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 داءـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــإه
 أحمد االله عز وجل على منه وعونه لإتمام هذا البحث

يدفعني قدما   له آماله، إلى من كان  إلى الذي وهبني كل ما يملك حتى أحقق
نحو الأمام لنيل المبتغى، إلى الإنسان الذي إمتلك الإنسانية بكل قوة، إلى  
الذي سهر على تعليمي بتضحيات جسام مترجمة في تقديسه للعلم، إلى  
مدرستي الأولى في الحياة، أبي الغالي على قـلبي أطال االله في عمره؛ إلى  

ا كل العطاء و الحنان، إلى التي صبرت على كل  التي وهبت فـلذة كبده
شيء، التي رعتني حق الرعّاية و كانت سندي في الشدائد، و كانت دعواها  
لي بالتوفيق، تتبعتني خطوة خطوة في عملي، إلى من إرتحت كلما تذكرت  
إبتسامتها في وجهي نبع الحنان أمي أعز ملاك على القـلب و العين جزاها االله  

جزاء في الدارين؛ إليهما أهدي هذا العمل المتواضع لكي أدخل  عني خير ال
 .على قـلبهما شيئا من السعادة  

إلى إخوتي و أ خواتي الذين تقـاسموا معي عبء الحياة ،كما أهدي ثمرة  
التي كلما تظلمت الطريق    الدكتورة:بلوم آسمهانجهدي لأستاذتي الكريمة  

أمامي لجأت إليها فـأنارتها لي و كلما دب اليأس في نفسي زرعت فيا الأمل  
لأسير قدما و كلما سألت عن معرفة زودتني بها و كلما طلبت كمية من و  
قتها الثمين وفرتها لي بالرغم من مسؤولياتها المتعددة، إلى كل أساتذة قسم  

ية، و إلى كل من يؤمن بأن بذور نجاح التغيير هي  العلوم الإنسانية و الإجتماع
قـال االله تعالى " : إن   ...في ذواتنا و في أنفسنا قبل أن تكون في أشياء أخرى

 من سورة الرعد11الآية   ...."االله لا يغير ما بقوم حتى يغيروا ما بأنفسهم

 إلى كل هؤلاء أهدي هذا العمل.
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 المقدمـــــــــــــــة

 أ
 

 :ةــــــــــــــــــــــــــــالمقدم

في ظل التحولات و التغيرات الجديدة التي تحيط بالمؤسسات، كالعولمة، و المعلومات، ظهور  
التكتلات... وجب على التنظيمات التأقلم و التكيف مع هذه المتغيرات لكي يسمح لها بالنجاح و الإستمرار، 

وهذا ما أكدته  ا،فالمؤسسات الناجحة هي التي أدركت أن الإهتمام بالمورد البشري هو مفتاح لنجاحه
 مما البشري، العنصر بفاعلية وثيقا إرتباطا يرتبط منظمة، أي أداء وفعالية كفاءة نأ الدراسات والأدبيات،

 الوظيفي الرضا معه يتحقق الذي الملائم المناخ وتوفير له، اللازمة الرعاية وتوفير بقدراته يتطلب الرقي
 .إليها وينتمي تحتضنه التي للمنظمة الدائموالولاء 

ن ا  غيره و وهذا يتطلب وجود شخص يتحلى بروح المسؤولية والأمانة والإنسانية، من مدير أو رئيس أو 
وتنظيم مهامهم لتوحيد الآراء والتقليل  أفراد واحدة والتي تتمثل في قيادة اختلف المسمى ولكن تبقى الأهداف 

 من الإختلافات.

تأثر بعوامل كثيرة مما جعل الإدارة أمراً يفي الخطأ و قع ي قد هو إلا إنسان ف ولأن هذا المسؤول ما
تختلف فيه الآراء وتوجد فيه العلل التي قد تؤثر على العاملين المنتجين، وقد تكون عرضة للفشل والإنحطاط 
نتقادات الفئات الفاعلة  نتيجة لإتجاهات ممارسي السلطة العدوانية والقهرية ،خاصة منها الكابحة لمبادرات وا 

ستغلال النفوذ لتجريده من علاقاته ،المس يئة لكرامته والمكرهة له تحت وطأة التهديد بالقوانين البيروقراطية وا 
الإجتماعية والإنسانية في محيط العمل عن طريق كبح العمل الفرقي وا  ضفاء طابع الفردانية الذي يقلل من 

لإحترام ،فيتخذ العاملون موقعا هامشيا في دافعية الأفراد نحو العمل نتيجة الإشراف السيء وتدني مستويات ا
التنظيم هذه السلوكات التنمرية الإستقوائية تولد لدى الأفراد سلوكات وردود أفعال إنعكاسية و إذعانية، غير 
واعية أو مصلحية في تفاعلاتهم اليومية ،فيميلون إلى عدم البوح وحجب معارفهم وأفكارهم البناءة تفاديا لما 

 سبق ذكره.

عدم المشاركة والمسارعة لحل مشاكل التنظيم نتيجة لغياب الثقة في المشرفين والزملاء على حد إن 
سواء أو لغياب عمق العمل والإكتفاء بالإلتزام بحرفية القوانين والأوامر، أضحى سلوكا تعرفه جل التنظيمات 

احثين والمفكرين غير أن على إختلاف نشاطها، الأمر الذي جعل منها موضوعا دسما يستهوي القراء والب
 افية لصد هذه الظاهرة، فالمركزيةالفئات المسيسة لم تتمكن من وضع إجراءات ك



  

 المقدمـــــــــــــــة

 ب
 

وبقرطة الهيكل التنظيمي والحصانة المبالغ فيها الممنوحة للفئات القيادية لاتزال أبرز سمات المؤسسة 
 الجزائرية.  

تنمر الإداري لا  جاءت هذه الدراسة لاختبار طبيعة العلاقة القائمة بين متغير  ق؛ما سبل خلان م
الصمت بوع التنمر الإداري وعلاقته ضونا لمرختياإء جا؛ هنان مفاعلة.ولت الفئادى المي يظلتنصمت الاو 

شاركة بهدف ترسيخ ثقافية نفخ الصافرة عن طريق تفعيل الميمية ظتنو سيوسظرة بنل لعامدى الالتنظيمي 
 ر الإداري.م وخصائص وأسباب التنمالعمالية وكذا الكشف على معال

سة درالمنهجية للابة رلمقاول الأل الفصن اتضمول، فصالبحثية ثمانية  دراسةهذه الت شملد قو
سة درالداف اه، أهرختياب اسباوع وأضولماهمية ، ألإشكاليةاصياغة د ويدضمنها تحء جا، يةظرلنا
مفاهيمي ب سهان إمتنمر الإداري بالق ما تعلل كن لثاني عل الفصافي ف لكشم افيما ت، ضياتهارفو
سسة ؤلمافي تنمر الإداري لاقع واتليها مناقشة بحثية له، ئبناحددات بمرورا مر، لمتغيبعاد الأية ظربة نرمقاو
 عبر مراحلها التسييرية المختلفة.ية رئزالجا

م ه، وألمفاهيميةا جلياتلتا رعبلتنظيمي صمت الوك اسلوع ضومث لثالل الفصول اتنان في حي
قع والبحثية لالمناقشة الى إضافة ، إبنائهددات لى محطرق إلتم اكما ت، لتهولتي تنااية ريظلتنت القاطلمنا

 ية.رئزالجاسسة ؤبالمصمت التنظيمي لوك اسل

وضيحية للعلاقة أما الفصل الرابع فقد تضمن الربط بين أبعاد متغيري الدراسة ومؤشراتهما في محاولة ت
 القائمة بينهم.

ر اك إطلذبطوى فان، يقيةرلامبول الفصء اسارسيمة منهجية لإرسة كتدرالت اضيارفن لاقا مطنإ
، سةدرالت امجالاد يدفيه تحم تذي لخامس الل الفصالمتمثلة في ، وانيةدالمياسة درالمنهجية للابة رلمقاا
 ت.لبيانااجمع دم، أدوات لمستخالمنهج ا

ل خلان لعينة مراد افت أجابال إتحليت تضمند فق، الثامن( لسابعدس، السارى )الأخول الفصاما أ
ل خلان لعلاقة ماضيح ولى تإسة درالالتنتهي ، عيةطلتقاداول اجي للجولوسيولسل التحليوالإحصائية راءة القا

 لعامة.اجية للنتائج ولوسيوسراءة عة بقومتبت ضيارلفوء النتائج على ضر اتفسي
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 :وصياغتهاأولا: تحديد الإشكالية 

ن هذا الأمر أ رمفكرو أي فرع أو تخصص علمي دراستها،غيو  شكلت البثولوجيات طابوهات يتجنب باحثو
جاذبا لدارسين في الوقت الحالي، خصوصا منها المرتبطة و  أصبحت موضوعا دسماو  بداء في التلاشي مؤخرا
يؤثر بالطبع على نجاح التنظيم إذ أن هذا و  ذلك رجع لنتائج الوخيمة التي يخلفهاو  بالسلوك السلبي للفاعلين

 أفكارهمو  فراده على الإدلاء والبوح بمعارفهمأتكز بشكل وثيق على مدى قدرة دفع أضحى ير  الأخير
عدم رغبتهم في تقديم و  الأمر الذي ظل يؤرق قادة مؤسسات اليوم التي اتسمت بعزوف أعضائها، مقترحاتهمو 

مكانتهم التنظيمية و  اللامبالاة تارة أو لحماية مصالحهمو  و عدم الإهتمامأرائهم بسبب الإذعان المفرط تارة أ
تارة أخرى إذ أثبتت العديد من الدراسات شيوع هذه الظاهرة التنظيمية في المؤسسات مجال الدراسة على غرر 

ن ، التي توصلت إلى أن الأفراد يدركون أن التكلم ع0100ظفر ناصر حسين  و  زينب عبد الرزاقدراسة  
 .مبب لهم عزلة اجتماعية بين أقرانهمشاكل منظمتهم سوف يس

لقد أكدت المحاولات الكلاسيكية والحديثة على حد سواء الأثر السلبي لكتم معارف العمال وعدم القدرة 
بمكانة  على البوح بمقترحاتهم إلى قادتهم، لتناقض الإستراتيجية التي يتبناها الفاعل والذي قد يلحق الضرر

فهم يسعون للحفاظ على الروتين التي تكفله البيروقراطية والذي يحفظ التعاون في ادني مستوياته، مالتنظي
أن الفاعلين يتبنون إستراتيجية دفاعية  والتي "يعتمدها الفاعل إزاء  مشال كروزيهوفي هذا السياق يرى 

فيستعمل كل ما إليه،و مكاسب الذي يعتقد بأنها تشكل رهانا بالنسبة أالمنظمة بهدف المحافظة على إمتيازات 
يبقى و  لديه من أوراق رابحة )موارد( من اجل أن تبقى الوضعية التنظيمية بخصائصها الحالية كما هي عليه

(،كما قد 765،ص6664هو في موقع قوي في علاقته التفاوضية إزاء المؤسسة")بن عيسى محمد المهدي : 
إلى عدم البوح وكبت أصواتهم خاصة في  عور بعدم الأمن خوفا من عواقب الحديث فيجنح الأفرادشاليولد 

في نظرية التبادل الإجتماعي بلاو ظل سياسة تكميم الأفواه التي تتبناها الإدارة في بعض التنظيمات  لذا أكد 
توازن قوى أطراف العملية إن تفاعلات الأفراد فيما بينهم تكون على أساس المكافآت لكن في حالة عدم 

 التبادلية أي في حالة وجود "طرف الذي لا يحقق  مكافأة مباشرة من 

                                                           
يشير ميشال كروزي إلى أن الفاعلين يتبنون استراتيجيات تتلاءم ووضعيتهم المهنية بغية الحفاظ على مكانتهم التفويضية 
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على هذه العملية مصطلح  بلاويطلق و  القبول الإجتماعي هومانزيعوض ذلك بما أطلق عليه ، التبادل
 (".564متثال")عدلي ابو طاحون: د س، ص الإو  الخضوع

الاة وعدم الرغبة في تحمل المسؤولية السبب الرئيسي للصمت إذ اللامبو  كما قد يكون عدم الإهتمام
 يفضل أعضاء التنظيم إخفاء المعارف والقدرات التي يمتلكونها تجنبا لتحمل المزيد من أعباء الوظيفة هذا ما

)طلعت إبراهيم التي تتمحور حول أن "كثير من الناس لديهم كره فطري للعمل" X في نظرية ماكجريجورأكده 
يفضلون عدم تقديم الإنتقادات و  لذا فهم لا يطمحون إلى تحسين ظروفه ،(766، ص6666ي : لطف

إضافة إلى أنهم يحتفظون بالأفكار البناءة التي من شأنها تحسين سمعة المنظمة فيركزون على ،لمشرفيهم
تجنب المسؤولية كما كما يحاول متوسط الأفراد عادة ، "تنفيذ العملية الإنتاجية بأقل من طاقاتهم الحقيقية

 (.56ص ، تقليص الطموحات الذاتية ")لوكيا الهاشمي : دسو  الأمنو ستقرار يرغبون في الإ
إن الولوج لواقع الإبمريقي للأبنية التنظيمية الجزائرية يكشف على ميل قوي للفاعل الجزائري نحو 

مهمة إحداث تغير إجتماعي  شيوع الأمية " مما صعب منو  حجب أرائه نظرا لتدني المستويات التعليمية
كذا  دحض المدراء لكل و  (، 76ص ، د س : الإقتصادية " )يوسف سعدون و  حقيقي للبنى الإجتماعية

خصوصا في ظل انعدام قنوات الإتصال بين الإدارة والعمال فتحول بذلك قادة التنظيمات **محاولة عمالية
ذه الجماعات بعيدة كل البعد عن المشاركة في إلى ملاك يسيطرون على زمام الأمور، بالتالي " ظلت ه

(، الشيء الذي ولد عدم الأمن ودفع العاملين إلى  60ص، 6676اتخاذ القرارات ")بلوم أسمهان : س  
على مر مختلف ***الناهي  هو الآمرالإذعان والإلتزام بكل الأوامر التي يصدرها الجهاز المركزي، الذي ظل 

إلا من  الأوامر إصدار مؤسسة الإشتراكية "لم يكن لها الحق في اتخاذ القرارات أوالمراحل التنظيمية إذ أن ال
( .وهكذا تعمق الشعور لدى العاملين بعدم أهمية 75ص، خلال الرجوع إلى المركز ")يوسف سعدون : دس

نتقاداتهم في ظل سيطرة الفئات  المسيسة على منافذ القرارات التنظيو  محاولتهم في تقديم أرائهم الشيء  ,ميةا 
الخوف من التعبير بحرية على مساوئ نظام المؤسسة ومع تفاقم الوضع و  الذي ولد لدى البعض عدم القدرة

 بسبب انخفاض أسعار البترول وموجات تسريح العمال المتتالية "مما جعل 

                                                           
 قرار عقلاني لاتخاذقضت التعقيدات البيروقراطية على كل مبادرة لتشكيل أجهزة ديمقراطية **

التي  إن المتتبع للتحولات والإصلاحات الهيكلية التي مست الاقتصاد الوطني يلاحظ بأنها لم تحقق الأهداف المتوخات منها بل زادت حجم الأزمة***
 (5ص6676تحيط بالواقع التنظيمي الجزائري والتي نشأت في إطار تسيير مركزي )بلوم أسمهان 
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"بفقدان (، لقد تميزت المؤسسة المستقلة  65العامل في جو من التوتر النفسي")يوسف سعدون : دس ،ص
 (. 76ص ، عنصر المبادرة والتخوف منها")بوخريسة بو بكر : دس

تماشيا مع هذه الإرهاصات التحليلية المبلورة لواقع الصمت التنظيمي تحدد التساؤل الرئيسي للدراسة 
 :كالتالي

 ؟ما علاقة التنمر الإداري بالصمت التنظيمي لدى العاملين بالمؤسسة مجال الدراسة -
 م الوضوح في سياقاتها المنهجية فالمعرفية تبلورت التساؤلات الفرعية التالية:وتضمينا لمعال

 ؟الإستبعاد التنظيمي بصمت الحماية الذاتية لدى العامل بالمؤسسة ميدان الدراسة  علاقة ما -
 ؟ما علاقة الإكراه في العمل بصمت الإذعان لدى العامل بالمؤسسة ميدان الدراسة -
 ؟ادية الغير داعمة بصمت اللامبالاة بالمؤسسة ميدان الدراسةما علاقة الممارسات القي -

يعتبر التنمر الإداري احد الظواهر المتأصلة بجذورها في عمق التاريخ )السيد والعبد ،الإقطاعي 
الدراسة إلا مؤخرا وذلك و  البلوريتارية (،غير أن هذا المفهوم لم يحظى بنصيبه من الإهتمامو  والفلاح البرجوازية

ه جل المؤسسات على اختلافها فبات الإستبعاد التنظيمي أحد تشار الواسع لإبعاده ومؤشراته الذي عرفللإنت
"فنماذج تسيير في القطاع الخاص تسير فيه السلطة الأبوية جنبا إلى ، أبرز معالم مؤسساتنا الخاصة  خاصة

( ،التي  760،ص7555اشي عنصر: الفوردية ") العيو  جنب مع اشكال التسيير الحديث القائم على التايلورية
تميل إلى تطبيق نظام كابح للمبادرات والإنتقادات ومحبط لمعنويات الفاعلين في ظل عدم الإحترام والإهتمام 

أساليب إستبدادية  في التسيير بحيث تؤدي جميعها إلى و  زبونيةو  والإستلاب، إذ "نجد سيادة علاقات أبوية
(،الشيء الذي يفقدهم الثقة بزملائهم ويجعلهم أقل ارتباط  765،ص7555إحجام العمال ")العياشي عنصر: 

تقان لمهامهم رغم إلتزامهم الذي يبدو جليا التي جاء فيها  بوبكر بوخريسةوقد تأكد هذا الطرح في دراسة  ، وا 
...........وبناء عمال المكاتب للعمال المنفذين في الغالب لا تتميز بإحترام نيفهم و  " إن معاملة الإداريين

العلاقات التي و  على ما تقدم يتبين أن هناك ضجرا أو عدم رضا نسبي لدى العمال المنفذين عن المعاملات
 تربطهم بالإدارة " )بوخريسة بوبكر :
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(، وفي ظل هذا المناخ التنظيمي الذي يسوده دحض العمل الفرقي وقلة الإحترام والإشراف  670ص ، دس
 رائهم البناءة غير آصبحو يحبذون حجب ألعمال في تحديد أهداف التنظيم السيئ وعدم إشراك ا

الدالة على بروز  بشير محمدو  مبتول محمدمبالين بالحفاظ على سمعة تنظيمهم هذا ما جاء في تحليلات 
تكوين فرق عمل ثابتة  مما دفع ثلة كية الشيء الذي صعب عملية ظاهرة الحراك في خضم المرحلة الإشترا

 من العاملين إلى "القيام بالعمل بغض النظر عن كيفية القيام به مقابل تقاضي أجرة دون الدخول في 

عتبارات الأخرى مثل الإهتمام بما يجري في الوحدة أو النضال من اجل تحقيق مصالحها العليا ")محمد الإ
 .(764ص،6675بشير: س

 عأهمية وأسباب إختيار الموضو  :ثانيا
تجاهاتهم ترسانة  رسخت محاولات الرواد الأوائل في مجال سوسيوتنظيمي على إختلاف إيديولوجياتهم وا 

نها أكشف الإجراءت التي من شمن الركائز التي تعتبر اليوم قواما لتحاليل البثولوجيات المؤسساتية بغية 
يتحقق إلا من خلال   مبادرات  ورفع الأداء، غير إن ذلك لاضمان تحقيق الأهداف والفاعلية التنافسية 

رائهم إذ تميز سلوك  آرائهم البناءة هؤلاء الذين فضلوا كبت أصواتهم والعزوف عن تقديم آالفئات العاملة و 
قبيل الإستقلال بحجب مقترحاتهم نظرا لتدني المستوى التعليمي من جهة والتناقضات   يالفاعل الجزائر 
التي عرفها مجلس العمال" وبهذا ظلت هذه الجماعات بعيدة كل البعد عن المشاركة في اتخاذ  والصراعات

(،ولم يختلف 60،ص6676والعمال " )بلوم أسمهان:  القرارات بسبب انعدام قنوات الإتصال بين الإدارة
مر او و إصدار الأن "المؤسسة لم يكن لها الحق في اتخاذ القرارات أأ الوضع في ظل التسيير  الاشتراكي إذ

 .)75ص ، لا من خلال الرجوع إلى المركز " )يوسف سعدون: دسإ
رائهم وانتقاداتهم في ظل آإلى تعمق الشعور لدى العاملين بعدم أهمية محاولتهم في تقديم  مما أدى

من  البعض عدم القدرة والخوفسيطرة الفئات المسيسة على منافذ القرارات التنظيمية، الشيء الذي ولد لدى 
، 6675المؤسسة، فأصبح الفاعل الجزائري "يلتزم الصمت ")ناصر قاسمي:  ير بحرية على مساوئ نظامعبالت
ئه أو إنتقاداته وفي بعض الأحيان لعدم الإكتراث ا(، في الإجتماعات تجنبا لعواقب الإدلاء بآر 676ص

 .(676، ص6675 بمصير مؤسسته فيلجأ "إلى عدم تقديم إلا اليسير من جهوده ")ناصر قاسمي:
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تميزت مرحلة إعادة الهيكلة بغياب آليات التي من شأنها التخفيف من آثار المركزية الشديدة "التي قضت 
 وقد أدت الأزمة الإقتصادية التي  ،(66، ص6676على روح المبادرة والإبداع " )بلوم أسمهان: 

لى بداية إما بعد إلى تطبيق نظام الخوصصة يعرفتها الجزائر في العقد الثامن من الألفية الثانية والمرور ف
 بروز النظام التيلوري الذي يكبح كل مبادرة عمالية.

ى العاملين والتي تعد لذا جاءت هذه الدراسة الموسومة بالتنمر الإداري وعلاقته بالصمت التنظيمي لد
ية والكابح لأدبيات الصمت ة في الفكر السوسيوتنظيمي الباحث عن بناء ثقافية المجاهرة التنظيمجمحاولة رائ

 والإلتزام الإغترابي لدى العامل.

 
 أهداف الدارسة  :ثالثا

لكل بحث علمي هدف يصبو إليه كآلية لكشف الغموض الذي يعتريه وفي هذا المضمار تبلورت أهداف 
 :الدراسة كالتالي

 الكشف على واقع الاستبعاد التنظيمي في مؤسسة مجال الدراسة. -
 ممارسات القيادية الغير داعمة. التعرف على أسباب -
ذعانيا.تمعرفة خصائص الفئات الفاعلة الصام -  ة دفاعيا وا 
 
العمل على بناء ثقافة نفخ الصفارة في المؤسسات الجزائرية عن طريق تأكيد قيمة ثقافة المصارحة  -

 الإدارية كممارسة.
 داخل البنى التنظيمية. بناء ثقافة قيادية تشاركية وتحويلية وذلك بتثمين قيمية حيوية الضمير -
 

 رابعا: فرضيات الدراسة 
 الفرضية الرئيسية:

 .توجد علاقة بين التنمر الإداري والصمت التنظيمي لدى العاملين 

 الفرضيات الفرعية:
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I. .توجد علاقة بين الإستبعاد التنظيمي وصمت الحماية الذاتية 
II. توجد علاقة بين الإكراه في العمل وصمت الإذعان. 
III.  بين الممارسات القيادية الغير داعمة وصمت اللامبالاةتوجد علاقة. 

 مؤشرات الفرضيات الفرعية:

 مؤشرات الفرضية الفرعية الأولى:
 توجد علاقة بين عدم الإهتمام بكرامة العامل والصمت في الإجتماعات. .1
 .توجد علاقة بين كبح روح النقد وعدم دعم أفكار الزملاء .1
 .وعدم دعم الأفكار المتعلقة بحل المشاكل توجد علاقة بين كبح روح المبادرة .3

 :الثانية الفرعية مؤشرات الفرضية

 .توجد علاقة بين ممارسات التهديد والإلتزام القصري .1
 .توجد علاقة بين إكراه العامل على عمل ما وغياب عمق العمل .1
 .توجد علاقة بين الاستلاب وعدم الثقة في الزملاء .3

 :مؤشرات الفرضية الفرعية الثالثة

 .توجدعلاقة بين كبح العمل الفرقي وعدم تقديم الآراء البناءة للمنظمة .1
 .معة المنظمةسالتفاعلية وعدم الإهتمام بتوجد علاقة بين غياب العدالة  .1
 توجد علاقة بين كبح التحفيز الذاتي وغياب حيوية الضمير. .3

 
 
 



 

 

 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

ةتنظيمي التنمر الإداري رؤية سوسيو  

لا تخاف    "إذا كان لا مفر من أذية احد فـلتؤذه بقسوة تجعلك

 من انتقـامه"

 ميكيافـلي

 الفصل الثاني
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 أولا: التنمر الإداري والإسهاب المفاهيمي
بدأ الإنتباه إلى موضوع التنمر في أواخر القرن الماضي عندما أقدمت مجموعة من الممرضات على 

بدأ و ميزن لامينالإنتحار الجماعي نتيجة تعرضهم إلى التنمر من قبل الأطباء، حيث إنتبها إليها العالم 
بعد ذلك و  فأجرى بحث توصل فيه إلى أن الممرضات كن يتعرض إلى التنمر ,يبحث عن أسباب الإنتحار

بنشر مقالات  يدعوا الناس لإدراك خطورته حيث قام بكتابة أول كتاب  انذري ادامزقام الكاتب البريطاني 
وتوالت الأعمال الأولية من قبل المتخصصين في ، التغلب عليهو  كيفية مواجهتهو  عن التنمر في العمل

 .*ظهرت كتب تحت عنوان المشرف المتسلطو  الموارد البشرية في أمريكاو  ت علم النفسمجالا
وقد حظي هذا المفهوم بإهتمام العديد من الباحثين في مختلف الفروع العلمية وتنافسوا في تقديم تعريف 

 شامل لهذا المفهوم كل حسب مجال تخصصه.
السلبية التي يتعرض لها العاملون في مكان على أنه مجموعة من السلوكيات  Hodgins etalيعرفه 

غير العادلة )شعيب أحمد و  الممارسات العقابيةو  السيئ الإشرافو  عدم التحملو  هو يشمل المضايقات،و  العمل
)سارين  كما أنها وسيلة التي يتبعها البعض لسلب قدرات أو خفض حافز الموظف.( 5،ص6675:عزيز

تمليه هذه الدلالات المفاهيمية تركيزها على الممارسات التي يقوم  (،ما 64،ص 6675خشادور درمرجيان: 
بها القادة في تعاملاتهم مع الفئات العمالية في طليعة هذه الممارسات كبح العمل الفرقي غير أنه أهمل 

 Raiet Agarwalعرفه وفي هذا الصدد ،الفاعلين في التنظيم ستبعادإجانب هام في التنمر الذي يقوم على 
شخص ما أو التأثير سلبا على مهام عمله، كما أنه  سلوك عدواني  ستبعادإأنه التحرش أو الإساءة أو  على 

هو لعبة و (، 5ص، 6675متكرر يهدف للإضرار بشخص آخر عمدا نفسيا أو جسديا  )شعيب أحمد عزيز:
بعينيه على ما  خفية فالمتنمر يمكن أن يقاطع شخصا آخر في كل مرة يتحدث إليه في إجتماع ما أو يحدق

يطرحه شخص آخر من أفكار جديدة ،المتنمر يمكن أن ينشر الشائعات لتقويض نجاحات أحد الزملاء أو 
عتداءات يكون الإ ، لقد وجد أن أكثر يمكن له العمل على إستبعاد عن المحادثات الاجتماعية بين الزملاء

، 6675 : جسديا )رزان علي هيداتالذي يمكن أن يصل أحيانا لأن يكون و  موجها نحو زملاء العمل
 . (60ص

                                                           
ع سارين شانت خشادور حول أثر إستراتيجية علاقات العمل على سلوكيات التنمر في مكن العمل. الدور المعدل لممارسات تم الاعتماد على مرج*

 8102الإدارة بالتجوال الصادر ب عمان الأردن في 
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تهم وعدم الإهتمام بكرامتهم ستبعاد الفئات العمالية عن طريق كبح مبادراتهم وانتقاداإإن المتنمر يعمل على 
 ن المتنمر غالبا ما يلجأ إلى إكراه العامل على أعمال مهينة ومضاعفة أدوارهم.أغير 

خمسة أنواع من السلوكيات التنمر على النحو الآتي :   العمل المرتبط بالتنمر  زابف رافييصنف 
الهجمات و  الهجمات الشخصيةو  جعل أداء المهام أكثر صعوبة العزلة الإجتماعيةو  يتضمن تغير مهام العمل
في  التهديدات اللفظية حيث تتعرض للإهانة، الإهانةو  السخريةو  ن طريق الثرثرةع على حياتك الشخصية

 Muhammed  imran Qureshi And Otherأماكن العمل أو الإنتقاد أو العنف الجسدي أو التهديد
2014 P 135 ، إلى أن العدوان الإجتماعي أو التنمر غير المباشر يتميز بتهديد الضحية روس وقد أشار

يختلط مع الضحية رفض الإختلاط مع الضحية، التنمر على من ، بالعزل الإجتماعي من خلال الشائعات
نتقاد الضحية في العديد من الأمور)رزان علي مهيدات :   .( 60ص ، 6675وا 

ولو كانت لا تدخل ضمن مهامه  وبالتالي يصبح العامل يمارس كل أوجه العمل والنشاطات حتى
 الرسمية تحت طائلة التهديد.
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 يوضح الإبعاد ومؤشرات التنمر الإداري (0شكل رقم )

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  باحثةالمن إعداد  :المصدر

بية التي تسلكها نه جل الممارسات السلأنافلة القول تنظر الدراسة الحالية لمتغير التنمر الإداري على 
أو زملاء العمل أحيانا الرامية لكبح مبادرات وانتقادات الفاعلين في ظل السخرية وعدم  المسيسة، غالباالفئات 

الإحترام والتهديد والمحاولات المتكررة لتجريد العاملين اجتماعيا ومادينا عن طريق كبح العمل الفرقي إضافة 
رف القادة الذين يمارسون إلى نشر ثقافة التسلط والإستقواء عن طريق إكراه الفئات الهشة والضعيفة من ط

 معالم الإشراف السيئ ودحض محاولات الأفراد الراغبين في العمل والإنجاز.

 ثانيا: المقاربة النظرية لتنمر الإداري

هتمام بكرامة عدم الإ

 العامل
 كبح التحفيز الذاتي إكراه العامل على عمل ما

ستلابالإ كبح روح النقد  كبح العمل الفرقي 

 ممارسة التهديد كبح روح المبادرة
غياب العدالة 

 التفاعلية

 ممارسات القيادية

غير الداعمةال  
يالتنظيمستبعاد الإ  الإكراه في العمل 

لتنمر الإداريا  
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رغم حداثة مفهوم التنمر الإداري إلا أنه من القضايا التي تمتد جذورها في عمق التاريخ والحضارات 
عنيت بتفسير تركيبة هذا الموضوع إلا أننا نلاحظ إمكانية تفسيره من خلال القديمة، ورغم ندرة النظريات التي 

 بعض النظريات الكلاسيكية والحديثة.

I. فريدريك تايلور والاستبعاد التنظيمي 
لذلك على الإدارة أن تقوم بهذه و  أن العامل لا يمكنه فهم الميكانيزم المعقد للإنتاج الحديثتايلور  زعم "

تقييم مجهود و  يؤكد أنه بعد تحقيق أقصى درجة من مركزية المباداة يجب ضمان تقنينو  الوظيفة وحدها،
نشاطه في المشروع الصناعي، ليصبح رؤساء العمل قادرين على الحكم بأنفسهم على حجم العمل و  العامل

ن اختيار أو  (،خاصة 764ص ، 6666الذي يجب انجازه خلال العمل اليوم" )أسعد عيد مرسي بدر: 
بالتالي فهو يركز اهتمامه على الأفراد الذين يلتزمون بتطبيق و  لين يكون وفقا لمعايير فيزيقية بحثالعام

أي اعتراض،فالدور الحاسم في العمل كان موكلا للإدارة في حين إقتصر دور العامل على  دون إبداء الأوامر
 تنفيذ فقط .

بنظرة سلبية للفئات الفاعلة التي ينحصر دورها "وتماشيا مع هذه التوجهات القهرية والإستغلالية المكبلة 
و القرارات التنظيمية بطريقة سلبية بعيدا عن تأكيد  في ضوء النسق السلطوي بالإنصياع وطاعة الأوامر

 (.66، ص 6676دورهم في المباداة في العمل" )بلوم أسمهان: 
ة لكن هناك دائما طريقة واحدة بإمكان أداء عملية إنتاجية واحدة بطرق مختلف  انه تايلور"وقد أكد 

كتشاف والبحث عن الطريق المثلي بمراقبة فئة لذلك أوصى با مثلي لأداء العمل بأقل جهد وفي وقت أفضل،
من العمال أثناء تأديتهم لعملهم وكذلك القيام ببحوث وهنا يجب أن تتدخل الإدارة بالقيام بهذا الواجب وليس 

(، فلا مجال للفئات العمالية لأن تشارك في تحديد وسائل 46ص  ،6676العمال ")عبد الكريم بوحفص: 
قد ل.الأوامر المتعلقة بكل هذه الحيثيات العمل أو ساعات العمل آو طرق تأديته إذ أن الإدارة تتكفل بإصدار

ات بتصريح مفاده  "أن إحدى المتطلبى دلأ إذولا يحاول إخفاء هذه الحقيقة  العامل حيوان عاملا تايلوراعتبر 
أن و  بارداو  الدولية التي يحتاجها رجل ليستطيع حمل قطعة حديد كبيرة كعمل عادي منظم أن يكون غبيا

(،إذ أن  766،ص  6666 :في تكوينه العقلي أكثر من أي شيء آخر " )سعد عيد موسى بدر يماثل الثور
 تختلف كثيرا على معاملة كرامة العامل لم تكن أحد أولويات هذه النظرية فكانت كذلك معاملة العاملين لا

 الصراخ عند صدور أي و  السخريةو  يتعرض هذا الأخير لشتمفالآلة، و  الحيوان
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 .و حركة زائدة فهو بمثابة الآلة التي تلتزم بحركات معينة لا تتجاوز وقت محدد "أخطأ منه 
طوات روتينية متكررة يعمل وفق خو  فقد كان عليه أن ينظم في خط الإنتاج العام كالآلة تحسب كلية الحركات

قتل روح الإبداع " ) عبد و  تبعث على التشاؤمو  غير مريحةو  فألزمت العامل القيام بأعمال قد تكون قاسية
،لذا أطلق على نظرية الإدارة العلمية نموذج التنظيم الميكانيكي " ،فقد  ) 46ص ، 6676الكريم بوحفص :

فصلت الإدارة العلمية عملية العمل عن مهارات العمال بمعنى آخر أصبحت المهمة الفعلية التي يقوم بها 
رات ليس على قدو  العامل منفصلة عن المعرفة المهنية وأصبحت عملية العمل تعتمد على الممارسات الإدارية

العمال ،وفي نفس السياق كان يتم تحديد حجم العمل اليومي المطلوب بدون استشارة العمال " )أسعد عيد 
أصبحت و  الدور الذي يقوم العامل منفصل عن معرفة المهنية بمعنى، (767ـ  765ص  6666 :موسى بدر

 .عملية العمل تعتمد على الأوامر الصادرة من الإدارة
 

 ستراتيجية التايلوية في استبعاد العاملينيوضح الإ (0شكل رقم)

 

 

 
 

 

 

 

 

 

 

يالاستبعاد التنظيم  

 النظرة الميكانيكية للفئات الفاعلة

 الحركة والزمن

ركزية مال  

 الإنسان حيوان عامل وغبيي

 تحديد حجم
 العمل اليومي من
 قبل الرؤساء

 الإدارة تحدد
 الطريقة المثلى

 للعمل
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 باحثةمن إعداد ال: المصدر

II. كبح الممارسات القيادية الغير الداعمة  و دروكر بيتر 
 من الباحثين الذين تناولوا موضوع إحترام الأطراف المشاركة في التنظيم دراكر بيتر"لقد كان 

(.إذ يؤكد على أهمية إقامة علاقات جيدة بين 766،ص 6676زبائن")عبد الكريم بوحفصى: و  مساهمينو 
 كذا مع المشرف، فهو يؤمن بمبدأ أن"العصا غير متوفرة في العصر الحاضرو  الإجتماعين أنفسهمالفاعلين 

 .(77ص، 6660 :)محمد فاتح الجهني معهودا"الجزارة أصبحت ذات دافعية قليلة كما كان و 
 الإكراه لم يعد يجدي نفعا في التنظيمات المعاصرة المجتمع لذلك فهوو  فالعمل تحت ميكانيزم التهديد

 متواصل،و  تحقيق هذه الوظيفة من خلال سياق تعلم متدرجو  بتنظيم العمل"يرى أنه على المسير أن يقوم 
تحقيق الرضا في العمل") عبد الكريم بوحفص: و  من شأن هذه الوظيفة الوصول إلى تصميم عمل منتجو 

 عامل الأفكار ( ،و يتم ذلك من خلال تكوين جماعات عمل يسودها الإحترام فيزكي كل 765،ص  6676
طرحها أو يتم نقدها بأسلوب حضاري  بهدف تحقيق أهداف التنظيم التي تم التخطيط لها مسبقا   يتم التي 

المستويات التنظيمية و  المرؤوسين ،و بالتالي تتحقق "علاقات تعاون طيبة بين الأفرادو  من خلال الرؤساء
ومن جهة أخرى فعلا المسير أن يحمل ،هذا من جهة  )56،ص  6675: بالمشروع ")هاشم حمدي رضا 

وضع خططها " و  ذلك من خلال إشراكهم في تحديد أهداف المؤسسة، و جميع أفراد المؤسسة مسؤولية العمل
 6675تنفيذ هذه الخطط")هاشم حمدي رضا: و  رقابةو  بين الخطط الأخرى وعلى متابعةو  والتنسيق بينها

أهداف الأفراد على حد سواء " إما المدير و  حقيق أهدافهدفعه إلى تو  ،بهدف تقويم اتجاه التنظيم)56،ص
يتحملون المسؤولية  وليسو قادرين على الأداء سيكون نتاجه  لاو  الذي يفترض أن العاملين دائما كسالى

دروكر و في هذا السياق يرى .( 77 ،ص 6660الكسل " ) محمد فاتح الجهني : و  اللامسؤوليةو  الضعيف
الهيمنة بقدر ما لها من مسؤوليات اتجاه العاملين  في مقدمة هذه المهام و  للقوةأن الإدارة ليست مصدر 

 الزمن الذي يتطلبه تحقيقها و  من هذه الحوافز أن يشارك الرئيس مرؤوسه في تحديد الأهدافو  التحفيز 
سيشجع إذ يرى أن " الرئيس ويوكل الأفراد بعض من مسؤوليته كألية  لخلق ثقتهم بأنفسهم وكذا بالمشرف 

 أن المرؤوس يمكن الوثوق في قدراته وأنه سيسعى إلى تنمية شخصيتهو  مرؤوسيه على المشاركة والمباداة
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(، تماشيا مع هذه 57ص  6675 :تحقيقها من خلال وضعه لأهداف منظمته ")هاشم حمدي رضاو 
 المنطلقات.

، ص 7667 :م بوحفص"يجب أن يتم اتخاذ القرار بالقرب من مكان النشاط ما أمكن " )عبد الكري
من أجل تحقيق التوافق بين أهداف الفاعلين وأهداف التنظيم الشيء الذي يرفع معنوياتهم ويزيد  (765

قترح بناء مجتمع إنتاج، حيث  دراكردافعتيهم " وقد تنبأ  مبكرا في مسيرته بزوال عهد الإنسان الإقتصادي وا 
(، في مقدمتها العلاقات 765ص ، 6676م بوحفص :يمكن إشباع الحاجات الإجتماعية للأفراد")عبد الكري

ستشارة مشرفه في كل  الإشرافية الجيدة التي تمكن العامل من تنسيق دوره مع الخطة التنظيمية المرسومة وا 
تفهم كل عضو من و  التعاطف من جهةو  مرة تواجهه أي عقبة في تنفيذ المطلوب منه، فيزيد ذلك من الترابط

 لآخرين .أعضاء الجماعة لا دور ا
 الرامي إلى دحض معالم الممارسات القيادية الغير داعمة دروكر بيتريوضح توجه  (0الشكل رقم ) 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 باحثةمن إعداد ال المصدر:

إشباع الحاجات 

 الاجتماعية للأفراد

 

 احترام المرؤوسين

الثقة في المرؤوسين 

 وتشجيعهم على المبادرة

ات كبح الممارس

القيادية الغير 

 داعمة

ف أهداالتنسيق بين 

الأفراد وأهداف 

 التنظيم

مشاركة الأفراد في 

وضع الأهداف 

 والخطط

 

دالتعاون بين الأفرا   

 الإشراف الجيد
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III.  ماكس فيبر والإكراه في العمل 

 والإكراه والإستلاب إذأحد أهم أبعاد التنمر التنظيمي من خلال تناوله مؤشرات التهديد  فيبرعالج 
(، خاصة 00دس: صالهاشمي  ")لوكياانصياع المرؤوسين بشكل تام للمسئول الإداري الأعلى فيبرافترض " 

 هكذا نظرو  في ظل وحدة إتجاه الإتصال من الأعلى إلى الأسفل في شكل أوامر يلتزم الموظفون بتطبيقها "
 الأوامر الصادرة من الرؤساء داخل التنظيم"  على أنه سلوك محدد عن طريق الأفرادإلى سلوك  فيبر

بإتساع  جيدة مدعومة يتمتعون بمكانة ن(، الذي765 ، ص6676 وأحمد رشوان:عبد الحميد  )حسين
 ن معارضتهاوأالصلاحيات التي تجعل من الفئات الفاعلة مجرد أداة أو وسيلة لتطبق قراراتهم خاصة 

 علىو عدم حصولهم أو التنزيل في الدرجة الوظيفية سيجعلهم عرضة لخسارة علاقاتهم الإجتماعية أ
 يستحقونها. والمعنوية التيالمكافئات المدية 
إستمرارية  الأفراد في العمل مرهون بمدى  تقبلهم للإكراهات المختلفة التي تفرض عليهم   بذلك فإن 

اللجوء إلى استعمال الجبر الهادي ") بلوم أسمهان: و  يمتلك قوة التهديدفي ظل " تنظيم إداري  من الأعلى
(،إذ تعتمد الترقية على  الأحكام التي يحددها الرؤساء  كما تفرض البيروقراطية قواعد  75ص ،  6676

ا أن هذ"تحدد  طرق محددة للأداء يلتزم بها الموظفون رغم عدم فعاليتها في بعض الأحيان،و بالتالي نلاحظ 
التنظيم ينطوي على ضرب من الإزدواجية فإذا كان هذا التنظيم البيروقراطي يعد أكثر الأشكال التنظيمية 

المنظمات الديمقراطية " )أحمد و  التي ابتدعها الإنسان كفاءة فإن هذه الكفاءة تشكل أعظم تهديد لحرية الفرد
يط العمل البيروقراطي الذي يؤكد على (،فلا مجال لإقامة علاقات  الصداقة في مح 56ص ، 6660زايد : 
 جعل التفاعل الإجتماعي في أدني مستوياته.و  الشخصية مبدأ

خضوع أفراد للقوانين " هذه القواعد هي و  وظائفو  فالتفاعل الحاصل داخل المؤسسة هو تفاعل أدوار
بالأولوية في الإنجاز لذا نفسها التي جردت العامل من كل علاقاته الإجتماعية إذ يتمتع العمل البيروقراطي 

يخصص وقت الموظف لأداء العمل البيروقراطي أي لا يجوز تسخير الموظف لأداء أعمال أخرى " )لوكيا 
بأسلوب رسمي يتميز" بوجود و  (،فالأهم هو انجاز الأعمال المطلوبة في وقتها 06ص ، الهاشمي : دس

هذه الوسيلة تتجرد الوظائف من شتى المؤشرات بو  مسالك محددة للإتصال الرسمي، تحددها الإدارة العليا
و بهذا ينطلق ، (765ص ، الشخصية التي قد تؤثر في أداء شاغلها لها " ) عدني ابو طاحون :  دس

 الإجتماعيةو  يتجردون من كل العلاقات العاطفيةو  القوانينو  التعليماتو  الأفراد في  تصرفاتهم من اللوائح
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على  فيبرمع بعضهم البعض أو مع مدرائهم ،و لتأكيد هذا المبدأ يركز الإنسانية في تعاملاتهم بسوء و 
ضرورة وجود هذه القوانين في صفتها المكتوبة فينعدم بذلك إحتمال إقامة أي علاقة غير رسمية بين أعضاء 

 التنظيم في ظل انعدام الإتصال الشفوي . 
 لتنظيم البيروقراطي( يوضح الإكراهات التي يتعرض لها العامل في إطار ا5)شكل رقم

 

 

 

 

 

 

 

 باحثةمن إعداد ال المصدر:

 ثالثا: محددات بناء ثقافة التنمر التنظيمي 

بوضع محددات التنمر الإداري والناشئة عن العمل المؤسسي وصنفها إلى أربع هويل وسيلابين "قام 
فئات التغير في طبيعة العمل والكيفية التي ينظم بها العمل والثقافة المؤسسية والقيادية، وقال إن التنمر يمكن 

المحددات معا أو من محددات أخرى باختلاف الظروف داخل المؤسسة " )دلال أن ينشأ من مجموع هذه 

 

 الاتصال الرسمي

لالإكراه في العم  

الخضوع المطلق 

 لقواعد العمل

تجرد الإنسان من علاقته 

الاجتماعية )مبدأ 

 اللاشخصية(

 

ئالجبر الهاد  

انصياع المرؤوسين 

بشكل تام للمسئول 

 الإداري الأعلى
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تفق عموما دارسي هذا الموضوع على أربعة 66ص  ،6675 :رزان علي مهيداتو محمد الزعبي  (، وا 
 محددات بناء ثقافة التنمر التنظيمي هي:

I. محددات نفسية أو شخصية: 
 جذب الإنتباهو  الرغبة في السيطرةو  في تأكيد الذات،الرغبة و  الفشل المتكررو  " التي تتضمن الإحباط

التعصب، ووجد تأثير للصدمات النفسية التي يواجهها الأبناء في صغرهم " و  الأنانيةو  العنادو  الشعور بالمللو 
(،فغالبا ما تلجأ الفئات المسيسة المتنمرة ذات مستوى التعليمي  566ص ، 6675) مريم نزال العنزي: 

خوفها من و  ني هذا السلوك في التعامل مع بقية أعضاء التنظيم لشعورها بعدم الثقة من جهةالمتدني إلى تب
قد تسلك هذه الممارسات و  أن تفقد السيطرة على زمام الأمور من جهة أخرى ،نظرا للنقص الذي تشعر به

ذا ما أكدته دراسة  هو  محاولة لعب الدور الذكوريو  كإنعكاسات لتنشئة الاجتماعية المتميزة بالسلطة الأبوية
Raineni Frear Edmond   التي توصلت إلى أن " الذكور هم الأكثر تنمرا من الإناث " )دلال محمد

 .( 64، ص 6675رزان علي مهيدات :و  الزعبي 
غالبا ما يتصف بجملة من الصفات التي تجعله لقمة سائغة للمتنمر،  المتنمر عليه لى أنإ ضافةإ

الانخداع ولا تستطيع أن تدافع عن نفسها .................غياب الدعم وهي " الشخصية سريعة 
............ عدم تقدير الذات، كما أن شخصية المتنمر عليه تشجع المتنمرين إلى التمادي في سلوكياتهم 

 (.476ص  6674")عبد الوهاب مغار س 

II. محددات اجتماعية: 

بينهما والتفرقة في المعاملة، وغياب القدوة والتدليل " وهي غياب سلطة الوالدين، والمشكلات الدائمة 
(، هذا الأخير يعود الأفراد على تملك كل الأشياء والأنانية والرغبة في 565ص 6675الزائد ")ــــــــــــــــــــــــــــــــــ

منه مكانته  السيطرة والسلوكيات العدوانية وعدم السماح للآخرين من تقديم أي مبادرة تخوفا من أن تنتزع
الإجتماعية وحتى المهنية. " وكما أن البيئة التي تستخدم العقاب بشدة والتي تعيق التواصل المنفتح بين 

(، تمهد لتبلور شخصيات متعصبة لرأيها 65ص  ،6675:الأفراد")دلال محمد الزعبي ـ رزان علي مهيدات
 وعدوانية.

III. محددات اقتصادية: 
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، 6675:القدرة المالية وتباين المستويات الاقتصادية " ـــــــــــــــــــ وضعفالبطالة و  " وتشمل الفقر
 (.565ص

IV. :محددات إدارية 
رد فعلها اتجاه هذا السلوك  ظهور السلوك الإستقوائي في الوسط التنظيمي بدور الإدارة أو" يرتبط  

البعض يشجع هؤلاء على  لأسلوب الصمت اتجاه سلوكيات التنمر التي يمارسها فممارسة الإدارة، السلبي
كما أن عدم استجابة الإدارة للشكاوي من الضحايا حول الأذى الذي يلحق بهم يزيد من ، ستمراريةالإ

فهذا التجاهل الذي تتلقاه ،( 65،ص  6675 :رزان علي مهيدات و  سلوكيات التنمر " ) دلال محمد الزعبي
نمرية التي يتعرضون لها يولد لديهم اليأس من إمكانية الفئات العمالية في كل محاولة لمقاومة الممارسات الت

من جهة أخرى يحول الفئات المسيسة إلى أفراد و  تغير الوضعية المهنية من جهة،و يحولهم إلى فئات خانعة
شعورهم بالحماية التي توفر لهم من جهات خارجية، هذا ما كانت عليه و  دكتاتوريين نظرا لعدم مقاومتهم

 باتخاذ " القرارات في ظل تهميش انفردواة في خضم المرحلة التسيير الذاتي إذ أن المدراء المؤسسة الجزائري
كبح مبادرات العمال فهم مدعمون من السلطة المركزية التي توفر لهم مجال أكبر ليمارسوا سلوكياتهم و 

بيئة عمل تتمتع و  لعدم تحديد موعد نهائي لإنهاء العمو  القصرية إن بيئة العمل الضاغطة ...............
طبيعة و  الصراع في العملو  إلى انعدام الأمن بين العاملين بالتنافسية العالية يمكن أن تسبب التنمر،إضافة

الترقية " ) دلال محمد الزعبي و  الإجراءات المتعلقة بالتثبيتو  مدى استقلالية في العملو  إجراءات العمل
كل هذه  الإجراءات الغير داعمة تجعل تصرفات العامل تحت  ،( 65،ص  6675 :ورزان علي مهيدات 

ساعات عمل إضافية دون تلقي أي أجر إضافي في ظل و  قيد سلطة المسئولين فيجبرونه على القيام بمهام
 الإحترام ................(.، المعنوية المشروعة ) الترقيةو  حقوقهم الماديةو  سعيهم لحفاظ على علاقاتهم

 الجزائرية  تنمر الإداري في المؤسسة ة بحثية لواقع الرابعا: مناقش

إقتصادية المهتمة بالتجربة الإقتصادية الجزائرية عبر مراحلها المختلفة من  تؤكد الدراسات السوسيو
ن التغير الحاصل على البيئة الإقتصادية قد أفرز باثولاجيات التنظيمية أبيل الإستقلال إلى اقتصاد السوق ق

 صناعي، كانت الممارسات القيادية الإستقوائية والمتسلطة أبرزها.في الوسط ال
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إن تحليل ظاهرة التنمر الإداري في مرحلة التسيير الذاتي يبين أنه تم " تحويل الحركة العمالية 
سيطرة الأجهزة المركزية للدولة " )عياشي و  لمراقبة أخضعتها تدريجياو  الجماهيرية إلى مؤسسة بيروقراطية

الشيء الذي كبح أي مبادرة عمالية نظرا لبعدهم عن الأهداف التي ترمي  ،( 764،ص  7555 :عنصر
فقد ورثت إدارة تعكس نظام الإحتلال من النواحي الثقافية  إليها المؤسسة العمومية المسيرة ذاتيا وبالتالي "

تحت سيطرة الفئات والإجتماعية والسياسية ،حيث كانت خصائصها الرئيسية أن أجهزة الدولة الواقعة 
القرار والإشراف والرقابة  تاركة للأهالي الجزائريين وظائف التطبيق  الأوروبية التي كانت تحتكر مراكز

(،إذ أن القرارات ،التعليمات وجل القوانين كانت تحدد من 766،ص 6675:قجة رضا و  )دراج فريد "والتنفيذ
ليتركز دورهم على تلقي الأوامر بإنتظام من مكاتب  طرف الجهاز المركزي كما كان " يتم تعيين المديرين

بتنفيذها تحت وطأة الإكراه بسبب الخوف على فقد  واليقوم ،( 5دس، ص  :الإدارة " )بوخريسة بوبكر
 .مناصبهم دون أدنى محاولة لنقد أو التغيير، لضمان إستمرارية الدعم من السلطة المركزية

لقد تحويل أعضاء الإدارة في ظل التسيير الذاتي  قول "ت جولييت وفي هذا الشأن كتبت الباحثة
من جماعات خارجية ،الحزب الصناعي الى ملاك جدد ،حيث إستمد هؤلاء الأعضاء سلطتهم وقوتهم 

"إذا أعطى هذا  ،( 5دس، ص  :والجيش ليصبحوا في النهاية معارضين للتوجهات العمال" )يوسف سعدون
وهذا ما أكده  ،(207ص ، 6675 :ساب العمال ") ناصر قاسميالتنظيم قوة كبيرة للمسيرين على ح

 الذي أدلى بها "أن قوانين المنظمة للتسيير قد منحت العمال حق ممارسة السلطة يوسف سعدونتصريحات 
حرية التصرف في تنظيم ظروف عملهم غير أن الواقع كشف عن خضوع مجلس العمال لسلطة مركزية و 

وهكذا ظل الوضع في  ،(5ص  ،دس :ممارسة مثل هذه الحقوق")يوسف سعدونوضعت حدودا فاصلة لمنع 
خضم الإنتقال إلى المرحلة المولية ) مرحلة الشركات الوطنية ( إذ قوبلت جل محاولات الفئات العمالية 

 النقابةو  عدم التقبل " فالبرغم من تزايد حدة الإحتجاجات من طرف الطبقة العاملةو  برفض هذا النظام بالصد
  ،(77ص  ،دس :المركزية التي تمثلها إلا أنها لم تمنع حركة التوسع في القطاع العام " ) يوسف سعدون

الذي خلق  يئالإشراف السو  أرائهمو  فمعاملة القيادة لفئات العمالية آنذاك اتسمت بعدم إحترام كرامة العمال
الحزب و  الجيشو  المتواجدة في أجهزة الدولة أزمة ثقة بين هاتين الفئتين، "إذ عملت شرائح البرجوازية الصغيرة

العمال في و  تشديد قبضتها على تلك المؤسسات بينما وقع إستقطاب الفلاحينو  على تحصين مواقعها
مكرهون على و  هكذا أصبح العمال مجبرونو  ،( 765ص  ،7555 :تحالفات هشة " ) العياشي عنصر
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المستويات  في ظل ه التام لفرض أعمال أخرى خاصة العمل في هذا القطاع ،في ظل الغياب التام أو شب
الإقتصاد المتدهور من جهة ثانية " وقد تحولت تدريجيا بعض الفئات البرجوازية و  التعليمية المتدنية من جهة

الصغيرة إلى قوة مسيطرة من خلال إستيلائها على السلطة السياسية ثم بعد ذلك عن طريق سيطرتها على 
الشيء الذي ،( 765دس، ص  :الإقتصاد الوطن " ) العياشي العنصرفي  إستراتيجية  مواقعو  أجزاء كبيرة

 تقديم مبادرتهم . و  تقليل فرصهم لمشاركةو  أدى إلى إستبعاد الفئات العاملة إستبعاد شبه كلي
 تزايدت درجة المركزية في فترة التسيير الإشتراكي إذ كانت الدولة تتدخل في تعيين " المدير العام

ير الوحدة بالإضافة إلى باقي الإطارات العليا التي تقوم بمهام التسيير مما يدعم نفوذها أمام الهيئات مدو 
بالتالي أصبحت هذه الأخيرة تتمتع بصلاحيات مكنتها من و ،( 70ص ،دس  :المنتخبة ")يوسف سعدون

العمل سواء كانت للعاملين عدم الطرد من و  تبني العديد من الممارسات الغير عادلة " المساواة في الأجور
يمكن أن تستغلها و  المنضبطين أو غير المنضبطين ................كما يمكن للإدارة أن تتعاون في الرقابة

 676، 677ص ، 6675 :يمكنها أن تتغاضى عن تجاوزات خطيرة " )ناصر قاسميو  عقابو  كعامل تهديد
).  

علاقة المؤسسة مع و  مؤسساتهاو  الوزارات الأخرىكما جعل هذا النظام علاقات المؤسسة مع  "
المؤسسات الأخرى في نفس القطاع تنظم عن طريق جهاز الوصاية في كل النشاطات التي تمارسها " ) 

ن حقوقها في إقامة علاقات إقتصادية مفأصبحت المؤسسة مجردة حتى  ،(75دس، ص :يوسف سعدون 
تي يفرضها جهاز الوصاية، مما ولد "عدم التوازن بين أهداف مجبرة على الإلتزام بالعلاقات الو  بكل حرية
كما تميزت هذه الفترة بضعف الإتصال  ،( 676ص  ،6675 :أهداف الفاعلين " ) ناصر قاسميو  المنظمة

هكذا كان " وجود توتر سيكولوجي دائم في العلاقات بين مختلف و  بين جماعات العمل لإنتشار عدم الثقة
 64ص ،6675 :يجعل من كل واحدة منهم بعيدة عن الأخرى " )محمد بشيرالذي  ء الفئات المهنية الشي

إذ أن كل شخص يحاول تقديم إنتقاد لسياسة التنظيم يتهم بأنه ضد المنظمة لتكرس الإدارة جل آليات  ،(
تمتنع عن معاقبة و  العقاب ضد صاحب هذا الموقف ،فتصبح " جماعة الضغط تعاقب فئة معينة من العاملين

 .( 676ص ،6675 :فئة أخرى رغم أنها ترتكب تجاوزات يلاحظها الجميع " )محمد بشير
لقد " حدت القوانين الإشتراكية من حرية الطبقة العاملة من خلال إجراءات البيروقراطية بحيث منعتهم 

بداء الرأيو  من التعبير  ولم يختلف الوضع،( 66دس، ص  :حتى حقهم في الإضراب " ) يوسف سعدونو  ا 
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كثيرا تحت لواء إعادة الهيكلة إذ حدد المخطط الخماسي مضمون هذه الأخيرة " التي من المفترض أنها تمكن 
 :الإبداع " ) يوسف سعدونو  المؤسسات من التخلص من المركزية البيروقراطية التي قضت على روح المبادرة

ادلات تغيب جد مرتفعة إنعكاسا غير أن هذا الهدف لم يتم تحقيقه إذ عرفت هذه الفترة مع، (25دس، ص 
 :في " ظروف العمل السيئة الفصل التعسفي من العمل " ) يوسف سعدونالمتمثلة  ممارسات القيادية اللسوء 

 يهتم عمال المشرفين بالعمال المنتجين" أن  بوخريسة بوبكر لأنهم من المفترض يقو إذ   ،(65دس، ص 
دس،  :التسريح عليهم كحل للمشكلات المالية " )بوخرسة بوبكرليس تطبيق سياسة و  حسن التعامل معهمو 

 لبيتها افأصبحت تتميز هذه الممارسات في غ  ،(706ص 
وعلى العموم فان إستمرار هذا الشكل من التسيير ، عدم الإهتمام بكرامته ووضعهو  بالتقليل من قيمة العامل

آليا من عائدات البترول.و عشية الأزمة كان مرهون بتغطية الخسائر التي تتعرض إليها المؤسسات 
بالتالي " يتعين على و  الإقتصادية أصبح الواقع يفرض ضرورة إستقلالية التنظيمات بعد تطهيرها من المديونية

لال حو العمل على إليس على الدولة أو الوزارة أو الولاية أن تحتفظ بوظائف الإنتاج ........و  إدارة المؤسسة
بموجب قوانين الإستقلالية تكون " ،(14دس، ص  :قواعد التسيير " )بوخرسة بوبكرالصرامة في تطبيق 

  ،(31دس، ص  :التأديب " ) يوسف سعدون، و الترقيات، الإدارة مسؤولة عن مجالات عديدة مثل التوظيف
عدم الإستقرار في المنصب و  غير أن هذا النظام إتسم بالضعف نظرا " لسرعة دوران المسئولين بالمركب

 .(34دس، ص  :الواحد " ) يوسف سعدون
لغاء الحوافز المادية منها إ "ضافة إلى إ الأمر الذي يجعل من الصعب تكوين فرق تقوم بعملها بطريقة كفأة

 ،(34دس، ص  :) يوسف سعدون " الأبحاث والمعنوية للعاملين والمسيرين على حد سواء خاصة في مجال
الجماعات " ) ناصر و  احتكار الدولة إلى إحتكار أشخاص وقد إنتقل العمال في ظل الخوصصة " من

تنامي و  مع تسريح أعداد هائلة من العمال في ظل سيادة سيطرة الشركات ،( 666ص  ،6675 :قاسيمي
 موظفينو  مما ينتج عنه توفير أعداد كبيرة من العمالة الصناعية من عمال، المصلحة الفردية ..........."

ستغلالهمو  حرمانهم من كل الإمتيازاتو  مديري الشركات الخاصة إلى التحايل عليهمهذا ما يدفع و  تقنين و   ا 
 .(39دس، ص  :) يوسف سعدون حتى تهديدهم بالطرد من العمل "و 

ي هذا الإطار إقصاء العامل وتعرضه للإكراه في العمل من قبل المديرين الذين منحوا سلطة يد فاتز 
واسعة خاصة في ظل الظروف السياسية والإقتصادية المتدهورة التي عرفتها الجزائر مطلع التسعينات، 
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لظروف وبالتالي أصبحت هذه المؤسسات تعبر على نظام تيلوري بإمتياز يعمل فيه العامل في أسوء ا
إذ تعمل الخوصصة على الحط من كرامة الإنسان من خلال  ،الفيزيقية وكذا تحت قيد المعاملات السيئة "

.(34دس، ص  :)يوسف سعدون ............تخفيض أجورهم ومزاياهم التي يمنحها لهم قانون العمل "



 

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 

ظل علم    في  ينالصمت التنظيمي لدى العامل

جتماع التنظيميالإ   

وت  السك  وطلب منيهتمام ببعض السياسات  "أثرت الإ
 أكبر،كل  الإقناع بش  مشكلات، حاولتصانع    وأصبحت بنظرهم

أتحول إلى    وهذا جعلني بعملي،المخاطرة    أستطيعولكن حاليا لا  
 شخص يقول نعم "

 الفصل الثالث
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Morrison, Milliken, Hewlin 

 أولا: الصمت التنظيمي دلالة مفاهمية 
الإهتمام بهذا المفهوم منذ الثمانينات القرن الماضي تزامننا ونظرية العدالة الإدارية" )فيصل علوان  أ"بد
الدراسات العلمية و  و قد تطور هذا الأخير من خلال البحوث ، (06ص ، دس :رعبد الله علي صكو  الطائي

 عليه بالموجات الثلاث.  هو ما أصطلاحو  التي تميزت من فترة إلى أخرى

 :الموجة الأولى 
قد رأى العلماء أن و  الثمانيناتو  الدراسات التي أجريت في الفترة من السبعينياتو  تتكون من البحوث" 

دوامة الصمت(")سهير محمد و  مفهوم الصمت في المنظمات يأخذ أشكالا مختلفة )الإخلاص ـ البقاء صامتا
 موضوع فإن هذه الدراسات كانت غامضةنظرا لحداثة ال ، (554ص  6675 ، :لمياء ناصر البكرو  حوالة

  .ضيقة الاهتمامو 

 :الموجة الثانية 
 6666"تتكون من البحوث والدراسات التي أجريت في الفترة من منتصف الثمانينات وحتى عام 

تسويق الموضوعات ، المعارضة التنظيمية، وتضمنت عدة مفاهيم جديدة مثل: الإبلاغ على المخالفات
كما ركزت الدراسات في هذه الفترة على موضوع العدالة التنظيمية والتعرف على سلوك ، القضايا والشكوى

، 6675 :المواطنة التنظيمية من خلال السلوك التعبيري للموظفين ")سهير محمد حوالة ولمياء ناصر البكر
تمام في (. رغم توسع الإهتمام بالمواضيع ذات الصلة بالصمت التنظيمي إلا أننا نلاحظ أن الإه554ص 

 هذه الفترة كان موجها صوب القضايا المتعلقة بالصوت التنظيمي.

  :الموجة الثالثة 
حيث ، وحتى وقتنا الحاضر 6666"تتكون من البحوث والدراسات التي أجريت في فترة من بعد عام 

ت اتجاه معظم الدراسات خلال هذه الفترة إلى دراسة سلوك الصمت على المستوى الفردي )صمأن يتضح 
، وبعض المفاهيم ذات الصلة والتي لها علاقة بالصمت كالانسحاب الوظيفي والتعلم الوظيفي(، الموظف
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(. إنطلاقا من هذه الفترة بدأت جهود الباحثين 554ص ، 6675 :")سهير محمد حوالة ولمياء ناصر البكر
وصل إليه كنتيجة هو حداثة وبالتالي ما يمكن أن نت، تتجه نحو محاولة تحديد مفهوم شامل للصمت التنظيمي

 الإهتمام بهذا الموضوع.
 

الأحداث و  يجسده من خلال تجاهل القضاياو  الصمت التنظيمي بأنه سلوك يتبعه الموظف الشاطرعرف "
التي تشهدها المنظمة التي يعمل فيها حتى يصل إلى حالة اللامبالاة اتجاه مصالح المنظمة بما يضرها حيث 

لذلك أسباب و  المعلومات أو الحلول المشاكل بالرغم من معرفته من هذه الحلولو  المقترحاتيحجب عن تقديم 
"هو ظاهرة جماعية من تصريحات تافهة أو ردود ، (5ص ، 6676مختلفة." )عمار فتحي موسى إسماعيل: 

بد الله علي عو ")فيصل علوان الطائي  فعل الموظفين في الإجابة على القضايا الهامة التي تواجهها المنظمة
أن الإهمال كنوع من السلوك السلبي تظهره المستويات المنخفضة من هرشمان "يرى .(67ص ، دس :صكر

 عدم المشاركة " 
Nevin Deniz et Aral Noyan et Oznur Gulen Ertosun : 2013 Page, 693)) 

م أي فائدة لتنظيم مع أي أن الصمت لا يشير إلى عدم التكلم فقط بل قد يشير إلى الكلام الذي لا يقد
تجنب تقديم الآراء التي من شأنها أن تساهم في تطور التنظيم وهذا راجع لإهمال الفئات العمالية وعدم تحليها 

 بروح المسؤولية فالتعاريف السابقة ركزت على هذه النقطة بالذات.
 المعلوماتو  فكار"يرتبط مفهوم الصمت بالمناسبات التي اختار فيها الموظفون عدم التعبير عن الأ

مفضل"                                       وجهات النظر بناءا على الإستسلام مما يشير إلى سلوك غيرو 
 Nevin Deniz et Aral Noyan et Oznur Gulen Ertosun : 2013 Page, 693)) ،  و يرى"

المتغيرات السلوكية المستمدة من معايير الإذعان السائدة في بعض الثقافات  بأن Nenetteالباحثين أحد 
الذي يعني إدراك مشترك بين العاملين يحد من مشاركة المرؤوسين في و  التنظيمية قد تشكل مناخ الصمت

مود عبير حو  ")محمد مفضي الكساسبة، المشكلات العمليةو  تقديم ما يعرفونه حول قضايا السياسات التنظيمية
 (.755ص ، 6676 : الفاعوري



يجتماع التنظيمفي ظل علم الإ ينالصمت التنظيمي لدى العامل  

 

29 
 

"يشرح كيندر وهركوس الصمت على أنه عكس الصوت أو كشكل بعدم العمل الذي يتم تفسيره غالبا 
على أنه تأيد أو قبول سلبي للوضع الراهن وبالتالي فإنه السكوت الصريح هو مرادف للموظفين الذين هم في 

 التغير "الأساس غير مستعدين لإتخاذ مثل هذه الخطوات لسن 
Nevin Deniz ET Aral Noyan et Oznur Gulen Ertosun : 2013 Page, 693)) ،  

  (Raoni et Rocha: 2014, page58)"هو خيار الإحتفاظ بآرائهم ومخاوفهم بشأن المشاكل التنظيمية" 
"وهو  الراهنوبالتالي فإن الصمت في هذه الحالة يرتكز على معالم الخوف والإذعان والقبول السلبي للوضع 

ستباقي يهدف إلى حماية النفس من التهديدات الخارجية }....{ يتضمن هذا النوع إخفاء أو   سلوك متعمد وا 
، (546ص ، 6670 :حجب المعلومات عن الأخطاء الشخصية في العمل ")العرباني موسى مساعد محمد

يجب ألا يواجه المشاكل لأنه يجب أن  "يسير هذا المفهوم بشكل جيد مع معنى إيديولوجية المحترف الجيد الذي
يعرف كيف يعالجه بنفسه وبالتالي فالشخص الذي يشارك هذه المشكلات علنا يخاطر بأن يكون عرضة 
المساءلة من طرف هؤلاء الأقران وتسلسلهم الهرمي بإعتباره مهنيا سيء أو حتى الشخص المسئول على 

 "ختلالات التي تواجه المنظمةالإ
Raoni et Rocha : 2014, page 59)) ،  وهو قبول بقرارات الإدارة العليا لتجنب التسبب بأي مشكلة"

 لمؤسستهم لأنهم يعتقدون أن مشاركة أفكارهم تؤثر على علاقتهم الجيدة داخل المنظمة "
Nevin Deniz ET Aral Noyan et Oznur Gulen Ertosun : 2013 Page, 694).) 
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 يوضح جوانب الصمت التنظيمي ومؤشراته (0الشكل رقم )

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 : من إعداد الطالبةالمصدر

تنظر الدراسة لمتغير الصمت التنظيمي على أنه ميل الفئات العمالية إلى عدم البوح ، نافلة القول
متبنين سلوك الصمت ، تامالمكتفين بالإلتزام ، شأنها تطوير التنظيم وحل مشاكلهبآرائهم أو انتقاداتهم التي من 

في الإجتماعات نظرا لعدم الاهتمام بسمعة المنظمة والعراقيل التي تواجهها أو الخوف من المشرفين أو 
 لتحقيق أقصى درجة من مصالحهم.

                 ثانيا: الصمت التنظيمي في ظل المقاربات النظرية              

 الصمت التنظيمي

الحماية  صمت

ذعانالإ صمت الذاتية اللامبالات صمت    

  الصمت في الاجتماعات

عدم الاهتمام بصمعة 

 المنظمة
 عدم دعم افكار الزملاء 

 

 الالتزام القصري

  عدم الثقة في الزملاء
 افكار بناءةعدم تقديم 

 للمنظمة

عدم دعم افكار 

لالمتعلقة بحل المشاك  

 غياب حيوية الضمير غياب عمق العمل
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فقد شكل ، نظرا لأهمية المعلومات التي يمتلكها العمال باعتبارها نابعة من محاكاة الواقع الأمبريقي 
إخفاءها وحجبها أزمة أرقت المنظرين السوسيوتنظيميين ودفعتهم إلى تحليل موضوع الصمت التنظيمي كل 

 .حسب منطلقات فكرية معينة
I.   نظريةx وصمت اللامبالاةماكجريجور دوقلاس ل: 

تصور الإنسان العادي في مطلع القرن التاسع عشر ")عبد و  ممارساتو  إيديولوجية x" تعكس النظرية 
أن التنظيمات التقليدية قد تم تنظيمها وفقا لما أطلق  ماكجريجور" يرى ، (56ص ، 6676 :الكريم بوحفص

ص ، 6666:للعمل ")طلعت إبراهيم لطفي وهي أن كثير من الناس لديهم كره فطري ، xعليه مبادئ نظرية 
يفضلون عدم تقديم الإنتقادات و  لذا فهم لا يطمحون إلى تحسين ظروفه، وغير مبالين لمشاكل العمل، (766

إضافة إلى أنهم يحتفظون بالأفكار البناءة التي من شأنها تحسين سمعة المنظمة في ركزون ، لها لمشرفيهم
كما يحاول متوسط  الأفراد عادة تجنب ، بأقل من طاقاتهم الحقيقية في الأداءتنفيذ العملية الإنتاجية  على "

 تقليص الطموحات الذاتية "و  الأمنو  يرغبون في الإستقرارو  المسؤولية
تحول العامل إلى مجرد تابع فيقتصر دوره في تنفيذ الأوامر ولا في، (56ص ، دس :)لوكيا الهاشمي

في تطوير نظام العمل نظرا لثقافته السلبية القائمة على اللامبالاة وعدم يقوم بتقديم أفكاره التي قد تساهم 
فهو لا ، (654ص ، 6665 :"كسول بطبعه ............." )رعد حسن الصرن دقلاسالاهتمام فالفرد حسب 

بل أكثر من ذلك فهو يسعى دوما إلى حجب ، يسعى إلى تقديم آراء التي من شأنها تطوير المؤسسة
ن كان لذلك تأثير سلبي بالغ على سمعة ، لتي قد تزيد من مسؤوليته وأدواره داخل التنظيمالمعلومات ا حتى وا 

، (76ص ، دس :المنظمة.  "وقد تميزت المؤسسة المستقلة بفقدان المبادرة والتخوف منها " )بوخريسة بوبكر
تجنب تبني أي موقف قد قتصادية السيئة أين أصبح العامل يبسبب بداية موجة تسريح العمال والظروف الإ

 يجعله عرضة لفقد منصبه كإنتقاد مشرفه أو نظام العمل أو غير ذلك.
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 ممارسات الأفراد في ظل غياب حيوية الضمير (6الشكل رقم)
  
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 : من إعداد الطالبةالمصدر

II. بتر بلاو وصمت الإذعان: 
عن  فيبرإذ يرى أن دراسة ، البيروقراطية فيبرفي نظريته من نقد نظرية  بيتر بلاوإنطلق  "

البيروقراطية تتضمن فكرة وهمية مؤداها أن الترشيد  التنظيمي يأتي فقط من أعلى التنظيم البيروقراطي " 
حجب و  بالتالي فهو ينقد فكرة إستبعاد أراء الفئات العماليةو ، ( 775ص ، 6666 :)سعد عيد مرسي بدر

المثالي فكرة ضمنية فحواها أن عضو التنظيم البيروقراطي يتصرف بشكل  فيبريتضمن نموذج و  مقترحاتهم "
 موسومة له بوضوح بحيث تحرمه  من حرية التصرفو  رشيد فقط إذا كانت مهمته أو وظيفته محددة

هذا ما يمأسس ممارسات إشرافية ترنو ، ( 775ص ، 6666 :المبادات الشخصية " )سعد عيد مرسي بدرو 

 صمت اللامبالاة

الأفراد يسعون إلى 

 تجنب المسؤولية 

بعالأفراد يحبذون دور التا  

 أقلب العمل ينفذون الأفراد

ممكن جهد  

 الأفراد لديهم كره فطري

 للعمل
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 الشيء الذي يدفع بالعمال إلى فقد الثقة في الإدارة، ريةيية هادفة لتقديم أفكار تغيلدحض أي محاولة عمال
 .المشرفينو 

 الميكانيكية للمحيطفي هذا السياق بين نوعين من الهياكل التنظيمية هي " الهياكل  بتر بلاو وقد ميز
وتكون روتينية يكون العمل في هذه الهياكل عقلاني  وتعمل بطريقة المركزية، وتتميز بالشكلانيةالثابت 
أما الهياكل العضوية فتصلح للمحيط المتقلب فهي مرنة ، البيروقراطي وهو الهيكل والمؤهلات ثابتة المراكز

كونها تقوم على اتصالات أفقية تقوم السلطة في هذا النوع الثاني من الهياكل على الخبرة  وأكثر تكيف
ن الهيكل الأول يكرس إ .(756 ص، 6676 :الكريم بوحفص ")عبدالديمقراطي  الهيكلوالمعارف وهو 

، أما الهيكل الثاني فيهدف إلى تحقيق أهداف عامة وممثلة، الإتصالات النازلة ويدفع العمال إلى حجب أرائهم
، ل معظمهمبيد أنه عندما " يأخذ بعض الناس على عاتقهم مسؤولية تحديد الأهداف الإجتماعية التي تمث

فساح المجال لسماح وظهور جميع وجهات النظر  يجدون أن المشكلة الأساسية هي في توفير الفرصة وا 
المتقاربة فالمشكلة الأساسية التي يجب حلها عندئذ هي اكتشاف الوسائل الفعالة لا الأكثر شعبية " )طلعت 

 (. 745ص ، 6666 :إبراهيم لطفي
التناقضات و  المسيسة إلى نشر ثقافة الصمت تفاديا لصراعات في هذه الحالة تتركز جهود الفئات

، ضعف المشاركة الفئات العمالية في هذه العمليةو  المحتملة فتتولى بذلك مسؤولية التخطيط في ظل تراجع
أنه إذ " ارتبط الضبط في الأبنية المركزية بموقف أقل تسلطا فسوف نهيئ بالتالي الظروف للفرد بلاو يرى 

يثبت قدرته على التصرف و  يساهم  في حل المشكلات ووضع القرارو  دورا فعالا في  التنظيملكي يلعب 
العكس فكلما كانت الفئات المسيسة أكثر تسلطا و، ( 770ص ، 6666 :بحكمة " ) سعد عيد مرسي بدر

زموا بتطبيق التو  جنحوا إلى تبني إخفاء المعلومات البناءةو  كلما انخفضت فعالية الفاعلين في أداء أدوارهم
بالتالي و  انتقاداتهمو  جميع الأوامر دون تفكير في التغير خوفا من أي نتائج سلبية قد تترتب على مبادراتهم 

ضمانا للعمالة فعندما يدرك و  فقد  أكد بلاو " أن القدرة على ابتكار أنماط جديدة للتكيف تتطلب أمنا وظيفيا
 .ى استعداد للقيام بالمبادرة في مجال أدوارهم العملية " مؤمنة يكونون علو  الأفراد أن وظائفهم مضمونة

و أكد ، ( 776ص ، 6666 :مقاومة التغير")سعد عيد مرسي بدرو  أما فقدان الأمل فيولد الجمود" 
لكن في حالة ، على أساس المكافأة فيما بينهم تكون في نظريته التبادل الإجتماعي  أن تفاعلات الأفراد بلاو
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أطراف العملية التبادلية أي في حالة وجود " طرف الذي لا يحقق مكافأة مباشرة من التبادل زن قوى اعدم تو 
 يطلق بلاو على هذه العملية مصطلح الخضوعو  يعوض ذلك بما أطلق عليه هومانز القبول الاجتماعي

 لكن في حالة عدم حصول الخضوع فإن  ، ( 564ص ، دس :الامتثال " ) عدلي أبو طاحونو 
لا يجد الأتباع ملاذا إلا " الخضوع لمعايير و  القسرو  خر أو المؤسسة  تمارس بعض أساليب الإلزامالطرف الآ

تبادلية تحدد إذعانهم للقادة دون توترأو إعتراض .......و هنا تكون الطاعة إستجابة خاضعة لفعل أمر " ) 
 ة من وقد تكلم بلاو  في إطار نظريته على مجموع، (754ص ، 6674 :معن خليل عمر

لو كان ذلك على حساب و  يخنعون للآخر بهدف الحصول على مصالحهم حتىو  الأفراد الذين يتمسكنون
المكافأة أو القادر على تقديم المساعدة أو العون ( بذل أو بإنصياع أو بخنوع  مالك)مع كرامتهم " إذ يتعامل 

عدم  امتلاكه مقومات التبادل الحر مع لأنه غير قادر على الظفر بها إلا بهذا الأسلوب ل، أو بأسلوب عبدي
  .( 750ص ، 6674 :الأخر إلا إذا سلك سلوك ذليلا أو كاذبا أو مخادعا ") معن  خليل عمر

 
 يوضح محددات بناء ثقافة صمت الإذعان حسب بيتر بلاو (0الشكل )

 

 

 

 

 

 

 

 : من إعداد الطالبةالمصدر

 

 

صمت 

 الإذعان

ع الخضوو ألقصري الالتزام إلى يؤدي التبادل فرص تكفأ عدم  

 للح الرأي إبداء تجنب إلى الفاعلين يدفع التسلطي الضبط

 المشكلات

العماليةيقلل المشاركة وبتكار الإ يكبح الأمن توفر عدم  

 من فقط ييأت التنظيمي الترشيد بأن ترى التي"  فيبرفكرة " نقد

البيروقراطي التنظيم أعلى  

الجمودو الثبات يولد البيروقراطي التنظيم  
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III. مشال كروزيه وصمت الحماية الذاتية:  

فالمنحى الذي يتخذه سلوك ما يتحدد وفق العديد من المتغيرات ، إقترح كروزيه نظرية العقلانية المحدودة      
لا و  محددة فسلوك الأفراد ليس إستجابة آلية ميكانيكية للوضعية المهنيةحيث يتمتع كل فرد بعقلانية نسبية ، "

نما هو فعل واعي نابع من اختياراتهم  تسمح لهم باستخدام إستراتيجيات فردية و ، لشخصياتهم ككيانات فردية ا 
ستعمالها في علاقاتهم و  نفوذ  السلطةو  من أجل تدعيم أو تقوية مراكز القوة  ا 

فغالبا ما ، (65ص، 6676 :فاع عن مكاسبهم التي يتمتعون  بها ")موسى خويلد عيسىالتفاوضية بغرض الد
يلجئ الفاعل داخل النسق إلى إخفاء أخطائه التي يرتكبها في سياق أداء أدواره متجنبا بذلك أي عقوبة مادية 

ين من يتجنب فمن العامل، حفاظا على مصلحته وعلاقته الجيدة مع مشرفه ونظرته إليه "و  كانت أو معنوية
، يفضل أن تبقى التفاصيل في المستوى الأفقي أي بين المرؤوسين فقطو  تقديم كل المعلومات عن سير العمل

يتجنب أن تصل إلى الرئيس و  الموظف يفضل أن تبقى السلبيات التي يلاحظها الزملاء محصورة فيما بينهمو 
عبارة عن نسق  كروزيه روقراطي  حسبهنا يصبح " التنظيم البي من ، (755ص ، 6675 :")ناصر قاسمي

من ثمة  يكون الأفراد داخل التنظيم ضمن و  تكون فيه عملية تصحيح الأفعال معطلة بمعنى أنه عديم التقويم
فينعدم أو يقل ، (56ص ، 6676 :عزلة الفئات المهنية ") موسى خويلد عيسىو  نموذج من الحلقات المفرغة

الشيء ، كانوا في نفس المستوى التنظيمي أو مستويات تنظيمية مختلفةالإتصال بين الفئات العمالية سواء 
بل أكثر من ، تنامي إتجاهات الفردية فيتجنب كل فاعل داخل التنظيم إبداء مقترحاتهو  الذي ينتج عنه ظهور

من هنا تظهر مشكلة عدم رغبة الموظف في ، و ذلك فهو لا يبدي أي دعم لأراء زملائه أو حتى اعتراض لها
بالتالي و  المنافسة الشخصية نحو التقدمو  اتخاذ القرارات لأن ذلك يفتح الباب أمام الصراعو  ل المسؤوليةتحم

 ترك  المخاطر المسؤوليةو  اللوائحو  يقلل من فرص الإستقرار الذي يتمتع به الموظف الذي يحتمي بالقواعد
فيتخذون بذلك ، ( 46ص ، 6665 :متاعب السلطة لمن هم أعلى منه في المستوى " ) رعد حسن الصرنو 

موقف الحياد عند عقد الإجتماعات الذي يتجلى في عدم إبداء أي دعم أو تشجيع المقترحات التي من شأنها 
الذي يولد الروتين الذي يحمي الفاعل في مر لو آمنوا بها إيمانا قويا الأو  أن تساهم في حل مشاكل العمل حتى

تتضح آثار الروتين في التنظيمات و  يم إلى الحفاظ عليه "مما يدفع جميع أعضاء التنظ، إطار النسق
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نقص أواصر الصداقة بين أفراد المجموعة الواحدة "  ) رعد و  البيروقراطية من خلال : الانعزال الاجتماعي
  :حسن الصرن

 التحفظ"و  البرودةو  وبقائها منحصرة في إطارها الرسمي احميميتهو  "وعدم حرارة العلاقات، ( 85ص ، 6665
، عدم الثقةو  هذا ما يبلور جو التباعد الإجتماعي بين الموظفين، (56ص ، 6676 :) موسى خويلد عيسى

البيروقراطية  وبالتالي تصبح، مما يدفع كل واحد منهم إلى إلتزام الصمت في مختلف المواقف التنظيمية
التي " يعتمدها و  إستراتيجية دفاعيةفيتبنى الفاعلون في هذا السياق ، وسيلة لحفظ التعاون في أدنى مستوياته

 الفاعل إزاء المنظمة بهدف المحافظة على إمتيازات أو مكاسب الذي يعتقد بأنها تشكل 

فيستعمل كل ما لديه من أوراق رابحة )موارد ( من أجل أن تبقى الوضعية التنظيمية ، رهانا بالنسبة إليه
قوي في علاقته التفاوضية  إزاء المؤسسة " ) بن يبقى هو في موقع ، و بخصائصها الحالية كما هي عليه

خفاء مقترحاته التي تساعد على تغيرو  فيلجأ إلى حجب، (765ص ، 6664 :عيسى محمد المهدي تطوير و  ا 
التنظيم في مواجهة لسلطة رب العمل التي يحاول فرضها " فإن كان السيد في شكل السلطة المطلقة له حق 

شباع حاجة و  عدم تلبيةو  ك له القدرة على الحرمان أي حرمان سيده من خدماتهالإكراه فإن العبد كذلو  الجبر ا 
فتصبح المعلومة محور جل العمليات ، ( 766ص ، 6664 :) بن عيسى محمد المهدي " سيده إليه
 " فامتلاك المعلومة من أحد، بالتالي فإن كبحها من شأنه أن يؤثر تأثيرا سلبيا على سيرورة التنظيمو  التنظيمية

المساومة خاصة إذا و  الفاعلين في شبكة الإتصالات الموجودة بالمؤسسة تعطى له القدرة على المفاوضة
مؤثرة على حسن عمل الطرف الآخر أو على ترشيد قراراته التسييرية " ) بن عيسى و  كانت ذات أهمية كبيرة

جومية يتوقف إختيار نوع كما قد يلجأ الفاعل إلى تبني إستراتيجية ه، ( 760ص ، 6664 :محمد المهدي
المعنوية التي يتمتعون بها كالكفاءة و  الإستراتيجية على حجم السلطة المكتسبة " من خلال الموارد المالية

في الأخير و ، ( 56ص ، 6676  :" ) موسى خويلد عيسى، المهنية أو امتلاك المعلومة أو احتكارها
متداول بين عامة و  للبيروقراطية لم يختلف كثيرا عما هو شائع كروزيهنستخلص أن المعنى الذي أعطاه 

نماذج كابحة خانقة للشخصية "  ) موسى خويلد ، الناس فقد نظر إليها على أنها " تعقيدات غير ضرورية
 .( 81ص ، 6676  :عيسى
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 يوضح الإستراتيجية التي تتبناه الشخصية ذات الموقف الدفاعي (0شكل رقم )

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 محددات بناء ثقافة الصمت التنظيمي  :ثالثا
 إذ تناولت موريسن وميلكون من أبرز الدراسات التي اهتمت بتناول هذا الموضوع دراسة 

مختلف العناصر والمحددات التي من شأنها أن تؤدي إلى بناء ثقافة الصمت التنظيمي وصنفها 
 كالتالي: 

I.:محددات تنظيمية 
 اتجاهات الإدارة العليا والمشرفين نحو الصمت:  

 ة نموذجالبيروقراطي

ةكبح خانق للشخصي  

 يةالإنسان العلاقات كبح

  اطيالبيروقر النسق في

 الفاعل يتبنى

 ةدفاعي إستراتيجية

همكاسب على للحفاظ  

 تسلوكيا الفاعل يختار

 على للدفاع واعية

 مكتسباته

الحفاظ على 

 الروتين

 لىع بقدرة الفاعل يتم

 من مشرفه حرمان

 خدماته

ي البيروقراطالتنظيم 

 عديم التقويم

صمت الحماية 

 الذاتية



يجتماع التنظيمفي ظل علم الإ ينالصمت التنظيمي لدى العامل  

 

38 
 

تشير إلى "مجموعة من المعتقدات الغير معلنة التي غالبا ما يبقيها المدراء غير ظاهرة ) ضمنية ( 
(  06ص ، دس :عبد الله علي صكرو  " ) فيصل علوان الطائي، الأمور المتعلقة بالموظفينبخصوص 

، عدم الثقة بهمو  الانتقاص من كفاءتهمو  فالمدراء غالبا ما يميلون إلى التشكيك بقدرات الفئات العمالية
"لا ، ( 745ص ، 6676 :عبير حمود الفاعوريو  فيعتبرون " العاملين أنانين " ) محمد مفضي الكساسبة

لا فائدة منتظرة و  بالتالي لا طائلو  تايلورهدف لأفكارهم إلا إثارة المشكلات أو أنه  غبي على حد تعبير 
غير مبالين بسمعة المؤسسة إضافة إلى أن المدراء قد لا يحبذون وجود بعض العمال الذين من شأنهم و  منهم

خوف من و  الشيء الذي يكون لديهم مشاعر دفاعية، أن يؤثروا على مركزهم المهني بمقترحاتهم وانتقاداتهم
و نتيجة لذلك ، مرتباتهمو  فكرة أن أدائهم ربما يكون غير مناسب بصفة مستمرة  وقد تتأثر أوضاعهم الوظيفية

ذلك و  يفضلون توجيه الملاحظات السلبية لمرؤوسهمو  فهم يتجنبون التعرض لأي مشكلة من أي شكل أو نوع
 هذا ما عرفته الجزائر في ظل الاشتراكية، (5ص ، 6676 :فتحي موسى إسماعيل لحماية أنفسهم " ) عمار

ممارسته العصرية فهو عامل " أمي أو و  بالعامل الشائع الذي يجهل قواعد العمل جمال غريدما أطلق عليه و 
شبه أمي يجمع في شخصيته كل السلبيات جمود لا وعي لا تبصر ............فهو حقيقة نموذج العامل 

هذه الصفات التي تميز ، ( 64ص ، 6675:المضاد أو على الأقل نموذج ما قبل العامل " ) محمد بشير
بها غالبية الإطارات في الجزائر جعلتهم لا يستطيعون تفهم أو حتى سماع العامل الحقيقي نظرا للاختلاف 

يديلوجية كل منهماو  الكبير في ثقافة المساهمة في و  هندماج في تنظيميفبينما يسعى العامل الحقيقي إلى الإ، ا 
تقديم الآراء البناءة يسعى العامل الشائع " إبتغاء لأقل قدر ممكن من الاندماج " " ) محمد و  إتخاذ القرار

 عدم المشاركة في مختلف العمليات التنظيميةو  عن طريق الميل إلى كبح آرائه، ( 66ص ، 6675:بشير
ن كان مو و  تجنب دعم أفكار زملائه حتىو  ستسلام أو القبول على قنا بأهميتها متبنيا موقف اللامبالاة أو الإا 

فعندما يتولد  لدى المرؤوسين شعور " بعدم تقبل الرئيس لأي انتقاد سلبي يوجه ، جمال غريدغرار ما جاء به 
ام لذا فهو يفضل إلتز ، له فإنه يفضل عدم البوح بمشكلات التنظيم أو كل ما من شأنه أن يثير إزعاج رئيسه

كما قد يلجأ    .( 547ص ، 6670:الصمت على الكلام أو إبداء الرأي  " )العرباني موسى مساعد محمد
سلوكيات و  المشرفين إلى القيام بمجموعة من الأفعال التي يتبنونها داخل التنظيم لتصبح كممارساتو  المدراء

 داعمة لتكوين ثقافة تكميم 
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المغلق تدفع بالفئات العمالية إلى حجب آرائهم إما بدافع الخوف لعدم  سياسة البابو  الأفواه فالمركزية المفرطة
 فيصبحون " لديهم كره فطري للعمل " )طلعت ، قدرة هؤلاء المدراء لتكوين ثقافة الولاء لدى العاملين

هذه الممارسات ، لا يسعون إلى القيام بأي مبادرة فكرية لتحسينهو ، (766ص ، 6666 :إبراهيم لطفي
 مانغتونع مبادئ تحقيق الكفاءة التي حددها العديد من المفكرين السوسيوتنظيميين على رأسهم تتعارض م

بالتالي فإن هذه السلوكيات من شأنها أن تدفع الفئات و  * الذي أكد على مبدأ حسن المشورة اميرسون

 لتنظيم . فعالية او  الشيء الذي يؤثر سلبا على كفاءة، معارفهمو  العمالية لعدم البوح بأفكارهم
 نقص فرص الاتصالات:  

تدعم من التنظيم ففي حالة فقدان أو و  المخاطرة يجب أن تعززو  " إن جهود الموظفين لأخذ المبادرة
ضعف الدعم فإن الموظفين سيشعرون بالقلق بشأن الحصول على إذن قبل القيام بالتصرف ") فيصل علوان 

فالإتصال المنفتح يشجع الفاعلين على الجرأة في طرح ، ( 06ص ، دس :عبد الله علي صكرو الطائي 
أما في حالة ضعف فرص الإتصال نتيجة لأحادية اتجاه ، عدم إحجامهم  عن تقديم المقترحاتو  أفكارهم

شكاويها وفي هذا و  آرائهاو  الإتصالية )من الأعلى إلى الأسفل ( فإن الفئات العمالية تميل إلى حجب انتقاداتها
في و ، ( 65ص ، دس :المعارف " ) لوكيا الهاشميو  على أهمية " تبادل الخبرات تاون هنريالصدد أكد 

على " تطوير تقنيات الإتصال لتدفق المعلومات الأساسية من المستويات     Zنفس السياق أكدت نظرية  
الطرق  اعتبرها أحدو ، ( 606ص ، 6676 :" ) عبد الكريم بوحفص ، الدنيا إلى المستويات العليا للتنظيم

ذ نظرنا إلى هذا الأمر بطريقة معاكسة فإننا لا نلبث و  المنهجية الأساسية لتحسين الأداء في المنظمات ا 
، الأفكارو  حجب المعارفو  طويلا حتى نستكشف الأثر السلبي لدحض عملية المشاركة في اتخاذ القرارات

 على " الآثار التي تتركها الإتصالات بين مختلف العاملين في المنظمة وليام وايتفي نفس السياق أكد و 
إذ يعتبر الإتصال العملية ، ( 56ص ، دس :النتائج المترتبة عليه في تغيير السلوك " ) لوكيا الهاشميو 

 و تخلق جو من الثقة فيكونوا سندا لبعضهم البعض، الحيوية التي من شأنها أن تعزز العلاقات بين العمال
يحافظ على قنوات و  " أن يقيم شيستر بارناردهكذا فعلى الإطار حسب  و  الإنتقاداتو  عند طرح المقترحات

                                                           
 (44هاشمي دس صذكياء والحكماء )لوكيا الحسن المشورة ويقصد به أن يسعى الإنسان جاهدا إلى النصيحة يلتمسها من غيره من الا *
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الإتصال ............و أن تكون قنوات الإتصال الرسمية في متناول كل الأعضاء ..............و ألا 
  :يقطع خط الإتصال حينما يكون التنظيم يعمل " ) عبد الكريم بوحفص

تزول العوائق التي من شأنها أن تكون و  حتى تتمكن الفئات العمالية من تقديم مبادراتها، ( 111ص  ،6676
  . سبب في ترددهم أو تخوفهم
لا يتم تبادل و  الخوفو  فقدانه يجعلهم يتعاملون مع بعضهم بمنتهى الحذرو  إن " ضعف التفاهم

خفاء بعض المعلومات المقدمة من الطرف و  فضلا عن إمكانية تشويش، المعلومات إلا في أضيق الحدود ا 
 فغالبا ما تؤدي التناقضات، (555ص ، 6675 :لمياء ناصر صكرو  محمد حوالة )سهيرالآخر " 

 علي الكنزإذ أدلى ، العاملينو  لتزايد الفجوى بين الإطارات، الصراعات التنظيمية إلى عدم فعالية الإتصالو 
د توتر سيكولوجي دائم في العلاقات بين مختلف الفئات المهنية بتصريحات سوسيو تنظيمية قوامها أن " وجو 

ص ، 6675 :بشير )محمديجعل من كل واحدة منهم بعيدة عن الأخرى ناهيك عن انعدام التواصل بينها " 
64 (. 

 ضعف الثقة في المدراء: 
على أنه كلما زادت الثقة في الإدارة العليا وفي الرؤساء في العمل كلما أدى    Saglan"أكدت دراسة 

، (4ص ، ذلك إلى حرية التعبير وانخفاض سلوكيات الصمت التنظيمي " )عمار فتحي موسى إسماعيل: دس
اءهم وعلى العكس فكلما انخفضت مستويات الثقة كلما زاد " اعتقاد الفاعلين بأنهم سوف يعاقبون إذا كانت آر 

  .(666ص ، 6675 :معارضة لتوجهات المنظمة " )زينب عبد الرزاق عبود وظفر ناصر حسين
بتطبيق مبدأ الثقة في  ويليامز أوشيوقد تميزت المؤسسة اليابانية مقارنة بالمؤسسة الأمريكية حسب 

 سن تقدير الأمور "الفرد " إذ تؤمن الإدارة اليابانية إيمانا تاما بقدرة الفرد على العمل باستقلالية وح
الشيء الذي يدفع بالعاملين إلى المسارعة إلى تقديم آرائهم ، (645ص، 6676 :)عبد الكريم بوحفص 

والمشاركة في اتخاذ القرار نظرا ليقينهم بالتقدير الذي سيتلقونه من مديرهم خاصة في ظل توفر الاستقرار 
 الذي يعتبر ركيزة التنظيم الياباني.*عنصر البشري الوظيفي الذي يولد لهم شعور بالأمن وكذا الإهتمام بال

 

                                                           
تشجع الإدارة اليابانية العمال على تكوين علاقات السند الاجتماعي وتطورهم وتحفيزهم  الاهتمام بالعنصر البشري وبحاجات الفردية والتنظيمية اذ" *

 (852ص8102وتطوير سلوكهم وحثهم على التواضع وحب الآخرين واحترامهم والالتزام التام بالعمل وتحمل المسؤولية ")عبد الكريم بوحفص 
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 غياب العدالة التنظيمية المدركة: 

على أهمية إحساس العاملين بعدالة الآراء لما لها  من تأثير   Fard et Karimiدراسة  "أكدت
بعدم على العكس إذا أحس العاملين و ، المشاركة في حل مشكلات المنظمةو  التحدثو  إيجابي على التعبير

  :العدالة الإجرائية فإن ذلك يؤدي إلى زيادة سلوكيات الصمت التنظيمي ") عمار فتحي موسى إسماعيل
 فإقبال الأفراد على التعبير بحرية على أفكارهم أو إحجامهم على ذلك مرتبط بمدى تقديرهم، ( 4ص ، دس
، 6665 :" ) رعد حسن الصرنالعائد المطلوب تحقيقه و  " لملائمة العمل  Victor Vroomتوقعهم حسب و 

فكما  ترى للأفراد أنهم يبذلون جهدا لا يتناسب مع الأجر الذي يتلقونه كلما زادت درجة إخفائهم ، ( 656ص 
هذه النظرية إذ رأى أن بورتر قد طور و  حل المشاكل و، للمعلومات التي من شأنها تطوير أساليب العمل

 مستوى جهود الأفراد يرتبط بمقدار " مكافأة ذاتية داخلية كالإحترام الذاتي أو 
يجب أن يكون لدى و  تقدير الإنجاز أو مكافأة خارجية مثل زيادة الأجور أو الترقية أو المدح من قبل المدير

ص ، 6665 :ارجية " ) رعد حسن الصرنالخو  كل عامل فكرة شخصية عن عدالة المكافأة الإجمالية الداخلية
يحفزهم على و  بالتالي فضعف العدالة الداخلية أو الخارجية أو كلاهما يكبح سلوك الأفراد الإيجابيو ، ( 656

الفكرة أن  فقد ذهب إلى أبعد من ذلك إذ يؤكدان  .Stacy Adams  Gأما  ، تبني سلوكيات أكثر سلبية
مكافأتهم مع غيرهم و  من رد مقارنة جهود الأفراد يدالة في تنظيمهم " تتأتالمبنية عند الأفراد حول مستوى الع

فعندما يرى الفرد أن ، ( 657ص ، 6665 :من الأفراد في مواقف عمل متشابهة " ) رعد حسن الصرن
 المستوى التعليمي المتحصل عليهو  الأداء المنجزو  زملائه في العمل الذي يتشابه معه في الدور الموكل إليه

معنوية واسعة و  مكافأة ماديةو  يتلقى  إحتراما أكبرو  غيرها من معايير تقديم الأداء ليعامل بطريقة أفضلو 
 غياب العدالة إلى اتخاذ موقف العدو من  التنظيم فيصبح أكثر عزوفا على الإقبالو  يدفعه هذا التميز

 تحسن سمعة المنظمة. و  نظام العمليميل إلى الإحتفاظ بآرائه البناءة التي من شأنها أن تطور و  المبادرةو 
II.:محددات شخصية 

 :الفروق الشخصية 
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 الأحداثو  في رؤيتهم للعاملو  الإجتماعيو  المستوى الثقافيو  المعتقداتو  بين الأفراد في القيم "الإختلاف
، (75 ص، 6675:محمد عمر و  مجو عبد القادر ")محمدالمواقف يعد مصدرا من مصادر نشوء الصمت و 

 علاقته بزملائه و  يسعى إلى إخفاء المعلومات للحفاظ على سمعة المنظمةفهناك من 
وهناك   .أو قد يهدف من وراء ذلك لحماية مصالحه الذاتية أو لعدم اهتمامه بمشاكل المنظمة من الأساس

، (754ص ، 6675أيضا من " لا يطلب مساعدة الآخر على الرغم من احتياجه لها " )معن خليل عمر: 
 مت حفاظ على كرامته. فيفضل الص

 الخوف: 
"إن الموظفين يخشون من التوبيخ وكذلك يخافون من العقوبة ومن خسارة المكافأة أو حتى الإقالة " 

فيصلون إلى العزلة وعدم إقامة علاقات في ، (06ص ، دس :عبد الله على صكرو )فيصل علوان الطائي 
أي تفاعل اجتماعي ")العرباني موسى مساعد  محيط العمل " فيميل إلى السلوك الإنفرادي المنسحب من

 .(506ص، 6670 :محمد
 
 

 نمطية منطلقات الحاجة الإستغراق الاشباعي بإيحاء تايلوري( 0الشكل رقم )
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 مناقشة بحثية لواقع الصمت التنظيمي في المؤسسة الجزائرية  :رابعا
الأمر الذي ظلت تعاني منه ، تنمية وتطوير أي مؤسسةتلعب المشاركة العمالية دورا فاعلا في أحداث 

إذ أن الفاعل الجزائري كان يتخذ موقف الحياد بل وعدم الرغبة ، المؤسسة الجزائرية على مراحلها المختلفة
 .بالبوح بالمقترحات والمعلومات وحتى الإنتقادات بشأن مؤسسته ونظامها

ائرية   قبيل الإستقلال وفي خضم التسيير الذاتي إن تحليل وقع الصمت التنظيمي في المؤسسة الجز  
يكشف على ميل قوي للفئات العمالية لحجب آرائهم ومقترحاتهم نظرا لنقص كفاءتها والمستوى التعليمي 

" مما صعب من مهمة إحداث تغيير اجتماعي حقيقي للبني الاجتماعية والاقتصادية " )يوسف ، المتدني
ال كانوا يعارضون تقديم أو تقبل الأفكار التغيرية خوفا من فقد مناصب إذ أن العم، (76ص ، سعدون: دس

 .أعمالهم نظر لعدم تلاءم قدراتهم مثلا مع التقنيات التكنولوجية

  :مصالح العمال " ) بلوم أسمهانو  كما أن " معارضة النسق السلطوي بكل آلياته لتوجهات طموحات 
فلم يعملوا على ، لامبالاة لدى العمال اتجاه المؤسسةكان سبب في توليد شعور بال ، (706ص ، 6676

 "  ، معالجة مشاكلهاو  تقديم معلومات التي من شأنها تطوير المؤسسة أو تحسين نظام تسييرها

ص ، 7555 :إن العمال لا يملكون رسميا سلطة الرقابة على نشاطهم أو نشاط الآخرين " ) العياشي عنصر
تقديم مقترحاتهم جعلتهم يحبذون تبني و  رسمية تمكن العمال من إبداء رأيهمإذ أن عدم وجود آليات ، (775

و بهذا " ظلت هذه الجماعات بعيدة كل البعد عن المشاركة في اتخاذ ، موقف الصمت في الاجتماعات
علما أن ، ( 60ص،  6676 :العمال " ) بلوم أسمهانو  تصال بين الإدارةالقرارات بسبب انعدام قنوات الإ

عمال الإنتاج  و  الصراعات بين الإطاراتو  كل التي ظهرت على مستوى لجنة التسيير من التناقضاتالمشا
توتر و  يميلون إلى دعم أفكار الإطارات نتيجة لتفشي عدم الثقةو  جعلتهم يحتفظون بكل المعلومات لأنفسهم

ور الوقت فقد تمكن رجال بمر و  في هذا السياق تصريحا مفاده " أنه يوسف سعدونوقد أدلى ، العلاقات بينهم
 لدى مما ولد، (  5ص  ، دس :الإدارة أن يكسبوا تحالف هيئات التسيير لمصالحهم " ) يوسف سعدون

التردد بالبوح بأفكارهم كما أنه من " المعروف أن القوانين المنظمة للتسيير قد منحت و  العمال شعور  بالخوف
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غير أن الواقع قد كشف عن خضوع ، تنظيم ظروف عملهمحرية التصرف في و  العمال حق ممارسة السلطة
 مجلس العمال لسلطة مركزية وضعت حدودا فاصلة لمنع ممارسة مثل 

فجنح مجلس العمال إلى عدم تقديم المعلومات التي من ، ( 5ص ، دس :هذه الحقوق " ) يوسف سعدون
 شأنها حل المشاكل . 

الإشتراكي دعوة العمال إلى الخروج من هذه الوضعية وقد حاولت السلطات لاحقا في إطار التسيير 
والإدلاء بالمقترحات التي من شأنها تطوير تنظيمهم من خلال )المنتج المسير مثلا( وتصريحات عديدة على 
غرار تصريح هواري بومدين " أنه ليس في نيتنا وضع حدود فاصلة بين كل من الإدارة والحركة العمالية 

وم المشاركة سوف يبعد المؤسسات عن الوقوع في التناقضات المحتملة بل أن هذا .............. فمفه
اللطيف بن غير أن عبد ، ( 60ص،  6676 :المفهوم سيضع العامل في طريقه الصحيح " ) بلوم أسمهان

قد أكد " على أن هناك عاملين أساسيين ساعدا على تعميق هوة الخلاف بين جماعات العمل هما :  أشنهو
فتضاعف التسلسل الهرمي جعل العمال ، ( 18ص ، دس :نظام الوصاية " ) يوسف سعدونو  المركزية نظام

 النقائص الموجودة في و  يحبذون   حجب الأخطاءو  ستؤون من هذا الوضعي

أن " المؤسسة لم يكن لها الحق في اتخاذ القرارات أو إصدار الأوامر إلا من خلال الرجوع و  التنظيم خاصة
بالتالي تعمق الشعور لدى العاملين بعدم أهمية محاولتهم في و ، (5ص ، دس :سعدون )يوسفإلى المركز " 
الشيء الذي ولد لدى  انتقاداتهم في ظل سيطرة الفئات المسيسة على منافذ القرارات التنظيميةو  تقديم أرائهم

 الخوف من التعبير بحرية على مساوئ نظام المؤسسة " ويخشى الكثيرو  البعض عدم القدرة

ذعان البعض خارج الإجتماعات يعبر عن معارضته ففي داخل الإجتماع و  المواجهة داخل الإجتماعات  ا 
، 6675 :قاسمي ر")ناصفي أحسن الأحوال يلتزم الصمت و  ربما يعبر عن نقيض ما كان يعبر عنه

أما البعض الأخر فقد اتخذوا من الصمت سبيلا للحفاظ على كرامتهم "ففي كل مرة يتحدث ، (676ص
العاملون عن تعيين رؤسائهم عن طريق الإنتخاب لا يجد مطلبهم هذا أي اعتبار. هذا ما يجعل الحديث عن 

  :تقادات ما زال مستمرا ") ناصر قاسميالإنو  الديمقراطية داخل المنظمة أمرا سابقا لأوانه فكبت الأصوات
ذا لجأت الغالبية إلى كبح صوتها نظرا لعدم الإهتمام بتطوير المؤسسة أو مشاكلها ل، ( 676ص، 6675
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عدم تقديم إلا اليسير من الجهود " ) ناصر و  التسيبو  متبنين بدلا من ذلك " سلوكيات سلبية منها التغيب
أن ضعف خبرة العمال في ظل عدم الأخذ بعين الإعتبار " واقع  إلى إضافة، ( 676ص، 6675  :قاسمي

 العمال من ناحية التكوين .........هي الأدوات التي كانوا يفتقدونها لمواجهة فئة 

 

كان من بين أهم الأسباب التي جعلت ، ( 677ص، 6675  :غيرها " ) ناصر قاسميو  النقابةو  الإطارات
 العمال يسلكون هذا السلوك .  

اختلالات و  م يختلف الوضع كثيرا في ظل إعادة الهيكلة إذ " عرفت مرحلة إعادة الهيكلة تناقضاتول
أسس و  اجتماعية أبعدت الواقع التنظيمي عن تحقيق الفعالية المنشودة في غياب ميكانيزماتو  قتصاديةإ

 روح المبادرة تهيئ الظروف الملائمة للتخفيف من حدة المركزية البيروقراطية التي قضت على، صلبة
نقص كفاءة الفئات و  فضخامة الجهاز الإداري من جهة، ( 66ص ، 6676 :الإبداع " ) بلوم أسمهانو 

إضافة إلى كبح الإتصالات الصاعدة كانت من أبرز الأسباب التي دفعت العمال إلى عدم محاولة ، العمالية
ما ميز هذه الفترة أيضا إنتشار ثقافة اللامبالاة أبرز ، الإنتقادو  كذلك روح الإبتكارو  اقتراح نماذج جديدة للعمل

فقد شهدت المؤسسة الإشتراكية استغلال  وسائلها لأغراض غير تنظيمية  في مقابل عدم الرغبة في تقديم أي 
إذ أدلى بتصريح فحوه " أن المجتمع يرفض  علي الكنزهذا ما أكدته تحليلات و ، شكل من أشكال المساندة له

تقديم أي شيء " )محمد  ولا يريدالعطاء لأنه يريد أخذ كل شيء ............. و  ري التبادلفي حدود كبيرة فك
 وعجز الحزبيةوما زاد الطين بله تراجع أسعار البترول في منتصف الثمانينات ، (66ص ، 6675 :بشير

 على تغطية المزيد من الخسائر فلجأت الدولة إلى تطبيق 

ص ، دس :)بوخريسة بوبكر والتخوف منها "المستقلة "بفقدان عنصر المبادرة إذ تميزت المؤسسة ، الإستقلالية
السيئة أين أصبح العامل يتجنب تبني أي  والظروف الإقتصادية تسريح العمالبداية موجة  بسبب، (76

 .موقف قد يجعله عرضة لفقد منصبه كإنتقاد مشرفه أو نظام العمل أو غير ذلك

على بيع جزء كبير من مؤسسات القطاع العام إلى القطاع الخاص وفي ظل الخوصصة عملت الدولة 
تزامننا مع اللإضطرابات السياسية والإجتماعية التي عرفتها البلاد " مما جعل العامل في جو من التوتر 
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خاصة وأن القطاع الخاص تميز بنظام تيلوري يكبح كل مبادرة ، (34ص ، دس :النفسي " )يوسف سعدون
لي يقتصر دورهم على تنفيذ الأوامر" فلا مجال للمشاركة العمالية في آالنظر إليهم في طابع عمالية ويكتفي ب

 .(65ص ، 6676 :اتخاذ القرارات وحرية التصرف" )بلوم أسمهان

 
 
 
 
 

 
 



 

 

 

 
 
 
 
 

 
 

ظل علم    في  ينالصمت التنظيمي لدى العامل

جتماع التنظيميالإ   

وت  السك  وطلب منيهتمام ببعض السياسات  "أثرت الإ
 أكبر،كل  الإقناع بش  مشكلات، حاولتصانع    وأصبحت بنظرهم

أتحول إلى    وهذا جعلني بعملي،المخاطرة    أستطيعولكن حاليا لا  
 شخص يقول نعم "

Morrison, Milliken, Hewlin 

 الفصل الثالث
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 أولا: الاستبعاد التنظيمي وصمت الحماية الذاتية 

I. :عدم الاهتمام بكرامة العامل والصمت في الاجتماعات 

النظرة الدونية للفئات العاملة تدفعها  إلى تبني و  إن ممارسات الفئات المسيسة الموسومة بالإحتقار
خوفا و  مقترحاتها حفاظا على كرامتهاو  الإدلاء بآرائهاو  المشاركة مواقف سلبية في الإجتماعات، فتلجأ إلى عدم

وقد أخذت سلوكيات الرؤساء أبعاد أخرى في ظل  ،السخرية، الذي قد تتعرض إليه أمام الجميعو  من الاستهزاء
البوح و  النظام التايلوري إذ اعتبروا العامل كائن مادي بحت يمثل الأجر السبيل الوحيد لدفعه إلى العمل

على " العمل على ربط الأجر الذي ركز احد ابرز رواد الإدارة العلمية  تاون هنريوهذا ما أكد  ،بأفكاره
( إضافة إلى  65ص ، بالإنتاجية للحصول على كفاءة أداء عالية من قبل العاملين " ) لوكيا الهاشمي: دس

 يمته الإنسانية فاعتبر كائن غبيالنظرة التي يعلوها الإزدراء إلى طبيعة العامل، فوصف بنعوت تحط من ق
بقين والتحكم الشديد في حركاته، مط قطعة ترس في آلة، إضافة إلى المعاملة الجد سيئةو  حيوان عاملو 

مركزا على دراسة الناحية  تايلورفقد كان " اهتمام  ،الإنسانيةو  متجاهلين طبيعته الاجتماعية ،قواعد الهندسة
تحديد و  (، لذا سعى إلى وضع50ص ، الإنسانية فيه" )لوكيا الهاشمي :دسلناحية لولم ينظر  الفنية للعمل

 .العاملين الفروق الفردية بين متغافلا  ،الطريقة المثلى للعمل
روح المعنوية لهم ومحو فرديتهم، فينعكس ذلك على مدى الالشيء الذي كان له تأثير سلبي على 

لإتساع المفرط لأتمتة الآلات وتنظيم العمل على طريقة ومع ا 7566إقدامهم على تقديم آرائهم فمنذ " عام 
 :بوبكر بوخريسة) التلكؤ لدى العمال " و  ف. تايلور خاصة في المؤسسات الأمريكية برزت ظاهرة الجمود

 إلتون(، هذا ما اثر قلق مدري مختلف المؤسسات الاقتصادية فأستدعي في هذا الصدد  775دس، ص  
فانطلق  في بادئ الأمر من نفس المنطلقات التايلورية  ،طن الخللااكتشاف مو بعض زملائه لمحاولة و  مايو

ذات تأثير بالغ على سلوك العاملين على و  اجتماعيو  ليتوصل إلى وجود عوامل أخرى ذات طابع إنساني
ة ومن ثم فإن تحقيق أهداف المؤسسة الإقتصادية المتمثلة في رفع الإنتاج تمر عبر إعاد ،رأسها الإحترام "

 775ص  ،ذلك من خلال إحترام القيم التي يحملها " ) بوخريسة بوبكر: دسو  الإعتبار للعنصر البشري
فينطلق الفاعلون محاولين بذل المزيد من الجهود نظرا لإيقانهم بالردود الإيجابية التي سيتلقونها، فهم يثقون ،(
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التعبير عن أرائهم و  يشجعهم هذا الأمر على التحدثو  الإحترامو  بأخلاق رؤسائهم الذين بدورهم يبادلونهم الثقة
  ماسلوو قد أكد  ،في مختلف الإجتماعات التي تعقد داخل المؤسسة

 
الدافع للأفراد و  اعتبرها العامل المحفزو  الإرتقائية على حد سواءو  على أهمية إشباع الحاجات الإفتقارية

  إشباع تلك الحاجات  كما سبق إلى حالة من القلق خبراتهم "و قد يؤدي عدمو  الإدلاء بمعارفهمو  للمبادرة
) بوخريسة بوبكر: قد يؤدي به إلى حالة من الكبت " فإن لم يستطيع فإن ذلك، يحاول الفرد التخفيف منهاو 

عدم تلقيهم و  (، فيصبح الأفراد أكثر ميلا لحجب أفكارهم نظرا لعدم حصولهم على الإحترام766ص  ،دس
حيث أن العامل الذي لا  .المسكن "و  يشبع حاجيتهم اليومية الفسيولوجية من الغذاءو  للأجر الذي يحقق الأمن

الذي يوجه إلى نشاط روتيني غير ذي أهمية يشعر و  كرامة في أي مؤسسةالاهتمام ب و يحظى بالاحترام
مه في المهنية في بيئة العمل ومن ذلك فإن إسها ،مكانته الاجتماعيةو  نشاطهو  الإحتقار لشخصهو  بالغربة

 (. 50ص  ،) بوخريسة بوبكر: دس"ضعيفا تحقيق أهداف المؤسسة الإنتاجية كما ونوعا يكون
 

 يوضح أثر الاهتمام المادي والمعنوي بكرامة العامل على موقفه في الاجتماعات( 01شكل رقم )

 

 

     

 

 

 باحثةمن إعداد الالمصدر: 

 التحفيز

 الإدارة العلمية

 الأجر

  معلاقات الإنسانية الاحترا

الاحترامماسلو الأجر +   

الإدلاء بالآراء 

جتماعاتالإ في  
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II.  :كبح روح النقد وعدم دعم أفكار الزملاء 

هيكلت ممارسات الرؤساء المتسمة بدحض كل محاولة عمالية لتقديم أرائهم السلبية حول نظام العمل 
 لا مؤيدة لأفكار و  إظهار مواقف حيادية لا معارضةردود فعل عكسية، ترنو إلى وساعاته  ووسائله

ن لم يشكل دعمهم تهديد لمصالحهم، إذ يلتزم كل عامل بعمله الرسمي المنوط به متجنبا و  زملاء العمل حتى ا 
أي شكل من أشكال المشاركة الغير رسمية فتظهر الفردانية كانعكاس على عدم الرضا على ممارسات 

 قد و  ما يقترن ذلك بإرتفاع معدلات التغيب كتعبير على عدم الرضا،غالبا و  القيادية التنمرية
يهيئون لهم المناخ بتقديم و  يتيحون الفرصة لمرؤوسهم بإدلاء بآرائهممدرسة ايوا على أن القادة الذين أكدت 

في نفس ، و تسود بينهم علاقات اجتماعية طيبة في ظل العمل بروح الفريقو  يكنون أكثر رضاو  انتقاداتهم
على ضرورة فصل التخطيط على التنفيذ إذ  توكل الأولى للإدارة فتقوم بتحديد  تايلورلسياق فان تأكيد ا

الحركات اللازمة لأداء الدور المطلوب وزمنه في حين يقوم العمال بتنفيذ تلك الحركات دون مراعاة مدى 
لعلاقات الإنسانية فيتحول مبدأ ملائمة تلك  الحركات لكل فرد أو حتى استشارته، كل هذا أدى إلى تلاقي ا

العمال نتيجة و  المصادمات بين الإدارةو  إلى شيوع الفردانية  " وخلق المواجهات تايلورالتعاون الذي أكد عليه 
أن تحقيق الكفاءة يرتبط  و  خاصة،( 65، ص 6665 :الإعتماد على الإجراءات المهنية " ) رعد حسن الصرن

 العمال و  هكذا تتسع الهوة بين الإدارةو  ف في الغالب مع مهارات العمالبمتابعة المستجدات التي لا تتوق
بالتالي فلتحقيق الإدارة العلمية يجب أن " تحل المعارف العلمية و  التأيد،و  يحل الصراع محل الدعمو 

 :الأحكام  المبنية على التجارب القديمة " ) رعد حسن الصرنو  المعارف الفرديةو  الصحيحة محل الأوامر
 (. 56، ص 6665

III. :كبح روح المبادرة وعدم دعم الأفكار المتعلقة بحل المشاكل 

قامة العقبات أمام رغبتهم في المشاركة إلى تخليهم على و  يؤدي عدم فتح المجال للعمال لإبداء أرائهم ا 
أو  مسؤولية حل مشكلة العمل سواء أكانت تتعلق بالأعطاب التي قد تصيب الآلات أو الصراع بين الزملاء

جعلها احد مبادئه الأربعة عشر لتحقيق و  على أهمية المبادرة فايولمشاكل العاملين مع الإدارة، لذا أكد 
قيام الرؤساء بتشجيع و  الكفاءة التنظيمية إذ أن " مبادرة العاملين بطرح أفكارهم ومن ثم وضعها موضع التنفيذ

شباع رغبات الشخص الكفء المقتدر " )و  وسينيؤدي إلى رضا المرؤ و  لهذا الإتجاه يمكن أن يخدم المنظمة  ا 
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 مراحل انجازهو  على العكس فكلما تراجعت حرية العامل في تنظيم عملهو (، 40 ص ،دس :الهاشمي لوكيا
البحث عن الحلول الفاعلة التي توجه و  تنسيقه مع زملائه كلما أدى ذلك إلى انخفاض دافعتيه في تقديمو 

 من النتائج السلبية التي يمكن أن تترتب على  رسل روبوقد حذر  ،التنظيم
تطبيق بعض مبادئ الإدارة العلمية خصوصا مبادئ تخصص الوظيفي نظرا لما " قد يصيب العاملين من 

 (. 00ص ،6665جمود إذا تخصصوا في عمل واحد  محدود " ) رعد حسن الصرن :س 
سلوكياتهم و  شيئا فشيئا جزء من ثقافتهميتعايشون مع المشكلات التنظيمية لتصبح و  يعيشونو  فيتقبلون

 تيوسياسة الإستبعاد ال يتخلون تدريجيا على فكرة ضرورة معالجتها نظرا لنقص فرص الإتصالو  التنظيمية
 تساعد على حل المشكلات  لحجب المعلومات التيلتصبح بذلك توجهاتهم  ايعانون منه

فان " النظرية الكلاسيكية من خلال  كريس ارجيريسفحسب  ،انعكاسا لعدم إتاحة الفرص لهم لتقديم مبادراتهم
و نطاق الإشراف تجعل الشخصية الناضجة رووحدة الأم تقسيم العملو  مبادئها المعروفة بالتخصص 

ده رغبة الأفراد والتنظيم مر  (، فالتناقض بين الفرد 767، ص 6676شخصية سلبية " ) عبد الكريم بوحفص :
الوسائل التي تعبر عن حاجياته في حين أن التنظيم يسعى إلى تحقيق و  ام الآلاتاستخدو  في تنظيم عملهم

لإدارة العلمية التي يتكفل الرؤساء اأهدافه العقلانية بعيدا عن طموحات الإفراد، لذا يؤكد على تطبيق مبادئ 
يم أي رأي أو الشيء الذي يدفع العاملين إلى الانسحاب من كل مشكلة قد توجه التنظيم دون تقد ،بوضعها

 .حل
 ثانيا: الإكراه في العمل وصمت الإذعان 

I. الاستلاب وعدم الثقة في الزملاء 

حد ابرز الميكانيزمات التي جردت الأفراد من علاقاتهم في محيط أشكلت الممارسات البيروقراطية  
مبدأ و  الطابع الرسميالحفاظ على و  تأكيد على الإلتزام الحرفي بالقواعد التنظيميةالالعمل من خلال 

 ن جل ملامح الإنسانية فتقل الثقةم اوتخلو كلي مما يجعل العلاقات العمالية أكثر برودا،لشخصيةلاا

                                                           
 54ص  دس الهاشمي لوكيا("  العمال من مجموعة او واحد عامل بأدائه يقوم جزء وكل صغيرة اجزاء الى الواحد العمل تجزئة" به المقصود( 
 بوحفص الكريم عبد(" الاوامر في الازدواجية من افضل وجود يعتبر علم ويشكل فقد واحد مشرف من اوامرهم الموظفون يتلقى ان يجب" انه أي 

 )52ص8102
 الشخصية علاقاتهم من الافراد تجريد 
 البيروقراطي بالعمل القيام اثناء الشخصية الاعتبارات عن التخلي 
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 ففي"،كمحاولة لحماية ذواتهم من عواقب التعبير وحفاظا على حقوقهم المادية والمعنوية "بزملائهم  ينملاالع
خضم سياقات دحض المنحى الإنساني وتثمين المنحى الآلي بكل مكوناته نرسخ المنطلقات الميكانيكية في 
ضوء تعزيز مبادئ ..................تجريد الفاعل في موقع العمل من كل إحساس بالإستقلالية أو 

 المشاركة بالرأي 
ن فرص إقامة علاقات إنسانية في موضع العمل في العملية الإنتاجية ...............تقيد قدر الاستطاعة م

 على الآثار التي يمكن أن يتركه وليام وايتفي هذا السياق أكد و  (، 704ص ،6676")بلوم أسمهان :
 على أهمية العلاقات الإنسانية في العمل وليام اوشيكما أكد  الفاعلين سلوكياتالتفاعل بين الأفراد على 

أفراد التنظيم " حيث تعتبر الإدارة اليابانية الأفراد العاملين في التنظيم  ضرورة توطيد أواصر الثقة بينو 
الإنضباطية " و  التعاونو  المودةو  تسودهم الألفةو  الانتماءو  يشكلون أسرة واحدة تربط بين أعضائها روابط الولاء

 (. 606ص، 6676عبد الكريم بوحفص : )
II. :ممارسة التهديد والإلتزام القصري 

التهديد في معاملاتهم مع المرؤوسين سواء أكان التهديد ماديا و  يلجأ الرؤساء إلى سلوك الجبرغالبا ما 
في سباق  تحديد الأجر بالقطعة فتمثل عدد القطع  تايلوربالخصم أو الطرد من العمل على غرار ما جاء به 

غيره أو معنوية و  من غذاءالمنخفضة تهديد للعاملين، ليصبحوا اقل قدرة على تلبية متطلبات يومه المادية 
 قد أكدت مدرسة العلاقات الإنسانية على اثر التفاعل الإجتماعيو  كالعزلة الإجتماعية في محيط العمل،

في كلتا الحالتين فإن الهدف المرجو من و  الأداءو  التنظيم الغير رسمي على ارتفاع معدلات الكفاءةو  التعاونو 
طرق و  الخروج والتقيد بالأعمالو  في مواقيت الدخول الانضباطو   تزاملالإوراء هذه الممارسات هو فرض 
ذعاناو  أدائها فيتقيد بها العاملون خوفا استسلام لأوامر رؤسائهم، رغم أن تلك التعليمات قد تؤدي إلى و  ا 

" إن الأعمال لا يمكن أن تتم اعتمادا على  ماري باركر فوليتو في هذا الصدد ترى  ،انخفاض فعاليتهم
لتي يصدرها الرئيس فقط لان رد فعل المرؤوس سيكون في حدود النمط القيادي المسيطر على الأوامر ا
المرؤوس بدلا من أن تعتمد على و  من  الأفضل أن تعتمد الأوامر على الموقف بين الرئيسو  المنظمة
ائمة (، أي أن الأساليب السلطوية القهرية الق 65ص ،6665نفوذ الرئيس " ) رعد حسن الصرن: و  شخصية

حين قال : العصا غير متوفرة في  دراكر بيترهذا ما أكده و  على أسس التهديد لم تعد تحقق الفائدة المرجوة
الجزارة أصبحت ذات دافعية قليلة كما كان معهودا " ) محمد فاتح الجهني و  العصر الحاضر للمدير
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أن التهديدات المتكررة  (،غير ان الدراسات المعاصرة في الحقل سوسيو تنظيمي أثبتت 77ص ،6660:
 قواعدهو  بالطرد أو الخصم خاصة في ظل الأزمات الاقتصادية تدفع العامل إلى التمسك المفرط بلوائح العمل

بدون أي اجر خوفا من خسارة منصب العمل، " فخوف الفئات و  أوامر المشرف  وأداء الأعمال الإضافيةو 
  نساق سلوكية حرةتنميطها كفيل بتضمين أو  الفاعلة المسيسة بأسسها

ص ،6675الخنوع " ) بلوم أسمهان: و  سلبية صوت الإذعان كإقدام توافقي مع متطلبات ثقافة الخضوعو 
(، كما تلعب التنشئة الاجتماعية دورا فاعلا في تقبل التهديد أو عدمه فالسلطة الأبوية المستندة إلى 70

ذوتهم نتيجة لعملية " لضة تولد لدى الأفراد نظرة دونية كبح الآراء المناقو  معايير القهر في مقابل الإذعان
ترويض أو تدجين مدعمة بالخوف وفق مصالح القوة فتوجه الأفراد نحو الخضوع " ) بلوم أسمهان: 

 (. 67ص ،6675
 سمات النسق الشخصي الذي يشوبه الضعف والتفكك حسب ماسلو (00الشكل رقم)

 

 00،ص0100:نمن إعداد الباحثة بلوم أسمهاالمصدر: 

غياب الاتجاه 
الواقعي 

عدم القدرة على تقبل 
النفس والاخرين 

عدم القدرة على 
التمركز حول 

المشاكل المنظمية 

غياب الاستقلال 
والتوجيه الذاتي 

النمطية وغياب 
القدرة الابداعية 

عدم القدرة على 
تجاوب الاستقطاب 
الثنائي للقضايا 

غياب خبرات القمة
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III. :إكراه العامل على عمل ما وغياب عمق العمل 
يعتمد نجاح المؤسسة على العديد من الركائز في مقدمتها خلق عامل كفء يسعى إلى أداء عمله على 

على تطبيق  ويليام ديمينغيعتمد تحقيقه حسب و  الذي يعتبر التحدي الذي يواجه جل التنظيمات،و  أكمل وجه
 الإطاراتو  مغادرة العمالو  الطاقاتو  لحد من إهدار المصادر"باذلك و  مبادئ التسيير الجيد

الإبتعاد و  (،كما أكد على ضرورة الإشراف الجيد666ص،6676حل مشاكل العمال ")عبد الكريم بوحفص :و 
التسلط والعنف، إذ أن إكراه العامل على تأدية مهام إضافية خارج وظيفته يؤدي بهذا و  على  مظاهر الإجبار

خصم من أجره وأن يصبح عرضة لتنزيل الوظيفي في أحسن  أوالذي يتخوف من فقد منصب عمله  الأخير
الحالات، إلى الإكتفاء بأداء المهام المفروضة دون أدنى محاولة لتقديم مقترحات التي يعرفها بحكم انه 

بعض الأحيان تعطله  فيو  الأقرب إلى محيط العمل أو الآلات، مما يؤدي إلى ثبات الإنتاج عند الحد المعتاد
نظرا لعدم الإبلاغ عن الأعطاب المتوقعة أو أخطاء الزملاء لذا "فليعمل كل عضو من أعضاء المنظمة 

 الإطمئنان في و  بشكل فعال يجب إن تشعرهم الإدارة بالأمان
(، فإكراه الفاعل على العمل لساعات إضافية دون مراعاة مدى 657،ص6665العمل ")رعد حسن الصرن :

النفسي لذلك العمل مكتفين بالتعويض المادي أمر لم يعد يجدي نفعا، إذ يدفع الفاعل إلى و  تقبله الفيزيقي
فيتقاعس في أداء  ميشال كروزيتبني سلوكيات خفية مناقضة لتنظيم في إطار المناورة على حد تعبير 

غرات في النظام الداخلي المهام لأطول فترة ممكنة خاصة في بعض الحالات التي يستعمل فيها بعض الث
عدم مشاركتها مع و  في بعض الحالات الأخرى يلجأ إلى الإحتفاظ بكل المعلومات التي يعرفهاو  للمؤسسة

 زملائه كرد فعل على السلوك التنمري الذي يمارس ضده.
 

 ثالثا: ممارسات القيادية الغير داعمة وصمت اللامبالاة 

I.  البناءة للمنظمةكبح العمل الفرقي وعدم تقديم الآراء:  
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الروح  و  العمالو  ضرورة التعاون بين الإدارةو  نظريا في الظاهر على أهمية فايولو تايلوررغم تأكيد 
كبح العمل و  التقسيم في العمل يفرض ضمنيا نوع من العزلةو  غير أن التخصص،*الجماعية في العمل 

 بتأديته وفقا للحركات التي يقررها رب العملالجماعي، إذ يجعل كل عامل يركز إهتمامه صوب عمله فيلتزم 
زفا فيقدم أراء تافهة لا تقدم اويميل بالحديث ج في وقت محدد، مما يجعل العامل أقل ميلا لتقديم أرائه البناءةو 

هي أن الفرد يؤدي عمله و  قد أغفل " حقيقة هامة تايلورفي هذا المقام نرى أن و  أي فائدة في تطوير العمل 
 مستوى طموحهو  دوافعهو  الآخرين ...............لذلك فإن طريقة أدائه للعمل وجودة إنتاجهمع الأفراد 

 الإدارة كلها مسائل تتأثر بأفكار الجماعة التي و  الرؤساءو  الزملاءو  أفكاره تجاه العملو 
ائهم (، فالعمل الجماعي يجعل العمال أكثر مبادرة بتقديم أر  56يعمل معها " ) لوكيا الهاشمي:دس، ص 

يزيل العوائق التي و  النقد، مما يولد احتمال بروز أفكار إبداعيةو  تصحيحو  ووضعها في دائرة مستديرة لنقاش
يزيد من شعورهم بالمسؤولية إتجاه تنظيمهم و  يمكن أن تعترض الفئات العاملة الراغبين بالبوح بآرائهم المفيدة

حاولة التنسيق بينها بإيجاد الجو التعاوني المناسب مو  فعلى الإدارة " تشجيع تكوين الجماعات برناردفحسب 
أن يعمل على تحقيق احتياجاتها ..... مستخدما في سبيل ذلك المغريات. كما يطلق عليها و  ...............

الجماعة كل العطاء " ) عبد الكريم بوحفص: و  وهي تعني الحوافز التي من شأنها أن تحفز الأفراد برنارد
بالتالي فإن كبح العلاقات الإنسانية التي من شأنها أن تنشأ بإقامة فرق العمل يجعل و  (، 765، ص 6676

آلات من شأنها و  طرقو  محاولة بحث على تقنيات أومقبلين فلا يبذلون أي جهد و  العمال مهملين غير مبالين
 أن تحسن ظروف العمل أو مستويات الإنتاج نظرا لعدم 

فإفتقاد العمال  ،ن الحوافز التي تزيد من دافعية الأفراد لزيادة الكفاءةشعورهم بالأمن الذي يعتبر من ضم
 ديمنيغفي هذا السياق أكد و  للعلاقات الإجتماعية في محيط العمل يقلل من ارتباطهم به وولائهم للمؤسسة،

سئولون عن الإدارات المختلفة  ويجب أن يعمل الأفراد المو  الخلافات بين الأقسامو  زلة الحواجزإعلى ضرورة "
الإنتاج كفريق واحد لمواجهة مشاكل الإنتاج التي قد تحدث عند إنتاج سلعة أو و  المبيعاتو  التصميمو  البحوث

 (. 657ص،6665 :خدمة ") رعد حسن الصرن
 

                                                           
)العربي بن فوية""ونعني توحيد الجهود والعمل من خلال انسجام المصالح والأهداف وذلك عن طريق تبني سياسة وحدة الأمر وسياسة الاتصالات الش *

 (000ص8112داوود 



يجتماع التنظيمفي ظل علم الإ ينالصمت التنظيمي لدى العامل  

56 
 

II.  المنظمة:وعدم الإهتمام بسمعة  *غياب العدالة التفاعلية 
ن سلوك العاملين يتأثر أالتي ترى ب   Adamsإقترن ظهور فكرة العدالة مع بروز نظرية المساواة 

التالي تقارن النظرية بين معدل بو  يحصلون عليه مقارنة بزملائه "و  بمدى شعورهم بالمساواة بين ما يقدمونه
 يشعر بعدم الرضاو  يشعر الفرد بالرضا عندما يتساوى المعدلانو  رجات زملائه في العمل الى مداخلاتهمخم
في هذه الحالة تقل ثقة و  (،576ص ،6676المعدلان " ) عبد الكريم السكر: التوتر عندما لا يتساوى و 

 المرؤوسين في رئيسهم مما يجعلهم أقل قدرة على تقديم أرائهم التي من شأنها أن تحافظ على تقدم المؤسسة
عرضها تطورها أو الإنتقادات التي يمكن أن تحسن الظروف السلبية او النقائص في المنتج أو الخدمة التي تو 

قد أكدت دراستي و  المؤسسة فلا يهتم بنشر الأفكار الإيجابية حول تنظيمه أو الخدمة أو المنتج الذي يقدمه
Terwel et al et al etle   "ن الثقة في المشرف تؤثر ايجابيا علىأ 

 
ص  6675:تقلل من مستوى الدافعية للصمت التنظيمي " ) مرفت محمد السعيد مرسيو  الصوت التنظيمي 

أقل اهتماما لسمعة منظمته نظرا لتدني و  (، أما في حالة انعدام الثقة فيصبح العاملون أكثر عزوفا 656
الإشراف السيئ الذي يميز تعاملات الفئات المسيسة خاصة في ظل المقارنات الإيستمية و  مستويات الإحترام

فنظرات ، تعرض له دون أقرانه للعملالتي يقيمها العامل مع زملائه، فيزداد كرهه للعمل نظرا للجبر الذي ي
يدفعه إلى الحديث بصفة و  المراقبة الشديدة يقلل من درجة ولاء العاملو  التحقيقو  النقدو  الإحتقار والتهميش

قد لا يحاول الدفاع عن سمعتها أما كل من يحاول نشر أفكار و  سيئة على مؤسسته في محيطه الإجتماعي
عدم الإهتمام الذي لا و  عرضوا لها أثناء العمل تولد له شعورا بالإهمالسيئة حولها فتلك الممارسات التي ت

 .يجعله يحافظ على صورة المؤسسة أو الدفاع عنها
 

III. كبح التحفيز الذاتي وغياب حيوية الضمير *: 

يعتبر القائد داخل التنظيم محور مختلف العمليات التنظيمية إذ يرتبط نجاح هذه الأخيرة بمدى فعالية قدرته 
على التأثير في الإتباع وعلى العكس فكلما تراجع الدور الإيجابي لهذا الأخير كلما قلت دافعتيهم ورغبتهم في 
                                                           

المباشر والعاملين خلال عملية تقييم الأداء مثلا كما انها تعكس مقدار الاحترام وماثة الخلق التي يبديها تعكس جودة العلاقات الشخصية بين الرئيس " *

 (404ص8102ذ بها القرار")عبد الكريم سكر الرئيس المباشر عن أخطار الموظف بالكيفية التي اتخ
 دة والمبادرة والمسؤولية والاجتهاد في الانجاز والالتزام في العملهو أحد جوانب الشخصية الاستباقية والذي يتصف بالدقة والحذر وقوة الإرا *
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المنظمة وفي هذه الحالة تقل مبادرتهم  يصبحون أقل إقبال على المشاركة في تحقيق أهدافو  الإنجاز،
وتوجهاتهم إلى تقديم المقترحات وحلول للمشاكل التي يعاني منها التنظيم، إذ أن فشل القائد في تكوين أفراد 

خون غير ار تيلتفون حول أهداف المنظمة ويسعون إلى تحقيقها بأعلى درجة من الكفاءة يولد بضرورة أفراد م
ن التحفيز الخارجي المادي أإذ  ،بتقديم الآراء التي من شأنها أن تقدم إضافة للتنظيممبدعين ولا يهتمون 

إلتون للتنظيمات المعاصرة اليوم ولا حتى في التنظيمات الكلاسيكية قديما لم يجدي نفعا وهذا ما تأكده دراسة 
ذي إعتقد أن الأجر هو ال تايلورإذ انطلق هذا الأخير من نفس الإفتراضات التي انطلق منها زميله  مايو

أثبت  كما ،يقدم أي فائدة السبيل الوحيد لزيادة الإنتاج والكفاءة غير أنه تبين لاحقا أن التحفيز المادي وحده لا
لإهتمام بالجانب الإجتماعي والإنساني للعاملين الذين أصبحوا أكثر إقبال على لالتأثير الكبير والإيجابي 

وهذا يعني أنه كلما ازدادت دفعية الأفراد والإهتمام بالعمل كلما انعكس  ،ئهمتقديم مبادرتهم ومعارفهم لرؤسا
دلائهم بأفكارهم، لذا فقد أكد  على ضرورة "تشجيع العمال ومشاركتهم  ديمينغذلك ايجابيا على مدى بوحهم وا 

حسينها " وجعلهم قادرين على المساهمة في إدخال تحسينات مستمرة من خلال فهمهم للعمليات وكيف يمكن ت
 (،وذلك 657،ص 6665 :)رعد حسن الصرن

 
من خلال وضع برامج تعليمية وتكوينية  تساعد العامل على التحكم الأفضل في مهام وظيفته الشيء الذي 

 يخلق داخله إلتزام وولاء اكبر نحو التنظيم.
 

 يوضح تأثير سلوك القائد على الإتباع (00الشكل رقم )

 

 

 ةلباحثمن إعداد االمصدر: 

 

عدم إشباع الحاجات 

يةفتقاررتقائية والإالإ  
 تدني دافعية الافراد

بالعمل واهتمامهم  

فرادقبال الأإعدم   

تقديم المبادرات 

قتراحاتوالإ  
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نيةالمقـاربة المنهجية للدراسة الميدا   
حث  " يمثل الإطار العملي عنصرا هاما ).................( في الب

تحقيق من  باعتباره المحدد لما نصبوا إلى تحليله بدقة لل
ية أو من  فرضياتنا سواء أتعلق الأمر بالتحقيق من الفرض

طق  انجازه بأكبر دقة ومنالاستدلال العلمي فـلابد من  
 ممكنين"

 الفصل الخامس
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 أولا: مجالات الدراسة 

تبلور مجالات الدراسة في سياقاتها المنهجية المنطق الكامن خلف تشريح الواقع التنظيمي في أبنيته 
أبعادها " المكانية، الزمنية، البشرية " عن المحاكاة المكرسة التي وفحواه، كترسيمة منهجية تكشف في خضم 

 تتماشى وأهداف الدراسة وفرضياتها.
I. :المجال المكاني 

يعكس هذا البعد في مدلولاته المفاهيمية، النطاق الجغرافي الذي يحوي مجتمع البحث، والذي تم في 
ت البحثية إجراء الدراسة بمؤسسة الديوان إطار طبيعة الموضوع وخصائص المنهج، لهذا استدعت المعطيا

  الخصائص والمتطلبات التنظيمية المتماشية مع أبعاد ومؤشرات الدراسة. للتطهير لتوافر  الوطني
  :مؤسسة الديوان الوطني للتطهير بالمسيلة 

يسير    -766 -7، بموجب المرسوم التنفيذي رقم  6660مؤسسة وطنية عمومية تأسست سنة 
بلدية( دون  56الوطني للتطهير بالمسيلة في ميدان إختصاصها الإقليمي كامل بلديات الولاية )الديوان 

فروع إقليمية موزعة على التوالي : المسيلة ، حمام الضلعة ، بوسعادة  0إستثناء، و هو ينقسم إلى مديرية و 
ال و تجهيزات التطهير ، سيدي عيسى ، عين الحجل ، أولاد دراج ، و هو مكلف بإستغلال، و صيانة أعم

،كما يضمن الحماية و الحفاظ على الموارد و المحيطات المائية ، محاربة مصادر التلوث المائي و 
هير مسئول كذلك لصالح الدولة على إدارة مية ،كما أن الديوان الوطني للتطالمحافظة على الصحة العمو 

ة ،الإنجازات ،إعادة تأهيل و تشخيص محطات المشاريع و الأعمال المفوضة في ما يتعلق بمشاريع الدراس
 التطهير ، محطات الرفع ، شبكات التطهير و تجمعات مياه الأمطار. 

II. :المجال الزمني 
في مدلولاته المنهجية وأطره المرحلية، الفترة الزمنية التي يستغرقها تشريح الواقع  المجال الزمني يعكس

تنمر الإداري والصمت التنظيمي لدى العاملين في المؤسسة ميدان التنظيمي الإمبريقي، لتكريس العلاقة بين ال
 الدراسة محاكاة لخصائص المنهج الوصفي. 

                                                           
 البنية يةتغطلى ويرجع سبب اختيارنا للمؤسسة ميدان الدراسة إ الوصفي، المنهج خصائص من تنبع منهجية ت، مبررا التنظيمي الواقع لاختيار إن*

 التنظيمية  لمختلف أبعاد ومؤشرات الدراسة.  
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وقد تم تقسيم المجال الزمني إلى مرحلتين: خصصت المرحلة الأولى للدراسة الإستطلاعية، بينما تم 
 تطبيق دليل واستمارة المقابلات ودليل الملاحظة في المرحلة الثانية. 

 
 مرحلة الأولى:ال 

للنفاذ إلى قلب الواقع التنظيمي، ولإعطاء صورة شاملة ومعبرة لما يدور في التنظيم مجال الدراسة، 
إلى  6666/ 65/  60إستدعت المعطيات البحثية القيام بجولة إستطلاعية دامت أسبوع، بداية من 

 دراسة، والتعرف على عدد كمنوال منهجي للوقوف على الواقع الفعلي للتنظيم مجال ال 66/65/6666
العاملين والشكل الداخلي للمؤسسة والظروف الفيزيقية والقانون الداخلي للمؤسسة، وقد مكنت الجولة 

 الاستطلاعية من تجريب إستمارات المقابلات كآلية لهيكلتها بما يتماشى والمجتمع الأصلي.
 :المرحلة الثانية 

لغرض تعميق  76/64/6666إلى  66/64/6666ريخ إستغرقت المرحلة الثانية عشرة أيام من تا 
الفهم، وتضمين رؤية هيكلية شاملة لأبعاد ومؤشرات الدراسة، إستدعت هذا الإطار المرحلي تطبيق إجراءات 

ماي وتوزيع استمارة 64بحثية ثمنتها " إستمارة المقابلة، دليل المقابلة الحرة "، وقد تم إجراء المقابلة بتاريخ 
 . 76/64/6666و  60/64/6666لفترة الممتدة ما بين المقابلة في ا

 :المجال البشري 
 مفرد موزعين كالتالي:  64يبلغ عدد مجتمع البحث الاجمالي 

 
 :يبين عدد العاملين والموظفين وتصنيفهم في الوقع التنظيمي (10جدول رقم )

 العدد الصنف
 67 رئيس المركز

 67 آلي ملاتقني أع
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 باحثة بناءا على الهيكل التنظيمي إعداد المن المصدر: 
 

 ثانيا: المنهج المستخدم 
بلـوم أسـمهان  ("مهما كان موضوع البحث فان قيمةة النتةائج تتوقةف علةى قيمةة المنةاهج المسةتخدمة"

،وحتــــى تحقــــق الدراســــة أهــــدافها و تتأكــــد مــــن مــــدى صــــدق فرضــــياتها دعــــت الإجــــراءات )757، ص6676:
المنهجية و الفنية في خضم طبيعة الموضوع و توجهاته النظرية لإتباع المـنهج الوصـفي ، وذلـك لقدرتـه علـى 

  ءلإذعاني  المتضـمن لمعـالم الإلتـزام القصـري وغيـاب عمـق العمـل والثقـة بـين الـزملااوصف طبيعة الصمت  
عية وألا مبالية بسمعة التنظيم والغير ساعية لتقديم أفكار بناء،وكذا تكشف جوانب الأو لومركزين على أطره ا، 

 صمت الحماية الذاتية التي تتجنب  المشاركة في الإجتماعات  ودعم أفكار 

ورفـــع  الـــزملاء، طالمـــا أن ســـلوك الصـــمت التنظيمـــي يعـــد كإرهـــاص كـــافي لخفـــض دعـــائم المشـــاركة التنظيميـــة
 مستوى التهكم العاطفي.

غاد بذلك هذا المنحى المنهجي المنوال الكافي لجعل الفئات المسيسة تسعى للعمل على بناء ثقافة نفخ 
 الصفارة في المؤسسات الجزائرية عن طريق تأكيد قيمة ثقافية المصارحة الإدارية كممارسة.

 ثالثا: أدوات جمع البيانات:
"في إطار كل تقنية من التقنيات ينبغي بناء أداة خاصة لكل دراسة نريد القيام بها، لذا تتمتع هذه   
، 6665موريس انجرس : (على الحصول على المعطيات الضرورية والكافية للدراسة " قادرةمميزات بالتقنية 

وج إلى النتائج الإمبريقية ، التي تمكن أي دراسة من تحقيق مستويات عالية من المصداقية والول) 666ص

 66 رئيس فرقة
 65 سائق

 66 عون استغلال
 64 المجموع
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تماشيا مع هذا التوجه تم الاستعانة  حول ظاهرة الصمت التنظيمي.الكفيلة ببناء ترسانة من الأطر النظرية 
ستمارة المقابلة.  بدليل الملاحظة المباشرة ودليل المقابلة الحرة وا 

I. :الملاحظة المباشرة 
تحتل الملاحظة المباشرة مكانة هامة في الدراسات السوسيو تنظيمية على إختلاف موضوعاتها        

وأهدافها ومستويات تحليلها، إذ تمكننا المشاهدة الحسية المباشرة من الفهم العميق لحيثيات موضوع الدراسة 
ية القائمة داخل التنظيم من خلال من خلال التبصر في المعطيات الفيزيقية والتفاعلات والعلاقات الاجتماع

 ثين.و معايشتهم وأخذ الشواهد الكيفية وتضمينها كدعائم لما يدلي به المبح

بعادها، ومؤشراتها أالدراسة، و المتمشية مع إشكالية  في خضم هذه المعطيات تم الإستعانة بدليل الملاحظة 
 :ويمكن تكريس ذلك في النقاط التالية 

  المشرف وعلاقتهم معملاحظة طرق ممارسة مجتمع البحث لنشاطاتهم   . 
  .ملاحظة ظروف البيئة الإجتماعية والفيزيقية 
  ملاحظة بعض الظواهر السلوكية كالإنضباط والحضور في الوقت وموعد الخروج وتشابه طرق العمل

 .لمعرفة طبيعة الإلتزام السائد
  حديث ن ومدى قوتها أو ضعفها وطبيعة الأالرابطة بين العامليملاحظة طبيعة العلاقات الإجتماعية

 المتبادلة فيما بينهم.
II. :المقابلة الحرة 

دعت المعطيات البحثية بناء أداة المقابلة غير المقننة، كآلية منهجية فعالة لمكاشفة الواقع الإمبريقي 
ل متغيراته بجوانبها ومؤشراتها، وقد تم لقدرتها على معرفة خبايا الظاهرة المدروسة، والتعميق في تفسير وتحلي

تصميم المقابلة التي أجريت مع رئيس المركز لمعرفة آليات الضبط المكرسة الطبيعة الإشرافية السائدة 
 ومستوى ضمير العاملين وآليات تكريس ثقافة نفخ الصافرة من جهة أخرى.

 ا بمكتبه بمقر المؤسسة.صباح77الى 76من الساعة 6666-4-4وقد أجريت مع رئيس المركز يوم 
III. :الإستمارة 

                                                           
  انظر إلى الملحق الخاص بدليل الملاحظة المباشرة 
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تعرف الإستمارة المعروفة في شكلها الأكثر شيوعا بسبر الآراء على أنها نموذج يضم مجموعة أسئلة 
، 6665رشيد زرواتي : (توجه إلى الأفراد للحصول على معلومات حول موضوع أو موقف أو ظاهرة "

 .)756ص
والموقف لمفردات العيينة، وقد تم تضمين هذه الأداة  فهي التي تمكن الباحث من جمع مختلف الآراء

سؤال بعضها مغلق والأخر إختياري أو مفتوح 66لتحصيل المزيد من الفهم حول متغيراي الدراسة، لذا شملت 
 مفردة من مجتمع البحث بالمؤسسة ميدان الدراسة. 66وجهت إلى 

البيانات المتعلقة بالخلفية الإجتماعية  وقد تم تبويبها إلى ثلاث محور رئيسية، شامل المحور الأول
والإقتصادية لبلورت فكرة عامة عن أبرز الخصائص المهنية والإجتماعية، أما محور الثاني قد عنون بالتنمر 
الإداري قد تم تقسيمه إلى ثلاث محاور فرعية تتمشى وأبعاده لإماطة اللثام على واقع الإستبعاد التنظيمي 

مل والممارسات القيادية الغير داعمة، وبنفس النمطية تم بناء المحور الثالث الذي بوب ومعالم الإكراه في الع
بدوره إلى ثلاث محاور فرعية التي كشفت على جوانب الصمت الإذعان وصمت الحماية الذاتية وصمت 

 الامبالات.
حث بهدف تماشيا مع متطلبات البحثية تم تجريب إستمارة المقابلة مع فئة محدود من مجتمع الب

إكتشاف مدى اتساق وسلامة بناءها الداخلي من ناحية الأسلوب أو الغموض الذي يعتريها أو ترتيب 
ضافة أسئلة أخرى تتسق وطبيعة  عناصرها، وهذا الإختبار القبلي لإستمارة البحث تم تغيير بعض الأسئلة وا 

 المبحوثين وتتماشى وطبيعة الواقع البحثي.
 

IV. :التحليل الإحصائي 
ستعانة بمجموعة من الأساليب الإحصائية لإختبار تصورنا النظري ولرصد العلاقات بين أبعاد تم الإ

 ومؤشرات الدراسة، وقد تم الإستعانة في هذا السياق بنسب المئوية والتكرارات بعد جمع البيانات وتفريغها.
 
V. :الوثائق والمستندات 

تندات قصد إجراء مقارنة بين الواقع تمكنت الدراسة من الحصول على مجموعة من الوثائق والمس
 الفعلي التنظيمي ومنظومة القواعد والمعايير التنظيمية، وقد تم الحصول على الوثائق التالية:
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 .مستندات تعريف بالمهام المنوطة لمؤسسة ديوان التطهير وتاريخ تأسيسها بالولاية 
 من أبعاد تنظيمية. الهيكل التنظيمي للوقوف على طبيعة البناء التنظيمي وما يحويه 
 .القانون الداخلي للتنظيم 
 .سجل الغيابات 

 رابعا: أسلوب اختيار مجتمع البحث وخصائصه

تبلور المعاينة في سياقاتها المنهجية مجموعة العمليات التي يستعين بها الباحث كآلية لتكوين عينة من 
للدراسة، لكن بالرجوع إلى طبيعة مجتمع البحث، فهي تجسد كيفية اختيار الحيز البشري الذي سيخضع 

 إشكالية الدراسة، أبعادها، ومؤشراتها، أهداف الواقع البحثي ومنهجه.
 وتم التعامل مع العاملين الميدانين في درجاتهم المهنية المختلفة وذالك للمبررات التالية:

 تنظيم.كونهم هم الفئة الأكثر تعرضا للإكراه في العمل باعتبارهم الحلقة الأضعف في ال 
  تكشف لنا عن سمات الممارسات القيادية السائدة في التنظيم تعد الفئة الأكثر ترددا بالبوح بآرائها

ومقترحاتها لتدني مستواها التعليمي في الغالب تعتبر الفئة الأكثر تعرضا للإهانة والتهديد في ظل التنظيمات 
 المسيرة من قبل أشخاص متنمرين.

  يقة قصديه نظرا لتزامن تحضير هذه الدراسة مع إنتشار جائحة كرونا وقد تم اختيار العينة بطر
 عدم إستقبال أفراد من بترتب عنها التعليمات الصارمة  والإجراءت الإحترازية التي ضمنتها الدولة، والتي

الدراسة خارج المؤسسة إذ لم يسمح لنا الولوج إليها إلا بعد حوار طويل مع رئيس المركز والذي إشترط إجراء 
 في ظل الإلتزام بالشروط الوقائية.

I. :خصائص مجتمع البحث 
 لتحديد ملامح جمهور البحث تم الوقوف على الخلفية الإجتماعية والإقتصادية لمفردات البحث.  

 :( يوضح توزيع عينة البحث حسب السن0جدول رقم )

 %النسبة المئوية  التكرار الفئات العمرية

60-60 4 70.06% 
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 (0المصدر: س )

 يرتبط كفاءة العمل بجملة من المتغيرات التي تؤثر إيجابا أو سلبا من أبرزها متغيرات السن. 
للذين  % 60.06سنة تاليها نسبة  50-60تتراوح أعمارهم ما بين % 46يتضح من الجدول أن 

سنة وقد قدرت 60-60تتراوح أعمارهم ما بين  %70.06سنة تاليها نسبة 40-50بين تتراوح أعمارهم ما 
 .%0.00سنة ب  00-40نسبة الذين تتراوح أعمارهم ما بين 

سنة وهو العمر الطبيعي لعمال  50-60من الملاحظ أن أعلى النسب ظهرت في الفئة العمرية بين 
سنة فقد أدلوا بأنهم قد عملوا سابقا بالمؤسسة  50، أما الذين يفوق سنهم 6660مؤسسة تم تأسيسها في 

 الوطنية لتوزيع المياه وقد تما نقلهم إلى هذه المؤسسة بعد افتتاحها.

 ( يوضح توزيع عينة البحث حسب الحالة الاجتماعية:0جدول رقم )

 النسبة المئوية التكرار الحالة الاجتماعية
 %76.66 5 أعزب
 %56 65 متزوج
 %0.06 6 مطلق
 %766 66 المجموع

 (0المصدر: س)

 يمروا الأفراد خلال حياتهم بتغيرات في أوضاعهم الاجتماعية.

60-50 74 46% 
50-40 5 60.06% 
40-00 6 0.00% 

 %766 66 المجموع
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للعزاب في % 76.66تاليها نسبة  %56يتضح من الجدول أن أغلبية مفردات العينة هم متزوجون بنسبة 
 . %0.06حين بلغت نسبة المطلقون 

معظمهم بلغوا أو تجوزوا السن المتعرف عليه لزوج إن أغلبية مفردات العينة متزوجون وهذا راجع لكون 
 في المجتمع الجزائر.

 :( يوضح توزيع عينة البحث حسب فترة العضوية0جدول رقم )

 النسبة المئوية التكرار مدة العمل
 %76.65 5 سنوات 0اقل من 

 %66.66 76 سنوات 77-0بين 
 %46.66 70 سنوات76أكثر من 

 %766 66 المجموع

 (0س )المصدر: 

 تلعب طول فترة العضوية أو قصراها دور كبير في تمسك أو تفكك جماعة العمل.

في  %46.66سنوات بنسبة 76يتضح من الجدول أن أغلبية مفردات العينة تفوق مدة عملهم داخل المؤسسة 
سنوات أما اللذين تقل مدة  76-0تتراوح مدة عمليهم داخل المؤسسة ما بين  %66.66حين أن نسبة 

 .%76.65سنوات فقد بلغت نسبتهم ب 0ليهم داخل المؤسسة على عم

تنم فترة العضوية الطولية على وجود حراك داخلي للمؤسسة وقلة الحراك الخارجي منها الأمر الذي غالبا ما 
 يرتبط بالإستقرار الوظيفي.

 :( يوضح العلاقة بين المستوى التعليمي والدرجة المهنية0جدول رقم )

 المجموع جامعي ثانوي متوسط ابتدائي أميالمستوى               
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 التعليمي

 الحقوق

 المستلبة

 

 % ت % ت % ت % ت % ت % ت

عون 
 إستغلال

6 76 6 0.06 6 66.65 6 66.66 7 6.66 75 00.06 

 76.66 5 6 6 6 6 76.66 5 6 6 6 6 سائق

 66 0 6 6 0.06 6 76 6 6.66 7 6 6 رئيس فرقة

 766 66 6.66 7 66 5 50.06 77 76 6 76 6 المجموع

 (0( س)0المصدر س)

 يرتبط التموقع والصعود في السلم الهرمي التنظيمي بعدة متغيرات أساسية منها المستوى التعليمي.

عون إستغلال،  %66.65يتضح من الجدول أن غلابية مفردات العينة ذو مستوى تعليمي متوسط من بينهم 
 غلابيتهم أعوان إستغلال %66رؤساء فرق تاليها نسبة الثانوي  %76سائقين ،% 76.66

معظمهم أعوان إستغلال  % 76وقد بلغت نسبة الأميين وذوي المستوى التعليم الإبتدائي  %66.66بنسبة  
 وهو عون إستغلال.%6.66في حين قدرت نسبة الجامعين ب 

متدني وهذا راجع لكون العمل لا يتطلب كفاءة نلاحظ إن معظم مفردات العينة ذو مستوى تعليمي 
فكرية عالية بقدر ما يتطلب قوة عضلية وذلك حسب تصريحات رئيس المركز والمبحوثين، ويتضح أن معظم 
رؤساء الفرق ذو مستوى تعليمي متوسط الشيء الذي يدل أن المستوى التعليمي وحده غير كافي لصعود لسلم 

 الهرمي في هذه المؤسسة.
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التنظيمي    ستبعاد التنظيمي بالصمتلإعلاقة ا
 لدى العاملين

 "أنتم لستم هنا للتفكير "

 فريدريك تايلو
 

 الفصل السادس
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 ولا: الخصائص المهنية والاستبعاد التنظيمي لدى العاملأ
 ( يوضح توزيع العينة حسب خاصية الجنس0جدول رقم)

 

 

 

 

 (1)المصدر س

 تختلف عندها تفسير عدد كبير من الظواهر التنظيمية. تعتبر متغيرات النوعية أحد المحاكاة التي
 % 766ا الطرح يتبين من خلال المعطيات الإمبريقية أن كل مفردات العينة هم ذكور بنسبة في خضم هذ

وهذا راجع لطبيعة مجال العمل الذي يتطلب جهد عضلي وتنقلات في أوقات مختلفة من النهار وتفاعل كبيرا 
 مع المجتمع المدني.

الشيء الذي لا يلقى تقبلا في الوسط العربي عموما والجزائر بإعتبارها جزء منه فهي لا تشذ عنه وكذا كون  
هذا ما ضمنته شواهد الكيفية التي سجلتها  بعد من إكتساح كل مجالات العمل، المرأة الجزائرية لم تتمكن 

يفرض علينا أن نكون في إستعداد تام للعمل  إستمارة المقابلة مع أفراد العينة " أن النظام الداخلي للمؤسسة
 .شهر " في أي وقت من النهار أو الليل لمدة عشرة أيام متتالية من كل

 ( يوضح العلاقة بين السن ونوع الاهانة0جدول رقم )

 السن
 الاهانة نوع

 المجموع سنة 56-66 سنة 46-56 سنة 36-46 سنة 36-26
  ت  ت  ت  ت  ت

 06.66 19 0.06 2 66 6 66 9 0.00 2 صراخ
 66 9 6 0 6.66 7 66 6 0.06 2 سخرية

                                                           
   الجنسيةاوضح علي الكنز ان عمل المرأة لا يزال يشكل مشكلة إذ أن العمال يرفضونه في خضم الاعتقادات الدينية العادات والتقاليد والطابوهات 

  ت الجنس
 100 30 ذكر
 0 0 أنثى

 100 30 المجموع
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 56.66 65 0.06 6 66.66 6 46 74 76.66 5 المجموع

 (0( س )0المصدر س )

 تلعب المتغيرات العمرية دورا فاعلا في إختيار أسلوب المعاملة اللائقة مع الفئات العاملة.
لسؤال السابق له، والمعطيات الكمية لدراسة الإمبريقية  5رقم تتعلق البيانات المجدولة أعلاه بسؤال التصفية 

تعرضوا لصراخ تليها  %66سنة من بينهم  50ـ  60من مفردات العينة تتراوح أعمارها بين  % 46تبين أن 
أما نسبة % 66تعرضوا لنفس الأمر بنسبة سنة أغلبهم  40ـ  50ذين تتراوح أعمارهم بين من ال % 66.66
سنة تعرضوا بنسب متساوية لصراخ والسخرية أما بنسبة  60ـ  60تتراوح أعمارهم بين الذين  76.66%
سنة وقد تعرضت كل مفردات العينة التي تنتمي لهذه الفئة العمرية  00ـ  40فتتراوح أعمارهم بين  % 0.06

 للصراخ.
 50سنة و 60من المعطيات أعلاه يتضح أن أعلى النسب ظهرت في التقاطع بين الفئة العمرية بين 

سنة مع الصراخ أن هذه الفئة العمرية هي التي تعمل غالبا على تقوية عوامل  40ـ  50سنة والفئة العمرية 
 الترابط والإنسجام في بيئة العمل الإنتاجي وتشجع أفراد التنظيم على التلاحم والتفاهم أكثر.

ر الصادقة القائمة بينهم الشيء الذي جعلهم محط أنظار القادة المتنمرين وسعوا لتحطيم أواص
خصوصا في ظل طول فترة العضوية وهذا ما بينته الشواهد الكيفية المتعلقة بأسئلة استمارة المقابلة، أن 
رئيس المركز ما قبل السابق كان يتعمد إهانتنا على أتفه الأسباب وفي بعض الأحيان يأمرنا بالخروج من 

 .دول أعمالناالمركز والبقاء في الشوارع حتى بعد إنهاء ج

                                                           
  من إستمارة المقابلة 40تتعلق بإجابة السؤال 
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 ( يوضح العلاقة بين مستوى التعليم وموضوع الاهانة(8جدول رقم

 (0( س )0المصدر س )

ذه المعطيات الإمبريقية بسؤال أضحى المستوى التعليمي أحد أهم الركائز التي تضمن للأفراد مكانة ترتبط ه
 تحديد المستويات التعليمية لمفردات  له، وفي إطارالسابق  لسؤال 6التصفية رقم 

العينة في التنظيم ،إستطاعت الدراسة ان  تحصل على بيانات كمية و كيفية تؤكد على دور المستوى 
ذو  % 50.06التعليمي في تحديد مستويات التفاعل السلبي بين مفردات العينة، و في هذا الإطار يتبين أن 

تعرضوا لإهانة نتيجة لأسلوب  % 70.06تعرضوا لإهانة فكرية و   %66مستوى تعليمي متوسط من بينهم 
تعرضوا لإهانة بسبب أسلوب  %70.06ذو مستوى تعليمي ثانوي %   60.06العمل الذي يتبعونه أما نسبة 

ذين هم من ال % 0.00فهم أميون ،و قد تعرضوا جميعا لإهانة فكرية و نسبة  % 76عملهم أما نسبة 
إبتدائي و قد تعرضوا لإهانات لأفكارهم و أساليب عملهم بنسب متساوية في حين   يحملون مستوى تعليمي

 فقط هم من حاملي الشهادات الجامعية و تعرضوا لإهانات لأساليب عملهم . % 6.66أن نسبة 
من الملاحظ أن إنخفاض المستوى التعليمي له علاقة وثيقة بالنظرة الدونية والسلوك السيئ الذي يتبناه 

 مر اتجاه أفكار الأفراد، إذ أن إنخفاض المستوى التعليمي له علاقة وثيقة بالتنمر الفكري. المتن
 

 ( يوضح العلاقة بين الدرجة المهنية والإصغاء للعاملين0جدول رقم)
 

 مستوى التعليم        

 الإهانة موضوع

 المجموع جامعي ثانوي متوسط ابتدائي أمي

  ت  ت  ت  ت  ت  ت

 46.66 16 6 0 76 3 66 9 6.66 7 76 3 إهانة لأفكارك
 56 13 6.66 7 70.06 4 70.06 5 6.66 7 6 0 لأساليب عملك إهانة

 56.66 28 6.66 7 60.06 8 50.06 14 0.00 2 76 3 المجموع
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 الدرجة المهنية                 
 للعاملين الإصغاء

 المجموع رئيس فرقة سائق عون إستغلال
  ت  ت  ت  ت

 06 18 76.65 4 6.66 1 56.65 13 نعم
 0.06 2 6 0 0.06 2 6 0 لا

 66.66 10 0.06 2 6.66 1 66.66 7 أحيانا
 766 30 66 6 76.66 4 00.06 20 المجموع

 (00( س )0المصدر س )

في الوقت الراهن أصبح الكثير من القادة الإداريين يحاولون دفع القرار إلى المستويات الدنيا بالمنظمة 
 .يسهم العمال في عملية صنع القرارحتى 

جاءت المعطيات الكمية بالجدول أعلاه للكشف على علاقة بين الدرجة المهنية والإصغاء للعاملين 
يتم  %66.66يتم الإصغاء لهم،  % 56.65أعوان إستغلال موزعة على  % 00.06فكشفت على نسبة 

 يتم  %66الإصغاء لهم أحيانا فيما تنعدم نسبة الذين ينفون ذلك، تاليها نسبة رؤساء الفرق التي قدرت ب 
هم من السائقين هم الوحيدين الذين أدلوا أنهم لا %76.66في حين أن  %76.65الإستماع لغالبيتهم بنسبة 

 .%0.06يتم الإهتمام بحديثهم بنسبة 
قد جاء في الشواهد الكيفية المتعلقة بأسئلة الإستمارة " أن رئيس المركز الحالي يمتاز بأخلاق عالية و و 

،الشيء الذي  أسلوب معاملة راقي، إذ يولي الإهتمام بجميع أفراد التنظيم بغض النظر على الدرجة المهنية 
م ملاحظته أثناء إجراء المقابلة الحرة إذ تميز ذا ما تيشجع جل المستويات المهنية على الإقبال و المبادرة و ه

بسلوك حضاري في التعامل رغم تخوف و عدم الترحيب الذي لوحظ عند محاولة تطبيق الموضوع في 
  السابقة.المؤسسة 

 

                                                           
 111ص  1511غني دحاحو آخرون  
 15س  19س  
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يوضح العلاقة بين طول فترة العضوية ومدى رجوع المؤسسة للعاملين عند الرغبة في  (10) جدول رقم
 تغيير وسائلها

 فترة العضويةطول 
 

 المؤسسة للعاملين رجوع

 6اقل من 
 سنوات

 ]سنة 0,77[
 سنة من أكبر

10 
 المجموع

  ت  ت  ت  ت
 66.66 6 76.66 5 0.06 2 6.66 1 نعم
 60.06 23 50.06 14 66.66 6 0.06 2 لا

 766 30 06 18 66 5 76 3 المجموع

 (00( س )0المصدر س)

ي ننهل منه الفهم لكثير من جوانب البناء التنظيمي وطبيعة ذالمحوري التشكل فترة العضوية البناء 
 ممارسي السلطة، طالما أنهم أفراد يشغلون موقعا في شبكة من العلاقات الإجتماعية نسيجها 

 .الآخرون
تغيير ا إتجهت المعطيات الجدولة لتبيان العلاقة بين مدة العمل ورجوع المؤسسة للعاملين عند الرغبة في ذله 

منهم أكدوا أن  %50.06سنوات  76تفوق فترة عضويتهم  %06وسائل العمل، فأوضحت أن نسبة 
 تتراوح فترة عضويتهم  %66مؤسستهم لا تقوم بإستشارتهم عند تغير وسائل العمل في حين ان نسبة 

ضويتهم فتقل نسبة ع % 76أكدوا على نفس الأمر أما نسبة  % 66.66سنوات من بينهم  76ـ  0ما بين 
 .% 0.06سنوات وقد أكدت أيضا غالبيتهم على نفس الموقف بنسبة  0على 

وقد جاء في الشواهد الكيفية المتعلقة بأسئلة الاستمارة " أن النظام الداخلي للمؤسسة يجعلنا بعيدين 
العمل  المؤسسة كل البعد على إمكانية إبداء آرائنا بشأن وسائل نحن ورئيس مركزنا وفي بعض الأحيان مدير

 إن المؤسسة الجزائرية لم تتمكن بعد من تطبيق  إذ أن كل الأوامر المتعلقة بذلك تأتي من الوزارة 
 

                                                           
  882ص 8108بلوم أسمهان  
 24س 
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مبدأ الإستقلال والمشاركة العمالية الفاعلة ولا تزال المركزية أحد أبرز سماتها، و بالتالي يبقى هيكل المنظمة 
 ل منها مصلحة خاصة .هو نتيجة لصراع القوى بين الفئات المستنفذة التي لك

 الاستبعاد التنظيمي وصمت الحماية الذاتية  :ثانيا

يوضح العلاقة بين موضوع الإهانة وموقف العاملين من التحدث في الاجتماعات أثناء  (11) جدول رقم
 فترة رئيس المركز ما قبل السابق 

 موضوع الإهانة                   
 في الإجتماعات الزملاء تحدث

 المجموع إهانة لأساليب العمل لأفكارك إهانة
  ت  ت  ت

 60.00 11 70.00 4 66 6 نعم
 40.06 17 66 6 60.06 11 لا

 56.66 28 60.00 11 40.06 17 المجموع

 (00( س )0المصدر س )

 ذي يتبناه الفاعلين غالبا ما يتناسب مع سلوك قادتهم الإيجابي أو السلبي.إن السلوك التنظيمي ال
ذين تعرضوا من ال % 40.06تتعلق هذه المعطيات بسؤال تبين لمعطيات الميدانية لدراسة الإمبريقية أن  

 لإهانات فكرية خلال مسيرتهم المهنية.
لسؤال السابق له، تبين المعطيات الميدانية لدراسة الإمريقية أن  5تتعلق هذه المعطيات بسؤال التصفية رقم

 لا يحبذون البوح بمقترحاتهم  %60.06ذا فـ ة خلال مسيرتهم المهنية لفكري لإهاناتتعرضوا  % 40.06
منهم لا يشاركون  % 66نتيجة أسلوب عملهم  لإهاناتتعرضوا  % 60.00أثناء الإجتماعات في حين أن 

 بآرائهم في الإجتماعات. 
 .إن هذا الموقف يتوقف مع خصائص المجتمع الجزائري القيمة " النيف والحقرة " 

                                                           
  024ص8112مؤيد سعيد السالم 
  تكون هذا ما أوضحه بوخرسة بوبكر في دراسته حول اقتراح نموذج تنظيمي مفتوح موضحا الدلالة المفاهمية للمصطلح "كلمة النيف من الأنفة ربما

ئري لم يسمع بها أو يعتبرها جزءا هاما من قيمه وهو مفهوم رمزي يتضمن جملة من المكونات هي الأكثر دلالة في المجتمع الجزائري وقلما يوجد جزا

 802أو الصور  ألتي يحاول كل فرد تحقيقها  أو يحصل على إعتراف الأخرين لها"  بوخريسة بوبكر دس ص 
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يوضح العلاقة بين كيفية تلقي الأوامر والمشاركة في الحوارات أثناء الاجتماعات في  (12) جدول رقم
 الفترة الحالية 

 الأوامر كيفية تلقي
 في الحوارات المشاركة

 المجموع توبيخ طرح عادي محادثة عادية
  ت  ت  ت  ت

 00.06 66 66 0 6.65 7 56.66 76 نعم
 66.66 10 76.66 4 6.66 1 70.06 5 لا

 766 30 66.66 10 0.06 2 06 18 المجموع

 (00( س)00المصدر س)

ذا تعمل المؤسسات على تحفيز فاعليها ماديا ومعنويا تلعب المشاركة العمالية دورا بارزا في تنمية التنظيمات ل
 ودحض معالم الإستبعاد التنظيمي.

يقومون  % 56.66يتلقون أوامرهم بطريقة مقبولة من بينهم  % 06تكاشف بيانات الجدول أعلاه على أن 
أقروا أنهم يتلقون التوبيخ واللوم قبل  % 66.66بالمشاركة في الحوارات أثناء الإجتماعات في حين أن 

فترى أن تلقي    % 0.06منهم يشاركون بآرائهم أثناء الإجتماعات أما نسبة  %66نسبة التكليف بأي مهمة 
بصوت مرتفع نسبيا، ما يمكن ملاحظته هو أن العلاقات الرابطة بين العاملين ورئيس المركز الأوامر يكون 

 يفضلون المشاركة في الإجتماعات. علاقات مقبولة نسبيا، لذا فان غالبيتهم
إذ أقر رئيس المركز أثناء إجراء المقابلة بما يلي "في حالة إرتكاب الأخطاء من قبل بعض العاملين فإنني 

على قدر المستطاع حل المشكلة بأقل الأضرار متفاديا انتشار أي معلومة حول أحاول 
 .الموضع...................كما أفضل تأنيب العاملين على انفراد"

 

                                                           
 بدليل المقابلة الحرة  4تتعلق باجابة رئيس المركز على السؤال رقم 
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تقبل الانتقادات المتعلقة بأساليب العمل ورد فعل العاملين على يوضح العلاقة بين  (13) جدول رقم
 ءزملائهم المتعلقة بمصلحة الزملا الأفكار المطروحة من قبل

 (01( س )00المصدر س )

 
حتى تتمكن المؤسسة من تحقيق استمراريتها يجب عليها الإحاطة بكل نقائصها عن طريق تشجيع  

 أعضائها على الإدلاء بانتقاداتهم وتنمية علاقات الترابط بين أعضائها.
تتقبل الإنتقادات المتعلقة يؤكدون على أن مؤسستهم  %06تماشيا مع البيانات المبوبة أعلاه، يتضح أن 

 .% 46.66بأساليب العمل غالبيتهم يقدمون على دعم الأفكار التي تتعلق بمصلحة الزملاء بنسبة 
أن مؤسستهم ترفض الإنتقادات المتعلقة بأساليب العمل ورغم ذلك فإنهم يصرون على  % 66في حين أدلى 

فيرون أن مؤسستهم قد تتقبل أحيانا  % 76 دعم الأفكار التي من شأنها حل مشاكل الزملاء أما نسبة
 تتبنى موقف الحياد حفاظا على ماء وجهها.   % 0.06إنتقاداتهم لأساليب العمل لذا فان 

إن القراءة الإحصائية تحمل في عمقها دلالات سوسيو تنظيمية هامة، تتمحور حول تماسك ووحدة  
ق مناخ تنظيمي يسوده التفاهم وكذا إتاحة الفرص العاملين  في المؤسسة ميدان الدراسة ،و حرصهم على خل

لهم لتقديم إنتقاداتهم، الشيء الذي يؤكد إنتشار أسلوب قيادي ديمقراطي و قد أدلى المبحوثين أثناء تطبيق 
 استمارة المقابلة بذلك " أن رئيس المركز يعمل بصفة دائمة تقريبا على تشجيعنا على إنهاء أعمالنا 

 

 رد تقبل الإنتقادات                    
 فعل العاملين  

 المجموع أحيانا لا نعم
  ت  ت  ت  ت

 56.66 25 6.66 7 60.06 8 46.66 16 دعم الفكرة
 6.66 1 6 0 6 6 6.66 1 نقدها
 76.65 4 0.06 2 6.66 1 6.65 1 حياد

 766 30 76 3 66 9 06 18 المجموع
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أجل تحفيزنا على ذلك يسمح لنا بالولوج إلى منازلنا فور الإنتهاء من أداء جدولنا اليومي كل يوم بيومه و من 
 و في نفس و نحن بدورنا نحرص على أداء الأعمال على أكمل وجه تجنبا لشكوى  المواطنين "

يقومون السياق أقر المبحوثون أنه في حالة ما إذا كان الجدول اليومي مبرمج طويل وأحسوا بالتعب فإنهم 
 من اجل إتمام العمل في اليوم الموالي.  وطلب الإذنبالإتصال برئيس المركز 

 
بداء الإعجاب  يوضح العلاقة بين تقبل (14) جدول رقم المؤسسة للانتقادات المتعلقة بقانونها الداخلي وا 

 بأفكار الزملاء
 تقبل الإنتقادات               

 إبداء الإعجاب
 المجموع لا نعم

  ت  ت  ت
 56 24 50.06 14 66.66 10 نعم
 66 6 70.06 5 6.66 1 لا

 766 30 06.65 19 60.00 77 المجموع

 (00( س )00المصدر س )

تفرض التغيرات التكنولوجية اليوم على المؤسسات تغيرا واسعا في قوانينها قصد المحافظة على 
 استمرارية التنظيم ووحدته.

من مفردات العينة يقرون أن مؤسستهم لا تتقبل الإنتقادات  %06.65يتجلى من الشواهد الكمية أن 
يبدون إعجابا بأفكار زملائهم التي  % 50.06المتعلقة بقانونها الداخلي المتعارف بينهم على الأقل منهم 

قبلت  % 60.00نسبة فيتجنبون البوح بموقفهم اتجاهها، في حين أن  % 70.06تلقى قبولا لديهم أما 
 يحرصون على إبداء إعجابهم بأفكار زملائهم.  % 66.66انتقاداتهم بشأن القانون الداخلي من بينهم 

من خلال الربط بين المتغيرين بالجدول أعلاه، يتضح أن أغلبية العاملين يتجنبون توجيه أي انتقاد 
ذ لا يعرفون منه إلا ما هو متداول وشائع من للقانون الداخلي لتنظيم ويرجع ذلك إلى عدم اطلاعهم عليه، إ

                                                           
 24س 



 علاقة الإستبعاد التنظيمي بالصمت التنظيمي لدى العاملين

80 
 

جهة ومن جهة أخرى تدني مستويات التعليم الأمر الذي يجعل معرفتهم القانونية جد محدودة كما أن السبب 
 الرئيسي حسب التصريحات التي أدلابها المبحوثين هو عدم تغير القوانين المنتقدة من قبل زملائهم 

 
للسؤال السابق   66ي غالبية الأحيان، هذا ما أكدته بيانات سؤال التصفية رقم الذين يبادرون بذلك من قبل ف

 له.   
 يوضح العلاقة بين الإصغاء للحديث والمشاركة في حل مشاكل الزملاء (15) جدول رقم

  الإصغاء للحديث                    
 مشاكل الزملاء حل

 المجموع أحيانا لا نعم
 % ت % ت % ت % ت

 40.00 76 76 6 6.66 7 56.66 76 نعم
 76 6 6 6 6 6 76 6 لا

 66.65 76 0.06 6 0.06 6 66 0 أحيانا
 766 66 70.06 4 76 6 66.66 66 المجموع

 (00( س )00المصدر س )

من ضمن ما أكدت عليه مدرسة العلاقات الإنسانية ضرورة الإهتمام بالعاملين والحرص على 
ولا يتأتى ذالك إلا مشاركتهم في تسيير المؤسسة عالية لرفع روحهم المعنوية وتضمين معالم حيوية الضمير 

 من خلال فتح المجال للحوار والإصغاء لهم.
والمشاركة في مشاكل الزملاء اتجهنا إلى تفريغ البيانات الكمية  بحثا عن العلاقة بين الإصغاء للعاملين

 بالجدول التقاطعي أعلاه.
يهتمون بحل مشاكل  % 56.66يتم الإصغاء لهم أثناء الحديث من بينهم  % 66.66أفرزت أن 

 76ما ذين يشاركون أحيانا في تقديم مقترحاتهم لحل مشاكل بين الزملاء، أمن ال %66الزملاء تاليها نسبة 
أنه يتم الإصغاء لهم أحيانا فقط و   % 70.06فهم لا يهتمون نهائيا بحل مشاكل الزملاء في حين أقرت  %

                                                           
  انه يتم تغير القوانين المنتقدة رغم الجهود الكبيرة التي تبذلها نقابة العمال 81مفردة الذين يخصهم سؤال التصفية رقم 08ادت تسعة مفردات من أصل 
 28لوكيا الهاشمي دس ص 
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ذلك و تنعدم يشاكون أحيانا فقط في  % 0.06يشاركون في حل مشاكل الزملاء  % 76هي موزعة كالتوالي 
يتم الإصغاء لحديثهم إطلاقا غير أنهم لا  % 76نسبة الذين لا يهتمون بمشاكل زملائهم و قد أقرت نسبة 

 . % 0.06أنهم أحيانا لا يشاركون في حل مشاكل الزملاء بنسبة 
 
 

يتبين من النسب أعلاه أن أفراد العينة يهتمون بحل مشاكل الزملاء خصوصا في ظل الإصغاء الشبه الكلي 
طي يتقبل الإختلاف لهم الشيء الذي يحفزهم على الإهتمام بمحيط العمل في ظل سيادة أسلوب ديمقرا

ويسعى إلى دحض معالم الخلاف، كما أن المبادرة لحل مشاكل الزملاء يرجع أيضا لطول فترة العضوية 
لغالبية مفردات العينة وطبيعة العمل التي يفرض التعاون والتفاهم بين أعضاء الفرقة الواحدة وكذا بين الفرق 

 المختلفة. 
  

يوضح العلاقة بين نوع المقترحات التي لا تشجعها المؤسسة وموقفهم من أفكار الزملاء  (16)جدول رقم
 المتعلقة بحل المشكلات التي تمس مصلحة التنظيم 

 نوع المقترحات      
 الزملاء أفكار

 الأجور أساليب العمل
ساعات العمل 

 الإضافية
 المجموع تغير الآلات

 % ت % ت % ت % ت % ت
 50.06 75 76.66 5 0.06 6 76.65 5 76.66 5 دعم الفكرة
 46.66 70 60.06 5 76.66 5 76 6 6.65 7 حياد

 766 66 56 76 66 0 66.65 6 70.06 4 المجموع

 (00( س )00المصدر س )
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رغم أهمية التحفيز المعنوي إلا أن التحفيز المادي يظل يلعب دورا فعالا في شحن ودفع الأفراد 
من المفردات العينة أدلوا أن المقترحات  % 56توضح البيانات الإحصائية في الجدول أعلاه أن .زللإنجا

يتبنون موقف الحياد حيال المقترحات  % 60.06ن إذا فالتي لا تشجعها المؤسسة تتعلق بتغيير الآلات ل
  % 66.65يقومون بدعمها في حين أن نسبة  % 76.66التي تهدف إلى حل مشاكل التنظيم غير أن 

أقرت بإن المقترحات المتعلقة برفع الأجور هي الأكثر رفضا من قبل المؤسسة و رغم ذلك فهم يسعون إلى 
 فترى أن المقترحات % 66دعم المقترحات المتعلقة بحل المشاكل التنظيمية أما نسبة 

ذانا  تلقى آالمتكررة بشأن تغير مقابل الساعات الإضافية بعطل يومية إلى تعويض مادي هي التي لا 
لذا فغالبيتهم يتبنون موقف الحياد حيال الأفكار المطروحة المتعلقة بمشاكل التنظيم  صاغية داخل المؤسسة،

 .% 70.00وتحتل المقترحات المتعلقة بأساليب العمل المرتبة الأخيرة بنسبة 
راجع حسب تصريحات رئيس يتضح حاليا أن المقترحات المادية هي الأكثر رفضا في المؤسسة وهذا 

المركز إلى ضعف الميزانية وكذا الطابع الخدماتي للمؤسسة الذي لا يمكنها من تحقيق أي ربح كما نلاحظ 
 أثر التحفيز المادي على موقف الأفراد، إذ يرتبط الولاء والإهتمام بمصلحة التنظيم ارتباط وثيقا 

لأجر المنخفض خاصة في ظل انعدام الشبه كلي في بالجانب المادي، فحسب ما أدلى به المبحوثين فإن ا
وسائل العمل المتطورة يجعل الإرهاق الجسدي وفي بعض الأحيان النفسي مضاعفا وبالتالي تنخفض روحهم 

 المعنوية ودافعيتهم للإنجاز. 
  

 تنظيمي في التنظيم مجال الدراسة ثالثا: نتائج العامة المتعلقة بالاستبعاد ال

يهات الإمبريقية في مضامينها التحليلية ومنطلقاتها التنظيرية الى بلورة فهم عميق لعلاقة ترنو هذه التوج 
التنظيمي بصمت الحماية الذاتية، وتماشيا مع مؤشرات الفرضية الفرعية تم التوصل إلى النتائج  الإستبعاد
 التالية:

                                                           
 الانتماء ،حاجة التقدير والاعتراف ،وحاجة  ماأكده "هرم ماسلو للحاجات الذي عمل على ترتيبها بدأت بالحاجات الفيزيولوجيا  فحاجة الأمن بحاجة

 22-22ص8108تحقيق الذات " عبد كريم بوحفص 
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I.  مضامينها يدفع الفاعلين إلى تبلور معالم التقدير والإهتمام بكرامة الآخر ودحض الإهانة بمختلف
البوح بآرائهم وأفكارهم أمام جميع أفراد التنظيم في ظل مناخ تنظيمي يسوده تقبل الآخر والحوار الحضاري، 

 لذا تظل العلاقات التنظيمية الإيجابية السبيل لتفعيل سلوك المشاركة العمالية.
II.  يمنح كل عضو في التنظيم مساحة من  تقبل إنتقادات الفئات الفاعلة فيما يخص أساليب العمل، إذ

الحرية لإبداء إنتقاداته بأسلوب راقي غير أن الفئات المسيسة تفضل تجنب التحدث في الشؤون القانونية التي 
لا تخولها صلاحيتها بإحداث تغييرعليها مقدمة التبرير والشرح الكافي الشيء الذي يخلق إندماج وتمسك 

 خاصة عند تقارب التوجهات.العاملين ودعمهم لبعضهم البعض 
III.  يبقى تشجيع العاملين على تقديم أرائهم ومبادراتهم في جل المواضيع التنظيمية السبيل الأمثل لنمو

 المؤسسة وتطورها، غير أن المركزية أضحت عائقا جسيما يؤرق الفئات المسيسة إذ أن إمكانية 

راطية جانحة، للإلتزام بحرفية القانون وبالتالي ترسيخ ثقافية المبادرة يظل أمر صعب تحت لواء مؤسسة بيروق
يظل هذا الأمر في مستوياته الدنيا في المؤسسة مجال الدراسة الشيء الذي يضعف مواقفهم الداعمة 

 .لمصلحة التنظيم
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نظيمي  صمت التالعلاقة الإكراه في العمل ب

ينلدى العامل  

"ان عقد العمل بين العامل وصاحب العمل اتخذ مكان  

ع بديلا  العبودية الا ان العقد بشكل رسمي .......جعل من الجو 

"جيدا للسوط  

 Rodburtus 

 الفصل السابع
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  لا: الخصائص المهنية والإكراه في العمل للفئات الفاعلةأو 
 ( يوضح العلاقة بين الدرجة المهنية ونوع التهديد00جدول)

 الدرجة المهنية

 نوع التهديد

 المجموع رئيس فرقة سائق عون استغلال 
 % ت % ت % ت % ت

 56.66 76 76.66 5 6.66 7 60.06 5 الخصم
 76.66 5 6 6 6.66 7 76 6 العزل
 70.06 6 6 6 6.65 7 76.66 6 النقل
 76 4 6.66 1 6 6 0.06 5 الطرد

 56.66 64 70.00 4 76 6 40.06 76 المجموع

 (00( س )0المصدر س )

يلاحظ انه إعتمد على وضع  إن المتفحص للتشريع التنظيمي الجزائري في مختلف مراحله وأبعاده التنظيمية
ها التناقض واللامعيارية ير ت المستويات التنظيمية، التي يعتميكانيزمات قانونية ضمن تصور هيكلي ثاب

بغية ذ بترسيخ قيم لا تحتكم للجوانب الأخلاقية، تنمط ممارسات سلبية قاعدتها الركينة إستغلال النفو 
 السيطرة.

مفردة من  64لسؤال سابق له، والذي جاء فيه أن  66تتعلق البيانات الجدولية أعلاه بسؤال التصفية رقم 
أعوان  % 40.06من بينهم  % 56.66قد تعرضوا لتهديد خلال مسيرتهم المهنية أي بنسبة  66أصل 

من  % 76.66تهديد بالخصم  % 60.06إستغلال تعرضوا لأنواع مختلفة من التهديد موزعة كالتالي 
من السائقين لتهديد  %76رؤساء الفرق تعرضوا لنفس الأمر غالبيتهم لتهديد بالنقل أو العزل وقد تعرض 

 لكل من التهديد بالخصم والعزل والنقل. % 6.66بنسبة 
وقد أدلى المبحوثين أثناء تطبيق استمارة المقابلة أن معظم هذه التهديدات قد تلقوها من قبل رئيس 

 المركز قبل السابق، وانطلاقا من النسب المبينة في الجدول يتضح أن جل التهديدات كانت متعلقة 

                                                           
 (821، ص 8108 :بلوم أسمهان(  
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ويضية تايلورية تعتمد بالأجر، الشيء الذي ينم على أن نمط السلطة السائد خلال تلك المرحلة هو سلطة تع
 على الخصم كأسلوب عقابي. 

 ( يوضح العلاقة بين الحالة الاجتماعية ونشر الإشاعات الهادفة لعزل الأفراد00جدول)

الحالة      
 الاجتماعية

 نشر
 الإشاعات

 متزوج أعزب
 مطلق
 

 المجموع

 % ت % ت % ت % ت

 50.06 60 0.06 6 66 67 76 6 نعم
 76.66 5 6 6 76 6 6.66 7 لا

 766 66 0.06 6 56 65 76.66 5 المجموع

 (00( س )0المصدر س )

تعمل القيم العقائدية الإسلامية للمجتمع العربي عموما والجزائري خصوصا على دحض مبادئ الغيبة بهدف 
 . الحفاظ على تماسك المجتمع 

تعرضوا لنشر إشاعات  % 66من مفردات العينة من بينهم  %56تبين المعطيات الكمية أعلاه أن نسبة 
تعرضوا لنشر إشاعات في حين تعرض كل المطلقون الذين  % 76عزاب من بينهم  % 76.66عليهم تاليها 

 ظهروا في العينة لنشر إشاعات عليهم.
الشواهد الكيفية وهذا ما يثبت أن المؤسسة نظام مفتوح يتأثر بالمحيط الخارجي، الأمر الذي اثبتته 

المتعلقة بأسئلة إستمارة المقابلة أنه في حالات النزاعات التي تحدث بين الزملاء وفي حالات التأخر عن 
ذلك، مما يدل أن الصراع التنظيمي يعد من أبرز أسباب إنتشار الدوام تكثر الإشاعات حول المعنيين ب

المتعلقة بالرئيس المركز قبل السابق الذي كان الإشاعات داخل التنظيم وهذا تؤكده تصريحات المبحوثين 
 .يهدف إلى خلق إنقسامات عمالية من خلال نشر الإشاعات 

                                                           
  "11الأية إن الله تواب رحيم " سورة الحجرات  واتقوا اللهبعضكم بعضا أيحب أحدكم أن يأكل لحم أخيه ميتا فكرهتموه  ولا يغتب 
  شيخي ان القائد الانتقالي الذي يهدف من بين يهدف إليه خلق منافسة وانقسامات بين العمال التي تولد توترات وعداءاتجاءت في دراسة سعيد  



ينصمت التنظيمي لدى العاملالعلاقة الإكراه في العمل ب    

87 
 

 ( يوضح العلاقة بين المستوى التعليمي وتأدية مهام خارج مجال الوظيفة00جدول)

 المستوى التعليمي         

 

 تأدية مهام لا تتعلق بالوظيفة

 ابتدائي أمي
 متوسط
 

 المجموع جامعي ثانوي

 % ت % ت % ت % ت % ت % ت

 46.65 70 6 6 76 6 60.06 5 0.06 6 76 6 نعم
 50.00 75 6.66 7 66 0 66 0 6.66 7 6 6 لا

 766 66 6.66 7 66 5 50.06 75 76 6 76 6 المجموع

 (01( س )0المصدر س )

 66، تاليها % 60.06قاموا بمهام خارج مجال وظيفتهم بنسبة  % 50.06تبين من الجدول أعلاه أن نسبة 
 منهم لم يقوموا بتأدية مهام خارج مجال وظيفتهم تاليها %66ذو مستوى تعليمي، ثانوي  %
المستوى التعليم الابتدائي وقد أدلى كل الأميين بتأدية مهام خارج نطاق وظيفتهم أميين وذوي  % 76نسبة  

أما  % 0.06في حين أدلى غالبية من هم ذو مستوى تعليمي ابتدائي بتأدية مهام خارج نطاق الوظيفة بنسبة 
 يفتهم.أقروا جمعيهم بعدم القيام بمهام لا تتعلق بوظ %6.66ذوي المستوى الجامعي قد بلغت نسبتهم 

لقد أدلى المبحوثون أن معظمها تتعلق بالصيانة وهم يؤدنها من تلقاء أنفسهم فيقومون بزرع الأشجار 
 داخل محيط المؤسسة وغيرها من الأعمال التطوعية.

 ( يوضح العلاقة بين طول فترة العضوية والحقوق المستلبة 01جدول)

 طول فترة العضوية           
 الحقوق المستلبة

 المجموع سنة 76أكبر من  ]سنة77 ,0[ سنوات 0 اقل من
 % ت % ت % ت % ت

 66.65 66 56.65 76 66 0 76 6 الترقية
 0.00 6 6.66 7 6.66 7 6 6 ساعات العمل الإضافية

 56 65 50.06 75 66.66 6 76 6 المجموع
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 (00( س )0المصدر س )

 50.06لسؤال السابق له ،ويتبين أن نسبة  64تتعلق المعطيات الكمية المجدولة أعلاه بسؤال التصفية رقم 
سنوات يرون أنهم لم يتحصلوا على حقوقهم كاملة  داخل المؤسسة بنسبة  76من الذين تفوق مدة عملهم  %

نهم لم يحصلوا على تعويض م % 6.66منهم لم يتحصلوا على حقوقهم المتعلقة بالترقية ونسبة  % 56.65
سنوات   76و  0تتراوح فترة عضويتهم بين   % 66.66المتوقع من عملهم لساعات إضافية في حين أن  

سنوات فقد  0لم يتحصلوا على حقوقهم المتعلقة بالترقية أما الذين تقل فترة عضويتهم عن  % 66من بينهم 
 رقية .أكدوا جميعا أنهم لم يتحصلوا بعد على حقهم في الت

من الملاحظ ان طول فترة العضوية لا يعتبر كافي من اجل الترقية و إنها تعتمد على معايير أخر 
أشار إليها المبحوثين أثناء تطبيق استمارة المقابلة " من أبرز ما يميز المؤسسة الجزائرية اليوم طابع المحاباة 

الفئات المسيرة للواقع التنظيمي لتعمل في سياق و المحسوبية، تتنامى معايير اللارسمية الشخصية بدخول 
منظوماتها القيمية على ترسيخ تلك المعايير لتكون بمثابة القواعد التي يتعاملون في ضوئها، و بهذا تنمو 
الممارسات غير الرسمية داخل نسق الفعل التنظيمي الرسمي لتجعل  من المحاباة و العلاقات الشخصية 

 . امحها الشخصيةكآلية فعالية لتحقيق مط

 ( يوضح العلاقة بين المستوى التعليمي ونوع الحقوق المستلبة00جدول)

 المستوى التعليمي      
 الحقوق المستلبة

 المجموع جامعي ثانوي متوسط ابتدائي أمي
 % ت % ت % ت % ت % ت % ت

 66 67 6.66 7 70.06 4 60.06 77 6.66 7 76 6 المتعلق بالترقية
 76 6 6 6 76 6 6 6 6 6 6 6 إضافيةساعات 

 56 65 6.66 7 60.06 5 60.06 77 6.66 7 76 6 المجموع

 (00( س )0المصدر س )

                                                           
 248، ص 8108 :)بلوم أسمهان( 
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أصبح المستوى التعليمي يرتبط إرتباط وثيقا بالصعود في السلم الهرمي التنظيمي وتحصيل حقوق يتميز بها 
 التعليمية الأدنى.ذوي المستوى التعليمي الأعلى على نظيرهم من المستويات 

لسؤال السابق له و يتضح من خلاله  64تتعلق البيانات الجدولية الإيمبريقية أعلاه بسؤال التصفية رقم 
من المبحوثين لم يتحصلوا على حقوقهم كاملة رغم الإختلاف الواضح في %56مفردة أي بنسبة  65ان 

ذو مستوى تعليمي متوسط يعانون نتيجة لعدم تحصلهم على حقوقهم  % 56ذ أن نسبة مستوياتهم التعليمية ا
ذوي المستوى الثانوي غالبيتهم لم من % 66.66منهم متعلقة بالترقية تاليها نسبة  % 60.06التنظيمية 

من الأميين لم يتحصلو على  %76ذا وك % 70.06يتحصلوا على حقوقهم المتعلقة بشأن الترقية بنسبة 
ذوي المستوى الإبتدائي و الجامعي لم يتحصلوا على حقهم في  % 6.66بالترقية تاليها  حقوقهم المتعلقة

 .الترقية و هذا راجع إلى نفس السبب المذكور في الجدول السابق 

 ( يوضح العلاقة بين طول فترة العضوية ونوع التهديد00جدول)

 طول فترة العضوية          
 نوع التهديد

 المجموع سنة 76أكبر من  ] نةس77[6, سنوات 0اقل من 
 % ت % ت % ت % ت

 56.66 76 60.06 5 76.66 5 6.66 7 الخصم
 76.66 5 6.66 7 76 6 6 6 العزل
 70.00 4 0.06 6 6.66 7 0.06 6 النقل
 76 6 76 6 6 6 6 6 الطرد
 56.66 64 50.06 75 60.00 5 76 6 المجموع

 (00( س )0المصدر س )
 فترة العضوية إلى خلق نوع من التماسك بين أعضاء التنظيم الواحد.غالبا ما تؤدي طول 

 % 56.66خلالها أن  ويتضح منلسؤال السابق له  66تتعلق المعطيات الكمية أعلاه بسؤال التصفية رقم  
سنوات 76من إجمالي مفردات العينة قد تعرضوا لتهديد خلال مسيرتهم المهنية منهم من تفوق مدة عملهم 

                                                           
  05الجدول  



ينصمت التنظيمي لدى العاملالعلاقة الإكراه في العمل ب    

90 
 

للذين تتراوح  % 60.00تاليها نسبة  % 60.06غالبيتهم تعرضوا لتهديد بالخصم بسنة  % 50.06بنسبة 
 0ذين تقل فترة عضويتهم عن تلقوا تهديد بالخصم أما ال % 76.66منهم  سنوات 76و 0مدة عضويتهم بين 

 تعرضوا لتهديد بالخصم.  % 6.66وتعرضوا لتهديد بالنقل  % 0.06منهم  % 76سنوات فقد بلغت نسبتهم 
نلاحظ انه كلما طالت فترة العضوية كلما إتجها المتنمر إلى إستعمال العقاب المادي لعلمه بإمكانية 

ذ أن طول فترة العضوية يخلق نوع من التماسك بين فشل العقاب الإجتماعي المتمثل في العزل مثلا، إ
يفية المتعلقة بدليل الملاحظة أين رصدنا التفاهم الكبير أعضاء التنظيم الواحد و هذا ما جاء في الشواهد الك

بين أفراد الفرقة الواحدة و كذا بين الفرق التي تمكنا من ملاحظتها، إذ كانوا يتبادلون أطراف الحديث في جو 
 شبه عائلي
 

 ذعان لدى العامل ثانيا: الإكراه في العمل وعلاقته بصمت الا

 التهديد وتقديم طرق جديدة للعمل( يوضح العلاقة بين نوع 00جدول)

 نوع التهديد           
 طرق جديد للعمل

 المجموع الطرد النقل العزل الخصم

   % ت % ت % ت % ت

 46.66 70 0.06 6 6 6 76.66 5 66.66 76 نعم
 66 5 6.66 7 70.06 4 6 6 76 6 لا

 56.66 64 76 6 70.06 4 76.66 5 56.66 76 المجموع

 (00( س )00)المصدر س 
 64لسؤال السابق له، يتضح أن  66تتعلق البيانات الكمية لدراسة الإمبريقية المبوبة أعلاه بسؤال التصفية 

و يتبين أن  % 56.66مفردة قد تعرضت لتهديد خلال مسيرتهم المهنية أي بنسبة  66مفردة من أصل 
 66.66ذلك فإن أغلبيتهم يتفانون في تقديم طرق عمل جديد بنسبة تعرضوا لتهديد بالخصم ومع  % 56.66

ذا فإنهم لا يقدمون أي طريقة جديدة في العمل أما نسبة تعرضوا لتهديد بالنقل ل % 70.06في حين أن  %

                                                           
 انظر دليل الملاحظة 
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ذلك فإنها لا تزال تسعى إلى تقديم طرق جديدة في العمل و قد فقد تعرضت لتهديد بالعزل و مع  % 76.66
 . % 0.06لتهديد بطرد و مع ذلك فإنهم يسرون على تقديم الجديد في العمل بنسبة  % 76ة تعرضت نسب

ما يمكن مالاحظته هو أن النقل من أقصى العقوبات التس يتخوف منها العاملين، وقد أدلى رئيس  
حقيق الضبط ذ من أسلوب التهديد والعقاب وسيلة لتالمركز بشواهد كيفية قوامها أنه في بداية تعينه كان يتخ

وبين العمال فيتخذوا التقاعس كأسلوب التنظيمي ولكن غالبا ما كان هذا الأسلوب يتسبب في صراعات بينه 
ذلك أصبح يحرص على تنظيم حوارات في جو من الصراحة و الإحترام فزادت وتيرة إنتقامي منه ولكن بعد 
 . نشاطهم بشكل ملحوظ 

 
 في دراسته أين أطلق عليه الوعي الثائر  جمال غريده إن هذا الموقف هو نفسه الذي تحدث علي

 ( يوضح العلاقة بين نوع التهديد وتقديم اقتراحات لتغير وسائل العمل00جدول)

 نوع التهديد     

 اقتراحات

 لتغيير وسائل العمل 

 العزل الخصم
 النقل
 

 المجموع الطرد

 % ت % ت % ت % ت % ت

 66 5 6.65 7 6.65 7 76 6 76.66 5 نعم
 46.66 70 0.06 6 76.66 5 6.66 7 66 5 لا

 56.66 64 76 6 70.06 4 76.66 5 56.66 76 المجموع

 (00( س )00المصدر س )

السؤال السابق له،  66تتعلق البيانات الإحصائية لدراسة الميدانية المجدولة أعلاه بسؤال التصفية رقم 
لا يقدمون إقتراحاتهم لتغير  % 66تعرضوا لتهديد بالخصم من بينهم  % 56.66ذه المعطيات أن تكاشف ه

فقد تعرضوا لتهديد بالنقل غالبيتهم لا يفكرون في تقديم أفكارهم إلى رئيس  % 70.06وسائل العمل أما نسبة 
                                                           

  تتعلق بإجابة على السؤال من دليل المقابلة الحرة مع رئيس المركز 
  التأثر اعتقاد العامل أن هناك إرادة متعمدة لأخذ من شرفه عن قصد إهانته والسيطرة عليه وهي طريقة مجسدة في الفعل وخارجية من يتشكل الوعي

 22ص8102خلال السرقة تخريب الألات والعنف ضد الرؤساء المباشرة "  محمد بشير 
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ذلك فإنهم لا يترددون في  تعرضوا لتهديد بالعزل و مع  % 76.66المركز بشأن تغير الآلات تليها نسبة 
 % 76للطرد فقد قدرت نسبتهم أما الذين تعرضوا  % 76تقديم طلباتهم المتعلق بتغيير وسائل العمل بنسبة 

لا يقدمون أفكارهم المتعلقة في تغير وسائل العمل  يتضح أن التهديد والإكراه يؤدي الى كبح  %0.06منهم 
 التغير وخلق الروتين. 

 والإلتزام لأوامر المشرف( يوضح العلاقة بين التعرض للتهديد 00جدول)

 التعرض للتهديد                  
 الإلتزام

 بأوامر المشرف

 المجموع لا نعم

 % ت % ت % ت

 06 75 76.66 5 50.06 75 نعم
 60.06 5 6.65 7 66.66 6 لا

 76.66 5 6 6 76.66 5 أحيانا
 766 66 70.06 4 56.66 64 المجموع

 (00( س )00المصدر س )

 آليات الضبط التي يعتمدها ممارسو السلطة بإختلاف إديولوجياتهم واتجاهاتهم وأهدافهم.تختلف 
 %50.06من مفردات البحث تعرضوا لتهديد منهم  % 56.66تكاشف المعطيات الأمبريقية الكمية أن 

هم في حين ذين لا يلتزمون نهائيا بأمر من ال % 66.66يلتزمون إلتزام تام بجميع أوامر مشرفهم تاليها نسبة 
فهم يؤكدون أنهم لم  % 70.06فقد أدلو أنهم قد يلتزمون أحيانا بتلك الأوامر، أما نسبة % 76.66أن نسبة 

يلتزمون بأوامر  % 76.66يتعرضون إلى أي شكل من أشكال التهديد طوال مسيرتهم المهنية من بينهم 
 المشرف.
ذين مفردة من ال 66مفردة من أصل  75أن  وقد جاء في الشواهد الكمية المتعلقة بأسئلة الاستمارة 

يلتزمون بصفة كلية أو نسبية بأوامر مشرفهم أن إلتزامهم نابع من إرادتهم، وهذا ما أكدته الشواهد الكيفية 
المستطاع وفي الحدود  المتحصل عليها من إجراء المقابلة الحرة مع رئيس المركز إذ أدلى أنه يحاول قدر
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ح مجال من الإستقلالية والحرية في العمل لكن في بعض الحالات يلجأ إلى التي لا تضر بالمؤسسة من
 القانون ليكون هو الفاصل في الأمر.

 ( يوضح العلاقة بين الحقوق المستلبة وتقديم الآراء حول قرارات المؤسسة لزملاء00جدول)

 الحقوق المستلبة
 تقديم الآراء حول

 قرارات المؤسسة 

 متعلقة بالترقية
متعلقة 

بالساعات 
 الإضافية

 المجموع

 % ت % ت % ت
 50.06 75 66 0 60.06 5 نعم
 66.66 76 6 6 66.66 76 لا

 56 65 66 0 06 75 المجموع

 (00( س )00المصدر س )

ذا الجانب رغم الدراسات الناقدة لجزئية التحفيز المادي في الدراسة التايلورية إلا أننا نلاحظ اليوم تزايد أهمية ه
 بعض الأحيان تفوقه على التحفيز المعنوي. بل وفي

مفردة من  65لسؤال السابق له، يتضح من المعطيات أن  64ه البيانات بسؤال التصفية رقم تتعلق هذ
منهم يرون أنهم قد  % 06، %56مفردات العينة لم يتحصلوا على حقوقهم كاملة داخل المؤسسة أي بنسبة 

 منهم لا يقدمون آراءهم حول القرارات التنظيمية في  %66.66أستلبت منهم حقهم في الترقية نسبة 
لم يمنحوا إجازة كتعويض لعملهم لساعات إضافية غير أنهم يقدمون آراءهم بكل شفافية  % 66حين ان نسبة 

 حول القرارات التنظيمية.
عليه علاقات وقد أدلى المبحوثين أثناء تطبيق إستمارة المقابلة أن نظام الترقية داخل المؤسسة تسيطر 

 ما نوه إليه رئيس المركز أثناء إجراء المقابلة معه إذ أكد أن كثيرا من المحاباة والمحسوبية والعصبية وهذا 
  الموظفين تم تعيينهم عن طريق علاقات المحسوبية دون أن يخضع ذلك لأسس ومعايير حقيقية للتوظيف

                                                           
   لوحظ ذلك أثناء تطبيق دليل الملاحظة 
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وعند تساؤلنا أكد رئيس المركز أنه سيعمل على تطبيق وقد لاحظنا عدم وجود صندوق الإقتراحات 
 هذه الآلية. 

 ( يوضح العلاقة بين التعرض لنقل من جماعة العمل وتقديم الآراء لزملاء حول المشرف00جدول)

تغيير جماعة العمل          
 من قبل المشرف

 
 إبداء الرأي حول

 المشرف

 المجموع لا نعم

 % ت % ت % ت

 40.06 76 66.65 76 66.66 6 نعم
 56.66 76 66 0 66.66 6 لا

 766 66 46.65 70 50.00 75 المجموع

 (00( س )00المصدر س )

يقدمون  % 66.65لم يتم تغيرهم من جماعة العمل من بينهم  % 46.65يتبين من الجدول أن نسبة 
تم تغيرهم  % 50.00ذون ذلك في حين أن فهم لا يحب % 66آراءهم حول مشرفهم إلى زملائهم أما نسبة 

 من جماعة العمل وقد أدلو بنسب متساوية أن بعضهم يبدي بآرائهم حول المشرف والبعض الأخر لا. 
وقد جاء في الشواهد الكيفية المتعلقة بدليل المقابلة الحرة مع رئيس المركز أنه قد قام بتغير بعض 

 .وا المهام التي تتوافق مع ميولهمحتى يمارسالأفراد من فرقة إلى أخرى وذلك 

( يوضح العلاقة بين امتناع بعض الزملاء من الحديث مع بعضهم والتحدث على الظروف 00جدول)
 السلبية في العمل مع الزملاء

 
                                                           

 من دليل المقابلة الحرة  2ز على السؤال رقم تعلق بإجابة رئيس المرك 
  من دليل المقابلة الحرة مع رئيس المركز8تتعلق بالإجابة على السؤال رقم 
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 إمتناع بعض               
 الزملاء عن الحديث            

التحدث على                     
 الظروف السلبية في العمل 

 المجموع لا نعم
 % ت % ت % ت

 06.65 75 60.06 5 60.06 77 نعم
 60.00 77 66 0 70.06 4 لا

 766 66 50.06 75 46.65 70 المجموع

 (01( س )00المصدر س )

 وسلبياته.يعتبر العاملون الأقرب والأعلم بمحيط العمل بكل إيجابيته 
منهم يفصحون  % 60.06يعتقدون أن مشرفهم يقوم بمنع زملائهم من الحديث معهم  %46.66يتضح أن  

ا الأمر داخل ذلا يعتقدون بوجود مثل ه % 50.06عن أرائهم على الظروف السلبية بالمؤسسة في حين أن 
يقدمون آراءهم حول الظروف السلبية داخل المؤسسة نلاحظ أن نسبة كلا  % 60.06المؤسسة من بينهم 

 75مفردات من أصل  76الذي يلي هذا السؤال  47الموقفين متقاربين جدا و قد تضمن سؤال التصفية رقم 
مفردات أن هذه  5مفردة أكدوا أن جل الظروف السلبية داخل المؤسسة تتعلق بظروف العمل في حين أكدت 

 . %66السلبية تتعلق بالممارسات الإشرافية أي بنسبة الظروف 
 

بين التكليف بالمهام أثناء ساعات الإستراحة والمساهمة في تحسين أهداف ( يوضح العلاقة 00جدول)
 المؤسسة 

تكليف                                 
 بالمهام
 تحسين أهداف المؤسسة

 المجموع لا نعم

 % ت % ت % ت

 00.06 66 66.65 6 56.66 76 نعم
 66.66 76 76.66 5 66 0 لا
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 766 66 60.06 77 06.66 75 المجموع

 (00( س )00المصدر س )

من أفراد العينة تم تكليفهم بمهام أثناء ساعات  % 06.66توضح البيانات الكمية لدراسة الإمبريقية أن 
 يكتفون بتحقيق الأهداف  % 66منهم يسعون إلى تحسين أهداف المؤسسة بينما  % 56.66الإستراحة 

يسعون إلى  % 66.65أنهم لم يقوموا بمهام أثناء ساعات الإستراحة  % 60.06المسطرة في حين أدلى 
 تحسين أهداف المؤسسة.

الأحيان أثناء  لقد أدلى المبحوثين أن طبيعة العمل الذي لا يحتمل التأجيل تدفعهم للعمل في بعض 
ساعات الإستراحة وفي نفس السياق أكد رئيس المركز أنه غالبا ما يتلقى إقتراحات من العاملين تهدف إلى 

 إنجاز الأعمال على أكمل وجه.
  

 بالإكراه في العمل في التنظيم ميدان الدراسة النتائج العامة المتعلقة  ثالثا:

الكمية والكيفية المنطق النوعي والإرهاص الكافي لتصميم بلورت المعطيات الأمبريقية في سياقاتها 
تصور فعلي للممارسة التنظيمية التي قدمت إسهام تحليلي خاص لتفسير الإكراه في العمل وعلاقته بصمت 

 الإذعان تم التواصل إلى النتائج التالية تماشيا والفرضيات الفرعية للدراسة:

I.  والإجتماعي في معظم الأحيان إلا في الحالات التي غياب التهديد والتخويف بالعقاب المادي
 تستدعي ذلك يولد لدى الفرد الرغبة في البحث على أفضل وأحدث الطرق في الأداء التي تضمن 

 
أعلى درجة من الفاعلية في ظل إحترام المشرف وعدم تجوازه ودون التمادي في الفردا نية، فيضل الإلتزام 

تمرار العلاقات الداعمة لثقافة نفخ الصفارة غير أن قلة الصلاحيات تظل بتعليمته السبيل الذي يكفل اس
 العائق في تحقيق التغير المنشود.

II.  إعطاء الأفراد المجال الكافي لإقامة علاقاتهم الإجتماعية في محيط العمل في ظل تجريدهم من
لمحاباة والعصبية يجعل منح حقوقهم المادية كالترقية وذلك لأسباب غير قيمية تحكمها ثقافة المحسوبية وا
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الثقة التنظيمية أمر نسبي فهناك من يصر على البوح بآرائه بغض النظر عن العواقب وتبعات التحدث 
في حين أن البعض الأخر يميل الكتم والكبت، بل إن هذا المناخ يزيد من ولاء العاملين ويدفعهم الى 

 .المشاركة والإهتمام بالنشاطات الغير رسمية للمؤسسة
III.  إن تكليف الفئات العاملة بمهام أثناء ساعات الإستراحة في ظل مناخ تنظيمي يسوده الحوار والإقناع

 يزيد من إرتباطهم بعملهم وحرصهم على أدائه على الوجه الأكمل وتحقيق أهداف مؤسستهم.
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ة  علاقة الممارسات القيادية غير الداعم

 بالصمت التنظيمي لدى العامل  

بادئها مع  القـائد الناجح هو من يوازن بين ثقـافة القيادة وم"
"تباعهالمزاج العام لأ  

 اوليفر جولد سميث

 الفصل الثامن

 

  

 



 علاقة الممارسات القيادية غير الداعمة بالصمت التنظيمي لدى العامل
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 أولا: الخصائص المهنية والممارسات القيادية الغير داعمة للفئات الفاعلة 
 السن ومدى تأكيد المؤسسة على مبدأ الاحترامبين ( يوضح العلاقة 01جدول)

 السن
 

 تأكيد
 المؤسسة على
 مدى الاحترام

60-60 
 سنة

 المجموع سنة 00-40 سنة 40-50 سنة 60-50

   % ت % ت % ت % ت

 06 74 0.00 6 70.06 4 66 0 76.66 5 نعم
 56 74 6 6 76 6 66 5 6.66 7 لا

 766 66 0.00 6 60.06 5 46 74 70.00 4 المجموع

 (00( س )0المصدر س )

الفاضلة خصوصا في  إن المنظومة القيمية والدينية في المجتمع الجزائري تؤكد على ضرورة الإلتزام بالأخلاق
 تفاعلتنا مع كبار السن.

 50ـ  60من مفردات العينة تتراوح أعمارهم ما بين   % 46تكاشف المعطيات الكمية لدراسة الإمبريقية أن 
يؤكدون  % 66يؤكدون أن مؤسستهم  تعمل على ترسيخ مبدأ الإحترام فيها بينهم في حين أن   %66سنة  

سنة غالبيتهم أقروا بأن مؤسستهم  40ـ  50ذين تتراوح أعمارهم بين ال من % 60.06العكس تاليها نسبة 
سنة  60ـ  60أما الذين تتراوح أعمارهم ما بين  %60.06تدعوهم بإستمرار لإحترام بعضهم  البعض بنسبة 

و قد  لإحتراميرون أن مؤسستهم تؤكد على مبدأ ا % 76.66من بينهم  %  70.00فقد قدرت نسبتهم بـ
و قد أكدوا جميعا على سيادة  % 0.00سنة بـنسبة  00ـ  40ذين تتراوح أعمارهم ما بين ال بلغت نسبة

 داخل المؤسسة .لإحترام 
ذا ما جاء في و ه لإحترام،يتضح أن غالبية المفردات قد أقروا أن مؤسستهم تتفانى في تطبيق مبدأ ا

 لإحترام والحفاظ اعلى ترسيخ مبدأ الشواهد الكيفية إذ أدلى رئيس المركز على انه يعمل بصفة دائمة 
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على العلاقات الطيبة بين العاملين في المؤسسة و قد لحضنا أنه غالبا ما تعطي الأولوية لكبار السن في 
 الحديث كما أنهم يحترمون و يصغون لبعضهم أثناء الحديث .

 المستوى التعليمي ومدى تنمية الثقة بأداء العمالبين ( يوضح العلاقة 00جدول)

 التعليمي المستوى   
 مدى تنمية

 بأداء العمال الثقة

 المجموع جامعي ثانوي متوسط ابتدائي أمي

 % ت % ت % ت % ت % ت % ت

 00.06 7 6.66 7 70.06 4 66.66 76 0.06 6 0.06 6 نعم
 66.66 76 6 6 76.66 5 76.66 5 6.66 7 6.66 7 لا

 766 66 6.66 7 66 5 50.06 75 76 6 76 6 المجموع

 (00( س )0المصدر س )
يرون أن  % 66.66ذوي مستوى تعليمي متوسط من بينهم  % 50.06يتجلى من الجدول أعلاه أن 

ذو مستوى تعليمي  % 66يؤكدون العكس، تاليها نسبة  % 76.65مشرفهم يعمل على تنمية ثقتهم بأنفسهم 
الأميين وذو  % 76أدلو بأن مشرفهم يعمل على تنمية ثقتهم بأنفسهم تاليها نسبة % 70.06ثانوي منه 

ذي يبذله مشرفهم في سبيل أنهم يشعرون بالجهد ال % 0.06مستوى تعليمي إبتدائي وقد أقروا بنفس النسبة 
 أقر بنفس الأمر. % 6.66تنمية ثقتهم بأنفسهم وقد بلغت نسبة الجامعيين 

لقد جاء في الشواهد الكيفية المتعلقة بدليل المقابلة الحرة مع رئيس المركز " أنني أعمل على تنمية ثقة  
ذين ينظرون إلى أنفسهم نظرة دونية وذلك من خلال تكليفهم ببعض العمال بأنفسهم خاصة أولئك ال

ب داء إعجابي لمقترحاتهم والثناء المسؤوليات الخاصة وتفويض بعض سلطاتي إليهم وتقديم الشكر والثناء لهم وا 
 .عليها "

 
 

                                                           
  هذا ما أثبتته ملاحظتنا المباشرة 
  من دليل المقابلة الحرة 2تتعلق بإجابة رئيس المركز على السؤال رقم 
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 طول الفترة العضوية ووجود التعاون بين الزملاءبين ( يوضح العلاقة 00جدول)

 طول الفترة العضوية
 التعاون         

 بين الزملاء

 6اقل من 
 سنوات

 ]سنة 77, 0[
 76أكبر من
 سنوات

 المجموع

  ت  ت  ت  ت
 63.34 19 40 76 66 0 6.65 7 نعم
 36.66 11 13.33 4 76.66 5 76 6 لا

 766 30 53.33 16 66.66 76 76.65 5 المجموع

 (01( س )0المصدر س )

سنوات وقد أفرزت  76تفوق فترة عضويتهم % 46.66يتضح من البيانات المبوبة أعلاه أن نسبة 
من  % 66.66تاليها نسبة  % 56ذه الفئة على وجود التعاون بنسبة المعطيات البحثية الكمية المتعلقة له

سنوات وقد أقرغالبيتهم بوجود التعاون بين مفردات  76ـ  0الذين تتراوح مدة عملهم داخل المؤسسة ما بين 
 0الفرقة الواحدة وبين الفرق المختلفة عند الحاجة لذلك في حين قدرت نسبة الذين تقل فترة عضويتهم عن 

 . % 76أدلى غالبيتهم بعدم وجود التعاون بنسبة  % 76.66ات بنسبة سنو 
وما يمكن ملاحظته هوأنه كلما طالت فترة العضوية كلما زاد التفاهم والتعاون بين أعضاء التنظيم، 

ما أكده دليل الملاحظة المباشرة إذ تمكنا من ملاحظة مساعدة الزملاء لبعضهم البعض وتعاونهم في وهذا 
 ابيب الخاصة بعملهم. حمل الأن
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 ثانيا: الممارسات القيادية الغير داعمة وصمت اللامبالاة 
ذين يتحدثون عن الطبيعة مبدأ تطبيق الإحترام وموقف الأفراد من البين ( يوضح العلاقة 00جدول)

 الإشرافية داخل المؤسسة 

 تطبيق الإحترام
 موقف العاملين من 

 التحدث عن الطبيعة الإشرافية

 المجموع لا نعم

 % ت % ت % ت

 0.06 6 6 6 0.06 6 دعم
 46.66 70 66 0 66.66 76 نقد
 56 76 66 0 66 0 حياد

 766 66 56 76 06 75 المجموع

 (00( س )00المصدر س )

 طالما إستطاع ممارسوا السلطة غرس القيم الأخلاقية داخل البنية التنظيمية تبلورت معالم الولاء.
من المبحوثين أقروا بإحترام بعضهم لبعض نتيجة لتوصيات  % 06تتضح من البيانات المجدولة أعلاه أن 

 66ينقدون كل من يتحدث بطريقة سلبية على الطبيعة الإشرافية بمؤسستهم و % 66.66مشرفهم من بينهم 
ذا فهم الإحترام ليرون أن مؤسستهم لا تعمل على غرس مبدأ  % 56يتخذون موقف الحياد في حين أن  %

يتخذون موقف الحياد والنقد حيال ما يسمعونه من أراء سلبية تمس الطبيعة الإشرافية لمؤسستهم بنسبة 
66%. 

 يتضح من القراءة الإحصائية أن للإحترام له دورا واضح في تبلور الموقف العمالي اتجاه المشرفين. 
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ذين يتقصدون تعطيل الأفراد وموقف العاملين من الزملاء الالتعاون بين بين ( يوضح العلاقة 00جدول )
 الآلات 

 التعاون بين الزملاء                 
 موقف العاملين

 المجموع لا نعم
 % ت % ت % ت

 66 67 60.06 5 56.66 76 إخبار المشرف
 66 5 76 6 66 0 الإلتزام بالصمت

 766 66 60.06 77 06.66 75 المجموع

 (01( س )00)المصدر س 
يؤكدون على وجود التعاون بين الزملاء غالبيتهم يفضلون إخبار  % 06.66يتضح من الجدول أعلاه أن 

بعدم  % 60.06في حين أدلى  % 56.66المشرف بكل من يقصد إلحاق الضرر بالآلات عمدا بنسبة 
الأشخاص الذين يتسببون في ذون إخبار المشرف على يحب % 60.06وجود التعاون بين الزملاء من بينهم 

 تعطيل الآلة.
وقد جاء في الشواهد الكيفية المرتبطة بدليل المقابلة الحرة مع رئيس المركز " أنني أحيط علما بكل  

سلوكيات العاملين الإيجابية منها والسلبية فغالبا ما تردني الشكاوى من قبل بعض العاملين إتجاه زملائهم 
ت عمدا " وقد أدلى المبحوثين بأنهم غالبا ما يقومون بتشكي على الزملاء الذين الذين يتقصدون تعطيل الآلا

 يعطلون العمل. 
 تنمية ثقة العاملين بأنفسهم والإنزعاج من حدوث مشكلة ما في المؤسسة بين ( يوضح العلاقة 00جدول)

 تنمية الثقة                                      
 
 الإنزعاج من حدوث مشكلة

 المجموع لا نعم

 % ت % ت % ت

 66.66 66 66 5 56.66 76 نعم
 60.06 5 6.66 7 66.65 6 لا

 766 66 66.66 76 00.06 66 المجموع
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 (00( س )00المصدر س )

من مفردات العينة يقرون بحرص مشرفهم على تنمية ثقتهم بأنفسهم  % 00.06يتضح من الجدول أعلاه أن 
لا يرون أن  %66،66المشكلات داخل المؤسسة في حين ان نسبة يزعجهم حدوث  %56,66بنسبة 

 66مشرفهم يعمل على تنمية ثقتهم بأنفسهم غير أن معظمهم تزعجهم حدوث مشكلات داخل المؤسسة بنسبة 
 من الملاحظ ان تنمية الثقة بالعاملين تؤثر بمدى إهتمام العاملين بمشاكل المؤسسة.  %

 ة بالممارسات القيادية الغير داعمة في التنظيم مجال الدراسة.ثالثا: النتائج العامة المتعلق

لبلورة فهم بنائي شامل لتعميق الرؤية الشمولية للواقع الأمبريقي لتنظيم ميدان الدراسة نحت المعطيات البحثية       
من خلال  في خضم محدداتها المحورية المتعلقة بالممارسات القيادية الغير داعمة منحا منهجي معرفي يعزى

 معطياته الكمية والكيفية الوصول للنتائج التالية:  
I.  ترسيخ ركائز العادلة التفاعلية المتضمنة مبدأ الإحترام المتبادل بين الزملاء فيما بينهم، وكذا مع

مشرفهم المؤكدة من طرف المؤسسة في الحوارات التي تجمع بينهم بصفة متكررة هذا ما يغرس لدى 
على سمعة تنظيمه، فيتوجهون إلى تحسين الخدمة ونشر الأفكار الإيجابية حول العاملين الحرص 

 الطبيعة الإشرافية والدفاع عن المؤسسة.
II.  وجود العمل الفرقي الذي يكسوه طابع تعاوني بين أعضاء الفرقة الواحدة وكذا بين الفرق

 عية الوطيدة لا تمنعهم من كبتالمختلفة عند الحاجة لذلك، إن هذه البيئة التنظيمية والعلاقات الإجتما
 

السلوكيات التنظيمية السلبية المضرة بل يسعون إلى الإبلاغ على كل تصرف هادف لتعطيل عمل 
 المؤسسة ويجعلهم أكثر إهتمام بالاطلاع على المعلومات المستجدة المتعلقة بمجال عملهم.

III. التحفيز الذاتي، هذا الأخير  إن منح الثقة التنظيمية في الفئات الفاعلة أضحى من أبرز محاكاة
 الذي يزيد من إهتمامهم بمشاكل تنظيمهم فيسارعون إلى البحث على حلول لها.
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حثتنظيمية لنتائج الب-قراءة سوسيو  
غ  من يتجنب الطرق الوعرة يقصر في الغالب عن بلو  "

 الهدف"

أودلف هتلر

 الخاتمــــــــــــــة
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 ةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةمةالخات

غير داعم و  إكراهي استبعادي، ستقوائي،إ، يعتبر موضوع التنمر التنظيمي كسلوك سلبي
 تثير فكر كل من يهتم بالبحث والفهم والتعمقو  للفاعلين من بين السلوكيات التي يسلط عليها الضوء

ماطة الغموض عنه ،و ذلك لما يحمله في طياته و  الغوص في أعماق ما يلاحظه بغية كشف الستار وا 
لكبت والإحجام على البوح من مضامين قهرية تؤثر على ردود أفعال الفاعلين  وتنحوا بها نحو ا

تنظيمية الإمبريقية المهتمة بالواقع -بالموقف والآراء والأفكار،وقد بلورت الدراسات والبحوث السوسيو
علاقته و الإداري بالتنمرالجزائري ترسانة من المعطيات التي إنبثقت منها الدراسة الحالية الموسومة 

 التركيز إلى تجهناإلذا ،الجزائري التنظيمي البناء خصائص إطار فيبالصمت التنظيمي لدى العاملين 
ية الذاتية ،صمت الإذعان وصمت على العلاقات الرابطة بين هذه الأخيرة وأبعاد الصمت:صمت الحما

 مبالات .الأ
في خضم الشواهد الإمبريقية توصلت الدراسة إلى إنتشار ثقافة تفاعلية جيدة تتسم بالإهتمام 

الإهانة بمختلف أنواعها والحرص على نشر أخلاق المحادثة مع ،بحفظ كرامة الأخر ودحض 
الآخرين، هذا ما يدفع الفاعلين إلى المشاركة في الإجتماعات بآرائهم وأفكارهم في ظل تيقنهم بأن 
إختلاف موقفهم لن يتسبب لهم في أي حال من الأحوال بمس كرامتهم بسوء، وفي هذا السياق أدلى 

الإنسانية بين مستويي و  أن جودة هذه العلاقات الإجتماعية"ت مفادها بتحليلا بوخريسة  بو بكر
المالية وتتغلب أيضا على مواطن التوتر التي و  التنظيم قد تمكن المؤسسة من بلوغ أهدافها الإقتصادية

تغذيها النزاعات أو الخلافات بين الطرفين أو كذلك لعدم وجود شفافية في الإتصالات وتنقل 
،وفي ) 676ص ، بوخريسة بو بكر: دس(عليمات بين مختلف المستويات التنظيمية"المعلومات والت

أن هناك"من العاملين من يتجنب تقديم كل المعلومات عن  سير  ناصر القاسيمينفس السياق يرى 
،على ) 755ص، 6675ناصر قاسيمي :“(العمل ويفضل أن تبقى التفاصيل في المستوى الأفقي

عكس البيئات التنظيمية المشجعة لإفرادها لتقديم مبادرتهم في تنظيم مهامهم ووسائل أعمالهم ،فإن 
أفرادها يميلون إلى الحفاظ على دعم مصلحها ،هذا ما ظل يشكل بؤرة الضعف في ظل نظام 

يرها قوة مستبدة مهيكلة لتنظيمات إقتصادية تس لاوليجارشيةمؤسساتي مركزي بطابع بيروقراطي صانع 
"المعروف أن القوانين المنظمة للتسيير قد منحت يوسف سعدون سياسية ،وفي هذا السياق يقول 
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حرية التصرف في تنظيم ظروف عملهم وغير أن الواقع قد كشف عن و  العمال حق ممارسة السلطة
يوسف (خضوع مجلس العمال لسلطة مركزية وضعت حدودا فاصلة لمنع ممارسة مثل هذه الحقوق"

 ،فالمؤسسة المستقلة اليوم هي نفسها مؤسسة )5ص، عدون: دسس
التسيير الذاتي سابقا في نظامها التسييري ولكن بثوب جديد منمق  بمسميات لا تجد لها حيزا في 
الواقع الإمبريقي " فالرواسب الثقافية تنتقل من مرحلة زمنية إلى مرحلة أخرى فالسمات الثقافية تحتفظ 

رغم ما تتعرض له المجتمعات أو التنظيمات من تغيرات في البيئة إلا أن الثقافة  بكيانها لعدة أجيال
،هذا ما يولد لدى الفاعل ميل قوي )766، ص 6675قجة رضادراج  فريد :  (رغم فناء الأجيال "

نحوى تبني ثقافة تبادلية للمصلحة فيصبح عطائه مرتبط بالقدر الذي تسمح به المؤسسة أو ينخفض 
"نلاحظ أن المجتمع يرفض في حدود كبيرة فكرتي  علي الكنزما هذا ما جاء في تحليلات ليضمحل تما

التبادل والعطاء........لأنه لا يريد تقديم أي شيء لأنهم لا يرغبون في أن يأخذون منه أي 
فكبح محاولات العمال المنتقدة للواقع التنظيمي سواء في جانبه  (،66ص، 6675محمد بشير: (شيء"
ني أو المعاملاتي والعملي يغرس طابع الفردانية في جماعات العمل، فكثيرا ما كانت السلطة القانو 

"إن العمال  سعيد شيخيالأبوية المنمطة بطابع التايلوري سبب في خلق إنقسامات عمالية هذا ما أكده 
مركزيا فغياب يشعرون بشعورقوي بعدم تواجدهم المرتبط بعدم قدرتهم على التعبير هذا البعد يبدو لنا 

مكانياتهم غير  ختراعاتهم غير مدمجة وا  الهوية هو نتيجة أن محاولات العمال الغير بارزة إبتكاراتهم وا 
 .)766،ص 6675دراج فريد قجة رضا : (متعارف عليها فيصبح التصنيع مجال لغير المشاركة "

لزام الفاعلين بأداء مهام لا تتعلق بوظائفهم الرسمي ة تحت وطأة جملة من إن تقيد الحريات وا 
الممارسات القهرية المتضمنة لمظاهر الإستلاب سواء في شقه المادي والمتمثل في كبح الحقوق 

الذي تتقاضه الفئات العاملة  التنظيمية كالأجر والترقية  أو عدم تناسب الجهد العضلي  مع الأجر
ورفض مطالبهم المتكررة لتحسين وضعيتهم المهنية  ،أو في شقه الإجتماعي كتجريد الأفراد من 
علاقات الصادقة في محيط العمل، فتترصخ ثقافة التشكيك بالأخر وتتسع الهوة بين الفئات الفاعلة 

،فيحجم كل طرف على البوح بموقفه وتنخفض مستويات الثقة التنظيمية بين الزملاء ومع المشرف 
التي مفادها "أن إندفاع رب العمل نحو يوسف سعدون في هذا السياق جاءت تحليلات و  واتجاهاته

تحقيق أكبر قدر من الربح داخل المشروعات الصناعية بتخفيض الأجور إلى المستويات  الدنيا كفيل 
عي الدائم لهذا الأخير إلى زيادة الربح بتعزيز العداوة  بين العامل ورجل الإدارة من خلال الس

                                                           
 الأجور في الجزائر لا علاقة لها بالإنتاجية والمردود الاقتصادي، فهي أجور اجتماعية لا تعكس لا هذا ما جاء في تحليلات بشاينية سعد "إن

 )824ص 8108التطور الاقتصادي ولا الجهد المبذول في العمل "( بلوم أسمهان 
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ستقرارية عمليات الإنتاج دون مراعاة لظروف ومتطلبات القوى العاملة  والمحافظة  على الإستقرار وا 
 علي  ،وهذا ما أكده (6ص، يوسف سعدون: دس("

ية "لقد فرضت علاقات الإنتاج منطقها الخاص على العلاقات في العمل الأمر الذي أدى بأغلبالكنز 
 وفي بعض الحالات حتى أصحاب رؤوس العمال النظر إلى الإطارات على أنهم مسيرين مستخدمين

أموال مما تسبب في وجود توتر سيكولوجي دائم في العلاقات بين مختلف الفئات المهنية، مما يجعل 
، 6675محمد بشير: (من كل واحدة منهم بعيدة عن الأخرى ناهيك عن انعدام التواصل بينها"

،فالعمل في ظل التهديد  والإكراه المادي والمعنوي الذي هيكلته الثغرات القانونية  التي منحت )64ص
من هم في القمة صلاحيات جمة مكنتهم من خلق حصانة لذ واتهم فأضحى القانون عجينة تشكل وفق 

لتنظيمات ميولاتهم وسلاح لقمع من تموقعو في المستويات الدنيا في السلم الهرمي، هذا ما جعل ا
الجزائرية تنحوا نحو التشابه وتطبيق الحرفي للأوامر والتعليمات ودحض أشكال التغير والإبداع فغاب 

 إتقان العمل ولإلتزام بمواقيت أدائه .
إن الأسلوب القيادي الداعم بآلياته الفعالة أضحى اليوم هو السبيل لغرس ثمار الإهتمام 

ن هذا لا يتأت إلا من خلا ل دعم العمل الجماعي فيصبح كل جزء من أجزاء التنظيم بالمؤسسة وا 
يساند الجزء الأخر  وضيفيا ساعين جميعا إلى تحقيق النجاح للبناء الكلي فيثابر كل عضو في تقديم 

بقوله"إن رأس المال المنتج هو رأس  مال  أحمد هنيأفضل الأفكار والمعلومات والمعارف هذا ماأكده 
،وعلى العكس فان إلغاء دواعي التفاعل والترابط  (56،ص  6675ر: محمد بشي(شبكة العلاقات "

في مقالها "إن  بلوم أسمهانالإجتماعي  يعتبر كسياسة  تمويهية لتكميم الأفواه هذا ما أكدته الباحثة 
مواقف البنية المنظمة المعززة لمناخية الصمت والتي يمكن من خلالها تصور إعتلالي نسقه عامة 

سيطر من خلالها أصحاب القوة ويموهون محتوى النسق اللإنتمائي لإضفاء الشرعية داخل المنظمة ي
بلوم أسمهان:  (قراراتهم كما ينتزعون الدعم من الروابط المنظمية لتثبت مواقفهم"و  على وجودهم

 .)74،ص6675
 

لقد أضحت  البيئة التنظيمية  محفز يرغب الأفراد ويدفعهم إلى العمل خصوصا في ظل تناسب 
الميولات مع طبيعة المهام الشيىء الذي يرفع مستويات الولاء ويصبح كل فاعل داخل النسق محامي 

يعيشه مع دفاع على الخدمة التي تقدمها مؤسسته وكذا القائمين عليها نتيجة لما يتلقاه من إحترام وما 
مشرفه من مواقف حسنة وما يلاحظه من مقومات العدالة التفاعلية، الأمرالذي يرفع من حسه التنظيمي 
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ووعيه بالضرورة ،على النقيض من ذلك فإن غياب معالم العدالة التفاعلية يؤدي إلى غياب الإلتزام 
لعمل وفي هذا أدلى الباحثين والإنضباط والجد في البحث وتقديم المعلومات الجديدة المتعلقة بمجال ا

 قجة رضا ودراج
بما يلي "إن العامل الذي يدرك أن العمل هو السبيل الوحيد إلى الترقية والرفع من الحالة المادية  فريد

يجد في عمله من أجل تحقيق أهدافه ،أما في الحالات التي لا يدرك الفرد فيها أهمية العمل يعتمد 
دراج فريد وقجة (مفهومه ودوافعه"و  كرسة فذلك يؤثر على قيم العملالعشائرية المو  على المحسوبية

 .) 764، ص6675رضا : 
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 (0الملحق رقم )

 :الملاحظةدليل 
 

I. :جوانب متعلقة بالاستبعاد التنظيمي 
قاعدة للاجتماعات ،أسلوب مدى وجود صندوق للاقتراحات ،مدى وجود (كبح المبادرة  -

.................................................................................……….(التعامل
....... 

 )طبيعة الحديث المتبدل، طريقة توجيه الأوامر، اماءة الوجه  )بكرامة العاملالاهتمام  -
…………………………………………………………………………………………………

………………….. 
II. :جوانب متعلق بالممارسات القيادية الغير داعمة 
مدى المدح والثناء، طبيعة التأنيب، مدى تفويض  )التحفيز الذاتي-

........................................................................................)المسؤولية
...... 

………………..................................................................................
.......... 

عاون بين الزملاء ،مدى التحدث مدى التعاون ،مدى التفاعل بين الفرق ،مدى الت(كبح العمل ألفرقي -
 .............................................................)في مواضيع لا تتعلق بالعمل 

………………………………………………………………………………………………. 
III.  :جوانب متعلقة بصمت الإذعان وصمت الامبالات 
خروج، مدى ارتداء ملابس بالعمل الالتزام ألقصري( مدى تشبه طرق العمل، وقت الدخول، وقت ال -
(.............................................................

........................................... 
 ) ………………غياب عمق العمل( مدى إتقان العمل، مدى تلقي الشكاوى من المواطنين-
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…………………………………………………………………………………………………
………………………………………. 

الاهتمام بسمعة المنظمة )لتحدث عن المؤسسة، طبيعة ردود الأفعال حيال الأفكار المنتقدة  -
للمؤسسة( 

..................................................................................................
  ...................... 

(0)الملحق   

 المقابلة الحرة

 ما هي طبيعة آليات الضبط التنظيمية المكرسة في البنية التنظيمية؟  -

 ما هو موقع المشاركة العمالية في البنية التنظيمية؟  -

 ما هو الأسلوب الذي تحبذه في ممارساتك الإشرافية؟  -

 ما هي الإستراتيجية التي تتبعها في حالة وقوع مرؤوسيك في أخطاء أثناء أدائهم لعملهم؟ -

 كيف تنمي روح المبادرة لدى العاملين بمؤسستكم؟  -

 كيف يمكن بعث حيوية الضمير بمؤسستكم؟ -

 ما هي المحاكاة الكفيلة لبناء ثقافة نفخ الصفارة بمؤسستكم؟ -

 ما هي الآليات التي تعزز بناء ثقة تنظيمية بمؤسستكم؟  -

 تفاعلية؟ما هي الأساليب التي تضمنها مؤسستكم لترسخ معالم العدالة ال -
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 الجمهورية الجزائرية الديمقراطية الشعبية
 وزارة التعليم العالي والبحث العلمي

 جامعة محمد بوضياف بالمسيلة
 

 كلية العلوم الإنسانية والاجتماعية
 قسم علم الاجتماع

 تخصص علم الاجتماع التنظيم والعمل
 
 

 قبل التجريب( استمارة 1ملحق رقم )

 استمارة حول

 

 
 
 
 
 
 

 
 
 
 

 تخصص علم الاجتماع التنظيم والعمل LMDمذكرة مكملة لنيل شهادة ماستر 

 
 
 

 تحت إشراف:   إعداد الطالبة: 

 
 برة تركية                                                                                 

 د.بلوم اسمهان 
 
 

 
  9191/  9102السنة الجامعية:                                       

 

 ملاحظة: معلومات هذه الاستمارة سرية للغاية ولغرض علمي بحت
 

 اولا: البيانات المتعلقة بالخلفية الاجتماعية والاقتصادية: 

الإداري وعلاقته بالصمت التنظيمي لدى العاملين التنمر  

 دراسة ميدانية بمؤسسة الديوان الوطني للتطهيربالمسيلة
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 □أنثى□                  ذكر                  □( الجنس     1

 □(  السن 1

 □جامعي □       ثانوي □      متوسط           □ابتدائي□    ( مستوى التعليم 3

 □أرمل     □مطلق           □متزوج         □( الحالة الاجتماعية    عازب 1

 □( مدة العمل داخل المؤسسة 1

 □( درجة الوظيفة 6

 

 ثانيا: بيانات متعلقة بالتنمر الإداري:

 

I. بيانات متعلقة بالتنمر الإداري: 

 

 □لا               □( هل تعرضت لإهانات تمس كرامتك داخل المؤسسة ؟  نعم   7

 في حالة الإجابة بنعم:

 □  الشتم             □الصخرية       □( ما نوع هذه الإهانة: الصراخ بدون مبرر 2

 □إهانة لأساليب انجازك        □( بماذا تتعلق هذه الإهانة: إهانة لأفكارك   9

□     صراخ عالي         □عادية  ( في الغالب هل تتلق أوامر بقيام بالعمل بطريقة محادثة؟ 15

 □توبيخيات

 □لا          □( هل تشعر بتقدير عن انجازك لعملك من قبل مشرفك؟   نعم   11

 □لا □         ( هل يصغي مشرفك باهتمام لحديثك ؟   نعم 11

( هل تلاحظ ان مؤسستك تشجع الأفراد المبادرين لأفكار ابتكارية لاستفادة من التقنيات الإنتاجية 13

 □لا □          الحديثة ؟نعم 

 □المتعلقة بالأجور     □ا نوع الاقتراحات التي تقوم المؤسسة بتشجيعها؟ المتعلقة بأساليب العمل ( م11

 □أخرى تذكر       □المتعلقة بتغيير الآلات         □المتعلقة بتخطيط مكان العمل   

  ( عند حدوث أي عطب في الآلة هل تسمح لك مؤسستك بالتدخل لإصلاحها  ؟  نعم        لا   11

 □( في حالة الإجابة بـ لاهل السبب في ذلك يرجع إلى: تخصص غير تقني 16

 □أسباب أخرى تذكر □         ضعف المستوى التعليمي 

لا          □( هل يدرس مشرفك معك الآثار المترتبة على قرارتك المتعلقة بتغير وسائل العمل ؟نعم17

 □ 

 □لا        □( هل يشجعك مشرفك على تحديد الاحتياجات اللازمة لأداء مهامك ؟  نعم 12
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 □لا □           ( هل تتقبل مؤسستك الانتقادات المتعلقة بشأن قانونها الداخلي ؟  نعم 19

 □لا □          ( في حالة الإجابة بـ نعم هل يتم تغير القوانين المنتقدة  ؟ نعم 15

 □لا        □ل مؤسستك الانتقادات المتعلقة بأساليب العمل  ؟  نعم    ( هل تتقب11

 

II.  بيانات متعلقة بالإكراه في العمل 

 

 □لا   □            ( هل تعرضت لتهديد داخل مؤسستك؟ نعم 11

 □تهديد بالخصم       □( في حالة الإجابة بـ نعم ما نوع هذا التهديد: طرد من العمل 13

 □تهديد بالنقل    □تهديد بالعزل  

 □لا                  □؟نعم  ( هل ترى أنك تحصل على جميع حقوقك داخل المؤسسة 11

 □( في حالة الإجابة بـ لا ماهي الحقوق التي لم تحصل عليها؟ متعلقة بالأجرمتعلقة   11

 □أخرى تذكر □           متعلقة بالعطل     □بساعات العمل 

 □لا              □( هل تعرضت لطرد من قبل مشرفك من الجماعة التي يتواجد بها   ؟   نعم 16

 □لا          □( هل يقوم مشرفك بنشر إشاعات عليك ليفسد علاقتك بالزملاء  ؟   نعم 17

 □لا□         ( هل يقوم مشرفك بمنع زملائك من الحديث معك  ؟  نعم 12

الرقابة الشديدة لكل            □نعم كيف يتم ذلك؟ الأمر الصريح بعدم محادثتك ( في حالة الإجابة بـ19

 □أخرى تذكر          □عقاب من يحادثك         □من يحادثك 

 □لا         □( هل ترى ان كل المهام التي تؤديها متعلقة بمجال عملك   ؟    نعم 35

 □أخرى تذكر         □متعلقة بالصيانة         □يف   ( ما نوع هذه الاعمال الإضافية: متعلقة بالتنظ31

 □لا         □( هل يكلفك مشرفك باستمرار بمهام إضافية ؟  نعم   31

 □لا          □( هل يكلفك مشرفك بمهام اثناء ساعات الاستراحة ؟  نعم   33

 ؟ك( ما رأيك في النظام الداخلي المطبق في مؤسست31

.............................................................................................................................

...................................................................................................... 

III.  بيانات متعلقة بالممارسات القيادية غير داعمة 

 □لا           □( هل تؤكد مؤسستك على مبدأ الاحترام ؟  نعم 31

( في حالة الإجابة بـ نعم هل مبدأ الاحترام الذي تحرص المؤسسة على تطبيقه؟ بين العمال 36

 □بين العمال فيما بينهم       □العمال والمشرفين    بين □والإدارة

 □لا          □ نعم( هل يعمل مشرفك على تنمية ثقتك بأدائك  ؟  37

 □لا    □نعم ( هل تعمل مؤسستك على تشجيع العمل الجماعي  ؟    32
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 ( عندما يوجهك غموض في عملك ماذا تفعل؟ 39

 □تسأل مشرفك    □تسأل زملائك أولا      □تتصرف من تلقاء نفسك 

 □لا          □نعم ( هل هناك تعاون بين زملائك في انجاز العمل  ؟     15

 رأيك في الأسلوب الذي يتعامل به معك مشرفك؟( ما 11

.............................................................................................................................

.......................................................................................................... 

 

 

 ثالثا: البيانات المتعلقة بالصمت التنظيمي لدى العاملين 
 

I.  بيانات متعلقة حول صمت الإذعان 

 □لا          □نعم ( هل تساهم بتقديم اقتراحات حول تعديل أهداف المؤسسة   ؟  11

عدم توافق أهدافك مع       □لذلك ( في حالة الإجابة بـ لا هل السبب يعود إلى؟ عدم منح الفرصة 13

 □تذكر أخرى         □المؤسسة أهداف 

 □لا    □( هل تقوم بتقديم آرائك حول القرارات التنظيمية إلى مشرفك   ؟   نعم11

 □لا □( هل تلتزم بتطبيق جميع الأوامر المتعلقة بالعمل ؟  نعم 11

 □أو إرادة الإدارة    □إرادتكعن :ينبع  ( في حالة الإجابة بـ نعم هل التزامك16

 □لا □( هل تلتزم بطرق العمل المفروضة  ؟  نعم 17

 □لا □نعم؟زملائك تقوم بتقديم ارائك حول مشرفك الى  ل( ه12

 □لا □( هل تقدم ارائك حول نظام العمل الى زملائك   ؟ نعم 19

 □لا □( هل تتحدث مع زملائك الى الظروف السلبية في العمل  ؟ نعم 15

لة الإجابة بـ نعم ما نوع هذه الظروف: ظروف العمل     ظروف متعلقة بالممارسات ( في حا11

 □تذكر  الإدارية أخرى

 □لا □( التسلسل الهرمي الموجود في مؤسستك يسمح لك بإبداء ارائك في مجال التخطيط  ؟ نعم 11

تخطيط ساعات  تخطيط مكان العمل     ارائك ؟( في أي مجال من مجالات التخطيط تقوم بتقديم 13

 □تذكر  العمل أخرى

 □لا  □نعم   ( هل تقوم بتقديم مقترحات لتغيير وسائل العمل ؟11

 □لا    □نعم ؟العمل ( هل تقوم بتقديم طرق جديدة في 11

 نتقاداتك؟إ( حسب رأيك لهذا يميل زملائك الى حجب 16
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.............................................................................................................................

............................................................................................................. 

II. مت الحماية الذاتية بيانات متعلقة حول الص 

 □لا   □( هل تشارك في الحوارات التي تحدث اثناء الاجتماعات     ؟    نعم 17

لا   □نعم ( هل الثقافة السائدة داخل المؤسسة حسب وجهة نظرك تدعم الحديث عن مشاكل العمل ؟12

□ 

 □نقدها □ الفكرة ( عند تقديم أحد زملائك حل لمشكلة تنظيمية تمس العمال هل تقوم بـ: دعم هذه 19

 □تكون محايدا 

 □( عند تقديم أحد زملائك حل لمشكلة تنظيمية تمس مصلحة التنظيم هل تقوم بـ: دعم هذه الفكرة65

  □تكون محايدا□ نقدها 

 □لا     □نعم ؟اعجابك  ( هل تقوم بدعم مقترحات زملائك التي تنال 61

( كيف يتم مواجهة المشكلات التنظيمية لمؤسستك؟ 61

.............................................................................................................................

...................................................................................................... 

III. بيانات متعلقة بالصمت اللامبالاة 

 □لا □ المؤسسة؟ نعم( هل تهتم بنشر الآراء الإيجابية حول الظروف الفيزيقية في 63

 □لا  □منع المنظمة؟( هل تهتم بنشر الآراء الإيجابية حول الطبيعة الإشرافية في 61

 □لا  □ المؤسسة؟ نعم( هل تهتم بنشر الآراء الإيجابية حول المنتج التي تقدمها 61

 □لا □مؤسستك؟ نعم ( هل تهتم بنشر الآراء الإيجابية حول مستويات الأجور في 66

 □القائل  تؤيد□الصمت تلتزم  بسوء: هل( في حالة ما إذ سمعت شخص ما يتحدث على مؤسستك 67

 □على مؤسستك  فعتدا

 □لا □ مؤسستك؟ نعم( هل تنزعج عند حدوث مشكلة ما في 62

بين  مشاكل  □الإنتاج( في حالة الإجابة بـ نعم ما نوع المشاكل التي تزعجك أكثر: مشاكل تعطل 69

 □مشاكل بين الزملاء والمشرف     □الزملاء

 مشرفك؟( هل تهتم بتقديم معلومات حول الأمور التي ترى بانها تضر بالمؤسسة الى 75

 □لا □ نعم 

 □لا □مشرفك؟ نعم( هل تهتم بتقديم معلومات المستجدة حول المنتج الذي تقدم مؤسستك الى 71

 خارج عملهم؟ ( ما رأيك في زملائك الذين لا يسعون الى تقديم شيء إضافي71
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........................................................................................................... 
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 الجزائرية الديمقراطية الشعبيةالجمهورية 
 وزارة التعليم العالي والبحث العلمي

 جامعة محمد بوضياف بالمسيلة
 

 كلية العلوم الإنسانية والاجتماعية
 قسم علم الاجتماع 

 تخصص علم الاجتماع التنظيم والعمل
 
 

  مجربة( استمارة مقابلة 0ملحق رقم )                      

 حول موضوع
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 تخصص علم الاجتماع التنظيم والعمل LMDمذكرة مكملة لنيل شهادة ماستر 
 
 
 

 إعداد الطالبة: تحت إشراف: 

 
 برة تركية                                                                                   

 د. بلوم اسمهان  
 
 
 

 
  9191/  9102السنة الجامعية:                                       

 
 
 
 

 ملاحظة: معلومات هذه الاستمارة سرية للغاية ولغرض علمي بحت 

 التنمر الإداري وعلاقته بالصمت التنظيمي لدى العاملين

بالمسيلةدراسة ميدانية بمؤسسة الديوان الوطني للتطهير  
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 ات المتعلقة بالخلفية الاجتماعية والاقتصادية:اولا: البيان
 

 □أنثى                   □( الجنس                      ذكر7

 ( السن    6 

 □ جامعي        □ ثانوي    □متوسط            □ ابتدائي□( مستوى التعليم   أمي 6

  □ أرمل       □ مطلق           □متزوج      □( الحالة الاجتماعية    عازب 5

 □( مدة العمل داخل المؤسسة 4

 □فرقة  رئيس    □ سائق         □( درجة الوظيفة: عون استغلال 0

 

 ثانيا: بيانات متعلقة بالتنمر الإداري:

I.  بيانات متعلقة بالاستبعاد التنظيمي 

 □لا       □( هل تعرضت لإهانات تمس كرامتك داخل المؤسسة خلال مسيرتك المهنية  ؟  نعم   6

 في حالة الإجابة بنعم:

    □ الشتم             □ السخرية     □( ما نوع هذه الإهانة: الصراخ بدون مبرر5

 □ انجازك لأساليب إهانة         □( بماذا تتعلق هذه الإهانة: إهانة لأفكارك 5

       □عالي صراخ □( في الغالب هل تتلق أوامر بقيام بالعمل بطريقة :محادثة عادية   76

 □توبيخيات

   □ لا           □( هل تشعر بتقدير عن انجازك لعملك من قبل مشرفك ؟  نعم 77

 □ لا          □( هل يصغي مشرفك باهتمام لحديثك   ؟ نعم 76
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( هل تلاحظ ان مؤسستك تشجع الأفراد المبادرين بأفكار ابتكاريه لاستفادة من التقنيات الإنتاجية 76

 □ لا           □الحديثة ؟نعم 

 المتعلقة   □( ما نوع الاقتراحات التي لا تقوم المؤسسة بتشجيعها: المتعلقة بأساليب العمل 75

 □بالأجور

 □ الإضافية العمل ساعات          □المتعلقة بتغيير الآلات        

 لا       □( عند حدوث أي عطب في الآلة هل تسمح لك مؤسستك بالتدخل لإصلاحها   ؟ نعم 74

□    
 المستوى ضعف □( في حالة الإجابة بـ لاهل السبب في ذلك يرجع إلى: تخصص غير تقني 70

 □التعليمي

        □لمتعلقة بتغير وسائل العمل؟ نعم ( هل يدرس مشرفك معك الآثار المترتبة على قرارتك ا76

   □ لا

 □ لا        □( هل يشجعك مشرفك على تحديد الاحتياجات اللازمة لأداء مهامك؟  نعم 75

   □ لا            □( هل تتقبل مؤسستك الانتقادات المتعلقة بشأن قانونها الداخلي ؟ نعم 75

 □ لا          □( في حالة الإجابة بـ نعم هل يتم تغير القوانين المنتقدة؟ نعم 66

 □ لا        □( هل تتقبل مؤسستك الانتقادات المتعلقة بأساليب العمل؟   نعم   67

II.  بيانات متعلقة بالإكراه في العمل 

  □ لا          □( هل تعرضت لتهديد داخل مؤسستك في خلال مسيرتك المهنية؟ نعم    66

بالعزل  تهديد□ بالخصم تهديد       □( في حالة الإجابة بـ نعم ما نوع هذا التهديد: طرد من العمل66

 □ بالنقل □

  □لا        □( هل ترى أنك تحصل على جميع حقوقك داخل المؤسسة نعم   65
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 بساعات متعلقة □( في حالة الإجابة بـ لا ماهي الحقوق التي لم تحصل عليها: متعلقة بالترقية 64

 □ العمل

 □ لا      □( هل تعرضت لنقل من جماعة العمل التي كنت تتواجد بها؟   نعم 60

   □لا         □( هل نشرت عليك إشاعة لإفساد علاقتك بالزملاء؟ نعم 66

  □لا          □لائك عن الحديث معك؟  نعم ( هل يمتنع بعض زم65

 □ المشرف تعسف        □( في حالة الإجابة بـ نعم هل هذا: نابع من رغبتك 65

  لا        □( هل ترى أن كل المهام التي تؤديها متعلقة بمجال عملك؟   نعم 66

  □تذكر أخرى   □يانة متعلقة بالص        □( ما نوع هذه الأعمال الإضافية: متعلقة بالتنظيف 67

 □ لا        □( هل يكلفك مشرفك باستمرار بمهام إضافية؟  نعم 66

 □ لا          □( هل يكلفك مشرفك بمهام أثناء ساعات الاستراحة؟  نعم 66

 ( ما رأيك في النظام الداخلي المطبق في مؤسستك؟65

..................................................................................................

..................................................................................................

.................................... 

III. ت القيادية غير داعمة بيانات متعلقة بالممارسا 

 □ لا          □( هل تؤكد مؤسستك على مبدأ الاحترام؟ نعم 64

 ( في حالة الإجابة بـ نعم هل مبدأ الاحترام الذي تحرص المؤسسة على تطبيقه: 60

 □ بينهم فيما العمال بين        □ والمشرفين العمال بين □بين العمال والإدارة   

 □ لا        □( هل يعمل مشرفك على تنمية ثقتك بأدائك؟  نعم 66

   □ لا      □( هل تعمل مؤسستك على تشجيع العمل الجماعي؟ نعم 65
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 أولا زملائك تسأل     □( عندما يواجهك غموض في عملك ماذا تفعل؟ تتصرف من تلقاء نفسك 65

 □ مشرفك تسأل □

 □ لا          □( هل هناك تعاون بين زملائك في انجاز العمل؟  نعم 56

 ( ما رأيك في الأسلوب الذي يتعامل به معك مشرفك؟57

..................................................................................................

..................................................................................................

...................................... 

 ثالثا: البيانات المتعلقة بالصمت التنظيمي لدى العاملين 

I.  بيانات متعلقة حول صمت الإذعان 

 □ لا         □( هل تساهم بتقديم اقتراحات حول تعديل أهداف المؤسسة؟  نعم 56

توافق أهدافك مع  عدم □( في حالة الإجابة بـ لا هل السبب يعود إلى: عدم منح الفرصة لذلك 56

          □أهداف المؤسسة 

 □ لا □( هل تقوم بتقديم آرائك حول القرارات التنظيمية إلى مشرفك؟   نعم 55

  □ لا   □( هل تلتزم بتطبيق جميع الأوامر المتعلقة بالعمل؟ نعم 54

 □ الإدارة إرادة أو □الة الإجابة بـ نعم هل التزامك: ينبع عن أدائك ( في ح50

 □ لا □( هل تلتزم بطرق العمل المفروضة؟  نعم 56

  □لا □( هل تقوم بتقديم أرائك حول مشرفك إلى زملائك؟ نعم 55

 □لا □( هل تقدم أرائك حول نظام العمل إلى زملائك؟  نعم 55

 □ لا □( هل تتحدث مع زملائك على الظروف السلبية في العمل؟  نعم 46
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 بالممارسات متعلقة ظروف    □( في حالة الإجابة بـ نعم ما نوع هذه الظروف: ظروف العمل 47

 □ الإدارية

 □لا  □( التسلسل الهرمي الموجود في مؤسستك يسمح لك بإبداء أرائك في مجال التخطيط؟ نعم 46

       □الأجور     □مجال من مجالات التخطيط لا تقوم بتقديم أرائك: الساعات الإضافية ( في أي 46

 □ العمل وسائل

 □ لا   □( هل تقوم بتقديم مقترحات لتغيير وسائل العمل؟ نعم 45

 □ لا □( هل تقوم بتقديم طرق جديدة في العمل؟ نعم 44

( حسب رأيك لهذا يميل زملائك إلى حجب انتقاداتهم؟ 40

..................................................................................................

..................................................................................................

...................................... 

II.  بيانات متعلقة حول الصمت الحماية الذاتية 

( هل كنت تشارك في الحوارات خلال فترة رئس المركز قبل السابق التي تحدث أثناء الاجتماعات؟  46

 □ لا □نعم 

 □ لا □( تشارك حاليا في الحوارات اثناء الاجتماعات ؟ نعم 58

 لحديث عن مشاكل العمل؟( هل الثقافة السائدة داخل المؤسسة حسب وجهة نظرك تدعم ا45

 □ لا □نعم  

 نقدها   □( عند تقديم أحد زملائك حل لمشكلة تنظيمية تمس العمال هل تقوم بـ: دعم هذه الفكرة 06

 □ محايدا تكون □
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 □( عند تقديم أحد زملائك حل لمشكلة تنظيمية تمس مصلحة التنظيم هل تقوم بـ: دعم هذه الفكرة 07

 □ محايدا تكون □ نقدها

 □ لا □( هل تقوم بدعم مقترحات زملائك التي تنال إعجابك؟ نعم 06

( كيف يتم مواجهة المشكلات التنظيمية لمؤسستك؟ 06

..................................................................................................

..................................................................................................

............................... 

III. بيانات متعلقة بالصمت اللامبالاة 

إذا سمعت بعض الأشخاص خارج العمل يتحدثون بصفة سيئة عن ظروف العمل ( في حالة ما 05

 □ محايد         □ تنتقده            □: القائد هل تؤيد

 إذا سمعت بعض الأشخاص خارج العمل يتحدثون بصفة سيئة عن مشرفك هل:( في حالة ما 04

 □ محايد   □ تنتقده          □تؤيد 

إذا سمعت بعض الأشخاص خارج العمل يتحدثون بصفة سيئة عن الخدمة التي ( في حالة ما 00

 □ محايد          □ تنتقده         □تقدمها المؤسسة: تؤيد 

إذا سمعت بعض الأشخاص خارج العمل يتحدثون بصفة سيئة عن مستويات حالة ما  ( في06

 □حايد م          □ تنتقده         □ الأجور: تؤيد

إذا سمعت بعض الأشخاص خارج العمل يتحدثون بصفة سيئة عن مؤسستك بسوء ( في حالة ما 05

   □ المؤسسة عن تدافع         □تؤيدالقائل    □هل: تلتزم الصمت 

  □لا    □( هل تزعجك حدوث مشكلة ما في مؤسستك؟ نعم 05
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 بين مشاكل □( في حالة الإجابة بـ نعم ما نوع المشكلة التي تزعجك أكثر: مشكلة بين الزملاء 66

  □ والمشرف الزملاء

 ( في حالة ما رأيت أحد الزملاء يتصرف بطريقة تؤدي الى تعطل الخدمة ماذا تفعل؟ 67

 □ الصمت تلتزم    □تخبر المشرف

 □ احيانا   □لا          □( هل تقوم بالاطلاع على المعلومات الجديد في مجال عملك؟ نعم 66

( ما رأيك في زملائك الذين لا يتهربون من أداء ساعات إضافية في العمل؟ 66
..................................................................................................

..................................................................................................
.................................... 
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 راجــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــعمال

 القرآن الكريم
 الكتب :

 .6660، 6ط، دار النهضة،القاهرة، مصر، .احمد زايد :مقدمة علم الاجتماع السياسي7
 الجامعية، المطبوعات ديوان، تطبيقية و نظرية دراسات نقدي اجتماع علم نحو  : عنصر العياشي ـ6

 . 7555 الجزائر،
بقسنطينة، الجزائر، ، . بوخريسة بوبكر :اقتراح نموذج تنظيمي مفتوح، ديوان المطبوعات الجامعية6

 دس .
طباعة دار التعلم الجامعي لل، .حسين عبد الحميد احمد  رشوان :دراسة في علم الاجتماع السياسي5

 .6676، 7الاسكندرية،مصر ،ط، النشر والتوزيع
، ديوان المطبوعات 6ط، .رشيد زرواتي : تدريبات على منهجية البحث العلمي في العلوم الاجتماعية4

 . 6665الجزائر، ، الجامعية
  .6665 سوريا،  دمشق،، للنشر الرضا دار، الأعمال و الإدارة نظريات : الصرن حسن رعد ـ0

 و النشر و للطبع الجامعية المعرفة دار، التنظيم نظرية و : الايديولوجيا بدر مرسي عيد سعد ـ6
    .6666، مصر، الإسكندرية التوزيع،

، القاهرة، التوزيع و النشر و للطباعة غريب دار، التنظيم اجتماع علم لطفي : إبراهيم طلعت ـ5
  .6666 مصر،

 الجامعية، المطبوعات ديوان، النظريات و الرواد التنظيمي الفكر تطور بوحفص :  الكريم عبد .5
 .6676، الجزائر

 الحامد دار، 7 ط، الإدارة في معاصرة قضايا الكساسبة : مفضي محمد،  الفاعوري حمود عبير ـ76
 . 6665 الأردن، ،عمان، التوزيع و للنشر
  ،الاسكندرية الحديث الجامعي المكتب المعاصرة، الاجتماعية النظريات طاحون: أبو عدلي ـ77

 . دس ،مصر،
 .6674، غيداء للنشر والتوزيع، الاردن، 7ط ، . غني دحام واخرون :ادراة السلوك التنظيمي76
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 الجزائر، مليلة، عين التوزيع، و النشر و للطباعة الهدى دار المنظمة، نظريات : الهاشمي لوكيا ـ76
  دس .
عمان  ،الاردن ، دار وائل للنشر والتوزيع، المنظمة الهيكل والتصميم. مؤيد سعيد السالم : نظريات 75
 . 6665. 6،ط 
 و النشر و للإنتاج كنوز دار الجزائر، في العمل و التنظيمات اجتماع : علماء بشير محمد ـ74

  .6675 الجزائر،، تلمسان التوزيع،
 التوزيع و للنشر الشروق ،دار 7 ط ، الاجتماع علم في معاصرة نظريات عمر: خليل معن ـ70

 .6675 الأردن،، عمان
ترجمة بوزيد ، . موريس انجرس : منهجية البحث العلمي في العلوم الانسانية تدريبات عملية76

 .6665دار القصبة للنشر، الجزائر ،، صحراوي و اخرون
 الجامعية المطبوعات ديوان، تطبيقية و نظرية دراسات المنظمات سوسيولوجيا :قاسمي ناصر ـ75

 .6675 ،الجزائر،
 باجي جامعة الصناعية، المؤسسات في التنظيمي التغير دراسة و الاجتماع علم : سعدون يوسف ـ75

 . دس الجزائر، عنابة، مختار،
 المجلات العلمية

 الإبتدائية المدارس معلمي لدى التنظيمي الصمت سلوك واقع : محمد مساعد موسى العرياني ـ7
 . 6670، 706  العدد، التربية كلية مجلة، نظرهم وجهة من العرضيات بمحافظة

مجلة الدراسات و ، . بلوم أسمهان :تقافية الصمت المنظمة سوسيولوجية العناصر المعرفية والتكميلية6
 . 6675، جامعة الشهيد لخضر الوادي، البحوث الاجتماعية

.دراج فريد، قجة رضا : المؤسسة وامتداد  الرواسب الثقافية قراءة تحليلية لواقع المؤسسة الجزائرية 6
 .6675 4مجلة السراج في التربية وقضايا المجتمع ،العدد، في ظل المراحل التنظيمية 

سات .رزان علي مهيدات . دلال مدمد الزعبي :سلوكيات التنمر التي يمارسها العاملون في المؤس5
 المجلة الدولية للأبحاث ،جا، الأكاديمية في الأردن و  العوامل المرتبطة بها

 . 6675، 64العدد ، معة الإمارات العربية المتحدة
 العاملين اداء في أثرها و التنظيمي الصمت أسباب : حسين ناصر ظفر، عبود الرزاق عبد زينب ـ.4
 .6675، 7 العدد،  التطبيقية و الصرفة العلوم بابل جامعة مجلة، 



 التنمر الإداري رؤية سوسيوتنظيمية

 

130 
 

 الثانوية المدارس قائدات لدى التنظيمي الصمت : واقع البكر ناصر لمياء، حوالة محمد سهير ـ0
 .6675 ، الأول العدد، التربوية العلوم مجلة، الرياض بمدينة

 ، 66المجلد  ، مجلة تنمية الرافدين، . شعيب احمد عزيز :تاثير التنمر الوظيفي في الالتزام التنظيمي6
 . 775العدد

المجلد ، مجلة دراسات العلوم الادارة، .عبد الكريم السكر .اثر العدالة التفاعلية في الاداء الوظيفي5
 .6676، 6،العدد 56
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