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اليكـ بعد أف كاف مقررا عمييا لزمف قريب مكاكبة التطكرات المادية التي فرضيا مجتمع المعرفةك التحكؿ نحك  إف تنظيمات العمل
عمى تنظيـ العمل أك المؤسسة أف تكاكب الجانب المعنكؼ، بالإستعانة بالعمكـ  رقمنة الأعماؿ ك الإجراءات ك التعاملبت أصبح لزاما،

الإجتماعيةك السمككية لإجراء الدراسات حكؿ مختمف الظكاىر السمككية، التي تحدث عمى مستكػ التنظيمات ك الإستفادة مف نتائج ىاتو 
 الدراسات لمحاكلة فيـ السمكؾ الإنساني في إطاره التنظيمي.

ز إىتماـ باحثي الدراسات السكسيكتنظيمية عمى سمككيات العمل الغير مرغكبةك ىي في الأصل سيئة، سكاء كانت صادرة عف الفئة فقد ترك
 المسيسة أك الفئة الفاعمةك أيا كاف طرؼ أك مصدر السمكؾ التنظيمي السيء، فيك يعكد بمردكده ك تأثيره السيء عمى المناخ التنظيمي بشكل

بشكل خاص، فتصبح بيئة العمل سامةك كيمياء التفاعلبت عمى مستكاىا غير قابمة لإستمزاج عناصرىا، فتحدث فجكة  عاـ ك عمى الأداء
 تفاعمية بيف الطرؼ مصدر السمكؾ التنظيمي السيء ك الطرؼ المستيدؼ بيذا السمكؾ ك تتعقد علبقة العمل.

ك  ، ىي ظاىرة المضايقة التنظيمية ك ظاىرة الصمت التنظيميفمف الظكاىر التنظيمية الشائعة اليكـ عمى مستكػ تنظيمات العمل
ت كلب الظاىرتيف تعبراف عف سكء السمكؾ التنظيمي، فالأكؿ صادر عف الفئة المسيسةك الثاني صادر عف الفئة الفاعمة، فالدراسات التي تناكل

الأفراد المستيدفيف بالمضايقة، لأف ىدفيا تحقيق الأذية،  المضايقة التنظيمية بالبحث ك التشخيص، رصدت آثار مدمرة لياتو الممارسات عمى
يمو بإستخداـ كل أساليب القير، التسمط ، الجبر، الإستحكاذ ، الإىانة، التعصب، التيكـ ... ك كل ما يمكف إستخدامو مف طرؼ المُضايِق ك تم

في صف المُضايِق أك مغادرة الفرد المُضايَق لمكاف العمل، بو بنات أفكاره مف أجل إحداث المضايقة، التي تتطمب الخضكع ك الخنكع لمدخكؿ 
ك غياب سكاء إختيارا اك إجبارا، بعد إجتيازه كل السيركرة المرحمية لفعل المضايقة، الذؼ يستند إلى الممارسات الميكيافيمية، التعصب الفكرؼ 

 عدالة التفاعلبت. 

د مف النتائج، التي سمبيتيا تعكد عمى تنظيـ العمل، بل تيدد إستمراريتو، بسبب كما رصدت الدراسات التي إىتمت بالصمت التنظيمي العدي 
الحجب المتعمد ك الذؼ يقف حائلب دكف كصكؿ المعمكمة لإتخاد القرار المغيب فيو العقمنة ك الرشد بسبب النقص الذؼ مس الجانب 

ر الذؼ يعمل ممارستو لمصمت، بمحددات عديدة ساىمت في تشكل المعمكماتي، الخاص بالتنظيـ ك الذؼ تسبب فيو الفرد الفاعل، ىذا الأخي
الصمت لديو ك فق سياؽ مرحمي يكصمو إلى فعل الصمت إما إذعانا بسبب الكاقع التنظيمي المفركض ك إستحالة تغييره أك معرفة ك دفاعا مف 

 ك حماية لجماعة العمل.أجل حماية المكانة الكظيفية مستخدما سمطتو المعرفية أك يمارس فعل الصمت مكالاتا 

إف الكعي المتنامي بالمشكلبت ك الظكاىر التنظيمية، يرنك إلى الكقكؼ ك تشخيص كاقعيا ك مف ثمة إيجاد الحمكؿ لمعالجتيا مع مراعاة       
ة، تيدؼ إلى الكشف عف الخصكصية السكسيكثقافية لأفراد التنظيـ ك الكاقع المحمي ك المجتمعي لتنظيـ العمل، فالدراسة الحالية كدراسة حال

ياؽ السياؽ العلبئقي بيف المضايقة التنظيميةك الصمت العامميف ك التي تجسدىا الفصكؿ النظريةك الفصل الميداني لمتحقق مف إمبريقيا مف الس
 العلبئقي.

بب إختيار المكضكع ك أىداؼ فالفصل الأكؿ مف الدراسة، تحت كسـ المقاربة المنيجية لمدراسة النظرية، إحتكػ عمى صياغة الإشكاليةك س
 أىداؼ. 5الدراسة التي حددت ب 

  

                                                           
 ًعلى  إعتبار أن الصمت ٌمارس داخل السٌاق  المعنى بنفس العمل مؤسسة أو المؤسسة أو العمل تنظٌم إستخدام سٌتم الدراسة، هاته ف

 .التنظٌمً
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ة متغير المضايقة التنظيمية، مَثَمو الفصل الثاني تحت كسـ المضايقة التنظيمية مقاربة تنظيمية، تـ تنكاؿ فيو الدلالة المفاىيمة لظاىر ك   
صطمح كفق مقاربة الأنثركبكلكجيا المكسعةك مف ثمة صياغة المضايقة التنظيمية، مف أجل الكقكؼ عمى السياؽ التاريخي ك المفاىيمي لمم

قة، المفيكـ الإجرائي لمدراسة، كما إحتكػ ىذا العنكاف عمى سمات الفعل ك الفاعل لفعل المضايقة التنظيمية ك السياؽ المرحمي لمفعل المضاي
لمحددات التي تسيـ في تشكل المضايقة التنظيمية ك ىي متعمقة الإنتقاؿ إلى التطرؽ لظاىرة المضايقة التنظيمية كباثكلكجيا تنظيمية، كما تـ ا

سة بالمحددات التنظيمية ، محددات متعمقة بالفئة المسيسة ك أخرػ متعمقة بالفئة الفاعمة، ثـ تـ تناكؿ كاقع المضايقة التنظيمية في المؤس
ئرية مع رصد أبعاد ك مؤشرات المضايقة التنظيمية مف خلبؿ الجزائرية، حيث تـ مراعات التتابع الكركنكلكجي الذؼ مس تحكؿ المؤسسة الجزا

الدراسات التي أجريت مف طرؼ مختمف الباحثيف الجزائرييف ك أجانب ك تضمينيا ضمف ىاتو النقطة المحكرية، بعدىا مباشرة تـ التطرؽ إلى 
تعمق بالدراسة، حيث تضمنت محكات تنظيمية ك المحكات التي تسيـ في تكريس ثقافية الأماف التنظيمي لدحض سمكؾ المضايقة كإقتراح م

 أخرػ متعمقة بالفئة المسيسة ك ثالثة متعمقة بالفئة الفاعمة.

أما الفصل الثالث، فيك فقد تناكؿ متغير صمت العامميف، تحت كسـ صمت العامميف مقاربة تنظيمية، تضمف الإطناب المفاىيمي لمصمت      
ة صياغة المفيكـ الإجرائي لمدراسة، كما تضمنت ىاتو النقطة المحكرية مرحمية تشكل الصمت لدػ كفق مقاربة الخصكبة الممقحة ك مف ثم

تي العامميف، كنقطة محكرية ثانية ضمف ىذا الفصل تـ التطرؽ إلى ثالكث أبعاد صمت العامميف المحددة في الدراسة، ثـ تـ تحديد المحددات ال
ية ك أخرػ متعمقة بالفئة المسيسة ك ثالثة متعمقة بالفئة الفاعمة، ثـ تـ التطرؽ عمى كاقع تسيـ في تشكل مناخ الصمت ك ىي محددات تنظيم

الصمت التنظيمي في المؤسسة الجزائرية، حيث تـ مراعاة التتابع الكركنكلكجي لتحكؿ المؤسسة الجزائرية مع رصد ابعاد ك مؤشرات الصمت 
ت الجزائرية مف قبل باحثيف جزائرييف ك أجانب للئستدلاؿ بيا ككاقع تنظيمي ك كنقطة التنظيمي مف خلبؿ الدراسات التي أجريت عمى المؤسسا

محكرية أخيرة ضمف ىذا الفصل، تـ تحديد المحكات التي تسيـ في تكريس ثقافية المجاىرة التنظيمية لكبح سمكؾ الصمت التنظيمي ك كإقتراح 
 تعمقة بالفئة المسيسة ك ثالثة متعمقة بالفئة الفاعمة.مقدـ لمدراسة، ك ىذه المحكات ىي محكات تنظيمية ك أخرػ م

ني الفصل الرابع، تضمف المناقشة النظرية لمتغيرؼ الدراسة، حيث تمت مناقشة العلبقة بيف أبعاد ك مؤشرات الدراسة نظريا مع التمثيل البيا    
 لكل علبقة .

، تضمف الإجراءات المنيجية لمدراسة التي إحتكت عمى الجكلة الإستطلبعية  الفصل الخامس ، تحت كسـ المقاربة المنيجية لمدراسة الميدانية  
ك ما رصدتو مف ملبحظات ك عراقيل تنظيميةػ تـ فييا ذكر ما خص الجكلة الإستطلبعية المتعمقة بالبحث، كمااحتكػ ىذا الفصل عمى المجاؿ 

الخاص بالدراسة، إضافة إلى منيد الدراسة فتـ التعريف بو ك خطكات  المكاني لمدراسة ك التعريف بو، إضافة عمى المجاؿ البشرؼ ك الزماني
، تطبيقو، حيث اف ىاتو الدراسة تستخدـ منيج دراسة الحالة، ك تـ تحديد المعايير ك المستكيات لإختيار الحالات، كفق متغير صكت العامميف

لبحثية، فتـ إستخداـ أداة الملبحظة بالمعاشية مف اجل إستخراج حالة ممارسة لمصمت، اما فيما يخص الأدكتة ا 14فكانت النتيجة إستخراج 
 الحالات، ك أداة إستمارة المقابمة التي كزعت عمى الحالات، غضافة إلى المقابمة المقننة التي كانت مع المشرفيف ك رئيس مصمحة المكارد

 البشرية.

مضايقة التنظيمية ك صمت العامميف المتضمف السؤاؿ الفرعي الأكؿ، الفصل السادس، إحتكػ عمى إجابات الحالات عمى بعد مف أبعاد ال    
 أؼ الممارسات الميكيافيمية ك صمت المكالاة الاجتماعيةك تحميل إجابات الحالات كفق عدة سياقات كاقعيةك سكسيكتنظيمية.

عامميف المتضمف السؤاؿ الفرعي الثاني، أؼ الفصل السابع،إحتكػ عمى إجابات الحالات عمى بعد مف أبعاد المضايقة التنظيميةك صمت ال   
 التعصب الفكرؼ ك الصمت المعرفي الدفاعي ك تحميل إجابات الحالات كفق عدة سياقات كاقعيةك كسكسيكتنظيمية.
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ثالث، أؼ الفصل الثامف،إحتكػ عمى إجابات الحالات عمى بعد مف ابعاد المضايقة التنظيمية ك صمت العامميف المتضمف الشؤاؿ الفرعي ال    
 غياب عدالة التفاعلبت ك صمت الإذعاف ك تحميل إجابات الحالات كفق عدة سياقات كاقعيةك سكسيكتنظيمية.

 ك تـ إنياء الدراسة، بقراءة سكسيكتنظيمية بمناقشة نتائج إجابات تساؤلات الدراسةك تحديد الأىداؼ التي تـ تحقيقيا مف الدراسة. 
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 : إشكالية الدراسة -أولا

، أنو أصبح لزاما عمى تنظيمات العمل، الإىتماـ بالسمكؾ        الإيجابي ك السمبي، لأف التنظيمي في شقو يكاشف الكاقع التنظيمي اليكـ
تمراريتو في ظل بيئة عمل سريعة التغير ك الأمر الأكثر إلزامية السمكؾ التنظيمي ىك المحدد المباشر لنجاح التنظيـ مف عدمو، ناىيؾ عف إس

ة. الاىتماـ بالسمكؾ التنظيمي السيء السمبي، لأنو ىك المحؾ الأساس لعدـ نجاح تنظيـ العمل في تحقيق أىدافو ك الميدد لو عمى الإستمراري
ة السمطة، التي تسيـ بصفة مباشرة في تحديد السمكؾ التنظيمي بشكل فما يتكقعو ك يتنظره التنظيـ مف الفرد مرىكف بالسياسات التنظيميةك ىرمي

 عاـ.

كاحد فالمتكقع مف الفرد تأدية كاجباتو الكظيفية كفق المطمكب ك تحقيق الحد المطمكب مف الإنجاز، كفق ما تسطره السياسات التنظيمية بإتجاه 
العلبقة القائمة بيف الفرد ك  أف  المطمكب منو؟ عمى أساستطمبات  ك حيثيات لمأؼ الإتجاه المطمكب، لكف بالمقابل ىل ىاتو السياسات مراعية 

 ك بالمقابل ينتظر العائد. قدموالتنظيـ ىي علبقة تبادلية محظة أك بالأحرػ ىي علبقة زبكنية ، كل طرؼ منيا لو ما ي

ك أثر عمى تحديد سمككو التنظيمي، الذؼ ىك نتاج  العائد الذؼ ينتظره الفرد مف تنظيـ العمل في شقو المادؼ ك المعنكؼ لو بدكره كقعك 
 .التفاعلبت في إطارىا التنظيمي ك الإجتماعي بيف الفئة المسيسة ك الفئة الفاعمة

 تجدر الإشارة إلى، أف العلبقة التي يجب أف تربط الفئة المسيسةك الفئة الفاعمة ىي علبقة سمتيا الإدراؾ، فكما يحتاج المرؤكس إلى دعـكما  
ىك المشرؼ المباشر عمى العمل، كبصفتو كذلؾ المطمع  -الفرد الفاعل –سو، فالرئيس أكثر إحتياجا إلى دعـ مرؤكسيو، بصفة المرؤكس رئي

مع  الأكؿ عمى إجراءات العمل كحيثياتو كعمى المشاكل كالعراقيل التي تكاجيو، خاصة إذا أدرؾ الفرد الفاعل دكره العلبئقي في مؤسسة العمل،
رػ في نفس المستكػ التنظيمي أك مستكػ أعمى منو أك أدنى منو كىذا الإدراؾ يتبمكر، في شكل الإتصالات المعتمدة بيف ىاتيف مصالح أخ

ر الفئتيف في إطارىا الرسمي ك ىي: النازلة ، الصاعدة ك الأفقية، فالإتصالات النازلة تصدر عف الفئة المسيسة تحتكؼ عمى تعميمات ك أكام
التي تصدر عف الفئة الفاعمةك التي تتضمف: تقارير، شكاكػ، إقتراحات،  ،كف محتكاىا بمثابة تغذية راجعة للئتصالات الصاعدةلمتنفيذ ك قد تك

ىي ملبحظات، أك تغذية راجعة للئتصالات النازلة، أما الإتصالات الأفقية فتككف بيف أفراد ينتمكف إلى نفس المستكػ التنظيمي، فالإتصالات 
معاني كىي كاسطة التي بمكجبيا يتصل كيرتبط الرئيس بالمرؤكس لتنفيذ إجراءات العمل ك تحصيل التغذية الراجعة، فيي عمى المشاركة في ال

لتنظيـ ك ىذا الأساس الطريقة كالكسيمة الأكثر فعالية التي بمكجبيا تتمكف الإدارة مف اتخاذ القرارات العقلبنية ك الرشيدة التي تصب في صالح ا
 أفراده .

الدائـ  الحضكرالإتصاؿ التكاصمي بيف الفئة المسيسةك الفئة الفاعمة، عمى إعتبار أف الإتصاؿ التكاصمي يستكجب  في ظل غيابف لك
لمتغذية الراجعة مف كل أطراؼ العممية الإتصالية ، سيغيب التكاصل بيف الفئتيف مف خلبؿ تثبيط الإتصالات الصاعدة ك التغذية الراجعة 

ب فييا صكت العامميف المعبر عف أفكارىـ، آرائيـ، مقترحاتيـ، شكاكييـ ، تقاريرىـ ... ك تسكد حالة الصمت التي ىي الخاصة بيا، فيغي
عكس الصكت ك يتسـ بو العاممكف مف خلبؿ ممارستيـ لمصمت، تحت مسمى صمت العامميف أك الصمت التنظيمي، فمالـ تكف الفئة المسيسة 

مة، فإف أفراد ىاتو الأخيرة، يميمكف إلى حجب المعمكمات كالآراء كالأخطاء كالتقارير غير السارة، بل تحكيرىا، تستجيب ك تيتـ بسماع الفئة الفاع
إدراكا منيـ بأنيا لف ترضي الفئة المسيسةك ستككف ىناؾ ردكد فعل سمبية مف قبميا ، تضر بيـ ك بمستقبميـ الكظيفي ك ىنا يشير الباحث 

يف مف يتخيركف نكع الرسالة التي يكدكف إيصاليا لمرئيس، ىناؾ مف المرؤكسيف مف يعجز عف المبادرة كينتظر )قاسيمي(" أف ىناؾ مف المرؤكس
حرفية الأكامر كمف يميل إلى أف يأخذ مف الرسالة ما ييمو فقط بصفة مباشرة، فكضعية المتحاكريف في الييكل التنظيمي تتحكـ في 

بل ما سيككف ميما، كأحيانا يمتنعكف كتمنكف مف الرئيس أف ينتبو بنفسو أك ما يقرر الرئيس تصريحاتيـ، فيـ لا يقكلكف كل شيء لرؤسائيـ 
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جة سماعو أك الذؼ يعتقدكف أنو يريد سماعو أك الذؼ سيضرىـ كبناء عمى دكرىـ ككضعيتيـ القانكنية، أما تحكيل باقي المعمكمات فيرجع إلى در 
في كثير مف تنظيمات  سادت(. كىنا يتبمكر سمكؾ صمت العامميف ك ىي ظاىرة 46-45ص. -،ص2016الثقة كالأمف المتكفراف" )قاسيمي،

 العمل، بغض النظر عف نكع نشاط ىاتو التنظيمات كغياب أىـ محكيف لصكت العامميف: كىما درجة الثقة بالفئة المسيسة كالأماف .

راسةك البحث كالإىتماـ الإمبريقي، منذ مطمع فظاىرة الصمت التنظيمي تعد ظاىرة متفشية في أكاسط المؤسسات ك حظيت بالد 
(، حيث أف تفشي ىاتو الظاىرة يضر بمصمحة التنظيـ Morrisson&Millikenف مكريسكف ك ميميكاف)تيألفينيات القرف الحالي، مف قبل الباحث

جة عدـ إيصاؿ المعمكمات الضركريةك ك الأفراد الفاعميف عمى حد سكاء ك يعد مف أىـ عكامل ضعف التنظيـ، بل ييدد إستمراريتيا كذلؾ نتي
دكف عمل إجراءات  ك المشكلبت التي يكاجييا التنظيـ، مما يؤدؼ الى عدـ اتخاذ القرارات التنظيمية الرشيدة كحدكث الأزمات دكف تكقعيا

التنظيميةك ضعف الأداء  إحترازية لياك كذلؾ عدـ قدرة تنظيـ العمل عمى إحداث تغيير تنظيمي الذؼ ىدفو التطكيرك عدـ تكافر الكفاءة
( 2017التنظيمي بشكل عاـ، متضمنا ضعف أداء الأفراد الفاعميف، مع تدني السمكؾ التنظيمي الإيجابي كىذا ما أثبتتو دراسة )الطائي كصكر

رتباط عكسية أف تكفر الصمت التنظيمي في المؤسسات يسيـ في تدني السمكؾ التنظيمي الإيجابي، حيث تكصمت الدراسة إلى كجكد علبقة إ
 قكية، بيف الصمت التنظيمي كالقدرات الرئيسية لمسمكؾ التنظيمي الإيجابي .

ك في نفس السياؽ، فالصمت التنظيمي يعد بمثابة الظاىرة التنظيمية الكامنة، التي يصعب رصدىا بالملبحظة البسيطة، كما يعد 
لدييـ قناعة لا يصرفيا عنيـ أؼ  -الفئة المسيسة-غالبية المدراءستو، فلمتنظيـ، بكجو الكمكف الغير ظاىر عند ممار  ةظاىرة خطيرة ك ميدد

ظرؼ ك لا يجادليـ فييا أؼ مجادؿ، حكؿ دكر الفئة الفاعمة في التنظيـ، بأنو مقتصر عمى تنفيذ الأكامر التي تصدر منيـ فحسب ك لا يقبل 
لتنظيمية، لأنو يعتبره دربا مف دركب الجرأة ك ىك أمر غير مسمكح بطرح ىاتو الفئة لكجيات نظرىا حكؿ العمل أك مشكلبتو أك نقد الظركؼ ا

رػ ك بو مطمقا، ففي إعتقادىـ أف ىاتو المقترحات تضر بمصمحة التنظيـ أكثر مما تنفعيا كأف ليـ السمطة المطمقة في تحديد ذلؾ لأنيـ ىـ الأد
مثمكف الصندكؽ الأسكد العارؼ بكل الظركؼ ك المشكلبت التنظيميةك الأعمـ بما تقتضيو المصمحة ، مف ىؤلاء الأفراد الفاعميف، رغـ أنيـ ي

 إمتلبكيـ لمحمكؿ أيضا، لأنيـ أكثر ممارسة لمعمل ك قربا مف ميداف العمل.

 ( عدة أسباب جعمت مكضكع الصمت التنظيمي غير محاط بالأىمية التي يقتضييا ك ىي"Shojaie&alكيطرح"شكجاؼ كآخركف)

 ت عمى أنو غياب الكلبـ )في الأساس عدـ السمكؾ(. عندما لا يحدث الكلبـ، يحدث غياب السمكؾ فميس ينظر الكثيركف إلى الصم
 كاضحا بشكل خاص كلا يجذب الانتباه.

 فيما يتعمق بيذه النقطة الأكلى ، فحسب دايف(Dyne).فإف دراسة غياب السمكؾ أكثر صعكبة مف دراستو بشكل عمني 
 ت تجعل مف الصعب بطبيعتيا إما النكعية أك الكمية بدكف العدسة المناسبة لمتعرؼ عمييا أك الطبيعة الكامنة أك الذاتية لمصم

 تفسيرىا.
 حسب سلبد(Slade) تشير التركيبات اليرمية لميياكل التنظيميةك السمطة إلى صمت المكظف، قد تحدث بعيدا جدا عف إكتشاؼ

 . (Shojaie&al,2011,p.1733)الإدارة العميا ك بالتالي قد تمنع الكعي بكجكدىا"

مناخ الصمت، الذؼ يشير إلى أف المنظمات تعمل بعقمية الصكمعة، أؼ يميل الناس لمتعامل مع المشاكل  Senge1999)كما"يصف سانغ ) 
ؽ في مجالاتيـ الكظيفية، متجاىميف التفاعل الصعب بيف الصكامع ك نتيجة لذلؾ، يميل الناس لمناقشة ىذه القضايا بشكل خاص فقط، بطر 

.فالتعاملبت الإداريةك السياسات (Nikmaram &al,2012,p.1272)تعزز مناخ عدـ الرضا ك تضمف أف تظل سرية ك بالتالي لا لممناقشة"
التنظيمية كفق ىذا المنظكر، تفرض كجكد فجكة أك ىكة بيف مختمف المستكيات التنظيمية تحديدا بيف المستكػ الأعمى ك المستكيات الأدنى 
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س أف ىذا المستكػ يفرض تمكضعو في القمةك يفرض نمط كاحد مف التفاعلبت التنظيميةك ىك الإتصالات النازلة، حيث أثبتت منو، عمى أسا
"أف الأكادمييف يعانكف مف مستكػ صمت متكسط كيبقى معظـ الأكادمييف صامتيف بسبب  (Akin&Ulusoy2016)دراسة آكف كيكلكزكؼ 

الأكادميكف أنيـ يفضمكف الصمت بسبب نقص قنكات الإتصاؿ ك البيئات في الجامعات، أيف يمكنيـ المكائح المؤسسيةك بعبارة أخرػ، ذكر 
 .(Akin&Ulusoy ,2016,p.53)مشاركة آرائيـ بحرية كأقل عامل أثر عمى الآكادمييف ليظمكا صامتيف ىك عدـ الثقة بالنفس"

 نمط بعيد حد إلى تحدد بيا يتصف التي كالقيادة السمطة نمط كذا مرؤكسيو نحك الرئيس اتجاىات إف(" نكار بف) يرػ  السياؽ، ذات كفي
 في المشاركة يقبل لا فإنو التسيير في التسمطية بالنزعة يتصف الرئيس كاف ،فاذا القرارات اتخاذ لعممية بالنسبة كخاصة المنظمة في الإتصالات

 لممنظمة بناء كسائل مف بدلا ىدـ معاكؿ فيصبحكف  أعماليـ أداء في سيفالمرؤك  عزيمة مف يثبط مما الآخريف آراء الى الاستماع يقبل كلا الرأؼ
 بف")الصائبة بأرائيـ كالأخذ مرؤكسيو استشارة بعد إلا معينا مصيريا قرارا يتخذ كلا خطكة يخطك لا الرئيس ككف  حاؿ في كما العكس عمى
 .التنظيمي الصمت ك السيء الإشراؼ بيف بيةإيجا إرتباط علبقة كجكد ،(2018مرسي) دراسة أثبتت فقد(. 73.،ص2006نكار،

 لدػ السائدة القيادية الأنماط بيف ك التنظيمي الصمت مستكػ  بيف مكجبة إرتباطية علبقة ىناؾ أف إلى ،(2017الخكالدة) دراسة تكصمت كما
 .كالمديرات المديريف

شككف في قدراتيـ التقنيةك المعرفية الخاصة بجكانب العمل ك بالمقابل، يقتنع بعض أفراد الفئة الفاعمة، أف ليس لدييـ الخبرة الكافيةك ي
ف غاب عنيـ تدعيـ التقييـ السمبي لمكفاءة ، التي لا تؤىميـ لتشخيص المشكلبت كلا إقتراح حمكؿ ناجحة فعالةك مستدامة، فيمتزمكف الصمت كا 

ـ يجزمكف ك يركف ذلؾ عيف اليقيف بأف إدارتيـ لا لمصمت بسبب التمثلبت التي ترسخت عندىـ حكؿ جدكػ إسماع الصكت، في ف فيـ يمتجؤك 
تأخذ أصكاتيـ بعيف الإعتبار ، فما الجدكػ مف إصدار الصكت؟ فالصمت ىك بمثابة السمكؾ الذؼ يمثل الحل لجميع الأطراؼ، فبعض 

منيا تعمل عمى إسكات ك إخماد الإدارات تدعي أنيا تسمح بتشجيع الأفراد الفاعميف في المستكيات الدنيا، عمى التحدث ك بحرية لكنيا ض
كفق تنظيميا، أك غير مقبكلة  ةمقبكلاتيـ كفق المعايير التنظيمية المتبعة أف سمكك ى أفراد الفئة الفاعمة،يتـ الحكـ عمك  المعارضة لياالأصكات 

ما تتخذه مف قرارات ضمف صلبحية مرتبط تماما بالطاعة ك الكلاء التاـ لمفئة المسيسةك ما تفرضو مف تعميمات ك إجراءات لمعمل ك  ماىك
مكقعيا الكظيفي ك أف أؼ محاكلة لإبداء الرأؼ أك المجاىرة لف تمقى أؼ تجاكب، بل بالعكس ربما يؤدؼ إلى تيديد مكانتو الكظيفيةك حتى 

 .سمكؾ الصمتفيجنح لالإجتماعية بيف زملبء العمل، لأنو سيتـ تحديد كضعيتو بأنو صانع المشكلبت، 

ثرت الإىتماـ ببعض السياسات كطمب مني السككت آ، أدلى أحد المبحكثيف بالتالي:"(Morrisson&al 2001)كريسكف ك آخركف ففي دراسة م 
كأصبحت بنظرىـ صانع مشكلبت، حاكلت الإقناع بشكل أكبر كلكف حاليا لا أستطيع المخاطرة بعممي كىذا جعمني أتحكؿ إلى شخص يقكؿ 

التسمطية،  ترسيخ قيـ(. فحالة الإجبار عمى سمكؾ الصمت، نتيجة الإستخداـ السيء لمسمطةك 150،ص. 2009:نعـ".)الكساسبةك الفاعكرؼ ،
ث أيف يعتبر الفرد المسيس نفسو المصدر الكحيد لمقكة ك ىك مف يحدد الإيجازات ك العقكبات ك يمغي تماما النظرة العقلبنية لمسمطة، مف حي

 ا عمى أفراد الفئة الفاعمة، دكف شعكرىـ بالدكنية.ممارسة التشاركيةك الإقناع الذؼ سيؤثر حتم

ك  سخيا المكركث الثقافي لممجتمعاتكبمنظكرات سكسيكثقافية، فالصمت التنظيمي، يككف مف ضمف التمثلبت الإجتماعية، التي ير 
أف  (Malani&Zaiton2013)التي تمزـ الفرد بالإلتزاـ بيا حتى عمى مستكػ تنظيمات العمل ك ىذا ما تؤكده دراسة مالاني ك زايتكف 
في الأعمى في السياؽ  Ogaالصمت"سائد لأف المكظفيف يعرفكف أنيـ مرتبطكف ثقافيا، بعدـ تناكؿ القضايا مع ما يشار إليو الآف بإسـ 

ياؽ .ك ىي كناية عف عدـ التدخل في مجالات ك صلبحيات الفئة المسيسةك ىذا ما يفرضو الس(Malani&Zaiton,2013,p.188)النيجيرؼ"
مكىا الثقافي النيجيرؼ، أؼ أف الفئة الفاعمة ميمتيا التنفيذ فحسب ك لا يجب أف تتعدػ الصلبحية، التي تشكل الحدكد المرسكمة لمفئة التي تع
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قيـ تنظيميا ك ىذا المعتقد مشترؾ يمارس في إطار الجماعة ك يذعف لو ك يجب أف يسمـ لو جميع الأفراد مع إعتبار الصمت مف المعايير ك ال
 التنظيمية.  ، التي تنتنقل إلى الثقافةالثقافية لمثقافة المجتمعية

كف "فالمكظفكف يشعركف بعدـ الإرتياح بالحديث حكؿ قضايا معينة، ليس بسبب أنيـ ليسكا أحرارا بأف يتحدثكا حكؿ ىاتو القضايا مع الرئيس، ل
في ك  .(Malani&Zaiton,2013,p.191)قي في الثقافة النيجيرية"ىذا النكع مف المحادثات ينظر إليو أنو شيء سيء، شرير ك غير أخلب

( أف"ثقة كبار العامميف بتصرفات مكظفييـ الأخلبقية ليا تأثير عمى فريق الإدارة العميا، فيي 2017عمي كأحمد(دعمت ذلؾ دراسة سياؽ قيمي، 
ير أخلبقية مما تساعد عمى نشكء مناخ الصمت")عمي تعد إعتراض أك نقل صغار العامميف لبعض المعمكمات السمبية، تعدىا تصرفات غ

 (.405،ص.2017كأحمد،

أننا نقترح أنو عند دراسة الصمت أك الصكت في مكاف العمل فإف التركيز عمى الإنطباع  (Jones&Nisbett 1972)كيذكر"جكنس ك نيسبات
أف يجب أف يتـ التركيز عمى  (Vandyne&Betero2003). كيضيف فاف دايف ك بترك (VanDyne&Betro,2003,p.1374)غير كاؼ"

الدكافع، التي أدت بالأفراد إلى سمكؾ الصمت ك ىاتو الدكافع يمكف أف يرصدىا مجمكعة مف المراقبيف بحكـ ملبزمتيـ لساعات طكاؿ أثناء 
 ساعات العمل كىـ:زملبء العمل كالمشرفكف.

أنو يمكف أف يككف الصمت نشاطا  (Pinder&Harols2012)"بيندر كىاركلسإف الصمت ليس ىك دائما عكس الصكت فقد إقترح 
كاعيا مقصكدا ك ىادفا ك ىذه نقطة ميمة، لأنيا تسمط الضكء عمى طبيعة الصمت المعقدة ك متعددة 

.فيناؾ العديد مف الدراسات حكؿ الصمت التنظيمي، إقترحت العديد مف الأبعاد ك بمسميات (VanDyne&Betero,2003,p.1365)الأبعاد"
 ، فقد يتشكل الصمتة نظرا لدافع سمكؾ الصمت ك يمكف إدراؾ العديد مف الأبعاد ضمف بعد كاحد بعد التركيز في معانييا ك دكافعيا مختمف
تحديدا عف الفئة المسيسة، مع الإحتفاظ بالمعمكمة ك إستغلبليا  ،الكعي الإستراتيجي ك الإستباقي ك اليادؼ لحجب الآراء ك المعمكمات  نتيجة

ؼ ك الزمف المناسبيف حيث يكتسب مف خلبليا سمطة معرفية ك ىذا السمكؾ متأتي عف ظرؼ الدفاع كحماية المكانة الكظيفيةك ىك ما في الظر 
ك ىذا البعد يمارس في إطار خطةإستراتيجية  لتقاعس العمدؼ ك غياب قيمة العملمؤشريو ا ضمف  ،يعبر عف بعد الصمت المعرفي الدفاعي

لإكتساب معمكمات نطمقات ميشاؿ كركزييو حكؿ التحميل الإستراتيجي ك منطقة الإرتياب، التي يستغميا الفرد الفاعل معينة، التي تدعميا م
 يستخدميا لحماية ك تحقيق مصالحو الكظيفية. معينة مف خلبؿ منصبو الكظيفي أك علبقاتو الكظيفية، ليكتسب مف خلبليا سمطة معرفية،

كار ك الآراء ك طرح مشكلبت العمل بسبب الخضكع ك الخنكع لمسياسة التنظيمية بشكل عاـ ك سمككات أما في حالة عدـ التعبير عف الأف
فصمت الفئة كعدـ الثقة في القدرات المينية ك الذاتية،  نظيميالأفراد الفئة المسيسة التسمطية، المعبرة عف الإضطياد التنظيمي ك الإرىاب الت

التماثل  التنظيمي المتمثل في صمت الإذعاف، الذؼ مف ضمف مؤشراتو: التدعيـ السمبي لمكفاءة كالفاعمة يعبر عف بعد مف أبعاد الصمت 
ك يدعـ ىذا البعد مف أبعاد الصمت التنظيمي، المنطمقات الفيبيرية، التي تفرض عمى الفرد الفاعل الخضكع  ك الخنكع التاميف  المحايد

أكمناقشة أك إعطاء إقتراح ، ميامو مقتصرة عمى التننفيذ فحسب، كما أف مستكاه الميني ىك لمسياسات التنظيمية، كما لا يمكنو إبداء أؼ رأؼ 
كنو المحدد لقدراتو المعرفية ك التقنية، فقد يشكؾ الفرد في ىاتو القدرات نتيجة التركيز عمى تنفيذ إجراءات العمل عمى حساب اليدؼ، فلبيم

 يـ إقتنعكا بعدـ الجدكػ مف ذلؾ.إبداء رأؼ اكمحاكلة تغيير الكضع التنظيمي، لأن

يعبر عف بعد آخر مف أبعاد الصمت التنظيمي ك ىك صمت المكالاة  ،قد يككف حجب الأفكار ك المعمكمات ك التستر عف الأخطاء كما
ك ىك ما تدعمو  تعاكف ك العضكية القيمية لمجماعةمف ضمف مؤشراتو: دافع الف إلى حماية جماعة العمل ك أفرادىا،ييدؼ  الإجتماعية، الذؼ

 ، الذؼ تحددهك السير في نطاؽ الجماعة ، مع إبداء ركح التعاكف أفرادىا جماعة العمل ك لالحماية  مف كجكب ، منطمقات العلبقات الإنسانية 
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و التفاعلبت قيميا ك معاييرىا، في ظل التفاعلبت الاجتماعية التي تحدث بيف أفراد التنظيـ، عمى إعتباره أنو تنظيـ إجتماعي، تسكد في
 الاجتماعية عمى حساب التفاعلبت التنظيمية.

، لا يمكف تشخيصو بعيدا عف ىاتو الظاىرةكاقع ظاىرة صمت العامميف اك الصمت التنظيمي، لا يخمك منيا تنظيـ العمل الجزائرؼ، فك 
لمؤسسة الجزائرية بغض النظر عف نكع نشاط ففي ىذا الإطار أجريت العديد مف الدراسات حكؿ الصمت التنظيمي في ا ،الدراسات الإمبريقية

لدكر ىاتو المؤسسةك تناكلت الدراسات المنجزة متغير الصمت التنظيمي كمتغير منفرد أك تناكلتو مع متغير آخر عف طريق: العلبقة ، التأثير، ا
(،)حكباد ك بكحارة 2021في ك محمد (،)صاد2021(،)غميع2022)عبد الرحماف ك آخركف ك ىاتو الدراسات تمثمت في دراسة: ك الإنعكاسات 

(،) بكمنقار ك 2019(،)معركؼ2020(،)نعركرة ك تي 2021(،)قنكاف ك بكبكر2021(،)مسمـ2021(،)بف قانة ك سيساكؼ 2021
 ك قد تكصمت ىاتو الدراسات إلى العديد مف النتائج حكؿ كاقع الصمت التنظيمي في المؤسسة الجزائرية. (.2016دؼ

ىناؾ العديد مف  ،التي إىتمت بالظاىرة الدراسات   حسب فكجكد ظاىرة الصمت التنظيمي في مؤسسات العملكمف ىذا المنعطف،  
المسببات التي تسيـ في تشكمو، كقد تككف مف ضمف المسببات ظكاىر تنظيمية أخرػ، تككف في شكل سمككات تنظيمية صادرة عف الفئة 

( كجكد علبقة إرتباطية إيجابية بيف المضايقة التنظيمية ك الصمت 2018دراسة )مرسيالمسيسة كظاىرة المضايقة التنظيمية، فقد أثبتت 
ممارسات ىدفيا إلحاؽ الأذػ  ك التنظيمي، فالمضايقة التظيمية تعبر عف كجو مف أكجو الإرىاب التنظيمي، التسمط ك الإشراؼ السيء

ك حتى التخمص مف اليدؼ، حيث تتخذ ىاتو الممارسات عدة أشكاؿ التي  الكظيفي، النفسي ك الإجتماعي بالفرد/ الأفراد المستيدؼ بالمضايقة
 في مجمميا تعبر عف العنف الرمزؼ ك النفسي.

 "،"المضايقة التنظيمية وعلاقتيا بصمت العاممين داخل المؤسسةفمف ىذا المنطمق ك ىاتو الحيثيات أتت الدراسة الحالية المكسكمة ب
يمكف تحديد تساؤلات الدراسة  ،ك التحقق منيا بشكل إمبريقيفي سياقيا العلبئقي ك ليس الإرتباطي  مف أجل الكقكؼ عمى ىاتو العلبقة 

 كالتالي:

 *السؤال الرئيسي:

 لمضايقة التنظيمية بصمت العاممين ؟ما علاقة ا

 ك تنبثق عميو الأسئمة الفرعية التالية:

 ة لدى العاممين ؟لممارسات الميكيافيمية بصمت الموالاة الإجتماعيا ما علاقة -1

 مؤشرات السؤال الفرعي الأول:*

 لأسس السمطكية التسمطية بالعضكية القيمية لمجماعة؟ا ما علبقة *

 غياب حيكية الضمير بدافع التعاكف؟ما علبقة* 

                                                           
 فمد العالمٌة التنظٌمٌة الظاهرة بصبغة تصبغت و مؤسسة العمل رافٌاجغ عن نظرال بغض العمل مؤسسات فً سائدة ظاهرة صبحأ التنظٌمً الصمت نإ 

 من % 9= نأ Brinfield" أوضح فمد ،للصمت ممارستهم لىإ توصلت المطاعات مختلف فً مفردات على الدول من العدٌد مستوى على دراسات أنجزت

 جامعة فً عمالالأ إدارة مجال فً المهنً الماجستٌر طلاب و ورٌوسالبكال لبل ما مراحل خلال الطلاب بعض شملت متنوعة عٌنة مفردات

Midwestern كدأ و العمل شؤون نحو الصمت ٌفضلون ،مفردة >83 بلغت التً و مرٌكٌةالأ المتحدة الولاٌات فً الصناعٌة Yurdakul &al 19.=نأ 

 (.13ص.،;.91،البنوي")العمل بٌئة لضاٌا نحو الصمت لتزمونٌ تركٌا فً Mersin مدٌنة فً الجامعً بالمستشفى التمرٌض هٌئة ناثإ من ،%
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لتعصب الفكري بالصمت المعرفي الدفاعي لدى العاممين ؟ا ما علاقة -2   

 مؤشرات السؤال الفرعي الثاني:* 

 قكلبة النمطية بالتقاعس العمدؼ؟ال ما علبقة *

 لجمكد الفكرؼ بغياب قيمة العمل؟ا ما علبقة  *

غياب عدالة التفاعلات بصمت الإذعان لدى العاممين؟ما علاقة -3  

مؤشرات السؤال الفرعي الثالث: *  

 غياب أنسنة بيئة العمل بتدعيـ التقييـ السمبي لمكفاءة؟ما علبقة  *

 الكظيفي بالتماثل المحايد؟ غياب الإثراء ما علبقة * 

إف المضايقة التنظيمية ليست مقتصرة عمى دكلة معينة أك مؤسسة معينة، فيي ظاىرة مكجكدة عمى مستكػ تنظيمات العالـ في 
نز الجغرافيا العالمية ، إلا أنيا لـ تحع باللئىتماـ الأكاديمي إلا في ثمانينيات القرف الماضي بالدراسة التي أجراىا، الباحث ىا

عمى تنظيمات العمل في المجتمع السكيدؼ، حيث شخص العديد مف الحقائق، التي سببتيا المضايقة التنظيميةك (HienzLaymann)لايمف
بي ىي تعتبر نتائج فعمية لممارسات المضايقة في مكاف العمل ك ىذا ما أثبتتو العديد مف الإحصائيات، ؼ" معدؿ المضايقة في الإتحاد الأكرك 

% مف العامميف في قطاع الصحة، معرضكف لممضايقة النفسية في الكلايات المتحدة الأمريكية، في التحميل  38نما تبيف أف % بي15ىك 
%، غالبية الدراسات عف المضايقة في مكاف العمل ىي دراسات إستبياف، 15....تـ العثكر عمى تكرار المضايقة في مكاف العمل ليككف بنسبة 

 "%90إلى  9ات ك أكادمييف ك أصحاب المياقة البيضاء، المكظفكف يكشفكف أف معدلات المضايقة تتراكح بيف دراسات أجريت عمى ممرض
(Tahar&Yüksel,2019,p.58). 

%تقريبا في الكلايات المتحدة الأمريكية ك 50عف إنتشار المضايقة بمعدؿ (Singh&Samnani)ك في إحصائيات أخرػ، أبمغ"سينغ ك سامناني
 .(Maran &al,2018,p.17).%في أكركبا10%إلى 5ك  % في إيطاليا4

%مف المكظفيف الذيف يكاجيكف سمكؾ المضايقة، إضطركا إلى المغادرة أك فقدكا 82ك تكصمت " الدراسات في الكلايات المتحدة الأمريكية أف 
اـ تقييـ أداء المؤسسة، إما مبادرة منيـ % نتيجة نظ44%منيـ ترككا العمل، لأسباب صحية مرتبطة بالمضايقات ك أف 34كظائفيـ ك تبيف أف 

أك مف خلبؿ قرار إدارؼ، المكظفكف الذيف لا يغادركف عمى الرغـ مف معاناتيـ مف سمكؾ المضايقة يتعرضكف لإنخفاض في إنتاجيتيـ ك 
 . Erturk&Cemaloğlu,2014,p.3670 )")(Namie,Brunner&Costelle) يفكتكف فرصة الترقية المستقبمية حسب

 في التنمر فإستطلبعات المنظمي، ك الفردؼ الأداء فعالية ك الشخصية الحياة عمى تنعكس بالتأكيد ىي المضايقةك أكجو مف كجو تنمرال"ك
 (.Khoo,2010,p.61")لمتنمر يتعرضكف  العاممة القكػ  مف% 50-%12مابيف أف إلى يشير المتحدة الممكمة

ى أف درجة الإحساس بالمضايقة جد منخفضة في  بعض جامعات الشماؿ السكرؼ، ( إل2020)عريض ك عل الصعيد العربي، تكصمت دراسة 
( فكانت نتيجتيا، أف مستكػ الإحساس بالمضايقة، كاف بدرجة متكسطة لدػ العامميف في 2017، أما دراسة )نعيسة أيف أجريت فييا الدراسة
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 %63.83شار الإحساس بالمضايقة لدػ مكظفي محافظة دمشق ( إلى أف "نسبة إنت2015)زيف الديف مديرية تربية دمشق ك تكصمت دراسة 
 (.98،ص.2015ك ىي نسبة متكسطة") زيف الديف، %65.71ك لدػ مكظفي محافظة السكيداء 

فعمى الصعيد الممارساتي أثبتت المضايقة التنظيمية حضكرىا مف خلبؿ نتائج الدراسات ك الإحصائيات ك عمى نفس الصعيد أؼ 
تسـ في ثالكث الأبعاد المتمثل في: الممارسات الميكيافيمية التي ترتكز عمى المكر ك الخداع ك المحافظة عمى المصمحة الممارساتي، فيي تر 

الشخصية بأؼ طريقة حتى ك إف كانت غير أخلبقية، تحت شعار الغاية تبرر الكسيمة، ك مف مؤشرات ىذا البعد:الأسس السمطكية التسمطية 
عد الثاني، فيتمثل في التعصب الفكرؼ، الذؼ يمغي رأؼ المخالف تماما ك يعمل عمى إستبعاده، ك تسقيف مستكػ أما الب.كغياب حيكية الضمير

سبقة، الأفكار لدػ أفراد الفئة الفاعمة، بما يفرضو ىك عمى مستكػ الأفكار ك مستكػ إجراءات العمل ك الحكـ عمى الأفراد مف خلبؿ الأحكاـ الم
مف مؤشراتو: الجمكد الفكرؼ ك القكلبة النمطية الجاىزة كفيما يخص البعد الثالث، فيتمثل في غياب عدالة كقكلبتيـ ضمف قكالب جاىزة، 

ت التفاعلبت أيف يتـ تغييب كل المعاملبت الإنسانية أثناء التفاعلبت التنظيمية ، فيكضع الفرد الفاعل ضمف بيئة عمل تغيب فييا كل مقكما
دكرىا تنعكس عمى الإجراءات ك عمى الحكافز في جانبيا المادؼ ك المعنكؼ ك عمى جكدة الحياة الكظيفية، الأنسنة في إطار التفاعلبت التي ب

 المتعمق بالخبرة المينية.ك خلبؿ مساره الكظيفي  ئة العمل ك غياب الإثراء الكظيفيمف مؤشراتيا :غياب أنسنة بي

أف المضايقة "(Mccord&Richardsonأـ سي ككرد ك ريتشاردسكف)ك نتاج لياتو الممارسات الصادرة عف عف الفئة المسيسة، يرػ  
تدمر "الركح المعنكية" ك تضعف الثقةك تعطل المبادرة ك تؤدؼ إلى إختلبؿ كظيفي ك إستقالات، شعكر بالذنب، قمق، جنكف العظمة، سمبية 

القادة عمى جميع المستكيات التنظيمية، أف يسألكا "إذا لـ  إنتاج ىامشي، يغادر العاممكف الرئيسيكف ك تككف التأثيرات طكيمة الأمد " يتعيف عمى
تبدأ الأىداؼ عمى النحك التالي :مكظفكف أكفاء، ماذاحدث؟ الجكاب عادة ىك كجكد بيئة عمل سامة تدعـ ثقافة السرية ك الشائعات ك 

 .(Sloan& al,2010,p91)التمميحات ك كجكد مظير خادع يمطخ المظير التنظيمي"

عديد مف الدراسات حكؿ المضايقات ك عكاقبيا أف عكاقب ىذا الحدث لا تؤثر عمى الضحية فحسب، بل تؤثر أيضا عمى مكاف كما"تظير ال
العمل كعائمة الضحية ك المجتمع، عمى الرغـ مف أف الشخص المُضايِق، يريد القضاء عمى الشخص المستيدؼ، إلا أف النتائج تصل إلى 

التفاعل المتسمسل الذؼ يبدأ بأحداث سيئة، يؤثر في النياية عمى سياسات الدكلة. المُضايِق يعتقد أنو تخمص  أبعاد لـ يستطع حتى تخيميا، ىذا
 Çögenli) مف الشخص الذؼ اختاره كيدؼ، لكف لا يدرؾ حتى أنو ربما أضر نفسو مف خلبؿ التسبب في مشاكل إجتماعية كبيرة في سمككو"

&Asunakutlu,2016,p.27. 

ايقة تنـ عف سكء السمكؾ التنظيمي الصادر عف أفراد الفئة المسيسةك ىي تختمف مف مؤسسة إلى أخرػ، حسب درجة فممارسات المض
(، تـ طرح التساؤؿ التالي: "لإستكماؿ الدراسة قررنا الحصكؿ عمى Safina&Podgornaya 2014التشخيص، ففي دراسةسافينا ك بدغكرنايا )

%، ليست مشكمة عمى 26%، مشكمة الفرد67فقا لممستجيبيف تتعمق ىذه المشكمة بالمنظمة ككل ك جابة لمسؤاؿ :ممف تككف المضايقة؟الإ
 .(Safina&Podgornaya,2014,p.191)%"7الإطلبؽ دع الأقكػ يعيش

ف لمبحث كفق السياؽ العلبئقي المحدد بالآف ك اليُنا الذيف يعبراف عف محكريف أساسييفياتو الدراسة ، تيدؼ إلى الإجابة عف تساؤلات،  
 .السكسيكلكجي

 

 



ــــةــريـــــــظـــــذراســـــة‌انىـــانمـــــقــــــــارتــــــة‌انمىـــهــدــيــة‌نه انفصم‌الأول  

 

~ 11 ~ 
 

 ىمية و أسباب إختيار الموضوع:أ-ثانيا

إف البحث يعد مصدرا لمحركيةك الطاقة، بتشغيل فكر الباحث بالبحث حكؿ الظاىرة ك يضعو في ديناميكية فكرية مف خلبؿ مصادر 
ظة المحيط، تبادؿ الأفكار ك البحكث السابقة، التجارب المعيشة، رغبة الباحث في أف يككف بحثو مفيدا، ملبح الإلياـ التي عددىا )أنجرس(:

فالبحث في ظاىرة الصمت التنظيمي ك التي ىي مسألة سمككية، تتمظير في حجب الفرد لأفكاره، آرائو ك مقترحاتو، التي تساعد في الكشف 
صمت التنظيمي ىك خيار متأتي عف عف الإضطرابات ك تحسيف الأنشطة التنظيميةك الإبداع فييا، ستساعد في تشخيص ىذا السمكؾ أكثر، فال

ات إدراؾ لكاقع معيف، عندما يحتفع الأفراد الفاعمكف بأفكارىـ ك يمتزمكف بما يدكر بأذىانيـ ك تحممو معتقداتيـ، بعيدا عف تأثير أؼ قرار 
يمي الممارس مف طرؼ الفئة تنظيمية، فالصمت داخل تنظيـ العمل، متأتي مف التييمف، التيكـ، التعصب ... ك غيرىا مف سكء السمكؾ التنظ

المسيسة، كما أف الصمت التنظيمي يمكف اف يككف عمى مستكػ فرد كاحد أك عمى مستكػ مجمكعة مف الأفراد، حيث يبدأ بفرد كاحد ك تنتقل 
ستمراريتيا، العدكػ إلى أفراد آخريف ك إلى مجمكعة مف الأفراد ك بذلؾ يتفشى ىذا السمكؾ، فيصبح ميدد لأىداؼ مؤسسة العمل ك حتى لإ

ت ك لذلؾ كجب عمى أفراد الفئة المسيسة التنبو لياتو الظاىرة ، أيف تعتبر ىاتو الفئة ىي أحد محددات ىذا السمكؾ، مف خلبؿ طبيعة التفاعلب
الإنساني،  السمككيات التي يمارسكنيا مع أفراد الفئة الفاعمة مف خلبؿ التفاعل التنظيمي ك السياسات المؤطرة ليا، إف كانت في جانبيا

الأخلبقي أك جانبيا التسمطي اللبمعيارؼ ك المؤسسة الجزائرية لا تخمك مف ظاىرة الصمت التنظيمي، حيث أجريت العديد مف الدراسات 
الأمبريقية حكؿ الظاىرة عمى مستكػ المؤسسة الجزائرية، لرصد كاقع الصمت التنظيمي مع متغيرات كالأمف الكظيفي، المكاطنة 

مناخ التنظيمي، الذاكرة التنظيمية، القيادة التشاركية، فيككف الصمت التنظيمي أحيانا كمتغير تابع ك احيانا أخرػ كمتغير مستقل، التنظيمية،ال
فأتت ىاتو الدراسة لمكشف عف العلبقة بيف المضايقة التنظيميةك صمت العامميف، حيث لا تكجد دراسة بيذا الكسـ، عمى مستكػ الكاقع 

رؼ، في حدكد عمـ الباحثة خاصة أف المضايقة تعبر بالفعل عف باثكلكجيا تنظيمية، يتكجب الكقكؼ عمى كاقعيا في المؤسسة التنظيمي الجزائ
 الجزائرية. 

 أىداف الدراسة: -ثالثا

ر لكل دراسة ىدؼ أك أىداؼ تصبكا إلى تحقيقيا، مف أجل الكشف عف كاقع المتغيرات بأبعادىا ك مؤشراتيا، في ىذا السياؽ نبمك 
 الأىداؼ المحكرية التالية:

  محل الدراسة. التنظيـ  التنظيمية في  المضايقة عمى محددات بناء ثقافةالكقكؼ 

 المُضايَقيف كعي درجة التنظيميةك المضايقة ممارسة مستكياتعمى لمكاشفة ا. 

  محل الدراسة.   التنظيـفي الصمت التنظيمي  ابعاد كاقع عمىالكقكؼ 

 مية لبناء ثقافية الأماف التنظيمي.إقتراح آلية سكسيكتنظي 

 .إقتراح آلية سكسيكتنظيمية لبناء ثقافية المجاىرة التنظيمية 
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ي إطار الإيجابية عمى مستكػ مؤسسات العمل الصادرة عف الفئة المسيسة أك الفاعمة ستككف فإف السمككات التنظيمية المكجكدة 
المرفكضة، كفق مرجعية تنظيمية تعتمدىا المؤسسة في نظاميا الداخمي ك التي تعتبر كمرجعية معيارية، فأسكء السمككات  المقبكلة أك السمبية

تـ التركيز عمييا مف التنظيمية الغائرة في السمبية: سمكؾ المضايقة، الصادر عف الفئة المسيسة ضد الفئة الفاعمة، فياتو الظاىرة التنظيمية 
تنظيمي ك ذلؾ -تنظيمي أك سيكسيك-حيث التناكؿ البحثي ك الإمبريقي مف قبل الباحثيف ك الميتميف بالسمكؾ التنظيمي سكاء مف منظكر نفسك

ة لمفرد الفاعل نظرا لما خمفتو مف أثر كاضح عمى الفرد الفاعل نفسيا، علبئقياك أدائياك ىذا الكضع سيؤثر بشكل سمبي عمى المنظكمة الصحي
 بالدرجة الأكلى كما سيؤثر عمى أنظمة أخرػ كنظاـ العمل ك النظاـ الاجتماعي.

إف المضايقة التنظيمية تمظير لسكء السمكؾ التنظيمي، لو مفيكمو محدداتو مراحمو ك المنطمقات السكسيكتنظيمية التي تعطيو الصبغة 
الأساسية التي تدحض ىذا السمكؾ السيءك تعمل عمى تكفير المناخ التنظيمي الصحي، عمى  التفسيرية، بالمقابل فالأماف التنظيمي يعتبر الآلية

الصعيد النفسي ك التنظيمي لمفرد الفاعل، ليتمكف مف تحقيق ذاتو عمى مستكػ العمل ك عمى مستكػ الأداء، الأمر الذؼ ينعكس عمى أىداؼ 
 التنظيـ بشكل إيجابي.

 ظيمية.مدخل تعريفي بالمضايقة التن–أولا 

I. الدلالة المفاىيمية:بين السياق التاريخي و التجاذب المفاىيمي 

إف مؤسسة العمل أك تنظيـ العمل الذؼ يجمع العديد مف الأفراد الفاعميف، بحكـ النشاط الذؼ يمارسكنو ك الأدكار الكظيفية التي يقكمكف 
ء الأفراد، بغض النظر عف المستكيات التنظيمية التي ينتمكف بيا، يفرض كجكد تفاعل تنظيمي في إطاره الرسمي ك غير الرسمي بيف ىؤلا

إلييا، مما يستكجب كجكد سمككات تنظيمية تحركيا الطبيعة البشرية للؤفراد ك التي تأخذ مظيريف إما سمكؾ تنظيمي جيد أك سمكؾ تنظيمي 
ة، الثقافة التنظيميةك المعيارية الذاتية، كما أف ىذيف سيء ك ىذا ما تتحكـ فيو درجة المعيارية التنظيمية، التي تحددىا السياسة التنظيمي

 النكعيف مف السمككات لو إحتمالية الصدكر عف الفئة الفاعمة ك عف الفئة المسيسة عمى حد سكاء.

"ك ىك مف Mobbing at workمف السمككات التنظيمية السيئة الصادرة عف الفئة المسيسة "المضايقة التنظيمية"أك "المضايقة في مكاف العمل "
ضمف المكضكعات الجديدة مف حيث التناكؿ عمى الساحة السكسيكتنظيمية، حيث تـ النظر إلييا بعيف الاىتماـ، البحث ك التشخيص مف أجل 
ـ الكقكؼ عمى كاقع ىذا السمكؾ التنظيمي المتطرؼ، الذؼ لو نتائج كخيمة عمى الأفراد الفاعميف الذيف يتعرضكف لو بشكل خاص ك عمى التنظي

 بشكل عاـ عمى المدػ القصير ك البعيد ك الذؼ عمى أقصى تقدير يصل إلى تيديد كجكدىاك إستمراريتيا.

إف التطرؽ لمكضكع المضايقة التنظيمية في إطار الدلالة المفاىيمية، يستكجب التطرؽ إلى تاريخانية إستخداـ ىذا المصطمح ك ىجرتو بيف 
المفاىيـ الإجرائية في دراساتيا ك أبحاثيا في إطار الأنثركبكلكجيا المكسعة،التي تشمل جميع مختمف العمكـ ك التخصصات، التي تحدد لو 

 العمكـ التي تيتـ بالإنساف 

دكف إلغاء التخصص،الذؼ بدكره يسيـ في إثراء بعض الجكانب الخاصة بالمصطمح مف زاكية التخصص، فالتاريخانية تسيـ في الكقكؼ عمى 
لمصطمح ككيفية تبمكره النيائي في التخصص الذؼ يشممو غطار الدراسة، فأكؿ تخصص إستعممو،حسب لايمف الظيكر الأكؿ لإستخداـ ا

Laymann1990) ( لـ يتكقف الإىتماـ بمشكمة المضايقة التنظيمية لعدة عقكد ك أصبحت المضايقة في الكقت الحاضر، أحد أخطر"
الكقكؼ عمى ىاتو الظاىرة الميددة، مف قبل العمماء الممارسيف في مجاؿ التنظيـ ك المخاطر النفسية ك الإجتماعية عمى بيئة العمل ك يتكجب 
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الإدارة أك عمـ النفس ك عمـ الإجتماع ك القانكف،لإيجاد طريقة لمحد منيا ك خمق بيئة عمل آمنة خالية مف المضايقة ك الرعب النفسي 
"(GoralewskaStonska,2019,p.156). 

، التي تعني "الغكغاء"أك "رعاع" ك يلبحع أف المصطمح، متعمق بالعنف النفسي ك mobالكممة الإنجميزية  فمصطمح المضايقة"المشتق مف
ك أستخدـ مصطمح المضايقة لأكؿ مرة في عمـ الأحياء في .((Tatar&Yüksel,2019,p.57التحرش ك يستخدـ للئشارة إلى المضايقة"

مف أجل حماية أعشاشياك في نياية خمسينيات القرف العشريف، إستخدمت في نفس  ، لتحديد سمكؾ الطيكر التي تحكـ في السماء19القرف 
لشرح الضغط ك التخكيف بيف الحيكانات. (Konrad Lorenz)السياؽ مف أجل تفسير سمكؾ الحيكانات مف قبل العالـ الأسترالي ككنراد لكرانز

كسمككيات ضارة، مف قبل مجمكعة مف الأطفاؿ ضد طفل كاحد، استخدـ المضايقة  (Peter-Paul Heinemann )أما بيتر بكؿ ىاينيمف
، كتابا أشار في طياتو، 1976عاـ  Brodsky) (لذلؾ لـ يكف ىناؾ تعريف كاضح لممضايقة التي تحدث في مكاف العمل، فقد نشر بركدسكي

كممة التحرش  (Brodsky)ـ بركدسكياستخدçobanôglu) (إلى أف الفرد الفاعل يتعرض لممضايقة داخل مؤسسة العمل،ؼ"حسب ككبانكغمك
بطريقة مشابية لمفيكـ المضايقة النفسية في المنظمات كفقا  ،1976ذيف تعرضكا لممضايقات الصادر عاـفي كتابو المسمى "العاممكف ال

ترىيب الآخريف فإف المضايقة، ىي سمككيات متكررة ك مستمرة تخمق ضغطا عمى الشخص الذؼ يمجأ إليو كتخكيف ك  Brodskyلبركدسكي 
.بعدىاتـ الإىتماـ بالمضايقة التنظيمية، عف طريق (Demir& çavuş ,2009,p.14)مف أجل التلبشي ك التعذيب ك الكقاية ك رد الفعل "

الدراسة الإمبريقية التي قاـ بيا العالـ ىانز لايمف
 (Heinz Laymann)  ف في الثمانينيات ك استمرت إلى التسعينيات أيف تـ التعري

دكات ك كلفت الإنتباه لظاىرة المضايقة في مكاف العمل في الدكؿ الإسكندنافية ك في ألمانيا ك تكالى إجراء الأبحاث ك نشر المقالات ك عقد الن
 المؤتمرات حكؿ المكضكع في أكركبا.

-Björkqvist,Österman &Hjelt)كما أف المضايقة التنظيمية تستخدـ بصيغ إصطلبحية أخرػ "مثل التحرش في مكاف العمل
Back1994) الفضاضة في مكاف العمل ،(Cortina,Magley,Williams &Langhout2001) الإرىاب النفسي ،(Laymann1990)  ك

ك التي تصف جميعيا السمككيات السمبية اتجاه شخص آخر في مكاف العمل، في الأدبيات يتـ استخداـ (Laymann1996)المضايقة
 .(Doruk,2019,p.56)"(Einarsen, Hoel,Zapf&Cooper2011)ايقات بشكل متكرر المياجمة ك البمطجة ك المض

                                                           
و كبٌر لحشد المهٌنة )الكلمة الإنجلٌزي الغوغاء اسم إلى ترجع أصوله أن نكتشف فإننا، اللغوٌة النظر وجهة من المصطلح تحلٌل الممرر من كان "إذا 

 فً محدد هو كما الإعجاب أو الاهتمام بسبب إما، ما شخص حول الزحام أوMob إلى فعله و الثمافة( و الإنجلٌزٌة للغة Longmanلماموس فما و صاخب

 بعض على ممصورا المصطلح ٌزال لا، الحالٌة لمعرفتً ووفما ذلن ومع الآن حتى إنجلٌزٌة ككلمة للمضاٌمة معجمً تعرٌف إجراء ٌتم لم الماموس نفس
 للكلمة مرادف بشكل تطبٌمه ٌتم، التحدٌد وجه على الامرٌكٌة المتحدة الولاٌات فً و ةالإنجلٌزٌ باللغة الناطمة البلدان معظم فً الإستخدام مجالات

 و العمل تنمل بسبب ربما، اللغوٌة الظاهرة لهذه نسبٌا حساسة غٌر أمرٌكا كانت، دولعدة  من النمٌض على، إرهاق أحٌانا و تنمر و مضاٌمة خلالٌةلاأال

 .(Angles ,2005,p.55)"  العنصري بالتمٌٌز الإهتمام
النمساوي العالم هو استخدمها، و المضاٌمة كلمة حدد الذي الأول الباحث "كان) (Konrad Lorenz 3;=. عام العام، الطب فً نوبل جائزة على الحائز 

 الألوى لمهاجمة لأضعفا الأفراد ٌتحد الحالات، بعض فً أنه اكتشف و المطٌع حٌوانات أنواع بعض سلون، >9=. عام من مبكر ولت فً لاحظ الذي و

 الذي السبعٌنٌات فً(Peter-Paut Heimann) الدكتور عمل من ٌنبع البشر على مطبمة نفسٌة كظاهرة لهذا، الحالً الأوروبً الإستخدام فإن ذلن مع و

 فً الدكتوراه على حاصل نً،ألما صناعً نفس عالم) Hienz Leymann (لاحك ولت فً و المدارس ساحات فً للأفعال الإلصائٌة الإستراتٌجٌات درس

 .(Angles,2005,p.54 )" به وثٌما ارتباطا ترتبط التً و الظاهرة هذه حول الدراسات من سلسلة فً رائدا كان السوٌد، فً ٌعمل النفسً الطب

 "أشار (Brodsky1976)ًٌكن لم ذلن مع و ضاٌمةللم النموذجٌة الحالات دراسة ٌمكن كما ،"المضاٌك العامل"إلى مرة لأول الكتاب هذا ف Brodsky 

 العمل ساعات عن الناتج الإرهاق النفسٌة الضغوط العمل حوادث حالات مع جنب إلى جنبا عرضها تم حٌث الحالات هذه بتحلٌل مباشر بشكل مهتما

 (.Laymann,1996,p.06")وضعه و البسٌط للعامل الصعبة الحٌاة على الكتاب هذا ركز...الرتٌبة المهام و الطوٌلة

 "المضاٌمة حول بحثٌة وثٌمة أول نشر Laymann& Gustausson1984( )ل، كتاب أول و(Laymann1986 )فً المضاٌمة مفهوم تبنً تم ثم 

 & Mathiesen, Raknes)النورٌج فً آلان فً الأبحاث إجراء تم العلمً التطوٌر من ولمزٌد البلدان من العدٌد
Rokkum1989,Kible1990,Einarsen &Raknes1991 )فلندة(Pàananen & Vartia1991,Bjorkqist &Al 1994 )المانٌا (Zapf & Al,Knorz 

&Zapf1996,Halama1995,Becker1993 )استرالٌا(Kaucsek & Simon1995)هنغارٌا(Toohey1991,Sheehan &Kearus,Mc 
cathy1995 )إٌطالٌا و فرنسا المتحدة المملكة هولندا فً ٌبدأ أن وشن على المضاٌمة حول البحث(Laymann ,1996,p.21.) 
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فقد جرت ىناؾ العديد مف الدراسات، التي تخص المضايقة في مكاف العمل ك ىناؾ مف الباحثيف مف يدرجيا ضمف التنمر، كيعتبرىانز 
حثكف في ىذا المجاؿ، لا يتفقكف حكؿ كسـ المصطمح فالبا أكؿ مف إستخدـ مصطمح المضايقة في مكاف العمل، Heinz Laymann)لايمف)

 في مكاف العمل ك ىي متعددة منيا :المضايقة، التنمر، التمييز، الإرىاب، التحرش.

كـ فالتنمر مف المفاىيـ مرتبطة بالمضايقة لدرجة عدـ الفصل بينيما، لتداخل المفيكميف فيما بينيما" غالبا ما يتـ تحديد المضايقة مع مفي
، يمكف رؤية الإختلبؼ الأساسي خاصة في البيئة التي يتـ استخداميا فييا، الإسـ الأكؿ لو أكبر تمثيل في الدكؿ الإسكندنافية ك الدكؿ التنمر

 &Džuka)الناطقة بالألمانية بينما يستخدـ التنمر بشكل أساسي في البمداف الناطقة بالمغة الإنجميزية ك مع ذلؾ فإف بعض المؤلفيف 
Jencová2005,Olwens2010)  يعتبركف مصطمح البمطجة فقط بيف الأطفاؿ في المدارس، لف نجمع بيف ىذيف المصطمحيف خصكصا

لأسباب ك عكامل أخرػ تؤدؼ إلى التنمر في المدرسة ك مكاف العمل، طالما أف ىذا النكع مف الإساءة العاطفية يحدث في مكاف العمل ك 
ىذا ما كصف بو الباحثاف ديفانككفا ك (.Divincova&Sivàkovà,2014,p.21")يستند إلى العلبقة بيف الرئيس ك المرؤكس

 تعامميما مع مصطمح المضايقة في دراستيما. (Divincova&Sivàkovà2014سيفاككفا)

مف جية أخرػ"يصف العمماء الأمريكيكف أعماؿ المضايقات بأنيا إساءة معاممة لممكظفيف أك إرىاب في مكاف العمل،يستخدـ مصطمح  
Mobbingعمى سبيل المثاؿ في البمداف الناطقة بالمغة الألمانية في السكيد ك إيطاليا ك إستراليا، تعرؼ ىذه الظاىرة في المممكة المتحدة بأنيا 
 ك تستخدـ أيضا لكصف العلبقات بيف الطلبب في المدرسة(Hartig,Frosch2006,Labro,Hilp2001)التنمر 

(Elliott2005,Davenport,Shwartz,Elliott2003,Labro ,Hilp2001) يتـ إستخدامو في كثير مف الأحياف أكثر مف المضايقة في
مكاف العمل ك يمتمؾ ميزات العدكاف الجسدؼ في الأدب الفرنسي، لما لو مف تأثير عمى النفسية، تكصف المضايقة عمى أنيا تحرش غير 

ت مختمفة، تـ استخداـ المضايقات ك البمطجة لكصف العلبقات في مكاف في فترا (Labro,Hilp2001)أخلبقي )الإضطياد الغيرأخلبقي لمعدك
العمل في مجمكعة متنكعة مف المضايقات العاطفية ك الإضطياد كسكء الإستخداـ ك السمكؾ غير المناسب ك/اك 

في بعض الأحياف يتـ استخداـ  في الأدبيات العممية الميتكانية، كاف مف المستحيل إيجاد مفيكـ لمسخرية، (Hartig,Frosch2006)المضايقة
ك العلبقات السمبية ك Pucetaite2005,Vasiljeviene2000) (Vasilzivas,ىذه الفكرة لتعريف مضايقة المكظفيف مف قبل صاحب العمل

 العدائية لزملبء العمل تسمى التنمر
(Obelenis,Gruzevskis,Okuneviciute,Neverauskiene,Pocius2004,Sopagiene,Malinauskiene2007)  يمكف أف يختمف

المصطمح نفسو لمظاىرة إعتمادا عمى التقاليد القائمة تفتح ىذه الإختلبفات في الأكساط، نطاقا كاسعا مف التأثير عمى 
 .(Zukanskas&Vveinhardt,2009,p.104)الضحية"

بالتنمر في مكاف العمل ك أجرػ  حسب عمـ النفسي المرضي المستيدفيف (Brousse,Foutona &Ouchchane2008)كما لاحع كل مف" 
(Harvat&Pagon2012)  بحثا حكؿ المكاقف تجاه المضايقات في مكاف العمل في سمكفينيا، كما قاـ(Manotas2015)  بإجراء تحميل

ممضايقة ك الخصائص الإجتماعية ك الديمغرافية ل (Kilic,Colak,Acar,Picakcief)حكؿ المضايقة في مؤسسة التعميـ العالي ك أبرز كل مف 
بإجراء تحقيق تجريبي في المضايقات ك التكتر ك سمكؾ المكظفيف في مكاف العمل ك طبق (Qureshi,Iftikar & Janjua2015)قاـ 

(Waschgler,Ruiz-Hérin,Lior-Esteban 2013 ,Andez) إستبياف التنمر في التمريض في سياؽ مقياس السمكؾ العدكاني في
 .(Beno,2016,p.241)المستشفى
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خلبصة لما تقدـ، ك فصلب لجدلية الإستخداـ ؼ"في إنجمترا ك أستراليا تستعمل كممة التنمر، بينما في الكلايات المتحدة الأمريكية ك 
تستخدـ كممة المضايقة، أما في تركيا فمرادؼ المضايقة يتمثل في" العنف النفسي، العنف النفسي داخل المكتب، الضغط التنظيمي، الضغط 

 (Demir& çavuş,2009,p.14)اءة العاطفية، التنمر العاطفي، الإرىاب النفسي، اليجكـ العاطفي ك التنمر في مكاف العمل"العاطفي، الإس

في دراستيا أف الإستخداـ الكاسع لممصطمحات التي تدخل ضمف سياؽ المضايقة أنو،"تزيد المصطمحات  (Beno2016)كقد أكدت بينك
ف فيـ المضايقات في مكاف العمل ك تسمح بإنشاء ك تصنيف المضايقات إعتمادا عمى مستكاىاك القدرة المحددة ك العلبقات بيف المفاىيـ، م

 .(Beno,2016,p.248)عمى تحديد البنية النفسية الداخمية لمفرد المعرض لممضايقة " 

كاف العمل، فشخص ىاتو في بداية الثمانينات، صكبت بكصمة الإىتماـ بالمضايقة في م ،Heinz Laymann)فأعماؿ ىانز لايمف)
ل الظاىرة ك تأثيرىا عمى الفرد الفاعل، فحسبو المضايقة"تتضمف التحرش العاطفي ك الإرىاب النفسي يمارسو فرد أك مجمكعة مف الأفراد، بشك

لو ك بعد فترة  منيجي اتجاه شخص آخر بأساليب غير أخلبقية ك غير كدية، عادة تبدأ المضايقة بشخص كاحد، يعتقد أنو ميدد مف قبل زميل
. (Tigrel&Kokalan,2009,p.30)يحضر الآخركف ىذا الإجراء، الذؼ ييدؼ إلى إخراج الضحية مف المنظمة، مثل أنشطة مضايقة الطيكر"

ك ىك يصف المضايقة التنظيمية بأنيا نزاعات غير عنيفة، إتصاؿ معادؼ ك غير أخلبقي، فيي سمككات عدكانية لفظية تستخدـ العنف الرمزؼ 
"حالة تكاصمية تيدد بإلحاؽ أضرار جسدية ك عقمية 1990كسيمة، ليا آثارىا المدمرة التي يصفيا في تعريفو لممضايقة التنظيمية في بحثو سنةك

خطيرة بالفرد، المضايقة مبنية عمى عمل عدائي، قد لا يبدك خطيرا، إذا ما أخذ بشكل منفصل ك لكف مع تكرار ذلؾ بإستمرار،لو آثار 
 .(Cornoiu& Gyorgy, 2013,p.709)خطيرة"

ك يعمل عمى تنقيح مفيكـ المضايقة، مف خلبؿ إشتغالو عمى المكضكع لسنكات طكيمة ،فيرػ أف المضايقة  (Laymann2012)يعكد لايمف  ك
الشعكر بالذنب ك عنف النفسي، الذؼ يصفو بأنو" شكل مف أشكاؿ السمكؾ الذؼ يككف فيو الجيل أك الإفتراء أك الإشاعات ك إىانة المكظف ك 

نشر الخكؼ مف فقداف الكظيفة ك المحظكرات ك المطالب المفركضة ك السمكؾ الغيكر ك الإيذاء بسبب التكجو الديني ك الجنسي ك التحرش 
الجنسي ك الإعتداء الجسدؼ، كل ىذه الاشكاؿ مف العنف النفسي في مكاف العمل، يمكف أف تسمى"مضايقة" أصبح العنف النفسي مشكمة 

.فالمضايقة التنظيمية ىي تجمي (Beno,2016,p.241)ضية ك أىـ مشكمة في العلبقات الشخصية في مكاف العمل ك في البيئة المدنية"مر 
لمعنف النفسي، حيث تتسع دائرة المضايقة ك ما تشممو مف سمككات سيئة، كالإستبعاد الاجتماعي،التيكـ، المطالب الغير منطقية، التي لا 

 الفرد الفاعل الفكرؼ ك الفزيكلكجي ك تككف بشكل مفركض مع الإذلاؿ، فجميعيا تمحق الضرر النفسي ك الجسدؼ بالمُضايَق. تتكافق مع إقتدار

فالممارسات المختمفة التي تعبر عف المضايقة في مكاف العمل، ىي عامل مؤثر عمى ثقة الفرد بنفسو، قدراتو ك مؤىلبتو، فيي تضعو في      
يرػ ، حيث (Tim Field)بالدرجة الأكلى، تيز داخمو كتئد لديو الشغف ك الإنجاز، ك قد أشار إلى ذلؾ تيـ فيمدمكضع شؾ إتجاه نفسو 

عرؼ المضايقة النفسية بأنيا"ىجكـ كحشي مستمر عمى ثقة الفرد بنفسو ك إحترامو لذاتو" ك ، (Tim Field)أف تيـ فيمد (Einarsen)آينارسف 
ة النفسية "محاكلة لقتل "نفس الضحية"، السبب الكامف كراء ىذا السمكؾ ىك الرغبة في تأسيس ك تدمير بيذا المعنى يمكف إعتبار المضايق

 Demir& çavuş)لممضايقة النفسية ىناؾ أيضا إنكار لعكاقب سمككيات أكلئؾ الذيف يمارسكف المضايقات النفسية" Fieldالتفكؽ ك في تعريف 
,2009,p.14). 

لكصف العديد مف أشكاؿ المشاكل النفسية ك الاجتماعية،  Kudelka &kern 200) (يقة حسب"كيدالكا ك كاـكما يستخدـ مصطمح المضا    
 .(Dikmetaş&al,2011,p.02)المتعقمة بعلبقات العمل، التي تحدث في ىذه البيئة"
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اعي داخل التنظيـ ك الذؼ يستند إلى عدـ فالمضايقة التنظيمية تعبر عف التحرش النفسي، المرتبط بالسياؽ العلبئقي التفاعمي الإجتم       
فسي تكازف القكة، ك مف يمتمؾ القكة التنظيمية ك السمطة ىك مف يمارس المضايقة عمى فرد بعينو أك مجمكعة مف الأفراد، ؼ "يعتبر التحرش الن

، كما يتـ تعريفو  (Hoel,Rayner &Cooper 1999)في العمل أك المضايقات، أحد أىـ الضغكطات الإجتماعية في الحياة العممية الحالية
عمى أنو المحاكلة المتكررة ك المنيجية لإيذاء شخص مف قبل فرد أك مجمكعة مف الأفراد، حيث يكاجو الضحايا صعكبة في الدفاع عف أنفسيـ 

السمبية بعيدا عف ككنيا ىذه السمككيات  (Einarsen 2000)ك حيث يكجد الخمل في القكة )حقيقي أك متصكر(، بيف الضحايا المتنمر عمييـ 
عف ىجكما عمى السلبمة الجسدية لمشخص، تترجـ إلى أفعاؿ خفية مثل العزلة أك الإستبعاد مف المجمكعة أك التقميل مف قيمة الأداء أك البحث 

-López)"(Laymann1996,Einarssen,Rakens& Mathiesen 1994,Zapf,Knorz &Kulla 1996)مكاقف سخيفة
Cabaras&al,2010,p.215).الممارسكف لممضايقة يستخدمكف المكر ك الخداع ك السمككيات غير الأخلبقية، تحت ذريعة مكانتيـ ف

السمطكية في التراتبية التنظيمية، التي تمنحيـ عدة صلبحيات ك ىـ يعممكف عمى تحسيف مياراتيـ في الخداع ك التلبعب، عمى القكانيف 
 Baron Duqueة الأىداؼ المحددة مف الأفراد الفاعميف ك التيرب مف المساءلة."يقدـ باركف ديؾالتنظيمية ك إجراءات العمل، مف أجل مضايق

فرضية مفادىا، أف القكة ك التفاكض ىما عنصراف ضمنياف في المضايقة ك بالتالي تستخدـ ىذه الظاىرة داخل المنظمة، ككسيمة ) (2004
 .(Manotas,2015,p.1608)كانب الأخلبقية ك المعنكية لمعماؿ"لإكتساب السمطة ك المشاركة بيذه الطريقة مع جميع الج

أنيا "فعل خبيث ييدؼ إلى إستبعاد شخص مف  (Davenport &al2003) ك في سياؽ السمكؾ اللبأخلبقي لممضايقة يرػ دافنبكر ك آخركف  
ك/أك الإرىاب، إنو إنشاء جبية ضد ىذا  مكاف العمل مف خلبؿ الإتيامات الظالمة ك الإذلاؿ ك المضايقة العامة ك الإضطياد العاطفي

الشخص مف خلبؿ تنظيـ مديرؼ الشخص أك منظمتو أك رؤسائو أك أقرانو أك غيرىـ مف أحد مرؤكسييـ، في سمكؾ منيجي ك غالبا مايككف 
العديد مف الأشخاص نفسيا ك بما أف المنظمة تتجاىل ىذا السمكؾ ك تغض الطرؼ عنو بل ك تستفزه فإف الضحية تشعر بالعجز في مكاجية 

الأقكياء ك يحدث التخكيف النفسي ك النتيجة ىي الضرر دائما، الضائقة، المرض الجسدؼ أك العقمي أك كل المشاكل الاجتماعية كأكثر مف 
 .(Dikmetaş&al,2011,p.04)ذلؾ كمو الفصل"

الأخلبقي الذؼ يتـ تكجييو بطريقة منيجية، مف  المضايقة "تعني الإتصاؿ العدائي ك غير(Duffy &Sperry2012)ك حسب ديفاؼ ك سبيراؼ 
قبل شخص أك عدد مف الأشخاص، بشكل أساسي نحك فرد كاحد.مف الممكف الآف بشكل متزايد، مكاجية ىذا المصطمح عمى الرغـ مف أنو لا 

لممضايقة ) (Heinz Laymann.ك ىك يتطابق مع تعريف ىانز لايمف (Dikmetaş&al,2011,p.07)يمكف التصريح بأنيا ظاىرة حديثة "
 في مكاف العمل المرتكز عمى العنف ك العمل الممنيج، كما أف المضايقة التنظيمة ليست ظاىرة حديثة، فيي قديمة بقدـ تنظيمات العمل التي

 عرفيا الإنساف، ك لكف الحديث في الأمر ىك تناكؿ الظاىرة بالدراسة ك الإىتماـ في إطار أكاديمي ك إمبريقي.

يعرؼ المضايقة بأنيا"جعل الضحية نفسيا تتعرض لمتيديد أك الإذلاؿ، بإستخداـ سمكؾ عدكاني أك مييف مف خلبؿ إساءة (Tutar)أماتيتار
 &Albar)إستخداـ السمطة . مع الضايقة تضعف الثقة بالنفس لدػ الضحية كييدؼ إلى إبقائو تحت القمق المزمف ك الضغط الشديد"

Ofluoğlu,2017,p.541).  ُضَايَق ىك مف يضع نفسو في كضع الضحية ، مف خلبؿ سماحو بالتيديد ك الإذلاؿ الذؼ يمارسو ك كأف الم
كيرػ أنيا، تمنحو الحق في إذلاؿ ك تيديد الأفراد كممارسات تعبر عف  الفرد المسيس، الذؼ يمتمؾ مكانة سمطكية، يسيء إستخداميا
 النفس البشرية ك يصل بالفرد إلى الإنفلبت النفسي ك ربما حد الإنتحار. المضايقةك الأساس منيا بقاءىـ تحت الضغط، الذؼ لا تحتممو

كما يمكف أف تأخذ المضايقة عدة تمظيرات، عمى أساس أنيا تحتكـ إلى عنصر التكاصل الذؼ تككف فيو تغذية راجعة بيف طرفي الإتصاؿ، 
ظيمي بينيـ ك ىك ما يستغمو الفرد المُضايِق لممارسة المضايقة في في حدكد المستكيات التنظيمية التي ينتمكف إلييا، فالأساس كجكد تفاعل تن

أف سمكؾ المضايقة ىك خكؼ مف التكاصل (Davenport,Schwartz &Elliot 2003)عدة أشكاؿ، حيث يرػ"دافنبكرت،شكارتز ك إليكت
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طعتو ك الإيحاء بأنو كاذب ك إثارة القيل ك السمبي، الذؼ يحدث بيف الأفراد ك يؤثر عمييـ بشكل سمبي،الإستيزاء المستمر بشخص ما ك مقا
.ىذا التعريف يركز عمى الإيذاء النفسي (Erturk&Cemaloğlu,2014,p.3669)القاؿ عنو، ىي بعض الأمثمة عمى ىذا النكع مف السمكؾ "

بيا سيتكتر الفرد ك يشعر بعدـ  لمضحية، لأف الحالة النفسية ىي المتحكـ في الحالة المزاجية ك الصحية لمفرد الفاعل، فإذا ما تـ المساس
الأماف ك يفقد التركيز، مما يؤثر عمى صحتو ك عمى مستكػ أدائو، فاليدؼ مف المضايقة ىك إرىاؽ الضحية نفسيا ك استنزاؼ قدرتو عمى 

 التحمل. 

لبيئة التي كجد فييا ك في سمكؾ المضايقة يتأثر الضحية بإرىاقو في ا(Laymann& Gustafsson 1996)ك يؤكد ذلؾ "لايمف ك غكستافسك
،أنو نتيجة لسمكؾ المضايقة الذؼ يعاني منو، يفقد الضحية ثقتو (Duffy & Sperry 2007)عزلو عف محيطو، ك يرػ ديفاؼ ك سبيرؼ 

.فاليدؼ مف المضايقة ىك إستبعاد الفرد (Erturk&Cemaloğlu,2014,p.3669)بنفسو، اليدؼ النيائي ىك إخراج الضحية مف مكاف العمل"
لمُضايَق، عف نشاطات العمل بما في ذلؾ النشاطات ك التفاعلبت الإجتماعية، مما يضعو في دائرة العزلة ك أنو شخص غير مرغكب فيو، ك ا

 ىذا بدكره يسبب لو أذػ نفسي عميق.

ل النفسية ك يعرفاف المضايقة بأنيا" مصطمح يستخدـ لكصف العديد مف أشكاؿ المشاك (Kudelka &Kern 2004)أما كدالكا ك كارف 
المضايقة خمق ضغط منظـ  (Tinaz2006)الاجتماعية المتعمقة بعلبقات العمل، التي تحدث في ىذه البيئة ك في تعريف بسيط حسب تيناز 

عمى الشخص أك الأشخاص العامميف في مكاف العمل، مما يجعميـ يستقيمكف مف العمل بتكتيكات مثل الإكتئاب ك التخكيف ك التيديد، يمكف 
 .(Dikmetaş&al,2011,p.02)تصل ىذه العممية أحيانا إلى مرحمة الإنتحار"أف 

( المضايقة"بأنيا إساءة نفسية متكررة ك خطيرة ك مينية مخيفة في العمل ك أنماط مختمفة مف التخريب 2014يعرؼ )المسح الكطني الأمريكي 
مط مف التخريب يككف رمزيا في بدايتو، لكف نتائجو ستككف بشكل .ىذا الن(Beno,2016,p.241)في مكاف العمل، فضلب عف الإساءة المفظية"
 نفسي، صحي ،إجتماعي ك مادؼ مممكس.

ك مف المستحيل الجزـ بعدـ تعرض أؼ فرد فاعل داخل مؤسسة العمل ، إلى المضايقة طيمة مساره الميني ك لفترة ، بغض النظر عف 
إلحاؽ الأذػ النفسي بو مف قبل المُضايِق، التي ستنعكس بشكل سمبي  ا لذلؾ ك تـ ىدفطكليا أك قصرىا، فالأساس أنو تعرض لممضايقةك كاف 

عمى حياة الضحية نفسيا، إجتماعياك مينيا، فبعض الباحثيف يشترطكف تحديد المدة الزمنية لممارسة المضايقة مع منيجية الممارسة، حتى 
تنطكؼ المضايقة في مكاف العمل عمى عزؿ الفرد، إجتماعيا ك إنتياؾ يمكف إطلبؽ الحكـ عمى تمؾ الممارسات، بأنيا مضايقة تنظيمية "

خصكصيتو ك التعرض لمعنف المفظي ك التيديدات، قد تنبع ىاتو الأنشطة مف مكاف العمل،الإدارة، كبار التنفيذييف،فيؤكد 
(Leymann1990) أشير عمى الأقل "6، أف التعرض لممضايقة مطمكب مرة كاحدة كل أسبكع لمدةTatar&Yüksel,2019,p.57)).  ك

الزمنية مؤشراف لتشخيص المضايقة ؼ"يعتبر تكرار سمكؾ المضايقة أكثر مف مرة في الأسبكع لأكثر مف ستة أشير ىك الحد  التكرار ك الفترة
 (Cornoiu& Gyorgy,2013,p.709)الأدنى لمتشخيص"

مسمة مف الإجراءات، تتكررعمى مدػ فترة طكيمة مف الزمف، يقكـ ، عمى أنيا فعل أك س(Harold Ege 2000)كما عرؼ المضايقة" ىاركلد آغ
بو كاحد أك أكثر مف المضايقيف لإيذاء شخص ما، شخص سكؼ يطمق عميو اسـ ضحية ظاىرة المضايقة أك الشخص المُضايَق بشكل منيجي 

ي ك النفسي ك الإجتماعي ك بيدؼ، لذلؾ فإف أكلئؾ الذيف يضايقكف لدييـ ىدؼ كىك مركب مف أجل إحداث التدمير المين
 .(Cornoiu& Gyorgy,2013,p.711)لمضحية"
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 ك"المضايقة ليست صراعا عاديا، أزمة تنتيي سريعا خلبؿ فترة زمنية محدكدة، إنيا سمسمة مف الإضطياد ك المضايقات ك الإىانات التي تحدث
ك مع ذلؾ عندما يتـ تحديدىا في الكقت المناسب يمكننا التدخل  أشير(.ىذه الظاىرة قكية جدا 6ببطء ك ميارة ك تستمر لفترة طكيمة )أكثر مف 

 .(Cornoiu& Gyorgy,2013,p.711)ك إيقاؼ الظاىرة ك آثارىا المدمرة سكاء عمى المستكػ الفردؼ أك التنظيمي"

تككف مف زملبء العمل ك ليس فقط ك مف تعريفات، المضايقة التنظيمية التي ركزت عمى المدة الزمنية لممارسة المضايقة، كما أف المضايقة قد 
 مف المسؤكؿ، فالصادر مف زملبء العمل يعتبر ممارسات تنمرية ك ليست مضايقة، بأنيا"الكضع الذؼ يككف فيو فرد كاحد أك عدة أفراد بإصرار

العمل، حيث يجد ىدؼ البمطجة ك عمى مدػ فترة مف الكقت، يركف أنفسيـ عمى أنيـ المتمقي النيائي للئجراءات السمبية مف الرؤساء أك زملبء 
 .(Jacob&Kostev,2017,p.02)أك التنمر صعكبة في الدفاع عف نفسو/نفسيا ضد ىذه الممارسات"

"تشير المضايقة)التنمر في العمل(إلى شكل المضايقات النفسية التي تحدث في Maran &al) 2018ك ىذا ما ذكره أيضا مراف ك آخركف)
 .(Maran&al,2018,p.17)لضحية بشكل منيجي ك مستمر لفترة طكيمة مف الزمف"مكاف العمل، بحيث يجب اضطياد ا

في تعريفيما لممضايقة التنظيمية"تشير المضايقة التنظيمية في مكاف العمل،إلى Tatar&Yüksel) 2019ك يدعـ ذلؾ طاىار ك يككساؿ )
اء أك العزلة الاجتماعية، بشكل متكرر في شخص معيف، في فترة حالات مثل التحرش المفظي،استيداؼ الكممات العدكانية أك السخرية أك الإفتر 

زمنية محددة، المضايقة ممنيجة ك العدكاف مكجو ضد شخص أك جماعة كىي تختمف عف النزاعات الشخصية المؤقتة، ك التعرض بإصرار 
 .(Tatar&Yüksel,2019,p.57)لمنشاط السمبي، الذؼ يجد الفرد صعكبة في التعامل معو ك ىي السمة الرئيسية لممضايقة"

أف المضايقة، ليس في المدة (Vartia2001)لكف ىناؾ مف يرػ عدـ التركيز عمى عامل الزمف ك التكرار،لكنو يركز عمى الفعل،ففي " بحث 
 (Szigety,2012,p.419).المحددة بدقة ك التكرار كلكف الطبيعة المنيجية للؤفعاؿ السمبية الضارة"

رػ عدػ المدة الزمنيةك الفعل ك الممارسة الممنيجة، لكي يتـ إطلبؽ عمى الفعل الممارس مضايقة، فقد"كصف آغ ك ىناؾ مف حدد مؤشرات أخ
(Ege)  طريقة لتحديد حالة المضايقة، تتككف ىذه الطريقة مف سبعة معايير مكضكعية ك يمكف التحقق منيا عمميا ك التي يجب أخذىا في

، أكلا عدة الإعتبار، حتى يتـ إعتبار التعرض مضاي قة، بادغ ذؼ بدء يجب أف يحدث الصراع فقط في مكاف العمل ك يجب أف يحدث كل يكـ
اشير عمى الأقل، تتميز حممة المضايقات بالعمل ضد حرية التعبير أك العزلة المنيجية ك  6مرات كل أسبكع أك عدة مرات لكل شير لمدة 

د بذلؾ علبكة عمى ذلؾ لا يمكف لمضحية الدفاع عف نفسيا بشكل صحيح، بسبب كجكد تغيير المياـ ك اليجكـ عمى السمعة ك العنف أك التيدي
عدـ تناسق في القكة، يمكف أف يككف عدـ التماثل ىذا أفقيا )الضحيةك المتحرش في نفس الكقت /الدكر التنظيمي،لكف الضحية تدرؾ أنيا 

ر أعمى(أك استراتيجي )يقكـ المدير بتنفيذ حممة مضايقة لإرىاؽ أضعف مف المتحرش أك عمكديا )يككف لممُضايِق ك الضحية منصب/أك دك 
 .(Maran & al,2018,p.18)الضحية لإخراجو مف مكاف العمل"

 :(Altuntas2010)أما الأبعاد الأساسية التي يركتز عمييا تحديد مفيكـ المضايقة حسب آلتنتاس

 .الشخصية ك الظركؼ النفسية لمشخص الذؼ يمارس المضايقة 
  ثقافة ك ىيكل المنظمة.تحديد 
 .نفسية ك شخصية ك ظركؼ الشخص الذؼ تعرض لممضايقة 
 .سبب مثير مثل التعارض ك الخلبؼ 
 .القيـ ك القكاعد الإجتماعية 
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 تخمق المضايقة كل أنكاع السمككيات اللبإنسانية(Gül& al,2011,p.123). 

 Leymann)(النفسي ك العاطفي بالضحيةك يؤكد ذلؾ"فالمضايقة التنظيمية سمكؾ تنظيمي سيء بإمتياز، ىدفو إلحاؽ الأذػ 
.لأف الأذػ النفسي ك العاطفي لو تبعات (Dikmetaş&al,2011,p.02)،أف المضايقةىي التعرض لمسمككيات الضارة عاطفيا" 1996

 أخرػ.كخيمةك نتائج مدمرة في عدة نكاحي تغني الممارس لممضايقة، عف إستيداؼ الضحية بسمككيات سيئة أك خطط ماكرة 

ة في كسط العمل، تمس بالجانب التفاعمي بيف أفراد التنظيـ كىي تجمي لمعنف متعمد إساءة و يمكن تعريف المضايقة التنظيمية إجرائيا بأنيا" 
راد الفئة فرد/أفالفكرؼ الذؼ يتميز بو  تعصبنتيجة ال فرد/أفراد مف الفئة الفاعمة،عمى  فرد/أفراد الفئة المسيسة ايمارسي الرمزؼ ك المفظي،

كفق قكلبة نمطية  فرد/أفراد الفئة الفاعمة،عمى إثره بتصنيف  /يقكمكف ك يقكـالمسيسة، الذؼ يمعف في ممارستو/ممارستيـ بجمكده الفكرؼ 
حيكية  في غيابالتي تنـ عف القير ك الإستحكاذ ك لأسس السمطكية التسمطية /تبنييـ لمممارسات الميكيافيمية،التي تتمظير في اجاىزةك بتبنيو

التي تعبر عف حالة اللبمعيارية لديو/لدييـ كما أف تعاملبتو/تعاملبتيـ مع أفراد الفئة الفاعمة، تغيب عنيا عدالة التفاعلبت ،التي  الضمير
يو تجسدىا أكثر غياب أنسنة بيئة العمل ك غياب الإثراء الكظيفي ك اليدؼ مف المضايقة ىك تحقيق الإستبعاد لمفرد المُضايَق ضمف شكم

 الإختيارؼ ك الإجبارؼ.

ك ظاىرة المضايقة التنظيمية، ليست مرتبطة بمؤسسات عمل، ضمف نطاؽ جغرافي معيف، بل ىي ظاىرة عالمية ؼ" حسب شابلبؼ 
، تمت الإشارة إلى أنو في السنكات الأخيرة، أصبحت (ILO)في تقرير صادر عف منظمة العمل الدكلية(Chappellve Dimortino)ديمكرتينك 

 Dikmetaş&al)مشاكل النفسية السمبية المتعمقة بمكاف العمل، مثل العنف ك المضايقة كالإرىاؽ، مشكمة متزايدة عمى النطاؽ العالمي"ال
,2011,p.2). 

(، أف المضايقة في مكاف العمل كمشكمة صحية عامة عالمية متعددة الأكجو ك ذات نتائج 2002كما"تعتبر )منظمة الصحة العالمية 
 .(Tatar&Yüksel,2019,p.58)ضارة"

 المضايقة التنظيمية :الباثولوجيا التنظيمية.-ثانيا

I. سموكيات المضايقة:الممارسات ، السمات، التجمي الباثولوجي 

تتمظير المضايقة التنظيمية في عدة سمككيات لفظية ك فعمية، تعبر عف العنف الرمزؼ، الذؼ ىدفو إلحاؽ الأذػ النفسي بالفرد  
المضايقة، كشكل مف أشكاؿ عمـ الأمراض  ( Davenport &al)جل تحقيق أىداؼ مسطرة سابقا،"يصف دافنبكر ك آخركف المستيدؼ، مف أ

التنظيمي، حيث يجمع زملبء العمل بشكل أساسي ك ينخرطكف في طقكس مستمرة مف الإقصاء ك الإىانة ك الإتيامات غير المبررة ك الإساءة 
اكلتيـ الخبيثة لإجبار العامل المستيدؼ، عمى مغادرة مكاف العمل، يبدأ عادة بشخص كاحد ك يقرر أنو العاطفية ك المضايقات العامة، في مح

محدد مف قبل زميل ك بالتالي تبدأ حممة يائسة، تنتشر في مكاف العمل مثل المرض ك تصيب الشخص المحدد، بعد ذلؾ شخص لديو الرغبة 
 .(Khoo,2010,p.61)ك لمتستر عمى نقاط ضعفيـ ك أكجو قصكرىـ "في القضاء عمى ىدؼ، يمجأ إليو الناس لممضايقة 

لبؿ فالمضايقة عمى مستكػ تنظيـ العمل، تدرج الحياة التنظيمية ك الكظيفية لمفرد/الأفراد المستيدؼ/ المستيدفيف ضمف دائرة الإستيداؼ مف خ
د المُضايَق، فتستند عمى عدـ تطبيق العدالة التنظيمية في إطار الممارسات التي تؤثر بشكل سمبي ك متعنت، عمى الحياة المينية لمفرد/الأفرا

الكظيفيةك  ثالكث أبعاده: الإجراءات، التكزيع ك التفاعلبت، كي يشعر الفرد بالإىانةك الإذلاؿ ك عدـ كجكد قيمةك إحتراـ لكينكنتو البشريةك قيمتو
ة مشينةك سيئة، ليس كباقي زملبئو، عف طريق الإذلاؿ ، الإحتقار،السيطرة مكانتو في تنظيـ عمل الذؼ ينتمي إليو ك أنو يجب أف يعامل معامم
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ل ك عدـ ك الإستحكاذ"تنشأ سمككيات المضايقة في الغالب، مف العمميات المتعمقة بحياة العمل، عمى سبيل المثاؿ الزيادة المستمرة في أعباء العم
اء ك الفشل في تطبيق نفس معايير التقييـ مع المكظفيف الآخريف ك محاكلات التقميل تقدير الأداء الكظيفي ك التقييـ غير العادؿ لمجيكد ك الأد

مف قيمة النجاح ك تعظيـ المسؤكلية حتى الآنا، لمتقميل مف السمطة ك ما إلى ذلؾ ك ىي أكثر سمككيات المضايقة 
 .(Aydan&al,2012,p.4862)المتكررة"

 كفق شكميف" ك تمارس المضايقة في مكاف العمل،

 عندما يقكـ الفرد بتشكيو سمعة المكظف المرؤكس، تسمح لو تقنية التحكـ بالقياـ بذلؾ بطريقة تشكه سمعة العديد لمضايقة الرأسيةا:
مف الأفراد بالتسمسل )المضايقة التسمسمية(أك التشيير المخطط لو )المضايقة الاستراتيجية أك التسمط(ك لكف في حالات نادرة تقكـ 

 يف بتشكيو سمعة الشخص.مجمكعة مف المرؤكس

 ىذا عنف نفسي في المنظمةك الذؼ يحدث غالبا في مجمكعة، عندما يكجو المكظفكف عنفيـ ضد أعضاء معينيف :المضايقة الأفقية

.ك كما سبق الذكر ىذا (Beno,2016,p.241)في مجمكعة أخرػ، إنيـ يسخركف منو ينشركف ك يطمقكف شائعات كيديةأخرػ عنو"
 ة يدرجو بعض الباحثيف ضمف الممارسات التنمرية، التي تككف ضمف نطاؽ أفقي بالنسبة لمتراتبية التنظيمية.الشكل مف المضايق

 المضايقة التنظيمية: سمات الفعل و الفاعل .1
 المضايقة سمات فعل .أ 

قة بالسمات لأنيا متعم المضايقة في مكاف العمل ليست مقتصرة عمى القطاع العاـ أك الخاص، فيي مكجكدة في كلب القطاعيف،
الشخصية لممارس المضايقة، حيث ييدؼ مف المضايقة إلى خمق نكع مف الضغط ، يجبر الأفراد الفاعميف عمى الإستقالة، بما يطمق عميو 
الإستبعاد الإجبارؼ،أك الدخكؿ ضمف السياسة التي يفرضيا الفرد المُضايِق ك مسايرتيا عمى مضض، لتجنب فعل المضايقة ك ىك ما يطمق 

أف بيئة الأعماؿ  (Einarsen2000)بالإستبعاد الإختيارؼ، كي ينجك الفرد المُضايَق مف دائرة الإستيداؼ بالمضايقة، حيث"يرػ آينارسف  عميو
 ي حقيقةالعدائية، التي تييمف عمييا المكاقف المينية ك العدكانية ك النقد المستمر ك الإساءة لممكظفيف ك حتى الإيذاء الجسدؼ ك التيديدات، ى

 .(Dikmetaş&al,2011,p.02)كاقعة لمعديد مف المكظفيف العامميف في كل مف المؤسسات العامة ك الخاصة"

 بالتالي:") (Laymannتتمثل ممارسات المضايقة في مكاف العمل حسب لايمف

 :افية الترىيب ك الإذلاؿ ك يتـ إنتقاد اليدؼ بإستمرار، خاضع للئنتقاء ك إكتشاؼ الأخطاء التالمضايقات عمى التعبير الذاتي لميدف
صامتة، المُضايِق يرفض التكاصل، يتجنب الإتصاؿ بالعيف )مؤشر عمى -معالجة–التيديد خمف الأبكاب المغمقة يعطي معاممة 

 علبقة مسيئة(، تمقي التعميمات فقط عبر البريد الإلكتركني أك المذكرات أك الممصقات الصفراء.
 اليدؼ يخضع لممراقبة المفرطة ك التطفل، التآمر ثـ إجبار المكظفيف الآخريف، عمى لميدف: المضايقات عمى العلاقات الإجتماعية

تمفيق الإداعاءات، غالبا ما تككف شككػ تافية ك غريبة ك تشمل تأىبا مذىلب مما يكحي عمى الأصل المشترؾ. يتـ تجاىل اليدؼ ك 
إستخداـ -لممكظفيف الآخريف الذيف ىـ عمى علبقة جيدة باليدؼ ، التيديدات الخفية-منعزؿ ك مستبعد مما يحدث–تيميشو ك نبذه 

 أصدقاء اليدؼ ليككنكا حاممي أخبار سيئة أك كمخبريف.
 :الإدعاءات الكاذبة ك الأكاذيب المرضية ضد اليدؼ، الملبحظات التشييرية مكجية إلى شخصية المضايقات عمى سمعة اليدف

ليدؼ داخل القسـ ك المؤسسة ك الشبكة المؤسسية الأخرػ، اليدؼ يخضع لإجراءات اليدؼ بدلا مف العكامل البيئية، كصـ سمعة ا
تأديبية غير مبررة بناء عمى تيـ تافية أك كاذبة، يتـ تشكيو الحقائق لتبرير إساءات المضايقيف ك إلقاء المكـ عمى اليدؼ، مقاكمة 
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اضب عمى أؼ نداء لمحصكؿ عمى مساعدة خارجية قد يتخذه المراجعة المستقمة الخارجية لمعقكبات المفركضة عمى اليدؼ،رد فعل غ
 اليدؼ.

 :تفسيرات اليدؼ للئنجازات يتـ الإستيزاء بيا ك إبطاليا أك رفضيا اك تجاىميا،محتاج إلى المضايقات عمى الحياة المينية لميدف
ىدفيـ لمرئيس عمى أنو عمميـ، إما أف المكارد بينما يتمقى الآخركف أكثر مما يحتاجكف، عمل منقكؿ مسركؽ ك منسكخ ثـ يقدـ عمل 

يككنكا مثقميف بالعمل أك أف أعماليـ سالبة أك بديمة بكظائف كضيعة ك غير لائقة، طمب الإجازة مرفق بشركط غير معقكلة ك غير 
كظيفي كاضح ضركرية قد يتـ إلغاء المكافقة السابقة للئجازة السنكية، رفض الإجازة الطارئة كالإجازة المرضية، ليس لديؾ كصف 

تؤدؼ المضايقة عمدا إلى جعل دكر الشخص غير كاضح، يتـ دعكتيـ إلى إجتماعات غير رسمية تتحكؿ إلى جمسات تأديبية، قد 
يتـ تخفيض اليدؼ ك تنزيمو إلى مكضع أقل بدلا مف ذلؾ، خاضع لتحذيرات شفيية أك كتابية غير مبررة ك غير مرخصة، 

أك الكتابي، عمى أساس إتيامات ممفقة أك أعذار كاىية، غالبا ما تستخدـ حكادث تافية مف  التيديدات المتكررة بالفصل المفظي
الماضي، الإجبار عمى الإستقالة بشكل مكره أك تسريح قسرؼ أك تقاعد مبكر أك تقاعد صحي بعد الإعتلبؿ، الحرماف مف الحقكؽ 

 مغادرة اليدؼ لممؤسسة.في كسب الرزؽ منعو/أك منعيا مف الحصكؿ عمى كظيفة أخرػ حتى بعد 
 :يتـ التقميل مف شأف اليدؼ ك بأنو منحط حقير، السخرية، المحسكبية، الإذلاؿ ك المضايقات عمى الصحة البدنية و العقمية لميدف

التيديد، الصراخ عميو ك إىانتو خاصة أماـ الآخريف، المضايقات مع مذكرات التخكيف أك رسائل البريد الإلكتركني دكف إتصاؿ 
 .(Khoo,2010,p.62)ي، تشجيعيـ عمى الشعكر بالذنب ك الإعتقاد بأنيـ مخطئكف، إنو فخ الصحة العقمية"شفي

 ممارسات أخرػ تعبر عف المضايقة، يذكر منيا:"(Harvth2001)كما أضاؼ ىارفث
 :مرىقة بشكل مف خلبؿ حجب المعمكمات الميمة لأداء منصب ما، فإف المضايقة تحاكؿ خمق مكاقف حجب المعمومات الميمة

مصطنع، فالأشخاص الذيف يعممكف تحت الضغط ىـ أكثر عرضة لإرتكاب أخطاء ك إتخاذ قرارات خاطئة، فمف خلبؿ المضايقة 
 يحاكؿ خمق صكرة لمعدك، كعامل غير جدير بالثقة ك غير كفؤ ك لذا يحاكؿ المضايق تعزيز مكقفو.

 :ص المُضايَق، الذؼ يبدأ في الشؾ في قدراتو ك يقمل مف ثقتو بنفسو.الإنتقاد المفرط ك الدائـ يحبط الشخاللإفراط في النقد 
 :التحرش الجنسي يستيدؼ التحرش الجنسي النساء بشكل رئيسي كنادرا ما يككف الرجاؿ مف المستيدفيف، مف الميـ التمييز بيف

ايقة أشكاؿ مختمفة، عمى سبيل المثاؿ التعبير عف المجاملبت ك التحرش الجنسي الحقيقي يمكف أف يككف ليذا النكع مف سمكؾ المض
النميمة الشفكية العركض الجنسية المخادعة، المسح عمى الشعر ضد إرادة الشخص الآخر، في الحالات الاكثرخطكرة التنفيذ العنيف 

يحدث في مكاف لمجماع الجنسي ك ما شابو، الأنكاع المذككرة أعلبه ىي أكثر أشكاؿ المضايقة شيكعا، أمااليجكـ الجسدؼ نادرا ما 
 (.(Divincova &Sivàkovà,2014,p.24العمل بسبب العقكبة الجنائية

ك مف الممارسات التي يتعمدىاالمُضايِق في لغة الخطاب ك المشافية، فيستيدؼ بيا الضحية ك ىك عمى يقيف أنيا ستمحق بو أذػ  
في شكل فرض المحظكرات ك المطالب ك التي تبدأ بكممة"لا" أك  نفسي، عندما تصل إلى مسامعو،"يتـ تنفيذ مضايقة الأفراد بمستكيات القدرة

الكشف "يجب أف تككف...مثلب ..."مع إضافة مياـ غير كاقعية ك القيل ك القاؿ، يخاطر ىؤلاء الأفراد بسمعتيـ ك مكقعيـ الاجتماعي، إذا أرادكا 
ة لمرؤساء في الشركة أك الجماعة الذيف يستخدمكف الإيذاء كسلبح عف مخالفات في تنظيـ العمل، يتسـ ما يفعل ك مالا يفعل، بالأنماط المغكي

ضد مف ىـ مختمفكف، الصكر النمطية ك النمكذجية مف قبل القادة ىي"إفعل كل شيء، إعمل،أسرع سيككف عملب شاقا، إحتفع بمشاكمؾ لنفسؾ، 
 .(Beno,2016,p.244)"%100أعطني 

                                                           
المضاٌمة؟و ٌحدد البٌولوجً الجنس السؤال:هل على فٌها لبس لا إجابة إعطاء ٌمكن لا المضاٌمة"حٌث فً الجنس عامل على على ركزت دراسات هنان 

متناسمة تشٌر إلى سمات  غٌر نتائج هنان ٌولوجًالب الجنس حالة فً كما بالمثل ؟و بالمضاٌمة النفسً الجنس ربط ٌمكن هل بحثً سؤال إلى ذلن أدى
 فً متأصلة تكون لد بإعتبارها الشخص سمات ٌكون لد المسؤول العامل ان على الباحثون ٌتفك للمضاٌمة للتعرض لابلٌتها من تزٌد لد ضحٌةشخصٌة ال

 (Goralowska Stonska,2019 ,p.159) بالشخصٌة" المشروطة العاطفٌة المعرفٌةو العملٌات وظائف



مقــــــارتــــة‌ســىسيـــى‌جــىــظيــمــيــة‌يةــمـظـيـىــة‌انحـقــضـايــانم‌ انفصم‌انثاوي‌  

 

~ 22 ~ 
 

، بسمات مميزةك ىي: التكرارك التصعيد ك إختلبؿ تكازف القكة ك (Namie&Lutgen 2009)نامي ك لكتغاف  "تتميز المضايقة حسب
. فالسمة (GoralewskaStonska,2019,p.157)الأضرار التنظيمية السيئة المعادية ك اليدؼ مف الإجراءات ك مشاكل الإتصالات"
تنكيع ىاتو الممارسات التي تصب في خانية المضايقة،  الأساسية لممضايقة أنيا فعل متكرر، يمارس بسمككات تعبر عف المضايقة، ثـ يبدأ في

الفكقية  فإختلبؿ تكازف القكة بيف الفئة الفاعمة ك الفئة المسيسة، يعطي الصلبحية ك الإمتياز لممارسة المضايقة بسبب النظرة الدكنية لغيرىـ ك
 ليـ.

يجابية ك الإندماج ك التماىي مع الكظيفة مف جية ك مع تنظيـ فالمضايقة ىدفيا خمق مشاعر سمبية لدػ الفرد بغية إخراجو مف دائرة الإ 
أف المضايقة تركز عمى ) (Demsioالعمل مف جية أخرػ، قصد إرباكو ك إحداث نكع مف الإرتداد النفسي ك الكظيفي لديو ك يذكر"دمسيك

ة،التي تككف دائما في خمفية المشاعر المشاعر السمبية الفردية )الخكؼ ك الإشمئزاز الحزف(أك اتجاه المشاعر السمبية المصاحب
 .(Beno,2016,p.243)الأساسية)الضيق، الاثارة، التييج("

إستنادا إلى مجمكعة مف التعريفات المنبثقة عف التجربة النظرية ك العممية أيضا، يمكف إبراز ثلبث  (Olweus 2010)" حسب أكليكس
السمكؾ العدكاني، الثانية يجب أف يككف ىذا السمكؾ قيد التقدـ بإستمرار ك لمدة  ميزات أساسية مصاحبة لممضايقة: السمة الأكلى تتمثل في

 (Divincova &Sivàkovà,2014,p.21)أطكؿ، يتـ إعطاء السمة الأخيرة، مف خلبؿ القكة ك عدـ التكازف في العلبقة الشخصية"
كلى سيئة ك خبيثة، قبل الشركع في فعل المضايقة، فيك يحمل فالأفراد مف الفئة المسيسة ك الممارسكف لممضايقة، تككف نيتيـ بالدرجة الأ

نكع مف الضغينة ك العداء لمفرد المستيدؼ، ك يريد فعلب التخمص منو، لا يحمل أية مشاعر إيجابية، أك مشاعر محبة أك سمات خيرية في 
تيدؼ إلى فصل المكظف عف طريق الإتيامات المضايقة ىي نكع مف الأفعاؿ السيئة النية التي  (Aksay2008) شخصيتو، حيث يرػ"أكساؼ

ل غير العادلة ك الإدعاءات الخاطئة ك الإىانات ك المضايقات ك اليجمات العاطفية ك الذعر النفسي، حيث يتجاىل مسيرك التنظيـ الحقائق، ب
قة نتيجة ليذه الأفعاؿ غير العادلة يشجعكف الطرؼ السيء، يشعر الضحية أنو يائس مقارنة بالأشخاص الأقكياء ك المزدحميف ك تحقق المضاي

كسكء النية حدثت حالات مثل المعاناة أك الإضطرابات العقمية أك الجسدية أك المرض ك المشاكل الاجتماعية ك معظـ حالات الفصل عف 
 .(Gül& al,2011,p.120)العمل"

فراد الممارسكف لممضايقة يسعكف إلى تشكيو سمعتو، عممية المضايقة، قد تستمر حتى بعد إتخاذ قرار المستيدؼ بمغادرة المؤسسة، فالأ
 حتى بيف منظمات العمل الأخرػ ك ذلؾ لسبيف :

 .كي لا يستطيع الضحية، الحصكؿ عمى عمل جديد في مؤسسة أخرػ 
 .مف أجل محافظة ىؤلاء الجناة عمى صكاب ممارستيـ ضد الضحية أك اليدؼ 

 سمات الفاعل: .ب 
قة عمى مستكػ مؤسسات العمل، يتميزكف بسمات عديدة حيث أف" ىناؾ إجماع كبير عمى أف إف الأفراد الممارسيف لفعل المضاي 

 المضايقيف في مكاف العمل أنانيكف ك غير مناسبيف ك غير آمنيف ك غير حساسيف تماما، يمكف أف يككنكا مراكغيف ك متلبعبيف ك غير أمناء ك
زامات مناصبيـ ك لكنيـ لا يترددكف في قبكؿ الراتب إضافة إلى الغيرة ك الحسد )مف غير مقنعيف، إنيـ غير قادريف عمى الكفاء بكاجبات ك إلت

إنيا مكاىب الآخريف ك قدراتيـ ك ظركفيـ ك ممتمكاتيـ(ك ىي مف الدكافع القكية لممضايقة، الميارات اللبزمة لمقياـ بالعمل بشكل أفضل منيـ، 
عمى أكجو القصكر لدييـ. السمككيات غير اللبئقة،المتمثمة في المضايقة، ىي كسائل  تقمل مف ثقة الآخريف ك نزاىتيـ مف أجل صرؼ الإنتباه

عكاقب مختمفة لمتعامل مع مشاكميـ الخاصة، المتمثمة في تدني إحتراـ الذات ك عدـ الكفاءة، منذ الطفكلة تعمـ المضايقكف، أنو يمكنيـ تجنب ال
 .(Khoo,2010,p.63)ية للئنكار ك المكـ ك التظاىر بالتضحية"غير السارة لمسمكؾ السيء مف خلبؿ الإستجابة الغريز 

( انو "عندما يتـ فحص الحالة المزاجية للؤشخاص الذيف يمارسكف المضايقات في مكاف العمل، يلبحع Cobanogluكيرىككباف أكغمك )
مككياتيـ، لدييـ نزعة جنكف العظمة ك القمع أف لدييـ شخصية غير آمنة ك مشبكىة ك مستاءة ك إنتقامية ك غاضبة كغيكرة تعكس مكاقفيـ ك س
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ائما إلى حد ما، نظرا لأف ميارات الإدراؾ لدػ المضايقيف، تستند إلى غرائزىـ الدفاعية ك اليزيمة، فيـ منفتحكف بإستمرار نظرا لأف لدييـ د
 &Albar)يعيشكف في ظل شعكر دائـ بالتيديد"مكقفا إتياميا، فإنيـ يضخمكف حتى أصغر أخطاء محاكرييـ لأنيـ لا يتمتعكف بالثقة بالنفس ك 

Ofluoğlu,2017,p.542). 
 فالممارسكف لممضايقة يتسمكف بالخصائص التالية:" Pinar) (ك حسب بينار

 :ىـ الأشخاص الذيف يحاكلكف إيجاد تكازنيـ مف خلبؿ كضع آلاميـ، التي لا يستطيعكف سماعيا ك نزاعاتيـ أشخاص نرجسيون
قبكليا قكة عظمى، عبقرية كاسعة، جماؿ لا تشكبو شائبة، إنيـ يعتقدكف أنيـ يستحقكف كل شيء لأنيـ يركف  الداخمية التي يرفضكف 

 أنفسيـ، ككائنات مثالية، إنيـ أناس يحاكلكف إيجاد تكازنيـ مف خلبؿ كضع صراعاتيـ الداخمية التي يرفضكف قبكليا.
 :ك التعامل مع مشاكميـ يتعاممكف مع الآخريف لأنيـ فشمكا في ىؤلاء الناس غير قادريف عمى احتكاء غضبيـ أشخاص غاضبون

إخراج المشاعر ك ييينكف أفكارؾ، إنيـ ييددكف الأشخاص الذيف يستيدفكنيـ بفقداف كظائفيـ أك تغييرىا يريدكف أف يتـ كل شيء 
 بالطريقة التي يقكلكف كىـ في كثير مف الأحياف يذكركنيـ بأنو/أنيـ الرئيس.

 غير قادر عمى ىضـ تفكؽ الآخريف ك نجاحيـ كسمكىـ فيـ يبحثكف باستمرار عف شركر جديدة، ثعبان ذو الوجيين:المضايقون و ال
إنيـ يبحثكف باستمرار عف طرؽ جديدة لمتكتر ك إفساد الشخص الآخر، إنيـ يدرككف جيدا كل مايفعمكنو، يبتسمكف بإستمرار لإخفاء 

بينما يظيركف بأنفسيـ بشكل جيد للآخريف فإنيـ دائما ما يككنكف فظيف كسمبييف  عدكانيـ مف حيف لآخر، يقكمكف بأعماؿ صالحة،
 بشأف أىدافيـ، لا يتصرفكف بمركنة اتجاه مضايقة الضحايا.

 الحاجة إلى تنمية أنفسيـ ك التظاىر بمضايقة الناس، جنكف العظمة ىي أحد خصائصيـ الميمة، المصابون بجنون العظمة:
 شكل الغيرة ك الكراىية ك العدكاف اتجاه الآخريف. يعكسكف إنعداـ الأمف في

 :تنعكس جميع المشاعر السمبية ك جميع أكجو القصكر أك التجارب السيئة خارج الحياة العممية، مف قبل ىؤلاء المصابون بالإحباط
 .(Tinaz,2006,p.1619)الأشخاص المضايقيف في مكاف العمل، فيناؾ دائما مشاعر الغيرة اتجاه الآخريف"

ىناؾ (Maran&al2018)كلا يمكف الجزـ بكجكدالمضايقة التنظيمية كممارسة فعمية، إلا بكجكد ثالكث أطرافيا ك الذؼ حدده مراف كآخركف  
( يعرؼ ضحية Laymann، فإف" )(Maran&al2018)ثلبث أطراؼ محدديف في مكقف المضايقة: الضحية،المُضايِق، الشيكد ك قبل

 ي، فيك مف يشعر بأنو ضحية في عممية المضايقة، يمكف سرد تجارب المضايقة عمى النحك التالي:المضايقة تعريفا بسيطا ك عمم

 .تظير أعراض المرض عمى الفرد، ك ربما يمرض ك لا يأتي لمعمل 
 المعاناة مف الإجياد ك ما ينتج عنو مف أعراض نفسية ك جسدية 
 اكؿ الإنتحار.يعاني أحيانا مف إكتئاب حاد ك قد يفكر في الانتحار بل ك يح 
  .يعرؼ دكره بأنو دكر خمفي لا قيمة لو 
 .مف ناحية يعتقد أنو مذنب 
 .مف ناحية أخرػ يعتقد أنو يفعل كل شيء خاطئ دائما 
 .ليس لديو ثقة بالنفس ك تردد عاـ 
 "ينفي أؼ مسؤكلية بسبب كضعو(Albar& Ofluoğlu,2017,p.242). 
 المضايقة عممية آلية أف مف الرغـ عمى الجميع، عمى ينطبق الثقافات جميع في ك العمل أماكف جميع في لممضايقات التعرض خطر"
")  العممية طكاؿ عاـ بشكل متشابو ك لمغاية نمكذجي مسار إتباع يتـ أنو إلا المختمفة، العمل أماكف في مختمف بشكل تتطكر

Tinaz,2006,p.1619.) 
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 ددكا ثالكث مكقف المضايقة ك الذؼ يتككف مف:، الذيف ح(Maran & al2018)ك بالعكدة إلى مراف ك آخركف 
 : يمكف شرح تعريف الضحية عمى أساس الفئات الخمس التالية:الضحية-1" 

 الضحية قادر عمى التعرؼ عمى الظاىرة لكنيا لا تعرؼ إستراتيجيات فعالة لمنعيا مف الحدكث.أسير: 
 الضحية كدكد ك خاضع ك غير قادر عمى القكؿ "لا".سمبي: 
 :ل الضحية عمى الحفاظ عمى مستكيات عالية مف الفعالية ك الكفاءة ك تثير الحسد مف الزملبء.تعمطموح 
 :يخبر الضحية أؼ شخص عف عدـ ارتياحو ك يميل إلى الشعكر بالإكتئاب ك غير راض دائما.مصاب بالوسواس 
 :الضحية ضعيف كزملبؤه يعبركف عف غضبيـ إتجاىو"كبش الفداء(Maran&al,2018,p.18). 
 :" ىـ ك لممضايقة ضحايا يككنكا لأف معرضكف  للؤفراد أنكاع أربعة Pinar) (يقترح بينار ك 
 يعمل فقط، كاحد رجل ىناؾ يككف  كقد بالرجاؿ مشغكؿ مكتب في تعمل امرأة، ىي ك كاحد شخص ىك الشخص، ىذا: وحيد شخص 

 . النساء مف كبيرة أعداد بو عمل مكاف في
 معاقا شخصا أك مختمفا أسمكبا يرتدؼ فردا يككف  قد ممتحـ، غير شخص أؼ ىك ك لآخريفا عف ما بطريقة يختمف: غريب شخص 

 ىك فقط، عزاب أفراد فيو يعمل مكتب في متزكجا أك فقط متزكجيف أشخاص مع مكتب في أعزب ككنؾ الأحياف بعض في غريبا، أك
 .لممضايقة أقمية مجمكعة إلى ينتمي شخص يتعرض أف جدا المحتمل مف لممضايقة، لمتعرض كاؼ سبب

 مدح أك الإدارة تقدير عمى حصل الذؼ الشخص الزملبء يحدد أف بسيكلة يمكف مشرؼ، ممحكظا نجاحا أظير قد يككف  أف :الناجح 
 .عممو تخريب يمكف ك شائعات تثار ك الفرد ىذا عمى الألعاب أنكاع جميع تمعب العميل،

 يزيد ىناؾ، يعممكف  الذيف أكلئؾ مف أكثر بخصائص يتمتع الجديد الكافد فأ حقيقة جدا، المحبكب المنصب ىذا إلى:الجديد الوافد 
 .(Tinaz,2006,p.1620" )أجمل أك سنا أصغر حتى أك أعمى جكدة ذك الشخص يككف  قد لممضايقات ضحية الكقكع خطر مف

مف العلبقات الداعمة ك ىكياتيـ الفردية، يقرر " يسعى الجناة إلى منع الأىداؼ ك الشيكد مف المشاركة الكاممة في عمميـ ك بالتالي حرمانيـ  
المُضايِق استيداؼ شخص يرػ أنو يمثل لو تيديدا، غالبا ما يتضمف ذلؾ إستيداؼ أفضل المكظفيف، أكلئؾ الذيف يتمتعكف بميارات عالية 

ف أك يتحكـ فييـ الآخركف ك ىذا حسب ذكي مبدع،خمكؽ، قادر عمى العمل بشكل جيد مع الآخريف ك المستقميف الذيف يرفضكف أف يككنكا تابعي
(McCord & Richardson2001) ( ك يتـ تجاىل الفرد المستيدؼ، عزلو، استبعاده ك قطعو مف حمقة الإتصاؿ ك يرػNamie&Namie 

(إذا كاف المُضايِق في مكقع سمطة رسمية، فقد ييدد أيضا اليدؼ بفقداف الكظيفة ك يظير عدـ الإتساؽ مع الإمتثاؿ 
 .(Sloan&al,2010,p.89)د"لمقكاع

في إطار الأسباب الخاصة بالمضايقة، فإف الضحية تصبح ذات طبيعة سمبية متشائمة ك مع ذلؾ فإف  (Kratz2010)كحسب"كراتز
اب نشطة لمغاية ك ىادفة في العمل ك لدييا قدر كبير مف الثقة بالنفس، مما يحعميا جذابة للئرى (Mobber)الكاقع مختمف، قد تككف الضحية 

 النفسي في مكاف العمل
ىناؾ العديد مف الأسباب مثل التيديد بالمنافسة المحتممة ك الحسد ك الحصكؿ عمى كظيفة أفضل ك إلا عندما لا تككف "الفريسة"كائنا 

تع بمعاناة الآخريف أك تمثيميا لمغاية، فإنو يتخمص مف بعض العيكب الجسدية أك العقمية ك الفشل يمكف أف يككف الدافع الرئيسي، مما يدفعو لمتم
 .(Divincova &Sivàkovà,2014,p.22)الشعكر بالتفكؽ ك رفع النفس"
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( في بحثو حكؿ الأكادمييف، يذكر أف الأشخاص المكجييف ذاتيا ك الذيف ليس لدييـ إلتزاـ سياسي Westhues2004ك يؤكد ذلؾ "كاسثيكس)
ف بالحيكية ك العمل الدؤكب ك المكثكقيف بشكل عاـ، يمكف أف يككنكا أىدافا ك الذيف لا يحبكف أف يدارك مف قبل الآخريف، الذيف يتمتعك 

"(Çögenli &Asunakutlu,2016,p.19) 

( Safina& Padgornayaىك الجلبد، الفرد الذؼ يبدؼ ك يطبق سمككيات المضايقة فقد أجرػ سافينا ك بادغكرنايا )المُضايِق:-1"
 اؼ المُضايِق في سياؽ التحرش في العمل:بحث ك أظير أف ىناؾ أنكاعا مختمفة مف أىد

 .التقميل مف إحتراـ الضحية لذاتيا ك الشعكر بالسمطة، عمى سبيل المثاؿ نشر الشائعات ك الحقد لمضايقة الضحية 
 .لخمق ضائقة ك شعكر عاطفي مثل الغضب اتجاه شخص آخر 
 ة نظر مشكىة عف نفسو أك نفسيا ك يعتبر نفسو أك نفسيا لإكتساب القكة ك السمطة ك مكانة أعمى ك الإحتراـ، المُضايِق لديو كجي

 متفكقا ك يعتقد أنو/أنيا يسمح ليـ بالغضب يرتبط ىذا الدافع بالعنف ضد الزملبء الآخريف الذيف ينظر إلييـ عمى أنيـ أقل شئنا.
 ية تيرب.لإختبار إستراتيجية تدمير أحدث )يتألـ شخص آخر مف أجل القياـ بذلؾ ك لا يميل إلى ترؾ الضح 
 .لترؾ)عامل( الضحية ىك/ىي غير راض عف حياتو/حياتيا ك مع زملبئو الآخريف ك يخمق مناخا غير مرض ك متكتر نسبيا 
 .)لمتقدـ في السمـ الكظيفي )يحاكؿ/تحاكؿ(شق طريقو في المنظمة بإستخداـ جميع الكسائل الممكنة 

مصاب بجنكف العظمة، سادؼ، محبط كصكلي، عمى التكالي علبكة  ، كمحرض3( يمكف إحالة ىؤلاء المضايقيف إلىEgeكفقا ؿ آغ )
(دكافع المضايقة :عدـ كجكد مراعاة الكعيد ك العقاب ك إبعاد العامل. المضايقة ك التمييز ضد العامل بسبب  Laymannعمى ذلؾ حدد) 

 .(Maran&al,2018,p.18)معتقدات سياسية أك دينية تكصف بأنيا مضايقة"
الفرد /الأفراد المُضايِق فرد خفي ك غير معركؼ، ك يعمل عمى ممارسة مضايقتو أيضا بشكل خفي ك غير معمف ك  كما يمكف أف يككف 

الكجو الذؼ يظيره مف حسف تعامل ك طيبة غير الذؼ يبطنو ك ىك حقيقتو، فقد أكد"اـ سي ككرد ك بركضريج 
(McCord,lee&Brotheridge)  ،لأنيـ كثيرا ما يظيركف في العمف، عمى أنيـ مكظفيف ك مف الصعب التعرؼ عمى الجاني ك تسميتو

 .(Sloan &al,2010,p.90)متعاكنيف "
:يمكف تصنيف الشيكد عمى أنيـ نشطاء أك سمبيكف، الشيكد النشطكف يشارككف في الظاىرة مباشرة ك بالتالي يحافظكف الشيود-3

تى لك عممكا بذلؾ فإنيـ لا يساعدكف عمييا، لا يشارؾ الشيكد السمبيكف بشكل مباشر في الإضطياد كلكف ح
،الطرؼ الآخر في المضايقة في مكاف العمل ىـ الشيكد أك الجميكر، بغض النظر عف المتسبب في (Maran&al,2018,p.18)الضحية"

إنعكاساتيا عمى المضايقة ك الضحية ، فيـ لا يشارككف في المضايقة بشكل مباشر ،لكنيـ يدرككف الكقائع ك مف خلبؿ المشاىدة ىـ يختبركف 
الضحية ك عدة اطراؼ أخرػ، فدكر "الشيكد" يقتصر عمى الملبحظة ك تشغيل الإدراؾ، دكف التعميق أك إبداء الرأؼ بشكل صريح ك معمف 

 كربما يقتصر عمى التحدث مع النفس أك لأقرب الزملبء مف يتسمكف فييـ الثقة ك ذلؾ حفاظا عمى أمانيـ التنظيمي ك الكظيفي.
ب ردكد فعميـ سمبية إتجاه الضحية ك إتجاه مكقف سمكؾ المضايقة، فبعض السمككات التي يبدييا ضحايا المضايقة، تجعل في الغال 

،أف النتائج المتعمقة بالإستجابات (Mulder&al2017)الشيكد ينسحبكف ك يبدكف غير مباليف بالضحية، فقدأظيرت دراسة"مكلدر ك آخركف 
مـ لمضحية، أثر عمى شعكر الشيكد بالغضب اتجاه الضحية، كبشكل أكثر تحديدا أشارت النتائج أف الشيكد، العاطفية لمشيكد، أف سمكؾ التأق

كانكا أقل غضبا مف إنخراط الضحية في سمككيات التأقمـ، مقارنة بالغضب مف إنخراط الضحية في تجنب سمككيات 
 .(Mulder&al,2017,p.24)المكاجية"
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الشيكد أحيانا لا يمكنيـ فيـ مكقف الضحية، لأف ىذا الأخير بيمف مكقفيف يعتبراف  (Mulder&al2017)فحسب مكلدر ك آخركف 
ػ، خيارياف سيئاف ك ىما الإعتماد عمى الذات ك المكاجية، فيذا في الغالب يؤدؼ إلى انتقاـ الشخص المُضايِق ك قمة المساعدة مف اطراؼ أخر 

 افعاليـ سمبية. فالامر لا يؤدؼ عمى حل المشكمة ك الشيكد تككف ردكد
 (.إعدادالباحثة)ثالوث موقف المضايقة:(11ترسيمةرقم)

 

 
 

 .المضايقة التنظيمية :الدرجات،المعايير، الأنماط -ثالثا

I.  .درجات المضايقة التنظيمية 
ة الفعمية ك مف المضايقة التنظيمية تحدث الكثير مف الأضرار خاصة عمى الصعيد النفسي، الناظـ الأساس لسمككات الأفراد مف الناحي 

 ناحية ردكد الأفعاؿ ك أثرىا يككف في شكل: ضغكطات نفسية، إرىاؽ نفسي ك إحتراؽ كظيفي بدرجات متفاكتة:
تمكف الضحية مف المقاكمة أك اليركب، في مرحمة مبكرة أك إعادة تأىيمو بالكامل في مكاف العمل الأصمي أك في الدرجة الأولى: -"

 مكاف آخر.
لا يستطيع الضحية المقاكمة أك اليركب عمى الفكر ك يعاني مؤقتا أك إعاقة عقمية/جسدية مطكلة ك يصعب عمييا  الدرجة الثانية:-

 إعادة الدخكؿ إلى القكػ العاممة.
 الضحية غير قادرة عمى العكدة إلى القكػ العاممة ك تعاني مف إعاقة عقمية أك جسدية خطيرة ك طكيمة الأمد"الدرجة الثالثة: -

(Randolph hillard,2009,p.48). 
 
 
 
 
 
 

  ثالوث مولف المضاٌمة

 الشهود

 المُضاٌِك
لضحٌةا  
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 (.إعدادالباحثة)درجات المضايقة(:11ترسيمةرقم)

 
II. :معايير و أنماط المضايقة 

 Laymannفي خضـ التفاعل التنظيمي ك الإجتماعي في المؤسسة، ىناؾ مجاؿ ضمف التفاعل تمارس فيو المضايقة،فحسب لايمف  
مضايقة الفرد )نادرا أكثر(مف قبل فرد أك أكثر )نادرا ما يككف أكثر مف أربعة(، يكميا تقريبا  "المضايقة تشير إلى تفاعل اجتماعي يتـ مف خلبلو

. كما (Laymann,1996,p.07)ك لفترات تصل إلى عدة أشير، مما يؤدؼ بالشخص إلى كضع شبو عاجز مع إحتمالية عالية لخطر الطرد"
 ي:"قاـ ىذا الأخير بتصنيف أنشطة المضايقة ك تقسيميا كالتال

التأثيرات عمى قدرة الضحايا عمى التكاصل بشكل صحيح )الإدارة لا تمنحؾ أؼ فرصة لمتكاصل( يتـ إسكاتؾ بيجكـ لفظي عميؾ، -1
 فيما يتعمق بالمياـ، التيديدات المفظية، الأنشطة المفظية. 

ف معؾ بعد الآف أك حتى منعت الإدارة مف التأثير عمى إمكانيات الضحايا في الحفاظ عمى التكاصل الاجتماعي، الزملبء لا يتحدثك -2
 ذلؾ، أنت معزكؿ في غرفة بعيدة عف الآخريف، أنت كحيد.

التأثيرات في فرض الضحية، بالحفاظ عمى سمعتؾ الشخصية )ثرثرة عنؾ، يسخر منؾ الآخركف يسخر الآخركف مف إعاقتؾ أك تراثؾ -3
 العرقي أك الطريقة التي تتحرؾ أك تتحدث بيا(.

 ات عمى كضع العمل لمضحايا )لا يتمقكف أؼ مياـ عمى الإطلبؽ إنيـ يكمفكف بمياـ لا معنى ليا(.التأثير -4
التأثيرات عمى الصحة الجسدية لمضحايا )يقكمكف بمياـ خطيرة، ييدده الآخركف جسديا ك يتعرضكف للئعتداء الجسدؼ يتعرضكف -5

 .(Laymann,1996,p.09)لمتحرش الجنسي(" 
 (Shalleross2003)ير أخرػ، يمكف مف خلبليا تصنيف السمكؾ الممارس بأنو سمكؾ مضايقة ؼ"يقترح شالركسىناؾ مف يقترح معاي
معيارا يمكف خلبليا التعرؼ عمى المضايقةك ىي تمثل:التكاطؤ المنيجي، نية خبيثة لإحداث الضرر،السمكؾ  12في تحميل ثاقب للؤدبيات، 

عدكاني سمبي ضد أؼ عامل، النساء معرضات لمخطر أكثرمف النساء الأخريات خاصة في أماكف  المتكرر ك الدائـ،إختلبؿ تكازف القكة، سمكؾ
العمل التي تييمف عمييا الإناث، أكلئؾ الذيف يكاجيكف المضايقات، يككنكف كاثقيف ك متعاكنيف ك أصحاب ضمير ك ذكؼ إنجازات عالية ك 

فيف، فشل الإدارة في التعرؼ عمى ما يحدث ك عندما تعرؼ تميل إلى الكقكؼ مخمصيف لممنظمة ك يتعرفكف بقكة عمى عمميـ تصعيد نزاع ط
بجانب الجناة، يعتبر الشخص الذؼ يتعرض لممضايقة مخطئا، تؤدؼ الإجراءات إلى تعرض الشخص لممضايقة لمغادرة مكاف العمل، الشخص 

مىعدم الإستطاعة ع إعاقة عقمية و جسدية خطيرة+العودة لمعمل   

جسدية مطولة/إعاقة عقمية+عدم المقاومة  

 المقاومة و اليروب مع إعادة التاىيل

 الدرجة
 الثالثة

 الدرجة
 الثانية

 الدرجة
 الأولى
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ك إضطراب مابعد الصدمة أك في بعض الأحياف إلى الذؼ يعاني مف المضايقة يتعرض لصدمة شديدة مما يؤدؼ إلى مشاكل صحية عامة 
 .(Sheehan,2004,p.04) "(Einarsen&Matt,Thiesen2002,Coursel&Herting,Wahl2002)الإنتحار 

مراحل لعممية  5عكامل رئيسية لمتلبزمة المضايقة، حدد مف خلبليا  10بتحديد Davenport&al) (كما "قاـ دافف بكر ك آخركف 
 عكامل ىي كالتالي : 10درجات مف مضايقة مماثمة لحركؽ الدرجة الأكلى، الثانية ك الثالثة. كىاتو  3المضايقة ك حدد 

 الإعتداء عمى الكرامة ك النزاىة ك المصداقية ك الكفاءة.-1
 السمبية، الذؿ، التيديد، البذاءة، الخبث ك السيطرة عمى الاتصالات.-2
 أك كاضحة.ارتكبت بشكل مباشر أك غير مباشر بطرؽ خفية -3
 مكظف. 1≤ارتكابيا-4
 تحدث بطريقة مستمرة ك متعددة ك منيجية بمركر الكقت.-5
 تصكير الضحية عمى أنيا المخطئة.-6
 التصميـ عمى تشكيو سمعة الشخص ك إرباكو ك ترىيبو ك عزلو ك إجباره عمى الخضكع.-7
 ممتزـ بنية إجبار الشخص عمى الخركج.-8
 الضحية.تمثيل عممية الإزالة كخيار -9

 Randolph)عدـ الإعتراؼ، إساءة التفسير، تجاىل،عدـ تسامح، عدـ تشجيع ك حتى تحريض عمييا مف قبل الإدارة"-10
hillard,2009,p.47). 

فقد أضاؼ معيار العدد،بأنيا تككف في حق مكظف أك أكثر ك طرؽ ممارستيا بشكل مباشر أك غير مباشر، بمكر ك خداع دالة عمى 
 عل.عدـ نزاىة الفا

 كالتالي:"Laymannبالتالي تتحد مؤشرات المضايقة في نمطية خاصة، حددىا 
 :الكضع المحفز ىك في معظـ الأحياف صراع ك بالتالي يمكف إعتبار المضايقة، صراعا متصاعدا لا يعرؼ الكثير، الحوادث الخطيرة

الأكلى مف التحرش النفسي ك التي عمى كجو الدقة لـ  مما يؤدؼ إلى تطكر الصراع إلى حالة التنمر النفسي. نظريا قد تككف المرحمة
 تياجـ بمدة قصيرة جدا، بينما تكشف المرحمة التالية عف أفعاؿ كصـ مف قبل زملبءالعمل أك إدارة كرش العمل.

 :الضركرة يمكف أف تحتكؼ أنشطة المضايقة، عمى عدد كبير مف السمككيات التي في التفاعل الطبيعي، لا تشير بالمضايقة و الوصم
إلى العدكاف أك الطرد ك مع ذلؾ التعرض ليذه السمككيات بشكل شبو يكمي ك لفترة طكيمة، يمكف أف يتغير سياقيا ك يمكف استخدامو 
لكصـ الشخص المعني، في الكاقع فإف جميع السمككيات التي تمت ملبحظتيا عمى الرغـ مف معناىا الطبيعي في التكاصل اليكمي 

المشترؾ القائـ عمى نية "العبث مع شخص" أك معاقبتو، لذلؾ فإف التلبعب العدكاني ىك السمة الرئيسية لياتو  العادؼ، ليا القاسـ
 الأحداث.

 :عندما تتدخل الإدارة تصبح القضية رسميا "قضية"، بسبب الكصـ المسبق، مف السيل جدا إساءة تقدير إدارة شؤون الموظفين
لو، تميل الإدارة إلى قبكؿ ك إفتراض الأحكاـ المسبقة الناتجة خلبؿ المراحل السابقة، المكقف، عمى أنو خطأ الشخص الذؼ تعرض 

غالبا ما يتسبب ىذا في الرغبة في فعل شيء ما"لمتخمص مف الشر"، أؼ الضحية يؤدؼ ىذا في معظـ الأحياف إلى إنتياكات خطيرة 
 لمحقكؽ .

 :الآثار الاجتماعية لطرد الأشخاص مف الحياة العممية قبل التقاعد بفترة  عندما يتعمق الأمر بالمضايقة في مكاف العمل، فإفالطرد
طكيمة معركفة جيدا، مف المحتمل أف يككف المكقف مسؤكلا عف تطكر أمراض خطيرة، التي تجعل الضحية تطمب المساعدة الطبية 

تصيف إما مف عدـ تصديق قصة أك النفسية ك مع ذلؾ كما قيل بسيكلة أف يتـ تشخيص الضحية بشكل خاطئ، مف قبل المخ



مقــــــارتــــة‌ســىسيـــى‌جــىــظيــمــيــة‌يةــمـظـيـىــة‌انحـقــضـايــانم‌ انفصم‌انثاوي‌  

 

~ 29 ~ 
 

الشخص أك مف عدـ عناءالتحقيق، فالاحداث الاجتماعية المثيرة أكثر حسب التشخيصات حتى الآف، ىي جنكف العظمة الإكتئاب 
 .(Laymann, 1996,p.11)اليكسي أك إظطراب الشخصية"

التنظيمية، ففكرة الصراع المطركحة ك التي تككف مف فياتو الأنماط تبدأ بالتحرش ك تنتيي بالطرد ك ىك اليدؼ الأساس مف المضايقة  
طرؼ كاحد ك ىك الطرؼ المُضايِق، أيف يضح الضحية في دائرة التحرش ك الإستيداؼ لإستفزازه ك الحكـ عمى ردكد أفعالو ككصفيا بالسيئة 

 يثبت إدانتو فيصبح في دائرة الإتياـ ك الإدانة.لتصبح معيار لمحكـ عميو فتدرجيا الإدارة ضمف الأحكاـ المسبقة ك تككف بمثابة الدليل الذؼ 
III. .مراحل المضايقة :من الصراع النفسي إلى الإستبعاد 

إف فعل المضايقة التنظيمية، عمى المستكػ الممارساتي، يككف في شكل سيركرة،لأف نتيجة كل مرحمة تؤدؼ إلى الإنتقاؿ إلى المرحمة التي  
ج كل مرحمة ىك معبر عف الأثر الذؼ تخمفو المضايقة عمى الفرد المُضايَق، فيي تبدأ بالإستيداؼ ك بعدىا، فيذا الإنتقاؿ المرحمي كفق نتائ

 مراحل: 6( أف المضايقة تمر ب Ege2000تنتيي بنتائج مؤلمة عمى الضحية ، فحسب"آغ )

 تيا في إيطاليا ك غير معركفة ىي مرحمة ماقبل ك ىي مرحمة أكلية تـ تحديدىا ك التحقق مف صح ،1المرحمة الصفرية:تعتبر الحالة
تماما في ثقافة شماؿ أكركبا ك ىي الصراع النفسي، في ىذه المرحمة التمييدية لا تكجد رغبة في التدمير ك لكف في التميز ك التفكؽ 

 عمى الآخريف.
 :تـ الآخر استيداؼ في ىذه المرحمة يتـ تكجيو الصراع نحك شخص معيف يتـ تحديد الضحية ك يالمرحمة الأولى:الصراع الموجو

الصراع، الذؼ كاف حتى ذلؾ الحيف لو بعد عاـ، ليس ىدؼ المعتدؼ ىذه المرة الكصكؿ إلى القمة ك لكف تدمير خصمو/خصميا، 
 لإزالة الفرد في ىذه المرحمة لا يقتصر الخلبؼ عمى الكظيفة، بل يتحكؿ إلى الأمكر الخاصة.

 يقات لا تسبب أعراض نفسية حسية أك مرض لمضحية، حتى الآف لكنيا تخمق : حيث ،أف المضاالمرحمة الثانية:ظيور المضايقة
 الإزعاج كالقمق كالغضب ك العلبقات مع الزملبء تتدىكر كالضحية تتسائل لماذا؟

 تبيف الضحية في إظيار بعض المشاكل الصحية ك قد تمتد لفترات أطكؿ، المرحمة الثالثة: الأعراض النفسية الجسدية الأولى :
 ض الشائعة ىي:الشعكر بعدـ الأماف، الأرؽ ك مشاكل في اليضـ.الأعرا

 :المضايقة تصبح عمنية كغالبا ما يتـ تشجيعيا بسبب أخطاءالتقييـ  المرحمة الرابعة:الأخطاء والتجاوزات في إدارة الموارد البشرية
 ى شؾ الزملبء.مف قبل مكظفي القسـ كالمرحمة السابقة تؤدؼ الى مرض الضحية كتؤدؼ تكرارات المرض ال

 :في ىذه المرحمة تككف الضحية في حالة مف اليأس الحقيقي، يظير  المرحمة الخامسة: تدىور الحالة النفسية الجسدية لمفرد
اكتئاب خفيف كحاد، الاظطرابات العقمية تعالج عف طريق علبج الاظطرابات العقمية، الذؼ يتحسف حقا فقط مع استمرار مشاكل 

 ذالؾ أنيا تزداد سكءا. العمل بل كالأكثر مف
 :كالنتيجة النيائية ىي استبعاد الضحية التي تعرضت لممضايقة مف العمل، سكاء مف خلبؿ  المرحمة السادسة: الإستبعاد من العمل

مة الإستقالة أك الفصل أك التقاعد المبكر أك حتى حدث مؤلـ مثل الانتحارأك تطكر اليكس الشديد أك القتل أك العدكاف ، ىذه المرح
ىي النتيجة الطبيعية لممرحمة السابقة، الاكتئاب يجعل الفرديجد مخرجا،إما عف طريق الإستقالة أك الفصل كأكثر الحالات خطكرة، 

 Cornoiu)ىي أف الشخص مجبر عمى التقاعد المبكركأسكء مكقف ىك عندما تؤدؼ المضايقة إلى أعماؿ متطرفة"
&Gyorgy,2013,p.710) 
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 (.إعدادالباحثة) ل ممارسةالمضايقةمراح:(13ترسيمةرقم)

 
 

لا يمكف الحكـ عمى كجكد مضايقة لمجرد خرؽ الفرد الفاعل لمنظاـ الداخمي لتنظيـ العمل مرة كاحدة ك تعرضو لمعقكبة مف قبل أفراد 
ليست كل يكـ عمى ما يراـ، الفئة المسيسةك الفرد المستيدؼ بالمضايقة، ليس بالضركرة أنو قاـ بإرتكاب أؼ خطأ، فالأحكاؿ ك ظركؼ العمل 

 حالات تذمر عرضية مف قبل المسؤكليف ك الزملبء لسبب مف الأسباب ك ىي لا تعبر عف المضايقة.
IV. .مستويات ممارسة المضايقة التنظيميةو درجة وعي المُضايَقين 

يتكافق مع بنية نفسية معينة  ،حيث أف كل مستكػ في اليرـ 1999بتصنيف مستكيات المضايقة في شكل ىرـ عاـ  (Dilts)قاـ ديمتس  
، (Dilts)لمفرد داخل المؤسسة، كما يحتكؼ كل مستكػ عمى فئات المضايقة ك البنية النفسية الداخمية لمفرد الذؼ يتعرض لمعنف النفسي.ؼ 

يمي، الذؼ يسمح لو ضبط نمكذج خاص بالمضايقة المنظمية داخل المؤسسة، حيث يحتكؼ ىذا النمكذج عمى إدراؾ الفرد الفاعل لمكاقع التنظ
 بإدراؾ كاقع ممارسة لمضايقة المنظمية داخل المؤسسة ك التصكرات المعقدة لممضايقة تتكسع عمى حساب الفرد، المؤسسة ك جماعة العمل.

 عمى مستكػ البيئة التنظيمية تككف المضايقة بالظركؼ الفيزيقية لمعمل ك التي تسمح صحة الافراد الفاعميف إضافة إلى البيئة:
لظركؼ الاجتماعية المحيطة بالفرد ك التي يعيشيا مف خلبؿ إنتمائو لمجتمع معيف أيف تحدد كظائفو ك أدكاره ك معايشتو لممضايقة ا

 يزيد مف تكتره النفسي ك خكفو مف فقداف الكظيفة مع حممو لمشاعر سمبية تنقمو ك تؤثر عمى حياتيـ الخاصة ك العائمية.
 :د فاعميف عمى مستكػ تنظيـ العمل، ىذا يحتـ تنكع ك إختلبؼ في السمككات، فالسمككات ىي نتاج مع كجكد أفراالسموكات الفردية

للؤفكار ك ما يحممو الفرد مف إتجاىات نحك العديد مف الأمكر المتعمقة بالحياة بشكل عاـ ك العمل بشكل خاص، فمف المستحيل 

الصراع 
 النفسً

لصراع ا
 الموجه

ظهور 
  المضاٌمة

الإعراض 
النفسٌة 
الجسدٌة 

 الأولى

الاخطاءو 
التجاوزات 

لإدارة الموارد 
  البشرٌة

تدهور الحالة 
التفسٌة و 
 الجسدٌة

 الإستبعاد
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كر بسمككات الحاية اليكمية مف طريقة حديث ك مشي ك تعامل إلى قكلبة ىاتو الأفكار ضمف نطاؽ كاحد ك تكجو كاحد ك ىاتو الأم
كيفية تنفيذ إجراءات العمل، ىذا الإختلبؼ الذؼ تـ ذكره لا يركؽ لبعض الأطراؼ عمى مستكػ التنظيـ، فيؤدؼ إلى إستيداؼ الفرد 

 /الأفراد المختمف بالمضايقة.
 :يد مف القدرات عمى الصعيد المعرفي ك الميارات عمى الصعيد التقني، الأفراد عمى مستكػ التنظيـ،يممككف العداليارات الفردية

فالفرد/الافراد الذؼ يممؾ قدرات أك ميارات معينة أك حتى يجمع بينيما، يككف مميز بيف زملبئو ك يككف محبكب لدػ بعض 
لى غيرة زملبئو أك مسؤكليو لأنو عامل المسؤكليف بسبب تحقيقو لمفعالية الأدائيةك تككف فرص الترقي متاحة بشكل كبير، مما يؤدؼ إ

 تيديد ك منافس لمكانتيـ الكظيفية، فيككف مستيدؼ بالمضايقة.
 :الأفراد يحممكف قيـ ك معتقدات ك ىي مرتبطة بالتنشئة الاجتماعية ك ما رسمو ك حدده المجتمع، أدػ بالفرد إلى القيم و المعتقدات

ىا ضابطا ك مكجيا لسمككاتو ك مرجعية ضابطة يقيـ بيا سمككاتو ك سمككات الآخريف، تبني العديد مف القيـ ك المعتقدات التي يعتبر 
ىاتو القيـ ك المعتقدات قد تككف محل خلبؼ بيف افراد التنظيـ، خاصة في المجتمعات الغير متجانسة، أؼ التي تتككف مف طكائف 

 ك إثنيات مختمفة ك تككف مبررا لممضايقة.
 :ات ك إنتماءىا، تشمل عناصر: المغة، الديف، الإثنية،... التي تجعل الفرد متميزا، عف باقي الأفراد ك في إف اليكية تمثل الذ اليوية

نفس الكقت قد يككف ذلؾ الفرد غير مرغكب فيو بسبب إنتمائو الإثني، الذؼ يضعو في دائرة ممارسة المضايقة ليتـ التخمص منو ك 
 تمس ىكيتو، أك بممارسات أخرػ تدخل ضمف نطاؽ المضايقة. إستبعاده مف التنظيـ بمضايقتو بالعناصر التي

 :تعتبر الثقافة التنظيمية مف النكاظـ الأساسية المؤثرة عمى السمكؾ التنظيمي للبفراد داخل التنظيـ،فيـ يتشربكف ىاتو الثقافة التنظيمية
تعمد المساس بأحد عناصر الثقافة التنظيمية اك الثقافة التنظيمية ك تتمظير عمى مستكػ سمككاتيـ التنظيميةك الفرد المُضايِق، ي

 بعضيا ك يرسـ عمى أساسيا، خططو لممارسة المضايقة. 

  (: (Beno ,2016,p.246المصدر  ."Dilts 1999حسب  التنظيم في أنواعيا و المضايقة مستويات نموذج(: "14رقم ترسيمة
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 ظمة المضايقةالفرد المن

  

د الكاعي لمظركؼ ك الكضع التنظيمي الذؼ يزاكؿ عممو فيو، يجعمو أكثر فطنة ك ملبحظة لمتفاعلبت التنظيمية ك الاجتماعية إف الفر          
داخل المؤسسة،ك ىك يسمي الممارسات بمسمياتيا، خاصة المستكػ التعميمي لمفرد الفاعل، يزيد مف درجة كعيو، فيك إما ينجنب السمككيات 

ط إحترازية لمدفاع عف نفسو، أك يبحث عف أطر قانكنية تحميو مف السمككات التنظيمية السيئة،ك ىذا ما أثبتتو دراسة المؤذية أك أنو يضع خط
"الدراسة الحالية تثبت الحقيقة اللبفتة لمنظر، أف الغالبية العظمى مف الأشخاص الذيف تقدمكا ؼ(Tatar&Yüksel2019)تاتار ك يككساؿ 

ايقة بشكل متكرر، أكثر مف الآخريف، ىذا يمكف أف يفسر حقيقة أف الأشخاص ذكؼ خمفيات التعميـ العالي بشكاكػ عمى أساس تعرضيـ لممض
 Tatar&Yüksel,2019,p.59).أكثر كعيا في: التسمية ك الظمـ ك الإضطياد الذؼ يتعرضكف لو في مكاف العمل ك المطالبة بالعدالة"

مصدرىا المستكػ التعميمي بالدرجة الأكلى ك التي ترفض الخنكع ك الخنكع لمكضع كما أف نفس الدراسة، ركزت عمى درجة الكعي التي  
التنظيمي السيء، بل ك تطالب بحقكقيا،"نقطة أخرػ ممفتة لمنظر ىي حقيقة ما يقرب مف نصف الناس الذيف شارككا في ىذه الدراسة ك سعى 

معمـ التعميـ الثانكؼ،نصف  396ل ىـ مدرسكف، في دراسة نفذت عمى لمحصكؿ عمى حقكقو ضد الظمـ، الذؼ زعمكا أنيـ عانكه في مكاف العم
-Tatar&Yüksel ,2019,pp.59).المعمميف تـ الإبلبغ عف تعرضيـ لسمككيات ك مكاقف التي تتكافق مع تعريف المضايقة في مكاف العمل"

60) 
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المكظفيف بشكل رئيسي في مرافق التعميـ الخاص، أفادت التقارير أف (Lawyer Berrin Demir & Lawyer Mertin Iriz)كما"يرػ كل مف 
عاماك المعمميف الذككر، قد شيدكا المزيد مف أنشطة المضايقة، جميع المعمميف  25تحت سيطرة كزارة التربية الكطنية، الذيف تقل أعمارىـ عف 

ات العمالية، قد يؤدؼ الكصكؿ إلى مكارد الدعـ الذيف شارككا في ىذه الدراسة ىـ مكظفكف حككميكف ك عدد كبير منيـ كانكا أعضاء في النقاب
الإجتماعي المتاحة مف خلبؿ العمل المنظـ إلى إنتاج شكل مف أشكاؿ الكعي، مف حيث المطالبة بالعدالة ك الإعتراض عف الظمـ، بدلا مف 

 (.(Tatar&Yüksel,2019,p.60الكقكع فريسة لمعجز ك الإستقالة ضد الإضطياد"

 يمية:الآثار الصحية و النفسية و الحماية القانونية.المضايقة التنظ-رابعا

I. .أثر المضايقة عمى الصحة النفسية والجسدية لممُضايَقين 

نكع مف العديد مف الدراسات الإمبريقية عكفت عمى دراسة آثار المضايقة التنظيمية عمى الصحة النفسية ك العقمية للؤفراد الذيف تعرضكا ليذا ال 
ء، مف أجل الكقكؼ ك التحقق مف الآثار المدمرة للؤفراد بشكل إمبريقي ك يصبح بمثابة الداعـ لمضحية مف أجل السمكؾ التنظيمي السي

إجراءات إحترازية مف الناحية القانكنية، تدعـ الضحايا لأف بعض ممارسات المضايقة يستحيل رصدىا بشكل مممكس، لأنيا تدخل في إطار 
 DSM-IV-TR PTSD(Diagnostic and Statisticalعض الدراسات تقنيات لمتشخيص ؾ المناكرة ك الافتراء ، كما إستخدمت ب

Manual of Mental Disorders (4th edn, text revision) Post-Traumatic Stress Disorder). 

 فدراسةتاتار ك يككساؿالدليل التشخيصي كالإحصائي للبضطرابات العقمية )الطبعة الرابعة ، مراجعة النص( اضطراب ما بعد الصدمة(، (
(Tatar&Yüksel 2019) التي اتسخدمت ىاتو التقنية في تشخيص تأثيرات المضايقة التنظيمية عمى الأفراد الذيف تعرضكا ليا، تعتبر مف ،

كيا ك كقفت بيف أىـ الدراسات التي ركزت عمى الصحة النفسية للؤفراد الذيف تعرضكا لممضايقة في مكاف العمل، حيث أجريت الدراسة في تر 
 الدراسة عمى كاقع فعمي مممكس لتدىكر الصحة النفسية ليؤلاء الأفراد.

ك ىك إضطراب القمق، الذؼ يتميز بو إعادة تجربة الصدمة ك تجنب تذكير الصدمة ك زيادة الإثارة بعد  DSM-IV-TR PTSD"كفقا ؿ 
لفعمي بالكفاة أك المكت أك الإصابة الشديدة أك التعرض لحدث ، فإف التيديد اDSM-IV-TRمف  A1تجربة صادمة ك مع ذلؾ كفقا لممعايير 

ييدد السلبمة الجسدية لشخص أك شخص آخر أك مشاىدة الحدث، أمر ضركرؼ لتعريف التجربة الصادمة،يعتبر مناسبا لعلبج الأعراض 
ة كغير المادية،تحت فئات أخرػ مثل الشبيية بإضطراب مابعد الصدمة، الذؼ يظير ضحايا المضايقة، بعد الأنشطة العدكانية المستمر 

إضطراب التكيف أك الإكتئاب أك إضطراب القمق كمع ذلؾ يدعي بعض الباحثيف،أف الصدمات التي لا تنطكؼ عف عنف جسدؼ أك إصابة 
 (.(Tatar&Yüksel ,2019,p.60يمكف أف تؤدؼ أيضا إلى إضطراب ما بعد الصدمة."

(تـ العثكر عمى %43.3)130،بدعكػ تعرضيـ لمصدمة،2012ك سبتمبر  2008يف جانفي ب PSTPحالة تقدمت بطمب إلى  300"مف بيف 
( كانكا مف الذككر %24)30( مف الإناث ك %76) 100. 61ك16أنيـ ضحايا المضايقة في مكاف العمل،عمر الحالات تراكحت بيف 

( خريجيف جامعييف. %84.6)110الإنفصاؿ.  (تـ الطلبؽ،الترمل أك%15.4)20(كانكا عازبيف.%41.5)54(كانكا متزكجيف.43.1%)56.
(مف الحالات كانكا مف مكظفي الخدمة المدنية ك %58.5)76( خريجي المدارس الإبتدائية.%3.9)5( خريجي المدارس الثانكية.10%)13
لمرضى ( تـ تشخيص ا%71.5)93(عاطمكف عف العمل كقت المقابمة.%10)13( كانكا عماؿ.%6.1)8( كانكا مدرسيف.%50منيـ ) 65

(.ك %6.9)9مع التعديل DSM-IV-TR كفقا لمعايير التشخيص(PTSD)الذيف يعانكف مف إضطراب الإجياد اللبحق لمصدمة
( عمى تشخيص %63.8)83(تعذر تشخيصيـ بينما حصل %2.3)3( يعانكف مف إضطراب إكتئابي كبير.78.6%)102

 (.(Tatar&Yüksel,2019,p.59متكرر"
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" أفاد أحد الأفراد المتعرضيف لممضايقة "أخذني إلى مكاف لـ أذىب إليو مف (Shallcross &al 2008)خركف كفي دراسة شالكركس كآ      
قبل، جعمني أشعر أنني لست مسيطرا، لـ أكف أؼ شيء ...كاف الأمر كما لك كنت مطمكبا،يبدكا الأمر كما لك أف عقمؾ قد تعرض 

.ك ىذا النكع مف الممارسة في سياؽ (Shallcross&al,2008,p.66)إنو إنتياؾ" للئغتصاب، إنو ليس إغتصابا لجسدؾ أنو إغتصاب لعقمؾ
ك  رمزؼ للئغتصاب الذؼ عبر عنو الفرد المُضايَق انو إغتصاب لمعقل ك ليس الجسد، تعرض فيو ىذا الفرد إلى إنتياؾ فعمي لكينكنتو البشريةك

 أمنو الشخصي. 

بشيادتو حكؿ مكقف المضايقة الذؼ تعرض لو ك الآثار  Gأدلى السيد (Randolph hillard 2009)أما في دراسة راندكلف ىيلبرد     
عاما يعمل في ككالة حككمية اتحادية كبيرة، في منصب ادارؼ متكسط يبحث عف علبج  46البالغ مف العمر G"السيد النفسية التي تركتيا عميو

، لـ أتمكف مف النكـ خلب ؿ الأشير الثلبثة الماضية، لأف الجميع مف في العمل يتحدثكف مف كراء للؤرؽ يقكؿ:أنا فقط بحاجة إلى حبة نكـ
ظيرؼ ك ينشركف شائعات عمى مدػ جنكني ك رئيستي تشترؾ معيـ في ذلؾ، فيي تحاكؿ دائما تقكيضي ك تجعل مف كل خطأ صغير أقكـ بو 

عميو ك ساىـ الزملبء في نشرىا ك دعـ محتكاىا Gد . فالشائعات التي أطمقتيا مسؤكلة السي(Randolph hillard,2009,p.45)قدرا كبيرا"
.  ضده، أدت إلى ىز كيانو ك تدمير نفسيتو جراء ما يقاؿ عميو ك تحيز الجميع ضده فيك الآف يحتاج إلى ميدئات تساعده عمى النكـ

ة المضايقة حتى عمى مرؤكسيو عف ممارسة المضايقة ضده أف زادت الأمكر سكءا ك إتساع دائر Gك كانت ردكد الأفعاؿ بعد إبلبغ السيد  
عف مشرفو للئستعماؿ السيء، فكاف رد فعل رئيستو ك زملبئو كالتالي:تجنب مشرفتو  Gالذيف أصبحكا لا يستجيبكف لتعميماتو"بعد أف بمغ السيد 

المرؤكسكف بتجاىل تعميمات  ، بدأGالياتفية كرسائل البريد الإلكتركني ك تكقفت عف مقابمتو ك بدلا مف ذلؾ إلتقت بمرؤكسي السيد  Gكممات 
ك بدأ في تمقي رسائل Gك كانكا يمغكف أعينيـ أك لا ينتبيكف عندما يتحدث، كما يتكقف زملبءالعمل عف التحدث عندما يقترب السيد  Gالسيد 

ت في طمب سداد دكلارا9بريد إلكتركني مجيكلة المصدر، تشكؾ في قدرتو ك سلبمة عقمو، تـ تكبيخو كتابيا لإرتكاب خطأ حسابي قدره 
 .(Randolph hillard,2009,p.47)المصاريف"

.ك ىذا يمثل (Randolph hillard,2009,p.47)كذكرت رئيستو في العمل أنو"مصاب بجنكف العظمة فقط ك يحتاج إلى طبيب نفسي "
 الإفتراء العمني لتشكيو الضحية، ك تعريضو أكثر لمضغط النفسي ك تشكيكو في ذاتو.

 المضايقة التنظيمية عمى الصحة النفسية ك الجسدية مف خلبؿ عدة دراسات التي إىتمت بيذا الأثر لممضايقة التنظيمية: ك يمكف رصد آثار 

(ك إنفعالية)مثل الإحباط( ك /أك مشاكل - "نتيجة لحممة المضايقة يمكف أف تعاني الضحية نفسيا ك جسديا )عمى سبيل المثاؿ صعكبات النكـ
ك الأكعية الدمكية(، يمكف أف تتطكر لدػ الضحية مشاكل نفسية مثل إضطرابات المزاج ك إضطرابات القمق أك جسدية )مثل أمراض القمب 

 .(Maran&al,2018,p.18)الإرىاؽ التشخيص الأكثر شيكعا ك إضطراب التكيف"

ريبا يعانكف مف عكاقب كظيفية ( تق%98.7كما"كجدت دراسة عف سمكؾ المضايقة في ألمانيا)المؤسسة الأكركبية(، أف جميع المستيدفيف)-
ممف تـ فصميـ.كجد معيد البنؾ  %14.8عمميـ بما في ذلؾ  %68.1( أصيبكا بالمرض، ترؾ %43.9ك/أكصحية ما قرب مف النصف )

الذؼ اكتشف ىذه المتلبزمة لأكؿ  (Heinz Laymann 1990)مف الأىداؼ غيرمكاف الكظيفة .قدر الدكتكر ىانز لايمف  % 77الدكلي أف 
."عمى الرغـ مف عدـ (Sloan&al,2010,p.91)مف حالات الإنتحار في السكيد"%15ة، أف المضايقة في مكاف العمل كانت مسؤكلة عف مر 

كجكد باحث آخر قد أبمغ عف مثل ىذه النسبة الدراماتيكية فقد أبمغ آخركف عف زيادة خطر السمكؾ الإنتحارؼ مف ضحايا المضايقة 
"(Randolph hillard,2009,p.47). 
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ك  أكثر ما تسببو المضايقة التنظيمية الإرىاؽ بسبب الإجياد ك التكتر ما ينعكس بالسمب عمى العلبقات بيف الأفراد الفاعميف داخل المؤسسة -
عمى الأداء بشكل عاـ، بغض النظر عف المستكيات الإدارية، التي ينتمكف إلييا في شكل نزاعات ك صراعات مع التضارب في العلبقات ك 

يعرؼ  (Onsal)ؤثر كذلؾ عمى كفاءة الفرد الفاعل النفسية، العقمية ك الجسدية مما يؤدؼ الى حدكث أخطاء في العمل،ؼ"حسب اكنساؿي
معنى الإرىاؽ، عمى أنو عدـ قدرة الأشخاص عمى أداء كظيفتيـ، لأسباب مثل العمل الجاد ك الإجياد ك عدـ التشبع، مف ناحية أخرػ يرػ 

أف حالة الإرىاؽ تمس المكارد الداخمية بسبب الفشل ك فقداف الطاقة أك القكة أك عدـ تمبية  (Herbert Freudenberger)ىربرت فركدنبارغ 
الإرىاؽ في ثلبثة أبعاد عمى أنيا الإرىاؽ العاطفي ك تبدد الشخصيةك الإنجاز الشخصي (Masbah)مصباح  الطمبات ك التكترات ... ك عرؼ

 Masbah& Zimbardoخاص الذيف يتكاصمكف بشكل مكثف مع الناس بسبب كظيفتيـ ك ىذا حسب المنخفض، الذؼ يظير في الأش
"(Albar& Ofluoğlu,2017,p.544). 

كما "يعتبر الإجياد المرتبط بالعمل الذؼ يظير عمى شكل شكاكػ جسدية مف القمق ك الإكتئاب مشكمة شائعة في الممارسة العامة، مف خلبؿ -
ات في مكاف العمل، فإف الممارسيف العاميف مجيزكف بشكل أفضل لمتعرؼ عمى ىذا المرض الإجتماعي ك تشخيصو فيـ سبب ك آلية المضايق

ك سيككنكف في كضع أفضل، لتمكيف المرضى المستيدفيف مف التعامل معو بطريقة عممية، لمنع المزيد مف الأمراض العقمية ك إصابة الصحة 
راؼ المبكر بيذا الكياف ك بنمطيتو ك تطكر الإساءة النفسية، أمر ضركرؼ لكسر الحمقة ك إيقاؼ أنشطة الجسدية، بالنسبة للآكادمييف فإف الإعت

 .(Khoo,2010,p.61)المضايقة قبل المضي بعيدا"

ي تصعيد بمجرد أف يبدأ الفرد بالفشل فإف كفاءة العمل الجسدية أك العقمية أك النفسية تنخفض، مما يتسبب ف (Sunderland)يرػ" ساندرلاند -
ل خطير للؤخطاء في عممية العمل ك تأثير سمبي عمى أداء العمل كشل قدرة الفرد عمى الإستجابة بعقلبنية، التكتر عادة ما يسبب القمق، ترس

الغدة النخامية في دماغ الإنساف ىرمكف الككرتيككتركفيف عمى طكؿ الغدد الكظرية، ثـ يستجيب الجسـ بإفراز متزايد ىرمكف الإجياد 
لككرتيزكؿ، نظرا لإرتفاع مستكيات الككرتيزكؿ يشعر الفرد بالعزؿ ك البؤس ك الخكؼ، تتميز أفكاره ك مشاعره ك تصكراتو لمتكتر بشعكر ا

 .(Beno,2016,p.241)بالتيديد ك الخكؼ، كل ما يتعيف عمى الفرد القياـ بو في تمؾ المحظة صعب لمغاية"

إلى أف، ىناؾ نسبة (Dikmetaç &al)ديكماتاس ك آخركف  مضايقة التنظيمية بالإرىاؽ،"تكصلأجريت العديد مف الدراسات حكؿ علبقة ال -
مف الدراسات التي تدرس العلبقة بيف المضايقة ك الإرىاؽ في العديد مف البمداف بما في ذلؾ البمداف المتقدمة، عند النظر في بعض ىذه 

تـ تحديد أف ىناؾ علبقة ميمة في نفس  (Sürgevil &al 2007)أجراىا سيرغفيل  الدراسات يتـ ملبحظة النتائج التالية:في الدراسة التي
في بحث حكؿ Diknietas &al) (الإتجاه، بيف تعرض مكظفي البمديات لسمككيات المضايقة ك مستكيات الإرىاؽ لدييـ، أما ديكنايتس كآخركف 

ات مغزػ في ىذه المستكيات كفقا لممجالات الطبية، لكحع الفرؽ ك مستكيات الإرىاؽ في المضايقة للؤطباء المساعديف، التي بالأصل ىي ذ
أثرت عمى الأبعاد الثلبثة للئرىاؽ )الإرىاؽ العاطفي، تبدد الشخصية ك النجاح  تمت تجربتيا في الدراسة، خمص إلى أف المضايقة التي

 .(Albar&Ofluoğlu,2017,p.546)الشخصي"

كرد أف ىناؾ علبقة قكية بيف المضايقة ك الإرىاؽ ك أف الأشخاص الذيف يتعرضكف  (Alkan &al2011)"في دراسة ألكاف ك آخركف -
حكؿ مديرؼ المستشفيات كرد أف ىناؾ علبقة (Karsavaran2011)لسمككيات المضايقة سكؼ يعانكف مف الإرىاؽ ك في دراسة كارسافاراف 
حكؿ المكظفيف العامميف في خدمة كحدات الطكارغ  (Yilmaz2013)زميمة إيجابية بيف المضايقة ك مستكػ الإرىاؽ ك بالمثل في دراسة يمما

الصحية ك الككارث كجدت علبقة ميمة بيف سمكؾ المضايقة ك الإرىاؽ بالإضافة إلى مستكػ التعرض لسمكؾ المضايقة في الدراسة كما تـ 
 .(Albar&Ofluoğlu,2017,p.547)الكشف عمى أنو لا يختمف بإختلبؼ المميزات "
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" أف الأشخاص الذيف يعانكف مف عصابيةأعمى سكؼ يدرككف ك يبمغكف عف سمككيات المضايقة (Doruk 2019)مت دراسة دكركؾكما تكص-
بشكل متكرر،أكثر مف غيرىـ ك مع ذلؾ نظرا لأف الأنكاع المختمفة مف المضايقة تشمل سمككيات مختمفة، فمف المرجح أف تؤثر العصابية عمى 

.فالفرد (Doruk ,2019,p.61)الشخص ك التي مف شأنيا زيادة التصكرات حكؿ المضايقة المرتبطة بالاشخاص"إدراؾ القرائف ذات الصمة ب
المستيدؼ بالمضايقة، يعرض عدـ القدرة عمى تحمل أؼ نكع مف الضغكط ك دائـ القمق ك التكتر، لديو خكؼ غير معتاد لإفتقاده الأماف، 

 ة تككف غير متكقعة.سمككياتو التي تمثل ردكد أفعاؿ لمكاقف معين

II. .الحماية القانونية من المضايقة التنظيمية 

إف بعض ممارسات المضايقة التنظيمية لا يمكف رصدىا بشكل كاضح ك مباشر، خاصة منيا التي تككف بطرؽ ممتكيةك مخادعة،           
عدة محاكلات ك تطبيقات فعمية في إطارىا القانكني  لذلؾ كاف مف الصعب تحديد قكانيف تردع ىذا النكع مف الممارسات، بالمقابل كانت ىناؾ

 في بعض الدكؿ الأكركبية ، عمى أساس أف ىاتو القكانيف تعاقب عمى الآثار كالنتائج التي تسببيا المضايقة التنظيمية.

تصب في إطار إلزامية معالجة ففي بداية الأمر كانت مجرد اقتراحات تقترحيا الدراسات التي أجريت عمى المضايقة التنظيمية ك التي كانت  
التي  سمككات المضايقة في إطار قانكني كرادع للؤفراد المُضايِقيف ك حماية للؤفراد المُضايَقيف"تـ تحديد عدد مف الإستراتيجيات ك العلبجات

كالذؼ  (Shallcross2003) تتعامل مع المضايقة في مكاف العمل، في الأدبيات أحد الحمكؿ المقترحة، ىك التغيير التشريعي حسب شالكركس
، لكف المشرعيف تباطئكا في الإستجابة لمدعكة علبكة عمى ذلؾ، يمكف القكؿ بأف (Davenport &al1999)يتيح الإنصاؼ القانكني حسب 

دـ حدكث التمييز عمى أساس الجنس يجب أف تككف التشريعات أك تشريعات الصحة ك السلبمة السائدة في دكؿ مثل استراليا، كافية لضماف ع
 .(Sheehan,2014,p.07)سمككيات المضايقة "

فالقكانيف الردعية، تيدؼ إلى منع المضايقات في مكاف العمل ك تتسبب في خكؼ الفئة المسيسة، مف إرتكاب ىاتو الممارسات، حيث أف  
تضغط نقابات دكؿ الأعضاء في الإتحاد ىناؾ"أنشطة مختمفة تيدؼ الى مكافحة المضايقات في دكؿ الاتحاد الأكركبي، يتـ إجراء الدراسات، 

 .(Tinaz,2006,p.15)الأكركبي بقكة، مف أجل تفصيل قكانيف مكافحة المضايقات"

"فالأبحاث حكؿ التنمر ك المضايقة في مكاف العمل تسمط الضكء عمى الجانب المظمـ مف الحياة التنظيمية "يشمل الظلبـ تأثير          
ك التكاليف الإقتصادية لمفرد ك المؤسسة، مف الكاضح أف المنظمات بحاجة إلى أف تككف عمى دراية، حكؿ  السمكؾ التعسفي عمى المكظفيف

المضايقة في مكاف العمل يجب أف يككنكا قادريف عمى تحديد ك تفسير ك تكمفة ك حل النزاعات عند حدكثيا لأكؿ مرة 
"(Sheehan,2014,p.07)المجكء إلى الحمكؿ القانكنية ك التي تككف خارج التنظيـ ك لف تككف مف  .كحل اكلي داخمي يقف عميو التنظيـ، قبل

 صلبحيتو التدخل ك ربما يككف طرؼ متيـ في القضية.

في دراستيما أنو "غالبا مالا يكاجو الجناة أؼ عكاقب، كجدت في المؤسسة  (Namie &Namie 2009)كما تكصل نامي ك نامي 
فقط  %23مف المفصكليف( كانكا مطالبيف بتغيير الكظيفة، بينما كجد معيد البنؾ الدكلي أف  8.2لؾ فقط) بما ذ%19.3( أف 2002الأكركبية)

مف المُضايِقيف تمت معاقبتيـ، اليدؼ مف العزلة ك الشعكر بالخزؼ إلى جانب إسكات الشيكد يساعداف عمى ضماف دكاـ الجاني في المنظمة 
في الغالبية العظمى مف الحالات التي تمت دراستيا، يستمر كبش الفداء ك النبذ مع إصابة  ك نظرا لمحفاظ عمى الجناة ك ترؾ النظاـ سميما

 .(Sloan&al,2010,p.91)المسؤكليف ك المكظفيف الجدد بفيركس مكاف العمل ىذا" 
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يف إجراءات المضايقة ك ك تستمر سمسمة فقداف الحماية القانكنية مف بعض ممارسات المضايقة التنظيمية في بعض الدكؿ""أصبحت الركابط ب
التمييز كاضحة جدا، يفترضكف مسبقا المقدمات المنطقية التي يمكف تحميل المضايقة في سياؽ أكسع لاسيما دراسة أسباب ىذه الظاىرة يمكف 

قانكف أف يخدـ البحث أيضا التنظيـ القانكني لمظاىرة في لتكانيا لأف ظاىرة المضايقة التي تتعارض مع التمييز لا ينظميا ال
 (Zukanskas&Vveinhardt,2009,p.103)المتكاني"

في دكلة سمكفاكيا لا تزاؿ القكانيف ضد المضايقة التنظيمية، أيضا غير كاضحة "إف طرؽ تحديد الدفاع ك الكقاية ضد حدكث ف         
العمل، مف جانب صاحب العمل، في إطار المضايقة تتطمب الكثير، ليذا السبب مف الميـ إحتراـ القكانيف التي تحكـ العلبقات في مكاف 

مل، تشريع القانكف السمكفاكي ك كذاؾ الإلتزاـ بشركط مدكنة الأخلبؽ المطبقة، يجب أف يككف إحتراـ قانكف العمل جزءا أساسيا مف علبقات الع
اؼ، عمى الرغـ مف كجكد القكانيف ك يجب أف تستند المعاممة غير التمييزية، إلى إجراءات قانكف مكافحة التمييز، عمى أية حاؿ ىذا غير ك

في المكائح الخاصة بالمفكضية الأكركبية كليس أقميا قبكلا، حقكؽ الإنساف ك خاصة الميثاؽ الإجتماعي الأكركبي، لا تزاؿ ىناؾ فجكة كبيرة 
الانساف مف قبل المضايق يخمق مساحة غير معاقبة، ىك إنتياؾ حقكؽ  Anti-mobbingالتشريع السمكفاكي.إف غياب قانكف ضد المضايقة 

Mobber الكضع في الجميكرية السمكفاكية مستقطب تماما،إف صلبحية تنفيذ القانكف الذؼ يتعامل مع قضية المضايقات المتزايدة أكثر مف ،
 Divincova)مجرد مقمقة، ليس فقط بسب استنتاج النتائج القانكنية كلكف أيضا بسبب المبتذؿ لمغاية مثل المنع"

&Sivàkovà,2014,pp.28-29). 

، بحكـ اف الدراسات الأكلى حكؿ  لكف بعض الدكؿ الإسكندنافية كانت فييا القكانيف ضد ممارسات المضايقة التنظيمية بشكل مبكر ك صارـ
يس مف قبيل المضايقة التنظيمية كانت عمى مستكػ جغرافياتيا، فتـ التفطف لياتو الظاىرة السمبية عمى مستكػ تنظيمات العمل ك الإحتراز ؼ"ل

المصادفة أف المنشكرات الأكلى عف المضايقة ظيرت في الدكؿ الإسكندنافية،حيث تعتبر الحقكؽ الديمقراطية بشكل عاـ ميمة ك حقكؽ العماؿ 
يا .فأدركت ىاتو الدكؿ المخاطر الكبرػ لممضايقة التنظيمية عمى إقتصادات(Tatar&Yüksel ,2019,p.59) مضمكنة مع القكانيف ك المكائح"

ي بالدرجة الأكلى ك أصبحت كاعية بالخطر المضايقة التنظيمية عمى الأفراد الذيف يتعرضكف لو ك ىـ بالأساس الناظـ الأساس ك المحرؾ الفعم
لياتو الإقتصادات، فسعت إلى تجريـ الممارسيف ليذا السمكؾ التنظيمي السيء ك شرعت بعض القكانيف التي تنصف الضحية ك تردع 

ؼ ثلبث دكؿ إسكندنافية بحق العامميف في الإستمرار بصحة بدنية ك عقمية في العمل )السكيد فمندة، النركيج(، أصدر المجمس الجاني،"تعتر 
طمب الكطني السكيدؼ لمصحة ك السلبمة المينية بالإضافة إلى ىذا التشريع، ثلبث مراسيـ لتطبيق ىذا القانكف خاصة فيما يتعمق بالمضايقة، يت

، (AFS1992)ب العمل تنفيذ الرقابة الداخمية عمى بيئة العمل بشكل منيجي، حتى يتمكف مف إتخاذ إجراء في مرحمة مبكرةالقانكف مف صاح
يفرض المرسكـ الثالث في ىذا المجاؿ مسؤكلية (AFS1993)قانكف آخر يفرض تدخلبت مباشرة عندما تحدث المضايقة في مكاف العمل 

ي، بمجرد أف يككف المكظف في إجازة مرضية بشكل متكرر لعاـ كاحد أك كاف في إجازة مرضية لمدة صاحب العمل، عف إعادة التأىيل المين
 (Laymann,1996,p.20) "(AFS1994)شير كاحد عمى الأقل 

ف ؼ" السكيد ىي الدكلة التي حققت أكبر تقدـ في ردع المضايقة، ففييا يتـ تعريف التحرش في مكاف العمل، عمى أنو جريمة بمكجب قانك 
 .(Tinaz,2006,p.15)"1994السلبمة المينية كصحة العماؿ، المنشكر صدر في 

، يشمل القانكف العنف النفسي بالإضافة الى العنف 2000ك في فمندة "دخمت السلبمة المينية كصحة العماؿ حيزا لمتنفيذ في فمندا عاـ  
 .(Tinaz,2006,p.15)الجسدؼ"
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يخص المضايقات النفسية ك في ألمانيا تـ إجراء العديد مف البحكث حكؿ مكضكع  2004عاـ، كما تـ إعداد مشركع قانكف في الدانمارؾ
المضايقة ك تـ إدراجيا في برامج عمـ النفس العمل، في الجامعة كما أف مكضكع المضايقة مكضكع حساس في نطاؽ الصحة المينية الألمانية 

ا مف آثار نفسية ك صحية عمى الفرد االمستيدؼ ك خسائر مادية ك معنكية عمى كبشكل عاـ فالإتحاد الأكركبي تفطف لمظاىرة ك ما تحدثي
المؤسسة، تعتبرىا بعض دكؿ الإتحاد الأكركبي، مف حكادث العمل مثل إيطاليا ك فرنسا مثلب"إعتبرت التحرش النفسي جريمة يعاقب عمييا 

 . (Tinaz,2006,p.26)أكرك"15000القانكف، بالسجف لمدة سنة كتعكيض بقيمة

ؿ "في الكقت الحاضر يتـ تسميط الضكء عمى ىذه الظاىرة في جميع أنحاء العالـ، حقيقة أنو تـ منحيا أكلكية عالية، تؤكدىا العديد مف الدك 
الأكركربية التي تبنت قانكف الإضطياد الأخلبقي في مكاف العمل، كقد كرد ذكر كل مف المضايقة ك البمطجة ضمف جرائـ مثل القتل 

ك السرقة.العديد مف البمداف تحسب بالفعل الخسائر الناجمة عف المضايقة ك بالتالي كفقا لتقديرات الخبراء، فإف المضايقة تكمف الإغتصاب 
 .(Safina&Podgornaya,2014,p.187)مميكف يكرك سنكيا" 50الاقتصاد الألماني 

ايقة التنظيمية في تركيا، أف ىاتو الأخيرة تفتقر في مجاؿ ( في دراستيما حكؿ ظاىرة المض(Tatar&Yüksel 2019كما ذكرتتار ك يككساؿ  
قانكنيا إلى نظـ حماية للؤفراد الذيف تعرضكا لممضايقة بشكل خاص"في تركيا الإحتياطات المتعمقة بصحة ك سلبمة العمل مفقكدة، الحكادث 

ف العمل في تركيا،لكف لـ يتـ كضع المكائح القانكنية بشكل المينية، الناتجة عنيا شائعة جدا، عمى أؼ حاؿ كثيرا ما يتـ ذكر المضايقة في مكا
طمبا بشأف المضايقة في مكاف العمل لمضماف الإجتماعي، مف  38362تـ تقديـ  2016-2011كامل، لقد تـ الإبلبغ عنيا أنو ما بيف عامي 

كانكا يعممكف في القطاع 7149لخاص ك كانكا يعممكف في القطاع ا 31113، حيث مف ىذا العدد كاف 170خلبؿ مركز الإتصلبت الخط 
مف النساء. مف الجدير بالذكر أف التطبيقات المتعمقة بالمضايقة في مكاف العمل ىي  16340مف المتقدميف مف الرجاؿ ك  21922العاـ . 

 (.(Tatar&Yüksel,2019,p.58في تزايد كل سنة "

ذيف تمقكا تقارير، لذلؾ ليس لدينا معمكمات حكؿ كيفية التعامل مع ىذه "ك مع ذلؾ في كقت لاحق، لـ يكف مف الممكف متابعة الأشخاص ال
ضد  التقارير في الإجراءات القانكنية أك ما إذا كانت قد تـ إستخداميا كدليل فعاؿ، المعمكمات التي تـ جمعيا مف مصادر مختمفة ك المقاكمة

لمقابلبت الشخصية أف الضحايا يسجمكف بشكل عاـ الدعكػ عمى أساس جمعية المضايقة في مكاف العمل ليس كاعدا، لقد اكتشفنا مف خلبؿ ا
 .(Tatar&Yüksel ,2019,p.60)العبء المالي ك العاطفي الذؼ تجمبو مع صعكبة العثكر عمى شيكد"

المضايقة ( في نفس الكقت بعض المقترحات، تخص الحماية القانكية للؤفراد في عمميـ مف (Tatar&Yüksel 2019ك يقدـ تتار ك يككساؿ 
نيا التنظيمية ك حمكؿ قد تتبناىا ىيئات تيتـ بالصحة النفسية للؤفراد الذيت تعرضكا لممضايقة في مكاف العمل "بحكـ تعريف المضايقة عمى كك 
ىذا  فعلب مستداما ك صعكبة الحصكؿ عمى شيادة دعـ الزملبء، لا يمكف تفسيره قانكنيا ك صعكبة العثكر عمى خبير قانكني مطمع جيدا حكؿ

المكضكع، ىي بعض المصاعب الرئيسية في إجراءات المضايقة، لا تزيد ىذه المصاعب مف التعقيدات الإقتصادية ك الإجتماعية فحسب، بل 
تزيد أيضا مف خطر أف تصبح المشاكل الطبية ك النفسية شديدة ك مزمنة يجب تزكيد الضحايا الذيف يعانكف مف مشاكل الصحة العقمية بأدلة 

ا يجب مساعدتيـ في تحسيف مياراتيـ في البحث في كظائف جديدة ك إعادة الثقة بالنفس ك الحصكؿ عمى المعرفة في الحصكؿ عمى دعـ، كم
 (.(Tatar&Yüksel ,2019,p.61المساعدة القانكنية"

ف عدـ رغبة الزملبء في الإدلاء إذف فرغـ أف الحمكؿ القانكنية مكجكدة في بعض الدكؿ التي تعاقب عمى المضايقة التنظيمية، إلا أ        
بشيادتيـ،ضد ىاتو الممارسات لخكفيـ عمى أنفسيـ بأف يدرجكا ضمف دائرة المضايقة تحكؿ دكف إثبات ممارسات المضايقة، فقد أثبتت دراسة 

ت القانكنية، عندما "ذكر جزء صغيرا جدا مف الأكادمييف، أنيـ يمجأكف إلى العلبجا(Çögenli &Asunakutlu 2016)ككجنمي ك آساناكيتمك
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يكاجيكف المضايقات، يمكف القكؿ أنو مف العكامل الميمة أف أعضاء المينة الذيف يمكف أف نصفيـ بالمثقفيف ك المطمعيف لا يتخذكف ىذا 
القانكنية الإختيار في مكقف مثل المضايقة،أحد أكبر أسباب ذلؾ، ىك أنيـ يخشكف مف مكاجية مكاقف أسكء نتيجة المجكء إلى سبل الإنصاؼ 

 Çögenli)ك أنيـ قمقكف مف أف حياتيـ الأكاديمية سكؼ تتضرر بسبب آخر، أنيـ قمقكف مف عدـ قدرتيـ عمى إثبات حادثة المضايقة"
&Asunakutlu,2016,p.29) 

لفترة طكيمة،  "تمثل الأنشطة المنيجية بإنشاء بيئة عمل صحية ك آمنة، لفرض ضماف إحتراـ كرامة الإنساف السلبمة الشخصية لممكظفيف
 أكلكيات المنظمات الأكركبية ك الدكلية الأخرػ،للؤسف لـ يتـ حتى الآف قبكؿ تعريف دكلي رسمي كاحد للئساءة في مكاف العمل ك إعتمد عدد

لإساءة قميل جدا مف أعضاء الإتحاد الأكركبي القكانيف التي تمنع ىذه المشكلبت بشكل مباشر، في كثير مف الأحياف يتـ الإعتراؼ بأف ا
النفسية غالبا ما تككف متكررة في شكل ك الذؼ بطبيعتو ربما يككف غير مميز بشكل كاؼ ك مع ذلؾ يتحكؿ بتكراراىا المستمر الى شكل خطير 

 .(Nikolic&Višnjic,2020,p.02)مف أشكاؿ العنف"

لمضايقة في مكاف العمل ك ما تقره قكانيف العمل أما عمى مستكػ الدكؿ العربية فمـ تكف ىناؾ قكانيف متكفرة ك متاحة فيما يخص سمككات ا
 الحككمية حكليا.

فالمضايقة التنظيمية ىي مكضكع تتجاذبو عدة تخصصات كعمـ النفس، عمـ الاجتماع، الاقتصاد ك القانكف ك لمنع ىاتو الظاىرة كجب تضميف 
 ك تردع المسؤكؿ عف ىاتو الممارسات. الحمكؿ في ضكء ىاتو التخصصات، التي ستعطي حلب شمكليا لياتو الظاىرة السمبية

 تنظيمية -ثالوث أبعاد المضايقة التنظيمية :رؤية معرفية و سوسيو–خامسا 

إف لممضايقة التنظيمية ثالكث أبعاد ، حسب ما تـ ذكره في التعريف الإجرائي لممضايقة التنظيمية المتمثل في : الممارسات            
 غياب عدالة التفاعلبت. الميكيافيمية ،التعصب الفكرؼ ك

 (:ثالوث أبعاد المضايقة التنظيمية.)إعداد الباحثة(.15ترسيمة رقم
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I. الممارسات الميكيافيمية.السموك التنظيمي المخادع: 

 يقكـ نيقكلا ميكيافيمي بإسداء النصح لمساسة، مف أجل تحقيق النجاح في تسيير شؤكنيـ السياسية، مف جممة ىاتو النصائح:        

 لا تقبل الحمكؿ الكسط ك إنما احتضف مف تريد كدمر مف لا تريد.*

 *استبعد المعارضة عند اتخاذ القرارات اليامة، مف خلبؿ التكقيت المناسب الذؼ تضمف فيو غياب المعارضة.

 ل إنسانية. * الحاكـ يجب أف يتقف فف المصانعة ك الخداع ك التحايل ك يتخمى عف أؼ مرجعية دينية أك أخلبقية أك أؼ فضائ

 *لا تنتقد المرؤكسيف عمنا لأف ذلؾ يكلد المقاكمة.

نما خكؼ المرؤكسيف  ، رغـ أنو يشكل أساسا لقكة القائد الإدارؼ أك السياسي كا  *إجعل الخكؼ أساسا لقكتؾ، لأف حب المرؤكسيف لا يدكـ
 مصدره قكتؾ فحافع عمييا.

 لضركرية عند التعامل مع الآخريف أحيانا.*الإشاعات ك المعمكمات المظممة ك الطعف مف الأساليب ا

 *مف الضركرؼ قطع كعكد أحيانا، لا تستطيع الكفاء بيا.

 *مف الميـ تقديـ خدمات للآخريف ك إنتظار الاستفادة منيـ مف خدماتيـ في المقابل عند الحاجة.

 ف نتائج الفعل كأف الغاية تبرر الكسيمة.*النية المسبقة لمفعل ىي التي تضعو في إطاره الأخلبقي ك غير الأخلبقي بغض النظر ع

 * ككجية النفاؽ مف خلبؿ الإىتماـ ك التركيز عمى المظير ك الأبية ك إضمار الشر ك إظيار الطيبة ك أنو شخص كريـ.

ؿ: ميكلاتيـ، ينظر فرانسيس بيككف، إلى مؤلفات ميكيافيمي خاصة كتابو الأمير، أنيا تناكلت طبيعة الأشخاص كما ىـ في الكاقع، مف خلب 
 رغباتيـ، سمككاتيـ، لا ما يجب أف يككنكا عميو في اللبكاقع ك مخياؿ الأفراد حيث ذكر"يجب عمينا أف نككف شاكريف لمكيافيمي كمف ىـ عمى

 (.104،ص.1984شاكمتو، مف الكتب الذيف رسمكا بصراحة ك دكف تصنع ما يفعمو الناس عادة ك ليس ما عمييـ أف يفعمكه".)مظير،

عبت أفكار نيقكلا ميكيافيمي، التي جسدىا في كتابو الأمير بشكل خاص ك في بعض الأطركحات ك التي شكمت جزءا كبيرا مف التراث فقد ل
رؤساء دكؿ، رؤساء أحزاب –السياسي بالنسبة لمساسة في زمانو، ك إمتدت فعاليتيا إلى الزمف الحالي، كمنطمقات مرجعية، ليؤلاء الساسة 

يحددكف مف خلبليا تعاملبتيـ مع باقي الفئات، ك يتبنكف أفكاره لمتعامل مع الأكضاع ك  -مستكػ تنظيمات العمل ... سياسية، رؤساء عمى
 مختمف الفئات التي يتحتـ التعامل معيا.

السمات، أف الميكيافيمية تتضمف ثلبث مككنات مرتبطة معاكىي :المعتقدات، السمككيات،  (Boozer&al 2005)"لقد أشار بكزار ك آخركف 
حيث تركز المعتقدات عمى نشكء عدـ الثقة ك الميل لمخداع ك تعكس بشكل أساسي ككنيا مقبكلة ك ملبئمة لمعاممة الناس، في بعض المكاقف 
ككسائل لتحقيق الأىداؼ في النياية، في حيف تعكس السمككيات ىذه المعتقدات ك عمى ذلؾ فالفرد الذؼ تسيطر عميو ىذه المعتقدات 

يمية، ينخرط في سمككيات تتسـ بالتلبعب ك تتراكح مابيف الإطراء الزائد )التممق( ك الخداع ك ىذه المعتقدات ك السمككيات، تجعل لدػ الميكياف
                                                           

 طرح حٌث (;99.-=:8.) مٌكٌافٌلً نٌمولا المعروف السٌاسً الكاتب إلى الفهلوة و الإنتهازٌة الوصولٌة بالعربٌة مرادفه و المٌكٌافٌلٌة مصطلح ٌنسب 

 من خلمٌة غٌر وسائل إستعمال للمائد تبرر الناس عند الانانٌة و الشرٌرة الطبٌعة أن إلى مشٌرا الحكم فلسفة و الإنسان طبٌعة حول آرائه أهم الأمٌر كتابه فً

 (.9.،ص9119،زٌاد")العام الصالح أجل
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الشخص الميكيافيمي مجمكعة مف السمات منيا: المكر، الميل لمسخرية مف الآخريف، الانفصاؿ الانفعالي عف الآخريف، الرغبة في استجلبب 
لاجتماعي، الاعتقاد ك الإيماف بفمسفة الذرائع ك يتضح ذلؾ في مقدرتو التمثيمية لمسعي كراء أىدافو ك اىتماماتو الشخصية بغض الإىتماـ ا

 (.495،ص.2007النظر عف صحة أك خطأ السمكؾ")عبد الكىاب،

أف يخضعكا إلا بالقكة، التي تمثل رادع كيرػ ميكيافيمي، أف القكة ىي المصدر الأساس لخضكع ك إذعاف المرؤكسيف ك لا يمكف لممررؤكسيف 
بالنسبة ليـ، فكجب عمى الفرد المسيس الحفاظ عمى مكانتو السمطكية، بأؼ كسيمة ك بأؼ طريقة، حتى إف كانت غير أخلبقية، تحت 

عمييا ك عدـ مراعاة العلبقات شعار"الغاية تبرر الكسيمة"، المعبرة عف النزعة الميكيافيمية، التي يعبر عنيا"التحمل مف الأخلبقيات المتعارؼ 
ؼ الإنسانية في العمل، ك تبرير الخداع ك المكر ك الكذب ك الإستغلبؿ في علبقة الرئيس مع المرؤكس ك بناء العلبقة بينيما عمى أساس الخك 

 (.152،ص.1999،مف الرئيس، لأنو أكثر دكاما مف العلبقة، التي تقكـ عمى أساس الحب ك المكدة ك التراحـ ك التعاكف")الطراكنة

أف الظركؼ المضطربة في بيئة العمل ك دكافع الأفراد لتحقيق طمكحاتيـ، تجعل (Jones &Pauths 2009)ك رؤية" جكنز ك بكثز 
ب الآخريف أك عمى الأقل دكف Uالأشخاص ذكؼ التكجو الميكيافيمي عمى نحك متزايد، فيدفعيـ ذلؾ إلى تحقيق مصالحيـ ك أىدافيـ عمى حسا

 (.542،ص.2013خريف كيككنكف أكثر إقتناعا بأف الغاية تبرر الكسيمة")الطكيل،إعتبار للآ

إلى أف الافراد الذيف تسيطر عمييـ النزعة الميكيافيمية، لدييـ نقص كبير في الإىتماـ  (McAoskey1999)كما أشار"أـ سي آكسكاؼ 
(.فالسمكؾ الميكيافيمي يميزه التشكيؾ في النكايا الطيبة 489،ص.2007الإجتماعي ك ميل كبير نحك السمكؾ المضاد لممجتمع")عبد الكىاب،

للآخريف ك إتخاذ المراكغةك الخداع ك التضميل كأسمكب يميز السمكؾ الميكيافيمي، إضافة إلى التممق ك النفاؽ مف أجل قضاء مصالح محددة 
ميكيافيمي شخص براغماتي يفضل المصمحة الذاتية عف يتعامل بيا، كأسمكب لمتغطية عمى المصمحة المراد قضاؤىا، لأف بالأساس الشخص ال

 المصمحة العامة.

 فأساسا السياسية التنظيمية عمى مستكػ مؤسسة العمل، تككف الفئة المسيسة ىي المسؤكلة عنيا، ك بالتالي المنطمقات الميكيافيمية تخدميا      
، تخدـ مصالح ىاتو الفئة بالدرجة الأكلى ك تخدـ أىداؼ المؤسسة، مف بشكل كبير، مف أجل تسيير التنظيـ ك المحافظة عل إستاتيكية معينة

 خلبؿ تبني الأطركحات الميكيافيمية، التي تستطيع التنبؤ ببعض السمككات التنظيمية الصادرة عف الفئة الفاعمة، فالفئة المسيسة بتبنييا
ؾ السياسي المخادع، الذؼ يمثل" نشاط يمارس دكف مراعاة لمجانب لممنطمقات الميكيافيمية بالدرجة الأكلى، ستعتمد في سياستيا عمى السمك 

الأخلبقي ك ييدؼ لتحقيق منافع شخصية بأساليب ك مناكرات مخادعة، مثل:السيطرة عمى المعمكمات بالمنع أك التشكيو أك الحجب ك سمككيات 
مياجمة الآخريف، لمتخمص مف الخطأ ك الاقناع المغمكط ك  المظاىر ك التحالفات كتسخير ك بناء الدعـ في عمميات الصراع ك تكجيو المكـ أك

(. فمسمكؾ السياسي المخادع، الذؼ يرػ كجكب تطبيقو في أؼ تنظيمات بغض النظر 152،ص.1999غيرىا مف المناكرات السمبية ")الطراكنة،
مكانتو السمطكية، فبالنسبة لميكيافيمي"كاف  عف نشاطيا، الأساس أف يككف الفرد المسيس ىك مصدر القكة دائما ك يحافع عمى ىاتو القكة ك

عمى الإبقاء تأصيمو لمسمطة، قائـ عمى تحقيق المنافع الدنيكية شديدة البراغماتية، فالحاكـ كفقا لو لا يتمتع بالفضائل، إلا إذا لـ يستطع بقدرتو 
نيا تيدد حكمو، كما دعا في شرحو لطبيعة العلبقة عمى حكمو بل دعا الأمير صراحة إلى التخمي عف أؼ خصمة حميدة، إذا ما ظير للؤمير أ

 يرػ  بيف الأمير ك مكظفيو إلى السعي لأف يككف خكفو في قمكب الناس أكبر مف حبيـ لو ك تفضيمو لتحمي الأمير بالقسكة بدلا مف الطيبة، ك
ي الأمير، بكجكب التخمي عف (. ك ينصح ميكيافيم265،ص.2009الأمير ")حسيف، حكـ تأسيس بداية في خاصة ضركرية، القسكة أف

الطيبة،مف أجل الحفاظ عمى السمطة ك المكانة،فيرػ أف "لكل أمير يرغب في الحفاظ عمى نفسو، أف يتعمـ كيف يبتعد عف الطيبة ك الخير ك 
 (.35،ص.1984أف يستخدـ ىذه المعرفة أك لا يستخدميا، كفقا لضركرات الحالا ت التي يكاجييا")مظير،
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القياـ بو، ىي التي تضعو في خانية الأخلبقي ك غير الأخلبقي،فقد ركز ميكيافيمي في نصائحو للؤمير، عمى عدـ الإكتراث، فنية الفعل قبل 
لما ىك أخلبقي ك غير أخلبقي ك ما ىك حيكاني ك إنساني، فالأساس ىك تحقيق اليدؼ ميما كانت الكسيمة، فيرػ "ميكيافيمي أف عمى 

رؽ الميـ أف يحقق ىدفو، فيجب عميو أف ينسى دماثة الأخلبؽ ك يتجاكز بؤر الضعف"...لجكء الأمير إلى الأمير،أف يسمؾ عدة جكانب ك ط
أساس الحق ك القسكة ك الإغتياؿ ك خيانة العيد ك القسـ ك التكسل، بالتضميل ك -كما كاف يؤكد–جميع السبل، كإستخداـ القكة التي تشكل 
لنفاؽ أؼ أف الغايات السامية تبرر الكسائل أيا كانت كىك كاف ينصح الأمير ألا يخجل في إختيار الرشكة ك الرككف إلى الخديعة ك الكذب ك ا

ركؼ أؼ أسمكب، ميما تدنى لتحقيق أىدافو ك طمكحاتو السياسية، فالحاكـ الناجح ىك الذؼ يمجأ إلى الأساليب الإنسانية ك الحيكانية، حسب الظ
،ص 1984لب ك خكارات الأسكد لأف المحؾ ك الأساس لتقييـ السياسة ىك النجاح")مظير،ك الحاجة كيعرؼ كيف يجمع بيف خداع الثعا

 (.28-27ص.

ك لمتكيف مع الظركؼ المحيطة بسرعة، لكي يككف فييا الرئيس في مكقع قكة يرػ ميكيافيمي"لذا فمف كاجب الأمير أف يجعل عقمو مستعدا 
ك الحظكظ كأف لا يتنكر لما ىك خير كما قمت اذا أمكنو ذلؾ، شريطة أف ينزؿ الإساءة ك لمتكيف مع الرياح ككفقا لما تمميو اختلبفات الحدكد 

 (.29،ص.1984الشر إذا ما اضطر إلى ذلؾ ك ضكيق")مظير،

إف الميكيافيمية تعبر عف أفعاؿ لاأخلبقية ك عدـ كجكد أؼ إعتبار لمعلبقات الإنسانية، في مجاؿ العمل، مع كجكد مبررات لممارسة        
مسيسة ك الميكيافمية عمى إعتبار،أنو ينتمي لمفئة المسيسة كالخداع الإستغلبؿ، المكر ك المراكغة، التي تصبغ العلبقات التي تربط بيف الفئة ال

الفاعمة، لأف العلبقة في الأساس قائمة عمى خكؼ المرؤكس مف الرئيس ك ىي الأضمف لإستمرارية العلبقة،حيث يركز ميكيافيمي عمى تخكيف 
المرؤكس لمحافظة الرئيس عمى كفة القكة في صالحو، لحماية نفسو، ك التعامل قائـ عمى التكتيؾ ك المناكرات السياسية، عمى مستكػ تنظيـ 
 العمل،ؼ"تدكر المناكرات السياسية ك التكتيؾ السياسي في المنظمات، حكؿ استخداـ السمطة ك القكة في عمميات الصراع ك التنافس ك الرغبة

عاية ك تغيير ك تتراكح مناكرات السمطة بيف الاستجابة السمبية أك العنيفة ك تشمل المساكمة ك المفاكضة، بينما مناكرات القكة تتراكح بيف الر في ال
 (.153،ص.1999التحالفات ك اضعاؼ الطرؼ الآخر في المنافسة ")الطراكنة،

 فالممارسات الميكيافيمية يمكف إجماليا في النقاط التالية:

  حيث يقكـ الفرد بالقياـ بالاعماؿ التي تحقق أىدافو ك مصالحو ك مع إبداء السمكؾ المتعجرؼ ك حاجتو إلى نانية وحب الذاتالأ:
 إيذاء الآخريف، إعجابيـ بو عمى الدكاـ ك إبداء مشاعر مبالغة عف أىمية الذات.

 :مثالية ك مجاممتيـ مف أجل إرضاء الكبرياء المكجكدة  تشمل التممق للآخريف ك محاكلة الظيكر أماميـ بصكرةالنفاق و الإزدواجية
 بشخصيتيـ ك بالتأكيد سيعمل عمى إخفاء النكايا الحقيقية في الأفعاؿ الإزدكاجية، مف أجل تحقيق المصالح ك الأىداؼ.

 أجل الإبتزاز ك الييمنة  :يستخدـ الشخص الميكيافيمي النفكذ ك السيطرة مترافقة بالتيديد ك التصمب في الرأؼ مفالسيطرة والإستغلال
 ك التيديد مف أجل تحقيق مصمحتو الذاتية.

 :يستخدـ الشخص الميكيافيمي بعض الحيل ك المكر لتحقيق أىدافو ك الإستمرار في خداع الآخريف ك جمع الخداع و المكر
 المعمكمات التي تفيده ك إنتياز الفرص المكاتية للئنتقاـ.

خبيثة لإستبعاد الفرد الفاعل المستيدؼ، عف منصب معيف أك إجباره عمى ترؾ العمل، خاصة أف ىاتو كالمضايقة التنظيمية، ىي محاكلة  
الممارسات تككف ممنيجة، لا يحكميا بالضركرة محؾ الزمف ك شخصية الممارس لممضايقة ؾ: الظمـ، التسمط، شخصية متلبعبة، مخادعة، 

فيـ الآخريف، التكاصل بكقاحة لفظية، ؼ "إف إستخداـ أشكاؿ خفية مف العدكاف مثل ممارسة الإنتحاؿ، الرغبة في القكة ك النجاح، إساءة 
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دكاف الخيانة ك القيل ك القاؿ ك نشر الشائعات تتفق مع المبدأ الميكيافيمي في الكصكلية ك تحقيق الأىداؼ، كما أنيا تعد شكلب مف أشكاؿ الع
د أك كجكد أىداؼ ك مصالح مشتركة، بيف الأفراد حسب الاجتماعي، الذؼ ينشأ في حالة كجكد صراع أك تنافس شدي

إلى أف صفات ثالكث الظلبـ  (Peter,Weel&Norman2013)ك في ىذا الإطار يشير بيتر،كيل ك نكرماف  (Griesemer2008)غرايسامر
ستخداـ النفكذ ك العديد مف الميكيافيمية، يكثر إستخداميا خاصة في مكاف العمل مف خلبؿ السمكؾ العدكاني ك إ-السيككباتية-النرجسية

 (.542-541،ص ص.2013التكنيكات لمتأثير عمى الآخريف في محيط العمل")الطكيل،

العدكاف الإجتماعي بأنو نكع مف البمطجة غير المباشرة، لأنو يتضمف تدمير سمعة شخص بيف أقرانو ك يفتقر Amand2003) (كتصف"آمند
مباشرة ك يأخذ شكل الشائعات ك القيل ك القاؿ ك الإغاظة ك التسمط الالكتركني كما أف ىؤلاء ىذا النكع مف العدكاف عادة إلى المكاجية ال

الأشخاص العدكانيكف غالبا ما يفتقركف إلى الثقة بالنفس ك عدـ الكعي بالذات ك تككف لو آثاره الضارة عمى الضحايا فيـ أكثر عرضة 
ي ك الإضرار بالحياة الاجتماعية ك الحد مف إنتاجية العمل ك في الحالات الشديدة للئكتئاب ك إضطراب الشيية ك إنخفاض الأداء الأكاديم

(.ك ىك ما يتطابق مع ممارسات المضايقة التنظيمية، التي بالفعل بعض 547،ص.2013يمكف أف يككف حافزا لأفكار إنتحارية")الطكيل،
 ممارساتيا تتطابق تماما مع منطمقات الميكيافيمية.

لميكيافيمي يعاني مف العديد مف الإضطرابات النفسية، التي تحكؿ دكف تكافقو مع دكره الكظيفي في المجتمع أك أؼ تنظيـ فالشخص ا       
ا ينتمي إليو، بما في ذلؾ تنظيـ العمل، إضافة إلى أف شخصيتو نرجسية، متكبرة، مغركرة، عديـ الثقة بالنفس، لا يثق بالآخريف، فاقد تمام

يتسـ بالكصكلية ك الانتيازية، غير متمسؾ بالأعراؼ،القيـ ك التقاليد،كما أنو شخص متسمط ك لو رغبة جامحة في  لمشعكر بالأماف ك ىك
التآمر ضد الآخريف ك الإحتياؿ، شخص منغمق غير مقنع، لا يحترـ كينكنة الآخريف لا يعترؼ بأخلبقيات العمل ك حسب نصائح ميكيافيمي 

الثعمب في الحيمة ك المكر، لأنيا تؤدؼ بو إلى تحقيق ما يحققو الأسد مف أسمكب القكة ك السيطرة، كما  لو، يجب عميو أيضا أف ينتيج أسمكب
ي يمكنو أف يظير بعدة شخصيات، كفق ما يتطمبو المكقف ك القرار ك عميو عدـ الإنفعاؿ ك القياـ بدراسة المكقف لإتخاذ القرار الذؼ يككف ف

 كظيفية في تنظيـ العمل. صالحو ك صالح مكانتو السمطكية ك ال

 كبعد الممارسات الميكيافيمية يتضمف مؤشريف في ىاتو الدراسة:

 الإمعان في الإستحواذ.:التسمطية السمطوية الأسس .1

 ترتبط "السمطة المسيسة،ؼ الفئة أفراد معظـ لكف ك(المأمكر الآمر،()مرؤكس رئيس،)التالية الثنائيات في تتبمكر علبقة عف تعبر السمطة إف 
 مف بشيء الآخريف عمى التأثير تفيد أكلى، تشكيمة في القكة التحكـ، الإرادة، فرض الجبر،الإلزاـ، السيطرة،:بمسميات الأحياف مف بكثير

 السمطة يمحق الطرح، مف آخر شطرا فييا الباحث فيستشف الإمتثاؿ، القبكؿ، الكلاء، الطاعة، دائرة ضمف أخرػ  أحيانا ترتبط ك الإخضاع
 (.295.،ص2015سنينة،")الإقناع مف بشيء الفاعميف بيف لممارسة الإنساني التكافق ك الطكعي الشكل ضمف

 نمط الدراسة في التككيف نكعية الاجتماعية، التنشئة أىميا متغيرات ك خمفيات عدة خلبؿ مف مستمد مفيكـ ىي المسيسة لمفئة بالنسبة فالسمطة
 لدػ السمطة مفيكـ تشكل في تسيـ عكامل كميا يحممكنيا، التي الأيديكلكجيا ك الأفكار الخاصة، تجاربيـ التعميمية المراحل مختمف في التنظيـ
 التنشئة ىي عاـ، بشكل الأفراد لدػ السمطة ممارسة عند التسمطية مفيكـ تبمكر في مؤثر عامل أكؿ أف قاسيمي الباحث يرػ  كما الفئة، ىاتو

 ك الأكبر الأخ مف أك الأب مف الآخريف، عمى الرأؼ كفرض الرأؼ في الإنفراد عمى تقكـ التي ةالأسر  داخل الاجتماعية التنشئة إف"الاجتماعية
 بالتعبير ليـ يسمح لا بل بيا يعتد لا آراءىـ أف ك بالفطرة خاضعيف الآخريف أف ك السيطرة ك التفكؽ  فكرة أذىانيـ في الطفكلة مف ترسخ التي
لا نقاش دكف  مصيرىـ تخص التي رارات،الق يتخذكا أف في الحق ليـ ليس أنو ك عنيا  ك العائمة تقرىا التي العقكبات، شتى ك التعنيف لقكا كا 
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 ميراث عمى الاستيلبء إلى أحيانا تمتد التي الإمتيازات ىذه كبيرة، أك صغيرة كانت ميما غيرىـ، عف العائمة تقدميا التي بالإمتيازات أحق أنيـ
 أف بحيث الشخصية، الأملبؾ ك العائمة أملبؾ بيف التمييز عدـ إلى ترجع النتيجة ىذه منو، قيالبا حرماف ك كاحد شخص طرؼ مف العائمة
 الدرجة مف أفرادا كيضع العائمة داخل الأفضمية يكرس ىذا القرارات، كفرض الامتيازات ك المعاممة في الأفضمية مبدأ ك السمطة ك القكة تكزيع
 الدرجات تنالو مالا المختمفة التفضيلبت مف ك المكانة ك التقدير مف تناؿ درجة كل ك ىاغير  إلى الثانية، الدرجة مف كآخريف الأكلى
 التي العكامل حسب المسيسة الفئة فرد يحددىا التي ك معينة نمذجة شكل عمى السمطة تمارس كبيذا(. 116.،ص2014قاسيمي،")الأخرػ 
 عدـ ..." الفعمية،فإف كانت ىاتو السمطة تتسـ بالتسمطية فيي تتسـ ب توممارس ك تطبيقو أسس ثمة مف ك عنده المفيكـ ىذا تشكل في ساىمت
 عيكب عف البحث ك التشجيعات مف أكثر العقكبات عمى التركيز ك الآخريف شأف مف التقميل ك القرارات فرض ك المرؤكسيف إلى الاستماع
 إعتباره ك صباحا كالنصف الثامنة الساعة في المؤسسة، باب قغم قبل المتأخريف ك الحاضريف لمراقبة المؤسسة باب عند الكقكؼ ك المكظفيف

 يجد فإنو لذا منو، تفضل ىك لممكظفيف إمتيازات مف يقدمو ما أف ك المؤسسة ممتمكات بيف فرؽ  لا أنو ك المؤسسة إمتيازات بكل الأحق أنو
 حالة في معو الدخكؿ عدـ ك لو الكلاء درجة تسييره، ريقةط إنتقاد عدـ المقاييس، ىذه مف ك الرسمية المقاييس غير تكزيعيا في أخرػ  مقاييس
 (.117-116. ص ،ص2014قاسيمي،")غيره أك المنصب عمى منافسة أك صراع

 الذؼ السمطكؼ  النمط تحدد ك سمككاتو عمى كاضح بشكل تؤثر التي لمسمطةك الممارس محددة بشخصية أساس، بشكل السمطكية فالممارسات
 جمي بشكل فييا تظير إشرافو لنطاؽ تخضع التي التنظيمية، المستكيات مف تسيير السمطكية تمكنو فالصلبحيات ،الكظيفي مركزه في يتبناه
 ك ليا المطمق الخضكع في الرغبة ك السمطة تقديس ك الييمنة في الرغبة بيف يجمع نفسي مركب ىي" التي التسمطية مثل الشخصية سماتو
 ك مستعبدة بصكرة الرأؼ كفرض بالضعفاء الإستخفاؼ ك ،الطبقية القكة ك لنفكذا أصحاب تمجيد إلى التسمطي الشخص يميل
 (.ص،2005الطيراكؼ،")فردية

 :يمي فيما تندرج التسمطية العناصر أف (Andresky) "كيرػ آندرسكاؼ

 ك أقكػ  ىك مف تمجيد ك الطبقي التمييز تأييد إلى يدفعو الشخص، لدػ عاـ إستعداد يكجد لا أنو يكضح ك نفسي:الأول العنصر 
 .الأضعف شأف مف التقميل

 الأحياف أغمب في تتصف التي ك الفرد تبعيا التي الإتجاىات، ك المعتقدات مف منظكمة عمى يدؿ ك إيديكلكجي:الثاني العنصر 
 .القكؼ  الفرد حكـ مناصرة ك الإستبدادؼ السمكؾ ك القكة بتعظيـ

 ك الفردية القرارات بإتخاذ يرغبكف  الذيف الرؤساء، أك القادة أك الحكاـ مف نمط إلى التسمطية تدؿ حيث سياسي:الثالث العنصر 
 للؤفراد مجالا يترؾ لا العقكبات .فنظاـ)14،ص.2016اليشممكف،")الديكتاتكرؼ  النظاـ إستخداـ ك بالعقاب التيديد ك القكة إستخداـ
 اليكـ عميو مايصطمح السمطانيةك بالأحكاـ كف خمد ابف عميو يصطمح ما متضمف لأنو أنفسيـ عف الدفاع ك للئحتجاج الفاعميف

 .الخضكع ك الإمتثاؿ ثقافة يمارسكف  بالتالي ك التنظيمية بالنصكص

 سمككات عدة في تظير ىي خنكع أفراد الفئة الفاعمةك ك خضكع تحقيق أجل مف المسيس الفرد يمارسيا التسمطية السمطكية إف الأسس
 ممارسة الرؤساء محاكلة كتؤدؼ" معتقده حسب التسمط إمتياز تمنحو التي السمطكية المكانة ؿخلب مف النفسي، ك الرمزؼ  العنف عف تعبر

 المرؤكسيف، ك الرؤساء بيف التنافسية السمطة ظيكر إلى مرؤكسييـ حساب عمى كنفكذىـ سمطتيـ إستغلبؿ إلى طمكحاتيـ تحقيق ك سمطتيـ
 كىنا المرؤكسيف مف الصادر التياكف  ك التحايل عند الكقكؼ ك الإحتراـ ك تقديرال غياب بسبب اليقيف، كعدـ العلبقات تكتر إلى يؤدؼ مما

 الخصـ مثل القانكنية، العقكبات بتطبيق التيديد ك كرامتيـ ك سمعتيـ إلى الإساءة ك المرؤكسيف معنكيات مف لمحط المعنكؼ، التحرش يستعمل
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 زاد كمما ك التكبيخ ك لمعقاب المناسبة الفرص لإصطياد كسائل كىي المحاسبة ك المصيقة الرقابة ك الكثيرة المياـ ضغط كممارسة الأجر مف
 (.76.،ص2014قاسيمي،")مخططاتو ك طمكحاتو مف اقترب ضحاياه عدد

ميكلاتو التسمطية مف  إشباع الشخصية،ك يمعف في إبراز ىاتو السمةك مف ضمف سمات الفرد المسيس التسمطية، السمطكية فتصبح الأسس
 ك الصاعدة الإتصالات بتجميد يقكـ كما بالآخريف ثقتو عدـ أك ضعفو لإكتشاؼ خكفا إما بالتشاركية، السماح عدـ ك بالرأؼ بدادالإست خلبؿ
 .التنظيمي الصمت ثقافية تكريس عمى يعمل

 كل عميو تمر أف أجل مف مل،الع أمكر كل في إليو يمجؤكف  إشرافو، نطاؽ إلى ينتمكف  الذيف الفاعميف الأفراد جميع يجعل بالسمطة، إنفراده ك
 ك الفاعميف الأفراد يدعـ سياسة تمكيف لا مايجعمو ىذا ك خاص بشكل الفاعمة الفئة أفراد كعف عاـ، بشكل تنظيـ العمل عف كبيرة ك صغيرة
 تقل ك بالسمب أدائيـ ىعم ينعكس الذؼ ك تسمطية قيادة ظل في مستقبميـ، كضكح عدـ ك التشاؤـ إلى الفاعميف بالأفراد فيؤدؼ السمطة، تفكيض
 .الإبداع عمى القدرة ك بالنفس الثقة لدييـ تضعف ك التعاكف  ك المبادرة ركح لدييـ

 المسؤكؿ بالشخص ترتبط" التي ك الشخصانية بالسمطة )بشير محمد(، الباحث يسمييا فيمارس الفرد المسيس سمطتو التسمطية، ضمف إطارما
 عف فالكلبـ الميداف، ىذا في بالتككيل الشكمي التظاىر ىذا كاف ميما لمتقاسـ، قابمة غير زةممرك بالضركرة تصبح تشخص عندما ك نفسو

 الباحث المسألة ىذه بخصكص لاحع كقد بشخصيـ أصحابيا ذىنية في تمس ىي إذ محرـ بيا المساس أف يعني السمطة، في الشخصانية
 تفقد لممؤسسة، التنظيمي بالييكل كذلؾ تضر ليا، تفكيض معرفة لعدـ كأ قصد عف القرارات مركزية ترافقو التي السمطة تشخيص أف"نفسو
 اتخاذ في لممشاركة أخرػ  لإطارات المجاؿ يترككف  أنيـ يدَّعكف  المسؤكليف، مف الكثير ك(.109.،ص2007بشير،") الييكل في المحددة المياـ
 زملبء أماـ القرارات تمؾ يقكمكف بتقييـ ك المناسب القرار ىك ىذا يسل إنو بحجة القرار، يغيركف  ك يتدخمكف  لكنيـ بالكامل، اتخاذه أك القرار

 .القرار إتخاذ صلبحية ليـ المخكؿ الكحيدكف  المسؤكلكف  ىـ أنيـ مباشرة غير رسالة يرسمكف  العمل ك

 تكزيع الصلبحيات، الإتصالات، فيو تدخل الذؼ لتنظيـ العمل، الرسمي التنظيـ خلبؿ مف المعرفية منظكتيا تستمد المسيسة فالفئة
 الرسمي الغير التنظيـ ثانية بدرجة ك الأكلى بالدرجة الكظيفية، أدكارىـ خلبؿ مف المعرفية منظكمتيـ فيبنكف  الفاعمة الفئة أفراد أما... السمطة
 أساس أف حيث ،البعض بعضيـ مف العمل جماعات أفراد قرب درجة بقدر لممعمكمات تبادؿ فييا يككف  الذؼ العمل، بجماعة يربطيـ الذؼ
 ك المناكرة تحكميا الغالب في بل لمثقة فييا، مجاؿ لا التي المسيسة، الفئة مع علبقتيا عكس المشتركة، المصمحة ك الثقة ىي العلبقة ىاتو

 خصكبة كفالأما أكثر أف" المضايقة،حيث لظيكر خصبة بيئة ك عدائية، بيئة العمل، بيئة تصبح بالتالي معمف، غير ك معمف بشكل العدائية
 مف بارزة ثقافة مع ىرمي ىيكل بصرامة تعترؼ التي العمل بيئات ك المؤسسات ىي المضايقة، لظيكر
 (Nikolic&Višnjic,2020,p.02)"المينية

 أف نصائحو، خلبؿ مف للؤمير ميكيافيمي صرح قد ك الميكيافيمية الممارسات مؤشرات مف مؤشر تعبر التسمطية السمطكية فالأسس
 المضايقة خانية في تصب الممارسات ىاتو ك الفاعميف الأفراد إخضاع أجل مف القكة أكجو مف كجو عف تعبر فالتسمطية القكة، اـإستخد عميو

 غالبية أف إلى( Aydan&al 2012)آيدف ك آخركف  دراسة تكصمت" فقد أساس، بشكل المسيسة، الفئة أفراد قبل مف تمارس التي التنظيمية،
 مف ك مكظف إلى مدير مف قناة خلبؿ مف المضايقة سمككيات مشاىدة يتـ ما عادة الحالة ىذه في المديريف، مف ىـ (،%67.5) المضايقيف
 لممؤسسة اليرمي التسمسل في أخرػ  مقكلة في المكظفيف مصمحة ضد الرسمية، سمطتيـ يمارسكف  قد المديريف أف حقيقة مف تنبع أف المحتمل
 (.Aydan&al,2012,p.4862")الحالات كل في عمكدية المضايقة
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 السياسة التنظيميةك الثقافة مف جزءا تصبح التي ، المناصب عمى المسيسة الفئة أجياؿ تعاقب أثناء متكارثة تككف  السمطة ممارسة أف طرؽ  كما
 السمطة ذريعة تحت سمككات عدة يمارسكف  لمسمطةك الإجرائي مفيكمو ك لممسيس الشخصية النظرة تحكميا أحيانا لكف لتنظيـ العمل، التنظيمية

 معادكف  ك الذات حكؿ يتمحكركف  ك مفرط بشكل يتحكمكف  الذيف الأشخاص أنيـ عمى لممضايقة، الممارسكف  يكصف ما عادة" كالمضايقة ؼ
 يزعـ حي، غير ضميرىـ ك الآخريف مع يتعاطفكف  لا ك السمطة عمى يتغذكف  ك السمطة يحبكف  الذيف ك عاطفيا مستقريف غير لمديمقراطيةك

 يحصل عندما ك السابقة المينية حياتيـ في الآخريف قبل مف المضايقات، مف أيضا عانكا قد مضايقييـ أف لاحظكا أنيـ المضايقة حاياض
 المعنى بيذا ك مضايقتيـ تجربة مف ينتقمكف  أنيـ لك كما الآخريف، عمى المضايقة تنفيذ في الحق لدييـ أف يشعركف  السمطة، عمى المضايقكف 

 يتـ لـ ما العمل مكاف في آخر إلى جيل مف نقميا حتما يمكف حالة ىي أخرػ  ناحية مف ك مكتسبة المضايقة إفف ناحية مف
 . .(Durmus&al ,2018,p.910)كبحيا

 ،(Jacobshagen2004,Rayner2002)السمطة مناصب في عاـ بشكل الرؤساء ىـ الجناة أف أكركبا، في الدراسات مف العديد تشير"ك    
 المستكيات في المكجكديف أكلئؾ أف إلا لممضايقات، يتعرضكف  قد المكظفيف جميع أف مف الرغـ عمى أف (Salim2005) دراسة أظيرت كما

 (Akar&al,2011,p.187).المعاممة" ىذه لمثل عرضة أكثر ىـ اليرمي، التسمسل مف الأدنى

 غياب المعيارية و الضبط الذاتي.:الضمير حيوية غياب .2

 صكلا ك الأسرة بتنظيـ إبتداء إلييا ينتمكف  التي التنظيمات مستكػ  عمى ، كمعنكية مادية أشياء عمى الأفراد، بيف راعاتالص تشيع           
 حيكية غياب صكرة في يتمظير الذؼ الأفراد، لدػ القيمي ك الأخلبقي الكازع غياب بسبب تككف  الغالب في الصراعات ىاتو العمل، تنظيـ إلى

 إلغائو أك غياب بسبب إنسانيا، لا ك أخلبقيا مقبكلة الغير ك الأساليب ك الطرؽ  بشتى المينية ك النفسية حاجاتو إشباع ىإل تدفعو التي الضمير
 المراءات المكر،التممق، الغش، النفاؽ،: سمككات يسمؾ ك حكلو مف بخداع فيقكـ سمككاتو، تُقَكِـ إنسانية، أك أخلبقية أك دينية مرجعية أؼ
 النزعة تتبنى التي أخلبقيةك الغير ممارساتو جراء مف ليـ يحدث ما ك الآخريف أذية ييمو لا ك حاجاتو يشبع ك قيحق أف فاليدؼ...

 يكقض إنساني، أك أخلبقي كازع أؼ الفرد لدػ يبدد الضمير حيكية فغياب اليدؼ، تحقيق بغية لمكسيمة إعتبار أؼ تضع لا التي الميكيافيمية،
 دلتا سالبة علبقة كجكد إلى ،(Paulhus&Williams2002) دراسة بكليكس ك كيميامز" تكصمت قد ك البشرية ؽأخلب ك الإنسانية دكاعي فيو
 (.497.،ص2017الكىاب، عبد")بالضمير الإحساس ك الميكيافيمية بيف

،) ،(الحب،الكره) ،(الخير،الشر) عديدة متناقضة ثنائيات تجميع مساحات تمتمؾ للؤفراد، الشخصية فالسمات  أؼ يتغمب حينما ك(...البخلالكرـ
 يدعى الذؼ ك البشرية النفسية ىاتو بداخل صكت ىناؾ كاف إف بالمقابل البشرية، النفس لياتو سمة يصبح الثنائيات، ىاتو جانب مف شطر

 حب التسمطية، الأنانية، سمات عف متخميا الكمي، الصفاء حالة إلى بالإنساف يسمك ك حيكيا الضمير يصبح إليو، الإنصات يتـ ك الضمير
 ك الإىماؿ ك الكسل مف عالية درجة لدييـ لآخريف، ثقة مصدر ليسكا جدا منخفضة ضمير حيكية لدييـ الذيف أماالأشخاص...  الإمتلبؾ،
 مف يعانكف  أنيـ كما اللبمبالاة، حس لديو ك بالكاجب تحسس أؼ لدييـ ليس ك غرائزىـ ك حاجياتيـ تشبع بحتة شخصية أىدافيـ التياكف،

 حيكية لأف العمل، في الجدية ك المسؤكلية بركح التحمي ك بالكاجبات بالإلتزاـ مرتبطة الضمير فحيكية الذاتي، الإنضباط مف جدا متدني ستكػ م
 ك لممستجدات الجيد الإستعداد ك الصحيحة القرارات إتخاذ عمى القدرة ك بالكفاءة صاحبيا يتصف الشخصية، سمات مف سمة"ىي الضمير
 أجل مف الكفاح ك للآخريف ثقة محل ككنو عميو الإعتماد إمكانية ك بالكاجبات الإلتزاـ ك المسبق التخطيط ك الجيد التنظيـ ك بالنفس الإعتزاز
 الإلتزاـ ك الذاتي الإنضباط ك لتحقيقيا الجيد مف الكثير بذؿ ك كاضحة أىداؼ إمتلبؾ ك النشاط ك الحيكية ك النجاح لتحقيق السعي ك الإنجاز

 إتخاذ ك بالأعماؿ القياـ قبل التفكيرالجيد في التأني ك أكقاتيا في الأعماؿ إتماـ ك الإنتاجية ك لمكقت الجيد ستغلبؿالإ ك
 .الذاتي الإضباط ك العمل في الجدية تعكس أساس، بشكل الضمير فحيكية(.09،ص.2018غانـ،")القرارات
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 إلى يميمكف  فإنيـ الشخصية، السمة ىذه في منخفضا حضكرا يسجمكف  الذيف أما ك ..."فيـ أما الأفراد الذيف يغيب عنيـ الضمير الحي،        
 مكاقفيـ ك مشكلبتيـ عف مسؤكليف غير ك الإنضباط عديمي ك منظميف غير ك العمل في الدقة ضعيفي ك كسكليف ك ميمميف يككنكا، أف

 الجياد ك التميز ك الكفاءة الإقتدار، بينيا مف كثيرة بسمات ليقعا أك الحي الضمير صاحب يتصف ما كعادة المجتمع، أك المنظمة في المشينة
 التكاضع، التعاطف، المقدرة، عند العفك ك التسامح الآخريف، اتجاه الإيثار العمل، في الأمانة الذات، ضبط التركؼ، ك التأني الإنجاز سبيل في

 (.126-125.ص ،ص2017العنزؼ،")لممنظمة لإخلبصا ك لمرؤساء الكفاء ك الصدؽ، الرحمة، الأداء، في الجدية التعاكف،

 كيعمد الأخلبقية، فيفتقر تماما إلى الذكاء الإجتماعي ك الإنسانية التعاملبت عمى القائـ الاجتماعي، التفاعل فيو يغيب فغياب حيكية الضمير،
 ذلؾ مف ىدفو ممارستيا، في يتفنف ك يتماىى بل بصمة، الأخلبقية ك الإنسانية لمتعاملبت تمت لا سمككات تبني إلى الضمير، المُغيب الفرد
 ك نفسيا تدميرىـ إلى الكصكؿ ىدؼ كضع ك مضايقتيـ ك بيـ التحرش نفسياك الأشخاص أذية إلى فيعمد يتقصده، الذؼ باليدؼ الأذية إلحاؽ
 الإضطرابات ك الجبف مثل عكامل بأف لقكؿا يمكف العاطفي، الذكاء إلى إفتقاره النفسي الإيذاء إلى المتحرش تقكد التي الأسباب مف" كظيفيا

 عند الكظيفة... فقداف مف الخكؼ ذكر مف لابد ذلؾ إلى بالإضافة لمغاية، ميمة عكامل تعتبر الأخلبقية، ك الإنسانية القيـ نقص ك العصبية
 ىي الغيرة، ك الأماف عدـ مشاعر لمسمطة، كيتعطشكف  لمغاية مسيطركف  أنيـ يبدك العامة، السمات ىذه بإستثناء المضايقيف شخصيات فحص
 بالنظر عالية، ذكائيـ مستكيات أف أيضا القكؿ يمكف عاطفيا المعتديف فإف...لنكاقصيـ كعلبج عاطفي عدكاف في يتصرفكف  المحؾ عمى أيضا
 مشبكىة طبيعة لدييـ اليبالت ك بإستمرار مفتكحة عاطفيا عدكانيا، سمككا، يظيركف  الذيف أكلئؾ تصكرات تككف  قد الفكر، بيذا الظاىرة إلى

 شخصية بإضطرابات أيضا، المُضايِق ىذا تقييمات ترتبط أف يمكف ذلؾ مع ك كدكد كعدك التكاطؤ مستكػ  عمى حدث كل يقيمكف  فيـ دائما،
 (.Alparslan&Tunç, 2009,p.154")مختمفة

 الممارسات الميكيافيمية :رؤية نظرية .3

مية في الفكر التنظيمي ؼ"يتمثل جكىر المدخل الميكيافيمي في الفكر التنظيمي بتحديد يحدد )العنزؼ( تأصيلبت المنطمقات الميكيافي
أؼ الأىداؼ المرغكبة ك مف ثـ تحديد الكسائل لإنجازىا ك أف قيمة الكائنات البشرية تفرضيا الحالة أك المكقف بأف تخضع لأىداؼ المنظمة كب

ك لك تـ المجكء إلى العنف أك الإجبار ك الإكراه ك حتى عمى الإستبداد في بعض الأحياف  طريقة تريدىا سعيا لمكصكؿ إلى الغاية النيائية، حتى
مة، ك بشرط أف تككف المعالجة ىذه تستند إلى أسمكب عادؿ نسبيا، كصكلا لتطبيق نمط القيادة الخيرة ك ىذا كما يعرؼ بمدأ الغاية تبرر الكسي

 (65،ص.2017كصكؿ إلى أىدافو، حتى عمى حساب العامميف فييا")العنزؼ،أؼ أف يستخدـ الحاكـ كل الكسائل ك الإمكانات لم

يرػ ميكيافيمي"أف سمكؾ الناس محفكؼ بعدـ الثقة ك الشؾ ك أف الأسمكب المناسب لمسيطرة عمى السمكؾ ىك القسكة ك الخداع أك أؼ كسيمة  
لأمير في القرف السادس عشر، لنيل رضا حاكميـ لأحد الإمارات أخرػ، يمكف مف خلبليا السيطرة عمى ىذا السمكؾ كقد كتب ميكيافيمي كتابو ا

ك الإيطالية كفي ىذا الكتاب كصف ميكيافيمي، كيف يجب أف يتصرؼ الأمير الكفؤ ك كاف المبدأ الأساسي في ىذا الكتاب الغاية تبرر الكسيمة 
مكف الإعتماد عمييا لتحقيق الغاية ك قد تكلت نصائح ىذا يعني أف أؼ كسيمة تصرؼ حتى لك كانت غير شرعية أك أخلبقية ىي مشركعو ك ي

يب ميكيافيمي للؤمير الكفؤ بضركرة استخداـ المكر ك الخداع ك التدليس ك الدىاء ك المناكرة بجانب استخداـ القير ك العقاب ك الردع كأسال
لمكافأة عمى أف يككف ىذا في ظل استخداـ لإحكاـ الرقابة عمى تصرفات ك سمكؾ المرؤكسيف ك لا يمنع ىذا مف استخداـ الحكافز ك ا

 (.19-18،ص ص2016الردع")المغربي،

 الكثير مف الإنتقادات كجية إلى أفكار ميكيافيمي، خاصة في دعكتو لإستخداـ القكة لعدـ تطابقيا مع المبادغ الأخلبقيات التي تحكـ حياة 
بشكل خاص، لأف في زمف ميكيافيمي كانت آراؤه جدة ميمة بالنسبة لمساسة البشر بشكل عاـ، ك أخلبقيات العمل التي تحكـ الحياة التنظيمية 
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ك للؤمير خصكصا، لمعرفة التعامل مع حيثيات ذلؾ الزمف، الممغـ بالصراعات ك النزاعات ك الخديعة، رغـ ذلؾ لايزاؿ العديد مف الساسة 
 يمية.يستندكف لآرائو حتى عمى مستكػ تنظيمات العمل ك في مختمف المكاقف التنظ

ـ إلا أف "طبقا للؤفكار المبررة لفكر "ميكيافيمي"فإف السعادة تككف أكثر مف الإنتاجية كيدؼ نيائي لمعامميف لتحقيق الكفاءة ك المدراء ما عميي
نسانية ك اتخاذ يستخدمكا القكة ك الضبط ك الرقابة بكفاءة ك ىذا يعني مف كجية النظر ىذه، بأف الأفكار المعاصرة مثل الإتصالات العلبقات الإ

ىريا ك القرارات بالمشاركة، ليست ىي العناصر الأساسية للئدارة الناجحة مثل عنصر القكة ك الإجبار ك التيديد، الذؼ عده ميكيافيمي الأكثر جك 
ايتو المعركفة ب ىك كحده الذؼ ينجح في إدارة العامميف لمكصكؿ إلى الغايات النيائية التي يبغييا القائد أك الحاكـ كما أسماه في رك 

 (. 66-65ص. ،ص2017"الأمير")العنزؼ،

II. .غياب عدالة التفاعلات : بيئة تنظيمية حاضنة لسوء السموك التنظيمي 

تعد العدالة التنظيمية مف دعائـ المناخ التنظيمي الصحي ك السياسة التنظيمية الراشدة ك التي تنعكس عمى الثقافة التنظيمية داخل          
فيي تمثل أسمكبا راقيا يعمل عمى دعـ القيـ ك المعاييرك العلبقات الإجتماعية، التي بدكرىا تعمل عمى تدعيـ السمككات التنظيمية  تنظيـ العمل،

 الصحية ك الإيجابية، لكف عدـ تطبيقيا في ظل ثالكث أبعادىا :الإجراءات التكزيع ك التفاعلبت، تجعل بيئة العمل حاضنة لمسمكؾ التنظيمي
 لعدالة التنظيمية تيتـ كثيرا بالعلبقات الإنسانية ك شؤكف أفراد الفئة الفاعمة الإجتماعية ، الكظيفية ك المالية.السيء، فا

عمى تكيفيـ إف معاممة الأفراد الفاعميف داخل تنظيـ العمل، بعدالة تفاعمية يزيد في دافعية الأفراد لمعمل ك تحقيق الإنجاز بالإضافة إلى القدرة  
البيئية المحيطة، كما أف عدالة التفاعلبت تشير إلى المعاممة الحسنة المبنية عمى التقدير ك الإحتراـ ك غيابيا يؤدؼ إلى المعاممة مع الأكضاع 

 سة ك ذلؾالسيئة المبينية عمى الإحتقار ك النظرة الدكنية، رغـ أف ىذا البعد مف أبعاد العدالة التنظيمية، يشكل تحديا أماـ أفراد الفئة المسي
يستخدمو بسبب التنكع ك اختلبؼ في الخمفية الثقافية الإثنية ك كذلؾ المعرفية لأفراد الفئة الفاعمة، حيث تعكس عدالة التفاعلبت الأسمكب الذؼ 

 أفراد الفئة المسيسة لمتعامل مع أفراد الفئة الفاعمة، ضمف إطار علبقة العمل عمى المستكػ الإنساني ك الكظيفي.

فإف ىذا التفاعل ربما يفسر، لماذا يشعر المكظفكف بعدـ العدالة حتى عندما تككف الإجراءات ك  (Bies&Moag1986)غؼ"طبقا لبيس ك مكا 
 مخرجات القرار عادلة كقد قدـ الباحثاف أربعة معايير لمحكـ عمى العدالة التفاعمية:

 تنتج مف ككنو صادقا ك صريحا بتفاعلبتو ك اتصالاتو  :ك ىي الثقة التي يعبر بيا العامميف عند التفاعل مع متخذ القرار ك التيالثقة
 معيـ.

 :ك تترسخ ىذه الخاصية، عندما يتعامل متخذ القرار بإحتراـ ك تيذيب ك أدب مع المرؤكسيف عند إتخاذ القرار.الإحترام 
 :ـ مسبق كالسؤاؿ عف ك يتضمف ىذا المعيار، تجنب متخذ القرار تكجيو أسئمة غير ملبئمة لممرؤكسيف عمى حك ملاءمة الأسئمة

 جنس المكظف أك دينو أك عمره أك عرقو.
 :يجب عمى صانع القرار أف يزكد المرؤكسيف ك خاصة الذيف سكؼ يتأثركف مباشرة بتفسيرات ملبئمة ككافية لعممية صنع التبريرات

ت عمى أنيا غير عادلة")أبكتايو ك القرار ك المخرجات أك الآثار المترتبة عميو ك غياب التبريرات )ربما يظير(القرارات ك المخرجا
 (.287-286،ص ص.2009القطاكنة،

فراد إف نجاح تنظيـ العمل مرىكف بتحقيق الأىداؼ المسطرة ك تحقيق الإستمرارية في تكاجده،التي يحققيا الأداء الفعاؿ للؤدكار الكظيفية للؤ 
مكؾ ك قرارات الفئة المسيسة، التي بالتأكيد تؤثر عمى سمككات أفراد الفئة الفاعميف داخل تنظيـ العمل ك تحقيق ىاتو الفعالية الكظيفية مرىكف بس
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الفاعمة التي بالأساس تعمل عمى مقارنة العائد بيف مدخلبتيا ك مخرجاتيا ك مدخلبت الآخريف مع مخرجاتيـ،عمى الصعيد المادؼ ك المعنكؼ 
إحساس بالظمـ ك عدـ الإرتياح مع ردكد أفعاؿ غير متكقعة منيـ، اتجاه ك في حالة إدراكيـ بعدـ كجكد عدالة في ىذا الجانب، يتكلد لدييـ 

لى الكظيفة بشكل خاص كالفئة المسيسةك تنظيـ العمل بشكل عاـ، ؼ"تعتبر اللبمساكاة في التعاملبت، امتداد لمفيكـ اللبعدالة ك التي تشير إ
تعامل المدراء مع المرؤكسيف، عمى نحك عدـ المصداقية كقمة الإحتراـ ك طريقة تصرؼ الإدارة تجاه الأفراد ك التي ترتبط بشكل أساسي بطريقة 

 (.299،ص.2015الخشكنة في التعامل، بمعنى آخر إنعداـ جكدة التعامل المستممة مف متخذؼ القرار")سنينة،

ز عمى بعد عدالة التفاعلبت، ك ك لا يمكف الحديث عف بعد مف أبعاد العدالة التنظيمية منفصلب عف الآخر، لكف ىذا السياؽ يتطمب التركي
ظيمي تكضيح المآلات التي تؤدؼ إلييا غياب ىذا البعد، فغياب عدالة التفاعلبت، يؤدؼ إلى نشكء السمككات التنظيمية السمبية، كإلاحتقاف التن

تقاف التنظيمي"حسب الذؼ يعبر عف مشاعر سمبية اتجاه سياسة تنظيـ العمل التي تعكسيا قرارات ك سمككيات الفئة المسيسة فالإح
ىك مكقف سمبي لشخص، اتجاه منظمتو يظير مف خلبؿ ثلبث جكانب:الإعتقاد أف المنظمة تفتقر لأؼ نزاىة ك شفافية ك التأثير Polat)بكلات)

يتسـ بالإحباط السمبي نحك المنظمة ك الميل إلى إنتياج السمككيات المسيئة ك الحاسمة تجاه المنظمة ك ذلؾ ككف الإحتقاف التنظيمي ىك مكقف 
دـ ك خيبة الأمل ك السمبية في المشاعر ك عدـ الثقة بشخص أك إيديكلكجية أك تقاليد إجتماعية أك منظمة ك ذلؾ إنطلبقا مف إعتقاد الفرد بع

ة التفاعلبت ك (.فإدراؾ أفراد الفئة الفاعمة لغياب عدال29،ص.2016المكثكقية ك الصدؽ ك المساكاة في سياسات المنظمة")بنت سالـ كالثبيتي،
أف العمميات الإدارية بما فييا القررات، ىي ضد أىداؼ الفئة الفاعمة ك لا تحقق مصالحيـ عمى المستكػ الكظيفي ك عمى المستكػ الشخصي 

رد إلى ،يؤدؼ إلى تشكل المشاعر السمبية، فيي نتيجة الكراىية، الغضب ك الألـ ك ىي تساعد عمى تشكل الإحتقاف التنظيمي الذؼ يؤدؼ بالف
 الإجياد العاطفي عمى صعيد الصحة النفسية.

ك فمك أف أفراد الفئة المسيسة، ركزك فقط عمى منح أفراد الفئة الفاعمة أجكرا ك مكافآت مالية مقبكلةك الجانب المعاملبتي مفقكد ك غائب        
مف التبريرات حكؿ القرارات التنظيميةك الكظيفية، فيذا حتما  معاممتيـ ليـ لا يميزىا الإحتراـ ك التقدير لمذات البشريةك لا يقدـ ليـ أؼ نكع

سيؤدؼ إلى إستيائيـ مف سكء المعاممة، كستككف ىناؾ العديد مف أشكاؿ ردكد الأفعاؿ، منيا الإحتقاف التنظيمي كما سبق الذكر، ففي حالة 
( العديد مف التكقعات، التي ىي بمثابة ردكد أفعاؿ تتشكل 2003إدراؾ الأفراد الفاعميف غياب العدالة التنظيمية بشكل عاـ، قد قدـ )القطاكنة 

 لدييـ:"

 :إف المكظفيف الذيف يحصمكف عمى مردكد أقل يميمكف إلى التقميل مف جيكدىـ ك أدائيـ في العمل.يغيرون من مدخلاتيم 
 :ف ركاتبيـ ك ذلؾ بإنتاج كميات أف المكظفيف الذيف يتقاضكف الراتب عمى أساس القطعة يمكف أف يزيدكا ميغيرون من مخرجاتيم

 أكبر مف الكحدات ذات نكعية أقل.
 :إف المكظفيف يغيركف مف إدراكيـ لجيكدىـ، بأنيـ معتدلكف في أدائيـ لأعماليـ ك لكف بعد المقارنة مع يغيرون من إدراكيم لأنفسيم

 غيرىـ يدرككف بأنيـ يعممكف أكثر مف الآخريف.
 :ض المكظفيف بالتقميل مف أىمية الأعماؿ التي يقكـ بيا الآخركف مقارنة مع إنتاجيـ، فالمكظف يقكـ بعيغيرون من إدراكيم للآخرين

 الذؼ يستحق المكافأة نتيجة لعممو يرػ بأف عمى الآخريف أيضا القياـ بجيد أكبر في العمل.
 :يـ، مع معدؿ مخرجات إف المكظفيف قد يغيركف مف مرجعية مقارنة معدؿ مخرجاتيـ إلى مدخلبتيختارون مرجعيات مختمفة

الآخريف إلى مدخلبتيـ في منظمات أخرػ أك في نفس المنظمة،فأؼ مرجع يختاره المكظف، سكؼ يؤثر عمى المعمكمات التي 
 يمتمكيا حكؿ مرجعية المقارنة.
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 :يحاكؿ بعض المكظفيف التقميل مف الشعكر بعدـ العدالة بترؾ العمل، بعد نفاذ جميع الخيارات يتركون العمل
 (.22،ص.2013بقة")عقمة،السا

دراؾ الفئة الفاعمة لغيابيا يؤدؼ حتما إلى التأثير عمى المخرجات التنظيمية، حيث يؤدؼ إلى تراج ع ك بشكل أدؽ فغياب عدالة التفاعلبت كا 
داء راجع إلى سمكؾ مستكيات الأداء بشكل كاضح حتى ك إف كانت باقي العمميات الإدارية ك التنظيمية، محافظة عمى تكازنيا، لأف تراجع الأ

أف المعاممة الأفراد الفاعميف لمسمككات التنظيمية السمبية: كعدـ الرضا، عدـ الكلاء، عدـ الاندماج، عدـ الالتزاـ، غياب الثقة، الاغتراب... كما 
في ىاتو الدراسة، فإف أراد الفرد  السيئة ك الغير محترمة التي تعبر عف غياب عدالة التفاعلبت ك التي تمثل بعدا مف أبعاد المضايقة التنظيمية

اره المسيس أف يضايق الفرد الفاعل المستيدؼ، فإنو يقكـ بمعاممتو معاممة غير محترمة، خشنةك غير إنسانية، مف أجل التقميل مف شأنو ك إحتق
مى سمككو التنظيمي ؼ"يرػ أماـ نفسو ك أماـ زملبء العمل، مما يشكل لديو أذػ نفسي عميق، يؤثر عمى صحتو النفسية ك الجسدية ك ع

تتضمف المضايقة في مكاف العمل أيضا آراء مختمفة ك أغراض سمككية مرتبطة بسمككيات مختمفة  (Harvat& Pagon)ىارفات ك باغكف 
 .(Beno,2016,p.244)تكحي بسكء المعاممة "

ؼ، التي تمس بعض أمكره الشخصية ك الكظيفية كما يتمظير غياب عدالة التفاعلبت، حينما يتـ إطلبؽ شائعات عمى الفرد المستيد      
للئضرار بسمعتو، مف أجل عزلو عف زملبء العمل، فالفرد المستيدؼ بالمضايقة سيتـ عزلو إجتماعيا ك لف يتمكف مف تحقيق حاجاتو 

المعاممة السيئة إلى الظركؼ  الإجتماعيةك النفسيةك بذلؾ تعمل عمى قطع علبقاتو الاجتماعية، ك معاممتو معاممة سيئةك مف الممكف أف تمتد
الفيزيقية لمكاف العمل، كأف يتـ كضعو في بيئة عمل سيئة مف حيث ظركؼ الإضاءة، التيكيةك النظافة أك الحرماف مف بعض السياسات 

 التنظيمية التي تنمي الميارات ك القدرات للؤفراد كالإثراءالكظيفي.

 :الدراسة ىاتو في مؤشريف يتضمف غياب عدالة التفاعلبت كبعد

 تغييب إعتبارات الرجل الإجتماعي. :العمل  بيئة أنسنة غياب .1

 أساس عمى القائـ التفاعل خلبؿ مف الإجتماعية ك النفسية حاجاتو خلبلو مف الفرد يشبع إجتماعي تنظيـ ىك الأصل، في العمل تنظيـ إف 
الكظيفي، ضمف بيئة تنظيمية صحية،  الأماف عنصر تحقق مدػ ك بو يقكـ الذؼ الدكر المكانةك بأىمية بإحساسو ذلؾ الإنسانيةك العلبقات
 في الإجتماعية ك النفسية ك المادية الظركؼ ك الإدارية ك الفنية الإجراءات ك الأعماؿ مف مجمكعة"بأنيا العمل بيئة ،(2011 المشكط)فيعرؼ
الشرماف ك ")تبعيا التي الإدارة ك معيا يعمل التي عةالمجمك  ك عممو تجاه ميكلو في ك أدائو ك الفرد سمكؾ في تؤثر التي العمل أماكف

 (.217،ص.2017عطارؼ،

 عمى ك لمعامميف التنظيمي السمكؾ عمى تاثيرىا مدػ الإداريةك التنظيمات داخل السائدة الإتجاىات ك القيـ" ىي العمل فبيئة أخرػ  جية مف 
 .(35،ص.2000القريكتي،")الإدارية الأعماؿ مجمل

 بمحيطيا الارتباط أشد ترتبط التي ك الخارجية البيئة عمى مفتكح نسق بمثابة العمل تنظيمات لأف الداخمية، البيئة بيا صكدالمق العمل كبيئة
 العمل لمكاف الفيزيقي المحيط إلى تتعدػ بل الإتجاىات، ك القيـ عمى فقط تشتمل لا الداخمية البيئة ك بو تتأثر ك فيو تؤثر أنيا حيث الخارجي،

 ك العمرؼ ) دراسة أكدت قد ك العمل بأداء القياـ أثناء المينية، السلبمة ك الأمف تكفر الصحيةك التيكية ك الإضاءة رتكاف كمدػ
 أفراد عمى الكظيفي الأداء مستكػ  ك( الاشراؼ،الحكافز) في المتمثمة الداخمية البيئة عناصر بيف مكجبة عكسية علبقة ،بكجكد( 2017العصمي

 .الفاعميف الأفراد عمى الداخمية البيئة ظركؼ تأثير مدػ لتؤكد المبحكثة العينة
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 بعضيـ بيف الفاعمة، الفئة أفراد قبل مف مدركة كانت إذا عناصر الثقة...كميا الفخر، الانتماء، الإحتكاء، الأحاسيس،المحبة، فالمشاعر،       
 الفرد فييا يككف  التي العمل، ظركؼ بيئة خصائص إلى أيضا تشير فيي المسيسة، الفئة أفراد بيف ك بينيـ أخرػ  جية مف ك جية مف البعض
 الفاعل الفرد أف ك إنسانيتيـ ك الأفراد بكرامة الإىتماـ الإنسانيةك المعاممة عمى ترتكز العمل بيئة ساعات، فأنسنة لعدة يكمي بشكل الفاعل
 كرامتو محافظةعمى ك البشرؼ  لمنشاط ناسبةم مريحةك لمعمل الفيزيقية البيئة تككف  أف يجب تنظيـ العمل، في يكمو جل يقضي

 بيئة أنسنة غياب إلى يؤدؼ المكاني، ك النفسي الصعيد عمى الفرد كرامة إحتراـ الإنسانيةك العلبقات غياب لأف ،...(،النظافة التيكية،الإضاءة)
 عمى مياراتو كل إستثمار كعدـ الكلاء ك الرضا الإنتماء، غياب إلى يؤدؼ ك سمبي بشكل الأفراد سمككات عمى سيؤثر الذؼ الأمر العمل،
 .العمل قيمة إفتقاد مع الكظيفي دكره أك نشاطو مستكػ 

 ":الإفتراضات ىاتو عمى ترتكز العمل بيئة فأنسنة

 ىراركي نمط عمى ليس ك متساك أساس عمى شخصيتو، تطكير ك لحماية لمحاجة بالإضافة الفرد، لكرامة الأىمية تعطي. 
 عنيا المسؤكليف عمى تكزيعيا يجب المكاسب ىذه مف المناسبة المنافع أف ك لأفراد مكاسب ىي التنظيـ، في المتحققة المكاسب أف. 
 الرقابة يمارسكف  ك السياسات يرسمكف  لمذيف القبكؿ، ك للئجماؿ مصدرا التنظيـ في العاممكف  يككف  أف يجب. 
 (.28-27ص. ،ص1976 فخرؼ،")المشتركيف مكافقة ك البدائل جميع لمعرفة نتيجة يككف  أف يجب التنظيـ في التغيير أف 

 تنظيـ العمل ك أفراد جميع بيف الإنسانية العلبقات تكطيد عمى تعمل الفريق، لركح ك الجماعي لمعمل الداعمة التشاركية إف القيادة        
 العمل ركح إنعداـ ك التشاركية القيادة غياب لكف الكظيفية، إجتماعيةك-النفسك حاجاتيـ لدييـ يشبع العمل، جماعة أك فريق إلى بإنتمائيـ
، الرسمي الجانب طغياف ك الإنساني الجانب غياب إلى يؤدؼ فريق، شكل في العمل ك الجماعي  ك الإجتماعية التفاعلبت مف الخالي الصارـ

 يؤدؼ مما المباشر، التكجيو المصيقةك رقابةال ممارسة مع بالآخريف الشاعرة للئنسانية التاـ الغياب الإنسانيةك التعاملبت عف البعد كل البعيد
 تنظيـ مف تنبع التي العلبقات تمؾ العمل بيئة في الإنسانية فالعلبقات لدييـ، المعنكية الركح إنخفاض ك القمق ك التكتر إلى الفاعميف بالأفراد
 ك بالثقة مفعمة ك الإنفعاؿ ك التكتر مف خالية الإجتماعي ك النفسي الرضا تحقيق ىدفو بشرؼ  مجتمع ك إجتماعي تنظيـ أنو أساس عمى العمل

 أدائو ك مستكػ  عمى حتما ستؤثر الفاعميف ،التي الأفراد لدػ النفسية الصحة تدىكر إلى يؤدؼ العمل بيئة أنسنة فغياب التعاكف، ك الإحتراـ
الإنساني ك  الاحتراـ ك التقدير يتضمف الذؼ جتماعيالا التعاطف الإنسانيةك المعاممة الكظيفي، كما تفتقد التسرب ك العمل دكراف معدؿ ارتفاع

  كميا جكانب تغيب فييا عدالة التفاعلبت ك تتمظير فييا أكثر ممارسات المضايقة التنظيمية.

 في العمل مكاف في الآخركف  فشل إذا إيجابي بشكل المكظفكف  يتعامل أف المرجح غير مف (1964 )لبلبك الإجتماعي التبادؿ لنظرية ك"كفقا
 العمل، مكاف في بأنفسيـ بالشعكر لممكظفيف السماح خلبؿ مف ك الآخريف مف الإحتراـ لأىمية نظرا الاجتماعية، ك النفسية إحتياجاتيـ تمبية
.فكجية نظر (Doruk,2019,p.58) لممنظمة" ملبءمتيا لمدػ المكظفيف إدراؾ مف ستقمل المضايقات تجربة فإف النفسية، إحتياجاتيـ يمبي مما
 ك( تفسر الفعل التبادلي في الفئة الفاعمة ك الفئة المسيسة ك ىاتو الأخيرة ىي التي تحدد نكع السمكؾ في الفعل ك في رد الفعل.)بلب

 الإحتكاءك عدـ ك بالإحباط يشعركف  الأفراد ىؤلاء تجعل لحميا السعي ك الإدارة قبل مف عممو بيئة داخل الفرد بمشاكل الإىتماـ ك الرعاية فعدـ
 تشمل العمل بيئة أنسنة عاـ فبشكل المسطرة، الأىداؼ تحقيق أجل مف يشتغل إحصائي رقـ ك أداة مجرد فيـ البشرية، لكينكنتيـ راـالإحت

 الإىتماـ حميا، عمى العمل ك الفاعمة الفئة أفراد بشكاكػ  الإىتماـ التمكيف، أبعادىا، بثالكث التنظيمية العدالة تطبيق لمعمل، الفيزيقية الظركؼ
 ك كظيفة كل تستكجبو ما كفق الكظيفي مسارىـ تسيير ك بكرامتيـ الإىتماـ كل ميتميف المسيسة، الفئة أفراد بأف أشعارىـ ك الكظيفي سارىـبم
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 العمل بيئة في تعاملبتو جميع تككف  أف كيكد الإنسانية طبيعتو الى يميل فالإنساف العمل بيئة أنسنة عدـ الى يؤدؼ المؤشرات ىاتو كل غياب
 .التعامل بركدة ك بالتشنج مكسكمة الغير الإنسانية ركح يزىاتم

 غياب الإثراء الوظيفي: تعمد عدم إستثمارالميارات الذاتية. .1

ا إف الإثراء الكظيفي مرتبط بتصميـ العمل، الذؼ يساىـ المساىمة الفعمية في التحكـ الذاتي لمفرد الفاعل بالمياـ الكظيفية، التي يحددى        
 ظيفي ك يتـ تكضيح الحقكؽ ك الكاجبات الكظيفية، فالإثراء الكظيفي يساىـ في إدراؾ الفرد الفاعل لياتو الحقكؽ ك الكاجبات.دكره الك 

أف الكظيفة التي تتمتع بالإثراء الكظيفي تتطمب إمتلبؾ العامل مجمكعة مف  (Robbins &Djudje2011) "ك يرػ كل مف ركبنس ك جكج
و أكثر تحكما ك قدرة عمى تحمل مسؤكلياتو ك قادر عمى إنجاز عممو بمستكػ رضا مناسب ك بدافع ذاتي داخمي، المياـ الكظيفية التي تجعم

إتباع إضافة إلى أف الشعكر بالإستياء مف العمل تقل لديو ك يقل عدـ الإحتراـ لزملبئو في العمل ك يقل لديو إتباع البيركقراطية في العمل ك 
 (.1370،ص.2017تؤثر إيجابا عمى الإثراءالكظيفي ك تجعل العامميف أكثر إنجازا لمياميـ الكظيفية")الخياط،السمطة المطمقة كىذه الأمكر 

ية، فالإثراء الكظيفي يعمل عمى إعطاء الصلبحيات، زيادة المسؤكليات، الإستقلبلية، رفع مستكػ المسؤكلية الذاتية عمى إنجاز المياـ الكظيف
لتعاكف ك التشارؾ مع مسؤكلييـ، إستغلبؿ الميارات الكظيفيةك الإدارية، ك بشكل أفضل يصبح العمل كقيمة إعطاء فرصة لإتخاذ القرارات با

ذات معنى أؼ يصبح حب العمل نابع مف الذات ك لا تثيره الحكافز المادية فقط، مما يمنحيـ المتعة الذاتية عند إنجاز العمل مع تحقيق 
يعمل عمى تكريس قيمة العمل ك القدرة عمى تحمل مسؤكليات كظيفية أكثر، في ظل التمكيف الذؼ  إمتلبؾ ميارات جديدة، فالإثراء الكظيفي

 يتيح صلبحيات ك حريات إتخاذ القرار الذؼ ينمي بدكره أيضا، الإحساس أكثر بالمسؤكلية اتجاه العمل.

ء الكظيفي، ىي إزالة بعض ضكابط العمل، مع تكفير أف أبرز العكامل التي تمعب دكرا في تحقيق الإثرا (Herzberg 1950)"كيرػ ىارزبارغ 
المساءلة ك زيادة المساءلة الشخصية لمعمل ك تصميـ العمل، بحيث تككف كيفية بدء ك نياية الميمة المعطاة كاضحة ك منح سمطات إضافية 

خاؿ ميمات صعبة لمعامميف أثناء العمل، إضافة لمعامميف مع درجة كافية مف الحرية ك إشراؾ العامميف بكتابة التقارير بدلا مف المشرفيف ك إد
 (. 1317،ص.2017إلى تشجيع مستكػ نمك العامميف، عف طريق تعييف المختصيف في الكظائف المناسبة ")الخياط،

 ك ترتكز عممية الإثراء الكظيفي عمى:

 : أثناء الإنجاز ك لا يقتصر الأمر عمى ميارة بمعنى أف الفرد الفاعل في أدائو لميامو الكظيفية، يستخدـ عدة ميارات تعدد الميارات
كاحدة، حيث يبرز كل قدراتو ك مكاىبو ك مياراتو، الأمر الذؼ سيساعده عمى الترقي في مساره الكظيفي، الذؼ سيجنبو الممل ك يزيد 

 لديو مستكػ الدافعية نحك العمل.
 :ك تكصيف الكظائف، مع تكضيح طرؽ التقييـ خاصة عند يجب تحديد المياـ ك عناصرىا بدقة متناىية أثناء تصميـ تحديد الميام

تحقيق الأداء النكعي، حيث أف الفرد الفاعل عندما ينجز ميامو الكظيفية كفق تتابع إجرائي متسمسل مف البداية إلى النياية، سيجد 
 ؾ لا يشعره بالإنجاز.متعة في العمل ك يشعر بالإنجاز أما إف كاف أداؤه مقتصرا عمى أداء ميمة كاحدة أك إثنيف فإف ذل

 :إذا أدرؾ الفرد الفاعل أىمية المياـ الكظيفية التي يقكـ بيا، فإف ذلؾ حتما يعتبر حافزا لإتقاف العمل ك إنجازه كفق أىمية الميام
 .I do my best مقكلة"أنا أنجز الأفضل"
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 :ات إتخاذ القرار ك حرية إنجاز المياـ ك ىي تعتبر مف إيجابيات الإثراء الكظيفي التي تعمل عمى إعطاءصلبحيالإستقلالية
الكظيفية، حيث يؤدؼ بالفرد الفاعل إلى المكضكعية ك التحمي بركح المسؤكلية ك تعزز لديو ركح الانتماء ك الرضا الكظيفي ك كل 

 تماثل التنظيمي.السمككيات التنظيمية الإيجابية، أيف تصبح أىداؼ الفرد الفاعل متطابقة تماما مع أىداؼ تنظيـ العمل ك يحقق ال
 :تعتبر بمثابة مرآة الأداء الذؼ يقكـ بو الفرد الفاعل ك مف خلبليا يستطيع تحديد مستكػ أدائو ك أيف كصل بو مف التغذية الراجعة

خلبؿ عممية تقييـ لمخرجات العمل الذؼ قاـ بو ك ىي عنصر ميـ لمتطكير الكظيفي، فمف خلبليا يستطيع الفرد الفاعل تحديد نقاط 
كضعفو لمستكػ أدائو كتطكير نقاط القكة ك تحسيف نقاط الضعف، فالإثراء الكظيفي يساعد أكثر في إنجاز المياـ ك رفع ركح  قكتو

 التحدؼ.

بالمقابل فغياب الإثراء الكظيفي يؤدؼ إلى سيادة الركتيف في العمل ك إنعداـ الإبداع ك التجديد في المياـ الكظيفيةك طريقة إنجاز       
العمل خصكصا في ظل كجكد سمطة تفرض الإجراءات المعمكؿ بيا، التي تفرض التكرار ك التقسيـ الذرؼ مع الرقابة المصيقة، إجراءات 

فيصبح العمل يشكل لدػ الأفراد الفاعميف جانب مف الممل ك ينخفض لدييـ كل مف مستكػ الدافعية ك الرضا الكظيفي ك ىذا الأمر سينعكس 
تميز بالبطئ في الإنجاز ك عدـ تحقيق الفعالية الكظيفية ك التنظيميةك مف جانب آخر، فغياب الإثراء يؤدؼ إلى عمى مستكػ الأداء الذؼ سي

ت كظيفية إحساس الأفراد الفاعميف بعدـ إىتماـ مؤسستيـ بيـ ك أنيـ لا يشكمكف أؼ أىمية بالغة بالنسبة ليا كأفراد فاعميف ك كأفراد ليـ إحتياجا
 لاتكفر ليـ بيئة عمل إجتماعية ك لا تيتـ بتحقيق جكدة حياتيـ الكظيفية ك لا تشاركيـ في إتخاذ القرار. إجتماعية عندما-كنفسك

غياب الإثراء الكظييفي ىك العممية التي يتـ مف خلبليا عدـ منح أفراد الفئة الفاعمة الصلبحيات الإدارية، التي تمنع عمييـ الشعكر إف         
ذاتي في العمل فتغييب الإثراء الكظيفي في تصميـ الكظائف ك الإعتماد عمى" أساس التخصص الدقيق غالبا يتمثل بالمسؤكليةك الإستقلبؿ ال

في قياـ العامل بعدد محدكد مف الأنشطة في الكظيفة ك مكررة عمى فترات زمنية متقاربة، المكظف ليس لو السيطرة عمى عممو، حيث أف الذؼ 
شخص آخر غير منفذ لمميمة، كما أف المكظف ليس عمى صمة مباشرة بمف يستخدـ نتيجة عممو، مثل ىذا  يحدد خطكات العمل كجدكلة المياـ

 النكع مف التصميـ خمق كراىية مف المكظف لعممو حيث يشعره بالممل ك يشعره بعدـ تحمل المسؤكلية ك يشعره بعدـ أىميتو لدػ المنظمة، كما
ث أف تمؾ النتيجة غير مميزة ك لا تظير في النتيجة النيائية، كما أف المكظف يشعر بعدـ حريتو لا يشعر أف نتيجة عممو ذات قيمة كبيرة، حي

 ك عدـ إستقلبلو ك أنو لا يكتسب معرفة جديدة في العمل، بالإضافة إلى عدـ إستغلبؿ قدراتو في العمل كقد أدػ ذلؾ إلى عدـ رضا المكظفيف
 (.318،ص.2009رتفاع معدؿ دكراف العمل ك إزدياد نسبة الغياب ضعف الإنتاجية")احمد،عف أعماليـ ك بالتالي قمة الكلاء لممنظمة، إ

 فغياب الإثراء الكظيفي راجع إلى:

  الغياب التاـ لعممية التشخيص عمى مستكػ الكظائف الحالية، التي تتطمب دائما إعادة النظر في تصميميا ك تكصيفيا ك خمكىا التاـ
 ية، نظاـ الحكافز.مف المركنة، العلبقات الإنسان

  ،عدـ مراعاة تنظيـ العمل لمتقنيات الجديدة الخاصة بالعمل، سكاء كانت آلية أك عممية مف أجل تدعيـ إستخداـ ميارات الأفراد الفنية
 التقنية ك الإنسانية ك تشجيعيـ عمى الإبتكار ك الإبداع.

 مقدار الإستقلبلية لمفئة الفاعمة ك يثبط التغذية الراجعة التي تعتبر  إستخداـ أفراد الفئة المسيسة طرؽ إستبدادية في الإشراؼ مما يحدد
 بعدا ميما في عممية الإثراء الكظيفي.
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ك غياب الإثراء الكظيفي تكرسو النظرية البيركقراطية، مف خلبؿ التشديد عمى الإلتزاـ بإجراءات العمل ك جعميا كيدؼ ك ليست كسيمة،  
عي ك عدـ الخركج عف القكلبة التي حددتيا قكانيف تنظيـ العمل، التي حددت المستكيات التنظيمية ك الأدكار لإنجاز العمل بشكل محترؼ ك إبدا 

قراطي ىك الكظيفية في التنظيـ البيركقراطي، بالتالي ينعدـ الإبداع ك الإبتكار ك أؼ دافعية للئنجاز، فما ييـ الفرد الفاعل في التنظيـ البيرك 
نجاز العمل، مما يستكجب حضكر الركتيف، القاتل الصامت لركح الابداع ك التطكير، حيث ترػ المنطمقات الفيبيرية إتباع الإجراءات ك ليس إ

أف"الإدارة عممية ذات إطار محدكد ك بشكل متعارؼ عميو ك يتـ تشكيل إطارىا مف خلبؿ إتباع مجمكعة مف الخطكات المترابطةك المتتابعة، 
( ك تقسيـ العمل كفق التخصص ك الخبرة ك تتحدد مف 46.،ص2004ع النشاط، الذؼ تتـ مزاكلتو")الصرف،ذات النمط الثابت ميما تغير نك 

خلبليا الصلبحيات السمطكية ك المسؤكليات بشكل دقيق لا يجب الحياد عنيا، فيسكد الجمكد في العمل ك حتى عمى مستكػ العلبقات ك 
 فاعلبت. التفاعلبت التنظيمية مما يكرس اكثر غياب عدالة الت

 

 غياب عدالة التفاعلات:رؤية نظرية. .3

إف غياب عدالة التفاعلبت تككف عمى مستكػ المعاملبت ك عمى مستكػ الأعماؿ، فعمى مستكػ المعاملبت تؤدؼ إلى غياب 
ار رسمي بحت ك الغياب التفاعلبت الإنسانية ك الغياب التاـ لأنسنة بيئة العمل عمى الصعيد الفيزيقي ك المعاملبتي، فالتفاعلبت تككف في إط

التاـ لشخصنة المناصب الكظيفيةك العلبقات الكظيفية بأسمكب غير محترـ ك غير لائق بالتعاملبت الإنسانيةك قد ركز)ماكس فيبر( عمى عدـ 
في التنظيـ  شخصنة المناصب ك العلبقات الكظيفية، التي بالأساس تقكـ عمى الإحتراـ ك الحفاظ عمى المكانة الإجتماعيةك أراد تكريسو

البيركقراطي ك في نمكذجو المقترح لتسيير تنظيمات العمل، الذؼ كصفو بالمثالية" فالمكظف البيركقراطي إنساف مثالي يفصل بيف حياتو 
مككو في الخاصة ك بيف عممو في التنظيـ، فالنظرية البيركقراطية كما رسميا فيبر تجرد الإنساف مف مككناتو النفسية ك الإجتماعية ك ترػ أف س

(.رغـ أف فيبر 37ص.العمل يتحدد فقط عمى أساس متطمبات الكظيفة لا أكثر، فالإنساف آلة تحددت ليا كاجبات تؤدييا دكف نقاش ")السممي،
ركز في نمكذجو عمى القيمةك المكانة الإجتماعية لمفرد الفاعل داخل التنظيـ، التي يستمدىا مف المنصب الكظيفي، الذؼ يشغمو ك يكجب 

ممتو بكل تقدير ك احتراـ ك لكنو ألغى الجانب الإنساني عمى مستكػ العلبقات ك أراد تكريس كفرض ىذا الكضع لتتحمى العلبقات التنظيمية معا
ب مف بالمكضكعية ك بالتالي تتحق الفعالية التنظيمية، أما الظركؼ الفيزيقية لمعمل فمـ يعطيا أؼ جانب مف الإىتماـ فقد إكتفى بذكر ما يترت

يتطمبيا  ستمزمات التي تتطمبيا الكظيفة المكتبية في التنظيـ البيركقراطي ك لـ يتطرؽ إلى الظركؼ الفيزيقية كالحرارة ك التيكيةك الإضاءة التيم
 مكاف العمل الكظيفي ك تصمح لفاعل بشرؼ. 

قكة ك السمطة التي تمنحيا ليـ القكانيف التنظيمية لكف التكظيف السيء لأسس البيركقراطية الفيبيرية، مف خلبؿ تكظيف أفراد الفئة المسيسة لم
مارسة البيركقراطية ك التي أثناء الممارسة تتعدػ خطكط الإحتراـ بالتجريح النفسي، الإىانة ك الإذلاؿ لأفراد الفئة الفاعمة ك الإمعاف في م

يفةك لا يمكنو الإستغناءعنيا لظركؼ ما، فمدرسة العلبقات المضايقة لإلحاؽ الأذػ النفسي بالفرد الفاعل، عمى إعتباره أنو أكثر إحتياجا لمكظ
الإنسانية "ترجع المشاكل التي تظير بيف الفينة ك الأخرػ داخل التنظيمات أساسا عمى طبيعة الخصائص المركبةك المعقدة لبعض الشخصيات 

، فالسبب في بركز ىذه المشاكل يرجع الى أك إلى عيب يشكب عممية التكاصل أؼ إلى مشاكل تتعمق بعدـ التفاىـ بيف الأفراد عمى  كجو العمكـ
دائما دكاعي سيككلكجية لا إلى إفساد بنايات ك ىياكل تنظيمية، كما ذىبت الى ذلؾ كل الأبحاث ك الدراسات الكلبسيكية، بالتالي ىناؾ إمكانية 

 (.135.،ص2013،لتجاكز ىذه المشاكل دكنما الحاجة إلى المساس باليياكل ك البنايات التنظيمية")فزة
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مف منظكر آخر، فمدرسة العلبقات الإنسانية، شخصت المشكل بأنو متعمق بشخصية الفئات المسيسة إذا كانت شخصية سيككباتية ك          
ة ك إنما تعاني مف بعض الأمراض ك العقد النفسية كحب التسمط ك السيطرة ك إذلاؿ الآخر ك احتقاره، بالتالي الأمر لا يرجع الى أمكر تنظيمي

ىك متعمق بشخصية الفرد المسيس بالدرجة الأكلى الذؼ يفرض أنماطا مف التعاملبت أثناء التفاعل، التي تنعكس فييا سمات شخصيتو بشكل 
كاضح، كما يؤكد )ميشاؿ كركزييو( في نظرية الحمقة البيركقراطية المفرغة أنيا"تجعل مف الفرد العنصر الأساسي ك المركزؼ في حياة 

يمات ك الحقيقة النظرية التي لا يمكف لمتحميل التنظيمي أف يتغاضى عنيا، فكل تنظيـ يحتضف كائنات إنسانية أؼ أفرادا يتمتعكف بالكعي التنظ
(.فقد أكد 142،ص.2013فزة،ك لا ينبغي أف نعامميـ كما لك كانكا مجرد آلات، طالما أنيـ يستطيعكف أف يعرقمكا السير العادؼ لتنظيماتيـ")

 يو عمى أىمية الفرد الفاعل داخل تنظيمات العمل ك كصفو في تحميلبتو بالفرد الفاعل، لأنو أدرؾ قيمتو ك أىميتو بالنسبة لتنظيـ العمل،كركزي
فيك المسؤكؿ الأكؿ عمى نجاح، فشل، تقدـ، تطكر ك استمرارية تنظيـ العمل فيك الترس الناظـ لحركية التنظيـ في اطاره الإنساني ك 

 .الميكانيكي

III. التعصب الفكري:تكريس ثقافية التصمب في ظل إنحراف المعايير العقلانية. 

 ،المتفتح، السميـ الكسطي لمفكر الأساسي المحدد تعتبر التي الرشد ك العقمنة معايير إنحراؼ عف متأتي الفكرؼ  التعصب إف         
 يدعي الذؼ الفكرؼ  التعصب بعكس بيا، يقتنع لـ إف ك حتى قاش،لمن يتقبميا ك لو مخالفة كانت ميما الآخر فكرة يقبل الذؼ الاستيعابي،

 قاعدة ىي ىذه ك بعنف ك بشدة أفكار مف يطرح ك يحمل فيما الأحقية ك التشكيؾ حتى أك النقد ك لمجدؿ قابمة الغير المطمقة الحقيقة إمتلبؾ
 كحده بإمتلبكو جماعة أك فردا المتعصب إعتقاد كىـ في يكمف التعصب جذر أف في الباحثكف  فيتفق"، الفكرؼ  لمتعصب المفاىيمية الدلالة
 المختمف الآخر أنو أؼ المقاؿ، عالـ مف المناقض الجزء ىك الآخر أف المنطقية النتيجة لتككف  مطمق ك نيائي ك ثابت بشكل ك الكاممة الحقيقة
 رأؼ ىك المخالف رأؼ الى ينظر فكريا فالمتعصب(. 3.،ص2017آخركف، ك الجباعي) مطمق ك نيائي ك ثابت ك كامل بشكل باطل عمى
 دلائل كجكد دكف  الآخريف عف السيء التفكير ىك(Allport) كمايعرفو"آلبكرت. النسبية ليس ك المطمق سبيل عمى باطل
 وأحكام لإصدار أساسية كمرجعية كيتخذىا الآخريف، عمى لمحكـ مسبقة أحكاـ إلى فكريا المتعصب فيستند(.92.،ص2012البريدؼ،")كافية
 .منطقية أك كاقعية أؼ مف فيك خاؿ جماعات، أك أفراد حكؿ

 أك منطقي سند دكف "الآخر" عمى نظره كجية أك معتقده أك رأيو فرض إلى لجكئو ك"الآخر"تجاه إعتقاده ك بفكره التشبث إلى الشخص فمجكء"
 ك الفكر في العقمية الحرية لغياب مختمفة أبعادا تمثل نماإ... أفكاره أك لمعتقداتو للئمتثاؿ قيرىـ أك الآخريف إرىاب نحك سعيو ك مقبكؿ عقمي
 عمى تنعكس التي(.81.،ص1993الخميسي،")الثقافية ك الإجتماعية الحياة في شيكعيا ك" التسمطية"نمك ركافد مف ىاما رافدا تمثل كما الثقافة
 يكبح الفكرؼ  التعصب أف حيث التنظيمية، الثقافة قبل لمجتمعيةا ثقافتيـ كفق أفرادىا يتعامل التي العمل تنظيمات مستكػ  عمى التنظيمية الحياة

 التنظيـ، مستكػ  عمى متكرر ك دائـ بشكل مكجكدة ىي التي التنظيمية، المشكلبت حل ك العمل أساليب ك طرؽ  في الإبتكار ك الإبداع عمميتي
 التقارير ك الإقتراحات ك الأفكار معيـ يتبادؿ لا ك الفاعمة ئةالف أفراد عف صادرة كانت إف ،خاصة الآخر فكرة يتقبل لا المسيس الفرد كاف فإف
 مف الفاعمة الفئة إزدراء ك كالتيكـ لمعنف مسبب كىك مناقشة أك منيـ إمتعاض أؼ يقبل لا ك ىك يريده ما بتطبيق يمزميـ ك العمل تخص التي
 فيل فيو. المتحكمة المتغيرات ك ظركفو ك بمشكلبتو الأكؿ لعارؼا ك بالعمل المباشر ك الأكؿ المحتؾ ىك الفاعل الفرد أف رغـ الكفاءة، حيث
  الاستمرارية؟ عف التحدث دكف  التنظيمي التطكير عف ناىيؾ العمل، لتنظيـ اليكمية المشكلبت حل إلى يؤدؼ ىذا

 الظركؼ ك الفرد شخصية مىع تؤثر التي الاجتماعية، العكامل مف العديد تقكـ إنما فطريا أك غريزيا ليس ك مكتسب التعصبإف        
 العقمي المستكػ  فعمى العاطفي، ك المعرفي العقمي،:الشخصية المستكيات ثالكث عمى تؤثر ك لمتعصب إكتسابو في تسيـ يعيشيا التي المحيطة
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 فيك السمككي كػ المست عمى أما بالإندفاعية يتسـ العاطفي المستكػ  عمى الرشيد، ك العقمي المنطقي، تفكيره بضعف المتعصب الشخص يتسـ
 ف مصطمح التعصب تطكر في دلالتو في ثلبث مراحل:أ (Allport) "آلبكرتالباحث فقد أفاد.العنف إلى الميل ك بالعصبية يتسـ

 .الحكـ المسبق الذؼ يتشكل بناء عمى القرارات ك الخبرات الفعمية لمشخص 
  ؼ.الحكـ المستعجل المبتسر ك المعنى الذؼ يميل إليو القامكس الإنجميز 
 الذؼ لا يككف مستندا عمى أساس  ،كفي مرحمة ثالثة :إكتسب خاصية الإنفعالية المصاحبة لمحكـ المسبق

 (..91،ص2012البريدؼ،كاضح")

 ك إذا ما تـ مناقشة مكضكع التعصب الفكرؼ في ظل إنحراؼ المعايير العقلبنية فيككف:

 فيرػ نفسو دائما عمى حق  ،نساف يتشددعكر داخمي يجعل الإالتعصب ىك "شقة :و طلاق حكم متعجل غير مبني عمى معمومات موثإ
خر ك حتقار الآإك برىاف ك يظير ىذا الشعكر بصكرة ممارسات ك مكاقف متزمتة ينطكؼ عمييا أبلب حجة  ،ك يرػ الآخر عمى باطل

حكاـ متعجمة أدار صإف المتعصب فكريا يقكـ بأحيث . (25.،ص2017، الجباعي ك آخركف عتراؼ بحقكقو ك إنسانيتو")عدـ الإ
الطرؼ  ك مضايقة مكثق يقكـ بمياجمة منطقي، عقلبني ك حتى كاقعي، حكاـ مسبقة ك غير مبنية عمى طرح عمميعمى أ مبنية
 فكريا. مخالفتونو لأ ،بحجةخرالآ

 في الفكر ك  وف لشاعة كمرجعية يبني عمييا أفكاره ك آراءه اتجاه المخالفالمتعصب فكريا يأخذ الإو حكم مسبق:أشائعة  ليأخذ شك
، فيقكـ بتبني تمؾ الأحكاـ حكاـ المسبقة عمييـ،دكف التحقق مف صحة الإشاعة ك ما تضمنتوالرأؼ ك عمييا يعمل عمى إصدارالأ

 المسبقة ك يتعصب لأجميا، دكف أف يبحث عف الحقيقة اك عف مصداقية تمؾ الأحكاـ المسبقة. 
 :يا يتعامل كفق الأحكاـ المسبقة مع الأشخاص أك الجماعات ، فيقكـ بتصنيفيـ ك لأف المتعصب فكر يأخذ القوالب النمطية الجاىزة

قكلبتيـ كفق تصنيفات ك قكالب معينة ، يستند فييا إلى أحكامو المسبقة ك إلى سماتو الشخصية ك يصبح في تعاملبتو يستحضر 
 مباشرة ىاتو القكالب بشكل جاىز ك حاضر.

 :ىك حماس أعمى لعقيدة أك رأؼ أك مشاعر جارفة نحك شيء ما " ك  التصميم المفرط و عدم تعديل الرأي
. فالمتعصب لو القناعة التامةبأف ما يمتمكو مف أفكار ىك صحيح لا يشكبو أؼ خطأ دكف إسناده إلى (23.،ص2012،كالشريع)كطفة

لتي يؤمف بيا ك ىك يستخدـ القكة ك مرجعيات ك أدلة تثبت ما يقكلو ك إنما ىك يعتمد عمى التعصب ك الإنغلبؽ مرتكزا عمى الآراء ا
التسمطية مف أجل اقناع الآخريف ك ربما لا تصل إلى درجة الإقناع، إنما لفرض أفكاره لأنو يكجد مف لا يقبل الفكرة بإعتبارىا 

 غيرمقنعة ك غيرمنطقية بالنسبة إليو، لكف حالة الإجبار التي يكجد بيا تمزمو التنفيذ.

سمككاتو، في ك في نمط تفكيره  الفكرؼ يظير كخاصية مف خصائص الفاعل لأنيا تظير في أسمكب تعاملبتو،التعصب كفي الإطار ذاتو،  
عالية التي في مجمميا تعبر عف البناء الحاكؼ لشخصيتو ك مدػ تكافق نسقية ىذا البناءك تحقيق درجة مف التلبؤـ ك التماسؾ المرتبط بالقدرة ال

ىـ شيء يتبصر بو الشخص المتماسؾ، ىك الإختلبؼ القائـ عمى عدـ التكافق، عدـ التشابو، في أ ك عمى التبصر عمى جميع مناحي الحياة
 الأفكار،المعتقدات...ك ىك ما ينكره تماما الشخص المتعصب الذؼ يتسـ بالخصائص التالية: 

 :ك عدـ إمكانية تعديل أك  ك ىي آلية ذىنية، تغيب الإختلبؼ سمة التصمب تعد أىـ سمة تدؿ عمى التعصب الفكرؼ  سمة التصمب
تغيير الرأؼ،فسمة التصمب تتركو يتشبث برأيو مع إستحالة التغيير، فتتشكل لديو صعكبة التغيير دكف طرح احتمالية التعديل كفق 
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المسار العقلبني ك المنطقي الذؼ يشكل البعد الصحيح لمفكرة ، كىك يبدؼ كل أشكاؿ المقاكمة مف أجل تعديل أك تغيير يمس 
 كار، المعتقدات العادات ...الأف

 الكبيسي ف التعصب يشيع لدػ الأفراد الذيف يتسمكف بالتسمط ك عدـ التسامح لشعكرىـ بإنعداـ الأمف")أيرػ معكض "لتسمطية:ا
فالشخصية المتعصبة تتسـ بالتسمط، مف أجل ضماف إخضاع الآخر ك عدـ الخركج عف طكعو ك (.167.،ص2018كمكسى،

ل تيديد لو مف قبل الأفراد المخالفيف لو، الذيف ينزليـ منزلة العدك ك ليس المخالف فقط ك يشعر بحالة التسمط يضمف عدـ تشكي
التسمطية ترجع أسبابيا اللبأماف معيـ فالتسمط ك إخضاع الآخر، يظير لمفرد لممتعصب أنو مسيطر عمى الكضع مف حكلو، فسمة 

  أخرػ.، إضافة إلى عكامل إلى التنشئة الإجتماعية الخاطئة
  المصطمحات التي يؤمف بيا  ،التكجيات ،مل بالأفكارحم ،إف منظكر الإنساف الفكرؼ إلى العالـ ك ما يحيط بو :شخصية عدوانية

،فإذا قبل الآخر المختمف فيك فرد منفتح ك في عقمو الباطف ك ىك متأثر بيا كل التأثر في منظكره للؤشياء ك منظكره للآخريف
مفو بخيكط العدكانية ك الطرؼ المخالف سيفكره ليس حرا ك إنما ىك منمط ك جامد قبل ىذا الآخر المخالف، فإستيعابي أما إذا لـ ي

 التي تصبح سمة مف سماتو.

 "سمات الشخص العدكاني كالتالي: (،عبد الكريـ بكار مفكر)ال كيذكر

ذػ للآخريف ك ىك في كثير مف الأحياف لا يشعر الشخص العدكاني يتصرؼ تصرفات غير لائقة ك تسبب نكعا مف الحرج أك نكعا مف الأ-
فالشخصية العدكانية تضف أنيا تفصل ضمف حدكدىا ك تتصرؼ عف طبيعتيا ك أف ليس مف حق الآخريف أف يتضايقكا  أنو فعل ما يغضب،

 مف فعمو .

ىذا سيدفعو  و،فضل أك الأكفئ ممف حكلالشخص العدكاني يرػ نفسو أرقى ك أكفئ ك أعمـ مف الأشخاص المحيطيف بو ،ك لما يعتقد أنو الأ-
ليس ىذا  ،إلى عدـ المبالاة بيمك يظف أنيـ بالنسبة إليؾ أناس يتعممكنأك عمييـ أف يتعممكا كعمييـ أف يستفيدكا منو ك ىذا يجعمو يتجاكز حدكده

 فحسب بل يدرؾ أف الناس يشعركف مف خلبؿ تعاممو معيـ بذلؾ التفكؽ الذؼ يزعمو لنفسو .

لعدكاني يشعر بالحاجة لمسيطرة عمى الآخريف ك يشعر أنو بحاجة إلى أف يفرض كممتو ك يشعر في أف يظير لو الآخركف الطاعة الشخص ا-
 ك المسكنة ىك شخص يحب التسمط.

ييس ك يشعر الآخريف بأنو شخص مثالي ك يقدر الأشياء الكاممة، يريد أف يعطي صكرة للآخريف بأنيـ أشخاص عاديكف ك يرضكف بأؼ المقا-
 يرضكف بأؼ المعايير أما ىك لا.

 ،نو لا يعرؼ الحمكؿ الكسطأؼ مناقشة أك مناظرة يشارؾ فييا الشخص العدكاني تتحكؿ إلى خلبفات ك خصكمات تصعب السيطرة عمييا لأ-
 ىك يستخدـ دائما عبارات قاسية فيتحكؿ إختلبؼ الرأؼ إلى خلبؼ شخصي ك إلى حساسيات خاصة ك عدكانية.

زملبئو في العمل أنيـ منافسكف،ليذا فيك دائما ميتـ بحرمانيـ مف الميزات ك إثبات غمبتو عمييمك ىذا أحيانا يجر إلى الحقد ك  ينظر إلى
 .(2018بكار،)"الكذب يعني ركح التعاكف ضعيفة لديو

 ب المطمق في رأيو ك فكره،يتحقق ذلؾ بسبب الإقتصار عمى رأيو دكف غيره ك الذؼ يرػ الصكالحجر عمى الكفاءات و قتل الإبداع:ا 
فيعمل  ،ك مستبعدةالكسطي،الإستيعابي الإحتكائي العقلبني ك الرشيد فيي ميمشة  أما الكفاءات ك العقكؿ المستنيرة ذات التفكير
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مف أجل أف تبقى أفكاره فقط المطركحة  ،نشاطاتياعمى حجر الالمتعصب فكريا عمى تيميشيا ك إحداث المضايقات الدائمة ليا ك 
 إلغاء صكت أك فكرة تخالفو.إستبعادك ك العمميةى الساحة عم

 :المتعصب فكريا تغيب عنده سمة التسامح ك التعاكف،فيك لا يبدؼ أؼ مبادرة لمتسامح عندما يقتضي غياب سمة التسامح و التعاون
تنعدـ ، فأؼ مكقف يقتضي التعاكف فإف كاف ىناؾ ، متعاكف كنفس الأمر بالنسبة ل العدكانيةفي سمككاتوالمكقف،حيث يغمب عميو طابع ا

 لأفراد أك الجماعات الذيف يخالفكنو فكريا.مع الديو ركح المبادرة ك التعاكف 
 إف سمات الشخصية الناقدة تتمحكر في ست أبعاد رئيسية ك ىي :غياب آلية التفكير الناقد:" 

  :ى الإستدلاؿ.ك يتضمف القدرة عمى إصدار الحكـ ك تقكيـ الحجج ك القدرة عم بعد التقويم 

 يتضمف القدرة عمى التحدؼ ،التخيل النقدؼ ك المخاطرة المدركسة ،المركنة المعرفية ك تحمل الغمكض.بعد المعرفة: 

  يشمل معرفة قكاعد المنطق ،الربط ، التنظيـ العقلبني ك كشف المغالطات أثناء النقاش. بعد فيم قواعد المنطق: 

  ة عمى الإكتشاؼ ك النقاش ك الجدؿ ك الميل إلى التفسير المنطقي لمظكاىر الحياتية :يتضمف القدر  بعد القدرة عمى التفسير
 ك تطبيق المعارؼ.

  ينطكؼ عمى القدرة عمى التكيف مع المكاقف الجديدة ك الثقة بالنفس ،الدرجة العالية مف الإتزاف ،تقبل آراء  البعد الوجداني:
 الآخريف ، الإتصاؼ بالنشاط ك الفاعمية.

  يتضمف الحساسية اتجاه المشكلبت ك القدرة عمى كضع الإفتراضات الصحيحة ك تحديد  حساسية تجاه المشكلاتبعد ال:
 (.22.،ص2007،)العتيبي"المشكمة بطريقة منطقية

ى القكلبة النمطية فالتفكير عند الشخص المتعصب يستند إلى النقد اليداـ ك ليس البناء ، ك آلية التفكير الناقد غائبة عنده تماما،فيك يعتمد عم 
الجاىزة، في ظل غياب المعرفة الجادة ك المتجددة، حججو بعيدة كل البعد عف المنطق ك العقلبنية، قراراتو إرتجالية تعتمد عمى الأحكاـ 

 المسبقة ك مرجعيتو ىشة.

لفكرؼ ك يصبح التعصب الذؼ يمارسو ك تجدر الإشارة ىنا، أف الفرد المتعصب فكريا، يقكـ بمضايقة مف يراىـ مخالفيف لو عمى الصعيد ا 
مبررا إستنادا إلى منصبو الكظيفي مما يؤثر عمى محيط العمل ككل، ك تتـ ممارسة المضايقة التنظيمية كفق آلية التعصب الفكرؼ، 

د مف أف التعصب يعيق إدارة التنكع في المنظمات ك يضعف الأداء ك يزي (Hitt Miller 2009 & Colella Mc Kenne 1994)فحسب"
ة الشعكر بعدـ العدالة كيؤدؼ إلى إضعاؼ الإلتزاـ التنظيمي ك زيادة الضغكط كما أف التعصب ك التمييز يضعفاف قدرة المنظمة، عمى خمق بيئ

عمل محفزة تفمح في جعل الأفراد يندمجكف في العمل ك يستمتعكف بو كما أف التعصب يشكه سمعة المنظمة ك يؤثر سمبا عمى شبكة علبقاتيا 
 (.282،ص.2014لعامة، كما أنو قد يتسبب في تحمل تكاليف عالية، بسبب القضايا القانكنية")البريدؼ،ا

إذ إف التعصب الفكرؼ قد يمس اليكية الفردية للؤفراد داخل التنظيـ، مع تنكع المجتمعات الحالية عمى الصعيد اليكياتي، ففي دراسة" 
، التي تككف في حق العماؿ المياجريف، أف (CWBS)العكسية في مكاف العمل  التي ركزت عمى السمككات (Ramsy&al2008)شارفكؿ

ىناؾ العديد مف المخاكؼ التي يتحمل أف تككف مترابطة حكؿ الكضع الكظيفي، بما في ذلؾ التعرض لمبطالة كقمة فرص الحصكؿ عمى 
ق،أف العماؿ المياجريف، يمكف أف يتحكلك إلى تجارب خطيرة كظائف مستقرةك جيدةك إمكانية أف تككف ىدفا لمسمككيات السمبيةك مما يثير القم
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أكثر لمبمطجةك المضايقة، التي تساىـ في مشاكل التكيف المستمرة بما في ذلؾ الإفتقار إلى الاستقرار الكظيفي، في حيف أف المياجريف الميرة 
يمكف أف تحرميـ بشكل أساسي مف الميارات التي سعت  قابمية لمتكظيف، إلا أف ىناؾ قضايا خطيرة يمكف أف تعرقل خبراتيـ في العمل ك

 .(Ramsy&al,2008,p.116)أستراليا إلى تشجيعيا مف خلبؿ برنامج المياجريف الميرة"

كنفس السياؽ، فالتعصب الفكرؼ قد يمس الجانب الإيديكلكجي ك الإنتماءات السياسية ك كذلؾ المعتقدات الدينية، ففي دراسة 
(çögenli&Asunakutlu 2016) تكصلب إلى أف المضايقات التي يتعرض ليا الأكادميكف تككف مف ضمف الأسباب التي تسبب في"

( سئل الضحايا في الجامعة عمى أنكاع السمككيات التي Stokes&Tuncerمضايقتيـ آرائيـ السياسية ك معتقداتيـ الدينية،كفي دراسة )
معمكمات المفيدة عف الضحايا،إنتقاد العمل، الإزدراء، منع التطكر الكظيفي، رفض يتعرضكف ليا ك أكثر السمككيات شيكعا، كانت إخفاء ال

 Tigrel)الأفكار، الإستخفاؼ بالأداء، الإتياـ بالاخطاء، اليجمات عمى الديف ك العرؽ ك الجنسية ك المظير الجسدؼ ك العنف الجسدؼ"
&Kokalan,2009,p.35) 

 :الدراسة ىاتو في مؤشريف يتضمف التعصب الفكرؼ  كبعد

 الدوغمائية. وجو: الفكري  الجمود .1

 أفكار يتقبل لا بالأساس لأنو العممي التفكير معكقات مف يعتبر ىك ك بالتفكير، مرتبط معرفي متغير ك عقمية سمة ىك الفكرؼ  الجمكد إف 
 .خطأ أك نقص أؼ يشكبيا لا الصحيحة ك المطمقة الحقيقة تحمل أفكاره بأف مجزـ لأنو عمييـ، ينفتح لا ك الآخريف

 مف مضايقة، ك إستبعاد ك بعزؿ كيقكـ النقد لا ك الآخر فكر يقبل كلا منغمق المسيس الفرد لأف التنظيمي التفاعل عقبات أحد يعتبر أيضا، كما 
 ك الإثني الديني، الإيديكلكجي، الصعيد عمى مخالف فكر أك رأؼ لأؼ صاد حاجز بمثابة يعتبر الفكرؼ  فالجمكد الرأؼ ك الفكر يخالفكنو
  .العمل طرؽ  ك سياسات في المخالف حتى ك اليكياتي

 ك التنظيمية، الثقافة ك التنظيمية السياسات العمل، قكانيف ، لإجراءات المتشددة النظرة ىك تنظيـ العمل، مستكػ  عمى الممارس الفكرؼ  فالجمكد
 فالجمكد الدنيا، التنظيمية المستكيات إلى تننمي التي لفئاتا مف خاصة لذلؾ، معارضة أك مخالفة نظر كجية لو مف تقبل عدـ عمى يركز ىك

 . مقاكمتيا ك المطمق الرفض جزاؤىا يككف  بل بيا، الترحيب ك الغير أفكار عمى الإنفتاح عدـ ك التصمب ك الإنغلبؽ نتيجة يككف  الفكرؼ 

 ":التالية بالسمات فكريا الجامد الشخص يتسـ كما

 خاطئة كلككانت نياع التخمي عدـ ك بالأفكار التمسؾ . 
 الفكرؼ  بالجمكد يتصف مف عمى المبالغة ىي فييا المبالغ التعميمات لغة. 
 الفكر في اللبعقلبنية. 
 ضعيفة الآخريف بمشاعر إحساسو. 
 العيكب مف الخالي بمظير الظيكر. 
 ص.(.،2009بركات،")الفعل ك القكؿ في التناقض 
  ستبعادؼ العقمية أحادؼ بأنو يتميز كما  . الإحتمالية عف تماما يبتعد إنتخابيا ليس ك تكافقو لا أفكار لأؼ فيكا 
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 بشكل بالفكرة التمسؾ القكلبةك يدعـ القيرية، يلبزـ المركنة، مع تماما يتنافى الذؼ الفكرؼ، الجمكد عف تعبر سمة كيمكف القكؿ أف التصمب
 .لفكرةا عقلبنية أك منطقية عدـ عف النظر بغض مطمقا، رفضا المخالف يرفض ك مطمق

 التفاعل مجاؿ في القيرية ك التسمطية تلبزميا التفكير، مستكػ  عمى مغمقة ذىنية نسقية تككف  التي المعرفية، المعتقدات يعكس فالجمكد       
 بشكل ىي كما هأفكار  فقط يريد الفكرة، في يشابيكنو لا الذيف الأفراد مع البتو متسامح غير ك الفكر ك الطرح مع يتكافقكف  لا الذيف الأفراد مع

 الأفراد أفكار ك أفكاره بيف تكاصل ك إلتقاء نقاط أؼ لو ليس منغمق فرد ىك الدكغماتي الفرد بالتالي القصكػ، القيمة فييا يرػ  التي مطمق
 .أفكاره عمى تقكقعو بسب الآخر الطرؼ لسماع مجاؿ أك مساحة أؼ يترؾ لا ك الآخريف

 المسيسة الفئة أفكار فرض ك الإنغلبؽ ك الفاعمة ك المسيسة الفئة أفراد بيف الإتصالية العممية عمى سيؤثر كتجدر الإشارة ىنا، إلى أف الكضع
الإتصاؿ التكاصمي، فالفرد المسيس الدكغمائي يمارس التسمط ك يضايق الفرد أك الفئة المستيدفة، مف خلبؿ  آليات كل دحض عمى سيعمل

ة اك إبداء الرأؼ، بل عمييـ الإلتزاـ بما يمميو ك يفرضو ك ىك يمحق الآذػ النفسي ك يمحق فرض أفكاره ك طركحاتو عمييـ دكف مجاؿ لممناقش
 الضرر بالمسار الكظيفي، لكل مف يراه عمى خلبؼ معو عمى صعيد الفكرة، اليكية، نمط العمل... 

 المنمط. التصنيف:الجاىزة النمطية القولبة .1

 كفق تصنيفيـ عمى يعمل ك الطرح ك الفكرة في معو يتفقكف  لا الذيف المخالفيف لأفرادا فييا يقكلب جاىزة فكريا، نمطية المتعصب يتبنى
 يقكـ ك الإطلبؽ عمى بو يعترؼ لا فيك بو، يقكـ ما يفند دليل ثبت إف ك حتى لديو، النمطية القكالب ىاتو تغيير المستحيل كمف القكالب ىاتو

 عبد )سيد يرػ  ك الفكرؼ  لمتعصب المعرفي المككف  تمثل الجاىزة النمطية فالقكلبة تصنيفات،ال ىاتو في يبالغ ك المخالفيف الأفراد عمى بتعميميا
 أك التمييز أخطاء مف معفاة غير ك غالبا مباشرة غير لخبرات نتيجة تككنت المعرفية الإنطباعات قبيل مف ىي النمطية، القكالب أف" العاؿ(
 ك(. 16،ص2016كمباه، ىكايت")ثقافية جماعة أك عرقية جماعة عف شائع لحكـ لأعمىا التعصب أك الإنصياع عف الناشئ الإدراكي التحيز
 ضكئو في يتـ معينة، جماعة عف المفرط التبسيط ك بالتصمب يتسـ تصكر ىي النمطية القكالب أف ("Deuexالطرح ديككس) في يدعمو
 (.16،ص.2016كبمباه، ىكايت") ليا المميزة لخصائصا مف مجمكعة عمى بناء الجماعة ىذه إلى ينتمكف  الذيف الأشخاص تصنيف ك كصف

 نظرية أكدتو ما ىذا ك بيا يتسمكف  أنيـ منظكره مف المتعصب يراىا التي للؤفراد، الشخصية السمات عمى الجاىزة النمطية القكلبة فتعتمد     
X لدكغلبس (ماغريغكر Douglas McGregorك) بأنيـ تفترض" فيي المؤسسة، داخل اعميفالف للؤفراد السمبي المنظكر عمى تعتمد التي 

 الدقيق التكجيو يقاكمكف  ك المسؤكلية يتجنبكف  المالية، الحكافز ك الركاتب تحركيـ طمكح، لدييـ ليس ك العمل يحبكف  لا بطبيعتيـ كسالى
 أعمارىـ، اثنياتيـ، إنتماءاتيـ، ىكياتيـ، كانت ميما فيـ الأفراد عمى المسبق الحكـ تدعـ المنطمقات فيذه(. 65.،ص2017العنزؼ،")لمعمل

 القكلبة المسبقةك الأحكاـ ىاتو إطار في ك المسبقة الأحكاـ عف الناتجة القكلبة، ىذه ضمف تصنيفـ فيتـ الفكرؼ، ك العممي مستكاىـ جندريتيـ،
 .الفاعميف الأفراد مف ئةالف لياتو إحترازؼ  أسمكب أك دفاعية كخطة تعتبر التي الإجراءات بعض اتخاذ أيضا يتـ الجاىزة النمطية

 ك تكجييـ ك فكرىـ رسميا قكلبة إلى تستند المسيسة التفاعمية، فالفئة المكاقف لمغمكض، بكشف مكقف أؼ إيزاح في تسيـ النمطية، القكلبة ىاتو
 قكلبتيـ كانت لك حتى راد،الأف ىؤلاء اتجاه أمرىا حسمت لأنيا المركنة، لمغمكض أك مجاؿ أؼ تترؾ لا ك الفاعمة الفئة أفراد خلبليا تصنف
 جانب مف يركنو لأنيـ بذلؾ، يسمحكف  لا ك التأثير مف نكع لأؼ يخضعكف  لا ك للؤفراد بقكلبتيـ متصمبكف  للؤمر، ييتمكف  لا فيـ خاطئة،
 ك ةالنمطي القكالب تمؾ في الممثمة المعرفة بيف الفصل الصعب مف أنو Haddock"يرػ ىادكؾ مكاقفيـ حيث ك شخصيتيـ في الضعف
 النمطيةك القكالب ىذه أصبحت حتى إنفعاليا، بعدا الأياـ مر عمى إكتسبت قد ك نسبيا ثابتة القكالب ىذه أف إذ بيا، المرتبطة الإنفعالية المشاعر
 فالقكلبة(.16،ص.2016بمباه، ك ىكايت")ذكرىا بمجرد الخارجية أك الداخمية لمجماعة لمكره، أك لمحب مدعاة بيا، المرتبطة الإنفعالية المشاعر
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 صنفو الذؼ القالب فق ك الفاعل، الفرد بيف ك بينو العلبقة نكع تحدد مف ىي فكريا، المتعصب المسيس الفرد يتبناىا التي الجاىزة، النمطية
 القكالب. ىاتو في فالتصمب الفاعمة الفئة أفراد عمى ذلؾ إسقاط يمكف أساسو ك عمى

 التعصب الفكري:رؤية نظرية. .3

( ك منطمقات Frederick Winslow Taylorى إلى فكرة التعصب الفكرؼ في مكاف العمل ىك فرديريؾ كينسمكتايمكر)إف أكؿ مف دع 
عممية، التي إدارتو العممية، القائمة عمى الصرامة، الإختيار العممي للؤفراد، التقسيـ الذرؼ لمعمل ك ضركرة التدريب، فطرح نظريتو حكؿ الإدارة ال

ة الإنتاجية كالقضاء عمى التقاعس العمدؼ، الذؼ مثل ىاجسا لتايمكر مف أجل القضاء عميو، حيث ركز في مسألة إختيار كاف ىدفيا رفع الكفاي
لأنو بالأساس يحتاج عمى ميكانيكا الفرد ك فيزيكلكجيتو التي  الأفراد الفاعميف لمعمل، عمى الإقتدار الفيزيكلكجي ك ألغى تماما الإقتدار الفكرؼ 

فيناؾ (. 125.فزة،ص")عنكـ يفكر مف فيناؾ تفكركا لا"ك طرؽ العمل بدقة متناىية ك أطمق مقكلتو الشييرة "لستـ ىنا لمتفكير" ك حدد ليا الزمف
 مف لو أسبقية في التفكير عكضا عنيـ كىي الإدارة، فيك لف يقبل منيـ أؼ كجية نظر، فكرة، رأؼ، إقتراح، حكؿ طرؽ العمل ك إجراءاتو فيذا

ايمكر ىك مف تخصص الفئة المسيسة ك ليست الفاعمة، التي كجب تكفر فييا قدرات ذىنية متكاضعةك ميمتيـ ىي إنجاز العمل النشاط برأؼ ت
كفق الإجراء المحدد الذؼ خضع بالأساس إلى دراسة عممية مف قبل تايمكر حدد فييا الحركة ك الزمف،مف أجل تحقيق الكفاية الإنتاجية ك 

 ؼ كما سبق الذكر، ك لا داع لتبني إجراءات مخالفة يراىا أفراد الفئة الفاعمة، طريقة تفي بالغرض.القضاء عمى التقاعس العمد

ك مبررات تايمكر في ذلؾ ىي، تحقيق الرفاىية التي كاف فييا طرفا المعادلة عمى عكس نقيض"إف اليدؼ الأساس لتنظيـ جيد ىك تحقيق أكبر 
أك لفائدة الأجير ك عمى ىذا الأساس مف المفركض أف تتخذ ألفاظ مف قبيل الرفاىية دلالتيا  قدر ممكف مف الرفاىيةف سكاء لفائدة المشغل

 الكاممة لدػ الناس، بحيث لا تقتصر عمى ما يدر ربحا آليا لممشغل ك شركتو ك إنما تتسع لتشمل التنمية الشاممة لكل فرع مف فركع النشاط
كما لايجب أف تقتصر مف جية الأجير عمى تمتعو بأجر مرتفع بالمقارنة مع أناس  الإنتاجي عمى حدػ، بحيث تصير الرفاىية مستديمة،

يحضكف معو بنفس القيمة الإجتماعية ك إنما تتسع لتشمل عمى كجو الخصكص الأداة التي يتكفر عمييا كل أجير مف أجل بمكغ أفضل مستكػ 
فيصبح بعدئذ الإنساف المناسب عمى كجو الحصر لمقياـ بيذا العمل لممردكدية بحيث يتمكف مف إنجاز العمل المككل إليو عمى أحسف كجو، 

(.فرفض تايمكر أؼ كجو لمتفكير مف قبل الفئة الفاعمة، ك إلغائو للئقتدار الفكرؼ ، يجسد فعلب التعصب 125دكف غيره")فزة،دكف سنة،ص.
 تنظيمية .الفكرؼ الذؼ طرحو عمى مستكػ تنظيمات العمل ك ىك بعد يبرز ممارسات المضايقة ال

 

 ات ممارسة المضايقة التنظيمية. دحدم-سادسا

 إنطلبقا مف أدبيات التراث النظرؼ، لسمكؾ المضايقة التنظيمية، تـ بمكرة ثلبث محددات تسيـ مجتمعة في ممارسة المضايقة التنظيمية، رغـ 
 ىي تمؾ المحددات التي يمكف ذكرىا كالتالي:  أف الفعل كممارسة تجسده الفئة المسيسة، لكف الممارسة لا تأتي مف فراغ ، فخمفيتيا

I.  :المحددات التنظيمية 

لعل التطرؽ إلى المحددات التنظيمية، يعطي نظرة شمكلية عف الكضع التنظيمي الذؼ يسيـ فعلب في ممارسة المضايقة التنظيمية، ك قبل  
 Safina)نة ك بكدغكرمانيا)التفصيل في ىاتو المحددات يمكف إعطاء كمضة شاممة عف تمؾ المحددات حسب سفي

&Podgormanya2014 ،كىي"عدـ التحكـ في الإدارة الغائبة، ضغط الكقت في تنفيذ المياـ،أعباء العمل المستمر، بيئة تنافسية ك مرىقة
                                                           

التمنٌة. المهارات و العملٌة المدرات فً ٌتمظهر معرفً، مخزون من الفردالفاعل ٌمتلكه ما كل 
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ترتبط بالتككيف  تضارب الأدكار، أسمكب القيادة الاستبدادؼ، التدفق الناقص لممعمكمات، تتكلد المضايقة عف العديد مف الأسباب ك يمكف اف
النفسي الفردؼ لمشخص، مثل السمكؾ ك العكاطف )الحسد ك الخكؼ( بالإضافة لممشكلبت التنظيمية؛ نظاـ أجكر العمل غير العادؿ كثقافة 

 . (Safina&Podgormanya,2014,p.190)الشركة التي تجعل الكلاء المحتمل لممناكرات كالتكاصل بشركط سيئة داخل المؤسسة"

 ي المحددات التنظيمية أكثر، يمكف إيرادىا كالتالي:ك بتفصيل ف

تعتبر الثقافة التنظيمية مف أىـ الدعائـ التسييرية لممؤسسة، التي تؤثربشكل كاضح عمى سمككات الأفراد الفاعميف  الثقافة التنظيمية: .1
مية التي تسبب المضايقة التنظيمية " فحسب في بي ك قد أثبتت العديد مف الدراسات أف الثقافة التنظيمية غير الصحية مف أىـ المحكات التنظي

قد تُيمل بيئة العمل الفعميةك ثقافة المؤسسةك التي يجب إنشاؤىا عمى الأسس الأخلبقية مف أجل منع إنشاء بيئة مناسبة  (Vù Bp2007) بي
ي، تمعب الدكر الأساس في ممارسة .فالثقافة التنظيمية عمى المستكػ التنظيم(Divincova&Sivàkovà, 2014,p.22)" لبدء المضايقة

لى المضايقة إذا كانت تدعـ ىاتو الممارسات، فمف خلبؿ الإرث التنظيمي المتكارث بيف مختمف الأجياؿ التي تمر عمى المؤسسة، بإنتماءاتيا إ
 الفئة المسيسة ك الفاعمة.

 التي التنظيمية الأسباب كأىـ المحسكبية كادميكف الآ ألى أنو"...أدرج( çögenli&Asunakutlu2016) فقد تكصمت دراسة محمد ك تكنر
 (çögenli&Asunakutlu, 2016,p.29") الصحية غير التنظيمية الثقافة ك لممديريف المعرفة نقص ك لممضايقات تعرضيـ عمى تؤثر

، ىك أحد أعراض ثقافة بأف" سمكؾ المضايقة الذؼ تـ تحديده في ىذه الككالة (Shallcross&al2008)كدعمت ذلؾ دراسةليندا ك آخركف 
 مكاف العمل المدمرة ك السامة بدلا مف الجاني الفردؼ أك خصائص الشخصية المستيدفة في ىذه الككالة، بدت الثقافة ك كأنيا لا تقدر قيمة

 .(Shallcross&al,2008,p.68)مساىمة أكلئؾ الذيف كانكا بطريقة ما مختمفة عف التيار الرئيسي"

ل يتحدد بزيادة الأعباء الكظيفية، فيتـ تكميف الفرد بمياـ تفكؽ إقتداره الفكرؼ أك الفيزيكلكجي حسب إف عبء العم عبء العمل: .1
المياـ المككمة إليو، في إطار زمني ك مستكػ عاؿ مف الأداء فيعمد الفرد المُضايِق كفق صلبحية مسؤكلياتو بتضميف ىاتو الأعباء كمياـ 

يدؼ مف أجل ممارسة المضايقة، كلعبء العمل آثار صحية ،بسبب الضغط النفسي الذؼ يكلده لدػ إجبارية يقكـ بيا الفرد/الافراد المست
 الكضع ىذا ك العمل إجياد مف يزيد المفرط العمل عبء أف(Kizildag)كيزيمداغ" الفرد/الأفراد المُضايَق ك ىثار سمبية عمى مستكػ الأداء فيذكر

 الكظيفي، الرضا عدـ ك العمل جكدة في انخفاض كذلؾ ك المكظف عند القمب ضربات معدؿ زيادة ك الككلستركؿ نسبة ارتفاع: إلى يؤدؼ
 ك المكاتب كتبة ك الصحييف العامميف ك الجنكد عمى المينيكف  يفرضو الذؼ العمل، عبء أيضاأف يُذكر الخدمات، كثيرة الكظائف في خاصة
  (.Albar & Ofluoğlu,2017,p.545")إجياد مصدر ىك المحاميف ك الجكية الحركة مراقبي

أنو غالبا ما تكمف أسباب المضايقة في مكاف العمل في الإدارة ك كانت أكثر الأعماؿ  (Garlic&alبينما يرػ "غارليؾ ك آخركف )
عدائية ىي عبء العمل المفرط، ثرثرة ك شائعات، حجب المعمكمات المتعمقة بالعمل، تحمل المسؤكلية، الإىانات ك الإذلاؿ، 

 (Beno,2016,p.246).الجيل"
السياسات التنظيمية التي تدعـ المضايقة التنظيمية تعمل عمى عدـ تكضيح الدكر الكظيفي لمفرد/الافراد المستيدؼ تضارب الأدوار: .3

إلى بالمضايقة ،الخاص بالكظيفة التي يتقمدىا/يتقمدكنيا عمى مستكػ تنظيـ العمل، فلب يستطيع تحديد دكر بشكل كاضح ك لا يمكنو الكصكؿ 
ك مرحمة الثبات حكؿ إجراءات العمل الخاصة بالكظيفة التي يتقمدىا، فيتـ منحو/منحيـ أدكار تخرج عف نطاؽ مياـ الكظيفة المككمة لو/ليـ أ

/يقكمك بيا حسب الكظيفة المككمة ليـ كمما يسبب لو/ ليـ في حالة تكتر ك عدـ الكضكح ك  العكس يتـ سحب بعض الأدكار التي يجب أف يقكـ
( لا يمكف أف يككف الأفراد في ىذه الحالة مرتبطيف بشكل كامل بكظائفيـ ك Surgevil Dalkilicتي يذكر نتيجتيا "سيرغيفيل دالكيميؾ )ال
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يكاجيكف صعكبة في الحفاظ عمى سيطرة كافية عمى عمميـ يتسبب ىذا الصراع الشديد في تعرض الفرد لتأثيرات سمبيةك تكترات ك مشاكل 
 (Albar & Ofluoğlu,2017,p.546)ت"صحية بمركر الكق

: إف الظمـ التنظيمي يعبر عف أسمكب لمتعامل مع الأفراد الفاعميف مف قبل أفراد الفئة المسيسةك الذيف في الغالب الظمم التنظيمي .4
سية الأفراد لغياب العدالة يمثمكف السياسات التنظيميةك ىك عكس العدالة التنظيمية ضمف ثالكث أبعادىا:الإجراءات، التعاملبت ك التكزيع، فح

( يتجمى الظمـ  Keserالتنظيمية ك إستحكاذ الظمـ التنظيمي، سيؤدؼ حتما إلى شعكرىـ بالتسمط ك القير ك الإذلاؿ المتعمد، كما يذكر"كاسر)
ة التكظيف ك ظمـ الأجر ك الذؼ يعبر عف الخركج عف مبدأ المساكاة بيف الأفراد بطرؽ مختمفة في المنظمة ك مف أكثرىا شيكعا الظمـ في مرحم

الظمـ في تقييـ المكظف ك مكافآتو ك الظمـ في فرص العمل ك الظمـ في الحقكؽ الاجتماعية. إف تأثير الظمـ المتصكر داخل المنظمة عمى 
 ,Albar & Ofluoğlu)الإرىاؽ الفردؼ مؤلـ ك عاطفي، إنو يؤدؼ أيضا إلى إزالة التحسس السريع لمفرد بفقداف إلتزامو بالمنظمة"

2017,p.546) 
مف المحددات التنظيمية لممارسة المضايقة في مكاف العمل، التغير التنظيمي الذؼ يقكؿ عنو التغيير التنظيمي:  .5

. فيك يقكـ بتتبع (Sheehan,2004,p.05)أف سرعة التغيير التنظيمي تؤدؼ إلى حالات المضايقة في مكاف العمل " (Lewis2002)"لكيس
عمى مستكػ تنظيمات العمل، بطرحو فكرة البناء الإجتماعي، التي يطبقيا مف خلبؿ ككلبء أخلبقيات العمل الذيف  المضايقة التنظيمية

يترصدكف ىاتو الممارسات عمى مستكػ التنظيـ. فالتغيير التنظيمي يستدعي إحداث تغييرات عمى الصعيد الييكمي أك عمى صعيد النشاط 
قائمكف عمى خطة التغيير أنو يجب إدخاؿ تقنيات جديدة في العمل يتطمب كفاءات ك ميارات عالية أك الممارس أك تغييرات أخرػ، أيف يرػ ال

تسريح عدد مف المكظفيف أك...فيركف أف بعض الأفراد يمثمكف عائقا ليذا التغيير فيتعمدكف مضايقيـ ك إستيدافيـ مف أجل إرضاخيـ للؤمر 
 الكاقع أك مف أجل مغادرتيـ لمكاف العمل.

II. دات متعمقة بالفئة المسيسة.محد  
:إف أسمكب القيادة الذؼ يتبناه الفرد المسيس في علبقتو مع الفئة الفاعمة يحدد السمكؾ التنظيمي لكلب الفئتيف، لأف لكل نمط القيادة .1

تعبر عف سمككات أفراد  أسمكب قيادؼ أساليبو محددة لعممية التفاعل، التي تعبر عف سمككات الفرد المسيس ك ردكد أفعاؿ نتيجة ىذا السمكؾ
طي، الذؼ الفئة الفاعمة، ك قد أثبتت العديد مف الدراسات إرتباط المضايقة بالأسمكب القيادؼ، التي يدعميا بكل تأكيد الأسمكب الإستبدادؼ التسم

ء عمى تحميل الأدبيات أف المضايقة التنظيمية"بنا (Beno 2016) لا يعنى بجانب العلبقات الإنسانية في مكاف العمل، فقد ذكرت دراسة

المختارة، كشفنا عف مجمكعة مف المضايقات الناتجة عف أسمكب القيادة ك الإدارة في المنظمة، أكثر أشكاؿ المضايقات شيكعا ىي :الطرد، 
ت القدرة تشمل التأثير غير المرغكب فيو عمى العماؿ مف قبل المديريف، مطالبا الطاعة بأؼ ثمف ك السمكؾ المييمف. المضايقة عمى مستكيا

سياف استراتيجية الفرد لمعمل، ىذا النكع مف المضايقة لو تأثير سمبي عمى قدرة الفرد عمى التعبير عف نفسو، في ىذا المستكػ ىناؾ نكعاف رئي
ى مستكػ مف المضايقة :المضايقة بسبب الافتقار إلى القدرة الجسميةك المضايقة بسبب ضعف الميارات الاجتماعية، تتضمف المضايقة عم

ير القدرة الجسميةك أكثر الأنكاع سكء المعاممة فرض المحظكرات ك المطالب ك التي تبدأ بكممة "لا أك "يجب أف تككف..."مع مكاعيد نيائية غ
 .(Beno,2016,p.248)كاقعية لإكماؿ مياـ العمل ك إلا فالعقكبة"

"نميز بيف أربع أنكاع مف القيادة :القيادة السمطكية (Divincova &Sivàkovà 2014)مف جية أخرػ، يذكر كل مف ألكسندرا ك بارماداتا 
ق الأسمكب التحكلي أسمكب المعاملبت الأسمكب الأبكؼ، أسمكب القيادة ىك أحد أىـ العكامل لتكقع سمكؾ المضايقة في مكاف العمل، فيما يتعم

تاج ىذه الدراسة ىك أف القيادة التحكيمية ك المعاملبت قممت مف ، ىناؾ علبقة بيف أسمكب القيادة ك المضايقة، استن(Ertureten 2013)بدراسة
 (Divincova &Sivàkovà, 2014,p.26)احتمالية المضايقة، مف ناحية أخرػ زادت القيادة السمطكية ذلؾ"
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 لعدة نظرا لفردا عمى نفسي إعتداء ىي التي التنظيمية، المضايقة أف دراستيما في( Demir & çavuş 2009)دمير ك سافكس يرػ  بينما 
(،إلى كجكد علبقة 2018المشرؼ ك قد تكصمت دراسة )مرسي  سببو الذؼ الضغط نتيجة تصاعدؼ بشكل تتزايد ك تتشكل تجعميا مسببات

 ء،إرتباط إيجابية ك معنكية بيف الإشراؼ السيء ك المضايقة التنظيميةك عزت الباحثة ذلؾ إلى إدراؾ مفردات العينة لسمككيات الإشراؼ السي
 مف سمككيات سمبية ك إىانات، التي تشعرىـ بالمضايقة. 

إف الإرىاب النفسي الذؼ يمارسو الفرد المسيس داخل المؤسسة ضد الفرد أك أك الأفراد المستيدؼ/المستيدفكف  الإرىاب النفسي: .1
، الذؼ يتَعَمد مف خلبلو إذلاؿ ا لفرد المستيدؼ ك التقميل مف إحترامو لذاتو ك بالمضايقة، مف خلبؿ سكء المعاممة عف طريق الكلبـ الغير محترـ

الخدش بمكانتو أماـ زملبئو بإىانتو ك نعتو بصفات تحط مف قيمتو ك شأنو، ك إعطائو مياـ كظيفية لا تتناسب مع قدراتو الفكرية أك 
معتاد ك إلا سيتعرض لمعقكبة، ك أكبر الفيزيكلكجيو مع تكثيف المياـ الكظيفية ك تحديد ميمة لإنجاز المطمكب، الذؼ يتطمب منو جيدا فكؽ ال

إرىاب يتعرض لو الفرد المستيدؼ ىك تيديد أمانو الكظيفي، مف خلبؿ عدـ تمكنو مف الترقي ك تحسيف مساره الكظيفي أك بالطرد نيائيا مف 
اجتماعية في مكاف  -سكمكاف العمل، مع محاكلة عزلو عف محيطو الإجتماعي في مكاف العمل لكي يحس بالعزلة ك لا يشبع حاجاتو النف

 العمل، كل ىاتو الممارسات يتعمد الفرد المسيس المُضايِق إرىاب الأفراد بيا.
III. :محددات  متعمقة بالفئة الفاعمة 

( ىك متلبزمة نفسية مف الإرىاؽ العاطفي ك نزع الشخصيةك Maslachإف الإحتراؽ الكظيفي حسب" ماسلبش)الإحتراق الوظيفي: .1
ز الشخصي الذؼ يمكف أف يحدث مع الأشخاص الذيف يعممكف مع أشخاص بطريقة معينة إنخفاض الإحساس بالإنجا

"(GoralowskSadouka,2019 ,p.160). 

يصل الفرد الفاعل داخل مؤسسة العمل إلى حالة الإحتراؽ الكظيفي كمرحمة أخيرة ك نتيجة لمراحل سابقة، كصمت بو إلى حالة الإرىاؽ 
تعرضو لضغكطات نفسية شديدة في مكاف العمل، ىذا الكضع يؤدؼ إلى إنخفاض الأداء، التغيب ك دكراف  العاطفي ك الإجياد الجسدؼ، بسبب

العمل مع إحتمالية زيادة الأخطاء في إجراءات العمل ك عدـ إنجاز المطمكب، رغـ تمسؾ الفرد الذؼ يعاني مف الإحتراؽ الكظيفي بمكانتو 
ف لديو التماثل المحايد، ىك متمسؾ بكظيفتو ك يعاني إعياء نفسي ك جسدؼ ك لا يمكنو مغادرة الكظيفية في المؤسسة، لكف بشكل شكمي ك يتكك 

مكاف العمل ك الإستقالة مف كظفيتو، فيك يعيش حالة إستنزاؼ عاطفي، مما يؤدؼ بو إلى الانسحاب نحك السمككات العدائية، بالإضافة إلى 
( أف الإحتراؽ الكظيفي ليس نتيجة لأحداث صادمة Schuh&Litzkeرػ"سشو ك ليتزؾ)عدـ تحمل أؼ نكع مف المسؤكليات تجاه العمل، حيث ي

 .(GoralowskSadouk,2019,p.160)متفرقة، بل ىك عبارة عف إبادة عقمية بطيئة "

ات المتصمة كلقد أصبح جميا، أف الضغكط النفسية ك المينية التي تؤدؼ بالفرد إلى الإحتراؽ الكظيفي، تعبر عف عمل ممنيج مف الممارس 
بفعل المضايقة التنظيمية، فالإحتراؽ الكظيفي ىك "سمسمة متصمة عف المركر ك التعرض لمضغكط المينية، حتى الإرىاؽ الكامل ...يمكف 
ملبحظة أف المضايقة كمجيكد نشط مزمف ذك شدة عالية قد يككف مرتبطا بالإرىاؽ تظير الأبحاث حكؿ الإحتراؽ الكظيفي علبقتيا مع 

 Giorgi& al2016,Moscicka-Teske,Drabek ,Plyzalski2014,Flening2008,Stanislawska&alة المضايق
2015"(GoralowskSadouka,2019,p.160). 

 Giorgi& al2016,Moscicka-Teske,Drabekكما "تظيرالعديد مف الأبحاث حكؿ العلبقة بيف المضايقة ك الإحتراؽ الكظيفي 
,Plyzalski2014,Flening2008,Stanislawska&al2015 أف الأشخاص الذيف يتعرضكف لممضايقة أكثر عرضة للئحتراؽ الكظيفي، فيـ

يعانكف مف إرىاؽ عاطفي أعمق مف الأشخاص الذيف يعانكف مف الأفعاؿ السمبية، حيث اتضح أف الأشخاص الذيف يعانكف مف المضايقة 
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)الصحي( يتناسب Gالمحترؽ( ك التجارب ذات الصمة بالعمل ك تمثيل النكع ) Bيتعرضكف للئحتراؽ الكظيفي فيـ يمثمكف السمككيات مف النكع 
 .(GoralowskSadouka,2019,p.166)عكسيا ،قد تككف تجربة المضايقة مؤشرا للئحتراؽ"

 (.إعدادالباحثة) محددات المضايقةالتنظيمية.(: 16) ترسيمة رقم:

 

 ئرية. الجزا تنظيمات العملواقع المضايقة التنظيمية في -سابعا

إف السياؽ المرحمي الذؼ مرت بو المؤسسة الجزائرية، كفق تتابع كركنكلكجي قد حُددت في كل مرحمة، السياسة الإقتصادية المتبناة، 
ذاؾ التي كانت عمى الدكاـ سياسات مفركضة، فرضيا الكاقع التاريخي، السياسي، الاقتصادؼ ك التسييرؼ، الذؼ كانت تعيشو الدكلة الجزائرية آن

ك التي كانت بعيدة كل البعد عف السياؽ السكسيكثقافي لمفرد الجزائرؼ ككحدة أساسية مككنة لممجتمع، حيث أف خصائصو السكسيكثقافية، ىي 
ة بما مختمف التي تحدد سمككاتو ك تككف إتجاىاتو ك أفكاره ك ثقافتو التي تثَبت فيو القيـ ك المعايير المجتمعية، ك ىذا الفرد سينتمي إلى تنظيمات

عمى  في ذلؾ التنظيمات الإجتماعية، التعميمية،...ك تنظيمات العمل، ففي حالة تعارض الثقافة التنظيمية مع الثقافة المجتمعية فمف المستحيل
الإطلبؽ نجاح أؼ مشركع إقتصادؼ ىادؼ إلى إحداث التنمية المجتمعية مف رقي حضارؼ ك رفاه إجتماعي ك تتككف عدة سمككيات سمبية 

ة أكثر منيا محمكدة ك إيجابيةك إف كاف في بعض السياسات المتبناة مف قبل الدكلة الجزائرية، في ظاىرىا تراعي بعض الجكانب سيئ
ك أكثر  السكسيكثقافية إلا أف كاقع التطبيق، يرصد كاقعا سيئا تنعكس عمى الفرد بالدرجة الأكلى ك عمى الإنتاج بالدرجة الثانية ك بدرجة ثالثة

لى خطكرة ىاتو السياسات المستكردة، مف تأثيرا،  عمى منحى التنمية الإقتصاديةك ىذا ما نبو إليو كثيرا المفكر الجزائرؼ )بف نبي مالؾ( كا 
تجارب مجتمعات غربية لا كجكد لأؼ نقاط إلتقاء بيف ىاتو المجتمعات ك المجتمعات العربية عمى الخصكص ك الذؼ أدػ بفشل ىاتو التجارب 

جتمعات العربيةك ىي تجر خيبات ك إنتكاسات ىذا الفشل مف ستينات ك سبعينات القرف الماضي إلى يكمنا ىذا كسبب عمى مستكػ الم
ر إستمراريتيا في الفشل، أنيا لـ تحدث قطيعة مع ىذه السياسات ك إنما إتبعت سياسة الترقيع ك الإصلبح دكف أؼ جدكػ، ففي ىذا السياؽ يذك

ك –في عالـ الاقتصاد""أؼ مشكرة تيدؼ إلى كضع نظاـ إقتصادؼ أك إصلبح نقائصو ينبغي إذف مف حيث المبدأ )بف نبي(، في كتابو "المسمـ 
يصعب عند التطبيق أف تضع في حسابيا العناصر غير الإقتصادية ك بيذا نمتقي مرة أخرػ مع أسبقية عالـ الحياة الاجتماعي، عمى الميندس 

المحددات 
 التنظٌمٌة

 الثمافة التنظٌمٌة•

 عبء العمل•

 تضارب الادوار•

 الظلم التنظٌمً•

 التغٌٌر التنظٌمً•

محددات 
الفئة 

 المسٌسة

 نمط المٌادة•

 الإرهاب النفسً•

محددات 
الفئة 
 الفاعلة

 الإحتراق الوظٌفً•
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ىذا المستكػ أؼ في بداية أؼ تجربة إجتماعية لا يككف الأمر فقط أف نحل معادلة إقتصادية، بل الإجتماعي عندما نبدأ مف الأساس ك في 
تكييفيا طبقا لمعادلة شخصيةمعينةك أؼ تجربة تفعل في بدايتيا ىذه العلبقة الأساسية لا تككف سكػ تجربة نظرية، مضى عمييا الفشل")بف 

المادؼ لممجتمع الجزائرؼ، تغيب فييا الدراسة العممية بعد الإستقلبؿ، فسياسة التسيير (.خاصة أف البيئة الإجتماعية في شكميا 21نبي،ص.
التي تبنتيا الجزائر كسياسة تسيرية غداة الإستقلبؿ مباشرة فرضيا الكاقع أكثر منو الإختيار، بسبب مغادرة المستكطنيف الذيف كانكا  الذاتي

ئر: الصناعةك الزراعةك أصبحت المؤسسات دكف مسيريف، فأصبحت مؤسسات العمل في مسيطريف عمى القطاعيف الحيكييف آنذاؾ في الجزا
كلب القطاعيف تعاني مف أزمة تنظيميةك تقنية لقمة الكفاءة الجزائرية بسبب حرمانيـ مف التعميـ ك مف كاف محظكظا ك تعمـ حرـ مف تقمد 

لذلؾ فرضت ىذا النكع مف التسيير مقتضيات المرحمة بدأ بمبادرة مف أفراد مناصب رفيعةك عميا في الإدارة الفرنسية أك المؤسسات الصناعية، 
يير العماؿ المجتمع الجزائرؼ ك قامت الدكلة بالتدخل ك تنظيـ العممية فيما بعد، فالتعريف الإجرائي لمتسيير الذاتي في التجربة الجزائرية، ىك"تس

 (.121ف كتـ تأميميا")السكيدؼ،دكف سنة،ص.الديمقراطي لممنشآت ك المستثمرات التي ىجرىا الأكركبيك 

ك في ىذا الصدد، فالتجربة الجزائرية فيما يخص التسيير الذاتي، ركزت عمى الممكية الجماعية في كلب القطاعيف ك قد بدأ تطبيق       
ك تحقيق نكع مف الإستقرار الشكمي،  التجربة، قبل سف القكانيف المنظمة لمعممية التسييرية، فقد ركزت الدكلة عمى عممية الصعكد الإجتماعي

فرغـ تفشي الأمية في المجتمع، إستغمت الدكلة كل مف يستطيع فؾ شيفرة الحركؼ، ليخرج مف دائرة الأمية، ليتـ تكظيفو فالسكسيكلكجي 
يستطيع أف يككف تاجرا، )جغمكؿ عبد القادر(، يصف الكضع"فالدكلة الناشئة كانت تحتاج إلى سد الثغرات في الإدارة، فساعي البريد كاف 

فالتاجر أك العامل الصناعي يستطيع أف يككف ككيل مكتب أك رئيس مصمحة، بعد ذلؾ تأتي الترقية ك بشكل خاص مف خلبؿ إمتحانات 
 (.288،ص.1982خاصة أك التككيف المتمـ في الشركات الكطنية ك الكظائف الحرة ك الأعماؿ")جغمكؿ،

ة خلبؿ سياسة التسيير الذاتي، التي إنتيجتيا الدكلة الجزائرية المتمثمة في :الجمعية العامة لمعماؿ، مجمس إف تعدد الييئات التسييري       
العماؿ، لجنة التسيير ك المدير، يتـ إشراؾ العماؿ في العممية التسييرية في المختمف المؤسسات ك ليـ الحق في ممارسة صلبحيات سمطكية 

يا بصفتيـ عماؿ مسيريف ك منتخبيف في نفس الكقت، لكف الكاقع أثبت أف ىاتو الييئات تعرضت لممضايقة تخكليا ليـ الييئة المنتميف إلي
يف التنظيميةك عدـ ممارست العماؿ لياتو الصلبحيات بحرية تامة، حيث أخضعت ىاتو الأخيرة إلى بيركقراطية رجاؿ الإدارة، الذيف كانكا ممثم

ت، أيف أصبح ىناؾ صراع قائـ بيف المدراء ك الييئات التسييرية، فحدد الصراع في معارضة مصالح لسمطة الدكلة عمى مستكػ ىاتو المؤسسا
يس العماؿ مف قبل المدراء ك الحيمكلة دكف تحقيق طمكحاتيـ ك مصالحيـ الإجتماعية ك إستغلبليـ فقط كطبقة عاممة ميمتيا تحقيق الإنتاج ك ل

ى تداخل مياـ ىاتو المجاف في مجاؿ إختصاص كل سمطة، نتيجة عدـ إتضاح المياـ الخاصة مف صلبحيتيا التسيير ك ىذا التقسيـ أدػ إل
بكل سمطة ك غمكض المراسيـ ك تناقضيا في بعض الأحياف، فانتشر تبعا لذلؾ التياكف لدػ المعنييف ك العماؿ خاصة ك ظيرت صراعات مف 

 (.79،ص.1986،شكيةمكانات المادية")أجل السمطة ك السيطرة كما كثرت الإنحرافات ك التلبعبات بالإ

كفي سياؽ متصل،"لـ يكف لمجمعية العامة لمعماؿ مشاركة في تسيير المنشأة كما نص عمييا التسيير الذاتي، بل إقتصر دكرىا عمى مجرد 
طات كاسعةك اتخاذ القرارات المصادقة عمى القرارات، دكف سمطة محددة في السيطرة عمييا ك ترؾ مدير المنشأة ك الييئات المرفقة، الأخرػ سم

اليامة، بالإضافة إلى ضعف معرفة العماؿ بمحتكيات النصكص القانكنية، جعمت مف الجمعية العامة ىيكل شكمي لا يؤدؼ أؼ دكر ذؼ معنى 

                                                           
 ،ًإلى للإفضاء الجزائر تارتهاإخ التً الرئٌسٌة السبل الإٌدٌولوجً محتواه ٌمثل"هو نوع من التنظٌم السٌاسً و الإلتصادي و الاجتماع 

 تسٌٌر فً المباشرة بمشاركتهم المسؤول الحر المنتج صف إلى، جٌرلح العمال الذٌن ارتموا من صف الأمصا بٌن... التً و الإشتراكٌة

 لفائدة لمنشأةا أرباح من لسط بأخذ، الوطنٌة المجموعة مصالح بٌن و إنتاجهم بثمرة المادي و المعنوي إهتمامهم و الإنتاجٌة الوحدات

 (..9..سنة،ص دون،الإللٌمٌة")السوٌدي و الوطنٌة التنمٌة لمخططات، الوحدة تنمٌة مخططات بإخضاع و المجموعة
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، فقد زكد المدير الممثل لأف الدكر الذؼ رسمتو القكانيف لمدير المنشأة المسيرة ذاتيا، أقكػ في الكاقع مف دكر الرئيس المنتخب مف قبل العماؿ
لبيركقراطية الدكلة، سمطات كاسعة تتمثل في حقو في كضع قائمة مجمس العماؿ ك الإعتراض عمى بعض الأعضاء المختاريف، كما أنو ىك 

مطتو ك أف لا الذؼ يحدد حاجة المنشأة لإستخداـ مكظفيف دائميف، الإعتراض عمى خطة الإنتاج، بالإضافة إلى أف أمكاؿ المنشأة تككف تحت س
يخضع لسمطة لجنة التسيير ك لا الجمعية العامة لمعماؿ فيما يخص عزلو أك محاسبتو عمى أمكاؿ المنشأة، فيك تابع ك خاضع لجياز 

 (.58-57،ص ص. 2013الدكلة")زكازكبكشيشة،

ة الجزائرية" أف اللبمبالاة التي تعبر عف ( في دراستو المكسكمة ب"التسيير الذاتي ،الرجل ك الدكلة :التجربKoulytchizkyذكر ككليتشيزكي)
مطة سكء السمكؾ التنظيمي ك سيادة اللبمعيارية التنظيمية، تعبر عف ردكد أفعاؿ لمكضع المحتقف، الذؼ كاف يعيشو العماؿ آنذاؾ مف سيطرة الس

 البيركقراطية الكظيفية، التي كانت تعمل عمى عرقمة ك مضايقة سمطتيـ التسييرية.

ؽ( "لقد كاف المديركف ينتقدكف لأنيـ بيركقراطيكف عاجزكف، يبدكف إنتقادا إلى الحساسية اتجاه الصعاب الداخمية لممشركع، ك ترػ )الأزر 
ك  بإىماليـ مثلب الإشراؼ عمى الإنتاج ك لدفعيـ لأنفسيـ مرتبات ضخمة، ثـ أف العماؿ يعترضكف عمييـ لأنيـ يأتكف عمى العمل مرتديف الحمل

لأنيـ يستخدمكف سياراتنا ك كقكدنا ك يرػ الباحث قاسيمي أف ىذا الأمر يعد مف أىـ أشكاؿ الإتصاؿ غير المعبر عنو التي ربطات العنق أك 
يد تزيد في الفركؽ بيف العماؿ ك المسيريف، بحيث أف ىذه الفكارؽ تعطي إمتيازات معتبرة لممسيريف في مقابل حرماف العماؿ منيا ك ىذا مايز 

اؿ بيف الفئتيف، بحيث تصبح كل فئة لا تستطيع فيـ الفئة الأخرػ ك مف أىـ أسباب ذلؾ تناقض مصالح في غمكض لغة الإتص
 (.189-188،ص ص.2016الفئتيف")قاسيمي،

الذاتي الباحث )لكصيف( "ييدؼ نظاـ التسيير الذاتي، إلى القضاء عمى الفارؽ المكجكد بيف المسيريف ك  سياسة التسيير تطبيق ك يشخص كاقع
اؿ ك بالتالي فيؤلاء العماؿ ىـ المسؤكلكف عف النتائج التي يحصمكف عمييا، بحيث تمثل الأرباح التي يحصمكف عمييا العنصر المحرؾ ليذا العم

ر النظاـ ىذا عمى المستكػ النظرؼ، لكف ما يتجسد كاقعا ىك أف العلبقة كانت غائبة ما بيف العماؿ ك المسيريف، مما أدػ إلى تجريد التسيي
تي مف محتكاه الحقيقي ك أصبح العماؿ يجدكف أنفسيـ في صفكؼ المأجكريف، لا يتمقكف الأرباح التي نص عمييا التسيير الذاتي ك يجيمكف الذا

 (.57،ص.2013كل شيء عف تسيير منشآتيـ ك مصير إنتاجيـ")زكازكبكشيشة،

ستكػ الماكرك"فتكلي السمطة السياسية مف قبل نخبة محمية (الأمر عمى م2001ك كما كرد سابقا ك إتساقا، عالج الباحثاف )غربي ك قيرة 
متسمطة، زاد مف حدة ك تدىكر أكضاع الفئات التي تشغل قاع السمـ الميني ك تعيش عمى ىكامش الإقتصاد ك تتعرض لشتى صكر المحاصرة 

ى العماؿ مف خلبؿ حرمانيـ مف حقكقيـ (. بالتالي في مرحمة التسيير الذاتي مكرست المضايقة عم80،ص.2001ك التيميش ")غربي كقيرة،
التي تنص عمييا قكانيف ىذا النظاـ مف التسيير، فمف العماؿ مف أدت بو المضايقة إلى مغادرة مكاف العمل، ك منيـ مف بقي بيف مطرقة 

نظيمي الذؼ يعيشو، خاصة المضايقة ك سندياف الظركؼ الإجتماعية ك الإقتصادية، التي تجبره عمى العمل ميما كانت الظركؼ ك الكضع الت
أف الفرد الجزائرؼ حديث عيد بتنظيـ المؤسسات ك عاش زمنا طكيلب تحت كطأت الإستعمار، إضافة إلى تفشي الأمية بشكل كاسع في ذلؾ 

أؼ النفس  "،"النيةالكقت، مما قمل مف درجة الكعي لدػ ىؤلاء العماؿ ك تكرست لدييـ سمات الخضكع ك الخنكع، أك ما يعرؼ لدػ الجزائرييف 
 الخالية مف المكر ك الخداع ك الظنكف السيئة إتجاه الآخريف.

ك مف ىذا المنعطف، فمرحمة التسيير الذاتي، كانت مرحمة مؤقتة، ليتـ عبرىا الإنتقاؿ إلى مرحمة تسييرية جديدة، بشكل سمس ك         
ريضة ليذا التكجو الذؼ إختارتو الجزائر ك تنبأ بنتيجة ىذا تدريجي ك ىي سياسة التسيير الإشتراكي، فقد أكضح )الكنز( الخطكط الع

كانت  الإختيار"حقيقة لقد ألبس بمذاىب جديدة كإشتراكية التسيير الذاتي ك إشتراكية الدكلة ك حتى الإشتراكية الجزائرية الخصكصية، إلا أنيا
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مكجكدة مف قبل ك بقيت في الكاقع شعبكية المجتمع المدني القناة  تنشط دائما كتبريرات نظرية مسبقة، مقارنة مع الأشكاؿ الكاقعية التي كانت
(.كبتطبيق الدكلة الجزائرية سياسة التسيير الإشتراكي، خضعت ىاتو 57-56،ص ص.2007الأساسية الكحيدة لمسياسات العمكمية")بشير،

 المجالس ك المجاف المكمفة بذلؾ ك ىي : السياسة إلى عممية تنظيمية عمى مستكػ المؤسسات، مف خلبؿ تحديد السمطة التنظيمية ك

سنكات ك تحدد ميامو في المشاركة في تخطيط  3:كىك المجمس المبمكر لسمطة العماؿ في العممية التسييرية، الذؼ ينتخب لمدة مجمس العمال-
لتقارير الخاصة بتنفيذ الخطط ك سياسات المؤسسة، مف تشغيل، تدريب، الكقكؼ عمى مراقبة عممية تنفيذ الخطط المبرمجة، بالإضافة إلى ا

 التي يجب أف تتضمف البعد الإستشرافي لمخطط القادمة.

يضـ مجمس مديرية الكحدة مف سبعة إلى تسعة أعضاء، في حيف يتككف مجمس مديرية المؤسسة مف تسعة إلى إحدػ عشر مجمس الإدارة:"-
ف مف طرؼ مجمس العماؿ لمدة ثلبث عضكا، يككف أغمبيـ مف النكاب المباشريف لممدير ك ممثميف منتخبي

(.كما أف مياـ ىذا المجمس ىك تنظيـ العماؿ مف خلبؿ القانكف الأساسي الخاص بيـ، إضافة إلى جدكلة 14،ص.2005سنكات")سعدكف،
، الذؼ تمارسو الأجكر الخاضع لمسمـ الكظيفي المتبنى في المؤسسة، كما أف ىذا المجمس يعمل عمى إعداد البرامج الخاصة بالنشاط المؤسسي

، التي المؤسسة كالبيع ك الإنتاج ك إعداد الميزانية ك تحديد الخسائر ك الأرباح، إضافة إلى ميمة ثالثةك ىي تعييف ممثميف في المجاف الدائمة
 تعتبر الداعـ الثالث لمتسيير في المؤسسة.

جنة الشؤكف الاقتصادية ك المالية، لجنة الشؤكف تضـ خمس لجاف كل لجنة منكطة بمياـ ك نشاطات معينة ك ىي لالمجان الدائمة:-
 الإجتماعية ك الثقافية، لجنة شؤكف المستخدميف ك التككيف، لجنة الشؤكف التأديبية، لجنة شؤكف الصحة ك الأمف.

رس مشاركتيـ في مف خلبؿ التعميمات الرسمية يبدك أف التسيير الإشتراكي مكف العماؿ فعلب مف التسيير ك منحيـ صلبحيات ك امتيازات تك
التسيير ك إتخاذ القرار، لكف ىل الكاقع يضمف تطبيق النصكص التنظيمية التي أتى بيا التسيير الإشتراكي بطريقة صحيحة؟ىل سيمارس 

 الأفراد الفاعمكف الديمقراطية التنظيمية فعميا؟.

ة الكطنية لمحديد ك الصمب المكسكمة"صناعة ك بالشرك 82-78ففي دراسة )غريد، الكنز ك شيخي( التي أجريت في المدة مف         
"ك التي ركزت عمى التكطيف الصناعي ك الظركؼ الإجتماعية ك الخارجية لعماؿ الصناعة ك تأثيرىا عمى Industrie &Societéمجتمع"

بأف ىناؾ تذمرا كاضحا في  سمكؾ ىؤلاء العماؿ داخل تنظيـ العمل كمف خلبؿ مقابلبت مع بعض المبحكثيف، فمف خلبؿ تصريحاتيـ "تبيف لنا
ز أكساط العماؿ، يتجمى في مكقفيـ مف التنظيـ النقابي ك مجمس العماؿ إذ ليس ىناؾ تكحدا بيذه التنظيمات، كما يتجمى في مكقفيـ مف الجيا

كما عبر عنيا  الإدارؼ ك مف حجـ التنظيـ الذؼ عبركا عنو بالتضخـ، خاصة في مستكػ الإشراؼ، مما جعل العامل يحس سيادة الفكضى،
أحد المستجكبيف "بأف السكؽ أكثر تنظيما مف ىنا، ىذا الذؼ يساعد عمى نمك الإحساس لدػ العامل، بأف ىناؾ مف يتقاضى أجرا بلبمقابل، 

 (.125،ص.1980عمل كاضح يؤديو لمتنظيـ ك بالتالي فأجره مقطكع عمى حساب العماؿ، مما يشعرىـ ىذا بنكع مف الظمـ")بكمخمكؼ،

كر الباحث )سعدكف( "أف جماعات المصالح المتعارضة في ىذه المرحمة، تمثمت في الحزب ك الإدارة ك النقابة، فالأكؿ يسعى لمسيطرة كما يذ
، التي تنص عمى أف يككف المترشح مف حزب جبية التحرير الكطني ك بذلؾ ىمش دكر النقابة ك أصبحت 120عمى النقابة مستغلب المادة 

(.فأيف 192،ص.2016لفت الإدارة مع الحزب لخدمة مصالحيا، خاصة بإعتبارىما المالكاف الحقيقياف لمسمطة")قاسيمي،ظلب لمدكلة، كما تحا
 ىك دكر الفئة الفاعمة، حسب النصكص التنظيمية لمتسيير الإشتراكي؟.
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اكي لممؤسسات العمكمية، نكعية في كقد ذكر )بني سعد( رأيو حكؿ التسيير الإشتراكي بقكلو "يقتضي السير الحسف لنظاـ التسيير الإشتر 
ياسيا التككيف السياسي ك الإقتصادؼ لممثمي العماؿ في مجمس الإدارة ك المجاف الدائمة...إذ أف تسميـ التسيير الإشتراكي لرجاؿ غير مككنيف س

ؼ لممؤسسة أك إتجاه الإحتجاجات ك إقتصاديا يمكف أف ينزلق إما نحك لامبالاة العماؿ ك الإستحكاذ عمى ممثمييـ مف طرؼ الجياز الإدار 
 (.62،ص.2007الشعبكية بنتائجيا الخطيرة عمى تنظيـ ك إنتاجية المؤسسة")بشير،

ك يصف الباحث )سعدكف(كاقع ذلؾ ؼ "في ظل التسيير الإشتراكي إزدادت سيطرة الفئات البيركقراطية ك تحكميا في مصادر القكة ك في 
بيف التكنكقراطييف ك في ىذه الفترة استمرت المدارس الكطنية للئدارة ك الجامعات في إعادة إنتاج نفس القرار، مما أدػ إلى الصراع بينيما ك 

الفئة البيركقراطية، استجابة لممقاييس التي يتطمبيا الجياز البيركقراطي الفرنسي في الجزائر، بكل أبعاده الثقافية ك التقنية ك 
يركقراطييف عمى التسيير في المؤسسة الجزائرية، سيعمل حتما عمى تحديد دكر الفئة الفاعمة ك (.فسيطرة الب192،ص.2016التشريعية")قاسيمي،

بشكل صارـ ك لف تتاح ليا فرصة التمكيف ك المشاركة في إتخاذ القرار، فالأدكار الكظيفية محددة لمتنفيذ فحسب، حسب ما تقتضيو التنظيـ 
 البيركقراطي.

رارات الميمة لممؤسسة تتخذ عمى المستكػ حككمي، بحيث بقي المدراء المسيركف كخداـ أكفياء ينفذكف ما بالتالي ك حسب رأؼ )مقدـ( أف "الق
،ص ص 2013يممى عمييـ مف القمة، لدرجة أف المدير لا يستطيع أف يتخذ قرار حتى لك كاف الأمر ييدد مصمحة المؤسسة")زكازكبكشيشة،

.60-61.) 

ؤشرات المضايقة التنظيمية عمى مستكػ المؤسسات الجزائرية التي كانت تسير بالنظاـ الإشتراكي"فقد فقد رصد الكاقع التنظيمي كجكد بعض م 
تسبب النظاـ التكنكلكجي المتبع في المؤسسات الصناعية، في تضخـ أىمية الإدارؼ ك تيميش العماؿ ك ىضـ حقكقيـ القانكنيةك فقداف 

ة بيف الإدارييف ك العماؿ ك ساىمت في تثبيط عزيمة العماؿ ك خفت الركح التعاكنية أخلبقيات العمل، مما حفز عمى ظيكر علبقات تنافري
 (.86،ص.2002بينيـ ك بيف الإدارة، بحيث تدنت المردكدية بشكل كاضح")غربي كقيرة،

 (.128،ص.1980إضافة إلى الإحباط الذؼ يتعرض لو يكميا في العمل "النقد الزائد للئدراة ،القيل ك القاؿ ك الغياب")بكمخمكؼ،

كتجدر الإشارة إلى أف الفرد الجزائرؼ بشكل عاـ، لـ تكف لو تكجيات نحك التصنيع، بسبب السياسة التي إنتيجيا الإستعمار في بدايتو، 
لتكجو حينما عمد عمى إبادة الأعماؿ الحرفية ك الكرشات الصناعية، التي كاف يمتمكيا الجزائريكف، مما أدػ بالجزائرييف ك بشكل قصرؼ إلى ا

 نحك الزراعة ك العمل في مزارع الككلكف، فنتيجة ذلؾ كاف ىناؾ إنعداـ ثقافة العمل الصناعي ك ثقافة التصنيع لدػ الجزائرؼ، الأمر الذؼ
لدرجة ثقافي با-سيمثل إشكالا، مع تكجيات الجزائر نحك الصناعة الثقيمة في طرحيا لسياسية التسيير الإشتراكي، التي لـ تراع الجانب السكسيك

 الأكلى لمفرد الجزائرؼ، فعانى الفرد الجزائرؼ مف صدمة صناعية، لـ يكف لديو أؼ إستعداد ليا، لا عمى الصعيد الثقافي ك لا عمى الصعيد
ة التقني، فعانى حالة الإغتراب الحقيقي مع كظيفتو ك مع تنظيـ العمل، فيرػ )باركر ك آخركف( أف الإغتراب عف العمل"تستخدـ اليكـ بطريق

أكثر تكسعا، لكي تصف تبرؤ الذات مف الدكر الميني، فنتيجة الإحباط الذؼ ينجـ عف افتقار العامل المغترب لمدلكؿ الكظائف، التي أسندت 
ـ ك اليو ك الذؼ يستند أيضا عف الصفة غير الشخصية التي يتميز بيا دكره في تنظيـ العمل، يرتد ىذا العامل الى حياة اللبعمل بحثا عف القي

 (.127،ص.1980التكحد، إنني فقط أعمل ىنا ك لكنؾ إذا أردت أف تعرؼ حقيقتي، فإذىب الى منزلي ك قابل أسرتي")بكمخمكؼ،

أما عمى الصعيد الثقافي، فيشخص الكضع )زىكاؿ("بدكف قدرة ثقافية جذابة ك قكية ك مناسبة لممستعير تصبح الإستعارة تسمط، ذلؾ ما حصل 
ماذج الإقتصادية المطبقة، لا تتمتع بجذكر محمية ك في ىذه الحالة يككف التصنيع"محرؾ"بدكف طاقة أك "ىيكل"بدكف في أغمب الأحياف لأف الن

(.ك يضاؼ إلى ىذا التحميل ما قدمو )جماؿ غريد( 74،ص.2007محرؾ كحيف تفتقد التنمية كل مرجعية يستحاؿ ىذا التجميع")بشير،
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جماعة التصنيعية القطيعة مع "المجتمع التقميدؼ"، الذؼ قممت مف قيمتو "مجتمع متأخر" مجتمع بقكلو"بيذه الطريقة أشادت ك بدكف تردد ال
 (.32،ص.2007متخمف إلى غير ذلؾ ك قيمة "نخبة رجاؿ الماضي"ك كذا معارفو ك مياراتو "تعداىـ الزمف")بشير،

الصناعي مف خلبؿ الثقافة التنظيمية، متجاىلب تماما الثقافة كيكلي )غريد( أىمية ك بنظرة ثاقبة إلى حالة المثاقفة، التي يفرضيا التنظيـ 
ثاقفة داخل الخاصة بالأفراد الفاعميف ك ثقافاتيـ الفرعية، فيـ يحاكلكف قكلبة ثقافة العماؿ ك تمريرىا عبر المثاقفة التنظيمية"...إف سيركرة الم

ك قيمو الخصكصية ك الأكثر مف ىذا ك ىك أف العماؿ يتحددكف  المصنع، ىي في الحقيقة جارية في كسط أكسع يتمتع بنماذجو ك معاييره
 (.32،ص.2007داخل المصنع نفسو بكاسطة ىذه النماذج التقميدية، بدلا مف النماذج العصرية التي ترغب الكحدة تمقينيا إياىـ")بشير،

 ىك مستكعب، ىناؾ تسمسل جديد في الرتب، ك يضيف )دحماني( في ىذا الصدد"يبقى الجديد أؼ العصرؼ أف المستكرد غير متحكـ فيو ك لا
رمكز مستجدة ك لكف لا ىي عصرية ك لا ىي تقميدية تكلدت ك تيدؼ إلى تعكيض سابقتيا بطريقة سيئة أكثر مف مكفقة، لقد كصفت الأكلى 

مييئة لإستقباليا أىي مستحبة بالقديمة غير أنو متحكـ فييا ك منتجة محميا، إف عصرنة خارجية مستكردة ممصقة عمى أنسجة إجتماعية، غير 
( ك ىي تساؤلات بالفعل كاقعية ك الإجابة عنيا ستكشف عف كاقع سياسات 55،ص.2007ك مقبكلة ؟ ك ماىك الثمف الذؼ يتطمب دفعو؟)بشير،

رغـ كجكد كل الدعائـ ك  الترقيع التي انتيجتيا الجزائر كحمكؿ لإقتصادىا المترىل، الذؼ يعتمد عمى الريع البتركلي كأىمل التصنيع ك الزراعة
 لمؤسسةالمقكمات الماديةك البشرية ك بسبب إىماليا للئنساف ك ثقافتو ك الذىنية التي يتحمى بيا الجزائريكف إتجاه التصنيع ك ماذا تمثل ليـ ا

 أدت إلى فشل التصنيع في الجزائر.

فق التسيير الإشتراكي، بسبب إلغاء دكر العماؿ ك في ك يمكف تمييز بعد التعصب الفكرؼ الذؼ مكرس عمى مستكػ المؤسسة المسيرة ك 
مكطف آخر بسبب الإنتماءات الإثنية"إف عامل مركزية سمطة القرار لا تقل أىميتو عف العكامل السابقة الذكر مف حيث معاممة العماؿ، لقد 

الكصاية، التي تعتبر أف العماؿ غير قادريف أخضع ىؤلاء إلى ما يممى عمييـ مف طرؼ الكصاية عف طريق مسؤكلييـ ك أصبحكا مقيديف بيذه 
مختمف  عمى التفكير في إيجاد الحمكؿ لمشاكميـ ك ىذا النكع مف التعامل "كلد عدكانية"لدػ العماؿ إتجاه مسؤكلييـ ك أف ىذه العدكانية ترجمتيا

أف تحكلت ىاتو النزاعات مع الكقت إلى حد القياـ  النزاعات المعبر عنيا مف طرؼ العماؿ، كالغيابات ك التماطل ك التأخر ك كبح الإنتاج، إلى
إضرابا بينما في  152بمغ عدد الإضرابات  1971بالإضرابات، التي ىي التعبير الأعمى عمى حدة النزاعات بيف الإدارة ك العماؿ. ففي سنة

إضرابا  521لى أف كصل إضرابا إ 330فقط ارتفع عدد الإضرابات الى  1976إضرابا، أما في سنة  146فقد بمغ  1972سنة 
 (. 66،ص.2013")زكاز ك بكشيشة،1977سنة

 1964ك في تشخيص آخر"أما مكقف المديريف إتجاه العماؿ فقد كاف مكقف خكؼ ك إحتقار ففي إحدػ الحمقات الدراسية المنعقدة في مارس ، 
حع ليككنكا رؤساء مصالح إدارة، فإنيـ يذيقكنؾ الأمريف كصف العماؿ بأنيـ"أميكف لا يستطيع المرء أف يفعل أؼ شيء ليـ، لأنيـ لـ يخدميـ ال

ك بل أف بعض المديريف صرح كما تذكر الباحثة )نعيمة الأزرؽ("لأف العماؿ ىـ ضد الدكلة فيـ ضدنا" كمف ذلؾ يبدك التحالف بيف التكنكقراط 
الدكلة ك سياسة الحكـ الكاحد ك الحزب الكاحد ك ضعف البيركقراطييف الممثميف لمسمطة السياسية، بحيث أصبحت شيئا كاحدا ك في ظل احتكار 

 الديمقراطية، تزداد ىذه الفئة قكة ك انتعاشا ك تجد الفرص لتحقيق أكبر قدر مف مصالحيا، بل ك في الإنشغاؿ لإبتكار مصالح جديدة في كل
 (.189،ص.2016مرة لتمبية حاجات جديدة ")قاسيمي،

                                                           
 أطرافه كذا و فٌه النظر إعادة ٌهدف مجسد اجتماعً اتفاق إنها تارٌخا ذاتها حد فً نظرنا وجهة من المؤسسة الٌابس"تعد الجٌلالًحسب الباحث 

 الصٌفٌة، المخٌمات إلى العمال أولاد تبعث تساعد، تنمل، تعالج، تطعم، تسكن، اللازم، من أكثر توظٌف عمومٌة، مؤسسة-"لا" تعرٌف ٌجب-..."لانرٌد"

 (.;9،ص.;911مربحة")بشٌر، تكون أن و تبٌع منتجة مؤسسة نرٌد واحدة، بكلمة زملائهم طرف من المنتخبٌن الممثلٌن مع سلطاتها "توزع" تكون
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ة التكظيف في المؤسسة محل الدراسة كاف يتـ حسب الإنتماء الإثني ك ىي ممارسة فعمية (، أف عممي2013كما ذكر )زكاز ك بكشيشة
ة لمتعصب ك ممارسة لممضايقة التنظيمية بشكل غير مباشر،"ترجع ىذه الفترة إلى السبعينيات، حيث كانت الشركة الكطنية لمصناعة الميكانيكي

رتفاع الطمب عمى مناصب العمل كانت ممارسات الإنتقاء عمى أساس الإنتماء آنذاؾ تكظف حسب السياسة المقررة بصفة كبيرة، فأماـ ا
الجيكؼ، في إطار إجراءات التكظيف الرسمي في أشد نشاطيا، حيث كاف بعض مكظفي مصمحة التكظيف ينتقكف مف قكائـ التشغيل العماؿ، 

 (.91.،ص2013الذيف يحممكف أسماء تدؿ عمى أنيـ مف منطقة القبائل")زكازك بكشيشة،

 *مرحمةإعادة الييكمة:

بعد فشل سياسة التسيير الإشتراكي، بادرت الجزائر إلى كضع حمكؿ ترقيعية، لا تخدـ الاقتصاد الكطني ك لا التنمية المجتمعية، تحت إسـ  
يميا إلى مؤسسات كفق إعادة الييكمة، ك ذلؾ بإعادة ىيكمة المؤسسات الضخمة، التي كانت زمف التسيير الإشتراكي، إداريا ك ماليا ك تقس

معايير محددة ا، حيث يؤكد )سعيد شيخي(، أف أىداؼ إعادة الييكمة التركيز "عمى الطابع الإقتصادؼ المحض لممؤسسة، قد أعيد النظر في 
الجماعات المسيرة في كظيفتيا التي كانت ممثمة في التكزيع الإجتماعي ك بعدىا السياسي، لإعطائيا دكر إنتاج السمع 

 (.56،ص.2007شير،فقط")ب

"منذ منتصف الثمانينات التي ىي مرحمة الانفتاح السياسي ك الاقتصادؼ التدريجي، أصبح عماؿ المؤسسات الاقتصادية العمكمية أكثر تحررا 
مف الضغكط ك التيديدات التي كانكا يتخكفكف منيا داخل المؤسسات، سكاء كاف ضغط خمية الحزب أك ضغط المسيريف، ىذا الضغط ك 

 لخكؼ الذؼ كاف عائقا ميما لمعممية الإتصالية الرسمية ك غير الرسمية معا، خاصة مف حيث التعبير الحر عمى الآراء ك القياـ بالمبادراتا
الشخصيةك الجماعية فتحرر العماؿ مف كل ذلؾ ك زادت حركيتيـ داخل المؤسسة نحك الإحتجاجات المكثقةك الإضرابات التي كانت ممنكعة 

كر ك كانت أغمب مطالب المضربيف متكجية نحك إزاحة المدير مف منصبو نظرا لسكء التسيير في نظرىـ عمى الأقل ك ىذا يعبر بحكـ الدست
 (.200،ص.2016عف كجكد حركية جديدة في عممية التسيير ك الإتصاؿ ")قاسيمي،

نية، التي تسمح بإستخداـ الطبيعة ك البشر ك الجماعات حيث يصف )جكرج غرفيتش( التكنكقراط "مما يزيد في ذلؾ إمتلبكيا أعظـ الأسرار التق
 (.ك ىك إمعاف في إستخداـ الأسس السمطكية التسمطية.194،ص.2016ك المجتمع، مما يجعميا تبالغ في إستخداـ سمطانيا")قاسيمي،

إلى التحالف مع البيركقراطييف ك غيرىـ تحكؿ التكنكقراط مف ىدفيـ الأكؿ الذؼ ىك تحريؾ التنمية الكطنية  1988"ك إلى فترة أحداث أكتكبر 
مف جماعة المصالح الأخرػ ك منيا السمطة، مما أدػ مع مركر الكقت إلى إتساع الفجكة بيف الرؤساء ك المرؤكسيف داخل المؤسسات ك ثقل 

رة أكثر مف الصفة التشاكرية قنكات الإتصاؿ ك إقتصارىا عمى الأمكر التنفيذية ك الرقابة ك المتابعة، مما أعطى الصفة التسمطية للئدا
(. ك ىي ممارسات فعمية 193،ص.2016الديمقراطية ك إتساع الفجكة أيضا بيف الإدارة ك المكاطنيف عمى المستكػ الإجتماعي")قاسيمي،

 لممضايقة التنظيمية.

الذؼ حدثت حالف ىذه الأخيرة مع  كما يرػ ")عمي الكنز( أف التحالف الذؼ كاف يجب أف يككف ىك بيف العماؿ ك بيف التكنكقراطييف، لكف
و البيركقراطييف، الذيف لـ ييتمكا إلا بتكسيع نفكذىـ ك سيطرتيـ في المجتمع ك في مختمف مؤسساتو، حيث كانت منشغمة عف العقلبنية ك ميمت

لفئة الفاعمة مع افراد الفئة (.ك ىاتو التحالفات تؤثر عمى علبقة أفراد ا193،ص.2016بمسألة التحالفات مف أجل السمطة ك الحكـ")قاسيمي،
 المسيسة كفي ظاىرىا تستند عمى التسمطية ،التي ىي أساس المضايقة.
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ك التعصب الفكرؼ ظل مكرسا في المؤسسة الجزائرية فترة الثمانينيات ك الذؼ تجسد في المغة المستعممة للئتصاؿ، الذؼ ذكر فيو 
ت الجزائرية، فقد قاـ بطرح مشكمة المغات المتداكلة داخل المؤسسة الكاحدة، حيث الباحث )بكفمجة( فيما يخص مميزات الإتصاؿ في المؤسسا

غمبية أف الإطارات يستخدمكف المغة الفرنسية في محادثاتيـ مع العماؿ البسطاء، إتصالاتيـ الرسميةك تحرير الكثائق،رغـ أنيا لغة لا يتقنيا أ 
الكثير مف المشاكل ك الصعكبات ك إلى سكء التفاىـ ك إنتشار التصنيف الفكرؼ ك الأفراد الفاعميف"كىكذا يؤدؼ مكضكع لغة الإتصاؿ إلى 

 المذىبي بيف العماؿ ك إطارات المؤسسة كفق المغة المستعممة، فيناؾ نمطية في تصنيف الأفراد ك خمفيات ك أفكار مسبقة ك ىك ما يؤدؼ إلى
راضات ك الأفكار المسبقة غير صحيحة ك ليس ليا علبقة بالكفاءات ك قد صعكبات في العلبقات بيف الفئتيف، رغـ أف كثيرا مف ىذه الإفت

(. ك تبمكر التعصب الفكرؼ أكثر مف 62،ص.2015يخفي كثير مف الأفراد الذيف يقفكف كراء ىذه الإختلبفات عدـ الكفاءة المينية")بكفمجة،
ف غيرىـ عمى خطأ، خاصة لما يككف النقاش بيف إطار مسؤكؿ ك خلبؿ "عدـ قبكؿ الكثيريف بالرأؼ الآخر، فيعتبركف أنيـ دائما عمى حق ك أ

 (.63،ص.2015عامل بسيط")بكفمجة،

ك فيما يخص غياب حيكية الضمير"إف ىذه الكضعية كضعية الإىتماـ المبالغ بالمصالح الخاصة ك تداخل المياـ بيف البيركقراطييف ك 
كجية إلى نمط التسيير المعتمد مف طرفيما، خاصة مف طرؼ العماؿ أك مف طرؼ التكنكقراط ك التحالف بينيما، أدػ إلى إنتقادات كثيرة م

شاؿ المكاطنيف خاصة في زمف الأزمة الذؼ تعاني منو، أما رد فعل ىذه الجماعات فكاف أف إتيـ البيركقراط، التكنكقراطييف بأنيـ السبب في إف
تحكـ في التنفيذ أما العماؿ فقط اتيمكا الطرفاف بأنيما السبب في إفشاؿ برامج برامج العمل التي يخططكف ليا، لأنيـ لا يمتمككف الكفاءة ك ال

ؿ العمل، التي يخططكف ليا لأنيـ لا يمتمككف الكفاءة ك التحكـ في التنفيذ، غير أف مف أىـ أسباب، ىذه الإتيامات يرجع إلى أنماط الإتصا
اطييف ك البيركقراطييف عمى نفسيا ك استمرت في احتكار المعمكمات ك ادعاء كل المتبعة مف طرؼ الجيات المسيرة، بحيث انغمقت فئة التكنكقر 

-194،ص ص.2016طرؼ بالتفكؽ ك ضعف كفاءة الطرؼ الآخر مما يعني إزدياد مستكػ الخلبؼ ك التبايف بيف ىذه الفئات")قاسيمي،
195.) 

 :*إستقلالية المؤسسات

ي أزمة إقتصادية ك مالية كبرػ خاصة أف المؤسسات الإقتصادية التي عجزت بسقكط سكؽ المحركقات أدػ بالجزائر إلى الكقكع ف
تماما عف تحقيق الفعالية الإقتصادية ك التنظيمية، لذلؾ اتجيت إلى تطبيق خطة اقتصادية ك تنظيمية للئقتصاد الجزائرؼ ك المتمثل في 

، لتؤكد أىداؼ الإصلبحات الحالية في 2/1988ة الرسمية رقـ استقلبلية المؤسسات "فقد جاءت النصكص ك القكانيف التي صدرت في الجريد
مجاؿ إستقلبلية المؤسسات، حيث منحت ىذه النصكص المؤسسة ميمة التكفل المباشر بأعماليا ك التصرؼ في تنظيـ علبقاتيا الاقتصادية 

ث إمكانياتيا البشرية في ضكء خطط الإنتاج، التي مع المؤسسات الأخرػ، كفقا لنظاـ السكؽ، بالإضافة إلى إعطائيا الحرية الكاممة في تحدي
تقكـ عمى مخطط متكسط الأجل ينظـ علبقاتيا مع السمطة الكصية عنيا في المركز كمف ثـ فإف إدارة المؤسسة سكؼ تككف مسؤكلة أماـ 

مؤسسة مجاؿ الدراسة"فقد كشف ( في ال19(.كلقد كشفت دراسة )بشاينة سعد31،ص.2005الدكلة، عف النتائج المحققة خلبؿ الخطة")سعدكف،
البحث أف المؤسسة العامة لـ تعد مكاف عمل مختمف الفئات المينية، بقدر ما أصبحت حمبة لجميع أنكاع المكاجيات ك الصراعات ما بيف 

ع نقابة(، تنظيـ رسمي مع تنظيـ رسمي بنية مع بنية أخرػ جماعة مع جماعة، جية مع جية، اختصاص م-تنظيمات رسمية )إدارة
اختصاص، آخر فردا مع فرد آخر ... حتى غدت المؤسسة عبئا بسيككلكجيا، فينفر أكثر مما يشدك أماـ الضغكط المتصاعدة في الحياة خارج 

                                                           
هذا حسب معنوٌة شخصٌة فهً، الوطنٌة المؤسسة محل حل مفهوم الالتصادٌة العمومٌة المؤسسة فإن .1->>المانون :"حسب8=-=>المؤسسات لالٌةإستم 

، يالتجار المانون لمواعد تسٌٌرها فً تخضع و مالٌة إستملالٌة و إجتماعً مال برأس مزودة محددة مسؤولٌة ذات شركة أو أسهم ذاتة شرك أي المانون

 (..;.،ص91.3،بوشٌشةوالخاصة")زكاز مصلحتها حسب الاتفالٌات عمد فً حرة فهً
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ك داخل المؤسسة، يضطر الأفراد تحمل ذلؾ العبء عمى مضض لقد كشف البحث انييار الثقة ك الاحتراـ ك الأمف، بيف جميع مختمف الفئات 
المؤسسة العامة ك أصبحكا يتبادلكف التيـ بخصكص المسؤكلية عما آلت إليو أحكاليـ ك أحاكؿ المينية في 
(.فيك كضع يدؿ عمى الإحتقاف التنظيمي بيف مختمف الأطراؼ أيف يصبح المجاؿ خصبا لمممارسة 175،ص،2002المؤسسة")بشاينة،

 فقي.المضايقة التنظيمية عمى المستكػ العمكدؼ ك التنمر عمى المستكػ الأ

ك في ذات السياؽ، ىذا يعطي صكرة انطباعية عف المؤسسة، بأنيالـ تصبح مكاف لمعمل ك الإنتاج ك تحقيق الأىداؼ ك إنما حمبة لممضايقات  
أؼ  ك الصراع عمى السمطة، الإمتيازات، الترقيات ك المصالح الشخصية بالدرجة الأكلى، تذمر الأفراد الفاعميف مف الكضع جعل منيـ لا يقبمكف 

(.إضافة "إلى 180،ص.2002نكع مف التسمط، ففي مقابمة مع أحد المبحكثيف صرح"راني حر ماىيش ممؾ باباؾ باش تعيط عميا")بشاينة،
 فقداف الثقة تماما بيف العماؿ ك الإدارة ك ما بيف العماؿ ك رؤسائيـ ك ما بيف العماؿ أنفسيـ ك إنقساىـ إلى جماعات صغرػ ضاغطة، ىميا

الحصكؿ عمى المزايا المادية ك لك عمى حساب المؤسسة ك تدؿ شكاىد كثيرة أف فرص العدالة لـ تكف متكفرة لمجميع بالتساكؼ، الكحيد ىك 
(. كفي تصريح أحد المشرفيف ك الإطارات"ىنا في ىذه الشركة 182،ص.2002فأختل أداء الأفراد لأعماليـ فإضطرب تنظيـ العمل")بشاينة،

ما تمقاش مساعدة مف المصالح التي لازـ تخدـ معاؾ، مثلب مصمحة دفع ك متابعة المنتكج تبعث بطمب الإنتاج كل كاحد يعمل عمى رأسو، 
لمكرشات، بلبماتعرؼ المحزكف مف المكاد الأكلية لأف المسؤكؿ عف المخزكف ىك أكثر المسؤكليف في الشركة ماىمش في أماكنيـ 

صراع ك المضايقات بيف الأطراؼ العديدة أدت الى ثقافية الصمت، حكؿ أكضاع العمل (.فال183،ص.2002طمعكا)صعدكا( بالبيسطك")بشاينة،
دـ ك انعداـ ركح التعاكف ك المبادرة، إضافة الى ذلؾ فالمؤسات ميداف الدراسة ينعدـ فييا تماما الإثراء الكظيفي، الكضع الذؼ يؤدؼ إلى ع

عند ىؤلاء العماؿ الإدارييف خاصة في المؤسستيف أ،ب التعاسة في أحكاليـ، فيـ الجدية في العمل مع غياب الإتقاف ك الإبداع "لقد لمسنا 
 يؤدكف عملب ركتينيا مملب فميس ىناؾ في الأفق فرصا لمترقية أك التككيف،إنيـ يعانكف مف قمة العمل ك طكؿ كقت الجمكس كراء المكاتب دكف 

نو في ساعات، ثـ غالبا ما يجتمعكف في المكاتب يتحدثكف في أمكر شتى أف ما ىدؼ، يذكر أنيـ يتقاسمكف القميل مف العمل بينيـ ينتيكف م
ىذه الظاىرة متفشية في جميع المؤسسات حقل الدراسة ،حتى أف بعضيـ شبو كضعيـ"بشكل التمساح اليداف القصيرتاف ك الفـ العريض الطكيل 

يعانكف مف الضياع، فيك مكجكد ك لكنو غير مكجكد في ذات الكقت،  ... ك لقد لاحظنا كثيرا مف العماؿ في الكرشات أك في المصالح الإدارية
غياب أكلئؾ الكتبة في مصمحة الأجكر في المؤسستيف أ ك ب بسبب غياب استخداـ الاعلبـ الآلي في حساب الأجكر ،يصرحكف " أنيـ 

،ص 2002سنة")بشاينية، 15إلى  10تغير منذ يقكمكف بنفس الحركات في نفس المكتب ك بنفس الأدكات، حتى نمكذج الكثائق المستخدـ لـ ي
 (.135-134ص. 

عف غياب حيكية الضمير لدػ المديريف ك إطارات المستكيات العميا الذيف بيدىـ صلبحيات اتخاذ القرار فيي تظير لدييـ في عممية أما
المراكز التي يشغميا الأفراد كانت المسألة دائما،  التكظيف ك الترقية، فقد صرح عدة إطارات بالمؤسستيف ج،د"لـ يتـ ك لا مرة دراسة الكظائف ك

ىي خمق المراكز لا غير لأف الحبيب أك الصديق نريد أف نرقيو أك رد جميل لصديق عمى كلائو لنا ك إخلبصو لشخصنا أك بسبب تدخل 
حبيا سكؼ يتعرػ بسرعة، نستطيع أف خارجي لصالح فلبف أك علبف ك تتكاجد ىذه المراكز أكثر في الإدارة، لا حكؿ كرشات الإنتاج لأف صا

نمحع الحركة الكبيرة في أركقة الإدارة،إنيا تشبو منممة، لكف للؤسف ليس للئنتاج ك إنما التجكؿ ك قضاء 
(.فغياب حيكية الضمير في كاقع المؤسسة الجزائرية ليس فقط عمى مستكػ المستكيات العميا، فيك أيضا 165،ص.2002الحاجات")بشاينية،

ى مستكػ المستكيات الدنيا فيصرح إطار في مؤسسة ج" كثرة المستكيات اليراركية الدنيا داخل بعضيا البعض، المسؤكليات غير مكجكد عم
كاضحة لأف كل كاحد يتكل عمى الآخر، لـ يعد العامل يكلي اىتماما لمييراركية، فالعامل يلبحع أنو يخطئ ك يبذر ك يخرب ك لا يتعرض لأؼ 

 (.122،ص.2002لمسؤكلكف إلا بعد أف تتدىكر الأكضاع نيائيا")بشاينية،عقكبة، فلب يتدخل ا
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ك عف غياب أنسنة بيئة العمل، يصرح إطار في المؤسسة ج"لقد تحكلت المؤسسة العامة إلى مكاف تجميع الآلات ك مكاف لتسيير 
مصمحة تعد الأحياء مف تجمع المكاطنيف، ؟إنيا غائبة ىي DRHتجمع مكاطنيف، دكف إطار مفاىيمي يحدد علبقاتيـ مع بعضيـ فأيف ىي 

 (.127،ص.2002لتدفع ليـ أجكرا لا صمة ليا بأؼ قانكف أك ىدؼ إقتصادؼ")بشاينية،

ؿ ك يصرح إطار نقابي في المؤسسة أ عف دكر مديرية المكارد البشرية"ما فائدة كجكد مديرية المكارد البشرية بالمؤسسة ؟إذا كاف أحد العما
تعصى علبجو ثـ مات ك لـ تسمع المؤسسة أك المديرية المذككرة بخبر كفاتو، إلا بعد شيريف ما فائدة العمل في مثل أصيب بمرض ميني، اس

(.فمديرية المكارد البشرية تعد المصدر الأساس 128،ص. 2002سنة مف حياتو ")بشاينية، 19ىاتو المؤسسة ؟لقد أعطى ىذا العامل لممؤسسة 
اكؿ بكل نشاطاتيا ك مكاردىا أنسنة بيئة العمل لتكفير الجك المناسب لمعمل ك تخمق بيئة تفاعمية بيف الفرد الفاعل لمعلبقات الإنسانية ك التي تح

ك مكاف عممو، مع تضييق الفجكة بيف الإدارة ك افراد التنظيـ، لكف يبدك أف دكرىا في المؤسسات محل الدراسة، مقتصر عمى الإحصاءات 
ظركؼ ك بيئة العمل الفيزيقية، فيصرح إطار بكرشة التركيب بالمؤسسة ج"ظركؼ العمل قاسية جدا لقد تـ  الرقمية ك الأجكر فقط، أما عف

التخمي عف الشاؼ المخصص لمعماؿ ك الحميب ك كجبات الغذاء غير جيدة، التيكية سيئة أجيزة التكيف معطمة، الإنارة ناقصة،أما مسؤكلي 
تكعية العماؿ ك إجبارىـ عمى لبس أدكات الكقاية، الضجيج كبير حفع الصحة ك الأمف، لا يقكمكف بدكرىـ مثل 

 (.110،ص.2002ديسيباؿ")بشاينية،120

عدـ عمق الييكل التنظيمي الذؼ يحد مف مجاؿ الترقية، ك كذلؾ كفي ذات السياؽ لغياب الإثراء الكظيفي في مرحمة إستقلبلية المؤسسات، ف
سيؤدؼ إلى سيادة تكاجد السمككات التنظيمية السيئة، فقد صرح بعض المشرفيف في مقابلبت عدـ تصميـ الكظائف بشكل عممي ك دقيق، حتما 

(.فيذا يؤدؼ بالأفراد الفاعميف 317،ص.2002معيـ"مف ممارسات الإدارة غير المنصفة، فالترقية تقكـ عمى البيسطك ك المحسكبية")بشاينية،
اع ك لف يقكمكا بإحتراـ إجراءات العمل ك مكاقيت العمل ك يكيفكف ذلؾ حسب ظركفيـ ك لعدـ الجدية في العمل كعدـ إبداء ركح التنافس ك الإبد

راحتيـ، لأف الترقي إلى مستكيات كظيفية عميا، حق مستبعد أخذه، فيـ سيبقكف في نفس الرتب ك في نفس إجراءات العمل مما يدخميـ في 
 دائرة الركتيف الممل.

لجنة التأديب أداة لذلؾ، لكف كاقع المؤسسات أ،ب،ج يرصد حسب تصريحات عدة إطارات ك عف الأسس السمطكية التسمطية، فكانت 
كاقعا مخالفا لمتسمط"إف ذكر لجنة التأديب يثير القمق، فيي أؼ المجنة قد فقدت مصداقيتيا منذ مدة طكيمة، إذا كانت أداة طيعة في يد 

، ىذا فضلب لجنة تأديب يثير إجتماعيا قلبقل كثيرة ما بيف الإدارة ك مجمس المسؤكليف يضربكف بيا مف يريدكف ك يرفعكف كيدىا عمف يشاءكف 
صرح أحد المشرفيف بالمؤسسة أ "إف ممف الإخلبؿ بالطاعة، (.كما 185،ص.2002العماؿ ك ما بيف الإدارة كخمية الحزب لممؤسسة")بشاينية،

ت العامل ك الإدارة تخاؼ كثيرا مف مجمس العماؿ ىذا المجمس العمالي قد سامحأشير حينئذ كنت  03الذؼ قدمتو الإدارة لـ ينظر فيو إلا بعد 
(.فذىنية العامل الجزائرؼ لـ تتغير رغـ تغير 185،ص.2002دفع العماؿ إلى إضراب داـ شيريف كامميف كانكا"شككر ىنا بالمؤسسة")بشاينية،
ك تسمط المسؤكليف ك المشرفيف ك يناكر بكل الطرؽ ك الأساليب، السياسات التنظيمية في تسيير المؤسسات، فيك لا يرضخ بطبعو إلى الأكامر 

ليظير عدـ خنكعو ك خضكعو لياتو الأسس السمطكية التسمطية ك يصرح بذلؾ إطارات ك مشرفيف بالمؤسسات أ،ب،ج"السمطة غير مكجكدة 
مجمس العماؿ الإشتراكي لا يحترـ تنظيـ العمل  سنة في ظل 20تماما، ىناؾ عصياف أف العامل يرفض الإمتثاؿ للؤكامر، لقد تربى العامل منذ

ف ك لارؤسائو ك اليكـ تبدلت القكانيف نريد أف يتغير العامل بسرعة إلى عامل مطيع ىذا لا يمكف، نحف أيضا الإطارات عشنا صراحة بعيديف ع
مف الصعب تحقيق  أؼ رقابة ك اليكـ بيف عشية ك ضحاىا تطالب بتغيير السمككات ك العقميات ك مكاجية بنى جديدة

 (.فكانت ىناؾ مقاكمة فعمية لمتغيير التنظيمي الذؼ مس المؤسسة الجزائرية.194،ص.2002ذلؾ")بشاينية،
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فقد تجمى ك تمظير في العصبية الجيكية ك العشائرية"انشغمت القكػ العاممة بالنزاعات ك الصراعات، ففقدت  التعصب الفكرؼ أما بعد 
كليا ك أىدافيا كما كشف البحث تفتت المستخدميف إلى جماعات عديدة ضاغطة أساسيا )جيكؼ عشائرؼ(، السمطة في المؤسسة العامة مدل

جميعيا تتنازع السمطة داخل المؤسسات العامة ك أف الجماعة التي تحكز عمى مقاليد إدارة المؤسسة، تفعل ما تريد فقد صرح عدة مشرفيف 
فييا الجية )الفلبنية( راىي لييـ الشركة، خمي يديركا كاش يحبكا ماداـ عطاتيا لييـ  بالمؤسسات أ،ب،ج،د "المؤسسة اليكـ راىي اتسير

 (.192،ص.2002الدكلة")بشاينية،

 لكف سياسة استقلبلية المؤسسات أيضا باءت بالفشل، الذؼ حمَمتو الدكلة الجزائرية لمتكنكقراط ك ذلؾ يرجع إلى "طبيعة ثقافتيـ ك كلائيـ
بالفئات الإجتماعية المختمفة ك إبتعادىـ عف المجتمع ك عدـ فيمو ك إرتباطيـ بمصالحيـ الشخصيةك القرابيةك لمسمطة ك ضعف إتصاليـ 

 العائميةك الجيكيةك بجماعات المصالح الأخرػ المتعددة سياسية ك إيديكلكجية ك إقتصادية ك مالية ك باقي العصب التنظيمية الأخرػ، التي
خذ كقتا كثيرا ك جيدا أكبر مف ىؤلاء لمتعامل معيا ك رعاية مصالحيا عمى حساب مصالح المؤسسة ك تنتمي إلييا ك ىي كميا عكامل تأ

 (.197،ص.2016مصالح باقي أفراد المجتمع مما يجعمنا أماـ حالة مف عدـ التكازف")قاسيمي،

 إقتصاد السوق إلى يومنا ىذا.*

داؼ المسطرة، مف حيث النجاعة التنظيمية الاقتصاديةك الاجتماعية ، كفي ىذا المنعطف، فسياسة إستقلبلية المؤسسات، لـ تحقق الأى
 فتحكلت الجزائر إلى سياسة أخرػ ك ىي إقتصاد السكؽ، التي تفتح المجاؿ أماـ الخكاص ك السكؽ الحرة.

ة الثقافة المجتمعية في السياسات فالفجكة التي تعاني منيا المؤسسة الجزائرية، منذ بداية التأسيس في مرحمة التسيير الإشتراكي ىي عدـ مراعا
 Mercure)التسييرية التي تتبناىا الجزائر في تسيير مؤسساتيا الخدميةك الصناعية، ىذا ما شخصتو دراسة فريق البحث الكندؼ الجزائرؼ 

&al1997)،ىـ في قطيعة مع الثقافة  أف"المؤسسة الجزائرية لدييا فجكة ثقافية قكية في عناصرىا الييكمية، طرؽ إدارتيا ك نظاميا القيادؼ
المحيطةك عماليا في ىذا المعنى المؤسسة الجزائرية تقع عمى عمل تنظيمي ناتئ بمعنى البناء غير مدعكـ بشكل مباشر بالدعائـ الثقافية 

 (Mercure &al,1997,p.140)لمكظفييا" 

لقادة في المؤسسة الجزائرية"فإف الممارسات التي تصدر ك في نفس الصدد، أكد الباحث )بكمخمكؼ( بعض الممارسات الميكيافيمية مف قبل ا 
كحد عف القادة ىي المناكرة الإستراتيجية، المبنية عمى معرفتيـ بتشتت عماؿ القاعدة ك عدـ تجانسيـ، بل يمجؤكف إلى ىذا التقسيـ حتى لا يت

ك ىما التككيف ك الترقية، ليذا يمجأ العماؿ لمخضكع العماؿ، لتسيل عممية ممارسة الضغط عمييـ، مف خلبؿ حاجتيف ميمتيف بالنسبة إلييـ 
ية خدمة الرؤساء ك الإخبار ك يمجأ آخركف لمعنف ك القكة ك في جميع الحالات فميست ىذه ىي القيادة المنتجة، ىذا الذؼ قضى نيائيا عمى تنم

 (.13ص.،2013ركح الإبداع في العماؿ ك إبراز مكاىبيـ ك تطكيرىا ك البحث عنيا")زكازكبكشيشة،

موظف ك للئستحكاذ ك السيطرة عمى العماؿ، ركزت المؤسسة الجزائرية عمى سياسة التكظيف الإجتماعي المبني عمى القبمية ك العشائرية" 
" ينفذ منو يطمب منو دكف تردد أك تذمر، لأنو مديف لمف كظفو ك يصبح العامل الذؼ تكظف بياتو الطريقة غير حر حتى في نفسو، بالمزية
بكمخمكؼ("ىذه الممارسات التي عظمت العلبقات الغير رسمية، التي قد تفشل أية علبقة رسمية تنظيمية عقلبنية زيادة عف رىنيا حرية  يرػ )

ا قرار العامل، الذؼ ىك بيد الذؼ كاف لو الفضل في تكظيفو أك تككينو أك ترقيتو، مما يقمل مف قدرتو عمى المبادرة ك المفاكضةك يصبح فرد
قائده يستخدمو في ممارسة القكة عند الحاجة، فتتحكؿ ىذه الممارسات إلى إستراتيجيات لتقكية الصفكؼ لخدمة المصالح الفردية  طيعا لدػ

(.ك ىاتو الممارسات الميكيافيمية تؤدؼ بالفرد إلى ممارسة صمت الإذعاف 12،ص.2013بغض النظر عف مصالح المؤسسة")زكازكبكشيشة،
 بكل مؤشراتو السمبية.
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( كاقعة حدثت في أحد المؤسسات الجزائرية ك ىك كاف شاىدا عمييا التي تعكس المكر ك الخداع ك الممارسات 2014ركؼ الباحث )قاسيميك ي
الميكيافيمية "تحضرني ىنا قصة أحد المديريف المركزييف كنت حاضرا معو في إحدػ الإجتماعات مع مسؤكليف في مستكيات عميا، بحيث صرح 

ف السيد)س( ك كاف ذلؾ في سياؽ الحديث"سندعكه إلى شرب الشاؼ معنا"كقد إبتسـ المدير إبتسامة عريضة ك في تمؾ المحظة رئيس الديكاف بأ
 بأف رئيس الديكاف يقصد شيئا آخر، فقد كاف ىذا المدير مسؤكلي المباشر في العمل ك أعرؼ جيدا تياكنو في العمل، فلب يعقل أف يجازػ عمى

ى ىذا التصريح، حتى تمت إقالة ىذا المدير الذؼ كاف فيمو خاطئا لمرسالة التي كجيت ذلؾ ك لـ يمر أسبكع عم
(. كما يكضح ك يضيف"...كىذه الممارسات ىي ممارسات العلبقات التقميدية في بنية مؤساساتية حديثة، 132،ص.2014إليو")قاسيمي،

دلة بيف بعض الفاعميف في المنظمة كتبادؿ المصالح ك إحتكارىا في نفس فالإمتيازات التي تقدـ بغير كجو حق تستند إلى عامل التغطية المتبا
ة أف الجماعة ك حرماف جماعات أخرػ منيا، ىذاما يكلد الصراع ك إنعداـ الثقة في كل التصرفات ك القرارات ك بعيدا عف التعميـ، فيمكف للئدار 

سب لعبة المصالح، فيمكنيا التياكف في الرقابة ك يمكف أف تستعمميا تسرع إصدار قرار أك تعطمو أك تسرع تنفيذ مشركع أك تعطمو تماما ح
كعامل تيديد ك عقاب ك يمكنيا أف تتغاضى عف تجاكزات خطيرة ك تكبر التجاكزات الصغيرة ك ىي تحتفع بالممفات الخطيرة لتصفية الحسابات 

فالمساس بمصالح الأشخاص أكبر مف المساس بمصالح  في الفترة المناسبة، فتخرجيا لصاحبيا فتيدده بيا أك تدافع بيا عف نفسيا،
 (.214،ص.2014المؤسسة")قاسيمي،

(كاقع المؤسسة ميداف الدراسة"ىناؾ فئة فضمت الممكية العمكمية عمى 2007كعف غياب حيكية الضمير، يجسد لنا الباحث )بشير
تمخيصيا في كممة كاحدة، تتمثل في التسيب الذؼ يعرفو ىذا أساس الكاقع المعيش بدلا مف النظرة المكضكعية، أؼ أساس مصمحة ظرفية يمكف 

القطاع، مف خلبؿ عدـ تحمل المسؤكلية في فرض الإنضباط ك مف ثـ القياـ بالكاجب المطمكب، فكأننا بيا نريد القكؿ بأف ىناؾ فئة مف 
ماـ أعيف العاـ ك الخاص دكف تدخل الجيات المعنية، الجزائرييف لا بأس بيا حققت مصالحيا المادية، بكيفية لا يتصكرىا ك لا يصدقيا العقل أ

لكضع حد ليذه التصرفات فمف الأجدر ك الحاؿ كذلؾ أف نعمل في القطاع نفسو، لمحصكؿ عمى أجرة دكف تقديـ مقابل ك حينئذ تؤسس قاعدة 
ك استغلبؿ المنصب ك الصلبحيات  (.فغياب حيكية الضمير أدػ إلى التممص مف المسؤكليات34،ص.2007متفق عمييا لكنيا خفية ")بشير،

 في المؤسسة خاصة في جانبيا المادؼ ك النقدؼ عمى أساس الصلبحيات ك عمى أساس إنعداـ المحاسبة.

كما تتجسد غياب حيكية الضمير في عدـ إحتراـ الرؤساء لتشريعات العمل، فيـ يقكمكف بشخصنتيا ك قبل ىذا التشريع الخاص بالعمل، لا 
نكف لأف القانكف إف لـ يطبق يعاقب عميو القانكف نفسو بمكاد ك تشريعات أخرػ لكف في السياؽ العيني الجزائرؼ القانكف مع يرقى لمستكػ القا

التحفع عمى التسمية"" يضعو المسؤكؿ في الدرج، يستعممو كالفزاعة يطبقو عمى مف يشاء ك متى يشاء ك كيفما شاء، حيث تكصل 
عف كيفية ممارسة المسؤكلية في القطاع العمكمي ك أظيرنا مدػ"شخصنتيا" ك الإنفراد بيا داخمية ك  ( في دراستو"... تكممنا2007)بشير

أف المسؤكليف يمارسكف مياميـ حسب ىكاىـ  %55تكظيفيا كرأس ماؿ إجتماعي حسب مقكلة بيار بكرديك ك ىكذا نجد الأجراء يبرزكف بنسبة 
 (.133،ص.2007لتشريعات العمل")بشير، ممف يركف إمتثاؿ أكلئؾ %33.75الشخصي في مقابل 

ك يرػ )بكمخمكؼ( في تكطئتو لكتاب"الديناميكية الإجتماعية لمعمل في المؤسسة الجزائرية"ؿ)عمي زكاز ك نصر الديف بكشيشة( عف غياب 
التصنيع ك الإنتاج لدػ حيكية الضمير لدػ المسؤكليف عمى المؤسسات الصناعية ك التي أبعدكىا كل البعد عف ىدفيا ك عف ترسيخ ثقافية 

سات الفرد الجزائرؼ ك أكلكية المحكات الإقتصادية عف الإجتماعية"في ظل البيئة الإجتماعية الثقافية لممؤسسة الصناعية حتى سادت فييا ممار 
قكاعد العمل المنتج،  تحكلت بسرعة إلى ثقافة، لا تمت بصمة لثقافة المؤسسة الحديثة، كما كانت بعيدة كل البعد عف التنظيـ الحديث ك عف

حيث راحت ركح العشيرة ك الجية تتغمغل في جكؼ ىذه المؤسسات، فعصفت بيا حيث تطكرت بيا تقاليد ك علبقات عمل تتعارض مع الركح 
تنظيـ، في الإقتصادية لممؤسسة، ففي الكقت الذؼ سعى فيو العمماء ك الخبراء الصناعييف في المجتمعات المتقدمة أؼ تطكير قكاعد العمل ك ال
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سبيل تعزيز القدرة التنافسية لممؤسسة ك تعظيـ رأسماليا، سعى القادة الصناعييف في المؤسسة الصناعية العمكمية الجزائرية، إلى ترسيخ 
ؽ، فساد ممارسات تبتعد يكما بعد يكـ عف مبادغ القيادة الرشيدة، في ظل بيئة ك محيط لا تنافسي، قائمة عمى الإقناع دكف إضافة ك لا استحقا

(.ك ىاتو الثقافية أصبحت سائدة ك متكارثة عبر كل الأجياؿ التي مرت 8-7،ص ص.2013التنافس الكصكلي غير الإبداعي")زكازكبكشيشة،
يا عمى المؤسسة الصناعية الجزائرية، منذ العيد الإشتراكي إلى عيد إقتصاد السكؽ أيف كجدت الجزائر نفسيا مع الحمكؿ الترقيعية التي تبنت

قتصاد منيار يعتمد عمى الريع البتركلي فحسب ك ىذا كمو بسبب غياب حيكية الضمير لدػ المسؤكليف ك أكلكية المصمحة الخاصة عمى بإ
العامة ك الغياب التاـ لثقافية التصنيع، التي تنعكس في شكل ممارسات ك سمككات، تنعكس بدكرىا عمى نكعية ك جكدة الأداء ففيـ كاقع 

، مرتبط بفيـ السيركرة التاريخية التي مرت بيا ك التي ليا الأثر البالغ ك الظاىر ك المممكس، عمى كل السمككات التنظيمية المؤسسة الجزائرية
التي ىي مجاؿ البحث في تخصص سكسيكلكجيا التنظيمات ك يرػ )بكمخمكؼ("أف التسيير الذاتي جاء نتيجة فراغ مؤسساتي ك التسيير 

إيديكلكجية سياسية ك إعادة الييكمة ك الإستقالالية ك الإصلبحات جاءت تحت ضغكط خارجية ك تغيرات الإشتراكي جاء نتيجة تبعية 
 (.ك بذلؾ إبتعدت تنظيمات العمل الجزائرية عف العقلبنية الصناعيةك التنظيمية.10،ص.2013عالمية")زكازكبكشيشة،

افق عدد العماؿ في الكرشات، فكانت إجابة المسؤكليف"...نعـ ىذا ( أثناء دراستيـ، عف عدـ تك 2013كفي مقابمة أجراىا )زكاز ك بكشيشة
صحيح لدينا حقيقة عدـ تكازف بنيكؼ، إنو يعكد إلى غياب البرمجة ك الصرامة في العمل، إف المعطيات التي نجمعيا تككف في غالب الأحياف 

لمكرشات لنطمب مف الرؤساء الفرؽ أك الكرشات ك حتى مف  غير صحيحةك بالتالي لا يمكف أخذىا كمعيار للئعتماد عمييا، مثلب عندما نذىب
 رئيس العمارة أف يعينكا لنا عددا مف العماؿ بمستكػ تعميمي معيف، مع إعطائنا مختمف أنكاع التككيف الخصكصي الذؼ قد أرادكه بالمكازاة

ستكػ السنة الأكلى ثانكؼ فإنيـ يعطكنا عناصر ذكؼ لإرساليـ إجراء تككيف معيف، فإنيـ يقدمكف لنا معطيات غير صحيحة، فإف طمبنا مثلب م
اء المستكػ الثالثة أك الثانية متكسط ك إذا تساءلتـ لماذا؟ فإنكـ تجدكف أف بعض رؤساء العماؿ يختاركف الناس الذيف "يعرفكنيـ"ك بعض رؤس

يف لمعممية التككينية بشكل متعمد، ليس (.قد تككف إقصاء المستحق121،ص.2013الفرؽ يفضمكف "أصدقاءىـ عمى الآخريف")زكازكبكشيشة،
 لتمرير آخريف مف معارفيـ ك أصدقائيـ ك إنما يندرج الأمر ضمف مضايقتيـ ك حرمانيـ مف حقكقيـ المشركعة.

 ( أف غياب حيكية الضمير، تزيد مف تغذية الصراعات السمبية داخل المؤسسة "ظاىرة الصراعات المختمفة داخل2014ك يرػ الباحث )قاسيمي 
المنظمة لـ تكف لتؤدؼ إلى إصلبح حقيقي لحاؿ المنظمة، بل زادت في تعقيدىا ك ىي صراعات دارت خاصة عمى المناصب العميا ك عمى 

نعطي الإمتيازات التي تمنحيا المنظمة دكف الإكتراث إلى الكاجبات، ما أدػ إلى حالة مف عدـ التكازف بيف أىداؼ المنظمةك أىداؼ الفاعميف ك 
عف مؤسسة اليياكل المعدنية الكائنة بجسر قسنطينة ك التي ظير فييا الصراع بيف جيميف مختمفيف في فمسفة التسيير، فالجيل الأكؿ  ىنا مثلب

بقي متمسكا بأساليب التسيير التي عيدىا أما الجيل الجديد ك الذؼ يتشكل مف ميندسيف ك غيرىـ قدـ بعض الإقتراحات لإخراج المؤسسة مف 
 (.212،ص2014لعبة المصالح رجحت الطرح الأكؿ الذؼ أدػ مع الكقت إلى حل المؤسسة ك تسريح عماليا")قاسيمي،الأزمة، لكف 

(الأسس السمطكية التسمطية "فلب يجب أف ننبير مف المحسكبية ك تفضيل بعضيـ عمى بعض أؼ عدـ 2007ك يشخص الباحث )بشير
الممارسات أف تككف مؤسساتيةك يبقى بركز ىذه الممارسات في باب التسيير راجع  الإنصاؼ، بل ك حتى الحقرة ك الأخطر مف ىذا كادت ىاتو

تي أساسا حسب إعتقادنا إلى القكانيف التي سنت في إطار التسيير الإشتراكي لممؤسسات في ظل الحزب الكاحد ك مدػ النتائج البيركقراطية، ال
عت تطبيقيا في يد المسؤكؿ الأكؿ ك بحكـ صلبحيتو الرسميةك اللبرسمية عمل تكلدت عف ذلؾ النظاـ ىكذا يمكف القكؿ أف السمطات التي تجم

عمى تأسيس فراغ مف حكلو مف خلبؿ ثقافة الخضكع ك الخنكع في جميع مستكيات السمـ الإدارؼ ك مف ثـ الانفراد 
التصرؼ فييا ك كأنيا ممكية خاصة  (. ك ىذا الأمر كرس لدػ الفئات المسؤكلة عمى المؤسسات العمكمية108،ص.2007بالمسؤكلية")بشير،

 ( إسـ "سمطة شخصانية".2007عائمية أك عشائرية ك يعطييا الباحث)بشير
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(، أف نتائجيا بالنسبة لطرؽ حل التكترات في العمل "تمؾ الرؤية الداعية إلى التعارض مف أجل 2007ك في نفس الدراسة يرػ الباحث )بشير
ة عمى رغبة الأجراء في تغيير الشكل الطاغي حاليا ك المتمثل في الكقكؼ في كجو أؼ تعارض إذ ، تعبر ىذه النسبة العالي%46.25حميا ب

 يعني بالنسبة لممسيريف عدـ الكلاء، أف مف مسمؾ كل ىذا المسمؾ إلا ك تعرض لعقكبات أخفيا التيميش ك الإقصاء ك أقصاىا الطرد إف أتيحت
ىؤلاء "المشكشيف"حسب التعبير الشعبي"العامميف ضد المصمحة العامة"إف لـ يكصفكا  الفرصة لذلؾ ك ما ىك مؤكد أف ىناؾ حذر كبير مف

(.فلب يجب أبدا معارضة السمطة ك الإخلبؿ بالنظاـ الداخمي ك كل مف يفعل ذلؾ يككف مصيره أحد 114،ص.2007بالسكاعد المكسكرة")بشير،
يتقبمكف مف يعارضيـ ك ليست لدييـ ركح الإستعاب ك الحكار فقط الإقصاء  ( لأنيـ لا2007أشكاؿ العقكبات المذككرة في تحميل الباحث )بشير

 ك الإستبعاد ك التيميش ك التعصب.

ك بعد الأسس السمطكية التسمطية فرض الرقابة عمى المكظفيف في العمل ك أكقات الدخكؿ ك الخركج ك ىذا الأمر يعتبر أكبر مف           
زائرؼ بشكل خاص، الذؼ ينزعج أيما إنزعاج مف أساليب الرقابةك يحاكؿ بشتى الطرؽ ك الأساليب عدـ مؤشرات المضايقة بالنسبة لمفرد الج

لة الرضكخ إلييا"ففي أحد المؤسسات الإدارية الجزائرية، أرادت الإدارة أف تضع نظاما لضبط الغيابات المتكررة ك التأخر عف العمل، بكضع آ
بطاقتو المينية في الآلة ليتـ تسجيمو، غير أف ىذا النظاـ أقمق أغمب المكظفيف ك قيد الكثير  لتسجيل ك رقابة الحضكر، حيث يضع كل مكظف

مف حرياتيـ السابقة، لذا لـ يمر أسبكع كاحد عمى عمل الآلة حتى تـ تعطيميا، عف طريق كضع بعض الرمل بداخميا ك بذلؾ لـ تشتغل الآلةك 
لة إدخاؿ ىذا النكع مف الرقابة إلا كيجد المكظفكف الآليات المناسبة لإفشالو ك في محاكلة ثانية لـ يتـ إستبداليا بأخرػ ك في كل مرة تتـ محاك 

 حاكؿ المدير إلزاـ المكظفيف بالإمضاء في قائمة الحاضريف لكنيـ كاجيكا ذلؾ بالرفض القاطع مدعميف مف طرؼ أحد النقابييف المنتميف إلى
كاف الأمر كذلؾ فالأمر ينطبق عمى المسؤكليف ك قد تـ بالفعل كقكؼ بعض العماؿ مع بعض نفس المصمحة، حيث صارح المسؤكؿ بأنو إذا 

النقابييف عند مدخل المؤسسةك تـ فعلب عدـ السماح لممدير بالدخكؿ إلى المؤسسة، نظرا لتأخره بنصف ساعة عف العمل ك أماـ ىذه الحادثة 
 (.14،ص.2014ألغت الإدارة الرقابة عمى الحضكر")قاسيمي،

مفيكـ السمطة مرتبط بالمفيكـ الإجرائي لمسمطة لدػ الفرد المسيس ك الذؼ تتدخل عدة معايير لتحديده ك يذكر الباحث ك            
( مثالا حيا عف كاقع الفرد المسيس في المؤسسة الجزائرية ك مفيكمو لمسمطة التي حددت نمط تعاملبتو مع مكظفيو"أتذكر يكما 2014)قاسيمي

ف الذيف درستيـ في إحدػ الدكرات التككينية، بأنو كاف في البداية مع بعض زملبئو غير مقتنع بجدكػ ذلؾ التككيف في عمكـ أحد المسيري
التسيير ك قد كنت شاعرا بيذا المكقف، لكف مع الكقت كاف اىتماميـ ك تأثرىـ يزداد حصة بعد حصة ك في يكـ التخرج صرح لي بأنو لـ يكف 

ح أشكالا أخرػ مف العلبقات مع المكظفيف كأنو كاف دائما يتعامل مع مكظفيو بفضاضة ك خشكنة، بحيث لا يعبر عف يعرؼ أف التسيير يقتر 
 أؼ شكل مف أشكاؿ المركنة في التعامل معيـ ك قد صرح بأنو أيضا أينما حل تفرؽ العاممكف مف حكلو ك الآف يقكؿ بأنو مف تمقاء نفسو يعمل

اشيا بعد تخرجو، أف أحد عمالو ارتكب حادثا بسيارة المؤسسة ك كانت أضرارىا كبيرة فإرتعب السائق ككضع عمى تعديل سمككو ك في حادثة ع
ممو في ذىنو أسكأ النتائج مع ىذا المسير ك دخل المكتب مرتبكا، يطمب الصفح مف رئيسو لكف المفاجأة التي لـ ينتظرىا ىذا السائق ىك أف يعا

ك قد صرح لي بأنو لاحع علبمة التعجب ك الإستغراب عمى كجيو لما ىدأ مف ركعو ك أف حادث السيارة الرئيس بطريقة لـ يعيدىا مف قبل 
يتعرض لو أؼ سائق ك الميـ ىك سلبمتو الجسمية ك في الأخير شعر ىذا المسير بأنو سجل نقطة إيجابية ك أنو كسب عاملب في جكىره 

 (.118-117،ص ص.2014الإنساني")قاسيمي،

(، أف إىتماـ المسؤكليف بمرؤكسييـ "تعد مسألة 2007غياب عدالة التفاعلبت، ففي ىذا الصدد أكدت دراسة )بشير كفيما يخص بعد
مسألة الاىتماـ أك إنعداـ العناصر الرئيسية التي تدرؾ مف خلبليا جانب مف الإحتياجات الإنمائية، أف الأداء بالكيفية التي ىي عمييا ىذه ال

(.فمف عدـ الإىتماـ إلى تفضيل فئة عف أخرػ فقد 90،ص.2007بتغييرىا ك مف ثـ قمب المكازيف الحالية")بشير،تبيف أف الأجراء يطالبكف 
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، ىذه الممارسة التي ألح عمييا الإطارات أكثر مف %62.50أثبتت الدراسة "يبيف أف ممارسة قائمة بقدر كبير، إذا تمثمت نسبة ىؤلاء ب 
، النتيجة التي تطرح إشكالا في حد ذاتو إذ نحف %55في حيف عبرت عنيا فئة التنفيذ بحكالي  %70ك تلبىا المؤىمكف ب %80غيرىـ بنسبة 

 نتساءؿ عف مف ىـ عرضة ليذا السمكؾ أكثر مف غيره، ىل ىي فئة التنفيذ أـ المؤىميف ك الإطارات ك ما نكع ىؤلاء ك أكلئؾ؟ك نرػ في القطب
، كما لا يخفى عمينا في ظل الظركؼ الحالية التي يعرفيا مجتمعنا أف العينيتف %18.75يل ب المقابل أف ىناؾ عينة أدلت بإنعداـ ىذا التفض

 (.91،ص.2007")بشير،%8.75ك بدكف إجابة " %10"لا أدرؼ"

لنقابة ك فيناؾ تفضيل بيف مختمف الفئات العمالية التي تكصمت الدراسة إلى تفيئتيا، إلى أصحاب المعريفة أبناء الشيداء ك المجاىديف أعضاءا
 آخركف ك كل حسب نسبة تفضيمو لدػ المسؤكليف كقد حمل ىاتو الممارسات ) شيخي( في مرحمة زمنية قبمية"إف الجيكية الزبائنية ك المحسكبية
التي أخفاىا شيئا فشيئا التحديث الإقتصادؼ نحك الفضاءات الخارجية لمعمل، رجعت في أكاخر السبعينيات ممارسة سارية المفعكؿ داخل 

(.ك ىي كجو لمتعصب فالإعتماد عمى الريع البتركلي ك كل الخسائر التي تحققيا المؤسسات 95،ص.2007الفضاءات الإنتاجية")بشير،
أف  الصناعية الجزائرية، تعكض مف خزينة الدكلة، لذلؾ لـ يكف العامل مطالبا بالإنتاج ك إنما فرض النظاـ السياسي عقمية اليبة لمعامل دكف 

 كر مف أجل شراء السمـ الاجتماعي.يقدـ خدمة تذ

( ، تبيف غياب العدالة بشكل عاـ "إنيا في صكرة مطمب ك نداء لممسؤكليف، كي يتدخمكا لإتخاذ 2007دراسة لمباحث )بشيرالكفي نفس 
، مما %50.52لعدالة إجراءات تحد مف الممارسات الغير مرغكب فييا، أؼ التحمي بركح الإنصاؼ إذ تلبحع أف النسبة العالية لمف يطمبكف با

(. فيـ بياتو النسبة التي تكاشف عف اللبعدالة ك ىي دعكة إلى العكدة إلى تفعيل ك 107،ص.2007يعبر عمى أنيا شبو منعدمة حاليا")بشير،
المباشر الذؼ الإمتثاؿ إلى القكانيف الرسميةك عدـ المجكء إلى المعاملبت اللبرسمية ك الإعتبارات الشخصية، بل يجب عمى كل مسؤكؿ خاصة 

 لديو نطاؽ إشراؼ معيف أف ييتـ بالكفاءات، التي يعمل كل نطاقيا ك يعمل عمى اكتشاؼ مياراتيا ك منحيا الإمتيازات المادية ك المعنكية.

ف كاف (، تتجمى غياب عدالة التفاعلبت في"....إف العامل في المصنع ليس لو أية قيمة، حتى ك إ2013دراسة الباحثاف )زكازكبكشيشة  أما
عاملب جادا ك لكف إذا كاف صديقا أك أخا لشخص ذك مكانة، ففي ىذه الحالة يحظى بإىتماـ ك إعتبار خاص، إف رؤساءنا يتحدكف ضدنا فكل 

سنكات أقدمية ... يتحد الرؤساء فيما بينيـ لقير العماؿ ك 4سنة  25المعمكمات تمر عمييـ ك عمى المقربيف منيـ مف العماؿ"عامل مختص 
تيـ، إنيـ يعممكف جيدا ماذا يحدث في القاعدة، ليـ أشخاص يخبركنيـ عـ كل مايجرؼ بيف العماؿ، إف ىؤلاء الأشخاص ىـ الذيف لتجزء

سنة سنتيف  24انتقاىـ الرؤساء عف طريق كعكد، مثل إرساليـ لإجراء تككيف خصكصي ىاـ أك ترقيتيـ لاحقا .عامل ميني 
 (.138،ص.2013خيرة")زكازكبكشيشة،

الإطار ذاتو، يرػ الباحثاف"أف الأصل الجغرافي ضركرؼ ك لكف ليس كاؼ لكي يستفيد العامل مف أؼ إمتياز، بل ما يجب القياـ بو ك في 
لضماف المبتغى ىك معرفة متى ك كيف تستعمل ك تكظف عناصر المعاشرة التقميدية في إطار العلبقات السممية الرسمية، لمفكز بسند الرؤساء 

د جيدا ىذه الفكرة عندما يقكؿ"...ليست الجيكية كحدىا التي قتمت مركب السيارات الصناعية بل "المعريفة" "المحسكبية" عامل فيذا العامل يجس
سنة أقدمية كفعلب إف مثل ىذه الحالات لا يستطيع أف يلبحظيا العماؿ عمى مستكػ كرشاتيـ، فيـ يتأثركف بزملبئيـ الذيف  16سنة  41ميني 

رسات غير الرسمية، مما يغذؼ بطريقة أك بأخرػ بصفة متزايدة الغضب العمالي عمكما كمف ىنا تصبح العلبقات عدائية مع كقعكا ضحية المما
رؤسائيـ ك مف ثـ يتضح بأف لا المجيكد في العمل ك لا طبيعة العمل في الكرشات يمثلبف مصدرا لإنزعاج العماؿ ك لتزايد الغضب بل عف 

كبية"، التي تفرض نفسيا في سياؽ علبقات العمل، كقاعدة مفرزة بذلؾ اللبمساكاة غير المطاقة بيف العماؿ، ىي ممارسات "المعريفة ك "المحس
 (.170،ص.2013التي تغذؼ بإستمرار الشعكر بالأذػ أك كما يعبر عميو العماؿ أنفسيـ "بالحقرة")زكازكبكشيشة،
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ي قيـ العدالة داخل المنظمة، فالدراسات الميدانية التي أجريناىا أبانت عف (" ترتبط الديمقراطية بقيـ أخرػ ى2014كيذكر الباحث )قاسيمي
يف شككػ العامميف مف نقص العدالة في تقسيـ العمل ك في تقدير الجيكد تقديرا ماديا ك معنكيا، ىذا ما يشجع الكثير مف السمككات السمبية ب

ك تأثير جماعات الضغط، يعاقبكف فئة معينة مف العامميف ك يمتنعكف عف معاقبة العامميف، فالرؤساء ك لأسباب كثيرة منيا العلبقات المصمحية 
فئة أخرػ، رغـ أنيا ترتكب تجاكزات يلبحظيا الجميع، كما أف ىذه الفئة تككف السباقة عمى الإمتيازات ك كأف العناصر المنضبطة تعاقب 

 (.213،ص.2014بسبب إنضباطيا")قاسيمي،

ف المسؤكؿ كعدـ تقديره لمجيكدات المكظفيف كعدـ الثقة فييـ ك عدـ تفيميـ يؤثر في العلبقة معيـ ك في كما"اعتبر المبحكثكف أف تعس
مف المبحكثيف، بأف العلبقة مع المسؤكؿ المباشر جافة ك رسمية أكثر ك خالية مف الجكانب الإنسانية، كما %31.87معنكياتيـ ك أجاب 

لمياـ اليكمية لممسؤكليف يؤثر في المكظفيف أيضا، فطريقة أدائيـ لمياميـ كمستكػ إنضباطيـ ك إعتبركا بأف السمكؾ الرسمي المتعمق بأداء ا
مف المبحكثيف أجابكا بأف %46.83كفاءتيـ تؤثر في سمكؾ المكظفيف، فرغـ ضعف مستكػ التغيب ك التأخر ك الإىماؿ بيف المسؤكليف إلا أف 

أنيـ يتأثركف بيذه السمككات مف طرؼ %17دـ التركيز ك عدـ التخصص ك قد أجاب رؤساءىـ لا يتقنكف أعماليـ بسبب نقص الكفاءة ك ع
مف المبحكثيف أف عمى الرئيس أف يتصف بحسف الخمق ك حسف المعاممة ك الكفاءة ك العدؿ ك الخبرة ك قكة  %50الرؤساءف لذا يتفق اكثر مف 

 (.238،ص.2014لداخمية")قاسيمي،الشخصية ك القدرة عمى الإنسجاـ، حتى يمكنو التحكـ في العلبقات ا

(،أف ىناؾ عكامل مرتبطة بالعلبقات الإنسانية كضعف الإتصاؿ ك غياب العدالة ك ضغكطات 2016ك إضافة لما سبق، يرػ الباحث )قاسيمي
مناسب ك عدـ تكفير العمل بينما ىناؾ عكامل متعمقة بالسير الرسمي لمعمل كعدـ تشاركية المعمكمة ك احتكارىا ك عدـ تمريرىا في كقتيا ال

كسائل العمل مع ضعف الرقابة ،كما تطرؽ للؤسباب خاصة فيما يتعمق عنصر غياب العدالة بمعناىا الشمكلي لأنيا تنزع الثقة عمى مستكػ 
ات المحمية لكلاية العلبقات التنظيمية " أما مشكل عدـ العدالة فقد تأكد في المقابلبت أيضا ك في الدراسة الميدانية التي قمنا بيا، في الجماع

ف البميدة أيضا ك ىك مشكل مف صميـ العلبقات الإنسانية التي يجب أخذىا في الإعتبار، ذلؾ أف ىذا السمكؾ يخفي كراءه تمييزا بيف المكظفي
ءة، العمل، إنما عمى أسس مختمفة أك بأكثر دقة عمى أسس الكلاء أك الإنتماء إلى عصبية ما ك ىذا يعني أف الأفضمية لا تككف بمقياس الكفا

 (.210-209، ص ص .2016بمقاييس أخرػ غير رسمية ك ىذا ما يؤثر في سمكؾ العامميف الصراعي ك التعاكني معا")قاسيمي،

كحسب نفس الباحث فغياب العدالة، ىك كضع يؤدؼ إلى عدـ ضماف سمككات الأفراد الفاعميف داخل التنظيـ، بسبب عدـ رضاىـ عف 
الكضع يحممو الباحث لمسؤكلي التنظيـ " لكف إستمرار سياسية الصف التي يقكـ بيا المسؤكؿ المباشر ك بعض الكضع،لكف إستمرار ىذا 

ـ المكظفيف تزيد في تعميق ىذه الظاىرة بما فييا العشائرية التي مف ضمف ما تؤدؼ إليو عدـ العدالة بيف المكظفيف في المعاممة ك في تقسي
تتكفر عمييا المؤسسة، بحيث يتحقق ذلؾ عف طريق مختمف أصناؼ الإنتماءات العصبية ك أصناؼ الكلاء  العمل ك في تقديـ الإمتيازات التي

لممسؤكؿ المباشركما أشار المكظفكف إلى بعض سمبيات السمكؾ الإنساني التي منيا الكساكس ك المناكشات ك الكشاية ك كجكد جيميف في نفس 
 (.212-211،ص.2016المكتب ك عدـ الإحتراـ المتبادؿ")قاسيمي،

( أف "التشبع بفكرة المساكاتية ك التضامف 2007ك فيما يخص، غياب أنسنة بيئة العمل، عمى الصعيد المعاملبتي، يرػ الباحث )بشير
الإجتماعي ك مف ثـ الطابع الاجتماعي لمدكلة، أدػ في ظل النتائج العكسية، إلى الإبتعاد عف العمل في كحدات خاصة استنزؼ أصحابيا 

 كية الدكلة ك يمكف تفسير ىذا التكجو العاـ في جانب آخر، حيث نسمع تردد فكرة إما اعمل عند نفسي "نخدـ عند ركحي" أك "عند الدكلة" مامم
 (.105،ص.2007نخدمش عند الناس ك المقصكد بالناس الخكاص، بكلبـ آخر ىناؾ رفض للئستغلبؿ "ما يحرثكش عميا")بشير،
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دث المبحكثكف "عف سكء تقسيـ العمل بيف المكظفيف ك أحياناعدـ العدالة في تقسيمو، ىذا ما يؤثر في ( تح2014كفي دراسة )قاسيمي
نتشار الشعكر بعدـ الرضا خاصة ك أنيـ متساككف في الأجر ك منحة المردكدية ك ىذه الكضعية ك الكثير مف ظركؼ البيئة  معنكياتيـ كا 

فاع نسبة التغيب ك التأخر عف العمل بنسبة خمسيف بالمئة، لدػ مجمكع المبحكثيف ك المعركؼ الداخمية ك التي منيا تكقيت العمل أدت إلى ارت
 (.234،ص.2014أنو مف مؤشرات إنخفاض الركح المعنكية ك عدـ الرضا ك التغيب ك التأخر ك التأجيل ك عدـ الرضا، ")قاسيمي،

أف بيئة العمل الداخمية تشكل حافزا ضعيفا بالنسبة لممكظفيف، فالحكافز ك"عف حالة عدـ الرضا ىذه تبدك متعددة الأسباب، يمكف تمخيصيا في 
قات لا تنحصر في الجكانب المادية ك المعنكية فقط، إنما تتمخص في بيئة العمل كميا بما فييا علبقات العمل الرسمية ك غير الرسمية ك العلب

علبقات الإنسانية ك زيادة عمى ذلؾ، فإف مف المبحكثيف مف سجل عدـ الرئاسية ك أشكاؿ المعاملبت بيف المكظفيف ك مستكػ الإىتماـ بال
ا ك العدالة في نظـ الحكافز، فيناؾ دائما الإستثناء في الحكافز الإيجابية ك السمبية ك بعض المكظفيف لا تطبق عمييـ العقكبات ميما أخطؤك 

ت بصكرة أسرع مف المكافآت، فالخصـ مف الأجر ينفذ بسرعة أكبر مف آخركف لا تصميـ الحكافز المادية ميما إجتيدكا ك أحيانا تنفذ العقكبا
 (.234،ص.2014تقديـ العلبكات ")قاسيمي،

(، يمكف رصد ىذا المؤشر 2013كعف غياب الإثراء الكظيفي، الذؼ يعد مف مؤشرات المضايقة التنظيمية، ففي دراسة)زكاز ك بكشيشة
ت مناصب العماؿ تعتبر ىامة مف الناحية التقنية بالمقارنة مع المناصب الأخرػ، لأنيا مف خلبؿ التحميل التالي: "يكجد في بعض الكرشا

تحتاج إلى عناصر ذكؼ خبرة ك ميارة عالية، ففي ىذه الحالة يختمف نظاـ تعييف العماؿ في ىذا النكع مف المناصب، بحيث يستطيع أف 
ب فييـ"عمى مستكػ الكرشات ك ذلؾ عف طريق عدـ منحيـ الفرصة يستعممو رؤساء الكرشات ككسيمة لكبح بعض الأشخاص "غير المرغك 

لمعمل ك التمرف في ىذا النكع مف المناصب كبالتالي تقل نسبة حظكظيـ لمصعكد إلى المناصب العميا ك مف جية أخرػ ليس ليؤلاء العماؿ 
ذلؾ لأف أكامر ك قرارات رؤساء العماؿ لا تجادؿ ك "غير المرغكب فييـ الحق في الإحتجاج ك المطالبة بالعمل في ىذا النكع مف المناصب، 

سنكات، حيث اشتغمت عمى كل المناصب إلا  6أف كل إحتجاج يضحى غير مبرر، لنستمع ليذا العامل" ففي ىذا عممت كعامل مختص لمدة 
تسمى ىذه الآلة كاحدا منيـ، ففي ىذا النكع مف المناصب آلة مف طراز معقد تقنيا، تحتاج إلى شخص ذك تجربة ك خبرة ك 

...إف رؤسائي لـ يعينكني بتاتا في ىذا المنصب، في حيف أف كل العماؿ الذيف عممكا عمى ىذه الآلة، استطاعكا أف (ORLECAN)بأكرلكاف
 6سنة،  34يحصمكا عمى ترقية عمى مياـ عميا، بينما أنا لا أعرؼ لحد الآف لماذا يرفض رؤسائي تعييني في ىذا المنصب"عامل مختص 

 (.137-136، ص ص.2013كات أقدمية")زكازك بكشيشة،سن

يف الذؼ ك يتبيف مف خلبؿ إجابة المبحكثيف" أف العامل المشترؾ لكل ىاتو الأجكبة، يتمثل في أف لا المستكػ التعميمي ك لا الأقدمية ك لا التكك 
عاملب تعتبر بأنيا الأجدر في الكرشات للئستفادة مف  23 أجراه العماؿ قبل دخكليـ إلى المركب، تمثل المعايير اللبمينية، معظـ ىذه الفئة أؼ

التككيف حيث يؤكد بعضيـ، بأف رؤساءىـ حينما كانكا بصدد تشكيل قكائـ المرشحيف إعتمدكا أساسا عمى المحسكبية، بينما يذىب البعض 
ة الدخكؿ ك لكف لـ يكف الحع حميفيـ لمنجاح، الآخر إلى أبعد مف ذلؾ، حينما يصرحكف بأنيـ عينكا فعلب ضمف قكائـ المرشحيف لإجراءمسابق

لأف قكائـ المرشحيف الناجحيف قد تشكمت قبل المسابقة ك عف الكثير منيـ أتك برسائل كصاية تضمف ليـ النجاح 
 (.146،ص.2013مسبقا")زكازكبكشيشة،

مكا عمى ترقية ىي مف أصل مف الذيف تحص %62.85ك فيما يخص بعد التعصب الفكرؼ ففي نفس الدراسة السابقة، يتبف أف "
ة جغرافي منطقة القبائل ...ك عميو نستطيع أف نقكؿ بأف ككف المرء مف أصل المنطقة المييمنة ك المسيطرة عدديا في مركب السيارات الصناعي

بالمنطقة، بغرض بالركيبة، فإف ىذا يشكل إمتيازا في حد ذاتو، ذلؾ أنو يسمح ك يسيل إستعماؿ ك تكظيف الخصكصيات الثقافية الخاصة 
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(.فالتعصب أخذ بعدا آخر، ليس فقط 158،ص ص.2013تحقيق أىداؼ خاصة، لاسيما في ىذه الحالة الحصكؿ عمى ترقية")زكازك بكشيشة،
 مف الناحية الفكريةكتكسعت دائرتو لينتقل إلى الإنتماءالإثني، الذؼ يشمل الميجةك الممارسات الثقافية.

مستكيات العميا بل يمتد إلى المستكيات الدنيا"إف إستعماؿ المظير المغكؼ مثلب ككسيمة اتصاؿ بيف افراد ك ىذا التعصب لا تجده فقط في ال
المنطقة، يراه مجمكع العماؿ داخل الكرشة كإستراتيجية يستعمميا البعض ليستيدؼ تضييق حقل الإتصاؿ بيف الأفراد عامة، بغرض تبادؿ ك 

إطار المجمكعات الجزئية فحسب بل ك ييدؼ إلى تضييق حقل المنافسة بيف زملبء العمل، ذلؾ حصر المعمكمات ك الأخبار الصحيحة، في 
بإبعاد ك تيميش العماؿ ذكؼ أصل المناطق غير القبائمية، الأمر الذؼ أدػ إلى تضاعف الشقاؽ ك الخلبؼ بيف زملبء العمل عمى مستكػ 

 (.158،ص.2013القاعدة ك كذلؾ بيف ىؤلاء ك رؤساء القمة")زكازك بكشيشة،

(أف " عف عدـ العدالة في التعييف 2016ك عف تكريس بعد التعصب الفكرؼ ك غياب العدالة في المؤسسة الجزائرية، يذكر الباحث )قاسيمي
مية لممياـ ك نقصد أف التعيينات تتـ بناء عمى مختمف الكلاءات ك الإنتماءات القرابية ك الجيكية ك حسب الكشاية بعيدا عف المقاييس الرس

مف المبحكثيف  %60المحددة في النصكص القانكنية ك ىذا ما يزيد في التكتر ك الكراىية بسبب ىضـ الحقكؽ ك عدـ العدالة ك يؤكد أكثر مف 
 يـعمى أنيـ حرمكا أك لـ يتمكنكا مف تحقيق مختمف الحكافز، التي كانكا يطمحكف إلييا أك التي كانت مف حقيـ ك ىذا ما أثر سمبا في ميكلات

 (.214-213،ص ص.2016التعاكنية ك زرع عدـ الثقة في العلبقات الرئاسية ك أدػ إلى العمل بشتى الطرؽ لتقميل فعالية أدائيـ")قاسيمي،

( في دراستو ،بعض مؤشرات المضايقةك ذلـ بأف"ػ الصراع يظير بسبب فساد العلبقات الإجتماعيةك 2009ك قد أجمل البحث )فيدمة 
دـ العدالة في العمل ك ضغكط العمل المختمفة، التي تككف خفية ك ىذه الكضعية تؤدؼ إلى التحرش المعنكؼ الذؼ ينطكؼ الرقابة الشديدة ك ع

ة عمى الإستفزاز ك المساكمات، كضع العراقيل ك الحيل ك المكائد التي تمارس بدقة في المكاف المناسب ك الكقت المناسب، ثـ أف ىذه الكضعي
يا سكء الإتصاؿ ك سيطرة الإتصاؿ غير الرسمي، الذؼ يحرؼ كثيرا مضمكف الرسائل خاصة الرسمية منيا ك خاصة ترجع إلى عدة أسباب، من

أف مضمكنيا رمزؼ يأخذ عدة دلالات في نفس الكقت ك مف أشكاؿ التحرش الإتصالي، تيميش بعض المكظفيف قد يتكلد عنو بعض التحرشات 
 (.76،ص.2014ي،المعنكية كسمككات ىجكمية أك دفاعية")قاسيم

ك تجدر الإشارة في ىذا المكطف لخصكصية المؤسسة الجزائريةك لمكاجية المضايقة التنظيمية قد تأخذ في شكميا الممارستي كضعا            
أ إلى أفعاؿ (، أثناءأحد المقابلبت الميدانية "لاحظنا مف يمج2014خاصاك ىك كضع دفاعي مف افراد الفئة الفاعمة، حيث ذكرىاالباحث )قاسيمي

أخرػ لمكاجية سمطة الرئيس أك سمطة بعض الأطراؼ، قد يستعمل رسائل الأنترنت المجيكلة، فيكجييا إلى الرئيس أك إلى المسؤكؿ الأعمى 
ة منو مرتبة إنتقاما منو ك ىناؾ مف يضع في مكتب الرئيس أك عند باب مكتبو بعض الأمكر، التي تدؿ بأف ىناؾ سحرا قد كضع لو، ففي ثقاف

بعض المجتمعات إذا كجد بعض الممح منثكرا عند الباب في بداية يكـ العمل، فيذا دليل عمى السحر أك يكضع شيء مف الشعر ممفكفا في سرة 
مف القماش أك غير ذلؾ، مما يزرع الرىبة في نفس الرئيس بإعتباره سحر يراد إلحاؽ الضرر بو ك يصرح المبحكث بأف ىذا الإجراء لـ تطبق 

لطقكس السحرية الحقيقية، لكنيا أغراض تستعمل في ممارسة السحر ك مادامت الثقافة قد رسخت في الأذىاف ىذه الأفعاؿ، فإف الرئيس عميو ا
أك الشخص المستيدؼ بيذا الفعل يؤمف بأنو مستيدؼ، يفعل السحر كقد لاحع العاممكف رئيسيـ في ذلؾ اليكـ عمى أعصابو لا يقكػ عمى 

يصل إلى الفاعل الحقيقي ك ىكذا كاف أمر مع رسائل الأنترنت ك ىناؾ مف يستعمل سمطة السحر إستعمالا حقيقيا،  شيء، خاصة ك أنو لـ
فبعض المبحكثيف قص عمينا بأف أحد الكاتبات كانت تقدـ الشاؼ لرئيسيا كل صباح، قد أجرت عميو بعض الممارسات السحرية، حتى أصبح 

يا، رغـ كل الإحتجاجات التي كجيت ضدىا بغرض تحكيمياأك إقالتيا ك الأكثر مف ىذا، أصبحت تؤثر ىذا الرئيس لا يقدر عمى الإستغناء عن
-230،ص ص.2014في قرارات الرئيس كقد صرحت لزملبئيا في العمل بأنيا تحكؿ أيا مف العامميف متى تشاء ك أينما تشاء")قاسيمي،

231.) 
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، يلبحع أف ممارسة المضايقة عمى مستكػ المؤسسات الجزائريةك التي تأثرت بشكل ك بالتالي فالمتتبع لكركنكلكجيا المؤسسة الجزائرية
كبير بالسياسة المتبعة التي ساىمت في بناء سياساتيا الداخمية التي في الأصل تابعة لمنظاـ السياسي، الذؼ فشل في تحقيق أؼ تنمية 

حسب نتائج ك تحميلبت الدراسات الإمبريقية التي أجريت عمى مستكػ  اقتصاديةك رفاىية إجتماعية ىاتو السياسات أظيرت ممارسة المضايقة
نباط المؤسسة الجزائرية، أيف تعمق الباحثكف في درسة بعض الظكاىر التنظيمية ك كقفكا عمى كاقع ىاتو الظكاىر في المؤسسة الجزائريةك تـ إست

( أف 2007ة حسب الظرؼ ك الكضع، كما يرػ الباحث )بشيربعض الممارسات التي تشير بشكل مباشر ك غير مباشر لممضايقة التنظيمي
جانب العلبقات الانسانية المفقكد لدػ المسير الجزائرؼ بشكل عاـ سببو"غير أف الذيف اىتمكا بالتسيير، الذؼ ىك مكضكعيا مف اختصاص 

رد خكاطر عامة غير مؤسسةك في أغمب الظف الإطارات المسيرة نظرا لكفاءتيـ أك عدميا كصفناىـ بالغير منطقييف ك حينيا كاف كلبميـ مج
مجرد أحاسيس، إذ تبقى المسألة الجكىرية مسألة علبقات اجتماعية بدلا مف أمكر التسيير، التي ىي علبقات تقنية بالدرجة الأكلى فمف 

ـ الحصكؿ عمييا مف جيةك مف جية المعركؼ ك المتكقع أنيـ لا يدرككف عناصرىا، لأنيـ مفتقديف لممعمكمات الكافية التي يتعذر عمى أغمبيتي
 (.59،ص.2007أخرػ لما سنف مف قكانيف تجعل مف المدير المسؤكؿ الأكؿ عمى التسيير")بشير،

 محددات بناء ثقافية الأمان التنظيمي.-ثامنا

لسمكؾ المضايقة  إف المضايقة التنظيمية تعد إنتياكاك إىدارا لكرامة الفرد الفاعل داخل المؤسسة، فميس ىناؾ أؼ مبررات منطقية
ة التنظيمية، فمف حق كل فرد فاعل داخل المؤسسةأف يعامل بمباقة ك احتراـ، في كل الحالات ميما كاف مستكاه الكظيفي، لأف ممارسة المضايق

ا مف قبل الفرد التنظيمية مف قبل الفئة المسيسة، التي في الغالب تحدث خمف الأبكاب المغمقة، دكف شيكد أك دليل في بعض الأحياف ك إدراكي
 الفاعل، تكرس حالة اللبأماف التنظيمي، حينيا سيسيطر عمى ىذا الفرد حالة التكتر ك القمق ك التيديد الدائـ. 

إلى أف عدـ الأماف الكظيفي يشير إلى مدركات الفرد حكؿ المخاطر المحتممة لإستمراره في  (Heaney &al 1999)فيرػ" ىيأناؼ ك آخركف 
أف إدراؾ الأفراد لعدـ الأماف الكظيفي، يؤدؼ إلى عدـ  (Pillay S 2006)( فقد أثبتت دراسة فيلبؼ آس 173،ص.2014كظيفتو")مرسي،

 & Davy,Kinicki)تشكل الإلتزاـ التنظيمي لدييـ ك التقميل مف درجة الرضا الكظيفي لدييـ ك بالمقابل يرػ"دافي كينيكي كآس شاؾ 
Scheck1997) ف الكظيفي، تغطي أبعادا أكثر مف البعد الخاص، بإستمرارية بقاء المكظف في كظيفتو لدػ يشار إلى أف حالة عدـ الأما

منظمة معينة، فيي تغطي أيضا مدػ انشغاؿ المكظف باحتمالية فقد بعض الخصائص الإيجابية أك المرغكبة مف كظيفتو مستقبلب ")حمكدة 
 (. 94،ص.2001،

ة عف سمكؾ تنظيمي تكرسو الفئة المسيسة، كممارسة فعمية مف خلبؿ السياسات ك مف ىذا المنعطف، فالأماف التنظيمي ىك عبار 
لأماف التنظيمية، التفاعلبت التنظيمية، التفاعلبت الشخصية في إطار الثقافة التنظيمية،أيف يشعر الفرد الفاعل بالأماف داخل مؤسسة العمل.فا

 كف الإحتراـ متبادلا، المحافظة عمى كينكنة ك مشاعر الافراد الفاعميف.التنظيمي يشمل بدرجة كبيرة الأماف النفسي التفاعمي، أيف يك

ظيفية إف التعاملبت التي تدعـ الجانب النفسي لمفرد الفاعل، إضافة إلى السياسات التنظيمية التي تشعره بالأماف كالإىتماـ بجكدة الحياة الك  
الميني لمفرد الفاعل، بعيدا أؼ نكع مف المضايقات ك الممارسات السمككية بشكل عاـ ك ما تحتكيو مف تفاصيل أكثر حكؿ الإىتماـ بالمسار 

التي تشعره بعدـ الأماف أيف يصبح التنظيـ بالنسبة لو، بؤرة مضايقة ك تكتر كعدـ استقرار ك مكاف تيديد، الذؼ يمس الجكانب: النفسية، 
اكو لو يشعره بالثقة ك تعزيز السمككات التنظيمية الإيجابية كيصبح ممارسة الإجتماعية، الكظيفيةك التنظيمية، لكف كجكد الأماف التنظيمي ك إدر 

 سمككية متعمقة بالفئة المسيسة، الفئة الفاعمةك أخرػ التنظيمية.-ثقافية في إطار الثقافة التنظيمية، ليا محددات بنائية 
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I. المحددات التنظيمية: 
بأف الإحتراـ ىك جكىر الثقافات التنظيمية الإيجابية، التي  (Ramarajan&al2008)يرػ"راماراجاف ك آخركف الإحترام التنظيمي: .1

، تظير مف خلبؿ السمككيات المتبعة مف قبل الأفراد العامميف، التي تبنى عمى أساس التقدير ك حفع الكرامةك مراعاة حقكؽ ك مشاعر الآخريف
عف التجاكز الاستغلبلي ك ىذا مايساعد عمى عدـ ظيكر السمككيات عمى أف تككف ىذه التصرفات ك السمككيات جماعيةك متبادلة الثقة، بعيدة 

( فالإحتراـ التنظيمي يمثل أعمى درجات الإلتزاـ 22،ص.2018ك الثقافات الشاذة ك المنحرفة التي تعرقل عماؿ المنظمات")الجبكرؼ كالعبيدؼ،
د قيمة أساسية ك جكىرية ك تعبيرا آخر عف الأخلبؽ أف الإحتراـ التنظيمي يع (Walker 2014)الأخلبقي في مكاف العمل فيرػ" كلكر

ت التنظيمية داخل المنظمة ك التي تساعد بدكرىا إلى إيجاد بيئة تنظيمية متميزة، تساعد عمى تحقيق الأىداؼ التنظيمية ك الشخصية في الكق
الدكر الأساسي ك الفاعل في تحقيق الذات الكظيفيةك  المناسب لإرتباطيا المباشر بمفاىيـ التكاصل ك الإلتزاـ التنظيمي، إذ يمعب ىذا المفيكـ

الأكاصر البشريةك الثقافة الإيجابية القكية، التي تساىـ في الإحتفاظ بالأفراد العامميف المكىكبيف ك الجاديف ك المتكازنيف نفسيا ك 
 (.229،ص.2018كظيفيا")الجبكرؼ ك العبيدؼ،

ياة الكظيفية ىي مجمكع السياسات ك البرامج التي يتبناىا تنظيـ المل مف أجل الإرتقاء إف جكدة الحالحياة الوظيفية:  الاىتمام بجودة .1
جتماعي ك ك تطكير جكانب مختمفة للؤفراد الفاعميف داخل التنظيـ ك التي ليا التاثير المباشر عمى حياتيـ الكظيفية في جانبيا التقني،الادائي،الا

 لى شعكر الفرد الفاعل بالأىميةك القيمة، الذؼ سيؤثر حتما عمى درجة الأماف لديو.حتى الصحي فالإىتماـ بيذا العنصر، سيؤدؼ إ

 فالإىتماـ بجكدة الحياة الكظيفية عمى الصعيد النفسي ك الإجتماعي ك الكظيفي، يدحض المضايقة ك لا يكفر ليا البيئة الحاضنة، ناىيؾ عف
علبقة تناسبية مباشرة بيف الرعاية الإجتماعية ك الصحة العقمية في ىذا  أف ىناؾ(White &Diaz2006)الممارسة، ك"يقترح كايت ك دياز

الصدد، عندما تقكـ بتطكير سياسات مؤسسية تعزز الرفاىية، يتـ تعزيز الكصكؿ الى التجارب المرضيةك التي بدكرىا تعزز احتراـ الذات ك 
 .(Manotas,2015,p.1609)الإيجابيةك التكامل الاجتماعي"كذلؾ التقييـ الإيجابي لمحياة ك بالتالي تصبح تنبئ بالصحة العقمية 

يدعـ المناخ الأخلبقي عمى مستكػ تنظيـ العمل،كجكد نظاـ معيارؼ صارـ ك تمتزـ بو كل الأطراؼ، ك يصبح  المناخ الأخلاقي: .3
الأخلبقية عمى مستكػ التنظيـ، إبتداء  المناخ الاخلبؽ مدرؾ مف قبل الجميع، فيذا النظاـ يعتبر مرجعية معيارية تقيـ بيا مختمف المكضكعات

مف التعاملبت إلى اتخاذ القرارات، فالمناخ الأخلبقي يكاشف عف مدػ تطبيق أخلبقيات العمل ك الأخلبقيات السمككية بشكل عاـ، لتكفير 
بمثابة المحدد لمسمكؾ الراقي ك الذؼ المناخ الآمف الذؼ يبمكر الأماف التنظيمي ك القيـ الأخلبقية ىي الناظـ الأساس لمسمكؾ الأخلبقي، فيي 

 يدعـ الثقة ك القناعة بإمكانية الحصكؿ عمى الحقكؽ ك الإطمئناف عمى الحياة الكظيفية. 
لقد تـ إمتداد مكضكع التمكيف عمى مستكػ العمل مف الإدارؼ إلى النفسي الذؼ يستند عمى تعزيز مشاعر الكفاءة التمكين النفسي:  .4

قة في النفس ك دافعية الإنجاز أكثر ك تقدير الذات، فتعزيز الكفاءة الذاتية يككف مف خلبؿ المدركات التي حددىا سبراتزر الذاتية، التي تدعـ الث
(Sprietzer1995)  في تعريفو لمتمكيف النفسي" بناء تحفيزؼ يتحدد بأربع مدركات ىي: المعنى، الإدارة الذاتية، الكفاءة كالأثر

مكضكع التمكيف مف منح إمتياز اتخاذ القرار إلى تحقيق الذات ك التمكيف النفسي الذؼ يسيـ في تحقيق  (.فتجاكز754،ص.2012)الجردؼ،
 الأماف الكظيفي. 

إف تحقيق الأماف النفسي كدرجة أكلى يعبر عف حالة الأماف بشكل عاـ، بعدىا يأتي تحقيق الأماف الكظيفي كدرجة الأمان الوظيفي:  .5
بة ك تماثمو مع الآخريف، الذؼ يبعد كل معالـ التيديد ك الخطر، الذيف ييدد حياتو الكظيفية ك يعرقل مساره ثانية، يتحقق بالتقبل ك المح

يةك الكظيفي، ك إدراؾ الأماف الكظيفي، يكفر البيئة المناسبة للئبداع ك الإبتكار مف خلبؿ تمكف الأفراد الفاعميف مف حل المشكلبت التنظيم
كرة، التي تكفر الجيد، الكقت ك كذلؾ التكمفة، كما أف الشعكر بالأماف عمى الحياة الكظيفية، يعزز الثقة لدػ الأفراد إيجاد الحمكؿ الفعالةك المبت

كانيف الفاعميف كيبث في نفسياتيـ الطمأنينة ك الإرتياح، فيك يدرؾ أنو بتعيينو في ىاتو الكظيفة، لف يتـ إنياء ميامو إلا بما تنص عميو الق
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ي ىي بالأساس معركفة لديو منذ حصكلو عمى الكظيفة، ك ىذا ما يشكل الرضا لديو ك تنماؼ مشاعر إيجابية أخرػ كالإنتماء ك التنظيمية ك الت
 الكصكؿ عمى درجة تحقيق التماثل التنظيمي.

عمى مستكػ  كجب أف يككف ىناؾ رادع قكؼ يتمثل في القكانيف الصارمة عمى مستكػ التنظيـ، كقكانيف داخميةكالحماية القانونية: .6
مى قكانيف العمل ك الصحة ك السلبمة المينية التي تشرعيا الييئات الرسمية ك التنفيذية عمى مستكػ الدكلة، التي تعاقب ممارسي المضايقة ع

سات التي مستكػ مؤسسات العمل، كما كجب تكسيع دائرة القكانيف ك التشريعات عمى مستكػ جميع دكؿ العالـ ، ليتـ ردع ىذا النكع مف الممار 
 تفتؾ بالصحة النفسية ك الجسدية لمفرد الفاعل، كما تسيـ في إحداث مشكلبت تنظيمية ك إقتصادية ك حتى إجتماعية عمى المدػ البعيد، ىاتو

 القكانيف ك تفعيميا تسيـ بشكل مباشر ك فعاؿ في إرساء الأماف التنظيمي عمى مستكػ تنظيمات العمل.
مف دكف أؼ شؾ، ىناؾ تأثير لمثقافة التنظيمية عمى المضايقة التنظيمية، فبإمكانيا حالة التثاقف: التنشئة الاجتماعية التنظيميةو .7

دعـ ك تعزيز سمكؾ العنف ك الأذػ النفسي، في ظل كجكد صراع خفي غير بارز لمسطح ك في ظل غياب تقاليد ك قيـ تدعـ الإنفتاح، 
ميا ك عدـ السماح لمعكامل التنظيمية التي تؤدؼ إلى المضايقات النفسية، لذلؾ يجب التكاصل ك الحكار. لذلؾ يجب عمى المؤسسات، التفكير م

أقكػ  تدعيـ القيـ التي تدحض المضايقة التنظيمية، فالثقافة التنظيمية ليا دكر فعاؿ ك مممكس في تكريس ثقافية الأماف التنظيمي، فكمما كانت
ـ ك تعزيز الثقة بالنفس ك التخمص مف أؼ تيديد كعممية التثاقف تعمل عمى تمرير أؼ ثقافة أثرت عمى المناخ التنظيمي الداعـ لممحبة ك الإحترا

ؿ ك ما تحتكيو مف قيـ ك معايير إجتماعية ك تنظيمية تدعـ الأماف الكظيفي ك تدحض المضايقة التنظيمية ،فيتـ تمرير ىاتو الثقافة ، مف خلب
لتنظيمي مف أجل إرسائو ك المضايقة التنظيمية مف أجل دحضيا، لرفع درجة الكعي لدػ دكرات تدريبية ك حملبت تحسيسة حكؿ ىذا الأماف ا

لنظر عف الأفراد داخل االتنظيـ ، كآلية دفاعية تكعكية أكلا ك ثانيا كعممية مثاقفة حكؿ الأماف التنظيمي، يتـ إكسابيا لأفراد التنظيـ، بغض ا
 ىا عبر مختمف الأجياؿ التي تمر عمى تنظيـ العمل، في إطار الثقافة التنظيمية.مستكياتيـ التنظيمية التي ينتمكف إلييا، ك تمرير 

إلى حقيقة، أف الكقاية ميمة ضد حدكث المضايقة في  BOLP KOZRS(عضكا في إدارة Jaroslav Bobelaكيشيرجاركسلبؼ ك بكبيلب )
القيـ ك المعايير ك القيـ العادلة كالإيجابية العديدة ك الممارسات مكاف العمل تككف عف طريق"ثقافة المؤسسة الأخلبقية العادلة، أؼ مجمكعة مف 

في  التي تعترؼ بمكظفي المؤسسةك التي يتـ الإعلبف عنيا بطريقة منطقيةك معقكلةك بالتالي، مف الكاضح أف التدابير الكقائية، يجب أف تتككف 
قافة الشركة ك متابعة المراقبة المستمرة لعلبقات الإختيار الفعمي لممكظف ك ممفو الشخصي، بالتتابع بعد إندماجو في ث

 .(Divincova&Sivàkovà, 2014,p.29)العمل"

(إنشاء ك استدامة ثقافة عمل إيجابية، يتـ فييا إحتراـ العماؿ ك الإعتراؼ بالعمل الجيد كالتعامل مع النزاع بمجرد Dillonكما اقترح ديمكف)
 .(Maran&al,2018,p.22)ظيكره"

 مل أيضا تدريبيـ عمى كجكد ضغكط العمل كمضايقات، حتى يتككف لدييـ كعي ك كقاية مف المضايقة التنظيمية.ك التكعية تش

: لتفعيل دكر المؤسسة الأخلبقي ك تحقيق الأماف لمكظفييا كجب عمييا إدارة الأمكر النفسية ك الاجتماعية، مف تفعيل ورش العمل .8
قات في مكاف العمل ك تركز عمى الجانب التفاعمي دكف إىماؿ الجانب العممي ك التنظيمي، خلبؿ كرش العمل، تتمحكر مكضكعاتيا حكؿ العلب

حيث يحدث إحتكاؾ مباشر بيف الفئات المختمفة لتنظيـ العمل، ك يتـ مناقشة كل الإنشغالات التي تخص الجانب التفاعمي ك العلبئقي ك 
ف مختمف الأطراؼ، حيث تخمص الكرشات في الأخير إلى كضع مقترحات ك العممي بشكل مباشر ك صريح مما يخمق مناخا مف المصارحة بي

إلى (Divincova&Sivàkovà 2014)تفعيميا عمى ارض الكاقع، فتسيـ كثيرا في إرساء الأماف التنظيمي ، كفي ىذا الصدد تكصمت دراسة 
، في رأينا %46.60ير الأخلبقي في مكاف العمل نفذت أنو " بالنسبة إلى ردكد المشاركيف في الدكرات التي تركز عمى السمكؾ الأخلبقي /غ
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 ,Divincova &Sivàkovà)النتيجة مفاجئة إلى حد ما، لأننا نتكقع نسبة أقل ك مع ذلؾ لا يمكف القكؿ بأف ىذه النتيجة كافية"
2014,p.30). 

مف  %53لمحتممة لممكظف أجاب حكالي ك بالنسبةؿ" كرش العمل التي يجب أف تتعامل مع المضايقات ك العكاقب الصحية ك العقمية ا
ات المستجيبيف بأنيـ ليس لدييـ أؼ تدريب، النتائج متكازنة تماما لكننا نعتبرىا كذلؾ غير مكاتية في منع المضايقة، يجب عمى كل مف الشرك

  .((Divincova&Sivàkovà,2014,p31" الكبيرة ك الصغيرة إبلبغ مكظفييا بالمشكمة ك الحمكؿ الممكنة في حالة حدكثياالمحتمل

بيئة العمل الصحية ليا دكر كبير في إستقرار الأماف التنظيمي، فيي تستند عمى جانب مادؼ ك آخر معنكؼ، بيئة عمل صحية: .9
ة، فالظركؼ الفيزيقية لمعمل عمى أكسع نطاؽ ، مع تكفر شركط الأمف ك السلبمة،تمثل الجانب المادؼ، أما الجانب المعنكؼ لبيئة العمل الصحي

"في بيئة العمل يجب أف تقدر احتياجات  (Sloan&al2010)ليا تركز عمى الجانب العلبئقي ك النفسي للؤفراد الفاعميف، بشكل راقي، فيذكر 
 المكظفيف لميكيةك الإنتماء ك التفاعل الاجتماعي، بإضفاء الطابع الإنساني عمى العماؿ كبتكليد التعاكف ك الرحمةك التعاطف ك المساعدة

دلة، يعمل المكظفكف معا لتحقيق أىداؼ مشتركة، ليصبحكا حمفاء بدلا مف التيديدات كبدلا مف مشاىدة بعضيـ بعض كمنافسيف عمى المتبا
المكارد الشحيحة، ينظر إلى أعضاء المنظمة عمى أنيـ متعاكنكف ك الإختلبفات في أساليب العمل ك الميارات ىي قيمة لا تخشى، تصبح 

 مك الفردؼ ك التنظيمي، حيث يساعد أعضاء المنظمة بعضيـ البعض في تحقيق إحتياجاتيـ الفرديةك الجماعية"أماكف العمل مكاقع لمن
(Sloan&al,2010,p.92). 

التعاكنية يمكف أف تقمل مف جيات  الثقافة أك صحية لبيئة عناصر( 2004)التمريض منظمات تحالف قدـ ؼ"(Joy)ك دعـ ذلؾ جكؼ 
ةك تدعـ السمكؾ المحترـ كثقافة التكاصل الغنية التي تؤكد عمى الثقةك الإحتراـ ك ثقافة المساءلة مع تكقعات الدكر الفظاظةك التسمط ك المضايق

 المحددة بكضكح ك القكػ العاممة الكافيةك القيادة المختصة كاتخاذ القرارات المشتركةك التطكير المستمر لممكظفيف ك الإعتراؼ بمساىمات
 .(Wachs,2009,p.88)العماؿ"

II. محددات متعمقة بالفئة المسيسة : 
:"ىك مكقف عقمي ك كجداني ك سمككي يسمح لمشخص أف يفكر ك أف يتعقد ك أف يعبر دكف التسامح الفكري و الإنفتاح العقمي .1

سمككيا  خكؼ أك ضغط أك اكراه أك خصكمة أك معاداة مف"الآخر" فردا أك جماعة أك مؤسسة، كما يحمل الشخص أف يقبل عقميا ك كجدانيا ك
حرية"الآخر" فردا أك جماعة أك مؤسسة، كما يحمل الشخص أف يقبل عقميا ك كجدانيا ك سمككيا حرية "الآخر" في أف يفكر أك يعتقد ك يعبر، 
دكف أف يضغط عميو أك يخاصمو أك يعاديو معنكيا أك ماديا ك دكف أف يتذمر مف الإختلبؼ أك يضيق 

كرؼ ك الإنفتاح عمى الآخر يسمح لمفئة المسيسة بالتقبل ك التفاعل، فالفئة المسيسة لا تقكـ بفرض (فالتسامح الف85،ص.1993منو")الخميسي،
 فكرتيا بتسمطية ك تعمد عمى الضغط بيا، ففي كل الأحكاؿ يجب الإعتراؼ بالإختلبؼ ك احترامو ك استيعابو، فحرية التفكير شرط ميـ لإحداث

 نو يخمق مناخ للئبتكار ك الإبداع.الإنماء التنظيمي ك التطكير التنظيمي، لأ

فحرية التفكير لا تصادر الحرية الشخصية في التفكير لمطرؼ الآخر ك تعطي مساحة لممحافظة عمى المنظكرات الشخصية الفكرية، بالتالي 
 يتحقق لديو الأماف التنظيمي ك لا يكجد أؼ إضطياد مف الناحية الفكرية في تعاملبت أفراد الفئة المسيسة.

:فيي محددة في ميارات التكاصل ك بناء العلبقات الاجتماعية الجيدة ك ىي تبدأ بكيفية إلقاء التحية ك ية الميارات الاجتماعيةتنم .2
لة عمى الكممات المستعممة، الإعتراؼ بالخطأ، الإعتذار عف الخطأ، مشاركة الأفراد الفاعميف مختمف مناسباتيـ الاجتماعية ك الدينية ك لك برسا

لتكاصل الإجتماعي أك عبر البريد الإلكتركني، إظيار الاىتماـ بالأفراد الفاعميف ك بمشاكميـ التنظيميةك حتى الشخصية ك محاكلة كسائل ا
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المساعدة عمى حميا، كل ىاتو الميارات التي ينمييا الفرد المسيس ك يمارسيا عمى مستكػ التنظيـ، تسيـ في بمكرة العلبقات الإنسانية ك 
 ترسيخ الأماف التنظيمي.الاجتماعيةك 

ىي مقدرة القائد عمى إظيار أنماط مف السمكؾ ك الممارسات، التي تشيع  (Polat &Kavak2015)ك التي يعرفيا "القيادة الجمالية: .3
اذبة لمعامميف ك المشاعر الإيجابية، مثل مشاعر البيجة ك المحبة ك السركر ك التفاؤؿ ك المركنة ك الثقة، مما يجعل بيئة العمل بيئة إيجابية ج

(.فينعدـ 217،ص.2017مكاتية للئنجاز ك الإنخراط في العمل ك تجنب الإحتراؽ النفسي ك الإغتراب ك التكتر ك الصراع")الشرماف ك عطارؼ،
لمسؤكليف ك مع ىاتو القيادة التسمط ك الإستبعاد ك الإذلاؿ، فيي تعمل عمى بمكرة المشاعر الإيجابية اتجاه العمل، تنظيـ العمل ك اتجاه ا

 مجتمعة، تحقق الأماف التنظيمي.
:إف أساس الذكاء العاطفي ىك فيـ المشاعر الخاصةك فيـ مشاعر الطرؼ الآخرك إدارة السمكؾ كفق إدراؾ المشاعر  الذكاءالعاطفي .4

طفي ك الصفات القيادية ( أف الأشخاص ذكك الذكاء العاKirelالخاصةك إدراؾ مشاعر الطرؼ الآخر أثناء عممية التفاعل، حيث يرػ" كيرؿ)
 العالية ك الذيف سيضمنكف التكازف مف خلبؿ دراسة سمككيـ، يمعبكف دكرا ميما في تعزيز السمكؾ مع القيـ، التي يمكف التعبير عنيا كمؤشر

المناسب كسيقكـ لمذكاء العاطفي، مثل إدراؾ ك إدارة عكاطف الآخريف ك كذلؾ التعاطف، سيتـ تحديد الإضطرابات داخل المنظمة في الكقت 
قمل مف المديركف بمراقبة علبمات الإنذار المبكر المتعمقة بسمككيات المضايقةك التدابير اللبزمةك أخذ علبمات الإنذار المبكر في الاعتبار، ي

أكلئؾ الذيف يراقبكف  تكاليف العمالة لممضايقات ك يزيد مف الإنتاجية كيمنع المضايقات، كيؤثر بشكل إيجابي عمى دكافع المضايقة لمضحايا أك
 .(Alparslan&Tunç,2009,p.153)المضايقة"

تشكل الأساس الأخلبقي لمفردك تعمل عمى منظكمتو  ،فضائل جكىرية أك تضمف سبعة مككناتالعاطفي ك ترػ أنو يلمذكاء  ربا(بك ) كقد تناكلت
 "ىاتو الفضائل تتمثل في:اف التنظيمي،لبمكرة الأمالقيميةك تشكل شخصيتو ك تحصنو مف الرذائل ك ىي بدكرىا تمثل آلية 

 :يشير التعاطف ىنا إلى قدرة الفرد عمى فيـ ك تفيـ مشاعر ك أحاسيس ك حاجات الآخريف ك بذلؾ يككف الفرد ذا التعاطف
 تعاطفا معيـ ك كذلؾ يتضمف الفيـ الكدؼ لأفكار ك دكافع الآخريف.،حساسية إيجابية اتجاه مف أصابيـ الأذػ

 :الزاكية في شخصية الفرد،ك يشير إلى مجمكعة القيـ العميا المتكافرة في بناء الفرد المعرفي،ك الذؼ إكتسبو  يعد حجر الضمير
 بتفاعمو مع عكامل البيئة الإجتماعيةك يعمل الضمير عمى ضبط السمكؾ ك تكجييو بطريقة مقبكلة إجتماعيا.

 :ك ذلؾ مف خلبؿ تعديل التفكير السميـ قبل القياـ بالعمل ك ك ىك قدرة الفرد عمى ضبط سمككو ك السيطرة عميو التحكم الذاتي
 في أثناء القياـ بالعمل ك في أثناء القياـ بالعمل ليظير العمل بطريقة صحيحة بعيدا عف الأخطاء.

 :نظر ك الآخريف ك ذلؾ بالإبتعاد عمى التقميل مف شأف الآخريف ك إعطاء قيمة لمجميع بغض ال يشير إلى إحتراـ الذاتالإحترام
 عف مكانتيـ ك أعمارىـ.

 :كىك الإىتماـ بسعادة الآخريف مف خلبؿ مساعدتيـ عمى تحقيق أىدافيـ ك فيـ حاجاتيـ ك العمل عمى تمبية تمؾ  المطف
 الحاجات بقدر المستطاع ،كما يتضمف الإىتماـ بمف ىـ بحاجة إلى الإىتماـ.

 :تقدات ك آراء الآخريف ،ك إحتراـ كرامة الإنساف ك إنسانيتو ،ك يشير مفيكـ التسامح إلى الإنفتاح الذىني إتجاه معالتسامح
 إحتراـ معتقدات الآخريف بغض النظر عمى العرؽ ك الديف.

 :ىك منح الآخريف حقكقيـ ك التعامل معيـ عمى أسس النزاىة القكية دكنما تمييز ك يتمثل كذلؾ في قدرة الفرد عمى العدل
لآخريف بغض النظر عف العرؽ ك لتفعيل مبدأ التقبل  الإصغاء للآخريف قبل إصدار الأحكاـ ،ك

 (.18،ص.2015")مكمني،المعتقد
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III. محددات متعمقة بالفئة الفاعمة : 
الأفراد الفاعمكف المحددكف ضمف دائرة الإستيداؼ بالمضايقة أك إستيدفكا مف قبل، كجب عمييـ مكاجية مكقف المضايقةك المواجية: .1

ف القكة ك المقاكمة إتجاه المضايقيف ك لا يترككف مجالا لأؼ شخص يحدث ليـ أذية عمى المستكػ النفسي المضايقيف أنفسيـ، ليظيركا نكعا م
بي ك الكظيفي ك ييدد أمانيـ التنظيمي، فبالمكاجية، يكمنيـ إبداء الرفض ك المقاكمة لمكضع السيئ الذؼ ىـ فيو ك الإلتفاؼ عميو بشكل إيجا

خصيةك المينيةك إثبات جدارتيـ في مناصبيـ الكظيفيةك بأحقيتيـ بالتكاجد في التنظيـ، مع ضركرة إمتلبؾ بإستغلبليـ لقدراتيـ ك مياراتيـ الش
 ثقافة كاسعة في الجانب القانكني ك التشريعي الذؼ يخص العمل.

 مقدار اضإنخف إلى يؤدؼ أف يمكف ك العمل مكاف في المضايقات عمى مناسب فعل رد ىك المكاجية أسمكب عمكما،أف الناس يرػ "
 أف يعني ىذا ك المضايقة تكقف لف ك لمتأقمـ مناسبة غير طريقة أنو عمى التجنب مع التكيف إلى ينظر ذلؾ مف النقيض عمى المضايقة،
 (Mulder&al ,2017,p.18" ) النتيجة عمى المسؤكلية تحميميـ يمكف بالتالي ك المضايقة عممية في التأثير عمى قادركف  بأنيـ يعتقد الضحايا

التالي:" يجب عمى الفرد إتقاف آليات سمككية لمدفاع عف النفس مف  (Dilts1990)ك كآليات لممكاجية مكقف المضايقة التنظيمية، يقترح ديمتس
المضايقات في مكاف العمل، بطريقة ينبغي طرح الأسئمة التالية:ماذا عمي أف أفعل؟كيف يمكنني الرد في مكاف العمل عند التعرض 

يجب أف أتصرؼ مف أجل تحمل المضايقة؟مانكع الإتصاؿ الذؼ يؤدؼ الى ردكد فعل عنيفة مف قبل العماؿ أك القادة الآخريف؟ لممضايقة؟كيف 
"(Beno,2016,p.243). 

" أنو يمكف لمشخص الذؼ يتعرض لسكء المعاممة أف يحمي نفسو مف  (آليات آخرػ لمكاجية مكقف المضايقةBenoمف جية أخرػ تقترح بينك )
السمبية بطرح السؤاؿ:ماىك الميـ بالنسبة لي عندما أتعرض لممضايقة؟كممة:ىاـ:تعني ماذا يصف الفرد بأنو سكء معاممة كماذا يفعل في  الآثار

تمؾ المحظة عندما يتعرض لممضايقة في العمل؟ماىي المخاطر عندما أتعرض لممضايقة؟تؤدؼ الإجابات عمى ىذه الأسئمة إلى إعادة سياؽ 
عاممة أك عف طريق تغيير المعتقدات السمبية إلى إيجابية، مف الميـ أف تككف الإجابات عمى الأسئمة تجربة سكء الم

 .(Beno,2016,p.245)إيجابية"

 كفي سياؽ متصل، يمكف للؤفراد الفاعميف أف يحمكا أنفسيـ مف المضايقة عمى مستكػ العمل ك آثارىا السمبية عميو مف خلبؿ محاكلة الإجابة
"ما الذؼ ينبغي عمي فعمو حتى أشعر أنني بخير ؟كيف أضع استراتيجية مناسبة لمتعامل مع (Beno) التالية حسب ما تقترحو بينكعف الأسئمة 

 .(Beno,2016,p.244)ىذا؟ما ىي التغييرات في حالتي الشخصية قد يؤثر عمى كضعي في العمل في المنظمة؟"

المنظمية "ك مف أمثمة ذلؾ محاكلة إقناع  المضايقة مقاكمة ك تحمل أجل مف يمزمو لذؼا القكة مقدار عف الدائـ، البحث الفاعل الفرد فعمى
ك مع !يمكنني أف أككف ناجحا، يمكنني أف أككف ىادئا!يمكنني أف أككف سعيدا!انا بخير!الذات بإمكانية التكاجد في مكاقف إيجابية" انا بأماف

ركف عمى إيجاد القكة الداخمية لممقاكمة بإستخداـ مصادرىـ ذلؾ فإف بعض الأفراد مف خلبؿ التمرد ك المثابرة قاد
 .(Beno,2016,p.245)النفسية"

تعتمد تنمية الميارات الناعمة عمى التنمية الذاتية بشكل أساس، ىناؾ عدة ميارات ك جب عمى الأفراد تنمية الميارات الناعمة : .2
ؾ الكضع السىء كماىك ك تكفير الأماف التنظيمي، كالتكاصل، بناء شبكة الفاعميف إكتسابيا لمكاجية مكقف المضايقة ك تجاكزه ك عدـ تر 

علبقات قكية كتكطيد العلبقات الشخصية، مع تنمية ميارة الذكاء الاجتماعي، ميارة ضبط النفس ك التعاطف ،حل النزاعات، بناء جماعات 
الميارات ك القدرات الشخصية في مجاؿ العمل ك غيره،ؼ " يجب العمل المكحدة، القيادة الرشيدة في مكقف القيادة، التفاكض ،تطكير مختمف 

 .(Sheehan,2004,p.08)تطكير ىذه الميارات، ضمف إطار عاطفي محدكد كضمف مفيكـ المنظمة كمنظمة تعميمية"
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دراسة تجريبية مع فريق مف الباحثيف في جامعة آرضركـ في تركيا ب(Karakas &Okauli2015)ك كنتيجة عينية" قاـ كاراكاس ك أكككلي 
ممرضة كانت المجمكعة الأكلى في الممرضات المشتركات في برنامج تدريبي  218عمى أثر تدريب الحزـ عمى المضايقة، شممت الدراسة 

ف لتأكيد الذات، لـ يتـ تضميف المجمكعة الثانية في التدريب المذككر، كانت النتيجة أكثر أىمية لمدراسة، ىي أف التدريب عمى الإصرار كا
فعالا في الحد مف المضايقات في تنظيـ العمل، مف الضركرؼ إنشاء برنامج تدريبي مناسب يدعـ التنمية الشخصية لمممرضات كيقدـ المشكرة 
ك الدعـ لضحايا المضايقة، فالنتائج كانت كالآتي :المضايقة بيف الممرضات منتشرة بشكل كبير ك معظـ الممرضات يتصدكف ليذه 

مرضات الطبيبات المكاتي تمقيف تدريبا عمى الإصرار عمى الثقة بالنفس ك ميارات إجتماعية جديدة تدريب الحزـ يزيد مف الظاىرة،طكرت الم
 .(Beno,2016,p.244)الثقة بالنفس، يحسف ميارات الممرضات في مقاكمة المضايقات في مكاف العمل" 

 مف الحماية في ميما دكرا لمفرد الأخرػ  الميارات ك جتماعيةالإ الميارات تمعب(Suddaby &Gendron) جاندركف  ك سيدابي حسب"ؼ
 الإجتماعي الكضع ك الإجتماعية الميارات دكر حكؿ دراسة إجراء تـ كندا في فيكتكريا جامعة في المنظمة، في لممضايقات المختمفة الأشكاؿ
 التفاعل ميارات تسمح القائـ، الإجتماعي لمنظاـ الإستجابة مف مختمفة مستكيات إلى الأفراد ميارات في إختلبفات أدت المنظمة، في لمعامميف

 في التغييرات ك المنظمة لإستقرار لمغاية ميـ أمر ىك ك الإنعكاس مف مختمفة، فئات أك بأنكاع لمعامل الإجتماعي الكضع ك الإجتماعي
 الأفراد مف الأنكاع ىذه تتكيف الآخركف، يراىا لا حيث مرئية التغييرات فستككف  كاؼ بشكل مستجيبا المنظمة داخل الفرد كاف إذا المنظمة،
 (.Beno,2016,p.244") المنظمة في التغييرات مف أكبر بسيكلة
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(.إعدادالباحثة. )محدداتبناء ثقافية الأمان التنظيمي(: 17رقم: ترسيمة

 

 بالجانب تمس العمل، كسط في المتعمدة ةما يمكف قكلو، أف المضايقة التنظيمية الصادرة عف الفئة المسيسة، ىدفيا ىك تحقيق الإساء
لأفراد الفئة الفاعمةك عميو تتحقق الأذية النفسية، التي يككف أثرىا أعمق مف أؼ أذية فيزيكلكجية أيا كانت ك ليا نتائج سمبية كخيمة  التفاعمي

ف ليـ ردكد أفعاؿ إتجاه ىذا المكقف ،نظرا لحجـ عمى عدة أصعدة. فالأفراد الفاعمكف الذيف تعرضكا لمكقف المضايقة التنظيمية، ىـ بدكرىـ تكك 
الأذػ الذؼ تخمفو، عمى المستكػ النفسي ك الصحي،ردكد الأفعاؿ ىاتو تككف في إطار سمبية السمككات التنظيمية الصادرة عف الفئة 

ية كامنة، تمثل عدـ المشاركة ك إلتزاـ الفاعمة:كالعنف بشمكلتيو، التمرد، عدـ الإنصياع للؤكامر، عدـ الرضا، الصمت الذؼ يمثل ظاىرة تنظيم
 الصمت ك عدـ إسماع الصكت، اتجاه العديد مف القضايا التنظيميةك مشاكل العمل ك ىاتو الظاىرة سيتـ الكقكؼ عميو في الفصل التالي.

 

 

 

 

 

 

 

المحددات 
 التنظٌمٌة

 لإحترام التنظٌمًا•

 التمكٌن النفسً•

 الإهتمام بجودة الحٌاة الوظٌفٌة•

 الأمان الوظٌفً•

 الحماٌة المانوٌة•

 المناخ الأخلالً•

التنشئة الإجتماعٌة التنظٌمٌة و •
 حالة التثالف

 تفعٌل ورش العمل•

 بٌئة عمل صحٌة•

محددات 
الفئة 

 المسٌسة

 التسامح الفكري و الإنفتاح العملً•

 تنمٌة المهارات الإجتماعٌة•

 لمٌادة الجمالٌةا•

 الذكاء العاطفً•

محددات 
الفئة 
 الفاعلة

 المواجهة•

 تنمٌة المهارات الناعمة•
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 يمكننا تصكر عالـ لا تكجد فيو إلا المغة، لكف يمكننا تصكر عالـ لايكجد فيو غير "لا (Max Picardيقكؿ ماكس بيكارد ) 
الصمت"، لينتقل الصمت إلى تنظيمات عديدة، ينتمي ليا الأفراد ضمف شكاغل ك ديناميكية حياتيـ اليكمية، إبتداء مف الأسرة ك كصكلا إلى 

يرة بالإىتماـ ك الدراسة ،رغـ كجكد ىاتو الممارسة منذ القدـ ، قدـ كجكد تنظيـ العمل، أيف أصبحت ظاىرة الصمت التنظيمي ،ظاىرة جد
تيا ك تنظيمات العمل ك الجديد في التناكؿ، أنو تـ إضفاء عمييا صبغة عممية أكاديمة ليتـ دراستيا كظاىرة تنظيمية، التي ليا مفيكميا، مرحمي

 سياسية، قضايا إتجاه المجتمعي، ك الفردؼ إطاره صمت إنتقالو مفأبعادىا ك محددات تسيـ في ممارساتيا مجتمعة ك بذلؾ يسجل ال
 ينـ الذؼ السمبية، إطار الى الكلاء الحكمةك عمى ينـ الذؼ الإيجابي إطاره مف ك إطاره التنظيمي إلى إنسانية عالمية، إقتصادية، إجتماعية،

 التنظيـ. كياف لييدد الخضكع السمبي التقاعس، عمى

 .ي رؤية مفاىيميةالصمت التنظيم-أولا 

I. .الإطناب المفاىيمي :السياق التاريخي و الإنتقال من منظور الإيجابية الى واقع السمبية 

تجدر اللئشارة إلى أف، الحديث عف الصمت كظاىرة سكسيكتنظيمية ىك حديث مستجد في سياقاتو المفاىيميةك البحثية، كمكضكع 
لتنظيمات مع بداية القرف الحادؼ ك العشريف، بإعتبار الصمت سمكؾ كامف ك الإىتماـ بياتو بحثي تناكلو العديد مف باحثي مجاؿ سكسيكلكجيا ا

 الظاىرة، كمحصمة لمجكانب السمبية التي أنتجيا ىاتو الظاىرة عمى مستكػ الأفراد الفاعميف ك عمى مستكػ تنظيـ العمل. 

مت كردكد أفعاؿ ك كسمكؾ يسمكو الفرد يعبر عف كينكنتو البشرية إزاء فتناكؿ الصمت في سياقاتو الأنطمكجية، يقكد الى الحديث أكلا عف الص
 مكاقف معينة، أراد التعبير عنيا بقرار الصمت: فربما أراد أف يعبر عف صمتو ب: 

 :دلالة عمى عدـ الرغبة في التكاصل ك قطع العممية الإتصالية. عدم التواصل 
 :عف ما يدكر في خمجاتو خكفا ك إذعانا لمصكت الأقكػ المسيطر. لا يصدر عف الفاعل أؼ صكت، كتعبيرالخوف والإذعان 
 :الفرد الصامت، يقاؿ عنو حكيـ "إف كاف الكلبـ مف فضة فالسككت مف ذىب". الحكمة 

 مت.أؼ لا تتحدث أؼ حديث، كي لاتتكرط في ما ىك أكثر مف قدراتؾ، إلتزـ الص"الفم المغموق ما تدخموش الذبانة "ك المثل الجزائرؼ القائل 

 :يقاؿ إف الصمت علبمة الرضا، إف طرح مسألة معينة ك أُريد الأخذ برأيو في ىاتو المسألة كطرؼ فييا، فعلبمة سككتو  القبول
رضاه كىذا يؤخذ كثيرا في الرأؼ بالزكاج، في زمف قريب، لدػ الفتيات، لكف بنظرة يائسة يقكؿ )غساف كنفاني("الصمت لا يعني 

 ي أننا تعبنا مف التفسير".القبكؿ دائما، أحيانا يعن

فيشير لكبركطكف إلى تداخل المنظكرات المعرفية التي تتناكؿ الصمت مف عمـ اجتماع ، فمسفةك عمـ النفس بقكلو:"ينصت عالـ الإجتماع 
ات قميمةك التي تتصل لمصمت، فكأنو يقكؿ لنا بأنو يشاطر إحساسو إزاءه، مع كل مفكر في ىذه الظاىرة، التي لا تعير ليا إىتماما إلا في لحظ

 (. 10،ص.2019)لكبركطكف، *أساسا بحالات شخصيةك فكريةك عاطفية، تربطنا أصلب بكجكدنا في عرائو"

كمما لا شؾ فيو، أف الصمت، يعبر عف حالة غير مممكسةك غير مرئية في سياقاتو التنظيمية، لأف ممارسة الصمت ىي محصمة نكايا  
إدعاء المعرفة بيا، لأف الممارس لمصمت كحده يستطيع تحديد اليدؼ مف صمتو، فالصمت في شكمو غير  داخمية، لا يمكف التنبؤ بيا ك لا

                                                           
 1.لوبروطون،ص لدافٌد الوجود و المعنى لغة الصمت لكتاب الزاهً فرٌد المترجم ممدمة *
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المممكس يعد مكضكعا عصيا في التفكير مع صعكبة كضعو في سياقاتو النظرية، فالحياة اليكمية التي يعيشيا الفرد في إطار المجتمع 
نساف أصبح يعيش حاليا داخل أكبر تنظيـ ك ىك الدكلة كقد كلدنا في التنظيمات ك نتكمـ التنظيمي، التي يقكؿ عنيا )ركبرت بركثيكس(:"أف الإ

(. سينتقل 18،ص.2007في أكقات فراغنا ك عباداتنا داخل تنظيمات محددة ك أخيرا قد تنتيي حياة الإنساف في أحد ىذه التنظيمات")لطفي،
سمككية، فيك إما أف يتأثر بثقافة التنظيـ أك يؤثر فييا ك ىاتو السمككات تتمظير في عبر ىاتو التنظيمات ك في نفس الكقت تنتقل معو ثقافتو ال

إطار ظاىرؼ مممكس أك خفي كامف، لتشكل بدكرىا ظكاىر سمككية ظاىرة أك كامنة ك التي يجدر بالباحثيف في عمـ الاجتماع التنظيمات، أف 
لبحث، مع الأخذ بعيف الإعتبار مختمف التخصصات المعرفية في عمـ الاجتماع، يرصدكا ىاتو الظكاىر، مف أجل أف يتـ تناكليا بالدراسةك ا

تنكيو التي تتشرب مف نفس البراديغـ ك تعتبر منطمقاتيا النظرية المرجعيات لتفسير الظكاىر ك المكضكعات المتناكلة بالدراسة، لكف الجدير بال
لتفسير تتصادـ مع تفسيرات غير مكجكدة في براديغـ في عمـ الاجتماع فيضطر أنو، أثناء الدراسة التي تتأسس عمى :التشخيص، التحميل، فا

عير منيا ما عمـ الاجتماع إلى المجكء إلى براديغمات مكجكدة في العمكـ التي تيتـ بالإنساف، كالأنثركبكلكجيا، عمـ النفس، العمكـ الإدارية...لتست
يرك التي يطمق عمييا ميشاؿ كركزييو "الخصكبة الممقحة"، حيث يذكر في ىذا يخدميا في الجانب النظرؼ ككذا أثناء التحميل ك التفس

الصدد"...إف شكاىدنا الجامعية في العمكـ الإجتماعية تقتضي الإنفتاح عمى حقكؿ معرفية متخصصة ك كذا الإستعارة ك التدخلبت مف الخارج 
(. فينتقل مكضكع الصمت مف التناكؿ الفمسفي، إلى 23،ص.2018بي،ك كل ما يسمح بفضل "الخصكبة الممقحة"ك"التجديد ك الإبتكار")القرط

 النفسي، فالسياسي، فالإجتماعي إلى التناكؿ التنظيمي، ك يتـ تمقيح الطركحات ك الأفكار خلبؿ مسرػ البحث.

نطكائي ك في عمـ (، أف الصمت يعزػ إلى معاني سمبية تشمل في عمـ النفس السمكؾ الإAfsarكيؤكد عمى الطرح آنف الذكر،"أفسار)
الإجتماع تقاعس، ك ترىيب المجتمع ، بينما في الفمسفة ك يرتبط بالإيجابية مثل معاني حفع الأسرار ك 

 . (Akim&Ulusoy,2016,p.47)الكساطة"

مشاركة ك مف رؤػ أخرػ، فكممة الصمت إستخدمت في العمكـ السياسيةك بالضبط أثناء ممارسة الفعل الإنتخابي ك الإدلاء بالحق في ال
، كاف ىناؾ 2021جكاف  12بإختيار الشخص الذؼ يراه الناخب الأصمح ليذا الدكر، ففي الإنتخابات التشريعية التي نظمت بالجزائر في 

 عزكفا عف الممارسة الإنتخابية، نظرا لمظركؼ التي تمر بيا الجزائر كفقداف الثقة مف طرؼ الشعب اتجاه أؼ حل سياسي، فكاف ىناؾ استعماؿ
ع لمصطمح الصمت الإنتخابي، الذؼ يعبر عف حالة عزكؼ الأفراد عف ممارسة الفعل الإنتخابي، بينما عكس ىاتو الممارسة تـ إطلبؽ كاس

عمييا الصكت الانتخابي ك ىي تعبير الأفراد عف حقيـ في الإختيار عف طريق الانتخابات ك ىكذا تنتقل كممة الصمت مف حقل معرفي إلى 
 التناكؿ حكؿ تساؤؿ بطرح(Bagheri &al 2012) آخركف  ك باغرؼ  قاـ المفيكـ الإصطلبحي ك بالرغـ مف ذلؾ، فقد آخر، الذؼ يحدد ليا

 مف الظاىرة ىاتو خصكصية في أكثر التعمق أجل مف الفاعمة، الفئة أفراد عف سمككاصادرا ،بإعتباره التنظيمي الصمت لظاىرة التخصصي
 Bagheri")العامميف؟ الأفراد نفس عمـ في ليس ك العمل أماكف الاجتماع عمـ في" الصمت ذالما" السؤاؿ فكاف سمككية، ظاىرة ىي حيث

&al,2012,p.49. ) 

 Albert)كبتحميل الأدبيات، فإف بكادر تناكؿ ظاىرة الصمت عمى مستكػ تنظيمات العمل، المقترح مف طرؼ آلبرت ىيرشماف
Hirshman1970) عدـ الرضا""ككسيمة لإنعكاس كيف يعبر المكظفكف عف(Beheshtifar&al,2012,p.277) ك أف ىذا التعبير عف عدـ.

ك الكلاء الرضا، سيككف عمى إحدػ الثلبثة الأكجو التالية: الصكت حيث يعبر أفراد الفئة الفاعمة عف أنفسيـ بالكلبـ أك الخركج بمغادرة المكاف أ
 لأصحاب السمطة كحل لامفر منو.

(، لـ تيتـ كثيرا بظاىرة الصمت عمى مستكػ تنظيمات العمل ك لـ يتطرؽ إلى تمؾ السمككيات Hirshmanفالأعماؿ التي قاـ بيا ىيرشماف)
لتي البديمةك الخفية التي تبمكر مؤشرات الصمت، فالصكت يعبر عف الشككػ، الإحتجاج، الإنذار بالخطر كما يسمى بالنفخ بالصافرة، التقارير ا
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ت التنظيمية، أما الخركج فيعبر عف الإنسحاب المطمق مف المكاجية، الذؼ يمثل صكرة الاستبعاد تحمل اقتراحات ك خطط بديمة لحل المشكلب
ا الاختيارؼ، أيف يختار الفرد الفاعل الخيارات التي تتماشى مع تكجياتو ك أفكاره، حتى لك كانت بعض القرارات تسبب ضررا مف جانب ما. أم

لسمطة الفئة المسيسة، بالصمت ك عدـ الإدلاء بالرأؼ أك الكلبـ عف مشكلبت العمل ك الكلاء ىك ما تخكلو ثقافة الخضكع ك الإذعاف 
 المشكلبت الكظيفيةك التنظيمية.

أكؿ مف أشار إلى تعريف الصمت عمى المستكػ التنظيمي، حيث إقترح أنو  (Johannesen 1974)كفي سياؽ متصل، يعد جكىانسف 
 (.04،ص.2017ميف بعضيـ ببعض ")البنكؼ،يعني"عدـ مشاركة المعمكمات فيما بيف العام

"أف ثمة معايير كقكاعد، تمنع  Doople loop learning in organizations ( في مقالوArgyris Chrisكقد تطرؽ آرغريس كريس) 
ىاتو القكاعد ك .لأف (Argris,1977,p.115)العامميف عادة مف قكؿ ما يعرفكنو عف القضايا الفنية ك المسائل المتعمقة بسياسة المنظمة"

( تتمثل في المقترحات، الحمكؿ ك البدائل لممشكلبت التنظيمية المطركحة عمى مكاتب Argyrisآرغريس ) المعايير عمى مستكػ التنظيـ في رأؼ
ى مستكػ الفئة المسيسة، في شكل تقارير ك أخبار سيئة عف العمل، التي لا تحب سماعيا عمى إعتبار، أنو يجب أف يككف كل شيء مثاليا عم

قتراح الحمكؿ لممشكلبت المطركحة،  التنظيـ، لكف الكاجب الميني لمفئة الفاعمة، يقتضي إعطاء كل المعمكمات التي تخص الكضع التنظيمي كا 
 ( لـ يشر الى ذلؾ بشكل صريح عف الصمت التنظيمي.Argyrisآرغريس ) لذلؾ يمجأ بعض أفراد الفئة الفاعمة لسمكؾ الصمت لكف

بتحدؼ السياسات  "أف في العديد مف المنظمات ك بشكل ضمني، لا يجب عمى المكظفيف"ىز القارب"(Redding1985) كما ذكر رديف
.ك ىي إستعارة تيدؼ الى إيصاؿ رسالة الى الفئة الفاعمة، بضركرة (Morrison&Milliken,2000,p.706)التنظيمية ك الصلبحيات الإدارية"

السياسات التنظيمية ك عدـ تجاكز الصلبحية الإدارية التي يمنحيا ليـ منصبيـ الكظيفي، لذلؾ عمييـ إلتزاـ صمت الإجبار كبعدـ التدخل في 
إلتزاـ الصمت كسمكؾ مطمكب مف قبل الفئة المسيسة، يجب أف تمتزـ بو الفئة الفاعمة ك لا يمثل سمكؾ الصمت ردكد أفعاؿ في ىاتو الحالة، 

 إنما ىك ناجـ عف حالة إتفاؽ.

منظمة في الكلايات المتحدة الأمريكيةك  22مكظف مف  260" مقابلبت مع  (Rayan& Oestreich1991)اف ك أكستريش كقد أجرػ ري
.كقد ركزت دراسة  (Morrison&Milliken,2000,p.706)صرحكا بخكفيـ حكؿ قضايا ك مشكلبت كاجيتيـ أثناء العمل"%70كجدكا أف 

(Rayan& Oestreich) منقاش عمى مستكػ المنظمات التي شممتيا الدراسة ك التي تتمثل في"إجراءات اتخاذ عمى المسائل الغير قابمة ل
القرار،عدـ الكفاءة الإدارية، عدـ المساكاة في الأجر، عدـ الكفاءة التنظيمية، ضعف الأداء 

صريح ك كاضح ،إلا مف  .فكانت مجرد إيحاءات حكؿ صمت العامميف كلـ يتـ تناكلو بشكل(Morrison&Milliken,2000,p.706)التنظيمي"
 Organizational silence :A barrier to change( المكسكـ بMorrison&Milliken 2000مكريسكف ك ميميكف ) خلبؿ مقاؿ لكل مف

and development in pluralistic world  

 تخص التي آرائيـ حجب ىك لممكظفيف، لنسبةبا المسيطر الخيار بأنو في العديد مف المنظمات، أف" فذكرتا في مقاليما عف الصمت التنظيمي
 (.Morrison&Milliken,2000,p.707")الجادة الأبحاث تستحق جماعية، كظاىرة التنظيمية المشكلبت

 الفئة أفراد كل تخص جماعية، ظاىرة أنو أساس عمى مقالتيما في الباحثتاف تناكلتو حيث التنظيمي، الصمت ظاىرة يخص تعريف أكؿ فيعتبر
 ك بالإىتماـ جدير بحثي كمكضكع التناكؿ، ضركرة إلى أشارتا الكقت نفس في ك فردية كممارسة ليس ك العمل جماعات إطار في الفاعمة

 الإقرار عدـ الكلبـ، عدـ يخص الحجب ىذا كاف إذا النظر بغض ىك سمكؾ متعمد لمحجب، ىذا التعريف ، أف الصمت يميز ما الدراسةك
 .الأعمى التنظيمي المستكػ  إلى التنظيمية المشكلبت حكؿ التقارير في تككف  التي المعمكمات، إيصاؿ عدـ أك التنظيمية بالمشكلبت
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مفيكما لمصمت" كرد فعل لمممارسات التنظيمية غير العادلة ك كمفيكـ مضاد لمفيكـ  (Pinder&Harols2001)كمااقترح بيندر كىاركلس 
حقيقية، عف تقييمات الفرد العاطفية، المعرفيةك السمككية لمظركؼ التعبير، يعني عدـ التصريح بأؼ مف صكر التعبير ال

 (.فتخطى ىذا التعريف لمصمت فكرة الحجب ك ركز عميو كمفيكـ معاكس لمصكت.04،ص2017التنظيمية")البنكؼ،

ة في بعض الثقافات ( أف الصمت التنظيمي ىك" مجمكعة المتغيرات السمككية المستمدة مف معايير الإذعاف السائدNenetteكترػ نانات)
التنظيمية، التي قد تشكل مناخ الصمت ك ىك إدراؾ مشترؾ بيف العامميف بشكل كبير، يحد مف مشاركة المرؤكسيف في تقديـ ما يعرفكنو حكؿ 

يميةك مف (.فالصمت التنظيمي كسمكؾ تحدده الثقافة التنظ89،ص.2012قضايا السياسة التنظيميةك المشكلبت العممية ")آؿ ياسيف كالحيالي،
ى ىاتو السمككات الإذعاف لمسياسة التنظيميةك القرارات التنظيمية بشكل يجعل الفرد الفاعل في حالة خضكع ك خنكع دائـ ك ىذا ما يدعكه ال

صمت ك سمكؾ الصمت، كآلية احترازية مف ردكد أفعاؿ الفئة المسيسة، إذا ما تـ مخالفة قراراتيـ ك تعميماتيـ ك التي ىي في الأصل تفرض ال
 لا تتقبل سمكؾ الصكت ك بذلؾ يبمكر أحد الأبعاد المشكمة لمصمت التنظيمي ك ىك صمت الإذعاف.

( في تعريفيا لمصمت عمى أنو ظاىرة ممارسة في سياقيا الجماعي، حيث يكحدىـ الإدراؾ مف الفعل الممارس لمصمت Nenetteتعرض نانات)
اركة في نقل ك تمرير المعمكمات حكؿ القضايا التنظيميةك المشكلبت العممية، فحتى ك إف بأف لو )دكافع ك أسباب(، يعمل عمى الحد مف المش

شارؾ أحد الأفراد في أحد إجتماعات العمل، فيك يكتفي بإعطاء معمكمات بسيطة حكؿ مشكلبت العمل ك ىي في الأساس مشكلبت ركتينية 
لسياسات التنظيميةك بالتالي فالصمت لا يعني غياب الصكت ك إنما كجكد متكقعةك لا يتطرؽ الى مشكلبت جديدة أك طرح رأؼ مخالف، حكؿ ا

 الصكت بإدراؾ.

(الصمت التنظيمي مف نطاقو الكاسع كظاىرة جماعية إلى النطاؽ الضيق كظاىرة فرديةكىك Pinder&Harolsكما يخرج بيندر ك ىاركلس)
ات السمككية المعرفية ك/أك العاطفية، التي تخص الظركؼ التنظيمية عف صمت العامميف ك يعرفانو عمى أنو"حجب التعبير الحقيقي عف التقييم

.ك بيذا ينقل الصمت التنظيمي مف مستكػ الجماعات إلى مستكػ (VanDyne,2003,p.1364)الأشخاص القادريف عمى تغيير الكضع"
يـ المعرفي ك العاطفي لمظركؼ عف الفئة مجالات الحجب ك التي تتضمف التقي (Pinder&Harols)ىاركلس ك الأفراد كيحدد كل مف بيندر

المسيسة ك التي تستطيع فعلب تغيير الكضع بسبب الصلبحية السمطكية التي يخكليا ليا المنصب الكظيفي ك ىذا السمكؾ ىك نتاج لإنعداـ 
 العدالة إذا ما تـ إستخداـ الصلبحيات السمطكية، بشكل غير عقلبني ك رشيد. 

لتنظيمي كسمكؾ تنظيمي تسمكو الفئة الفاعمة ، ليس لو تعريف متفق عميو، مف قبل الباحثيف الذيف ك في ضكء ما سبق، فالصمت ا 
 تناكلكا مكضكع الصمت التنظيمي بالبحث ك الدراسة، فالتعريفات المطركحة لمصمت التنظيمي في الدراسة التي تتناكلو كمتغير)مستقل، تابع،

محكات منيا: البراديغـ المتبنى مف قبل الباحث، زاكية التناكؿ، لكف الجميع يتفق عمى كسيط(، يتحكـ في تعريف الصمت التنظيمي عدة 
(أف في الأدب لكحع أف مفاىيـ صمت المكظف أك الصمت التنظيمي Park&Keilإستخداـ المصطمح، كما ذكر كل مف " بارؾ ك كايل)

كل أيضا يتفق، عمى أف سمكؾ الصمت ىك عممية حجب ك ال ،(Akim&Ulusoy,2016,p.47)يستخدماف التبادؿ مف أجل صمت المكظف"
 ىاتو إلى( VanDyne&al2003) دراسة اشارت لممعمكمات، لكف ىناؾ مف يؤكد عمى ضركرة عدـ الفصل بيف الصمت ك الصكت فقد

 Conceptualizing employee Silence and ب المكسكـ مقاليما في التنظيمي الصكت ك الصمت بيف الفصل عدـ ك الأىمية
employee voice as multidimensional constractsإنما ك بالضديف ليسا كمتغيريف الصكت ك الصمت دراسة فييا تـ التي ك 

، ك ىي محاكلة لتناكؿ  Voice and silence in organizationفي مقاليا (Moasa2011)الباحثة مكازا مقاؿ ذلؾ في دعميـ ك متلبزميف
الكممتيف في المغة العربية، تمثلبف الفارؽ في إختلبؼ الحرؼ الرابع بيف الكاك ك الميـ، ىذا شكميا)جناس  الصمت مف خلبؿ الصكت، رغـ أف

                                                           
.العاملٌن لصمت مرادف التنظٌمً الصمتإستخدام  الدراسة هاته فً سٌتم   
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ناقص(، أما مف حيث المعنى، فكلب الكممتيف تعبراف عف الطباؽ ككل ما تحممو مف معاني التناقض، لكف الباحثة حاكلت الجمع بيف الكممتيف 
ك لا يمكف أف يكجد صمت دكف صكت ك لا صكت دكف صمت، فالصمت ك الصكت يمكف تعريفيما" عمى أساس أف كلبميا سمكؾ إجتماعي 

، كحجب/تعبير عف"ماذا؟ أفكار، آراء، جكانب اليكية )مثل التكجيات الجنسية(بكاسطة مف؟الفاعميف الإجتماعييف سكاء كانكا أفرادا، مجمكعات
فالمضاميف التي يخصيا الصكت /الصمت مف  .(Moasa,2011,p.34)ضكع"منظمات. لماذا؟لمدفاع، المكالاة الاجتماعية، بسبب الخ

إقتراحات، تكضيحات، طرح مشكلبت، معمكمات عف طريق الفئة الفاعمة، في شكميا الجماعي أك الفردؼ، فيك تشكل لسمكؾ تنظيمي 
 مثل ثالكث أبعاد صمت العامميف.صكت/صمت مف خلبؿ دكافع ك أسباب قد تككف في إطارىا الخضكعي، الدفاعي أك الاجتماعي ك ىي ت

( الصمت بأنو " غياب صكت العامميف ك حجبيـ لأفكارىـ ك آرائيـ ك معمكماتيـ ذات العلبقة بتطكير العمل ك تصحيح Prindaكيعرؼ بريندا)
 (.07،ص.2017مساره")خكالدة،

التنظيمي عمى أنو مجرد شيء يتعارض مع ( لا يتـ تعريف الصمت Mirmobhamdi &Marefatمف جية أخرػ يرػ"ميرمكبحامدؼ كمارفات)
الصكت التنظيمي ك إنما ىي الحقيقة أف الفرؽ بيف الصمت ك الصكت التنظيمي، ليس في الحديث ك إنما في الدافع، بحيث يرفض الأفراد 

 بات المكمفيف بأدائياتقديـ المعمكمات ك الأفكار ك الآراء الخاصة بيـ ك أنيـ يمتنعكف عف طرح المقترحات ك الآراء الخاصة بالكاج
(Mirmobhamdi&Marefat,2014,p.1776). 

(إلى تعمد العامميف عدـ مشاركة رؤسائيـ الآراء ك الأفكار ك المقترحات حكؿ المشاكل التقنيةك السمككية المتعمقة Cakiciكقد عرفو" كاكيسي) 
نو أصبح كسيمة لمتعبير عف عدـ الرضا، عدـ التكافق، (.أؼ أف منطمق الصمت ىك التعمد ك الإدراؾ لأ05،ص.2017ببيئة العمل")البنكؼ،

 عدـ التماثل بسبب عدة محددات تساىـ في ممارسة ك تكريس الصمت داخل تنظيـ العمل، فيصبح كثقافة ممارسة مف قبل الأفراد الفاعميف.

ك إلتزاـ الإتفاقات عمى أنفسيـ بعيدا عف كمف منظكر آخر"فالصمت التنظيمي ىك خيار عندما يحتفع المكظفكف بأفكارىـ ك يمزمكف اليدكء  
قرارات المنظمة، فيشير الصمت داخل المنظمات إلى الإستخفاؼ ك التييمف ك التكقع ك غيرىا مف المشاكل 

.فصمت العامميف حسب ىذا التعريف ىك خيار في نطاؽ الإختيار ك ليس الإجبار، بسبب المشكلبت (Deniz&al,2013,p.693)التنظيمية"
ية التي سيطرحيا الصكت المخالف لمصمت، مف استخفاؼ بالآراء ك المقترحات ك التحميلبت أك ىيمنة الفئة المسيسةك استخداميا التنظيم

 لآساليب تنـ عف التخكيف ك الترىيب في حالة إستخداـ سمكؾ الصكت ك تكقع ردكد أفعاليا مف قبل الفئة الفاعمة، لذلؾ يختاركف خيار الصمت
(في تعريفيما لصمت العامميف"أف قرار الفرد في التزاـ الصمت حكؿ القضايا ك Umar&Hassenذلؾ عمار ك حسف)دكف الصكت كيؤكد 

دما المشاكل ىك أمر شائع في المنظمات، فالفرد لو خيار الصمت أك الكلبـ ك أف ىذا الخيار يتأثر بعكامل منيا التسمسل اليرمي التنظيمي، عن
كفي بعض الأحياف يعاقب الفرد نتيجة التكمـ، لذا تككف قاعدة ضمنية ضمف إطار النظاـ الاجتماعي، حكؿ  لا يرغب القادة في سماع المشاكل

 .(Umar&Hassan,2013,p.189)رغبة التحدث بصراحة"

دث ك يتجاكز الصمت عدـ كجكد الصكت، فطرح التعريف التالي، يفتح زكايا آخرػ تكسع دائرة الصمت التنظيمي، فيك "لا يعني عدـ التح
كلكف يعني أيضا عدـ الكتابة، عدـ الحضكر، عدـ السماع ك أف يككف في مكضع التجاىل ك علبكة عمى ذلؾ، فالصمت التنظيمي يشير عمى 

 (Nikmaran,2010,p.1272)الإسكات ...الرقابة القمع، التيميش، التفاىة، الإستبعاد، الجيتك ك أشكاؿ أخرػ لمخصـ"

مق فيما يخص صمت العامميف، فيك يرػ أف الصمت لا يعني عدـ التكمـ، عدـ الكتابة... فالفاعل يتكمـ (، يمعف في التعHazen)لكف ىازف 
ليس معناه عدـ التكمـ عدـ الكتابة عدـ... فيك ينطكؼ عمى التكمـ أك  ك يكتب ك...لكف تغيب عنو الفعالية ك الحضكر المجدؼ، فالصمت"

فمؤشرات غياب الأصالة ك الثقة، تعبر عف مؤشرات  .(Shojaie,2011,p.1732)أك السمطة" الكتابة بشكل عابر أك بدكف الأصالة أك الثقة
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بعد مف أبعاد الصمت التنظيمي كىك الصمت المعرفي الدفاعي، أيف يمنح الفرد الفاعل بعض المعمكمات التي يراىا غير مناسبة ك يتكمـ ك 
يحتفع بالمعمكمة الأنسب ك المقترح الأفضل، لحل مشكمة ما ك ىك بذلؾ يمتمؾ يبدؼ رأيو حكليا ك ىك يعتقد بأنو غير نافع لتؾ المرحمةك 
 سمطة معرفية يتركيا لمزمف ك المكقف المناسب كي يستخدميا.

ك  إف غالبية المفاىيـ التي تتحدث عف صمت العامميف، تكرس سمبية ىذا السمكؾ ك بأف كل سمكؾ صمت ىك عكس سمكؾ الصكت
( أف الصمت لا يعني دائما حالة سمبية، بل يعبر عف نشاط Parslam&alبي لمصمت يرػ" بارسلبـ ك آخركف)بمنظكر مخالف لمسمكؾ السم

دخيل قصديا، ىدفيا حيث قسمو الباحثكف إلى عدة أقساـ الصمت المستند إلى الدفاع ك الإذعاف ك المستند إلى حماية الذات ك الخكؼ ك 
 عمى إعتيادؼ غير فالصمت ىك نشاط (.592،ص.2019ستند إلى الحفاظ عمى العلبقات")غميط،المستند إلى الميل الإجتماعي الإيجابي ك الم

 أبعاد تحديد يتـ خلبليا مف التي محددة، أىداؼ لو إدراؾ، عف متأتي ىك إنما ك إعتباطيا نشاطا ليس محددة أىداؼ لو المؤسسة، مستكػ 
 في تكصل الذؼ ك المبادغ عمى القائـ البعد ىك ك التنظيمي الصمت أبعاد فم ،بعدا( 2017الخكالدة) دراسة تناكلت كقد التنظيمي، الصمت
 الصراع يتفادكف  الصمت بيذا أنيـ المبحكثة، العينة كعي عف متأتي ىك ك المبحكثة العينة لدػ تشكلب الأكثر ىك البعد ىذا أف البحث، نتيجة

 .لمدراسة المكاني المجاؿ مناخ تسكد التي التنظيمية لمثقة نتيجة ىك الكعي ىذا ك العمل بمصمحة المضر

(بنقل سمبية السمكؾ الصمت إلى إطار إيجابي ينـ عف التفاعل الإجتماعي، فيك"يشير Hunang&alكفي نفس السياؽ، يقكـ ىانانغ كآخركف)
الذؼ يعتقدكف أنو يكفر ليـ إلى التفاعلبت أك العلبقات الاجتماعية، التي تكفر لأعضائيا مساعدة فعمية أك تدمجيـ في النظاـ الاجتماعي، 

(. فسمكؾ 06،ص.2009الحب ك الرعاية ك الإحساس بالإرتباط، مع مجمكعة إجتماعية ذات قيمة ك مكضع تقدير بالنسبة ليـ")الختاتنة،
ا مف أبعاد الصمت يشبع حاجة إجتماعية كالإنتماء ك الدعـ الإجتماعي مف قبل جماعة أك فريق العمل كيعزز الإرتباط بيـ ك ىك يبمكر بعد

 صمت العامميف كىك صمت المكالاة الاجتماعية.

(أف المكظفيف أحيانا يقكمكف بطرح الآراء ك الأفكار ك تقديـ المعمكمات ك أحيانا Morrisson&Millkenكقد أشار" مكريسكف ك ميميكف)
أف معظـ الأفراد العامميف، ليسكا عمى  يصمتكف ك ىذا يعني أف الصمت ىك عدـ الكلبـ ك ىك يبدأ عمى مستكػ الفرد ثـ المجمكعة، حيث

إستعداد لمتحدث ك يككف الصمت عمى نكعيف كفقا لدافعيا الأساسي، منيا الصمت السمبي ك الصمت الإيجابي فالنكع الأكؿ متعمد ك الثاني 
د المجمكعة الكاحدة أك (.فالصمت ينتقل كممارسة مف الفرد الكاحد إلى أفرا563،ص.2019يقكـ عمى أساس المكافقة ك الإتفاؽ")عكجة،

مجمكعات عمل مختمفة، ليتشكل صمت المجمكعات فالنكع الأكؿ مف الصمت كاضح بأنو متعمد مف قبل الفرد أك المجمكعة الممارسة 
الفاعمة؟  لمصمت، لكف النكع الثاني يشكل جانبا إيجابيا لمصمت كيتـ عمى أساس المكافقة ك الاتفاؽ، لكف المكافقة بيف مف كمف؟الفئة المسيسةك

 أيف تكمف الإيجابية في ىذا الصمت ؟كيتـ الإتفاؽ عمى ماذا؟

ممارسة مف قبل الأفراد الفاعميف، نتيجة إدراكيـ لمكضع :كفي الدراسة الحالية يمكف تعريف الصمت التنظيمي أك صمت العامميف عمى أنو
ـ عمى تغيير كضعيـ الخاص ك الأضاع التنظيمية بشكل عاـ، التنظيمي الذؼ يعممكف فيو، فيـ يسمككف الصمت إذعانا لإدراكيـ عدـ قدرتي

ك نتيجة تقييميـ السمبي لكفاءتيـ كتماثميـ المحايد أك يسمككف الصمت دفاعا عف مكانتيـ الكظيفيةك حفاظا عمييا مف خلبؿ التقاعس العمدؼ 
كيـ لمقيمة العضكية لمجماعةك دافع التعاكف اتجاه غياب قيمة العمل ك في كضع ثالث يسمككف الصمت حماية ك مكالاة لجماعة العمل لإدرا

 جماعة العمل .

ك العاممكف أك صنف العماؿ المينييف، ليـ في قانكف الكظيف العمكمي الجزائرؼ، مرسكـ تنفيذؼ يحتكؼ عمى مكاد التصنيف ك المياـ ك 
 11 في مؤرخ 05 - 08 رقـ تنفيذؼ سكـ ىك مرسكـتخطيط المسار الكظيفي ك لا يمكف إطلبؽ ىاتو التسمية عمى أصناؼ أخرػ ك ىذا المر 
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( 32 ص. )كالحجاب السيارات كسائقي المينييف بالعماؿ الخاص الأساسي القانكف  يتضمف ،2008 سنة يناير 19 المكافق 1429 عاـ محرـ
المينييف ينتمكف لمصمحة  ( ك حسب الييكل التنظيمي لمكمية، فالعماؿ2008\01\20 في المؤرخ 3 رقـ ر.ج في صادر) التطبيقية النصكص

 (،يكضح ذلؾ.01الكسائل ك الصيانةك الممحق رقـ)

II. .صمت العاممين :مرحمية التشكل من الإستغراق إلى الإستبعاد 

إف صمت العامميف لا يتشكل بشكل تمقائي، فيك نتاج لعدة محكات كفق مرحمية تحدد درجة الإدراؾ لدػ الفرد الفاعل ك التي مف  
اتو التنظيمية، التي يجب أف يسمكيا كفق مقتضيات الظركؼ المرحميةك ىذا ما أكده كل مف بايدر ك خلبليا سيحدد سمكك

 حيث يرياف أف ظاىرة الصمت التنظيمي تتضمف المراحل الأربعة التالية:"  ،(Pidert&Ashfordآشفكرد)

ما ىك متكقع عف العمل ك بيف ما يحدث  ك تشمل حالة مف الإستثارة ،فعندما يحدث عدـ إتساؽ بيفمرحمة الإستغراق )الشمول(: .1
 فعميا، فإف ىذا ما يؤدؼ إلى تبمكر الصمت.

فييا ينخفض مستكػ الرضا عف العمل تدريجيا ك تقل الكفاءة ك ينخفض مستكػ الأداء في العمل ك تنخفض مرحمة الكساد:  .2
 الإستثارة التي كانت في المرحمة الأكلى.

ا يحدث ك يبدأ بالإنسحاب النفسي ك يرتفع لديو بذلؾ مستكػ الإجياد النفسي ك يصل الفرد ك فييا يدرؾ الفرد ممرحمة الإنفصال:  .3
 فييا إلى الإنياؾ المزمف ك إعتلبؿ الصحة النفسية ك البدنية ما يؤدؼ إلى حدكث الصمت.

تيجة إرتياب ك شككؾ تعتبر ىذه المرحمة أقصى مرحمة في سمسمة الصمت التنظيمي ك فييا يختل تفكير الفرد نمرحمة الإتصال : .4
 (.14-13،ص ص.2009الذات ك يصل بذلؾ الفرد إلى مرحمة التدمير ك يصبح الفرد في تفكير مستمر لترؾ العمل")الختاتنة،

 (.الباحثة إعداد من)التظيمي الصمت تشكل مراحل(:18 )رقم ترسيمة  .5

 

 مرحلة الإستغراق

 مرحلة الكساد

 مرحلة الإنفصال

 مرحلة الإتصال
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 و كشرح لياتو المراحل:

المؤسسة التي تؤدؼ إلى الصمت التنظيمي ك يمكف تصنيف ىذه العكامل إلى: عكامل :"فعدـ تشخيص العكامل داخل *ففي المرحمة الأولى
مكب تنظيمية كالمناخ البيركقراطي، الضغكط التنافسية، ضعف نظاـ الإتصالات ك المركزية العالية في تكزيع المكارد أك العكامل القيادية كأس

ك غياب كضكح الدكر كضعف أك غياب التدريب ك الدعـ الفني نقص السمطة الإشراؼ ك نظاـ المكافآت أك ما يتعمق منيا بتصميـ العمل 
شديد في المناسبة ك عدـ التحديد المناسب لممكارد ك الأىداؼ غير الكاقعية ك محدكدية الإتصاؿ بيف القيادات الإدارية ك العامميف ك الركتيف ال

العكامل التي تؤدؼ الى تشكل الصمت في مرحمة مبكرة حتما (.فتشخيص بعض 26،ص.2007العمل ك ضعف التنكع في العمل")المجالي،
 سيؤدؼ الى الحيمكلة دكف تشكمو لدػ الأفراد الفاعميف، حيث أف ىاتو العكامل تشكل في حد ذاتيا مشكلبت تنظيميةك إداريةك كظيفية، تتسبب

التنظيمية كفق الإجراءات ك الخطط ك الزمف المحدد في العديد مف المشكلبت ليس فقط تشكل الصمت كأىميا عدـ القدرة عمى تحقيق الأىداؼ 
( أنو"عندما يتـ تشخيص المشاكل بشكل سريع قبل كقكعيا، يؤدؼ إلى الإتفاؽ مع معظـ 2017آنفا ك لقد أثبتت دراسة )العنزؼ ك العطكؼ 

مل مف صمت المكظفيف")العنزؼ الأفكار التي يقدميا الزملبء، لحل مشاكل العمل كىذا يعزز المشاركة في حمكؿ المشاكل ك سكؼ يق
 (. 158،ص.2017كالعطكؼ،

ك ذلؾ بسبب"عدـ إستخداـ أساليب إدارية حديثة، مثل الإدارة بالمشاركة ك متطمبات تحديد اليدؼ إثراء الكظيفة، المكافآت *المرحمة الثانية:
العمل ك الإنجاز ك كذا المكاىب المكجكدة لدػ الأفراد (.ك التي بالفعل تسيـ في تثبيط الدافعية نحك 26،ص.2007المرتبطة بالأداء")المجالي،

ة الفاعميف الذيف يمثمكف رأس الماؿ الفكرؼ ك المعرفي لممؤسسة ك يعتبر مف أىـ الرساميل الغير المادية، فكجب إستخداـ الأساليب الإداري
ككي ك الذؼ ييتـ بشكل كبير بالجانب الإنساني ك الحديثة في التسيير، شرط أف تككف منطمقاتيا داعمة لمنطمقات الأنسنةك الإتجاه السم

يا الإجتماعي للؤفراد الفاعميف ك يتعامل معيـ عمى أساس كينكنتيـ البشريةك ليس كرقـ إحصائي أك ترس في آلة لا تتكقف أبدا عف الدكراف، ل
  ميمة كاحدة ك محددة بإنتمائيا لممؤسسةك ىك العمل ك تطبيق إجراءاتو كفق المنصكص عميو.

كىذا الادراؾ متأتي بسبب "عدـ تقديـ معمكمات عف الفاعمية الذاتية لمعامميف كالمكاسب غير الفعالةك التجارب المنجزة ك *المرحمة الثالثة:
ة، ( أسمكبا قياديا تمثل في إستقامة القياد2021(. كقد تناكلت دراسة )عمي ك قيزة26،ص.2007الإقناع المفظي ك الإستثارة العاطفية")المجالي،

يا حيث تكصمت إلى أف إستقامة القيادة، تسمح ببناء علبقة جيدة بيف القادة ك المكظفيف، التي تعتبر الدافع للئبلبغ عف أؼ مخالفة يركف أن
تضر بمصمحة المؤسسة في تدعيـ الصكت التنظيمي أك النفخ في الصافرة ك تخرج الصامتيف تنظيميا عف صمتيـ ك ىذا يدخل في جانب 

إجتماعي، الذؼ تقدمو الفئة المسيسة بشكل خاص ك الإدارة بشكل عاـ، لأفراد الفئة الفاعمة ك التي غيابيا يسيـ فعلب في تردؼ -سكالدعـ النف
أىمية الركح المعنكية لدػ الأفراد كعدـ قدرتيـ عمى إشباع العديد مف الحاجات عمى مستكػ المؤسسة، مف إنتماء، حاجات ذاتية، تقييـ الكفاءة، 

 ك الكظيفة التي قكمكف بيا ك لك لفظيا.الدكر 

ك ذلؾ راجع "لضعف عممية الاتصاؿ ك لعل عدـ إختيار كسيمة إتصاؿ مناسبة لمحتكػ الرسالة الإتصالية ك لطبيعة  *المرحمة الرابعة:
التي تنعكس سمبا عمى فاعمية الجميكر المراد الإتصاؿ بو، يؤدؼ في الغالب إلى فشل الإتصاؿ ك تتأثر عممية الإتصاؿ بالعديد مف العكامل، 

(.ك ىك ما يجسده بالفعل السبب الرئيس لسيادة مناخ الصمت عمى مستكػ الأفراد ك/ 26،ص.2007الإتصاؿ الإدارؼ في المنظمات")المجالي،
محتكػ رسالة  أك الجماعات في المؤسسة كىك ضعف العممية الإتصالية التكاصمية التي أساسيا التغذية الراجعة المكجبة، بغض النظر عف

لة التغذية الراجعة، إف كانت سمبية أك إيجابية الميـ ىك حدكث إستجابة مف قبل المُرسل إليو، ليشعر المِرسل بأىميتو ك أف ىدفو مف الرسا
يحدث  الإتصالية قد حققو، مما يشجعو عمى التكاصل الدائـ ك أف الدكر الذؼ يقكـ بو لو أثر لكف في غياب الفعل الإتصالي التكاصمي،

 الإنسحاب ك الإستبعاد الإختيارؼ لفقداف الثقة بالنفس أكلا ك بالطرؼ المرسل إليو ثانيا.
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 ثالوث أبعاد صمت العاممين.-ثانيا 

 ححدت في ىاتو الدراسة ثلبث أبعاد لمصمت التنظيمي يمكف تكضيحيا ضمف الترسيمة التالية: 

 

 باحثة(.(:ثالوث أبعاد صمت العاممين)إعداد ال19رقم)ترسيمة 

 

  

I.  .الصمت المعرفي الدفاعي:حماية الذات الوظيفيةو استخدام السمطة المعرفية 

( الصمت اليادغ Pinder &Harolsيطمق عمى الصمت المعرفي الدفاعي حسب بيندر ك ىاركلس" ) 
"(Deniz&al,2013,p.693) حاتيـ حكؿ بيئة العمل، بسبب . ك قد عرفاه بأنو" يشير إلى عدـ تصريح العامميف بآرائيـ، أفكارىـ ك مقتر

(.فالصمت 06،ص.2017الخكؼ مف الآثار السمبية المترتبة عمى مشاركة المعمكمات المتعمقة بالمنظمة أك بدافع حماية الذات")البنكؼ،
ي صالح الممارس المعرفي الدفاعي، ىك صمت ىادغ تككف فيو الممارسة بركية ك إدراؾ لإتاحة الفرصة لإختيار البدائل الأنجع، التي تككف ف

ليذا الصمت كىناؾ مف كصفو بالصمت الخامد أك الكامف ك ىك يستند إلى الكعي ك التربص، كما يطمق عميو صمت الانتيازية، أيف يتـ 
ي أك حجب الأفكار، المقترحات، العكاطف، مف أجل غايتيف ىما الدفاع ك الإنتيازية استنادا لمسمطة المعرفية التي يمنحيا لو المنصب الكظيف
 التنظيـ الغير رسمي، حتى لك كاف في الحجب، ضرر لزملبء العمل أك المؤسسة أك ربما نشر معمكمات غير مكتممة مف أجل التضميل.

الصمت المعرفً 
 الدفاعً

صمت 
 الإذعان

صمت الموالاة 
 الإجتماعٌة
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كما يعرؼ بأنو "الكصف المتعمد الإغفاؿ عمى أساس الخكؼ الشخصي، مف عكاقب الكلبـ ك التعرض لممساءلة ك الصمت عف حجب  
لآراء ذات الصمة ك الذؼ يعد شكل مف أشكاؿ الحماية الذاتية، عمى أساس الخكؼ مف فقداف السمعة ك الصمت الأفكار أك المعمكمات أك ا

(.فيذا البعد مف 571،ص.2019الدفاعي ىك سمكؾ مقصكد ك غير سمبي ك يطبق عمى الحماية الذاتية مف التيديدات الخارجية")عكجة،
ف بالمعايير التنظيمية ىك يدخل في خانية السمبية، لأنو يضر بمصمحة المؤسسة بشكل الصمت، غير سمبي بالمعايير الشخصية لمممارسو، لك

 نسبي عند إحتكار المعمكمة، كتقديـ المصمحة الخاصة عمى المصمحة العامة.

اية (ب "أنو حجب المعمكمات أك الآراء ذات الصمة أك الأفكار، كشكل مف أشكاؿ الحمVanDyne&Beteroكما يصفو فاف دايف ك بترك)
.فاليدؼ مف الصمت ، كفق آلية معرفية دفاعية ىك الدفاع عف مكانتيـ (VanDyne&Betero,2003,p.1367)الذاتية القائمة عمى الخكؼ"

قبل الكظيفية، لأف في حالة حجبيـ لتمؾ المعمكمة، يككف اليدؼ الكحيد ىك حماية أنفسيـ مف ردكد فعل سمبية لدػ الفئة المسيسة، نتيجة عدـ ت
ر ك المقترحات أك مف جية أخرػ، في حالة تزكيدىـ بالفكرة أك المعمكمة، فيـ يتخكفكف مف إصدار ىاتو الفئة لقرارات تككف بالأساس الأفكا

(، أف نقطة ضعف الصمت المعرفي الدفاعي ىي الخكؼ 2018ليست في صالح ىؤلاء الممارسيف ليذا الصمت ك قد أكدت دراسة )الغانمي 
 السمبية. مف ردكد فعل المسؤكليف

ىاتو الردكد تشمل قرارات مضرة بمصالحو أك تحميمو مسؤكلية المشكلبت التنظيمية، كماقد يككف اليدؼ ىك إخفاء المعمكمة عمى المستكػ 
مف الكظيفي، كشكل مف الحماية الذاتية ، نتيجة إرتكاب خطأ ما، لكف أساس الصمت المعرفي الدفاعي ىك الاحتفاظ بالمعمكمة ك المناكرة بيا 

 أجل حماية الذات الكظيفية.

تخاذ خيار كاع، لحجب المعمكمات الأفكار ك الآراء، كخيار أكثر أمانا لمفر  د في فالصمت المعرفي الدفاعي "ينطكؼ عمى تقييـ الفرد لمبدائل كا 
تار الأنسب ك الأنفع لو، في .حيث تككف لديو العديد مف الخيارات ك البدائل ليخ(Deniz &al,2013,p.693)تمؾ النقطة في الكقت المناسب"

ىدكء ك بتكتيؾ معيف، في الكقت الذؼ يجب أف يككف فيو صامتا، يتمثل الحجب في:عدـ إيصاؿ تقرير حكؿ كضعية ما، السككت في 
لفرد الاجتماع، زيارة خاطفة لمفئة المسيسة ك عند طرح أسئمة ما يتعمد حجب بعض المعمكمات ك غيرىا مف الأكضاع، التي يتلبعب فييا ا

 الفاعل ك يتعمد حجب أفكار ك معمكمات محددة بعينيا.

.فالنية الخبيثة لا تتأتى مف الإعتباطية أك (Deniz&al,2013,p.693)فصمت المكظفيف يمكف"أف يظير نتيجة اللبمبالاة أك نية خبيثة"
ات الظرفية ك يجب في كل الأحكاؿ أف ترجح الكفة اللبمبالاة، إنما ىي تنـ عف الكعي التاـ بالكضع ك حتمية كجكب التعامل معو، كفق السياق

 لصالح الممارس لمصمت.

 في النفخ مستكػ  إنخفاض إلى راجع ذلؾ ك المبحكثة العينة لدػ مرتفع الدفاعي الصمت مستكػ  أف(2021كقيزة عمي) دراسة أظيرت فقد
 التنظيمي الصمت مستكػ  إرتفاع مقابل في الصافرة

ت إستجابات أفراد العينة، لأبعاد الصمت التنظيمي ك ترتيبيـ تنازليا كفق قيمة الكسط الحسابي سجل الصمت (، التي رتب2019ك دراسة )عكجة
 الدفاعي المرتبة الثانية مف أجل محافظتيـ عمى مكانتيـ الكظيفية.

 ك المشرفيف مف الفاعمة فئةال أفراد لخكؼ راجع ذلؾ ك المتكسطة فكؽ  بدرجة تحقق الدفاعي الصمت أف إلى( 2019خميل) دراسة تكصمت كما
 جكدة عمى تأثيرىا ليا( الإذعاف صمت الاجتماعي، الصمت) الدراسة في المحددة التنظيمي لمصمت الأخرػ  الأبعاد مع مجتمع البعد ىذا

 ك الحياة بيف التكازف  ،العمل علبقات الكظيفي، الأماف ك الاستقرار القرار، اتخاذ في المشاركة)الدراسة في المحددة بالأبعاد الكظيفية الحياة
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 مف تيربا أفكارىـ ك آرائيـ عف يفسحكف  لا الدفاعي، لمصمت الممارسيف الأفراد أف( 2019عبكد) دراسة أكدت ك(المكافآت ك الأجكر العمل،
 .النتائج صعيد عمى أك المتابعة خلبؿ مف الإجرائي أك العممي الصعيد عمى سكاء المسؤكلية، تحمل

(، الذؼ إعتمد الصمت المعرفي الدفاعي في دراستو، كبعد مف أبعاد الصمت التنظيمي 2017تكصمت دراسة )الخكالدة ك في نفس السياؽ، فقد
ك سماه بصمت المنفعة، قد حققت عينة الدراسة ىذا البعد مف الصمت بمستكػ متكسط ك عزػ الباحث ذلؾ "بأف بقاءىـ ك ديمكمتيـ بالعمل 

مبرر، بإرضاء المديريف ك مجاممتيـ ضمانا لبقائيـ ك استمراريتيـ ك إيمانا منيـ أف المديريف يتجيكف رىف بممارسة ىذا النكع مف الصمت ال
إيجابا نحك ما يتفقكف معيـ ك كسبا لكد كصداقة مديرييـ ك حماية لمكاقعيـ ك إنسجاما مع مصالح زملبئيـ ك حفاظا عمى مصالحيـ الشخصية 

يحجمكف عف تقديـ أرائيـ ك أفكارىـ الميمة نحك العمل، إستنادا إلى تحقيق منفعة ذاتية أكثر مف  ك مكانتيـ بيف زملبئيـ فيـ ك الحالة تمؾ
مف إعتبارات أخرػ ك بالتالي فإف صمتيـ المستند إلى تحقيق المكاسب ك المنافع، تـ تبنيو نتيجة لإدراكات المعمميف، أف ممارسة ىذا النكع 

عض المديريف، المتمثمة بخكؼ الإدارة مف ردكد الفعل السمبية كأف الإدارة أقدر عمى الإنجاز كأف الصمت يتكافق ك المعتقدات التي يحمميا ب
الكحدة جيدة ك المعارضة أمر سيء، فيصمتكف إرضاء لمديرييـ ك كسبا لكدىـ ك تحقيقا لبقائيـ ك المحافظة عمى 

 (.24،ص.2017مكانتيـ")خكالدة،

ت التنظيمي بيف أفراد العينة المبحكثة بارتفاع نسبي، حيث رتب الصمت الدفاعي في المرتبة ( الى تكافر الصم2017أما دراسة )البنكؼ 
 الثالثة.

إلى كجكد علبقة معنكية سمبية بيف الإلتزاـ العاطفي كالصمت الدفاعي ك عزػ  (Deniz &al2013)كتكصمت دراسة دينيس ك آخركف 
ف يدرككف أىميتيـ في التنظيـ، مما ينمي لدييـ قيمة الفخر، فيدعـ ذلؾ تقبميـ لقيـ ك الباحثكف ذلؾ الى أف الإلتزاـ العاطفي، يجعل المكظفي

 اىداؼ التنظيـ. 

ك تجدر الإشارة إلى أف الصمت المعرفي الدفاعي، ىك أحد أكجو الصراع الخفي، فالمنطمقات الفيبيرية لمصراع تراه " يعبر عف علبقة 
ة دلالات ك عدة أكجو منيا التعبير عف التعارض النزاع ك الكفاح أكثر مف التعبير، عف ليا عد -أيف يككف مع أطراؼ أخرػ –إجتماعية 

ا، التعاطف ك المجاممة لأنو في الحالتيف يكجو الأفراد في تصرفاتيـ ك سمككاتيـ بالتناقل مف كاحد لآخر كىكذا فالصراع لا يحمل معنى سمبي
(.ك ىذا ما يحدث مع الصمت المعرفي 10،ص.2014رة إجتماعية")قاسيمي،غير إجتماعي أك محطـ لمعلبقات الاجتماعية، فيك ظاى

ساعده الدفاعي، فالفرد الفاعل يعيش حالة صراع مع الفئات المسيسة، مع بقاء العلبقات الاجتماعية، الرسميةك الكظيفية قائمة، فحالة الصراع ت
 ي علبقتو الصراعية ك ىك صراع خفي غير معمف.عمى تحديد أطراؼ الصراع ك تحديد الخطط الإستراتيجية، التي يناكر ف

ح فالمكانة الكظيفية تمنح الفرد الفاعل سمطة معرفية " فالجماعات المركزية ك الأفراد المكجكديف في مركز الجماعة، يككنكف في كضعية تسم
نية أك مستقبمية ك ىذا ما يمنحيـ قكة ليـ بالحصكؿ عمى أكبر حجـ مف المعمكمات الخاصة بالمؤسسة، بما فييا العامميف سكاء معمكمات آ

 (.97،ص.2016التفكؽ ك بالتالي إمكانية إمتلبؾ القرار ")قاسيمي،

ـ يرا ك كذلؾ الخبرة المينية خلبؿ المسار الكظيفي، تعمل عمى تراكمية المعرفة المينية ك التنظيمية"فكجكد الفرد داخل المنظمةك ممارسة عممي
ة العمل الإدارؼ ك بتفاعل تمؾ التراكمية مع كفاءتو ك مكاىبو الشخصية، يمنح الفرد قكة تنظيمية خاصة تتحدد كـ لديو خبرات متعددة عف سيركر 

قا مف أبعادىا كفق خبرتو الطكيمة داخل المركز الكظيفي المشغكؿ كبالتالي يتحدد مكقعو الإستراتيجي كفقا لتفاعلبتو الشخصيةك الكظيفية إنطلب
 (.144،ص.2016نقاط التحكـ ك القكة ك علبقات التأثير")بمعباس، خبرتو ببديييات التسيير ك
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 فالمنصب الكظيفي ك الخبرة المينية، تُككف لدػ الفرد الفاعل معرفة في عدة جكانب، الامر الذؼ يمنحو سمطة يستطيع مف خلبليا تحديد خطة 
، فالصمت المعرفي الدفاعي، يسمكو الفرد الفاعل كإستراتيجية يتحرؾ كفقيا أساسيا المعرفة ك ىدفيا الدفاع عف مصالحو ك مكانتو الكظيفية 

تعتمد حماية ك إستراتيجية دفاعية لمكانتو الكظيفية، مف تيديدات الفئة المسيسة، التي تككف في شكل قرارات أك تعاملبت، ىاتو الإستراتيجيات 
 لحماية نفسو ك يقكـ بإستخداميا في المكقف المناسب. بالأساس عمى إمتلبؾ المعمكمة، التي تمنحو سمطة معرفية، يناكر عف طريقيا

 الإذعاف صمت مف تكتيكية أكثر يعد" الدفاعي المعرفي الصمت أف(Morrison&al)آخركف  ك إضافة إلى ذلؾ، يرػ مكريسكف 
 كمعارفيـ نظرىـ كجيات فع التعبير يرفض قرارا خلبليا مف العاممكف  يتخذ التي الخيارات حكؿ كالتأمل كالتدبر الكاممة المعارؼ كيتضمف

 كزف  بديل كلكل بدائل بكضع يقكـ الفرد أف("Deniz&al)آخركف  ك دنيز مف كل يرػ  ك( 296.،ص2018مرسي،")  الآخريف إلى كمعمكماتيـ
ؼ ك العنز ") محدد ككقت معينة حالة في أمانا أكثر لو تحقق التي كالآراء الأفكار إختيار خلبؿ مف كاعي بشكل البديل إختيار كسيتـ

 كإمتياز التنظيمي، التراتبي النسق ضمف لو تتاح التي المعمكمات إخفاء عمى يرتكز الدفاعي المعرفي فالصمت(. 151.،ص2016العطكؼ،
 مقتضيات ككفق معينة إستراتيجة كفق كتسييرىا المعمكمات بياتو بالإحتفاظ كيقكـ الشخصية مياراتو خلبؿ مف عمييا يتحصل أنو أك كصلبحية
 المكقف في إستخداميا أجل مف المعمكمات ىاتو تتيحيا التي البدائل مف مجمكعة كدراسة التنظيمي كمكقعو مكانتو عمى فاظاح المكقف
 نكعية ك جكىرية أفكار لدييـ" الصمت مف النكع ليذا الممارسة الفاعمة الفئة أف ،عمى الإستغلبؿ حالة (Pinderبايندر) كيؤكد المناسب
 حذر كضع كفق يتحرككف  الفاعمة الفئة فأفراد كبذلؾ(.14.،ص2017)خكالدة،" لإعلبنيا مكاتية فرصة عف يبحثكف  يـ،لكن العمل عف كفردانية
 المعرفي الدفاعي. الصمت سمكؾ يقتضيو الذؼ السمبي إطارىما في كالرشد العقمنة تفعيل إلى بيـ يؤدؼ ،ىذا كالإدراؾ الكعي إطار في مقكلب

 مؤشريف دقيقيف داليف عمى مممكسيتو ك ىما التقاعس العمدؼ ك غياب قيمة العمل.  ك ليذا البعد مف صمت العامميف،

 التقاعس العمدي: أجرأة المناورة. .1

يمثل التقاعس العمدؼ تسمكو بعض أفراد الفئة الفاعمة، إما تياكنا دكف ىدؼ مف باب الكسل كعدـ الإلتزاـ مف أجل التيرب مف ضغط  
عمدا مف أجل تحقيق أىداؼ معينة محددة مسبقا، فممارسة التقاعس العمدؼ تككف بإدراؾ ككعي كبيريف كىما  العمل ك المسؤكليات الكظيفية أك

 فعل عقلبني بإمتياز.

إىتـ تايمكر بمكضكع التقاعس العمدؼ ك إعتبره السبب المباشر في ضعف الإنتاجية، أيف حددت الفعالية التنظيمية في تكافر الإقتدار 
، مع تحقيق الكمية الإنتاجية لأعمى المستكيات كأىممكا كل الحيثيات التي تخص العمل ك العامل معا، كما لاحع تايمكر أف الفيزيكلكجي للؤفراد

ممارسة التقاعس ىي ممارسة جماعيةك ليست فردية بشكل منظـ، حيث كاف العماؿ القدامى يفرضكف عمى العماؿ الجدد ىذا الأسمكب مف 
عرفتيـ التامة بأف ما يتـ إنجازه مف قبميـ يستغرؽ أقل مف الزمف الذؼ يستيمككنو، مع قدرتيـ عمى تقدير زمف العمل حماية لكظائفيـ، رغـ م

جراءاتو ك الزمف المستحق لذلؾ.  التباطؤ الذؼ يحققكنو، حيث يعزكا تايمكر إستمرار ىذه الظاىرة لجيل الفئة المسيسة بأمكر التسيير كا 

ات العمل، ىدفو كاف تضييع الكقت ك بذؿ جيد أقل، حيث في نياية اليكـ سيتقاضكف نفس الأجر مع كما لاحع أف تقاعس العماؿ في كرش
العامل الذؼ بذؿ جيدا أكثر ك إستغرؽ زمنا أقل ككاف ىدفيـ مف إبطاء عممية الإنجاز، ىك جعل مدة الإنجاز أطكؿ ك ذلؾ خكفا عمى أمنيـ 

 العمل ك يضمنكف البقاء لمعمل في الكرشة لمدة أطكؿ. الكظيفي فكمما تباطؤك في العمل، كمما تزداد مدة

فيرسل تايمكر تيديده ليـ بقكلو "تذكركا جيدا أننا لا نريد مف جانبكـ أؼ أعماؿ عبثية مف أؼ نكع، إنكـ سكؼ تؤدكف بالضبط كل ماىك 
بمراقبة أدائكـ، فإنو سكؼ يرفع تقريره إلى الإدارة  مفترض أف تؤدكه، دكف أدنى تظاىر بالأداء مف جانبكـ، إذا بدأتـ في خداع ذلؾ الفتى المكمف
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دقيقة مف إرتكابكـ المخالفةك طبقا لما سجمو مف حالات التباطؤ ك التظاىر في الأداء، فإف أصحاب ىذه الحالات سكؼ يخرجكف  15في خلبؿ
 (. 26،ص.2002مف كرش ك عنابر العمل كلف يعكدكا إلييا مرة ثانية")ستيفف كبكؿ،

العمدؼ في الفكر التايمكرؼ يبدأ بطرح التساؤؿ التالي، لماذا يتعمد العاممكف عدـ إنجاز الحد الأقصى مف الكفاءة في العمل؟ ك التي ك التقاعس 
 حددىا في:"

مف  المغالطة المشكىة التي كقع فييا الكثيركف بيا مف ككف الزيادة المادية لمخرجات العمل أك الماكينة، يمكف أف تنشأ بنشر عدد كبير-1
 العامميف في المكقع المعني.

أنظمة الإدارة الفاشمة التي سمحت )ككاف الأمر ضركريا(، أف يعمل كل فرد ببطء بما ينسجـ كضماف تحقيق مصمحتو عمى حساب مصمحة -2
 المنظمة ك التي عدت حالة طبيعية تقع ضمف ما يطمق عميو بشكل جزافي بالتمارض المنظـ.

 (.140،ص.2017الإدارة أساليب لقياس العمل، بالاعتماد عمى التجربة العممية لا عمى المعرفة العممية")العنزؼ، تجاىل عدـ الكفاءة بإتباع-3

، تركز عمى الإقتدار الفكرؼ لفئاتيا الفاعمةكتيتـ أكثر بسياسات العمل التي تستثمر قدراتيـ ك  بالمقابل أصبحت تنظيمات العمل اليكـ
عالية التنظيمية، كبتغير السياسات التنظيمية، فإف سمكؾ التقاعس العمدؼ، أصبح يمارس بطرؽ تختمف عما تطكر مياراتيـ مف اجل تحقيق الف

ة، كاف في عيد تايمكر بالتأكيد ، فممارستو تككف في مناخ يسكده الصمت التنظيمي، في بعده المعرفي الدفاعي مف أجل حماية مكانتيـ الكظيفي
كاسمك في إنجاز أعماليـ كمما تأخرت المعمكمة في الإنتقاؿ، إلى مستكيات تنظيمية أخرػ، فيناؾ جانب فكمما أبطؤك في الإجراءات ك كمما ت

ح مف المناكرة تستخدمو الفئة الممارسة لمصمت المعرفي الدفاعي، أيف يمتمؾ خلبليا المعمكمة ك تبقى حكرا عميو ك لا يقكـ بتمريرىا ك تصب
ـ إمتياز النفكذك المناكرة ك ممارستيـ لياتو المناكرة قد تككف في شكل: التأخر في تشخيص مشكمة، كسيمة لإمتلبؾ السمطة المعرفية، تمنحي

إيصاؿ مغالطات حكؿ الكضع، تأخير إنجاز تقرير، فيصبحكف ىـ المالكيف لممعمكمة ك يستخدمكنيا في الزمف ك المقاـ المناسبيف، المرتبط 
لمعرفي الدفاعي كالتي قد تككف الحفاظ عمى مصالح كظيفية، الإضرار بأىداؼ المؤسسة، باليدؼ المحدد مف قبل الفرد الممارس لمصمت ا

 الإضرار بفرد أك أفراد مف الفئة المسيسة.

ة إف الخيارات غير المتاحة أماـ الفئة الفاعمة الممارسة لسمكؾ الصمت ك لتجنب المحكات الداعمة الفارضة لمناخ الصمت تجعل مجاؿ المناكر 
 لميارات الفكرية ك المعرفية مجالا لمدفاع عف كينكنتيـ التي ترتسـ فييا المكانة الكظيفية.ك استخداـ ا

 غياب قيمة العمل:أداء الواجب الوظيفي في ظل غياب الشغف. .1

"إف صمت المكظفيف يشكل خطكرة كبيرة جدا عمى المنظمات لأنو يؤدؼ إلى اللبمبالاة لدػ بعض المكظفيف خلبؿ كقت العمل، إذ أف 
 Nikmaram)لمكظفيف غير المباليف ىـ الأفراد، الذيف ىـ غير ميتميف بكل مف عمميـ، أرباب عمميـ جكدة عمميـ ك منظمتيـ تماما"ا

&al,2012,p.1272) فالإىماؿ ك اللبمبالاة يطاؿ العمل، أفراد الفئة المسيسة ك المؤسسة ككل ك الغياب التاـ لمؤشرات الإتقاف ك الجكدة في.
 Deniz)(بالنظر إلى الإىماؿ كنكع مف السمكؾ السمبي الذؼ أظيره انخفاض مستكيات المشاركة"Hirschman"ىيرشماف)العمل ك يؤكد

&al,2013,p.693). 

فيظير غياب قيمة العمل بالإىماؿ ك عدـ إعطاء أؼ قيمة معنكية أك مادية لمعمل، مف خلبؿ تقديسو ك استحضار أخلبقيات العمل ك الرقابة 
نبيا المحسكس ك غياب القيمة المادية في جانبيا المممكس، مف خلبؿ إنجاز العمل المطمكب كفق المكاصفات ك المتفق عميو ك الذاتية في جا

 . (Deniz &al,2013,p.693)( الصمت كعامل أساسي لإىماؿ العمل"Farrellالكصكؿ إلى مستكػ تحقيق الجكدة. كيصف"فارؿ)
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ل، حيث يرػ أبكجدؼ" أف المشاعر السمبية تجاه المنظمة، ماىي إلا إنعكاس أك رد فعل لظركؼ فالإىماؿ مصدر لممشاعر سمبية إتجاه العم
ة السمبية العمل غير المحتممة كينتج أف لو آثار عديدة، منيا تدني الإحساس بالمسؤكلية ك استنفاذ الطاقة النفسية ك التخمي عف المثاليات ك زياد

عية ك نقص فعالية الأداء ك كثرة التغيب عف العمل ك عدـ الإستقرار كلكـ الآخريف في حالة الفشل كقمة الداف
( أف ىناؾ علبقة بيف الصمت التنظيمي كفقداف الدافع حيث تناكلت 2018(.كقد أكدت دراسة )ىجك371،ص.2014الكظيفي")الكىيبي،

انت علبقتيـ إيجابية بفقداف الدافع ك علبقة سمبية الدراسة أبعاد الصمت التنظيمي)ضعف ميارات الإتصاؿ، عدـ دعـ الإدارة العميا(، الذيف ك
 ببعدؼ الخكؼ مف المدراء ك الخكؼ مف ردة الفعل السمبية ك بعد فقداف الدافع.

فممارسة الصمت بشكل عاـ تؤدؼ إلى تثبيط قيمة العمل ك ما يمثمو بالنسبة ليذا الفرد الممارس لمصمت سكػ تحقيق أىداؼ شخصية 
لكظيفي، مف خلبؿ الدكر الكظيفي المنكط بو، ميملب كل جكانب الأداء الجيد ك الإبداع ك الإبتكار في مجاؿ عممو ك عمى الصعيد المادؼ ك ا

 في الكظيفة في حد ذاتيا ك في أساليب العمل ك تنطفىء لديو ركح الشغف اتجاه العمل. 

 الفاعل. رشد و رؤية نظرية،عقمنة:الدفاعي المعرفي الصمت .3

لدفاعي، يمكف مناقشتو نظريا، مف خلبؿ منطمقات ميشاؿ كركزييو حكؿ المجاؿ الذؼ يمكف اف يناكر فيو الفاعل ميما عف الصمت المعرفي ا 
"  قكؿكانت التنظيـ مسيطرا ك اصل تسمة الفرد الفاعل يعكد لكركزييو ، تمايا مع ىذا الطرح أؼ الفرد داخل تنظيـ العمل، لديو مجاؿ لمفعل، في

 لا التنظيـ، يككنكف  الذيف الجماعيكف  أك الفرديكف  فالفاعمكف  مراقبة، ك مضبكطة إجتماعية تنظيمات تكجد (، لاM.Crozierميشاؿ كرككزيو )
 التي ثقيمة تككف  ما غالبا الضغكطات كسط ففي كيانا، لكحدىـ يمثمكف  الفاعميف إف بل مجسدة، غير ك مجردة مياـ إلى يختزلكا أف يستطيعكف 

 تعقيدا، الأكثر الضكابط يضرب الحرية ىذه بقاء فإستمرار إستراتيجية، بصفة يستعممكنو حرية بيامش الفاعمكف  عيحتف التنظيـ عمييـ يمرسيا
 (.37.،ص2013زكازكبكشيشة،")الكل لضبط ضركرؼ  ك مركزؼ  ميكانيزـ مختمفة، لإستراتيجيات مشتركة ككساطة السمطة مف جاعلب

 قبميا، معرفة كظيفة إطار في ينفذىا حركات مجمكعة إلى الفرد إختزاؿ يستطيع لا رالأخي ىذا فإف التنظيـ، عقمنة درجة كانت ميما"ؼ
 الذؼ الحرية ىامش عمى الحفاظ يحاكلكف  فإنيـ فييا، تكجد التي الكضعيات كل في إنما ك التنظيـ يقكلبيـ أنفسيـ يترككف  لا فالمستخدمكف 

 (.20-19. ص ،ص2013زكازكبكشيشة،")ةإستراتيجي بصفة لإستعمالو تكسيعو عمى يعممكا أف ك بحكزتيـ

دراؾ كعي عف يعبر لكف سمبيا، تنظيميا سمككا يجسد الدفاعي المعرفي كالصمت   نفس كفي التنظيمي، الصمت مف البعد ليذا الممارس كا 
 إلى يتطرؽ  الذؼ كركزييو ميشاؿ لمنطمقات ك كفقا الفرد ليذا التاكتيكية العقمية عف كيعبر الذاتية الحماية أشكاؿ مف شكلب يمثل ىك الكقت
 فالأفراد المممكسة، الفردية كالسمككات الجماعية المعايير بيف ىكة كجكد أساس عمى يقكـ التنظيـ أف" العمل تنظيـ في الإستراتيجي الفعل

 الغالب في يتجو سمككيـ فإف ،لذلؾ الشخصية مصالحيـ دائما تخدـ لا لأنيا المسيريف، عقلبنية إلييا تقكد التي بنتائج الغالب في يحتفظكف 
 كالتخطيط كالحساب لمتخميف بيامش الأخير في لأنفسيـ يحتفظكف  فيـ الجبرية، مف ما قدر عمى تنطكؼ  التي المعايير كل مكاجية نحك

 يفرضيا التي المعايير نظاـ حساب عمى إستراتيجيات لصياغة بيامش لأنفسيـ الفاعمكف  يحتفع... كالمناكرة كالتفاكض
 لمنطقو تبعا يتصرؼ" لأنو عقلبنيا كائنا الفاعل كركزييو( )ميشاؿ منطمق حسب الإستراتيجي التحميل فيعتبر(.166.،ص2013ة،فز ")التنظيـ
 (.167.،ص2013فزة،") فيو تحكمت التي كالظركؼ طبيعتو يدرؾ مف كحده ىك الذؼ الخاص

ستخداـ الصمت مف النكع ليذا الفاعمة الفئة أفراد بعض فسمكؾ  فضاء بمثابة الدكر يصير"  حينيا بالمعمكمة لممناكرة لكظيفيةا أدكارىـ كا 
 تسمبيـ التي الجبرية المعايير يناكركف  لأفراد الأحياف، أغمب في متضاربة متعددة إستراتيجيات لتحقيق إمكانيات
 (.166.،ص2013فزة،")حرياتيـ
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 لممقتضيات ذلؾ ك ا كىامش مف الحرية الإستقلبلية مف درجة ليـ لأف فاعمكف  أفراد ىـ تنظيـ العمل داخل الأفراد أف كركزييو نظر كجية فمف
 ":التالية

 تحقيقيا إلى يسعكف  شخصية أىداؼ ليـ المنظمة داخل عمل مجمكعات أك أفرادا كانكا سكاء الفاعميف أف. 
 -ىؤلاء يستعممو التحرؾ، ك لممناكرة مجالا تترؾ ثغرات دائما بو يبقى صارمة ك دقيقة تشكيمو درجة كانت ميما الرسمي النظاـ إف 

  .المنظمة داخل يعيشكنيا التي المينية الكضعية ظركؼ عف المترتبة الشخصية الأىداؼ ىذه تحقيق أجل مف الفاعميف
 دراؾ خصائصيا ك التنظيمية الكضعية: ىي مرتبطة عكامل لعدة نتاج ىك كركزييو ميشاؿ مقاربة حسب كأفعاليـ الأفراد سمكؾ إف  كا 

بف " )أمامو تقف التي العكائق ك عمييا يتكفر التي المزايا كذا ك لو بالنسبة أىميتيا ك الكضعية ىذه تلرىانا الفاعل
 (.28.،ص2010عيسى،

 أف أك الإعتبار بعيف تؤخذ لـ ثغرات كجكد مف فلببد السياسات، فرض ك العمل سير لضبط كآلية التنظيمية القكانيف صرامة ك دقة تكف فميما
 مف التنظيـ داخل سمطتو كركزييو ميشاؿ حسب الفاعل يستمد ك فرضتيا الخارجية ك الداخمية العمل بيئات مستكػ  عمى الحاصمة التغيرات
 ":خلبؿ

 في عالية تفاكضية إمكانية لصاحبو الدقيق الميني التخصص أك العالية المينية القدرة ك الكفاءة تمنح: المينية القدرة و الكفاءة 
 داخل الكحيد ىك يككف  أف يمكف معيف، مجاؿ في الخبير فمثل أخرػ، جية مف بزملبئو علبقتو في ك جية مف بالمنظمة علبقتو
 لا التي العكيصة التعقيدات ك المشاكل بعض لمعالجة الكافية الخبرة ك التطبيقية القدرة ك العممية المعرفة يمتمؾ الذؼ المنظمة
 .يعالجكىا أف الآخركف  يستطيع

 المفاكضة عمى القدرة ليا تعطي بالمؤسسة المكجكدة الإتصالات شبكة في الفاعميف، أحد مف المعمكمة ؾإمتلب إف: المعمومة إمتلاك 
 فيذه التسييرية، قراراتو ترشيد عمى أك الآخر الطرؼ عمل حسف عمى مؤثرة ك كبيرة أىمية ذات كانت إذا خاصة المساكمة، ك

 مف مصدر تشكل أف يمكف المرؤكس طرؼ مف المعمكمة إمتلبؾ إف...ىجكمية أك دفاعية إستراتيجية بناء مف تمكنو الكضعية
 .المؤسسة في السمطة مصادر

 السمطة، مف الشكل ىذا بمحيطيا علبقتيا عف يترتب المؤسسة، تفرزىا أف يمكف التي السمطة مصادر بيف مف: المحيط مع العلاقة 
 مصدر أف في تتمثل أساسية نقطة في عميو يختمف أنو إلا ةالميني القدرة ك الكفاءة في المتمثل الأكؿ لممصدر مشابيا كاف إف

 مرتبط أشرنا كما المصدر ىذا أما ليا، الداخمي السير ك المحيط ينتجيا التي الإرتياب، بحالات مرتبط أشرنا كما السابق السمطة
 بيئتيا ك المحيط مع مستمرة ك ةدائم علبقة في فيي طبيعتيا ك شكميا كاف ميما لأنيا المؤسسة، ك المحيط بيف العلبقة بتسيير

 المنطمق ىذا مف منتكجاتيا، تسكيق أك بيع أجل مف أك البشرية ك المالية ك المادية المكارد عمى الحصكؿ أجل مف سكاء الخارجية،
 حقيقية ك ىامة إرتياب منطقة تخمق بالتالي ك لممؤسسة الحسف لمسير إضطراب مصدر دائما تشكل الخارجية البيئة أك المحيط فإف

 مف متمكنة النكعية ك الخاصة العلبقات مف أك المعرفة مف رصيد تممؾ التي المتخصصة، ك المينية المجمكعات ك الأفراد تجعل
 .معينة إستراتيجية بناء مف تمكنيا معتبرة سمطة لدييا سيككف  بيذا ك الإضطرابات ىذه عمى السيطرة

 التي السمطة مصادر مف مصدر الظركؼ ك الحالات مف كثير في القانكنية عدالقكا  تطبيق ك إستعماؿ يشكل: التنظيمية القواعد 
 التسييرية، ك التنظيمية أمكرىا تضبط قانكنية قكاعد بدكف  تسير اف يمكنيا مؤسسة أك منظمة أؼ تكجد لا بحيث المنظمة، تفرزىا

 أنيا المفركض مف القانكنية القاعدة لأف ظمة،لممن الكظيفي الإختلبؿ ك الشمل مف حالة إلى يؤدؼ قد لمقانكف  الحرفي فالتطبيق
 ك العمل تعظيـ يتطمب النجاعة ك الفعالية تحقيق لكف الإنضباط تحقيق ك المنظمة لسير الأدنى الحد ضماف أجل مف كضعت
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 المرؤكسيف أحد يتمسؾ عندما لكف الربحية، ك الإنتاجية تعظيـ يتـ حتى الإنتاجية، بالعممية المعنية الأطراؼ جميع مف النشاط
 الكقت نفس في إنتاجيتو، بتعظيـ إلتزامو لعدـ التأديبية العقكبة مف القانكنية الحماية جية يضمف فإنو القانكنية، القاعدة نص بحرفية
 يحقق أف بإستطاعتو لا ك يعاقب أف بإمكانو ليس حرجة، كضعية في الإنتاجية العممية عمى المباشر المسؤكؿ ك الرئيس يضع

 مع مساكماتية ك تفاكضية علبقة في الدخكؿ ىي ك كاحدة طريقة إلا أمامو تكجد لا بالتالي ك الإنتاج خطة في لو المحددة الإنتاجية
 رفع مقابل التصرفات بعض عف بالتغاضي سكاء ذلؾ ك الإنتاج بمخطط ليس ك بالقانكف  ممتزمكف  ىـ الذيف الفاعميف أك العماؿ

 (.41-38.ص ،ص2010بف عيسى،")ذلؾ مقابل إضافية إمتيازات حيـمن أك عمميـ مردكدية مف أك إنتاجيتيـ

 

II. .صمت الإذعان:تحقيق الإستاتيكا التنظيمية 

(عمى أنو عكس الصكت في Pinder&Harols( كيفسره بيندر ك ىاركلس)570،ص.2019يُعرؼ بأنو"الصمت المستقر")عكجة، 
.حيث يقبل الأفراد الممارسكف (Deniz&al,2013,p.693)سمبي لمكضع الراىف"شكل تقاعس، الذؼ غالبا ما يتـ تفسيره عمى أنو تأييد أك قبكؿ 

أؼ ليذا البعد مف الصمت كل الأكضاع التنظيمية في سياقاتيا :السياسية التسييرية، السمطكية ك حتى الفيزيقية ك ظركؼ العمل ك ليست لدييـ 
تيـ ك إحداث التغيير المرغكب لمكضع الراىف كيبدكف خضكعا كبيرا، مع رغبة في إحداث أؼ تغيير نظرا لقناعتيـ الشديدة بإستحالة كصكؿ صك 

يطبق عمى المكظفيف الذيف لدييـ أفكار  (Pinder&Harols)ىاركلس ك بيندر إنعداـ الدافعية لممبادرة ك مقاكمة الأكضاع الراىنة ك يضيف "
يف، الذيف إستقالكا ك لا يرغبكف في بذؿ الجيد لمتحدث أك التكرط كمعمكمات ك آراء ذات صمة بالمنظمة، كما أنو يمثل السككت الصادؽ لممكظف

(. فصمت الإذعاف ىك صمت مبني عمى الإستقالة مف الدكر النشط عمى 571،ص.2019أك المحاكلة لتغيير الكضع التنظيمي")عكجة،
 مستكػ تنظيـ العمل.

تعمد ك غير المتكرط، يمكف لممكظف مف حجب أفكاره/أفكارىا (أنو يصف السمكؾ السمبي المVanDyne&Betroبينما يصفو"فاف دايف كبترك)
ا، لمتغيير، عمى أساس الإعتقاد بأف التحدث لا معنى لو كمف غير المحتمل أف تحدث فرقا، بالمقابل قد يحتفع المكظف بآراء ك معمكمات لو/لي

.فصمت (VanDyne&Betro,2003,p.1366)ضع"بناء عمى تقييمات منخفضة لمكفاءة الذاتية حكؿ القدرات الشخصية لمتأثير في الك 
الإذعاف ليس سببو فقط عدـ القدرة عمى التغيير ك عدـ كصكؿ الصكت ك إنما ىناؾ سبب آخر كىك التقييـ السمبي لمكفاءة، أيف يرػ الفرد 

 ت. الفاعل بأف كفاءتو منخفضةك لا يمتمؾ الإقتدار الفكرؼ، ليقكـ بتقييـ الكضع أك إنتقاده أك إعطاء مقترحا

(مف سحب المكظف ثقتو، مع إستمرار الكضع الراىف مف دكف تغيير أك لا Accavay&Aktuvanكفي نفس السياؽ، يرػ"أكافاؼ ك أكتكفاف)
مف كجكد لحمكؿ المشاكل، فإف المكظف ككنو مؤيد لمشركط التنظيمية كىـ لا يدرككف بأف لدييـ الكثير مف البدائل لتغيير الكضع كىـ في حالة 

تنديف في ذلؾ عمى فكرة أف المحاكلات ىي بائسة كقد يتعمق الإذعاف بسبب طاعة المكظف لممعايير التنظيمية")العنزؼ اليأس مس
(.فسحب الفرد لمثقة مف الفئة المسيسة، بسبب قناعتو بعدـ جدكػ فعالية صكتو، رغـ كجكد حمكؿ بديمة ك كثيرة 151،ص.2017كالعطكؼ،

فرد الفاعل لديو قبكؿ صريح بغض النظر عف المكامف حكؿ الشركط التنظيمية، التي قبميا إختيارا اك تخرجو مف دائرة الصمت، لكف ككف ال
إجبارا ، خاصة أف التنظيمات البيركقراطية، تستدعي أف الفرد الفاعل يركز عمى كظيفتو ك الإجراءات المتفق عمييا مسبقا، دكف أؼ قبكؿ 

 كفقط كبيذا يحدث الإذعاف. لمخركج عف المتفق عميو ك لابد مف الإلتزاـ 

كتجدر الإشارة، إلى أف ىناؾ سببا آخر لصمت الإذعاف كىك "تجنبا لمخلبفات مع الرؤساء ك لا يعتبر الصمت مجرد غياب الصكت، فيناؾ 
ذا أشكاؿ أخرػ مختمفة لمصمت مدفكعة بدكافع المكظفيف المختمفة، عندما يصف معظـ الأشخاص سمكؾ شخص آخر بأنو "صامت" فإف ى
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(.فقد يأخذ ىذا النكع مف الصمت أشكالا أخرػ بعدـ مبادرتو في 570،ص.2019غالبا ما يعني أف ىذا الشخص ليس لو أؼ نشاط")عكجة،
( تـ ترتيب إستجابات العينة المبحكثة حكؿ أبعاد الصمت التنظيمي ك 2019الأخذ بزماـ المبادرة، عدـ المشاركة الدائمة...ففي دراسة )عكجة

يـ ترتيبا تنازليا حسب قيمة الكسط الحسابي، إحتل بعد صمت الإذعاف المرتبة الثالثة ك الأخيرة ك بالتالي كجكد ىذا الصمت في الذيف رتبت
 التنظيـ المجاؿ المكاني لمدراسة.

لفئة المسيسة ك مف الميـ التنكيو إلى، أف صمت الإذعاف يمقي حالة مف السككف ك الإستاتيكية عمى المستكػ التنظيمي ك بيذا تضمف ا
عدـ مجاىرة الفئة الفاعمة مستقبلب ك لك بجانب مف المحاكلة ك ىي بذلؾ تضمف تحقيق مصالحيا الشخصية بالدرجة الأكلى ك تحقيق مصالح 

 التنظيـ بالدرجة الثانية، بسبب إذعاف الفئة الفاعمة .

 تبيف إذف المتكسط، فكؽ  بمستكػ  تحقق الإذعاف صمت أف إلى( 2019خميل) دراسة تكصمت ك مف خلبؿ الدراسات الإمبريقية، فقد
 أبعاد مع مجتمعا الكظيفية، الحياة جكدة في مؤثر عامل كأنو يكاجيكنيا التي لممشكلبت الحمكؿ إيجاد حكؿ الآخريف مع سمبي المكظفيف تكافق

 .الدراسة في المحددة الصمت

 حالة تعد كىذه التنظيمية المكاطنة سمكؾ مع قكية بعلبقة يرتبط لإذعاف،ا صمت بعد أف إلى( 2018الغانمي) دراسة تكصمت استثنائية، ككحالة
 السكسيكتنظيمي البحث أف مايؤكد ىذا التنظيميةك بالمكاطنة التنظيمي الصمت علبقة في عمييا الاضطلبع تـ التي الدراسات بيف مف استثنائية

 الذؼ الإذعاف صمت أف أخرػ  جية مف جيةك مف ىذا المبحكثة العينة خصكصية ك بالزماكنية مرتبطة نتائجو عاـ بشكل الإجتماعي البحث ك
 . التنظيمية المكاطنة مؤشرات مف مؤشرا يككف  أف يمكف لا الخنكع، ك الخضكع ثقافية يبمكر

قتو العينة (، أف بعد القائـ عمى الإذعاف الذؼ حدد في الدراسة كبعد مف أبعاد الصمت التنظيمي كقد حق2017كما تكصمت دراسة )الخكالدة
المبحكثة بمستكػ متكسط، كيعزكا الباحث ذلؾ إلى "الخكؼ مف المكاجية ك إفتقار لمتشجيع عمى المجاىرة، إعتقادا منيـ بأف أفكارىـ غير 
 مرحب بيا أك نتيجة لتقدير ذكاتيـ المنخفض أك لعدـ ثقتيـ بقدراتيـ عمى طرح تمؾ الأفكار أك خكفا مف إثارة غضب الآخريف ك خشية مف

(.ك ىك 24،ص.2017إنتقاـ مديرييـ منيـ كرغبة في حماية لذكاتيـ كقد يرتبط الصمت الإذعاني في ىذا المكقف بعدة عكامل ذاتية")الخكالدة،
 يعتبر محدد مف محددات الإلتزاـ الإغترابي.

نسبي، حيث ترتب صمت الإستسلبـ في ( إلى تكافر الصمت التنظيمي بيف أفراد العينية المبحكثة بإرتفاع 2017أما تكصمت دراسة )البنكؼ 
 المرتبة الأكلى، مف بيف الأبعاد المحددة لمصمت التنظيمي المحددة في الدراسة.

( عمى كجكد علبقة بيف صمت الإذعاف ك مكاقف المشرفيف، فيك يزداد كمما كاف المكقف الإتصالي ضعيف 2017كأكدت دراسة )عمى كأحمد
 بيف المشرفيف ك العماؿ.

ات الفئة المسيسة تعمل عمى تكريس صمت الإذعاف، نتيجة الخكؼ منيـ ك مف ردكد أفعاليـ، كالتسمط، النقد اليداـ،... فبعض ممارس
التغيير  فياتو الممارسات تقكـ بإرساؿ رسائل إلى أفراد الفئة الفاعمة، مفادىا ليس لكـ الحق بالمجاىرة، صكتكـ لا قيمة لو، لا تستطيعكف إحداث

و، ليس لديكـ الإمكانيات الفكرية لمتقييـ ك النقد، فمنو يمكف تحديد مؤشريف ليذا البعد مف الصمت التنظيمي ك ىما: تدعيـ الذؼ تطمحكف إلي
 التقييـ السمبي لمكفاءة ك التماثل المحايد. 
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 تدعيم التقييم السمبي لمكفاءة: نتاج لضعف الإقتدار الفكري و التقني . .1

رة قبكؿ قرارات الإدارة العميا، لتجنب التسيب في أؼ مشكمة في منظمتيـ، فيعتقدكف أف مشاركتيـ "يتشكل الصمت إعتقادا منيـ بضرك 
قتراحاتيـ لأجل حل المشكلبت (Deniz &al,2013,p.693)تضر المنظمة" .كذلؾ لعدـ ثقتيـ بكفاءتيـ المينيةك المعرفيةكأف مبادراتيـ كا 

ترقى إلى المستكػ المطمكب كليست ضامنة لإحداث تغيير إيجابي، يككف في صالح  التنظيميةك إحداث تغيير ك تطكير المؤسسة، التي لا
 التنظيـ.

فالتقييـ السمبي لمكفاءة يؤدؼ إلى إحداث فجكة بيف المعتقدات ك السمككيات عمى مستكػ الفرد، حيث تتضمف المعتقدات مشاعر عدـ التقدير 
 درة عمى السيطرة عمى سمككيات التحكـ في المعارؼ، فالإذعاف ك الخنكع ىك أفضل حل.لمذات ك القدرات، التنافر المعرفي ك بالتالي عدـ الق

(تعتمد قدرة الفرد عمى التعبير عف نفسو دكف خكؼ أك تردد عمى مستكػ ثقتو أك ثقتيا بنفسيا، Premeaux &Bedlianيرػ"بريمك ك بدلياف)
سيـ أكثر، ففي بعض الأحياف التحدث بصراحة، قد يمنح الفرد مكانة كلكف في حيث يميل الأفراد ذكك الثقة المنخفضة بالنفس، إلى حماية أنف

بب حالة الفشل، قد تككف ىناؾ مخاطر لنتائج سمبية، فالأفراد ذكك الثقة في النفس المنخفضة يتجنبكف التعبير عف أنفسيـ ك تقديـ آرائيـ بس
اء ميمةك إرتباطات ميمة بيف تصكرات الفعالية الذاتية لمعاينة (، أيضا أف ىناؾ أشي(Kutlay2012ىذه المخاطر كتكضح دراسة كتلبؼ

 البحث ك سمككيـ لمصمت، كفقا لذلؾ فأفراد العينة الذيف لدييـ تصكرات سمبية اتجاه كفاءتيـ الذاتية يظمكف أكثر صمتا"
(Akim&Ulusoy,2016,p.48)  

، أف (Tümkaya2000)ك مستقبمو الكظيفي، حيث " حيث يؤكد تمكايا  ك التقييـ السمبي لمكفاءة لو تبعات سمبية عمى شخصية الفرد الفاعل
الأكادمييف يشكمكف مجمكعة عمل بمسؤكليات ثقيمة كميمة كبناء عمى ذلؾ، فالأكادميكف الذيف يفتقركف الى القدرة عمى التعامل مع ىذه 

منطكية، بعبارة أخرػ يصبح الأكادميكف الذيف لا  المسؤكليات تعيش في الغضب ك اليأس ك خيبة الأمل ك اللبمبالاة ك التردد ك تصبح
، فإف (Morrison &Phelps1999)يستطيعكف تحمل المسؤكليات الثقيمة منغمقيف عمى أنفسيـ ك يجربكف الإحتراؽ ككفقا لمكريسكف كفالبس 

ف لدييـ إدراؾ أقل لمكفاءة الذاتية كأقل ثقة إدراؾ الأفراد لمكفاءة الذاتية بشكل إيجابي، يؤثر عمييـ في تحمل المسؤكليات، فالأكادميكف الذي
بالنفس، يتفادكف المسؤكليات ك يختاركف أف يككنكا إنطكائييف ك يمتزمكف الصمت، قد يتسبب إنطكاء الأكادمييف في تجربة الإحتراؽ" 

(Akim&Ulusoy,2016,p.54) .  

ية، أكثر شيكعا بيف الأفراد الإنطكائييف ك بالمثل عدـ الثقة كما"يذكر الباحثكف أف سمكؾ الصمت المعترؼ بو بإعتباره سمة شخصية سمب 
بالنفس ىك سمة شخصية سمبية ليذه الأسباب، الصمت قد يؤثر عمى إدراؾ الإنجاز الشخصي بشكل سمبي مف خلبؿ تقميل الأداء 

 .(Akim&Ulusoy,2016,p.54)الفردؼ"

ؼ ك التقني الذؼ يتطمبو العمل، الذؼ بالفعل يؤثر عمى الثقة بالنفس بشكل إف التقييـ السمبي لمكفاءة، ىك نتاج لفقداف الإقتدار الفكر 
بشكل  سمبي، مما يؤدؼ بالأفراد الفاعميف يتمثل لدييـ تصكرا عف ذكاتيـ، أنيـ ليس لدييـ المؤىلبت لمنقد أك إبداء الرأؼ حكؿ الكضع التنظيمي

 عاـ ك مشكلبت العمل بشكل خاص. 

 ستبعاد الإختياري.التماثل المحايد: بمورة الإ .1

إف التماثل التنظيمي يعد مف السمككات التنظيمية الإيجابية الراقية، التي أصبحت تنظيمات العمل الحديثة تحاكؿ بمكرة ىذا السمكؾ 
اعل مع قيـ ك التنظيمي لدػ الأفراد الفاعميف، لأنو ينطكؼ عمى سمككات إيجابية أخرػ، فالتماثل التنظيمي يضمف تطابق قيـ ك أىداؼ الفرد الف
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بو ك أىداؼ تنظيـ العمل ك يعرؼ بيكيتو مف خلبؿ إنتمائو لو كيربط مصيره بمصيره ك بذلؾ يحقق ثالكث أبعاد التماثل التنظيمي: الكلاء، التشا
تحقيق الأىداؼ  العضكيةك كمما حقق الأفراد الفاعمكف التماثل الكظيفي ك التنظيمي، كمما انعكس ذلؾ بالإيجاب عمى مردكد ك مستكػ الأداء ك

ي ظل ك حينما يحدث التماىي ك الإندماج فإنيما، يعززاف التعاكف، ركح المبادرة، التطكير ك الإبداع في العمل، فالتماثل يتشكل لدػ الفرد، ف
كح، الإنتماء تكافر ظركؼ تنظيمية معينة. فأىميتو تتمثل في :"تعزيز إحتراـ الذات، السمك فكؽ الذات، إضفاء معنى لمحياة، زيادة الطم

 (. 437،ص.2008")البشابشة،

في بالمقابل، فالفرد الفاعل داخل المؤسسة يمكف أف يصل إلى تحقيق التماثل ك يمكف أف يحققو مف باب الإلتزاـ بالكاجب، دكف أؼ إرتباط عاط 
فرد عمى أية ملبمح لمتماثل مع المنظمة، (بأنو عدـ إشتماؿ ذات الAshforthأك قيمي، فيحقق ما يسمى بالتماثل المحايد حيث يعرفو "آشفكرث)

 إذ أف الفرد في ىذه الحالة يككف محايدا في مشاعره ك مكاقفو إتجاه جميع الأطراؼ داخل المنظمة أك حتى مع ىكية المنظمةك ما يشار إليو
قف المحايد ىك الأكثر كضكحا عند بأف الأفراد يجدكف صعكبة في عممية التفريق بيف قضية التماثل ك عدـ التماثل، إلا أنيـ يجدكف المك 

الأفراد، فالفرد بيذه الحالة يعبر عف نفسو فقط بعبارات )أنا أقكـ بكاجبي فقط( تكضح بأنو ليس لو إرتباط أك علبقة بقضايا المنظمة ك 
 (.48،ص.2014أعماليا")الفتلبكؼ ك آخركف،

تماـ بالمنظمة ك الذؼ ينتج عف فشل في عممية الإتصاؿ ك التماثل المحايد، كما يعبر عف التماثل المحايد، بأنيا " الحالة التي تمثل عدـ الإى
يككف لو بعض الآثار المتعمقة بالكظيفة مثل قمة سمككيات المكاطنة ك عدـ الشعكر بالرضا ك المستكيات المرتفعة منو، تؤدؼ إلى إنعزاؿ 

 (.35.،ص2017المكظف عف المنظمة كا عطاء نتائج أكثر سمبية للؤداء")الشمرؼ،

 مرات تعدد أف إلى( Van&Pruyn) مف فاف ك بريف كل دراسة"  أكدتو ما ىذا ك الإتصالية بالعممية يتأثر عاـ بشكل التنظيمي فالتماثل 
 مرات عدد زاد فكمما التنظيمي، التماثل في تؤثر مناقشتيا تتـ التي المختمفة المكضكعات مثل الإتصاؿ، محتكػ  في عمق مدػ ك الإتصاؿ
 (.34.،ص2006الخميفات،")المنظمة مع الفرد تماثل إحتماؿ زاد ك عمقا أكثر الإتصالات كانت الآخريف مع ؿالإتصا

 كل يكرس ك سمبي بشكل يؤثر الذؼ التكاصمي الإتصاؿ إنعداـ عف ناتج الاىتماـ عدـ ك بالتنظيـ الإىتماـ عدـ عف يعبر المحايد التماثلك 
 لا الفاعل الفرد قيـ فتصبح عدـ الكلاء... التنظيمية المكاطنة غياب التماثل، عدـ الإندماج، عدـ لرضا،ا عدـ السمبية ؾ: التنظيمية السمككات

 مف نكع بأؼ المؤسسة في يدكر بما يبالي لا ك الكظيفي دكره يتطمبو ما ك عممو كاجبات يؤدؼ يصبح فيك التنظيـ، قيـ مع تماما تتكافق
 .فييا المكجكدة الأطراؼ ك كل مف التنظيـ إىتماماتو، دائرة في ليست ك بعيد مف أك ريبق مف تيمو لا الأحداث تمؾ لأف الأحداث،

ة ك يمكف القكؿ، أف تشكل التماثل المحايد، لدػ الفرد الفاعل سببو، إدراكو صعكب التغيير للؤكضاع المنظمية ك ما تفرضو السياسة المنظمي 
إمكانية تشاركية صنع القرار، فإنتماؤه بذلؾ يعد إنتماء ميكانيكيا فحسب، لو ميمات ينجزىا  مف الإلتزاـ بمعايير ك نكاظـ العمل، التي لا تحقق

ة لو ك إجراءات يتبعيا ك تعميمات يطبقيا، فيك بذلؾ يحقق الكاجبات الكظيفيةك المنظميةك دكف تحقيق الكلاء ك الإنتماءأك التشابو ك لا علبق
الكاحب الكظيفي، أك أنو ينجزه خكفا مف العقاب ك لا ييمو ما يحدث عمى مستكػ التنظيـ، سكاء  باليكية المنظمية، فيك ينجز ما يمميو عميو

بالسمب أك الإيجاب مف تغيرات في الييكل التنظيمي، زيادة نشاطات، تحقيق الكفاءة ك الفعالية المنظمية، مستكػ الأداء،مشاكل ... فعدـ 
 ي تبمكر سمكؾ الصمت ك لا مجاؿ لتحقق سمكؾ الصكت.الإىتماـ يشكل لديو، فشل في عممية الإتصاؿ الت

إف التماثل المحايد يمثل مؤشرا مف مؤشرات صمت الإذعاف، فلب يقكـ الفرد الفاعل بمشاركة آرائو ك إنطباعاتو عف المشاكل التنظيمية، 
 نظيمي.لإدراكو مف عدـ جدكػ مجاىرتو بآرائو ك صكتو، فيتقبل الكضع كما ىك كيذعف ك يخضع لمكاقع الت
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 الخنوع. و الخضوع ثقافة تكريس رؤية نظرية، :الإذعان صمت .3

 ، كالخنكع الخضكع ثقافة مف نابعة الصمت دكافع ككف  السمبية، دراجات أقصى المتضمف السمكؾ ضمف يندرج الإذعاف صمت إف
 كيعبر كاليأس، للبمبالاة كنتيجة لكف ك رفة،المع فارؽ  أك الخكؼ بسبب ليس الكلبـ ك الحديث عف ألسنتيـ إمساؾ" عمى الفاعمة الفئة فتعمل
 الصامتيف الأفراد كيتصرؼ التنظيمية، كالمكاقف لمظركؼ إذعانا كمعمكماتو كآرائو بأفكاره الإدلاء عف الفرد إمتناع عمى الصمت مف النكع ىذا
 النكع ىذا فإف ثمة كمف فارؽ  أؼ عميو رتبيت لف حديثيـ بأف يشعركف  حيث الأحداث، عف بعيدا بأنفسيـ كينأكف  سمبي بشكل النكع ىذا عبر
 يرػ" زىير ك اردكغاف كما(.295.،ص2018مرسي،")إلييا ينتمكف  التي المنظمة نحك لمعامميف الكاعية الإتجاىات عمى يعتمد الصمت مف
(Zehir&Erdogan) الزملبء مفض كيككف  تغيير إحداث عمى مستعدا ليس يصبح ك كعيو الفرد يقمل عندما يحدث الإذعاف صمت أف 

 بصراحة كا عتقاداتو أفكاره عف المكظف يعبر لا كما ىادؼ كالغير مشارؾ كالغير نشط الغير السمكؾ إلى الإذعاف صمت يقدر كما اليادئيف،
 ك العنزؼ ") الكاقع في التأثير في الشخصية كقدرتو الذاتية لمكفاءة متضمف تقييـ إلى إستنادا كمعمكماتو آراءه يحجب كقد

 الراىف الكضع إستمرار مع ثقتو كسحب المكظف قياـ أنو عمى "(Acavayel Aktivanكيذكر أكافاياؿ أكتيفاف)(. 151.،ص2017العطكؼ،
 لتغيير البدائل مف الكثير لدييـ بأف يدرككف  لا كىـ التنظيمية لمشركط مؤيد ككنو المكظف فإف المشاكل، لحمكؿ كجكد لا أك تغيير دكف  مف

 أف فكرة عمى ذلؾ في مستنديف اليأس مف حالة في كىـ لمكضع المكظف لتفعيل ذلؾ فيحدث فييا يتدخمكا بأف سيـبأنف يرمكف  لا لكف الكضع
 (.151.،ص2017العنزؼ ك العطكؼ،")التنظيمية لممعايير المكظف طاعة بسبب الإذعاف يتعمق كقد يائسة ىي المحاكلات

 ترسخ التي الفيبيرية المنطمقات تدعميا فقط النازلة الإتصالات في جمىتت التي الرسمية كالسمطة التنظيمية المعايير إلى فالخضكع
 أك مكقفو أك رأيو إبداء دكف  التنظيمية كالمكائح الداخمية لمقكانيف كالإنقياد بالإنصياع الفرد يمزـ الذؼ" العمل تنظيمات في مبادغ البيركقراطية

 نطاؽ خارج التنظيـ تخص بأشياء الاىتماـ دكف  الكظيفيةك فقط المتطمبات تقتضيو ماالتنظيميةك العمميةك  بالإجراءات التاـ الإلتزاـ مع تذمر
 (.15.،ص2015العنزؼ،")الكظيفة

 بأنيا التنظيـ، ىذا سياسات ك بأىداؼ إقتنعت فقد البيركقراطي، العمل تنظيـ إلى الفاعمة الفئة بإنضماـ أنو كمبررات البيركقراطية في ذلؾ،
 التنظيميةك كالقكاعد لسياسات كالخنكع الخضكع الإنقياد، في دكرىـ يتمثل إنما النقد، أك الإستفسار أك الشؾ إثارة في الحق ليـ كليس صحيحة

 التنظيـ،آراء... أىداؼ تحقيق سير تعترض معينة مشاكل شكاكػ، تقارير،: شكل في تككف  التي الصاعدة الإتصالات تدفق سيمنع بالتأكيد ىذا
 يستسمـ ك يخضع ىك لذلؾ المطمكب، بالتأثير يحظى فمف أسمعو كأف صكتو في إسماع الحق لو ليس بأف مدركا ف الفاعل، يكك  فالفرد بذلؾ
 كيؤكد. الإذعاف صمت ىك ك السمبية درجات أقصى لو سمككا يسمؾ التنظيميةك السمطة قبل مف المفركض التنظيمي لمكاقع

 كلكنيـ المنظمة، في محددة قضايا حقيقة يعرفكف  العامميف معظـ أف إذ نظمات،الم مف الكثير في كاضحة مفارقات ثمة (أفArgyris"آرغريس)
 كالمسائل الفنية القضايا عف يعرفكنو ما قكؿ مف عادة العامميف تمنع كقكاعد معايير ثمة أف يرػ  ك بذلؾ رؤسائيـ إعلبـ عمى يجرؤكف  لا

 (. 159.،ص2004الفاعكرؼ،")المنظمة بسياسة المتعمقة

 تشكل عمى كثيرا تساعد كالتي الإذعاف قيـ الثقافة ىاتو تتضمف حيث في ذلؾ، التنظيمية الثقافة ، تسيـ متعمـ صمت ىك الإذعاف كصمت
 بالسمكؾ القياـ عمى التركيز ك السمطات تحديد ك التخصص" منيا مبادغ عدة"  عمى تقكـ البيركقراطية النظرية أف خاصة الصمت، مناخ

 إلتزامية ك أكامرىا إحتراـ ك السمطة عمى التأكيد ك الأكامر إحتراـ في ك الأداء في الصرامة ك الرسمي الغير كؾالسم تجنب ك إحترامو ك الرسمي
 عمى القائمة الإتصاؿ شبكة بإحتراـ إلا يككف  لا الذؼ السمطات، إحتراـ ذلؾ مف الأكثر ك المياـ في التخصص ك السممية إحتراـ ك التطبيق
 (.42.،ص2016قاسيمي،")الرسمية غير الإتصاؿ بشبكة الإعتراؼ يتـ لا حيثب أيضا، الرسمية ك السممية
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 التطمعات ك التكقعات بيف التضارب البيركقراطي التنظيـ عف الناشئة الرئيسية المعضلبت بيف مف أف"(Katz &Kahnيرػ كاتز ك خاف) ك
 أخرػ  أمكر ك الغربة ك اللبمبالاة إلى بالإضافة ذلؾ يؤدؼ فأ كيمكف معقد تنظيمي ىيكل في القرارات إتخاذ في المشاركة بشأف المتزايدة،
 مسؤكليف ليسكا خارجية متطمبات أنيا عمى المعيارية، متطمباتو ك النظاـ يقبمكف  الذيف أكلئؾ بيف الأعمى الإمتثاؿ ك الخضكع

  .الأكضاع في تغيير أؼ تحدث كلف مسمكعة غير صكاتيـ أف يقتنعكف  كما(.20.،ص2006حريـ،")عنيا

 البيركقراطي التنظيـ ىيكمية عمى"الشخصية ك البيركقراطي التنظيمي الييكل" مقالو في كبير ("كبشكلMichel Mertonنبو ميشاؿ ميرتكف) فمقد
 في الكفاءة ك الفعالية لتحقيق عائق تصبح الحالات بعض في نفسيا ىي الكفاءة، ك الفعالية لتحقيق البيركقراطية تستخدميا التي العناصر أف

 الكظيفي، التدرج الإنضباط الأنظمةك الأداء، ملبءمة الكثكقية، الإعتمادية، لضماف المكضكعة الييكمية الكسائل أف: يرػ  فيك الحالات، بعض
 ساأسا إليو ينظر بالأنظمة التمسؾ أف الفنيةك المحافظة ك الجبف يسبب الذؼ ك بالأنظمة المتشدد بالتقيد زائد إىتماـ إلى كذلؾ تؤدؼ أف يمكف
 لمفئة غاية يصبح المكائح ك بالأنظمة فالتمسؾ(.20.،ص2006حريـ،")الأىداؼ إحلبؿ/إستبداؿ ذاتو حد في غاية إلى يتحكؿ كسيمة أنو عمى

 . التغيير أك الإلتزاـ بعدـ محاكلة أؼ دكف  ليا الخضكع يجب كما سكاء حد عمى المسيسة الفاعمةك

 ك التنظيـ عدـ ك الإرتجالية عمى إعتمدت التي تنظيمة، مشاكلبت مف كلبسيكيةال المدرسة لاحظتيا التي الملبحظات خلبؿ فمف
 الأكامر إصدار عمى يقكـ الذؼ إنتيجتو ك الذؼ التسيير نمط بطبيعة مرتبط فيك ضيقة نظرة للئتصاؿ تنظر"فيي الرسمية، إطار عف الخركج

 العامميف إلى الرسائل إرساؿ عمى يقكـ لدييا، الإتصاؿ مفيكـ فإف بالتالي ك الي الإمتثاؿ إلا منيـ تنتظر لا ك العامميف إلى العميا، الجيات مف
 العامميف إلى الإستماع ك الرد فرصة فإف بالتالي ك الفكقية الرسائل في يرد ما تطبيق فقط إنما طرفيـ، مف الرد تنتظر لا ك أكامر شكل في

 العممية في الخمل ىذا ك الإنساني بالجانب المتعمقة المشاكل حيث مف كأ التسيير بمشكلبت الخاصة الرسائل حيث مف سكاء جدا، ضعيفة
 المتربة العيكب الإنسانية العلبقات مدرسة كشفت كقد الإتصاؿ فعالية مف التسيير فعالية لأف التسيير، فعالية في الحاؿ بطبيعة يؤثر الإتصالية

 بالتالي ك الصكت غياب إلى يؤدؼ الإتصاؿ فضعف(.39-38.ص ،ص2016قاسيمي،")الإنساني الإتصاؿ ضعف خاصة الخمل، ىذا عف
 .الخنكع ك الخضكع تكرس قكاعد ظل في الصمت ممارسة

 

III. .صمت الموالاة الاجتماعية: المحافظة عمى رأس المال الاجتماعي 

بشكل أساسي  (أف صمت المكالاة الإجتماعية ىك"السمكؾ المعتمد ك الإستباقي الذؼ يركزKorsgard&alيرػ ككرسغارد ك آخركف)
سمكؾ مدرؾ يككف مف أجل الآخريف، ، الذيف يصمت مف أجميـ ك  ، .فصمت المكالاة الاجتماعية(Deniz,2013,p.693)عمى الآخريف"

يحجب الأفكار ك المعمكمات ك الآراء كيتستر عمى الأخطاء بشكل متعمد ك إستباقي، تفاديا لحدكث الأمكر المتكقعة في حالة عدـ الصمت ك 
 دث ضررا بالأطراؼ، الذيف مكرس مف أجميـ الصمت.التي تح

كما قد يككف صمت المكالاة الاجتماعية، ممارسا مف أجل تنظيـ العمل، تطبيقا لما يعرؼ بالسر الميني، حيث يعرفو"فاف دايف ك 
 .(Deniz,2013,p.693)ة"(عمى أنو يحجب المعمكمات أك الأفكار المتعمقة بالعمل، ىدفو إفادة الآخريف أك المنظمVanDyne&aLآخركف)

فيذا السمكؾ فيو جانب مف الإيجابية في إطار سمبية الصمت التنظيمي كىك قرار كاع مف قبل الممارس ك ىك يتبمكر "مف الإىتماـ بالآخريف 
اء ىذا .فيك يمثل دربا مف دركب الشجاعة ك المركءة، حيث أف الدافع كر (Deniz,2013,p.693)بدلا مف الخكؼ مف الشخصية السمبية"

الصمت أداء أشياء يراىا الممارس تعد مف باب الكاجب ك الرغبة الداخمية الشديدة ك الجامحة لمساعدة الآخريف، فيي تركز في الأساس عمى 
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الآخريف ك ليس عمى الأىداؼ الشخصية بل حفاظا عمى المصالح الشخصية لجماعة العمل أك أفراد/فرد معيف في إطار جماعة العمل، بناء 
 فكرة الخكؼ، مف تبعات معينة، فتككف أكلكية حماية جماعة العمل ىي كاجبة. عمى 

ك ىناؾ مف الباحثيف مف يعتبر صمت المكلاة الاجتماعية، مؤشرا عمى سمكؾ المكاطنة التنظيمية، فقد ذكر"أكراؼ ك  
تـ تجاىمو فإنو سيستمر المكظفكف في التزاـ (يحدث الصمت التنظيمي بناء عمى عكامل مختمفة داخل المؤسسة، إذا Acray&Akturanأكتكراف)

الصمت ك لـ يككف مف المحتمل إظيار سمكؾ المكاطنة التنظيمية بتعبير آخر ك لا يتكقع مف المكظفيف في الصمت الإذعاني ك الصمت 
إنيـ سيظيركف سمكؾ المكاطنة الدفاعي أف يظيركا سمككا ك إىتماما تنظيميا أك سمكؾ المكاطنة، أما المكظفكف في سمكؾ الصمت الإجتماعي ف

 (.575،ص.2019التنظيمية بصكرة أكثر ك أقكػ")عكجة،

(أف رفض التعبير عف الأفكار ك المعمكمات ك الآراء المتعمقة بالعمل بيدؼ Korsgaad & alالسابق"ككرسغاد ك آخركف)الطرح ك يدعـ 
ك الإيثار ك المساىمة ك التعاكف، الصمت الإيجابي يككف قصديا ك غير إتخاذىا ميزة مف قبل الأفراد الآخريف في التنظيـ، عمى أساس الدافع 

 (.575،ص.2019سمبي ك يركز في الأساس عمى الآخريف كما ىك الحاؿ مع سمكؾ المكاطنة التنظيمية ")عكجة،

 مف ىناؾ بأف يشعرىـ ،الأماف مف مناخ خمق في يسيـ فيك الفاعل لمفرد الكظيفية الحياة جكدة عمى يؤثر الاجتماعية المكالاة كصمت
 معنكيا دالة ك مكجبة طردية علبقة بكجكد نتيجة إلى تكصمت حيث ،(2019خميل) دراسة أكدتو ما ىذا ك مصمحتيـ عمى يحرص ك يحمييـ

يـ تنظ يحمكف  الفاعمكف  فالأفراد متكسط بمستكػ  الإجتماعي الصمت بعد تحقق الكظيفيةك مع الحياة جكدة ك إجتماعيا اليادؼ الصمت بيف
 (.2019عبكد) دراسة اليو تكصمت ما ىذا ك المعمكمات بسرية الإحتفاظ خلبؿ مف عمميـ،

( أف سمكؾ صمت المكالاة الإجتماعية مدرؾ لدػ العينة المبحكثة جاء بالمرتبة الأكلى لتحقيقو أعمى كسط 2019كما تكصمت دراسة )العكجة
( أف"انخفاض 2019يـ بالسرية المينيةك دعمت ىاتو النتائج دراسة )عمى ك قيزة حسابي لممارسة ىاتو الفئة ليذا البعد مف الصمت لالتزام

مستكػ نفخ الصافرة في مقابل إرتفاع مستكػ الصمت التنظيمي، مرده عكامل تتعمق بالعامل ك ىك خكفو عمى سمعة مؤسستو ك رغبتو في 
(.كما تكصمت 70،ص.2019رتفع إلى حد كبير")عمي كقيرة،الحفاظ عمى أسرارىا ك دليل ذلؾ متكسط بعد الصمت الإجتماعي الذؼ كاف م

(إلى تكافر الصمت التنظيمي بيف أفراد العينة المبحكثة بإرتفاع نسبي، حيث ترتب الصمت الإجتماعي في المرتبة الثانية، 2017دراسة) البنكؼ 
 ضمف أبعاد الصمت التنظيمي المحددة في الدراسة. 

(، كانت نتيجتيا عكسيةك ىي عدـ تشكل الصمت اليادؼ إجتماعيا، بسبب محافظة 2017)عمى ك أحمد كبعكس الدراسات السابقة، فإف دراسة
 المكظفيف عمى سرية المعمكمات.

فصمت المكالاة الإجتماعية، يككف عمى شكل إخفاء معمكمات ك الإحتفاظ بيا، التستر عمى أخطاء زملبء العمل، عدـ طرح آراء جديدة 
تضر بمصالح أفراد الجماعة أك زملبء العمل، عدـ لفت إنتباه المسؤكليف لبعض جكانب العمل، لأنيا تضر  فيما يخص إجراءات العمل،

 بالزملبء ك جماعة العمل... ك ىك يرتكز بالأساس عمى مؤشريف ىاميف ىما:العضكية القيمية لمجماعة ك دافع التعاكف.

 تجمي الولاء لجماعة العمل.:العضوية القيمية لمجماعة .1

ت المكالاة الاجتماعية يدعـ بشكل كبير العضكية القيمية لمجماعة، مف خلبؿ الإحتفاظ بالمعمكمات كأسرار العمل، لكي لا إف صم
يضطمع عمييا مف لا تخكؿ لو صلبحيتو الكظيفية بذلؾ كبيذا يككف الممارس ليذا النكع مف الصمت بناء عمى خكفو عمى جماعة العمل ك 

ك إف مارس الصمت حماية لمصالح المؤسسة، يعد ذلؾ إكراما لجماعة العمل، لكي لا يفقدكا كظائفيـ ك مصالحيـ زملبء العمل ك حمايتو ليـ، 
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اؤه بإنتمائيـ لممؤسسة العمل ك ىك يقكـ بذلؾ بشكل إستباقي ك متعمد دفاعا عمى مصالح الجماعة ك إدراكا منو بالكاجب الذؼ يمميو عميو انتم
منظكر التفاعل، ففي ىذا المنظكر يقاؿ أف المناخ ينشأ مف عممية صنع  (Schneider & Reichers 1983)رزليا، فقد إقترح"شنايدر ك رايش

المعنى الجماعي، حيث يحاكؿ المكظفكف معا أف يستمدكا معنى حكؿ مكاف عمميـ، مف خلبؿ التفاعل الإجتماعي كذلؾ بتشارؾ المكظفيف 
ي سياقات مختمفة لعمميـ، لأف الأفراد لدييـ حاجة قكية لتقييـ معتقداتيـ ك تصكراتيـ ك تصكراتيـ ك تجاربيـ ك يستمدكا فيـ مشترؾ لمعان

يقكمكف بمقارنتيا مع الآخريف، مف خلبؿ ىذه العممية الناس يقكمكف بتثميث عمى مجمكعة كاحدة مف التصكرات ك المعاني ك ىذا المنظكر 
بالتالي فإف مناخ الصمت متجذر ليس فقط في السمات المكضكعية لمكاف العمل ك مشابو لفكرة، أف الكاقع داخل المنظمة مكجو إجتماعيا ك 

لكف أيضا في التفاعلبت الاجتماعية، التي تساىـ في عممية ذاتية لصنع المعنى، عممية جعل الإحساس الجماعي يعادؿ العلبقة بيف اليياكل 
ػ، لفيـ كيف يتطكر مناخ الصمت داخل المنظمة، فمف الضركرؼ فيـ ىذا التنظيميةك الممارسات الإدارية مف جية ك المناخ مف الجية الأخر 

.فجماعة العمل داخل تنظيـ العمل، لابد مف تشكميا ك (Bagher&al,2012,p.55)المعنى الذؼ يجعل العمميةك العامل أكثر إحتمالا لمحدكث"
ية، التي تربطيـ ك تضبط سمككاتيـ، فجماعة العمل تعيش الكاقع كاقع تشكميا مرتبط بالمعايير المشتركةك التي تعد بمثابة المرجعية المعيار 
 التنظيمي بعض اىداؼ أفرادىا مكجية نحك تحقيق ك حماية جماعة العمل.

ك يرػ سانسيميك" أف الجماعة لا تكجد في الكاقع داخل المكاتب، فالحياة الجماعية ىي تجميع لفردانيات تبحث كل كاحدة منيا عف حماية 
 (.110،ص.2014تفاؽ مف أجل التبادؿ مع الآخريف ك ىي فردانيات أكثر منيا كيانات كاحدة ليا أىداؼ مشتركة ")قاسيمي،نفسيا، بالإ

فغياب الدعـ النفسي بيف أعضاء الجماعة الكاحدة يسيـ في درجة إدراؾ أفراد الفئة الفاعمة المنتميف الى ىاتو الجماعة، بعضيـ           
كجيات نظر سمبية عمى بعضيـ البعض مما يزيد مف مؤشرات الصراع ك إنخفاض الركح المعنكية لدييـ ك يقعكف  لبعض مع تككيف خمفيات ك

ضحية الإجياد النفسي ك العاطفي ك الجسمي ك تتأثر صحتيـ النفسية" فعضكية الفرد في جماعة تؤثر عمى مختمف عممياتو النفسية، في 
ؿ ك السمكؾ الحركي ك غير ذلؾ ك ىذا التأثير التفاعمي ىك نتيجة إرتباط الأفراد ببعضيـ البعض مجاؿ الإدراؾ ك التفكير ك في مجاؿ الإنفعا

كف ك المراد بالجماعة ىي الجماعة النفسية الشخصية، التي يعتبر الفرد نفسو عضكا فييا كجماعة الأسرة ك الأصدقاء ك الزملبء ...ك التي يك
(.ىذا بشكل عاـ، أما بشكل خاص فجماعة 140،ص.2008بي في مختمف الدرجات")الياشمي،بيف الأفراد فييا أنكاع مف التكاصل الإيجا

ثناء العمل تشبع لمفرد حاجاتو النفسيةك الاجتماعية عمى مستكػ التنظيـ، لحاجتو الشديدة لإشباع ىكذا حاجات في ىكذا فضاء، فالفرد الفاعل أ
ف أك مع زملبء العمل ك فيك يككف بحاجة لمدعـ مف طرؼ جماعة العمل، لإجتياز حياتو المينية، يتعرض إلى مشاكل عدة سكاء مع المسؤكلي

المشكمة ك إيجاد حل ليا يككف في صالحو، فعدـ شعكره بالأمف النفسي يؤدؼ الى تبمكر الصمت ك تشير "مكريسكف ك 
مت، فيـ يركف أف المساندة التي تأتي مف (إلا أنو لـ تحسـ بعد أؼ مصادر، الدعـ أقكػ في خفض ظاىرة الصMorrison&Millikenميميكاف)

 (.09،ص.2009قبل الزملبء، تعد أقكػ ما تممؾ، مف التي تأتي مف قبل الأسرة ك الإدارة في تأثيرىا عمى خفض الصمت")الختاتنة،

العمل، يفيمو أعضاء المجمكعة  ك أثناء تفاعل الجماعة تنتج قامكسا لغكيا سكاء لفظيا أك رمزيا فيما بينيا، نتيجة التفاعل المستمر ك تشاركية
أجل كيزيد مف كحدتيـ، بالإضافة الى لغة التكاصل التي يحددكنيا، يقكمكف أيضا بتحديد قيـ معينة تعتبر كآلية لضبط سمكؾ أفراد الجماعة مف 

كحدتيا ك تلبحميا ك كذلؾ الحفاظ عمى مصالحيا ك ما يخدـ أىدافيا، بالإضافة إلى تحديد قكاعد ك معايير لمسمكؾ التي تعتبر الضامف ل
إستمراريتيا في كسط بيئة غير مضمكنة كدائمة التغير، ؼ"لا يمكف تنمية ركح الجماعة إلا مف خلبؿ تنمية الإتصاؿ ك التعاكف ك لا يككف 

ى شبكة مف العلبقات التعاكف إيجابيا إلا مف خلبؿ تنمية نظاـ مف المبادلات العادلة، فالتنظيمات ىي أنساؽ تعاكنية قبل كل شيء، تقكـ عم
 (.106،ص.2016الرسمية ك غير الرسمية، بحيث لا تتحقق الأىداؼ التعاكنية إلا ضمف ىذه العلبقات")قاسيمي،
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فالسمكؾ التنظيمي المكجو لصالح الجماعة، يككف في إطاره التعاكني بشتى الطرؽ ك الأشكاؿ منيا الصمت أكفي إطاره الدفاعي عمى 
العمل أك سمككات ىجكمية إف كانت في كضع الصراع، مع الفئة المسيسة أك جماعة أخرػ في نفس التنظيـ،  مصالحيا عمى مستكػ تنظيـ

 لكف الكلاء لمجماعة يعتبر المحؾ الأساس لتماسكيا ك إستمراريتيا ك تفعيل الرقابة الإجتماعية ك الضبط الإجتماعي عف طريق الكلاء الذؼ
مع تكريس الرقابة الذاتية لدييـ.فسمكؾ الفرد لمصمت ىك نتاج لركح الجماعة ك تفعيلب لعضكيتو  يسكف في ذكاتيـ ك يصبح مكجو لسمككاتيـ

فييا، بشكل يخدـ صالح الجماعة، بشكل أساس سكاء بالإحتفاظ بالمعمكمات أك التستر عمى أخطاء كظيفية أك إختزاؿ بعض إجراءات العمل 
 تنضـ إلى خانية صمت المكالاة الاجتماعية تقديرا لمعضكية القيمية لمجماعة. التي تخدـ صالح الجماعة ك غيرىا مف السمككات التي

 دافع التعاون : بمورة الدعم المعنوي لجماعة العمل. .1

بتطكير الصمت الإجتماعي في إطار أدبيات الصمت التنظيمي،  (VanDyne&al2003)لقد ساىمت "أعماؿ دايف ك آخركف  
ظيمية ككصفو برفض العامميف التصريح بآرائيـ ك كجيات نظرىـ ك أفكارىـ، فيما يتعمق بالظركؼ التنظيمية إستنادا إلى سمككيات المكاطنة التن

(.فدافع التعاكف يككف بصفة 06،ص.2017لتحقيق مكاسب لممنظمة ك زملبء العمل كفقا لمبادغ تأسيس التعاكف ك إيثار الآخريف")البنكؼ،
نما يتـ ذاتية لدػ الممارسيف لصمت المكالاة الاجتم اعيةك لا يكجد فيو أؼ نكع مف الضغكط الممارسة مف طرؼ أؼ جية )جماعة العمل(كا 

حجب المعمكمات الآراء الأفكار ك التحكـ بالمعمكمات بشكل إستباقي ك يتعامل مع المعمكمة مف جانبيا الإجتماعي"الذؼ ينظر الى المعرفة 
في العلبقات بيف العامميف ك التي تسيل مف أداء أنشطة المنظمة، حيث أف رأس (بأنيا تمثل القيمة المتجسدة Naromoresحسب ناركمكرس)

ةك الماؿ الاجتماعي، يمثل العلبقات الإجتماعية ك الذؼ يدفع العامميف إلى التفاعل مع بعضيـ البعض، بشكل أكثر فاعمية مف خلبؿ بناء الثق
عاكف بيف العامميف ك تكفير إطار لمحكار ك المناقشة، التي تزيد مف مستكيات العلبقات المتضمنة في الشبكات الإجتماعيةك التي تزيد مف الت

ـ العقد مشاركةك تقاسـ المعرفة بيف العامميف كأف ما يزيد مف الثقةك التعاكف ىك كجكد قكاعد مؤسسيةك تقاليد مستقرة ك رغبة العامميف في إحترا
 (.115،ص.2019كحسف،الإجتماعي ك الرغبة في الكفاء بالإتزامات العامة")عمي 

فدافع التعاكف كمؤشر لصمت المكالاة الاجتماعية، يتأتى مف أجل الجماعةك بدافع التعاكف، فإذا كاف المسير أيضا يشجع الأفراد 
كف الفاعميف عمى التعاكف في جميع اشكالو، فيذا شيئ محمكد حيث يكرس لدييـ ركح التعاكف في جميع أشكالو، ك مف المحتمل أف يككف التعا

الذؼ يمارسو الأفراد الفاعمكف في شكل فردؼ أك جماعي في سياؽ صمت المكالاة الاجتماعية، الذؼ يدعمو أكثر الفعل الإتصالي بيف أعضاء 
الجماعة، يسيل تدفق المعمكمات ك تحيينيا بشكل دكرؼ، الأمر الذؼ يسمح بإتخاذ الإجراءات الإحترازية ك بشكل إستباقي، لدػ مف يمتمؾ 

 مة أك صلبحية كظيفية، فيسمؾ سمكؾ الصمت حفاظا عمى مصالح أفراد الجماعةك حمايتيـ بدافع منو.المعمك 

(عمى جممة مف العناصر، أىميا العقل الإنساني، الذؼ ىك أساس كل التمثلبت التي George Herbert Meadكما يركز" جكرج ىربرت ميد)
لأدكار المطمكبة منو إجتماعيا كيؤدؼ العمميات ك الأدكار التعاكنية، التي تسمح لو بتبادؿ يقكـ بيا ك التدريبات التي يتمقاىا كذلؾ حيف يقكـ با

(.فإذا كاف 137،ص.2014المنافع مع غيره ك يعتبر ىذا السمكؾ، في إحدػ جكانبو غريزيا، إذ أف الإنساف يندفع بغريزتو إلى التعاكف")قاسيمي،
تعاكف، فإف التعاكف في حالة صمت المكالاة الاجتماعية، يككف غريزيا اتجاه جامعة العمل، الإنساف بغريزتو حسب )جكرج ميد( يندفع نحك ال
 دفاعا عف مصمحة بعض أفرادىا اك افرادىا ككل.

فالتعاكف يمثل عممية إجتماعية، نتاج لمتفاعل الإنساني عمى مستكػ تنظيمات العمل، التي ينتمكف الييا ك تحقيقا لمعضكية القيمية 
يرػ الفرد مف كاجبو التعاكف مع أفراد جماعة العمل ك يجسده تعاكنو بصمتو عف بعض الممارسات التي تـ ذكرىا سابقا أك كضع لمجماعة، ف

 خطط إحترازية لمحماية أيضا عف طريق الصمت.
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 homo-sociousالإجتماعي الرجل معالم تضمين صمت الموالاة الاجتماعية:رؤية نظرية، .3

 لمصمت المشكمة بالأبعاد مقارنة التنظيمي، الصمت سمكؾ سمبية إطار في إيجابيا سمككا تماعيةالإج المكالاة صمت سمكؾ يعد
براز التعاكف  محؾ عمى يرتكز لأنو التنظيمي، يرػ زىير ك  تنظيـ العمل، حيث كحتى العمل كزملبء الجماعة لأفراد الكلاء كا 
 الآخريف إستفادة بيدؼ بالعمل، المتعمقة كالمعمكمات كالآراء الأفكار حجب ىك الإجتماعية المكالاة صمت أف " (Zeher&Erdoganاردكغاف)

 تعدت لك سيئة نتائج تككف  أف مف بدلا بالآخريف الإىتماـ بيدؼ بالمثل التفاعل ىك تعاكنية، لذا دكافع أك بالإيثار يعرؼ كىنا منيا المنظمة في
 يحدث" أنو (Deniz&alيرػ دنيز ك آخركف) ك(. 152. ،ص2017العنزؼ، ك العطكؼ ")المنظمة حماية أك العمل زميل حماية ىك الفرد، لذا

 سمكؾ ىك الإجتماعي الصمت لذا ذاتيا، المنظمة أك آخريف أشخاص إستفادة مف ينتج مما المشاكل، بحل الصمة ذات لممعمكمات حجب
ستباقي مقصكد  ىذا مع الدافع يككف  الأساس ىذا كعمى السمبية الشخصية العكاقب مف الخكؼ مف بدلا الآخريف عمى الأكؿ المقاـ في يركز كا 
 آخريف أشخاص أجل مف معمكمات حجب فيتـ(. 152.،ص2017العطكؼ ك العنزؼ،")الكاجبات تقاسـ ك الآخريف مساعدة في الرغبة ىك النكع
 المكانة ىاتو عمى ظةالمحاف يجب ك منيا كفرد لمجماعة إنضمامو سياؽ في تدخل التي الشخصية مصمحتو أكلكيات بعض بذلؾ مراعيا

 . كالعلبقة

 مف معقدة شبكة عمى فيي تحتكؼ  ركزت كثيرا عمى العلبقات التنظيمية في إطارىا الإجتماعي الإنسانية العلبقات مدرسة كتنظر
 في تتجمى تفاعل عممية" أنيا عمى التنظيمية العممية إلى تنظر كىي كالجماعات الأفراد بيف فيما ك بينيـ فيما الأفراد بيف تربط التي العلبقات

 خلبؿ مف كلكف بيا تقكـ التي المياـ خلبؿ مف فقط ليس متفاعمة كائنات بيف تجمع التي ك -الرسمية-لمشكمنة تخضع لا التي الركابط تمؾ
 دافع عف ابعن ىك الإجتماعية المكالاة صمت فسمكؾ(. 25.،ص2009معمرؼ،") تتبادليا التي كالأحاسيس كالأفكار كالتطمعات كالقيـ العكاطف

 الدكافع أف الياكثكرف  تجارب أثبتت فقد مشكمف، الغير إطاره في لمجماعة المشكمكف  الأفراد جميع بو كيمزـ الجماعة يربط الذؼ التعاكف  ركح
 بيف العلبقات ـفتفي ، لمعمل الكحيد الدافع ىك المادؼ الدافع بأف تايمكر بو يجزـ كاف ما عكس الناظـ الأساس للؤداء، ىي في العمل المعنكية
 العكاطف، الأحاسيس، تحكميا كالتي التنظيـ كحياة الفاعمة الفئة أفراد حياة في حاسما دكرا تمعب التي ك مشكمف الغير الإطار في الأفراد

 الاجتماعية. كالمعايير الأفكار المعنكيات،

مى اف تنظيـ العمل ىك بمثابة الكسط العائمي الذؼ إف المنظكر الاجتماعي لتنظيـ العمل، الذؼ كرستو مدرسة العلبقات الإنسانية، ع
اجية، يمبي خلبلو إحتياجاتو النفسية ك الإجتماعية كلـ تختمف مع المدرسة العممية حكؿ رفع الإنتاجيةك إنما اختمفت معيا في أسمكب رفع الإنت

ؼ "ىكعبارة عف نسيج مف العلبقات الشخصية، التي كما يمكف إعتبار صمت المكالاة الإجتماعية يدخل في ممارسات التنظيـ الغير رسمي الذ
تنشأ مع مركر الكقت بيف أعضاء التنظيـ ك بطريقة عفكية أك غير مقصكدة، نتيجة تكاجدىـ في مكاف عمل كاحد ك لإرتباطيـ بمصالح ك 

ميف التعامل فيما بينيـ، لمكاجية أحاسيس مشتركة عمما، أف التنظيـ غير الرسمي ىنا في حالة تغير مستمر ك ذلؾ لكي يككف بإمكاف العام
 (.43،ص.2013ضغكطات التنظيـ الرسمي لتحقيق شعكرىـ الدائـ بأنيـ أعضاء ذك مكانة في التنظيـ")زكازكبكشيشة،

 أفراد مجمكعة فرد، منو يستفيد كالأفكار المعمكمات فحجب كالجماعة، للؤفراد كالكلاء التعاكف  ركح عف ينـ الاجتماعية المكالاة فصمت
 الإجتماعية علبقاتو الجماعةكعمى في مكانتو عمى الفرد يحافع كبذلؾ الصمت ىذا مف مستفيد طرؼ ىناؾ الأحكاؿ كل في ، ككل الجماعة كأ

 التنظيـ ك يحقق لأفراد الجماعة الشعكر بالأماف. داخل
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 التنظيمي. الصمت ثقافية بناء محددات-ثالثا

 (.162.،ص2004الفاعكرؼ،")تسكت ك تدار أف جبي المرفكعة الأيادؼ أف"(Reddingيذكر رديف)

 الفرد إلييا ينتمي التي العمرية الفئة عف النظر بغض العقمي، النضج مرحمة عف الكثير لدػ المنظكرات لمكضكع الصمت، أنو يعبر تكاشف
 إلى تأتي الأفكار كأف التكاضع ك صغاءالإ ك لمحدس المفتاح ىك الصمت كأف الحقيقية المتكاممةك المعرفة ىي"التجربة لياتو خكضو كأف الفاعل
 إنتاج عمى التركيز بالحكمةك التأسي ك الركحانية مجاؿ إلى بالفرد ينتقل كالصمت(.146.،ص2010الكساسبةكالفاعكرؼ،")الصامت الإنساف
 تطكير عمى يشجع ك مفيد يركحان مصدر الفردؼ المستكػ  عمى فالصمت" العمل مجاؿ منيا مجالات عدة مستكػ  عمى الجادة، النفعية الأفكار
 في الفرد لفاعمية ضركرية ىي التي الشخصية، متغيرات مع بعمق تتكامل الصمت ممارسة أف المحيطةك الأشياء في التفكير الركحيةك الجكانب
السمبية  عمى أساس أف جكانبو الإيجابية تطغى عمى- الصمت لسمكؾ إيجابي كتأصيل ىذا(. 146.،ص2010الفاعكرؼ، الكساسبةك")العمل
 ك سمبي ىك ما كل إستبعاد عمى يعمل ك كيبعد الفرد لدػ الإيجابي، الجانب تدعيـ عمى يساعد الركحانيةك الإدراؾ ك فيو يتجمى الذؼ -منيا
 السمكؾ ككامف عف يكاشف ىك ك تنظيمات العمل مستكػ  عمى لمصمت سمبي منظكر ىناؾ بالمقابل لكف العمل، ك الأداء عمى تشكيش عامل
 .التسييسية التنظيميةك الشخصية سياقاتيا ضمف مف المؤثرات ك المحددات، العديد تشكميا في تسيـ التي السيء، ظيميالتن

 ليسكد عاـ بشكل التنظيمي المناخ عمى ك خاص بشكل الفاعل الفرد عمى تؤثر التي (المؤثراتMorrisson&alذكر"مكريسكف ك آخركف) فقد
 :"ىي ك الصمت خلبليا

 الجيدة الأخبار بتكصيل مقارنة السيئة الأخبار لتمرير ميلب، أقل العامميف أف إلى العامل ىذا يشير: اليادئ(السكوت) الصمت تأثير. 
 يكدكف  أنيـ يعتقدكف  بما رؤساءىـ يخبركا قد العامميف لأف الصاعدة، المعمكمات في تشكيو كجكد إحتمالية إلى كيشير: السمطة تأثير 

 .سماعو
 يفسرىا قد التي المعمكمات، حجب عمى الأفراد يحفز ذلؾ فإف الضعيف، الأداء عمى الأفراد المنطمة تعاقب اعندم: الحافز تأثير 

 .سمبا الأداء تعكس أنيا عمى الرؤساء
 سيئة المعارضة ك جيد الإجماع تعتبر قاعدة عادة المنظمات في تسكد :الإجماع تأثير . 
 (.374،ص.2014عاممييا")الكىيبي، بيف الإجتماعي التماسؾ كىـ عمى حافظةالم في المنظمات رغبة إلى كيشير: الولاء تأثير 

 المناخ ضمف سيادتو تكريسو ك عمى تعمل العامميف ك صمت سمكؾ تبمكر في تسيـ التي المحكات مف العديد ك في سياؽ متصل، ىناؾ
 .الصمت مناخ سيادة في بدكرىا تسيـ العمل، يـلتنظ العامة السياسة تفرضيا التي تنظيميةك منيا محكات المحكات، ىاتو ك التنظيمي

 أف اعتقادىا في خلبلو مف الذؼ التعميمات، إصدار ك التكجيو ك القرار اتخاذ ك السمطة إمتياز لدييا التي المسيسة بالفئة متعمق ىك ما كمنيا
 .المتكقعة الإستجابة حدكث بالتالي ك تكجييو بعد محدد ىك الأفراد سمكؾ

 في التي الفئةك ىاتو مف يصدر التكجيو أف بإعتبار التكجيو كليس يتغير أف يجب مف فيي الإستجابة، منطق فرض عمى تعمل المسيسة فالفئة
 يجب فئة الدكاـ عمى ىي الفاعمة الفئة أف ك فييا التشكيؾ حتى يجب لا ك أخطاء أؼ يشكبيا لا قراراتيا دائـ، صكاب عمى أنيا مقتنعة الغالب

 .الفيزيكلكجي ك الفكرؼ  إقتدارىا عف النظر بغض... تعميمة ضبط، أمر،: ىك لما تستجيب أف

لمكضع التنظيمي،  أفعاؿ ردكد ففي الغالب الصمت يمثل التنظيمي، الصمت لسمكؾ تمثل الممارس التي الفاعمة، بالفئة خاصة محكات ىناؾ ك
  بشكل عاـ أك لكضع علبئقي معيف.
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I. التنظيمية. المحددات 
 خطكط الإتصاؿ، خطكط التنظيمية، المستكيات يحدد الذؼ ىك المؤسسة، قبل مف المتبنى التنظيمي الييكل فإ: التنظيمي الييكل .1

 التنظيمية اليياكل في كمثيمتيا ليست المرنة التنظيمية فاليياكل السائدة، التنظيمية الثقافة يحدد كما الأفراد بيف العلبقات تحديد مع السمطة
يرػ"ىكانغ ك  حيث الخارجي، ك الداخمي الصعيد عمى البيئية لممتغيرات المؤسسة استجابة درجة ديحد أيضا الشكل كىذا اليرمية
 (.24.،ص2007المجالي،")التنظيمي الصمت بمكرة في تؤثر التي ثقافتيا، مف جانبا المنظمة ىيكل (يعكسXu.Huang &alآخركف)

 النظر كجيات أف إلى ينظركف  الدنيا الإدارة في فالعاممكف  الصمت، ظيكر ىعم أثره التنظيمي الييكل داخل الفرد لمكقع"أف )الفاعكرؼ( كترػ 
 في المسؤكلية مع السمطة تناسب عدـ مف الدنيا المستكيات في العاممكف  يعاني ك التنظيـ بمصمحة مضرة المرؤكس يطرحيا قد التي المخالفة،
 (. 24.،ص2007المجالي،")القرار إتخاذ في المشاركة كعدـ أعماليـ

 المدراء كبار الطكيمة، التنظيمية اليياكل داخل أيضا الصامتة المعتقدات العالي الرأسي التمايز يعزز أف المرجح مف"ف كجية نظر أخرػ،كم
 (.Bagheri&al ,2012,p.54")المكظفيف مع لمتفاعل عرضة أقل سيككنكف 

 عمى تأثير لو المنظمة، في السائد التنظيمي الييكل طبيعة فبأ" الإتصالات تدفق في دكره ك التنظيمي الييكل (طبيعةChoiشكا) يشرح فيما
 الييكل أما المطمكب، بالشكل المعرفة مشاركة يدعـ لا المركزؼ  فالييكل المنظمة، مستكػ  إلى ثـ الجماعة، الى الفرد مف المعرفة إنتقاؿ

 البيئة يكفر لأنو عممياتيا ك المعرفة لإدارة الحياة شرياف ىك ك التجريب ك التعبير حرية ك المعرفة مشاركة عمى تشجيعا أكثر فيك اللبمركزؼ 
 (.118.،ص2019كحسف، عمي")صارـ بشكل التعميمات ك القكاعد إتباع عمى تركز التي الرسمية مف تقمل ك التكاصل عمى تشجع التي

ك أكبر ميدد لو عمى مستكػ تنظيـ لتنظيـ العمل  المككنة الرساميل أىـ مف يعد البشرؼ، الماؿ رأس أف رغـ :الوظيفي الأمان غياب .1
رد العمل ىك عدـ إستشعاره بالأماف الكظيفي، فيشعر دائما أنو محاط بالتيديد سكاء بتغيير المنصب الكظيفي اك الحرماف مف الحكافز أك بالط

 المكظفيف فإف ذلؾ مف رغـال عمى (...كNevin &al"نفاف ك آخركف) يذكر نيائيا،خاصة إذا تـ ربط ىذا التيديد بسمكؾ الصكت التنظيمي.
 ىذه بأف يعتقدكف  لأنيـ المقترحات، ك الأفكار ك الآراء عف التعبير الإدارة منيـ تطمب عندما الأماف، بعدـ الأحياف مف كثير في يشعركف 
 القرار في يؤدؼ الأماف بعدـ الشعكر ىذا عمييا، الحصكؿ المتكقع مف كاف مادية حكافز فقدانيـ إلى تؤدؼ قد بالتغيير، المتعمقة التعميقات
 دراسة فقد أثبتت(. 561.،ص2019عكجو،")آرائيـ عف لمتحدث مكظف إختيار يتـ أف أك صامتا يبقى أف اللبكاعي ك الكاعي

 ىذا تحقق كقد الدراسة ىاتو في المحددة التنظيمي لمصمت المككنة الأبعاد ضمف مف بالعمل، متعمقة مخاكؼ بعد أف( 2017صكركالطائي)
خكؼ الأفراد مف حرمانيـ مف الترقية اك فقدانيـ لكظائفيـ  إلى ذلؾ الباحثاف يعزكا ك الدراسة في المتبعة الإحصائية الأساليب بحس البعد

 بشكل نيائي.

 :مشتركاف معتقداف بو يتميز الصمت مناخ أف"(al&Bagheriيرػ باقرؼ) ك

 الجيد يستحق لا المنظمة في المشاكل عف التحدث أف. 
 خطير أمر مخاكفو ك المرء ؼرأ عف التعبير("Bagheri&al,2012,p.05.) 

 عف لمتعبير الإدارة قبل مف يسألكف  عندما الأماف، بعدـ يشعركف  المكظفيف أف أشارت أبحاث عدة (أفDeniz &alكيؤكد "دنيز ك آخركف)
 بعدـ الشعكر ىذا المسؤكليف، إزعاج أك متنظيـل الحالي التكازف  تزعج قد التغيير تكصيات ك التعميقات أف يعتقدكف  لأنيـ الأفكار، ك الآراء
 (. Deniz &al,2013,p.691")صامتا يبقى أف الكاعي أك لباطف العقل قرار في ينتج الذؼ ىك المكظفيف قبل مف الأماف
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 الدراسة، في المحددة التنظيمي الصمت أبعاد مف كبعد الاجتماعية العزلة مف الخكؼ بعد في ،( 2019كآخركف  فاضل)دراسة تكصمت كقد
إلى تأكد أفراد العينة  ذلؾ الباحثكف  يعزكا ك الدراسة في المستخدمة الإحصائية الأساليب خلبؿ مف تحقيقو، عمى العينة أفراد جميع إتفاؽ عمى

فالصكت المبحكثة مف التيديدات ك المساكغ التي ستمحق بيـ، في حالة إدلائيـ بأصكاتيـ ك كانت تتضمف معارضة لأفراد الفئة المسيسة، 
  يمثل لو تيديد ك عقكبة عمى الصعيديف الشخصي ك الكظيفي.

 الأفراد مخاكؼ زادت كمما حيث التنظيمية، الثقة ك بالعمل تتعمق مخاكؼ بعد بيف عكسية، إرتباط علبقة كجكد إلى الدراسة، نفس تكصمت ك
  الدراسة. في المحددة أبعادىا أيضا إطار في يميةالتنظ الثقة قمت ك الصمت مستكػ  زاد الكظيفي، أمنيـ غياب ك بالعمل المتعمقة

 الكظيفي الأمف مستكػ  ك التنظيمي الصمت درجة بيف عكسية ارتباطية علبقة كجكد إلى ،(2015عكدة)دراسة ك في نفس السياؽ، تكصمت
 القياـ أك الضعف كنقاط السمبيات ك لبتالمشك عف الإخبار أك الإقتراحات أك المعمكمات تقديـ تجنب إلى فميميـ" النتيجة ىاتو الباحثة كفسرت

 الكظيفي الأمف مستكػ  مف يقمل ذلؾ، عمى تترتب قد مرضية غير نتائج لأؼ تحاشيا سياساتيا ك ممارساتيا ك قراراتيا ك الجامعات إدارات بنقد
 ىامش مف يزيد لدييـ، الكظيفي الأمف كػ مست زيادة أف كما الميني، استقرارىـ الكظيفي، مستقبميـ عمى بالإطمئناف شعكرا أقل كيجعميـ لدييـ

 ك العيكب كشف ك لتطكيرىا أفكار ك آراء ك إقتراحات كتقديـ إيجابيا جامعاتيـ لنقد استعدادا أكثر يجعميـ ك التعبير في حريتيـ
 .(64.،ص2015عكدة،")السمبيات

 الفرد إدراؾ ك الأداء جكدة ك المبادرة ركح رفع في البالغة، الأىمية مف المادؼ الحافز ك الأجر يعد :الحوافز و الأجور ضعف .3
 ك التنظيمية العدالة أبعاد مف كبعد التكزيع، بعدالة حسيتو مف الرضا لو يحصل ك يتقاضاه الذؼ المادؼ، العائد مع أدائو مستكػ  لتطابق
 شعكرا الفرد داخل ينمي المماثمة، بالمنظمات مقارنة الحكافز نظاـ فاعمية عدـ ك الأجكر ك الركاتب ضعف (أفRuschيرػ"راش) بالمقابل
 التعرض دكف  لو، المككمة الأعماؿ أداء في التيرب مف تمكنو أساليب ك طرؽ  إبتداع يحاكؿ بالتالي ك الجيد بذؿ في الرغبة عدـ ك بالإحباط
 دكف  أك بعذر غيابو معدلات ترتفع ك السخط ك اللبمبالاة حالات تنتابو ك المنظمة عف بالعزلة إحساسو يزداد ك لممساءلة

 (.25.،ص2007المجالي،")عذر

 ك المشاكل زيادة يرافقو حجميا زيادة كأف لمعامميف الصحيح الإستخداـ عمى تعتمد (فالمنظماتA.Zari &alذلؾ"أزارؼ ك آخركف) في كيدعميا
 حاجاتيـ استغلبؿ خلبؿ مف تيـطمبا فبقبكؿ ذلؾ، استغلبؿ ك التشجيع ك المكافأة طريق عف العامميف، رضا زيادة المديركف  يحاكؿ بذلؾ

 ك المديريف قبل مف مطالبيـ تحقيق يتـ لا عندما أنو إلا الإستقلبلية، لمكظيفة المادية السمات نحك اتجاىيـ يككف  ما غالبا لأنيـ المادية،
 (. 120.،ص2019حسف، عمي ك")العزلة ك الكظيفي بالإحباط شعكر يكلد ذلؾ فإف المنظمة،

 كظيفة مف الإنتقاؿ الكظيفي، العمل بدء مدة: ىي (كRobbins"ركبنز) حسب عدة اشكالا الدكر ضغمك  يأخذ :الدور غموض .4
 (.10.،ص2009الختاتنة،")لممنظمة التنظيمي الييكل تغير حدكث لمعمل، جديد مدير كجكد لأخرػ 
 الحسباف في ستأخذ لذلؾ لسمب،با تنظيـ العمل عمى ستؤثر كامنة كظاىرة التنظيمي، الصمت ظاىرة المسيسة الفئة تدرؾ أف فيجب 

 تقكـ أف يجب التي الإتصالات تدفق قنكات تحديد الكظيفةك تصميـ مف إبتداء الكسائل ك الطرؽ  بشتى منو، الحد عمى تعمل ك غمكض الدكر
 .التنظيمي الصمت/الصكت عمميتي بيف الفارؽ  يشكل الذؼ ك الأساس الناظـ لأنيا عمييا الإشراؼ عمى

 بجكدة ميتمة غير فالإدارة اللبأماف، حالة في تنظيـ العمل داخل الفاعل الفرد يجعل الإدارؼ، الدعـ إف غياب :ري الإدا الدعم غياب .5
 كظيفتيا الفاعمةك الفئة ك الإدارة بيف مقطكع الثقة فجسر الكظيفي، لمسارىـ الجيد التخطيط ك كظائفيـ تحسيف عمى تعمل لا ك الكظيفية حياتيـ
 الشخصية. الكظيفيةك لمشاكميـ تيتـ لا ك الأداء ك ضكرالح رقابة عمى مقتصرة
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 مف المساندة ك الكافي الدعـ كجكد ضعف ىي ك مكظفييا عمى العميا الإدارة تمارسيا التنظيمي، الصمت سمكؾ تعزز معينة إعتبارات كىناؾ"
 عف الإبلبغ أك الشكاكػ  تمقى في رغبتيا بعدـ المكظفيي الإيحاء مباشر غير بشكل لك ك تحاكؿ فيي لذا سمعتيا عمى الإدارة حرص الإدارة،

 (.488.،ص2018حكالةكالبكر،")المشركعة غير الممارسات أك المخالفات

 لدػ تحققيا درجة حسب تنازليا ترتيبا بترتيبيا قاـ الذؼ ك لمصمت المسببة العكامل فييا ناقش التي الدراسة في( 2014الكىيبي) تكصل كما
 المسببة لمصمت ، التي تـ تحديدىا في الدراسة. عكامل خمس ضمف مف الثالث الترتيب احتل العميا، الإدارة دعـ عامل أف المبحكثة العينة

 الأساليب حسب مرتفعة نتائجو كانت التنظيمي لمصمت المككنة العميا الإدارة دعـ ضعف بعد أف( 2017صكر ك الطائي) دراسة كفي
التي يككف فييا نظاـ الإتصاؿ  العسكرية، المؤسسة إلى المنتمية الدراسة عينة إلى ذلؾ سبب افالباحث كيعزك الدراسة في المتبعة الإحصائية

  الصكت بل ىي داعمة لمصمت. مغمق ك لا تدعـ أبدا تدعـ

 بيف فم الخامسة المرتبة العميا الإدارة دعـ غياب عامل ،احتل التنظيمي الصمت عكامل إلى فييا تطرؽ  التي ،(2009الختاتنة) دراسة أما
 .المبحكثة العينة لدػ العكامل ىاتو حققتيا التي الحسابي المتكسط قيـ ترتيب بعد المحددة العكامل

  متكسطة. بدرجة تحقق التنظيمي، الصمت أبعاد مف كبعد العميا، الإدارة لدعـ العامميف تصكرات بعد أف( 2007 المجالي) دراسة كفي

 ك المادؼ شقييا في العلبقات ىاتو تقتضيو ما ك العمل لعلبقات الحاضنة البيئة ميالتنظي المناخ يعد :غير داعم تنظيمي مناخ .6
 ذكر التنظيمي،حيث الصمت تبمكر إلى حتما سيؤدؼ المعنكؼ، جانبيا في خاصة العلبقات لياتو داعـ غير العمل مناخ كاف فإذا المعنكؼ،
 المنظمة في التنظيمي المناخ يرتبط ك الصمت نشكء احتمالية تعني ميف،العام مف سمبية بصكرة التنظيمي المناخ فيـ أف (إلىHazen"ىازف)
 مف لدييا يتكافر بما ك البشرية الجيكد تفاعل نتيجة المنشكدة الأىداؼ تحقيق في تسيـ أف شأنيا مف التي ك أجكاءىا تسكد التي العلبقات بنمط
 ك أعضاؤىا يراىا كما المؤسسة، لشخصية انعكاسا يعد التنظيمي فالمناخ ف،القكاني الأنظمةك ك التعميمات كفق فييا العمل كسير متاحة مكارد
 (.12.،ص2019الختاتنة،")الصمت فينشأ الأفراد مصالح فيو تسكد مريح غير التنظيمي المناخ يككف  حيف

 المنظمة صكرة تحديد في رينك لا تأثير لو العامميف، اتجاه الإدارة سمكؾ أك السائد الإدارؼ  النمط أف (Sztompkaك يؤكد"سزتكمبكا)
 إعتبارات دكف  ك العامميف مشاركة عف بعيدا أك بمعزؿ الرئيسة سياساتيا بكضع مثلب الإدارة تقكـ فحينما فييا، العامميف الافراد أذىاف داخل

 (.29.،ص2009الختاتنة،")جدا متكقعا أمرا يككف  العامميف أذىاف في سمبي تنظيمي مناخ كجكد احتماؿ فإف الخاصة، لأىدافيـ

الرئيسية،في تشكل الصمت لدػ الأفراد داخل تنظيـ العمل، حيث  المحددات أحد يعد التنظيمي، المناخ أف( 2016مييفاف) دراسة أثبتت كقد
  ىك نتاج لعلبقات تنظيمية خالية مف الثقة ك التعاكف بيف المدراء ك المكظفيف ك عدـ إشراؾ المكظفيف في إتخاذ القرار.

 . التنظيمي الصمت ك التنظيمي المناخ بيف علبقة كجكد( 2014الكىيبي) دراسة أثبتت ؽ،كفي نفس السيا

 الرسمية العلبقات ك التعميمات ك الأنظمة (أفVan &alيرػ"فاف ك آخركف)ف ،التي يمنحيا المنصب الكظفي:السمطة في الرسمية .7
 الإجراءات ك القكاعد كضكح درجة حيث مف بينيا فيما لمنظماتا تختمف التنظيميةك المشاكل حكؿ التحدث دكف  تحكؿ الجماعات ك للؤفراد
 ك مسؤكلياتو ك فرد كل صلبحية ك فييا المتبعة القكاعد ك الإجراءات بدقة تتصف المنظمات بعض فيناؾ تحكميا، التي الأنظمة ك فييا المتعبة

 (. 372.،ص2014الكىيبي،)"المطمكبة الأعماؿ لأداء إتباعيا الكاجب كالإجراءات عميو المترتبة الكاجبات
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 ك الرسمي مركزىـ بسبب آرائيـ عف التعبير عف المكظفيف القادة يثني قد (أنوWilkinson &alك مف كجية نظر"كيمكينسكف ك آخركف)
 العامميف كؾسم في التحكـ بيدؼ المكاقف ك القضايا مع التعامل في القكانيف ك الأنظمة استخداـ ك المنصب إلى المستندة القكة ىي ك سمطاتيـ

 (.490.،ص2019حكالةكبكر،")لمعمل أدائيـ اثناء

، أف مناخ الصمت ىك نتاج لممركزية العالية في اتخاذ القرار ك ىاتو المركزية ىي نتاج للئمعاف في ( 2017 أحمد ك عمي) دراسة كأكدت
  الرسمية ك بذلؾ يتشكل لدػ المكظفيف أف لا جدكػ مف التحدث بل التحدث فيو مخاطرة.

 ذلؾ الباحثة تعزك ك متكسطة بدرجة جاءت السمطة في الرسمية العامميف تصكرات بعد تحقق إلى تكصمت فقد ،(2007المجالي) دراسة حسبك 
  إلى إستناد المسؤكليف عمى مرجعية القكانيف ك الأنظمة في صنع القرار، مما يعطي سمة الرسمية في السمطة.

 الفاعمة الفئة أداء لتقييـ فاعل نظاـ كجكد عدـ (أفMorrisson&Millikenميميكاف)مف مكريسكف ك  كل أكد :الأداء تقييم ضعف .8
 الأداء صاحب مع المميز الأداء صاحب يتساكػ  فعاؿ غير تقييـ بنظاـ ك غيره عف المتميز الفرد أداء مف تمييز يُمكف ،لا العمل بتنظيـ

 الأفراد بأف" كذلؾ عاـ بشكل الإدارة قبل مف بو يقكـ ما تقدير عدـ ك المميز الأداء صاحب إمتعاض إلى يؤدؼ مما العادؼ ك حتى السيء،
 أف الأفراد، بيف إعتقاد كيسكد المادؼ التقدير مف المناسب حقيـ عمى يحصمكا لف الكظيفية، كاجباتيـ بو تقتضي لما كفقا عمميـ يؤدكف  الذيف

 الصمت لبمكرة عرضة الأفراد ىؤلاء كيجعل الإحباط مف حالة عتقادالإ ذلؾ يخمق ك يعمل، لا مف مع يتساكػ  يعمل مف كأف سكاسية الجميع
 (. 25.،ص2007، المجالي") لدييـ

 التنظيمي الصمت أبعاد الدراسة تناكلت حيث الأداء تقييـ طبيعة ك التنظيمي الصمت بيف علبقة بكجكد( 2018ىجك) دراسة أثبتت قد ك 
 ضعف ك المدراء مف الخكؼ بعد ك الأداء تقييـ بطبيعة إيجابية علبقتيا كانت التي ك العميا الإدارة دعـ عدـ السمبية، الفعل ردة مف الخكؼ)

 (.الأداء تقييـ بطبيعة سمبية الإتصاؿ ميارات

( 2016رية) دراسة أكدت حيث التكزيعي، بعدىا في التنظيمية العدالة مؤشرات فيو تطبق ك مكضكعيا ك كاضحا يككف  يجب أف الأداء فتقييـ
  التنظيمية. العدالة غياب عمى التنظيمي المحددة في الدراسة الصمت لأبعاد لإيجابيا الأثر

II. المسيسة. بالفئة المتعمقة المحددات 
 كغير أنانيكف  ىـ المكظفكف  بأف (الإعتقادGhoshal &Moranناقش"غكشاؿ ك مكراف) :الفاعمة لمفئة المينية الكفاءة إحتقار .1

 ك الجزاء أك الحافز شكل دكف  المنظمة، مصمحة في لمعمل بو الكثكؽ  يمكف لا ك ضار جيد مثل مكظفيفال يصكر النمكذج ىذا بالثقة، جديريف
 (.Deniz&al,22,p.692")فقط تفيـ مف ىي الإدارة أف النظر كجية ىك المنظمة، صمت إلى يؤدؼ الذؼ الآخر، الإعتقاد

 مف محددة، تنظيمية أكضاع حكؿ صحتيا مدػ ك المضاميف ناحية مف يـمرؤكسي قبل مف إلييـ، المنقكلة المعمكمات في تشكؾ المسيسة فالفئة
 مصداقية مف التقميل ك الأفراد ليؤلاء المينية الكفاءة إحتقار مف متأتية الثقة عدـ ضمف التراتبية التنظيميةك يشغمكنو الذؼ الكظيفي الدكر خلبؿ

 كبار ينظر سكؼ المنظمة، كبقية العميا الإدارة بيف فجكة لخمق إحتمالا أكثر تككف  قد الخارج، مف المديريف كبار تجمب التي الشركة"  مصدرىا،
، إضافة إلى معيار آخر يذكره باقرؼ ك (Bagheri &al,2012,p.51"")بالثقة جديريف غير أنيـ عمى المكظفيف إلى المديريف
سيسة الذؼ يكرس المعتقدات السمبية المضمرة اتجاه الفئة (ك ىك الإختلبؼ الديمغرافي بيف الفئة الفاعمة ك الفئة المBagheri&al2012آخركف)

 الفاعمة، فكمما زاد الإختلبؼ الديمغرافي ، نظرت الإدارة العميا لمدخلبت الفئة الفاعمة نظرة ريبةك شؾ ك ىي معتقدات خالقة لمصمت.
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 مكثكؽ  غير ك أنانيكف  بأنيـ المؤسسةكذلؾ خلدا الفاعمة الفئة حكؿ الضمنية المدراء (معتقداتMcgregorؿ ماغريغكر)x نظرية ضمنت فقد
 التفاعلبت في إشراكيـ عدـ إلى تؤدؼ الإعتقادات ىاتو فحسب، المادؼ العامل ىك لمعمل محفزىـ منافعيـ ك لزيادة يسعكف  ك كسالى بيـ،

 التنظيمية القضايا معظـ حكؿ الشاممة الكاممةك المعرفة لدييا عاـ، بشكل الإدارة أك المدراء أف ك الصاعدة الإتصالات تثبيط مع التنظيمية
 بمشاركة إىتماميـ ك مرؤكسييـ مف الراجعة التغذية عمى بالحصكؿ المديريف إىتماـ " أف كجية نظر آخرػ  (Neneth)فتطرح ننث الميمة،
 في الإبداع ثقافة تدعـ أف اشأني مف المختمفة، النظر كجيات عمى الإنفتاح تحمميا، ك المرؤكسيف مف المعارضة إحتراـ تعمميـ، ك العامميف

 (.159.،ص2004الفاعكرؼ،")المنظمات

 ىيبتيـ عمى إعتداء تعد المعارضة ك المكاجية أف ك الشخصية المصمحة تحكميا الفاعمة الفئة فعل ردكد بأف تؤمف المسيسة الفئة لكف
 المعارضة ك التسيير ك القيادة عمى قدرتيـ عدـ ك ضعفيا مؤشرات مف مؤشر يعد المينيةك كفاءتيـ عدـ في يشكؾ الإعتداء ىذا المعنكيةك
 .الصمت يكرسكف  ك لمفاعميف صكت أؼ يثبطكف  فيـ أىدافو، تحقيق دكف  يحكؿ التنظيـ، بمصالح مضر أمر بالأساس

 ضمف كلىالأ بالمرتبة حل الجامعة بشؤكف  عمما أكثر بأنيا الإدارة معتقد أف( 2015 عكدة) كفي السياؽ الإمبريقي، فقد تكصمت دراسة
 قيادات بأف بعضيـ إعتقاد"ىك المبحكثة العينة لدػ الصمت تشكل سبب تنازليا،فإف ترتيبا ترتيبيا بعد التنظيمي لمصمت المحددة الفقرات
 لتفضيل يدفعيـ مما المحاسبة، تخشى ك النقد تضييق ك المساءلة ترفض كبأنيا صكاب عمى دائما بأنيا ترػ  ك الحقيقة تحتكر جامعتيـ
 (.59.،ص2015عكدة،")جامعتيـ أحكاؿ عف الحديث عدـ ك الصمت

 ك المرؤكسيف بأنانية الرؤساء معتقد بعده في التنظيمي الصمت بيف إحصائية دلالة ذات علبقة كجكد إلى( 2004الفاعكرؼ ) دراسة أما
 مصالحيـ يقدمكف  أنيـ ك بيـ الثقة يمكف لا مرؤكسيو بأف المباشر الرئيس بإعتقاد" ذلؾ الباحثة كفسرت التنظيمية القرارات صنع في المشاركة
 التشدد كىذا( المرؤكس أنانية) الفقرات في الأكؿ المركز إحتمت التي الرقابة ممارسة في يتشدد أف شأنو مف العامة، المصمحة عمى الشخصية

 مف تخكفا القرارات، صنع عند ملبحظات كأ مقترحات إبداء قبل طكيلب يتردد المرؤكس يجعل ك مرؤكسيو بيف ك بينو الفجكة يكسع أف شأنو مف
ك في نفس الدراسة أكدت النتائج أف مؤشر إعتقاد (.180.،ص2004الفاعكرؼ،")العمل بمصمحة يأبو لا ك أناني أنو سمككو تفسير يساء أف

ناعة الرئيس بأنو قد تنقصو الحسابية، ثـ يميو عدـ ق المتكسطات في قيمة بأعمى الرئيس المباشر أنو الأكثر معرفة لمتطمبات العمل، أتى
المعمكمات المعمكمات الكافية لمكاجية متطمبات العمل المتجددة ك تعزكا الباحثة ىاتو النتيجة إلى عدـ إقتناع الفرد المسيس بإمكانيتة أف تنقصو 

 بأف المرؤكس لدػ القناعة يكلد أف شأنو مف ك مرؤكسيو آراء بمعرفة ميتـ غير يجعمو ما ىذا بأف" ذلؾ الباحثة لمكاجية مشاكل العمل كفسرت
 اىتماـ أؼ تمق لف إعتقاده حسب لأنيا اقتراحات أك معمكمات أؼ تقديـ المجدؼ غير مف كأنو أكامر مف يتمقاه ما تنفيذ في ينحصر دكره
 (.180.،ص2004الفاعكرؼ،")يذكر

 الباحثة التنظيميةكفسرت القرارات صنع في المشاركة ك"فاؽالإت أىمية" بعده في التنظيمي الصمت بيف إحصائية دلالة ذات علبقة ىناؾ أف كما
 مف مع التعامل يحبكف  كلا نظرىـ كجيات يشارككنيـ الذيف المرؤكسيف مع العمل يحبذكف  المباشريف، الرؤساء بأف الإعتقاد يعكد"ب النتيجة

 إلى البعض يميل فقد لذا العمل، مصمحة يحبكف  لا سمبييف أفرادا نظرىـ كجيات في يعارضكنيـ الذيف الأفراد يعتبركف  أنيـ بل الرأؼ يخالفكنيـ
 (.180.،ص2004الفاعكرؼ،")التنظيمية القرارات صنع في المشاركة تجنب ك الصمت

 يريدكف  لا التي الرسالة، مضاميف سمبية بمعنى سمبية، عكسية تغذية المسيسة الفئة أفراد يعتبرىا التي :السمبية المضامين تقبل عدم .2
 .القيادية بالمناصب جدارتيـ ك أدائيـ فعالية في تشكؾ الكظيفيةكىي لمكانتيـ التيديد بمثابة لأنيا المضاميف مف نكع ىكذا مع التعامل
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 التيديد ك الإحراج لتجنب الشديدة بالحاجة يشعركف  المديريف مف العديد أف( Argyris & Schone 1978)"آرغريس ك شكف  مف كل ذكر فقد
 العمل مسارات حكؿ أسئمة تثير قد أك بضعف تكحي قد معمكمات أؼ تجنب إلى يميمكف  سكؼ كبالتالي الكفاءة ـعد أك بالضعف الشعكر ك

 (.Bagheri &al,2012,p.51")الحالية

 الباحثتاف فسرت قد ك متكسط العكسية التغذية مف الخكؼ لبعد القائدات ممارسة مستكػ  أف إلى ،(2018البكر حكالةك) دراسة تكصمت كقد
 عمى فقط يقتصر لا دكرىف أف ك المدرسة داخل التعميمية العممية تطكير في المدرسة منسكبات بدكر المدارس قائدات كعي ضعف إلى" ذلؾ

 خكؼ إلى إضافة العمل، مصمحة في تصب لا ك ميمة غير نظرىف كجية فإف لذا تعميمات مف ليف يصدر ما تنفيذ ك التدريسية النكاحي
 ذلؾ يعكد كقد أىميتيا مف ينتقصف كقد ليف المكجية الإنتقادات يتجاىمف يجعميف المدرسة، منسكبات مف السمبية النظر كجيات مف القائدات

 حكالةك")ىدفا كاف كلك حتى النقد، تجنب ثـ مف ك خارجيا المؤسسةك داخل مكانتيف ك مناصبيف عمى القائدات حرص إلى
 (.496.،ص2018البكر،

 قاـ حيث السالبة، العكسية التغذية مف المديريف خكؼ ىي لمصمت، المسببة العكامل بيف مف أف نتائجيا في( 2014الكىيبي) دراسة أثبتت ك
 يدؿ مما الأكلى، المرتبة العكسية التغذية مف المديريف خكؼ عامل إحتل ك تنازليا المبحكثة العينة لدػ تحققيا درجة كفق العكامل ىاتو بترتيب
 .لصمتا سمكؾ في رئيسي بشكل تسببيا عمى

 يحاكلكف  الرؤساء أف" إلى ذلؾ الباحثة تعزكا متكسطةك بدرجة( 2007المجالي) دراسة في العكسية، التغذية مف المديريف خكؼ بعد تحقق قد ك
 ةغالبي دقيقةك غير أنيا اعتبار عمى عنيا، النظر يصرفكف  الرسالةك يتجاىمكف  قد فإنيـ فعميا تمقييا عند سمبيةك عكسية تغذية تمقي تجنب

 الآخر الرأؼ أك السمبي النقد إعتبار ك القضايا لشخصنة كاف ربما ك ليـ الإنتقادات تكجيو يحبذكف  لا السمطة مكقع في يككنكف  عندما الرؤساء
 (.99.،ص2007المجالي،")الشخصنة ك الذـ مف نكعا

 مف الخكؼ بعده في التنظيمي الصمت بيف α≤0.01 مستكػ  عند إحصائية دلالة ذات علبقة بكجكد ،فكانت(2004)الفاعكرؼ  دراسة نتيجة أما
 المختارة الأبعاد بيف مف الأكلى المرتبة التنظيمي لمصمت البعد ىذا إحتل كما التنظيمية، القرارات صنع في المشاركة السمبيةك العكسية تغذية
 بأدائو المتعمقة الإنتقادات إلى الإستماع يحبذ لا المباشر الرئيس بأف" ذلؾ الباحثة فسرت كقد الحسابي المتكسط قيمة إلى استنادا الدراسة في
 مف ترد عندما المعمكمات، مف النكع بيذا إىتمامو ك المرؤكس مف ترده التي السمبية بالمعمكمات الرئيس إىتماـ عدـ بعد الترتيب، في تلبىا كقد

 أك إليو ترد سمبية معمكمات أؼ يتجاىل فقد لذا ائو،رؤس ك مرؤكسيو أماـ مكانتو مف الإنتقاص ىذا شأف مف بأف منو إعتقادا فقط، رئيسو
 مف المخاكؼ لديو كيثير يحيطو قد ك بل مرض غير مكقف في المرؤكس يضع قد ىذا ك مصدرىا مصداقية في يشكؾ أك أىميتيا مف ينتقص

 (.180.،ص2004الفاعكرؼ،") القرارات صنع في مشاركتو مف يقمل ك الصمت لإلتزاـ يدفعو ىذا ك محتممة غير أضرار أؼ

 حيث تعديميا ك لحميا السعي ك المشكلبت ك الأخطاء تحديد محدكدية إلى يؤدؼ السمبية الراجعة التغذية مسارات ك الجدير بالذكر، أف عرقمة
 لأنو اقمياتف ك تراكميا إلى يؤدؼ بل الإضطلبع عمى المشكلبت بشكل دقيق، عدـ إلى سيؤدؼ السالبة، العكسية التغذية تمقي عدـ عمى التعمد

 القدرة إلى تفتقر المنظمة أف تعني الصمت قضية (أفMehrab&alذلؾ"محراب ك آخركف) كيفسر كجدؼ مبكر بشكل معيا التعامل يتـ لـ
 الأغراض ك السياسات تعديل ك إستجكاب عمى يحتكؼ  الذؼ الحمقة ثنائي (التعمـArgyrisيسمييا آرغيريس) لما الأساسية

 (.16.،ص2017الفتلبكؼ،")

 إذ القيادؼ النمط ىك ك ألا ميـ، رئيس لمتغير تابعاف سمككاف ىما الصكت أك الصمت"أف (2017)الخكالدة  أكد : القيادة أسموب .3
 القيادؼ السمكؾ ممارسة عف( المجاىرة) الصكت سمكؾ يعبر بينما الأكتكقراطي، القيادؼ السمكؾ لممارسة طبيعية فعل ردة عف الصمت يعبر
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 المنظمات في دراستيما عند الصكت ك الصمت متغيرؼ  ربط يستدعي الذؼ الأمر الحرية، مف أعمى سقفا لمعامميف عطيي الذؼ الديمقراطي،
 القمع ك لمتسمط محصمة الصمت أف ك الحرية محصمة ىك( المجاىرة)الصكت أف إعتبار عمى المنظمات، تمؾ في السائد القيادة بنمط الإدارية

 العالية المستكيات أف" القرارات إتخاذ في المشاركة تأثير يخص فيما( 2016مييفاف) دراسة تكصمت دفق(.4.،ص2017خكالدة،")الإقصاء ك
 عمى الإداريةك القرارات إتخاذ في يشارككف  لا ك مدرائيـ مع جدية علبقات ليـ ليس الذيف المكظفيف تلبزـ التنظيمي، الصمت مظاىر مف

 في يشارككف  ك مدرائيـ مع جيدة علبقات ليـ الذيف المكظفيف تلبزـ التنظيمي، الصمت رمظاى مف المنخفضة المستكيات فإف ذلؾ مف العكس
 عف المباشر المسؤكؿ ىك التسمطي، ك الديمقراطي بيف المتراكح المتبع القيادة فأسمكب بالتالي ك(. 183.،ص2016مييفاف،")القرارات إتخاذ
 أف"التنظيمي بالصمت القيادة علبقة حكؿ (بآرائيماLiang&Wangنغ ك يانغ)ذلؾ ليا يدعـ ك عدمو مف الفاعمة الفئة لدػ الصمت تبمكر

 الصمت عمى مباشر تأثير لمقيادة كبذلؾ العمل تجاه الشخصي المكقف ك التنظيمي المناخ في مباشر بشكل تؤثر لمقائد التنظيمية السياسة
 التنظيمية الثقافة التنظيميةك الفرديةك المكظف علبقة ىي ك ميمة جكانب ثلبث مف يتككف  التنظيمي فالصمت متفاكتة، بدرجات التنظيمي

 يؤدؼ الذؼ الأمر لو، الآتية الحماية في الكظيفي الكعي يعزز ك المنطكؼ  أك المنسحب المكظف سمكؾ ك القمق إلى ذلؾ يؤدؼ سمبي بشكل
 بإتجاه الدافعية تعزيز ك العامميف رضا مدػ في ثرتؤ  إذ ميمة، آثارا تعكس بالمكظفيف إىتمامو ك القائد فرعاية كذلؾ الدفاعي الصمت إلى

 ثقافة بذلؾ يشيع تحقيقيا إلى ييدؼ ذاتية مصمحة لديو القائد يككف  عندما التنظيمية الثقافة جانب أما الإذعاف صمت يسبب فإنو العمل،
 تسيـ مف ىي الفردية، علبقتو التنظيميةك الثقافة ة،التنظيمي بالقيادة الفاعل لمفرد المؤثر فالإرتباط(. 152.،ص2017كالعطكؼ، العنزؼ ")الأنانية

 شكل أبعاده. ك لمصمت سمككو في

( اف للئشراؼ السيء علبقة إرتباط إيجابية بالصمت التنظيمي ك ذلؾ لإظيار المشرفيف سمككات عدائية 2018)مرسي  دراسة تكصمت كقد 
كؼ المرؤكسيف مف إبداء آرائيـ خاصة المعارضة لرؤسائيـ، مما يزيد مف إتجاه مرؤكسييـ سكاء كانت لفظية أك غير لفظية، مما يزيد مف تخ

 التنظيمي، الصمت مف تزيد أك تقمل التي الأسباب أحد أف"فتكصمت عمى اف  (2017العطكؼ  ك العنزؼ )دافعيتيـ نحك الصمت . أما دراسة 
 مشاركة إلى تيدؼ أنيا كما الإدارية، الشركة مشاكل تقميلل الحل أنيا إتضح التشاركيةك القيادة ىك جديد أسمكب تجريب تـ ك القيادة ىي

 اتخاذ ك صنع ضعف ك الإبداع تقميل في يتسبب الذؼ ك التنظيمي الصمت سمبية تقميل في يؤثر ىكما ك تنفيذىا ك الخطط كضع في العامميف
 (.157.،ص2017كالعطكؼ، العنزؼ ")المعرفة تدفق ضعف عف فضلب ضعيفة، إتصالات ك القرار

 (.490.،ص2019حكالةكالبكر،")التعسفية القيادة في تتمثل التنظيمي، الصمت دكافع أىـ أف إلى( Morrison2014")دراسة نتائج أثبتت اكم

 بمكرة عمى المباشر ك الأكؿ المسؤكؿ تعد الدنيا المستكيات مف بعيدة أك قريبة التنظيمية مستكياتيـ كانت ميما الرؤساء ك المشرفيف كمكاقف
 تجاه العميا الإدارة مكاقف بيف إيجابية علبقة ىناؾ أف( "Vakola &Bouradas 2005) دراسة فاككلا ك بكراداس أكدت فقد صمت،ال مناخ

 فرص ك لممكظفيف الصامت السمكؾ بيف الإرتباط سمبية ك الصمت تجاه المشرفيف مكاقف ك الصمت
لمشرفيف ك الإدارة العميا مع المكظفيف ك نمط القيادة ىك المحدد فإنعداـ الإتصاؿ بيف ا(.Vakola&Bouradas,2005,p.451")الإتصاؿ

 إتجاه المشرفيف لمكقف إدراكيـ لكيفية كفقا" صمت" أك"صكت" صياغة لممكظفيف يجكز" أنو نفس الباحثاف إقترح كما لنمط العلبقة الإتصالية،
 عمى أقكػ  تأثير ليا يككف  فقد أنفسيـ، عف بالعتبير فيفلممكظ لا أـ المشرفكف  سمح سكاء الصمت، مف المشرفيف مكاقف الصكت ك تعبير

 إرتباطا المشرفيف بمكاقف يرتبط أف الصمت( 2017 أحمد ك عمي) دراسة ذلؾ دعمت ك(.Vakola&Bouradas,2005,p.451")المكظفيف
  معنكيا، فيمكف اف يككف الصمت إستراتيجة مف قبل الفرد الفاعل مف أجل التأثير عمى صانع القرار.

 أف نجد حيث المتباينة، الإدارية المكاقف ك الإتصاؿ عممية أطراؼ إدراؾ في الإختلبؼ (أفOber" أكبر) أكد: التواصل ميارة يابغ .4
 تشكل إلى المكاقف، ذات حكؿ مختمفة كتفسيرات معاني ك إنطاباعات يككنكف  الثقافية ك الإجتماعية الخمفيات ك بالأعمار يختمفكف  الذيف الأفراد
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 خاصة أخرػ  محكات ىناؾ التكاصمية، الإتصالية لمعممية المسيسة الفئة إدراؾ عدـ إلى فبالإضافة(.371.،ص2014الكىيبي،")متالص مناخ
 أك الفاعمة الفئة لدػ سكاء التكاصمي، الإتصالي الفعل عمى السمبي تأثيرىا ليا السكسيكثقافية، الخمفية بالعمر، المرتبط الإتصالي بالفعل

 الحذر بمنتيى بعضيـ مع يتعاممكف  يجعميـ فقدانو ك التفاىـ فضعف" الصمت مناخ تشكل في تسيـ بالتأكيد التي السمبيةك حيةالنا مف المسيسة
 الطرؼ مف المقدمة المعمكمات بعض إخفاء أك تحريف إمكانية عف فضلب الحدكد أضيق في إلا المعمكمات، تبادؿ يتـ كلا الخكؼ ك

 الإصغاء ميارة غياب مع الفاعمة، ك المسيسة الفئة بيف ممارسة كثقافة الإستماع ثقافة غياب بالتالي (.488.،ص2018حكلةكالبكر،")الآخر
 .الإتصاؿ ميارات الكتابة، ميارة القراءة، ميارة الفكرة، إيصاؿ ميارة التحدث، ميارة

 المرتبة التكاصل مشاكل بعد إحتل المبحكثةك العينة لدػ التنظيمي الصمت أبعاد تكفر عمى ،(2017الفتلبكؼ ) دراسة فقد تكصمت
 .الدراسة في المستخدمة الإحصائية الأساليب نتائج حسب الأكلى،

 المبحكثيف، لدػ تحققيا درجة حسب تنازليا ترتيبا بترتيبيا قاـ حيث الصمت، إلى تؤدؼ عكامل ىناؾ أف( 2014الكىيبي) دراسة ك كانت نتيجة
 الفعل دكر تتأكد ىنا ك الباحث بدراستيا قاـ لمصمت، مسببة عكامل 5 ضمف مف الثانية بةالمرت الإتصاؿ ميارات غياب عامل إحتل أيف

 .عدمو مف الصمت سمكؾ سيادة في الإتصالي

 مف الأكلى المرتبة العامل ىذا إحتل الإتصاؿ كقد ميارات غياب ىك الصمت، بمكرة إلى تؤدؼ التي العكامل مف أنو( 2009الختاتنة) دراسة أما
 .الحسابي المتكسط قيمة حسب ترتيبيا بعد الأخرػ  ملالعكا بيف

 متكسطة، بدرجة تحقق التنظيمي، الصمت أبعاد مف كبعد الإتصاؿ، لميارات العامميف تصكرات بعد فإف ،(2007المجالي) دراسة يخص كفيما
 النجاحات تحقيق عمى نعكسسي ذلؾ لأف الغامضة، النقاط تكضيح ىك مياميـ أحد يعتبركف  الرؤساء أف" ذلؾ إلى الباحثة تعزك

 (.100.،ص2007المجالي،")لإدارتيـ

II. الفاعمة. بالفئة خاصة محددات 
 ردكد المسيسةك الفئة تسمط مف الأماف فيو يركف  لأنيـ لمصمت، يركنكف  الفاعميف الأفراد غالبية :المدراء أفعال ردود من الخوف .1

فقد قاـ دترت ك إدمكف  الفاعمة، الفئة أفراد إلييـ ينقميا التي بالعمل، اصةالخ السمبية، الراجعة التغذية إتجاه السمبية السيئةك فعميـ
(Detert&Edmon) ىي ك التحدث عدـ إلى تدعكىـ الفاعمة بالفئة خاصة ضمنية معتقدات بتحديد" 

 شخصي نقد نياأ عمى إقتراحاتيـ سيتمقكف  المديريف بأف الإفتراض إلى يقكدىـ مما الراىف بالكضع المديريف بمعرفة الإعتقاد. 
 التحدث قبل بالأماف لمشعكر ذلؾ كاممةك حمكؿ ك منظمة أفكار منسقةك بيانات تككيف إلى الحاجة. 
 مقبكؿ غير أمر كأنو كلاء عدـ يعد قد رؤسائو، أك الرئيس فييا تتحدػ بطريقة التحدث بأف الإعتقاد. 
 خاص ك مسبق إشعار قبل الآخريف، حضكر في ارضتيـمع تتـ أف أك السيئة الأخبار سماع يحبكف  لا الرؤساء بأف الإعتقاد. 
 (.489،ص.2018حكالة ك بكر،.")إدارؼ  إنتقاـ في تتسبب قد الراىف، الكضع معارضة بأف الإعتقاد 

 ردكد مف الخكؼ عامل ك قد تناكلت العديد مف الدراسات ىذا المحؾ، كبعد مشكل لمصمت التنظيمي أك كمؤشر ك كميا تشير تأثير
، أف مف بيف العكامل التي تسيـ في خمق الصمت، ىك خكؼ ( 2017أحمد ك عمي) التنظيمي، فقد تكصمت دراسة الصمت عمى سةالمسي الفئة

ديد، الأفراد الفاعميف مف ردكد أفعاؿ أفراد الفئة المسيسة ، حينما تنقل ليـ أخبار سيئة عف العمل ك ردكد الأفعاؿ ىاتو قد تككف في شكل:تي
يصاؿ رسالة بعدـ الكفاءة ، بالتالي يتراجع الأفراد الفاعمكف عف تقديـ أؼ إقتراحات اك معمكمات تسيـ في صنع القرار إحراج ، تكبيخيـ ك إ

 التنظيمي.



ـــظــيــمــيــــةسـىسيـىجـــى‌ـة‌صــــمـــــث‌انعــــامــهـــيــه‌مــــقــارتــ  انفصم‌انثانث 
 

~ 125 ~ 
 

 التنظيمي لمصمت المحددة الأبعاد ترتيب في الثالثة المرتبة السمبية، الفعل ردكد مف الخكؼ بعد فقد إحتل ،( 2017صكر ك الطائي) أما دراسة
 ك التيديد مف العينة أفراد خكؼ إلى ذلؾ الباحثاف يعزكا الدراسةك في المستخدمة الإحصائية الأساليب حسب مرتفعة نسبتو ك الدراسة ىاتو في

 لتجنب صامتيف البقاء يفضمكف  لممساءلةكىـ التعرض مف لخكفيـ السمبية، العمل ظركؼ عف التحدث إلى يميمكف  لا أيضا ىـ ك العقاب
 .الرؤساء مع تالصراعا ك الخلبفات

 كل تحقق درجة كفق تنازليا ترتيبا بترتيبيا كقاـ الصمت تشكل في تساىـ عكامل عدة ىناؾ كانت النتيجة، أف ،(2014الكىيبي) ك دراسة 
 الخامسة، المرتبة المكظفيف بيا يتقدـ إنتقادات أك إقتراحات أؼ تجاه السمبية الفعل ردكد مف الخكؼ عامل إحتل ك المبحكثة العينة لدػ عامل
 .عكامل خمس بيف مف

 المحددة عكامل الخمس بيف مف الثالثة المرتبة سمبية فعل ردكد مف المرؤكسيف خكؼ عامل تحقق أف ،(2009 الختاتنة) فيما يخص دراسة 
 .الحسابي لمكسط المبحكثة العينة تحقيق درجة حسب الدراسة، في

 مرتفعة بدرجة كاف التنظيمي، الصمت أبعاد مف كبعد السمبية، الفعل ردكد مف يفالمرؤكس خكؼ ، إلى أف(2007المجالي) دراسة تكصمت كما
  ذلؾ إلى خكؼ الأفراد الفاعمكف مف التيديد ك العقاب الذؼ يطاليـ مف أفراد الفئة المسيسة. الباحثة تعزك ك

تقرب ك قراءة لمعلبقات كسمككات في بداية إضماـ الأفراد إلى تنظيـ العمل، يتمكضعكف ضمف دائرة الحذر ك ال :التجربة ضعف .1
يمي ك الأفراد بغض النظر إلى إنتماءاتيـ التنظيمية ك أدكارىـ الكظيفية، لكي يتمكنك نكعا ما مف فرز ك تكضيح الصكرة عمى كاقع المناخ التنظ

لا ك ثانيا مستكػ الثقة بالقدرات نكعا لا يجرؤف عمى نقد الكضع أك تقديـ إقتراحات ك ذلؾ خكفا مف ردكد أفعل المسؤكليف ك حتى الزملبء ىذا أك 
مت يككف متكسط فيك لا يغامر بإعتبار أف خبرتو العممية ك الفنية لـ تصقل بعد في الدكر الكظيفي المككل لو، فبالتالي فيـ يميمكف إلى الص

 أكثر مف إسماع أصكاتيـ.

 لا كضع في أنيـ الأفراد شعكر إلى يؤدؼ مما مكماتالمع إخفاء في ميـ سبب ىي التجربة، ضعف أف إلى(Morrisson)كتشير"مكريسكف 
 ك(.63.،ص2017، كصكر الطائي")الكافية الخبرة إمتلبؾ عدـ بسبب ىذا كل كأف تتجاىل أك تفرض قد أنيا مف القمق ك بالكلبـ ليـ يسمح
 .الصمت يسكد ك المسيسة الفئة افتراضات مع الفاعمة الفئة افتراضات تنسجـ بيذا

 فصقمت الكظيفي، مساره خلبؿ الفاعل الفرد خاضيا التي التجارب بكـ يتعمق بل بالعمل، بالخبرة يتعمق ،لا آخر منحى لخبرةا تأخذ أف كيمكف
العمل، فقد  لجماعة حماية أك دفاعا ك معرفة أك إذعانا سكاء إستراتيجي كسمكؾ التنظيمي الصمت إختار ك التنظيمية السمككات نحك تكاجياتو

إلى نتيجة أف بعد نقص الخبرة جاء في الترتيب الثاني، مقارنة بالأبعاد الأخرػ المشكمة لمصمت في ( 2016حسيف ك عبكد) تكصمت دراسة
الدراسةك يبرر الباحثاف ذلؾ ،ككف أف افراد العينة مركا بتجربة سابقة، فيـ يتجنبكف إثارة المشاكل، التي كانت السبب المباشر لحدكث 

 ا مف نقص التجربة ك الخبرة لدييـ ك جنحكا إلى سمكؾ الصمت.المشكلبت مع مسؤكلييـ ،فتعممك 

 ميداف بالمؤسسة الأكبر الفئات لدػ منو أعمى الأقل الخدمة مدة فئات لدػ العامميف صمت مستكػ  أف إلى ،(2017إبراىيـ) دراسة تكصمت كما
 ك بالشركة عيدىـ لحداثة نظرا ذلؾ ك خبرة الأقل الفئة قبل مف" النتيجة ىاتو الباحث يفسر ك التنظيمي لمصمت المختارة الأبعاد كفق الدراسة،

 ىذه عف تحدثيـ حاؿ الممكنة الفعل ردكد معرفة عمى قدرتيـ كعدـ ناحية مف بيا اليامة العمل كقضايا بمشكلبتيا درايتيـ عدـ ثـ مف
 (.164.،ص2017إبراىيـ،")عمرا الأكبر بالعامميف مقارنة ذلؾ ك أخرػ  ناحية مف القضايا كتمؾ المشكلبت
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 ك أفكارىـ أف يعتقدكف  ىـ ك بآرائيـ المشاركة مف تمنعيـ المبحكثة العينة أفراد لدػ الخبرة قمة أف ،(2017صكر ك الطائي) دراسة أكدت ك
 .المشكمة عف لمتحدث الكافية الخبرة إمتلبكيـ عدـ مف تقمق ىي ك منخفض كظيفي مكقع في لأنيـ ميمة، غير آراءىـ

 مثل مزايا" كىي نحك جنكحيـ في تسيـ مف ىي الميني مشكارىـ بداية مع الصمت حكؿ الأفراد لدػ التمثلبت بعض أف يرػ  مف ىناؾ ك
 العينة أفراد أف( 2017خكالدة) ك ىذا الطرح تدعمو دراسة(.151.،ص2017كالعطكؼ، العنزؼ ")المياقة الحنكة، الآخر، إحتراـ التكاضع،
 الباحث عزػ  قد ك الدراسة في حدد التنظيمي الصمت أبعاد مف كبعد المنفعة عمى القائـ الصمت لدييـ يتبمكر سنكات، 5 مف الأقل المبحكثة

 بقائيـ في تتمثل لمكاسب تحقيق الصمت مف النكع ليذا ممارستيـ في يركف  فيـ التعييف، حديثي ككنيـ" المبحكثة العينة مف الفئة ىاتو أف ذلؾ
  (.28.،ص2017خكالدة،") الكظيفي أمنيـ ك مصالحيـ عمى حفاظا ك ليـ اءإرض ك مديرييـ كسب ك أعماليـ أماكف في

 أنيا ،كما محددة نتائج عمى لمحصكؿ الفكرية، المكارد تعبئة عمى الفرد لدػ الإعتقاد قكة" ىي الذاتية الكفاءة :الذاتية الكفاءة غياب .3
 عف تعبر فيي(. 290.،ص2011آخركف، ك جرادات")بالتحدؼ سـتت التي المياـ، في لمنجاح الضركرؼ  الجيد كضع أك الذاتية القدرة تعني
 كفق المحددة العمل إجراءات تنفيذ أجل مف العمل، نحك الدافعية ك القدرة ىي يميزىا كما الفرد الفاعل داخل تنظيـ العمل لدػ المتكفرة الثقة

 التمكف ك الميارات ك القدرات عف الذاتية، الكفاءة تعبر خرآ جانب مف ك المعرفي، نسقيا إطار في عميو المتفق التنظيمي ك الإجرائي سياقيا
 إلى الفاعل الفرد خنكع ك خضكع إلى سيؤدؼ حتما فغيابيا التنظيمي، ك التقني الجانب في إجراءاتو ك مقتضياتو ك متطمباتو ك العمل مف

 الفئة ىاتو فتسمؾ غيرىا، ك الإجتماعات في المشاركة ك التقارير مثل كمعمكمة المسيسة لمفئة يصل أف يستكجب ما كنقل التنظيمية السياسات
 يصفيا العيكب ك ضعف كفائتيا المينيةك التي ك اليفكات عف التغطية مظاىر مف كمظير الصمت سمكؾ الفاعمة

 عمى الأفراد ىؤلاء قدرة لعدـ دفاعية خطة يعتبر أيضا فالصمت(. Akbarian&al,2015,p.41")الخجكؿ الحديث"(بAkbarianأكباريف)
 لتجنب العميا الإدارة قرارات قبكؿ" بأف منيـ إعتقادا الصمت يتشكل حيث كفاءتيـ عدـ ك عجزىـ تكشف تنظيمية قضايا عف التحدث المكاجيةك
 ك الطائي) دراسة تكصمت كقد(. Deniz&al,2013,p.693")بالمنظمة تضر مشاركتيـ أف فيعتقد منظمتيـ، في مشكمة أؼ في التسبب
 ك العمل في الإجتماعية الرسميةك الإجراءات يطبقكف  لا ك العمل في الذاتية الكفاءة أىمية يدرككف  لا المبحكثة، العينة أف إلى( 2017صكر

 دكف  الإجتماعات، في إقتراحاتيـ ك أفكارىـ عرض مف يتمكنكف  لا أنيـ كما ك ليا الحمكؿ لإيجاد المشكلبت تحميل عند بالثقة يشعركف  لا ىـ
 يجدكف  ىـ ك العمل في زملبئيـ إلى المعمكمات تقديـ في ثقة لدييـ ليس كذلؾ ك العمل بتطكير الخاصة المناقشات يف المشاركة ك خكؼ
 . التنظيمي الصمت ك الذاتية الكفاءة بيف عكسية إرتباطية علبقة كجكد إلى( 2017الفتلبكؼ ) دراسة أكدت كما العمل، في ناجحيف غير أنفسيـ

 عمى التغيير إحداث في الأمل يفقد حيث إختيارؼ، بشكل الفرد يسمكيا التي الذاتية العزلة أشكاؿ مف كلش ىك :الإختياري  الإستبعاد .4
 تذكر نتيجة بأؼ يأتي لف صكتو لأف الصمت فيمارس التنظيـ، ك العمل إتجاه السمبية بالمشاعر يككف مشبعا، ك التنظيمي ك الكظيفي مستكاه

 مشغكلا ك ميمكما لذلؾ نتيجة المكظف، بذلؾ يصبح ك المؤسسة لو تسببيا إنما صعكبات ك اكلمش مف يعانيو ما كل أف لو يتراءػ قد"ك
 يتحدث المؤسسة في المسؤكليف مف أحدا يجد لـ إذا سكاء الشعكر ىذا كيزداد بو المنظمة إىتماـ عدـ إلى يعزكىا التي الصعكبات ك بالمشاكل

ك ىك بدكر يصبح غير ميتـ بتنظيـ العمل ك كل ما يتعمق  (.371.،ص2014الكىيبي،")منيا يعاني التي المشكلبت عف ك مشاعره عف إليو
 بو

 المبحكثة، العينة لدػ تحققيا درجة حسب تنازليا رتبيا التي الصمت تشكل عكامل إلى تطرقت التي ،(2014الكىيبي) دراسة أثبتت فقد 
 .الصمت سمكؾ في المسببة عكامل 5 بيف مف الرابعة الرتبة إحتل العزلة عامل أف

 التغذية مف المديريف خكؼ ىي ك ذلؾ عمى تساعد التي العكامل في التنظيمي الصمت تبمكر حددت التي(2009الختاتنة) دراسة ك
 الرابع الترتيب العزلة عامل إحتل حيث السمبية، الفعل ردكد مف المرؤكسيف خكؼ العزلة العميا، الإدارة دعـ الإتصاؿ، ميارات السمبية، العكسية
 .المبحكثة العينة فئة لدػ الحسابي المتكسط تحقق درجة تحقق حسب تنازليا، ترتيبا العكامل ترتيب خلبؿ
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 في صامتا المكظف يبقى عندما التنظيمي، الصمت بمكرة إلى تؤدؼ العزلة"بأف التنظيمي بالصمت العزلة علبقة ،(2007المجالي) حممت كما
 تقديـ عف بنفسو ينأػ أك الأقارب ك الأصدقاء أك العائمة أفراد مثل العمل، إطار استخراج لأف باطوإح أك مكافقتو عدـ عف يعبر ك العمل مكاف
ك قد تكصمت (. 41.،ص2007المجالي،")المتعددة مراحميا أك المختمفة بأبعادىا القرارات، صنع بعممية علبقة ليا مقترحات أك أفكار أك آراء

 أف"إلى ذلؾ سبب الباحثة تعزك متكسطةك بدرجة تحققت التنظيمي الصمت أبعاد مف كبعد لمعزلة يفالعامم تصكرات في دراستيا إلى نتيجة، أف
 منو يعاني ما متابعة لو بالنسبة إىتماـ، ذا فميس عنو معزكلا يراه سكاه آخر شيئا كاف لك كما عممو، عف المرؤكس إنفصاؿ إلى ستؤدؼ العزلة
 شخصية سمات مف تككف  قد التي الفردية العكامل ضمف ىذه تندرج ك لمرؤساء ايصاليا ك المنظمة بقضايا التحدث مشكلبت مف التنظيـ

 انعداـ ك العزلة إلى الباحثيف مف العديد أشار كما تؤدؼ التي ك السمطة الرسمية ك القرار في المركزؼ  النمط غمبة إلى ىذا يعزػ  ك المرؤكس
 (.104.،ص2007المجالي،")المنظمة قضايا ك مشاكل مع التكاصل ك الثقة

 التي المكاقف ك العقبات مف لمعديد الأفراد تعريض شأنيا مف التي المختمفة عكاممو ك التنظيـ بسبب تنشأ" العزلة أف (2005)الصرايرة يرػ  ك
 بالتالي ك لذىنيا ك البدني ك النفسي الإرتياح عدـ ثـ الأمل خيبة ك الفشل فيكاجيكف  إليو، يطمحكف  ما إشباع في قابميتيـ ك قدراتيـ مف تحد

 مف يجعمو مما التخريبية، ك السمبية العناصر عمى ينطكؼ  متعددة بأشكاؿ يككف  ك الكظيفي للئغتراب يقكد الذؼ الكظيفي التكتر ك الإجياد
 ك الطبيعة عف عزليـ إلى يؤدؼ الكقت نفس في ك العمل عف لإنفصاليـ يؤدؼ مما المعاصرة، التنظيمات في الأفراد تكاجو التي الظكاىر أخطر
 ك الذىنية العقمية ك الجسمانية القكػ  منيكي لأفراد يحكليـ ك الرضا عدـ ك بالبؤس الشعكر يخمق كما ذكاتيـ عف

 التكيف لعدـ نتيجة كظيفي إحتراؽ حالة يعيشكف  الإختيارؼ، للئستبعاد الممارسيف الأفراد يجعل ما ىك ك(299.،ص2005الصرايرة،")النفسية
كبعد  التنظيمي الصمت أبعاد بيف إيجابية علبقة كجكد إلى( 2017النبكؼ ) دراسة تكصمت فقد العاطفي، الدؼء حاجة اعإشب عدـ ك التنظيمي

 ككجكد الشخصية العلبقات سمبية كبعد التنظيمي الصمت أبعاد بيف إيجابية علبقة كجكد ك العاطفي الإنياؾ الاحتراؽ الكظيفي المتمثل في
 دراسة أكمف ك يُمُسُكؼ   نتيجة بذلؾ كتدعميا الشخصي الإنجاز نقص بعد ك التنظيمي الصمت أبعاد بيف ائيةإحص دلالة ذات إيجابية علبقة

(Aklin&Ulusoy2016)، الكظيفي الإحتراؽ مستكػ  تصاعد ينتج الآكادمييف لدػ التنظيمي الصمت مستكػ  تصاعد بأف. 

 التي مكاقفو كل عمى بتعميمو يقكـ فإنو الفرد لدػ السمكؾ ىذا يتشكل حينما العزلة، سمكؾ في الخطكرة تكمف" ك تجدر الإشارة إلى أنو
 بالتكاصل الخاصة مياراتيـ يضعف مما الأفراد، تكاجو التي الإحتياطية المكاقف مف لخلبص كسيمة العزلة تصبح قد ك تكاجيو في المنظمة

 ك التنظيمية العزلة ك التنظيمي الصمت بيف يجابيةإ علبقة كجكد إلى( 2018ىجك) دراسة تكصمت كقد(.17.،ص2018ىجك،")الإجتماعي
 .العمل ترؾ نية ك التنظيمية العزلة بيف قكية إيجابية علبقة

 تدعميا لا ك العمل مجمكعة تتقبميا لا الكشاية أكجو مف كجو الصافرة في النفخ أك التنظيمي الصكت يعد قد :الجمعي العقل ىيمنة .5
 عمى حفاظا الصمت سمكؾ يسمككف  ىـ ك سمككاتيـ لتحكيـ كمرجعية الفاعمة الفئة إلييا تحتكـ التي سائدة،المجتمعية ال كلا التنظيمية الثقافة

 دراسة تكصمت فقد الإجتماعية، تفاعلبتيـ دائرة مف إخراجيـ ك معاداتيـ ك عزليـ يتـ لا لكي العمل، زملبء بيف ك بينيـ الاجتماعية العلبقات
 الإبلبغ يمارسكف  لا أنيـ ك ضعيف لدييـ الصافرة نفخ مستكػ  أف عمى مؤكد بشكل يتفقكف  المبحكثة، العينة أفراد أف إلى ،(2019قيزة ك عمى)

 مقابل ىناؾ كاف لك حتى المخالفات، عف يبمغكا لف العينة أفراد أف ك مكاف العمل في تحدث أف الممكف مف أك تحدث التي المخالفات، عف
 أغمب في معادية بنظرات ك شزرا إليو يُنظر كاشيا المُبمغ بإعتبار المجتمع، في السائدة لمثقافة يرجع اربم ىذا ك التبميغ نظير مكافئة أك مادؼ

 مرتفع التبميغ عكاقب بعد متكسط كاف حيف في ضعيفا، بدكره كاف الذؼ الداعمة البيئة بعد كيعزك الباحثاف ىاتو النتيجة،إلى أف "متكسط الأحياف
 عمي")الكظيفي مستقبميـ عمى مدمرة أغمبيا في تككف  التي عكاقبو مف خكفيـ بسبب التبميغ، عف حجمكف ي الدراسة أفراد أف يعني مما

 (.70.،ص2019كقيزة،
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 التنظيمي الصمت أبعاد مف كبعد العمل، داخل بالعلبقات الإضرار مف الخكؼ بعد تحقق عمى( 2019آخركف  ك فاضل) دراسة كما تكصمت
 مف الخكؼ بعد بيف عكسية ارتباط علبقة بكجكد الدراسة نفس أكدت كما العمل زملبء مع علبقاتيـ عمى ظالحفا أجل مف الدراسة في المحددة
 .التنظيمية الثقة ك بالعلبقات الإضرار

التنظيمي، كاف سبب الخكؼ مف العزلة الاجتماعية يتصدر الترتيب الأكؿ عمى باقي  الصمت أسباب حكؿ ،(2016حسيف عبكدك) دراسة في ك
التي طرحت في الدراسة، فقد حقق اعمى كسط حسابي ك ىذا يدؿ عمى درجة إدراؾ الافراد الفاعميف أف سمكؾ الصكت ك التحدث عف  الأسباب

المشاكل التنظيمية أكا عطاء حمكؿ ك أفكار كمقترحات مضرة ببعض مصالح الزملبء سكؼ يسبب ليـ عزلة إجتماعية بيـ زملبئيـ ك لنفس 
الثالثة، مما يؤكد اف الجانب العلبئقي عمى مستكػ العمل، ميـ  بالمرتبة الدراسة نفس في بالعلبقات الإضرار ؼالسبب جاء ترتيب سبب الخك 
 بالنسبة لأفراد عينة البحث. 

 . الآخريف بمصالح ضار يككف  المشكلبت عف الحديث لأف الصمت، يمتزمكف  الأفراد أف( 2017صكر ك الطائي) دراسة أكدت كما

 الباحثة(. إعداد العاممين.) صمت ثقافية بناء ددات(:مح11)رقم ترسيمة

 

 

 الجزائرية تنظيمات العملواقع صمت العاممين في -رابعا 

إف السيركرة الزمنية لمتغيرات التي مرت بيا المؤسسة الجزائريةك التي مست تغيرات عمى المستكػ التسييرؼ ك الييكمي، أدت إلى 
تنظيمية إنتيجتيا المؤسسة الجزائرية، فكاقعيا قد شخصتو العديد مف نية الأكضاع التنظيمية لكل سياسة مسايرة سمككيات الأفراد الفاعميف لراى

الدراسات، التي كقفت عمى ىذا الكاقع، الذؼ كاف يجمع عميو الكثير منيـ،عمى أف السياسات التسييرية التي إنتيجتيا الجزائر عمى مستكػ 
 كاقعيا التنظيرؼ. مؤسساتيا، لـ تكف كاضحة المعالـ ك الأسس ك التي تناقض كاقعيا العيني مع

محددات 
 تنظٌمٌة

 الهٌكل التنظٌمً•

 غٌاب الأمان الوظٌفً•

 ضعف الاجورو الحوافز•

 غموض الدور•

 غٌاب الدعم الإداري•

 مناخ تنظٌمً غٌر داعم•

 الرسمٌة فً السلطة•

 ضعف تمٌٌم الاداء•

محددات 
الفئة 

 المسٌسة

إحتمار الكفاءة المهنٌة للفئة •
 الفاعلة

 عدم تمبل المضامٌن السلبٌة•

 أسلوب المٌادة•

 اغٌاب مهارة التواصل•

محددات 
الفئة 
 الفاعلة

 الخوف من ردود أفعال المدراء•

 ضعف التجربة•

 غٌاب الكفاءة الذاتٌة•

 الإستبعاد الإختٌاري•

 هٌمنة العمل الجمعً•
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كفي ضكء ذلؾ ، فسياسة التسيير الذاتي ، تدعـ التمكيف ك التسيير الديمقراطي لمعماؿ ك عدـ خضكعيـ لمسمطة المركزية، ىذا نظريا 
ريف ك ىك يدعـ ك بشكل أكبر كل مؤشرات سمكؾ المجاىرة التنظيمية ك إستحالة تشكل سمكؾ الصمت التنظيمي لدػ العماؿ الذيف يعتبركف مسي

 ك مكظفيف في نفس الكقت، لكف ىل في الكاقع طبقت مبادغ التسيير الذاتي كما ينص عمييا الجانب النظرؼ المتبنى في التجربة الجزائرية؟ىل
 كاقع التطبيق أدػ إلى تشكل الصكت أـ الصمت لدػ العامميف؟

رير، كاف عف طريق ىيئات، ىاتو الأخيرة تـ تحديد إسميا مياما إف التسيير الذاتي الذؼ تبنتو الجزائر، بسب الظرؼ الإستثنائي بعد حرب التح
 ك الصلبحيات المنكطة بيا كفق التالي:

: يتـ فييا تحديد سف ك جنسية الأعضاء المنتميف إلييا عماؿ دائميف، حيث تعقد إجتماعاتيا الدكرية كل ثلبثة أشير ك *الجمعية العامة لمعمال
ؾ معيا في عممية التسيير ك ىي محددة ك ىاتو الجمعية تتربع عمى القمة اليرمية لمييئات التسييرية ذلؾ بناء عمى طمب ىيئات أخرػ تشتر 

كزيع لممؤسسات المسيرة ذاتيا ك ىي تتكفل ب"مياـ الخطط التنمكية، البرنامج السنكؼ للئنتاج، بالإضافة إلى ذلؾ تتكلى ميمة تنظيـ العمل ك ت
 (.07فة بإنتخاب مجمس العماؿ")سعدكف ،ص.الكظائف ك المسؤكليات، كما تككف مكم

 03:كما سبق الذكر فيذا المجمس ينتخب الجمعية العامة لمعماؿ ك عدد أعضائو محدد مف حيث العدد كنسبة التمثيل لمدة *مجمس العمال
جيزة ك المعدات في إطار أشير "ك يتكلى المجمس مياـ التنظيـ الداخمي لممؤسسة، فيقرر شراء أك بيع بعض الأ4سنكات يتـ تجديدىا كل 

 البرنامج السنكؼ، الذؼ صادقت عميو الجمعية العامة، كما يقرر أيضا حجـ القركض الطكيمة أك متكسطة الأجل ك يراجع الحسابات المالية في
 (.07نياية المدة، بالإضافة إلى تكميفو بميمة إنتخاب ك مراقبة لجنة التسيير ")سعدكف ،ص.

اتو المجنة محددة العضكية ك نسبة التمثيل "حيث يتكلى ىؤلاء ميمة تعييف رئيس لمدة سنة ك تتركز أنشطة لجنة : بدكرىا ى*لجنة التسيير
ة التسيير، في تأميف كل كظائف التسيير داخل المؤسسة مف خلبؿ دراستيا الخطط التنمكية كفقا لمبرامج السنكية، كما تدرس القكانيف المحدد

عند نياية كل خطة، تنظر في المشاكل المطركحة عمى مستكػ الإنتاج ك تجتمع لجنة التسيير مرة عمى الأقل لتنظيـ العمل ك تضع الحسابات 
 (.08في الشير أك أكثر إذا تطمبت مصمحة المؤسسة ذلؾ")سعدكف، ص.

مكمف، فيعمل المدير عمى : يعتبر المدير في سياسة التسيير الذاتي مثل الدكلة في ىاتو المؤسسات، حيث يعيف مف قبل الكزير ال*المدير
يير إحداث التكامل ك التكافق بيف خطط المؤسسةك المخطط التنمكؼ الشامل الدكلة كما يقكـ بكظيفة "التسيير اليكمي ك يطبق قرارات لجنة التس

 (.08ك مجمس العماؿ، التي تتكافق مع القكانيف المرسكمة")سعدكف،ص .

ياسة التسيير الذاتي، يكاشف عف تفعيل أىـ آلية المجاىرة المنظمية ك إيصاؿ صكت إف ىذا السرد ك التكضيح لمكاقع التنظيرؼ لس
صكت العامميف في المؤسسات ك ىي تفكيض السمطة، فييئات الجمعية العامة لمعماؿ، مجمس العماؿ، لجنة التسيير، ليا العديد مف 

كية، منحتيا إياىا ىاتو الييئات التسييرية ك المدير مجرد قائـ الصلبحيات الإدارية، مف تخطيط، تنظيـ، رقابةك تكجيو، فيي صلبحيات سمط
عمى تنفيذ ىاتو الخطط ك القرارات كفق القكانيف المرسكمة، ففي كل الحالات ك الأحكاؿ، أىـ محؾ تعمل عمييا ىاتو الييئات ىك صكت 

تاج ك مضطمعيف عمى الدكاـ بمشكلبت العمل في العامميف، لأنيا بالأساس مشكمة مف العماؿ المحتكيف بشكل يكمي ك لحظي بخطكط الإن
 جانبيا التنظيمي ك التقني .لكف الكاقع الذؼ يرصد التطبيق الفعمي لسياسة التسيير الذاتي عمى مستكػ المؤسسات الجزائرية ك بالخصكص في

مبي، سمبيـ صلبحياتيـ التسييريةك المينية القطاع الصناعي، فيك إنعداـ تاـ لصكت العامميف ك إخضاعيـ لبيركقراطية تنظيمية في جانبيا الس
بعد أف منحتيـ سياسة التسيير الذاتي، حق ممارسة السمطةك التمكيف في عمميات التخطيط، التنظيـ ك التكجيو، حيث تـ إخضاع مجمس 

 العماؿ لسمطة مركزية، مارست كل العاراقيل مف أجل الحيمكلة دكف ممارسة ىاتو الصلبحيات ك الإمتيازات.
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افة إلى عدـ تفعيل العممية التكاممية بيف كظائف ىاتو الييئات عمى الأقل بصفة استشاريةك تعدد ىاتو الييئات ك تعدد صلبحياتيا ك إض
ت امتيازاتيا أدػ الى الانقساـ ك حب احتكار الصلبحيات ك تنفيذ القرارات كفق المصالح الخاصة بكل ىيئة، دكف مراعات بالمرة مصمح الييئا

ة العامة لممؤسسة ككل ك بالتالي يؤدؼ إلى سيادة سمكؾ الصمت عمى مستكػ ىذه الييئات فيما بينيا ك عمى مستكػ المؤسسة ك المصمح
بشكل بنيكؼ، عمى أساس أنيا تضـ كل ىاتو الييئات التسييرية تحت نطاؽ إشرافيا فإنقسمت المؤسسات المسيرة ذاتيا إلى سمطتيف، الأكلى 

ي الييئات المحددة ك أعضائيا مف العماؿ ك السمطة الكظيفية المتمثمة في المدير ك يرػ الباحث )بشاينية سعد("أف سمطة التسيير المتمثمة ف
 (. 124،ص.2002الغمبة ظمت لمفئة الدخيمة في تسيير ك إدارة المؤسسات الصناعية العامة الجزائرية")بشاينية،

لعماؿ بمجريات الأحداث الداخمية ك تأزـ أكضاعيـ الإجتماعية ساىمت كميا في ظيكر إضافة إلى"غياب ديمقراطية إتخاذ القرار ك عدـ إعلبـ ا
اللبمبالاة في صفكؼ العماؿ ك قضت عمى حماسيـ ك جعمتيـ لا يكلكف أؼ اعتبار لما يدكر في مؤسستيـ، فأصبحكا لا يطالبكف بحقيـ في 

ك أف الحل ليس بيدىـ ك مف ثـ فإف البعض إف لـ نقل الأغمبية منيـ تعكدت  الإعلبـ بعد أف تأكدكا مف أف لا دكر ليـ في عممية إتخاذ القرار
عمى ترؾ إتخاذ القرار للآخريف، كل ىذا أدػ إلى سخط بعض العماؿ عمى التسيير الذاتي نفسو ك ترؾ العمل ك الإلتحاؽ 

 عبر عف صمت الإذعاف.(.ك ىي مؤشرات تعبر عف التماثل المحايد، الذؼ بدكره ي80-79،ص ص. 1986بالخكاص")شكيو،

إبداء كما" أفرزت المركزية المفرطة في التسيير، إلى كبح مسيرؼ المؤسسات العمكمية، في إتخاذ المبادرات ك الإجراءات التي يركنيا ملبئمة ك 
عمى تنفيذ المياـ دكف  الرأؼ فيما يتعمق بتسيير المؤسسة، كما أبعد العماؿ عف المشاركة الفعمية في التسيير، حيث إقتصرت أدكار العماؿ،

(.إذا الصمت كاف مفركضا 62،ص.2013إبداء لآرائيـ أك متطمباتيـ، بما يركنو ضركريا لمقياـ بمياميـ عمى أحسف كجو )زكازكبكشيشة،
أصبح بسبب المركزية المفرطة، التي فرضتيا الدكلة ك فرضت تدخميا الصارـ في سياسة تسييرية مف المفركض أف لا تتدخل فييا، فالصمت 

 ثقافية ممارسة لدػ المديريف ك العماؿ عمى حد سكاء، فالميـ ىك التقيد بتنفيذ أكامر السمطة المركزية ك الكزارة الكصية.

فيو القرار كيرػ )بشاينية سعد( أف" أكلئؾ العماؿ قد عاشكا تمؾ الصراعات، التي رافقت التسيير الذاتي ىؤلاء العماؿ الذيف إعتقدكا أنيـ إمتمككا 
كسائل الإنتاج، ىـ أنفسيـ رافقكا تحكؿ ىذه المؤسسات المؤممة إلى مؤسسات كطنية، دكف أف تحل مشكمة دكر العماؿ في عممية إتخاذ ك 

 (.191،ص.2002القرارات")بشاينية،

لبمركزيةك يشير ثـ إتجيت الجزائر إلى تطبيق سياسة التسيير الإشتراكي، الذؼ يقكـ عمى ثلبث مقكمات: المسؤكلية، الديمقراطية ك ال
الباحث )بكمخمكؼ( في تحميل أكثر لسيككلكجية العامل الجزائرؼ، الذؼ أثرت عميو الظركؼ الإجتماعيةك الإقتصادية القاىرة، التي عاشيا 

ل ك تحت نير الإستيطاف الفرنسي "...أف العامل الجزائرؼ عانى الضغط ك الإحباط، عانى القمق ك المخاكؼ تعرض لسيطرة الأمية ك الجي
تعرض لسكء التغذية كفقداف فرص العمل ك صعكبة المأكػ ك ىي الصفات التي يصف بيا )مصطفى حجازؼ(، العالـ المتخمف الذؼ يتحكؿ 
ك فيو الإنساف إلى إنساف مقيكر ك الذؼ يصفو بعدة صفات منيا الإنتقاـ بأساليب كنية )الكسل ك التخريب( أك رمزية )النكات ك التشنيعات( 

 (.180،ص.1982إزدكاجية في العلبقة، رضكخ ظاىرية ك عدكانية خفية")بكمخمكؼ،ىذا يخمق 

ك تجدر الإشارة إلى أف، سياسة التسيير الإشتراكي، ركزت عمى الصناعة الثقيمةك إستقطبت اليد العاممة الريفية بدرجة كبيرة، حيث أف 
الية كقد ذكر ) بكمخمكؼ( في دراستو المتضمنة أطركحة دكتكراه المؤسسات الصناعية الجزائرية لـ تراع ىذا الجانب في العممية الإتص

، فإف المكسكمة ب"اليد العاممة الريفية إلى الصناعة الاندماج ك الإغتراب""طبقا لخصائص العماؿ الريفييف الذيف يشكمكف الأغمبية في التنظيـ
ي الإعتبار، فإنو ليس ىناؾ أؼ شيء يمنعنا مف القكؿ بأف ذلؾ يعد مف الإدارة لك لـ تأخذ ىذه الفكارؽ ك ىذه الأىمية التي يكتسبيا الإتصاؿ ف

مكتكب بيف مسببات الإغتراب حيث أف العماؿ أكؿ مف تنتشر بينيـ الأمية الأبجديةك الأمية المينية )لغة التنظيـ(، أؼ لغة العمل ك الإتصاؿ ال
ثانيا ريفييف لف يألفكا بعد الحياة الصناعيةك إستمزاماتيا خاصة الجانب  الذؼ مف شأنو أف يحكؿ دكف تحقيق أىـ شيء في العمميةك ىك الفيـ ك
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البيركقراطي، فالعامل حسب ىذه المعطيات يحس ككأنو غريب، خاصة لما يجد نفسو عاجزا عـ إدراؾ محتكػ الإتصاؿ المكتكب، الذؼ ىك 
كعمى الخصكص لما يذىب إلى الإدارة ك يجرؼ الكلبـ أمامو  الشائع في التنظيـ، خاصة ذلؾ الذؼ ىك مكتكب بمغة يجيميا تماما)الفرنسية(

الأمر بمغة لا يفقييا، سكاء مكجية لو أك لغيره أك أثناء الإجتماعات العامة التي تعقد لمعماؿ، حيث يجد نفسيتو ك معنكياتو تشعره في نياية 
لتي أجرتيا فرقة البحث الكندية الجزائرية لاحقا "بكجكد (.ك تدعمو في ذلؾ، ما أكدتو الدراسة ا75-74،ص ص.1980باللبإنتماء")بكمخمكؼ،

 (Mercure &al ,1997,p.22).تصنيف جديد في البنى الإجتماعية ك ما سمكه ب"سكاف حضريكف جدد مشبعكف بثقافتيـ الريفية التقميدية"

اؼ، لكف مع كجكد لغتيف مختمفتيف في المؤسسة كالمغة ىي كجو مف أكجو الثقافةك ىي أداة لمتكاصل، يجب أف يتحقق فييا الفيـ لدػ كل الأطر 
كية ك الجزائرية، يؤدؼ بالضركرة إلى كجكد ثقافتيف مختمفتيف، حيث حمل الكضع )أحمد بف نعماف("لقد خمق ثقافتيف لا متجانستيف تتنازعاف الأكل

فرنسية، كمفة أكلى في الإدارة الجزائرية بعد تتصارعاف مف أجل البقاء ك تيدداف البناء الإجتماعي بالتصدع ك لقد نتج عف بقاء المغة ال
،ص 2002الإستقلبؿ تككيف طبقة إجتماعية تتمتع بجميع الإمتيازات في الحصكؿ عمى مختمف المناصب في المؤسسات الرسمية")غربي كقيرة،

 (. 94-93ص.

لعامية، لأف نسبة الأمية متفشية في أكاسط عماؿ فالإطارات تتعامل بالمغة الفرنسيةك المستكيات الدنيا تتعامل بالمغة العربيةك تحديدا ا
المستكيات الدنيا، ىذا يؤدؼ الى إتساع اليكة المغكيةك الثقافية مما يؤثر عمى عممية الإتصاؿ"ك يتضح ىذا جميا عمى مستكػ المؤسسة في 

المديريف التي لا يفيما معظـ العماؿ ك الذيف الرسائل ك المنشكرات ك الإعلبنات المتعمقة بالعمل، حيث تكتب ك تنشر بالمغة الفرنسية، لغة 
ينجـ عف بدكرىـ لا يستطيعكف التعبير عف مشاكميـ ك إقتراحاتيـ ك أفكارىـ نتيجة عجزىـ عف التعبير عنيا بالمغة الفرنسية، التي تفيما القمة ك 

ف قانكف المؤسسة مكتكب بالمغة الفرنسيةكىك أمر (.إضافة إلى أ94،ص.2002ىذه الإزدكاجية نتائج سمبية تعيق أىداؼ التنظيـ")غربي كنزار،
مقصكد، لكي لا يفيـ العماؿ قانكف المؤسسةك لا يضطمعكف عمى ىاتو القكانيف ك يصبحكف عارفيف بحقكقيـ ك كاجباتيـ ك الأدىى ك الأمر أف 

ياتو المغة الدخيمة مف أجل إحراجيـ ك التقميل بعض الإطارات يتعمدكف التكاصل مع العماؿ بالمغة الفرنسيةك ىـ عمى معرفة تامة بجيل ىؤلاء ب
مف شأنيـ، ىذا يؤدؼ بالعماؿ إلى تدعيـ التقييـ السمبي لمكفاءة ك يكرس لدييـ صمت الإذعاف،إضافة إلى الصمت بشكل عاـ، لتأكد العماؿ 

 مف عدـ جدكػ إيصاؿ أصكاتيـ مع ىكذا مسؤكليف.

جتماعيةك النفسيةك بالدرجة الأكلى الإجتماعية لأف العماؿ المنحدريف مف أصكؿ ريفية، ليـ كىذا الكضع يؤدؼ بيـ إلى عدـ إشباع الحاجات الإ
الحقة لكل ما  إرتباط كثيق بالعائمة الكبيرة في القريةك بالتالي يؤدؼ بيـ إلى تثبيط ركح المشاركةك المبادرة ك التعاكف المبنية أساسا عمى المعرفة

عمل، فيؤدؼ إلى سيادة سمكؾ الصمت في بعده الإذعاني ك لا يستطيعكف لأف يككنكا فاعميف لأنيـ يفتقدكف يحيط بيـ نتيجة إحتكاكيـ بمكاقع ال
أصلب لأدكات الفعل خاصةك أف كسائل الإتصاؿ في تمؾ الفترة كانت تعتمد بشكل كبير عمى الإتصاؿ المكتكب ك المعمقات، التي في الغالب 

كالا عند المتعمميف بالمغة العربية فما بالؾ بالأمييف تماما، حيث كانكا يمجؤكف إلى مف يفقيكف ىاتو كانت تكتب بالمغة الفرنسية، فيي مثمت إش
 المغة بالترجمة، ليقكمكا بإفياميـ بما يدكر في سطكر ىاتو الأكراؽ، التي تخصيـ بشكل خاص أك المعمقات التي تخص كل العماؿ،

مع الدقة المطمكبة ك المسعى الذؼ يشكل لو إرىاقا نفسيا لترجمة فحكػ الرسالة أك فالمعمكمات لا تصل في الكقت المناسب ك المطمكب 
الإعلبف، فياتو الظركؼ أدت بالعماؿ في غالب الأحياف بعدـ الإىتماـ ك عدـ التفاعل مع ما يجرؼ عمى مستكػ المؤسسةك الأمية أك عدـ 

الإشتراكي، التي كضعت العامل في منزلة المسير ك المنتج ك كضعت مجمس  مكاءمة المغة، أدػ لعدـ الفيـ الجيد لقكانيف ك مبادغ التسيير
العماؿ بمثابة المجمس النقابي "حيث خكلت لمجمس العماؿ القياـ حتى بفحص الحسابات التقديريةك ميزانية المؤسسةك بإعطاء رأيو 

ير الإشتراكي لـ تفيـ لا مف قبل أفراد الفئة (.لكنو يبقى مجرد حبر عمى كرؽ، حيث أف سياسة التسي83،ص.1980)بكمخمكؼ،فييما"

                                                           
 الاشتراكً المٌثاق عن المجلة الاشتراكً للتسٌٌر التطبٌمٌة النصوص و المٌثاق فً صدر. 
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 المسيسةك لا الفاعمة، لكف بمقابل صمت العامميف الذؼ كاف سببو عدـ إمكانية المشاركة في صنع القرار ك التماثل المحايد ك أسباب أخرػ،
اللبديمقراطية التنظيميةك عدـ التمكيف ك إلتجأ الأفراد الفاعمكف إلى سياسة أخرػ يعبركف بيا عف أصكاتيـ ك ىي الإضراب الذؼ عكس حالة 

أؼ المشاركة في إتخاذ القرار ك سيطرة المركزية عمى السمطة فمع إختلبؼ أسباب صمت العامميف في البداية، كالأمية المتفشية التي لا تعطي 
ييا إلى العماؿ المياجريف مف كسط ريفي ك سمطة معرفية أك إدارية بما يحدث داخل المؤسسة، بالإضافة إلى النظرة الدكنية التي كاف ينظر إل

 %2.75المقيميف بمفردىـ دكف عائلبتيـ مف قبل زملبء العمل أكلا ك الإدارة ثانيا، يجعميـ يشعركف بالدكنية ك يمتجؤكف إلى العزلة "فإف نسبة 
لتصل إلى  1977سنة  %36ثـ عمى  1972سنة  %15.7ك إرتفعت إلى  1969مف ىذه الإضرابات قد كقعت في القطاع العاـ سنة

(. "تعكد أسباب الإضراب غالبا إلى التباطؤ في رفع أجكر العماؿ التسريح الفردؼ ك 178،ص2001")غربي،قيرة:1980سنة 45.7%
 الجماعي التخريب في علبقة العمل، بيف المؤسسة المستخدمة ك العماؿ، عدـ مراعاة ممارسة الحقكؽ النقابية ك أخيرا عدـ تكفر شركط العمل

 (.279،ص.2002الضركرية، كالكقاية ك الأمف ك مدة العمل")بشاينية،

 بصفتو الكطف، ربكع في مختمف مؤسسات، عدة عمى أجراىا التي أبحاثو في الجزائرؼ  لمعامل دقيقا ك كاقعيا تشخيصا )غريد( قدـ كقد      
 فيك شاب عامل عادة"سماتو مف الذؼ"الشائع  العامل" ـبيني مف الجزائرؼ  لمعامل تصنيفات عدة قدـ حيث العمل، إجتماع عمـ في متخصص

 مقر كثيرة أحياف في يكجد حيث الأصمي، عالمو مع إرتباطات عمى يحافع يزاؿ ما كىك فلبحي كحتى ريفي أصل مف الأحياف غالب في
 قكاعد تماما يجيل ىك ك للئسلبـ مبسط فيـ ينظميا ك يرتبيا ثقافية لعناصر حامل العربيةك القراءة الكتابةك بمبادغ ما حد إلى ممـ ىك سكناه،
 أكثر يفاجيء فيك كليذا المطالبة المقاكمةك في المؤسساتية العصريةك الأشكاؿ الخصكص عمى الصناعيةك المؤسسة في بيا المعمكؿ المعبة
 التشخيص فيذا(.151،ص.2007بشير،")عممو في العمل الإجتماع عالـ يشكؾ ك يقينو في الإطار فيمس مذىمة، مباغتة كتحركات بأفعاؿ
 خارج ك إنذار سابق دكف  لكنو المطمق، بالخضكع المتعمق الإذعاف صمت الأكؿ الصمت مف نكعيف يمارس الجزائرؼ، الفاعل الفرد أف يكاشف
 المعرفي صمتال يبمكر ىك ك العمل إجتماع عالـ فيو بما المباشر الرئيس أك المشرؼ تفسيرىا عف يعجز إستراتيجيات يمارس التكقع، نطاؽ

 ليحمي ك يدافع عف مصالحو. المناسب المكقف في تستخدـ دفاعية، معرفية لإستراتيجيات المستخدـ الدفاعي،

ك يطرح )سعدكف( نقطة ميمة في مرحمة التسيير الإشتراكي ك ىي الممارسة التي تحدد كجكد الصمت أك المجاىرة التنظيمية، 
مة بالذات عدـ فعالية نسق الإتصاؿ عمى مستكػ تنظيمات العمل، نظرا لإىتماـ إدارة المؤسسات "فالمشكل الذؼ ظل مطركحا خلبؿ ىذه المرح

 بنكع كاحد مف قنكات الإتصاؿ كىك الإتصاؿ النازؿ الذؼ يخدـ مصالحيا، التي تقتضي تكفير الكسائل الضركرية لنقل المعمكمات مف أعمى إلى
(.لأف 19،ص.متزايدا يجب التخمص منو ")سعدكف  لإتصاؿ الصاعد لأنو يمثل بالنسبة إلييا عبآأسفل ك في المقابل لا تيتـ بالنكع الثاني أؼ ا

الأفراد في المستكيات العميا يفضمكف التعامل في نسق إتصالي مع زملبء يشتغمكف في نفس السمـ الكظيفي ك لا يرغبكف بتمقي أؼ نكع مف 
قل رتبة كظيفية منيـ ك أقل معرفة منيـ بشؤكف العمل التقنيةك التنظيميةك ىي ممارسة مف الرسائل الإتصالية مف المستكيات الدنيا، بإعتبارىـ أ
 قبل إدارة المؤسسات تكرس ثقافية الصمت التنظيمي.

عمل الككاقع العلبقة الزبكنية في المؤسسة الجزائرية الإشتراكية ىك"... كانت المؤسسة الخاصة تتميز بالتناقض الدائـ المكجكد بيف مصالح رب 
ك مصالح العماؿ ك ىي مصالح متباعدة تماما فإف مصالح الدكلة لا يمكف الفصل بينيما في المؤسسة الإشتراكية ك يتـ التطكر لفائدة 
الجماىير الكادحة عمكما ك عماؿ المؤسسة خصكصا الذيف يستفيدكف لا محالة مف الإشراؾ في التسيير، إف إشراؾ العماؿ في التسيير يجمب 

 (46،ص.1982)بكلقريعات، ساعد عمى التخمص مف كل تفكير في السيطرة البيركقراطية ك التكنكقراطية ك عمى إبعاده مف القاعدة"الخير ك ي

                                                           
 الشعبٌة الطباعة، الوطنً التحرٌر جبهة التطبٌمٌة النصوص و ،المٌثاق للمؤسسات الإشتراكً التسٌٌر من الممتبس النص هذا بولمرٌعات دراسة فً ورد 

 9.-..ص ،ص9;=. للجٌش
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فمف يتعرضكا إلى أؼ نكع مف  أك تكنكقراطية ك بمشاركة الأفراد الفاعميف في عممية إتخاذ القرار ك عدـ خضكعيـ لأؼ سمطة بيركقراطية
كف ىناؾ أؼ مسؤكؿ يتجرأ عمى إحتكار السمطةك عدـ إشراكيـ في عممية التسيير ك صنع القرار، لكف الكاقع العيني لعممية المضايقة ك لف يك

التسيير الذؼ كاف يتميز بضعف الإتصاؿ ك كاقع العماؿ الذيف ينحدركف مف أصكؿ ريفية، تختمف ثقافتيـ كل الإختلبؼ مع كاقع التصنيع 
ةك أف مجمس العماؿ يتشكل مف تقنييف كفنييف متعمميف، يكتسبكف سمطة معرفية حكؿ كل ما يدكر في المؤسسة، بسبب تفشي الأمية فييـ خاص

فالعماؿ تككف مشاركتيـ ضعيفة خاصة أف الكاقع يرصد "ضعف تككيف المديريف مف ناحية الميارات القيادية إذ غالب ما يتكلى قيادة 
تعيينيـ في غالب الأحكاؿ عمى أساس المحسكبية أك الجيكية أك القرابة مما يجعل العماؿ في المؤسسات بيركقراطيكف أك تكنكقراطيكف، يتـ 

(.فكل مف البيركقراطييف ك التكنكقراطييف سمتيـ التسمطية، فلب مجاؿ لمتشاركية معيـ 47،ص.1982مكقف ضعيف في التسيير ")بكلقريعات،
ف عمى الآخر ك يقبمكف المناقشة، لكنيـ يفرضكف إجراءات العمل كفق تكجياتيـ التقنية في إتخاذ القرار، عمى رغـ زعـ أف التكنكقرطييف منفتحك 

ي ك قيرة كلا يقبمكف الخطأ أك التذمر أك قبكؿ طريقة مخالفة لرأييـ"ك بذلؾ تتيمش مكاقع ك فكائد الطبقة العاممة عف أجيزة الحكـ ك القرار")غرب
 (.159،ص.2001،

كاسب لدػ الفرد الفاعل في المؤسسة الجزائرية، تساىـ في تشكيل شخصيتو ك إتجاىاتو ك التي تظير عمى فياتو الظركؼ تعمل عمى تشكيل ر 
شكل سمككات، فسياسة التسيير الإشتراكي ىي سياسة إجتماعية، إقتصاديةك سياسية تغطي جميع مناحي الحياة، الذؼ أحدث تغييرا ممحكظا 

ات، حيث أصبحت المؤسسة مكاف لمصراع الظاىر ك الخفي بيف طرفيف: العماؿ ك الإدارة ك عمى المجتمع الجزائرؼ مف حيث البنى ك التكجي
اؿ يذكر الباحثاف )قيرة ك غربي( أف ىاتو الصراعات"تبدأ بالمناقشات اليادئة مف خلبؿ مجالس العماؿ أك النقابة كممثميف منتخبيف لباقي عم

أف حدكث صراعات مختمفة داخل المؤسسات الصناعية، ىي بالدرجة الأكلى كليدة  المؤسسة، لتصل إلى الإضرابات العمنية، مما يؤكد عمى
قبل  التحكلات السريعة، التي شيدىا المجتمع الجزائرؼ ك التي قد تتعدػ المطالب الإقتصادية العاجمة لتطمح إلى مزيد مف النفكذ ك السمطة مف

 (.129،ص.2001أطراؼ معينة")غربي كقيرة،

أف، ديمقراطية التسيير الإشتراكي ىي ديمقراطية كىميةك مشاركة العماؿ ىي مشاركة صكرية، حيث أف القرارات التي تصدر كتجدر الإشارة إلى 
كاف  مف مجمس العماؿ، لا يمكف أف تطبق إلا بمصادقة مجمس الإدارة، أيف يمثل فيو العماؿ، تمثيل ضئيل مقارنة بالإدارييف ك التقنييف، فميما

أك الرفض يمثل فيو العماؿ أقمية نسبة لمتمثيل العاـ، فمممدير الصلبحيات المطمقةك ممثمي مجمس الإدارة ىـ مقترحيف منو،  التصكيت بالمكافقة
و، لو صلبحية عزليـ ك تعيينيـ في أؼ لحظةك ىك يعتبر الكسيط بيف الدكلةك أجيزة الدكلةك المؤسسة، ىذا يكسبو ىيبة أكثر ك تضخـ الأنا لدي

لقرارات العديدة التي تخص المديريف أك السمطة المركزية أك الكزارة الكصية، كقررات حل مجمس العماؿ، برغـ تككينيا بطرؽ بالإضافة إلى ا
انتخابيةك بالتالي فإف أؼ جياز منتخب يمكف أف يمغى أك يحل بقرار إدارؼ عشكائي، المناقض تماما لمديمقراطية الصناعية أك بشكل أعـ 

ة، الذؼ يعنى بعزؿ ك إستبعاد التمثيل العمالي بالمؤسسة الأمر الذؼ يؤدؼ إلى سيادة الصراع ك خمق بؤر لمتكترك المناخ لمديمقراطية التنظيمي
 المتكتر يخمق الصمت.

                                                           
 ٌحافظون التشرٌعات و الموانٌن إلى الأحكام إلى المٌل طابع علٌهم ٌتغلب"،فالبٌرولراطٌٌن ولراطٌٌنالتكن و البٌرولراطٌٌن بٌن الفرولات من العدٌد هنان 

 و السلطة دور إلى مهامه لمباشرة ٌستندون تملٌدٌة لٌادة بإعتبارهم للٌل نفوذهم الدولة مصالح حماٌة منها -محدودة بمهام مكلفون بها ٌعتدون و الموانٌن على
 المحافظ الاتجاه الغالب فً ٌمثلون بتطورها ٌهتم و فمط نصوص ٌعالج الفنٌة الخبرات دون إدارٌة خبرات ٌملكون إدارتها و لحكومةا أجهزة سلطة خاصة

 (=1.،ص=911زردومً،")الآخرٌن مع كثٌرا المنالشة ٌمبلون لا مصالحه ضٌاع من خوفا الترتٌبات كافة على للإبماء
 ٌفضلون العلمٌة الأسالٌب و للمواعد تبعا صحٌحة بطرٌمة أشٌاء عمل دائما ٌحاولون الفنٌة المعرفة على أدائهم فً راكثٌ ٌعتمدون"فهم اماالتكنولراطٌون 

 بإستمرار ٌزداد و نفوذهم ٌتعاظم و المهنً الفنً التخصص نتٌجة سلطاتهم تتاكد الالتصادٌة المٌمة الفنٌة معرفتهم و لعملهم تعطً التً الأسالٌب استعمال
 صورة لدٌهم و المشاكل لحل البدائل و الإلتراحات و الحلول ٌضعون وإدارٌة فنٌة متعددة خبرات ٌملكون المجتمع فً الفنً التمدم نحو التوجه ادز كلما

 خاصة اضرار و مخاطر ٌتحملون الدلٌمة للرلابة كثٌرا ٌخضعون لا الجدٌد الاتجاه ٌؤٌدون تخوف بدون الانفتاح سٌاسة ٌؤدون المتخذ المرار عن واضحة
 بإستمرار مطالبون فهم الدولة مٌزانٌة على المالٌة أعباء ٌزٌد مما العلمً بالركب اللحاق اجل من مختلفة مجالات فً متطورة برامج أخذ ٌمرر عندما

 حلها فً ٌستشارون حٌث زماتالا ولت خصوصا و الفنٌٌن خبرات إلى ماتلجا كثٌرا مؤسساتها و الدولة أجهزة الفنٌة التطورات ىخر إستخدام و الملاحمة

 (=1.،ص=911زردومً،")الىخرٌن إلناع أجل من ٌفضلونها و المنالشة ٌمبلون
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ة فالتسيير الإشتراكي ك الأسس التي خطيا في تشريعو، لـ يمنع الإدارة مف ممارستيا لمتسمط ك مضايقتيا لمعماؿ، بالإضافة الى غياب عدال 
الإجراءات ك عدالة التكزيع، فالإدارة أثناء تطبيق سياسة التسيير الاشتراكي عمى مستكػ المؤسسات، مف حيث إحداثيا لمتفرقة عمى مستكػ 

 ىذا الأجكر الترقيات، التنقيط مف أجل الترقيةك العلبكات، رغـ أف التسيير الإشتراكي لا يدعـ مثل ىذا النكع مف التفريق، لكف الكاقع يرصد
مف: التطبيق الفعمي، الذؼ حتما يؤدؼ الى صراع دائـ بيف العماؿ ك الإدارة الذؼ تختمف فيو ردكد فعل العماؿ لمتعبير عف إستيائيـ ك غضبيـ 

غياب، دكراف العمل ك إضراب، غير أنو غير مسمكح بو في القطاع العاـ آنذاؾ، حيث أف ىاتو السياسة المطبقة، أىممت تماما العلبقات 
انية، الأمر الذؼ ركز عميو الكثيركف مف أجل نقد سياسة البلبد الاقتصادية، فالفعل الجماعي المتمثل في الإضراب ينـ عف كعي الطبقة الإنس

ة العاممةك مطالبتيا بحقكقيا ك مظير مف مظاىر المقاكمة التنظيمية، أما الفعل الفردؼ المتمثل في الغياب أك ترؾ العمل، ىك تجسيد لسببي
 ة لتأثير البيئة الداخميةك الخارجية لمحيط العمل، المتعمقة بالكضع الإجتماعي ك الإقتصادؼ المتعمق بالعامل شخصيا.متداخم

ك في نفس إطار غياب عدالة التكزيع، التي أدت إلى إنخفاض الركح المعنكية للؤفراد الفاعميف، مما إنعكس عمى كتيرة الإنتاج "ففي صيف 
عامل، إضرابيـ لأف مدير  4000الكطنية للآلات الميكانيكية بالركيبة بضكاحي العاصمة البالغ حددىـ  ، أعمف عماؿ المؤسسة1978

كحدة، إذا تـ تكزيع أربعمائة 6000المؤسسة اكتفى بتكزيع المكافآت لمعماؿ تقل بكثير عما كعدىـ بو مف قبل عندما يصل سقف الإنتاج الى 
ع مجمس المديريف ك لقد انخفض الإنتاج بشكل ممحكظ، بعد ذلؾ فيما كصل في الفترة بيف جانفي دج لكل عامل بالإتفاؽ م400دينار جزائرؼ 

كحدة فقط، أقل بكثير مف معدؿ الإنتاج في الظركؼ العادية ك تفاديا لأؼ فعل ممثاؿ، فقد قرر مجمس الإدارة رفع 1000الى  1979مارس –
(.فيذا الكضع 175،ص.2001نتاج، إلى معدليا الطبيعي بعد ذلؾ")غربي ك قيرة،المكآفاة بمعدؿ عشرة أضعاؼ كفعلب فقد عادت كتيرة الإ

  يعبر عف مؤشرات الصمت المعرفي الدفاعي، أيف إستخدـ الأفراد الفاعمكف التقاعس العمدؼ مف أجل خفض كتيرة الإنتاج، لممطالبة بحقكقيـ .

مجالس عمالية ديمقراطية ك معارضة الطرد التعسفي لمعماؿ ك لكثير ك مطالب العماؿ المضربيف في معظميا كانت مطالب سياسية "كخمق  
(.ك بالتالي خضكع العماؿ إلى سيطرة البيركقراطييف ك إلى 179،ص.2001مف ممثمييـ عمى مستكػ الأجيزة المنتخبة خصكصا")غربي كقيرة،

ية ك عدـ محاكلة فيـ الركاسب الثقافيةك خمفية سمطة مركزية ساىمت في تكريس الصمت التنظيمي ك عدـ فيـ كتطبيق العلبقات الإنسان
 الأحداث التاريخية، التي عاشيا الفرد الجزائرؼ ك الكضع الحالي الذؼ يعيشو العامل الجزائرؼ، الذؼ يأتي محملب ك مثقلب بيا إلى مؤسسة

يا، بعد ماكاف يأكل مف الحقل الذؼ يخدمو العمل، إضافة الى التغير السريع ك المفاجيء الذؼ طرأ عمى حياتو الخاصة، إجتماعيا ك اقتصاد
بيده ك يرعى الماشية، أصبح أماـ آلات كجب عميو التعامل معيا ك العمل بياك بعد أف كاف حرا في عممو مف حيث التكقيت مع انعداـ 

ير مسمكح بو، إلا برخصة مع السمطةك الرقابة، أصبح الآف مجبرا عمى الحضكر إلى مكاف العمل ك الخركج منو في تكقيت إلزامي ك الغياب غ
الخصـ مف الراتب، في حالة الغياب ك ىذا ما عبر عنو )بشاينية(" المؤسسات العامة إنطمقت بعمالة عذراء أؼ لا عيد ليا 

(.كل ىاتو العكامل ساىمت في فشل سياسة التسيير الإشتراكي كفشل المؤسسات في الإستمرارية، إضافة 103،ص.2002بالتصنيع")بشاينية،
لى أسباب أخرػ شخصيا )بشاينية( في دكر مجمس العماؿ في الدراسة الميدانية التي أجراىا عمى عدة مؤسسات صناعية، حيث أف مجمس ا

العماؿ مف خلبؿ بعض إطارات المؤسسات مجاؿ الدراسة صرحكا بالآتي :" التسيير الإشتراكي لممؤسسات أدػ إلى التمرد عمى العمل ك نظاـ 
لعامل الذؼ لا ينتج فيك منطقيا يطرد، لكف القانكف يقكؿ أنو مكاطف فمجمس العماؿ يتدخل ك يقيـ الدنيا ك لا يقعدىا حتى المؤسسة، إذ أف ا

 بمجرد البدأ بمناقشة إمكانية معاقبة عامل مف طرؼ لجنة التأديب .

نما عف حاجات بيكلكجيةك ترقية مجالس العماؿ تتسبب في سمبيات أكثر مف الإيجابيات، إذ تحكؿ دكرىا لا لمساندة أك الدف- اع عف المؤسسة كا 
 في غير محميا لبعض الأفراد عمى حساب عماؿ آخريف 
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(. بالتالي إنييار 227،ص.2002تحكؿ مجمس العماؿ إلى قكة مكازية لبنية التنظيـ الرسمية، تمارس ضغكطا كبيرة عمى الإدارة")بشاينية،-
ف خلبؿ إقصاء المشاركة الفعالة لمعماؿ مف جيةك عدـ كجكد صكت لمعامميف ك المجاىرة مف الديمقراطية في مؤسسات التسيير الإشتراكي م

عماؿ ك جية أخرػ مع التسيير بمبدأ التشاركية بيف العماؿ ك الإدارة بشكل عاـ ك بناء علبقات إنسانيةك إجتماعية، بيف الإدارة ك العماؿ أك ال
تبر المؤسسة ممكا لو، مما زاد مف إتساع ىكة عدـ التقارب بيف الرؤيتيف ك التباعد الإجتماعي العماؿ أك مجمس العماؿ ك الإدارة ك كل طرؼ يع

أشار في إحدػ مبادئو إلى  1976ك بالتالي حدكث تفكؾ في البنى التنظيمية، رغـ أف الميثاؽ الكطني لسنة  بينيـ ك إنعداـ ركح التآزر بينيـ
 المساكاة العدالة ك عمى نبذ التعصب :

 لعمل مف أجل إحتراـ الحقكؽ الأساسية للئنساف لاسيما: ا-1"

 .المساكاة أماـ القانكف بحيث لا يعمكا أحد عمى القكانيف 
 .مساكاة الجميع أماـ العدالة 
 . تأميف المكاطف ضد أؼ مساس بحقكقو ك ضماف تمتعو بثمار عممو 

ية، التي مف شأنيا أف تعرقل نمك المكاىب الفكرية ك اليدكية ك القدرة القضاءالتاـ عمى كل أنكاع التعصب ك التزمت ك التسمط ك البيركقراط-2
 (.263،ص.2002عمى الإبتكار")بشاينية،

فتشكمت محكات أخرػ متحكمة في عدـ التشاركية كغياب الديمقراطية التنظيمية، منيا حكـ البيركقراطييف، عدـ مبالاة الأفراد الفاعميف 
اؿ ك حزب جبية التحرير الكطني مف عقمية "البايمؾ"، فالصمت ليس إختيارا أك إجبارا ك إنما ىك بالمؤسسة، بسبب ما كرسو مجمس العم

ممارسة عفكية خاصة في ظل ضعف الخبرة التقنية للؤفراد الفاعميف، رغـ عمميات التدريب التي خضعكا، التي كانت دكف جدكػ، بسبب تعقيد 
تكفيق("لقد ظف المتخمفكف أف إستيراد مصنع أكتكماتيكي كامل يعمل بطاقة كبيرة ك بعدد قميل  التكنكلكجيا المستكردة ك بيذا الصدد يقكؿ )محسف

مف العماؿ، ىك مدعاة فخر لإمتلبؾ ىذا الشيء الرائع، لكف جانب المأساة يتضح حيف يتكقف المصنع العظيـ بسبب تافو ك في إنتظار 
سب لأنو مقاـ عمى أساس كثافة تكنكلكجية عالية، تعني بدكرىا رأس ماؿ كبير كصكؿ قطعة غيار صغيرة بالطائرة، فالمصنع الضخـ غير منا

 (.83،ص.2002ك عمالة قميمة لكنيا عالية التدريب")غربي كنزار ،

كيظير كثيرا مؤشر التقاعس العمدؼ في مؤسسات التسيير الاشتراكي، حيث يرػ الباحث )بكفمجة ("أف إنعكاسات التسيير الإشتراكي 
ى قيـ العمل، تمثمت في عدة إنعكاسات لكف الإنعكاس الذؼ يعكس التقاعس العمدؼ يتمثل في "الرككف عمى الكسل ،إف عدـ لممؤسسات عم

لى إمكانية معاقبة المتياكنيف في العمل ك إستحالة طردىـ، دفعت كثيرا مف العماؿ إلى التياكف ك التكاسل ك التقاعس عف تأدية كاجباتيـ، إ
( رغـ أف 71،ص.2015عامة إذ أف النقابة تمتمؾ سمطة قكية عمى حساب سمطات المديريف ك المسيريف")بكفمجة، درجة أصبحت ظاىرة شبو

دكر النقابات كاف فقط الدفاع عف العماؿ سكاء بالحق أك بالباطل ك لـ تراع أؼ جانب مف جكانب العمل ك الظركؼ الفيزيقية التي تحيط 
ميا ىك الدفاع عف العماؿ ك مكاجية الإدارة مما عزز تمرده كعدـ خضكعو لقكانيف المؤسسةك بالمقابل بالعامل أك الأجر أك ما إلى ذلؾ، كاف ى

أيضا عدـ تفعيل أنظمة العقاب ك ضعف حكافز العمل ففي التنظيـ الصناعي الجزائرؼ في ىاتو الفترة الفرد، الذؼ يعمل ك يبذؿ جيدا ىك 
لذؼ لا يعمل ك يتغيب، مما أدػ إلى إنتقاؿ العدكػ لمعماؿ المجديف ك المتقنيف لمعمل، ماداـ سياف مع الفرد الذؼ يتقاعس عف العمل ك حتى ا

ياة التقييـ المادؼ ك الأجكر ك العلبكات ىي نفسيا، فكاف الصمت يمارس في شكمو الإذعاني في بداية إلتحاؽ الفرد الجزائرؼ بالمؤسسات ك الح

                                                           
 للمناورة مجالا تمنحهم العلالات هاته ،المؤسسة عملاء مع و الوصٌة الوزراة مع رسمٌة علالات لهم كانت المدٌرون و الإدارة فً العلٌا المستوٌات 

 البٌئٌة بالأوضاع معرفٌة سلطة ٌمتلكون المؤسسات فمسؤولو ،الجانب هذا فً ضعٌف تمثٌلها العمال مجالس و المرار إتخاذ صلاحٌة ٌملكون نهمأ بإعتبار
 .المؤسسة بإستمرارٌة المتعلمة الخارجٌة و الداخلٌة
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الحياة الصناعية عمى الحياة الاجتماعية ك تغير نمط حياتو، الذؼ سبب لو صدمة حضارية آثر  الصناعيةك حداثة عيده بالكضع الجديدك تأثير
 فيما بعد أف يجاىر ك ينفخ الصافرة ك يبدؼ ردكد فعل عديدة. 

يـ لتكجيو كل ك يفسر الكضع )شيخي(" العمل يحتل شيئا فشيئا مكانة ىامشية، إذ يفتقد كل المسيريف ك الدكلة المكارد الثقافية، التي تؤىم
ذا كاف الحاؿ عمى ىذه الكيفية، فذلؾ يرجع إلى الشعبكية التي حاصرت كل إمكانية لإنبعاث طبق ات مجالات الحياة الإجتماعية نحك العمل...كا 

 (.81،ص.2007إجتماعية أخرػ قادرة عمى أف تككف مكجو حقيقي لتغير تاريخي")بشير،

التسيير الإشتراكي الذؼ يشخصو )غريد( "تتمثل النتيجة في أف العماؿ يكتفكف بربط  ك التماثل المحايد أيضا لقى نصيبو في مؤسسة
(.فيـ يأتكف إلى العمل مف أجل 93،ص.2007علبقة آلية محظة مع المؤسسة القائمة، عمى إستبداؿ كقت العمل مقابل تقاضي الأجرة")بشير،

 الذؼ يربطيـ بالمؤسسة.أداء الكاجب ك تقاضي العائد المادؼ فقط، ك ىذا الشيء الكحيد 

ك بفشل السياسة التنظيمية التي إعتمدتيا الدكلة الجزائرية طيمة عشرية السبعينات، التي أدت إلى عدـ تحقيق الفعالية عمى مستكػ 
مؤسسات الكطنية الأداء ك عمى المستكػ التسييرؼ ك الإنتاجي، إرتأت الدكلة الجزائرية إعتماد خطة تقنية تنظيمية، تعيد فييا ىيكمة ىاتو ال

عضكيا ك ماليا، فالأكلى تجسد إعادة تقسيـ ىاتو المؤسسات الضخمة إلى مؤسسات عمكمية صغيرة أك متكسطة ك الثانية تجسد الإستقلبؿ 
المالي، لكف لـ يتـ الحصكؿ عمى دراسات تخص ىاتو المرحمة حكؿ كاقع المؤسسة الجزائرية مف أجل رصد كاقع الصمت التنظيمي في ىاتو 

 لفترة عمى مستكػ مؤسسات إعادة الييكمة. ا

أما في مرحمة إستقلبلية المؤسسات ك إقتصاد السكؽ، التي إنتيجتيا الجزائر مف أجل الإصلبحات الإقتصادية فإف كاقع الإتصالات في 
 الجزائرية الكندية كعةالمجم دراسة إىتمت المؤسسات، ظل عمى حالو كما كاف في السياسات السابقة ك الذؼ يكرس ثقافية الصمت، كما

 أف حيث متجانسة ك خاصة بينة لو بأف التقرير فأفاد مككناتو، ك الجزائرؼ  المجتمع نحك لمدراسة المكاني المجاؿ العينة أفراد نظرة بتشخيص
% 89.7 نسبة ك عائمتؾ،ل تاـ كلاء لديؾ يككف  أف أكلا عميؾ يجب الحياة، في بأنو الإدعاء مع بشدة متفقيف الجزائرييف المكظفيف مف% 93.4"

 ك الجزائرية الأسرة تمتمؾ الجزائرية، العائمة بخصكص بكرديك يقكؿ حيث لمسمطة كلاء% 52.9 ك المحمي لممجتمع كلاء% 89.1 ك لنفسو، كلاء
 نفس تكصمت كما( .Mercure &al,1997,p.38")عنيا تماما منفصلب كيانا الجزائرييف إعتبار يمكف لا بحيث ىيكمية قكة المحمي المجتمع
 الصعكبة، حالة في مساعدتيـ عمى قادر أنو لدرجة العمل، في زملبئو مع الطيبة لمعلبقات كبيرة قيمة يكلي الجزائرؼ  المكظف أف" إلى الدراسة
 المكظفيف صكرة عميو تبدك ما ىذا( .Mercure &al,1997,p.47" )المحمي لمجتمعو مفيد بعمل القياـ عميو بأف شعكره إلى إضافة

  الدراسة؟ محل المؤسسة في الاجتماعية المكالاة لصمت ممارسة فعلب ىناؾ ىل لكف جزائرييف،ال

( "أف أسمكب الإتصاؿ في المؤسسة حقل الدراسة، يكافق خصائص الأدكار الإجتماعية ك الجماعات الفرعية 2002كما كشفت دراسة )بشاينية 
ر بكاسطة الممصقات، الإتصاؿ التمفزيكني ك غالبا عف طريق غير مباشر، كما يتميز في ىذا التنظيـ ك بنيتو، فيك يتـ غالبا عف طريق مباش

ى أنو إتصاؿ في إتجاه كاحد، يصدر الرئيس تعميماتو كقراراتو ك تكجيياتو إلى المرؤكسيف، دكف أف يككف ليـ الحق في المناقشة... كيطمق عم
 (.166،ص.2002ع الرسمي")بشاينية،ىذا النكع مف الإتصاؿ إسـ التأثير ك غالبا ما يأخذ الطاب

فيذا الكضع يعمل عمى تكريس ثقافية الصمت ك لا يسمح بممارسة المجاىرة التنظيمية أك إيصاؿ الأفراد الفاعميف لأصكاتيـ، مما يضطرىـ 
مكف بو، فقد أثبتت نفس لمصمت بغض النظر عف أبعاده ك يؤدؼ بيـ إلى سقكط الركح المعنكية، بسبب إدراكيـ لعدـ أىميتيـ ك أىمية ما يقك 

الدراسة بخصكص إنييار الركح المعنكية" فكثر التذمر ك السخط ك الشكاكؼ ك السفسطة ك الكذب ك الغش ك العمل المسفسف ك التغيب ك 
سكء  (.ك كميا تنـ عف178،ص.2002التمارض ك الإنصراؼ تماما عمى المسؤكليات ك التنازع ك الصراعات ك الميك في الكرشات ")بشاينية،
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 السمكؾ التنظيمي ك التقاعس العمدؼ عف أداء العمل ك التي كاف سببيا الظركؼ التنظيمية التي كانت تمر بيا المؤسسة محل الدراسة، فيصرح
ل أك إطارات ك رؤساء الكرشات "المشرفكف ك رؤساء الفرؽ ك مراقبي النكعية لا يقكمكف بالدكر المنكط بيـ، أحيانا نعيد إليو الإنتاج يكـ كام

 يكميف لعدـ صلبحيتو ك مطابقتو لأكصاؼ الصنع، إنيا جريمة المشرؼ يضبط الآلة مرة كاحدة ثـ لا يعكد إلييا إلا غدا ك كذلؾ المراقب فيك
(ك ىاتو الظركؼ أدت عمى تمسؾ الأفراد 183،ص.2002لا يتفقد إلا القطعة الأكلى ثـ يختفي، الخطأ ىك غياب العقاب ك الجزاء")بشاينية،

اعميف بالصمت ك التماثل المحايد، فيصرح أحدىـ في مقابمة بحثية معو"كل كاحد يغمض عينيو ماشاؼ ما الف
،كاف عندنا شأف كبير  1970(. بالإضافة إلى تصريح آخر مف أحد العماؿ "لما إنطمقت ىذه المؤسستيف عاـ 182،ص.2002سمع")بشاينية،

كرنا راحت تمؾ الأياـ اليكـ المشرفكف تسمعيـ يقكلكف "تخطي راسي ك أضرب")بشاينية نذكر كيف يحترمنا العماؿ ك يخافكننا الإدارة تشا
 (.194،ص.2002،

أما عف التقييـ السمبي لمكفاءة، فيصرح إطار بالمؤسسة "إف المشرفيف لا يستطيعكف حتى كتابة تقرير جيد، فمستكاىـ ضعيف مف أجل 
لقد تمت ترقية المشرفيف القدامى، الذيف يحكزكف عمى مستكػ تكتيكي عاؿ مكظفيف، ذلؾ عمت الفكضى في صفكؼ العماؿ ك كرشات الإنتاج، 

اعد إدارييف )رؤساء مصالح في الإدارة( ككضعكا مكانيـ رؤساء الفرؽ، ىؤلاء ليـ مستكػ الشيادة الإبتدائية أك أنيـ لـ يجمسكا تماما عمى مق
ي خراب المؤسسة، يجب إعادة النظر في مقاييس الترقية إلى الدراسة، منذ أف جاء ىؤلاء كسركا كل شيء ك النتيجة ىا ى

(.فنقص المستكػ العممي لدػ بعض المشرفيف، يؤدؼ إلى الصمت خكفا عمى مكانتو، فلب يقكـ بمراقبة 177،ص.2002مشرؼ")بشاينية،
للئدارة فيك لا يستطيع إنجاز تقرير جيد العماؿ ك الإشراؼ عمى أعماليـ ك ىك يتغاضى عمى أخطائيـ، ىفكاتيـ، غيابيـ عف العمل ك بالنسبة 

 حكؿ أكضاع ك مشكلبت العمل ك فيكتفي بالإمتثاؿ ك تنفيذ الأكامر النازلة مف المستكيات العميا. 

ك بخصكص غياب قيمة العمل، فتتجمى في كثرة الغياب لدػ فئة معينة حسب ما صرح بو المشرفكف "أف الشباب ىـ الأكثر تغيبا 
لتراباندك )تجارة الشنطة(، ىـ نفس الأشخاص الذيف يتغيبكف دائما، أكثرىـ شباب يأخذ عطمة بأربعة أياـ إنو لا يأخذ خمسة يتغيبكف لممارسة ا

ك أياـ إذ سكؼ يخضع لمراقبة الضماف الإجتماعي ك بالتالي يأخذ أربعة أياـ، ثـ يعكد لمعمل يكميف ثـ يقدـ شيادة طبية بأربعة أياـ أخرػ 
(.فغياب قيمة العمل لدػ الفرد الفاعل داخل ىاتو المؤسسات، راجع إلى عدـ تحقيق إحتياجاتو 207،ص.2002ة")بشاينية،ىكذا تستمر المعب

، مف الكظيفة التي يشغميا ك الأجر الذؼ يتقاضاه، فيك يمجأ إلى المناكرة، مف أجل تبرير غيابو كما يمجأ لممارسة نشاط آخر خارج المؤسسة
لية، التي تغطي تكاليف عيشو ك أسرتو ك بالتالي ىك ممارس لمصمت في بعده الدفاعي، بعدـ مشاركتو المشاركة الفعمية ليمبي لو إحتياجاتو الما

 إبتداء مف أداء عممو كصكلا إلى إكتسابو سمطة معرفية، حكؿ كظيفتو ك أدائيا.

دلت بو الجماعة المبحكثة، الذؼ أعطاه إسـ التكجو (، لـ يظير صمت المكالاة الإجتماعية بشكل كاضح لكنيا أ2007ك مف خلبؿ دراسة )بشير
 %62.50كأف أىـ علبقتيـ، ىي مع العينة نفسيا  %13.75التضامني"حيث تبيف مما أدلى بو الأجراء إذ ىـ متضامنيف مع زملبء كحدتيـ 

كدة بيف أعضاء فرقة العمل (.فالتضامف ك ركح التعاكف مكج93،ص.2007")بشير،%52.50كأخيرا أنيـ يفضمكف العمل مع مف يعرفكنيـ 
الكاحدة، لكف ممارسات أخرػ التي تعبر عف ركح التعاكف ك التضامف لـ تظير في تحميل الدراسة، ليستنبط منيا بعض المؤشرات بخصكص 

مع التقميدؼ، مما صمت المكالاة الاجتماعية، فيرػ )غريد("تعد الحقيقة الأكلى الجماعة ك ليس الفرد، الأمر الذؼ يتماشى جيدا ك كاقع المجت
(.ك ىذا حتما ما أثر عمى عممية 94،ص.2007خرب التطمعات التصنيعية الخاصة بظيكر الفرد المنتج ك المكاطف الحر ك المسؤكؿ")بشير،

قيمة التثاقف التصنيعي، فيضيف )غريد( في ىذا السياؽ"نجد أف عممية المثاقفة تجرؼ في كسط أكثر شساعة بنماذجو الخاصةك كذا معاييره ك 
(.كيؤيده في ذلؾ )الكنز( مكضحا أكثر"كل ماىكصالح لصقل فكائد مشتركة إتجاه تضامنات جماعيات أعيد 95،ص.2007الخصكصية")بشير،

تنشيطو ك إحياؤه ككحدة الكلبـ القرابة، الحي السكني، فريق رياضي أك حتى جماعة دينية ... ك ندرؾ أننا لا يمكف تحقيقو إلا جماعيا، 
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ر لا شرعية لممعاشرة كنا في غنى عف تكظيفيا في المرحمة السابقة، إلا أف المرحمة الجديدة فرضت إدراجيا مف الذاكرة بكاسطة عناص
 (.95،ص.2007الجمعية")بشير،

(كشفت عف بعض مؤشرات صمت المكالاة الإجتماعية "أف تعييف رئيس جديد في مصالح البمدية ك غيرىا، يعني 2014أما دراسة )قاسيمي 
ؿ بعض التغييرات أىميا التشدد في تكقيت الدخكؿ إلى العمل ك يعي المكظفكف جيدا ىذا التصرؼ الذؼ لا يخيفيـ ك يعتبركنو تصرفا إدخا

مؤقتا مف رئيس جديد ك ما يمبث أف يعكد الحاؿ إلى ما كاف عميو ك رغـ ذلؾ فإف المكظفيف يحرصكف عمى الدخكؿ في الثامنة صباحا فكر 
يد ك مع أؼ حالة مف حالات التشدد ك التضييق، عمى المكظفيف يمجأ ىؤلاء إلى عدة أشكاؿ مف المراكغات ك المناكرات، تعييف الرئيس الجد

ارات التي لتخفيف ىذا الضغط منيا التغطية المتبادلة بيف الزملبء ك التعاكف عمى أداء مياـ الزملبء الغائبيف كىكذا تستمر الإدارة في لعبة القر 
 (.236،ص.2014فيف ك يستمر ىؤلاء في إيجاد المخارج ك الحمكؿ المناسبة خاصة في التنظيـ غير الرسمي")قاسيمي،تضيق عمى المكظ

كيرػ نفس الباحث، أنو مف خلبؿ تجربتو في التسيير "أف بعض المصالح الإدارية لاحظنا بأنو مف الميـ أف يمتفت الرئيس إلى بعض القضايا 
ـ العلبقات بيف المرؤكسيف ك التي تؤثر في السير الحسف لممصالح المختمفةك ذلؾ مف خلبؿ ملبحظة ك المشاكل التي تيـ المؤسسةك تي

 عمميات ما كراء الإتصاؿ الصادرة مف المرؤكسيف ك التي لا يريدكف الإفصاح عنيا بطريقة غير مباشرة، آمميف أف يتفطف الرئيس إلييا فأما
حالة صراع مع الزملبء في العمل، لأجل ذلؾ يميل بعض المرؤكسيف إلى أف يعالجكا مشاكميـ طريقتيـ ىذه فترجع إلى الخكؼ مف الدخكؿ في 

فيما بينيـ ك يستنكركف مف بعض الزملبء الذيف يفضمكف عرض مناقشة المشاكل اليكمية المتعمقة بالتسيير مع المسؤكؿ المباشر، لأف ذلؾ 
(.ك ىك بالفعل 132،ص.2014ظيمي لممرؤكسيف ك عف مكاطف العجز فييـ")قاسيمي،يعطيو المزيد مف المعمكمات ك التفاصيل عف السمكؾ التن

 تجسيد لصمت المكالاة الاجتماعية.

فبعد أف كانت العضكية القيمية لمجماعة في تنظيـ العمل الجزائرؼ، تؤسس عمى أساس الإنتماء الريفي ك الحضرؼ، تـ تجاكز ىذا 
الذؼ يراه )بشير( "تجسدت في رجكع كل جماعة الى مكقعيا الأصمي، لتنشط بيدؼ تقكية التصنيف ليظير تصنيف آخر لعضكية الجماعة، 

نفسيا كمف ثـ محاكلة بسط نفكذىا في كجو الجماعة المتاحمفة معيا، في كضع حد لما أعتبر خطرا مشتركا ك يتأتي ذلؾ مف خلبؿ تقديـ يد 
ىذه المساعدة دينا يجب تسديده، تبمكر فيما بعد عمى شكل ثقافة زبائنيةك بيذا  المساعدة لمذيف يراد منيـ تقكية الصفكؼ مما أدػ الى إعتبار

المفيكـ تعنى الزبائنية نظاـ شراكة بيف أفراد أك جماعات متحالفة مف أجل بمكغ ىدؼ مشترؾ ترجع ثماره عمى كل مف ساىـ في 
 (.128،ص.2007تحقيقو")بشير،

ماعةك دافع التعاكف " يعبر السمكؾ التعاكني أيضا عف سمكؾ جكىرؼ في العلبقة مع ك يرػ )قاسيمي( فيما يخص العضكية القيمية لمج
بمفرده الجماعة ك ىك الكلاء ليا ك لقيميا، في المقابل تكفر الجماعة الحماية ك مختمف الإمتيازات التي ما كاف لمفرد الكاحد أف يتحصل عمييا 

مى أساس ىذه القيمة، أؼ عصبية الكلاء تتـ التعيينات في المناصب ك التحالفات ك ك يمكف ملبحظة ذلؾ في التنظيمات الجزائريةك غيرىا ع
الحماية حتى في حالة ارتكاب الأخطاء ك بذلؾ تككف أماـ عقلبنية المجتمع التقميدؼ، التي مازالت ممتدة في التنظيمات 

كالاة الاجتماعية، كلاء لمجماعة التي تحميا العصبية (.فتمثلبت المجتمع التقميدؼ تشجع ك تكرس صمت الم167،ص.2016الحديثة")قاسيمي،
أك المصمحة الكاحدة فيتـ التغاضي ك التستر عف الأخطاء ك تشكل التحالفات الغير رسمية لحماية مصالحيـ ك مكانتيـ الكظيفية بشكل 

 جماعي.

ابير المباشرة كجيا لكجو "ففي الثقافة الشفكية كفي دراسة فرقة البحث الكندية الجزائرية، أكدت أف المكظفيف الجزائرييف يفضمكف التع
الإلتزاـ بتحقيق الميمة تكصيل التعميمات ك الإعتبار مكجكد بشكل مؤكد في مسار اللئتصاؿ الشفكؼ أكثر مف الإتصاؿ 

اءاتو "فالكتابة إلى أف الإتصاؿ الكتابي لو أيضا مكاضعو ك إستثن . بالمقابل أيضا تكصمت الدراسة(Mercure&al,1997,p.91)الكتابي"
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ىـ مكافقكف مع التأكيد،  %11.9مف المكظفيف الجزائرييف ىـ مكافقكف تماما ك  %84.2مرادؼ "لحالة إستثنائية "أك "تيديد" أيضا لاحظنا أف 
 Mercure)"حسب ما إذا كانت ميمة ك ذلؾ بحفع نسخة مف الكتابات سكاء المرسمة أك الكاردة لأننا لا نعمـ أبدا ما الذؼ يمكف أف يحدث 

&al,1997,p.94)لكف ما ىك كاقع الإتصاؿ في ىاتو المؤسسة محل الدراسة؟. 

( عف أىمية الإتصاؿ الشفيي، الذؼ يعبر عف قيمة إجتماعية "...ذات أىمية قصكػ بالنسبة لمجتمعنا 2007ك أكدت ذلؾ دراسة )بشير
قيمة الثقافية القكية أدػ إلى إنزلاؽ، نتج عنو تفضيل الكتابة عف الشفيية إلى المطبكع بالثقافة الشفيية ثقافة الإتصاؿ المباشر. إف تجاىل ىذه ال

ممف فضمكا  %35.25في مقابل  %63.75أقصى حد ك كبرىاف عمى ماىك مكجكد في الكاقع المعيش، أدلت عينتنا بتفضيل الشفيية
ؤثرة، العناصر التي حددىا بعضيا تكلي كل الرمكز الركحية الإعلبنات المكتكبة، تعد الشفيية كسيمة ناجعة في غايتيا مف خلبؿ عناصرىا الم

ك الكسائل التي تخدـ مكاضيعيا في الفضاء ك تثبيتيا في الزمف تحتكؼ، عمى تعبير الكجو، الجسـ ك الحركات، طريقة الصكت 
ك لممناقشة حكؿ المسألة المطركحة  (.فالإتصاؿ المباشر ك الشفيي يعطي ديناميكية لمتفاعل ك أيضا لمتقبل112،ص.2007الكممات...")بشير،

مف كل جكانبيا ك الإضطلبع عمى إمكانية العمل ك التطبيق، خاصة أف ثقافة الجزائرؼ تركف إلى الإتصاؿ الشفيي، فيحس بقيمة ذاتية ك أف 
مثابة تعنت في الرسمية، يبقى لو قيمة عند مسؤكليو ك ذا قيمة في العمل، أما الاتصاؿ الكتابي فيك لا يعبر تماما عمى التكاصل ك يعتبر ب

مية المسؤكؿ كراء المكتب، بعيدا عف حيثيات ك تفاصيل العممية الإتصالية، إضافة إلى ثقافة العامل الجزائرؼ، الذؼ يراه أمرا متعمقا بالرس
يتيا"مما كلد ركح الكلاء التي البحتة فيك لا يفضمو، كيضيف الباحث "كاضح أف المسافة التراتبية تعرؼ ظاىرة الإنفرادية في السمطة ك"شخصن

تفرض منطق السيد بدلا مف الرئيس كىذا المنطق المستكحى مف عمق المجتمع ك الفعاؿ داخل المؤسسات ك نظرا لتمثل السمطة بياتو الكيفيةك 
راء بصفتو مباشر يجمع ما نتج عنيا كاقعيا، لاحظنا تفضيل المسؤكليف للئتصاؿ الكتابي عمى حساب الإتصاؿ الشفيي، الذؼ يطالب بو الأج

(.أما عف سيادة الصمت الذؼ يعبر عنو ) بشير( "بعدـ قدرة الأجراء الإدلاء برأييـ 117،ص.2007بيف الطرفيف في مقابمة كجيا لكجو")بشير،
ي، ( لكنو لـ يعط أؼ تفسير أك تبرير، لسمكؾ الصمت ليتـ تصنيفو في بعده الإذعان117،ص.2007")بشير،%40لممسؤكؿ المباشر ب 

 المعرفي الدفاعي أك المكالاة الإجتماعية. 

( عف طرؽ الإتصاؿ لدػ العينة المبحكثة "كىكذا فإف لكل طريقة مف طرؽ الإتصاؿ مكقف معيف مف 2016بينما تكصمت دراسة )قاسيمي
فيف التكتر أك تدعيميا لمعمل طرؼ المبحكثيف ك يبدكا أف طريقة الإعلبنات ليا كقعيا الإيجابي لدػ التقنييف، سكاء مف حيث الثقة أك تخ

التعاكني ك الأمر نفسو بالنسبة للئتصاؿ المباشر ك الفرؽ أف ىذا النمط مف الإتصاؿ يزيد مف الضغط ك الإحتجاج ك مف عدـ الثقة بنسبة 
عند الإدارييف الذيف ، بينما يخف التكتر في حالة الإعلبنات بسبب الفصل الجسمي بيف المرسل ك المرسل إليو ك العكس %54إجمالية بمغة 

ك  %26ك تدفع إلى التعاكف بنسبة  %74يعتبركف أف الإتصاؿ عف طريق الإعلبنات يزيد مف التكتر ك مف الإحتجاج بنسبة إجمالية بمغت 
اة لكسب ك يعتبركنيا أد%49حتى الإتصالات المباشرة يقف منيا المبحكثكف مكاقف مختمفة فيعتبركنيا أداة لمضغط ك الإحتجاج بنسبة تقرب 

ك يمكف ملبحظة أىمية الإتصاؿ كجيا لكجو كأداة فعالة سكاء لتحسيف  %51الثقةك التخفيف مف التكتر ك زيادة التعاكف بنسبة إجمالية بمغت
العلبقات ك زيادة كتيرة التعاكف إذا أحسف إستغلبلو، أما إذا لـ يحسف إستغلبلو فإنو يككف ذك آثار عكسية عمى العممية 

 (.206-205،ص ص.2016اسيمي،التعاكنية")ق

(، فقد 2007مف جية أخرػ، فحالات عدـ التأكد ك الإرتياب ك الشؾ الذؼ يميز القرارات في المؤسسة الجزائرية، تعكسو دراسة )بشير
في التنظيـ  تكصل إلى أف الأفراد الفاعميف في المؤسسة مجاؿ الدراسة، يدلكف بأصكاتيـ حكؿ كضعية العمل، حماية لممؤسسةك لإستمراريتيـ

ممف يدلكف بآرائيـ حكؿ النقائص الملبحظة في كرشتيـ بكصفيا خمل في السير الحسف ك التنظيـ المحكـ الذؼ قد  %56.25"يلبحع أف نسبة 
فسر يسبب ليـ مشاكل عكيصة في حالة ما إذا تعمق الأمر، مف بينيا الإستغناء عف البعض منيـ، في كقت كثر فيو تسريح اليد العاممة، كما ي
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ىذا الإىتماـ جانب آخر عمى محاكلة تحسيف كضعيتيـ الماديةك كذا نفسيتيـ المحبطة، في حالة ما إذا تحسنت الكضعية المادية العامة 
لمكحدة، فإنيـ يدرككف حسيا مف خلبؿ تجربتيـ الكاقعية عمى ما يمكف أف يصيبيـ مستقبلب، حيث عايشكا ما أصيب بو بعض زملبئيـ في 

 (.39،ص.2007رة")بشير،الآكنة الأخي

ك في نفس الفئة المبحكثة يتجسد صمت الإذعاف، فيجب عمى الفرد ألا يدلي بأؼ رأؼ اك يتنقد مكقفا لأنو سيككف معرضا لمعقكبة "ك مع ذلؾ 
أخذ برأيؾ؟ك بالتالي يككف مف ي-ىناؾ فئة لا تدلي برأييا، الفئة التي تعتقد أنيا لا تثق في أنو سيؤخذ بإقتراحاتيا عف العمل "أشككف يدير عميؾ"

قد يككف مريحا في المستقبل القريب، إذ كثيرا ما نسمع أف الذؼ يتكمـ كثيرا -مف الأجدر إتخاذ مكقف تاكتيكي "شكؼ ك أسكت"لاحع ك لا تتكمـ
 (. 39،ص.2007كل فرد يتكمـ كثيرا إلا ك يعاقب")بشير،-قد يصبح مكضكع حذر "لي ييدر بزاؼ يجيبيا في راسو"

الدراسة تكصمت إلى عدـ مبادرة الأفراد الفاعميف بحل المشكلبت التي تطرأ عمى الكرشة أثناء العمل، حيث يعممكف مباشرة عمى إبلبغ  كنفس 
كد الرئيس المباشر طالبيف منو طرؽ الحل، متيربيف مف تحمل المسؤكلية ك كرككد أخطاء أكثر تعقيدا كفداحة الذؼ يكمفيـ عقكبات، فالقرار يع

ممسؤكؿ مباشرة ك بالتالي تنعدـ لدييـ ركح المبادرة ك التعاكف ك يسكد الإذعاف المطمق، فقد"أصبح مف الشائع في الأكساط العمالية تمؾ دكما ل
( .بالتالي ينعدـ الإبداع ك تترسخ النمطية في العمل، التي لـ 40،ص.2007المقكلة القائمة "أنا يقكلكلي اخدـ نخدـ"اك "كريني خدمتي")بشير،

ق اكب التطكر في التسيير ك إجراءات العمل ك بالتالي تصبح العلبقة أك العقد الذؼ يربط الفرد الفاعل بالمؤسسة ىك عمل الكاجب المحدد كفتك 
الدكر الكظيفي، ضمف المستكيات التنظيمية المحددة لتقاضي أجر معيف ك ىك يبمكر أكثر صمت الإذعاف ك ممارسة فعمية لثقافية الخضكع ك 

 .الخنكع

( يذكر مؤشرا آخر مف مؤشرات الصمت ك ىك عدـ إبلبغ عف الأخطاء اليكمية ك عف تعطل التجييزات "أف 2014كفي دراسة )قاسيمي
بحيث  العامميف في الحقل الإدارؼ يلبحظكف الأخطاء يكميا لكنيـ لا يعبركف عنيا لعدة أسباب ك ىذا ما لاحظناه في إحدػ مقابلبتنا الميدانية،

يزات العماؿ يبقى لمدة معينة قبل تبميغ تعطميا إلى الرئيس ك الذؼ ىك بدكره يأخذ فترة معينة لتبميغ المكمفيف بالتصميح ك تزداد أف تعطل تجي
المدة طكلا إذا بحثت المنظمة عف أشخاص أك ىيئات مف الخارج، لتصميح الأجيزة نظرا لطكؿ الإجراءات خاصة إجراءات الدفع ك مف ذلؾ 

مف المياـ تتعطل ليذا السبب أك بسبب عدـ التبميغ عف الأعطاؿ الحاصمة أك المتكقعة أك المشاكل المتكقعة لأؼ  نلبحع أف الكثير
 (.250،ص.2014سبب")قاسيمي،

كلتكريس صمت الإذعاف، يذكر )بشير( "نجد أنفسنا أماـ مسيريف لا يمتثمكف لمقكانيف اليادفة إلى ممارسة السمطة بصفة لا شخصية، 
غنى بيا أصحابيا ظاىريا، بل ك حث مساعدييـ عمى تطبيقيا يبقى الكاقع مناقضا ليذه النيات، لقد عممتنا التجربة أف أغمبية حتى ك إف ت

المسؤكليف يحدثكف في أغمب الأحياف فراغا مف حكليـ، بتعييف مسؤكليف ك مساعديف مباشريف متشبعيف بركح ثقافة الخضكع، بناء عمى عدـ 
لييـ لتمؾ المناصب ك في ىذه الحالة كيف يمكف ليؤلاء أف يمارسكا صلبحياتيـ كما يممييا القانكف، إف الاختيارات مف كفاءتيـ ك مشركعية تك 

ىذا القبيل لا يمكف أف تنتج إلا صكرة العصبية عمى أكثر تقدير ك أفراد مقتنعيف "بقزميتيـ" نفسيا عمى أكثر 
لمكرس لتدعيـ التقييـ السمبي لمكفاءة، فخضكعيـ ك خنكعيـ متأتي مف عدـ (.كىذا يجسد صمت الإذعاف ا109،ص.2007تقدير")بشير،

 كفاءتيـ المينية ك المعرفية، فيـ يمتثمكف لكل الأكامر ك التعميمات دكف نقاش أك جدؿ ك بكل خضكع ك خنكع.

فراد الفاعميف بأنيـ عديمي الكفاءة ك (،ىناؾ استخداـ المناكرة مف قبل المشرفيف لإقناع الأ2013ك في نفس سياؽ، ففي دراسة )زكازكبكشيشة
عماؿ فقط مف ىذه الفئة مف مستكػ مسابقة الدخكؿ، الذؼ كاف مرتفعا حسب  05قدراتيـ المينية جد ضعيفة،ليضمنكا خضكعيـ الدائـ "يشكك 

بعض العماؿ ذكؼ المستكػ  رأييـ حيث يصرحكف بأف إجراءات التعييف بيذا الشكل تعد إستراتيجية يستعمميا الرؤساء، حيث يختاركف عمدا
التعميمي "المنخفض" لإرساليـ إجراء التككيف، مع العمـ مسبقا بأف ليس لدييـ أؼ حع في النجاح في مسابقة الدخكؿ، بغرض جعل ىؤلاء 
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ىؤلاء العماؿ المرشحيف يعتقدكف بقناعة تامة بأنيـ "ضعفاء" فعلب ك أنيـ غير مؤىميف لمتابعة أؼ تككيف ك ىكذا يتكصل الرؤساء لإسكات 
بالمرة ك كذا زملبئيـ في نفس الكضعية، لنستمع إلى أحد أقكاؿ بعض ىؤلاء العماؿ "ذات يكـ قاؿ لي رئيس الكرشة بأنو لكي أستطيع أف 
أترقى، يجب عمي أف أجرؼ تككينا ...ك عندما جاءت قائمة مناصب المرشحيف لمتككيف عينت مف بيف الأكائل ك لكف عندما ذىبت ىناؾ، 

ينا إمتحانا لمدخكؿ ك بعد ذلؾ أعممكنا بأف نتائج المسابقة سكؼ يعمف عنيا بعد خمسة عشر يكما...بعد ىذه المدة إستدعي الناجحكف كلـ أجر 
 (.147،ص.2013يكف إسمي ضمف قائمة الناجحيف ...أقسـ بأف القائمة قد شكمت عمى أساس المعرفة")زكازكبكشيشة،

 ذكر"اؾ مؤشرات عديدة ظيرت في المؤسسة محل الدراسة، تدعـ صمت العامميف في شكمو الإذعاني ( ىن2014)قاسيمي دراسة كفي        
 فيك ذلؾ سكػ  كما فقط أماميا مسؤكليف ك عينتيـ التي لمجيات مكاليف الرؤساء تجعل العميا، المناصب في السياسية التعيينات أف المبحكثكف 

 المكاطف أماـ المسؤكلية يجعل ما ىذا المضخمةك التقارير طريق عف كاف لك حتى العميا، الجيات إرضاء ىك فالميـ ليا بالنسبة أىمية أقل
 التي السياسية التعيينات أؼ السابق، السبب إلى منيا جزء ترجع التي ك الرؤساء شخصية ضعف عف المبحكثكف  تحدث ثـ ىؤلاء، لدػ ضعيفة
 صعكبة المبحكثكف  ذكر كما السياسات، لتؾ المعارض ك الصريح المنتقد قفمك  الكقكؼ عف عاجزيف ك لمسياسات منفذيف الرؤساء مف تجعل
 جيكد تقدير في العدالة عدـ أسباب مف ىذا ك المكاطنيف حتى ك الرئاسية الجيات أماـ كبير ضعف نقطة يشكل ما ىذا الإدارؼ، العمل تقييـ

 المياـ أف ثـ ذلؾ غير ك الإىماؿ ك التأخر ك التغيب إلى يـب دفع مما الجيكد تقدير في عدالة تكجد لا أنو% 42 أجاب حيث المكظفيف
 ك الإجراءات كثرة أف ك جدا ضئيمة تبدك الأىداؼ بينما معقدة إجراءات ك متعددة ك كثيرة بمياـ يقكـ فالمكظف الأىداؼ، مف أكثر أصبحت

 الكضعية ىذه في يزيد الذؼ ك... الظركؼ مع التكيف ك كنةالمر  عف بعيدة الإدارة يجعل الإجراءات عمى أكثر التركيز ك السممية الدرجات كثرة
 إشراؾ ضعف مقابل في للئدارة بالنسبة التصرؼ ك التحرؾ ىامش ضيق ك القكانيف ك القرارات ك الإجراءات في المركزية لمجيات التبعية

 المراجعةك ك القياس أساليب ك العمل معايير تحديد ك التسيير كضعية تشخيص في إشراكيـ فعدـ فقط تنفيذ أداة يعتبركف  الذيف المكظفيف،
 (.233-232ص. ص ،2014قاسيمي،") فعالة ميدانية خبرات تيميش يعني المراقبة

ك لمباحث )قاسيمي(تجربة مع المجاىرة أك الصكت المنظمي"ك تحضر ىنا تجربة شخصية، فقد كانت رئيسة أحد المصالح التي أشرؼ عمييا، 
ئمةك المتابعة الدقيقة لشؤكف المصمحة، بحيث أنيا تأتي منفعمةك متحمسة أحيانا في حالة ملبحظة أؼ مشكمة في مكظفة تتميز بالحركية الدا

المصمحةك في كثير مف الأحياف تتكقع عكائق التسيير بعدة أسابيع قبل حدكثيا ك لما تتصل بي بإعتبارؼ المسؤكؿ المباشر فيي تنتظر مني 
ل مرة أستدرجيا إلى حل دكف شعكر منيا، بحيث ىي التي تقترحو ك يككف في كثير مف الأحياف صائبا ك تقديـ الحمكؿ المناسبة، كنت في ك

أحيانا كنت أدخل عميو بعض التحسينات الطفيفة، خاصة مف الناحية القانكنيةكقد لاحظت بأف ىذه الطريقة فعالة مع ىذا الصنف مف 
المشاكل ك في أثناء النقاش يقدمكف الإقتراحات المناسبةك قد لاحظت بأنو في كل مرة العامميف، لأنيـ أكثر قدرة عمى فيـ عمميـ ك تشخيص 

(.كىي تجربة 133،ص.2014يزكي الرئيس حمكؿ رئيسة المصمحة ىذه فإنيا تزداد حماسا ك ثقة في النفس ك في طريقة تسييرىا")قاسيمي،
ي كتمظير لمفعل التنظيمي لتصبح كثقافة يستحيل التخمي عنيا ك نابعة مف أرض الكاقع ك التي تحد مف الصمت ك تبمكر الصكت التنظيم

 تمريرىا لجميع أفراد الفئة الفاعمةك تمريرىا للؤجياؿ التي تتكافد عمى المؤسسة عمى مدػ إستمراريتيا.

ليـ أف تشركيـ الإدارة في  ك في نفس الدراسة، أدلى المبحكثكف بإجاباتيـ المكرسة لسيادة الصمت عمى مؤسستيـ، إلى أنو "مف الميـ بالنسبة
لا تخبرىـ إلا أحيانا، ىذا بسب %20.87بأف الإدارة لا تخبرىـ بمخططاتيا مقابل  %67.03مخططاتيا ك قراراتيا الإستراتيجية ك قد أجاب 

بي، الذؼ يستند إلى رأكا بضركرة أف تخبرىـ الإدارة بمخططاتيا ك ىذا نكع مف أنكاع الإتصاؿ الإيجا %68.13المبالغة في المركزية ك أف 
، بأنو ييميـ أف يشارككا بآرائيـ في تسيير أقساميـ نظرا لخبرتيـ الميدانية ك أما الذيف لا %87.91الشفافية ك الثقة في المعاممة ك أجاب 

بتكار ك أنو يرتكز عمى يقدمكف المبادرات فمعدة أسباب منيا، أف العمل الإدارؼ يتميز بالتكرار ك الرتابة ك لا يحث عمى أؼ شكل مف أشكاؿ الإ
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أنيـ يتحدثكف عف سمبيات التسيير، لكف  %46تطبيق القكانيف ك إحتراـ الإجراءات، زيادة عمى عدـ التشجيع في حالة المبادرة ك أجاب أف 
ط لدييـ، أما نسبة أجابكا أنيـ ميما تكممكا ك إنتقدكا ك قدمكا الحمكؿ فلب يكجد مف يستمع إلييـ، مما يزيد في حالة الإحبا %33أكثر مف 
فلب يتكممكا عف السمبيات التي يلبحظكنيا بسبب الخكؼ مف المسؤكؿ أك بسبب عمميـ بعدـ الإكتراث بيا ك ىذا لا يعني كجكد ركح  67.14%

ف بأنيـ يفضمكف أف تخرج الإقتراحات مف القاعدة أكلا ك ىذا السمكؾ يحرر المكظف مف الخكؼ م %69.23سمبية في كسطيـ، فقد أجاب 
 (.237-236،ص ص.2014الإدارة ك المسؤكؿ المباشر ك يجعمو أكثر ثقة في إمكانياتو ك خبراتو ك يزيح عنو فكرة ظمـ الإدارة")قاسيمي،

ك في دراسة أخرػ لنفس الباحث، تكصل إلى أف" مف أىـ عكامل الصراع ك التعاكف الإستشارة ك القرار سكاء كاف ذلؾ في التسيير اليكمي أك 
تقريبا يخص  %20، %29ح الخاصة بيـ ك يبدك مف أرقاـ ىذا السؤاؿ أف جكانب الإستشارة الحالية تركز عمى التسيير اليكمي بفي المصال

لا يستشاركف تماما في ىذا الأمر أك ذاؾ ك  %26يستشاركف في مصالحيـ الخاصة، بينما أكثر مف  %24الإستشارة في مستقبل المؤسسة 
تعاني الفئات الأخرػ تيميشا جزئيا بسبب إستشارتيا في أمر كعدـ استشارتيا في آخر ك تبقى نسبة الإستشارة ىي فئة ميمشة تماما، بينما 

ك ىذا يبيف أف ثقافة الاستشارة كأحد أىـ القيـ التنظيمية، مازالت بعيدة عف مستكاىا الذؼ يرضي العامميف ك  %30-20الأخرػ تتراكح بيف
(.كأما عف ردكد أفعاؿ الأفراد الفاعميف مف عدـ الإستشارة حسب نفس الدراسة "يختار 206،ص.2016يحقق الفعالية المرجكة ")قاسيمي،

المكظفكف أنكاعا شتى مف ردكد الفعل إتجاه عدـ إستشارتيـ ك التي منيا العمل بصفة عاديةك إنتظار متغيرات جديدة قد تككف في صالحيـ ك 
(.ك ىك يجسد ممارسة الصمت المعرفي الدفاعي، 207،ص.2016ىتماـ بالعمل")قاسيمي،ىناؾ مف يختار الصراع المحكؿ، عف طريق عدـ الإ

(حكؿ دكر 2021لكف التشاركية ك الإستشارة تحد مف تشكل الصمت التنظيمي بغض النظر عف البعد الذؼ سيمسو، فقد أكدت دراسة)مسمـ
 كر في الحد مف الصمت التنظيمي. القيادة التشاركية في الحد مف الصمت التنظيمي، أف لمقيادة التشاركية د

(، تكصمت إلى ضعف العممية الإتصالية في المؤسسة ميداف الدراسة، بيف المسؤكؿ الأكؿ في المؤسسة ك بيف 2016ك في دراسة)قاسيمي 
عف أبعاده "قد الأفراد الفاعميف، لدرجة أف منيـ لا يعرؼ شكمو ك مظيره، فضعف الإتصاؿ يعد محؾ لتشكل الصمت التنظيمي، بغض النظر 

لا  لاحظنا في الدراسة الميدانية التي أجريناىا في الجماعات المحمية لكلاية البميدة، بأف المكظفيف يشتككف مف قمة الإتصاؿ ك أف ىناؾ مف
يـ، في يعرؼ المسؤكؿ الأكؿ أك حتى في ملبمح كجيو كىـ يتساءلكف لماذا لا يتصل بيـ ك يطمع عمى أحكاليـ ك إذا تعذر ذلؾ فميتصل ب

 (.205،ص.2016الأعياد ليينئيـ كقد أكدكا بأف ىذا السمكؾ يزيد مف معنكياتيـ")قاسيمي،

( في دراستيما في بعد ىدر الكقت،ك لا يمكف الجزـ بكجكد 2002أما عف مؤشر التقاعس العمدؼ الذؼ يحدده الباحثاف )غربي ك نزار
يا الممارسة في الدراسة "أما داخل المؤسسة فإنيـ يسمككف شتى المسالؾ ليدر نية الصمت بحدكث ىذا المؤشر ،لغياب تفاصيل أكثر حكؿ ىات

الكقت، فيناؾ مف تجده جالسا في مكتب زميمو ك يقضي فيو ساعات ك منيـ مف تراه يتصفح الجريدة مف حيف لآخر ك منيـ مف يستغل فرصة 
يعكد إلا بعدىا بساعة ك غيرىا مف الكسائل غير المنتيية ك الحيل تناكؿ كجبة الغذاء، ليخرج حكالي ساعة مف قبل مكعد تناكؿ الكجبةك لا 

 (.104،ص.2002المدبرة في ذلؾ")غربي كنزار،

(، فإف مؤشرات التقاعس العمدؼ تظير في"...فإف الآلات تسير ببطء بل ىي متكقفة أحيانا بسب عطب أك أف 2002كفي دراسة )بشاينية سعد
لمتييؤ لمصلبة التي لـ يناد عنيا المؤذف بعد أك ىك قد ذىب يستريح أك ىك قد ذىب يساعد زميلب لو ذاؾ العامل ذىب يستريح أك ىك يتكضأ 

لأف آلتو بيا عطب أك ىك غائب تماما، كما نسجل أيضا ضخامة عدد القطع التي صنعت ك إستغرؽ فييا زمنا ك جيدا إلا أنيا تالفة لنقص 
 (.111،ص.2002ة لمصنع")بشاينية،النكعيةك عدـ ملبءمة المكاصفات الفنية"القياسي

ك قد أجريت العديد مف الدراسات عمى مستكػ المؤسسة الجزائرية، حكؿ الصمت التنظيمي كمتغير كحيد أك مع متغير آخر في العديد 
 مف المؤسسات الجزائرية ك كاف ىناؾ إختلبؼ في النتائج:
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إيجابي لأبعاد الصمت التنظيمي عمى الإغتراب الكظيفي لدػ (، تكصمت إلى كجكد أثر 2022فنتيجة دراسة )عبد الرحماف كآخركف 
تسبكىا العينة محل الدراسةكيعزكا الباحثكف ىاتو النتيحة إلى المكاقف التي عاشيا الأفراد الفاعمكف داخل التنظيـ ك الخبرات الشخصية التي إك

تو المكاقف ك الخبرات منيا تشكل الصمت التنظيمي ك شعكرىـ داخل بيئة العمل أدت إلى كجكد العديد مف السمككات تعبر عف ردكد أفعاؿ ليا
 بالإغتراب.

ي كما يرػ الباحثكف في ىاتو الدراسة ، أف صمت الإذعاف ىك نتاج للبمبالاة ك عدـ الإدلاء بالصكت في نطاؽ حياتيـ الكظيفية، الذؼ يككف ف
ف بتقديمو، لف يككف مف كرائو مكقف إيجابي مف قبل الفئة المسيسة، شكل مقترحات، طرح أفكار، حل مشكلبت...لإيمناىـ الراسخ أف ما يقكمك 

 فيـ يستسممكف لمكضع كيقركف بحالة الإنسحابية التي تكتنف تفاعلبتيـ الكظيفية، مما يؤدؼ إلى طمس شخصيتيـ التنظيميةك الشؾ في قدراتيـ
 ل الإغتراب لدييـ.ك مياراتيـ، فيصاحب ذلؾ حالة مف الضغط، القمق، ك الإكتئاب تؤدؼ إلى تشك

كبالنسبة لمصمت الدفاعي، ىك ليس إختيارا مف العينة المبحكثة، حسب تفسيرات الباحثيف ك إنما ىك سمكؾ مفركض نتيجة الخكؼ عمى حياتيـ 
لا يريدكف الخكض  الكظيفية مف:تيديد،عدـ ترقي، تغيير المنصب...نتيجة للئدلاء الأفراد الفاعميف بالآرائيـ الخاصة ك إسماعيـ لأصكاتيـ، فيـ

ة في غمار دائرة التيديدات ، التي تيدد أمانيـ الكظيفي ك التنظيمي مع مسارىـ الكظيفي، فتبني سمكؾ الصمت الدفاعي كمكقف إحترازؼ لحماي
 مكانتو الكظيفيةك ىذا البعد لديو أثره عمى تحقق الإغتراب الكظيفي لدييـ.

العينة المبحكثة، فكاف ىذا البعد مف الصمت مكجو نحك التنظيـ ك يعزك الباحثكف ذلؾ، إلى أما صمت المكالاة الإجتماعية، فقد تشكل لدػ 
حرص العينة المبحكثة عمى الحفاظ عمى سمعة التنظيـ ك ىك يعكس رابطة الإنتماء ك الكلاء اتجاه التنظيـ رغـ إقرارىـ بكجكد فجكات ك 

 تحممكف مسؤكلايتيـ اتجاه الأسرار المينية ك ىكية التنظيـ.إختلبلات عمى المستكػ الكظيفي ك التنظيمي، إلا انيـ ي

( تكصمت إلى كجكد سمكؾ الصمت التنظيمي لدػ عينة الدراسة، ك تعزك الباحثة ذلؾ إلى "طبيعة النظاـ 2021كفي دراسة )غميع 
في الجيات العميا دكف مشاركة الفاعميف في المركزؼ الذؼ تعيشو المؤسسات التربكية عينة البحث ك التي تعتمد عمى سرياف القرارات ك صنعيا 

الميداف ك دكف العمل بكجيات نظرىـ العممية ك دكف العمل أيضا بمقترحاتيـ أك تكصياتيـ، إذ يتضح تكفر مشاكل ك مسببات الصمت مف 
 (.447-446،ص ص2021ميع،خلبؿ بعد السمطة ك بعد الحافز ك بعد الإجماع، ماعدا بعد الكلاء الذؼ يدؿ عمى كلاء الأساتذة لممينة")غ

 كقد تضمنت الدراسة التساؤؿ التالي: ماىي إنعكاسات الصمت التنظيمي في المؤسسات التعميمية؟.

فكانت إجابة الباحثة عف ىذا السؤاؿ"إتضح لنا أف لمصمت التنظيمي عكاقب سيئة عمى أداء الأساتذة في المؤسسات التعميميةك ىك عائقا 
لتطكير التنظيمي ك بالتالي الإرتقاء إلى مستكػ أفضل في المينة، فيك يؤدؼ إلى العديد مف الإنعكاسات السمبية محكريا لكل مف التغيير ك ا

 (.447،ص.2021مقارنة بالإنعكاسات الإيجابية")غميع،

ي جامعة (، التي تناكلا فييا أثر الأمف الكظيفي عمى الصمت التنظيمي كدراسة حالة عمى مكظف2021كفي دراسة")صادقي ك محمد 
خميس مميانة إلى التكصل إلى نتيجة عامة مفادىا إلى كجكد علبقة عكسية كضعيفة بيف الأمف الكظيفي ك الصمت التنظيمي، حيث فسر 
الباحث ذلؾ ب"" ىذا يؤكد أف نسبة تأثير عامل الأمف الكظيفي عمى متغير الصمت التنظيمي كانت ضئيمة جدا ك يرجع ىذا إلى ضعف درجة 

مف الكظيفي في الحد مف الصمت التنظيمي، بالإضافة إلى ضعف الآليات المتبعة لتفعيل ك تعزيز الأمف الكظيفي مف قبل إدارة الشعكر بالأ
 (.424،ص.2021الجامعةك بذلؾ لـ يرقى تأثيرىا إلى المستكػ المقبكؿ في الحد مف تفشي ظاىرة الصمت التنظيمي")صادقي ك محمد،

 تكصل إلييا عبر مختمف الأساليب الإحصائية تكصمت الدراسة إلى العديد مف النتائج :ك مف خلبؿ تحميل النتائج الم 
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لؾ جاءت العبارة في الترتيب الأكؿ)المكظفيف يفضمكف الصمت لأنيـ يعتقدكف بأنو لا يؤخذ بآرائيـ في تسيير شؤكف الجامعة( ك يفسر الباحث ذ
لتنظيمي، تمتيا مباشرة )يمكف أف يتعرض المكظف بالجامعة إلى التيميش كسكء بكجكد السمكؾ السمبي بمستكػ عالي المتمثل في الصمت ا

ـ ك المعاممة عندما يتكمـ عف مشكمة ما( ، يفسر الباحث ذلؾ بالتخكؼ الذؼ لدػ الفئة المبحكثة، مف حيث الإضرار بيف العلبقات القائمة بيني
ؿ الأكضاع التنظيمية في الجامعة، ك لأىمية ىاتو العلبقات يمجأ المكظفكف بيف إدارة الجامعة، حينما يطرحكف أفكار ك يدلكف بمقترحات حك 

ك معمكمات إلى عدـ الكلبـ ك إلتزاـ الصمت، تمييا في الترتيب العبارة)المكظفكف بالجامعة يميمكف إلى عدـ رغبتيـ في الإدلاء بأية أفكار مفيدة أ
العبارة )يحاكؿ المسؤكليف بالجامعة حماية أنفسيـ مف الإنتقادات مف خلبؿ عدـ  ميمة خكفا مف ردكد الفعل السمبية مف المسؤكليف(، تمييا

ية السماح بأؼ كجيات نظر مخالفة( كيفسر الباحث ذلؾ بالإدراؾ الذؼ لدػ الفئة المبحكثة حكؿ مديرييـ مف تخكفيـ مف التغذية الراجعة السمب
راتيـ الكظيفية ك ضعفيـ في التسيير مما يثر عمى أنخفاض الأداء التنظيمي خكفا عمى الإنتقاص مف قدرىـ ك الإنتقاص مف كفاءتيـ ك ميا

بشكل عاـ ك يساىـ أكثر في تفشي السمكؾ السمبي الذؼ يعزز مف سمكؾ الصمت التنظيمي بالمؤسسة محل الدراسة، حيث أكدت النتائج 
ـ ما يدؿ عمى سيادة الصمت التنظيمي لدػ مكظفي جامعة إنخفاض الركح المعنكية لممكظفيف بالجامعة التي تؤثر عمى إبداعيـ ك إبتكارى

 الجيلبلي اليابس بخميس مميانة.

ث معظـ إجابات العينة المبحكثة، كانت مكافقة ك بشدة عالية حكؿ العبارات المتعمقة بمحكر الأماف الكظيفي ك علبقتو بالصمت التنظيمي، حي
حفز المكظف عمى المشاركة ك طرح آراء ك أفكار تساىـ في إثراءالتفكير(، في الترتيب جاءت العبارة) تكفر الأماف الكظيفي يخمق مناخ عمل ي

ط بل الأكؿ ك يفسر الباحث ذلؾ بالإدراؾ العالي لدػ الفئة المبحكثة حكؿ الشعكر بالأماف الكظيفي الذؼ بدكره يقمل مف الشعكر السيء ك المحب
نظيمية الإيجابية ك جاءت العبارة )تكفر عامل الامف الكظيفي يساعد الجامعة في الإستفادة يرفع الركح المعنكية ك يؤدؼ إلى تكلد السمككات الت

لأماف مف الطاقات ك القدرات الكامنة لدػ الافراد المكظفيف بيا( في الترتيب الثاني، التي أيضا عززت إدراؾ أفراد العينة المبحكثة لأىمية ا
 الكظيفي في تحسيف ك تطكير أداءالعمل.

اءت العبارة)طرؽ تقديـ علبكات الأداء ك المردكدية عمى أساس المساكاة بيف جميع المكظفيف بالجامعة دكف مراقبة العطاء المطمكب يعزز كما ج
مف الصمت التنظيمي( في الترتيب الثالث، حيث أف نظاـ الحكافز عمى مستكػ الجامعة المؤسسة محل الدراسة يشجع عمى سيادة الصمت 

لعبارة)تحقق الأمف الكظيفي ينعكس عمى رفع درجة ركح الإنتماء لمجامعة ك المبادرة ك الإخلبص في العمل لدػ المكظف( التنظيمي، أما ا
 جاءت في الترتيب الرابع، ما يفسر أيضا بإدراؾ العينة المبحكثة لأىمية الأمف الكظيفي في تعزيز الإنتماء لمجامعة. 

بيف المسؤكليف ك الطبقة العمالية مف خلبؿ تفشي مستكػ عاؿ مف سمكؾ الصمت التنظيمي لدػ  كما أظيرت الدراسة أيضا" كجكد فجكة كبيرة
 المكظفيف حيث أف أفراد العينة مدرككف تماما بأف التكمـ عف مشاكل الجامعة سكؼ يسبب ليـ أضرار في العلبقة مع المسؤكليف مما يؤدؼ إلى

إعتقادىـ أيضا بأف التعبير عف المشكلبت أك الإبلبغ عنيا لا يحدث أؼ تغيير في الكاقع ك  عدـ إىتماميـ بتقديـ المعمكمات المكثكقةك اليامةك
بالتالي لا ييتمكف بطرح أفكار جديدة تتعمق بطرؽ العمل ك ذلؾ بسبب تخكفيـ مف ردكد الفعل السمبية، التي تنعكس عمييـ سمبا في حالة 

لمشاكل التي تعاني منيا الجامعة، ما يساىـ في إرتفاع ظاىرة الصمت التنظيمي الإدلاء بالمقترحات ك الملبحظات التي تساىـ في حل ا
 (.224.،ص2021")صادقي ك محمد،

(، التي درست أثر الصمت التنظيمي عمى المكاطنة التنظيمية فقد تكصمت إلى تتكفر مستكيات مرتفعة 2021أما دراسة )نعركرة ك تي 
لصمت الاجتماعي ك الصمت الدفاعي(، مع تكفر بعد الصمت الإجتماعي بمستكيات أكثر مف مف أبعاد الصمت التنظيمي )صمت الإذعاف، ا

صمت الإذعاف ك الصمت الدفاعي، كما أثبتت الدراسة بعدـ كجكد علبقة تأثير ذات دلالة إحصائية بيف الصمت التنظيمي ك سمكؾ المكاطنة 
 التنظيمية في المؤسسة محل الدراسة.
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( التي إصطمحت عمى الصمت التنظيمي بالصمت الميني، حيث درست علبقة المناخ 2021ك بكحارة  كفيما يخص دراسة )حكباد
التنظيمي بالصمت الميني، فقد أثبتت عدة نتائج مف خلبؿ الأساليب الإحصائية المستخدمة لتحميل بيانات الدراسة: فبسبب متغير الجنس في 

بيف متكسطات تقديرات أفراد عينة دراسة الصمت الميني        مستكػ الدلالة دراسة تكصمت إلى كجكد فركؽ ذات دلالة إحصائية عند
ف لدػ مكظفي البمدية لكلاية تممساف ك يفسر الباحثاف ذلؾ إلى " يمكف إرجاع ىاتو النتيجة إلى طبيعة الانثى التي تفضل الإنسحاب مف مختم

عمميا ك بالتالي تختار الكتماف خكفا مف فقداف منصبيا، إضافة كذلؾ  ما مف شأنو، أف يسبب ليا المشاكل لك تكممت عمى بعض الأمكر في
يا إلى عكامل التنشئة الاجتماعية التي شكمت شخصيتيا القائمة عمى التبعية ك كذلؾ الثقافة الإجتماعية ك القيكد الإجتماعية المفركضة عمي

لنقد خكفا مف ردكد الفعل السمبية كل ذلؾ يجعل مكظفات المجالس أكثر مف الذكر، مما يقف عائقا أماميا لممبادرة بالصكت ك الحديث ك ا
 (.419،ص.2021البمدية لكلاية تممساف، يمارسكف سمكؾ الصمت الميني بمختمف أشكالو أكثر مف الذككر")حكباد ك بكحارة،

مصراع التنظيمي مع زملبء العمل كما تكصل الباحثاف إلى أف ممارسة الصمت أصبح إستراتيجية تمارس مف قبل مكظفي البمدية، تجنبا ل 
المستقريف ك مع رؤساء البمدية الذيف يتغيركف كل عيدة إنتخابية، كما أعطى الباحثاف تكصيفا لظركؼ العمل، التي تسيـ في تشكل الصمت 

المكظفيف يعممكف في ظركؼ الميني "جل المجالس البمدية الجزائرية تقريبا تعاني مف نفس المشاكل الإدارية ك التسيير مف جية عمى غرار كل 
اباة ك ىذا العمل المادية ك الفيزيقية ك قنكات الإتصاؿ ك المشاركة في إتخاذ القرارات ك القيادة الفاشمة، التي تعيش الفساد ك المحسكبية ك المح

ذا ما إكتسبكه مف خبرة مينية جراء مف شأنو أف يجعل المكظفيف يمتزمكف الصمت الميني ك عدـ الإدلاء بآرائيـ ك مشاكميـ للئدارة الكصية ك ى
تعامميـ مع رؤساء البمديات الذيف مركا عمييـ ك جعمكا سمكؾ الصمت كإستراتيجية لعدـ خكض صراعات مع مرؤكسييـ ك زملبئيـ في حياتيـ 

في الدراسة ك الصمت الميني (.كما أفادت بتكجد علبقة إرتباطية بيف أبعاد المناخ التنظيمي المحددة 421،ص.2021المينية")حكباد ك بكحارة،
لدػ مكظفي بعض المجالس البمدية لكلاية تممساف مع كجكد فركؽ ذات دلالة إحصائية في مستكػ الصمت الميني لدػ المكظفيف تعكد لمتغير 

 الجنس ك سنكات الخبرة المينية. 

ة عمى مقاكمة الصمت التنظيمي، فكانت ( حكؿ أثر تقنيات الإتصالات الحديث2021كفي نفس السياؽ، فإف دراسة)بعيس ك بكرمانة
مف ضمف نتائج الدراسة أف صمت الإذعاف كاف بمستكػ عالي ك يفسر الباحثاف ذلؾ ب" عدـ مبالاة المكظفيف ك إعتقادىـ أف التعبير عف 

ر بأف كفاءتو الإدارية المشكلبت أك الإبلبغ عنيا لا يحدث أؼ فرؽ ك ىذا راجع لكثرة المكظفيف الجدد بالمعيد، لأف المكظف حتى إف شع
 ضعيفة لأنو جديد العيد بالمعيد، لف يصرح بإقتراحاتو التي قد تفيد في حل مشكل ما أماـ زملبئو، بل يحتفع بيا لنفسو بدلا مف ،أف يسمع

 (.213،ص.2021كلبما لا يرضيو"")بعيس ك بكرمانة،

النتيجة ب "محاكلة المكظف حماية نفسو مف التيديدات الخارجية،  أما مستكػ الصمت الدفاعي فأكدت نتائج الدراسة بأنو عاؿ، كفسر ىاتو
بحيث أف نجد الفرد لا يقدـ إقتراحات تخص مشاكل المعيد، كي لا يدخل في إشتباكات مع الآخريف ك يحمي نفسو مف مسؤكلية المشكل ك 

 (.213،ص.2021مسؤكلية حمو"")بعيس ك بكرمانة،

لدراسة كاف بمستكػ متكسط، ك يفسر الباحثاف ذلؾ ب "لأف العلبقات الإجتماعية بيف المكظفيف تكاد لكف مستكػ الصمت الإجتماعي في ىاتو ا
تككف منعدمة، رغـ كجكدىا مع بعض الإدارييف ك لصغر حجـ المعيد الذؼ لا يسع لمكثير مف الطمبة ك كثرتيـ في ىذه السنكات الأخيرة أصبح 

كعتيف مجمكعة تدرس صباحا ك مجمكعة تدرس مساء ىذا في السنة الكاحدة ك ىنا سنكات تدرس التكزيع مكتع، حيث تـ تقسيـ الطمبة إلى مجم
يكـ ك السنة الأخرػ تدرس في الغد ك ىذا ما جعل الأستاذ ليس لديو كقت لمعلبقات بحيث يفكر في التدريس ك فقط، فنجد الأساتذة لا 

ية ك حاليا بإنتشار كباء ككركنا حتى الإجتماعات ك التظاىرات العممية أصبحت يجتمعكف إلا في إجتماعات المداكلات أك في التظاىرات العمم
 (.213،ص.2021عف بعد")بعيس ك بكرمانة،
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(حكؿ كاقع الصمت التنظيمي في المؤسسة محل الدراسة، حيث تكصمت الدراسة إلى كجكد إتفاؽ نسبي أك 2021دراسة )قنكاف ك بكبكر
سة محل الدراسة لمصمت التنظيمي حسب رأؼ إطارات المؤسسةك أف ىناؾ إتفاؽ بدرجة متكسطة بدرجة متكسطة عمى ممارسة عماؿ المؤس

حكؿ ممارسة عماؿ المؤسسة محل الدراسة لمصمت في بعده الإذعاني، كىذا حسب رأؼ إطارات المؤسسة المبحكثةك يفسر الباحثاف ذلؾ ب" 
العماؿ في ضكء آراء إطارات الشركة، حيث إتضح أف ىناؾ فركؽ شخصية  يعد الصمت الإذعاني مف أكثر الأبعاد سمبية، الذؼ يعاني منو

لمكضع بيف العماؿ تكمف في القيـ، المعتقدات، المستكػ الثقافي ك الاجتماعي، مما يتكلد حتما فركؽ إدراكية تنظيمية، تكمف في القبكؿ السمبي 
العمياء السمبية دكف كعي في عمميـ، أؼ أنيـ يحكلكف سمكؾ الإنعزاؿ الراىف مف طرؼ العماؿ الذيف يتصفكف بالإىماؿ ك التقاعس ك الطاعة 

 (.21،ص.2021عف الآخريف ك ليس لدييـ إستعداد لمتكمـ أك محاكلة تغيير كضع ما في الشركة")قنكاف ك بكبكر،

ارات المؤسسة، كذلؾ راجع كما أف ىناؾ إتفاؽ عمى كجكد الصمت الدفاعي بدرجة متكسطة لدػ عماؿ المؤسسة ميداف الدراسة حسب رأؼ إط
لأماف حسب الباحثاف إلى" تبني العماؿ لإستراتيجية شخصية كاعية مف إختيار التكتـ التاـ عف الأفكار ك الآراء ك المعمكمات، التي تحقق ليـ ا

عرض لممساءلة مع في الكضع الراىف ليا، أؼ أف العماؿ يمارسكف الإغفاؿ المتعمد عمى أساس الخكؼ الشخصي مف عكاقب الكلبـ ك الت
 (.22،ص.2021مسؤكليـ المباشر ك لتجنب رد الفعل السمبي مف المتمقي ك فقدانيـ الكظيفة بدافع الحماية الذاتية")قنكاف ك بكبكر،

ك ىناؾ إتفاؽ عمى كجكد الصمت الاجتماعي بدرجة متكسطة لدػ عماؿ المؤسسة ميداف الدراسة حسب رأؼ إطارات الشركة، ك يرجع ذلؾ 
باحثاف إلى "منظكر إطارات الشركة إلى أف عماؿ المؤسسة المدركسة ينتيجكف سمكؾ تقديرؼ إستباقي ك مقصكد مف خلبؿ حجبيـ حسب ال

 للآراء ك المعمكمات ك الأفكار ذات الصمة بالعمل، رغبة منيـ لحماية زميل العمل أك حماية المنظمة، إذا كاف العامل في كضع لا يسمح لو
ات بدافع غريزؼ لمتضحية الذاتية، مف أجل الآخريف ك إعطائيـ الأكلكية، أؼ دكافع تعاكنية عمى أساس الإيثار في طريقة بمناقشة تمؾ المعمكم

 (.22،ص.2021السمكؾ التنظيمي لممكاطنة")قنكاف ك بكبكر،

فاعي ك الإذعاني مف خلبؿ فعماؿ المؤسسة ميداف الدراسة يمارسكف بعد الصمت الاجتماعي أكبر مف مف ممارستيـ لمصمت في بعديو الد
 المتكسطات المتقاربة، فحسب الباحثاف يرجع ذلؾ إلى دافع التعاكف ك الإيثار لدػ العماؿ ك لا يغمب لدييـ دافع الخكؼ ك الإستسلبـ. 

 ( حكؿ قياس مستكػ الصمت التنظيمي لدػ أعضاء ىيئة التدريس حيث تكصمت الدراسة إلى:2019ك فيما يخص،دراسة)معركؼ

ت التنظيمي كاف بمستكػ منخفض لدػ أعضاء ىيئة التدريس، فحسب الباحث يرجع ذلؾ إلى" كجكد حالة عدـ الرضا نحك الكضع الصم-
مشاركة القائـ بالمعيد محل الدراسة نظرا لممشاكل التي يتخبط فييا ك التغيير المستمر للئدارة ك كثرة الصراعات الشخصية بيف الأساتذة ك عدـ 

ة إتخاذ القرارات التي تخص المعيد ك الإكتفاء فقط بتطبيقيا مف طرؼ الإدارة عمى جميع المكظفيف، الأساتذة ك الإدارييف الأساتذة في عممي
عمى حد السكاء كميا عكامل تؤدؼ بالأساتذة إلى التنديد بالكضع ك رفضو ك طرح فكرة التغيير ك التحسيف نحك الأفضل، في ظل المساس 

الجامعي ، كما يطرح مجمكع الأساتذة إنشغالاتيـ ك أفكارىـ في مختمف الإجتماعات الرسمية التي تقاـ عمى  بسمعة المعيد داخل المركز
مستكػ المعيد، مف أجل تكفير مناخ يسمح بممارسة مينة التعميـ ك تككيف الطمبة في أحسف الأحكاؿ، أما عف إحتلبؿ بعد خكؼ المدير مف 

القرارات التي تخص المعيد أك أسمكب التسيير، عمى شكل كقفات إحتجاجية أك إضرابات ك لتفادؼ ىذه  التغذية العكسية السمبية للؤساتذة حكؿ
ة ك الحالات فإف الإدارة تغمق باب الحكار ك التعبير مع الإرتجالية في تطبيق قراراتيا كإجراء إستباقي ك كقائي ليا أماـ المطالب المتعدد

 (.162-161،ص ص.2019معي")معركؼ،المعركفة لييئة التدريس في الكسط الجا

فبسبب متغير الجنس تكصمت الدراسة إلى كجكد فركؽ في مستكػ الصمت التنظيمي، لدػ أعضاء ىيئة التدريس ، فحسب الباحث أف "كلب 
ة ك المعيد الجنسيف يعيش في نفس الظركؼ ك مناخ العمل ك تعرضيـ لنفس العكامل ك المتغيرات الذؼ يتميز بو الكسط الجامعي بصفة عام
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محل الدراسة بصفة خاصة، حيث يسكد بينيـ شعكر مشترؾ نحك قضايا التسيير ك إتخاذ القرارات ك بالتالي فإف إلتزاـ الصمت عند كلب 
الجنسيف ىك حتمية يفرضيا ذلؾ الشعكر المشترؾ الذؼ يشير إلى حالة مف الخكؼ ك القمق مف ردكد الفعل السمبية لممدراء نحك المجاىرة ك 

، مصارحة التنظيمية لطريقة تسيير المعيد ك عميو فإف نكع الرد الفعمي السمبي الذؼ تمارسو الإدارة في الكسط الجامعي ك خاصة ضد الأستاذال
 لا تفرؽ بيف الذككر ك الإناث، كما يشير الباحث أف مف الشائع في الإدارة أف فئة الذككر ىي التي تعبر ك ترفض ك ليا الأكلكية في ذلؾ،

تالي فإف غياب ىذا السمكؾ عند ىذه الفئة ينعكس بالسمب لدػ فئة الإناث ك ىذا ما لمسناه في المركز محل بال
 (.163،ص.2019الدراسة")معركؼ،

كما أف متغير الرتبة الأكاديمية لدػ أعضاء ىيئة التدريس، أدػ إلى تكاجد فركؽ في مستكػ الصمت التنظيمي، حسب تفسير الباحث ذلؾ 
"كل الرتب الأكاديمية في المعيد محل الدراسة يعتبركف المجاىرة المباشرة بمختمف المشكلبت التنظيمية أماـ مسؤكلي إدارة المعيد  راجع إلى أف

ك التعبير عف الرأؼ ك تقديـ الأفكار الإبداعية ك الإبتكارية، حق مشركع داخل الحرـ الجامعي في ظل غياب ممثميف حقيقييف لكل الرتب 
ي مختمف المجالس المنصبة عمى مستكػ المعيد، لممطالبة بالحقكؽ ك حل المشكلبت ك تكصيل الإقتراحات حكؿ ما يعانيو الأكاديمية ف

 الأستاذ ك الطالب الجامعي عمى حد سكاء ك الذؼ أثر عمى العممية التعميمية ك التككينية، لأف ىدؼ الأستاذ الجامعي بغض النظر عف رتبتو
كجيو الطالب الجامعي، مف خلبؿ مساعدتو عمى تحقيق مشركعو الدراسي ك الميني بتكفير المعرفة العممية ك الأكاديمية ىك مرافقة ك ت

تكػ المنيجية في ظل التحديات الراىنة، تكفر ىذه البيئة تجعل الأستاذ يشعر بقيمتو المعرفية ك مكانتو العممية ك المينية بحكـ عاممي المس
ل تكفر شركط معينة مثل التسيير الجيد ك الكسائل التعميمية ك ظركؼ العمل غياب ىذه البيئة تنتج عنيا العممي ك الدرجة الأكاديمية في ظ

 (.164،ص.2019مطالبة بالتغيير ك التحسيف نحك الأفضل عند جميع الرتب الاكاديمية، لتحقيق اليدؼ الأساسي")معركؼ،

كاجد فركؽ في مستكػ الصمت التنظيمي ، كيرجع ذلؾ إلى أف "كل الجامعات كما أف متغير الأقدمية لدػ أعضاء ىيئة التدريس، أدػ إلى ت 
عييف الجزائرية تعاني مف نفس المشاكل الإدارية ك التسييرية مف جية عمى غرار المؤسسة الجامعية محل الدراسة، لذا فإف أغمب الأساتذة الجام

امعي قبل الإلتحاؽ بو، مف خلبؿ سمعة المركز الجامعي مف بيف الجامعات بمختمف سنكات الأقدمية التي يمتمككنيا يعرفكف ثقافة المركز الج
ي الأخرػ ك بيف زملبئيـ الأساتذة، حيث تجد أف كل الأساتذة يمارسكف مينة التدريس في نفس ظركؼ العمل المادية ك الميتافيزيقية ك بالتال

أف إدارة المعيد تتعامل بنفس الطريقة مع أساتذة المعيد دكف الأخذ  يمتمككف نفس الشعكر ك الإتجاه نحك مختمف قضايا العمل، أضف إلى ذلؾ
اه مف بعيف الإعتبار الأقدمية في العمل أك حتى الرتبة الأكاديمية ك المعيار المعتمد يتمثل في الزمالة ك الجيكية ك الكلاءات، ىذا ما لمسن

ـ، كما يعزك الباحث ذلؾ إلى أف أغمبية الأساتذة العامميف يقيمكف خارج خلبؿ التعيينات الإدارية لمسؤكلي التخصص ك الشعب ك رؤساء الأقسا
كلاية المركز الجامعي ك حضكرىـ لمعمل مرتبط بساعات ك أياـ التدريس ك يعتبركف العمل بالمركز الجامعي مرحمة مؤقتة، في إنتظار فرص 

القاطنيف بالكلاية يريدكف تغيير مكاف العمل، بسبب كـ المشكلبت ك التحكيل لجامعات قريبة مف مساكنيـ مع العمـ أف كل الأساتذة بما فييـ 
مظاىر التسيب التي تميز المعيد رغـ الإجتماعات التي تقاـ عمى مستكػ المعيد، لتجميع مختمف مشاكل الأساتذة ك تدكينيا في محاضر دكف 

ه الإجتماعات ك الإكتفاء فقط بإمضاء المحضر بعد التدخل في إيجاد الحمكؿ، ىذا الكضع جعل الأستاذ لا يكمف نفسو حتى حضكر ىذ
 (. 165،ص.2019قراءتو")معركؼ،

(، التي درست ظاىرة الصمت التنظيمي ك العكامل المسببة لو، حيث تكصمت الدراسة إلى أف المؤسسة 2018فيما يخص دراسة)بركنك
لؾ إلى العكامل التالية ك ىي مرتبة حسب قيـ الكسط محل الدراسة تتميز بمستكػ عاؿ مف الصمت التنظيمي ك تعزك الباحثة أسباب ذ

 الحسابي:"

 .خكؼ المرؤكسيف مف ردكد فعل سمبية لتفادؼ العزلة داخل المديرية 
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 .ضعف الإتصالات ك الإقتصار عمى الإتصاؿ الرسمي بشكل محدكد 
 .نقص دعـ العامميف مف جانب الإدارة العميا 
 ة الرسمية لمتأثير عمى المرؤكسيف.قيادة تسمطية )إستبدادية( تعتمد عمى السمط 
 ،(.286،ص.2018خكؼ المدراء مف التغذية العكسية")بركنك 

( حكؿ ظاىرة الصمت التنظيمي تكصمت إلى نتيجة مفادىا أف مستكػ الصمت التنظيمي 2016كفي دراسة)بكمنقار ك كادؼ
مي، إختلبؼ مستكػ العمل( لا يختمف مستكػ الصمت متكسط)معتدؿ( بالمؤسسة محل الدراسة، فحسب متغيرات )الجنس، المستكػ التعمي

 التنظيمي حسب تصكرات مكظفي المؤسسة محل الدراسة.

 محكات بناء ثقافية المجاىرة التنظيمية.-خامسا

 يقكؿ الشاعر الفمسطيني )معيف بسيسك( معتبرا أف الحديث ك إصدار الصكت درب مف دركب العيش أك المكت بكرامة:

 الصمت مكت.

 .يقكلو السمطاف ك الأمير افالقكؿ م

 .كليس تمؾ الضحكة التي يبيعيا الميرج الكبير لمميرج الصغير

 فأنت إف نطقت مت.

 ك إف سكت مت.

 قميا ك مت .

إف سيادة مناخ الصمت عمى مستكػ تنظيـ العمل يعتبر الحائل، دكف تحقيق الأىداؼ المسطرة ك أىداؼ التغيير التنظيمي، الذؼ  
يـ إلى التطكير فكيف لو أف تكسر ىذا الصمت ك يحد منو؟ كيف يمكف أف يخمق مناخا تنظيميا معاكسا، يتكمـ فيو أفراد يصل بمستكػ بالتنظ

 الفئة الفاعمة بحريةك تصغي إلييـ الفئة المسيسة بإىتماـ ك تستجيب بتغذية راجعة مكجبةك تجمعيـ مناقشات حكؿ قضايا الحياة التنظيمية،
 لشخصية للؤفراد أك عمى صعيد القضايا التنظيمية ؟ك قبل ىذا، ماذا نقصد بصكت العامميف أك المجاىرة التنظيمية؟سكاء عمى صعيد القضايا ا

ففي الأدبيات التي تناكلت مكضع الصمت أك الصكت، ىناؾ بعض منيا يجزـ بعدـ الفصل بينيما ك يجب أف يتناكلا بطريقة متكازية عند 
( أف الصكت، الصمت عمى مستكػ المؤسسة كلبىما سمكؾ اجتماعي Moasaؤسسات، حيث ترػ )دراسة ظاىرة الصمت أك الصكت في الم

ك لا يمكف دراسة الصمت أك الصكت بمنأػ عف الآخر، حيث خمصت في دراستيا إلى أف "الصكت بدكف سماع ك حركة في الحقيقة، ىك 
تماعات ك التقارير ك الشكاكػ، سكاء مف قبل الإدارة أك حيث إف لـ يتـ تنفيذ ماجاىر بو المكظف في الإج(Moasa,2011,p.36).صمت"

 زملبء العمل ك تـ تجاىمو لأسباب عدة كلف يتبع ىذا الصكت بالتنفيذ، فيك صمت مف الطرؼ الآخر.

(حلب عمميا لتجاكز مشكمة صمت Shojae &alبالمقابل، مقاربة أخرػ تفرؽ بيف الصمت ك الصكت مف خلبؿ الدافع، حيث يقترح )
 يف مف خلبؿ صكت العامميف ك ىك كالآتي"العامم

 .كجكد صكت:)ىل يمكنني التحدث(؟ 
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 .ممارسة الصكت:)ىل أتكمـ(؟ 
 .محتكػ الصكت:)ماذا أقكؿ(؟ 
 (")ردكد الفعل المفترضة لمصكت:)كيف يستجيب الآخركف لما أقكؿ؟(Shojae&al,2011,p.1734 

دكافع مينيةك أخلبقية ك أخرػ إنسانية، يفرضيا الإلتزاـ بأخلبقيات المينةك فكجكد الصكت يرجع إلى الدافع الذؼ يحدد سمكؾ الصكت، فيناؾ 
أخلبقيات العمل، بغض النظر عف مياـ التحدث إف كاف إجتماع أك مقابمة لممشرؼ أك أحد أفراد الفئة المسيسة أك حتى عف طريق كتابة 

ف تردد أك تمكؤ، كفيما يخص محتكػ الصكت، فبالتأكيد ستحتكؼ )التقارير(،أما عمى الصعيد الممارساتي، فيجب أف يككف مطبقا فعميا دك 
الرسالة عمى طرح لمشكلبت عمل، لفت الإنتباه حكؿ أكضاع تنظيمية معينة، شكاكؼ... كمف يسمؾ سمكؾ الصكت التنظيمي مف أفراد الفئة 

عل زملبء العمل، لأف ىدؼ الصكت ىك المحافظة الفاعمة، يجب أف لا ييتـ أك يضع في الحسباف أك يتعامل معيا، كمخاكؼ بالنسبة لردكد ف
في تعريفيما لصكت  (VanDyne&Betroعمى الكظائف المينيةك ضماف أمنيـ الكظيفي كضماف التغيير اليادؼ لمتطكير، حيث يرػ )

ىكذا ىـ إستباقيكف إيجابيكف ك العامميف "إلى التعبير المفظي للؤفكار ك المعمكمات ك الآراء بدافع إيجابي لتقديـ مساىمات تعاكنية لممنظمةك 
ىذا التعريف يقتصر عمى الصكت في صكرتو المفظيةك يعطي صفة الإستباقية  (VanDyne&Betro,2003,p.1370)مكجيكف للآخريف"

رة إلييا لمممارسيف لو، مف خلبؿ استباقيتيـ للئشارة إلى المشكلبت ك المخاطر التي تعترض التنظيـ قبل حدكثيا أك عند حدكثيا كعدـ الإشا
ة التحتية لكي لا يتفاقـ الكضع كيتأزـ أكثر ك يصبح التنظيـ يكاجو أزمة حقيقية، لربما لاتممؾ الإستراتيجيات الفعمية لتجاكز ىاتو الأزمةكالبني

ربتيف ( أنو سمكؾ مف سمككيات المكاطنة التنظيمية كقد ذكر الباحثاف أف ىناؾ مقاVanDyne&Betroاللبزمة، لذلؾ كقد أعده كل مف )
أساسيتيف تحدداف دراسة مكضكع صكت العامميف، فالمقاربة الأكلى ترػ أف الصكت عمى مستكػ المؤسسات ىك"كصف سمككيات التحدث 

 .(VanDay&Betro,2003,p.1369)عندما يقكـ المكظفكف بتقديـ اقتراحات التغيير بشكل إستباقي"

خدـ لكصف كجكد الإجراءات القانكنية الكاجبة، التي تعزز الأحكاـ القضائيةك تسيل "ىك مصطمح يست فترػ أف صكت العامميف المقاربة الثانية:
.بمعنى أف الصكت يبقى في شكل قنكاتو الرسميةك الأىـ في إصدار (VanDay&Betro ,2003,p.1369)مشاركة المكظف في صنع القرار"

ظيـ العمل كيؤدؼ ىذا الطرح في منظكره الى صكت العامميف، الصكت، ىك المشاركة في إتخاذ القرار، الذؼ سيككف بالتأكيد في صالح تن
( أف صكت العامميف "يتككف مف عنصريف الأكؿ: ىك التعبير عف الشكاكػ أك Maccabe&Hewinكيدعمو في الطرح"ماكاب كىكيف )

 Dundon)قرار في المنظمة"التظممات في سياؽ العمل مف قبل المكظفيف في الإدارة ك الثاني ىك مشاركة المكظفيف في عممية صنع ال
&al,2004,p.1153)  فميس الميـ فقط إيصاؿ الصكت ك إنما الأىـ في التغذية الراجعة ليذا الصكت ك المشاركة الفعمية في صنع القرار .

 (في طرحيا في بداية الحديث عف الصكت التنظيمي.Moasaمف خلبؿ التقارير، الشكاكػ ك الحمكؿ المقترحةك ىذا ما أكدتو )

 George &Brief 1992,Frese) (&al1999,Zhou ينما ركز العديد مف الباحثيف عمى الإقتراحات البناءة أمثاؿ "ب
&George2001 كإقتراح نشاط تحسيف الأداء الفردؼ أك الجماعي أك التنظيمي، التأييد، تقديـ الدعـ، تكلي المسؤكلية، اصدار البيع ك ىي

.فاليدؼ  (VanDyne,Betro,2003,p.1369)ؼ عل التحدث ك تيدؼ الى الإفادة الجماعية "أيضا سمككيات اجتماعية ذات صمة تنطك 
الأساس لصكت العامميف بغض النظر عف الأشكاؿ التي يأخذىا، ىي تحقيق الإفادة الجماعية لمفئة الفاعمة، الفئة المسيسةك لممؤسسة بشكل 

 عاـ.

نو"سمكؾ غير رسمي يتضمف قكؿ الحقيقة في جميع الممارسات ك تقديـ كل ما صكت العامميف عمى أ (Kassing2011بينما يعرؼ"كاسينغ )
(.فصكت العامميف يخرج 148،ص.2018ىك مناسب مف أفكار ك مقترحات ك مشاركة الإدارات في كضع الخطكات المناسبة للؤداء")الكعبي،

تيا ك التعاملبت الرسمية إلى النطاقات غير الرسميةك التشاركيةك مف دائرة القنكات الرسمية، التي تعمل عمى تحديد الممارسات، آلياتيا ك زمكاني
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(بأنو الطريقة Wilkinson &alتصبح جميع الأطراؼ مشاركة في إيجاد الخطكات العممية لإجراءات الأداء فيما يعرفو"كيمكينسكف ك آخركف)
التأثير عمى عمميـ أك اىتمامات المديريف ك أصحاب المصالح التي يعبر مف خلبليا العاممكف عمى آرائيـ اتجاه بعض القضايا التنظيمية، ذات 

(.ففي ىذا التعريف لـ يتـ تحديد الطرؽ لا في إطارىا الرسمي أك غير الرسمي 142،ص.2017أك عمى المنظمة بشكل عاـ")الصباغ كآخركف،
نما تـ ترؾ المجاؿ مفتكحا أماـ ىاتو الممارسات ك سيختارىا الممارسكف مف خلبؿ تقدير  اتيـ لمسياسة التنظيميةك المناخ التنظيمي السائد، كا 

قضايا، إضافة إلى الثقافة التنظيمية التي تعتبر مف المحددات الأساسية لسمككات الأفراد داخل المؤسسة، كما قاـ بتكسيع النطاؽ الذؼ تشممو ال
 ة الى أصحاب المصالح مف الفئات المستيدفةك العملبء.التي ستحدث حكؿ الأفراد الفاعميف فيركف أنيا تمثل مجاؿ اىتمامات مؤسساتيـ، إضاف

(تعريفا مؤيدا ليذا التعريف حيث يشرح الآليات التي ينتيجيا أفراد الفئة الفاعمة، لمتعبير Barry &Wilkinsenكما يضيف بارؼ ك كيمكينسكف)
ك التغيير ك إعطاء المقترحات حكؿ العمل ك عف صكتيـ حيث يرػ الباحثاف بأنو "مجمكعة مف الآليات التي تمنح العماؿ حق الأصكات 

نشاطات المنظمة ك المتمثمة في إبداء الرأؼ ك التعبير عف حمقات الجكدة، فرؽ العمل، التفاكض الجماعي ك الكسائل غير الرسمية")العنزؼ 
 (.05،ص.2017كناصر،

مصطمح  (Parken1993)ستخدـ باركفكبمنظكر آخر لصكت العامميف الداعـ لمعارضة الأكضاع أك السياسات التنظيمية، ا
" مف أجل "كصف تعبير إستباقي عف الخلبؼ الذؼ يدخل داخل معايير القكاعد ك المعايير Reformist Dissenالمعارضة الإصلبحية" 

ت .فرغـ أف إجراءات العمل كميا تسرؼ بشكل صحيح، إلا أف ىناؾ بل مف المؤكد مشكلب(VanDyne&Betro,2003,p.1369) التنظيمية"
تعترض تنفيذ الأىداؼ، سكاء مف جانب الفئة الفاعمة أك الفئة المسيسة أك حتى القكاعد الإجرائية، تصبح غير مفيدة لتحقيق الأىداؼ في 

كضاع بالأ الأكضاع الراىنة التي يراىا الفرد أك الأفراد الممارسكف لمصكت، أنيا لـ تعد فعالة أك ربما لا تنفع مستقبلب، لذلؾ يقكمكف بالمجاىرة
الحالية بتشخيص المشكلبت ك إعطاء مقترحات ك مناقشتيا مع الأطراؼ المعنية، بغض النظر عف المستكيات التنظيمية التي ينتمكف إلييا ك 

 اليدؼ الأسمى مف التشاركية ىك إحداث الإصلبح التنظيمي.

( في دراستو حكؿ الصكت التنظيمي، 2017كضمف سياقات الحديث ك إطلبؽ الصكت في تنظيـ العمل ك التي أطمق عمييا )خكالدة
(أف صكت العامميف أك المجاىرة Brimfield & alاسـ المجاىرة التنظيمية بدؿ الصكت التنظيمي أك صكت العامميف يرػ" بريـ فيمد ك آخركف)

جاعة، التي تعبر عف التحدؼ البناء التنظيمية بأنيا "أية محاكلة عمى الإطلبؽ لإحداث التغيير بدلا مف اليركب مف المكاجيةكأف سمككيات الش
(.فالمجاىرة التنظيمية لا تدخل ضمف دائرة النقد 07،ص.2017بيدؼ تحسيف بيئة العمل ك ظركفو بدلا مف مجرد الإكتفاء بتقديـ النقد")خكالدة،

مية المؤسسةك قبل ىذا ىك سمكؾ شجاع مف أجل النقد، لكنيا تقكـ عمى تقديـ إقتراحات فعالةك مجديةك حمكؿ بناءة، التي ترنكا إلى تطكير ك تن
يرتكز عمى المكاجيةك عدـ التيرب ك التممص مف كاقع تنظيمي، يعكس مشكلبت تنظيميةك كاقعية يجب مكاجيتيا حتى ك إف كاف ىناؾ 

 لضمير ك أخلبقيات العمل.إضرار بزملبء العمل، أيا كاف إنتماؤىـ إلى الفئة الفاعمة أك المسيسة، لأف الناظـ الأساس ليذا السمكؾ ىك حيكية ا

 نككما يمكف أف تصل المجاىرة التنظيمية، إلى مستكػ النفخ أك التصفير أك ما يصطمح عميو بالنفخ في الصافرة ك الذؼ عرفو "رايت ك 
(Wright &Noeبأنو شخص شيـ يممؾ ضمير حي، لمنع أك لكىف عزيمة القائميف بأعماؿ غير مشركعةك سمككيات غير أخلبقية، حتى )  لك

إستمزـ الأمر اضطلبع العامة عمى ذلؾ أك حتى عدـ طاعة الأمر ك التكجيو الرسمي غير الأخلبقي")آؿ ياسيف 
(.فاليدؼ مف نفخ الصافرة ىك الكشف عف المشكلبت التنظيميةك إبراز مف يتسبب فييا ك 89،ص.2012كالحيالي،

ة، لمحاكلة إجراء تغيير في البيركقراطيات مف أشخاص يعممكف بيا ك لكف (بأنيا شكل مف أشكاؿ المعارضة البيركقراطيLuthansيذكر"لكثانز)
(.فما دعاىـ إلى نفخ الصافرة ىك تراكمية المشكلبت التنظيمية 89،ص.2012ليس لدييـ السمطة لإجراء التغيير المطمكب")آؿ ياسيف كالحيالي،

تمس بالفئة المسيسة، خاصة أف مؤسسات العمل البيركقراطية، لا  الغير أخلبقية، التي تعارض مصالح المؤسسةك مصالح الفئة الفاعمةك قد
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ك تدعـ عمى الإطلبؽ الخركج عف النمطيةك القكلبة التي تفرضيا أسس ك قكاعد التنظيـ البيركقراطي، عمى أساس أنو النمكذج المثالي لمعقمنة
الخارجية ك لا يراع تكجيات الإدارة الحديثة الداعمة لمنطمقات  الرشد، لكنو بالمقابل لا يراع التغيرات البيئية الحاصمة عمى مستكػ البيئة

لإدارة الأنسنةك التي تمعف في إشراؾ أفراد الفئة الفاعمة في اتخاذ القرارات ك تبني أساليب إدارية كالتفكيض، التمكيف، الإدارة بالمكشكؼ، ا
 قية.بالحكار... ك أساليب قيادية كالقيادة التشاركية، التحكيميةك الأخلب

ك تجدر الإشارة، إلى أف ىؤلاء الأفراد الممارسكف لممجاىرة التنظيميةك التي تصل بيـ إلى حد نفخ الصافرة لا يممككف صلبحية 
ى التغيير، لأنيـ في مستكيات تنظيمية دنيا، لا يممككف صلبحية اتخاذ القرار، فبمجرد مجاىرتيـ ك الخركج عف صمتيـ ، يعتبر الخطكة الأكل

عمى ( 2019 قيزة ك عمي)( ك2012لتغيير لتحقيق مبتغاىـ ك مصمحتيـ ك مصمحة التنظيـ، فقد أكدت دراسة )آؿ ياسيف ك الحياليلإحداث ا
 كجكد علبقة إرتباط بيف نفخ الصافرة ك الصمت التنظيمي.

لة ك المممكسة في تحسيف بيئة ك يمكف القكؿ، ترسيخ ثقافية المجاىرة التنظيمية، عمى مستكػ تنظيمات العمل يساىـ المساىمة الفعا 
 (ىاتو الفكائد في الآتي :"Wilkinsonالعمل ك الأداء بشكل عاـ ك قد حصر كيمكينسكف)

 حيث أف أصكات العامميف تخمق مناخا لمعلبقات الصناعية البناءة، مما يؤدؼ إلى تحسيف الدافعيةك الإلتزاـ ك تحسين بيئة العمل :
 العمل الجماعي بيف العامميف.

 تحسيف سمككيات ك إتجاىات العامميف ك أنيا سكؼ تككف قادرة عمى المساىمة بشكل إيجابي في عممية صنع مات العاملمساى :
 القرار.

 :ك ذلؾ مف خلبؿ التركيز عمى أفكار ك معارؼ ك خبرات العامميف ك دعـ النشر الأكثر لممعمكمات.تحسين نظم الإدارة 
 :حقيق انخفاض معدلات الغياب ك دكراف العمل ك تحسيف الإنتاجية ك تحسيف معدلات ىنا بما في ذلؾ تتحسين الأداء التنظيمي

 (.09،ص.2017الإحتفاظ بالمكظفيف")العنزؼ كناصر،
ك يمكف إقتراح بعض المحددات التي تسيـ في إكتساب ثقافية المجاىرة التنظيميةك ىي محددات تنظيميةك أخرػ متعمقة بالفئة المسيسة 

 فئة الفاعمة كالتالي:ك ثالثة متعمقة بال
I. .المحكات التنظيمية 
إف تنظيمات العمل المعاصرة تسعى إلى إحداث تكازف، مف خلبؿ تصميـ الكظائف بالكسائل  الأدوار: توضيح و الوظائف تصميم .1

مكطف لإشباع حاجة ما، التي المناسبة بيف حاجاتيا ك حاجات الأفراد الفاعميف، مف أجل أف تككف الكظيفة بالنسبة لمتنظيـ أك الأفراد الفاعميف 
إف تحققت فعميا تنعكس عمى فعالية الأداء التنظيمي بشكل عاـ ك ليس فقط عمى مستكػ أداء الأفراد، فاليدؼ الأسمى مف تصميـ الكظائف 

راد ك كمما نجح ىك كضع الشخص المناسب في المكاف المناسب، فعند التصميـ تراعى الإختلبفات الفركقات الفردية، الميارات كقدرات الأف
جابة التنظيـ في تحقيق الكسائل التي يتكافق فييا الفرد مع الكظيفة أثناء التصميـ ك تـ رصدىا بشكل إيجابي عمى أرض الكاقع، كمما كانت إست

فراد، بالإضافة إلى الأفراد لمسمككات التنظيمية الإيجابية عالية، منيا الصكت التنظيمي الذؼ يككف مصدره التكافق الميني المحقق مف قبل الأ
الإندماج الكظيفي ك الإستغراؽ الكظيفي أيف يصل الفرد الى درجات عالية مف تحقيق الأىميةك الدكر الذؼ يحققو العمل في حياة الأفراد 

 العامميف أيف يصبح الفرد مدافعا عف التنظيـ ك الأىداؼ التنظيميةك أىـ كسيمة لذلؾ ىك الصكت.

(أف بعض الكظائف ك الأعماؿ بطبيعتيا مصدرا مف مصادر الصمت ليذا السبب، فإف إعادة Premaux &Bedeinك يرػ"بريمك ك بدايف)
تصميـ ىذه الكظائف تعتبر مطمبا أساسا لمتخفيف مف حدة الصمت الناجـ عف تصميـ ىاتو الكظائف، ذلؾ إف تصميـ الكظائف يتعمق بالدرجة 

معالجة محتكػ ك مياـ ك علبقات الكظائف المكجية لتحقيق أغراض تنظيمية ك إشباع  الأكلى بكظيفة الفرد إلى التنظيـ، حيث يركز عمى



ـــظــيــمــيــــةسـىسيـىجـــى‌ـة‌صــــمـــــث‌انعــــامــهـــيــه‌مــــقــارتــ  انفصم‌انثانث 
 

~ 152 ~ 
 

حاجات شخصية لشاغمي الكظيفة، لذلؾ فإف تصميـ الكظيفة يختص بعدد مف جكانب كظيفة الفرد التي تشمل: محتكػ الكظيفة ك مياميا، 
 (.31،ص.2007المرتدة")المجالي، العلبقات المطمكبة بيف الأشخاص لأداء العمل، نتائج الأداء، التغذية

ك  ك بتحديد المياـ ك محتكػ المياـ ك العلبقات التنظيميةك قنكات الإتصاؿ، يزيح عف الفرد الفاعل الإشكالات الخاصة بالدكر، كغمكض الدكر
العمكدية أك الأفقيةك لا يصبح صراع الدكر ك يصبح دكره كاضحا مف حيث المياـ الصلبحيات ك العلبقات التنظيمية، مع المستكيات التنظيمية 

(،أف تكضيح دكر ك مياـ ك علبقات عضك المنظمة، لتحقيق العكامل Deci&alأؼ مجاؿ لتشكل الصمت ك يشير الى ذلؾ "دسي ك آخركف)
ات التي تنشأ نتيجة غمكض ك صراعات الأدكار ك الذؼ بدكره قد يساعد في تشكل الصمت التنظيمي، تتشكل ملبمح دكر الفرد مف تكقع

الأطراؼ التي يتعامل معيا، مثل رؤسائو ك زملبئو ك مرؤكسيو ك الشخصيات الرئيسية بالمنظمة، يصبح ىذا الدكر أكثر كضكحا عندما يتـ 
إزالة ما يكتنفو مف صراعات ك غمكض، يؤدؼ التكامل بيف الدكر المتكقع ك الدكر الرسمي لمفرد إلى كسر الصمت 

 (.29،ص.2007التنظيمي")المجالي،

إف الييكل التنظيمي لمتنظيـ، يعتبر المحدد الأكؿ لممستكيات التنظيمية، لتدفق  ضوية الييكل التنظيمي و الإدارة بالأىداف:ع .2
درج الاتصالات، تكزيع السمطةك عند تصميـ أؼ ىيكل تنظيمي لمتنظيـ يجب مراعاة المبادغ التي يعتمد عمييا أثناء التصميـ ك المتمثمة في الت

 الإشراؼ، التكازف التنظيمي، المركنة التنظيمية. اليرمي، نطاؽ

ك ىناؾ نمطيف لميياكل التنظيمية النمط الآلي أك الميكانيكي الذؼ يتطابق مع تنظيمات العمل التي تعمل في بيئات مستقرة ك يستند في  
اكل العضكية فيي تناسب البيئات المتغيرة ك التي التصميـ عمى :التخصص الكظيفي، التدرج اليرمي، المركزية المعياريةك المسؤكلية، بينما اليي

تعتبر كاقعا مفركضا لجميع التنظيمات، بغض النظر عف نشاطاتيا فعصر العكلمة فرض التغير المتسارع، الذؼ يستكجب الرصد الدائـ ك 
الإستراتيجيةك تفعيل الرشاقة التكيف الدائـ مع أؼ تغيير سريع كمفركض ك غير مكتقع أحيانا ك كجب عمى المؤسسات استخداـ اليقظة 

يركرة المنظمية، مف أجل التكيف السريع مع الكضع البيئي المستجد ك ىذا كمو لا يتأتى، إلا بالتدفق الدائـ لممعمكمات في جميع الإتجاىات ك س
ع البيئي ك إتخاذ القرار المناسب، التغذية الراجعة، التي مف خلبليا يتـ تشكيل قاعدة بيانات يتـ الإستعانة بيا عمى الدكاـ في تشخيص الكض

مف خلبؿ أصكات العامميف التي تككف في شكل تقارير، مقترحات، تشخيص لمشكلبت، حمكؿ لمشكلبت ك ىذا ما يدعمو الييكل التنظيمي 
 الذؼ يتميز بالخصائص التالية:"

  :اجل إيجاد أفضل السبل لأداء الميمات. يعمل العاممكف بشكل مشترؾ ك ينسقكف نشاطاتيـ بالتعاكف المثمر، مفالعمل المشترك 
 :يتـ تفكيض سمطة الرقابة ك الإشراؼ ك السيطرة عمى الأعماؿ في جميع مستكيات المنظمة. اللامركزية 
 :يكجد إستخداـ مفرط ك مكثف للئتصالات بكل الإتجاىات، مف أجل إحداث التكامل الأفضل. الإتصال المتنوع 
 :ـ حقيقييف في تقاسـ العامميف لمياراتيـ فيما بينيـ، بالمعرفة مع كجكد كعي ك إلتزا تقاسم المعرفة

 (.266،ص.2015الجميع")العنزؼ،

 فالأىداؼ في اليياكل العضكية يتـ تحديد عف طريق التشاركية بيف جميع المستكيات التنظيمية، سكاء أفرادا أك جماعات، شرط أف تككف ىاتو
مدػ الإنجاز فتنفيذ ىاتو الأىداؼ يعتمد عمى خطط ك آليات ك إجاراءات لتحقيقيا عمى المدػ  الأىداؼ كاقعية كقابمة لمقياس، ليتـ تحديد

تعد القصير أك البعيد فأثناء السعي لتحقيق ىاتو الأىداؼ، قد تتعارض ىاتو الأىداؼ فيما بينيا، لتشكل حجر عثرة أماميا لمتنفيذ كربما لـ 
تكػ البنية الداخمية أك الخارجية لمتنظيـ، فيككف الحل في تبني الإدارة بالأىداؼ كآلية تسييرية، صالحة لمتنفيذ بسبب التغيرات الطارئة عمى مس

ى أيف تتحدد الأىداؼ بشكل دقيق ك تضمف التفاعل الدائـ بيف الفئة الفاعمةك الفئة المسيسةك المناقشة الدائمة حكليا، مف حيث الإنجاز عم
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كقت ىي آلية فعمية لممارسة الفئة الفاعمة لمصكت مف خلبؿ جميع الأشكاؿ ك الآليات التي يأخذىا ك المستكػ الزمني ك الإجرائي ك في نفس ال
(إف ىذا الأسمكب في الكقاية مف الصمت يتمثل في كضع أىداؼ محددة لعمل Premeaux &Bedienيدعـ ىذا الطرح "بريمك ك بدايف)

و سمكؾ الأفراد لأداء النشاط المطمكب ك يتـ ذلؾ، بمشاركة المشرفيف ك العامميف الأفراد ك ىذه الأىداؼ عندما تتحدد تعمل عمى دفع ك تكجي
في آف كاحد ك عادة ما يقكد تحديد الأىداؼ إلى الفيـ المتبادؿ ك الناضج بيف المديريف ك العامميف، ما تـ إنجازىا بشكل دقيق 

 (.30،ص.2007كصحيح")المجالي،

أف إعتماد الشركة محل الدراسة عمى التخطيط في إنجاز العمل، مع تقديـ تسييلبت  إلى ،(2017العطكؼ  ك العنزؼ ) دراسة تكصمت كقد
 التنفيذ، يؤدؼ إلى تشجيع العامميف عمى طرح الأفكار ك المقترحات مف أجل تغيير الأكضاع للؤحسف ك ىك يسيـ في تقميل الصمت لدييـ

قاليد ك أساطير، معايير ك رمكز التنظيـ ك ىاتو العناصر بدكرىا تؤثر إف الثقافة المنظمية تعكس قيـ عادات ك تالثقافة المنظمية:  .1
عمى سمككيات الأفراد، الذيف بدكرىـ ليـ ثقافتيـ المجتمعية الخاصة، حيث أف التنظيمات الناجحة تحاكؿ قدر المستطاع إحداث التكافق ك 

اـ بيف الثقافتيف مما يؤثر سمبا عمى الأداءالتنظيمي، فممثقافة المنظمية المكاءمة بيف الثقافة المنظميةك الثقافة المجتمعية، لكي لا يحدث أؼ صد
ة لمسمكؾ التأثير البالغ في المناخ المنظمي، فيي تمارس تأثيرا عمى الإدراؾ لدػ أفراد الفئة الفاعمة، فتمارس عمييـ التكجيو ك الصبغة المرجعي

ذا ما كانت ىذه الثقافة المنظمية داعمة للئنفتاح ك ال ذؼ ىك عبارة عف "عممية تدفق الأفكار ك المعمكمات عمى نحك حر، بيف أقساـ المنظمة كا 
(.حيث يرػ 36،ص.2009مما يتيح لمعامميف في تمؾ الأقساـ تنسيق أعماليـ ك ىذا يأتي مف إدراؾ المنظمة كنظاـ متكامل ")آؿ مراد كبسماف،

ظيمية فإف المكظفيف لدييـ الفرصة لتبادؿ المعمكمات ك الأفكار ك إبداء آرائيـ ك فيما يتعمق بالإنفتاح حكؿ القضايا التن (Lawer1989"لاكر )
. كىك بذلؾ يدعـ سمكؾ الصكت (Vakola&Bouradas,2005,p.455)مقترحاتيـ، التي تؤدؼ لفيـ أفضل للئنتماء ك المشاركة في المنظمة"

ة داعمة لممجاىرة المنظمية، بل تصبح ثقافة فرعية ليا، فتكاممية ىذا المنظمي ك إرسائو كممارسة ثقافية ك تصبح الثقافة المنظمية ىي ثقاف
 النظاـ الذؼ تضمنو الثقافة المنظمية يتأتى مف الأىمية التي تحكزىا عمى مستكػ المؤسسات ك التي تتمثل في "

 بناء إحساس بالتاريخHistory الأداء ك العمل ك الإشخاص :فالثقافة ذات الجذكر العريقة تمثل منيجا تاريخيا تسرد فيو حكايات
 البارزيف في المنظمة. 

 إيجاد شعور بالتوحدOneness:  فالثقافة تكحد السمككيات ك تعطي معنى الأدكار ك تقكؼ الإتصالات ك تعزز القيـ المشتركة ك
 معايير الأداء العالي.

  تطوير الإحساس بالعضوية و الإنتماءMembership:كعة كبيرة مف نظـ العمل ك تعطي ك تعزز ىذه العضكية مف خلبؿ مجم
 استقرارا كظيفيا ك تقرر جكانب الإختيار الصحيح لعامميف ك تدريبيـ ك تطكيرىـ.

 زيادة التبادل بين الأعضاءExchange: كىذا يتأتى مف خلبؿ المشاركة بالقرارات ك تطكير فرؽ العمل ك التنسيق بيف الإدارات
 المختمفة ك الجماعة ك الأفراد.

بني حمداف (عمى إعتبار أف ثقافة المنظمة القكية تعطي إحساسا ك شعكرا بالترابط" HOMEحع أف الأحرؼ الأكلى تشكل كممة ك مف الملب
 (.79-78، ص ص.2009كادريس،

عف غيرىا مف (أف الدراسات المعنية بالثقافة التنظيمية، تفيد أف الثقافة التنظيمية السائدة ك طريقة إدارتيا تميز المنظمة Hazenكيؤكد"ىازف)
ضا المنظمات الأخرػ، إف ىذه الثقافة قد تككف مصدرا لمصمت التنظيمي لدػ الأفراد في العمل فإنو مف الممكف إدارتيا بما يعمل عمى تعزيز ر 

 الفرد ك بالتالي تحسيف أدائو ك أعضاء المنظمة ككل.
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لتنظيمية السائدة فييا، بحيث تعمل عمى محاكلة تطابق ىاتو القيـ مع إف إدارة ثقافة المنظمة تقتضي أف تقكـ الإدارة بتحديد ك تكضيح القيـ ا
لمنظمة ك قيـ الأفراد العامميف ك تكقعاتيـ مف المنظمة ك بعد ذلؾ تعمل عمى محاكلة تطابق ىاتو القيـ مع قيـ الافراد الفاعميف ك تكقعاتيـ مف ا

(.مع ضركرة تغييرىا كفق 28،ص.2007جزءا مف قيميـ ك سمكككيـ")المجالي، بعد ذلؾ تعمل الإدارة عمى نقل ىاتو القيـ، إلى الأفراد لتصبح
قيـ المستجدات البيئية، بحيث تككف مرنةك تككف ثقافة داعمة لمتغيير كفي حالة كصكؿ التنظيـ إلى تحقيق التكافق بيف قيـ ثقافتو المنظميةك 

لتشابو ك الذؼ يعتبر مف أرقى السمككات التنظيمية الإيجابية، أيف يتماثل ك الأفراد الفاعميف فقد حقق بعدا مف أبعاد التماثل المنظمي ك ىك ا
يتماىى الفرد مع منظمتو ك إضافتو إلى الثقافة المنظمية، فتدعـ تطكير الإحساس بالعضكيةك الإنتماء فتحقق بعدا آخر مف أبعاد التماثل 

ضح ك بميغ عمى الحد مف سمكؾ الصمت المنظمي، فقد أثبتت دراسة المنظمي ك ىك العضكية، بحيث أف سمكؾ التماثل المنظمي لو أثر كا
( إلى كجكد علبقة سمبية عالية بيف التماثل التنظيمي ك الصمت التنظيمي، مع كجكد تأثير ذك دلالة إحصائية معنكية لإرتفاع 2018)الكعبي 

 التماثل التنظيمي في الحد مف ظاىرة الصمت التنظيمي.

تطبيق القيـ الأخلبقية النزاىة، الإستقامةك العدالة عمى عمى مستكػ الإجراءات، التعاملبت ك التكزيع ك إدراكيا إف العدالة التنظيمية:  .1
ندماج ك ك حسيتيا مف قبل الأفراد الفاعميف، يعتبر المنطمق الأساس لتشكل السمككات التنظيمية الإيجابية، التي تعبر عف الإنتماء، الكلاء، الإ

كفي نفس الكقت الأبعاد التي يتـ تطبيقيا تعبر عف العدالة المنظمية، التي تمثل تحديا في جكانب تطبيقيا كفق ثالكثيا  التماثل مع التنظيـ
تكافق ك المذككر: التعاملبت، الإجراءات ك التكزيع، نظرا لمتنكع الثقافي ك البشرؼ الذؼ أصبح يمثل تحديا لمتنظيمات الحالية، مف أجل إحداث ال

ى بركتكككؿ عمل يشمل جميع الثقافات ك لا يقصي أؼ أحد، مف جية أخرػ فالعدالة التنظيمية يمكف تعريفيا كفق الابعاد المشكمة المكازنة، عم
بأنيا القيمة المتحصمة مف جراء إدراؾ المكظف لنزاىة الإجراءات ك مكضكعية  (Saal &Moore1993)ليا فيي حسب"سآؿ ك مكر

(.ك ىذا التعريف لمعدالة المنظمية في بعدىا الإجرائي أما فيما يخص بعدىا 195،ص.2009د كسمطاف،المخرجات الحاصمة لممنظمة")السعك 
بأنيا محصمة الإتفاؽ بيف الجيكد المبذكلة ك العكائد المتحققة منيا بشكل يسيـ في تحقيق  (Byars &Rue 1997)التكزيعي فيرػ"بيارزك رؼ 

(كفي بعد العدالة المنظمية التفاعمي أك المعاملبتي فقد عرفيا "كركبانزانك 195،ص.2009الأىداؼ المطمكبة لممنظمة")السعكد كسمطاف،
بأنيا إدراؾ الأفراد لحالة الإنصاؼ في المعاممة التي يعاممكف بيا مف قبل  (Cropanzano &Greenberg1997)كغرينبارغ

ي عف السياسات المنظمية، التي تتعمد ظمـ الأفراد ( فتفعيل العدالة المنظمية أدػ إلى التخم195،ص.2009منظمتيـ")السعكدكسمطاف،
ك الدعـ الفاعميف كالمضايقة المنظميةك التنمر الكظيفي، الذؼ يبرز كل آليات الظمـ ك قير الفئة الفاعمةك تطبيق المنظميةك السياسات الأخلبقية

أف إدراؾ الفاعميف لياتو العدالة في  (Ball &Al1994 Rahim2000 Koltraba2003)التنظيمي التي أثبتت العديد مف الدراسات الإمبريقية 
 إطار ثالكثيا، يؤثر عمى الأداء عمى مستكػ الأفراد ك تضمف ليـ الإدلاء بآرائيـ ،أفكارىـ، مقترحاتيـ، شكاكييـ دكف أؼ خكؼ أك تردد أك

لعامميف ىك خمق مناخ لمعدالة الإجرائية، تخمف شعكر بعدـ الأماف، بل تعزز ثقتيـ بأنفسيـ ك بالفئة المسيسة "فالطريقة لمقضاء عمى صمت ا
. كخمق الثقة لا يتأتى فقط بتطبيق العدالة المنظمية في (Akbarian &al,2015,p.42)الثقة التي تكفر سياقات مكاتية لممكظفيف لمتحدث"

 لة المنظمية.بعدىا الاجرائي ك إنما في إطار ابعادىا التي تفسح مجالا لممارسة صكت العامميف لحسيتيـ بالعدا

(بأف إحساس الفرد أف أداءه محل تقييـ Piderit &Ashfordأما في بعدىا التكزيعي الذؼ يمكف تحديده في تقييـ الأداء يرػ"بايدرات ك آشفكرد)
 يستياف مكضكعي عادؿ مف المنظمة التي ينتمي إلييا كأف ىذا التقييـ مكضكعي يترجـ في شكل نظـ منسكبة لمثكاب ك لمعقاب، فإف جانبا لا

(.أما 31،ص.2007بو مف مصادر الصمت في كثير مف المنظمات، يككف قد تـ حصرىا ك يتقمص بالتالي الصمت عمى حد كبير")المجالي،
يـ عدالة التفاعلبت التي أساسيا منطمقات الأنسنة، التي تدعـ التعامل مع أفراد الفئة الفاعمة عمى أساس الرجل الإجتماعي ك تعمل عمى تقد

الإجتماعي ك التفاعمي لو، بشكل عادؿ دكف إحتساب لأؼ خمفيات ثقافية أك اثنية أك دينية، فتعمل بالحد الأعمى عمى إشباع حاجاتو  الدعـ
تي النفسيةك الإجتماعيةك العمل عمى إيصاؿ فكرة أنو ميـ كذك قيمة عمى مستكػ التنظيـ ، مف الجانب الإنساني ك الكظيفي ك تقدير الجيكد ال
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ك تقييميا كأف الكظائف ك الأدكار التي يقكمكف بيا عمى مستكػ التنظيـ، ىي مف تسيـ في رفع الأداء ك استمرارية التنظيـ في نشاطو  يبذلكنيا
جدكنو ك بذلؾ تككف ىناؾ صمة كثيقة بيف الفئة الفاعمةك المسيسة في إطارىا الإجتماعي ك تصبح المؤسسة بالنسبة ليـ تمثل بيتيـ الثاني، لما ي

معاملبت إنسانيةك يمكف نقل ىاتو التفاعلبت في إطارىا الاجتماعي ك التنظيمي خارج محيط العمل في شكل رحلبت ك لقاءات تجمعيـ مف 
(أف Kopelman &alتزيد إحتكاكيـ ك تعرفيـ عمى بعض أكثر ك تحد مف أؼ سمكؾ سمبي، خاصة الصمت كيشير"ككبمماف ك آخركف)

المنظمة، تككف بمثابة فرصة طيبة لزيادة الصمة ك التعارؼ ك التفاىـ بيف العامميف في المؤسسة ك إزالة ما الحفلبت ك المصاريف التي تنظميا 
قد تكلده احتكاكات العمل اليكمية مف مؤشرات الصمت في جك مف الألفة، بعيدا عف رسميات جك العمل الأمر الذؼ يسيـ كثيرا في التخفيف 

 (.30،ص.2007مف الصمت")المجالي،

إف الثقة المنظمية ليس ليا تعريف محدد ك ىي مصطمح يصعب تحديد مفيكمو لشمكليتو ك إتساع نطاؽ مؤشراتو،  ة المنظمية:الثق .3
مةك لكف الأساس أف يككف ىناؾ طرفاف ليتـ تحديد أف ىناؾ ثقة أثناء التعاملبت كفي ىذاف الطرافاف عمى مستكػ تنظيـ العمل، ىما الفئة الفاع

لإدارة بشكل عاـ ك يمكف أف يعبر عف علبقة الثقة بيف ىاتيف الفئتيف لتعريف) الذيابي( لمثقة المنظمية بأنيا"التكقع الإيجابي الفئة المسيسة أك ا
الذؼ ينشأ بيف طرفيف كذات سمكؾ منتظـ ك تعاكني في الإعتماد عمى الأسس ك المعايير ك الأعارؼ المشتركة، مما يشجع ك يسيل علبقات 

(.كيمكف أف تشمل الثقة المنظمية عدة أبعاد عمى سبيل الحد لا 14،ص.2018ك التعاكني بينيما")العطاركآخركف ، التبادؿ الإجتماعي
ة الحصر: الثقة في المعمكمات، الثقة في أسمكب المديريف، الثقة في القيـ التنظيمية، الثقة في زملبء العمل، الثقة في السياسات الإداري

(أف شعكر العامميف بثقة المدير يؤدؼ إلى شعكرىـ بالإرتياح ك إرتفاع ركحيـ المعنكية ك رضاىـ عف Graham &al...فيرػ"غراىاـ ك آخركف)
(.ك إرتفاع الركح المعنكية ك الكلاء لممؤسسة، سيؤدؼ حتما 22،ص.2009العمل ك كلائيـ لممنظمة لينعكس ذلؾ إيجابيا عمى أدائيـ")الختاتنة،

ؾ الصكت أك المجاىرة المنظمية، لعدـ كجكد أؼ ضغكطات أك مسببات لمخكؼ أك عدـ الأمف الكظيفي، فإذا إلى سمكؾ أفراد الفئة الفاعمة لسمك 
ا أف حدثت قناعات لدػ أفراد الفئة الفاعمة، بأف الممارسات التي تسمكيا الإدارة مرضيةك أف ىناؾ عدالة عمى مستكػ الإجراءات ك التكزيع، كم

التخطيط الجيد، لممسار الكظيفي ك تعمل عمى تمكينيـ ك المشاركة في إتخاد القرار ك منح فرص لمتدريب  السياسات المنظمية تراعي ك بإىتماـ
اجتماعيةك كظيفيةك تعزز الثقة بالسياسات  -ك التنميةك تطكير الميارات بشكل عادؿ ك فعاؿ كميا ممارسات تعمل عمى اشباع حاجات نفسك

مبنية عمى الصراحة بيف الطرفيف ك تحمل كلب الطرفيف المسؤكلية، دكف تفريط ك ما يعزز مف الثقة المنظميةك تعزز أيضا الثقة المتبادلة، ال
أكثر ىك جكدة الإتصالات ك تفعيل الإتصاؿ التكاصمي "فالثقة ىي شيء ضركرؼ في الإتصالات المفتكحة في المنظمة، إذ أف الأشخاص كمع 

يانات دقيقة ك مفيدة ك كاممة حكؿ المشاكل، ففي المنظمات ذات المستكػ العالي مف درجة عالية مف الثقة، مف المحتمل أف يكشفكا عف ب
الثقة، يككف المشاركيف أكثر راحة ك قادريف عمى تكظيف طاقاتيـ في المساىمة في الأىداؼ التنظيمية، بدلا مف حماية مصالحيـ 

 (.213،ص.2019الشخصية")فاضل ك آخركف،
 إلييـ الإستماع خلبؿ مف لذلؾ، حاجتيـ عند لمعامميف الدعـ بتقديـ الإدارة تقكـ عندما أنو( 2017كؼ العط ك العنزؼ ) دراسة أثبتت فقد

 ك الأفكار ك المشكلبت طرح عمى الشجاعة ممايستدعي الإدارة، ك العامميف بيف الثقة زيادة إلى يؤدؼ لذلؾ، الإستجابة ك مشاكميـ طرح عند
 .الصمت مف التقميل

إف مصطمح المكاطنة قد تجاكز العمكـ السياسيةك العمكـ القانكنيةك أصبح مصطمحا متداكلا في تخصص  المواطنة التنظيمية: .4
رفيا سكسيكلكجيا التنظيمات، لما لو مف أىمية بالغة عمى مستكػ الأداء ك عمى مستكػ المجاؿ التعاكني بيف زملبء العمل ك الإدارة العميا فيع

ع السمككيات المفيدة تنظيميا ك التي يمكف تشجيعيا ك تدعيميا عمى أساس إلتزامات الدكر (ىك مصطمح يشير إلى جميOrgan"أكرغاف)
ير الرسمي، كما لا يمكف إثارتيا بإستخداـ المكافآت التي يتضمنيا العمل الرسمي، فسمككيات المكاطنة التنظيمية تتككف مف تمؾ السمككيات غ

ع عف ممارستيا بشكل اختيارؼ دكف إعتبار لمحكافز الرسمية أك الرسمية التي يقدميا الفرد بشكل اختيارؼ أك يمتن
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، الكعي، الركح الرياضية، السمكؾ الحضارؼ 314،ص.2007العقاب")المغربي، (.تتبمكر أبعاد المكاطنة التنظيمية في:الإيثار، الكياسة، الكرـ
ك ىذا يعتمد عمى عدة محددات تساىـ في سمكؾ المكاطنة المنظمية المبأداة الفردية، التنمية ك التطكير الذاتي، الكلاء التنظيمي، الضمير الحي 

منصفة سيككف أىميا"المقدمات المكقفية فسمكؾ المكاطنة يرتبط بالإدراكات المتعمقة بالعدالة الإجرائية، فالمنظمة التي تقدـ المعاممة العادلة ك ال
تنظيمية، كما أف الرضا الكظيفي ك الإلتزاـ المنظمي ك الثقة ما بيف الأفراد ك لدييا عاممكف مف المحتمل أف يبادلكىا مف خلبؿ سمكؾ المكاطنة ال

حجـ العمل ك مدػ الإستقرار في المنظمة، جميعيا تؤثر عمى قرارات الأفراد بالتكجو نحك سمكؾ المكاطنة 
داة الفردية التي تنـ عف ركح المبادرة، (.ىذا السمكؾ يبمكر المجاىرة المنظمية مف خلبؿ أبعاده :المبأ107،ص.2018التنظيمية")الغانمي،

كح الضمير الحي الذؼ ينـ عف الإلتزاـ بأخلبقيات العمل ك المينةك الإيثار الذؼ يبمكر الطكاعية لمساعدة زملبء العمل ك نكراف الذات، الر 
ك العمل، السمكؾ الحضارؼ المشاركة في الرياضية، الإستعداد لتقبل أؼ نكع مف المضايقات المنظميةك التي لا تحبط مف عزيمتو في الإنجاز 

 الإجتماعات ك مختمف النشاطات مع تقديـ مقترحات ك مناقشة القضايا المنظمية، فمجمل ىاتو الأبعاد تعتبر محكات لبمكرة سمكؾ المجاىرة ك
 ربما يصل الى حد نفخ الصافرة في القضايا التي تستدعي ذلؾ.

المنظمية"ضركرة مشاركة كل عضك مف أعضاء الجماعة في نشاطيا ك في تحديد أىدافيا  تعني الديمقراطية الديمقراطية المنظمية: .5
ك رسـ خططيا ك لا تميل إلى تركيز السمطة في يد القادة ك أيضا تعمل عمى تكزيع المسؤكليات عمى الأعضاء، تشجع إقامة علبقات كدية 

لأعضاء أنفسيـ كيككف فييا القائد مجرد منشط بيف أعضاء الجماعة ك تسعى إلى تحقيق أىداؼ الجماعة، عف طريق ا
(.ففي ظل الديمقراطية المنظمية، صنع القرار يككف بصفة تشاركية بيف الفئة الفاعمةك الفئة المسيسةك 183،ص.2000لمعامميف")العيسكؼ،

لأف الجميع ينخرط ك يشارؾ في تحديد  لربما لا يككف ىذا التقسيـ بيف الفئات في ظل التنظيـ الديمقراطي إلا مف خلبؿ التسميات الكظيفية،
الأىداؼ ك رسـ الخطط ك العمل عمى تنفيذىا دكف أؼ فكارؽ بيف المدير ك المكظف ك يككف المدير مجرد مشرؼ في الإنجاز عمى تحقيق 

نجاز الأىداؼ ك ىك بحد ذاتو عضك فاعل "فالقرارات الجماعية تمثل القرارات الديمقراطية ك التي تككف ثمرة ال جيد ك المشاركة الجماعية بيف كا 
عائـ العامميف ك الإدارة ك بعد دراسة المشكمة ك التي تحتاج في حميا إلى التفاىـ ك المناقشة ك تبادؿ الرأؼ، حيث تعد ىذه القرارات مف الد

المدير دكف مشاركة العامميف ذكؼ العلبقة الميمة للئدارة ك التي تؤدؼ الى تماسؾ المنظمة، بينما القرارات الفردية تمثل القرارات التي ينفرد بيا 
 (.252،ص.2010بتمؾ القرارات")المحمكد،

 كالمناخ الديمقراطي يضمف طرح مشكلبت العمل ك الأفكار ك الآراء ك الحمكؿ عمى الدكاـ عمى طاكلة المناقشة ك الحكار بيف أعضاء التنظيـ
ف، كتعتبر بيئة حاضنة ك سياسة داعمةك مشجعة لممجاىرة المنظمية، التي مف زملبء مشرفيف ك رؤساء ك التي تعتبر أشكاؿ لصكت العاممي

أىمية الإىتماـ بدراسة كجيات النظر  (Deningn&Argrisتعمل عمى تحقيق الأىداؼ ك إحداث التطكير فقد أكضح "دنينغف ك آرغريس)
يف بأنيـ لا يمكف أف يتصمكا برؤسائيـ إذا كاف الأمر يتعمق المختمفة لإتخاذ القرار التنظيمي الفاعل ك مف الطريف أف يشعر العديد مف العامم

بالقضايا ك المشكلبت في الكقت الذؼ تعد فيو عممية إظيار المشكلبت ك كضعيا عمى بساط البحث مف أىـ متطمبات التطكير 
شعر بالأماف ك الحريةك متيقف بأف ما (. ك ىاتو المناقشات التي يككف فييا الممارس لممجاىرة المنظمية ي153،ص.2004التنظيمي")الفاعكرؼ،

يدلي بو مف أصكات سيمقى الآذاف الصاغيةك يتكقع عمى أرض الكاقع ما يقترح مف حمكؿ لمشكلبت أك مقترحات لدعـ التطكير ك بالتالي، 
مثل في المحاكلات (حيث أف الصكت الداعـ يتLiong &alيتجمى الصكت التنظيمي ببعده الداعـ ك المانع ك كما حددىا"ليكنغ ك آخركف)

المتعمقة بتقديـ أفكار ك إقترحات مف أجل تحسيف أداء كحدات العمل المختمفة بالمنظمةك البعد الثاني يتمثل في الصكت المانع كيقصد بو 
في  الكشف عف مكاطف أكجو الخمل بالمنظمة ك السمككيات ك الإجراءات ك سياسات العمل الضارة، بيدؼ منع أك تقميل آثارىا السمبية

( عمى كجكد علبقة إرتباط مادية ك معنكية بيف 2017(.كما أكدت دراسة )الصباغ ك آخركف 142،ص.2017المستقبل")الصباغ ك آخركف،
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الصكت التنظيمي ببعديو المانع ك الداعـ ك مشاركة العامميف في اتخاذ القرارات، كما تكصمت إلى كجكد تأثير إيجابي معنكؼ مباشر لمصكت 
 مستكػ مشاركة العامميف في صنع القرارات ك كجكد علبقة معنكية إيجابية بيف الصكت التنظيمي ك مستكػ الكلاء التنظيمي.التنظيمي عمى 

(مجمكعة مف السياسات ك التطبيقات التي تيدؼ إلى إقتساـ السمطةك المراقبة مع Koh&Leeالتمكيف حسب "ككه ك لي) التمكين: .6
المسؤكؿ مف خلبؿ تصرفاتو إلى إعطاء العامل قدرة عمى إتخاذ القرار ك حرية أكبر لمعمل ضمف العامميف كيظير ذلؾ جميا عندما ييدؼ 

(.فمف خلبؿ التمكيف يمكف 73،ص.2019ميمتو فالعامل، ىك الذؼ يبادر بأحداث التغييرات الضركرية، بغية رفع درجة التمكيف")بلبغماس،
ك سمطة إتخاذ القرار، دكف المجكء ألى أفراد الفئة المسيسة في المستكيات التنظيمية العميا، للؤفراد الفاعميف في المستكيات التنظيمية الدنيا حرية

ل كما يمنحيـ التمكيف المزيد مف المسؤكليات ك الصلبحيات، التي يمكنيـ مف خلبليا تعقب المشكلبت مما يزيد مف قدراتيـ ك مياراتيـ عمى ح
اعيةك يصبحكف أكثر استقلبليةك لا يمتجؤكف لمفئة المسيسة ك لا يتعرضكف إلى أؼ مركزية في المشكلبت ك تعزيز قدراتيـ الإبتكاريةك الإبد

جاىرة السمطة أك لمتسمط، الذؼ يحد مف الإتصاؿ فيما بينيـ، مف خلبؿ سيكلة قنكات الإتصاؿ ك انعداـ درجة التعقيد فييا ك بالتالي فثقافة الم
أؼ محكات تدعـ سيادة مناخ الصمت، فالمعمكمات متاحةك مشتركة بيف جميع أفراد الفئة الفاعمة  المنظمية فاعمة عبر سياسة التمكيف ك لايكجد

التي تعمل كفق سياسة فرؽ العمل، حيث تمكنيـ مف إتخاذ القرارات كفق مبدأ العقمنةك الرشد، فسمطة إتخاذ القرار ك المشاركة في تخطيط 
فرصة لإبداء الأفكار، الآراء ك المقترحات ك مناقشة القضايا التنظيميةك تشخيصيا مف  السياسات ك الأىداؼ تقكؼ الدافعية لمعمل ك تعطي

ػأجل الكصكؿ إلى حمكؿ فعمية تجسد عمى أرض الكاقع ك التي تعتبر أفضل الحمكؿ ك تصبح الفئة الممكنة، ىي التي تتحكـ في إجراءات ك 
ػ الدعـ ك المساندة ك إدارة المعرفة بشكل فعاؿ ك جيد فقد أثبتت دراسة) عمي مسارات العمل ك تنظيمو ك ىنا يتطمب مف الإدارة مف جية أخر 

( أف تفعيل ممكنات إدارة المعرفة، يسيـ في الحد مف مسببات الصمت التنظيمي إلى مستكيات منخفضة ك يعزز زمف مستكيات 2019ك حسف
 التعاكف ك الثقة.

مستداـ تعتمد عمى سياسة فرؽ العمل في جميع المستكيات التنظيمية دكف أصبحت التنظيمات التي تبحث عف النجاح ال فرق العمل: .7
ق استثناء، فالتنظيمات اليكـ تعيش في ظل بيئة تمتاز بالتعقيد ك عدـ الإستقرار مما يضطرىا إلى الحاجة لكل جيكد الفاعميف، مف أجل تحقي

(ىك مجمكعة مف الأفراد الذيف تكمل مياراتيـ بعضيـ Rauchاكش)الأىداؼ ك الإستمرار ك تحكيل التيديدات إلى فرص، ففريق العمل حسب"ر 
البعض ك يتشارككف في المسؤكلية عف نتائج العمل ك الذيف يركف أنفسيـ ك يراىـ الآخريف عمى أنيـ كياف إجتماعي سميـ مضمف في نظاـ 

الإجتماعيةك يزيد في الفعالية التنظيمية مف خلبؿ (.فالعمل الفرقي ىك مجاؿ لتمبية حاجاتو الكظيفيةك 343،ص.2011اجتماعي أكبر")جلبب ،
تقميص قنكات الاتصالات، فتحصل تشاركية لممعمكمات دكف استثناء، أؼ عضك ك لا تتمكف منيا معكقات أخرػ الخاصة بالإتصالات، حيث 

مكمة أك إبداء تحفع حكؿ قضية يتككف مف طرح أفكارىـ ك آرائيـ ك مناقشة مشكلبت العمل بشكل جماعي ك بصراحة تامة دكف أؼ حجب لمع
ما، مف جانب آخر يجب عمى الفئة المسيسة أف تعمل عمى تمكيف أعضاء فرؽ العمل مف إتخاذ القرار، مما يمكنيـ مف التصرؼ بحرية ك 

رؽ العمل (أف فHuang&alتحمل مسؤكليات قراراتيـ، لذلؾ تجدىـ حريصيف عمى إتخاذ القرار المناسب ك الفعاؿ ك يؤكد"ىكانغ ك آخركف)
كسيمة تدخل في عممية التفاعل الإجتماعي مف أعضاء الجماعة التنظيمية، تيدؼ إلى مكاجية ك حل مشكلبت الصراع الذؼ ينشأ طبيعيا بينيـ 
ك تقدـ كسيمة بناء فرؽ العمل منيجا جديدا لمعالجة مسببات الصمت، المترتبة عمى العلبقات المتداخمة بيف 

 (.31،ص.2007الأعضاء")المجالي،
إف الإدارة عمى المكشكؼ ىك أسمكب إدارؼ يعتمد عمى الكشف عمى إجراءات العمل، الإدارة عمى المكشوف و الشفافية المنظمية:  .8

ؤىا كيفية تفعيمو، الأىداؼ المسطرة، مدػ تحقيقيا، أساليب التقييـ، إجراءات الترقية تخطيط المسار الكظيفي ك لا تكجد أؼ معمكمة يتـ إخفا
( ىي Rawlinsالفئة الفاعمة، ميما كانت مستكياتيـ التنظيميةك ىي ترتكز بالأساس عمى الشفافية المنظمية حيث يعرفيا"راكلينز) عمى أفراد

(.ك ىي عممية 14،ص.2012عممية الإنفتاح ك الصدؽ ك الإستعداد لإمكانية عرض المعمكمات بأجزاء حكؿ حقيقة العمل ")الطائي كالنقار،
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لقضايا التي تخص العمل ك الإنفتاح أيضا يشمل جميع الأفراد الفاعميف داخل التنظيـ، بغض النظر عف المستكيات الإنفتاح عمى جميع ا
ةك الإدارية التي ينتمكف إلييا، مع الصدؽ في ىذا الإنفتاح الخالي مف المغالطةك التعتيـ ك الحجب كفق مقتضيات يتطمبيا المكقف أك المصمح

ب أف يتبعو الإشراؾ في عممية إتخاذ القرار بالإستماع إلى آراء مقترحات أفكار كل الفاعميف، عمى مستكػ مف أجل نشر الحقائق، كما يج
 الفاعيف ك أخذىا بعيف الإعتبار ك بمصداقية لمتنفيذ، ما يعزز الثقة بيف الفئة الفاعمةك الفئة المسيسةك لا يكجد أؼ شيء محجكب أك غير

 تيف أك الطرفيف يصبحاف ممارساف لثقافية المجاىرة التنظيمية.مصرح بو مف كلب الطرفيف ك كلب الفئ
الشراكات المنظمية لا يقصد بيا الشراكة المادية التي تجمع التنظيـ في إطار عقكد شراكة حكؿ رأس  إنشاء الشراكات المنظمية: .9

التنظيـ: الفئة المسيسةك الفاعمةك تخص الشراكة  الماؿ ك الأسيـ ك إنما الشراكة المنظمية تككف في إطار التنظيـ الكاحد ك يككف بيف طرفي
اتفاقيات حكؿ طرؽ ك آليات تساعد عمى بمكرة ك تعزيز السمككات التنظيمية الإيجابيةك أساس ىاتو الشراكة ىك الثقة المتبادلة ك تحمل 

راكات مف أجل تحقيق مخطط مستداـ أك المسؤكلية مف كلب الطرفيف ك تطبيق بنكد الإتفاقية مف كلب الطرفيف، حيث يمكف تفعيل ىاتو الش
مؤقت كقد خاضت عدة تنظيمات تجربة الشراكة مف أجل تفعيل صكت العامميف في حل مشكلبت ك إرساء قيـ ك معايير ثقافية معينة، فقد 

طار مؤسسة التي شممتيـ الدراسة كانت تعمل في إ 18أف جميع مؤسسات مف (Doundon&al2004) أكدت دراسة"باكندكف ك آخركف 
إتفاقية شراكة تحت شعار "نعمل معا" كشممت الشراكة اتفاقية تحتكؼ عدة بنكد أىميا "ثقافة  Whiskyالشراكة، فعمى سبيل المثاؿ أسست شركة 

العمل معا في شراكة " تعزز تنمية مشاركة مركنة أداء المكظف ك المكأفاة في إطار عمل بإتصالات ممتازة سيككف الإتفاؽ أساس قدرتنا 
بتفعيل آلية  Consultancyادة قيمة أداء أعماؿ الشركة، مف خلبؿ إنشاء بيئة أخلبقية ك شاممة لمفرص. ك في نفس الدراسة قامت شركة كزي

تخص صكت العامميف تحت مسمى"الأياـ الإستراتيجية" ك ىي أياـ سمحت لمعماؿ "أف يتحدثكا بشأف الإتجاه المستقبمي لمشركة، أيف طرح 
الشركة ك قضايا السكؽ ك العملبء كفي اليكـ التالي قاـ المكظفكف ضمف مجمكعات صغيرة بمناقشة ىاتو القضايا ك إعادة المديركف أىداؼ 

.لكف للؤسف يعمق (Doundon&al,2004,p.1162)الأفكار المتكصل إلييا، مف المناقشة لممدراء ك بجمسة عامة تـ الإتفاؽ عمى خطة عمل"
قامت بإستغلبؿ آلية سماع أصكات العامميف مف أجل أغراض تجارية بحتةك ليس لإرساء ثقافية  Consultancyأصحاب البحث أف شركة 

سيمة المجاىرة المنظمية، لكف عمى العمكـ إذا تحمى كلب الفريقاف بالمسؤكليةك كانا محل ثقة حكؿ المكقف، فإف كسيمة الشراكات المنظمية ىي ك 
 فعالة لبمكرة ثقافية المجاىرة المنظمية.

إف إنشاء مساحات مشتركة، أيف تسمح للؤفراد الفاعميف بالتكاصل ك إنشاء علبقات إنسانية ك الحكار، فتنعدـ وفير الفضاء المادي: ت .11
العزلة تماما ك يصبح مكاف لمنقاش ك طرح المشكلبت عف طريق المناقشات النشطةك جعل الإختلبؼ مجاؿ لإثراء الإبداع ك الذؼ يغير 

التي تعمل عمى مكاجية السمكؾ الاإنساني كيعد بحد ذاتو مؤشرا مف مؤشرات الصحة التنظيمية، فالأساس أف تساىـ الفئة دينامكيات التفاعل، 
 المسيسة، في إعادة حياكة النسيج الإجتماعي مف خلبؿ إتباع خطة حاسمة تعتمد بالأساس عمى التكاصل الإنساني.

فز عمى التحدث ك إشاعة ثقافية المجاىرة التنظيمية، فيجب أيضا الاحتفاظ بالمكظفيف لذلؾ عمى منظمات اليكـ ليس فقط إيجاد المناخ المح
لح المكىكبيف ك تحفيزىـ عمى البقاء ك الإنضماـ إلييا، لذلؾ كجب عمى الفئة المسيسة ترؾ المساحة المفتكحة في قالبيا الحرياتي مف أجل صا

ة ستحدث قطيعة تامة بيف المعتقدات الضمنيةك المضمرة لمفئة الفاعمة أك الفئة المسيسة التنظيـ ك صالح الفئة الفاعمة أيضا، لأف ىاتو المساح
نما تخدـ الجميع ك  كيصبح الجميع، يتحدث في إطار أخلبقي عممياتي مف أجل خدمة جميع المصالح ليس فقط المؤسسة أك فئة معينة كا 

 تتكارثيا الأجياؿ المتعاقبة عمى التنظيـ مف كلب الفئتيف.تصبح ىاتو الممارسة كثقافة فرعية داعمة لمثقافة التنظيمية ك 
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II. .المحكات الخاصة بالفئة المسيسة 

 إف تحديد الفئة المسيسة لمسياسةك تعاملبت مع الفئة الفاعمة ىي المحدد الأساسي لمعلبقة بيف الفئتيف ك الناظـ الأساس لسمككيات الفئة
الفئة المسيسة لرتسيخ ثقافية المجاىرة التنظيمية، لتصبح ممارسة ثقافية لدػ أفراد الفئة  الفاعمة داخل التنظيـ، فيناؾ عدة محددات تخص

 الفاعمةك مف ىاتو المحددات مايمي:

:إف الإتصاؿ التنظيمي يعتبر المحرؾ الأساس لمفعل ك التفاعل المنظمي بيف مختمف المستكيات ك الفعل الإتصالي التواصمي .1
جحة ىي مف تدعـ الإتصالات المفتكحةك في جميع الإتجاىات الصاعدة، النازلة، القطريةك الأفقية، بحيث عند مختمف الفئات، فالمؤسسات النا

ة رسميا لسياساتيا ك تحديدىا لييكميا المنظمي، تقكـ بتحديد قنكات الإتصالات ك الإتجاىات، التي أيضا تحددىا الكظائف التنظيميةك صلبحي
قتصر عمى الإتصالات النازلةك ىي الكظائف ك المستكيات العميا ك ىناؾ مف الكظائف مف تحتكر عمى كل كظيفة، فيناؾ مف الكظائف مف ت

الإتصالات الصاعدة ك ىي المستكيات الدنيا، لكف يتـ كبحيا ك تحديد التنظيـ لإتجاىات الإتصالات في جية معينةك التي تككف في الغالب 
(أف الإتصاؿ الفعاؿ يتطمب أربع Gric1989مي ك سيادة ظاىرة الصمت، فقد اقترح "غريس)الإتصالات النازلة، ىنا ستككف حالة جمكد تنظي

. VanDyne&Betro,2003,p.1365)أساسيات لمحكـ عمى ما تتحدث عنو ك ما تحجبو ك ىي كالكمية، النكعية، الملبءمة ك الكضكح"
بة الكاشف الحقيقي للؤكضاع البيئيةك الراصد ليا ك الأكثر فعالية في بالمقابل الإنفتاح عمى الإتصالات الفعالة في جميع الإتجاىات، تعد بمثا

الإتصالات المفتكحة، عندما تعطى قيمة للئتصالات الصاعدة ك القيمة تكمف في تفعيل التغذية الراجعة المكجبة مف قبل الفئة المسيسة، 
(أف Singhيككف ىناؾ تجاكب ك تنفيذ حقيقييف، فيرػ"سينغ)بخصكص محتكػ رسالة التغذية الراجعة إف كانت سالبة أك مكجبة، فالميـ أف 

التغذية الراجعة ىي ردكد الفعل القادمة مف مستقبل الرسالة ك التي تعكس مدػ فيمو ك تفاعمو مع محتكاىا ك تأثره بيا، بحيث يأخذ مكقف 
ديل الرسالة ك إرساليا إلى المستقبل ذاتيا أك إلى معيف مف المعمكمات ك الأفكار، التي تمقاىا المرسل ك ىذا المكقف يقكد المرسل إلى تع

(.فالميـ ىك كجكد تغذية راجعة مكجبة، ليصبح فعل الإتصاؿ تكاصميا كىك المحؾ الذؼ تبنى عميو 17،ص.2009مستقبل آخر")الختاتنة،
الفاعمة عمى إيصاليا لتأكدىـ بكجكد  تفاعلبت الفئة المسيسةك الفئة الفاعمةك تصبح الإتصالات الصاعدة ليا أىميتيا ك يعمل أفراد الفئة

 استجابة ربما يصل بيـ الحد إلى الابداع في إيصاؿ الاتصالات الصاعدة ك محتكاىا، الذؼ بدكره يمثل تغذية راجعة للئتصالات النازلة فقد
تماميـ بمشاركة العامميف ك (أف اىتماـ المدراء بالحصكؿ عمى التغذية الراجعة مف مرؤكسييـ ك إىNemeth &Wachterأكد"نامث ك كاتشر)

تعمميـ إحتراـ ك تحمل المعارضة مف المرؤكسيف ك الإنفتاح عمى كجيات النظر المختمفة، مف شأنيا أف تدعـ ثقافة الإبداع في المنظمات 
ث الصمت ك التحد (Scott 1993)(.ك ىك ما يفند النظرة الكلبسيكية لمفعل الإتصالي حيث كصف "سككت372،ص.2014")الكىيبي،

كمككنيف جدلييف لمتكاصل الفعاؿ بدكف الصمت ك الصكت يككف الإتصاؿ الفعاؿ مستحيلب، لأف لـ يكف ىناؾ يتسع ك يشاىد المحادثة عمى 
.فالتغذية الراجعة المكجبة ىي التي ستدؿ عمى أنيا تعاكنية، كسماع الحقيقةك طرح (VanDyne&Betro,2003,p.1365)أنيا تعاكنية"

تشخيص الكضع البيئي العاـ ك المشكلبت التنظيميةك مشاركة الإقتراحات ك الحمكؿ في إطارىا العممياتي الإبداعي،  المشكلبت يساعد عمى
 يساعد عمى اتخاذ القرار المتسـ بالعقمنة ك الرشد.

ك تعمميـ احتراـ ("أف اىتماـ المديريف بالحصكؿ عمى التغذية الراجعة مف مرؤكسييـ ك اىتماميـ بمشاركة العامميف Nemetيرػ نامت)
قمة  المعارضة مف المرؤكسيف ك تحمميا ك الإنفتاح عمى كجيات النظر المختمفة، بينما الخكؼ مف التغذية الراجعةك عدـ تحمل الآراء المخالفةك

تطكير، مما يؤدؼ إلى الإىتماـ بالعامميف تؤدؼ إلى ثقافة المخالفة في الإبداع، حيث أف المعارضة تخمق جكا مف طرح آراء ك أفكار تسيـ في ال
 (.22،ص.2007إسماع الصكت إلى المديريف")المجالي،
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تنظيـ عمل في سككتمندا إنجمترا ك إيرلندا كفي مقابمة مع مدير  18التي أجريت عمى  (Dundon&al2004)كفي دراسة داندكف ك آخركف 
لإتصالات المؤسسيةك الإستراتيجية، المصممة بطريقة تجعل أفاد ىذا الأخير، أف صكت المكظفيف "يتعمق با Eiretelالمكارد البشرية لمؤسسة 

. فالأىمية التي يتركيا صكت (Dundon&al,2004,p.1158)جميع المكظفيف يمكنيـ تمثيل آرائيـ في الإدارة بدؿ ككنيا عكس ذلؾ"
في نفس الدراسة السابقة إقترح المدير العاـ العامميف الذؼ يؤثر في إحداث التغيير، ىك الذؼ يدعكا إلى الإىتماـ بديناميكية صكت العامميف، ف

"أف الصكت ىك الآراء ك الملبحظات المسمكعة، لكف كيف يتحقق الصكت ك يعترؼ بو ك يتصرؼ عمى أساسو ىك  Consultancyلمؤسسة 
 .(Dundon&al,2004,p.1158)ما ييـ، لا يكجد صكت"حقيقي"إذا لـ يتـ الإستماع اليو""

السمكؾ التنظيمي ىك عبارة عف السمككات التي يسمكيا الأفراد الفاعمكف داخل تنظيـ العمل، قد يككف  :إفىندسة السموك التنظيمي .1
يسة ىذا السمكؾ سيء أك غير سيء كمف يحدد ذلؾ ىي المعايير ك القكانيف التنظيمية المحددة مف قبل التنظيـ ك كذلؾ تكقعات أفراد الفئة المس

 و فالمعادلة التي تحكـ العلبقة التفاعمية بينيما ىي:مف الفئة الفاعمة، بعد عممية التكجي

 سموك إيجابي متوقع.                     توجيو +استجابة 

 سموك سمبي غير متوقع.                  توجيو +عدم استجابة 

ير ك تكجيو سمككات الأفراد ك السيطرة لذلؾ يعمل أفراد الفئة المسيسة عمى ىندسة ىاتو السمككات، كمحاكات لممجالات التقنية مف أجل تسي
التي عمييا، لضبطيا ك تسييرىا، فالفئة المسيسة الداعمة لثقافية المجاىرة التنظيمية، تعمل عمى ترسيخ ىذه الثقافية أثناء عممية التكجيو، 

بالشكاكػ، إبداء الرأؼ التفاكض الجماعي  تتضمف التشجيع أكلا، ثـ الدعـ عمى ممارسة الصكت مف قبل العامميف بجميع أشكالو ك آلياتو ابتداء
 ...في أشكاليا الرسمية أك غير الرسمية، فاليندسة تعمل عمى تكجيو ك تحديد السمكؾ التنظيمي المتكقع كفي ىذه الحالة إف تـ تكجييو نحك

نظيمي الإيجابي المتمثل في ىاتو ممارسة المجاىرة، فيذا الفعل يصب في خانية تكريس الممارسة التي تعمل أيضا عمى تعزيز السمكؾ الت
(عمى "كجكد علبقة ارتباط عكسية بيف الصمت 2017الحالة في الصكت التنظيمي أك المجاىرة المنظمية فقد أكدت دراسة )الطائي ك صكر

تشجيع المكظفيف ك تحفيزىـ  التنظيمي ك القدرات الرئيسية لسمكؾ التنظيمي الإيجابي ك ىذا يتكافق مع الكاقع العممي المتمثل في دكر الإدارة في
 (.82،ص.2017لممساعدة في طرح الأفكار ك الآراء الجديدة مف عدمو، الذؼ ينعكس عمى آدائيـ ك سمككيـ الإيجابي ")الطائي كصكر،

تشجيع الفئة ك كخطة تكتيكية يتكقع منيا حدكث إستجابات إيجابية، ىك تحدث أعضاء الفئة المسيسة أماـ الفئة الفاعمة عف أخطائيـ عمنا، ل
الفاعمة ك تحفيزىـ عمى التحدث ك إنشاء مناخ لمصكت، لأنيـ مررك ليـ رسالة تعبر عف تكاضعيـ ك شجاعتيـ لإعترافيـ بأخطائيـ، 

 فيستشعركف ىـ أيضا بالمسؤكلية ك يركف بضركرة المشاركةك طرح الأفكار ك الحمكؿ الإبداعية لممشكلبت المطركحة عمى مستكػ التنظيـ. 

إف أسمكب القيادة يعد مف أىـ النكاظـ التي تعمل عمى تحديد السمكؾ التنظيمي الذؼ كما سبق الذكر أنو عبارة عف القيادة: أسموب  .3
الداعمة، إستجابة لمعممية التكجييية مف قبل الفئة المسيسة، فإذا كاف ىذا التكجيو يتبع أساليب داعمة لمنطمقات الأنسنة، كالقيادة التشاركية، 

 ، الأخلبقية، استقامة القيادة... فمف المؤكد أف الإستجابات المتكقعة مف قبل أفراد الفئة الفاعمة، ستككف في إطارىا الإيجابي البحت،التحكيمية
ف لأنيا إذا أدركت أؼ أسمكب مف الأساليب القيادية التي تتعامل معو في إطار خصكصيتو الإجتماعيةك ليس الاقتصادية، فإنيا بالتأكيد ستكك 

إطار السمككات التنظيمية التي تككف في صالح التنظيـ بالدرجة الأكلى ك التي تبمكرىا أكثر المجاىرة التنظيمية فيرػ"بدريت في 
(أنو مف كاجب المشرؼ الإنتباه إلى إدراؾ أطراؼ عممية لممكاقف المختمفة ك تحسيف الظركؼ التي يتـ إنجاز Pedrit &Ashfordكأشفكرد)

فمف الكاجب عمى المشرؼ أف يعطي لمعنكيات العامميف كرضاىـ في العمل ذاتو، نفس الأىمية التي تعطى لمسمعة التي العمل في ظميا، كذلؾ 
(.ك ليس الأمر مقترنا عمى المشرفيف المباشريف فقط ك إنما الأمر يخص كل 31،ص.2017ينتجكنيا أك الخدمة التي يقدمكنيا")المجالي،
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التنظيميةك أساليب القيادة لا تخص فقط المشرفيف ك إنما تخص كل الفئة السابقة الذكر ك بكجكد قيادة  الفئات المسيسة في مختمف المستكيات
داعمة لمصكت، يجب أف تككف في إطارىا التنظيمي ك الإجتماعي، ففي حالة ممارسة الصكت كجب تقديـ إطار تنظيمي أك آليات يتحدث 

نو بالتأكيد ستككف أطراؼ غير راضية عف ىاتو الأصكات، بالإضافة إلى تكفير الدعـ عبرىا الأفراد الفاعمكف مف أجل حماية أنفسيـ، لأ
(سيشعر Spencerالإجتماعي بأنو سيككف بجانبيـ، في حالة تعرضيـ لأؼ خطر أك أؼ نكع مف المضايقةك في إطار ىذا الدعـ يرػ"سبنسر)

يـ ك زملبئيـ المشرفيف في العمل، فجيكد المكظفيف لأخذ المبادرة ك الأفراد بأف النظاـ يكفر ليـ دعـ إجتماعي ك تنظيمي مف قبل رؤسائ
المخاطرة يجب أف تعزز ك تدعـ، بدلا مف معاقبتيا في حالة فقداف أك ضعف الدعـ فإف المكظفيف سيشعركف بالقمق بشأف الحصكؿ عمى إذف 

 (.15،ص.2009قبل القياـ بالتصرؼ، بدلا مف طمب الصفح في حالة ارتكاب الخطأ")الختاتنة،

ع، يصبح فالقائد المنفتح بسمككاتو التكاصمية المبنية عمى الصراحة بيف الأفراد الذيف يشمميـ نطاؽ إشرافو ك يركف آثار سمككاتو عمى أرض الكاق
لمشرفيف بسبب صراحة العلبقة ك تكاتر الإتصاؿ فتكجيو أك سمكؾ ا Doxon-Kheirبمثابة القدكة التي يقتدكف بيا ك يؤكد ذلؾ"دككسكف خير

ف الداعميف بمثابة "نمكذج" قكؼ لممكظف الجديد أك الحالييف، نتيجة لذلؾ عندما ينظر إلى القائد عمى أنو منخرط في إتجاىي التكاصل حيث أ
ىك/ىي يستمع ك يدعـ ك يشجع ك يسيل ك يشرؾ المرؤكسيف في المناقشات كصنع القرار يجكز لممكظفيف متابعة ىك/ىي كمثاؿ ك الإنخراط 

.فالمطمكب مف القادة أف يككنكا رسالييف ك مميميف لمفئات الفاعمةك مرجعية (Vakola &Bouradas,2005,p.452)سمككيات الصكت" في
 حقيقية لمقدرة عمى الإنجاز ك الدافع نحك تحقيق الأىداؼ.

تندرج تحت أساليب القيادة الديمقراطية، التي ( أف أسمكبا مف أساليب القيادة ك ىي إستقامة القيادة التي 2019كقد أثبتت دراسة )عمي ك قيرة 
لصمت تتيح لمفئة الفاعمة مجالا لممشاركة ك دعميـ نفسيا، إجتماعيا ك تنظيميا أف "إستقامة القيادة ليا دكر كسيط بيف النفخ في الصافرة ك ا

دؼ بالضركرة إلى إنخفاض مستكػ الصمت التنظيمي، بمعنى أف نفخ الصافرة سيزيد بكجكد قيادة مكجية بالأخلبؽ ك الإستقامة، مما يؤ 
 (.71،ص.2019التنظيمي")عمي كقيزة،

(فقد كصمت إلى" كجكد علبقة إرتباطية سمبية بيف أبعاد القيادة الأخلبقية )تكافر السمكؾ الأخلبقي، ممارسة السمكؾ 2019أما دراسة )محسف
ني أف تكفر ك ممارسة ك تعزيز السمكؾ الأخلبقي مف قبل المدير، الأخلبقي، تعزيز السمكؾ الأخلبقي ك متغير الصمت التنظيمي ك ىذا يع

 (.283،ص.2019يفسح المجاؿ أماـ المكظفيف لمتعبير عف آرائيـ")محسف،

أف تبمكر الصمت القائـ عمى المبادغ لدػ عينة الدراسة المبحكثة، يعزػ النمط القيادؼ الديمقراطي الذؼ  )2017الخكالدة(كما تكصمت دراسة 
نمط ثقة التنظيمية الكلاء التنظيمي ك الإلتزاـ التنظيمي بيف الفئة الفاعمة ك الفئة المسيسة كتبمكر الصمت القائـ عمى المبادغ يعزػ إلى يعزز ال

 القيادة الديمقراطي .

 مشيرا فيالكظي لمرضا مؤشر أقكػ  ىي الصكت مف المشرفيف مكاقف " أف(Vakola&Bouradas2005)كما تكصمت دراسة فاككلا ك بكراداس
 عف رضا بأكثر سيشعركف  مكظفييا أك لمكظفيو الإىتماـ إيلبء جيدا النزاعات معالجة الأفكار، تبادؿ حرية يدعـ المشرؼ كاف إذا أنو، إلى

 (.Vakola&Bouradas,2005,p.452")كظائفيـ

 عمل مكاف إنشاء المشرفيف ك لمديريفا كبار عمى يجب"التنظيمي ك ىي الصكت كما ضمنا في دراستيما، مقترحات مف أجل تدعيـ ثقافية
 ك مديرييـ إلى ينظركف  المكظفكف  كاف إذا إقتراحاتيـ ك أفكارىـ تقديـ عمى سيشجعيـ الذؼ ك آرائيـ عف لمتعبير بالأماف المكظفكف  فيو يشعر
 صامتيف، البقاء سيختاركف  ربما الخاطئ لمصدرىـ لمحديث سمككيـ أسباب يعزكف  الحقيقةك بسماع ميتميف غير بأنيـ المشرفيف ذلؾ مف الأىـ
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 نفسي أماف شبكة إنشاء شأنيا مف التي السمككيات في الإنخراط ك المكاقف تطكير المشرفيف ك0. المديريف كبار عمى يجب لذلؾ
 .(Vakola&Bouradas ,2005,p.454)"لمكظفييـ

III..المحكات الخاصة بالفئة الفاعمة 
اعل في انتماءاتو لأؼ تنظيـ كجب أف تككف ىناؾ معايير تحكـ سمككاتو ك في نفس إف الفرد الف المعيارية الوظيفية و الذاتية: .1

ة، الكقت تعتبر مرجعية لياتو السمككات، فمف بيف التنظيمات التي ينتمي إلييا مؤسسة العمل، التي بالتأكيد تحكميا معايير تنظيميةك كظيفي
نضباط ك دحض سكء السمكؾ المنظمي السيء، أما الثانية فيي تخص المعايير حيث تعبر الأكلى عف المعايير التي تحكـ التنظيـ مف أجل الإ

عارؼ الخاصة بالكظيفة أك ما يعبر عنيا بالأخلبقيات المينيةك التي يعرفيا جياد بأنيا "مجمكعة القيـ ك الأعراؼ ك التقاليد التي يتفق ك يت
كنو أساسا لتعامميـ ك تنظيـ أمكرىـ ك سمككيـ في إطار المينة ك يعبر عمييا أفراد مينة ما، حكؿ ماىك حق ك عدـ في نظرىـ ك ما يعتبر 

المجتمع عف إستيائو ك إستنكاره لأؼ خركج عف ىذه الأخلبؽ بأشكاؿ مختمفة، تتراكح بيف عدـ الرضا ك بيف المقاطعة ك العقكبات 
المينة، حتى لك كانكا يعممكف في إطار مناخ منظمي (.فأفراد الفئة الفاعمة ممزمكف بالتحمي بأخلبقيات 14،ص.2014المادية")الزيناتي،

 لامعيارؼ، فأداء مياميـ حسب متطمبات كظيفتيـ متعمق بيـ ك بشخصيتيـ ك ليس لو علبقة بالمناخ العاـ ك إنما لو علبقة بالإلتزاـ الشخصي
 في "ك الكظيفي ك ما تمميو المعايير ك الأخلبؽ ك تتبمكر الصفات الأخلبقية لممينة حسب ىلبلي 

 :عف طريق حسف السيرة ك السمكؾ ك جكدة الأداء.الطيارة و القدسية 
 :كما تقتضيو مف المشكرة ك الكفاء ك الصدؽ. الإستقامة 
 :ك ما يستمزمو مف تعميق معاني الأخكة ك الإحتراـ ك الصبر.التعاون 
 ك ما تشممو مف عدـ إفشاء السر ك الإستغلبؿ ك الكذب.الأمانة : 
 :(.14،ص.2014و مف معاني التكاد ك الإحساس ك الإيثار.")الزيناتي،ك ما تشمم المحبة 

كدة ك الإلتزاـ بياتو الصفات الأخلبقية يجعل الأفراد الفاعميف عمى مستكػ المؤسسة يؤدكف أعماليـ كفق الإجراءات المطمكبة ك المحددة ك بج
لفاعل ىك المراقب عمى نفسو، بمعنى أف تككف رقابة داخمية ك مقبكلة، خصكصا إذا استحضركا الرقابة الذاتيةك التي يككف فييا الفرد ا

ه تستحضر الرقابة الإلاىية يستحضر فييا الضمير ك ما يمميو عميو الكاجب ك الإستحقاؽ الكظيفي، الذؼ يشغمو ك العائد المادؼ الذؼ يتقاضا
 جراء أدائو لعممو ك فأبعاد الرقابة الذاتية:

  :ف الإلتزاـ بقكاعد ك لكائح العمل، الإلتزاـ بمكاعيد العمل، الإلتزاـ بأداء العمل...الذؼ يعبر عالإلتزام المعياري 
 :ك التي تتمثل في إبداء الرأؼ، حل المشكلبت، التطكير، الابتكار، الرغبة الشديدة في التعاكف ، التفاني ك  الإيجابية في العمل

 الإنغماس.
  :حسكبية ك الكساطة.البعديف عف المتحمل المسؤولية و القيام بالعمل 
 .المحافظة عمى كرامة الوظيفة 

ة، عف طريق فكل الصفات الأخلبقية لممينة ك أبعاد الرقابة الذاتية، تعزز لدػ الأفراد الفاعميف الممتزميف بيا في بمكرة ثقافية المجاىرة المنظمي
 إيصاؿ أصكاتيـ مف خلبؿ التحمي بالمعيارية الكظيفيةك الذاتية.

: "يشير ىذا النمط إلى الجانب العاطفي أك الكجداني الشخصي، مف الثقة الذؼ ينعكس عمى ثقة الفرد ك إعتماده عمى الثقة الوجدانية .2
الآخريف في المنظمةك بالتالي فيي تعكس الثقة في طبيعة الشخصيةك بعدىا العاطفي ك تتمثل ىذه الثقة بالتشارؾ في الآماؿ ك الطمكحات ك 
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عر بو الفرد مف الآخريف ك خاصة رؤسائو ك التحدث بحرية عما يجكؿ في الخكاطر ك الإستماع بإىتماـ لما المشاعر ك التعاطف، الذؼ يش
، 2019يقكؿ ك التعاكف في أداء الأعماؿ ك تخطي العقبات ك الشعكر بالخسارة ك الحزف عند نقل أحد الزملبء إلى مكاف آخر")بندر ك آخركف،

اطر بحرية مع أفراد الفئة الفاعمة، يعزز ثقتيـ بأنفسيـ ك يؤدؼ بيـ إلى التحدث عف كل (. فالتحدث عما يجكؿ بالخك 524-523ص ص.
 مشاكل العمل بالتفصيل ك بكل دقة، مع مناقشة تمؾ المشكلبت ك مشاركة جميع الأطراؼ في حميا. 

 

 
 (:محكات بناء ثقافية المجاىرة المنظمية.)إعداد الباحثة(.11)ترسيمة رقم 

 

 

التنظيمي أك صمت العامميف، تكاشف عف المكامف الخفية لمسمكؾ التنظيمي، فيناؾ العديد مف المحددات التي  إف ظاىرة الصمت
تسيـ في تشكمو، فقد حاكلت ىاتو الدراسة إعطاء مقترح لمحد مف ىذا السمكؾ ، مف خلبؿ اقتراح المحكات التي تسيـ في دحض سمكؾ 

 ىرة التنظيمية عمى مستكػ تنظيمات العمل.الصمت ك تكريس سمكؾ الصكت التنظيمي أك المجا

محكات 
 تنظٌمٌة

 تصمٌم الوظائف و توضٌح الأدوار•

عضوٌة الهٌكل التنظٌمً و الإدارة •
 بالاهداف

 الثمافة المنظمٌة•

 العدالة المنظمٌة•

 المواطنة المنظمٌة•

 الدٌممراطٌة المنظمٌة•

 التمكٌن•

  فرق العمل•

الإدارة على المكشوف و الشفافٌة •
 المنظمٌة

 إنشاء الشراكا ت المنظمٌة•

 توفٌر الفضاء المادي•

محكات 
الفئة 

 المسٌسة

 الفعل الإتصالً التواصلً•

 هندسة السلون الإنسانً•

 اسلوب المٌادة•

محكات 
الفئة 
 الفاعلة

 المعٌارٌة الوظٌفٌةو الذاتٌة•

 الثمة الوجدانٌة•
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فمف خلبؿ الدراسات الإمبريقية التي عالجت ظاىرة الصمت التنظيمي، كمتغير تابع أك مستقل أك متغير احادؼ، كشفت عف العديد مف  
تحاكؿ الكشف عف العلبقة المسببات، كمتغيرات ك عكامل ساىمت في تشكل سمكؾ الصمت التنظيمي لدػ أفراد الفئة الفاعمةك ىاتو الدراسة 

 بيف متغير المضايقة التنظيميةك صمت العامميف في سياقيا العلبئقي ك ليس الإرتباطي ك ىذا ماسيتـ مناقشتو نظريا في الفصل التالي.
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ؾ التنظيمي الناظـ الأساس لديناميكية تنظيـ العمل فيك المؤثر المباشر عمى العلبقات التنظيمية في سياقيا الرسمي ك غير يعتبر السمك       
 الرسمي ك ىك كذلؾ المؤثر المباشر عمى نكعية الأداء بغض النظر عمى نشاط التنظيـ، فينظر لمسمكؾ التنظيمي بصكرة الممارسةك ردة الفعل.

لحالية ىك المضايقة التنظيمية ك علبقتيا بصمت العامميف ك قد حددت في ىاتو الدراسة أبعاد المضايقة التنظيمية المتمثمة كسـ الدراسة ا إف 
في :الممارسات الميكيافيمية، التعصب الفكرؼ ك غياب عدالة التفاعلبت ، أما صمت العامميف فحددت أبعاده في:صمت الإذعاف، الصمت 

مكالاة الاجتماعيةك سيتـ مناقشة ىاتو العلبقة نظريا عمى إعتبار أف ىدؼ الدراسة ىك الكقكؼ عمى السياؽ المعرفي الدفاعي ك صمت ال
 العلبئقي بيف متغيرات الدراسة ك ليس الإرتباطي. 

 الاجتماعية. الموالاة صمت و الميكيافيمية الممارسات-أولا 

 تقكيـ ك بالمعايير مرتبط ىك ما الأخلبقيةك القيـ كل تدحض التي للبأخلبقيةا الممارسات مف تعد التي الميكيافيمية الممارسات إف       
 ذك الإنساف بأف الإنساني، السمكؾ حكؿ نظريتو أساسيا عمى أسس التي ميكيافيمي فمنطمقات الإنسانية، بالقيـ يرتقي الذؼ الإنساني، السمكؾ
 إطار في البشرية مف أقرانو مع لمتعامل إلييا يمجأ التي اللبأخلبقية، ارساتالمم مف غيرىا ك المؤـ ك الخداع ك بالمكر يمتاز ك حادة طباع

 الأمر سمككاتيا، تحدد التي إرىاصاتيا البشريةك النفس في تعمق ك البشرؼ  بالطبع ألـ فميكيافيمي التنظيمات، مختمف في الاجتماعي، التفاعل
 الشخصيةك مصالحيـ تقتضيو ما كفق ك التمكقع إعادة ك التمكقع منطق كفق رىاتسيي كيفية ك العلبقات نكع ك التفاعمية أنماطيا يحدد الذؼ
 المعايير ك القيـ مرجعية خلبؿ مف عميو يككنكا أف يجب ما ليس ك الأفراد لنفسية كاقعا، يشخص ىك ك إتجاىاتيـ ك أفكارىـ عميو تدلل

 ك الإنسانية. الديني الإجتماعية،

 يمتمؾ بعضيـ ك الأنانيكف  الأفراد عمييا يسيطر الثقة، إلى يفتقركف  الذيف الأشخاص بيف لعلبقاتا أفZimbardo2007) ذكر زيمباردك)"
 الآخريف عمى تأثيرات سمبيةك فعل ردكد لمنحيـ الفرصة ليـ يكفر مما كاضحة، سمطة مكقع مف يتحدثكف  ك أيدييـ في الإدارة ك الإدارة سمطة
 .مطيعيف لجعميـ الآخريف عمى القادة يؤثر حيث ،"الييمنة شغف"نسمييا

 الأساليب ىذه ضد الآخريف عمى لمتأثير محاكلة امتثاليةك الكاقع في ىي التطمعات، ك الرغبات فيـ ك لفيـ التبني في لمفرد اللبكاعية الرغبة إف 
 .(Beno,2016,p.241)العمل" مكاف في النفسي العنف إلى حتما تؤدؼ التي ك لمتأثير فييا، المرغكب غير

 الظركؼ تحدده ك تقتضيو ما ىذا ك مكتسبة أك تككف فطرية الشر فطباع البشرية، النفس في المكجكدة الطبائع حمل ميكيافيمي( ؼ)نيقكلا       
 أمكرىـ تسيير كيفية ك بيا يتحمكا أف يجب التي الطبائع ىي ما السمطةك لأصحاب النصح تقديـ أجل مف الإنساف، فييا يككف  التي الأكضاع ك

 الأخلبقية، حسب )ميكيافيمي(ك الخيريةك بالأمكر يتأتى أف المستحيل مف عمييا فالحفاظ السمطكية، مناصبيـ ك عركشيـ عمى الحفاظ أجل مف
 القضاء يمكف كما الميكنزمات، ىاتو تطبيق خلبؿ مف السمطكؼ  المنصب عمى المحافظة ليتـ الأخلبقية الإختراقات ك التجاكزات بكجكد إنما
ف التنظيـ في يشغمو الذؼ السمطكؼ  المنصب خلبؿ مف الاستقكاء طريق عف السيطرة بسط ك تيديد أؼ عمى  التنظيـ، تخص المقاربة كانت كا 

 فكؽ  المسيس لمفرد الشخصية فالمصمحة العمل، علبقات يخص فيما إنساني جانب أؼ مراعاة عدـ اللبمعياريةك عمى تركز الميكيافيمية فالنزعة
ف حتى الكسائل، ك الطرؽ  بكل عمييا المحافظة ك تحقيقيا يجب ك إعتبار كل  التفاعمية الإنسانية العلبقات مراعاة فعدـ مشركعة غير كانت كا 
 السمطةك عمى لممحافظة المطمق المنطق فييا يرػ  المسيس، يضعيا مبررات كفق الكذب ك النفاؽ ، الخداع المكر، ممارسة ك العمل مجاؿ في

 الرئيس، يد في المرؤكس تضع التي السمككات مف كغيرىا... الإذلاؿ القيرك التسمط، قكاميا التي المرؤكس ك الرئيس أساس عمى العلبقة تحديد
 يشاء مثمما الجزرة يحرؾ فيك الجزرة، ك الأرنب لعبة يمعب الحالة ىاتو في الرئيس لأف المتكقعة، سمككاتو معرفة يتـ المراقبةك مكضع ليككف 
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تحديد المسار لمحصكؿ عمى  ك الجزرة عمى لمحصكؿ المتكقعة الأرنب سمككات أيضا تحدد بالتالي نة،معي مخططات ك استراتيجيات كفق
  الجزرة.

 

 

 التي عمييا، المراد الحصكؿ لمسمككات الأساس المحدد أنيا إعتبار عمى الميكيافيمية، لمممارسات تبعا سيككف  الجزرة عمى فالحصكؿ
 في أحيانا سمككو يتحدد التنظيـ، داخل الفاعل الفرد أف رغـ الرشد، العقمنةك عيف الميكيافيمية منطمقاتال فييا ترػ  متكقعةك ميكيانيكيةك تصبح
التي يككف فييا التفاعل الاجتماعي طاغيا جدا عمى العلبقة، عكس العلبقة التي بيف الفئة المسيسةك الفاعمة التي في  جماعة العمل، إطار

 ي، ضعيفا.الغالب يككف فييا التفاعل الإجتماع

 جماعة إطار في يعمل الفاعل الفرد أف خاصة مؤثراتو، جميع ك التنظيمي المناخ عف منعزلا ليس العمل مؤسسة إطار في الإجتماعي فالفعل
 ةبجماع تربطو التي العلبقات مف كغيرىا...  الإنسانية العلبقات الإدارؼ، المستكػ  التخصص، الكظيفة،: خلبؿ مف سكاء إلييا، ينتمي عمل
 .معينة عمل

 الفعل سقَّفت بالتالي ك الأفراد ىؤلاء لدػ يككف  الذؼ الكعي مستكػ  يسيـ في تحديدىا، الجماعة ىاتو سمككات ك تجدر الإشارة إلى ، أف
 الجماعة، أىداؼ مع تتعارض التي ك ككل الجماعة أك الجماعة أفراد أحد تعترض التي المشكلبت معالجة ك التحديات لمجابية الجماعي
 فالآلي مؤسسة العمل، عمى إسقاطو تـ ، فإفالدكركايمية المنطمقات حسب الكقت نفس في الآلي ك العضكؼ  التضامف مف نكع يحدث بالتالي
 التنظيمية المستكيات بيف فيتحقق العضكؼ  أما الدكر، الكظيفةك نفس ليا التي التنظيمية المستكيات مختمف كفي الكظائف جميع في يتحقق

 العمل. إجراءات سيركرة إطار في أخرػ، تنظيمية مستكيات ك كظائف إلى تحتاج لكف الكظائف ك الأدكار في المختمفة

 القكانيف بمثابة تعتبر التي المعايير، ك القيـ مف مجمكعة ك مسطرة أىداؼ ليا التي الكاحدة، العمل جماعة مف يككف  الذؼ الآلي فالتضامف 
 أنو فالميـ السمبي، أك الإيجابي إطارىا في سكاء التنظيمية سمككاتو خلبؿ مف يحددىا ك بيا الإلتزاـ عميو الجماعة لياتو منتمي فرد لكل الممزمة
 . الإجتماعية المكالاة صمت سمكؾ السمككات ىاتو ضمف مف ك ككل بالجماعة أك منيا فرد بأؼ الضرر يمحق لا الجماعةك أىداؼ يخدـ

 الفاعل الفرد لكف كإستثناء في بعده صمت المكالاة الاجتماعية، كءالسمكؾ التنظيمي،ىك تمظير مف تمظرىات س التنظيمي إف الصمت
 عمى الفعل ك التأثير عمى ما مجمكعة قدرة"بأنيا (Alain Touraineحددىا آلاف تكراف) التي ك سمككو ك فعمو خلبؿ مف التاريخانية يصنع
بف ")نفسيا عف التدخل طريق عف الكاعية الذاتيةك قدرتيا بكاسطة التنمية ك التطكر تحقيق عمى الإنسانية المجمكعة ىذه قدرة أؼ بنفسيا، نفسيا

                                                           
 و الأدوار فً الناس تماثل ٌتضمن" الآلً منفالتضا الحضرٌة و الرٌفٌة المجتمعات نشاطات وفك محددا كان التضامن نواعلأ دوركاٌٌم لتحدٌد بالنسبة 

 العضوي نموذج ٌتضمن حٌن فً الجمعً الضمٌر دوركاٌٌم اسماه بما ٌتصف ما هذا و المعتمدات و العادات فً تجانس بحدوث ذلن عن ٌعبر و الثمافة
 ضمٌر الى الجمعً الضمٌر ٌتحول و الفردٌة هفٌ تظهر و التعددٌة و بالتباٌن تسمح فرعٌة ثمافات و مختصة أدوار فٌه التركٌب معمد مجتمعا

 (91.-=...ص ،ص=911،إبراهٌم")الفردٌة
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 التي الميكيافيمية، الممارسات لبعض نتاج ىك الذؼ الاجتماعية، المكالاة صمت في تتمظير التاريخانية فياتو(.10.،ص2010عيسى،
 في الفاعل الفرد تضع التي أخلبقيةك الغير عقلبنيةك الغير لممارساتا ىاتو لمجابية منيا، كاحد فرد أك ككل الكاحدة الجماعة أفراد اضطرت

 مف الأفراد حماية الجماعةك أىداؼ لحماية دفاعية آلية يتبنكف  تجعميـ الجماعة، ىاتو أفراد لدػ الكعي فدرجة ، عميو المُتَسمَط المرؤكس دائرة
 دكافعو لأف التنظيمي، الصمت سمبية إطار في الإيجابية بغلبؼ يغمف الذؼ الاجتماعية، المكالاة صمت سمكؾ طريق عف الممارسات، ىاتو
 حماية أيضا يحركو ك الأكلى بالدرجة الكعي يحركو الذؼ الجمعي الضمير عف نابع الصمت فسمكؾ ككل الجماعة الجماعةك أفراد حماية ىي

 الحفاظ أجل مف متكقعة غير أفعاؿ ردكد تعكس التنظيمية، اللبمعيارية حالة عف كاضح بشكل تعبر التي اللبأخلبقيةك فالممارسات الجماعة،
 الجماعة أفراد بأحد الإضرار إلى تؤدؼ أكامر إنجاز عدـ تحريفيا، المعمكمة، تمرير بعدـ ذلؾ ك الصمت بسمكؾ الجماعة، كأفراد الجماعة عمى
 أحد أك بالجماعة إضرار فييا صريحة، صحيحةك يرتقار  إعطاء عدـ الإطلبؽ عمى إنجازه عدـ أك الأمر تطبيق بتحريف ك ككل الجماعة أك

 سمكؾ إطار في إستخداميا الفاعل الفرد يستطيع مناكرات عدة فيناؾ...ككل الجماعة أك الجماعة أفراد أحد أخطاء عمى التستر الجماعة، افراد
 المكالاة السمطكؼ، فصمت السياسي ك ،ضمف راىنية الكضع التنظيمي الكضع ك الظرؼ يقتضيو ما حسب ذلؾ الاجتماعيةك المكالاة صمت

أىدافيا ك يمكف إعطاء مثاؿ  عمى المحافظة ك الحماية أجل مف العمل جماعة يخص الذؼ الجمعي، الضمير إلى يستند بالأساس الإجتماعية
 تكضيحي عمى ذلؾ:

 الأداء، التجاكزات، التأخرات، الغيابات،: يخص لمصمحتو التابعيف الفاعميف الأفراد عف مفصلب تقريرا ما مصمحة رئيس مف يطمب مسيس فرد
 ك الإستقكاء باب مف الإنساني ك ك الأخلبقي ضميره إلى تعاملبتو ك قراراتو في يستند لا ك متسمط فرد ىك ك تقييميـ أجل مف...  الإلتزاـ درجة
 لا السمطكية المراتب أعمى في ىك دائما يبقىل رحمتو تمت السمطةك أنيـ صاحب ىك بأنو تذكيرىـ ك تيديدىـ يريد ىك التقرير بيذا ك التسمط
 الضرر تمحق معمكمة بأؼ يدلي لا ك حمايتيـ أجل مف مصمحتو في فرد كل عف إيجابية تقارير بإعطاء المصمحة رئيس فيقكـ يمسو، تيديد
 الميكيافيمية الممارسات عف رةصك  فياتو بالتالي بيـ، ضرر أؼ يمحق لا لكي رسمي بشكل مختكمة مكثقةك التقارير تمؾ تككف  أف عمى بيـ،

 .الاجتماعية المكالاة كصمت

(الباحثة إعداد (:الممارسات الميكيافيمية و صمت الموالاة الاجتماعية.)11)رقم ترسيمة  
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I. لمجماعة. القيمية العضوية التسمطيةو السمطوية الأسس 

 إصدار صلبحية تعطيو التي يشغميا، التي الكظيفة مف لمسيسا الفرد يستمدىا التي الميكيافيمية، الممارسات أحد عف يعبر التسمط إف
 الأكلى الكالدية التربية خلبؿ مف السمة ىاتو إكتسبكا أشخاص فيناؾ الفرد، لدػ إما مكتسبة شخصية سمة ىي فالتسمطية القرار، إتخاذ ك الأمر
 الفئة أفراد عمى السيطرة فرض أجل مف ، سمة التسمطية تدعـ ميةالميكيافي المنطمقات فبالأساس الثقافة التنظيمية، خلبؿ مف تكارثيا مف كمنيـ

لزاميـ الفاعمة، بغض  أيدييـ، مف الأمر إنفلبت عدـ ك الكضع عمى السيطرة فقداف عدـ لضماف كقراراتيـ أكامرىـ إتجاه الخنكع ك بالخضكع كا 
 ك التلبعب عمى فتعمل بالعمل أـ لا، الخاص التقني ك القانكني ك التنظيمي الجانب مف متمكنة متحكمةك المتسمطة الفئة النظر إف كانت ىاتو

يجعل  الذؼ القير، ك الإكراه الجبر، خلبؿ مف أكثر السمطة بممارسة ليا تسمح التي المناكرة مجالات ك بالثغرات دراية عمى لأنيا المناكرة
 ك الكظيفي ككضعو ماكنتو عمى المسيس الفرد حفاظ بالتالي ك فمخال رأؼ إبداء حتى أك المعارضة أك النقد عمى جرأة أقل الأفراد الفاعميف،

 .الفاعمة الفئة أفراد عمى سيطرتو بسط مف المسيس الفرد ليتمكف ميكيافيمي، أكثر عميو ركز ما بالأساس ىذا ك مصالحو حماية

حماية فرد أك مجمكعة أفراد أك  أجل ة مفمف أثر التسمط ،يتبكف آلية دفاعي الفاعمة، الفئة أفراد يعيشيا التي الضغط حالة بالمقابل،
 كل إسداء عميو كجب إذ إلييا المنتمي لمفرد بالنسبة العمل، جماعة تحمميا التي الدلالات لمجماعةك القيمية العضكية خلبؿ مف ، الجماعة ككل

 حماية الجماعةك أعضاء الجماعةك أجل مف أساسا يحدد الذؼ الاجتماعية، المكالاة كصمت سمبية، بطرؽ  كانت إف ك حتى إتجاىيا، الكاجبات
 طرؼ مف مفيكمة ك معنى ليا الأفعاؿ، ك السمككات مف تجعل المعايير" يرػ  فيبر( ؼ)ماكس إلييا تحتكـ معيارية مرجعية ليا لأف مصالحيا،
 منو المتكقع القير ك الإكراه عمى القائـ التسمط كاف فإذا(.97.،ص2010بف عيسى،")تفاعمية علبقات تجمعيـ الذيف الإجتماعييف، الفاعميف
 متكقعة غير ك مضمرة سمككات ىناؾ لكف عمني بشكل السمككات ىاتو الفاعميف الأفراد بعض يبدؼ ربما مطمق، بشكل الخنكع ك الخضكع
 لأف الجماعة، إتجاه بو القياـ ك بالكاجب الإلتزاـ عف تعبر التي لمجماعة، القيمية العضكية تفرضو الذؼ الإجتماعية المكالاة صمت كممارسة

 المعيارية التنظيميةك القكانيف مرجعيتي تحتكـ إلى ، الإجتماعية التفاعلبت التنظيميةك التفاعلبت إطار في التنظيـ داخل تككف  التي الممارسات
 .العضكية لتمؾ قيمة مف تستكجبو ما ك العمل جماعة اتجاه إلتزامات مف الجمعيةك ما تفرضو

 عدة ىناؾ ك المنظمات مف كثير في تحصل السمبية، الممارسات ضد حماية لإعضائيا يقدـ عمل، لجماعة الإنتماء أف "(Reitzيرػ رايتز)
 (.49-48.ص ،ص2005الصرايرة،")عمل جماعة إلى ينتمي تجعمو أسباب

 ": في متمثمة لمجماعة الإنتماء أسباب ك

 خصكصا مستمرة، ك منظمة بصكرة آخريف لأناس الصحبة إلى يرتاح ك يتمتع معينة، لجماعة إنتسابو في الشخص أف إذ :الإنتساب 
 .المشترؾ القبكؿ ك الكدؼ التفاعل ك الصداقة عمى الحصكؿ كيمكنيـ مشترؾ إىتماـ ذات أمكر في يشارككنيـ الذيف ليؤلاء بالنسبة

 الأساسية الحاجات إشباع ك الأمف فم بنكع الأفراد شعكر ىك إلييا، الإنضماـ أك الجماعات لتككيف الرئيسية الأسباب مف إف :الأمن 
 الشخصية، العلبقات مف نكع كجكد كبعدـ فييا العامميف كثرة ك فركعيا تعدد ك حجميا بكبر تتصف التي الحديثة المنظمات كفي
 .الشعكر ىذا يقمل أنو مف الجماعة إلى إنضماميـ ك الكظيفي الأمف بعدـ ك بالقمق الأفراد يشعر

                                                           
 ٌحددها نشاطه عن النظر بغض المؤسسة فً المعاٌٌر وظٌفة" (Jean PierreDarre) توجه عملٌة وظٌفة :رئٌسٌة وظائف ثلاثة لها المعاٌٌر أن 

 وظٌفة التفاعلٌةو العلالات استمرار على تعمل و معٌنة مجموعة داخل رمزٌة اتصالٌة وسٌلة تصبح بحٌث رمزٌة وظٌفة الأفعال، و المرارات و السلوكات

 (.;=.،ص91.1،بن عٌسى")المجموعة لهذه ممٌزة هوٌة تحدٌد على تعمل الوظٌفة هذه بحٌث طموسٌة أو عشائرٌة
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 الأفراد بيف عالية، إجتماعية مكانة عمى يحصل كأف الذاتي تقديره ك إحترامو مف يزيد لمجماعة، الفرد إنضماـ إف: الإحترام و التقدير 
 ك الجماعة خارج يجدىا لا ك المدح ك التقدير ك للئعتراؼ الفرص مف بنكع تمده ىي ك خارجيا ك إلييا ينتمي التي الجماعة داخل
 .رارالإستق ك بالأمف الشعكر مف نكعا لو تكفر

 تستطيع بالتالي ك قكة الإتحاد في أف إذ لو، الفخر ك لمقكة مصدر عمى الفرد يحصل العمل جماعة في العضكية خلبؿ فمف :القوة 
 .لتحقيقيا يسعكف  التي الأىداؼ تحقيق الفرد ك الجماعة

 تعطيو فيي تجاىو، لآخريفا سمكؾ إنعكاس خلبؿ مف نفسو معرفة مف تمكنو الجماعة، ألى إنتماؤه ك الشخص فعضكية :اليوية 
 يككنكف  الجماعة ك الفرد أف كما سمككو، ك شخصيتو تقكيـ في القكيـ الأساس تعطيو ك الآخريف أفعاؿ ردكد تفسير كفي بنفسو الثقة
 أف اتطكرى ك الذاتية اليكية في بحثت التي النظريات بعض كعدت الآخركف  لو يكفرىا لا قد التي المعمكمات، لتكفير إستعدادا أكثر

 .النفسي الأمف تككيف في الأساس ىي الإجتماعية الفرد علبقات
 يقضكف  أنيـ إذ الآخريف، الأعضاء مع صداقات تككيف بيدؼ الرسمية، غير ك منيا الرسمية الجماعات إلى الأفراد ينتمي :الصداقة 

 . أنفسيـ الجماعة أعضاء بصحبة العمل في طكيمة أكقاتا
 مشترؾ ىدؼ إنجاز مف يمكنيـ لمجماعة الإنضماـ ك فردؼ بشكل إنجازه يمكف لا معيف، عمل لإنجاز العمل جماعة تتككف  :الإنجاز 

 (.49-48.ص ،ص2005الصرايرة،")بينيـ

 ىاتو مستكػ  أف غير" عكائق بعدة تصدـ قد الجماعية الممارسات ىاتو أف المحدكدة، العقمنة منطمق (مفH.Simonكيرػ ق.سيمكف)
 الجماعية الفرديةك لمممارسات يترككنو الذؼ الحرية لمجاؿ تصكرىـ ك بنظرتيـ أؼ لممسيريف، شخصية ذاتيةك ملبعكا كذلؾ مرتبط العكائق
 تكجيو في القيمي، المجاؿ أك بالحقل مقارنة جدا كبيرا حيزا يحتل التنظيمي الحقل أف يعني ىذا ضيق المجاؿ ىذا كاف فإذا المنظمة، داخل
 (.102.،ص2010بف عيسى،")الأكبر الحيز يحتل الذؼ ىك القيمي المجاؿ أف ؼأ العكس يككف  كقد الجماعي الفعل

تحدد منظكرات المكضكعات ،  الأداء، مستكيات ك للؤمكر الإدراؾ مستكيات في تتجمى التي الفردية ك تجدر الإشارة إلى، أف الفركؽ 
 ضركرة آخركف  يرػ  كما تيديد، مكطف الآخر بعضيا ك لو عةالمنف المصمحةك تحقيق بمثابة لو تعد المكضكعات بعض أف الأفراد أحد يرػ  فقد
 تشكل التي المكضكعات الغالب ففي بمكاف، الضركرة مف ليس الجكدة فتحقيق الأىداؼ، كتحقيق الأداء ىك آخركف  يراه ك بجكدة العمل أداء

 يعتبر الذؼ القرار، إتخاذ في صلبحيتو فقداف السمطةك لفقداف حقيقيا تيديدا يمثل المكضكع ىذا كاف إذا خاصة ليا، رفضا يبدكف  للؤفراد تيديدا
 القدرة يممؾ لا التي العمل، ك الدكر أعباء كجكد مع لو، ميددة للؤفراد الفاعميف الكظيفية فالأدكار الكظيفي، منصبو لو يؤمنو حق بمثابة

  .أدائيا عمى الفيزيكلكجية حتى الفكريةك المعرفيةك

 المآنسة أك المعاشرة" ىي المؤسسة داخل الإجتماعي الفعل لمكجيات بالنسبة (Alain.Taurin) ف تكرافأثارىاآلا التي النقاط ضمف كمف
sociabilité عنده المعاشرة بأف الكظيفية المدرسة ترػ  كما السمكؾ، تحكـ معيارية ضكابط مف تتضمنو بما الإجتماعية العلبقة بيا يقصد التي 

 (.128.،ص2010بف عيسى،")البعض بعضيـ مع العيش إلى يسعكف  الأفراد تجعل التي الاجتماعية، النزعة أك الرغبة

 بمثاؿ:ك يمكف التكضيح 

 الكظيفي منصبو تغيير يتـ بأف معيف فاعل فرد تخص تعميمة بإصدار يقكـ السمطة، مف كاسعا قدرا تمنحو التي الكظيفية مكانتو مسيس فرد 
 ك التسمط باب مف فقط ذلؾ، عمى يصر ذلؾ رغـ ك الجديدة الكظيفة مع تتكافق لا قدراتو ك مياراتو أف اليقيف عمـ يعمـ ىك ك آخر منصب إلى

 التي العمل جماعة نفس إلى منتمي الفرد يككف  ك لو لأنو مستيدؼ بالمضايقة سيتعرض الذؼ البدني ك النفسي الأذػ حجـ كيعمـ الآخر إذلاؿ
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 لو يسبب لا التامةك الحرية لو يترؾ بل شيء، أؼ عمى محاسبتو عدـ ك أخطائو عمى لتستربا المصمحة التي نقل إلييا، فيقكـ رئيس إلييا ينتمي
 أدائو بسبب شكاكػ  أك تقارير إرساؿ عدـ ك الأخطاء عمى محاسبتو، عدـ ك تكجييو ك إعانتو عمى يعمل بل الضغط، أك الأذػ مف نكع أؼ

 تقديـ ك التعاكف  التآزر، تكجب التي العضكية قيمة ك العمل لجماعة يةالإجتماع العلبقات إطار في صمت ىك ك إلتزامو عدـ ك المتدني
 .الكاحدة العمل جماعة أعضاء لكل...  مقابل دكف  خدمات

 .الباحثة( إعداد )من :الأسس السمطوية التسمطية و العضوية القيمية لمجماعة.(13رقم) ترسيمة

 

II. التعاون. دافع الضميرو حيوية غياب 

 لديو مرتفعة، كركح المسؤكلية... التنظيمية الدينيةك الإجتماعية، الضبط بآليات الإلتزاـ دائـ يجعمو الحي، ميرالض صاحب إف الفرد
 الأساليب ك الطرؽ  بشتى تحقيقيا الشخصيةك المصمحة الأنانيةك يقدـ الفردانيةك يكرس الضمير تغييب لكف العممي، ك الشخصي الصعيد عمى

 حاجاتو مختمف إشباع الفرديةك المصمحة تحقيق ىك الأساس بالآخريف، التفكير أك الكاجب لأداء دافع أؼ ناؾى الشرعية كليس غير الشرعيةك
 أؼ دكف  بداخمو، التي البشرية لمنفس العناف فيطمق الذاتي الضبط مؤشرات مف مؤشرات أؼ تكجد فلب التنظيمي، ك الشخصي الصعيد عمى
 لأف الأنكمي حالة تماما يعكس المسيس، الفرد عند الضمير فغياب أخلبقي، ك قيمي ماىك كل عمى يدكس ك يريد ما يحقق ك ضابط أك رادع

 ك أكامر فيصدر الضمير، مغيبة النفسية الغريزة تنعكس فييا مغيبة فييا المكضكعيةك تككف  القرار التي لديو، إتخاذ ك الأكامر إصدار صلبحية
أك اف  الأساليب ك الطرؽ  بشتى تحقيقو عمى يعمل ك الإطلبؽ عمى الأمر ذلؾ ييمو لا ك الآخريف بمصالح تضر مصمحتو ك تحقق تعميمات

                                                           
 "لاخلالٌات لٌس و المناعة اخلالٌات الى ٌستندون العمل ٌماتتنظ مسؤولً اغلبٌة ان حٌث المسؤولٌة اخلاق و المناعة اخلاق بٌن فٌبر ماكس فرق 

 لكن التالً النحو على بالشًء لناعاتهم ان هؤلاء ٌدعً حٌث الاخلاق مستوى الى ترلى فعلا كانت الى المناعة اخلالٌات كلمة على التحفظ مع المسؤولٌة
 فً ٌرغبون ما و طموحهم لتلبٌة العائل بمثابة هً المسؤولٌة و العمل اخلالٌات ؟وانأخلالً غٌر او أخلالً هو به ممنعون هم ما كان ان انفسهم سالوا هل

 الجمٌع ترضً حلول لاٌجاد المفروض من التنازلات بعض تمٌزها ان وجب التً الموطن هذا فً العمل علالة أهمها و العلالات أنظمة مختلف من تحمٌمه

 (Moussé ,1993,p.73)"؟ المسؤولٌة ٌاتاخلال تفعٌل لعدم ممترح كحل و بجودة مشكلات لاي
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ىاتو الأكامر تسبب نكع مف الأذية لفرد مف الأفراد أك مجمكعة أفراد أك جماعة ككل ك لا يباؿ أك يكترث لحجـ الأذية لأنو شخص منعدـ 
 الضمير.

 خلبؿ مف العمل، جماعة فرد/أفراد حماية عمى تركز دفاعية بآليات يتحصنكف  لبقية،الأخ غير مسؤكلييـ لممارسات الفاعميف الأفراد كبإدراؾ
 كراىنية الكضع بممارساتو تخمق لديو دافعا لمتعاكف، التعاكف  كاجبو مف يرػ  لمجماعة ينتمي الفرد لأف الاجتماعية المكالاة صمت سمكؾ ممارسة

  .الجماعة مصالح يةحما ك حمايتيـ أجل فيمارس ذلؾ الصمت في إطار التعاكف،

 المنفعة، المصمحةك تبادؿ أساسيا التي الزبكنية، العلبقات ضمف يندرج فلب( 226.،ص2010بف عيسى،")كامل إجتماعي فعل" التعاكف  فدافع
 .العمل جماعات إطار في المؤسسة الإنسانية، العلبقات عمى مرتكز فعل ىك بل

ذا"  تفرض معايير ك قيـ ك سمكؾ كقكاعد الفاعميف لدػ عمييا متفق مشتركةك سمككات ينمي فإنو ،عمنيا أك ضمنيا التعاكف  عمى الإتفاؽ تحقق كا 
 (. 159.،ص2014قاسيمي،")التعاكف  إستمرار عمى تحافع التي الأسس بمثابة ىي مشتركةك أخلبؽ ك إحتراميا

 في يعممكف  فاعمكف، كأفراد مصمحتو ك فقط يموت أناني غائب، الإنساني ضميره مسيس ك يمكف إعطاء مثاؿ تكضيحي عمى ذلؾ كالتالي:فرد 
 مف فرد فيقكـ المؤكد، الطرد أك بالعقكبة التيديد محؾ عمى فيـ ما، مصمحة في إدارؼ  أك تقني خطأ حدث ك زىيدة بأجكر قاسية عمل ظركؼ
 عنو الكشف عدـ ك عميو التستر حاكلةم ك الخطأ ىذا بدرء ىاتو، العمل جماعة مف فرد بإعتباره ذاتو، بحد المصمحة رئيس أك المصمحة ىاتو
الصمت، في إطار  الشخصية بممارسة المصمحة عمى قائـ الغير الكامل، الإجتماعي الفعل يمثل الذؼ التعاكف  بدافع الطرؽ، ك الأساليب بشتى
 الفرد عمى يحتـ عمل جماعة إلى ءفالإنتما العمل، جماعة تبمكرىا التي الاجتماعية، العلبقات إطار في كاف الذؼ الاجتماعية، المكالاة صمت
 التي التنظيـ جماعات كل أك الكاحدة الجماعة أفراد بيف الاجتماعية، العلبقات عمى المحافظة ك التعاكف  دافع يحرؾ الذؼ الكاجب، أداء الفاعل

 لمتنظيـ ك ىك رأس الماؿ الاجتماعي. المككنة الرساميل أىـ مف تعد

 

الباحثة(. مير و دافع التعاون.)إعداد: غياب حيوية الض(14) رقم ترسيمة  
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 التعصب الفكري و الصمت المعرفي الدفاعي.-ثانيا

التعصب الفكرؼ كباثكلكجيا تنظيمية مخالفة تماما لمظاىر الإنفتاح ك الإستعاب، أيف يتـ تنميط الإطار الفكرؼ ك لا يجب الحياد عنو 
دؿ أك إستماع أك مناقشة ك محاربتو عمى المخالفةك عدـ تقبمو بشكل مطمق، بعيدا ك كل مخالف ليذا التنميط مصيره الرفض المطمق دكف ج

عف التجرد ك الإنصاؼ، بل يتـ التشدد ك التصمب في الرأؼ، دكف فتح أؼ مجاؿ لمرأؼ الآخر كىذا ما تمارسو بعض الفئات المسيسة مف خلبؿ 
 مكاقف إنحرافية عف المعايير العقلبنية الرشيدة.فرض أسمكب ك طريقة تفكيرىا، بشكل أك بآخر، الأمر الذؼ يبمكر 

فالأمر الحسف ىك حسف حسب رأيو ك عيف الصكاب ما يقكـ بو ك ىذا لشدة تمسكو بالسمطةك السيطرة عمى الآخر ك ىي تعكس تماما غياب  
يدنيا، فالمتعصب فكريا يرػ في آرائو ك الكعي الذاتي ك حقيقة أف النفس البشرية، بعيدة عف الكماؿ بل النقص سيمتيا ك التعمـ ك التجديد د

يدنو قراراتو الصكاب المطمق الذؼ لايشكبو أؼ عيب أك خمل ك يرفض الرفض التاـ ك المطمق، مناقشة قراراتو أك نقدىا أك إبداء آراء نحكىا، فد
ة العقكؿ المستنيرة ك يعمل عمى ىك العمل كفق تطبيق الأكامر ك ىك يعمل بشكل حريص عمى تيميش الفئات الفاعمةك ذات الكفاءة صاحب

ف لـ يعطيا فرصة المناقشةك إبداء الرأؼ،  إستبعادىا بشكل متعمد، لأنيا تمثل لو عامل تشكيش ك تيديد، يجب التخمص منيا ك حتى كا 
ف السمبييف، الذيف لا فمستكػ الكفاءة الذؼ يتميزكف بو يفرض عميو ىذا الكاقع ك ىك رافض لو، لذلؾ يعمل عمى إحاطة نفسو بالأفراد الفاعمي

ك التي  يناقشكنو ك لا ينتقدكنو فيما يقكـ بو، بخصكص العمل كىك بذلؾ ىك بإستبعاد الكفاءة الفكرية التي تمتمؾ كل آليات التفكير الناقد

                                                           
 الاستدلال. على المدرة و الحجج تموٌم و الحكم إصدار على المدرة :ٌتضمن التموٌم بعد-.فً:" تتمحور النالدة الشخصٌة بعادأ نأ العتٌبً ٌرى 

 الغموض. تحمل و ةالمعرفٌ المرونة المدروسة المخاطرة و النمدي التخٌل التحدي على المدرة :ٌتضمن المعرفة بعد-9

 النماش. اثناء المغالطات كشف و العملانً التنظٌم الربط المنطك لواعد ٌشمل المنطك: لواعد فهم بعد-3

 المعارف تطبٌك و الحٌاتٌة للظواهر المنطمً التفسٌر الى المٌل و الجدل و النماش و الاكتشاف على المدرة ٌتضمن التفسٌر: على المدرة بعد-8

 و بالنشاط الاتصاف الىخرٌن آراء تمبل الاتزان من العالٌة الدرجة بالنفس الثمة و الجدٌدة الموالف مع التكٌف على المدرة على ٌنطوي نً:الوجدا البعد-9

 الفاعلٌة
 بطرٌمة المشكلة تحدٌد و صحٌحة الافتراضات وضع على المدرة و المشكلات اتجاه الحساسٌة :ٌتضمن المشكلات اتجاه الحساسٌة بعد-:

 (99.،ص;911،نطمٌة")العتٌبًم
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اىر ممارسة يرفضيا بشكل مطمق ليستفرد بأحقية إتخاذ القرار دكف أؼ عامل مشكش، لتصبح ىاتو الباثكلكجيا التنظيمية مظير مف مظ
المضايقة التنظيمية في جانبيا الفكرؼ، فالمتعصب فكريا يمارس المضايقة مف خلبؿ تسقيف العقكؿ ك إستبعاد الآخر ك عدـ تقبمو بشكل 

لأحكاـ مطمق، فيك يرػ الفئة الفاعمة أداة لمتنفيذ كفقط لا مجاؿ ليا لمنقد أك مناقشة الأكامر ك الفرد الفاعل بحد ذاتو غير مقبكؿ بمعيار ا
في  المسبقة، التي يقكـ كفقيا بتصنيف الأفراد الفاعميف مع تغييب كل الحقائق ك الأدلة ك ترؾ التجرد، فالفرد المسيس المتعصب فكريا يساىـ

إلى العنف  كبح كل آليات التطكر ك الإنفتاح المعرفي الذؼ بدكره يسيـ في تطكير ك ترقية التنظيـ ك مف ثمو" يتـ الإنتقاؿ مف القكة المشركعة
 .(Moussé :1993,p12)المسيء"

 المضايقة، ك التنمر مف القكة علبقات في المساكاة عدـ عمى الحفاظ ك لخمق إستخداميا يمكف التي الآليات إحدػ ىك الكراىية خطاب"ؼ
 نطاؽ لتكسيع سياؽ إنشاء ءأثنا الصمت ك للئيذاء الكراىية خطاب تصميـ تـ تقميديا، ميمشة مجمكعة في عضكا اليدؼ يككف  عندما لاسيما

 (Sloan&al,2010,p.88")طبيعيا يبدك الذؼ العنف سنف تدعـ التي الدقيقة، الإعتداءات

ىذا الكبت الفكرؼ الذؼ يتعرض لو الفرد الفاعل داخل التنظيـ، يجعمو ىك بدكره يتبنى آليات دفاعية في جانبيا الفكرؼ المعمكماتي 
عمكمة التي يكتسبيا مف خلبؿ الصلبحيات ك الإمتيازات التي يمنحيا لو منصبو الكظيفي، ضمف التراتبية أيضا، حيث يحتفع الفرد الفاعل بالم

ا اليرمية، تمؾ المعمكمات التي يقكـ بمعالجتيا بشكل يكمي ك ركتيني تكسبو تراكمات ك خبرات معرفية، تمنحو سمطة معرفية لأنو أصبح متحكم
معمكمات المناسبة، التي يعتبرىا كآليات دفاعية يمارس مف خلبليا سمكؾ الصمت المعرفي الدفاعي ك ىك في المعمكمةك سيركرتيا، بإحتفاظو بال

يحافع عمى مكانتو الكظيفية مف أؼ تيديد اك أؼ ممارسات تضر بمكانتو ك مستقبمو الكظيفي أك تشكل عامل تيديد بالنسبة لو فيرػ"ليانغ ك 
ليا تأثير عمى مكقف الفرد اتجاه العمل في المنظمةك الذؼ مف المحتمل أف يؤدؼ إلى سمكؾ (أف السياسة التنظيمية Liang &Wangيانغ)

الصمت، إذا كانت مكجية نحك تحقيق مصمحة طرؼ معيف ك تضعف مف الثقة بيف أفراد المنظمةك ترسيخ ثقافة الأنانية لدػ المديريف ك بذلؾ 
مكظف إذ يبادر الفرد إلى تبني سمكؾ الحماية الذاتيةك الذؼ يركز عمى المصمحة تمثل السياسة التنظيمية مصدر يثير القمق ك التيديد لم

 (.120،ص.2019الذاتيةك الذؼ يعني سعي الفرد الى تحقيق المصمحة الفردية")عمي كحسف،

ؼ يمغي تماما كينكنتو فممارسة الصمت المعرفي الدفاعي مف قبل الفرد الفاعل، ىي آلية دفاعية لممارسة الفرد المسيس لمتعصب الفكرؼ، الذ
سمكؾ الفكريةك البشريةك يتعامل معو كفق أحكاـ مسبقةك قكلبة نمطية لا تتقبل إختلبفو، مخالفتو ك كفاءتو الفكرية، فيمجأ الفرد الفاعل إلى 

بالمعمكمة كيقكـ  الصمت المعرفي الدفاعي ك يتلبعب بالمعمكمة، إما أف يخفي مف خلبليا أخطاء مينية لا تككف في صالحو أك أنو يحتفع
 بإستغلبليا في الظرؼ المناسب، كنكع مف المناكرة الفكرية الدفاعية، يدافع بيا عف مكانتو الكظيفية. 

قة ك يؤكد )الميدؼ بف عيسى( عمى نسبية السمطة في علبقة المناكرة في السمطة بيف الفرد المسيس ك الفرد الفاعل، لأنو يضعيا في خانة العلب
فئة المسيسةك الفئة الفاعمة، "تتأسس سمطة قكاميا ىذه العلبقة التبعية المتبادلة، لكف ىذا لا يعني أنيا متساكيةك لا يعني فقط أف الزبكنية بيف ال

 السمطة ىي علبقة متبادلةك ليست قدرة كامنة في السمات الشخصية لمرئيس أك القائد، فإف كاف السيد في تشكل السمطة المطمقة لو حق الجبر
اه، فإف العبد كذلؾ لو القدرة عمى الحرماف، أؼ حرماف سيده مف خدماتو ك عدـ تمبيةك إشباع حاجة سيده إليو بطريقة أك بأخرػ، تتعاظـ ك الإكر 

قدرة ىذه القدرة ميما كانت ضئيمةك بسيطة تمنح لمعبد نفس المقدار عمى التفاكض ك المساكاة ك التي تتعاظـ بمقدار تعاظـ درجة الإحتجاج ك ال
ى الحرماف، التي يستطيع العبد أف يستعمميا، نفس الشيء نستطيع أف نقكلو لمعامل داخل المنظمة، فميما كانت سمطة المسؤكؿ المباشر عم

كبيرة بقكة القانكف كالبناء الرسمي، تبقى دائما نسبية تحدىا قدرة العامل عمى فرض سمطتو ك كذلؾ تتعاظـ ىذه السمطة عمى حساب سمطة 
 (.35،ص.2010كمما زادت درجة الإحتياج لو ك إنتفت إمكانية الإستغناء عنو أك تعكيضو")بف عيسى،الطرؼ الآخر 
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مكقفية ؼ"إنطلبقا مف ىذا المفيكـ لمسمطة داخل المنظمة، يجعميا تتميز بأنيا غير مرتبطة فقط بالبناء الرسمي أك آلية الييكمة الرسميةك أنيا 
تتحكـ فييا عكامل جديدة منيا ما ىك مرتبط بالتنظيـ الرسمي ك منيا ما ىك مرتبط بعلبقة الفاعميف  أؼ تتغير بتغير الكضعية الرسمية، التي

لتي ببعضيـ ك منيا ما ىك مرتبط بالمكارد أك الأكراؽ الرابحة، التي يمكف أف يحصل عمييا أحد أطرافو، ىذه العلبقة مرتبطة كذلؾ بالعكائق ا
 (.37-36،ص ص.2010لبقة")بف عيسى،يمكف أف يتعرض ليا أحد أطراؼ ىذه الع

ابييـ في بالتالي"ىذه السمككات ماىي إلا ترجمة لإستراتيجياتيـ التي تبنكىا ك شكمكىا، إنطلبقا مف المكارد التي ىي بحكزتيـ ك العكائق التي تج
خل المنظمة، فكل فاعل يعمل جاىدا الكضعية التنظيمية التي يعيشكنيا، ىذا بمعنى أف ىذه السمككات الإستراتيجية مستمدة مف سمطتيـ دا

لتعظيـ ىذه السمطة، أؼ الحصكؿ عمى مكارد أكثر تجعمو في مكانة تفاكضية، قكؼ في علبقتو بالمنظمة أك بالأخرػ، لأف كل سمكؾ ىك سمكؾ 
مة، مستخدما المكارد التي استراتيجي، ككنو يستيدؼ الإقتناء أك إجتناب كل ما يعتبره الفاعل أنو رىاف الكضعية التي يعيشيا داخل المنظ

 (.37،ص.2010بحكزتو ك متقبلب لمعكائق التي تكاجيو مف أجل تحقيق أىدافو")بف عيسى،

كفي نفس السياؽ، يرػ )قاسيمي("...ثـ إف كضعية التيميش ك الخكؼ ك التعيينات السياسيةك البحث عف منطقة الأماف ك المنافسة بيف 
لتي ربما لـ تكف مكجكدة فييـ قبل تكظيفيـ ك منيا سمكؾ التحفع ك الحذر ك الخكؼ ك الشؾ ك المكظفيف، تنمي بينيـ بعض السمككات ا

الكشايةك عدـ الصراحةك عدـ الصدؽ أحيانا ك التجنب ك السريةك ضعف الإتصاؿ ك البحث عف أخبار الآخريف ك تغميطيـ في تقديـ 
ذىنية أصبحت مف أىـ المشكلبت التي تقف في كجو أؼ تغيير أك تحسيف المعمكمات ك كل ىذه الصفات تعطينا ذىنية صاحب المكتب، ىذه ال

 (.233،ص.2014لمكضعية")قاسيمي،

مف جانب آخر، المعمكمات أك السمطة المعرفية التي يكتسبيا الفرد الفاعل، ليس بالضركرة أف يمنحو إياىا منصبو الكظيفي ك إنما 
 ك العلبقات الشخصية مع زملبء العمل. ىناؾ كسائل أخرػ تمنحو ذلؾ، كالتنظيـ الغير رسمي 

ففرد مسيس لا يقبل النقد أك مناقشة أكامر يقكـ بإصدارىا، حتى مع أصحاب العلبقة، لأنو يرػ في رأيو عيف الصكاب ك مف المستحيلبت أف 
اتو الأكامر يمكف أف تشكل محل يخطأ، رغـ أف بعض الأكامر ك التعميمات تحتاج بالفعل إلى مناقشة ك أخذ ك رد ، مع الأطراؼ المعنية، في

يد تيديد أك خطر عمى بعض الأفراد الفاعميف داخل التنظيـ ك حتى التنظيـ بحد ذاتو، فيقكـ الفرد الفاعل الذؼ يدرؾ ك يعي تماما حجـ التيد
ء تمؾ المعمكمة لمفرد الذؼ يمكف أف يمحقو مف فرد مسيس متعصب فكريا، بالمناكرة بالمعمكمة بغض النظر عف مصدرىا ك لا يقكـ بإعطا

كد المسيس، إلا بإرادتو ىك، إما عف طريق التماطل أك الاحتفاظ بيا، إلى أف يحيف الكقت المناسب الذؼ يختاره الفرد الفاعل، ما يستدعي كج
 مجاؿ لممناكرة، حتى في التنظيمات، التي تتميز بالصرامة التنظيمية.

لإقتصادؼ يريدكف أف يعطكا معنى لمشاريعيـ ك أفعاليـ دكف مغادرة أرضية الإبداع ك ك"رفضا لأؼ دكغمائية فكرية، مسؤكلكا النشاط ا
الكفاءة ...لفيـ جميع المكاقف كيف تتماثل أك تتشابو كفي نفس الكقت تختمف، يجب ك بفضل أدكات الفكر إتخاذ خطكة إلى الكراء دكف تردد 

رفض التجريدات غير الضركرية في أعينيـ ك مف كجية نظرىـ، فإف  تسمح)يخكؿ، يرخص بصعكبة( بالكاد عف طريق التحدؼ، مف خلبؿ
راؾ أكلئؾ الذيف يشكككف في قراراتيـ ك أفعاليـ يحرمكف أنفسيـ مف الأدكات المفاىيمية اللبزمة لفيـ ما يكاجيكنو ك إتخاذ القرار دكف الإد

 .(Moussé :1993,p13)المتأخر عمى مستكػ المكاقف ك الأحداث، فكيف يمكنيـ التفكير؟

(، إلى نتائج تكرس جنكح أفراد التنظيـ عمى تحقيق كصكليتيـ Safina&Podgornaya2014ك تكصمت دراسة سافينا كبكدغكرنايا)
إلى مراتب أعمى ليظمنكا عدـ المساس بيـ مف خلبؿ مناصبيـ الكظيفية، "تعتمد طرؽ حل مشكمة الإضطياد الأخلبقي المستمر في مكاف 

( مخرجا في رفع مستكاىـ الميني إلى المستكػ الأعمى مف %50التي أدت إلى نشكء المكقف يرػ معظـ المستجيبيف )العمل، عمى الأسباب 
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أجل أف يصبحكا "لايمكف المساس بيـ" ك يستحيل إستبداليـ ك يثبتكا الربحية الخاصة بالمنظمة ك الرئيس ك الزملبء، علبكة عمى ذلؾ مف 
(، يعتقد بعض الناس %37كض أف تككف كاثقا بنفسؾ ك حافع عمى تكازف ذىنؾ ك لا ترتبط بالقمع) الضركرؼ أف يرفض دكر الضحية المفر 

(، يعتبر الآخركف أنؾ بحاجة إلى معرفة سبب %30أفضل طريقة ىي التعامل مع كل شيء بركح الدعابة ك بالتالي إجتياز الفترة الصعبة) 
اؿ تكقف عف التفاخر، حتى لا تحسد لمتكيف مع العصابة كليس لتأسيس قكاعدؾ كرىيـ لؾ كثيرا ك تغيير نمطؾ السمككي)عمى سبيل المث

(، يتأكد معظـ الرجاؿ الذيف يسألكف مف أنو مف الضركرؼ الرد عمى المعتدؼ بنفس الشيء، أؼ الأفعاؿ العدكانية %22الخاصة ()
(20%")(Safina&Podgornaya,2014,p.191). 

 ت المعرفي الدفاعي)إعداد الباحثة(.(:التعصب الفكري و الصم15م)ترسيمة رق

 

 

 

I. .الجمود الفكري و غياب قيمة العمل 

الفرد المسيس المتعصب فكريا مف سماتو الجمكد الفكرؼ أك الدكغمائية، الذؼ يعبر عف قمة الإنغلبؽ الفكرؼ ك عدـ تقبل الطرؼ 
بل يتعمد إلحاؽ الأذػ بمف يخالفو الرأؼ مف أفراد الفئة  الآخر المخالف ك يعمل عمى إلغاء أؼ نقاط تكاصل، مع ىذا الطرؼ المخالف ،

 الفاعمةك ممارسة القير عمييـ، إستنادا لمنصبو الكظيفي ك ىي أحد أىـ عقبات التكاصل، لأنو أحادؼ التفكير ك لا يتقبل الطرؼ المخالف ك
 كب .ليس إنتخابيا يقكـ بمقارنة الأفكار ك المقترحات لكي يقكـ بإختيار الأنجع ك الأص
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فالفرد المسيس الدكغمائي، يقكـ بمضايقة الفرد الفاعل، مف باب تحقيق الخضكع ك الخنكع، بتشبثو بأفكاره التي تككف في شكل أكامر ك 
تعميمات خاصة بالعمل ك إجراءاتو رغـ أف الفرد الفاعل ىك الأقرب لكاقع العمل ك ىك المنفذ الرئيس لإجراءاتو ك مضطمع عمى حيثياتو ك 

تو، يمكنو أف يصادؼ مشكمة ما في العمل عميو أف ينجز تقرير حكؿ الكضع كيبادر إلى حميا، لكف الفرد المسيس الجامد فكريا، لا مشكلب
يؤمف بذلؾ بشكل مطمق لأنو، لا يقبل مف ينتقده خاصة إذا كاف الأمر يتعمق بخمل ما أك عيب يمس إجراءات التنفيذ، رغـ أف الفرد الفاعل 

طلبع عمى مشكلبت العمل مما يسمح لو خاصة إذا كاف صاحب كفاءة فكرية، أف يقدـ مقترحات إبتكارية ك إبداعية تخص مضطمع أشد الإض
كشف تمؾ المشكمة، لكنو يدرؾ تماما أف دكغمائية الفرد المسيس تحكؿ دكف تنفيذ ذلؾ، بل يستيدفو بالمضايقة لأنو يراه بمثابة التيديد لو ك 

لدػ الفرد الفاعل ك حماسو لمعمل ك ينطفئ شغفو إتجاه تحقيق الإنجاز، فيصبح لدػ الفرد السعي لإكتساب نقصو، فتذىب قيمة العمل 
معمكمات التي يمنحيا لو منصبو الكظيفي اك مصادر اخرػ ك يركز عمييا مف أجل إكتساب سمطة معرفية، يناكر بيا ك يدافع بيا عمى مكانتو 

ي"فلب يمكف أف يتحقق التماىي ك الإندماج إلا إذا كاف العامل عمى قناعة، بأف العمل يشكل في حد الكظيفية، ليمارس الصمت المعرفي الدفاع
 (.09،ص.2010ذاتو قيمة، أؼ أف العمل شيء جيد")بف عيسى،

"المضايقة، الصمت كتيميش الأىداؼ حيث يسعى الجنات إلى منع الأىداؼ ك (Sloan&al2010)ك يضيف لاساؼ ك آخركف  
شاركة الكاممة في عمميـ ك بالتالي حرمانيـ مف العلبقات الداعمةك ىكياتيـ الفردية، يقرر المُضايِق إستيداؼ شخص يرػ أنو الشيكد مف الم

يمثل لو تيديدا، غالبا ما يتضمف ذلؾ إستيداؼ أفضل المكظفيف أكلئؾ الذيف يتمتعكف بميارات عالية ك ذكي، إبداعي، أخلبقي ك قادر عمى 
 . (Sloan&al,2010,p.88)الآخريف" العمل بشكل جيد، مع

ك كمثاؿ عمى ىاتو الممارسة: ففرد مسيس دكغمائي، يستمد مف منصبو الكظيفي إمتيازات سمطكية تخكلو إصدار ك اتخاذ القرارات، يقكـ 
تو المصمحة يكجد بإصدار قرار حكؿ إجراءات العمل، عمى سبيل المثاؿ: يقكـ بتنميط إجراءات عمل )مصمحة الصيانة ك الإنتاج(، في ىا

ية مجاؿ للئبداع ك الإبتكار، فالفرد الفاعل الذؼ يشرؼ عمى ماكنة ما يعرؼ كل برغي فييا ك ماىك دكره ككيف يتعامل معو ك مع الماكنة ككيف
ت الصيانة التي تشغيميا ك مف كثرة معرفتو بيا، سيجد حمكؿ إبتكارية مف أجل صيانتيا ك تشغيميا ك ىك متقف ليذا الدكر، لكف تنميط إجراءا

ىدفيا تسقيف القدرات الفكرية، يطفئ ىذا الشغف لديو ك يذىب قيمة العمل ك يصبح الفرد يحتفع بطرؽ الصيانة الخاصة بو، التي تعكس 
 كفاءتو المينية كمعرفة يناكر بيا عند إقتضاء الحاجة .

 

 

 

 (:الجمود الفكري و غياب قيمة العمل)إعداد الباحثة(.16م)ترسيمة رق
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II. .القولبة النمطية الجاىزة و التقاعس العمدي 

عمكما الشخص المتعصب فكريا يصنف الأفراد كفق أحكاـ مسبقة، تككف في حالة جيكزية تامة تضعيـ في قالب نمطي محدد، يقكـ 
مة، بأف ليدىـ مستكػ الكفاءة متدني، بتعميميا عمى مف يخالفو في الفكرة ك الرأؼ، فأفراد الفئة المسيسة لدييـ أحكاـ مسبقة عف أفراد الفئة الفاع

 لا يبادركف بالعمل إلا عف طريق الأكامر ، دافعيـ لمعمل الحافز المادؼ فحسب، لا يمكنيـ إعطاء حمكؿ إبداعية لمشكمة ما... ك غيرىا مف
و القكلبةك ىي مؤشر مف مؤشرات الاحكاـ المسبقة الغير قابمة لممناقشةك لا لإعادة النظر فييا ك لا يمكنو الحياد عمى الإطلبؽ عف ىات

ير ما المضايقة، تؤدؼ بالفرد الفاعل الذؼ يؤمف بقدراتو ك كفاءتو ك مدرؾ لكينكنتو البشرية، أنو خارج تصنيف ىاتو القكلبة، لكف لا يمكف تغي
لذؼ في كل الأحكاؿ يعبر عف يكجد في تفكير الفرد المسيس ك لا إمكانية لميركب مف ىاتو القكلبة، فيمجأ الى أسمكب التقاعس العمدؼ ا

، التباطؤ في إنجاز العمل رغـ أف لديو إمكانيات فكريةك إبداعية لا يستياف بيا، لكنيا غير مقدرة ك غير معترؼ بيا مف طرؼ الفرد المسيس
ضعف ليدىـ ركح المبادرة بل ىي مصدر لمتضييق، فيركف أف التقاعس العمدؼ بمثابة ردة فعل عف عدـ تقدير كفاءتيـ المينيةك الفكرية، فيك ي

د في العمل ك يرفع معدؿ التباطؤ في الإنجاز كإسترايجية لممحافظةك الدفاع عف مكانتيـ الكظيفية، حيث يعد التقاعس الذؼ يمارس بشكل متعم
عمدا تأخير المعمكمةك تفرد ك بإدراؾ تاـ مف قبل الفرد الفاعل، مف خلبؿ إبطائو في عممية الإنجاز ك ربما الإخلبؿ بسيركرة إجراءات العمل، مت

 الفرد الفاعل بياتو المعمكمة ليحتفع بيا متعمدا خمق مجاؿ لممناكرة. 

 ك يمكف إعطاء مثاؿ حكؿ ذلؾ: فرد مسيس يتعامل مع افراد الفئة الفاعمة أنيـ غير أكفاء ك دافعيـ لمعمل ىك مادؼ بحت، التعامل ىذا سكاء
دراء، السخرية مف مستكاىـ ك ما ينجزكف مف أعماؿ ك لا يعجبو أؼ شيء مما يقكمكف بو ك ىـ عمى بالقكؿ أك الفعل، فيسمعيـ أقكاؿ عف الإز 

ؼ جيد الدكاـ محل انتقاد للبنتقاص مف قيمتيـ ك خدش الثقة بأنفسيـ ك مف خلبؿ الفعل، فتقارير تقييـ الأداء تككف دائما سمبية ك لا يعترؼ بأ
مادية إضافيةك كردة فعل، ىـ يقابمكف ىاتو المعاممة بالتعمد عمى إبطاء إجراءات العمل ك الاحتفاظ يبذلكنو إضافة الى حرمانيـ مف أؼ حكافز 

ك  بالمعمكمة لكقت أطكؿ قبل أف تصل لمفرد المسيس، فيتعمد الفرد الفاعل بعدـ الالتزاـ بإجراءات العمل المتفق عمييا، يختمق بعض الأعذار
بالتغيب مف أجل عدـ إنجاز المطمكب ك تعمد التأخير أك أنو يقسـ عممو كفق أشطار كل يكـ ينجز  يجد ليا مبرر إجرائي ك تنظيمي أك يقكـ
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شطر كفق مايحدد ىك ... كغيرىا مف الممارسات التي تجعل الفرد يحتفع بالمعمكمة لأطكؿ مدة ك يمررىا كيفما شاء ك التي تكسبو سمطة 
 معرفية ك إمكانيات تفاكضية عالية كحجة لممساكمة.

 تقاعس العمدي.)من إعداد الباحثة((: القولبة النمطية الجاىزة و ال17)ترسيمة رقم 

 

 

 غياب عدالة التفاعلات و صمت الإذعان .-ثالثا

تعتبر العدالة التنظيمية كسمكؾ تنظيمي إيجابي يمارس مف قبل الفئة المسيسةك يدرؾ مف قبل الفئة الفاعمة في إطار ثالكث أبعادىا: 
 الإجراءات ك التكزيع ك التي تحكميا علبقة ترابطية تكاممية ليتـ الحكـ عمى تطبيق العدالة التنظيمية . التفاعلبت،

ير فبعد عدالة التفاعلبت يتضمف المعاممة الحسنةك الإنسانية للؤفراد الفاعميف داخل التنظيـ ك ما تستكجبو تمؾ المعاممة مف احتراـ ك تقد
عدالة الإجراءات ك التكزيع التي يتـ فييا إلغاء أؼ إختلبفات: إثنية، دينيةك لغكية... لتضفي المعاممة الإنسانية  لكينكنتيـ البشرية، أثناء تطبيق

 عمى عممية التفاعل بيف أفراد الفئة المسيسةك الفاعمة عمى حد سكاء.

كإنساف، لو خصائص نفسيةك إجتماعيةك لو شخصية  لكف غيابيا يشير إلى إنعداـ القيـ الإنسانيةك عدـ الإحتراـ الكامل لكينكنة الفرد الفاعل
تختمف عف الآخريف ك لك بجزء يسير، بل يعامل كرقـ إحصائي ضمف تعداد العماؿ المكجكديف في المؤسسة الكاحدة، الذيف تربطيـ علبقة 

رض الأكامر ك التعميمات بالقكة ك عمل ك لو إعتبارات ميكانيكية أك فكرية فحسب، مع إنجاز المطمكب كفق الطريقة المتفق عمييا ك يتـ ف
ر فحسب، التعامل كفق طريقة تسمطية، قيرية، فكقية تحكميا النظرة الدكنية لأفراد الفئة الفاعمة فإنتماؤىـ لممؤسسة العمل مرىكف بتطبيق الأكام

ىـ الممارسيف الفعمييف لمعمل ك المحتكيف ليس ليـ حق إبداء الرأؼ أك مناقشة أؼ أمر أك مشكمة متعمقة بالعمل، رغـ أف أعضاء الفئة الفاعمة 
المباشريف بو ك المضطمعيف الرئيسييف عمى أكضاعو ك مشكلبتو، لكف غياب عدالة التفاعلبت تفرض التعامل معيـ بصفة غير إنسانية، 
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ة الأكلى ك لا تتكفر لدييـ فرص أخرػ سماتيا القير ك الإذلاؿ ك الأفراد الفاعمكف بإنتمائيـ لتنظيـ العمل محدد بإشباع حاجاتيـ المادية بالدرج
للئتقاؿ لمعمل في تنظيـ آخر، فيقابمكف ىذا القير ك ىاتو التسمطية بالإذعاف ك الخضكع كيمارسكف سمكؾ الصمت في إطار ىذا الإذعاف ك 

يرىـ ،شكاكييـ...لأف المطمكب الخضكع لإقتناعيـ بإستحالة تغيير أكضاعيـ كأف أصكاتيـ غير مسمكعة التي تمثل: آراءىـ، اقتراحاتيـ، تقار 
 منيـ تطبيق الإجراءات لتحقيق اليدؼ ك فقط، كفق ما حدده ليـ منصبيـ الكظيفي كبذلؾ تضمف الفئة المسيسة إستقالة أصكات الفئة الفاعمة،

كعا مف الإستاتيكا فبعض الأكضاع النشطة التي تضمف ديناميكية معينة، لا ترغب فييا الفئة المسيسة، بل تحاربيا لأنيا تريد فرض ن
بية التنظيمية، التي تميز سياستيا التسييريةك تعمل عمى تطبيقيا عف طريق إذعاف الفئة الفاعمةك ىذا النكع مف صمت العامميف، يعبر عف السم

 المطمقة. 

الفاعمة(خاصة أنيا تعمل عمى  فغياب عدالة التفاعلبت، تقمل مف فرص التكاصل ك التفاعل الإجتماعي بيف أفراد الفئتيف )المسيسة ك        
 تغييب الإتصالات الصاعدة المتمثمة في: تقارير، شكاكػ، آراء ...أيف يككف المرسل يمثل أفراد الفئة الفاعمةك تقتصر فيو عمى الإتصالات

الراجعة الضامف الكحيد لمتكاصل بيف النازلة المتمثمة في التعميمات الأكامر ك بالتالي ينعدـ الإتصاؿ التكاصمي ك تفقد أىـ حلبقتو ك ىي التغذية 
ر ك الطرفيف، لكف أفراد الفئة المسيسة لا يدعمكف ىذا النكع مف الإتصاؿ، بل يقتصركف عمى الإتصالات النازلة التي يمارسكف مف خلبليا القي

يسة، لأف الفرد الفاعل لا يناقش، لا التسمط ك يضمنكف الخنكع مف الطرؼ الآخر ك بالتالي يتحقق صمت الإذعاف الذؼ تريد تكريسو الفئة المس
 يجادؿ لا يتذمر، بل ينفذ الأكامر ك فقط ك لا يمثل أؼ عامل مف عكامل التشكيش ك الإزعاج، كفق السمبية المطمقة الملبزمة لو ك ىك تجمي

 يا داخل تنظيـ العمل.كاضح لتطبيق منطمقات المدرسة الكلبسيكية ك الصكرة التي تريدىا لمفرد الفاعل ك التي يجب أف يككف عمي

فيناؾ عدـ تكافؤ في العممية الإتصالية بيف الرئيس ك المرؤكس خاصة اف الصلبحيات السمطكية ىي بيد الرئيس "حيث يمكنو تكجيو العممية 
ك مبادرتو  الإتصالية ك أف عدـ التكازف ىذا يجعل المرؤكس في كضعية غير مريحة، ىي كضعية المتمقي ك المترقب ك الخاضع لفعل الرئيس

 (.94،ص.2016مما يجعمو يعبر بالضعف ك بالتبعية الدائمة ك إىماؿ ذاتو ك شخصو ")قاسيمي،

(كجية نظر آخرػ"...عند إحساسيا بالمعاممة غير العادلة، فيصبح لدػ الفرد تكتر ك عداء اتجاه المتحيز ك Paul&alكيطرح بكؿ ك آخركف)
ؽ بينو ك بيف الآخريف في المكانة الكظيفية أك الإجتماعية أك السمعةك أف مكانة الآخريف تيدد المتحيز لو، فضلب عف إدراؾ الفرد لكجكد فرك 

دراكيـ بأف عممية الكصكؿ إلى أىدافيـ ميددة، مما يؤدؼ إلى نشكء  مكانتو كفي حالة تبايف الأفراد في كيفية تحقيق أىدافيـ كا 
 (.13،ص.2009الصمت")الختاتنة،

ة" إذا اشتيركا بالرفق ك العدؿ، عمل المرؤكس عمى إظيار ما في أنفسيـ مف سمكؾ عمى طبيعتو ك أما إذا إتسـ ك يرػ إبف خمدكف أف القاد
الحكـ بالقير ك الإخافة، فإف العقكبات تذىب بأس المرؤكسيف ك حماسيـ، لأف العقاب المصحكب بعدـ الدفاع عف النفس، يؤدؼ إلى إذلاؿ 

يف الرؤساء ك المرؤكسيف، في التأديب في الصنائع ك العمكـ ك الديانات، إذ أف ذلؾ ينقص مف بأس المرؤكس كحد ىذا الأمر في العلبقة ب
 (.64،ص.2014المرؤكسيف ك لا يستطيعكف دفع عادية عف أنفسيـ")قاسيمي،

 مف التنفيذ عمى قدرتيـ اعير  لا ىك ك التنفيذ بكجكب الأمر يعطي قياسي ظرؼ في ك مستعجمة إنتاجية طمبية تأتي ككمثاؿ عمى ىاتو الممارسة:
 التنفيذ ينتظر ك الأمر يصدر فيك مناسبة، أيضا الشخصية ظركفيـ ىل ك العمل في الضغط مف النكع بيذا تسمح العممية ظركفيـ كىل عدميا
 أقل بأنيـ المينية، يـلكفاءت السمبي تقييميـ ك أكضاعيـ تغيير بإستحالة اقتناعيـ بسبب الفاعمة، الفئة قبل مف يجده ما بالفعل ىذا ك فحسب
ف حتى فقط، ك منيـ المطمكب كيؤدكف  شئنا  ظركفيـ. ك أكضاعيـ حساب عمى كاف كا 
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 (:غياب عدالة التفاعلات و صمت الإذعان.)إعداد الباحثة(.18)ترسيمة رقم

 

 

I. .غياب انسنة بيئة العمل و تدعيم التقييم السمبي لمكفاءة 

ساني للؤفراد الفاعميف داخل تنظيـ العمل، لتصبح بيئة سمتيا مراعاة الجانب الإنساني في إف منطمقات الأنسنة تدعـ التعامل الإن
التعاملبت، لكف غيابيا يكرس غياب الجانب الإنساني تماما في بيئة العمل سكاء عمى الصعيد التفاعمي أك عمى صعيد الظركؼ الفيزيقية 

 لمعمل.

كات التنظيمية السمبيةك إلى عدـ إشباع أفراد الفئة الفاعمة حاجاتيـ النفسيةك الإجتماعيةك حتى فغياب المعاممة الإنسانية يؤدؼ إلى ظيكر السمك 
 الكظيفية، لأف التعامل الإنساني يشمل جانب التعاملبت ك جانب ظركؼ العمل ك بالتالي ىذا النكع مف بيئة العمل، يصبح مكانا غير مريح ك

تنظيمية بشكل عاـ ك تصبح عمى المحؾ، لأف الرابط الذؼ يجمعيا ىش ك الذؼ تقكيو غير مرض في نفس الكقت ك تتكتر العلبقات ال
مكاف بالأساس العلبقات الإنسانيةكركح الجماعةك ركح فريق العمل، فعدـ أنسنة بيئة العمل يمثل مؤشرا لممضايقة، أيف سيككف الفرد الفاعل في 

 الفيزيقي لمكاف العمل. غير مناسب لمعمل مف الناحية التفاعميةك مف ناحية الكضع

لكف تبقى مدػ إدراؾ الأفراد الفاعميف أف غياب أنسنة بيئة العمل ىك مؤشر لممضايقة، ليتـ التبميغ عنيا بشكل عاـ، فقد تكصمت دراسة 
ف في حالة إكتشاؼ مثير للئىتماـ ىك ما إذا كاف المكظفكف يعرفكف بمف يتصمك "إلى (Divincova&Sivàkovà2014)ألكساندرا ك برنادتا "

( مف الذيف تمت مقابمتيـ يعرفكف بمف يتصمكف في حالة المضايقة مف بيف الأكثر تكرارا: %65حدكث المضايقة في مكاف عمميـ، ما يقرب )
ت قسـ المكارد البشرية أك الرئيس المباشر أك الخط الأخلبقي، تبمغ نسبة المكظفيف الذيف ليس لدييـ المعمكمات اللبزمة لمعالجة العلبقا

(تقريبا، مف الجدير بالذكر مع ذلؾ أنو بالنظر إلى النسبة المئكية التي أجريت في الدكرات التدريبية، عمى سبيل %35الشخصية غير الملبئمة )
(، %65.05( تعرؼ نسبة أكبر مف المكظفيف أيف يمكنيـ حل مشاكل مف ىذا النكع)%53.40المثاؿ المضايقة داخل المؤسسات الفردية )
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ـ مف ىذه الحقيقة لـ يعترؼ جميع المستجيبيف بأنيـ يتعرضكف لممضايقات في العمل، ىذه قضية حساسة لمغاية تغطي نفسية الفرد ك عمى الرغ
(منيـ مف %70.87تعتمد عمى شخصية الفرد ك تككف قادرة عمى مناقشة كضعيـ بصراحة ك مع ذلؾ كفقا لإجابات المستطمعيف، فإف )

ه المشكمة، لكف ىذه إجابة افتراضية لمغاية لإنو يعتمد عمى الكضع الخاص ك حدة المضايقة، لف يتحدث سيتحدثكف إلى شخص ما حكؿ ىذ
( مف المستجيبيف عف المضايقة في مكاف العمل، لكف في ىذه الحالة لا تنطبق عبارة "إلتزاـ الصمت ىك ذىب" لأف العزلة تعزز %19حكالي)

قد ينتيي الأمر ليس فقط بالتخمي عف الكظيفةك لكف أيضا بمشاكل عقمية أك جسدية لا  ك تعمق المشاكل ك تضغط عمى ضحية المضايقة،
 .(Divincova&Sivàkovà,2014,pp.31-32)يصبر عمييا"

"فيمكف إعتبار بيئة العمل التي يتـ فييا تطبيق المضايقة النفسية ساحة معركة، (.Çögenli&Asunakutlu2009)كما يرػ يتر ك مصطفى 
العنف النفسي المستخدـ كسلبح حدكدا ك الفرؽ الكحيد بينيما ىك محاكلة المُضايِق إخفاء بعض الأفعاؿ السيئة التي يقكـ بيا حيث لا يعرؼ 

تماما كما ىك الحاؿ في الحرب الحقيقية، اليدؼ مف حرؽ النفسية في مكاف العمل ىك الجانب المعاكس، إنو يضعؾ في مكقف ضعيف ك 
يو مف قبل عندما يتـ الكصكؿ إلى ىذه النقطة، فإف ضحية المضايقات النفسية تريد اليركب مف مكاف العمل ضعف أكثر بكثير مما كاف عم

 .(Çögenli &Asunakutlu2009,p.15)كسط أمراض نفسية جسدية حادة"

بيئة مميئة بالتكتر  فسيادة الجانب الرسمي في التعاملبت ك العلبقات، كضع يؤدؼ إلى إنخفاض ركح الجماعةك الركح المعنكية لمفرد ك
عمل ك الإنفعاؿ، لأف الإدارة بشكل عاـ كأفراد الفئة المسيسة بشكل خاص غير ميتمة بالجانب الإنساني، حيث أنيا تعتبر تنظيـ العمل مكاف لم

فرد الفاعل عدـ الثقة ك تحقيق الأىداؼ فحسب ك لا تعتبره تنظيما إجتماعيا، فغياب التعاملبت الإنسانيةك ظركؼ العمل السيئة، تدعـ لدػ ال
بالنفس ك عدـ إمكانياتو في إحداث أؼ تغيير يمكف أف يغير مف كضعو نحك الأفضل كيدعـ لديو أيضا عدـ تقديره لذاتو ك كفاءتو كأنو شخص 

كف معتقداتو غير كفؤ ك قدراتو ليست مناسبة لأؼ منصب كظيفي أعمى مف منصبو، رغـ أف لو الحق في الترقيةك في تطكير مساره الكظيفي، ل
اليدؼ مف  (Tutarالسمبية حكؿ كفاءتو ك قدراتو التي لـ يكتشفيا بعد أك أنو اكتشفيا ك لـ يشأ الإستثمار فييا، لذلؾ ىك ك حسب" تيتار)

أكد ممارسي المضايقات النفسية ىك جعل الضحية تعتمد عمى إرادتو ك قبكؿ شخصيتو دكف أدنى شؾ ك بيذه الطريقة ييدؼ المُضايِق إلى الت
 Çögenli )مف أف الضحية محترمةك ميذبة اتجاه نفسو ك طاعة غير مشركطة مف خلبؿ فقداف احترامو لذاتو ك قتل غركره " .

&Asunakutlu,2009,p.16) فيعيش حالة اليأس، الخيبة ك اللبمبالاة بكضعو الحالي ك بمستقبمو، فيتبنى فقط ثقافة الخضكع ك الخنكع
 لؤكامر ك التعميمات المكجية لو، في ظل غياب أنسنة بيئة العمل التي تشمل الجانب المعاملبتي ك الفيزيقي .بإلتزامو لمصمت ك تطبيقو ل

ـ ؼ"التأثيرات غير المرغكب فييا في المجتمع ك المؤسسات الحديثة ك خارجيا، تفترس في المقاـ الأكؿ الأفراد الذيف يعانكف مف تدني إحترا
مترىيب، بإستخداـ تقنيات محسكبة بدقة لجعميـ يشعركف بعدـ الأماف، نتيجة لذلؾ يحاكؿ العديد مف الأفراد الذات ك أكلئؾ الذيف يتعرضكف ل

الدفاع ضد غير المرغكب فييـ مف خلبؿ تقميص علبقاتيـ مع الآخريف لمحد الأدنى تقريبا، بدكف أؼ مكقف أك جيلب، ىذا في الكاقع ىك أكثر 
 .(Beno,2016,p.243)الفشل الذؼ ينبع مف ضعفو المتأصل" الطرؽ سكءا، حيث يتـ دفع الفرد نحك

ؼ"العصابية ك احتراـ الذات مرتبطاف مف الناحية المفاىيمية، حيث يستخدـ كلبىما مفيكـ "إيجابية كصف الذات"في تعريفاتيا 
إبداء آراء غير مكاتية عمى يميل الأشخاص المصابكف بدرجة عالية مف العصابية إلى  (Judge,Erez,Bono,Thoresen 2002)التشغيمية
 Szerat)ك إنخفاض الثقة بالنفس (Thomson2016)كلدييـ تصكر سمبي أكثر لمذات  (Watson,Clark &Tellegem2008)أنفسيـ" 

Roodenburg2012,Jacobs)  لذلؾ سيككنكف أكثر حساسية لسمبية الرسائل في البيئة التي تتضمف معمكمات شخصية ،كجد
Randall2003,Seigne &Smith,Lee chong&Coyen ( مف أىداؼ المضايقة يعانكف مف عصابية أعمى كمف %88في دراستيـ أف)

 .(Doruk ,2019,p.57)المرجح أنيـ يكاجيكف صعكبة في التعامل مع النقد الشخصي بشكل خاص"
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الأخير يركز عمى إتجاه العامميف نحك  ( مفيكميف لمصمت التنظيمي منيا الجانب الإتصالي ك الجانب التحفيزؼ، فعف ىذاRuchكقد حدد"راش)
ـ عدـ الكفاية ك عدـ الثقة في القدرة عمى أداء المياـ، الشعكر بعدـ القدرة عمى التأثير في العمل ك غياب حرية الإختيار في أداء الميا

 (. 08،ص.2009لمعمل")الختاتنة،

فراد الفاعميف ك لا يكفر لدييـ أدنى شركط لمسلبمة، التي تضمف عدـ في مصنع لا ييتـ فيو الفرد المسيس بظركؼ الأمف ك السلبمة للؤ :مثال
ل ك إصابتيـ أثناء أداء مياميـ الكظيفية، رغـ ذلؾ يستمركف في العمل كأداء كظائفيـ بسبب اعتقادىـ الجازـ أنيـ خمقكا ليذا النكع مف العم

 الكضع الذؼ يعيشكنو أكمحاكلة تغييره.ليذا النكع مف المعاممة كليس لدييـ أؼ إمكانات ك قدرات مف أجل نقد 

 الباحثة(. إعداد من (:غياب انسنة بيئة العمل وتدعيم التقييم السمبي لمكفاءة.)19ترسيمة رقم)

 

 

 

 

II. .غياب الإثراء الوظيفي و التماثل المحايد 

في، حيث أف الاىتماـ بالفرد الفاعل إف غياب عدالة التفاعلبت عمى مستكػ المؤسسة، تقره بعض المؤشرات منيا غياب الإثراء الكظي 
أجل داخل التنظيـ ك حياتو الكظيفية مغيب تماما، فالاثراء الكظيفي يزيد مف إكتشاؼ الفرد الفاعل لقدراتو ك مياراتو ك الإستثمار فييا مف 

اع لدػ الأفراد الفاعميف ك القدرة تحقيق الأفضل ك تحسيف كضعو الكظيفي أيضا، مع المساىمة في تطكير التنظيـ، نظرا لتطكير مستكػ الإبد
اع العالية عمى حل المشكلبت التنظيمية، لكف بغياب الإثراء الكظيفي ك تحديد إجراءات العمل ك تطبيقيا بصرامة، يؤدؼ إلى غياب مجاؿ الإبد
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، مما يدخمو في حالة الركتيف ك الرككد ك الإبتكار ك تسقيف المستكػ العقمي لمفرد الفاعل، بتقييده بالإجراءات ك عدـ السماح لو بالحياد عنيا
لمفئات  الفكرؼ ك غياب الحمكؿ الإبتكاريةك الإبداعية، لأنو مف جية يعد بمثابة تسقيف لأصحاب الكفاءات الفكرية، الذيف يمثمكف التيديد الفعمي

ل إخضاعيـ لأكامرىـ كيؤدؼ فرض ذلؾ الكاقع المسيسةك لمناصبيـ ك مستقبميـ الكظيفي، فتتـ السيطرة عمييـ ك ممارسة القيرية عمييـ، مف أج
 إلى تلبشي ميارات الفرد التي كانت لديو مسبقا ك عدـ إكتساب ميارات جديدة، مع تحديد المياـ بشكل دقيق ك ذرؼ لتسييل عممية المراقبةك

ظيفي الذؼ يقكـ بو ك المياـ التي المتابعةك عدـ الحياد عف المطمكب، حيث أف الفرد يعمل في ظل مؤسسة عمل لا تدرؾ أىمية الدكر الك 
القرار مع  ينفذىا ك الأدكار التي يؤدييا ك أىدافيا مع الحد التاـ مف الإستقلبلية في اتخاذ القرار ك التمكيف ك حتى الحق في المشاركة في اتخاذ

ثمر فييا أكثر ك نقاط الضعف مف أجل تدعيميا غياب التغذية الراجعة، التي يستطيع مف خلبؿ تقييـ مستكاه في الأداء ك تحديد نقاط القكة ليست
ك الكقكؼ عمييا ك تحسينيا نحك الأفضل لكف في ظل غياب التغذية الراجعة، فيك يستمر في العمل، دكف أف يعرؼ مستكػ أدائو ك أىمية دكره 

لدافعية للئنجاز ك يتشكل لديو ما يسمى بالتماثل الكظيفي في تنظيـ العمل، بالتالي يتـ كبح كل آليات الإبداع ك الإبتكار كتقل ك أحيانا تنعدـ ا
 المحايد، أيف يككف الفرد الفاعل غير متماثل مع تنظيـ العمل بشكل كمي، فيككف محايدا في مشاعره ك لا يبدؼ أؼ مكقف إتجاه ما يحدث عمى

حالة التماثل المحايد كعدـ التماثل، لتداخل سمات مستكػ التنظيـ ك يتبنى سمة اللبمبالاة ك عدـ الإكتراث لما يحدث ، فلب يمكف التفريق بيف 
ا يخص الأفراد الغير متماثميف ك المتماثميف المحايديف، بالتالي تمثل حالة الإرتياب ك الشؾ، فحالة الحياد تمثل عدـ إبداء أؼ إىتماـ بكل م

، ىدفو تحصيل العائد المادؼ ك أداء الكاجبات التي يفرضيا ىذا التنظيـ، فتغيب لديو اليكية التنظيميةك المكاطنة التنظيمية، فإنتماؤه إلى التنظيـ
 الإرتباط ك سياسة المؤسسة بشكل عاـ، التي تقتل فيو ركح الإبداع ك الإنجاز في ظل الغياب التاـ للئثراء الكظيفي ك فرض تنميط إجراءات

في الخضكع ليا في ظل صمت الإذعاف، الذؼ مف ضمف مؤشراتو  العمل ك بصرامة، فيؤدؼ بالفرد الفاعل إلى الإلتزاـ بياتو السياسةك الإفراط
يجرؼ في التماثل المحايد، أيف لا يقكـ الفرد الفاعل بإبداء آرائو ك انطباعاتو ك المشاركة بآرائو حكؿ المشاكل التنظيمية بشكل عاـ ك حكؿ ما 

 سبيل الاىتماـ، في ظل حياة كظيفية يغيب عنيا الإثراء الكظيفي.  التنظيـ بشكل خاص، لإقتناعو التاـ بعدـ الأخذ برأيو بعيف الإعتبار ك عمى

("أف الصمت مف منظكر الإتجاه الإتصالي، يقصد بو العممية التي تتـ مف أعمى إلى أسفل ك العكس ك تتجمى في عدـ Ruchفقد حدد ركش)
الي ىذا يؤدؼ إلى غياب ممارسات ىامة كإثراء الكظيفة ك مشاركة المستكيات العميا في الييكل التنظيمي لممستكيات الدنيا في السمطةك بالت

 (. 82،ص.2009تككيف فرؽ الإدارة الذاتيةك إستقلبلية في العمل التنظيمي")الختاتنة،

أف الأفراد الذيف يخفقكف في التماثل مع المنظمة قد يستمركف في التفاعل معيا إلا أف ثقتيـ بالأىداؼ  (Scoot&Laneكيرػ"سككت ك لاف)
نظيمية، تككف أقل ك يككف دعميـ ليا بقدر ما يحقق مصالحيـ الشخصية فقط، فالتماثل المتدني يرتبط بالمصمحة الذاتية، حيث يككف إىتماـ الت

 (.50،ص.2003الأفراد منصبا عمى حاجاتيـ الخاصة ك ليس إحتياجات المنظمة")رشيد،

أفرادالفئة الفاعمةك لا يقدركف إمكاناتيـ الفكريةك مياراتيـ الإداريةك ففي تنظيـ عمل، لا ييتـ أفراد الفئة المسيسة، بتطكير قدرات 
 التقنية، كما تقكمكف بتسقيف المستكػ الفكرؼ ك الحد منو، بأف يبقكا في نفس مستكياتيـ الكظيفيةك الفكرية ك عمييـ إنجاز المطمكب ك فق

د فييا، كىي تمارس ذلؾ مف باب المضايقة، مما يؤدؼ بأفراد الفئة الفاعمة، الطريقة المطمكبةك المحددة ك لا يجدر بيـ الخركج عنيا أك الإجتيا
إلى عدـ طرح إنشغالاتيـ حكؿ العمل، آرائيـ حكؿ الأكضاع التنظيميةك مشاكل العمل نتيجة الإجراءات المطبقة ...ك يمتزمكف الصمت لأنيـ 

مكح بيا، فيـ يمتزمكف الصمت في إطار الخضكع ك الخنكع لمسياسات مقتنعكف بأف أصكاتيـ لف تسمع ك غير مرغكب فييا ك قبل ذلؾ غير مس
 التنظيمية ك يصبحكف في كضعية تأدية كاجباتيـ إتجاه العمل ك لا ييميـ ما يجرؼ في محيطيـ التنظيمي.
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 (:غياب الإثراء الوظيفي و التماثل المحايد)إعداد الباحثة(.11ترسيمة رقم)

 

 

 التنظيمية و صمت العاممين)إعداد الباحثة(.(:المضايقة 11ترسيمة رقم )
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إف المضايقة التنظيمية تمثل السمكؾ التنظيمي السيء الصادرعف الفئة المسيسةك الصمت التنظيمي يمثل أيضا السمكؾ السيء          
، فإذا كاف فعل الفئة المسيسة المضايقة الصادر عف الفئة الفاعمةك السياؽ العلبئقي لمسمكؾ التنظيمي تحكمو العلبقة الفعل ك ردة الفعل

ردة التنظيمية فستككف ردة فعل الفئة الفاعمة فعل الصمت التنظيمي أك ردكد فعل أخرػ أك أفعاؿ أخرػ مف الفئة المسيسة لا عمى التعيف تككف 
قة التنظيميةك صمت العامميف إمبريقيا، فقد فعميا الصمت ، ىذا ما ستتـ مناقشتو في الفصكؿ التالية، أؼ مناقشة السياؽ العلبئقي بيف المضاي

 ( كجكد علبقة إرتباطية بيف المضايقة التنظيميةك الصمت التنظيمي.2018أثبتت دراسة)مرسي
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تحقق مف فرضياتو أك تساؤلاتو، حسب ما ىك محدد في الدراسة إف الجانب الميداني لمدراسة، يمكف الباحث مف الخكض في غمار ال         
مف خلبؿ الكاقع العيني ك التنظيمي، ك الذؼ كاف في الأساس منطمق الدراسة، التي دعت الباحث لمتفكير ك الإنشغاؿ بياتو الظاىرة، التي 

لتفكير ك الإنشغاؿ ك خمقت لديو دافع لمبحث، حكؿ ىاتو لاحظيا في الكاقع ك شغمت تفكيره، فيعكد الباحث إلى نقطة المنشأ التي دعتو إلى ا
د، الظاىرة. فالسيركرة البحثية، تحتـ إعادة طرح مرحمة نيائية لمكاقع العيني بعد أف كانت، ىي المنطمق لمبحث، لتتـ العكدة إلييا مف جدي

لمنيج الذؼ يناسب الدراسةك الأدكتة البحثية التي كمرحمة نيائية ، لكف ىاتو العكدة ىي لمتشخيص ك التحقق الفعمي، مف خلبؿ إستخداـ ا
 تساعد عمى جمع المعطيات، التي تسيـ في المكاشفة، عف الظاىرة ك فق ما يقتضيو الكاقع العيني ك التنظيمي. 

 الإجراءات المنيجية لمدراسة:-أولا 

I. : الدراسة الإستطلاعية 

 الإنشغاؿ ك البحث ىذا(.15.،ص2012سبعكف،")إنشغاؿ ك حيرة مف بحث كل ينشأ"( De Bon Ville Jeanيقكؿ دكبكف فيل جيف)
القيميةك المسبقةك ما يطمق عميو بيار بكرديك الحس  الأحكاـ قطيعة، بإفتكاؾ المكضكع مف بإحداث إبستمكلكجي إطار في يضبط أف يجب

ككف المسعى تجريديا، يخدـ القطيعة الإبستيمكلكجية الشخصية، المنظكرات الإيديكلكجية... لي الرؤػ  المشترؾ، الذؼ يعبر عف المعرفة الشائعة،
 بالدرجة الأكلى ك التي ركز عمييا غاستكف باشلبر كنقطة بداية لمسياقات المرحمية في البحث العممي.

المكضكع ك فيما يخص مكاضيع البحث المقدمة مف طرؼ الباحثيف، فيـ دائما يتعرضكف للئنتقاد بعدـ قابمية البحث في ىكذا مكضكع أك أف  
("أف كل المكاضيع قابمة لمدراسة أؼ جانب مف جكانب الحياة الاجتماعية، سكاء Gofmanفي حد ذاتو سيء ك غير جذاب، فيجيب غكفماف)

أكاف بسيطا ك ليست لو دلالة، غريبا، صكفيا، مسيسا، يمكف أف يؤدؼ إلى التقصي السكسيكلكجي، يمكف لمكضكع غير جذاب أف يؤدؼ إلى 
المكضكع المثالي يككف كاضحا ك دافعا، بحيث يعرؼ الباحث إلى أيف ىك ذاىب ك لديو الرغبة في ذلؾ، حيث يككف لديو الحدس بحث جيد...ف

ك يكصي إدغار مكراف بضركرة تكييف البحث السكسيكلكجي مع ما تمميو الحياة  .(12-11،ص ص.2012أف سيكتشف شيئا ما")سبعكف،
 المعاصرة.

"ليس ىناؾ عمى الإطلبؽ مكاضيع جيدة ك أخرػ غير جيدة، الشيء الميـ ىك أف نتيقف أف المكضكع (Hirzlich)ك يدعمو في الطرح ىرزليش 
 (.13،ص.2021المختار يجمب إىتمامنا فعلب، إننا سنعيش مع ىذا المكضكع كل يكـ خلبؿ فترة طكيمة")سبعكف،

ؽ، الذؼ يعد فعلب منطمقا لبحثو، حيث يساعد الباحث عمى فالباحث يبدأ بحثو بالحيرة ك طرح تساؤؿ الذؼ يعبر عنو بسؤاؿ الإنطلب
تحديد محاكر الجانب النظرؼ لمدراسة في إطاره الإبستمكلكجي، بعد تشكيل رأس ماؿ مفاىيمي مف خلبؿ القراءات حكؿ المكضكع ، كما 

الإستطلبعية التي تعتبر المدعـ  لدراسةإبتداء با يساعده عمى الإنطلبقة لمميداف بتحديده كنو ما يبحث ك الظاىرة التي يريد دراستيا ميدانيا،
الأساس لمقراءات النظرية، حيث يكتشف الباحث في الميداف مؤشرات جديدة، لربما لا تظير لمباحث مف خلبؿ القراءات ك التراث النظرؼ 

قبات التي يمكف لمباحث أف يكاجييا أثناء لمظاىرة المدركسة ك تحديدا لممتغير أك المتغيرات قيد الدراسة كما تمكف الباحث مف إكتشاؼ الع
الإستطلبعية، تساعد الباحث عمى تشكيل نكع مف  فالدراسةالدراسة الميدانية، إضافة إلى الجكانب التي تسيل ك تسمح لو بإنجاز الدراسة. 

ختمف الدراسات التي أجريت بخصكص ، الذؼ بدأ بالإضطلبع عمى مالكعي، إتجاه كاقع الدراسة في جانبو الميداني المدعكـ بالجانب النظرؼ 
 متغيرؼ الدراسة. 

الإستطلبعية بتاريخ  الدراسةالإستطلبعية، تعد بمثابة خطكة ىامة لمتأكد مف كاقعيةك قابمية الإنجاز، ففي ىاتو الدراسة كانت  الدراسة
التاريخ، نظرا لمكضع الكبائي الذؼ لمصنع لافارج للئسمنت بحماـ الضمعة، بسبب عدـ السماح بدخكؿ المصنع قبل ىذا  07/12/2020
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،أيف بدأت بكادر الإنفراج  2020، إلى غاية نياية أكتكبر 2020،أيف فرض الحجر المنزلي إبتداء مف أكاسط شير مارس 19فرضو ككفيد 
تي فرضتيا المؤسسات فيما بالدخكؿ الإجتماعي الذؼ فرض إلزامية الرجكع إلى الحياة الطبيعية، مع فرض نظاـ التباعد ك غيرىا مف الأنظمة ال

يخص الكقاية الصحية، لكف بقيت المؤسسات الصناعية تفرض نكعا مف الحضر عمى الأجانب مف غير عماليا ك لا تسمح ليـ بالدخكؿ، فمـ 
ميمة الممضاة مف يتـ السماح بالدخكؿ لممصنع إلا بالتاريخ المذككر آنفا، حيث تـ مقابمة المسؤكؿ المكمف بالتككيف ك تزكيده بشيادة تسييل 

حيث قاـ بطرح العديد مف الأسئمة حكؿ مكضكع البحث، فتمت  -02ممحق رقـ-المكمف بالعلبقات الخارجيةطرؼ السيد نائب رئيس الجامعة 
في ىاتو الإجابة عمى جميع الأسئمة المطركحة، ثـ طمب مشركع الدراسة يتضمف الإشكالية، أىداؼ الدراسةك الأدكات البحثية المراد إستخداميا 
الباحثة الدراسةك تـ تزكيده بيا، لكف بعد مدة مف التكاصل عبر الإيميل قرر أنو يمنع منعا باتا الإحتكاؾ بالعماؿ ك النزكؿ لمميداف ك أف عمى 

إحتكاكو بالفئات ترؾ أداة إستمارة المقابمةك ىك مف يتكلى تكزيعيا عمى العماؿ، بالتالي سيتـ إلغاء دكر الباحث بنزكلو إلى ميداف الدراسةك 
الفاعمة، فمف خلبؿ ىذا الاحتكاؾ يستطيع جمع معطيات حكؿ مكضكع دراستو، تثمف رأس مالو المفاىيمي الذؼ شكمو مف خلبؿ القراءات 

اؿ، النظرية، بالتالي لف يككف ىناؾ محل لمجكلة الإستطلبعية، في ىذا المصنع لعدـ السماح بالإحتكاؾ بالعماؿ ك زيارة أماكف تكاجد العم
 -الكحدات-خاصة أف منيج دراسة الحالة المتبنى في الدراسة، يستكجب الإحتكاؾ بالفئة الفاعمةك معايشتيـ أكضاعيـ مف أجل رصد الحلبت

 التي تنطبق عمييا المؤشرات المحددة ك فق معايير ك مستكيات الإختيار، ناىيؾ عف المعطيات التي يمكف لمباحثة أف تجمعيا ك التي تساعده
حميل ك تفسير الظاىرة المدركسة، كفق متطمبات الزماكانيةك خصكصية المكاف ميداف الدراسة، لكف ما فرضتو إدارة المصنع يمغي تماما في ت

العممية  دكر الباحثة بإحتكاكيا بميداف الدراسة، لذلؾ تـ إتخاذ قرار تغيير ميداف الدراسة، بالتعديل عمى مستكػ مكضكع الدراسة، مركرا بالمجنة
مقسـ ثـ بالمجمس العممي لمكمية، الذيف كافقكا عمى طمب التعديل، حيث أختيرت مؤسسة حضنة لمتعديف، التي إستقبمت الباحثة بكل ترحاب ل

حيث تـ إجراء مقابمة، غير مقننة مع مسؤكلة المكارد  -03 ممحق رقـ–، تـ تزكيد الإدارة بشيادة تسييل ميمة 2021جكاف  10إبتداء مف 
 يـ منيا التراتبية السمطكية، المعمكؿ بيا في المؤسسةك طبيعة عمل الفئات العمالية.البشرية، لف

أجابت المسؤكلة عف كل أسئمة الباحثةك أبدت رغبة في المساعدة ك تسييل عمل الباحثة طيمة تكاجدىا لإنجاز الدراسة بالمؤسسة، تـ زيارة  
مف الدخكؿ ككجدت أمر تسييل الميمة في مكتب الإستعلبمات، أيف تـ أخبارىا بأنو زيارات ك في الزيارة الرابعة منعت الباحثة  3المؤسسة 

غير مرحب بيا لإجراء الدراسة، فأصرت الباحثة عمى لقاء أحد مسؤكلي المؤسسة، لعدـ إقتناعيا بيذا الرفض المفاجئ الذؼ كاف في البداية 
قي إلى مستكػ كعي أفراد يتسمكف بالكعي، فتـ تغيير ميداف الدراسة، مرحب بو، حيث ذكر ىذا المسؤكؿ حجج كاىيةك غير مقنعة، لا ترت

نيةك بتعديل مكضكع الدراسة إبتداء بالمجنة العممية لمقسـ، ثـ المجمس العممي لمكمية الذؼ قبل التعديل الذؼ إستقر عمى كمية العمكـ الإنسا
في ىاتو الدراسة كانت دائما بمثابة فرصة لإكتشاؼ معكقات الجانب  الإستطلبعية فالدراسة، -04ممحق رقـ-الإجتماعية لجامعة محمد بكضياؼ

الميداني لمدراسة كعدـ الإكتشاؼ الحقيقي لميداف الدراسةك التعرؼ عمى الفئات الفاعمة ك نظـ العمل ، إجراءات العمل ... ك غيرىا مف 
الإستطلبعية لميداف الدراسة بكمية العمكـ الإنسانيةك الاجتماعية  سةالدراالمعطيات التي تدعـ رأس الماؿ المفاىيمي لمدراسةك الذؼ بدأ فعلب مع 

، حيث أبدػ مسؤكلك الإدارة تعاكنا مع الباحثةك تـ الإلتحاـ بالفئات الفاعمة مف أكؿ زيارة ك التنقل بيف مكاتب ك مصالح 04/11/2021بتاريخ 
مقابلبت دارية بالكمية، مف باب الإستكشاؼ ك الإستطلبع، كما تـ إجراء الكمية، دكف أؼ علبقيل تذكر مع إجراء مقابلبت حرة مع الفئات الإ

، حيث ميز ىاتو المقابلبت المركنةك الحكار المسترسل حكؿ مجاؿ العمل ك 2021ديسمبر  20ك19مع الفئات العمالية بتاريخ حرة غير مكجية
لبحظات ك إستغلبؿ الكثير مف المعمكمات، التي كظفت في الكظائف الي يشغمكنيا عمى مستكػ الكمية، أيف تمكنت الباحثة مف تسجيل م

 الدراسة ك بناء الأدكات البحثية. 

فدارت حكارات كثيرة مع فئة العماؿ المينييف، بالجمكس معيـ أثناء أداء عمميـ ك الخكض معيـ في حياتيـ الإجتماعيةك المينية، أيف تـ 
تو ك التي زكدت، الباحثة بحيثيات أخرػ عف الحالة التي تثمف رصيده الفكرؼ ك حتى إكتساب ثقة المبحكث، عند الإستماع لمشاكمو ك معانا



 انفصم‌انخامس انمـــقــــارتـــــة‌انمــىــهــدــــيــــة‌نــهـــذراســــة‌انمــيــذاوــيــــة‌
 

~ 187 ~ 
 

لو التحميمي، فياتو المقابلبت تعد مصدرا ىاما لممعطيات، لا يجدىا الباحث في التراث الأدبي لمتغيرات البحث فمعطيات الميداف يحددىا مجا
ت إبستيمكلكجيا، فيقكـ بغربمتيا ك إستغلبليا بعيدا عف الأحكاـ المسبقة، لكجكب المكاني ك الزماني، أيف يتعامل الباحث مع ىاتو المعطيا

التحمي بالمكضكعيةك إحداث القطيعة الفعمية لممتغيرات البحث "عمينا أف نعرؼ كيف نتعامل مع كل كممة أك عبارة يقكليا المحاكر ك تككف 
فافيةك إصدار أؼ حكـ قيمي مف ىذه المقابلبت ك تعرؼ كيف نتعامل ك نتفاعل لدينا، تمؾ اليقظة الإبستيمكلكجية حتى نقطع دابر أكىاـ الش

 (.81،ص.2012معيا، بكيفية تجعمنا نعيدىا دائما عمى سياقيا ك مبرر كجكدىا")سبعكف،

II.  المجال المكاني :بين التأسيس و المميزات.ممثل اليُنا ، 

 

 الميكانيكا في العالي لمتعميـ كطني بمعيد نكاة كأكؿ نشأت بالمسيمة، التي بكضياؼ محمد جامعة إلى تنتمي الإجتماعية الإنسانيةك العمكـ كمية 
 الجامعية الدراسات شيادات لنيل التككيف ثـ الميانيكية اليندسة في سامييف تقنييف لتككيف 1985 سنة يكنيك 85-169 رقـ مرسكـ بمكجب
 .الميندسيف تككيف بعدىا ك DEUA التطبيقية

 17 في المؤرخ 278-81 مرسكـ بمكجب المنشأة بالمدينة الحضرية التقنيات ك التسيير في التككيف مدرسة بتحكيل امعةالج نشأة تعززت
 .04/11/1986 في المؤرخ 268-86 رقـ التحكيل مرسكـ حسب ،1981 أكتكبر

 في المؤرخ 89-49 رقـ تنفيذؼ مرسكـ جببمك  المدنية اليندسة في العالي لمتعميـ الكطني المعيد بإنشاء أيضا الجامعة نشأت تعززت 1989
 ك التسيير مدرسة ك العالي التعميـ في كطنييف معيديف تظـ الجامعة نكاة لتصبح الميندسيف تككيف ك DEUA في لمتككيف 1989 أفريل 11

 .المدنية اليندسة في العالي لمتعميـ الكطني لممعيد تابعة الحضرية التقنيات

 لمتككيف الميكانيكية اليندسة لمعيد تابعة المخزكف  ك الإنتاج تسيير ك الضرائب ك المحاسبة في لمتككيف قتصاديةالإ العمكـ دائرة فتح تـ 1989
 .DEUA في

 .31/03/1991 في مؤرخ 09 رقـ القرار حسب التجارية العمكـ في تخصصات فتح تـ 1991

                                                           
بالكلٌة. البشرٌة الموارد و الوسائل مصلحة من مستماة المٌدانً العمل مكان حول المدرجة المعلومات .  
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 .13/07/1995 في رخمؤ  بقرار الصمبة الفيزياء في DES لمتككيف الفيزياء دائرة فتح تـ 1995

 .16/06/1998 في 98 رقـ:قرار بمكجب 1998 سنة في النظرية الفيزياء في التككيف ثـ

 ك إدارية ك قانكنية عمكـ دائرة ثـ الميكانيكية اليندسة لمعيد تابع 19/08/1997 في مؤرخ قرار بمكجب الآلي الغعلبـ دائرة فتح تـ 1997
 . المدنية اليندسة لمعيد تابعيف 19/08/1998 في رخةمؤ  قرارات بمكجب عربي أدب ك لغة ادئرة

 .18/06/1998 في المؤرخ 98:رقـ القرار بمكجب الاجتماعية الخدمة دائرة فتح تـ 1998

 .الميكانيكية اليندسة لمعيد تابع 06/12/1999 في مؤرخ قرار بمكجب الإلكتركنيؾ دائرة فتح تـ 1999

 مف تتككف  أصبحت ك 2001 سبتمبر18 ؿ المكافق 1422 عاـ الثانية.... رقـ التنفيذؼ المرسكـ بمكجب المسيمة جامعة نشأت 2001
 : التالية الكميات

 اليندسة. ك العمكـ *كمية

 التجارية. العمكـ ك التسيير عمكـ ك الاقتصادية العمكـ *كمية

 الحقكؽ. *كمية

 .الاجتماعية العمكـ ك الآداب *كمية

 أصبحت ك 2004 غشت 29 المكافق 1425 رجب 13 في مؤلرخ 264-04 رقـ تنفيذؼ رسكـم بمكجب الجامعة نشأة عدلت 2004في
 :التالية المعاىد ك الكميات مف تتككف 

 .اليندسة عمكـ ك العمكـ *كمية

 .التجارية العمكـ ك التسيير عمكـ ك الاقتصادية العمكـ *كمية

 .الحقكؽ  *كمية

 .الاجتماعية العمكـ ك الآداب *كمية

 .الحضرية لتقنياتا تسيير *معيد

 2012 سنة أكتكبر 0 ؿ المكافق 1433 القعدة ذؼ 22 في مؤرخ 361-12:رقـ تنفيذؼ بمرسكـ أخرػ  مرة الجامعة نشأت عدلت ،2012في
 : التالية المعاىد ك الكميات مف أصبحت ك

 .العمكـ *كمية

 .الآلي الإعلبـ ك الرياضيات *كمية

  .التكنكلكجيا *كمية



 انفصم‌انخامس انمـــقــــارتـــــة‌انمــىــهــدــــيــــة‌نــهـــذراســــة‌انمــيــذاوــيــــة‌
 

~ 189 ~ 
 

  .التسيير عمكـ ك التجارية ك اديةالاقتص العمكـ *كمية

  .المغات ك الآداب *كمية

  .السياسية العمكـ ك الحقكؽ  *كمية

  .الاجتماعية الإنسانيةك العمكـ *كمية

 .الحضرية التقنيات تسيير *معيد

 .البدنية النشاطات تقنيات ك عمكـ *معيد

 أكتكبر في المؤلرخ 361-12 رقـ المرسكـ بمكجب نشأت بالمسيمة اؼبكضي محمد جامعة كميات إحدػ الإجتماعية الإنسانيةك العمكـ فكمية
 رقـ لمقرار المعدؿ ك المتمـ 16/11/2015 في المؤرخ 1166 رقـ القرار صدكر بعد ك الاجتماعية العمكـ ك الآداب كمية تقسيـ إثر 2012
 :ىي ك الاجتماعية نيةكالإنسا العمكـ لكمية المككنة الأقساـ إنشاء المتضمف 13/12/2012 في المؤرخ 462

  الفمسفة. *قسـ الإجتماع. عمـ *قسـ النفس. عمـ *قسـ

 الإسلبمية. العمكـ * قسـ الإتصاؿ. ك الإعلبـ عمكـ *قسـ التاريخ. *قسـ

 

 :التالية المياـ إنجاز عمى الكمية تعمل ك

 . التدرج بعد ما ك التدرج في *تككيف

  العممي. البحث *نشاطات

 المعارؼ. تجديد ك المستكػ  تحسيف ك لمتكاصلا التككيف *نشاطات
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III.  نكفمبر 15إلى  2021أكتكبر 24:يعكس المجاؿ الزماني الفترة التي أجريت فييا الدراسةك ىي الفترة الممتدة مف  و آنيتوالمجال الزماني
2022. 

IV.  :ك يكاشف عف سمة العينة المستيدفة بالدراسة، المجاؿ البشرؼ يعبر عف المممح الإجتماعي لمظاىرة المراد دراستيا المجال البشري و سماتو
فمنطقية تسمسل إجراءات البحث العممي غير النظرية أؼ التي تستدعي حضكر الدراسة الميدانية، يستكجب تحديد عينة الدراسة أك الفئة 

مف الأدكات البحثية التي تفرضيا المستيدفة مف الدراسة، مف أجل إسقاط مفيكمية الظاىرة ك الإجابة عف تساؤلات الدراسة، بإستخداـ مخت
متطمبات الدراسة، لذلؾ تـ تحديد فئة العماؿ المينييف بالكمية كمجاؿ بشرؼ لمدراسة، فكما سبق التكضيح في التعريف الإجرائي بخصكص 

 المقصكد بالعماؿ في نظاـ العمل الجزائرؼ، حيث أنيـ مكزعيف بالشكل التالي عمى مستكػ الكمية :

 (:عدد العمال المينيين عمى مستوى كمية العموم الإنسانيةو الاجتماعية.11ترسيمة جدولية رقم )

 

 

 

 

 

 المنيج :ىيراركية الإختيار و تحديد الحالات. -ثانيا

الباحث عند دراستو لظاىرة معينة، فالمنيج ، يرسـ لو خارطة الطريقة  إف الدراسات العممية تقتضي تبني منيج أك عدة مناىج يتبناىا 
ك سيركرة البحث لتككف ممنيجة ك منظمة، يتبعيا أثناء بحثو ليضفي عميو الصبغة العمميةك ليكضح لو الخطكات التي يجب أف يتبعيا منذ 

لدراسة، فيك "مجمكعة مف الإجراءات الخاصة بمجاؿ دراسة بداية البحث إلى نيايتو ك فق الطرؽ التي يحددىا المنيج المختار لإنجاز ا
 (.99،ص.2006معيف")أنجرس،

 ، التي يمكف ايجازىا في النقاط التالية: تنظيمية، تبنت ىاتو الدراسة منيج دراسة الحالة، الذؼ يتضمف مفيكمو أىـ عناصره-ك كدراسة سكسيك
 ة، مجتمعا )محميا أك عاما(، تنظيما أيا كاف نشاطو الممارس.الحالات/الكحدات في دراسة الحالة قد تككف: فردا، جماع 
  منيج دراسة الحالة، ىك كجو لممنيج الكيفي لتحميل الظاىرة التي كجدت في الحالات / الكحدات، مف أجل الكشف عف الظاىرة

 المدركسة ك تحديد مختمف المحكات التي ساىمت في كجكدىا. 
  الكمي كمختمف العكامل فيو ك إلقاء مزيدا مف كضكح الرؤية عمى الكحدة التي تبحث كحالة "تيتـ ىذه الطريقة في البحث بالمكقف. 

  (.295،ص.2022)عبد الرحمف ك بدكؼ،
 .دراسة الحالة تعتمد عمى تاريخ الحالة/ الكحدة المدركسة ك لا تقتصر عمى راىف ك كاقع الحالة/الكحدة فقط 

 :يمكف حصرىا في النقاط التاليةالة الظركؼ التي يستخدـ فييا منيج دراسة الح ك

  ...غرض الباحث أف يتعمق ك يعرؼ بشيء مف التفصيل الحالة/ الكحدة المراد دراستيا في عدة مناحي:اجتماعية، ثقافية، سياسية 
 .غرض الباحث دراسة التطكر التاريخي الذؼ مرت بو الحالة/الكحدة 

 ددالع مجال العمل
 11 النظافة
 17 الصيانة

 18 أمن و وقاية
 37 المجموع
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 لباحث معرفة مختمف حاجاتو، دكافعو، إىتماماتو، عمى إعتبار أف الحالة/ الكحدة إذا كانت الحالة/الكحدة )إطار، عامل...( ك أراد ا
 عبارة عف عضك في جماعة يتفاعل معيا.

 " التي تقكـ بيف الأفراد  الاجتماعية،حينما يريد الباحث معرفة العكامل المشتركة التي يمكف إستخداميا في كصف ك تحميل العمميات
 .(young,1947,pp.233-234)"التكافق كالتكيف كالتعاكف ك التنافس، ك نتيجة لحدكث التفاعل بينيـ

 أما عن الخطوات المتبعة لتطبيق ىذا المنيج، فيي كالتالي:

ىناؾ تبايف كاضح بيف منيج دراسة الحالةك المناىج الأخرػ، في الخطكات المتبعة لتطبيق ىذا المنيج ك القائمة بذاتيا، لكنو كمنيج  
تفاؽ مع المناىج الأخرػ، في تضميف الأىداؼ ك الكصكؿ إلى الأغراض المتكخاه مف الدراسة، ك خطكات تطبيق منيج عممي، يتفق أشد الإ

 دراسة الحالة تتمثل في: 
 .كخطكة أكلية يتـ تحديد حالة/كحدة الدراسة ك الظاىرة المتعمقة بيا، التي ىي أساس الدراسة 
  البحث" المادية، البشرية، العممية ك الزمنية"، التي تساعد عمى إجراء البحث ك تنفيذ بتحديد الحالة/ الكحدة، يتحدد معيا إمكانيات

 إمكانية التطبيق.
 .إستخراج الحالات/ الكحدات كفق مستكيات ك معايير تخص مكضكع الدراسة البحثية المراد إجراؤىا 
 دكات البحثية التي حددتيا متطمبات الدراسة، أىداؼ بتضميف الإمكانات السابق ذكرىا ك إستخراج الحالات/ الكحدات، يتـ تطبيق الأ

 الدراسة، طبيعة الحالة/ الكحدة ك كذلؾ نكعية البيانات المطمكبة.
 ك إجراء تحميل كيفي ليا. مف الأداة/ الأدكات البحثية المستخدمة في الدراسة تفريغ البيانات 

 

 الأدوتة البحثية: بين البناء و التطبيق.-ثالثا

 دكات البحثية التي استخدمت أثناء البحث لجمع مختمف المعطيات كفق متطمبات البحث، حيث أستخدمت في ىاتو الدراسة :ىي مجمكعة الأ 

I.  تشمل ما يتـ ملبحظتو مف قبل الباحث مف سمككات ك ك ىي  تعد الملبحظة المباشرة مصدرا ىاما لجمع البيانات  :المباشرة الملاحظة
محيط الذؼ يعمل عمى ملبحظتو، خاصة اف الباحث لو ميزة ملبحظة الأشياء التي لا يمكف لمعامة اتجاىات ك حديث ك كل ما يخص ال

مف خلبؿ مشاركة العماؿ المينييف أثناء تأديتيـ لمياميـ العممية طيمة مدة عمميـ في تـ تطبيق ىاتو الأداة  في ىاتو الدراسة، ،فملبحظتيا
د منيـ ميامو، خاصة أف المكاف المخصص لعمل ىاتو الفئةك المحدد جغرافيا تابع لكمية العمكـ كل كاحـ، إبتداء مف قدكىـ لمعمل، ك بد ءاليك 

ـ إلى الإنسانيةك الاجتماعية مفتكح ك كاضح لمعيف المجردة ، يمكف مراقبة أغمبية العماؿ أثناء تأديتيـ لمياميـ بشكل مباشر، حتى التنقل معي
مكاف إجتماعيـ ك تبادليـ مختمف أطراؼ الحديث خاصة جكانب العمل ك تفاصيمو بيف أفراد قاعة راحتيـ ك كضع أغراضيـ ، التي تعتبر 

المجمكعة، حيث تـ التركيز عمى ملبحظة مؤشرات صمت العامميف، بإعتباره المتغير التابع ك تـ تحديد ىذه المؤشرات ضمف شبكة ملبحظة 
ك كانت ردكد أفعاليـ أنيـ متعكدكف عمى الأمر ك العديد مف الباحثيف أجركا كقد تـ التعريف بصفة الباحثة (05)المكجكدة في الممحق رقـ 

تالي لـ دراستيـ عمييـ كعينة بحث، فتكاجد الباحث بالنسبة إلييـ ليس بالأمر الغريب ك تقبميـ لو ك تكاجده معيـ يعايش معيـ يكميـ الميني، بال
، لكف إرتابتيا بعض التقطعات  2021-12-19إبتداء مف تاريخ المباشرة  تكف ىناؾ أؼ صعكبة في الإندماج معيـ، فقد بدأت الملبحظة

 بسبب الكضع الكبائي تخممتيا حالة الحجر أك الغيابات كثيرة لمعماؿ، التي أثرت عمى مسار البحث، لكف تمت إعادة الرجكع لميداف الدراسة
 .15/11/2022ك إستمرت لغاية  09/02/2022بتاريخ 
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جعل الباحث ييتـ بسمككات المبحكثيف ك يركز في كلبميـ المتبادؿ الذؼ يجرؼ في حكاراتيـ المختمفة، في إطار العمل أك ت المباشرةفالملبحظة 
خارجو مع تركيزه عمى إستعماؿ حكاس السمع ك البصر أثناء ملبحظتو ك إستحضار ذاكرتو مف أجل تسجيل مختمف الملبحظات بشكل مباشر 

 دىا.أك إسترجاعيا في ما بعد ك تقيي

II.  :أداة المقابمة(يعرفيا غرانتيز مادلايفGranitz Madeleine  بأنيا " عممية تقصي عممي تقكـ عمى مسعى إتصالي كلبمي، مف أجل)
(. فياتو الأداة البحثية، تسمح بالتفاعل الإجتماعي ك إقامة علبقة مع 173،ص.2012الحصكؿ عمى بيانات ليا علبقة بيدؼ البحث")سبعكف،

 يا الثقةك التفاعل الإيجابي مع الباحث.المبحكثيف سمت

(أف أداة المقابمة" ىي أفضل التقنيات لكل مف يريد إستكشاؼ الحكافز العميقة للؤفراد ك إكتشاؼ Morisse Angersكما يرػ مكريس أنجرس)
أثناء الغير مكجية   (. فقد إستخدمت المقابمة الحرة197،ص.2006الأسباب المشتركة لسمككيـ، مف خلبؿ خصكصية كل حالة")أنجرس،

الإستطلبعية ، ك ىي أداة ساعدت عمى إنشاء علبقة ثقة بيف الباحثةك الفئة المبحكثة، أيف تـ إسقاط أؼ نكع مف الحكاجز التي قد الدراسة 
 تسيـ في عرقمة مسار البحث.

ثاتي بيف الباحث ك الفئة المبحكثة، حيث تـ طرح الإستطلبعية ، في إطار تفاعمي محاد الدراسةفي  مكجيةالغير الحرة إستخدمت أداة المقابمة 
أسئمة تتعمق بالعمل ك إجراءاتو ك المعاممة التي يحضكف بياك تنكعت الأسئمة حسب درجة التفاعل مع المبحكث ك ما يضفي إليو سياؽ 

سترساؿ بالحديث ك التعبير عف كل الحديث في إطار علبقة العمل، حيث تـ الإنصات لأفراد الفئة المبحكثة، دكف مقاطعتيـ بل ترؾ ليـ الإ
المكجية تضمنت مؤشرات أسئمة الدراسة مف أجل الكصكؿ إلى كما تـ إستخداـ أداة المقابمة  آرائيـ، حكؿ المسائل المطركحة بكل أريحيةك ثقة.

 سئمة كالتالي:، مف خلبؿ إجابات الحالات التي ستختار كحالات لمدراسة،حيث تـ تقسيـ الأةإجابات عف أسئمة الدراس

 بعد الممارسات الميكيافيمية :*

 .09إلى غاية السؤاؿ رقـ    02:مف السؤاؿ رقـ الأسس السمطوية التسمطيةب الأسئمة المتعمقة -

 .18إلى غاية السؤاؿ رقـ 10:مف السؤاؿ رقـ  غياب حيوية الضمير  المتعمقة الأسئمةمؤشر -

 بعد التعصب الفكري:*

 .22إلى غاية السؤاؿ رقـ  19: مف السؤاؿ رقـ لقولبة النمطية الجاىزةاب  المتعمقة الأسئمة-

 .31إلى غاية السؤاؿ رقـ  23: مف السؤاؿ رقـ الجمود الفكري ب  المتعمقة الأسئمة-

 بعد غياب عدالة التفاعلات:*

 .43إلى غاية السؤاؿ رقـ  32مف السؤاؿ رقـ :غياب أنسنة بيئة العملب  المتعمقة الأسئمة-

 .56إلى غاية السؤاؿ رقـ  44مف السؤاؿ رقـ ، ثـ 01سؤاؿ  :غياب الإثراء الوظيفيب  المتعمقة ئمةالأس-

 : الإذعان صمت بعد*

 .63إلى غاية السؤاؿ رقـ  57مف السؤاؿ رقـ  تدعيم التقييم السمبي لمكفاءة:ب المتعمقة الأسئمة-
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 .72غاية السؤاؿ رقـ  إلى 64مف السؤاؿ رقـ  :التماثل المحايدب  المتعمقة الأسئمة-

 بعد الصمت المعرفي الدفاعي *

 .78السؤاؿ رقـ غاية  إلى73: مف السؤاؿ رقـ التقاعس العمديب  المتعمقة الأسئمة-

 .82السؤاؿ رقـ غاية إلى79: مف السؤاؿ رقـ غياب قيمة العملب  المتعمقة الأسئمة-

 بعد صمت الموالاة الاجتماعية :*

 .87السؤاؿ رقـ غاية  إلى 83مف السؤاؿ رقـ التعاون: دافعب  المتعمقة الأسئمة-

  .98السؤاؿ رقـ غاية  إلى  88مف السؤاؿ رقـ القيمة العضوية لمجماعة:ب  المتعمقة الأسئمة-

 .(08ك دليل ىاتو المقابمة ىك مكضح في الممحق رقـ )

(، كما 06كما ىك مكضح كفق دليل المقابمة في الممحق رقـ ) مع مسؤكؿ مصمحة المكارد البشرية، المقابمة الحرة المكجيةكما أستخدمت أداة 
 (.07)مع المشرفيف، كما ىك مكضح كفق دليل المقابمة في الممحق رقـ  حرة مكجيةأجريت مقابلبت 

 حالة المعاينة :ما يقتضيو المنيج و متطمبات الدراسة.-رابعا

، ك ىك يعتبر أحد السمبيات التي تحسب عمى ىذا المنيج لأنو حالات/كحداتحديد إف في منيج دراسة الحالة لا يتـ تحديد العينة ك إنما يتـ ت 
" فالنتائج المتكصل إلييا ىي نتائج متعمقة بحالات فردية لا تمثل كعينة لممجتمع الأصمي  لا يمكف تعميـ نتائج البحث عمى الحالات الأخرػ 

)بف  ك بالتالي فيي نتائج لا يمكف تطبيقيا عمى المجتمع الكمي الذؼ تنتمي إليو "تمثيلب عمميا صحيحا كفق القكاعد المعركفة في إختيار العينة
 ،ص.(.2005مرسمي،

، كجب التقيد بالمعايير ك المستكيات الخاصة الحالات/ الكحداتفمف الضركرة بمكاف ك لإعطاء مصداقية أكثر ليذا المنيج في إختيار 
، بتحديد كلإعطاء مصداقية أكبرد الأبعاد التي تمثل معايير الإختيار، ثـ بشكل أدؽ بالظاىرة المدركسةك ىي تتحدد بشكل دقيق، بتحدي

فيرػ الباحثكف أف المعاينة في منيج دراسة الحالة، يعتبر معاينة قصدية كيستخدـ الباحثكف  المؤشرات التي تعتبر مستكيات الإختيار.
 باتكف  مايكل كصفيا التي إستراتيجية عشر الخمسة يمخص ليالتا إستراتيجية معينة في الإختيار كما سبق الذكر ك الجدكؿ

 

 

 

                                                           
 راستها ، حثون دإن الاستراتٌجٌات لد جمعت فً اربع فئات منطمٌة ، تتضمن الفئة الاولى اختٌار الحالات التً تمثل خاصٌة بارزة للظاهرة التً ٌرٌد البا

انبا منطمٌا مرتبط اما الفئة الثانٌة فتحتوي على خمس استراتٌجٌات للمعاٌنة ٌتمثل فٌها الجانب العملً المنطمً ، والاستراتٌجٌات الثلاث الاولى تتضمن ج
ل منه تختار عٌنة من بٌن حالات تم جمع ك ،بالتوجه النظري لمفهوم الباحث حول معنى الحالة ، ولد عرفت الاستراتٌجٌتان التالٌتان باستراتٌجٌة الظاهرة 

فهً اضعف بٌانات منها ، واستراتٌجٌة كرة الثلج ٌسأل فٌها الباحث افراد سبك له ان جمع بٌانات منهم لترشٌح اخرٌن ، اما الاستراتٌجٌة الاخٌرة 

  (.31. ص،;911 ، علام بو)أ استراتٌجٌات
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 .المعاينة في البحوث الكيفية.11جدولية رقم  ترسيمة

 الحالات المختارة إستراتيجية المعاينة
  إستراتيجية اختيار حالات تمثل خاصية ىامةأ ـ 

 ـ الحالة المتطرفة 1
 ـ الكثافة 1
 ـ حالة نمطية 3
 ـ التنوع الاقصى 4
 طبقية  ـ5
 ـ متجانسة 6
 ـ غرضية عشوائية 7

 ػ حالات تتمثل فييا صفة متطرفة مرتفعة اك منخفضة
 ػ حالات تتصف بارتفاع اك انخفاض درجة الصفة )غير متطرفة (

 ػ حالات تتمثل فييا الصفة بدرجة متكسطة اك نمطية 
 ػ عدة حالات تمثل المدػ الكامل لمتنكع في الصفة 

 فة عند نقاط محددة ػ عدة حالات تظير الص
 ػ عدة حالات تتشابو في درجة الصفة 

 ػ عدة حالات يمكف إختيارىا عشكائيا مف مجتمع متاح 

  إستراتيجية قائمة عمى مفيوم منطقيب ـ 

 ـ الحالة الحرجة 8
 تكوين إجرائي  /ـ نظرية 9

 غير مؤكدة  /ـ حالات مؤكدة 11
 ـ بناء عمى محك 11
 ـ حالة ىامة سياسيا 11

 الات تتيح اختبارا حيكيا لنظرية اك برنامج اك ظاىرة ػ ح
 ػ حالات تعبر عف تككيف نظرؼ معيف 

 ػ حالات يحتمل انيا يمكف اف تؤكد اك لا تؤكد نتائج بحكث سابقة 
 ػ حالات يتكفر فييا محؾ ىاـ 
 ػ حالات سياسية معركفة جيدا 

  إستراتيجية بارزةجـ ـ 

 ـ انتيازية 13
 ـ كرة الثمج 14

 حالات تختار عند جمع البيانات للبستفادة منيا عند الحاجة ػ 
 ػ حالات مرشحة لامتلبكيا معمكمات كفيرة 

 
  إستراتيجية غير منطقيةدـ 

 ـ السيولة 15
 ػ حالات تختار لتكفرىا كسيكلة إختيارىا 

 (.311ص. ، 1117،أبوعلام:)المصدر

 الوحدات.أسموب إختيار الحالات أو -خامسا

 كمية العمكـ الإنسانيةك الاجتماعية بجامعة محمد بكضياؼ بالمسيمة.اسة: *حالة الدر 

 العماؿ المينييف بكمية العمكـ الإنسانيةك الاجتماعية بجامعة محمد بكضياؼ بالمسيمة.*وحدات الدراسة: 

 : التالية المعايير ك المستكيات الإختيار الدقيق لكحدات الدراسة نبمكر مع تماشيا

I.  الكقكؼ عمى آليات ممارسة الصمت المعرفي الدفاعي.: المعيار الأول 

 يتضمف المستكيات التالية للئختيار: 

 -ك الذؼ تعبر عنو المؤشرات التالية:) مدػ التباطؤ في انجاز الاعماؿ عف قصدالمستوى الأول للإختيار :التقاعس العمدي  .1
تضييع الكقت بالتنقل بيف زملبء العمل دكف  -التأخر عف العمل-نجازإيجاد طرؽ ك حيل تدعـ التباطؤ في الإ -استغراؽ أطكؿ مدة للبنجاز
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التباطؤ في العمل مف أجل الإحتفاظ بالمعمكمة لأطكؿ كقت -التظاىر بالإنجاز -الجمكس في مكاف العمل دكف انجاز أؼ عمل -ىدؼ معيف
 ممكف أك عدـ تمريرىا أصلب(.

غياب -إنجاز الحد الأدنى مف العمل المطمكب)عبر عنو المؤشرات التاليةك الذؼ تالمستوى الثاني للإختيار:غياب قيمة العمل  .1
 غياب الرغبة في إنجاز الأفضل(.-غياب الشغف بالعمل-غياب الاتقاف في العمل المنجز-الإبداع

II.  :ك يتـ إختيار ىؤلاء العماؿ كفق المستكيات التالية: الكشف عف عماؿ مينييف يمارسكف صمت الإذعافالمعيار الثاني 
انعداـ الثقة بنفسو ك مف إمكانية )ك الذؼ تعبر عنو المؤشرات التاليةالمستوى الأول للإختيار: تدعيم التقييم السمبي لمكفاءة  .1

انعداـ -غياب المبادرة في تطكير إجراءات العمل-انعداـ الثقة بقدراتو ك مياراتو-غياب المبادرة في طرح المشكلبت ك الاقتراحات-التغيير
 عدـ مخالفة التعميمات ك الأكامر(.-التغاضي عف المشكلبت التنظيمية-تقدـ ك التطكرالرغبة في ال

-القيـ الشخصية لا تتطابق مع قيـ تنظيـ العمل)ك الذؼ تعبر عنو المؤشرات التاليةالمستوى الثاني للإختيار:التماثل المحايد  .2
غياب أؼ نكع مف المشاعر التي -ىتماـ بما يحدث داخل المؤسسةعدـ الا-الأىداؼ الخاصة لا تتطابق تماما مع الأىداؼ العامة لممؤسسة

أداء المياـ الكظيفية يتـ عمى حساب الكاجب -عدـ الاىتماـ نيائيا بمشاكل المؤسسة-عدـ الاىتماـ بنجاح اك فشل المؤسسة-تربطو بالمؤسسة
 ك فقط(.

III.  : جتماعية ك يتـ إختيار ىؤلاء العماؿ كفق المستكيات التالية:الكشف عف ممارسات العماؿ المينييف لصمت المكالاة الاالمعيار الثالث 
مبادر ك متعاكف مع -:)منتمي الى جماعة عمل معينة الذؼ تعبر عنو المؤشرات التاليةدافع التعاون، : المستوى الأول للإختيار .1

 يمارس الصمت بدافع التعاكف مع أفراد جماعة العمل(.-أعضاء جماعة العمل
كلاء قكؼ -متعمق كثيرا بجماعة العمل:) الذؼ تعبر عنو المؤشرات التاليةلإختيار:العضوية القيمية لمجماعة، المستوى الثاني ل .2

التستر عمى -ممارسة الصمت مف اجل مصمحة الجماعة-جماعة العمل تعد مرجعية لمقيـ ك المعايير التي تحدد السمككات-لجماعة العمل
 أخطاء فرد مف الجماعة أك الجماعة ككل(.

 فسمة لمكمية، التنظيمي الييكل في تمكضعيا كفق الدنيا، التنظيمية المستكيات تمثل التي الفئة بمثابة تعتبر المينييف فئة العماؿ إف 
 الذؼ العمل تنظيـ إطار ضمف مختمفة تنظيمية سمككات العامل ىذا يسمؾ أيف الجزائرؼ، العمكمي الكظيف قطاع تصنيف ضمف ىي العامل
 ىك ك الضيق المجاؿ في دراستيا المراد الظاىرة إطار ضمف ك الكاسع المجاؿ في السمبية الإيجابيةك ثنائية إطار ضمف الكمية، ىك ك فيو يعمل
 مستكيات ك معايير تحديد طريق عف الخفي، السمكؾ ليذا الممارسيف تحديد ليتـ مباشر بصفة ملبحظتو يمكف لا الذؼ ، الصمت سمكؾ

 الحالة، دراسة منيج يستدعيو ما ىذا الدراسةك في تحديدىا تـ التي تابع، كمتغير التنظيمي الصمت مؤشرات ك ادأبع تتضمف التي الإختيار،
 الزماني ك البشرؼ  التنظيمي، المجاؿ ضمف الظاىرة كاقع استنطاؽ المدركسةك الظاىرة في أكثر التعمق أجل مف الإختيار ىراركية فمتطمبات
 . الصمت لسمكؾ ممارسة حالة 14 رصد تـ المباشرةملبحظة مع أداة ال الدراسة، في المحدد
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  05رقم حالة
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  06رقم حالة

 سنة. 12: المينية رةالخب

  07رقم حالة

 سنة.01: المينية الخبرة

  08رقم حالة

 سنة. 22: المينية الخبرة

  09رقم حالة 
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 .الدراسة متغيرات أبعاد كفق الحالات إجابات تحميل ك تفريغ سيتـ التالية الفصكؿ في
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  11رقم حالة
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 سنة.21: المينية الخبرة

  13رقم حالة

 سنة.15: المينية الخبرة
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صل 
 السادسالف 

لي ة و صمت الموالاة  ت 
 
اف كت  الممارسات المت 

ي    ماعي ة الاج 
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 في ىذا الفصل سيتـ تناكؿ إجابات الحالات مع تحميميا، حكؿ الممارسات الميكيافيميةك صمت المكالاة الاجتماعية :    

 . الممارسات الميكيافيمية-أكلا

I. .الأسس السمطوية التسمطية  
 :11حالة رقم  .1

يعتقد أف صلبحية اتخاذ القرار المتعمق بإجراءات العمل لو  01لة كمؤشر مف مؤشرات بعد الممارسات الميكيافيمية، فالمسؤكؿ حسب إجابة الحا
لا يكجد أؼ نكع مف  01كحده ك بصفة مطمقة كما ترػ أف المسؤكؿ يرػ نفسو ىك الآمر الناىي، ليس أيضا مف باب التسمط، ك حسب الحالة 

ساس بالكرامة أك التعرض للئىانة، حيث أف ىذا المسؤكؿ التيديدات ضمف صلبحياتو السمطكيةك أف المعاممة تككف في إطار الإحتراـ دكف الم
بخطأ فيك يبدؼ نكع مف التسامح ك خلبؿ الفترة التي جمعت  01يككف كاضحا أثناء التفاعل ك لا مجاؿ لو لممناكرة، حتى في حالة قياـ الحالة 

 الحالة، بيذا المسؤكؿ لـ تتعرض لأؼ انتقادات أك إىانات أك الصراخ في الكجو.

 :11رقم حالة .1

ىك  02أف صلبحية اتخاذ القرار متعمقة بالمسؤكؿ لو كحده ك بصفة مطمقة ك أثناء التفاعل في علبقة العمل مسؤكؿ الحالة 02ترػ الحالة
أف المسؤكؿ أثناء  02الآمر الناىي، غير أنو لا يستخدـ صلبحياتو السمطكية لتكجيو أؼ نكع مف التيديدات، أما عف المعاممة فترػ الحالة

المسؤكؿ يقكـ بالمناكرة في علبقة العمل القائمة ك أثناء قياـ  02عطاء الأكامر، فإف كل عامل يعاممو بطريقة معينة كأثناء العمل حسب الحالةإ 
 02بأؼ نكع مف الأخطاء فإنو يتعرض لمعقكبة ك أثناء تأدية ميامو تعرض لمكثير مف الإىانة ك في كقت سابق تعرضت الحالة  02الحالة 
 لمتكقيف.حتى 

 :13حالة رقم .3

،أف رئيس العمل فيما يخص صلبحية اتخاذ القرار لو كحده ك بصفة مطمقة ك لا يرػ ىذا المسؤكؿ نفسو ىك الآمر الناىي فيما  03ترػ الحالة 
بإحتراـ  03حالة يخص العمل ك ىك لا يستخدـ صلبحيتو السمطكية في تكجيو أؼ نكع مف التيديدات ك أثناء إعطاء المسؤكؿ للؤكامر يعامل ال

بإخطاء فإف ردة فعل الرئيس ىي التكجيو ك قد  03ك خلبؿ التفاعل في إطار علبقة العمل، فيذا المسؤكؿ يككف كاضح ك عند قياـ الحالة
أنيا شخص غير مرغكب فيو خلبؿ تأدية المياـ ك ذلؾ أف ىذه الحالة تمارس نشاط آخر مما يدعكه لمتغيب ك عدـ  03صرحت الحالة،

 راث بالعمل.الإكت

 :14حالة رقم .4

أف مسؤكليا في العمل يعتقد أف صلبحية اتخاذ القرار المتعمقة بإجراءات العمل لو كحده ك بصفة مطمقة، كما أف مسؤكليا يرػ  04ترػ الحالة 
ناء إعطاء الأكامر يعاممو ك أث 04نفسو ىك الكحيد الآمر الناىي، إلا أنو لا يستخدـ صلبحيتو السمطكية لتكجيو أؼ نكع مف التيديدات لمحالة

بخطأ أثناء الإنجاز، فإف ردة فعل المسؤكؿ تككف  04بإحتراـ ك خلبؿ التفاعل في إطار علبقة العمل يككف المسؤكؿ مناكر ك عند قياـ الحالة
 لمياميا الكظيفية فأنيا تتعرض للئنتقادات السمبية. 04التكجيو ك التسامح ك أثناء تأدية الحالة
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 :15حالة رقم .5

، فمسؤكليا في العمل يعتقد أف صلبحية اتخاذ القرار المتعمق بإجراءات العمل، لو كحده ك بصفة مطمقة، كما أنو أثناء التفاعل 05حسب الحالة
في علبقة العمل، المسؤكؿ لا يرػ نفسو ىك الكحيد الآمر الناىي ك لا يستخدـ صلبحيتو السمطكية مف أجل تكجيو أؼ نكع مف التيديدات ك 

، 05ء إعطاء المسؤكؿ للؤكامر فيك يعامميا بإحتراـ، كما أنو أثناء التفاعل في إطار علبقة العمل يككف المسؤكؿ كاضح ك عند قياـ الحالةأثنا
ت إلى الإىانات، الإنتقادا 05بخطأ أثناء إنجاز العمل تككف ردة فعل المسؤكؿ ىي التسامح ك أثناء تأديتيا لمياميا الكظيفية، لـ تتعرض الحالة

 السمبية، الصراخ في الكجو، التصريح بأنيا شخص غير مرغكب بو.

 :16حالة رقم .6

أف مسؤكليا في العمل يعتقد أف صلبحية اتخاذ القرار المتعمق بإجراءات العمل لو كحده ك بصفة مطمقةك أثناء التفاعل في  06ترػ الحالة
و لا يستخدـ صلبحيتو السمطكية في تكجيو التيديدات ك أثناء إسناد أكامر نفسو الكحيد الآمر الناىي، لكن 06علبقة العمل يرػ مسؤكؿ الحالة

بأؼ  06كاضح ك في حالة قياـ الحالة  06، فإنو يعامميا بإحتراـ ك خلبؿ التفاعل في إطار علبقة العمل يككف مسؤكؿ الحالة 06العمل لمحالة 
لمياميا الكظيفية لـ تتعرض)للئىانات، الإنتقادات  06تأدية الحالة خطأ أثناء إنجاز العمل، فإف ردة فعل المسؤكؿ ىي التسامح ك خلبؿ

 السمبية، الصراخ في الكجو، التصريح ليا بأنيا شخص غير مرغكب(.

 :17حالة رقم .7

في ، أف مسؤكليا في العمل يعتقد أف صلبحية اتخاذ القرار المتعمق بإجراءات العمل لو كحده كبصفة مطمقةك أثناء التفاعل 07ترػ الحالة
كما أنو أثناء  07نفسو ىك الآمر الناىي، لكف لا يستخدـ صلبحيتو السمطكية لتكجيو التيديدات لمحالة 07علبقة العمل، يرػ مسؤكؿ الحالة

مناكر ك عند قياـ الحالة  07بإحتراـ ك خلبؿ التفاعل في إطار علبقة العمل، يككف مسؤكؿ الحالة 07إعطاء المسؤكؿ للؤكامر يعامل الحالة
لمياميا الكظيفية، فإنيا لـ تتعرض )للئىانات،  07بخطأ أثناء إنجاز العمل فإف مسؤكليا يعامميا بتسامح مع تكجيييا ك أثناء تأدية الحالة 07

 الإنتقادات السمبية، الصراخ في الكجو، التصريح بأنيا شخص غير مرغكب فيو(.

 :18حالة رقم .8

لمتعمقة بإجراءات العمل لو كحده ك بصفة مطمقة، كما أنو في علبقة العمل يرػ نفسو أنو ىك أف صلبحية اتخاذ القرار ا 08يعتقد مسؤكؿ الحالة
، يستخدـ صلبحيتو السمطكية مف أجل تكجيو تيديدات ليا، شفيية بالدرجة الأكلى ك كتابية، إذا كاف المكقف 08الآمر الناىي كمسؤكؿ الحالة 

 08امل يعاممو بطريقة معينةك أثناء التفاعل في إطار علبقة العمل، يككف مسؤكؿ الحالةيستدعي ذلؾ ك أثناء إسناد المسؤكؿ للؤكامر كل ع
بخطأ أثناء الإنجاز فإف المسؤكؿ يقكـ بتكجييو ك خلبؿ تأديتو لميامو الكظيفية مع المسؤكؿ لـ يتعرض  08مناكر ك عند قياـ الحالة 

التصريح بأنو شخص غير مرغكب (لكف تعرض لبعض مف ىاتو الممارسات مع )للئىانة، الإنتقادات السمبية، الصراخ في الكجو، 08الحالة
 مسؤكليف سابقيف.

 :19حالة رقم .9

أف مسؤكليا في العمل، يعتقد أف صلبحية اتخاذ القرار المتعمق بإجراءات العمل لو كحده ك بصفة مطمقة ، لكف أثناء علبقة  09ترػ الحالة
ك أثناء  09لناىي، كما أنو لا يستخدـ صلبحيتو السمطكية، لتكجيو أؼ نكع مف التيديدات لمحالةالعمل لا يرػ ىذا المسؤكؿ نفسو ىك الآمر ا

بخطأ أثناء انجاز  09فيك يعامميا بإحتراـ، لكنو أثناء التفاعل في علبقة العمل يناكر ك عند قياـ الحالة 09إسناد الأكامر مف قبل مسؤكؿ الحالة
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لـ تتعرض )للئىانات، الصراخ في الكجو، التصريح بأنيا شخص غير مرغكب بو  09كجيو ك الحالةالعمل، فتككف ردة فعل المسؤكؿ ىك الت
 (غير أنو يتعرض للئنتقادات السمبية.

 :11حالة رقم  .11

لبقة ، أف مسؤكليا يعتقد أف صلبحية اتخاذ القرار المتعمق بإجراءات العمل لو كحده ك بصفة مطمقةك أثناء اثناء التفاعل ضمف ع10ترػ الحالة
، فيذا المسؤكؿ لا يرػ نفسو الآمر الناىي ك ىك لا يستخدـ صلبحيتو السمطكية، لتكجيو أؼ نكع مف التيديدات 10العمل حسب الحالة

للؤكامر المتعمقة بالعمل، فيك يعامميا بإحتراـ ك اثناء التفاعل في إطار علبقة العمل، يككف ىذا  10ك أثناء إسناد مسؤكؿ الحالة  10لمحالة
، أثناء إنجاز العمل فإف ردة فعل مسؤكلو ىي التكجيو ك التسامح ك أثناء تأدية 10سؤكؿ كاضح ك في حالة كركد خطأ مف قبل الحالةالم

 لمياميا، لـ تتعرض )للئىانات، الصراخ في الكجو، التصريح بأنيا شخص غير مرغكب( لكنيا تعرضت للئنتقادات السمبية. 10الحالة

 :11حالة رقم  .11

أف صلبحية اتخاذ القرار المتعمقة بإجراءات العمل لو كحده كبصفة مطمقةك أثناء التفاعل في علبقة العمل، يرػ  11الحالة  يرػ مسؤكؿ
 11ك أثناء إسناد مسؤكؿ الحالة  11نفسو الآمر الناىي، لكنو لا يستخدـ صلبحيتو السمطكية لتكجيو تيديدات لمحالة  11مسؤكؿ الحالة 

بخطأ أثناء إنجاز العمل، فإف ردة فعل المسؤكؿ ىي التكجيو  11راـ ك أثناء علبقة العمل، يككف كاضح ك عند قياـ الحالة للؤكامر، يعامميا بإحت
لمياميا الكظيفية، لـ تتعرض )للئىانات، الإنتقادات السمبية، الصراخ في الكجو، التصريح بأنيا شخصية غير مرغكب  11ك أثناء تأدية الحالة 

 بيا(.

 :11حالة رقم .11

أف رئيسو في العمل يعتقد أف صلبحية اتخاذ القرار المتعمق بإجراءات العمل لو كحده ك بصفة مطمقةك أثناء علبقة العمل، فإف  12ترػ الحالة
مسؤكليا في العمل لا يرػ نفسو ىك الكحيد الآمر الناىي ك ىك لا يستخدـ صلبحيتو السمطكية مف أجل أف يكجو ليا أؼ نكع مف التيديدات ك 

بأؼ نكع  12ثناء تكزيع المسؤكؿ للؤكامر، فإنو يعامميا بإحتراـ ك أثناء التفاعل في إطار علبقة العمل يككف المسؤكؿ كاضح ك عند قياـ الحالة أ
لصراخ لمياميا الكظيفية لـ تتعرض )للئىانات، الإنتقادات السمبية، ا 12مف الأخطاء، فإف ردة فعل المسؤكؿ ىي التكجيو ك أثناء تأدية الحالة

 في كجييا، التصريح بأنيا شخصية غير مرغكبة (.

 :13حالة رقم  .13

أف رئيسيا في العمل لو صلبحية اتخاذ القرار لو كحده ك بصفة مطمقة، كما يرػ نفسو ىك الكحيد الآمر الناىي، لكنو لا يستخدـ  13ترػ الحالة
، أكامر يتعامل معيا حسب مزاجو ك خلبؿ التفاعل 13ؤكؿ الحالة ك أثناء إعطاء مس 13صلبحيتو السمطكية مف أجل تكجيو تيديدات لمحالة 

بأخطاء أثناء إنجاز الأعماؿ، فيقكـ مسؤكليا بتكجيييا ك خلبؿ  13يككف كاضح ك عند قياـ الحالة  13في إطار علبقة العمل، مسؤكؿ الحالة 
 ، الصراخ في كجييا، التصريح ليا بأنيا شخصية غير مرغكبة(.لمياميا الكظيفية، لـ تتعرض ؿ)الإىانات، الإنتقادات السمبية 13تأدية الحالة

 :14حالة رقم  .14

يرػ أف صلبحية اتخاذ القرار المتعمق بإجراءات العمل لو كحده ك بصفة مطمقةك أثناء التفاعل في علبقة العمل يرػ  14مسؤكؿ الحالة 
مطكية لتكجيو أؼ نكع مف التيديدات ليا ك أثناء إسداء مسؤكؿ نفسو ىك الآمر الناىي غير أنو لا يستخدـ صلبحيتو الس 14مسؤكؿ الحالة 

، بأخطاء أثناء 14، الأكامر يعامميا بإحتراـ ك خلبؿ التفاعل في إطار علبقة العمل فالمسؤكؿ يككف كاضح ك عند قياـ الحالة 14الحالة 
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يفية فإنيا لـ تتعرض)للئىانات، الصراخ في الكجو، لمياميا الكظ 14الإنجاز، فإف ردة فعل المسؤكؿ ىي التكجيو ك خلبؿ تأدية الحالة 
 التصريح بأنيا شخصية غير مرغكبة، الإنتقادات السمبية(.

II. غياب حيوية الضمير : 
 :11حالة رقم  .1

غير أف بعض المكاقف التي تدؿ عمى غياب حيكية الضمير، حينما يكمفيا المسؤكؿ بأعماؿ تفكؽ قدرتيا عمى أساس أف القدرة ىنا محصكرة 
، لكف بالمقابل المسؤكؿ لا يقكـ بإخفاء المعمكمات التي تخص المسار الكظيفي أك إطلبؽ 01لإقتدار البدني، الذؼ يتطمبو نكع عمل الحالة با

الشائعات أك إنتياؾ الخصكصية، ناىيؾ عف عدـ التعرض لأؼ ضغكط غير قانكنية أثناء أداء المياـ، كما أف المسؤكؿ حسب رأؼ الحالة لا 
عمى المعاممة الجيدة، حيث ترػ أف أقكالو  01ساد العلبقة مع زملبء العمل ك ىك يستند أثناء أدائو لكاجباتو الكظيفية حسب رأؼ الحالة يقكـ بإف

 تتطابق مع أفعالو بشكل دائـ.

 :11حالة رقم .1

خفاء معمكمات تخص المسار الكظيفي، لـ يطمب منو المسؤكؿ القياـ بعمل يفكؽ قدراتو ك لا يقكـ ب)إخفاء معمكمات تخص العمل، إ 02الحالة
، لـ تتعرض لأؼ نكع مف الضغكط، الغير قانكنية أثناء تأدية المياـ رغـ أف مسارىا 02إطلبؽ شائعات ك إنتياؾ الخصكصية(حتى أف الحالة

أدائو لكاجباتو الكظيفية، إلى لا يقكـ بإفساد علبقتو بزملبء العمل ك ىذا المسؤكؿ يستند في  02سنة، كما أف مسؤكؿ الحالة 20الكظيفي بمغ 
 مرجعية ذاتيةك أقكالو تطابق أفعالو أحيانا.

 :13حالة رقم .3

، لـ يصرح بفحكػ ىاتو 03لا يطالبو بالقياـ بأعماؿ تفكؽ قدراتو، لكف ما يقكـ بو ىك إطلبؽ شائعات حكؿ الحالة  03بالنسبة لمسؤكؿ الحالة
، لا يقكـ بإفساد علبقة العمل 03الضغكط أثناء تأدية ميامو الكظيفيةك المسؤكؿ الحالة، لـ يتعرض لأؼ نكع مف 03الشائعات كما أف الحالة

 مع زملبء العمل ك ىك يستند أثناء أدائو لكاجباتو الكظيفية، إلى مرجعية قانكنيةك أحيانا تتكافق أقكالو مع أفعالو. 

 :14حالة رقم .4

المسؤكؿ يقكـ بإخفاء معمكمات تخص العمل، لكنو لا يتعرض لضغكط غير  يطمب منو أعماؿ تفكؽ قدراتو، كما أف 04المسؤكؿ عف الحالة
قانكنية  قانكنية أثناء أدائو لميامو الكظيفية، كما لا يقكـ المسؤكؿ بإفساد علبقتيا مع مجمكعة العمل ك ىذا المسؤكؿ يستند عمى مرجعية ذاتيةك

 لمسؤكؿ مع أفعالو. أثناء أدائو لكاجباتو الكظيفيةك نادرا ما تتكافق أقكاؿ ىذا ا

 :15حالة رقم .5

،منيا القياـ بأعماؿ تفكؽ قدراتيا، كما أف المسؤكؿ لا يقكـ بممارسة)إخفاء معمكمات تخص العمل، إخفاء معمكمات  05لا يطمب مسؤكؿ الحالة
لضغكط الغير قانكنية ك في نفس الكقت لا تتعرض لأؼ نكع مف ا 05تخص المسار الكظيفي، إطلبؽ شائعات،إنتياؾ الخصكصية(عمى الحالة
، 05ك زملبئيا في مجمكعة العمل، حيث أف المسؤكؿ عف الحالة 05مف المسؤكؿ، كما أف ىذا المسؤكؿ لا يقكـ بإفساد العلبقة بيف الحالة

 يستند أثناء أدائو لكاجباتو الكظيفية إلى مرجعية قانكنية، كما أف أقكالو تتطابق مع أفعالو أحيانا.
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 :16حالة رقم .6

لا يطمب منيا القياـ بأعماؿ تفكؽ قدراتيا، ك ىذا المسؤكؿ لا يقكـ ب)إخفاء معمكمات تخص العمل، إخفاء معمكمات تخص  06الحالةمسؤكؿ 
لضغكط غير قانكنية أثناء تأديتيا لمياميا  06المسار الكظيفي، إطلبؽ شائعات عمييا،إنتياؾ خصكصيتيا(، لكف بالمقابل تتعرض الحالة

، كي لايطمب ىذا الأخير أؼ شيء مف حقكقو، كما أف مسؤكلو يقكـ بإفساد علبقتو مع 06ط غير قانكني حسب الحالةالكظيفيةك ىذا الضغ
 06ةزملبء العمل مف اجل استبعاده، حيث أف مسؤكلو يستند إلى مرجعية قانكنيةك ذاتية، أثناء أدائو لكاجباتو الكظيفية ك أقكاؿ مسؤكؿ الحال

 . 06ما أدلت بو الحالة  تتطابق مع أقكالو دائما حسب

 :17حالة رقم .7

، لكنيا لا تتعرض لمضغكط الغير قانكنية، 07يطمب منيا القياـ بأعماؿ تفكؽ قدراتيا ك يقكـ بإطلبؽ شائعات عمى الحالة 07مسؤكؿ الحالة
ة العمل، حيث أف ىذا المسؤكؿ يستند مع زملبئيا في مجمكع 07لا يقكـ بإفساد علبقة الحالة 07أثناء أدائيا لمياميا الكظيفية ك مسؤكؿ الحالة

 عمى مرجعية ذاتيةك قانكنية أثناء تأديتيا لمياميا الكظيفية، كما أف ىذا المسؤكؿ، أقكالو تتطابق مع أفعالو أحيانا.

 :18حالة رقم .8

، غير أف 08ت عمى الحالةمنيا القياـ بأعماؿ تفكؽ قدراتيا، كما يقكـ ب:إخفاء معمكمات تخص العمل، إطلبؽ شائعا 08يطمب مسؤكؿ الحالة
يقكـ بإفساد العلبقة بينو ك بيف زملبئو في العمل قصد  08ىاتو الأخيرة لا تتعرض لضغكط غير قانكنية أثناء تأدية مياميا، مسؤكؿ الحالة

 مع أفعالو. يستند في أدائو لكاجباتو إلى مرجعية ذاتيةك نادرا ما تتكافق أقكالو 08استبعاده عف مجمكعة العمل ك مسؤكؿ الحالة 

 :19حالة رقم .9

لا تتعرض لضغكط غير  09بإعطاء أعماؿ تفكؽ قدراتيا، مع إخفاء معمكمات تخص مسارىا الكظيفي، إلا أف الحالة 09يقكـ مسؤكؿ الحالة
لمسؤكؿ يستند إلى بإفساد علبقتيا بزملبئيا ك ىذا ا 09قانكنية، أثناء أدائيا لمياميا الكظيفية مف قبل المسؤكؿ، كما لا يقكـ مسؤكؿ الحالة
 مرجعية ذاتيةك قانكنية، أثناء أدائو لكاجباتو المينية ك نادرا ما تتكافق أقكالو مع أفعالو.

 :11حالة رقم .11

) بإخفاء معمكمات تخص العمل، إخفاء معمكمات تخص المسار الكظيفي،  10مسؤكؿ الحالة لا يطمب منيا القياـ بأعماؿ تفكؽ قدراتيا كلا يقكـ
لا تتعرض لأؼ ضغكط غير قانكنية مف قبل مسؤكلو، ىذا الأخير لا يقكـ بإفساد  10مييا، إنتياؾ خصكصيتيا(كما أف الحالةإطلبؽ شائعات ع

 ، مع زملبئو في العمل ك ىذا المسؤكؿ أيضا تتكافق أفعالو مع أقكالو بشكل دائـ.10علبقة الحالة

 :11حالة رقم .11

ؽ قدراتياك لا يقكـ ب)إخفاء معمكمات تخص العمل، إخفاء معمكمات تخص مسارىا لا يطمب منيا القياـ بأعماؿ تفك  11مسؤكؿ الحالة 
، لا تتعرض لأؼ ضغكط غير قانكنية مف قبل المسؤكؿ الذؼ بدكره، 11الكظيفي، إطلبؽ شائعات عمييا إنتياؾ خصكصيتيا(، كما أف الحالة 
تو الكظيفية إلى مرجعية قانكنية، حيث تتكافق أفعالو دائما مع أقكالو،حسب لا يقكـ بإفساد علبقتيا مع زملبء العمل ك ىك يستند في أدائو لكاجبا

 .11إجابات الحالة
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 :11حالة رقم  .11

لا يطمب منيا مسؤكليا، القياـ بأعماؿ تفكؽ قدراتياك لا يقكـ مسؤكليا ب)إخفاء معمكمات تخص العمل، إخفاء معمكمات تخص  12الحالة 
لا تتعرض إلى نكع مف الضغكط الغير القانكنية، أثناء أدائيا  12إنتياؾ خصكصيتيا( ك الحالة  مساره الكظيفي، إطلبؽ شائعات عمييا،

لا يقكـ بإفساد علبقتيا بزملبء العمل ك أثناء أداء ىذا المسؤكؿ لكاجباتو الكظيفية فيك يستند إلى مرجعية  12لمياميا الكظيفيةك مسؤكؿ الحالة 
 عالو أحيانا.ذاتيةك قانكنيةك أقكالو تتكافق مع أف

 :13حالة رقم  .13

لا يطمب منيا القياـ بأعماؿ تفكؽ قدراتيا، كما أف ىذا المسؤكؿ لا يقكـ ب)إخفاء معمكمات تخص العمل، إخفاء معمكمات  13مسؤكؿ الحالة 
ر قانكنية مف ، لـ تتعرض لأؼ نكع مف الضغكط الغي13تخص مسارىا الكظيفي، إطلبؽ شائعات عمييا، انتياؾ خصكصيتيا(كما أف الحالة 

ك زملبء عمميا ك ىذا المسؤكؿ يستند أثناء أداء كاجباتو  13، لا يقكـ بإفساد العلبقة بيف الحالة 13قبل مسؤكليا ك كذلؾ مسؤكؿ الحالة 
 الكظيفية، إلى مرجعية ذاتيةك قانكنيةك أحيانا تتكافق أقكالو مع أفعالو.

 :14حالة رقم .14

بأعماؿ تفكؽ قدراتيا، كما لا يقكؾ ىذا المسؤكؿ ب)إخفاء معمكمات تخص العمل، إخفاء معمكمات لا يطمب منيا القياـ  14مسؤكؿ الحالة 
لا تتعرض لضغكط غير قانكنية، أثناء أدائيا لمياميا  14تخص مساره الكظيفي، إطلبؽ شائعات عمييا، إنتياؾ خصكصيتيا(، كما أف الحالة 

يا مع زملبئيا ك ىذا المسؤكؿ يستند أثناء أدائو لكاجباتو الكظيفية، إلى مرجعية ذاتيةك ، بإفساد علبقت14الكظيفيةك لا يقكـ مسؤكؿ الحالة 
 تتكافق مع أفعالو دائما. 14قانكنيةك أقكاؿ مسؤكؿ الحالة 

 صمت الموالاة الاجتماعية.-ثانيا

I. .دافع التعاون 
 :11حالة رقم  .1

اجب، كما أف المسؤكؿ في الكمية يدعـ ىذا التعاكف ك ىي تكافق عمى التستر أف التعاكف بيف أفراد الجماعة الكاحدة ىك ك  01ترػ الحالة رقـ  
عمى أخطاء زملبء العمل بدافع التعاكف شرط أف لا يمحق بمكانتيا الكظيفية أؼ ضرر ك ىي شكل لممارسة صمت المكالاة الإجتماعية ك ىي 

مات، مف أجل حماية زملبء العمل بدافع التعاكف أيضا، ك ىي تمارس الصمت، ليس بالتستر عمى الإخطاء ك لكف أيضا بإخفاء بعض المعمك 
 ترػ في كل ىاتو الممارسة، ضماف لمكانتيا في جماعة العمل .

 :11حالة رقم .1

أنو مف الكاجب التعاكف بيف أفراد الجماعة الكاحدة، لكف رئيسو في العمل ليس بداعـ أساس لمتعاكف بيف أفراد الجماعة الكاحدة ك  02ترػ الحالة
بإخفاء 02لحالة تستر عمى أخطاء زملبء العمل ك ذلؾ بدافع التعاكف شرط أف لا يمحق بمكانتو الكظيفية أؼ ضرر، أيضا تقكـ الحالة ا

معمكمات بدافع التعاكف مف أجل الحفاظ عمى علبقتو بزملبء العمل، كنكع مف ممارسة الصمت، ك ىك بذلؾ يضمف مكانتو في الجامعة ك 
 كظيفية.يحافع عمى مكانتو ال
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 :13حالة رقم .3

يمارس  03أنو مف الكاجب التعاكف بيف أفراد جماعة العمل الكاحدة ك أف رئيسيا في العمل داعـ ليذا التعاكف، كما أف الحالة  03ترػ الحالة
الصمت، تقكـ  الصمت بدافع التعاكف عف طريق التستر عمى أخطاء الزملبء، شرط أف لا يمحق الضرر بمكانتو الكظيفيةك في سياؽ ممارسة

أف ممارسة الصمت بدافع التعاكف يضمف  03بإخفاء بعض المعمكمات بدافع التعاكف، مف أجل حماية زملبء العمل ك ترػ الحالة03الحالة
 مكانتو داخل جماعة العمل.

 :14حالة رقم .4

تستر  04اعـ ليذا التعاكف، بالمقابل الحالةأنو مف الكاجب التعاكف مع جماعة العمل الكاحدة، حيث أف مسؤكلو في العمل غير د 04ترػ الحالة
، بإخفاء المعمكمات بدافع 04عمى أخطاء الزملبء بدافع التعاكف شرط أف لا تمحق الضرر بمكانتيا الكظيفيةك أثناء تأدية المياـ تقكـ الحالة

 ي جماعة العمل.التعاكف لمحفاظ عمى العلبقة بزملبء العمل ك أف ممارستو لمصمت بدافع التعاكف يضمف مكانتو ف

 :15حالة رقم .5

أنو مف الكاجب التعاكف بيف أفراد جماعة العمل الكاحدة، حيث أف مسؤكليا في العمل داعـ أساس لمتعاكف بيف مرؤكسيو، كما  05ترػ الحالة
لسمكؾ الصمت تقكـ بالتستر عمى أخطاء الزملبء بدافع التعاكف، شرط أف لا تمحق الضرر بمكانتيا الكظيفية ك كممارسة  05تقكـ الحالة

،بإخفاء المعمكمات بدافع التعاكف، مف أجل حماية زملبء العمل، كما أف ممارستيا لمصمت بدافع التعاكف يضمف مكانتيا في جماعة  05الحالة
 العمل.

 :16حالة رقم .6

ـ أساس لمتعاكف بيف مرؤكسيو، غير ىك داع 06أنو مف الكاجب التعاكف بيف أفراد جماعة العمل الكاحدة، كما أف مسؤكؿ الحالة 06ترػ الحالة
لا تقكـ بالتستر عمى أخطاء زملبء العمل رغـ أف الأمر لا يمحق أؼ ضرر بيا ك أثناء تأديتيا لمياميا الكظيفية تقكـ بإخفاء  06أف الحالة

 الاجتماعية بدافع التعاكف. لا تقكـ بممارسة صمت المكالاة 06بعض المعمكمات بدافع التعاكف، مف أجل حماية مصالح الكمية، لكف الحالة

 :17حالة رقم .7

ىك داعـ أساس لمتعاكف بيف مرؤكسيو ك  07، أنو مف الكاجب التعاكف بيف أفراد جماعة العمل الكاحدة، حيث أف مسؤكؿ الحالة07ترػ الحالة
لمياميا  07يفيةك أثناء تأدية الحالةيتستر عمييـ، شرط أف لا يمحق الضرر بمكانتو الكظ 07في حالة كركد أخطاء مف زملبء العمل فإف الحالة

، أنو بممارستيا لمصمت بدافع التعاكف 07الكظيفية، فإنيا تقكـ بإخفاء بعض المعمكمات بدافع التعاكف لحماية زملبء العمل، حيث ترػ الحالة
 تضمف مكانتيا في جماعة العمل.

 :18حالة رقم .8

 08الكاحدة، غير أف مسؤكليا في العمل ليس بداعـ لمتعاكف بيف مرؤكسيو، لكف الحالةأنو مف الكاجب التعاكف مع أفراد الجماعة  08ترػ الحالة
أثناء تأديتو لميامو الكظيفية، يقكـ بإخفاء  08يتستر عمى أخطاء الزملبء بدافع التعاكف بشرط ألا يمحق الضرر بمكانتو الكظيفية، كما أف الحالة

لمصمت بدافع التعاكف، ترػ أنيا تضمف مكانتيا في جماعة  08ء العمل ك ممارسة الحالةبعض المعمكمات بدافع التعاكف، مف أجل حماية زملب
 العمل.
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 :19حالة رقم .9

ىك داعـ أساس لمتعاكف بيف مرؤكسيو ك  09أنو مف الكاجب التعاكف بيف أفراد جماعة العمل الكاحدة، حيث أف مسؤكؿ الحالة 09ترػ الحالة
لبئو بدافع التعاكف، شرط أف لا يمحق الضرر بمكانتو الكظيفيةك أثناء تأديتو لمياميا الكظيفية تقكـ يقكـ بالتستر عمى أخطاء زم 09الحالة 

 بإخفاء معمكمات بدافع التعاكف لحماية زملبء العمل كىي ترػ أف ممارسة الصمت، بدافع التعاكف يضمف مكانتيا في جماعة العمل.

 :11حالة رقم  .11

كف بيف أفراد جماعة العمل الكاحدة، كما أف مسؤكليا في العمل داعـ أساس لمتعاكف بيف مرؤكسيو ك يرػ أنو مف الكاجب التعا 10الحالة 
يقكـ بالتستر عمى أخطاء زملبئيا بدافع التعاكف، شرط ألا تمحق الضرر بمكانتيا الكظيفيةك أثناء تأديتو لمياميا الكظيفية، تقكـ  10الحالة

حماية زملبء العمل ك ىي ترػ أف ممارستيا لمصمت، بدافع التعاكف يضمف مكانتيا في جماعة بإخفاء بعض المعمكمات بدافع التعاكف، ل
 العمل.

 :11حالة رقم  .11

داعـ أساس لمتعاكف بيف مرؤكسيو ك الحالة  11أنو مف الكاجب التعاكف، بيف أفراد جماعة العمل الكاحدة، كما أف مسؤكؿ الحالة  11ترػ الحالة
، لمياميا الكظيفية فإنيا تقكـ 11ء بدافع التعاكف، شرط أف لا يحدث ضررا بمكانتيا الكظيفيةك أثناء تأدية الحالة تتستر عمى أخطاء الزملب 11

 بإخفاء معمكمات، بدافع التعاكف لحماية زملبء العمل ك ىي ترػ أف ممارستيا لمصمت بدافع التعاكف يضمف مكانتيا في جماعة العمل.

 :11حالة رقم  .11

تتستر  12مف الكاجب التعاكف بيف أفراد الجماعة الكاحدة، حيث أف مسؤكليا داعـ أساس لمتعاكف بيف مرؤكسيو ك الحالة  أنو 12ترػ الحالة 
، لمياميا الكظيفية، فإنيا تقكـ بإخفاء 12عمى أخطاء الزملبء، بدافع التعاكف شرط ألا تمحق الضرر بمكانتيا الكظيفيةك في حالة تأدية الحالة

تي تخص العمل، بدافع التعاكف مف أجل حماية زملبء العمل كىي تضيف مف أجل انضباط ىذا الزميل أيضا، حيث أف بعض المعمكمات ال
 ، ترػ أنو بممارستيا لمصمت، تضمف مكانتيا في جماعة العمل.12الحالة

 :13حالة رقم  .13

داعـ أساس، لمتعاكف بيف مرؤكسيو ك ىي تتستر  13لةأنيا مف الكاجب التعاكف، بيف أفراد جماعة العمل الكاحدة ك مسؤكؿ الحا 13ترػ الحالة
 عمى أخطاء زملبئيا بدافع التعاكف، شرط أف لا يمحق الضرر بمكانتيا الكظيفيةك ىي تقكـ بإخفاء أؼ معمكمات بدافع التعاكف مف أجل جماعة

 العمل، حيث ترػ أف ممارستيا لمصمت بدافع التعاكف، يضمف مكانتيا في جماعة العمل.

 :14قم حالة ر  .14

ليس داعما لمتعاكف بيف مرؤكسيو ك الحالة  14أنو مف الكاجب التعاكف بيف أفراد جماعة العمل الكاحدة، غير أف مسؤكؿ الحالة  14ترػ الحالة 
فيي تقكـ  لمياميا الكظيفية، 14تتستر عمى أخطاء الزملبء بدافع التعاكف، شرط أف لا يمحق الضرر بمكانتيا الكظيفيةك أثناء تأدية الحالة 14

بإخفاء بعض المعمكمات، بدافع التعاكف لمحفاظ عمى علبقتيا بزملبء العمل، حيث ترػ أف ممارستيا لمصمت بدافع التعاكف، يضمف مكانتيا 
 في جماعة العمل.
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II. .العضوية القيمية لمجماعة 
 .11حالة رقم .1

علبقات الاجتماعية ك تعطي أىمية بالغة لياتو العضكية، مف خلبؿ ، تمثل بالنسبة ليا صنع المعنى لمعمل ك ال01جماعة العمل بالنسبة لمحالة 
 التركيز عمى أداء الكاجبات اتجاه جماعة العمل، التي ترػ أنيا مجاؿ عممي ك إجتماعي لإيجاد الحمكؿ الجماعية لمشاكل العمل.

لتستر عمى أخطاء البعض، التعاكف، عدـ الإضرار ك عف القيـ التي تعتبر كمرجعية لجماعة العمل، كانت في إطارىا العممي ك الإجتماعي كا
، أنو مف الأفضل تجاىميا 01بالآخر، أداء الكاجبات ك الزيارات، مساعدة الحالات الصحيةك في حالة حياد أؼ فرد عف ىاتو القيـ ترػ الحالة 

جل حماية الجماعةك ىي لا تميل إلى ك في حالة كجكد معمكمات ميمة تحمي بيا الجماعةك مضرة بمصالحيـ فيي تمارس فعل الصمت مف أ
تقديـ أؼ مقترحات لمتغيير في العمل ك محتكاىا يضر بمصالح جماعة العمل، كما أنيا تحتفع بأؼ حمكؿ لمشكلبت العمل، التي في الأصل 

تيا داخل جماعة العمل لفعل الصمت في إطار المكالاة الاجتماعية ترػ أنيا تفُعػِل عضكي 01مضرة بمصالح جماعة العمل، كبسمكؾ الحالة 
 الكاحدة كبالتالي يتشكل لجييا صمت المكالاة الاجتماعية. 

 :11حالة رقم .1

تمثل صنع المعنى لمعمل ك العلبقات حيث يعطي أىمية بالغة لياتو العضكية ك التي تجعل الحالة، تركز  02جماعة العمل بالنسبة لمحالة 
ة ىي مصدر لإيجاد الحمكؿ الجماعية لمشاكل العمل، أما القيـ ك المعايير التي تعتبر كثيرا عمى الكاجبات اتجاه الجماعةك ىاتو الجماع

 مرجعية لجماعة العمل، فيي التعاكف ك حماية بعضيـ البعض ك عف مصير أؼ فرد لـ يمتزـ بياتو القيـ فمصيره التجاىل.

 02ل ك التي بالأساس مضرة بمصالحيـ، لسبب أف الحالة الصمت، في حالة كجكد معمكمات ميمة تحمي بيا جماعة العم 02ك تمتزـ الحالة 
تريد حماية الجماعةك ىي لا تميل إلى تقديـ مقترحات لمتغيير في العمل تضر بمصالح الجماعة، كما أنيا تحتفع بحمكؿ لمشكلبت العمل، لا 

، أف قيـ التعاكف،الأمانة، 02ل ك ترػ الحالة،أنيا تُفَعِل العضكية بجماعة العم 02تككف في صالح الجماعة كبسمككيا لصمت ترػ الحالة
 الإخلبص ىي مف تُفَعِل إنتماء العماؿ لمجماعة.

 :13حالة رقم  .3

،تمثل جانب لمتفاعل الإجتماعي في مكاف العمل ك ىي تعطي أىمية بالغة لياتو العضكية، مما تجعل  03جماعة العمل بالنسبة لمحالة
 الجماعة التي تعتبر مصدر لمتعاكف. تركز كثيرا عمى كاجباتيا اتجاه 03الحالة

، في مجمميا تككف قيـ إجتماعية)مرض حالة خاصة(ك عف مصير فرد الذؼ لـ 03أما القيـ المتفق عمييا تعتبر مرجعية لمجماعة ترػ الحالة
س مضرة بمصالحيـ، يككف يمتزـ بياتو القيـ ك المعايير، ىك التجاىل ك ممارسة الصمت بإخفاء معمكمات ميمة تحمي بيا الجماعة كبالأسا

ذلؾ حماية لمجماعةك الحالة لا تميل إلى تقديـ مقترحات لمتغيير في العمل، لأنيا تضر بمصالح الجماعة، كما أنيا تحتفع بأؼ حمكؿ 
نتماء أنيا تُفَعِل عضكيتيا داخل الجماعة.أما عف تفعيل إ 03لمشكلبت العمل، لا تككف في صالح الجماعةك بسمكؾ الصمت ترػ الحالة 

 ، يجب أف تككف ىناؾ أخكة تعاكف ك الإتفاؽ عمى رأؼ كاحد. 03العماؿ لجماعة العمل ترػ الحالة
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 :14حالة رقم .4

، تمثل جانب لمتفاعل الإجتماعي في مكاف العمل، فبإنضمامو لياتو الجماعة، يعطي أىمية بالغة لياتو 04جماعة العمل بالنسبة لمحالة
جبات اتجاه الجماعة، حيث أف جماعة العمل بالنسبة ليا، تعتبر مصدر لإيجاد الحمكؿ الجماعية لمشاكل العضكيةك تركز كثيرا عمى الكا

، مرجعية لجماعة عممو ىي :الحماية، التعاكف التكتـ كعف مصير فرد مف أعضاء الجماعة لا يمتزـ 04العمل، أما عف القيـ التي تراىا الحالة
لمعمكمات تحمي بيا جماعة العمل كىي بالأساس مضرة بمصالحيـ  04جاىمو ك في حالة إمتلبؾ الحالة، أنو يتـ ت04بياتو القيـ فترػ الحالة

فإنيا تمارس الصمت، بإخفاء المعمكمةك ذلؾ مف باب تأدية كاجب اتجاه الجماعةك ىي لا تقكـ بتقديـ مقترحات لمتغيير في العمل، في حالة 
أف  04ؿ لمشكلبت العمل، لا تككف في صالح الجماعة ك ممارستيا لمصمت ترػ الحالةأنيا تضر بمصالح الجماعةك كذلؾ تحتفع بأؼ حمك 

، ترػ أنو كي تُفَعِل إنتماء جماعة العمل لمكمية، مف خلبؿ تحمل البعض، التستر عمى بعض ك 04تُفَعِل عضكيتيا بالجماعة، كما أف الحالة 
 التعاكف.

 :15حالة رقم .5

جانب مف التفاعل الإجتماعي في مكاف العمل ك بإنضماميا لجماعة العمل، ىي تعطي أىمية بالغة  ، تمثل05جماعة العمل بالنسبة لمحالة
، تركز كثيرا عمى كاجباتيا اتجاه الجماعةك جماعة العمل بالنسبة إلييا تعتبر مصدر 05لياتو العضكية، كما أف ىاتو العضكية تجعل الحالة

في قيمة التعاكف ك في حالة أف عضكا مف الجماعة لـ  05مرجعية لجماعة العمل، تراىا الحالة لمتعاكف، أما عف القيـ ك المعايير التي تعتبر
أف مصيره التجاىل أما حالة كجكد معمكمات ميمة تحمي بيا جماعة العمل ك التي بالأساس مضرة بمصالحيـ  05يمتزـ بذلؾ، فحسب الحالة 

، 05لا تميل إلى تقديـ مقترحات ليست في صالح الجماعةك بسمكؾ الصمت فالحالةتمارس الصمت حماية لمجماعة، كما أنيا  05فإف الحالة 
فإنو يتـ تفعيل إنتماء لمعماؿ المينييف لجماعة العمل بالكمية، مف خلبؿ تفعيل بعض  05تُفَعِل عضكيتيا اتجاه الجماعةك حسب رأؼ الحالة

 القيـ: التعامل الجيد ك العدالة.

 :16حالةرقم  .6
، أىمية بالغة لياتو 06تمثل صنع المعنى لمعمل ك العلبقات ك بإنضماميا لجماعة العمل لا تعطي الحالة 06نسبة لمحالة جماعة العمل بال

، بأنو لا تكجد 06العضكية كما أنيا لا تركز عمى كاجباتيا اتجاه العمل ك جماعة العمل بالنسبة ليا ىي مصدر لمتعاكف، كما لـ تصرح الحالة
التي تعتبر مرجعية لجماعة العمل التي تنتمي إلييا بالتالي، لا تكجد إجابة حكؿ مصير أؼ فرد لـ يمتزـ بياتو القيـ ك معايير متفق عميياك 

 المعايير.

ليمارس صمت المكالاة الاجتماعية بطريقة أخرػ، أنو إذا كانت ىناؾ معمكمات بحكزتو يحمي بيا جماعة العمل ك ىي  06لكف يعكد الحالة
تقكـ بإخفاء المعمكمة، مف أجل حماية الجماعة، كما أنيا تحتفع بأؼ حمكؿ لمشكلبت العمل لا تككف في صالح الجماعة ك مضرة بمصالحيـ، 

 برأييا أنو يتـ تفعيل إنتماء العماؿ لجماعة العمل بالكمية مف خلبؿ الإلتزاـ ببعض القيـ كالتعاكف.

 :17حالة رقم  .7
نى لمعمل ك العلبقات ك بإنضماميا لجماعة العمل، يعطي أىمية بالغة لياتو العضكية التي ، تمثل صنع مع07جماعة العمل بالنسبة لمحالة

لـ يذكر  07ىي مصدر لمتعاكف، حيث أف الحالة 07، يركز كثيرا عمى كاجباتو اتجاه الجماعةك جماعة العمل بالنسبة لمحالة07تجعل الحالة
معمكمات ميمةك مضرة بمصالح الجماعة، فإنيا تمتزـ  07لييا ك إذا كاف بحكزة الحالةأؼ قيـ ك معايير تتفق عمييا جماعة العمل التي تنتمي إ
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ع الصمت ك تقكـ بإخفاء المعمكمة لحماية الجماعة، كما أنيا لا تقكـ بتقديـ مقترحات لتغيير العمل ك مضرة بمصالح جماعة العمل ك ىي تحتف
لمصمت في إطار صمت المكالاة الإجتماعية يُفَعِل عضكيتيا  07الحالةبأؼ حمكؿ لمشكلبت عمل، لا تككف في صالح الجماعةك سمكؾ 

 ، في كيفية تفعيل إنتماء العماؿ لجماعة العمل ترػ أنو مف خلبؿ التعامل الجيد ك تطبيق العدالة.07بالجماعة، أما عف رأؼ الحالة

 :18حالة رقم  .8
، تعطي أىمية بالغة لياتو العضكيةك جماعة 08مكاف العمل لكف الحالةتمثل جانب لمتفاعل الإجتماعي في  08جماعة العمل بالنسبة لمحالة

بعض القيـ:  08العمل بالنسبة إلييا، ىي مصدر لإشباع حاجات إجتماعية، أما القيـ ك المعايير التي تعتبر مرجعية لمجماعة فتقترح الحالة
معمكمات  08بياتو القيـ فيك التجاىل ك إذا كاف بحكزة الحالة التعاكف، تقدير الظركؼ ...أما عف مصير فرد مف أعضاء الجماعة، لـ يمتزـ

 08ميمة تحمي بيا جماعة العمل ك بالأساس مضرة بمصالحيـ، فإنيا تمارس الصمت ك تخفي المعمكمة حماية لجماعة العمل، كما أف الحالة
العمل لا تككف في صالح الجماعة ك ترػ أف لا تقدـ مقترحات لمتغيير في العمل، تضر بمصالح الجماعةك تحتفع بأؼ حمكؿ لمشكلبت 

كاحد سمككيا لمصمت يُفَعِل عضكيتيا داخل الجماعة. أما عف رأييا في كيفية تفعيل إنتماء العماؿ لجماعة العمل بالكمية ىك الإتفاؽ عمى رأؼ 
 ك أف يككنكا عمى كممة كاحدة ك لا يتـ الخركج أك الحياد عمى ما تـ الاتفاؽ عميو.

 :19حالة رقم .9
لجماعة العمل، تعطي أىمية بالغة  09تمثل جانب لمتفاعل الاجتماعي في مكاف العمل ك بلئنضماـ الحالة09جماعة العمل بالنسبة لمحالة

لياتو العضكيةك ىك يركز عمى كاجباتو اتجاه جماعة العمل، التي تعتبر مصدر لإيجاد الحمكؿ الجماعية لمشاكل العمل، أما عف القيـ التي 
ىي: التعاكف، حماية بعضيـ لبعض... أما عف مصير فرد لا يمتزـ بياتو القيـ ىك  09جعية لجماعة العمل، التي ينتمي إلييا الحالةتعتبر مر 

معمكمات تحمي بيا الجماعةك التي بالأساس مضرة بمصالحيـ، فإنيا تمارس الصمت ك تخفي المعمكمة  09التجاىل ك إذا كاف بحكزة الحالة
لا تقكـ بتقديـ مقترحات لتغيير العمل، مضرة بمصالح الجماعةك تحتفع بحمكؿ لمشكلبت العمل، لا تككف  09ا أف الحالة حماية لمجماعة، كم

 في صالح الجماعة، كما أف سمككيا لمصمت مف أجل الجماعة يُفَعِل عضكيتيا داخل جماعة العمل بالكمية. 

 :11حالة رقم  .11

معنى لمعمل ك العلبقات ك بإنضمامو لجماعة عمل، يعطي أىمية بالغة لياتو العضكية، مما تمثل صنع ال 10جماعة العمل بالنسبة لمحالة
تجعمو يركز كثيرا عمى كاجباتو اتجاه جماعة العمل، التي تعتبر مصدر لإيجاد الحمكؿ الجماعية لمشاكل العمل، أما عف القيـ التي تعتبر 

ك حل المشكلبت بشكل جماعي مف أىـ القيـ، التي تتفق عمييا جماعة عممو ك في  ، قيمة التعاكف 10كمرجعية لجماعة العمل، فترػ الحالة 
معمكمات ميمة، تحمي بيا جماعة العمل  10حالة أف فردا مف أفراد جماعة العمل، لـ يمتزـ بذلؾ فإف مصيره التجاىل ك إذا كاف بحكزة الحالة 

لا تميل إلى  10لمعمكمة، بسبب تأدية كاجب اتجاه الجماعة كما أف الحالةك التي بالأساس مضرة بمصالحيـ، فإنيا تمتزـ الصمت ك تخفي ا
تقديـ مقترحات لمتغيير في العمل، مضرة بمصالح الجماعةك تحتفع بحمكؿ لمشكلبت العمل، لا تككف في صالح الجماعة ك بسمككو لمصمت 

فية تفعيل الإنتماء لمجماعة، فيي ترػ ضركرة تبني قيـ الكحدة في كي 10مف أجل جماعة العمل تُفَعِل عضكيتيا بالجماعة، أما عف رأؼ الحالة
 ك التعاكف. 
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 :11حالة رقم  .11

لجماعة العمل، تعطي أىمية بالغة لياتو العضكية،  11تمثل صنع معنى لمعمل ك العلبقات بإنضماـ الحالة  11جماعة العمل بالنسبة لمحالة 
ل، التي تعتبر كمصدر لإيجاد الحمكؿ الجماعية لمشاكل العمل، أما عف القيـ المتفق عمييا التي تجعميا تركز عمى كاجباتيا اتجاه جماعة العم

، أف ىاتو القيـ تتمثل في الإحتراـ، المحبة التعاكف ك في حالة أف فردا مف أعضاء جماعة العمل، لـ يمتزـ 11في جماعة العمل، ترػ الحالة 
معمكمات ميمة، تحمي بيا جماعة العمل ك التي بالأساس مضرة بمصالحيـ فإنيا  11الحالة بياتو القيـ فإف مصيره التجاىل ك إف كاف بحكزة 

تمارس الصمت، تأدية لمكاجب اتجاه الجماعة، كما أنيا تحتفع بأؼ حمكؿ لمشكلبت العمل مضرة بمصالح الجماعةك ىي ترػ بسمككيا 
تي يمكف أف تساىـ في تفعيل الإنتماء لجماعة العمل ىي: الإحتراـ، أىـ القيـ ال 11لمصمت تُفَعِل عضكيتيا بالجماعةك في رأؼ الحالة 

 الإحتكاء ك التشاكر. 

 :11حالة رقم  .11

تمثل ليا، صنع المعنى لمعمل ك العلبقات ك بإنضماميا لجماعة العمل، تعطي أىمية بالغة لياتو العضكية،  12جماعة العمل بالنسبة لمحالة
را عمى كاجباتيا اتجاه جماعة العمل ك ىي تمثل بالنسبة ليا، مصدر لإيجاد الحمكؿ الجماعية لمشاكل حيث أف ىاتو العضكية تجعميا تركز كثي

د لا العمل ك ىي تعتبر قيـ كتـ السرك التعاكف مف أىـ القيـ ك المعايير، التي تعتبر مرجعية لجماعة العمل، التي تنتمي إلييا ك عف مصير فر 
، معمكمات ميمة مضرة بمصالح الجماعة فإنيا 12أنو يتـ إرشاده إلى الأصح ك إف كاف بحكزة الحالة 12يستجيب لياتو القيـ، تجيب الحالة

لا تميل إلى تقديـ مقترحات لمتغيير في العمل لككنيا تضر بمصالح الجماعة، كما  12تمتزـ الصمت، مف أجل حماية الجماعة، كما اف الحالة
أف سمككيا لمصمت، مف أجل جماعة العمل يُفَعِل  12في صالح الجماعة ك ترػ الحالة  أنيا تحتفع بأؼ حمكؿ لمشكلبت العمل، لا تككف 

أنو يتـ تفعيل الإنتماء لجماعة العمل، مف خلبؿ التسامح، التكتل، كتـ الأسرار ك المساىمة  12عضكيتيا في الجماعة ك ترػ الحالة
 الاجتماعية. 

 :13حالة رقم  .13

معنى لمعمل ك العلبقات ك بإنضماميا لجماعة العمل تعطي أىمية بالغة لياتو العضكيةك ىي تركز كثيرا جماعة العمل تمثل بالنسبة لو صنع ال
نتمي عمى كاجباتيا اتجاه جماعة العمل، التي تمثل بالنسبة ليا مصدر لمتعاكف ك القيـ المتفق عمييا التي تعتبر مرجعية لجماعة العمل التي ت

، معمكمات ميمة تحمي 13فرد مف أعضاء الجماعة لـ يمتزـ بياتو القيـ ىك الطرد ك إذا كاف بحكزة الحالة إلييا ىي :التكتل ك التعاكف ك مصير
لا تميل إلى  13بيا جماعة العمل ك التي بالأساس مضرة بمصالحيـ، فإنيا تمتزـ الصمت ك تخفي المعمكمة مف أجل حماية الجماعةك الحالة 

كانت تضر بمصالح جماعة العمل، كما أنيا تحتفع بحمكؿ لمشكلبت العمل، لا تككف في صالح تقديـ مقترحات لمتغيير في العمل، إذا 
ك الجماعةك سمككيا لمصمت مف أجل الجماعة يُفَعِل عضكيتيا بالجماعةك ىي ترػ الطريقة التي تُفَعَل مف خلبليا الإنتماء لجماعة العمل، ى

 الإحتراـ ك الإلتزاـ بقيـ الجماعة. 

 :14حالة رقم  .14

، تمثل جانب مف التفاعل الاجتماعي في مكاف العمل ك بإنضماميا لجماعة العمل، يعطي أىمية بالغة لياتو 14جماعة العمل بالنسبة لمحالة 
تركز كثيرا عمى كاجباتيا الكظيفيةك جماعة العمل ىي مصدر لإشباع حاجات اجتماعية، حسب  14العضكيةك جماعة العمل يجعل الحالة 

معمكمة ميمة، تحمي بيا الجماعةك التي بالأساس مضرة بمصالحيـ، فإنيا تمتزـ الصمت ك تخفي  14كاف بحكزة الحالة ك إذا 14الحالة
لا تميل إلى تقديـ مقترحات لمتغيير في العمل ىي بالأساس تضر بمصالح الجماعة، كما أنيا تحتفع  14المعمكمة حماية لمجماعةك الحالة 
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أف سمككيا لمصمت مف أجل جماعة العمل يُفَعِل عضكيتيا  14ف في صالح الجماعةك ترػ الحالة بأؼ حمكؿ لمشكلبت العمل لا تكك 
 ، يتـ تفعيل الإنتماء لجماعة العمل بالكمية مف خلبؿ قيـ التعاكف ك المحبة.14بالجماعةك في رأؼ الحالة 

ك مناقشتيا  النتائج إختزالية حيث يمكف مكالاة الإجتماعية،ىذا ما أدلت بو الحالات مف إجابات في بعدؼ :الممارسات الميكيافيمية ك صمت ال 
مع  مكجية، المقابلبت الالغير مكجية ، المقابلبت الحرةلمباشرة امف خلبؿ إجابات المبحكثيف، الملبحظات المسجمة مف خلبؿ الملبحظة 

 المسؤكليف كالتالي:

فمكرنسا مف باب إسداء النصيحة للؤمير، حيث تضمنت نصائح  إف الممارسات الميكيافيمية التي ذكرىا ميكيافيمي في طركحاتو لأمير        
و تساعده عمى إستقرار ممكو فأساس ىاتو الممارسات يقكـ عمى عدـ الثقة في الأفراد ك تعاممو دائما يقكـ عمى الشؾ، فإذا ما تـ تطبيق ىات

لفاعميف، فإف ىاتو الممارسات ترتكز عمى عدـ الثقة ك الطركحات عمى مستكػ تنظيـ العمل مف قبل الفرد المسيس لمتعامل مع فئة الأفراد ا
الشؾ الدائـ في نيات ىؤلاء الأفراد في أؼ سمكؾ يسمككنو: نحك العمل، نحك التنظيـ كحتى نحك الفرد المسيس، إضافة إلى أف الممارسات 

قبضة عمييـ ك يضمف خضكعيـ ك الإنصياع الميكيافيمية، تدعك الشخص الميكيافيمي أف يتعامل مع الأفراد بسمطكية مطمقة، كي يحكـ ال
لأكامره، خاصة فيما كل ما يتعمق بالعمل فيضمف خنكعيـ ك خضكعيـ خاصة أف الفئات السكسيكمينية اليامشية يخشكف عمى مكانتيـ 

لعمل التي أجريت فيو ىاتو الكظيفية، التي ىي عند غالبيتيـ، مصدر الدخل الكحيد ليـ ك لعائلبتيـ ىذا نظريا، لكف عمميا كعمى مستكػ تنظيـ ا
، فلب يكجد ىذا النكع مف الممارسات في الفترة التي أجريت فييا الدراسة حيث تكاجدت بيا قيادة ليا ة ك مف خلبؿ الملبحظة المباشرةالدراس

 سمات ك خصائص تصب في قالب البعد عف الإستبداد ك التسمط ك قير الأفراد الفاعميف المنتميف لمكمية.

لفرد الجزائرؼ لو سمة يتميز بيا ك ىك عدـ خضكعو ك خنكعو لمتسمط ك الإستبداد ميما كاف كضعو الإجتماعي، الذؼ يعيشو فيك لا بالمقابل ا
يسمح بأف تياف كرامتو مف أجل لقمة العيش ك ىك أماـ خياريف إما الانسحاب أؼ ترؾ العمل بشكل نيائي أك المقاكمة ك عندما تسألو عف 

" إضافة إلى أف ميكيافيمي ينصح بإستخداـ ماشي نتاع باباه"، " مانيش خدام عندو" ،" ماناكمش خبزة الذلعتزاز "كضعو، سيخبرؾ بكل إ 
الأداء القير ك العقاب ك الردع، كأساليب مف أجل إحكاـ الرقابة كمراقبتيـ كقت الدخكؿ ك الخركج لمعمل، مراقبتيـ أثناء أداء العمل مف ناحية 

.. ك أف يعاقبيـ كأسمكب ردع كالخصـ ك العقكبات الإدارية الأخرػ، حسب الأحكاـ السمطانية بتعبير إبف خمدكف المعتمدة الإلتزاـ بالإجراءات .
 في التنظيـ .

إف الأسس السمطكية التسمطية التي تظير نكعا مف الييمنة التي يقصد بيا ماكس فيبر " ىيمنة بشأف أكامر خصكصية أك بشأف غيرىا، فرصة  
ضكع مف قبل جماعة معينة مف الأفراد في ىذا المعنى يمكف ترتكز الييمنة "السمطة" في حالة خاصة، عف الأسباب المتنكعة جدا تحقيق الخ

مف الإنصياع كل علبقة حقيقية لمييمنة تتضمف قدرا أدنى مف إرادة الخضكع ك منو تحقيق مصمحة خارجية أك داخمية في 
 (.48،ص.2017الخضكع")بكخريسة،

سكسيكلكجي في الآليات التي يستخدميا المُيَيمِف مف أجل أف يجد طرحا  الماكرك مستكػ  عمى بكرديك، بيار فييا بحث التي التسمط ك فالييمنة
كؿ، مكافقا ك قبكلا مف طرؼ المُيَي مَف عمييـ ك تقبل الكضع الذؼ ىـ فيو دكف إبداء أؼ إعتراض ك كأف كضع الييمنة ىك الكضع الطبيعي المقب

عمق أكثر في مكضكع الييمنة في كضعية أف المُيَي مَف عمييـ، يتماىكف مع ىاتو الييمنة، بل يحممكف مشاعر التضامف مع المييمنيف ك بل ك بت
إنما كأف الييمنة ليا مشركعيتيا ك إتفاؽ جمعي، بل تعمق بكرديك إلى تككيف إلى ما يسمى بسكسيكلكجيا الييمنة، لدراسة ليس غائية الييمنة ك 

 ق أكثر في الدعائـ الخفية التي أدت إلى كضع الييمنة.التعم



‌‌يةـماعـحـخالإانمــمــارســات‌انمــيـكـيـافـيـهـيـة‌و‌صـمـث‌انمـىالاة‌  انفصم‌انسادس 
 

~ 211 ~ 
 

ك التسمط ىك كجو الييمنة ك يمكف تفسيره بما يسميو بيار بكرديك بالتطبع، الذؼ حسب إعتباره يمثل شخصية الفرد ك كأنو كلد بإستعدادات 
يـ ىاتو السمة إبتداء مف الأسرة التي تكسب الفرد التسمط عملب ك أسمكبا، ثـ تساىـ الكثير مف مؤسسات التنشئة الاجتماعية بإكتساب ك تدع

، تطبعا بدائيا ك يصبح مكركثا تربكيا، ثـ يكتسب الفرد تطبعات ثانكية مف مختمف مؤسسات التنشئة الاجتماعية التي ينتمي إلييا، كالمدرسة
كقع فييا، عمى صعيد أسرتو المصغرة، العمل مجمكعة الرفاؽ...فبعد تطبع الفرد عمى التسمط، يعيد إنتاج التسمط في الفضاءات التي يتم

تسمط ...كيصبح منتجا ك مكرثا لمتسمط ك يصف بكرديك بأف التطبع يتصف بالإستقرار، الذؼ نادرا ما يشكبو التغيير،أؼ إحتمالية تغير الفرد الم
 ك تخميو عنو شيء نادر الحدكث.

 08ك  02ليس ىناؾ ممارسات تسمطية مف قبل مسؤكلييـ، عدا الحاليتيف مف خلبؿ إجابات الحالات المحددة لمدراسة، تكضح معظميا أنو  
اللبتي أكدتا، أف المسؤكؿ عنيما يمارس التسمط ضدىما ك ىذا يعد استثناء في ظل عدد الحالات التي لـ تتعرض لمتسمط ك إف كانت بعض 

اذ القرار أك ىك الآمر الناىي ... فيـ لا يركنيا تسمطا أك الإجابات التي أدلت بيا الحالات أف المسؤكؿ يرػ نفسو ىك المخكؿ الكحيد بإتخ
تقر سمطة فكقية ك إنما ىي صلبحيات سمطكية، تفرضيا التراتبية التنظيمية مف أجل السير الحسف لمعممية التسييرية لمكمية، ك معظـ الإجابات 

ة اك إحتقار، فالكاقع التسييرؼ يفرض تفرد المسؤكؿ الأكؿ في أنو عند إعطاء المياـ مف أجل العمل تككف بكل إحتراـ دكف أؼ تسمطية أك دكني
الكمية عمى التفرد بإتخاذ القرار ك عدـ السماح لمتشاركية كنمط تسييرؼ في ذلؾ، حتى أف مجاؿ الخطأ الذؼ تركبو إحدػ الحالات حسب 

مى فئة العماؿ المينييف، ففي حالة الخطأ يتـ التسامح إجباباتيـ تككف ردة فعل المسؤكؿ إما التسامح أك التكجيو ك ىذا ما أكده المشرفكف ع
 لكف مع الإستمرار في ارتكاب الخطأ ك كاف نكع الخطأ يقتضي العقكبة فيي تفرض نفسيا مع التمادؼ. معيـ كما أدلى أحد المشرفيف

قة تكتر بالمسؤكؿ ك ىما غير راضييف عف فالحالتيف تربطيما علب المباشرةأما الحالات التي ترػ أنو مف باب التسمط، فمف خلبؿ الملبحظة 
ة ك كضعيما الكظيفي ك لا التنظيمي، لذلؾ يركف المسؤكؿ بمنظكر العدك المدكد، الذؼ لا يمكف التكافق معو ك لا يراعي أبدا مصالحيـ الكظيفي

ما دائما في حالة تذمر منو ك يركف كل الشخصية لأنو يراعي بالدرجة الأكلى مصالح الكمية ك لا ييتـ بتحقيق أىدافيـ ك مصالحيـ، لذلؾ ى
 ممارسة لممسؤكؿ ىي ظمـ ك قير ليـ .

لات الدراسة تقر بعدـ كجكد ممارسات تسمطية في ظل المسؤكليف الحالييف ك في المدة الزمنية التي أجريت فييا الدراسة، الكف إجمالا معظـ ح
 لأف البحث ك النتائج، متعمقة بمحؾ الزمكانية .

كية التسمطية تتمظير في جية الإتصاؿ ك الذؼ يككف في جية كاحد متمثل في الإتصاؿ النازؿ، مع الإستفراد بإتخاذ القرار ك فالأسس السمط 
صياغة الأىداؼ بإجراءات العمل)الكسائل، الخطكات(، كما أف ىاتو الأسس تركز عمى الرقابة المصيقة للؤفراد، فياتو الحالات غير متعرضة 

ك إجابتو عف سؤاؿ كيفية متابعة مصمحة المكارد  ةف خلبؿ المقابمة التي أجريت مع مسؤكؿ مصمحة المكارد البشريلمرقابة المصيقة فم
البشرية لفئة العماؿ المينييف، فكانت الإجابة عف طريق الإمضاء الإلكتركني مف ناحية الحضكر، إضافة إلى متابعة رخص الغياب ك العطل 

 ي مف صلبحيات المشرفيف المباشريف ك المسؤكؿ الأكؿ.المرضية، أما متابعة العمل في

فكانت الإجابة حسب نشاط كل فريق عمل، مف العماؿ المينييف، فقد أدلى أحد المشرفيف أنو يقكـ بتكزيع العمل ك   ك أما متابعة المشرفيف
ز العمل، بعمل دكريات حكؿ المناطق التي يتـ بيا إنجاز المياـ، ثـ يقكـ بملبحظة الإنجاز، أما مشرؼ آخر فأجاب أنو يقكـ بمراقبتيـ بعد إنجا

العمل ىل تـ الإنجاز ك فق الشكل المطمكب، أـ لا، ليتـ إعطاء ملبحظات حكؿ كضع العمل كيتـ الكقكؼ ك الإشراؼ عمى العمل، بشكل 

                                                           
صباحا. 1:00.على الساعة  9199/.3/1.الممابلة أجرٌت بتارٌخ    

.زوالا 8:11.على الساعة  9199/.1/1.الممابلة أجرٌت بتارٌخ    

 صباحا11:.. الساعة على 9199/.3/1. بتارٌخ أجرٌت ممابلة. 
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مبات العمل، بمعنى أنو لا تكجد أؼ مباشر إذا كاف العمل يتطمب ذلؾ ك ذلؾ يحدث مف حيف إلى آخر ك ليس بشكل دائـ، لما تفرضو متط
 معالـ لمرقابة المصيقة يمارسيا المشرفكف عمى ىاتو الفئة السكسيكمينية بشكل دائـ، إلا ما يفرضو العمل ك نكع النشاط المنجز.

متبناة مف طرؼ الكمية أنو لا تكجد أؼ سياسات  ك بالنسبة لممشاركة في إتخاذ القرار، أكد مسؤكؿ مصمحة المكارد البشرية خلبؿ المقابمة
عمى  داعمة لمتشاركية في إتخاذ القرار، لكل الفئات التي تنتمي لمكمية ليس فقط فئة العماؿ المينييف ك دعـ ىذا الطرح إجابات أحد المشرفيف

يا ك إنما ىك صادر عف ىاتو الفئة المينية أنو يتـ مشاركة الفئة التي يشرؼ عمييا ليس في إتخاذ القرار، لأف القرار لا يصدر عني شخص
ند أحد العماؿ سمطات أعمى مني في التراتبية الكظيفية، بالتالي القرار جاء لمتنفيذ كفقط ك إنما يتـ الأخذ بآرائيـ في طريقة التنفيذ، لربما يككف ع

لمتنفيذ ك فقط ك ليس لإبداء الرأؼ مقترح جيد أك طريقة جيدة لمعمل ليتـ تبنييا مف أجل سير العمل، أما مشرؼ آخر، فذكر أف القرارات تأتي 
 أك مناقشتياك لا يسمح بالمعارضة.

إف الكاقع التنظيمي يقر بأنو لا كجكد لفرد مسيس مثالي، ىناؾ دائما مجاؿ: لمخطأ، لممناكرة التسيب، لمتقاعس... فحسب الإجابات التي       
تكفر في مسؤكلييـ، لأف معظـ المسؤكليف بالكمية في المدة الزمنية التي أدلى بيا معظـ حالات الدراسة فإف مؤشرات غياب حيكية الضمير لا ت

تعاملبتيـ مع ىاتو  فتعكسأجريت بيا الدراسة يتحمكف بركح المسؤكلية ك عدـ تميزىـ بسمات التسمط ك القيرية، التي تستدعي تغييب الضمير، 
لمكمية مف حيث الأجكر ك الإمتيازات، خاصة أف العلبقة الرسمية التي تربطيـ الفئة السيكسيكمينية التي تعتبر أدنى فئة في التراتبية الييكمية 
سنة، لذلؾ تعتبر ىاتو الفئة ىشة ك دخميا جد متدني ك مف خلبؿ الملبحظة  20بالعمل ىي علبقة التعاقد المفتكح لمدة طكيمة مف الزمف تصل 

ة التسمطية ك كانت مجريات العمل بشكل يكمي تمشي بكتيرة اعتيادية، إلا أثناء فترة الدراسة، لـ يلبحع عمى أؼ مسؤكؿ إبراز سم المباشرة
 بعض المناكشات ك الإختلبفات، التي تعد مف متلبزمات التفاعل بشكل يكمي، لكنيا لا تحسب عمى سمة التسمط أك غياب حيكية الضمير.

يارية التنظيمية لجماعة العمل في إطار تنظيميا الغير الرسمي ك ك إنتقالا إلى بعد صمت المكالاة الإجتماعية، الذؼ يعتبر أحد مؤشرات المع 
ل نظرا ذلؾ إعتبارا لمعلبقات الاجتماعية التي تربط العماؿ المينييف ك درجة ترابطيـ ك تمسكيـ ببعضيـ البعض، لحماية ىاتو الفئة العمالية كك

تماعية يُضَمَف ضمف الكظائف الكامنة ك الخفية التي لا يمكف ملبحظتيا لإعتبارات تنظيمية ك إجتماعية بالدرجة الأكلى، ك صمت المكالاة الاج
بشكل مباشر أك اكتشافيا داخل مجمكعة العمل، إلا مف خلبؿ بعض المؤشرات، منيا ما ىك محدد في الدراسة ك ىك يعتبر أحد أبرز ممثل 

جماعة متضمنة )الإتصاؿ ك التفاعل الضبط، الثقافة ك الجاذبية، لأحد مككنات ديناميكية الجماعة ك ىي الجاذبية عمى إعتبار أف ديناميكية ال
اؿ لأف ىذه الأخيرة تعتبر محدد لصمت المكالاة الإجتماعية ك الذؼ يعكس الأماف، الطمأنينة، الدعـ ك المعكنة التي تمثل حجات يشبعيا العم

الجماعة التي يمارس أفرادىا ىذا النكع مف الصمت تمثل  داخل الجماعة، فيصبح صمت المكالاة الاجتماعية، عامل جذب لمعماؿ لأف ىاتو
 ضماف للؤماف. 

مف المستحيل أف يعيش بمعزؿ عف إطار التفاعلبت الاجتماعية، التي تحدث عمى مستكػ  homo-sociousإجتماعي  رجلفالفرد الفاعل ىك 
ف العلبقات، تتحكـ فييا عدة عكامل: منيا الطبيعة الإجتماعية التنظيمات التي ينتمي إلييا، بما في ذلؾ تنظيـ العمل ك ىك بذلؾ يقيـ نكعا م

كمية لمفرد ك تبادؿ المصمحة، لكف ىذا التفاعل ك التلبحـ في إطار صمت المكالاة الاجتماعية يعد بمثابة عامل تيديد، لمعمل بشكل مباشر ك لم
 . مية في مقابمة أجريت معيـبشكل غير مباشر، كما أجاب المشرفيف المباشريف عمى العماؿ المينييف بالك

                                                           
 زوالا 8:11. الساعة على ،9199/.1/1. بتارٌخ أجرٌت ممابلة. 

 صباحا.11:.. الساعة ،على 9199/.3/1. بتارٌخ أجرٌت ممابلة 
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فكجكد جماعة العمل عمى مستكػ تنظيمات العمل، كاقع لا يمكف تجاىمو مف قبل الإدارة كما أنيا لا تستطيع التحكـ فيو ك ىاتو الجماعات  
أثبتت العديد مف الدراسات خاصة في إطار تنظيميا غير الرسمي، ليا أثر كاضح في التأثير عمى سمككات الأفراد الذيف ينتمكف إلييا ك لقد 

مى الإمبريقية ذلؾ، بدءا مف دراسة إلتكف مايك في مصنع ىاكثرف إلكتريؾ، أيف بالفعل تكصل إلى نتائج باىرة فيما يخص تأثير جماعة العمل ع
تماـ إلى جماعة العمل ك أثرىا سمككات الأفراد ك التي بدكرىا تؤثر عمى الإنتاجية ك كانت ىاتو الدراسة بمثابة الكمضة الأكلى التي جمبت الإى

 عمى التنظيـ، تمتيا بعد ذلؾ العديد مف الدراسات التي ركزت عمى جماعة العمل ك تناكلت الجماعة، مف زكايا عديدة.

 السكؼ  لمسمكؾ مرجعية ك إعتبارىا سمككاتيـ لضبط كآلية معينة، معيارية أفرادىا عمى إتفاؽ إستقرارىا، يجب تضمف لكي العمل فجماعة 
 تفاعلبت أفراد الجماعة، كامنة تككف  قد ك إستمراريتيا ك لتماسكيا ضماف ىي المعيارية ىاتو ك إلييا المنتمي الفرد طرؼ مف تحقيقو، المطمكب

 ك ممارستو مف قبل الإجتماعية المكالاة صمت ممارسة عمى تؤكد الدراسة أف بما ك الصكت أك المجاىرة ك سمكؾ الصمت كسمكؾ ظاىرة أك
 الذؼ ىك التلبحـ، ك الإتحاد ك ميمشة سكسيكمينية كفئة أنفسيـ يركف  أنيـ خاصة البعض، بعضيـ حماية ضركرة يركف  الدراسة، لأنيـ حالات
 رص ك بالتكتل أنفسيـ يثبتكف  فيـ الكمية بيف ك بينيـ العمل علبقة تحكـ التي المفتكحة العقكد نكع كجكد مع استمراريتيـ ك قكتيـ يمثل

كاحدة، كمعظـ مشرفي فئة العماؿ المينييف ىـ داعميف لمركابط الاجتماعية مف خلبؿ المقابلبت التي أجريت  كممة عمى تفاؽالا ك الصفكؼ
 ك ذلؾ مف خلبؿ الأخكة في التعامل ك بثيا ك العمل عمى تكريسيا في ظل الإحتراـ ك ىذا يدعـ إجابات المبحكثيف.  معيـ

لبقات الإنسانية، التي تتجمى عمى مستكػ جماعات العمل ميما كاف المنصب الكظيفي الذؼ يحتمو الفرد إف التعاكف كجو مف أكجو الع         
يما الفاعل ك إنما ينظر إليو عمى أساس، أنو كينكنة بشرية فحسب، مع الأخذ بعيف الإعتبار الفركؽ الفردية المكجكدة، مما يدفعيـ لمتعاكف ف

، بينما التستر عمى أخطاء الزملبء يعتبر منحى سمبي، لكف ليس في كل المكاقف، فمكل فرد فاعل بينيـ ك مد يد المساعدة كمنحى إيجابي
مكاىب ك مكتسبات ك ميارات خاصة، كجب مراعاتيا أثناء العمل كأثناء المعاملبت ك دافع التعاكف يؤتي ثماره أكثر، عندما يحس أفراد 

 ك يستفيد منيا الجميع.  الجماعة الكاحدة أف ىناؾ مصمحة مشتركة تجمع الجميع

، التي لا تريد التستر عمى أخطاء الزملبء بدافع 06فإمبريقيا معظـ حالات الدراسة تمارس سمكؾ الصمت بدافع التعاكف، بإستثناء الحالة  
تبيف كجكد التستر  رةالمباشالتعاكف، غير أف غالبية الحالات تقر بممارسة صمت المكالاة الإجتماعية بدافع التعاكف ك مف خلبؿ الملبحظة 

ؿ عمى أخطاء الزملبء ك حمايتيـ مف الإدارة ك المسؤكؿ ك ىذا يككف بيف الأفراد فيما بينيـ أك بيف الفرد ك جماعة العمل الكاحدة حسب مجا
 في الكمية.-العماؿ المينييف–نشاط الأفراد الفاعميف 

فيـ كانكا يتعاممكف بأريحية مطمقة مع الباحثة ك كانكا يدلكف  المباشرةملبحظة فمف خلبؿ الحكارات التي جرت مع العماؿ، أثناء استخداـ أداة ال
" ... ك غيرىا مف التعابير التي تدؿ ماىمش حاسبينا"، "مايقيموناش" ،"شكون يسمعمك" ،"شكون يحس بيكبتصريحات تختمج كيانيـ مثل: "

أدكارا ىامة، بالنسبة لمكمية عمى المستكػ الكظيفي، بالمقابل يعكس دكرىـ عمى المكانة اليامشية التي تحس بيا ىاتو الفئة، رغـ أنيـ يؤدكف 
الكظيفي ىشاشة إنتمائيـ الإجتماعي ك حتى الطبقي، عمى أنيـ ينتمكف إلى طبقات إجتماعية، تمثل القاعدة اليرمية في ىرـ الطبقات في 

بتة، ميما حصمت تغيرات عمى مستكػ المجتمع الجزائرؼ في عنصر المجتمع الجزائرؼ، إذا إعتبرنا أف في المجتمع الجزائرؼ ىناؾ طبقة ثا
دد التراتبية الطبقية، فيـ يضطركف لمعمل في ىكذا نكع مف الكظائف، نظرا لمستكاىـ التعميمي ك طبقتيـ الإجتماعية ك التي كأنيا تعزز ك تح

 مرتفعة عندىـ مف أجل لقمة العيش كتحقيق العيش الكريـ.الميف التي عمى الغالب يتـ التكجو إلييا، لكف المكافحة ك حب الحياة تجدىا 

                                                           
 صباحا1:11. الساعة ،على 9199/.3/1. بتارٌخ أجرٌت ممابلة. 
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، أف تجرػ نفس الدراسة عمى أساتذة  المكجيةالمقابمة ك تعزيزا لمنظكرىـ اليامشي، فقد إقترحت إحدػ الحالات، ضمف المقترح الذؼ أدرج في 
أنيـ أصحاب الدخل العالي ك الإمتيازات العديدة ك الإستقلبلية في الكمية، فيك يعتبر أف أساتذة الكمية، ىـ الفئة الأكثر ترفا، عمى إعتبارىـ 

العمل بمعنى لا يكجد مف يحاسبيـ عمى العمل، ىذا بمنظكر ىاتو الحالة لأنيا بكل بساطة، ليست مطمعة عمى كاقع ك تنظيـ عمل الأستاذ 
يا في التنظيـ أؼ الكمية مف أساتذة ك إدارييف ك ىذا نظرا لإحساسيـ بالكمية، فياتو الفئة السكسيكمينية تقارف نفسيا بالفئات المينية المشاركة ل

 بالتيميش المادؼ ك المعنكؼ.

(، نفس التساؤؿ مف قبل الفئة الدنيا 2018كىذا الفارؽ الذؼ تحس بو الفئة الدنيا ضمف أؼ تراتبية تنظيمية تنتمي إلييا،فقد كرد في دراسة)بشير
فيما حدد البعض الآخر ىذا الفرؽ في  %42.50عمل الإدارة عمل مريح بخلبؼ عمل العماؿ المتعب ب "لقد حدد التبايف فييما في اعتبار 

 (.110،ص.2018")بشير:%30الامتيازات المحصل عمييا ب

لة ( اف العامل يرفض بشكل مطمق الرتبية لمفئات السيكسيكمينية المككنة لممؤسسة الصناعية ك يعتبرىا مسأ1986ك كذلؾ في دراسة )مبتكؿ
يكجد شخصية تمس بكرامتو ك سمطتو الأبكية المبنية عمى الإحتراـ التي يمعف في التسمط ك الاستبداد فييا، لكنو يفقدىا تماما في التنظيـ بل 

ك  مف يمارس ذلؾ عميو ك ىـ عمى الدكاـ يتساءلكف حسب ما ذكره الباحث، لماذا ىناؾ عدد كبير مف المستخدميف متمركزيف بالمكاتب الإدارية
 ماذا يعممكف بيا؟ 

إف جماعة العمل تعد الكاجية الإجتماعية ك رأس الماؿ الاجتماعي مف ضمف أىـ الرساميل المككنة لتنظيـ العمل، حيث ينتمي إلييا         
لإنتماء ك جماعة العمل الأفراد الفاعمكف مف أجل تمبية حاجات مختمفة: كالأماف، التفاعل، الحماية، التعاكف ...فكل فرد فاعل يحدد ىدفو مف ا

د الجماعة ك تحدد قيـ ك معايير معينة يتـ الإتفاؽ عمييا ك الإلتزاـ بيا، مف قبل الأفراد المنتميف إلييا، فعمييـ العديد مف الكاجبات إتجاه افرا
ط الفرد بجماعة العمل التي ينتمي الجماعة ككل منيا التستر عمى الزملبء، حماية جماعة العمل .. ك ىاتو السمككات تبرز أك تؤكد أكثر إرتبا

في  إلييا ك تأدية الكاجبات إتجاىيا ك كل حالات الدراسة كانت إجابتيا مجتمعة عمى تحقيق مؤشر العضكية القيمية لمجماعة ك تحقيقو بإمتياز
 إطار صمت المكالاة الاجتماعية. 

اتو تحكميا المعيارية الجمعية لمجماعة، مف خلبؿ القيـ ك إف الفرد الفاعل داخل تنظيـ العمل ىك عضك مف جماعة عمل ك معظـ سمكك
 المعايير المتفق عمييا مف قبل ىاتو الجماعة ك ىي بمثابة المقياس الجمعي المحدد لسمككات جماعة العمل، فتؤدؼ بالفرد إلى سمككات ترنك

عنكؼ الذؼ يربط الفرد بياتو الجماعة، فيؤدؼ بو إلى إلى تحقيق الرضى الجماعي ك أخرػ مف أجل الجماعة في حد ذاتيا، نظرا للئرتباط الم
سمكؾ سمككات معينة يحمي بيا الجماعة، سكاء مف أجل أفراد معينيف أك لمجماعة ككل ك ىذا يتكقف عمى كجكد تماثل متفق عميو عمى 

 المستكػ العقمي ك مستكػ الأىداؼ.

الحاجات ك ىي محددة بحسب شخصية ك إحتياجات كل فرد ك ما يريد عمكما بإنضماـ الفرد لجماعة العمل ىك يشبع العديد مف        
إعطاءه ىك بدكره لمجماعة، فسمكؾ الصمت الذؼ يحمي بو الجماعة مف خلبؿ القيمة التي يحققيا لو ك يتككف لديو دافع حقيقي ليعاكف ىاتو 

مف أجميا ك التي تصب كميا في إطار الحماية الإجتماعية ك  الجماعة مف خلبؿ المكانة الكظيفية التي يحتميا أك مف خلبؿ ما يمكنو القياـ بو
تى ىذا يعتبر بمثابة إلتزاـ الفرد إتجاه الجماعة حيث أف ىذا الإلتزاـ خاضع لمسمات الشخصية لمفرد، المحددة في:الفكرية، السيككلكجيةك ح

ػ إلتزاـ الفرد إتجاىيا ك تحقيق ما يسمى بالعضكية الفيزيكلكجية، إضافة إلى الخصائص المتعمقة بالجماعة، حيث تعتبر محؾ أساس لمد
عة القيمية لمجماعة ك ىاتو الخصائص تتمثل بالدرجة الأكلى في حالة التأثير عمى مستكػ تنظيـ العمل ك الإتصاؿ، الذؼ يتـ بيف أفراد الجما

، فياتو المحكات تجعل الفرد يمضي إلى المغامرة الكاحدة، إضافة إلى مدػ التلبحـ ك التماسؾ بيف أفراد الجماعة التي تعبر عف الجاذبية
بسمككو لمصمت مع عدـ الشؾ في إستحقاؽ الجماعة ك أفرادىا، أف يغامر مف أجميـ ، يتستر عمى أخطائيـ يحتفع بالمعمكمات مف أجميـ ك 
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صمت المكالاة الاجتماعية، الذؼ يككف تغيير منحي إجراءات العمل مف أجل الجماعة... ك غيرىا مف السمككات التي ينتيجيا الفرد في إطار 
 مف أجل جماعة العمل، أما إذا كاف ىناؾ خكؼ ك تكجس مف أفراد الجماعة أك الجماعة ككل، فإف الفرد لا يغامر بمستقبمو الكظيفي مف أجميـ

أنيا كتمة كاحدة كما يضر أحد  إف لـ يككنكا مصدرا لمثقة التامة عندما يمارس الصمت مف أجميـ ك جماعة العمل محل الدراسة، ترػ نفسيا
أفرادىا سيحدث الضرر عمى عمى مستكػ الجماعة ككل، فعمكما غالبية الأفراد يحمكف بعضيـ البعض ك يسمككف سمكؾ الصمت مف أجل 

حمي حماية أنفسيـ ك الجماعة ككل، لأنيـ يركف أنفسيـ أنيـ فئة سكسيكمينية ىامشية كما سبق الذكر ك بالتعبير السكسيكلكجي الم
لذلؾ يجب أف يحمي بعضيـ البعض ك يثبتكف قكتيـ في تلبحميـ ك صمت المكالاة الإجتماعية أحد ىاتو الآليات التي يحمكف  محقورة"،فئة"

عمى حد تعبيرىـ، ففي المقابمة مع الحقرة" بيا أنفسيـ فالأجر الضعيف ك المسار الكظيفي المحدد لياتو الفئة يضعيـ في خانية التيميش ك "
أكد أف تخطيط المسار الكظيفي لفئة العماؿ المينييف، يككف في بداية التكظيف بإنضماميـ في إطار العقكد ، كؿ مصمحة المكارد البشريةمسؤ 

 المفتكحة، ثـ تككف الترقية بشكل آلي كل خمس سنكات كفق المسار الي تحدده الترسيمة التالية:

 (.اد الباحثةمن إعدترقيات العمال المينيين ):(11)ترسيمة رقم

   

ـ إلا بعد  15فالمستكيات الأكلى يككف عمل العماؿ المينييف ضمف العقكد المفتكحة ،أؼ طيمة           سنة، أيف 15سنة الأكلى ك لا يُرسَّ
ؿ ك يصبح خرج الصنف، فالتخطيط الجيد لممسار الكظيفي، يعد مسار النجاح لمفرد عمى مستكػ العمل إذا كاف مخططا بشكل عممي عاد

التخطيط لو بشكل كاضح، لأف عكس ذلؾ يدعى الإنكماش الميني، حيث لا ينتقل الأفراد الفاعمكف إلى مكاقع كظيفية أخرػ سكاء بشكل أفقي 
أك عمكدؼ ك ىذا ما تعاني منو الفئة السكسيكمينية حالات البحث، فيـ يعانكف مف رككد عمى مستكػ الكظائف لعدـ تغيير مياميـ ك 

عدـ اكتساب ميارات جديدة، بل بالعكس الأمر يؤدؼ بيـ إلى تقادـ مياراتيـ ك قدراتيـ بسبب عدـ التجديد في إجراءات العمل ك  مسؤكلياتيـ ك
حرمانيـ مف الترقي الكظيفي مف حيث المياـ ك الإجراءات حيث ما يككف لدييـ مف قدرات ك ميارات تقنية يفقدكنو بالتقادـ لغياب عنصر 

 إجراءات ك تقنيات الكظيفة.التجديد عمى مستكػ 

في الفصل التالي، سيتـ تناكؿ إجابات الحالات حكؿ التعصب الفكرؼ ك الصمت المعرفي الدفاعي. 

                                                           
..زوالا 8:11.، على الساعة 9199/.1/1.ممابلة أجرٌت بتارٌخ    
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 رفي الدفاعي :في ىذا الفصل سيتـ تناكؿ إجابات الحالات مع تحميميا حكؿ التعصب الفكرؼ ك الصمت المع    

 التعصب الفكري.-أولا

I. .الجمود الفكري 
 :11حالة رقم  .1

 لا منو خطأ صدكر عند لكف الأفكار، مخالفة حالة في عدائي مكقف أؼ يتخذ لا ىك ك لقراراتو مخالف طرح أؼ ، يتقبل01الحالة  مسؤكؿ 
 ك العمل طبيعة بحكـ دائـ تكاصل حالة في ىـ ك المسؤكؿ عم لمتكاصل متعددة قنكات ىناؾ أف الحالة ترػ  الإتصاؿ لقنكات بالنسبة يتراجع ك

  .العمل لأداء للؤفكار تنكع أؼ يدعـ ىك ك الممارس النشاط نكع

 :11حالة رقم  .1
، المسؤكؿ لا يتقبل أؼ طرح مخالف لقراراتو ك ىك يتعامل مع الآراء المخالفة بعدـ المناقشةك في نفس السياؽ لا يتخذ 02حسب إجابة الحالة

كقف عدائي في حالة المخالفةك ىك يظل متمسكا بقراراتو حتى ك إف كانت خاطئة، حيث أنو لا تكجد قنكات تكاصل مع المسؤكؿ مف أجل أؼ م
، يرػ أف التنكع في الأفكار يحسف الأداء 02"، لكف المسؤكؿ حسب الحالةسبب شخصيتي كفرد منعزلمناقشة الأفكار ك تبرر الحالة ذلؾ ب" 

بيعة العمل تستدعي ذلؾ فغالبية العماؿ المينييف متعددؼ المياـ ك الخدمات ك أينما طمب أك كضع في مكاف لمعمل كجب في العمل، لأف ط
 " لأف غالبتيا اعماؿ بسيطة لكف يكجد منيا ما يحتاج إلى التدقيق حسب ما يتطمبو نكع العمل.ما يقولش ما نعرفشعميو أداء تمؾ المياـ"

 :13حالة رقم .3

المخالفة لو بإستخفاؼ ك ىك يتخذ منيا مكقفا عدائيا،  03لا يتقبل أؼ طرح مخالف لقراراتو ك ىك يتعامل مع آراء الحالة 03مسؤكؿ الحالة
أف السبب في ذلؾ يعكد إلى عدـ تقبل الآخر في كل الأحكاؿ ك عند صدكر خطأ مف المسؤكؿ فيك يظل  03نتيجة المخالفةك يرػ الحالة

أف التنكع في الأفكار لا يحسف  03، بينما يرػ مسؤكؿ الحالة03كات لمتكاصل مع المسؤكؿ كما أجابت الحالةمتمسكا بأفكاره، لكف ىناؾ قن
 الأداء، فيك غير متقبل لمفكرة.

 :14حالة رقم  .4

ائو المخالفة لآر  04، حيث أف المسؤكؿ يتعامل مع آراء الحالة 04المسؤكؿ لا يتقبل أؼ طرح مخالف لقراراتو، حسب إجابة الحالة رقـ
كتجيب أف المناقشة لا تؤدؼ إلى نتيجة، في كل الأحكاؿ يمشي أمره في حالة المخالفة، فالمسؤكؿ  يتخذ  04بالمناقشة، لكف تستدرؾ الحالة 

 04مكقفا عدائيا ضده، لكف يككف بشكل مؤقت ك عند صدكر خطأ مف المسؤكؿ، فيك يظل متمسكا بقراراتو رغـ كجكد قنكات تكاصل بيف الحالة
 ؤكليا، كيرػ ىذا المسؤكؿ التنكع في الأفكار يحسف الأداء في العمل. ك مس

 :15حالة رقم  .5
مكقفا عدائيا ك عند صدكر خطأ مف المسؤكؿ عف  05، لا يتقبل أؼ طرح مخالف لقراراتو، غير أنو لا يتخذ مف الحالة05المسؤكؿ عف الحالة

يرػ اف التنكع في  05لقرارات، الأفكار أك كلبىما معا، كما أف مسؤكؿ الحالة تحفظا ك لـ تجب بأؼ اختيار يمس ا 05أبدت الحالة  05الحالة
 الأفكار يحسف الأداء. 



 انفصم‌انساتع‌ انحــعـــصـــة‌انفـــكـــري‌و‌انصــمــث‌انمـــعـــــرفي‌انـــذفـــاعـــي

 

~ 217 ~ 
 

 :16حالة رقم .6

ك 06لا يتقبل أؼ طرح مخالف لقراراتو ك ىك يتعامل مع الآراء المخالفة بعدـ المناقشة، لكنو لا يتخذ مكقفا عدائيا مف الحالة 06مسؤكؿ الحالة
ك مسؤكليا، لكف مسؤكؿ  06فإنو لا يظل متمسكا بقراراتو، كما تكجد قنكات تكاصل بيف الحالة 06كؿ الحالةعند صدكر خطأ مف مسؤ 

 لا يرػ أف التنكع في الأفكار يحسف مستكػ الأداء. 06الحالة

 :17حالة رقم .7

اكرة ك مف ثـ تطبيق ما يريد، لكنو لا المخالفة لو بالمن 07لا يتقبل أؼ طرح مخالف لقراراتو ك ىك يتعامل مع آراء الحالة 07مسؤكؿ الحالة
أنو  07، في حالة مخالفتو لأفكاره ك عند صدكر الخطأ مف المسؤكؿ، فيك يظل متمسكا بقراراتو ك يرػ الحالة07يتخذ مكقفا عدائيا مف الحالة

 تكجد قنكات تكاصل مع مسؤكلو، كما يرػ ىذا المسؤكؿ، أف التنكع في الأفكار يحسف الأداء في العمل.

 :18الة رقم ح .8

المخالفة بالإستخفاؼ بيا ك ىك يتخذ مكقفا عدائيا مف  08لا يتقبل أؼ طرح مخالف لقراراتو ك ىك يتعامل مع آراء الحالة  08مسؤكؿ الحالة 
كجد أؼ ، في حالة المخالفةك ذلؾ لأف المسؤكؿ يرػ نفسو في صكرة مثاليةك عند صدكر خطأ منو فإنو يظل متشبثا بقراراتو ك لا ت08الحالة

كترجع ىاتو الأخيرة السبب، لممستكػ الكظيفي حيث شغل كظيفة عامل ميني، تمثل التراتبية الدنيا  08قنكات تكاصل بينو ك بيف الحالة
لييكل ي الممستكيات التنظيمية المشكمة لمييكل التنظيمي لمكمية ، بالتالي ليس ليا أؼ قيمة ك القيمة الحقيقية لممسؤكليف ك المستكيات العميا ف

 لا يدعـ التنكع في الأفكار الذؼ يحسف الأداء. 08التنظيمي كما، أف مسؤكؿ الحالة

 :19حالة رقم  .9

المخالفة بعدـ المناقشة، لكنو لا يتخذ منيا مكقفا عدائيا ك  09لا يتقبل أؼ رأؼ مخالف لقراراتو ك ىك يتعامل مع آراء الحالة  09مسؤكؿ الحالة،
ذلؾ، بأف  09ك تبرر الحالة  09فإنو يتراجع عف ذلؾ، لكف لا تكجد قنكات اتصاؿ بينو ك بيف الحالة 09ةعند صدكر خطأ مف مسؤكؿ الحال

يرػ أف التنكع في الأفكار لا  يحسف الأداء في  09المستكػ الكظيفي الذؼ ىي فيو، يفرض عمييا تنفيذ الأكامر فحسب، كما أف مسؤكؿ الحالة 
 العمل.

 :11حالة رقم  .11

المخالفة لو بالرفض التاـ، لكنو لا يتخذ منيا مكقفا عدائيا  10لا يتقبل أؼ طرح مخالف لقراراتو ك ىك يتعامل مع آراء الحالة ،10مسؤكؿ الحالة
، أنو تكجد قنكات تكاصل بينيا ك بيف مسؤكليا، الذؼ 10فإنو يعمل عمى تغييره، كما ترػ الحالة  10ك عند صدكر خطأ مف مسؤكؿ الحالة 

 نكع في الأفكار.بالأساس يدعـ الت

 :11حالة رقم  .11

، المخالفة بالمناقشة، غير أنو لا يتخذ 11ك ىك يتعامل مع آراء الحالة  11، لا يتقبل أؼ طرح مخالف لقراراتو مف الحالة 11مسؤكؿ الحالة 
ات تكاصل بينيا ك بيف أنو تكجد قنك  11، فيك يتراجع عف ذلؾ ك ترػ الحالة 11منيا مكقفا عدائيا ك عند صدكر خطأ مف مسؤكؿ الحالة 

 المسؤكؿ، كما أنو يدعـ التنكع في الأفكار الذؼ يحسف الأداء.
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 :11حالة رقم  .11

المخالفة بمناقشة الأمر ك لا يتخذ منو مكقفا عدائياك عند  12لا يتقبل أؼ طرح مخالف لقراراتو، لكف يتعامل مع آراء الحالة  12مسؤكؿ الحالة
، أنو تكجد قنكات تكاصل مع مسؤكليا لمناقشة أفكاره ك ىذا 12و يتراجع عف ذلؾ القرار ك ترػ الحالة، فإن 12صدكر خطأ مف مسؤكؿ الحالة

 المسؤكؿ يعتقد أف التنكع في الأفكار يحسف الأداء في العمل.

 :13حالة رقم  .13

مكقفا  13التاـ ك ىك يتخذ مف الحالة  المخالفة لو، بالرفض 13، لا يتقبل أؼ طرح مخالف لقراراتو ك يتعامل مع آراء الحالة 13مسؤكؿ الحالة 
، فيك يظل متمسكا بأفكاره غير أنو 13ك عند صدكر خطأ مف مسؤكؿ الحالة 13عدائيا، مف أجل تغطية ضعفو كما صرحت بذلؾ الحالة 

 مل.ك مسؤكليا، كما أف ىذا الأخير لا يرػ أف التنكع في الأفكار يحسف الأداء في الع 13تكجد قنكات تكاصل بيف الحالة

 :14حالة رقم  .14

، يتخذ 14المخالفة بعدـ المناقشة، حيث أف مسؤكؿ الحالة  14، لا يتقبل أؼ طرح مخالف لقراراتو ك يتعامل مع آراء الحالة 14مسؤكؿ الحالة 
بأفكاره، غير أف  مكقفا عدائيا في حالة مخالفتو لأفكاره ك ذلؾ لأنو يريد تغطية ضعفو ك عند صدكر خطأ مف ىذا المسؤكؿ،  فإنو يظل متمسكا

 ترػ أنو تكجد قنكات تكاصل بينو ك بيف مسؤكليا، غير أف ىذا المسؤكؿ يرػ أف التنكع في الأفكار لا يحسف الأداء في العمل. 14الحالة 

 

II. .القولبة النمطية الجاىزة 
 :11حالة رقم  .1

 الفكرؼ  التعصب باب مف ليس ك شائع ىك ك لعمميا تقنةم إنسانة بأنيا بيا، شخصية معرفة كفق يتعامل العمل في مسؤكليا أف 01الحالة ترػ  
" بالعمل ممتزمة"أنيا  أساس عمى يتعامل ىك ك الفكرة ليس ك العمل تخص مسبقة أحكاـ كفق يتعامل لكنو خاصة قكالب كفق الأفراد قكلبة ك

 بشكل( المعنكية الحكافز ك المادية الحكافز ،المعاممة الإجراءات،)بتطبيق الحالة إجابة حسب المسؤكؿ يقكـ لمعماؿ، الشخصي التصنيف كفق
 عادؿ.

 :11حالة رقم  .1

لا يتعامل معيا كفق معرفة شخصية بيا ك لا يتعامل عمى أساس أحكاـ مسبقة، لكنو يطبق المؤشرات )الإجراءات،  02المسؤكؿ حسب الحالة
 المعاممة، الحكافز المادية الحكافز المعنكية(بشكل غير عادؿ.

 :13حالة رقم .3

لا يتعامل معيا كفق معرفة شخصية بيا، مف قبيل قكلبة الأشخاص كما أنو لا يتعامل معيا، كفق أحكاـ مسبقة ك ىك يطبق  03كؿ الحالة مسؤ 
 )الإجراءات المعاممة الحكافز المادية ك الحكافز المعنكية( بشكل عادؿ.
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 :14حالة رقم .4
ا، لكنو يتعامل معيا عمى أساس أحكاـ مسبقة، التي يصنف المسؤكؿ مف ، لا يتعامل معيا كفق معرفة شخصية بي04المسؤكؿ عف الحالة

، لا تمتزـ بكقت العمل ك في نفس السياؽ لتصنيفات 04، عمى أساس أف الحالة 04خلبليا عامميو ك التصنيف الذؼ اعتمده مسؤكؿ الحالة
جراءات المعاممة الحكافز المعنكية(بشكل غير عادؿ، حسب المسؤكؿ الشخصية لمعماؿ، ىك يقكـ ب تكزيع الحكافز المادية بشكل عادؿ أما)الإ

 . 04إجابة الحالة

 :15حالة رقم  .5

لا يتعامل معيا عمى أساس معرفة شخصية بيا ك لا عمى أساس أحكاـ مسبقة، كما أف ىذا المسؤكؿ يطبق )الإجراءات،  05مسؤكؿ الحالة 
 .05ة بشكل غير عادؿ ، حسب الحالةالمعاممة، الحكافز المعنكية(، بشكل عادؿ( كالحكافز المادي

 :16حالة رقم  .6

يطبق )الإجراءات،  06لا يتعامل معو كفق معرفتو الشخصية بيا، كما أنو لا يتعامل معيا كفق أحكاـ مسبقةك مسؤكؿ الحالة 06مسؤكؿ الحالة
 المعاممة، الحكافز المادية، الحكافز المعنكية( بشكل عادؿ.

 :17حالة رقم  .7

، يتعامل 07يتعامل معيا كفق معرفة شخصية بيا، كما أنو لا يتعامل معيا عمى أساس أحكاـ مسبقةك أف مسؤكؿ الحالة  لا 07مسؤكؿ الحالة
 مع العماؿ كفق تصنيفاتو الشخصية، كفق المؤشرات التالية)الإجراءات،المعاممة،الحكافز المادية،الحكافز المعنكية(بشكل عادؿ.

 :18حالة رقم .8

، 08معيا كفق معرفة شخصية بيا، كما أنو يتعامل معيا عمى أساس أحكاـ مسبقة ك في ذىف المسؤكؿ أف الحالة  يتعامل 08مسؤكؿ الحالة 
فإف المسؤكؿ يقكـ بتطبيق المؤشرات التالية كفق تصنيفاتو الشخصية  08ىدفيا مف العمل ىك تحقيق العائد المادؼ ك فقط ك حسب الحالة

 المعنكية (بشكل غير عادؿ ك الحكافز المادية بشكل عادؿ.لمعماؿ)الإجراءات ،المعاممة، الحكافز 

 :19حالة رقم .9

، تتيرب مف أداء 09لا يتعامل معيا كفق معرفة شخصية بيا، لكنو يتعامل معيا عمى أساس أحكاـ مسبقة، بأف الحالة 09مسؤكؿ الحالة
)الإجراءات، المعاممة، الحكافز المادية، الحكافز المعنكية بتطبيق 09الأعماؿ الإضافيةك كفق تصنيفاتو الشخصية لمعماؿ، يقكـ مسؤكؿ الحالة

 (بشكل عادؿ.

 :11حالة رقم  .11

، أف 10أف مسؤكليا في العمل، لا يتعامل معيا كفق معرفة شخصية بيا ك لا عمى أساس أحكاـ مسبقة، كما ترػ الحالة  10ترػ الحالة
ءات بشكل عادؿ ك)المعاممة، الحكافز المادية، الحكافز المعنكية(بشكل غير مسؤكليا في العمل كفق تصنيفاتو الشخصية لمعماؿ، يطبق الإجرا

 عادؿ.
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 :11حالة رقم  .11

، أف المسؤكؿ كفق تصنيفاتو 11معيا، كفق معرفة شخصية بيا ك لا عمى أساس أحكاـ مسبقةك ترػ الحالة  11لا يتعامل مسؤكؿ الحالة 
 لإجراءات، المعاممة، الحكافز المادية، الحكافز المعنكية(بشكل عادؿ .الشخصية لمعماؿ يتعامل معيـ كفق المؤشرات التالية)ا

 :11حالة رقم  .11

لا يتعامل معيا كفق معرفة شخصية بيا، كما أنو لا يتعامل معيا كفق أحكاـ مسبقةك ىذا المسؤكؿ كفق تصنيفاتو الشخصية  12مسؤكؿ الحالة
 ية المعنكية(بشكل عادؿ ك المعاممة بشكل غير عادؿ.لمعماؿ، يقكـ بتطبيق المؤشرات )الإجراءات الحكافز الماد

 :13حالة رقم  .13

لا يتعامل معيا كفق معرفتو الشخصية بيا، كما أنو لا يتعامل معيا كفق أحكاـ مسبقة ك ىذا المسؤكؿ كفق تصنيفاتو  13مسؤكؿ الحالة
 لمادية(بشكل عادؿ ك الحكافز المعنكية بشكل غير عادؿ.الشخصية لمعماؿ، يقكـ بتطبيق المؤشرات التالية)الإجراءات، المعاممة، الحكافز ا

 :14حالة رقم  .14

، لا يتعامل معيا كفق معرفة شخصية بيا ك لا كفق أحكاـ مسبقةك كفق تصنيفاتو الشخصية لمعماؿ، يقكـ بتطبيق 14مسؤكؿ الحالة 
 ادؿ.)المعاممة، الحكافز المادية، الحكافز المعنكية(بشكل عادؿ ك الإجراءات بشكل غير ع

 الصمت المعرفي الدفاعي.-ثانيا

I. .التقاعس العمدي 
 :11حالة رقم .1

مرتبط بالفترة  نكع النشاط الذؼ تمارسو،ف أخاصة  ،نيا تقكـ بيا في الكقت المحددأأدلت بإجابة  01بالنسبة لتأدية المياـ الكظيفية الحالة
س لف يككف في صالح مكانتيا الكظيفية، لكف الحالة ترػ أنو مف ، فكجب عمييا الإلتزاـ بيذا التكقيت، لأف أؼ شكل مف التقاعالصباحية 

الضركرؼ الإحتفاظ بمعمكمات لأطكؿ كقت مف أجل حماية مصالحيا الكظيفيةك تتعمد التباطؤ في أداء العمل مف خلبؿ تأخير إنجاز العمل، ك 
 ىي ترػ بذلؾ أنيا تمتمؾ سمطة معرفية تحمي بيا مصالحيا الكظيفية.

 :11حالة رقم .1

أنيا تؤدؼ مياميا العممية في الكقت المحدد ك إف كانت ىناؾ معمكمة ميمة، تعتبر كإمتياز تمنحو ليا كظيفتيا ك تحمي بيا  02تجيب الحالة 
تحتفع بالمعمكمة لأطكؿ مدة ممكنة ك تعمل عمى المناكرة بيا، مف أجل تحقيق مصالح محددة ك بكجكد  02مصالحيا الكظيفية، فإف الحالة

 ، تتعمد التأخير في حل المشكمةك ىي تحس بأنيا تمتمؾ سمطة معرفية تحمي بيا مصالحيا الكظيفية.02عمكمات فإف الحالة ىاتو الم

 :13حالة رقم .3

بتأدية المياـ في الكقت المحدد ك إف كاف ىناؾ معمكمة ميمة تعتبر كإمتياز تمنحو الكظيفة لحماية مصالح كظيفية فإف  03تقكـ الحالة
، تعمل عمى المناكرة بيا مف أجل تحقيق مصالح محددة ك 03فع بيا لأطكؿ كقت ممكف ك في حالة الإحتفاظ بالمعمكمة فالحالة ، تحت03الحالة



 انفصم‌انساتع‌ انحــعـــصـــة‌انفـــكـــري‌و‌انصــمــث‌انمـــعـــــرفي‌انـــذفـــاعـــي

 

~ 221 ~ 
 

، تتعمد التباطؤ في إجراءات العمل، مف خلبؿ تعمد التأخير في حل المشكمة ك بإمتلبكيا لممعمكمة تعتقد 03بكجكد ىاتو المعمكمة، فإف الحالة
 تمتمؾ سمطة معرفية لتحمي بيا مصالحيا الكظيفية. ، أنيا03الحالة 

 :14حالة رقم  .4

، 4بيا في الكقت المحدد، حيث أنو إذا كانت ىناؾ معمكمة ميمة، تعتبر كإمتياز تمنحو كظيفة الحالة 04أثناء تأدية المياـ العممية تقكـ الحالة
تعمل عمى المناكرة بيا، لتحقيق مصالح محددة مف خلبؿ التأخير تحمي بيا مصالحيا الكظيفية، فإنيا تحتفع بيا لأطكؿ كقت ممكف، بحيث 

 في حل المشكمةك بذلؾ تعتقد أنيا اكتسبت سمطة معرفية تحمي بيا مصالحيا الكظيفية.

 :15حالة رقم  .5

إنيا تحتفع بيا لأطكؿ مياميا الكظيفية في الكقت المحدد ك إف كانت ىناؾ معمكمة ميمة، تعتبر كإمتياز تمنحو ليا كظيفتيا، ف 05تؤدؼ الحالة
التباطؤ في  05كقت ممكف ك في حالة إحتفاظيا بالمعمكمة، فإنيا تعمل عمى المناكرة بيا، مف أجل تحقيق مصالح محددة، كما تتعمد الحالة

 حيا الكظيفية.إجراءات العمل مف خلبؿ التأخير في  إنجاز العمل ك بإمتلبكيا لممعمكمة، تعتقد أنيا إمتمكت سمطة معرفية تحمي بيا مصال

 :16حالة رقم  .6

لزيارة زميل عمل ك إذا كانت ىناؾ معمكمة ميمة تعتبر  06لمياميا الكظيفية فمف باب التقاعس عف العمل، تذىب الحالة 06أثناء تأدية لحالة
، بالمعمكمة فإنيا 06الةكإمتياز تمنحيا الكظيفةك تحمي بيا مصالحيا الكظيفية، فإنيا تحتفع بيا لأطكؿ كقت ممكف ك في حالة احتفاظ الح

تعمل عمى المناكرة بيا، مف أجل تحقيق مصالح محددة ك بكجكد معمكمات ميمة بحكزتيا فإنيا تتعمد التباطؤ في إجراءات العمل، مف خلبؿ 
 ، أنيا تكتسب سمطة معرفية تحمي بيا مصالحيا الكظيفية.06التأخير في حل المشكمةك بإمتلبكيا لممعمكمة تعتقد الحالة

 :17لة رقم حا .7

، بتأدية المياـ في الكقت المحدد ك إف كانت ىناؾ معمكمة ميمة، كإمتياز تمنحو الكظيفةك تحمي بيا 07أثناء تأدية المياـ الكظيفية تقكـ الحالة
معمكمة فإف مصالحيا الكظيفية، فإنيا تحتفع بيا لأطكؿ كقت ممكف، مف أجل المناكرة بيا، لتحقيق مصالح كظيفية محددة ك بكجكد ىاتو ال

، أنيا تمتمؾ 07، تتعمد التباطؤ في إجراءات العمل، مف خلبؿ تعمد التأخير في حل المشكمةك بإمتلبكيا لياتو المعمكمة، تعتقد الحالة 07الحالة
 سمطة معرفية، تحمي بيا مصالحيا الكظيفية.

 :18حالة رقم .8

ت ىناؾ معمكمة ميمة تعتبر كإمتياز تمنحيا ليا كظيفتيا ك تحمي بيا عند تأديتو مياميا العممية، تتظاىر بالإنجاز، فإذا كان 08الحالة
مصالحيا الكظيفية، فإنيا تحتفع بيا لأطكؿ كقت ممكف، كما تعمل عمى المناكرة بيا، مف أجل تحقيق مصالح محددة ك ىي تتعمد التباطؤ في 

 ، أنيا إمتمكت سمطة معرفية تحمي بيا مصالحيا الكظيفية.08الةالعمل، مف خلبؿ تأخير إنجاز العمل ك بإمتلبكيا لياتو المعمكمة تعتقد الح

 :19حالة رقم  .9

بتأدية مياميا الكظيفية في الكقت المحدد ك إف كانت ىناؾ معمكمة ميمة، تعتبر كإمتياز تمنحو الكظيفةك تحمي بيا مصالحيا  09تقكـ الحالة،
كرة بالمعمكمة، مف أجل تحقيق مصالح محددة ك بكجكد معمكمة ميمة بحكزتيا، الكظيفية، فإنيا تحتفع بيا لأطكؿ كقت ممكف ك تعمل عمى المنا
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فإنيا تتعمد التباطؤ في إجراءات العمل، مف خلبؿ المناكرة ك تحسيس المسؤكؿ بالضغط ك ىي بذلؾ تعتقد أنيا تمتمؾ سمطة معرفية، تحمي 
 بيا مصالحيا الكظيفية.

 :11حالة رقم  .11

الكظيفية، فإنيا تقكـ بيا في الكقت المحدد ك عندما تمتمؾ معمكمة كإمتياز تمنحيا الكظيفةك تحمي بيا مصالحيا  ، لمياميا10أثناء تأدية الحالة
ك الكظيفية، فإنيا تحتفع بيا لأطكؿ كقت ممكف ك في حالة إحتفاظيا بالمعمكمة، فإنيا تعمل عمى المناكرة بيا، مف أجل تحقيق مصالح محددة 

 العمل، مف خلبؿ تعمد التأخير في حل المشكمةك ىي بذلؾ تعتقد أنيا إكتسبت سمطة معرفية.تتعمد التباطؤ في إجراءات 

 :11حالة رقم  .11

بتأدية مياميا الكظيفية في الكقت المحدد ك إذا كانت ىناؾ معمكمة بحكزتيا، كإمتياز تمنحو الكظيفةك تحمي بيا مصالحيا  11تقكـ الحالة 
، تتعمد التباطؤ 11كؿ كقت ممكف، كما تعمل عمى المناكرة بيا، مف أجل تحقيق مصالح محددةك الحالةالكظيفية، فإنيا تحتفع بالمعمكمة لأط

 في إجراءات العمل، حسب الظرؼ ك بإمتلبكيا لممعمكمة، ىي تعتقد أنيا إمتمكت سمطة معرفية، تحمي بيا مصالحيا الكظيفية .

 :11حالة رقم  .11

نيا تؤدييا في الكقت المحدد ك إذا كانت معمكمة ميمة، تعتبر كإمتياز تمنحو ليا كظيفتيا ك تحمي ، لمياميا الكظيفية فإ12أثناء تأدية الحالة
بيا مصالحيا الكظيفية، فإنيا تحتفع بيا لأطكؿ كقت ممكف ك تعمل عمى المناكرة بيا، مف أجل تحقيق مصالح محددة ك بكجكد ىاتو المعمكمة 

لعمل، مف خلبؿ تعمد التأخير في حل المشكمةك بإمتلبكيا لممعمكمة، فتعتقد أنيا اكتسبت سمطة بحكزتيا، فإنيا تتعمد التباطؤ في إجراءات ا
 معرفيةك بيذا تحمي مصالحيا الكظيفية.

 :13حالة رقم  .13

يا تحمي بيا ، لمياميا العممية فإنيا تؤدييا في الكقت المحدد ك إذا كانت ىناؾ معمكمة، تعتبر كإمتياز تمنحو ليا كظيفت13أثناء تأدية الحالة 
مصالحيا الكظيفية، فإنيا تحتفع بيا لأطكؿ كقت ممكف ك تعمل عمى المناكرة بيا، مف أجل تحقيق مصالح محددة ك تتعمد التباطؤ في 

لممعمكمة، تعتقد أنيا اكتسبت سمطة معرفية تحمي بيا مصالحيا  13إجراءات العمل، مف خلبؿ تعمد التأخير في حل المشكمةك بإمتلبؾ الحالة
 لكظيفية.ا

 :14حالة رقم  .14

لمياميا الكظيفية، فيي تؤدييا في الكقت المحدد ك في حالة أف ىناؾ معمكمة ميمة، تعتبر كإمتياز تمنحو ليا الكظيفة،  14أثناء تأدية الحالة
أجل تحقيق مصالح  تحتفع بالمعمكمة، لأطكؿ كقت ممكف ك في حالة الإحتفاظ بالمعمكمة، فإنيا تعمل عمى المناكرة بيا، مف 14فالحالة 

ات، محددة ك في حالة الإحتفاظ بالمعمكمة، فإنيا تعتمد التباطؤ في إجراءات العمل، مف خلبؿ تأخير انجاز العمل ك بإمتلبكيا لياتو المعمكم
 ، أنيا امتمكت سمطة معرفية ك ىي تحمي مصالحيا الكظيفية.14تعتقد الحالة 
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II. .غياب قيمة العمل 
 :11حالة رقم  .1

 شخصية في أداء عمميا  لكنيا تؤديو بشكل متقف ك ىي تؤدؼ كاجباتيا الكظيفية ببساطة ك العمل يمثل ليا إلتزاـ أخلبقي. تجد متعة 

 :11حالة رقم  .1

 متعة شخصية أثناء أداء العمل ك الذؼ تنجزه بإتقاف، كما أنيا تؤدؼ كاجباتيا الكظيفية بإنجاز الحد الأدنى مف العمل ك العمل 02لاتجد الحالة 
 يمثل ليا إنجاز الكاجب ك فقط. 

 :13حالة رقم .3

يمثل  03لاتجد متعة شخصية اثناء أداء العمل حيث الأداء يككف بإتقاف ك الكاجبات الكظيفية تؤدؼ ببساطةك العمل بالنسبة لمحالة 03الحالة
 أداء الكاجب ك فقط.

 :14حالة رقم  .4

كظيفة الحالية، يمثل بالنسبة إليو حالة الإستخفاؼ ك ىي تقكـ بإنجاز الكاجبات لا تجد متعة شخصية أثناء أداء العمل ك أداء ال 04الحالة 
 الكظيفية، بإنجاز الحد الأدنى ك العمل يمثل ليا أداء الكاجب كفقط مع تمبية حاجات مادية.

 :15حالة رقم  .5

كـ بإنجاز الكاجبات الكظيفية، ببساطة ك العمل لا تجد متعة شخصية أثناء أداء العمل، كما تؤدؼ الكظيفة الحالية بإتقاف، حيث تق 05الحالة
 يمثل بالنسبة ليا أداء الكاجب ك فقط. 

 : 16حالة رقم  .6

متعة شخصية أثناء أدائيا لمكظيفة الحاليةك العمل يمثل ليا الإتقاف، كما يقكـ بإنجاز كاجباتو  الكظيفية ببساطةك العمل يمثل  06تجد الحالة لا
 بالنسبة إليو إلتزاـ أخلبقي.

 :17حالة  رقم  .7

متعة شخصية أثناء أدائيا لمعمل ك أدائيا لمكظيفة الحالية، بالنسبة ليا تمثل الإتقاف، كما تقكـ بإنجاز كاجباتيا الكظيفية  07لا تجد الحالة
 ببساطة ك العمل بالنسبة ليا يمثل إلتزاـ أخلبقي.

 :18حالة رقم  .8
ء الكظيفة الحالية بالنسبة إلييا يمثل الإستخفاؼ، كما تقكـ بإنجاز كاجباتيا الكظيفية لا تجد متعة شخصية أثناء أداء العمل ك أدا 08الحالة

 بإنجاز الحد الأدنى، العمل بالنسبة ليا يمثل تمبية حاجة مادية ك فقط.
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 :19حالة رقم  .9
از كاجباتيا الكظيفية، ببساطة ك العمل ، متعة شخصية أثناء أداء العمل ك الكظيفة الحالية، تمثل ليا الإتقاف كما تقكـ بإنج09لاتجد الحالة

 بالنسبة ليا، يمثل أداء الكاجب ك فقط.

 :11حالة رقم  .11

لاتجد متعة شخصية، أثناء أدائيا لمعمل ك أدائيا لمكظيفة الحالية، يمثل بالنسبة ليا الإتقاف ك ىي تقكـ بإنجاز كاجباتيا الكظيفية،  10الحالة
 ي.ببساطة ك العمل يمثل ليا إلتزاـ أخلبق

 :11حالة رقم  .11

، متعة شخصية أثناء أداء العمل ك أداء الكظيفة الحالية يمثل بالنسبة ليا الإتقاف، كما أنيا تقكـ بإنجاز كاجباتيا الكظيفية 11لاتجد الحالة 
 ببساطة ك العمل يمثل ليا إلتزاـ أخلبقي.

 :11حالة رقم  .11

ا لمكظيفة الحالية، يمثل الخبرة ك الحنكة ك ىي تقكـ بإنجاز كاجباتيا الكظيفية لا تجد متعة شخصية، أثناء أدائيا لعمميا ك أدائي 12الحالة
 ببساطةك العمل بالنسبة ليا يمثل إلتزاـ أخلبقي.

 :13حالة رقم  .13

ـ بإنجاز ، أنيا لا تجد متعة شخصية أثناء أدائيا لعمميا ك أدائيا لمكظيفة الحالية، يمثل بالنسبة ليا الإتقاف، كما أنيا تقك 13ترػ الحالة 
 كاجباتيا الكظيفية ببساطة ك العمل بالنسبة ليا إلتزاـ أخلبقي.

 :14حالة رقم  .14

، الاتقاف، كما تقكـ بإنجاز كاجباتيا الكظيفية، 14، لا تجد متعة شخصية أثناء أدائيا لعمميا ك أداء الكظيفة يمثل، بالنسبة لمحالة 14الحالة
 يا يمثل أداء الكاجب كفقط.بإنجاز الحد الأدنى، حيث أف العمل بالنسبة ل

ك مناقشتيا مف  النتائج إختزالية حيث يمكف ىذا ما أدلت بو الحالات مف إجابات في محكرؼ :التعصب الفكرؼ ك الصمت المعرفي الدفاعي،
 كالتالي: المكجية ، المقابلبتالغير مكجية ، المقابلبت الحرةالمباشرة، الملبحظات المسجمة مف خلبؿ الملبحظة الحالاتخلبؿ إجابات 

إف الشخص المتعصب فكريا، يقكـ بقكلبة الأشخاص، حتى  في مجاؿ العمل، ك ىاتو القكلية تككف مرتبطة، كفق منطمقات معينة 
د جاىرت نتيجة أحكاـ مسبقة، بأف الأفراد كسالى لا يؤدكف كاجباتيـ الكظيفية، إلا بالرقابة المصيقة، دافعيـ لمعمل ىك الحافز المادؼ كفقط، كق

بل ك كرست   المنطمقات التايمكرية نمطية القكلبة ك تعاممت مع الأفراد الفاعميف، داخل التنظيـ عمى أساس أنيـ ليسك شغكفيف بالعمل ك 
 عديمي المسؤكلية، اتجاه تنفيذ إجراءات العمل ك ىـ يحتاجكف عمى الدكاـ إلى الرقابة المصيقة ك التكجيو بل ك ينحصر دكرىـ عمى تنفيذ

 الأكامر الصادرة مف الإدارة العميا فحسب ك أف دافعيـ لمعمل ىك دافع مادؼ بحت.

لى محؾ عصبية المنطقة أك اليكية المحمية، التي تحكـ المؤسسات الجزائرية ك ىي ظاىرة متفشية، بل كانت مستفحمة في إإضافة         
عيد الإشتراكي، إلى غاية اقتصاد السكؽ نياية التسعينات، بدأت بالتلبشى المؤسسات الجزائرية مع عصر التصنيع، بداية السبعينيات  مع ال
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تقبل  نكعا ما ك تنحصر تدريجيا، بسبب التلبقح الإجتماعي ك حركية  التثاقف بيف أفراد المجتمع الجزائرؼ، التي تفرض عمى الأفراد الإنفتاح ك
غمقة، باستثناء بعض العصبيات التي لازالت منغمقة عمى نفسيا لحد الساعة ك الأخر ك اكتساب ثقافات جديدةك التقميل مف نمط المجتمعات الم

" بحكـ عدـ انتمائو الإثني برانيلا تتقبل أؼ فرد مخالف أك خارج الإنتماء الإثني أك القبمي أك الجيكؼ، ما يصطمح عميو في الدارجة الجزائرية "
ة ك لعيد قريب في الجامعة بشكل عاـ، كانت سائدة ركح العصبية بيف مختمف مناطق أك القبمي ليـ ك كأنو لا ينتمي إلى الجغرافيا الجزائري

ك ىي مظير مف مظاىر العنصرية التي بالأساس تكاشف عف الشخصية المتسمطة،  الجنوب""" ك لظيرة" "ا"القبمةكلاية المسيمة، بيف مناطق 
 ىي بالدراسة، حظيت قد مكضكعاتو أكلى كانت ك الإمبريقية الدراسات نحك تكجو الأمريكية، المتحدة الكلايات إلى إنتقالو بعد فرانكفكرت فمعيد

 حيث الأسرة مف إبتداء إليو، تنتمي تنظيـ أؼ في المتسمطة الشخصية تتركو الذؼ الكاضح الأثر فعلب، يعكس ما ىذا ك" المتسمطة الشخصية"
ة، فالفرد المسيس المتسمط، تككف طريقة تفكيره فردية ك أحادية بعيدا عف أؼ بالعنصري المتعمقة أكدت عمى العكامل الدراسة ىاتو نتائج أىـ أف

 إنفتاح.

فمعظـ الحالات أجابت بأف تعاملبت مسؤكلييـ معيـ، تخرج عف نطاؽ القكلبة النمطية الجاىزة باستثناء بعض مؤشرات المؤشرات، التي تحققت 
 .08مع بعض الحالات خاصة الحالة 

ج عف العصبية بعد أف كانت ظاىرة مستشرية في الجامعة بشكل عاـ، كتتعدػ العصبية ليتككف نمطا جديدا مف ك القكلبة النمطية تخر 
فقد  أدلى أحد الحالات بإجابتو حكؿ ذلؾ أنيا ىي أساس التعاملبت لدػ غالبية "المعريفة"، التعاملبت عمى أساس المحسكبية أك ما يسمى ب

فيككف حتى المسؤول ما يقيسكش واش تحب دير" ، ك" الو، كل أمورك مقضية و يسيمك كمش"، "إذا كان يعرفك ما يخصك و المسؤكليف
العامل حرا فيما يفعل لأنو يدرؾ حتى ك إف أخطأ فيكجد مف يحميو ك يتغاضى عف أخطائو، بخلبؼ الزملبء الآخريف الذؼ ليس لدييـ علبقة 

 ف.تحسب عمى المحسكبية، فيطبق عمييـ كل ما مف شأنو يدعى قانك 

إف الدكغمائية تمغي أؼ رأؼ مخالف ميما بمغت درجة صحتو ك منطقيتو، فالفرد المسيس الدكغمائي لا يتقبل الآراء المخالفة لو، مف 
الإدارة فأك مناكر.قبل الأفراد الفاعميف ك تصل بو درجة التطرؼ إلى إتخاذ مكاقف عدائية، مف الأفراد الفاعميف المخالفيف، سكاء بشكل كاضح 

شاركة العممية ك ما دعى إليو تايمكر، يجرد تماما الفرد مف إحساسو بأؼ نكع مف الإستقلبلية مع عدـ الإمكانية أك مف المستحيل التفكير، بالم
حدديف ك التي بالرأؼ أك طرح كجيات نظر تخص العمل بل عميو أف يمتزـ بتنفيذ ما حدد لو، مف مياـ كظيفية كفق الحركات ك الزمف الم

 بالأصل قد تمقى عمييا تدريبات، بعد إلتحاقو بالكظيفة.

جيات كما أنو أجبر في أسسو التي رسـ بيا الإدارة العممية، بضركرة تطبيق جميع أكامر الإدارة ك تعميماتيا دكف أؼ فرصة لممناقشة، أك طرح ك 
رد ك طرده مف العمل كيعتبره تايمكر، حالة عدـ التكيف ك ليس لدػ ىذا نظر أيضا، لأف المخالفة ستجبر الإدارة عمى الإستغناء عف ذلؾ الف

ة ك الفرد القدرات لتمبية تمؾ المتطمبات الكظيفية، كما أف تايمكر يؤكد، عمى عدـ ترؾ أؼ مجاؿ للؤفراد الفاعميف بإقامة أؼ علبقات إنساني
لبقة القائمة ىي علبقة إعتمادية ك ىي العلبقة القائمة بيف الفرد ك إجتماعية لكي يضمف إستمرار ك بقاء التنظيـ ك أكد عمى أف تككف الع

 كاجباتو التنظيمية مع تحديد العائد المادؼ لذلؾ في إطار الأجكر ك الحكافز.

مكد التايمكرية تعبر عف كجو الجمكد الفكرؼ بمنظكر سكسيكتنظيمي، فمعظـ الحالات أجابت بأف مسؤكلييـ ليس لدييـ سمة الج فالمنطمقات  
الذؼ أكد عمى سمة الجمكد الفكرؼ لدػ مسؤكلو بإمتياز ك المؤشر الأكثر إجابة عند  08الفكرؼ، لعدـ تكافر غالبية المؤشرات عدػ الحالة 

، أف عدـ تقبل مخالفة باقي الحالات ىك عدـ تقبل المسؤكؿ لمخالفة القرار، حيث ذكر في مجمل المعني أحد المشرفيف عمى العماؿ المينييف
                                                           

.صباحا11:..على الساعة  9199/.3/1.ممابلة أجرٌت بتارٌخ   
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لقرار، ليس مف باب التزمت ك الدكغمائية ك إنما مف باب التسيير ك تطبيق الإجراءات كفق النمط المحدد، الذؼ يراه المسؤكؿ مناسب ك ىك ا
 سيفقد يحبذ التنفيذ دكف مناقشة ليس إستبعادا اك إستخفافا ك إنما مف أجل عدـ الدخكؿ في جدكػ الآراء الكثيرة ك المخالفة ك بالتالي تدريجيا

السيطرة عمييـ ك لف يعكد ىناؾ مجاؿ لمتحكـ في العماؿ ك تنفيذ المطمكب منيـ لأف شخصيات الأفراد تختمف ك لا يكجد ضماف للئلتزاـ 
الأخلبقي لدييـ، إذا منحت ليـ فرصة المشاركة حيث يصبح بالنسبة إلييـ حق مكتسب ك سيعمنكف عمى الدكاـ التمرد ك مناقشة ك حتى رفض 

إذا ب، فأحيانا تككف الصرامة ك تحديد نمط الإتصاؿ شيئا مفركضا عمى المسؤكؿ ك بالفعل فقد صرح أحد الحالات بيذا التعبير" تنفيذ المطمك 
" إذا شافك ترونكيل ك تصرح حالة أخرػ كنت مْيِينْ المسؤول يحقرك و إذا كنت واعر و قافز عمى روحك و ترجع اليدرة المسؤول يحترمك" 

أؼ تعمف تمردؾ الدائـ عمى المسؤكؿ ك قراراتو ك الصيانة، الرَحمة ... و إذا شافك تريكلامي مايقصدكش خلاص". يقصدك في كمش أعمال 
أي –نتكامشو معاه " ك حالة أخرػ تصرح حينما تعمف رفضيا لتنفيذ الأكامر  يصبح العامل ىك مف يحدد نمط العلبقة بيف الرئيس ك المرؤكس

 ."ليدرة و مباعد نفذو المطموب ورايح يكون بينا تسامح ىو ما يشد في قمبو و أنا كيفكيفندو و نجيبو معاه في ا -المسؤول

 ك" الإلتزاـ" باب مف ليس الإلتزاـ فيذا العمل بتكقيت تمتزـ بأنيا أجابت الحالات فغالبية العمدؼ، التقاعس لدييا متحقق الحالات كل إف        
 ىاتو لأف المجير، تحت يككف  نشاطيـ بالتالي ك...  كأمف صيانة ك نظافة أعماؿ مف الصباحية الفترة في عمميـ يؤدكف  المينييف العماؿ لكف

 إرتباطاتيـ ىك، ك آخر لسبب يرجع بالكقت إلتزاميـ ك الكمية في العمل نشاط بيا فيفتتح الصباحية، بالفترة مرتبطة أعماؿ ىي الأعماؿ
 مف الخاصة، الإىتمامات نحك التكجو ك الميني الإلتزاـ ىذا مف الإنتياء أجل مف الكقت، في إلييـ المككمة مياميـ ينيكف  فيـ الخارجية
 مف إنما ك" الإلتزاـ" باب مف ليس بالالتزاـ الإنجاز تحقق بالتالي... الخاصة الإلتزامات ك الإضافي العمل أخرػ، خارجية نشاطات ممارسة

 08 الحالة أجاب ك صديق زيارة خلبؿ مف العمل عف يتقاعس أنو أجاب فقد ،06 الحالة بإستثناء الميني، الإلتزاـ مف التخمص ك المناكرة باب
 .بالعمل التظاىر خلبؿ مف يتقاعس أنو

قيمة العمل تظير لدػ الفرد الفاعل مف خلبؿ حبو ك تعمقو بعممو، فينعكس عمى طريقة الإنجاز ك درجة الإتقاف التي ينجز بيا العمل   ك      
المعنكؼ قبل المعيار المادؼ ك غياب قيمة العمل لا تعني عدـ الإتقاف أك عدـ الالتزاـ الأخلبقي،  ك ما يمثمو العمل بالنسبة ليذا الفرد بالمعيار

نما يصح ىذا العمل غائب فيو عنصر الشغف ك المتعة الشخصية، لأف الأفراد الذيف يمتمككف حيكية الضمير بدرجة عالية،  اتجاه العمل كا 
تنظيـ العمل، فيـ يحرصكف عمى أداء مياميـ الكظيفية عمى أكمل كجو ك إنما ينطفئ ذلؾ  ميما كانت درجة المشاكل التي يعانكف منيا في

تيف الشغف ك تنعدـ ركح المبادرة للئبداع ك إنجاز الأفضل، لذلؾ معظـ إجابة الحالات كانت عمى نحك اداءالكاجب ك فقط أك إلتزاـ أخلبقي، ىا
نحمل اد العامل الجزائرؼ مف ذلؾ ىك يذكره جل الجزائرييف اثناء أداء مياميـ الكظيفية "الإجابتيف تنـ عف مكنكنات الفرد إتجاه العمل ك مر 

"، أؼ  أف الأجر الذؼ أتقاضاه يجب أف باش ربي يصمحمي الوليدات"،"لازم نوكل لقمة حلال لعايمتي"،"باش يباركمي ربي في جيدي"،"خبزتي
 كضع.يككف حلبلا، بإلتزامي بكاجباتي الكظيفية، ميما كاف ال

 في الفصل التالي، سيتـ تناكؿ إجابات الحالات حكؿ غياب عدالة التفاعلبت ك صمت الإذعاف.   
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 غياب عدالة التفاعلبت ك صمت الإذعاف  حكؿ تحميميا، مع الحالات إجابات تناكؿ سيتـ الفصل ىذا في

 لة التفاعلات.غياب عدا-أولا

I. .غياب أنسنة بيئة العمل 
 :11حالة رقم  .1

يعامميا كفق علبقة العمل القائمة عمى المصمحةك ىي تعتقد أف لدييا مكانة في الكمية بإعتبارىا مكاف لعمميا، حيث أف  01مسؤكؿ الحالة  
در) الظركؼ الاجتماعية، المشاكل عمى مستكػ المسؤكؿ يقدر ىاتو المجيكدات المبذكلةك حتى الإضافية منيا ك مسؤكؿ العمل بالكمية يق

لا تتعرض لمعقكبات في حالة كقكع خطأ يستدعي  ذلؾ،  01العمل، المشاكل الشخصية، التأخرات عف العمل، الغياب عف العمل( ك الحالة 
فيك متاح، غير أنيا غير مكاكبة  أما عف ظركؼ العمل البيئية فتراىا مناسبةك مكافقة لشركط الأمف ك السلبمة، أما عف تكفير كسائل العمل

 مناسب. 01لمتطكرات التقنية، أما فيما يخص المكاف المخصص لمراحةك كضع الأغراض الشخصية فتراه الحالة

 :11حالة رقم  .1

ؤكؿ لا يقدر أف المسؤكؿ يعامميا معاممة إنسانية بحتو، لكف لا ترػ أف لدييا قيمة في الكمية، بإعتبارىا مكاف لمعمل ك المس 02ترػ الحالة 
يقدر )الظركؼ الصحية  الظركؼ  02الجيد المبذكؿ لمعمل، لأنو يراه مف باب الكاجب كما لا يقدر الجيد الإضافي ك المسؤكؿ حسب الحالة

الاجتماعية، التأخر عف العمل، الغياب عف العمل(، كما أنو عند الخطأ لا تتعرض لعقكبة إدارية إذا كاف الأمر يستدعي ذلؾ، أما عف 
، أنيا نكعا ما مناسبةك بيئة العمل تكافق شركط الأمف ك السلبمة، كما أف المسؤكؿ، ييتـ بتكفير الكسائل 02لظركؼ البيئية لمعمل فترػ الحالةا

التي تساعد عمى العمل، لكف للؤسف ليست مكاكبة لمتطكرات التقنية الحالية، أما عف المكاف المخصص لمراحةك كضع الأغراض الشخصية 
 لحالة أنو غير مناسب .فترػ ا

 :13حالة رقم  .3

تعتقد أف لدييا قيمة في الكمية بإعتبارىا مكاف  03معاممة قكاميا المصمحة، أؼ مصمحة العمل، كما أف الحالة  03معاممة مسؤكؿ الحالة
ضافية لمعمل ك يقدر كذلؾ مف أجل العمل، كما أنو يقدر المجيكدات الإ 03لمعمل، حيث أف المسؤكؿ يقدر المجيكدات التي تبذليا الحالة

بخطأ يستدعي العقكبة، فإنيا تتعرض لياتو العقكبة، غير أنو لا تكجد  03ك في حالة قياـ الحالة03)الظركؼ الصحية ك الإجتماعية(لمحالة
عمل تتكافر فييا  ، نكعا ما مناسبةك ىي بيئة03، أما عف ظركؼ بيئة العمل فتراىا الحالة 03عدالة في تطبيق العقكبات، كما صرحت الحالة

ف شركط الأمف ك السلبمة كما أف المسؤكؿ ييتـ بتكفير الكسائل التي تساعد عمى العمل، غير أنيا مكاكبة لمتطكرات التقنية الحالية، أما ع
 .03المكاف المخصص لمراحةك كضع الأغراض الشخصية فيك غير مناسب، حسب الحالة

 :14حالة رقم  .4

، ىي معاممة إنسانية، في إطار مصمحة العمل التي تعتبر أكلكيةك ىي تعتبر أف ليا مكانة في الكمية 04بالنسبة لمعاممة مسؤكؿ الحالة
بإعتبارىا مكاف لمعمل، لكف المسؤكؿ لا يقدر مجيكدات العمل ك يقدر المجيكدات الإضافية، كما يقدر)الظركؼ الصحية، الظركؼ 

خصية، الغياب عف العمل( ك لا يقدر التأخر عف العمل بسبب ظركؼ العمل ك في الاجتماعية، المشاكل عمى مستكػ العمل، المشاكل الش
، تستدعي عقكبة إدارية فيي تخضع لياتو العقكبةك ىي ترػ عدـ كجكد عدالة في تطبيق ىاتو العقكبات حسب 04حالة صدكر خطأ مف الحالة
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العمل لا تتكافق مع شركط الأمف ك السلبمة، كما أف المسؤكؿ  أنيا غير مناسبةك أف بيئة 04، أما عف ظركؼ العمل فترػ الحالة04الحالة
 لاييتـ بتكفير الكسائل التي تساعد عمى العمل، أما المكاف المخصص لكضع أغراضيـ الشخصية فيك غير مناسب.

 :15حالة رقم  .5

تبارىا مكاف لعمميا، كما أف المسؤكؿ يقدر تعتقد أف ليا قيمة في الكمية بإع 05، يعامميا معاممة إنسانية، كما أف الحالة 05مسؤكؿ الحالة
يقدر)الظركؼ الصحية، الظركؼ الاجتماعية، المشاكل عمى مستكػ  05ك مسؤكؿ الحالة 05المجيكدات المبذكلة في العمل، مف قبل الحالة

ة إذا قاـ بخطأ يستدعي ذلؾ ك لا يتعرض لعقكبة إداري 05العمل، المشاكل الشخصية، التأخر عف العمل ك الغياب عف العمل(، كما أف الحالة
ك ىي تتكافق مع شركط الأمف ك السلبمة، غير أف المسؤكؿ لا ييتـ بتكفير الكسائل التي  05ظركؼ العمل ىي مناسبة نكعا ما حسب الحالة 

 .05عمى العمل، أما عف المكاف المخصص لمراحةك كضع الأغراض الشخصية فيك مناسب نكعا ما حسب الحالة 05تساعد الحالة

 :16حالة رقم  .6

، 06أف ليا قيمة في الكمية بإعتبارىا مكاف لعمميا ك مسؤكؿ الحالة 06، يتعامل معيا بطريقة رسمية بحتة، كما تعتقد الحالة06مسؤكؿ الحالة
ؼ يقدر المجيكدات المبذكلة مف طرفيا في إطار العمل ك كذلؾ يقدر المجيكدات الإضافيةك ىك يقدر كذلؾ )الظركؼ الصحية، الظرك 

، 06ك في حالة قياـ الحالة  06الاجتماعية، المشاكل عمى مستكػ العمل، المشاكل الشخصية، التأخر عف العمل، الغياب عف العمل(لمحالة
أف ظركؼ   06بخطأ يستكجب العقكبة الإدارية، فإنيا تتعرض لمعقكبة لكنيا تعتقد أنو لا تكجد عدالة عند تطبيق ىاتو العقكبات، كما ترػ الحالة

لا ييتـ بتكفير الكسائل التي تساعد عمى العمل، أما  06لعمل مناسبةك بيئة العمل تكافق شركط الأمف ك السلبمة، غير أف مسؤكؿ الحالةا
 مكاف مناسب. 06المكاف المخصص لمراحةك كضع الأغراض الشخصية تراه الحالة

 :17حالة رقم  .7

تعتقد أف ليا قيمة في الكمية بإعتبارىا مكاف عمميا، لكف مسؤكؿ  07كما أف الحالةك مسؤكليا، تحكميا مصمحة العمل  07المعاممة بيف الحالة
يقدر)الظركؼ الصحية،  07، غير أنو يقدر المجيكدات الإضافيةك مسؤكؿ الحالة07لا يقدر مجيكدات العمل التي تبذليا الحالة  07الحالة

، لا تتعرض لمعقكبة الإدارية، 07ة التأخر عف العمل(، كما أف الحالة الظركؼ الاجتماعية، المشاكل عمى مستكػ العمل، المشاكل الشخصي
أف الظركؼ البيئية لمعمل، مناسبة ك ىي تكافق شركط الأمف ك السلبمة غير أف مسؤكؿ الحالة  07إذا قامت بخطأ يتطمب ذلؾ ك ترػ الحالة

 مناسب. 07مراحة ككضع الأغراض الشخصية يراه الحالة ، لا ييتـ بتكفير الكسائل التي تساعد عمى العمل، أما المكاف المخصص ل07

 :18حالة رقم  .8

تعتقد أف لا قيمة ليا في الكمية، كما أف مسؤكؿ الحالة  08ك مسؤكليا أساسيا مصمحة العمل، حيث أف الحالة 08التعاملبت القائمة بيف الحالة
ضافية الخاصة بالعمل، كما أنيا لا تقدر )الظركؼ الصحية، ك لا المجيكدات الإ 08، لا يقدر مجيكدات العمل التي تبذليا الحالة 08

تتعرض لعقكبات  08الظركؼ الاجتماعية، المشاكل عمى مستكػ العمل، مشاكل شخصية، التأخر عف العمل الغياب عف العمل( ك الحالة
، بأنيا 08ركؼ بيئة العمل، فيراىا الحالة إدارية، إذا قامت بخطأ يستدعي ذلؾ، لكنيا حسب رأييا لا تكجد عدالة في تطبيق ذلؾ، أما عف ظ

، لا ييتـ بتكفير كسائل العمل، أما عف المكاف المخصص 08غير مناسبة ك ىي لا تتكافق مع شركط الأمف ك السلبمة ك مسؤكؿ الحالة 
 أنو غير مناسب. 08لمراحةك كضع الأغراض الشخصية فيراه الحالة

 



ان‌ـــــث‌الإرعـــــمــــلات‌و‌صــــاعــــفـــــة‌انحــــذانــــاب‌عــــيــغ  انفصم‌انثامه‌ 

 

~ 229 ~ 
 

 :19حالة رقم  .9

، أف ليا قيمة في الكمية ك مسؤكليا يعمل عمى تقدير مجيكدات العمل، التي 09اممة إنسانية، حيث تعتقد الحالة، يعامميا مع09مسؤكؿ الحالة
كما يقدر المجيكدات الإضافية أيضا، إضافة لتقديره)الظركؼ الصحية، الظركؼ الاجتماعية، المشاكل عمى مستكػ العمل،  09تقكـ بيا الحالة

بخطأ يستدعي تطبيق عقكبات إدارية، فإنيا تتعرض  09مل ك الغياب عف العمل(ك في حالة قياـ الحالةالمشاكل الشخصية، التأخر عف الع
أيضا، أف ظركؼ بيئة العمل مناسبةك تكافق مع   09لياتو العقكبة، غير أنيا تعتقد لا تكجد عدالة في تطبيق ىاتو العقكبات، كما ترػ الحالة

ييتـ بتكفير كسائل العمل، غير أنيا غير مكاكبة لمتطكرات التقنية الحديثة، أما المكاف المخصص ، 09شركط الأمف ك السلبمةك مسؤكؿ الحالة
 مكاف مناسب. 09لمراحة ككضع الأغراض الشخصية، تراه الحالة 

 :11حالة رقم  .11

، يقدر 10أف مسؤكؿ الحالة ، يعامميا معاممة إنسانيةك ىي تعتقد أف ليا قيمة في الكمية بإعتبارىا مكاف عمميا، حيث 10مسؤكؿ الحالة 
مجيكداتيا في العمل إضافة إلى  تقدير المجيكدات الإضافية، كما أنو يقدر )ظركفيا الصحية، ظركفيا الاجتماعية، مشاكميا عمى مستكػ 

رية، فإنيا لا في خطأ يستدعي العقكبة الإدا 10العمل، مشاكميا الشخصية، التأخر عف العمل، الغياب عف العمل(ك في حالة كقكع الحالة 
ر تتعرض لياتو العقكبة، كما ترػ أف ظركؼ العمل مناسبةك بيئة العمل تكافق شركط الأمف ك السلبمة، كما أف مسؤكليا في العمل، ييتـ بتكفي

ك كضع الكسائل التي تساعدىا عمى العمل، غير أف ىاتو الكسائل، لا تكاكب التطكرات التقنية الحالية، أما عف المكاف المخصص لمراحة
 مناسب نكعا ما . 10الأغراض الشخصية، تراه الحالة

 :11حالة رقم  .11

، 11أف ليا قيمة في الكمية بإعتبارىا مكاف لعمميا، كما أف مسؤكؿ الحالة  11يعامميا معاممة إنسانية، حيث تعتقد الحالة  11مسؤكؿ الحالة 
ة، كما يقدر)الظركؼ الصحية، الظركؼ الاجتماعية، مشاكل عمى مستكػ ، حتى المجيكدات الإضافي11يقدر المجيكدات التي تقكـ بيا الحالة 

بخطأ يستدعي العقكبة الإدارية، فإنيا لا تتعرض  11العمل، مشاكل شخصية، التأخر عف العمل، الغياب عف العمل( ك في حالة قياـ الحالة 
، ييتـ بتكفير 11كافق شركط الأمف ك السلبمةك مسؤكؿ الحالة لذلؾ ك ترػ أف الظركؼ البيئية لمعمل مناسبة نكعاما، كما أف ىاتو البيئة ت

مناسب  11كسائل العمل، غير أنيا غير مكاكبة لمتطكرات التقنية الحاليةك المكاف المخصص لمراحةك كضع الأغراض الشخصية، تراه الحالة 
 نكعا ما.

 :11حالة رقم  .11

أف ليا قيمة في الكمية بإعتبارىا مكاف عمميا، حيث أف مسؤكؿ  12لحالة، يعامميا بطريقة رسمية بحتو، كما تعتقد ا12مسؤكؿ الحالة 
، يقدر مجيكداتيا في العمل إضافة إلى مجيكداتيا الإضافيةك ىك يقدر )الظركؼ الصحية، الظركؼ الإجتماعية، التأخر عف العمل، 12الحالة

 12ية، فإنيا لا تتعرض لذلؾ، كما أف ظركؼ العمل بالنسبة لمحالة بخطأ يستدعي العقكبة الإدار  12الغياب عف العمل(ك في حالة قياـ الحالة 
، يقكـ بتكفير الكسائل التي تساعدىا عمى العمل، غير أف ىاتو الكسائل 12مناسبةك ىي تتكفر عمى شركط الأمف ك السلبمةك مسؤكؿ الحالة 

 مكاف مناسب. 12لأغراض الشخصية يراه الحالة غير مكاكبة لمتطكرات التقنية الحالية، كما أف المكاف المخصص لمراحة ككضع ا
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 :13حالة رقم .13

لا تعتقد أف لدييا قيمة في الكمية، خاصة أف المسؤكؿ لا يقدر مجيكدات الحالة  13يعامميا كفق المصمحة، كما أف الحالة  13مسؤكؿ الحالة
ة، الظركؼ الاجتماعية، مشاكل العمل، المشاكل الخاصة بالعمل ك لا المجيكدات الإضافية، غير أنو يقدر الظركؼ)الظركؼ الصحي 13

بأؼ نكع مف الأخطاء، التي تستدعي عقكبة إدارية، فإنيا تتعرض  13الشخصية، التأخر عف العمل، الغياب عف العمل(ك في حالة قياـ الحالة 
ف الظركؼ البيئية لمعمل مناسبة نكعا ما ك ، أ13لذلؾ ك ىي تعتقد أنيا لا تكجد عدالة في تطبيق العقكبات، أما عف ظركؼ العمل فترػ الحالة

ييتـ بتكفير كسائل العمل، غير أنيا غير مكاكبة لمتطكرات التقنية الحالية، أما  13ىي تكافق شركط الأمف ك السلبمة، كما أف مسؤكؿ الحالة 
 .13المكاف المخصص لمراحة ككضع الأغراض الشخصية  فيك غير مناسب حسب الحالة

 :14حالة رقم  .14

تعتقد أنيا ليس ليا قيمة في الكمية،  بإعتبارىا مكاف عممياك مسؤكؿ الحالة  14، يعامميا كفق المصمحة،  غير أف الحالة 14كؿ الحالة مسؤ 
لا يقدر )الظركؼ الصحية، الظركؼ الإجتماعية المشاكل  14،  لا يقدر مجيكدات عممياك لا يقدر المجيكدات الإضافيةك مسؤكؿ الحالة 14

عمى خطأ يستدعي العقكبة  14العمل، المشاكل الشخصية، التأخر عف العمل، الغياب عف العمل( ك في حالة إقداـ الحالة عمى مستكػ 
لة الإدارية، فإنيا لا تتعرض لمعقكبة، كما أف الظركؼ البيئية لمعمل نكعا ما مناسبة ك شركط الأمف ك السلبمة متكفرة، غير أف مسؤكؿ الحا

 .14كسائل التي تساعد عمى العمل ك المكاف المخصص لمراحة ككضع الأغراض الشخصية غير مناسب حسب الحالة،لا ييتـ بتكفير ال 14

II. غياب الإثراء الوظيفي . 
 :11حالة رقم  .1

، فإف كظيفتيا لـ يحدث ليا أؼ تغيير، مما أدػ إلى خضكع الحالة لنكع مف الركتيف ك خلبؿ 01سنة مف المسار الميني لمحالة 20خلبؿ 
 01ر الميني الطكيل أصبحت تتحكـ في إجراءات العمل بشكل جيد، رغـ أف الكمية لا تيتـ بتحسيف الكظيفةك مستكػ الأداء فالحالة المسا

عمل لاتنتظر أؼ شيء مف الإدارةك ىناؾ إستقلبلية في العمل بسبب طبيعة النشاط، بمعنى أف المسؤكؿ لا يمكنو التدخل بكيفية الأداء ك ىذا ال
، فمسؤكليا يحرص عمى 01، حيث أف ىاتو الكظيفة تسمح بإستخداـ مياراتيا حسب الحالة01ىمية بالغة لمكمية كما ترػ الحالةيعتبر ذا أ 

 تحقيق اليدؼ بغض النظر عف الطريقةك ترػ أنو يكجد تقييـ فعمي حكؿ ما يتـ إنجازه ك ىك تقييـ إيجابي.

 :11حالة رقم  .1

سنة، لـ يحدث أؼ تغيير مما أدػ إلى خضكع الحالة لركتيف ك لحد الساعة ىي متحكمة  21طيمة  02خلبؿ المسار الميني الذؼ شغمتو الحالة
بإجراءات العمل، بشكل متكسط حيث أف الكمية لا تيتـ بتحسيف كظيفتيا، الذؼ سيؤثر عمى مستكػ الأداء ك ىي تقترح عمى الإدارة تحسيف 

لا تحس بنكع مف الإستقلبلية في العمل، لكف تعتقد، أف  02مف دائرة الركتيف. لكف الحالة إجراءات العمل، أؼ تغيير الأدكار الكظيفية لمخركج 
فة الحالية المياـ الكظيفية المككمة إلييا، ذات أىمية بالغة بالنسبة لمكمية، حيث أف ىاتو المياـ، تسمح ليا بإستخداـ الميارات البدنية، فالكظي

، فيك ييتـ بتحقيق اليدؼ بغض النظر عف الطريقة، فالمياـ الكظيفية 02أما المسؤكؿ عف الحالةتسمح ليا بإكتشاؼ أصل المشكمة بسيكلة، 
 .02محددة، غير أنو لا يكجد تقييـ فعمي لما تقكـ بإنجازه حسب الحالة02المككمة لمحالة 
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 :13حالة رقم  .3

كػ الكظيفي مما أدػ بيا إلى الكقكع في ركتيف، لذلؾ سنة، لـ يحدث أؼ تغيير عمى المست 15ك الذؼ بمغ  03خلبؿ المسار الكظيفي لمحالة
، لا تيتـ بتحسيف الكظائف ك مستكػ 03كانت تحكميا بإجراءات العمل بشكل متكسط، حيث أف الكمية حسب الإجابة التي أدلت بيا الحالة 

كع مف الإستقلبلية في العمل ك ترػ أف ، يحس بن03الأداء ك ىي تقترح تكفير كسائل عمل حديثةك إخضاعيـ لفترة تدريب، كما أف الحالة 
 حيا إكتشاؼالمياـ التي تقكـ بيا، ذات أىمية بالغة بالنسبة لمكميةك ىاتو المياـ تسمح ليا بإستخداـ ميارات فكريةك بدنية، فالكظيفة الحالية تمن

أف المياـ المككمة إلييا متداخمة، أما  ، يحرص عمى تحقيق اليدؼ، بغض النظر عف الطريقة، غير03بسيكلة ك مسؤكؿ الحالة المشكمة أصل
 ، أف ىناؾ تقييـ فعمي ك ىك إيجابي.03عف عممية التقييـ فترػ الحالة

 :14حالة رقم  .4

سنكات، لـ يحدث لو أؼ تغيير عمى مستكػ الكظيفة التي تشغميا ك بالتالي خضكعيا إلى ركتيف،  7، الذؼ بمغ04خلبؿ مسار الكظيفي لمحالة
أف عمى الإدارة  04بإجراءات العمل بشكل جيد، رغـ أف الكمية لا تيتـ بتحسيف الكظيفةك مستكػ الأداء، فترػ الحالة ىذا ما جعميا تتحكـ

يحسف بنكع مف الإستقلبلية في العمل، كما تعتقد أف المياـ الكظيفية المككمة ليا ذات أىمية بالغة بالنسبة  04إخضاعيـ لفترة تككيف. الحالة
، تسمح ليا بإستخاـ مياراتيا الذاتية المتمثمة في الفكريةك البدنيةك ىاتو الكظيفة، تمنحيا إكتشاؼ أصل المشكمة بسيكلة، لمكميةك ىاتو المياـ

محددة، إلا أنو ليس ىناؾ تقييـ  04، ييتـ بتحقيق اليدؼ بغض النظر عف الطريقةك المياـ المككمة إلى الحالة04كما أف المسؤكؿ عف الحالة
 فعمي لما تنجزه.

 :15حالة رقم  .5

سنة، لـ يحدث أؼ تغير لمكظيفة التي تشغميا، مما أدػ إلى خضكعيا إلى ركتيف، لكنيا عمى مستكػ 13، لمدة 05خلبؿ المسار الميني لمحالة
، حيث تقترح أنو يجب 05إجراءات العمل ىي متحكمة بيا بشكل جيد، لكف الكمية لا تيتـ، بتحسيف ىاتو الكظيفةك مستكػ أداء الحالة

، تحس بنكع مف الإستقلبلية في العمل كما تعتقد أف المياـ الكظيفية المككمة 05خضاعيا لفترة تككيف ك إدخاؿ تقنيات عمل جديدة. الحالةإ
فة الحالية الكظي إلييا، ذات أىمية بالغة بالنسبة لمكميةك المياـ المككمة إلييا تسمح ليا بإستخداـ مياراتيا الذاتية، المتمثمة في الميارات التقنيةك

، أثناء إنجاز المياـ، يحرص عمى تحقيق اليدؼ، بغض النظر عف الطريقة. مياـ 05تمنحيا إكتشاؼ أصل المشكمة بسيكلةك مسؤكؿ الحالة
 .05ىي مياـ محددة، كما أف ىناؾ تقييـ فعمي، حكؿ ما تنجزه ك ىذا التقييـ إيجابي حسب الحالة 05الحالة

 :16حالة رقم  .6

سنة، لـ يحدث ليا أؼ تغيير عمى مستكػ الكظيفة التي تشغميا، لكف ىذا لـ يؤدؼ بيا لمكقكع في 12، لمدة 06في لمحالةخلبؿ المسار الكظي
ركتيف العمل، حسب إجابتيا ك ىي الآف تتحكـ في إجراءات العمل بشكل جيد، غير أف الكمية حسب رأييا لا تيتـ بتحسيف كظيفتيا ك مستكػ 

، لا تحس بنكع مف الإستقلبلية في العمل ك تعتقد أف المياـ 06ارة إدخاؿ تقنيات عمل جديدة، غير أف الحالة أدائيا، كما تقترح عمى الإد
تيا مف الكظيفية المككمة إلييا، ذات أىمية بالغة بالنسبة لمكميةك ىاتو المياـ سمحت ليا، بإستخداـ مياراتيا الفكريةك كظيفتيا الحالية، مكن

، أثناء إنجاز المياـ يحرص عمى تحقيق اليدؼ، بغض النظر عف الطريقة، حيث أف مياـ 06ةك مسؤكؿ الحالةإكتشاؼ أصل المشكمة بسيكل
 . 06محددة، رغـ أنو لا يكجد تقييـ فعمي حكؿ ما تنجزه حسب الحالة 06الحالة
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 :17حالة رقم  .7

رة لـ يحدث عمييا أؼ تغيير، مما أدػ إلى خضكعيا ، الذؼ مدتو سنة كاحدة، في الكظيفة التي تشغميا ك إف كانت قصي07خلبؿ مسار الحالة
ك مستكػ أدائيا ك ىي تقترح  07، إلى ركتيف لكنيا متحكمة بإجراءات العمل بشكل جيد، غير أف الكمية لا تيتـ بتحسيف كظيفة الحالة07الحالة

ما تعتقد أف مياميا الكظيفية، ذات أىمية بالغة تحس، بنكع مف الإستقلبلية في العمل ك07عمى إدارة الكمية إخضاعيا لفترة تككيف ك الحالة
بالنسبة  بالنسبة لمكمية، كما أف المياـ المككمة ليا تسمح ليا بإستخداـ ميارات ذاتية، التي تتمثل في ميارات فكريةك تقنيةك الكظيفة الحالية،

اـ، يحرص عمى تحقيق اليدؼ بغض النظر عف أثناء إنجاز المي 07تسمح ليا بإكتشاؼ أصل المشكمة بسيكلةك مسؤكؿ الحالة 07لمحالة
 ، محددة ك ترػ أف ىناؾ تقييـ فعمي لما تنجزه ك ىذا التقييـ يككف حسب المكقف. 07الطريقة، كما أف المياـ الكظيفية لمحالة 

 :18حالة رقم  .8

، تتحكـ بإجراءات العمل 08الحالةسنة، لـ يحدث عمى مستكػ الكظيفة أؼ تغيير، حيث أف 22ك الذؼ مدتو08خلبؿ المسار الميني لمحالة 
بشكل متكسط، كما أف الكمية لا تيتـ بتحسيف الكظائف ك مستكػ الأداءك ىي ترػ أف الإدارة، ليست ليا إرادة حقيقية لتحسيف الكظائف ك 

الغة بالنسبة لمكمية ك المياـ تحس بنكع مف الإستقالالية في العمل، لكف لا تعتقد أف مياميا الكظيفية ذات أىمية ب 08مستكػ الأداء. الحالة 
، تساعدىا عمى 08، لا تسمح ليا بإستخداـ مياراتيا الذاتية بل جعمتيا تفقد ما تمتمؾ مف ميارات، الكظيفة الحالية لمحالة08المككمة لمحالة

ى ك إف لـ يتحقق اليدؼ ك ، أثناء إنجاز العمل يحرص عمى الإلتزاـ بإجراءات العمل، حت08إكتشاؼ أصل المشكمة بسيكلةك مسؤكؿ الحالة 
 متداخمة، غير أنو لا يكجد تقييـ فعمي حكؿ ما تنجزه.08المياـ  الكظيفية لمحالة 

 :19حالة رقم  .9

سنة، لـ يحدث أؼ تغيير عمى مستكػ كظيفتيا، مما أدػ إلى خضكعيا إلى ركتيف في 15ك الذؼ مدتو  09خلبؿ المسار الكظيفي لمحالة
أنو يتكجب  09اءات العمل بشكل جيد، لكف الكمية لا تيتـ بتحسيف الكظائف ك مستكػ الأداء، حيث تقترح الحالةالعمل ك ىي الآف تتحتكـ بإجر 

تحس بنكع مف الإستقلبلية في العمل ك ىي تعتقد أف المياـ المككمة إلييا ذات أىمية بالغة  09عمى الإدارة فتح مسارات تككينيةك ترقيات.الحالة
ليا بإستخداـ مياراتيا الذاتية المتمثمة في الميارات البدنيةك الفكريةك كظيفتيا الحالية تمنحيا إكتشاؼ أصل المشكمة  لمكميةك ىاتو المياـ تسمح

 بسيكلة.

، محددة ك ترػ أف 09، أثناء إنجاز العمل يحرص عمى تحقيق اليدؼ، بغض النظر عف الطريقة، حيث أف مياـ الحالة09مسؤكؿ الحالة 
 تنجزه ك ىذا التقييـ ىك تقكيـ لبعض الأخطاء.ىناؾ تقييـ فعمي لما 

 :11حالة رقم  .11

سنة، لـ يحدث أؼ تغيير عمى كظيفتيا، مما أدػ إلى خضكعيا عمى ركتيف ك ىي تتحكـ الآف 17،الذؼ مدتو10خلبؿ المسار الكظيفي لمحالة 
 أدائياك ىي تقترح إخضاعيا لفترة تككيف.ك مستكػ 10بإجراءات العمل بشكل متكسط، حيث أف الكمية لا تيتـ بتحسيف كظيفة الحالة 

تحس بنكع مف الإستقلبلية في العمل، كما تعتقد أف المياـ المككمة إلييا، ذات أىمية بالغة لمكميةك ىاتو المياـ تسمح ليا بإستخداـ  10الحالة 
، أثناء إنجاز 10اع في طرؽ الإنجاز ك مسؤكؿ الحالةمياراتيا الذاتية، المتمثمة في الميارات الفكريةك التقنيةك كظيفتيا الحالية تمنحيا الإبد
محددة ك ترػ أف ىناؾ تقييـ فعمي لما تنجزه ك ىذا  10المياـ يحرص عمى تحقيق اليدؼ بغض النظر عف الطريقة، كما أف مياـ الحالة 

 التقييـ إيجابي.
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 :11حالة رقم  .11

يير عمى مستكػ كظيفتيا، مما أدػ إلى خضكعيا إلى ركتيف، لكنيا لـ سنة، لـ يحدث أؼ تغ 15ك الذؼ بمغ11خلبؿ المسار الكظيفي لمحالة 
إدخاؿ تقنيات جديدة عمى  11تتحكـ بإجراءات العمل، بشكل جيد فالكمية لا تيتـ بتحسيف الكظائف ك تحسيف الأداء، حيث تقترح الحالة 

مككمة إلييا ذات أىمية بالغة لمكمية، حيث أف ىاتو المياـ بإستقلبلية في العمل ك ىي تعتقد أف المياـ الكظيفية ال 11العمل. تحس الحالة 
سؤكؿ الحالة تسمح ليا، بإستخداـ مياراتيا الذاتيةك المتمثمة في الميرات البدنيةك الفكرية، فالكظيفة الحالية تمنحيا الإبداع في طرؽ الإنجاز ك م

محددة ك تعتقد أف ىناؾ تقييـ  11قة، حيث أف مياـ الحالة ، أثناء إنجاز المياـ يحرص عمى تحقيق اليدؼ، بغض النظر عمى الطري11
 فعمي، لما تنجزه ك ىذا التقييـ إيجابي.  

 :11حالة رقم  .11

تتحكـ بإجراءات  12سنة، لـ يحدث أؼ تغيير مما أدػ إلى كقكعيا في ركتيف، لكف الحالة 21، الذؼ مدتو12خلبؿ المسار الكظيفي لمحالة 
تحس  12ية لا تيتـ بتحسيف كظيفتياك مستكػ أدائياك ىي تقترح عمى الكمية إخضاعيا لفترة تككيف. الحالة العمل بشكل جيد، غير أف الكم

الذاتية، بنكع مف الإستقلبلية في العمل ك ىي تعتقد أف المياـ المككمة إلييا في الكمية، ذات أىميةك ىاتو المياـ تسمح ليا بإستخداـ مياراتيا 
، أثناء إنجاز المياـ يحرص عمى 12يةك كظيفتيا الحالية تمنحيا اكتشاؼ أصل المشكمة بسيكلة ك مسؤكؿ الحالة المتمثمة في الميارات الفكر 

أف ىناؾ تقييـ فعمي لما تنجزه ك ىذا التقييـ  12، محددة كما ترػ الحالة12تحقيق اليدؼ بغض النظر عف الطريقةك المياـ الكظيفية لمحالة 
 ىك تقييـ إيجابي.

 :13حالة رقم  .13

إلى  13سنة لـ يحدث ليا أؼ تغيير، مما أدػ إلى خضكع الحالة 15خلبؿ مسارىا الكظيفي ك الذؼ بمغ  13تشغميا الحالة الكظيفة التي
ركتيف، غير أنيا تتحكـ بإجراءات العمل بشكل جيد، غير أف الكمية لا تيتـ بتحسيف الكظائف ك مستكػ الأداء، حيث يتمنى مف الإدارة أف 

تحس بنكع مف الإستقلبلية في العمل، كما تعتقد أف مياميا الكظيفية ذات أىمية بالغة لمكميةك ىاتو  13بعيف الإعتبار. الحالة تنظر إلى ذلؾ
جاز ك مسؤكؿ المياـ، تسمح ليا بإستخداـ مياراتيا الذاتية، المتمثمة في الميارات البدنيةك الفكريةك الكظيفة الحالية تمنحيا الإبداع في طرؽ الإن

متداخمة، حيث تعتقد أنو، ليس  13أثناء إنجاز المياـ يحرص عمى تحقيق اليدؼ، بغض النظر عف الطريقةك المياـ الكظيفية لمحالة 13حالةال
 ىناؾ تقييـ فعمي حكؿ ما تنجزه. 

 :14حالة رقم  .14

ما أدػ إلى خضكعيا إلى ركتيف، غير سنة، لـ يحدث أؼ تغيير عمى الكظيفة التي شغمتيا، م14، الذؼ بمغ 14خلبؿ المسار الميني لمحالة 
ك ىي تقترح عمى إدارة الكمية 14، تتحكـ بإجراءات العمل بشكل متكسط ك الكمية لا تيتـ بتحسيف الكظيفةك مستكػ أداء الحالة 14أف الحالة

المككمة إلييا ذات أىمية بالغة  لا تحس بنكع مف الإستقالالية في العمل، كما تعتقد أف المياـ الكظيفية 14إخضاعيا لفترة تككيف. الحالة 
أصل  لمكميةك الكظيفة الحالية تسمح ليا بإستخداـ مياراتيا الذاتية التي تتمثل في الميارات التقنية، كما تمنحيا الكظيفة الحالية، اكتشاؼ

 14غير  أف مياـ الحالة  ، أثناء انجاز المياـ يحرص عمى تحقيق اليدؼ، بغض النظر عف الطريقة،14المشكمة بسيكلةك مسؤكؿ الحالة 
 متداخمةك ىي تعتقد بعدـ كجكد تقييـ فعمي حكؿ ما تنجزه.  
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 صمت الإذعان.-ثانيا

I. تدعيم التقييم السمبي لمكفاءة. 

 :11حالة رقم  .1
ف الحالة أ، كما قكـ بو تالعمل ك الدكر الكظيفي  الذؼ  نكع يتطمبو قدرات بدنية كفق ما  كىي ،نيا تمتمؾ نكعا مف القدراتأ 01ترػ الحالة  

ما تـ ذكره  تقدم انيألا تقكـ بتقديـ أؼ نكع مف المبادرات كمقترح حكؿ العمل، حل لمشكمة في العمل، نقد حكؿ كضع ما كفي حالة  01
كجكد مشكمة نيا في حالة أحيث  ،ك مبادراتألا تبادر بل تحاكؿ انجاز المطمكب ك لا تقدـ أؼ اقتراحات  01ف الحالة إيقابل بالتجاىل ف، سابقا

فإنيا تخاؼ مف ردة فعل المسؤكؿ حيف الإبلبغ عف ىاتو المشكمة ك ترػ أنو سيتيميا بالإىماؿ ك يحمميا بعض مف المسؤكلية التي  ،في العمل
 .تخص المشكمة كرغـ انيا تخشاه فيي تبادر بإبلبغ المسؤكؿ بذلؾ مف باب حيكية الضمير ك الجانب الأخلبقي لمعمل

 :11حالة رقم  .1

، تتمثل ىاتو القدرات في القدرات البدنية بإعتبار أف الدكر الكظيفي المنكط بيا، يتطمب ذلؾ ك أنيا تمتمؾ نكعا مف القدرات ،02الحالة قدتعت
للئقتراحات ك المبادرات فيي ترػ أنو يتـ تجاىميا ك في حالة التجاىل ىاتو، ترػ نفسيا أنيا شخص غير كفؤ ك  02فيما يخص تقديـ الحالة

 خشى مف ردكد فعل سمبية لممسؤكؿ، في حالة إبلبغو عف مشكمة في العمل، غير أنيا تبادر بالإبلبغ عف ىاتو المشكمة .ىي ت

 :13حالة رقم .3

، بتقديـ انتقاد أك طرح مشكمة أك 03تعتقد، أنيا تمتمؾ نكع مف القدرات ك نكع ىاتو القدرات  ينحصر في البدنيةك عند مبادرة الحالة 03الحالة 
، فإنيا تحس بأنيا، ليس لدييا مكانة في 03ك في حالة تجاىل ما تقدمت بو الحالة03إقتراح، فلب تؤخذ بعيف الإعتبار حسب إجابة الحالة تقديـ

 تخشى مف ردكد فعل المسؤكؿ السمبية، عند الإبلبغ عف المشكمة لكنيا تبادر ك تبمغ حماية لنفسيا. 03الكمية، حيث أف الحالة

 :14حالة رقم  .4

ناتج عف معتقد، سببو عدـ القدرة عمى إحداث أؼ تغيير،  04، أنيا لا تمتمؾ أؼ نكع مف القدرات ك ىذا التقييـ بحسب الحالة04الحالة تعتقد
 بتقديـ اقتراح، طرح مشكمة، تقديـ انتقاد، يتـ تجاىل الأمر، ىذا ما يجعل الحالة تشعر بأنيا ليس لدييا مكانة في الكمية، 04فعند مبادرة الحالة

حتى أنيا تخشى مف ردكد أفعاؿ المسؤكؿ السمبية عند إبلبغو بكجكد مشكمة كىي تبدؼ ردكد أفعاؿ حكؿ المشكمة، حسب نكع المشكمة كفق 
 الإختيارات)المبادرة بإبلبغ المسؤكؿ، تركيا لينتبو ليا المسؤكؿ، التغاضي عنيا(.

 :15حالة رقم  .5

ىاتو القدرات، ىي قدرات فكريةك تقنيةك عند مبادرة ىاتو الحالة، بتقديـ مقترحات فإنيا تؤخذ ، أنيا تمتمؾ نكعا مف القدرات ك 05تعتقد الحالة
بعيف الإعتبارك في حالة التجاىل فإنيا تشعر، بأنيا ليس لدييا مكانة في الكميةك في  نفس الكقت لا تخشى مف ردكد فعل مسؤكليا عند 

 امل معيا حسب الظرؼ.الإبلبغ عف مشكمةك في حالة كجكد مشكمة، فإنيا تتع
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 :16حالة رقم  .6

، أنيا تمتمؾ نكع مف القدرات ك ىاتو القدرات ىي قدرات فكريةك عند مبادرتيا بتقديـ أؼ انتقاد أك طرح مشكمة أك تقديـ اقتراح، 06تعتقد الحالة
تشعر بأنيا شخص غير كفؤ ك ىي لا تخشى ، 06فإنيا  تؤخذ بعيف الإعتبار كفي حالة تجاىل أك عدـ الاىتماـ بما تـ تقديمو، تجعل الحالة 
 مف ردت فعل مسؤكليا عند إبلبغو عف مشكمة في العمل،  بل تبادر مف أجل الإبلبغ عنيا.

 :17حالة رقم  .7

 لأؼ إنتقاد، طرح مشكمة، تقديـ 07، أنيا تمتمؾ نكعا مف القدرات، التي تتمثل في قدرات فكريةك بدنيةك في حالة طرح الحالة07تعتقد الحالة
، أف قدراتيا ك مياراتيا دكف المستكػ المطمكب ك 07اقتراح، فإنو لا يتـ الإىتماـ بيا ك في حالة التجاىل ك عدـ الاىتماـ، تشعر الحالة 

تخشى مف ردكد فعل مسؤكليا السمبية، عندما تبمغ عف مشكمة تخص  07بالدرجة الأكلى ترجعيا إلى عدـ إىتماـ المسؤكؿ، حيث أف الحالة 
تتعامل مع ىاتو المشكمة، بأنو تكجد أشياء تتغاضى عنيا، لكف ىناؾ أشياء كجب  07في حالة كجكد مشكمة خاصة بالعمل فإف الحالةالعمل ك 

 التبميغ عنيا.

 :18حالة رقم  .8

انتقاد، فإنو يتـ  بطرح مشكمة، تقديـ اقتراح أك 08، أنيا تمتمؾ قدرات تتمثل في قدرات فكريةك تقنيةك في حالة مباردة الحالة08تعتقد الحالة
يخشى مف ردكد فعل المسؤكؿ في حالة إبلبغو  08بأنيا ليس لدييا مكانة في الكمية، كما أف الحالة  08تجاىمياك حالة التجاىل تشعر الحالة
 بأف تتغاضى ك لا تبمغ عف المشكمة. 08عف مشكمة عمل، مما يستدعي الحالة

 :19حالة رقم  .9

بتقديـ انتقاد، طرح مشكمة، تقديـ  09ف القدرات، التي تتمثل في قدرات فكريةك بدنيةك عند مبادرة الحالة أنيا تمتمؾ نكعا م 09تعتقد الحالة
لا تخشى مف  09أنيا شخص غير كفؤ، كما أف الحالة 09اقتراح فإنيا لا تؤخذ بعيف الإعتبار ك في حالة تجاىل ك عدـ الإىتماـ ترػ الحالة

 يا عف مشكمة في العمل بل تبادر لفعل ذلؾ.ردكد فعل مسؤكليا السمبية حيف إبلبغ

 :11حالة رقم  .11

، بتقديـ مقترح، طرح مشكمة، 10تعتقد، أنيا تمتمؾ نكعا مف القدرات ك ىاتو القدرات ىي فكرية، تقنيةك بدنية ك عند مبادرة الحالة 10الحالة
، لا تخشى مف ردكد فعل مسؤكليا 10نيا ليس لدييا قيمةك الحالةإنتقاد، فإنو لا يؤخذ بعيف الإعتبار ك في حالة تجاىل ما تقدمو، فإنيا تشعر بأ

 السمبية، في حالة إبلبغيا عف المشكمة، بل تبادر للئبلبغ عنيا.

 :11حالة رقم  .11

ديـ ، بتقديـ انتقاد اك طرح مشكمة اك تق11، أف لدييا نكعا مف القدرات تتمثل في قدرات تقنيةك بدنيةك عند مبادرة الحالة 11تعتقد الحالة 
، فإف شعكرىا مرتبط بالظرؼ، كما أنيا لا تخشى مف ردكد فعل مسؤكليا 10إقتراح، فإنيا تؤخذ بعيف الإعتبار ك عند تجاىل ما تقدمو الحالة

 في حالة إبلبغو عف أؼ مشكمة في العمل، بل تبادر إلى إبلبغ المسؤكؿ.
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 :11حالة رقم  .11

أؼ نكع مف الإقتراحات، انتقاد، طرح مشكمة،  12: فكرية، بدنيةك تقنيةك عند تقديـ الحالة، أنيا تمتمؾ نكعا مف القدرات ك ىي12تعتقد الحالة
تحس، بأنيا ليس لدييا مكانة في الكمية، كما أنيا لا تخشى مف ردكد فعل  12فإنيا لا تؤخذ بعيف الإعتبار. بحدكث ىذا التجاىل، فإف الحالة

 إلى الإبلبغ عنيا.مسؤكليا، في  حالة إبلبغيا عف مشكمة، بل تبادر 

 :13حالة رقم  .13

، بتقديـ أؼ انتقاد أك طرح 13أنيا تمتمؾ نكعا مف القدرات ك ىاتو القدرات ىي قدرات بدنيةك فكرية، لكف عند مبادرة الحالة  13تعتقد الحالة
راتيا دكف المستكػ المطمكب، كما أف ، تشعر أف قدراتيا ك ميا13مشكمة خاصة بالكمية، فإنيا يتـ تجاىميا ك حالة التجاىل ىاتو تجعل الحالة 

 لا تخشى مف ردكد فعل رئيسيا السمبية، في حالة إبلبغيا عف أؼ مشكمة بل تبادر للئبلبغ عنيا . 13الحالة 

 :14حالة رقم  .14

قتراحات أك الإنتقاد أك ، حيف تقكـ بتقديـ أؼ نكع مف الإ14تعتقد أنيا تمتمؾ نكعا مف القدرات، تتمثل في قدرات تقنية غير أف الحالة  14الحالة
بلبغو مشكمة فإنيا لا تؤخذ بعيف الإعتبار ك ىذا يشعرىا بأنيا، ليس لدييا مكانة في الكميةك ىي تخشى مف ردكد فعل رئيسيا السمبية في حالة إ

 عف المشكمة الخاصة بالعمل، فيي تتغاضى عنيا.

II. التماثل المحايد. 

  :11حالة رقم  .1

 اكل العملشلكف م ،بما يحدث في الكمية الحالة بالمقابل لا تيتـ ،قيـ الإنجاز لمكمية بشكل متكسط معق تتطاب ،01قيـ الإنجاز لمحالة 
تأخذ حيزا مف تفكيرىا في حالة كجكدىا ك تبقى محايدة اتجاه تحقيق الكمية لأىدافيا بشكل عاـ ك لا تيتـ بمشاكل العمل المكجكدة  الخاصة،

 .ا الكظيفية خكفا مف الله ك محبة في العمل حيث تؤدؼ كاجاتي ،عمى مستكػ الكمية

 :11حالة رقم  .1

، لا تيتـ بما يحدث في الكمية حيث تربطيا 02، تتطابق مع قيـ الإنجاز الخاصة بالكمية بشكل متكسط ك الحالة 02قيـ الإنجاز لدػ الحالة 
اه نجاح أك فشل الكمية، فتمثل ليا مصدر لمدخل ك فقط مشاعر حب بالكمية، لكف مشاكل العمل تأخذ حيزا مف تفكيرىا ك ىي ليست محايدة اتج

 مياميا الكظيفية محبة في العمل. ك ىي تيتـ بمشاكل العمل في الكمية بشكل متكسط ك تؤدؼ

 :13حالة رقم  .3

حداث ك سبب ذلؾ لا تيتـ بما يحدث في الكمية، أيا كاف نكع الأ 03، متطابقة بشكل متكسط، لكف الحالة03قيـ الكمية للئنجاز مع قيـ الحالة
كما أف مشاكل العمل لا تأخذ حيزا مف تفكيرىا ك ىي محايدة إتجاه نجاح أك فشل الكمية  لا أىتم من غير العمل الخاص بي"،"03حسب الحالة

تؤدؼ مياميا في تحقيق أىدافيا ك الكمية بالنسبة إلييا، تمثل مصدر لمدخل ك فقط ك ىي لا تيتـ بمشاكل العمل المكجكدة عمى مستكاىا ك ىي 
 الكظيفية، عمى سبيل الكاجب ك فقط.
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 :14حالة رقم .4

، تيتـ بما يحدث في الكمية أيا كاف نكع 04، بشكل متكسط، حيث أف الحالة04قيـ الإنجاز الخاصة بالكمية، تتطابق مع قيـ إنجاز الحالة
، لكنيا تبقى محافظة عمى الحياد اتجاه نجاح 04ير الحالةالحدث، لكف تبقى محتفظة بمشاعر الحياد، بالمقابل مشاكل العمل تأخذ حيزا مف تفك

ك أك فشل الكمية في تحقيق أىدافيا ك الكمية بالنسبة إلييا، لا تمثل أؼ شيء معنكؼ ك تيتـ بمشاكل العمل عمى مستكػ الكمية، بشكل متكسط 
 ىي تؤدؼ مياميا الكظيفية عمى سبيل الكاجب ك فقط.

 :15حالة رقم  .5

لا تيتـ بما يحدث في الكمية، مف أحداث أيا  05مع القيـ الخاصة بالكمية ىي بشكل متكسط  ك الحالة 05الإنجاز لمحالة  أما عف تطابق قيـ
أنيا تيتـ بكظيفتيا ك أداء المياـ المككمة إلييا فحسب، أما عف مشاكل العمل فيي لا تأخذ  05كاف نكعيا ك السبب في ذلؾ حسب رأؼ الحالة

أنيا محايدة، اتجاه نجاح أك فشل الكمية في تحقيق أىدافيا ك الكمية بالنسبة إلييا ىي مصدر لمدخل كفقط، أما مشاكل  حيزا مف تفكيرىا، كما
 العمل في الكمية، فيي تيتـ بيا بشكل متكسط ك ىي تؤدؼ مياميا الكظيفية مف باب الكاجب ك فقط.

 :16حالة رقم  .6

تيتـ بما يحدث في الكمية أيا كاف نكع  06خاصة بالكمية بشكل متطابق، كما أف الحالة ، تتطابق مع قيـ الإنجاز ال06قيـ الإنجاز لمحالة
يق الحدث ك تربطيا بالكمية مشاعر حب، كما أف مشاكل العمل لا تأخذ حيزا كبيرا مف تفكيرىاك ىي محايدة اتجاه نجاح أك فشل الكمية، في تحق

تيتـ بمشاكل العمل، بشكل متكسط ك ىي تؤدؼ مياميا الكظيفية محبة في  06لحالةأىدافيا كما أف الكمية تمثل جزء كبير مف حياتيا ك ا
 العمل.

 :17حالة رقم  .7

، فإف قيـ الإنجاز تتطابق مع قيـ الإنجاز الخاصة بالكمية بشكل متكسط ك ىي تيتـ بما يحدث في الكمية أيا كاف نكع الحدث، 07بالنسبة لمحالة
ك ىي محايدة اتجاه نجاح أك فشل  07كمية ىي الحياد ك مشاكل العمل، تأخذ حيزا ميما مف تفكير الحالةحيث أف نكع المشاعر التي تربطيا بال

تيتـ بمشاكل العمل في الكمية بشكل متكسط ك  07الكمية في تحقيق أىدافيا ك الكمية بالنسبة ليا ىي مصدر لمدخل ك فقط، كما أف الحالة
 الكاجب ك فقط. ، تؤدؼ مياميا الكظيفية عمى سبيل07الحالة 

 :18حالة رقم  .8

اللامبالاة، الجزائر كميا لا اىتم ك ىي لا تيتـ بما يحدث في الكمية مبرره في ذلؾ ب" 08قيـ الإنجاز لمكمية لا تتطابق مع قيـ الإنجاز لمحالة
سبة ليا ىي مصدر لمدخل ك فقط ك الكمية بالن 08، حيث أف مشاكل العمل تأخذ حيزا مف تفكير الحالة بيا، يكرىك في النيار لي زدت فيو"

 كما انيا لا تيتـ بمشاكل العمل، المكجكدة عمى مستكػ الكميةك ىي تؤدؼ مياميا الكظيفية، عمى سبيل الكاجب ك فقط.

 :19حالة رقم  .9

لا تعنيني ا في ذلؾ،"ك ىي لا تيتـ بأؼ نكع مف الأحداث في الكمية كمبررى 09قيـ الإنجاز لمكمية لا تتطابق مع قيـ الإنجاز الخاصة بالحالة
" كما أف مشاكل العمل لا تأخذ حيزا ميما مف تفكيرىا ك ىي محايدة اتجاه نجاح أك فشل الكمية في أمور أخرى، أنا أركز عمى عممي فحسب
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ميامو الكظيفية  تحقيق أىدافيا ك الكمية بالنسبة إلييا، لا تمثل ليا أؼ شيء معنكؼ ك ىي تيتـ بشكل متكسط بمشاكل العمل في الكمية ك تؤدؼ
 عمى سبيل الكاجب ك فقط.

 :11حالة رقم  .11

تيتـ بما يحدث في الكمية مف أحداث ميما كاف 10، تتطابق مع قيـ الإنجاز لمكمية بشكل متكسط، غير أف الحالة 10قيـ الإنجاز لدػ الحالة 
كما أنيا محايدة اتجاه نجاح أك فشل الكميةك الكمية  نكعيا ك تربطيا بالكمية مشاعر حياد، غير أف مشاكل العمل لا تأخذ حيزا مف تفكيرىا،

 بالنسبة ليا مصدر لمدخل كفقط ك ىي لا تيتـ بمشاكل العمل في الكميةك تؤدؼ مياميا الكظيفية محبة في العمل.

 :11حالة رقم  .11

ي الكمية مف أحداث ميما كاف نكعيا، ، تتطابق بشكل متكسط مع قيـ الإنجاز لدػ الكميةك ىي لا تيتـ بما يحدث ف11قيـ الإنجاز لدػ الحالة
ك ىي محايدة اتجاه نجاح أك فشل الكمية، كما أف 11حيث تربطيا بالكمية مشاعر الحياد، كما أف مشاكل العمل تأخذ حيزا مف تفكير الحالة 

اميا الكظيفية عمى سبيل الكمية تمثل مصدرا لمدخل ك فقط، كما أنيا تيتـ بمشاكل العمل، عمى مستكػ الكمية بشكل كبيرك ىي تؤدؼ مي
 الكاجب ك فقط.

 :11حالة رقم  .11

، تتطابق مع قيـ الإنجاز الخاصة بالكمية بشكل متكسط ك ىي تيتـ بما يحدث في الكمية أيا كاف نكع الحدث، حيث 12قيـ الإنجاز لدػ الحالة 
مف تفكيرىا ك ىي محايدة اتجاه نجاح أك فشل الكمية  أف العلبقة التي تربطيا بالكمية ىي علبقة حياد، كما أف مشاكل العمل تأخذ حيزا ميما

تيتـ بيا بشكل  12في تحقيق أىدافيا ك الكمية بالنسبة ليا تمثل مصدر لمدخل ك فقط، أما عف الإىتماـ بمشاكل العمل في الكمية فالحالة
 متكسط ك ىي تؤدؼ كاجباتيا الكظيفية، عمى سبيل الكاجب ك فقط.

 :13حالة رقم  .13

للئنجاز، مع قيـ الكمية للئنجاز بشكل متكسط ك ىي لا تيتـ بما يحدث في الكميةك تبرر ذلؾ بأنيا تيتـ بأداء كاجباتيا  13لحالة تتطابق قيـ ا
الكظيفية فحسب، غير أف مشاكل العمل تأخذ حيزا مف تفكيرىا ك ىي محايدة اتجاه نجاح أك فشل الكمية في تحقيق أىدافيا ك الكمية تمثل 

 لا تيتـ بمشاكل العمل في الكمية، لكنيا تؤدؼ مياميا الكظيفية محبة في العمل.  13قط، كما أف الحالةمصدر لمدخل ك ف

 :14حالة رقم  .14

ىات تخطي ، لا تتطابق مع قيـ الإنجاز لمكمية ك ىي لا تيتـ بما يحدث في الكميةك السبب في ذلؾ حسب  قكليا"14قيـ الإنجاز لدػ الحالة
ك ىي محايدة اتجاه نجاح أك فشل الكمية، في تحقيق أىدافيا ك الكمية بالنسبة ليا 14خذ، أؼ حيز مف تفكير الحالة"ك مشاكل العمل لا تأراسي

 تمثل مصدر لمدخل ك فقط ك ىي لا تيتـ بمشاكل العمل في الكميةك تؤدؼ مياميا الكظيفية مف باب الكاجب ك فقط.

ك مناقشتيا  النتائج إختزالية حيث يمكف :غياب عدالة التفاعلبت ك صمت الإذعاف،ىذا ما أدلت بو الحالات مف إجابات في محكرؼ          
 كالتالي: لمقابلبت المكجيةامكجية ك الغير   ، المقابلبت الحرةالمباشرةمف خلبؿ إجابات المبحكثيف، الملبحظات المسجمة مف خلبؿ الملبحظة
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ؤدؼ إلى غياب كل مظاىر التعاملبت الإنسانية في علبقة التفاعل بيف الأفراد المسيسيف ك إف غياب عدالة التفاعلبت عف بيئة العمل، ي      
فسي ك الأفراد الفاعميف ك تسكد حالة مف التكتر ك الضغط في المناخ التنظيمي، فيصبح تنظيـ العمل بالنسبة للؤفراد الفاعميف، بؤرة لمضغط الن

 الإقطاع كما تصكره أفلبـ ىكليككد، لكف بصكرة ك ممارسات مختمفة.ككأف الفرد الفاعل يعيش في زمف  عدـ الإرتياح

ؼ إلى إف منيج العلبقات الإنسانية أساسو، أف الإىتماـ بالعلبقات الإجتماعيةك عممية التفاعل في إطارىا الإنساني يدعـ الركح المعنكيةك يؤد
ك حجـ الخلبفات يقل بمعنى أف نقاط الإلتقاء ك التكافق طاغي عمى  إرتفاعيا، مما يؤكد عدـ كجكد أؼ خلبفات مع الفئة المسيسة أك أف حدة

بينيـ نقاط الخلبؼ ك ىذا ما أكدتو إجابات الحالات، بمعنى أف العلبقات الإنسانية ك الإجتماعية مكجكدة في مناخ العمل، سكاء فيما بينيـ أك 
التسمطية، بل ىناؾ ممارسات تنظيمية كفق ما يقره القانكف أك النظاـ ك بيف مسؤكلييـ لا يكجد ىناؾ مجاؿ لمتسمط ك الإستقكاءك الممارسات 

التنظيمي لمكمية دكف أؼ تسمط بالتالي سيككف ىناؾ إمتثاؿ لدػ الفئة الفاعمة، لأنيـ ك قبل كل شيء، العمل الذؼ ينجزكنو يدخل ضمف 
فمعظـ الحالات كانت إجابتيا بكجكد أنسنة لبيئة العمل، خاصة  كاجباتيـ الكظيفية ك إذا رُفِع عنيا التسمط ك القير ستؤدػ بكل شغف ك محبة،

 فيي تؤكد عمى غياب أنسنة بيئة العمل . 08في جانبيا التفاعمي، عدػ الحالة

، يتسـ المباشرةإف السياؽ العلبئقي، بيف الفئة الفاعمة ك الفئة المسيسة عمى مستكػ التنظيـ محل الدراسة، مف خلبؿ الملبحظة  
عاملبت الإنسانية عمى حساب التعاملبت غير الإنسانية التي  تتسـ بالتسمط أك القير أك ما يسمى بالمصطمح السكسيكلكجي بطغياف الت
"، عمى أفرادىا الفاعميف ميما كاف سمميـ الكظيفي الذؼ ينتمكف إليو، في الفترة الزمنية، التي أجريت فييا الدراسةك قد دعمت "الحقرةالجزائرؼ 

ت ذلؾ مع الكاقع التنظيمي لمكمية، كما لا يمكف الجزـ بكجكد بيئة عمل إنسانية خالية مف أؼ سمبيات، لكف بالعمكـ ك كفق إجابات الحالا
ير ك المؤشرات المجاب عمييا مف قبل الحالات تؤكد عمى كجكد الجانب الإنساني، فالسياسة التنظيمية لمكمية في ىاتو الفترة لا تعتمد عمى الق

 التسمط.

مف الحالات مف أجاب بكجكد علبقة مصمحة، أؼ مصمحة القائمة عمى علبقة العمل كىي علبقة تبادلية، الأجر مقابل العمل، لكف كىناؾ 
"باش يحرثو ىناؾ حالة تناست ىاتو العلبقة التبادلية ك حصرتيافي طرؼ كاحد ك الذؼ يمثميا، ك صرحت بأف العلبقة ىي كفق المصمحة 

، التي كانت متقاربة فيما بينياك أجمعت عمى أنيـ يتعاممكف مع الفئة التي يشرفكف عمييا، نب، إجابات المشرفيفكما دعـ ىذا الجا  عميك".
بجانب إنساني أكثر منو ىك جانب رسمي، رغـ أف الفرد الجزائرؼ يككف أحيانا صعب المراس ك لا يستجيب لمتطمبات الكظيفة، لعدـ رضاه 

 لتيرب أحيانا ك التحايل ك التممص مف أداء كاجباتو الكظيفية.بكضعو الكظيفي فيبدأ بالتذمر ك ا

إف مف مؤشرات بيئة العمل الصحية تكاجد التيكية ك الإضاءة الجيدة، إضافة إلى النظافة ك عدـ كجكد الضكضاءك ىي عكامل تساعد 
مف الخبراء مف تجاكز ما ذكر سابقا، لأنيا الفرد عمى العمل ك الأداء الجيد خاصة في الأماكف المغمقة كالمكاتب ك الكرشات، ك ىناؾ 

أصبحت مف ضركراتيا التكاجد عمى مستكػ بيئات العمل، بل يتدعى الأمر إلى الإىتماـ بتصميـ المكاتب ك الكرشات، الألكاف، المساحات 
يمكف إلغاء أك تجاىل الظركؼ  الخضراء، النباتات الداخمية ...لأف بالفعل ليا أثر عمى نفسية ك صحة الفرد الفاعل داخل التنظيـ، فلب

ت النفسيةك الصحية داخل بيئة العمل ك لك تـ التركيز عمى الإتصاؿ الإجتماعي، بيف الأفراد الفاعميف فيذا كمؤشر مسيطر عمى باقي المؤشرا
ثرا إيجابيا عمى مشاعر الرضا البيئة التنظيمية، فيمكف القكؿ أيضا أف تصميـ بيئة العمل، التي تساعد عمى إحداث ىذا الإتصاؿ ستترؾ حتما أ

في  لدييـ، فالظركؼ النفسيةك الفيزيقية لبيئة العمل تعتبر مؤثر كاضح عمى سمككاتيـ ك إتجاىاتيـ، فإحساس الأفراد بأنيـ يؤثركف ك يتحكمكف 
يسةك اتجاه العمل، لأف الفرد بيئة العمل ك لا تؤثر عمى سمككاتيـ سمبيا بل إيجابيا، مف خلبؿ إنعداـ أؼ ضغكطات نفسية اتجاه الفئة المس

المسيس غير المُضايِق، ييتـ بتحسيف بيئة العمل  لأنو يضع في إعتباراتو أنو يتعامل مع كينكنة بشرية ليا إحتياجاتياك ليا طمكحات ك 
                                                           

.صباحا 11:..و  1:11.الساعة  ، على9199/.3/1.ممابلات أجرٌت بتارٌخ   
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ماما ذلؾ الإحساس أىداؼ، عكس الفرد المُضايِق الذؼ يكلد لدػ الأفراد الإحساس بالقير ك الإذلاؿ، بحيث أنيـ يستشعركف ك يدرككف ت
 امة.بالتسمط ك الإىانة ك ىك يؤثر بشكل كاضح عمى اتجاىاتيـ ك سمككاتيـ لأنيـ لا يممككف السيطرة ك التحكـ ك التأثير عمى ىاتو البيئة الس

بعة لمكميةك عمى فمعظـ إجابات الحالات تقر بأف بيئة العمل مناسبة، لأف حالات الدراسة غالبية نشاطيا متكاجد عمى مستكػ اليياكل التا
مستكػ  الفضاءات المفتكحةك كذلؾ الفضاءات المغمقة رغـ أف الأماكف المخصصة لمراحة ك كضع أغراضيـ إما أنيا غير مكجكدة أك مكجكدة 

 ك غير مناسبة، فميما بدػ مف حالة سيئة تراه الحالات، مكسب مقارنة بكضع سابق سيء.

التي تؤدؼ بيـ إلى  -فراد الفاعميف يتعرضكف لمكفاة سنكيا ناىيؾ عف الحكادث ك الأخطارأما السلبمة المينية، فيناؾ العديد مف الأ
العديدة التي تيدد أمف ك سلبمة الأفراد داخل التنظيـ ك أثناء أدائيـ لمياميـ المنكطة بيـ ك قد إىتـ بالمكضكع عمـ النفس  -حالة العجز

تخصصات العممية، ىدفيا مف الدراسات ىك كضع الخطط ك الإستراتيجيات لممحافظة الصناعي ك التنظيمي ك الأرغكنكميا، حيث أف ىاتو ال
عمى صحةك حياة الأفراد، حيث أف ىناؾ مصادر متعددة للؤخطار فيناؾ ما تسببو ظركؼ بيئة العمل ك ىناؾ مف تسببو أخطاء يقكـ بيا الفرد 

خطار عديدة، مصدرىا البيئة الغير صحيةك الغير آمنة نظرا لعدـ إىتماـ الفرد الفاعل، أثناء قيامو بإنجاز العمل فالأفراد الفاعمكف يتعرضكف لأ
المسيس المُضايِق بيا، بتكفير بيئة صحية ك آمنة، بل يستغل الكضع، فيجدىا أحد الأكتار التي يعزؼ عمييا، ليضايق فرد أك مجمكعة مف 

 الأفراد.

مل، فيي سياسة تنظيمية تركز عمى إثراء الكظيفةك إدخاؿ تقنيات ك إجراءات ك بالإنتقاؿ إلى مؤشر الإثراء الكظيفي في تنظيمات الع
 عمل جديدة، مما يجعل الأداء متطكرك مكاكب لمتغيرات البيئية الجديدةك كيثرؼ ساحة العمل ك يفسح المجاؿ لإبداع الفئات الفاعمة.

ركتيف ك الممل الذؼ يترتب عف التكرار لنفس إجراءات العمل، غير أف فالإثراء الكظيفي ىك تنكيع نشاطات العمل أك الكظيفة الكاحدة لتفادؼ ال
ك بنفس الإجراءات، فمك  سنة، بنفس الأدكات 20حالات الدراسة ينعدـ لدييا الإثراء الكظيفي ك منيـ مف يمارس نفس المياـ لمدة تزيد عف 

، التنظيف، الأمف ... ك تدريبيـ ضمف كرشات عمل يتمقى فييا العامل بادرت إدارة الكمية بإثراء كظيفة العماؿ المينييف ك تنكعت بيف الصيانة
كل ما يحتاجو، لأداء نشاط معيف مكاكب لمتطكارت ك مستخدـ لمتكنكلكجيات الحديثة، سيحدث ىناؾ إثراء حقيقي لكظائف العماؿ المينييف، 

ة، تؤدؼ عمل بسيط ك لا يحتاج إلى ىاتو الدرجة مف التعقيد، لكف لكف  ربما يككف منظكر إدارة الكمية ك الجامعة ككل، أف ىاتو الفئة العمالي
 النشاطات التي ينجزكنيا حتى البدنية منيا، بالفعل تحتاج إلى عممية تأىيل ك تدريب كفق المنطمقات العممية الحديثةك ما تعمل بو اليكـ

ةك السياسات التنظيمية التي تراىا الكمية بشكل خاص ك الجامعة تنظيمات العمل الحديثةك يبقى الإثراء الكظيفي متعمق بالأىداؼ الإستراتيجي
بشكل عاـ، لأف سياسة الكمية في كل الأحكاؿ ىي خاضعة لمسياسة العامة لمجامعة لكف لك ارادت تطبيق أؼ نكع مف المبادرات فيما يخص 

جامعة، حيث صرح مسؤكؿ مصمحة المكارد سياساتيا التنظيميةك تطبيقيا عمى أرض الكاقع فلب يمكف الجزـ بكجكد معارضة مف ال
 بأف الكمية قادرة عمى تبني سياسات تنظيمية معينة عمى مستكاىا.البشرية

ا، فيـ فالفئة السكسيكمينية حالات الدراسة، ىي الراعي الحقيقي لكاجية الكمية الخارجيةك الداخمية أيضاك عمى مستكػ جميع اليياكل التابعة لي
، بأف ىاتو الفئة بالفعل تقكـ ات مممكسة عمى أرض الكاقع ك ىذا ما أكده مسؤكؿ مصمحة المكارد البشريةبالفعل يقكمكف بمجيكد

 بمجيكدات جبارة ساىمت في تككيف كاجية جميمةك نظيفةك آمنة عمى مستكػ ىياكل الكمية. 

                                                           
 لا و الجٌد العمل على تساعد التً الأدوات بنوع الواسعة لخبرتها بنفسها عملها أدوات تمتنً من النظافة عاملات من هنان المباشرة الملاحظة خلال 

 .الجٌد ءالأدا على مساعدة غٌر و عملٌة غٌر لكنها العمل، أداوت ٌوفرون أنهم رغم الكلٌة، من ذلن تنتظر

 زوالا 8:11. الساعة على 9199/.1/1.بتارٌخ أجرٌت ممابلة. 

 زوالا 8:11. الساعة على 9199/.1/1.بتارٌخ أجرٌت ممابلة. 
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ينييف ك ىـ يخضعكف لركتيف العمل، ليس ىناؾ تجديد عمى تظير إجابات الحالات أف إدارة الكمية، لا تيتـ بالإثراء الكظيفي لفئة العماؿ الم 
مستكػ الكظائف أك الإجراءات، إضافة إلى محفزات الأداء المكجكدة زيادة مياـ إضافية، تنكيع الميارات، إعطاء معنى لمكظيفة، مع كجكد 

حة المكارد البشرية بأنو لا كجكد لسياسات تنظيمية دعما لما أدلى بو مسؤكؿ مصم استقلبلية في العمل كقد أكد عمى ذلؾ المشرفيف المباشريف
الكمية داعمة لسياسة الإثراء الكظيفي، أك داعمة لمسياسات الحديثة لإدارة المكارد البشرية، حيث يتـ طرح بعض السياسات   متبناة مف طرؼ

بية المسيريف لمكمية، يككنكف مؤقتيف بمعنى أف مدة عمى طاكلة النقاش في العديد مف الإجتماعات، لكف التنفيذ غير مكجكد ك يرجع ذلؾ أف غال
ية تقمدىـ لمعمادة، لف يككف مطكلا أؼ لسنكات عديدة، فالمسؤكؿ حيف تعيينو يككف حريصا عمى إستقرار ك تسيير الأمكر البيداغكجية ك الإدار 

 متكسط.بشكل أساس، حتى ك إف إقترح سياسات جديدة فمف يستطيع تنفيذىا عمى المدػ القصير أك ال

و، إف اليدؼ مف عممية الإثراء الكظيفي، ىك تحفيز الأفراد الفاعميف ك تحسيسيـ بأىميتيـ ك أىمية العمل الذؼ ينجزكنو ك يحققكف المتعة في
التي  المقابلبت الحرة الغير مقننةلأف ىناؾ تجديد ك لا كجكد لمركتيف، بل ىناؾ دائما مجاؿ للئبداع ك إضافة مسؤكليات جديدة، فمف خلبؿ 

أجريت مع ىاتو الفئة، تبيف أف  ىناؾ حالات لدييـ دافع قكؼ لمخركج مف ىذا الركتيف، الذؼ أصبح بمثابة العامل الذؼ يكبح الإبداع ك 
التطكير ك يطمحكف لمخضكع لفترة تككيف، حكؿ أنشطة معينة، مف أجل التجديد في العمل الذؼ، يفتح المجاؿ للئبداع ك التطكير، بالمقابل 

التي ؾ حالات لا  تيتـ، لأف الإثراء الكظيفي يتطمب زيادة المسؤكليات ك التنكيع في الميارات ك ىذا لا يتكافق مع دخميـ المادؼ أك الأجكر ىنا
ك ىـ " فيـ لف يتقبمكا زيادة المياـ ك المسؤكليات دكف عائد مادؼ ماكالاه نزيد عمى الزرقا" ، "نخدم قد دراىمييتقاضكنيا ك مبررىـ في ذلؾ "

جر ك الأماف ؽ، كما أنيـ يحرصكف عمى تحقيق الأيميمكف إلى حصر المياـ بشكل دقيق، مف أجل تحديد الكاجبات ك إجراءات العمل بشكل أد
 الكظيفي ك لا ييميـ أؼ شيء آخر.

ب سياسة تنظيمية داعمة للئثراء فغياب الإثراء الكظيفي عمى مستكػ مياـ فئة العماؿ المينييف،  ليس في إطار المضايقة ك إنما يعبر عف غيا
ك بالتالي لا يدرج ىذا الغياب الحاصل للئثراء الكظيفي، ضمف ممارسات المضايقة التي في الأصل غائبة،  -الكمية-الكظيفي، عمى مستكػ 

 عمى مستكػ الكمية فترة إجراء الدراسة.

فإف معظـ الحالات لا تشكؾ في قدراتيا ك تعتقد أف لدييا  ك بالإنتقاؿ إلى تدعيـ التقييـ السمبي لمكفاءة ضمف بعد صمت الإذعاف، 
مل تعمل قدرات تتراكح بيف )الفكرية، البدنيةك التقنية(،فالقدرات تشمل الجانب الفكرؼ ك الميارات تشمل الجانب العممي، لكف ليس ىناؾ بيئة لمع

نت بيئة العمل مقكلبة ك محددة لإجراءات ك طرؽ العمل فياتو عمى تطكير ك استغلبؿ أيما استغلبؿ لياتو القدرات كالميارات، خاصة إذا كا
البيئة تعمل عمى، كبح كل مجاؿ لإستثمار القدرات الخاصة بالفرد الفاعل ك ركح الابداع ك الابتكار مف خلبؿ عدـ الإىتماـ بآرائيـ ك 

ف الإنتقاص الشخصي لمكفاءة الذاتيةك لف  يكلد لدييـ مقترحاتيـ حكؿ العمل ك عدـ الآخذ بآرائيـ حكؿ مشكلبت العمل بل يكلد لدييـ نكعا م
 ركح المبادرة لمعمل ك الإنجاز العالي، بل يككف الصمت ىك سمككيـ ك ردة فعميـ، عف الكضع التنظيمي السائد ك ىـ يعتقدكف أشد الإعتقاد،

ك لا يضعكف أنفسيـ في مكقف، يجمب ليـ المشاكل أف ليس لدييـ القدرة عمى تغيير الكضع التنظيمي، فيـ يسايركف السياسة التنظيمية فقط 
، مع  تحقيق الخكؼ مف ردكد الفعل السمبية، التي تككف  ىات تخطي راسي"عمى المستكػ التنظيمي فيـ يتفادكف المشاكل ك عمى حد تعبيرىـ "

ف ك بالأخص عماؿ مينييف بتقديـ مقترحات أك لدػ أفراد الفئة  المسيسة بسبب نقميـ لأخبار سيئة عف العمل أك ليس لدييـ الحق كأفراد فاعمي
حمكؿ لمشكلبت حكؿ العمل، رغـ ذلؾ ىناؾ حالات لا تخشى ردة فعل المسؤكؿ السمبية إتجاه التبميغ عف مشكمة في العمل ك مبررىـ في ذلؾ 

 ".كيما داري مف باب الإلتزاـ الأخلبقي ك حيكية الضمير ك أف مكاف عمميـ أحافع عميو" 

                                                           
 صباحا 11:.. و1:11. الساعة على 9199/.1/1.بتارٌخ أجرٌتا ممابلتٌن 
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التماثل المحايد، فيك صكرة الإستبعاد الإختيارؼ، حيث يمثل إختيار الفرد لإتجياتو نحك تنظيـ العمل، أيف يحدد بيا حالتو أما         
الكظيفيةك التفاعمية، فيؤدؼ كاجباتو الكظيفية، في ظل غياب أؼ مشاعر أك تفاعل إيجابي اتجاه التنظيـ ك في بعض الحالات حتى اتجاه 

 الكظيفة.

لفرد الفاعل لمتماثل المحايد، ىك بمثابة رد فعل لكضع تنظيمي معيف ك ىك يمارسو في ظل أبعاد الصمت التنظيمي، في بعده إف اختيار ا
ى الإذعاني لإقناع الفرد الفاعل، باستحالة تغيير الكضع التنظيمي ك السياسات التنظيمية، التي تسير كضعو الكظيفي ك التنظيمي ك تؤثر عم

رغـ تشكل التماثل المحايد لدػ حالات الدراسة إلا أنيـ يستمركف في أدائيـ لكاجباتيـ الكظيفية بمحبة، لأف الأفراد الذؼ  سمككاتو التنظيميةك
لدييـ حيكية ضمير عالية، يبقكف يؤدكف كاجباتيـ الكظيفية عمى كجو مرض ليـ ك لمسؤكلييـ، ميما كانت الظركؼ التنظيميةك ميما كانت 

 لبت التنظيمية.درجة حيادىـ عف التفاع

 .الحالاتك في خاتمة الدراسة، سيتـ مناقشة تساؤلات الدراسة، حسب إجابات  
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مف ضمف أىداؼ الدراسة، الكقكؼ عمى كاقع المضايقة التنظيميةك الصمت التنظيمي في التنظيـ محل الدراسة، فالدراسة تقكـ عمى 
تشخيص الذؼ يستند عمى التفسير ك التحميل ك مف ثمة الكصكؿ إلى مرحمة الفيـ التي تعزز تحميلبت الدراسة كفق الكاقع التنظيمي ك كاقع ال

 الظاىرة محل الدراسة.

عف القيـ ك  فالتفاعلبت التنظيمية تحصل بتقاسـ مخزكف معرفي مشترؾ ك غير مشترؾ بيف الجماعة التنظيميةك الاجتماعيةك الإشتراؾ يعبر
المعايير المتفق عمييا، بيف جماعة العمل في الإطار التنظيمي ك الاجتماعي ك غير المشترؾ يعبر عف كجكد قيـ ك معايير تنظيميةك 
اجتماعية حاضرة عند البعض ك غائبة عند البعض الآخر، لكف في الأصل كميا تصب في المخزكف المعرفي الذؼ يعبر عف تمثلبت رمزية، 

 ى مآلات كاقعية تظير في شكل سمككات.تضفي إل

إف الدراسة الحالية تعتبر الدراسة الكحيدة التي تتضمف الأبعاد المحددة في متغير المضايقة أما متغير الصمت فيي تتشابو مع عدة 
ما الصمت فيك ظاىرة كامنة دراسات ك لا تتشابو مع أخرػ ، فالمضايقة في الغالب ىي مف الظكاىر المعمنةك الظاىرة، كما قد تككف كامنة، أ

لا يمكف ملبحظتو إلا مف خلبؿ الملبحظة الدقيقة لبعض المؤشرات الدقيقة أيضا، فالدراسة الحالية، أجريت عمى مستكػ تنظيـ عمل جزائرؼ 
زائرية يختمف كثيرا ،الذؼ لو خصكصيتو ك ثقافتو التنظيمية ، كما أف نكع القطاع يعد مؤشرا للئختلبؼ، فالقطاع الحككمي في المؤسسات الج

عف القطاع الخاص، إضافة إلى مؤشر آخر للئختلبؼ ك ىك نكع النشاط ،فكانت ىاتو الدراسة في مؤسسة جزائرية تابعة لمقطاع العاـ 
أخرػ  الخدماتي ك ىي كمية العمكـ الإنسانية ك الإجتماعية بجامعة محمد بكضياؼ بالمسيمة، بعد أف تـ رفض إجراء ىاتو الدراسة في قطاعات

 في لكحدىا تككف  كادت التي ك% 90 العمكمي القطاع تفضيل نسبة كما ىك مكضح سابقا. فحسب دراسة فرقة البحث الجزائرية الكندية أف
 مع تيديد عدـ الإستقرار ىي السائدة في المؤسسات الجزائرية، حالة الفترة، تمؾ في أنو رغـ ك الخاص القطاع فضمك ممف% 10 مقابل

 بأجكر كانت لك ك الأماف تمثل العمكمي القطاع في الكظيفة الجزائرؼ  لمفرد بالنسبة عمكما لكف التنظيمي، المستكػ  عمى يحالتسر  عمميات
 .الجزائرؼ  لمفرد الجمعية التمثلبت ضمف مف ىك ك" الدولة عند يخدم الميم" الجزائرييف حكؿ الكظيفة العمكمية الأفراد تمثلبت ففي زىيدة،

ك في نقاش عممي دار بينيما "تكجو الأستاذ )محمد بشير( بطرح سؤاؿ حكؿ  2013ستاذيف )جماؿ غريد( ك )محمد بشير( سنة ففي لقاء بيف الأ 
ة كاقع السكسيكلكجيا في الجزائر بأف ىناؾ تكجييف داخل الجامعة الجزائرية بشكل خاص ك العالـ العربي بشكل عاـ، الأكؿ يرتكز عمى المعرف

ة ىي التراكمية لنتاجات عممية محميةك الثاني يستند عمى مرجعية غربية بحتةك لا يستطيع إحداث قطيعة معيا أك حتى العممية سمتيا الأساسي
التممص منيا فكانت إجابتو"عندما إطمع بعض الزملبء في فرنسا عمى مخطكط كتابي "الدخكؿ إلى السكسيكلكجيا" قالكا أنت عمى حق لكف كجو 

(. فكانت ىاتو 15،ص.2018لجزائر لأننا نحف في فرنسا أنتجنا سكسيكلكجيا حسب خصكصيتنا الأكركبية")بشير،ىذا الكلبـ إلى زملبئؾ في ا
الإجابة بمثابة تصريح غير مباشر بكجكب كجكد سكسيكلكجيا جزائرية، تيتـ بتحميل الظكاىر الخاصة بالمجتمع الجزائرؼ، تراعى فييا كل 

 اعية بما تشممو مف ديني ك ثقافي ك إثني.الخصكصيات السياسية، الاقتصادية، الاجتم

حيث يرفض عمي الكنز ىاتو التسمية -فالدراسات الإمبريقية التي أجريت عمى مستكػ تنظيمات العمل أك بالأحرػ المؤسسات الاقتصادية 
لتنظيمات ك كانت ىاتو الدراسات إما التي كانت الحاضنة الأكلى لعمماء الإجتماع الجزائرييف في مجاؿ ا –بإعتبارىا رمزا لمرأسمالية الغربية 

مشتركة بيف مجمكعة مف الباحثيف أك ىي في شكل أطركحات دكتكراه، فيي بمثابة المرجعية الأكلى لمتحميل السكسيكلكجي لمختمف الظكاىر 
 التنظيمية، التي تحدث عمى مستكػ تنظيمات العمل الجزائرية. 

العلبقة بيف متغيرؼ الدراسة في سياقيا العلبئقي ك ليس الإرتباطي كما سبق الذكر، فمف  ك ىاتو الدراسة احتكت عمى تساؤلات تحدد فييا 
 خلبؿ إجابات الحالات يمكف مناقشة ىاتو الأسئمة كالتالي: 
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 لدى العاممين؟الموالاة الإجتماعية بصمت  الميكيافيمية لممارساتما علاقة  ا-1

الأول: الفرعي السؤال مؤشرات   

 لمجماعة؟ القيمية التسمطية علبقة بالعضكية السمطكية لأسسما علبقة ا*

مف خلبؿ إجابة الحالات لـ تكف ىناؾ ممارسات تسمطية ممارسة عمييـ مف قبل المسؤكليف عمييـ بكل مستكياتيـ إلا بعض الحالات التي 
الحالات داعمة لمعضكية القيمية لمجماعةك ، لكف بالمقابل جل إجابات لمباشرةاكانت إستثنائية ك قد تـ تكضيح الأمر مف خلبؿ الملبحظة 

 جماعة العمل ليا مقاـ جمل، ك يمارسكف الصمت مف أجل الجماعة، بالتالي ك كإجابة عمى التساؤؿ أعلبه:

 الأسس السمطكية التسمطية ليس ليا علبقة بالعضكية القيمية لمجماعة.

 التعاكف؟ بدافع الضمير حيكية غيابما علبقة  *

صرحكا في إجاباتيـ بعدـ كجكد غياب حيكية الضمير لدػ مسؤكلييـ ، خاصة في الجانب التعاممي معيـ، بالمقابل دافع غالبية الحالات 
 التعاكف كاف متشكلب عند جل الحالات، نظرا لتأصل ىاتو الممارسة عند غالبيتيـ ، الذؼ كاف في إطار الصمت ك كإجابة عمى التساؤؿ أعلبه:

 علبقة بدافع التعاكف. غياب حيكية الضمير ليس ليا

 ك إجمالا فإجابة السؤاؿ الفرعي الأكؿ تككف:

 الممارسات الميكيافيمية ليس ليا علبقة بصمت المكالاة الاجتماعية لدػ العامميف.

 فصمت المكالاة الإجتماعية تدعمو منطمقات العلبقات الإنسانية ك كيف أف الفرد الفاعل يندمج مع جماعة العمل ك يتماىى معيا ك
مت يفعل الكثير مف أجميا ك أجل أفرادىا ك مدػ تأثير ىاتو الجماعة عمى رأس الماؿ الإجتماعي لمكميةك قد أتى بنفس سياؽ النتائج التي تكص

راد ( في دراستو، أف العمل الذؼ يقكـ بو الأفمحمد مبتكؿإلييا بعض الدراسات في التنظيـ الجزائرؼ مف حيث سمة العلبقات بيف العماؿ، فيذكر )
صكرة داخل المؤسسة الصناعية، مرتبط أشد الإرتباط بحياتيـ الإجتماعية في كميتيا ك ليس في بعض جزئياتيا، فالثقافة التنظيمية لمعماؿ تمثل 

ذكر عف الثقافة المجتمعية: كالتضامف الإحتراـ، الثقة ك غيرىا مف العناصر السيكسيكثقافية التي تميز خصكصية المجتمع الجزائرؼ كبيذا ي
 )أحمد ىني( بأف ما يميز الفرد الجزائرؼ داخل تنظيـ العمل،أنو يعيد إنتاج علبقات العمل في قالبيا المخكصص الجزائرؼ.

فالفرد الفاعل يمارس الصمت حفاظا عمى علبقتو مع زملبئو ك ربما يككف زميمو ىذا جاره أك ابف عشيرتو ك قد يعكد سبب ممارستو لمصمت،  
" ك يشكل بذلؾ الفرد الممارس لصمت المكالاة الاجتماعية، رأس ناس ملاحلاجتماعية داخل الكميةك خارجيا ك يقاؿ عنو "حفاظا عمى سمعتو ا

 شبكة أف ىك ك (1993 الاجتماعية العلبقات طبيعة ك المحمي الثقافي المكركث حكؿ بحثو) في ىني( مالو الاجتماعي، الذؼ أشار إليو )أحمد
،  لمثاني المنتج الماؿ رأس ىك فالأكؿ المادؼ، الماؿ رأس مف أىـ ىك ك الإجتماعي الماؿ رأس لتككيف الأساس يى المؤسسة داخل العلبقات

 . إجتماعيا ك ماديا منتج الإجتماعي الماؿ رأس بينما إجتماعيا، منتج غير فرأس الماؿ المادؼ

ي مف أجل السير الحسف لمعمل، فيما بعض الحالات تنكر كجكد فخطاب المسؤكليف يركج ،عمى أف ىناؾ معاممة إنسانيةك تضامف ك تعاكف فعم
بية ىذا التعاكف ك المعاممة الإنسانيةك تبدؼ مكقفا ىجكميا مف المسؤكؿ بحكـ علبقة التكتر التي تحكـ علبقة العمل القائمة بينيا، لكف غال

يشكبيا أؼ تكتر كلـ يتـ لمس أؼ نكع مف الإنفصاؿ بيف  الحالات لا تتخذ مكقفا ىجكميا مف المسؤكؿ بحكـ عدـ عدائية العلبقةك التي لا
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المسؤكليف ك ىاتو الفئة العمالية، حتى عمى مستكػ الخطاب مثل "نحف" ك "ىـ" ففي صمت المكالاة الاجتماعية "النحف ىي المسيطرة" لاف 
 العمل يككف مف أجل النحف الممثمة لممجمكعة العمل.

 تي ك نعكرة)لعامميف في كمية العمكـ الإنسانيةك الاجتماعية، يتكافق مع نتائج دراسة كل مف:تشكل صمت المكالاة الاجتماعية لدػ ا
( 2018فياض ك المعاطي أبك) ،(2019،)عكجة) 2021عمي ك قيزة)،(2021بكبكر ك قنكف )،(2021 بكرمانة ك بعيسى)،(2021

 Deniz &al2013 ،(VanDyne &Betro2003.)) ((،2016العطكؼ  ك العنزؼ ) ،(2017فريد ك حسف)،(2017البنيكؼ )

؟لدى العاممين  المعرفي الدفاعيصمت بال لتعصب الفكري ما علاقة ا-2   

 الثاني: السؤال الفرعي مؤشرات 

 العمدؼ؟ النمطيةالجاىزة بالتقاعس قكلبةما علبقة ال*
عمل القائمة بينيـ في منطمقيا الرسمي أك غالبية الحالات كانت إجابتيا أنو لا تكجد قكلبة نمطية جاىزة لممسؤكليف حكليـ ك علبقة ال

الإنساني لا تحتكؼ عمى ىذا النكع مف التعامل ك إف كاف مضمرا فيك لا يظير عمى السطح ك لا يتـ تحديد نكع العلبقة كفقو، بالمقابل 
 التقاعس العمدؼ تمارسو كل الحالات ك بالتالي تككف إجابة السؤاؿ أعلبه :

 س ليا علبقة بالتقاعس العمدؼ.القكلبة النمطية الجاىزة لي

 العمل؟ قيمة بغياب الفكرؼ  لجمكدما علبقة  ا *

إجابات الحالات في غالبيتيا تقر بعدـ كجكد سمة الجمكد الفكرؼ ، لدػ مسؤكلييـ، كما لا يمكف الجزـ بكجكد إنفتاح كمي، لكف عمى الأقل 
كاصل أما غياب قيمة العمل، فيي متشكمة عند جل الحالات، بالتالي تككف لا تكجد دكغمائية مطمقة، أيف تنعدـ فييا أساليب الحكار ك الت

 إجابة السؤاؿ أعلبه: 

 الجمكد الفكرؼ ليس لو علبقة بغياب قيمة العمل.

 ك إجمالا فإجابة السؤاؿ الفرعي الثاني تككف:

 التعصب الفكرؼ ليس لو علبقة بالصمت المعرفي الدفاعي.

تبر التعصب الفكرؼ مف أىـ محددات نجاحيا، فلب تسمح قكاعد التايمكرية للؤفراد الفاعميف بإستخداـ إقتدارىـ بمعيار المنطمقات التايمكرية يع
ك العقمي داخل التنظيـ، فكجكدىـ داخل التنظيـ لمتنفيذ ك فقط، لكف ىذا البعد غائب لدػ الفئة المسيسة عمى مستكػ كمية العمكـ الإنسانية

اح ك إستعاب الآخر ميما كانت درجة الإختلبؼ ، كما أف الصمت في بعده المعرفي الدفاعي متشكل لدػ الاجتماعية فيناؾ مجاؿ للئنفت
كثيرا  الحالات الحالات ك الذؼ ينـ عف التكتيكات التي يتبناىا الفرد الفاعل مف أجل حماية نفسو ك حماية مكانتو الكظيفيةك الذؼ بالفعل يعبر

ا يسميو ميشاؿ كركزييو بمنطقة الإرتياب، التي بالفعل يستطيع الفرد الفاعل أف يناكر ك يتلبعب عف مجاؿ المراكغة الذؼ يحظى بو، بم
بمكازيف النظاـ التنظيمي لصالحو ميما كانت درجة صرامتو، حيث أنو يمتمؾ نكعا مف السمطة المعرفية التي إكتسبيا مف خلبؿ منصبو 

بر أساس المناكرة ك التحرؾ كفق مجاؿ يككف دائما في صالح الفرد الفاعل ك التنظيـ الكظيفي أك مف خلبؿ علبقاتو داخل الكميةك التي تعت
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 الذؼ أجريت بو الدراسة لـ يكف بالصرامة الحدية، لكنو يتماشى كفق الظركؼ العادية الكاجب تطبيقيا عمى مستكػ تنظيمات العمل الجزائرية
 .خاصة العمكمية منيا

 ك قنكف )،(2021 بكرمانة ك بعيسى)،(2021 تي ك نعكرة) اعي تتحقق مع دراسة كل مف:ك ىاتو النتيجة لمصمت المعرفي الدف
 (،2018،)الغانمي(2018فياض ك المعاطي أبك)(،2019(،)خميل2019(،)عبكد2019،)عكجة( ،(2021قيزة ك عمي)،(2021بكبكر

 Deniz &al2013)، (2016العطكؼ  ك العنزؼ ) (،2017(،)نبكؼ 2017(،)خكالدة2017فريد ك حسف)،(2017البنيكؼ ( )2019عكجة)
(VanDyne &Betro2003.) 

  

؟لدى العاممين  غياب عدالة التفاعلات بصمت الإذعانما علاقة -3  

الثالث: السؤال الفرعي مؤشرات   

 لمكفاءة؟ السمبي التقييـ بتدعيـ العمل بيئة أنسنة غياب ما علبقة *

مل بحسب الفضاء الذؼ يشتغمكف فيو ك مقارنة بالظركؼ السابقة حسب إجابتيـ، أما غالبية إجابات الحالات تؤكد عمى كجكد أنسنة بيئة الع
يا عف تدعيـ التقييـ السمبي لمكفاءة فيك متشكل عند غالبية الحالات كىاتو الحالات الأخيرة فيي ممارسة لمصمت في بعده الإذعاني، لإقتناع

 ابة عمى السؤاؿ أعلبه كالتالي:بعدـ كفاءتيا المينية في تغيير الكضع الحالي، فتككف الإج

 غياب أنسنة بيئة العمل ليس لو علبقة بتدعيـ التقييـ السمبي لمكفاءة.

 المحايد؟ بالتماثل الكظيفي الإثراء غيابماعلبقة  *

اصة أف بعض كل الحالات غائب عنيا الإثراء الكظيفي بسبب عدـ إىتماـ الكمية بذلؾ ك غالبية الحالات يتشكل لدييـ التماثل المحايد خ
الحالات جعمت علبقتيا بالكمية ىي علبقة زبكنية بحتة، فيجعل تماثمو المحايد ممارسة لصمت الإذعاف لصعكبة تغيير الكضع التنظمي 

-SNS 1978الحالي، ففي السياؽ البحثي عمى مستكػ التنظيـ الجزائرؼ تكصمت دراسة كل مف ) الكنز، شيخي ك غريد عمى مؤسسة 
بيدؼ التكظيف فيك يتقدـ قبل كل شيء أملب في الحصكؿ عمى منصب دائـ ك أجر محدد ك  SNSيتقدـ العامل إلى  ( "...عندما1982

عندما يقضكف مدة زمنية لا بأس بيا في المؤسسة ترػ أغمبيتيـ أنيا يائسة داخل المؤسسة أؼ أنيا تمتحق بكرشتيا بصفة غير مسركرة ك 
ا كما ترفض العمل ك عف المستخدميف خارج أكقات العمل فيي تشتغل لا لشيء إلا لأنيا مضطرة بالإحساس نفسو تقكـ ىذه الأغمبية بعممي
 (. 33-32،ص ص.2018لمقياـ بذاؾ ك لأنيا مفتقدة لمبديل")بشير،

 لأنيـ عيالصنا بالعمل خاصة ىكية تشكيل عمى العماؿ قدرة بعدـ( شيخي السعيد) الباحث في نمط آخر مف العمل، يقدره المحايد فالتماثل
 لصكتيـ، فلب كجكد ذلؾ، عف التعبير فرص لإنعداـ مشكلبتيـ، اقتراحاتيـ، رأييـ عف فييا التعبير يمكنيـ لا العمل أخطاء أف يحسكف 

 بالدكنية. إلييـ ينظر بل الإجتماعية المكانة ثمة مف الكظيفيةك المكانة بغياب فيحسكف  تجربتيـ، ابتكاراتيـ مجاىرتيـ،

 ابة التساؤؿ أعلبه كالتالي:بالتالي تككف إج 

 غياب الإثراء الكظيفي لو علبقة بالتماثل المحايد.
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 ك إجمالا فإجابة السؤاؿ الفرعي الثالث تككف:

  . العامميف لدػ الإذعاف بصمت ليس ليا علبقة التفاعلبت عدالة غياب

كثيرا عمى الجانب العلبئقي ك التفاعمي بيف الأفراد الفاعميف  إف منطمقات العلبقات الإنسانية ىي الداعـ الأساس لعدالة التفاعلبت ك ىي تركز 
ك  فيما بينيـ ك بيف الأفراد الفاعميف ك أفراد الفئة المسيسة، حيث تككف سمتيا التفاعل الإيجابي ك العلبقات القكية في جانبيا الإنساني

 لا"العمكـ الإنسانيةك الاجتماعية ك يرػ الباحث )محمد بشير( أنو الإجتماعي ك عدالة التفاعلبت لا يمكف القكؿ بأنيا غائبة عمى مستكػ كمية 
 بالأخص المؤسسةك داخل لمعامل بالنسبة جدا ميما يصبح شيء كل لأف الطبقية النزاعات خلبؿ مف فقط العماؿ خطابات تأكيل يجب

 العمل تصكرات نكاة أنيا عمى يرتظ التي لمعمل، الإجتماعية العلبقات في المساكاتية بخاصةك الكرامة الثقة، الإحتراـ،
ك الصمت في بعده الإذعاني، تدعمو المنطمقات الفيبيرية، بأف الفرد داخل التنظيـ كاجبو الأكبر ىك تطبيق (.83.،ص2018بشير،")بخاصة

نظمة البيركقراطية لا تدعـ المطمكب ك فق المتفق عميو مف إجراءات ك حسب ك لا يمكنو أف ينتقد أك يطرح فكرة أك رأؼ ، عميو التنفيذ فقط فالأ
 تشاركية الأفراد عمى مستكػ الآراء ك عمى مستكػ اتخاذ القرار.

(،)بعيسى ك بكرمانة 2021، )نعكرة ك تي (2022آخركف  ك الرحماف عبد) ك ىذه النتيجة المتعمقة بصمت الإذعاف تتكافق مع دراسة:
(، 2017(،)حسف ك فريد2017)البنيكؼ  (2018فياض ك المعاطي بك،)أ(2019عكجة) (،2021(،)عمي ك قيزة2021(،)قنكف ك بكبكر2021
 .Deniz &al2013 ،(VanDyne &Betro2003))(، ،2016(، )العنزؼ ك العطكؼ 2017)خكالدة

 فتككف الإجابة عمى التساؤؿ الرئيسي:

 ؟بصمت العاممين  التنظيمية لمضايقةما علاقة ا

 ن.المضايقة التنظيمية ليس ليا علاقة بصمت العاممي 

مى العماؿ فمتغير المضايقة التنظيمية عمى مستكػ التنظيـ، الذؼ اجريت فيو الدراسة ك في الفترة الزمنية التي أجريت فييا الدراسة، لـ تُمارَس ع
تيف إلى ( حيث تكصمت كمتا الدراس2017(،نعيسة)2015زيف الديف)المينييف، مف قبل ىاتو القيادة ك بمقارنة ىاتو النتيجة مع دراسة كل مف: 

( فتكصمت إلى كجكد مضايقة منخفضة جدا ك تبرر الباحثة ذلؾ بأف بيئة 2020كجكد مضايقة تنظيمية بدرجة متكسطة، أما دراسة عريض)
العمل محل الدراسة، ىي بيئة صحية تسكدىا ركحانية خاصة أساسيا التعاكف التسامح الإيثار ك لا يكجد أؼ صراع سمبي ىدفو الإقصاء ك 

 .الإستبعاد 

كممارسة الصمت مف قبل العماؿ المينييف في ىاتو الدراسة ليس بسبب المضايقة فالمتغير لـ يتحقق، لكنو لكجكد متغيرات كسيطة ساىمت  
لكاقع في ممارسة الصمت التنظيمي كمتغير :الخصكصية الثقافية لمفرد الجزائرؼ، نكع قطاع العمل، الفئة السكسيكمينية التي ينتمكف إلييا... فا

ية، لتنظيمي في المؤسسة الجزائرية خاصة في القطاع العاـ يعكس تمؾ التكجيات ك الثقافة التنظيمية التي تحكـ ك تحدد نكع العلبقات التنظيما
 خاصة صنف العماؿ المينييف الذيف يتقاضكف أدنى دخل ك يقكمكف بالأشغاؿ الشاقة .

بو فئة العماؿ المينييف مف النكع البسيط رغـ أىميتو، حيث لا تكجد فيو درجة عالية مف أما مبررات نتائج ىاتو الدراسة ىك أف العمل الذؼ تقكـ 
التعقيد بالتالي فتطبيقو ك أداؤه يككف سيلب ك معظـ المشرفيف عف العمل ييميـ إنجاز المياـ عمى أكمل كجو مف نظافةك صيانةك لا ييتـ 

الفترة الصباحية أكثر لذلؾ يركز المشرفكف عمى إنجاز المياـ بأجكاء تسكدىا بكيفية الإنجاز أك بتفاصيل أخرػ ك جل المياـ تنجز في 
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الأخكيةك الإحتراـ ك ىك ما يعكس نمط التسيير عمى مستكػ كمية العمكـ الإنسانيةك الاجتماعية، حيث كاف نمط التسيير بشكل غير تسمطي ك 
 إستبدادؼ في الفترة التي أنجزت فييا الدراسة.

خمفية التي تأسست بيا تنظيمات العمل الجزائرية بعد الإستقلبؿ أك المؤسسات الصناعية ،بإعتبار أف تكجو الدكلة كاف نحك ك بالرجكع إلى ال
الصناعة الثقيمة بشكل خاص، أدت إلى فرض كاقع جديد لـ يكف الفرد الجزائرؼ مييء لو ك لـ يتكافق مع خصكصيتو السكسيكثقافية، ك أصبح 

( بأنيا" حركة عامة مفادىا فرض ثقافة جديدة طرؽ تفكير ك عمل ك كذا حضارة 2018كؿ عنيا الباحث )محمد بشيرظاىرة التصنيع التي يق
 (.19،ص.2018جديدة أؼ تنظيـ جديد لمحياة الاجتماعية حكؿ قيـ جديدة كالعقمنة ك المردكدية ")بشير،

فكاره مرتبطة بأفكار ك اتجاىات تخدـ التصنيع ك تككف كاسطة بيف فتجربة التصنيع في الجزائر أصبحت مطالبة بإنتاج رجل جديد، حيث أف أ 
عائمتو ك مؤسستو مف أجل إشراكو في المشركع الصناعي ك حتى اندماجو فيو باندماج العناصر الثقافيةك المجتمعية فيو ليستطيع المشركع 

 التحرؾ في نسقية بصفة تكاممية لتحقيق نجاحو.

، أف علبقات العمل كانت تحكميا SNS(عمى مستكػ مؤسسة 1982-1978اسة )الكنز ك شيخي ك غريد فكاقع المؤسسة الجزائرية حسب در 
ة علبقات الإنتاج التي فرضت متطمباتيا ك أسس العمل ك التعامل، الأمر الذؼ أدػ إلى اتساع الفجكة بيف العماؿ ك الإطارات ك تكتر العلبق

تناقض في كعي الإطارات عف أنفسيـ ك عف الآخريف في اعتقادىـ غير الصائب في أف بينيـ ك لا كجكد لمتكاصل بينيـ حيث أف "نكاة ال
 العماؿ كاف عمييـ بالضركرة أف يككنكا حمفائيـ الأساسييف في عممية إنجاح ىذا المشركع في الكقت الذؼ تصرؼ ىؤلاء العماؿ دائما بصفتيـ

فيف عنيـ يستفيدكف مف امتيازات حتى ك اف كانت ىاتو الإمتيازات كىمية في بعض أجراء يكاجيكف مستخدمييـ إذا لـ يكتفكا بالنظر إلييـ كمختم
الأحياف بل يعتبركنيـ حتى كأعداء عمى كجو العمكـ إف ىذه العداكة ليي عداكة داخمية لمجماعة الإجتماعية التي افترض فييا القياـ 

يـ ىي علبقة عداكة، ك المبادر بالعداكة كانت الفئة الفاعمة، أكثر منيا (.فالعلبقة القائمة بيف العماؿ ك مسؤكلي25،ص.2018بالتحديث")بشير،
الفئة المسيسة، فكانت ممارسات المضايقة أحيانا عكسية أيضا، فالعماؿ ىـ مف يقكمكف بمضايقة المسؤكليف بتصرفاتيـ ك تصريحاتيـ الغير 

 مسؤكلة مف أجل المجاىرة العمنية بالعداكة.

د( في دراستو، بالييمنة الإجتماعية للئطارات ك ىي تعبر عف مظير مف مظاىر المضايقة التنظيميةك الرفض فما أطمق عميو )جماؿ غري
المطمق لمعماؿ ليـ، ميما بمغت قدراتيـ المعرفيةك التقنية لأنيـ بالأساس حسب تحميل )جماؿ غريد( لا يؤسسكف علبقاتيـ مع العماؿ عمى 

لسمطةك الييمنة الاجتماعية، التي تحفع لممسؤكؿ مكانتو الكظيفيةك بريقيا الاجتماعي ك التي ىميا مس أساس ىاتو المعرفة التقنية إنما عمى ا
نكع  الكرامة ك ممارسة الإىانة ك الإستحكاذ، بالتالي يككف رد فعل العامل عنيف ك ىك الرفض ك مف ثـ المقاكمة، فيشير )غريد( في دراستو إلى

خلبؿ بناء المقارنة بينيا ك بيف الدراسة الحالية، فما أسماه )جماؿ غريد( "بالييمنة الاجتماعية" يدخل  مف ممارسات المضايقة التي يمكف مف
عبر في إطار الأسس السمطكية التسمطية التي كانت غائبة في الدراسة الحالية. ك قد ترسخت العلبقة السابقةك أصبحت تمثل الثقافة التنظيمية 

ك ترسخ التصكر لدػ العماؿ عف الإطارات، فأصبح ليس مف السيل تغييره، حيث يقكؿ في  SNSمؤسسة الأجياؿ العديدة التي مرت عبر 
 (.39،ص.2018ذلؾ )جماؿ غريد("في حقيقة الأمر تقنيات ىيمنة لا تبكح بنفسيا ىذه التقنيات التي نحتت في كعي العماؿ")بشير،

لتي كانت حسب كصف المسيريف الذيف تداكلك عمى السمطة بيف بيركقراطييف ك ا SNSكنتيجة لمصراع القائـ بيف مختمف الأطراؼ في مؤسسة 
ك تكنكقراطييف، الأساس ىك جعل العماؿ يعممكف ك تبني خطط تنظيمية ترقيعيةك التي في مجمميا آلت لمفشل، لكف )عمي الكنز( يقر عمى أف 

لنكع التايمكرؼ ىك عدـ مسايرة ىذه العناصر ك التنظيـ العاـ "ما نفترضو بخصكص التلبقي الذؼ أقيـ بناء عمى العناصر التنظيمية مف ا
ك  لممجتمع مما دفع بالعماؿ إلى تبني سمككيات مقاكمة متنكعة منيا ترؾ منصب العمل بعد التككيف الغيابات المتكررة ك عدـ الإنضباط ...بل

(. بمعنى 26،ص.2018نفسو مع النسيج الاجتماعي")بشير، عمى الرغـ مف التحسينات التي أدخمت عمى النظاـ التايمكرؼ لـ يكفق في تمقيح
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مع  أف ما أطمق عميو عمى الكنز بالنسيج الاجتماعي، ىك الذؼ حاؿ دكف تقبل الفرد الجزائرؼ لفكرة التصنيع ك التسيير الإدارؼ ما لـ يتكافق
العامل الشائع، حيث يقكؿ " أف ما نسميو العامل الشائع ك مقكماتو السكسيكثقافية المنتجة لنكع مف العماؿ ما اطمق عميو الباحث)جماؿ غريد( ب

بصفة سمبية ىذا المزارع الذؼ لـ يتعد ىذه الصفة كمية الأمي السمبي غير SNSما ينعتو المسؤكلكف بسمات بأنو "العامل الكاقعي الذؼ تعرفو 
لصناعي ك ىاتو السمات مف المستحيل أف تساعد (.فيي السمات المضادة لمتطمبات العامل ا33،ص.2018الكاعي القميل التبصر")بشير،

ةك عمى نجاح المشركع الصناعي، لأنيـ لـ يييؤك المكرد البشرؼ لأجل ىكذا نكع مف المشاريع التي تسيـ في عجمة التنمية الاقتصاديةك الكطني
 ليست مجرد تنظيـ عمل يصارع مف أجل الإنتاج .

التنظيـ ىي علبقة أداتية، بمعنى أنو يقدـ العامل شيئا مف كقتو بمقابل مادؼ ك ىي مصدر ك يرػ )جماؿ غريد( أف العامل الشائع علبقتو ب
 لمدخل فقط، ك في المرحمة الحالية، إنتقمنا مف التعامل مع العامل الشائع ك عدـ تقبل فكرة التصنيع إلى عامل يحمل كل السمات المعاكسة

التعميـ، فمنيـ مف لديو حتى مستكػ البكالكريا، ك العامل الحالي لا علبقة لو بالنشاط لمعامل الشائع فيك ذلؾ العامل الذؼ لديو مستكػ مف 
لو درجة عالية مف الكعي مقارنة بالعامل السابق، لكنو بقي محافظا عمى العلبقة الزبكنية بينو ،الفلبحي، فيك يحمل ذىنية المدنية ك التحضر 

بالمحصمة ليس ىناؾ إندماج ك تماثل تاـ مع الكمية ك ىي تعبر عف شكل مف اشكاؿ  ك بيف التنظيـ ك ىذا ما كاف لدػ حالات الدراسة،
" سمة البخل، يعبر العامل الزبوني البخيلالرفض ك يأس ىاتو الفئة مف تغيير كاقعيا التنظيمي ك الاجتماعي، فالتنظيـ الجزائرؼ يتعامل مع "

مف مجيكد يتعمق بمستكػ الأجر الذؼ أتقاضاه، لأف الأمر متعمق بالكاقع التسييرؼ ك ، بمعنى أف ما أبذلو "نخدم قد دراىمي"عنيا العامل بقكلو
لإحساسو بأنو يحقق ذاتو مف خلبؿ تحقيق  ،الإجتماعي ، فنفس العامل إذا أخذناه لمعمل في دكؿ الغرب يبدؼ سمككات مخالفة لما يقكـ بو

 العائد المادؼ الذؼ يحقق إحتياجاتو.

ي يسمكيا العامل كردكد لممارسات الإطارات، يبررىا الباحث )سعيد شيخي( بأف العماؿ ليس كما يدعي الإطارات فالسمككات السمبية الت
أنيا فئة متأخرة ك زراعية ك سماتيا المذككرة سابقا ك إنما ىي نتيجة الإدراؾ لمحمقة المفرغة التي ميزت كضعيـ في المؤسسة، المحددة 

داخل المؤسسة، حيث يُفَسَر رفضيـ لمعمل، بأنو ليس انكارا لمعمل في حد ذاتو ك إنما الممارسات ك الظركؼ لعلبقاتيـ الإجتماعية ك الكظيفية 
مر، التي يمارسكف فييا عمميـ كالتي ميزت مناخيـ التنظيمي ك جعمت ردكد أفعاليـ تتميز بالسمككات التنظيمية السمبيةك عدـ الإستجابة للؤكا

كصريح ك ليس بشكل ضمني، بحكـ علبقة المكاجية المعمنة بيف فئة العماؿ ك الإطارات، فالمشرفكف ىـ  فيك معبر عف التقاعس بشكل كاضح
ىناؾ مف العماؿ مف  المباشرةمحل الدراسة ك حسب الملبحظة  التنظيـالخط الأمامي لمقيادةك الدرجة السفمى في تراتبية التأطير، لكف في 

سمطتو ك يتمرد عميو ك الذؼ لايعترؼ بسمطتو ىناؾ فريقيف: الأكؿ، باعتباره كاف زميل عمل ك يعترؼ بسمطة المشرؼ ك ىناؾ مف لا يعترؼ ب
بالتالي مف المستحيل أف يككف ذلؾ الشخص مسؤكؿ عني ك لديو سمطة يفرضيا عني ك الثاني، يتجاىمو تماما بسبب عجز ىذا المشرؼ عف 

 حل أؼ مشكلبت يعاني منيا العماؿ عمى مستكاه. 

نتائج الدراسة التي أجريت عمى ظاىرتي المضايقة التنظيميةك صمت العامميف عمى مستكػ كمية العمكـ الإنسانية ك الإجتماعية  ك مف خلبؿ
 بجامعة محمد بكضياؼ بالمسيمة، تـ تحقيق أىداؼ الدراسة المحددة في:

 أنو لـ تكف ىناؾ ممارسة لممضايقة في : بما الدراسة محل التنظيـ  في التنظيمية المضايقة ثقافة بناء محددات عمى الكقكؼ
 التنظيـ محل الدراسة، فقد تـ تحديد المحدادات التي تسيـ في بناء ثقافة المضايقة التنظيمية في سياؽ تنظيمي عاـ ك ليس خاصا بالتنظيـ

  محل الدراسة.
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 كف ممارسة لممضايقة في التنظيـ محل :بما أنو لـ تالمُضايَقيف كعي درجة التنظيميةك المضايقة ممارسة مستكيات عمى المكاشفة
الدراسة، فلب يمكف تحديد مستكياتيا، أما عف درجة كعي حالات الدراسة ،فقد تـ رصد درجة عالية مف الكعي لدييـ مف خلبؿ الملبحظة 

 ك إف تعرضكا أك سيتعرضكف لمكقف المضايقة ستككف لدييـ درجة  عالية مف الإدراؾ بالمكقف. المباشرة
 يكجد المباشرةمف خلبؿ إجابات الحالات ك الملبحظة :الدراسة محل  التنظيـ في التنظيمي الصمت ابعاد كاقع عمى الكقكؼ ،

 فئة العماؿ المينييف. ك ىيمتشكل لدػ حالات الدراسة كفق أبعاده المحددة في الدراسة، ىناؾ صمت تنظيمي

 ة مكجكدة في الفصل الثاني مف الدراسة.إقتراح آلية سكسيكتنظيمية لبناء ثقافية الأماف التنظيمي: الآلي 

 .إقتراح آلية سكسيكتنظيمية لبناء ثقافية المجاىرة التنظيمية: الآلية مكجكدة في الفصل الثالث مف الدراسة 

 

د إف تفسير السمككات البشرية داخل تنظيمات العمل، يجب أف تعتمد عمى العقلبنية الحقةك القائمة عمى أساس الفيـ ك ليس التكقف عن
مف الضركرة العممية بمكاف إدراج ىاتو الرؤية في الدراسات فالتفسير، لأف الفيـ يدعك إلى التعمق أكثر عند دراسة أؼ سمكؾ تنظيمي، 

السكسيكتنظيمية ليس الغرض الكصكؿ إلى اقتراح نمكذج مثالي، حسب منطمقات فيبر ك إنما فيـ السمكؾ الإنساني عمى مستكػ تنظيمات 
التي تسيـ في تكجيو السمكؾ التنظيمي كفق سيركرة تساىـ في تحقيق الأىداؼ ، التي تعكد بالعائد  ،ى تبني الخطط التنظيميةالعمل يساعد عم

 الإيجابي عمى التنظيـ ك أفراده. 

كؿ ك تدحض ك فيـ السمكؾ التنظيمي في جانبو الإيجابي ك السمبي، يسيـ كثيرا في تبني السياسة التنظيمية التي تستثمر في السمكؾ الأ
يراركية السمكؾ الثاني ك تحقيق فيـ السمكؾ التنظيمي لا يقتصر عمى فئة معينة، بل يتعداه إلى كل الفئات المشكمة لمتنظيـ مع الأخذ بمعيار الي

 التي ليا التأثير الكاضح في تحديد السمكؾ التنظيمي .ك التنظيميةك ما ليا مف صلبحيات سمطكية أك مكانة كظيفية 

اح نمكذج معيف بعد تحقيق الفيـ لا يمكف تطبيقو عمى جميع تنظيمات العمل، لأف تنظيـ العمل بالدرجة الأكلى تؤثر فيو الثقافة إف إقتر 
الصحة، التعميـ ك السياسة ك قد تـ إقتراح في ىاتو الدراسة محددات تسيـ في  ،المجتمعية إضافة إلى سياسات الدكلة المنتيجة في الاقتصاد

الأماف التنظيمي ك المجاىرة التنظيمية مف أجل تحقيق العلبقة العضكية بيف التنظيـ ك أفراده ك ليس العلبقة الآلية، التي تدعميا بناء ثقافية 
 السمككات التنظيمية الإجابية الصادرة بالأساس عف الفئة المسيسةك تدعميا في ذلؾ السياسات التنظيمية.
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 ..المغرب.فضاء آدـ لمنشر ك التكزيع1(.في سكسيكلكجية الشغل.ط2018القرطبي عبد الله.)-

(.السمكؾ التنظيمي دراسة السمكؾ الإنساني الفردؼ ك الجماعي في المنظمات المختمفة.الأردف.دار الشركؽ لمنشر ك 2000القريكتي،محمد.)-
 التكزيع.

 .الأردف.دار الحامد.1لإدارة بناء قدرات حاسمة لنجاح الأعماؿ.ط(.قضايا معاصرة في ا2010الكساسبة، محمد مفضي ك الفاعكرؼ، عبير.)-

 (.عمـ اجتماع التنظيـ .مصر.دار غريب لمطباعة ك النشر.2007لطفي، طمعت إبراىيـ.)-

 (.الصمت لغة المعنى ك الكجكد.ترجمة فريد الزاىي.المغرب.المركز الثقافي لمكتاب.2019لكبركطكف، دافيد.)-

 .الأردف.دار الجناف.1(.السمكؾ التنظيمي.ط2016)المغربي،محمد الفاتح.-

 .مصر.المكتبة العصرية.1(.الميارات السمككية ك التنظيمية لتنمية المكارد البشرية.ط2007المغربي،عبد الحميد عبد الفتاح.)-

 (.المرشد في عمـ النفس الإجتماعي.لبناف.دار اليلبؿ لمطباعة ك النشر.2008الياشمي،عبد الحميد.)-

 الات:المق*

 .12.العدد06(.محددات التماثل التنظيمي لممؤسسة التعميمية جراسة تحميمية.مجمة المعرفة التربكية.مجمد2018أحمد، إبراىيـ ك آخركف.)-

(.دكر الثقة الكجدانيةك المعرفية في التشارؾ المعرفي ك التعمـ التنظيمي في منظمات الإعماؿ في 2017أكتايو،بندر كريـ ك آخركف.)-
 .04.العدد13ف.المجمة الأردنية في إدارةالأعماؿ.المجمدالأرد

(.العلبقة بيف إحساس العامميف بالعدالة التنظيمية ك الكلاء التنظيمي في مدينة الكرؾ 2009أك تايو،بندر كريـ ك القطاكنة، منار إبراىيـ.)-
 .140.العدد01الصناعية في الأردف.مجمة التربية.الجزء

(.العلبقة بيف النفخ في الصافرة ك الصمت التنظيمي دراسة 2012ك الحيالي،سندية مركاف سمطاف حسف.) آؿ ياسيف،سرمد غانـ صالح-
 .109.العدد34تحميمية لآراء عينة مف مكظفي جامعة المكصل،مجمة تنمية الرافديف.المجمد

الإبداع الفردؼ دراسة للآراء عينة مف تدريسيي  (.أثر الثقافة المنظمية في تعزيز2009آؿ مراد،نكاؿ يكنس محمد ك بسماف،عبد المطيف سميـ.)-
 .96.العدد31المعيد التقني بالمكصل .تنمية الرافديف.المجمد

(.السمكؾ التنظيمي ك علبقات السمطة ك القكة)المفيكـ ك الأبعاد( مقاربة تحميمية في ضكء نظرية التحميل 2016بمعباس،عبد الكىاب.)-
 .06لعمكـ الإنسانية.العددالإستراتيجي ؿ ميشاؿ كركزييو.مجمة ا

(.دكر العدالة التنظيمية في الحد مف الإحتقاف التنظيمي مف كجية نظر منسكبي جامعة 2016بنت سالـ،تغريد ك الثبيتي،محمد بف عثماف.)-
 .53.العدد17تبكؾ.مجمة عمـ التربية.المجمد

رؤساء الأقساـ الاكاديمية في الجامعات الأردنية الرسمية ك  (.درجة العدالة التنظيمية لدػ2009بني حمداف،خالد محمد ك سمطاف سكزاف.)-
 .2+1.العدد25علبقتيا بالكلاء التنظيمي لأعضاء ىيئات التدريسية فييا.مجمة جامعة دمشق.المجمد
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سة ميدانية.المجمة (.أثر العدالة التنظيمية في بمكرة التماثل التنظيمي في المؤسسة العامة الأردنية درا2008البشابشة،سامر عبد المجيد.)-
 .04.العدد04الارجنية في إدارة الاعماؿ.المجمد 

(.نحك أدارة التعصب أطار مقترح لتعريف ظاىرة التعصب ك معالجتيا في الفكر الإدارؼ.المجمة العربية 2014البريدؼ،عبد الله.)-
 .01.العدد34للئدارة.المنظمة العربية لمتنمية الإدارية.المجمد

(.استكشاؼ بعض أبعاد التعصب بإعتباره ظاىرة مسككتا عنيا في البيئة الإدارية العربية.مجمة العمكـ الغنسانية  ك 2012)البريدؼ،عبد الله.-
 .01الإدارية.العدد

(.العلبقة بيف الصمت التنظيمي ك الإحتراؽ الكظيفي دراسة تطبيقية عمى الأطباءالبشرييف في مستشفيات جامعة 2017البنكؼ، ميا محمد.)-
 ازيق.جامعةالزقازيق.الزق

(.الإحتراـ التنظيمي ك دكره في معالجة الشعكر بالكحدة في مكاف العمل دراسة حالة في 2018الجبكرؼ،عدناف عزيز ك العبيدؼ،عميكؼ.)-
 .02.العدد19مدينة مرجاف الطبية )العراؽ(.مجمة العمكـ الاقتصادية ك الإدارية.المجمد

 .03نفسي مدخل نظرؼ .المجمة العممية للئقتصاد ك التجارة.العدد(.التمكيف ال2012الجردؼ،فراس محمد.)-

 (. التعصب ك علبقتو بالتطرؼ ك العنف.مجمة مداد ،مركز دمشق للؤبحاث ك الدراسات.2017الجباعي جاد الكريـ ك آخركف.)-

الميغمي ك ميكيافمي.جمعية المسمـ (.أصكؿ السمطة السياسيةك كظائفيا الاجتماعية دراسة مقارنة بيف 2009حسيف،إبتساـ عمي مصطفى.)-
 .132.العدد33المعاصر.المجمد

(.نمكذج مقترح لتتبع تأثيرات إداراؾ الفرد لحالة الأماف الكظيفي عمى اتجاىاتو نحك العمل دراسة مطبقة عمى 2001حمكدة،عبد الناصر محمد.)-
 .02د.العد21بعض المنظمات العاممة بصعيد مصر .المجمة العربية للئدارة.المجمد

(.كاقع الصمت التنظيمي لدػ قائدات المدارس الثانكية بمدينة الرياض.مجمة العمكـ 2018حكالة،سيير محمد ك البكر،لمياء ناصر.)-
 .01.العدد01التربكية.الجزء

ظيمي مف كجية نظر (.أثر المشاركة المدركة ك المرغكبة في بمكرة التماثل التن2006الحكامدة، نضاؿ صالح ك القرالة، أركػ عبد السلبـ.)-
 .03.العدد15أعضاء ىيئة التدريس في الجامعات الأردنية الرسمية.عمادة البحث العممي.الجامعة الأردنية.المجمد

(.التلبزـ بيف أبعاد الصمت التنظيمي ك جكدة الحياة الكظيفية بحث استطلبعي لآراء عينة مف العامميف في المركز 2019خميل، سعيد أريج.)-
 .01.العدد11خ.المجمة العارقية لبحكث السكؽ ك حماية المستيمؾ.المجمدالصحي الصمي

(.مستكػ الصمت التنظيمي لدػ معممي ك معممات المدارس الخاصة في لكاء الجامعة ك علبقتو بالأنماط القيادية 2017خكالدة، عابد أحمد.)-
 .02. العدد03السائدة لدػ مديرييـ،مجمة الحسيف بف طلبؿ لمبحكث.المجمد 

(.العلبقة بيف الإثراء الكظيفي ك الدافعية لمعمل لدػ العامميف في جامعة البمقاءالتطبيقية دراسة مسحية لمكظفي مركز 2017الخياط، ماجد.)-
 .8.العدد31الجامعة.مجمة جامعة النجاح للؤبحاث.المجمد
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التطرؼ.التربية المعاصرة.رابطة التربية  (.تربية التسامح الفكرؼ صيغة تربكية مقترحة لمكاجية1993الخميسي، السيد سلبمة.)-
 .26.العدد10الحديثة.المجمد

(.أثر مناخ العمل الأخلبقي في الشعكر بالإغتراب الكظيفي.المجمة الأردنية في إدارة 2014دركزة،سكزاف صالح ك شكرؼ،ديما.)-
 .02.العدد10الاعماؿ.المجمد

ر الخكؼ الكظيفي ك جكدة الخدمة بالتطبيق عمى الصندكؽ الاجتماعي (.أثر الذكاء الكجداني عمى مشاع2010راشد،شيماء عمي.)-
 .04لمتنمية.المجمة العممية للئقتصاد ك التجارة.العدد

(.الدكر الكسيط لمتماثل التنظيمي في العلبقة بيف القيادة الجديرة بالثقة ك الإرتباط الكظيفي دراسة 2018رضكاف،طارؽ رضكاف محمد.)-
 .3ك التمكيل.العددتطبيقية.مجمة التجارة 

 .31(.مظاىر الإستبعاد في ظل الممارسةالسمطكية في التنظيمات الإدارية.مجمة الحكمة لمدراسات التربكية ك النفسية.العدد2015سنينة،محمد.)-

مية ك علبقتيا بالكلاء (.درجة العدالة التنظيمية لدػ رؤساء الأقساـ الأكاديمية فيالجامعة الأردنية الرس2009السعكد،راتب ك سمطاف،سكزاف.)-
 .2+1التنظيمي لأعضاء الييئات التدريسية فييا.مجمة جامعةدمشق.المجمد

(.تأثير جكدة الحياة الكظيفية عمى الصمت التنظيمي في جامعة دار السلبـ الدكلية لمعمكـ ك 2018شاكش،زايد ناجي ك عبد الله،محمد.)-
 .12.العدد02دارية ك القانكنية.المجمذالتكنكلكجيا باليمف.مجمة العمكـ الاقتصادية ك الإ

(.أثر أبعاد المناخ التنظيمي في مظاىر الصمت التنظيمي دراسة استطلبعية لآراء عينة مف المكظفيف 2016شريف، يكسف مييفاف.)-
 .01.العدد04الإدارييف في جامعة زاخك.مجمة جامعة زاخك.المجمد

لقيادة الجمالية في الجامعات الأردنية مف كجية نظر ىيئة التدريس ك علبقتيا (.درجة ممارسة ا2017الشرماف،حناف ك عطارؼ،عارؼ.)-
 .01.العدد37برضاىـ عف بيئة العمل.مجمة اتحاد الجامعات العربية لمبحكث في التعميـ العالي.مجمد

ربية في التربية ك عمـ (.المناخ التنظيمي ك نمط ممارسة السمككية للئدارة المدرسية.دراسات ع2011الشمراني،حامد محمد عمي.)-
 .02.العدد5النفس.المجمد

(.نمكذج مقترح لمشاركة العامميف في صنع القرارات كمتغير كسيط في العلبقة بيف صكت العامميف ك 2017الصباغ، شكقي محمد ك آخركف.)-
 .17ات شماؿ افريقيا.العددالكلاء التنظيمي دراسة تطبيقية عمى أعضاء ىيئة التمريض بمستشفيات جامعة المنكفية.مجمة اقتصادي

(.مظاىر الإحباط الكظيفي ك أثرىا عمى الإغتراب التنظيمي دراسة ميدانية في المنظمات الصحية العامة في المممكة 2005الصرايرة، أكثـ.)-
 .4.العدد3الأردنية الياشمية.مجمة دراسات.الجامعة الأردنية.مجمد

لدػ أعضاء الييئات التدرسيسة في الجامعات الأردنية الرسمية ك علبقتو بأدائيـ (.التماثل التنظيمي 2009الصرايرة،خالد احمد.)-
 .36الكظيفي.مجمة دراسات العمكـ التربكية.المجمد

(.التماثل التنظيمي لدػ أعضاء الييئات التدريسية في الجامعات الأردنية العامة.مجمة اتحاد الجامعات 2008الصرايرة،خالد احمد.)-
 .51العربية.العدد
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(.أثر الصمت التنظيمي عمى القدرات الرئيسية لمسمكؾ التنظيمي الإيجابي دراسة تحميمية 2017الطائي،فيصل عمكاف ك صكر،عبد الله عمي.)-
 .21.العدد06لآراء عينة مف منتسبي الشرطة محافظة كربلبء المقدسة.مجمة الإدارة ك الاقتصاد.المجمد

(.تطكير ممارسات القيادة الإستراتيجية في ضكء الشفافية ك سمكؾ المكاطنة التنظيمية 2012)الطائي،عمي حسف ك النقار،عبد الله حكمت.-
 .69.العدد18دراسة ميدانية لعينة مف مكظفي مكتب المفتش العاـ في كزارة الثقافة العراقية.مجمة العمكـ الاقتصادية ك الإدارية.المجمد

لتنظيمي اتجاىات المديريف في الإدارات الحككمية في محافظة الكرؾ الأردف.مؤتة (.السمكؾ السياسي ا1999الطراكنة،تحسيف بف احمد.)-
 .07.العدد14لمبحكث ك الدارسات سمسمة العمكـ الإنسانية ك الاجتماعية.مجمد

 .156.العدد06مد(.السمكؾ الميكيافيمي ك علبقتو بالعدكاف الاجتماعي لدػ فئات مينية مختمفة.مجمة التربية.المج2013الطكيل،حكيمة فتحي.)-

 .01(.تأثير الإثراء الكظيفي عمى كلاء العامميف دراسة تطبيقية.مجمة البحكث المالية ك التجارية.العدد2009عبد المجيد،شيماءاحمد حسف.)-

راسة (.أزمة القيـ كمنبئ لمميكيافيمية لدػ عينة مف الشباب الجامعي بمصر ك الإمارات د2007عبد الكىاب، سيد عبد العظيـ محمد.)-
.العدد  .06سيككمترية كمينيكية.مجمة كمية التربية بالفيكـ

(.أسباب الصمت التنظيمي ك أثرىا في أداء العامميف.مجمة جامعة بابل لمعمكـ الصرفة 2016عبكد،زينب عبد الرزاؽ ك حسيف،ظفر ناصر.)-
 .01.العدد64ك التطبيقية.المجمد

غير كسيط ك نفخ الصافرة ك الصمت التنظيمي دراسة إستطلبعية بالمركب المنجمي (.إستقامة القيادة كمت2019عمي،خالدك قيزة،عمر.)-
سية ك لمفكسفات بجبل العنق تبسة.مجمة تنمية المكارد البشرية لمدراسات ك الأبحاث.المركز العربي الديمقراطي لمدراسات الغستراتيجية ك السيا

 .04الاقتصادية.العدد

(.دينامكيات متعددة الأبعاد لمصمت التنظيمي ك تأثيرىا في مكاقف المشرفيف في دائرة 2017عمي جاسـ،نغـ ك أحمد كرجي،سحر.)-
 .50ماءبغداد.مجمة كمية بغداد لمعمكـ الاقتصادية الجامعة.العدد

تحميمية (.أثر ممكنات إدارة المعرفة في الحد مف مسببات الصمت التنظيمي دراسة 2019عمي، عبد الله حاتـ ك حسف، رمضاف عبد الفتاح.)-
 .15.العدد01.الجزء15لآراء عينة مف تدرسيي جامعة تكريت.مجمة تكريت لمعمكـ الإدارية ك الاقتصادية.المجمد

(.الصمت التنظيمي ك تأثيره في سمكؾ المكاطنة التنظيمية دراسة تحميمية في المعيد التقني بالككفة.مركز دراسات 2019عكجة،أزىار مراد.)-
 .53.العدد01الككفة.المجمد

 09(.التماثل التنظيمي لدػ أعضاء ىيئة التدريس بجامعة الطائف .مجمة العمكـ التربكية ك النفسية.المجمد2016العتيبي،تركي بف كديميس.)-
 .03.العدد

سة ميدانية (.اليكية التنظيمية ك التماثل التنظيمي مستكاىما ك العلبقة بينيما جرا2019العزب،حسيف محمد عقيل ك الطراكنة،أمل خمف أحمد.)-
 . 04.العدد15عمى أعضاء الييئة التدريسية في جامعة مؤتة.مجمة الجامعة الأردنية.المجمد

 .45(.التماثل التنظيمي لدػ المشرفيف التربكييف ك علبقتو بنظاـ الحكافز المقدـ ليـ.دراسات العمكـ التربكية.المجمد2018العمرؼ،اسلبـ.)-
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(.دكر القيادة التشاركية في الحد مف الصمت التنظيمي دراسة تطبيقية في 2017ند حميد ياسر.)العنزؼ،أميرة خضير كاظـ ك العطكؼ،مي-
 .03.العدد19الشركة العامة لمسمنت الجنكبية،مجمة القادسية لمعمكـ الإدارية ك الاقتصادية.المجمد

المداخل الفكرية.مجمة العمكـ الاقتصاديةك  (.سمككيات أصكات العامميف المفاىيـ النظريةك2017العنزؼ،سعد عمى حمكد ك ناصر ،رنا.)-
 .100.العدد23الإدارية.المجمد

 .02، العدد06(.كاقع الصمت التنظيمي في مؤسسات التعميـ الإبتدائي،مجمة العمكـ الإنسانية لجامعة أـ البكاقي.المجمد2019غميع، شافية.)-

سمكؾ المكاطنة التنظيمية دراسة استطلبعية تحميمية لآراء عينة مف  (.الصمت التنظيمي ك انعكاسو عمى2018الغانمي،إيماف محمد جكاد.)-
 .03.العدد16العامميف في المديرية العامة لمتربية محافظة كربلبء المقدسة.مجمة جامعة كربلبء العممية.المجمد

استطلبعي لآراء العامميف في الشركة (.الصمت التنظيمي ك تأثيره عمى الثقة التنظيمية لمعامميف بحث 2019فاضل، إبراىيـ ميا ك آخركف.)-
 .42العامة لمصناعات الجمدية في بغداد.مجمة الإدارة ك الاقتصاد.العدد

(.أثر الصمت التنظيمي عمى المشاركة في صنع القرارات التنظيمية دراسة حالة.مجمة مؤتة لمبحكث ك 2004الفاعكرؼ، عبير حمكد.)-
 .02.العدد19اعية.المجمدالدراسات.سمسمة العمكـ الإنسانية ك الاجتم

(.العلبقة بيف رأس الماؿ النفسي ك الصمت التنظيمي دراسة إستطلبعية للآراء عينة مف المكظفيف في 2018الفتلبكؼ، ميثاؽ ىاتف.)-
 .04.العدد15مستشفى الحسيف العاـ في كربلبء المقدسة.مجمة الغرؼ لمعمكـ الاقتصادية ك الإدارية.المجمد

(.دكر الإحتراـ الداخمي المدرؾ في التماثل التنظيمي بحث تحميمي في كميات جامعة كربلبء.مجمة 2014ف ك آخركف.)الفتلبكؼ،ميثاؽ ىات-
 .11.العدد03الإدارة ك الاقتصاد.المجمد

(.محددات سمكؾ الصمت التنظيمي لدػ أعضاء ىيئة التدريس بجامعة الممؾ عبد العزيز ك علبقتو ببعض 2015القرني صالح عمي.)-
 .16.العدد22غيرات التنظيمية ك الديمغرافية.مجمة مستقبل التربية العربية.مجمدالمت

(.قياس مستكػ التعصب دراسة ميدانية عمى عينة مف طمبة جامعة الانبار.مجمة جامعة الانبار 2018الكبيسي،عبد الكريـ ك مكسى،إيلبؼ.)-
 .04لمعكلـ الإنسانية.العدد

ثل التنظيمي في الحد مف الصمت التنظيمي دراسة استطلبعية لآراء عينة مف المكظفيف في المصارؼ (.دكر التما2018الكعبي،حميد سالـ.)-
 .23.العدد10العراقية الأىمية ببغداد.مجمة جامعة الأنبار لمعمكـ الاقتصادية ك الإدارية.المجمد

لبعي لآراء عينة مف العامميف في مديريةماء (.دكر القيادة الأخلبقية في تقميل الصمت التنظيمي بحث استط2019عذراء.) محسف، عبد-
 .48.العدد01.الجزء15الأنبار.مجمة تكريت لمعمكـ الإدارية ك الاقتصادية.المجمد

 .02.العدد12(.السمطة ك المشاركة في الفكر التنظيمي.دراسات في الاقتصاد ك التجارة.مجمد1976مراد،فيصل فخرؼ.)-

تبادلية في الشعكر بعدـ الأماف الكظيفي ك الانسحاب النفسي مف العمل دراسة ميدانية.المجمة الأردنية (.أثر القيادة ال2014مرسي،مرفت محمد.)-
 .02.العدد10في إدارة الأعماؿ.المجمد 
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(.أثر مستكػ صمت العامميف عمى الذاكرة التنظيمية دراسة تطبيقية عمى شركة مياه الشرب ك الصرؼ الصحي 2017مكسى، أحمد إبراىيـ.)-
 .02.العدد14ظة المنكفية، مجمة جامعة الشارقة لمعمكـ الإنسانية ك الاجتماعية.المجمدبمحاف

(.أثر أبعاد المناخ التنظيمي في مظاىر الصمت التنظيمي دراسة استطلبعية لآراء عينة مف المكظفيف 2016مييفاف شريف يكسف.)-
 .01.العدد04الإدارييف في جامعة زاخك،مجمة جامعة زاخك.المجمد

(. مستكػ الذكاء الأخلبقي لدػ ك علبقتو بمتغيرؼ الجنس ك فرع التعميـ لدػ طمبة المرحمة الثانكية 2015ني عبد المطيف عبد الكريـ.)مكم-
 .01.عدد11في منطقة الأغكار الشمالية بالأردف ،المجمة الأردنية في العمكـ التربكية .مجمد 

ديمقراطي في صنع القرارات عمى إحساس العامميف بالعدالة التنظيمية دراسة لآراء (.انعكاسات تبني المنيج ال2010المحمكد،سعد فاضل.)-
 .98.العدد32عينة مف المكظفيف ك التدرسييف في جامعة دىكؾ.مجمة تنمية الرافديف.المجمد

ينة مف طلبب جامعة (. تحديات التعصب ك خمفياتو الثقافية في المجتمع الككيتي ،آراء ع2012كطفة عمي أسعد، الشريع سعد رغياف.)-
 .01الككيت ،مجمة العمكـ الإنسانيةك الإدارية ،العدد

(.أثر المناخ السائد في الدكائر الحككمية بمنطقة القصيـ في الصمت التنظيمي.المجمة الأردنية في إدارة 2014الكىيبي،عبد الله محمد.)-
 .03.العدد10الاعماؿ.المجمد

 الأطروحات و الرسائل:-

طمبة المرحمتيف الأساسية ك الثانكية.رسالة  المدرسي(.الجمكد الذىني ك علبقتو بالقدرة عمى حل المشكلبت ك التحصيل ك 2009بركات،زياد.)-
 ماجستير.جامعة القدس المفتكحة.

الإدارية.جامعة (.القيادة الإدارية ك دكرىا في تطكير الغدارة الجزائرية.)رسالة ماجستير(.معيد الحقكؽ ك العمكـ 1982بكلقريعات،بكجمعة.)-
 الجزائر.

(.انتقاؿ اليد العاممة الريفية إلى الصناعة الإندماج ك الإغتراب.)أطركحو دكتكراه(.معيد العمكـ الغجتماعية.قسـ عمـ 1980بكمخمكؼ،محمد.)-
 الاجتماع.جامعة الجزائر.

اءلة الإدارية ك علبقتيا بالتماثل التنظيمي مف (.درجة ممارسة مديرؼ المدارس الثانكية الحككمية لممس2018الجبكرؼ،دريد ىلبؿ شبيب.)-
 كجية نظر معممييـ.)رسالة ماجستير(.كمية العمكـ التربكية ك النفسية.جامعة عماف العربية.

(.أثر التماثل التنظيمي في تحسيف العمل الجماعي دراسة ميدانية في المستشفيات الأردنية الخاصة في 2019حنظل،حساف فرحاف احمد.)-
 لشماؿ.)رسالة ماجستير(.كمية الاقتصاد ك العمكـ الإدارية.جامعة آؿ البيت.إقميـ ا

(.أثر الصمت التنظيمي في عممية صنع القرارات دراسة ميدانية تحميمية لممؤسسات العامة الأردنية.رسالة 2009الختاتنة، رامي محمد عبد ربو.)-
 ماجستير.كمية عمادة الدراسات العميا.جامعة مؤتة.

(.أثر ممارسات الميارات القيادية عمى بمكرة التماثل التنظيمي في المؤسسات العامة الأردنية.)رسالة 2006،ميا عبد العزيز.)الخميفات-
 ماجستير(.عمادة الدراسات العميا.جامعة مؤتة.
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ي الدكائر الحككمية في (.الإحساس بالمضايقة ك علبقتو بالميكؿ العصابية لدػ عينة مف العامميف ف2015زيف الديف، ميلبنا يكسف.)-
 محافظتي دمشق ك السكيداء .)رسالة ماجستير(.قسـ الإرشاد النفسي.كمية التربية.جامعة دمشق.

(.النمط القيادؼ في ظركؼ عدـ التأكد ك أثره عمى التماثل التنظيمي دراسة  تطبيقية عمى القطاع 2014الزغمكاف،معتصـ ياسيف محمد.)-
 الياشمية.)أطركحة دكتكراه(.كمية الدراسات العميا.جامعة العمكـ الإسلبمية العالمية.الحككمي في المممكة الأردنية 

مجمع –(.دكر اخلبقيات المينة في تعزيز المسؤكلية الاجتماعية في المستشفيات الحككمية الفمسطينية 2014الزيناتي،أسامة محمد خميل.)-
 دارة ك السياسة لمدراسات العميا بالمشاركة مع جامعة الأقصى.ية الإ.تخصص قيادة ك إدارة.اكاديم.رسالة ماجستير-الشفاء الطبي

(.التنظيـ غير الرسمي في المنشأة الصناعية الجزائرية عكاممو ك كظائفو دراسة ميدانية في كحدة عميركش التابعة 1986شكيو،سيف الإسلبـ.)-
 كراه(.معيد عمـ الاجتماع.جامعة الجزائر.لمركة الكطنية ك مصانع السميد ك العجيف الغذائي الجزائر.)أطركحة دكت

(.درجة ممارسة مديرؼ مدارس المرحمة المتكسطة في منطقة الغركانية التعميمية لمعدالة التنظيمية ك علبقتيا 2017الشمرؼ،فيدعثماف.)-
 بالتماثل التنظيمي لدػ المعمميف.)رسالة ماجستير(.كمية العمكـ التربكية.جامعة آؿ البيت.

(.التماثل التنظيمي لأعضاء الييئات التدريسية في الجامعات الأردنية الرسمية ك علبقتو بشعكرىـ بالأمف 2005الد احمد سلبمة.)الصرايرة،خ-
 ك بأدائيـ الكظيفي.)أطركحة دكتكراه(.كمية الدراسات التربكية العميا.جامعة عماف العربية.

ض المتغيرات النفسية في إطار عممية السلبـ،أطركحة دكتكراه.جامعة عيف (.الإتجاىات التعصبية ك علبقتيا ببع2005الطيراكؼ،جميل.)-
 شمس.

(.مستكػ تطبيق العدالة التنظيمية ك أثره عمى الإلتزاـ التنظيمي في المستشفيات الحككمية الأردنية في محافظة أربد 2013عقمة، نعيـ أسماء.)-
 لعمكـ الإدارية.جامعة اليرمكؾ.مف كجية نظر العامميف.)رسالة ماجستير(.كمية الاقتصاد ك ا

(.درجة الصمت التنظيمي ك علبقتيا بمستكػ الأمف الكظيفي في الجامعات الأردنية.رسالة ماجستير.عمادة 2015عكدة،بشرػ عبد الله محمد.)-
 البحث العممي ك الدراسات العميا،الجامعة الياشمية.

رتبطة بالإرجاء الأكاديمي لدػ طلبب الجامعة دراسة عاممية.)رسالة (.بعض المتغيرات النفسية الم2018غانـ،مجدؼ عبد الغني.)-
 ماجيستير(.كمية التربية.جامعة الأزىر.

(.أثر التماثل التنظيمي في الإلتزاـ التنظيمي لدػ المكظفيف الحككمييف في مدينة اربد.)رسالة ماجستير(.كمية 2016غناـ،أسيل عبد الرحمف.)-
 امعة الأردف.الاقتصاد ك العمكـ الإدارية.ج

(.أثر إستخداـ بعض أجزاء برنامج الككرت في تنمية ميارات التفكير الناقد ك تحسيف مستكػ التحصيل 2007العتيبي،خالد بف ناىس.)-
عربية الدراسي لدػ عينة مف طلبب المرحمة الثانكية بمدينة الرياض.)أطركحة دكتكراه(.قسـ عمـ النفس.كمية التربية.جامعة أـ القرػ.المممكة ال

 السعكدية.

(.التماثل التنظيمي لدػ المشرفيف التربكييف ك علبقتو بنظاـ الحكافز المقدـ ليـ.)رسالة ماجستير(.عمادة الدراسات 2015العمرؼ،اسلبـ.)-
 العميا.جامعة مؤتة.
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سات العامة الأردنية.)أطركحة (.أثر الصمت التنظيمي في عممية صنع القرارات دراسة ميدانية تحميمية لممؤس2007المجالي،أماؿ ياسيف.)-
 دكتكراه(.كمية الدراسات الإدارية ك المالية العميا.جامعة عماف العربية.الأردف.

(.أثر الظمـ التنظيمي في دكراف العمل لدػ أعضاء الييئة التدريسية في الجامعات الرسمية الأردنية.)رسالة 2017المعايطة،أنغاـ سميـ.)-
 ميا.جامعة مؤتة.ماجستير(.عمادة الدراسات الع

(.أثر العزلة التنظيمية في تفسير العلبقة بيف الصمت التنظيمي ك نية ترؾ العمل.رسالة ماجستير،قسـ 2018ىجك، عبد القادر محمد عمي محمد.)-
 إدارة الاعماؿ.كمية الدراسات العميا.جامعة السكداف لمعمكـ ك التكنكلكجيا.

جماتية ك التعصب ك دكىما في إرتكاب الجريمة مف كجية نظر نزلاء مراكز الإصلبح ك التاىيل (.الجمكد الفكرؼ الد2016اليشممكف،رانيا.)-
 في الأردف.رسالة ماجستير.عمادة الدراسات العميا.جامعة مؤتة.
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 الييكل التنظيمي لكميةالعموم الانسانيةو الاجتماعية بجامعةمحمد بوضياف:11ممحق رقم *

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  

 9:الجرٌدة الرسمٌة العدد المصدر : 

 الموافك

 :9هــ / 899.شعبان  ..لــ 

م 9118سبتمبر   

 عمادة الكلٌة

نٌابة العمٌد 

لف كالم

بالدراسات 

مصلحة 

 التدرٌس

مصلحة 

التعلٌم 

 والتمٌٌم

مصلحة 

الإحصائٌات 

والإعلام 

لف كنٌابة العمٌد الم

بما بعد التدرج 

والبحث العلمً 

مصلحة 

متابعة 

أنشطة 

مصلحة 

التعاون و 

العلالات 

مصلحة 

متابعة 

التكوٌن 

فٌما بعد 

الأمانة 

العامة 

مصلحة 

المستخدم

 ٌن 

فرع 

الأساتذة 

فرع 

المستخدمٌن 

الإدارٌٌن 

والتمنٌٌن 

مصلحة 

المٌزانٌة 

والمحاسبة 

فرع 

 المٌزانٌة 

فرع 

المحاس

مصلحة 

الوسائل 

 والصٌانة  

فرع 

 الوسائل 

مصلحة الأنشطة 

العلمٌة والثمافٌة 

ٌة والرٌاض  

فرع 

الصٌانة 

رئٌس 

 المسم 

مساعد رئٌس 

المسم المكلف 

بالتدرٌس 

والتعلٌم فً 

مصلحة 

التدرٌس 

مصلحة 

متابعة 

التعلٌم 

مساعد رئٌس 

المسم المكلف 

بما بعد 

التدرج 

مصلحة التكوٌن 

العالً لما بعد 

التدرج وما بعد 

التدرج 

مصلحة 

متابعة 

أنشطة 

مكتبة 

 الكلٌة  

مصلحة 

تسٌٌر 

الرصٌد 

مصلحة 

التوجٌه 

والبحث 

الببلٌوغرا
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 .المباشرة  دليل الملاحظة:15*ممحق رقم

 دليل الملاحظة 

I. الصمت المعرفي الدفاعي 

 التقاعس العمدي: -1

  .مدػ التباطؤ في انجاز الاعماؿ عف قصد 
  .استغراؽ أطكؿ مدة للبنجاز 
 عف العمل مف تضييع الكقت التنقل بيف المكاتب دكف ىدؼ معيف الجمكس في  إيجاد طرؽ ك حيل تدعـ التباطؤ في الانجاز)التاخر

 مكاف العمل دكف انجاز أؼ عمل(.
 .التباطؤ في العمل مف اجل الاحتفع بالمعمكمة لأطكؿ كقت ممكف اك عدـ تمريرىا أصلب 
  

 غياب قيمة العمل-1

 .انجاز الحد الأدنى مف العمل المطمكب 
 .غياب الابداع 
 في العمل المنجز. غياب الاتقاف 
 .غياب الشغف بالعمل 
 .غياب الرغبة في انجاز الأفضل 

II. صمت الإذعان 

 تدعيم التقييم السمبي لمكفاءة.-1

 .انعداـ الثقة بنفسو ك مف إمكانية التغيير 
 .غياب المبادرة في طرح المشكلبت ك الاقتراحات 
 .انعداـ الثقة بقدراتو ك مياراتو 
 ت العمل.غياب المبادرة في تطكير إجراءا 
 .انعداـ الرغبة في التقدـ ك التطكر 
 .عدـ المشاركة في الاجتماعات بآرائو 
 .التغاضي عف المشكلبت التنظيمية 
 .عدـ مخالفة التعميمات ك الأكامر 

 التماثل المحايد-2

 .القيـ الشخصية لا تتطابق مع قيـ تنظيـ العمل 
  سسة.الأىداؼ الخاصة لا تتطابق تماما مع الأىداؼ العامة لممؤ 
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 .عدـ الاىتماـ بما يحدث داخل المؤسسة 
 .غياب أؼ نكع مف المشاعر التي تربطو بالمؤسسة 
 .عدـ الاىتماـ بنجاح اك فشل المؤسسة 
 .عدـ الاىتماـ نيائيا بمشاكل المؤسسة 
 .أداء المياـ الكظيفية يتـ عمى حساب الكاجب ك فقط 

III. :صمت الموالاة الاجتماعية 

 دافع التعاون -1

 اعة عمل معينة.منتمي الى جم 
 .مبادر ك متعاكف مع أعضاء جماعة العمل 
 .يمارس الصمت بدافع التعاكف مع افراد جماعة العمل 

 العضوية القيمية لمجماعة -1

 .متعمق كثيرا بجماعة العمل 
 .كلاء قكؼ لجماعة العمل 
 .جماعة العمل تعد مرجعية لمقيـ ك المعايير التي تحدد السمككات 
  مصمحة الجماعة.ممارسة الصمت مف اجل 
 .التستر عمى أخطاء فرد مف الجماعة أك الجماعة ككل 
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  الحرة الموجية :دليل المقابمة 16ممحق رقم *

 مقابمة مع رئيس مصمحة الموارد البشرية

 ىل ىناؾ سياسات عمى مستكػ الكمية منطمقيا السياسات الحديثة لتسيير المكارد البشرية؟ .1
الجامعة عمى إعتبار أنيا المقرر لمسياسات التنظيمية عمى مستكػ الكميات لمتطكر الحاصل في السياسات ىل ىناؾ متابعة مف قبل  .2

 المنتيجة في غدارة المكارد البشرية ك مكاكبتو؟
ىل ىناؾ سياسات متبعة عمى مستكػ مصمحة المكارد البشرية تدعـ  -كمية العمكـ ك الإنسانية ك الإجتماعية–عمى مستكػ الميكرك  .3

 مشاركة مف قبل كل الفئات المينية لمكمية؟ال
 كيف تتابع إدارة المكارد البشرية فئة العماؿ المينييف؟ .4
 كيف تركف الدكر الذؼ تقكـ بو فئة العماؿ المينييف؟ .5
 كيف يتـ تخطيط مسارىـ الميني؟ .6
 ىل ىناؾ نكع مف الحكافز)مادية أك معنكية( مكجييـ ليـ بصفة خاصة؟ .7
 عماؿ المينييف بإيصاؿ اقتراحاتيـ شكاكييـ آرائيـ إلى المعنييف ؟ىل يقكـ المشرفكف عمى ال .8
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 الحرة الموجية المقابمة دليل: 71 رقم ممحق *

 مقابمة مع المشرفين

 كيف يتـ متابعة إجراءات العمل مف قبمؾ؟ .1
 كيف تمارس الرقابة عمى مرؤكسيؾ مف فئة العماؿ المينييف؟ .2
 نؾ ك بيف مرؤكسيؾ؟ما نكع العلبقة المكجكدة بي .3
 ىل ىناؾ مشاركة مف قبل مرؤكسيؾ في إتخاذ القرار؟ .4
 ىل تسمح لمرؤكسيؾ بمشاركة  آرائيـ ك مقترحاتيـ فيما يخص العمل ك المشكلبت التنظيمية؟ .5
 كيف تتعامل مع شكاكػ، إقتراحات، آراء مصدرىا مرؤكسيؾ؟ .6
 لأفكارؾ ك ما تؤمف بو، كيف تتعامل معو؟ في حالة  أدلى أحد مرؤكسيؾ بأؼ رأؼ، إقتراح  ىك أساسا مخالف .7
 ىل تتعامل مع مرؤكسيؾ بخمفية معينة؟ .8
 ىل تعمل عمى إكتشاؼ الكفاءات المكجكدة عند مرؤكسيؾ ك تعمل عمى دعميا؟ك كيف يتـ ذلؾ؟ .9

يؾ بإستغلبؿ ماىي الإجراءات ك الخطط التنظيمية المعتمدة مف قبل إدارة المكارد البشرية ك مف قبمؾ مف أجل السماح لمرؤكس .10
 طاقاتيـ الفكرية ك الإبداعية؟

 ىل تقكـ بدعـ الركابط الاجتماعية بيف جماعات العمل الخاصة بمرؤكسيؾ؟ .11
 ىل تمثل جماعات العمل الخاصة بمرؤكسيؾ عامل دعـ أـ عامل تيديد؟ .12
 فعمؾ؟ في حالة قياـ أحد مرؤكسيؾ بخطأ معيف سكاء في الجانب التقني اك التنظيمي لمعمل، كيف تككف ردة .13
 ماىي السمكات التي تحبذ أف يسمكيا مرؤكسيؾ؟ .14
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  دليل المقابمة الحرة الموجية: 18*ممحق رقم 
 الحالات المختارةمع 

 كـ ىي مدة خبرتؾ المينية؟-.

 صلبحية إتخاذ القرار المتعمق بإجراءات العمل؟ فيما يخص  رئيسؾ في العمل،  كيف يتعامل -02

 ؟الكحيد الآمر الناىي  عل في علبقة العمل ،ىل رئيسؾ في العمل يرػ نفسو ىك أثناء التفا  -03

 ىل يستخدـ رئيسؾ في العمل، صلبحيتو السمطكية لتكجيو التيديدات لؾ؟        -04

 التيديدات التي تتمقاىا؟        ىاتو  ، ما نكعكجكد التيديداتفي حالة -05

  كف طريقة معاممتو لؾ؟كيف تك أثناء إعطاء رئيسؾ للؤكامر،  -06

 ؟      في التعاملرئيسؾ أسمكب يككف  كيفخلبؿ التفاعل في إطار علبقة العمل، -07

 ؟عند قيامؾ بأخطاء أثناء الإنجاز، ماىي ردكد فعل رئيس-08

لتصريح لؾ بأنؾ اأك الصراخ في كجيؾ   لاؼ نكع مف الإىانات كالإنتقادات السمبية، خلبؿ تأديتؾ لميامؾ الكظيفية، ىل تعرضت -09
   ؟شخص غير مرغكب

                           عماؿ تفكؽ قدراتؾ؟  ىل يطمب منؾ رئيسؾ في العمل، القياـ بأ-10 

 خلبؿ تأديتؾ لميامؾ الكظيفية ،ىل يقكـ رئيسؾ في العمل بالنقد الدائـ ك السمبي؟    -11

 ؟تخص مسارؾ الكظيفي أكىل يقكـ رئيسؾ في العمل بإخفاء معمكمات تخص العمل -12

                        ؟إنتياؾ خصكصياتؾ  بإطلبؽ شائعات عميؾ أك  ىل يقكـ رئيسؾ في العمل -13 

 ىل تتعرض لقدر كبير مف الضغكط غير القانكنية أثناء أدائؾ لميامؾ الكظيفية مف قبل رئيسؾ في العمل؟ -14

 الكضع؟لإبتزازؾ كي تسكت عف أك تطمب بأؼ شيء مف حقكقؾ  لكي لا سببىل ىك  ،تعرضؾ لياتو الضغكطفي حالة -15

   ؟              ىل يقكـ رئيسؾ في العمل بإفساد علبقاتؾ مع زملبئؾ، مف أجل إستبعادؾ عف مجمكعة العمل -16

                                  معينة؟مرجعية  ىل يستند رئيسؾ في العمل أثناء أدائو لكاجباتو الكظيفية ، إلى -17

 ىل تتكافق أقكاؿ رئيسؾ مع أفعالو؟      -18

            ؟    رئيسؾ في العمل يتعامل معؾ كفق معرفتو الشخصية بؾ-19

 ىل يتعامل معؾ رئيسؾ في العمل عمى أساس أحكاـ مسبقة ؟                                 -20

                                ؟    معؾ أساسوكـ المسبق الذؼ يتعامل  عمى ماىكالح، تعامل رئيسؾ بالأحكاـ المسبقةفي حالة  -21
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                                                         الإجراءات، المعاممة،الحكافز المادية ك المعنكية؟يقكـ بتطبيق  كيفرئيسؾ في العمل ، كفق تصنيفاتو الشخصية لمعماؿ، -22

 يسؾ في العمل أؼ طرح  منؾ مخالف لقراراتو؟              ىل يتقبل رئ-23

 ،كيف يتعامل رئيسؾ مع آرائؾ المخالفة ؟          عدـ تقبمو لممخالفةفي حالة -24

 المأيدة؟تقبمو لممخالفة، كيف يتعامل مع آرائؾ في حالة -25

              ىل يتخذ منؾ رئيسؾ في العمل مكقفا عدائيا، في حالة مخالفتؾ لأفكاره؟-26

 ؟                برأيؾ ما سبب ذلؾ، إتخاذ رئيسؾ لمكقف عدائي اتجاىؾ نتيجة مخالفتؾفي حالة -27

 ىل يحبذ رئيسؾ في العمل، عدـ مناقشتؾ لقراراتو، ك الإكتفاء بتمقيؾ التكجييات ك تنفيذىا؟   -28

 ؟  أفكاره ك آرائوعند صدكر خطأ مف رئيسؾ، فيل يظل متمسكا ب-29

 ىل ترػ أنو تكجد قنكات تكاصل مع رئيسؾ لمناقشة أفكاره؟                 -30

  ؟            ىل يرػ رئيسؾ في العمل أف التنكع في الأفكار،يحسف الأداء في العمل-31

 ؟                       ما نكع المعاممة التي يعاممؾ بيا رئيسؾ-32

 ؟                                                     بإعتبارىا مكاف عممؾتعتقد أف لؾ  قيمة في في الكمية  ىل-33

 ىل رئيس عممؾ بالكمية، يقدر مجيكدات عممؾ عمى مستكػ الكمية ؟         -43
 لكمية ؟              باىل رئيس عممؾ بالكمية، يقدر المجيكدات الإضافية لمعماؿ -35
ك الاجتماعية، مشاكمكـ عمى مستكػ العمل ك كذلؾ الشخصية ،تأخركـ أك غيابكـ عف  ركفكـ الصحيةظ ىل رئيس عممؾ بالكمية، يقدر-36

 العمل؟
 ىل تتعرض لعقكبة إدارية إذا قمت بخطأ يستدعي ذلؾ؟         -37
 ، ىل ىناؾ عدالة في تطبيق العقكبات؟   برأيؾ-38
 ترػ الظركؼ  البيئية لمعمل ؟      كيف-39
 تكافق شركط الأمف ك السلبمة؟         ىل بيئة العمل-40
 ؟ىل ييتـ رئيسؾ في العمل بتكفير الكسائل التي تساعدؾ عمى العمل-41
    ؟، ىل ىاتو الكسائل تكاكب التطكرات التقنية الحاليةتكفيرىافي حالة -42
 المكاف المخصص لكـ لمراحة ك كضع أغراضكـ الشخصية؟  كيف يبدك لؾ -43
 تغيير؟        عمييا  حدثي عمى مستكػ الكمية ،ىل )الكظيفة/الكظائف(، التي شغمتيا ،خلبؿ مسارؾ المين-33
 ، ىل أدػ ذلؾ إلى خضكعؾ إلى ركتيف قاتل في العمل ؟     أؼ تغيير عدـ حدكث في حالة -45
 كل؟تحكمت ك تتحكـ بإجراءات عممؾ بش كيف، -عدـ تنقمؾ-ك تنقمؾ بيف مختمف الكظائف خلبؿ مسارؾ الميني-46
 ،إدخاؿ إجراءات عمل جديدة عمى كظيفتؾ ،خاؿ تقنيات عمل جديدةإدف كظيفتؾ ك مستكػ أدائؾ ك ذلؾ بىل تيتـ الكمية بتحسي-34

 أـ انيا لا تيتـ مطمقا؟ إخضاعؾ لفترة تككيف
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 ف الكمية لـ تقـ بذلؾ، ماذا تعتقد أنو يجب عمى الإدارة فعمو؟أفي حالة -48
 لية في عممؾ؟                             ىل تحس بنكع مف الإستقلب-49
 ىل تعتقد أف ميامؾ الكظيفية المككمة إليؾ ذات أىمية بالغة بالنسبة لمكمية؟    -50
                                                                                                                                                                                                                              ، تقنية أك بدنية؟فكرية بيا ك تتمثل في ميارات : ىل تسمح لؾ المياـ المككمة إليؾ بإستخداـ مياراتؾ الذاتية، التي تتمتع-51
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تجو إلى الاىتماـ بظكاىر السمكؾ التنظيمي السمبي، عمى إعتبار أف لو أثره الكاضح عمى إف تنظيمات العمل اليكـ ت  ممخص الدراسة:

 مستكػ: التفاعلبت التنظيمية، الصحة النفسيةك عمى مستكػ الأداء التنظيمي، الذؼ بدكره يؤثر عمى تحقيق التنظيـ لأىدافو، لذلؾ أصبح مف
شخيص مكامف ىاتو الظكاىر الظاىر منيا ك الخفي، الذؼ يكاشفو الكقكؼ الفعمي عمى الجدير بالإىتماـ، بياتو السمككات السمبية مف أجل ت

؛ الكاقع التنظيمي، كنسقية ليا بنيتيا الداخميةك إرتباطيا الخارجي . مف ضمف ىاتو السمككات السمبية المضايقة التنظيميةك صمت العامميف
اعمةك قد أتت ىاتو الدراسة، لتقف عمى السياؽ العلبئقي بيف ىاذيف المتغيريف ك فالأكؿ صادر عف الفئة المسيسةك الثاني صادر عف الفئة الف

عة ليس الإرتباطي، حيث تكصمت الدراسة إلى أف المضايقة التنظيمية لا علبقة ليا بصمت العامميف،بكمية العمكـ الإنسانيةك الاجتماعية بجام
لو خصائصو التطبيقية في مجاؿ الدراسات السكسيكتنظيمة، كما تـ إستخداـ عدة محمد بكضياؼ، أيف تـ تبني منيج دراسة الحالة كمنيج كيفي 

:الملبحظة ك التعمق أكثر في سياقيا البحثي ك ما ترنك الدراسة إلى تحقيقو ك ىيساىمت في إستخراج حالات الدراسة أدكات بحثية، التي
 .مكجيةالغير  المقابمة الحرة  المكجية ك، المقابمة المباشرة

Study summary : 
          Work organizations today ,tend to pay attention to the phenomena of negative organizational 

behavior, considering that it has a clear impact on the level of: organizational interactions, mental health and 

at the level of organizational performance, which in turn affects the organization's achievement of its goals. 

Therefore, it has become worthwhile , to pay attention to these negative behaviors in order to diagnose the 

apparent and hidden aspects of these phenomena, which are revealed by the actual standing on the 

organizational reality, as a system, that has its internal structure and external linkage. Among these negative 

behaviors are mobbing at work and silence of workers; the first is issued by the category of  officials and the 

second, is issued by the active category. This study , came to stand on the relational context between these 

two variables, not the the correlation. The study found that mobbing at work, has nothing to do with the 

silence of the staf,f at the Faculty of Humanities and Social Sciences, at the University of Mohamed Boudiaf, 

where the case study approach, was adopted as a qualitative approach, that has its applied characteristics in 

the field of socio-organizational studies. Several research, tools were also used, which contributed to 

extracting the cases of the study and delving deeper into its research context and what the study aspires to 

achieve, namely: direct observation , direct interview, undirected free interview. 

Résumé de l’étude : 

‌‌‌‌‌‌     Les organisations de travail d’aujourd’hui, ont tendance à prêter attention aux phénomènes de 

comportement organisationnel négatif, considérant qu’ils ont un impact clair, sur le niveau des interactions 

organisationnelles, de la santé mentale et au niveau de la performance organisationnelle, ce qui affecte à son 

tour la réalisation des objectifs de l’organisation. Par conséquent, il est devenu utile de prêter attention à ces 

comportements négatifs afin de diagnostiquer les aspects apparents et cachés de ces phénomènes, qui sont 

révélés par la position réelle sur la réalité organisationnelle, comme un système, qui a sa structure interne et 

son lien externe. Parmi ces comportements négatifs, il y a le harcèlement organisationnel et le silence des 

travailleurs; le premier est émis par la catégorie des fonctionnaires et le second, est émis par la catégorie 

active et cette étude, est venue se tenir, sur le contexte relationnel, entre ces deux variables, pas le 

corrélationnel. L’étude a révélé que le harcèlement organisationnel n’a rien à voir avec le silence des 

travailleurs, de la Faculté des sciences humaines et sociales de l’Université Mohamed Boudiaf, où l’approche 

de l’étude de cas a été adoptée, comme une approche qualitative, qui a ses caractéristiques appliquées, dans 

le domaine des études socio-organisationnelles. Plusieurs outils de recherche ont également été utilisés, ce 

qui a contribué à extraire les cas de l’étude et à approfondir leur contexte de recherche et ce que l’étude 

aspire à réaliser : : l’observation direct,l’interview dirigée, l’interview non dirigée.. 


