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مـجـلــة الإدارة العـــامــة

المجلد الثـــــاني والستــون

العـــــــــدد الــــــــــرابع

 شـــــــــــــوال 1443هــ

مــــــــــــــــــايو 2022م

الملخص:

اهتم هذا البحث بتحليل طبيعة التأثير المباشر وغير المباشر بين الإشراف التعسفي ومستوى الاحتراق 

الوظيفي من خلال صمت الموظفين بوصفها متغيراً وسيطاً في المستشفيات بمحافظة إب اليمنية. ولتحقيق 

ذلك، فقد تم اختيار عينة قوامها 305 من الموظفين، وتم استخدام قائمة استقصاء لجمع البيانات الأولية 

اللازمة لذلك، ولاختبار فرضيات البحث وصحة نموذجه تم استخدام نماذج المعادلات الهيكلية، وأسلوب 

تحليــل المســار Path Analysis، وبينــت النتائج وجود تأثير إيجابي مباشر للإشراف التعســفي في خلق 

الاحــتراق الوظيفي، ووجود تأثير إيجابي مباشر للإشراف التعســفي في خلق ســلوكيات صمت الموظفين 

بالمستشفيات محل الدراسة. كما بينت النتائج أن سلوكيات صمت الموظفين تتوسط العلاقة بين الإشراف 

التعســفي ومســتوى الاحتراق الوظيفي بالمستشفيات محل الدراســة. وأخيراً، قدمت الدراسة توصيات 

عمليــة للإزالة أو تخفيض ممارســات الإشراف التعســفي ومنع أو تخفيض ســلوكيات صمت الموظفين، 

وزيادة سلوكيات صوت الموظف، وتخفيض مستوى الاحتراق الوظيفي في المستشفيات محل الدراسة.

الكلمات المفتاحية: الإشراف التعسفي، صمت الموظفين، مستوى الاحتراق الوظيفي.

المقدمة:

المنظمات ليســت مجرد مجموعة من الأبنية أو السياسات والقوانين، بل هي عبارة عن 

مجموعــة من الأفراد الذين تجمعهم علاقات مشــتركة ويتفاعلون مع بعضهم البعض لأداء 

مهام ووظائف رئيســية تســاعدهم في تحقيق أهداف المنظمة وأهدافهــم. فالإدارة عبارة 
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عن تنظيم إنساني، وليســت تنظيمًا آلياً، ويشكل العنصر البشري فيها القاعدة الأساسية التي 

يقــوم عليها البناء التنظيمي، ويؤثر ويتأثر بمجموعة مــن المتغيرات في بيئة المنظمة. فالمورد 

البــشري هو الذي يخــترع ويبتكر ويبدع ويجدد ويدير وينظم وينفذ، وما لم يكن في المنظمة 

العنــصر الفعــال من المــوارد البشرية، فإنها تفتقــر إلى الكفــاءة وإلى الأداء المتميز. فالموارد 

البشريــة هي من تصنع المنظمات، وليس المبــاني والأجهزة والمعدات والعلامات التجارية من 

تصنعها )العولقــي، 2018أ(. ويعتمد بقاء المنظمات على المعرفة القادمة من الموارد البشرية 

)Sholekar & Shoghi, 2017(. فالمــوارد البشريــة موارد ذات قيمــة )Alqarni,2020(؛ إذ 

ينظــر إلى الموظفين عــلى أنهم أثمن الأصول التي لدى المنظمات بفعل ما يمتلكونه من خبرات 

وقدرات، وأفكار وتصورات قد تســهم في رصد ومعالجة المشــكلات، ومنــع وإدارة الأزمات، 

.)Morgan, 2017;Naz, 2018( وتلبيــة التوقعــات، وإدخال التغييرات وفعاليــة القــرارات 

ولكي تنجح المنظمة، يجــب أن تتصف مواردها البشرية بالقدرة على الابتكار، وأن تتحدث 

في قضايا مختلفة، وأن يكون لديهم شعور بالمسؤولية، إذ إن وجهات نظر الموظفين المختلفة 

 Hozouri, Yaghmaei,(والمتنوعــة وحتى المتضاربة مهمة للمنظمة في اتخاذ القرار الفعال

Bordbar, 2018 &(. وتؤكد الدراســات عــلى أهمية صوت الموظف وفرص الاتصال داخل 

المنظــمات )Alqarni, 2020(، فالموظفــون يرون الأشــياء التي لا يراهــا المديرون حول ما 

يعمل وما هو غير موجود بالمنظمة أثناء التعامل مع العملاء والتفاعل مع الزملاء الآخرين، 

إذ يرون المشــكلات والأنظمة غير الملائمة وفرص التحســين والقضايا الاســتراتيجية، وبالتالي 

يعد صوت الموظف مهــمًا للغاية وضرورياً لكي تعمل المنظمة بفعالية، حيث يرتبط صوت 

الموظف بمجموعة من النتائج الإيجابية، مثل التعلم وتحســين إجــراءات العمل، والابتكار 

وتصحيــح الأخطاء، وتخفيض الســلوك غير القانــوني أو غير الأخلاقي والإبــلاغ عنه، ومنع 

الأزمات، فالتواصل هو مفتاح نجاح المنظمات )Broeng, 2018(. ومع ذلك تشير الدراسات 

إلى أن الموظفين يشــعرون في كثــير من الأحيان أنه يتم إجبارهم عــلى الصمت في مواجهة 

المخــاوف والصعوبــات)Hozouri et al., 2018(. حيث يخفض صــوت الموظفين تدريجياً 

ويتلاشى مفســحاً الطريق لتســيُّد ما يعرف بصمت الموظفين، بفعل العديد من المحددات 

والتي يتصدرها الإشراف التعســفي .)Naz, 2018(. فالإشراف التعسفي بفعل تركيزه المفرط 

على الســلطة والقوة واحتقار صوت الموظف )Son, 2019(، ينمي الاستجابة لدى الموظفين 
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 Tepper,2007; Mackey, Frieder, Brees, & Martinko,2017; Sulastri &( بالصمــت

 Wulansari,2018; Pangestu, & Wulansari,2019; Köse & Köse,2019; Lai, Zhu

Jian,2020; Morsch, van Dijk, & Kodden,2020 &(. فالموظفون الذين يعملون تحت 

إشراف مشرفين متعســفين ويدركون الظلم في منظماتهــم يحفزهم ذلك على حجب الأفكار 

والمعلومات والقضايا المهمة عمداً، وهو الأمر الذي  يمكن أن يؤدي إلى نتائج سلبية للمنظمة 

)Kareem, 2017(. فصمــت الموظفين يعد من أهــم التحديات التي تواجه المنظمات حالياً 

مــع تنامي التغــير في بيئة العمــل، إذ يؤدي ذلــك إلى انخفاض كفاءة المنظمــة، وتخفيض 

التعلــم التنظيمــي، وتصحيح الأخطاء، وانخفــاض قدرتها على الإبداع والابتــكار والتطوير، 

 وانخفاض الروح المعنوية، وتخفيض الرفاهية النفســية، والإنتاجية، وتخفض الأرباح النهائية

)Taheri & Zarei, 2017; Broeng, 2018(، إضافة إلى تأكيد الدراســات السابقة أن صمت 

 Abied, & Khalil,2019;( الموظفــين يؤدي إلى ارتفاع مســتوى الاحتراق الوظيفي لديهــم

Knoll, Hall & Weigelt, 2019(. كما أن الإشراف التعسفي، يعد مشكلة اجتماعية مكلفة 

للمنظمات، بسبب ارتفاع معدل دوران العمل، والأداء المنخفض وانخفاض الإنتاجية، وارتفاع 

تكاليف الرعاية الصحية )Dirican & Erdil, 2020; Powell, 2020(. إذ يتســبب الإشراف 

التعســفي بتكلفة عالية للمنظمة، على ســبيل المثال 13.6%من العــمال في الولايات المتحدة 

الأمريكية يعانون من الإشراف التعسفي، مما يؤدي إلى تكلفة سنوية تقدر ب 24 مليار دولار 

.)Naz, 2018; Powell, 2020( ســنوياً في شــكل انخفاض الإنتاجية وتكلفة الرعاية الصحية 

كــما أنه يعــد مصدراً من مصــادر ضغوط العمل، ويؤثــر على الحالة النفســية والعاطفية 

والســلوكية للموظفين .فالموظفون الذين يتعاملون مع تعســف المشرف يقومون باستخدام 

الموارد العقلية والجسدية أكثر، لأنهم يضطرون لتكريس الطاقة مع الضغوطات، وهذا يسبب 

ضغطــاً على الموظف، مما يؤدي إلى مشــاعر الاحتراق الوظيفي، ويرجــع ذلك إلى أن الوقت 

والطاقة اللازمين لمكافحة تعسف المشرف تستنفدان موارد الموظفين، وبالتالي يحدث الاحتراق 

الوظيفي عند المرؤوسين )Powell, 2020(. لذلك؛ اتجه اهتمام الباحثين مؤخراً لدراسة ظاهرة 

 Morrison & Milliken,( وظاهرة صمــت الموظفين ،)Tepper, 2000( الإشراف التعســفي

Pinder & Harlos, 2001 ;2000(، ومحدداتهم والنتائج المترتبة عليهم. وعليه فإن الدراســة 

الحالية محاولة في هذا الاتجاه، من خلال تحليل طبيعة التأثير المباشر وغير المباشر بين الإشراف 

التعسفي ومستوى الاحتراق الوظيفي عبر آلية صمت الموظفين بوصفها متغيراً وسيطاً.
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مشكلة البحث:

تؤكد الدراسات أن ظاهرة الاحتراق الوظيفي تلاحظ بشكل كبير على العاملين في صناعة 

الخدمــات )Powell, 2020(. إذ تؤكد الدراســات انتشــار ظاهرة الاحــتراق الوظيفي لدى 

 Chemali,( حيث تؤكد دراســة .)العاملين في القطاع الصحي )بوحلايس، وبشــيشي، 2019

Ezzeddine, Gelaye, Dossett, Salameh, Bizri & Fricchione, 2019( انتشار ظاهرة 

الاحــتراق الوظيفي بين الأطبــاء وغيرهم من المتخصصين في تقديــم الخدمة الصحية بدول 

الشرق الأوســط بشكل كبير؛ وفقاً لمراجعة )139( دراسة تناولت مستوى الاحتراق الوظيفي 

لــدى العاملين في تقديم الخدمات الصحية بدول الشرق الأوســط. وأكدت الدراســة وجود 

حاجة ملحة لتصميم وتنفيذ برامج لمعالجة انتشــار ظاهرة الاحتراق الوظيفي بين العاملين 

لت ســنوات من الصراع المســتمر. وفي السياق نفسه؛  في القطاع الصحي بالمنطقة التي تحمَّ

أكــدت دراســة )Elbarazi, Loney, Yousef & Elias, 2017( انتشــار ظاهــرة الاحتراق 

الوظيفي بين العاملين في القطاع الصحي بالدول العربية؛ إذ يتراوح انتشار الشعور بالإنهاك 

العاطفي بين 20% إلى 81% ، وتراوح الشعور بسلبية العلاقات الشخصية )تبلد المشاعر( بين 

9.2% إلى 80%، والشعور بتدني الإنجاز الشخصي بين 13.3% إلى 85.8% بين العاملين في القطاع 

الصحــي بالدول العربية؛ وفقاً لمراجعة )19( دراســة أجريــت في كل من البحرين، ومصر، 

 Al-Dubai & Rampal,( والأردن، ولبنان، وفلســطين، والســعودية ، واليمن. وفي دراســة

2010( لعينة )563( طبيباً يمنياً يعملون في المستشــفيات الأربعة الرئيسة بصنعاء، أظهرت 

النتائج أن )356( طبيباً بنســبة 63.2% يشعرون بالإنهاك العاطفي، وأن )109( طبيباً بنسبة 

19.4% يشعرون بسلبية العلاقات الشخصية، وأن )186( طبيباً وبنسبة 33% يشعرون بتدني 

الإنجاز الشــخصي. وأكدت الدراســة أن الأطباء اليمنيون يعانون من سوء الإدارة وتعسفها 

خلال ساعات العمل، فضلًا عن ضعف الأجور والمكافآت، ونقص الموارد والتجهيزات اللازمة 

لأداء أعمالهــم بشــكل صحيح؛ ومن ثم تعرضهــم للوم المرضى وأقاربهــم أو حتى العنف. 

وأكــدت الدراســة أنها لم تبحث العلاقة الســببية بين المحددات وانتشــار ظاهرة الاحتراق 

 Elnakib, Elaraby, Othman,( الوظيفي بين الأطباء اليمنيين. وفي دراســة حديثة أجراها

BaSaleem, AlShawafi, Al-Gawfi & Tappis, 2021( عــن تأثــير الــصراع اليمني على 

الحياة الشخصية والمهنية للعاملين في القطاع الصحي اليمني؛ أكدت الدراسة أن العاملين في 
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هــذا القطاع يعانون من عدم التمكين والخوف والضيق والإنهاك العاطفي، وارتفاع ضغوط 

العمل، وانقطاع للمرتبات، وظروف عمل سيئة. 

ومــن ناحية أخرى؛ تؤكــد الأدبيات أن الإشراف التعســفي يعد مصدراً مــن مصادر ضغوط 

العمل، ويؤثر على الحالة النفسية والعاطفية والسلوكية للموظفين؛ مما يؤدي إلى مشاعر الاحتراق 

الوظيفي عند المرؤوســين )Powell, 2020(. إلا أنهُ وبمراجعة الدراســات السابقة التي سعت إلى 

فحــص طبيعة التأثير المباشر للإشراف التعســفي في خلق الاحتراق الوظيفــي؛ تبين أنها محدودة 

 ،Li, Qian, Han & Jin, 2016; Wu, Chung, Liao, Hu & Yeh, 2019; Powell, 2020(

مــرزوق، وعبدالجــواد، 2018(. ومن ثم يمكــن القول بأن هناك نقصــاً في المعرفة المتاحة 

في أن ممارســات الإشراف التعســفي أحد محددات ظاهرة الاحتراق الوظيفي. كما أكدت 

الدراســات أنه تم دراســة مفهوم صمت الموظفين كآلية وســيطة بين المحددات والنتائج 

 Whiteside & Barclay, 2013; Akin & Ulusoy, 2016; Jahanzeb( المترتبــة على ذلك

 & Fatima, 2018; Farjam, Almodarresi, Pirvali Saberi & Malekpour, 2018;

Wang et al., 2020; Morsch et al., 2020(، فضــلًا عــن تنامي الاهتمام بدراســة عدد 

من المتغيرات التي يمكن أن تلعب أدواراً متعددة؛ ســواء وســيطة Mediating، أو معدلة 

 Li et(في تفســير العلاقة بين الإشراف التعســفي وخلق الاحــتراق الوظيفي Moderating

al., 2016; Wu et al., 2019(. وتؤكــد نتائــج تلك الدراســات أهميــة بل وحتمية وجود 

متغيرات وســيطة أو معدلة في العلاقة بين الإشراف التعسفي وخلق الاحتراق الوظيفي؛ إلا 

أن الباحثين لم يرصدا أي دراســة تناولت طبيعة التأثير غير المباشر بين ممارســات الإشراف 

التعســفي ومستوى الاحتراق الوظيفي من خلال سلوكيات صمت الموظفين)في حدود علم 

الباحثين(. وفي ضوء ما ســبق؛ يمكن صياغة مشــكلة البحث بصورة رئيسية في الدور الذي 

يمكن أن تقوم به ســلوكيات صمت الموظفين بوصفها متغيراً وسيطاً تداخلياً في العلاقة بين 

الإشراف التعســفي ومستوى الاحتراق الوظيفي بالمستشفيات محل الدراسة. وعليه، يمكن 

ترجمة مشكلة البحث إلى مجموعة من التساؤلات التي تحتاج من خلال التقصي والتحليل 

إلى تقديم إجابات واضحة.
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تساؤلات البحث:

يسعى البحث الحالي إلى الإجابة عن التساؤلات التالية:

1- ما مدى مساهمة الإشراف التعسفي في خلق الاحتراق الوظيفي بالمستشفيات محل الدراسة؟

2- ما مدى مساهمة الإشراف التعسفي في خلق سلوكيات صمت الموظفين بالمستشفيات محل الدراسة؟

3- ما مدى مساهمة سلوكيات صمت الموظفين في خلق الاحتراق الوظيفي بالمستشفيات محل الدراسة؟

4- مــا هي طبيعــة التأثير غير المباشر بين الإشراف التعســفي ومســتوى الاحــتراق الوظيفي 

بالمستشفيات محل الدراسة من خلال آلية سلوكيات صمت الموظفين بوصفها متغيراً وسيطا؟ً

أهـداف البحث:

يسعى البحث إلى تحقيق الأهداف التالية :

1- دراســة وتوصيف نوع وقوة التأثير المباشر للإشراف التعسفي في خلق الاحتراق الوظيفي 

بالمستشفيات محل الدراسة.

2- تحديد وتوصيف نوع وقوة التأثير المباشر للإشراف التعســفي في خلق سلوكيات صمت 

الموظفين بالمستشفيات محل الدراسة.

3- دراســة وتوصيف نوع وقوة التأثير المباشر لسلوكيات صمت الموظفين في خلق الاحتراق 

الوظيفي بالمستشفيات محل الدراسة.

4- تحديد وتوصيف نوع وقوة التأثير غير المباشر بين الإشراف التعســفي ومستوى الاحتراق 

الوظيفي بالمستشــفيات محل الدراسة من خلال آلية سلوكيات صمت الموظفين بوصفها 

متغيراً وسيطاً.

أهمية البحث:

يستمد هذا البحث أهميته من اعتبارات عدة، تتمثل فيما يأتي:

1- يعــد البحث الحــالي امتداداً للجهــود المبذولة في مناقشــة القضايــا الخاصة بالإشراف 

التعســفي، وصمت الموظفين في المنظــمات الخدمية، وهذه المتغيرات من أحدث أدبيات 
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 Tepper, 2000, 2007; Morrison & Milliken, 2000;Pinder &( السلوك التنظيمي

Harlos, 2001(، بهدف التوصل إلى مزيد من المعرفة المتراكمة والتي تســاعد على تنمية 

المفاهيم الخاصة بهــذا المجال، ومن ثم فإن البحث يمثل إضافة نوعية للكتابات العلمية 

في هذا المجال. 

2- بمراجعة أدبيات البحث؛ تبين وجود عدد محدود من الدراسات السابقة في بيئة الأعمال 

العربية والأجنبية، تناولت طبيعة التأثير المباشر بين الإشراف التعسفي ومستوى الاحتراق 

الوظيفي في منظمات الأعمال )Li et al., 2016; Wu et al., 2019; Powell, 2020، مرزوق، 

وعبدالجــواد، 2018(. وبالتالي فــإن الجهود المبذولة لعلاج هذه الفجوة دون المســتوى 

المطلوب، إضافة إلى أن الباحثَين لم يرصدا أي دراسة تناولت طبيعة التأثير غير المباشر بين 

ســلوكيات الإشراف التعسفي ومستوى الاحتراق الوظيفي من خلال آلية سلوكيات صمت 

الموظفين، ولذا فإن هذا الدراســة تعد إضافة علميــة جديدة، يمكن أن تفتح المجال أمام 

الباحثِين لمزيد من الدراسة والتحليل في مجال السلوكيات السلبية للقيادة )الجانب المظلم 

للقيادة(، وسلوكيات صمت الموظفين، وظاهرة الاحتراق الوظيفي. 

3- تنبــع أهمية البحث من أهميــة القطاع الصحي في الدول المتقدمة والنامية، كونه يقدم 

خدمــات الرعايــة الصحية على اختلاف إشــكالها لمختلف فئات المجتمــع، إلا أن الوضع 

الصحــي في اليمن يعــد من الأوضاع الأكثر تدنيــاً في العالم، نتيجة لضغــوط الناتجة عن 

زيادة الســكان والفقر، وضعف التخطيط والإدارة، إضافة إلى كثرة الأخطاء الطبية وزيادة 

نســبة الشكاوي ضد المستشــفيات بسبب ضعف الممارســات الأخلاقية في المستشفيات 

اليمنيــة، وضعف الاهتمام بالمعايير الأخلاقية المرتبطــة بالعمل وتقديم الخدمة الصحية 

)العولقي، 2018ب(. ومن ناحية أخرى فإن حالة التعب الجســدي والعاطفي الذي ينتج 

بسبب ضغوط العمل، يلاحظ بشكل كبير على الموظفين في المستشفيات، إذ يمثل التعامل 

المباشر مع المرضى وذويهم لســاعات طويلة جزءاً أساســياً من وظائفهم، كما أن الموظفين 

في المستشــفيات يعانون من مشــكلات متنوعة، الأمر الذي ينعكس على مســتوى جودة 

الخدمــة الصحية المقدمة للمواطنين بشــكل ســلبي )Al-Dubai & Rampal, 2010(؛ 

وبالتالي توجد حاجة إلى أجراء عدد من الدراسات لمعالجة هذه المشكلات، وتعد الدراسة 

الحالية في هذا السياق.
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4- الكشف عن طبيعة التأثير المباشر وغير المباشر بين متغيرات البحث وتحديد نمط العلاقة 

المركبة بين كل من الإشراف التعســفي، وســلوكيات صمت الموظفين، والاحتراق الوظيفي 

في المستشــفيات بمحافظة إب اليمنية، سيســهم في صياغة السياســات والخطط الفعالة 

لإزالة أو تخفيض ســلوكيات وممارســات الإشراف التعسفي، وسلوكيات صمت الموظفين، 

وتخفيض مستوى الاحتراق الوظيفي. 

التعريفات الإجرائية:

- الإشراف التعسفي: يعبر عن مدركات الموظفين نحو مدى قيام رؤسائهم بإظهار سلوكيات 

عدائية نحوهم في المستشفى، سواء كانت هذه السلوكيات لفظية أو غير لفظية، باستثناء 

الإيذاء البدني.

- صمت الموظفين: يشــير إلى السلوك المتعمّد للموظفين للاحتفاظ بآرائهم والمعلومات التي 

لديهم ومخاوفهم بخصوص المشاكل والصعوبات التنظيمية المحتمل حدوثها في المستقبل 

بمكان العمل.

- الاحــتراق الوظيفي: يعبر عن شــعور الموظفين بوصولهم إلى مرحلــة الإنهاك العاطفي أو 

الانفعالي والانفصال السيكولوجي للفرد عن الوظيفة، إضافة إلى سوء العلاقات الشخصية 

مع الآخرين في بيئة العمل، وكذلك تدني مستوى الإنجاز والأداء الوظيفي.

الإطار النظري والدراسات السابقة:

يتنــاول البحث في هذا الجزء الإطــار النظري الذي يتضمن مفاهيــم متغيرات البحث، 

وعرض عدد من الدراسات الســابقة ذات الصلة المباشرة بمتغيرات البحث وتنمية فرضيات 

البحث، على النحو الآتي.

الاحتراق الوظيفي:

يعــد Freudenberger أول مــن قدم مصطلح الاحتراق الوظيفي في ســبعينيات القرن 

المــاضي، أثناء دراســته رد الموظفين على ضغــوط العمل في قطاع الخدمــات، ووصفه بأنه 

حالة من التعب الجســدي والعاطفي بســبب الضغط، بالإضافة إلى عدم القدرة على تلبية 
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 Luan, Wang, Hou, Chen &( ويعبر عنه .)Abied & Khalil, 2019(متطلبــات الوظيفة

Lou, 2017; Lee, 2018( بأنه استجابة طويلة الأجل لضغوط العمل، ويمثل حالة من الإرهاق 

الشديد، ويلاحظ بشكل كبير على الموظفين في صناعة الخدمات )Powell, 2020(. وفي السياق 

نفسه، يصفه )Abied & Khalil, 2019( بأنه حالة من التعب الجسدي والعاطفي الذي ينتج 

عــن ظروف العمل غير المناســبة. في حين يصفــه )Shoji et al., 2016( بأنه يتضمن إعراض 

الشــعور بالإجهاد العقلي والشــعور بعدم الرضا عن الإنجازات الشــخصية والأداء الوظيفي. 

ويعد تعريف )Maslach & Jackson,1981; Maslach, Schaufeli & Leiter, 2001( الأكثر 

قبولاً واســتخداماً في الدراســات الســابقة، إذ يشــير إلى أن الاحتراق الوظيفي يعد نموذجاً 

سلوكياً ينتج استجابة للضغوط الوظيفية المستمرة والتي تحدث عادةً فيما بين الأفراد الذين 

يمثل تعاملهم المباشر مع الآخرين جزءاً أساســياً من وظائفهم، ويتسم بثلاثة أبعاد تتضمن: 

الإنهاك العاطفي أو الانفعالي والانفصال السيكولوجي للفرد عن الوظيفة أو سلبية العلاقات 

الشخصية ونقص الإنجاز الشخصي. وتعتمد الدراسة الحالية على هذا التعريف، إذ استندت 

.)Akin & Ulusoy, 2016; Powell, 2020( إليه معظم الدراسات السابقة

وتوجــد عدد من الأســباب التي تؤدي إلى الاحــتراق الوظيفي، تتمثــل في: ضغوط العمل، 

وغمــوض الدور، وعدم وجود مقابل مادي أو معنوي عندمــا يبذل الموظف أقصى جهد لإتمام 

العمل، والعلاقات المتوترة بين الموظف والمدير، وغياب العدالة في التعامل مع المرؤوسين، وعدم 

توفر الصلاحيات لاتخاذ القرارات لحل المشــكلات المرتبطة بالعمل، أي وجود سياسات جامدة 

لا تســمح بأي قدر مــن الحرية في التصرف، إضافة إلى غياب العلاقــات الاجتماعية مع الزملاء 

 .)Maslach & Leiter, 2016 ،2018 ،في العمل، وكذلك الظروف الاقتصادية ...إلخ )إسماعيل

 Maslach & Jackson,( وتتفق الدراسات السابقة في تحديد أبعاد الاحتراق الوظيفي في

 1981; Maslach et al., 2001; Maslach & Leiter, 2016; Lee,2018;Knoll et al., 2019;

 :)Abied & Khalil, 2019; Powell,2020

- الإنهاك العاطفي: يشير إلى شعور الموظف بفقدان أو نقص الطاقة، وتعد الزيادة المستمرة 

في أعباء العمل وكذلك صراعات العمل من الأســباب الرئيســية للإنهاك العاطفي، والذي 

يؤدي إلى اســتنزاف موارد الفرد الذاتية، مما يؤدي إلى شعوره بالإنهاك وعدم القدرة على 

بذل أي جهد إضافي للوفاء بمتطلبات الوظيفة. 
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- سلبية العلاقات الشخصية: تتضمن اتجاهات الموظف السلبية الانتقاديه أو الساخرة نحو 

الآخرين، وتعد محاولة من قبل الفرد للتكيف مع الظروف المحيطة، إذ يفضل الفرد ذاته 

ســيكولوجياً عن الأفراد المتعاملين معه من خلال التجاهل المســتمر لسماتهم الشخصية 

والتعامل معهم كأشياء مجردة .

- نقــص الإنجاز الشــخصي: يشــير إلى التقييم الــذاتي المنخفض للإنجاز الشــخصي، والذي 

يؤدي عادةً إلى شــعور الفرد بنقص الكفــاءة، وينتج من خلال التعارض بين الأداء الفعلي 

والتوقعات الأساسية.

ترجــع أهمية الاحــتراق الوظيفي إلى قدرته على عكس ما يعانيــه الأفراد في العمل، إذ 

يدور مفهوم الاحتراق الوظيفي حول المشاكل والتعقيدات التي تحدث في العلاقة بين الفرد 

والعمــل)Maslach et al., 2001(. كما تنبع أهمية دراســة ظاهرة الاحتراق الوظيفي من 

الآثار الناتجة عنها ســواء على المســتوى الفــردي أو المنظمة. فعلى مســتوى الفرد، أكدت 

الدراســات أن شــعور الفرد بالاحتراق الوظيفي يؤدي إلى الأرق والــصراع وانخفاض الوزن 

والشــعور بالتعب، وتعاطي الكحول والمخدرات وتناول المنبهات والانسحاب نفسياً من جو 

العمل )Paksirat, & Taheri, 2018(. وعلى مستوى المنظمة، يؤدي شعور الفرد بالاحتراق 

الوظيفــي إلى انخفاض الإنتاجيــة والأداء الوظيفي، وزيادة الصراع الشــخصي بين الموظفين 

 Akin &(وزيادة الرغبة في ترك العمل وانخفاض الرضا الوظيفي )Maslach et al., 2001(

 .)Ulusoy, 2016; Paksirat, & Taheri, 2018

الإشراف التعسفي:

خلال القرن الماضي، حازت الموضوعات المتعلقة بالسلوكيات السلبية على اهتمام الباحثين 

في مجال السلوك التنظيمي، مثل سلوكيات العمل المضادة للإنتاجية، وسلوك العمل المنحرف 

)مرسي، 2018(. وقد صاحب هذا الاهتمام المتزايد من قبل الباحثين بالســلوكيات الســلبية 

حــدوث تحول جوهــري في أدبيات القيادة للاتجاه نحو التركيز على الســلوكيات الســلبية 

للقيادة )الجانب المظلم للقيادة( باســتخدام تســميات مختلفة، مثل القيادة الاستبدادية، 

 Pradhan, Srivastava( والقيادة المدمرة، والقيادة السامة، وممارسات الإشراف التعسفي

Jena, 2019 &(، إذ يعد الإشراف التعســفي شــكلًا نشــطاً من القيادة المدمرة، وقد حصل 
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 Naz, 2018; Dirican &( عــلى اهتمام كبــير من الباحثين والممارســين في العقدين الأخيريــن

Erdil, 2020; Powell, 2020(. ويعد )Tepper, 2000( من أوائل الباحثين الذين تناولوا مفهوم 

الإشراف التعسفي بالبحث والدراسة، إذ يصفه بأنه يعبر عن مدركات الموظفين نحو مدى قيام 

رؤســائهم بإظهار سلوكيات عدائية نحوهم، سواء كانت هذه السلوكيات لفظية أو غير لفظية، 

باســتثناء الإيذاء البدني. وعليه، فإن سلوكيات الإشراف التعسفي يمثل في المقام الأول سلوكيات 

معنويــة موجهة إلى المرؤوســين، تتصــف بالعدوانية والاســتمرار، وهي بمثابة تقييم شــخصي 

للموظف للحكم على سلوكيات رؤسائه ومشرفيه، وتعتمد الدراسة الحالية على هذا التعريف، 

 Naz, 2018; Pradhan et al, 2019; Zhang et( إذ اســتندت إليه معظم الدراســات السابقة

 al., 2019; Ju, Xu, Qin & Spector, 2019; Morsch et al., 2020; Dirican & Erdil,

 .)2020; Powell, 2020; Shillamkwese, Tariq, Obaid, Weng, & Garavan, 2020

وفى ضوء ما ســبق، يمكن القول أن الإشراف التعســفي يتســم بأنه ســلوك متعمد من قبل 

المشرف، كما أنه ســلوك هادف، يســعى لإلحاق الــرر بالطرف الآخر، ويُعتبر كذلك ســلوكاً 

مســتمراً مــع الوقت وليس لحظي، إلى جانــب أنه تصور ذاتي، أي أن إدراكه وتفســيره يخضع 

لشخصية وذاتية المرؤوسين، وبالتالي ربما يختلف إدراكه من شخص إلى آخر. إضافة إلى أن دوافع 

هذا السلوك مختلفة، قد يكون الدافع من ورائه إلحاق الرر بالمرؤوسين، أو تحفيز المرؤوسين 

عند تدنى أدائهم الوظيفي. كما يأخذ أشــكالاً مختلفة، مثل الصراخ، أو الغضب، أو الانفعال، أو 

 .)Powell, 2020; Shillamkwese et al., 2020 ،2018 ،الإذلال )مرزوق، وعبدالجواد

وتتمثل ســلوكيات الإشراف التعســفي في الــصراخ في وجه الموظفين لزيــادة الإنتاجية، 

والســخرية العلنية من المرؤوســين وتوجيه اللوم إليهم وتوبيخهم على أخطاء لم يرتكبوها، 

وتهديــد الموظفين بفقدان الوظائف، وحجب المعلومات المهمــة والمعاملة الصامتة المهينة 

أمام الآخرين، وانتهاك خصوصياتهم، والتقييم غير العادل لأدائهم والســطو على إنجازاتهم 

 وإجبارهــم عــلى أداء المهام الشــاقة، وتحميلهم المســؤولية عن أخطــاء لم يقترفوها ..إلخ

 Zellars et al., 2002; Aryee et al.,2007; Tepper, Moss & Duffy, 2011; Naz, 2018; (

.)Pradhan et al., 2019; Ju et al., 2019; Powell, 2020; Dirican, & Erdil, 2020

إن الإشراف التعســفي كظاهــرة لا تحدث من فراغ، ولكن تقــع بفعل تواجد مجموعة 

من المحددات تُســهم في ظهورها وتحكم تطورها.  كما أن هذه الظاهرة تنســاب من أعلى 
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إلى أســفل في مكان العمل، بمعنى أن وقوع المشرفين ضحايا للإدارة التعســفية، وشــعورهم 

بتدني مســتويات العدالة الإجرائية والتعاملية، وخرق العقد النفسي لهم، كل ذلك يســهم في 

 ،)Aryee et al., 2007; Shillamkwese et al, 2020( ظهور النمط الإشرافي التعسفي لديهم

في حين يرى البعض ارتباط الإشراف التعســفي بأفعال وخصائص المرؤوســين الذين يثيرون 

ســوء المعاملــة، مثل القيل والقال عن رؤســائهم أو التصرف بوقاحة مع رؤســائهم والذي 

يستفزهم للتصرف بشكل مسيء تجاههم، إذ قد يستخدم المديرون الإشراف التعسفي كأداة 

أو استراتيجية للحد من انحراف المرؤوسين أو لإرسال رسالة مفادها أن هذا السلوك لن يتم 

التســامح معه في مكان العمل، أو قد يســتخدم المديرون الإشراف التعســفي مع الموظفين 

ذوى الأداء المنخفض من أجل الحصول على أداء عالٍ من المرؤوســين أو لإرســال رسالة بأن 

.)Shillamkwese et al., 2020; Powell, 2020( الخطأ لا يمكن تحمله

ومن ناحية أخرى، أكدت الدراســات أن ممارسة الإشراف التعسفي يؤدى إلى العديد من 

السلوكيات الســلبية والصادرة من ضحايا هذا الإشراف. فوفقاً لمنظور العدالة، فإن الإشراف 

التعســفي ير بمفاهيم الإنصــاف، وبالتالي يحفــز الموظفين لتخفيض ســلوكيات المواطنة 

التنظيمية، ووفقاً لمنظور الموارد فإن الإشراف التعســفي يعــد مصدراً لضغوط العمل والتي 

 Zellars et al., 2002;( تســتنفذ الموارد المطلوبة للانخراط في سلوكيات المواطنة التنظيمية

 .)Tepper, Duffy, Hoobler & Ensley, 2004; Aryee et al., 2007; Zhang et al, 2019

كما يخفض الإشراف التعســفي من مســتوى ارتباط الموظفين بوظائفهم، ويخفض مستوى 

 Naz, 2018; Dirican, & Erdil,( رضاهــم الوظيفــي وفقاً لنظرية الحفاظ عــلى المــوارد

Powell, 2020; Wang et al., 2020 ;2020(، ويخفــض من مســتوى الرفاهية النفســية 

للموظفــين )Tepper, 2007; Naz, 2018; Zhang et al., 2019; Powell, 2020(، ويزيــد 

 Naz, 2018; Zhang( من سلوكيات العمل المنحرف في مكان العمل، ومعدل دوران العمل

et al., 2019; Ju et al., 2019; Dirican, & Erdil, 2020(. ولا يقتصر الإشراف التعسفي 

عــلى النتائج الســلبية المتعلقة بالعمل فحســب، بل يؤدي إلى الصراع بــين العمل والأسرة 

.)Mackey, Frieder, Brees & Martinko, 2017; Powell, 2020(

أخــيراً، ربمــا ينظر بعض الباحثين إلى مصطلح الإشراف التعســفي على أنه مرادف لبعض 

المصطلحات الأخرى، مثل العدوانية، والاستقواء في مكان العمل، باعتبار أنها جميعًا سلوكيات 
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غــير مرغوبة في مكان العمل. إلا أن النظرة الفاحصة لتلك المصطلحات تظهر وجود اختلاف 

كبير بينها، فالإشراف التعســفي يصدر من أعلى إلى أســفل، بينما الســلوكيات العدوانية أو 

ســلوكيات الاســتقواء تصدر من جهات مختلف)Powell, 2020; Tepper; 2007، مرزوق، 

وعبدالجواد، 2018(.

صمت الموظفين:

يعد Johannesen أول من أشار إلى الصمت على المستوى التنظيمي في سبعينيات القرن 

 Baran &( الماضي، إذ وصفه في عدم مشــاركة المعلومات فيما بين الموظفين بعضهم بعض

Giderler, 2017; Abied & Khalil, 2019(. وبدا اهتمام الباحثين المكثف بمفهوم صمت 

 )Morrison & Milliken, 2000(الموظفين في أدبيات السلوك التنظيمي، استناداً إلى دراسة

 Abdillah, Anita, Nofianti &( في هــذا المجــال )Pinder & Harlos, 2001( ودراســة

Zakaria, 2018(، إذ ركــز )Morrison & Milliken, 2000( خــلال دراســته الأولى على 

محــددات ونتائج صمت الموظفين، ووصفــه بأنه ظاهرة جماعية يحجــب فيها الموظفون 

أراءهــم ومعلوماتهــم ومخاوفهم بخصــوص المشــاكل والصعوبات التنظيميــة المحتملة 

 Morrison( ويؤكد .)Hozouri et al., 2018; Alqarni, 2020; Abdillah et al., 2018(

Milliken,2000 &( أن صمت الموظفين ظاهرة على مستوى المنظمة، إذ يحجب الموظفون 

 Abdillah( الأفــكار والمعلومات ووجهات نظرهم بخصوص التحســينات المرتبطة بالعمل

et al., 2018(. وطور)Pinder & Harlos, 2001( خلال الدراســة الثانية مفهوماً للصمت 

كــرد فعل للممارســات التنظيمية غير العادلــة، وكمفهوم مضاد لمفهــوم الصوت، ووصفه 

بأنه حجب أي شــكل من أشــكال التعبير الحقيقي عن تقييمات الفرد المعرفية والعاطفية 

والســلوكية للظروف التنظيمية إلى الأشخاص الذي يعتقد أنهم قادرون على إحداث التغيير 

 Çaylak & Altuntas, 2017; Demirtas, 2018; Broeng, 2018; Powell,( أو الإصــلاح

Alqarni, 2020 ;2020(. ويشــير هــذان التعريفــان إلى أن الموظف يتعمــد البقاء صامتًا 

وعــدم نقــل أي معلومات مفيدة أو مخــاوف أو انتقادات بالعمل إلى مــن هم في مواقع 

الســلطة )Algrani, 2020(. ويشــير )Pinder & Harlos, 2001( إلى أن الصمت لا يعني 

انعــدام تواجد مــا قد يمكن نقلة أو إيصاله، ولكن بشــكل أدق يعني ذلك القرار المدروس 
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 Pinder &( من جانب الموظفين بعدم نقل وتوصيل المشــكلات وحجب المقترحات. ويرى

Harlos, 2001( أن الصمت يبدأ باختيار بعض الموظفين عدم الحديث حول موضوع معين 

مرتبــط بالعمل، وبفعل الملاحظة والتشــغيل الاجتماعي للمعلومــات سرعان ما ينشر هذا 

السلوك ويغطي مدى أوسع من الموضوعات ويتطور إلى عدم الحديث حول أي شيء مرتبط 

بالظروف التنظيمية، وبالتالي لا يتبادل الموظفون خبراتهم ومعارفهم مع المسؤولين والزملاء 

.)Köse & Köse, 2019( الآخرين، بحيث يصبح رد فعل مشترك من جميع الموظفين

 كــما يــرى )Dyne, Ang & Botero, 2003( أن صمــت الموظفــين يشــير إلى ميلهم إلى 

عــدم الــكلام عندما يكون لديهم أفــكار أو مقترحات أو مخاوف بخصوص مشــاكل في مكان 

العمــل)Alqarni, 2020(. ويعــرف )Moodley, 2019( صمت الموظفين في أنه منع التحدث 

عمداً عند الشعور بظهور موقف خطير في مكان العمل، إذ يقوم الموظفون بتقييم نتائج الصوت 

أو الصمت لأنفسهم. فصمت الموظفين يمثل الوضع الذي يحجب فيه الموظفون عمداً وجهات 

 Morrison &(نظرهم وأفكارهم ومقترحاتهم بخصوص المشــاكل والقضايا التنظيمية. إذ يرى

Milliken, 2000( أن الموظفــين يميلــون إلى الصمــت عندما يكون التحدث عن المشــاكل في 

المنظمة لا يســتحق الجهد، وعندما يكون تعبــير الموظفين عن أرائهم ومقترحاتهم أمراً خطيراً. 

فالموظفون يكونون أكثر ميلًا للصوت عندما يكون لديهم إحساس أكبر بالسلامة النفسية، وأكثر 

 )Broeng, 2018(. ميــلًا للصمت عندما يدركــون أن الصوت ينطوي على مخاطر وغير آمــن

ويــرى )Knoll et al., 2019( أن الموظفين قــد يفضلون الصمت على الرغم من الاختلاف مع 

الظروف التنظيمية الحالية أو المشرف أو زملاء العمل لأسباب متنوعة، مثل اعتقاد الموظفين أن 

التحدث علناً غير مجدٍ أو قد يظل الموظفون صامتين أيضاً لتجنب الإحراج أو حتى لا يتســبب 

في مشــاكل للآخريــن والمنظمة. وقد يرجع صمت الموظفــين إلى أن بعض المدراء في المنظمات 

لا يهتمون عادةً بالمشــاكل التي تصلهم من قبل الموظفين، ويعتقدون دائماً أنه لا توجد أخبار 

 Sholekar &( جيدة من الموظفين، إذ يعتقدون دائماً أنهم يدركون كل ما يحدث في منظماتهم

Shoghi, 2017(. كما يعتقد بعض المدراء أنه لا حاجة لانتقادات الموظفين للقرارات الإدارية، 

ولا يرحبون بالتعبير الصريح عن المشــاكل التنظيمية، وبالتالي غالباً ما يخلقون مناخاً مناســباً 

لصمت الموظفين. وقد ينشــأ الصمت لأســباب مختلفة، مثل تجنب أن يكون الموظف صانعاً 

للمشاكل، والخوف من الاســتبعاد، والخوف من انهيار علاقات الموظفين، وعدم ثقة الموظفين 
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 Broeng, 2018; Abied & Khalil, 2019;( بينما يؤكــد .)Köse & Köse, 2019( بمديرهــم

Alqarni, 2020( أن أســباب الصمــت تتمثل في العوامل التنظيمية، مثــل الهيكل التنظيمي 

الهرمي، والقيادة المدمرة، والثقافة التنظيمية غير الداعمة، وأســلوب الإشراف المسيء، وضعف 

علاقــة الموظفين مع مشرفيهــم، وقيم ومعتقدات الإدارة العليا، وعــدم ثقة الموظفين بعضهم 

ببعض والإجراءات الإدارية، والاعتقاد بأن الإدارة تحدد بشــكل أفضل قضايا المنظمة، وعوامل 

فردية مثل النظر في تكاليف وفوائد التحدث علناً، والخوف من التحدث إلى الرؤساء لإحساسهم 

بعــدم جــدوى التعبير عن الرأي. كما يــرى )Morrison & Milliken, 2000( أن عدم وجود 

علاقة جيدة بين الموظف والمشرف يزيد من صمت الموظف، كما أن الهياكل التنظيمية الهرمية 

داخل المنظمة والتي يمكن أن تمنع الوصول للمدير تزيد من الصمت، وكذلك المركزية في اتخاذ 

القرارات وعدم وجود تغذية عكسية تزيد من صمت الموظفين، والسياسات الإدارية، والثقافة 

 .)Moodley, 2019( التنظيمية الداعمة للصمت

يتضح مما ســبق أهمية التركيز على اختلاف دوافع الموظفين نحو الصمت، والذي يأخذ 

 Pinder( عدة صور، مما يعني أن صمت الموظفين مفهوم متعدد الأبعاد، وبالتالي فقد اقترح

Harlos, 2001 &( بُعديــن لصمت الموظفين، هما: صمت الاستســلام والصمت الدفاعي، 

وأضــاف )Dyne et al., 2003( البعد الاجتماعي، وأضــاف )Knoll & Dick, 2013( بعد 

الفرصة على النحو الآتي:

- صمت الاستسلام: يشير إلى امتناع الموظفين من مشاركة أفكارهم واقتراحاتهم وآرائهم حول 

القضايا التنظيمية المختلفة، نتيجة استســلام أو خضوع هؤلاء الموظفين إلى الوضع القائم 

)Dyne et al, 2003; Sholekar & Shoghi, 2017(. والموظفــون الذيــن يختــارون هذا 

النوع من الصمت يظهرون سلوكاً سلبياً داخل المنظمة، حيث يمتنعون بوعي وطواعية عن 

نــشر أي معلومات أو أفــكار حول أي موضوع داخل المنظمة)Köse & Köse, 2019(، إذ 

يتبنى الموظف هذا الســلوك وفقاً لاعتقاده بأن التعبير غير مجدٍ ولن يغير شيء في الواقع، 

وأن الــكلام عن المشــاكل أو الإبلاغ عنهــا من غير المحتمل أن يحــدث فرقاً وغير مطلوب 

 ،)Broeng, 2018; Abied & Khalil, 2019( أو مقــدر من إدارته أو مديــره التنفيــذي

.)Knoll et al., 2019( فالموظفون يفضلون الصمت لأنهم فقدوا الأمل في إمكانية التغيير
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- الصمت الدفاعي: يشير إلى عدم تصريح الموظفين بآرائهم ومقترحاتهم وأفكارهم بخصوص 

بيئة العمل، بســبب الخوف من الآثار الســلبية المترتبة على مشــاركة المعلومات المتعلقة 

 .)Pinder & Harlos, 2001; Abied & Khalil, 2019( بالمنظمة أو بدافع حماية الذات

إذ يقــوم الموظفون بتحديد المخاطر مــن خلال تحليل البدائل، ونتيجة لذلك يمتنعون عن 

التحدث خوفاً من المخاطر المرتبطة بذلك )Köse & Köse, 2019( ، فالموظفون يعتقدون 

.)Knoll et al.,2019( أن الكلام خطير للغاية، وأن الوضع لا يسمح لهم بالتعبير عن أرائهم

- الصمت الاجتماعي: يشير إلى رفض الموظفين التصريح بآرائهم ووجهات نظرهم وأفكارهم فيما 

يتعلق بالظروف التنظيمية لتحقيق مكاســب للمنظمة وزمــلاء العمل وفقاً لمبادئ التعاون 

 ،)Dyne et al., 2003; Sholekar & Shoghi, 2017; Köse & Köse, 2019( والإيثــار 

وللصمــت الاجتماعي آثــار إيجابية على العمليات التنظيميــة الداخلية، ولكن قد يلحق 

الــرر بأصحاب المصلحة الخارجية الذيــن لم يبلغوا بأوجه القصور المحتملة في المنتج أو 

.)Knoll et al., 2019( السلوكيات التنظيمية غير الأخلاقية

- صمــت الفرصــة )الانتهازي(: ينشــأ هذا النوع مــن الصمت عندما يحجــب الموظفون 

المعلومــات عمداً من أجل الحصول على ميزة لأنفســهم أو من أجل تجنب مهام العمل 

.)Broeng, 2018( الإضافية أو الحفاظ على السلطة

ومن ناحيةٍ أخرى، أكدت الدراســات أنه يترتب على ســلوك صمــت الموظفين العديد من 

النتائج التنظيمية الســلبية، منها تخفيض مســتوى الأداء الوظيفي، وبالتالي لا تتحقق أهداف 

 Çaylak & Altuntas, 2017; Sholekar & Shoghi, 2017;( المنظمة على مســتوى مناسب

Köse & Köse, 2019(، ويقلل مســتوى الرضا الوظيفي، والالتزام التنظيمي، وسلوك المواطنة 

 Taheri & Zarei, 2017; Hozouri et al., 2018; Abdillah et al., 2018;( التنظيميــة

Prouska & Psychogios, 2018; Rayan, Ali, & Moneim, 2020(، ويخفــض مســتوى 

ارتباط الموظفــين بعملهم )Powell, 2020(، ويضعف ثقة الموظفــين ومعنوياتهم ودوافعهم 

ويزيد من التوتر والإحباط والانســحاب النفسي، كما يــؤدي الصمت إلى إضعاف عملية صنع 

القــرار، وتصحيح الأخطاء، والتعلم، ومنع الأزمات، وتخفيض الأداء التنظيمي، ويقلل الإنتاجية 

 Sholekar & Shoghi, 2017; Broeng,( والفعاليــة التنظيميــة، ويخفض الأربــاح النهائيــة

Alqarni, 2020 ;2018(، ويمنع التطوير التنظيمي، والابتكار في مكان العمل، وتحســين الأداء 
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 Sholekar & Shoghi, 2017; Taheri & Zarei, 2017; Abdillah et al., 2018; Köse &(

 Prouska( ويضعف الصحة والرفاهية النفسية للموظفين، ويولد مشاعر الإذلال ،)Köse, 2019

Psychogios, 2018; Knoll et al.,2019; Alqarni, 2020 &(، إضافــة إلى عــدم الإبلاغ عن 

 .)Moodley, 2019( الممارسات غير القانونية أو غير الأخلاقية التي تقع داخل المنظمة

الإشراف التعسفي والاحتراق الوظيفي:

تم تحديد أبعاد الســلوك القيادي في هيكلة المهام والاهتمام بالمشــاعر، وتشــير هيكلة 

المهام إلى قدرة القائد على تحديد الأدوار بين كلٍ من القادة والمرؤوســين، إذ يهتم القائد في 

هــذا البُعــد بالتخطيط والاتصال وجدولة المهام وجعل المرؤوســين على علم بما هو متوقع 

منهم، كما أن القائد يأخذ في الحسبان مشاعر وأحاسيس المرؤوسين ويحترم أفكارهم وتقوم 

بينهم الثقة والفهم المتبادل )ريان، 1997(. وتؤكد الدراســات أن ســلوك القيادة الإشرافية 

 )Zhang et al, 2019; Rayan et al., 2020(يؤثر في ســلوك المرؤوســين في مــكان العمــل

خصوصاً فيما يتعلق ببعد الاهتمام بالمشــاعر، إذ تبين أن الاحتراق الوظيفي مرتبط ارتباطاً 

وثيقاً بغياب اهتمام القيادة الإشرافية بمشــاعر وأحاســيس المرؤوسين، كما أن ضعف الدعم 

والمساندة من قبل القيادة الإشرافية يؤدي إلى ظهور الاحتراق الوظيفي، كما يمكن أن تؤدي  

المغالاة في هيكلة المهام إلى اســتقلالية أقل في العمل وبالتالي الاحتراق الوظيفي، أي يحدث 

الاحتراق الوظيفي في حالة غياب هيكلة المهام أو المغالاة فيها )ريان، 1997(. 

ووفقــاً لنظرية الحفاظ عــلى الموارد )Hobfoll,1989(، فإن الأفراد يســعون إلى حماية 

مواردهم الاجتماعية والنفســية التي يســتخدمونها في تحقيق متطلبــات العمل، إذ يواجه 

الأفــراد الضغوط عندمــا تهدد مواردهــم أو يفقدونها أو عندما يفشــلون في اســتعادتها 

واســتردادها بعد اســتثمارهم فيها، وتمثل المــوارد في هذه النظرية الأهــداف والخصائص 

الشخصية والظروف والطاقات الجسدية والنفسية أو ما يدعم كل ما سبق ويكون له قيمة 

لدى الفرد، وفشل الموظف في الحفاظ على موارده الاجتماعية والنفسية يؤدي إلى الاحتراق 

الوظيفي والشعور بالإنهاك العاطفي )Mackey et al., 2019(. وعليه، يعد التعرض لسلوك 

الإشراف التعســفي اســتنزافاً لموارد الموظف النفســية والعاطفية، واســتمرار ذلك يسبب 

الإحباط والاحتراق الوظيفي.
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ووفقــاً لنموذج مطالب - وموارد الوظيفة، يحدث الإجهاد الوظيفي اســتجابةً لاختلال 

التوازن بين طلبات العمل الموضوعة على الموظفين والموارد التي يتعين على هؤلاء الموظفين 

التعامل معها. ويمكن اعتبار القيادة الإشرافية الإيجابية موارد، في حين تعتبر القيادة الإشرافية 

التعســفية مطالب. وبدون توازن مناســب بين طلبات الوظائف والمــوارد اللازمة لتحملها، 

فــإن ذلك يؤدي إلى اســتنفاذ الموظفين جســدياً وعقلياً وعاطفياً. وينتــج عن ذلك ضغوط 

العمــل، وقد يؤدي في النهايــة إلى الاحتراق الوظيفــي )Powell, 2020(. إذ إن عدم قدرة 

القيــادة الإشرافية على توفير المــوارد التنظيمية اللازمة يؤدي إلى أن تكون مطالب الوظيفة 

عالية، وبالتالي تســتنفذ موارد الموظفين، مما يؤدي إلى نتائج سلبية، مثل الاحتراق الوظيفي 

)Powell, 2020(. حيــث يؤثــر الإشراف التعســفي على موارد الموظف بعــدة طرق، منها 

زيادة مقدار الوقت والجهد المطلوب لمكافحة الإساءة التي تستنفد موارد الموظفين، وتصبح 

 Ahmad, Athar, Azam,( أفكارهم مشــغولة مسبقًا بسبب محاولة منع أو تقليل الإساءة

Hamstra, & Hanif, 2019(. كما أن انخفاض شعور الموظف بالسيطرة على عمله، عندما 

لا يوفــر المشرف للموظفين موارد مهمة للعمل أو حرمانهم من القدرة على اتخاذ القرارات 

المتصلة بوظائفهم، يؤدي إلى شعور الموظفين بالانفصال عن عملهم، وينتقص هذا الانفصال  

مــن رفاهيتهــم )Tepper, 2000; Ahmad et al.,2019(. أي إذا كان الفرد يعاني من عدم 

التوازن بين الســلوكيات التعســفية لمشرفهم والموارد اللازمة للتعامل مع هذه السلوكيات، 

يمكن أن يحدث الاحتراق الوظيفي)Tepper, 2000; Powell, 2020(. إذ إن الموظفين الذين 

يحاولون التعامل مع أو قتال تعسف المشرف يقومون باستخدام الموارد العقلية والجسدية 

أكثر لأنهم يضطرون لتكريس الطاقة مع الضغوطات. هذا يسبب ضغطاً على الموظف، مما 

يؤدي إلى مشــاعر الاحتراق الوظيفي )Maslach et al., 2001(. بمعنى آخر، إن السلوكيات 

العدائية اللفظية وغير اللفظية المســتمرة )باستثناء الإيذاء البدني( بمثابة مطالب الوظيفة. 

ويرجع ذلك إلى أن الوقت والطاقة اللازمَين لمكافحة التعسف التي تستنفد موارد الموظفين 

.)Powell, 2020( تؤدي إلى حدوث الاحتراق الوظيفي عند المرؤوسين

وبحثت عدد من الدراســات طبيعة العلاقة بين الإشراف التعســفي ومســتوى الاحتراق 

الوظيفــي، إذ توصلــت دراســة )Li et al., 2016( إلى وجودة علاقــة إيجابية بين الإشراف 

التعســفي والاحــتراق الوظيفي، كما بينت النتائج أن الدعــم التنظيمي المدرك يعدل هذه 
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العلاقــة. وبينــت دراســة ))Wu et al., 2019( وجود تأثير إيجابي للإشراف التعســفي في 

زيادة مســتوى الاحتراق الوظيفي بشركات النقل بتايــوان، كما أن إدراك الموظفين لغموض 

الدور، إضافة إلى الظروف الاقتصادية يعزز من قوة العلاقة الإيجابية بين الإشراف التعسفي 

.)Powell, 2020( والاحتراق الوظيفي. وأكدت هذه النتائج دراسة

وتأسيســاً على ما سبق، يمكن صياغة الفرضية الأولى)H1(: من المتوقع وجود تأثير مباشر 

ذي دلالة إحصائية للإشراف التعسفي في خلق الاحتراق الوظيفي بالمستشفيات محل الدراسة.

الإشراف التعسفي وصمت الموظفين:

يلعب المشرفون دوراً مهمًا في إدارة العمل وتحقيق أهداف المنظمة، فهم يعملون عن كثب 

مع المرؤوســين ويمثلون قدوة لمرؤوســيهم، وتعد العلاقة مع المشرف أحد أهم العوامل المؤثرة 

في ســلوك الموظفين بمكان العمل بما في ذلك ســلوك الصمت، إذ يقضي المشرفون جزءاً كبيراً من 

وقتهم في الإشراف على أعمال المرؤوســين. وقد يعتقد المشرفون أن المرؤوســين ليســوا جديرين 

بالثقة أو لا يتم الثقة فيهم، فهم يمنعون علاقاتهم بشــكل صريح، كما أن الاتجاهات الســلبية 

.)Rayan et al., 2020(التي يحملها المشرفون نحو مرؤوسيهم تؤدي إلى سلوك الصمت لديهم

وتؤكد الدراســات أن الإشراف التعسفي بفعل تركيزه المفرط على السلطة والقوة واحتقار 

 Tepper, 2007;( ينمي الاســتجابة لدى الموظفــين بالصمت ،)Son, 2019( صــوت الموظف

Mackey et al., 2017(. ووفقاً لنظرية التعامل مع الضغط والتكيف، فإن الموظفين الواقعين 

تحت الإشراف التعسفي يجرون تقييمًا أولياً وثانوياً، إذ يستخدم التقييم الأولي لإدراك الضغط 

وما يحمله من تهديد محتمل، والتقييم الثانوي يتضمن تحديد اســتراتيجية التكيف المناسبة 

مــع الضغط، وقد يــدرك الموظفون في التقييم الأول أن الإشراف التعســفي يعد عاملًا مهدداً 

للســلامة والصحة النفســية والجســدية، وبالتالي يفضل الموظفون تبني اســتراتيجية تكيف 

قائمة على التجنب، بإبعاد أنفســهم عن مصدر الضغط وتجنب الاتصال والتهرب من تقديم 

 Tepper et al., 2007; Chi & Liang, 2013; Whitman, Halbesleben( المعلومات المرتدة

Holmes, 2014; Köse & Köse, 2019 &(. وفقــاً لنظريــة الســلوك المخطط، فإن صمت 

الموظفين يعد خياراً مدروســاً ومحدداً مســبقاً وفق تحليل التكلفة والعائد الحاكم للسلوك، 

فإذا ترتب على فعل معين تكاليف تتجاوز العوائد منه يتم الإحجام عنه، وإذا حدث العكس 



مجلة الإدارة العامة 1072

د. عبدالله أحمد العولقي   د. عبد الملك طاهر الحاج

يتم الإقدام عليه. فقد يرى الموظفون أن التعبير عن الآراء والمشــكلات أمام المشرفين المتعسفين 

أمــراً تكلفتــه عالية وخطورته بالغــة، إذ قد يتم اعتباره تحدياً للســلطة وإضعافاً لها، لذا يميل 

 .)Whitman et al., 2014; Lam & Xu, 2019; Köse & Köse, 2019( الموظفون إلى الصمت

ووفقًا لنظرية تصاعد الصمت، يتجه الأفراد لمســاندة الأغلبية في ســلوكياتهم خوفاً من الإقصاء 

والاســتبعاد إذا لم يمتثلــوا لفكرة الأغلبيــة، وعندما يقرر الأغلبية الصمــت في مواجهة الإشراف 

.)Köse & Köse, 2019( التعسفي، فإن هذا يعد عرفاً ملزماً للغير ويفرض عليهم الصمت

ويؤكد عدد من الدراســات وجود علاقة إيجابية بين الإشراف التعسفي وسلوك الصمت 

عند المرؤوســين، إذ بينت دراسة )Pangestu & Wulansari, 2019( أن الإشراف التعسفي 

يؤثر إيجابياً في صمت الموظفين، كما أن الإنهاك العاطفي والعدالة التنظيمية تتوســط هذه 

العلاقــة. وأكدت دراســة )Kareem, 2017( أن الإشراف التعســفي يؤثر إيجابياً في صمت 

الموظفين في البنوك العراقية، كما أن العدالة التنظيمية تتوســط هذه العلاقة. وفي الســياق 

نفســه، أكدت دراسة )Sulastri & Wulansari, 2018( أن الإشراف التعسفي يؤثر إيجابياً 

في صمت الموظفين، كما أن السياســات التنظيمية تتوســط هذه العلاقــة، إضافة إلى تأكيد 

دراســة )Pradhan et al., 2019( أن الإشراف التعسفي يؤثر إيجابياً في صمت الموظفين في 

منظمات الأعمال الباكســتانية، كما أن العدالة التفاعلية تتوسط هذه العلاقة. كما توصلت 

دراســة )Wu et al., 2019( إلى وجــود ارتباط ايجابي بين ممارســة الإشراف التعســفي في 

 Rayan et al.,( منظمات مختلفة النشاط بالصين وصمت الموظفين فيها، بينما بينت دراسة

2020( وجــود علاقة ايجابية بين دعم المشرف للصمت وتنمية ســلوك صمت الموظفين في 

جامعة أســيوط. كما تؤكد دراســة )Noz, 2018( وجود ارتباط إيجابي بين ممارسة الإشراف 

 التعسفي في منظمات الأعمال الباكستانية وصمت الموظفين فيها. وأكدت هذه النتائج دراسة

 Ai-Hua, Yang & Guo-Tao, 2018; Lam & Xu, 2019; Lai, Zhu & Jian, 2020;(

Morsch et al., 2020، مرسي،2018، والنجار، 2018، حسانين، وعبدالحميد، 2019(.

وتأسيساً على ما سبق، يمكن صياغة الفرضية الثانية )H2(: من المتوقع وجود تأثير مباشر ذي 

دلالة إحصائية للإشراف التعسفي في خلق سلوكيات صمت الموظفين بالمستشفيات محل الدراسة.
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صمت الموظفين والاحتراق الوظيفي:

 John &( وفقاً لمراجعة الأدبيات والدراســات الســابقة لصمت الموظفين التــي أجراها
Manikandan, 2019(، فقد تمت دراســة مفهوم صمت الموظفين كمتغير مستقل ومحدداً 
 Deniz, Noyan & Ertosun,2013; Acaray & Akturan,2015;( للنتائــج الســلوكیة
 Dedahanov & Rhee,2015; Fatima, Hassan, )Hoti, 2015; Baran & Giderler,

.2017; Karabay, Şener & Tezergil, 2018

 كما بحثت عدد من الدراسات طبيعة العلاقة بين صمت الموظفين والاحتراق الوظيفي، 
إذ توصلت دراســة )البنوى، 2017( إلى وجود علاقة إيجابية بين صمت الموظفين ومستوى 
 Akin &( الاحتراق الوظيفي لدى الأطباء بمستشــفيات جامعة الزقازيق. كما أكدت دراسة
Ulusoy, 2016( وجود علاقة إيجابية بين صمت الموظفين والاحتراق الوظيفي لدى الأكاديميين 
 )Al-Rousan, Omoush & Ajloun,2018( في الجامعات الخاصة بتركيا. وتوصلت دراسة
إلى وجود علاقة إيجابية بين ســلوك صمت الموظفين ومســتوى الاحتراق الوظيفي لديهم في 
الفنــادق الأردنية. كما يوجد تأثير إيجابي بين محددات صمت الموظفين والاحتراق الوظيفي 
لديهم. وأكدت الدراسة على أهمية التواصل الفعال بين الإدارة والموظفين، من خلال الهياكل 
التنظيمية المرنة، وترسيخ الممارسات الديمقراطية، وتوفير ظروف العمل المناسبة. كما أكدت 
دراســة )Abied & Khalil, 2019( وجود تأثير إيجابي لصمت الموظفين في تنمية مســتوى 
الاحتراق الوظيفي للأطباء والهيئة التمريضية لمستشفيات جامعة عين شمس. وأكدت هذه 

النتائج دراسة )Paksirat & Taheri, 2018; Knoll et al., 2019، إسماعيل، 2018(.

وتأسيساً على ما سبق، يمكن صياغة الفرضية الثالثة)H3(: من المتوقع وجود تأثير مباشر 
ذي دلالــة إحصائية لســلوكيات صمت الموظفين في خلق الاحتراق الوظيفي بالمستشــفيات 

محل الدراسة.

الدور الوسيط لصمت الموظفين في العلاقة بين الإشراف التعسفي والاحتراق الوظيفي:

 John( وفقــا لمراجعة الأدبيات والدراســات الســابقة لصمــت الموظفين التــي أجراها

Manikandan, 2019 &(، فقــد تمت دراســة مفهوم صمت الموظفين كآلية وســيطة بين 

 Whiteside & Barclay, 2013; Akin & Ulusoy,( المحــددات والنتائج المترتبة على ذلك
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 2016; Jahanzeb & Fatima, 2018; Farjam et al., 2018; Wang, Hsieh, & Wang,

Morsch et al., 2020 ;2020(. إذ تشــير الدراســات إلى أن الموظفــين يشــعرون في كثــير 

 Hozouri( مــن الأحيان أنه يتــم إجبارهم على الصمت في مواجهة المخــاوف والصعوبات

et al., 2018(. حيــث يخفــون صوت الموظفين تدريجياً ويتلاشى مفســحاً الطريق لتســيُّد 

ما يعرف بصمت الموظفين بفعل العديد من المحددات والتي يتصدرها الإشراف التعســفي 

)Naz, 2018(، بشكل يؤدي إلى شعور الموظفين بالإحباط والاحتراق الوظيفي، نتيجة زيادة 

إدراكهم لممارســات الإشراف التعســفي، ممثلة في ســخرية القيادة الإشرافيــة العلنية من 

المرؤوسين، وتوجيه اللوم إليهم وتوبيخهم على أخطاء لم يرتكبوها، وتهديد الموظفين بفقدان 

الوظائف، وعدم توفير التســهيلات من معلومات ومــوارد وتجهيزات لتمكين الموظفين من 

القيام بأعمالهم، وانتهاك خصوصيات الموظفين، والتقييم غير العادل لأدائهم والســطو على 

إنجازاتهم وإجبارهم على أداء المهام الشــاقة وتحميلهم المســؤولية عن أخطاء لم يقترفوها، 

وتوقيع الجزاءات والعقوبات والحرمان من العلاوات والترقيات، واتباعهم لسياســة تكميم 

الأفــواه، مــما يزيد من تخوفهــم من عواقب التعبير عــن أرائهم وأفكارهــم ومقترحاتهم، 

خصوصاً إذا تعارضت مع تلك الخاصة برؤسائهم، وينعكس ذلك على زيادة مستوى الإحباط 

والاحتراق الوظيفي لدى الموظفين. إذ تؤكد الدراسات السابقة أن صمت الموظفين يؤدي إلى 

.)Abied & Khalil, 2019; Knoll et al., 2019( ارتفاع مستوى الاحتراق الوظيفي لديهم

وتأسيســاً على ما سبق، يمكن صياغة الفرضية الرابعة )H4(: من المتوقع وجود تأثير غير 

مباشر ذي دلالة إحصائية للإشراف التعسفي في خلق الاحتراق الوظيفي بالمستشفيات محل 

الدراسة من خلال سلوكيات صمت الموظفين بوصفها متغيراً وسيطاً.

منهجية البحث:

يعتمد تصميم هذا البحث عــلى المدخل الوصفي في البحوث الاجتماعية، وذلك بغرض 

وصف المتغيرات الخاصة بمشكلة البحث، وكذلك العلاقات بين هذه المتغيرات، والتي تتمثل 

في الإشراف التعسفي، وسلوكيات صمت الموظفين، والاحتراق الوظيفي.
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مجتمع وعينة البحث:

مجتمع البحث يشــمل الموظفين )إداريين، وأطباء، وممرضــين( والبالغ عددهم )887( 
موظفاً في المستشفيات بمحافظة إب اليمنية، كما يوضح الجدول )1(. 

جدول )1(

عدد الموظفين في المستشفيات بمحافظة إب اليمنية

العينةالإجماليالممرضونالأطباءالإداريوناسم المستشفى

197104220421144- مستشفى الثورة

2416213123480- مستشفى الأمومة والطفولة

31621326924- مستشفى ناصر

4817265118- مستشفى جبلة

5128204014- مستشفى الأمين

62417317225- مستشفى المنار

198229460887305الإجمالي

* المصدر: إعداد الباحثَين بالاعتماد على سجلات الموظفين بإدارة الموارد البشرية بالمستشفيات محل الدراسة، 2019.

ونظــراً لكبر حجم مجتمع البحث وصعوبة الوصــول لجميع مفرداته، إضافة إلى القيود 
الخاصة بالوقت والتكلفة المرتبطة بهذا النوع من البحوث، فقد تقرر الاعتماد على أسلوب 
وإجراءات العينات لجمع البيانات الأولية اللازمة. ويعتمد هذا البحث على عينة عشــوائية 
بسيطة، وهي عينة الموظفين في المستشفيات بمحافظة إب اليمنية، وتم تحديد حجم العينة 

من إجمالي الموظفين، باستخدام الصيغة الرياضية التالية )إدريس، 2012(.

n =
N )Z2 × σ2(

N e2 + )Z × σ(2

حيث إن**

n = حجــم العينة، N = حجم المجتمع، Z = الدرجــة المعيارية في ظل درجة الثقة المطلوبة 

للتقدير E ، 1.96= نسبة الخطأ المسموح به σ ،%5 = الانحراف المعياري لمجتمع البحث.

** نظــراً لعدم معرفة الانحراف المعياري لمجتمع البحث، فقد تقرر الاعتماد على الانحراف المعياري في العينة )0.55( من 
خلال دراســة استطلاعية بغرض اختبار قائمة الاستقصاء والتي اشــتملت على عدد محدود من المفردات المشابهة تماماً 

لمفردات عينة البحث المستهدفة.
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وباستخدام المعادلة السابقة، يتضح أن حجم العينة 305 موظفين. ولسحب عينة البحث، 

تم استخدام إجراءات العينة العشوائية البسيطة، وتم توزيع العدد الإجمالي لعينة الموظفين، 

وفقاً لقاعدة التخصيص المتناسب مع عدد الموظفين في كل مستشفى من المستشفيات محل 

الدراســة، كما هو موضح في الجــدول )1(. وبلغ عدد قوائم الاســتقصاء الصالحة للتحليل 

273 قائمة بمعدل اســتجابة 89 %. ويمكن عــرض الخصائص الديموغرافية لعينة الموظفين في 

المستشــفيات محل الدراسة، كما يوضح الجدول )2( أنه بالنســبة لمتغير النوع، تبين أن ما 

مجموعه 171 موظفاً وبنســبة 62.6% من إجمالي العينة ذكور، وما مجموعه 102 موظف 

وبنسبة 37.4% من إجمالي العينة إناث. ويرى الباحث، أن انخفاض نسبة مشاركة الإناث في 

عينة البحث، يرجع إلى نظر المجتمع اليمني إلى عمل المرأة، حيث إن نســبة مشاركة المرأة 

في قوة العمل بالمجتمع اليمني منخفضة بصفة عامة. 

بالنســبة لمتغير نوع الوظيفة تبــين أن مجموع 77 موظفاً وبنســبة 28.2% من إجمالي 

العينة يشغلون وظيفة إدارية، وأن ما مجموعه 79 موظفاً وبنسبة 28.9% من إجمالي العينة 

يشــغلون وظيفة طبيب، وأن مــا مجموعة 117موظفاً وبنســبة 42.9% من إجمالي العينة 

يشغلون وظيفة تمريض.

وبالنســبة لمتغير المستوى التعليمي، تبين أن ما مجموعه 72 موظفاً وبنسبة 26.4% من 

إجمالي العينة حاصلون على تعليم متوســط، وأن ما مجموعه 164 موظفاً وبنســبة %60.1 

من إجــمالي العينة حاصلون على تعليم جامعي، وما مجموعة 37 موظفاً وبنســبة %13.6 

من إجــمالي العينة حاصلون على تعليم فوق الجامعي. ويرى الباحثان أن انخفاض نســبة 

مشــاركة الحاصلين على تعليم فوق الجامعي في عينة البحث، يرجع إلى ضعف اســتقطاب 

المستشفيات لحملة الشهادات العليا، وهو مؤشر على عدم توافرها في سوق العمل، أو عدم 

إقبالهم للعمل في المستشفيات بمحافظة إب، ومؤشر على ضعف اهتمام إدارة المستشفيات 

محل الدراسة على تنمية معارف ومهارات الموظفين لديها.
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جدول )2(

توزيع مفردات عينة الموظفين في المستشفيات محل الدراسة حسب خصائصهم الديموغرافية

النسبةالعددالخصائص الديموغرافية

النوع

62.6%171ذكر

37.4%102أنثى

100%273المجموع

نوع الوظيفة

28.2%77إداري

28.9%79طبيب

42.9%117ممرض

100%273المجموع

المستوى التعليمي

26.4%72تعليم متوسط

60.1%164تعليم جامعي

13.6%37تعليم فوق الجامعي

100%273المجموع

سنوات الخبرة 

27.8%76أقل من 5 سنوات

33.0%90من 5 سنوات إلى أقل من 10سنوات

23.4%64من10 سنوات إلى أقل من 15 سنة

15.8%1543 سنة فأكثر

100%273المجموع

وبالنســبة لمتغير ســنوات الخبرة، تبين أن مــا مجموعه 76 موظفاً وبنســبة 27.8% من 

إجــمالي العينــة خبرتهم أقل من 5 ســنوات، وأن ما مجموعه 90 موظفاً وبنســبة 33% من 
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إجمالي العينة تتراوح خبرتهم بين 5 سنوات إلى أقل من 10 سنوات، وما مجموعه 64 موظفاً 

وبنســبة 23.4% من إجمالي العينة تتراوح خبرتهم بين 10 ســنوات إلى أقل من 15 سنة، وأن 

ما مجموعه 43 موظفاً وبنســبة 15.8% من إجمالي العينة خبرتهم أكثر من 15 ســنة. ويرى 

الباحث أن انخفاض نســبة مشاركة من خبرتهم من عشر سنوات إلى 15 سنة، وأكثر من 15 

ســنة، قد يرجع إلى ارتفاع معدل دوران العمل في المستشفيات محل الدراسة، وتوفر فرص 

عمل أفضل خارج هذه المستشفيات خصوصاً دول الجوار.

متغيرات البحث وأساليب القيـاس:

فيما يلي يستعرض الباحثان المتغيرات والمقاييس المستخدمة في البحث، وذلك على النحو 

الآتي:

 ،)Tepper, 2000( الإشراف التعســفي: ويضم 13 فقــرة، واعتمد الباحثان على مقيــاس -

والــذي يتمتع بدرجة عاليــة من الصدق والثبات. ولقياس متغيرات الإشراف التعســفي، 

استخدم الباحثان مقياساً متعدد البنود، وتم الاعتماد على مقياس ليكرت الشهير والمتدرج 

من خمس نقاط، إذ يشــير الرقم )5( إلى دائماً، بينما يشــير الرقم )1( إلى نادراً مع وجود 

درجة حيادية في المنتصف.

- صمت الموظفين: ويضم ثلاثة متغيرات رئيسة، تتلخص في )صمت الاستسلام، والصمت الدفاعي، 

وصمت الفرصة( ويضم 13 فقرة، واعتمد الباحثان على مقياس )Dyne et al., 2003( لقياس 

 Knoll( صمت الاستســلام، والصمت الدفاعي. ولقياس صمت الفرصة تم اســتخدام مقياس

Dick, 2013 &( ولقياس متغيرات صمت الموظفين، استخدم الباحثان مقياساً متعدد البنود، 

وتم الاعتماد على مقياس ليكرت الشــهير والمتدرج من خمس نقاط، إذ يشــير الرقم )5( إلى 

موافق تماماً، بينما يشير الرقم )1( إلى غير موافق تماماً مع وجود درجة حيادية في المنتصف.

- الاحــتراق الوظيفي: ويضم ثلاثة متغيرات رئيســة، تتلخص في )الإنهاك العاطفي، وســلبية 

العلاقــات الشــخصية، ونقص الإنجاز الشــخصي( ويضم 22 فقرة، واعتمــد الباحثان على 

مقيــاس )Maslach & Jackson, 1981(. وترجمته عشرات الدراســات العربية إلى اللغة 

العربية منها دراســة )الكلابي، ورشيد، 2001، البنوي، 2017، مرزوق، وعبدالجواد، 2018(. 
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الــذي يتمتع بدرجة عاليــة من الصدق والثبــات. ولقياس متغيرات الاحــتراق الوظيفي، 

استخدم الباحثان مقياساً متعدد البنود، وتم الاعتماد على مقياس ليكرت الشهير والمتدرج 

من خمس نقاط، إذ يشــير الرقم )5( إلى موافق تماماً، بينما يشير الرقم )1( إلى غير موافق 

تماماً مع وجود درجة حيادية في المنتصف بالنسبة لبعد الإنهاك العاطفي، وسلبية العلاقات 

الشــخصية. في حين تم قياس بُعد تدني الإنجاز الشــخصي بشــكل عكــسي، بحيث أخذت 

عبارات هذا البُعد ســلمًا عكسياً، بمعنى أن تعكس أوزان فئات المقياس فتحصل فئة »غير 

موافق تماماً« على )5( درجات، وتحصل فئة »موافق تماماً« على درجة واحدة وهكذا.

أداة البحث وطرق جمع البيانات:

اعتمد البحث بصفة رئيســة على تصميم قائمة اســتقصاء موجهــه للموظفين )إداريين، 

أطباء، ممرضين(، في المستشــفيات محل الدراسة، لجمع البيانات الأولية اللازمة، وقد روعي 

في تصميمها البساطة والسهولة والوضوح، وترتيب الأسئلة والعبارات حسب تسلسل عوامل 

البحث، وتم تخصيص الصفحة الأولى لتقديم البحث والهدف منه، وطلب التعاون في استيفاء 

بيانات الاســتقصاء، أما الصفحات الأخرى، فقد اشــتملت على أربعة أسئلة رئيسة، خصص 

الســؤال الأول )13 متغيراً(، لقياس اتجاهات الموظفين في المستشــفيات محل الدراسة نحو 

مســتوى ممارسات الإشراف التعسفي، وخصص السؤال الثاني )13 متغيراً(، لقياس اتجاهات 

الموظفين في المستشفيات محل الدراسة نحو مستوى سلوكيات صمت الموظفين، أما السؤال 

الثالث )22 متغيراً(، فقد خصص لقياس اتجاهات الموظفين في المستشــفيات محل الدراسة 

نحو مســتوى الاحتراق الوظيفي. وأخيراً السؤال الرابع، فقد خصص لقياس بعض الخصائص 

الديموغرافية للموظفين في المستشفيات محل الدراسة.

وتجدر الإشــارة هنا، إلى أنه تم جمع البيانات الخاصة بالاســتقصاء باســتخدام طريقة 

الزيارة القصيرة، لتسليم قائمة الأسئلة باليد، وشرح طبيعة الاستقصاء وأهدافه، ثم تركها ليتم 

ين للمســتقصى منهم، ثم جمعها مرة أخرى بواسطة  الإجابة عنها في الوقت والمكان المناســبَ

فريق من طالبات شعبة إدارة الأعمال. 
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أساليب تحليل البيانات واختبار الفروض:

أعتمــد الباحثان على عدد من أســاليب التحليل الإحصائية المناســبة لطبيعة متغيرات 

وبيانــات الدراســة، والمتوافرة في حــزم البرامج الإحصائيــة الجاهــزة SPSS، وتتمثل هذه 

الأســاليب في أســلوب معامل الارتباط ألفــا Alpha Correlation Coefficient، باعتباره أكثر 

أســاليب تحليل الاعتمادية دلالةً في تقييم درجة التناسق الداخلي بين محتويات أو بنود المقياس 

Exploratory Factor Analysis )EFA( الخاضع للاختبار، وأسلوب التحليل العاملي الاستكشافي 

لاختبار صلاحية بنية المقاييس المســتخدمة في الدراســة الحالية. ولاختبار فرضيات البحث 

وصحــة نموذجها تــم تطبيق أســلوب تحليل المســار Path Analysis باســتخدام برنامج 

.SPSS المدعوم ببرنامج الرزمة الإحصائية للعلوم الاجتماعية Amos22

أولًا، تقييم الاعتمادية والصلاحية للمقاييس المستخدمة في الدراسة:

تمثلت الخطوة الأولى في عملية تحليل البيانات الأولية الخاصة بهذه الدراسة في محاولة 

تقييم الاعتمادية Reliability والصدق Validity للمقاييس التي اعتمدت عليها الدراســة 

الحاليــة، وذلك بهدف تقليل أخطاء القياس العشــوائية وزيــادة درجة الثبات في المقاييس 

المســتخدمة في الدراســة الحالية من ناحية، والتوصل إلى مقاييــس يمكن الاعتماد عليها في 

دراسات مستقبلية من ناحية أخرى.

تقييم الثبات:

تم استخدام أسلوب معامل الارتباط ألفا Alpha Correlation Coefficient ، باعتباره 

أكثر أساليب تحليل الاعتمادية دلالةً في تقييم درجة التناسق الداخلي بين محتويات أو بنود 

المقياس الخاضع للاختبار، وفي تحديد مدى تمثيل محتويات أو بنود المقياس للبنية الأساسية 

المطلوب قياســها وليس شيئاً آخر، وأن الحد المقبول لمعامل الارتباط ألفا 0.60 ، وذلك وفقاً 

 Hair, Black, Babin & Anderson,( لمســتويات تحليل الاعتمادية في العلوم الاجتماعية

2010، إدريس، 2012(. 
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جدول )3(

 تقييم درجة الاتساق الداخلي بين محتويات المقاييس المستخدمة في الدراسة )مخرجات تحليل 

)Reliability Analysis( الاعتمادية

عدد العباراتالمتغيــــــــــرات
معامل الثبات

)Alpha(

130.90مقياس الإشراف المسيء

50.79صمت الاستسلام1

50.80الصمت الدفاعي2

30.73صمت الفرصة3

130.83إجمالي مقياس صمت الموظفين

90.84الإنهاك العاطفي1

80.81نقص الإنجاز الشخصي2

50.77سلبية العلاقات الشخصية3

220.82إجمالي مقياس الاحتراق الوظيفي

وتم تطبيق أسلوب الارتباط ألفا على مقياس الإشراف المسيء، ومقياس صمت الموظفين، 

ومقياس الاحتراق الوظيفي، وذلك بصورة إجمالية للمقياس ككل ولكل متغير من المتغيرات 

التي يتكون منها المقياس على حدة. والجدول )3( يوضح درجة الاتساق الداخلي لمحتويات 

المقاييس المســتخدمة في الدراســة، حيث أظهرت نتائج تحليل الاعتمادية في الجدول أعلاه، 

أن معامل ألفا لمقياس الإشراف المسيء ككل يمثل نحو 0.90، ومقياس صمت الموظفين ككل 

يمثل حوالي 0.83، ومقياس الاحتراق الوظيفي يمثل حوالي 0.82، وهو مؤشر لدرجة عالية من 

الاعتمادية. وبناءً على نتائج التحليل الســابق، فإن المقاييس المســتخدمة في الدراسة تتمتع 

بدرجة عالية من الاتساق الداخلي بين محتوياتها، ويمكن الاعتماد عليها في المراحل اللاحقة 

من التحليل في هذه الدراسة.
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تقييم الصدق/ الصلاحية:

بالنســبة للتحقق من صدق المقاييس المستخدمة في الدراسة )قياس المفاهيم الأساسية 

التي من المفترض قياسها وليس شيئاً آخر(، ولغرض زيادة التحقق من درجة مصداقية المقياس 

الخاضع للاختبار، تم استخدام الصدق البنائي Construct Validity وتعني تلخيص المتغيرات 

أو اختصارهــا في عدد أقل من العوامل أو تقســيم المتغيرات إلى مجموعات يطلق على كل 

Exploratory Factor Analysis )EFA( منها اسم عامل، يعد التحليل العاملي الاستكشافي 

أفضل الأساليب لاختبار صلاحية بنية المقياس من حيث قدرته على اقتراح الأبعاد الحقيقية 

للمقيــاس الخاضع للاختبار والتحقق مما إذا كانت هذه الأبعاد تتفق مع الأبعاد الأصلية في 

المقياس الأصلي الذي تم اســتخدامه في الاستقصاء، إضافة إلى دوره في تخفيض البيانات من 

خلال استبعاد محتويات المقياس التي تحصل على معاملات تحميل أقل من المعاملات التي 

 Hair et al.,( يقررها الباحث أو تكون محملة على أكثر من عامل من العوامل المستخرجة

2010، إدريس،2012(. 

وفي ضوء ذلك تم تطبيق التحليل العاملي الاستكشافي )EFA( باستخدام طريقة المكونات 

الأساســية Principal Component Analysis لاســتخلاص العوامل معززة بطريقة التدوير 

المتعاقب Varimax Rotation، على اعتبار أن الأخيرة تعد أفضل الوســائل التي تستخدم في 

تبسيط تفسير العوامل المستخرجة، وفيما يأتي يوضح الجدول )4( العوامل الرئيسية المستخرجة 

من فقرات مقياس الإشراف التعسفي، ومقياس صمت الموظفين، ومقياس الاحتراق الوظيفي. 

جدول )4(

 العوامل الرئيسية المستخرجة من الفقرات الأصلية الخاصة بالمقاييس المستخدمة في البحث 

)EFA مخرجات أسلوب التحليل ألعاملي(

الفقراتم
عامل

)1(

عامل

)2(

عامل

)3(

0.83الاستخفاف والسخرية بالمرؤوسين.1

0.71التقليل من القيمة والشأن أمام الغير. 2

0.61التصريح بشكل فج بعدم الجدارة أمام الآخرين.3

0.50عدم الاعتراف باستحقاق التقدير عن أداء المهام الشاقة.4
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الفقراتم
عامل

)1(

عامل

)2(

عامل

)3(

0.68التذكير بالأخطاء والإخفاقات التي يقع فيها المرؤوسون.5

0.61التعامل بخشونة وعدم لياقة.6

0.82عدم السماح بالاتصال والتواصل مع الزملاء.7

0.61عدم الاهتمام والاكتراث عند التعامل.8

0.70إقحام النفس وبقوة في الخصوصيات. 9

0.83الكذب وعدم قول الحقيقة.10

0.66توجيه النقد كمخرج لتجنب الوقوع في الخطأ.11

0.67عدم الوفاء بالوعود.12

20.09%22.54%21.58%نسبة التباين الذي تم تفسيره لكل عامل مستخرج

النسبة التجميعية للتباين الذي تم تفسيره لجميع العوامل 

المستخرجة
%21.58%44.12%64.22

الفقراتم
عامل

)1(

عامل

)2(

عامل

)3(

1
يمتنــع الموظفون عن تقديــم آية مقترحــات لتطوير محيط 

عملهم لإيمانهم بأنها لن تكون موضع اهتمام رؤسائهم.
0.73

2
يعتقــد الموظفون أنه لا توجد جدوى مــن تقديم أية أفكار 

لتغيير الوضع الراهن في المستشفى.
0.84

3
يميــل الموظفــون إلى الامتناع عن تقديم أيــة مقترحات لحل 

مشكلات العمل لإيمانهم بأن شيئاً لن يتغير.
0.75

4
لا أشــعر بالانتماء للمستشــفى ولذلك لا أهتم كثيراً بتقديم 

مقترحات لتطوير العمل بها.
0.64

5
بصفه عامــة يعتقد الموظفون أن رؤســاءهم لا يتقبلون أية 

مقترحات لتطوير العمل. 
0.53

6
لا يميل الموظفون إلى التصريح بآرائهم الخاصة بأوضاع العمل 

خوفاً من الأضرار التي قد تصيبهم.
0.75
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الفقراتم
عامل

)1(

عامل

)2(

عامل

)3(

7
لا يميل الموظفين إلى المشاركة بتقديم أية مقترحات للتغيير أو 

التطوير في العمل خوفاً من اضطهادهم.
0.77

8
لا يميل الموظفون إلى المبادرة بتقديم حلول لمشــكلات العمل 

خوفاً مما قد يلحق بهم من اضطهاد.
0.79

9
يميــل الموظفون إلى إخفاء بعض الحقائق المتعلقة بالعمل كي 

يحموا أنفسهم من اضطهاد رؤسائهم. 
0.62

10
يميل الموظفون إلى الامتناع عن تقديم أفكار جديدة للتطوير 

حتى لا يتعرضون لهجوم رؤسائهم أو زملائهم في العمل. 
0.64

11
لا أبــادر في تقديم مقترحــات للتطوير في محيط العمل كي لا 

ينتفع به الآخرون.
0.73

12
أميــل إلى الامتناع عن تقديم معلومــات قد تؤدي إلى زيادة 

أعبائي الوظيفية. 
0.72

13
أحتفظ ببعض المعلومات بهدف تحقيق مكاســب شــخصية 

حتى ولو كان ذلك على حساب الآخرين.
0.80

12.59%22.50%22.18%نسبة التباين الذي تم تفسيره لكل عامل مستخرج

النسبة التجميعية للتباين الذي تم تفسيره لجميع العوامل 

المستخرجة
%22.18%44.69%57.28

الفقراتم
عامل

)1(

عامل

)2(

عامل

)3(

0.58أشعر أن عملي يستنزفني عاطفياً. 1

0.55أشعر بأنني منهك جسمانياً وذهنياً في نهاية يوم العمل.2

3
أشــعر بالإرهاق عند استيقاظي من النوم استعداداً لبدء يوم 

عمل جديد. 
0.62

4
يــؤدي التعامل المباشر مع الآخرين طوال اليوم إلى شــعوري 

بالتوتر. 
0.56

0.77أشعر بالملل خلال عملي. 5
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الفقراتم
عامل

)1(

عامل

)2(

عامل

)3(

0.78أشعر بالإحباط خلال عملي. 6

0.69أواجه عادةً ضغوطاً تقيد قدرتي على العمل. 7

0.72يشكل التعامل المباشر مع الآخرين ضغطاً كبيراً بالنسبة لي. 8

0.67كثيراً ما ينتابني الشعور بالاختناق أثناء العمل.9 

0.53أدرك أن الآخرين يقدرون قيمة ما أقوم به من عمل.10

11
أســتطيع أن أعالج أي مشكلات تحدث بيني وبين المتعاملين 

معي بنجاح. 
0.74

0.73يتيح لي عملي أن أشعر بتأثيري الإيجابي في حياة الآخرين. 12

0.77أشعر بالحماس أثناء العمل.13

0.72أستطيع تهيئة الجو الملائم لأداء عملي بسهولة.14

15
يــؤدي تعاملي المباشر مع الآخرين أثناء العمل إلى شــعوري 

بالتحفيز.
0.61

0.62أحقق إنجازات كثيرة تستحق التقدير أثناء عملي.16

17
أتعامــل بهدوء تام مع المشــكلات النفســية التي يعاني منها 

الآخرون. 
0.56

0.58أتعامل مع الأفراد في العمل بأسلوب مجرد من العواطف. 18

19
اشــعر أنني أصبحت أكثر قســوة على الآخرين منذ التحاقي 

بعملي الحالي. 
0.82

20
ينتابني القلق لإحســاسي أن عملي يجعلني قاسياً في تعاملي 

مع الآخرين. 
0.78

0.80لا أكترث كثيراً بما قد يحدث للآخرين في عملي. 21

0.51يلومني الآخرون على بعض المشكلات التي يعانون منها.22

14.40%14.65%20.15%نسبة التباين الذي تم تفسيره لكل عامل مستخرج

النسبة التجميعية للتباين الذي تم تفسيره لجميع العوامل 

المستخرجة
%20.15%34.81%49.22
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يتضح من نتائج الجدول )4( أن العوامل الرئيســية المســتخرجة مــن الفقرات الأصلية 

الخاصــة بالإشراف التعســفي تتمثل في ثلاثــة عوامل)متغيرات( تضــم )12( فقرة، وقد تم 

تحديد الفقرات لتشــكل العوامل الثلاثة )المتغيرات( على أســاس معاملات التحميل، والتي 

تقــرر أن تكون)0.50( أو أكــثر لأي فقرة بشرط أن يكون التحميــل على عامل واحد فقط 

)Hair et al, 2010(. وفي ضوء ذلك تم اســتبعاد فقرة واحدة، نظراً لتحميله على أكثر من 

متغير، وأمكن تســمية العوامل )المتغيرات( المســتخرجة بالآتي: العامل المســتخرج رقم)1(

الســخرية من المرؤوسين، وتضم الفقرات رقم )4، 3، 2، 1((، وقد بلغت نسبة التباين الذي 

يفسره هذا العامل 21.58% من التباين الكلي، والعامل المســتخرج رقم )2( إســاءة التعامل 

مع المرؤوســين وتضم الفقرات رقم )8، 7، 6، 5(، وقد بلغت نسبة التباين الذي يفسره هذا 

العامــل 22.54% من التباين الكلي، والعامل المســتخرج رقــم )3( مصداقية المشرف وتضم 

الفقرات رقم )12، 11، 10، 9(، وقد بلغت نســبة التباين الذي يفسره هذا العامل %21.65 

من التباين الكلي، وأسهمت العوامل المستخرجة في تفسير نحو 64.22% من التباين الكلي في 

الفقرات الأصلية التي خضعت للتحليل، وبالتالي فإن هذه النتيجة تشــير إلى نجاح التحليل 

العاملي في استخراج العوامل الرئيسية في البيانات الخاضعة للتحليل. 

وبالنســبة لمقياس صمــت الموظفين، تبــين نتائج الجــدول )4( أن العوامل الرئيســية 

المستخرجة من الفقرات الأصلية الخاصة بسلوكيات صمت الموظفين تتمثل في ثلاثة عوامل 

)متغــيرات( تضم )13( فقرة، وقد تم تحديد الفقرات لتشــكل العوامل الثلاثة )المتغيرات( 

على أســاس معاملات التحميل التي تقرر أن تكون)0.50( أو أكثر لأي فقرة بشرط أن يكون 

التحميــل على عامل واحــد فقط )Hair et al., 2010(. وفي ضوء ذلك لم يتم اســتبعاد أي 

فقــرة، نظراً لتمتعها بمعامــلات تحميل أكبر من0.50، وأمكن تســمية العوامل )المتغيرات( 

 المســتخرجة بــالآتي: العامل المســتخرج رقم )1( صمت الاستســلام، وتضــم الفقرات رقم

)5، 4، 3، 2، 1(، وقد بلغت نسبة التباين الذي يفسره هذا العامل 22.18% من التباين الكلي، 

والعامــل المســتخرج رقم)2( الصمت الدفاعي وتضم الفقرات رقــم )10، 9، 8، 7، 6(، وقد 

بلغت نسبة التباين الذي يفسره هذا العامل 22.50% من التباين الكلي، والعامل المستخرج 

رقــم )3( صمت الفرصة وتضم الفقرات رقم )11،12،13(، وقد بلغت نســبة التباين الذي 

يفسره هذا العامل 12.59% من التباين الكلي، وأسهمت العوامل المستخرجة في تفسير نحو 
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57.28% مــن التباين الــكلي في الفقرات الأصلية التي خضعــت للتحليل، وبالتالي فإن هذه 

النتيجة تشير إلى نجاح التحليل العاملي في استخراج العوامل الرئيسية في البيانات الخاضعة 

للتحليل. 

وأخــيراً، تبين نتائج الجدول )4( أن العوامل الرئيســية المســتخرجة مــن الفقرات الأصلية 

الخاصــة بالاحــتراق الوظيفي تتمثــل في ثلاثة عوامل )متغــيرات( تضم )22( فقــرة، وقد تم 

تحديــد الفقرات لتشــكل العوامل الثلاثة )المتغيرات( على أســاس معامــلات التحميل والتي 

 تقــرر أن تكــون)0.50( أو أكــثر لأي فقرة بشرط أن يكــون التحميل على عامــل واحد فقط

)Hair et al., 2010(. وفي ضوء ذلك لم يتم اســتبعاد أي فقرة، نظراً لتمتعها بمعاملات تحميل 

أكبر من0.50، وأمكن تسمية العوامل )المتغيرات( المستخرجة بالآتي: العامل المستخرج رقم)1( 

الإنهــاك العاطفي وتضم الفقــرات رقم )9، 8، 7، 6، 5، 4، 3، 2، 1( وقد بلغت نســبة التباين 

الذي يفسره هذا العامل 20.15% من التباين الكلي، والعامل المستخرج رقم )2( نقص الإنجاز 

الشخصي وتضم الفقرات رقم )17، 16، 15، 14، 13، 12، 11، 10( وقد بلغت نسبة التباين الذي 

يفسره هذا العامل 14.65% من التباين الكلي، والعامل المســتخرج رقم )3( ســلبية العلاقات 

الشــخصية وتضم الفقرات رقم )22، 21، 20، 19، 18( وقد بلغت نســبة التباين الذي يفسره 

هذا العامل 14.40% من التباين الكلي، وأســهمت العوامل المستخرجة في تفسير نحو %49.22 

من التباين الكلي في الفقرات الأصلية التي خضعت للتحليل، وبالتالي فإن هذه النتيجة تشــير 

إلى نجاح التحليل العاملي في استخراج العوامل الرئيسية في البيانات الخاضعة للتحليل. 

وتعكــس هذه النتيجة نجاح أســلوب التحليل العاملي في التحقــق من مدى مصداقية 

المقيــاس الخاضع للاختبار على النحو الذي يســاعد على تقليل احتــمالات أخطاء القياس. 

وتأسيســاً على ما تم التوصل إليه من نتائج أســلوب التحليل العامــلي، اتضح أن المقاييس 

الخاضعة للدراســة تتمتــع بدرجة عالية من الصــدق لمحتوياتها في قيــاس أبعاد الإشراف 

التعسفي، وأبعاد صمت الموظفين، وأبعاد الاحتراق الوظيفي.

نتائج البحث:

يتنــاول الباحثــان في هذا الجزء نتائج تحليل البيانات الأوليــة، التي تم جمعها ومراجعتها 

ومعالجتها إحصائياً، على النحو الذي يساعد على الإجابة عن تساؤلات البحث وتحقيق أهدافه.
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أولًا، الإحصاء الوصفي لمتغيرات البحث:

يناقــش هذا الجزء نتائج التحليل الإحصائي الوصفي، الذي يتعلق بتقديرات الموظفين في 

المستشفيات محل الدراسة، نحو مســتوى ممارسات الإشراف التعسفي، وسلوكيات صمت 

الموظفين، ومستوى الاحتراق الوظيفي. والجدول )5( يوضح ذلك. 

جدول )5(
 الإحصاء الوصفي لمتغيرات البحث

المتوسطالفقراتم
الانحراف 

المعياري

3.181.45الاستخفاف والسخرية بالمرؤوسين.1

3.421.23التقليل من القيمة والشأن أمام الغير. 2

3.031.21التصريح بشكل فج بعدم الجدارة أمام الآخرين.3

2.731.20عدم الاعتراف باستحقاق التقدير عن أداء المهام الشاقة.4

3.100.99السخرية من المرؤوسين

2.971.25التذكير بالأخطاء والإخفاقات التي يقع فيها المرؤوسون.5

3.331.15التعامل بخشونة وعدم لياقة.6

3.311.24عدم السماح بالاتصال والتواصل مع الزملاء.7

2.971.32عدم الاهتمام والاكتراث عند التعامل.8

3.140.98إساءة التعامل مع المرؤوسين

3.001.22إقحام النفس وبقوة في الخصوصيات. 9

2.921.23الكذب وعدم قول الحقيقة.10

3.161.18توجيه النقد كمخرج لتجنب الوقوع في الخطأ.11

3.151.11عدم الوفاء بالوعود.12

3.060.93مصداقية المشرف

3.090.84المتوسط الإجمالي لمقياس الإشراف التعسفي

1
يمتنع الموظفون عن تقديم أية مقترحات لتطوير محيط عملهم لإيمانهم 

بأنها لن تكون موضع اهتمام رؤسائهم.
3.411.26
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المتوسطالفقراتم
الانحراف 

المعياري

2
يعتقد الموظفون أنه لا توجد جدوى من تقديم أية أفكار لتغيير الوضع 

الراهن في المستشفى.
3.581.21

3
يميــل الموظفــون إلى الامتناع عن تقديم أية مقترحات لحل مشــكلات 

العمل لإيمانهم بأن شيئاً لن يتغير.
3.341.17

4
لا أشــعر بالانتماء للمستشــفى ولذلك لا أهتم كثيراً بتقديم مقترحات 

لتطوير العمل بها.
2.951.17

5
بصفه عامــة يعتقد الموظفون أن رؤســاءهم لا يتقبلون أية مقترحات 

لتطوير العمل. 
3.191.18

3.290.89صمت الاستسلام

6
لا يميل الموظفون إلى التصريح بآرائهم الخاصة بأوضاع العمل خوفاً من 

الأضرار التي قد تصيبهم.
3.381.14

7
لا يميل الموظفون إلى المشاركة بتقديم أية مقترحات للتغيير أو التطوير 

في العمل خوفاً من اضطهادهم.
3.261.21

8
لا يميل الموظفون إلى المبادرة بتقديم حلول لمشــكلات العمل خوفاً مما 

قد يلحق بهم من اضطهاد.
3.301.16

9
يميــل الموظفون إلى إخفــاء بعض الحقائق المتعلقــة بالعمل كي يحموا 

أنفسهم من اضطهاد رؤسائهم. 
3.451.15

10
يميــل الموظفون إلى الامتناع عن تقديــم أفكار جديدة للتطوير حتى لا 

يتعرضون لهجوم رؤسائهم أو زملائهم في العمل. 
3.381.16

3.350.85الصمت الدفاعي

11
لا أبــادر بتقديم مقترحــات للتطوير في محيط العمــل كي لا ينتفع به 

الآخرون.
3.461.02

12
أميــل إلى الامتناع عــن تقديم معلومــات قد تؤدي إلى زيــادة أعبائي 

الوظيفية. 
3.301.10

13
أحتفظ ببعض المعلومات بهدف تحقيق مكاســب شــخصية حتى ولو 

كان ذلك على حساب الآخرين.
3.371.08
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المتوسطالفقراتم
الانحراف 

المعياري

3.370.83صمت الفرصة

3.340.64 المتوسط الإجمالي لمقياس صمت الموظفين

3.721.16أشعر أن عملي يستنزفني عاطفياً. 1

3.861.03أشعر بأنني منهك جسمانياً وذهنياً في نهاية يوم العمل.2

3.501.27أشعر بالإرهاق عند استيقاظي من النوم استعداداً لبدء يوم عمل جديد. 3

3.271.20يؤدي التعامل المباشر مع الآخرين طوال اليوم إلى شعوري بالتوتر. 4

3.121.33أشعر بالملل خلال عملي. 5

2.971.33أشعر بالإحباط خلال عملي. 6

3.491.18أواجه عادةً ضغوطاً تقيد قدرتي على العمل. 7

3.321.16يشكل التعامل المباشر مع الآخرين ضغطاً كبيراً بالنسبة لي. 8

3.241.19كثيراً ما ينتابني الشعور بالاختناق أثناء العمل.9 

3.380.81الإنهاك العاطفي

3.391.23أدرك أن الآخرين يقدرون قيمة ما أقوم به من عمل*.10

3.841.17أستطيع أن أعالج أي مشكلات تحدث بيني وبين المتعاملين معي بنجاح*.11

3.961.09يتيح لي عملي أن أشعر بتأثيري الإيجابي في حياة الآخرين*.12

3.961.03أشعر بالحماس أثناء العمل*.13

3.861.09أستطيع تهيئة الجو الملائم لأداء عملي بسهولة*.14

3.891.01يؤدي تعاملي المباشر مع الآخرين أثناء العمل إلى شعوري بالتحفيز*.15

3.901.12أحقق إنجازات كثيرة تستحق التقدير أثناء عملي*.16

3.841.06أتعامل بهدوء تام مع المشكلات النفسية التي يعاني منها الآخرون*. 17

3.830.72نقص الإنجاز الشخصي

3.461.21أتعامل مع الأفراد في العمل بأسلوب مجرد من العواطف. 18

3.061.30أشعر أنني أصبحت أكثر قسوة على الآخرين منذ التحاقي بعملي الحالي. 19
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المتوسطالفقراتم
الانحراف 

المعياري

3.111.21ينتابني القلق لإحساسي أن عملي يجعلني قاسياً في تعاملي مع الآخرين. 20

3.031.29لا أكترث كثيراً بما قد يحدث للآخرين في عملي. 21

3.331.24يلومني الآخرون على بعض المشكلات التي يعانون منها.22

3.190.91سلبية العلاقات الشخصية

3.470.55 المتوسط الإجمالي لمقياس الاحتراق الوظيفي

* تشير إلى أن أوزان المقياس معكوسة.

توضــح نتائــج الجــدول )5( أن المتوســط الإجمالي لممارســات الإشراف التعســفي في 

المستشفيات محل الدراســة بلغ )3.09(، وهذه القيمة تتجاوز منتصف المقياس)3(، وهذا 

يشــير إلى زيادة ممارسات الإشراف التعسفي بالمستشــفيات محل الدراسة وفقاً لتقديرات 

المرؤوســين فيها. كما أن المتوسط الإجمالي لسلوكيات صمت الموظفين في المستشفيات محل 

الدراســة بلــغ )3.34(، وهذه القيمة تتجــاوز منتصف المقياس)3(، وهذا يشــير إلى ارتفاع 

مســتوى سلوكيات صمت الموظفين في المستشفيات محل الدراسة وفقاً لتقديرات الموظفين 

فيها. وأخيراً، بلغ المتوسط الإجمالي لمستوى الاحتراق الوظيفي في المستشفيات محل الدراسة 

)3.47(، وهذه القيمة تتجاوز منتصف المقياس)3(، وهذا يشير إلى ارتفاع مستوى الاحتراق 

الوظيفي في المستشفيات محل الدراسة وفقاً لتقديرات الموظفين فيها. 

ثانياً، اختبار نموذج البحث وفرضياته:

يناقش هــذا الجزء نتائج التحليــل الإحصائي الخاص بتحديد نوع وقــوة التأثير المباشر 

وغير المباشر بين ممارسات الإشراف التعسفي في المستشفيات محل الدراسة وخلق الاحتراق 

الوظيفي فيها من خلال ســلوكيات صمت الموظفين بوصفها متغيراً وسيطاً. ولتحقيق ذلك، 

تم تطبيق أســلوب تحليل المســار Path Analysis للتحقق من نــوع ودرجة هذا التأثير، 

وذلــك من خلال تطوير نموذجين باســتخدام نماذج المعــادلات الهيكلية SEM، حيث يقوم 

النمــوذج الأول بدراســة وتوصيف نوع ودرجــة الأثر المباشر للإشراف التعســفي في خلق 

الاحتراق الوظيفي بالمستشفيات محل الدراسة، بينما يقوم النموذج الثاني بدراسة وتوصيف 
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الأثــر غــير المباشر بين الإشراف التعســفي وخلق الاحتراق الوظيفي في المستشــفيات محل 

الدراسة، من خلال إضافة سلوكيات صمت الموظفين للنموذج بوصفها متغيراً وسيطاً.

وعليه، تبين النتائج في الشــكل )1( وجود تأثير معنوي إيجابي مباشر للإشراف التعســفي 

في خلــق الاحتراق الوظيفي بالمستشــفيات محل الدراســة، إذ بلغ معامل المســار المعياري 

)B=0.58( وقيمة )T.Test =5. 57, Sig=0.000( عند مستوى معنوية 0.01. كما أن الإشراف 

التعســفي في المستشــفيات محل الدراســة يفسر حوالي 34% )وفقاً لمعامل التحديدR2( من 

التباين الكلي في مستوى الاحتراق الوظيفي فيها. 

مؤشرات تطابق النموذج مع البيانات

9.312مربع كاي
7درجات الحرية
231.مستوى الدلالة

1.330مربع كاي المعياري
989.مؤشر جودة المطابقة

994.مؤشر المطابقة المقارن
976.مؤشر المطابقة المعيار

035.مؤشر رمسي

الاحتراق 

الوظيفي

الاشراف 

المسيء

e4

e7

e3

.22

.40
.34

.58

.63

.79
.73

.85

.71.51

.63

.08

.40

.01

.16
e5e2

e6e1

yy1q1

yy2q2

yy3q3

شكل )1(: التأثير المباشر بين الإشراف المسيء والاحتراق الوظيفي

وتجدر الإشارة هنا بأننا لا نستطيع أن نجزم بمعنوية تلك المعاملات حتى نتأكد من جودة 

توافــق النموذج الكلي، فالنتائج في الشــكل )1( تؤكد أن جودة النمــوذج المقترح عالية جداً 

والمؤشرات بالحدود المقبولة، إذ بلغ مؤشر كاي تربيع المعياري )CMIN/DF=1.33>5(، وبلغ 

مؤشر جودة المطابقة )GFI=0.989 <0.90(، وهو مقارب إلى قيمة الواحد الصحيح )الملاءمة 

التامة(، وبنفس الســياق، بلغ مؤشر المطابق المقارن )CFI=0.994 <0.90(، وهو مقارب إلى 

قيمة الواحد الصحيح، وبلغ مؤشر المطابقة المعياري )NFI=0.976 <0.90(، وهو مقارب إلى 

)TLI=0.987 <0.90( كما بلغ مؤشر توكر لويــس ،)قيمــة الواحد الصحيــح )الملاءمة التامة 

وهــو مقــارب إلى قيمــة الواحــد، وبلــغ الجــذر التربيعــي لمتوســط مربعــات الخطــأ  
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)RMSEA=0.035>0.1(، وهي قريبة من الصفر أي المواءمة الجيدة. وبناءً عليه، نستطيع 

القول أن النموذج المقــترح يفسر العلاقة بدرجة عالية، ويمكن الاعتماد عليه، وبالتالي تقرر 

قبول الفرضية الأولى )H1(: يوجد تأثير مباشرة ذات دلالة إحصائية بين الإشراف التعســفي 

وخلق الاحتراق الوظيفي في المستشفيات محل الدراسة.

ولاختبار الأثر غير المباشر بين الإشراف التعسفي وخلق الاحتراق الوظيفي في المستشفيات 

محــل الدراســة، تم إضافة ســلوكيات صمت الموظفــين بوصفها متغيراً وســيطاً إلى نموذج 

 المعادلــة الهيكليــة )SME( ، كما يوضح الشــكل )2( والجدول )6(، كما تــم اتباع مقترح

)Baron & Kenny, 1986(، والمتضمــن ضرورة تحقيق ثلاثة شروط حتى نســتطيع القول 

بوجود تأثير غير مباشر بين المتغير المستقل والمتغير التابع من خلال المتغير الوسيط. وتتمثل 

هــذه الــشروط في: )1( وجــود تأثير مباشر للمتغير المســتقل في المتغير التابــع، )2( وجود 

تأثير مباشر للمتغير المســتقل في المتغير الوســيط، )3( عند إدخال المتغير الوسيط إلى نموذج 

الدراسة، يجب أن يقل أو يختفي تأثير المتغير المستقل في المتغير التابع. 

مؤشرات تطابق النموذج مع البيانات

26.883مربع كاي
23درجات الحرية
261.مستوى الدلالة

1.169مربع كاي المعياري
978.مؤشر جودة المطابقة

993.مؤشر المطابقة المقارن
957.مؤشر المطابقة المعيار

025.مؤشر رمسي

الاحتراق 

الوظيفي

الاشراف 

المسيء

e4

e7

e3

e11

e10e9e8

.22

.46
.60

.75

.72 .63 .43
.47

.53 .40 .19

.05

.68.61

.78
.74

.86

.71

.51

.08
.08

.38

.01

.14
e5e2

e6e1

yy1

ss3ss2ss1

q1

yy2q2

yy3q3

صمت 

الموظفين

شكل )2(: التأثير المباشر وغير المباشر بين الإشراف المسيء والاحتراق الوظيفي عبر آلية صمت الموظفين

تبين النتائج في الشــكل )1( وجود تأثير معنوي إيجابي مباشر للمتغير المستقل )الإشراف 

التعســفي( في المتغــير التابع )الاحــتراق الوظيفي(، وبالتالي تحقق الــشرط الأول. كما تبين 

النتائج في الشكل )2( والجدول )6( وجود تأثير معنوي إيجابي مباشر بين الإشراف التعسفي 
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وخلق ســلوكيات صمت الموظفين في المستشــفيات محل الدراســة، إذ بلغ معامل المســار 

المعياري )B=0.68( وقيمة )T.Test=7.70, Sig=0.000( عند مستوى معنوية 0.01. كما أن 

الإشراف التعسفي يفسر حوالي 46% )وفقاً لمعامل التحديدR2( من التباين الكلي في مستوى 

سلوكيات صمت الموظفين في المستشفيات محل الدراسة. وبالتالي تقرر قبول الفرضية الثانية 

)H2(: يوجد تأثير مباشر ذو دلالة إحصائية بين الإشراف التعســفي وخلق سلوكيات صمت 

الموظفين في المستشــفيات محل الدراســة، وبالتالي تحقق الشرط الثاني. كما تبين النتائج في 

الشــكل )2( والجدول )6( وجود تأثير معنوي إيجابي مباشر لســلوكيات صمت الموظفين في 

خلق الاحتراق الوظيفي لديهم في المستشفيات محل الدراسة، إذ بلغ معامل المسار المعياري 

)B=0.74( وقيمة )T.Test=4.14, Sig=0.000( عند مســتوى معنوية 0.01. وبالتالي تقرر 

قبــول الفرضية الثالثة )H3(: يوجد تأثير مباشر ذو دلالة إحصائية بين مســتوى ســلوكيات 

صمت الموظفين في المستشفيات محل الدراسة ومستوى احتراقهم الوظيفي. 

كما بينت النتائج في الشكل )2( والجدول )6( أن تأثير الإشراف التعسفي في خلق الاحتراق 

الوظيفي بالمستشفيات محل الدراسة، قد انخفض بشكل كبير، بعد إدخال سلوكيات صمت 

الموظفين بوصفها متغيراً وسيطاً، إذا بلغ معامل المسار المعياري )B=0.04(، وأصبح غير دال 

إحصائياً وقيمة )T.Test=0.303, Sig=0.762(، عند مســتوى معنوية 0.01. وبالتالي تحقق 

الشرط الثالث. وعليه نســتطيع القول أنهُ يوجد توســط كلي لسلوكيات صمت الموظفين في 

العلاقة بين الإشراف التعسفي وخلق الاحتراق الوظيفي في المستشفيات محل الدراسة، إذ بلغ 

)Sobel test=4.58, Sig=0.000(وقيمة )B=0.51( معامل المسار المعياري لتأثير غير المباشر 

كما أن العلاقة التداخلية بين الإشراف التعسفي وسلوكيات صمت الموظفين تفسر حوالي %60 

)وفقاً لمعامل التحديدR2( من التباين الكلي في مســتوى الاحتراق الوظيفي في المستشفيات 

محل الدراسة. 



1095مجلة الإدارة العامة

أثر الإشراف التعسفي في خلق الاحتراق الوظيفي:  الدور الوسيط لسلوكيات صمت الموظفين

جدول )6( 
التأثير المباشر وغير المباشر بين الإشراف المسيء والاحتراف الوظيفي من خلال صمت الموظفين 

)Path Analysisمخرجات تحليل المسار(

المسار

التأثير المباشر
التأثير غير 

المباشر
الإجمالي

معامل 

التحديد 

R2
B

T.testB

 Sobel

test

0.680.46------0.687.70**الإشراف المسيء  صمت الموظفين 1

---0.74------0.744.14**صمت الموظفين  الاحتراق الوظيفي 2

---0.04------0.040.303الإشراف المسيء  الاحتراق الوظيفي 3

0.515.520.550.60**------الإشراف المسيء  صمت الموظفين  الاحتراق الوظيفي 4

جودة النموذج
 CMIN/DF= 1.16, GFI=0.978, RMSEA=

 0.025, CFI= 0.993, NFI=0.957, TLI= 0.990

.Sobel test واختبار T. Test مستوى الدلالة عند 0.01 طبقاً لاختبار**

وتجدر الإشارة هنا أننا لا نستطيع أن نجزم بمعنوية تلك المعاملات حتى نتأكد من جودة 

توافق النموذج الكلي، فالنتائج في الشكل )2(، والجدول )5( تؤكد أن جودة النموذج المقترح 

CMIN/>5(  عالية جــداً والمؤشرات بالحدود المقبولة، إذ بلغ مــؤشر كاي تربيع المعياري

DF=1.16(، وبلغ مؤشر جودة المطابقة )GFI=0.978 <0.90(، وهو مقارب إلى قيمة الواحد 

 ،)CFI=0.993 <0.90( وبنفس السياق بلغ مؤشر المطابق المقارن ،)الصحيح )الملاءمة التامة

 ،)NFI=0.957 <0.90( وهو مقارب إلى قيمة الواحد الصحيح، وبلغ مؤشر المطابقة المعياري

 وهــو مقــارب إلى قيمــة الواحد الصحيــح )الملاءمة التامــة(، كما بلغ مــؤشر توكر لويس

)TLI =0,99 <0.90( وهو مقارب إلى قيمة الواحد ، وبلغ الجذر التربيعي لمتوسط مربعات 

الخطــأ )RMSEA=0.025>0.1(، وهي قريبة من الصفــر أي المواءمة الجيدة. وبناءً عليه، 

نســتطيع القول أن النمــوذج المقترح يفسر العلاقــة بدرجة عالية، ويمكــن الاعتماد عليه، 

وبالتــالي تقرر قبــول الفرضية الرابعــة )H4(: يوجد تأثير غير مبــاشر ذات دلالة إحصائية 

بين الإشراف التعســفي وخلق الاحتراق الوظيفي في المستشــفيات محل الدراسة من خلال 

سلوكيات صمت الموظفين بوصفها متغيراً وسيطاً.
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مناقشة نتائج البحث وتفسيرها:

على الرغم من مناقشــة عدد من الدراسات الســابقة والتي تناولت الإشراف التعسفي، 

وصمــت الموظفين، والاحــتراق الوظيفي، فإن أياً منها لم يحــاول الجمع بين هذه المتغيرات 

الثلاثــة في نمــوذج واحد، مســتهدفاً فحص طبيعــة العلاقة بينهم. لــذا؛ فقد انصب هدف 

الدراســة الحالية وتركز محور اهتمامها على هذه الفجوة البحثية، ومن ثم فقد ســعت إلى 

تقصي الأثر الوســيط لسلوكيات صمت الموظفين في العلاقة بين الإشراف التعسفي ومستوى 

الاحتراق الوظيفي. وعليه، فإن الدراسة الحالية تعد من أولى الدراسات الميدانية )في حدود 

علم الباحثَين( التي تناولت طبيعة العلاقة بين المتغيرات الثلاثة المذكورة، والإســهام في هذا 

المجال من خلال النتائج التي توصلت إليها. 

وتتلخــص أهم هذه النتائج في أن إدراك المرؤوســين لممارســات الإشراف التعســفي في 

المستشــفيات محل الدراسة متوسطة. وهذا يشير إلى أن هناك ميلًا من جانب المشرفين إلى 

الإســاءة للمرؤوســين من خلال الســخرية منهم وتوجيه اللوم إليهم وتوبيخهم على أخطاء 

لم يرتكبوهــا، وتهديــد الموظفــين بفقدان الوظائــف، والتقييم غير العادل لأدائهم والســطو 

على إنجازاتهم وتحميلهم المســؤولية عن أخطاء لم يقترفوهــا، وتوقيع الجزاءات والعقوبات 

والحرمــان من العلاوات والترقيات، والنرجســية والغطرســة والنبذ والتعالي على المرؤوســين، 

والتعنت والاضطهاد من جانب مســؤولي المستشــفيات محل الدراســة، واتباعهم لسياســة 

تكميم الأفــواه وغلق قنوات الاتصال بينهم وبين مرؤوســيهم، وتوقيع العقوبات والجزاءات 

والحرمان من العلاوات والترقيات لكل من تســول له نفســه مخالفــة آرائهم أو الاعتراض أو 

التذمر على الأوضاع الســائدة بالمستشفيات محل الدراسة. ويعزو الباحثان هذه النتيجة إلى 

الســمات الشخصية لبعض المشرفين كالعصبية التي تتقبل تلك السلوكيات وتتصرف وفقاً لها. 

 وتدعم هذه النتيجة ما توصلت إليه دراســة )النجار، 2018، حســانين، وعبدالحميد، 2019(

التي أكدت ارتفاع مســتوى ممارســات الإشراف التعســفي في بعض المنظــمات الخدمية. 

وتتناقض هذه النتيجة مع ما توصلت إليه دراســة )مرزوق، عبدالجواد، 2018( التي أكدت 

ضعف انتشار ممارسات الإشراف التعسفي في شركات صناعة الإلكترونيات. 
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كــما تبين النتائــج أن تقديرات الموظفين لســلوكيات صمت الموظفين في المستشــفيات 

متوسطة. ويعزو الباحثان هذه النتيجة إلى أن الموظفين يخشون أن يكون هناك انعكاسات 

سلبية لنقل الرسائل السلبية لرؤسائهم. إضافة إلى اعتقادهم أنه لا توجد جدوى من تقديم 

أيــة أفكار لتغيير الوضع الراهن في المستشــفيات محل الدراســة، وإيمانهــم أنها لن تكون 

موضع اهتمام رؤسائهم، كما يمتنع الموظفون عن تقديم أية مقترحات لحل مشكلات العمل 

لإيمانهم بأن شــيئاً لن يتغير، فضــلًا عن اعتقادهم أن رؤســاءهم لا يتقبلون أية مقترحات 

لتطوير العمل، كما لا يميــل الموظفون إلى التصريح بآرائهم الخاصة بأوضاع العمل وتقديم 

مقترحــات للتغيير أو التطوير في العمل خوفــاً من الأضرار التي قد تصيبهم، وبالتالي يميلون 

إلى إخفاء بعض الحقائق المتعلقة بالعمل كي يحموا أنفسهم من اضطهاد رؤسائهم. ويتجنب 

الموظفــون التصريــح بآرائهم وأفكارهم ومقترحاتهــم حول قضايا بيئة العمل، بســبب أن 

رؤســاءهم لا يتقبلون أي اقتراحات للتطوير ويفضلون التعامل من خلال إصدار التعليمات 

دون مشاركتهم. وتدعم هذه النتيجة ما توصلت إليه دراسة )البنوي، 2017، النجار، 2018، 

حســانين، وعبدالحميد، 2019( التي أكدت ارتفاع مســتوى ســلوكيات صمت الموظفين في 

بعض المنظمات الخدمية. 

كما كشــفت النتائج أن تقديرات الموظفين لمســتوى الاحتراق الوظيفي في المستشفيات 

متوســطة. ويعزو الباحثان هذه النتيجة إلى أن العمل لســاعات طويلة، إضافة إلى التعامل 

المباشر مع المرضى وذويهم وكثرة الورديات، وانخفاض المكافآت يزيد من مســتوى الإحباط 

والاحتراق الوظيفي لدى الموظفين بالمستشــفيات محل الدراسة، كما أن ممارسات الإشراف 

التعســفي، ممثلةً في اتباعهم لسياســة تكميم الأفــواه وغلق قنوات الاتصــال بينهم وبين 

مرؤوسيهم، وتوقيع العقوبات والجزاءات والحرمان من العلاوات والترقيات لكل من تُسول 

له نفســه مخالفة آرائهم أو الاعتراض أو التذمر من الأوضاع الســائدة بالمستشفيات محل 

الدراســة، زاد مستوى شــعور الموظفين بالإحباط والاحتراق الوظيفي. وتدعم هذه النتيجة 

ما توصلت إليه دراســة )البنوي، 2017( التي أكدت ارتفاع مستوى الاحتراق الوظيفي لدى 

الأطبــاء بمستشــفيات جامعة الزقازيق. وتتناقض هذه النتيجة مع ما توصلت إليه دراســة 

)مــرزوق، عبدالجــواد، 2018( التي أكدت ضعف مســتوى الاحــتراق الوظيفي في شركات 

صناعة الإلكترونيات. 
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 وبينت النتائج، أن الإشراف التعســفي يُســاهم بشكل إيجابي ومباشر في زيادة مستوى 

الاحــتراق الوظيفي في المستشــفيات محل الدراســة. ويعزو الباحثان هــذه النتيجة إلى أن 

سخرية القيادة الإشرافية العلنية من المرؤوسين، وتوجيه اللوم إليهم وتوبيخهم على أخطاء لم 

يرتكبوها، وتهديد الموظفين بفقدان الوظائف، وحجب المعلومات المهمة والمعاملة الصامتة 

المهينة أمام الآخرين، والتقييم غير العادل لأدائهم والســطو على إنجازاتهم وإجبارهم على 

أداء المهام الشاقة وتحميلهم المسؤولية عن أخطاء لم يقترفوها، وتوقيع الجزاءات والعقوبات 

والحرمان من العلاوات والترقيات، واتباعهم لسياســة تكميم الأفواه، تزيد مستوى الضغط 

وشعور الفرد بالإنهاك العاطفي والإحباط وزيادة مستوى الاحتراق الوظيفي. ويمكن تفسير 

هذه العلاقة وفقاً لنظرية الحفاظ على الموارد، إذ إن التعرض لســلوك الإشراف التعســفي 

يعد اســتنزافاً لموارد الموظف النفســية والعاطفية واستمرار ذلك يسبب الإحباط والاحتراق 

الوظيفــي )Mackey et al., 2019(. كما يمكن تفســير هذه العلاقــة وفقاً لنظرية مطالب 

- ومــوارد الوظيفة، إذ يحدث الاحتراق الوظيفــي إذا كان الفرد يعاني من عدم التوازن بين 

الســلوكيات التعســفية لمشرفه والموارد اللازمة للتعامل مع هذه السلوكيات، فالسلوكيات 

العدائية اللفظية وغير اللفظية المستمرة )باستثناء الإيذاء البدني( – بمثابة مطالب الوظيفة. 

ويرجع ذلك إلى أن الوقت والطاقة اللازمَين لمكافحة الإســاءة التي تستنفد موارد الموظفين تؤدي 

إلى زيادة مستوى الاحتراق الوظيفي عند المرؤوسين )Powell, 2020( . وتدعم هذه النتيجة نتائج 

دراسة كل من )Li et al., 2016; Wu et al., 2019; Powell, 2020، مرزوق وعبدالجواد، 2018( 

التي أكدت أن الإشراف التعسفي يزيد من مستوى الاحتراق الوظيفي في منظمات الأعمال.

وأوضحت النتائج، أن الإشراف التعسفي يُساهم بشكل إيجابي ومباشر في زيادة مستوى 

صمت الموظفين في المستشفيات محل الدراسة. وهذا يشير إلى أن قيام الرؤساء بالمستشفيات 

محل الدراســة بإظهار سلوكيات عدوانية سواء كانت لفظية أو غير لفضية نحو مرؤوسيهم 

يزيــد مــن تخوفهم من عواقب التعبير عــن آرائهم وأفكارهم ومقترحاتهــم، وخصوصاً إذا 

تعارضــت مــع تلك الخاصة برؤســائهم، وهو مــا ينعكس بدوره على زيادة مســتوى ميل 

الموظفين للصمت والاحتفاظ بهذه الآراء لأنفســهم وعدم التصريح بها. فالإشراف التعسفي 

بفعــل تركيزه المفرط على الســلطة والقوة واحتقار صوت الموظــف )Son, 2019(، ينمي 

الاستجابة لدى الموظفين نحو الصمت. ويمكن تفسير هذه النتيجة وفقاً لنظرية التعامل مع 
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الضغط والتكيف، فعند إدراك الموظفين أن الإشراف التعســفي يعد عاملًا مهدداً للســلامة 

والصحة النفســية والجســدية، بالتالي يفضل الموظفين تبني اســتراتيجية تكيف قائمة على 

التجنب بإبعاد أنفسهم عن مصدر الضغط، وتجنب الاتصال والتهرب من تقديم المعلومات 

 Tepper et al.,2007; Chi& Liang,2013; Whitman, Halbesleben &( المرتــدة 

Holmes, 2014; Köse & Köse, 2019(. ووفقــاً لنظريــة الســلوك المخطط، فإن صمت 

الموظفين يعد خياراً مدروســاً ومحدد مســبقاً وفق تحليل التكلفة والعائد الحاكم للسلوك. 

فقد يرى الموظفون أن التعبير عن الآراء والمشــكلات أمام المشرفين المتعســفين أمراً تكلفته 

عالية وخطورته بالغة؛ إذ قد يتم اعتباره تحدياً للسلطة وإضعافاً لها، لذا يميل الموظفون إلى 

الصمــت )Whitman et al., 2014; Lam & Xu, 2019; Köse & Köse, 2019(. وتدعم 

 Kareem, 2017; Noz, 2018; Ai-Hua, Yang( هذه النتيجة نتائج بعض الدراسات منها

 & Guo-Tao, 2018; Sulastri & Wulansari, 2018; Wu et al., 2019; Pradhan et

 al., 2019; Lam & Xu, 2019; Pangestu & Wulansari, 2019; Lai, Zhu & Jian,

Morsch et al., 2020; Rayan et al., 2020 ;2020( التــي أكدت أن الإشراف التعســفي 

يزيد من مستوى صمت الموظفين في منظمات الأعمال.

وكشــفت النتائج، أن مستوى صمت الموظفين يساهم بشــكل إيجابي ومباشر في زيادة 

مســتوى الاحتراق الوظيفي لديهم بالمستشــفيات محل الدراســة. وهــذا يفسر أن حجب 

الموظفين عمداً للمعلومات بخصوص قضايا العمل ومشــكلاته مثل )عدم العدالة في تقارير 

تقييــم الأداء، وتوزيــع المكافــآت والترقيات، وعدم الإبلاغ عن الســلوكيات غــير القانونية 

والأخلاقية، وعدم الإبلاغ عن الســلوكيات التعســفية للمشرفين خوفاً من الاضطهاد ...إلخ(، 

يزيــد من اســتنفاذ مــوارد الموظفين النفســية والعاطفية، وبالتالي يزيد مســتوى شــعور 

 الفــرد بالإحباط والإنهاك والاحــتراق الوظيفي. وتدعم هذه النتيجة نتائج دراســة كلٍ من

 Akin & Ulusoy, 2016; Al-Rousan et al., 2018; Abied & Khalil, 2019; Paksirat(

Taheri, 2018;Knoll et al., 2019 &( والتــي أكدت أن زيادة مســتوى صمت الموظفين 

يزيد مستوى احتراقهم الوظيفي في منظمات الأعمال.

وأخيراً، أظهرت النتائج أن صمت الموظفين يتوســط كلياً العلاقة بين الإشراف التعســفي 

وخلق الاحتراق الوظيفي في المستشــفيات محل الدراسة. ويعزو الباحثان هذه النتيجة إلى 
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أن قيام الرؤســاء بالمستشفيات محل الدراسة بإظهار سلوكيات عدوانية سواء كانت لفظية 

أو غير لفضية نحو مرؤوســيهم يزيد من تخوفهم من عواقب التعبير عن آرائهم وأفكارهم 

ومقترحاتهم، وخصوصاً إذا تعارضت مع تلك الخاصة برؤسائهم، وهو ما ينعكس بدورة على 

زيادة مســتوى ميل الموظفين للصمت والاحتفاظ بهذه الآراء لأنفسهم وعدم التصريح بها، 

وينعكس ذلك في زيادة مســتوى الإحباط والاحتراق الوظيفي. وبالتالي فإن حجب الموظفين 

عمداً للمعلومات عن سلوكيات الإشراف التعسفي بالمستشفيات محل الدراسة يعزز العلاقة 

بين الإشراف التعسفي ومستوى الاحتراق الوظيفي.

دلالات البحث وتوصياته:

أسفرت مناقشة نتائج الدراسة الحالية عن وجود بعض الدلالات على المستويين النظري 

والتطبيقي، كما يتضح فيما يأتي: 

- تــم تقديــم تصور للتأثير غير المباشر بين الإشراف التعســفي وخلــق الاحتراق الوظيفي في 

المستشفيات محل الدراسة من خلال سلوكيات صمت الموظفين بوصفها متغيراً وسيطاً، إذ 

لم يرصد الباحثان أي سبق في هذا الصدد سواء في بيئة الأعمال العربية بشكل عام، أو بيئة 

الأعمال اليمنية بشكل خاص، وبذلك قد يُعدُّ ما قدمه البحث الحالي سد فجوة في الإنتاج 

الفكري، وإضافة إلى الأدبيات السابقة في هذا المجال. 

-  أكــدت نتائــج البحث الحالي وجود تأثــير معنوي إيجابي مباشر بين الإشراف التعســفي 

وخلق الاحتراق الوظيفي في المستشفيات محل الدراسة، وهو ما يعطي دلالة بأن الإشراف 

التعســفي أحد محددات ظاهرة الاحــتراق الوظيفي. ويعد ذلك إضافة لأدبيات الاحتراق 

الوظيفــي، وتأكيداً لما توصلت إليه الدراســات الســابقة المحدودة في هذا الســياق. كما 

تعطي هذه النتيجة دلالة تطبيقية مهمة لتحديد ماهية الجهود التنظيمية المطلوبة للحد 

من مستوى الاحتراق الوظيفي في المستشفيات محل الدراسة.

- أكد البحث الحالي وجود تأثير إيجابي مباشر للإشراف التعسفي في زيادة سلوكيات صمت 

الموظفين في المستشــفيات محل الدراســة، وبالتالي فإن ســلوكيات صمت الموظفين تعد 

إحدى النتائج الســلوكية الســلبية المترتبة عن ذلك الإشراف التعســفي، وفي ذلك توسعة 

لقائمة السلوكية السلبية المترتبة عن هذا الشكل القيادي الهدام على المستوى الإشرافي. 
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- أكدت نتائج البحث الحالي وجود تأثير معنوي إيجابي مباشر بين سلوكيات صمت الموظفين 

ومســتوى الاحتراق الوظيفي في المستشــفيات محل الدراســة، وهو ما يعطي دلالة بأن 

ســلوكيات صمت الموظفين أحد محددات ظاهرة الاحــتراق الوظيفي. ويعد ذلك إضافة 

لأدبيات الاحتراق الوظيفي، وتأكيداً لما توصلت إليه الدراســات السابقة. كما تعطي هذه 

النتيجة دلالة تطبيقية مهمة لتحديد ماهية الجهود التنظيمية المطلوبة للحد من مستوى 

صمت الموظفين وزيادة صوت الموظفين في المستشفيات محل الدراسة.

- وفقاً لنتائج البحث التي أكدت وجود تأثير مباشر وغير مباشر بين الإشراف التعسفي وخلق 

الاحتراق الوظيفي عبر آلية ســلوكيات صمت الموظفين، يمكن تقديم عدد من التوصيات 

والمقترحات للإدارة العليا بالمستشفيات محل الدراسة لإزالة أو تقليص سلوكيات الإشراف 

التعســفي، وبشــكل يؤدي إلى تخفيض ســلوكيات صمت الموظفين ومســتوى الاحتراق 

الوظيفي من خلال الآليات التنفيذية الآتية:

- حســن اختيار القيادات الإشرافية، بحيث يراعى اختيار أولئك الذين تتوفر لديهم صفات 

النزاهة، والتواضع، والهدوء، وحب الآخرين، ولين الطباع، والرغبة في مســاعدة الآخرين، 

وتجنب اختيار أولئك الذين يتصفون بالنرجسية والغطرسة والكذب وعدم قول الحقيقة.

- إدراك الإدارة العليا بالمستشــفيات محل الدراســة أهمية تحقيق العدالة في التعامل مع 

المشرفين والوفاء بالعقد النفسي لهم وعدم إظهار الســلوكيات المســيئة تجاههم، إذ تبين 

أن هذه العوامل توفر البيئة الحاضنة لإقدام المشرفين على ســلوكيات الإشراف التعســفي 

تجاه المرؤوسين.

- أن تتبنَّــى الإدارة العليا للمستشــفيات محل الدراســة أنماط القيــادة الإيجابية )القيادة 

الخادمة، والقيادة الأخلاقية، والقيادة الجديرة بالثقة( في الإدارة المرتكزة على إقامة شبكة 

علاقــات جيدة مع الموظفــين في إطار من الاحترام المتبــادل، والتركيز على قواعد ومعايير 

العمــل، والصدق، وتحقيق عدالة نظام الأجور والمكافآت، وعدالة نظام الترقيات والتقدم 

الوظيفي للموظفين، وتحقيق العدالة في تقارير تقييم الأداء، وتقبل شــكاوي ومقترحات 

الموظفين، وتفعيل اللوائح والقوانين وتفسيرها، وإيجاد مناخ أخلاقي يرسخ التقدير والثقة 

المتبادلة مع الموظفين.
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- تنميــة إدراك المشرفين بأهمية تحقيق العدالة في التعامل مع المرؤوســين، والســلوكيات 

الأخلاقية والتطوعية الإيجابية، إذ إن تحلي المشرفين بها يؤدي إلى تبني الموظفين لها طبقاً 

لنظرية التعلم الاجتماعي، مما يؤدي إلى القضاء على السلوكيات غير المرغوبة فيها، ومنها 

صمت الموظفين.

- تصميــم وتنفيذ برامج تدريبية للقيادات الإشرافية في المستشــفيات محل الدراســة تركز 

على سلوكيات الإشراف التعسفية التي ترتكب بصفة مستمرة، وتسبب للموظفين الإنهاك 

والإحباط وكيفية الحد من هذه الممارســات، والتأكيد على أهمية الســلوكيات الإيجابية 

للقيــادة الإشرافية التي تقــوم على الاحترام والتقديــر والثقة بالنفــس والقيم الأخلاقية 

والصدق، بما ينعكس بشكل إيجابي على تعزيز صوت الموظف ومنع سلوكيات الصمت.

- القضاء على سلوكيات الإشراف التعسفي، من خلال استراتيجية عقاب رادعة وفعالة يراعى 

فيهــا سرعة توقيع العقاب على المشرفين المســيئين مع مراعــاة العدالة في التطبيق لكافة 

القواعد الحاكمة لضمان فاعلية العقوبة. 

- أن يتضمــن نظام تقييم الأداء تقييم المرؤوســين لرؤســائهم، وهو ما يدفع الرؤســاء إلى 

الاهتمام بمرؤوسيهم وعدم تجاهلهم أو نبذهم.

- تشــجيع الموظفين على الإبلاغ عن السلوكيات التعســفية للمشرفين بطرق أكثر أماناً، مثل 
قنوات للإبلاغ عن المخالفات غير معروفة الهوية.

- وضع آلية لتشجيع الموظفين على تقديم الأفكار والاقتراحات لتطوير العمل وحل المشكلات 
الموجــودة في العمل والإعــلان عنها، مثل صناديــق الاقتراحات والشــكاوي، والمنتديات 

والمجموعات على شبكات التواصل الاجتماعي.

- تطبيق سياســة الباب المفتوح من قبل الإدارة العليا لتمكين الموظفين من إيصال أفكارهم 
ومقترحاتهم ومعلوماتهم أو بلاغات من شأنها الحفاظ على صحة التنظيم وحيويته.

- التأكيد على أهمية تعامل القيادة الإشرافية مع وجهات النظر المخالفة تجاه بعض القضايا 
المتعلقة بالعمل، وأنها شيء مرحب به بما ينعكس بشكل إيجابي في منع ميل الموظفين إلى 

الصمت وتعزيز ميلهم إلى الصوت.

- إتاحــة الفرصة للموظفين لعرض وجهات نظرهم المخالفة لرؤســائهم بما ينعكس بشــكل 
إيجابي على تعزيز الثقة بالنفس لديهم.
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- بث الطمأنينة لدى الموظفين الذين يخشــون الانعكاســات الســلبية لنقل الرســائل غير 
المتوافقة مع وجهات نظر رؤسائهم. 

- تشجيع الموظفين على عرض وجهات نظرهم، حتى وإن كانت مخالفة لوجهة نظر رؤسائهم 
دون خوف أو استسلام، من خلال توفير بيئة عمل قائمة على العلاقات الجيدة بين الرؤساء 
والمرؤوســين، وإقناع الموظفين أن المسؤولين يريدون فعلياً ســماع المشاكل والقضايا التي 

يواجهونها.

- إعادة النظر في طبيعة مهام الوظائف وإثرائها حتى تكون لها قيمة مهنية ومعنوية عالية، 
بحيث لا يشــعر الموظف أن دوره هامشي لا تأثير له في تقديم الخدمة الصحية، وبالتالي 

الوقاية من الشعور بالإحباط والاحتراق الوظيفي.

- إعداد بطاقات الوصف الوظيفي، توضح المهام والسلطات والمسؤوليات ومواصفات شاغل 
الوظيفة لكل وظيفة.

- تعويض الموظفين عن الموارد التي فقدوها بسبب سلوكيات الإشراف التعسفي، من خلال إتاحة 
مــوارد إضافية، مثل الاحترام وتقدير الذات، ووضوح الدور، وسياســة الباب المفتوح، والدعم 

التنظيمي والعدالة، إذ تبين أن تلك الموارد تقلل من الشعور بالإرهاق والاحتراق الوظيفي. 

- تنظيم أنشــطة اجتماعية وترفيهية للموظفين، إذ تعمل هذه الأنشطة على تقليل ضغوط 
العمل والشعور بالاحتراق الوظيفي.

- تطبيق العدالة في تقارير تقييم الأداء وتوزيع المكافآت والترقيات داخل المستشفيات محل 
الدراسة بشكل يؤدي إلى منع الإحباط والاحتراق الوظيفي.

- رفع مســتوى شعور الفرد بالإنجاز الشــخصي، من خلال تحسين هيكل الأجور والمكافآت 
وتوفير قدر من الحرية والسلطة والمشاركة في عملية صنع القرارات.

- توفير التســهيلات من معلومات وموارد وتجهيزات لتمكين الموظفين من القيام بأعمالهم 
بشكل متميز.

- توفير فــرص التعلم والتطوير المســتمر للموظفين وتحقيق الأمان والاســتقرار الوظيفي، 
والتوازن بين الحياة الشخصية والعمل، وتقدير الموظفين واحترامهم.

- إقناع الموظفين أنهم قادرون على التأثير أو الســيطرة على الأحداث أو التغيير في القرارات 

المتخذة من خلال مشاركتهم بالمعلومات والأفكار والمقترحات المتعلقة بالعمل.
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هاته المستقبلية: محددات البحث وتوجُّ

سلَّط البحث الحالي الضوء على التأثير المباشر وغير المباشر بين الإشراف التعسفي وخلق 

الاحتراق الوظيفي في المستشفيات بمحافظة إب اليمنية من خلال سلوكيات صمت الموظفين 

بوصفها متغيراً وســيطاً، وهو موضوع يســتحق المزيد من البحوث والدراســات العربية في 

المســتقبل، وقد تم إعداد البحت في ضوء عدد من المحددات التي يمكن توضيحها، ومن ثم 

اقتراح بعض البحوث المستقبلية على النحو الأتي:

- ركزت الدراســة الميدانية على المستشفيات بمحافظة إب اليمنية، وبالتالي يمكن التحقق من 

صلاحيــة المقاييس التي تم التوصل إليها في هذه الدراســة، والخاصة بســلوكيات الإشراف 

التعسفي، وسلوكيات صمت الموظفين والاحتراق الوظيفي، من خلال استخدامها في منظمات 

خدمية أخرى، مثل المنظمات التعليمية، والفندقية، والبنوك التجارية والإسلامية، وغيرها. 

- لم يتناول البحث الحالي دراسة وتوصيف مدى وجود دور معدل لنوع الوظيفة )الإداريين، 

والأطبــاء، والممرضــين( في طبيعة التأثير المباشر وغير المباشر للإشراف التعســفي في خلق 

الاحتراق الوظيفي في المستشــفيات محل الدراسة، بحيث يمكن أن تختلف طبيعة التأثير 
المباشر وغير المباشر وفقاً لاختلاف نوع الوظيفة؛ ومن ثم يقترح إجراء دراسات تأخذ بعين 
الاعتبار توصيف مدى وجود دور معــدل لنوع الوظيفة )الإداريين، والأطباء، والممرضين( 
في طبيعة التأثير المباشر وغير المباشر بين المتغيرات أعلاه، باستخدام أسلوب تحليل متعدد 
المجموعــات Multi- group Moderation Analysis، فضــلًا عــن أن البحث الحالي لم 
يتناول دراسة وتوصيف مدى وجود دور معدل للخصائص الديموغرافية )النوع، والتعليم، 
والخبرة، والدخل( في طبيعة التأثير المباشر وغير المباشر للإشراف التعسفي في خلق الاحتراق 
الوظيفي في المستشــفيات محل الدراســة، بحيث يمكن أن تختلف طبيعة التأثير المباشر 
وغــير المباشر وفقاً لاختلاف نوع الخصائص الديموغرافية؛ ومن ثم يقترح إجراء دراســات 
تأخــذ بعــين الاعتبار توصيف مدى وجــود دور معدل للخصائــص الديموغرافية )النوع، 
والتعليــم ، والخــبرة، والدخل( في طبيعة التأثير المباشر وغــير المباشر بين المتغيرات أعلاه، 

.Multi-group Moderation Analysis باستخدام أسلوب تحليل متعدد المجموعات

- تنــاول البحث الحــالي التأثير المباشر وغير المباشر بين الإشراف التعســفي وخلق الاحتراق 
الوظيفي في المستشــفيات محل الدراســة من خلال ســلوكيات صمت الموظفين بوصفها 
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متغيراً وســيطاً، ومن ثم يقترح إجراء دراسات تأخذ بعين الاعتبار بعض المتغيرات الأخرى 
التي يمكن أن تزيد من مســتوى الاحتراق الوظيفي، مثل توســيط غموض الدور، إضافة 
إلى الظروف الاقتصادية في العلاقة بين الإشراف التعســفي ومســتوى الاحتراق الوظيفي، 
وتوسيط التسييس التنظيمي في العلاقة بين الإشراف التعسفي ومستوى الاحتراق الوظيفي.

- يمكن للدراســات اللاحقة اختبار الأدوار المعدلة للعلاقة بين الإشراف التعســفي ومستوى 
الاحتراق الوظيفي، مثل الدعم التنظيمي المدرك، والعدالة التنظيمية، والمناخ الأخلاقي. 

- اعتمد البحث الحالي في اختبار صحة فروضة على المســح الميداني، باستخدام قوائم استقصاء، 
مما يعني أن الاســتجابات ربما تأثرت بالتحيز أحد العيوب الأكثر شــيوعاً عند جمع البيانات 
باســتخدام الاستقصاء؛ فقد يكون المســتقصى منهم قدموا ردودًا بناءً على الرغبة الاجتماعية 
على ســبيل المثال، وعدم الرغبة في أن يكونوا أكثر انتقادًا أو يصورون أنفســهم بشــكل أكثر 
إيجابية، علمًا أنه تم تشــجيع المســتقصى منهم ليكونوا صادقين مــن خلال عدم طلب ذكر 
أسمائهم، ربما لم يكونوا قد أجابوا بأمانة تامة مما أدى إلى نتائج مضللة. لذلك؛ يجب مراعاة 

هذا القيد عند تفسير النتائج.
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ملحق رقم )1(

قائمـة استقصـــــاء

أخي الكريم/ أختي الكريمة .............................................................  تحية طيبة وبعد.

يمثل هذا الاســتقصاء جزءاً رئيســاً من دراسة ميدانية تحت عنوان »أثر الإشراف المسيء 

في الاحــتراق الوظيفي: الدور الوســيط لســلوكيات صمــت الموظفين )دراســة ميدانية في 

المستشــفيات بمحافظة إب(«. الرجــاء التكرم بالإجابة عن جميع الأســئلة الواردة في قائمة 

الاســتقصاء المرفقة بصراحة ودقة وبما ترونه مناسباً من خلال الخبرة التي تتمتعون بها، وفي 

ضوء واقع الشركة التي تعملون بها.

ولا شــك في أنكم تقــدرون الفائدة التي تعــود على البحث العلمــي، وذلك من خلال 

اهتمامكم باســتيفاء البيانات الخاصة بهذا الاســتقصاء، حيث تمثل إجاباتكم أحد الدعائم 

الأساســية للبحث وما يســفر عنه من نتائج، علمًا بأن جميع البيانات سوف تحاط بالسرية 

التامة ولن تستخدم إلا لأغراض البحث فقط.

شاكراً لكم حسن تعاونكم، ولكم مني كل التقدير والاحترام
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الســؤال الأول: تعكس العبارات التالية بعض السلوكيات المســيئة والتي قد تصدر من 

المشرف المباشر )مدير الإدارة، رئيس القســم( تجاه الموظفين تحت إشرافه، والمطلوب منك 

تحديد مدى تعرض الموظفين لمثل هذه السلوكيات من خلال وضع علامة )√( أمام الاختيار 

الذي تراه مناسباً من وجهة نظرك.

العبــــــــــــــــــــــــــاراتم
دائماً

)5(

عادةً

)4(

أحياناً

)3(

نادرا ً

)2(

أبداً

)1(

الاستخفاف والسخرية بالمرؤوسين.1

التقليل من القيمة والشأن أمام الغير.2

التصريح بشكل فج بعدم الجدارة أمام الآخرين.3

عدم الاعتراف باستحقاق التقدير عن أداء المهام الشاقة.4

التذكير بالأخطاء والإخفاقات التي يقع فيها المرؤوسون.5

التعامل بخشونة وعدم لياقة.6

عدم السماح بالاتصال والتواصل مع الزملاء.7

عدم الاهتمام والاكتراث عند التعامل.8

التعليق السالب أمام الغير.9

إقحام النفس وبقوة في الخصوصيات.10

الكذب وعدم قول الحقيقة.11

توجيه النقد كمخرج لتجنب الوقوع في الخطأ.12

عدم الوفاء بالوعود.13
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الســؤال الثاني: فيما يلي مجموعة من العبارات التي تتعلق بالصمت التنظيمي، الرجاء 

تحديد درجة موافقتك من خلال وضع علامة )√( أمام الاختيار الذي تراه مناسباً من وجهة 

نظرك، مع العلم بأن اختيارك )موافق تماماً( يعني الحصول على أكبر درجة، وكلما انخفضت 

الموافقة يعني ذلك الحصول على درجة أقل.

العبــــــــــــــــــــــــــاراتم

موافق 
تماماً

)5(

موافق

)4(

موافق

إلى حدٍ ما

)3(

غير

موافق

)2(

غير موافق 
تماماً

)1(

يمتنــع الموظفــون عن تقديم أيــة مقترحات 1

لتطوير محيط عملهم لإيمانهم أنها لن تكون 

موضع اهتمام رؤسائهم.

يعتقــد الموظفــون أنه لا توجــد جدوى من 2

تقديــم أية أفــكار لتغيير الوضــع الراهن في 

المستشفى.

يميــل الموظفون إلى الامتناع عــن تقديم أية 3

مقترحات لحل مشكلات العمل لإيمانهم بأن 

شيئاً لن يتغير.

لا أشعر بالانتماء للمستشفى ولذلك لا أهتم 4

كثيراً بتقديم مقترحات لتطوير العمل بها.

بصفه عامة يعتقد الموظفون أن رؤساءهم لا 5

يتقبلون أية مقترحات لتطوير العمل. 

لا يميــل الموظفــون إلى التصريــح بآرائهــم 6

الخاصة بأوضاع العمل خوفاً من الأضرار التي 

قد تصيبهم.

لا يميــل الموظفون إلى المشــاركة بتقديم أية 7

مقترحــات للتغيير أو التطوير في العمل خوفاً 

من اضطهادهم.
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العبــــــــــــــــــــــــــاراتم

موافق 
تماماً

)5(

موافق

)4(

موافق

إلى حدٍ ما

)3(

غير

موافق

)2(

غير موافق 
تماماً

)1(

لا يميل الموظفــون إلى المبادرة بتقديم حلول 8

لمشكلات العمل خوفاً مما قد يلحق بهم من 

اضطهاد.

يميــل الموظفــون إلى إخفاء بعــض الحقائق 9

المتعلقــة بالعمــل كي يحمــوا أنفســهم من 

اضطهاد رؤسائهم. 

يميــل الموظف إلى الامتناع عــن تقديم أفكار 10

جديــدة للتطوير حتــى لا يتعرضون لهجوم 

رؤسائهم أو زملائهم في العمل. 

لا أبادر بتقديم مقترحات للتطوير في محيط 11

العمل كي لا ينتفع به الآخرون.

أميــل إلى الامتناع عن تقديــم معلومات قد 12

تؤدي إلى زيادة أعبائي الوظيفية. 

أحتفــظ ببعــض المعلومات بهــدف تحقيق 13

مكاســب شــخصية حتى ولو كان ذلك على 

حساب الآخرين.
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السؤال الثالث: فيما يلي مجموعة من العبارات التي تتعلق بالاحتراق الوظيفي، الرجاء 

تحديد درجة موافقتك من خلال وضع علامة )√( أمام الاختيار الذي تراه مناسباً من وجهة 

نظرك، مع العلم بأن اختيارك )موافق تماماً( يعني الحصول على أكبر درجة، وكلما انخفضت 

الموافقة يعني ذلك الحصول على درجة أقل.

العبــــــــــــــــــــــــــاراتم

موافق 
تماماً

)5(

موافق

)4(

موافق

إلى حدٍ ما

)3(

غير

موافق

)2(

غير موافق 
تماماً

)1(

أشعر أن عملي يستنزفني عاطفياً. 1

أشــعر بأنني منهك جسمانياً وذهنياً في نهاية 2

يوم العمل.

أشــعر بالإرهــاق عند اســتيقاظي من النوم 3

استعداداً لبدء يوم عمل جديد. 

يــؤدي التعامــل المباشر مــع الآخرين طوال 4

اليوم إلى شعوري بالتوتر. 

أشعر بالملل خلال عملي. 5

أشعر بالإحباط خلال عملي. 6

أواجه عادةً ضغوطاً تقيد قدرتي على العمل. 7

يشــكل التعامل المباشر مــع الآخرين ضغطاً 8

كبيراً بالنسبة لي. 

كثــيراً مــا ينتابني الشــعور بالاختنــاق أثناء 9

العمل.

أدر ك أن الآخريــن يقدرون قيمة ما أقوم به 10

من عمل.

أســتطيع أن أعالج أي مشكلات تحدث بيني 11

وبين المتعاملين معي بنجاح. 
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العبــــــــــــــــــــــــــاراتم

موافق 
تماماً

)5(

موافق

)4(

موافق

إلى حدٍ ما

)3(

غير

موافق

)2(

غير موافق 
تماماً

)1(

يتيــح لي عملي أن اشــعر بتأثيري الإيجابي في 12

حياة الآخرين. 

أشعر بالحماس أثناء العمل.13

أســتطيع تهيئــة الجــو الملائــم لأداء عملي 14

بسهولة.

يؤدي تعاملي المباشر مع الآخرين أثناء العمل 15

إلى شعوري بالتحفيز.

أحقق إنجازات كثيرة تســتحق التقدير أثناء 16

عملي.

أتعامــل بهدوء تام مع المشــكلات النفســية 17

التي يعاني منها الآخرون. 

أتعامل مع الأفراد في العمل بأســلوب مجرد 18

من العواطف. 

أشعر أنني أصبحت أكثر قسوة على الآخرين 19

منذ التحاقي بعملي الحالي. 

ينتابنــي القلق لإحســاسي أن عملي يجعلني 20

قاسياً في تعاملي مع الآخرين. 

لا أكترث كثيراً بما قد يحدث للآخرين في عملي. 21

يلومني الآخرون على بعض المشــكلات التي 22

يعانون منها.
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الســؤال الرابع: فيما يلي مجموعة من البيانات الشخصية. الرجاء وضع علامة )√( أمام 

الاختيار الذي تراه يناسبك:

1- نوع الوظيـفـة )   ( إداري                      )   ( طبيب             )   ( ممرض

2- الـنــــــــــوع )   ( ذكــر                       )   ( أنثى

3- المستوى التعليمي )   ( تعليم متوسط           )   ( تعليم جامعي

                       )   ( تعليم فوق الجامعي

4- سنـوات الخبرة )   ( أقل من 5 سنوات       )   ( من 5 سنوات إلى أقل من 10 سنوات

                       )   ( من 10 سنوات إلى أقل من 15 سنة             )   ( 15 سنه فأكثر

مع خالص الشكر والتقدير
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The study aims to investigate the indirect impacts of abusive supervisory behaviors 

on job burnout levels in Yemeni hospitals in Ibb city, using employee silence as a 

mediating variable. The study's sample consists of 305 employees who were provided 

surveys to fill out in order to gather the required data. To evaluate the study's 

hypotheses, the researchers used structural equations models as well as the Path Analysis 

approach. The findings show that abusive actions have a positive impact on increasing 

job burnout in hospitals. They also showed that employees' silence is exacerbated by 

abusive behavior. Additionally, the outcomes indicated that employee silence behaviors 

mediate the relationship between abusive supervisory behaviors and the level of job 

burnout in hospitals studied. Finally, the study provided practical recommendations 

for eliminating or reducing abusive supervisory behaviors, preventing or reducing 

employee silence behaviors, increasing employee's voice behaviors, and reducing job 

burnout in hospitals studied.
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