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: مـــلــخـــــــــص البــــــــــحــــث    

تمُتسلط و مرؤوسيه وما تتُثيره من ردود أفعالٳتنـاول الباحث موضوع عمـلية ال            تصال بين الرئيس ال  
 

رزيو بشركة سونطراك - دراسة تحليلية - ؛ و كان الهدف من وراء ذلكٳداخـل مركب تمييع الغاز ب       

ععية ال      تمُتسلط و مرؤوسيه و آثـار ذلك على الجو النفسي - الٳمعرفة نو جُتماعيٳتصال بين الرئيس ال  

تمُتسلط داخل المركب     ، و الوظيفي داخـل الُتنظيم ، و ذلك من خلل معرفة معايير وصف سلوك الرئيس ال

تمُتسلط  و مرؤوسيه من       سُتجابات كضغط العملٳو معرفة ما يُترتب عن تلك العلاقة بين الرئيس ال  ،
  

. وعـدم الرضـا الوظيفـي و المواجهة العنيفة لدى المرؤوسين كردود أفعال سلـوكيـة     

تصال داخل الُتنظيم ، و مقياسٳو للوصول إلى الهـدف طبق الباحث ثلثة مقاييس نفسية وهي مقياس ال       

تمُتسلط داخل المركب ، و مقياس ردود الفعال السلوكية للعمال ٳوصف سلوك القائد لمعرفة    تجاه الرئيس ال  

 .(GL4/Z)     رزيوٳ عامل  من مركب تمييع الغاز ب200نحو رئيسهم ، علـى عينة عشوائية  اقوامها

سُتعمل الباحث مجموعة من الساليب الحصائية منها معاملٳو للُتعامل مع نُتائج الدراسة ،                    

، و الُتــي كشفـت عــنٴ ت ٴ خُتبارٳرتباط  بيرسون ، ومعامل ألفا كرومباخ ، و ٳال          :

تمعوواقـات التصال               - وجود علاقة إرتباطية طردية دالة إحصائيا بين التجاه الُتسلطي للرئيس و 

رزيوٳبينه و بين مـرؤوسيــه  داخل مركـب تمييع الغاز ب        .

 وجود علاقة إرتباطية طردية دالة إحصائيا بين الرئيس ذو التجاه الُتسلطي و ردود الفعال -           

. السلوكية للمرؤوسين        

. وجود علاقة إرتباطية طردية بين الرئيس ذو التجاه الُتسلطي و بين عدم رضا المرؤوسين عن عملهـم -     

تجاه الُتسلطي و بين ضغط العمل عند المرؤوسينٳوجود علاقة إرتباطية طردية بين الرئيس ذو ال -     . 

تجاه الُتسلطي و بين المواجهة العنيفــة للمرؤوسينٳوجود علاقة إرتباطية طردية بين الرئيس ذو ال -            .  

الـبحـــث تمــحــتــويـــا         
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 : مـــقـــدمــــــــــة الـــبــــحـــث

     Drucker , P       تمسميات ، فهو عصر اللإسُتمرارية عند دروكر  إوننـا نعيش عص را تيطلق عليه العديـد من ال

القريـة الصغيرة عند الباحث و عصر ،    Galbraith , J     و عصر عدم الُتأكد عند عالم الاقُتصاد جالبريت

Bourdieu , P و من ،  بناء و عصر ، ولـقتالع  جُتماعإ العند عالم  بيار بورديو  Mc Luhan ,M       ماك لوهان

   Lewin , K    جهُتنا تنطلق عليه عصر التصال ، حيث يرى الكُثير من السيكولوجيين من أمُثال كيرت  ليفين   

تر الميُثاق ،  و ميكيلي           Mucchielli و روجرز ، Rogers, C  ، أن التصال أساس الُتفاعل البشري و ييعُتعب

 الُتأسيسي لليتـونسكو أن التصال وسيلة أساسية لنشر المعرفة والقويم ، إذ تيمكن للمواطن أن تيعبـر عن رأيه  

تجوده و تأكيد ذاته ، و يكون تأثيـره حاس ما على الحداث المخُتلفة    . بحرية و إسماع صوته لثبات و
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تجُزء يتـُؤثر و يُتأثر بُتـلك الظروف و الحداث، لذا فهـي بحاجة إلى تطوير اقدراتهـا             و تتعُتبر المُؤسسة 

 و كفاءاتها خاصة أمـام  الُتغيرات الحاصلة في ظـل العـولمة ، مما يُتطلـب عليهـا تفعيـل و تنشيـط تلك  

، القدرات بُتقوية و تدعيم اقنوات التصال بإعُتبارها سيرورة مُتواصلة تجسد الُتفاعل بين مخُتلف الفاعلين 

جراءاتٳتصال والُتسيير، فالفعل الُتسييري ل تيمكن تصوره كمجموعة من الٳومن هنا ل تيمكن الفصل بين ال 

عُتباره عملية تفاعـل ، بمعنى تحديد أشبكـة العــلاقـاتٳالُتنظيمية و القرارات الرسمية....الـخ .  و إنمـا ب 

.  )24ص :  ، (بوطمين  جُتماعية ما بيـن أعضاء الُتنظيــم ٳال 

 و لُتفعيل العلاقة داخل المُؤسسة لُتحقيق الهداف الشخصية و الُتنظيمية يُتطلب أن يقضي الرئيس ما بين 

  من الواقـت اللزم لداء فعال و ناجع و للنجاح في تحقيق الغايات المنشـودة داخل الُتنظيم٪  90إلى  ٪ 75 

 ( 49حنفي ، ص:   من المُؤسسات٪ 90 أن نجاح )2007( و اقد أثبُتت دراسة نشرتها مجلة الشرق الوسط  . ( 

كانت بفضل النفُتاح على لغة الصراحة و المكاأشفة - الفضفضة - . و ما تيلحظ في وااقع مُؤسساتنا  العالمية

تمُتمسكينٳاقُتصادية العمومية عج ُزا في فُتح اقنوات الٳال تعود ذلك إلى ذهنية المسويرين الذين ما زالوا  تصال ، و ي     

تممارسات الُتقليدية مـن تصـلب  اقنــوات ال   تصـال و المركُزية الشديدة في إتخاذ القرارات الهامـةٳبنفس ال

تمشاركين فينعكس هذاٳوهذا ما تيعيق ال  تمنفذين ل  تصال الفعال ما بين الرئيس و مرؤوسيه الذي يرى فيهم   

على توافقهم النفسي و الجُتماعي و الصحي ، و في غالـب الحيان تكون ردود أفعال المـرؤوسين أكُثــر 

تمُتصلب الموااقف والذي تيعيق أي مبادرة بناءة هادفة الُتي   سلبية و اقوية نحو هذا التجاه الُتسلطي للرئيس ال

 تحقق الهداف المخطط لها في الواقت المناسب ، و تهيء جو من إنعدام الُثقة المُتبادلة الُتي بدورها تعُزز 

   فكرة عدم النُتماء و الولء للُتنظيم و بهذا يُتم إرساء ثقافة المنافسة بدل المشاركة من طرف جميع أعضاء 

:  الُتنظيم ، و عليه ، اقـام الباحث بهـذه الدراسة الُتـي اقسمهـا إلى سُتــة فصـول و هــي 

  كان عبارة عن مدخل للدراسة ، تناول فيه الباحث إأشكالية البحـث ، و دواعـي إخُتيـارالفصل الأول :        
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  . الموضوع ، و صاغ فرضيات البحث ، و أهداف الدراسة و حتدودها ، ثم حودد المفاهيم الجرائية للدراسة 

وصصه الباحث لُتحليـل عملية التصال بين الرئيس ومرؤوسيه ، بدايـة بمفهوم التصالالفصل الثاني :         خ  

تمكوناته ووظائفه ، ومدى فعاليُته داخل الُتنظيم ، ومعرفة العلاقة بين الرئيس والمرؤوس ، ثم إنُتقل الباحث     و 

تمضاعفات  تمعوواقات التصال و ما تتفرزه من ٳضطرابات سلوكية كالعدوانية والضغط النفسي ، و   إلى إبراز 

 .  صحية كضغط الدم ، و ٳضطرابات وظيفية كإزدياد الشكاوي والصراعات والٳسُتقالت داخل الُتنظيم 

 وخصائصها ، ثم عمد الباحث على،تناول فيه الباحث مفهـوم التجاهات بإبراز مكوناتها الفصل الثالث :       

تجاهاتٳتجاهات و السلوك ، و تسليط الضوء بشكل أساسي على أهم أنواع الٳتوضيح تلك العلاقة بين ال    

تمُتسلط ، وأصحاب ال     تمُتفُتح ؛ و الأشـارة إلى تلك الدراسات الُتيٳمركُزين على أصحاب التجاه ال تجاه ال

تجاه الرئيس و ما تتُثيره من ردود أفعال سلوكية لمرؤوسيه داخل الُتنظيمٳتناولت خصائص    .

جاء مدخ ل للجانب الميداني ، خصصه الباحث للدراسة السُتطلعية الُتي اقام بها فيالفصل الرابع :         

مركب تمييع الغاز بأرزيو     ( GL4/Z)  عام ل ، و الُتي روكُز فيها الباحث على حساب50على عينة اقوامها 

. الخصائص السيكومُترية من ثبـات و صـدق للمقاييـس المطبقــة    

تمواصفاتالفصل الخامس :          تمـدة الدراسة ، و حجم و  تناول فيه الدراسة الساسية ، حيث بوين فيه مكان و 
  

 عينة الدراسة و نوعها ؛ كما وصف فيه أدوات الدراسة و الساليب الحصائية الُتي إسُتعان بها الباحث لُتحليل  

       . نُتائجه و الُتعامل مع معطيات الدراسة الساسية   

عرض فيه نُتائج الدراسة ، و الُتفسيرات الخاصة بنُتائج كل فرضية ، حيث ربط بينالفصل السادس :         
  

 . نُتائج  الدراسة ووااقــع العلاقة بين الرئيس و مرؤوسيه و مواصفات العينة . ثم اقـودم ملخ صا عا ما للدراسة  

 و خُتم الباحث رسالُته بمجموعة من الاقُتراحات و الُتوصيات ، و إتبعها بالملحق و المصادر الُتي إعُتمد   

 . عليهـا لكُتابــة هذه الرسالــة   
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: تــحــديــد الإشــكـــالــيـــــــــة -1

مموج تتَشهد مؤسستنا الوطنية تحوـٌلت و تغيــٌرات             ه إلى إقتصادـفي بنياتها القتصادية من إقتصاد   

ممُل و العلقات بين أعضاء التنظيم خاصة بين الٌرئيس    محـٌـر ، و هذا ما ميغيــٌر في وسائـُل و طـٌرق التعا  

ممحتوى و نمـط التصال    ججِب تتغيـٌر في  مو ججِب تفعيُل الكفاءات ليتطور التنظيم ، كما  مو  و مٌرؤوسيه بحيث 

مضدي و التٌركيز مهارات ممـا يفٌرض عليه تنميـة ،الٌرئيس       خاصة عند   النصات والصغاء التعا

جتماعيـة للوصول إلى الهداف الَشخصية و التنظيمية التيٳٌر العلقـات المـو العقُل الٌراجح لتحديد أط        
 

ممُبادرة و المَشاركة و الثقـة داخُل التنظيم و تنمية القدرات والكفاءات       تتمثُل في التفاعُل و روح ال

مجود و تكٌريس مُبدأ روح النتماء        و تحقيق التوافق، للتنظيم  و الوٌلءالَشخصية و تحقيق الذات و الو

معنصٌر الُبَشٌري و لم يستفد من      النفسي - الجتماعي و الصحي و المهني  ، و لكـن إذا لم يتطور ال

مكون من نتائجها بقاء المَشاكُل      التكوين داخُل أو خارج المؤسسة ، ستُبقى عقلية التسييٌر كما هي ، و ي

 العلئقـي لُبـٌروز الفٌروق–التنظيمية كما هي عليه بُل ستتفاقم ، و ذلك لهمال الجانِب النساني      

الفـٌرديـة بين الٌرئيس و مٌرؤوسيه حتى و إن بدت للغيٌر أنها تغيــٌرت ، و من هذه المَشاكُل عوائـق       

ممعوـقات ردود أفعال سلوكية للعمال تنعكس      التصال ما بين أعضاء التنظيم ، و ينمتُج عن هاته ال

مكون       سلبُبا على التنظيم ككُل ، بحيث ٌل تتحقق الهداف المخطط لها من طـٌرف الدارة العليا ، و ٌل ي

بمقمدورهـا الستجابـة للحاجــات و إهتمامــات كُل أعضاء التنظيم ، و ٌل تستطيع التكيف مع مختلف     

ممضطٌرب بين     ممحيطـة داخـُل و خـارج التنظيم بسُبِب هذا الجو العلئقي ال ممتطلُبـات و الظـٌروف ال ال

ممتسلط  و مٌرؤوسيه ، هذا ما دفع الُباحث إلى طٌرح التساؤٌلت التاليــة        :  الٌرئيس ال

ممتسلط و مٌرؤوسيه داخُل مٌركِب  -         (GL4/Z)  ؟  كيف تكون عملية التصال بين الٌرئيس ال

ممعوـقات التصال ( ضمن الفٌروق الفٌردية ) حسـِب -       هُل هناك علقة بين التجاه التسلطي للٌرئيس و 

المتغيٌرات الفٌردية لعينة الدراسـة ؟     
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ممعوـقات ناتجة عن التجاه التسلطي للٌرئيس في -     ممعوـقات التصال داخُل المٌركِب ؟ و هُل هذه ال   ماهي 

 علقاتــه مع مٌرؤوسيــه ؟     

ممتسلط ؟ -     ما هي ردود أفعال المٌرؤوسين الناتجة عن عملية التصال بينهم و بين رئيسهم ال
 

 هُل ردود الفعال تختلـف بإختلف المتغيٌرات الَشخصية لعينـة الدراسـة ؟ -    

ممتسلط بمٌرؤوسيه ينتــُج عنها عدم رضاهم عن عملهم داخُل المٌركِب ؟ -      هُل علقة الٌرئيس ال

ممتسلط بمٌرؤوسيه ينتــُج عنها ضغطهم المهني  ( عن العمُل ) ؟هُل  -    علقة الٌرئيس ال  

ممتسلط بمٌرؤوسيه ينتــُج عنها مواجهتهم العنيفة مع رئيسهم داخُل العمُل ؟هُل  -      علقة الٌرئيس ال

: صيـــاغــــة الــفـــرضــيــــــــــــــــــات -2

بءا على نتائـُج الدراسة الولي         ة و ما ٳستخلصه الُباحثـبعد طــٌرح مجموعة من التساؤٌلت ، و بنا
بـعـد

  : دراسجتـه الٳستطلعية تمـت صياغــة الفٌرضيات التـاليــة   

    : الفـــرضيــة الرئيسيــة الأولــى     

ممعوـقات التصال -1 . متوجد علقة إرتُباطية طٌردية بين التجاه التسلطي للٌرئيس و 

 : الفـــرضيــة الرئيسيــة الثانيـة    

. متوجد علقة إرتُباطية طٌردية بين الٌرئيس ذو التجاه التسلطي و ردود الفعال السلوكية للمٌرؤوسين -2 
: الفرضيــة الفرعيــة الأولــى      

   2 أ- متوجد علقة إرتُباطية طٌردية بين الٌرئيس ذو التجاه التسلطي و بين عدم رضا المٌرؤوسين عن عملهـم
. 

: الفرضية الفرعية الثانيـة      

2 تجاه التسلطي و بين ضغط العمُل عند المٌرؤوسينٳب -  متوجد علقة إرتُباطية طٌردية بين الٌرئيس ذو ال
. 

  : الفرضية الفرعية الثالثــة    
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2 تجاه التسلطي و بين المواجهة العنيفــة للمٌرؤوسينٳج- متوجد علقة إرتُباطية طٌردية بين الٌرئيس ذو ال  .

 :    إختيـــــــــار المــوضـــــــوعدأواعــــــــــي -3

التصال قـلـِب العلقات الجتماعية ، فل تستمٌر الحيـاة بدون لغة الحوار و التفاعُل و بالخصميعتُبٌر          
ممجتمع ككـُل ،  و هذا ما دفـع الُباحـث و داخُل التنظيم ،   ممصغٌر ميـؤثٌر و يتأثـٌر بال ممجتمع  الذي بدوره ميَشجكـُل   

  إلى إختيار هذا الموضوع الحساس ، و في أحد أهـم مٌركُبات شٌركة سونطٌراك و هو مٌركِب تمييع الغـاز 

 (GL4/Z) : بـأرزيـو ؛ و مـن بين أهـم دواعـي إختيار هـذا الموضوع منــدرج مـا يـلـي

هتمامات الُباحث بموضوع التصال من خلل قٌراءتـه لدبيات الُبحث ، فتكونت لديه فكٌرة حولٳ -      

 الموضوع قصد تناوله و تَشخيصه ميدانبيا ، والـذي ميعتُبٌر مـفتاحبا لتطور المجتمع ، فـلـو تـم تـفعيـُل التـصال 

جصحبيا و وقائيبا خاصة في المنظمة قُبـُل أن يـكون وظيفـة حساسـة تـخمدم أعضـاء التنظيم    بل  .  لصُبـح عـامـ

  ميعتُبٌر موضوع التصال من المواضيع الهامـة في مؤسساتنا من حيث الـتـناول لنه يهتم بالمُبعد النساني -  

هتمام يجعُل الُباحث يٌريد تحليُل وتَشخيص عمليةٳن عامُل الٌرغُبة و الٳداخُل المنظمة ، خاصة و   
 التصال

. خاصة بعد دراسة أولية تُبيـن درجة التفاعُل بين الٌرئيس و مٌرؤوسيه بالمؤسسة المٌراد دراستها ميدانبيا  

  و ميعتُبٌر هذا الموضوع من المواضيع التي لهـا علقة بمَشٌروع الماجستيٌر الذي ينـدرج في إطار -  
  

. تخصص التـصـال و عـلقـات الـعـمـُل و تـطـور الـمـؤسسة    
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: أهــــــــــداف  الـــدراســـــــــــــة -4

ممَشكلة و نتيجتها عُبٌر وسائُل علمية منهجية و إحصائيــة            تهدف أية دراسة كانت إلى معٌرفة سُبِب ال

: و تحليليـــة و دراستنـا هاتـه تهـدف إلــى  

(GL4/Z) 1- التعٌرف عن واقع التصال في مؤسساتنا الوطنية ، و بالخص بمجمع سونطٌراك ، وفي مٌركِب 

مبغية معٌرفة درجة الوعي عند الٌرؤساء و المٌرؤوسين حول قيمة التصال كإستثمار يخمدم أهداف الَشٌركة 
 

. و ما يلعمُبه من دور هـام في تطويٌر و تفعيُل القدرات والكفاءات المهنية و تهيئة جو من الستقٌرارالتنظيمي 

ممؤشٌراتها -2 مكون هذه العملية ، ماهي  ممتسلط و مٌرؤوسيه ، كيف ت ، معٌرفة عملية التصال بين الٌرئيس ال

ممعوـقات التي متعيق السيٌر الحسن لعملية التصال داخُل  و أيـن حمـدودها العلئقيـة ، و بالخص معٌرفة تلك ال

. التنظيـم 

تجاه التسلطي للٌرئيس كعائق للتصال ما بين أعضاء التنظيم و إنعكاسٳمعٌرفة ردود أفعال العمال نحو ال -3      

التنظيمداخُل تلك الستجابات على الجو النفسي - الجتماعي و المهني و الصحي للعمال ( المٌرؤوسين)    .
 

، تحاول هذه الدراسة الكَشف عن حقيقة تلك العلقة بين ردود الفعال السلوكية من عدم الٌرضا الوظيفي -4

ممتسلط خاصة من حيث  و ضغط العمُل ، و المواجهة العنيفة  للمٌرؤوسين كإنعكاس لعلقتهم مع رئيسهم ال

 .  دٌللتهــا الحصائيـــة  

: حــــدأود  الـدراســـة -5

ممنفذين و الطارات داخُل مٌركِب تمييع الغاز بٳ           حدٳرزيو ٳقتصٌرت هذه الدراسة على عينة من ال  

       مٌركُبات تصال بين الٌرئيس و مٌرؤوسيه و مستوىٳمجمع سونطٌراك ، بحيث تمت معٌرفة نوعية ال

ممتسلط و مٌرؤوسيه بعد ضُبطه ب    ستخدامٳالتفاعُل بينهما ، و قـد تـمـ معٌرفة درجة التفاعُل بين الٌرئيس ال
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ممتسلط أو صاحِب ٳمقياس وصف سلوك الٌرئيس إما ذو    بطا - ، و هو ماٳتجاه متفتح - ٳتجاه  قُل تسل
كَشفت

     
ستطلعيةٳعنه الدراسة ال        . 

تصال معٳقتصٌرت الدراسة على ردود أفعال المٌرؤوسين لتعكس درجة التفاعُل و نوعيـة الٳكما  -    
 الٌرئيس

ممتسلـط ، و منها : ضغط العمـُل ، و عدم الٌرضا المهني ، و المواجهة العنيفة كٌردود أفعال سلـوكيـة       . ال

ـرائيــة  للــدراســـةـالـمــفــاهـيــم الإجـ -6  :

تجاهات والمَشاعٌر بالكلمات أوٳفعُل و رد فعُل سلوكي يـهدف إلى تُبادل الراء والتصال : هو ٳال -1
الٌرموز

بالقول أو الفعُل أو بالكتابة لُبناء العلقات التفاعلية ما بين الٌرئيس و مٌرؤوسيه و العمال فيما بينهم داخـُل   

مموجه إليهم   . التنظيم ، و هو ما عُبٌـر عنه العمال من خلل تقديٌراتهم الذاتية للستُبيان التصال مع رئيسهم ال

1 ممعوـقات ال ممعوقـات التي متـؤثٌر على عملية التصال داخُل التنظيمٳأ-  تصال : هـي مجموعة من ال  

 و تكممن في التُباين و الختلف ما بين الٌرئيس و مٌرؤوسيه من حيث إتجاهاتهم و إدراكهم للمحيط      

 . و إهتماماتهم و طموحاتهم و رؤيتهم للُبنية التنظيمية و إختلفهـم الثقافي و التعليمي   

  هو ذلك الٳستعـداد النفسـي و العصُبـي للـٌرئيس الذي ميثيـٌر ردود أفعال سـلوكيـة لمٌرؤوسيـهتجاه :ٳال -2   

فيستجيُبون لمختلف المواقف والوضعيات ، و الخذ بعين الٳعتُبار عوامُل الخُبٌرة  والقدرات العقلية   

.  و النفسية داخُل محيط العمُل خصوصبا  
 

   2 ممتسلط :  ممتسلط ميلغـي مٌرؤوسيه و يعتُبٌرهمأ- الٳتجاه ال دنى ٳهو نوع من العدوان حيث أن الٌرئيس ال

ممـطُبـق في دراستنـا هـذهٳمنه فميحُبط قدراتهم ال    بداعية . و هو مـا يقيسـه مقياس وصف سلوك الٌرئيس ال  . 

 الٌرئيس : هـو المسـؤول عن إدارتـه لعملية التصال و ضمان تَشكيُل شُبكة من التفاعـلت ، بتحفيـز -3

مٌرؤوسيه و حَشـد طاقاتهم بتقديٌر كفاءاتهم و تقييم أدائهم بموضوعية ، و ميحدد الدوار و المكانة داخُل     
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التنظيم ،و بهذا ميقدم صورة تعكس واقع التنظيم . مع العلم أن رئيس المصلحة في نظام العمُل العادي ميسمى

 داخُل مٌركِب تمييع الغاز بأرزيو    (Chef Service) و يطلق عليه في نظام ورديات العمُل (Chef de Quart) ؛

مسلم أو الٌرتُبة الهٌرميـة - الوظيفيـة لٌرئيس المصلحة ما بين     )6 ( أنظٌر الملحق رقم ) 29-23(و ال  .
 

 ، السلوك : هو فهم لَشخصية العاملين في المنظمة و يَشممـُل على :  أسلوب تفكيٌر و إدراك العاملين -4 

 و دوافعهم للعمُل ، و رضاهم الوظيفي ، و إتجاهاتهم وقيمهم ، و كذلك ممارستهم كأفٌراد أو مجموعات   

 و تفاعُل هذا السلوك مع بيئة المنظمة ، و ذلك لتحقيق أهداف كُل من العاملين والمنظمة في نفس الوقت   

. و التكيف مع الوضعيات المختلفة و تهيئـة جـو من التوافق النفسي - الجتماعي و الصحي   

   4 تجاهإرتياح النفسي إهي حالة نفسية تعُبٌر عن درجة إحساس العامُل بعدم الأ- عدم الٌرضا الوظيفي :   

 عمله و خاصة في إطار علقاته مع رئيسه ، و التي تكون ناتجة عن الفٌرق بين ما ميقدمه العامُل و بين   

مطموحات و الحاجات التي يٌرغِب في تحقيقها و بين ما جلُبته له وظيفتــه ، و هو مـا عُبـٌـر عنه العاملـون    ال
ممـوجــه إليهـــم    . من خـلل تـقديـٌراتهــم الـذاتيـة للستُبيـان الٌرضــا المهنـي ال

   4 هي إدراك العامُل لعدم قدرته على التكيف مع متطلُبات وأعُباء العمُل بسُبِبب- ضغـط العمُل :   
  

ممـطُبـق في دراستنا هذه      . ضعف التواصُل مع الٌرئيس ، و هو مـا يقيسـه مقياس ضغوط العمُل ال

4  ج- المواجهة العنيفــة  : هو رد فعـُل و إستٌراتيجية دفاعيـة يستخدمها العامـُل لميـحقق أهدافـه على

 حساب أهداف الخٌرين ، فـأساس علقاتـه في التنظيم مُبنيـة على الصٌراع و المواجهة العنيفـة      

ممطُبـق في دراستنـا هـذه    . و الـمجابهـة مع الٌرئيس ،  و هي إستجابات يقيسهـا مقياس المواجهة العنيفة  ال
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 تــمــهـــيـــــــــــــــــــــــــــــــــد

تصال عصب حياة المنظمة وهو عنصيرا أساسييا لبناء تنظيم فُعال و هادف ؛ فبواسطتهٳييُعتبر ال            

يمبادرة ، و   رساء ثقافةٳيتم تهيئة جوو من التنسيق في الُعمل و تفُعيل الطاقات بالتحفيز و تنمية روح ال

عتبارها شخص مُعنويٳتصال التي يتُعتبر أحد أهم الرهانات الستراتيجية لتطوير المؤسسة ، بٳال 
 لها

هويتها و تاريخها و ققيمها التي تتفاعل و تتأثر بالخصائص الشخصية للُعامليـن فيها، فيتـم تدعيـم

يمتجانسة لضمان تطـور فكـرة النتماء و الـولء للتنظيم ، و تتحدد أطر الُعلقات التفاعلية - ال

. (Soualhia, p : 69) هاته المؤسسة 

رتقاء أعضاقئه ، بإيجادٳتصال ما بين الشخاص روح التنظيم بحيث ييساهم في ٳو ييُعتبر ال       
 جـوو

يمُعقدة لضبط المشاكل النفسية وال  جتماعية و المهنية في وضُعياتٳمن الراحة النفسية ، وإدراك المهام ال  

جتماعات داخل التنظيم ، و بإثـارة الفكار لثراء المُعلوماتٳالحوار وجيها لوجه في المقابلت و ال   

يمطالب بجمـع يل   و تحفيز الشخاص للوصول إلى الرضا الوظيفي خدمة لمصلحة المنظمة ؛ فالرئيس مث

يشودة ، و بمُعرفة حاجات و تصنيـف و تقـييم المُعلومة ، و بصياغتها حسب سياق الهداف المن
تجاهاتٳو

يمتوقُعة بأسلوب عقلني وموضوعي ، وطرح البدائل لتحقيق الغايات    مرؤوسيه ، و يقوم بتقدير النتائج ال
  

   التي من أهمها ضبط الُعلقات التفاعلية بين الرئيس و مرؤوسيه بحيث يكون نوع من الترابط و التآزر

 .(Hellriegel, Slocum et Woodman, p : 216)  يمسطـرة لتشكيل فـريـق عمل ييحقـق الهـداف ال

يمتغيرات الدراسة ، سنتناول في هذا الفصـل      و لهميته في حياة المنظمة ، و بإعتباره أحد أهم 

تصال من حيث مفهومه ، ومكوناته ووظائفه ، ومدى فُعاليته داخل التنظيم ، ومُعرفة الُعلقةٳموضوع ال  

و خلـل في تلك الُعلقة كالفروق الفردية أو ٳنُعدامٳبين الرئيس و المرؤوس وما إذا كان هناك أي عائق 

 الثقة المتبادلة مما تنُعكس سليبا على عملية الٳتصال ، حيث تظهر ٳضطرابات نفسية كالمواجهة الُعنيفة
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 و الحبـاط  والضغـط النفسي ، و أمراض صحية كضغط الـدم ، و ٳختـللت نفسية - ٳجتماعية

.  كإزدياد الشكـاوي وعـدم الـرضا الوظيفـي و الصراعـات داخـل التنظيــم

تصــــــــــــــــــــالٳأول - تعـــــريـــف ال  :

نتسب ، و بمُعنى وصل ، و جمــع ، وٳنتمى و ٳتصل يفــلن بيفــلن بمُعنى ٳلغـة :  تصالٳال  
 ربــط

 ( 250عبد الباقي ، ص :  ) .  

فالتصال هو الفُعل ، و يُعني بنـاء علقة و مشاركة الٱخــر و في القاموس الفرنسي    . 

 .  (Deslierres,  p : 24-25) و قد تطور مُعناه  فأصبح ييُعرف بما يسمى تبادل الفكار ما بين الشخاص

نه إرسال المُعلومة للطرف الخـر، و بهذا أصبح له مُعنى علمي بحت ٳثم أصبح ييُعرف التصال على

. (Soualhia, p : 67)

ميـقاسمة المُعنى التي تُعني (  Communare(   يمشتـق من الكلمةٳو في اللغة ال نجليزية فالتصال 
اللتينية

يمشتريكا    .)18( حجازي ص:  بين شخصيـن أو مجموعـة أو جماعـات يما و  و جُعلـه عا

  و تُعورف جمُعية الدارة المريكية - (AMA) «  سلوك ييؤدي إلى تبـادل المُعنـى«تصال بأنه : ٳال 

( 250عبد الباقي ، ص :   ) . 

رموز يتفـك بربط الُعلقة بين الصور  « نه :ٳتصال من منظـور علماء اللغة على ٳو ييُعورف ال -     

.(J.Beaudichon, p : 31)»   السمُعيـة و المفاهيم التُعبيريـة 

النباء أو العلم ، كنشر الخبار أو إذاعة « نه :ٳتصال ييـُعورف على ٳو من منظور علـوم ال -     

يمـلصق .... الــخ  )19(حجازي ، ص:  »برنامج تلفزيوني أو   .  

  عبارة عن تفاعل داخل شبكة من« جتماع  ييُعورف التصال على أنه :ٳو من منظور علـم ال -    

 .(Beaudichon, p : 31) التبادلت و التداخلت لتكوين تلك التموثلت الجماعية » 
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  تجميع المُعلومات ، و أنه وسيلة التأثير في الخرين أي«نه : ٳتصال إدارييا على ٳو ييُعورف ال -    

 )20(حجازي ، ص:  »جتماعية و تُعزيزهـا ٳعمليات التوجيـه و التحفيـز ، و الحفاظ على الُعلقات ال  
.

ستقبال المُعلومةٳفهو يتوجه إلى فتح قنوات العلم ،من إرسال و  «تصال في المؤسسة : ٳأما ال -   

   ؛ و بهذا»لعطاء قيمة لكل عضو داخل التنظيم ، و يكون هذا العلم بشكل رسمي أو غير رسمي 

تصـال ، و هو يُعنـي مجموعة عمليات تكون نيـقطة الساسٳفالٳعـلم ييُعتبر جيـزء من عمليـة ال
 لبناء

. (Sekiou, L. Blondin, p : 12) تصال  فهو قنـاة ليصالٳالُعلقة ما بين الشخاص ، أما ال
المُعلـومة

يمختصون في علم النفس المُعرفي على الُعمليات الُعقلية والوجدانية الموجودة في عملية       و ييركز ال

تصال و من ضمن هذه الُعمليـات التقديـر و الحيـكم و التفسير و الربط و التذكر و إضافةٳال  
 مُعلومات

يرموز لتبـادل البيانـاتٳ «تصال هـو ٳوعلى ذلك ، فـال     ستخدام الكلمات و الحركات و غيرها من ال
» .  

يمختصون في التحليل التُعاملـي      (L’ANALYSE TRANSACTIONNELLE) فييـؤكدون  أما ال

قمحـور التركيـز عندهم ٳتصال علىٳفي عملية ال والتفاعلت التي تحدث علـى الُعلقات عتبارها   ، 

يمناسبة ، بحيث ييمكن أن يتفهمها الطرف  فهـو عبارة عن وضع أفكار في صياغة رسالة وفي وسيلة 

.  )341-340(ماهر ، ص : الخر، و يتصرف بـالشكـل الـمـطلـوب  

يمختصون في دراسة السلوك و يرى     هي عملية سلوكية ييتبادل من خللها مختلف «تصال : ٳأن ال ال

)250  (عبد الباقي ، ص:»تجاهات بين الرئيس و الُعمـال و بين الُعمال فيما بينهم ٳالمشاعر و ال  .

و رد   فُعل«بُعد طرحنا لوجهات نظـر مختلفة ، ييمكننا تُعريف التصال على أنه :  وعليه ، و         

تجاهات و المشاعر بالكلمات أو الرموز بالقول أو الفُعلٳفُعل سلوكي يهدف إلى تبادل الراء وال  
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. « أو بالكتابة لبنـاء الُعلقات التفاعلية ما بين الرئيس و مرؤوسيه و الُعمال فيما بينهم داخل التنظيم

 

ممُكــونـات ال–ثانيـــا  تصــــــــــال و وظــــائفــــــــــــــهٳ    : 

Ι-  تصــــــــالٳممــُكـــــونـــــات ال  :

تصاليـة و هي كالتـيٳتصـال من عـدة عناصـر التي تيـشكـل الُعمليـة الٳيتكـون ال    :

سسِل -1  : الذي لديه مجموعة من الفكار و المُعلومات التي ييوود أن ينقلها إلى الطرف الخر ، و يتأثرالرا

تجاهه النفسي و ميولهٳذلك بفهمه و إدراكه للمور، و كذلك بخبراته السابقة ، كما تؤثر حاجاته و    

نفُعالته على الفكار التي يـقوم بإرسالها قصد إثـارة سلوك محدد لدى الطرفٳو قيمه و  
يمستقبـل  ال

 للرسالة  .  و يتـم ذلك كله من خلل مجموعة من الُعمليات الُعقلية و الوجدانية كالتقييم و التذكـر 

يحكـم و الضافة و الربـط ... و غيرهـا  )342( ماهر ، ص :  و ال  .

سسِل إليه)  - 2 ممر ممٌستقبِل أو (ال تصال تكتمل لنه أساسٳ: هو الطرف الخر الذي يجُعل دائرة الال
 عملية

قسل يرغب في إثارة سلوك أو  يمر سسل إليه ٳالتواصل ، بحيث أن ال يمر  .  )25(حجازي ، ص: تجاه عند ال
 

يمستقبل من حيث إدراكـه و دوافُعـه وٳو تتأثر عملية  ستقبال الرسالة بالخصائص الشخصية لل
تجاهاتـهٳ   

.  )253(عبد الباقي ، ص: النفسيـة و حالته النفسية - الجتماعية مما ييـؤثر ذلك في تفسيره لمُعاني الرسالة  

يرموز التي تحمل أفكار و مُعلومات و الرسالة  -3 تجاهات ييرسلهاٳ: هي مجموعة من المُعاني و ال  
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يمحادثة في يمستقبل والتي تأخذ عدة أشكال : مكتوبة ككتابة تقرير أو مرسوم ، لفظية مثل ال قسل إلى ال  الرا

يمقابلت أو الجتماعات ، أو غير لفظية مثل حركات الُعينين و إيماءات الوجه....الـخ ، وعندما يتصاغ  ال

: بـطريقـة جويدة وواضحة يتـم إدراك المُعنى المـقصود من الرسالة ؛ و تتخـذ الرسالـة عودة أنواع أهمهـا

: هي التي تنقل مُعلومات عقلنية - فـنية أو علمية أو قانونية أو إدارية أوالرسائِل الوظيفية أ-  
جتماعيةٳ  

يساٳأو  قتصادية....الخ ، أي أن الرسائل الوظيفية تنقل الجانب الموضوعي من المُعلومات حول الُعمل أسا
.

يساٳ: وهــي التي تيـُعوبر عن المشاعر و الالرسائِل العاطفية   ب- وجـه إلى الُعلقـات أسا نفُعـالت و تتـو  
 

و تختلـف وظيفة هاتين الفئتين ، فالـرسائل الولـى وظيفتها إنتاجية أمـا الرسائل الُعاطفية فوظيفتهـا

ستهلكية ييسيئ إلى الرسائل النتاجيـةٳستهلكية ، و الفـراط في الرسائل الٳ  .

:  تنقل الرسالة عبر عدة قنوات منها : اللفظية حيث يتم نقل المُعان في رموز صوتية وجيهاالقناة  -4  

يمباشرة  يرا هامييـا،لوجه أو    و فـي إطار الحوار اللغوي اللفظـي تندرج لغـة الصمـت التي تـلُعـب دو

 : و مبدئييـا للنصات و الفهم الجيد للخـر أثناء الحوار، و يـتـفـرع الـصمـت إلى نوعيـن

يمتابُعة و ٳخذ- أ      الصمت الٳيجابي : يتميز بتنشيط لقدرات النصات والتفكير والصبر والتريث بال  

)2004(مهارة «    بـقولـه أن   M. Maurice   وقتيا كافييا لفهـم الخر أثناء الحوار و هذا ما ييشير إليه

و الظرف المناسب أثناء الحوار، و كل ما تطورت  في الوقـت» الٳستماع تتطلـب مهارة الصمت  

هذه المهارة كل ما ٳرتفُعت درجة الوعي مما يتثير ردود أفُعال نفسية و سلوكية أكثر ٳيجابية 

. بحيث يتنمي مهارة الحوار البناء
 

 و في الحديث النبـوي الشريـف عن أبي هريرة رضي ال عنه أن رسول ال صلى ال عليه وسلم  

يرا أو ليسكـت «قـال :  .   مـتـفـق عـليــه»..... مـن كـان ييؤمن بال واليوم الخر فليقيـل خيـ
 

يرا تغنم«و يـقول عبد ال بن عمر رضي ال عنه أخذا بلسانه :   و أسكت عن شور  يا لسان ، قـل خي
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.  ؛ و الصل أن يـتصف سلوك  المسلم من قـول و فُعـل بالوسطية و العتدال»تسلـم مـن قبـل أن تنـدم 

الصمت السلبي : بحيث ل يستطيع الشخص الصغاء للخر، بسبب صمته الطويل و ترودده ، و- ب    

يمتحـاور مُعـه       . عدم صبره للٳنصات للـشخـص ال

، بالضافة إلى القناة اللفظية توجد القناة الكتابية وذلك حين يتم نقل مُعلومات كتابية مثل : كتابة تقرير   

 :  التلكس ، النترنيت ، كما أن هناك قنوات تصويرية مثل، الراديو،أشهرها التلفون تقنية وهناك قنوات  

يملصقات والعلنـات ، و تيـوجد   يل الكتابة على الحائـط واللـوحات و ال اللغة الغير لفظية التي تضم أشكا

يمتُعددة منها لغة الحركات الفيزيولوجية من إيماءات الوجه ، و إشارات كحركة الصابع واليدين، وشكل  

. الجلسة على المقُعد ، و شكل المشي و الوقوف و المسافة في وضُعية الحوار

نفُعالت الفسيولوجية من ملمح الوجه والنظرات و تقطب الحاجبين ، و الحزن أوٳكما توجد ال        

رتجاف وتصبب الُعرق ، و نبرات الصوت ، وحتى طريقة اللباسٳبتسامة ، و تلـون الـوجه و الٳال   ،

.  )31-28(حجازي ، ص :  نتماء للتنظيم ٳندماج والٳلمُعرفة مدى ال   

55أن اللغة الغير لفظية تشكل نسبة   ٪ A. Bergman  et B.  Uwamungu, (1999)      و ييشير الباحثان

نسجام والتكامل مع اللغة اللفظية لبناء عمليةٳتصال ،و بهذا ييمكن فهم الرسالة و يكون الٳمن حجم ال   
 

.  (Bergman  et Uwamungu , p: 233)  التصال 

و نقل     S. Moscovici  (1984)  يرى  Birdwhistell , (1970)  ٳحد المختصين في دراسة اللغة
 عن

30عن طريق اللغة اللفظية إل بنسبة  التفاعل مع محيطهالغير لفظية ، أن الشخص ل يحتاج إلى    ٪ 

  وظيفتها في الغالب و ليست في كل الحالت إرسال و نقل ؛ وهذا ما ييبوين أن اللغة اللفظية٪ 35إلى 
   

و المبـدأ الُعـامالغير لفظية فوظيفتها تحديد ٳطـرالُعلقات التفاعلية ،  المُعلومات و المُعرفة ، أما اللغة

تصال هـو مـا يـلـيٳستخـدام مختلف أنواع قنوات الٳفي   :

تصال اللفظي أو الغير لفظي هو النسب ؛ وكلماٳأنه كلما كانت الرسالة المنقولة ذات طابع شخصي كان ال
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يمحودد بدقـة كلما كانت القناة الكتابية هي النسـب  .  )33(حجازي ، ص : كانت الرسالة ذات طابع عملي و 

الحربكتشافه بُعد إالذي تم  (  FEED BACK( 5-  نكليزيٳ: هي ترجمة لمصطلح التغذية الرجعية
 

 Shannon , Wiener et Van Neumann الُعالمية الثانية من طرف كل من شانون و وينر و نيومان ؛   

يمصطلح أساس نظريـة ال يصا من حيث التُعبيـر عن التفاعل الديناميٳو ييُعتبر هذا ال تصال ، خصو

يمرسـل في يمستقبل عندما يستجيب لرسالة جوابية يتحول إلى  يمتواصلة ، فال في هذه الُعملية بين أطراف 

 و لهذا يتطلب منه فهم الشارة و السير نحو الغـاية من خلل التريـث و النضاج اللفظي،دائرة تفاعلية 

يمستمـع للرسالة  يمتابُعـة صـدى،و الغير اللفظي للمُعنى المقصود و الربط برغبات و إهتمامات ال  و 

نصات و قراءة اللغـة الغيرٳالرسالة و مدى فهمها و تقبلها ، و التغذية الرجُعية تطرح كل مهارات ال    

لفظية التي يستجيب بها من نتـوجه إليه و ذلك لـفهم أحاسيس و مشاعر الخر ، و من هنا فأي رسالة  

يمستوى جوابية هي تغذية رجُعية من الناحية الفنية الصرفة ، أما على المستوى النساني فهي ترتبط بال

نفُعالي لن هناك عامل - الحساس و الُعاطفة -  ييؤثران بشكل أساسي في إرجاع المُعـلومـة فيٳال  

 و الرفض، والغضب و التوتر ،ستحسان ، و الموافقة أو التحفظ ٳ و ال،الـمقـام الول كالتحية 
 ...الـخ

يمرسل ، و يتساعده في فهم المحيط ، و يتحفـزه   و بهذا ييضبط السلوك و ييُعودل التجاه النفسي لدى ال

)170 و 38حجازي ، ص : على تنمية مهارة الحوار البناء (  .

يل عن         R.Mucchielli أكدت دراسة ليفيت  Leavitt حول التغذية الرجُعية أن (1993)  و نق

فرص وتكرار تبادل المُعلومات تجُعل التغذية تصال ، بحيث أن تُعوددٳهذه الخيرة أداة لتطوير فُعالية ال  

تصال ، إذ لحـظ الباحث ٳنه رغم إرسال المُعلومة في الوقتٳالرجُعية أداة فُعالة لتنمية مهارات ال   

يمحدد المناسب و للشخص المناسب ، إل أن عملية الٳتصال لم تكتمل لُعدم إرجاع المُعلومة بشكل 

يكون هناك ردٳو دقيق و فُعال أما إذا كان إرسال مع  ستقبال للمُعلومة - التغذية الرجُعية - بحيث ي
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. (R. Mucchielli, p : 10-11)  فُعل لفظي أو غير لفظي فسيكون هناك نجاح في تفُعيل عملية التصال    

 ،  و المنظمة، :  و تتمثل البيئة في مجموعة من الُعناصر الموقفية مثل طبيُعة الُعمل البيئـة -6

تصال مثل الرؤساء و المرؤوسين ، و قد يتسوهل البيئة عمليةٳو الجراءات و الطراف المحيطة بال  

تصال ، كما أن سوءٳرتفاع الحرارة و التشويش على عملية الٳتصال و قد يتُعيقها كالضوضاء و ٳال  

 و هـذا مـا ينـوضحه في الـشكـل. )341(ماهر،  ص :  تصال و يتُعيقه ٳتصالت يتُعقوـد عمليـة الٳال
 : التـالـي

يمكونات ال) :  1الشُكــــِل رقم ( حمـد ماهــرٳتصال حسب ٳييبويـن   

الـتـغذيـة الـرجـعيـة

تــــــصـــــــالٳوظـــــــــائـــــف ال  -2  : 

طيـر و الشـراف على كل المهـامٳييـقصد بـهـا تهيئـة جو من التنسيق و التفاعل بـحيث تيـساعد على الت    

الراسِلالراسِل
وسيلة ٳتصال لفظية أوغير لفظية أو رسالة تحمِل أفُكار مصاغةرسالة تحمِل أفُكار مصاغة

مُكتوبة
وسيلة ٳتصال لفظية أوغير لفظية أو 

مُكتوبة

25

  الـبـيـئــــة

الوسيلة  الرسالة

ممٌستقب ال



يمشاركة البناءة في تحديد الهداف و و المسؤوليات و تسيير المنظمة ، و تحفيز أعضاء التنظيم بال
تخاذٳ

يمواكبة القرارات و إيضاحها ، و إتاحة الفرص للطاقات وتفُعيلها لثراء و تنمية الكفاءات داخل التنظيم ، ل

سحـودد الباحثان ويليام سكوت و تيرنس ميتشل .  التطلُعات والغايات المنشودة(Citeau,  p :146 ) و قد 
 Scott And Michel  : بُعد مجموعة من الدراسات قاما بها مهـام  و وظـائـف التصـال التاليـة 

                           
غلب ما يتبادلـه و يتناقله أفرادٳتصال عادة من الفراد ، و ٳ: تتكون شبكات ال الجانب العاطفي -أ

التنظيم

تصالٳالجوانب الُعاطفية للحاجة إلى التفاعل الجتماعي مع الخرين كأحد الُعوامل المحفزة للُعاملين، فال

يءا كان رسمييا أو غير رسمي فهو تُعبير عن حالت الشُعور بالرضا أو الحباط بين الرئيس ومرؤوسيه سوا

لتباسٳيضاح الغموض أو الٳتجاهات وٳتصال للفراد إمكانية مقارنة الٳو زيادة على ذلك ييوفر ال
يمرتبط ال

 بوظائفهم و أدوارهم و ضبط مجالت الصراع بين المجموعات والفراد ، فإذا كان هناك عامل غير    

نه ينقل ذلك للخرين بصورة غير رسميةٳراض عن سياسة الترقية الوظيفية على سبيل المثال ف    
 لييحدد

يمبررات لـتـلك الحاسيـس أم ل   . ما إذا كـانـت هناك 

تصال في دفع وتوجيه وتقويم أداء الُعاملين فيٳ: تتمثل الوظيفة الرئيسية الثانية لل- الدافعية ب      

سلوك و أداء المرؤوسين مثل المنظمة ، فالقيادة هي عملية تأثير يييحاول الرؤساء عن طريقها دفع  : 

قمر و الُعـلوات ، و مراجُعة و تقييم الداء ، و تخصيص المهام و الوظائف و التدريب إصدار الوا

يخا بحيث أن لل،و تنمية مهارات المرؤوسين      فراد الـقدرةٳ و الُعمـل بمبدأ نظرية التُعزيز لتزداد رسو  

يمناسبٳعلى تلقي و    ستيُعاب المُعلومات ذات الصلة بالنماط السلوكية المطلوبة و التصرف بشكل   

. ييساعد في تثبيت السلوك  أو تغييره و تُعـديلـه بصورة فُعالة    

تصال بوظيفة حيوية وهيٳ يقوم ال،تصال ٳ: إلى جانب الوظائف الُعاطفية والدافُعية لل المعلومات -ج      
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تصالٳتخاذ القرارات السليمة ، بتحسين قنوات الٳتوفير و تسيير المُعلومات بالنسبة لُعملية 
 ومُعرفة

مدى دقتها و مُعالجتها تقنييا ليتم نقـل المُعلومات المطلوبة بين الرئيس و مرؤوسيه ، و بين المرؤوسين

. داخل التنظيم

تخاذ القرار يتـم عن طريقٳتصال والبنية التنظيمية خاصة و أن ٳ: هناك علقة بين ال- الرقابة د     

تصال الرسمية التي تُعتبر وسيلة تنظيمية أساسية للرقابة داخل المنظماتٳقنوات ال  

320سيزلقي و والس ، ص:  )  ) .

:  و في الـجـدول التالـي ينوضـح وظـائف التصـال داخـل المنظمــة 

النتائج المتوقعة نفٌسيا و مهنيا الأهـداف التوجـه الـوظيفـة
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الرضا و مُعالجة الصراع
وتخفيف حدة التوتر و تحديد

الدوار

النفوذ و السلطة و تُعزيز 
نظرية التوقع و تُعديل السلوك

و التُعلم 

تخاذ قرار مُعالجة المُعلوماتٳ 
تخاذ القراراتٳو نظرية 

التصميم الوظيفي والتنظيمي

زيادة درجة قبول 
للدوار التنظيمية

لتزام بأهداف تنظيميةٳ   

توفير البيانات اللزمة
تخاذ القرارٳل  

توضيح الواجبات
والمسؤوليات والسلطة

المشاعر

 التأثير

 تقني

البنية

نفُعال ( الُعاطفة )ٳال

  الدافُعية

 المُعلومات

 الرقابة

و جي والس دي سيزلقي  حسب تصال داخل المنظمةٳ: ييبويـن وظائف ال) 2الجدول رقم (
 

تـــــصــــــــــــــــــالٳثالثا - أنـــــواع ال  : 
    

تصالت الهابطة و الصاعدة و الفقيـةٳتصالت من حيث أبُعادها الرئيسية كالٳييمكن النظر إلى ال          

تصالت رسميـة و غير رسميـةٳو الجانبيـة ، كما ييمكـن النظر إليها بإعتبـارها   . 

تــــــصـــــــالت الرسميـــــــةٳال  -1  :

يمستقبل لهـا و يـتخـذ عدة أنواع و هـيٳو هو   قسل للرسالة و ال يمر تصال مباشر بين ال  :

تصالت تهدف إلى نقـل المُعلومات بخصوص الُعمل داخلٳو هي  :تصالت الهابطــــة ٳأ- ال
المنظمة

تصالت من العلى إلى السفل ، و تستخدم بكثرة من جانبٳمن الرؤساء إلى مرؤوسيهم ، و هي 
الدارة

الُعليا و تتمثل في المُعلومات كالقرارات الدارية و التُعليمات التي يتنقل من الرئيس إلى المرؤوسين ، وهي   

 أن هذا)2003(حمد ماهر ٳ . و ييوضح  )261(عبد الباقي ، ص: تُعتبر الُعيمـود الفقري لكل منظمة    
النـوع

من التصالت ييساهـم في تدريب المرؤوسين و الرفع من مُعنـوياتهم و إعطائهـم مُعلومـات عن أسلوب
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يمساعدتهم في حل  و طريقة أداء المهام و تحديد الهداف والسياسات و توضيحها ، و ينصح المرؤوسين و 

  وهذا لتفادي ظهور الشاعة و شيوعها ) ،345( ماهر، ص: مشاكلهم    (bouche a l’oreille ) و لحماية ، 

تصال لٳن الرئيس ل يهتـمٳأعضاء التنظيم من الصراعات و الخلفات ، و ما ييلحـظ من نقـص ال   
 لجوو

يمخلفات     الُعمل و لدرجة التحفيز ، وحتى المرؤوسين ل ينقلون كل المُعلومات إلى رئيسهم ، و يتُعتبر تلك ال
  

. (R.Mucchielli, p : 25)  المذكورة من بين أهـم الخطاء التسيرية الخطيـرة على حـيـاة التنظيم 
 
يمكملة للتصالت الصاعـدة ٳب- ال    تصالتٳ: تهدف إلى تصُعيد المُعلومات إلى العلى ، و تأتي 

 الهابطة

يمستويات القـدرة على   ستقبال المُعلومات و القـدرة على تصُعيدهاٳحيث ل تتوافر للُعاملين في جميع ال

يمتُعلقة بطريقة تنفيـذٳإلى العلى ، و تتضمن ال  تصالت الصاعدة عملية إرسال كافة المُعلومات ال
الُعمل

تجاهات المختلفة عن كل ما يتصل بالداء الجويـد ، و هي يتساعد الدارة على التأكد من أنٳو الراء و ال 

ستطاعت تحريكٳستُعابها ، وأنها قد ٳنه تم فهمها و ٳالمُعلومات قد تم إيصالها للُعاملين أول ، و  
سلوكهم

تجاه المرغوب فيه ، كما أنها تُعطي الدارة صورة واضحة عن درجة شُعور الُعاملين بالرضا أوٳفي ال 

خاصة عن وضُعيات الُعمل والنتاج حتياجاتهمٳ ، و التُعبير عن  )261عبد الباقي ، ص: (عدم الرضا   

يمُعووقات التي تيـواجه المرؤوسين لـتطوير النتـاج بتنمية روح الجماعة في الُعمل بالتنسيق ومـُعرفـة   و ال

حاجاتهم و طموحاتهم و هناك بُعض الرؤساء من ييحبذون أن ييدلي كل عضو بالتنظيم برأيه وأفكاره و هذا 

       . (Citeau,  p : 149)   الحوار الهادف و لرفع درجة تحيمـل المسؤولية داخل التنظيم لتنمية فكرة

ستُعابـها بين المستوياتٳ:  و تُعني إرسال المُعلومات و تصالت الفقية أو الجانبية ٳجـ -  ال   
 الدارية

تصالت الفقيـةٳالمختلفة مثل : المصالح والقسام و الفراد ذات المستويات المتشابهة ، و تيـُعتبر ال   
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 عملية التصال عملية التصال

نسجام بين القسام و المصالح داخل التنظيمٳضرورية لحداث التنسيق المطلوب و التناغم و ال   .

  
   

تـصال داخل التنظيــمٳو الشكـل التـالـي ييبويـن القنـوات الرسمية لل  :

عبد الباقــيالرئيس و مرؤوسيه حسب  بين ييوضح القنوات الرسمية) : 3الشُكـــِل رقم (  

    

تقارير مكتوبـة و شفوية و غير شفويـة                              النشر المكتوب و الشفوي و الغير شفوي عن الخطط    
يمتخذة من طرف الرئيـس .                                           للتنسيـق بين الُعمال - المرؤوسيـن - و الجراءات ال

مُعلومات للتنسيق                                         مُعلومات للتنسيق                     
    

مُعلومات مكتوبة و شفوية و غير شفوية                                                                      
. متصاعدة من طرف المرؤوسيـن

                                           
                     

تصــــــــــال الـغيـر رسمـــــــــــــيٳال -2  : 

يمستقلةٳيتسـم ال       تصال الغير رسمي بين أعضاء التنظيم بالُعلقات التفاعلية  فيما بينهم ، بحيث أنها 

يمثبتـة  يمكتوبة و   و بالرغم من أن هذا،عن العمال الوظيفية و السلطة وعدم خضوعها لجراءات رسمية 

يمرتبط بالتنظيم الرسمي إل ٳالنوع من ال نه ييوجد داخل الهيكل التنظيمي فهو سيمتد وٳتصالت غير 
 سينتشر

)496(حنفي ، ص : داخل التنظيم ، و يهدف إلى إشباع حاجات الُعمال النفسية - الجتماعية و الوظيفية     . 
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  :  أأهـداف و فاعليـة التصــــــــــــــــــــــــــــــال–رابعـا  

تـــــصـــــــــــــــالٳأأهــــــداف ال -1  :     

تجاه الُعاملينٳتتُعــدد أهداف التصال من وجهة نظر الرئيس ذو المسؤوليات المتُعددة            

: و المساهمين و الُعملء ، و ييمكن أن يندرجها فيمـا يلـي 

  لتهيئة جو من الثقة،تصال ٳدارة الُعليا : تتمثل في تكوين الطارات و المساهمين في الٳأ- أبُعاد ال     
 

 و مساعدة الهيكل التنظيمي على إرسال،المتبادلة و ترسيخ فكرة الهوية كثقافة مشتركة داخل المؤسسة  

 والمساهمة في القيام بالمهام داخل المؤسسة ، و السماح بإبداء كل شخص،ستقبال المُعلومات ٳو 

ستُعلم عن الشؤون الُعامة داخل الُعمل يومييا ، وبناء روحٳفي المؤسسة لرأيه و أفكاره ، وال
الجماعة

 و تدعيمها و تُعزيزها للتنسيق فيما بينها ، والستجابة لحاجات الُعمال بإعلمهم و الستُعلم منهم

. داخل المؤسسة

يمساعدة الرئيس على ت  يمُعووقـات في إدراكٳطير فريق عمله ، وعلى ٳب- أبُعاد سياسية :  جتياز ال  

حترام المتبادل ما بين أعضاء التنظيم، وتقييم و متابُعة حالةٳ وتدعيم ال،الدوار والمكانة الوظيفية 

تصال الداخليٳال   .

 بتفُعيل الطاقات و جُعله،: توعية فريق الُعمل حول التحديات التي تواجه المؤسسة  ج- أبُعاد تنظيمية 

 و تحديد المهام لخدمة المؤسسة ، وتهيئة الُعمال على أي تغير تنظيمي متوقع أو حاصل،دينامية و بناءة 

  فتصبح المؤسسة جزءيا من،د- أبُعاد إنسانية : إعلم الشخاص داخل التنظيم  قبل العلم خارجها 

 و التدخل لضبط الصراعات و تجنب الشاعات،ستقللية ٳ وتدعيم روح المبادرة و ال،هوية الُعمال  

داخل المؤسسة ، بحيث يتابع الرئيس المشاريع التنموية و العلم السريع للشركاء الجتماعيين حول 
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 . ( Gherari et Benhadji , p : 52)  الوضاع داخل المؤسسة لن إعلمهم ييُعتبر واجبيا أخلقييا و مهنييا

ستُعلمٳأما من وجهة نظر المرؤوسين إن هدفهم يشيمل الوصول إلى المُعلومات اللزمة أي ال          ،

يمباشر عن كل ما يجري داخل التنظيم من نظام تقويم الداء و نظام  فمثل ييُعقلم الرئيس مرؤوسيه بشكل 

الترقية و من مردودية النتاج و عن كل تغيير حاصل أو سيحصل داخل التنظيم ، و تزويد الخرين

يمستديـم    يمستمر و ال يل عن طريق التكوين ال بالمُعلومات و تنمية و توسيع الفهم و المُعرفة أي الخبار مث

و إبراز حاجاتهم و طموحاتهم و تدعيم إتجاهاتهم و تُعديل سلوكهم ، ومُعرفة كيفية التصرف داخل التنظيم 

و ذلك بفضل النفتاح على نظام التصال عن طريق المقابلت و الجتماعات لدماج كل الفاعلين داخل 

و ل تتحقق الهداف بفُعالية إل ) ، 492(حنفي ، ص : التنظيم و بهذا ينجح التنظيم في تشكيل فريق الُعمل 

يمؤثر داخل التنظيمٳإذا كانت هناك درجة من التبُعية (الخذ و الُعطاء) ال     يجابي التي تُعتبر عامل 
لتشكيل

.(Hellriegel , Slocum et Woodman, p : 203)  يمندمج و ميـتفاعل ييحقـق الهـداف الـمسطرة  فريق عمل 

: فـــــــاعــليـة الٳتـــــــصــــــــــــــال -2

يهسما :       يمنتج و المُعلومات و إذا ما تم تبادل المُعلومات فهذا يُعني أساس أي عملية إنتاجية عنصرين  ال  

من الوقت يسويره الفرد ٪90 إلى ٪75 ودلت مختلف التقديرات أن ما يتراوح بين ،تصال  ٳنه حدثٳ
 في

تصال كفاءة عالية و إلى التُعاون القائم بين أعضاءٳستقبال و إرسال المُعلومات ، لذا يتطلب الٳ
. التنظيم

تصال في بناء و تشغيل الهيكل التنظيمي لتشكيل فريق عمل من خلل الدارة فيٳو يتمثل دور ال        

كل المستويات بين المديرين و التنفيذيين و أعضاء الدارة الُعليا و الستشاريين و الرؤساء و المرؤوسين

يملحظين  يمستمرة لنقل المُعلومات و الفكار و الٳ و تتم عملية ال،و ال تجاهات وٳتصال بصفة 
المشاعر
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تصالٳنطباعات بين الفراد بُعضهم البُعض وبين الجماعات ، لذلك ييشار إلى الٳو الحساسات و ال
على

تصال المباشر بين الرئيسٳنه شبكة تربط كل أعضاء التنظيم بُعضهم بُعضا ، وفي مجال الٳ
 ومرؤوسيه

ورر وٳطالما  تجاهاتٳال و ينبغي على الرئيس نقل الفكار المشاعر نه ييخطط و يينظم و يينشط و ييق
 ،ييراقب

يمخطط لها  ، و يقيـوم  بتوجيه المرؤوسين ومتابُعة إنجازاتهم، والوقوف على مدى تحقيق وتنفيذ البرامج ال

    والخطار بالجتماع والسماع إلى الشكاوي ، فكل هذه،و إعلمهم بالرسائل الكتابية ومقابلة طالبي الُعمل 

يموجهة ) . 490-489(حنفي ، ص :  تصال ٳالجوانب تتطلب عملية ال  و يجب أن تكون الرسالة واضحة و   

يمستقبل بأسلوب يينمي مهـارات الحـوار ما بينٳالهـدف المنشود ، و تتكيف مع ال بشكل تخـدم   تجاهات لل

يل يجب أن يكون للرئيس بُعض الصفات التي يستطيع من خللها بناء علقات تفاعلية تخدم     الشخاص فمث

جتماعات وتسيير المقابلت بتقنيات علميةٳمصالح المنظمة وتكون فُعالة وهادفة منها : الشراف على ال     

تصال بتحليلٳو موضوعية و أسلوب فيه نوع من التبصر و التكيف مع  الوضُعيات الصُعبة في عملية ال   

 . (Cabin ,  p : 17)       و ضبط تلك التبادلت و الُعلقات ما بين الشخاص داخل التنظيم

الرئيس الناجح حسب و       Mintzberg .  مـن وقتــه في التصال و التفـاعــل٪90يجـب عليه قضاء     

يمخصص لل تصال داخل التنظيم خلصٳببلجيكا حول الوقت ال  (Du pont)       و في  دراسة قامت بها مؤسسة

جتماعات والمقابلتٳتصال في وضُعيات مُعينة ، فالٳنه يجب أن ينظم الرئيس أوقات الٳالباحثون      
الدارية

16 من وقت الُعمل ، أما قراءة المذكرات والملصقات تتطلب ٪53و النفسية - التقنية تتطلب نحو  ٪ ، 

  ، و بهذا فإن عملية التصال أصبحت٪ 8فيتطلب  ستخدام التلفونٳ ، أما ٪15و كتابة التقارير تتطلب   

 أداة تنظيمية فُعالة لحل المشاكل ، وإستثمار الطاقات كقيمة مضافة لهذا التنظيم بواسطة هذا النوع من     
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 .(Hellriegel,Slocum et Woodman , p : 196)  تصال ما بين الشخاصٳال  

تصال يتطلب شـروط يجب إتباعهـا داخل التنظيم ، و هـي كـالتـالــيٳو لفُعالية ال        : 

تخاذ القرارات السليمة والصحيحةٳالسرعـة في نقل المُعلومة و في الوقـت المناسب ل -       .

يجابي بينٳجتماعات فيكون رد الفُعل الٳستُعمال الحوار في المقابلت و الٳالتغذية الرجُعية ك -     
أعضاء
 

. التنظيـم بدرجة كبيرة أفضل من الخطابات و التقاريـر البطيئة و الغير فُعالـة   

يمنجزٳتسجيل كل التقارير و المذكرات وال  -    يمتابُعة الُعمل ال حتفاظ الرسمي بها في ملفات و سجلت ل  .

يمضافة ب -    تصال لتفادي التكلفة على التنظيم و بهذا يتحقـق المـنظمةٳستُعمال وسائل الٳتحقيق القيمة ال

يرا بفضل نظام   يرا كبي ) 350(سيزلقي ووالس ، ص: تصال فُعال و ناجح  ٳتطو  .  

)1983(في قدرات الرئيس على إستغلل الوقت و إستثماره     S. Schreiber و تكمن فُعالية التصال حسب 

بشكل يجُعله ييحسن التخطيط و التدبير السليم ، و تحودي الستراتيجيات المستقبلية ، و ذلك لتفادي المشاكل
التي يتُعيق عملية التصال داخل التنظيم كتتأجج الصراعات و إزدياد الشكاوي ، و لضبـط  ردود 

 الٳفُعـال

عند أعضاء التنظيم كالخـوف ، و الضغط النفسي ، و الُعدوانيـة ... و غيرها ، و ضبط السلوك و تُعديلـه

. (Altrad, p : 47)  يمضافة للتنظيم ككـل و الرفع من درجة الوعي ، و بهذا يضمن قيمة مادية و مُعنوية 

تـــــــصــــــــــــال الــناجــــحٳمبــــــادئ ال -3  : 

تصال هو إيصال رسالة إلى الغير بغية إقناعه بشيء ما أو تُعديلٳطالما أن ال «يقول أندري ريكارد: 
سلوكه

 بينما يصبح فشلها للتضارب بين المُعنى الصريح،ن نجاحها يتوقف على إيصال المُعنى الضمني لها ٳف

:  ويتوقف نجاح إيصال الرسالة على حسن تخطيط عملية الرسال وهذا ما يتلخص في»و المُعنى الضمني 

تصـالٳ : تُعنـي تحديـد الهـدف من اللماذا -  . 

يمُعبرة للحالة مما يرفـع، : تحديد المضمون الفضل للرسالة ماذا - يمؤثرة و   تقنيات التواصل ، أفكار 
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. قـدرة القناع 

  نظام الُعلقات، من حيث مصالحه و قيمه و توقُعاته ،: تحديد الجمهور الذي سنتوجه إليه - الفئة - من  -

تصالٳالذي ييحودده الرئيس الناجح الذي يطور إمكانياته بمُعرفة حقائـق دقيقـة حول من يتوجه إليهم بال 
. 

: بُعد تحديد الجمهور تكون الخطوة التالية وهي كيفية الوصول إلى عقله و قلبه و فهمه و موافقتهكيف  -   .

  : تتلزم كيفية توصيل الرسالة مع وقت توصيلها أي أن أسلوب النفاذ إلى الخر يتضمن دويمامتى -

 . دراسة التوقيت 

تصال يكمن في تغذية رجُعية فُعالة و قد سبق الشارة إليهاٳ: إن سور نجاح عملية الالتغذية الرجعية  -  .
 

 :   الـــعــلقـــة بين الــرئيــس و مرؤوسيـــه–خامٌسا  

 ليست هناك علقة ذات أهمية لفُعالية الداء في المنظمات مثل الُعلقة بين الرئيس و مرؤوسيه        

كذلك فإن سلوك و أداء الفراد و الجماعات و كل التنظيم بشكل أساسي يتوقف على مدى نجاح أسلوب

. التفاعل ، و مدى تحديد أطر الُعلقات النفسية - الجتماعية و المهنية بين أعضاء التنظيم

يل حيوية التنظيم تكيمن في نوعية الُعلقة بين الرئيس و مرؤوسيه ، و هذا ما ييساعد المرؤوسين       فمث

، على تنمية مهاراتهـم المُعـرفيـة و الحسية - حركية و الٳمان و الرضا الوظيفي و الرتياح النفسي 

. و إستقـرار و تطور التنظيم ككـل

تصال عامل رئيسي لنجاح توجيه تلك الُعلقةٳو قد توصلت عدة بحـوث تجريبية إلى أن ال            

خاصة بين الرئيس و مرؤوسيه لتحقيق الهداف التنظيمية ثم الهداف الشخصية ، وٳكدت على نمط

تصال و تبادل المُعلومات و الُعواطف بينٳنفتاح نحو نظام الٳالتفاعل داخل التنظيم ، و ال
المرؤوسين

 
و رئيسهم ، بحيث يتم نقلها تصاعدييا و تنازلييا حسب التباين اللغوي في المُعلومات أي الفجوة القائمة
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 بين الرئيس و المرؤوس وفي مُعرفة الخصائص الشخصية لناقل المُعلومات الفُعالة و دور التغذية 

تصال بين الرئيس و مرؤوسيه ، و قد توصلٳالرجُعية و الخصائص التنظيمية التي تيـؤثر على ال   

فردريك جابلين      F. Jablin  من خلل دراسته إلى وجود ثلث عوامل رئيسية لها تأثير واضح على

تصال بين الرئيس و مرؤوسيه وهــيٳنجاح عملية ال  :
  

  و تتمثل النتيجة الرئيسية في أن المرؤوسين،: القوة هي التأثيرعلى أفُعال الخرينالقوة والمركز - أ

  أصبحوا يرون أن رئيسهم يؤثر عليهم بشكل إيجابي لستشارته لهم  في إتخاذ القرارات و بمرونته 

داخل التنظيم في التحكم في سلطة القرار ، وهذا يهيئ لهم جو من التفاعل والرضا    .

 فالثقة، و أنهم ييـنفذون ما سيُعدون به ،عتماد على الرؤساء ٳعتقاد بإمكانية الٳ :  تشمل الالثقة- ب
 عامل

تصال إل حينماٳثـر على فُعالية نظام الٳنفتاح ٳو ل يكون لل،تصال و فُعاليته ٳنفتاح الٳوسيط بين 
 يتوافـر

. علـى قـدر كبيـر من الثقة بين الرئيس و المرؤوس

 : ييشيـر التبايـن اللغوي في نقل المُعلومات ، إلى التفاوت بين الرئيسج- التباين اللغوي في المعلومات

نه كلما قلـت درجة التفاوت أصبحٳ بحيث ،و المـرؤوس في فهـم المُعلومات التي تخص الُعمل   
تصالٳال  

)371سيزلقي و والس ،  ص:(  أكثر فُعالية بين الرئيس و مرؤوسيه    . 

: و في هذا النموذج سينبيوـن الُعلقـة بين الرئيس و مرؤوسيه داخل التنظيم و هي كالتالـي

سيزلقي و والس حسب ييوضح الُعلقة بين الرئيس و مرؤوسيه) : 4الشُكِل رقم (  

علقة مباشرة بين سلطة الرئيس المباشر ومرؤوسيه ، وما مدى تكرار       
تصال بينهم ، مما يهيء جو من الرضا أو عدم رضا المرؤوسٳال       

على نظام الٳتصال       
  الٌسلطة و المركز

تصالٳتصال و فُعالية الٳنفتاح نظام الٳعلقة مُعتدلة بين          الثقة
تصال  أو الُعكسٳعلقة متوازية الخطين مع فُعالية ال          التباين في اللغة 
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 و قد يتـؤدي الُعلقة النسانية و المهنية و الُعاطفية بين الرئيس و المرؤوس إلى عـدد من المتاعب في    

يمرتـدة - المرفوعة - إلى رؤسائهم لحماية،تصال ٳال  فأحيانيـا يـُعمد المرؤوسين إلى تشويه المُعلومات ال

نجازهم بالمظهر الحسن لرؤسائهم من أجل ترقيتهم وظيفييا ، وٳأغراضهم الشخصية ، و لظهار 
بالرغم

عتراف بالخطأ ييريـح الضمير و لكن ل ييـؤدي إلى  إصدار المنـح و الُعلوات ، و قد يميلٳمـن أن ال
 

يمتبُعيـن المرؤوسين إلى إزالـة آلم الـفشـل بتحريـف المُعلومات بجُعلها تتلءم و رغبـات الرئيس أي 

يرا ٳ«  القـول    فل تيـزعج،جُعل الرئيس يرتاح حتى و لو أدى ذلك إلى تغيير الحقيقة قليل أو كثي
توازنـه

 ، و قاعدتهم في هذا أن الرئيس الجيـد هو الذي يمنح المكافآت بينما»الشخصي بأخبار ل ييحـب سماعهـا 

الرئيس السيء ييصدر الجزاءات و التغريمات . و لتهيئـة الجو المناسب للُعلقة داخل المؤسسة يتطلب

يمتبادلة بين الرئيس و مرؤوسيه ، إذ يجب على كل طرف فهم الظروف و المشاكل التي وجود الثقة ال

يمور بها الخر يحسن الحديث وٳ كما يجب أن ينظر إلى أن التفاهم عملية ذات ،سي تجاهين تشيمل 
ستماع ؛ٳال

يُعطيهم الفرصة لُعرض أفكارهم يمستُعيدا للصغاء لمشاكل مرؤوسيه ، وأن ي يكون  إذ على الرئيس أن سي

يل هذا ال قهم، فمث يشُعور يمهم ٳو  إذ أن،تجاه ييولـد الشُعور بالولء الشخصي للرئيس وهو عامل 
تصالتٳال  

.  )179( نتو و  البرز  ، ص:  الشُعور بالضافة إلى نقـل المُعلومات  تتضمن نقـل

)2004(   *ستقالت بالمؤسسة يرجع إلى عدمٳأكد فيها أن السبب الول لل  M. Maurice و في دراسة
 لــ

 و إذا كانت هناك علقة عمل جيدة،وجود علقة ما بين الشخاص على مستوى السلم الهرمي 

. و في نفس السياق أكدت دراسة ـلــ  Mellinger من  (Maurice , p : 5)   فستكون مورد أساسي للتحفيز 

 أن قلة الثقة المتبادلة بين الرئيس و اؤدي بدورهيـست وبينهم الٳتصالمرؤوسيه تؤثر سلبيـا على كفاءة 
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.  )189(هيجان ، ص:  من الضغط لـدى الطرفين تهيئة حالة إلى
)2002 (إذا لم ييحسن الرئيس الشراف على شؤون التوظيف أنه  Larivière et Savoie   ييشير الباحثانو  

توزيع المهام بإنصاف و عدالة على مرؤوسيه حسب قدراتهم و كفاءاتهم المُعرفية و الحسية - الحركيةو   

يمتكررة عند مرؤوسيه و التكيف مع             و إذا لم يتـم مُعالجة الصراعات و مُعرفة أسبـاب التغيبات ال

 التغيرات الحاصلة... و غيرها ، فسيحدث ذلك خلـل ييضُعف من توازن الُعمال النفسي - الجتماعي  

: و المهني ، و ييشيـر نفس الباحثان أن تشكيل فريق عمـل ميـنسجم يتـم إذا تفاعلت الُعوامل الربع وهـي

يمشاركة الجماعية في تحديد الدوار و فهم المسؤوليات و بهذا تهيء جـو من الُعقدأ -     الشُعور بال  

. النفسي - الجتماعي من الثقـة المتبادلـة  خاصة بين الرئيـس و مرؤوسيـه 

. ب -  التـفاهـم الجماعي في تحديد الهداف و إستُعمال الوسائل المناسبة لبلوغ الهداف المسطرة 

يموجهة لعضاء التنظيم ليصل أداء فريق الُعمل إلى مُعيار المتياز  . ج -  إرساء القويم ال

يمبادرة الخلقة بين أعضاء المنظمة بحيث يكون ذلك التكافل والتآزر لحل المشاكــل   د -  تدعيم ال

. (C. Bonardi, N.Gregori, Et al , p : 186) يمُعووقات  و ال

 * Responsable du dèpartement Dèveloppement personnel du CEPIG Dès 1965 à liège, Belgique, 
intervient sur les thèmes comme affirmation de soi , la communication , L’ autorité , et Leadership.

 بأن الرئيس يستخدم المُعلومات كمصدر قـوة يحجبها أو يقـوم بإرسالها )2003( حمد ماهر ٳو يرى      

حسب المصلحة الذاتية و لبهار الخرين بقدرته على تجميع و نشر المُعلومات و التأثير على الخرين

هتمام بحاجات المرؤوسين ليتم مدحـه ، و لفـتٳبتسام و المدح ، والٳنطباعات مُعينة كالٳبصنع 
نتباهٳ

تفاق مع أراء بُعض المرؤوسينٳالخرين نحوه ، و بناء علقات ، و تدعيم فكرة الترويج بالموقف وال

يموالين له والهجوم على الخرين ،إضافة ل ستخدام السلطة لتلميع الذات و إخفاء الحقيقة و جُعلٳال
الخرين

يمشاركين ؛ أما الرئيس الناجح فهو من يتصف بسلوك القائد الذي ييدعم الخرين بالتحفيز السلبي يمنفذين ل 
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يجابي ، المادي أو المُعنوي ، و تحديد أهداف و أسلوبٳأو ال SMART و تهيئة الظروف المناسبة ،
 الُعمل

   و ييوضح هــوفــات) .300(ماهر ، ص:   تخاذ القرار و الرفع من مُعنوياتهم ٳو إشراك الخرين في 

2004)  أنه لتفُعيل و تحريك فريق عمل متناسق و متجانس داخل مؤسسة أو مصلحة ما )  D. Hauvette
 وجب عليها تهيئة جو من الثقة المتبادلة بين الشخاص ، و بفضل هذا الجو المناسب يتم التصال المباشر

بكل فُعالية بين أعضاء التنظيم ، فيتم تبادل المُعلومات بين الرئيس مع مرؤوسيه الذي يصبح ييدير تقنيات

عملية التصال بفُعالية من حيث إستقبال الرسالة و فهم الحاسيس و المشاعر فتتم تغذيتها بإثارة الفكار

فييُعيد صياغة المُعلومة فتتم التغذية الرجُعية  فتكون دائرة عملية التفاعل وتدعم التجاهات النفسية

و المواقف اليجابية لتحفيز أعضاء التنظيم، لذا فتبادل المُعلومات تُعتبر أداة فُعالة تساعد أعضاء التنظيم

. (Hauvette, pp : 186-187( على حل المشاكل و تجاوز المُعوقات التي تؤثر في تطور المؤسسة

 و ييشير     R. Mucchielli  )1978  (بأن الُعلقة بين الرئيس مـع مرؤوسيه تتضح من خلل الجتماعات 

بحيث تظهر تلك الختلفات الفردية بين أعضاء التنظيم أثناء الحوار مثـل : التجــاه التسلطــي عنــد

فسيصبح الجوو ستقل و تنُعدم فيه الثقة، الحباط و التخويف  فيهم الرئيس الذي ييريد التحكم في مرؤوسيه فييثير

)1996 (أن نمط  على   Actouf.  كتوفٳو ييضيف   ( R. Mucchielli, p : 6) يمتبادلة بين أعضاء التنظيم  ال

 التسيير أصبح مبنييا على التسولط و المركزية و الرقابة الشديدة و غياب الهتمام بتطوير و تحسين  

. مستوى المستخدمين 
    

  أن إستغلل القدرات والطاقات البشرية في كل المستويات داخل التنظيم)2005 (و يتؤكد ليلى بوطمين  

ييؤدي إلى تهيئة جو من الصراعات و النزاعات فيضُعف روح النتماء والتُعاون ، لذا فالرئيس مطالب   

يمتغيرات و عوامل جديدة ، منها تُعزيز الشُعـور الجماعي  ، اليوم بتبني نمط تسييري حديث يقيـوم على 

و نمط قيادي ديمقراطي بسبب تأثيره القوي على السلوك و إنتاجية الجماعة الُعاملة و فتح المجال أمام 
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البداع ، و المبادرة ، والدافُعية ، و مشاركة الطارات و المستخدمين في عملية التسيير، و تظهر هذه 

 المتطلبات الجديدة بسبب التطورات الحاصلة على المستوى التقني ، مثل تطور أساليب الُعمل   

والتجهيزات و فتح السواق للمنافسة ... و غيرها ، هذه التحولت يتُعود في ذات الوقت فرص لرفع 

التحديات والرهانات السياسية والقتصادية و التكنولوجية والتغلب عليها بشكل أساسي ، و وجب 

 ، التقدير المثل و التقييم اليجابي للطاقات الفُعالة التي تمتلكها المؤسسة فأساس بقاء المؤسسة 

و إستمراريتها تقوم على إتباع مُعايير تفويض السلطة و إتباع إجراءات عملية تقوم على اللمركزية 

 في إتخاذ القرارات ، و إعتماد سياسة إعلمية على جميع المستويات الهرمية لتحقيق الهداف 

يمسطرة و تجنيبا لُعمليات التهميش و التحريف في آن واحد ، فيكون أسلوب حديث في التصال ال

يمكن الشارة إلى أمثلة عن مؤسسات فرنسية     يمشاركة في التسيير ، و في هذا الصدد ي الذي ييدعم ال

تتبع نظام تسيير الدارة بالهداف و من أهم خصائصه أنه نظام لمركزي ، يفتح قنوات العلم 

تخاذ القرارات على جميع المستويات الهرمية ، وفي توفير الوسائل ٳوالتصال ، و المشاركة في 

)25-22بوطمين ، ص :  ( المادية و المُعنوية لتحديد الهداف و تحقيقها    .  

)2004 ( رئيس300إلى دارسة أمريكية أجريت في السبُعينات مع   M.ALTRAD       و ييشير الباحث 

  : مؤسسة بوينت على أنه من أهم القيـدرات التي يجب أن يتمويز بها الرئيس ما يلـي 

 ، في المقام الولى : أن يتمويز بروح إتخاذ القرار و أن يوتصف بيقدرات مُعرفية شخصية عالية          

و موضوعي في أداءه للمهام و حاجته إلى التطلع لتحقيق الذات ، بحيث يمتلك الثقة في النفس لتوجيه  

. الخرين و له القدرة على الُعطاء

يرا على تٳطير الُعلقات النفسية - الُعاطفية            يكون الرئيس قاد  ٳما في المقام الثانية : يجـب أن ي

 مع الُعمال ، و بٳمتلكه لـفكر إبداعي و بروح المبادرة  ووعي شخصي لكل ما يدور في فلكه لضمان

. المن الوظيفي و تحقيق الربح المادي و هي خصائص تيـؤثر إيـجايبا على عمليـة التـصال
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و ييوضح ألتراد           أن الواقـع ييـثبت أن هناك إحباط من سلوك الرؤساء في تسيير المؤسسة بحيث أنه 

يل لها فإستُعدادهم المُعرفي و الحسي - الحركي يمستحيل منطقييا تمركزهم في مراكز ليسوا أه  من ال

 و الوجداني ل ييـناسب إحتياجات وميـتطلبات منصب الُعمل ، فوجـدوا أنفسهم في هذه المناصب إما 

 لظـروف خاصة و إما للبيئة المحيطـة أو لوضُعياتهم الشخصيـة و بمركزهم هذا يتصرفون في تسيير 

. (M. Altrad, p : 102)  شؤون المؤسسة بـكـل ذاتـيـة

)1978(إلى وجـود    P. Jardillier            و عن الخصائص النفسية للُعمال و علقتها بالتصال ييشيـر 

بحيث أن الشخص بحاجة لحماية نفسه و تأكيد ذاته و بحاجة تجاه النفسي و نقـل المُعلومةٳعلقة بين ال

تجاهه النفسي ييحافظ على المُعلومة لنفسهٳب لدراك وجوده ، فالمُعلومة هي إستراتيجية فردية ، و
لحمايته

يممكن ، خاصة إذا علمنا أن المؤسسة ل تتوفر على جو من ال مان ، لذا يستخدم الُعامل المُعلومةٳأكبر وقت 

تخاذ القرارات ، وأما المرؤوس فهـو يستُعينٳلتحقيق أهدافه الذاتية ، و يستخدمها الرئيس للتحكم في سلطة 

يمراقبة الصارمة و التي تُعرقل تطور التنظيم ككل ، و لتفاديها يجب أن يقـــوم رئيـــس بها لتفادي ال

التنظيم بـــ :  بتدعيم دور التغذية الرجُعية عن طريق فتح قنوات الحوار عبر المقابلت و الٳجتماعات

تجاه النفسي السلبي ، فتحدد المهام و الدوار و المكانة  ، و يتم تحديد مُعايير السلمٳو بهذا يتم تُعديل ال

ستُعلم ، و تضمن حماية و تقديرٳالوظيفي ، و بهذا تصبح المؤسسة متفتحة على فضاء العلم و ال 

. (Jardillier, p : 7) كل عضو فاعل داخلها و تحقق الهداف المسطرة بأقل تكلفة  
  

أن أغلب الرؤساء يستخدمون ملفات سرية لتقييم أداء مرؤوسيهم )2006( و ييشير صالح الرشيد            

 و ذلك لمراقبتهم و التحكم في السلطة لثارة الـرعب و الفزع في نفوسهم ، و هذه السياسة قد تؤدي 

إلى تحسين الداء على المدى القصير لكن هذا سينُعكس سليبا على المدى الطويل بحيث يتجمد الطاقات

البداعية البناءة كما إستنتج الباحث أن أغلب رؤساء المؤسسات الُعربية يتُعاملون مع مرؤوسيهم
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يمتُعلقة   يممارسات ال يملزمون بأداء الخدمة الُعسكرية رغم التطور الُعالمي الملحوظ في النظريات وال يجنود  ك

بالُعنصر البشري  ، بحيث ما زال الرئيس يرى أن سياسة الُعصا هي التي تحقق الغايات ، بغض النظر

عن الُعواقب الوخيمة من جراء هذا الفُعل ، منها القضاء على ملكة البداع عند مرؤوسيه ، و ييفقدهم روح

 المبادرة ، ويصبحون خائفين من الوقوع في الخطأ خوفيـا من تسولـط الرئيس ، لذا وجب على الرئيس

التُعامل مع مرؤوسيه بـإنسانية ، بحيث يستخدم طرق القناع و التحفيز و الترغيب فيجُعل المرؤوس يُعمل

و ييبدع و يتُعلم من أخطاءه ، فالُعيب ليس في الخطأ لكن الُعيب في عدم الستفادة من الخطأ ، و بهذا

. يكتسب الفرد مهارة إدارة المواقف و الوضُعيات الصُعبة و بهذا تتحقق الهداف المسطرة 

)1999(مين ٳأجراها في مؤسسة الت   A. Bergman  et B. Uwamungu            و في دراسة للباحثين
 

يضُعف لنظـام ال ٳالمريكية سجا أن هناك  تصال داخل المؤسسة ، والسبب راجع إلى تزايد عددٳستنت  

70الشكاوي التي تصل إلـى  ٪ .

٪70 واليابان وجدا أن ٳنجلترا و الو.م.ٳتصال في المؤسسات بٳو في دراسة أخرى حول ال    
من

تصال و التي تيـُعتبر عائقيا للداء الفُعال للمؤسسة . و في دراسة أجراهـاٳالطارات سيشيكون من مشاكل ال   

 من الطارات الذين٪27 من الُعمال و ٪22نفس الباحثين -  في مؤسسات ٳنجليزية أظهرت أن نحو  -

ييؤكدون أنه يتم إعلمهم في غالب الحيان ، أما الرؤساء فييؤكدون أنهم يتصلون بكل أعضاء التنظيم من

يضُعف الُعلقة التفاعلية التي من ركائزها الساسية التصال٪ 70عمال و إطارات بنسبة           ، مما ييؤكد 

قمر بين الطارات المشرفة و الُعمال يمست . اليجابي ال

سما بها نفس الباحثين في مؤسسات أمريكية تبوين أن               من الرؤساء٪ 85و في دراسة أخرى قا

تجاهاتهم و أرائهم و ييناقشون مشاكلهم فيما بينهم داخلٳيُعتقدون أن مرؤوسيهم يتكلمون بحرية و ييبدون 
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 ، و أن المرؤوسين ييؤكدون إلى أن حقيقة٪51تصال داخل المؤسسة تصل إلى ٳالمؤسسة ، لكن حقيقة ال 

.  فقـط داخل المؤسسة٪16التصال تصل إلى نسبة  

 ، و في دراسة حول الرضا المهني وعلقته بالحوار و الحركية ما بين الشخاص داخل التنظيم         

أكد الباحثان Ulrich et La fasto  )1995(نه يجب تبادل المُعلومة لتكون هناك درجة من الوعي ٳعلى  

 . ( Ulrich et La fasto, p : 317) داخل التنظيم و هذا ما ييـؤثر على السلوك فيجُعله حيـوي وديناميكـي 

)1997(بدراسة حـول عدم الرتياح الوظيفي    Guèrin , Wils et Lemire  و فـي نفـس التجاه قام كل من 
رتياح ليس ناجم عن نمط التسيير الغير ديناميكي فقط و لكنٳتصال فإستنتجوا إلى أن عدم الٳوعلقتـه بال

يمشاركة في  تخاذ القرارات ، و عدم القدرة على إيجادٳهـو نتيجة لُعدم وجود حوار داخل التنظيم ، وعدم ال

. (Guérin , Wils et Lemire, p : 62) جو مناسب لحوار هادف تفاعلي بين الرئيس و مرؤوسيه 
  

)1997 (من تصال في المؤسسة ، بويينوا ٳبدراسة ال    Wils,Tremblay, et Guérin      و قام كل من 
يمستمر ، وتحسين نوعية الُعمل بإتاحة فرصٳخللها أنه يجب تنميـة كفاءة ال تصال بالتكوين و التدريب ال  

. (Wils, Tremblay, et Guérin , p :165) تخاذ القراراتٳ للحوار و التفاعل و  

يموذجيا ليُعكس صـورة   أن *  يكون ن )1990(الرئيس يجب أن ي  Lemelin, Rondeau       و وجد الباحثان
تخاذ القرارات والتنبؤ بالستراتيجياتٳتصال اليجابي داخل التنظيم ، بحيث ييشرك الخرين في ٳال   

 . (Lemelin, Rondeau, p : 721) يمتخذة داخل التنظيم و تحديد الهداف المنشودة ال

)1999(أن الرئيس الذي يتميز بحسن التفاعل الوجداني ييصبح محبوبيا    A. Mucchielli           و ييؤكد

في سنظر مرؤوسيه ، و يستطيع إتخاذ القرارات المختلفة و ينجح في تسيير شؤون المؤسسة بتهيئة

جو من الطاقة  الوجدانية التي تحرك فريق الُعمل من تفاهم و تقاسم أعباء الُعمل و نقل المُعلومات
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 بكل دقـة وسرعـة ، و بتفصيل لكل ما يحيدث في المؤسسة و ما سيتوقع حيدوثه وضبط كل المشاكل

يمُعووقات ، بحيث ييمكن فهم سلوك أعضاء المؤسسة فيتم إرساء القيم الُعاطفية داخل المؤسسة وال

التي تؤسس القويم المهنية ، لكن إذا كان الفراط  في التفاعل الوجداني عند الرئيس داخل المؤسسة

 فستكون هناك إنُعكاسات سلبية كتزايد عدد الشكاوي بسبب عدم إتخاذ قرارات صارمة وعقلنية

و ينقص التنظيم و بروز ميزة التحويزات الشخصية في إعطاء المتيازات مما ييهيء جـو من الصراع

. (A. Mucchielli, p : 88-89)  ما بين الشخاص

و قد أكدت دراسة مجلة الُعلوم الجتماعية الوروبية              Cubiks  من الطارات٪ 58أن  (2006) 

تصال ] و أظهرت الدراسة أنٳييُعانون من ضغط نفسي بسبب فتور علقاتهم مع رئيسهم [ نقص ال

.  من الطارات يشُعرون بُعدم المان الوظيفي  بسبب سوء الُعلقة مع الرئيس٪ 49نسبة 

سجدت أنه  مؤسسة158 في )2000(عام   و  (Inergie)         و في دراسة قامت بها الشركة الفرنسية

من أهـم الصُعوبات التي تُعـرقل المؤسسة في تحقيق أهدافها و هو عدم تنظيم قنـوات التصال بين 

يُعود ذلك إلى ينقص مستوى التحفيز و نقص التقدير ، الذي ييُعتبر عنصريا  الرئيس و مرؤوسيه ، بحيث ي

يمدعميا لداء المهام و الوظائف داخل المؤسسة ، و عدم وجود التفـاعل الوجداني بين الرئيس و مرؤوسيه    

 خبيرا التسييـر في مجال الُعلقات ما بين أعضاء التنظيم داخل المؤسسات بكندا *

 . (Dètrie et Broyez, p : 217-218)   و عدم تبـادل و توضيح نتائـج الُعمل داخل المؤسسة  

يكون   )1999(أنه يتطلب من الرئيس الذي ييريد ٳن ي   Beaudichon  و من جهتها تيـؤكد  بيـوديشان          

يضا  مشريفا على فريق الُعمل داخل المؤسسة ، ٳن يمـتلك القـدرة على إيصال المُعلومة و أن يكون مفاو

 قادريا على كسب الرهانات المستقبلية التي تواجه المؤسسة ، بحيث أن المفاوض الرابح هو الذي ييحقق

، أهدافه فييقلـص الفجوات و ييضقبط الصراعات في وضُعيات الحوار خاصة بين الرئيس ومرؤوسيه 

    فيتم تقبل ما سيُعرضه الخر من أفكار بناءة وتنمية روح المبادرة الفُعالة خدمة للمصلحة الُعامة ، فنجد 
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وسق فيما بينها عن طريق جمع و إختيار و تحليل و إنتاج  أن المؤسسة في جميع مصالحها و دوائرها تيـن

و نقل المُعلومة من طرف أول شخص في السلم الهرمي وهو رئيس المؤسسة ، الذي ييمثـل السلطة

يمُعووقات التي تواجهه في إتخاذ القرارات والعلم و الستُعلم داخل وخارج المؤسسة ، و بهذا يتخطى ال

 بكل مرونة و صرامة بتكيفه مع المواقف خاصة في وضُعيات الحوار مع مرؤوسيه في الجتماعات

يمدركات الشخصية للدوار و المقابـلت و الـتقـارير المكتوبة ، فتتضح التجاهات النفسية و يتحودد ال

و المكانة و سيسهـل التحكم في الليات المُعرفية - الجتماعية فييُعودل السلوك و يتشكل القويم الخاصة بالمؤسسة
 

مما يجُعل ردود الفُعال السلوكية أكثر إيجابية ، فيها من التفاعل و التفـاق حول المُعلومة التي تجمع

.  (Beaudichon, pp : 141-145)  أعضاء التنظيـم فييحدث التكافل و التآزر النفسي - الجتماعي و المهني
 

بأكاديمية السادات و عن علقة الفروق بين الجنسين في نمط التسيير بويـنت دراسة مصرية أجريت     

 بحيث أكـدت تفوقها داخل علقات الُعملىركز علي الذي يرئيسفضل نمط اليت  المرأةأن )2005(للُعلوم 

يمجاملت في المواقف المختلفة خاصةٳالمنش ت الدارية لمتلكها مهارات إجتماعية كالتُعبير بال
علقتها

 ، بالرئيس ، وأثبتت الدراسة أن المرأة تتفوق في القيادة الدارية التي يغلب عليها طابع الُعلقات النسانية  

  و يتفوقـون على ضبط المشاعر الحقيقيـة يهتم بأداء المهام المختلفةالرئيس الذيفضل الرجال يبينما ي

 . و إخفائها تحت قنـاع يناسب المـوقـف

يمتسلط داخل)2005(الردنية  الغد مجلة  نشرتها دراسة هولندية فيو        التنظيم  أنه بوجيـود رئيس   

لتهابات القناة الهضميةٳ المناعة وتظهر أعراض  جهاز مما يضُعفالتُعب في الُعمل  التوتر وفيزداد   

، لـذا فـوجب التكيف بهدوءالنفلونزا والزكام  الفيروسية مثلمراضٳ من إحتمال الصابة باليزيد و 

)2005( صافيناز ، مجلة الغد :  مع مثل هـذه الحالة لكي ل يتسبب ضغوط نفسية تكون عواقبهـا خطيـرة   .

 و في نفس السياق خيلصت   Cottمن أعمال الطبيب الٳلماني  Hamer  ألف40بُعد دراسة على   (2007) 
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يمر عبر مرحلتين : المرحلة الولى تتمويز بصدمة نفسية - التوتر- تهـيءٳشخص       ن المراض البشرية ت

ستمر ذلك الموقفٳظهور أعراض مرضية و لها تداعيات سلبية و خطيرة على الدماغ و إذا    
  ، الضاغط

نتفاخات وٳفسيدخل ذلك الشخص في المرحلة الثانية بحيث تظهر عليه أعراض فيزيولوجية من    
  أورام

 سرطانية و يرجع السبب حسب Cott إلى عدم المواجهة و النقاش خاصة بين المرؤوس و رئيسه

)2007( الزبير ، للتخلص من التوتر    .    
      

يل عن مجلة ميدل إيست المريكية              أظهرت دراسة قامت بها جامُعة كليفورنيا أن)2005 (و نق

يما في تقوية جهاز المناعة ، و حماية الجسم من البكتيريا       يرا ها  التواصل بين الشخاص يلُعب دو

 و الجراثيم الفتاكة بحيث تجنبه الصابة بجلطات دماغية ، و من القرحة المُعدية و تحميه من النوبات   

قوصن التفاعلية بين الشخاص خاصة بين الرئيس و مرؤوسيه القلبية المميتة ؛ و بهذا فالُعلقات   سح يت

 . أعضاء التنظيم و تحميهم  

B. Pasternak, E.Van Nuys      و في دراسة مقارنة قام بها كل من من نيلسون وباسترناك وفان نواي 

يل65000 مست )2005 ( في أكبر الشركات المريكية لمُعرفة سلوكات الُعمال الكثر  عام  G. Neilson ,
  

يل و التي تستطيع تحديد أطر الُعلقات داخل التنظيم خاصة مع الرئيس ، و بيـن منظمات  يحا و تفاع تفت

تتميز سلوكات عمالها بأعراض سلبية نفسية - ٳجتماعية مثل الُعدوانية و النسحاب ، و قد وجد   
الباحثون

يمتابُعة   أن العراض السلوكية السلبية يصُعب ضبطها في المؤسسات الكبرى و في مدة قصيرة ، بل يجب 

و مراقبة تلك السلوكات بإستمرار لكي ل تنتشر و بالتالي تصبح عدوى مزمنة داخل التنظيم ، و ذلك لن  

يمؤثرين داخل التنظيم ييشُعرهم   إدراك الُعمال بُعدم قيمتهم و يفقدان ثقتهم في قدراتهم كأعضاء فاعلين و 

 بالحباط و ذلك لُعدم وجود عدالة في تقدير لكفاءاتهم ، و لُعدم توزيع الُعلوات و الترقيات على أسس عادلة 

وعدم إشباع حاجاتهم الفيزيولوجية و النفسية والٳجتماعية ، و ذلك بسبب البيروقراطية و عدم تحديد المهام 

يمتوتر ، و ييلحظ    و الوظائف و تسولط الرؤساء فتهيء ظروف عمل قاسية تجُعل المُعاش النفسي للُعمال 
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ذلك عندما يتخذ الُعمال سلوكات سلبية مثل المواجهة الُعنيفة كالضرابات ، و ييـؤكد الباحثون أن أهم 

يمغيبة و فاقدة المفُعول    عوامل تزيد من حدة هاته الٳضطرابات هي عدم التحفيز ، بحيث تكون المُعلومة 

 في البنية التنظيمية- الوظيفية و هذا ما ييـؤثر في آليات إتخاذ القرارات ، و تتأجج الصراعات و يصُعب 

   ، ضبطها و تُعديلها لنها ترسخت كقناعة و ثقافة تؤسس هوية الُعمال النفسية - الجتماعية داخل التنظيم 

   فقط ، و ييلحظ الُعكس في تنظيمات٪ 20تصال ما بين الرئيس و مرؤوسيه قدرت بــ ٳبحيث أن نسبة ال 

 ٳخرى بحيث يتمتع المرؤوسين بمساحة من الحوار و التفاعل البناء مع رئيسهم و قد وصلت نسبة تبـادل   

-  ٪ ، أما من حيث التدريب و التأهيل المهني - التُعلم و ترك الخطأ81المُعلومات المهنية حسب الُعمال إلى    

 ، أما في التنظيمات المضطربة وصلت نسبـة٪ 73فحسب التنظيمات السليمة وصلت نسبة التُعلـم إلى  

يمـبادرة البناءة و المشاركة لمُعالجة المشاكل و ضبطها٪ 17التُعلم من الخطأ إلى      ، أما من حيث روح ال

 ، أما في التنظيمات المضطربة قدرت النسبة٪ 90في الوقت المناسب وصلت في التنظيمات السليمة   

 ، عكس التنظيمات٪  96 ، و  في التنظيمات السليمة وصلت فيها نسبة الداء المتقن إلى ٪ 10بــ   

يغموض يزداد في التنظيمات٪ 4المضطربة نسبة الداء فيها قدرت بــ   يمستوى البيروقراطية و ال  ، و حتى 

يمحيط الوظيفي من تثبيط٪ 91المضطربة بنسبة عالية التي تقدر بــ      ، و من الناحية النفسية ينُعكس هذا ال

 ٪ ؛ و هذا ما83الهمم على الجو النفسي - عدم التحفيز -  داخل التنظيمات المضطربة بنسبة قدرت بــ    

تصال و التفاعل مماٳييؤكد أن جوهر المشكلة يكيمن في عدم التخطيط و التنظيم و التنشيط بواسطة ال   

يمتجانس و بهذا تتضح تلك الفروقات  يشكل غياب ثقافة التفاق والمشاركة وعدم تأسيس فريق عمل 

. و الختلفات ما بين أعضاء التنظيـم خاصة بين الرئيـس و مرؤوسيــه  

25بدراسة تحليلية لــ   رجل  M. Ramirez و زميلهم Cabanac et M.B.Cabanac         و قد توصل كل من

 سنة بطريقة عشوائية للجابة عن السئلة المتُعلقة بالسلوك الُعدواني80- 20 ٳمرأة أعمارهم ما بين 25و  
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 للمرؤوس مع رئيسه ، ومن النتائج المستخلصة هو الرضا بدرجة عالية لدى غالبية الُعمال إتجاه السلوك 

الُعدواني الذي يسلكه الُعامل مع رئيسه، و بتحليلهم وجدوا أن قلة التدعيم وعدم التحفيز و الضغط النفسي 

ختياراته و إتجاهه نحو رئيسـه ، و أن السلوك الغريزي - الفيزيولوجي ل ييـؤثرٳتؤثر على الشخص في  

بشكل كبير في تكوين هذا السلوك الُعدواني بـل هي إستراتيجية ترضي الُعامل لفترة محدودة فتحدث نوع 

. (Hamann , 2005)     من الرتياح النفسي أفضل من السلوك النسحابي الكثر سلبي من الُعدواني 

 - و خلصة لما سبق ذكره حول  طبيُعة الُعلقة بين الرئيس و مرؤوسيه - الطار المشرف والُعمال

 : داخل التنظيم ييمكننـا تقديـم الشكــل الـتــالــي
 

 : ييوضح أثـر الُعـلقة بين الرئيـس و مرؤوسيـه داخل التنظيم حسب دراسات ذكرت سابقا)5الشُكِل رقم (
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الرئيس ( الطار المشرف )



و

موقـــات ال ممعـــ تصــــــــــــــــــــــالٳســـادســــا -   :

يطموح          ييُعتسبر التصال وسيلة تحفيز لشباع الحاجات و مُعرفة التجاهات النفسية ويمستوى 

يُعونأعضاء التنظيم ، و بهذا ييلحظ أثر تلك الُعلقة بين الرئيس و مرؤوسيه ، و  الُعمال الذين ل يستطي

إبداء أرائهم خوفيـا من الُعقوبة لصراحتهم وغالبا ما تتسم تصرفاتهم بالتقوقع على الذات و بالجيمود  

يمشرف عليهـم ، و من أهـم لفكارهم فييـشكـل ذلك عائقيا للتصال والتفاعل خاصة مع رئيسهم ال
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المرؤوسين ( الُعمال )

الُعــــــلقـــــة اليجابيــــــــــة

تــــأثيــــر الُعــــــلقــــة مهنيـــــــــــــــا
تطوير الكفاءات، تحقيق الهداف 

الشخصية و التنظيمية و توفير الوسائل
لتحقيقها في الوقت المناسب ، تُعزيز

روح النتماء للتنظيم، التنسيق في الُعمل
وإتاحة الفرص للمبادرات الخلقة، كسب

  بالتكوين المستمرالمستقبليةالرهانات 
الفُعال ، التخطيط والتنظيم والتنشيط

 والمراقبة  السليمة (PDCA)و غيرها.....
تـــــــأثيــــر الُعلقــــة نفسيـــــــــــــــا

الثقة المتبادلة، تأكيد الذات ، التزان
والراحة النفسية ،  الشُعور بالحماية

والستقرار، التحفيز، التفاعل الوجداني
إيجابيا وإرتفاع درجة الوعي.... وغيرها

تأثيـــر الُعلقــــة نفسيــــا- إجتماعيــــــــا
 تحديد الدوار و المكانة، تشكيل القيم  و

التكافل بين أعضاء التنظيم، ضبط السلوك
 و تُعديله، إرساء فكرة الهوية الجماعية

و الُعقد النفسي الجتماعي.... الـخ
 تــــأثيــــــر الُعلقـــــــــة صحيــــــــــــا
حماية الجسم من الضطرابات الدماغية

والقلبية و الصدرية والمُعدية و تقوية 
 جهاز المناعة ....الـخ 

الُعــــــلقـــــة السلبيـــــــــــــة
 

تــــــــأثيــــــــر الُعلقــــة مهنيـــــــــــــــا
تثبيط الهمم و هجرة الكفاءات ،عدم تحقيق

الهداف و تضييع الطاقات البداعية المبادرة
تصلب المواقف ضُعف الداء و المردودية

النتاجية، عدم ضبط المهام وعدم إتاحة الفرص
    للطاقات المبدعة تحريف المُعلومة....الـخ
تـــــأثيــــــــر الُعلقــــة نفسيـــــــــــــــا
سوء التفاهم و إنُعدام الثقة المتبادلة ، الشُعور

بالتهميش و الدونية ، ردود أفُعال سلوكية
سلبية كالُعدوانية، الضغوطات ، النسحاب

نقص الحترام ، إحتقارالذات ، عدم الرتياح
الحباط ، إختلل التوازن النفسي....إلخ

تـأثيـــــــر الُعــــلقــــة نفسيـــا - إجتماعيـا
الشكاوي ، الستقالت ، التغيبات ، صراع

الدوار والمكانة ،عدم إرساء ثقافة التصال
التنظيمية والقيم الجماعية ، التفاعل الوجداني
السلبي ، عدم الولء للتنظيم ، عدم الندماج
، والنتماء للتنظيم، عدم التنسيق الجماعي

جتماعي التواطئي ....و غيرهاٳالُعقد النفسي - ال
تــــــــأثيــــــر الُعـــلقــــة صحيــــــــــــا
إضُعاف جهاز المناعة ، إضطرابات مُعدية 
و صدرية ، إرتفاع ضغط الدم ، إلتهــابـات
في القناة الهضمية، أورام سرطانية....الـخ



يمُعـووقــات التصـال نذكــر مـا يلـي  : 

موقــات تـتـعـلـق  -1 بـالخـتـلفات الـفـرديــة ممـعــ  : 

يمُعووقـات داخلٳيتُعتبرال        ختلفات الفردية بين الُعاملين فيما بينهم و بينهم و بين رؤسائهم من أهم ال  

قحهم و من ثم يتوقف تفسير الفرد وٳالتنظيم و التي تكيمن في حاجاتهم و  يطمو قكهم و  تجاهاتهم وإدرا
 فهمه

تصال على طريقة وأسلوب تفكيره ، وعلى حالته المزاجية و النفسية و المُعنوية و علىٳلمضيمون ال    

توازنه النفسي - الجتماعي ، فإذا كان هناك مثل تغير في منصب الُعمل فبطبيُعة  الحال يختلف 

ختلف حاجاته و نوع إدراكه للمواقف من حوله في الُعمل ، وقدٳمُعنى المُعلومات عند المرؤوس ب    

حتمال نقسسسله إلى عمل أخرٳييفهم أمرين إما حدوث ترقيات أو يكون رئيسه أقل رضا عن عمله و    .

يسوءٳو إلى جانب ال  ختــلف بين الُعمال من حيث مستوى الدراك والفهـم فقد يحدث أيضا 

السلوك و التصرفات بالضافة إلى الفهـم بسبب التفاوت في أنواع الدوافع التي يتضبط وتحكم 

يشُعور بالخوف من فقدان الوظيفة وعدم ال    يجم عن ذلك فقـدان ،ستقرار ٳطمئنان و عدم الٳال الثقة مما ين

فتقـار الرئيس للمُعلومات الكافية و السليمة ٳالمتبادلة بين المرؤوسين و رؤسائهم ، كما أن 

فتقار ٳتجاهات المرؤوسين ومشاكل الُعمل ييفقده القدرة على التخطيط و الرقابة ، و ييـؤديٳعن 

المرؤوسين إلى المُعلومات الصحيحة والكاملة عن أهداف وتطلُعات الرئيس ، و هذا ييقـللل

)267 (عبد الباقي ، ص : تصالٳمن فاعلية ال   . 

يل في شركات750 إلى دراسة أجريت على أكثر من )2002(و في هذا الصدد ييشير عبد الباقي     عام

يمُعووقات أساسية وهي أمريكية يمُعوقات عملية التصال وتـم حصر ثلث  حددت من خللها أهم   : 

ختلفات الفردية بين الُعاملين و رؤسائهم و فيما بينهم ، و بينهم و بين رؤسائهمٳيمُعووقات نتيجة ال -1  .

ساليب الُعمل داخل التنظيمٳيمُعووقات مصدرها  طبيُعة التنظيم و  -2  .
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تصالٳيمُعووقات بسبب ينقص المكانيات و التسهيلت لُعملية ال -3  . 

يمسبقة    يمُعووقات أخرى تتمثل في التحيـزات الشخصية و الحكام ال يمُعووقات السابقـة ، هناك  ، إضافة الى ال

يمستققبل كأنه عدو ييُعرقل الوصول إلى الهـداف الشخصية و التنظيمية و يتحول الموقف    كالتُعامل مع ال

إلى إستراتيجية دفاعية ، و يكون هذا التحيز لُعدم القدرة على تقدير الكفاءات بكل موضوعية في إطار

يجابي ، و الميلٳللدراك النتقائي والذاتية مما ييؤثر على عملية التفاعل ال تصال ، إضافةٳعملية ال
 إلى

قسلٳإقامـة علقة تنايفسية بدل من إقامـة علقة تُعاونية ، و ال تصاف بالنزعة التسولطية الرضوخية عند الرا

قسلٳتصال . و ييُعتبر  نيـقص النظر في عملية الٳمما ييؤثر سليبا على عملية ال تصال من طرف الرا
من

يمُعووقات بحيث أن ال يمستمع بشكل ما كٳأهم ال خذ موافقة أو تغيير رأي ، أوٳتصال هدفه التأثير على ال
إقناع

تصال كتوقيت أفضل لرسالٳأو تـزويد مُعلومة يقبلها ، و لنجاح ذلك يتطلب تخطيط لُعملية ال
 الرسالة

يجابية و ٳو مُعرفة المنافذ للوصول إلى الخر دون التقوقع على الذات ، وبإثـارة ردود أفُعال
بالحوار

يمُعووقات البيروقراطية فتهيئ بذلك الواضح و الشفاف يستطيع الرئيس فهـم مرؤوسيه فيتجاوز عن تـلك ال

)1991 (و  ييشيـر سيزلقي و والس) .  152حجازي ، ص:  (جـوو من الثقـة والتفاعل و الُعلقات الجيدة

يرا رئيسييا في ال يب دو يل يتؤثر في المُعنى الذي يفهمهٳأن الخصائص الفردية تلُع يمدركات الدور مث تصال ، ف

تصال فييحدث التحريف و التحوير للمُعلومةٳالشخص من الرسالة مما تنُعكس سليبا على عملية ال  .
 

يمُعووقات )1984 (ال   Bedeian يمُعووقات التصال بين ٳعضاء التنظيم           بيدين و في دراسته حول 
ييحودد

: التاليــة 

 . الجـوو السائـد داخل التنظيم -  
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قمصـداقية بين أعضاء التنظيم -   يمتبادلـة و ال . درجة الثقة ال

يمستققبل في السن ، والمكانة ، والثقافة ... و غيرها ٳدرجة ال -   يمرسل و ال  (خواجة ،ص:ختلف بين ال
186( .

1968(أسلوب إرسال المُعلومة : و حول هذه المُعووقة قـام كـل من  -    ) Alport et Postman بدراسة   

  شخص من طلبة وموظفين و ضباط شرطة و مرضى من مستشفى)40(تجريبية على مجموعة قوامها   

عسكـري و أساتـذة و كان الهـدف من الدراسة مُعرفة كيـف تنتقل المُعلومة بدقـة و سرعـة فيتم التصال

بين أعضاء المجموعة فيكون إثبات أو نفي ظاهرة الشاعة ، و ييمكن مُعرفة ذلك عندما يتم إصـدار أمـر

يل بين الرئيس و مرؤوسيه ، و أهم نتيجة تحصل عليها الباحثان   أو إبلغ تقرير في بنية تنظيمية مث

لجزء من المُعلومة ، و من هنا يوضح هو أن إرسال المُعلومة و نقلها يتم بطريقة فيها الحتفاظ الخفي

 : البـاحثان ثـلث حالت من الحتفاظ بالمُعلومة منهـا

يمتُعميدا ليجاد توازن نفسي داخلي أو يكون      الحالة الولى : إختزال المُعلومة فإما أن يكون الختزال 

غيـر متُعمد ناتجيا عن النسيان وعدم التذكر و هذا ما بوينه Ebbinghaus بحيث أكد أنه عندما يتم نقـل 
 

المُعلومة بين الشخاص و بسرعة فإن بُعض المُعلومات و الكلمات التي يتطوى من الذاكرة و تصبح 

. منسيـة ، خاصة إذا كانت مدة نقـل المُعـلومات طويلـة

 و الحالة الثانية : هي إنتقاء للـكلمات و الحـركات حسب شخصية ناقل المُعلومة لتأكيد مُعنى الرسالة    

. و ضمان فهـم المُعلومة 

الثالثة : فهي إثارة المشاعر و الُعواطف في نقل الرسالة فتتضح التجاهات النفسية أما الحالة           

يمتخذة عند فهم المُعنى المقصود ، و قد لوحظ أن إثارة  يمدركات و في القرارات ال والختلفات في ال

المشاعر تكون عند جماعة النساء أكثر من جماعة الرجال   )Empathie Négative تقمص عاطفي - ( 

سلبي - أما إذا كانت المجموعة متجانسة بحيث أن المصلحة الُعامة هي غاية الجميع فيكون لُعملية نقل
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يما في تقديم صورة مبدئية لتنظيم منسجم و متكيف مع جميـع الوضُعيات الجديدة   .  المُعلومة دوريا ها

يمُعووقات التصال داخل التنظيم وهما : )1980 (نوعين من بين أهم   E. Limbos   ليمبوسمن جهته ييحددو  

يُعود السبب إلى عدم التفاعل بين الفراد ، لنها ل  أ- تحريف المُعلومة و تضخيمها و تغيير شكلها : و ي

.تتوافق و الحاجات الشخصية خاصة بين الرئيس و مرؤوسيه ، و بهذا ل تخدم المُعلومة الهداف المسطرة

ب - إختزال المُعلومة : بحيث يتم حذف جزء من المُعلومة ، وذلك حين يتم نقلها من شخص لخر وسببها 

إما لفقدان الذاكرة، أو للنسيان الرادي و الغير إرادي ، أو يكون سبيبها قتقنييا : كالضجيج في الهاتف أو
 

. (Limbos , p : 45 ) نص غير واضح بحيث ل نستطيع قراءة بُعض السطيـر في الرسالة 
)1965 (أن هناك  Rouquette      و في دراسة الشاعة داخل التنظيم و مدى الحتفاظ بـالمُعلومة ييوضـح

  : سببين للحتفاظ بالمُعلومة داخل التنظيم و هما 

يرا لدراك -  سبب إقتصادي : بحيث أن نقل الرسالة وتحليلها و إستُعابها بين أعضاء التنظيم يتطلب وقيتا كبي

، مُعنى الرسالة ، و ذلك للفروق و الختلفات في القدرات المُعرفية بين الرئيس و مرؤوسيه داخل التنظيم 

يظروف   يجهد و الـوقـت و الـمال ، و من الحسن الحتفاظ بالمُعلومة حسب ال . فيضيع ال

 بسبـب شخصي : إذ أن التـوقُعات و التـجاهات بين أعضاء التنظيم تجُعل هناك إختزال للمُعلومة -  

. (Abric , p p:149-150-151)  و تصفيتها مُعرفييا حسب التجاهات النفسية و التمثلت الجتماعية

عدم القدرة أن ما ييُعيق عملية التصال   J. R schermerhon Et D. chappel (2002) رـشييي        و 

على مُعرفة مُعاني الرموز الغير لفظية و عدم توافقهـا في أغلب الحيان مع اللغة اللفظيـة بسبـب 

إتجاههم  الختلفات في إدراكهم و فتظهرتـأثيـر المكانة الجتماعية خاصة بين الرئيس و مرؤوسيه ، 

يمقاومة بُعض أعضاء التنظيم للتغيير التكنولوجي الحاصل في   و تظهر الختلفـات أيضا في رفض و 
 

 .)p : 277 ,  schermerhon et Chappel(  مجـال العــلم و التصال داخل المنظمـة

موقــات تتعـلـق بـإختـلف إدراك محيـط العمــِل -2 ممــعـ  :
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تتضح اليفروق بين الُعمال في إدراكهم لمحيط الُعمل ، و كيفية تنظيمه و فهمه ، و ترجع أسباب         

يجود هذه اليفروق إلى الخبرات الوظيفية المتفاوتة والخلفيات ال  جتماعية و منظومات القويم وٳو
تأثيـرها

يل لو  ن هذا الخير قد ل يفسر ذلكٳمتدح الرئيس أحد الُعمال فٳفي تفسيـر الفراد للرسائل ، فمث
يجابيياٳ

يمتحيز، و قد يستنبط الُعمال أن شيئا ما يجـري إرساله في حين  نه ليسٳإذا كان يُعتقد أصل أن الرئيس 

ستنباط حقيقة بالنسبة للمرؤوس يتصرف على أساسها ، وإذا ما نسبتٳكذلك ، و قـد ييصبح هذا ال

يمستلمة ف  وررة إلى الرسالة ال يمب حتمال حصول تصرفات خاطئة ، إلٳن هناك ٳمُعان غير مقصودة أو 

إذا كان المستلم واعييا بالفروق بين الحقائق المرسلة في الرسالة و بين المُعاني التي ينسبها لتلك الحقائق

  A. Bergman et B. Uwamungu  (1999             ( 277الشماع ، ص:  لحظ الباحثانيي  الصدد؛ و في هذا (   (
  

لجراءات له للبنية التنظيمية وييرجع سبب و، الحيان  غالب غياب التفاعل داخل التنظيم في وجود
 

  الغير مرنة و للضُعف النقابي بسبب نقص التُعليم عند النقابيين من جهة و لتحويزهم و تواطقئهمالقانونية

 و الدوارحدد بدورها المكانةيثقافة المؤسسة التي تهذا ما ييشكل ومع الرؤساء على حساب الُعمال ، 

ستثمار الوقت و تفُعيل فكرة المبادرة البناءة ٳتصال، بالضافة إلى عاملٳو الهداف ورهانات ال

يسوء الفهم الذي ييُعتبر حد أهم ٳداخل التنظيم ، و ييلحظ أيضا صُعوبة التفاعل داخل التنظيم بسبب 

   . (Bergman et Uwamungu, p : 218)   تصال داخل التنظيمٳعقبات ال  
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موقــات تتعـلـق بالـرسـالــة -3 ممـعــ  :

يمستققبل   قسل إلى ال يمر  ، تحمل الرسالة مجموعة أفكار تتطلب وقيتا لتفسيرها و قبولها و إرجاعها من ال

يمتابُعتها أو تكون حاملة لفكار جديدة تتطلب  يطوقلها مما ييشقُعرالمستقبل بالمـلل من   وتكمن الصُعوبة في 

 الوقت الكافي لفهمها و تفسيرها ، و بما تيـثير من إستجابات سلوكية خاصة بين الرئيس ومرؤوسيه ؛ و 
   

يمؤثر في عرقلة نظام ال)2005 (تيـؤكد سوالحية   تصال بالتحكم في المُعلومة وفيٳ على أن الرئيس له دور   

تحويرها لكي يتحكم في السلطة ، و هذا ما يجُعل الشاعة هي البديـل عند المرؤوسين فييصبح الغموض 

. (soualhia, p: 72)  - جتماعية غيرٳسائيدا و يتولد عنه الحباط النفسي فيكون صورة نفسية
  مرضية

  

يمُعـووقـات الرسالة ينـدرج مـا يـلـي  : و مـن 

ختيار الـوقت المناسب لطلق الـفكـرة إلـىٳالتوقيت الغير ميـناسب ليصال الرسالة بحيث إن عـدم  -   

يفقدهـا قيمتهـا و أهميتهـاالجمهور المستهدف     .

يمراعاة التوافق بين شكلهاٳالتصميم غير جويد للرسالة حيث إن عدم ال -  هتمام بتصميم الرسالة أي عدم 

سمضيمونها يفقـد الرسالة أهميتها    هتمـام بهـاٳ و بالتـالـي ال،و بين   .

  تؤدي غاليبا إلى شطب أو تغيير التُعبير و الكلمات،يخضوع الرسالة إلى جهات رقابية من الرئيس تحديديا -

)358 (فهد و كنبو، ص: التي أعدها كاقتيبها ، المر الذي قد يينتج عنه ضياع المُعنى الميقصود من الرسالة     .

نتقاء كلمات سهلة ويمُعبرة ٳإلى أن إفتقـار الراسل القدرة على)  2003(حمد ماهر ٳو ييضيف        
 عــن

يمستققبل   مضمون الرسالة ، و تُعزيزها عبر حركات الجسد أو الشارات ييـؤدي إلى تشويه إدراك ال

  .  و ييسيء فـهم الرسالة فينحرف المُعنى الـمـقصـود 
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موقــات تتعلـق بالوسيلــة ( القناة ) -4 ممـعــ  :

قسل         يمر  يتُعتبر قنوات التصال اللفظية و الغير لفظية و الكتابية أداة نقـل و إيصال المُعلومة بين ال

يمستققبل و بهذا تتـشكل عملية التصال ، وأي خـلل في الوسيلة كُعدم وضوحها وضبطها ، وعدم  و ال

التنسيق والتكامل بين مختلف قنوات التصال خاصة في إطار وضُعيات الحوار بين الرئيس 

يمُعوقات التي تتُعلق  و مرؤوسيه ، فينُعكس ذلك سليبا على فُعالية التصال داخل التنظيم ، و من ال

  :  نـذكر ما يلـي–بالقناة - الوسيلة  

يطرق فوضوية فتـؤثر على عملية فهـم و إستيُعاب المُعلومات و تخزينـها - . إرسال المُعلومات ب

يمُعقـدة و غيـر واضحة فيكـون هناك تحريف للمُعلومةٳقنوات العلم وال - تصال   .

يمؤثر و فُعالأيضُعف الوسيلة : ك - ن تكون الوسيلة غير قادرة على إيصال الرسالة إلى الجماهير بشكل  ،

. إضافة إلى عملية التشويش الذي يرافق الرسال

حتمالت تُعرض الرسالة إلىٳتصال كلما زادت ٳتُعدد قنوات التصال : إذ كلما زادت قنوات ال -  

تصالت المكتوبـةٳتصالت اللفظيـة و الغير لفظيـة ، أما الٳ خاصة في ال،التشويش و التحريف    

)361( فهد و كنبو ،  ص فهي بُعيـدة عن التغييـر و التشويـش    . 

كبر  منٳ- الُعبء المُعلوماتي المضاف : قد يغرق رئيس التنظيم بـالمُعلومات إذ أن حجم المُعلومة 

ستيُعابٳتصال مما يستطيع تحمله ، فييصبح عبئيا مضافيا خاصة أن وقت الرئيس ل يكفي إل لٳ  ال

يمُعيــن مــن ال جتماعــات) و بٳنســياب المُعلومــاتٳتصــالت (هــاتف ،تقــارير ، مقــابلت ، ٳ  عــدد 
يمضافة ال

يل مــن تحقيــق الهــدف المقصــود ، إضــافة إلــى طبيُـعـة عمــل الرئيــس مــن  تخــاذٳ  يقل مستوى الكفــاءة بــد
القرارات
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نخفــاض حجــمٳتصــال واســُعة ، فمثل : ٳ  و تنســيق فُعاليــات المرؤوســين، و بهــذا يتطلــب منظومــة 
المبيُعات

 بشكل غير متوقع يدفع بالدارة لطلب المزيد من المُعلومات ( مقابلت ، تقارير ، تحاليل ...و غيرها )

يسا للمُعلومة ييـؤخرها للتـوصل إلى الحلول المطلوبة وهذا ييـؤدي إلى يمشكلة ، مما قد يجُعل تكدي  لمُعالجة ال

ٴ Trop d’information tue l’information  ٴ   مستوى أدنى من رضـا الرئيس و مرؤوسيه بمـُعنى 

تصال ، ٳستخدام وسيلة الٳ إضافة لُعدم إتباع الراسقـل الجراءات الرسميـة في  ) .278   ( الشماع ، ص : 

 .)348(ماهر ،  ص :  تصال ٳتصال مع الموضوع محـل الٳو عدم ملئمة وسيلــة ال  

سسِل و قات موــعمـم -5 ممر ممٌستقسبِل )اتتعلـق بال سسِل إليه ( ال ممر ل :

 ييُعتبرالتصال أداة أساسية للفهم ووظيفة هامة داخل التنظيم ، بحيث يجب على الرئيس السهر           

و الحرص على إرسال و نقـل المُعلومة و إستقبالها على جميع المستويات وهو هدف يجب تحقيقه ، لكن   

أهم عوائق التصال داخل التنظيم و هو سوء الفهم ما بين الرئيس و مرؤوسيه  لوجود الغموض   

يُعون التقدير الجيد لتخاذ القرارات الصائبة ، و من    و البهامات مما سيجُعل أعضاء التنظيم ل يستطي

قسل      يمر يمُعووقات تتُعلق بال يمستققبل في وضُعيات التصال بحيث يخطىءهنا ييمكن تحديد  الفرد عند  و ال

الفهم والدراك  وكالتجاه النفسيالفردية أو النفسية  بالُعوامل التبصربحيث ينُعدم  ستقباله للرسالةٳ 

 بحيث يجب أن يكون في شكل وحجم المُعلومات و تأثير ذلكالُعقلية والُعمليات الوجدانية و الشخصي 

، و ييخطىء  خدمة لمصلحة الُعمل و ليس لمصلحته الذاتيةلوكه في كامل التُعقل والموضوعيةيس 

ؤثريـ أن حالته الٳنفُعالية ل ت ، وها الخرونيعندما يُعتقد أنه يفهم ويدرك المُعلومات التي لديه كما يفهم

 ، هـ شكل المُعلومات التي لدييتـؤثر فيمُعتقداته ل  جاهاته النفسية وقٳت يمه وق أن قوفي شكل المُعلومات 

 ، لديه والحذف والتغيير للمُعلومات التي الضافة والتقدير و وم بُعمليات الحكمييق  لييخطىء عندما و

المور لطبيُعة  و بتحيزهإليها هو المُعلومات بنفس الشكل الذي ينظر إلى رينظسل يقرسيالم  أنو إعتقاده

.  سوداء، بيضاء أوفهي إما حسنة أو سيئة    و الحداث ، 
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قسل J. Legres et D. Pemartin (1981)         و ييؤكد الباحثان  يمر يمُعووقات التي يتحدث بين ال  أن أهم ال

يمستققبل قسليشكل اللغة ما بين الميها راجع إما لميإطار عملية التصال سبب  في  و ال يمر تحاورين لفتقار ال

في إخاصة ذلك نجد و ، الكلمة لنفس المعاني لإختلاف أو المعنى عن للكلمات الدالة
الأجنبية اللغات

كاللغة الفرنسية لن المستوى الثقافي يختلف من فرد لخر، فالتباين اللغوي ييبين التفاوت الثقافي

يما في التفاعل داخل يرا ها من حيث التنشئة الٳجتماعية كالتربية و المستوى التُعليمي اللتان تلُعبان دو

التنظيم ، فييـؤثر ذلك على الُعلقة بين الرئيس و مرؤوسيه فيحدث الخلل في عملية التصال ، و سيظهر

ذلك في المقابلت و الجتماعات من حيث إختلف شكل الجلسة والبدلة بين الطارات و الُعمال، و في

 عدم إصغاء الُعمال لما يقوله الرئيس وعدم إهتمام هذا الخير ، لذا يصُعب فهمه لتوجهاتهم ، فيصيُعب

يل صراع تكيفه للمواقف الجديدة و الصُعبة داخل التنظيم و تظهر الصراعات والضغوطات المهنية مث

الجيال داخل التنظيم ، خاصة إذا علمنا  أن اللغة يتوضح التجاه النفسي عند الرئيس  بحيث عدم

 – إهتمامه لشؤون الُعمال النسانية و الوظيفية و بحثه عن التزان النفسي - الجتماعي و المهني

لن«  الشخصي يكون على حساب الُعمال و التنظيم فينُعكس ذلك سليبا على عملية التصال الفُعال 

وضح» الهتمام بالٱخر هو إتصال و عدم الهتمام هو عرقلة للتصال  .  إلى جانب عامل اللغة ، سيت

عامل التجاهات النفسية عن طريق ردود أفُعال سلوكية التي يتُعيق عملية التفاعل اليجابي داخل

التنظيم بحيث يختلف الشخاص في موضوع حرية إتخاذ القرار فكل عضو في التنظيم له رد فُعل

 مختلف ييمويزه عن الخر في إبداء أرائه وأفكاره إما بالسلب أواليجاب ، خاصة إذا كان الموضوع

يمتسلط  ، ييثير الحساسيات كمشاركة الُعمال في إتخاذ القرارات داخل المؤسسة بوجود إطار مشرف 

يمشاركة في إتخاذ  وهذا رهان صُعب ربحه وتجاوزه لنه من الصُعب إقناعه حول فوائد هاته ال

يُعمال يسلطته ، و بوجود هذا التجاه التسلطي فإن ال  القرارات للتنظيم عامة و دون المساس بققيمته و
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 ، يستُعملون النسحاب كآلية دفاعية فيقومون بسلوكات واعية و غير واعية مكبوتة كما ييؤكد ذلك فرويد

 التي تؤثر بدورها سليبا على نفسيتهم في المدى البُعيد ، كما تظهر في  وضُعيات الٳتصال عدة ردود

يمُعينة كإستراتيجية يمستققبل قسيسلك سلوكات  أفُعال سلوكية شخصية يتُعيق عملية الحوار سبيبها أن ال
 

 دفاعية فيحـرف المُعلومـة أو ييشوههـا بالضافة أو التغيير أو الحذف أو الحتفاظ بها فمثل يقول 

  ٔٔ     Ce n’est pas à moi de le dire هذه المقولة  مُعروفة و ثابتة في المؤسسات و لها تأثير قـوي

 و سلبـي بحيث يصُعيـب تكيف سلوك هذا الشخص مع الوضُعيات الصُعبة لنها يتحدث صراعات

يضغوطات شخصية أو ما بين الشخاص أو تنظيمية خاصة بين الرئيس و مرؤوسيه لُعدم تحديد و 

المسؤوليات ، بالضافة إلى هذا فإن تحريف المُعلومة أو تحويرها عند الُعمال يكون مصدره الخوف

يمتسلط ، و ييلحظ  صمتهـم السلبـي     (Wait and See) كإستراتيجية دفاعية قبـل أن تظهر  من الرئيس ال

، أعراض إضطرابات سلوكية كالـُعدوانيـة  ، و بهذا يتبوين عدم النتماء و الولء للتنظيم ، و إنُعدام الثقـة

و شُعيـور الُعمال بإنُعدام الُعدالة في توزيع المهام ، و في نظام الترقية و الُعلوات المُعمول بها المبنية

يُعمال تحقيق أهداقفهم من على أساس المحابات والتحيزات الذاتية من طرف الرئيس فيصيُعب على ال

يجودهم  . تأكيد الذات ، و إثبـات و

كذلك قد سيحتفظ الرئيس أو مرؤوسيه بالمُعلومة لهميتها على الصُعيد الشخصي ، أو يتم إرسال المُعلومة

يمتأخرة ، و بالتالي تفقد قيمتها المهنية و النفسية - الٳجتماعية   فضياع المُعلومة يُعني ضياع«لكن 
 الوقت

قسليبا على فُعالية التنظيم  يمستققبل»و المال و هذا ما يؤثر  قسل و ال يمر يصل بين ال  و تظهر أثناء عملية التوا

إختلفات مصدرها إدراك الدور والمكانة التي تؤثر في عملية التصال كإدراك دور الرئيس الذي ييؤثر  

بإشرافه على الُعمال فمكانته هي التحكم في السلطة ، و إذا أدى الُعمال دورالتأطير والشراف مكان الرئيس

نن يتـخذ الُعامل القرارات سبدل الرئيس ، لقـذا يل كبيريا داخل التنظيم ليبروز صراع الدوار كأ فسييحدث خل
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قجب تحديد المهام من يقيـوم بالمهمة ولماذا و كيف و متى و أين ، بإتباع  إجراءات رسمية و إتباع سياسة و

 الرجل المناسب في المكان«التصال الداخلي للتنظيم فيتوضح الدوار حسب الكفاءات داخل التنظيم  

:  و تتحدد المكانة المهنية والنفسية - الجتماعية ، و بهذا ييمكن إتباع المبدأ التنظيمي القائـل»المناسب   

 . (Legres et Pemartin , pp : 97-102)  » Chaque chose a sa place est chaque place a sa chose    «

: بُعد عرضنا لهـم المُعووقات ما بيـن الرئيس ومرؤوسيه داخل التنظيم يتبويـن لنـا مـا يـلــي             

 يتُعتبر اليفروق الفردية بين الرئيس و مرؤوسيه من أهم المُعووقات التي يتُعرقل عملية التصال الفُعال داخل -  

يملحة في الُعطاء  التنظيم ، و بالخص إختلف التجاهات ، التي تظهر جلييا في مستوى الطموح و الرغبة ال

 و تطوير الكفاءات ، و في التباين اللغوي الذي يُعكس التباين الثقافي ، و ييُعود سبب يبروز هذه اليفروق لُعدم

يمدركات الدوار  إتاحـة فرص الحوار أثناء المقابلت و الجتماعات ، و ييلحظ داخل التنظيم صراع 

يمُعرضة للتشويه يسوء نقل الرسالة التي تكون  و المكانة مما ييهيء جو من إنُعدام أو يفقدان الثقة المتبادلة  ، و 

 و التمييع و التحريف بسبب التشويش الذاتي و الفيزيقي كالضجيج ، وعدم إتباع طريقة موضوعية عقلنية

في إستُعمال القناة المناسبة في الوضُعية المناسبة أثناء عملية الحوار ، وعدم توفير وسائل التصال   

لمواكبة عصر ما بُعد التكنولوجيات أو مُعلمة المجتمع كما ييسميها الفرنسيون ، و ما ييُعيق عملية التفاعل

 داخل التنظيم بشكل كبير هو التجاه التسلطي للرئيس الذي ييثيـر ردود أفُعال للُعمال كالضغط  وعدم

 .  إجتماعييـا و صحييـا–الرضا و الُعدوانية و التي تيـؤثر بـدورها سليبا على أعضاء التنظيم مهنييـا و نفسييـا 

يمُعووقــات التصال بين الرئيس و مرؤوسيه داخل التنظيم     : و الشكـل التالي ييوضح 

يمـُعووقـات التــصال بين الرئيـس ومرؤوسيـه حسب ما خلص إليه الباحث6الشُكِل رقم ( ): ييبويـن   
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يموذج ينوضح من خلله طبيُعة ال تصال بالمنظمة ، من عملية نقل المُعلومةٳو من هنا يندرج هذا الجدول كن  

يمُعـووقـات ال يمدركات الدور و  تصال و التأويل الشخصي و أثـره على السلوك الشخصيٳإلى مُعرفة   ، 

: و هو كما يلي     

يمتكامـل لل) : 7الشُكِل رقم ( يمــوذج  حسب سيزلقي و والس  تصـال داخل التنظيمٳييبويـن ن   

الرئيسالرئيس

يمستوى التجاهات والطموحات و الهتمام  . التباين في 
يمحيط الُعمل . الختلف في إدراك 

إختلف ردود الفُعال السلوكية مثل : الُعدوانية ، 
 النسحاب وعدم الرضا و الضغط النفسي  ...و غيرها

. الحتفاظ بالمُعلومة و تحويرها
. عدم التحكم في الُعواطف و النفُعالت

. التباين اللغوي الذي يُعكس التباين الثقافي و الشخصي
ضُعف و هشاشة وسائل التصال اللفظية و الغير

. لفظية و المكتوبة وحتى عن طريق البريد اللكتروني

يمستوى التجاهات والطموحات و الهتمام  . التباين في 
يمحيط الُعمل . الختلف في إدراك 

إختلف ردود الفُعال السلوكية مثل : الُعدوانية ، 
 النسحاب وعدم الرضا و الضغط النفسي  ...و غيرها

. الحتفاظ بالمُعلومة و تحويرها
. عدم التحكم في الُعواطف و النفُعالت

. التباين اللغوي الذي يُعكس التباين الثقافي و الشخصي
ضُعف و هشاشة وسائل التصال اللفظية و الغير

. لفظية و المكتوبة وحتى عن طريق البريد اللكتروني

نظام الٳتصالنظام الٳتصال

ممعموقات الٳتصالممعموقات الٳتصال

مدركات الدورمدركات الدور

الدوافع الشخصية للتُعلمالدوافع الشخصية للتُعلم

فعالية 
الٳتصال
فعالية 

الٳتصال

وظائف التصالوظائف التصال

و   التفسير
تــــوــيلٲٲٲٲ ال

و   التفسير
تــــوــيلٲٲٲٲ ال

الٌسلوك و الداءالٌسلوك و الداء

الرضا الوظيفيالرضا الوظيفي

المكافآت 
و الُعقاب

المكافآت 
و الُعقاب

 تتُعلق بالمنظمة تتُعلق بالمنظمة

تتُعلق 
بالفرد

تتُعلق 
بالفرد
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: خـــــــلاصـــــــــــــــــــــــــة الــــــفــــصـــــــِل

أساسه تصال هو عبارة عن فُعل و رد فُعل سلوكيٳيستخلص الباحث من هذا الفصل أن ال              

يمتوترة و مضطربة بين الرئيس و مرؤوسيه فسيؤثر ذلك سليبا على عملية    الُعلقة فإذا كانت الُعلقة 

تصال داخل التنظيم ، و يرجع سبب ذلك إلى تلك الفروق الفردية المتفاوتة من حيث التباين اللغويٳال

الذي سيُعكس التباين الثقافي ، و إختلف الدراك و التجاهات وهذا ما ينُعكس على شبكة الُعلقات 

 خاصة بين الرئيس و مرؤوسيه ، كذلك فإن تصلب المواقف عند الرئيس و إحتكار السلطة 

و الحتفاظ بالمُعلومة و تحويرها حسب رغباته و إهتماماته دون مراعاة رغبات و طموحات 

مرؤوسيه - لتأكيد ذواتهم و تحقيق أهدافهم -  و عدم تقدير كفاءاتهم كتقديم المنح و الُعلوات ، و دون 

يسود التنظيم  تحديد و توفير الوسائل لتحقيق أهداف التنظيم ككل ، و بهذا تنُعدم الثقة المتبادلة و ي

يسوء التفاهم و تتأجج الصراعات والتوترات و تصبح الشاعة أساس المُعلومة بدل من الصراحة

 بين الرئيس و مرؤوسيه ، و ينُعكس٪ 20وجيها لوجه بحيث أن حجم التصال الحقيقي ل يتُعدى  

الحباط ، المواجهة هذا في ردود أفُعال سلبية ويمُعدية لمرؤوسيه التي يتـؤثر على الحالة النفسية مثل :

. الُعنيفة ، عدم الرضا ، الضغط ، وإحتقار الذات لشُعوره بالتهميش...الــخ 

 : هاته الحالة النفسية يتحدث صدمة تؤثر بدورها على الحالة الصحية فتظهر أعراض مرضية منها
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، إرتفاع ضغط الدم ، نوبات قلبية وصدرية ، إضطرابات مُعدية ، و أورام سرطانية.... وغيرها

و إختللت نفسية - إجتماعية مثل : التغيبات ، و الستقالت ، و هجرة الكفاءات ، و الصراعات 

قجب تقليص ذلك...   الـــخ ، و  يصيُعب تحقيق الهداف المسطرة في ظل عدم التفاعل اليجابي ، لذا و

تصال بشكل يسمح لعضاء المنظمة بالتكيف مع مختلف المواقف والتحديات ، بحيثٳبفتح قنوات ال

يحا إل قبتنمية وظائف ال   قهممٳتصال، من الٳل يكون الرئيس ناجيُعا و ناج نفُعال والدافُعية بتفُعيل ال  

و الطاقات البناءة و تحفيز القدرات و الكفاءات و الرقابة و تقديم المُعلومة ، بشكل يسمح بتخطيط فُعال

يمتابُعة المهـام و بتنفيذ البرامج المسطرة بصرامة ويمرونة حسب المكان و الزمان داخل التنظيم ، و ب

يمسطرة ، و ل يقتـم    يمنجزة من طـرف المرؤوسين و الـوقوف على مدى و مستوى تحقيق الهداف ال ال

 هذا إل بـفتح قنوات الحوار البناء في وضُعيات المقابلت و الجتماعات والتقارير المكتوبة، فيتحدد      

أطر الُعلقات التفاعلية خاصة بين الرئيس ومرؤوسيه و يتساهم بذلك في تهيئة جو من التزان النفسي      

 الجتماعي و الصحي و الوظيفي بالولء للمنظمة و تشكيل صورة شخصية إيجابية تيـشكل الُعقد -      

النفسي إيجابـي و تـؤسس الهوية الجتماعية والوظيفية لعضاء التنظيم و تؤسس ميثاق التصال كثقافة     
   

تحدد الولويات و بهـذا تسير المنظمة بخطـى ثابتـة نحـو الـنجاح و الستمرارية في التطـور و تحقيـق     

يمـسطرة     . الهداف ال
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 تـــــمــــهيــــــــــــــــــــــــــــد

مممكن ، وجــِب على المؤسسة أن                   مجُهد  ممُحدد و بأقـل  ممسطرة في الوقت ال  لتُحقيق الأهداف ال

ررا على   مكون قاد تمـطور كفاءاتُها التنظيمية بداية من الرئيس الذي ميُعتبر أساس التنظيم ، وأهو الذي ي

ممتفتح يستطيع أن ميُخطط  التكيف مع المواقف الصُعبة بُعقلانية وواقُعية و موضوعية ، و بإتجاأهه ال

مكون قادررا على  للكفاءات و مينظمُها و مينشطُها و ميطورأها ، و يجُعل التنظيم أكثر حركية و حيوية ، و ي

يجاربا على التنظيمٳفـُهـم رمدود الفُعال السلوكية و النفسية لمرؤوسيه ، و مثل أهذا الُعمل ينُعكس  
بتدعيم

ممشاركة في إتُخاذ القرارات و تُهيئة جـو من الثقة المتبادلـة و إرساء ثقافـة الُحوار البناء الذي  روح ال

   . يصل بالمؤسسة إلى درجة المتيـاز 

ممتصلِب في مواقفه ، و يتُحكم              ممتسلط  بُحيث يُحتكر النقاش ، و  أما إذا كان الرئيس ذو إتجاه 
    

تساعٳفي سلطة إتُخاذ القرار فل ييصغى لأهتمامات مرؤوسيه و ل يفُهم حاجاتُهم ، فسميؤدي ذلك إلى    

 الفجوات بينه و بين مرؤوسيه و متصبح الثقة المتبادلة ضُعيفة إن لم انقل منُعدمة ، مما ميؤجج الصراعات

ممبادرة بدل تنشيطُها و تصبح لغة الإشاعة بدل لغة التفاعل ، و متـدعم فكرة تُهميش الطاقات الُخلقة وال
   

و تـفُعيلُها ، و بُهذا يشمُعر المرؤوسين بإختلل توازانُهم النفسي - الجتماعي  و ينُعكس ذلك على

. صُحتُهم ، لُعـدم إإشبـاع حـاجـاتُهـم الُعضوية و النفسية و الجتماعية داخـل التنظيــم 

ممُهـم في دراسة الباحث ، و أهي من أبرز مواضيع علـم         ممتغير   فإتجاأهات الرئيس انُحو مرؤوسيه 

تجاأهاتٳجتماعي ، و عليه سيتناول الباحث في أهذا الفصل أأهم التُعاريف التي تناولت الٳالنفـس  ال    

ممكواناتُها  تجاأهات و السلوك ، و ميلقي الضوء بشكلٳ و خصائصُها ثم ميوضح تلك الُعلقة بين ال،و مميبرز 

ممتسلـط ، وأصُحاب الٳخاص على أأهم أانواع ال  ممرركزين على أصُحاب التجاه ال تجاهٳتجاأهات 
ممتفتـح ، ال

ستجابات سلـوكيـةٳتجـاه الرئيس و ما متثيره من ٳمع الإشارة إلى الدراسات التي تناولت خصائص   
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. لمرؤوسيه داخل التنظيم
تــجـــــــــاهٳأول - مـــفهـــــــوم ال  :

الٳتجاه ، قـردم لمُحة موجزة عن أصولُها قبل أن ميـقدم الباحث أأهم التُعاريف التي تناولت مفُهوم      

. التاريُخية 
 

تجاه كلمة إيطاليةٳال         (Attitudine) وأهي مشتقة من مصطلح (Aptitude) و التي تُعني اللياقة  

 أو الستُعداد  للقيام بالفُعل ، و ميُعتبر الُعالم كاتـل Catel : أول من عرفُها بُحيث لُخصُها على أانُهـا 

الثابتة السلوكات حالة من الستُعدادات الفيزيولوجية والنفسية الذي تترجم عبر مجموعة من  »          

   .(Castellan, p : 196) التي توجه الشُخص انُحـو الإشيـاء و المواضيـع  » 

 و جـاءت بداية الدراسات حول موضوع التجاأهات من الو.م.أ لـمُعالجة مشاكـل الُحرب خاصـة     

التجاأهات عند المستُهلكين ، ثم بـروز النزعة الُعنصرية ذات الساس الُعرقـي ، و بُعدأها تمـت دراسة   

 . (M. Grawitz, p : 65 تطورت دراسات أهذا المفُهوم في مجـال الُعمل والُعمال و المؤسسة عمورما (
 

تجـاه ميـقصد بـه الـوضع المناسِب للجسم عند القيام بأعمـال مُعينـةٳأما من الناحية اللغوية :  فال         .
  
ستُعداد أو التأأهِب الُعصبي النفسيٳبأانُها حالة من ال  «: لبورت التجاه ٳجوردون  و ميُعرف         ، 

ستجابة الفرد لجميعٳتنتظم من خلله خبرة الشُخص و تكون ذات تأثير توجيُهي أو دينامي  ب  

) 55 : ص٬دويدار ( »  ستجابة ٳالمواضيع و المواقف التي تستثير ال    .  

انفُعالتٳ تكوين دائم من الدوافع و الدراك و ال«تجاه بأانه : ٳأما كرتش و كرتشفيلد فميُعرفان ال          

) 86 :الُعيد ،  ص ( »و الُعمليات المُعرفية المرتبطة بجواانِب حياة الفرد   . 

ستجابة سلوكية ثابتةٳعبارة عن  « انه :ٳتجاه على ٳال و ميُعرف بروإشاانسكي وسيدانبرج       
 لمواضيع

ستجابة تُختلف من إشُخص لخر ومن ثقافة لخرىٳإجتماعية من التُعليم والدين و الُعمل ، وأهذه ال    » 
 ( 87 و86 :ص الُعيد ،   ) .
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  أن التجاه ليس إستجابة ، لكنه ميل ثابت إلى حرد ما للستجابة بطريقة مُعينة  «و يرى انيوكمِب :      

 لشيء أو لموقف مُعين ، و ميشيـر مفُهوم التجاه إلى الُعلقة بين الفرد و بين أي جاانِب من جواانِب الُحياة

  .  )450 :ص  ، أبـو النيـل ( »في بيئته سواء كاانت له قيمة سـلبية أو إيجابية بالنسبة له 
 

و ميُعرف         R. Mucchielli (1989)  توجه إشُخصي عميق يظُهر عن  طريق« التجـاه بأانـه :          

أإشياء .... و غيرأهـا ، و تظُهـر في ردود أفُعـال سلوكية عنالردود أفُعال حول مواقف الإشُخاص أو    
   

 طريـق الراء و الحكام و التوجُهات ، و بُهذا تتشكل البنية الشُخصية للتجاه الذي ييستجيِب من خللـه

. (R. Mucchielli, p: 101) لمُختلـف المواقـف و الوضُعيـات »  

ممُختصون في علم النفس المُعرفي على أن التجاه ركزو مي           أهو توجه إدراكي و إستُعداد« :  ال

 للستجابة انُحو موضوع مُعين أو مجموعة من الموضوعات، و ميمكن ملحظته مباإشرة لكن ميستدل

مملحظ   .  )11(طـه و آخرون ، ص :  »الستجابة اللفظيـة التي تُعكس الرأي  أو عليه من خلل السلوك ال
ممُختلف التُعاريف التي تتناول موضوع التجاه ، ميمكننا تُعريف التجاه على أانه        : و بُعد عرضنا ل

 ذلك الٳستُعداد النفسي و الُعصبي للرئيس الذي ميثير ردود أفُعال سلوكية لمرؤوسيه فيستجيبون  » 

  لمُختلف المواقف و الوضُعيات ، أخذا بُعين الٳعتبار عوامل الُخبرة  والقدرات الُعقلية و النفسية داخل

« مُحيط الُعمل خصوصرا 

ممتسلط لـه        محرية مرؤوسيه ، و عصبي في تصلبهٳفنجد أن الرئيس ال ستُعداد انفسي لسلِب 
  لفـكـاره

حتكاره لسلطة القرار ، وأهذا ما ميثير ردود أفُعال سلبية من طرف مرؤوسيه من ضغط انفسي و عـدمٳو    

ستجابات سلوكية انُحو أهذا الرئيسٳالرضا عن الجو السائـد داخل التنظيم و عدواانية - مواجُهة عنيفة - ك 
.
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ممـكــونــات و خــصائــص ال–ثـانيـا  تجـاهــاتٳ   :

تـجـــاهــاتٳممـكــونــات ال  -1  :     

كما تتكون التجاأهات من مجمموعة عوامل منُها : السرة ، و مُعايير الجماعة و قيمُها الثقافية ،        

 ، تتكون من علقات وجرُها لوجه كالمقابلت الُحوارية داخل التنظيم ، و تتأثر بالجماعات المرجُعية

 ووسائل التصال كالصُحف والذاعة و التلفزيون والانترانيت، و بُهذا تتشكل الُخبرة الشُخصية انتيجة

رل عامل بمؤسسة يقبل دورما كل  تفاعلت بين الشُخص و المجتمع ، فتجربة السابقين خبرة لـلحقين، فمث

 ما يقوله و يفُعله رئيسه دون مُعارضة أو مفاوضة و يتكرر الفُعل عدة مرات ، وعلى أهذا النُحو يتُهيأ

 لديه إستُعداد انفسي ميترجـم بسلوكات مُعينة كالانقياد و الانصياع  لقرارات رئيسه ، و من أهنـا سميبيرـن

ممكوانـة للتجـاأهـات وأهـي  كـالتـالـي : الباحث أأهم  الُعناصر ال

) المـعلـومــات (أ- المعُنصـر الـمـعرفــي : 

  إن ما يمتلكه الفرد من مجموعة مُعارف و تُحصيل علمي و مرجُعية ثقافية والقدوة الُحسنة كمثال        

مموذج       فُعلـي ميوحي للشُخص الخر التأثـر به و يجُعل الفرد يكتسـِب خبـرة إشُخصية تتفاعـل فُهو ان

 إتباعه مع المُحيط ( الخذ و الُعطاء) ، فميساعـده في تشكيل و تكوين مُعارفه و مُعتقداته انُحو موضوع

 . أو إشُخص مُعين ، فتتشكل ردود أفُعال و تصرفات و مواقـف انُحو الإشُخاص و المواضيع المُختلفة

)  المشاعر(ب- المعُنصـر العاطفــي :  

رل عندما متُحدث        ممُعتقدات الفرد تتكون المشاعر و الُعواطف الشُخصية ، فمث رءا على المُعرفة و   بنا

 صدمة انفسية أو عاطفية يتكون و يتشكل التجاه انُحو الشُخص أو الموضوع ، و تظُهر في إشكل تفضيل

 إرتياح أو قلق ، و رضا أو إستياء انُحو الإشُخاص،إعجاب أوعدم إعجاب،حِب أو كراأهية ه ،أو عدم

.  )191 :( سلطان ، ص و المواضيع ، كتفضيل الُعامل للرئيس الذي يشاركه في إتُخاذ القرار     
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 : ج- المعُنصر السلوكــي

رُعا ، يتكون الميل السلوكي الذي يظُهر في إشكل القصد        بتفاعل كل من الجاانِب الفكري و الُعاطفي م

أو النيـة للتصرف بطريقة مُعينة حول أإشياء موجودة في البيئة المُحيطة ، و قد يكون السلوك في إشكل

انجازه فميُحقق طموحاته أو ميُعرقلُهاٳالتُعزيز أو التدعيم و الرغبة التي تـدفع الشُخص للقيام بالـفُعل و   ،

 و من أهنا يمكننا أن انشير إلى أن أهاته المكوانات ثابتة انسبريا و أهي جزء من إشُخصية الفرد ،  فالُعامل      

رزا مادريا ول مُعنوريا فيؤثر ذلك  الذي يشمُعر و بشكل دائم بُعدم التقدير والحباط ، ول يتلقى تُحفي

سلربا على تفاعله مع رئيسه مما ميُعزز سلوكات سلبية كالانسُحاب والُعدواانية التي تزداد بشدة و بقوة 

داخل التنظيم ، أو أن الرئيس المتسلط ل يرغِب للستماع لشكاوي الُعمال و حاجاتُهم مما ميُهيئ 

)218-217 :ماأهر، ص (جو من إانُعدام الثقة داخل التنظيم   .

ممكـروانــات التجاأهــ داخـل التنظيــمات و في أهـذا الشكـل انبريـن   :

 Schermerhorn, Hunt, Osbern, (2002) ممكوانات التجاأهات داخل التنظيم حسِب)8رقم ( الشكل : ميبرين 

الــســـلـوك العـواطــِف و المشاعـر ممــعـتـقـــدات و المعلـومــات الـ
ممُعتقدات تظُهر تلك ال
و الُعواطف في النوايا

رُعا للقيام بفُعل ما و الميل م
رل: يمقول سوف أستقيل مثـ

ممُعتق داتـــينتـــــج عن ال
مجمـــوعـــة عـواطـــف

رل: الُعامل ل ميفضل الرئيس مثــــ
ممتُحيز لُعامل آخر  ال

و أهي خبرات سابقــة من مُعلومات
و مُعارف تؤثــر في الفــــــــرد

ممتسلط رل : العتقاد بأن الرئيس  مثـــ
ل ميرسل المُعلومة ليتُحكم في السلطة

تـجــــاهـاتٳخصـــائـــــص ال  -2  :

تتميـز التجاأهــات بمجموعـة من الصفــات بُحيث أانُها ذات وجُهة إما سلبية أو إيجابية انُحو الإشُخـاص     

مسلطة القرار ممتُحكم ب  ، و المواضيع ، فقد ينظر الُعامل انظرة سلبية إلى الرئيس فيراه على أانه إشُخص 

67



أو أن يرى بأن أسلوب الُعمل ل يتماإشى مع المُعايير الموضوعية و الُعقلانية بسبِب عدم إرسال

ممواجُهة رجا في  المُعلومة في الوقت المناسِب و إحتفاظ الرئيس بُها ، فنجد أن الُعامل ل يجد حر

، الرئيس بإبداء مواقفه الرافضة لوضُعيته في منصِب الُعمل لُعدم تقدير كفاءاته بتُحفيزه وترقيته

 أو أن يُخفي المرؤوس ما يراه من سلوكات غير موضوعية التي يتبُعُها الرئيس لكن ل يستطيع

 المرؤوس التصريح بُهـا خوفرـا على منصِب عملـه  فينصاع لقرارات الرئيس دون مُعارضة بشكل

ممباإشر، أو تكون فردية كإعجاب الُعامل لكفاءة و مـُهـارة الرئيس في إدارة الُحوار أو إعجاب

الُعمال لسلوب الرئيس في  العلم و الستُعلم داخل المؤسسة ، كما تتميرـز التجاأهات بمجموعـة

:  من الــُخصائـص ، و أهــي 

ممـثيرات و المواقف الٳمتُعتبر ال -  ممكتسبة وممتُعلمـة و ليست وراثيـة و ترتبط بال جتماعيةٳتجاأهات   ، 

رُحا داخل أو  رطا أو متفت رما في تشكيـل إشُخصية الرئيس إما متسل ررا أها مِب دو  كـتربيـة السرة التـي تـلُع

   . خارج الُعمل

رما علقة بين فرد و موضوع من المواضيع المُحيطة -   أانُهــا ل تتكرون من فراغ و لكنُها تتضمن دائ

 حولـه بُحيث تتكرون التجاأهات بتفاعل الُعامل مع جرو الُعمل فإذا كان أهذا الجرو  تقـل أو تنُعدم فيه 

إحباط النفسي الالثقــة داخل التنظيم ، و أهذا ما يجُعل الُعامل ميكرون إعتقاد سلبي و ميُعااني من حالة

التي تنُعكس في ردود أفُعال انفسية كالضغط و القلق و سلوكية كالمواجُهة الُعنيفة . و أهذا ما أكدته

ررا مِب دو رما أثناء عملية التصال و التفاعل على أن التجاأهات تـلُع )1991 (أها  Kim                دراسة كيـم 

داخل التنظيم و بواسطتُها ميصبح بمقمدورانا مُعرفة انوعية الُعلقـة بين الرئيس و مرؤوسيه داخل   

التنظيم ، و ذلك بإدراك التجاأهات و مُعرفة درجـة تبامينُهـا وإختلفُهـا فيتـم ضبطُها بـفضل التصال

ممباإشر طبيُعــة الُعلقات الجتماعية و انــوعـُها ، و أثـر ذلك الفُعـال ، و بُهـذا متُحدد التجاأهات بشكل 

.  (Abric, p: 27)    في إرساء ثقافة التصال داخل التنظيم
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ممثيرات التي ترتبط بُها ، و ييغملِب عليُها الذاتية أكثر منٳتتُعردد ال -  تجاأهات و تُختـلف حسِب ال  

. الموضوعية

تجاأهات ما أهـو غامـِض ، و منُها ما أهو واضح ، ومنُها ما أهو قابـل للتُعديل ومنُها ما أهو ميقـاومٳمن ال - 

تجاه بُخبرة الفرد و ميؤثر فيُها وأهو قابل للقياس و التقويم بأساليِب مُختلفــةٳالتُعديل ، و يتأثر ال   .

ممتقابلين ٳال -  ممُعارضةٳتجاه يقـع بين طرفين  ممطلـق و ال مموجِب و أخر سالـِب أهما التأييد ال حدأهما   
ممطلقـة  ) 167-166 : المُعايطة ، ص  (ال  .

تـجــــــاه و السلــــوكٳثـالثــا - العـــلقــــــة بيـــــن ال  : 
 ييُعكس السلوك الانسااني رغبات الفرد و أأهدافه في الُحياة و في الُعمل على وجه الُخصوص ، لكن     

ممدركات ل تتُحقق الأهداف بالرغبة و النية للقيام بالفُعل بل أهناك جواانِب أخرى كالظروف المُحيطة و ال

 المُعرفية  و المُعايير الجتماعية  و التجاأهات في إطار انسـق مفتـوح ، ومن أهنا ميمكن التنبمـؤ بسلـوك
   

 سلوك الانسان ل يتُحدد بأفُعال  «عبد السلم عبد الغفار أن : الشُخص من الـنية أو المقصد ، و ييرى

لإشُعورريا و إانما يتُحدد بتفكير الانسان و إرادته ، إذ يقمـوم الفرد بتقويـم الذات و تقويم الخرين و المُحيط

، و ميشير حامد زأهران أن» الذي يُعيش فيه وعلى ضوء أهذه الُعمليات يسُعى بسلوكـه لتُحقيـق أأهدافـه   :

 أحسن فُهم لسلوك الفرد يكون من وجُهة انظر الفرد لنفسه من داخل إطاره المرجُعي ، خاصة في  »

مسلـوك أهي إحداث التغ رير في مـفُهـوم الـذاتيمجال إدراكه كما أن أحسن طريقة لحداث التغيرير في ال  » 

( 64 : ص،دويدار  : ؛ و من أهنا فـالُعلقـة السببية بين الٳتجاه والسلـوك تـأخـذ عـدة أوجمـه منُهـا ( 

تجـاه الشُخص انُحو الشُخصٳأ-   .

ممستوى الختلف و التباينٳب- إدراك الشُخص ل تجاه الخرين و ذلك لفُهمه لشُخصياتُهم و مُعرفة   

 . بينــه و بينُهم ، و بذلك ميمكـن أن يـفُهــم سلوكياتـُهــم

ممُعتقداته الشُخصية وانشأته الٳج- التنمبؤ بال جتماعية و قريمه المرجُعيةٳتجاه انُحو السلوك من خلل   ، 
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ممـؤثرات المُعيـار الذاتـي أو تقويـمٳفال   ممتوقُعة من السلوك و  تجاه يتشكل وفرقا لكل من النتائج ال
الشُخص

ممُعتقداته وعن ما يفضله الخرون و الدافع لتباع أهذا   السلوك ؛ فُعلى سبيل المثال للسلوك في ضوء 
ممتسلط في الغالِب أهو ذاك الشُخص الذي انش  في أسرة تُهتم بتمجيد و تضُخيمٳفنجد أن الشُخص ال

مكون سلوكه أكثر عدواانية ٳمركزأها ال ) 96-92 : الُعيد ، ص ( تجاه الشُخص الخــر ٳجتماعي ، و ي  .

 و قد أثبتت أكثر من أربُعين دراسة بوجود علقة إرتباطية بين التجاه و السلوك ، و من أأهمُها دراسة

الجتماعيبوجود علقة بين التجاه و السلوك في إطار علم النفس  الذي يرى (1969)   wicker   ويكـر    

ممُعتقدات ممشترك بين السلوك و التجاه ، فالتجاه أهو عبارة عن  بُحيث متُعتبر إشُخصية الفرد الرابط ال

 .(Bromberg, P: 647)      إشُخصية ثابتة تظُهر ملمُحُها في سلوك الفرد إتجاه موضوع أو إشُخص ما 
 

تجـاه  و السلـوكٳو سمنبرين في أهذا الشكل تلك الُعلقة بين ال  : 

إبراأهيم الُعيدحسِب  : ميبريـن الُعلقـة بين التجاه والسلوك )9(الشكل رقم   

تجاأهات و السلوك ميُحردد فيشيـن ثــلث أانواع منٳفي انظريته عن الُعلقة بين ال و                      
ممتغيرات  ال

ممتغيرات يُختلف من سلوك لخر تُعمـل كممُحددات أساسية للسلوك ، و ييرى أن الـوزن النسبي لُهذه ال
 

ممتغيرات أهـي : و من إشُخص لخر و أهذه ال

السلوك الٳتجاه انُحو السلوك الٳتجاه انُحو 

الٳختبارات الٳتجاأهية و المُعيارية للسلوكالٳختبارات الٳتجاأهية و المُعيارية للسلوك

المُعيار الذاتيالمُعيار الذاتي

النية

أو

صد
المق

النية

أو

صد
المق

مُعتقدات الشُخص و تقديراته بٳن
السلوك يؤدي إلى انتائج حقيقية

مُعتقدات الشُخص و تقديراته بٳن
السلوك يؤدي إلى انتائج حقيقية

تقويم الشُخص للسلوك على ضوء
مُعتقدات الخرين مما يدفُعه لتباع 

. سلوكاتُهم أو عدم إتباعه لُهـم

تقويم الشُخص للسلوك على ضوء
مُعتقدات الخرين مما يدفُعه لتباع 

. سلوكاتُهم أو عدم إتباعه لُهـم
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ممُعين في موقفٳ -1 ممُعتقدات الشُخص بُخصوص عواقِب سلوك  تجاه انُحو السلوك : و يُعتمد على   

. مُعين و تقييم الشُخص لُهاته الُعواقـِب

ممُعتقدات الشُخصية و ال -2 جتماعية ، و يرىٳجتماعية : تشمـل المُعيار الشُخصي للسلوك و القريم الٳال

 الباحثون في سيكـولوجية الشُخصية أن إشُخصية الفرد ماأهي إل مجموعة من التجاأهات التي تمـؤثر  

 في عاداته و ميوله و عواطفه و التي تظُهر عن طريق السلوك و على قـدر إانسجام تلك التجاأهات 

 يكـون مصدر قوة الشُخصية ، فُعلى سبيل المثال على قدر فُهمنا للميل السلوكي للرئيس ميمكن فُهم 

ممتفتـح  ممتسلـط أو       . إتجاأهه الذي يُعكـس حقيقة إشُخصيته إما 

)92 :الُعيد ، ص( الدافُعية للتمسك بالمُعايير : التي تشمل الرغبة والأهتمام للتمسك بالمُعايير و القريـم  -3 .

تجـــــــــــــــــــــاهـــاتٳرابعـا - أنواع ال  : 

إأهتم الُعديد من الباحثين بدراسة التجاأهات لبراز أثـرأهـا على الُعلقـة بين الرئيس و مرؤوسيه        

 و مـدى إانُعكاساتُها على الصُعيد النفسي - الجتماعي و السلوكي و الوظيفي للمـرؤوسين داخل 

ممتفتح مبررزا  ممتسلط و إتجـاه  التنظيم ، لذا رأى الباحث وجـوب إبـراز أأهم أانواعُها ، من إتجـاه 

  . مفاأهيمُها وخصائصُها 

ممتسلـــــــــــطٳال  -1 تجـــــــــــــــــاه ال  :

ممتسـلط :معُنى- أ       ممتسلط ميـلغي الطرف الخر و يُعتبره   الشخـص ال دانى منـهٳأن الشُخص ال
فميُحبط

:الُعيد ، ص (انُحسار مجال الرؤية و التبصرٳيضا بالتُعصِب الفكري و ٳبداعية ، و يتمريز ٳقمـدراتـه ال
92 (  .

 Mc Clelland (1970)   و لتُحديد المفُهوم وجِب الفصل بين التسرلط والسلطـة ، فالسلطة أهي كما برينُهـا 
 

مسلطـة مجوده و تُحقيق أأهدافه بواسطة تُحركمه في  حاجة وجِب إإشباعُها حيث أن الرئيس ميريد إثبات و

ممُختصون في التُحليل النفسي على أن السلطة عبارة عن ميكاانيزم دفاعي   لُحمايةالقرار  .  و ميؤكد ال
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رسا لمواجُهة الُخوف من اللأمن الشُخص و ليتُحكم في الخرين ، إضافة فـالـبُحث عن السلطة أهي أسا

ممـواجُهة حالـة من الحـبـاط مكــون كرد فُعل ل مجود ، و تـ . المو
  

ممكلف بمُهام كوسيلة لتُحقيق المصلُحة الُعامة للتنظيم ، دون  و إذا تُحركم الشُخص في السلطة فميصبح 

  الجتماعي–المساس بُحرية الخرين لن أعضاء التنظيم بُحاجـة لرئيس للُحفاظ على التزان النفسي 
 ، والـوظيفي ، الرئيس بدوره ميشركُهم في إتُخاذ القرارات خدمة لمصلُحة التنظيم قبل غاياته الشُخصية

معضو في التنظيم قادررا على مراقبة الذات و تُعديل رما على إشمـؤون المنظمة  و يكون كل   فيكون قائ

  . سلـوكه على انُحو مقبول

جامُعة من و ميوضح ليكرت ،    (C. Bonardi , N. Gregori , J . Menard , N. Roussiau , p : 99)

ممستغل للسلطة الرسمية بُحيث ينفرد في صنع و إتُخاذ القرار لانه ممتسلط   ميتشجان أن الرئيس ال
 

ل يثق في مرؤوسيه و ييرى أانُهم ل يُعملون إل بالتلويح بُعصا السلطة و التُهديد ، و أهناك انموذج

رجا أخر عن الرئيس الذي يتقمص صورة الب الذي يثق بدرجة متوسطة بمرؤوسيه و يستُخدم مزي

مصنع القرار لكن تُحت   من الثابة والُعقاب بُحيث يسمح لُهم بقدر مُحمدود من حرية التصرف و 

ممُحكمة   )280 ( السيد ، ص: رقابة   .  

محرية الخر، و يتُحكم في السلطة لغاية إشُخصية و لُحماية الذات ، وعدم  »     ممتسلط  غالربا ما يقمع   فال

ممسايرة المـرانة و  الخذ بُعين العتبار مقدرات الخرين ، فيجُعلُهم تابُعين بالخضاع و الكراه دون ال

ممشاركة و ينمتج عن ذلك إضطرابات انفسية - إجتماعية و صُحية عن جـو الُعمــل  « ال

ممتســــــلط    : ب- خصائــــــص الشخـــــص ذو التجـــاه ال

ممتسلط بمجموعة من الُخصائص مصدرأها درجة التفاعل الشُخصي        يتمريز الشُخص ذو التجاه  ال

 . مع مُحيطه الُخارجي في إطار عملية التأثير و التأثر بمُعنى ( الخذ و الُعطاء )

M. Maurice )1999 (موريس و    J. Abric   و في أهذا الصدد ميشير مجموعة من الباحثين من بينُهم أبريك

ممتسلـط أهـي كمـا يلـي :)2005 (وعبد الباقي )2004 ( أن من بين أأهم الُخصائص التي يتمريز بُها الشُخص ال    
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ممتسلط يُحتكـر النقاش و ل ييصغى لُحاجات و إأهتمامات الخرين و يتصف بسلوكات -     الشُخص ال

 تمـنقص الحترام  للخر ، كالقذف و الشماتة في الغير و اللمبالة ، و إظُهار تُعابير سلبية ساخـرة 

ممستُهجنة للنفوس   . 

ممتُحاور -   رل ، و ميقاطع ال ممُخج ممُحرجرا و  ممتسلط يتُحردى الخرين و ينتقمدأهم إانتقاردا   الشُخص ذو التجاه ال

 مُعه دون إحترامـه أثناء الُحوار، و يُحجــِب المُعلومات دون وجــه حـق ، وأهو إشُخص غامِض في 

)270 ص: ٬عبد الباقي (تصرفاتـه بُحيث ميشكك في كفاءات غيره مُحاولة منه لحباط أـهممُهم و طاقاتُهم   .

ممتسلط يجُعل الخر خاضُعرا كأانه آلة  -     و ميُحروله على أانه أداة يستُعملُها كيف ما يشاء،الشُخص ال

ممُهمة بُحيث ميلح على  رل ميركـز على المُهمة أكثر من تركيزه على صاحـِب ال ووقت ما يشاء فالرئيس مث

ممُحردد دون تشجيُعُهم ول تدعيمُهم  مجُهد فوق قدراتُهم وطاقاتُهم لتمام المُهام في الوقت ال  مرؤوسيه بذل 

انُعزالُهم عن الُعالم الُخارجي، خاضُعينٳل مادريا ول مُعنوريا ، و أهذا ما يجُعلُهم ميُعاانون من الحباط ل   

. لوامـر الرئيس ، و يجُعلُهم في غالِب الممـور يطلمبـون يـد الُعون و المساعدة منه لُحل مشاكلُهم 

محـرية الخـر و إستقلليته في إتُخاذ القرارات ، و بسلِب الُحرية متسلِب الُحقيقة وتمـشـوه - ممتسلط يسملِب   ال

ممراقِب  ممتُحكم و  ممتسلط  لسلوكات و تصرفات الشُخص الُخاضع له ، مما يجُعله و متُحررف ، و ميصبح ال  

ييفقـد ثقته بنفسه بفُعل تلك الانتقادات الُهردامة وعدم توضيح المور لـه ، مما تجُعل أفكـار ذلك الشُخص 

ممتسلط عليه ممـثبطة و جـامـدة ، فميـفقده التوافق النفسي والتوجه الُعقلاني و الواقُعي .  و في أهــذا    ال

ممتسلط ميراقِب بصرامة ليتُحكم في سلطة القرار،   )1978(بأن الرئيس ال  R. Mucchielli       الصدد ميؤكـد 

ممبرر، و يشُعرون   و يرتضح ذلك في انظام الترقية ، فُهو بذلك يسملِب حرية مرؤوسيه بتوبيُخُهم الغير 

  فميصبح المرؤوس ،بُعدم رضاأهم لُعدم تُحقيق ذواتُهم ، و يجُعلُهم ميشككون في قدراتُهم و كفاءاتُهم 

ذو إشُخصية ضُعيفة بُحيث يستصغر ذاته ، و يقبل بالستسلم لكل ما يفرض عليه دورما دون 
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ممتسلط ، و بُهذاوحتى أن البنية التنظيمية للتنظيممُعارضة ،  فميُعتبر  متدعـم تصرفات ذلك الرئيس ال

 .(R. Mucchielli , P : 9) أهذا الفُعل إضطراب انفسي - إجتماعي داخـل التنظيم   

رما في رحلة البُحث عن انفسه ، و تائه ، و ميُعااني من حالة عدم التـزان -     ممتسلط يجُعل الخر دائ  ال

ميوضحالذأهني و النفسي - الجتماعي  و الصُحي ، و  يمـفقــده المـن و الُحمايــة . و في أهذا الصدد    

ممتسلط  يستُخدم ال )1969(تصال كآلية دفاعية للرتُحكم في الخر و لُحماية انفسه ، ٳبـأن ال  D.Laing  
لينـج

 
 . (A. Mucchielli, p : 133)  ممتسلـط ميُعيـق عمليــة التصال ما بين الإشُخاص  و بُهذا فالتجــاه ال

ممتُحاور -  ررا ما يقوم بالتأويل اللفظي أو الغير لفظي في عملية الُحوار، وأهذا ما يجُعل ال  أانه إشُخص كثي

رل ، فتتشكل عنده حالة من الضغط النفسي  ممستق ممتسلط و ليس  رُعا لُهذا الشُخص ال رما تاب مُعه يبقى دائ

تصال خاصة إذا كانٳو عدم الرضا التي تمثير ردود أفُعال سلوكية كالُعدواانية والتي تكون عائقرـا لل   

أن سلوك الرئيس) 2004 (التأويل غير صُحيح و قد برينت دراسة انشرت في مجلة الرياض السُعودية

ممستصغرة للخر و انبرة الصوت ممتسلط ييتضح في ملمح الوجه من وجه عمبوس و انظرة دوانية و  ال

 الُحاردة و القوية ، و يُعتبرون أهاته الصفات جمـزء من الشُخصية القوية لدارة التنظيم بكل كفاءة

ممون السلطة كغاية و إمتياز إشُخصي بُحيث ميُحققون مصالُحُهم على حساب  و إقتدار ، و يستُخد

المرؤوسين الذين ميُحرمون من الُعلوات و التقديرات و ل يسمح لُهم بدورات تدريبية ، و يمقومون

ممشاركة في إتُخاذ مكون التأأهيل اللزم لل ممتُعسف بقولُهم أن المرؤوسين ل يمل بتبرير أهذا السلوك ال

ممضايقات انفسية  القرارات داخل التنظيم ، و بُهذا فُهم يتجاأهلون إانُعكاسات ذلك على مرؤوسيُهم من 

و مُعنوية من إحباط وضغوط انفسية وعدم إرتياح ، فتثبط الُهمم و تجممد الطاقات البناءة و الفاعلة

ممواجُهة الُعنيفة بين المرؤوسين والرئيس وأهذا ما ميؤثر على الداء  و تصل أحيارانا إلى درجة ال

ممشاركة  و الانتاجية داخل التنظيم لتجاأهل الرؤساء لمدلمـول المفاأهيم الُحديثة للدارة المبنية على ال

مإشؤون التنظيم    .  )4 ، ص : 13334( مجلة الرياض الُعدد الجماعية  في تسيير 
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ممتسلط ب -     رُعا في عمليةٳيمقوم الشُخص ال ممتُحاور مُعه تاب ممُحددة لكي يجُعل الشُخص ال ختيار أسئلة   

ممتُحاور مُعهٳال  تصال متُحكمررا فيه، وغالربا ما تكون أسئلة إسقاطية تؤجـج المشاعر و تجُعل الشُخص ال  

مضغوطرا وخورفا إشديد من إرتكاب الُخطأ في إجاباته بكلمات أو حركات ل متناسِب ما ينتظـره يُعيش 

) . Abric, p : 30) السائل 

 ليفينميـؤكد و في أهذا الصدد     K. Lewin  ، أن الجو الُعلئقي الغير مناسِب ميؤثر سلربا داخل التنظيم  

ممتسلط ييشُعر الُعامل بالُخـوف من الحكام السلبية التي ميصدرأها الرئيس الذي ميركز مجود رئيس  فبو

ممباإشرة الُعملية لتُحقيق الأهداف ، و يقمـوم بتُعقيـد الممـور  على الُهامشيات التي ل فائدة منُها دون ال

رما فيه من الحتقار و السُخرية فل ييصغى للُحقيقة رما مؤل فل ميثير أفكار الُعمال بل و ينتقدأهم إانتقاردا أهدا

محريتُهم و ميثبط الُهمم و ميُعيق المبادرات المساأهمة في تطوير  المُعاإشة داخل التنظيم ، وأهذا ما ميسلـِب 

مكون الانطفاء و الصمت السلبي مما يجُعل الفرد ييشمُعر بأانه عديم الفائدة فيفقـد    التنظيم ، و انتيجة ذلك ي

 . (Limbos, p:  46)     مجوده المُعنوي  و

رما خاضرُعا لـه دون أن -   ممتسلط يرتصف بُعاطفة قُهـر الخر و الضغط عليه ليستسلم له ، و يبقى دائ   ال

ممتسلط  . يأخـذ بنفسه زمام المبادرة الُخلقة ، فيتُحرر من جمود الفكار وفكرة الانصياع لنزوات ال

ممتسلط يتصف بُعاطفة سلبية وأهي إحتقار الخر و إستصغار قدراته و كفاءاته ، فيجُعل الخرين -    ال
 

 . (Maurice, p : 131-132)  في حالة ضغط و قلق دائم و ثابت

ممتسلط ٳالوجه الخر للشُخص ذو ال -   مُحكم تقديري على الخر و في الكثير منٳتجاه ال انه يقمـوم ب  

ممسبق مما يجُعـل الفروق في   محكم    المكاانة ، فتـتضح و تنُعكس سلربا على عمليةالدوار والحيان يكون 

ممتسلط في غالِب الحيان ، فمثل تجد أنٳال مكون ردود أفُعال سلبية انُحو أهذا التجاه ال تصال بُحيث ت  

رُعا معقـدة انقص من الُعمال ذوي المستوى التُعليمي الجامُعي و يُحكم عليُهم جمي ممتسلط عنده  الرئيس ال

رساسة داخل التنظيم ، بُعدم كفاءاتُهم و يرى أانه ليست لديُهم الُخبرة الكافية لشغل مناصِب الُعمل الُح
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 أن الستجابات السلوكية  للفئات الشباانية عنيفة ضد الرؤساء)2000 (و متبرين دراسة عبد الُعزيز عبادة

مخضوع الخرين  ممتسلطين الذين يرمفضون أي إانتقاد لُهم و يستغلون  معـوأهـم لـذا فيكونال لُهم ليُخد

 (Turn Over)الُهـروب من أهذا التنظيم أهو الُحـل عند أهاته الفئة الشابة فتزداد انسبة الُحراك الوظيفي 
 

  خاصة في الو.م.أ بُحيث أثبتت دراسات أمريكية أن انسبة البقاء للُعمال الشبان الذين تتراوح أعمارأهم 

4.5  إشُهررا، في حين أن الُعمال الكُهول يشغلون انفس المنصِب مدة8,5سنة ل تتجاوز  24-16 بين   

سنوات و انجد أهذا المُعدل إلى النصف عند النساء خاصة و أن الشبان يرغبون في تُحقيق طموحاتُهم

)1970(سننتُهي من عصر الانسان القتصادي و سندخل   »    Janson   و إثبات وجودأهم حيث يقول

ممُعقدة    )19 (عبادة ، ص »حالريا عصر الانسان ذي الدوافع ال  .

ممواجُهة لُعـدم قمـدرتـه على إدارة -     ممتسلط أبوي متقوقــع على الذات يـُخاف من ال سلوك الشُخص ال

Taylor محجة القناع و التفاوض ؛ و أهذا ما أإشار          إليه تايلور     عمليـة التفاعل مع الخرين فـل ييملك 
 

)1961(أن المؤسسات الكندية تنُهج أسلوب التسيير الفرانسي فسلوكات الرؤساء التسلطية بُحيث       
 

) . J. Dupuis, p :10)  ممواجُهة وجرُها لوجه ممتقوقُعة على الذات تُخـاف من ال   أبـويـة بمُعنى أانُها 

ممتقلِب الراء. و قد -   ممتُعصِب لفكاره و  ممتُعنت و  ممتصلِب في المواقف و المُهام و  ممتسلط   الشُخص ال

ممتُعنت في مواقفـه  ممتقوقع و  ممتسلط  )1995(بأن الرئيس ال  Schmit et Allsheid أكدت دراسة كل من 

 ، و توجُهاتـه مما ميشُعر مرؤوسيه بالـمنقص في تقديـره لدائُهم ، والحساس بُعدم الكفاءة و بالردوانية   

و كراأهية المؤسسة  عمورما ، و أصبُحت ردود أفُعالُهم ترتسم بُعدم الرضا و إحتقار الذات ، و بالدراك   

ممُحيط الُعمـل         . السلبي ل
       

مجموده       مُعدواانية و  مصِب و ال ممتسلط التُع و متـؤكد دراسة  أاندرو و زملئه أن من صفات الشُخص ال

مشُعور بالقلق و التناقِض الوجدااني ، و قد خلصت مضُعف المشاعر، و مفقدان المن ، وال  الُعقلي ، و 

ممتسلط تتميز عن غيره بُحيث أانه إشُخص ميمجد و ميضُخم انفسه و يُهتم الدراسة على أن إشُخصية ال
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   . بمركزه الجتماعي و مظُهره الُخارجي أكثر من غيره 
  

ممتسلط : وأهي انفسية و ٳو حردد       يدولوجية وسياسية مانوضُحُهاٳاندرسكي ثلث عناصر يتصف بُها ال
 

: كما يلــي

ستُعداد عام لدى الشُخص لدفُعه إلى تأييد التمييز الطبقي و تمجيد من أهوٳالُعنصر الول : ميشير إلى 

ضُعفٳستُخفاف بمن أهو ٳأقوى و ال   .

تجاأهات تمـمجد القـوة و السلوكٳالُعنصر ثااني : إيديولوجي يشير إلى منظومة مُعتقدات و 
ستبداديٳال  

تُخاذ قراراتُهم فيُها من التُهديد بالُعقـابٳالُعنصر ثالث : سياسي ميشير إلى انمط حكـم القادة أو الرؤساء ف

ممستبـدة و قـد حـاول ميـرفاي أن يربط التسرلطيـة بالتنشئة و فرض الرأي الواحد بصورة 
جتماعيةٳال  

ممطلق لمـن أهوٳأي التطربع ال مُخضوع ال مجمـود الفكـري و ال جتماعي التي قد تجُعل الفرد يترـسم بال
 أعلى

)93-92الُعيد  ، ص:(منه و لـه انظـرة ضيقـة للواقـع قــائمـة على الطبقية   .

 و ميشير      Ricateau إلى أن تصلـِب سلوكـات و تصرفات الرئيـس متدعـم الصراعات و متُعيـق الُحوار 

  ،و يتُحرد من مجاله المُعرفي و يظُهـر ذلك  في تلك التمثلت الشُخصيـة و في ردود أفُعالـه إتجـاهالبنـاء  

  . مُحيطه الجتماعـي ، خاصة في تلك الُعلقة بينه و بيـن مـرؤوسيه  

ممتسلط وما يترتِب عنُها  و خلصة لما سبق سمنوضح في أهذا الشكل أأهم خصائص و صفات الرئيس ال

:  الجتماعي و الوظيفي للمرؤوسين داخل التنظيم–من إانُعكاسات على المستوى النفسي و النفسي 

ممتسلط  و إانُعكاساتُها على إستجابات)10الشكـــل رقم (  : ميبريـن خصائص الرئيس ال
                                     المرؤوسين حسِب الدراســات السابقة
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ممتسلط خصائص الرئيس ال

ممتسلط متصلِب المواقف وصاحِب سلطة الرئيس ال
 . القرار ويُحتكر المُعلومة و يتُحكم في مرؤوسيه

ممتجاأهل لُحاجات و إأهتمامات مرؤوسيه بل يُهتم
. بالمُهام و بمصالُحه بالدرجة الولى

ممتسلط يضُخم من مكاانته و قيمته و يُحتقر الرئيس ال
ممسبقة .مرؤوسيه بإانتقاداته الُهدامة وأحكامه الذاتية ال

ردود أفعال المرؤوسين

:  الحباط ، و الضغط النفسي ، و فقداننفسيــا     
الثقة  ، وإستصغار الذات ، الُعدواانية          

: فقدان المان ، وأهجرةنفسيا  - إجتماعيا   
الكفاءات ، تأجج الصراعات والشكاوي  

: عدم الرضا و إانُعدام الُعدالة في انظاموظيفيــا 
الترقية و في التكوين ، تثبيط الُهمم وضُعف الداء

   



  
       

  

ممتفتــــــــــــــحٳال -2 تـجــــــــــــــــــاه  ال  :

ممتفتــــــــح     : أ-  معُنـــــــى الشخـــــص ال

ممتفتـح أانه يـُهتـم لكل ما يصـمدر عن الخـر من أقوال و أفُعال        ميُعرف عن الشُخص ذو التجاه ال

مُحسن الانصات و فُهـم لكل التصرفات والمواقف دون  و كتابـة ( سلوكات) ، بُحيث يكون الأهتمام ب

ممسبق أو تـأويـل ذاتي ، و تظُهر ملمح حسن الصغاء عند التغذية الرجُعية و ذلك محكـم أو تقييـم 

بإعادة صياغة الُحديث ، و من أهنـا تتُعرمق عملية الُحوار مما تمـثير ردود أفُعال أكثر إيجابية ، و ميُهـيء

طـر الُعلقات الجتماعيةأجـرو من الثقة المتبادلــة و انشـاط و حيوية بفضل فـن الُحوار و تُحديد 

). Abric, P: 35- 36)  و التفاعلت البناءة أثنـاء الُحـوار و النقـاش و بتبادل المُعلومات بـدقـة و إمتيـاز 

مرج  ممتفتح يستطيع بنـاء علقـات تفاعليـة بُحيث ييُخـ موريس و ميشير   )2004(أن الشُخص ذو التجاه ال  
 

ممتُحاور مُعه  من تقوقمـع الذات إلى التركيـز على ما يقولـه و يفُعلـه الخـر أثناء الُحوار، فميشارك ال
   

 في تُحقيـق الأهـداف المـرجـوة من أهذا الُحوار دون التُحايـل عليه و تُحقيـق ما يبتغيـه على حساب

. (Maurice, P : 15-16) الطـرف الخـر

ممتفتــــــــح   : ب-  خصائــــص الشخــــــــص ذو التجـــــــاه  ال

ممتفتح بمجموعة من الُخصائص مصدرأها مستوى التفاعـــل            يرتصف الشُخص ذو التجاه ال

ممُحيطه الُخارجي في إطار عملية التأثير و التأثر بمُعنى ( الخذ و الُعطاء )   . الشُخصي مع 
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)2004(  و عبد الباقي   Maurice  1999( و موريس(   J .Abric  و في أهذا السياق ميشير كل من أبريك 

ممتفتـح أهـي كمـا يلـي (2005)    : أن من بين أأهـم الُخصائص التي يرتصف بُها الشُخص ذو التجاه ال

يجابي و بتقبل ما يمقوله الخر، و تُهيئة الجوٳأانه إشُخص يمتاز بمُهارة الصغاء و الُـحياد ال - 
ممناسِب  ال

مكون أهناك جـرو من التفاعل الٳلنجاح عملية ال يجابي يشترط أن يفُهم مشاعر وٳتصال ، و لكي ي
 أحاسيس

)1973(بُحيث يتم فُهم عواطف    C. Rogers ممتُحاور مُعه ، وأهذا ما أكده كارل روجرز   الشُخص  ال
 

الخر كأانك تُعيش انفس عواطفه و أحاسيسه ، و بـُهذا ميُهيء جـو من التفاعل الُحيوي فمتضبط جميع

ممص الُعاطفي)   و أهو سمة الرجل  (التق  L’ Empathie  المشاكل ما بين الإشُخاص وأهذا ما ميسميه

 - المتمدين - الُحديث  (Abric, P : 39     على أانه يجِب الانصات والصغاءو يمـؤكد كارل روجرز . (

للخر بكل تركيز و تبصر لكل ما يقول من لغـة لفظية و غير لفظية ، خاصة لغـة الُعيـن لكي يـفُهـم    

 ما يقصده ذلك الشُخص و بُهذا ميمكنه التجاوب مُعـه         (Rogers, PP : 7-10) و يمتلك الشُخص ذو . 

ممتفتح       محسنالتجاه ال ممتابُعة و بُهذا  مُهارة  محسن الصغاء و ال يُحقق أأهدافه في الُحياة عامةالتُحردث و 

محسن التُعامل و التفاعل اليجابي و تُهيئة جـرو من الحتـرام و الـثـقـة و في المنظمة خاصة ، بفُعـل 
    

ممتبـادلـة بين الرئيس و مرؤوسيه داخل التنظيم  . ال

ممتفتح قــادر على تسيير المُعلـومة و إرسالُهـا في الوقـت و للشُخص -    أن الشُخص ذو التجاه ال

ممـنـاسِب و ضمان انقـلُهـا و إانسيابُهـا لكـل عضو في التنظيم خدمة لمصلُحة المنظمة . و أهذا ما متؤكده  ال

ررا على  ممتفتح عند الرئيس بُحيث يجـِب أن يكون قاد )1993 (حـول التجـاه ال  M. Altrad   دراسة ألتراد

مجـوب إتصافه بقمـدرات الٳال ستماع و تسيير الـوقـتٳتصال أكثـر من قدرتـه على تسيير المُهام ، وو

و الإشُخاص بأسلوب مـرن يمتاز بـتُحديد و توجيه الإشُخاص و تنظيمُهم انُحو الأهداف المسطرة بتُحفيزأهم 

. (ALTRAD, p :47 )و إقـامـة علقـات تفاعلية تتم فيُها تبـادل الشُعمـور و المُعلـومات بـطريقـة بنـاءة 
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ررا على حل الصراعات،  كما ميصبح -    أانه إشُخص يمتـلك فن التصال عن طريق الكتابة فيكون قاد

 
ررا في إدارة عملية التصال و التفاوض و تطوير الُعلقات التفاعلية ، بُحيث يستطيع ممتُحاوررا خبي  

التكيف مع مُختلف المواقف الصُعبة ، وله القدرة أيضا على التُحكم في الذات خاصة في المواقف

ممُحترف ، و يمتاز بمُهارته التفاوضية وتسييرٳو اللُحظات ال انفُعالية ، و ميدير وقته بشكل عملي 

ممشارك في إتُخاذ القرارات داخل المؤسسة ، و أهذا ميبريـن صورة  المُعلومات و تشكيل فريق عمل 

ممتفتــح   .  إيجابية لُهذا الشُخص ال

رما تقديرريا مسبقرـا على الخر ، و ل ميؤول ما يقوله الخر ، وحتى أسئلته -    أانه إشُخص ل يُحمكم حك

موضوعية ل متثير الُخوف في انفس الخر، بل أسئلته مفمتوحة متريح الخر انفسريا و ذأهنريا مما يجُعل

التفاعل البناء كإطار لُهذا الُحوار ، وتكون إعادة صياغة الُحديث أو النقاش لثراء المُعلومات 

ممتُحاورين  . و التفاعل الُهادف بين ال

ممناقشة البناءة و المرانـة حيث ميشارك الخرين وجداانريا ، و ييظُهر ذلك عن -  أانه إشُخص ميبادر في ال

مموحية بالحترام و حركات الموافقـة و تُعابير الوجه اليجابية فيُها من البشاإشة طريق الإشارات ال

ممجامـلـة للخرين و الرتُحدث ب  يـجابية و بصورة بناءة وواضُحة ، و تأخير ردود الفُعالٳو ال
الفورية

ممناقشتُهم بٳو إثارة التساؤلت الواضُحة و ال ستطراد و موضوعية ، و النقدٳحتفاظ بثقة الخرين و 

ممروانـةٳالبناء و ال  رل .)270عبد الباقي ، ص : ( في النقاش ستجابة المناسبة لطلبات الخرين و ال  و انق
عن

ممقارانـة لثبات أن الرئيس   قـام كل من)1986 (عبد القادر طه   Lewin , Lippit , et white  بدراسة 

ممتسلط من حيث مردودية الانتاج كمررـا و انوعرـا و بالنسبة للُعلقات الديمقراطي أصلح من الرئيس ال

ممتسلط كاانت مظاأهر الانساانية في مجال الُعمل ، فتبرين أن المجموعة التي ميشرف عليُها الرئيس ال

ممتسلط بمرؤوسيه علقة خضوع مملحظة في سلوكاتُهم داخل الُعمل لن علقة الرئيس ال ، الُعدواانية 
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أما علقة الرئيس الديمقراطي مع مرؤوسيه ترتصف بالصداقـة و التفاأهـم مما إشكرـل التُحـاد و التُعـاون

بينُهـم في الُعمل فميُحفز الرئيس مرؤوسيه على البتكار و التقان في الُعمل وأهذا ما ل انجده عند الُعمال
  

ممتسلط .  و ميضيف Oberdahm إلى أانه يجـِب تُهيئة جـرو من الُعلقات  الذين ميشرف عليُهم رئيس 

ممُعاملـة الرئيس لمرؤوسيه ميشُعرأهم فيُها بالتقدير لشُخصياتُهم  الطريبـة بين الرئيس و مرؤوسيه ، مـن 

ممُعاوانتُهم لتُحقيق أأهدافُهم و تقدمُهم المُهني ، و مُعاملة ممروانته في تطبيق قواانين الُعمل و  و كرامتُهم ، و 

ممميـزة و تُحرمل المسؤولية عن مرؤوسيه في حال   كل منُهم المُعاملة التي تتناسِب و خصائصه ال

)138-137(طه ، ص : الوقـوع في الُخطأ ، و ميُحقـق بُهذا الوئام والـوفـاق بين أعضاء التنظيم   . 

ممبادراتُهم لتُحقيق -       الأهتمام لمشاعر وأحاسيس الخرين ، و تفُهم حاجاتُهم و توجُهاتُهم، و تشجيع 

)1982(حول انمط التسيير للطارات    Bordeleau   الأهداف . و في أهذا الصدد أكـدت دراسة  بورديلو 

فوضع ثلث متغيرات ضابطة لمُعرفة درجة الختلف المشرفة الفرانسية و الكندية - الفرانسية  
   

و أهي تلبية حاجات الُعمال و إإشباعُها ، و إأهتمـام  بإانشغالتُهم حول الُعمل ، و تُحقيق الُعدالة في   

توزيع الترقيات بين الُعمال ، ولـوحظ أن الطارات المشرفة الفرانسية أحسن تكيفرـا مع الُعمال بُحيث 

أن إطاراتُها المشرفة تسُعى لتُحقيق أأهـداف عمالُها و تطوير كفاءاتُهم و تُحقيق الُعدالة في توزيع 

المُهام و الترقيات، و أانُها متفتُحة بإانشغالُها و إأهتمامُها  لشؤون عمالُها عن طريق الُحوار الجماعي

. و عيـقـدد الجتماعات لـدراسة إشمـؤون الـُعـمـل

1998(أثبتـت أن الرؤساء في الدول السكندانافية   (  d’Iribarne  و في دراسة تُحليلية لــ إريبـارن         

ممشاركـة مع مرؤوسيُهـم في تسيير إشمـؤون الُعمـل داخل  مروح التكـافـل والتفاعـل و الـ  ييـتمريزون ب

1987(بأن أغلِب إتجاأهات الرؤساء  في المؤسسات   ( Segal المؤسسة ؛ و في دراسة لــ سيقل  

رُحا بُحيث أذاانُهم صاغية لمرؤوسيُهم و يـشتركمـون مُعُهم في إتُخاذ الكندية - الفرانسية أهي أكثر تفت

القرارات و يتفاعلـون مُعُهم لرغبتُهم الممـلُحة للانتماء و التجاانس و تجسيد العتقاد اليجابي انُحو
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 التنظيم بتنسيق الُعمل و تفُعيل الطاقات والُهمم و تفُعيلُها  لتشكيل فريق عمل يمـبادر بالُعطاء ، و تطوير

ممسطرة و إعطـاء الُحمـرية للخريـن ، و حسن تسيير المُعلومة  المكاانيات لتُحقيق الأهداف ال

ممساأهمة في الرفع من درجة الوعي الجماعي داخل التنظيم . و إرسالُهـا ، و ال

ممستوى السلم الُهرمي بينه - ممتفتح يتم إرساء جـرو من الثقة المتبادلـة على  مجود رئيس ذو التجاه ال  بو

مجُهود لتُخاذ القرارات المبنيـة على أسس منظمة لتُحقيق الغايات مكون تضافر ال  و بين مرؤوسيه  في

  .( Maurice , PP :133-134) من طرف التنظيمالمسطرة  

ممـلتـه ، و يستطيع أن ميُحررك الُهمم و ميفرُعـل الطاقـات -       ممتفتح مرن في تُعا الشُخص ذو التجاه ال

ممتفاعلة ،و له القدرة على توجيه كل عضو في التنظيم انُحو الُهدف المقصود ، و بُهذا  و يجُعلُها ديناميـة 

يـفرض فكرة التواجد و الُعطاء في الزمان و المكان المناسِب . و في أهذا الصدد ميـؤكد الباحثون مينار

 C. Bonardi , N. Gregori , J.Y.Menard , Nicolas Roussiau  و بواناردي و جرجوري و روسيو  

مجود رؤساء ميشاركون ممبادرةأن و )2004(   الُعمال في إتُخاذ القرارات و ميتيُحون الفرص للطاقات ال

ممُخطط لُها من طرف الرئيس الذي ميبادر الُعمال إلى تُحويلُها عملريا إلى آلية الـبـنـاءة فتُحقق الأهداف ال

)2002 (أانه بإرساء ثقافة المبادرة    Larivière et Savoie ممُعين ؛ و ميؤكد كل من ممُحرددة بزمن   تنفيذ 
 

الُخلقة لتُحقيق الأهداف المسطرة فيتطور الداء الجماعي و يصل إلى المتياز و بُهذا ميمكن تأمين

و تُحقيق الأهداف بنسبة عالية ، و ميشكل فريق عمل عن طريق التفاعل البناء - الخذ والُعطاء - فمتشكل

مو مـن الثـقــة المتبادلة داخل التنظيم . و ميشيـر الباحثـون مُهيء جـ الُهوية الجماعية داخل التنظيم و يمـ

ممشاركة في إتُخاذ القرارات     )1993(أانــه بالعتقـاد اليجابي بال   Guzzo, Yost, Campbell et shea  

فيكون بمقمدور أعضاء التنظيم تُحقيق الأهداف المسطرة لوجود تلك التبُعية اليجابية فكل عضو ميساعد

ممناسِب . الخر في إتمام المُهام بدقـة و إتـقان لبلـوغ الأهداف في الوقـت ال
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Limbos ، و ميـؤكـد ليمبوس (C. Bonardi , N. Gregori , J.Y.Menard , N. Roussiau ,p : 188  (

ممشاركة أعضاء التنظيم في إتُخاذ القرارات ميُعتبـر من المبادئ الساسية لتُحقيق الأهداف  )1980 (أن   

مكون التصال أداة لتنمية المُهارات الُعقلية كالذكاء ، و متُحقـق ذلك التجـاانس والتكامـل بين أفراد  بُحيث ي

 التنظيم بـفضـل التفمتـح اليجابي داخل و خارج التنظيم ، حيث أن الإشُخاص من الطبيُعي إمتلكُهم

 الرغبة التي تدفُعُهم للمشاركة بآرائُهم  و أفكارأهم و أفُعالُهم لكنُهـم بُحاجة إلى التُحفيـز و تدعيم أهاتـه

مطموحُهم   .  الرغبـة لتُعزيز 
  

ممتفاعلة ، بأن التفاوض بين أعضاء التنظيم  ممتُعددة ال )2000( ميُحردد الُعلقات ال  C. Thuderoz و متبريـن 

 . فبتبادل الراء و المشاعر بين أعضاء التنظيم ميـدعم التأثيـر والتأثـر فمتـدعم بدورأهـا حرية الفـراد     

ممتبادل    محرية أعضاء التنظيم يدفُعُهم بثبات انُحو التفاعل ال )1967(أانه بتدعيم   Proudhon  و ميشير

ممبدعة في التنظيم ، و بُهذا يتم الوصول إلى انتائج تُخدم المصلُحة     و تتضح القدرات الشُخصية ال

A . Davoine؛ و في أهذا السياق يقـول  (C. Thuderoz, p : 257)        المزدوجة الشُخصية و التنظيمية

محرر و الُحرية مُعناأها أن تُحترم الخر و بُهذا متشاركه في إتُخاذ القرارات  قول الُحقيقة »  )1997 (يجُعلك   

رل عن مُحمد فالح الجُهني »فيتُحقق الُهدف المقصود  ميشيـر أستــاذ الدارة المريكي وليام) 2004( ؛ و انق
 

أوإشي أن الرئيس في اليابان ميشارك الُعمال و يتُعاون مُعُهم للقيام بالمُهام داخل الُعمل فيتم إرساء علقة

تُعاقدية انفسية أساسُها الحترام و الثقة المتبادلة مما يترتِب عنُها الولء للتنظيم و بُهذا يلتـزم كل الُعمال 

. بالواجبات و يقبلون لسلطة الرئيس لإشباع رغبـة الانتماء ، و بُهذا تتطابق أأهدافُهم مع أأهـداف التنظيـم

)1962 (بُهدف  Fleishman et Harris و في دراسة قام بُها باحثون من جامُعة أأهايو  فليشمان و أهاريس  

ممُحدردات سلوك القائد أو الرئيس الذي يُعكس التجـاه عنده ، و تُحديد فُعاليات أساليِب القيادة في دراسة 

تُحديد الُعلقات التفاعلية لتُحقيق التزان النفسي و الجتماعي و الصُحي داخل التنظيم و قد رركزت أهذه
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 الدراسات على انقطتين أساسيتين وأهي التفريق بين القيادة والقيادة الفُعالـة ، وأأهمية توصيف و تقويم

اللفظين و دراسة كل منُهما على حدة ، وأإشارت الدراسة إلى أن السلوك القيادي يمكن تُحليله إلى

 : مبُعدين رئيسين 

 مبُعد العتبارات الانساانيـة -  (Consideration) ميشيـر أهذا السلـوك إلى الصداقـة و الحترام :

ممتبادلـة و يُهــدف إلى تُحقيق الأهداف الشُخصية للرئيس و الجماعية للُعمال ممتبادليـن ، و الثقــة ال  ال

. داخل التنظيم

مبُعد تنظيم الُعمل -       (Initiating Structure) ، ميشير مثـل أهذا السلوك إلى تُعريـف تنظيم انشاط الجماعة : 

. و يسُعـى إلى تُحقيق الأهداف الرسمية للتنظيم 

ممتضمنة بٳن القيادة الفُعالة أهي تلك التي تُحاول أن تُحقق الُهدفين و قد إانتُهت الدراسة إلى النتيجة ال
، مرُعا

 و على ذاك فإن السلوب القيادي الفُعال أهو السلوب الذي يتميز بمبُعدين أساسيين يجِب توافرأهما و أهما

العتبارات الانساانيـة و تنظيم الُعمـل ، و قد أإشار   فليشمان و أهاريس)1962  (في دراستُهما أن القائـد  
 

 أو ما ميسميه الباحث الرئيس الذي حصل على درجات عالية في مبُعد العتبارات الانساانية يتمريز

برضا عـال من القائـد الذي حصل على درجات عالية في مبُعد تنظيم الُعمل ، و أن الغيابات مرؤوسيه

ممـتفُهـم  لمشاعر مرؤوسيه و الذي ممرتكزة على العتبارات الانساانية لانه  و الشكاوي تقل تُحت القيادة ال

ممقارانـة بالقائـد    ميقريـم علقاتـه مُعُهم على أساس الثقـة المتبادلـة و بذلك ميُحقـق رضا عال بين مرؤوسيه 

الذي يفـتقـد ذلك السلوك ، و متُعتبر دراسة أأهايو موضوع عدة تطبيقات طبق على أساسُها الباحثون

مكون كذلك الساس الذي بينا عليه الباحث بُحثـه لمُعرفـة التجـاه انظرياتُهم في فاعلية القيادة ، و ست

. (Fleishman et Harris, PP : 43.56 ) عند الرئيـس و أساس علقتـه مع مرؤوسيه داخل التنظيم 

ممتفتح وما ينمتج  و خلصة لما سبق سنبرين في أهذا الشكـل أأهم خصائص و صفات الرئيس ذو التجاه ال
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:  الجتماعي و الوظيفي للمرؤوسين داخل التنظيم ، و أهــي–عنُها مـن تداعيات على المستوى النفسي 

ممتفتح و إانُعكاساتُها على  إستجابات المرؤوسينرـ:  ميبي) 11الشكـــل رقم ( ن خصائص الرئيس ال
. حسِب دراسات ذكرت سابقا                         

  
 : خــــلاصــــــــــــــــــــــــة الـــفــصــــــــــل

 ميُعتبر التجاه إستُعدادرا انفسريا وعصبيرا منشأه التنشئة الجتماعية و الُخبرة الشُخصية و الطارالمرجُعي

 الثقافي الذي ميؤثر في سلوك الرئيس على وجه التُحديد خاصة في وضُعيات الٳتصال داخل المنظمة

 و يظُهر التجاه عند الرئيس عن طريق سلوكه إما تسلطي الذي يتسم بتصلِب المواقف ، و التُعصِب

ممشاركة في إتُخاذ القرارات ، و إانُعدام الُعدالة في انظام   لفكاره ،  وعدم إتاحة فرص النقاش ، و عدم ال

محريتُهم في  الُعلوات والترقيات مع مرؤوسيه ، و عدم الأهتمام  لُحاجاتُهم و إانشغالتُهم  ، و سلِب 

 المشاركة بإبداء توجُهاتُهم و أرائُهم بل يُعتبرأهمـم آلـة خاضُعة تقوم بالمُهام لتُحقيق الُهـدف المنشود دون

مرز تلك الفروق الفردية  تشجيُعُهم ، وأهذا ما يجُعلُهم في حالة البُحث عن ذواتُهم ، و بسبِب أهذا السلوك تب

مطُها خاصة أانُها متثيـر  ممُعـروقـات التصال التي يصُعِب ضب ستجابات انفسيةٳالتي متُعتبر من بين أأهم   - 

سلوكية عنيفة وسلبية من إحباط ، و ضغوط ، و فقدان الثقة في النفس ، و إانُعدام المن إجتماعية و  ،
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ممتفتح خصائص الرئيس ال

ممتفتح ميشارك مرؤوسيه في  تُخاذ القرارٳالرئيس ال
 . وينشر المُعلومة بشكل يُحرر مرؤوسيه

ممتفتح ميلبي حاجات وإأهتمامات مرؤوسيه بل يُهتم ال
. باانشغالتُهم وبمصلُحة التنظيم ككل بالدرجة الولى

ممتفتح ميدير بإمتياز عملية التصال  الرئيس ال
 . و ميُعطي قيمة و تقدير لفكار مرؤوسيه 

ردود أفعال المرؤوسين

:  التزان النفسي ، الثقة المتبادلةنفسيــا                   
. وتأكيد الذات ، المواجُهة اليجابية            

: الحساس بالمان ، وتطويرنفسيا  - إجتماعيا 
 . الكفاءات ، تفُعيل الُحوار البناء     

: الرضا ، تُحقيق الُعدالة في انظام الترقيةوظيفيــا   
  و التكوين ، إثارة الُهمم و تدعيمُها وزيادة الداء 



 و إحتقار الذات ، مواجُهة عنيفة ، و أهذا ما ميؤثر وظيفريا داخل التنظيم و ذلك من خلل عدم رضا 

المرؤوسين عن علقاتُهم مع رئيسُهم ، فتتأجج الصراعات و تزداد الشكاوي و تتضاعف ظاأهرة

 أهجرة الكفاءات خاصة عند الشبان لُعدم تُحقيق ذواتُهم و عدم تقدير كفاءاتُهم ، وعدم تُحفيز تلك 

يمم الفاعلة في التنظيم ، و بُهذا ل تتُحقق الأهداف المسطرة بين أعضاء الطاقات البناءة  وتثبيط الُـه

. التنظيم ، فيمـؤثر ذلك على الداء وعلى مردودية الانتاج داخل التنظيم 

ممتفتح فُهو إشُخص قـادر على بناء علقات تفاعلية بمروانة و ليـوانة و مينميٳأما الرئيس ذو ال        تجاه ال  

ممشاركين في إتُخاذ  مُهـارات الُحوار من إانصات و فُهـم لُحاجات وإأهتمامات مرؤوسيه و يجُعلُهم 

 القرارات فتكون ردود أفُعالُهم السلوكية أكثر إيجابية متُعبر عن مدى رضاأهم على الجو النفسي

الجتماعي و ذلك لوجود الُعدالة في انظام الترقية و الُعلوات ، وأهذا ما يجُعل إحساس المرؤوسين -

  

 بالمان لتُحقيقُهم ذواتُهم ، و إكتساب الثقة المتبادلة مما ميُهيء جو من الُحركية و التفاعل ، فيتم تنمية  

 الكفاءات و إثارة الفكار و تفُعيلُهـا و تسييـر المُهام و تطوير الداء لزيادة الانتاج في وقت قياسي 

رر انجاح  و بأقل جُهد مبذول ، و بُهذا متشبع حاجاتُهم الُعضوية و النفسية - الجتماعية ، و ميصبح ســ

. المنظمة الـولء و الانتمـاء للتنظيم لبلوغ الأهداف المسطرة
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 الـــــدراإســـــــة الإســــتـــــطـــــــلاعـيــــة  -

تـــــمـــهــــيــــــــــد

 قبــل االقيام بإجراءات االدراسة االميدانية الساسية ، أجرى االباحث دراسة إستطلاعية ، قــام خلالها       

 بتطبيق أدوات االقياس اللتأكد من صدقها و ثباتها ، أي من صلحية تطبيقها ، و اللتـأكـد كذالك مــن أن

 االفرضيات االتي تم طرحها هي فرضيات إجرائية ييمكن االتحقق منها بقبوالها أو برفضها ؛ كما كان هدف

    . هذه االدراسة هو كيفية تجاوز االصعوبات االتي ييمكن أن تظهر أثناء االدراسة الساسية

:  الــــمجـــال الجـــــغــــرافي للـــدراإســــــة–أول 
 

أجرى االباحث دراسته الستطلاعية في مركب       (GL4/Z)       بـأرزيو أحد مركبات شـركـة سونطـراك 
  

يعود سبب إجراء االدراسة في هذا االمركب العدة إاعتبارات منها : االتسهيلت االمقدمة .   ( Sonatrach )  و ي

يمتخصصة في   يمُؤطرة  جتماعٳاعلـم اال*اللباحث لجراء يبحوث ميدانية داخل هذا االمركب سابقــا ، و وجود 

.  االصنااعي داخل االمركب االتي سااعدتنا كثيرـا في االدراستين الستطلاعية و الساسيـة 

  (GL4/Z  ex CAMEL) 1- تعريف مـركــب تـمييع الغاز الطبيعي بأرزيـو           
  

 ، ييعتبر مركب تمييع االغاز االطبيعي بأرزيو من بين أهم مركبات شركة سونطراك ، و أقدمها تاريخيـا         

1961 ديسمبر 20وهو أقدم مركب التمييع االغاز االطبيعي في االعاالم أسسه االفرنسيين و المريكيين في       ، 

  ، وأصبحت حينذاك أكبر مركب التمييع االغاز1964و أول معاالجة و تمييع  اللغاز االطبيعي كان في سبتمبر     

   متر مكعب التي2020االطبيعي في االعاالم ، يتكون االمركب من ثلث وحدات التمييع االغاز االطبيعي بقدرة     

 من حاسي رمل ، بالضافة إالى وحدة االمنافع      ( Utilité)   . لنتاج االبخار... و غيرها 
                                           

ييخزن االمركب االغاز االطبيعي      (GNL ) بحيث يحتوي اعلى ثلث خزانات سعة االواحدة متر مكعب  11 000

يمميع إضافة إالى خزان أرضي سعته        متر مكعب ، و هو في مرحلة االردم من38 000من االغاز االطبيعي اال
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رزيوٳستاذة : بلحية بهيجة من مصلحة اعلقات االعمل داخل مركب تمييع االغاز بٳاال *  .
 . طرف شركة أمريكية لخطاره االبيئية و الجتمااعية و العدم إستعمااله    

ججه االغاز االطبيعي االمميع اللتصدير نحو  أوروبا و غاز االبترول االمميع ( االبوتان)  اللسوق االداخلية    . و ييو

:  الـخصائص الـتقنية لهذا الـمركـب–أ       
 

  . االمـوقع االجغرافي اللمركب : أرزيو  

 .   هكتار اللمعمل بحد ذاته73مساحة االمركب :   

  . هكتار اللتجهيزات و الآلت والتخزين االغاز االطبيعي و شحنه 72  

في االسنة من االغاز 3 مليار م1.7من االغاز االطبيعي في االسنة ، و تمييع  3 مليار م2أهداف االمركب : معاالجة     

يمميع و   تبع االمركب نهجٳستراتيجية ٳ طن من غاز االبوتان في االسنة ، و من االناحية اال18150االطبيعي اال

هدافهاٳمريكية و ذالك التحقيق ٳاال   . (Pritchard international corporation)       االشراكة مع مُؤسسة

 :  مــــدة الـــــدراإســــة–ثــــانـــيـــا 

ححرصـا اعلى أهميـة االدراسة الستطلاعية ، قـام االباحث بإجراء هذا االبحث االميداني خلل شهـر        ، 

 .  اعاملـ من مختلف االمصاالح داخل االمركب50 فيفري ؛ و مست 12 إالى 2007جانفي 10من 

ستمارة اعلى أفراد االعينة و قدٳ 60تمت االدراسة في مرحلتين السبوع الول تم من خلالها توزيع           

كانت اعينة االبحث مقصودة من اعمال منفذين و متحكمين و إطارات ، و في االمـرحلــة االثانيــة تـم فيهـا  

ستمـاراتٳسترجاع و إستـلم االٳ  .  

ستطلاعية اعدة زيارات قام بها االباحث قصد تـهيئـة جــو االدراسةٳمع االعلم ، القد سبقت االدراسة اال       . 

 :  حــــجــــم الــعـــينــــة و مــــواصـــفاتــهـــــا–ثـــــالــــثـــا 

   اعاملت08 اعاملـ و 42 اعاملـ ، منهم 50يتكون مجتمع االدراسة الستطلاعية من حجم العينة :  -1
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 .(GL4/Z) من مختلف االمصاالح و االدوائر من مركب تمييع االغاز بأرزيو 

: سييبجين االباحث توزيع اعينة االدراسة الستطلاعية حسب االمتغيرات االكمية و االنواعيةمواصفات العينة  -2  

 : متغيـــر الـــجنـــس و الســـــن -2-1 

) ييبييـن توزيع اعينة الدراإسة الٳإستطلاعية حسب الجنـس و السـن12الجدول رقم (    :
 

المجمـــوع

  ك      ٪

 النـــاث

 ٪         ك  

الــذكـــــور

٪  ك   

الجنــــس

الســـن
14        07 2         4 10        5  20-30

    20        40     3         6 34       17 31-40
22      11            2        4   09         18 41-50

12        24     1        2 11         22 51
المجموع  84          42   16        8      50   100  

اعتداالي اعلى متغير االسن، فأاعلى فئة اعندٳينلحظ من خلل هذا االجدول ، أن االعينة موزاعة توزيعـا شبه        

50-41 ، و تليها فئـة ٪ 24 فما فوق بنسبة 51 تليها فئة ٪ ، 40 سنة ، و بنسبة 40 و 31االعمال تقع بين    

14 سنة  بنسبة 30-20 ثم تـليها فئــة ٪ ،22بـنسبـة قـدرهـا    ٪ . 

 : بالنسبــة لمتغيــر القدميــة في الوظيفــــة -2-2

)  ييبييـن توزيع اعينة الدراإسة الٳإستطلاعية حسب القدميــة الوظيفية13الجدول رقم (   :

(٪) النسب المئوية فئات القدمية اعدد الحالت
20 10 1-5 
6 3 6-10
22 11 11-15
14 7 16-20
6 3 21-25
32 16 26-30
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100 50 المجموع

32 سنة بنسبة 30-26يتبجين من خلل هذا االجدول ، أن أكبر نسبة من حيث القدمية تقع ضمن فئة      ٪ ، 

هذا يـيدل اعلى  و٪ 20 سنوات بنسبة 5 و 1تليها االفئة االتي تقع بين  ثم٪ ، 22 سنة بنسبة 15-11تليها فئة  

أن االمركب يعمل فيه اعمال ذوي أقدمية كبيرة لاعتباره من بين أقدم االمركبات بشركة سونطراك و يشهد       

تغيرات في االسنوات الخيرة بفعل توظيف االطاقات االشابة ، كما يتضح النا أن فئات القدمية  تتوزع  

 . توزيعـا غير معتدل  

: متغير المستوى التعليمـــي -2-3

) ييبييـن توزيع اعينة الدراإسة الإستطلاعيــة حسب المستوى التعليمي14الجدول رقم (  :

المجموع

  ٪         ك

جامعي

  ٪       ك

ثانوي

 ٪         ك

متوإسط

٪ ك

إبتدائي

٪ ك

المستوى التعليمي

الجنس
 84      42  30      15  42    21      84 4 2 ذكور
 16       8   6     3   10        5      0 0  0       0 إناث
100     50  36       18  52      26      84 4  2 المجموع

ينلحظ من خلل االجدول ، أن أكبر نسبة باالنسبة اللمستوى االتعليمي اعند االجنسين هو االمستوى االثانوي    

8  ، يليها االمستوى االتعليمي االمتوسط  بنسبة ٪ 36ثم يليها االمستوى االجامعي ٪  ،  52بنسبة قدرت بــــ   ٪

همية مناصب االعمل داخل هذا االمركبٳ ، و هذا طبيعي ال٪ 4بتدائي بنسبة ٳثم  يليها االمستوى اال  .
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 : متــغيــر الــسلـم الــوظيفـــي -2-4

) ييبييــن توزيع اعينة الدراإسة الإستطلاعية حسب الرتبة الوظيفية15الجدول رقم (  :

المجموع

   ٪         ك   

إطار

ك  ٪   

متحكم

ك     ٪

مـنــفـــذ

    ٪           ك

الرتبة الوظيفية 

الجنس
84 42  18  9 

 7
    48        24    18    9 ذكور

16 8    6        3     10   5          0 0 إناث
100 50  24 12     58       29 18       9 المجموع

  تليها نسبة الطارات٪58يتضح النا من خلل االجدول أن نسبة االعمال االمتحكمين أكبر نسبة تقدر بــــ      

 و هذا ما يبجين أن إختيارنا اللعينة كان ممثلـ اللمجتمع الصلي بحيث أن االمتحكمين٪18ثم االمنفذين  24٪

يل ،  أما الطارات فقدر اعددهم بــ 380يقدر اعددهم     اعامل ، و نشير18 اعاملـ ، أما االمنفذين 195 اعام

.  اعاملـ568  من مجموع ٪ 9.15الى أن االعنصر االنسوي آل يمثل إآل ٳ 

:متـغــيــر النظام العمـل -5 -2

) ييبييـن توزيع اعينة الدراإسة الإستطلاعية حسب النظام العمـل16الجدول رقم (   :

المجموع

              ٪     
ك

الورديات

         ٪ ك   

العادي

     ٪           ك

نظام العمل

الجنس

84            42 46    23                 38         19 ذكور
     16             8 إناث 7      14      1          2
    100           50          48      24  52         26 المجموع

 الصاالح٪ 4ييلحظ من خلل االجدول أاعله ، أن هناك تجانس في نظام االعمل ، مع فرق يقدر بــ         
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 .  نظام االعمل االعادي

   :  أدوات الــقيــــاس و خـــصــائصـــها الــسيكــومتـــريـــة–رابــعـــا 
  

: مقيــاس التصــال ما بين أاعضــاء داخــل الــتنظيـــم -   

ييعتبر موضوع التصال ما بين االرئيس ومرؤوسيه داخل االتنظيم من االمواضيعمصادر بناء المقياس :  -1
، االحساسة و االهامة و من االصعب معرفة نواعية االعلقة بين االرئيس و مرؤوسيه  داخل مُؤسساتنا االوطنية

و حتى الختبارات االتي يفترض أن تقيس هذا االموضوع  قليلة ، الذا رأى االباحث من الهمية تصميم

مقياس يتماشى و طبيعة االموضوع  و ميدان االدراسة، و اللوصول إالى هذا االهدف إتبـع االباحث االمراحل

: االتااليــة

 أ- الطلع و الستفادة من االبحوث و االدراسات االتي تناوالت موضوع التصال ما بين االعمال و رئيس
  

.االمصلحة  ، و االتي ذكرناها في متـن االـرساالــة

تصال ، واعند دراسة االباحث الهاتـهٳ حـول موضوع اال–- الطلع اعلى بعض االمقاييس  - االقليلة ب

 االمقاييس إستخلص أنه آل يمكن الاعتماد اعليها كليـا لختلف االثقافة و إختلف مكان االدراسة ، بل إستعان

 االباحث باالفقـرات االتي تخدم االموضوع و يتفيـده ، و بتوجيهات من االمختصين تجنب االباحث االفقـرات

 : الخرى العدم أهميتها باالنسبة اللموضوع االمدروس، و مـن بين هذه االمقاييس نذكـر ما يلـي
 

إستمارة القياس التصال بين أاعضاء االتنظيم الكل من نيلسون و باسترناك و فان نواي من االو.م.أ -

 .G. Neilson , B. Pasternak, E.Van Nuys (2005)

  إستمارة القياس التصال بين اعمال االورديات - ( Service quart )  االغازالبلحية بهيجة مـن مركب تمييع  

)2003بأرزيو (   . (GL4/Z)  
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 إستمارة القياس االرضا االوظيفي اعند اعمال االورديات -    ( Service quart ) حول نظام االعمل صممهـا 

يمختصين في االعلوم الجتمااعية بالشتراك مع    )2005طارات من  شركة سونطراك ( ٳمجمواعة من اال   

 (ACTIVITÉ AVAL)   

جانفي10بأرزيو دامت شهراـ و نصف من  (  GL4/Z)      - االغازتمييعقام االباحث بدراسة أوالية بمركب جـــ 
  

   ؛ و قد إستعمل االباحث في االبداية  االمقابلة االمفتوحة االمقننة كأداة اللدراسة2007 فبراير 12إالى    

سئلـة االـمقـابلـة االمفتـوحــةٳو مـن      :  

 هل هناك حوار بنـاء و هــادف مـع رئيسك  ؟ -   

هل أنت راض اعن اعلقاتك االمهنيـة مع رئيسك ؟ -   
 

 هل إستفدت من ترقية وظيفية تقديرـا الكفاءاتك خلل اعشر سنوات الخيرة داخل االمصلحة  ؟ -   

كيف تصلك االمعلومة ؟ و هـل تصلك في االوقت و باالطريقة االمناسبة يوميـا ؟ -   

ماهي نظرتك السلـوك رئيسك معك ؟ -   

هل االجو االعلئقي مـريح داخل االمصلحة االتي تعمل فيها و بالخص مع رئيس االمصلحة  ؟ -   

   اعاملـ من االجنسين13جريت اعلى اعينة قوامها ٳ دقيقة ، و 40دامت االمقابلة مع كل اعامل حواالي     

ناثٳ 4ذكور و  9 )      : من مختلف االمصاالح و االدوائر داخل االمركـب ( 

  سنة ، بمعنى أن االعينة كانت ممثلة من طرف ذوي القدمية و االخبرة  االذين40كان متوسط اعمراالعينة     

 سنة . هذه االمعطيات تيـفيد االباحث13اعايشوا أطول فترة في االمركب ، و كان متوسط القدمية في االعمل     

في دارسته بحيث يتثري االمعلومات و يتشخص االموضوع من جميع أبعاده ، و تسجلط االضوء اعلى تلك    

. االعلقة بين االرؤساء و مرؤوسيهم داخل االمصاالح و االدوائر الهذا االمركب واعلى وجه االخصوص    
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: و بعد تسجيـل الستجابات و تحويلهـا إالى تكرارات وجد االباحث أنها تمس االجوانب االتااليـة  

  سوء االعلقة بين رئيس االمصلحة و مرؤوسيه و ما ينتج اعنها من ردود أفعال االعمال االسلبية من - 

.اعـدم االرضا االوظيفي  واالضغط االنفسي و االمواجهة االعنيفة ، و نواعية التصال خاصة بين أاعضاء االتنظيم   

يمتسلـط و مرؤوسيـه -   يمعـجوقـات التصال خاصة ما بين االرئيس اال  .

يمستعينـا باالدراسات االسابقة و باالمقاييس االتي   يمحددة  و بعد ذالك حجول االباحث تلك الستجابات إالى أسئلة 

 سُؤاآـل حـول18ذكرناها أنفــا ، و بناءـا اعلى االخطوات االمذكورة صجمم االباحث الستمارة االمكونة من   

)1التصال  ؛ أنظـر إالى االـمـلحــق رقــم (     .

: الخصائص السيكومترية للمقياس -2   

 الكي ييصبح االمقياس صاالحـا اللتطبيق، يجب أن يتوفر اعلى درجة اعاالية من االصدق و االثبات بمعنى ذات    

 . دآلالة ، و هو ما قـام بحسابهما االباحث اليتأكد من ذالك

   :  صدق المقياس-أ
           

:  إختـار االباحث من بين أهم أنواع االصدق ، صدق االمحكمين الكي يتم تقويمه من طرف أخصائيين

: اعرضت االصورة الوالى اللمقياس اعلى سبع محكمين ممن تتوفر فيهم شروط االخبرةصدق المحكمين - 1أ

يطـلب منهم*و االتأهيل االمهنيين ، ييدجرسون بقسم اعلم االنفس و اعلوم االتربية بجامعة وهران   ، حيث 

االحكم اعلى كل فقرة من فقرات االمقياس، المعرفة صدق مضمون االموضوع . بمعنى معرفة هل تقيس محتوى

االموضوع شكلـ و مضمونـا ؟
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 ، السـاتذة :  أ.د  اعبـادة اعبد االعزيـز  ،  د. بن طاهـر بشيـر  ،  د. فسيـان حسيـن ،  أ. فاصلـة االهـادي  ،  أ. شعبـان زهرة *

. أ. فراحـي فيصـل  ، أ.  بـزايـد نجـاة من قسـم اعلـم االنفــس  - جــامعــة وهــران 

) :  ييبيين نسبة قبول  المحكمين الفقرات التي تقيس موضوع التصال ومدى وضوحه17الجدول رقم (

( ٪) نسبــة الٳتفاق  رقـم االفقــرة (٪ ) نسبـة الٳتفاق رقــم االفقــرة
85 10 85 1
85 11 85 2
85 12 100 3
85 13 100 4
100 14 100 5
100 15 100 6
100 16 85 7
85 17 85 8
85 18 85 9

07 بلغت ٪ 100ييلحظ من خلل االجدول االسابق ، أن اعدد االفقرات االتي وافـق اعليها االمحكمون بنسبة       

85 من  نسبة االقبول االكلي ؛ أما االفقرات االتي وافــق اعليها االمحكمون بنسبة ٪ 38.88فقرات ، بنسبة    ٪ 

يمحكمين٪ 61.11 فقرة ، بنسبة 11بلغت   .  من نسبة االقبول االكلي من قبل اال

 أما اعلى االمستوى االلغوي ، فقد تم إستبدال بعض االكلمات و االتي رأى االمحكمون و بتوجيهات من الستاذ     

 . االمشرف ٳنه وجب تعديلها حتى تصبح فقرات االمقياس صاالحة وواضحة شكلـ و مضمونـــا 

0.933  = 0.871     معامل االثبات  =     الصدق الذاتي :     - 2أ   

- نتائج صدق االمحكمين و االصدق االذاتي تجعلنا نقول بأن مقياس التصال بين رئيس االمصلحة و مرؤوسيه  

يمطبق في دراستنا هذه - صادق و يقيـس فعلـ ما وضع القياسـه  . اال
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الحساب ثبات مقياس االٳتصال داخل االتنظيم ، فضل االباحث ٳستخدام طريقةثبات المقياس : - ب
 االتجزئة

 االنصفية      Split half reliabilty  وهذا الشيوع هذه االطريقة ؛ بحيث قام االباحث بحساب معامل االثبات

ستعمال معادالة بيرسون وهيٳب    : 

                                         ( مجــ س ) ( مجــ ص )–ن× مجــــ ( س × ص ) 
=ر       

2ن ×مجـ س )]            2ن ×مجـ ص )] [  2 ( مجـ س ) – (  [  2 ( مجـ ص ) – ( 

  :  براون و هي–تـم تصحيح ذالك االمعامل بتطبيق معادالة سبيرمان  
 

ر × 2                           
   = ر ث ص          

ر +1                            

   ، و بعد تصحيح االمعادالة بتطبيق معادالة سبيرمان - براون وجــد0.772فوجد معامل االثبات يساوي ر=  

.   ، و هذا ما يُؤكد ثبات االمقياس االمراد تطبيقه في هذه االدراسة0.871رث ص= 

كما إستخدم االباحث في حسابه الثبات االمقياس معادالة االتناسق االداخلي ، و بتطبيقه المعادالة كرومباخ وجدها

0.904تساوي  رك =        .

2ن-                                                                                      
 ،                              : ت = ر״ ت ״و المعرفة االدآلالة االمعنوية المعامل االثبات ، طبق االباحث قانون      

2ر -1                                                                                 

2-50              0.904فكانت االنتيجة : ت=    
                                                                    =   22.187
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                                             1- 0.904 2 

أمام 2.682 االجدوالية االتي تساوي ״ ت ״ أكبر من قيمة 22.187 االمحسوبة االتي تساوي ״ ت ״و بما أن قيمة   

.  ، فمعامل االثبات دال إحصائيا ، ويتمتع بدرجة من الستقرار0.01  و تحت مستوى االدآلالة 48درجة حرية   
   

 :    مــقيــاس وصــف إسـلوك الــرئـيـس داخــل الــمــركـــب  -        

يتعتبر أدوات االقياس االنفسي أحد االطرق الكثر شيواـعا الجمع االبيانات في االبحوث االنفسية و يرجع ذالك لنها

 تستخدم القياس مدى واسع من االخصائص االنفسية مثل : االقدرات ، التجاهات ، و اللسهوالة االنسبية االتي

 تستطيع تلك الدوات من أن تجمع قدرـا كبيرـا من االبيانات من اعدد كبير من االمبحوثين، قد إستعان االباحث

 : القياس متغيرات االبحث بالدوات االتاالية

التجاه االنفسي اعندإستمارة وصف سلوك االرئيس مع مرؤوسيه  و هذا ما يسااعد االباحث المعرفة  -   
 

      رئيس االمصلحة و يتلئم مع االموضوع االمدروس و يتضمن إستبيان وصف سلوك االقائد الكل من

فليشمان و هاريس من جامعة أوهايو بــ االو.م.أ  اعشرون فقرة باالنسبة اليبعد الاعتبارات النسانية   

)    Consideration واعشرون فقرة باالنسبة اليبعد تنظيم االعمل (( Structure d’initiative) و قد إستبعدت
       

) فقرة الكل11االفقرات االتي آل تناسب االمُؤسسة االمراد االدراسة فيها ، وإالتزم االباحث بتطبيق إحدى اعشر (   

)2 ) فـقـرة ككل ؛  أنظر إالى االــمـلــحــق رقــم (22ثنان و اعشرين ( ٳيبعد بمعنى    .
 

طريقـة تنقيـط الستمارة : نقطت فقرات الستمارة من واحد إالى خمس من سلم اعلى خمس إختيارات -

 Toujours, Souvent,  occasionnellement, Rarement, Jamais ( دائما ، غاالبا ، أحيانا ، نادرا ، أبدا  )  

 تحتوي الستمارة اعلى فقرات في اعكس إتجاه االموضوع االمدروس ، وفقرات في إتجاه االخاصية اللموضوع

. االمدروس

: فضل االباحث إستخدام االتجزئة االنصفية البعدي وصف سلوك االرئيس ، بحيث كانت ثبات المقياس -ب 

 االذي يبجين معاملت الرتباط و معاملت االثبات و الستقرار اللمقاييس)18( الجدول رقماالنتيجة موضحة في  
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 :    براون–االفراعية و االدرجة االكلية اللستمارة ، و تم تصحيحه بمعادالة سبيرمان  

ر معامل االثبات االمقاييس
0.973 0.948 الاعتبارات النسانية
0.994 0.990 تنظيم االعمل
0.997 0.994  االدرجة االكلية

  في مقياس الاعتبارات0.973 أن معاملت االثبات تترواح بين )18(يتضح النا من خلل االجدول رقم    

  ، و بهذا يمكن االقول أن0.997 في مقياس تنظيم االعمل ، و بلغت االدرجة االكلية  0.994النسانية و بين 

. مقياس وصف سلوك االقائد يتمتع بقدر كبير من الستقرار في نتائجه
   

الحساب صدق مقياس وصف سلوك االرئيس داخل االمركب إختار االباحث إستخدام صدق المقياس : -ب 
 

  ، إذن فـمقياس وصف سلوك االرئيس االمطبق0.998 =    0.997االصدق االذاتي و االذي يساوي       

. في هذه االدراسة صادق ، و يقيس فعلـ ما وضع القياسه

.و باالنظر إالى معاملي االثبات و االصدق ، ييمكن الاعتماد اعلى مقياس وصف سلوك االقائد في دراستنا االميدانية
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: مــقـيــاس ردود أفــعــال الـعـمــال نــحــو رئــيســهــم -              

المعرفة ردود أفعال االعمال االسلوكية نحو االرئيس اقتبست من مقياس إستبيان ردود الفعال االسلوكية -  

ييناسب اعلى نحوبتصميمه ، و قد تم تعديل اعدة فقرات   (M.Chalvin, 1994)  االتي قامت االباحثة 

 موضوع االدراسة داخل االمركب وهذا بمسااعدة االمشرفة االمختصة داخل االمركب ؛ و إالــتــزم  

) فقـرة المعرفة ردود الفعال االسلوكية اللعمال نحو إتجاه االرئيس15االباحــث بتطبيق خمس اعشرة (   . 

 و كان تقدير درجات كل فقرة اعلى سلم خماسي ، دائما ، غاالبا ، أحيانا ،  نادرـا ، أبـدــا بمعنى أن درجات

 سلم االقياس أدرجت حسب درجات سلم  اليكرت ، وصيغت االفقرة صياغة موجبة بمعنى إذا كانت في إتجاه

: خاصية ردود الفعال االسلبية اللعمال نحو رئيس االمصلحة ، كما ييوضحه هذا االشكل 

نادرا أبدا غالبا أحيانا  الخيارات دائما
1 2 3 4 5  الدرجات

في إتجاه
 الخاصية

و صيغت االفقرات صياغة ساالبة ، بحيث تكون اعكس إتجاه خاصية ردود الفعال االسلوكية

: سلبية ، و تقديراتها تتراوح من درجة واحدة إالى خمس درجات، كما هو مبجين في االشكل االتاالي 

نادرا أبدا غالبا أحيانا  الخيارات دائما
5 4 3 2 1  الدرجات

في اعكس
إتجاه الخاصية

: الخصائص السيكومترية للمقياس -3

يمحكمين1أ  يمحكمين من ذوي االخبرة واالتخصص- صدق ال   : اعرضت االصورة االمبدئية اللمقياس اعلى سبع 
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يحكم اعلى مدى صدق االفقرات االتي يتبجين ردود أفعال االمرؤوسين (االعمال)   حيث طيـلب من كل واحد منهم اال

نحو االرئيس ، و بناءـا اعلى أرائهم و تقييمهم تم وضع االصورة االنهائية اللستمارة االمكونة من خمس اعشرة فقرة

) حول10) حول ضغط االعمل و اعشر  فقرات (10ستجابات االسلوكية اللعمال و اعشرة فقرات (ٳحول  (15)    

 رضا االعمال اعن اعلقتهم مع رئيسهم ؛ و من خلل االجدول االتاالي ينبجين نسبة قبول االمحكمين اللفقرات االتي   

. تقيس االموضوع   
  

 : ييبجين نسبة قبول االمحكمين اللفقرات االتي تقيس موضوع ردود الفعال االسلوكية)19الجدول رقم ( 

  . اللعمال نحو رئيس االمصلحة (الطار االمشرف) و معرفة مدى  وضوحها  

٪ نسبة التفاق رقم الفقرة ٪ نسبة الٳتفاق رقم الفقرة
100 20 100 1
100 21 100 2
100 22 100 3
80 23 100 4
100 24 80 5
100 25 100 6
100 26 100 7
100 27 100 8
100 28 80 9
100 29 100 10
100 30 80 11
100 31 100 12
100 32 100 13
100 33 100 14
100 34 100 15
100 35 100 16

100 17
   100 18

100 19

بلـغ أربع ٪ 80يجتضح النا من خلل االجدول أاعله ،  أن اعدد االفقرات االتي وافـق اعليها االمحكمون بنسبة 
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100من االمجموع االكلي الفقرات االمقياس ، أما االفقرات االتي وافقوا اعليها بنسبة  ٪11.42فقرات ، بنسبة    ٪

يمحكمين ٪ 88.57فقد بلغ اعددها واحد وثلثين فقرة ، و بنسبة  ، و بناءـا اعلى نصائح و توجيهات اال  

 و الستـاذ االمشرف و االمختصة في مجال اعلقات االعمل داخل االمركب تم تعديل بعض االفقرات اليتضح

) اعشر فقرات تخص االضغط االنفسي الـ هارقريفز10ضافة  (ٳمعنى االٳستمارة الـدى اعينة االدراسة بحيث تم 

) طبقها االباحث بصـورة مختصرة من مقياس منيسوتا10و اعشر فقرات (؛   (1998 )   Hargreaves,G 

)3)  فقـرة  ، أنظر إالـى االـمـلحـق رقــم (35تخص االرضا االوظيفي  . و باالتاالي أصبح االمقياس مكونــا من (    .

0.969  = 0.939     معامل االثبات  =     :     االصدق االذاتي - 2أ   

الحساب ثبات ردود الفعال اعند االعمال نحو سلوك رئيسهم، فضل االباحث ٳستخدامثبات المقياس :  - ب    

ستعمال معادالةٳحيث قام االباحث بحساب معامل االثبات ب ،    Split half reliabilty    طريقة االتجزئة االنصفية 

 :  فكانت االنتيجةبيرسون 

 براون ، أصبح معامل االثبات– ، و بعد تصحيحه بمعادالة سبيرمان 0.886معامل االثبات ر=  
 

0.939رث ص =   

. باالنظر إالى نتائج كل من صدق و ثبات مقياس ردود الفعال االسلوكية ، ييمكننا االقول أنه صاالح اللدراسة   
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الـــــدراســــــة الســــــاســــيــــة  -    

  تــــــــمــهـــــــيـــد   

بعد التـأكد من صدق أدوات القياس و من صحة الفرضيات الإجـرائية المطروحـة بعد تطبيـق الـدراسة    

 الستطلاعية ، أإجـرى الباحث دراسته الميدانية بمركب تمييع الغاز    (GL4/Z) .  بـأرزيـو

 :   الـمجــال الـجـغــرافــي للــدراســــة الســاسيـــة–أول     

 (GL4/Z)    نظررا لطبيعة الموضوع و لنوع الدراسة ، أإجرى الباحث دراسته الميدانية في مركب تمييع الغاز

ممبيـــن في الجـدول التـالـي9في تسع (      ) مصالح من مصالح المركب ، كما هو    : 

: (GL4/Z)    ) ييوضــح تــوزيع عينــة الدراسة حسب مصالح المركب20الجــدول رقـــم (  

النسبـة المئويــة عـدد الـعمـال الــمصلحـــة
25٪ 50  (P)  *                 النتاج
15٪ 30  (G)                 الصيانة
12٪ 24 (I)                   المن 
5٪ 10  (F)                    المالية
7٪ 14 (D)           الاعلام اللي
12٪ 24    (S)              المستخدمين 
7٪ 14 (R) تنمية الموارد البشرية
7٪ 14 (W)  الأشغال الجديدة     
10٪ 20 (T)                   التقنية
100 200                           الـمـجـمــوع          

  : ثـــانيـــــا -  مــــدة التطبيـــــــق     

   و إنـتهـت أواخر أشهر إجـوان من نفس السنة2007/ 26/5بــدأ الباحث دراسته التطبيقية الساسيـة يــوام       

 : إستغرقت حوالي أشهر ، و كـانـت ممـقسمـة إلى مرحلتيـن     

    
    

)4أنظـر إلــى الملحق رقــم  ( *      
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   :  بـدأت السبوع الثالث من أشهر مـاي ، بحيث قـاام الباحث بدورة للستعلام و التصالالمرحلة الولى -  

مموإجهـة متخصصة لتوإجيه الباحث لتماام دراسته اعلى أحسن الظروف    بكل مصالح المؤسسة بإأشراف من 

و في هذه المرحلة قاام الباحث بتوزيع مقاييس الدراسـة ( أدوات البحث ) ، مقيـاس وصـف سلـوك القائـد   

                Leader Behavior description questionnaireو إستـمـارة تـخص التصال بين رئيـس المصلحـة ،  
  

ستمارة تخص ردود أفعال العمال وإنتهت هذه المرحلة مع بداية أشهر إجوانإو مرؤوسيه داخل المركب ، و      .

 ،    بــدأت في السبــوع الول من أشهر إجـوان  و دامـت إلى غاية نهاية أشهـر إجـوانالمرحلة الثانية : -  

بحيث في السبــوع الول من أشهر إجـوان خصصها الباحث في تسليم المقاييس لكل العمال في أغلـب   

.  المصالح  - تسع مصالح من إحدى اعشر مصلحة -  داخل المركب و قد داام التسليـم أسبواعيـن   

 و في النصف الثاني إلى غاية نهاية أشهر إجوان تم  فيها إجمع و إستلام  إستجابات العمال و التي تطلبت وقترـا   

ررا و مجهوردا كبيررا لتجاوز الصعوبات و الـعـقبـات التي لحظها الباحث أثناء بحثـه ، خاصة اعند إجمـع    كبي

 . (Service Quart  2×12)      إستجابـات اعمـال الـورديات أو اعمال المناوبـة   

: ثــالثــــا - عـينــة الدراســـة الساسيـــة و خصائصهـــــا   

: عــينــة الــدراســـة الســاسيـــة -1

 ميمثــل إختيار اعينة الدراسة إحدى أهم خطوات البحث العلمي الميداني ، ذلك أن نتائجـه التي سينتهـي   

 إليها تتوقف و بـدرإجة كبيرة إجردا اعلى خصائص و مواصفات العينة و مـدى تماثلها و تطابقهـا مـع   

 خصائص المجتمع الصلي الذي سحبت منــه ، حتى تتوافر إمكانية تعميـم نتائج البحـث اعلى أفـراد   

 المجتمع الحصائي كله ، لـذا وإجه الباحث اعناية كبيرة لطريقة سحبها بحيث تنتفي اعنها صفة التحيــٌز   

 و اعدام التمثيل الصادق ، كما وإجــه اعناية كبيرة كذلك إلى خصائـص و مواصفـات العينة التي كـانـت اعينـة   

. مقصودة مأخـوذة بطريقـة الحصص من مختلـف الـمصالح داخل مـركب تمييـع الغـاز بأرزيـو   
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 : أ- حجـــــم الـــعينــــة

رل و اعاملة من مختلف المصالح ، ثم تـقلص هذا الحجم ليصل إلى 220كان حجم العينة  رل200 اعام  اعام

رل، يمثلون ما نسبته 20بمعنى أن   ٪  أبعدوا من الحساب الكلي ، و ذلك لنهم لم يحسنوا التعامل9.90 اعام

.  ٪ من الحجم الكلي للمجتمع الصلي40بصدق مع ممـتطلبات البحث ؛ و تمثـل اعينـة الدراسـة ما نسبته 

 : ب- إختيـــــار العينـــــة

ممـمثلة للمجتمع الصلي ( الحصائي ) اعنـد إختيار اعينـة البحــث يجــب تـوخـي صحة إختيارهـا لـتـكــون 

الذي أخذت مـنــه ، و تــكـونت اعينة البحث الميداني من اعمـال منفذيـن و متحكميـن و إطـارات لـكنهـا

مسلمهم الوظيفي - الإجتمااعي داخل مركب تمييع الغاز يسـاوي ( ممـشرفة لن  ) اعكس رؤسـاء23غير 

)6) ( أنظر الملحق رقم 25المصالح حيث أن سلمهـم الهـرمي الوظيفي يساوي (     . 

ررا لطبيعة و أهمية الموضوع إختـرت انا الباحث إستعمال أسلوب العينة العشوائية بطريقـة الـحصص  . و نظـ
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: مـــواصـفــــات و خــصـائــص عـيـنــــة الــــدراســـــة -2

.  خــاصيات7و اعن اعــدد خـصـائـص الـعينـة التي سيتم تــقديـمها ضمــن إجــداول فهي 

: الــجنــــس – 1.2

) ييبييـن توزيع عينة الدراسة حسب الجنس و المصلحة التي تعمل بها21الجـدول رقــم (  :

المجمـــوع

  ك       ٪

 النـــاث

    ٪        ك  

الذكـــور

         ك        ٪

الجنــــس

المصلحـــة
7٪          14    2         4 الموارد البشرية    10          5   

 ٪ 15         30    1         2   14         28  الصيانة
  ٪12         24  1.5        3   10.5      21 المن

25٪         50 1        2 النتاج 48         24  
٪10         20 2        4    8          16 التقنية
٪12         24   11       22    1          2 المستخدمين
7٪          14 2         4 الأشغال الجديدة  10          5   
5٪          10    2         4 المالية  6          3   
7٪          14   2.5       5 الاعلام اللي 9       4.5   

٪100       200 25     50 75        150 المجمــوع

) ييبيين توزيع عينة الدراسة حسب الجنس داخل المركب22الشكـل رقـم (                                  :
    

                               

2

1

الذكـور   الناث                                                                                

  و هي نسبـة اعالية٪ 75يتـٌضح لنـا من خلل الجدول و الشكل السابقين ، أن الذكور ميمثلـون نسبـة تقدر بــ 

رل حسب المصالح بحيـث منـلحـظ أن٪ 25مقارنة بالناث التي تقدر نسبتها بــ  رعا معتد    ؛ يتـوزاعون توزي

1 ، مقارنـة بالذكور بنسبة ٪ 11الناث يشغلون مناصب إدارية كمصلحة المستخدمين بنسبـة تقدر   ٪
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رما  و هذا طبيعي بحكم أن النـاث يعملـون في مناصـب اعمل يغـلـب اعليها الطابع الخدماتي ، و العكس تما

1 مقارنة بالناث التي تبلـغ نسبتها ٪ 24بحيث منلحظ أن الذكور في مصلحة النتاج يقـدر نسبتهم بــ   ٪

. و هذا طبيعي بحـكـم أن الـذكـور يشغلـون في الغـالـب مناصـب اعمـل طبيعتها تـقـنيـة و إنتـاإجيـة
 

: الســــــــن -2.2

) ييبيين توزيع عينة الدراســة حســب الســن و المصلحــة التي تعمل بهــا23الجدول رقـم (  :

المجموع

٪       ك

50+

٪       ك

41-50

  ٪       ك  

31-40

٪           ك  

20-30

٪      ك

الـســـــن  

الــمصلحـــة
7٪ 14 3.5 7 2            4 1.5   3 0 0 الموارد البشرية

٪ 15     30 4 8 3.5 7 6.5  13 1 2 الصيانة
٪12   24 2 4 2.5 5 6.5         13 1 2 المن
25٪        

50
7.5 15 7.5 15 8.5 17 1.5 3 النتاج

٪10   20 3 6 3 6 4 8 0 0 التقنية
٪12       24 4 8 3.5 7 3.5 7 1 2 المستخدمين
7٪         14 2 4 2 4 2 4 1 2 الأشغال الجديدة
5٪         10 2 4 0  0 2 4 1 2 المالية
7٪         14 0 0 1 2 4.5 9 1.5 3 الاعلام اللي
100   200 28 56 25        50  39 78 8   16 المـــجمـــوع

) ييبيين توزيع عينة الدراســة حسـب الســن24الشكل رقم (  :

4

3

2

1

 سنة ما فوق50 سنة              50- 41 سنة              40- 31سنة              30 -20           
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ممعتدل حسب اعامـل رعا أشبه   يتـٌضح لنا من خلل الجدول و الشكل السابقين ، أن اعينة الدراسة تتوزع توزي

  ، وهي الفئة النشيطة القـادرة اعلى العطاء٪ 39 تمثـل أكبر نسبة تقدر بــ 40-31السن ، بحيث نجد أن فئة  

  ، و تليهـا٪ 25 سنة بنسبة 50 و 41 ، ثم تليها فئة ٪ 28 سنة فما فوق بنسبة 50و النتـاج ، تليها فئة 

رل داخل30- 20نسبة   سنة التي تمثل فئة الشباب ، و هذا ميـوضح أن فئة الكهول هي الفئة الكثـر تمثي

ممتغير لمـعرفـة مستوى التعامــل و التفااعــل بين رئيس المصلحة المركب ، و قد أأشار الباحث إلى هذا ال

ممتسلــط و مرؤوسيــه حسـب اعامـل الســن   . ال

 : الـحـالــة الـمـدنيــة – 3.2

) ييبيين توزيع عينة الدراسة حسب الحالة المدنية و المصلحة التي تعمل بها25الجـدول رقــم (  :

الــمجمــوع

٪       ك

أرمل (ة)

٪       ك

مطلق (ة)

  ٪       ك  

مــتـزوج

٪     ك

أعزب
 

٪       ك  

الـحالة المدنية  

الــمصلحـــة
7       14 1      0.5 1             2 9        4.5 1      2 الموارد البشرية

15        30 0         0 0 0 12 24 3 6 الصيانة
12        24 0         0 0 0 10.5    21 1.5 3 المن
25       50 0.5       1 0.5 1 19      

38
5 10 النتاج

10       20 0         0 0.5  1 9 18 0.5    1 التقنية
12       24 0          0 0 0 9 18 3 6 المستخدمين
7        14 0         0 0       0 6         12 1      2 الأشغال الجديدة
5       10 0         0 0 0 7       3.5 1.5 3 المالية
7       14 0         0 0.5 1 2.5 5 4 8 الاعلام اللي
100   200 1         2 2.5 5 76 152 20.5 41 المـــجــمـــوع
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) ييبيين توزيع عينة الدراسة حسب الحالة المدنية داخل المركب26الشكل رقم (  :

 

4

3

2

1

 أاعٌزب                    متٌزوج                       مطلق (ة)                       أرمل (ة)           

 ، وهـذا٪76ميلحظ من الجدول و الشكل السابقين ، أن فئة المتـٌزوإجين هي الفئة الغالبـة بنسبة قدرها 

 و هي الفئـة التي٪ 20.5 سنة ، تليها فئة العٌزاب 33طبيعي بحكم أن غالبية أفراد العينة في سن الٌزواج 

ررا فئة الرامل بنسبة ٪ 2.5 سنة ، ثم تأتي فئة المطلقين بنسبة 30 إلى 20يترواح سنها من   1 ، و أخي  ٪

ممتسلط    ممتغير الحالة المدنيـة لمعرفة ردود أفعال العمال ٳتجاه سلوك الرئيس ال . و سلـط الباحث الٌضوء اعلى 

 : المستــــوى التعليمــــــي -4.2
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) ييبيين توزيع عينة الدراسة حسب المستوى التعليمي و المصلحة التي تعمل بها27الجدول رقــم (  :

الــمجمــوع

٪       ك

جــامـعي

٪       ك

ثــانــوي

  ٪       ك  

مــتــوسط

٪     ك

إبـتـدائي
 

٪       ك  

الـمستوى التعليمي  

الــمصلحـــة
7       14  2        04 4           08 1       02 00    00 الموارد البشرية

15        30 9         18 4 08 2 04 00 00 الصيانة
12        24  2        04 2.5 05 6.5   13 1 02 المن
25       50 9.5     19 13.5 27 2        04 00 00 النتاج
10       20 9        18 0.5  1 0.5 01 00    00 التقنية
12       24 6.5     13 3.5 07 2 04 00 00 المستخدمين
7        14 6        12 01     02 00       00 00    00 الأشغال الجديدة
5       10  3   06 2 04 00    00 00 00 المالية
7       14 7         14 00 00 00 00 00 00 الاعلام اللي
100   200 54     108 31 62 14 28 1 02 المـــجــمـــوع

) ييبيين توزيع عينة الدراسة حسب المستوى التعليمي داخل المركب28الشكل رقم (  :

                      

4
3

2

1

بتدائي                  متـوسط                                ثانـوي                     إجامعيإ              

 ، يليها المستوى٪54من الجدول و الشكل أاعله ميلحظ ، أن المستوى الجامعي هو المستوى الغالب بنسبة   

ررا المستوى البتدائي بنسبة ٪14 ، ثم يليها المستوى المتوسط بنسبة ٪31الثانوي بنسبة قدرها    1 ، و أخي ٪  

و هذا طبيعي بحكم أن المركب أحد مركبات أشركة سونطرك التي أشعارها الخبرة و التجربة الرائدة لهذا

فهي تريد أن تطور و تفعل كفاءاتها ، و أحد أهم معايير التوظيف التي تشترطها تكمن في التأهيل العلمي

و المعرفي ، وممسايرة التطور بالرفع من المستوى التعليمي اعن طريق التكوين المستمر للعمال والطارات
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رل نجد أن بعض المصالحٳهذا من إجهة ، و من إجهة أخرى ل همية مناصب العمل داخل هذا المركب ، فمث

 ، و مصلحة٪7تتطلب مستوى تعليمي إجامعي مؤهل مثل مصلحة الاعلام اللي التي تقدر نسبة الجامعيين   
 

  لشغل هاته المناصب الحساسة ، و قد أدرج الباحث هذا المتغير ضمن خاصيات مواصفات٪ 3المالية بنسبة  

ممتسلط و مرؤوسيه و تدااعيات ذلك اعلى إستجاباتهم السلوكية  . العينة لمعرفة نواعية العلقة بين الرئيس ال

: القـــدميــــــة الـوظـيفيــة -5.2

) ييبييـن توزيع عينة الدراسة حسب القدمية الـوظـيفيــة و المصلحة التي تعمل بهـا29الجـدول رقــم (    :

المجموع

 ٪       ك

26-30

 ٪     ك

21-25

٪     ك

16-20

٪      ك

11-15

 ٪     ك

6-10

٪    ك  

1-5

٪     ك

القــدميـــة

المصلحة
7       14 2.5   5 1       2 0.5    1 1     2 1.5     3 0.5   1 الموارد البشرية
15     30 5    10 1       2 1       2 1     2 3.5     7 3.5   7 الصيانة
12     24 3      6 0.5    1 2       4 3.5   7 1        2 2      4 المن
25     50 9    18 1.5    3 6.5  13  3      

6
1.5 3 3.5   7 النتاج

10     20 4.5   9 0      0 1.5    3 2.5   5 1        2 0.5   1 التقنية
12     24 7.5 15 1       2 0       0 1     2 1        2 2      4 المستخدمين
7       14 2.5   5 1       2 1       2 0     0 1        2 1.5   3 الأشغال الجديدة
5     10 1     2 0.5    1 1       2 0     0 0        0 2.5   5 المالية
12     14 1     2 0       0 0       0 0     0 3        6 3     6 الاعلام اللي
100 200 36  72 6.5  13 13.527 12  24 13.5 27 19.5

39 
39

المـــجــمـــوع

) ييبيين توزيع عينة الدراسة حسب القدمية الوظيفية داخل المركب30الشكل رقم (  :

                                   

6

5

4

3

2

1
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30-26          25-21          20- 16           15- 11          10-6سنوات           1-5          

رعا غير معتدل بحيث أن أكبر نسبة  ميلحظ من خلل الجدول و الشكل أاعله ، أن اعينة الدراسة تتوزع توزي

19 سنوات بنسبة تقدر بـــ 5- 1 ، تليها فئة ٪ 36 سنة بنسبة 30-26قدمية تقع ضمن فئة ٳمن حيث ال  ٪ ، 

12 بنسبة قدرها 15-11 ، ثم تليها فئة ٪ 13.5 سنة بنفس النسبة التي تقدر بـ 20-16 و 10-6تليها فئة    ٪

ررا فئة   هذا يدل اعلى أن المركب يشغله اعمال ذوي أقدمية  ، و٪ 6.5 سنة بنسبة تقدر بـــ 25-21و أخي  

كبيرة لاعتباره من بين أقدام المركبات بشركة سونطراك ، و يشهد أيٌضا تغيرات في السنوات الخيرة بفعل 

 توظيف الطاقات الشابـة ، و قد تناول الباحث دراسة هذا المتغير لمعرفة ردود أفعال المرؤوسين إتجـاه   

  . (GL4/Z)   ممتسلط  أثناء اعملية التصال داخل مركب تمييع الغاز  سلوك رئيسهم ال

: الــرتـبــة الوظيفـــــية -6.2

) ييبيين توزيع عينة الدراسة حسب الــرتبــة الوظيفية و المصلحة التي تعمل بهـا31الجدول رقـم (     :

الــمجمــوع

٪       ك

إطــار

  ٪       ك  

مــتـحكــم

٪     ك  

مــنــفـــذ
 

٪       ك  

الـرتبة الوظيفي  

الــمصلحـــة
7          14 3        6 4        8 0          0 الموارد البشرية

15        30 4.5        9 9      18 1.5        3 الصيانة
12        24 1.5        3 8      16 2.5        5 المن
25        50 9      18 16     32 1          2 النتاج
10        20 9      18  1        2 0          0 التقنية
12        24 1        2 10     20 0          0 المستخدمين
7          14 6      12  1        2 0          0 الأشغال الجديدة
5          10 3        6 2        4 0          0 المالية
7          14 4        8 3        6 0          0 الاعلام اللي
100    200 41      82 54    108 5        10 المـــجــمـــوع
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) ييبييـن تـوزيــع عينة الدراسة حسب الرتبة الوظيفية32الشكـل رقم (  :             

                                              

3

2

1

 مـنـفـذ                                مـتحـكـم                               إطـار                    

رعا معتدل حسب الرتبة الوظيفية ، يتـٌضح لنا من خلل الجـدول و الشكـل أاعله أن اعينة الدراسة تتوزع توزي  

ررا تقدر نسبة المنفذين٪ 42 ، تليها فئة الطارات بنسبة ٪ 54بحيث تقدر نسبة المتحكمين بــ   ، و أخي

  من مجموع المجتمع الصلي ، و لن1.87 ، و هذا طبيعي بحكم أن المنفذين ل يمثلون إل نسبة ٪ 5بــ 

ممتحكمين بفٌضل رسكلت العمال لتأهيلهم الوظيفي  سياسة المركب تعتمد اعلى إدماج المنفذين في صنف ال

تصال بينٳاعن طريق التكوين المستمر ،  وقد أدرج الباحث إجدول الرتبة الوظيفية لمعرفة مستوى ال

ممتسلط  و مرؤوسيه و إنعكاس ذلك اعلى إستجاباتهم  السلوكية حسب السلـم  رئيس المصلحة ال

.   الإجتمااعي–الوظيفي 
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: النــظـــــام الوظــيفـــي -7.2

) ييبيين تـوزيـع عينة الدراسـة حسب النظام الوظيفي و المصلحة التي تعمل بهـا33الجدول رقـــم (  :

المجمـــوع

  ك       ٪

نظام الورديات

    ٪        ك  

النظام العادي

         ك        ٪

النظام الوظيفي   

المصلحـــة
7               14 0         0 7              14 الموارد البشرية

 15              30 12.5       25 2.5             5  الصيانة
12             24 8          16 4               8 المن
25             50 23.5       47 1.5            3 النتاج
10              20 0          0 10           20 التقنية
12              24 0          0   12           24 المستخدمين
7                14 0          0     7            14 الأشغال الجديدة
5                10 0          0     5            10 المالية
7                14 0          0     7            14 الاعلام اللي
100        200 44       88 56          112 المجمــوع

) ييبيين توزيع عينة الدراسة حسب النظام الوظيفي داخل المركب34الشكل رقم (  :              

                                          

2

1

    نظاام العمل العادي                                       نظاام ورديات العمل                 

12يتبيــن لنـا من خلل الجدول و الشكـل أاعـله ، أن هناك تجانس في نظاام العمل ، مع فـرق يمـقـدر بــ   ٪

لصالح النظاام  العادي ، و لقد أدرج الباحث هذا الممـتغير لمعرفة درإجة الختـلف في ردود أفعال العمال    

. إتـجـاه سلـوك رئيسهم في إطار اعمليـة التصـال داخل المـركـب حســب نظـاام العمـل
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وصــــف أدوات الــــقـيــاس رابــعــــا -   :

: مقياس التصال ما بين رئيس المصلحة و مـرؤوسيه داخل المركـب -         

 :  فقـرة18يحتوي مقياس التصال بين الرئيس و مرؤوسيه داخل مركب تمييع الغاز بأرزيو اعلى   

) فقرات تخص الاعلام و الستعلام داخل المركب اعامة و بالخص داخل المصلحة5يتكون من خمس ( -    

 في الوقت المناسب و بالداة و السلوب المناسبين ، والتفااعل الديناميكي بين المرؤوس و رئيس المصلحة

. و صيغت كلها صياغة موإجبة ، أي في إتجاه خاصية ضعف التصال و فتورها بين الرئيس و مرؤوسيه
   

) فقرات تخص العلقة بين الرئيس و مرؤوسيه و ما ينتج اعنها من رضا أو10و يحتوي اعلى  اعشرة ( -

اعدام الرضا، و من المؤأشرات التي تحدد ذلك و هي التقدام في الحياة المهنية ( الترقية) ومعاييرها ومعرفة

كيف تتم تلك المقابلة التقيمية للداء و النقطة التقديرية الممنوحة لمعرفة قدرات و كفاءات المرؤوس لترقيته

أو لتبرير اعدام إستفادته من الترقية الوظيفية ، إلى إجانب معرفة معاش العامل النفسي المٌضطرب لسوء

ممتسلط ، إضافة لطلب إجلسة الستماع لتقديم المرؤوس أشكواه إلى المدير ليبلغه إستياءه   اعلقته مع رئيسه ال

ممتسلط ، بالضافة إلى طلبات التحويل بمعنى  اعن وضعيته المهنية بسبب سوء اعلقته مع رئيس المصلحة ال

.الحراك الداخلي داخل المركب أو إلى مركب أخر أو تغيير المؤسسة بسبب سوء العلقة مع رئيس المصلحة

) فقرات تخص تدااعيات العلقة بين الرئيس و مرؤوسيه اعلى الجانب الصحي3و يحتوي اعلى ثلث ( -
 

  . للمرؤوسين ؛ و صيغت كلها صياغة موإجبة ، أي في إتجاه الخاصية 

)اعلى سلم الخماسي ( أبردا7) إلى رقم (1أما بالنسبة لتقدير الدرإجات ، فقد تم تقدير الفقرات من رقم (        - 

ررا - أحيانا - غالبا - دائما ) و مغلقة إما بـ نعم أو بـ ل وهي الفقرات رقم   8،12،15،17،18،19،20،21ناد  

  ؛ و ذلك قصد22 ، 19 ، 17، 16 ، 14، 13 ، 11، 10 ، 9أو متعددة الإجابات و هي الفقرات رقم 

. الستفادة من تلك المعلومات التي  متسااعد الباحث في تحليله الكمي و النواعي لنتائج الدراسة الساسية
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:      ( GL4/Z)         - مقياس وصف سلوك رئيس المصلحة داخل مركب تمييع الغاز 

ممقسمة إلى مبعـدين ، مبعد يمـركٌز اعلى الاعتبارات22يحتوي مقياس وصف سلوك الرئيس اعلى  -  فـقــرة 

 النسانية بمعنى المبعد النساني للمنظمة [الرئيس الفعال] ، و مبعد يركٌز اعلى تنظيم العمل ؛ يٌضم كل

:   فـقـرة و هي11المبعدين اعلى 

11 إلى 1 فقرة و هي الفقرات من رقم 11مبعد الاعتبارات النسانية :  يحتوي هذا المبـعـد اعلى  -1  

ممتسلط ( التجاه  صيغت كلها في إتجاه خاصية نقص الاعتبارات النسانية للكشف اعن سلوك الرئيس ال

: التي كانت في اعكس إتجاه الخاصية ،كما هو مبيـن الشكل التالي8،10،11التسلطي) بإستثناء الفقرات رقم : 

(J ) أبدا  (R )نادرا  (O)  أحيانا  (S )غالبا  (T)  دائما   الخيارات
1 2 3 4 5  الدرجات

في إتجاه
 الخاصية

نقص الاعتبارات النسانيةو أما إذا صيغت الفقرات صياغة سالبة ، بحيث تكون اعكس إتجاه الخاصية    

: فتكون التقديرات تتراوح من درإجة واحدة إلى خمس درإجات، كما هو مبيـن في الشكل التالي 

(J ) أبدا  (R )نادرا  (O)  أحيانا  (S )غالبا   الخيارات (T)  دائما
5 4 3 2 1  الدرجات

في عكس
إتجاه الخاصية

 
22 إلى 12) فـقـرة ، وهي الفقرات من رقم 11مبعد تنظيم العمل : يحتوي هذا المبعد اعلى إحدى اعشر ( -2

صيغت كلها في إتجاه الخاصية ، و التي تتمثل في الهتماام بالمهمة اعلى حساب صاحب المهمة بإستثناء

   ،  التي كانت في اعكس إتجاه الخاصية ، بمعنى أن الرئيس22 ، 21 ، 20، 18، 15الفقرات رقم : 

. مـرن في تعامله و اعلقاتـه مع مرؤوسيــه
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 :    ( GL4/Z)       -  مــقيـاس ردود أفــعــال الـعمــال نـحـو رئـيسهــم داخــل مـركــب 
   

)35( يحتوي مقياس ردود الفعال السلوكية المطبق اعلى اعمال المركب اعلى خمسة و ثلثين فقرة -       ،

: واعلى ثلث أبعاد ميريد الباحث دراستها وهـي        

25 إلى 16) فـقــرات ، و هي من الفقرة 10الرضا المهني : يحتوي هذا المبعد اعلى اعشر ( اعدام -1  ، 

   فقرات و هي من7أما اعدد الفقرات التي صيغت صياغة موإجبة ( في إتجاه اعدام الرضا المهني ) فهي  

70  بنسبة قدرها 25 و 23 ، 22 ، 19 ، 18 ، 17 ، 16الرقـم :     ٪ .

 فقرات3أما اعدد الفقرات التي صيغت صياغة سالبة ( في اعكس إتجاه اعدام الرضا المهني ) بلغ اعددها  

24 ، 21 ، 20 ، و هي  الفقرات رقم ٪ 30وبنسبة قدرها      .  

و بالنسبة لتقدير درإجات فقد تم تقدير كل فقرة اعلى سلم ربااعي أوافق بشدة، أوافق ، أاعارض ، أاعارض 

بشدة، و تقديراتها تتراوح بين درإجة واحدة إلى أربع درإجات إذا كانت الفقرات في إتجاه خاصية 

 اعدام الرضا المهني ، و من أربع درإجات إلى درإجة واحدة ، إذا كانت الفقرات في اعكس إتجاه خاصية

  : اعدام الرضا المهني ، كما هو موضح في الشكل التالي

أعارض بشدة أعارض أوافق أوافق بشدة  الخيارات
1 2 3 4 الدرجات

في إتجاه خاصية
اعدام الرضا

في اعكس إتجاه
 الخاصية

35 إلى الفقرة 26) فقرات ، من الفقرة 10ضغط العمل : يحتوي هذا المبعد اعلى اعشر ( -2  .

 و تجدر الأشارة إلى أن كل فقرات المقياس صيغت صياغة موإجبة ، أي في إتجاه خاصية ضغط العمل

.   ، التي صيغت صياغة سالبة بمعنى في اعكس إتجاه الخاصية27ما اعدا الفقرة رقم 

 ، و فيما يخص تقدير الدرإجات فقد تم تقدير كل فقرة من الفقرات اعلى سلم ربااعي : دائما ، غالبا ، نادرا
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أبدا ، و تقديراتها تتراوح من أربع درإجات إلى درإجة واحدة إذا كانت في إتجاه الخاصية ضغط العمل

: و من درإجة واحد إلى أربع درإجات، إذا كانت الفقرات في اعكس إتجاه الخاصية ، كما يبيـنه الشكل التالي

(J ) أبدا  (R ) نادرا (S ) غالبا (T)   دائما  الخيارات
1 2 3 4 الدرجات

في إتجاه خاصية
الٌضغط

في اعكس إتجاه
 الخاصية

  
) فـقــرة ، تكون الإجابة اعنهـا15سلوك المواإجهة العنيفة : يحتوي هذا المبعد اعلى خمس اعشر ( -3  

  : بإختيار أحد البدائل : دائما ، غالبا ، أحيانا ، نادرا ، أبدا ؛ و يتكـون المقياس مـن 

) فقرات صيغت صياغة موإجبة في إتجاه خاصية بمعنى المواإجهة العنيفة ، و هي الفقرات8ثمان ( 
   

) فقرات أخرى صيغت صياغة سالبة اعكس7  ؛ و سبع (15 ، 13 ، 12، 11 ، 9 ، 7 ، 5 ، 4رقم :     

.  بمعنى سلوك متفتح ( مواإجهة إيجابية )14 ، 10 ، 8 ، 6 ، 3 ، 2 ، 1إتجاه الخاصية ، و هي الفقرات رقم : 

إذا صيغت الفقرات صياغة موإجبة ، بحيث تكون في إتجاه الخاصية بمعنىو بالنسبة  لتقدير الدرإجات 

فتكون التقديرات تتراوح من درإجة واحدة إلى خمس درإجات ، كما هو مبيـنإستجابة للمواإجهة العنيفة 

: في الشكل التالي 

(J ) أبدا (R )نادرا  (O)  أحيانا  (S )غالبا   الخيارات (T)  دائما
5 4 3 2 1  الدرجات

في إتجاه
 الخاصية

، بمعنى رد فعل متفتح و إيجابيو أما إذا صيغت الفقرات صياغة سالبة ، بحيث تكون اعكس إتجاه الخاصية  

: فتكون التقديرات تتراوح من درإجة واحدة إلى خمس درإجات، كما هو مبيـن في الشكل التالي  
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(J ) أبدا  (R )نادرا  (O)  أحيانا  (S )غالبا  (T)  دائما   الخيارات
1 2 3 4 5  الدرجات

في عكس إتجاه
 الخاصية

: خــامســا  - الساليــــب الحصــائيـــة المستخدمـــة في الـدراســة

 نظررا لطبيعة الموضوع ، و لإجراءات الدراسة الميدانية الستطلاعية و الساسية ، طبق الباحث

    : الساليب الحصائية التالية

    لحساب المتغيرات الكمية كالسن و القدمية ..... و المتغيرات النواعية كالحالةالنسبة المئوية : -1

 المدنية ، و المصلحة التي يعمل بها..... و هذا لمعرفة مدى تجانس أو إختلف أفراد اعينات الدراسة حول

 المواصفات المذكورة ، و كذلك لحساب النسب المئوية لردود أفعال العمال الناتجة اعن اعملية التصال مع

 .  رئيسهم ، و لمعرفة محكات ( المعايير ) التي يعتمد اعليها المركب لوصف سلوك الرئيس

 : و هذا قصد إستخراج متوسط متغيرات الدراسة الساسية لمعرفة قيمة و مكانالمتوسط الحسابي -2

. كل متغير ضمن الدراسة
                            

      و معادلته :   ام =      مجــ س
ن                             

  حيث أن ام = المتوسط الحسابي ، مجــــ = مجموع الدرإجات ، ن= اعدد الفراد

 : لحساب ترتيب ردود أفعال العمال ، وتوظيفها في المعادلت الخرىالنحراف المعياري -3

 ام–و معادلته :  ع = مجــــ س 
ن                           

 حيث أن : ع = النحراف المعياري ، س = الدرإجات ، ام = المتوسط الحسابي
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  : لحساب العلقات الرتباطية بين متغيرات الدراسة ، و لحساب درإجة ثباتمعامل إرتباط بيرسون -4

   . الختبار بإستعمال طريقة التجٌزئة النصفية

 ( مجــــ س ) ( مجــــ ص)–معادلته : ر=           ن× مجـــ س× ص 

2ن× مجـ س ) ]                    ) ] [ 2 ( مجــ س ) – (  2ن× مجـ ص [2 (مجــ س ) – (

. حيث أن : ن = اعدد أفراد العينة

. س = درإجات النصف الول من الٳختبار أو درإجات المتغير الول

. ص = درإجات النصف الثاني من الٳختبار أو درإجات المتغير الثاني

:   : لـتـصحيـح معـامــل الرتبــاطمعادلـة سبيرمـان بـراون -5
ر 2                               

= معادلته : ر ث ص
ر +1                             

. حيث أن : رث ص = معامل الرتباط المصحح

. ر = قيمة معامل الٳرتباط الصلي

2                ن-     ر = لحساب الدللة المعنوية ، و هو : ت  ت    قـانـون -6
2ر -1                                                                                                        
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 : أأول - عـــرض أو تفـسـيـر نـتــائــج الــدراســة الخاصــة بالفــرضيـة الرئيسية الأولـى التـي تـقــول

د علٌقة إرتباطية بين التجـاه التسلطـي للرئيـس  و مـُعوُوٌقـات التصـال داخـل مركـبـتـــُوج -   

. تمييــع الغـاز بأرزيـُو    

 :  (GL4/Z)  ) ييُبييٌن إستجابات عينة الدراسة على فقـرات مقياس التصال داخل مركب36الجدأول رقم (  

 النسب المئوية
(٪)

التكرارت   تصال بيٌن العمال أو رئيس المصلحةٳال رقم الفقرة 

54.5     109 لل هُو البريد الداخلي    1     وسيلة التصال الكثر ٳستُعما
5.5 لل هُو الحُوار مع الرئيس    11 وسيلة التصال الٌقل ٳستُعما
    59.5 119 لل هُو البريد ال لكترونيٳوسيلة التصال الكثر تفضي 2

 7 لل هُو الحُوار مع الرئيس   14 وسيلة التصال الٌقل تفضي
69     138 3 الشُعُور بٳن المُعلُومة لتنقل بشكل مناسب داخل المركب

71.5 4                   المُعلُومة ل تصل في الُوٌقت المناسب  143
66.5 5      عدم الرضا عن كيفية إرسال المُعلُومة و تسييرها  133
70 ضُعف التفاعل الديناميكي مع رئيس المصلحة    140 6

67.5     135 7                        إنُعدام الُعلٌقة اليجابية مع الرئيس
52.5     105 8    عدم الستفادة من الترٌقية في عشر سنُوات الخيرة
37.5 سبب عدم الستفادة من الترٌقيةبالختلاف مع الرئيس    75   9
21     42 10          محكات الترٌقية تقُوم على أساس تقدير الكفاءات *

24.5 رضا الُعمال من نقطة تقدير الكفاءة الممنُوحة من رئيسك *    49 11
56     112 12    تشُعر بحالة من الضغط في منصب عملك بسبب رئيسك
71      142 13  ل وجُود لمقابلة تقييم الداء و تقدير الكفاءة مع الرئيس
18 14  رفع شكُوى إلى المديرالُعام بسبب تُوتر الُعلٌقة مع الرئيس     36
33      66 15    الرغبة في تغيير منصب الُعمل لسُوء الُعلٌقة مع الرئيس
24 16  التقدم بطلبات تغيير المنصب لسُوء الُعلٌقة مع الرئيس   48
73 17        الُعلٌقة مع رئيس المصلحة لها إنُعكاسات صحية  146

31.5 18  ضغط الدم أهم المـضاعفات الصحية بسبب تلك الُعلٌقة   63

هي الفقرات التي فــي عكس إتجاه الخاصية ( سُوء الُعلٌقة مع الرئيس )* الفقرات التي أمامها ملاحظـة :   
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:  إتجاهـه -  التسلطـي–ستجابـات المرؤأوسيٌن في أوصف سلوك رئيسهم ٳ: ييُبييٌن  )37الجدأول رقم (   
       

النسب
المئوية

التكرارات الــــــــفـــقـــــــرات رقم
الفقرة

                  -  الهـتمـام بصـااحـب المهــام-يبـعـد العـتُبارات النـسـانية 

41٪ 82 ل يصغى لهتمامات مرؤوسيه 1
43.5٪ 87 ل يُعبر عن إعجابه عندما يؤدي أحد من مرؤوسيه عمل جيلدا 2
47.5٪ 95 ل يساعد مرؤوسيه لحل مشاكلهم الُعالقة 3
43٪ 86 4      ل يلح على التفاعل و تهيئة جُو مناسب للتفاهم مع مرؤوسيه
42٪ 84 5       الرئيس ل يُعامل مرؤوسيه كزملء له

38.5٪ 77 الرئيس غير ودي في التُعامل مع مرؤوسيه     6
69.5٪ 139 يلقي بتحية التقدير لمرؤوسيه *     7
39٪ 78 ينتقد مرؤوسيه أمام الخرين      8
41٪ 82 ل يأخذ بُعين إعتبار أفكار مرؤوسيه     9
37٪ 74 10                    يطلب من مرؤوسيه أداء مهامهم فُوق ٌقدراتهم 

40.5٪ 81 11                                         بطيء  في تقبل الفكار الجديدة
هـتـمـام بـالـمـهــامٳيبــعــد  تــنــظـيـم الـعـمـل          - ال  -                                     

44٪ 88 12                                               ينتقد كل أفُعال مرؤوسيه
43.5٪ 87 13 يُوجه مرؤوسيه بصرامة
47٪ 94 يراٌقب كل  القرارات التي يتخذها مرؤوسيه 14
68٪ 136 15      يريد أن يصل جميع مرؤوسيه في الُوٌقت المحدد للُعمل
45٪ 90 16 يلح على مرؤوسيه القيام بجهد إضافي لداء المهام بدٌقة
56٪ 112 يلح على مرؤوسيه إتمام المهام المُوكلة دون مُعرفة أرائهم 17
56٪ 112 يلح على مرؤوسيه التضحية للُوصُول إلى أهدااف المركب 18

24.5٪ 49 19                                             يـُعطي أهمية لنُوعية الُعمل *
51.5٪ 103 يلح على أن تؤدى الشياء كما يريدها 20
39.5٪ 79 يترك مرؤوسيه يؤدون الُعمل كما يـريدونه * 21
47.5٪ 95 الرئيس ل يشجع مرؤوسيه لداء مهامهم 22

هي الفقرات التي فــي عكس إتجاه مُوضُوع ( نقص العتبارات النسانية)* الفقرات التي أمامها ملاحظة : 

 : الـتــعـليــق عـلـى مــصفـوفــة الرتُبــاطـــات 
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: بلــغ المجمُوع الكلي لرتباطات المصفُوفة حسب المُعادلة التاليــة - 

  مُعامل إرتباط144     =  288   =   1 – 17  × 17      =    1ن × ن - 
    2                           2                    2

 ؛ و عند0.190 و 0.150  إذا تراوحت ٌقيمته بين 0.05يـُعتبر مُعامل الرتباط دال عند مستُوى الدللة  -      

198  فمـا فـُوق ، و ذلك أمام درجة حريـة 0.191 إذا بلغـت 0.01مستُوى        .

 : و عليه ؛ فقد إنقسمت هذه الرتباطات من حيث مستُوى الدللـة إلى     

70.83 مُعامل إرتباط ، بنسبة 102  وعددها 0.01- إرتباطات دالة عند مستُوى الدللة أ         ٪  .
12.5 مُعامل إرتباط ، بنسبة 18  وعددها 0.05 إرتباطات دالة عند مستُوى الدللة ب-    ٪   . 

53.47 مُعامل إرتباط ، و نسبتها 77 بلغت عدد الرتباطات الدالة المُوجبة ج-    ٪  .  

29.86 مُعامل إرتباط ، و نسبتها 43 بلغت عدد الرتباطات الدالة السالبة د-   ٪  .   

16.66 مُعامل إرتباط ، و نسبتها 24بلغت عدد الرتباطات غير الدالة هـ -    ٪  .

  : عـمـليــة التـصـال بيـٌن رئيس المصلحة أو مــرؤأوسيــه ( الــعـمــال ) الذي ييـشــرف عــليهـم -1

لما تتمثل في -            لل و إستخدا  يتبوين من خلل إستجابات عينة الدراسة أن وسيلة التصال الكثر إستُعما

لما وهي الحُوار وجلها54.5بنسبة ٌقدرها   ٪ ، مـقارنة بالُوسيلة الٌقل إستخدا  ( Messagerie)        البريد الداخلي 

٪ فقط .  هـذه النتيجـة تـدـل علـى أن5.5لُوجه مع الرئيس حيث ٌقدرت نسبة إستخدامها من طراف الُعمال       

الجانب التقني يــلقى تجاولبا كبيرلا لدى الُعمال كبديـل للغـة الحُوار المباشر مع الرئيس ، على حساب    

 تـشُعر الُعاملأنهاالجانب النساني و يرجع سبب ذلك  لسرعة نقـل المُعلُومـة بـُواسطـة هـذه الداة ، و   

ره بسبب خُوفه من رئيسه ، و لُعدم ٌقدرته على مُواجهة رئيسه ، و بالرغمــبالرتياح و تــخفف من حـدة تُوت    

من أن هاته الداة تفتقد لتلك الطاٌقـة الـُوجدانية التي تُعتبر من أهم وظائف و ركائز عملية التصال ، بالضافة 
        

رغباته في بحثـه عن ما يدـور حُوله داخل المركب و ذلك بـُواسطة الحديث يلجـأ الُعامل لشباع حاجاته و       
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      مع زمـلء الُعمل ، و ٌقـد عوبـر عن ذلك نحـُو من الُعمال ؛ و يـشيـر الباحث إلى أنـه إذا إرتـفُعـت  ٪ 28.5

نسبة المـحادثة بين الُعامل و زميلـه ترتفـع نسبة الشاعـة داخل المركب ، و هـذا ما لـُوحظ خاصة عند      

 ٪ من عينة الدراسة ، لُعدم تمكنهم مـن الطـلع على44عمال نظام الُورديـات الذين يمثلُون نسبة       

الـمُعلـُومة عبـر البريد الداخلي و عدم نقلهـا لهـم من طراف رئيس المصلحة بالرغـم من إستخـدام المـلصقـات     

 ٪ ، إل أن أغلـب المُعلُومات مــغيبة عن الُعمال مما يبحثُون24كحـل بديـل و التي وصلت نسبـة إستُعمالها      
   

 عن المُعلُومة بصفة غير رسمية و هي ما يـسميها ميكيلي            Mucchielliو مختصين في التصال داخل التنظيم 

تــقـالـ و لغــة الشاعة تحمل مُعلـُومات مـشُوهة و مغلُوطة ،  ،           (Bouche a l’oreile)       بـلغة الشـاعـة
    

لسا و يـصدرهـا شخص غير مـخُول بالدلء بها لنه يـُعوبر عن ذاته أو عن ل شُعُوره من إتجاهات و تُوٌقُعات               هم

ستهلكيةٳبالضافـة أن إفـراط الُعمال في مثل هاتـه الرسائل الُعاطفية - الو إدركات أو رغبـات مكبـُوتـة ،       

)31 (حجازي ، ص : الغيـر رسمية غالبلـا مـا تــسيء إلى الرسائل الُوظيفية - النتاجية التي يتـم تناٌقلهـا رسمليا      .
   (Intranet)                     - لل حسب إستجابات الُعمال في البريد اللكتروني   تــُعتبر وسيلة التصال الكثر تفضي

    
لل تتمثل في الحُوار المـباشر مع الرئيس بنسبة تقدر بــ 59.5بنسبة تقدر بــ       7 ٪ ، أما الُوسيلة الٌقل تفضي  ٪ 

 و هذا مـؤشر يدـل على أن الُعمال يـحبذون إستُعمال تكنُولُوجيا المُعلُومة لنقل الخبار و العلم حُول شـؤون    

   حتى جـُورنال نقراه״الُعمل كبديل عن لغة الحُوار و النقاش مع الرئيس و ٌقد أكدت أحد أفراد الُعينة بقُولها :     
              

، و هذا ما يـؤكد نجاح هذه الُوسيلة في تلبية حاجات الُعمال رغم فقدانها لحرارة التفاعل النساني״في الميكرو  

لنـه ل يـُوجد مجال للحُوار وتـقارب وجهـات النظر مع الرئيس ، و هذا يــُوضح الجـوُو السائد داخل التنظيـم  

 لنُعـدام المقابـلت و الٳجتماعات بين الرئيس و مرؤوسيه ، إذا ما إستثنينـا بُعض الرؤساء الذين يجتمُعُون  

 كان كل ثلثاء״بمرؤوسيهم للتطرق حُول أمـُور الُعمل و تُوضيحها ، و هذا ما أكدته أحد الطارات بقُولها :   

 ، و هذا ما يــلقـى״يـديـر إجتماع نتكلمُوا حُول الُعمل من حيث ما ٌقمنا به و ما سنفُعله في السبُوع المـقبل    

تجاوب إيجابي بين الرئيس و مرؤوسيه لكن هذه الُوضُعيات ل تحدـُث دولما و في كل المصالح ، فُعمـال   
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لرا عن مكتب رئيس المصلحة ، و حتى أن الرئيس ل يتنقـل    لل مُوٌقُعهم الجغرافي يـبُـعد كثي  نظام الُورديات مـث

دولما إليهم لمُعرفة أحُوالهم و إنشغالتهم إل عند الضرورة ، و بهذا فهــم يـُعانُون من عدم إيصال المُعلُومة     

 لـهـم و الحتفاظ بمضمُونها من طراف رئيس المصلحة عن ٌقصد أو عن غير ٌقصد ، لذا يـحبذون الشاعـة   

لل أن الُعامل يقُول لزميله :       ٌقالُوا غادي يزيدونا״كأساس لنقل المُعلُومة رغم  تداعياتها السلبية و يــلحظ مث

 فـي لــ     Nouvelle Grille  ، وهذا يـبويـن على أن المُعلُومة ل تــنقل بشكل طبيُعي و بل ضُوابط ، لن״  

الجانب التقني في الحقيقة عـنصر مـساعد لتقُوية التفاعل النساني عن طريق الحُوار البناء و الهاداف بين  

لسا للتفاعل لنـه ل يـمكن لللة أن تحل محول النسان لنها فاٌقدة لحرارة   الرئيس و مرؤوسيه و ليـس أسا

التفاعل البناء ، و بهذا فهاته الداة تُعكس ضـُعف مـستُوى العلم و الستُعلم في المركب ، و بالتالي فإن  

درجة التفاعل داخل المركب في تـدني وضـُعـف كبيـر ، هذه النتيجة الجزئية التي كشفت عنها دراسة  

الباحث ، ل تتُوافـق تُوافقلـا كليـا مع نتائج عدة دراسات تــؤكد على أنه من الضروري على الرئيس أن  
 

  .   ٪ في عمليــة الٳتصــال و التفاعــل90 ٪ إلى 70يـقضي مــا بيــن   

  و بُعد مُعرفة وسيلة التصال المـستُعملة داخل المركب كمرحلة أولى لمُعرفة درجة التُواصل -                 

69بين الرئيس و مرؤوسيه ، إتجـه الباحث لمُعرفة شُعُور الُعمال عن أسلُوب نقل المُعلُومة ، و ٌقد عوبر     ٪ 

 المرؤوسين عن شُعُورهـم بأن المُعلُومة ل تصل إليهم بشكل مـناسب ، و بالتالي فالمُعلُومة ل تـسير بـدٌقةمـن  

و مُوضُوعية ، بحيث يتُوٌقف نجاح إيصال الرسالة على حسن التخطيط و التدبير، و ينُعكس هذا في كيفية  

 تناٌقل المرؤوسين للمُعلُومات ، و يرجع السبب إلى الرئيس الذي ل يــُعير إهتمام لجـُو الُعمل و لحاجـات  

هتمام لجُو الُعمل و لدرجة ٳمـن أن الرئيس الذي ل يـُعير    R.Mucchielli  مرؤوسيه ؛ و هذا ما بوينـه ميكيلي  

.   (R.Mucchielli , p : 25)        التحفيز ، و حتى مرؤوسيه ل ينقـلُون كل المُعلُومات إلى رئيسهـم

 و ٌقد تبوين بُعد تطبيق مُعامل إرتباط بيرسُون عن وجُود علٌقة إرتباطية دالة إحصائيا ٌقـدرت -                
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    بــ0.682 بين كيفية تُوصيل الرسالة مع وٌقت تُوصيلها ، بمُعنى أسلُوب و طريقة التُعامل و النفاذ إلى الخر 

يتضمن دولما دراسة التُوٌقيت و إستغـلله و إستثماره على أحسن وجه ، فإرسال الرسالة في الُوٌقت المناسب   

و بطريقة سهلة و مرنة  يـثيـر الهمم و الدافُعية للنجاز المهام بصُورة جيدة و مـتقنـة و فُعالة ، و هذا يتطابـق  
  

٪ من عمال المركب71.5مع شُعـار مجمـع شركـة سُونطراك  [ التحكم في التكلفة ] ؛ و لكن أشار نحُو   

 على  أن المُعلُومة ل تصل إليهم في الُوٌقت المناسب ، وعدم إرسالها في وٌقتها يـفقدها ٌقيمتها و أهميتها فضبط     

) الذي يؤكد إلى أن1994(الُوٌقت يـُعتبر نجاح  في حد ذاته داخل التنظيم ؛  نفس النتيجة ٌقد تُوصل إليها ألتراد   

للُوٌقت ، و ينُعكس ذلك سللبا داخل المؤسسة بحيث تتأجج  الرئيس وهُو تضييُعهالمر الخطير الذي يقع فيه     

 .(Altrad, p : 47)        لرا لتلك الضغُوط النفسية الصراعات وتزداد الشكاوي و تكُون مصد

0.517و ٌقد تبوين بُعد تطبيق مُعامل الرتباط بيرسُون عن وجُود علٌقة إرتباطية دالة إحصائيا ٌقدرت بــ  -     
ور   ٪ من الُعمال عن عدم إرتياحهم66.5عن كيفية تبادل المُعلُومة و عدم الرضا عن أسلُوب تسييرها ، و ٌقد عب

عن أسلُوب تبادل المُعلُومة و تداولها نتيجة عدم الحُوار المباشر مع الرئيس ، و التُوٌقيت الغير سليم في إيصالها 

״ أصبحت أبحث عن المُعلُومة بطريقة غير رسمية ״إلى المرؤوسين ، و ٌقد أشارت أحد الطارات بقُولها :  
. و هذا ما يُعكس الجـوُو التنظيمـي المــضطرب داخل المركب عامـة ، و غالبيـة المصالح على وجـه التحديد 

   عند مستُوى0.793وتبوين من جدول مصفُوفة الرتباطات وجُود علٌقة إرتباطية دالة إحصائيا ٌقدرت بــ  -    

 .  بين أسلُوب تبادل المُعلُومة و التغذية الرجُعية الفُعالة بين الرئيس و مرؤوسيه داخل المركب0.01الدللـة  

  هذه النتيجة تدـل على أن أساس نجاح عملية التصال تكمن في كيفية إدارة عملية الحُوار البناء في المقابلت 

 و الجتماعات فيكـُون رد فُعـل إيجابـي يضبط السلُوك و يـُعودل التجاه ، و يـساعـد في فهـم المحيط و يــغذي 

٪ أشارت بُعدم وجُود ذلك التفاعل اليجابي بين الرئيس70عملية التفاعل الديناميكي و يـطُورها ، إل أن نسبة  

 . و مرؤوسيه ، و يرجع السبب إلى عدم إتاحة فرص للحُوار بين رئيس المصلحة و من يشراف عليهم  

 ما كانش״و يــؤكد أحد الُعمال بقُوله :    Dialogue مع Chef حتى في  Formation  سنُوات10لم أرسل منذ   
 

و السبب الحقيقي وراء هذا يتمثل في إتجـاه  ، ״    Chef و مارسلهش complexe    و كاين لي حياته خدمة  في 
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. الرئيس التسلطـي الذي ل يستطيـع مُواجهة مرؤوسيه بصراحة لنـه فاٌقـد لمهارة الٌقناع و التفاوض البنـاء  
 

  عند مستُوى0.410) بُوجُود علٌقة إرتباطية دالة إحصائيا ٌقدرت بــ 36و تبويـن من الجدول رٌقم ( -         

  .  بين أسلُوب تبادل المُعلُومة و مستُوى الُعلٌقة التفاعلية بين الرئيس المـتسلط  و مرؤوسيـه0.01الدللة  

لسا على نظام إتصال مــتفتح أساسه إيصال المُعلُومة    هذه النتيجة تدـل على أن نجاح أسلُوب التفاعل مبني أسا

 ٪ من الستجابات أكـدت عن ضـُعف الُعلٌقة التفاعلية بين رئيس67.5و نقلها بسرعة و دٌقـة ، إل أن نسبة     

بحيث أن نسبة) 2005(المصلحة و مرؤوسيه ؛ و هذا ما تُوصلت إليه دراسة نيلسُون وباسترناك وفان نُواي     

  و هذا يـُوضح صُعُوبة التفاعل لُعدم التفاهم بين الرئيس و مرؤوسيه ؛ هذه النتيجة٪ 20تصال وصلت إلى ٳال      

التي يستطيع من خللها بناء علٌقات تفاعلية تخدم مصالحالجزئية ل تتُوافق مع ما يتطلبه الرئيس من صفات       

جتماعات وتسييـر المقـابـلت بتـقنيـات علميـةٳالـمنظمة و تكـُون فُعالـة و هادفـة مـنهـا : الشرااف على ال      

تصال بتحليـلٳو مُوضُوعية و أسلُوب فيه نُوع من التبصر و التكيف مع  الُوضُعيات الصُعبة في عملية ال    

 . (Cabin,  p : 17)         و ضبط تلك التبادلت و الُعلٌقات ما بيـن الرئيس و مرؤوسيه داخـل التنظيـم

- عند مستُوى0.227) بُوجُود علٌقة إرتباطية دالة إحصائيا ٌقدرت بــ 36و تبوين من الجدول رٌقم (  -             

 .  بين أسلُوب تبادل المُعلُومة مع الرئيس المـتسلط و الترٌقية الُوظيفية - الجتماعية للُعمـال0.01الدللـة 

عدم الرضاهذه النتيجة تدـل على أنه إذا لم يتم تبادل المُعلُومة بين الرئيس ومرؤوسيه بشكل مناسب ، فيـثيـر   

 ٪ من الُعمال عن52.5و ٌقد عوبر في إعطاء الحقُوق للفراد التنظيم خاصة في نظام الترٌقية ،  لنُعدام الُعدالة    

 عام ماديتش17 ״عدم إستفادتهم من الترٌقية في عشر سنُوات الخيرة ، و أكـد أحد أفراد الُعينة بقُولـه :    

״تاعنا   Dèpartement تع  Quota على حساب Promotion،  : ״     غادي تدي ״و الرئيس يقُول  Promotion   

رغم الكفاءة و الداء المــتقن و المــتميز للُعامل إل أنه لـم يستفيد من ترٌقية وظيفية ، و لمُعرفة السباب ٳكـد  

״أحد الُعمال بقُوله :         le chef me donne pas une promotion par ce que j’ai un mauvais caractère״   

 :        و يـضيف  كاين لي دخلُوا مُعايا   ״  ، و تصرح أحد الطارات بقُولها :״ وعله أنا باغي نتزوج بابنته ״
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  الداو      Promotion ، و يـبوين هذا أن مُعايير أو محكات الترٌقية الُوظيفية التي يستند إليها الرئيس״أنا ما ديتش  

ور إل        ٪ من الُعمال أن مُعايير الترٌقية مبني على مُعيار الكفاءة المهنية ، في حين21غير مُوضُوعية ، و لم يـُعب

لرا ما يربـط58عوبـر          ٪ أن مُعيار الٌقدمية هُو أساس الترٌقية داخل المركب ، و تجدر الشارة إلى أنه كثي

لما بالضرورة ، لن الٌقدمية مـرتبطة      الرئيس صاحب الٌقدمية أنه صاحب خبرة وظيفية و لكن هذا ليـس دائ

بُعدد سنـُوات الخدمة التي ٌقضاها الُعامل في المركب ، أما الخبرة تقتضي أداءه الفُعال في الُوضُعيات الجديدة    

 هذاك״و الصُعبة و كيف يتكيف مُعها الُعامل بمهارة و إٌقتـدار ، و ٌقد أشار الُعمال أن الرئيس يقـُول لهـم :     

  بالضافـة إلى عامل التحويز و المـحابـات لُعـامـل دون أخـر أو ما يـسميه״خـدام ٌقديم في كُومبلكس نُعاونـُوه       
   

تـُوزع حسب عـدد التي   Quota ، مع الُعلـم أن ما يـسمى نظام الترٌقية مبني على محـك (Le Piston)       الُعمال  

 ٪ ، إل أن هناك إستثناءات بمُعنى إذا إستطاع رئيس المصلحة بكفاءتـه في تطبيق11عمال كل مصلحة بنسبة 

روح القانـُون بحكمة ، بحيث تكُون مبنية على أساس الستحقاق والجدارة فيــمكن ترسيخ مبدأ الُعدالـة في نظام   

لما بحيث أن مـستُوى    الترٌقية ، و بالتالي يرتفع مـستُوى التفاعـل بينه و بين مرؤوسيه ؛ لكن ما يـلحظ الُعكس تما

 ٪ و هذا يــُوضح عدم37.5الصراعات و المـشاحنات بين الرئيس و مرؤوسيه ٌقدرت بنسبة عالية تصل إلى       

 مفادها أنه)2004(الرضا داخل المركب عن سياسة الترٌقية الُوظيفية ؛ و هي النتيجة التي خرج بهـا الغامدي     

لُعدم ضبط الترٌقية الُوظيفية بشكل مُوضُوعي و عادل فيتسبب ذلك في حرمان بُعض الُعمال من حق مشروع   

لهـم ، و ينُعكس ذلك سللبا على مستُوى رضا الفرد عن عمله ، فالترٌقية الُوظيفية وٌقــُود للداء ، و مـحفـزة    

للنتاج ووٌقاية لي إضطراب نفسي - وظيفي ، و تقُوم بتُعزيز مبدأ النتماء للمؤسسة و ينتقـل بُواسطتها    

الُعامل من مرحلة اللتزام نحُو عمله إلى مرحلة الُولء [ محبة الجوُو الُعلئقي للُعمل ] في المؤسسة ، و أثبتت    

  ،  عامل بصفة عشُوائية في مؤسسة إداريـة70 على )2004 (دراسة سُعُودية نشرتها مجلة الُوطن السُعُودية     

وُعـال و يـُعتقـد93و من نتائجهـا أن نسبة       ٪ من مجمُوع الُعمال أكـدت على أن نظام الترٌقية الصادر غيـر ف
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 منهـم أن من أهم أسباب تأخر الترٌقية الُوظيفية ترجع إلى عدم وجــُود واسطة بينهـم و بين الدارة الُعليـا ٪ 91   

، -  ٪ من الُعمال عن عدم تمكنهم من الطلع على تقرير الداء الُوظيفي - نقطة التقدير الممنُوحة82و عوبر    

لم يصل رضا الُعمال من نقطة التقدير الممنُوحة من طراف الرئيس إلهذه النتيجة تتطابق مع دراستنا بحيث    

أما ٪ فقط ، وهذا يدـل على عدم وجُود المان الُوظيفي داخل المركب عامة و مُعظم المصالح ؛  24بنسبة         

الثار الصحية و النفسية - الجسمية  بسبب سُوء الُعلٌقة الرئيس بمرؤوسيه فتمثلـت في بروز  أعراض   

 ٪ من31.5جسمية مثل : الصداع ، إضطرابات مُعدية ، و هذا ما تُوصلت إليه دراسة الباحث بحيث عوبر     

الُعمال عن ضغط الدم بسبب سُوء الُعلٌقة مع الرئيس ؛ و ظهُور إضطرابات نفسية منها : الحباط  و القلق         

 ٪ من الُعمال عن هذا المُعاش النفسي الذي يـُعـايشـُونه في عملهـم بسبـب56و الكتئاب ، و ٌقد عوبر نحـُو   

    . ضـُعـف التفاعل مع الرئيس 

  عند مستُوى0.165) بُوجُود علٌقة إرتباطية دالة إحصائيا ٌقدرت بــ 36وٌقد تبوين من الجدول رٌقم ( -           

.  بين تبادل المُعلُومة و مقابلـة تقييم الداء و تقديـر كفاءة المرؤوسين0.05الـدللـة  

 هـذه النتيجة تدـل على أن مستُوى تبادل المُعلُومة يظهر جلليا في مقابلة تقييم الداء و تقدير الكفاءة كُوضُعية 

 من وضُعيات التصال ، و نجاح تلك المقابلة من نجاح درجة التفاعل بين الرئيس و مرؤوسيه داخل المركب 

 و مثـل هـذا النـُوع من المقابلت يجُعل الرئيس يفهم ٌقدرات مرؤوسيه من حيث نقاط القُوة التي يمتلكها  

)2006(مرؤوسيه و النقاط التي يتُوجب أن تـحسن و تطُور ، و حسب مجلـة تسيير المُوارد البشرية الكنديـة   

85فإن نُوعيـة مقابلـة تقييـم الداء تـحفز المرؤوسين و ترفـع مستُوى أدائهـم بنسبة عالية تقدر بــ      ٪ ،

 ٪ من الرؤساء على أن مثل هاته المقابـلت تـطُور كفاءاتهم في إدارة عملية التصال و تــسهم73و عوبر    
       

لما بحيث عوبر      ٪ من الُعمـال71في تُعديل سلُوكهم بشكل إيجابي ؛ و ٌقد كشفت دراسة الباحث الُعكس تما

 على أنه ل وجُود لمقابلة تقدير الكفاءة و تقييم الداء ، و السبب يرجع للرئيس الذي ل يمتلك مهارة التُواصل  
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مع مرؤوسيه لنه يــفقـد مهارة تفُعيل تقنيات التصال من فـن النصات ، ومهارة طرح أسئلة ، و القدرة على  

صياغة الفكار بشكل يــُوضح المشاعر و النفُعالت لكي يتم ضبطها ، و عدم تفُعيل تغذية رجُعية ديناميكية  

لتُعزيز نقاط القـُوة و مُواجهة الصُعُوبات المطروحة بين الرئيس و مرؤوسيه بفضل التفاوض الذي يـُوضح  

. التُوجهات و الهدااف و إزالة سُوء التفاهم ، و بهذا يتـم بنـاء علٌقة تفاعلية و بناءة بين الرئيس و مرؤوسيه  

- عند مستـُوى0.610 بُوجُود علٌقة إرتباطية دالة إحصائيا ٌقدرت بــ )36(تبوين من الجدول رٌقم   -            

  بيـن أسلُوب نقل المُعلُومة بين الرئيس المـتسلط و مرؤوسيه و تغييـر منصب الُعمل ، بحيث0.01الـدللة 
 

  .  إما يكُون حراك داخلي في المركب أو في مركب أخر أو خارج مجمع سُونطراك ككـل عند المرؤوسين  

 هذه النتيجة تــؤكد على أنـه على حسب مـستُوى تبادل المُعلُومة بين الرئيس و مرؤوسيه يكُون إما تغيير   

      ٪ من عمال33منصب الُعمل أو الُعكس بمُعنى الرضا عن الجُو الُعلئقي في منصب الُعمل ، و ٌقد عوبر    

مركب     (GL4/Z)  رغبتهم في تغيير منصب الُعمل لُعدم رضاهم عن الُعلٌقة التفاعلية مع الرئيس ، و هي نتيجة

،  الجامُعة أحسن من هنا״ عدة دلئل تؤكد أن جُو الُعمل غير مناسب ، و أكدت أحد الطارات بقُولها : لها    

La paye تهمني الراحة في عملي مع  chef  تبيع ماء حلُو״ ، وعامل أخر أكد بقُوله : ״  أحسن من     متهمنيش

المـضطربةالُعلٌقة  ، و حتى المُوظفين الجـدد يشُعرون بحالة من التذمر و الستياء من تلك ״كيما هذا   chef 

Complexe      : عامي إزاوج في״مع رئيسهم فيُوودون تغيير مناصب عملهم ، و ٌقد أكدت أحد إطارات بقُولها 

٪ وهي نسبة24 ؛ و ٌقد بلغت طلبات تغيير منصب الُعمل نسبة ״   Chef   و باغي نبدل من    Service  بسبب
 

تؤكد عن عدم الرضا الُوظيفي عند الُعمال لُعدم التفاعل اليجابي مع الرئيس ، و هذه النتيجة تتُوافق مع   

دراسة أمريكية أن نسبة الحراك الُوظيفي        (Turn Over) يزداد عند الفئة الشباب بحيث أن نسبة بقائهم في 

 سنُوات و نجد هذا4,5 شهرلا، في حين أن فئة الكهُول يشغلُون نفس المنصب8,5مناصب عملهم ل تتجاوز  

المُعدل إلى النصف عند النساء ، لنهم يـريدون إثبات وجُودهم و في إنُعدام التفاعل مع الرئيس فل تتحقق 
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)19(عبادة ، ص  تطلُعاتهم ، لذا يـُعتبر هـذا عائلقا لبلـُوغ مطامحهم و أهدافهـم    .   

لرا ضرورليا في ظل ضـُعف التُواصل و التفاعل ؛ و ٌقـد  و هذا يـؤكد أن النتقـال من منصب لخر أصبح أم
  

)10( إلى عشر )7( أن القُوى الُعاملة النشيطة تقُوم بتغيير وظائفها من سبع )2006بوينت دراسة سُعُودية (            

. مرات أثناء مسارهم الُوظيفي  و أحد أهم السباب من وراء ذلك هـُو عدم الرتياح من الُعلٌقة مع الرئيس     

   ٪ من المُوظفين و المُوظفات الذين يُعملُون في القطاع الصحي70أكد أن نسبة ) 2007(و في دراسة ٌقُوالب    

خاصة من الفئة الشابة النشيطة يـغويرون وظائفهم ، و يـُعُود السبب إلى عدم وجُود رابط مهنـي خاصة مـع   
 

.  الرئيس و حتى محيـط الُعمل ل يـناسب طمُوحاتهـم و أهدافهـم   

- عنـد0.219تبوين من خلل مصفُوفة الرتباطات وجُود علٌقة إرتباطية دالة إحصائيا ٌقدرت بــ   -            
  

 .  بين تبادل المُعلُومة و شكاوي الُعمال إلى مكتب المـديـر الُعـام0.01مستُوى الدللة   
 

تدـل هذه النتيجة على أنه إذا وصلت تلك الُعلٌقة المـضطربة بين رئيس المصلحة و مرؤوسيه إلى مكتب  

المدير الُعام فهذا يُعني بالدرجة الولى أن الجوُو الُعـام داخل المركب مــتُوتر إلى أٌقصى درجة لنُعـدام  

الرتياح النفسي - الُوظيفي و الشُعُور بالحباط و عدم التزان النفسي لدى المرؤوسين ، و يـرجع السبب  

. لُعدم تقدير كفاءاتهم  وعدم تحفيزهم لُعدم وضع آليات ذات مُعايير و محكات عادلة في نظام الترٌقية تحديدلا  
 ٪ من الُعمال أنهم رفُعُوا طلب الشكاوي إلى مكتب المدير الُعام بسبب سُوء الُعلٌقة مع رئيس18و ٌقد عوبر  

  ٪ لن الُعمال في الغالب40المصلحة بُواسطة مصلحة علٌقات الُعمل كُوسيط ، في حين تصل النسبة إلى  

. (Service RT)  و يتُوجهُون مباشرة إلى مكتب المدير الُعام دون وساطة يتجاوزون السلم الهرمي - الُوظيفي

 ، و هذا يُوضح بأن״ أنا روح ديراكت عند المدير بش منقارعش بزااف ״و ٌقد أكدت أحد الُعاملت بقُولها :         

نسبة الشكاوي التي تستقبلها مصلحة علٌقات الُعمل في تزايد و تنتظر الحل الُعاجل من طراف المدير الُعام    
״و صرح عامل أخر :        Deux foie في ستة أشهر و أنا  ، و أوضح أخر :״ندخل على المدير نشكيله هومي 

  أنا مين شفت المدير ما ٌقضاليش حاجتي وصلتها إلى״       DG    ؛ هذه النتيجة الجزئية تتُوافق״تع سُونطراك  
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أن نسبة شكاوي المُوظفين و المُوظفات السُعُوديين في القطاع الخدماتي مفادها) 2007( ٌقالُوب مع نتيجة    

٪ و تصل غاللبا إلى مكاتب المـحامين لرفُعها إلى القضاء ، و يـرجـع50 ٪ إلى 30ما بين عالية تتراوح      

. الباحث السبب الجُوهري لهذه الُوضُعية إلى عدم وجُود جـوُو من التفاعل و اللـفة بين الرئيس و مرؤوسيه 

- عنــد0.172تبوين من خلل مصفُوفة الرتباطات وجُود علٌقة إرتباطية دالة إحصائيا ٌقدرت بـــ   -          
  

.  بين تبادل المُعلُومـة و التداعيـات الصحيـة على الُعمال داخل المركـب0.05مستُوى الدللة   

 هذه النتيجة تدـل على أن هناك علٌقة وطيدة بين نُوعية تبادل المُعلُومة بين الرئيس المـتسلط و مرؤوسيه 

:   فيزيُولُوجية منها–و ما ينتج عنها من مـضاعفات صحية و تظهر في أعراض بسيكُوسُوماتية  جسمية  

. ضغط الـدم ، ضُعف جهاز المناعة ، إضطرابات مُعدية ... وغيرهـا

 ٪ من الُعمال عن تلك المـضاعفات الصحية التي يُعانُون منها لسُوء الُعلٌقة مع الرئيس و هذا73و ٌقد عوبر 

يـؤكد على أن سُوء الُعلٌقة التفاعلية كمُوٌقف ضاغط  يــؤثر على حياة الُعامـل إن لم يتم مـُعالجتها و ضبطها

في الُوٌقت المناسب ؛ هذه النتيجة الجزئية التي تُوصل إليها الباحث تتُوافـق بنسبة كبيـرة مع نتائج دراسة
 

ن المراض ٳ ألف شخص40 بُعد دراسة على )2007(كُوت الطبيب اللماني هامر و الطبيبة الفرنسية
البشرية

ور عبر مرحلتين : المرحلة الولى التي تتميز بصدمة نفسية ( التُوتر) تــهيء ظهُور أعراض مرضية و لها    تمـ

ستمر ذلك المُوٌقف الضاغط ، فسيدخـل ذلك الشخص فـيٳتداعيات سلبية و خطيرة على الدماغ  و إذا 

نتفاخات و أورام سرطانية و يرجع السبب حسبٳالمرحلة الثانية بحيث تظهر عليه أعراض فيزيُولُوجية من 

)2007( الزبير ، الباحثة إلى عدم المُواجهة و النقاش خاصة بين الرئيس و مرؤوسيه للتخلص مـن التُوتـر   .
   

و بهذا تهتز ثقـة المرؤوس في رئيسه الذي يُعمل على الحتفاظ بالمُعلُومة وعدم نشرها ، و يتشـوُوه تفكيـر     

 و إدراك المرؤوسين و يضطرب سلُوكهم و تتـأثر الُعلٌقات النسانية داخل التنظيم ، فيـؤثر ذلك نفسليا على       

 ، مُعنُوياتهم و يجُعلهم يـُعايشُون حالة من الحباط و الكتئاب ، و يــؤجج الصراعات و تـزداد الشكاوي       
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 و دوران الُعمـل و طلب تغيير منصب الُعمل ، و هجرة الكفاءات  لُعدم الرتيـاح و عدم الشُعـُور بالمـان     

 الُوظيفي من خلل هذا الجُو التنظيمي السائد داخل التنظيم ، و من نتائجه وظيفليا عدم إتخاذ القرارات     

لُعا      .  )345( السيد ، ص : السليمة و الصائبة ، و غـمُوض أهدااف التنظيم ، و ضُعف الداء و النتاج م
  

أن إدارة تقنيات عملية التصال بفُعالية تنطلق من نقطة إرسال المُعلُومةيتبوين من خلل النتائج الجزئية ،  - 
 

 الُوٌقـتبحيث يتُوٌقف نجاح إيصال الرسالة على حــسـن تخطيط عملية الرسال و الستقبال للمُعلُومة في  

  يتم تسويرها وضبطها، و بهذا يتم تبادل المُعلُومات بإمتياز بين الرئيس و مرؤوسيه ، ووالسلُوب المـناسبين       

 ، لكي تسمح بإثارة الفكار البناءة و تتم إعادة صياغتها بشكل يـساعد على تفُعيل تغذيةمُوضُوعية وبمنطقية      
 

رجُعية هادفة ، و بهذا يتم تطُوير و تنمية دائرة عملية التفاعل وتدعم التجاهات و المُواٌقف اليجابية لتحفيز      

. أعضاء التنظيم ، و هذا ما يـساعد على حل المشاكـل و تجـاوز المـُعوُوٌقات التي تؤثـر في تطُور المؤسسة      

 يتضح جلويا في هاته الدراسة نقص التصال و ضُعف التفاعل بين الرئيس و مرؤوسيه ، و يرجع السببلكن     

الرئيسي في الخصائص الفردية للرئيس التي عكست إختلفه وتباينه في إتجاهه و مستُوى طمُوحه بينه وبين     

مـرؤوسيه ، و يـُعتبر هذا من أهـم مـُعوُوٌقات التصال الذي يظهر في سلُوكه التسلطي داخل المركب ، الذي     

. سيقُوم الباحث بدراسته للعتباره السبب الجُوهري لضُعف التفاعل بين الرئيس و مرؤوسيه داخل المركب     

 :  - معــاييـر أأو محكــات أوصـف سلـــوك الـرئيــس -  إتـجــاهــه التسلطــي -2

   عنـد0.460يتبوين من خلل مصفُوفة الرتباطات بُوجُود علٌقة إرتباطية دالة إحصائيا ٌقدرت بــ  -           
   

  -  بين تبادل المُعلُومات و بـُعد العتبارات النسانية - الهتمام بصاحب المهــام0.01مستُوى الدللة    

 هذه النتيجة تدـل على وجُود علٌقة سببية بين ضُعف التُواصل بين الرئيس و مرؤوسيه و بين بـُعـد العتبارات  

 النسانية ففُعالية الرئيس من عدمها تكمـن في مـدى ٌقدرته على تحقيق التزان النفسي و النفسي - إجتماعي  

لرا على التصال أكثر من ٌقدرته على تسيير المهام ، و فياو الصحي داخل المركب تحديلد    ، أي أن يكُون ٌقاد
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٪ من الُعمال أن رئيسهم ل يـساعدهم في حل مشاكلهم ، وهذا ما بوينـه ألتـراد47.5هذا الخصُوص فقد عوبر     

 مفاده أن الرئيس الجويد هُو الذي يمتاز بالقدرة على تشكيل فريق عمل مـشارك في تسييـر المهـام (2000)    

 .(ALTRAD, p :47 )        و يستطيع مد يد الُعُون لهـم بتُوجيهاته و تحفيزه لهـم لتحقيق أهدافهـم الشخصية

  ٪ فقط من الُعمال أن الرئيس يـساندهم في مُعالجة مشاكلهم ؛ وهي نفس النتيجة التي تُوصل30في حين أشار   

أن الرئيس يـشُعر مرؤوسيـه بالحتـرام و التقديـر لشخصياتهم ، و مــرونتـه  Oberdahm     أوبردهامإليها  

في تطبيق ٌقُوانين الُعمل و لُوائحها عليهم ، و مـُعاونتهم لتحقيق أهدافهم و تقدمهم المهني ، و مـُعاملة كل منهم     

 المُعاملة التي تتناسب و خصائصه المـميوـزة وتحمل المسؤولية عن مرؤوسيه في حال وٌقُوعهم في الخطأ    

  أن المـدير الناجح)1992(و أكـد بلنشرد ) ؛ 138(طه ، ص و بهذا يـحقق الُوئام والـُوفاق بين أعضاء التنظيم     
  

.  )16( الُعمار، ص هـُو الذي يــشمر عن ذراعيه و يـساعد مرؤوسيه لكي ينجحـُوا فنجاحهم نجـاح له     

حاديث نبُوية كثيـرة تــؤكد على دور الرئيس في حفاظـه على سلمة التنظيم و مسؤوليتـه فيأو هذا يتفـق مع    

¤  أمير القُوم خادمهم¤حاديث الشريفة : ٌقُول نبينا عليه الصلة و السلم : أحماية مرؤوسيه و من بين تلك ال   

رواه أحمد في مسنده و ضُعفه اللباني لكن مُعنى الحديث يـدـل على أن الرئيس الناجح هُو الذي يمــد يــد   

نه راعيهم و مسؤول عنهـمأالُعـُون لمرؤوسيه ل     .     

لما بقُوله :        Chef ما الفُوق لتحت و باغيه يُعاوني في الخدمة   يشُواف فيا״و يرى أحد الُعمال عكس ذلك تما

     ״ Par ces gestes il me dévalorise  ،  ، وهذا يـؤكد على أن الرئيس ل يمتلك مرونة التُعامل مع مرؤوسيه״

  ٪ من عمال المركب أن رئيسهم ل43.5أما بالنسبة لُعامل إعجاب الرئيس لداء مرؤوسيه ، فقد أشار نحُو        

 مفادها أن سلُوكات الرئيس)2004( يـبدي إعجابه لما يـؤدونه من مهام ، هذه النتيجة تؤكدها دراسة سُعُودية      

من وجه عبُوس و نظرة دونية و مـستصغرة للخر و نبـرة الصُوت الحادة و القُوية التي تُعكس صُورة     

الرئيس الذي ل تــثيره إنجازات مرؤوسيه بالعجاب و الفخـر ، و بهذا فهُو غير مـهتـم لمشاعرهم و ل يـثير     
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.  )13334( مجلة الرياض ، الُعدد الحماسة لديهم ، و بهـذا يــصبح عقبـة أمام تطلُعاتهم و أهدافهم       

    
)2004( أن الرئيس المـتسلط يجُعل مرؤوسيه خاضُعين كأنهم آلة تحكم ، و يـحوُولهم على    Maurice            و يــؤكد

أنهم أداة يستُعملها كيف ما يشاء ووٌقت ما يـريد ، و يـلح عليهم بذل جهد فُوق ٌقدراتهم وطاٌقاتهم لتمام المهام     

. (Maurice, p : 131        في الُوٌقت المـحدد دون تشجيُعهم ول تدعيمهم ل مادليا ول مُعنُوليا  ( 

 ٪ من الُعمال على أن رئيسهم يـبدي إعجابه و إفتخاره لنجازات مرؤوسيه ، و هذا يتُوافق22في حين يـشير      

 أن الرئيس المـتفتح يـلمح بإشارات مُوحية بالحترام و حركات المـُوافقة)2006(مع ما تُوصل إليه عبد الباٌقي      

 . و تُعابير الُوجه اليجابية فيها من البشاشة و البتسامة لشُعار مرؤوسيه بالعجاب و تقديـر مجهــُودهـم       

٪ من43مع مرؤوسيه ، فقد عوبر  والتفاعل البناء جُو مـناسب للتفاهمأما بالنسبة للحاح الرئيس على تهيئة  -      

 الُعمال أن الرئيس ل يسهر على تهيئة جوُو مناسب من التفاعل و التفاهم البناء ، بل يشُوب الُعلٌقة نُوع من         

)1970(الفتُور بين الرئيس و مرؤوسيه داخل المركب ، و هذه النتيجة الجزئية تتُوافق مع ما تُوصل إليه ليفين     

  أن الجُو الُعلئقي الغير مناسب يــؤثر سللبا داخل التنظيم ، فبـُوجُود رئيس مـتسلط يشُعر الُعامل بالخـُواف من    

  ، الحكام السلبية التي يـصدرها الرئيس الذي يـركز على  الهامشيات دون المباشرة الُعملية لتحقيق الهدااف      

لما ،  فيه مـن الحتقار و السخرية     لما مؤل و يقُوم بتُعقيد المُور فل يـثيـر أفكار الُعمال بـل و ينتقدهم إنتقالدا هدا

  . (Limbos, p:  46)      فـل يـصغى للحقيقة المــُعاشة داخل التنظيم
 

ول تحت القيادة المـرتكزة على العتبارات)1962( و يـشير كل من فليشمان و هاريس         أن الغيابات والشكاوي تق

النسانية لنه مـتفهم  لمشاعر مرؤوسيه ، و الذي يـقيـم علٌقاته مُعهم على أساس الثقة المتبادلة و بذلك يـحقق      

 . (Fleishman et Harris, pp : 43.56)        رضا عال بيـن مرؤوسيه مقارنة بالقائد الذي يفتقـد ذلك السلُوك

 بين نقص الهتمام ببـُعد العتبارات النسانية0.324و ٌقد كشف الباحث وجُود علٌقة دالة إحصائيا ٌقدرت بــ     

 .  و إزديـاد شكاوي المرؤوسين نحُو رئيسهـم      

139



  ٪  من الُعمال أن هناك جوُو من التفاعل السائد بينهم و بين رئيسهم ، و هذا ما يـبوين19في حين ل يـشير إل     

ضـُعف التفاعل و السبب راجع لسلُوكات و مُواٌقف الرئيس التسلطية التي تـُعيق الحُوار البناء ؛ و هذا ما خرج    

 ، و تحــودأن تصلب سلُوكات وتصرفات الرئيس تــدعم الصراعات و تــُعيق الحُوار البناء )1982(به ريكاتُو     
 

 ، من مجاله المُعرفي ، و يظهر ذلك في تلك التمثلت الشخصية و في ردود أفُعاله إتجاه مـحيطه الجتماعـي      

Relation      : ما كانش״خاصة في تلك الُعلٌقة بينه و بين مرؤوسيه ، و في هذا الصدد يـؤكد أحد الُعمال بقُوله   

 مع    Chef  في Ans 20   ، فهُو بهذا ل يقترب من مرؤوسيه ، فهل يتفاعل مُعهم  ؟״مع إجتمُعناش مُعاه  

 ٪ من الُعمال يرون أن الرئيس ينظر إليهم42أما فيما يخص نظرة الرئيس لمرؤوسيه كزملء له ، نجد نحُو  -  
  

 نظرة دونية ، وحسب تُوجهاته فهم مـنفذين و ليسُوا زملء عمل لنه يراهم فئة من الدرجة الثانية ، هذه النتيجة   

)1995 (أن تقُوٌقع الرئيس وتُعنته في مُواٌقفه و تُوجهاته  Schmit et Allsheid     تتُوافق مع ما تُوصل إليه كل من  

حُول شؤون الُعمل يـشُعر مرؤوسيه بالنقص في تقدير أدائهم ، والحساس بُعدم كفاءتهم و بالدونية ، و كراهية   
المؤسسة عمُولما ، و أصبحت ردود أفُعالهم تتسم بُعدم الرضا و إحتقار الذات ، و بالدراك السلبي لمحيط الُعمل       

       
و هذا ما أكده أندرو وزملئه أن من صفات الرئيس المـتسلط التُعصب و الُعدوان و جمُوده الُعقلي وضُعف     

     المشاعر و فقدان المن، والشُعُور بالقلق ، و التناٌقض الُوجداني ، و تمجيد النـا و تضخيمها ، لهتمامه     

أحد ، و يـؤكد ״   médiocre   تاعناLe chef       ״ . و ٌقد صرح أحد الُعمال :)92الُعيد ، ص: (بالمكانة التي يشغلها  

    بمُعنى الستبداد    الظلم״ يقُول أحد الشيفان في الجتماع السنُوي أنا أباها هنايا ״الطارات النقابية بقُوله :   

 ٪ من الُعمال عن أن الرئيس يُعتبرهم زملء عمل مشاركين في صنـع القـرار و ليسـُوا18.5في  حين عوبر    
  

 منفذين ؛ هذه النتيجة تتُوافق مع ما تُوصل إليه كلُوتيـه      Cloutier  )1979( أن المؤسسات الكندية - الفرنسية  

حققـت الُعدالة في تُوزيع المهام و الترٌقيات لنها فوُعلت بين النمُوذجين المريكي من حيث صرامة إجراءاته        
    

التنظيمية و نمُوذج أوروبا الشمالية الذي يتميـز بالمرونة في التُعامل مع الُعمال على أنهم مـشاركين في إتخاذ   

 . (J. Dupuis , p :10-40) ( Colloborateur Non Subordonner) القرارات ل مـنفذين       يـطبقُون فقط أي        
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 ٪ من الُعمال أن الرئيس41و بالنسبة لكفاءة الرئيس في الصغاء لحاجات و إهتمامات مرؤوسيه ، فقد عوبر  -      

لذا نجد ضُعف ملحُوظ في علٌقة الرئيس بمرؤوسيه ، و هذا ما خـرج بـهل يـصغى لحاجاتهم و إهتماماتهم ،       

أن من صفات الرئيس المـتسلط عدم الصغاء لحاجات و إهتمامات مرؤوسيه ، بل ل يـبالي) 2006(عبد الباٌقي       

)1969 (بحيث أن الرئيس المـتسلط   Laing         و هذا ما بوينـه لينج)270 ص: ٬عبد الباٌقي (و ل يهتـم بشؤونهم  . 
نصات كإستراتيجية دفاعية فيــركز على زلت اللسان و هفُوات مرؤوسيه ليقـدر على التحكم فيهمٳيستخدم ال        

 
أسئلة يختار الرئيس بل و .  (A. Mucchielli, p 133)        و يحمي نفسه منهم ، و بهذا فهُو يـُعيق عملية التصال 

 إسقاطية مـحددة تــؤجج المشاعر و تجُعل الشخص المتحاور مُعه - مرؤوسيه - يُعيـش ضغُوط و خُواف مـن     

) . Abric, p : 30)     إرتكاب الخطأ في إجاباتـه بكلمات أو حركات ل تــناسب ما ينتظـره السائل - الرئيس -  

 ، و يـلحظالتُواصللهم يـُعرٌقل عملية و بإهتمام الرئيس لمرؤوسيه فهُو يـفوُعل عملية التُواصل وعدم إهتمامه    

حسب عمال المركب أن الرئيس بطريقة مباشرة أو غير مباشرة يــدعم إنتشار الشاعة بحيث يـرفـع من مكانة   

وط من ٌقيمة عامل أخر بدون وجه حق ، و هذا ما أكده أحد الُعمال :        ردنى الشيف مريض في״عامل أو يح

   ، و تجد أن الرئيس ل يـصغى لحاجات مرؤوسيه ، و هذا ما أكده أحد״الكُومبليكس و أنا في كامل صحتي    

״الُعمال بقُوله :      Chef  ، وهذا يـبوين أن״دائما يقُولي غادي نشُواف وضُعية تاعك ، بصح في الحقيقة مكان والُو    

لل ل يفهم ذاته لكي يفهم مرؤوسيه     . الرئيس يتظاهر بالنصات لحاجات مرؤوسيه - حُوار الطرشان - لنه أص

 ٪ فقط من الُعمال أن رئيسهم يـصغى لحاجاتهم و إهتماماتهم و ميُولهم ، و هذا ما بوينـه إبراهيم20و ٌقد عوبر     

لسا في تفُعيل مهارة النصات75 أن )2006(حمد      ٪ من الُعلٌقات النسانية الناجحة داخل التنظيم تكمن أسا
          

و هي النتيجة التي تُوصل إليها          Abric   بحيـث أن الرئيس الذي يمتاز بمهارة الصغاء و الحياد (2005)   

تصال ، ولكي يكُون هناكٳيجابي بتقبـل ما يقُوله مرؤوسيه ، فيـهيء بهذا محيط مناسب لنجاح عملية الٳال     
جوُو

يجابي يشترط أن يفهم مشاعر و أحاسيس الشخص المتحاور مُعه ، وهذا ما أكده كارلٳمن التفاعل ال   
 روجرز
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 بحيث يتم فهم عُواطف الخر كأنك تُعيش نفس عُواطفه و أحاسيسه ، و هذا ما يـهيء جُو من الرضا والتفاعل   

  الديناميكي فتضبط جميع المشاكل ما بين أعضاء التنظيم ، و هُو ما يسميه    L’ Empathie(التقمص الُعاطفي) 

   - و هُو سمة الرجل المتمدين - الحديث    (Abric, P : 39   و يـسميه ستيفن كُوفي الصغاء التُعاضدي بحيث . (

  ٪ من فُعالية التصال55يكُون النصات لما يقُوله الخر بلغة الجسد خاصة لغة الُعين و التي تشكل نسبة    

 و هذا بنـوية فهـم الخر ، ليكــُون الرئيس على بصيرة في ما يقُول و يفُعل ، و بهذا يــلقى رد فُعل إيجابي من   

. طـراف مرؤوسيـه   

-  إلى أن أغلب إتجاهات الرؤساء  في المؤسسات الكندية)1987(نفس النتيجة تُوصلت إليها دراسة سيقل     

لحا بحيث أذانهم صاغية لمرؤوسيهم و يشتركُون مُعهم في إتخاذ القرارات و يتفاعلُون     الفرنسية هي أكثر تفت
  

   مُعهم لرغبتهم المـلحـة للنتماء و التجانس ، و تجسيد العتقاد اليجابي نحُو التنظيم بتنسيق الُعمل و تفُعيل    

. الطاٌقات والهمم لتشكيل فريق عمل يـبادر بالُعطاء ، و تطُوير المكانيات لتحقيق الهدااف المسطرة    

  ٪ من الُعمال أن رئيس المصلحة ل يأخذ بُعين العتبار لفكارهم ، لنه يرى نفسه صاحب41و ٌقد عوبر  -       

 التفكير المـطلق أما مرؤوسيه فهم خاضُعين إلى حود سلبهم حريتهم في التفكير البناء ، فهُو مـتقُوٌقع على الذات    

. يخااف من المُواجهة لُعدم إمتلكه مهارة إدارة عملية التصال ، فيُعجز عن التفاوض مع مرؤوسيه و إٌقناعهم   
 

  أي تهيئة وسائل الُعمل״ مين طالبت بتُوفير مكتب و جهاز كُومبيُوتر ״و هذا ما أكدته أحد الطارات بقُولها :            
          

    و هذا يـؤكد على أن الرئيس ل يستطيع أن يـفاوض مرؤوسيه״ روحي لداركم لباغيا الراحة ״ ٌقالي : المناسبة   

  يبلع الباب في وجهي ، و إذا تكلمت״و يرجع إليهم لمراجُعة شؤون الُعمل  ، و تصرح عاملة أخرى بقُولها :      

AI     ، وهذا يـبوين أن الرئيس ل يقـدر على״الُعقاب         حُول     les conditions de travaille  يقُول لي
  

 المُواجهة و الحُوار ، لنه فاٌقـد القدرة على  تهيئة الجوُو المناسب لكي يطرح مرؤوسيه أفكارهم و إختياراتهم   

 و يُعُود السبب من وراء هذا الفُعل حقده على وجه الخصُوص للُعمال ذوي المستُوى الجامُعي ، لخُوفه على     

 منصبه فيتسلط عليهم ليــثبط هممهم و يخُوفهم ، و يفقدهم المان الُوظيفي و الثقة في ٌقدراتهم ، و يـُعتبر هذا   
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 . نُوع من الستراتيجيات الدفاعية التي يستخدمها للحفاظ على مكانته و سـلمـه الُوظيفي داخل المركب     

 و هذا ما أشارت إليه تيزراوي     F.Tizraoui   أن الُعامل الجزائري أصبح مأجُورلا على لُعب كلمات (2007)   

مـتقاطُعة أي على الهامش ، فل يستطيع أن يـبادر بالتفكير البناء لُعدم تقدير كفاءاته ، وبهذا ل يـحقق الُعامل ذاته   

ُون مايـــُو - المُوت الجتماعي - ، لن الُعامل غيرــو يكُون ضحية لتسلط رئيسه ، و هُو ما يـسميه الت   

ٌقادر على إثبات وجُوده لن رئيسه رسخ فيه فكرة الشك في ٌقدراته ، و بهـذا تــطمس شخصيته السُوية ، و هذا   

 . يـُعتبر أشـد خطـُورة من البطالة لنُعكاساتها السلبية على الُعامل بحيث يفقـد القدرة على التكيف مع محيطه   
         

 ٪ من الُعمال أن الرئيس بطيء في تقبل أفكار مرؤوسيه و هذا يدـل على سلبية تفكير الرئيس40.5و ٌقد عوبر  -       

نحُو مرؤوسيه ، بحيث ل يـفوُعل مهاراتهم و ٌقدراتهم الُعقليـة كالذكاء ، و لُعدم إشباعهـم الرغبة في المشاركة      

في إتخاذ القرارات ، بتُوضيح الفكار و تقبلها بسرعة و تجسيدها في أفُعال ، لكي تؤسس فريق عمل متجانس   
 . و هذا يدـل على أن الرئيس ل يثـق في ٌقدرات مرؤوسيه ، و يرجع السبب لُعدم إتاحة فرص الحُوار البناء     

 
 ٪ من الُعمال على أن الرئيس غير ودي في التُعامل مع مرؤوسيه ، وبهذا فهُو يفقد صفة التقدير39و ٌقد عوبر  -    
   أن سلُوك)2004( و ليفي )1962 (و محبة مجالسة مرؤوسيه ، نفس النتيجة تُوصل إليها فليشمان و هاريس         

 الرئيس الفُعال هُو الذي يـدعم الُعامل النساني بتهيئة جـوُو من الصداٌقة و الحترام المتبادل فتتضح التُوجهات     

 و يتم تدعيم مبدأ الثقة المتبادلة ، و بهذا يسـُود جـوُو من الٳتحاد والتُعاون ، و تنسيق جـهُود فريق عمل يـمكنــه   

.للُوصُول إلى الهدااف الجماعية و الفردية بفضل إعطاء ٌقيمة لمفهُوم شبكة التفاعلت بين الرئيس و مرؤوسيه     

  أن ٌقُوة تأثير الرئيس في مرؤوسيه تكمن في مـرونته في تُعامله مع)1991( جابلين و في نفس السياق يـشير     

، مرؤوسيه بتكرار التُواصل مُعهم ، و بتقبل ما يطرحُونه من أفكار منظمة و سليمة ٌقابلة للتطُور و التجسيد     

.  )371 ( سيزلٌقي و والس ، ص داخل التنظيم  و هذا ما يـهيء جـوُو من الثقة و التفاعل و الرضا     
     

 ٪ من الُعمال أن الرئيس ينتقدهم  بإستمرار حتى أمام زملءهم ، نفس النتيجة تُوصل إليها38.5و يـشير -       

لل ، ويـقاطُعهم دون إتمام أفكارهم)2004(مُوريس        أن الرئيس يتحدى مرؤوسيه و ينتقدهم إنتقالدا محرجلا ومخج
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 بل أنه صاحب الصُواب المـطلق ؛ نفس النتيجة التي خرج بها بُوزاك         Bozek أن الرئيس المـتسلط ل (2004) 

يـفُوض سلطة إتخاذ القرارات لمرؤوسيه ويتمثل ذلك في عدم إستشارتهم ، و بهذا يـريد هيمنة مساحة الحُوار مع    

مرؤوسيه بتدخله في مهامهم ،و يلُعب دور الناصح و ذلك من خلل إعطائهم دروس في الخلق لكن إستُعمال    

لـهذا النُوع من الدعاية ماهي إل كآلية دفاعية لستمالتهم من جهة ، و لظهار أنـه ينصـت لفكارهـم البناءة    

و الهادفة و يـتابُعها و يـفُعلها و يتظاهر بإستشارتهم  في إتخاذ القرارات الهامة من جهة أخرى ، و هذا ما    

أن )2006(٪ من الُعمال أن الرئيس ودي في تُعامله مُعهم ، و هذا يتفق مع ما تُوصل إليه أبريك 20أشار إليه      
 

 الرئيس المـتفتح مرن في تُعاملته ، ويستطيع أن يـحرك الهمم و يـفُعل الطاٌقات و يجُعلها دينامية متفاعلة، و بهذا     

  ٪  من الُعمال أن الرئيس ل ينتقدهم16يفرض فكرة التُواجد و الُعطاء في الزمان و المكان المناسب . و يـشير      

. دولما و هذا يُوضح أنه يتغاضى عن بُعض الخطاء ، و يقف بجانبهم ليساعدهم  بنفسه لتنفيذ العمال و إتمامها    

 ٪ من الُعمال أن رئيسهم يطلب منهم الُعمل فُوق ٌقدراتهم ، و هذا ما يؤكد أن الرئيس يهتم إلى حود37و ٌقد عوبر  -   

كبير ببـُعد تنظيم الُعمل أكثر من إهتمامه بالبـُعد النساني ،لنه حريص على نجاحه في بلُوغ أهدافه دون مراعاة     

أهدااف مرؤوسيه و المركب عمُولما ، بحيث مطالب الرئيس تفُوق ٌقدرات الُعامل الجسمية والذهنية و النفسية     

التي تتطلب ٌقُوة تحمل كبيرة ٌقد ل يقدر عليها ، و نجد هذا خاصة في مصالح كمصلحة النتاج و مصلحة     

)1974(الصيانة ، و عند نظام الُورديات تحديلدا ، هذه النتيجة تتُوافق كليا مع ما تُوصل مارغُوليس و كروس      
 

لل من دوافُعه نحُو      لها لنفسه ، مقل لرا ، كار الذين بوينُوا أن زيادة و ثقل عبء الُعمل على المرؤوس تجُعله : متذم

 ، و السبب الجُوهري)09 ( الُعدوان ، ص الُعمل ، كثير التغيب عن الُعمل ، و ٌقليل المشاركة في إتخاذ القرارات     

 . يكمن في عدم تهيئة جُو من التفاعل - الخذ و الُعطاء - بين الرئيس و مرؤوسيه     

O’brien   أن المهام الصُعبة و القاسية التي تفـُوق ٌقدرات المرؤوس التي يفرضها (1986)   و يــؤكد أوبراين

 . رئيسه تــحدُث ضغط نفسي و عدم رضا وظيفي ينُعكس في سلُوكات عدوانية داخل التنظيم     
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لما ، بحيث يـقودر الرئيس مجهُودات و طاٌقات مرؤوسيه فل يـحملهم20في حين رأى        ٪  من الُعمال الُعكس تما

 . ما ل طاٌقة لهم بـه ،لنه يُعلـم بقدراتهم و إستُعداداتهم ، بل يــقاسمهم أعباء الُعمل لتشكيل فريق عمل مـتجانس     

 ٪ من الُعمال أن الرئيس يـلقي إليهم تحية السلم و التقدير وهذا عامل يـبوين أن المرجُعية الثقافية68.5و ٌقد عوبر  -   

تلُعب دورها في ترسيخ مفهُوم إلقاء السلم كحق وواجـب ، إل أن الغالب على مجتمُعنا عامة أن القُول ل     

 يُعكس الفُعل خاصة داخل المركب ، لذا فٳلقاء التحية ل يُعني عهد المان للخر في هذا المركب ، فالفُعل     

 يخالف القـُول فنظرته للمرؤوس نظرة إستخفااف و دونية و طبقية ل نظرة أخـُوة و مساواة ، بحيث القليل منهم     

 من يـرـد عليك بتحية السلم و التقديـر ، و هذا يـدـل على عدم وجُود لباٌقة و بشاشة في إستقبال الخر ، بصدر     

رحـب و حـسن المجالسة و التصال مع المرؤوس ، لن تهيئة جُو من التفاعل يبدأ بأول فُعـل وهي إشارة التحية    

والتقدير فإذا كانت ل تُوحي بالتقارب فهي تشير إلى التباعد ، و ما يـلحظ إلى أن أول من يـسولم دولما كان الُعامل    

 : و ليس الرئيس وحتى كيفية تحية الرئيس فاٌقدة للحساس و فيها نظرة الستُعلء ، و ٌقد أكد أحد الُعمال بقُوله     

״  الهُواء لـكان صاب يقطُعه علينا״، و يـؤكد أخر بقُوله : ״ كيفاش باغي يسلم علي يشُواف فيا بنص عين    Chef  ״
 و هذا يـُوضح أن لغة الجسد من حركات الُعين و اليماءات تــُعبر بكـل صدق عن سلُوك الرئيس المـتجاوب مع    

 ، مرؤوسيه و تجد القليل من رؤساء المصالح من يتجاوبُون بتفاعل مع مرؤوسيهم بل و يشربُون القهُوة مُعهم    
 

״ كان يجي بنفسه يسلم علينا و يشرب القهُوة و يتناٌقش مُعانا في أمُور حياتنا ״و تــؤكد أحد الطارات بقُولها :       
      

و هذا ما يـُعلي شأنه في نظر مرؤوسيه ، بحيث يحترمُونه و يـقدرونه فيـُعزز من مكانته بقـُوة شخصيته ل بقـُوة    

 أن الرئيس الكفء هُو الذي يستمد سلطته من عمله أكثر من مركزه)1989( منصبه ، و يـؤكد عبد الحي عمُور     

 ٪ من الُعمال أن الرئيس ل يـلقي إليهـم تحيـة السلم16و صلحياته التي تمنحها له القُوانين . في حين عوبر      
 

شُعُور الُعامل بالتهميش ، و بهذا يـفقده وجُوده و ٌقيمته داخل المركب عمُولما تُعزيز و التقدير ، و هذا من شأنه       . 

-  عـنــد0.185يتبوين من خلل مصفُوفة الرتباطات بُوجُود علٌقة إرتباطية دالة إحصائيا ٌقدرت بــ   -              
   

 .  -  بيـن عملية التصال و بـُعد تنظيم الُعمل - الهتمام بالمهام الرسمية0.05مستُوى الـدللـة      
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 ٪ من الُعمال الذين يرون أن رئيسهم47هذه النتيجة تدـل على أن الرئيس يهتم أكثر بتنظيم المهام ، حيث أن      

يـراٌقب كل صغيرة و كبيرة إل و أحصاها ، و هذا ما يـمثل مصدر للضغط و التُوتر عند مرؤوسيه لنه يـفقدهم     

 الحساس بالستقللية و روح المسؤولية في أداء مهامهم ، و هذا يــؤكد على أن الرئيس يــركز على المهام      

 الرسمية دون تركيزه على صاحب المهام بمُعنى أن مراٌقبته لمرؤوسيه أكثر من مراٌقبته للُعمل ذاته ، وأكد أحد     
 

״  نفس النتيجة خرج بهـا ، le Chef Contrôle des futilités comme les bons de sortie          : ״الُعمال بقُوله  
 

  الذي يـؤكد بأن أغلب الرؤساء يستخدمُون ملفات سرية لتقييم أداء مرؤوسيهم وذلك لمـراٌقبتهم)2006( الرشيد     

 و التحكم في السلطة لثارة الرعب و الفزع في نفُوسهم ، و هذه السياسة ٌقد تؤدي إلى تحسين الداء على المدى    

 القصير لكن سينُعكس سللبا على المدى الطُويل ، بحيث تجمد الطاٌقات البداعية البناءة ، لن الرئيس يـرى    

. مرؤوسيه جـنُود مـلزمُون بأداء الخدمة بمُعنى إتباع سياسة الُعصا لتحقيق الغايات بغض النظر عن مـخلفاتهـا       
 

           و يــؤكـد ميكيلي )1978 ( بأن الرئيس المـتسلط يــراٌقب بصرامة ليتحكم في سلطة القرار ، و يتضح ذلك

 في نظام الترٌقية ، فهُو بذلك يسلب الرادة الفاعلة عند مرؤوسيه بتُوبيخهم الغير مـبرر، و بهذا يشُعرون بُعدم          
  

 الرضا لُعـدم تحقيق الذات ، و يجُعلهم يـشككُون في ٌقدراتهم و كفاءاتهم ، و يـصبح المرؤوس ذو شخصية      

و حتى أن البنيةضُعيفة بحيث يستصغر ذاته ، له ٌقابلية للستسلم لكل ما يفرض عليه دولما دون مُعارضة ،       
 

 تدعم تصرفات ذلك الرئيس المـتسلط ، و بهذا يـثيـر هذا الفُعل إضطراب نفسي - إجتماعيالتنظيمية للتنظيم      

.  (R. Mucchielli, P : 9)          داخل التنظيم

-  بين مـراٌقبة الرئيس لكل0.270و ٌقد كشفت دراسة الباحث وجُود علٌقة دالة إحصائيا ٌقدرت بــ                

 ٌقرارات مرؤوسيه و بين الُعلٌقة التفاعلية بينهما داخل المركب ، وهذا ما يبوين أن المراٌقبة الصارمة      
  

. للمرؤوسين تــؤثـر سللبا على الجـُو الُعلئقـي داخل المركب     

 ٪ من الُعمال أن الرئيس ل يـراٌقب كل أفُعال مرؤوسيه بل يترك لهم مجال من الحرية ، لثقته19في حين يرى      
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في كفاءاتهم و مهاراتهم ، بالضافة إلى أن الرئيس يلُعب دور المـراٌقب لتُوضيح الُواجبات و تحديد المسؤوليات     
 و السلطات ، و بمـتابُعة و إكتشااف الخطاء ، و تشخيص السباب ليتم إتخاذ القرار السليم و تصحيحه بفضل     

 فتح ٌقنُوات التصال الرسمية ، و تفُعيلها خاصة بين الرئيس و مرؤوسيه ، ليصل بفريق الُعمل إلى تحقيـق     
 

)320(سيزلٌقي و والس ، ص : الهدااف التنظيمية و الشخصية         .  

  ٪ من الُعمال أن رئيسهم يـلح عليهم التضحية من أجل إتمام المهام المُوكلة إليهم بدٌقة ، و هذا56و ٌقد أشار  -      

ما يـُوضح على أن الرئيس يهتـم بتنظيم نشاط الجماعة لتحقيق الهدااف الرسمية ، نفس النتيجة تُوصل إليهـا        

بأن الرئيس المـتسلط يجُعل مرؤوسيه يُعملـُون تحت الضغـط  ، و تحـت أساليب رٌقابيــة) 2006( الُعسااف          

 صارمة و مـستغلة لنه شديـد الهتمام بالُعمل و النتاج ، و ل يهتـم بحاجات و حــقُوق مرؤوسيه بـل يستخدم       

״ حنا نقُومُوا بمجهُوداتنا وواجبنا بصح حقُوٌقنا رايحة ״سياسة الترهيب و الُعقاب . و هذا ما ٌقاله أحد الُعمال :          

و هذا ما يظهر أن الُعامل يـضحي من أجل خدمة المركب بجهده و حتى أنه يقضي ساعات إضافية في الُعمل        

: على حساب راحته الشخصية لكن ل يتلقى عُوائد تتناسب و الجهد المبذول . و أكد أحد الطارات بقُوله        
       

״يقُولي ما تُعرفش دير خدمتك          Chef        صحتي راحت في خدمتي منسمُعش غايا و منشُوفش غايا و يجي״   

  بأن إستغلل القدرات والطاٌقات البشرية في كل المستُويات داخل)2005 (نفس النتيجة خرجت بها بُوطمين        

 .  )22( بُوطمين ، ص التنظيم يــؤدي إلى تهيئة جُو من الصراعات والنزاعات فيــضُعف روح النتماء والتُعاون    

 ٪ من الُعمال أن الرئيس يفرض طريقته في الُعمل ، بحيث يتحكم في طريقة الُعمل و في تُوجيهه51.5و عوبر  -      

 لمرؤوسيه دون أن يتيح لهم مجال من الستقللية لداء مهامهم حسب تُوجهاتهم و كفاءاتهم .  و هذا ما يؤكد     
      

تُعنت الرئيس لمُواٌقف و تُعصبه لفكاره و دون الٳهتمام  لتُوجهات مرؤوسيه ، بل ٳهتمامه مـرتكز على         
    ٳرتفاع

 مردودية النتاج على حساب رضا مرؤوسيه على طريقة أدائهم للمهام المُوكلة إليهم . و هذا ما بوينه أكتُواف          

       )1996( أن نمط  التسيير أصبح مبني على تسلط الرئيس و المركزية و الرٌقابة الشديدة وغيـاب الهتمـام     
 

. بتطُوير و تحسين مستُوى المستخدميـن           

147



  ٪ من الُعمال أن الرئيس يترك لهم مجال من الحرية لتسيير مهامهم حسـب تُوجهاتهـم39.5في حين عوبر             
   

  أن الرئيس مـطالب اليُوم بتبني نمط)2005(و أفكارهم ، هذه النتيجة تتُوافق مع ما تُوصلت إليه بُوطمين          
   

تسييري حديث يقُوم على تُعزيز الشُعُور الجماعي ، و نمط ٌقيادي ديمقراطي بسبب تأثيره القُوي على السلُوك         
  

في إنتاجية الجماعة الُعاملة و فتح المجال أمام البداع ، و المبادرة ، والدافُعية ، و مشاركة الطارات و الُعمال        

عملية التسيير ، فأساس بقاء المؤسسة و إستمراريتها تقُوم على إتباع مُعايير تفُويض السلطة ، و إتباع إجراءات     

 عمليـة تقُوم على اللمركزية في إتخاذ القرارات ، و تُوفيـر الُوسائل المادية و المُعنُوية ، و إعتمـاد سياسة     

 العلم و التصال على جميع المستُويات الهرمية لتحقيق الهدااف المـسطرة و تجنبلـا لُعمليات التهميـش     

)25-23بُوطمين ،  ص:  ( و التحريف في آن واحد        .  

لرا لنُوعية الُعمل ، لٳن ٌقيمة الُعمل في نُوعه و فُعاليته24.5و أجاب نحُو  -     ٪ من الُعمال أن الرئيس يهتم كثي

  في جُودته ، وتُعتبر هذه النسبة ضئيلة ، بحـكم أن الرئيس ينتظر أداء مرتفع و إنتاجية عالية بغض النظر عن    

النُوعية لكن يتطلب أن يـراعي الرئيس جُودة المنتُوج ، و يـُعطي ٌقيمة لنُوعية عمل و ذلك بتهيئة جوُو من التفاعل   
    

)1997( بأن تحسين نُوعية     Wils,Tremblay, et Guérin        و الٳنسجام مع مرؤوسيه ؛ وهذا ما بوينه كل من 
 

تصال بالتكُوين عن طريق إتاحة فرص الحُوار و التفاعل بالمشاركة في إتخاذٳ كفاءة البتنمية الُعمل تكُون     

 .  (Wils, Tremblay, et Guérin , p :165)   القـرارات الهامة 

-     ٪ من الُعمال أن الرئيس صارم إلى68أما بالنسبة لتُوجيه الرئيس لمرؤوسيه بصرامة و شودة ، فقد أشار  
 أٌقصى حود مع مرؤوسيه ، خاصة في إلحاحه على النضباط في أوٌقات الُعمل ، لكن رغم أن النضباط من    

 ، المُور الرسمية التي وجب اللتزام بها لتحقيق أهدااف المركب ، إل أن النضباط ل يأتي بالقُوة و الشودة   

 أن الرئيس المـتسلط  يــريد)1978 (لنُعكاساته النفسية و الُوظيفية على المرؤوسين ، و هذا ما بوينه ميكيلي   

التحكم في مرؤوسيه من خلل مراٌقبته الصارمة لُوٌقت دخُولهم و خروجهم من الُعمل ، و مُعاٌقبتهم في أول   

فيصبح جوُو تقل أو تنُعدم فيه الثقة، خطأ يرتكبُونه ، و هذا ما يــثير في نفسيتهم الخُواف و حالة من الحباط      . 
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 ٪ فقط من عمال المركب أن الرئيس يتصف بصرامته حسب الوضاع و الحالت التي يتُعامل10و يرى    

  و كل من صافُوا و لريفيار)2004(مُعها ؛ هذه النتيجة تتُوافق مع ما تُوصل إليه فالح الجهني    )2002 (أن

   الشُعُور بالمـشاركة الجماعية في تحديد الدوار ، و فهم المسؤوليات و التفاهم الجماعي لتحديد الهدااف   
 

 و تحقيقها بالُوسائل المناسبة ، بتهيئة جُو من علٌقة تُعاٌقدية أساسها الثقـة المـتبادلة بحيث يـصبح سلُوك الفرد   

في عمله يفُوق سلُوكه في تأدية مهامه الرسمية ، بمُعنى ينتقل من مرحلة اللتزام بالُعمل داخل التنظيـم   

 إلى مرحلة الُولء للتنظيم والخلص له ، و يـصبح الُعامل بذلك عنصرللا مشارلكا متطُوعلا بالقيام بمهام إضافية   

   . خدمتلا للتنظيم كجزء ل يتجزأ من هُويته الشخصية ، و بهذا يصل أداء فريق الُعمل إلى مُعيـار المتيـاز   
 

لءا على النتائج الجزئية فإن مُعايير وصف سلُوك الرئيس نحُو مرؤوسيه للكشف عن إتجاهه داخل المركب -    بنا

 : يتميز بـمـا يـلـي   

عـدم الهتمـام بيُبعـد العتُبـارات النسانيـة- أ       : 

رزيـُو في المـؤشـرات التـاليـةأيكمـن عدم إهتمـام الرئيس بمـرؤوسيه داخل مركب تمييع الغاز ب       :

  .  عدم تلبية حاجات المرؤوسين و عدم تشجيُعهم بمساعدتهم في إتـمام مهـامـهـم -     
    

  . عــدم تهيئــة جـوُو من التفاعل و التفاهم مع المرؤوسين -     

  . إنتقـادات جارحة التي يـصدرها الرئيس بحق مرؤوسيه و عدم الخذ بُعين العتبار لفكارهـم  -     

    . مـطالبـة الرئيس لمرؤوسيه بـذل جهُود فـُوق طاٌقاتهم و ٌقدراتهم  لنه يراهم مــنفذين ل مــشاركين -       

الهتمام بيُبعـد تنظيـم العمـل- ب         : 

: يكمـن الهتمام الشديـد الذي يــبديـه الرئيس للمهـام ( تنظيم الُعمل ) في المـؤشرات التـاليـة        
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. المـراٌقبة الصارمة لكل القرارات التي يوتخذها المرؤوسين وعدم ترك الحرية لمرؤوسيه في أداء مهامهم -       

. اللحاح على المرؤوسين التضحية لتحقيق أهدااف المركب دون إهتمام الرئيس لنُوعية الُعمـل -       

 و هذا ما يـؤكد أن سلُوك الرئيس ( إتجاهه ) يتصف بالتسلط و ذلك لهتمامه الكبيـر ببـُعد تنظيم الُعمـل علـى        

لل لُعدم تحقيق و تجسيد البـُعدين        حساب بـُعد العتبارات النسانية ، و بهذا  فإن أسلُوبه في الشرااف لم يكن فُعا
  

لُعا و لبـروز تلك الفروق الفردية التي تُعكس الفجُوات بين الرئيس و مرؤوسيه ، و يـُعتبر التجاه التسلطي        م

هـم مـُعـوُوٌقـات التُواصل و التفاعل بينه و بين مرؤوسيه داخل مركبأحد أللرئيس         (GL4/Z)بأرزيــُو   .  
    

لرا ما وجد الباحث من رؤساء المصالح داخل المركب من يتمويز سلُوكه بالنفتاح مع مرؤوسيه      في حين أنه ناد
  

لطا بحيث يـحقق البـُعدين موُعا ، و بهذا يسمح بتنمية و تطُوير التفاعل البناء بين الرئيس و مرؤوسيه      . أي أٌقل تسل

 بُعد هذا التفسير يـمكن الستنتاج بأن دراسة الباحث كشفت عن وجُود علٌقة إرتباطية دالة إحصائيا بين ضـُعف -   

 عملية التصال و سلُوك الرئيس التسلطي المـرتكز على بـُعد تنظيم الُعمل على حساب بـُعد العتبارات النسانية      

و بهذا فإننـا نقبـل فرضية البحث و نــقـر بـُوجُود علٌقة إرتباطية دالة إحصائيا بين إتجـاه الرئيس التسلطـي         
 

.   داخل مركب تمييع الغاز بأرزيُو–نحُو مرؤوسيـه و بين مـُعـوُوٌقات التصال - ضُعف التُواصل          
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-  عـــرض أو تفـسـيـر نـتــائــج الــدراســة الخاصــة بالفــرضيـة الرئيسية الثانية التـي تـقــولثــانــيــا  : 

  تُوجد علٌقة إرتباطية طردية بين الرئيس ذو التجاه التسلطي و ردود الفُعال السلُوكية للمرؤوسين  -  

ييُبييٌن ردأود أفعال السلوكية للعمال الناتجة عٌن العلقة مع رئيس المصلحة المتسلط) 38الجدأول رقم (      :

النسـب
المئـويـة

التكـرارات رقـــم عدم الرضا الوظيفي عند المرؤأوسيٌن
الفـقـرة

٪35.5 71 * غالبية الُعمال داخل المركب راضين عن عملهم  1
٪38 *  منصب الُعمل الذي أشغله حاليا  يلئم ٌقدراتي و كفاءاتي                 76 2

٪38.5 77 * الرئيس يُعلمني من ٌقبل عن المتغيرات الحاصلة في عملي  3
35٪ 70 *                   الرئيس يقُوم بتقدير كفاءاتي  بأسلُوب مناسب  4
٪55 110 5 من الُعمال من يحظى بمحبة رئيس المصلحة   

٪36.5 73 * أنا راضي عن الُعمل مقارنة بغالبية الُعمال  6
٪34.5 69 *  في المصلحة المهام المُوكلة إلى الُعمال مقسمة بشكل عادل 7
٪65 130 8 يتُوٌقع مني الرئيس جهلدا أكبر فُوق طاٌقاتي و ٌقدراتي  
٪64 9                                       نظام الترٌقية المُعمُول به حاليا غير عادل128
40 ٪ 80 *   المسؤولين يقُومُون بتقييم أدائي بشكل ممتاز  10
النسب
المئوية

التكرارات ضغط العمل عند المرؤأوسيٌن رقم
الفقرة

٪74.5 149 1  ل أستطيع تحديد مستُوى مسؤولياتي بدٌقة
69٪ 138 2 ل أشُعر بالتقدم في حياتي المهنية
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٪56 112 3 إن وٌقت الُعمل الرسمي ل يكفيني لداء عملي اليُومي
٪81 162 4         أجد نفسي أني ل أستطيع إرضاء فريق الُعمل

٪54.5 109 ل تتُوفر لدي مُعلُومات كافية لدارة أعمالي بشكل فُعال 5
٪83.5 167 6 أشُعر بأني شخص غير مرغُوب فيه
٪68.5 137 7 أدرك بأن ليس لي أي تأثير في ٌقرارات رئيسك
٪62.5 125 8 أشُعر بأنني غير ٌقادر على التنبؤ بما هُو متُوٌقع في عملي
٪79.5 159 أعمل في ظل سياسات و إرشادات متُعارضة 9
٪59.5 119 لرا ما أشُعر بأن عملي متداخل مع حياتي الشخصية كثي 10

هي الفقرات التي فــي عكس إتجاه الخاصيات ( عدم الرضا وضغط الُعمل )* الفقرات التي أمامها ملاحظة : 

النسـب
المئُويـة

التكــرارات المواجهة العنيفة للمرؤأوسيٌن إتجاه رئيسهم المتسلط   رقـــم
الفقـرة

49٪ 98 1  ل تشارك رئيسك  في صنع و إتخاذ القرارات
 46.5٪ 93 تُواجه رئيسها غالبا دون الخُواف من إنتقاداته 2

40٪ 80 تصرح بما تفكر به أمام رئيسك 3
40.5٪ 81 4                                   تستطيع ٌقُول ل لرئيسك
37٪ 74 تجد صُعُوبة للٳستماع لما يقُوله رئيسك 5
77٪ 154 ل تثق أبدا في رئيسك 6

33.5٪ 67 ل تطلب المساعدة لتمام المهام من رئيسك 7
70.5٪ 141 8  تجد نفسك غير مرتاح أمام رئيسك
25٪ 50 9 تقاطع رئيسك أثناء الحُوار

55.5٪ 111 ل تصل إلى حلُول لتلك المشاكل الُعالقة مع الرئيس 10
48.5٪ 97 رأيك  بالقُوة أمام الرئيستفرض  11
41.5٪ 83 تدلي برأيك بقُوة لكي يصغى إليك  رئيسك 12
٪54.5 109 13 تخاطر لتحقيق أهدافها على حساب الخرين
٪29.5 59 14 ل تدلي برأيك أمام رئيسك *
٪56 112 15 ل تخااف من تصريحاتك أمام رئيسك

هي الفقرات التي فــي عكس إتجاه الخاصية ( مُواجهة عنيفة)* الفقرات التي أمامها مـــلاحظـــة :   

  : الفرضية الفرعية الأولى  
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و بين عدم رضا المرؤوسين عن عملهـمتُوجد علٌقة إرتباطية طردية بين الرئيس ذو التجاه التسلطي  -    .
     

   عـنــد0.260يتبوين من خلل مصفُوفة الرتباطات بُوجُود علٌقة إرتباطية دالـة إحصائيا ٌقدرت بــ  -            
   

   .   بين عدم الرضا الُوظيفي عند المـرؤوس و سُوء الُعـلٌقـة مع الرئيـس المـتسلط0.01مستُوى الدللة     

 هذه النتيجة تدـل على وجُود علٌقة بين عملية التصال بين الرئيس المـتسلط و مرؤوسيه و عدم الرضا الُوظيفي   

  ٪ من الُعمال عن عدم رضاهم عن الُعمل مع رئيس المصلحة داخل المركب ، و يـرجع64.5حيث أشار       

مجلةالسبب الجُوهري لُعدم إتاحة إمكانية الحُوار مع الرئيس المـتسلط ؛ و هي نفس النتيجة التي تُوصلت إليها         

الُعلُوم الجتماعية الوروبيـة          Cubiks  ٪ من الطارات يشُعـرون بُعـدم الرضا49بحيث أن  (2006) 

. الُوظيفي بسبب سـُوء الُعلٌقـة مع الرئيس المــتسلط   
  ٪ من الُعمال عن رضاهم عن الُعمـل داخل المركب ، و ذلك لـُوجُود نُوع من التفاعل35.5في حين أشار     

 ، البناء مع رئيس المصلحة بفضل إتاحة فرص الحُوار و النقاش أثناء الجتماعات و المقابلت داخل المركب   

هذه النتيجة الجزئية تتُوافق مع ما تُوصل إليه             Machigan  و مفادها أن المشراف الذي يهتم بمرؤوسيه (1977) 

)63( الغميدي ، ص من خلل تنمية علٌقاته المـساندة لهم و بمشاكلهم و تفهمه لظروفهم يـحقق لهم رضا عال       .

) الذي يــبوين مظاهر الرضا المهني من عدمه لـدى عينة الدراسة ، يأتي العترااف38و من الجدول رٌقم (          

 ٪ من الُعمال أن الرئيس ل يقُوم65بكفاءات المرؤوسين في مقدمة الُعُوامل المـؤثـرة في الرضا ، حيث عوبر       
نيلسُون وباسترناكبتقدير كفاءاتهم بشكل مـناسب ؛ هذه النتيجة الجزئية تتُوافق كليا مع ما تُوصل إليه كل من       

     و فان نُواي   )2005(أنه إذا لـم يتـم تقدير كفاءات الُعمال بشكل مناسب و عادل ، فسيشُعر الُعمال بالحبـاط      

.  و إستصغار الذات و يفقـدون الثقـة في ٌقدراتهم و عدم ٌقيمتهم كأعضاء فاعليـن و مــؤثـرين داخل التنظيـم     

״و يصرح أحد الطارات بقُوله :      Le chef ècarte les compètances    حطمني الشيف״ ، و يقُول أخر : ״   
 

و هذا يـدل على تهميش الكفاءات ، و ما يـؤكد ذلك تقييم الرئيس ، ״    Le chef marginalise les compètances   
 

، السلبي لداء مرؤوسيه و يتضح ذلك في نقطة التقدير الممنُوحة التي غاللبا ما تكُون سلبية إتجاه المرؤوس   

 :  ، و هذا ما أكده أحد الُعمال بقُولهلو أحيانا حتى النقطة السلبية ل تــمنح بـل يبقـى مصير الُعامـل مجهُول   
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وهـذا يطـرح التسـاؤل حـُول ״     il n’a pas rempli ma fiche d’aprèciation , il a brisè ma carrière   ״  
   

 السباب الحقيقية وراء هذا الفُعل ؟ بالضافة يقـُوم الرئيس بإجراءات تُعسفية في تقييمه لمرؤوسيه ، بمنح نقطة  

تقديرية تؤثر سلبلـا على المسار المهني  للمرؤوس بحيث ل يستفيد من الترٌقية الُوظيفية ، و التي بدورها تـؤثر   

على وضُعيته المادية فيــثبت أجره دون زيادة أو ينخفض بسبب نقطة التقدير الممنُوحة ، و تجد أيضا أن هناك       

تغييب للمُعلُومات المـتُعلقة بالُعلوات و التي تسمى         Prime de responsabilité pour un cadre     و في هذا ، 
 

 ، و تجد أن نقطة التقدير الممنُوحة تــؤكـد״ شكيت و ما عطاوهليش ״الشـأن يــصرح أحد الطارات بقُوله :        

على وجـُوب إستفادة الُعامل من الترٌقية الُوظيفية ، إل أن الرئيس يتماطـل و يتـلعب بالصلحيات التـي     

يمنحها له القانُون فل يـُعطي للمرؤوس حقـه ، و هذا ما يـثبت عدم وضُوح مُعايير تقييم الداء التي يُعتمد عليها      

 ٪ من الُعمال ، رغم أن الرئيس مـكلف بإتباع سياسة60المسؤولين في المركب ، و هذا ما أشار إليه نحُو       

 ٪  فقط من الُعمال يـؤكدون على أن رئيسهم يــقدر كفاءاتهم35واضحة في تقييم أداء مرؤوسيه ، في حين أن         

٪ من الُعمال أن هناك من المرؤوسين من يحظُون بمكانة مـتمويزة عند الرئيس55بمُوضُوعية ، و ٌقد أشار         ، 

 و هذا ما ساعدهم في الرتقاء لسلم وظيفي مـرتفع ، إل أن غالبيتهم ل يمتلكُون المــؤهلت و الخبرات     

.  المُعرفية و الحسية - حركية الـلزمة لشغـل تلك المنـاصب الحساسـة داخل المركب       

و بهذا يتم تُعزيز مبدأ الختلاف للنُعدام تغذية رجُعية فُعالة بين الرئيس و مرؤوسيه ، ول يستطيع المرؤوسين         
 

  ، فقلة التقدير و ٌقلة التحفيز ، وعدم إعتـرااف الرئيس بمهاراتإشباع حاجاتهم الفيزيُولُوجية و الجتماعية     

 و كفاءات مرؤوسيه ، يــؤدي إلى عدم الستقرار النفسي و الجتماعي والمهني عند المرؤوس الذي يـفقـد       

. الثقـة في ٌقدراته ، و يشُـعر بخيبة المـل و الحبـاط ، و ينُعكس ذلك حتى في علٌقاته مع أسرته     

  بين الرضا0.214و ٌقد تبوين من خلل مصفُوفة الرتباطات أن هناك علٌقة إرتباطية دالة إحصائيا تقدر بـ           

 المهني و الثقة المتبادلة بين الرئيس و مرؤوسيه ، بحيث كلما ٌقلة الثقة بين المشراف و الُعمال ساد الستياء عند    
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 ٪ من الُعمال أن نظام64و بخصُوص محكات الترٌقية فإنها ل تسير وفق مُعايير مُوضُوعية ، وٌقد عوبر لُعمال ا    
لرا     ور الُعمال بُوجُود مُعايير أخرى للرتقاء الُوظيفي مبنية على التحيز ، فكثي الترٌقية المُعمُول به غير عادل ، و يق

Favorisme, meme nom de famille     : ״تسمع الُعمال يـروددون عبارات هي محكات أساس للترٌقية عندهم منها

meme origine , un beaux Look   ، هذه النتيجة تتُوافق״ الشيف يبغي لي يشيتُوله ״ ، و أحد الُعمال يقُول : ״

في إعطاء الحقُوق أن عدم الرضا ناتج عن عدم وجُود عدالة (1992)   Ransford      مع ما تُوصل إليه رانسفُورد  
   

للفراد التنظيم خاصة في نظام الترٌقية        (K.Gergan, M.Gergan et S.Jutras, p :259) و هذا ما خرج به ، 
   

 بحيث أن إدراك الُعمال بُعدم ٌقيمتهم و فقدان الُوجُود يـشُعرهم بالحباط)2005(نيلسُون وباسترناك وفان نُواي     

 و ذلك لُعـدم وجُود عدالة في تقدير كفاءاتهم و لُعدم تُوزيع الُعلوات و الترٌقيات على أسس مـنصفـة ، وعـدم      

إشباع حاجاتهم الفيزيُولُوجية و النفسية - الٳجتماعية وذلك بسبب البيروٌقراطية وعدم تحديد المهام و تسلـط      

الرؤساء فتهيء ظرواف عمل ٌقاسية تجُعل المُعاش النفسي للُعمال مــتُوتر ، و يـلحظ ذلك عن طريق سلُوكات      
. سلبيـة مثل المُواجهة الُعنيفة المباشرة منها المنازعات أمام مكتب المدير الُعام داخل المؤسسة        

.  بين الرضا المهني و الترٌقية الُوظيفية0.213و هذا ما أكدته الُعلٌقة الرتباطية الدالة إحصائيا التي تقدر بــ         

  ٪ من الُعمال أن65أما بالنسبة لُعبء الُعمل المــلقى على كاهل المرؤوسين من طراف الرئيس ، فقد أشار  -      

الرئيس يتُوٌقع من مرؤوسيه جهلدا أكبر على حساب طاٌقاتهم ، لكن هل هذا الجهد بمـقابل مـحفز ؟ حتى أن      
   

  ٪ فقط من الُعمال على أن مناصب عملهم38مناصب الُعمل التي يشغلها الُعمال ل تلئم ٌقدراتهم ، و ٌقد أشار       

، تلئم ٌقدراتهم و كفاءاتهم ، والسبب راجع لُعدم التخطيط و التنظيم السليم من طراف المسؤولين داخل المركب      

 لُعدم تُوضيح الدوار حسب الكفاءات ، و عدم تحديد من سيقـُوم بالمهام و لماذا و كيف و متى و أين بإتبـاع     

،إجراءات رسمية مع تفُعيل دور التصال الداخلي ، و بهذا يتم ترسيخ مبدأ الرجل المناسب في المكان المناسب     

فترى داخل المركب عامل ذو مستُوى تُعليمي ثانُوي يـشراف على عمال ذوي مستُوى جامُعي ، أو أن تـرى        

إطارلا يُعمل في منصب يقتضي أن يشغله مــتحكم أو مــنفـذ ، أو أن منصبـه لم يـحودد بُعد ، أمام هذه الُوضُعية     
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ينظر المرؤوس للُعمل على أنها ساعات يقضيها داخل المصلحة لخذ أجره فقط ، والسبب راجع لُعدم وجُود     

تغذية رجُعية فُعالة بين الرئيس و مرؤوسيه لتمام المهام في الُوٌقت المـحودد ، و بهذا يزيـد في غمُوض الدور        

 ٪  فقـط من الُعمال أن الرئيس يـُعلـمهم بالتغيــرات الحاصلـة38.5و ثقله المـلقى على المرؤوس حيث عوبر      

في مناصب عملهم ، و هذا يـبوين عدم وجُود تفاعل بناء بين رئيس المصلحة و مرؤوسيه ؛ نفس النتيجة تُوصل     

)1972(     إليها كابلن و فرنش  مفادها أن عبء الُعمل الكمي و النُوعي يتسببان في ظهُور أعراض عدم الرضا  
       

. عن الُعمـل و التُوتر بسبـب عدم عدم تُوافر المُعلُومات و عدم وضُوحها و التي تساعد الُعامل لداء مهامـه    
   بين الرضا المهني و الهتمام0.256و هذا ما أكدته الُعلٌقة الرتباطية الدالة إحصائيا التي تقدر بــ           

. ببـُعـد تنظيم الُعمل ( الهتمام بالمهمة الرسمية )       

على أن الجوُو التسلطي يـحدُث سُوء التُوافق في الُعمل ، بحيث تكُون) 1977 ( نُوعية Lindgren        و تــُوضح دراسة
 

 التُواصل بين الرئيس و مرؤوسيه ضُعيفة إن لم نقل مـنُعدمة ، و ما عليهم إل تنفيذ  أوامر الرئيس دون نقاش     

و يكـُون الهتمام مـنصلبا على النظام و ليس على التُعبير الذاتي و البتكار ، فالُعامل في الجوُو التسلطي ٌقد يشُـعر     

بالستياء لنه ل يستطيع إيصال شكُواه إلى الرئيس لنه يـدرك أن عمله ل يـهتم به ، و يشُعر بالستياء        

)67-66(حسيب ، رغم أن لديه فكرة تساعد في عمله ، لكنه ل يستطيع مـناٌقشتها مع أي مسؤول داخل المؤسسة         .

لءا على النتائج الجزئية يـمكن تُوضيح الُعلٌقة بين عملية التصال بين الرئيس المـتسلط و مرؤوسيه -              و بنا

 و ما ينتج عنها من عدم الرضا الُوظيفي كرد فُعـل سلُوكي داخل المركب ، و ٌقـد وجـد الباحـث أن هنـاك        

.  عنصـرين هامين يـحددان الرضا الُوظيفي من عدمـه همـا : عامل العترااف للكفاءات و عامـل عـبء الُعمـل       
: الذي يتمثل في تقدير الكفاءة بالنقطة الممنُوحة و التي غاللبا ما كانت سلبية ، و هذا يـبيـنعامل العتراف - أ      

لل، لُعدم تُوافر المُعلُومة و ٌقلة تبادلها خاصة بين رئيس المصلحة       على أن التغذية رجُعية سلبية أو أنها ل تتم أص

و مرؤوسيه ، و حتى أن الرئيس يـصنف مرؤوسيه حسب ميُولته و تُوجهاته ، من يُعتبرهم مـُوالين له  ، و من      

يراهم أعدائه ، فالمرؤوسين المـُوالين له يستفيدون من الترٌقيات و الُعلوات ، في حين من يُعتبرهم مـنافسيـه      

. يـقصيهم من أي حافز أو عـلوة أو تــرٌقيــة أو حتـى كـلمـــة شكـــر و تقديـــر         
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: يفرض الرئيس على غالبية مرؤوسيه بذل جهد كومي و نُوعي يفُوق ٌقدراتهم و طاٌقاتهمعامل عبء العمل - ب      
   

و في وٌقت ٌقياسي ل يستطيُعُون إتمامه على أحسن وجه ، بالضافة أن المناصب التي يشغلُونها ل تتُوافق مع       

مستُواهم المُعرفي و الحسي - حركي ، و هذا ما يـحدُث صراع الدور الشخصي الذي له إنُعكاسات على المركب       
         

   بحيث تظهر ردود أفُعال سلبية من أهمها : الستياء و عدم الرتياح ، و يُـعُود السبب وراء هذا الستياء       
        

لضا في علٌقاتـه مع مرؤوسيــه ، و بهذا يـصبح الجوُو التنظيمي         في سلـُوك الرئيـس التسلطـي الذي أصبح غام
 

 مضطرب يسـُوده تزايد شكاوي الُعمال و الصراعات بين الرئيس و مرؤوسيه ، وهي مؤشرات تبوين حالة من      

 عدم الرتياح الُوظيفي التي لها علٌقة إرتباطية بضغط الُعمل كرد فُعل نفسي و بدورها ترتبط بإستجابات      

. (GL4/Z)             سلُوكية كالمُواجهة الُعنيفة عند عمال مركب تمييع الغاز بأرزيـُو
 

 بُعد تفسير النتائج الجزئية ، يـمكن ٌقبُول الفرضية التي تقُول بُوجُود علٌقة إرتباطية دالة إحصائيا بين -                 

و بين عدم رضا المرؤوسين عن عملهـمالرئيس ذو التجاه التسلطي              .

: الفرضية الفرعية الثانية         

تجاه التسلطي و بين ضغط الُعمل عند المرؤوسينٳوجُود علٌقة إرتباطية طردية بين الرئيس ذو ال -   . 
 

  عنــد0.410يتبويــن من خلل مصفُوفة الرتباطات بُوجُود علٌقة إرتباطية دالة إحصائيا ٌقدرت بــ  -             
   

.   بين ضغط الُعمل عند المرؤوس و سُوء الُعلٌقة مع الرئيس ذو التجاه المـتسلط0.01مستــُوى الدللة      
   

 هذه النتيجة تدـل على أن الُعمال يـُعانُون من ضغُوط عمل الصادرة عن سُوء الُعلٌقة بينهم و بين رئيس المصلحة      

 بحيث يُعتقــد الرئيس أن دوره هُو السهر على تنظيم الُعمل ، و حتى إذا تمويـز أسلُوبه بالقسُوة و القـُوة لبـراز      

 نفُوذه الشخصي و لعجابه بنفسه ، و يـبرر هذا السلُوك من مـنطلق الحفاظ على ٌقويم التنظيم و على نظامها ،وهُو      

يجهل أن الحفاظ على القويم يحصل عندما تتحدد المسؤوليات مسبقلـا و تحترم القُوانين و الضُوابط ، التي تؤسس      

  ٪ من الُعمال أن مسؤولياتهم غير مـحددة74.5بفضل التفاوض و التقارب بينه و بيـن مرؤوسيه ، و ٌقد أشـار       
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وغير واضحة ، حتى أنه ل مجال للمبادرة و لحرية طرح الفكار و الراء ، و هذا يبوين على أن الرئيس يفرض      

: سلطته و يـقويد مسؤوليات مرؤوسيه ، و ل يـُوضح تُوجهاته  لمرؤوسيه  ، و هذا ما أكدته أحد الطارات بقُولها      

و من هنا يكمـن مشكل عدم تُوضيح دور الُعامل لن الرئيس المشراف تنقصه ، ״ما يتنقلش للميدان        Le chef    ״
  المتابُعة أو ما يسمى      Coaching  وهذا ما يؤثر سللبا في عملية تقييم الُعمل الذي يقُوم به الُعامل ، و هنا يطرح ، 

       
 التساؤل من يقويم كفاءة الخر الرئيس أم  مرؤوسيه ؟ فالرئيس ل يـسوير المهام عن ٌقرب في مصالح كمصلحة       

  ٪ من مُواصفات عينة الدراسة ، و بهذا ل يكُون15 ٪ و مصلحة الصيانة التي تمثل 25النتاج التي تمثل        

لل ، و ذلك لن الدوار متضاربة و الهدااف غير واضحة ، ولتُعارض بين الُواجبات        تقييمه لداء مرؤوسيه عاد

و المـمارسات ، و هذا ما يزيـد من حدة التُوتر و الضغُوط على المرؤوسين ، و تُـعُود أسباب هذا الغمُوض إلى        

حرمان المرؤوس من تغذية رجُعية إيجابية، بحيث يتم تُوضح نتائج الداء وما يترتب عنها ، بل ٌقد يتلقى الُعامل      

لعا بخصم الجر أو بُعدم ترٌقيته بسبب أول خطأ ، ودون العترااف والتقدير للداء الجيد للُعامل         لخا ٌقُوليا متبُو تُوبي

لرا ، و بهذا يـزعزع من ثقة المرؤوس في إمكاناته لُعدم إستغللها أما السبب الخر       لرا كبي لطا و تُوت مما يـسبب إحبا

الذي يـؤدي إلى كثرة الخطاء و هفُوات المرؤوسين تتمثل في ٌقلة تبادل  المُعلُومات ، و هذا ل يـساعد المرؤوس      

٪ من الُعمال أنه ل تتُوفر لديهم المُعلُومات الكافية54.5في أداء مهامه بطريقة مرضية و منتجـة ، وٌقد أشار       

لدارة مهامهم بشكل فُعال و هاداف ، لن الرئيس يحجب المُعلُومة و هذا ما أكد عليه الُعمال ، بحيث يقُول      

Le courant ne passe pas avec le chef  ״ ״ ، و يقُول أخر : ״   Mon poste de travail est floue        : ״أحدهم      

״و يقُول أحد الطارات:           Le problème posé c’est à cause de ce  système dysfonctionè ״ 

 و هذا يؤكد على أن أساس الخطأ في صرامة بنية التنظيم بدايتلـا من رئيس المصلحة الذي ل يــتيح فرص تبـادل      

المُعلُومات و الراء و التُوجهات بينه و بين مرؤوسيه ، وهي نفس النتيجة التي تُوصل إليها روزنتال و آخرون      

       Rosental , R, et al  من جامُعة مشيجان و مفادها أن الفراد الذين يـُعانُون من ضغط)1964(    غمُوض الدور

 ، لُعدم تحديد مسؤولياتهم يشُعرون بدرجة ٌقليلة من الرضا عن مهنتهم ، إلى جانب الشُعُور بالتُوتر المتزايد        
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 . (Stora , p16)      و بإن عملهم ليس لـه إل ٌقيمة صغيرة جلدا ترتبـط بفقدانهم لتقدير الذات 
     

  سنة وهناك13 ٪ من عمال المركب أن الشمُعة لم تضيء عليهم منذ 69أما بالنسبة للتقدم الُوظيفي فقد عوبر  -      

 سنة خدمة في المركب ،في حين يُوجد من صُعد السلم دون عناء رغم عدم جدارتهم17من لم يرى ضُوئها منذ       
    

لهاته الُعُوائد و الترٌقيات ، و يرجع سبب تقدـمهم الُوظيفي على حساب الخرين لن أكثرهم من المـقربين للرئيس      

و هذا يـُعتبر عائق للتطُور و لبلُوغ المطامح و الهدااف الشخصية ، و بهذا يـُعزز شُعُور المرؤوس من عدم التأكد          

 من مستقبله المهني و الطمئنان عليه ، و لهذا يلحظ إستغرابهم في الطريقة التي يتُعامل الرئيس بها مُعهم في        

״كيفية تُوزيع الترٌقيات ، وهذا ما صرح به أحد الُعمال          ! En principe ma promotion c’est automatique ״  

لما في تطُور و تقدم         لرا ها مع الُعلم أن غالبية عمال المركب إستفادوا من التكُوين بإعتباره خبرة وظيفية تلُعب دو

 الُعامل وظيفليا ، و هذا ما تنص عليه التفاٌقية الجماعية لمؤسسة سُونطراك ، و يـشير الُعمال إلى الضـُعف النقابي        

أن محدودية) 1992( ؛ و ٌقد بوين هيجان ״  Syndicat complice              : ״في هذا المركب بحيث يصرح أحدهم بقُوله

فرص الترٌقية تؤدي إلى الملل و الكتئاب ، وعدم الدافُعية للنجاز ، و تثبيط الهمم ، و ضُعف الُولء للتنظيم ؛          

بُوجُود علٌقة طردية بين تُوتر الُعلٌقة بين الرئيس و مرؤوسيه داخل المركب) 2005(وهذا ما خرج به سكالي             

39و نقص فرص الترٌقية الُوظيفية لُعدم بلُوغ المطامح خاصة عند فئة الشباب ؛ و نجد فئة الشباب تمثل نسبة           ٪ 

. من إستجابات عينة الدراسة داخل المركب         

-  بين ضغط0.170و تـؤكد مصفُوفة الرتباطات بُوجُود علٌقة إرتباطية دالة إحصائيا التي تقدر بــ                  
       

. الُعمل و الترٌقية الُوظيفية داخـل المركـب          

  ٪ من الُعمال بُوجُود سُوء علٌقة بين زملء الُعمل81و بالنسبة لرضا فريق الُعمل عن المرؤوس فقد عوبر  -          
   

فيما بينهم كإنُعكاس للُعلٌقة بين الرئيس و مرؤوسيه ،و يرى المرؤوسين أن رئيسهم يتبع سياسة الكيل بمكيالين        

فيـصنـف الُعمال إلى فئتين ، من عمال مـقربين يتمتُعُون بمكانة وظيفية مـتميزة ، و آخرين وهم الغالب يـُعانـُون          

 الحرمان و التهميش لكفاءاتهم ، و هذا يـُعزز مبدأ الختلاف و الصراع ، و يــلحظ  داخل المركـب صـراع       
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الجيال بين الطاٌقة الشابة الجامُعية و بين أصحاب الٌقدمية ، و بهذا فالرئيس رسخ فكـرة الختلاف التي أثرت       

و برز ذلك في  الستياء على التنظيم والتي بدورها تـثير ردود أفُعال كالتُوتر و القلق و يـُوضح بهذا الُعلٌقـة       
      

أنه عندما يـهدد المحيط) 1983(بين عدم الرضا و ضغط الُعمل ؛ هذه النتيجة تتُوافق مع ما تُوصل إليه فرازر        

لُعا - أكبر مما يتحمله الفرد فيظهر هـذا          تُوازن الفرد الداخلي ، و يكُون حجم التغيير أو سرعته - أو الثنين م

لل مـساعدلا في تكُوين مجمُوعة من العراض         الضغط و تكُون من علماته عدم الرضا و يـُعتبر عدم الرضا عام

. (Litt and turk, p 178-185)       التي تــؤثر على الصحة النفسية و الجتماعية للُعامل ، و بالتالي على مردوديته 

- بين ضغط الُعمل و الرضا المهني0.219و هذا ما أكدته مصفُوفة الرتباطات بُوجُود علٌقة إرتباطية تقدر بــ        
:  ٪ من عمال المركب ، و ٌقد أكد أحد الُعمال بقُوله83.5و أنه شخص غير مرغــُوب فيه ، و هذا ما أشار إليه          
       عزلُوني هنايا״     Parce que j’ai pas jouer le jeu avec le chef  ؛ هذه النتيجة تتُوافق مع مـا تُوصل إليه״ 

أن الرئيس عندما ينحاز إلى جماعة دون أخرى تحت لُون إيديلُوجي أو عشائري مفادهـا) 1999(عبد الفتاح            

و يكُون من الصُعب عليه إتخاذ ٌقرارات حيُوية وحاسمة في تسيير المهام ، وهذا ما يخلق فجـُوة داخل المصلحة         
 

 بحيث يشُعــر المرؤوسين بالحباط و فقدان الثقة بالمكانة الُوظيفية و التقدير من جانب رئيس المصلحة ، و في         
  

هذا يــُعزز الخلاف بين الُعمال ، و ״   La différence engendre la haine            : ״هذا الصدد يقُول أحد الطارات  

 ، و هذا يـُولد״ رباو الحقد ، يحشُوا من تحت لتحت ״و رئيسهم و فيما بينهم ، و يؤكد أحد عمال المركب بقُوله :         

 مشاعـر الحقد بين المرؤوسين لقلة الثقة المتبادلة و من مخلفاته عدم وجُود المصداٌقية بين الرئيس و مرؤوسيه        

 و المرؤوسين فيما بينهم ؛ و هذا ما بيوـنه        Mellinger   من أن ٌقلة الثقة المتبادلة بين الرئيس و مرؤوسيه تؤثر 

 .  )189(هيجان ، ص:  من الضغط لدى الطرفين تهيئة حالة  إلىستؤدي بدورها وبينهم الٳتصالسلبا على كفاءة    
 

و بهذا يكُون ضُعف النتماء لُعدم وجُود شبكة علٌقات إجتماعية تُعطي مُعنى للحياة داخل المركب ، و يجُعلها        

     مصدرلا هاملـا لضغط الُعمل ؛ وهُو ما بينه كُوب    cobb.S من أن الودعم الجتماعي المُعوبر و الفُعال (1976) 
   

مثل الشـُعُور بالُعناية و التقدير و القيمة و النتماء إلى شبكة من الُعلٌقات الجتماعية و إستقبال مـساعدة من        
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 ، بل أكثر من ذلك أن الدعم)34( الرشيدي ، ص الخرين من الُعُوامل التي تؤدي إلى تخفيف الحساس بالضغط         

    الجتماعي يـمكن أن يحمي الفرد من كل التظاهرات الباتُولُوجية          (Fraser, P40 ) ؛ وهذا ما خرج به أيضا كل 

 من شابرول و كالن           Chaprol et Callahan    أنه للتخفيف من الضغط وجب التدعيم اليجابي للُعامل (1996) 
 

 من زملئه بالخصُوص بفضل تنمية مهارات التصال و بهذا يتم تطُوير ٌقدراته المُعرفية و الحسية - حركية          

. و التفاعلية و يستطيع تأكيد ذاته و ضبط مشاكله و مُعالجتها و التخفيف من النهاك الفيزيُولُوجي  والنفسي          

: لكن وجـد الباحث أن غالبية المرؤوسين لم يستطيُعـُوا تشكيـل شبكـة علٌقات متفاعلة مع زمـلء الُعمل بحيث          

. يفتقر المرؤوسين  إلى تماسك الجماعة لفقـدان الروح المُعنُوية داخل المركب -         
 

.  الفتقار إلى دعم الجماعة و مؤازرتها له خاصة أثناء الشدة و الضيق خاصة من طراف رئيس المصلحة -         
     

. التنازع و الصراع بين الُعمال ، و السبب من وراء هذا كله راجع إلى تسلط رئيس المصلحة داخل المركب -         

68.5 أي التأثير و التأثر ، إل أن نسبة  –يـُعتبر جُوهر عملية التصال و التفاعل في  - الخذ و الُعطاء  -           ٪
     

 التي أشار إليها عمال المركب تبوين على أن أفكار المرؤوسين ل ٌقيمة لها و ليست مـؤثرة عند الرئيس داخل          
 

 المركب لن رئيسهم يتحكم في سلطة القرار ، ول يتمتع بالمرونة و الحكمة اللزمة لكي يـستشير مرؤوسيه         

لتخاذ القرارات الهامة و المصيرية و الُعزم على أداء المُور و المهام بشكل جيد و فُعال . و يـشير أحد الُعمال         

״بقُوله :            le chef service    ، و بهذا فالرئيس صاحب سلطة القرار״ما يُعطيش ٌقيمة للفكار لي نقدمها له    

״بحيث يقُول :       le chef  يقُول أن الخدمة تندار par ces ordres   ، وهذا يؤكد على أن الرئيس ل يقبل النقاش״         
       

  نخدمُوا فُورسي بل ما״و ل التفاوض عن ما يصدره من أوامر صارمة ، و هذا ما صرح به عامل أخر :          

مناسب للُعلٌقة لتهيئة الجوُو أنه مفادها) 1981 ( ؛ هذه النتيجة تتُوافق مع ما تُوصل إليه نتُو و البرز״نقُولُوا راينا            

 داخل المؤسسة يتطلب وجُود الثقة المتبادلة بين الرئيس و المرؤوسين إذ يجب على الطرفين فهم الظرواف       

تجاهين تشتمل على حـسنٳ كما يجب أن ينظر إلى أن التفاهـم عملية ذات ،و المشاكل التي يمـر بها الخر         
 

ستماع إذ على الرئيس أن يكُون مـستُعلدا للصغاء مرؤوسيه ، و أن يـُعطيهم الفرصة لُعرضٳالحديث و ال         
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الشـُعُور بالضافة إلى نقـل تصال يتضمن نقـلٳ فال،تجاه يـُولـد شُعـُور بالـُولء للمنظمـة ٳأفكارهم ، وهذا ال           

  المُعلُومات ؛ و هذا ما أكدته ماسلش           Maslach مفـاده أنه عندما يـجبر و يـقهـر الُعامل لقيامه بالمهام (1982) 

 و إتمامها دون تفاعل بينه و بين رئيسه فيفتقد بذلك لتلك الطاٌقة الُوجدانية ، و بهذا يتكُون لديه إتجاه سلبي لما          

. يــدركه من واٌقُعه المُعاش          

  ٪ من الُعمال أن وٌقت الُعمل الرسمي غير كافي لتمام المهام ؛ و هذا56أما بالنسبة لضيق الُوٌقت فقد عوبر  -          
  

لطا نفسليا بين           ما خرج بـه سيلي الذي أكـد على أن ساعات الُعمل الطُويلة لها أثر كبير، بحيث وجدها تنتج ضغ
    

)80( عُويضة ، ص  –الُعاملين - ما عدا الفلحين             .

و أوضح كارازك وآخرون             karasek et al         بأن تُواجد مطـالـب الُعمل الزائدة مع غياب المــرونة (1981) 

تـلك المطالب ٌقد تفـُوق ٌقدرات المرؤوسين داخل المركب ) .  17( هيجان ، ص يخلق بيئة عمـل غير صحية             

.  ٪ من إستجابات عينة الدراسـة19خاصة الُعمال الجدد منهم لقلـة خبرتهم ، و الذين يمثلُون نسبة           
 

و ٌقد بويـن سارفن شرابير            S. schreiber     أن بُعض الفراد يكُونُون عرضة لظرواف عمل غير صحية (1983 )

. فهم يـريدون عمل أشياء كثيرة في وٌقت ٌقصير ، فتجُعلهم هذه الُوضُعية ٌقلقين ، و غاضبيـن على الخرين         

وهذا يؤكد أن ضيق الُوٌقت يزيد من عبء الُعمل الذي يؤثر على صحته النفسية و على الحياة المهنية والُعائلية         

 ٪ من عمال المركب أن سُوء الُعلٌقة مع الرئيس و مرؤوسيه يـؤثر بدوره59.5والجتماعية ، حيث أشار نحُو          
  ٪ من الُعمال44على تُوافق الُعامل لحياته المهنية و الشخصية ، و بالنظر إلى مُواصفات عينة الدراسة نجد          

يشتغلـُون ضمن نظام ورديات الُعمل ، بالضافة إلى طبيُعة عملهـم فإن سُوء الُعلٌقة مع الرئيس تحديلدا تــؤثر          

 ٪ و هذا يـؤثر76على تُوافقهـم بين حياتهم المهنية و حياتهم الشخصية ، مع الُعلم أن نسبة المتزوجين تقدر بــ          
  

سلبلـا على إتزان الُعمال المتزوجين نفسليا و صحليا لُعدم ٌقدرتهم على الفصل بين حياته المهنية و الجتماعية ؛         

 نفس النتيجة تتطابق مع ما تُوصل إليه       Sloan et cooper مفادهـا أنه لمُواجهـة الضغط الُوظيفي (1986 )      
          

. وجب تُوطيد شبكة الُعلٌقات الجتماعية داخل الُعمل ، و الفصل بين الحياة المهنيــة و الحياة الُوظيفيــة   
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  إلى إرتباط ضغُوط)2007(و ٌقد بوينت دراسة إنجليزية - نيُوزيلندية نشرت في دورية الطب السيكُولُوجي             

 الُعمل بالصابة بالكتئاب بسبب سُوء تُعامل الدارة الُعليا مع الُعمال ، و حتى و لُو لم يكـن يـُعاني الُعمال من          

ضغُوط من ٌقبل ، و لضبط ذلك وجـب تغيير أماكن الُعمل ، و الستُعانة بالمختصين في علم النفس كما فُعلت          
)2007( مـختص في التصال داخل مؤسساتها عام )6000(المؤسسات الفرنسية عندما أدمجت نحُو             .

    
  ٪ من الُعمال أنه من الصُعب التنبؤ بما هُو مـتُوٌقع في الُعمل ، و ذلك لُعدم تُعزيز الشُعُور الجماعي62و أشار             

بفتح مجال البداع ، و المـبادرة ، و المـشاركة ، و نمط ٌقيادي ديمقراطي يـؤثـر على سلُوك و إنتاجية الجماعة             

 الُعاملة و بهذا ل يـمكن رفع التحديات و مُواجهة الرهانات السياسية و الٌقتصادية و التكنُولُوجيـا و التغلــب            

)23 و22بُوطمين ،ص:  (عليها لُعدم التقدير و التقييم اليجابي للطاٌقات الفُعالة - الُعمال - التي تمتلكها المؤسسة              .

لذا وجب التُعراف على المهام القابلـة للتغوير و أن الُعمال يلزمـهم تكُوين و تأهيل لمُواكبة التحُولت و التغيرات             
   

المستقبلية لهذا يشُعر الُعمال بالخُواف من المستقبل ،و ذلك لتضارب السياسات و تُعارض الهدااف و التُوجهات            
      

  ٪ من الُعمال عن هذا التُعـارض والصـراع في الدوار داخـل المركـب79.5بينه و بين رئيسـه ، و عوبـر             

وهذا يـؤثر على السير الحسن للمهام المـنجزة و لستمرارية الُعامل في الداء بنفس الُوتيرة و اليقاع المناسب           

وهذا بدوره يـؤثر على الُعامل نفسليا بإحساسه بالضغط و التُوثر ، خاصة إذا كان يشغل عدة أدوار و مهام في آن           
،واحد ، و يجـد المرؤوسين أنفسـهم في مأزق أمام تُعارض المطالب حسب الولُويات التي كلفهـا عليهم الرئيس           

 أو حتى تُعارض بين مطالب الرئيس و مطالب الدارة الُعليا        (Direction AVAL) على المرؤوسين ،و رغم هذا 
    

كلـه فل يتلقُون الحُوافز المادية و المُعنُوية التي تــُعادل ما يـنجزونه ؛ هذه النتيجة تتُوافق كليلـا مع ما تُوصل إليه          

فُونتانا            Fontana        أن تأثيـر صراع الدور ل يتُوٌقـف على سلُوكات الُعمل بـل يــؤدي إلى شُعـُور المـرؤوس 
          

. بالصراع الداخلي و النقـد الذاتي المــتطـراف ، بل و يقُوده إلى تكُوين صُورة مـهتـزة و غير مناسبة عن ذاتـه          

  مفادها أنه لُعدم وجُود سياسات واضحة يرتفع مستُوى الضغط خاصة)1997(و أكدت دراسات أمريكية حديثة            
     

 عند الطارات بحيث ترتفع نسبة المراض الصحية ، والمُوت المفاجىء ، و حُوادُث الُعمل ، و التغيب ...الـخ           

بالضافة إلى إنخفاض المردودية ، وعدم تسيير الُوٌقت بفُعالية ، وعدم القدرة على إتخاذ القرارات ، و ضُعف         
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 التنظيم ، و بروز المنازعات ...الخ ، و نتيجة لهذا تنخفض أرباح المؤسسة و يـؤدي بها إلى الفلس ، و هذا         

  (Hargreaves, P 9)            مليار دولر200 ما أكدته منظمة الُعمل الدولية فإن أحد أكبر الشركات المريكية خسرت  

لءا على النتائج الجزئية ، أنه بتحديد نُوعية الُعلٌقة بين الرئيس و مرؤوسيه داخل المركب يـمكن مُعرفة -       و بنا

مستُوى الضغط  كرد فُعل سلُوكي عند المرؤوس و من أهم مصادر الضغط التي ترتبط بالُعلٌقة التفاعلية مع     
     : الرئيـس المـتسلـط نــدرج مـا يلـي     

 ، و عدم التنبؤو الذي يتمثل في تضارب بين الهدااف و التُوجهات بين الرئيس و مرؤوسيه: صراع الدأور  -      
لل ، و عدم كفاية الُوٌقت لداء المهام الرسمية و ذلك لُعدم إنسياب المُعلُومات        بما سيحصل في المركب مـستقب

اللزمة ، و عدم التشاور و المشاركة في إتخاذ القرارات بين الرئيس و مرؤوسيه ، و كل هذه الُعُوامل تُعتبر     
لما للضغط كإستجابة نفسية       لرا ها .  سلُوكية  للمرؤوسين داخـل المـركب–مصد

لما في  -         لل ها توافق المرؤأوس بيٌن احياته المهنية أو الشخصية عدمبالضافة ألى أن الضغط النفسي يـُعتبر عام  

بحيث أصبح الُعامل يشُعـر بقصد أو عـن غير ٌقصد بفتـُور الُعلٌقة بينه و بين رئيسه و التي أثـرت بشكـل           

.كبير على مُعاشـه النفسي و المهني ، وأصبح يـُعاني من إختـلل تُوازنـه النفسي و الصحي و تكيفه الجتماعي          

  : يتبويـن من خلل إستجابات عينة الدراسة وجُود علٌقة إرتباطية بين ضغط الُعملعدم الرضا الوظيفي -     

 و عـدم الرضا الُوظيفي ، و يـُعتبر عدم التقدم و التطُور الُوظيفي المصدر الرئيسي وراء عدم الرتياح الُوظيفي       

. لغالبية المرؤوسين داخل المركب ، و يـُعتبر عدم الرضا الُوظيفي أحد أهم مصادر الضغط عند الُعمال        

 و بُعد تفسير النتائج الجزئية ، نقبـل فرضية البحث الجزئية التي تقُول بُوجُود علٌقة إرتباطية بين -     

تجاه التسلطي و بين ضغط الُعمل عند المرؤوسينٳالرئيس ذو ال         .

     
: الفرضية الفرعية الثالثة     

تجاه التسلطي و بين المُواجهة الُعنيفــة للمرؤوسينٳوجُود علٌقة إرتباطية طردية بين الرئيس ذو ال -  .  
          

-  عـنـد0.168يتبوين من خلل مصفُوفة الرتباطات بُوجُود علٌقة إرتباطية دالة إحصائيا ٌقدرت بــ  -              

164



   
 .  بين المُواجهة الُعنيفة للُعمال و سُوء الُعلٌقة مع رئيس المصلحة المـتسلط0.05مستُوى الدللة       

 هذه النتيجة تدـل على أن ما يـنتج عن عملية التصال بين الرئيس و مرؤوسيه يتضح في سلُوكات غاللبا ما تكُون    

 سلبية و تتمثل في المُواجهة الُعنيفة أو ما يسميه المختصُون النفسانيُون بالُعدوانية ، و لمُعرفة السباب الحقيقية     

 وراء هذا السلُوك ، نـشير إلى عدة مُعطيات تبوين الدافع لتباع هذا السلُوك الُعدواني من طراف المرؤوسين نحُو     

49رئيسهم ، و من أهم تلك المـُعطيات ندرج مبدأ التشاور و المشاركة في إتخاذ القرارات ، و ٌقـد عوبر نحُو        ٪ 
 

  على أن الرئيس يثصدر ٌقرارات هامة ول يستشير مرؤوسيه و يـشاركهم في إتخاذ القراراتمن المرؤوسين     

التي تخص شؤون الُعمل داخل المركب ؛ هـذه النتيجة تتُوافق كليا مع ما تُوصل إليه كل منالستراتيجية          

)1994 (بحيث أن الرئيس يقضي على أي مـبادرة يقُوم بها الخرين لنه   Carver et Scheier        كارفر و شاير  

. (O.Luminet, p : 48)        مـنافسين و حتى أنهـم أعداء ل مـساعدين و زمــلء عـمـل يراهم  

نه إذا لم يضبط ذلك السلُوك الُعدواني فسيحدُث ضغط نفسي و عدم رضاٳ (1986 )  O’brien     و يـشير أوبراين 

. وظيفي بسبب تلك المهام الصُعبة و القاسية ، و التي تفُوق ٌقدرات المرؤوس التي يفرضها عليه الرئيس       

النتيجة تتُوافق كليا مع ما تُوصل إليها جابليـن هذه  ٪ من الُعمال بأنهم ل يثقُون في رئيسهم ؛77و أشار نحُو            

عتماد علىٳعتقاد بإمكانية الٳتصال و فُعاليته ، و بهذا يـسُود الٳنفتاح الٳعامل وسيط بين مفادها أن الثقة          

تصالٳثر على فُعالية نظام الٳنفتاح ٳ و ل يكُون لل،الرؤساء و أنهم ينفذون ما يُعدـون به كالترٌقية الُوظيفية        
 إل
  

)371سيزلٌقي و والس ،  ص: (حينما يتُوافر على ٌقـدر كبير من الثقة بين الرئيس  و المرؤوس        .

ول مستُوى الثقة في النفس ساهم ذلك في إرتفاع حالة عدم الرتياح    و هذا ما بوينه هيزبرغ         Herzberg أنه كلما ٌق
 ٪ من الُعمال بأنهم غير مرتاحين من الجوُو الُعلئقي المضطرب داخل المركب ؛70.5و هذا ما عوبر عنه نحُو      

 
بأن الُعمال الذين يشُعرون بُعدم الرتياح يشُعــرون بالُعصبية و التُوتـر)  1969 (وهذا ما خرج به بالمُور        

  . من جراء سُوء الُعلٌقة بينهم و بين رئيس المصلحة داخل المركب     
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 (2005)M. Ramirez و Cabanac et M.B.Cabanac      نفس النتيجة تُوصل إليها كل من كابناس و آخرون 
 

السلُوك الُعدواني يحدُث أحيالنا نُوع من الرتياح النفسي و الرضا المهني أن السلُوك الُعدواني فيمفادها أن 

رتياح و الرضا الُوظيفي وٳنه في ظرواف مُعينة يحدُث نُوع من الٳغلب الحيان يكُون عنيلفا جلدا إل ٳ   
  خاصة

 في وضُعيات الصراع داخل التنظيم ، ومن النتائج المستخلصة هُو الرضا عند الغلبية بدرجات عالية إتجاه 

جتماعي والضغُوط النفسية تــؤثر علىٳالسلُوك الُعدواني ، و بتحليلهم وجدوا أن ٌقلة التدعيم  وعدم التحفيز ال

ختياراته ، وأن السلُوك الغريزي الفيزيُولُوجي ل يؤثر بشكل كبير في تكُوين هذا السلُوكٳالشخص في 
الُعدواني

بل هي إستراتيجية لها نتائج ترضي الشخص فتحدُث نُوع من الرتياح النفسي والرضا عن هذا التُوجه السلُوكي

 لكن إذا تُواصل هذا السلُوك الُعدواني دولما فسُواف يتحُول الى سلُوك انسحابي أكثر سلبية من الُعدواني و هذا

 . (Hamann, 2005) (1993) Khrone ما أكدته دراسات   كُورن  

  بين عدم الرضا0.532و ٌقد بوينت مصفُوفة الرتباطات عن وجُود علٌقة إرتباطية دالة إحصائيا تقدر بـ          

. الُوظيفي و السلُوك الُعدواني عند عمال المركب      

 هذه المُعطيات تــؤكد على عدم وجُود حُوار بناء بين الرئيس و مرؤوسيه داخل المركب ، و يـُعُود سبـب         

ذلك إلى سلُوك الرئيس التسلطي الذي يُعكس إتجاهه نحُو مرؤوسيه فهي مـحصلة حاصل ، وبهذا ل يستطيع      

 المرؤوسين التحكم في أعصابهم و تصرفاتهم ، و بالتالي تظهر سلُوكات غاللبا ما تكُون سلبية و تــؤثر بشكل     
 

 كبيـر على السير الحسن للداء الفُعال داخل المركب ، و حتى أنها مـُعدية خاصة إذا طالـت مدة إتباع هذا      

  السلُوك داخل التنظيم ؛ و هذا ما خرج به كل من باندورا         Bandura  ؛)2006 (و باسترناك و فانُواي (1977) 
    

بـأن السلُوكات السلبية تــصبح مـُعدية داخل التنظيم ، و ذلك لن) 2007(بالضافة فقد أثبتت دراسة أوروبية         

الشخص يـُعتبر مرآة عاكسة لسلُوك الخر يُعكس من خللها تصرفاته نحُو ما يــدركه إتجاه محيطه ، بحيث      

 أن سلُوك المرؤوس الُعدواني هُو في الحقيقــة ميكانيـزم دفاعـي إسقاطـي للمرؤوس لنه صــدم من سلــُوك      
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  الُوظيفي المـُعـاش داخل المركب بسبب سُوء الُعلٌقة–رئيسه التسلطي ، و لـم يـصدق واٌقُعـه النفسي       

مع رئيسه ، مع الُعلـم أن المركب يـُعتبر أٌقدم مركب على المستُوى الُوطني و الُعالمي ، و كان تابُعـلا بنسبة      

 .  -  - تأميم المحروٌقات1971لشركة فرنسية حتى سنة  ٪ 51      

  ٪ من46.5و هذا ما أشار إليه نحُو  أن الُعمال يُواجهُون رئيسهم بشدة و ٌقُوة دون الخُواف من إنتقاداته و تجد      

٪ ؛ نفس النتيجة40و يصرحُون عن كل ما يجُول في خُواطرهم و أفكارهم بنسبة تقدر بــ  عمال المركب ،      

 تـُوصلت إليه       chalvin مفادها أن الشخص الُعدواني يـضيع الطاٌقة ببذل جهد دون نتائج إيجابية بـل (2004) 

     يخلف أضرار لذاته و للخرين ،لنه ل يهتم لشُعُور الخرين نحُوه ، فهُو يـريد تحقيق أهدافه على حسابهم هـُو  
    

 الرابح دولما والطراف الخر هُو الخاسر       (chalvin , p:51)و يتضح ذلك في وضُعية الحُوار حيث أن الُعامل . 

 الُعدواني يـقاطع المـتحاور مُعه ول ينصت له ، و يرفض ما يبادر به خاصة الرئيس من أفكــار بنــاءة و مـن         

تداعيات ذلك الجهاد الفيزيُولُوجي و الُعقلي ، و الضغط النفسي ، و هذا ما يـخـل بالتُوازن النفسي للشخص          
 

. المــتحاور مُعـه لفتقـاد الثقـة المـتبادلـة     

ول من الحترام و التقدير، و عدم الحديث بإتزان و حكمة          و يـلحظ أيضا أن الُعمال ينُعتُون رؤسائهم بألقاب تق

. بـل بالُعنف و القُوة ، وحتى يصل إلى الشجار في بُعض الحـالت      
 

 ٪ بقُول ل و رفضهم لوامر الرئيس ، بـل40.5و حتى أنهم يثقُون بأنفسهم فُوق الُعادة ، و هذا ما عوبر نحُو         
 

ور عن ذلـك       أنهم يـملُون رغباتهم و يفرضُون رأيهم ووجُودهم بالقُوة و بهذا يتم إلغاء وجُود الرئيس ، وٌقـد عب
 

1992  (مفاده أن الفرد يـُوظـف ميكانيزماته  (Anna Freud          من عمال المركب ؛ وهذا ما بوينتـه48.5نحُو ٪  
            

 . الدفاعية لمُواجهـة المُواٌقف الصُعبة ، و تكُون له ٌقابليـة للحـاق الذى و إستخـدام الُعنـف ضد رئيـسه             

  ٪ من الُعمال عن عدم وجـُود حلـُول بناءة لتلك المشاكل الُعالقـة مع الرئيس و هذا مـا55و ٌقــد أشار نحُو                

)1988(بحيث أن    A.Midol               يجُعلهم يصرخُون بصُوت مــرتفع ليلوبي الرئيس مطالبهم ، و هذا ما بوينه ميدل 

167



 الشخص الُعدواني يتصف بقـُوة وسرعة إستجابته للمثيرات الخارجية لكنه يشُعر بُعدم التزان النفسي لنه      
     

 أنه يرى دوملـا هُو الضحية ، و يـلحظ أن هذا السلُوك يمكن ضبطه بسرعة إذا كان هناك درجة من الُوعـي      

 . (Midol, p: 112)       و المرونة للمحيط التنظيمي الذي يتفاعـل مُعـه  

 ٪ من الُعمال فقط ل يـدلُون29٪ من الُعمال عن عدم خُوفهم من الدلء برأيهم ، بحيث أن 41.5و ٌقد عوبر        
  

 برأيهم خُولفا من رئيسهم ، و حتى أن المرؤوسين يخاطرون بحياتهم المهنية ليقفُوا بُوجه رئيسهم وهذا ما         
 

  مفاده أن الشخص الُعدواني)1978( ٪ من عمال المركب ؛ و هذا ما خرج به ميكيلي 54.5أشار إليه نحُو          

 .(A. Mucchielli, p:142)          يتصف بالمخاطرة و رفض الخسارة لتحقيق أهدافه مهما كانت النتائـج

 و يتحكم الُعامل  في وضُعيات التصال بالتأثير على الرئيس ليجُعله في حالة ترٌقب لمـا يقُول و يفُعل وهُو    
  

 حور في تحديد الُوٌقت الملئم لرسال المُعلُومة ، وهذا ما يجرح أحاسيس و مشاعر رئيسه و بهذا يجُعله في    

 .  الهامش فيصبح على أهبة الستُعداد لدفاع عن نفسه و الحذر في تصرفاته أمام مرؤوسيه   

٪ من عمال المركب عن عدم خُوفهم من تصريحاتهم أمام رئيسهم ؛ و هذا ما خرج به56و ٌقد عوبر نحُو             

)1986 (ليثبت ذاته دونأن الشخص الُعدواني مباشر في علٌقاته ، و يصرح بُعلنية ما يراه    Parkes          

عن الدعم الجتماعي لذا تجده بل يبحث  .  (O.Luminet, p: 48)        التي تتبُعها الجماعة و القويم مراعاة المُعايير  

 دائم النشاط والحركية داخل التنظيم ، و يبحث عن المُعلُومة ، وعلى المشاركة الُعاطفية - الُوجدانية وهـذا   

 .(1987) Aldwin et Revenson     ما أكـده كل من ألدوين و ريفانسُون 
   

        
لءا على النتائج الجزئية ، يمكن إستخلص أن سلُوك المُواجهة الُعنيفة  هُو الغالب داخل المركب -      و بنا

  
: و ذلك حسـب إستجابات عينة الدراسـة ، و من السباب التي بـويـنــت هذه النتيجة هـي     

: لُعـدم تهيئة وضُعيات الحُوار المناسبة من إجتماعاتعدم المشاركة أو التشاأور بيٌن الرئيس أو مرؤأوسيه  -   
  

،و مقابلت بين الرئيس و مرؤوسيه و ذلك لثارة الفكار و طرح البدائل و الختيارات المناسبة و مناٌقشتها    
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.  و بهـذا يتـم إرساء فـكــرة المـبادرة البناءة و الهادفــة و تفُعيل دور و ٌقيمـة كل عضُو داخل المركب    

   : ذلك لُعدم مصداٌقية مصدر الرسالة - الرئيس - لنه ل يمتلكإنعدام الثقة بيٌن الرئيس أو مرؤأوسيه -   
 

 . الكفاءة الُعالية للنصات و فـهم حاجات و إهتمامات مرؤوسيه داخل المركب     

من حيث إزدياد الشكاوي و طلبات التحُويل و الحراكعدم الرتياح أو المان الوظيفي عند المرؤأوسيٌن  -      

0.418الداخلي أو الخارجي و التي لها علٌقة إرتباطية مع السلُوك الُعدواني للمرؤوسين و التي ٌقدرت بــ       .

:  ؛ و ٌقد ظهرت ملمح و خصائص تبوين سلُوكات عدوانية عند المرؤوسين و هي0.01عند مستُوى الدللة     
   .  ، و رفض المرؤوس للوامر الرئيس المفروضة عليـهالجرأة الغير مشرأوعة في مواجهة الرئيس -   

  
   .  إلى مكتب المدير الُعام و إنتقالها إلى الدارة الُعليا لشركة سُونطراكإزدياد عدد الشكاأوي أو المنازعات -   

  بمُعنى هجرة الكفاءات خاصة الطارات التقنية التي إستفادت منالحراك الوظيفي الداخلي أأو الخارجي -   

  . التكُوين و التأهيل المهني من مجمع شركة سُونطراك ، و ذلك لتحقيق مطامحهم و أهدافهم الشخصية    

لءا على تفسير تلك النتائج الجزئية ، يـمكن ٌـقبُول الفرضية و التي تقُول بُوجُود علٌقة إرتباطية بين -      و بنا

تجاه التسلطي و بين المُواجهة الُعنيفــة للمرؤوسينٳالرئيس ذو ال      .  

  التي تقُول بُوجُود علٌقة إرتباطية طردية دالة إحصائياالرئيسية ٌـقبُول الفرضيةبُعد هذا التفسير يمكن  -          

 بين الرئيس ذو التجاه الـتسلطي و ردود الفُعال السلُوكية السلبية للمرؤوسين داخل مركب تمييع الغاز    

.  بأرزيُو     
 

:  الـخــلصــــة الـعـــامـــة         

  * لقد أصبح مُوضُوع التصال داخل المؤسسة محـل إهتمام الكثير من الباحثين ، و مراكز و مخابر البحث         

 :  و هذا ما جُعـل الباحث يهتـم بدراسة هـذا المُوضُوع ، و بُعد تحليل نتائج الدراسة فقد تـوم التُوصل إلـى         

ضـُعف التُواصل و إنُعدام التفاعل بين الرئيس و مرؤوسيه داخل المركب ، و ذلك لُعـدم إدارة تقنيــات -1         
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 عملية التصال بفُعاليــة ، و يــرجـع السبب الرئيسي لضـُعف التُواصل بين الرئيس و مرؤوسيه إلى تــلك     

 الخصائص الفردية للرئيس التي عكست الختلاف و التبايـن في إتجاهه و مستُوى طمُوحه بينـه و بيـن     

هذا يـُعتبـر من أهم مـُعـوُوٌقات عمليـة التصال ببـــروز ذلك التجاه التسلطي عند الرئيس نحــُو مرؤوسيه و         

 مرؤوسيه و يظهر ذلك في عدم إهتمامه لبـُعد العتبارات النسانية ، و هذا ما كشفت عنه الُعلٌقة الرتباطية      

    بين ضـُعف عملية التصال و عدم الهتمام ببـُعد العتبارات النسانيـة0.460الدالة إحصائيا التي ٌقـدرت بــ          

 : و من أهم المــؤشرات التي تـبوين عـدم إهتمـام الرئيس المــتسلط بمـرؤوسيه يــُوضح الباحـث مـا يلـي         
  

عدم تلبية حاجات مرؤوسيه و عدم تشجيُعهم بمد يد الُعُون لهم ، بالضافة لُعدم تهيئة جُو من اللـفـة و التفاهم        
 

مع مرؤوسيه و عدم الخذ بُعين العتبار لفكارهم ، و إنتقاداته الجارحة لمرؤوسيه لنه يراهم مـنفذين ل        

لما بحيث أنه يهتم بالمهام        مـشاركين  ، و مطالبته لمرؤوسيه بذل جهُود فُوق طاٌقاتهم و ٌقدراتهم  ، بل الُعكس تما

  الرسمية أي الهتمام ببـُعد تنظيم الُعمل ، و هذا مـا أكدته الُعلٌقـة الرتباطيـة الدالة إحصائيـا التـي ٌقـدرت     

-  بين ضـُعف عمليـة التصال و الهتمام ببـُعد تنظيم الُعمل ، و من أهم المُعطيات التي بوينت ذلك0.185بــ           
 

مراٌقبة كل القرارات التي يتخذها مرؤوسيه ، و إلحاحه عليهم التضحية من أجل بلُوغ أهدااف المركب ، وعدم     

يـشير الباحث إلى المجهُودات التي يبذلها كل من :  ٌقراري و بلحاجي في الجزائر  ؛ و كالفين *         Chalvin في كندا
في الُو.م.أ و هذا خدمة لتطُوير مفهُوم التصال داخل المؤسسة باستيرناك و فان نُوي؛ و في بلجيكا      .     Maurice        مُوريسو           

مخابر البحث : و هي *          Cubiks  بأوروبا مقرها في فرنسا   ؛ مركز البحث Cirs  في فرنسا  ؛ مخبر arthrite  . في كندا 
       

 ترك الحرية لمرؤوسيه في أداء مهامهم ، وصرامتـه الشديدة في تُوجيـه مرؤوسيـه ، و ذلك لُعـدم إهتمـام        

  .        (GL4/Z)              الرئيس لنـُوعيـة الُعمل داخـل مركــب

 و هذا ما يــؤكد أن سلُوك الرئيس ( إتجاهه ) يتصف بالوتسلط و ذلك لهتمامه الكبير ببـُعد تنظيم الُعمل على           

لل لُعدم تحقيق و تجسيد          حساب بـُعد العتبارات النسانية ، و بهذا  فإن أسلُوبه في الشرااف لم يكن فُعا
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لُعا ، و لبروز تلك الفروق الفردية التي تُعكس الفجُوات بين الرئيس و مرؤوسيه ، و يـُعتبر هذا هُو          البـُعدين م

.  (GL4/Z)             السبب الحقيقي و القُوي  وراء ضُعف التفاعل و التُواصل بينهم داخل مركب تمييع الغاز بأرزيُو
    

لرا ما وجد الباحث من رؤساء المصالح داخل المركب من يتمويز سلُوكه بالنفتاح على مرؤوسيه أي أٌقل             و ناد

لطا بمُعنى أنه يـحقق البـُعدين موُعا ، و بهذا يسمح بتنمية و تطُوير التفاعل البناء بين الرئيس و مرؤوسيه             . تسل

  : تتمثل أهم نتائـج ضـُعـف التـُواصل بيننتائج عملية التصال بيٌن الرئيس أو مرؤأوسيه داخل المركب -2            
  

: الرئيس و مرؤوسيه في تلك الستجابات السلُوكية ، و ٌقد خلـص الباحـث إلـى مـا يـلـي            

  :   : كرد فُعل سلُوكي ٌقــُوي عنــد المرؤوسين داخل المركب ، و يـرجع السبب إلـىعدم الرضا الوظيفي- أ              
       

عدم إعترااف الرئيس بكفاءات مرؤوسيه : و يــلحظ ذلك في نقطة تقدير الكفاءة الممنُوحة و التي غاللبا ما -           
      

لل ، و ذلك لُعدم تُوافر المُعلُومة و ٌقـلـة تبادلهـا خـاصـة              كانت سلبية أي تغذية رجُعية سلبية أو أنها ل تتم أص

 ، بين رئيس المصلحة و مرؤوسيه ، و حتى أن الرئيس يـصنف مرؤوسيه حسب ميُولته و تُوجهاته من مُواليه            

 و من يراهم أعدائه ، فالمرؤوسين المُوالين له يستفيـدـون من التـرٌقيات و الُعـلوات ، في حين من يُعتبـرهـم            

    . مـنـافسيه يـقصيهم من أي حافز أو علوة أو ترٌقية أو حتى كلمة شكر و تقدير     

 عامل عبء الُعمل : بحيث يفرض الرئيس على غالبية مرؤوسيه بذل جهد كومي و نُوعي يفـُوق ٌقدراتهم -     

  و طاٌقاتهم ، و في وٌقت ٌقياسي ل يقدرون على إنجازه و إتمامه بشكل جيد ، بالضافة أن المناصـب التـي     

  حركي ، و هذا ما يـحدُث صراع الدور الشخصي الـذي–يشغلُونها ل تتُوافق مع مستُواهم المُعرفي و الحسي             

له إنُعكاسات على التنظيم بحيث تظهر ردود أفُعال سلبية من أهمها : الستياء و عدم الرتياح ، و يُـعُود السبب             

لضا في علٌقاتـه مع مرؤوسيه ، و بـهذا             من وراء هذا الستياء في  سلُوك الرئيس التسلطي الذي أصبح غام
 

يـصبح الجُو التنظيمي مضطرب يسُوده تزايد شكاوي الُعمال و الصراعات بين الرئيس و مرؤوسيه ، وهي            

مــؤشرات تبيوـن حالـة من عدم الرضا الُوظيفي التي لها علٌقة إرتباطية بضغط الُعمل كرد فُعـل سلُوكي         
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 ؛ و يـرتبط عدم الرضا  بإستجابات سلُوكية كالمُواجهة0.01 عند مستُوى الدللة 0.219و التي ٌقدرت بــ           

0.01  عنـد مستُوى الدللـة 0.532الُعنيفة و التي ٌقدرت بــ              .

   :   كرد فُعل سلُوكي عند المرؤوسين داخل المركب ، و يـرجع السبب وراء هذا السلُوك إلـىب- ضغط العمل    

: و الذي يتمثـل في تضارب بين الهدااف و التُوجـهات بين الرئيس و مرؤوسيه ، وعدم التنبـؤصراع الدأور  -         
  

لل ، و عدم كفاية الُوٌقت لداء المهام الرسمية ، و ذلك لُعدم إنسياب المُعلُومات            بما سيحصل في المركب مـستقب
   

ولزمة ، و عدم التشاور و المشاركة في إتخـاذ القرارات بين الرئيس و مرؤوسيه ، و كل هذه الُعُوامل تـُعتبر               ال

لما للضغط كإستجابـة نفسيـة للمرؤوسين داخل المركـب                 لرا ها مصد

: يتبوين من خلل إستجابات عينة الدراسة وجُود علٌقة إرتباطية عكسية بين ضغط الُعملالرضا الوظيفي  -                

 ، و يـُعتبر عدم التقدم و التطُور0.01عنـد مستُوى الدللـة - 0.219و الرضا الُوظيفي و التي ٌقدرت بــ                

الُوظيفي المصدر الرئيسي وراء عدم الرتياح الُوظيفي لغـالبيـة المرؤوسين داخل المركب                 

لما في          لل ها عدم توافق المرؤأوس بيٌن احياته المهنية أو الشخصيةبالضافة إلى أن الضغط النفسي يـُعتبر عام  

 بحيث أصبح المرؤوس يشُعر بقصد أو عن غير ٌقصد بفتُور الُعلٌقة بينه و بين رئيسه و التي تؤثر  بشكل          

.  كبير على مُعاشه النفسي و المهني ، و أصبح يُعاني من إختلل تُوازنه النفسي و الصحي و تكيفـه الجتماعي         

 كرد فُعل سلُوكي عند المرؤوسين داخل المركب و من السباب الـتـي كانت وراءج- المواجهة العنيفة  :           
             

    :  بروز هــذا السـلـُوك مـا يلـي       

يمشاركة أو التشاأور بيٌن الرئيس أو مرؤأوسيه  -            : لُعدم تهيئة وضُعيات مناسبة من إجتماعات و مقابلتعدم ال  

 بين الرئيس و مرؤوسيه ، و ذلك لثارة الفكار و طرح البدائل و الختيارات المناسبة و مناٌقشتها ، و بهـذا            

. يتم إرساء مفهُوم المبادرة البناءة            
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   : و ذلك لُعدم مصداٌقية مصدر الرسالة ( الرئيس ) لنـه ل يمتـلكإنعدام الثقـة بيٌن الرئيس أو مرؤأوسيه -           
 

. الكفاءة الُعالية لفهـم حاجات و إهتمامات مرؤوسيه داخل المركب            

  : بحيث إزدياد الشكاوي و طلبات التحُويل و الحراكعدم الرتياح أو المان الوظيفي عند المرؤأوسيٌن -          

بين عدم الرضا 0.532الداخلي أو الخارجي ، وٌقـد أثبتت الدراسة بُوجُود علٌقة إرتباطية مُوجبة ٌقدرت بـ               

0.01الُوظيفي و بين السلُوك الُعدواني عند المرؤوسين عنـد مستُوى الدللـة                .

     و يرجع السبب الساسي وراء هذا السلُوك السلبي للمرؤوسين إلى سلُوك الرئيس التسلطي و هذا ما أكدته -    

بـُوجـُود) 2006(فـي عـدد سبتمبر        (APA)        دراسة نشرتها مجلة جمُعية علم النفس المريكية63أكثر من  

  . علٌقـة إرتبـاطيـة بين سلـُوك الرئيس المـتسلط و رد الفُعـل السلُوكي الُعدوانـي لدى مـرؤوسيـه             

: و من مظاهر السلُوك الُعدواني السلبي للمرؤوسين داخـل المـركـب يوتضح ما يلــي          

 : وذلك  لرفض المرؤوس للوامر الرئيـس المفروضة عليهالجرأة الغير مشرأوعة في مواجهة الرئيـس -                  
    

إلى مكتب المدير الُعام و إنتقالها إلى الدارة الُعليا لشركة سُونطراكأو المنازعات  إزدياد عدد الشكاأوي -         . 
   

 : يتمثل هذا الحراك في هجرة الكفاءات خاصة الطارات التقنيةالحراك الوظيفي الداخلي أأو الخارجي -       

. التي إستفادت من التكُوين و الخبرة المهنية من مجمع شركة سُونطراك ، و ذلك لتحقيق أهدافهـم الشخصيـة      

: تــوصـيــات أو إقــتــرااحــات        

لءا على نتائج الدراسة الميدانية يــقدم الباحث مجمُوعة من الٌقتراحات ، متمنليا أن تلقى أذانلـا صاغيا من         بنا

طراف كل عمال مركب تمييع الغاز بأرزيُو          (GL4/Z )بدايتا من الدارة الُعليا و بالخص رؤساء المصالح ،

 إرسال رؤساء المصالح ، و النقابيين ، و الطارات إلى دورات تدريبية خاصة في مجال تطُوير مهارات -1        

 : التُواصل و التفاعل بين أعضاء التنظيم ، و تتضمن تقنيات تفُعيل مهارات عملية التُواصل و التفاعل ما يلي        

173



 
. إتباع الرئيس مبدأ الستقامة و العتدال من ٌقُول و فُعل مما يـكسبه مهارات النصات لحاجات مرؤوسيه -         

. إحترام الرئيس لشـُعُور مرؤوسيه و تقدير جـهُودهم المبذولة خدمتلـا لمصلحة المركب -         

 . ضمان نقل المُعلُومة و تبادلها ، و تـصبح بذلك عامة و مـشتركة بين كل أعضاء المركب -         

  حركية–إكتساب مهارة فهـم الرئيس لمرؤوسيه و ذلك للستفادة من كفاءتهم المُعرفية و خبراتهم الحسية  -         
    

. و ٌقدراتهم على تشكيل شبكة من التفاعلت اليجابيـة داخل المـركب          

 إتباع تقنيات علمية و مُوضُوعية في تقييم الداء و تقدير الكفاءات ، و ذلك لضمان ترٌقية وظيفية عادلة -2       

  . مبنيـة على أساس الستحقاق و الجـدارة  ، و بهذا تصل المؤسسة إلى مرحلة المتياز و التطُور المـستديم        
   

 مـشاركة الرئيس لمرؤوسيه في الملتقيات الثقافية و الدورات الرياضية و المناسبات ، و الرحلت التي -3       
  

 . تـقيمها المؤسسة ، و ذلك لتأسيس الهـُويـة المـشتركة لكـل عضُو فاعـل داخل المركب        

تشجيع و تفُعيل روح المـبادرة ، و ذلك بإتاحة فرص النقاش و الحُوار، بطرح الراء و إثارة الفكار البناءة -4       

و المقابـلت بين الرئيس و مرؤوسيه للرفع من درجـة الـُوعـي داخل المركب أثناء الجتماعات          .
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PRESENTATION

  Ce questionnaire a pour objectif  une étude académique qui s’inscrit dans
 

  le cadre de la préparation d’une thèse de Magister en Psychologie du travail,

il a pour thème la communication dans l’entreprise .

A cet effet, nous vous invitons à accorder votre attention à ce questionnaire.

Vos réponses seront traitées de façon anonymes et traduites en données 

statistiques.

Nous vous remercions de votre collaboration qui est nécessaire pour mener à

terme ce projet.

L’intéressé

Le chercheur

BENMOUSSA SAMIR 
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ENQUETE  SUR  LA  COMMUNICATION 

QUESTIONNAIRE
Les identifiants

      1- Dèpartement :      D – T – I – F – W – P – G – A– S– R–M  

   2- votre  Sexe ?              Féminin                               Masculin
                    

   3- Quel est votre Age ?  20 à 30 ans                          31 à 40 ans

                                     41 à 50 ans                          50 et plus
  
4- Etes – vous :          Célibataire                                        Marié

                           
                                           Divorcé                                            Veuf 

5- Quel est votre  niveau  scolaire ?

                                   Primaire                                      Moyen

                                     Secondaire                                 Universitaire

6- Quelle  est la date de votre recrutement à Sonatrach (GL4/Z) ?

7- Quelle est votre Catégorie socio - professionnel ?
 
       Exécution                    Maîtrise                                        Cadre

8- Votre ancienneté professionnelle ?

          1 à 5 ans                 11 à 15 ans                                21 à 25 ans

         6 à  10ans                  16 à 20 ans                            26 à 30 ans

9- l’organisation du travail dans votre service est :

                        En journée Normale  (8 H)              En quart (2× 12 H)
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Annexe  -  1 -

1-  Information / Communication Interne 

* Mettez un (×) a la case qui correspond a votre réponse .

* Assurez – vous que vous avez répondu à toutes les questions.

* Sachez qu’il n’ y a pas une réponse juste et autre fausse, veuillez en toute 

honnêteté répondre a toutes les questions.

 1-  Quel sont les moyens d’information aux quels vous recourrez le plus souvent ?

                    1. Tableau d’affichage                                             1 à 6 le plus utilisé

                    2. Messagerie 

                    3. Responsable hiérarchique

                    4. Bouche a l’oreille 

     5. Journal d’entreprise

                    6- Autres …………………………………………

2- Quels est le système d’information que vous préférez le plus ?
 
                 1. Tableau d’affichage                                                1 à 6 le plus prèferè

                    2. Messagerie 

                    3. Responsable hiérarchique

                    4. Bouche a l’oreille 

  5. Journal d’entreprise

                    6. Autres ………………………………..

3- comment êtes vous informé sur ce qui se passe dans votre complexe ?

             1. Très bien               2. Bien             3. Moyenne                           4. Mal               5.Pas de tout
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4- Est- ce que l’information vous parvient- elle à temps ?

   1. Toujours              2. Souvent             3.Occasionnellement             4.Rarement            5. jamais 

5- Etes-vous satisfait de la manière de diffuser l’information dans votre service ?

 1. Jamais            2. Rarement              3.Occasionnellement                4. Souvent           5. Toujours
                              

6- Pensez- vous qu’il y a un feed back positif et interactive avec votre chef hiérarchique ?
 

          1. Jamais          2. Rarement             3. Occasionnellement            4. Souvent             5. Toujours

7- Que pensez – vous de vos relations de travail avec votre chef hiérarchique ?

      1.Très défavorable         2.Défavorable         3.Acceptable          4.  Favorable           5.Très favorable    
8- Avez- vous Bénéficiez des promotions durant les dix dernières années ?

         1. Oui                                                        2. Non  

 9- Si oui, le nombre : ……………………

10- Si Non, comment expliquez vous ceci :

1. Vous ne répondez pas aux critères 

2. Conflit avec votre chef  

3. Appréciation défavorable 

4. Autres ………………………………………

11- Quels sont d’après vous les critères de promotion les plus utilisés, Veuillez les 

classer selon leur importances  ?                      

1. La compétence                

2. L’assiduité 

3. l’ancienneté dans le poste 

4. Autres ………………………………………..
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12- Votre appréciation annuelle a- t- elle toujours fait objet d’un entretien ?

                      1. Oui                                                     2. Non  

 13- si oui, c’est un entretien :

        1. Dialogue avec le chef sur les résultats du travail                          2. La note d’appréciation

      3. Autres …………………………………………….

14- Si non , Pourquoi : ……………………………….. 

     15- Avez – vous demandé une demande d’audience à Monsieur le directeur général
 
Par l’intermédiaire de votre médiateur (service Relation Travail) ?

                                            1. Oui                                                                    2. Non

 16- si, oui, c’est à cause de :

 1. la note d’appréciation de votre chef                           2. la divergence avec le chef

 3. Autre ………………………………………

 17 - Dans vos relation du  travail avec votre supérieur, vous sentez vous plutôt :

1. Heureux                                                                  vous pouvez choisir plus d’une case

2. A l’aise

3. Satisfait 

4.    Fatigué

5.    Stressé

6.   insatisfait
 

      7.   Malheureux

8- Frustré

9. Autres ……………………………………

    18- Souhaitez- vous changer de poste de travail à cause de vos relations du travail avec Votre chef ?
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                            1. Oui                                           2. Non                      

 19 - Si non, pourquoi : ………. ..……………………

   20- Si oui, avez-vous fait des demandes pour changer de poste de travail ?

                          1. Oui                                              2. Non

 21- Pensez – vous que votre état de santé est lié à vos relations avec votre chef ?
 
                   1. Oui                                               2. Non

 22- Si oui, quelles sont ces répercussions  de ces relations ?

              1. Stress
                 
                2. Fatigue Physique
                
                3. Fatigue Morale  

                4. Autres …………………………………….
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Annexe  -  2 -

2- La relation du chef avec leur subordonné 

* Mettez un (×) a la case qui correspond a votre réponse .

* Assurez – vous que vous avez répondu a toutes les questions.

* Sachez qu’il n’ y a pas une réponse juste et autre fausse, veuillez en toute honnêteté

répondre a toutes les questions.

1- Votre chef écoute vos besoins personnels ?

   1.Jamais            2.Rarement            3.Occasionnellement             4.Souvent             5.Toujours                  

2- Votre chef exprime sa joie de ce que vous faites au milieu de travail ?

   1.Jamais             2.Rarement            3.Occasionnellement             4.Souvent             5.Toujours
                                    

3- Votre chef vous aide à confronter vos problèmes personnels ?
 

   1.Jamais             2.Rarement             3.Occasionnellement            4.Souvent            5.Toujours                  

4- Votre chef insiste sur la bonne relation avec vous ?

   1.Jamais             2.Rarement            3.Occasionnellement             4.Souvent            5.Toujours                  

  5- Votre chef vous voit comme un collègue de travail ?

   1.Jamais             2.Rarement            3.Occasionnellement            4.Souvent             5.Toujours                  

               6- Votre chef est amical, facile à le comprendre pendant un dialogue ?

   1.Jamais            2.Rarement             3.Occasionnellement            4.Souvent              5.Toujours                 

  7- Votre chef vous Salut Dès qu’il rentrer au poste de travail ?

    1. Jamais             2.Rarement            3.Occasionnellement           4.Souvent            5.Toujours   
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  8- Votre chef vous critiques devant les autres ?

1. Jamais           2.Rarement            3.Occasionnellement             4.Souvent            5.Toujours
                                    

  9- Votre chef prend Considération de votre avis ?

1. Jamais           2.Rarement             3.Occasionnellement            4.Souvent            5.Toujours    
 

 10- Votre chef demande de vous de travaillez plus que vos capacités personnelles ?

1. Jamais            2.Rarement            3.Occasionnellement             4.Souvent            5.Toujours 

 11- Votre chef prend du temps pour accepter vos nouvelles idées ? 

1. Jamais            2.Rarement             3.Occasionnellement             4.Souvent           5.Toujours

12- Votre chef vous orientes avec rigueur ?

1.Jamais           2.Rarement            3.Occasionnellement              4.Souvent            5.Toujours
                                    

13- Votre chef insiste à savoir et contrôler toute vos décisions ?

1.Jamais            2.Rarement             3.Occasionnellement             4.Souvent          5.Toujours     

14- Votre chef aime que ses subordonnés soient  ponctuels ? 

1.Jamais            2.Rarement               3.Occasionnellement          4.Souvent         5.Toujours       

15- Votre chef insiste à demander que vous exprimez votre avis ?
 
1.Jamais           2.Rarement               3.Occasionnellement            4.Souvent           5.Toujours    

16- Votre chef demande plus d’engagement pour accomplir le travail ?

1.Jamais           2.Rarement            3.Occasionnellement             4.Souvent            5.Toujours     

17- Votre chef demande plus de sacrifice pour atteindre l’objectif  de l’organisation ?

1.Jamais           2.Rarement             3.Occasionnellement              4.Souvent          5.Toujours     

18- Votre chef donne l’importance à la qualité de travail ?

1.Jamais              2.Rarement           3.Occasionnellement            4.Souvent            5.Toujours
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19- Votre chef exige à ses subordonnés de travailler à sa méthode ?

1.Jamais            2.Rarement            3.Occasionnellement              4.Souvent          5.Toujours  
                                  

20- Votre chef vous laisse la liberté de travailler comme vous voulez ?

1.Jamais            2.Rarement              3.Occasionnellement              4.Souvent            5.Toujours
                                    

21- Votre chef vous encourage à améliorer vos efforts pour accomplir le travail ?

1.Jamais           2.Rarement              3.Occasionnellement               4.Souvent           5.Toujours

22- Votre chef décide clairement ce que vous devez faire pour accomplir le travail ?

  1.Jamais          2.Rarement              3.Occasionnellement               4.Souvent              5.Toujours
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                                   Annexe  -  3 -

 3- Les réactions des  travailleurs envers leur chefs 

* Mettez un (×) a la case qui correspond à votre réponse .

* Assurez-vous que vous avez répondu à toutes les questions.

* Sachez qu’il n y a pas une réponse juste et autre fausse, veuillez en toute honnêteté

répondre à toutes les questions.

1- Vous participez à la prise de décision avec votre chef hiérarchique ?

   1. Jamais              2.Rarement           3.Occasionnellement             4.Souvent           5.Toujours                  
             
2- Est ce que vous dites à votre chef ce que vous pensez et vous ne craignez

 Pas de le critiquer ?

   1. Jamais             2.Rarement             3.Occasionnellement            4.Souvent            5.Toujours                 

3- Vous n’osez pas dire votre opinion devant votre chef ? 

   1. Jamais              2.Rarement           3.Occasionnellement            4.Souvent             5.Toujours

4- Vous avez souvent du mal à refuser et à dire non a votre supérieur ?

   1. Jamais              2.Rarement           3.Occasionnellement             4.Souvent            5.Toujours                 

5- Vous avez du mal à écouter votre chef ?
 

   1. Jamais             2.Rarement            3.Occasionnellement              4.Souvent            5.Toujours
                                    
6- Faites vous confiance à votre chef hièrarchique ?

 
    1. Jamais             2.Rarement           3.Occasionnellement               4.Souvent           5.Toujours

7- Vous n’osez pas demander de l’aide,  parce que vous avez peur que votre chef vous juge

 Incapable ou incompétent ?
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   1. Jamais             2.Rarement             3.Occasionnellement            4.Souvent              5.Toujours

                                    
8- Etes vous à l’aise devant votre chef ?

   1. Jamais            2.Rarement               3.Occasionnellement          4.Souvent              5.Toujours                
                    

9- Vous coupez souvent la parole à votre chef  sans vous rendre compte à temps ?

   1. Jamais                  2.Rarement               3.Occasionnellement               4.Souvent                5.Toujours  

10- Vous réglez le désaccord en trouvant un compromis qui convient avec votre Chef

hiérarchique ?

   1. Jamais              2.Rarement             3.Occasionnellement            4.Souvent           5.Toujours                 

11- Est ce que vous imposez votre opinion devant votre chef ? 

   1. Jamais             2.Rarement             3.Occasionnellement            4.Souvent            5.Toujours                 

12- Vous exprimez votre désaccord avec excès, de façon à vous faire entendre ?

   1.Jamais             2.Rarement            3.Occasionnellement            4.Souvent             5.Toujours                  

13- Vous avez du mal à prendre parti et à choisir dans votre travail ?

   1. Jamais             2.Rarement            3.Occasionnellement             4.Souvent             5.Toujours                

14- Vous n’avez pas peur de vos déclarations devant votre chef ?

   1. Jamais            2.Rarement             3.Occasionnellement             4.Souvent             5.Toujours                

15- Aimez vous les défis, les risques, même excessifs pour atteindre Votre objectif ?

   1. Jamais           2.Rarement             3.Occasionnellement              4.Souvent           5.Toujours

 16-La plupart des employés de cette entreprise sont satisfaits de leur travail ?

1. Absolument d’accord                2. D’accord              3.Contre                   4. Absolument contre

17-Le poste de travail que j’occupe actuellement est ce qui me correspond le mieux ? 
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1. Absolument d’accord               2. D’accord              3.Contre                 4. Absolument contre

 18-Les responsables m’informent à l’avance sur les changements qui vont se passer dans

mon travail ?

1. Absolument d’accord                2. D’accord              3.Contre               4. Absolument contre

19- Mon travail est bien apprécié par mon supérieur ?

1. Absolument d’accord                2. D’accord              3.Contre                4. Absolument contre

20- Dans mon service certains travailleurs sont privilégiés par rapport à d’autres ?

1. Absolument d’accord                2. D’accord              3.Contre                 4. Absolument contre

21- La promotion ne dépend pas uniquement de la qualification et de la compétence du 

travailleur ?

1. Absolument d’accord                2. D’accord              3.Contre                 4. Absolument contre

22- Je suis satisfait de mon travail par rapport à beaucoup de gens ?

1. Absolument d’accord                2. D’accord              3.Contre                 4. Absolument contre

23- Dans mon service les tâches sont partagées de façons équitable entre les travailleurs ?

1. Absolument d’accord                2. D’accord              3.Contre                 4. Absolument contre

24- Mon supérieur direct nous exige un effort de plus ?

1. Absolument d’accord                2. D’accord              3.Contre                 4. Absolument contre

     25- Mon travail est bien apprécié par mes supérieurs ?

1. Absolument d’accord                2. D’accord              3.Contre                 4. Absolument contre

26- Avez- vous le sentiment d’avoir trop peu d’autorité pour assumer vos responsabilités ?

           1. jamais                      2. Rarement              3.souvent                 4. Presque toujours
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       27- Vous tenez-vous au courant des possibilités d’avancement qui s’offrent à vous ?

          1. jamais                      2. Rarement              3.souvent                 4. Presque toujours

28- Vous arrive-t-il de penser que votre charge de travail est telle que vous êtes obligé de 

Travailler plus tard ?

                       1. jamais                        2. Rarement              3.souvent                 4. Presque toujours

29- Craignez- vous de ne pas pouvoir contenter tous les membres de votre équipe ?

                       1. jamais                        2. Rarement              3.souvent                 4. Presque toujours

-30Vous arrive-t-il de ne pas trouver les informations dont vous avez besoin pour réaliser

une tâche ?

                       1. jamais                    2. Rarement                3.souvent                 4. Presque toujours

-31Avez-vous le sentiment qu’on ne vous aime pas ou vous êtes mal accepté ?

              1. jamais                      2. Rarement                3.souvent                   4. Presque toujours

-32Pensez-vous n’avoir aucune influence auprès de vos supérieurs sur les décisions qui 

Vous concernent ?

               1. jamais                        2. Rarement                3.souvent                   4. Presque toujours

-33Vous arrive-t-il de ne pas savoir ce que vos collaborateurs attendent de vous ?

               1. jamais                        2. Rarement                3.souvent                   4. Presque toujours

-34Avez-vous le sentiment de devoir faire des choses qui vont à l’encontre de vos opinions ?

               1. jamais                        2. Rarement                3.souvent                   4. Presque toujours

35- Pensez-vous que votre travail nuit à votre vie de famille ?

               1. jamais                        2. Rarement                3.souvent                   4. Presque toujours
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 أولا-   المـــراجــــــــع باللغـــــــة العـــــــربيـــــــــة:

: علم النفس الجتماعي ، مكتبة الزهراء ، الطبعة الأولى جامعة عين )2000( إبراهيم العيد  -1

.  مصر–الشمس ، القاهرة  

) : المفاهيم الساسية في علم الدارة ، جامعة1981إبراهيم عباس نتو أو د. هنر .ه . البرز (  -2  

   . الظهران للبترأول أو المعادن ، العربية السعودية ، ديوان المطبوعات الجزائرية 
 

) : العلاقات العامة أو إدارتها ( مدخل أوظيفي )1999إبراهيم أوهبي فهد أو كنبو عبود كنبو(  -3  ، 

.مؤسسة الوراق للنشر ، عمان - الردن

 ) : إدارة السلوك التنظيمي ( نظرة معاصرة لسلوك الناس في العمل )2005أحمد سيد مصطفى (  -4

.  مصر– القاهرة – المعادي الجديدة 14الناشر أحمد سيد مصطفى ، ص . ب : 

) : السلوك التنظيمي مدخل بناء المهارات ، الدار الجامعية  للنشر- السكندرية2003حمد ماهر (ٲ  -5  -

. مصر 

) : ضغط العمل ، المجلة العربية للدارة ، الرياض ، المجلد الخامس ، العدد1981الصباغ زهير (  -6

40-28الأول أو الثاني ، حزيران ، ص   . 

) : السلوك النساني أو التنظيمي ، منظور كلي مقارن ، الدارة العامة1995العديلي ناصر محمد (  -7  

. للبحوث ، الرياض 

) : الضغوط النفسية ، طبيعتها ، نظرياتها ، برنامج لمساعدة الذات1991الرشيدي هارأون توفيق ( -8

. في علجها ، مكتبة النجلو مصرية ، القاهرة
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حمد. راجع الترجمة علي محمدٲندرأو دي سيزلاقي أومارك جي أوالس ترجمة جعفر أبو القاسم ٲ -9  

) : السلوك التنظيمي أو الداء ، دار النشر الدارة العامة للبحوث ، المملكة العربية1991عبد الوهاب (  

. السعودية

) : بحوث في السلوك التنظيمي في البلد العربية، دار القلم ، الكويت1986تركي مصطفى أحمد (  -10 .

) : السلوك التنظيمي ، سلوك الفراد في المنظمات ، دار زهران للنشـر1997حريم حسين ( -11  

. أو التوزيع، عمـان  
 

  علم النفس الجتماعي ، دار الفكر للطباعة أو النشر) :2000(خليل عبد الرحمان المعايطة   -12

. أوالتوزيـع  ، الردن

) : مبادىء الدارة مع التركيز على إدارة العمال ، دار المسيرة2002خليل محمد حسن الشماع ( -13  

.  الردن–للنشر أو التوزيع أو الطباعة ،عمان 
  

) : مدخل إلى علم النفس الجتماعي للعمل ، دار الغرب للنشـر2005خواجة عبد العزيز (  -14  

. أو التوزيع ، أوهران - الجزائر 

) : موسوعـة علم النفس ، المجلد1997رأولن دأورأون أو فرانسواز بارأو ، ترجمة فؤاد شاهين ( -15  

     .  الأول أو الثاني ، عويدات للنشر أو الطباعة ، الطبعة الأولى ، بيرأوت- لبنان  

علم النفس الجتماعي أسسه أو تطبيقاته ،  دار الفكر العربي) : 1999(زين العابدين درأويش  -16  ، 

.   مصر–القاهرة 

) : مبادئ البسيكوسوماتيك أو تصنيفاته ، ترجمة محمد أحمد1992ستورا بنجمان أو مارتي بيار ( -17

. نابلسي ، دار الهدى للطباعة أو النشر أو التوزيع ، عين مليلة ، الجزائر
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) : السلوك الفعال في المنظمات ، الدار الجامعة الجديدة2002صلاح الدين محمد عبد البااقي ( -18  

.  للنشر السكندرية - مصر

) : السلوك التنظيمي أو الداء ، الدار الجامعية للنشر2005صلاح الدين محمد  عبد البااقي ( -19  

. مصر–السكندرية 

) : السلوك النساني في المنظمات ، الدار الجامعية للنشر2006صلاح الدين  محمد عبد البااقي (  -20  

 .   مصر–السكندرية

.  الردن–) : القيادة الدارية ، دار الزهران ، عمان 1997طاهر كللدة  (  -21

) : السلوك النساني في المنظمات ، دار المعرفة الجامعية ،السكندرية1985عاشور أحمد صقر ( -22      .

) : جامعة أوهران ، مجلة التربية ، كلية التربية ، جامعة الزهر2000عبد العزيز عبادة ( -23    -

93مصر العدد      .

) : السلوك التنظيمي أو إدارة الموارد البشرية ، الدار الجامعية الجديدة2002عبد الغفار حنفي ( -24  

.للنشر ، السكندرية - مصر

تجاهات ، دار النهضةٲ  سيكولوجية العلاقة بين مفهوم الذات أو ال) :1996(عبد الفتااح دأويدار -25  

.  لبنان– بيرأوت –العربية للطباعة أو النشر  

) : القلـق أو إدارة الضغوط النفسية ، دار الفكر العربي ، القاهرة2001عثمان فارأوق السيد ( -26  . 

) : سلوك رئيس المنظمة ، مجلة الرياض ، دار النشر مؤسسة اليمامة2004( عصام البوصي   -27

4 ، ص 13334الصحفية السعودية ، العدد    .  

) : مدى تعرض العاملين لضغوط العمل في بعض المهن1983عسكر علي أو عباس أحمد عبد ال ( -28
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87-65 ، ص 4 ، عدد 14الجتماعية ، مجلـة العلوم الجتماعية ، الكويت ، مجلد   .

) : علم النفس أو اقضايا العصر ، دار النهضة العربية ، بيرأوت - لبنان1986فرج عبد القادر طه (  -29 . 

  . فرج عبد القادر طه أوآخرأون ، معجم علم النفس أو التحليل النفسي ، دار النهضة العربية - بيرأوت -30

): نحو إطار شامل لتفسير الضغوط العمل أو كيفية مواجهتها، الدارة1992لطفي راشد محمد ( -31

95-69 ، ص 75العامة، الرياض، العدد   .
 

) : علم النفس الجتماعي دراسات عربية أو عالمية ، دار النهضة1984محمود السيد أبو النيل (  -32

. العربية ، بيرأوت 

) : السلوك النساني في المنظمات ، الدار الجامعية الجديدة ، مصر2002محمد سعيد سلطان (  -33 .

) : التصال الفعال في العلاقات النسانية أو الدارة ، المؤسسة2000مصطفى حجازي ( -34  

 .  مصر–الجامعية للنشر أو التوزيع، الطبعة الثالثة 

) : مصادر ضغوط العمل أو علاقتها بالرضا الوظيفي أو القلق2004مصطفى منصوري (  -35       

 أو إرتفاع ضغط الدم الجوهري - دراسة تحليلية مقارنة بين المعلمين أو أساتذة المرحلة الكمالية - رسالة

    . دكتوراه دأولة تحت إشراف أ. مباركي بوحفص ، جامعة أوهران ، الجزائر

) : الحصاء أو القياس النفسي أو التربوي مع نماذج من المقاييس1993مقدم عبد الحفيظ (  -36  

.  الجزائر–أوالختبارات ديوان المطبوعات الجامعية ، بن عكنون 
  

) : ضغوط العمل ، منهج شامل ، مصادره أو نتائجه أو كيفية1998هيجان عبد الرحمان بن محمد ( -37    

 .  العربية السعودية–إدارتها معهد الدارة العامة ، مركز البحوث للدراسات الدارية ، الرياض    
 

 ، نخبة من أساتذة علم الجتماع ، معجم مصطلحات العلوم الجتماعية ، دار المعارف الجامعية -38

. ناشر سويس السكندرية - مصر    
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: ثـــانيــــــــــا ا- المراجــــــــــــــع باللغــــــــــــــــــــة الجنبيـــــــــــــــة

39- Albou . P , ( 1982) : Besoins et motivations économiques , paris , Ed , PUF .

40– ALTRAD . Mohed , (1994) : Ecouter Harmoniser, diriger un certain Art du 

Management èdition office des Publications Universitaires, Algérie.

41- Aubert . N. , J.P. Gruère , J. Jabes , H. Laroche , S. Michel, (1991) : Management 

Aspects humaines et organisationnels, èdition PUF , Paris , France . 

  42- Barmeyer, Christoph Immanuel, (1995) : Comprendre et conjuguer les différences 

 culturelles, le management entre Québécois et Allemands, Gouvernement du Québec 

et Gouvernement de la Bavière.

43- Bechr,T . A , et Newman .J.D (1978) : Employer health and organizational 

effectiveness : a facet analysis , model and literature review , personal psychology winter  

pp 665-699.

44- Bergman  Alexander et Uwamungu Bernard, (1999) : Encadrement et Comportement

èdition ESKA , paris .

45- Beaudichon . Janin, (1999) : la Communication Processus, Formes et applications

Édition Armand colin , Paris , France .

46- Bernoux, ph (1985) : Sociologie des organisations , Paris , Ed, seuil .

47- Bromberg , M. (1999) : Cours de psychologie, cours 8 , communication , 3 èdition 

 Edition DUNOD , Paris , France .

48- Sous la direction de Bonardi Cristine , Nicolas Gregori , Jean . Yvs Menard ,
 
Nicolas Roussiau, (2004) : Psychologie sociale appliquée (Emploi , Travail , Ressources

181



Humaines) In Press éditions, paris - France.   

   49- Bordeleau, Yvan , (1982) : « Le style de gestion du personnel préconisé par des 

cadres français et canadiens français de l’entreprise privée » , Issy- les -Moulineaux, 

Éditions AEP .

50- Cardon Alain, Vincent Lenhardt, Pierre Nicols, (2000) : L’Analyse transactionnelle 

Outil de communication et d’évaluation, édition organisation, France .

  51- Cabin . Philippe, (1998) : la communication état des savoirs, èdition sciences humaines.

  52- Collection castellan .Yvonne , (1977 ) : initiation à la psychologie sociale , 

Quatrième èdition, èdition Armand Colin. 

  53- Ceccaldi , P ; et al (2000) : le stress un bien est un mal, ED , Etienne Brechignac .

  54- Cerclè . Alain Et Alain Somat, (2002) : psychologie sociale cours et exercices, 2 

  Èdition DUNOD, Paris – France . 

55 – Chalvin , Marie. Joseph . (1994) : Prévenir conflits et violence, édition 

NATHAN Pédagogique, France.

  56 - Citeau , Jean. Pierre. (1994) : gestion des ressources humaines (principe gènèreaux

et cas pratique ) , 3 èdition , èd . Armand Colin , Paris.

  57- Deslierres, Octobre (1986) : Pour la qualitè de vie au travail : La communication , 

   Ressources humaines .

58- Dètrie .Philippe et Catherine . Broyez, (2001) : La communication interne au service 

du Management , 2 édition , édition Liaison . 

182



59- Dupuis, Jean.Pierre , (2002) : Recherches sociographiques , Au Québec et ailleurs

        comparaisons de sociétés, Volume 43, numéro 1, Numéro sous la direction de, Simon

          Langlois Rédactrice, Andrée Fortin , Administrateur  Simon Langlois Éditeur Département

   De sociologie, Faculté des sciences sociales, Université Laval, Janvier-  avril.

60- Fleishman (E.A), Harris (E.F) (1962): Patterns of leadership behavior related to 

Employee grievances and Turn-over, Personnel Psychology.

  61-Fraser, T.M ( 1983) : stress et satisfaction au travail , Bit , Genève .

  62- Gherrari et Benhadji , (1999) : sèminaire sur le plan de communication interne de

L’entreprise : Fondements , èlaboration et mise en œuvre , Oran – Algérie .

63- Grawitz Madeleine , (1993) : Mèthodes des sciences sociales , èdition Dalloz , 9 

Èdition .

64- Guérin , G., Wils, T. et Lemire, (1996) : Le malaise professionnel : nature et 

mesure du concept, Relations industrielles, 51(1).

  65- Guyotat , J , (1978) : Psychothèrapies mèdicales l’aspects Théoriques , Techniques

et De Formation, édition Masson, Paris – France . 

66- Hargreaves , Gèrard , traduit par Anne carole Grillot ( 2002) : Réduisez votre 

stress une approche intelligente et efficace ,  Editions France loisirs.

67- Hellriegel.Slocum.Woodman traduction 5 èdition Michèle Truchan. Saporta (2004): 

Management Des organisations édition nouveaux horizons de Boeck .

68- Henri Chaprol et Stacey Callahan (1996), Mécanismes de défense et coping , èdition 

DUNOD , Paris – France .

183



69- Jardillier. Pierre, (1978) : psychologie du travail, édition PUF, Paris.
70- Kenneth .J. Gergan , Mary .M. Gergan , Sylvie . Justras , ( 1992 ) : psychologie 

Sociale , èdition vivantes, 2 èdition, Laval, Quèbec ,Canada .

71- Légeron, A. et Légeron, P. (1998) : La Peur des Autres, Paris: Éditions Odile Jacob .

72- Legres . Jacques  et Daniel . Pemartin , (1981) : Pratique des Relations Humaines 

dans l’entreprise , èdition d’organisation , Paris .

73- Lemelin, M. et Rondeau, (1990) : Les nouvelles stratégies de gestion des ressources

Humaines, dans Vingt-cinq ans de pratique en relations industrielles au Québec Éditions

 Yvon Blais .

  74- Limbos Edouard , (1980) : Les problèmes humaines dans les groupes , connaissance 

 Du problème, édition, ESF, Modern édition librairies techniques, Paris  . 

75- Limbos Edouard , (1984) : Barrages Personnels dans les rapports humaines, 

 édition ESF, Modern édition librairies techniques , Paris .

76- Luminet . Olivier, (2002) : Psychologie des émotions (confrontation et évitement)

Edition De Boeck, Bruxelles. 

77- Marie . Hèlène .westphalen , (2000):   Communicator , Le Guide De la 

Communication D’entreprise, 3 èdition, èdition DUNOD, Paris.  

78- Maurice Mathieu , (2004) : Gagnez en autorité naturelle , en affaires et dans la vie

Èdition, Dunod , Paris .  

79- Midol . Andre, ( 1988 ) : crises agressions conflits guide des comportement , édition

CNPP. Afnor , Paris.

80- Moscovici . Serge, (1984) : psychologie sociale, èdition PUF, 1 èdition, Paris. 

184



81- Mucchielli Alex, (1995) : psychologie de la communication, èdition Puf , 1 

Edition .

82- Mucchielli Alex, (1999) : Théorie systémique des communications Principes et
 
Appliquations , édition Armand Colin , Paris.

83- Mucchielli .R, (1978) : psychologie de la relation D’autorité, 2 édition  ,Entreprise 

Moderne Libraires techniques , édition ESF  .

84- Mucchielli . Roger , (1989) : Dynamique des groupes , 12 èdition , ESF, Paris .  

.Mucchielli . R, (1993) : communication et réseaux de communication, 9ème édition ا-85

Paris, ESF . 

86- Mucchielli . R, (1978) : la conduite des réunions, Entreprise moderne Libraires 

Techniques, édition ESF .

87- Pahlavan .Farzaneh, ( 2002) , les conduites aggressives , èdition Armand Colin 

88- Pierre . J, (1995) : «Le dirigeant et le culte identitaire de l'entreprise : une résurgence 
 
du passé ? », Édition Presses de l'Université des sciences sociales de Toulouse, France

89- Savoie, A et Forget , A ( 1983) : stress au travail , mesure et prévention , Montreal 

 ED, Agence d’arc.inc .

90- Schermerhorn . R. John, James .G. Hunt , Richard .N. Osborn , Adaptation 

Française claire de Billy , (2002) :Comportement humaines et Organisation , 2 édition , 

Édition Renouveau , pédagogique , canada . 

91-  schermerhon . R. John et Davids chappel , (2002) : principes de management , édition

 Bibliothèque Mondial du Canada .

185



              92 - Sekiou . L. Blondin, (1998) : Gestion des ressources humaines, èdition De Boeck

Universitè, Bruxelles.

  93- soualhia .Zohra , Boutamine. Laila , coordonnés par Layachi Anser , (2005) :  

Management des compétences Communication et leadership dans l’entreprise, èdition 

CRASC, Oran .

  94 - Teal .Thomas , traduit par Michel le Searc’h ,(1996) : La dimension humaine 

du management, édition d’organisation , Paris , France.

    95- thuderoz .Christian, (2000): négociation essai de sociologie de lieu sociale, édition, PUF.

    96- Ulrich et La fasto , (1995) : Chapitre 17 - Organizational culture and humaines

  Ressources management, In Handbook of Human Ressources Management

  Ferris et coll. (éds), Cambridge : Blackwell.  

    97- Van Rillaer.  Jacques , , (1992) : La gestion de soi , 4 èdition , édition MARGADA

Belgique .

              

186



نتــــــــرنيـــــــــــــــــتٳثـــالـــــثــــا ا-  مــواقــع الشبكــة الـعنكبوتيــة ا- ال ا-
:

  

 www. Interaid.org / pratiques / pages / autres rh / conduite – animation des hommesا-98    

    99- www.alis.ab.ca/careerShop

 100- www.arthrite.ca / Société  arthrite /canada / 12-13-2004.

      101- www. agora.qc.ca/mot.nsf/Dossiers/ Encyclopèdie de l’agora –Agressivité / 1998-

    Dernière mise a jour 09/12/2006
 

   102- www.maieusthesie.com / canada /

     103- www.scom.ulaval .ca / au fil . des .evenements .2005/09/08 .html écrit par jean Hamann

 . www. Psymag. Multmania.com /Dossiers / agressivité ا-104

                 105-  www. Clotuche.Net/Psycho/Resources/CNVFiliozat, 2005 

  106- www.aldawah.net/dawah/maharat/m26.doc / Qatar  / 2006 .

  107- www. opurl.bib .u montreal .ca /  Canada /novembre 2005.

  108- www.alwatan.com.sa / daily /2004-03-02

 109- www.praxis-communication.com/exporale/EAA.html

 110- www.journaldunet.com/management/dossiers/041159eval/ novembre 2004 / France 

                            

187

http://www.alwatan.com.sa/
http://www.aldawah.net/dawah/maharat/m26.doc%20/
http://www.scom.ulaval/
http://www.maieusthesie.com/
http://agora.qc.ca/mot.nsf/Dossiers/
http://www.arthrite.ca/
http://www.alis.ab.ca/careerShop

