعل�م  غ�اب سبق    مام  و�ستنتج    
الفني، و�رجع ذلك إلى مر�ز�ة    إدارة مدارس التعل�م الثانوى   في أذهان المسئولین عن

القرار  واتخاذ  الم  ،صناعة  مدیرى  إشراك  ضعف وعدم  إلى  �الإضافة  فیها،  دارس 
تد  مشار�تهم دورات  الق�ادةفي  تخص  وندوات  قدرة أدى  مما  ؛  ر�ب�ة  ضعف  إلى 

 . الق�ادة المدرس�ة وز�ادة مشكلاتها �مدارس التعل�م الثانوى الفني 
(مراس،       الفني  الثانوي  للتعل�م  الداخل�ة  الكفاءة  انخفاض  )، ٢٠١٧و�ذلك 

نوي الفني  وضعف الروا�ط بین مؤسسات التعل�م الثا وقلة تخص�ص الموارد المال�ة،  
المجتمع�ة وا والنظرة  الخاص،  (وزارة   لقطاع  الفني  الثانوي  التعل�م  لخر�جي  السلب�ة 

 .)١٠-٩، ٢٠١٧التر��ة والتعل�م الفني، 
) أن مدارس  ٢٠١٧توصلت دراسة(أحمد، وآخرون،  أما �النس�ة للطلاب فقد     

ر مختلفة، عانى من ظهور معدلات الجر�مة �صو تقنا  التعل�م الثانوى الفني محافظة  
ور الإدارة المدرس�ة في مواجهة المشكلات  رجع ذلك لعدة أس�اب منها: ضعف دو�

�الطلا المتعلقة  والإالسلو��ة  السرقة،  مثل  و ب  والترهیب،...وغیرها، دمان،  الإجرام، 
الطلاب،  التر   ضعفو  وأسر  المدرسة  بین  الآ  ندرةو ا�ط  مجالس  �اء حضور 

دراستى  والمعلمین نتائج  ذلك   وأیدت  ظهور   )٢٠١٦(قاسم،  و)  ٢٠٢٠  ،(شع�ان، 
الالمشك   �عض وتفشي لات  الفني  الثانوي  التعل�م  طلاب  لدى  والاجتماع�ة  نفس�ة 

والسلو  العنف،  لدى ظاهرة  الأخلاق�ة  الانحرافات  وز�ادة  للمجتمع،  المضادة  ��ات 
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مواجه في  الإدارة  دور  وضعف  وق�ا الطلاب  داخل تها،  �عمل ضوضاء  الطلاب  م 
والهرو  واعتالمدرسة  منها،  و ب  و�تلاف  زملائهم  على  �عضهم  أثاث  داء  تخر�ب 

وظهور وذلك نت�جة غ�اب القدوة الصالحة والحوار    ن؛المدرسة والعنف تجاه المعلمی
والاستهزاء والشجار والتدخین �شراهة،   التنمرو ،  ةالألفاظ الناب�ة بین الطلاب والسخر�

 . الطلاب  في حل مشكلات  للإدارة على الدور السلبى  مما یؤ�د
السلب�ة           السلو��ات  عن  فأما  والمعلمین  (طارق  للمدیر�ن  دراسة  توصلت  قد 

تتعل٢٠١٩وآخرون،   عدیدة  مشكلات  هناك  أن  والمعلمین )  المدیر�ن  �سلو��ات  ق 
وأكدت   الفني،  الثانوى  مقننة  �التعل�م  أخلاق�ة  معاییر  أن على ضرورة وضع  �جب 

والمعلم، ووضع   المدیر  علیها  ��كون  لمن  الأخلاق�ة، جزاءات  المعاییر  تلك  خالف 
وآخرون،  ك شاكر  دراسة(  أشارت  الزراعى ٢٠١٩ما  الثانوى  التعل�م  مدارس  أن   (

عدیدة منها ما یتعلق بنمط الإدارة السائد، ومنها ما یتعلق �النواحى    یواجه مشكلات
ط بین المعلمین، �ما أوصت �ضرورة التنسیق والر�الماد�ة والمهار�ة التي تختص �

 الفني والمهنى.  عل�متالأنواع 
) أن هناك فجوة  ٢٠١٠)،  ودراسة عبد الغفار(٢٠١٩وأكدت دراسة ناصف(         

بین وحق�ق�ة  في   واسعة  تدني  فهناك   ، مستقبلا  مرغوب  هو  وما  موجود  هو  ما 
ءة الانتاج�ة لقوة العمل نت�جة نقص ، وضعف الكفا للمدیرالكفاءة الداخل�ة والخارج�ة  

الأجالمها  وضعف  والتنظ�م،  رة  الإدارة  وقصور  واله�كل   نيتدو ور  المهني  الإعداد 
الفني، الثانوي  التعل�م  �مدارس  والإداري  والفني  التعل�م   التنظ�مي  معلمي  ومعاق�ة 

�التعل�م  ال للعمل  بتوجیههم  برامج  عام  وضعف  الخدمات  الفني،  وتدني  التدر�ب، 
 . الثانوي العام �التعل�ممقارنة  فنىلاى الثانو  م�التعل� المقدمة وقلة الاهتمام 

على ما سبق یتضح أن هناك عدید من المشكلات التي تعاني منها  ء  و�نا         
 ضعفتناقض و ك  ثم فإن هنا الثانوى الفني على �افة أنواعها، ومن  مدارس التعل�م  

المعلمون ضغوطا    تكامل یواجه  ور�ما  والوسائل،  الأهداف  جانب  بین  من  مستمرة 
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طرون للدخول في ممارسات  قد �شعر المعلمون معه �أنهم مض   المدرسة؛ مما مدیر  
ون إلى الصمت عن الأهداف التنظ�م�ة، أو قد یلجأ   متفقة معغیر قانون�ة أو غیر  

إلقاء أي عقو�ه علیهم أو حما�ة  رفاأي أفعال أو تص ت �قوم بها قائدهم خوفا من 
الأس�اب   من  ...وغیرها  المعللمكانتهم  تدفع  الالتي  للصمت  و�تضح ،  تنظ�مىمون 

�اق مدارس التعل�م الثانوى الفنى تشیر إلى نمط ق�ادة المدمرة في سأن الق�ادة    أ�ضا 
التعلغیر فعال وضار یؤث البیئة  النجاح الأكاد�مي ر سلً�ا على  �م�ة، وعلى تحقیق 

والشخصي للطلاب والمعلمین، و�مكن أن �كون للق�ادة المدمرة تأثیرات خطیرة على 
الدراسال ولهذا �سعى ال�حث الحالي ،  رسةي والمشار�ة والمعنو�ات في المدتحصیل 

الكشف �  عن  إلى  التنظ�مى  والصمت  المدمرة  الق�ادة  الثانوي واقع  التعل�م  مدارس 
 ا. فني �محافظة قنال
على -  مصر�ة   وجد دراسةلا ت  علمینوأما عن سلو��ات الصمت التنظ�مى للم   

 في  التعل�م قبل الجامعى وخاصة   في ى  صمت التنظ�ملا   تناولت  –علم ال�احثة    حد
الثانوى   العر��ة  ،الفني التعل�م  الدراسات  هناك فقد    أما  أن  غل�ظ  دراسة  توصلت 

أس�اب تنظ�م�ة،   :مجموعة من الأس�اب المؤد�ة للصمت التنظ�مى �المدارس منها
�المعلمین(  وأس�اب تتعلق  وأس�اب شخص�ة  �الإدارة،  �ما أوض٢٠١٩تتعلق  حت  )، 

ى إلى تراجع دور الأفراد لأح�ان یؤدأن الصمت الوظ�فى في أغلب اب�عى  دراسة الس
وزارة  اتخاذ  �ضرورة  وأوصت  المهمة،  بهذه  الق�ادة  تفرد  و�التالي  القرار  صنع  في 

لتعز�ز الق�ادة الأخلاق�ة، والحد التر��ة �الكو�ت مجموعة من الخطوات والإجراءات  
 .  )٢٠١٩(من الصمت التنظ�مى

مما     ال   و�تبین  أن  سلوك  سبق  هو  التنظ�مى  إل�ه  صمت  یلجأ  جماعى 
ها ما یتعلق �السلو��ات السلب�ة التي تصدر من ق�ادة المعلمون لأس�اب مختلفة من

ع من  الخوف  أو  خبرة،  أوقلة  دفاع�ة،  لأس�اب  تكون  قد  أو  القائد المدرسة،  قاب 
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الس الدراسات  عل�ه  أكدت  ما  وهذا  ذلك،  غیر  مشذ�  ابقله...إلى  في  كلات  رها 
 .ي ل�م الثانوى الفنمدارس التع

یرى          ال�احثة  �ه  قامت  الذى  الرأي  استطلاع  خلال  المعلمین  ومن    -�عض 
الرأي استطلاع  ال  -عینة  الق�ادة  معلمین أن  عن  ضمن�ة  معتقدات  لدیها  مدرس�ة 

هم لا یراعون سوى مصالح  المعلمینأن    المدیر�نفي اعتقاد �عض  المدرسة؛ وتتمثل  
عرفون الصواب، وأن المعلمین ما  قط هم �أنهم ف  المدرس�ة  واعتقاد الق�ادةالشخص�ة،  

خطیر  أمر  نظرهم  لوجهة  مخالفة  نظر  وجهة  أي  وأن  الأوامر،  تنفیذ  سوى  علیهم 
مع�ار   أن  المعلمین  �عض  �عتقد  أو  الطا الجید    وك ل السللمدرسة،  العم�اء هو  عة 

،  تقد�م مقترحات لن یلتفت إلیها  داء الرأي أولق�ادتهم المدرس�ة، وأن أي محاولة لإب
ا �قوم �عض المدیر�ن �التحمیل على المعلمین �أعمال إضاف�ة  فضلا عن فقدان كم

المدیر�ن وقس وتهم في التعامل معهم والإساءة إلیهم ؛ مما  الأخلاق المهن�ة ل�عض 
یلجأ التنظ �جعلهم  للصمت  أو  ون  العقاب  من  خوفا  إما  أالقان  ةالمساءل�مى  و ون�ة 

ات الاتصال بین المدیر والمعلم، �ما جاءت  هم، وضعف مهار ل الإدارة العل�ا لتجاه
الموا  على  نسب  الرأيتوافر  فقة  استطلاع  الثانوى    ع�ارات  التعل�م    الفني �مدارس 

یؤ�د،  �بً�ا تقر )  %   ٩٠( والصمت    مما  المدمرة  الق�ادة  واقع  دراسة  ضرورة  على 
المدارس  التنظ�مى تلك  �ما  في  ا،  أفراد  ل�احثةحددت  استطلاع ة  عین  استجا�ات 

موضح  )  ٣(  جدول  في  يرأال هو  الثانى  في�ما  تحت   )المیدان�ةالدراسة  (المحور 
ا �ما تبین أ�ضً ،  الاست�انةو   الرأي اشتملت على استطلاع    التي  )أداة الدراسة  (نعنوا

ال بین  علاقة  هناك  أ�ضأن  أكدته  ما  وهذا  التنظ�مى  والصمت  المدمرة  ا  ق�ادة 
 ال�حث في مجموعة من الأسئلة. شكلة اغة مالمعدة لل�حث الحالي وتم ص� الاست�انة 
 التال�ة:   سئلةعلي ضوء ما سبق �طرح ال�حث الأو           

ال�حث(  النظر�ةلأسس  اما   -١ التنظ�مى    -المدمرة  الق�ادة    لمتغیرات  الصمت 
 في الأدب�ات الإدار�ة والتر�و�ة المعاصرة؟  والعلاقة بینهما)
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من التعل�م الثانوى الفني  رس  مداالصمت التنظ�مى �مدمرة و دة الالق�ا واقع    ا م -٢
 ین؟وجهة نظر المعلم

بین   -٣ العلاقة  و ما  المدمرة  التنظ�مى  الق�ادة  الثانوى الصمت  التعل�م  �مدارس 
 المعلمین؟  هة نظرمن وج الفنى

المدمرة    والإجراءات   التوص�ات   ما  -٤ الق�ادة  من  للحد  الصمت  و المقترحة 
 ؟ لثانوى الفنى لتعل�م ا �مدارس ا�مى التنظ 

 .�حثف الأهدا     
 هداف التال�ة. تحقیق الألال�حث الحالي  سعى            

الأسس   .١ على  المدمرة  النظر�ةالتعرف  الق�ادة  ال�حث(  صمت  وال  -لمتغیرات 
 الأدب�ات الإدار�ة والتر�و�ة المعاصرة. فى  والعلاقة بینهما) مىلتنظ�ا

ى الثانو   التعل�م �مدارس  والصمت التنظ�مى    ادة المدمرة  الكشف عن واقع  الق� .٢
 �محافظة قنا من وجهة نظر المعلمین. الفنى

 التعل�م الثانوى الفنى �مدارس  تحدید علاقة الق�ادة المدمرة �الصمت التنظ�مى   .٣
 ن وجهة نظر المعلمین. ة قنا م�محافظ

تنظ�مى  ت الالصم  مقترحة للحد من الق�ادة المدمرة  و�جراءات  تقد�م توص�ات .٤
 التعل�م الثانوى الفني. مدارس �

 ة ال�حث.م� أه
 یلى: تتمثل أهم�ة ال�حث الحالي ف�ما        
 الأهم�ة النظر�ة. أولاً: 

إلى    نوى الفنىم الثا التعل�افتقار المؤسسات التعل�م�ة في مصر وخاصة مدارس   -أ
  لهمامصر�ة  الو   دراسة الق�ادة المدمرة والصمت التنظ�مى، �ما أن الدراسات العر��ة 

 . -علي حد علم ال�احثة  - ل�ملة للغا�ة وخاصة في مجال التعقلی
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 " قنا  بمحافظة ميدانية دراسة " التنظيمى

ال�حث  -ب فى  إل   الحالى  �سعى  السا�قة  الدراسات  تحلیل  المدمرة   متغیرى ى  الق�ادة 
التنظ�مى   في  متغیرى ال�حث    التي تناولت  ختلفة، وخاصةالمؤسسات الم� والصمت 

 منها.الاستفادة  ةالمؤسسات التعل�م�ة في الدول الأجنب�ة، و��ف�
الموضوعات الحدیثة   أن ظاهرة الصمت التنظ�مى منوضحت الدراسات السا�قة  -جـ  

للغا�ة فقد تم تقد�مه عام  نسب و�انت دراستها �لها    ٢٠٠٠�ا و�التالي دراساته قلیلة 
في تدور   تناولها  یتم  ولم  �كل  العاملین  ول�س  منهم  الصغرى  الفئة  العاملین  حول 

 . اسات القلیلة جداإلا الدر ى  معالجا التعل�م قبل  
حداث-د    (اتظهر  المتغیر�ن  وقة  التنظ�مى)  الصمت  المدمرة،  الدراسات     لق�ادة  لة 

 والأدب�ات الإدار�ة والتر�و�ة لهما في مجال التعل�م. 
 هم�ة التطب�ق�ة.لأ اثانً�ا:      
 �قدم ال�حث مجموعة من التوص�ات المقترحة التي تسهم إلى حد �بیر في  قد -أ

 .   الفنى التعل�م الثانوى ء المؤسسى �مدارس تطو�ر الأدا 
الق�ادة المدمرة في المؤسسات    سلو��ات�سهم ال�حث في الحد من انتشار  قد   -ب

 ومدارس التعل�م الثانوى الفني خاصة. التعل�م�ة عامة 
�مدارس    -ـج التنظ�مى  الصمت  ظاهرة  على  الوقوف  في  ال�حث  �فید  التعل�م قد 

 للتغلب علیها.   مقترحةتوص�ات �م قدوتالثانوى الفني، 
ا -د التعل�م    الأول من نوعه �مدارس  -حد علم ال�احثة  على   –لحالي  �عد ال�حث 

 ، وهو البدا�ة لسلسة من الدراسات المستقبل�ة في هذا المجال. الثانوى الفنى
المسئولین-ه ال�حث  �ساعد  القرارات  قد  متخذي  و  الس�اسات  واضعي    على  من 

ن انتشار للحد موذلك    ها ي معاییر اخت�ار نظر ف ة ال�عادو رس�ة  دماخت�ار الق�ادات ال
 الق�ادة المدمرة.
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ال�حثقد    -و الح�اة    �فید  للمعلمین، وجودة  الوظ�فى  الرضا  القائمین على دراسة 
لدیهم وسبل التغلب على   التنظ�مىعلى أس�اب الصمت  الوظ�ف�ة لهم في التعرف  

 تلك الظاهرة. 
  حدود ال�حث.

 التال�ة. في النقاط ث �حدود الح لت وتمث       
   .الحدود الموضوع�ةلاً: و أ    
من خلال     -في الجانب المیدانى  -الق�ادة المدمرةفي  ال�حث الحالي    اقتصر -أ

 -خلاق المهن�ة( عبء العمل، إساءة معاملة المرؤوسین، فقدان الأأ�عادها:  
 عدم الفعال�ة الإدار�ة، قسوة العلاقات الشخص�ة). 

في   -ب التنل ااقتصر  المیدانىفي    –  مىظ� صمت  أ�عاده:  م  -الجانب  خلال  ن 
مهارات   ضعف  السلبى،  الفعل  رد  من  الخوف  المرؤوسین،  من  (الخوف 

 ضعف دعم الإدارة العل�ا).   -الاتصال
   .الحدود المكان�ة ثانً�ا:  
الج        المیدانى على  اقتصر  قنا دارس  مانب  �محافظة  الفني  الثانوى  لعدة   التعل�م 

 ا: مه أس�اب أه
الفنير دام  تعانى -أ الثانوى  التعل�م  أوضحته  س  عدیدة  مشكلات  الدراسات  من  ا 

السا�قة منها ما یتعلق �الق�ادة ومنها ما یتعلق �المعلمین مما �عود أثره �السلب على 
 وعلى التحصیل الأكاد�مى للطلاب. أداء المدرسة، وعلى أداء المعلمین 

وجود   -ب على  أكدت  التي  الرأي  استطلاع  سللسنتائج  �ق�ادة  ة  ب�و��ات  خاصة 
 و��ات المعلمین.المدرسة، وسل 

 نظرة المجتمع المتدن�ة للتعل�م الثانوى الفني مقارنة �التعل�م الثانوى العام.  -جـ
المه�أة -د الأفراد  مصنع  �مثا�ة  الفني  الثانوي  التعل�م  في    �عد  العمل  عالم  لدخول 

والخدمات،   والصناعة  الزارعة  أساس�وهى  مجالات  وا ة  ر�ائز  المجتمع ها زدلبناء  ر 
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 " قنا  بمحافظة ميدانية دراسة " التنظيمى

تنافس�ة والتقدم شأنه شأن �اقي الدول التي طورت تعل�مها  بر�ب الولحاقه  المصري  
الفني،  لذا فالتعرف على المشكلات التي تعوق هذا النوع من التعل�م هي قض�ة في 

 . غا�ة الأهم�ة 
والخدمات   -ه التصن�ع  تكنولوج�ا  نحو  والتوجه  الرقمى،  التحول  مفهوم  ظهور 

مجلتواعلومات،  ملوا شتى  في  التكنولوجي  والتجا طور  والزراعة  الصناعة  رة  الات 
وظهور التكتلات الاقتصاد�ة، واتجاه الاقتصاد نحو التنافس�ة، والخدمات الفندق�ة  

على القائم  الاقتصاد  ظل  في  العمل  سوق  التحد�ات   وتغیر  هذه  �ل  المعرفة، 
ق�ا  الثانوي  تعال ت مدارس  داتفرض على المجتمعات أن تضع معاییر لاخت�ار  ل�م 

 تكنولوجي.  �ع اللحاق بر�ب التقدم الن جودة أداء المعلم، لكي تستط الفني، وتحسی 
اا ث ال�شر�ةلثًا:  المعلمین  .  لحدود  التطبیق على عینة عشوائ�ة من  التعل�م تم  �مدارس 

 معلم/ ومعلمة  ٣٥٣�محافظة قنا و�لغ عددهم الفنى   ى الثانو 
فصل الدراسي الثاني للعام لا  فيالمیدان�ة    الدراسةاة  دأ  تم تطبیق   .الحدود الزمن�ةرا�عًا:  

 م.٢٠٢٣/ ٢٠٢٢ الجامعي

 منهج ال�حث وأداته. 
والذى �قوم على وصف الظاهرة �ما    حالي على المنهج الوصفى�حث ال �عتمد ال      

  یرها، ثم الوصول إلى الاستناجات، والاستعانة �الدراساتهي في الواقع وتحلیلها وتفس
والأالسا� ال� قة  �موضوع  المتعلقة  ط�ق)٥٣،  ٢٠١٩(المحمودى،    حثدب�ات  �ما  ت  ، 

  ٦٠قوامها    خارج عینة ال�حث  على عینة عشوائ�ة  من إعدادها   استطلاع رأىال�احثة  
على  و   معلم للتعرف  �  فر توادرجة  معلمة  التنظ�مى  والصمت  المدمرة  مدارس الق�ادة 

الثانوى   �م التعل�م  قنا،  �محافظة  ال�اح  االفنى  إعدادقامت  من  است�انة  بتطبیق  ها ثة 
محور�ن من  الفني،  :  الأولهما    مكونة  الثانوى  التعل�م  �مدارس  المدمرة  الق�ادة  واقع 

 . م الثانوى الفنيواقع الصمت التنظ�مى �مدارس التعل� :والثانى
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 . صطلحات ال�حثم
 تتحدد مصطلحات ال�حث علي النحو التالي:       
 Destructive Leadership  مرةالق�ادة المدأولاً: 

تعر�          المدم�مكن  الق�ادة  �أنها ف  إلى    رة  یهدف  القائد  قبل  من  إدارى  سلوك 
ا أو  إلحاق  �المنظمة  �ل لضرر  في  المؤسسات  �كافة  موجودة  وهى  المرؤوسین 

أنها    )،  Omar, et al,2015)  (Anthony, et al. 2015)القطاعات   �ما 
المد السلو��ات  من  تدف مجموعة  التي  المدیر  مرة  أو  القائد  ومع  أهداف  زا�ا  لتحقیق 

 Saqib)ل  خلال الإضرار �مصالح الأفراد وفرق العمل والمنظمة �كشخص�ة، من  
&Arif,2017) . 

أو  أ�ضًا    وتعرف         المدیر  أو  القائد  قبل  من  المتكرر  المنهجى  السلوك  �أنها 
للمنظمة من   المشروعة  المصلحة  ینتهك  والذى  أالمشرف  تخر�ب  تفو�ض خلال  و 

هدم الدافع والرفاه�ة والسعادة والرضا    عالیتها فضلا عنمها ومواردها وفأهدافها ومها 
 .)Dobbs & Do, 2019المرؤوسین ( الوظ�فى لدى 

و�مكن تعر�ف الق�ادة المدمرة  إجرائ�ا �أنها  مجموعة من السلو��ات السلب�ة        
إلحاق الضرر  الثانوى الفني بهدف    درسة التعل�م المتكررة التي �قوم بها قائد(مدیر) م

فات  ن؛ مما �جعلهم یلجأن إلى الصمت التنظ�مى خوفا من تصر مدرسة و�المعلمی�ال
فني الق�ادة المدمرة لهم، و�مكن  التعرف على واقع وجودها �مدارس التعل�م الثانوى ال

 من وجهة نظر المعلمین وفقا للاست�انة المعدة لذلك.

   Organizational Silence  مىالصمت التنظ� ثانً�ا:    
ظف  حالة �عجز أو �فشل فیها العامل أو المو   �عرف الصمت التنظ�مي �أنه         

مقترح أو  أفكار  من  لد�ه  �ما  البوح  تفاقم في  منع  في  الإسهام  شأنها  من  ات 
وتطو�ر  تحسین  في  الإسهام  شأنها  من  أو  اختلافها  على  التنظ�م�ة  المشكلات 

 ,Saglam, 2016)  ، �ما عرفه)٢٩٩  ،٢٠١٥( القرنى،    قائمالتنظ�مى ال  الوضع
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 " قنا  بمحافظة ميدانية دراسة " التنظيمى

أفكاره"�أنه  (320 التعبیر عن  الموظفین على  قدرة  آرائهم عدم  أو  أو مقترحاتهم،  م 
 ". دارةحول س�اسات الإ

        � أو معلومات    نهأ �ما �عرف  العاملین معرفتهم  ف�ه  " سلوك جماعى �حجب 
لا متعمدة  �صورة  مشرفهم  �عدتهم  التأثیرعتقادهم  على  قدرتهم  منظماتهم"   م   في 

صر�ح  امتناع العاملین في المنظمة �الت   )، وهو أ�ضا" ١٤٢،  ٢٠١٧جاسم و�رجى،  (
بل شأنه أن �عرض العاملین إلى أي مساءلة من �أى شيء سلبى أو إ�جابى من ق

في تسهم  التي  ومقترحاتهم  وآرائهم  أفكارهم  الإدارة  تفقد  و�التالي  تطو�ر   الإدارة، 
 ).١٤٩، ٢٠١٨( الكعبى، الموجودة فیها" مة والحد من السلب�ات المنظ 

�أنه" امتناع المعلمین �مدارس التعل�م من هنا �عرف الصمت التنظ�مى إجرائ�ا          
 مجهات نظرهم سواء أكانت إ�جاب�ة أى الفني عن التعبیر �آرائهم ومقترحاتهم وو الثانو 

ة الصمت لد�ه لعد  ة في المدرسة،  و�رجعمدمرة السائدسلب�ة خوفا من نمط الق�ادة ال
سة عند التعبیر قانون�ة من قبل قائد المدر   لةمساءخوفًا من تعرضه لأى    أ�عاد منها:

أو رآ�ه،  یتعرض   عن  أو  مسكنه،  عن  ت�عد  أخرى  مدرسة  إلى  بنقله  المدیر  �قوم 
یث و قد �كون حدللاستهزاء والسخر�ة منه، أو �خشى أن �خسر علاقاته مع زملائه، أ 

� و�التالي   � تعیین  خبرة  قلیل  المدرسى،  كون  توافر  العمل  بدرجة  إجرائ�ا   و�قاس 
التنظ�مى   الصمت  الفني سلو��ات  الثانوى  التعل�م  �مدارس  المعلمین  نظر  من وجهة 
 معدة لذلك. �محافظة قنا، وفقا للاست�انة ال

 و التعلیق علیها ة السا�قالدراسات     
م          الدراس�الرغم  قلة  متغیرى ن  في  العر��ة  حد  –ال�حث    ات  علم   على 

الثانوى -�احثةال التعل�م  في  وخاصة  المصرى  التعل�م  في  وندرتها  تناول   ،  الفني 
ال�حث،  لمتغیرى  وفقا  محور�ن  في  السا�قة  الدراسات  الحالي  المحور   ال�حث  وهما 

ت  كن عرض دراساالأول: الق�ادة المدمرة، والمحور الثانى: الصمت التنظ�مى، و�م
 تالى: ءت على النحو الإلى الأحدث، وجا كل محور من الأقدم 
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  : Destructive Leadershipالمحور الأول: الق�ادة المدمرة  
           ومن هذه الدراسات ما یلي :

الالتزام التنظ�مى بوصفه متغیرا وس�طا في    ) �عنوان:٢٠١٧دراسة (داهش،   -١
المدم الق�ادة  سلوك  بین  وسلر العلاقة  للإنتاجالمعو العمل  و��ات  ة    والتي ،  قة 

علا هدفت   العمل  تعرف  وسلو��ات  المدمرة  الق�ادة  بین  الم�اشرة  العلاقة  لى 
ام التنظ�مى، وتم تطبیق الدراسة على العاملین في  المضادة للإنتاج من الإلتز 

الوصفى�الخدمات    ات�مدیر  المنهج  وات�عت  المن�ا،  وتوصلت   محافظة   ،  
عمل  ��ات ال�ادة المدمرة وسلو �جابى بین سلوك القت�اط إجود ار إلى و   الدراسة

ضرورة تطبیق مبدأ الرقا�ة الذات�ة لدى   ومن أهم توص�اتها:المعوقة للإنتاج،  
و�ناالعا  آمنة وصح�ة  ء  ملین،  بیئة عمل  لتعز�ز  العاملین  مع  طی�ة  علاقات 

 . �سودها الاحترام المت�ادل بین الجم�ع
على   �عنوان:  )Alexandersson,2018(دراسة   -٢ المدمرة  الق�ادة  تأثیر 

إلى    والتي"،  السو�د  في  مال لعا  رفاه�ة الاختلافات    التعرفهدفت  في  على 
والعمال  المدمرة  الق�ادة  مفاه�م   المؤقتین  العمال  بین  في  والرفاه�ة  الدائمین 

الوص المنهج  وات�عت  في    الدراسة  وتوصلت  ،فىالسو�د،  اختلاف  وجود  إلى 
د اختلاف  جو و لعمال المؤقتین والعمال الأصلیین،  لمدمرة بین اتصور الق�ادة ا

م مجالات  في  الرفاه�ة  تأثیر  الدراسة  في  وأوصت  والمجتمع،  العدالة  ثل 
ق�ادة وتعمل أ�ضا على  �ضرورة أن تعمل ال�حوث المستقبل�ة على تطو�ر ال

 . تطو�ر ورش العمل والدورات التدر�ب�ة لهم
بین  �متغیر وس�ط  ادة المدمرة  ق� ال  �عنوان:  )٢٠١٩( الزهار والسلتنى،  دراسة   -٣

التنظ� العدا العمللة  مكان  في  والانحراف  إلى    دراسةالهدفت    والتي،  م�ة 
ا (العدالة  التنظ�م�ة  العدالة  تأثیر  عن  التوز�ع�ةالكشف  العدالة  ،  لإجرائ�ة، 

التفاعل�ة العمل  (والعدالة  مكان  في  الانحراف  الأفراد،  نحر الا،  على  بین  اف 
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  بالصمت وعلاقتها   الفني الثانوى التعليم بمدارس   المدمرة القيادة

 " قنا  بمحافظة ميدانية دراسة " التنظيمى

التنظ�ميوالانح �متغراف  المدمرة  الق�ادة  دور  وتحدید  هذه ی)،  في  وس�ط  ر 
�م  الخدمات  �مدیر�ات  العاملین  �التطبیق على  حافظة دم�اط،  العلاقة، وذلك 

ا تم  الهدف  هذا  من  ولتحقیق  مكونة  عینة  على  ،   ٣٢٦لاعتماد  مفردة 
اله�كل�ة   المعادلة  نمذجة  تحلیل  على  علاقات   (SEM)واعتمدت  لاخت�ار 

والفروض،الدر  تأثیر    اسة  وجود  إلى  النتائج  لأ�عاد   سلبيوتوصلت  معنوي 
الع ماعدا  الأفراد  بین  الانحراف  على  التنظ�م�ة  �ذلك  العدالة  التوز�ع�ة،  دالة 

تأثیر سلبي م التنظ�مي،  یوجد  التنظ�م�ة على الانحراف  العدالة  عنوي لأ�عاد 
ال أن  إلى  الدراسة  توصلت  العلاكما  تتوسط  المدمرة  العداق�ادة  بین  لة  قة 
 . لالتنظ�م�ة والانحراف في مكان العم

المدمرة �عنوان:    )٢٠٢٠(طه،    دراسة -٤ الق�ادة  تدع   دور  سلو��ات في    �م 
العمل مكان  في  الق�ادة هدفت    التي،  البلطجة  أ�عاد  توافر  مستوى  تحدید 

میل على المرؤوسین، إساءة معاملة المرؤوسین، فقدان لفساد، التح( االمدمرة  
عمل  ي مكان الالبلطجة فأ�عاد سلو��ات    ى توافرمستو ، و   )المهن�ةالأخلاق  

البلطجة   الشخص،  نحو  الموجهة  البلطجة  العمل،  نحو  الموجهة  (البلطجة 
�الترهیب الجسدي) وتحدید نوع وقوة العلاقة ودرجة التأثیر بین الق�ادة المدمرة 

  العاملین من    ٣٢٤  و�انت عینة الدراسةسلو��ات البلطجة في مكان العمل،  و 
المنوف�ة، والوحدات المفي   العاملین في الوحدات    من  ٣٥٠  حل�ة �محافظة 

 ،  وات�عت المنهج الوصفى. المحل�ة �محافظة ال�حیرة 
أن مستوى الق�ادة المدمرة السائدة    �هتوصلت الدراسة إلمن أهم ما  و         

تمایز ذو    حل�ة �محافظتي المنوف�ة وال�حیرة مرتفع جداً، وجود في الوحدات الم
العا دلا بین  إحصائ�ة  الوحداتلة  في  �محافظ   ملین  المنوف�ة  المحل�ة  تي 

لة إحصائ�ة  ووجود علاقة ذات دلا،  وال�حیرة من حیث مستوى الق�ادة المدمرة
بین مستوى الق�ادة المدمرة ومستوى سلو��ات البلطجة في مكان العمل لدى  
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تأثیر إ�جابي    دووجو ،  ل�حیرة لعاملین �الوحدات المحل�ة �محافظتي المنوف�ة وا ا
إحصائ�  دلالة  ذات  مجتمعةقوى  المدمرة  الق�ادة  مستوى  بین  ومستوى   ة 
م في  البلطجة  �كلسلو��ات  العمل  من   توتوصل ،  كان  مجموعة  إلى 

العمل، مكان  في  البلطجة  سلو��ات  لخفض  مستوى   التوص�ات  وخفض 
 ة.الق�ادة المدمر 

المظلملا:  �عنوان  )  (Jeremy,et al., 2021دراسة   -٥ الق�ادة للق�ادة  جانب   "
نموذجا  للأدب�ات    التعرفهدفت    التيو   "،المدمرة  العلم�ة  المنهج�ة  على 

وتوصلت  الوصفى،  المنهج  وات�عت  المدمرة،  �الق�ادة  إلى    لدراسةا  الخاصة 
المدمرة،  �الق�ادة  الخاصة  العدیدة  والأفكار  الأدب�ات  من  عدید  وتعز�ز    دمج 

الد النظر�ات  تطو�ر  وتولید وتسهیل  المستقبلي،    ق�قة،  لل�حث  دق�قة  اتجاهات 
 . �م توص�ات قائمة على الأدلة للس�اسة الإدار�ة والممارسة الفعل�ة دوتق

التنظ�م�ة  �عنوان"    )   (Singh, et al, 2022  دراسة   -٦ الصحة  تأثیر 
مل"،  بیئة الع  في للموظفین وعلاقتها �الق�ادة المدمرة وأنان�ة المدیر�ن وتنمرهم  

هدفت على    حیث  الق�ادةالتعرف  �التن  دور  وعلاقتها  مكان المدمرة   في  مر 
 فى ت�عت المنهج الوصفى ، وتوصلت إلى أن السلو��ات العدوان�ة  العمل، وا

�عدد �بیر من القادة الذین لدیهم سلو��ات مدمرة،   تتأثرالعمل �سبب التنمر  
ت المدمرة  الق�ادة  أن  التن سل�ا  ثر  ؤ كما  الصحة  العم على  في  �ما ظ�م�ة   ، ل 

الق�ادة الاستبداتوصل أن  إلى  العمل، وحددت د�ة تؤثر ست  الدراسة    ل�ا على 
 مجموعة من الأسالیب الإدار�ة التي تحد من سلو��ات الق�ادة المدمرة.

تأثیر    Sanam, 2023)  (دراسة  -٧ السلب� �عنوان:  الق�ادة  والإشراف أنماط  ة 
العمل  المسئ اط  رف على أنم تعال  هدفت  ، والتىعلى الرضا الوظ�فى وترك 

وجو  و الق�ادة  العهرها  على  وات تأثیرها  المؤسسى،  الوصفى،  مل  المنهج  �عت 
قوامها   عینة  على  على   است�ا   ١٠٣وط�قت  وتأثیرها  الق�ادة  أنماط  تق�س  نة 
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نمط من أنماط الق�ادة المدمرة الأداء، وتوصلت إلى أن الق�ادة الإستبداد�ة  �
   .العملتؤثر سل�ا على الرضا الوظ�فى ودوران  

والسید،    اسةدر -٨ �عنوان:٢٠٢٣(محمد  الصحة  ال  أثر  )  على  المدمرة  ق�ادة 
التنظ�م�  هدفت  والتي،  التنظ�مي  الصحة  على  المدمرة  الق�ادة  أثر  عن  ة،  الكشف 

الدواء   شر�ات  على  وط�قت  الوصفى،  المنهج  العام،  وات�عت  الأعمال  ومن �قطاع 
إلما    أهم علاقة    �هتوصلت  هناك  القسل  بینسلب�ة  أن  (  و��ات  المدمرة  فساد �ادة 

التحمی المرؤوسینالق�ادة،  على  الصحة  ل  و�ین  المرؤوسین)،  معاملة  إساءة   ،
 . )لمعنو�ة، تسخیر" استغلال" المواردالتنظ�م�ة( �فاءة الاتصال، والتك�ف، الروح ا

   Organizational Silenceالمحور الثانى: الصمت التنظ�مى 

 یلي:ومن هذه الدراسات ما 
ب  �عنوان:  ) Amiri, 2018(دراسة    -١ العلاقة  والالتدراسة  الصمت  زام  ین 

حالة التنظ�مي   الصمت    هدفت   والتي،  دراسة  بین  العلاقة  على  التعرف 
العاملین    التنظ�مي  على  التطبیق  وتم  التنظ�مى،  شیراوالالتزام  جامعة  ز،  في 

الوصفى  المنهج  الصوات�عت  بین  عكس�ة  علاقة  وجود  إلى  وتوصلت  مت  ، 
وجو والالظ�مى  التن إلى  توصلت  �ما  التنظ�مى،  الالتزام  د  تزام  على  جید  أثر 

التنظ�مى للعاملین، وتوصلت إلى فقدان عینة ال�حث الفرصة في التعبیر عن 
و  �أنفسهم،   الثقة  وفقدانهم  وأفكارهم،  الموظفین شعورهم  أن  الدراسة  أوصت 

 م. إلیه مو�لةال مهام�حاجة للدعم في البیئة المح�طة لاتخاذ القرارات لل
التنظ�مالعلاق   �عنوان  (Demirtas, 2018)  دراسة -٢ الق�م  بین  والرضا  ات  �ة 

والمعلمینالوظ�فى،   للمدیر�ن  العاطفى  والالتزام  التنظ�مى    والتي،  والصمت 
على  هدفت   الوظ�فى  التعرف  والرضا  التنظ�م�ة  الق�م  بین  والعلاقة    العلاقة  

والمعلمین العاملین في  لمدیر�ن  فى لام العاط الصمت التنظ�مى والالتز أ�ضا بین  
أهم ما    ومعلم في المدارس،  ومنمدیر    ٧٠٦، وط�قت الدراسة على  المدارس
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توصلت إلي تأثیر الق�م التنظ�م�ة �شكل إ�جابى على الصمت التنظ�مى، �ما  
الرضا الوظ�فى �شكل إ�جابى على الالتزم التنظ�مى، وانخفاض الصمت    یؤثر

 نظ�مى. �م التنظ�م�ة على الالتزام التأثیر القمن تس�ط یر و التنظ�مى �متغ
الصمت    :�عنوان)  ٢٠١٩�عى،  السب(  دراسة -٣ على  وأثرها  الأخلاق�ة  الق�ادة 

  هدفت   والتي،  الكو�ت  �ة في دولةالتنظ�مى لدى العاملین في المدارس الابتدائ
الصمت  إلى   ممارسة  في  الأخلاق�ة  الق�ادة  ممارسات  توفر  مدى  معرفة 

في الت التعلالم  نظ�مى  العاصمة  لمنطقة  الابتدائ�ة   لوزارة  دارس  التا�عة  �م�ة 
المدارس  ال في  العاملین  من  الدراسة  مجتمع  وتشكل  الكو�ت  دولة  في  تر��ة 

القائد  الدراسة  عت  الابتدائ�ة، وات�  المنهج الوصفى، وتوصلت إلى أن الثقة في 
ذات  روق  اك فن هنأثرت سل�ا على الرغ�ة في ممارسة الصمت التنظ�مى، وأ

ا الق�ادة  ممارسة  في  إحصائ�ة  الادلالة  المدارس  في  ت�عا  لأخلاق�ة  بتدائ�ة 
لمتغیر  ت�عا  دلالة إحصائ�ة  ذات  فروق  هناك  �كن  لم  بینما  الجنس،  ى لمتغیر 

الصمت   وأن  والتخصص،  الوظ�فة  یؤدى   التنظ�مى طب�عة  الأح�ان  أغلب  في 
و�ال القرار  صنع  في  الأفراد  دور  تراجع  تفر إلى  التالي  المهمة،  د  بهذه  ق�ادة 

اتخا  �ضرورة  �الكو� وأوصت   التر��ة  وزارة  الخطوات  ذ  من  مجموعة  ت 
 . والإجراءات لتعز�ز الق�ادة الأخلاق�ة، والحد من الصمت التنظ�مى

التعل�م  �عنوان:    )٢٠١٩(غل�ظ،  دراسة   -٤ التنظ�مى في مؤسسات  الصمت  واقع 
سات  تنظ�مى في مؤسمت الالصقع  او   إلى التعرف على  هدفت  والتي  ،الإبتدائى

، وط�قت على المعلمین  �ة وات�عت المنهج الوصفى لا�ة قسطنالتعل�م الابتدائى لو 
الابتدائ�ة، بنس�ة   �المدارس  التنظ�مى  الصمت  سلوك  وجود   إلى  وتوصلت 

وهناك جملة من العوامل المسب�ة  متوسطة و�ن محدداته �انت منخفضة جدا،  
ال وتوصى  التنظ�مى،  �ضللصمت  أراء  ا  رةرو دراسة  الاعت�ار  في  لأخذ 



 

 
 
 

 
 

۲۰۰ 
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داخل    المدرسي  أعضاءالمجتمع منها  �عانون  التي  المشكلات  معرفة  ومحاولة 
 المدارس. 

لدى مدیرى �عنوان: مهارات الاتصال     (Durnali , et al.,  2020)راسةد -٥
هدفت التعرف على علاقة مهارات    والتى  بئات للصمت التنظ�مى، المدارس �من

�الصم الالاتصال  عل  ن وجهة نظ�مى متت  الدراسة  المعلمین، وط�قت  ى  نظر 
معلم وتوصلت إلى    ٢٠٦ائ�ة في منطقة �اقوت�ا  عینة من معلمى المرحلة الابتد

نظ�مى  ، وأن الصمت التوجود علاقة بین مهارات الاتصال والصمت التنظ�مى 
 . من أس�ا�ه ضعف مهارات الاتصال الفعال

الصمت  العلا  �عنوان:  )Jeseviciute & Ufartiene,2020  دراسة( -٦ بین  قة 
الم وسمات  الد�موغراف�ة،التنظ�مى  إلى  التيو   علمین  علاقة  ال  تحدید  هدفت 

على   الدراسة  وط�قت  الد�موغراف�ة،  الخصائص  ب�عض  التنظ�مى  الصمت 
ال١٠٤( أن  إلى  وتوصلت  الثانو�ة  �المدارس  العاملین  المعلمین  من  صمت  ) 

 . ةوأقل خبر التنظ�مى �سود المعلمین صغار السن 
ال  )Tutar & Erdem, 2021(  سةار د -٧ الوس�ط  �عنوان:  للوحدة  دور 

العمل"،   ترك  ون�ة  التنظ�مى  الصمت  عن  هدفت    والتيالتنظ�م�ةبین  الكشف 
التنظ�مى،   والانعزال  العمل  ترك  في  والن�ة  التنظ�مى  الصمت  بین  العلاقة 

المارف   العاملین في  ال�حث على  المنهج الوصفى، وط�قت  صة،  الخا وات�عت 
بى في الانعزال وفى ن�ة ترك  لى تأثیر الصمت التنظ�مى �شكل إ�جا لت إوتوص
وس�ط بین الانعزال التنظ�مى في العلاقة بین الصمت  �ما یوجد دور    العمل،

العمل، �م إلى وجود ظروف تنظ�م�ة غیر التنظ�مى والن�ة في ترك  ا توصل 
معنو�ة  ح الالرو سة برفع  مناس�ة تؤدى إلى ترك العاملین عملهم، وتوصى الدرا

 لتحسین أداءهم في العمل.  للموظفین وتحفیزهم في العمل
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الق�ادة السامة �نهج یؤدي إلى الصمت  �عنوان:    )٢٠٢٢(  وآخرون   زقوت دراسة   -٨
مفاه�م�ة دراسة  العمل:  بیئة  في  الق�ادة   هدفت    والتى،  التنظ�مي  عن  الكشف 

الق�ادة السامة    وأشكال ت  و��ا رفة سلالسامة �نهج  لتحقیق الصمت التنظ�مى، ومع
نظ�مى، وتحدید تأثیر خصائص الق�ادة السامة في �ل  التتي تؤدى إلى الصمت  ال

امة  فى، وتوصلت إلى تأثیر أشكال للق�ادة السصفرد من الأفراد، وات�عت المنهج الو 
سلو��ات   عن  ال�م�كر  الكشف  �ضرورة  وأوصت  التنظ�مى،  الصمت  أنواع  في 

ى من خلال ل على الكشف الثانو ار والتعیین، والعمالاخت�مراحل  مة في  الق�ادة السا 
الصمت  درجة،    ٣٦٠تقی�م   ظاهرة  من  والحد  السامة  الق�ادة  من  للتخلص  وذلك 

 . التنظ�مى في بیئة العمل
ادراسة   -٩ (عبد  وآخرون  على    �عنوان:  )٢٠٢٢لرحمان  وأثره  التنظ�مى  الصمت 

� والإدار�ین  الموظفین  لدى  الوظ�فى  محجامعالاغتراب  اة  �مد  بن   -حى لصدیق 
المعلى ط   التعرف   هدفت  التي"  لج�ج �أ�عاده  التنظ�مى  الصمت  ختلفة على ب�عة 

الوظ�ف الوصفى  الاغتراب  المنهج  وات�عت  على  ى،  وط�قت  إدار�ا  ١٠٢،    موظفا 
، ومن أهم ما توصلت إل�ه وجود تأثیر إ�جابى للصمت �جامعة محمد بن صدیق 

 .دار�ینظفین الإدى المو �فى لالتنظ�مى على الاغتراب الوظ 
 قة و الدراسة الحال�ة تحلیل الفجوة للدراسات السا� )١جدول (        

جوانب  
 التحلیل 

 الدراسة الحال�ة  الفجوة ال�حث�ة  الدراسات السا�قة



 

 
 
 

 
 

۲۰۲ 

 اللاه  عبد الرازق عبد  نشأت  صابرين 

 

  بالصمت وعلاقتها   الفني الثانوى التعليم بمدارس   المدمرة القيادة

 " قنا  بمحافظة ميدانية دراسة " التنظيمى

الخاصة            والمصر�ة  العر��ة  الدراسات  قلة  یتضح  السابق  الجدول  و�استقراء 
ال�احثة، �ما �مت التعل�م على حد علم  ال�حث في قطاع  الدر   غیرى  قة  السا�  اساتأن 

الصمت التنظ�مى) ولكن �ان �ل منهما    –غیرى ال�حث( الق�ادة المدمرة  تناولت مت
غیر و ف...و أو الخ  وظ�فى ،مرت�ط �متغیرات أخرى مثل الق�ادة المدمرة مع الأداء ال 

التذلك الصمت  تناولت  �ما  الوظ�فى،  ،  الاحتراق  مثل  أخرى  متغیرات  مع  نظ�مى 
 الالتزام التنظ�مى... وغیرها.  وظ�فى،ب الوالاغتراالتهكم التنظ�مى، 

 تعددت أهداف الدراسات السا�قة �ما یلى: الهدف
 دراسة سلو��ات الق�ادة المدمرة  -
�ادة  ة مدى ممارسة أسلوب القدراس -

 .دمرةالم
دراسة العلاقة بین الق�ادة المدمرة  -

التنمر   یرات الأخرى مثل: و�عض المتغ
 الخوف ...إلخ لعمل،مكان ا في

دراسة العوامل المؤثرة في الصمت   -
التنظ�مى مثل أنماط الق�ادة الإ�جاب�ة 

مثل الق�ادة التحو�ل�ة والق�ادة 
الأخلاق�ة، والاحتراق الوظ�فى، 

م التنظ�مى، لتزافى، والا اب الوظ�والاغتر 
التنظ�مى، والتنمر في العمل،  والتهكم 

 فى ...إلخوالرضا الوظ�
 ظ�مى الصمت التن دراسة أس�اب -

ــد أي دراســــــة  - لا یوجــــ
ــة  ــر�ة أو عر��ــ  –مصــ

ــم  ــد علـــــــ ــى حـــــــ علـــــــ
تناولـــــــــت  -ال�احثـــــــــة

ــدمرة  ــادة المـــــــــ الق�ـــــــــ
 وعلاقتهــــــا �الصــــــمت

التنظ�مى �المؤسســات 
 التعل�م�ة  

على حد  -لا یوجد -
حثة في  علم ال�ا

سات العر��ة أو لدراا
�ة  التي المصر 

تناولت متغیرى ال�حث 
 -ة المدمرةمعا (الق�اد
ظ�مى)  الصمت التن

نوى في التعل�م الثا
 الفنى 

تعد الدراسة الأولى التي  
تناولت على مستوى  

جمهور�ة مصر العر��ة  
على حد علم ال�احثة   –
الق�ادة المدمرة –

وعلاقتها �الصمت  
 ى   التنظ�م

الدراتعد  كما   سات من 
جدا   عر��ا  القلیلة 

مدارس  في  ومحل�ا 
 التعل�م الثانوى الفنى 

مجتمع  
 الدراسة

سات الأجنب�ة والعر��ة بتطبیق الدراقامت 
دراساتها على المؤسسات الحكوم�ة  

والشر�ات الخاصة والمصانع، والقلیل  
جدا منها عن التعل�م الجامعى،  

 والمرحلة الابتدائ�ة 

 السا�قة الدراساتلم تقم 
التطبیق في   على

تعل�م  مدارس ال
 الثانوى الفني 

ة قامت الدراسة الحال�
س �التطبیق على مدار 

تعل�م الثانوى الفنى ال
 �محافظة قنا 
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 م  ٢٠٢٣ سبتمبر – الحادي عشرـ العدد  ابع عشر الـد الس والنفسية  التربوية للعلوم الفيوم جامعة  مجلة

الوصفى،          المنهج  ات�اع  في  السا�قة  الدراسات  مع  الحال�ة  الدراسة  اتفقت  وقد 
(وا التعل�م  قطاع  على  التطبیق  في  عنهم  واختلفت  للتطبیق،  است�انة  مدارس  ستخدام 

حیز    جا خار عظمهلسا�قة م التعل�م الثانوى الفني)، �ما أن النطاق الجغرافى للدراسات ا 
لعر��ة  التعل�م وفى الدول الأجنب�ة والعر��ة، أما الدراسة الحال�ة  في جمهور�ة مصر ا

الإطار   ص�اغة   : في  والأجنب�ة  العر��ة  الدراسات  من  استفادت  وقد  قنا،  �محافظة 
علاقات بین المتغیر�ن، وتكو�ن تصور شامل لهذا ال�حث من حیث  النظرى ومعرفة ال

والإجراءات، و�جراء ال�حث الحالي الحالي من حیث انتهت   تاالأدو هج و �م والمن المفاه
ة الدراسة وتحلیلها، وتفسیرها  دوات الدراسة �ما یتلاءم مع بیئالدراسات السا�قة، و�ناء أ

 وص�اغة التوص�ات المقترحة. 

  لل�حث النظري   الإطار: ل و الأ   المحور
 تالي: علي النحو ال ال�حثوضحها �و               

 .ث ت ال�حمتغیرا أولا:       
استكمالا لمعالجة مشكلة ال�حث وتحقیق أهدافها، ومراجعة الأدب�ات والدراسات           

الإدار�ة والتر�و�ة المعاصرة، وتطبیق استطلاع الرأي، قامت ال�احثة بتحدید المتغیرات  
 موضح في الشكل التالى: هو  سیتم اخت�ارها �ما التي 



 

 
 
 

 
 

۲۰٤ 

 اللاه  عبد الرازق عبد  نشأت  صابرين 

 

  بالصمت وعلاقتها   الفني الثانوى التعليم بمدارس   المدمرة القيادة

 " قنا  بمحافظة ميدانية دراسة " التنظيمى

 
 .ن� �حث یدور حول متغیر سابق أن الخطط الالم و�تضح من          

 الق�ادة المدمرة في الأدب�ات الإدار�ة والتر�و�ة المعاصرة.  الأول: المتغیر
 . مهیدت

تعل �مكن  مهارة  الق�ادة  والتدر�بتعد  الخبرة  عبر  وتطو�رها  ولذلكمها  إن  ف   ؛ 
 وضع �شكل الوتحلیل    على التواصل �فعال�ة،  القادة الفعالین �جب أن �كونوا قادر�ن

مع  والتعامل  الثقة،  و�ناء  الفر�ق،  وتحفیز  الصائ�ة،  القرارات  واتخاذ  صح�ح، 
والصعاب  و التحد�ات  أدا،  �عتمد  �بیرة، حیث  أ�ضًا مسؤول�ة  الق�ادة  اتعد  لمدرسة ء 

لآخر�ن �جب على القائد أن �كون قدوة ل، و �شكل �بیر على المهارات الق�اد�ة للقائد
 ز الثقافة المؤسس�ة الإ�جاب�ة. اواة وتعز�والمس  لةداحقیق العوأن �عمل على ت

ظلم  وعلى الجانب الأخر فقد ظهرت �عض الدراسات التي تناولت الجانب الم       
تضر التي    للق�ادة  نمط من الأنماط السلب�ة  المدمرة التي تعدمن الق�ادة منها الق�ادة  

ا هذا  و�متد  للمؤسسة �المرؤوسین،  �النها�ة  و�تملضرر   ضعف   خلالمن    ذلك  ، 
میر الابتكارى لدى المرؤوسین، حیث دالإبداع، والتقتل    و  ،الاستقلال�ة قلة  الحماس و 
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 م  ٢٠٢٣ سبتمبر – الحادي عشرـ العدد  ابع عشر الـد الس والنفسية  التربوية للعلوم الفيوم جامعة  مجلة

المدمر  القادة  المرؤوسین  ون یه�منون  مفا على  تنوعت  ولذلك  للدراسات  ؛  وفقا  ه�مها 

 .التي تناولت الق�ادة المدمرة في مجالات متنوعة
 .  Concept   Destructive Leadershipالمدمرة الق�ادة مفهوم  -١
القدرة على     والق�ادة: زعامة، وهى  قاد،  الفعل  لغة مصدر من  الق�ادة  تعرف 

ل ال�شرى  السلوك  في  التأثیر  على  أو  ال�شر�ة  الطب�عة  من معاملة  جماعة  توج�ه 
وتعاو  واحترامهم  وثقتهم  بها طاعتهم  �طر�قة تضمن  نحو هدف مشترك  نهم، الناس 

مُدَمَّر/دمَّ ر تدمیدمِّ دمَّر ی  أما المدمرة  من الفعل ر، والمفعول  مُدَمِّ رَ، دَمَّر الشئ راً، 
 حطمه وأ�اده، بدده وض�َّعه، دمَّر مستقبله: أفناه، ض�َّعه ( معجم المعانى الجامع). 

وتعرف اصطلاحًا �أنها أحد أنماط الق�ادة السلب�ة وتتمثل في مجموعة من          
الالخ  المدمرة  والسلو��ات  تصائص  المرؤو علؤثر  تي  متعمدة ى  �طر�قة  سین 

  )، �ما تعرف أ�ضًا أنها  Einarsen, et al,.2007(نبؤ بها ومقصودة و�مكن الت
التي   المستمرة  والتصرفات  السلو��ات  من  سل�ا  مجموعة  وتؤثر  المدیر�ن  بها  �قوم 

) والمنظمة  الأفراد  أ�ضا  )olls, 2014على  وعرفت  الالق�ا .  سلوك   �أنها مدمرة  دة 
طوعإراد أو  جانب  ى  ى  بمن  المدیر  أو  المشرف  أو  الضرر القائد  إلحاق  هدف 

تتعارض مع  أهداف  تحقیق  المرؤوسین على  والمنظمة من خلال تشج�ع  �التا�عین 
لل منظمة واستخدام أسالیب ضارة تؤثر على المرؤوسین بهدف المصالح المشروعة 

 . )Alexandersson,2018(تحقیق أهداف القائد
  السلو��ات   من  نمط   هي  التعل�م  في  دمرةالم  الق�ادة  أنسبق  مما  و�تضح           

فالق�ادة   م�ةعل�الت  البیئة  على   سلً�ا   تؤثر   فعّالة  غیر  السلب�ة والطلاب،   والمعلمین 
  أنماط  إلى  تشیر خاصة  الفني  الثانوي   التعل�م  مدارس  في�صورها المختلفة    المدمرة
  نللمعلمی  الإ�جاب�ة  ار�ةمشال  فوتضع  ،التعل�م�ة  البیئة   تدمیر   إلى   تؤدي  التي  الق�ادة

 والاحترام   الثقة   على  سلً�ا   وتؤثر  ه�كل�ة  أو  سلو��ة  الأنماط   هذه  تكون   وقد   لطلاب،وا
 . المدرسة داخل  ون تعا وال
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 اللاه  عبد الرازق عبد  نشأت  صابرين 

 

  بالصمت وعلاقتها   الفني الثانوى التعليم بمدارس   المدمرة القيادة

 " قنا  بمحافظة ميدانية دراسة " التنظيمى

 الأثار المترت�ة على الق�ادة المدمرة.  -٢
  نظور تتناول معظم الأدب�ات والدراسات الإدار�ة والتر�و�ة المعاصرة الق�ادة من م      
ااب إ�ج التجاوزات  من  �الرغم  تى،  عامة لتي  المؤسسات  في  الق�ادة  قبل  من  حدث 

�  ؛والتعل�م�ة خاصة التر�یز  إلى ضرورة  أدى  المظلم  مما  الجانب  على  أكبر  شكل 
لق�ادة؛ و�التالي أص�حت الق�ادة  المدمرة  محور اهتمام �عض الدراسات الحدیثة ، ل

ال �كون  قوتتضح  عندما  المدمرة  ع�ادة  المدمرة،  دیللقائد  السلو��ات  من    وهوماد 
 . المنظمة �شكل عام و یتسبب في أضرار جس�مة للمرؤوسین 

شخ         هو  المدمر  آخر فالقائد  أشخاص  على  یؤثر  هو ص  أساسى  لغرض  �ن 
تقاسمها مع الآخر�ن،  یتم  التي لا  للسلطة  الحصول على سلطة شخص�ة، خاصة 

أهدافه تلب�ة  أجل  نتلأا �  متسی  هوو   اهتماماته، و من  ذلك  و�نتج عن  لب�ة  ائج سنان�ة، 
رة ، وغال�ا القائد المدمر تكون بیده سلطه �إدا لأت�اعه، وزملائه على المدى الطو�ل

السلو  إدارته  خلال  من  تظهر  قسم،  أو  تجاه مؤسسة  بها  �قوم  التي  السلب�ة  ��ات 
ل�عض وتوصلت دراسة  ،  )(Krasikova, et al., 2013,1310  مرؤوس�ه أخرى 
ومن تلك  التي تمنع المرؤوسین من بناء فرق العمل للقائد المدمر  خص�ةلشالسمات ا 
الثقة    الصفات وعدم  المزاج�ة،  والتقل�ات  والسلب�ة،  والعدوان�ة،  والتردد،  والاندفاع، 

 .)Major, 2018�المرؤوسین، وعدم المخاطرة، واله�منة (  
أكدت        السلبى   یرتأثلا  (Keuschnigg & Schikora, 2014)  دراسة  وقد 

المؤسسى  العمل  على  المدمرة  المدمر  الق�ادة  القائد  و�ت�ع  �صالح  ،  تضر  أسالیب 
والمرؤوسی المدمرة    ؛نالمؤسسة  فالق�ادة  السلب�ة    و�التالي  الق�ادة  أشكال  من  شكل 

و�كون  نفسها،  المؤسسة  أو  المرؤوسین  تجاه  ومنهج�ة  متكررة  �طر�قة  تظهر  التي 
بها من معلمین و�دار�ین و�التالى ینعكس    لعاملین سة وادر ملا �   هدفها إلحاق الضرر

 الشخص�ة.   عى الق�ادة المدمرة إلى تحقیق أهدافها ذلك سل�ا على الطلاب، �ما تس
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ولذلك          المرؤوسین؛  أداء  المؤسسى، وعلى  الأداء  المدمرة على  الق�ادة  وتؤثر 
المدمر  تسم  و� برفاه�ة  �القائد  اهتمامه  الدصر وح  ،نالمعلمیقلة  مصالحه    ائم علىه 

و�التالىالشخص�ة التنظ�مى  تؤثر   ؛  المناخ  على  المدمرة  (   �السلب  الشخص�ة 
Zaabi et al., 2018 (. 

الق�ادة  و�ذلك          الفنى   في  المدمرة  تعتبر  الثانوى  التعل�م    خاصة تحد�اً     مدارس 
ظهر   ونجاح  التعل�م  جودة  على  یؤثر وقد  المعلمین،  وأداء  آالطلاب  الثا ت  ة ق�ادر 

وأالمدمر  الفني  الثانوى  التعل�م  لمدارس  السا�قة  الدراسات  نتائج  وضحت  ة من خلال 
وجود عدید من السلو��ات السلب�ة التي تقوم بها إدارة تلك المدارس، حیث أشارت 

راسة حسن وأخرون إلى وجود سلو��ات سلب�ة لمدیرى مدارس التعل�م الثانوى الفني د
ذ القرارات المهمة، واستبداده في �عض علي اتخا رته  قدف  ضعر و مثل مقاومة التغیی

) إلي وجود سلو��ات  ٢٠١٩ة طارق وأخرون (  )، �ما أشارت دراس٢٠١٧الأمور(
ا  الثانوي  التعل�م  مدارس  في  للمدیر�ن  أداء سلب�ة  على  سل�ا  تؤثر   التي  لفني  

 المعلمین والطلاب والمدرسة �كل.
الفني  معلمین    على  لرأيا   لاعومن خلال تطبیق استط            الثانوى  التعل�م  مدارس 

 من   عدید  إلى  تؤدي  أن  �مكن  الفني   الثانوي   م عل�الت  مدارس  في  المدمرة  تبین أن الق�ادة
 تدني   :المحتملة  الآثار  �عض  یلي  وف�ما   والمعلمین،   المدرسة  على  السلب�ة   الآثار
فعندما   الأداء   مستوى   ینخفض   قد  ،ةمر مد  لق�ادة  والطلاب  المعلمون   یتعرض  العام 
والتمیز،   النجاح  لتحقیق  الدافع�ة  و�فقدون   �الإح�اط   �شعرون   للمدرسة، وقد  العام  الأداء

والطلاب،    للمعلمین  المعنو�ة  الروح   على  سلً�ا  تؤثر  أن  �مكن  المدمرة  والق�ادة
من   مما   العمل،  بیئة  عن  رضاهم  والعدم  النفسي  والتعب   �الاست�اء  و�شعرون  �قلل 

 والتعلم.   ةعال الف ار�ةمشال في رغبتهم
 �عدم   �شعرون   ب، وقدطلا وال  والمعلمین   القادة  بین  والاحترام  الثقة  �ما تهدد         
المدرسة،    في  الإ�جابي  والتفاعل  التعاون   مستوى   ینخفض  و�التالي   والاهمال،  التقدیر
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  بالصمت وعلاقتها   الفني الثانوى التعليم بمدارس   المدمرة القيادة

 " قنا  بمحافظة ميدانية دراسة " التنظيمى

 الأفكار  وتنفیذ  القرارات   اتخاذ  في  الحر�ة  �عدم  والطلاب  المعلمون   �شعر  عندما 
 تطو�ر   إمكان�ة  من   ذلك  �قلل  قد.  والابتكاري   الإبداعي  التفكیر   یتأثر  د ق  ة،ع�دا بالإ

 �ساعد  المدمرة  للق�ادة  السلب�ة  الآثار  التعل�م�ة، و�التالي فإن إدراك  العمل�ة  وتحسین
  وداعمة،   محفزة  تعل�م�ة   بیئة  وتنم�ة  إ�جاب�ة  ق�ادة  أسالیب  تبني   أهم�ة  على  التأكید  في

 والتعاون   الإ�جابي  التفاعل  على  تشجع  ثقافة   بناء  على  ةدقا ال  �عمل  أن  �جب
 . لابوالط  للمدرسین المستمر  والتطو�ر

 خصائص الق�ادة المدمرة.  -٣
خطورة الق�ادة المدمرة على المؤسسات التعل�م�ة والتي یتم الاعتراف تظهر  و    

 رؤث وت بها واكتشافها �عد فوات الأوان، وذلك �سبب إنكار وجودها داخل المؤسسة،  
أداء العاملین داخل مدارس التعل�م الثانوى الفنى سواء المعلمین أو   ل�ا علىبذلك س

لإدار�ین و�ذلك على إنتاجیتهم وقدرتهم على الإبداع وهروب الكفاءات ال�شر�ة إلى ا
�مكن تحدید خصائص   لها؛ ولذلك  لممارسات السلب�ة اوظهور  ،  ل لمدارس أخرى النق

 ,Kurtulmuş    ()Aravena   (15 ,2022 ,لىتالا  حو الق�ادة المدمرة  على الن
2019,83 :( 

ب -أ نت�جة  تكون  المدمرة  الق�ادة  على  أن  الق�ادة  تساعده  تنظ�م�ة  تلك  یئة  مثل 
من   �صدر  سلبى  سلوك  أي  عن  مرؤوسین صامتین  و�ذلك  المدمرة،  السلو��ات 

 قائدهم  
  ،   مللعتر�ز الق�ادة المدمرة على تحقیق الأهداف الشخص�ة ول�ست أهداف ا -ب

 شخص�ة ق�اد�ة أنان�ة.   الي فهىو�الت 
  الرضا الوظ�فى للمرؤوسین، ورغبتهم تساعد الق�ادة المدمرة على تحقیق عدم    -جـ    
 ) Padilla, et al, 2007, 179(   ترك العمل �المؤسسة في
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یت�ع-د     ما  المدمر  غال�ا  التواصل    القائد  وضعف  الأوتوقراط�ة  الق�ادة  أنماط 
المهار  وهىترات� سلاا  اتوضعف  سلو��ات    ج�ة  لدى  شیوعا  السلو��ات  أكثر  من 
 الق�ادة المدمرة.

 ,wangلمدمرة من درجة ولاء المرؤوسین والتزامهم في عملهم (ق�ادة اتقلل ال -ه   
et al, 2020( 

( ـ  -و    المدمرة  الق�ادة  سلوك  ) Destructive Leader Behavior DLB�متلك 
تحلیل المؤسسات التعل�م�ة یتضح   ذلك عندن، ولیسو رؤ لمتأثیرات سلب�ة بین القادة وا

في نجاح العمل�ة التعل�م�ة وفى تحسین بیئة    أن الق�ادات الأكاد�م�ة لهم دور واضح
 التعل�مى. العمل 

إلى تحق�قها �سلوك الق�ادة   المؤسسة التعل�م�ةالأهداف والمهام التي تسعى  تتأثر    -ز
ى للمرؤوسین من الأثار الوظ�ف  الرضا ة  ل ق ل، السائدة، حیث �عد ضعف الدافع�ة للعم

 ,.Einarsen, et alت التعل�م (  المترت�ة لسلو��ات الق�ادة المدمرة داخل مؤسسا 
2007 ( 

تتسم الق�ادة المدمرة �الإكراه والتلاعب واله�منة بدلا من الإقناع وغرس ق�م الولاء   -حـ
 والانتماء لدى المرؤوسین في العمل. 

مما          أحد  للسلطة  المفرط   تخدام الاس  نأ  بق س  و�تضح  هو    السمات  والتحكم 
 دون   المعلمین  على   والس�طرة  القوة  ممارسة  في  ذلك  و�تمثل  المدمرة  للق�ادة  الرئ�س�ة
  النمط  هذا  الخاصة، و�عتبر  قراراتهم  اتخاذ  أو  أنفسهم  عن  للتعبیر  الفرصة  إعطائهم

 أ�ضًا  المدمرة  الق�ادة   نوتتضم،  ةثقال  انعدام  إلى  یؤدي  وقد  وقاسً�ا،  مه�منًا   الق�ادة  من
عندما   الرؤ�ة  وضوح  عدم   للمدرسة   واضحة  رؤ�ة  ىإل  المدیرون   �فتقر  والاتجاه، 

 �شعر   وعدم الثقة بین المعلمین، وقد  الارت�اك  ذلك  عن  ینتج  التعل�م�ة، مما   وأهدافها 
 عن   و�عجزون   واضحة   توجیهات  إلى  �فتقرون   عندما   والتوتر  �التشو�ش  المعلمون 

 الفرد�ة   �الاحت�اجات  وعدم الاهتمام  التواصل  التعل�م�ة، و�عتبر نقص  افهم دهأ   ق قی تح
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 اللاه  عبد الرازق عبد  نشأت  صابرين 

 

  بالصمت وعلاقتها   الفني الثانوى التعليم بمدارس   المدمرة القيادة

 " قنا  بمحافظة ميدانية دراسة " التنظيمى

عندما   للق�ادة  ةرئ�س  سمة  للمعلمین  تشجع   مدرس�ة  بیئة  توفیر  یتم  لا  المدمرة، 
 واحت�اجاتهم. أفكارهم عن والتعبیر التواصل على  المعلمین

 الق�ادة المدمرة.  أنواع-٤
�الق�ادة            الاهتمام  للق�ا   في المدمرة  بدأ  الأخیرة �جانب مظلم  دة، وعلى الفترة 

الق�ادة المدمرة في المؤسسات التعل�م�ة    بدراسة صور وأنواعذلك بدأ اهتمام ال�احثین  
نحو من قبل الق�ادة    توج�ه المرؤوسینالق�ادة المدمرة �أنواعها المختلفة ب  حیث تقوم  

مص تأهداف   مع  واستخدتعارض  المؤسسة،  ق�ادة   �ةالسلب  ��اتالسلو ام  الح  في 
 . المرؤوسین

المستبدة  تعد  و       صور   Autocratic Leadershipالق�ادة  من  صورة  هي 
عرقل ت  ا من وجهة نظر الفكر الإدارى المعاصر والتر��ة الحدیثة، لأنه  الق�ادة المدمرة 

مر لمهنى، فهم ملزمون بتنفیذ الأوا ابناء شخص�ات المعلمین �المدرسة و�عوق نموهم  
ض الأح�ان مما �سبب لهم الحیرة والقلق والخوف، ودون فهمها في �عتها  مناقش  دون 

والتلامیذ(الحر�رى،   المعلمین  على  السلبى  تأثیره  ینعكس  المستبد  ، ٢٠٠٨فالقائد 
تأثیر نمط الق�ادة على صمت    توصلت إلى  التي   دراسة العر�نى  ، وأیدت ذلك)٢٦
تؤثر على     ة الاستبداد�ةادق�لل  ةسلب�وأوضحت أن السلو��ات المین �المدارس،  لالمع

 . )۲۰۱٦( تحقیق المدرسة لأهدافها المنشودة، وتعرقل عمل�ة التطو�ر
تعد       الفقیرة   �ما  أ�ضا صورة من   Impoverished Leadershipالق�ادة 

الق�ا  تر�یز  قلة  سلب�اتها:  ومن  أ�ضا،  المدمرة  الق�ادة  وعلى  دصور  الإنتاج  على  ة 
یؤد مما  إلىالعاملین،  وعدم  الإنتضعف    ى  العاملین،  بین  الصراعات  وظهور  اج، 

البدرى،   للعاملین(  الوظ�فى  المدمرة)، و ٣٤،  ٢٠٠٢الرضا  الق�ادة  �أشكالها    تسعى 
، حیث یر�ز هؤلاء القادة المرؤوسینلله�منة على المؤسسة، وتجاهل آراء    المختلفة

طاعة ئد ال القا   ب و�طلو��ف ینظر الأخرون إلیهم،  ،  م ونجاحهمهعلى أنفسهم وأهداف
العم�اء  له من قبل المرؤوسین في هذه الحالة تتعرض المؤسسة للمعاناة والخطر  
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الصفات(   تلك  جراء  والبنوى ،  )Belghtel, 2018من  إسماعیل  دراسة  وتوصلت 
المستغلة  ٢٠٢٠( الق�ادة  أن  تؤثر  صورمن    �صورة)  المدمرة  على   الق�ادة  سل�ا 

 ل سلطاته والتحمیل على المرؤوسین .ستغلاإلى اقائد ى، �ما �سعى الالأداء الوظ�ف 
ذ�ر        سبق  مما  المد  تعدد  هو�تضح  الق�ادة  قطاعات    في مرة  صور  �افة 

التعل�م فیها قطاع  �ما  یلز المجتمع  مما  أ�عاد ؛  الضوء على  إلقاء  الأمر ضرورة  م 
 فة. الق�ادة المدمرة �صورها المختل

 أ�عاد الق�ادة المدمرة.  -٥  
وقد   المدمرة،   الق�ادةأ�عاد  ات الإدار�ة والتر�و�ة المعاصرة  دراسمعظم ال  تناولت          

أ�عا  الدراسات  �عض  إلىصنفت  المدمرة  الق�ادة  )،   ( Shaw, et al., 2014  د 
 :)٢٠١٨ودراسة النصراوى (

وحشد جهود مرؤوس�ه في جوانب    ناعقإ : وهو عجز القائد في  عدم الفعال�ة الإدار�ة -أ
 لفة. العمل المخت

القاالعلاقسوة   -ب والتعاط شخص�ةت  التعامل  في  والمتعال�ة  الشدیدة  الطب�عة   ف : وهى 
 مع المرؤوسین.

وفیها یت�ح القائد الفرصة أمام المرؤوسین �مختلف :  دعه �عمل دون متا�عة  رة  إدا     -جـ
 مستو�اتهم التنظ�م�ة للق�ام �الأعمال المو�لة لهم دون متا�عة أو تقی�م من قبل القائد. 

من الخوف وعدم الثقة على اتخاذ القرار المناسب نت�جة للمخاطرة  نوع  وفیها    :لترددا  -د
 وعدم التأكد.

  (   )، ودراسة٢٠١٧داهش،    (، ودراسة)Lu, et al, 2012�ما صنفت دراسة (         
 ) أ�عاد الق�ادة المدمرة إلى :٢٠١٩الزهار، 
دراسة    الفساد:-أ أشارت  التي   )Shahzad & Mahmood, 2012(�ما 

المرؤوسین �الفساد وغ�اب النزاهة والشفاف�ة والاستقامة من قبل القائد  عور  شأوضحت  
عن العمل ، مما �ساهم في ضعف الإنتاج�ة    الوظ�فى ون �عدم الرضا  و�التالي �شعر 
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إل�ه دراسة (طارق وأخرون،  وتراجع مستوى الأداء ) مدارس ٢٠١٩، وهذا ما أشارت 
 التعل�م الثانوى الفني. 

: وفیها �قوم القائد المدمر بتحمیل عبء العمل على ینرؤوسعلى الممیل  التح-ب
فقد  توصلت دراسة داهش  ة دون أي مبرر لذلك،   المرؤوسین و�عطائهم أعمال إضاف�

أن من أ�عاد الق�ادة المدمرة التحمیل على المرؤوسین، وز�ادة الأع�اء الوظ�ف�ة على 
إلیهم وفق قوانین العمل،  �لة  هم المو اتتصاص واخ   المرؤوسین والتي لا تتفق مع مهامهم

فمدیر ،  )٢٠١٧لرسم�ة(كما �طالب القائد المدمر �مهام إضاف�ة خارج مواعید العمل ا
أي   �المدرسة دون  العاملین  التحمیل على  تجده �حرص على  الفن�ة  الثانو�ة  المدرسة 

 ین معه. ملقة �العا مبرر، �ما أنه �فتقر التوز�ع العادل للمهام والاختصاصات المتعل 
المرؤوسین  -جـ  معاملة  غیر   :إساءة  أو  متعمد  أسلوب  المدمر  القائد  یت�ع  حیث 

خلال  من  أو  متعمد    ، المتكررة  اللفظ�ة   �الإساءة  سواء  للمرؤوسین  الإساءة  سوء ه 
الخوف   من  نوع  في  یتسبب  وهوما  للمرؤوسین  الأخطاء  تصید  أو  �التجاهل  المعاملة 

و  والإهانة  للالضیوالإذلال  ؛مر ق  ی  ؤوسین  الوظ�فى  مما  أدائة  على  �السلب  ؤثر 
)Carlock, 2013(. 

) أن هناك سلو��ات عدیدة  (Hagan & Hogan, 2001وقد توصلت دراسة           
الإدا الكفاءة  �عدم  إلى  ترت�ط  �فتقر  فهو  للقائد  وال�شر�ة    ثماراست ر�ة  الماد�ة  الموارد 

ال للمهارات  و�فتقر  �المؤسسة،  الثانو�ة  فمد،    لإدار�ةواتخط�ط�ة  المتاحة  المدرسة  یر 
� لا  أنه  �ما  الإدار�ة،  للمهام  الجید  التخط�ط  إلى  �فتقر  الأسالیب  الفن�ة  ستخدم 

الإدارة،  �ما أ الحدیثة في  الفرع�ة و�ترك   نه  التكنولوج�ة  المهام الإدار�ة  یر�ز على 
 المهام الإدار�ة الرئ�ة في المدرسة.

 ) Einarsen & Nielsen, 2015ة (لت دراسا توصم�:  ةفقدان الأخلاق المهن�-د
فتقر إلى أخلاق�ات وم�ادئ  المدمر یت�ع سلو��ات غیر أخلاق�ة ، �ما أنه �  إلى أن القائد
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الم یرفض  �ما  الاجتماعىالمهنة  للقبول  الأساس�ة  سوء �ادئ  إلى  القادة  یلجأ  فقد   ،
 ).٢٣١، ٢٠٢٢استخدام سلطته الوظ�ف�ة في تحقیق مكاسب خاصة(العر�نى ،

التال�ة في است�انة ال�حث وذلك  ومم          ا سبق ذ�ره قامت ال�احثة بتحدید الأ�عاد 
الفني، ووضوح   لعدة مبررات الثانوى  التعل�م  تلك الأ�عاد على مدارس  أهمها: مطا�قة 
معلمین (عینة ال�حث)، و�مكان�ة وضع ع�ارات لكل �عد مع واقع الق�ادة تلك الأ�عاد لل 

�ووج  المدمرة، تلك  عضود  یتم الأ�ع  من  الذى  التنظ�مى  الصمت  أ�عاد  مع  تتفق  اد 
بی العلاقة  قوة  على  یؤ�د  مما  لاحقا؛  التنظ�مى عرضه  والصمت  المدمرة  الق�ادة  ن 

حه تطبیق استطلاع الرأي قبل بدء للمعلمین وهذا ما سیؤ�ده  تطبیق الاست�انة، وأوض 
 ى: حو التالال�حث، وجاءت أ�عاد الق�ادة المدمرة على الن

 عبء العمل.   الأول:ال�عد 
 ال�عد الثانى: إساءة معاملة المرؤوسین. 

 مهن�ة. فقدان الأخلاق ال  :الثالث ال�عد 
 ال�عد الرا�ع: عدم الفعال�ة(الكفاءة) الإدار�ة

 . قسوة العلاقات الشخص�ة ال�عد الخامس: 
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  بالصمت وعلاقتها   الفني الثانوى التعليم بمدارس   المدمرة القيادة
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  ة.اصر لمعالثانى: الصمت التنظ�مى  في الأدب�ات الإدار�ة والتر�و�ة ا المتغیر

 تمهید. 
لعلاقته  ب      التنظ�مى  �الصمت  الأخیرة  الفترة  في  والمفكر�ن  ال�احثین  اهتمام  دأ 

، �ما بدأ الاهتمام بدراسته مؤخرًا في مجال المؤسسات  جودة الأداء الوظ�فىالوث�قة �
التعل�م�ة؛ وذلك لتأثیره الم�اشر على جودة العمل�ة التعل�م�ة، وجودة الح�اة الوظ�ف�ة 

والمعلمیل على  لإدار�ین  التنظ�مى ن  الصمت  مفاه�م  تعددت  ولذلك  سواء،  حد 
 وتنوعت وفقا لمجال �ل دراسة. 

لأول وهلة، لاس�ما    مألوفةال  غیرو التنظ�مي من المفاه�م الحدیثة  الصمت  عد  و�       
حقب زمن�ة، الحق�ة    بثلاثمر هذا المفهوم    ، حیث وأنه من الصعب تحدید مفهوم له 

�ان  فالأولى  ات  بیلفتر ي  ما  (ة  منتصف    ١٩٧٠ن  تر�یز ١٩٨٠حتى  و�ان   (
حتى   ١٩٨٠(من منتصف  ، أما الفترة الثان�ة �انت  ) مفهوم الصوت(الأ�حاث حول  

٢٠٠٠� من )  تمتد  والتي  الحال�ة  الفترة  أما  (الكلام)،  حول  ال�حوث  تر�یز  ان 
حول    ٢٠٠٠( ال�حوث  تر�یز  �ان  فقد  الآن)  الصم(حتى  �انت  ،  )ت مفهوم 

�شو�ها العدید من الاختلافات و القواسم   الثلاثالزمن�ة    لفترات ذه ال هخلا   عر�فاتالت
طرح آراء  یتمسیلها مفاه�م مختلفة للصمت،  ستوى تحلالمشتر�ة، حیث قدمت وفقا لم

(عبود المفاه�م  لهذه  مشتر�ة  عناصر  الى  التوصل  سبیل  في  ال�احثین   و   �عض 
 ).٢٠٢١)( الجزار وأخرون، ٢٠١٦حسین، 

   Organizational Silence Concept�مى ت التنظالصموم مفه -١
صَمَتَ،          الفعل  من  لغة  الصمت  ،   وصُماتًا  وصُمُوتًا صَمْتًا   ، َ�صمُت �عرف 

ونطق(  فهو صامِت تكلم  أى  وخرج عن صمته  ینطق،  ولم  الولد: سكت  ، صمت 
 العر��ة). -معجم المعانى 

الع        والأ�حاث  الدراسات  خلال  تومن  من إلى    ال�احثة   وصلتلم�ة  مجموعة 
 . المفاه�م المتعلقة �الصمت التنظ�مى والجدول التالى یوضح ذلك
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 ) مفهوم الصمت التنظ�مي٢جدول(                            

                           

السابق و�تضح           الجدول  سلبى    من  اتجاه  وجود  على  المفاه�م  معظم  اتفاق 
التحدث   وأ  لأفكاریتمثل في حجب المرؤوسین عن المشار�ة أو تقد�م المقترحات وا

لمؤسسة، سواء طلب منهم ذلك أو لم �طلب منهم الموجودة داخل الات  المشك  عن

 مفهوم الصمت التنظ�مى  اسم ال�احث م
،  ٢٠١٥(القرنى،  ١

٢٩٩ ( 
العامل فیها  �فشل  أو  �عجز  حالة  المو   هو  البوحأو  في  ل  ظف  م �ما  أو  د�ه  أفكار  ن 

أو مق التنظ�م�ة على اختلافها  المشكلات  تفاقم  ترحات من شأنها الإسهام في منع 
 الإسهام في تحسین وتطو�ر الوضع التنظ�مى القائممن شأنها 

(عبود  ٢
،  ٢٠١٦وحسین،

٢٣٦ ( 

من خوفا  العمل  في  تحدث  التي  القضا�ا  عن  الحدیث  في  الموظف  تردد    تفسیرها  " 
و�التالي تأثیرها السلبى على العلاقات بینه  ئول الم�اشر،  المس  من قبل�شكل خاطئ  

 و�ین زملائه الموظفین". 
٣ (Akin& 

Ulusov,2016, 
58) 

" میل الموظفین في المنظمة لعدم المشار�ة أو تقد�م الاقتراحات للإدارة أو الاخ�ار عن 
   المشاكل الحال�ة أو المتوقعة في المستقبل

٤ (Saglam, 2016, 
320) 

ن على التعبیر عن أفكارهم أو مقترحاتهم، أو آرائهم حول س�اسات  " عدم قدرة الموظفی 
 الإدارة".

،  رجىو�، (جاسم ٥
١٤٢، ٢٠١٧ ( 

�صورة   مشرفهم  تهم  معلومات  أو  معرفتهم  العاملین  ف�ه  �حجب  جماعى  سلوك   "
 اتهم".متعمدة لاعتقادهم �عدم قدرتهم على التأثیر في منظم

 ) ٢٠١٧(الطائى،  ٦
 

ال�عض او  عدم مشار�ة الأفرا  د العاملین �المعلومات والمقترحات والأفكار مع �عضهم 
 .تلفة قد تكون ذات مردود سلبي حسب اعتقادهممع الإدارة لأس�اب مخ

،  ٢٠١٨(الكعبى،  ٧
١٤٩ ( 

شأنه أن " امتناع العاملین في المنظمة �التصر�ح �أى شيء سلبى أو إ�جابى من قبل  
العامل  إلى�عرض  م  ین  الإدأي  من  وآرائهم ساءلة  أفكارهم  الإدارة  تفقد  و�التالي  ارة، 

 والحد من السلب�ات الموجودة فیها".  ومقترحاتهم التي تسهم في تطو�ر المنظمة
(شاوش، والأشول،  ٨

٢٩، ٢٠١٨ ( 
شكلات " سكوت الموظفین ومیلهم لتجنب أخ�ار مدراءهم وتزو�دهم �المعلومات عن الم

مدراءهم خوفا من ردود الفعل السلب�ة التي    المنظمة وأداء أداء  علقة � لقضا�ا المتوا
 قد تهدد أمنهم واستقرارهم الوظ�فى"

،  ٢٠١٩محمد، (  ٩
٦٥ ( 

امتناع العاملین قولا أو عملا عن تقد�م المعلومات والأفكار أو الأخ�ار عن المشكلات 
شة المقترحات ومناقلآراء  �ة و�بداء اعدم مشار والانحرافات سواء للزملاء أو القادة، و 

 في الاجتماعات واللقاءات سواء طلب منهم ذلك أو �م�ادرة منهم. 
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  بالصمت وعلاقتها   الفني الثانوى التعليم بمدارس   المدمرة القيادة

 " قنا  بمحافظة ميدانية دراسة " التنظيمى

عدم الثقة �النفس، وسلب�ة   الق�ادة أوالخوف من    :منها   و�رجع ذلك إلى عدة أس�اب
الإدارة في التعامل مع المرؤوسین، أو قد �كون نت�جة افتقار آراء المرؤوسین  إلى 

 یین.یثى التعالخبرة، أو أنهم حد
 مت التنظ�مي  ئص الصخصا -٢

 الصمت التنظ�مى على عدة خصائص هى:  �قومواستنتاجا مما سبق          
 �م المعلومات والأفكار. امتناع المرؤوسین عن تقد -أ

إ�جابى من شأنه أن �عرضهم عدم تصر�ح المرؤوسین �أى شيء سلبى أو    -ب
 . ءلةللمسا 

ق�ادت-جـ إخ�ار  وعدم  المرؤوسین  السكوت  عن  التي هم  ء �أدا   تتعلق  مشكلات 
 المؤسسة. 

�المعلومات  الصم -د علمهم  المرؤوسون  ف�ه  �حجب  جماعى  سلوك  ت 
 لدیهم القدرة على التأثیر.والمقترحات لاعتقادهم �أنهم ل�س 

التعبیر عن آرائهم تجاه لثانوى الفني  مدارس التعل�م االمعلمین �  و�عد تجنب         
تنظ�م�ة، وعدم مشار�تهم ال    عن المشكلاتالتحدث    قضا�ا العمل المدرسى، وعدم

المشكلات �عض  لحل  اللازمة  المقترحات  تقد�م  أو  الإبداع  سلو��ة   –في  ظاهرة 
 .  تستحق الدراسة للوقوف على أنواعها 

 . أنواع الصمت التنظ�مى-٣    

وث�قا �الأداء الوظ�فى للعنصر ال�شرى داخل   تنظ�مى ارت�اطا ارت�ط الصمت ال   
الدراسات    ها قطاع التعل�م؛ ولذلك حرصت�ما فی  اعاتها مختلفة �كل قطؤسسات الالم

ال الصمت  دراسة  على  المعاصرة  والتر�و�ة  أنواعه الإدار�ة  على  والتعرف  تنظ�مى 
 المختلفة. 

ؤوس لأعماله وواج�اته التي تكلفه  فإذا �ان الأداء الوظ�فى عمل�ة تنفیذ المر     
المؤس ابها  للمعاییر  وفقا  لسة  سلو ٢٥  ، ٢٠١١ه(عامر،  لمحددة  فإن  العنصر )،  ك 
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، فالمعلمون ال�شرى داخل المؤسسات التعل�م�ة هو أساس لعمل�ة الإصلاح الإدارى 
على و  بدور حیوى  �ضطلع  فهو  المؤسسات،  تلك  وأصول  موارد  أهم  من  الإدار�ین 

أساس    ت بدءا من المستوى التنفیذي إلى مستوى الإدارة العل�ا، �ما أنكافة المستو�ا
على مشار�ة العنصر ال�شرى �فعال�ة في الأنشطة، �ما أن �قوم    صلاح الإدارى الإ

هؤلاء المعلمین، والإدار�ین على المشار�ة  لتعل�م�ة یتوقف على قدرة نجاح المؤسسة ا 
الت والتطو�ر  التخط�ط  وفى  القرار  اتخاذ  �صنع في  الذى  هو  فالإنسان  نظ�مى، 

ات و�صنع  طب�عتها  و�شكل  مسارات  جاهاتها  المنظمة  عمل�اتها    أدائهاو�حدد  و�ناء 
 )٢٢١، ٢٠١٤وقراراتها( فیل�ه وعبد الموجود، 

سلو��ات الإخفاء والكتمان المتعمد من جانب صمت التنظ�مى  ومن مظاهر ال       
وا  المهمة  وأفكارهم  لمعلوماتهم  الأمور المرؤوسین  نظرهم حول  ستفساراتهم ووجهات 

و�مراجعة ،  واجه المؤسسةالتي تلات والقضا�ا  أو المشكالمتعلقة بوضعهم الوظ�فى  
عامة  المؤسسات  في  التنظ�مى  الصمت  أن  یتضح  وال�حوث  الدراسات  من  عدد 

) ٢٠٢٠) ، (مستورة،  Dyne et al, 2003تعل�م�ة خاصة له عدة أنواع أهمها(  وال
 ):   ٢٠١٧وي،عط ال، و (العنزي 

 .Acquiescent Silenceصمت الإذعان   -أ    
�صمتو�ع          أ�ضا  الحالي)الاستس  رف  للوضع  السلبى  القبول  (صمت  ،  لام 

الإخفا نحو  المرؤوسین  اتجاه  إلى  �شیر  للموهو  المتعمد  والآراء ء  والأفكار  علومات 
ندماج ، حیث �ص�ح نت�جة لل�أس والإح�اط والاستسلام ورغ�ة في العزلة وعدم الا

اب�ة   الإ�ج   ث أو للمشار�ةین للتحدالمرؤوسین مستسلمین للوضع الحالي وغیر مستعد
                                      ).                                             ٢٠٢١(سلامة، صوفي،   في تغییر هذا الوضع 

�عنى  هوف         المعلوما  بذلك  حجب  أو  الاعإخفاء  في  رغ�ة  والآراء  أو ت  تزال 
ر عن آرائه لا التعبی  ه �كون اء على اعتقادبن لسلوك الاستسلام، و�ت�ع الموظف هذا ا
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ى أي غییرا أو سیلقمنه، وأن حدیثه عن المشكلات أو الإبلاغ عنها س�حدث ت  فائدة
 اهتمام من قبل مرؤوس�ه . 

 Defensive Silenceالصمت الدفاعى -ب
رغ�ة  العاملین للمعلومات والأفكار والآراء نت�جة لل�أس والإخفاء     وهو �عنى         

ست�اقى نت�جة  من صور الحما�ة الذات�ة ورد فعل ا  ج �صورةلاندما العزلة وعدم افي  
حیث �ضمن هذا النوع من الصمت إخفاء الخوف والقلق  من التهدیدات الخارج�ة،  

و�خفاء  ، تصح�حها  �جب  التي  المشكلات  حول  المتعلقة   الحقائق  المعلومات 
النق�ض   وعلى  العمل،  في  الشخص�ة  ا�الأخطاء  صمت  �من  الذى  عد لإذعان 

العواقب است من  والقلق  الخوف  ف�ه  الدافع  �كون  الدفاعى  الصمت  فإن  سلاما،  
 حات للتغییر. ى تقد�م اقترا المترت�ة عل

 Professional Sociol Silenceالصمت الاجتماعى المهنى  -جـ    
المؤسسة ع           والب�انات عن  المعلومات  المرؤوسین  إخفاء  إلى  من �شیر  مدا 

الأ الدوافع  وتقد� تعاون�جل  الفكر�ة  الملك�ة  ولحما�ة  للمؤسسة،  الدعم  للمؤسسة،  م  ة 
ن مناقشتها أو مشار�تها �شكل علنى لما لذلك �مك  وحجب المعلومات السر�ة التي لا

    من أضرار على المؤسسة.
 عدم  إلى  یؤدي  حیث   ضارًا،  �كون   قد  الإذعان  مما سبق أن صمتو�تضح          
التعل�م�ة؛    البیئة  في   والتطو�ر   الابتكار  �منع  وقد  ة،شار�والم   الأفكار  في   تنوع   وجود

ا التعل�م  مدارس  على  �جب  الفنى لذلك   الحر   التعبیر  ثقافة   على  التشج�ع    لثانوى 
  والمشار�ة   آرائهم  عن  التعبیر  من  المعلمین  تمكن  آمنة  بیئة  وتوفیر  المفتوح،  والنقاش

الصم   صنع   في أما عن  الدفاعالقرارات،  إلت  یؤدى  فقد   بین  التواصل  فضع   ىى 
 المعلمین   بین  الثقة  ضعف  إلى  یؤدي  أن  و�مكن  المشكلات،  حل  المعلمین، وعدم

وقد  الشخص�ة   علاقاتال  وتدهور �الإح�اط   والمهن�ة،  وفى   أو  �شعرون  الإهمال،  
الاجت المهنى  إخف الصمت  قصد  عن  المعلمون  یلجأ  قد  عن ماعى  معلومات  اء 
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وقد   ذلالمدرسة،  معرفیتسبب  عدم  في  نمط  ك  ب  الق�ادةة  عدم السائد  و�التالي  ها، 
اتجهت   ولذلك  النمط،  هذا  معالجة مشكلات  لمعرفالقدرة  الصمت  ال�احثة  أس�اب  ة 

 التنظ�مى ف�ما یلى. 

 أس�اب الصمت التنظ�مى.  -٤ 
ال        التنظ�مى   تختلف أس�اب  �اختلاف شخص�ة المرؤوسین ودوافعهم أو صمت 

 ن أرائهم وأفكارهم ومقترحاتهم تعبیر عدهم للالمرؤوسین و�ع�اب صمت  قد ترجع أس
وثقاف�ة  و�دار�ة  تنظ�م�ة  بتحدید  لأس�اب  ال�احثة  وقامت  التنظ�مى ،  الصمت  أس�اب 

رئ�سة   أس�اب  ثلاثة  وشخص�ة في  تنظ�م�ة،  و  “إدار�ة،  والمخطط  , ة)فرد�  (وهي 
 التالى یوضح ذلك: 

    
 من إعداد ال�احثة   ٢مخطط                                      

حو س�اب الرئ�سة على الن و�مكن تناول أس�اب الصمت التنظ�مى في ضوء الأ      
  : )٢٠٢٠، ومستورة، ٢٠١٩( الوزة، )  Çaylak & Altuntas,2017(   التالى

 یلي: ا ما و منه أس�اب إدار�ة -أ
تقدم الموظف �اقتراح ا یمشرفین، فعندممرة من قبل ال�ة المستالتغذ�ة العكس�ة السلب-

و�قوم   للمشرف  الصمت  معین  فإن  سلبي  برد  �قابله  أو  الاقتراح  برفض  الأخیر 
 .�تطور داخل المنظمةالتنظ�مي سوف یز�د و 

غ- المدراء  ی�قیها  ما  غال�ا  التي  معلنة  الغیر  المعتقدات  ظاهرة مجموعة  یر 
 .الموظفین�خصوص الأمور المتعلقة �
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المشرف - معال فشل  في  أن ین  إذ  المنظمات،  في  توجد  التي  الفعل�ة  المشكلات  جة 
و�ؤدي ثر سوءا  ل�حث عن حلول السر�عة أو تجنب هذه المشكلات �جعل الأمر أكا

 .�الموظفین للاعتقاد �أن ل�س هناك أمل لإ�جاد حل
 .الصمت  ى حدوث وسخر�تهم منهم مما یؤدي إل عدم ثقة الموظفین في قادتهم-

 و منها ما یلي:  ):الفرد�ة(�ة الأس�اب الشخص -ب
 .: من التو��خ، ومن العقو�ة، ومن خسارة المكافآت أو حتى من الإقالةالخوف-
الأ  :لعزلةا- أكثر  من  وتعني وهي  التنظ�مي،  الصمت  ظهور  في  الرئ�سة  س�اب 

وحید ال�قاء  أو  للرفض  التعرض  من  من الخوف  واحدة  اخت�ار  علیهم  فلذلك  ا، 
لات �فضلون ن، وفي معظم الحا و ال�قاء صامتیعن أفكارهم، أإما التعبیر    لسلو��اتا

 .ال�قاء صامتین
     و تتمثل في الاتي: تنظ�م�ةأس�اب  -جـ
 لقرار ات صنع اإجراء -
 دفع الظلم وعدم الكفاءة التنظ�م�ة. -
 الأداء التنظ�مي الضع�ف -

التنظ�مى  مما سبو�تضح            الصمت  أن ظاهرة  الم ق  للصمت تدفع    رؤوسین  
المعلمیثل: عدم  لعدة أس�اب م الق�ادة لأدوار  ن  ومهامهم واختصاصاتهم، توض�ح 

المعلمین، وعدم وجود مناخ مدرسى صحى، وتضارب أهداف المدرسة مع   أهداف 
�ات الإدار�ة  أوقد تكون ثقافة المدرسة غیر داعمة لسلوك التعبیر والاتصال �المستو 

 لإدارى. نت�جة جمود اله�كل ا
ترى     هنا  أن   من  المؤسسات    ال�احثة  في  متواجدة  السلو��ة  الظاهرة  هذه 

وقد    فرد نفسهف قطاعاتها ولكن بنسب متفاوتة ولأس�اب مختلفة قد تتعلق �ال �اختلا
إ�جاب�ة الظاهرة  هذه  تكون  وقد  التنظ�م،  في  عمله  ببیئة  الصمت    تتعلق  مثل 

  لكن أرى أنهاعض الأوقات، و ب�ة في �تت�عها آثار إ�جا   عى المهنى والتىالاجتما 
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ح�ا  تهدد  وخطیرة  سلب�ة  ظاهرة  الأول  �المقام  التعل�م�ة تعد  وخاصة  مؤسساتنا  ة 
ة سواء على الأفراد أو على التنظ�م على  والتي قد یت�عها آثار سلب�ة وعواقب وخ�م

أفراد غیر م�الین تج  إلى خلق  اه مؤسساتهم ووظائفهم وأعمالهم حد سواء، مؤد�ة 
ة على خسائر ماد�ة علاو لذي قد یتسبب �ام للمؤسسة واعف الأداء العالتالي ضو�

 . عدم الابلاغ عن أ�ة أخطاء یتم ملاحظتها 
 تنظ�مى. لصمت الالأثار المترت�ة على ا -٥   

الإدار�ة           الدراسات  في  التنظ�مى  الصمت  على  المترت�ة  الآثار  تعددت 
ف و  تحدیدها  و�مكن  المعاصرة  مجموعة التر�و�ة  جا   ي  النقاط  �التالى   من  ءت 

Acaray & Akturan, 2015)(،  ،عبد الوهاب)٢٠١٨( Adeoye& Ayeni, 
2020)  (،: 

 �عمل على ز�ادة معدل دوران العمل. -أ
 ترك العمل.  ز�ادة رغ�ة العاملین في -ب
 التنظ�مى.  والتمیزإعاقة التغییر -جـ
 مى. خ التنظ�منظمة والمنا إلحاق الضرر �البیئة التعل�م�ة لل-د
 ن عاطف�ا  لمرؤوسیإنهاك ا -ه
 خفاض أداء المؤسسة �كلنخفاض أدائهم الوظ�فى ومن ثم انا-و
 . یؤدى إلى الجمود التنظ�مى-ز
 (Çakici,2007)عمل�ة التحسین والتطو�ر داخل المنظمة  إعاقة -حـ

ا  لتي یتم فیه واستنتاجا مما سبق تتضح الآثار السلب�ة للصمت التنظ�مى، وا          
تالاحجا  المسائل    �الآراءوالإدلاء    كارفالأقد�م  م من  والسلو حول  المتعلقة الفن�ة  ��ة 

المعلمین �عملهم   أداء  وانخفاض  التعل�م�ة،  �البیئة  الضرر  إلحاق  إلى  تؤدى  مما  ؛ 
�كل، وانخفاض الرضا الوظ�فى عن العمل؛ وهذا ما دفع ال�احثة لمعرفة   والمدرسة

 نظ�مى. أ�عاد الصمت الت
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 ظ�مى. لصمت التناد اأ�ع  -٦ 

وى الفنى في أغلب الأوقات للصمت  یلجأ المعلمون �مدارس التعل�م الثانقد           
لأى   لمدرسةق�ادة اإلى عدم تقبل  �رجع ذلك  ح�ال القضا�ا التي تحدث �المدرسة، و 

الق�ادة تهدیدا لوجودها ومصالحها   من معارضة حتى و�ن �انت شرع�ة إذ تعتبرها 
وم أخجهة  جهة  المعن  قناعة  لا  لمین رى  الأ  �أنه  لتغییر  إمكان�ة  وضاع توجد 

القائمة إجراء    المدرس�ة  أي  لاتخاذ  المدرس�ة  الق�ادة  ورفض  فیها،  مرغوب  وغیر 
و�نط�عون   یتقبلون  فنجدهم  تعدیلها لتصح�حها  من  بدلا  القائمة  التنظ�م�ة  للظروف 

 �تهممسكنهم أو عقو أ�عد عن  ارس أخرى  ومقاومتها، �ذلك خشیتهم أن یتم نقلهم لمد
) أو خصم زاءاتما �عرف ( �الجبتصید أخطائهم و�التالي تطبیق العقو�ة علیهم ف�

الدا  وانخفاض  �العجز  وشعورهم  �أنفسهم  الثقة  �فقدون  و�التالي  رواتهم؛  فع�ة  من 
 للعمل. 
 ولذلك �مكن تحدید أ�عاد الصمت التنظ�مى �ما یلى:         

 : �ادارة العلضعف دعم الإ-أ
الإد         العل�تحمل  القائد)ارة  (المدیر/  التعبیر سلو��ة  نوا�ا     ا  سلوك  تجاه 

والصمت لدى المرؤوسین وخوف الإدارة العل�ا من التغذ�ة الراجعة السلب�ة الصادرة 
لكونها صادرة من   ین ظنا منهم أن التغذ�ة الراجعة لا تتسم �المصداق�ةمن المرؤوس
الهرم اه  أقل دقى فهى  دار الإ  أسفل  تهدیدا   دارةلإ من وجهة نظر  یرونها  بل  العل�ا، 

، و دراسة (  (Bagheri, et al, 2012, 51)وترجع دراسة  لسلطتهم ومصداقیتهم،  
Khakpour, 2019, 103(  العل  أن الإدارة  دعم  نت�جة  ضعف  للمرؤوسین  �ا 

 . اتجاهاتهم ومعتقداتهم (القائد/المدیر) تجاه الصمت 
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 ال.صترات الا ضعف مها-ب   
الاتصال مفتوحة بین الإدارة لاتصال الإ�جابى أن تكون قنوات  ناخ اعنى مو�ُ         
مما  وال التنظ�م�ة  القضا�ا  مناقشة  في  الفعالة  القرارات  اتخاذ  في  والمشار�ة  عاملین 

الثقة في الإدارة، وشعور المرؤوسین أن صوتهم یؤخذ �محمل الجد، وهذا   یز�د من
أكدت على فتح قنوات    حیث)  ٤٧٣  -٤٥٧،  ٢٠١٢�م ،  راسة (سلما اتفقت معه د

الق�الاتصال   والمرؤو بین  الوحدة ادة  لتحقیق  بینهم  الاتصال  مهارات  وتقو�ة  سین 
 . التنظ�م�ة �المؤسسة

وا         القائد  بین  المنظمة  فالاتصال  في  العاملین  تر�ط  أداة  إلا  هو  ما  لمرؤوس 
علومات لمفذ دون ت�ادل اط أن ینن لأى نشا ب�عضهم �عضا لتحقیق هدفها، ولا �مك

المغر   ) الضرور�ة  فقد)،  ٤٢،  ٢٠١٠�ى،  والب�انات  الأخر  الجانب   أشارت   وعلى 
رة إلى ضعف مهارات الاتصال بین الإدا   )(Bagheri, et al.,2012, 51دراسة   

،  العزلة والتحیز، وانعدام الثقة   تسببالعل�ا والمرؤوسین، وقطع الاتصالات الإدار�ة  
تجاه أي مقترحات أو انتقادات �عرضها المرؤوس    الفعل السلب�ة  من ردودوالخوف  

 ن الصمت الجماعى للمروؤسین. مما یؤدى �ل ذلك إلى حالة م
وسائل           ف�ه  تنعدم  التنظ�مى  الصمت  فإن  القائد ولذلك  بین  الفعال  الاتصال 

المرؤوسین واحساس  �عضا،  �عضهم  المرؤوسین  و�ین  اقترا   والمرؤوسین  حاتهم أن 
 ا.  ها وعدم مشار�تهى المستو�ات العل�ا، ف�فضلون إخفاؤ إلآرائهم لا تصل و 
 الخوف من رد الفعل السلبى.  -جـ   

والخوف من إفساد وقد یلجأ المرؤوسین للصمت خوفا من رد الفعل السلبى،          
م، أو من الإنسان�ة في مح�ط العمل، أو الخوف من نبذ �عض الزملاء له  العلاقات
عبیرهم عن بل زملائهم نت�جة ت�خ الذى قد یتعرض له من قو�لوظ�فة، أو التفقدان ا

) التي أشارت ١٤٩،  ٢٠١٨آرائهم ومقترحاتهم، وهذا ما اتفقت معه دراسة (الكعبى،  
من رد الفعل السلبى، وقد یتعرض للتو��خ ، أو اللوم والعتاب  إلى خوف المرؤوسین  
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فكاره وآرائه ولذلك یلجأ  أ  ت�جة تعبیره عنالعمل نعلاقاته � من قبل زملائه، أو �خسر  
 . لصمتالمرؤوس ل 

أن إساءة القائد للمرؤوسین   )Einarsen et al, 2020  (�ما توصلت دراسة         
القائد أقو  الدفاع عن نفسه ضد �شعر فیها المرؤوس �أن  ى منه و�جد صعو�ة في 

ما  مرؤوسین  �د الوجهو ات  یل من قدر �عمل على تقل  هذه الاعتداءات المتكررة ، �ما 
 ).٢٠١٩نجاح لنفسه ( رضوان،  ینسب أي
معاملة            لهمفإساءة  الق�ادة  قبل  من  السلبى  الفعل  ورد  في   المعلمین 

ال فرص  بتدمیر  تنذر  التعل�م�ة  ترك المؤسسات  �ختار  من  ومنهم  الفعال،  تدر�س 
دو  على  و�عتمدون  في صمت  یتحملون  من  ومنهم  داخل�المهنة،  خاافع  أو  رج�ة ة 

 )Blasé & Blasé, 2003,3اب الإنتاج�ة(حسأخرى على 
 الخوف من المدیر�ن. -د   

الصمت لدى المرؤوسین، فقد   ةشخص�ة المدیر إلى حد �بیر في ظاهر تساهم          
الر   تكون شخص�ة عن  التعبیر  لسلوك  داعمة  غیر  المدیر  الثقة  أالقائد/  وانعدام  ى، 

ومدمرة ، وهناك ق�ادة   ،ظةن سمات شخص�ة ف�متلكو   الق�ادات  فیهم، �ما أن �عض
) وغیرها  واتوقراط�ة  نتائج Morrison, 2014, 187)تعسف�ة  ذلك  مع  واتفقت   ،

وال�كر( حوالة  المرؤوسین٢٠١٨دراسة  خوف  إلى  توصلت  التى  البیئة   )  من 
 . التنظ�م�ة المح�طة، والخوف من شخص�ة المدي 

�ادة عادلة  من القمقبولة وغیر    ر��ات غیوسین  لسلو وعندما یتعرض المرؤ         
ین، ومنهكة حقوقهم  فإنهم �شعرون مكان العمل، وأنهم مجهد، وسوء معاملة في  

العمل   عن  التغیب  في  و�فكرون  الاحترام،  وعدم  التقدیر،  �عود �عدم  مما  تر�ه  أو 
 ).Bicer, 2020() ،Schmid,2014�السلب على الأداء المؤسسى (

مما          ذ�  و�تضح  ال   هر سبق  ظاهرة  علىأن  تؤثر  �افة    صمت  المؤسسات 
لى قصور قنوات الاتصال في جم�ع الاتجاهات  والتعل�م�ة خاصة سل�ا فقد تعمل ع
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الطلاب وأول�اء  و ، و�ین الإدارة  بین الق�ادة والمعلمین، و�ین المعلمین �عضهم ب�عض
بین   خ الثقةلى ضعف منا علتنظ�مى  ا  الأمور والمجتمع المحلى، �ما �عمل الصمت

في نى، وفقدان دعم ومشار�ة المعلمین  علمین �مدارس التعل�م الثانوى الفالمالإدارة و 
اكتشاف  القدرة على  المعلومات، وعدم  التنوع في مدخلات  القرارات، وغ�اب  اتخاذ 

فإن الأ و�التالي  التنظ�م�ة،  القرارات  اتخاذ  عمل�ات  جودة  وتدنى  ومعالجتها،  خطاء 
حوار بین المعلمین والق�ادة نت�جة  والضعف الانسجام    ؤدى إلىالتنظ�مى یالصمت  

ة والعزلة، وعدم الولاء والانتماء للمدرسة، وعدم الالتزام الوظ�فى الذى الشعور �الوحد 
 ة المدرسة الثانو�ة الفن�ة على تحقیق أهدافها. یؤدى لتدنى الأداء، وعدم قدر 

م          عدیدة  دراسات  تناول  الأو�تضح  تلك  لقثل  مستوى �عاد  ت  الصم  �اس 
، ولذلك تقوم ال�احثة بتبنى هذه   ل�م�ة أخرى ولكن في مجالات ومراحل تع  نظ�مىالت

الثان التعل�م  �مدارس  المعلمین  لدى  التنظ�مى  الصمت  مستوى  لق�اس  وى  الأ�عاد 
 ، وتبرر ال�احثة تبنیها لمثل تلك الأ�عاد مایلى: الفنى 

 فنى انوى الل�م الثرس التعقها مع مداأن تلك الأ�عاد �مكن اتفا -
 �مكن من خلالها ق�اس الصمت التنظ�مى للمعلمین �كل وضوح -
و�سر - مرونة  �كل  الأ�عاد  تلك  ضوء  في  للاست�انة  ع�ارات  وضع  �مكن 

 ووضوح 
الأ� - تلك  �عض  متغیر  ارت�اط  المدمرة  الق�ادة   ) السائدة  الق�ادة  بنمط  عاد 

 ) ال�حث
م     بین  العلاقة  تلك  متغیرات  وتتضح  تبنال�حث  خلال  تلن  الأى  في  ك  �عاد 

 الاست�انة 
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التعل�م ا:�ً ثان  �مدارس  التنظ�مى  والصمت  المدمرة  الق�ادة  بین  العلاقة 
 الثانوى الفنى.

التعل�          مدارس  التشهد  الثانوى  وتغیرات  م  تطورات  فرضتها    ةمستمر فنى 
ومشكلات  الحدیثة،  التكنولوج�ا  والتطورات  وفن�إدار�  التحد�ات  الطلب   ة ة    �تزاید 

التعل�م، وز�اد الطلاالاجتماعى على  المدارس خاصة في ة عدد  بتلك  الملتحقین  ب 
مدرسة، الفترة الأخیرة، وتنوع الواج�ات والأعمال الإدار�ة والفن�ة المو�لة إلى ق�ادة ال

 و�ذلك تطورات المناهج وتكنولوج�ا التعل�م؛ مما یتطلب وجود ق�ادة على درجة من
 . ار�ة والعلم�ة دءة الإالكفا

الس�اسة التعل�م�ة،  رس�ة هي الجهاز القائم على تنفیذ  فإذا �انت الإدارة المد          
لتؤدى رسال المدرسة؛  توج�ه  في  مسئول�اته  ترتكز  قائد  رأسها  على  �املة  و�قوم  تها 
 ،٢٠١٩  نحو أبنائها مع تنفیذ اللوائح والأنظمة الصادرة من إدارة التعل�م (رضوان،

اف)،  ٣٤ المؤسسات  تطور تلإن  في  وفاعلة  حیو�ة  أداة  المدارس  وخاصة  ر�و�ة 
عات، �ما تعتبر الق�ادة التر�و�ة هي المفتاح ونقطة البدء في عمل�ة إصلاح المجتم

لیواكب حا تتجاوز �ونها سمات التعل�م وتطو�ره،  فالق�ادة  المجتمع وتطلعاته،  جات 
�ونه  إلى  المدیر  �متلكها  صفات  عمل�أو  تفاعا  القائد صر:  عنا   ةثلاثبین    ل ة 

 ).١٢٦، ٢٠١٨تمارس فیها الق�ادة (أدم،  والمرؤوس والمواقف التي
 تعد العلاقة بین المدیر والمرؤوسین من أكثر العلاقات التي تؤثر على ولذلك          

سواء معلمین أو   و�التالي على أداء المرؤوس داخل العمل   المؤسسة التعل�م�ة سلوك  
و �ینإدار  الاحتكا نت�  ذلك؛  الجة  والمتكررم�اشك  الإدار بینهما   ر  الق�ادة  تعد  �ما  �ة  ، 

 هم.عامل مهم ومؤثر في سلو� 
في  وتأثیره    -سواء �ان قائدا أو مرؤوسا   -وانطلاقا من أهم�ة العنصر ال�شرى         

مجال  أي  في  العمل  محاور  أهم  من  المؤسسة  داخل  الفرد  أداء  أن  یتضح  عمله 
ادلة ترن الأداء المتمیز مع بیئة عمل عق�عل�م، فحینما  تجال ال ة في م وظ�فى وخاص 
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فس�حمل   �ما ومشجعة،  الوظ�فى،  السلم  في  أعلى  لمستو�ات  صاح�ه  الأداء  هذا 
ة من الاستجا�ات التي تصدر وضح  المغر�ى أن السلوك التنظ�مى یتضمن مجموع

ه)، أو نت�جة  دأو قائلعمل،  عن الفرد نت�جة لاحتكاكه �غیره من الأفراد ( زملائه في ا
بذلك �ل ما �لا الخارج�ة من حولهم، و�تضمن  �البیئة  الفرد من تصاله  صدر عن 

 )١٣، ٢٠١٦عمل حر�ى، تفكیر، سلوك لغوى، إدراكات، وانفعالات (
�مكن            هنا  تكون ومن  أن  إما  الفنى؛  الثانوى  التعل�م  مدارس  إدارة  أن  القول 

�طة وسلب�ة، و�تولد التوتر حم و�ما أن تكون    هارات،اب الممحفزة وجیدة للتعل�م و�كس
ف والوسائل مما قد یولد حالة من استخدام وسائل غیر والتناقض بین الأهدا  والقلق 

الفنى في مصر   عل�م الثانوى مدارس الت   ، و�الرغم منمشروعة لتحقیق هذه الأهداف
فرصة  هى  ، و قن�ةة والت المدارس التي تقدم تعل�مًا متخصصًا في المجالات الفن�  هى

 ى التفكیر الإبداعي والابتكار على  بیئة تعل�م�ة تشجع  ، فهو بذلك  الموهو�ین  للطلاب
جزءًا ، �ما أنها  وتوفر فرص عمل�ة للتدر�ب والتطبیق العملي في المجالات المختلفة

؛ إلا أن ن نظام التعل�م العام في مصر وتعمل تحت إشراف وزارة التر��ة والتعل�مم
ا یتعلق ها مومن  ا یتعلق �الإدارةعدیدة منها م  انى من مشكلاتعتأنها    ع یوضحالواق

 .و غیر ذلك�المعلمین ... 
�عقوب(          و  ع�اس  دراسة  و(السكران،  ٢٠١٠وتوصلت  أن ٢٤،٢٠١٣)   (

المدرس�ة ونظرة   الإدارة  متدن�ة  نظرة  الفن�ة  المدارس  في  الإداري  العمل  إلى  تنظر 
العاحتقار وازدراء،، وغ� ااب  �ه ملا دالة  إلى ا ق جتماع�ة  أدى  العام مما  �التعل�م  رنة 
المناس� البیئة  العمل انتشار  أخلاق�ات  وغ�اب  �شتى صوره،  الأخلاقي  للانحراف  ة 

الغالب في الإدارى، واستخدام أجهزة المدرسة دون قید أو ش رط والتي تستخدم في 
المدرس� الإدارة  أفراد  �عض  وافتقار  العام،  الصالح  للولاغیر  للمة  وضعف هء  نة، 

راسة ز�دان وأخرون ي أدائه، �ما أشارت دم وحبهم للعمل الق�ادي والتفاني ف هصإخلا
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 " قنا  بمحافظة ميدانية دراسة " التنظيمى

  ) افتقار مدارس التعل�م الثانوى الفني إلى الق�ادة الجماع�ة، وتقصیر الإدارة ٢٠١٦(
 في استخدام نتائج التقو�م لتطو�ر وتحسین مستوى الأداء. 

إلى حد �بیر في   م  اهط الق�ادة �س) أن نم٢٠٢١(  أشارت دراسة ص�ح  �ما        
�ا  فكلما  المرؤوسین،  أداء  إ�جابىتحدید  الق�ادة  نمط  المرؤوسین ،  ن  شجعت  �لما 

في تناول الق�ادة   وقد تنوعت الدراسات التر�و�ة،  على تقد�م أفضل ما لدیهم من جهد
المختلفة �حد،  �أنواعها  الذى  الخلل  أن  الدراسات  �عض  نتائج  داخل وتوصلت   ث 

�ادة السائدة في المؤسسة  السلو��ات السلب�ة في الق  هأس�ا�  نمات التعل�م�ة  سالمؤس
Thoroughgood, et al., 2012).( 

�جاب�ة في المؤسسات  وتنوعت الدراسات التر�و�ة التي تناولت أنماط الق�ادة الإ        
س هناك  أن  الدراسات  تلك  نتائج  ومن  المختلفة،  �مراحلها    سلب�ة   لو��اتالتعل�م�ة 

وسین، مدرسة وتعوق أداء العمل المدرسى، وتؤثر على أداء المرؤ لاتصدر عن قائد  
الدراسات  تلك  بین  ومن  المثلى،  الصورة  على  الإ�جاب�ة  الق�ادة  تحقیق  وتعوق 

legutko,2020)(  ،McAuliffe, et al, 2019)(  ،Penzek, et al, 2018)( ،
)Aasland, 2010 ( 

ظ            هنا  فكومن  ضرو هرت  إلقا ر رة  الضوء  ة  الوجء  للق�ادة  على  المظلم  ه 
لك الأنماط السلب�ة للق�ادة الق�ادة المدمرة ودراسة ات السلب�ة لها، ومن بین توالسلو��

للمرؤوسین   السلب�ة  السلو��ات  ب�عض  ،  علاقتها  للمعلمین)  التنظ�مى  الصمت   )
واستط  ال�حث،  بدا�ة  في  السا�قة  الدراسات  عرض  خلال  الومن  اللاع  تم ذرأي  ى 

محافظة قنا، عینة عشوائ�ة من معلمین مدارس التعل�م الثانوى الفني �  ىتطبیق عل 
 اتضح أن هناك علاقة بین الق�ادة المدمرة والصمت التنظ�مى. 

تتضح            سبق  على  التنظ�مى  و�ناء  والصمت  المدمرة  الق�ادة  بین    ، العلاقة 
تعزز من   ةلق�ادة المدمر او��ات  أن سل  )Saqib and Arif  )2017  أشارت دراسة و 

المرؤوسین  داخل مؤسس انتهاكهم عاطف�ا وانخفاض    ،اتهمصمت  إلى  مما یؤدى 
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 أن الق�ادة المدمرة تؤدى إلى     ,Aboramadan, et al�ما أشارت دراسة  ،  أدائهم
درجة عال�ة من الصمت التنظ�مى، �أحد الآل�ات التي �ستخدمها العاملون للتعبیر 

مش لمثل    ةالسلب�اعرهم  عن  القائدذهورفضهم  من  السلو��ات    )،   2021(  ه 
فالتهدیدات التي یتلقاها المرؤوسین من القائد تثیر لدیهم رد فعل دفاعى في صورة 

المشكلا في  الوقوع  تجنب  أجل  اخت�ارى من  أو صمت  نفسه ومصالحه  ت وحما�ة 
إلتزامهم درجة  على  سل�ا  ذلك  ینعكس  مما  مكانته  على  وولاورضاه  الحفاظ  هم، ئم 

 .)Wang, et al, 2018رغبتهم لل�قاء في العمل (  و�ؤثر على
الضرر �المرؤوسین و�المؤسسة،    تلحق   الق�ادة المدمرةو�تضح مما سبق أن            

ا وقتل  الثقة  من خلال ضعف  والإوذلك  على لحماس  المرؤوسین  قدرة  وعدم  بداع، 
ال  التعبیر یدفع   العمل   الصمت في مكان  لات�اعمرؤوس  عن أرائهم وأفكارهم وهوما 

ا عن  التحدث  من  الخوف  بدافع  أو  والإح�اط  ال�أس  بدافع  وتجن�ا  سواء  لمشكلات 
 . للعواقب المترت�ة على المشار�ة �الرأى وتقد�م الاقتراحات

ل          المرؤوسینونت�جة  یلجأ  قد  المدمرة  الق�ادة  الصمت    سلو��ات  سلوك  إلى 
والإح�  ال�أس  بدافع  والاسواء  دمستسلا اط  �وسیلة  أو  اا ف ،  نت�جة  من ع�ة  لخوف 

الم عن  للعواقب  التحدث  وتجن�ا  وتقد�م شكلات  �الرأى  المشار�ة  على  المترت�ة 
 Keuschnigg and Schikora، �ما أكدا   Dyne, et al., 2003المقترحات ( 

 )، وهذا ما أتفقت معه 2014ى ( السلبى الق�ادة المدمرة على العمل المؤسس  التأثیر
المتعمد حیث      Ai- Hua, et al., 2017)(  دراسة للصمت  المرؤوسون  یلجأ 

الاحتفاظ   النقد واخت�ارهم  توج�ه  أو  ومقترحاتهم،  �آرائهم  المشار�ة  وعدم  �أفكارهم 
 . البناء لصالح المؤسسة 

أن أ�عاد )(Xu, 2015, 763،  (wang, et al, 2018)أشارت دراسة  �ما         
ي �ستخدمها المرؤوسون الت  ت امى �أحد الآل��التنظ   �الصمتالق�ادة المدمرة  ترت�ط  

مثل هذه السلو��ات من جانب القادة حیث  عن مشاعرهم السلب�ة ورفضهم ل  للتعبیر
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��ات الق�ادة المدمرة تثیر لد�ه إن التهدیدات الخارج�ة التي یتلقاها الفرد نت�جة  سلو 
الوقوع في اخت�ارى من أجل تجنب  دفاعى في صمت  ا�ة  ملات وحالمشك  رد فعل 

التهدیداتحل نفسه ومصا هذه  من  أي  مواجهة  في  دراسة(أبو ،  ه  نتائج  أسفرت  �ما 
ب٢٠٢١الدهب،   علاقة  وجود  إلى  ال)  صور  من  �صورة  السامة  الق�ادة  ق�ادة ین 

 . المدمرة و�ین الصمت التنظ�مى للعاملین
ین الصمت التنظ�مي للمعلمین �شیر إلى سلوك المعلم و�تضح مما سبق أن          
ع التعبیر عن  في  مخاو دم  أو  انتقآرائهم  أو  �فهم  القض اداتهم  أو شأن  التنظ�م�ة  ا�ا 

في   الفنى    مدرسة  الإدار�ة  الثانوى  �التعل�م  الصمت  و   بهاعملون  التي  �تسبب 
عدة في  والجودة   التنظ�مي  المعلمین  وأداء  التعل�م�ة  البیئة  على  سلب�ة  تأثیرات 

لمعلمین، قد وت التنظ�مي لدما �ختفي الصن ع  بتكارقمع الإبداع والاها  التعل�م�ة، ومن 
تدني ، و الأفكار الجدیدة والابتكارات التي �مكن أن تحسن العمل�ة التعل�م�ة  فقدیتم  

�شعر المعلمون �عدم الرضا عن بیئة العمل إذا لم یتمكنوا من حیث    علمین ضا المر 
تراجع   إلى  یؤدي  قد  وهذا  اقتراحاتهم،  أو  مشاكلهم  عن  االتعبیر  لمعنو�ة  الروح 

العموالالت في  مو   ل،زام  ینخفض  التقد  والستوى  المعلمین  واصل  بین   والق�ادةتعاون 
أنفسهم المعلمین  و�ین  و�الت المدرس�ة  التعبیر عن  الي  ،  من  المعلمون  یتمكن  لم  إذا 

فرص   فإن  التعل�م�ة،  العمل�ة  لتحسین  المقترحات  أو  التنظ�م�ة   التطو�ر المشاكل 
 قد تتعثر. المدرسى

ذلك�ما           و انت  أكدت  (الرمیدى  دراسة  إلى ت  التي)  ٢٠٢٢آخرون،  ئج  وصلت 
سلو��ات  بین  علاقة  وال  وجود  المدمرة   للعاملینالق�ادة  الوظ�فى  وأوصت خوف   ،

 .�ضرورة الحد من سلو��ات الق�ادة المدمرة، ووضع معاییر محددة في اخت�ار القادة 
�أن هنا   تطلاع�ةالدراسة الاس   نتائج   وأظهرتوقد           ق�ادة للسلو��ات  ك  لل�حث 

في   المدار المدمرة  أهمها:  س  الفنى  الثانوى  اتول تعل�م  مفرط  ي  �شكل  سلطته  لقائد 
والتحكم الكامل في قرارات المدرسة دون مشار�ة الأعضاء الآخر�ن في عمل�ة صنع 
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 ر�ن، ولا القائد المدمر قد یتجاهل آراء ومقترحات المعلمین والموظفین الآخ، ف القرار 
اح مع  و ت�اجاتهمیتفاعل  المعلومات  ،  نقل  في  متواصل  غیر  وعدم    مةهمال�كون 

مما    على التخصص؛التمییز بین  المعلمین بناءً  ، و عات �شكل واضحتوض�ح التوق
إلى   الانقسامات  إ�جادیؤدي  وتفاقم  عادلة  غیر  و بیئة  وتشج�عًا  ،  دعمًا  �قدم  لا 
تحفیزهم  و للمعلمین،   اوتعز�ز  ،  یتجاهل  و جیدلعملهم  یؤث،  سلً�ا هذا  النمو   ر   على 

تساهم في انتشار عدید من   و�تضح مما سبق أن الق�ادة المدمرة،  للمعلمینالمهني  
السلب�ة وانتهاج المرؤوسین سلوك الصمت، و�التالي حجب أفكارهم وأرائهم   الظواهر

 . ومقترحاتهم
تتضح          هنا  ا  ومن  وصمت  المدمرة  الق�ادة  بین  �صورة   نلمرؤوسیالعلاقة 
الق�ادة و�تضح مما سبق عرضه أن هناك علا ،  ؛  ةأو غیر م�اشر   م�اشرة بین  قة  

مدارس التعل�م العلاقة في  دمرة والصمت التنظ�مى وتتوقع ال�احثة وجود مثل هذه  الم
 الخطوة التال�ة في الدراسة المیدان�ة. هوهو ما ستوضح الثانوى الفني، 

 لل�حث.  ةلمیدان� : الدراسة االمحور الثاني     
ا  ف�هو�تم             السؤال  عن  الخاص  الإجا�ة  والثالث  المیلثانى  دان�ة:  �الدراسة 

الدراسة،   أهداف  التال�ة:  المت�عة  المنهج�ة  ،  وأدواتها وتطب�قها وتتضمن الإجراءات 
مجتمع الدراسة وعینتها، ومنهجها المت�ع ، وحساب صدقها، وث�اتها، ثم المعالجة  

 لنحو التالى: ا، وجاءت على ا تائجها وتفسیرهنتحدید الاحصائ�ة ل
 هدف الدراسة المیدان�ة لل�حث. أولاً:     

الفني وعلاقتها �الصمت          الثانوى  التعل�م  المدمرة �مدارس  الق�ادة  التعرف على 
التنظ�مى  والصمت  المدمرة  الق�ادة  واقع  تحدید  من خلال  وذلك  للمعلمین،  التنظ�مى 

 �حث. هة نظر عینة الى الفني  من وجو الثان �مدارس التعل�م
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 اة الدراسة. دأثانً�ا:     
و�انت على    قبل البدء في ال�حث  أى من إعداد ال�احثةتم تطبیق استطلاع ر   

 النحو التالى. 
  الرأيعینة استطلاع ) استجابات أفراد ۳جدول (                                     
 الق�ادة المدمرة 

 المئو�ة  س�ةالن رةالع�ا  م
 ٪ ٩٠١ إلیهم دون أي مبرر �جبر المدیر �عض المرؤوسین على التخلي عن المهام والمسئول�ات المو�لة ١
 ٪ ٩٣١ یلزم المدیر المرؤوسین �أعمال إضاف�ة في أوقات العمل دون أي مبرر.  ٢
 ٪ ٩٤٣ لتحقیق مصالحه الشخص�ة. �ستخدم المدیر سلطاته  ٣
 ٪ ٩٢٥ لفن�ة المو�لة إل�ه. دار�ة واوالاختصاصات الإ المهامعدم درا�ة المدیر � ٤
 ٪ ٩٤٥ عدم سعى المدیر لتقو�ة العلاقات الشخص�ة بینه و�ین مرؤوس�ه. ٥

 الصمت التنظ�مى 
 ٪ ٩١٤ لا امتلك الشجاعة لإبلاغ المدیر �مشكلات المدرسة خوفا منه.  ١
 ٪ ٩٣٤ درسة و�نجازاتهم �الم ملهمعل�شعر المرؤوسون �قلة الدعم من قبل الإدارة العل�ا   ٢
 ٪٩٢ لمرؤوسین �المدرسة.یوجد ضعف في مهارات الاتصال بین المدیر وا ٣
 ٪ ٩٠٣ أواجه معاملة سیئة  واضطهاد عند طرحى �عض المشكلات المهن�ة في المدرسة  ٤

               
استطلاع   عینة  أفراد  استجا�ات  السابق  الجدول  بلغ      الرأيیوضح  الذین  

ومعلمة  ٦٠(هم  عدد معلم  التعل�م  )   الصناعى�مجالاته  الفنيالثانوى  �مدارس   )- 
  اتقر��ً   %)  ٩٠(الع�ارات  تلك    على توافرنس�ة موافقتهم    و�لغت،  التجارى)  -زراعىال

،  �عملون بها  التي  الفني�مدارس التعل�م الثانوى    مشكلة الدراسة لدیهممما �عنى وجود  
استجا�اتهم   (و�انت  حول  متوافرة  -ةافر متو تدور  �)غیر  ال�احثةما  ،  عرض �  قامت 

التا  النحو  على  و�انوا  العمل   :لى سؤالین  في  تواجهها  التي  المشكلات  أهم  ما 
المدرسو   �المدرسة؟ العمل  بیئة  لتطو�ر  المناس�ة  المقترحات  أهم  تحلیل   ى؟ما  وتم 

 .مشكلة ال�حث   فيإجا�اتهم والاستناد إلیها  
علثم    الحال�ة  الدراسة  است�اعتمدت  ال ى  إعداد  من  للمانة  موجهة   لمین ع�احثة 

زراعى)،   -تجارى   -س التعل�م الثانوى الفني �محافظة قنا (صناعى�مدار   والمعلمات
 وقد مرت الاست�انة أثناء إعدادها �عدة مراحل: 



 

 
 

 

 
                                            

 

۲۳۳ 

 م  ٢٠٢٣ سبتمبر – الحادي عشرـ العدد  ابع عشر الـد الس والنفسية  التربوية للعلوم الفيوم جامعة  مجلة

 ت�انة. إعداد الصورة المبدئ�ة للاس-أ
لمطلو�ة فى انات ا أعدت ال�احثة الصورة المبدئ�ة للاست�انة من خلال جمع الب�       

الإطار النظرى للدراسة  �ست�انة، وقد استعانت ال�احثة فى ذلك  حور من محاور الاكل م
ومسح الموضوع،    الحال�ة،  هذا  في  السا�قة  والدراسات  ال�حوث  من  �بیر  عدد 
 مثل: والصمت التنظ�مى  ي الق�ادة المدمرةلى عدة مقای�س فوالاضطلاع ع

 (Destructive leadership scale, Abusive Supervision Scale,  
Narcissisti leadership scale   Unfair leadership scale, 
Organizational Silence Scale based on Fear, Organizational 
Scale based on Belongingness  )             

ات  ومعلم  قامت ال�احثة بتطبیق استطلاع رأى على عینة عشوائ�ة من معلمینو      
الثا   رسمدا واالتعل�م  الفني،  المعلمیننوى  من  �بیر  عدد  مع  من   والمعلمات   لتواصل 

لهم، وح  الشخص�ة  المقابلات  وذلك  خلال  المعلمین؛  أكاد�م�ة  في  معهم  دورات  ضور 
التواصل   ثم  �أ�عاد الاست�انة،  الواتس  لتعر�فهم  التواصل الاجتماعى(  معهم عبر موقع 

 أب) لتطبیق الأداة.
 ة. ور الاست�اناغة محص�ا-ب    
 : ى جزئین على النحو التالى وقد تم ص�اغة الاست�انة إل          

 ت الد�مغراف�ة: الجزء الأول  وتتضمن الب�انا
 الاسم: (اخت�ارى)                  النوع: (ذ�ر/ أنثى) 

متوسط/ مؤهل عال ل�سانس أو �كالور�وس، دراسات عل�ا  ل�مى:( فوق  المؤهل التع
 وراة) أو د�تماجستیر 

سنة/ أكثر من ٢٠قل من  أإلى    ١٠/ من  ١٠إلى أقل من    ٥برة:(من  سنوات الخ
 سنة).  ٢٠



 

 
 
 

 
 

۲۳٤ 

 اللاه  عبد الرازق عبد  نشأت  صابرين 

 

  بالصمت وعلاقتها   الفني الثانوى التعليم بمدارس   المدمرة القيادة

 " قنا  بمحافظة ميدانية دراسة " التنظيمى

 هما  ن محاور الاست�انة التي اشتملت على محور�نلجزء الثانى: وتتضما  
 . نوى الفني �مدارس التعل�م الثا واقع الق�ادة المدمرة:  المحور الأول

 واشتملت على الأ�عاد التال�ة:          
 الأخلاق المهن�ة   فقدان -٣عاملة المرؤوسین   ساءة مإ -٢  ء العمل بع  -١
 قسوة العلاقات الشخص�ة.  -٥  ار�ة       ( الفعال�ة) الإد عدم الكفاءة -٤     
 ارس التعل�م الثانوى الفني. مد� المحور الثانى: واقع الصمت التنظ�مى     

 على : أ�عاده واشتملت             
 من رد الفعل السلبىف خو ال -٢ؤوسین   ن المر الخوف م -١

 ضعف دعم الإدارة العل�ا -٤ل    ضعف مهارات الاتصا  -٣  
 الصورة المبدئ�ة على المحكمین: عرض  -جـ    

مج على  للاست�انة  المبدئ�ة  الصورة  �عرض  ال�احثة  السادة قامت  من  موعة 
والإ التر��ة  أصول  أساتذة  من  وأالمحكمین  التعل�م�ة،  وطرق ساتذة  دارة  المناهج 

وأس ال �كلتدر�س،  الأعمال  إدارة  الخبر اتذة  و�عض  التجارة،  التر��ة  �ة  �مدیر�ة  اء 
فظة قنا؛ لإبداء آرائهم حول محاور الاست�انة، وتحدید مدى انتماء �ل والتعل�م �محا 

ال للمحور  الفعلى،  ع�ارة  للواقع  وق�اسها  للمحور  مناسبتها  ومدى  منه،  تندرج  ذى 
ا الع�ا ت، وت لع�ارا ومدى وضوح  التى توض�ح  أكثر من معنى؛ للاستفادة رات  عطى 

وملاحظ آرائهم  ل من  المبدئ�ة؛  الصورة  تعدیل  فى  وتمثیلاً اتهم  ملائمة  أكثر  تص�ح 
 .لجوانب ال�حث، وللحصول على استجا�ات صر�حة من المستفیدین

 الاست�انة في صورتها النهائ�ة.-د   
على الصورة  �عض التعدیلات    إجراء  وعلى ضوء آراء السادة المحكمین تم

لات فى حذف �عض الع�ارات، و�عادة الص�اغة  ذه التعدید تمثلت هدئ�ة، وقالمب
�عض اللغو  فى  مناسً�ا  غیر  یرونه  ما  واست�عاد  الأخرى،  الع�ارات  ل�عض  �ة 

ع  و�ضافة  التحك�م الع�ارات،  قبل  الاست�انة  �انت  فقد  للاست�انة  أخرى  �ارات 



 

 
 

 

 
                                            

 

۲۳٥ 

 م  ٢٠٢٣ سبتمبر – الحادي عشرـ العدد  ابع عشر الـد الس والنفسية  التربوية للعلوم الفيوم جامعة  مجلة

التالى یوضح الصورة  وا ،  ع�ارة  ٢٦رئ�س  محور    ع�ارة �ل  ٥٢تتضمن   لجدول 
 النهائ�ة لها. 

 النهائ�ة �محاورها وأ�عادها ) الاست�انة في صورتها٤جدول (                 
 الجزء الأول: الب�انات الأساس�ة ( الد�مغراف�ة) 

ل  لمؤها-٥ت الخبرة    سنوا  -٤            مجال المدرسة -٣النوع  الاجتماعى     -٢ت�ارى)  م ( اخالاس-١
 التعل�مى 

و ذ؟ ئكبئم ت  ة : محاور الاست�انئك

   
مرة

مد
 ال

ادة
لق�

ع ا
واق

 

عدد  أ�عاد المحور الأول 
 الع�ارات 

مى
ظ�

لتن
ت ا

صم
 ال

قع
وا

 
عدد  أ�عاد المحور الثانى 

 الع�ارات 
 

 ٥ العمل  أولا: عبء 
٢٧  

ارة 
ع�

 
 ٥ أولاً: الخوف من المدیر�ن

٢٢
ارة 

ع�
 

الفعل  ٥ املة المرؤوسیناءة معثان�ا: إس رد  من  الخوف  ثانً�ا: 
 السلبى.

٦ 

 ٦ مهارات الاتصالثالثًا: ضعف  ٦ ثالثًا: فقدان الأخلاق المهن�ة. 

را�عًا: عدم الفعال�ة ( الكفاءة)  
 الإدار�ة. 

 ٥ �ام الإدارة العلرا�عًا: ضعف دع ٦

 ٥ خامسا : قسوة العلاقات الشخص�ة
 ع�ارة في صورتها النهائ�ة مقسمة على محور�ن  ٤٩عدد ع�ارات الاست�انة                          يإجمال

ا سبق أن الاست�انة في صورتها النهائ�ة اشتملت على  جزئین و�تضح مم          
 . والجزء الثانى محاور الاست�انة، الد�مغراف�ة ات الأساس�ةهما: الجزء الأول: الب�ان

 لاست�انة:اءات تطبیق اإجر  -د             
صورتها  أ �عد          في  الاست�انة  أص�حت  الاست�انة  ن  تصم�م  تم  النهائ�ة، 

تم    ، وإلكترون�ا ومشار�تها مع أفراد عینة الدراسة عبر مواقع التواصل الاجتماعى  
                        ، وجاءت على الرا�ط التالى: ٢٠٢٣/ ٢٠٢٢التطبیق �العام الجامعى 

  https://docs.google.com/forms/d/1CcbA1OVRu1JLaTUBPEEA7EAocWuGVSFhg 
s_ZmNVGfwk/prefill 

  
 

https://docs.google.com/forms/d/1CcbA1OVRu1JLaTUBPEEA7EAocWuGVSFhg%20%20%20s_ZmNVGfwk/prefill
https://docs.google.com/forms/d/1CcbA1OVRu1JLaTUBPEEA7EAocWuGVSFhg%20%20%20s_ZmNVGfwk/prefill


 

 
 
 

 
 

۲۳٦ 

 اللاه  عبد الرازق عبد  نشأت  صابرين 

 

  بالصمت وعلاقتها   الفني الثانوى التعليم بمدارس   المدمرة القيادة

 " قنا  بمحافظة ميدانية دراسة " التنظيمى

   مجتمع الدراسة وعینتها ومنهجها المت�ع.ثالثًا:    
مبر   اختكمن  التعرات  مدارس  لأنت�ار  الفني  الثانوى  أن    ل�م  وجدت  ال�احثة 

قنا     الدراسات �محافظة  المدارس وخاصة  تلك  الضوء على  ألقت  التي  والأ�حاث 
�ما أن استطلاع الرأي الذى تم تطب�قه قبل البدء    -على حد علم ال�احثة  –قلیلة  

التنظ�مى بها  الصمت  في الدراسة بین معاناة تلك المدارس من الق�ادة المدمرة و 
لمم ال�احثة  دفع  و ذ تكملة  ا  ال�حث،  عینة  متلك  لل�حث ثلت  في  الحالي    الدراسة 

قنا الفني �محافظة  الثانوى  التعل�م  �مدارس  (المعلمین  بلغ عددهم  والتي   ،٣٥٣ (
للمجتمع الأصلىمعلم/ معلمة لتكون ممثلة  ) ٤٨٠٦لإجمالى(ا  وال�الغ عددهم  ،، 

العام   عینو   ٢٠٢٣  /٢٠٢٢  -الدراسىفي  لهى  قابلة  اخت�ارلتطبیقة  تم  وقد   ،  
عشوا �طر�قة  الدراسة  الإعینة  لب�انات  وفقا  والتعل�م ئ�ة  التر��ة  �مدیر�ة   حصاء 

 والجداول التالى یوضح وصف لعینة الدراسة. ،  �محافظة قنا 
 ذةزراعى) والعینة المأخو    -صناعى -) إحصائ�ة �أعداد المعلمین �مدارس التعل�م الثانوى الفني (تجارى ٥جدول ( 

 ة العینة المأخوذ مع الأصلى) ت(المج لمدرسة مجال ا
 ١٦٣ ٢٣٦٨ تعل�م  ثانوى صناعى
 ١٠٩ ١٣٩٢ تعل�م  ثانوى تجارى 
 ٨١ ١٠٤٦ تعل�م  ثانوى زراعى 

 ٣٥٣ ٤٨٠٦ إجمالي 

لجدول السابق أن أعداد المعلمین �مدارس التعل�م الثانوى الفني و�تضح من ا
الثانوى الفنى الذین   لمة �مدارس التعل�م) معلم ومع٤٨٠٦افظة قنا تمثلت في (�مح

لنوع  وفقا  توز�عهم  یتم  �ما  الأصلى،  المجتمع  �مثلون  وهم  العمل،  قوى  على  هم 
لم ومعلمة �مدارس التعل�م ) مع٢٣٦٨المدارس والمجال الذى �عملون ف�ه �التالى: (

) و  الصناعى،  ومعلمة  ١٣٩٢الثانوى  معلم  التجارى، )  الثانوى  التعل�م  �مدارس 
 �م الثانوى الزراعى. ل) �مدارس التع١٠٤٦(و

) معلم ومعلمة من مدارس التعل�م الثانوى  ١٦٣ولذلك  أخذت عینة الدراسة ( 
من مدارس التعل�م الثانوى   تجارى، أما ) �مدارس التعل�م الثانوى ال١٠٩الصناعى، و( 



 

 
 

 

 
                                            

 

۲۳۷ 

 م  ٢٠٢٣ سبتمبر – الحادي عشرـ العدد  ابع عشر الـد الس والنفسية  التربوية للعلوم الفيوم جامعة  مجلة

الدراسة الماخوذة (ل)  معلم ومعلمة؛ ل�كون إجما ٨١الزراعى (  ) وهى ٣٥٣ي عینة 
عینة مقبولة للتطبیق وفقا لمعادلة ر�تشارد ج�جر، �ما تشیر   ى %) وه  ١٣.٥تمثل (

علما �أن   -على حد علم ال�احثة  -ال�احثة أن تلك الاحصائ�ات حتى تار�خ ال�حث
التعل�م مق  قطاع  قدم  قد  قنا  �محافظة  والتعل�م  التر��ة  مدیر�ة  في  الفني  رح تالثانوى 

والمعلم المعلمین  في  العجز  مختللحصر  تخصصات  في  ز�ادة ف ات  والمتوقع  ة؛ 
 المجتمع الأصلى. 

 ) توز�ع أفراد العینة حسب مؤهلهم التعل�مى  ٦جدول (                                   

                            
 
 
 

توز           تم  أن  یتضح  السابق  الجدول  وفقا  و�استقراء  الدراسة  عینة  أفراد  �ع 
) یلى:  �ما  العلم�ة  فوق    )معلم/ ٧٧لمؤهلاتهم  مؤهل  على  الحاصلین  من  معلمة 

%) من عینة الدراسة، �ما جاءت أفراد العینة (    ٢١.٨١٣(  ةمتوسط، و�انت بنس�ال
التعل�م ٢٣٩ نظام  أو  �كالور�وس  أو  (ل�سانس/  عال  مؤهل  على  الحاصلین  من   (

%)، بینما جاءت نس�ة أفراد عینة    ٦٧.٦٠٥ختلفة) بنس�ة (المفتوح بتخصصاته الم
التر�و�ة   �ا وتضم الدبلومات%) من الحاصلین على  دراسات عل  ١٠.٤٨٢الدراسة (

�توراه حیث بلغ عددهم بتخصصاتها المختلفة، وتمهیدى ماجستیر،  والماجستیر والد
 )  معلم ومعلمة. ٣٧في عینة ال�حث(

 ) توز�ع أفراد العینة وفقا للنوع الاجتماعى ٧ل (جدو                       
 النس�ة المئو�ة   د أفراد العینة عد اعى النوع الاجتم

 ٪ ٥٤.١٠٧٨ ١٩١ �رذ
و    ٪ ٤٥.٨٩٢٢ ١٦٢ آمب

 %  ١٠٠     ٣٥٣ إجمالي 

 النس�ة المئو�ة   العینة عدد أفراد    نوع المؤهل
 ٪ ٢١.٨١٣ ٧٧     مؤهل فوق المتوسط

 ٪ ٦۷٫٦۰٥ ۲۳۹   ل( لیسانس أو بكالوریوس)امؤھل ع
 ٪ ۱۰٫٤۸۲     ۳۷ دبلومات /ماجستیر/ دكتوراه) (دراسات علیا

 ٪ ۱۰۰ ۳٥۳ الإجمالى



 

 
 
 

 
 

۲۳۸ 

 اللاه  عبد الرازق عبد  نشأت  صابرين 

 

  بالصمت وعلاقتها   الفني الثانوى التعليم بمدارس   المدمرة القيادة

 " قنا  بمحافظة ميدانية دراسة " التنظيمى

أن  و�تضح          السابق  الجدول  للنوع   ه من  وفقا  العینة  أفراد  توز�ع  تم 
الذ عدد  بلغ  حیث  (  �ورالاجتماعى،  الدراسة  عینة  أفراد  بنس�ة ١٩١من  معلم   (

الأو   )٥٤٫۱۰۷۸٪( عدداكثهي  (و ،  ر  الإناث  عدد  بن١٦٢جاء  معلمة    (س�ة  ) 
٤٥٫۸۹۲۲  (% . 

 ) توز�ع أفراد عینة وفقا لسنوات الخبرة ٨جدول (                           
 النس�ة المئو�ة   عدد أفراد العینة    سنوات الخبرة

 ٪ ٦٧.٩٨٨٧ ٢٤٠ سنوات  ١٠من إلى  أقل  ٥من   

لك  ٠ْلك   ة ؤكو آفف  ب ١ْزضمئ  ٪ ٢٢. ٩٤٦٢ ٨١ زض
 %   ٩.٠٦٥١ ٣٢ سنة فأكثر  ٢٠من 

 ٪ ١٠٠ ٣٥٣ ى لجماالإ

و�استقراء الجدول السابق یتبین توز�ع أفراد عینة الدراسة وفقًا لسنوات الخبرة ،   
) سنوات  ١٠  ˃  ٥فقد بلغ عدد المعلمین والمعلمات  من الذین خبرتهم تراوحت من (

د أفراد العینة الذین بلغ عدبینما      عدداً،كثر  هي الأو % )  ٦٧.٩٨٨٧) بنس�ة (٢٤٠(
م خبرة  (لدیهم  (٢٠˃  ١٠ن  سنة   (٨١) بنس�ة  أفراد  )  ٪٢٢.  ٩٤٦٢)  عدد  وجاء   ،

  % )   ٩.٠٦٥١سنة، بنس�ة (    ٢٠  ≥) معلم ومعلمة من الذین لدیهم خبرة  ٣٢العینة (

 وهي الأقل عددا.
ال�ح  الوصفى ث:  منهج  المنهج  ال�احثة  ات�عت  فقد  ال�حث  منهج  عن  أما 

 حث السابق ذ�رها.  اف ال�لتحقیق أهد

 اة الدراسة. دات أ صدق وث� را�عًا: 
 صدق الاست�انة.  -أ

 و�قصد �صدق الاست�انة هي" مقدرتها على ق�اس ما وضعت لأجله"          
 من أجلها. )، وهى بذلك تق�س الوظ�فة التي وضعت  ٤١٠، ١٩٩٤(فان دالین، 

 و�نقسم صدق الاست�انة إلى: 
 



 

 
 

 

 
                                            

 

۲۳۹ 

 م  ٢٠٢٣ سبتمبر – الحادي عشرـ العدد  ابع عشر الـد الس والنفسية  التربوية للعلوم الفيوم جامعة  مجلة

 ى): صدق المحكمین ( الصدق الظاهر  -١
على تقدیرات المحكمین، وهو من   مل عا �ستند صدق المحتوى الظاهرى �شك      

أهم أنواع الصدق في الاخت�ارات بوجه عام للكشف عن مدى الاتفاق في تقدیراتهم 
 ). ٣٤٠، ١٩٩٤( أبو ناه�ة،  

المحكمین من أعضاء هیئة  وتم عرض الاست�انة عل  السادة  ى مجموعة من 
التر�� �كل�ات  والتالتدر�س  اة  ومختلف  الوادى،  جنوب  �جامعة  ات  علجامجارة 

المقارنة، المصر�ة  والتر��ة  التعل�م�ة  الإدارة  وخاصة  التر�و�ة  الأقسام  مختلف  فى   ،
الف الثانوى  التعل�م  في  الخبراء  وأحد  التعل�م  وتكنولوج�ا  التر��ة  وذلك  وأصول  نى؛ 

ا حیث  من  الاست�انة  ومحاور  ع�ارات  صلاح�ة  مدى  على  اللغو�ة    لقواعدللتعرف 
ها، ومدى انتماء �ل ع�ارة للمحور سواء الرئ�س  تص�اغالسل�مة للع�ارات، ووضوح  

 أو الفرعى ، وسبق عرض ذلك في الصورة النهائ�ة للاست�انة. 
الاتفاق على الاست�انة من          نس�ة  تطبیق  تم  المعادلة (عطوان، ومطر،    ثم 

٢٦٠،٢٠١٨( 
            

 
 

  معادلة نس�ة الاتفاق) ٣ (مخطط            
السادة المحكمین،   و�عد إجراء التعدیلات اللازمة على الاست�انة التى أبداها         

بنس� المحكمین  السادة  آراء  بین  اتفاق  وجود  (تبین  بلغت  على   )% ٩٥  -٨٥ة 
الاست�انة نع�ارات  للتطبیق    ةس�، وهى  الأداة، وصلاحیتها  تدل على صدق  مقبولة 

 المیدانى  . 
 
 

 ١٠٠__       × ق_____نس�ة الاتفاق= عدد مرات الاتفا
 ت الاتفاق+ عدد مرات الرفضاد مر عد                 
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 ، والصدق البنائى:    Validity  Internalصدق الاتساق الداخلى  -٢
ل ارت�اط بیرسون التحقق من صدق الاتساق الداخلى و�تم من خلال معام          

 وضح ذلك . ول التالى ی للاست�انة ، والجد
   د المحور والدرجة الكل�ة للمحور مل  ارت�اط بیرسون بین أ�عاامع) ق�م ٩جدول(            
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معامل  المحور الثانىأ�عاد 
 الارت�اط

 ** ٠.٦٤٢ مدیر�نالخوف من الأولاً:  ** ٠.٧٦٨ أولا: عبء العمل 

 ** ٠.٧٣٦ ثانً�ا: الخوف من رد الفعل السلبى. ** ٠.٧٩٨ المرؤوسین ةملثان�ا: إساءة معا

 ** ٠.٦٤٩ ثالثًا: ضعف مهارات الاتصال ** ٠.٨٩٧ ثالثًا: فقدان الأخلاق المهن�ة.

 ** ٠.٧٥٣ �الإدارة العلرا�عًا: ضعف دعم ا ** ٠.٨٥٧ ا: عدم الفعال�ة ( الكفاءة) الإدار�ة.را�عً 

 ** ٠.٨٢٣ لشخص�ةات خامسا : قسوة العلاقا
 ** ٠.٧٢٣ معامل ارت�اط المحور الثانى ** ٠.٨٩٤ معامل ارت�اط المحور الأول 

 ) ٠.٠١(**) مستوى دلالة عند (

الجدول             من  المحور   و�تبین  أ�عاد  بین  بیرسون  ارت�اط  معامل  ق�م  السابق 
الكل�ة  أ  ٠.٠١ة احصائ�ا عند  للمحور دال  والدرجة  تتسم �الصدق   ا نهوهذا یدل على 

الداخلى،  �ما أنها تق�س  الأهداف التي وضعت من أجلها، �ما یتضح أن معاملات   
الاست�انة   لمحورى  على٠.٨٩٤  -**٠.٧٢٣(  جاءتالث�ات  یدل  مما  تمتع   **) 

 .الاست�انة بدرجة عال�ة من الث�ات، وصلاحیتها للتطبیق
 الاست�انة.ث�ات  -ب

تعطى   أنها  الاست�انة  بث�ات  تحت  ف ن  و�قصد  مرات  عدة  ط�قت  إذا  النتائج  س 
 ).٢٧٧، ١٩٩٦ظروف متماثلة ( جابر و�اظم، 

 . للاست�انة تطلاع�ةالتطبیق على عینة اس -١
ال�ح       أداة  تحك�م  من  الانتهاء  عشوائ�ة   �عد  عینة  على  الاست�انة  تطبیق  تم  ث، 
قنا، و�انو    ةفظ �مدارس التعل�م الثانوى الفني �محا والمعلمات    ) من المعلمین ٣٠عددها (  

یومًا،   ٣٠إعادة التطبیق مرة أخرى �فاصل زمنى قدره  ، وتم  من خارج أفراد عینة الدراسة
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العینة في  وذلك لق�اس صدق وث�ات الاست�انة، وتم حساب معامل الارت� اط بین درجات 
 ست�انة للتطبیق. صلاح�ة الا مرتفعة تؤ�دوهى ٠.٨٤٦ التطب�قین، وقد بلغ 

 ) توز�ع أفراد العینة الاستطلاع�ة للدراسة١٠( جدول                   

 النوع الاجتماعى             
 مجال المدرسة 

 الإجمالى  أنثى  ذ�ر   

 ١١ ٥ ٦ تعل�م ثانوى صناعى
 ١٢ ٥ ٧ ى تجارى تعل�م ثانو 

 ٧ ٢ ٥ تعل�م ثانوى زراعى 
 ٣٠ ١٢ ١٨ الإجمالى 

م        العین و�تبین  أفراد  توز�ع  السابق  الجدول  الاسن  لمجال  تة  وفقا  طلاع�ة 
(ذ�ر/ أنثى)؛ ل�كون الاجتماعى  زراعى) ووفقا للنوع  -تجارى    -المدرسة ( صناعى

 نوى الفني.  ) معلم ومعلمة  �مدارس التعل�م الثا٣٠إجمالي  العینة (
ألفا         معادلة  �استخدام  الأداة  ث�ات  حساب  تم   Alpha�رون�اخ  �ما 

Cronbach  ،   معاملات الث�ات لأداة الدراسة.  التالىبینما یوضح الجدول 
 Alph Cronbach)  ث�ات الاست�انة �استخدام معادلة ألفا �رون�اخ ١١جدول (                 

الج و�تضح                 �رون�اخ  دمن  الفا  �استخدام  الث�ات  معاملات  أن  السابق  ول 
التوالي:   **  ٠.٨٣٧**،  ٠.٨٤٧مرتفعة، �ما أن معامل ث�ات �ل محور جاء على 

ث�ات   دالة إحصائ�ا عند  مما تدل على أن ق�م  ، �ما   ٠٠.٠١الاست�انة مرتفعة فهى 
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معامل ألفا   لثانىاد المحور اأبع
 كرونباخ 

 ** ۰٫۷۸٥ أولاً: الخوف من المدیرین  ** ۰٫۷۸۹ مل ععبء الأولا: 
ثانیًا: الخوف من رد الفعل   ** ۰٫۷۸۷ ثانیا: إساءة معاملة المرؤوسین 

 السلبى.
۰٫۸۲٥ ** 

 ** ۰٫۷٥٤ ثالثًا: ضعف مھارات الاتصال  ** ۰٫۷٤٦ ن الأخلاق المھنیة. ثالثًا: فقدا
دم الفعالیة ( الكفاءة)  رابعًا: ع
 الإداریة. 

رابعًا: ضعف دعم الإدارة   * *۰٫۸۳۲
 العلیا 

۰٫۷۹۲ ** 

خامسا : قسوة العلاقات  
 الشخصیة

۰٫۸۰۹ ** 

 ** ۰٫۸۳۷ ىمعامل ثبات المحور الثان ** ۰٫۸٤۷ معامل ثبات المحور الأول 
 ** ۰٫۸٥٤ انةالاستب  ثبات مـعـامل                                             
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ل على  دوهذا ی،  ٠٠.٠١** وهى دالة عند  ٠.٨٥٤�كل    ت الاست�انةجاء معامل ث�ا 
صلاح�ة   یؤ�د  مما  التسعة،  �أ�عادها  الاست�انة  محورى  بین  الارت�اط  معامل  قوة 

�مد التنظ�مى  والصمت  المدمرة  الق�ادة  واقع  لق�اس  للتطبیق  التعل�م  الاست�انة  ارس 
 الثانوى الفني �محافظة قنا من وجهة نظر المعلمین.  

 لي.ا حث الحائ�ة المستخدمة في ال�سالیب الإحصالأ خامسًا:   
وتم تحلیل النتائج �استخدام برنامج الحزم الإحصائ�ة في العلوم الاجتماع�ة         

SPSS 23)  (Statistical Package For The Social Sciences    ،
البرنامج فضلا عن معادلات أخرى   حیث   تم الاعتماد على عدة معادلات داخل 

به برنامج  استعانت  من  ال�احثة  صحةللتأكد    Excelا  وجاءت   من  النتائج. 
 معادلات البرنامج �التالى: 

في التأكد من صدق    Person Correlationاستخدام معامل ارت�اط بیرسون   -أ
العلاقة بین الق�ادة المدمرة والصمت    الاتصاق الداخلى للاست�انة، و�ذلك �شف

 التنظ�مى. 
ث�ا  -ب معامل  �روناستخدام  ألفا  ث�  Alph Cronbach�اخ  ت  من  التأكد  ات  في 

 ت�انة. سالا
لتحدید استجا�ات أفراد العینة واستخراج   Meanاستخدام المتوسطات الحساب�ة    -جـ

الان واستخدام  المحاور،   تلك  ع�ارات  من  ع�ارة  لكل  الترتیب  حرافات  متوسط 
اسة  عینة  الدر   لق�اس مدى تشتت في إجا�ات أفراد  Stde. Deviationالمع�ار�ة  

واق عن  الكشف  في  ع�ارة  �ل  الق�إزاء  �مدارس  ا ع  التنظ�مى  والصمت  المدمرة  دة 
 التعل�م الثانوى الفنى 

الأحادى  -جـ الت�این  تحلیل   – One Way Analysis of Varianceاخت�ار 
Anova)بی الفروق  لحساب  الاجتماعى )  النوع  متغیر  �اختلاف  الدراسة  متغیرى  ن 

 التعل�مى.  رسة، والمؤهلومجال المد عدد سنوات الخبرة
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ا  -د �الصمت    رلانحداتحلیل  وعلاقتها  المدمرة  الق�ادة  عن  للكشف  المتعدد: 
 التنظ�مى، و�مكن من خلالها معرفة العلاقة بین المتغیر�ن.

 معالجة النتائج وتفسیرها:  سادسًا:  
ت          ضوء  في  الاست�انة  لع�ارات  الاستجا�ة  تمت  أنه  ملاحظة  درج و�جب 

بین خمس استجا�ات هى (    ینة منلخماسى، حیث تتم استجا�ة أفراد العل�كرت ا
،  ٥مرتفعة جدا، مرتفعة، متوسطة، منخفضة، منخفضة جدا)، لتقابل الدرجات (  

ذلك  ١،  ٢،  ٣،  ٤ دل  الدرجات  زادت  و�لما  الترتیب،  على  واقع  )  ارتفاع  على 
التعل�م   �مدارس  التنظ�مى  والصمت  المدمرة  الفالق�ادة  قالثانوى  �محافظة  نا،  ني 

كات التال�ة في تحدید واقع توافر متغیرى الدراسة بناءً  حلى الم كما تم الاعتماد ع
التالى   الرئ�سة والفرع�ة، والجدول  للمحاور  للع�ارات،  على المتوسطات الحساب�ة 

 یوضح ذلك. 
 ) محكات تحدید استجا�ات عینة الدراسة١٢جدول (           

 درجة التوافر ى للع�ارات المتوسط الحساب
 ة جدا ضمنخف ١.٨٠إلى أقل من  ١من 

 منخفضة ٢.٦٠لأقل من  ١.٨٠من  
 متوسطة ٣.٤٠لاقل من  ٢.٦٠من 
 مرتفعة  ٤.٢٠لأقل من  ٣.٤٠من 
 مرتفعة جدا  فأكثر  ٤.٢٠من 

محكات الموضحة في الجدول السابق �قسمة أعلى استجا�ة أو وتم تحدید ال         
أخر   الكلى�معنى  الم  المدى  سعة  لتكون  الاستجا�ات  عدد  )= ٥÷١-٥حك(  على 

)٠.٨٠ .( 
الدراسة،         أسئلة  من  الثانى  السؤال  عن  الق�ادة   وللإجا�ة  واقع  ما  وهو 

فظة قنا؟ جاء  على المدمرة والصمت التنظ�مى �مدارس التعل�م الثانوى الفني �محا
 النحو التالى: 
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محور الأول: واقع الق�ادة المدمرة �ن: وهما التم تقس�م الإجا�ة إلى محور       
الصمت    �مدارس واقع  الثانى:   والمحور  قنا،  �محافظة  الفني  الثانوى  التعل�م 

 التنظ�مى  �مدارس التعل�م الثانوى الفني �محافظة قنا. 
لمدمرة  �مدارس التعل�م الثانوى الفني �محافظة ر الأول واقع الق�ادة االمحو  -

 قنا. 
ن، وفقدان یلمرؤوسعبء العمل، و�ساءة معاملة ااد هم:  ول خمسة أ�ع و�تنا         

،  الأخلاق المهن�ة ، وعدم الفعال�ة ( الكفاءة) الإدار�ة، وقسوة العلاقات الشخص�ة 
 و�مكن تناول �التفصیل �ل ُ�عد �ما یلى: 

 العمل.  الُ�عد الأول: عبء
 العمل ل ُ�عد عبء  ) استجا�ات أفراد العینة حو١٣جدول(                       

عبء العمل، یوضح الجدول السابق استجا�ات المعلمین أفراد العینة حول ُ�عد           
الع�ارة( الأولى  المرت�ة  على  حصلت  حسابى  ١فقد  �متوسط  �ة  و�نس   )٤.١٧( ) 

            
 م

وسط المت الع�ارة  
 سابىحال

الانحراف 
 المع�ارى 

النس�ة 
 المئو�ة 

درجة  الترتیب 
 توافرها

لا   ١ زائدة  وظ�ف�ة  �أع�اء  المرؤوسین  المدیر  �طالب 
 تتفق مع وصفهم الوظ�فى.

4.17 .794 83.46 

 مرتفعة  1

إضاف�ة  ٢ �أعمال  المرؤوسین  �مطال�ة  المدیر  �قوم 
 ل دون أي مبرر لذلك. رج وقت العمخا

2.95 .772 59.09 

 وسطةتم 4

�جبر المدیر المرؤوسین على أعمال متعددة في وقت  ٣
 78.41 775. 3.92 واحد.

 مرتفعة  3

المهام والمسئول�ات   ٤ العادل في  للتوز�ع  المدیر  �فتقر 
 المرؤوسین.على 

4.11 .782 82.27 

 مرتفعة  2

الصعو  ٥ تجاهل  المدیر  والمشكلایتعمد  المهن�ة  �ات  ت 
 التي تواجه المرؤوسین.

2.91 .686 58.24 

 متوسطة 5

 الق�اس العام للُ�عد 
 المرت�ة الثالثة   0.629 3.01

 متوسطة
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مرتفعة  ٨٣.٤٦مئو�ة( درجة  وهى  الدراسة) اوتعنى  )،  عینة  (أفراد  المعلمین  تفاق 
مهمامهم  مع  تتفق  لا  زائدة  المدرسة  في  وأع�اء  �أعمال  �طالبهم  المدیر  أن  على 

التر� التي حددتها وزارة  للعمل واختصاصاتهم  المنظمة  للقوانین  وفقا  لهم  والتعل�م  �ة 
له �مثل  مما  زائداالمدرسى  عبء  الأساس�ة  م  مهامهم  هذا،  على  نتائج م  و�تفق  ع 

،  Carlock, 2013دراستى( التوز�ع ٢٠٢٠) و(طه  أن ضعف  التي توصلت   (
للأعم واالعادل  في لال  أو  واحد  وقت  في  متعددة  �أعمال  المرؤوسین  على  تحمیل 
 ؤثر �السلب على أدائهم. وقت قصیر ی 

ة والثان�ة على التوالي �متوسط  رت�ة الثالث)  �الم٤،  ٣�ما جاءت الع�ارات (          
)، وهى درجة مئو�ة فوق  ٧٨.٤١،  ٨٢.٢٧) و�نسب مئو�ة ( ٤.١١،  ٣.٩٢بى (حسا 

دارس الثانو�ة الفن�ة �محافظة قنا مرتفعة وهذا مالمتوسط أي أن درجة توافرهما في ال
إت والمس�عنى  للمهام  العادل  التوز�ع  المدیر  افتقار  حول  العینة   أفراد  ئول�ات  فاق 

المهام والاختصاصات  المو�لة للمعلمین   لمین و�التالي عدم قدرته على توز�ع للمع
           .�موضوع�ة وعدالة وشفاف�ة 

         ) الع�ارة  حصلت  ( ٥،  ٢وقد  حساب�ة  متوسطات  على   (٢.٩١،  ٢.٩٥ (
)، ٥،  ٤)،  ولذلك �انوا في الترتیب(٥٨.٢٤،  ٥٩.٠٩لى التوالي ( ونسب مئو�ة ع

علىوحصل   منهم  مما   �ل  متوسطة،  أفرا  درجة  اتفاق  تكل�ف �عنى  العینة حول  د 
یتعمد  أنه  �ما  أس�اب،  أي  دون  الأساسى  العمل  وقت  خارج  �أعمال  لهم  المدیر 

إل ذلك  العینة  أفراد  تواجههم و�رجع  التي  المهن�ة  المشكلات  المدیر تجاهل  ى رغ�ة 
أخرى أو قد   حدهم لمدارسفي التحمیل على المعلمین قد �كون رغ�ة منه في نقل أ

نة بین المدیر والمعلمین، أو قد یرجع ذلك إلى رغبته في  س�اب شخص�ة �املأتكون  
ام �ثیرة تجعلهم غیر قادر�ن على عرض أفكار ورؤى الاستبداد برأ�ه و�شغالهم �مه

صعو�ات العمل ظنا منه أن ذلك من المهام الطارئة التي جدیدة، �ما أنه یتجاهل  
 ها, معلمین تحمللا بد على ال
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  بالصمت وعلاقتها   الفني الثانوى التعليم بمدارس   المدمرة القيادة

 " قنا  بمحافظة ميدانية دراسة " التنظيمى

)، ودراسة ز�دان ٢٠١٤ت�جة  �ل من دراسة مصطفى(ما أتفقت معه ن  اوهذ          
) ومشكلات  ٢٠١٦وأخرون  العمل  مشكلات  المدیر  تجاهل  إلى  توصلت  التي    (

�ع العمل علیهم حتى  الیوم،  المعلمین، وتحمیل أع�اء  انتهاء  ُ�عد عبء  د  ولقد احتل 
أ�ع من  الثالثة  المرت�ة  ا العمل  المحور  الق�اداد  لواقع  �مدار   ةلأول  التعل�م المدمرة   س 

ینة  ) وهى درجة متوسطة تعنى اتفاق أفراد الع٣.٠١الثانوى الفني  �متوسط حسابى (
الثانوى   التعل�م  مدارس  مدیر�ن  معظم  وتحمیل  الُ�عد،  هذا  ع�ارات  على حول  الفني 

نتا  معه   أتفقت  ما  وهذا  ذ�رها،  سبق  أس�اب  لعدة  (  المعلمین  دراسة  العر�نى،  ئج 
٢٠٢٢( . 

 ى: إساءة  معاملة المرؤوسین. الُ�عد الثان    
 ) استجا�ات أفراد العینة حول ُ�عْد إساءة  معاملة المرؤوسین ١٤جدول(           

المتوسط   الع�ارة   
 الحسابى 

الانحراف  
 المع�ارى 

لنس�ة  ا
 المئو�ة 

درجة  الترتیب 
 توافرها

 متوسطة 3 67.03 562. 3.35 .ألفاظ  سیئةیتعامل المدیرمع مرؤوس�ه � ١
خل المــــــدیر فــــــي العلاقــــــات الإنســــــان�ة بــــــین یتــــــد ٢

 57.34 829. 2.87 المرؤوسین.
 متوسطة 5

یتعمـــد المدیرتـــذ�یر المرؤوســـین �إخفاقـــاتهم و�نكـــار  ٣
 84.87 805. 4.24 إنجازاتهم.

مرتفعة  1
 جدا 

یلقى المدیر اللوم على المرؤوسین �شكل دائم حتى  ٤
 63.63 0.301 3.18 أي خطأ. لم یرتكبوا لو

 ةمتوسط 4

 مرتفعة 2 69.69 0.797 3.48 ینتهك المدیر حقوق المرؤوسین. ٥
 متوسطة المرت�ة الخامسة           0.841 2.89 الق�اس العام للُ�عد

ا         الجدول  �حتل و�استقراء  المرؤوسین  معاملة  إساءة  ُ�عد  أن  یتضح  لسابق 
الخامسة   الالمرت�ة  أ�عاد  للاست� من  الأول  حسابىا محور  �متوسط  )،  ٢.٨٩(  نة 
العینة حول    ٠.٨٤١وانحراف مع�ارى ( أتفاق أفراد  )  وهى درجة متوسطة وتعنى 

الع�ارة ( الُ�عد، فقد جاءت  الُ�عد  ٣ع�ارات هذا  لهذا  المرت�ة الأولى  �متوسط    ) في 
)،وهى درجة  ٨٤.٨٧) و�نس�ة مئو�ة( % ٠.٨٠٥) وانحراف مع�ارى(٤.٢٤حسابى (

جدا   مرتفعة  الع�ارة(تتوافر  حسابى(    )٥لیها  �متوسط  الثان�ة  ) ٣.٤٨�المرت�ة 
مع�ارى( (٠.٧٩٧و�انحراف  و�نس�ة  �عنى   ٦٩.٦٩)،  مما  مرتفعة  درجة  وهى   (%
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 م  ٢٠٢٣ سبتمبر – الحادي عشرـ العدد  ابع عشر الـد الس والنفسية  التربوية للعلوم الفيوم جامعة  مجلة

لتعل�م الثانوى الفني یتعمدون إنكار على  أن المدیر�ن �مدارس ا  موافقة أفراد العینة
العینة    تمر، و�رجع أفرادسدائما لهم �شكل مم والتو��خ  إنجازات المعلمین و�لقاء اللو 

لا  الذى  الفوضوى  النمط  یت�ع  أحدهم  أن  أو  إدارته،  في  المدیر  استبداد  إلى  ذلك 
العل�ا  المدیر من الإدارة  قد �خشى  أو  الفعالة،  فیلجأ    �ستط�ع من خلاله الإدارة  له 

 طاء. إلى تذ�یر المعلمین �إخفاقاتهم  لتلاشى بذلك حدوث أي أخ 
الع�        التال�ة (  ) في٤،  ٢،  ١رات (ا بینما جاءت  ) �متوسطات  ٤،  ٥،  ٣المراتب 

التوالي(  ٦٧.٠٣)  بنسب مئو�ة تراوحت بین (٢.٨٧،    ٣.١٨،   ٣.٣٥حساب�ة على 
ت  ٥٧.٣٤  -%  وهى  مما  %)   متوسطة  توافر  درجة  �عض مثل  وجود  على  یؤ�د 

للع تسئ  وسیئة  بذیئة  مصطلحات  �ستخدمون  المدرسى،المدیر�ن  یلقى    مل  أنه  �ما 
، و�رجع ذلك إلى سوء مین �شكل دائم حتى ولو لم یرتكبوا أي خطأ تاب واللوم المعلعال

، وعدم وجود معاییر دق�قة  لاخت�ار ق�ادات المدارس  النمط الق�ادى المت�ع في المدرسة
ا المعلمین  الثانو�ة  لهم، وخوف  السلو��ة  الجوانب  فیها  تراعى  التصر�حملفن�ة  �أى   ن 
س مع  سلوك  أتفق  وهذا  المدیر  من  �صدر  (  ئج تا نلبى   ,Balwant, et alدراسة 
2020(. 

 فقدان الأخلاق المهن�ة.  :الُ�عد الثالث    
 خلاق المهن�ة العینة حول ُ�عْد فقدان الأ  ) استجا�ات أفراد١٥جدول(                      
        

 م
المتوسط  الع�ارة

 الحسابى
الانحراف 

 ى المع�ار 
النس�ة 

 مئو�ة ال
 

 الترتیب 
درجة 
 توافرها

شجع المدیر على خلق الشلال�ة( � ١
 59.09 809. 2.95 العصاب�ة) في العمل.

 متوسطة 4

�شجع المدیر على  انتشار  ٢
 57.51 530. 2.88 المحسو��ة في العمل.

 متوسطة 6

فتقر المدیر إلى التحلى �الأخلاق � ٣
 57.96 732. 2.90 المهن�ة في العمل. 

 متوسطة 5

ت �ساعد المدیرعلى إنشاء تحالفا ٤
 67.03 572. 3.35 مبن�ة على المصالح الشخص�ة.

 متوسطة 2
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 اللاه  عبد الرازق عبد  نشأت  صابرين 

 

  بالصمت وعلاقتها   الفني الثانوى التعليم بمدارس   المدمرة القيادة

 " قنا  بمحافظة ميدانية دراسة " التنظيمى

�شجع المدیر على إثارة الفتن بین   ٥
 68.44 583. 3.42 المرؤوسین .

 مرتفعة  1

تعامل مع  �حرص المدیرعلى حسن ال ٦
 65.33 606. 3.27 الشخص�ات ذات النفوذ.

 متوسطة 3

 وسطةمت المرت�ة  الثان�ة   0.856 3.13 العام لل�عد الق�اس 

ا           فقدان  ُ�عد  أن  السابق  الجدول  من  المرت�ة  لأ یتضح  احتل  المهن�ة  خلاق 
متوسط  على  حصل  حیث  المدمرة  الق�ادة  لواقع  الأول  المحور  أ�عاد  من    الثان�ة 

أفراد ) وهى درجة متوسطة تعنى أتفاق  ٠.٨٥٦) وانحراف مع�ارى(٣.١٣حسابى (
الالعین جاءت  فقد  الُ�عد،  ع�ارات  على  (ة  (٥ع�ارة  حسابى  �متوسط   (٣.٤٢ (

المرت�ة الأولى بدرجة توافر مرتفعة وتعنى أن احتلت  و )،  ٠.٥٨٣وانحراف مع�ارى(
والإدا المعلمین  بین  الفتن  إثارة  على  �شجع  النمط  المدیر  إلى  ذلك  و�رجع  ر�ین 

) إلى �عض ٢٠٢١اسة خلیل (قد أشارت در الق�ادى السلبى الذى یت�عه في إدارته، و 
في التزام المدیر�ن    رلب�ة في مدارس التعل�م الثانوى الفني منها قصو ت السالسلو��ا 

لض�ط   المدارس  بتلك  للمساءلة  حق�قي  نظام  وغ�اب  التعل�م،  مهنة  �أخلاق�ات 
الا وندرة العلاقات  السائدة،  والأعراف  القوانین  �خترق  من  �ل  ومحاس�ة  جتماع�ة، 

 والعاملین بها تقد�م المعلومات عن أداء المعلمینلشفاف�ة في ا
، ٢،  ٥،  ٦،  ٤) �الترتیب التالى (  ٦،  ٤،  ٣،  ٢،  ١بینما جاءت الع�ارات (          

٣) بین  تراوحت  حساب�ة   �متوسطات  توافر ٢.٨٨  -٣.٣٥)  درجات  وهى   (  
وا والشلال�ة،  العصاب�ة  خلق  حول  العینة  أفراد  أتفاق  وتعنى  نتشار متوسطة 

لأس�ا المحس المعلمین  بین  والتمییز  شخصو��ة  التحلى ب  إلى  �فتقر  �ما  �ة، 
ا یتفق مع الع�ارة الأولى في ال�عد السابق واستخدامه لألفاظ  ذ�الأخلاق المهن�ة وه

د تحالفات قائمة على تحقیق  سیئة تضر �صالح العمل، �ما أنه �حرض على وجو 
عینة ذلك إلى فقدان أخلاق�ات جع أفراد الالمصالح الشخص�ة والأهواء الذات�ة، و�ر 

لسلو��اتالمه الأعلى  الق�ادات  قبل  من  المتا�عة  وضعف  المدرسة،   نة،  مدیر 
التصرفات   عن  المعلمین  فیهم  �ما  معه  المرؤوسین  وخوف  صمت  عن  فضلا 



 

 
 

 

 
                                            

 

۲٤۹ 
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� التي  السلب�ة  دراسة والسلو��ات  مع  أتفق  ما  وهذا  العمل،  في  المدیر  بها  قوم 
التي من٢٠١٩(طارق وأخرون،   المش  )  إل�ه وجود �عض  كلات  بین ما توصلت 

مما یؤثر سل�ا في أداء دوره المهنى   السلو��ة لمدیرى مدارس التعل�م الثانوى الفني؛
 ل.على الوجه الأكم

 ) الإدار�ة. الُ�عد الرا�ع: عدم الفعال�ة (الكفاءة      
 ستجا�ات أفراد العینة حول ُ�عْد عدم الفعال�ة (الكفاءة) الإدار�ةا) ١٦جدول(                    

أن ُ�عد عدم الفعال�ة (الكفاءة) الإدار�ة جاء في  یتضح من الجدول السابق            
انحراف مع�ارى )، و ٣.٤٣ادة المدمرة �متوسط حسابى (ن محور الق�المرت�ة الأولى م

رجة مرتفعة على ع�ارات ُ�عد عدم الكفاءة د)، مما �عنى إتفاق أفراد العینة ب ٠.٧١١(
اخت�ا  معاییر  في  النظر  إعادة  یؤ�د على ضرورة  مما  المدرس�ة الإدار�ة،  الق�ادات  ر 

) فهناك تدني ٢٠١٩صف(  ئج دراسة نا �مدارس التعل�م الثانوى الفني، وقد أتفقت نتا 
ال  الكفاءة  للمدیفي  والخارج�ة  لقوةداخل�ة  الانتاج�ة  الكفاءة  وضعف  نت�جة    ر،  العمل 

 نقص مهاراته الإدار�ة ووجود قصور في الإدارة والتنظ�م.

المتوسط  الع�ارة   م
 الحسابى

الانحراف 
 المع�ارى 

 النس�ة
 المئو�ة 

درجة  ترتیب ال
 توافرها

 توسطةم 6 59.09 809. 2.95 إلى الأفكار التحفیز�ة للمرؤوسین. �فتقر المدیر ١

 مرتفعة  1 72.86 820. 3.64 �فتقر المدیر للمهارات التخط�ط�ة والإدار�ة. ٢

ا ٣ استخدام  الأعمال یتجنب  في  الحدیثة  لتكنولوج�ا 
 64.65 0.724 3.23 الإدار�ة. 

 طةمتوس 5

، والاهتمام ر�یز المدیر في المهام المو�لة إل�هقلة ت ٤
 66.01 0.625 3.30 �المهام الفرع�ة

 ةمتوسط 4

�فتقر إلى حسن استخدام الموارد ال�شر�ة والماد�ة   ٥
 67.76 0.729 3.39 المتاحة.      

 متوسطة 3

العمل  � ٦ في  الإدار�ة  الكفاءة  إلى  المدیر  فتقر 
 2 71.44 697. 3.57 المدرسى.

 ة مرتفع

 مرتفعة  المرت�ة الأولى  0.711 3.43 الق�اس العام للُ�عد 
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 " قنا  بمحافظة ميدانية دراسة " التنظيمى

) على التوالي ٢،  ١) في المرت�ة (٦،  ٢لع�ارة (علاوة على ذلك فقد جاءت ا       
حساب�ة( و ٣.٥٧،  ٣.٦٤�متوسطات   ،() مع�ار�ة  ) ٠.٦٩٧،  ٠.٨٢٠�انحرافات 

الفن�ة  م�انت درجة توافر �ل منهما مرتفعة مما �عنى أن مدیرى الو  الثانو�ة  دارس 
ما  �فتقرون للمهارات التخط�ط�ة والإدار�ة؛ و�التالي ضعف �فاءته الإدار�ة ، وهذا  

 .)٢٠١٤دراسة خلیل (نتائج أیدته 
        ) الع�ارات  جاءت  �٥،  ٤،  ٣  ،١وقد   (  ) التالى  ) ٣،  ٤،  ٥،  ٦الترتیب 

 –  ٠.٧٢٩)، وانحرافات مع�ار�ة (٢.٩٥-٣.٣٩  حت من (و طات حساب�ة ترا�متوس
%) وهى درجات    ٦٧.٧٦  -%    ٥٩.٠٩)، و�نسب مئو�ة تراوحت بین (   ٠.٨٠٩

ق أفراد العینة حول افتقار المدیر حسن استخدام الموارد توافر متوسطة، وتعنى إتفا
وا المتال�شر�ة  وقلةلماد�ة  الفرع�ة  �المهام  واهتمامه  التكن  احة،  في  و استخدام  لوج�ا 

التحفیز�ة  �قع في أي أخطاء تحدث، وافتقاره للأفكار  المهام الإدار�ة خوفا منه أن 
أفراد و�رجع  معه،   والعاملین  للمعلمین  ذلك    والإبداع�ة  �عض إلى  العینة  افتقار 

التدر�ب والتأهیل اللازم �المدیر�ن إلى  للق�ام  أنهم ین  مهام الإدارة �شكل فعال، �ما 
مهارا� إلى  التحد�ات    ق�اد�ة   تحاجة  مع  والتعامل  المدرسة  وتوج�ه  لتنظ�م  و�دار�ة 

القرارات  واتخاذ  التحد�ات  مواجهة  في  صعو�ة  المدیر�ن  لدى  �كون  وقد  المختلفة، 
ال�ا بتطب�قه  قامت  الذى  الرأي  استطلاع  في  أ�ضا  ذلك  وأرجعوا  أنه  لصائ�ة،  احثة 

خ یو  وضع  على  المدیر�ن  قدرة  في  قصور  استرات�ج�ة  جد  للعمل�ات  و طط  تنظ�م�ة 
إل�ه  التي من بین ما توصلت  أتفقت معه دراسة مراس  التعل�م�ة والإدار�ة وهذا ما 

 ).٢٠١٧لفني  و�دارته ( انخفاض الكفاءة الداخل�ة للتعل�م الثانوي ا
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 الُ�عد الخامس:  قسوة العلاقات الشخص�ة.
 الشخص�ة  لاقات عحول ُ�عْد قسوة ال) استجا�ات أفراد العینة ١٧جدول(             
المتوسط  الع�ارة   م

 الحسابى
الانحراف 
 المع�ارى 

النس�ة 
 المئو�ة 

درجة  الترتیب 
 توافرها

علاقته   ١ في  متقلب  �مزاج  المدیر  الشخص�ة �ظهر 
 69.46 586. 3.47 مع المرؤوسین.

 مرتفعة  3

أعمال    ٢ مع�مارس  من    انتقام�ة  یتحداه   من  �ل 
 69.86 0.861 3.49 مرؤوس�ه.

 فعة تمر  2

 متوسطة 5 62.38 0.915 3.12 یدبر المدیر للمرؤوسین أعمال انتقام�ة تجاههم.  ٣
 عة مرتف 1 77.05 0.954 3.85 �ستبد في آرائه مع المرؤوسین. ٤
مواجهتهم    ٥ عند  المرؤوسین  مع  المدیر  تعاطف  قلة 

   مشكلات العمل.
3.39 0.729 67.76 

 متوسطة 4

 2.90 للُ�عد الق�اس العام 
 المرت�ة الرا�عة  0.761

 متوسطة

المرت�ة          الشخص�ة �حتل  العلاقات  ُ�عد قسوة  السابق أن   الجدول  و�تیبن من 
الق�ا  واقع  محور  أ�عاد  من  (الرا�عة  حسابى  �متوسط  المدمرة  وانحراف  ٢.٩٠دة   (

) متوسط   بذلك  وهى)،  ٠.٦٧١مع�ارى  حول درجة  العینة  أفراد  إتفاق  وتعنى  ة 
)  ١،  ٢،  ٣) الترتیب التالى (٤،  ٢،  ١حیث احتلت الع�ارات (  ،ع�ارات هذا الُ�عد

) بین  تراوحت  حساب�ة  تراوحت  ٣.٨٥  -٣.٤٧�متوسطات  مع�ارىة  وانحرافات   ،(
%) وهى   ٧٧.٠٥  -٦٩.٤٦) ، و�نسب مئو�ة ما بین (  ٠.٩٥٤  -٠.٥٨٦بین (

للمدیروتعنى وجود  درجات مرتفعة   المزاج�ة  الحالة  في  فلم   تقلب   مع مرؤوس�ه 
نه �قوم بتدبیر أعمال انتقام�ة ضد المعلمین، أو الذین ق على وتیرة واحدة، �ما أبی

المرؤوسین و�رجع   أرائه مع  الرأي، �ما أن �ستبد في  المدیر  �خالفونه  ات�اع  ذلك 
والد�كتاتو  النرجس�ة،  مثل  ق�ادته  في  سلب�ة  الأو أنماط  أو  یدفعه  ر�ة  مما  توقراط�ة؛ 

إ النمط  المهذا  على  التسلط  علیهم، على  و�القوة  الس�طرة  وفرض  والإدار�ین  لمین 
فضلا عن الانتقام الشخصى من المعلمین حین مخالفتهم له في موضوع ما، أو  
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یتفق  وهذا  معینة  دراستى    مشكلة  نتائج  إل�ه  توصلت  ما   ) (Ryan,2018مع 
Singh, et al, 2022)    �لعمل. ادة الاستبداد�ة تؤثر سل�ا على ا ) أن الق 

الع�ارات(مبین         حصلت  عل٥،  ٣ا   () الترتیب  حساب�ة  ٤،  ٥ى  �متوسطات   (
%،    ٦٢.٣٨) ونسب مئو�ة (٠٧٢٦،  ٠.٩١٥)، وانحرافات مع�ار�ة ( ٣.٣٩،  ٣.١٢(

المدیر )    ٪٦٧.٧٦ تدبیر  حول  العینة  أفراد  إتفاق  وتعنى  متوسطة  درجات   وهى 
انتقام�لأع یتعاط مال  لا  أنه  �ما  المعلمین،  التعرضة ضد  عند  معهم  لمشكلات    ف 

وجود   وعدم  المدیر�ن،  �عض  سلو��ات  سوء  إلى  ذلك  العینة  أفراد  و�رجع  العمل، 
ة، وقلة متا�عة الإدارة ضوا�ط أخلاق�ة تحكم سلو�هم مع المعلمین والعاملین �المدرس

ا لجان  یهم  فلا  المدیر  لسلو��ات  والسجلات    لمتا�عة سوى التعل�م�ة  والدفاتر  الأوراق 
الم  فقط؛ �عض  �جعل  الس دمما  �عض  في   یتمادون  �ما  یر�ن  الانتقام�ة،  لو��ات 

مما   القبل�ة؛  �العصب�ة  قنا  محافظة  تمتاز  أن  الرأي  استطلاع  عینة  أفراد  أضاف 
سلو��ات �عض المدیر�ن في المدارس، وخاصة لو �ان من قبیلة  ینعكس ذلك على  

 مع قبیلة أخرى. ض الخلافات بینها �ع
مدیر مع المعلمین في المشكلات والصعو�ات  لأ�ضا قلة تعاطف ا  �ما یرجع         

التي تواجههم في العمل إلى �عض المدیر�ن نمط ق�ادة استبدادي، حیث �میلون إلى  
السلطة �شكل   النمط  استخدام  یتسبب هذا  قد  مفرط وتجاهل آراء ومشاعر الآخر�ن. 

 ین.فك المعلمین والموظ توتر مع أعضاء المدرسة �ما في ذلقات قسوة و في إقامة علا
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�محافظة  الفنى ق�ادة المدمرة �مدارس التعل�م الثانوى ترتیب واقع ال-
 قنا. 

�ل �عد من أ�عاد ومن خلال جداول الأ�عاد السا�قة �مكن استخلاص ترتیب           
 لنحو التالى. وجاء على ا  الق�ادة المدمرة وفقا لمتوسطه الحسابى في المحور،

 ات أفراد العینة على أ�عاد المحور الأول )  استجا�١٨(  جدول            

الجدول          یتضح و�استقراء  متوس   السابق  على  حصل  الأول  المحور  ط  أن 
) و�ان ٢.٦١حسابى  (ح)  مع�ارى  وتعنى ٠.٧٣١راف  متوسطة،  توافر  درجة  ) وهى 

الخمسة  أ�عادها  المدمرة من خلال  الق�ادة  العینة على  أفراد  ترتیب    ، أتفاق  أما عن 
مما �عنى   فقد جاء ُ�عد عدم الفعال�ة (الكفاءة) الإدار�ة �المرت�ة الأولى  ادتلك الأ�ع

الفح الثانوى  التعل�م  �المهام والاختصاصات  اجة مدارس  ق�ادات على درا�ة  ني إلى 
تلك  لإدارة  اللازمة  الإدار�ة  المهارات  امتلاكهم  عن  فضلا  إلیهم،  المو�لة  الإدار�ة 

الإدار�ة ، ثم یلیها ُ�عد فقدان الأخلاق المهن�ة،   ءةالمدارس ل�كونا على قدر من الكفا 
الم في  الثان� یلیها  المهن�ة، رت�ة  الأخلاق  فقدان  ُ�عد  المرت�ة   ة  في  العمل  عبء  ثم 

ُ�عد  احتل  بینما  الرا�عة،  المرت�ة  في  الشخص�ة  العلاقات  قسوة  ُ�عد  وجاء  الثالثة، 
المت وتراوحت  الخامسة  المرت�ة  المرؤوسین  معاملة  ما  ط وسإساءة  لهم  الحساب�ة  ات 

ال٣.٤٣  -٢.٨٩بین( أفراد  موافقة  �عنى  مما  وج )؛  حول  المدمرة عینة  الق�ادة  ود 
عل�م الثانوى الفنى، والتي تؤثر سلُ�ا على الأداء الوظ�فى للمعلمین أفراد �مدارس الت

الم
دة 

ق�ا
 ال

قع
وا

مرة
د

 

المتوسط  ول لأ أ�عاد المحور ا 
 الحسابى

الإنحراف 
 المع�ارى 

 درجة التوافر  الترتیب  

 متوسطة 3 0.629 3.01 أولا: عبء العمل. 
 متوسطة 5 0.841 2.89 ثان�ا: إساءة معاملة المرؤوسین.

 متوسطة 2 0.856 3.13 ثالثًا: فقدان الأخلاق المهن�ة. 
 مرتفعة  1 0.711 3.43 ءة) الإدار�ة. را�عًا: عدم الفعال�ة ( الكفا

 متوسطة 4 0.761 2.90 خامسا : قسوة العلاقات الشخص�ة
 متوسطة 0.731 2.61 ق�اس المحور �كل 
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� تتعلق  أخرى  سلب�ة  ظواهر  وجود  إلى   تؤدى  �ما  الصمت  العینة،  مثل  المعلمین 
مم من یا  التنظ�مى،  للحد  مقترحة  إجراءات  إلى  الحال�ة  الدراسة  على  وجب 

 حافظة قنا مجال الدراسة.  دارس التعل�م الثانوى الفني �م السلب�ة �م السلو��ات
 المحور الثانى: واقع الصمت التنظ�مى �مدارس التعل�م الثانوى الفني �محافظة قنا.

لمدیر�ن، و الخوف من رد  ان  و�تناول هذا المحور أر�عة أ�عاد هم: الخوف م       
رة العل�ا، وجاء تحلیل ضعف دعم الإداالفعل السلبى، وضعف مهارات الاتصال، و  

 نتائج �ل ُ�عد على النحو التالى. وتفسیر 

 الُ�عد الأول: الخوف من المدیر�ن.
 الخوف من المدیر�ن ) استجا�ات أفراد العینة حول ُ�عْد١٩جدول(                 

توسط  مال الع�ارة م
 الحسابى 

الانحراف  
 المع�ارى 

النس�ة  
 المئو�ة

درجة  الترتیب
 وافرها ت

تجنب  نع عن طرح الأفكار المتعارضة لأمت ١
 62.38 0.915 3.12 الصراعات مع المدیر. 

 متوسطة  5

أتردد في طرح أي موضوع خوفا من   ٢
 70.03 0.830 3.50 انتقام المدیر. 

 مرتفعة 2

مدیرى في   ارضألجأ  إلى الصمت لضمان  ٣
 75.52 0.916 3.78 العمل. 

 مرتفعة 1

مشكلاتى عة لأتحدث عن لا أمتلك الشجا ٤
 65.33 0.606 3.27 �مدیرى.المهن�ة لأننى لا أثق  

 متوسطة 4

یتعمد المدیر دائما التقلیل  من شأنى   ٥
 67.76 0.729 3.39 أمام الأخر�ن. 

 متوسطة 3

 2.84 الق�اس العام للُ�عد
 

 متوسطة الرا�عة �ةالمرت 0.744

�حتل المرت�ة الرا�عة    من المرؤوسین  یتضح من الجدول السابق أن ُ�عد الخوف         
) وهى   ٠.٧٤٤) وانحراف مع�ارى (٢.٨٤د الصمت التنظ�مى �متوسط حسابى (من أ�عا 

،  ٢درجة متوسطة تعنى موافقة أفراد العینة حول ع�ارات الُ�عد ، �ما جاءت الع�ارات (
، ٠.٨٣٠) وانحراف مع�ارى ( ٣.٧٨،   ٣.٥٠) �متوسطات حساب�ة(١،  ٢تیب(ر لت) في ا٣

یترددون في طرح أي موضوع خوفا من    درجة مرتفعة وتعنى أن المعلمین) وهى  ٠.٩١٦
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انتقام المدیر سواء بتدبیر خطط انتقام�ة لهم أو نقلهم لمدارس أخرى ، أو تحمیل المهام  
العینة أنهم یلج ا مدیرهم عنهم، وُ�عدهم للصمت لضمان رض  ن أو علیهم، �ما یرى أفراد 

و�ی  بینهم  أي خلافات  �معن  الإدارة،  یتعرضوان  أن  من  المعلمون  �خشى  أو    ا  لعقاب 
یتعرضون  قد  أو  جانبهم،  من  مهني  خطأ  أو  وجود خلاف  حالة  في  المدیر  من  انتقام 

سة حوالة  ادر لتقییدات أكثر صرامة، وذلك یثیر القلق والخوف لدیهم، وهذا ما أتفقت معه  
بیر الخطط  المدیر ومن تد) التي أكدت من خوف المرؤوسین من انتقام  ٢٠١٨وال�كر (

 الانتقام�ة. 
الع�ارات(          الترتیب(  ٥،  ٤،  ١بینما جاءت  �متوسطات حساب�ة  ٣،  ٤،  ٥) في   (

) بین  بین (٣.٣٩  -٣.١٢تراوحت  تراوحت  مئو�ة  و�نسب   (٦٧.٧٦   -%     ٦٢.٣٨  
أفراو ة  %) وهى درجات متوسط إتفاق  العینة على تجنبهم طرح أي موضوع أو  تعنى  د 

لتج ف�هنب الصراعات م مشكلة  ثقتهم  المدیر، و�ذلك عدم  العینة أن    ع  أفراد  حیث یرى 
المدیر لا �متلك من السمات ما تؤهله للثقة ف�ه �قائد أو مدیر لأنه ینشر الفتن والضغائن  

الشلا إلى  �میل  �عضهم  أن  �ما  المرؤوسین،  معه     ةل� بین  أتفقت  ما  وهذا  والمحسو��ة 
 ) ٢٠١٨�عض نتائج دراسة (غل�ظ،  
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 وف من رد الفعل السلبى. الُ�عد الثانى:  الخ    
 ل ُ�عْد الخوف من رد الفعل السلبىد العینة حو) استجا�ات أفرا٢٠جدول(                  

            

یتضح من الجدول السابق أن ُ�عد الخوف من رد الفعل السلبى �حتل المرت�ة الأولى  
) حسابى  مع�ارى(  ٣.٤١�متوسط  وانحراف  مواف ٠.٦٩٣)  وتعنى  مرتفعة  وهى  قة  ) 

ف أى  عند طرحهم  السلبى  الفعل  رد  من  خوفهم  على  ال�حث  عینة  رآى أفراد  أو  كرة 
وذ الإدارة  مع  متفق  أو  مخالف  حیث  سواء  ال�عد،  ع�ارات  تحددها  أس�اب  لعدة  لك 

) �متوسطات حساب�ة على  ١،  ٢،  ٣) �الترتیب التالى(  ٦،  ٤،  ١جاءت الع�ارات (  
) ٠.٦٣٤،  ٠.٦٥٦،  ٠.٥٤٩ع�ار�ة() و�انحرافات م٣.٤٧،  ٣.٤٤  ،٣.٤٢التوالي (  

  ) مئو�ة  ق�م  )  ٦٩.٤٠،  ٦٨.٨٠،  ٦٨.٤٠و�نسب  وهى  موافقة  %   وتعنى  مرتفعة 
على المعاملة السیئة من قبل المدیر عند طرح المعلمین �عض المشكلات    أفراد العینة

�جعل أفراد العینة لا   المهن�ة في المدرسة، �ما أن سوء المعاملة ونمط الإدارة المستبد
یرى أفراد ون في التغییر، �ما أنهم �خشون من التعرض للمسألة القانون�ة، حیث  یثق
كرة تحو�ل المرؤوسین للشئون القانون�ة و�فضلون  لعینة أن �عض المدیر�ن �ستهو�هم فا

ذه�ا و��ا�ا العام �له مما یرهقهم نفس�ا و�قلل من أدائهم المهنى و�جعلهم �صمتون عن  

المتوسط   �ارةالع م
 الحسابى 

الانحراف  
 مع�ارى ال

النس�ة  
 المئو�ة

درجة  الترتیب
 التوافر 

 فعةتمر  3  68.40 0.549 3.42 أتجنب التحدث عن سلب�ات العمل خوفا من المسألة القانون�ة.   ١
ي مشكلات العمل  خوفا من فقدان الثقة  أمتنع عن الحدیث ف ٢

 67.76 0.719 3.39 واحترام الأخر�ن. 
 وسطةمت 4

 متوسطة 6 61.60 0.615 3.08 ل لكى أحمى نفسى.أتجاهل حقائق أراها �العم ٣
لا أرغب في تقد�م أي مقترحات للتطو�ر لشعورى �عدم الرضا   ٤

 68.80 0.656 3.44 عن العمل. 
 مرتفعة 2

�أي فكرة  إبداع�ة �سبب شعورى �عدم الثقة في    احتفظ لنفسى ٥
 66.60 0.685 3.33 التغییر. 

 توسطةم 5

هاد عند طرحى �عض المشكلات أواجه معاملة سیئة  واضط ٦
 69.40 0.634 3.47 المهن�ة في المدرسة .

 مرتفعة 1

 مرتفعة المرت�ة الأولى  0.693 3.41 الق�اس العام لل�عد



 

 
 

 

 
                                            

 

۲٥۷ 

 م  ٢٠٢٣ سبتمبر – الحادي عشرـ العدد  ابع عشر الـد الس والنفسية  التربوية للعلوم الفيوم جامعة  مجلة

المدیأ قبل  من  �طرأ  سلوك  القهر ي  منها  المختلفة  للعقو�ات  التعرض  من  تجن�ا  ر 
والاحتر  التنظ�مىالوظ�فى،  السئ    اق  الق�ادة  سلوك  نت�جة  یلجأ  وغیرها  مما  تجاههم، 

العمل  ترك  إلى  ف�طر  المت�عة  الق�ادة  �سبب   أخرى  لمدارس  نقله  إلى طلب  أحدهم 
حفاظ  أ�عد  مدرسة  إلى  والذهاب  �مع  ا �المدرسة  الوظ�ف�ة  مكانته  ما على  وهذا   ، لم 

) بینت أن  Tutar and Erdem, 2021أوضحته دراسة  التي  التنظ )  �مى الصمت 
المرؤوسین قد تؤدى إلى الانعزال التنظمى والرغ�ة  وشدة الضغوط  من الإدارة على  

 في ترك العمل، أو الانتقال لمكان أخر اقل صراع. 
      ) الع�ارات  جاءت  (  ) ٥،  ٣،  ٢وقد  على  ٥،  ٦،  ٤�الترتیب  وجاءت  )  التوالي 

  ) لهم  حساب�ة  م ٣.٣٣،  ٣.٠٨،  ٣.٣٩متوسطات  و�انحراف  ، ٠.٧١٩ع�ارى(  ) 
)%  وهى درجات    ٦٧.٦٧  -٦١.٦٠حت بین () ونسب مئو�ة تراو ٠.٦٨٥،  ٠.٦١٥

في  الحدیث  عن  المعلمون  �متنع  على  العینة  أفراد  أتفاق  وتعنى  متوسطة  توافر 
لإدارة �ما یرى أفراد العینة أن ذلك  فقد الثقة والاحترام من ا  مشكلات العمل خوفا من

 و مع زملائهمع الإدارة أمن الممكن أن �عرضهم للخلاف م
 مهارات الاتصال. ال�عد الثالث: ضعف  

 ) استجا�ات أفراد العینة حول ُ�عْد ضعف مهارات الاتصال٢١جدول(                   
المتوسط   الع�ارة  م

 ى بالحسا
الانحراف  
 المع�ارى 

النس�ة  
 ئو�ةالم

درجة  الترتیب
 توافرها 

 منخفضة  6 47.76 0.538 2.39 ل. اصل في العم�منعنى نقص الخبرة من  التحدث والتو  ١
احتفظ �أرائى لأن لدى إحساس �انخفاض الكفاءة المهن�ة   ٢

 67.76 0.727 3.39 لإحداث التغییر. 
 متوسطة 4

 متوسطة 5 54.73 0.548 2.74 ع القرارات المتصلة �العمل.نلا �مكننى المشار�ة في ص ٣
دان�ة التي  ز�ارات المیأمتنع عن المشار�ة في حضور الندوات وال  ٤

 68.73 0.758 3.44 تقوم بها المدرسة.
 مرتفعة 3

أتجنب  حضور مجلس الأ�اء والمعلمین �ى لا أتواصل مع  ٥
 70.93 0.785 3.55 أول�اء الأمور والزملاء.

 رتفعةم 2

ماع إلى آراء ومقترحات المرؤوسین تعزف الإدارة عن الاست ٦
 85.10 0.734 4.25 لصالح عملهم �المدرسة 

تفعة مر  1
 جدا 

 متوسطة المرت�ة الثان�ة  0.791 3.29 الق�اس العام لل�عد 
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 اللاه  عبد الرازق عبد  نشأت  صابرين 

 

  بالصمت وعلاقتها   الفني الثانوى التعليم بمدارس   المدمرة القيادة

 " قنا  بمحافظة ميدانية دراسة " التنظيمى

یتبین من الجدول السابق أن ُ�عد ضعف مهارات الاتصال  �حتل المرت�ة        
أ�عا  في  �متوسط ح  دالثان�ة  التنظ�مى   الصمت  (محور  درجة   ٣.٢٩سابى  وهى   (

) % ٨٥.١٠نس�ة مئو�ة (�ة الأولى ب) �المرت٦، حیث جاءت الع�ارة (ة توافر متوسط 
) وهى درجة توافر مرتفعة جدا وتعنى عزوف الإدارة عن ٤.٢٥ى (ومتوسط حساب

آرا إلى  أفراد   ءالاستماع  و�رجع  �المدرسة،  عملهم  لصالح  المرؤوسین  ومقترحات 
إبداء آ الثانوى   رائهم ومقترحاتهمالعینة سبب عدم  التعل�م  أن معظم مدیر�ن مدارس 

�فت مهاراتالفني  و   قدون  المرؤوسین؛  و�ین  بینهم  الاستماع  الاتصال  یتجنبون  لذلك 
�العمل، أو اقتراح �عض   رحات المرؤوسین لحل �عض المشكلات المتعلقةلآراء ومقت 

مین �شكل سورى أو الأفكار الجدیدة، بل أن معظمهم �عقدون مجلس الآ�اء والمعل
أساس انعقاده  دون  الاجتماع  لجلسة  محضر  �عمل  ��قوم  أن  �ما  المدیر�ن ا،  عض 

تجمع   عدم  على  على �حرصوا  القدرة  لد�ه  ل�س  لأنه  �عضا  �عضهم  مع  المعلمین 
والت الفعال  الحوار  نزاع و إدارة  أي  فض  �ستط�ع  لا  أنه  �ما  �فعال�ة،  معهم  اصل 

 �عضا. وصدام �حدث بین المعلمین �عضهم 
الع�ارتان(       جاءت  ( ٥،  ٤بینما  الترتیب  على  �متوس٢،  ٣)  حساب�ة( )    طات 
ر�ة في  عنى ذلك امتناع المعلمین عن المشا ) وهى درجة مرتفعة، و� ٣.٥٥،  ٣.٤٤

المیدان�ة   والز�ارات  الندوات  حضور احضور  یتجنب  �ما  المدرسة،  بها  تقوم  لتي 
المع أفراد مجلس الآ�اء والمعلمین لكى لا یتواصل  أول�اء الأمور، و�رجع  لمون مع 

أو ة و�ذلك �عض الز�ارات المیدان�ة،  ون غیر مجد�العینة ذلك أن تلك الندوات تك
وا سأنها تعقد بدون إعلان مسبق لها، و�ذلك �كون السادة الحضور في الندوات ل� 
في    على القدر الكافى من المعرفة والعلم، �ما أن الز�ارات المیدان�ة ثابتة �ل عام 

الم إدارة  للغا�ة، وغیر مجد�ة ظنا من  تلك أماكن محددة فأص�حت مملة  أن    درسة 
میدان�ة في والمال بدلا من ال�حث عن ز�ارات    الأماكن توفر علیهم الوقت والجهد

مال�ة للتعل�م الثانوى الفني محدودة للغا�ة، وهو لأماكن أخرى، �ما أن المخصصات ا
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الخطة الاسترات�ج� أتفقت معه  إلى ما  الفنى معه ، حیث توصلت  الثانوى  للتعل�م  ة 
الثلمال�ة، وضعقلة تخص�ص الموارد ا انوي الفني ف الروا�ط بین مؤسسات التعل�م 

الثان التعل�م  لخر�جي  السلب�ة  المجتمع�ة  والنظرة  الخاص،  (وزارة و والقطاع  الفني  ي 
 ).١٠-٩، ٢٠١٧التر��ة والتعل�م الفني، 

) ٢.٧٤،  ٣.٣٩) �متوسطات حساب�ة(٥،  ٤) الترتیب(٣،  ٢�ما أحتلت الع�ارتان (     
مئو�ة(  و ٥٤.٧٣،  ٦٧.٧٩ونسب  أف )  اتفاق  تعنى  متوسطتان  درجتان  العینة هى  راد 

�إنخفا التغییر، و�رجعو على شعور �عضهم  المهن�ة لإحداث  الكفاءة  لعدة   ن ض  ذلك 
التدر��ات   لحضور  المعلمین  ذهاب  المدارس  مدیر�ن  �عض  رفض  أهمها:  أس�اب 

الاسترات�جو  والطرق  التعل�م  في  الأسالیب  أحدث  على  للتعرف  العمل  لحل  ورش  �ة 
ا عجز في التدر�س، �ما أن تلك التدر��ات  كلات المدرس�ة �حجة أن المدرسة بهالمش

فس أ�ام الدراسة، �ما �حدد �عض المدیر�ن  ن ستعطل سیر العمل المدرسى لأنها في  
تلك التدر��ات، �ما تسعى إدارة �عض   أحد المعلمین �عینهم لأس�اب عدیدة لحضور

المعل إلى عدم مشار�ة  ذمین في صنع  المدارس  �العمل و�رجع  المتعلقة  لك القرارات 
ال الاستبدادى  الق�ادة  نمط  الإلى  القرارات  في صنع  المشار�ة  من  �منعهم  اصة  خ ذى 

ف  التدر�س  عجز  لسد  وانتقاله  انتدا�اته  �ثرة  أن  منهم  یرى  �ما  المدرسى،  ي  �العمل 
مشار�ة في  مدارس ثانو�ة فن�ةأخرى في �عض التخصصات تمنعهم من القدرة على ال

 نع القرارات.ص
أخرى       ناح�ة  الع�ارة(  ومن  الأخیرة(١جاءت  �المرت�ة  حسابى ٦)  �متوسط   (

توافر  ٢.٣٩( درجة  وهى  تمنعهم م)  الذین  المعلمین  عدد  قلة  ذلك  و�عنى  نخفضة 
عمل، و�رجع ذلك إلى عدة أس�اب منها: أن أفراد  الخبرة من التحدث والتواصل في ال

عشر�ن   لدیهم من خمسة سنوات إلى أكثر من  نوات الخبرةعینة ال�حث تراوحت س
اعل؛ ولكن فلمعلمین لدیهم خبرة في عمل�ة التواصل والتعاما، وهذا �عنى أن معظم ا

أ  :�منعهم عن التحدث والتواصل أس�اب أخرى مثل  و أن سوء نمط الإدارة المت�ع، 
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 اللاه  عبد الرازق عبد  نشأت  صابرين 

 

  بالصمت وعلاقتها   الفني الثانوى التعليم بمدارس   المدمرة القيادة

 " قنا  بمحافظة ميدانية دراسة " التنظيمى

و�التالي   ضع�فة  �عضا  �عضهم  المعلمین  بین  الإنسان�ة  عمل�ة  العلاقات  تكون 
تكون عمل�ة الاتصال بین المدیر والمعلمین   الاتصال والتحدث محدودة، و�ذلك قد
ال إدارة  أن  أو  ضع�فة،  أو  بین ممنقطعة  والوشا�ة  الفتن  إ�جاد  إلى  تسعى  درسة 

العینة   أفراد  یلجأ  و�التالي  و�ین المرؤوسین،  بینه  العلاقات  على  للحفاظ  للصمت 
زملائه و�ین  بینه  أو  �المدرسة، الإدارة  الأ   م  تمنعهم  ولكن  خبرة،  لدیهم  س�اب  فهم 

 , Durnaliالتواصل وهذا ما أتفقت معه نتائج دراسة  السابق ذ�رها من التحدث أو  
et al.,  2020)    التي توصلت لوجود علاقة قو�ة بین مهارات الاتصال و�ین (

الصمت   ظاهرة  قلت  �لما  الاتصال  مهارات  زادت  فكلما  التنظ�مى،  في الصمت 
الفن�ة   المدارس �ما  الثانو�ة  اختلفتأ،  دراسة    نها  نتائج   & Jeseviciuteمع 

Ufartiene) ، (2020. 
 عم الإدارة العل�ا دالُ�عد الرا�ع:  ضعف    

 اة حول ُ�عد ضعف دعم الإدارة العل�أفراد العین ) استجا�ات ٢٢جدول (                  

ُ�عد        أن  السابق  الجدول  من  العل�ایتضح  الإدارة  دعم  المرت�ة    ضعف  �حتل 
(لالثا  حسابى  �متوسط  التنظ�مى  الصمت  محور  أ�عاد  من  وانحراف ٢.٩٨ثة   (

) حول  ٠.٨٣٦مع�ارى  العینة  أفراد   أتفاق  وتعنى  متوسطة  توافر  درجة  وهى   (
ه الُ�عد،  ع�ارات  (ذا  الع�ارات  حصلت  على  ٥،  ٤،  ١فقد   () ) ١،  ٢،  ٣الترتیب 

  ) حساب�ة  (٣.٨٧،  ٣.٥٥،  ٣.٥٣�متوسطات  مع�ار�ة  وانحرافات   (٠.٧٤٣ ،

المتوسط   الع�ارة 
 الحسابى 

الانحراف  
 المع�ارى 

النس�ة  
 و�ة المئ

درجة     الترتیب 
 توافرها

 مرتفعة  3 70.59 0.743 3.53 اتى للتطویر.كارى ومقترحیمنعنى التسلسل الھرمى أن أقدم أف  ٠
الأمور   ٢ بعض  في  التشاور  على  التعلیمیة  الإدارة  تشجعنى  لا 

 متوسطة 4 76.67 0.719 3.39 الوظیفیة . 

وا ٣ التربیة  ومدیریة  التعلیمیة  الإدارة  تدعمنى  طرح لا  في  لتعلیم  
 متوسطة 5 64.76 0.789 3.24 أفكارى للتغییر

صأفض  ٤ أبقى  أن  خسران  ل  خشیة  مشكلات  حدوث  عند  امتا 
 مرتفعة  2 70.93 0.786 3.55 رؤسائى.

لمھنیة التي تعوق  ا لا یدعمنى المدیر عند طرح حلول للمشكلات    ٥
 مرتفعة  1 77.39 0.513 3.87 العمل. 

 متوسطة المرت�ة الثالثة  0.636 2.98 الق�اس لل�عد 
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٠.٥١٣،  ٠.٧٨٦ ) بین  تراوحت  مئو�ة  ونسب  وهى ٧٠.٥٩  -٧٧.٣٩)،   %  (
اد العینة على عدم دعم المدیر لهم عند مرتفعة مما �عنى موافقة أفر درجات توافر  
إلى نمط الق�ادة السلبى المت�ع   مشكلات التي تعوق العمل و�رجع ذلكطرح حلول لل 

عینة أنهم �فضلون الصمت عن لوالذى یؤثر على سلوك المرؤوسین، �ما یرى أفراد ا
مما  حدوث مشكلات خش�ة خسران رؤسائهم العمل ؛  أن  �ما  �ثیرة،  میزات  �فقدهم 

ومشا ضغوط  ف�ه  س�كون  وصراعات  حالمدرسى  مما  نات  أداء  �ثیرة؛  على  یؤثر 
ف �السلب،  لحما�ةالمعلمین  للصمت  یلجأون  وتؤ�د   هم  قائدهم،  من غضب  أنفسهم 

) أن الخلل الذى (Thoroughgood, et al., 2012وتوصلت نتائج دراسة  ذلك   
ي الق�ادة السائدة �حدث داخل المؤسسات التعل�م�ة من أس�ا�ه السلو��ات السلب�ة ف

 في المؤسسة. 
التس        أن  مقترح �ما  تقد�م  عن  �عوقنى  الهرمى  العینة لسل  أفراد  و�رجع   اتى 

ذلك أن التسلسل الهرمى یؤثر على آراء المعلمین فقد یواجهون �عضهم  من یؤ�د 
یلجأ   ولذلك  جدید؛  مقترح  أو  حدیثة  فكرة  أي  جماح  �كبت  من  ومنهم  الآراء  تلك 

الإدارى وهذا ما   جمود اله�كلالمعلمون لعدم التعبیر عن آرائهم ومقترحاتهم �سبب  
 ).٢٠١٩ة ( الوزة، تتفق نتائج دراس

الع�اراتان(          (٣،  ٢وجاءت  �الترتیب  حسابى(٥،  ٤)  �متوسط   (٣.٣٩ ،
) % وهى درجتان توافر متوسطة وتعنى ٦٤.٦٧،  ٦٧.٧٦مئو�ة(  ) ونسب  ٣.٢٤

ت عدم  على  العینة  أفراد  اأتفاق  على  للمعلمین  التعل�م�ة  الإدارة  في  شج�ع  لتشاور 
ا � إلى تمسكهم �عض الأمور الوظ�ف�ة و�رجع أفراد  لتسلسل الهرمى في ا لعینة ذلك 

دارة التعل�م�ة من خلال العمل، �ما أن اللقاءات التي من الممكن أن نرى ق�ادات الإ
 ز�ارات المتا�عة لإدارة المدرسة، و�كون انشغالهم التام مع مدیر المدرسة. 

ال         الإدارة  أن  ومد�ما  تدعمنى  تعل�م�ة  لا  والتعل�م  التر��ة  طرح   یر�ة  في 
ذلك یرى أفراد العینة أنهم یلجأون للصمت التنظ�مى لأنهم یرون أنه  لأفكارى للتغیرو 
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 " قنا  بمحافظة ميدانية دراسة " التنظيمى

من التحدث في تغییر لا یتم، أو �أفكارى جدیدة لا یؤخذ بها، بل و�ضرب  لا فائدة  
وهذا یر،  ترحات للتغیفلا جدوى من الحدیث عن أي أفكار أو مق  بها عرض الحائط،

تي توصلت إلى أن المرؤوسین لا  ,.Ai- Hua, et al سة  ما أتفقت معه  نتائج درا
الاحتف  واخت�ارهم  المتعمد  التنظ�مى  للصمت  المشار�ة  یلجأون  وعدم  �أفكارهم  اظ 

المؤسسة( لصالح  البناء  النقد  توج�ه  أو  ومقترحاتهم،  �كون 2017�آرائهم  قد  أو   ،(
مة وصوفي، �الإح�اط وال�أس من التغییر (سلا  لام وشعورهمصمتهم نت�جة الاستس

٢٠٢١.( 
 أ�عاد الصمت التنظ�مى �مدارس التعل�م الثانوى الفني �محافظة قنا. بترتی-

أ�عاد و�       في  السا�قة  الجداول  عرض  خلال  من  التالى  الجدول  استنتاج  مكن 
                         ء على النحو التالى.المحور الثانى، وجا 

 ر الثانىو أفراد العینة على المح  ) استجا�ات٢٣جدول (                   

   
   

   
 

مى 
ظ�

لتن
ت ا

صم
 ال

قع
وا

 

المتوسط  أ�عاد المحور الثانى 
 بىالحسا

الانحراف 
 المع�ارى 

درجة  الترتیب 
 التوافر

 متوسطة 4 0.744 2.84 أولاً: الخوف من المدیر�ن
ثانً�ا: الخوف من رد الفعل 

 لسلبى.ا
 مرتفعة  1 0.693 3.41

 متوسطة 2 0.791 3.29 ارات الاتصالثالثًا: ضعف مه
 متوسطة 3 0.836 2.98 را�عًا: ضعف دعم الإدارة العل�ا

 متوسطة  0.615 3.13 حور �كل ق�اس الم

الثانى قد حصلت على          المحور  أ�عاد  أن  السابق یتضح  الجدول  و�استقراء 
ة، مما  )  وهى درجة توافر متوسط ٠.٦١٥ارى(وانحراف مع�)  ٣.١٣متوسط حسابى(
العینة حول أ�عاد الصمت التنظ�مى فقد حصل ُ�عد الخوف من رد   د�عنى إتفاق أفرا
لى المرت�ة الأولى وهذا �عنى أن الق�ادة المدرس�ة غال�ا ما تمیل إلى الفعل السلبى ع

من العواقب،   الصمت خوفا  أت�اع أنماط سلب�ة مع المعلمین ؛ مما یدفعهم الأمر إلى
القانون�ة، السلب�ة  والمسألة  الفعل  ثم   أو ردود  المدیر نجاه مرؤوس�ه،  بها  �قوم  التي 
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هناك ضعف   هارات الاتصال، وهذا �عنى أن �أتي في المرت�ة الثان�ة ُ�عد ضعف م
في الاتصال بین المدیر والمرؤوسین، مما �قلل من الحدیث والتواصل الفعال بینهم، 

لخوف من اها في المرت�ة الخامسة  ثالثة ضعف دعم الإدارة العل�ا یلیالمرت�ة ال  و�حتل
 المدیر�ن.

لل�اح       تبین  المحور�ن  لأ�عاد  السابق  العرض  ثة من خلال عرض ومن خلال 
نتائج �ل ُ�عد وتفسیر تلك النتائج وتحلیلها أن عناك علاقة قو�ة تر�ط بین صمت  

ن خلال لب�ة للق�ادة المدمرة التي تتضح مسلو��ات السالمعلمین عینة الدراسة و�ین ال
 وهو ما ستوضحه النتائج لاحقا بین محاور وأ�عاد الاست�انة.  ،أ�عادها الأر�عة

 فروض الدراسة. -
لدلالة        عرض  یلى  النوع وف�ما  ل(  وفقا  العینة  أفراد  استجا�ات  بین  الفروق 

 . )نوات الخبرة الاجتماعى، مجال المدرسة، المؤهل التعل�مى، وس
 الاجتماعى (ذ�ر/ أنثى).  عأفراد العینة وفقا للنو أولا: الفروق بین استجا�ات    

 فقا للنوع الاجتماعى �استخدام تحلیل الت�این الأحادى ) الفروق بین استجا�ات أفراد العینة و ٢٤جدول (
 دىنتائج تحلیل الت�این الأحا                                              

 
ور 

مح
ال

   
 أ�عاد المحور الأول 

وع 
الن

 

 
لعد

ا
سط  د
تو

الم
ى   

ساب
لح

ا
ف   

حرا
لان

ا
ى  ر

ع�ا
الم

 

T-
Te

st
 

مستوى  
 الدلالة

مر 
مد

 ال
ادة

لق�
ع ا

واق
 ة 

 0.00 -7.49- 4.83 49.02 191 ذ�ر لعمل أولا: عبء ا
 4.7 48.96 162 أنثى 

ثان�ا: إساءة معاملة  
 المرؤوسین 

 0.00 -7.47- 4.15 52.80 191 ذ�ر
 3.95 52.60 162 أنثي 

لأخلاق  ثالثًا: فقدان ا
 المهن�ة. 

 0.00 -7.01- 4.1 29.01 191 رذ�
 3.83 28.98 162 أنثي 

�ة (  را�عًا: عدم الفعال
 الكفاءة) الإدار�ة 

 0.00 -6.87- 4.01 52.80 191 ذ�ر
 3.67 52.60 162 أنثي 

خامسا : قسوة  
 العلاقات الشخص�ة 

 0.00 -7.17- 3.75 38.29 191 ذ�ر
 3.42 38.13 162 أنثي 

ع  
واق صم
ال

    

 المتوسط  العدد  النوع  أ�عاد المحور الثانى 
 الحسابى 

 الانحراف 
 المع�ارى 

T-Test   مستوى
 الدلالة



 

 
 
 

 
 

۲٦٤ 

 اللاه  عبد الرازق عبد  نشأت  صابرين 

 

  بالصمت وعلاقتها   الفني الثانوى التعليم بمدارس   المدمرة القيادة

 " قنا  بمحافظة ميدانية دراسة " التنظيمى

أولاً: الخوف من  
 المدیر�ن

 0.00 -7.38- 3.44 43.07 191 ذ�ر
 3.92 42.97 162 أنثي 

د ثانً�ا: الخوف من ر 
 لبى. الفعل الس

 0.00 -7.37- 4.84 49.45 191 ذ�ر
 4.02 48.39 162 أنثي 

ثالثًا: ضعف مهارات  
 الاتصال 

 0.00 -7.49- 3.55 27.79 191 ذ�ر
 3.53 27.82 162 أنثي 

را�عًا: ضعف دعم  
 الإدارة العل�ا 

 0.00 -7.44- 3.92 53.15 191 ذ�ر
 4.12 53.7 162 أنثي 

 0.00 -7.37- 12.25 360.40 191 ذ�ر نةكلى للاست�االمجموع ال
 11.49 360.19 162 أنثي 

دلال        ذات  فروق  توجد  لا  أنه  السابق  الجدول  من خلال  إحصائ�ة  و�تضح  ة 
وواقع   المدمرة،  الق�ادة  واقع  الاست�انة:  محورى  حول  العینة  أفراد  استجا�ات  بین 

لات التي تواجه المعلمین وقات والمشكالصمت التنظ�مى، و�عنى ذلك أن نفس المع
ي تواجه الإناث و�رجع ذلك لوجودهم في بیئة عمل تهي نفس المعوقات ال  الذ�ور،

یتأثرون بنفس ال المدیر، واحدة، فهما  التي یتعرضون لها من قبل  سلو��ات السلب�ة 
أنهم   عن  الأس�اب  فضلا  لنفس  التنظ�مى  للصمت  معا  والإناث  الذ�ور  یلجأون  

وهذ  السابق  (السب�عى،  ذ�رها،  دراسة  معه  اختلفت  ما  توصلت  ٢٠١٩ا  التي  لى إ ) 
فروق  ت�عا    وجود  �المدرسة  التنظ�مى  الصمت  ممارسة  في  إحصائ�ة  دلالة  ذات 

 تغیر الجنس.لم
 
 
 
 
 
 
 



 

 
 

 

 
                                            

 

۲٦٥ 

 م  ٢٠٢٣ سبتمبر – الحادي عشرـ العدد  ابع عشر الـد الس والنفسية  التربوية للعلوم الفيوم جامعة  مجلة

 ثان�ا: فروق استجا�ات أفراد العینة وفقا لمجال المدرسة. 
 ) الفروق بین استجا�ات أفراد العینة وفقا لمجال المدرسة �استخدام تحلیل الت�این٢٥جدول (       

بین            إحصائ�ة  دلالة  ذات  فروق  توجد  لا  السابق  الجدول  من  یتضح 
العینة حول م أفراد  الق�ادة المدمرة، وواقعحورى الاست�استجا�ات  الصمت    انة: واقع 

ا لمتغیر مجال المدرسة، وهذا �عنى أن جم�عهم �عانون الق�ادة المدمرة قالتنظ�مى وف 
وضع    التنظ�مى  والصمت ضرورة  إلى  الحاجة  تدعو  مما  المختلفة؛  �أ�عادهما 

 ا. توص�ات و�جراءات مقترحة للحد منهم
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

�عئخ  آ

مذظ   ث
 ب 

One – Way Anova 
ب تئك ئكصتذز  دد الع ل

ط  
وس

لمت
ا

بى 
سا

لح
ا

ف   
حرا

لان
ا

ى  ر
ع�ا

الم
ر  

صد
م ا

ین 
ت�ا

ل
ت  

رجا
د

ر�ة 
لح

ا
ط   

وس
مت

ات 
ر�ع

الم
ف)  

ة(
ق�م

ى   
تو

مس
لالة

الد
 

ة  
كل�

 ال
جة

در
ال

انة
ست�

للا
 

 0.35 1.02 145.44 2 بین   11.49 360.19 163 تعل�م ثانوى صناعى 
 138.98 350 داخل  11.09 361.48 109 تعل�م ثانوى تجارى 

     352 المجموع 10.93 359.98 81 عى تعل�م ثانوى زرا
 11.59 361.22 353 الى مالإج



 

 
 
 

 
 

۲٦٦ 

 اللاه  عبد الرازق عبد  نشأت  صابرين 

 

  بالصمت وعلاقتها   الفني الثانوى التعليم بمدارس   المدمرة القيادة

 " قنا  بمحافظة ميدانية دراسة " التنظيمى

 ىالعینة وفقا للمؤهل التعل�م جا�ات أفراد ثالثاً: فروق است      
    استجا�ات أفراد العینة وفقا  لمؤهلهم التعل�مى �استخدام تحلیل الت�این ین)  الفروق ب٢٦جدول (      

أنه      السابق  الجدول  من  دلالة  یتضح  ذات  فروق  توجد  بین    لا  إحصائ�ة 
لتعل�مى، وأن جم�عهم �عانون من الق�ادة المدمرة استجا�ات أفراد العینة وفقا لمؤهلهم ا

 . والصمت التنظ�مى 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

�عئخ  آ
مذظ   ث ل
ب   ئلأزئ�ئم

One – Way Anova 
المتوسط   العدد  ئكئعك�صو ئكص�هف 

 الحسابى 
راف  حالان 

 المع�ارى 
مصدر 
 الت�این 

درجات 
 الحر�ة 

متوسط  
 لمر�عات ا

ق�مة 
 (ف) 

مستوى  
 الدلالة

 الدرجة  
الكل�ة  
 للاست�انة

 0.9  0.01 144.01 2 بین   11.02 361.25 77 مؤهل فوق المتوسط 
ل�سانس/  (مؤهل عال 
 ) �كالور�وس

 137.98 350 داخل  11.83 361.32 239

 دراسات عل�ا 
 (دبلومات/ماجستیر/د�توراه) 

     353 مجموع 13.12 361.45 37

 11.59 361.22 353 مالى الإج



 

 
 

 

 
                                            

 

۲٦۷ 

 م  ٢٠٢٣ سبتمبر – الحادي عشرـ العدد  ابع عشر الـد الس والنفسية  التربوية للعلوم الفيوم جامعة  مجلة

 را�عا: فروق استجا�ات أفراد العینة وفقا لسنوات الخبرة 
 وفقا لسنوات الخبرة  ستجا�ات أفراد العینة)  فروق ا ٢٧جدول (                 

بین   ةت دلالة إحصائ�لجدول السابق أنه لا توجد فروق ذاو�تضح من ا               
مت  لمدمرة والصا الق�ادة�عانون من  فكلهماستجا�ات أفراد العینة وفقا لسنوات الخبرة، 

 التنظ�مى. 
الثانوى - التعل�م  �مدارس  التنظ�مى  والصمت  المدمرة  الق�ادة  بین  العلاقة 

 ي.الفن

ة المدمرة ئلة ال�حث وهى العلاقة بین الق�ادوللإجا�ة عن السؤال الثالث من أس       
 ت التنظ�مى وجاءت �التالى: موالص

 د محورى الاست�انة اط بین أ�عا) ق�م معاملات الارت�٢٨جدول (                     

٠٠٠٠
�عئ  آ

 خ

مذظ   ب ث

One – Way Anova 
ة ئكجٮدب المتوسط   العدد  زضمئ

 الحسابى 
الانحراف  
 المع�ارى 

مصدر  
 الت�این

درجات  
 حر�ةال

متوسط 
 المر�عات

ق�مة  
 (ف)

مستوى  
 الدلالة

ت�ا
لاس

ة ل
كل�

 ال
جة

در
ال

 نة 

إلى  أقل  ٥من   
 سنوات  ١٠من 

 0.42 1.09 138.98 2 بین   11.83 361.55 240

ة   ٠ْلك   زضمئ
لك    ١ْؤكو آفف 

ب   زض

 132.19 350 داخل 10.93 359.98 81

    352 المجموع 9.12 361.45 32 سنة فأكثر  ٢٠من 
 10.59 360.22 353 الإجمالى

الصمت                         
 التنظ�مى 

 
 الق�ادة المدمرة

الخوف من  
 لمدیر�ن ا

الخوف من  
رد الفعل  
 السلبى.

ضعف  
رات  مها

 الاتصال

ضعف دعم  
 �ا الإدارة العل

 الإجمالى 

 **R 0.223** 0.303** 0.324** 0.320** 0.351 ء العمل بع

N 353 353 353 353 353 

 **R 0.394** 0.521** 0.772** 0.453** 0.631 املة المرؤوسین إساءة مع



 

 
 
 

 
 

۲٦۸ 

 اللاه  عبد الرازق عبد  نشأت  صابرين 

 

  بالصمت وعلاقتها   الفني الثانوى التعليم بمدارس   المدمرة القيادة

 " قنا  بمحافظة ميدانية دراسة " التنظيمى

 ٠٠.٠١(**) مستوى الدلالة عند    
)Nحجم العینة ( 
)R .معامل الارت�اط ( 

الق�ادة المدمرة، وأ�عاد الصمت یتضح          أ�عاد  السابق أن جم�ع  من الجدول 
مستوى( عند  دالة  دالة٠.٠١التنظ�مى  الاست�انة  محورى  إجمالي  أن  �ما  عند   )، 

موج�ة، مما �عنى أن توافر أ�عاد   املات الارت�اط )، �ما أن جم�ع مع٠.٠١مستوى(
ال  الثانوى  التعل�م  �مدارس  المدمرة  تأثالق�ادة  لها  على  فني  وانعكاسات  إ�جابى  یر 

سلو��ات الصمت التنظ�مى بتلك المدارس من وجهة نظر المعلمین، فكلما زادت  
المدمرة من خلال الأ�عاد ا التنالق�ادة  ظ�مى لدى لسابق ذ�رهم، �لما زاد الصمت 

 عینة الدراسة. ین مالمعل
الد      عینة  لدى  التنظ�مى  الصمت  �أ�عاد  التنبؤ  �مكن  �معلوم�ما  �ة  راسة 

عبء العمل، و�ساءة معاملة درجاتهم في �ل من الق�ادة المدمرة �أ�عادها الخمسة:  

N 353 353 353 353 353 

 **R 0.592** 0.720** 0.423** 0.326** 0.425 ان الأخلاق المهن�ة. فقد

N 353 353 353 353 353 

دم الفعال�ة ( الكفاءة) ع
 الإدار�ة

R 0.544** 0.538** 0.491** 0.523** 0.354** 

N 353 353 353 353 353 

 **R 0.258** 0.614** 0.503** 0.344** 0.472 قسوة العلاقات الشخص�ة

N 353 353 353 353 353 

 R 0.258** 0.464** 0.391** 0.463**. 1 الاجمالى  

N 353 353 353 353 353 



 

 
 

 

 
                                            

 

۲٦۹ 

 م  ٢٠٢٣ سبتمبر – الحادي عشرـ العدد  ابع عشر الـد الس والنفسية  التربوية للعلوم الفيوم جامعة  مجلة

الفعال�ةالمرؤوس المهن�ة،و عدم  الأخلاق  وفقدان  وقسوة   ین،   ، الإدار�ة  الكفاءة)   )
 لاقات الشخص�ة. الع

المتعدد       الانحدار  أسلوب  استخدام  ، Multiple Regression Analysisتم 
عرض �ل معاملات انحدار المتغیر المستقل على المتغیر التا�ع،  من خلالها    و�تم

إ�جابى،  وتت تأثیر  لها  المستقل في  التي  المتغیر  أ�عاد  العمل، و مثل  �ساءة عبء 
ا المرؤوسین، وفقدان  المهن�ةمعاملة  الكفاءة) الإدار�ة ، وع  ،لأخلاق   ) الفعال�ة  دم 

ال  وقسوة العلاقات الشخص�ة، وذلك للوقوف الت�این   متغیراتعلى أهم  في تحدید  
التا�ع:   المتغیر  ق�مة  الفي  رد  من  الخوف  و  المدیر�ن،  من  السلبى، الخوف  فعل 

 م الإدارة العل�ا. وضعف مهارات الاتصال، و ضعف دع
تم          ب  �ما  الإجراءات    GPOWERالاستعانة  من  �مجموعة  الق�ام  في 

ا الانحدار  تحلیل  نموذج  ذلك  في  وهىمستخدمة  التالى:   لمتعدد،  النحو  على 
الارت�اط   معاملات  الارت�اط Correlation Matixمصفوفة  معامل  وحساب   ،

، و�ذلك حساب معامل  R  (Coefficient Of Multiple Correlationمتعدد (ال
التي یتبین من خلال   Coefficient Of Delemination  )معامل التأثیر  التحدید(

�ما تم  حساب ق�مة ( ف) ،  المتغیر التا�ع المستقل في  ق�مته مدى تأثیر المتغیر  
الانحدار ت�این  تحلیل  خلال  عن     Coefficient  ANOVA Of من  للكشف 

�مة ق ، فإذا �انت  رفة ما إذا �ان دالا إحصائ�ا أم لاطب�عة ت�این الانحدار ، ومع
معاد في  المستقلة  المتغیرات  وجود  أهم�ة  �حدد  هذا  فإن  إحصائ�ا،  دالة  لة "ف" 

، أما إذا �انت ق�مة " ف" غیر دالة إحصائ�ا، فإن هذا یدل على أن ت�این الانحدار
المتغیرات المستقلة بر من ت�این المتغیرات، مما �قلل من أهم�ة  الخطأ العشوائى أك

 نحدار. في معادلة الا 
 
 



 

 
 
 

 
 

۲۷۰ 

 اللاه  عبد الرازق عبد  نشأت  صابرين 

 

  بالصمت وعلاقتها   الفني الثانوى التعليم بمدارس   المدمرة القيادة

 " قنا  بمحافظة ميدانية دراسة " التنظيمى

 . مكن استخدام المعادلة التال�ة لتحقیق هدف التنبؤ من نموذج الانحدار �و        
 + ..... ب ن س ن١س  ١+ ب ١س ١+ ب١س١(أ) + ب�مة الثابت ص = ق

 حیث ص= ق�مة المتغیر التا�ع (أ) ق�مة الثابت 
 معاملات الانحدار الجزئى. ، ........ ب ن = ٢، ب١ب                    

 ، ........، س ن = ق�م المتغیرات المستقلة ٢س، ١س                  

 لة الانحدار معاد ٤مخطط                              

و��انات            المعادلة  تلك  على  الجدول   spssو�ناء  في  ف  ق�مة  یتبین   ،
 الى. الت

 ظ�مى للمعلمین لمعرفة دلالة التنبؤ  الصمت التن ) ق�مة (ف)٢٩جدول (                   
 )٣٥٣من خلال الق�ادة المدمرة  (ن=                                 

 المصدر                     
 النموذج                

 درجات مجموع  المر�عات  
 الحر�ة

ق�مة    متوسط المر�عات 
 ف) (

 مستوى الدلالة  

 0.00 4.03 112.89 5 742.254 الانحدار 
 17.18 348 9541.413 البواقى

  353 10283.667 الكلى  
 المتغیر التا�ع : الصمت التنظ�مى  
) الإدار�ة + قسوة العلاقات  +  عبء العمل+ إساءة معاملة المرؤوسین+ فقدان الأخلاق المهن�ة +  عدم الفعال�ة ( الكفاءة( الثابت)   المنبئات: 

 الشخص�ة

 ٠٠.٠١(**) مستوى الدلالة عند            

) ؛ مما ٠.٠١اء الجدول السابق یتضح أن ق�م" ف" جم�عها دالة عند ( ر و�استق     
و  على  ا یؤ�د  نموذج  الصمت  جود  وأ�عاد  المدمرة،  الق�ادة  أ�عاد  بین  �جمع  نحدارى 

�ما تم حساب ( ت) لاخت�ار مدى الدلالة    التنظ�مى  من وجهة نظر عینة ال�حث،
 لجدول  التالى. ا �ما هو موضح �  حصائ�ة لمعاملات الانحدار الجزئى،الإ
   
 



 

 
 

 

 
                                            

 

۲۷۱ 

 م  ٢٠٢٣ سبتمبر – الحادي عشرـ العدد  ابع عشر الـد الس والنفسية  التربوية للعلوم الفيوم جامعة  مجلة

لصمت التنظ�مى من الق�ادة لتنبؤ�ة  �ا)  دلالة معاملات الانحدار الجزئى في المعادلة  ا٣٠جدول(
 )٣٥٣( ن=  المدمرة

  

 R (Coefficient Ofیتضح من الجدول السابق  معامل الارت�اط المتعدد (          
Multiple Correlation     أما معامل ٠.٠١(  معامل دال إحصائ�ا عند مستوى ،(

مع أو  أوالتحدید  التقدیر  المدمرة: عبء    امل  الق�ادة  أ�عاد  من  الحادث  الت�این  ق�مة 
فقدان الأخلاق المهن�ة، وعدم الفعال�ة ( الكفاءة) لمرؤوسین، و العمل، و�ساءة معاملة ا 

أ في  الشخص�ة  العلاقات  وقسوة  من الإدار�ة،  الخوف   : التنظ�مى  الصمت  �عاد 
، و ضعف دعم لمهارات الاتصا   و الخوف من رد الفعل السلبى، وضعفالمدیر�ن،  

)  ٧٥.٤(  ن دمرة �مثلو ) �ما أن أ�عاد الق�ادة الم٠.٧٥٤) �ساوى (  2R (الإدارة العل�ا  
اد % من الت�این الكلى و�التالي �مكن  من خلال أ�عاد  الق�ادة المدمرة التنبؤ  �أ�ع

 الصمت التنظ�مى. 
ال      أ�عاد  أن  فيو�تضح  مهما   دورا  تؤدى  المدمرة  الإ�جا   ق�ادة  �أ�عاد ب التنبؤ  ى 

العلا تكدة  ما  وهذا  الفني،  الثانوى  التعل�م  �مدارس  التنظ�مى  الارت�اطالصمت  �ة  قة 
) دلالة  مستوى  عند  الحور�ن  أ�عاد  بین  انتشار ٠.٠١الإ�جاب�ة  أن  بذلك  و�تضح   ،(

ا  الفسلو��ات  الثانوى  التعل�م  �مدارس  المدمرة  سلو��ات  لق�ادة  ز�ادة  إلى  تؤدى  ني 

المعاملات   معاملات غیر مع�ار�ة النموذج
 المع�ار�ة

 ق�مة 
 (ت)

مستوى  
 ةالدلال

R 2R 

الخطأ  یتا بق�مة  
 المع�ارى 

 ق�مة بیتا 

 0.754 0.354 0.00 10.39  7.57 76.45 الثابت  

  0.00 18.110 0.655 0.07 0.124 لعملعبء ا

 0.00 8.930 0.258 0.09 0.96 إساءة معاملة المرؤوسین

 0.00 16.510 0.683 0.08 0.127 فقدان الأخلاق المهن�ة
 0.00 19.830 0.731 0.07 0.134 كفاءة الإدار�ة عدم (الفعال�ة) ال

 0.00 5.290 0.232 0.13 0.77 قسوة العلاقات الشخص�ة 
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قة بینهم إ�جاب�ة، والحد من سلو��ات الق�ادة المدمرة تساعد التنظ�مى فالعلاالصمت  
 تنظ�مى بتلك المدارس. لرة الصمت اعلى الحد من ظاه

ص        في  تظهر  التي  الأ�عاد  من  مجموعة  تتضمن  المدمرة  الق�ادة  ورة أن 
ال مثل  الق�ادة  قبل  من  سلب�ة   معامسلو��ات   و�ساءة  المرؤوسین،  على  لة   تحمیل 

العلاقات    المرؤوسین، وقسوة  الإدار�ة،  الكفاءة  وعدم  المهن�ة،  الأخلاق  وفقدان 
بی واالشخص�ة  القائد  الخوف من ن  الأ�عاد على  تلك  تأثیر  فإن  و�التالي  لمرؤوسین 

السلبى الفعل  رد  من  والخوف  دعم المدیر  و ضعف  الاتصال،  مهارات  وضعف   ،
 العل�ا. الإدارة 

 النحو التالى: ىلة الانحدار علو�مكن ص�اغة معاد        
) التنظ�مى=  (٧٦.٧٥الصمت  الثابت+  ال٠.١٣٤)   ) الفعال�ة  عدم  كفاءة) ) 

) ٠.٩٦) عبء العمل + (٠.١٢٤) فقدان الأخلاق المهن�ة+ (٠.١٢٧ن�ة+ (هالم
 ) قسوة العلاقات الشخص�ة. ٠.٧٧+ (إساءة معاملة المرؤوسین

�مى  �مدارس التعل�م  ظاب  الصمت التن وة على ما سبق فإن الوقوف على أس�علا      
ثار المترت�ة عل�ه  الآلسلبى، و نمط الق�ادة ایتطلب ضرورة التعرف على     الثانوى الفني  

قائد، وانتشار ضعف الثقة بین المعلمین والإدارة، وغ�اب المناخ الأخلاقى المهنى للمن  
والسام البیروقراط�ة  الق� الق�ادة  أنماط  من  وغیرها  والنرجس�ة  السلب�ة،؛  ة  ترى  و ادة  لذلك 

�م التنظ�مى  والصمت  المدمرة  الق�ادة  بین  علاقة  هناك  أن  ال�حث  التعلعینة  م  �دارس 
قنا �محافظة  الفني  للحد  الثانوى  مقترحة  و�جراءات  توص�ات  تقد�م  ال�احثة  على  وهذا  ؛ 

 منها. 
 راءاته المقترحة. نتائج ال�حث وتوص�اته و�جالمحور الثالث:  
لل�حث  ، وتناول النتائج النظر�ة  للإجا�ة عن السؤال الأخیر لل�حث  محوروجاء هذا ال    

الدراسة   ثونتائج  المقترحةالمیدان�ة  والإجراءت  التوص�ات  بین ،  م  هناك علاقة  �انت  ولما 
 ق�ادة المدمرة والصمت التنظ�مى لذلك جاءت النتائج على النحو التالى: ال
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 ال�حث.   : نتائجأولا    
 ي النحو التالي: ث علیوضحه ال�ح و

 النتائج النظر�ة لل�حث:  -أ
التعل�م   مشكلات في مدارس  وجود عدید من الدراسات المصر�ة التي تناولت -١

�المع یتعلق  ما  �المدیر، ومنها  یتعلق  ما  منها  الفني  یتعلق   لمین، الثانوى  ما  أو 
ذلك... �الطلاب   الو غیر  الدراسات  ندرة  ولكن  الق�ادة ،  تناولت  في   تي    المدمرة 

 ل التعل�م عامة والتعل�م الثانوى الفني خاصة. مجا 
إلقاء  -٢ �ستوجب  مما  ال�حث؛  متغیرى  المدمرة    حداثة  الق�ادة  على  الضوء 

توجد دراسات   وعلاقتها �الصمت التنظ�مى �مدارس التعل�م الثانوى الفني، �ما لا
ومصر�ة   ال�احثة   –عر��ة  علم  حد  تن  -على  التنظ�التي  الصمت  في  اولت  مى 

 عل�م الثانوى الفني.الت مدارس
ونوا قادر�ن یتمثل الهدف الرئ�س للتعل�م الفني إعداد الطلاب �صورة جیدة؛ ل�ك  -٣

العر��ة  على   الأسواق  إلى  العمالة  تصدر  التي  الأخرى  الدول  في  المنافسة 
الةوالأجنب� في  عال�ة  وتقن�ات  حدیثة  علوم  إدخال  من خلال  ذلك  و�تم  مناهج ، 

 ب العملى والمهارات الفن�ة. تدر�لاهتمام �الالدراس�ة وا
�ل ما هو جدید في مواك�ة    التعل�م الثانوى الفنىنجاح إدارة المدارس    یتطلب -٤

أن   المدارس  تلك  على  لزاما  أص�ح  الحال�ة  التغیرات  وفى ضوء  الق�ادة،  مجال 
الخدست أن  حیث  مضى،  وقت  أي  من  أكثر  والتجدید  التطو�ر  نحو  مات  عى 

الت تلالتعل�م�ة  تقدمها  الي  سلوك  ك  دراسة  خلال  من  إلا  بنجاح  تتم  لا  مدارس 
 ع فیها.  وع الق�ادة المت�المعلمین ومعرفة أدائهم الوظ�فى، و�ذلك ن 

التعرف على   -٥ الفني  الثانوى  التعل�م  إدارة مدارس  نماط  أأولى خطوات تطو�ر 
ال �الق�ادة  المدارس  تلك  في  المت�عة  السلب�ة  أ�الق�ادة  وتحدید   ، عادها،  مدمرة 

 على خصائصها، والآثار المترت�ة علیها. عرف والت
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لى آثارها السلب�ة على   رصد ظاهرة الصمت التنظ�مى للمعلمین، والتعرف ع -٦
وأ�عادها،   أس�ابها  وتحدید  �كل،  المدرسة  وعلى  أنفسهم  المعلمین  التعرف  و أداء 

تقد� لمحاولة  وذلك  بها؛  المدمرة  الق�ادة  علاقة  التوصعلى  من  مجموعة  �ات  م 
من  ءات  والإجرا والحد  ومواجهتها،  المدمرة  الق�ادة  سلو��ات  من  للحد  المقترحة 

للمعل التنظ�مى  التعلالصمت  �مدارس  ولذلك  مین  قنا،  �محافظة  الفني  الثانوى  �م 
 نحو التالى. لجاءت نتائج الدراسة  المیدان�ة على ا

 نتائج الدراسة المیدان�ة.  -ب
 ى: ا یل میدان�ة ف�منتائج الدراسة ال تمثلت            

) وهى درجة  ٢.٦١جاء المحور الأول: واقع الق�ادة المدمرة �متوسط حسابى( -١
متوسط �مدارس توافر  المدمرة  الق�ادة  وجود  على  العینة  أفراد  أتفاق  وتعنى  ة، 

مح في  الفني  الثانوى  مرتفعة االتعل�م  بین  فتراوحت  أ�عادها  عن  أما  قنا،  فظة 
الترتیب الومتوسطة، وجا  اتالى:  ءت على  ل�ة (الكفاءة) الإدار�ة، فقدان  لفعا عدم 

الشخص�ة،   العلاقات  قسوة  العمل،  عبء  المهن�ة،  معاملة  الأخلاق  إساءة 
لهمالم الحساب�ة  المتوسطات  وجاءت  التوالي    رؤوسین،  ، ٣.١٣،  ٣.٤٣(على 

٢.٨٩، ٢.٩٠، ٣.٠١.( 
)  ٣.١٣سط حسابى(حصل المحور الثانى: واقع الصمت التنظ�مى على متو  -٢

توافوه درجة  متى  الصمت  ر  وجود  على  العینة  أفراد  أتفاق  وتعنى  وسطة، 
، وجاءت أ�عاده معظمها  ني في محافظة قنا �مدارس التعل�م الثانوى الفالتنظ�مى  

الفعل السلبى، ضعف    بین المرتفعة والمتوسطة على الترتیب: ( الخوف من رد
العل� الإدارة  دعم  ضعف  الاتصال،  المدیمهارات  من  الخوف  و�انت ا،    ر�ن)، 

 ).٢.٨٤، ٢.٩٨، ٣.٢٩، ٣.٤١( سطاتهم الحساب�ة على التواليمتو 
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ف -٣ وجود  عدم  إلى  الدراسة  إتوصلت  دلالة  ذات  متغیرات روق  بین  حصائ�ة 
ل التعل�مى، سنوات  هالدراسة تعزى إلى: النوع الاجتماعى، مجال المدرسة، المؤ 

 الخبرة. 
إ�جاب�ة   -٤ علاقة  هناك  أن  المدمر توصلت  الق�ادة  البین  والصمت  �مى،  تنظ ة 

فكلما زادت سلو��ات وأ�عاد الق�ادة المدمرة �مدارس التعل�م الثانوى الفني، زادت  
 ظاهرة الصمت التنظ�مى �أ�عادها المختلفة. 

) ٧٥.٤الذین �مثلون معًا (   �مكن الاعتماد على أ�عاد الق�ادة المدمرة الخمسة   -٥
 ظ�مى. لتن عاد الصمت ااهمة فى التنبؤ �أ�% من الت�این الكلى، وذلك للمس

 مقترحة. ال الإجراءات والتوص�اتثانً�ا:    
توصلت ال�احثة لمجموعة من   ةنتائج الدراسة النظر�ونظرا لما توصلت إل�ه ا        

جراءات المقترحة والتوص�ات التي �مكنها أ�ضا الحد من الق�ادة المدمرة والصمت  الإ
 التالى: الثانوى الفني، و�انت على النحو  رس التعل�ما التنظ�مى �مد

للح -أ المقترحة  الق�ادالإجراءات  من  الثانوى  د  التعل�م  �مدارس  التنظ�مى  والصمت  المدمرة  ة 
 .الفني

 قترحة لل�حث) الإجراءات الم٣١جدول (                    

رة 
لفت

ا
 

 م الإجراءات المقترحة  خطوات التطبیق  جهة التنفیذ 

   
   

 
عا

ل 
خلا

لى
 ع

م
 

قل
الأ

 

 �م  وزارة التر��ة والتعل
ومدیر�ات التر��ة والتعل�م في �ل  

 محافظة 

�ة مشار -خلال: من 
المعلمین في اتخاذ  

 القرارات. 
وضع أسس ومعاییر ونظم -

عادلة وفعالة ومرنة للترقى 
ر قادة مدارس التعل�م  واخت�ا

 الثانوى الفنى

الحرص على انتقاء الق�ادات 
انوى ث�م الالمدرس�ة �مدارس التعل

�عیدة  الفنى وفقا لأسس علم�ة
عن المحسو��ة أثناء عملتى  

نمط �ة، وتفضیل التعیین والترق
القائد الد�مقراطى للحد من ظاهرة 

 الصمت التنظ�مى للمعلمین 

١ 
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عام 
 ال

وال
ط

 
�ة والتعل�م ( وز�ر وزارة التر�

التر��ة والتعل�م) �التعاون مع  
أعضاء مجلس وزارة التر��ة  

المعاییر المحددة  لوضع والتعل�م
علمین وتقد�م الحوافز لترقى الم

 لهم.

وتق- - الأخطاء،  دیر معالجة 
من الإنجاز  والابداعات  ات 

 قبل المعلمین. 
والحوافز  - المكافأت  منح 

للأفكار  والمعنو�ة  الماد�ة 
في الر�اد تسهم  التي  �ة 

 علاج المشكلات المدرس�ة. 
ر�ط المسار الوظ�فى للمعلم -

�ر �مساهمته في تطو 
درسة والتعبیر عن رأ�ه  مال

ل المشكلات وتنفیذ في ح
الخطط لحل المشكلات 

 المدرس�ة 

لد�مقراط�ة و�بداء  نشر ثقافة ا
الرآى �مدارس التعل�م الثانوى 
الفنى التي من شأنها تشج�ع 

بتكار�ة والأفكار الم�ادرات الا 
الر�اد�ة للمعلمین، والتي تسهم 
في وضع وابتكار حلول إبداع�ة  

 درس�ة.مت الللمشكلا

٢ 

 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



 

 
 

 

 
                                            

 

۲۷۷ 

 م  ٢٠٢٣ سبتمبر – الحادي عشرـ العدد  ابع عشر الـد الس والنفسية  التربوية للعلوم الفيوم جامعة  مجلة

 
 

 
ل ا

طوا
عام

ل
 

ــة  ــادة المدرســـــــــــ ق�ـــــــــــ
�التعــــــــــــاون مــــــــــــع 

 المعلمین أنفسهم 

اتع - س�اسة  المفتوح  ز�ز  ل�اب 
 للق�ادات المدرس�ة 

شكاوى   - في  �استمرار  النظر 
 المعلمین والسعى نحو حلها. 

التواصل  تفع - ش�كات  دور  یل 
بوك،   الف�س  الاجتماعى( 
اب،  الواتس  انستجرام،  تو�تر، 

لإتاحة الفرصة    ام...إلخ)التل�جر 
إبداء   للمعلمین في  الصامتین 

أي   ودون  �انس�اب�ه  الرآى 
 خوف. 

ومتن فرص   الاتصال  م�ة  هارات 
والحوار الفعال  بین المعلمین مع 
الق�ادة   و�ین  �عضا  �عضهم 

 المدرس�ة 

٣ 

ن 
م

٦ 
ى 

إل
١٢  

هر
ش

 

مدیر�ة التر��ــة والتعلــ�م 
�التنســــــــــــیق مــــــــــــع 
الإدارات التعل�م�ـــــــــــة 

ارس و�دارات مـــــــــــــــــد
 م الثانوى الفنى�التعل

ه� یتسم  وضع  الحوافز  لنظام  كل 
 �المرونة والدینام�ك�ة 

الحواف  تحسین للمعلمین؛  نظم  ز 
الرأي وحل  إبداء  لتشج�عهم على 
 مشكلات المدارس الثانو�ة الفن�ة. 

٤ 

 
  

كل
٥

  
نو 
س

قا  
وف

ت 
ا ر 

ص
 م

طة
لخ

٢٠
٣٠

 

وزارة التر��ـــــة والتعلـــــ�م 
ــة  ــع مدیر�ـ ــ�قا مـ تنسـ

فـــي  التر��ـــة والتعلـــ�م
معــــــــــاییر لوضــــــــــع ا

 المحددة للتعیین

نظم   في  النظر  إعادة  خلال  من 
وشروط   المعلمین  تعیین 

 خت�ارهم ا

العوامل تسل على  الضوء  �ط 
تحدید   في  الفاعلة  الد�مغراف�ة 
ظاهرة الصمت التنظ�مى للمعلمین 

 س التعل�م الثانوى الفني�مدار 

٥ 

 
ن 

م
٦ 

ى 
إل

١٢  
هر

ش
 

التر��ة   مدیر�ات 
 والتعل�م  

خلال ال  من  لشروط  نإعادة  ظر 
والا أحدث التعیین،  على  طلاع 

التر�و�ة   الإدار�ة  الأنماط 
واتالإ�جاب�ة   في السائدة  �اعها 

 مدارس التعل�م الثانوى الفنى

المدمرة   الق�ادة  على  الضوء  تسل�ط 
الأ على  المدرسى وتأثیرها  داء 

 وأداء المعلمین والإدار�ین. 

٦ 

عام
 ال

لال
خ

 

مدیر�ة التر��ــة والتعلــ�م 
لتعل�م�ــــــــة االإدارات و 

كاد�م�ة �المراكز، والأ 
 المهن�ة للمعلمین

إلقاء عدید من ورش العمل 
للقاءات �المدارس  والندوات وا

الثانو�ة الفن�ة والإدارات  
التعل�م�ة، وفتح المجال لإطلاق 

 داع�ة الطاقات الإب

الق�ادات  وعى  ز�ادة  على  العمل 
المدرس�ة �مدارس التعل�م الثانوى 

�مفهو  الق�ادةالفنى  المدمرة    م 
م الحد  الصمت و��ف�ة  ظاهرة  ن 

 التنظ�مى للمعلمین 

٧ 
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من          الإجراءات  و�تضح  من  مجموعة  تضمن  أنه  السابق  الجدول  عرض 
من الق�ادة المدمرة والصمت التنظ�مى �مدارس التعل�م الثانوى الفني قترحة للحد  الم

، وجهة تنفیذها، والفترة الزمن�ة المحددة للتطبیق �التعل�م من خلال خطوات تطب�قها
 الثانوى الفني. 

 رحة. تص�ات المقالتو -ب

علاقات .١ بناء  وصح�ة    ضرورة  آمنة  عمل  بیئة  لتعز�ز  العاملین  مع  طی�ة 
 ورؤسائهم.  المعلمینالمت�ادل بین ا الاحترام �سوده

رؤوسین التعبیر  تطو�ر نظم الاتصالات الرسم�ة والتي من خلالها �مكن للم  .٢
تشكیل  على  والعمل  والشكاوى  الاقتراحات  صندوق  مثل  �حر�ة  آرائهم  عن 

 وص�اتها. والالتزام بتنفیذ تتها سلجان لدرا
الرأي وحفظ حقوق   .٣ إبداء  و العمل على حما�ة حق  الأمن  المرؤوسین  تحقیق 

 الوظ�فى لهم. 
فة  تشج�ع المرؤوسین على عرض وجهات نظرهم ومقترحاتهم و�ن �انت مخال  .٤

�أن الإدارة مهتمة بذلك العل�ا دون خوف وخضوع، و�قناعهم    ، ونشر للإدارة 
 . �م�ةظ لثقة التن ثقافة ا

ق�ام   .٥ والتعل�م  وزارةضرورة  الق�ادة    التر��ة  آل�ة محكمة لاخت�ار  �حیث  بوضع 
میول  یتضمن   لدیهم  الذین  الأفراد  �است�عاد  تتعلق  المعاییر  من  مجموعة 

عام 
 ال

وال
ط

 
م�ـــــــــــــــــة ارات التعل�الإد

�التعـــاون مـــع إدارات 
المدارس والأكاد�م�ــة 

 المهن�ة للمعلمین

المعارض - الآراء  على  ة، الثناء 
اتخاذ   في  المعلمین  ومشار�ة 
القرارات المدرس�ة، تشكیل لجان 

مشكلات   لدراسة  تطرح  خاصة 
یذ  ل المعلمین والعمل بتنف بمن ق

لعلاجها،   والمقترحات  الحلول 
الآ� مجلس  دور  اء  وتفعیل 

 ن في المدارس.والمعلمی

التنظ�مى   الصمت  أس�اب  تحدید 
علیها   التغلب  سبل  وتحدید 

الثان التعل�م  الفني،  �مدارس  وى 
من   المعلمین  خوف  من  والتقلیل 
إبداء آرائهم وردود الفعل السلب�ة  

 ة ر ادة المدممن الق�

٨ 



 

 
 

 

 
                                            

 

۲۷۹ 

 م  ٢٠٢٣ سبتمبر – الحادي عشرـ العدد  ابع عشر الـد الس والنفسية  التربوية للعلوم الفيوم جامعة  مجلة

زملائه تجاه  ومدمرة  الق�ادات  عدوان�ة  اخت�ار  على  والعمل  العمل،  في  م 
ع  ناخ الإ�جابى المشج �الم  ق�ة تتسمالإدار�ة القادرة على توفیر بیئة عمل أخلا 

   .على العمل
ادات الحال�ة والمستقبل�ة  العمل للق�   عقد مجموعة من الدورات التدر�ب�ة وورش  .٦

واجت�ازه  الدورات  هذه  �حضور  الوظ�فى  الترقى  عمل�ات  ر�ط    ، ا ومحاولة 
الجوانب   تدعم  التي  السلو��ات  ممارسة  �ضرورة  لدیهم  الوعى  تنم�ة  بهدف 

مع،  ةوالإنسان�الأخلاق�ة   التعامل  على  السخر�ة    ،المرؤوسین  وحثهم  وعدم 
�آرائهم الاستخفاف  أو  الامنهم  و�ذلك  والاستماع ،  �مصالحهم  هتمام 
 لمشكلاتهم والعمل على حلها. 

حد من انتشار سلو��ات الق�ادة المدمرة من  ال  وزارة التر��ة والتعل�م�جب على   .٧
ا تسب�ه من أضرار  ، ومةمن الق�ادخلال التوع�ة الكاف�ة �مخاطر هذا النوع  

المنظمة، ومن ثم وضع س�اسة عقاب�ة ص � أو  للفرد  االنس�ة  لقادة ارمة تجاه 
المدمر�ن، ومحار�ة هذه الظاهرة �كل قوة والتنب�ه على حما�ة المرؤوسین من  

 ل الصمت التنظ�مى . جم�ع أشكا 
داخل   .٨ ثقافة  خلق  الفنىضرورة  الثانوى  التعل�م  الإبداع  على  قائمة    مدارس 
ت والانتماء التنظ�مى �الشكل الذى تدفع المرؤوسین للصم لابتكار، وتدعم الولاء  او 

المعلومات رغ�ة منه في و   المهنى  الإ�جابى( المرؤوس  الاجتماعى) وفیها �حجب 
و�فادتها، و�مكن تولید هذا الدافع لدیهم من خلال   لمدرسةلحما�ة الملك�ة الفكر�ة ل 

 . لفعلى لهم�الأداء الوظ�فى ا  غیرةتلأجور المتحفیزهم ومكافآتهم ور�ط ا
ا  -٩ المشار�ة  على  المعلمین  وتحفیز  وتتشج�ع  الأفكارلإ�جاب�ة  وتقد�م    �ادل 

فكار التي ضرورة الاهتمام �الآراء والمقترحات والأ، و الم�ادرات وأفضل الممارسات
لول أفضل  تقدم من قبل المرؤوسین وتحلیلها، والاستفادة منها لأنها تقوم بتقد�م ح

 لمدرسة. ل
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ثقافة    -١٠ ومنشر  قرارات،  من  الإدارة  تتخذه  ف�ما  والنزاهة  من الشفاف�ة  یت�ع  ا 
جراءات في توز�ع النتائج، وأن تشرح ق�ادة المدرسة للمعلمین مبرراتها والاخذ في إ

لعدالة  الاعت�ار   الفرد  إدراك  زاد  فكلما  نظرهم،  ووجهات  المعلمین  احت�اجات 
د�ه من أفكار نحو تطو�ر حدث وتقد�م �ل ما لالت   ىر جرأة علالإجراءات �ان أكث

 المدرسة. 

 .  قائمة المراجع    
 مراجع العر��ة.  أولا: ال

محمد الدهب،  الد).  ٢٠٢١( ص�حى  أبو  العاملین:  السامة على صمت  الق�ادة  ور  أثر 
، المجلة العر��ة  "دراسة میدان�ة"الوس�ط للتنمر في مكان العمل والتهكم التنظ�مى

 .٣٢ -٣)، ٤( ٤٤ للإدارة،
 ر�ة.لأنجلو المص، مكت�ة االق�اس التر�وى ). ١٩٩٤، صلاح الدین محمد.(أبو ناه�ة

حسن.(  النصر  �محمد،  أحمد،  ننسى  فؤاد،  حسنى،  أسماء  أ�عاد ).  ٢٠١٧أحمد، 
، مجلة العلوم التر�و�ة، �ل�ة التر��ة، جامعة  عل�م الثانوى الفني الجر�مة في الت

 . ٣٥٣  - ٣٢٨ ،د�سمبر ،)٣٣جنوب الوادى، (
 هرة. لوفاء، القا ،  دار ا ٣،ط الإدارة المدرس�ة المیدان�ة ). ٢٠١٨حمد.(أدم، طلعت م 

أم مزا�ا بدون ).٢٠٢٠إسماعیل، سعید شر�ف، والبنوى، مها محمد .( للتوافق  آل�ة 
الاعوائد:   دور  الق�ادة ق�اس  بین  العلاقة  إطار  في  التفاوض�ة  تفاق�ات 

والانسحاب   در المستغلة  معاونياالنفسي:  على  میدان�ة  هیئة    سة  أعضاء 
الزقاز�ق   �ل�ات  في   س�ر دتال المجلةجامعة  والتجارة،    ،  للاقتصاد  العلم�ة 

   ٦٠٢ – ٥٢٧) یولیو ،  ٢عة عین شمس،(جام
الحمید.(   عبد  طارق  المؤسسات  ).  ٢٠٠٢البدرى،  في  والإدار�ة  الق�اد�ة  الأسالیب 

 ، دار الفكر، عمان.التعل�م�ة 
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مناهج ال�حث في  ). ١٩٩٦رى. (خی و �اظم، أحمد  حمید،لجابر عبد اجابر، 
 هرة، دار النهضة العر��ة. ، القا التر��ة وعلم النفس

). دینام�ك�ات متعددة ال�عاد للصمت التنظ�مى ٢٠١٧و�رجى، سحر.(،  نغمجاسم،  
وتأثیرها على مواقف المشرفین في دائرة ماء �غداد، مجلة �ل�ة �غداد للعلوم  

 ). ٥( راق ، جامعة �غداد، العةد�ة الجامع الاقتصا 
إبراه�م،  أحمد   ، وأحمد  ذ�ى،  سمیر  ران�ا  عبد   الجزار،  الحمید  عبد  شعلان، 

عل�ه).  ٢٠٢١الفتاح.( التغلب  وسبل  أس�ا�ه  التنظ�مى:  دراسة  الصمت   :
بنها،   جامعة   ، التر��ة  �ل�ة  مجلة  (٣٢تحلیل�ة،  أكتو�ر،  ١٢٨،   :(٣٧١-  

٣٨٨ . 
التر�و�ة  الق�   ت مهارا).  ٢٠٠٨الحر�رى، رافدة.( القرارات الإدار�ة في  ادة  دار اتخاذ   ،

 ، عمان. المناهج للنشر والتوز�ع
وخطاب، محمد،  عواطف  الناصر،   حسن،  عبد  نعمات  وأحمد،  عشري،  نشوى 
الهندرة في  ).  ٢٠١٧وحمد، محمد مصطفى .( لتطبیق مدخل  تصور مقترح 

�محافظة   میدان�ة  دراسة  الفني:  الثانوي  التر��ة،    ةمجل   أسیوط، التعل�م  �ل�ة 
 .  ٥٠٢ -٣٧٤)،  ١(٣٣أسیوط، عة جام

وال�كر ناصر.(حوالة، سهیر محمد،  لم�اء  الصمت).  ٢٠١٨،  لدى   واقع  التنظ�مى 
الر�اض �مدینة  الثانو�ة  المدارس  التر�و�ة،  قائدات  العلوم  مجلة   ،١(٢٦(  ،

٥١٢ -٤٧٩ . 
ي الفني في لثانو ا ر التعل�م  رؤ�ة مستقبل�ة مقترحة لتطو�).  ٢٠٢١خلیل، ف�فى أحمد.(

الحدیثة ر فمص التر�و�ة،  ي ضوء الاتجاهات  المجلة  الت  ،  جامعة  ر��ة،  �ل�ة 
 .٣٤٠٠-٣٣٥٣،  ٩١سوهاج، 
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محمد.( �اسر  لمدیري  ).  ٢٠١٤خلیل،  الإدار�ة  الكفا�ات  لتطو�ر  مقترح  تصور 
التمیز إدارة  ضوء  في  الفني  التعل�م  التر��ة  مدارس  �ل�ة  ماجستیر،  رسالة   ،

 ة جنوب الوادي .  عغردقة، جام �ال
الحمید.(اهشد عبد  جمال  م).  ٢٠١٧،  بوصفه  التنظ�مى  في الالتزام  وس�طا  تغیرا 

المعوقة للإنتاج   العلاقة بین سلوك العمل  المدمرة وسلو��ات  المجلة  الق�ادة   ،
 .٥١٨ -٤٧٥)،سبتمبر،  ٣(٢٤العر��ة للعلوم الإدار�ة، جامعة الكو�ت، 

ص�ة في العلاقة  لشخ المعدل لنمط الدور  ا).  ٢٠١٩.(  رضوان محمد  رضوان، طارق 
جار�ة  راسة تطب�ق�ة، مجلة الدراسات الت : دبین الق�ادة السامة والقلق الوظ�فى

 . ٥٩٣ – ٥٥٨)، ٧( ٥المعاصرة، 
) محمود  رضا  ز�د،  وأبو  جمال،  مروة  ر�ة،  وأبو  سمیر،  �سام  ).  ٢٠٢٢الرمیدى، 

بی العلاقة  في  الوظ�في  للقهر  الوس�ط  الق�ادة  الدور  والخوف  ان  لمدمرة 
لخمس نجوم  : دراسة تطب�ق�ة في شر�ات الس�احة فئة "أ" والفنادق ا�في الوظ 

�ل�ة    ،�القاهرة د�سمبر،   مجلة  السادات،  مدینة  جامعة  والفنادق،  الس�احة 
١٢٥ -١٠٢ . 

فرج الله، أحمد موسى  و،  رفاعي، ممدوح عبد العز�ز ،  زقوت، تمارا محمد محمود
لصمت التنظ�مي في بیئة  ى ا�نهج یؤدي إل   لسامةا الق�ادة    .)٢٠٢٢(. أحمد  

دارة الفرص،  لدراسات الاسترات�ج�ة للكوارث و�، مجلة ا العمل: دراسة مفاه�م�ة
 ١٣٥-١٠١ألمان�ا،  )،١٣(٤

لم�اء السعید.(    ، والزهار، رضوى محمد الق�ادة المدمرة �متغیر ).٢٠١٩السلتتى، 
ة على  ان�ن العمل: دراسة مید ا حراف في مكوس�ط بین العدالة التنظ�م�ة والان

للاقتصاد والتجارة، جامعة    ، المجلة العلم�ة مدیر�ات الخدمات �محافظة دم�اط
 ٤٣٤-٣٩٩)، أكتو�ر،  ٣مس، ( عین ش
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صالح،   راندا  المعطى،  و ز�دان،  عبد  یوسف  إ�مان  و جوهر،  رجب، 
الصناعى  ).٢٠١٦حمدى.( الفني  التعل�م  مدارس  لأداء  میدان�ة  دراسة 

 . ٤٢٥ -٣٩٠)، ٢(٦، مو حافظة الفی�م
تهانى.(ال ا).  ٢٠١٩سب�عى،  على  وأثرها  الأخلاق�ة  لدى الق�ادة  التنظ�مى  لصمت 

، منطقة العاصمة التعل�م�ة  لمدارس الابتدائ�ة في دولة الكو�ت العاملین في ا 
الوادى،   �الغردقة، جامعة جنوب  التر��ة  التر�و�ة، �ل�ة  العلوم  نموذجا، مجلة 

٤٢٢ -٣٩٤)، ٢(٢ . 
محمد.( االسكر   محمد  مدخل  ).  ٢٠١٣ن،  الفني  التعل�م  تطو�ر  حول  عمل  ورقة 

ال على  الاجتماع�ة للقضاء  العدالة  وتحقیق  التر��ة  ط�ق�ة  را�طة  مجلة   ،
 .  ٢٤- ١١)،  ١٨(٦الحدیثة، مصر، 

أسلامة العز�ز،  ،  عبد  سل�مانأ  ، الصوفيو شرف  التحو�ل�ة    ).٢٠٢١(.شرف  الق�ادة 
الص سلوك  في  التنظ�م وعلاقتها  ا  يمت  الفلسفي  قطاع  طینلجامعات  في  �ة 

 .١٦٩-١٩٣،) ١( ٨، مجلة ال�حوث الاقتصاد�ة والمال�ة،   غزة
ا عبد  أحمد  التنظ�مى).  ٢٠١٢.(مختار   لسلامسل�م،  الصمت  مقارنة سلوك  دراسة   ،     

بین شر�ات قطاع الأعمال العام والخاص، المجلة العلم�ة للاقتصاد والتجارة،  
٤٩٦ -٤٢٩، )٣(٢ . 

ه أحمدو سمرة،  اللط�  �دا  مدارس  ).  ٢٠١٩.(فعبد  مدیري  أداء  تطو�ر  متطل�ات 
الثان دراسةالتعل�م  الدقهل�ة  �محافظة  الفني  التر��ة  میدان�ة  وي  �ل�ة  مجلة   ،

المنصورة    جامعة  (    –�المنصورة،  التر��ة،  ج  108)�ل�ة   ،4    ،١٢١-   
١٦٠ . 

وأحمد،   محمد،  النصر  محمد  حسن،  أحمد،  ثناء  ض شاكر،  رجب،  اوى، حعطا 
�عض مشكلات التعل�م الثانوى الزراعى، مجلة العلوم  ).  ٢٠١٩بیومى محمد.(

 . ١٥٤ -١٢٨)، ینایر، ٣، (معة جنوب الوادىالتر�و�ة، �ل�ة التر��ة �قنا، جا 
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تأثیر جودة الح�اة الوظ�ف�ة  ).  ٢٠١٨شاو�ش، زاید ناجى، والأشول، محمد عبد الله.(
ال  على الصمت التنظ�مى في جامعة ج�ا، مجلة  ولو ول�ة للعلوم والتكندالسلام 

 .٤١  -٢٦، )١٢( ٢، العلوم الاقتصاد�ة والإدار�ة والقانون�ة
محمود ز�نب  التعل�م ).  ٢٠٢٠.(شع�ان،  في  الاجتماعى  الاست�عاد  وآثار  مظاهر 

تحلیل�ة دراسة  المصرى:  الفني  �ل�ة  الثانوى  واجتماع�ة،  تر�و�ة  دراسات   ،
 . ٢٧٦ -٢٠٩ر،  ی)، فبرا٢(٢٦التر��ة، جامعة حلوان ،

العلاقة).  ٢٠٢١�ة.(أمنص�ح،   في  التنظ�م�ة  المواطنة  سلوك  الق�ادة   توس�ط  بین 
ف  التحو�ل�ة العمل،والن�ة  ترك  والتمو�ل،    ي  التجارة    -٣٠٩)،  ٤(٤١مجلة 

٣٨٤ . 
).  ٢٠١٩طارق، ر�اض رشاد، ومحمود، أشرف محمود ، ومحمود، سیدة سلامة.(

المضا  العمل  سلو��ات  للإنتاجواقع  ا�دة  التعل�م  �مدارس  الفني  لثا ة  نوي 
 ، الأحمر  ال�حر  التر�و   �محافظة  العلوم  �الغردقة،  مجلة  التر��ة  �ل�ة   ، �ة 

 .٥١٢ -٤٨٣) أبر�ل، ٤عة جنوب الوادى، (جام
أثر الصمت التنظ�مي على القد ارت    ).٢٠١٧(وصكر، عبد الله،  الطائي، ف�صل

د الإ�جابي:  التنظ�مي  للسلوك  منتس  راءلآ  تحلیل�ةسة  را الرئ�سة  من  بي عینة 
المقدسة �ر�لاء  محافظة  شرطة  والا  مدیر�ة  الإدارة  ، )٢١(٦قتصاد،  ،مجلة 

٩٣-  ٥٢   . 
دور الق�ادة المدمرة في تدع�م سلو��ات البلطجة في ) .  ٢٠٢٠نى حسنین.(طه، م

تطب�ق�ة دراسة  العمل:  المال�ة  ،  مكان  وال�حوث  للدراسات  العلم�ة  المجلة 
 ٤١ -١)، ١(٦نة السادات، ی، جامعة مدوالإدار�ة

المجد.( أبو  أسماء  الث).  ٢٠١٧عابدین،  المدارس  الصناع�ة  تطو�ر  الفن�ة  انو�ة 
، رسالة ماجستیر، �ل�ة  في مصر في ضوء مؤشرات الق�مة المضافةالمتقدمة  

 التر��ة، جامعة بنها. 



 

 
 

 

 
                                            

 

۲۸٥ 

 م  ٢٠٢٣ سبتمبر – الحادي عشرـ العدد  ابع عشر الـد الس والنفسية  التربوية للعلوم الفيوم جامعة  مجلة

 ، دار الفكر، عمان. إدارة الأداء).٢٠١١عامر، سامح عبد المطلب.( 
السلاع�اس عبد  الش،  و�عقوبم  خ براوى،  الإدارة ).  ٢٠١٠الد عط�ة.(،  دور  تفعیل 

دارس الثانو�ة الفن�ة في  الانحراف الأخلاقي لدى طلاب الم  المدرس�ة لمواجهة
، مجلة الجمع�ة المصر�ة للتر��ة  مصر في ضوء خبرة مالیز�ا وفنلندا. التر��ة

 .  ٣٩١- ٢٥١)، فبرایر ٢٧(١٣المقارنة والإدارة التعل�م�ة، 
الصمت التنظ�مى ).  ٢٠٢٢.(یوسف ،  وحدیدرزة، رضا،  �وغد الرحمان، �اسر، و بع

الموظفوأثره   لدى  الوظ�فى  الاغتراب  محمد  على  �جامعة  والإدار�ین  ین 
�حى بن  الاجتماع�ة  ج�جل   -الصدیق  والعلوم  الإنسان�ة   المجلة   ،٢(٨  ،(

١٨٦ -١٦٨ 
أحمد.( السید  الغفار،  التعل�م  ).  ٢٠١٦عبد  الدور  فيفالثانوي  تحد�ا   ني  ت مواجهة 

المعرفي ب الاقتصاد  �المنصورة،  ناء  التر��ة  �ل�ة  مجلة   ،  ، المنصورة  جامعة 
٥٩ -٢)، ٢(٧٤. 

محمود.(الوهابعبد   خالد  �عوامل ٢٠١٨،  وعلاقتها  التنظ�مى  الصمت  أس�اب   .(
علم   مجلة  الحكومى،  �القطاع  العاملین  من  عینة  لدى  الخمسة  الشخص�ة 

 . ١٥٢ -١١٣، )١١٦،(٣١  بنى سو�ف، النفس، جامعة 
الصمت التنظ�مى   أس�اب).  ٢٠١٦بود، ز�نب عبد الرازق، وحسین، ظفر ناصر.(ع

، ) ١(٢٤، مجلة جامعة �ابل لعلوم المعرفة التطب�ق�ة،  لعاملینآثرها في أداء ا
٤٩٨-٤٢٥ . 

 ، دار الم�سرة، صنعاء. السلوك التنظ�مى). ٢٠٢٢العر�نى، منصور محمد.(
لصمت التنظ�مي لدى معلمي ك اواقع سلو ).٢٠١٦.(مدح م  سى مساعدالعر�نى، مو 

�محافظة   الابتدائ�ة  نظرهمالمدارس  وجهة  من  الالعرض�ات  مجلة  تر��ة،  ، 
 ٨٨٨-٨٣٣ )، ٤)(١٦٨(جامعة الأزهر، 
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،  مناهج ال�حث العلمى). ٢٠١٨عطوان، أسعد حسین، و مطر، یوسف خلیل.(
 لبنان، دار الكتب العلم�ة. 

العط امیرة  ،  العنزي  التشار�یـة في   ).٢٠١٧(  مهند حمید،  ي و خضیر،  القیـــادة  دور 
التنـ الصمت  من  تطب�ق�الحــــد  دراسة  ا  ةـظ�مي  الشر�ة  للافي  سمنت  لعامة 

    ١٦٠  -١٤٤)،  ٣(١٩مجلة القادس�ة للعلوم الإدار�ة والاقتصاد�ة،   ،ةالجنو�� 
إبراه�م.( إسماعیل  ز�نب  النرج ).  ٢٠١٨الغرابلى،  الق�ادة  تددور  في  م  �ع س�ة 

ظ�مى دراسة تطب�ق�ة بوحدات الحكم المحلى في محافظة  التن ��ات الغ�اء  سلو 
لل�حوث  لمنوف�ة ا العلم�ة  المجلة  الوادى،  ،  جنوب  جامعة  )،  ١(٦التجار�ة، 

١٨١ -١٤٣ . 
شاف�ة.( الإبتدائى).  ٢٠١٩غل�ظ،  التعل�م  مؤسسات  في  التنظ�مى  الصمت  ، واقع 

د�سمبر،   )،٢(٦، جامعة قسطین�ة،  ى أم البواق لجامعة    مجلة العلوم الإنسان�ة
٦١٢ -٥٨٩ . 

ت التعل�م�ة:  ار الق�ادة الأخلاق�ة في الإدا  ).٢٠٢٠.(غن�م، صلاح الدین عبد العز�ز
سوهاج،  حالة راسة  د جامعة  التر��ة،  �ل�ة  التر�و�ة،  ، )٧٧(،المجلة 

 . ٢٢٢٩ -٢١٩٣سبتمبر،
رجمة: محمد نفس، ت ل�ة وعلم امناهج ال�حث في التر�). ١٩٩٤فان دالین، دیو�ولد.(

 ، القاهرة، مكت�ة الأنجلو المصر�ة. ٥، ط نوفل وآخرون بیل ن
السلوك التنظ�مى في إدارة المؤسسات ).  ٢٠١٤.(فیله، فاروق، وعبد المجید، السید

 ، دار الم�سرة للنشر والتوز�ع، عمان. ٣، ط التعل�م�ة 
مجتمع لدى لالمضادة لغ�اب دور الأب والسلو��ات  ).  ٢٠١٦إ�مان فتحى.(  قاسم،  

 ق. ، رسالة ماجستیر، �ل�ة التر��ة، جامعة الزقاز�الفني   عل�مطلاب الت
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دات سلوك الصمت التنظ�مى لدى أعضاء هیئة محد  ).٢٠١٥القرنى، صالح على.(
التنظ�م�ة   المتغیرات  ب�عض  وعلاقته  العز�ز  عبد  الملك  �جامعة  التدر�س 

 . ٣٨٤ -٢٩٧، )٩٩(٢٢�ة، ، مجلة مستقبل التر��ة العر�والد�مغراف�ة
حمالكعبى سالم.(،  ال).  ٢٠١٨ید  من  الحد  في  التنظ�مى  التماثل  صمت  دور 

راء عینة من الموظفین في المصارف العراق�ة  التنظ�مى؛ دراسة استطلاع�ة لآ
  -١٤١،  )٢٣(١٠مجلة جامعة الأن�ار للعلوم الاقتصاد�ة والإدار�ة،    الأهل�ة، 

١٦١ . 
مرة على الصحة  المدأثر الق�ادة    .)٢٠٢٣.(ود محمدوالسید محم،  محمد، ر�م محمد

ا شر�ات  على  میدان�ة  دراسة  العامالتنظ�م�ة:  الأعمال  �قطاع  مجلة لدواء   ،  
 .١٧٦ -١٤٥)، یولیو، ٢العلم�ة للاقتصاد والتجارة، جامعة عین شمس، (

حسن.( ماهر  �مدخل ).  ٢٠١٦محمد،  الجامعي  قبل  التعل�م  مؤسسات  حو�مة 
، مجلة �ل�ة التر��ة،  ��ةالعر جمهور�ة مصر  �م في  لمهنة التع لتعز�ز أخلاق�ات  
 . ٣٣٠- ٢٦٢)،  ٤(٣١جامعة أسیوط، ، 

سرحان.( محمد  العلمى).  ٢٠١٩المحمودى،  ال�حث  ط مناهج  الكتب، ٣،  دار   ،
 صنعاء 

شاكر.(  الرازق  عبد  لنظام ٢٠١٧مراس،  الداخل�ة  الكفاءة  لتحسین  مقترح  تصور   .(
ال  الصناعي  الثانوي  جالتعل�م  في  العر��ة  م نوعي  مصر  العلوم  .مجل هور�ة  ة 

 .  ٢٧٥- ١٩٨)، ٢(٢٥امعة القاهرة، التر�و�ة، �ل�ة الدراسات العل�ا للتر��ة، ج 
الصمت  أثر  . )٢٠٢٠.(بثینة ،  مستورة ظاهرة  من  التخف�ف  غي  التنظ�م�ة  الثقة 

الحضري  العقاري  والتنظ�م  للتسییر  �الو�الة  میدان�ة  دراسة    ، التنظ�مي، 
 .ئرلجزامحمد خضیر، ا ة جامع  ماجستیر ،أطروحة 
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محمد.(  محمد  المدرس).  ٢٠١٤مصطفى،  لتطو�ر  الصناع�ة  التخط�ط  الثانو�ة  ة 
في   والاتصالات المصر�ة  المعلومات  ثورة  �ل�ة  ضوء  ماجستیر،  رسالة   ،

 التر��ة، جامعة طنطا. 
محمد.( �امل  الفرد ).  ٢٠١٠المغر�ى،  سلوك  وأسس  مفاه�م  التنظ�مى:  السلوك 

 . عمان، دار الفكر، تنظ�ملماعة في اوالج
 ، العبدلى، عمان.مىالسلوك التنظ�). ٢٠١٦المغر�ى، محمد الفاتح محمود.(

� محمد  فى ).  ٢٠١٩حیى.(  ناصف،  الفنى  الثانوى  التعل�م  لتطو�ر  مقترح  تصور 
الحدیثة العالم�ة  الاتجاهات  العر��ة ضوء  المؤسسة  التر��ة،   عالم   ،

 . ١٧٣ -١٦٢ ایر،، ین)٢(٦٥ة، ال�شر� ة المواردللاستشارات العلم�ة وتنم�
حامد   ع�اسالنصراوى،  الرهالق�ا .  )٢٠١٨.(عادل  تنم�ة  في  ودورها  المدمرة  اب  دة 

لدى الأفراد العاملین: دراسة حالة لعیّنة من العاملین في معمل أسمنت الكوفة  
الأشرف النجف  محافظة  والإدار�ة،   ،في  الاقتصاد�ة  للعلوم  الغري    مجلة 

 . ٦٦٠   -٦٢٧)، ٤( ١٥راق،  الع
الفني .(رة اوزا لت�سیر الخطة الاسترات�ج�ة  ).  ٢٠١٧لتر��ة والتعل�م  للوحدة المر�ز�ة 

(  الانتقال  العمل  الانتقال  )٢٠٢٣  -٢٠١٧لسوق  لت�سیر  المر�ز�ة  الوحدة   ،
 https://manshurat.org/node/2813   إلى سوق العمل، القاهرة.

والتعل�م.( التر��ة  للتعل�لاستراا الخطة  ).  ٢٠١٤وزارة  قبت�ج�ة  الجامعى  م  -٢٠١٤ل 
معً ٢٠٣٠ لمصر  القومى  المشروع  تعل�م  لكل  "  جید  تعل�م  تقد�م  نستط�ع  ا 

 ، القاهرة. ل طف

  https://www.elwatannews.com/news/details/6450646 
عبد الله   محالوزة،  بن  ال).  ٢٠١٩د.(م  القرار  تنظ�الصمت  في  �المشار�ة  وعلاقته  مى 

جامعة الإمام محمد بن   ر�س �عمادة البرامج التحضیر�ة فيلدى أعضاء هیئة التد

https://www.elwatannews.com/news/details/6450646
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الإسلام�ة والاجتماع�ة،  سعود  التر�و�ة  للدراسات  العر��ة  المجلة  الملك ،  معهد 
 . ١٨٦ -١٤٠  ، یولیو،)١٤( سلمان للدراسات والخدمات الاستشار�ة، 
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