
  
 þþþþþÿÿ þþÿÿþþþÿþÿÿ þÿþÿÿþþÿÿ þÿÿþþþþÿÿ  

République Algerienne Démocratique et Populaire 
ÿþþÿÿ þþþþþÿÿ ÿÿÿÿÿþÿÿÿ þ þþ þþÿÿþþ  

            Ministère de L9Enseignement Supérieur et de la Recherche Scientifique              
þÿþÿ þþþþÿ þþÿ þþþþÿÿ-  ÿÿÿÿÿþ  

Université Elchahid Hama Lekhder - Eloued 
  

þþþÿ  ÿþþþÿÿ þÿþþÿÿÿÿ þþÿþþþÿÿÿþ                                           Faculté des Sciences Sociales et Humaine    
 þþÿ                  þþÿþþÿÿ ÿþþÿÿ þþþÿÿ þþÿDepartment des Sciences Psychologie et sciences de l'éducation                   

ÿ þþþÿ                                                                              þþþÿÿ þþFillière des Sciences Psychologie  
  

FFFFFFFFFFÿþþÿÿÿþ  

  

 þþþþþþÿÿ þþþÿÿ þÿ þþÿþÿÿÿÿþþÿÿ ÿþþÿ  ÿþÿþÿþþÿÿþ ÿÿ þþÿÿþÿÿÿ þÿþÿþÿþ  

þÿÿÿÿ þÿ þþÿÿþþþÿÿ ÿþþÿþþÿÿ )ÿþÿÿÿ þÿ ÿþþÿþÿ þþþÿþÿÿ þþÿþþÿÿ� ÿÿþÿþÿþÿ(  

  

þÿÿþÿÿ  ÿþÿþþ þþþÿ ÿÿþþÿ ÿÿÿþþÿþÿÿ þÿ  ÿ ÿ ÿ þÿþþÿÿ ÿþþÿÿ þÿ þþþÿÿ þþÿ                       
 þþþÿ:  þþþÿÿ þþÿ ÿ þþþÿÿ þþþþþÿÿ  

  
   ÿFFFFFFþÿÿþ ÿÿ þÿþþFFFFFFþ                                                               ÿÿFFÿÿþ  þÿÿÿFÿþ  þÿþÿÿFÿþ  
       ÿþFFF ÿþ þþþÿFFFþ                                                                   þÿþÿFFFFFþ  þþÿ FFFFFÿþ  
   

þþÿ FFFF Fþÿþþþÿÿ þ FFFFF þ  

          

ÿþþÿþ þþÿþþÿÿþ 2023-  4202 ÿ   /  4144-  5144  ÿ  

ÿÿÿFFFFþþÿÿÿ þFFFFF þ   ÿÿþÿÿFFF þ þþþþÿÿFFF þ   þFFFFFFFFFFFFFFFþþÿÿ   þFFþþÿÿÿ þFFþÿþþÿÿ  

 ÿÿþFFþÿÿ ÿÿþFFÿ  þÿþþÿÿ þþþþþÿÿ ÿþþÿÿ   þFFFFFFFOþFFþFFFÿÿ  ÿÿÿþFFÿÿ þFFþÿþÿ  

  ÿþFFþþÿþFFþÿþÿ  þÿþþÿÿ þþþþþÿÿ ÿþþÿÿ  ÿ Oÿþþÿÿ þOÿþþÿ  ÿÿÿþFFÿÿ þFFþÿþÿ  

þFFÿþþÿ ÿþFFFFþÿ   þÿþþÿ ÿþþÿÿ-ÿ -  ÿOþÿþþÿ þOÿþþÿ  ÿÿÿþFFÿÿ þFFþÿþÿ  

þFþÿ þFFFÿÿ þþþÿ   þÿþþÿ ÿþþÿÿ-ÿ -   OþFFFÿþFFFþFFÿ F  þFFF  ÿÿÿþFFÿÿ þFFþÿþÿ  

 þFFþþÿþÿ þFFþÿÿ   þÿþþÿ ÿþþÿÿ-ÿ -   FFFOþFFFÿþFFFþFFÿF þ  ÿÿþFþÿ þFFþÿþÿ  

ÿþFFFþþÿ þFFþþÿ  þÿþþÿÿ þþþþþÿÿ ÿþþÿÿ  FFOþFFFÿþFFFþFFÿ F þF  ÿþFþþÿ þFFþÿþÿ  

 þFFFþÿÿ ÿþFFFÿþÿ  þÿþþÿÿ þþþþþÿÿ ÿþþÿÿ   FOþFFFÿþFFFþFFÿF þFF  ÿÿÿþFFÿÿ þFFþÿþÿ  



 



 ÿÿ' FFFFFFFFFFFFFFFFFFFFFFFFFFFF ''þ  

 

�'  þ�þÿ Fþÿ
�
' þ Nÿÿ Öí  Nþ

�
þ Nÿ N Vþ

�
ÿ' Nþ þ� N7 Vþ

Vÿþ V! 
"
' Nþ

V
ÿ' Öíÿ )  /7þÿþþþÿ':01(   FNÿ' þþþþÿ'  þþþÿÿ . 

" þþÿ �'.þþÿ  ... /þ/ÿ þ2 34N7 5ÿ F 789 3
:;ÿ' "  

" þþþÿ �' 

��ÿþÿ ... þ�þþÿ' þþþÿ' .'þþÿ 3

CD'þÿ' Nþÿ' "  

þÿN �' FFFFF þþþÿ' þ�ÿJN þþÿ Nþÿ'FFFFFFFF" þþÿ'þþÿ'þÿ' þþÿ þÿ7N Nþÿ' "FFFFFþÿ'N /OþFFF .... /þþ  

" �'�'Fþ" þ Oÿ7 .. Fþÿþÿ' þþÿ' FFFFþ þþ�N .. FNÿ'FFFFFÿNþÿ .. þ�ÿþÿ' þFFFFFÿN N6' C :Wÿ'N þþFFFFFFFFFFFFFFFFFFFFFFFFFFFFFF .. 3
C4þ  

 ÿÿ' �'FFFFFFFÿÿ'N þFFFFFFÿ' �' .. FþFFFFF N þÿþÿ' þ�ÿ'FF' 'þÿ 3
CY FþÿZFFFFFF" ... Fþ þÿþþÿ' þþþÿÿ þþÿ7 "  ...  

" �' 
�'þþÿ 3
CY þÿ76N .. /þ�þÿþ! þÿ' F' 3

C;þþþÿ þÿ FN' " FFFFFFFþÿ' þ FFFFFFFFþaÿ'N bWFFFFFFFFFFFFFþÿ  �' .. þÿþ þ  þþ

�ÿÿ'FFFFFFFþþÿ'  þFF ÿNÿ'  þþþþ!  þþÿþ!  'þFFFFFFFþÿ'N  .þ FFFFFFþÿN  ..  .ÿþFFFFFFFFFFFFþþÿþÿ  Nþÿ'  m CY'þÿ'  þþþFFFFFFFFFþÿ  þ þ þ

þÿ þÿo ... 3 bD7þÿ þþ�ÿ7 .þÿ' �' .. þ  

þþþÿ �'FFFFFFFFFFFFFFÿN þFFFFFFF " N6þ /7þþþÿ' 
!þÿ"  þaþÿN 3
:;ÿ' ..FFFFF  .. /þ�þþÿ þÿ 78þÿ' /þþþÿ' þ  35þÿN .þÿÿ'

 ... þ wþÿ'/ 3 b;þÿ �'  

 /Oþþÿ' þÿþþÿ' �' þ$ÿ Nþþþÿ""7/þþÿ'  .. þyzþÿ' þ/þþþþÿ' 7þþÿ/ ..  

 �'þþÿþÿFFFFF$,ÿ' þFF/ -.   .. O'þÿ6  ..ÿþÿ'FF O'þ  ..$ÿ'NFF þ ÿþþþþo þÿþÿ' ..FFFFF .. þoþÿ þÿ þÿÿ' þ  

 þÿ �'8þþþ Fþ$<N   
=þ<N  þ!þþÿ þ!    ...  

 þÿ þ2 �'þþ8FFFFÿÿ' þþþ//þþ ÿþÿ' ×þÿ þÿFFFFFFF .. þÿþ .    

 .. .'þ! þ}þÿ/þÿ' þ}�ÿJN  
 
C
DEÿ' -.þ,ÿ' -.þþÿ' 
Hþÿ Nþÿ' þ  

  �� ���� �	
� ��� 
���
 ���

��
�� 



  

 FþFÿþÿN þþOÿ  

             ÿ � ��ÿ' þþþÿ �ÿ � ��7 Gþþÿ' �67ÿ' 'þÿN .'þþþÿ' 'þÿ �þ!ÿ þ
$
%7þ&ÿ ' $ '(þÿ ' $þþÿ þþþÿ' þÿ þþ

0
þÿ'

 F' þÿ7' Nþÿ' þÿþÿ' �ÿ þÿþÿþÿ' ×þÿ Gþþÿ' �= .>? F' �ÿ Gþþÿ'N � ��7 Gþþÿ' �þþÿ ÿ � ��ÿ' þÿÿ&N �þþÿ
 �

WC�ÿ þD CEþÿ .  
  

             7þþÿþÿ' 6þþÿÿ' þÿþþÿ' �
CK L>ÿN N6þþÿ' þÿþÿþÿ' ×þþÿ 

N
/ WþþÿN �

O
þ&ÿþÿ �

C�þÿ7 þÿ =' þþþÿþD þÿþÿ' þÿ
7þþþÿ þþ	
ÿ  þþþÿ' þÿ Nþÿ' �-  =þþÿ ÿ þþD-   F' =' 

O
/þþÿN þ

$
ÿ'þþÿ ?Yÿþþÿ' Fþ% þþÿ þþÿþ&ÿ'N þþ&ÿ' �ÿ

�þ
$
þþ[N 

O
þÿþÿ7 7þÿ  �

WC�ÿ þþÿ .Fþÿþþÿ'N þÿþþþÿ'N þþ% þþþÿ'   
  
             þþ?  þþ%FFFFFþÿ'  F'  �

C�þFFFFFþþÿþD  GþFFFFFF`þþþÿ'N  þFFFFFFÿþþÿ'N  þ FFFFÿ'þÿ'  FþFFFFFþÿÿ  þ FFFFFþÿN  N6þFFFFÿþþþÿ'  �
CKþFFFFFþÿþÿ'  þFFF  7þ

þÿþþÿ 7þþÿ  .''þþÿ' '(ÿ =þþÿ ÿ ×'þÿ �
��þÿþþþD þþþÿ Nþÿ'  

  
             þþþ?  ÿ  þþ%FþÿþD  þÿ'  F'  Wf'  þFFFFFFFFFF&ÿ  þ FFFFFFFFFFF`þþþÿ'N  þþþÿ'  .'7þFFFFFFFFFÿ  þþÿþþFFFFFFFFF  7þþþ�þ	�ÿ'  þÿþÿ   þ!þ`/þjþD

F/7ÿ' �
CK þ!kþþÿ' þÿ L>ÿ'  7þþÿþÿ' 6þþÿÿ'N ���ÿ .þþ�ÿ  /þþþm þþÿþþD  /7þþÿþÿ' /6þþÿÿ'N �/þÿþÿ' /þþÿ 

þþÿþþD    /7þþÿþÿ' /6þþÿÿ'N �N/'þÿ'þþ#	7 7þþþÿ�    /7þþÿþÿ'Nþ&�ÿ þ&7/  þþÿ7N þþÿþþD  7þþÿþÿ'N � þþÿ' )*þ&�ÿ  
.7þ!ÿ þþÿþþD  ÿþÿ Nþÿ' þÿþÿ' þ% �ÿ þþ!þþþ? þÿ þpD �= × þF  ÿ'þÿþ   ''þþÿ' '(ÿ =þþÿ ÿ  /þÿþÿÿ' þþþÿN �

/'/ÿ C 'sþpþþÿ'  .þþ&ÿ'  
  

            ÿ'  �
��þÿþÿ' þ% =' Gþþÿ' 'þÿ �

CK þtuþÿ' Nþþþm Gþþÿ'N  Cvþÿ þþÿ þ!þþÿ' þþÿþÿ �
CK þtxÿþþ N/'þÿ'

  þþþyÿþÿ  þþþþÿ  7þFFþyÿN �(ÿ' )
+,þÿþÿ  þþÿ Gþþÿ'N  �þþÿþþÿ'  �

CK  þ!ÿþþþÿÿ'N  þ!ÿþþ{ÿ'  Gþþþÿ'  þ!þ%  //þþþÿN  �
þþÿ'  .þÿ'7þÿ'  //þþÿ  ='  þ $þ`'  þþþÿþDt7þjÿ'  þþÿþþþÿ'  þþþÿ  'þþÿ'N  �þ!þ   ×þÿ þþÿþþÿ  FþþþD  ��ÿ þþþþþþÿ

 .þþþÿ 7þþþÿ' þÿ'þÿ þÿ þÿþDÿ'N þþÿ&þþÿ þ`þþÿN þþÿþþÿ þtYþÿN þþþþÿ þþþÿ þÿ' þþÿ �þÿþÿþÿ'  
  

              �
C�>? þþ%  þÿ' F' FþþÿþD GþF`þþþÿ'N þFFÿþþÿ'N þF þÿ'þÿ' Fþ  ÿþÿ þþÿþÿ þyÿþÿF[xÿ NþFFFþÿ7N /þFFþyÿN �(ÿ' þFF  7þ

#þÿFF.þ  þÿþþÿ' þþþÿ þÿþÿ þÿ7N 'þÿ þ% þÿ þÿþþÿ' þþþÿ /þÿÿ'N þ!ÿþÿ' �
CK .  

  
             þ%FFFFFÿ'  þFFþFFFFFFFþþÿþD  GþFFFFFFFF þÿ'N  þFF`þþFFFFFÿþþÿ'N  þFFFFFFFFFþÿ  FþFþÿþFFFFF  þ)ENTP(  þÿFFþþ FFFFFFFÿþÿ  þFF!FFFFFFFFþþþþÿ  þFFFFF!þÿ'  þ FFFFFFFFFF  þ
  4 56ÿ7  7þþÿ  þ#ÿ'þÿ'  Nþÿ' >xþþÿ' þÿþÿ �= /þÿ'N �þÿ'7þÿ' ×þÿ Gþþÿ' �

CK þÿÿ' þþD'  �= ��þþÿ' þþþþ�ÿ Gþÿ
 Wþþÿ'7þþÿþÿ' ' $ '(ÿ'N � �(ÿþþÿ'N þ{þþyÿ þÿ'þþD þÿ'7/  þÿ �(ÿN þþþþD þþÿN þ!ÿþþÿ'N þþþÿþD þþþÿN ÿ þþþÿ .  
  

             þÿ'  þþ%FFFFFFþÿþþÿ  Fþÿþþÿ'N  þÿþþþÿ'N  þþþÿþD  GþFFFFÿþÿþÿ þFFFFFG'þ  þþþÿFFFFFD  þÿþÿ  þÿþþFFFFFÿÿ'  /þFFFF!þÿ'  .'/'þ FFFFF þ
  þÿþÿ' þÿ ×/þÿ þÿ&ÿÿ'FFF�þ  þ!þÿ'N  þ#ÿþþÿ' þþ?þÿ   �=þþÿ'�  ÿ' 

0
þþF'   / L�þ&ÿ /7þþD �

��þÿþþÿ �
CK ' $þþÿ 'þÿþ` þÿ

 .þÿ'þþþÿ' þþþÿ' 'þÿ /þþÿ' �
CK / L�þ&ÿ '(ÿ N'  

   
              þ% 'þÿNFþþþÿÿ'  Fþÿþþÿ'N   �

��þÿþþÿ �
CK ' $þþÿ 'Nþÿ Wþ`  þÿ  þÿþÿ'  7þ!ÿÿ' þþÿNÿ  '  þ!þÿ 4 56ÿÿ'  7þþÿ 

 .þÿþtxÿ' / Wþþþþÿ' þÿþþþÿ þ!ÿþþÿ'N /7'/ÿ' þþÿ þyÿ7þþÿ7þÿ )OPOW( .   
  

             N  þ $þÿ'/  �
C� O>? þ`þþþÿ'  �

CK OþþþtN    N7þÿD þÿþÿN þþþtxÿ �
CK  þÿN þÿ  þ% ='  þtuþÿ'  þþþÿþD  Gþþÿ'  Fþ

  þÿ =' þþþÿN þþÿN þþ&ÿ' /NþÿN þþþÿ' þþþþD þþþþÿ' þþÿ þÿ/þÿN ÿþþÿ �þþþþD / '(þÿ 
O
þþÿþÿ �þ!ÿ' þþþÿN   ÿ

 ' $þÿ' þþÿ þþþ` ÿ F' =þþÿ .  
  

 ��� þþÿN þ�þÿN þÿ&N þþþÿ þþþHÿ Jÿ ÿ JÿN                                                                        



 

                                    þÿ FFFÿþþý' 7þ � .þ  

 ���
�

����	
   ��

�����

  

 - ÿWÿ'FFFFFFFFFFFFFFF .''þ  

 - þÿF Fþ�ÿþÿN þFF .  

 - þÿ Fÿþþý' 7þ � ..þ  

 -  þFFFFFþþÿ  ý' � .FN'þ  

 -  þFFFFFþþÿ     .FüÿV"'  

 -  þFFFFFþþÿ     .þÿþü'  

 -  þFFFFFþþÿ  ÿþÿ'F FFF .6þ  

 Nþþþÿ' þÿþý' :FNV"' þÿþý'  

 :FNV"' þþþÿ'   7þÿWÿ'   ü Gþþÿ' W8' ?þÿþ þÿ'7  

1 -  .þ Nÿ VWþþ Oÿ  16- 18  

2 -  .þÿ'7 W8' ?þFÿþÿ 7þÿAÿ' þÿ'N/  18  - 19  

3 -  .þþÿþþÿ' .þÿ'7 W8'  19  - 47  

4 -  þÿ'7 W8' þÿÿüÿ W' .  48- 53  

5 -  W8' 6Nþÿ þÿ'7 .  53- 54  

6 -  .þÿ'7 W8' G'þÿVI  55  

7 -  .þÿ'7 W8' þÿüVI  55- 57  

8 - þþÿ'þÿþ .þ   þÿ'7 W8' .'ýþþü þÿÿ'þÿWÿ' .  57- 58  

 -  .þÿþP  58  

 þüþþþÿ' þþþÿ' :üþþÿ' þþþÿ'   þÿÿNüþÿ' .þþÿþü' þ  

 -  .þÿþü  61  

1 -  þüþþþÿ' þþþÿ' GþFþþÿ .  61- 68  

2 -  .6^ÿ' N � .`þþþÿ'  .þüþþþÿ' þþþÿ' Gþþþÿ /ÿþü'  68- 76  

3 - þüþþþÿ' þþþÿ' /þþÿVI .  76- 80  

4 -  þþþÿ' þÿþþÿþüþþþÿ' .  80- 83  

5 - þüþþþÿ' þþþÿ' 7þþþÿ þf'þÿ .  83- 84  



 

6 - þüþþþÿ' þþþÿ' þhþþi þ /þjþü' þÿ'þþÿ' .  84- 87  

7 - þüþþþÿ' þþþÿ' þÿ'þÿ .  87- 89  

8 -  þÿl   �þOoþþþÿ þþþÿ' þþÿVI  89- 96  

9 -  þþþÿ'  .þpÿ'ýWÿ' þÿþÿþÿ' þ 7'þþÿ' 6þÿ'N þüþþþÿ'  97- 102  

 -  .þÿþP  102- 103  

  :þ�ÿþþÿ' þ�þþÿ' 7'þþÿ' 6þÿ'   þþÿþþÿ' O8 þpÿ'ýWÿ' þÿþÿþÿv F  

 -  .þÿþü  106  

1 -   Gþþþÿ 7'þþÿ' 6þÿ' .  106- 112  

2 -   .7'þþÿ' 6þÿÿ /ÿþü' .`þþþÿ'N �.6^ÿ'  112- 123  

3 -  þÿþpþþþÿ' FNþhþü' O8 7'þþÿ' 6þÿ' .'7þx .F  123- 127  

4 -  .þÿ7'/Wÿ' .'7'þþÿ' .þþÿþþÿ  128- 133  

5 -  NþyAÿ Gþþÿ  ..'7'þþÿ'  134- 136  

6 -   ..'7'þþÿ' 6þÿ' &/þ{ÿ  136- 137  

7 -   .7'þþÿ' 6þÿ' þÿþÿ þ /þjþü' þÿ'þþÿ'  137- 141  

8 -   þyAÿ þ~'þÿ ýÿ' .vþþþÿ' N  7'þþÿ' .' .  142- 143  

9 -    .7'þþÿ' 6þÿ' þÿþþÿ (þÿÿþÿ)Fþÿ  143- 150  

 -  .þÿþP  150  

 ü'þÿü' þ�ÿþý' :þFÿþþÿ' þÿþý'  

 þÿÿ'þÿü' þÿ'78' .'''þFÿ W' :þ�ÿ'þÿ' þ�þþÿ'  

 -  .þÿþü  153  

1 - ÿÿ W8' þ .þÿ'7  153  

2 -  W8' /Nþf þÿ'7 .  154- 156  

3 -  þÿþ   þþWÿÿN  W8' ÿ'7þ .  156- 157  

4 - þÿþyþ�þü' þÿÿþþÿWÿ' þÿÿþÿV"' .  157- 160  

5 -  þÿÿþþþ�ÿ� þÿ'78' .  161- 190  

6 - þÿ�ÿþÿV"' þÿ'7 W8' .  190- 205  

-  þÿþP .  205  



 

 

 :þ�ÿþÿ' þ�þþÿ' þþÿþ�ÿN 6þÿ   W8' üþþÿ þÿ'7  

 -  þÿþü .  208  

1 -  ) F&þþ�ÿ' üþþÿ þþÿþ�ÿN 6þÿQ .(  208- 210  

2 -  ) ÿNV"' þþ�ÿþÿ' þÿÿþþÿ' üþþÿ þþÿþ�ÿN 6þÿ1H ( .  210- 218  

3 -  ) þÿÿþþÿ' þþ�ÿþÿ' þÿÿþþÿ' üþþÿ þþÿþ�ÿN 6þÿ2H( .  218- 222  

4 -   6þÿ þþÿþ�ÿN   ) þþÿþþÿ' þþ�ÿþÿ' þÿÿþþÿ' üþþÿ3H .(  222- 228  

 - Gþþÿ' .þA�þ�ÿ� .  228- 229  

 -  .þüþP  230- 231  

 -  .þfüþü' þÿ&þÿ'  231- 233  

 -  .þÿ'78' FþÿW I  233- 234  

 -  .þÿ'þü' þþþÿ  235- 252  

 -  .þÿþü'  

 -  .þÿ'7 W8' þþþÿ  



 

  

            

     þFFFFFþþÿ  ý' 	 FN'þ 

 �
� ����/	
 ��
�   �

��� 
�� ���� � �� ���   ���

��� �
  

)1-1 (   .þþþþþþÿ' þþþÿ' Fþÿ þþÿþþÿ' .þÿ'7Wþÿ'  20-29  

)1-2 (   . 7'þþÿ' 6þÿ' Fþÿ þþÿþþÿ' .þÿ'7Wþÿ'  29-38  

)1-3 (  þFFFFFFFFFþþþþÿ' /þFFFFFFFþþÿ'.  46-47  

)2-1 (   þþÿ ''7& .þþþþþþÿ' þþþÿ' Gþþþü .þWþþÿ'N üþÿþþÿ'  66  

)2-2 (   .þþþþþþÿ' þþþÿ'N þþþþþþÿ' .þþÿ' üÿ Fþþÿ'  68  

)2-3 (    ..þWþþÿ'N üþÿþþÿ' þþÿ Oþÿ /þþþþü' þþþþþþÿ' þþþÿ' /þþÿ'  77  

)2-4 (    .þþÿþü' þÿ'/ þþþþþþÿ' þþþÿ' þÿ'þÿN .þþÿ'  86  

)3-1 (   üþÿþþÿ' þþÿ ''7& .7'þþÿ' 6þÿ' Gþþþÿ Fþÿ .þWþþÿ'N  109  

)3-2 (   .7'þþÿ' 6þÿ' þþþþþÿ þÿþþþÿ' .6þþþÿ'  112-113  

)3-3 (   .þÿþþþü' þÿþþü' ?þÿN 7'þþÿ' ?þÿ  132  

)4-1 (  ÿ üþüÿ' /þþÿ'/'þÿ  .þÿ'7Wþÿ' þþþþ  156  

)4-2 (  þÿþþÿ' þþþ' .þþÿG üÿþþþü' /'þÿþÿ üþüÿ' /þþÿ' .  157  

)4-3 (   .þþÿþþþÿÿ' þÿ'7Wþÿ' þ üÿ7þþþþÿ þþÿ'þÿþýþÿ' .þþWþÿ'  163  

)4-4 (   .üþÿ6ÿ' þþþÿ' þþÿ 7þþÿ .'þÿþÿ þÿ þþþÿ' þÿþþÿ  165  

)4-5 (   .þÿþÿWþÿ' þþþÿ' þþOÿ 7þþÿ .'þÿþÿ þÿ þþþÿ' þÿþþÿ  166  

)4-6 (   .þÿþþþÿÿ' þþþÿ' þþOÿ 7þþÿ .'þÿþÿ þÿ þþþÿ' þÿþþÿ  167  

)4-7 (   þÿþþÿ .þþþþþþN þÿþÿþþN þþþþü' þþþþÿ þþOÿ 7þþÿ .'þÿþÿ þÿ þþþÿ'  168  

)4-8 (   .þþýþþÿN þÿþþü' þÿ'þþÿ' þÿþþ þþOÿ 7þþÿ .'þÿþÿ þÿ þþþÿ' þÿþþÿ  169  

)4-9 (   .þþþþü' þþ þÿþþü' þÿþþÿ' 7þþþÿ' þþOÿ 7þþÿ .'þÿþÿ þÿ þþþÿ' þÿþþÿ  170  

)4-10 (    7þþÿ .'þÿþÿ þÿ þþþÿ' þÿþþÿ .þýþþÿN 7'þþÿ' þþþþÿ þþÿþþÿ þþOÿ  171  

)4-11 (   þÿþþþÿ' .þÿ7/ þÿþþÿ' þ ÿþþþÿ þþÿ üÿþþþü' /'þÿÿ' .dþþþÿÿ þ  þþþþþþÿ' þþþÿ'/ 7'þþÿ' 6þÿ' .  174  

)4-12 (   þÿþþþÿ' .þÿ7/  þþþþÿ'þ  üÿþþþü' /'þÿÿ' .dþþþÿÿ   þþÿÿþþþÿ þ  þþþþþþÿ' þþþÿ'/ 7'þþÿ' 6þÿ' .  174  

)4-13 (   .'7þþþÿ' N þÿNþý' Wþþü' 7þþþÿ þ þÿ .þþþþþþÿ' þþþÿ'  174  

)4-14 (   .'7þþþÿ' N þÿNþý' Wþþü' 7þþþÿ þ þÿ .7'þþÿ' 6þÿ'  175  

)4-15 (   .þþþþþþÿ' þþþÿ' 7þþþÿ /þþÿÿ 7þþÿ7ÿ' þÿþþÿ þþÿ  177  

)4-16 (   þþþÿ' 7þþþü þþþþÿ' þÿ7þÿ'N /7þþÿ þÿ üÿ 7þþÿ7ÿ' þÿþþÿ þþÿ .þþþþþþÿ'  178  

)4-17 (  ÿ' /þþÿ' þþþþþþÿ 7þþþÿ /þþÿÿ þþþþþþÿ' þþþÿ' .  179  

)4-18 (   Fþþÿ' .þþþþÿ  þÿþþþÿ'  Nþþÿþþÿ'  þþþþþþÿ' þþþÿ' ýþþü .  182  



 

 )4-19 (   þÿþþÿ.þþÿ  "� .þþÿNþÿ "  .þþþþþþÿ' þþþÿ' Fþþþþÿÿ  184  

)4-20 (   .7'þþÿ' 6þÿ' 7þþþÿ /þþÿÿ 7þþÿ7ÿ' þÿþþÿ þþÿ  185  

)4-21 (   .7'þþÿ' 6þÿ' 7þþþü þþþþÿ' þÿ7þÿ'N /7þþÿ þÿ üÿ 7þþÿ7ÿ' þÿþþÿ þþÿ  185  

)4-22 (  ÿ' /þþÿ' þþþþþþÿ  6þÿ' 7þÿ /þþÿÿ 7'þþÿ' .  186  

)4-23 (   Fþþÿ' .þþþþÿ  þÿþþþÿ'  Nþþÿþþÿ'  ' ýþþü .7'þþÿ' 6þÿ  188  

)4-24 (   þÿþþÿ.þþÿ  "� .þþÿNþÿ "  .7'þþÿ' 6þÿ'N þþþþþþÿ' þþþÿ' Fþþþþÿÿ  190  

)4-25 (   .þþþÿ' þþþþ þþÿ þýþþþþÿ þþÿþþÿ'N þþÿüþü'N þÿ6þü' .'7þþþÿÿ' /þÿ  191  

)4-26 (   þÿN ü' ýþþÿ þþÿþþþÿ'þþþþÿ' þÿþþþ .  192  

)4-27 (   þÿN ü' ýþþ  þþÿþþþÿ' ÿ ÿ' .'þþþ .þÿþ  193  

)4-28 (   þÿN ü' ýþþ þþÿþþþÿ'  ÿG'þÿÿ' Fþþþ.  194  

)4-29 (   þþþþ' þÿþþþþÿ ÿþþÿ' F6þÿ' þþþþÿ .ÿþþ .  196  

)4-30 (  üþÿ6ÿ' þþþÿ' FNÿ' þþþÿ' Fþÿ .dþÿÿ' þÿN .  196  

)4-31 (  ÿ' þþþÿ' Fþÿ .dþÿÿ' þÿN üþþ ÿ' þþþÿ' .þÿþÿWþ  197  

)4-32 (  ÿ' þþþÿ' Fþÿ .dþÿÿ' þÿNþÿþþ ÿ' þþþÿ' .þÿþþþÿ  198  

)4-33 (   Fþÿ .dþÿÿ' þÿN .þþÿ þþþþþþÿ' þþþÿ' 7þþþÿ /þþÿ'  199  

)4-34 (   þþþÿ' Fþÿ .dþÿÿ' þÿN FNÿ'þþþþþþN þÿþÿþþN þþþþü' þþþþÿ .  200  

)4-35 (   üþþÿ' þþþÿ' Fþÿ .dþÿÿ' þÿN þþýþþÿN þÿþþü' þFÿ'þþÿ' þÿþþ .  201  

)4-36 (   Fþÿ .dþÿÿ' þÿN þþÿ' þþþÿ' þÿþþþþü' þþ þÿþþü' þFÿþþÿ' 7þþþÿ' .  202  

)4-37 (  þýþþÿN 7'þþÿ' þþþþÿ þþÿþþÿ þÿ'þÿ' þþþÿ' Fþÿ .dþÿÿ' þÿN .  203  

)4-38 (   Fþÿ .dþÿÿ' þÿN 7þþþÿ /þþÿ'  7'þþÿ' 6þÿ' .þþÿ  204  

)5-1 (   þþþþþþÿ' þþþÿ' Oþþþÿ .ÿþþ .  208  

)5-2 (   þþþÿ' .{þþþÿ.dþÿ' þþÿ þþþþþþÿ' üÿþþþü' /'þÿÿ' .  209  

)5-3 (    þþþÿ þÿþþÿ 7þþÿ7ÿ'  7'þþÿ' 6þÿ'N þþþþþþÿ' þþþÿ' üÿ .  211  

)5-4 (    þþþÿ þÿþþÿ 7þþÿ7ÿ'  üÿ þþþÿ'üþÿ6ÿ'   7'þþÿ' 6þÿ'N .  213  

)5-5 (    þþþÿ þÿþþÿ 7þþÿ7ÿ'  üÿ þþþÿ' üÿþÿþÿWþÿ'   7'þþÿ' 6þÿ'N .  214  

)5-6 (    þþþÿ þÿþþÿ 7þþÿ7ÿ'  üÿ þþþÿ'þÿþþþÿÿ' 7'þþÿ' 6þÿ'N .  216  

)5-7 (  7þþþÿ'   þÿþþþÿ' þþþþ þOþþÿ þþþþþþÿ' þþþÿ' þ  .þþþþÿ' þÿþü' ýþþü  218  

)5-8 (  7þþþÿ'   þÿþþþÿ' þþþþ þOþþÿ þþþþþþÿ' þþþÿ' þ  .þÿþÿ' .'þþÿ ýþþü  219  

)5-9 (  7þþþÿ'   þÿþþþÿ' þþþþ   þOþþÿ þþþþþþÿ' þþþÿ' þ Fþþÿ ýþþü G'þÿÿ' .  220  

)5-10 (  7þþþÿ'   þÿþþþÿ' þþþþ þOþþÿ 7'þþÿ' 6þÿ' þ  .þþþþÿ' þÿþü' ýþþü  222  

)5-11 (  7þþþÿ'   þÿþþþÿ' þþþþ þOþþÿ 7'þþÿ' 6þÿ' þ  .þÿþÿ' .'þþÿ ýþþü  224  

)5-12 (  7þþþÿ'   þÿþþþÿ' þþþþ 7'þþÿ' 6þÿ' þþOþþÿ  .G'þÿÿ' Fþþÿ ýþþü  225  

)5-13 (   7þþÿ þÿþþGþþÿÿ'  ÿ .þþþ  FþþÿG'þÿÿ'  7'þþÿ' 6þÿ' þ .  226  



 

                                          þFFFFFþþÿ  þÿV
'� Fþ  

 �
� ����/	
 ��
�   ��� 	� ���� ����   ���

�����
  

)1-1 (  ÿþþþþÿ þÿþþü' 7þþþÿ' þþü þFÿ'7VWþÿ' .'ýþþÿ üÿ þÿþþ' þ .  52  

)2-1 (   ..þÿþü ÿ' .þÿþü' þÿþþ /þÿN þþÿþü'  64  

)2-2 (  ü7þþÿ' 7þþþÿ' þ .þþþþþþÿ' þþþÿ' Gþþþü  65  

)2-3 (   .þFþþþþþÿ' þFþþÿ' GþFþÿ þFÿ'7þÿ GþFþÿ' NþFþþÿ' .6þþþÿ'  69  

)2-4 (   .þFÿþþü' þFþþþÿ' þÿþþÿ  73  

)2-5 (   .þÿþÿþþþþÿ' N' þþþþÿ' FþFD' þÿþþÿ  75  

)2-6 (   .þþþþþþÿ' þþþÿ' /þþÿ'  80  

)2-7 (   .þþþÿ' 7þþþÿ' .6þý  83  

)2-8 (   þþþÿ' 7G' .þþþþþþÿ'  88  

)2-9 (   .þFÿþþÿ' þFþþÿþÿ .6þý'  93  

)2-10 (   .þFFÿþþÿ þFþþþÿ �þFþþþþþÿ' þFþþÿ'N þFÿ/þþþÿ' 7þFýÿ' üÿ þFÿþþÿ'  102  

)3-1 (   þþþþþÿ' /7'/ÿ' þFFFFFFÿþþÿ þ N7'/ÿ' 7'þþÿ' 6þÿ'.    114  

)3-2 (   &/þþü' þFFFFFFÿþþÿ þ N7'/ÿ' 7'þþÿ' 6þÿ' þÿ7'/ÿ'.    115  

)3-3 (   þþÿ'þÿNýþÿ' þFFFFFFÿþþÿ þ N7'/ÿ' 7'þþÿ' 6þÿ'.    116  

)3-4 (  .þþÿþþÿÿ' .þÿþþÿ' þÿþÿ þ N7'/ÿ' 7'þþÿ' 6þÿ'    118  

)3-5 (  7'þþÿ' 6þÿ' þ þÿþþþÿ' .6þþþÿ' .  119  

)3-6 (   .þþþþÿ' þÿ7þü' þ N7'/ÿ' 7'þþÿ' 6þÿ'  120  

)3-7 (   6þÿ' ./þÿþþü' þÿ7'/ÿ' .þÿþýÿ' þ N7'/ÿ' 7'þþÿ'  123  

)3-8 (   ..'7'þþÿ' 6þÿ' þþþþþÿ þÿþþþÿ' þÿ'þü'  124  

)3-9 (   .þþþþþþN þÿþÿþþN þþþþü' þþþþÿ þþÿþÿ  124  

)3-10 (   .þþýþþÿN þÿþþü' þÿ'þþÿ' þþþþ þþÿþÿ  125  

)3-11 (    þþ þÿþþü' þÿþþÿ' 7þþþÿ' þþÿþÿ .þþþþü'  126  

)3-12 (   .þÿþÿ'þý' þþÿNüþÿ' .þþÿþü' þ 7'þþÿ' 6þÿ'N .þþþü' þÿ þ þþþþÿ' þþþü'  127  

)3-13 (   .þÿ7'/ÿ' .'7'þþÿ' ?'þÿÿ Gþÿ þþü  133  

)3-14 (   þFFFFþüÿ' .þFFFFFÿþþý' .'þFFFFþÿ)NGT( .  147  

)3-15 (   6þÿ' þ þþÿ/ .þþÿÿ þþþþÿþÿ' þÿþü' ..'7'þþÿ'  149  

)4-1 (   .þþþþþÿ' .gþþþÿ  154  



 

 

)4-2 (   .þþÿþþþÿÿ' þÿ'7Wþÿ' þþþþÿ þþþÿþþþÿ' þÿþþÿ' þþþþþÿ' þÿ'Nþÿ'  164  

)4-3 (   .üþÿ6ÿ' þþþÿ' þþÿ 7þþÿ .'þÿþÿ þÿ þþþÿ' þÿþþþÿ þþþþþÿ' /þÿ'þÿ'  165  

)4-4 (   þþþÿ' þþÿ 7þþÿ .'þÿþÿ þÿ þþþÿ' þÿþþþÿ þþþþþÿ' /þÿ'þÿ' .þÿþÿWþÿ'  166  

)4-5 (   .þÿþþþÿÿ' þþþÿ' þþÿ 7þþÿ .'þÿþÿ þÿ þþþÿ' þÿþþþÿ þþþþþÿ' /þÿ'þÿ'  167  

)4-6 (    7þþÿ .'þÿþÿ þÿ þþþÿ' þÿþþþÿ þþþþþÿ' /þÿ'þÿ' þþÿ  .þþþþþþN þÿþÿþþN þþþþü' þþþþÿ  168  

)4-7 (   þþÿ' /þÿ'þÿ' þþÿ 7þþÿ .'þÿþÿ þÿ þþþÿ' þÿþþþÿ þþþ .þþýþþÿN þÿþþü' þÿ'þþÿ' þÿþþ  169  

)4-8 (    7þþÿ .'þÿþÿ þÿ þþþÿ' þÿþþþÿ þþþþþÿ' /þÿ'þÿ' þþÿ  .þþþþü' þþ þÿþþü' þÿþþÿ' 7þþþÿ'  170  

)4-9 (    7þþÿ .'þÿþÿ þÿ þþþÿ' þÿþþþÿ þþþþþÿ' /þÿ'þÿ' þþÿ  þýþþÿN 7'þþÿ' þþþþÿ þþÿþþÿ .  171  

)4-10 (   .(þÿ'7Wþÿ' .'ýþþÿ üÿ þÿþþÿ') þÿ'7Wþÿ' .'ýþþÿ þþþþ .6þý  180  

)4-11 (   þþþÿ' 7þý Nþþÿþþÿ' þþÿþþÿ' þþþþþÿ') þþþþþþÿ' þþþÿ' /þþÿ' üÿ .þÿþþÿ' .6þý' .(þþþþþþÿ'  181  

)4-12 (   .(þþþþþþÿ' þþþÿ' 7þý FWþþü' Nþþÿþþÿ' þþÿþþÿ' þþþþþÿ') þþþþþþÿ' þþþÿ' /þþÿ' üÿ .þÿþþÿ' .6þý'  182  

)4-13 (   .(7'þþÿ' 6þÿ' 7þý Nþþÿþþÿ' þþÿþþÿ' þþþþþÿ') 7'þþÿ' 6þÿ' /þþÿ' üÿ .þÿþþÿ' .6þý'  187  

)4-14 (    üÿ .þÿþþÿ' .6þý' .(7'þþÿ' 6þÿ' 7þý FWþþü' Nþþÿþþÿ' þþÿþþÿ' þþþþþÿ') 7'þþÿ' 6þÿ' /þþÿ'  188  

)4-15 (  þþþÿ' þþþþ þþÿ þýþþþþÿ þþÿþþÿ'N þþÿüþü'N þÿ6þü' .'7þþþÿÿ' /þÿ .  191  

)4-16 (   .þþþþÿ' þÿþþþÿ þþÿþþþÿ' ýþþü' þÿN  192  

)4-17 (   .'þþþÿ þþÿþþþÿ' ýþþü' þÿN .þÿþÿ'  194  

)4-18 (  .G'þÿÿ' Fþþþÿ þþÿþþþÿ' ýþþü' þÿN  195  



 

                                        þFFFFFþþÿ   ÿþü'FFF þ  

  

 

 �
� ����    �	
� ��
 ����

���
  

01   .7�ÿ' þ Fþþÿþÿ þþþÿþÿ' þþÿþü' Fþÿ þþþÿ þÿþþÿ  

02   .G'þÿ�þÿ .'/'þÿÿ' /þÿþÿ Fþÿ þþþÿ þÿþþÿ  

03   þ Fþþÿþÿ þþþÿþÿ' þþÿþü' þ þþÿ'þþÿ /7'þÿ þþÿþÿ 7�ÿ' .  

04   /þÿþÿ þ ü'þþÿ þþþÿ þþþÿ Gþþþþÿ þþÿþÿ.'/'þÿÿ'  G'þÿ�þÿ .  

05  þþÿþþÿ' 7�ÿ' þ Fþþÿþÿ þþþÿþÿ' þþÿþþþÿ þÿüÿ' .  

06  þþÿþþÿ'  /þÿþþÿ þÿüÿ' .'/'þÿÿ'  G'þÿ�þÿ .  

07   /þÿþþÿ þÿþþþÿ' þþü .'/'þÿÿ'  G'þÿ�þÿ .  

08   .G'þÿ�þÿ þÿüÿ' þÿþ= þÿþþÿ  

09   .þþþþþþÿ' þþþÿ' 7A'  

10   þÿ'7Wþÿ' þþÿþþÿ þþÿþþþÿÿ' .  

11   þþþþþþÿ' þþþÿ' þÿþþþÿÿ þþÿNÿ' /7þþÿ' .  

12   7'þþÿ' 6þÿ' þÿþþþÿÿ þþÿNÿ' /7þþÿ' .  

13    þÿ�þÿ .þÿþüSPSS   ) þÿ'7Wþÿ' .(þþÿþþþÿÿ'  

14  þþþþþþÿ' þþþÿ' 7þþþü þþÿþþþÿ' /7þþÿ' .  

15   /7þþÿ'7'þþÿ' 6þÿ' 7þþþü þþÿþþþÿ' .  

16   þüüÿ þþþþþþÿ' þþþÿ' 7þþþü þþÿþþþÿ' /7þþÿ' .  

17   þüüÿ 7'þþÿ' 6þÿ' 7þþþü þþÿþþþÿ' /7þþÿ' .  
18    þÿ�þÿ .þÿþüSPSS   ) þÿ'7Wþÿ' .(þþÿþÿÿ'  
19  þ /þþþþü' þþþþÿþþþþÿ' .'7þþþÿÿ' ü'7�ÿ' þ Fþþÿþÿ þþþÿþÿ' þþÿþ .  
20  þ /þþþþü' þþþÿ þÿN þÿþþÿ ü' 7�ÿ' þ Fþþÿþÿ þþþÿþÿ' þþÿþ .  
21   7�ÿ' þ Fþþÿþÿ þþþÿþÿ' þþÿþþþÿ þÿüÿ' þÿþ= //þþÿ .  

22   G'þÿ�þÿ .'/'þÿÿ' /þÿþÿ þÿüÿ' þÿþ= //þþÿ .  



 

                                          þFFFFFþþÿ   ÿþÿ' FFF 6þ  

 �
� ����   �	
����   �
������ ��  

1  
 . 6 N G  7�ÿ' þ Fþþÿþÿ þþþÿþÿ' þþÿþü'  

ENTP L9Entreprise National des Travaux aux Puits  

2  DMP 
 þþÿNüþÿ' þÿþþþÿ' þþÿ 

Département Maintenance Pétrolière  

3  DT 
 þþþÿ' þþÿ 

Direction Transport  

4  DHMC 
 þÿþþþÿ' þþÿ 

Direction Hôtellerie & Moyen Commun 

5  PDM 
 7'þþÿ' þÿþþÿ þ þÿ7þþü' 

Participation in Décision 3Making.  

6  Q  Questions =  .ÿ&þþþÿ'    

7  H  Hypothèses =   .þþÿþþÿ'     

8  SPSS 
þþÿþþþÿÿ' Gþþþþÿ þþÿþþÿÿ' þÿþþ'  

Statistical Package for the Social Sciences 

9  AMOS 
 GNþþÿ' þþþÿ þþþþ  

Analysis of Moment Structures  

10  Smart PLS 

 þþÿþý' Oþþþÿ' .þþÿþü' þýþþÿ þÿ=þÿ 

Specific =   //þÿ  

Measurable =   7þþþÿ' þþþÿþÿ    

Achievable =   þþþþþÿ' þþþÿþÿ  

Relevant =  þþÿþü' 

Time bound =  ÿÿ6 

Partial =  þþÿþý' 

Least = Oþþþÿ'  

 

Squares =  .þþÿþü' 



 

 

11  ANOVA 
 N/þÿÿ' þÿþþþÿ' þþþþ 

one-wayanalysis of variance 

12  Chi-square )Cmin(   þþÿþÿ Gþÿ 

13  Cmindf   þþÿþÿ Gþÿ  N7þþþü'  

14  CFI 
 F7þþü' þÿþþü' þÿþÿ 

Comparative Fit Index 

15  df  
 þÿþþ' þÿ7/ 

Degrees of Freedom 

16 RMSEA 
 þþÿ'7 þÿþÿ 

Root Mean Square Eroor of Approximation 



 

 

 

 

 

 

 

  الجانب النظرب:ب الجانب الأوب

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

و»  ي
لو ي لة ودة لدً و أ ي ن و أ ب ودولووي عرن هوصلة ودوب سة و دن لدون و ب سة و السن ي ن عرحب و ي  ي

و هو مث و الب ماو الن سة ع ي و ن ن لدون و ب و الممارسة و ي حب    ]« من
و.و[ ليونارد ردافنشي

  
 

 

 

 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 لدراسةا لموضوع الإطار العام: الفصل الأول     

 

 
مَة -1  .مُقدِّ

 .دوافع اختيار موضـوع الّدراسة -2

 .الّدراسات السابقة -3

 .اإشكالية الّدراسة -4

 .فروض الدراسة -5

 .أأهداف الّدراسة -6

 .أأهمية الّدراسة -7

 .التعريفات الإجرائية لمتغيرات الّدراسة -8

 .      خلاصة -

 

 

 

 



 

16 

 

 

   ةـــمقدم  -1

في الوقت الراهن إحدى الركائز الأساسية للتنمية الاقتصادية؛ الأمر   يعُدّ نشاط مؤسسات قطاع المحروقات         
عليها  يوجب  التي  مستمر،  بشكلٍ  منظماتها  بقاء  أجل  من  التطوير  آليات  تبني  إلى  الدول  مختلف  يدفع  الذي 

المنظمة   ة في ظل بيئة عدم التأكد. وباعتبار أن التكيف بسرعة وذكاء مع العوامل والتغييرات والتحدّيات المستجدّ 
المتاحة  الموارد  المهام،  بينها كالنشاطات،  فيما  ومتفاعلة  متداخلة  والمركبة  البسيطة  الأنساق  من  مجموعة  تشمل 
والآليات؛ إلّا أنه بات مسلمًا بأن العنصر البشري هو جوهر العملية الإدارية، إذْ لا يمكن أن تحقق المنظمة غاياتها 

أيًا كانت هُ دون امتلاك أفراد عاملين ذات كفاءة   المنظمة  تتأهب  التخطيط عالية؛ وبالتحديد حتى  لعملية  ويتها 
يها بدّقة الذّين يشغلون وضع الرجل المناسب في المكان المناسب، أي انتقاء مسيرّ   وفقًا لمنهجية معينة بتميزٍ وُجِب

غية وسيهم سلبًا أو إيجابًا بُ المناصب العليا والوسطى، لما لهم من سلطة تخول لهم القدرة على التأثير في سلوك مرؤ 
 حل المشكلات التنظيمية المختلفة من خلال إعطائهم فرص المشاركة في اتخاذ قرارات عقلانية.

المنظمات          مستويات  التي مست مختلف  العمّالية  الاضطرابات  موجة  انتباهنا  لفت  ما  متصل،  على صعيدٍ 
والتي خاصةً؛ إذْ تمحورت في المنظمات الصامتة التي تعج بالأذكياء،  الصناعية عامةً، والمنظمات البترولية الجزائرية  

العاملو  المنظمة   ن بين متذمرٍ رافض للأساليب والعمليات والآليات ينقسم فيها الأفراد   الخاطئة التي تحصل داخل 
ورد  ،  Miliken & al  (2003  أكّده ه. وهذا ما  ــه أو زملائـــر من رؤسائــلاً ولا يتذم ــم إلّا قليـــدٍ لا يتكل ــوبين مؤيّ 

ن ـــون صامتيــن يبقــن والمديريـــيمن المهني  %85لاً: "أن  ـــن قائـــت العامليــو صم ــنح(  138، ص  2017ى،  ــــموس  في
  عن بعض قضايا العمل الهامة".

وق واضحةٍ منصوص عليها  ــلال حقـــون الدولي من خ ـــة التعبير محمية بموجب القان ـــى الرغم من أن حريــوعل        
المادة هذا   19  في  وفي  والسياسية،  المدنية  بالحقوق  الخاص  الدولي  والعهد  الإنسان  لحقوق  العالمي  الإعلان   من 

ن داخل المنظمة الكشف عن الأسباب الكامنة وراء هذا "الصمت الصدد على أصحاب القرار والمديرون التنفيذيو 
الت الصوت  وتفعيل  الأفكار التنظيمي"،  تقديم  من خلال  للمرؤوسين  الفاعلة  والمشاركة  والتحدث  للتعبير  نظيمي 

لمواجهة  الرشيد  القرار  اتخاذ  على  يساعد  مما  مشرفيهم،  لدعم  المختلفة  القضايا  حول  المقترحات  أو  الجديدة 
أن   على(: "2014)  يوسفإليه دراسة  مشكلات العمل بأقل تكلفة وجهد وفي أوقات مناسبة. وهذا ما أشارت  

 صمت العاملين له تأثير واضح في قلة أو محدودية مشاركتهم في حل مشكلات وقضايا العمل بالمنظمة". 
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بعــون ذلك؛ ن  ـــن في غضــولك         المشرفين يشع ــد أن  المرضي ويلقون باللّوم  ــرون بالخــض  أدائهم غير  وف من 
 ن يتم فحص دورهم ومسؤولياتهم بالتهديد من خلال احتمال أعلى مرؤوسيهم وفي نفس الوقت قد يشعر المشرف  

لذا فهم يبتعدون عن أي مشكلة ويفضلون تقديم ملاحظات سلبية لمرؤوسيهم. هذا ونظراً للسياسة التنظيمية التي 
الأفــينتهجه العاملو ــا  الوظائراد  الإشرافي ــن في  اختـــف  مباشر ـة على  بشكلٍ  تؤثر  إشرافها،  ونطاق  لاف مستوياتها 

الع  الذي يدرك الإشراف المهني بشكلٍ سلبي فحتمًا وبدرجات متفاوتة؛ فا  مالعلى سلوك الصمت لدى  لعامل 
ذا ما ـر أمانًً واستقراراً، وهــأكث ا يً ــوواع ا يً ــرار نهائــه يتخذ قــمما يجعل ، ل وزن ــع هذا العامل عدّة بدائل ولكل بديــسيض

الدّ  الصمت  إلى  الميؤدي  داخل  آلة  مجرد  بأنهم  يشعرون  الذين  للعمّال  بالنسبة  أمَّا  لهم فاعي.  يسبب  مما  نظمة 
 في نفس   (150، ص2017في موسى،  ورد  ،  2010الصباغ )كشفت دراسة  مستويات مرتفعة من عدم الرضا، حيث  

ن والرضا الوظيفي؛ حيث يؤدي الصمت إلى التأثير قة عكسية معنوية بين صمت العاملو السياق:"على وجود علا
غير مبالين تمامًا تُُاه منظماتهم ومهامهم وفي هذه الحالة فإن السلبي في الرضا". وكذلك ما يؤدي إلى خلق أفراد  

متخذ القرار يقلّل وعيه في الاستعداد لإمكانية التغيير أي أنه يمارس صمت الإذعان. في حين هناك بعض العمّال 
السلوك  العمل وهو أكثر أشكال  لبعض زملائهم في  أو  الصمت بهدف تقديم سلوك تطوعي لمنظماتهم  يلتزمون 

قـالداعم للنواحي الاجتماعية بالمنظمات، أي أن العامل في هذه الوضعي ق مع مصالح ــيتواف  يًاإيجاب  ارارً ـــة قد اتخذ 
القائمين  الفرد بالصمت الاجتماعي الإيجابي، وعليه وُجب على  المنظمة ككل، وهنا يتحلى  المشرفين أو مصالح 

المهــبالإش طبيعــراف  إدراك  مفه ــني  الصم ــة  التنظيمــوم  بأبعــت  وسلبياتــي  وجهــاده،  من  نظرهــه  القدرة ـة  بغرض  م، 
على إداراته، وتوفير حوافز لصوتهم، والتخفيف من حدّة الصمت، ونتائجه، ومن ذلك تُاوز الممارسات الإدارية 

 التي لا تتيح سلطة صنع القرار السليم والفعّال. 

أخ ــبكلم           إن كفاءة  ـات  تعتمرى؛  الإدارية  العاملو القرارات  قدرة  الأول على  الإشرافية د بالمقام  ن بالوظائف 
على الاختيار من بين البدائل المتاحة بديلاً يمكن تنفيذه، ويحدّد الهدف المرغوب؛ أي قدرتهم على التنبؤ بأفضل 

مفاهيم   من  لديهم  وبما  اتخاذها،  وأساليب  القرارات  لهاته  فهمهم  خلال  من  القرارات القرارات  عقلنة  تضمن 
وفاعليتها، وإدراكهم لأهمية وضوحها ووقتها، ويعملون على متابعة تنفيذها وتقويمها وبالتالي تحقق المؤسسة ناحًا 

قدرة العنصر   إلى أن مدى ( 221، ص 2014فليه وعبد المجيد )  كلًا مندائمًا في عملية إصلاح أدائها؛ فمؤكد ما رآه  
ا المنظمة علىالبشري على المشاركة في  التنظيمي، تحدّد قدرة  التخطيط والتطوير  القرار وفي   النجاح والتفوق   تخاذ 
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وذلك لأن الإنسان هو الذي يصنع المنظمة ويشكل طبيعتها ويصنع اتُاهاتها ويحدّد مسارات أدائها وبناء عملياتها 
 وقراراتها.

الملاحظات            ونعطي  نسترسل  أن  يمكننا  وعلاقته الآن،  التنظيمي  "الصمت  موضوع  دراسة  أضحى  التالية، 
الباحثين في ش تستدعي  مركبة  لنظرة  التأسيس  أهمية كبيرة في  ذو  القرار"،  الإنسانية والاجتماعيةباتخاذ  العلوم   تى 

ا الأهمية  تبِيان  منَّا  إذْ طلُِب  ومستوياته؛  مناظيره  في  متعدداً  تقربًا  الموضوع يشترط  لقُصوى ولاشك في ذلك كون 
لموضــالممنوح الصمــة  التنظيم ــوع  وعلاقتــت  باتخــي  الق ــه  عبــاذ  قــارات مختص  ــرار في  الإمك ــرة  ســدر  نكتفــان  ي ـوف 

الأرجـــعل بمــى  أوص ـــح  علي ـــا  نتائجهـــض  وذلك في  (2016)ات  ــف ــالشدية  ــــدراسه  ـــت  ومـــوء  ل ـــا:"العم ــهـــأهم  نـــا، 
على أسس تخصصية للعمل على تقليل الصمت التنظيمي، والذي من شأنه أن يعزز فاعلية   ن اختيار المديرو على  

على كسر حاجز الصمت التنظيمي عن طريق المشاركة في عملية صنع   العمالصنع القرارات في الجامعة، وتشجيع 
ه ـــالقرارات في الجامعة"؛ وفي هذا السياق وبشكل ملموس أكثر، يمكننا البدء بملاحظة أن موضوعنا قد فرض نفس

مجـــضم متنوعـــن  مثـــالات  نضـة  أن  ويمكننا  الاقتصاد،  علم  عن  فضلاً  النفس،  وعلم  الاجتماع،  علم  إلى ل:  يف 
 المجموعة على سبيل المثال، وبشكل خاص جدًا العلوم السلوكية والإدارية. 

أن            بسهولة  نتوقع  أن  يمكننا  الجزائر،  البترولية في  للمؤسسات  المخصّصة  الكبيرة  المكانة  مع  بالتوازي  أيضًا 
العمل   النفس  الرئيسة في ميدان علم  الاهتمامات  الموضوع نفسه ضمن  والتنظيم، نًهيك عن إحياء يفرض هذا 

منها  عديدة  ديموغرافية  ولأسبابٍ  الشكل  وبنفس  المنظمات؛  هذه  وفي  المجال  هذا  في  للمختصين  الغائب  الدور 
الاختلاف في كلٍ من المؤهلات العلمية، وسنوات الخدمة، والفروق في نطاق الإشراف، يمكننا أن نتوقع أيضًا أن 

التنظيمي( )الصمت  الظاهرة  ا  تمس هذه  العليا في  التنفيذيو المستويات  ممثلة بالمديرون  البترولية  الذين لمؤسسات  ن 
هذه  في  نطرحه  الذي  الموضوع  هذا  اهتمام  مركز  هذا  يومنا  في  أصبحت  الإدارية،  القرارات  اتخاذ  سلطة  لديهم 

 الدّراسة.

 اختيار موضوع الدّراسة  دوافع  -2

من خلال معايشتها الميدانية كإطار   للباحثةة  الشخصي  إلى الدوافع ،  ةالحالي  دّراسةلل   الأوليةفكرة  الانبثقت           
الوظيف ومقابلات شخصيــة   ةبإدارات  استطلاعيـــة  زيــــارات  من  الباحثة،  به  قامت  ما  وبخاصةٍ  بالجزائر،  العمومية 

التابعــات البتروليــبالمؤسس  ن العمــــالــد م ــلعدي ن في هذين القطاعين ـاء العاملو د استيــي، لتزاير ـــوب الجزائــة للجن ـــة 
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مدير ك، وعلى دورنً كإطارات أو  بأسره  من تخبط القرارات وتضاربها أحيانًً، مماّ يؤثر على عملية التسيير الإداري
القرارات وعدم تقـديم اقتراحاتهم، وآرائهـم   اتخاذ التنفيذ بشكلٍ خاص؛ ليتبع ذلك عدم مشاركة العمال في عملية  

ن بالمعلومات حول قضايا العمل وحول المخالفات والمشكلات التنظيمية  ـــم وعلى النقيض عدم بوح المديرو لرؤسائه
وف فيما بينهم، ختامًا إلى أن يسود الصمت التنظيمي لا محالة  ــو الخل أــة والتواص ــف الثقــم لضعــرف عليهــللمش

 إجراء هذا البحث   بضرورة  في ذلك على كثير من التجاوزات في المنظمة؛ وقد سوغت كل هذه المبررات للباحثة
حول المؤسسة الجزائرية    منعدمة أو    ؛ فمثل هذه الدراسات تبدو قليلةد من تطرق إليه في حدود إطّلاعناالذي لم ن 

بغُية إظهار وتعميق المعرفة   المتناولة في تخصص علم النفس العمل والتنظيم  الأكاديمية  هذا إذا ما قورنت بالدراسات
العلاقة الموجودة بين    العلمية الم لطبيعة  البحث )  وضوعمتغيري  التنظيمي، و قيد  القرارالصمت  الفئة لدى    (،اتخاذ 

ا )المديرون  قرارات مهنية لتنفيذيو المستهدفة  اتخاذ  التنظيمي في ضوء  الصمت  أبعاد  التحكم في  ن(، ومعرفة كيفية 
 الجزائرية.   المؤسسات البترولية   رشيدة في

  راسات السابقة الدّ  -3 

وتناولته من زوايا   ،الصمت التنظيمي واتخاذ القرارراسات السابقة التي تطرقت لموضوعي  هناك العديد من الدّ       
، وقد ومنفصلة لعدم وجود دراسات مماثلة تتمحور حول العلاقة بين هذين المتغيرين في حدود علم الباحثة  مختلفة 
الــت هــتنوع العربيــدّراس ــذه  مماّ يشير   ، راساتام الإقليمي والدولي بهذه الدّ ـة على الاهتمــدلال  ةــة والأجنبيــات بين 

التي تم الاستفادة منها مع الإشارة   ،. وسوف تستعرض هذه الدّراسة جملة من الدّراسات والجغرافيإلى تنوعها الزمني 
التي تعالجها   بحثيةوبيان الفجوة ال  ،إلى أبرز ملامحها. مع تقديم تعقبًا عليها يتضمن جوانب الاتفاق والاختلاف

البحثالدّراسة   وتودُّ  قيد  أن  الطالبة  .  إلى  تُشير  أن  استعراضهاالدّ الباحثة  يتم  التي سوف  ما –  راسات  وحسب 
 . 2022و  2004  لزمنية بينجاءت في الفترة ا  -توفر

راسة الحالية إلى الأبعد منها؛ بالإضافة راسات ترتيبًا كرونولوجيًا من الأقرب للدّ ترتيب هذه الدّ   ذا وقد تمـه      
الرئيستصنيف هذه    إلى المتغيّرات  الجدول :  ين هماولجدعلى    مقسمين  صنفين إلى    ،للدّراسةة  الدّراسات حسب 

يليه الجدول الثاني   ث   ؛"الصمت التنظيمي"التي تناولت محور    العربيةالأجنبية و راسات  الدّ   كلاً من  الأول ويتضمن
  . "اتخاذ القرار" التي تناولت محور  الأجنبية والعربية    راساتالدّ كلًا من    يحويو 
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بجوانب   ، والتي ختمتبينهافيما يلي نقدم عرضًا لهذه الدّراسات، ث نبيّن جوانب الاتفاق والاختلاف وفيما       
اسة الحالية من خلال التعرف على اختلاف الدِّر   بحثيةنوضح الفجوة ال  وأخيراً  الاستفادة منها في الدِّراسة الحالية،

 . عن الدراسات السابقة

 السابقة راسات استعراض الد    3-1

 الصمت التنظيمي راسات السابقة حول : الد  (1-1)الجدول                         

 أهـــــــــــــــــم التوصيـــــــــــــات  النتائــــــــــــــــــــــــــج أبــــــــــــــــــــــــــــرز   الأدوات  المنهـــــج  عدد المشاركي  الدراســــة   عنـــــــوان الباحـــث )السنـــة( 
 ة  ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــات العربيـــــــــــــــــــــــــــــــــأولًا: الدراس

مســـــــــــــــببات الصـــــــــــــــمت   (2022السيد )
التنظيمـــــي ومـــــد    رهـــــا  
بالسلوك القيــاد : دراســة  
تطبيقيـــــــــــــــة علـــــــــــــــ  وزار   
ــو     ــني الـ ــة والأمـ الداخليـ
 الفلسطينية في قطاع غز .

الوصـــــــــــــــــــــــــــفي   مفردة  181
 .التحليلي

ــاء   • الاستبيان ــمت التنظيمــــي جــ ــتوى الصــ مســ
ا نســبيًا إذْ بلغــت درجــة الموافقـــة   مرتفعــً

(50.40  .)% 
تأثــــــرت أربعــــــة مســــــببات الصــــــمت   •

ــة محـــــدودة   ــي عكســـــيًا وبدرجـــ التنظيمـــ
علـــى الترتيـــب  بالقيـــادة التحوليـــة وهـــي  

ضــعف دعـــم الإدارة العليــا، ث العُزلـــة،  
يليـــه مخـــاوف متعلقـــة بالعمـــل، وأخـــيراً  
الخوف من ردود الفعل الســلبية، فيمــا  
لم يكـــن هنـــاك ارتبـــاط لمســـبب ضـــعف  

 التجربة.
ــةأم ــــ • ــادة التبادليــ ــا يتعلــــق بالقيــ   ا فيمــ

ــببات الصـــــمت   ــؤثر في أي مســـ فلـــــم تـــ
التنظيمي بهذا النمط باستثناء مسبب  

تجربـــــة حيـــــث كـــــان تأثيرهـــــا  ضـــــعف ال
 طردي ولكن محدود.

ضــرورة الاهتمــام بتعزيــز ســلوك   •
القيادة التحولية لما له مــن ارتبــاط  
 في الحد من الصمت التنظيمي.

دعت أيضًا المســؤولين بالــوزارة   •
ــوظفين   ــام المــــ ــوات أمــــ ــة قنــــ لإتاحــــ
للتعبــير عــن أرائهــم، والســماح لهــم  
ــام بالمشــــــاركة في   ــدود النظــــ في حــــ

ــاذ   ــا لـــــــذلك مـــــــن  اتخـــــ ــرار، لمـــــ القـــــ
 انعكاس ايجابي على أعمالهم.

ــاملي   (2021)  الريثي ــ  العـــــ ــبال ميـــــ أســـــ
ــمت   ــلوك الصــــــــــــــــ لســــــــــــــــ

بإمـــــار  منطقـــــة   التنظيمـــــي
 .جازان

الوصـــــــــــــــــــــــــــفي   موظفًا  310
 .التحليلي

ـــــــــــــتبيان   اســـــــــــــــــ
 إلكتروني.

تــــــــــــــوافر فــــــــــــــرص     أن كــــــــــــــل مــــــــــــــن •
ـــــــة   ـــــــالات  وإدراك العدالـــــــــــــــــ الاتصـــــــــــــــــ

ــة ــذا  ،الإجرائيـــــ ــدير الـــــ ومـــــــدة  ت،  وتقـــــ
    عكســـــياً يـــــؤثر تأثـــــيراً معنـــــوياً الخدمـــــة  

   .على سلوك صمت العاملين
العليـــا    الإدارةبينمـــا تـــؤثر اتُاهـــات   •

واتُاهات المشرفين  ،  الداعمة للصمت
ا معنــوياً  ايجابي ــ   الداعمة للصمت تأثيراً 

 .على سلوك صمت العاملين
تأثـــــــير     في حـــــــين لم يثبـــــــت وجـــــــود •

ــتحكم علـــــى ســـــلوك   ــوي لمركـــــز الـــ معنـــ
 .صمت العاملين

لـــــــــــى الإدارة العليـــــــــــا  يجـــــــــــب ع •
والمشــرفين تشــجيع العــاملين علــى  

ـــــــــــــــدث والإدّ  لاء بالآراء،  التحـــــــــــــــــ
ــوات اتصـــــال   ــوير قنـــ ــرورة تطـــ وضـــ

، والاهتمـــــام  العــــاملينفعالــــة بــــين  
باختبـــــــــــارات الشخصـــــــــــية عنـــــــــــد  

 .اختيار العاملين
الشــــفافية فيمــــا تتخــــذه الإدارة   •

ع مـــــــــن   مـــــــــن قـــــــــرارات ومـــــــــا يتُبـــــــــ 
ــراءات   ــواتج  فيإجـ ــع النـ وأن    ،توزيـ

ــذ   ــا والأخـ ــاملين مبرراتهـ تشـــرح للعـ
ــاملين   ــار حاجـــــــــات العـــــــ بالاعتبـــــــ
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ــات نظـــــــرهم فكلمـــــــا زاد    ،ووجهـــــ
إدراك الفـــــرد لعدالــــــة الإجــــــراءات  
كـــان أكثـــر جـــرأة علـــى التحـــدث  
ــار   ــه مـــن أفكـ ــا لديـ ــل مـ وتقـــديم كـ

 .نحو تطوير المنظمة
ــاركية في   (2021) مسلم ــاد  التشـ دور القيـ

الحـــــــــــد مـــــــــــني الصـــــــــــمت  
دراسة ميدانية    -التنظيمي

ــبدو   بمركـــــس النســـــيج بســـ
 .-ولاية تلمسان

الوصـــــــــــــــــــــــــــفي   عاملاً   50
 .التحليلي

أن القيـــــــادة التشـــــــاركية هـــــــي أحـــــــد   • استبيان
الأســـــــباب الـــــــتي تقلـــــــل أو تزيـــــــد مـــــــن  
الصمت التنظيمــي، كــم أن هــذا النــوع  
ــن   ــل للتقليـــــل مـــ ــو الحـــ ــادة هـــ مـــــن القيـــ
مشاكل المؤسسة لأنــه يشــرك العــاملين  

 .الخطط و تنفيذهافي وضع  

ــاملين   • ــتراك العــــ ــن اشــــ يستحســــ
ــل   ــول لكــ ــاد الحلــ ــة في إيجــ بالمنظمــ
ــعر   ــة حـــــــتى يشـــــ مشـــــــاكل المنظمـــــ
العامــــــل بأهميتــــــه وقيمتــــــه داخـــــــل  

 المنظمة.
ينبغـــي علـــى المنظمـــة أن تـــدعم   •

أفرادهــــــــا العــــــــاملين مــــــــن خــــــــلال  
الاستماع لمشاكلهم ومقترحــاتهم،  
وتعـــــــــزز التواصـــــــــل بـــــــــين الأفـــــــــراد  

 ائهم.وتشاركهم بأفكارهم وأر 
ــواي الــــــو يفي   (2020خليفة ) دور الاحــــ

كمتغير وســيفي في العةقــة  
ــي   بـــــي الصـــــمت التنظيمـــ
وأبعــاد الموا نــة التنظيميــة  
في البنـــــــــــــــوك الت اريـــــــــــــــة  

 بمحافظة أسيوط.

ــاد   • الاستبيان غير مبين مفردة  118 ــر الإجهــــــ ــة عنصــــــ ــة معالجــــــ أهميــــــ
ــة   العـــــاطفي كمتغـــــير وســـــيط في العلاقـــ

ســـلوك  بـــين الصـــمت التنظيمـــي وبـــين  
 المواطنة التنظيمية.

ــوي بــــين آراء   • ــود اخــــتلاف معنــ وجــ
عينــة الدراســة حــول إدراكهــم لمتغــيرات  
ــيط   ــتقل والوســـ ــثلاث المســـ ــة الـــ الدراســـ

 والتابع.

دعــــــــــــــم تنظـــــــــــــــيم العمـــــــــــــــل في   •
ــدعم   ــرق عمــــل تــ مجموعــــات أو فــ
روح التعـــــاون بـــــين المـــــوظفين مـــــع  
ربـــط مســـار الترقـــي لهـــم في ضـــوء  
مســــــــــــاهمتهم العمليــــــــــــة في حــــــــــــل  

ــاكل الع ــوير  مشـــــ مـــــــل، بـــــــل وتطـــــ
آليـــــات تنفيـــــذه مـــــع تـــــوفير منـــــا   
العمـــــل المناســـــب الـــــذي يشـــــجع  
ــه   الموظـــف علـــى الإدّلاء باقتراحاتـ

 دون خوف أو قلق.
الظفـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــر   
والســـــــــــــــــــــــــــــعيدية  

(2020) 

الصـــــــــــــمت التنظيمـــــــــــــي    
وعةقتــــــــــــــــــ  بالعدالــــــــــــــــــة  
التنظيميــــة لــــد  العــــاملي  

 بمدارس سلطنة عمان.

ــاملًا    565 عــــــــــــــ
بالمدرســـــــــــــــــــــــــــــــــــــة  
ــون   ـــــــــــــــ )معلمـــــــــــــــــ

 وإداريون(

الوصـــــــــــــــــــــــــــفي  
 الارتباطي.

انخفــــــــــــــاض مســـــــــــــــتوى الصـــــــــــــــمت   • الاستبيان
التنظيمي لدى العينــة وارتفــاع مســتوى  

 العدالة التنظيمية.
ــائيًا   • ــة إحصــ ــود فــــروق دالــ عــــدم وجــ

غرافيـــــــــــــة الثلاثــــــــــــــة  و للمتغـــــــــــــيرات الديم
)الجــــــنس، ونــــــوع المدرســــــة، وســــــنوات  
الخــــــــــــــــبرة( في مســــــــــــــــتوى الصـــــــــــــــــمت  

 التنظيمي.
إمكانيــــــة التنبــــــؤ ببعــــــدي الصــــــمت   •

الإذعاني، والدفاعي من خلال بعدي  
العدالـــــة الإجرائيــــــة والتفاعليـــــة، بينمــــــا  
يمكن التنبؤ ببعد الصمت الوقائي مــن  

 خلال العدالة التفاعلية.

ــتمرار   • ــارات  الاســ ــة مهــ في تنميــ
ــة في الإدارة   ــادات التربويــــــــــــ القيــــــــــــ
ــاء فــــرق   والاتصــــال والتواصــــل وبنــ
العمــــل واتخــــاذ القــــرار والتفـــــويض  
والعلاقـــــات الإنســــــانية بمــــــا يعــــــزز  
مستوى العدالة التنظيمية في بيئــة  
العمـــل المدرســـي ويـــنعكس بـــدوره  
ــمت   ــتوى الصــ ــى خفــــض مســ علــ
التنظيمــــــي مـــــــن خــــــلال الـــــــبرامج  

، والمـــؤتمرات  التدريبيـــة، والملتقيـــات
 التربوية.

ــة الر د ( 2020)  يوسف ــة  البيئ ــة الداخلي ي
ودورهــــــا في الحـــــــد مـــــــني  

الوصـــــــــــــــــــــــــــفي   شخصًا  40
 .الارتباطي

ــة   • الاستبيان ــة الداخليــ ــة الرياديــ بأن تــــوافر البيئــ
في الجامعــــة المبحوثــــة يمكــــن أن يســــهم  

ضــــــــرورة تــــــــوفير بيئــــــــة رياديــــــــة   •
داخليــــة كفـــــوءة لمـــــا لهـــــا مـــــن دور  

https://muthjaes.mu.edu.iq/ar/%d8%a7%d9%84%d8%a8%d9%8a%d8%a6%d8%a9-%d8%a7%d9%84%d8%b1%d9%8a%d8%a7%d8%af%d9%8a%d8%a9-%d8%a7%d9%84%d8%af%d8%a7%d8%ae%d9%84%d9%8a%d8%a9-%d9%88%d8%af%d9%88%d8%b1%d9%87%d8%a7-%d9%81%d9%8a-%d8%a7%d9%84-2/
https://muthjaes.mu.edu.iq/ar/%d8%a7%d9%84%d8%a8%d9%8a%d8%a6%d8%a9-%d8%a7%d9%84%d8%b1%d9%8a%d8%a7%d8%af%d9%8a%d8%a9-%d8%a7%d9%84%d8%af%d8%a7%d8%ae%d9%84%d9%8a%d8%a9-%d9%88%d8%af%d9%88%d8%b1%d9%87%d8%a7-%d9%81%d9%8a-%d8%a7%d9%84-2/
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عناصـــــــــــــــر الصـــــــــــــــمت  
التنظيمي دراســة يليليــة  
لآراء عينة مني القيادات  

 .في جامعة الحمدانية

 

 .الصمت التنظيمي  في الحد من
ويــة  وأتضح وجود علاقة ارتباط معن •

 .قوية بين المتغيرين
دعــــــــم الإدارة العليــــــــا(  )  وأن بعــــــــد   •

ــمت   ــا بالصـــــــ ــاد ارتباطـــــــ أقـــــــــوى الأبعـــــــ
 .التنظيمي

مهــــــــــم في الحــــــــــد مــــــــــن عناصــــــــــر  
ــة   ــي وإتاحـــــــــ ــمت التنظيمـــــــــ الصـــــــــ
ــرص لهــــــــــم لتقــــــــــديم أفكــــــــــار   الفــــــــ

 .جديدة

التةزم بي أبعــاد الصــمت   (2019خلي  )
ــا    ــود  الحيــ ــي وجــ التنظيمــ

بحـــــــــــــــــــث    -الو يفيـــــــــــــــــــة
استطةعي لآراء عينة مــني  
العــــــــــــــــاملي في المركــــــــــــــــز  

 الصليخ.الصحي/  

ــتطلاعي   مفردة  118 الاســــ
 التحليلي.

بعـــاد  هنـــاك علاقـــة طرديـــة موجبـــة لأ  • الاستبيان
ــة )ب صـــمت  الصـــمت التنظيمـــي المتمثلـ

الإذعـــــــــــــان، والصـــــــــــــمت الـــــــــــــدفاعي،  
والصــمت الهــادف جماعيــًا( مــع جــودة  
 الحياة الوظيفية  في المنظمة المبحوثة.

قيــام الإدارة ببنــاء منــا  منفــتح   •
العاملين ومناقشــتها،  لسماع آراء 

ــا   وتشــــجيعهم علــــى عــــدم حجبهــ
وتعزيــز الثقــة لــديهم للمشــاركة في  
 حل المشكلات التي تواجههم.

اعتماد اللامركزية وسمــاع الآراء   •
والاقتراحــــــــــــــات المقدمــــــــــــــة مــــــــــــــن  
العـــــــــــــــاملين صـــــــــــــــعودًا إلى الإدارة  
وإعطــــــــائهم الحريــــــــة في عرضــــــــها،  
وتعزيــز بــرامج فــرق العمــل وتحمــل  

 المسؤولية.العاملين المزيد من  
تطوير آليات واضــحة  لتبــادل   •

المعلومــــات، والســــماح للمشــــاركة  
ــرارات مــــــن خــــــلال   ــاذ القــــ في اتخــــ
الأخذ بكل الأفكــار والمقترحــات  

 المقدمة من قبل العاملين.

الصمت التنظيمي و  ــير    (2019عوج  )
ــة   في ســــــــــــــــلوك الموا نــــــــــــــ
التنظيميــــة دراســــة يليليــــة  

 التق /الكوف .في المعهد 

ـــــــــــن    101 مـــــــــــــــــ
ــة   ــاملين فئـــــــــ العـــــــــ

 الفنيين.

ــير عكســــية ذات   • الاستبيان الوصفي ــة تأثــ ــود علاقــ وجــ
ــين أبعــــــاد الصــــــمت   ــة معنويــــــة بــــ دلالــــ
التنظيمي )صمت الإذعــان، الصــمت  
الــــــــــدفاعي والصــــــــــمت الاجتمــــــــــاعي(  
وسلوك المواطنة التنظيمية، وهذا يؤكــد  
ــد التقني كوفــــه   ــاد المعهــ ــة اعتمــ إمكانيــ

ــة  عينــــة   البحــــث لأبعــــاد ســــلوك المواطنــ
ــع   ــوظفين ورفــ ــجيع المــ والســــعي إلى تشــ
معنوياتهم الذي يكون له أثــر في تفهــم  
الصــــمت التنظيمــــي ويزيــــد مــــن فــــرص  
ــل وتحســــين   ــلاء العمــ ــع زمــ ــارف مــ التعــ
ــال في   مهـــــــاراتهم في التواصـــــــل والاتصـــــ

 المنظمة.

ضــــــــــرورة قيــــــــــام الإدارة العليــــــــــا   •
بفســـــح المجــــــال أمـــــام القــــــرار مــــــع  

ــيغة ا ــوار المفتـــوح لأن  وجـــود صـ لحـ
الدراســــــــة توصــــــــلت إلى ضــــــــعف  
دعــــم عمــــادة المعهــــد في مناقشــــة  
ــان   ــبيها كـــ آراء ومقترحـــــات منتســـ
أحــــــــــــد المتغــــــــــــيرات الــــــــــــذي لــــــــــــه  
ــمت   ــق الصــــ ــاته في تحقيــــ انعكاســــ

 التنظيمي.

أ ـــــــر القيـــــــاد  الأخةقيـــــــة   (2019) محمد 
علــــ  الصــــمت التنظيمــــي  
ــ  بعــــــــ    ــض علــــــ بالتطبيــــــ

 المنظمات المصرية

ــة   .الوصفي مفردة  386 ــــ قائمــــــــــــــــــــــــــــــــــ
 استقصاء

توجــد علاقــة عكســية بــين القيــادة   •
الأخلاقيــة والصــمت التنظيمــي فكلمــا  
ــة زاد   ــادة الأخلاقيـــــــــ انخفضـــــــــــت القيـــــــــ

 الصمت التنظيمي والعكس.
وجود أثر سلبي للقيادة الأخلاقية   •

ضــــــرورة توعيــــــة أعضــــــاء المنظمــــــة  
بأهميــة ممارســة الصــوت في التعبــير  
عن الآراء والأفكار ذات العلاقــة  
بمشـــاكل وصـــعوبات العمـــل الــــتي  
تواجههــــــــا مــــــــن خــــــــلال تفعيــــــــل  

https://muthjaes.mu.edu.iq/ar/%d8%a7%d9%84%d8%a8%d9%8a%d8%a6%d8%a9-%d8%a7%d9%84%d8%b1%d9%8a%d8%a7%d8%af%d9%8a%d8%a9-%d8%a7%d9%84%d8%af%d8%a7%d8%ae%d9%84%d9%8a%d8%a9-%d9%88%d8%af%d9%88%d8%b1%d9%87%d8%a7-%d9%81%d9%8a-%d8%a7%d9%84-2/
https://muthjaes.mu.edu.iq/ar/%d8%a7%d9%84%d8%a8%d9%8a%d8%a6%d8%a9-%d8%a7%d9%84%d8%b1%d9%8a%d8%a7%d8%af%d9%8a%d8%a9-%d8%a7%d9%84%d8%af%d8%a7%d8%ae%d9%84%d9%8a%d8%a9-%d9%88%d8%af%d9%88%d8%b1%d9%87%d8%a7-%d9%81%d9%8a-%d8%a7%d9%84-2/
https://muthjaes.mu.edu.iq/ar/%d8%a7%d9%84%d8%a8%d9%8a%d8%a6%d8%a9-%d8%a7%d9%84%d8%b1%d9%8a%d8%a7%d8%af%d9%8a%d8%a9-%d8%a7%d9%84%d8%af%d8%a7%d8%ae%d9%84%d9%8a%d8%a9-%d9%88%d8%af%d9%88%d8%b1%d9%87%d8%a7-%d9%81%d9%8a-%d8%a7%d9%84-2/
https://muthjaes.mu.edu.iq/ar/%d8%a7%d9%84%d8%a8%d9%8a%d8%a6%d8%a9-%d8%a7%d9%84%d8%b1%d9%8a%d8%a7%d8%af%d9%8a%d8%a9-%d8%a7%d9%84%d8%af%d8%a7%d8%ae%d9%84%d9%8a%d8%a9-%d9%88%d8%af%d9%88%d8%b1%d9%87%d8%a7-%d9%81%d9%8a-%d8%a7%d9%84-2/
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 على الصمت التنظيمي.
ــين آراء     • وجـــــــــــود اختلافـــــــــــات بـــــــــ

مفــــــــردات العينـــــــــة لــــــــبعض المتغـــــــــيرات  
ــع الوظيفي  ــاط  )الموقـــــــــــ ــة نشـــــــــــ طبيعـــــــــــ

 المنظمات(.
وجـــود اتفــــاق بــــين آراء مفــــردات     •

ــر مثـــــــــــــــل   ــة للـــــــــــــــبعض الآخـــــــــــــ العينـــــــــــــ
ــتوى   ــــ )النوع السن المســــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
 التعليمي سنوات الخبرة نمط الملكية(.  

ــردات   • ــين آراء مفــــ ــاق بــــ وجــــــود اتفــــ
ــنوات   ــل )سـ ــاقي المتغـــيرات مثـ ــة لبـ العينـ
الخــــــــــــبرة( فيمــــــــــــا يتعلــــــــــــق بالصــــــــــــمت  

 التنظيمي.

ــاء   قنــــــــوات التواصــــــــل بــــــــين رؤســــــ
ــاملين   ــام والعـــــــ ومشـــــــــرفين الأقســـــــ
ــة ســــــقف   ــاء المنظمــــ ــنح أعضــــ ومــــ
أعلــــى مــــن الحريــــة لإبــــداء آرائهــــم  

 بمشاكلهم.وأفكارهم المتعلقة  

 

Akar  (2018)  Organizational 

Silence In 

Educational 

Organizations: a 

Meta –Analysis 

Study. 

  التنظيمــــــي  "الصــــــمت  أي
:  الوبويـــــــــة  المنظمــــــــات  في

 دراسة يليلية".

10095  
معلمـــين    مشـــارك

 وأكاديميين.

ــاك علاق ـــ   • غير مبين غير مبين ــلبية بـــين    ة ارتبـــاطهنـ سـ
ــمت   ــة والصــــــــــــ ــادة التحويليــــــــــــ القيــــــــــــ

   .التنظيمي
ــاك علاق ـــ   • ــلبية بـــين    ارتبـــاط  ةهنـ سـ

ــمت   ــة والصــــــــــــ ــة التنظيميــــــــــــ العدالــــــــــــ
   .التنظيمي

ــاك علاق ـــ   • ــلبية بـــين    ة ارتبـــاطهنـ سـ
 .الثقة في المدير والصمت التنظيمي

إيجابيـــة بـــين    ة ارتبـــاطهنـــاك علاق ـــ   •
   .الصمت التنظيمي والإرهاق

ــاك علاق ـــــ • ــاطهنـــ ــين    ة ارتبـــ ــلبية بـــ ســـ
 .الصمت التنظيمي والالتزام التنظيمي

 غير موضحة

شــــاولأ والأشــــول  
(2018) 

ــا    ــود  الحيـــــــــ ــير جـــــــــ   ـــــــــ
ــة علـــ   الصـــمت   الو يفيـ
ــة دار   التنظيمـــــي في جامعـــ
الســـــةم الدوليـــــة للعلــــــوم  

 اليمني.  -والتكنولوجيا  

ــرًا    170 عنصــــــــــــ
ــاديم110)   ينأكـ
 إداريين(.  60و

الوصـــــــــــــــــــــــــــفي  
 التحليلي.

العــــــــــاملين لــــــــــديهم مســــــــــتويات  أن   • الاستبيان
ــة   ــاة الوظيفيــ متوســــطة مــــن جــــودة الحيــ

 والصمت التنظيمي.
ــية   • ــة ارتبـــــــــاط عكســـــــ هنـــــــــاك علاقـــــــ

ــاة   ــاد جــــــــودة الحيــــــ ــعيفة بــــــــين أبعــــــ ضــــــ
 الوظيفية وبين الصمت التنظيمي.

أن هنـــــــاك أثـــــــرًا عكســـــــيًا ذا دلالـــــــة   •
إحصائية لأبعاد جودة الحياة الوظيفية  

 ومستوى الصمت التنظيمي.

ــد أن تعمــــل إ • دارة الجامعــــة  لابــ
علــــــــــــى التقليــــــــــــل مــــــــــــن تخــــــــــــوف  
المرؤوســــــــــــين مــــــــــــن ردود الفعــــــــــــل  
ــن تقــــديمهم   ــائهم مــ ــلبية لرؤســ الســ
ــات أو   للمعلومــــــــات أو الاقتراحــــــ
الأفكـــار المرتبطــــة بقضـــايا العمــــل  
ــة، ومــــــا يترتــــــب علــــــى   في الجامعــــ
ذلــك مــن نتــائج غــير مرضــية مــن  
خلال فتح قنوات اتصال مباشرة  
وغــــــــــير مباشــــــــــرة بــــــــــين الرؤســــــــــاء  

 .  والمرؤوسين
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دور التما ــ  التنظيمــي في   (2018الكعبي )
الحـــــــــــد مـــــــــــني الصـــــــــــمت  

)دراســـــــــــــــــة    التنظيمـــــــــــــــــي
استطةعية لآراء عينة مــني  
ــار    ــو في في المصـــــــ المـــــــ
 العراقية الأهلية/بغداد(.

ــل   • الاستبيان غير مبين فرد  67 ــين التماثــ ــلبية بــ ــة ســ وجــــود علاقــ
 التنظيمي والصمت.

 

ــات   • ــاء علاقـــــــــ ــام ببنـــــــــ الاهتمـــــــــ
العــاملين، وإشــاعة  اجتماعيــة بــين  

روح فريــــــق واحــــــد والانتمــــــاء إلى  
المصـــــــــرف مـــــــــن خـــــــــلال شـــــــــعور  
العاملين بأهميتهم ودورهم الفاعــل  
فيهـــــا، وأنهـــــم جـــــزء منـــــه مكمــــــل  
لشخصـــيتهم ممـــّا يســـاهم في الحـــد  

 من الصمت التنظيمي.
ــة   ( 2018)  مرسي ــايقة التنظيميــ ــر المةــ أ ــ

والثقــــــــــــــة في المشــــــــــــــر   
ــيطي في   كمتغـــــــيريني وســـــ

الإشــــــرا   العةقــــــة بــــــي  
الســـــــــــــــيء والصـــــــــــــــمت  

 التنظيمي

ا    75 ــً ــــــــ رئيســـــــــــــــــ
 مرؤوسًا  215و

ــة   غير مبين ــــ قائمــــــــــــــــــــــــــــــــــ
 استقصاء

ــة   ▪ ــاط إيجابيــــــ ــة ارتبــــــ وجــــــــود علاقــــــ
ومعنويــــــــة بــــــــين الإشــــــــراف الســــــــيء  

 والصمت التنظيمي.
وأن متغــــيري المضــــايقة التنظيميـــــة   ▪

ا   ــً ــة في المشـــرف يتوســـطان جزئيـ والثقـ
العلاقـــــــــة بـــــــــين الإشـــــــــراف الســـــــــيء    

 والصمت التنظيمي.   

تحفيــــــز العـــــــاملين وتشـــــــجيعهم   •
على الإدّلاء بآرائهــم، وأفكــارهم،  
ومقترحــاتهم، وذلــك عــبر مـــنحهم  
المكافآت المادية جــراء مســاهمتهم  
ــاليب العمـــــــــــــل   في تطـــــــــــــوير أســـــــــــ

 بالشركة.
عنــدما يشــكو أحــد المرؤوســين   •

مــــــــن ســــــــوء معاملــــــــة رئيســــــــه، أو  
معانًته من المضــايقة الــتي يســببها  
له، فلابد من معاقبة هذا الرئيس  

 حتى لا يتمادى في تصرفاته.
احتــواء العــاملين    الحــرص علــى •

ــم   ــارهم، وآرائهــــــــــ واحــــــــــــترام أفكــــــــــ
وإتاحــة الفرصــة لهــم للمشــاركة في  

 اتخاذ القرارات.
المعــــــا ي وفيــــــا   

(2018) 
الصمت التنظيمي و  ــير   
ــو يفي   ــا الـــــــــــــ في الرضـــــــــــــ

 للعاملي في الفنادي.

ــتمارة   غير مبين غير مبين ــــــــــ اســـــــــــــــــ
 استقصاء

ــر أنــــواع   • أن الصــــمت الــــدفاعي أكثــ
ــلبياً في   ــاراً وتأثـــــــيراً ســـــ الصـــــــمت انتشـــــ
ــاملين في فنـــــادق   ــا الـــــوظيفي للعـــ الرضـــ
العينـــــة، يليـــــه صـــــمت الإذعـــــان، أمــــــا  
ــان   ــاعي فكــــ صــــــمت الــــــترابط الاجتمــــ

   .تأثيره إيجابياً 

ضع نظام فعال للتواصل بين  و  •
ــتم مــــــــن   ــائهم يــــــ ــاملين ورؤســــــ العــــــ
ــاملين علــــــــى   ــز العــــــ خلالــــــــه تحفيــــــ
التعبــــــــــير عــــــــــن آرائهــــــــــم وتقــــــــــديم  
مقترحـــــــــاتهم حـــــــــول المشـــــــــكلات  
ــن   ــتفادة مــ ــة بالعمــــل للاســ المرتبطــ
التغذية العكسية مــنهم؛ وتــدريب  

ــادة    إتبــــاعالمــــدراء علــــى   نظــــم القيــ
ــل   ــاركية وتقبــــــــ ــة والتشــــــــ التحويليــــــــ

 .المعارضة التنظيمية
Sholekar & 

Shoghi   

(2017) 

The Impact of 

Organizational 

Culture on 

Organizational 

Silence and Voice of 

Faculty  Members of 

Islamic Azad 

University in 

ــــــــة غير مبين فردًا  317   ثلاثــــــــــــــــــــــــــــــــــ
  اســــــــــــــــــتبيانًت

 قياسية.

  لها  كان  التنظيمية  الثقافة  أن ▪
  التنظيمي   الصمت  على  كبير  تأثير 

  في  التدريس   هيئة  أعضاء  وصوت
 . طهران  في  الإسلامية  آزاد  جامعة

 

بأن يقوم مدراء الجامعــات   ▪
بإنشــــاء بــــرامج اقــــتراح أعضــــاء  
هيئـــــــــــــــة التـــــــــــــــدريس لتقـــــــــــــــديم  
مقترحـــــاتهم وآرائهـــــم وتحفيـــــزهم  

المكافــآت لضــمان    لخــلامــن  
اســـــــــــــتخدام أعضـــــــــــــاء هيئـــــــــــــة  
التـــدريس لمعـــارفهم ومعلومـــاتهم  
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Tehran. 

  التنظيميــة  الثقافــة  "أ ــر  أي
  التنظيمــــي  الصــــمت  علــــ 

ــاء  وصـــــــوت ــة  أعةـــــ   هيئـــــ
ــدري  ــة  التــــــــ   آزاد  بجامعــــــــ
  هران".  في الإسةمية

 .لتحقيق أهداف الجامعة

 Çaylak &  

Altuntas 

(2017) 

Organizational 

Silence Among 

Nurses: The 

Impact on 

Organizational 

Cynicism and 

Intention to Leave 

Work. 

بي الصــمت  قة  عةال أي
ــ رية   ــي والســــــ التنظيمــــــ
ــة مـــــني جانـــــس   التنظيميـــ
وأســـــــبال تـــــــرك عمـــــــ   
الممرضــــــــــــــــــــــــــــــــــــــات في  
المستشـــــف  الجـــــامعي في  

 .أنقر 

سة  اأن نصف المشاركين في الدر  ▪ الاستبيان الوصفي غير مبين
يرغبــــون في تــــرك العمــــل، فالصــــمت  
التنظيمــــــــــي والســــــــــخرية التنظيميــــــــــة  
يـــــؤثران علـــــى نيـــــة الممرضـــــات لـــــترك  

 .العمل

ــرامج   ▪ ــذ بـــــــــ أوصـــــــــــت بتنفيـــــــــ
  الأفكــــــار  لاســــــتبدالوأنشــــــطة  

 .السلبية إلى أفكار إيجابية
 

العةقــــــــة بــــــــي الصــــــــمت   (2017)  محمد 
ــواي   ــي والاحـــــــــ التنظيمـــــــــ
  الو يفي: "دراسة تطبيقيــة
علــ  الأ بــاء البشــريي في  
ــة   ــفيات جامعـــــــــــ مستشـــــــــــ

 ".الزقازيض

ـــــــــــن    408 مـــــــــــــــــ
الأطبــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــاء  

 .البشريين

ايجابيــــة معنويــــة بــــين  وجــــود علاقــــة   • غير مبين غير مبين
الصـــــمت الـــــدفاعي وصـــــمت الفرصـــــة  
وكــل مــن أبعــاد الاحــتراق الــوظيفي في  
حين تبين وجود علاقــة ايجابيــة معنويــة  
ــاعي وكــــل مــــن   ــين الصــــمت الاجتمــ بــ
الإنهـــــاك العـــــاطفي وســـــلبية العلاقـــــات  

 .الشخصية فقط
عــدم وجــود أي علاقــة معنويــة بــين   •

صــــــمت الاستســــــلام وأي مــــــن أبعــــــاد  
ــافةي  الاحــــــــــتراق الــــــــــوظيف إلى    بالإضــــــــ

اخــــــــتلاف الأهميــــــــة النســــــــبية لأبعـــــــــاد  
الصــمت التنظيمــي في تطــوير كــل مــن  

 .أبعاد الاحتراق الوظيفي
ــاد   • ــة بــــــين أبعــــ ــود فــــــروق معنويــــ وجــــ

الصـــمت التنظيمـــي مـــن نًحيـــة وأبعـــاد  
الاحـــتراق الـــوظيفي مـــن نًحيـــة أخـــرى  
ــاء في هــــــــــــذه   لــــــــــــدى هــــــــــــؤلاء الأطبــــــــــ

ــفيات والـــتي ترجـــع بـــدو  رها إلى  المستشـ
رافيــة وهــى:  غالمتغــيرات الديمو عدد مــن 

 .النوع والعمر والدرجة الوظيفية

 غير موضحة

https://www.sid.ir/en/Journal/Searchpaper.Aspx?Writer=538968
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Akin & Ulusoy 

(2016) 
The Relationship 

between 

Organizational 

Silence and 

Burnout among 

Academicians: A 

Research on 

Universities in 

Turkey . 

ــمت  ةالع  أي ــي الصـ ــة بـ قـ
ــتو ت   التنظيمــــــــــي ومســــــــ

الــــو يفي لــــد     الاحــــواي
العــــــــــــاملي    الأكــــــــــــاد يي

ــة في   بالجامعــــــات الحكوميــــ
 .تركيا

ــاملًا    143 عــــــــــــــ
أكاديميــــــــا    190

ــون في     17يعملــ
ــة   جامعـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

 .حكومية

أن مســتويات الصــمت التنظيمــي   ▪ استبانه غير مبين
ــدى   ــطة، أمــــــا    الأكــــــاديميينلــــ متوســــ

ــتويات   ــتراقمســـــــــ ــوظيفي    الاحـــــــــ الـــــــــ
ــة ، كمــــا توصــــلت الدراســــة  منخفضــ

ــة بــــــــــين  لاإلى وجــــــــــود ع ــة إيجابيــــــــ قــــــــ
  والاحـــــــــــتراقالصـــــــــــمت التنظيمـــــــــــي  

 .الوظيفي

 غير موضحة

Kiewitz & al    

(2016) 
Suffering in silence: 

Investigating the 

role of fear in the 

relationship 

between abusive 

supervision and 

défensive silence . 

:  الصـــــمت  في  المعـــــا    أي
  الخـــــو   دور  في  التحقيـــــض

ــة  في ــي  العةقـ ــرا   بـ   الإشـ
  والصـــــــــــــــــمت  الســــــــــــــــيء
 الدفاعي.

ــاملًا    143 عــــــــــــــ
ــــــدى   بإحــــــــــــــــــــــــــــــــــ
ـــــــــــــــــركات   الشـــــــــــــــــ
الصـــــــــــــــــــــــــــــــــــناعية  
الكــــــــــــــــــــــــــــبرى في  
الفلبـــين، والثانيـــة  
منهــــــــــــــــا علــــــــــــــــى  

ـــــــــــن    267 مـــــــــــــــــ
ــين   ـــــــــــــــ الدّارســـــــــــــــــ
ــتير، في   للماجســــ
حين الثالثة على  

ا    166 ــً طالبــــــــــــــــــ
ــــــــات   بالدّراســـــــــــــــــ

 العليا.

وجـــود علاقـــة ارتبـــاط معنويـــة بـــين   ▪ غير مبين غير مبين
لســــــــــــــيء والصــــــــــــــمت  االإشــــــــــــــراف  

 الدّفاعي.

 غير موضحة

El Hasani & al 

(2016) 

Département of 

Educational  

Planning, 

Islamshahr Branch, 

Islamic Azad 

University 

Relationship 

between Leadership 

Styles and 

Organizational 

Silence in 

Educational and 

Administrative Staff 

of Second Period 

أن هنـــــاك علاقـــــة كبـــــيرة بـــــين القيـــــادة   الاستبيان الوصفي تربوي  401
 والصمت التنظيمي.

 

 غير موضحة
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Secondary Schools 

in Islamshahr. 

العةقــــــة بــــــي أ ــــــاط    أي  
القيـــــــــــــــــاد  والصـــــــــــــــــمت  
ــد  المـــو في   ــي لـ التنظيمـ
الوبــــــوييي والإداريــــــي في  
المـــــــــــــدارس الثانويــــــــــــــة في  

 المرحلة الثانية.
Kurudirek & 

al  (2016) 
Investigation of the 

correlation between 

organisationel 

justice and 

organisationel 

silence of Turkish 

physical éducation 

teachers. 

  العةقـــــة  في  التحقيــــض   أي
  التنظيميـــــــة  العدالـــــــة  بـــــــي

  التنظيمــــــــــــي  والصــــــــــــمت
  البدنيـــــــة  الوبيـــــــة  لمعلمـــــــي
 الأتراك.ة  يوالر ض

  معلمــــــــــــــــاً   116
ــة   ــــــ ومعلمــــــــــــــــــــــــــــــــــ

ــاً  75) ــــــ معلمـــــــــــــــــ
 (.معلمة  41و

ــلبي   ▪ الاستبيان الوصفي ــة  ذو  وجــــــود ارتبــــــاط ســــ دلالــــ
إحصـــــــائية بـــــــين العدالـــــــة التنظيميـــــــة  

 ومستويات الصمت التنظيمي.
 

 غير موضحة

Nafei   

(2016) 

Organizational 

Silence: Its 

Devastating Role 

of Organizational 

Success. 

آثار الصـــــــــــــــــــــــمت  أي 
التنظيمـــي علـــ  الن ـــا   
التنظيمـــــــــي للشـــــــــركات  
الصــــــــــــــــناعية بمدينــــــــــــــــة  

 .السادات

  دالـــــــــــــــةقـــــــــــــــة ذات  لاتوجـــــــــــــــد ع ▪ الاستبيان غير مبين مشارك  315
ــائية بــــين الصــــمت التنظيمــــي   إحصــ

 .والنجاح التنظيمي
ن الصـــــــــمت التنظيمـــــــــي يـــــــــؤثر  إ ▪

ــاح   ــر علــــــــــى النجــــــــ بشــــــــــكل مباشــــــــ
يعتــــــــبر    أخــــــــرى  بعبــــــــارة  ،التنظيمــــــــي

الصــــــــمت التنظيمــــــــي أحــــــــد أكــــــــبر  
معوقات النجاح التنظيمي للعــاملين  
بالشــركات الصــناعية المصــرية بمدينــة  

  .السادات

ضـــــــــرورة تبــــــــــني المنظمــــــــــات   ▪
لثقافة تشجع وتحــث المــوظفين  
  ،علـــــى التحــــــدث في القضــــــايا
  ،والمشـــاكل الـــتي تخـــص العمـــل

ــتمكن   ــمت حـــتى تـ وعـــدم الصـ
مـــــــــــــــــــن إدراك هـــــــــــــــــــذه    الإدارة

ة حلهــا مباشــرة  القضــايا ومحاول ــ
 .لمنع تفاقمه

 

Park & al 

(2016) 

Abusive 

Supervision, 

Psychological 

Distress, and 

Silence: The Effects 

of Gender 

Dissimilarity 

Between 

Supervisors and 

Subordinates. 

  الســـــــــــيء  الإشــــــــــرا أي  

ــارك    222 مشــــــــ
مـــن العـــاملين في  
مجموعــــــــــــة مــــــــــــن  
ـــــــــــــــــركات   الشـــــــــــــــــ

 الصينية.

أفــــــــــادت نتائجهــــــــــا بأن متغــــــــــير   ▪ غير مبين غير مبين
الضــيق النفســي يتوســط العلاقــة بــين  
الإشــــــــــــــراف الســــــــــــــيء والصــــــــــــــمت  

 التنظيمي.

 غير موضحة
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ــيض   النفســــــــــــــــــي  والةــــــــــــــــ
ــمت   آثار:  والصــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

ــتة  ــي  الاخــ ــي  بــ   الجنســ
 والمرؤوسي. المشرفي بي

القــــــرا والزايــــــد   
(2016) 

  لـــــد   الأخةقيــــة  القيــــاد 
ــاء   ومشــــــــــــــــرفات  رؤســــــــــــــ
  بجامعــة  الأكاد ية  الأقسام
ــتو   تبــــــوك ــلوك  ومســــ   ســــ

ــمت ــي  الصـ   لـــد   التنظيمـ
 التدري .  هيئة  أعةاء

  عضــــــــــــــــــو  111
 تدريس.  هيئة

  الوصـــــــــــــــــــــــــــفي
 .الارتباطي

  لــدى الأخلاقية للقيادة أثر هناك ▪ الاستبانة
  الأقســــــــــــــــام  ومشــــــــــــــــرفات  رؤســــــــــــــــاء
  ســلوك علــى تبــوك بجامعة الأكاديمية
ــاء  لــــدى"  التنظيمــــي  الصــــمت   أعضــ

   %.83  بنسبة  التدريس  هيئة
  الأخلاقيـــــــة  القيـــــــادة  مســـــــتوى  أن ▪

  رؤســــــاء  لـــــدى  لتنظيمــــــي  والصـــــمت
  في  الأكاديميــــــة  الأقســــــام  ومشــــــرفات

ــة ــوك  جامعـ ــة  كانـــت  تبـ   حيـــث  مرتفعـ
ــرت ــاك  أن  النتـــــائج  أظهـــ   ارتبـــــاط  هنـــ

ــين "  الأخلاقيـــة  القيـــادة"    مـــن  كـــل  بـ
ــلوك"  وبــــين "  التنظيمــــي  الصــــمت  ســ
  الدلالــة مســتوى قيمة جاءت حيث
  وذلـــــــــك  (ᾇ =0.05)  مـــــــــن  أقـــــــــل
 .  بيرسون  ارتباط  بحسب

  الدراســـــــة  نتـــــــائج  أظهـــــــرت  بينمـــــــا   •
  عند  إحصائية  دلالة  ذات  فروق وجود

  متغـــــير   علـــــى  الدراســـــة  أفـــــراد  إجـــــابات
  الصـــــمت  وســـــلوك  الأخلاقيـــــة  القيـــــادة
  التــدريس هيئــة أعضــاء لــدى التنظيمي

ــاً  ــير   تبعــــ   جــــــاءت  حيــــــث  الجــــــنس  لمتغــــ
  التخصــص ومتغــير  ،(ذكــر) فئــة لصالح
   (.نظري)  فئة  لصالح  جاءت  حيث

ــام  ضـــــرورة • ــة  الاهتمـــ   بممارســـ
ــاء ــرفات  رؤســـــ ــام  ومشـــــ   الأقســـــ

  تبـــــــوك  جامعـــــــة  في  الأكاديميــــــة
  مختلف  على  الأخلاقية  للقيادة

ــراً   مجالاتهــــــــا، ــا  نظــــــ   في  لأهميتهــــــ
ــة  الحريـــــة  إعطـــــاء   في  الديمقراطيـــ
  درجـــة  خفـــض  وبالتـــالي  العمـــل
  التنظيمـــــــي  الصـــــــمت  ممارســـــــة
 .  التدريس  هيئة  أعضاء  لدى
  دورات  عقـــــــــــد  إلى  إضـــــــــــافة •

  عمـــل  وورش  ونـــدوات  تدريبيـــة
  رؤســـــــــاء  توعيـــــــــة  أجـــــــــل  مـــــــــن

  الأكاديميــة  الأقســام  ومشــرفات
  اللامّركزيـــــــة  تعزيـــــــز  في  ودورهـــــــا
ــة ــتوى  وخفـــــــــض  الإداريـــــــ   مســـــــ
  لــــــــــدى  التنظيمــــــــــي  الصــــــــــمت

 .  التدريس  هيئة  أعضاء
 

Acaray & 

Akturan  

(2015) 

The relationship 

between 

organizational 

citizenship 

behaviour and 

organizational 

silence . 

ــمت  أ    ــاد الصــ   ــــير أبعــ
ــلوك   ــ  ســــ ــي علــــ التنظيمــــ

 .الموا نة التنظيمية

ــً   462 ا  موظفــــــــــــ
بـــــدوام كامـــــل في  
شـــــــــركة خاصـــــــــة  
ــددة   ــــــ متعــــــــــــــــــــــــــــــــــ
ــيات في   الجنســـــــــــــ

 .اسطنبول

  انخفــــض  قــــد  الصــــمت  ســــلوك  أن ▪   ستبيانالا    التجريبي
ــاني  وجـــد أن الصـــمت المطبـــق    الإذعـ
لهما تأثير سلبي   ،والصمت الدفاعي

علــى ســلوك المواطنــة التنظيميــة، أمــا  
ــمت   ــاعيالصـــ ــابي  الاجتمـــ ــه    الإيجـــ لـــ

تأثـــــير إيجـــــابي علـــــى ســـــلوك المواطنـــــة  
 .التنظيمية

 

 غير موضحة

Mehrabanfar 

&  Ardakani 

(2015) 

Organizational 

Silence, from Roots 

to Solutions: A Case 

Study in Iran 

Petroleum Industry. 

ــبهال   ــريبي  شـــ   تُـــ
  نتـــــائج  لمقارنـــــة

ــار   الاختبــــــــــــــــــــــــ
  القبلــــــــــــــــــــــــــــــــــــي

  ذاتي  اســـــــتبيان
  التنظيم ونظــام
  الاقتراحـــــــــــــات

 الشامل.

  انخفـــض  قـــد  الصـــمت  ســـلوك  أن ▪
ــكل ــوس  بشـ ــد.  ملمـ ــذا  يعتمـ ــى  هـ   علـ
ــار ــتم  بســـــــــيط  T  اختبـــــــ   إجـــــــــراؤه  يـــــــ
  حيــــــث  ،SPSS  بــــــرنًمج  بواســــــطة

ــا ▪ ــنظم    تاقتراحــــــ ــيق مــــــ بتنســــــ
مســـبقًا. ســـيؤدي هـــذا التعـــاون  
إلى فوائد متبادلة لكــلا الجــزأين  
، حيــــــــــث يمكــــــــــن اســــــــــتخدام  

https://www.sciencedirect.com/science/article/pii/S1877042815052507
https://www.sciencedirect.com/science/article/pii/S1877042815052507
https://www.sciencedirect.com/science/article/pii/S1877042815052507
https://www.sciencedirect.com/science/article/pii/S1877042815052507
https://www.sciencedirect.com/science/article/pii/S1877042815052507
https://www.sciencedirect.com/science/article/pii/S1877042815052507
https://www.sciencedirect.com/science/article/pii/S1877042815052507
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ة ــات السابقــاد على الدراســة بالاعتمــالباحث إعــــداد  

   التنظيمــــــي  الصــــــمت   أي
ــ ور  مــــني ــول  إلى  الجــ :  الحلــ

ــة ــة  دراســـ ــناعة  في  حالـــ   صـــ
 .الإيرانية  البوول

  لحالة  والبعدي
 الصمت.

  الصــمت  حالــة  بــين  مهــم  فــرق  يوجــد
.  اللاحــق  والاختبــار القبلــي للاختبار

  نظــــام  يكــــون  أن  يمكــــن  آخــــر،  بمعــــى
  لتشــجيع  للتواصــل فرصة الاقتراحات
ــى  المـــــوظفين ــديم  علـــ ــات  تقـــ   الاقتراحـــ
  ممــا  المنظمة، تعزيز أجل من والتعاون
  صـــــــــمت  مـــــــــن  النهايـــــــــة  في  ســـــــــيقلل
 .  المنظمة

ــز الهيكــــــــل   ــات لتعزيــــــ الاقتراحــــــ
التنظيمــــــــــــــــي والأداء ويمكــــــــــــــــن  
ــاهدة   ا مشـــــــ ــً للمـــــــــوظفين أيضـــــــ
تأثـــــــــيرهم علـــــــــى التحســـــــــينات  

 التنظيمية.
 

Eriguc  & al  

(2014) 
Organizational 

Silence among 

Nurses: A Study of 

Structural Equation 

Modeling. 

  التنظيمـــي  الصـــمت أي
دراســـــة   :  الممرضـــــات  بـــــي

  النم جــــــــــة للمعـــــــــــادلات
 .الهيكلية

ــتمارة غير مبين ممرضة  137   اســـــــــــــــــ
ــح   المســـــــــــــــــــــــــ
ــتخدمة   المســـ

  الأدب  في
  والــتي التركي
ــا    طورتهــ
Çakıcı 

(2010) 

  الصمت  مقياس استخدام يمكن ▪
  المقيـــاس  هـــذا  أن  يعُتقـــد  التنظيمــي؛
  مناســـــــــــب  نمــــــــــوذ   هـــــــــــو  الجديــــــــــد

ـــــات ــاملات  للممرضـــــــــــــــــ ـــ   في  العـــــــــــــــــ
   .تركيا  في  الصحية  المؤسسات

 غير موضحة

Nikmaram  & 

al  (2012) 

 

 

 

 

 

 

 

Relationship 

Between 

Organizational 

Silence and 

Commitment in 

Iran. 

ــمت    أي ــي الصـ ــة بـ العةقـ
التنظيمــي والالتــزام دراســة  

 .ميدانية في إيران

ــن  فئتـــــــــــــــــين   مـــــــــــــــ
الأســـــــــــــــــــــــــــــــــــاتذة  

 .والموظفين

  الارتبـــاط  وجـــود  مـــن  الـــرغم  علـــى ▪ غير مبين غير مبين
  وسلوك  المتصور  الصمت منا  بين

  التنظيمــي والالتــزام  الموظف  صمت
  البحــــــث  فرضــــــيات  دعــــــم  وبالتــــــالي
  العلاقـــــات  قــــوة  المجمــــوعتين؛  لكــــلا

ــزام  بــــــــــين  والعلاقــــــــــة  مختلفــــــــــة   الالتــــــــ
  أقـــوى  للبحـــث  الأخـــرى  والمتغـــيرات
 .  للأساتذة

  البحــث  متغــيرات  في  تمــايز  وجــود ▪
 .أيضًا  المجموعتين  لكلا

 غير موضحة

                    
                             

 راسات السابقة حول اتخاذ القرار : الد  ( 2-1)الجدول                     
 

 ـات أهـــــــــــــــــم التوصيــــــــــــ أبــــــــــــــــــــــــــــرز النتائــــــــــــــــــــــــــج  الأدوات  المنهـــــج  عدد المشاركي  عنـــــــوان الدراســــة  الباحـــث )السنـــة( 
 أولًا: الدراســـــــــــــــــــات العربيـــــــــــــــــــــــــــــــة 

ــاليس (2022محمد ) ــبة    أســــ ــةالمحاســــ   الإداريــــ
الحديثــــــــة ودورهــــــــا في اتخــــــــاذ  

ــرارات   دراســـــة  )  الإداريـــــةالقـــ
ــ  بعـــــــــــــ    ــة علـــــــــــ تطبيقيـــــــــــ
ــة   المؤسســــــــــــــــات الحكوميــــــــــــــ

 (.بالسودان

ــرد مــــــــن    117 فــــــ
العــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــاملين  
بالمؤسســـــــــــــــــــــــــــات  

 .الحكومية

ـــــفي   الوصـــــــــــــــــ
التحليلـــــــــــــــــــي  

 التطبيقي.

  أســــــــــــــــــاليبأن اســـــــــــــــــتخدام   ▪ الاستبانة.
ــبة   الحديثـــــــــة في    الإداريـــــــــةالمحاســـــــ

ــات يســــــــاعد في اتخــــــــاذ   المؤسســــــ
 .القرارات الإدارية

ــاملين     ▪ ــة العــــ ضــــــرورة توعيــــ
  الأســـــاليببأهميــــة اســـــتخدام  
  الإدارية.الحديثة للمحاسبة  



 

30 

 

 

النـــــــــــــــــــــــــــــــــــــداو   
(2021) 

ــة   ــا  الحا ـــــــ عوامـــــــــ  الن ـــــــ
و  يرهـــــــا في فاعليـــــــة اتخــــــــاذ  
القــــــرارات الأمنيـــــــة )دراســـــــة  
اســـتطةعية لـــيراء عينـــة مـــني  
ــة   القيــــادات في وزار  الداخليــ

 العراقية(.

وصــــــــــــــــــــــــــــفي   مشاهدة.  180
 تحليلي.

وجــــود علاقــــة ارتبــــاط طرديــــة   ▪ الاستبانة
ــاح   ــابي لعوامــــــل النجــــ وتأثــــــير إيجــــ
الحاسمة وأبعادها في فاعليــة اتخــاذ  

 رارات الأمنية.الق

توجيـــــه العنايـــــة الأكاديميـــــة   ▪
مـــــن قبـــــل الجهـــــات بموضـــــوع  
عوامــل النجــاح الحاسمــة لأنهــا  
ــة في   ــوعات الهامــــ مــــــن الموضــــ
ــواء   ــرارات سـ ــاذ القـ ــة اتخـ عمليـ
في الظــــــــــــــــروف العاديــــــــــــــــة أو  
الظـــــــروف غـــــــير العاديـــــــة أي  

 الأزمات.
  الطويـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ 

(2020) 
الــــــ كاء الوجــــــداا وعةقتــــــ   
ــدراء   ــرار لـــــد  مـــ ــاذ القـــ باتخـــ
المــــدارس الخاصــــة في محافظــــة  

   نظرهم. الخلي  مني وجهة

ــديراً   64 ـــــــــــــــ   مـــــــــــــــــ
 .ومديرة

ـــــفي   الوصـــــــــــــــــ
 التحليلي.

ــتوى فاعليــــــــة اتخــــــــاذ  أن   ▪ .الاستبيان مســــــ
القــــــــرار لــــــــدى مــــــــدراء المــــــــدارس  
الخاصـــــة في محافظـــــة الخليـــــل مـــــن  
وجهة نظرهم جاء بدرجة مرتفعة  

 .جداً 
لا توجـــــد فـــــروق ذات دلالـــــة   ▪

لمســـــــــــــتوى الـــــــــــــذكاء    إحصـــــــــــــائية
الوجــداني ولمســتوى فاعليــة اتخــاذ  
القــــــــرار لــــــــدى مــــــــدراء المــــــــدارس  
الخاصــة في محافظــة الخليــل تعــزى  

ــير  الجـــــنس  ،  مكـــــان العمـــــل)  لمتغـــ
ســـــــــــــنوات    ،المؤهـــــــــــــل العلمـــــــــــــيو 

 (.الخبرة
وجــد علاقــة ارتباطيــه طرديــة  ت ▪

موجبـــة دالـــة إحصـــائيا بـــين جميـــع  
ــة   ــراد العينــــــ ــدير أفــــــ درجــــــــات تقــــــ

   لمـــدراءلمســتوى الـــذكاء الوجـــداني
المــــــــــدارس الخاصــــــــــة في محافظــــــــــة  
ــاذ   الخليـــــل ودرجـــــات فاعليـــــة اتخـــ

 .القرار لديهم

ــرض   ▪ ــة بغـــــــ ــراء دراســـــــ إجـــــــ
ــنع   ــة بـــــــين طـــــــرق صـــــ المقارنـــــ
القـــــــرار وفاعليتهـــــــا و مـــــــدى  
ــذكاء   ــى الــــــــ ــا علــــــــ اعتمادهــــــــ
الوجــــــداني لــــــدى المــــــدراء في  
 .المدارس الحكومية والخاص

إجـــــــــــراء دورات تدريبيـــــــــــة   ▪
مهمتهـــــــــا تنميـــــــــة مهــــــــــارات  
ــدى   ــداني لــــــــ الــــــــــذكاء الوجــــــــ

من  مدراء المدارس الجــدد ض ــ
ــة   بـــرامج تأهيليـــة أثنـــاء الخدمـ

قبل الخدمة لتطوير قــدراتهم  و 
ــادرين   وذلـــك حـــتى يكونـــوا قـ
علــى اتخــاذ القــرارات الفعالــة  
ــة   ــو مــــن العقلانيــ الــــتي لا تخلــ

  ء.على حد سوا  والإنسانية
ــة   ▪ ــرامج تثقيفيـــــــ إعـــــــــداد بـــــــ

للعــاملين في القطــاع التربــوي  
عي لديهم بالذكاء  وزيادة الو 

الوجـــداني وتضــــمين المنــــاهج  
ــة   الدراســـــــية بكليـــــــات التربيـــــ
مواضــيع تتعلــق باتخــاذ القــرار  
وكيفية اتخاذه بفاعليه وطــرق  
لتنميـــــــــة الـــــــــذكاء الوجـــــــــداني  

 .لديهم
الاســــــــتعانة بالمؤسســـــــــات   ▪

الإعلاميــــــــــة لغــــــــــرض عقــــــــــد  
المحاضرات والندوات الثقافية  
حـــــــــول الــــــــــذكاء الوجــــــــــداني  
ا  وحـــــــــول اتخـــــــــاذ القـــــــــرار لمــــ ـــــ

للموضوع من أهمية في نــاح  
ــتوى   الأفــــــــــــراد علــــــــــــى المســــــــــ
ــي العــــــــــــام وعلــــــــــــى   المجتمعــــــــــ
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ــكل   ــي بشــ ــتوى المؤسســ المســ
 .خاص

 وآخــــــــرون  مــــــــدور

(2020) 

ــ    ــرار المهـ ــاذ القـ ــتو  اتخـ مسـ
لــد  تةميــ  الطــور الثــانو :  
دراســة مقارنــة علــ  عينــة مــني  
تةميــــــــــ  ثانــــــــــو ت ولايـــــــــــة  

 بسكر .

ــذ    587 ـــ تلميـــــــــــــــــ
 وتلميذة.

ـــــفي   الوصـــــــــــــــــ
 المقارن.

ــــــــــــــــاس  م قيـــــــــــــــــ
ــرايتس   كــــــــــــــــــــــــــ

(  1)ب
لاتخــــاذ القـــــرار  

 المهني.

أن مستوى القرار المهني كــان   ▪
ــة الدراســـــة   ــطاً، لـــــدى عينـــ متوســـ
ــان نــــوع الجــــنس، ونــــوع   مهمــــا كــ
ــتوى التخصــــص   الدراســــة أو مســ
الدراســي أو العوامــل الاقتصــادية  
 والثقافية، والتحصيل الدراسي.

عدم وجود فروق بين الذكور   ▪
التخصصــــــــــات  والإنًث، وبــــــــــين  

علمــــــــــــي وأدبي، وبــــــــــــين فئــــــــــــات  
المســـتوى الثقـــافي؛ بينمـــا وجـــدت  
الفروق بين فئات الدراســة تعــزى  

  ىللمستوى الاقتصادي، والمستو 
 الدراسي.

ــذ القـــرار ▪ ــرد متخـ ــى الفـ   علـ
ــتعداد   ــه الاســــ أن يكــــــون لديــــ
لأخــذ المســؤولية الذاتيــة رغــم  
الخوف من الفشــل، وبطريقــةٍ  
مســتقلة غـــير تابعـــة وخاضـــعة  

 للآخرين.
أن بنـــــــــاء قـــــــــرارات  كمـــــــــا   ▪

ــة يســــــــــتلزم الانتبــــــــــاه   نًجحــــــــ
ـــــــية   ــــــل الأساســـــــــــــــــ للمراحـــــــــــــــــ
للتخطيط وبناء القرار، فكــل  
فشــــــــل في التخطــــــــيط لبنــــــــاء  
ــة   القـــرار وهـــو تخطـــيط في نهايـ

 ا القرار.لإفشال هذالمطاف  
Fallman  & al 

(2019) 

The impact of 

restricted decision-

making autonomy on 

health care managers' 

health and   work 

performance.  

  ـــــــير اســـــــتقةلية اتخـــــــاذ  أي  
ــ  صــــحة   ــد  علــ ــرار المقيــ القــ
مــــــــدير  الرعايــــــــة الصــــــــحية  

 وأداء العم .

المــــديرين    162
ــغيليين في   التشـــــــ

(  05خمســـــــــــة )
ــفيات   مستشــــــــــــــ

 سويدية.
 

ارتبـــاط اســـتقلالية اتخـــاذ القـــرار   ▪ .الاستبيان غير مبين
ــلبًا بصــــــحة المــــــديرين   المقيــــــدة ســــ
وأداء عملهـــــــــــــم الإداري بمـــــــــــــرور  

 الوقت.
 
 

تقــترح هـــذه الدراســـة علـــى   ▪
قـــــــادة التمـــــــريض بأن  لقـــــــوا  
الظــــروف لمـــــديري العمليـــــات  

ــتويات  للحصــــــول علــــــى   مســــ
ــتقلالية في   ــن الاســـــ أعلـــــــى مـــــ
مجـــــــــال مســـــــــؤوليتهم وحريــــــــــة  
تحديد أولويات عبء العمــل  

 الإداري.

Nadia  & 

Mohamed 

(2018) 

Relationship between 

leadership styles and 

clinical decision- 

making autonomy   

among critical care 

nurses. 

ــاليس   أي العةقــــــــة بــــــــي أســــــ
ــاد    ــاذ  القيـــــ ــتقةلية اتخـــــ واســـــ

القرار السرير  بــي ضرضــات  
الرعايـــة الحرجـــة في مستشـــف   
ــي   ــ  التعليمــــــــ ــر العيــــــــ قصــــــــ

 الجديد.

ممــــــــــــرض    200
وممرضة يعملون  
في وحـــــــــــــــــــدات  

 العناية المركز.
 

ـــــفي   الوصـــــــــــــــــ
 .الاستكشافي 

ـــتبيان   اســـــــــــــــــ
اتخـــاذ القـــرار  
ــريري،   الســــــــــ
المعتمـــد مـــن  
فريــــــــــــــــــــــــــــــــــــد  

(2016). 

 

ــاك علاقـــــــة ذات   ▪ ــن هنـــــ لم تكـــــ
ــتقلالية   ــين اســ ــائية بــ ــة إحصــ دلالــ
ــريرية   ــرارات الســـــــــــــ ــاذ القـــــــــــــ اتخـــــــــــــ
 للممرضات وأساليب القيادة.  

ــديري   ▪ ــى مــــــــــ يجــــــــــــب علــــــــــ
ــات الرعايــــــة الحرجــــــة،   ممرضــــ
تعزيـــز اســــتقلالية الممرضــــات  
مـــــــن خـــــــلال تمكيـــــــنهم مـــــــن  
ممارســـــــــة اســـــــــتقلالية اتخــــــــــاذ  
القرار السريري، ومن خــلال  
ــرارات   ــال لقــــــــ الــــــــــدعم الفعــــــــ

 ضات والمساءلة.الممر 
 

ــان وســــــــعود   فرحــــــ
(2018) 

  اتخــــاذبنــــاء وتطبيــــض مقيــــاس  
ــرار   ــاءالقــــــ ــات    لأعةــــــ الهيئــــــ

ــة لأ ــدور   الإداريــــــ ــة الــــــ نديــــــ
 .الممتاز في العراي

ــاس اتخــــاذ   .الوصفي عضوًا  330 مقيــ
 القرار.

القـــــــــــرار    اتخـــــــــــاذأن مقيـــــــــــاس   ▪
ــه   ــاءومجالاتـــ ــالحاً لأعضـــ ــان صـــ   كـــ
 الإدارية في العراق.الهيئات  

  

اعتمــــــاد مقيــــــاس  ضــــــرورة   ▪
  اتخاذ القرار ومجالاته لأعضاء

الإداريـــة في العـــراق،  الهيئـــات  
ــباب   وأن تــــــــــــــولي وزارة الشــــــــــــ

ــة الأولمبيــــــــة   الوطنيــــــــة  واللّجنــــــ

https://pubmed.ncbi.nlm.nih.gov/30565780/
https://pubmed.ncbi.nlm.nih.gov/30565780/
https://pubmed.ncbi.nlm.nih.gov/30565780/
https://pubmed.ncbi.nlm.nih.gov/30565780/
https://pubmed.ncbi.nlm.nih.gov/30565780/
https://pubmed.ncbi.nlm.nih.gov/30565780/
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ــة   ــات  العراقيـــــ ــة المؤسســـــ وبقيـــــ
الرياضية موضوع اتخاذ القــرار  
أهمية خاصة، لما له مــن تأثــير  
وانعكــــاس ســـــلبي علـــــى ســـــير  
العمل لدى العاملين في هذه  

 المؤسسات.  
ــاليس   (2017) الجه  ــاد   أسـ ــاء  قـ ــوير كفـ تطـ

  راراتالمدارس عل  اتخــاذ الق ــ
   .في إدار  الأزمات المدرسية

 

ـــــفي   طالب  500 الوصـــــــــــــــــ
 .المسحي

أن واقع ممارسة قادة المدارس   ▪ الاستبانة.
لأســـــــــاليب اتخـــــــــاذ القـــــــــرارات في  
اتخـــــاذ الأزمــــــات المدرســـــية جــــــاء  
إجمــــــــالا بدرجــــــــة كبــــــــيرة؛ وأنهــــــــم  
يمارســـــــون الأســـــــاليب التقليديـــــــة  
ــرارات في إدارة   ــاذ القــــــ ــد اتخــــــ عنــــــ
الأزمـــات المدرســـية بنســـبة بلغـــت  

50%.   
ــة   ▪ ــروق ذوات دلالـ ــد فـ لا توجـ

 وىــــــــــــــــإحصـــــائية عنـــــد مست
(ᾇ=0.05)   بــين قــادة المــدارس

في مســــتوى ممارســــتهم لأســــاليب  
اتخاذ القرار في مواجهــة الأزمــات  
المدرســـــــــــــية تعـــــــــــــزى لمتغـــــــــــــيرات:  
)التخصص الدراسي، والخــبرة في  
مجـــال الإدارة المدرســــية، والمرحلــــة  
ــوير   ــاليب تطـ ــية(، لأن أسـ الدراسـ
كفــاءة قــادة المــدارس علــى اتخــاذ  

دارة الأزمــات  القرارات اللازمــة لإ 
ــى   ــالا علــ ــية حصــــلت إجمــ المدرســ
 مستوى استجابة موفق بشدة.

تدريبيــــــــــة لتأهيــــــــــل قــــــــــادة   ▪
ــى اســـــــــتخدام   ــدارس علـــــــ المـــــــ

ــاليب ا ــة في اتخــــاذ  الأســ لعلميــ
القــــــــــرارات أثنــــــــــاء حــــــــــدوث  

 درسية.الم  الأزمات
ــيةإجـ ـــــ ▪ ــارب افتراضــــ   راء تُــــ

ــن ــاذ  مـــــــــــ الأزمـــــــــــــات    لنمـــــــــــ
المدرســية المــدارس لاســتخدام  

ــة   ــاليب متنوعــــــــ   لاتخــــــــــاذأســــــــ
 لقرارات.ا
ــو  ▪ ــقيتكــــــــــــــ لإدارة    ن فريــــــــــــــ

ــة،   الأزمــــــــــــــــــات في المدرســــــــــــــــ
  قــــــيفهم بحيــــــثثتو وتــــــدريبهم  

يكــون الفريــق جــاهزاً  في أي  
ــة ــات،الأ   وقــــــــت لمواجهــــــ   زمــــــ
 وتنفيذ القرارات.

ــو زايـــــــــــــــــــد   أبـــــــــــــــــ
(2017) 

دور الــــــنظم الخبــــــير  في جــــــود   
اتخـــاذ قـــرارات الإدار  العليـــا في  

 وزار  الصحة الفلسطينية.

موظف في    170
 الإدارة العليا.

ـــــفي   الوصـــــــــــــــــ
 التحليلي.

ــة   ▪ .ةالاستبان اتضــــح وجــــود علاقــــة طرديــ
بـــــــين اســـــــتخدام الـــــــنظم الخبــــــــيرة  
وجـــــــودة اتخـــــــاذ قـــــــرارات في وزارة  

 الصحة الفلسطينية.
إن للــــــــنظم الخبــــــــيرة وأبعادهــــــــا   ▪

ــدس   ــات ومهنــ ــزة، البرمجيــ )الأجهــ
المعرفـــــــــــــة(أثرًا دالًا إحصـــــــــــــائيًا في  

 القرارات.جودة اتخاذ  
ــة   ▪ ــروق ذات دلالـــــ ــر فـــــ لم تظهـــــ

إحصــــــــــــائية بــــــــــــين متوســـــــــــــطات  
استجابات المبحوثين حول اتخاذ  
القـــــــــــــــــرارات في وزارة الصـــــــــــــــــحة  
الفلســــــــــطينية تعـــــــــــزى لمتغـــــــــــيرات  
)المؤهــــــــــــل العلمـــــــــــــي والمســـــــــــــمى  

ــع سياســـــــات   ▪ ــة وضـــــ أهميـــــ
واســـــــــتراتيجيات تزيـــــــــد مـــــــــن  
فاعليــة الــنظم الخبــيرة، لوجــود  

اســتخدام  علاقة واضحة بين 
الــــــنظم الخبــــــيرة علــــــى جــــــودة  
 اتخاذ قرارات الإدارة العليا.
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 الوظيفي(.
 

ــة والبقمـــــي   درادكـــ
(2017) 

ــاو    اســــــــــــــواتي يات التفــــــــــــ
ــد    ــرار لـ ــاذ القـ ــا باتخـ وعةقتهـ
مدير  المدارس الثانوية بمدينة  
ــر   الطـــــائف مـــــني وجهـــــات نظـــ

 الوكةء والمعلمي.

وكيــــــــــــــــــــــــــل    336
 ومعلم.

ـــــفي   الوصـــــــــــــــــ
 الارتباطي.

ــة   ▪ الاستبانه ــراد العينـــ ــتجابات أفـــ أن اســـ
حــــــــــــــــــــول درجــــــــــــــــــــتي ممارســــــــــــــــــــة  
ــــــاوض   ــــــتراتيجيات التفـــــــــــــــــ اســـــــــــــــــ
وعمليـــــــات اتخـــــــاذ القـــــــرار لـــــــدى  
ــام   ــيم العــــ ــدارس التعلــــ مــــــديري مــــ
بمدينــة الطــائف كانــت متوســطين  

ــداريهما   ــابيين مقــــــــ   2.68حســــــــ
 على التوالي.    2.74و
ولا توجــد فــروق ذات دلالــة     ▪

إحصــــــــــــائية بــــــــــــين متوســـــــــــــطات  
اســــتجابات أفــــراد عينــــة الدراســــة  
حــــــــــــــــــــول درجــــــــــــــــــــتي ممارســــــــــــــــــــة  
ــــــاوض   ــــــتراتيجيات التفـــــــــــــــــ اســـــــــــــــــ
ا   ــرار وفقـــــــً ــاذ القـــــ ــات اتخـــــ وعمليـــــ
ــيرات المســـــــــمى الـــــــــوظيفي،   لمتغـــــــ
 التخصص وعدد سنوات الخبرة.  

ــاط   ▪ ــاملات الارتبـــ وأن قـــــيم معـــ
استراتيجيات التفاوض    بين جميع

المختلفة وجميع أبعاد اتخاذ القرار  
والدرجـــــــــة الكليــــــــــة دالـــــــــة عنــــــــــد  

 .(ᾇ =0.01)مستوى  

العمـــــــــل علـــــــــى توظيـــــــــف   •
عمليـــات اتخـــاذ القـــرار لـــدى  
مديري المدارس، وذلك عن  
ــق تـــــــــــدريب مـــــــــــديري   طريـــــــــ
المدارس على تحليل المشكلة  
وأسبابها والحلول الممكنة لهــا  
ث اختيــــــــار البــــــــديل الـــــــــذي  

ق رضــا الطــرفين، وتقيــيم  يواف ــ
ــة للقـــرار في   ــدائل المطروحـ البـ

 ضوء إيجابياتها وسلبياتها.
ــم المعلومــــــــات   • تــــــــوفير نظــــــ

الإداريــــــــة للحصــــــــول علــــــــى  
ــول   ــة حـــــ ــات اللّازمـــــ المعلومـــــ
أبعاد المشكلة، والإمكانًت  
ــة   الماديـــــــــة والبشـــــــــرية اللّازمـــــــ

 قبل صدوره.لتنفيذ القرار  
ــرة   • ــدائل المبتكــ ــة البــ مناقشــ

وعية  لحـــل المشـــكلات بموض ــــ
في ضـــــــــــــــــــوء الإمكـــــــــــــــــــانًت  

 المتاحة.

ـــة   ربابعـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
(2017) 

ــر   علـــــ   التحويليـــــة  القيـــــاد   أ ـــ
ــة ــة  فاعليـ ــاذ  عمليـ ــرار  اتخـ في    القـ

البلقاء التطبيقية مني وجهة نظر  
 رؤساء الأقسام.

مـــــن رؤســـــاء    60
 الأقسام.

ــادة   ▪ الاستبيان غير مبين ــوافر القيـــــــــ ــة تـــــــــ إن درجـــــــــ
ــة بأبعادهــــــــــا: )التــــــــــأثير   التحوليــــــــ
المثـــــــــالي، التحفيــــــــــز، الاعتباريــــــــــة  
ــة،   ــتثارة الفكريـــــــ ــة، الاســـــــ الفرديـــــــ
التمكـــــــــين( في جامعـــــــــة البلقـــــــــاء  

 التطبيقية كانت عالية.
  عمليــة إن درجة توافر فاعليــة ▪

القـــــرار في جامعـــــة البلقـــــاء    اتخـــــاذ
 التطبيقية كانت عالية.

العمــــل علــــى رفــــع درجـــــة   •
تــوافر أبعــاد القيــادة التحوليــة  
في مضـــــمون الفقـــــرات الـــــتي  

ءت بدرجـــــــة متوســـــــطة  جـــــــا
لتصـــــــبح عاليــــــــة في جامعــــــــة  

 البلقاء التطبيقية.

عــــــــسء المعلومــــــــات وعةقتــــــــ    (2017شعبان )
في المـــــــــدارس  باتخـــــــــاذ القـــــــــرار  

الخاصـــــــــة مـــــــــني وجهـــــــــة نظـــــــــر  
 الإداريي في العاصمة عمان.

ـــــفي   مدير.  330 الوصـــــــــــــــــ
 الارتباطي

أن درجــــــة اتخــــــاذ القــــــرار الــــــتي   ▪ الاستبيان
الخاصــة  يمارسوها إداريــو المــدارس 

في محافظــة العاصـــمة عمـــان كـــان  
 مرتفعًا.

وجـــــــــود علاقـــــــــة ذات دلالـــــــــة   ▪
بين درجة إدراك عبء   إحصائية

المعلومــــات الإلكترونيــــة، ودرجــــة  
ممارســــــة اتخــــــاذ القــــــرار مــــــن قبــــــل  

في المــدارس الخاصــة في  الإداريــين  

ــات   • ــين الفئـــــ ــرورة تمكـــــ ضـــــ
ــل، في   ــة الأقــــــ ــال  العمريــــــ مجــــــ

التعامــــــــــــــــل مــــــــــــــــع عــــــــــــــــبء  
المعلومـــــــــــــات الإلكترونيـــــــــــــة،  

 واتخاذ القرارات الإدارية.
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ــن   ــان مـــــ ــة العاصـــــــمة عمـــــ محافظـــــ
 وجهة نظرهم.

قــــــــــادر  ولوكيــــــــــا  
(2017) 

الاتجاهات العةئقيــة الســائد   
لــد  مت ــ   القــرار بشــركة  
مســـــير نقـــــ  الغـــــاز الطبيعـــــي  
بالشــري مــني خــةل مــدركات  

 ا.عماله

ـــــفي   فرداً  198  الوصـــــــــــــــــ
 التحليلي.

العلائقـــــي الأكثـــــر  أن الاتُـــــاه   • الاستبانة.
ــرار   ــيوعا لــــــدى متخــــــذي القــــ شــــ

مـــن   GRTGE بمؤسســـة
خلال مدركات عمالها هو اتُاه  
الــدعم والتوطيــد، يليــه اتُــاه حــل  

ث اتُــــــاه التقيــــــيم،    ،المشــــــكلات
وهـــو نفـــس الترتيـــب الـــذي ظهـــر  

ــانوي  لـــــــــدى فئـــــــــتي   ــيم الثـــــــ التعلـــــــ
 .والجامعي

ــا اختلــــــــــف الترت   • يــــــــــب  بينمــــــــ
  باخـــتلاف متغـــير الفئـــات المهنيـــة

 ســنوات الأقدميــة، ولــدى  ومتغير 
 .المستوى التعليمي الابتدائي

 غير موضحة

Abumandil & 

Hassan 

(2016) 

Information quality  and 

decision-making 

effectiveness: A 

study of banks in 

Palestine. 

ــة    أي ــات وفعاليــ ــود  المعلومــ جــ
اتخــاذ القــرار: دراســة للبنــوك في  

 فلسطي.

مدير بنك    146
ــــوك   في البنــــــــــــــــــــــــــــــــــ

 الفلسطينية.

ملائمــــــــــة وأهميـــــــــــة أبعـــــــــــاد جـــــــــــودة   غير مبين الوصفي.
المعلومــات لفاعليــة صــنع القـــرار في  

 القطاع المصرفي في فلسطين.

 غير موضحة

Safaa & al 

(2016) 

Influence of 

Empowerment  on 

Nurses’ Participation in 

Decision –Making. 
  ير التمكي عل     أي

 في  تمشاركة الممرضا
 .القرار  صناعة

ـــــــن    645 مـــــــــــــــــ
طـــاقم التمـــريض  

 العاملين في
مستشفى المحلــة  

 العام.
 

ـــــفي   الوصـــــــــــــــــ
 الارتباطي.

٪( لـــــــــــــــــديها  93الغالبيــــــــــــــــة )   ▪ الاستبيان.
ــن   ــنخفض مـــ ــتوى مـــ  PDMمســـ

 الفعلي.  
ــة   ▪ هنـــــــــــاك علاقـــــــــــة ذات دلالـــــــــ

ــة بــــــــين تمكــــــــين   ــائية عاليــــــ إحصــــــ
 .PDMالممرضات و  

 

لــــزيادة تمثيــــل الممرضــــات   ▪
في المجـــــــــــــــــالس الإداريـــــــــــــــــة ،  
وتطبيــــــــــــــــق اســــــــــــــــتراتيجيات  

  PDMشـــــــــــاملة لتحســـــــــــين  
 الفعلي للممرضات.

 

عةقــة الــ كاء الوجــداا بجــود    (2016د ) ــــــــــحم
ــة   ــة دراســـــــ ــرارات الإداريـــــــ القـــــــ
ميدانيـــــــــــة علـــــــــــ  الجامعـــــــــــات  
الفلســطينية في محافظــات قطــاع  

 غز .

ـــــفي   مشارك.  190 الوصـــــــــــــــــ
 التحليلي.

وجـــــــود علاقـــــــة طرديـــــــة ذات   • الاستبانة.
دلالة إحصائية بين أبعــاد الــذكاء  
العــــــــــــاطفي وجــــــــــــودة القــــــــــــرارات  
الإداريـــــــــــــــــــــــــــة في الجامعـــــــــــــــــــــــــــات  

 الفلسطينية في قطاع غزة.
وجود مستوى عالٍ من جودة   ▪

القـــرارات الإداريـــة لـــدى المـــديرين  
ــات   ــــــ ــاملين في الجامعـــــــــــــــــ ــــــ العـــــــــــــــــ
الفلسطينية في قطاع غزة، حيــث  
ــرارات   ــودة القــــ ــور جــــ ــل محــــ حصــــ
ــ    ــبي بلــــ ــى وزن نســــ ــة علــــ الإداريــــ

العمــــــــــــــل علــــــــــــــى حــــــــــــــل   ▪
المشـــــــــكلات الـــــــــتي تعـــــــــترض  
ــاملين، وتحقيــــــق الشــــــعور   العــــ

 بالراحة والأمان لهم.
أن يكــــــون هنــــــاك تطــــــوير   •

ــات   ــل إدارة الجامعـــــ ــن قبـــــ مـــــ
لمهــــــــارات المـــــــــديرين الـــــــــذين  

 يتخذون القرارات.
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81.33.% 
توجد فروق ذات دلالة  لا   •

دلالة   مستوى  عند  إحصائية 
(0.05 ≥ᾳ)    متوسطات في 

حول   المبحوثين  استجابات 
للمديرين  جودة   القرارات  اتخاذ 

الجامعات   في  العاملين 
تعزى   غزة  قطاع  في  الفلسطينية 
)المسمى   التالية:  للمتغيرات 

 الوظيفي، سنوات الخبرة(.  
الاتصــــال الــــداخلي وعةقتــــ    ( 2016ي )ــمز ن

بفعالية عملية اتخــاذ القــرارات  
ــة   ــة ميدانيــ ــة دراســ في المؤسســ
ــونلغاز بالجزائـــــــر   بم مـــــــا ســـــ

   .العاصمة
 

إطـــارا ســـاميا    75
ــون في   ـــــــــــــ يعملـــــــــــــــــ
ــــــــــــــــف   مختلــــــــــــــــــــــــــــــــــ
المستويات الهرميــة  

 .للمجمع

ــاك علاقـــة ذات دلالـــة  أنّ ه •  الوصفي نـ
ــائية بلغـ ـــــ ــين    0.60  تإحصــــ بــــ

لاتصـــــــــــال الـــــــــــداخلي  اعمليـــــــــــة  
وعملية اتخاذ القرارات في مجمــع  
ســونلغاز وهــي علاقــة دالــة عنــد  

فــإدارة  .  (ᾇ =0.01)  مســتوى
  إســتراتيجيةالمجتمــع تعتمــد علــى  

نشـــــر المعلومـــــات علـــــى مختلـــــف  
ا علــى  المستويات الهرمية اعتمــادً 

أحـــــــــدث الوســـــــــائل بمـــــــــا فيهـــــــــا  
   ، والانترنت.الانترانيت

أما عن عملية اتخاذ القرارات   •
فلقد عمــدت إدارة المجمــع علــى  
ــرارات عـــــدى   ــة اتخـــــاذ القـــ مركزيـــ

  .القرارات الروتينية
ــحاب النظريــــــــة   • ــول أصــــــ ويقــــــ

المعرفيــــــــة أن قــــــــرارات الإنســــــــان  
ــا   ــن حيــــث عقلانيتهــ ــدودة مــ محــ
ــة   ــان المعرفيـــــــــ بقـــــــــــدرات الإنســـــــــ
المحـــدودة علـــى معالجـــة كـــم كبـــير  
مــن المعطيـــات المتعلقــة بموضـــوع  
ــا   ــد فكلمـــــــ ــرار في آن واحـــــــ القـــــــ
ــا   كانــــت المعلومــــات كثــــيرة كلمــ
واجــه الإنســان صــعوبة في اتخــاذ  

 .عقلانيةقرارات أكثر  

 ضحةغير مو 

Al Shra'ah 

(2015) 

 

The Impact of Decision  

Making  Styles on 

Organizational 

Learning: An Empirical 

Study on the Public 

Manufacturing 

ــارك    152 مشـــــــــــــ
مــــــــــــــن المــــــــــــــديرين  
)العــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــام  

 والتنفيذي(.

ــتبانة   غير مبين ـــــ الاســـــــــــــــــ
 والمقابلة.

ــة   ▪ أنـــــــه يمكـــــــن تحســـــــين المنظمـــــ
المتعلمـــــــة مـــــــن خـــــــلال أســـــــاليب  
صـــــنع القــــــرار المرنـــــة والمتكاملــــــة؛  
فهــــي تســــهل الأشــــكال الأفقيـــــة  
والعموديــــــــة مــــــــن التفاعــــــــل بــــــــين  
القــادة في المنضــمات مــن خــلال  

 غير موضحة

https://www.asjp.cerist.dz/en/article/32961
https://www.asjp.cerist.dz/en/article/32961
https://www.asjp.cerist.dz/en/article/32961
https://www.asjp.cerist.dz/en/article/32961
https://www.asjp.cerist.dz/en/article/32961
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Companies  in  Jordan. 

أثرررس أيرررتخاذ القرررت  اخ رررسا  أي 

مررررررررررررررررر   لى المنظمررررررررررررررررر  الم  لررررررررررررررررر ع

ى لررررررررررررررررررررر د ايررررررررررررررررررررر  ل  ا اررررررررررررررررررررر  ع

اخشررررساتص اخيررررنتعا  اخ ت رررر  

 الأ دن.في 

 عمليات صنع القرار.
أن اتخــــــــــاذ القــــــــــرار يعُــــــــــد أداة   ▪

ا   ــتقبل، وفقـــــً ــادة المســـ ــدريب قـــ لتـــ
ــؤثر في   لـــذلك إن عقليـــة القـــادة تـ
النهج الإستراتيجي لبقاء المنظمة  

 ونموها.
ــاليب صــــــــــنع القــــــــــرار   ▪ أن أســــــــ

ــة الهرميـــــــة تـــــــؤثر بشـــــــكلٍ   الحاسمـــــ
إيجابي على المنظمة المتعلم ة، مــع  
أن هـــذا التحســـن يكـــون بشـــكل  

 بطئ.  
Nagar  & 

Nadu  

(2015) 

Influence of  Emotional 

Intelligence on 

Decision- Making by 

Leaders. 

   ل ــ  ــير الــ كاء العــا في عأي  
 .اتخاذ القرار مني قب  القاد 

ـــــــن    150 مـــــــــــــــــ
ــاركين في   المشــــــــــــ

ف  تلـــــــــــــــــــــــــــــــــــ ـــــمخ 
ــن   ــتويات مـ المسـ
المــــــــــــــــــــــــــــــــــــديرين  
ــذيين مــــن   التنفيــ
ــة   ــــــ منطقــــــــــــــــــــــــــــــــــ
حكوميــــــــــــــــــة في  
حــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــي  

 .يلترايكري

ــاك عهأن   ▪ الاستبانة. غير مبين ــذكاء  لانــ ــة بــــين الــ قــ
   .العاطفي واتخاذ القرار

ــارت  لـ ـــــة علاو عـ ـــــ ▪ ى ذلــــــك أشــــ
ــاطفي   ــائج إلى أن الــــذكاء العــ النتــ

 .يؤثر بشدة في اتخاذ القرار

 غير موضحة

Wanyoike 

(2015) 

A Compative Analysis 

Of Implementation Of 

Tacitical-Decisios In 

Public Universities  In 

Kenya. 

ــ   أي   ــارن لتنفيــــــ ــ  مقــــــ يليــــــ
قــــــــــــــــــرارات تكتيكيـــــــــــــــــــة في  
 الجامعات الحكومية في كينيا.

عينــــــــــــــــة مـــــــــــــــــن  
ــــــــاء   رؤســــــــــــــــــــــــــــــــــ

الإدارات  
ورؤســـــــــــــــــــــــــــــــــــــاء  

 الأقسام.
 

أن بيئـــــــــــــة الإدارة الداخليـــــــــــــة   ▪ الاستبانة. الوصفي.
صورت علاقة قوية جــدًا بتنفيــذ  
ــي في   ــــــــــ ــرار التكتيكـــــــــــــــــ ــــــــــ القـــــــــــــــــ

JKUAT  .مقارنة بـإجيرتون 
وأن بيئــــــــــة الإدارة الداخليـــــــــــة   ▪

ــذ   ا في تنفيـــــــ ــً تلعـــــــــب دوراً مهمـــــــ
 قرارات تكتيكية.

بأن الجامعــــــات يجــــــب أن   ▪
الإدارة الداخليـــة  يكــون بيئــة  

ــاذ   ــين اتخــ ــلة لتمكــ ذات الصــ
 قرارات سليمة.

Barzegar & al 

(2013) 

The Relationship 

between Emotional 

Intelligence and 

Decision-making 

Quality in Hospital 

Managers. 

قة بي ال كاء العا في  ةالعأي  
   وجود  اتخاذ القرار عنــد مــدر 

 .المستشف 

مشـــارك مــــن    30
ــديري   ـــــــــــــ مــــــــــــــــــــــــــــــــــ

 المستشفى.

ـــــفي   الوصـــــــــــــــــ
 .التحليلي

لـــــــــة  لا قـــــــــة ذات دلاوجـــــــــود ع ▪ الاستبيان.
ــاطف ــائية بــــين الــــذكاء العــ   يإحصــ

 .مديرين وجودة اتخاذ القرارلل

 غير موضحة

 Kontio & al 

(2013) 

 

Information utilization 

in tactical decision 

making of middle 

management health 

عينة من مديرو  
الرعاية الصحية  

 في الإدارة
 الوسطى.

ــابلات   غير مبين المقـــــــــ
المركــــــزة مـــــــع  
الممرضــــــــات  

 والأطباء.

ــات   ▪ ـــــ ـــــــع المعلومـــــــــــــــــ أن جمـــــــــــــــــ
والاســتخدام المنــتظم للمعلومــات  
أمــر صـــعب بســبب وجـــود أنـــواع  
ــات   ــة المعلومـــ ــن أنظمـــ عديـــــدة مـــ

ــة إدارة    تحتـــــــــــــــــا  ▪ عمليـــــــــــــــ
دادات  المعلومـــــــــــات في إعــــــ ـــــ

الرعايــة الصــحية إلى تحســين  
ــل   ــة إلى جيــــــ ــاك حاجــــــ وهنــــــ

https://pubmed.ncbi.nlm.nih.gov/?term=Kontio+E&cauthor_id=22872042
https://pubmed.ncbi.nlm.nih.gov/22872042/
https://pubmed.ncbi.nlm.nih.gov/22872042/
https://pubmed.ncbi.nlm.nih.gov/22872042/
https://pubmed.ncbi.nlm.nih.gov/22872042/
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managers. 

ــات في  أي  ــت دام المعلومـــ اســـ
اتخــــــاذ القــــــرارات التكتيكيــــــة  
ــحة في الإدار    لمـــــــدير  الصـــــ

 الوسط .

 
 

ــا    ــة علــــــى إنتــــ وقــــــدراتها المتفاوتــــ
ــا.   المعلومــــــــــات والإبــــــــــلاغ عنهــــــــ
أخــــــيراً، الكثــــــير مــــــن المعلومــــــات  

 المهمة مفقودة.

جديــد مــن نظــام المعلومــات  
لدعم اتخاذ القرار التكتيكي  

 في الإدارة الوسطى.
 

Olumoye 

(2013) 
Impact Of Information 

Systems On 

Management Décision-

Making In The Nigérian 

Insurance Sector. 

أ ــــر نظــــم المعلومــــات علــــ    أي
إدار  صـــــنا القـــــرار فـــــي نظـــــام  

 .قطاع التأمي الني ير 

مـــن الـــــذكور    80
ــــــــاث    60و إنـــــــــــــــــــ

  24كالتـــــــــــــــــــالي:  
  47إدارة عليـــــــــا،  

ــطةإدار    ة متوســــــــــــــــ
 .مدراء  69

ــــفي   الوصــــــــــــــــــ
 .التحليلــي

ــات ألغــــــــت   ▪ الاستبيان. ــم المعلومــــــ أن نظــــــ
ــنظم   ــى  الـ ــة، وعملـــت علـ التقليديـ

ــودة فـــــــــي   ــور الموجــــــ ــة القصــــــ إزالــــــ
ــأمين، وحلـــــت   ــام التـــ عمليــــــة نظــــ
مشــكلة الموقــع والمكــان لشــركات  

  .التأمين

ــم  ضـــــــرورة   • اســـــــتخدام نظـــــ
المعلومــات والــتي تعمــل علــى  
تســــــــريع العمليــــــــات داخــــــــل  
شـــركات التـــأمين، كمـــا أنهـــــا  
تـؤثر على بنيــة وآليــة الإنتــا   

 .على هذه الشركات

 Wood 

(2012) 

 

Individual  Differences  

in Decision-Making 

Styles  as  Predlctors of  

Good Decision Making. 

في أســاليس    الفــروي الفرديــةأي 
  اتخــاذ  ل ــاتخــاذ القــرار كــدلي  ع

 .د القرار الجي  

ـــــفي   طالبًا.  113 الوصـــــــــــــــــ
 .التحليلي

  ذو  العقـــــلانياتخـــــاذ القـــــرار  أن   ▪ الاستبيان.
ــرار   ــاذ القــ ــع اتخــ ــة مــ ــة إيجابيــ علاقــ

 المقارن.
ــرار بالتجنـــــــب،   ▪ ــاذ القـــــ أن اتخـــــ

واتخاذ القــرار العفــوي كــان نتيجــة  
سلبية ضــمن المقارنــة بأقرانــه عنــد  

 اتخاذ القرار.
أن اتخـــــاذ القــــــرار العقــــــلاني أو   ▪

 المنطقي يؤدي إلى نتائج إيجابية.

 غير موضحة

ــر (2012الغزالي ) ــاد   "أ ــ ــة  القيــ   علــــ   التحويليــ
ــة ــة  فاعليـ ــاذ  عمليـ ــرار  اتخـ في    القـ
 الأردنية.  التأمي  شركات

فـــــــردًا مـــــــن    489
ــاملين  المـــديرين   العـ

  العليــــــــــا  الإدارة  في
ــــــطى   في  والوســـــــــــــــــ

  التــــــأمين  شــــــركات
 الأردنية

ـــــفي   الوصـــــــــــــــــ
 التحليلي.

  فاعلية   توافر  مستوى  إن ▪ الاستبانة.
  شركات   في  القرار  اتخاذ  عملية
 . مرتفعا   كان  الأردنية  التأمين

  إحصائية  دلالة   ذي  أثر  وجود ▪
  بأبعادها   التحويلية  للقيادة

  التحفيز،   المثالي،  التأثير )
الاستثارة    الفردية،  الاعتبارية
  فاعلية   على(  التمكين   الفكرية،
  شركات   في  القرار  اتخاذ  عملية
  مستوى   عند  الأردنية  التأمين
 . (ᾳ≤ 0.05)  دلالة
  له  كانت  المثالي  التأثير  أن ▪

 بين   من  الأكبر   التأثير   نسبة
  فاعلية  في التحويلية القيادة أبعاد
شركات   القرار  اتخاذ  عملية   في 
 . الأردنية   التأمين

ــى   • ــاد علـــــــ ــز الاعتمـــــــ تعزيـــــــ
أســلوب القيــادة التحوليــة في  
ــأمين   إدارة شـــــــــــــــــركات التـــــــــــــــ
الأردنيــــــــــة، وذلــــــــــك لــــــــــزيادة  
فاعلية عملية اتخاذ القرار في  

 شركات التأمين الأردنية.
ــام ا • ــادة  تعزيــــــــــز اهتمــــــــ لقــــــــ

العــاملين في شــركات التــأمين  
الأردنية، باستشارة العــاملين  
عند اتخــاذ القــرارات ممّــا يزيــد  
مــن فاعليتهــا ويســهل قبــولهم  

 لها.

 Asemi & al 

(2011) 

The Rôle of 

Management 

Information System 

(MIS) and Décision 

ـــــفي   / الوصـــــــــــــــــ
 .التحليلي

  الإداريـــــةأن نظـــــم المعلومـــــات   • غير مبين
ـــاعد   ــرار تســــــ ــاذ القــــــ ــم اتخــــــ ونظــــــ
المــــــدراء فــــــي التعــــــرف، وتحديــــــد  

الـــــدمج بــــــين نظـــــم اتخــــــاذ   •
القـــــرارات ونظـــــم المعلومـــــات  

ــة ــنع    الإداريـــــــ لتحســـــــــين صـــــــ

https://pubmed.ncbi.nlm.nih.gov/22872042/
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ة ــات السابقــاد على الدراســة بالاعتمــالباحث إعــــداد  

Support System (DSS) 

for Manager’s  Décision  

Making Process. 

دور نظـــــــــــم المعلومــــــــــــات  أي  
ونظـم دعـم القــرار في    الإدارية

 .ينير يعملية اتخاذ القرار للمد 

ــــاكل، وبالتــــــــــــــــــــالي إدارة   المشـــــــــــــــــ
 .وصناعة القرارات المناسبة

 

 .القرار في المؤسسات

Donna  

(2004) 
Gender differences in 

senior management 

décision Making in 

the New England Area 

Health  Service. 

بي الجنســي   الاختةفات  أي
ــد  ــد  مـــــ   المســـــــتو ت  ر يلـــــ

  العليــا في عمليــة اتخــاذ القــرار
في بريطانيــا الجديــد  في قطــاع  

 .الخدمات الصحية

مــــــــــــــــــــــــــــــــــدير    37
 بالإدارة العليا.

ـــــفي   الوصـــــــــــــــــ
 .التحليلي

بـــين    مهمـــة  م وجـــود فـــروقعـــد ▪ غير مبين
ات  لمناصب إدارية لفتر   الشاغلين

 قصيرة تعزى لمتغير الجنس.
ــد في عمليـــة اتخـــاذ   ▪   القـــراريوجـ

تميــــــــل  حيــــــــث  ن،  لكبــــــــار المــــــــدري
  النســـاء لاســـتخدام وســـائل أكثـــر
ــــــولاً  ـــــــــــــــــ ـــــــــــــــــ ـــــــــــــــــ ـــــــــــــــــ ـــــــــــــــــ ـــــــــــــــــ  شمـــــــــــــــــ

 من الرجال.

ــبر ال • ــام بــــ ــدريبقيــــ   ،امج تــــ
والقيــــــــــام بدراســــــــــات أعــــــــــم  
ــة   ــديري الخدمـــــــــ وأشمـــــــــــل لمـــــــــ

 .بالمنطقةالصحية  

 
 
 

 أوجه الاتفاق والاختلاف بين الدراسات السابقة  3-2

التنظيمي واتخاذ   تبيّن من استعراض         الدراسات السابقة حداثة الدراسات التي تناولت موضوعات الصمت 
من البحوث التي بحثت المشكلة، فضلًا عن أن البحوث الأحدث، يمكن أن   مماّ يرشد الباحث إلى عددٍ   ،القرار

البحثية، مما لا يستدعي بحثها أصلاً   الجلي ،  )تحتوي على حل للمشكلة   كما ؛  (108، ص  2022 واهر وعبد 
الدراسات السابقة من خلال هذه  يدل على أهمية تشخيص ومعالجة هذه الموضوعات، حيث يمكن التعقيب على  

  ، وهي على النحو الآتي:جه الاتفاق والاختلاف فيما بينها في بعض الجوانب الأخرىو أ   بيان 

   مني حيث المتغيرات  3-2-1

رقم   • الجدول  من  الدر   (1-1)يتضح  باستعراض  التنظيمي؛  الخاص  الصمت  حول  السابقة  اهتم    قد اسات 
أو  الباحثو  علاقة  بدراسة  التنظيمي    تفاعل ن  مستقل  الصمت  أهم  كمتغير  بعض  الآتية:  مع  العدالة المتغيرات 

 والسخرية التنظيمية، والالتزام.  التنظيمية، وجودة الحياة الوظيفية، والاحتراق الوظيفي، 

https://pubmed.ncbi.nlm.nih.gov/?term=Anderson+DM&cauthor_id=15525253
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السابقة حول    (2-1)يتضح من الجدول رقم  أيضًا   • الدراسات  القرار؛  الخاص باستعراض  الدارسين   أن اتخاذ 
بدراسة بين    اهتموا  المتغيرات  العلاقة  القرارأهم  واتخاذ  واستراتيجيات   : تابع كمتغير    الآتية  الوجداني،  الذكاء 

 التفاوض، وعبء المعلومات، والاتصال الداخلي، وأساليب القيادة، وجودة المعلومات، والذكاء العاطفي. 

لباحثة عدم وجود دراسات سابقة تناولت العلاقة بين لطالبة االمتواضع لوحسب الإطّلاع  ؛  وتُدر بنا الإشارة   •
 .بة العربية، والأجنبيةاسة الحالية في المكت متغيري الدر 

 مني حيث الأهمية   3-2-2

رقم   • الجدول  السابقة في  الدراسات  مراجعة  من  بمجال   ( 1-1)يبدو  التنظيمي    الخاص   اهتمت  أنها: الصمت 
الظفري   من:  دراسة كلٌ  في  جاء  المتغيرات، كما  وبعض  التنظيمي  الصمت  بين  العلاقة  والسعيدية بتحديد 

 Kiewitz & al (2016) و  ،Çaylak &  Altuntas   (2017)، و(2017)(، ومحمد  2019، وخليل )(2020)

بتأثير الصمت التنظيمي على بعض   واهتمت كذلك   ؛ Nikmaram  & al  (2012)و  ،Akin & Ulusoy (2016)و
عوجه   من:  دراسة كلٌ  في  واضح  هو  المختلفة كما  وفياض  (2019)المتغيرات  والمعاطي   ،(2018)  ، Nafei   

(2016)  ،(2015)  Acaray & Akturanالتعـــــوأهمي  ؛ أيضً ـــة  الـــمسببى  ــا علــرف  التنظيم ـــصم ــات  ه ــــي، ومفهومــــت 
 & Mehrabanfar ، و Akar  (2018)، و(2021)، والريثي (2022)السيد   كلٌ من:  الحلول كدراسةمن الجذور إلى 

 Ardakani (2015)ذا  ـــي، وهــت التنظيم ــوك الصمـــن سلــد م ــة في الحـــدّة متغيرات مختلف ـــة دور عـــح أهمي ــوتوضي  ؛
مسلم   من:  دراسة كلٌ  به  أدلت  ويوسف  (2020)  خليفةو ،  (2021)ما  أيضًا (2018)الكعبي  و ،  (2020)،  ؛ 

 .Eriguc  & al  (2014)  بتقديم نموذ  مناسب لقياس الصمت التنظيمي، كما هو الحال في دراسةاهتمت  

، سواء  من عدّة جوانب  مجال اتخاذ القرار أهمية  الملاحظ أن هناك العديد من الدراسات السابقة التي تناولت   •
أجنبية أو  عربية  رقم    كانت  الجدول  مبيّن في  هو  أعلاه،  (2-1)كما  المتغيرات   المذكور  من  عدد  ربط  تم  حيث 

تضمنته ما  وهذا  القرار  باتخاذ  من:  المختلفة  والبقمي(2020)الطويل    دراسة كلٌ  ودرادكة  وشعبان (2017)،   ،
ومزياني  (2016)حمد  و ،  (2017) و (2016)،   ،Nadia  & Mohamed (2018)،  وAbumandil & Hassan 

على اتخاذ القرار كما هو ؛ كذلك أدلت بعض المتغيرات المختلفة بأهمية تأثيرها Barzegar & al (2013)و،  (2016)
من:  دراسة كلٌ  وربابعة  (2021)النداوي  موضح في  والغزالي  (2017)،  و(2012)،   ، Fallman  & al (2019)  

وكذا التعرف على مستوى اتخاذ القرار المهني كدراسة مدور   ؛Nagar  & Nadu  (2015)  و  ،Safaa & al (2016)و
القرار  (2020)وآخرون   اتخاذ  أو دعم عملية  المختلفة في جودة  المتغيرات  عن معرفة أهمية دور عدد من  ؛ فضلاً 

https://www.sid.ir/en/Journal/Searchpaper.Aspx?Writer=538968
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 Asemi & alو  ،Wood (2012)، و Kontio & al ( 2013)، و(2017)  أبو زايد و   ،(2022)  محمد  كدراسة كلٌ من: 

 . (2018)  في حين أن هناك دراسات اهتمت ببناء وتطبيق مقياس اتخاذ القرار كدراسة فرحان وسعود   ؛(2011)

مع الدراسات السابقة التي   اتفقتالمذكور سابقًا؛ أن الدراسة الحالية  (1-1)نستشف من مراجعة الجدول رقم  •
لإدارتها أو الحد تهدف للتعرف على العلاقة بين الصمت التنظيمي وبعض أبعاده، والكشف عن الأهمية النسبية  

دراسة في  جلي  هو  من:  كلٌ   منها، كما  محمد و،  (2019)عوجه  و ،  (2019)خليل  و ،  (2021)مسلم   
 بإمكانيات التنبؤ بأبعاد الصمت التنظيمي كدراسة الظفري ، واهتمت أيضًا    Kiewitz & al (2016)و،  ( 2017)

  والمعاطي وفياض (،  2018)  وشاوش والأشول  ،(2022)؛ واتفقت مع دراسة كلٌ من: السيد (2020)  والسعيدية

، بهدف التعرف    Kurudirek & al  (2016) و  ،Akin & Ulusoy (2016) و  ،(2016)  القرني والزايدي  ،(2018)
مستويات   الحاليةعلى  الدراسة  اتفقت  وبالمقابل  التنظيمي؛  الصمت  من:مع    أبعاد  وآخرون   دراسة كلٌ  مدور 

أو درجة (2012)، والغزالي  (2016)محمد  و ،  (2017)، والجهيني  (2020) التعرف على مستوى  ، بهدف 
 المذكور سالفًا.   ( 2-1)اتخاذ القرار، وهذا واضح في الجدول رقم  

رقم  الدراسةهذه  تختلف   • الجدولين  عُرِضت في  التي  السابقة  الدراسات  الخاصة   (2-1)  ،(1-1)  عن مجمل 
الموضوع؛ كونها   الصمت  لبباتهتم  بمتغيري  أبعاد  من  بعد  بين كل  العلاقة  عن  الإذعاني التنظيمي )حث  الصمت 

الدّفاع ـــوالصم الق ــة اتخ ــ( ودرجيــجتماعت الا  ــي، والصمـــت  البح ـــق معهـــرار، وتتفــاذ  ل ـــلاف كـــن اختـــث عــا في 
إلى ليس هذا فقط بل  من استخدام أبعاد الصمت التنظيمي ودرجة اتخاذ القرار حسب طبيعة نشاط كل مؤسسة، 

متغيرات  الديمو الدرا  بحث  العوامل  الحالية في ضوء  )سة  الإشرافغرافية  ونطاق  الخبرة،  وسنوات  العلمي،  ( المؤهل 
   زائرية.ن بالوظائف الإشرافية في المؤسسات البترولية الجلدى العاملو 

 ج ـــــالمنهث  ـ ــــني حيــم  3-2-3

الجدولين   • خلال  البحث    (2-1)و،  (1-1)رقم  من  بمتغيري  الخاصة  السابقة  الدراسات  أن  قد نلاحظ 
أنواع   عدّة  المناهجاعتمدت  معظمها   ،من  اعتمد  السيد   حيث  دراسة  مثل  التحليلي  الوصفي  المنهج  على 

مثل دراسة الظفري   على المنهج الوصفي الارتباطي   الآخر  ها بعض  اعتماد   ؛ أو(2022)  محمد(، ودراسة  2022)
اتبعت كلًا من المنهج الوصفي: المقارن كدراسة  دراسات وهناك  (؛2017(، ودراسة شعبان )2020والسعيدية )

( الجهيني )  (، والمسحي2020مدور وآخرون   Nadia  & Mohamed، والاستكشافي كدراسة  (2017كدراسة 

 & Abumandil(، ودراسة  2019مثل دراسة عوجه )  المنهج الوصفيت  تبعدراسات اد  و وجتبع ذلك  و   ،(2018)

https://pubmed.ncbi.nlm.nih.gov/?term=Kontio+E&cauthor_id=22872042
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Hassan (2016)  ما وهذا  مع  ،  الوصفي  الدراسة يتفق  للمنهج  إتباعها  في  دراسةالحالية  باستثناء   (2015)  ؛ 
Acaray & Akturan    اتبعــال التجريبي ــتي  المنهج  اعتمدت   Mehrabanfar &  Ardakani (2015)  ، ودراسةت  التي 

 على المنهج الشبه التجريبي. 

 مني حيث الفئة المستهدفة   3-3-3

الموضحة في  المستهدفةالفئات    تنوعت • السابقة  الدراسات  بتنوع   سالفًا  (2-1) ، و(1-1)الجدولين رقم    في 
مختلف طبقات المجتمع فإن العدد   ثل تمُ تغطي و فكلما كانت العينة سهلة المنال أو أنها    ؛ اقطاعاتهاختلاف  عددها و 

( كما هو الحال الطلبة، والتلاميذ المعلمين، و )  أهم فئة تمحورت حولها الدراسات السابقة هي: سيكون كبيراً، وعليه  
 & Safaa  ( كدراسة الأطباء، والممرضينوأيضًا )  ؛  معلم أكاديمي  10095  بعينة قدّرت ب  Akar (2018)في دراسة  

al (2016)  التي تمحورت حول فئة )رؤساء   مقارنة بالدراسات الأخرى؛  من طاقم التمريض  645  بعينة قدّرت ب
ل تخوِّ   لما لهم من سلطةٍ   ،العاملين بالوظائف الإشرافيةعدد  لقلة    فحتمًا   ن( ون التنفيذيون، والمديرو الأقسام، والمدير 

 Nagar  & Nadu  (2015) على سبيل الشرح دراسة نذكر  لهم اتخاذ القرار أو تفويضه حسب نطاق الإشراف لديهم
  . ن من المديرون التنفيذيو  150 بعينة قدّرت ب

كومية مثل مختلفة سواء كانت: ح  نظمات أن عدد المشاركين فيها من م  السابقة   ساتينُظر إلى بعض الدراو   هذا •
التعليم العالي والبحث أو تنتمي لقطاع    ،Kurudirek & al (2016) تربوية كدراسة    أو   ،(2021النداوي )دراسة  
مصرفية بخاصةٍ أو  ،    Eriguc & al (2014)  للتوضيح نذكر دراسة  أو صحية  ،Wanyoike (2015)كدراسة    العلمي
المعاطي وفياض )  أو   (،2018الكعبي )دراسة   المثال دراسة  في هذه   ة صناعي  أو  (،2018سياحية على سبيل 

المثال دراسة مزياني  أو  (،  2021)  مسلم  الحالة نذكر دراسة التأمينات  قطاع  أو    (،2018)طاقوية على سبيل 
  & Mehrabanfar  قطاع المحروقات كدراسة  نًدرة   (، أو في حالةٍ 2012نستدل بدراسة الغزالي )ففي هذا الموقف  

Ardakani (2015) هذه تختلف    في حين   من حيث المجتمع الأصلي،  قيد البحث   الدراسة موضوع  التي تتفق مع  ، و
ن( لمديرون التنفيذيو با)  ن ة ممثلو ــلإشرافيف ا ــبالوظائن  العاملو ة من المشاركين  ـــة معينـــفئ  علىز  ـــبالتركي  ا ـــعنهة  ـــالدراس

 وهذا هو التوجه الحالي.   بمدينتي حاسي مسعود وتقرت  (سونًطراكو   ، م و ش بفي المؤسسات البترولية الجزائرية )

 مني حيث الأدوات والأساليس الإحصائية   3-3-4

 (2-1)، و(1-1)الجدولين رقم    في  الخاصة بمتغيري هذه الدراسة والمبيّنةالدراسات السابقة    فيما  ص جميع  •
أو مقياس جاهز  قائمة استقصاء  أو    ستبانة )الورقية أو الالكترونية( حظ أن معظم الباحثين استخدموا الالو   ؛ أعلاه

الصمت   أبعاد  قياس مستويات  محاولين من خلالها  البيانًت  دراسة  التنظيميكأداة لجمع    ( 2019)  خليل  مثل 
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اتُاهات التي تعدّ ك أو    ( 2022)  محمد بخاصةٍ دراسة    كقدرة مبنية على استعداد نفسي وجسمي وقياس اتخاذ القرار  
اتخاذه بدايةٌ بصنعه وصولًا إلى  عملية  كأو    (2021)  نداويالكدراسة    المحرك لدوافع الأفراد المشاركين في المنظمات 

هذه الاستقصاءات تارة يرُى أن    وعليه  ،Safaa & al (2016)  دراسةثال  على سبيل المنذكر    ويقظة بكل حيطة  
القرار، الأمر الذي يشعرك ك القرار وتارة أخرى تقيس اتخاذ  بناء باحث  طالب  تقيس صنع  أن هناك صعوبة في 

الحالية؛ الدراسة  يُلائم  القرار  المقابلة لضرورة رؤية وسماع   مقياس لاتخاذ  الدراسة  أداة  الآخر كانت  الجانب  وعلى 
المقابلة استخدام  تتساوى أهمية  فعلى وجه الخصوص إذْ    صوت وكلمات الأشخاص المشاركين في هذه الدراسات 

دراسة مثل  الكيفية  الدراسات  في  البحث  أساليب  أكثر  )البؤرية(  عن ؛   Kontio & al (2013)المركزة  نًهيك 
التي استخدمت الاستبانة والمقابلة معًا مثل دراسةال ذلك سيتم استخدام ل  ا، وتبعً Al Shra'ah (2015)  دراسات 
 الموضوع.  المجتمع وهذا  ا لطبيعة هذا ملمناسبتهالباحثة الطالبة  ن من طرف  المصمّمتا    ن تاانستبا

العموم  • في   استخدمت   على  المعروضة  السابقة  رقم    الدراسات  و(1-1)الجدولين  الأساليب   ؛(1-2) ، 
فمنها أساليب   :التي تفيد هذه الدراسة  بخاصةٍ المعتمدة في الدراسات الارتباطية  تمثلت في الأهمالآتية  الإحصائية  

مثل) الوصفي  المئويةالإحصاء  والمتوسطاتالو   ، النسب  المعيارية  تكرارات،  والانحرافات  وأساليب (الحسابية،  ؛ 
(  الارتباط  ت معاملاو   ع، يربوكاف ت  ، للفروق  "ت"   اختبارو ،  ألفا كرونبا معامل  الإحصاء الاستدلالي نذكر مثلاً 

التباين على  أو  ؛  (وتحليل  أيضًا  الإاعتمادها  الأساليب  قي  نفس  المتواجدة  الإحصائيحصائية  التحليل   برنًمج 
       . (AMOS ،SPSS ،Smart PLS)  بإصدارات مختلفة و  المتعدّدة 

 نتائج مني حيث ال  3-3-5

أبرز وأهم النتائج ؛ إلى (1-1)في مجال الصمت التنظيمي والمبينة في الجدول رقم   توصلت الأبحاث التي عُرضت  •
المتمثلة  هي: التنظيمي  الصمت  لأبعاد  موجبة  طردية  علاقة  هناك  الدّفاعي   أن  والصمت  الإذعان،   )بصمت 

  (.2019ا جاء في سياق دراسة خليل )والهادف جماعيًا( مع جودة الحياة الوظيفية في المنظمة المبحوثة وهذا م 
الصمت   بين  ومعنوية  ايجابية  ارتباط  تتمثل  كذلك وجود علاقة  المتغيرات  وبعض  بأبعاده  الإشراف التنظيمي  في 

نتائجها بوجود علاقة ارتباط   التي أقرتKiewitz & al   ( 2016)  الوظيفي، والقيادة كما في دراسةالسيء، والاحتراق  
بين   دراسة:  الإشراف معنوية  من  دراسة كلٌ  في  الشأن  هو  وكذلك  الدّفاعي،  الصمت  وبعُد  مرسي   السيء 

هناك علاقة ارتباط  حين بعض الدراسات أثبتت أنفي  ؛  El Hasani & al (2016)و(، 2017(، ومحمد)2018)
ة، والعدالة التنظيمية، والثقة في ــالتحويليادة  ــي )القيــت التنظيم ــة والصمــة الآتي ــة بين عدد من المتغيرات المختلفــسلبي
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ما جاء في طيات نتائج كذلك  ، بلا تحفظ   Kurudirek & al  (2016)، وAkar   ( 2018)كدراسة كلٌ من:    (المدير
والسخرية Çaylak &  Altuntas   (2017)  دراسة التنظيمي  فالصمت  العمل،  ترك  يرغبون في  المشاركين  أن نصف 

ببعدي الصمت الإذعاني والدفاعي من التنبؤ وبالرغم من إمكانية التنظيمية يؤثران على نية الممرضات لترك العمل؛ 
، إلاّ ، بينما يمكن التنبؤ ببعد الصمت الوقائي من خلال العدالة التفاعليةةوالتفاعليخلال بعدي العدالة الإجرائية  

وسنوات الخبرة( في   ية الثلاثة )الجنس، ونوع المدرسةأنه لا يوجد فروق دالة إحصائيًا لبعض الخصائص الديموغراف
ونتيجة لذلك توصلت  ؛(2020)مستوى الصمت التنظيمي وهذا ما صرحت به نتائج دراسة الظفري والسعيدية 

وفياض   المعاطي  أن  (2018)دراسة  الرضا   إلى  في  سلبيًا  وتأثيراً  انتشاراً  الصمت  أنواع  أكثر  الدّفاعي  الصمت 
على الجانب الآخر   ؛يًاالترابط الاجتماعي فكان تأثيره إيجابالوظيفي للعاملين، يليه صمت الإذعان، أمّا صمت  

تباينت نتائج بعض الدراسات في تحديد مستوى الصمت التنظيمي السائد في المؤسسات المبحوثة وهذا راجع إلى 
 طبيعة تنوع الفئات المستهدفة بتنوع عددها واختلاف قطاعاتها كما أشرنً لذلك سابقًا، على سبيل الشرح كدراسة 

إذْ بلغت درجة الموافقة   مستوى الصمت التنظيمي جاء مرتفعًا نسبياًالتي تم التوصل فيها إلى أن    (2022)  السيد 
أن العاملين لديهم مستويات متوسطة من  (2018)  ، وتوصلت أيضًا نتائج دراسة شاوش والأشول(50.40%)

بعد ذلك  التنظيمي؛  التنظيمي    الصمت  الصمت  أن سلوك  نتائجها  طيات  الدراسات في  بعض   انخفض أفادت 
 Mehrabanfar &  Ardakaniو  Acaray & Akturan  (2015) من:  بشكلٍ ملموس وهذا ما أقرت به دراسة كلٌ 

(2015) . 

أنه هناك ارتباطات   (2-1التي تناولت مجال اتخاذ القرار والمبينة في الجدول رقم )يتضح من الدراسات السابقة   •
عض المتغيرات واتخاذ القرار من حيث أنها توصلت إلى وجود علاقة طردية بين استخدام النظم الخبيرة جلية بين ب

بالمثل صرحت دراسة (؛  2017وجودة اتخاذ قرارات في وزارة الصحة الفلسطينية وهذا ما جاء في دراسة أبو زايد )
الداخلي وعملية  الاتصالبين عملية  ( 0.60)علاقة ذات دلالة إحصائية بلغت ( على أن هناك 2016مزياني )

؛ أيضًا ما تم التوصل إليه في دراسة  (ᾇ =0.01)  اتخاذ القرارات في مجمع سونلغاز وهي علاقة دالة عند مستوى
بين الذكاء   إحصائيةإلى وجود علاقة ذات دلالة    Barzegar & al (2013)، وNagar  & Nadu  (2015) كلٌ من

للمديرو  الباحثةالعاطفي  توصلت  النقيض  القرار؛ على  اتخاذ  إلى عدم   Nadia  & Mohamed (2018)  ن وجودة 
إحصائية دلالة  ذات  علاقة  القيادة؛    وجود  وأساليب  للممرضات  السريرية  القرارات  اتخاذ  استقلالية  كما بين 

البلقاء  جامعة  القرار في  اتخاذ  عملية  فاعلية  توافر  درجة  أن  نتائجها  أهم  من خلال  الدراسات  بعض  أوضحت 
الربابعة   دراسة  جاء في  ما  وهذا  عالية  دراسة(2017)التطبيقية كانت  إليه  توصلت  ما  الطريقة  بنفس  شعبان   ، 

https://www.sid.ir/en/Journal/Searchpaper.Aspx?Writer=538968
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الق ــة اتخـــأن درج  (2017) الــاذ   ــا ان مرتفعً ــان كــة عمــالعاصم  ة ــة في محافظــدارس الخاصــو الم ــوها إداريــتي يمارســرار 
الأمر   واقع  للدراسات   اختلف وفي  المختلفة  الميادين  في  السائد  القرار  اتخاذ  مستويات  إلى  التوصل  في  الدارسين 

ومنخفضة  (2020)، ومتوسطة في دراسة مدور وآخرون (2016)حيث كانت مرتفعة جدًا في دراسة حمد  السابقة
 Wood  د كما في دراسة ؛ وهذا حسب الفروق الفردية في أساليب اتخاذ القرار الجيّ Safaa & al (2016)  في دراسة 

ة ــــة الحديثـــــة الإداريــالمحاسبب   ــدام أسالي ــى أن استخــعل  (2022)ن محمد  ــلٌ مـــة كـــد في دراس ـــذا مؤكـــوه  ،(2012)
دراسة إليه  توصلت  ما  وأيضًا  الإدارية،  القرارات  اتخاذ  يساعد في  المؤسسات  أنه يمكن   Al Shra'ah (2015)  في 

يظُهر هذا الموقف أن هناك عوامل معيقة ؛  تحسين المنظمة المت علمة من خلال أساليب صنع القرار المرنة والمتكاملة
تتمثل في   القرار  التقليدية من طرف  لاتخاذ  الأزمات ممارسة الأساليب  إدارة  القرارات في  اتخاذ  المدارس عند   قادة 

بن بدرجة كبيرة  إجمالاً  بلغت  المدرسية جاء  )  %50سبةٍ  الجهيني  دراسة  به  أقرت  ما  نفس 2017وهذا  (، وفي 
( مزياني  دراسة  توصلت  اتخاذ 2016السياق  الإنسان صعوبة في  واجه  المعلومات كثيرة كلما  أنه كلما كانت   )

استقلالية اتخاذ القرار   ارتباطأن    Fallman  & al (2019)، بالإضافة ما توصل إليه الباحث  قرارات أكثر عقلانية
مثل   الديموغرافية  الخصائصفي حالة أخرى بعض    ؛دة سلبًا بصحة المديرين وأداء عملهم الإداري بمرور الوقتالمقيّ 

 (، كذلك متغير الفئات المهنية2020المستوى الاقتصادي، والمستوى الدراسي كنتيجة في دراسة مدور وآخرون )
 (.2017ختامًا في دراسة قادري ولوكيا ) ى التعليمي الابتدائيومتغير سنوات الأقدمية، والمستو 

هناك كذلك           شك  أدنى  دون  الحاسمة بالمقابل  النجاح  عوامل  بخاصةٍ  القرار  اتخاذ  فعالية  من  تزيد  عوامل 
 Abumandil & Hassan(، وأبعاد جودة المعلومات كما أوضحتها دراسة  2021المستخلصة في دراسة الندّاوي )

المشاكل وبا  ،(2016) التعرف، وتحديد  المديرين في  التي تساعد  القرار  اتخاذ  الإدارية ونظم  المعلومات  لتالي ونظم 
 . Asemi & al (2011)  كنتيجة في دراسة  إدارة وصناعة القرارات المناسبة

الانطلاقة • نقطة  الحالية، حيث كانت  الدراسة  الدراسات  نتائج هذه  الدّراسة م   في صياغة   أفادت   وضوع هذه 
تحليل ومناقشة نتائج كيفية  ه البحثية وإجراءات تطبيقها، و إعداد وتصميم أدوات  لباحثة فيلطالبة اوموجهًا ومرشدًا ل

  . ، والمالالجهد، والوقتبذلك هدر    رليتوف  بيقها وتفسيرها تط

 قواحاتمني حيث الا  3-3-6

وفي النهاية لم تتم الإشارة إلى أي   في دراساتهم  إليها  اتوصلو بالنتائج التي    اكتف بعض الباحثونعلى العموم؛   •
   وا وضع  قد  الآخرين  ارسينبعض الد   ند  وفي غضون ذلك مما يؤثر على الملامح القوية لدور البحث،  ،  مقترحات
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هذه كثر أهمية موجهة للجهات الوصية المختلفة باختلاف ميادين  الأ  هممجموعة من الحلول النهائية من وجهة نظر 
الخاصة بمجا  الدراسات الارتباطية  الدراسات  فإن  معينة؛ وعليه  التنظيمي(لحل معضلة  )الصمت  المحك  المتغير   ل 

بالاستمرار في تنمية مهارات القيادات التربوية، وبناء فرق العمل، واتخاذ توصي    (،1-1الموضحة في الجدول رقم )
الإنسانية والعلاقات  والتفويض،  التنظيمي    القرار  الصمت  مستوى  به  لخفض  أشادت  الذي  الاقتراح  دراسة هذا 

بناء منا  متفتح لسماع آراء العاملين ومناقشتها وتشجيعهم على عدم إلى  (، إضافةً  2020الظفري والسعيدية )
  (.2019وصت به دراسة خليل )وهذا ما أ   حجبها وتعزيز الثقة لديهم للمشاركة في حل المشكلات التي تواجههم

ه، أو معانًته ة رئيســوء معاملــــد المرؤوسين من ســـحو أـــا يشكــدمــعن  هــــ( أن2018ي ) ـــة مرســـدّدت دراس ـــا ن ــكم
  & Çaylak ، وأوصت دراسة  الرئيس حتى لا يتمادى في تصرفاتهمن المضايقة التي يسببها له، فلابد من معاقبة هذا  

Altuntas (2017) هذه اقتراحات    طة لاستبدال الأفكار السلبية إلى أفكار إيجابية؛ بالتالي سعت تنفيذ برامج وأنشب
  الصمت التنظيمي.  مستوى   من   التخفيف أو   الدراسات في مجملها إلى الحد 

ا فيمــا  ــص • (  2-1المبينــة في الجــدول رقــم )  الدراســات العلائقيــة الــتي تناولــت المتغــير التفســيري )اتخــاذ القــرار(  أمــّ
دد  المـدارس الج ـُ  ير يمهـارات الـذكاء الوجـداني لـدى مـد مهمتهـا تنميـة  إجراء دورات تدريبيـة  تمحورت اقتراحاتها حول  

الـة  تأهيلية أثناء الخدمة وقبل الخدمة لتطوير قدراتهم وذلك حتى يكونوا قادرين على اتخاذ القـرارات الفعّ ضمن برامج 
ا،  (2020دراسـة الطويـل )وهـذا مـا خُتمـت بـه    ءعلـى حـد سـوا  والإنسـانيةالتي لا تخلـو مـن العقلانيـة   أوصـت    أيضـً

ـــدراس ـــة الدرادكـ ـــبالعم  (2017)  ة والبقمــيـ ـــل علـ ـــى توظيـ ـــعمليف  ـ ـــات اتخـ ـــاذ القـ رار لــدى مــديري المــدارس، وذلــك  ـ
  ر البــديل الــذي يوافــق رضــا الطــرفينعلــى تحليــل المشــكلة وأســبابها والحلــول الممكنــة لهــا ث اختيــا  همعــن طريــق تــدريب

ية  لات بموضــوعمناقشــة البــدائل المبتكــرة لحــل المشــكرار في ضــوء إيجابياتهــا وســلبياتها، و ة للقـــــــل المطروحــــــم البدائــــوتقيي
  .والعقلاني في ضوء الإمكانًت المتاحة؛ وعليه فإن هاتين الدراستين تهدف للزيادة من فعالية اتخاذ القرار الرشيد 

المقترحات الخاصة بالدراسات خلال ما قُدِّم من أهم  من    نهائي  نطباعلاالباحثة  الطالبة  باختصار؛ لقد سوقت   •
)السابقة   رقم  الجدولين  في  و)1-1الموضحة  انتهب(  1-2(،  مماّ  بادئةٌ  جديدة  علمية  قواعد  هذه   تبناء  إليه 

سلوك   يمكننا القول بأن، فعليه  والتي بدورها تمثل الفجوة البحثية الجديدة ،  حول متغيري الدراسة الحاليةالدراسات  

فما هي   اً إذ  ؛لم يولد من فراغ  وعلاقتهما ببعض الخصائص الديموغرافية.  وعلاقته باتخاذ القرار الصمت التنظيمي  
 ؟البحثية  هذه الفجوة  ردم ل  لنتائج المتوقع التوصل إليها في البحث الحالي ا
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 التي تعالجها الدراسة الحالية  البحثية الفجوة  3-3

ة تشير أن الدِّراسة الحالية تتفق ـــات السابقــلاف بين الدراســوالاختاق  ــه الاتفــراض أوج ــلال استعــن خ ــم         
-Müllerكما أورد    مع الدراسات السابقة في موضوعها الرئيس وهدفها العام إلاّ أنها تختلف عنها في عدّة جوانب

Bloch, C. & Kranz  (2014)  فية، والتناقضات المعر )الفجوة  ستة أنماط من الفجوات البحثية تمثلت في    بأن هناك
و  والتجريبية،  والمعاينةوالمنهجية،  البحثية (النظرية،  الفجوات  أنماط  في  يزيد  أن  الباحث  بإمكانية  أشار  حيث   ،

الفجوات البحثية المعالجة والتي الثغرات أو  على ذلك سنتطرق لأهم    ناءً حسب ما يراه جديدًا ويجب الإشارة إليه، بُ 
 المعرفي   الدراسة وإسهامها الجديد في التراكمهذه  ، لبيان موقع  عام  بشكلٍ   الدراسات السابقةتميّز هذه الدّراسة عن  

   :بالترتيب  الآتي   (3-1)نة في الجدول رقم  ، والمبيّ (المنهجية، والمعاينةالفجوة )المعرفية، المكانية،    وهي

 : الف ـــــــو  البحثيـــــــــة (3-1)الجدول                                             

 ةـــــــــة الحاليـــــــــــالد راس ةــــــــــو  البحثيـــــــــالف  ما ركزت علي  الد راسات السابقة 
مـن الدراسـات علـى علاقـة الصـمت   ركزت مجموعة

المجموعـة التنظيمي ببعض المتغيرات؛ بالمقابل ركـزت 
الأخـــرى علـــى تنـــاول بعـــض مـــن المتغـــيرات وعلاقتـــه 

 بموضوع اتخاذ القرار.
ركـــــــــــزت أغلـــــــــــب الدراســـــــــــات علـــــــــــى الخصـــــــــــائص 

نـــــــــوع المدرســـــــــة، و غرافيـــــــــة الآتيـــــــــة )الجـــــــــنس، و الديم
طبيعـــة نشـــاط و الموقـــع الـــوظيفي، و ســـنوات الخـــبرة، و 

المســــتوى التعليمــــي، و الســــن، و النــــوع، و المنظمــــات، 
ــط الملكيــــــة، و  ــة الوظيفيــــــة، والتخصــــــص، نمـــ والدرجـــ

ــيل  ــة، والتحصــــــــ ــادية، والثقافيــــــــ ــل الاقتصــــــــ والعوامــــــــ
 .(الدراسي، والمسمى الوظيفي، والفئات المهنية

الدراســـــات الســـــابقة  عـــــدم ربـــــط
بـــــــــــــــين موضـــــــــــــــوعي الصـــــــــــــــمت 

القـرار في حـدود التنظيمي واتخاذ  
 علم الباحثة.

لم تتنــــــــاول الدراســــــــات الســــــــابقة 
ــة في  ــة المتمثلـ ــية الديموغرافيـ الخاصـ

   )نطاق الإشراف(.

باتخاذ اهتمت   وعلاقته  التنظيمي  الصمت  بدراسة 
 القرار من خلال:

ـــمعرف .1 ـــة مستــــــــ ـــالتنظيم صــــــــمتوى الـــــــــ  لــــــــدىي ــــــــ
 ة.ــــفي ميدان الدراسالعاملين بالوظائف الإشرافية 

المشـــــاركة في اتخـــــاذ القـــــرار لـــــدى معرفـــــة مســـــتوى  .2
ــرافية  ــائف الإشـــ ــاملين بالوظـــ ــةالعـــ ــدان  في المؤسســـ ميـــ

 ة.ــــالدراس
واتخـــاذ التنظيمـــي  صـــمتال بينمـــا دراســـة العلاقـــة .3

ة ســـبالمؤسالقــرار لــدى العــاملين بالوظــائف الإشــرافية 
 .المبحوثة

ــم .4 بعــــد ة مــــا بــــين ـعلاقــــ ة مــــا إذا كــــان هنــــاكرفـعــ
ـــان واتخـــــــاذ القـــــــرار لـــــــدى العـــــــاملين  صمـــــــــت الإذعــــــــ

 .المبحوثةة سبالمؤس بالوظائف الإشرافية

بعــــــد  بينة مــــــاـعلاقــــــ ة مــــــا إذا كــــــان هنــــــاكرفـعــــــم .5
واتخــــاذ القــــرار لــــدى العــــاملين الصمــــــت الاجتمــــاعي 

 .المبحوثة اتبالمؤسس بالوظائف الإشرافية

ــم .6 ــان هنــــاكرفـعــ ــا إذا كــ ــ ة مــ ــا بــــين بعـــــعلاقــ د ـة مــ
الصمــــــــت الاجتمــــاعي واتخــــاذ القــــرار لــــدى العــــاملين 
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ة ــات السابقــاد على الدراســة بالاعتمــالباحث إعــــداد  

 .قيد الدراسة ساتبالمؤس بالوظائف الإشرافية

ــم .7 ــاكرفـعـ ــا إذا كـــان هنـ ـــروق في اســـتجابات  ة مـ فــــ
 الدراســة قيــدبالمؤسســة ئف الإشــرافية العــاملين بالوظــا

في الصمت التنظيمي تبعًا لمتغيـرات )المؤهـل العلمـي، 
 سنوات الخدمة ونطاق الإشراف(.

ــم .8 ــاكرفـعـ ــا إذا كـــان هنـ ـــروق في اســـتجابات  ة مـ فــــ
 الدراسـة قيـدبالمؤسسـة العامليــن بالوظائـف الإشرافيـة  

ــل العلمــــــ ا لمتغيـــــــرّات )المؤهــــ ــً ــاذ القــــــرار تبعــــ ي، في اتخــــ
 سنوات الخدمة ونطاق الإشراف(.

رى علـــــى مؤسســـــات  معظــــم الدراســـــات كانـــــت تُـــــُ
لمختلـــــــــــــف القطاعـــــــــــــات )التربويـــــــــــــة، والصـــــــــــــحية، 

ــات،  ــرفية، والمحروقـــــــــــ ــياحية، والمصـــــــــــ ...(، ووالســـــــــــ
 والأردنية،  ومختلف البيئات )الجزائرية، والفلسطينية،

 والمصرية، وسلطنة عمان، والتركية، و...(.

لا يوجـــــــــــــد دراســـــــــــــات ســـــــــــــابقة 
قطــــاع  أجريــــت علــــى مؤسســــات

 المحروقـــــــــــــات في البيئـــــــــــــة المحليـــــــــــــة
   .بالتحديد الجزائرية

المؤسســات البتروليــة الجزائريــة متمثلــة في  بِقــت علــىطُ 
ــدينتي  المؤسســــــــــــتين )م و ش ب، وســــــــــــونًطراك( بمــــــــــ

 حاسي مسعود وتقرت.

ا، الخاصــــــ ة قامــــــت كــــــل دراســــــة علــــــى حــــــده تقريبــــــً
بموضوع صنع القرار أو اتخاذ القـرار بتصـميم أدواتهـا 

 )الاستبيان( على حسب أغراضها.
 
 
 

ــائية في  ــاليب الإحصـــــــ ــات تنوعـــــــــت الأســـــــ الدراســـــــ
السابقة تبعًا لتنوع أهـدافها )المتوسـطات الحسـابية، 

 ومعاملات الارتباط، ...(

ــاك مشـــكل جلـــي في القيـــاس  هنـ
النفســـي تمثـــل في عـــدم تـــوفر أداة 
أو أدوات تتمتــــع بقبــــول واتفــــاق 

ــاحثين ــة البــ ــاذ  غالبيــ ــال اتخــ في مجــ
 .القرار

 
جميــــــــــع الدراســــــــــات الســــــــــابقة لم 

 .AMOSتستخدم برنًمج 

مقيـــاس خـــاص بموضـــوع اتخـــاذ القـــرار والـــذي  تصـــميم
مـــــع تطـــــوير وبنـــــاء  ، ـــــدم أهـــــداف الدراســـــة الحاليـــــة

بعــــــد  مقيــــــاس خــــــاص بموضــــــوع الصــــــمت التنظيمــــــي
ث  الإطـــّلاع علـــى مـــا تـــوفر مـــن مقـــاييس واســـتبيانًت

ــة  ــة الانليزيــ ــا إلى اللّغــ ــيات لاخــــتلاف ترجمتهمــ جنســ
 .المشاركين

ــرنًمج  ــاملي  AMOSاســـــــــتخدمت بـــــــ ــل العـــــــ التحليـــــــ
التوكيــدي بغيــة التأكيــد مــن أن المؤشــرات تمثــل أبعــاد 

 ومحاور متغيري الدراسة. 
بم  طبُقت تعلقت  التي  الدراسات  تغير غالبية 

اتخاذ القرار على فئات  تغير  الصمت التنظيمي أو بم
الطلبة،   )المعلمين،  منها  المديرين،مختلفة   الأطباء، 

 . (لخإ...

 ةفئــالدراســات الســابقة  لم تتنــاول
في  الإشــرافيةالعــاملين بالوظــائف 

الجزائــــري علــــى  قطــــاع المحروقــــات
 .حد علم الباحثة

ممثلــين اهتمــت بشــريحة العــاملين بالوظــائف الإشــرافية 
للمؤسســات البتروليــة  ينالتــابع لمــديرين التنفيــذيين(با)

 .الجزائرية

   

 

 

 

 

 

 



 

48 

 

 

 الدّراسة  إشكالية  -4

إلى تمكين           الصناعية  المؤسسات  الحديثة في  الإدارة  نظم  بعض  المشرف  ن و المدير     تسعى  الذين يحتلون أو   ين 
، ويكون بدوره متمركزاً على رأس الهرم الإداري بالمنظمة، حيث في قطاع المحروقاتموقعًا هامًا في منظومة العمل  

بِ ــــةٍ عام ـــة بصفـــا الصناعيـــق أهدافهــة في تحقيــة البتروليــاح المنظمــة ون ـــف فاعليـــتتوق  ـهــا ة مسيريــى فاعليــاءً عل ـــنة، 
المشاكل   مختلفات القيادية لحل  تقوم على مشاركة الموظفين في العديد من المهمّ   ه من صفات قياديةوما يتحلون ب

 يف المناصب للمرؤوسين الذين يمكن التي من الممكن أن تحصل خلال العمل واتخاذ القرار، ويتم الاعتماد على تكل
وهذا إن دل على شيء فإنّما تهم في ممارستها،  أن يكونوا قادرين على ممارسة هذا المنصب بسبب كفاءاتهم وخبرا

 :الىـتع  ة؛ قال ـــسقفًا أعلى من الحري  مالذي يعطي للع ـــاري الــادي الاستش ـــيدل على ممارسة المسؤولين السلوك القي
الْأ مْرِ   ۖ  ﴿ في  عمران:)  ﴾  و ش اوِرْهُمْ  آل  سبحانــقولو ،  (159  سورة  سورة )  ﴾ۖ    بينهم  شُور ى  و أ مْرُهُمْ    ۖ  ﴿:  هــه 
قــ، كم(38:  ورىـــشلا المستش]  :صلى الله عليه وسلمول  ـــالرس  ال ـــــا  أبار ـــال)] نـــمؤتم  ار  ـــإن  هريـــوي:  المصـــو  صحي ـــرة،  ح  ـــدر: 

وي: أحمد الرا)] ربي تبارك وتعالى استشارني في أمتيإن  ]:  صلى الله عليه وسلمرسول الله    أيضًا  ، ويقول(2822 :،   صالترمذي
حنبل   التغييرات   ذاتوفي    ؛(212 :صم،  1943  3المعجم،  ،  393-5بن  فإن  تواجه   الاتُاه  التي  التنظيمية 

ممارسة طرق  –يوبشكلٍ جدّ –ن بالوظائف الإشرافية في المؤسسات البترولية الجزائرية خاصةً، تفرض عليهم و العامل 
ليتخطوا تقليدية  روتينية  عمل  أدوارٍ  نحو  الأساسي  لوحدهك  دورهم  القرارات  يقوم  ماتخاذ  أمرٍ   ونث   بإصدار 

قِ   ملمرؤوسيه أو مراجعة من  القرارات دون أي مناقشة  ال  الالتزام  ون، وحتى يضمنهمبللتطبيق هذه   تابعين من قبل 
 ق ــالتطبي  كان ذلك عن طريق التلميح أو  سواءأ إلى طريقة التخويف  ــر يلجــإن المدي ــف  ،راراتـــون الق  ــق مضمـــبتطبي

  Kiewitz  & al  دراسة، وهذا ما أشارت إليه  تحكمِية فعل طبيعية لممارسة السلوك القيادي الردّ  ذلك عن  إذْ يعبرِّ 

 الإشراف   بين  العلاقة   في  الخوف  دور  في  التحقيق:  الصمت  في  الذين قاموا بدراسة موسومة ب" المعانًة  (2016)
و الدفاعي"  والصمت  السيء والمرونالمجاهرة بالصوت    بالتالي؛  الحرية  حيـــهي محصلة  هو محصلة  ـــة، في  الصمت  ن 

والجفاف؛   حالاستبداد  سبحانه  قال  فرعون ــكما  الْأ عْل ىۖ  ﴿  :ول  ر بُّكُمُ   هلو قول  ،(24:  النازعاتسورة  )  ﴾ ۖ  أ نً  
 . (29سورة غافر:  ) ﴾ۖ    أ رى و ما أ هْدِيكُمْ إلّا س بِيل  الرَّشادِ قال  فِرْع وْنُ ما أرُيِكُمْ إلّا ما  ۖ  ﴿:  تعالى

لتشير إلى وجود بعض مظاهر عدم مشارك        الواقع  إدارية وبالمقابل، تأتي مؤشرات  قرارات  اتخاذ  العمال في   ة 
مُلزم   إلى أن الإنسان  (1، ص  2009الفسفوس )ويؤكد ذلك ما أشارت إليه العديد من الدراسات منها دراسة  

ب على ذلك بعض الأخطاء كلها، وأن الفرد مكلف بالاجتهاد وبكل ما يملك للتوصل ــو ترتــرارات ولــــاذ قــباتخ
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البدائل المطروحة بديل   السليم، وإن لم يكن بين  القرار  القرارات أو قرار مناسب قاطع فاإلى  أقل  لواجب اختيار 
قرار كان للمجتهد وإذا ما تبيّن بعد ذلك خطأ القرار المتخذ كان الأجر له مرة واحدة، وفي حال صواب ال  ضرراً،

بأهمية مراعاة مؤشرات الذكاء الإستراتيجي عند إشغال   (79، ص2019القرني )فقد أوصت دراسة  أجران بالمثل  
 الوظائف القيادية، وتدريب القادة لتنمية مهارات اتخاذ القرار والذكاء الإستراتيجي.

تيقنت            إلى الطالبة  ولهذه الأسباب  بدائل تحتا   القرار في وجود  معنًا واضحًا لاتخاذ  الباحثة من أن هناك 
بها، ليس هذا فقط بل تبين أن القرارات لا تأتي بشكلٍ مفاجئ فهي عبارة عن عملية منسقة المفاضلة واختيار أنس

في:  تتمثل  خطوات  عدّة  القرار  اتخاذ  عملية  يسبق  حيث  معينة،  صلاحيات  ضوء  في  منظمة  خطة  وفق  تُُرى 
المشكل المتاحة وتقويمها، و ـتحديث  ها،  ـــدها وتحليل ـــة وتحديـــتشخيص  البدائل  المناسب لحــل اخا  بعده د  البديل  تيار 

 القرار وتقويمه. متابعة تنفيذ  من ث  و   المشكلـــة
في هذا الشأن هيبرت سايمون    اعتبروتأسيسًا على ما سبق؛ يعتبر اتخاذ القرار جوهر العملية الإدارية، حيث          
واعتبر أن الإدارة هي اتخاذ القرارات،    عملية لا تخر  عن كونها  ة  يالإدار وأن العملية  تخاذ القرارات هي الإدارة  ا"أن  

، ويعتبر اتخاذ القرار نتاجًا هامًا لعملية صنع القرار ذاتها، فهو الحد (107، ص  2006)العزاوي،    "اتخاذ القرارات
كمتخذي ن بالوظائف الإشرافية مماّ يترتب عليهم  داف ومهمّات تقع على عاتق العاملو الحاسم المراد تحقيقه من أه 

قرارات في إدارات المؤسسات البترولية قرارات صائبة وعقلانية تدل على أهم مظهر من مظاهر امتيازات السلطة 
الع يعمد إلى مشاركة جميع  الذي  الجلي  أو  الجهير  الإفصاح  الإدارة وتستمدها من  تتمتع بها  في حدود   مالالتي 

ومنط دقيقة  قرارات  إلى  للوصول  إليهم  الموكلة  الإدارة المهام  التزام  على  تدل  وانفعالية  خاطئة  قرارات  وإمّا  قية؛ 
ن من التغذية العكسية السلبية لمرؤوسيهم أو التهرب اه الأفراد العاملون مرده خوف المديرون التنفيذيو  ــت تُ ــالصم

 راد الإدارة العليا الذي يؤدي إلى إنف  قرارمن مسؤولية اتخاذ القرار في حل مشكلة تنظيمية معينة؛ خاتمة المطاف اللاّ 
راد الإدارة ـــــــــإلى إنف  ( 63-62، ص ص  2018ـــــــــاري،  ، في المغ2011)ي  ــــاعــ ــــرفوهذا مؤكد في طيات نتائج دراسة  

ة في المؤسسات التعليمية، واعتمادها على أساليب تقليدية في اتخاذ القرارات، منها: ـرارات التربويـق ـاذ ال ـالعليا باتخ
السابقة، الحكم الشخصي التدريب الحال  الخبرة  اللّوائح والقوانين، قصور برامج  ية لإعداد أسلوب المحاولة والخطأ، 

العليا الإدارة  دراسة    مسئولي  إليه  توصلت  ما  عن  الهادي  نًهيك  عكسيةأن  (2015)عبد  علاقة  توجد   بين   ه 
وعليه   القرارات  فعالية  ت  ـــانخفض  ت  ـــالصم  زاد   ا ــــفكلم  ة ـــــالإداري  راراتـــالق  وفعالية   التنظيمي  الصمت  والعكس؛ 
دراساتها  (2004)الفاعوري  وضعت   على بأاهتمت  التي    في  التنظيمي  الصمت   القرارات  صنع  في   المشاركة  ثر 
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حالة   دراسة  التنظيمي  جامعة  -التنظيمية  الصمت  مشكلة  حدّة  من  للتخفيف  التوصيات  بعض   كعقد  مؤتة 
صة  اللِّجان   وتشكيل  الريادية،  للأفكار   المكافآت  وتقديم   التدريبية،  الدورات   يقدمها   التي  المقترحات  لدراسة  المتخصِّ
أوص  منها  المفيد  لتطبيق  المرؤوس دراســـوباختصار  مهـــعل  العمال ب   ــــتدريى  ــعل  (2014)بي  ــالوهي  ةــت  ارات  ـــى 
العاملين بعدم الخوف عن الإفصاح عن مشاعرهم مع ـالاتص المصارحة من خلال إشعار  الفعّال، وتنمية روح  ال 

    .رؤسائهم، وهو في ذلك يسعى لتعزيز سلوك التعبير كسلوك مغاير لسلوك الصمت التنظيمي
حدٍ كبير  و           أدركته  إلى  ما  جرّ الطالبة  هذا  الوظيفة الباحثة  إدارات  في  وعملها كإطار  الميدانية  معايشتها  اء 

استطلاعية مبدئية   تُربةالباحثة من    الطالبة   العمومية بالجزائر إلى يومنا هذا، إلى جانب ذلك أيضًا ما قامت به 
التنفيذيو اس المديرون  بعض  مع  لقاءات  فيها  بعض  تخدمت  في  الشرقي ن  للجنوب  التابعة  البترولية  المؤسسات 

  في مدينة حاسي مسعود، ومؤسسة سونًطراك في مدينة تقرت؛ واستيفائها (  ب  .ش.  و  .مبالجزائر ممثلة بمؤسسة )
المواجهة، والتعبير عن الأفكار والآراء؛   الطاقة   علاوةً إلى ذلك بوجود مؤشرات تعبّر عن وجود ضعف في  نقص 

وجود مظاهر دالة على عدم دعم اتخاذ قرارات إدارية للحد من ظاهرة لستخدم في صنع القرار،  المعلوماتية التي ت
        الصمت التنظيمي الممارس من طرف جميع العمال على اختلاف مستوياتهم في المنظمة.  

التي تناولت السابقة  راسات  الدّ   الفجوة البحثية الموجودة في  من خلال   ،وقد تم استنباط واقع هذه المشكلة         
 التنظيمي في المؤسسات البترولية  الصمت فاتضح وبلا شك أن الآثار الناتُة عن ظاهرة  ،  دّراسةالهذه  متغيرات  

ثر عليها عاملًا فعالاً في العديد من الجوانب الإدارية، ومن أهم هذه الجوانب عملية اتخاذ القرارات؛ حيث أنها تؤ 
  : نتائج الصمت التنظيمي قسم الباحثون نتائج الصمت الوظيفي إلى مستويين  وبناءً على ذلكسلبًا كان أم إيجابًا،  

ة؛ ونتائج الصمت التنظيمي ــــ، والنفسيةــــوالاجتماعية،   ــــة، والصحيــــار السلوكيــــل في الآثـــوتتمث  رد ـــوى الفـــى مستـــعل
أثر حول    في دراستها  (9ص،  2007)المجالي    نفتهص  وهذا ما  المنظمة وتشمل الآثار التنظيمية المباشرةعلى مستوى  

العامة الأردنية القرارات: دراسة ميدانية تحليلية للمؤسسات  التنظيمي في عملية صنع  العوامل على أن  "  الصمت 
)خوف المديرين من التغذية العكسية، والرسمية   ن ـــة تتضمـــتنظيميل  ـــإلى عوامم  ـــتقسي  ـــالصمت التنظيم  رة في ـــالمؤث

الثقافية يا(. وكذلك إلى عوامل فردية تمثلت في  في السلطة، ومهارات الاتصال، ودعم الإدارة العل  )العزلة، والقيم 
 غرافية(".و للأفراد، خوف المرؤوسين من ردود الفعل السلبية، والعوامل الديم

ه          الموق ــــفي  لـــذا  اجتمعــف  أغلبي ـــو  هـــت  على   ــة  سلبًا  ستؤثر  العوامل  مستوياتهـــمذه  بمختلـــف  العمال   أداء 
و وعلى   والأمان،  الاجتماعية،  والعلاقات  العمل،  بظروف  المتمثلة  الوظيفية  حياتهم  الوظيفيجودة   الاستقرار 
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لإقامة   ( 9، ص  2019)  خليل   ه دراسة ا لذلك ما أوصت بوتأكيدً ؛  وبالدرجة الأولى بالمشاركة في اتخاذ القرارات
  ورش عمل تدريبية لغرض تنمية جودة الحياة الوظيفية للموظفين المتمثلة بفن التعامل مع الآخرين.

ف          عند وعليه  خاصةً  المنظمة  في  الصمت  ثقافة  ينتهجون  العمال  أغلب  أن  ند  إذْ  الأخيرة؛  الآونة  في 
، أو لغرض إرضاء المباشرة مع مديريهم، فقد يكون صمتهم استسلامًا وخوفاً على مصالحهم الشخصيةتعاملاتهم  
بقاءهم    مسئوليهم أن  منهم  بصمتهمظنًا  الآراء   ؛ كذلك مرهون  عن  والتعبير  المشاركة  بأن  الراّسخة  لقناعاتهم 

"أن الصمت   Acaray  (2015 )وجد  ، وعلى هذا الأساس  والمعتقدات، مآله التعرض للمساءلة من طرف مشرفيهم
 ."والصمت الدّفاعي لهما تأثير سلبي على سلوك المواطنة التنظيمية  المطبق الإذعاني 

أهمية طرح سؤال راودنً هو: هل لظاهرة الصمت التنظيمي تأثير إيجابي هنا حارت أفكارنً، ووصلت لمرحلة           
ة إيجابي يهدف  ـــل المؤسســـت داخـــون الصمــن أن يك ــن الممكــمة أم لا؟  ـــة البتروليـــالمؤسسفي  ل و ـــوك العامـــفي سل

إلى حفظ الأسرار المهنية الخاصة بالمؤسسة، أو من أجل تقديم مساعدة أو منفعة لزملاء العمل والمؤسسة ككل. 
ورد  أ،  Salajegheh   (2015ه  ــــــع، ونب ـــــواضـــــــاء والتــ ـــغـــدس والإصـ ــــحـــاح لل ـــــــالمفتو  ـ ـــــــة هــــــــذه الحالــ ـــــي هـــــت فـــــــالصم

"الصمت لا يعني في كل الأحوال وصفًا لحالة سلبية، فربما يكون الصمت   إلى أن  ( 569ص  ،  2019ه،  ـــــفي عوج
د  ـــاك العديــــــرف أن هنـــه ويعـــــف صمت ــــدرك الموظ  ـــث ي ــا، حيــديًا هادفً  ـــا قصـــنشاطاً داخليًا واعيً   ي أحيانًً ــالتنظيم

 من الخيارات حول الوضع الحالي، لكنه لا يزال صامتًا بسبب الشعور بعدم القدرة على إحداث تغيير". 

الفكري؛           التصور  هذا  أساس  إحساس    وعلى  تعمق  سبق  ما  لكل  بالطالبة  ونظراً   ظاهرة  تصدر الباحثة 
رئيسي في مجال عمل المؤسسات البترولية؛ فموضوع مثل موضوع العلاقة بين الصمت الهتمام الصمت التنظيمي الا

الأعمال الأكاديمية كلٍ عام  شالتنظيمي واتخاذ القرار يعدّ موضوعًا جديدًا وغير متداولًا في الأعمال الجامعية، وب
، وعليه حظي عالم المؤسسات البترولية بدوره بمكانة في هذا الموضوع في حدود إطّلاعي   )المنجزة في الدول النامية( 

بالإضافة إلى مهمتها المتمثلة في إنتا  وتسويق الذهب الأسود، حيث يجب على   بارة أوضح أصبح جديدًا اليوم،بع
ن أو المرؤوسين إيجاد حيّز ووسائل مناسبة للمشاركة في نًً يتيح للعامل سواء المديرو مكا  المؤسسة البترولية أن تصبح 
 .يلكسر حاجز الصمت التنظيم  وفاعلة  اتخاذ قرارات إدارية رشيدة 

الطرح في          تلخيص هذا  رقم    وسنحاول  قد   ؛ والذي يوضح مجموع (4-1)الشكل  التي  المنطقية  العلاقات 
ورة كمية أو كيفية وتُمع معًا الملامح الرئيسة للواقع الذي تهتم به، وهو تصوير ميسر يوضح عددًا ـــون في صـــتك
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لدّراسة الحالية: متغير تغيرات الم  رتباطي لاامن الأبعاد أو مجموعة من المتغيرات ذات العلاقة؛ لذا تضمن المخطط  
الآتيةالدّراسة   الأبعاد  في  تمثل  التنظيمي(  والمستقل)الصمت  الدّفاعيالتفسيري  والصمت  الإذعان،  )صمت   : 

والمتغير   الاجتماعي(،  )  جابي الإستوالصمت  واحدة  الأبعاد التابع كدرجة كلية  في  المتمثل  القرار(  الآتية:   اتخاذ 
وتقويمه المتاحة  البدائل  وتحديد  وتحليلها،  وتحديدها  المشكلة  واخ)تشخيص  المشكلة ا،  لحل  المناسب  البديل   تيار 

خطط إلى وجود علاقة ارتباط وفروق تبعًا للمتغيرات التعريفية المتمثلة القرار وتقويمه(، وتشير حركة الم ومتابعة تنفيذ  
 ب)المؤهل العلمي، وسنوات الخدمة، ونطاق الإشراف( بين متغيري الدّراسة. 

 
 

 

 

 

                                   
                                              فروي                              ارتباط                                              

                

      
         

التقصي النظرية والتطبيقية في المؤسسات البترولية )م و ش ب، وسونًطراك( بمدينتي سوف تبدأ رحلة  ؛ لاحقًا      
 لغرض تأطيروتقرت لحل معضلة المشكلة البحثية حول الصمت التنظيمي وعلاقته باتخاذ القرار، و   ، حاسي مسعود

الم ــة وتوضيحه ـــالمشكل  صـــوتشخي تث ـــل، لابـــلٍ أفضــبشك  ن ؤسستان المبحوثتاا في  منبثقة   أربعةار   ــــد أن  تساؤلات 
 سمت ولو بشكلٍ جزئي على مستوى الأدب النظري إذا ما افترضنا أنها قد حُ   من نتائج التجربة الاستطلاعية،

 : في شكلها الاستفهامي كالآتيبصيغة أكثر تركيزاً  ويمكن تحديدها  

  

رارـــــــالقاذ ـــــع: اتخـر التابــالمتغي  

d1H 

 

2H 

 
a1H 

 

b1H 

 

1H 

 

3H 

 

الصمت التنظيمي  المتغير المستقل:  

 الصمت الإذعاني          صمت الحماية الذاتية      الصمت الاجتماعي   
 ( فاعي(                   )الهادف )الاستسلام(                    )الد       

 
 

لمؤهل العلمي، وسنوات الخدمة، ونطاق الإشراف: اات الديموغرافيةالمتغير  

 

 

 

 

 

وإشكاليــــــــة الد راســــــة الراهنــــــــــــــــــة ،إعـــــــداد الباحثـــــة بالاستنـــــاد إلى مقدمــــــة  

 ة الد ِّراس ـ  متغيرات ( مخطفي التصور المبدئي للتفاع  الحاص  بي  1-1الشكـــ  )
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1Q  :  الما العاملو التنظيمي    صمتمستو   الإشرافيـة  لد   بالو ائـف  )ؤسسلمبان  البوولية   ؤسسة الم ات 
 ؟ (سو  راك، الآبار  في الو نية للأشغال

2Q  :  عةقة توجد  العاملو و   التنظيمي   صمتال  بيارتبا ية  ه   لد   القرار  بااتخاذ  الإشرافية ن  لو ائف 
 ؟ (سو  راك،  الآبار  في الو نية للأشغال  ؤسسةالمات البوولية )ؤسسلمبا

3Q  :  الو نية   ؤسسةالمات البوولية )ؤسسلم بالو ائف الإشرافية  بان  است ابات العاملو في  ه  توجد فــــروي
ونطاي   سنوات الخدمةالمؤه  العلمي،  تبعًا لمتغيـرات )في الصمت التنظيمي  (  سو  راك،  الآبار  في  للأشغال

 الإشرا (؟

4Q  :  الو نية   ؤسسة الم ات البوولية )ؤسسلم بالو ائـف الإشرافيـة  بان  است ابات العاملو في  ه  توجد فـروي
لم   (سو  راك،  الآبار  في   للأشغال تبعًا  القرار  اتخاذ  العلمي،  تغي ـ في  )المؤه   الخدمة  رات  ونطاي سنوات 

 الإشرا (؟

 راسةالدّ   فروض  -5

تناول        تم  ما  على  في  وبناءً  با  ةيلاشك والإقدمة  المه  تلخيلدّراسة،  الخاصة  طبقًا يُمكن  الدّراسة  فروض  ص 
بحث ت  فالأولى  ؛ةرئيسكل فرضية    متفرعة منفرضيات   ثلاث و   ة رئيس  فرضيات  ثلاثفي  والتابعة  المستقلة للمتغيرات  

القرار،  يـالتنظيم  صمتالارتباطية بين  د علاقة  و وجفي   التنظيمي  أبعادبين  و   واتخاذ  صمــت الإذعــــان، )  الصمت 
القرار  ،الدفاعــيالصمت  و  د و وج كلٌ على حده، والفرضيتين الأخيرتين تبحث في    والصمــت الاجتماعي( واتخاذ 

 وظيفية. الصمت التنظيمي واتخاذ القرار تبعًا لمتغيـرات شخصية و   لكلٍ من فــــروق  

1H:    عةقة إحصائيًا    ارتبا يةتوجد  لد او   ي  ـالتنظيم   صمت ال  بيدالة  القرار  باالعاملو   تخاذ  لو ائف ن 
 . (سو  راك،  الآبار  في   الو نية للأشغال  ؤسسة المات البوولية )ؤسسالمفي  الإشرافية  

 فرضيات فرعية كالآتي:   ثلاث  وتتجزأ هذه الفرضية إلى         
a1H:  الإشرافية  لوظائف  ن باتخاذ القرار لدى العاملو اصمــت الإذعــــان و   بين   دالة إحصائيًا   رتباطيةا  توجد علاقة
 . (سونًطراك، الآبار  في الوطنية للأشغال  ؤسسةالم ات البترولية )ؤسسالمفي  
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b1H:    لوظائف الإشرافية  ن باتخاذ القرار لدى العاملو االصمت الدفاعــي و   بين دالة إحصائيًا    رتباطية اتوجد علاقة
 . (سونًطراك، الآبار  في الوطنية للأشغال  ؤسسةالم ات البترولية )ؤسسالمفي  

d1H:    علاقة إحصائيًا    رتباطية اتوجد  العاملو او   الاجتماعيالصمــت    بيندالة  لدى  القرار  باتخاذ  لوظائف ن 
 . (سونًطراك،  الآبار  في الوطنية للأشغال   ؤسسةالمات البترولية )ؤسسالمفي  الإشرافية  

2H:  ف العاملو   في روي  توجد  بااست ابات  الإشرافية  ن  )ؤسسالمفي  لو ائف  البوولية  الو نية   ؤسسةالم ات 
إحصائيًا    (سو  راك،  الآبار   في  للأشغال لملدالة  تبعًا  التنظيمي  العلمي،  تغيـرات  لصمت  سنوات و )المؤه  
 . ونطاي الإشرا (  ، الخدمة
 فرضيات فرعية كالآتي:   ثلاث  وتتجزأ هذه الفرضية إلى         

a2H:   الوطنية للأشغال   ؤسسةالم ات البترولية )ؤسسالم في  لوظائف الإشرافية  ن بااستجابات العاملو جد فروق في  تو 
 لصمت التنظيمي تبعًا لمتغيـر المؤهل العلمي. دالة إحصائيًا لسونًطراك(  الآبار،    في

b2H:   الوطنية للأشغال   ؤسسةالم ات البترولية )ؤسسالمفي  لوظائف الإشرافية  ن باجد فروق في استجابات العاملو تو 
 لصمت التنظيمي تبعًا لمتغيـر سنوات الخدمة. دالة إحصائيًا لسونًطراك(  الآبار،    في

d2H:   الوطنية للأشغال   ؤسسةالم ات البترولية )ؤسسالمفي  لوظائف الإشرافية  ن باجد فروق في استجابات العاملو تو 
 .نطاق الإشراف  تغيـرتبعًا لملصمت التنظيمي  دالة إحصائيًا لسونًطراك(  الآبار،    في

3H:    فـروي العامل   في توجد  باو است ابات  الإشرافيـة  ن  البوولية  ؤسسالمفي  لو ائـف  الو نية   ؤسسة الم)ات 
لمتغي ـرات  لا  (سو  راك،  الآبار  في   للأشغال تبعًا  القرار  العلمي، تخاذ  الخدمة،  )المؤه   ونطاي   وسنوات 

 .الإشرا (
 فرضيات فرعية كالآتي:   ثلاث  الفرضية إلىوتتجزأ هذه           

a3H:  الوطنية للأشغال ؤسسةات البترولية )الم ؤسسالمفي لوظائـف الإشرافيـة ن باو فـروق في استجابات العاملتوجد 
 القرار تبعًا لمتغيـرّ المؤهل العلمي. تخاذ  لاسونًطراك( ،  الآبار  في

b3H:    الوطنية للأشغال  ؤسسةات البترولية )الم ؤسسالمفي  لوظائـف الإشرافيـة  ن باو فـروق في استجابات العاملتوجد 
 تخاذ القرار تبعًا لمتغيـرّ سنوات الخدمة.لاسونًطراك( ،  الآبار  في

d3H:    العاملتوجد استجابات  في  با و فـروق  الإشرافيـة  ن  )المؤسسالمفي  لوظائـف  البترولية  الوطنية   ؤسسة ات 
 القرار تبعًا لمتغيـرّ نطاق الإشراف.   تخاذ لا   سونًطراك(،  الآبار  في   للأشغال 
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 راسةأهداف الدّ    -6

  : إلى فروضهاتأسيسًا على    الحالية  راسةتهدف الدّ       

 ة. ــــــدان الدراس ــــفي مية ــــف الإشرافي ـــن بالوظائالعاملـــو   دىـــل ي  ـــالتنظيم  ت ــــصم وى الــــمست ـــــــةرفـعم •

 ة ــف الإشرافيـــن بالوظائو ـرار لدى العاملاتخاذ القو التنظيمي    صمتال   بينما ة درجة الارتباطرفـع ، ومالعلاقةدراسة   •

 . المبحوثة  اتبالمؤسس     

  ة ـــــف الإشرافي ــــــبالوظائن  و ـ ـــــدى العامل ـرار لـــاذ القــــــتخوا  ـاني ت الإذعــ ــــصمــالد  ــــبع  ا بين ـــماط ــــــة الارتبــــدرج   ةـــــــرفـعم •

 . قيد الدّراسة  اتس بالمؤس    

  اتبالمؤسس  رار لدى العاملين بالوظائف الإشرافية ــاذ القـــتخوا  دّفاعيال ت  بعد الصم   بين  ما درجة الارتباط    ةرفـعم •

 . المبحوثة     

  ةـــــف الإشرافيـــــــن بالوظائــــدى العاملــــــــو رار ل ـــــــاذ القــــتخوا  الاجتماعي الصمــــت  د  ـــــما بين بعدرجة الارتباط  ة  رفـعم •

 . قيد الدراسة  ات سبالمؤس     

  ة ــــالدراس  د  ــــقي  ات ـــــبالمؤسسة  ـــــف الإشرافيـــلوظائن باـات العاملـو ـاستجاب  فيروق ــفــــ  اك ـــهن  انـــت ا إذا ك ـــم   ة ــــــرفــ ـــعم •

 ونطاق الإشراف(. سنوات الخدمة  تغيـرات )المؤهل العلمي،  التنظيمي تبعًا لم في الصمت      

  المبحوثـــــة  ات ــــــبالمؤسسة  ـــف الإشرافيــ ـــن بالوظائــــــات العاملــــو روق في استجاب ـــــــفـ  ــــــــة مـــــا إذا كـــانـــت هنــــاك رفـــــــعم •

 ونطاق الإشراف(. سنوات الخدمة  )المؤهل العلمي،  تخاذ القرار تبعًا لمتغيـرّات  في ا    

 راسةأهمية الدّ  -7

الدّراسات ونظراً          ميول   وعدم  لندرة  دائرة  ضمن  التنظيمي"  "الصمت  الأهمية  بال   محتوى  على  التركيز 
عل المتخصصين في  النفــواهتمامات  العمــم  والتنظيـــس  با ـــل  بكونه موضوعًا   رـلجزائم  عليه،  الإطّلاع  تم  ما   حسب 

متعدّدة   أبعاد  ذو  مب و إداري جديد  التنفيذيو له علاقة  المديرون  لدى  القرار  اتخاذ  مع  المهني ن  اشرة  الصعيد  على 
  :النظري والميداني كما يلي  نب اخلال الج  الدّراسة من   يمكن توقع أهمية هذه لذا   لقطاع المحروقات

 العلمية  همية الأ 7-1  

ز في مجال العلوم السلوكية الحديثة، من خلال التشخيص النظري والمفاهيمي العميق المعزّ إضافة    يمتقدتحاول   •
فضلًا عن   حقل الدّراسةقرار فيما  ص المؤسسات  بمؤشرات رقمية لطبيعة العلاقة بين الصمت التنظيمي واتخاذ ال
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الدّراسات بالمؤسسات   وفير أدوات البترولية الجزائرية في حدود معرفة الباحثة، والأهم كونها تحاول تأنها من أوائل 
 . يمكن تطويرها مستقبلاً   قياس مكيفة لمجتمع الدّراسة

ثل غالبيتها في المديرون والتي تتم لوظائف الإشرافيةن باوهي شريحة العاملو راسة هذه الدّ الفئة المستهدفة في أهمية  •
قيد   لمؤسساتوالعقلانية لبلوغ الأهداف المنوطة في ا  ةالفعّال  اريةدالإالقرارات    اتخاذمن سلطة  لما لهم    ،ن التنفيذيو 

 . بحثال

بيان لحالة معاصرة تستدعي ظروفها إلى تحديد أهم أسباب ظاهرة الصمت   ،يتوقع أن تمثل الدراسة المقصودة •
وبذلك   فاعلة،  قرارات  اتخاذ  ظل  في  إدارته  ومعرفة كيفية  أبعاده،  توافر  ومدى  لهالمنظمي  المتواضع  ذه الإسهام 

 المكتبات الجزائرية بنتا  علمي ضمن علاقة افتراضية بين متغيرات الدراسة.  إغناءلدراسة في  ا

حتى تكون أكثر بقة ذات الصلة  مدخلاً مكملاً للجهود السا  اتها كذلك، باعتبارهيتمد هذه الدراسة أهموتس •
لمنظمة بما تتوصل إليه من تذليل الصعوبات والعقبات التي تواجه اوشمولية تسعى لتضافر هذه الجهود بهدف  واقعية  

فاق مستقبلية لمزيد من الدراسات والأبحاث في وفتح آ  نتائج ومقترحات، وتوصيات لحل المشكلة البحثية المطروحة
 . هذا المجال

 عملية همية الالأ 7-2

الدّ  • هذه  تكون  إقد  للعاملو راسة  هام  علميًا  مرجعيًا  بالوظائف  طاراً  قرارات  الإشرافيةن   يد بالتحد   كمتخذي 
للكشف عن مواطن القوة والعمل على تعزيزها، بالمقابل معالجة مواطن الضعف في المؤسسات المبحوثة، وبذلك 

ة مشاركة المرؤوسين بانتها  سياس  التنظيمية،  والآتي يزودها بحلول لمعالجة مشاكل العملتتوفر رؤية واضحة للإدارة  
 . إيجابًا وعليه الحفاظ على ديمومة هذه المؤسسات  في اتخاذ القرارات وهذا ما ينعكس على التغذية العكسية

 يـــــت التنظيمـ ــــوك الصمـ ــــل سلــــــــة لتعديــــــج تدريبيــ ــــراح برامــط لاقتــــم في التخطي ــــة أن تسهــــــن لهذه الدراســــيمك •
البيئات الأخرى   وألبيئة الصناعية  ل  مختلف المستويات الإدارية التابعة  فيمها عند انتقاء متخذي القرار  ااستخد أو  

ردود أفعال المرؤوسين عند رسم سياسات الموارد البشرية لما لهذه المناظرة، من خلال لفت أنظار المسؤولين لمراعاة  
 . مالسياسات والعمليات من تأثيرات على سلوكياته

ى وأفكار تقرأ ؤ قع هذه المؤسسات من خلال ما تقدمه هذه الدراسة من رُ واب  ن المديرون التنفيذيو   تنبؤإمكانية   •
 . المستقبل على أسس علمية رصينة تساعد على اتخاذ قرارات ذات فاعلية عالية
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العاملو   تزود • بالوظائف  أيضًا  أهم   الإشرافيةن  استنباط  من  المحروقات،  لقطاع  التابعة  المؤسسات  مختلف  في 
القرارات اتخاذ  فاعلية  وتعزيز  التنظيمي  الصمت  أبعاد  بين  الربط  المقاييس   كعامل مهم في ،  أساليب  أنع  تصميم 

 .وتطويرها لغرض هذه الدراسة

 راسة الدّ  تالإجرائية لمتغيرا  اتريفالتع -8

  إجرائيًا على النحو التالي: في الدّراسة تعريفًا    التي وردت  المتغيراتفت  رّ عُ        

 (الصمت التنظيمي وأبعاده)المتغير المستقل   8-1

 المؤسسات البترولية ن بالوظائف الإشرافية في  العاملو سلوك  تار فيه    بأنه"  إجرائيًا:  الصمت التنظيمي  ف عرَّ يُ         
يرغبون في سماع   ولا   أفكارهم واقتراحاتهمعلى  الحفاظ  تقرت  و  في مدينتي حاسي مسعود  (سونًطراكو ،  م و ش ب)

مرؤوسيهمو   ،المشاكل المشرفين  يعاقب  مواقفهمنتيجة    قد  عن  خلال  ويقاس    ،بصراحة  تعبيرهم  التي الدّ من  رجة 
الطالبة استبانة الصمت التنظيمي التي طورتها  على    بالإجابةن  الأفراد المشاركون من المديرون التنفيذيو   يحصل عليها

 : حدّدتها أداة الدّراسة وكانت كالآتي أبعادالباحثة لهذا الغرض والتي تضمنت عدّة  

 نديرون التنفيذيو "ويتمثل في الم  Acquiescent Silence الصمت المذعن )الاستسلام(، بعُد  1- 8-1
في المؤسسات البترولية   الآراء المتعلقة بالعمل تُنبًا للخلافاتضون تقديم الأفكار والمعلومات أو  المنعزلين الذين يرف

 ". سونًطراك(و ،  م و ش ب)

الد  بعُد    8-1-2 أعمال وأفكار   ن التنفيذيو ن  المديرو "وهو حجب  Défensive Silence   فاعي،الصمت 
وف الشخصي ـاس الخـــعلى أس راك(  ـــسونًط و ،  م و ش ب)ة  ــــالبتروليات   ـــفي المؤسسل  ـــة بالعمـــات خاصــومعلوم

ات عدّ سلوك مقصود وهادف لحماية الذّ ة )ردود أفعال سلبية(، ويُ ــرض للمساءلــي والتعـــلام المتلقــب ك ـــمن عواق
 من التهديدات الخارجية". 

)البعُد    8-1-3 الاجتماعي  وهادف Prosaically silence   (،هادفالصمت  مقصود  سلوك  "هو 
في المؤسسات البترولية والمعلومات المتعلقة بالعمل    موأفكاره  مبحجب وإخفاء آرائه  نديرون التنفيذيو حيث يقوم الم

 الآخرين على أساس دوافع تعاونيه".   العمال من أجل توفير فوائد للمنظمات أو سونًطراك( و   م و ش ب )
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 المتغير التابع )اتخاذ القرار(  8-2

ن بالوظائف الإشرافية م معيّن لما يجب أن يفعله العاملو إصدار حك  بأنه "  :القرار إجرائيًا  اتخاذ ويمكن تعريف          
فٍ أو مشكلة معينة  ـفي موقوتقرت    ،ي مسعودـفي مدينتي حاس  سونًطراك(و ،  م و ش ب) ة  ـات البتروليالمؤسس في  

ن لتي يحصل عليها الأفراد المبحوثو اواحدة  الكلية  هو الدرجة الو ،  بدّقة للبدائل المتاحة واختيار أحدهابعد التقييم  
التنفيذيو ) بالإجابةن المديرون  المطوّ فقرات  على    (  طرف    رةالاستبانة  الغرض  ةالباحث الطالبة  من   بدايةً   ،لهذا 

تنظيمية مابتشخيصهم   بِ لوتحديدها وتحلي  ،لمشكلة  يتم ها  المتعلقة بها، وفي غضون ذلك  المعلومات  ناءً على جمع 
المتاحة  البدائل أو الحلول  بينهاوالقابلة ل  تقويمها ل  بموضوعية   طرحهم لعدد معين من   لتنفيذ، واختيار الأنسب من 

 . موضوع القرارالمشكلة حل  بغية الوصول لنتيجة إيجابية ملائمة لطبيعة 

 خةصة  -

 قدمة؛ الذي تم الإحاطة فيه بمشكلة الدّراسة الحالية وخلفيتها حيث تعرضنا فيه بدايةً بمفي خلاصة هذا الفصل     
الأولية لاختي الشخصية  الدّوافع  الدّ ث  الموضوع، تأسيسًا على  السابقة ار هذا  البحثية   راسات  التي تمدنً بالفجوة 

 الدّراسة   هذه   بغُية تحقيق أهداف   فيما بعدمماّ تتطلب طرح حلول مؤقتة واختبارها  هذه الدّراسة    شكاليةالممثلة بإ
تحديد   ذلك  في  بما  أهميتها،  لمتغيراته  اتريفالتعومعرفة  بهذه الإجرائية  خاصين  فصلين  لاحقًا  سنعرض  وعليه  ا. 

  .متغيرات هذه الدّراسةطبيعة العلاقة بين  ل  التوضيح والتعمق في التناول النظري المتغيرات قصد الفهم و 
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م من  ف  ي 

ن  عظ  ، الصمت  ف  ن  خ زي  ا ألا  سمعُي 
لي 
وم الصمت   ا من  لز  ً ان  د أ حي   [Che Guevara] » لاب 

   

 

 
 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 في المؤسسات امبترومية امصمت امتنظيمي :ثانيامفصل ال     

 
 .تمهيد  -

 .مفهـوم امصمت امتنظيمي -1

 .امنماذج، وامنظريات المفسرة مسلوك امصمت امتنظيمي -2

 .أ بعاد امصمت امتنظيمي -3

 .مظاهر امصمت امتنظيمي -4

 .مراحل ثبلور امصمت امتنظيمي -5

 .امعوامل المؤثرة في تكوين امصمت امتنظيمي -6

 .عواقب امصمت امتنظيمي -7

 كيف أ جعل امصمت مسموعاً؟ -8

 .امصمت امتنظيمي واتخاذ امقرار في اموظائف الإشرافية -9

 . خلاصة -
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 د ـــــتمهي -

، ترتبط فعالية المؤسسات الاقتصادية بعامةٍ والمؤسسات البترولية بخاصةٍ في العصر الحالي في مستهل الحديث        
فيها، وتميّزهم مشاركتهم في تحسين وتطوير البيئة الصناعية، ذلك أن عدم   الإشرافيةبمدى فعالية العاملين بالوظائف  

الصمت باعتباره  في فعالية المؤسسة باقتراحاتهم وآرائهم، قد يعكس إلى    هؤلاء إسهام   مستوى من  سلوك حدٍ بعيد 
للإدارة، كنتيجة  والمساندة  الدعم  أشكال  شكل من  أي  تقديم  التنفيذيين  المديرين  خلاله  يرفض من  تنظيمي منسق 

 حتمية لمجموعة من العوامل المتفاعلة في المؤسسة والتي تؤثر سلبًا على أدائها وكفاءتها. 

 Organizational Silence، مفهوم الصمت التنظيمي  -1

  الصمت التنظيمي  لالة الل غوية لمفهومالد   1-1

 لالة الل غوية لمفهوم الصمت الد    1-1-1

والثان  عليه،  متفق  فسكون  بفتح  الأول  وصُمْتَا  صَمْتًا  يصمُتُ  يَصمُت  صَمَتَ  صمَتَ  ونقول:  فسكون.   بضم 

 صَمْتَا وصُمُوتًً وصُماتًً، فهو صامِت. 

 صَمَتَ الرجلُ: سَكَتَ وَلََْ ينطقْ، وخرجَ عن صمته: تكلَّم ونطقَ.
تعالى:  قال  واحدة  مرة  الصمت  ورد  الكريم  القرآن  عَلَيْكُمْ   ۖ  ﴿  وفي  سَوَاءٌ  يَ تَّبِعُوكُمْ  لاَ  الْْدَُى  إلى  تَدْعُوهُمْ  وَإٍن 

    .(139 يةالآ: الأعرافسورة )القرآن الكريم،  ﴾ۖ  أدََعَوْتُموُهُمْ أمَْ أنَْ تُمْ صَامِتُونَ 
يتٌ أي سِكِّيتٌ.   وأَصْمَتَ: أَطالَ السكوتَ. والتَّصْميتُ: التَّسْكِيت،   والتَّصْميتُ أيضاً: السكوتُ، ورجل صِمِّ

 العربية: إغْضاء، إِطْراَق، سُكُوت، سُكُون، وُجُوم. ومن الكلمات الدّالة على "صمْت")اسم( في اللّغة  
وَجِمَ   وَجَمَ،  سَكَتَ، كَظَمَ،  خَرِسَ،  تَكَتَّمَ،  بَكِمَ،  بَكَمَ،  "صمْت")فعل(:  على  الدّالة  الكلمات  المعاطي،  ومن  )أبو 

   .( 166، ص 2016

 لالة الل غوية لمفهوم التنظيم الد    1-1-2

ونظمت   التأليف،  قرنتالنَّظم،  شيءٍ  وكل  المثل،  على  الأمر  ونظم  السلك،  في  جمعته  أي  وضمّ   هاللؤلؤ،  مت بآخر 
 . (1162، ص 2009،  الفيروز آبادي)  ظْموجمعه نُ   ،وكل خيط ينظم به اللؤلؤ أو غيره فهو نظام  بعضه على بعض،
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  الصمت التنظيمي   لالة الاصطلاحية لمفهومالد   1-2

 الصمت لالة الاصطلاحية لمفهوم  الد    1-2-1
المتعدّ   لا      مستوياته  على  مانع  جامع  مت  الصَّ لمفهوم  اصطلاحي  تعريف  لْا، يوجد  عرضنا  التي  هناك نّ إو   دة   ا 

محدد، واحد  جانب  على  تقتصر  مانع   تعريفات  جامع  بتعريف  وتعريفه  للصمت  مصطلح  إيجاد  فمسألة  ثم ّ  ومن 
يَ لُمُّ أطرافه الواسعة بحسب رؤيتنا له وما نروم دراستنا به، من غير طيع أنْ نجترح له تعريفًا  ولكن نست  مسألة صعبة،

 ( 219، ص  2015، )رضا ومفتن  أن ندعي أنهّ تعريف جامع مانع.
مت هو: وجودٌ غائبٌ        أو باللّغة/الكلام أو عن طريق الجسد والرموز. حضورهَُ بغيابهِِ يثُبتُ  فالصَّ
   :(220، ص 2015)رضا ومفتن،   رئيسة هي فهذا التعريف يحتوي على ثلاث نقاط      

والسكوت • الكلام،  عدم  هو  الصمت  غائب   إنَّ  وجود  فهو  غيره،  من  أم  الكلام  على  قادر  من  أكان  سواء 
الغياب،     نستطي هذا  خلال  من  نقرأهُ  أنْ  إجباريٌّ ع  سكوتٌ  أو  عيٌّ  أو  المقصود،  الخطاب  في  إستراتيجية  يعُدُّ  فهو 

، والذي يُحضِرهُُ ويؤُكدُ وجودَهُ ودلالتَهُ هو في الجمادات والطبيعة الناطقة بصمتها، ومن ثَمَّ   فهذا الغياب حاضرٌ ودالٌّ
مت السكوت غيابهُُ نفسُهُ، يقول عباس محمد ر  مت أو الامضا: "ولا نفهم من الصَّ ا يكون الصَّ تناع عن الكلام وإنَّ

 . "لغة اللّغة ولغة ثانية

 ها وأثبتها.أي بمعنى أن َّ صمتها هو الذي أنطقها وأحضر ،  إذن هو لغة ناطقة بصمتها    

يثب   صم • حضوره     ت  نفسه    باللغت  ولك    ة  باختزالْ   ا،  طري  ن  عن  الح     ا  والإيج    ق  ع     ذف  أو  طري   از  إش     ن  ارة      ق 
أبانه وأنطقه هو النص الأول كما في المجاز من النص/الكلام إلى شيء آخر لَ يُصرح به، وإنّا سكوتَ عنه، والذي 

 والكناية والمفهوم وغيرها. 

صمتٌ   • والْيئةُ  وهناك  الجسدُ  يكون  والإيماءات آخر  والإشارات  الحركات  خلال  من  وإحضاره  إثباته  إلى  طريقًا 
 وغيرها. والألوان  

أم   مطلقًا أم حركات وإشارات ورموزاً أو معنى كانت من غير لفظ سواء أكانت سكونًا دلالةٍ  فالصمت إذن كلُّ     
     كانت بلفظٍ أقل من المعنى أم بخلاف اللفظ أم بإشارة من اللفظ.

 لالة الاصطلاحية لمفهوم التنظيم الد    1-2-2
ترجمة    تعتبر     منظمة  أو  تنظيم  والفرنسيكلمة  الانجليزي  أدق (Organisation)  للمصطلح  المنظمة  تعبير  ويعتبر  ؛ 

الشائعة، مثل:   الأخرى  التعبيرات  وعلمي  وأصدق  عملي  تعبير  المشروع؛ لأنها  أو  استخدامه المنشأة،  يمكن  وشامل 
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أم   وزارة  أم  هيئة  أم  شركة  أم  مستشفى،  أيًا كان  قائم  عمل  أي كيان  إلى  للإشارة  استشاريوإطلاقه   مكتب 
 . (229 ، ص2018)مجاهدي، 

المعنى       حيث  من  إدارة لكن  تمارسها  وظيفة  تعني  الكلمة  هذه  أن  الأولى  زاويتين:  من  عادة  تنظيم  لكلمة  فينُظر 
      .(230 ، ص2018)مجاهدي، الثانية أن هذه الكلمة تعني منظمة قائمة بذاتها  المنظمة؛  

"مجموعة من الأفراد  المقصود في الدراسة الراهنة، فاستخدام كلمة تنظيم بمعنى منظمة أو مؤسسة؛ إنّا يعني    ذا وه    
ولْم هدف معين يسعون إلى تحقيقه ولْم كذلك أ بقصد بلوغ هذا الْدف يعملون في مؤسسة معينة   ساليب معينة 

 . ( 36ص  ،2019ورد في قنون، أ ، 2010بيع، ر  )وأفراد هذا التنظيم إمّا أن يكونوا جماعة ثابتة أو متغيرة"

إجراء    ومن     تم  لما  الجزائريةهنا  البترولية  المؤسسات  في  الدراسة  يخدم   هذه  الذي  الاقتصادي  الطابع  ذات 
المؤسسة الاقتصادية هي شكل للمؤسسة الاقتصادية وهو كالتالي: "موضوعنا، كان لزامًا علينا إدراج تعريف شامل  

وفق أسلوب اقتصادي،   الإنتاج  وتشغيل أدوات  فيها،  للعاملين  المشترك  العمل  لتنظيم  واجتماعي،  وقانون،  وتقني، 
العم      مح لتقسيم  إنت    بغُيل،     دّد  وسائل     ة  مجموعة الإنتاجاج  وهي  خدمات،  تقديم  أو  الاستهلاك،  سلع  إنتاج  أو   ،

 .(30 ، ص 2013، حروش)"والمرتبطة أيضًا بالبيئة الخارجية التي تعمل فيهامن الأنظمة الفرعية  
 :  (35، 34 صص  ، 2013، حروش)  وعليه تتميز المؤسسات الاقتصادية بمجموعة من الخصائص منها    
رقم   المؤسسة مركز تحويل: • والشك   ل  وخدمات،  سلع  أي  منتجات  إلى  المدخ  لات  لتحويل  المركز  ذلك  فهي 

 يوضح ذلك.   (2-1)
توزيع: • مركز  السلع   المؤسسة  واستهلاك  بيع  من  المتأتية  المداخيل  وتوزيع  تقسيم  فيه  يتم  الذي  المكان  هي 

مستحقات  ودفع  القروض،  وفوائد  الإيجار،  ومستحقات  والأرباح،  الأجور،  منها:  أشكال  عدّة  تحت  والخدمات 
 الموردين، وتسديد الضرائب، وتسديد اشتراكات الضمان الاجتماعي. 

ه   المؤسس  ماعية: المؤسسة مركز للحياة الاجت  • المك    ة  ال    ي  يت   ان  في    ذي  العم   م  جماعي   ه  الوصول    ً ل  أجل  من  ا 
 بين جميع الأفراد العاملين في المؤسسة. إلى تحقيق الأهداف وذلك بالتعاون والتنسيق  

الاقتصادية:  • القرارات  مركز  تخص ك  المؤسسة  الاقتصادية  القرارات  والتوزيعهذه  والأسعار،  الإنتاج،   مية 
 والتصدير، و... إلخ. 

عن المؤسسة لاتخاذ قرارات رشيدة لابد من توفر شبكة معلومات داخلية وخارجية    المؤسسة شبكة معلومات:  •
 وبالتالي ضرورة وجود نظم معلومات داخل المؤسسة. 
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 المؤسسة وحدة تحويل

 المؤسســـة وحـــــدة تحويــــل المدخــــلات إلى مخرجـــــــات(  1-2) الشكـــل

(32، ص 2013)حروش، المصــــدر:   

 ضة للخطر وبالتالي عليها التقليل من هذه المخاطر قدر الإمكان. المؤسسة معر   المؤسسة مركز للمخاطرة: •
 آلات                  

  ع                سل                                                                                            مواد أولية                 
 خدمات                                                                         ة        طاق                
  عمل                
   رأس المال                

 معلومات                 

 ( Outputs)مخرجات                                                 (  Inputs) مدخلات           
 

     
  

فهومي الصمت والتنظيم كلٌ على حده، سيجرى لم  اللّغوية، والاصطلاحية  لالاتدّ ال  من   وتماشيًا مع ما تم ذكره    
 .اص بالدراسة)الصمت التنظيمي( الخمفهوم المركب  للالتطرق  نا  ب

  الصمت التنظيمي  التاريخي لمفهومالتطور     1-3

؛ مفهوم الصمت التنظيمي يعُد من المفاهيم الحديثة، لكنها غير مألوفة والمثيرة للغموض لأول الأصل  فيإن            
زمنية وهلة حقب  ثلاث  عبر  المفهوم  هذا  تطور  حيث  المو   ،  عليها  الثلايطُلق  يلي جات  تلخيصها كما  يمكن   ث 

     :(486، 485، ص ص 2018)حوالة والبكر، 

وكان التركيز الرئيسي للأبحاث في هذا العقد   ؛1980حتى منتصف    1970من    تمتد هذه الموجة  :الأولى  الموجة
و Hirchman   (1970)الإخلاصحول   صامتًا،  و Conlee & Tesser  (1973)  البقاء  الصمت،   Noelle  دوّامة 

Neumann  (1974)  الكامنة للصمت ظلّ محدودًا في هذه الفترة. ؛ إلّا أن فهم الطبيعة 

الموجة    :الثانية  وجةالم هذه  عام    1980منتصف  من  تبدأ  فيهاتركيز  تم    ؛2000حتى  الإبلاغ   حول   الدراسات 
تسويق الموضوعات ،  Dutton & Ashford  (1993)  المعارضة التنظيمية، و Miceli & Near  (1985)  عن المخالفات

والشكوى و Kowalski  (1996)   والقضايا  التنظيمية،  و Cohen & Greenberg  (1983)  العدالة  المواطنة  ،  سلوك 
شجع ؛  D Organ & al   (1983)   التنظيمية مماّ  المفهوم،  بهذا  الاهتمام  نطاق  باتساع  الفترة  هذه  تميّزت  حيث 

 الباحثين على دراسة الظروف التي يظل فيها الموظف صامتًا حول القضايا التنظيمية المهمّة يشكلٍ أكثر تحديدًا.  
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ذات  ماهيفالم  بعض حول الدراساتحيث يتضح اتجاه معظم  إلى الآن؛ 2000 عام والتي تمتد من  :الموجة الثالثة
بالصمت علاقة  لْا  والتي  الوظيفيك الصلة،  و Morrison & Milliken   (2000)  الانسحاب  الوظيفي،   التعلُّم 

Harlos & Tesser  (2001)  هذه الموجة بروز مفهوم الصمت التنظيمي كظاهرة ذات أهمية ؛ وحيث أن الثابت في 
الدّراس الإداري     في  بع      ات  وتشير  الدّراس    ة،  الصوت    ض  غياب  مجرّد  من  أبعد  مغزى  له  أصبح  الصمت  أن  إلى  ات 

     ملين.إلى منع انتشار المعلومات حول القضايا والمشكلات التنظيمية من قبل العا

خلال القراءة الأولية للموجات الثلاث السابقة          فيها التي لْا علاقة ولبعض المفاهيم المدروسة    ، يُلاحظ من 
بح ومباشرة  أن لقة  وطيدة  والثانية    الصمت؛  الأولى  الموجتين  في  أجريت  التي  الدراسات  في  الباحثين   اهتموا آراء 

سل    بدراس الصم     ة  المست    وك  على  الجماع    ت  حين  (ي   المنظمت       )الصم  ي   وى  في  الثاالباحثو   اتجه ،  الموجة  في  لثة ن 
 الفردي )صمت الموظف(. التحليل  ستوى  سلوك الصمت على مإلى دراسة  

الصمت          أو  الموظف  صمت  سواء  المصطلحين  يستخدمون  الباحثين  غالبية  إن  الأمر؛  حقيقة  في  لكن 
أكيد    التنظيمي الموظف  فصمت  تبادلي،  فوراً   سينموبشكلٍ  الآخرين  الموظفين  إلى  بالانتقال  العمل  فريق  داخل 

على   ال سيكون  مستوى  على  التنظيم أو  أكده  وحدة ككلمستوى  وهذا ما   ،Johannesen   (197425، ص ) 
تحديد التنظيميلم  هفي  الصمت  فيصبح   فهوم  الآخرين،  على  يؤثر  أن  الممكن  من  الفردي  السلوك  أن:"هذا  على 

  الصمت سلوكًا جماعيًا".

 ( 1980إلى منتصف  1970الموجة الأولى )من        (              2000إلى  1980منتصف )من  الموجة الثانية        (               يومنا هذاإلى   2000الموجة الثالثة )من                      

 

 

 

 

 

   

 على المستوى الجماعي= صمت المنظمة   
 

 

 دراسات كلٌ من: 
Hirchman    (1970 )و: الإخلاص ،Conlee & 

Tesser  (1973)صامتًا البقاء  و:   ،Noelle 

Neumann (1974 )دوّامة الصمت : . 

        

 على المستوى الفردي= صمت الموظف      
 
 

 دراسات كلٌ من: 
Morrison & Milliken   (2000 )  :

الوظيفي     Harlos & Tesserو الانسحاب 

م الوظيفي(2001)
ُّ
 .: التعل

        

 على المستوى الجماعي= صمت المنظمة     
 

 دراسات كلٌ من:  
Miceli & Near     (1985)  عن الإبلاغ   :

والمخالفات  ،Dutton & Ashford  (1993)  :

التنظيمية والمعارضة   ،Kowalski (1996)  :

والشكوى  والقضايا  الموضوعات     تسويق 
العدالة  Cohen & Greenberg  (1983)و  :

 : سلوك  D Organ & al  (1983)والتنظيمية 

 المواطنة  التنظيمية.           

 

          

 التطـــــور التاريخــــــي لمفهـــــــوم الصمــــــت التنظيمــــــــي(  2-2الشكـــل )        

الباحثـــــــــــــــــــــة  إعــــــــــــــــــــــداد   
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ــة إعــــــــداد الباحثــــــة بالاعتمــــاد علــــى الد راســـــات السابقـــــ  

لصمت ل  ا مفهومً صعوبة تحديد  حيث أسفر الإطّلاع في كتابات رجال الإدارة وعلماء السلوك التنظيمي عن           
المؤسسات،   التنظيمي عن  الغائب  المفهوم  زمنية؛  هذا  حقب  بثلاث  لمروره  سنقوم    نظراً  عدد لذا  باستجلاء 

بدءً   الدراسات ظهوره  فترة  أوائل    امنذ  المفهوم  تصوراتمن  ع   هذا  يد  الاجتم  على     Hirschmanاع      الَ 

وقواعده،    البيئة الأجنبية  في  ( 2018،  ورد في الربابعةأ،  1970)  كرد "ر الصمت  حيث أطّ الذين قاموا بوضع أسسه 
سلبي المثال  فعل  سبيل  فعلى  للولاء،  مرادف  بناءه  لمعاملة  و الموظف  لكن  يتعرضون  الذين  يتقدمون ن  ولا  سيئة 

ف     رسمياوى      بشك و إ    ة  بالتراضي  الصمت  باب  من  يعتبر  ذلك  الولاءإن  على  دليل  السكوت  عدد   ". ن  إلى  وصولاً 
، ولعل ذلك ما يمكن بيانه وإجماله من خلال الجدول رقم والعربيةمن الباحثين في الوقت الحاضر بالبيئتين الأجنبية  

  الآتي:   (2-1)

 م الصمت التنظيمي  فهو الباحثين والكت اب حول م آراء بعض : (1-2)الجدول        

 المفهـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــوم  الباحـــــث )السنـــــة(
Morrison & Milliken (2000, p 706)   ظاهرة جماعية، تحدث بأن يحجب العمال آراءهم واهتمامهم بشأن مشاكل محتملة في المؤسسة، نتيجة

 أرائهم ليست ذات قيمة، وكذلك خوفهم من النتائج السلبية. الاعتقاد أنّ  

المشكلات   ( 2004الفاعوري ) المنظمات التي تجنب تقديم المعلومات أو الاقتراحات أو الأخبار عن  هو ميل المرؤوسين في 
 والقضايا التي تواجههم في العمل. 

Argyris (2007, p 115)   تمنع وقواعد  معايير  ثمة  أن  المتعلقة  يرى  والمسائل  الفنية  القضايا  عن  يعرفونه  ما  قول  من  عادةً  العاملين 
 بسياسة المنظمة. 

Bagheri & al  (2012, p48)   الصمت كسلوك اعتبار  أن  غير  جماعيًا،  سلوكًا  وليس  الكلام،  غياب  يعني  بسيط،  وحدوي  مفهوم 
 فردي، جعل من دراسته أصعب مقارنة بدراسة الصوت المعلن. 

حول   ( 89، ص 2012صالح والحيالي ) يعرفونه  ما  تقديم  في  مشاركتهم  محدودية  بضرورة  الجامعة  في  العاملين  بين  مشترك  إدراك  هو 
سياسات الجامعة والمشكلات التنظيمية فيها، أو أنه الشعور الجماعي الذي يولد إدراكًا لدى العاملين  

 ت التنظيمية.   في الجامعة بأنه من غير الحكمة التحدث حول المشكلا
Deniz & Noyan & Ertosun د للأسئلة والأفكار والآراء والمعلومات بشأن القضايا المتعلقة بعملهم أو منظمتهم.    ( 2013)    الحجب المتعمَّ

معارفهم،  ( 11، ص 2015القرني ) مشاركة  في  رغبتهم  وعدم  الْامة،  بالمعلومات  للاحتفاظ  العاملين  جانب  من  واعٍ  قرار 
 وأفكارهم، وخبراتهم مع الإدارة حول قضايا العمل أو لتحسين بيئة عملهم.   

يشير إلى ميل المرؤوسين في المنظمات إلى تجنب تقديم المعلومات أو الاقتراحات لرؤسائهم أو الإفصاح  ( 12، 11، ص ص 2018علي )
 عن المشكلات تخوفاً من أية ردود فعل سلبية أو أي نتائج غير مرضية قد تترتب على ذلك.  

  

قد           التنظيمي  الصمت  مفهوم  أن  أعلاه؛  الجدول  آ يتضح من  لاختلاف  نظراً  مختلفة  معانٍ   الباحثين   راءأخذ 
في  الصمت،  سلوك  لانتهاج  تدفعهم  التي  العاملين  لدى  الكامنة  الأسباب  على  ركّز  من  البعض   ركّز   حين   فهناك 
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العمال يختارون الصمت  الآخر على العوامل المحيطة بالعاملين والتي تفرضها سياسة أو ثقافة كل منظمة، مماّ تجعل 
الحفاظ  بدافع  أو  الخوف  بدافع  أو  الواقع  للأمر  نظرتهم   استسلامًا  في  أيضًا  اختلفوا  وقد  هذا  المهنية؛  الأسرار  على 

جماعية أو فردية؛ بالمقابل انصبت وجهة نظر غالبية الكُتّاب وبشكلٍ أساسي حول   تكون  ت كظاهرة إمّا أن للصم 
الصم  ه      أن  حج    ت  المعلوم     و  وعوالآراءات،      ب  الإفص    ،  ع    دم  المشك   اح  بقصد   بقضايا ة     المتعلقلات       ن  العمل 

  أو عن غير قصد.

الأمر؛           واقع  بموفي  التنظيمييقُصد  الصمت  الحالية   فهوم  الدراسة  الاقتصادية با  المطبقو   في  لمؤسسات 
البترولية   المؤسسفي  د         دي   وبالتح السائدة   اعيةجم  سلوكيةالمستمدة من معايير  بعاد  الأ  ذلك البناء المتعد د "  ات 
 االذين يلجؤون فيهالإشرافية    فن بالوظائمن طرف العاملو دركة  م    ات البترولية،  ــالمؤسس  ات ـــض ثقاف ــفي بع 

الصعب الخيار  المباشرة مع مرؤوسيهم على اختلاف نطاق إشرافهم    إلى  تعاملاتهم  المتعم  عند  د إلى الحجب 
ذات العلاقة   تنظيميةفي اتخاذ قرارات    والاقتراحات من خلال محدودية مشاركتهم  ، للمعرفة، والآراء، والمشورة

مبالاة، أو لخوفهم بالحرج واللا    وإحساسهماعتقادهم بعدم قدرتهم على التأثير  نتيجة    ، بحل المشكلات المحتملة
للمؤسسة في الوضع وب تقديم سلوك داعم وتطوعي لزملائهم أو  وج  بدراكهم  لإأو    ، عن مصالحهم الشخصية

 ."الحالي

 في هاته المؤسسات:  ، نستنتج الخصائص الآتية للصمت التنظيميما سبق ذكره وبناءً على         

 الصمت التنظيمي ظاهرة جماعية تحدث على المستوى التنظيمي. •

 ل.  الصمت التنظيمي مفهوم سلوكي معقد لارتباطه بسلوك العام •

 .ود )متعمد وهادف(  مقصي و       استباقوك      سلمت التنظيمي  الص •

 ال.        ة الاتص          دًا بعملي        ا وطي       ط ارتباطً         الصمت التنظيمي يرتب •

 فهوم الصمت التنظيمي ب   مصطلحات ذات الصلة  1-4

هذه الدراسة والذي تفرّد             بخاصية ارتباطه ارتباطاً وطيدًا بعد تناول مفهوم الصمت التنظيمي الوارد في ثنايا 
 Organizational)  ؛ فالصوت التنظيمييستوجب مقارنته بالصوت التنظيمي )المجاهرة التنظيمية(،  بعملية الاتصال

Voiceنقي الصم   (  التنظيم     ض  وال    ت  ت    ي  "(267  ، ص 2018)   وـــبركنه      عرفذي  الناس بأنه  :  لآراء  الطوعي  التعبير 
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 (268  ، ص2018المصـــــــدر:  )بركنــــــــو، 

 

التنظيمي للتغيير  قويًا  مصدراً  يكون  أن  يمكن  التنظيمي  والصوت  التنظيمية،  الإجراءات  على  التأثير  والجدول في  "؛ 
  الآتي يبين الفرق بينهما:

 التنظيميالصمت و  الفرق بين الصوت التنظيمي: (2-2)الجدول        

 ي ــــــــــــــت التنظيمــــــــــــــالصم ي ــــــــــــــــــالتنظيم الصـــــــــــــوت
 ن ذوا خلفية اقتصادية أو مالية في المنظمة. المديرو  ن ذوا خلفيات مختلفة في المنظمة. المديرو 

 الاتساق والتسلسل الْرمي. ن على  المديرو يؤكد   الحر والديمقراطي.   القرارتحترم المنظمة صنع  
 ن فيما يتعلق بالعمر ونوع الجنس. هناك فرق كبير بين المديرون والعاملو  ن، وكذلك انخفاض التركيز على الكفاءة. بول السيطرة منخفض من قبل العاملو ق

 مركزية الْيكل التنظيمي لاتخاذ القرار.  الإدارة تفوض السلطة لاتخاذ القرار. 
 الإدارة تركز على السيطرة والكفاءة.  قبل العاملين في المؤسسة. العمل منجز من  

 للتغذية المرتدة   تستجيب الإدارة سلبًا . المرؤوسين تشجع الإدارة التغذية المرتدة من  
 المنظمة تعتمد بشكل كبير على العمالة التعاقدية.  المنظمة غنية من حيث الموارد. 

         

الج  نستش           من  رق   ف  الص  لاه؛   أع  (2-2)م    دول  الصم   أن  أو  سلوك    وت  معين     ت  نط  تحت  ينطويان  ان 
القيادة   أناط  الإشرافمن  أوجه  أحد  تمثل  التنفيذي  التي  المشرف  أو  البترولية   فالمدير  المؤسسات  ي  في  سعى الذي 

السلط    لتفوي  ا   ً دائم اتخ    ض  في  عليهم  ة  المشرف  انشغالات  ورفع كل  القرارات،  العليا  اذ  الإدارة  يساعدهم ممّ   إلى  ا 
فالمدير ض يوعلى النق ؛ وهذا ما يدّل على سيادة سلوك الصوت المنظمي على صنع القرار الحر والاستشاري الفعّال

على جاهدًا  يعمل  الذي  الإدارة  التنفيذي  ستستجيب  فحتمًا  القرار  لاتخاذ  التنظيمي  الْيكل  سلبًا   العليا  مركزية 
 . دلالةً على سيادة الصمت المنظمي  للتغذية المرتدة والوصول في نهاية المطاف إلى اللاقّرار

 صمت التنظيمي سلوك اللالمفسرة النظريات ، و النماذج  -2

 لصمت التنظيمي ا  النظري العام لدراسةذج  النمو   2-1

وبنّ          جادة  محاولة  قام في  التنظيمي  الصمت  سلوك  لفهم  نوذج  Brinsfield  (2009)  اءة  نظري   بوضع 

والنتائج  للصمت  الدّافعة  العوامل  أو  للقوى  النموذج  هذا  تطرق  حيث  الصمت  ظاهرة  ويفسر  يشرح،  متكامل 

ونظرية  ،  (Carver & Scheier, 1982)المترتبة عليه، ويستمد هذا النموذج مبادئه من نظرية التحكم أو الرقابة 



 

69 

 

 

الاهتمام  أو  الاجتماعي    المجال  النفس  لعالَ  هاتين ،  "Lewin"السيكولوجي  عناصر  تطويع  أو  تطبيق  تم  حيث 

لتكوي إط     النظريتين  ع        ن  لتفه      ار  عملي    ام  الصم    م  التنظيم     ة  حيي      ت  تشتم     ،  نظري    ث  التحك       ل  الرقاب   ة  أو  ة      م 

بالمدخ    لات   يع  رف  ما  وه ي  العناص  ر  من  مجموعة  العكسي   والتغذي  ، Inputإلى  الح  الي  ة  ة  الوضع  بين   والمقارن  ة 

والنتائ   والمتوق   المخرجات    ع  أو  السيكولوجي   ،Output  ج  الاهتمام  أو  المجال  نظرية  مبادئ  من  الاستفادة  تم  كما 

المتنافسة   القوى  دراسة  قد   Competing Forcesفي  للصمت  التي  إمّا  منظمات   تدفع  داخل  للحديث  أو 

 الأعمال. 

وأسهم التكامل بين النظريتين السابقتين في تفهم الطبيعة المعقدة للصمت، وكذلك معرفة الدوافع أو القوى          

 ما سبق ذكره:   (5-2)المتنافسة التي تؤدي إلى ظهور أو عدم ظهور الصمت التنظيمي، ويوضح الشكل الآتي رقم 
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 النظـري العـام لدراسـة سلـوك الصمـت التنظيمـي   النمـوذج ( 3-2الشكــل )

 دوافع الحديث / متعدّدة  دوافع الصمت / متعدّدة

 القـــــــــــــوى الدافعـــــــــــة للصمت
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العوامل المرتبطة  
 بأهداف الحديث 
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 ة قوي ـ  

 

ع  دوافـ

 الحديث 

 

 ضعيفة                دوافـــع الصمــت              قويــة    ضعيفة 

 دواف  ع الصم    ت قوي          ة   (4) دواف   ع الحدي    ث قوي           ة                  (3)
 ودوافع الصمت ضعيفة                    ودوافع الحدي    ث قوي          ة       

 دواف    ع الصم    ت قوي         ة   (2)دوافع الصمت ضعيفة                   (1)

 ودوافع الحديث ضعيفة                    ودوافع الحديث ضعيفة        
 

العوامل  
 التنظيمية 

 
 
 

العوامل  
 الفردية 

 
 
 

العوامل المرتبطة  
 بأهداف الحديث 

 
 

Source: (Brienshfield, 2009, cited in Abdelmoniem, 2019, p 265) 
   



 

70 

 

 

الشك     ويوض         بدايتها    السابل       ح  في  ترجع  التنظيمي  الصمت  سلوك  دراسة  أو  تفهم  في  البداية  نقطة  أن  ق 
موقفًا  المثير  هذا  يمثل  حيث  مثيراً  تشكل  مواقف  أو  مدخلات  وجود  على  تركز  التي  الرقابة  أو  التحكم  نظرية  إلى 

ملي حدثًا أو حالة قد تدفع الفرد حاليًا يجب مقارنته بالوضع المأمول أو المتوقع، وهذا الموقف يعني في مضمونه الع
 للحديث بخصوص هذه الحالة أو هذا الحدث. 

يؤدي          ما  عادة  حيث  الصمت  دراسة  نوذج  في  الْامة  المكونات  إحدى  الصمت  آثار  أو  نتائج  وتعدّ 
يوضحها  التي  الْامة  الأبعاد  ومن  الفرد،  على  أو  المنظمة  على  إمّا  تنعكس  نتائج  إلى  الصمت 

لدراسة الصمت أنه يعرض لحالات أربع من التداخل والارتباط بين محدّدات  كنموذج عام   Brienshfieldنوذج
أو دوافع الصمت، ومحدّدات أو دوافع الحديث، ووفقًا للشكل السابق فإن الحالات الأربع يمكن توضيحها في أربع 

 كلٌ منها داخل مستطيل على النحو التالي:   Four Quadrantsأجزاء  

تك    وهن  الأول:الجزء   دواف       ا  الصم    ون  يؤدي     ع  لا  أو  يشير  لا  الوضع  وهذا  ضعيفة،  الحديث  ودوافع  ضعيفة،  ت 
 إلى الصمت أو الحديث.  

قوية،  الجزء الثاني: الصمت  دوافع  تكون  ضعيفة،   وهنا  الحديث  توازن   ودوافع  هناك  يكون  الوضع لا  هذا  ظل  وفي 
 الحديث ودوافع الصمت مماّ يجعل حالة الصمت هي السائدة. أو تعادل بين دوافع  

توازن   الجزء الثالث: هناك  يكون  وبالتالي لا  ضعيفة،  الصمت  دوافع  تكون  بينما  بالقوة  الحديث  دوافع  تتسم  وفيه 
 أو تعادل بين دوافع الحديث ودوافع الصمت مماّ يجعل حالة الحديث هي السائدة على حساب حالة الصمت. 

الميولي   الجزء الرابع: التناقض  على  يعتمد  الموقف  وهذا  قوية،  الحديث  ودوافع  الصمت،  دوافع  من  تكون كلٌ  وهنا 
وهذا  سلبيًا،  أثراً  له  أن  على  آخر  له  ينظر  بينما  إيجابيًا،  أثراً  له  أن  على  ما  شيءٍ  إلى  الفرد  ينظر  فقد  الأفراد  عند 

 يجابي( أو التزام الصمت )الأثر السلبي(. الأمر هو الذي يدفع الفرد للحديث )الأثر الإ 

فلا يعبران عن حالة الصمت حيث  (3)، و(1)عن حالة الصمت، أمّا الجزئين  (4) ، و(2)ويعبّر الجزئين         
الجزء   في  ضعيفة  الصمت  دوافع  و (1)تكون  الجزء  ،  دوافع   (3) في  حساب  على  قوية  الحديث  دوافع  تكون 

 الصمت. 
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الصمت          لسلوك  نوذج  إلى  للتوصل  الجادّة  المحاولات  بعض  وجود  من  الرغم  على  أنه  سبق،  مماّ  ويتضح 
يصعب  النموذج كان  ذلك  تصميم  أن  بسبب  وذلك  التنظير،  مرحلة  تتعد  لَ  المحاولات  تلك  أن  إلّا  التنظيمي، 

  جة بداية نشأة الاهتمام بتفسير سلوك الصمت التنظيمي في تلك الحقبة التاريخية. اختباره عمليًا نتي

 نظرية لفية  خ   ، لصمت التنظيميا  2-2
يمكن القول أن هناك العديد من النظريات التي تعبّر بحق اللّبنات الأولى التي مهدت الطريق لبزوغ مصطلح           

يلي   فيما  النظريات  تلك  وتتمثل  الأدبيات،  في  الموضوعات  الصمت كأحد  المنعمسلوك  ص ص    ،2019  ،)عبد 

259- 266) : 
 نظرية التناقض بين الفرد والتنظيم   2-2-1

السلوك    Argyris  (1957)  قدم           تفسير  محاولة  بهدف  لذلك   الإنسان نظريته  المختلفة،  التنظيمات  في 
أن  يرى  ويخلص    فهو  فيه،  والتحكم  الإنسان  بالسلوك  للتنبؤ  مقدمة  يعدّ  التفسير  تنظيم    Argyrisهذا  أي  أن 

 اجتماعي يقوم على عنصرين أساسيين هما: 
 . Individualالإنسان أو الفرد    -

 .Formal Organizationالتنظيم الرسمي    -

حيث   ائص واحتياجات الشخصية الإنسانيةوبين خصويرى أن هناك تناقض بين متطلبات التنظيم الرسمي،          
 الكلاسيكية إذا طبقت سينتج عنها عدّة أمور منها ما يلي: أن مبادئ التنظيم  

التنظيم   • طبيعة  وأن  شيء،  في كل  التنظيم  على  ومعتمد  مُطيع،  سلبي  شخص  إلى  يتحول  أن  يجب  الإنسان  أن 
 أن يناقش أو يعترض. عة دون  الرسمي تحدّد للإنسان دوراً معينًا وهو الخضوع والطا

 أن ظروف العمل في التنظيم الرسمي تؤدي بالشخصية الإنسانية إلى الفشل النفسي.  •

أن    Argyris، لذلك يرى العالَ  وكل تلك الأمور لا تتناسب بل وتتناقض مع الشخصية الإنسانية المتطورة        
 عليه التنظيم الرسمي بعدّة أساليب منها: الإنسان يميل للتكيف مع تلك الأوضاع التي يفرضها 

التنظيم   • ضغوط  جانب  من  يتخلص  بحيث  أعلى،  إداري  مركز  إلى  يصل  أي  التنظيمي  السلم  تسلق  يحاول  أن 
 الرسمي التي يرتكز عينها على المستويات الدنيا في التنظيم.

يستخ • أيً      أن  م    دم  الوسائ   ا  الدّفاعي      ن   اط      والإسقة،    ا كالعدواني    يمتلكهتي     ال  Défense Mécanismeة     ل 
 أو التجاهل، أو الصمت. 
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الصمت  • يسلك  وبالتالي  وأهدافه،  بالتنظيم،  يهتم  ولا  ويتراخى،  فيتكاسل،  بشيء  عابئ  غير  مستهتراً  يصيح  أن 
 ولا يشارك في نجاح المنظمة. 

أن            نجد  بطريقة   Argyrisوبهذا  تعديله  بشرط  ولكن  الرسمي كأساس،  التنظيم  قبول  إلى  ثانية  مرة  يعود 
وكذا    ،Partisipative Managementالإدارة . ولذلك فقد نت فكرة المشاركة في تخفف من آثاره على الفرد

بالأهداف الإدارة  بالنتائجفكرة    أو  ،by Objectives   Managementفكرة    by Results  الإدارة 

Management،    لأفكار حدّد  Argyrisنتيجة  قد  ولذلك  تحقيق   Argyris؛  خلاله  من  يتم  الذي  الأسلوب 
قدر  أقصى  إلى  الرسمي  التنظيم  في  الأفراد  بين  للتفاعل  الفرصة  إتًحة  يتم  بأن  الرسمي  والتنظيم  الفرد،  بين  التقارب 

وكذلك   التنظيم الرسمي، وغير الرسمي نظيم مفتوحة ومتشابكة بحيث يندمج  ممكن، وجعل خطوط الاتصالات عبر الت
 فإن التوسع في استخدام أسلوب اللّجان يعتبر من طرق إدماج الفرد والتنظيم. 

ات تمنع العاملين من قول ما    ل المنظم   ة داخ    ات دفاعي     ة وآلي     رافاً قوي      أع اك   هن أن  Argyris  لاحظكما            
الأفكار  (Milliken et al, 2003)يعرفون   من  تعتبر  النظرية  تلك  أن  القول  يمكن  لذلك  لبزوغ ،  مهدت  التي 

 مصطلح سلوك الصمت التنظيمي في الأدبيات المعاصرة. 

المحدّدات التنظيمية مثل: دعم   ببعض وبناءً على هذه النظرية يمكن القول بأن الفرد أو العامل عندما يواجه           

ورسمية  العمل،  جماعة  انسجام  وعدم  للصمت،  المشرف  ودعم  الاتصال،  فرص  وضعف  للصمت،  العليا  الإدارة 

السلبيةالسلطة،   العكسية  التغذية  من  المديرين  الفعل وخوف  ردود  من  المرؤوسين  خوف  مثل:  فردية  محدّدات  أو   ،

ال وإدراك  والعزلة،  للرؤساء،  التناقض السلبية  من  نوع  له  يحدث  فإنه  الشخصية،  في  التحكم  ومركز  الإجرائية،  عدالة 

إلى   بين يدفعه  مماّ  الرسمي  التنظيم  وبين  آرائه ه  تقديم  عن  والعزوف  للقرارات،  والاستسلام  الصمت  سلوك  يفضل  أن 

       . تفيد في تطوير العمل بالوحدة أو المنظمة التي يعمل بها  اقتراحاتأو تقديم  

 نظرية التحكم المعرفي أو الرقابة   2-2-2

التحك     نظري           المع    ة  الرقاب    م  أو  معرفي رفي  إطار  عن  عبارة  دور كبير   ة  له  عام  معرفي  إطار  عن  عبارة  الرقابة  أو 

الإنسان   السلوك  ودوافع  مجالات  من  العديد  في  النظري  التطوير   ,Carver & Scheler, 1981; Klein)في 
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1989; Wiener, 1948 )  ،ل في     ة تشك   ة تكراري     اك حلق      ا أن هن       ط أشكالْ    في أبس م    ة التحك     وتفترض نظري

وظيفة الإدخال   )أ( السلوكية الإنسانية، وتتكون تلك الحلقة من ستة عناصر هي:  مجموعها لبنة أساسية للتصرفات  

المرجعية،    )ج(نة،  المقار   )ب( )الإدراك(،   الإخراج  )د(القيمة  النفسية(  وظيفة  أو  السلوكية  الأثر   )ه(   )العمليات 

المحيطة،   البيئة  القلق    الاضطراب  )و( على  رقم  (Carver & Scheler, 1982)أو  الشكل  ويوضح   ،(2-3 )

 . Cybernetic Control Theoryالتالي نظرية التحكم المعرفي  

          

 

 

 

 

 

الشك    ويوض         التحكم  ح  نظرية  السابق  سلسلة ،  ل  طريق  عن  البشري  العمل  ودوافع  سلوك  شرح  يتم  حيث 
هذا   يتضمنها  التي  العمليات  للنظام من  بمدخلات  العملية  تبدأ  المستطيل    النموذج،  وظيفة   ( [أ] )أنظر  تعد  حيث 

ببساط      ه  ال    الإدخ حاف    ذه  المب      ة  ال      ز  يق      ادرة  الحالي    ذي  الوضع  بمقارنة  الفرد  خلاله  من  فيه وم  المرغوب  بالوضع 
طري عملي    عن  تسم    ق  المقارن  ة  المستطيل    ى  )أنظر  وم[ب]ة  خ  (،  وظيف   ن  المقارن   لال  يق   ة  الف     ة،  ة    بمقارنرد     وم 

ف أو الظرف المتوقع بما يعتقده واجب الحدوث أو يجب أن يكون بمعنى قيمة المرجعية المفضلة لدى الفرد فإن     الموق
للحد  الأفراد  تحفيز  يتم  فإنه  للنظرية  ووفقًا  )تفاوت(،  للفرد  النفسي  الاختلاف  من  حالة  حدوث  إلى  يؤدي  ذلك 

هذا   )  الاختلالمن  بين  التفاوت  محاول،  ([ج] مقابل    [أ]أو  للقياموفي  يتم    ة  وإخراج   الاندماجبذلك  العمل  في 
يأتي نتيجة للإجراءات التي تهدف إلى الحد (، وذلك  [د ]أشكال من العملية السلوكية أو النفسية )أنظر المستطيل  

والتفاوت  الاختلاف  حالة  وتفترض  من  المستطيل  ،  )أنظر  تتأثر  سوف  بالفرد  المحيطة  البيئة  بأن  وأن [ه]النظرية   ،)

 نظريـــــــــة التحكـــــــــم المعرفـــــــــــي ( 4-2ل )ــــالشكـ

 )أ( وظيفة الإدخال )الإدراك( 
 

 )د( وظيفة الإخراج 
 )العمليات السلوكية أو النفسية(  

 

 

 

 )و( الاضطراب أو القلق 

 

 )ج( القيمة المرجعية 
 

 
 

 المحيطة البيئة  )ه( الأثر على 

 المقارنــــــــــــــة)ب( 
 

 
 

Source: (Brienshfield, 2009, cited in Abdelmoniem, 2019, p 261) 
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)أنظر  قلق(  أو  إضراب  حدوث  بمعنى  )المنظمة  النظام  عن  خارجة  قوى  مع  يتزامن  البيئة  على  اللّاحق  الأثر  هذا 
العم[و]المستطيل   لْذه  آخر  بتكرار  خاصة  تكون  أخرى  لمدخلات  مرتدّة  ذلك كتغدية  يفيد  ثم  ومن  لية (، 

(Brienshfield, 2009: 60-61)  .          

إلّا           الصمت  بعملية  يتعلق  فيما  التحكم  لنظرية  الدقيق  التمثيل  يمثل  لا  المقترح  النموذج  أن  من  الرغم  وعلى 
الحلقة   تعد  حيث  الموظف،  لصمت  أفضل  لفهم  مفيدة  منها  عناصر  عدّة  هناك  البارزة أن  السّمة  هي  التكرارية 

للنظام  يخدم كمدخلات لعملية تكرارية   ارجي الخ  لنظرية التحكم وأنة أثر السلوك على البيئة إلى جانب الاضطراب
صمت  عملية  لشرح  خاص  بشكلٍ  مناسب  الإطار  وهذا  النفسي،  أو  السلوكي  والحكم  التقييم،  من  ومستمرة 
)الدوافع(  الدافع  يخدم  أنه  طالما  فقط  عليه  الإبقاء  يتم  سوف  النحو  هذا  وعلى  مُتعمّد،  سلوك  أنه  على  الموظف 

عل سبي    المعنية.  المث    ى  الموظ       ل  ما    ال  موضوعٍ  عن  يتحدث  أن  يريد  الذي  نفسه ف  لحماية  عمدًا  يصمت  ولكن   ،
 الاختلافالصمت طالما أنه يرى أن الصمت هو أفضل مسار للعمل وللتعامل مع  التزام من الأذى، وسيستمر في 

أنشأت ه     الذي  الدواف     ه  المتعارض    ذه  الوضع     ع  أن  رأى  إذا  ذلك،  على  وعلاوةً  المحتمل ة،  الضرر  أن  بحيث  تغير  قد 
من الموضوع الذي يريد التحدث فيه تبدّد، ربما يلجأ إلى كسر الروتين، ويتم حساب هذا التقييم المستمر للصمت 

الت نظرية  تقييم  فإن إعادة  والعمليات، لذلك  الفعل  ردود  خلال  )دوافعه( من  دافعه  هو أمر مهم بالنسبة إلى  حكم 
     .(Brienshfield, 2009: 61)لفهم طبيعة صمت الموظف مع مرور الوقت  

نظري   وبن          على  التحك     اءً  التنظيمية     ة  المحدّدات  من  مجموعة  بتوافر  يدُرك  عندما  الفرد  أن  القول  يمكن  فإنه  م 
العم بيئة  تواف    في  أو  الإداري،  عمله     ل  من  يريده  ما  بين  )المقارنة(  مناظرة  بعملية  ويقوم  الفردية  المحدّدات  من  أي  ر 

ويتوافر   عليه  يحصل  وما  المرجعية(  )القيمة  عمله  داخل  بتوافره  يرغب  ما كان  إحساسه أو  إلى  ذلك  يؤدي  قد  فعلًا 
الصم  سلوك  إلى  الفرد  يدفع  قد  ذلك  معه كل  يتناسب  لا  العمل  هذا  وعدبأن  التنظيمي  بآرائهت  المشاركة   م 

وع      ومقترحات اهتمام    ه  بتطوي     دم  يؤدي     ه  مماّ  الرضا،  وعدم  والقلق  بالاضطراب  الدائم  وإحساسه  بوحدته  العمل  ر 
  إلى انخفاض المواطنة التنظيمية وارتفاع سلوك الصمت التنظيمي لديه.  

 نظرية المجال النفسي أو السيكولوجي  2-2-3

المج       نظريدم       تق           النفس  ة  لنمذجة  اراً   إط  ي   ال  تؤثر   مفاهيميًا  ما  غالبًا  والتي  المتضاربة  النفسية  القوى  تأثير 
الأف لحظ   على  في  معين    راد  وبالنسب(Lewin, 1936, 1943)ة       ةٍ  صم    ،  إلى  الموظ     ة  تساع     ت  المجال    ف  نظرية  د 
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الطبيعة   تفسير  )في  الظاهرة  هذه  لحدوث  أساس  تعتبر  والتي  المتضادة  القوى  على  المترتبة  يفضل والآثار  حيث 
الموظف البقاء صامتًا استجابة للوضع الحالي وهو الدافع للصمت، وفي حالة غياب هذا الدافع من المحتمل أن يقوم 

 . (الفرد بالتحدث أو الإفصاح عن رأيه

أسلو           هناك  فإن  النظرية  تنص  هذا كما  ويتكون  البشري،  السلوك  تقاوم  أو  تدفع  التي  للقوى  فهم  لبناء  وبًا 
من   الثان الأسلوب  الجانب  في  المانعة  والقوى  الأول،  الجانب  في  الدّافعة  القوى  إدراج  يتم  حيث  جانبين، 

(Brienshfield, 2009: 62 ) . 

فإن السلوك   ،Lewinووفقًا لنظرية    Kurt Lewinمن نتاج عمل عالَ النفس الاجتماعي    وتلك النظرية         
والتو  والمعتقدات،  القوى،  لبعض  ناتًجا  يكون  حياة البشري  نطاق  ضمن  تقع  والتي  وغيرها  الثقافية،  والمعايير  قعات، 

إيجابية تحث الفرد على السلوك أو سلبية تدفع الفرد بعيدًا   أن تكون  عن السلوك ويوضح الفرد، هذه القوى يمكن 
رقم   توضيح  رس  ( 4-2)الشكل  لتع  م  الق    ي  تلك  س   دد  الدافع   وى  الق   واء  أو  المانع  ة  التي    وى  مسأل     تؤث  ة  على  ة      ر 

 أو مشكلة الصمت. 

 

 

 

 

    

 

 

 ارنة بين مجموعة متنوعة من القوى، والإجراءاتوهذا الشكل التوضيحي لمجال القوى يمكن استخدامه للمق           
لدى الفرد. فبعض هذه القوى تدفع التغييرات بعيدًا عن الحالة الراهنة   والنتائج في بيئة العمل والتي تحدث تعارض 

 نظريــــــة المجــــال النفســــي أو السيكولوجــــــي  ( 5-2ل )ـالشكـ  

 ( 1القـــــوى الدافعــــة ) ( القــــوى المانعــة 1)   

 الوضع المرغوب  الوضع الحالي 

 

 

 

 المانعــــــــــــــــة القـــــــــــــوى 
 

 
 

 القــــــــــوى الدافعـــــــــــة 
 

 
 

 ( 2القـــــوى الدافعــــة )

 (نالقـــــوى الدافعــــة )

 ( القــــوى المانعــة 2)   

 ( القــــوى المانعــة ن)  

Source: (Brienshfield, 2009, cited in Abdelmoniem, 2019, p 263) 
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المرغوب والوضع  الحالي،  الوضع  بين  التضاد  نتيجة  وذلك  سلوكيات  أو  مرجوة،  حالات  أو  أخرى،  ظروف   تجاه 
(Brienshfield, 2009: 63 ) . 

الواق          قيم  ع    وفي  يكمن ة   فإن  الموظف  صمت  سلوك  لموضوع  بالنسبة  السيكولوجي  أو  النفسي  المجال  نظرية 
بأن  اعترافها  تحفز  في  أن  يمكنها  الأهداف  من  واسعة  مجموعة  القوى   هناك  هذه  تكون كل  أن  ويمكن  السلوك، 

واح       مجتمع أداة  في  موج     ة  حي       دة  متناسبة،   زة،  الدوافع  أن  على  المجال  نظرية  تنص  تتواجد   ث  المختلفة  القوى  وأن 
على السلوك في نفس الوقت، كما أن نظرية   المجال تنص على أنه ليس هناك سوى في نفس مجال السلوك، وتؤثر 

تحديد  أهمية  النقطة  هذه  وتوضح  معينة،  تأثير  لحظة  وفي  الفرد،  حياة  نطاق  في  وذلك  للسلوك  الفاعلة  القوى  تلك 
من نظرية التحكم كآلية   أن نظرية المجال أكثر فائدة   وبذلك يمكن القول.  (Diamond, 1992)  السلوك المتعمد 

 . ( Brienshfield, 2009: 63)توضيح للدوافع المتضاربة، والكامنة والتي تدفع الموظف للصمت  

وضعه الحالي )الصمت(  المجال    وبناءً على نظرية          والوضع النفسي فإن الفرد عندما يجد نفسه في مقارنة بين 
)ع  المرغ الصم    وب  فإن    دم  غالب    ت(  في     ً ه  الصمت  سلوك  غالبًا  الفرد  ويختار  الوضعيين  هذين  بين  تضاد  يحدث  ا 
م    حال تواف     ة  إذا  المح      مجموعرت     ا  من  للصم    ة  س       دّدات  للصمت(  الدافعة  )القوى  تنظيمية    ت  محدّدات  واء كانت 

 أو المحدّدات الفردية.   أو محدّدات تنظيمية

دث الصمت نتيجة توافر مجموعة من الأسباب المانعة للحديث )القوى المانعة( كالرغبة في الترقي يح   وكذلك         
        القوى المانعة للحديث.أو الحصول على مكافأة أو مزايا أو رغبة في التقرب من المستويات العليا، وغيرها من  

في           تفصيلاً ونواصل  أكثر  بشكلٍ  التنظيمي  للصمت  المختلفة  الأبعاد  إلى  سنتطرق  حيث  الموالي،   العنصر 
وعليه   النظرية.  توجهاتهم  حسب  على  آخر  إلى  باحثٍ  من  تصنيفاتها  تباينت  قد  الأبعاد سوالتي  مختلف  نعرض 

 المعتمدة من بعض الباحثين والكتّاب في المؤسسات المهنية أو البترولية خاصةً. 

 أبعاد الصمت التنظيمي   -3

ل         الأساسية  الأبعاد  سندرج  وفهمها،  التنظيمي  الصمت  أبعاد  تفاصيل  في  أكثر  التنظيميللتعمق   عامةً   لبناء 
  : في  والصناعي خاصةً والمتمثلة 

التعقيد(  التخصص الوظيفي  • التي   : )درجة  الوظائف  أداء  في  أكثر  أو  لفرد  التنظيم  استخدام  مدى  إلى  يشير 
 التنظيم في السوق والمستهلكين ووظائف الأفراد والمالية والإنتاج والبحث والتطوير.تربط  
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والأفراد   :التمييز الوظيفي • والمالية  والتسويق  الرئيسية كالإنتاج  الوظائف  إنجاز  في  التفاضل  أو  التمايز  إلى  يشير 
 والبحث والتطوير بشكل منفصل أو إنجاز قسم منها بشكل منفصل. 

 المدى الذي تكون فيه قواعد وإجراءات العمل مكتوبة ومحدّدة رسميًا باللوائح.   تمثل  :الرسمية •

   .(21، ص2006)لوكيا،   تتعلق بمدى تخويل أو حصر صلاحيات اتخاذ القرارات  : مركزية اتخاذ القرارات •
 في مجملها مستوى  نوالتي تكوّ ،  للصمت التنظيميأبعاد متباينة في العدد والنوع   نباحثو ال  ميّزوعليه فقد         

 كما يلي: في تنظيم معين  صمت السائد  ال
 بعض الباحثين والكت اب أبعاد الصمت التنظيمي المعتمدة لدى : (3-2)الجدول رقم  

         

أنه هناك ثلاث أبعاد متفق عليها من طرف معظم المذكور أعلاه؛  (3-2)مضمون الجدول رقم يتضح من          
الاجتماعي" والصمت  الدّفاعي،  والصمت  الإذعان،  "الصمت  في  تمثلت  والكتّاب  ضو ،  الباحثين  البناء أبء  في  عاد 

هذه  التنظيمي   وفقها  تصنّف  و التي  الأخيرة الأبعاد،  هذه  تتضمنه  ما  خلال  عوامل    من  الصمت من  لظهور  مسببة 
الحالية   دف الدراسة  لْ  هذه الأبعاد مناسبة جدًا  التنظيمي، تبعًا لذلك وما توصلنا إليه في الدراسة الاستطلاعية أن 

 : هي كالآتيو س والتعميم بين المؤسسات البترولية الجزائرية،  قابلة للملاحظة، والقيامن حيث أنها  

 الأبعـــــــــــــاد المعتمـــــــــــدة  البـــــــاحـــــث )السنـــــة( 
Sobkowaik (1997  ،6، ص 2012، أورد في إسماعيل) .الصمت الصوتي، والصمت العملي أو الواقعي 

Beheshtifar; Borhani; Nekoei-Moghadam  (2012)  .الصمت الإذعان، والصمت الدّفاعي، والصمت الاجتماعي الإيجابي 
Kostiuk    (2012)  الإهمال. الصمت التكنيكي، و الصمت الانحرافي أو صمت  
Acaray & Akturan (2015)  .الصمت الإذعان، والصمت الدّفاعي، والصمت الاجتماعي الإيجابي 
Nafei (2016 )  .الصمت الوقائيو الصمت الاجتماعي المؤيد، و الصمت الدفاعي، و الصمت المكتسب،   

 الإيجابي.  جتماعيالاصمت وال الصمت الدفاعي، و ، الإذعانصمت   (2016)ي      ان         ري                   الع
العزلة، وضعف دعم الإدارة العليا، والخوف من ردود الفعل السلبية، ومخاوف متعلقة بالعمل،   (2017الطائي وصكر )

 وضعف التجربة )قلة الخبرة(. 
 الصمت الدّفاعي، وصمت الفرصة، الصمت الاجتماعي، وصمت الاستسلام.  (2017) د                                            محم

صمت القبول)الإذعان(، وصمت الحماية الذاتية، والصمت الموجه بعوامل أخرى، والصمت   (2018)مرس                                       ي 
 للآخرين )صمت الحفاظ على العلاقات(. الموجه 

Hozouri; Yaghmaei; Bordbar (2018 )  .الصمت الانتقائيو الصمت التصحيحي، و الصمت المطلق،  

 (2018) ر     البك و ة    حوال

 .الولاءو الإجماع، و الحافز، و السلطة، و الصمت الْادئ، 
فرص  و تخوف المرؤوسين من ردود فعل السلبية،  و تخوف المديرين من التغذية العكسية، 

 .إساءة استخدام السلطة الرسميةو الاتصال،  
 الخوف من المديرين، وضعف مهارات الاتصال، وعدم دعم الإدارة العليا.  (2018عل                                              ي )

(2019) خلي                                        ل  صمت الإذعان )الاستسلام(، والصمت الدّفاعي )الخامد(، والصمت الاجتماعي.  
(2019) الصلي    ب                        ي  . جتماعيالا صمت المؤيد  وال الصمت الدفاعي، و ، الإذعانصمت   

الدراسات السابقة على اد إعداد الباحثة بالاعتم  

https://www.researchgate.net/profile/Malikeh-Beheshtifar
https://www.researchgate.net/scientific-contributions/Hossein-Borhani-2079870823
https://www.researchgate.net/profile/Mahmood-Nekoei-Moghadam
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 القبول( الاستسلام أو  صمت الإذعان )  3-1

صمت           الصمت،  يعتبر  أشكال  من  شكل  أول  يعرف    الإذعان  المسْ ب  والذي  يحدث ر"قِ تَ "الصمت  ؛ 
مستعدً  ليس  ويصبح  وعيه  الفرد  يقلل  عندما  الإذعان  الْادئين.    اصمت  الزملاء  ضمن  ويكون  تغيير  إحداث     على 

السلوك  كم إلى  الإذعان  صمت  يقدر  و غير  ا  يعبّر الْغير  النشط  لا  واعتقاداته  ادف، كما  أفكاره  عن  الموظف   
وق    بصراح يحج    ة،  ومعلومات   د  آراءه  التأثير     ب  في  الشخصية  وقدرته  الذاتية  للكفاءة  متضمن  تقييم  إلى  استنادًا  ه 

   .(Zehir & Erdogan, 2011, p 1393)على الواقع  

من           بسحب   (476، ص  2015)  Acaray & Akturanوقال كلٌ  الموظف  قيام  بأنه  الشأن  هذا  في 
للشروط  مؤيد  الموظف كونه  فإن  المشاكل  لحلول  وجود  لا  أو  تغيير  دون  من  الراهن  الوضع  استمرار  مع  ثقته 

لا  لكن  الوضع  لتغيير  البدائل  من  الكثير  لديهم  بأن  يدركون  لا  وهم  فيها  التنظيمية،  يتدخلوا  بأن  بأنفسهم   يرمون 
المو  لتفعيل  ذلك  هي فيحدث  المحاولات  أن  فكرة  على  ذلك  في  مستندين  اليأس  من  حالة  في  وهم  للوضع  ظف 

 بائسة، وقد يتعلق الإذعان بسبب طاعة الموظف للمعايير التنظيمية.

أكّ وفي           الاتجاه  سلوك أ  Milliken & Morrison  (2000)  من  لاً د كذات  هو  القبول  صمت  ن 
  .وعدم الرغبة في البحث عن بدائل جديدة لتحسين ظروف العمل  ،م ستسلاالاانسحابي قائم على  

 ( أو الخامد  صمت الحماية الذ اتية )الد فاعي  3-2

من           الْادئ"  Pinder & Harlos  (2001 )وصف كلٌ  "الصمت  بمصطلح  الدّفاعي  وهو الصمت   ،
المتعم   الوص أس      الإغفد      ف  على  الخ     ال  الشخص    اس  م     وف  والصمت   ي  للمساءلة،  والتعرض  الكلام  عواقب  ن 

أساس  أشكال الحماية الذاتية على  أو الآراء ذات الصلة والذي يعدُّ شكل من  أو المعلومات  حجب الأفكار  عن 
 الخوف من فقدان السمعة والثقة. 

الموظف           سلوك  هو  بعامل أيضًا  يتعلق كثيراً  والذي  مسبق،  بوعي  الخارجي  التهديد  ضدّ  نفسه  عن  الموقع 
الخوف، كما أن الصمت الدّفاعي هو أكثر وعي من صمت الإذعان لأن الصمت الدّفاعي يكُوِّن قيمة للموظف 

هذه   لنفسه لذلك  إستراتيجية  لأنه قد وضع مجموعة من البدائل وبعد ذلك يقوم بإخفاء المعلومات والاحتفاظ بها 
هو  الدّفاعي  والصمت  السلبية،  العمياء  الطاعة  يعني  الإذعان  صمت  حين  في  الراهن،  الوقت  في  واعية  شخصية 

 . ( (Acaray & Akturan, 2015, p 476  الشعور بالخوف وتفادي العواقب التي تؤدي إلى تغيير الوضع
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ن الصمت الدّ  ل اخالمتاحة أمام الفرد دوفرص التحدث    ، النفسي  الأمان فاعي يرتبط بشكل مباشر بدرجة  بمعنى أ َّ
        .(21، ص 2019، أورد في الصليبي،  1999)   Edmonsonبيئة العمل  

 ( الهادفالصمت الاجتماعي )   3-3

سلوك عقلان يتمثل بحجب "هو    Deniz & Noyan & Ertosun  (2013)  ،حسب ما أشار إليه        
بالعم الأفك المتعلقة  أو    ار  به    المعلوم ل  الآراء  أو  استف  ات  الإيث  دف  أساس  على  المنظمة  أو  آخرين  أشخاص  ار    ادة 

القرار  صنع  وينطوي  الآخرين،  على  الأول  المقام  في  يركز  الذي  المتعمد  السلوك  بأنه  ووصف  تعاونية.  دوافع  أو 
قب    الواع من  الموظ     ي  وينش    ل  ع   ف،  من     أ  بدلًا  الآخرين  قلق  السلبيةن  الشخصية  العواقب  من  وهو الخوف   ."

الموظ       يح أن  هو  الأولى  طريقتين:  في  صام     دث  صامت       ف  الموظف  أن  والثانية  المنظمة،  مصلحة  حماية  لأجل  ت 
حماية  على  تقوم  لا  الشخص  يمتلكها  شخصية  غريزة  هذه  تعدّ  لذلك  الآخرين.  الموظفين  مصالح  حماية  أجل  من 

وإ لنفسه  هذا الموظف  يعدُّ  ولذلك  الآخرين،  أجل  من  الشخصية  مصلحته  أولويات  وبعض  آخرين  لأشخاص  نّا 
   .( (Acaray & Akturan, 2015, p 476الصمت الايجابي على العكس من صمت الإذعان والدّفاع  

ال         هذا  جذور  الصمت   بعدوتعود  أخرى  من  بعوامل  الصمت أو     Other-Oriented Silenceالموجه 

والتعاون   الإيثاربنى على  إلى أدبيات سلوك المواطنة التنظيمية، حيث يُ   Pro-Sociel Silence   المؤيد للمجتمع 

2014) Marefat & Mirmohhamdi)   أشار الدّ   Brinsfield   (2009)وقد  الصمت  ن  أ َّ اعم إلى 

المعلومات   ام  الإحج و      ه  ة     الاجتماعيات        قلاللع تقديم  بقضايا  والآراء  ،عن  العمل كشكل   ومشكلات  ، المتعلقة 

  .دة معهمقات الجيّ لاوالحفاظ على الع   ،الآخرينوالتعاون مع    ،الإيثار من أشكال  

مفهومً          التنظيمي  الصمت  مفهوم  سلبيً يعد  هذه  ا  في  النظر  وبعد  الصمت    الأبعادا،  أن  قد   يالاجتماعنجد 
 اقد يكون سلبيً   الأحيان والمؤسسة، لكنه في بعض    الآخرينحيث أن الفرد يصمت من أجل    الإيجابي يحمل المعنى  

يصمت    إذا الفرد  مخ كان  عدم  از وتجاو   زملائهالفات  عن  أجل  من  العمل  في  الع  إحراجهمتهم  على  قة لاوالمحافظة 
سلبً  يؤثر  وهذا  ويراكم  معهم،  المنظمة،  على  ممّ خالم   المشكلات ا  وانتشرت  زادت  وقد  مدة  بعد  تظهر  قد  التي  ا فية 

 .(22، 21 ص ، ص2019)الصليبي،   ها يعقد من حلّ 
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يسمى           ما  أو  للآخرين  الموجه  الصمت  إن  حدٍ كبير؛  البإلى  فيه  يرغب  العلاقات  على  الحفاظ   عمال صمت 
 الآخرينتماشيًا مع رفض    عن ذلك   ون لإيجاد حلول للمشاكل التنظيمية، لكن يمتنع  ومقترحاتهم   أفكارهمعن    لتعبيرا

صانعلذلك   مع  علاقتهم  على  الحفاظ  بغرض  العمال  دوافع  رئيسي  وبشكلٍ  الصمت  من  البعد  هذا   ي ويعكس 
 HÜsrevsahi, 2015, p 1181).) القرار داخل المنظمة

 
 

 

  

 

 

 

 

السلبي         الصامت  السلوك  سيادة  إن  القول؛  البترولية خلاصة  المؤسسات  في  الثلاث  الأبعاد  عن  الصادر 
حتمًا إلى تبلوره عبر مراحل معينة تظهر بمظاهر مختلفة وهذا ما يعكس الصورة الذهنية للقرارات  الجزائرية، سيؤدي 

 التنظيمية المتخذة من طرف العاملين بالوظائف الإشرافية.

 الصمت التنظيمي  مظاهر  -4

مألوفمفهوم  أن    ايبدو          غير  التنظيمي  الأولى  الصمت  ال  للوهلة  المؤسسات  يثير  صناعيةفي  مماّ  عرفة لملجدل  ا، 
  ارسين أهم مظاهره على النحو الآتي:التنظيمي، حيث قدم بعض الدّ   العوامل أو القوى التي تدفع العاملين للصمت 

المديرو   ن من التغذية العكسية السلبيةخوف المديرو   4-1 سلبيةن من  هو خوف  عكسية  تغذية  على   الحصول 
من المرؤوسين سواءٌ كانت هذه المعلومات   أو ببرنامج خاصة  شخصيًا   من الأعمال التي قاموا بتحديدها  تتعلق بهم 

 )الإيجابي( الصمت الاجتماعي 
 * سلوك عقلاني هادف. 

 * الشعور بالإيثار. 
 * تفعيل الد وافع التعاونية. 

 * تثمين حماية مصلحة المنظمة والآخرين. 
 
زيـــــادة الوعــــي المسبـــــق لـــــدى العامــــــل        

 الصمت الد فاعي )الخامد( 
 * سلوك تعم د الإغفال. 

 الشخصي.* الشعور بالخوف  
 * تثمين الحماية الذ اتية.

 * الر غبة في تفادي التغيير.
 
 

 صمت الإذعان )القبول( 
 * سلوك غير نشط وغير هادف. 
 * الشعور باليأس ثم الاستسلام. 

 * الإحساس بعدم الثقة.
 * عدم الاستعداد للتغيير.

 
 

ــــي ـــــــــــالتنظيمــــت ـــــــــــــاد الصمــــــــــــأبعــ  

( 15، ص 2021المصــــدر: )قنون وبوبكر،   

 

 أبعـــــــــــــــــــــــــــــــاد الصمــــــــــــــــــــت التنظيمــــــــــــــــــــــي  ( 6-2)ـل ــ ـــالشكــ  
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فعليً  يتلقونها  وعندما  سلبية،  عكسية  تغذية  تلقي  تجنب  يحاولون  المديرين  فإن  الرسالة وبالتالي  يتجاهلون  قد  فإنهم   ا 
عنه النظر  مصدرهاويصرفون  مصداقية  يحاربون  أو  دقيقة  غير  أنها  باعتبار   ,Morrison & Milliken)ا 

2000, p 708)  يترت مماّ  إس     ؛  ذلك  على  المستندة     ب  العليا  الإدارة  قوة  في  المتمثلة  الرسمية  السلطة  استخدام  اءة 
التنظيمي، لأن يمسك إلى المنصب أو الموقع في السلم التنظيمي، ويشكل عامل الرسمية في السلطة مناخًا للصمت  

عدم التحدث وتمرير يجعلهم يفضلون    -الإدارة العليا في تطبيق القوانين والأنظمة، دون الأخذ بآراء قائدي المدارس 
العليا الإدارة  قبل  من  القرارات  صنع  على  سلبًا  ينعكس  وهذا  أعلى،  إلى  أسفل  والتعليمات من  الأنظمة  وأن   ،

المنظمة   في  والعاملين  السلطة  بين  الرسمية  التنظيمية  –والعلاقات  المشكلات  حول  التحدث  دون  حوالة  )  تحول 

       .(488ص  ،2018 والبكر،

المديرو   4-2 الضمنيةمعتقدات  من  ن  والفاعوري  تنبأ كلٌ  ص  2010)  الكساسبة  يوسف،  في  أورد   ،

تعرف أفضل حول معظم القضايا   ن من بين القوى التي تؤدي إلى الصمت التنظيمي اعتقاد الإدارة بأنها بأ  (175
المهمّة،   التنظيمية  والاعتقادالتنظيمية  الصحة  على  إشارات  هي  والوحدة  والإجماع  الاتفاق  تجنب بأن  يجب  لذا   ،

الاتفاق؛   وعدم  أيضًا  الاختلاف  أكد  أن    (Morrison & Milliken, 2000, p 708)كما  العامل على 
المعتقدات مجموعة  هو  التنظيمي  الصمت  إلى  يؤدي  أنه  يعتقد  الذي  الآخر  ضمنً   المهم  المديرين  يحملها  حول التي  ا 

لزيادة  ويسعون  بهم،  موثوق  وغير  أنانيون،  الموظفين  أن  هو  المعتقدات  هذه  وأحد  الإدارة،  طبيعة  وحول  الموظفين 
الفردي   منافعه انسجامًا      م  نظرية  )     مع  لXة   )  McGregor  ضمني     الأم بشكل  يتصرفون  المديرين  يجعل  الذي  ر 

   .الصاعدةأو صريح لإحباط الاتصالات 
من المواضيع المتناولة حديثاً عمليات صنع القرار في المنظمة، وعدم قدرة المديرين على   نعدم الثقة بالمديرو   4-3

داخل  اتخاذ القرار التنظيم، وتعود هذه المشاكل وغيرها إلى امتناع  ، وانخفاض الكفاءة التنظيمية، وضعف في الأداء 
السلبية واعتقادهم بأنهم س ردود الفعل  ومناقشتها خوفاً من  يعاقبون عنها إذا ما كانت العاملين عن التحدث عنها 

 (Harbalioğlu & Gültekin, 2014).  آراءهم معارضة 

جهودٍ ومن ناحية أخرى، فإن الفرد الذين يفتقر إلى الثقة في           لبذل  إضافية لأداء   مشرفه لن يشعر بالدافعية 
وترتبط الثقة في الرئيس بالعديد من النواتج التنظيمية    الإضافية،  ت المسؤوليادوره بشكل مناسب أو تحمل المزيد من  

التنظيمي، والرضا الوظيفي، والرضا عن القادة والتبادل بين القائد والعضو وقبول التأثير وعدم الحاجة   الالتزاممثل:  
     .(294، ص 2018، مرسي)إلى الرقابة والتعلم التبادلي وتعاون العاملين  
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الفعل السلبية   4-4 لأنهم    خوف الموظف من ردود  مشاكلهم  عن  يتحدثون  لا  العاملين  أن  أن أي  يعتقدون 
يخلقون   ذلك أنهم  على  إليهم  ينُظر  أن  من  يخشون  لأنهم  أفكارهم  شرح  يريدون  لا  فهم  بالمخاطر  محفوف  أمر 

يمكنه      المشاك لا  وبذلك  ترقية    ل،  على  الحصول  الموظفين م  يخاف  أن  الضروري  فمن  وبالتالي  بعدالة،  يعاملون  ولا 
(؛ وعليه  Vakola & Bouradas, 2005نجاح فريق العمل ) من تبادل الآراء حول القضايا التنظيمية لضمان 

الموظف   شعور  هو  غير وباختصار  أو  مباشر  بشكلٍ  عقوبات  تلقي  من  السلبية،  المديرين  فعل  ردود  من  بالخوف 
صانعًا  واعتباره  الجامعة  قضايا  في  الحديث  في  تطوع  أو  تكلم،  أو  مخالفًا،  رأيًا  أبدى  إذا  مديريه  قبل  من  مباشر 

د في يوسف، ، أور2004الفاعوري،  )للمشكلات التنظيمية عندما يطرح وجهات نظر مضّرة بمصلحة المنظمة 

    .(175، ص 2016

إلى أن نقص الخبرة أو ضعف   (63، ص  2017)  الطائي وصكر  أشار كلٌ من  ضعف التجربة )قلة الخبرة( 4-5
يكون  أن  إلى  يؤدي  مماّ  المشكلات،  مواجهة  في  الصحيح  للتصرف  الموظف  معرفة  عدم  في  مهم  عامل  هو  التجربة 

بالإضافة إلى ذلك إن الموظفين قد يتعلمون سلوك الصمت ليس فقط من خلال التجارب صامتًا تجنبًا للمشاكل؛  
مع   التحدث  خلال  من  أيضًا  ولكن  لديهم   وإخبارهمزملائهم  السابقة  الذين  الموظفين  أن  إذْ  الشخصية  بتجاربهم 

 Harbalioğlu).عن إثارة المشكلات مع زملائهم أو مع رؤسائهم أو حتى مناقشتهم     تجارب سابقة يبتعدون 

& Gültekin, 2014, P 154)                

العامل  (105ص  ،  2018)  الغانمي  ترى  الخبرات الماضية   4-6 يستطيع     أن  فقط     الصم  زام     التون         ين  ليس  ت 
السابقة  التجربة  تأثير  تحت  الذين كانوا  الأفراد  فنرى  زملائهم،  مع  المحادثات  من  أيضًا  ولكن  السيئة،  التجارب  من 

من   المشاكل  إثارة  فيفضلون   مرؤسائهيتجنبون  مبكر،  وقت  في  المشاكل  يدركون  أنّهم  من  الرغم  على  تجاهلها  أو 
 المشاكل قد لا يصلح ويسبب مشاكل مع رؤسائهم.الصمت من خلال التفكير في أن إثارة    التزام

المفتوحة، وتدفق المعلومات   إلى الاتصالات   (488، ص  2018حوالة والبكر)تشير    الاتصال   فرص ضعف    4-7
، وأن وجود الاحترام المتبادل بين أعضاء التنظيم، وبالمقابل فإن ضعف والإدارة العلياوالأفكار والآراء بين العاملين  

فضلًا   ل المعلومات إلّا في أضيق الحدود التفاهم وفقدانه؛ يجعلهم يتعاملون معهم بمنتهى الحذر والخوف، ولا يتم تباد
 خر. الآعن إمكانية تحريف أو إخفاء بعض المعلومات المقدمة من الطرف  

ولعملية الاتصال أهمية كبرى داخل المدرسة، وتتخلص هذه الأهمية في دورها البارز في إقامة الثقة والاحترام         
وتوثي     المتب العلاق      ادل،  والص      ق  أف    ات  بين  الفرصة      لات  إتًحة  في  الاتصال  عملية  تساعد  المدرسة، كما  راد 
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في و لمعا لل للتعبير    ن  للمستويات المدرسة  وإيصالْا  بعملهم،  المتعلقة  القضايا  مختلف  حول  واتجاهاتهم  مواقفهم  عن 
 الإدارية العليا. 

سب         ما  يوضح     ولتوضيح  نوذج  لدينا  أعلاه،  ذكره  سل   الصمت اختيار    ر  مظاهق  على  الك  وتفضيله  لام  وك 
 : تيوالمحصلات السلبية المتوقعة من ذلك كالآ   أو التحدث بصراحة في العمل 

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

مستوى متزايد من عدم          أن صمت العاملين مضراً جدًا بالمنظمات وغالبًا ما يسبب  حيث يفترض الشكل 
ممّ  فيها  مرغوب  غير  سلوكيات  شكل  على  يظهر  والذي  يضر  الرضا  للمنظمة؛ا  الإجمالي  الوقت   بالعمل  مرور  ومع 

ب الصمت  يتسبب  اللاّ بر قد  ظاهرة  العملوز  في  الجودة  إلى  الافتقار  تسبب  والتي   ,Bagheri & al) مبالاة 

2012, p50) . 

 مراحل تبلور الصمت التنظيمي  -5

أكس يوهانج " راحل وهذا ما أكّده  لم  وفقًا الصمت التنظيمي ظاهرة لا تحدث فجأة، ولكنها تحدث بالتتابع،        
في  دّ    ن ح    الذي  " رون       وآخ مراحل تحدث  دوها  المنظمةلتبلور  خمس  داخل  التنظيمي  ورد  أ،  2007)المجالي،    الصمت 

  :( 849، ص 2016في العرياني، 

 

احتمالية البقاء  

صامتًا حول 

 قضية ذات صلة

 خصائص فردية 
 *قلة الخبرة

 * منصب متواضع. 
 

 خصائص العاملين
 *هيكلية هرمية.

 *ثقافة غير داعمة. 
 

 

 

 العلاقة مع المشرفين
 أسلوب غير داعم. *

 التقارب. *الافتقار إلى  

 المحصلات السلبية المتوقعة 
 * ينظر إليك بصورة سلبية. 
 * تأثير سلبي على الآخرين 

 * علاقات غير جي دة. 
 * العقوبة. 

 
 

 الاعتقاد بأن التكلم لن يجدي نفعًا 

Source : (Cinar, Karcioglu & Aliogullari, 2013, P316) 

 

 نمــــــــــــــــــــوذج اختيـــــــــــــــــــــــــار الصمــــــــــــــــــــــت   (7-2)ـل ـــالشكــ
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الأولالم إلى    ى: ــرحلة  تؤدي  التي  المنظمة  داخل  العوامل  تشخيص  التنظيمي،  عدم  هذه الصمت  تصنيف  ويمكن 
البيروقراطي،   تنظيمية كالمناخ  عوامل  إلى  العالية و التنافسية،  و الضغوط،  و العوامل  والمركزية  الاتصالات،  نظام  ضعف 

قيادية   عوامل  أو  الموارد  توزيع  وغياب في  العمل  بتصميم  منها  يتعلق  ما  أو  المكافآت؛  ونظام  الإشراف،  كأسلوب 
المناسب السلطة  ونقص  الفني،  والدعم  التدريب  غياب  أو  وضعف  الدور،  المناسب للمواردوضوح  التحديد  وعدم   ة، 

الواقع غير  الاتصاوالأهداف  ومحدودية  والعاملو ية،  الإدارية  القيادات  بين  وضعف ل  العمل،  في  الشديد  والروتين  ن، 
 . التنوع في العمل

وإثراء   ة:ــــالثانيرحلة  الم الْدف،  تحديد  ومتطلبات  بالمشاركة،  الإدارة  مثل  حديثة  إدارية  أساليب  استخدام  عدم 
 .الوظيفة، والمكافآت المرتبطة بالأداء

للعاملين كالمكاسب  ة:ـــــالثالثرحلة  الم الذاتية  الفاعلية  عن  معلومات  تقديم  المنجزة   عدم  والتجارب  الفعّالة،   غير 
 .والإقناع اللّفظي، والاستثارة العاطفية

ولطبيعة   الة الاتصالية وسيلة اتصال مناسبة لمحتوى الرّس  ضعف عملية الاتصال ولعل عدم اختيار   ة: ــــــالرابع رحلة  الم
التي  العوامل  من  بالعديد  الاتصال  عملية  وتتأثر  الاتصال،  فشل  إلى  الغالب  في  يؤدي  به،  الاتصال  المراد  الجمهور 

 . تنعكس سلبًا على فاعلية الاتصال الإداري في المنظمات

 خلال مبادأة المرؤوسين لإنجاز أهداف المهمة المعطاة لْم. عدم التغيير في السلوك من   المرحلة الخامسة:

 لصمت التنظيمي ا تكوين   المؤثرة في العوامل   -6

العاملين    العوامل   تعود          تدفع  تنظيمية  الصمت    لممارسة التي  وعوامل  الفردية،  الشخصية  العوامل  إلى  المنظمي 
إدارية إلى  وأخرى  الحديثة  الدّراسات  تشير  حيث  تكوين  ،  في  المؤثرة  التفسيرات  من  واسعة  مجموعة  صمت وجود 

 العاملين، ومنها: 
  العوامل الشخصية الفردية  6-1

 بالآتي:   العوامل التي تسبب صمت العاملين  ( Bagheri & al, 2012, p 49)وقد أظهر كلٌ          
 الخوف.  .1

 الإحراج.  .2
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 متورطين. أصدقاء  .3

 فقدان الفرصة للتكلم. .4

 تصورات ضيّقة عن المسؤولية الأخلاقية.  .5

 فقدان المهارات السياسية المنظمية. .6

في  أ،  2014)الفاعوري    حدّدت كما           ص  2019،  عقيلات ورد  المصادر   (222،  من  الشخصية   العديد 
    مثل: أيضًا   والنفسية

أيُّ أثر في تعرض الفرد للصمت، فإنه يعيد بأن الإناث أكثر عرضة ؛ تبين بأن الْوية الجنسية ليس لْا  الجنس •
 للصمت من الذكور، أمّا الذكور فهم أكثر عرضة لضعف الاهتمام بالتعامل مع الآخرين.

؛ إن الأفراد أصحاب مستوى التعليم العالي أكثر عرضة للصمت من أصحاب المستوى مستوى التعليم  •
 التعليمي المنخفض. 

الأفراد أصحاب الأعمار المنخفضة أكثر عرضة للصمت إذْ أن التقدم في العمر يؤدي لزيادة الخبرة ؛ إن  العمر •
  في الوظيفة. 

 الإدارية و   التنظيميةالعوامل    6-2

الرئيسية التي تشكل   العواملإلى نوعين من    Morrison & Milliken  (2000)ويشير كلٌ من          
 : ماعي وهيصمت الجال
 الممارسات الإدارية في بيئة العمل المتمثلة في تجاهل آراء العامل وردود الفعل السلبية من قبل الإدارة.  •

 . السياسات والْياكل التنظيمية وتتمثل بهياكل صنع القرار والمركزية والافتقار إلى قناة رسمية للتعبير عن الآراء •

يحدّد           أكثر؛  الباشقالي،  Nikmaram & al  (2012للشرح  في  أورد  هذه (  799، ص  2017، 
 العوامل كما يلي: 

 التوظيف الخارجي من كبار المسؤولين.  •

 البيئة المنظمية غير المتسامحة.  •

 التركيز على إدارة الرقابة والكفاءة. •

 هرمية الْيكل المنظمي ومركزية اتخاذ القرار.  •

 . عدم قبول الإدارة ردود الفعل السلبية بشكلٍ غير رسمي •

 الميل إلى رفض أو رد سلبي على الاختلاف أو تغذية راجعة سلبية.  •
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  Source: (Gulsum & al, 2014) 

 

               مستوى عالٍ من الاختلاف )كالعمر والجنس( بين الإدارة والعاملين. •

مهنية  هو          مصادر  الصمت  كثيرة    ضاغطة ناك  لسلوك  العمّال  ممارسة  عنها  المؤسسات نتج   الصناعية   داخل 
 والمصنّفة على النحو الآتي: ( 372 ، ص 2014)  الوهيبيأبرزها التي أشار إليها  

يع    حينقص المساندة الاجتماعية )من قبل الأسرة، والإدارة، والزملاء(؛   • ه    ث  الأخير     دّ  مهمًا    مص  ذا  دراً 
بأداء   قيامه  خلال  النفسي  بالأمن  الفرد  شعور  وعدم  الصمت  تبلور  مصادر  يواجه من  عندما  وخاصةً  مهنته، 

 صعوبات أو أخطار تهدّده، ويدرك أنه لَ يعد قادراً على مجابهتها، وأنه بحاجة إلى دعم الزملاء ومؤازرة الآخرين. 

أوضح  غموض الدور؛ • "  ( 105ورد في الغانمي، ص  أ ،  2007)  Robbins  فقد  هو  الدور  غموض  حالة بأن 
العاملين غير واثقين من أهدافهم، ووسائلهم لبلوغ هذه الأهداف. ويرجع الغموض الشك التي تحدث عندما يكون 

إلى الاختلاف بين ما هو متوقع من الفرد في أدائه لعمله، وبين ما يجب أن يقوم به فعلاً، ومن العوامل التي تسبب 
العمل   بدء  مدة  للعمل،  جديد  مدير  تعيين  أخرى،  إلى  وظيفة  من  التنقل  هي  الدور  وإجراء غموض  الوظيفي، 

 . "تغييرات في الْيكل التنظيمي للمنظمة

العمل؛   • أعباء  عنهاعبرّ زيادة  ص  2014)  الوهيبي  ت  داخل   (372،  الحياة  مظاهر  من  سلبيًا  "مظهراً  بأنها 
 . المنجز"المؤسسات، ولمعرفة ما إذا كانت المؤسسة تواجه زيادة في أعباء العمل أم لا، يجب قياس مقدار العمل غير  

   داخل المؤسسةالصمت التنظيمي  سباب وعوامل: أ(4-2)الجدول رقم  
 العوامــــــــــــــــــــل المؤثــــــــــــــــــــــــــرة  نوع الخوف والخطر المتوقع 
 الخوف من الوصف السلبي

 ( الشكوى، وصانع المشاكل، وفضولي، وكثير التذمر ... إلخ  )دائم

 العوامل الشخصية 
)نقص الخبرة، وضعف مكانة الفرد داخل المؤسسة، وانخفاض مستوى تقدير الذات،  

 وتكيف ذاتي عالي، وضعف الاتصال(. 
 الخوف من فساد العلاقات وفقدانها 

 وفقدان الاحترام(. )الخوف من فقدان دعم المشرفين وخسارتهم،  
 العوامل التنظيمية 

 . ( وثقافة الظلم داخل المؤسسة)الْيكل الْرمي في المؤسسة، وسياسة صم الأذن،  
 الخوف من العقاب أو الانتقام

تغيير منصب أو مكان العمل، وزيادة أعباء العمل  )فقدان العمل، و 
 العوامل الإدارية (. كانتقام

  المديرون، وصعوبة الوصول للمدير  الحوار، وعدم الثقة فين لا يدعمون ثقافة  )المديرو 
 . والمعتقدات الضمنية للمشرفين، ورد الفعل السلبي( 

 الخوف من العزلة
 (. الاحترام والشعور المرافق له  )اتهام بعدم القدرة على التكيف، وقلة

 الخوف من التأثير السلبي على الآخرين 
 خلق مشاكل له(. )تجنب تسبيب الخجل لشخص آخر أو  
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هذه            ناهيك  العواملإن  و..المتغيرات  عن  ،  الإشراف،  ونطاق  التعليمي،  والمستوى  إلخ   الديمغرافية كالخبرة، 
المنظمي،  تعتبر الصمت  سلوكيات  محدّدات  مستوى   من  على  سلبية  عواقب  عنها  ينجم  أن  الممكن  من  والتي 

 البترولية الجزائرية ككل.  ف الإشرافية أو على مستوى المؤسسات العاملين بالوظائ

  الصمت التنظيمي عواقب  -7

الباحثون          خلص  ، أورد في حوالة والبكر،  Morrison, Wheeler & Korndar   (2011لقد 

ص  2018 المستوى (  491،  أو  والتنظيمي  الجماعي  المستوى  على  جلية  تأثيرات  التنظيمي  للصمت  أن  إلى 
 الفردي ويبرز هذا التأثير في: 

 الصمت التنظيمي على مستوى المنظمة   عواقب   7-1
فقدان             التنظيمية،  القرارات  اتخاذ  عمليات  جودة  التحليل انخفاض  فقدان  المعلوماتية،  المداخلات  في  التنوع 

والتغيير  للتطوير  خطيراً  مانعًا  وتعدُّ  الأزمات،  حدوث  احتمالية  زيادة  التنظيمي،  التعلم  تقليل  للأفكار،  الضروري 
   التنظيمي.

 الصمت التنظيمي على مستوى الفرد   عواقب   7-2
الحصول            احتمال  ضعف  ثم  ومن  جيّدة،  بصورة  الوظيفة  تنفيذ  صعوبة  التعاون،  ضعف  الاجتماعي،  النبذ 

 على ترقية، أو الحصول على فرص وظيفية أخرى. 

أعلاه؛          ذكره  سبق  ما  التنظيمي  ولتأكيد  الصمت  أدبيات  حول  الدراسات  من  العديد  أن   فإن  إلى  أشارت 

 واقب وخيمة على فاعليتها وأدائها انتشار هذا السلوك داخل المنظمات على اختلاف طبيعة نشاطها يؤدي إلى ع

القر  اتخاذ  آليات  في  المتمثل  لإداراتها  الفقري  العمود  وعلى  عامةً  ديمومتها  على  سلبًا  ذلك  يؤثر  الرشيدة مماّ  ارات 

منخاصةً،   دراسة كلٌ  المثال  سبيل  على  التنظيمي التي    Fatima & al   (2015)نذكر  الصمت  أن  إلى  تشير 

مشاكل  بشأن  المخاوف  من  يخففون  التنظيميين  الأعضاء  فإن  سلبية،  تنظيمية  نتائج  سيوّلِد  المنظمات  في  السائد 

الراحة، عدم  ذلك  في  بما  التنظيمية،  والقضايا  الأ   الموظفين  المسؤولية  الصوت وغياب  رفع  فرصة  وانخفاض   خلاقية، 

يؤدي  وقد  العمل،  في  منخفضة  نتائج  إلى  يؤدي  المنظمة  صمت  الوقت  مرور  ومع  السياسية،  المهارات  وتقلص 
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منظ أيُّ  تقدم  عدم  على  سلبي  تأثير  إلى  أحيانًا  لخص  الصمت  حيث  أيضًا،  الموظف  على  والتأثير   Moosaviمة 

في  2014) أورد  السلبية  (29، ص  2020يوسف،  ،  الآثار  بمرور   جملة  أنهم  حيث  العاملين  صمت  نتيجة 

الابتك قتل  إلى  يؤدي  مماّ  المنظمة،  أعضاء  لدى  الالتزام  انخفاض  بسبب  بوظائفهم  الصلة  يفقدون       ار الوقت 

وتداع   والإب ال     ،  المعنوي     دّن  والاندف     روح  فض    ة،  العاملين،  لدى  تُجاه    اع  والسلبية  اللامّبالاة،  من  حالة  شيوع  عن  لًا 

 ما يجري في المنظمة. 

العاملو وترى            صمت  أن  الباحثة؛  انعكاساالطالبة  له  أكيد  المؤسسات  ن  داخل  سلبية  عدم ت  نتيجة 

الراجعة التغذية  الصعوبة    فهو ،  انسياب  غاية  في  أمراً  التنظيمية  والمشكلات  الأزمات  حدوث  لزيادة  الذي مؤشر 

الفعّالة،   الإدارية  القرارات  اتخاذ  آليات  والبيانات من  يعيق  المقترحات  أو  المختلفة  البدائل  تقديم  عن  الامتناع  خلال 

  . الصحيحة لمتخذ القرار أو ردود الفعل السلبية تُجاه التغيرات التي تحدث في الأعمال

 

 

 

 

 

 

 

 

 

إدراك العاملين بأن  
 نظام الرقابة ضعيف 

التحليلات قلة 
الإنتقادية للأفكار 

 والبدائل 
 

 الصمت المنظمي  

الاختلافات الديموغرافية  
 لدى الأغلبية 

 

 

 

عدم وجود انسجام 
 بين تصورات العاملين

شعور العاملين بأنهم  
 غير قيمين 

 
 

قلة التغذية  
العكسية الداخلية 

 السلبية

 
 

وجود تباين قليل  
المدخلات بين 

 المعلوماتية 

 
 

 مستوى التنوع في المنظمة.  •

 معدل التغير البيئي. •

 

 

 

اتخاذ قرارات تنظيمية  
 فليلة الفاعلية.

 

 

 

اتخاذ قرارات تنظيمية  
 فليلة الفاعلية.

 

 

 

 قلة الالتزام.  •

 قلة الثقة. •

 

 

 
ر ـــــــــــــوت ـــالت  

 

 

 التخريب/الانحراف

 

 

 

 داخلي قليل. تحفيز  •

 إشباع قليل.  •

 الانسحاب. •

 دوران العمل.  •

 

 

عملية تغير تنظيمي  
 قليلة.

 

 

Source : (Morrison; Milliken, 2000,stayted in Yildiz, 2013, p 39) 

 

 أثــــــــــــــــــــــــــــــــار الصمــــــــــــــــــــــت التنظيمـــــــــــــــــــــــي    (8-2)الشكـــل 
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الراهن؛            الوضع  هذا  هو  وأمام  المطروح  السؤال  ثقافة يبقى  لكسر  فعله  المنظمات  بإمكان  الذي  ما 
التنظيمي؟  المؤسسات    الصمت  إدارة  من  الرأسما  البتروليةيفترض  تمكين  على  تعمل  أن  الاستراتيجي الجزائرية  ل 

بما   لتحقيق أهدافها بدرجة عالية من الجودة   ن على المشاركة في اتخاذ القرارات الوجيهةالمتمثل في المديرون التنفيذيو 
 في ذلك إدارة الصمت التنظيمي وجعله مسموعًا. 

 ا؟ت مسموعً ل الصمكيف أجع -8

صعوبة عندما         شيء  وقبل كل  أولًا  الباحث  يواجه  المنظمات،  في  الصمت  موضوع  من  الاقتراب  المرء  يقرر 
أدّ    إنش تجريبي     لاء  تسم    ة  ل    ة  وملموسة     ح  مسموعة  ما  بطريقة  لجعلها  الاجتماعية،  الحقيقة  هذه  وجود  باكتشاف   ه 

نريد أن  عندما  مشاكل  تطرح  فكرة  هي  طبيعتها،  الواقع، بحكم  مكان   في  في  يتخذها  التي  والأشكال  وجودها  نرى 
لْا؛  العمل مباشرة  مظاهر  لدينا  ليس  شخص  بكل  خاصة  داخلية  ظاهرة  الملاحظة   ، إنها  من  تفلت  فهي  وبالتالي 

سيكون أحد الحلول الممكنة هو استنتاج وجود الصمت التنظيمي عندما لا يلاحظ المرء المظاهر المفتوحة   والقياس
المن داخل  يشير    ظمةللمشاكل  ليست   ؛Ramanujan  (2008)و   Tangiralaكما  الإستراتيجية  هذه  فإن 

جانب الأفراد وبالتالي فإن   مقنعة للغاية لأن غياب التواصل لا يعني بالضرورة القمع المتعمد للمعلومات الْامة من 
الوحي    الطريق للتعام     ة  ه    دة  مع  المفه    ل  استجواب      ذا  في  تتمثل  بشكلٍ وم  منظمة  إحجامهم   أعضاء  حول  مباشر 

يمكننا أن نضيف أن هذه العملية، حتى لو كانت  عن الإفصاح عن الخلل الوظيفي الذي يلاحظونه في بيئة عملهم
الأفراد نفاق  بسبب  بالانحياز  دائمًا  تخاطر  الممكنة،  بالأسباب   الوحيدة  الانفتاح  في  المحتمل  النقص  هذا  يرتبط 

معينةالوجيهة   مواضيع  حول  للتكتم  الناس  لدى  والتي  أعلاه  التحيز  المذكورة  هذا  من  أن للحد  بمكان  الأهمية  من   ،
بالسّ  المستجيبين  إقناع  في  الباحث  البحثينجح  إطار  في  المضمونة  هويتهم  عن  الكشف  وعدم  المطلقة  لْذا   رية 

ير رسمي للباحث مع جميع أعضاء المنظمة الغرض، سيكون من المرغوب أكثر من المرغوب فيه تنظيم اجتماع أولي غ 
تحليله    الذي تم  حي   ن  يك   م  لدي   ث  إمكاني   ون  ش   ه  بوض   ة  الضوء  تسليط  خلال  من  بوضوح  البحث  أهداف  وح رح 

  .(Hadziabdic, 2013, p 41) ن البيانات التي تم جمعهاعلى عدم وجود مخاطر في الكشف ع

م   وه       التجرب    الباحثالطالبة  ه     اعتمدتا     ذا  في  الاستطلاعي    ة  القيام       ة  خلال  من  إجراء ة  في  المتمثل  مهني  بلقاء 
التنفيذيو مقابلة   المديرون  من  مجموعة  لاستجوابهممع  المعلوماتو   ،ن  موضوع   والبيانات   ، تجميع  حول  الاستكشافية 

 .صياغة الأسئلة لمشكلة، وتساعدنا في  ستشعر الكي ن  الدّراسة
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ن تتأثر بعدّة وسائل وآليات تُمكن المشرفين من التحكم فيه وبفاعلية صمت العاملو   مواجهة إنّ عملية  هذا؛ و        
من بين   (150ص    ،2017  ورد في موسى،أ،  2014)يوسف  ة، حيث ترى  لبلوغ الأهداف التنظيمية المرجوّ 

ما   الآليات  العامل  يلي: هاته  ومُشاركَة  الموظفين،  ومهام  أدوار  ووضوح  للعاملين،  الاجتماعي  وضع و الدّعم  في  ن 
العام صَمْت  حاجز  إلى كسر  تؤُدي  أن  يُمكن  التي  التنظيمية؛  الثقافة  أبعاد  ببِناء  والاهتمام  وتدفع لو الأهداف،  ن، 

 شاركة الفعّالة في أمور المنظمة. الأفراد لمزيد من الم
تفعيل    في        يجب  الموقف؛  مباشرة هذا  علاقة  لْا  التي  الإدارية  والممارسات  والأدوات،  الأساليب،  مجموعة 

 الآتي: كمنها  الأهم  بسلوك الصمت التنظيمي بغُية إداراته للحد من نتائجه السلبية على المؤسسات البترولية، نذكر  

 تعمل على نجاح المهارة الصامتة من خلال طرح الأسئلة؟   كيف  8-1
تحث • سوف  التح  أسئلة  إلى  تصل  عندما  الفرد،  لدى  التفكير  ماذاعملية  من،  ب  السؤال  خلال  من   ديدات 

تحص أين،  من     متى،  إجاب    ل  على  وقوي    صحيحات      ه  إنهّ        ة  حقيق    ة،  خاص  ا  عندم    ة  توج     ة  الس    ا  نح   ه  مرحلة   ؤال  و 
 ما من عمله. 

وطبعًا أسئلة تمنح المستمع ال • خلال الأسئلة،  إنك تستطيع أن تكتشف من  للتعبير عن أفكاره الخاصة به  فرصة 
التحدث  يعتبر  العمال،  وزملائهم  المشرفين  القسم،  الشركة،  من  المرؤوسين  مواقف  الأجوبة  إلى  الاستماع  بعدها 

 معهم عن عملهم أولًا طريقة جيّدة للتواصل إلى الحديث عن أنفسهم في مرحلة تًلية. 

التي يعتمد عليها في الحصول على معلومات دقيقة لا تقم بالسيطرة على الحوار طرح الأسئلة هو الطريقة الوحيدة  
يؤيدها التي  النظر  وجهة  تكتشف  أن  أردت  إذا  بنفسك  الحديث  بكل  تقوم  الكفاية   بأن  خبراء  من  استفد   الأفراد 

جيّدًا إلى الإجابات، فكل ما يجب عليك أن تفعله إنهم يطرحون دائمًا أسئلة شاقة وفي صلب الموضوع ويستمعون  
الحديث  على  التشجيع  لمجرد  الحديث  عن  الشخص  يتوقف  عندما  آخر  سؤال  وضع  هو  معلومات  على   للحصول 

 (.52، ص 2006، الدروبي)
  كيف تكون مديرًا شعوريًا ناجحًا؟   8-2

وتنظيم نفسه   ،وقدرته على فهم ذاته  ،ومهاراته الاجتماعية ، يتعلق بمشاعر الفرد إذْ أن هذا النوع من الذكاء        
للآخرين  ،ودافعيته العاطفية  المكونات  فهم  على  الفرد   ،وقدرته  بقدرة  نهاياتها  في  تصب  والتي  معهم،  والتعامل 

التلاؤم   من  حالة  يؤمن  بما  للفريق  العامة  للأهداف  الخاصة  أهدافه  إخضاع  على  )الساعدي،  السلوكي  وقابليته 

أيّ 74، ص  2011 ما  وهذا  الشركات   Dearlove  (1999)ده  (؛  أغلب  بأن  فيه  أوضح  تقريراً  وضع  الذي 
بأن   Gibb  (1995)  ، واستنتجتقوم بإعادة تقييم القيادات التي تحتاجها من خلال التأكيد على البعد الشعوري
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الق    أغل لمع    ب  اللّذين  اختف     ادة  ثم  أهوا     وا  مراك    في  القي    م  أمريك   ز  في  سبب   ا ك  ادة  العج   ان  الشخصي      ه  الداخلي  ز 
، ص  2011الساعدي،  ) فنيًا وشعورياً في علاقات العمل الضعيفة، والتعلق بالسلطة أكثر من قدرتهم على إدارتها 

على    (.76 يعتمد  الذي  المشرف  حساسية  تنمية  منهج  تحت  ينطوي  هذا  ذاتهوكل  تأمل  أي  لذاته،  الفرد    معرفة 
 (. 209، ص د ت، العيسويوإدراك دوافعه ومحركات سلوكه )

خلال تعزيز    سدوالتي تج           هي القوة في المنظمات   والمرؤوس   المباشر   بين الرئيسثقة  المن  لأن الثقة في القائد 
ل الاحتكاك داخل المنظمة فهي عبارة عن الزيت الذي يقلّ   ، التي تستطيع من خلالْا المنظمة البقاء على قيد الحياة

يعدّ  ما  وهذا  معًا  الأجزاء  المنظمة    ويربط  عمل  يسهل  العاملين  للأفراد  والنور،  حافزاً  ص  2017)الأبرو   ،

205). 
 :(266، ص 2020، بلعوروبن حمدون )  ومن محدّدات الثقة في الإدارة العليا نجد      
ورضاه    السياسات الإدارية والسلوك القيادي:   • الإدارية في مؤسسته  بالممارسات  الموظف  قناعة  توزيع إن  عن 

المشاركة في صنع القرار، ووضوح المكافآت المادية، وتوفير التدريب والتدرج في السلم الوظيفي، وإتًحة الإدارة فرص  
 السياسات الإدارية وثباتها النسبي يبعث الثقة في نفوس الموظفين.

والصلاحيات   فرص للإبداع وتحقيق الذات: • السلطات  وتفويض  العمل،  في  والتجديد  الابتكار  دعم  تتضمن 
 بقدرات الموظفين وتقدير مجهوداتهم وتشجيعهم. وثقة الإدارة  

   لتنظيم من أهمها:القيم السائدة في ا •

o .دقة المعلومات وتوافرها والحصول عليها في الوقت المناسب ومصداقيتها 

o .احترام الإدارة للموظفين والتعاون والعدالة والشفافية 

o  .النزاهة والإحسان 

العاملو وترى           قدرة  أن  الباحثة  )المالطالبة  الإشرافية  بالوظائف  على  ن  التنفيذيون(  سلوك ديرون  في  التأثير 
الإشراف العاملو  نطاق  حسب  على  جماعات  أو  أفرادًا  داعمةبالمؤسسات    ن  عمل  بيئة  وتوفير  الجزائرية   البترولية 

الإنتاج  ومشجعة   ورفع كفاءة  الأداء  وتحسين  الإبداعية لديهم،  العملللأفكار  دافعيتهم نحو  من  يزيد  تفعيل   مماّ  مع 
التنظيمي شعوريًا  الصوت  الناجح  المدير  يسهم  وبالتالي  العمل   بقرارات؛  عالية  وإنتاجية  خلاقّة،  وحلول  أفضل، 

 لوك الصمت التنظيمي. سفي الحد من ممارسة العاملين ل والذكاء الشعوري
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 السماح للفرد بعرفة قرارك  8-3
يعرفه          أن  للفرد  اسمح  قرارك،  تأخذ  إذا كنت بمجرد أن  لمكتبك،  أخرى  استدعه مرة  بنفسك،  بذلك  ، أخبره 

بالتأكيد  سيعرف  فإنه  المكتب،  موظف  أو  السكرتًرية  طريق  عن  القرار  يصل  أن  أردت  إذا  أمّا  ذلك،  إلى  بحاجة 
   .(57، ص 2006، الدروبي)  أنّك لَ تكن مهتمًا به حقًا رغم كل ذلك 

 ه ذات ي التحول إلى فرق عمل ذات توج  8-4
الفعّالة          الأدوات  اعتبارك  في  فخذ  الذاتي،  التوجيه  ذات  العمل  فرق  نحو  التحول  تعتزم  شركتك  إذا كانت 

 : (83، 82، ص ص 2002جونتيك و جونتيك، )تية  الآ
العليا   • الإدارة  على  فرق   ينبغي  ذات  شركة  تكون  أن  وهو  الشركة  ستسلكه  التي  للاتجاه  واضحة  رؤية  صياغة 

 التوجيه الذاتي، وكيفية تحقيق ذلك. عمل مفوض لْا  

تدريجي • خطوات  ذات  واضحة  خطة  والمدرين  الموظفين  جميع  يلتقي  أن  إرشاديةينبغي  دعائم  مع  للقياس  قابلة   ة 
 ومعالَ لتجعل الطريق واضحًا أمامهم. 

وتتضمن   • تنفيذها  في  يتدخل  لا  تدريجية  خطة  في  فريقًا  مشرف  أو  مدير  يطور كل  أن  المدير ينبغي  مسؤوليات 
 الحالي للفريق والمسؤوليات المستقبلية لقيادة الفريق والتي ستقع على عاتق أعضاء الفريق أنفسهم في مرحلة متقدمة. 

المشار  • التوجيه  ذاتية  فرق  إلى  التحول  عملية  بتنفيذ  القائمين  الأفراد  على كل  رسمية ينبغي  تدريبية  حلقات  في  كة 
الإسترا الجوانب  وتظهر  الفريق للفرق،  تأسيس  في  فعّالة  وأنشطة  محدّدة  مهارات  وستقدم  التغيير،  لعملية  تيجية 

 لتحقيق التغيير. 

الموظفين   • على  بالمهارات    حضورينبغي  تعنى  متخصصة  عمل  مثل   المحدّدة والعمليات  ورش  بالفريق،  الخاصة 
 . ل الاتصالات، والحزم في العملاجتماع القيادة والقوى المحركة، وإيجاد حلول للمشاكل، واتخاذ القرارات، ووسائ

الشركة  • به  )تقوم  المضاد(  )التدريب  للفريق  التقنية  المهام  من  عدد  في  مهارات  اكتساب  الموظفين  على  ينبغي 
المتطلب   بمجابه المستج     ة  ست    ات  موظ     زود ك     دة(  بمجموع    ل  م     ف  المه   ة  الخارجي    ن  بقدر   ارات  المرونة  وتقدم  كبير ة، 

 في مساعدة الفريق لمواجهة المتطلبات المتغيّرة. 

التأكد من بينما توجد فرق العمل ذاتية التوجيه تدريجيًا وتتضاءل وظائف المشرفين والمديرين، ينبغي على الشركة   •
يساع     الذي آخ   ن  قطاع  إلى  الانتقال  أو  مشجعة  أدوار  اتخاذ  أو  للتشجيع  فرصًا  نالوا  قد  التغيير  على  بالشركة دون  ر 

 أو الرجوع إلى الوظائف الفنية مرة أخرى، أو تطبيق برامج تقاعد مبكرة وذات مكافآت كبيرة.
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خطة  • ضمن  فترات  خلال  من  التقدم  أجل  من  والواقعية  بالمنطقية  تتسم  زمنية  جداول  تقديم  الإدارة  على  ينبغي 
الروتين    التوجي وجود  درجة  على  اعتمادًا  الذاتي،  الإداريه  الزمني والسلطة  والجدول  الفعلي،  الشركة  حجم  وأيضًا  ة، 

ذي توجيه ذاتي وأداء عالٍ يمكن تنفيذه في فترة تتراوح ما بين عام ونصف إلى ثلاث   عمل من أجل إيجاد بيئة فريق
         سنوات.

من  وبخاصةٍ؛             (77، ص  2011، أورد في الساعدي،  2001)  Droskate & Wolffأشار كلٌ 
شروطبأن   ثلاث  فاعلية    هناك  في  عندما  مهمّة  ممكنة  الفريق  تزال  ما  والمشاركة  التعاون  عواطف  تكوين  فإن  تغيب 

يكون لن  الفريق  أن  سوف    إلّا  الفريق  أعضاء  لأن  يجب،  إلى فاعلاً كما  الكلي   يميلون  الاندماج  من  بدلًا   التكتم 
تصبح  التي  والسلوكيات  )المواقف  الشعوري  الذكاء  معايير  خلق  إلى  بحاجة  فإنه  الفاعلية  شديد  الفريق  يكون  ولكي 

عادات( النهاية  المجموع  في  وكفاءة  المجموعة  وهوية  الثقة  ببناء  الخاصة  السلوكيات  تدعم  الحصيلة والتي  أن  إذْ  ة، 
 : (10-2)  التام في المهمّات، وكما الشكل رقم  ستكون هي الاندماج

 
 
 
 
 

 
 

 
 

والأخير          الأول  المسؤول  أن  الواضح  تح  من  العاملو على  هم  العمل  فرق  فعالية  الإشرافية   ن قيق    بالوظائف 
يحرص     فعندم مث     ا  عل      ون  بشك  اء   انتقى     لًا  مثالي    فريقهم  الفريق   لٍ  هذا  واستعداد  قدرة  على  ذلك  سينعكس  حتمًا 

 التي تحث   لديهم  ن التغذية العكسية الإيجابيةة إليه، مماّ يضمسند في تحمل مسؤولية المهام وحل بعض المشكلات الم
المشاركة  النقاشات  على  والمصارحة،  في  التعبير  على  وقدرتهم  بأنفسهم  ثقتهم  تخليص   ، وتعزّز  ذلك  ونتيجة 

 قرارات أفضل، وحلول خلاقّة، وإنتاجية عالية 

 مشاركة، وتعاون، وتآزر 

 الثقة، والهوية، والفاعلية 

 مجموعة الذكاء الشعوري 

 الفريــــــــــــــــق أنمـــــــــوذج فاعليـــــــــة  ( 9-2)ـل ـالشكــ

 (78، ص 2011، أورد في الساعدي، Droskate & Wolff  ،2001المصــــدر: )  
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البترولي   المؤسس الجزائري   ات  ظاه    ة  من  المنظمي  ة  الصمت  إشراكهم   رة  عند  خاصةً  الكفاءات،  بعض  ينتهجه  الذي 
  في مثل هذه الفرق الناضجة ذات الروح المعنوية العالية. 

 عمال تمكين البناء البنية التحتية ل  8-5  

إلى أن التمكين هو مشاركة   (166ص    ،2013أورد في علي وأحمد،    ،2008)  أبو المجدقد أشار             
قائم   عمل  إطار  في  القرارات  واتخاذ  صنع  سلطتي  في  لرؤسائهم  تح المرؤوسين  المتبادلة على  والثقة  المسؤولية،   ديد 

 ستمرار.والتدريب، والدعم من أجل التميّز في تحقيق أهداف المنظمة والعاملين بها والعمل على تحسينها با

 :(172، 171، ص ص 2017 )مرزوق وبوعشة،ومن أهم الأسس لتحقيق التمكين الوظيفي نجد             

 تجانس المهام المسندة ضمن منصب الموظف.   : مبدأ التماثل الوظيفي •

 أن لا تستند الوظيفة لأكثر من شخص مع تحديد معالَ وحدود هذه المسؤولية. الاستقلالية: •

 الفرد نتائج السلطة المفوضة إليه والقرارات التي اتخذها والأوامر التي أدلى بها.تحمل  المساءلة:   •

 بمعنى أن يكون له الحق في أداء مهام المنصب، والتقرير والتوجيه الأفراد الذين   تفويض كامل لسلطة المنصب: •

  والسلطة.يقعون ضمن سلطة المنصب، مع الموازنة بين المسؤولية       

 كأساس لتحديد الأجور والترقية وتحديد الاحتياجات التدريبية للفرد وتنميته واتخاذه    : تخطيط المسار الوظيفي •

 للفرد.      

  والمهنية المختلفة   من خلال التدريب المستمر والمشاركة في المؤتمرات والفعاليات العملية  : تنمية قدرات الموظف •

  والنقابات والْيئات العلمية والمهنية.والعضوية في الجمعيات       

  ومنح الفرد التدريب اللّازم الذي يكفل له انجاز متطلبات الوظيفة المفوضة له.  تفويض السلطة:  •

 ومع الإدارة العليا.  الأنشطة التعاونية بين الزملاء في العمل  المشاركة في اتخاذ القرار:  •

 وتوجيهات وقرارات الإدارة  فتح القنوات للاتصال لضمان وصول أوامر    :الصاعد والنازلالاتصال الفع ال   •

   العليا، ومقترحات وطرح المشكلات والشكاوي من المستويات الدنيا.     

ق   وتكم            التمكين      ن  الح  وة  م   في  ممارس   د  بالوظائالعاملو ة     ن  الإشرافي     ن  الصم      لسل  ة     ف  التنظيمي      وك  ت 
منح  خلال  من  العمل  بيئة  في  المشكلات  حل  في  حاسماً  أمراً  يعدّ  أنه  حيث  من  الجزائرية،  البترولية  المؤسسات  في 
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 أي   وأكثرهم احتكاكًا وتأثيراً بها ن صلاحيات واسعة في حرية التصرف في ذلك لأنهم الأقرب لْا  المديرون التنفيذيو 
على دون   الروتين كسر    تشجيعهم  اتخاذه  في  والمشاركة  القرار  صنع  حق  لْم  تضمن  جديدة  ببدائل  الإتيان  ومحاولة 

 الرجوع إلى دائرة الإشراف الضيّقة.

 داخل المؤسسة   إدارة التباين الثقافي  8-6

إن إدارة الثقافات تعني القدرة على تغييرها لتناسب مع المعطيات والمستجدات التي يقتضيها تغير الظروف         
العليا   والإدارة  التعيين  عمليات  خلال  من  وذلك  والتكنولوجية.  والاجتماعية  المخالطة وعمليات  الاقتصادية 

 الإدارية منها ما يلي:   الاجتماعية، التي تتضمن مجموعة من الأساليب والأدوات والممارسات 

العمل    • مجموعات  داخل  والانصهار  بالقيم   التفاعل  الجدد  المنظمة  أعضاء  تعريف  خلال  من  ذلك  ويتم 
والتعليم   التعريف  هذا  يتم  أن  ويفضل  المنظمة.  داخل  والقرارات  الوظيفي  للسلوك  المرشدة  السائدة  والمعايير 

 د الجدد لقيم غير مقبولة. بصورة مباشرة معلنة، وذلك تجنبًا لاكتساب الأفرا
الالتزام   الالتزام براسيم وتعاليم محد دة • يتم  أن  المنظمة  أعضاء  ثقافة  تشكيل  يمكن  خلالْا  من  التي  الطرق  من 

التي  والعادات  والقيم  والأعراف  للقواعد  الأفراد  تعلم  عنها  ينتج  رسمية  سلوكيات  تمثل  محدّدة  وتعاليم  بمراسيم 
 تشكل ثقافة المنظمة. 

الهامةالوقا • الحقيقية  حقيقية   ئع والأحداث  وأحداث  وقائع  عرض  أو  محدّدة  مواقف  إعلان  خلال  من  يمكن 
التزام  تدعيم  وكذلك  الجدد،  الأفراد  إلى  المنظمة  ثقافة  نقل  يتم  أن  المنظمة  ونو  تطور  على  هام  تأثير  ذات 

القدام بقي   الموظفين  وأع    ى  ومعتق   م  المنظم   راف  بم    دات  فه   يحقا     ة  ومرش   ق  مشترك  ع    م  لسل   د  العاملين      ام  وك 
 في المنظمة. 

باللّ     يقص  الل غة • هن    غ د  بجان   ة  لغ     ا،  التح    ب  لغ     ة  الاتص    دث،  والتفاه    ة  به     ال  والالتزام  عليه  الاتفاق  يتم  وما  م 
لغةً واحدة. ومثال ذلك لغة الجندية التي   من شعارات ورموز وتصرفات تدل على أن أعضاء المنظمة يتحدثون

خدمة  ولغة  طبية  مؤسسة  أفراد  بها  يتحدث  التي  المريض  معاملة  ولغة  العسكرية،  المؤسسة  أفراد  بها  يتحدث 
بين  المنظمة  ثقافة  وتعلم  نقل  في  اللغة  هذه  تساهم  حيث  تسويقية،  مؤسسة  أفراد  بها  يتحدث  التي  العميل 

 .(413، ص2005بكر،   )أبوأعضائها القدامى والجدد  
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متصل     ؛ عندما يتكون الفريق من أفراد ذوي ثقافات عديدة مختلفة يبرز دور القادة الرسميون، فقد وعلى سياق 
إلى   القائد  القائد الأسلوب    اعتماديلجأ  يستطيع  وبذلك  الطاولات(،  استعمال  بدون  )الاجتماعات  الروائي 

طريق   عن  ومعالجته  إذا بدا له أن المجموعة قد تفرقها الاجتماعات الرسمية، لذا الاقتراب من السبب  فيما  التحدث 
ي عادة ما تكون فإن الطرائق التي من خلالْا يعزّز القائد الرسمي للفريق أو أي عضو آخر في الفريق الذكاء الشعور 

حذاق   أكث رغ    ر  )رقة(  أنه    ة  قوّ     م  القادة     يا  في  الحال  سلطة، كذلك  وذات  تأثيرهم ة  يكون  اللّذين  الرسميون  غير 
 شعوريًا في أساسه باعتماد قوة التأثير العاطفية التي تشد القائد غير الرسمي بالفريق. 

الإدراك الشعوري وتوجيه الآخرين على كيفية ضبط عواطفهم وهذا كما أن التدريب يقطع شوطاً كبيراً في زيادة      
وأخيراً فإن تأثر أعضاء ما درجت عليه منظمات كثيرة في اعتماد   دورات تطوير القيادة والمفاوضات والاتصالات، 

الفريق بالثقافة التنظيمية للمنظمة لاسيما تلك المنظمات ذات التاريخ الطويل والحافل بضبط عواطف الموظفين عن 
 (.84، 83ص ، ص 2011الساعدي، الكبت فإن التغير لا محال آجلًا أم عاجلًا )طريق  

المحدّدة      هويته  للتنظيم  تعطي  الجزائرية، كونها  البترولية  بالمؤسسات  إداري  التباين كأسلوب  إدارة  أهمية  وتتضح 
ق تأثير  ومباش    وذات  عل    وي  بالوظائ    ر  العاملين  الإشرافي    ى  مهامهة        ف  أداء  حي   في  المنظمية    م،  الثقافة  تتكون  ث 

تعك ومعتقدات  وتقاليد  عادات  تماسك  من  درجة  تعدُّ   المسؤولين س  فهي  البعض،  بعضهم  ومع  مرؤوسيهم  مع 
الصمت هذا  من  للحد  أداة  أو  التنظيمي  للصمت  المديرين  مصدراً  لدى  التنظيمي  للصمت  مصدراً  فإذا كانت  ؛ 

الجهود   تتظافر  أن  بالإمكان  فإنه  الثقافي  التنفيذيين  التباين  يلامتصاص  علالذي  قواعد  عمل  ترسيم  السلوك ى 
وي المهنيالمرغوب،  الاستقرار  على  يشجع  بدوره  وهذا  والالتزام  بالولاء  الشعور  مرنة عزّز  شروط  وضع  عن  ناهيك   ،

مهم في تبني   معاون أيضًا  لاستقطاب الرأس مال الاستراتيجي الكفء الذي تتطابق ثقافته مع ثقافة المنظمة، وهي  
ال ويدعم  معها  يتلاءم  فعّال  إداري  لنمط  والاتجاهاتالمؤسسة  بها   قيم  تؤمن  التي  التنظيمية  والواجبات  والحقوق 

   الإدارة العليا.

موجزةفي الأخير       الأربعة السالفة الذكر أفضل ؛ لا يمكننا القول  وبعبارة  أساليب التعامل  بأن هناك أسلوب من 
ا   ا متداخلة فيما بينهلاحظ أنهّ نمن غيرها في مواجهة الجوانب السلبية من الصمت التنظيمي، لأن هذه الأساليب  

لأهميته الإجاب     نظراً  في  الس        ا  عن  ال     ة  ط     ؤال  الصم      عأجف       رح كي    ذي  م   ل  جميعه   وعً   سمت  أن  أي  ة    مجتمعا    ا؟ 
منف  المد    أو  على  ناجحة  وتكون  بجدارة  الآليات  هاته  لتطبيق  المناسبين  ومكانها  وقتها  لْا  البعيد ردة  أو  القريب  ى 

 مراعاة الفروق الفردية في ذلك. مع البيئية والديموغرافية، أكيد على حسب الظروف  
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 في الوظائف الإشرافية اتخاذ القرار و  الصمت التنظيمي  -9

مع    ون يفضلالمشرفين  أن    Erigue et al   (2014)يرى          لديو ل العام   أولئكالتفاعل  الذين  نفس هن  م 
عالية  باحتماليةبوجود الصمت  الاعتقاد، وتؤثر العديد من الظروف التي تتبنى المشتركة مأفكارهم ويؤكدون اتههاتجا

متأث المنظمات  الديمغرافية  فالاختلا  أو  هبالتشاب  ارً في  للالعمر و   العرق،و   الجنس،  مثل)  بالناحية  دارة الإ  أومشرفين  ( 
بالتشابلالع مقارنة  العام  فلاختلاا   أو  هيا  بأحك   أفكاروتتأثر    ،ن و لبديمغرافية  يكونوا المشرفين  عندما  العمال  ام 

عندما تتوفر فرصة مناسبة ل   ،مشاركة في صنع القرارلمدعمين ل   مبآرائهن كي يدلوا  و لعاملوينشأ الصمت التنظيمي 
 . تجاه موقف معين

ال        استقرار  عل عامويعتمد  فرصلين  التفاعهى  بعملم  صنع  لية  انتمائية  يوضح  والذي  معينهالقرار  لعمل   م 
العام   وعندم  يكون  م لا  نشاطاتهلين  بتنسيق  فعتزمين  بعض  اتصالات  إقامةم  هيلم  مع  يشتركوا هايجابية  البعض كأن  م 

المع واحدًا  وإذا،  وماتلفي   العام  م أهمن    يعد  في  المؤثرة  الموظفين لبس  متمثلاالقيادي    الانفتاحو  هين  لالعوامل  وك 
ارتباط  عند  العامهالمشرفين  مع  ايجابي  بشكل  يشعرو ل م  الذين  بأهين  عهمم  ينبغي  لذلك  البناء  التغيير  المشرفين لية  ى 

ص    ،2017،  جاسم وكرجي) مهوكلا يوضح اتجاه المشرف المؤثر في سذ ه و ، لامى الكلة تحفيز المرؤوسين علمواص

397). 

ن العاملو من ن وغيرهم  لتنظيمية المنتهجة من طرف المديرون التنفيذيو السياسات االباحثة؛ أن الطالبة وتعتقد         
تُ   فبالوظائ القرارات  من  لسلسلة  نتاجًا  تعُدّ  الجزائرية  البترولية  المؤسسات  في  الإدارية تخذ  الإشرافية  المستويات  في 

والم  ،العليا للمؤسسة  والتنظيمي  الاجتماعي  المناخ  في  مباشر  بشكلٍ  تؤثر  وتبعًا فهي  العمل  اتجاه  الشخصية  واقف 
 من خلال  هذه العلاقات   برز تة، تأن للقيادة تأثير مباشر على الصمت التنظيمي بدرجاتٍ متفاو إلى  لذلك نخلص  

 كالأتي:   الخلفية النظرية للأناط القيادية وعلاقتها بالصمت التنظيمي والتي بذاتها تعبّر عن نط إشرافي معيّن 

 القيادية في الاتجاه الكلاسيكي وعلاقتها بالصمت التنظيمي )مرحلة الإقصاء(الأنماط    9-1

أشار         أن  ( 10، أورد في خوالده، ص2004الحقيل )  لقد  شديدة   إلى  بضراوة  يمارس  النمط  فالسلطات هذا   ،
والصلاحيات بيد القائد، أليس هو الرجل العظيم صاحب السّمات الفريدة؟ أليس نجاح المنظمة في تحقيق أهدافها 
إذن فلما يفوض صلاحياته، ولََ لا ينفرد  من تحمل المسؤولية؟  رهن بقوته؟ أليس العاملون كسالى بطبعهم؟ يهربون 
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أ العاملين  مشاركة  جدوى  وما  القرار؟  يذعنوا  باتخاذ  أن  ألّا  تلك  والحالة  العاملين  على  فما  استشارتهم،  حتى  و 
 ويطيعوا ويثقوا به.

الأوتوقراط          النمط  فإن  الصمت   يوعليه  تبني  إلى  يميلون  عليهم،  ممارسته  إزاء  العاملين  يجعل  التسلطي، 
إدراكاته إلى  استنادًا  ال  مالإذعان  هذا  يمارسون  الذين  التنظيم  قيادي  بإيمان لمعتقدات  المعتقدات  تلك  وتتمثل  نمط، 

القيادة بأن العاملين في ردود أفعالْم تحكمهم المصلحة الذاتية فقط، وإيمانهم بأن القيادة أكثر علمًا ودراية بمصلحة 
فعل  ردود  أي  وأن  السلبية،  الفعل  ردود  من  وخوفهم  بالمنظمة،  مضر  أمرٌ  والمعارضة  المواجهة  بأن  وإيمانهم  المنظمة، 

 .  (Bagheri & al, 2012) اعتداءًا على هيبة القيادة، ومؤشر على ضعفها وعدم كفاءتها  معارضة

وهو          ألا  الصمت  أنواع  من  نوع  تبني  إلى  ستقودهم  حتمًا  تلك  إدراكاتهم  فإن  التابعين  صعيد  على  أمّا 
م المضمونة  غير  الفعل  ردود  من  خوفاً  والإذعان،  الدّفاع  إلى  المستند  القياالصمت  بصوتهمن  جاهروا  ما  إذا   دة 

إذعانية  اتجاهاتهم  وتكون  مكانتهم،  واستقرار  الوظيفي،  أمنهم  على  خوفاً  وآرائهم،  ومعلوماتهم  أفكارهم  فيحجبون 
الخوف  عليه  ويترتب  القسرية  للممارسات  نتيجة  يكون  ما  غالبًا  تلك  والحالة  فالصمت  لذواتهم  حماية  الموقف،  نحو 

 . (11ورد في خوالده، ص، أ Alparslan & al)  والإذعان

 Dyne)وقد يرتبط الصمت في هذا الموقف بعدّة عوامل ذاتية لدى التابعين كما أشارت بعض الدّراسات          

& al, 2003 ; Pinder, 2001, Cited in Khawalida, p11 )  المنخفض التقدير  للذات   مثل 
تنسجم  وبذا  التغيير،  إحداث  على  قادرين  غير  وأنهم  العمل،  مجريات  في  التأثير  على  قدرتهم  وعدم  الخبرة،  ونقص 
لا  الصمت  أن  في  تكمن  الخطورة  ولكن  الصمت،  ويسود  عنهم  قياداتهم  افتراضات  مع  التابعين  هؤلاء  افتراضات 

يمت الذين  التابعين  جميع  لدى  والاستاتيكية  السكون  لكنهم يعني  ومشكلاته  العمل  حول  مهمّة  وآراء  أفكاراً  لكون 
وإعلان  المجاهرة  لحظة ما إلى  في  يقودهم  قد  الكمون  فهذا  عنها،  التعبير  عن  يعاقون  المناخات  هذه  سيادة  ظل  وفي 
يستند  هذا  فإن  جماعي،  باتفاق  وحظي  صمتهم،  التابعون  نظم  ما  إذا  واحدة،  مرة  العلنية  المعارضة  إلى  ثم  الصوت 

  الوعي والتربص لا إلى الخوف والإذعان. إلى

 الأنماط القيادية في الاتجاه النيوكلاسيكي وعلاقتها بالصمت التنظيمي )مرحلة المشاركة(  9-2

الإنسانية(         العلاقات  )نظرية  التحول  هذا  الطروحات   جاء  على  فعل  العاملين كرد  مشاركة  أهمية  نحو 
الكلاسيكي    الفلسفي والافتراض    ة  النظري   ة  ونظ    ات  القائ   ة،  شخص  في  حصرتها  فردية  نظرة  للقيادة  وفي    رت   سمات   هد 
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( التقليدية  النظريات  أفكار  ودحضت  العامل،  للإنسان  النظرة  تغيرت  التحول  xإذْ  وتبني  افتراضات (،  الجديد 
يتحملون  لا  والعاملون  العاملون،  يكرهه  لا  عادي  شيء  العمل  أن  أهمها:  من  المنظمات،  في  العاملين  إزاء  جديدة 

المسؤولية بل يسعون إليها وينشدونها، وأن الحاجات النفسية للعاملين وتحقيقها متغير ذو أهمية للإنجاز، لأن العامل  
 كائن إنسان اجتماعي بطبعه. 

بمجموعة            تحدّد  المرحلة  لْذه  البحث  إفرازات  وفق  التنظيمي  الصوت  أو  التنظيمي  للصمت  المرؤوسين  فتبني 
و  الثنائيات  هذه  بين  الممارسة  متصل  على  القادة  وجود  الجدلية  الثنائيات  )الديمقراطيةمن   الأوتوقراطية(   -هي: 

بالعاملي   )الاهتم بالعم     الاهتم  -ن    ام  )الم   ام  الحقيقي   شل(،  عدمه   المشارك  -ة   اركة  من  )النضج  الظاهرية(،  الثقة   -ة 
 الإنكار(.  -الانكفاء والعزلة(، )الاعتراف   -الجماعة(، )التفاعل والتبادل  -من عدمها(، )الفرد

بما          التنظيميان  والصوت  الصمت  ومفهومي  التنظيرية  المرحلة  هذه  بين إفرازات  العلاقة  النظر إلى   يلي  ويمكن 

 : (13 ص  ،2017 )خوالده،

، كان فيصلاً في تحقيق رد فعل متباينين هما: تبني الصمت ةإن وجود القادة على متصل الديمقراطية والأوتوقراطي •
النمط سيادة  جراّء  المرؤوسين  بالمعاملة   لدى  المتمثلة  العدالة  وعدم  الظلم  ثقافة  سيادة  عليه  المترتب  الأوتوقراطي، 

إذعان  صمت  حالتين:  عن  تعبير  هنا  والصمت  للإنتاج  الأولوية  وإعطاء  ومركزيتهم  القادة  وسيطرة  الاقتصادية، 
حلول  في  تساعد  قد  مهمّة  وآراء  أفكار  من  المنظمة  المرؤوسون  فيه  يحرم  واعٍ  صمت  أو  الذاتية  المصالح  على  خوفاً 

بالحر  رهن  فهو  )المجاهرة(  الصوت  إعلان  أمّا  العمل،  الديمقراطي مشاكل  لنمط  تبنيهم  جراء  القادة  يمارسها  التي  ية 
 وبذا يقدمون فرصًا نوعية وقيمًا مضافة للعمل. 

العلاقات  • مفهوم  تنمية  نحو  واضح  ميل  وإظهار  الجماعة،  أم  بالفرد  الاهتمام  متصل  على  القادة  وجود  إن 
ائم على الميل الاجتماعي أو الصمت الاجتماعية أسهم في تبني المرؤوسين نوعًا من أنواع الصمت هو: الصمت الق

حل  في  للمشاركة  آرائهم  عن  التعبير  في  فعلًا  راغبون  المرؤوسون  يكون  إذْ  العلاقات  على  الحفاظ  على  القائم 
لكنه   مشك المنظمة  إيجابيًا    لات  الصمت  فنوع  علاقاتهم  على  حفاظاً  الجماعة  رغبة  عند  نزولًا  ذلك  عن  يتخلون  م 

 امة للمنظمة ومؤشراً على تماسك الجماعة. في حدود المصلحة الع

خصائص  • القائد،  )خصائص  الموقفية  الخصائص  إلى  مستندة  قيادية  أناط  ممارسة  متصل  على  القادة  وجود  إن 
العاملون، طبيعة المهام(، أكد أن تبني الصمت لدى العاملين يقوم على إدراكاتهم للعناصر الموقفية ذاتها: معتقدات 
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ا قبول  نحو  لردود القادة  رسمية  آليات  توفر  مدى  العمل،  مناخ  خصائص  السلبية،  الفعل  ردود  من  خوفهم  لمعارضة، 
 الفعل والتغذية الراجعة، صحة الْياكل التنظيمية والسياسات، توفر خصائص الثراء في مناخ العمل. 

من   • النضج  لعامل  إدراكاتهم  ضوء  في  القيادي  النمط  اختيار  متصل  على  القادة  وجود  فرقت إن  عدمه، 
وتوصلت  وهدوءًا،  وعيًا  الصامتين  المرؤوسين  وبين  إذعانًا  الصامتين  المرؤوسين  بين  الصمت  تناولت  التي  الدراسات 
وأن  العمل  لمصلحة  تغييرات  أية  إحداث  على  قادرين  غير  وأنهم  وخبرة  ووعيًا  نضجًا  أقل  هم  المذعنين  أن  إلى 

التأثير   يستطيعون  ولا  منخفض  لذواتهم  جوهرية تقديرهم  أفكار  فلديهم  الواعون  الصامتون  أمّا  العمل  مجريات  في 
 ونوعية وفردانية عن العمل ولكنهم يبحثون عن فرصة مواتية لإعلانها. 

والتبادل   • التفاعل  متصل  على  القادة  وجود  منطلقًا   –إن  ليعد  القيادية  للأناط  ممارستهم  في  والعزلة  والانكفاء 
ا متغيري  عدت  التي  الصمت  دوامة لدراسات  نظرية  أكدت  إذْ  عدمه،  من  الصمت  تبني  في  سببًا  والتبادل  لتفاعل 

نحوها  العمل  مجتمع  اتجاهات  يقيّمون  ما  أول  فإنهم  مخالف  رأي  أو  معينة  فكرة  يتبنون  حينما  الأفراد  أن  الصمت 
فإنه معها  تفاعلاً  ويجدون  الآخرين  مع  الآراء  هذه  يتبادلون  فعندما  واستبعادهم  عزلتهم  من  الإعلان خوفاً  يتبنون  م 

 عنها وعندما يجدون العكس فإنهم يتبنون الصمت وخصوصًا حينما لا يجدون دعمًا من زملاء العمل.       

 الأنماط القيادية في الاتجاه المعاصر وعلاقتها بالصمت التنظيمي )التمكين والتخويل والتحويل(   9-3

النظر            في  التحول  على  الاتجاه  هذا  فضائلي قام  أخلاقي  أنه كائن  على  الفضائل   للمرؤوس  أن  اعتبار  على 
الأخلاقية  الالتزامات  من  منظومة  على  النظريات  وركزت  مرؤوسيه،  مع  تعامله  في  القائد  منطلق  هي  الأخلاقية 

ا أهمية  ويؤكدون  يعزّزون  الاتجاه  هذا  وفق  القادة  فإن  لذا  والأتباع،  القادة  بين  الأخلاقية  العلاقات  لفضيلة وتطوير 
هذه  وفق  القادة  يعمل  إذْ  التحويلية  بالنظرية  يعرف  ما  الاتجاه  هذا  مثلت  التي  النظريات  أشهر  ومن  الأخلاقية؛ 
أجل  من  الشخصية  اهتماماتهم  من  أبعدة  هو  ما  إلى  وحاجاتهم  المرؤوسين  اهتمامات  وتعظيم  توسيع  على  النظرية 

 . (15 ص  ،2017 )خوالده،مصلحة المؤسسة  

ويؤمن القادة وفق هذا التوجه بأن لدى المرؤوسين قدرات ظاهرة وأخرى كامنة وتنحصر مهمّتهم في تحريك         
والآراء  الأفكار  من  لديهم كثير  المرؤوسين  بأن  يؤمنون  المشاركة، كما  على  مشجعة  مُناخات  بتوفير  الكمون  هذا 

املين جراّء ما يتمتعون به من جاذبية ومصدراً والمعلومات المهمّة عن العمل فهم عامل مهم من عوامل استنطاق الع
بأنفسهم  العاملين  ثقة  زيادة  إلى  ذلك كله  في  يسعون  فهم  الفكرية  للاستثارة  ومقدحًا  العاملين  إلْام  مصادر  من 
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تبنيه    ويستن في  المرؤوسين  الصم    د  المجاه   م  أو  القائ   ت  جدّية  مدى  على  الأبعاد    رة  تحقيق  في  الذك  د  لديهمسالفة   ر 
أكد   لسلوك   أن   Detert & Burris  (2012 )إذْ  المرؤوسين  تبني  في  وتأثيراً  نفوذًا  العوامل  أكثر  من  واحدًا 

الصوت )المجاهرة التنظيمية( هو انفتاح القادة كمتغير من عناصر الثقة في المنظمة، يل يجعل العاملين يشعرون بجدّية 
كما أشارت كثير من الدراسات التي بحثت العلاقة بين القيادة والصمت   بمسؤوليتهم نحو تبني التعبير عملاً ومنهجًا؛

القائد  يستخدمه  الذي  القيادي  النمط  متغير  أن  إلى  والإنجاز  التنظيمية(  )المجاهرة  التنظيمي  الصوت  أو  التنظيمي 
لتنظيمي وأنه ذو علاقة ليعد متغيراً وسيطاً يؤثر في تبني المرؤوسين لممارسة الصوت التنظيمي والمجاهرة، أو الصمت ا

الأخلاقي  – القيادي  للمرؤوسين    -النمط  والإنجاز  الأداء  ومستوى  والصوت  الصمت    ص   ، 2017  )خوالده، بين 

15)  . 

قوة          مكامن  عن  البحث  إلى  النظام  قادة  فيه  ويسعى  حريتهم  المرؤوسين  فيه  يمارس  مناخ  سيادة  ظل  وفي 
العلاقة   ذات  وآرائهم  الصوت أفكارهم  تبني  على  حتمًا  العاملين  يشجع  المناخ  هذا  فإن  واستنطاقهم،  بالعمل 

والإذعان  الخوف  إلى  وليس  وعيهم  إلى  مستند  تبنيهم  فإن  "الصمت"  يتبنون  حينما  أنهم  إلّا  )المجاهرة(  التنظيمي 
مفهوم وتحقيق  المنظمة  لقيادة  وتقديرهم  بها  يؤمنون  التي  المبادئ  إلى  بل  المنافع  لديهم ال   وتحقيق  التنظيمي   تماثل 

آراء  لديهم  أن  مع  المبادئ  على  المرتكز  الصمت  يمارسون  قد  فهم  اعتبار  فوق كل  أولًا  المنظمة  لمصلحة  وتقديمهم 
مهمّ    وأفك للنه   ار  بالمنظم      ة  أنه     وض  إلّا  يدرك   ة  الوق   م  بأن  وهذا     ون  وسمعتها،  المنظمة  وإمكانيات  مناسب  غير  ت 

ع سلطت  الحميد  ما  الواعي  الصمت  أنواع  من  نوعًا  وعدّته  الصمت  تناولت  التي  الأدبيات    ، 2017  )خوالده،ليه 

   .(14 ص

سواء           العمال  بممارسة  وطيدة  علاقة  القيادية  للأناط  أن  أثبتت  مراحل  ثلاث  هناك  أن  القول؛  إلى  ونبادر 
)ق لسل    مسؤولين  )مرؤسين(  تًبعين  أو  الصم    ادة(  يتضح ت    وك  حيث  )المجاهرة(،  التنظيمي  الصوت  أو  التنظيمي 

التغذي المديرو من  طرف  من  المدركة  العكسية  لنمط ة  وفقًا  التنظيمي  الصمت  لممارسة  دوافع كامنة  للتابعين  أن  ن 
التن مستوى  على  السائد  العاملو القيادة  صمت  دوافع  فإن  وعليه  الصمت ظيم،  إلى  مستندة  الإقصاء  مرحلة  في  ن 

ن الصمت القائم على الميل الاجتماعي لة المشاركة مُفسرة بتبني العاملو الدّفاعي؛ ودوافع الصمت في مرحالإذعان و 
الحف  العلاق      أو  على  أمّا          اظ  للمؤسسة؛  العامة  المصلحة  حدود  في  والمرؤوس  الرئيس  بين  المنافع  تبادل  على  أو  ات 

والتحوي والتخويل  التمكين  مرحلة  يم  لفي  القادة فالعاملون  بين  الأخلاقية  المبادئ  على  المرتكز  الصمت  ارسون 
الثلاث  المواقف  لْذه  وتبعًا  الشخصية،  المنافع  وتحقيق  والإذعان  الخوف  إلى  وليس  وعيهم  إلى  المستند  والأتباع 
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سلوكية  الطالبة  التمست   مؤشرات  لْا  التي  أبعاده  إخراج  مع  التنظيمي  للصمت  الشامل  المفهوم  لدى الباحثة 
التنفيذيو العا )المديرون  الإشرافية  بالوظائف  الجزائرية  ملون  البترولية  المؤسسات  في  السائد  الصمت  إذا كان  فيما  ن( 

 هو صمتٌ إذعان أو دفاعي أو اجتماعي، ومعرفة طبيعة العلاقة بينهم وبين اتخاذ القرار.

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

         خلاصة -
ال     البح   ة خلاص     أج   ث  في    ذي  الفص   ه  ري  التنل    ذا  الصمت  أن  تبيّن  عام    ةً ؛  الصناعي ة  المؤسسات  في   ظيمي 

عن تقاسم المعرفة والمعلومات   ن بالوظائف الإشرافيةامتناع العاملو   وفي المؤسسات البترولية الجزائرية خاصةً يشير إلى
المشاكل المحتملة وحلولْا حول العمل. ويمكن وعدم تبادل آرائهم وأفكارهم فيما بينهم وبين التابعين، وعدم تحديد  

يتخ الصم     أن  التنظيم    ذ  مختلف      أشكي     ت  سلوكي   الًا  دلالات  ذات  تؤش   ة  الاخت   ة  إلى  أبع    ر  في  ة         المتمثل  اده    لاف 
التنظيم   هذا  داخل  المنظمي  الصمت  ولقياس  الاجتماعي،  والصمت  الدّفاعي،  والصمت  الإذعان،  الصمت  في 

مظاه      تحديجب  وُ  ومعرف     د  مراح        ره  تبل    ة  بطبيع    ل  التي  الح    وره  ت   ة  المؤثرة      ال  العوامل  وإلى  نشوئه  مصادر  إلى  ؤدي 
تكوين وهن       في  الصم     أضحا       ه،  التنظيم      ى  مص      ت  لتولي     ي  مشاك     دراً  جدي    د  ومتكرّرة      ل  وخيمة دة  عواقب  لْا 

 الصمت 
 

 الإذعاني  
 

 والد فاعي  

 الصمت 
 القائم  

على الميل   
 الاجتماعي 

الصمت  
المرتكز 
على  

المبادئ  
 الأخلاقية

اه ــــالاتج

ي ـــالكلاسيك  

اه  ـــالاتج

ي ـكلاسيكنيوال  

اه  ـــالاتج

معاصــــر ال  

   - - -    مرحلة الإقصاءمرحلة المشاركة                                               مرحلة التمكين  +++ 
 التحويل و  والتخويل    

 العلاقـة بين الأنمـاط القياديـة والصمـت التنظيمـي، خلفيـة نظريــة   (10-2)الشكـــل 

القيادية وعلاقتها بالصمت التنظيميعلى اتجاهات الأنماط اد إعداد الباحثة بالاعتم   
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المديرون التنفيذيو عل إدارة هذا الصمت وجعله مسموعًا أي تفعيل ى المؤسسة، مماّ يتطلب من  ن العمل بجهد على 
التنظيمي نذكر  )المجاهرة(  الصوت  خلال  المثا  من  سبيل  بمشاركة  على  والفعّالة  الوجيهة  القرارات  اتخاذ  مسؤولْم ل 

مهامهمالمباشر و  اتخاذ القرار "  بسنتطرق إليه بالتفصيل في الفصل الموالي الموسوم  وهذا ما    .مرؤوسيهم في حدود 
        . "لدى العاملين بالوظائف الإشرافية
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 لدى العاملين بالوظائف الإشرافيةاتخاذ القرار : ثانيالفصل ال     
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 د ـــــتمهي -

تعُد رحلة البحث عن الاستبقاء والديمومة لكل مؤسسة على اختلاف طبيعة نشاطها من متطلبات وضرورات     
والمتميّزة الفاعلة  البترولية   ،الإدارة  المؤسسات  وفي  عامةً  فيها  للقرارات  أهمية كبيرة  بإعطاء  إلاّ  ذلك  يتحقق  ولا 

فإن القائد اس   ــد أهدافها؛ وعلى هذا الأس ــدّد وتعقــالجزائرية خاصةً وذلك لما تشهده هذه الأخيرة من مشكلة تع
القرارات  الذكيالمدير    أو اتخاذ  المشاركة الجماعية في  فاعلية  النهائية    .يحتاج إلى معرفة مدى  المرحلة الحاسمة  هاته 

السليم العقلاني  والمعضلات    للقرار  التحدّيات  الأهداف لمواجهة  وتحقيق  المشكلات  قد تحل بالمؤسسة لحل   التي 
ة روتينية بالنيابة عن المؤسسات التي يعملون بصفن بالوظائف الإشرافية يتخذون القرارات  بالرغم من أن العاملو و 

 ة، مباشرةــظروف داخلية، أو خارجي  سواء أكانت   مـالظروف التي تدور حولهفيها إلّا أن شخصياتهم، وسلوكهم و 
وسياسية بل  اقتصادية،  أو  اجتماعية،  أو  شخصية،  أو  نفسية،  مباشرة،  غير  القوي  فهي  أو  غالب   المؤثر  على 

أو إيجاباً إما سلبً   مقراراته القرار فحسبكما تجدر    ،ا  القرار لا يعني اتخاذ   وهذا ما نسعى  ، الإشارة إلى أن صنع 
 هذا الفصل. توضيحه وإرشادك له في ل

 Decision - Taking، القراراتخاذ  مفهوم  -1

 الدّلالة اللّغوية لمفهوم اتخاذ القرار  1-1

 تخاذ الدّلالة اللّغوية لمفهوم ا 1-1-1

 اِتخخَذَ   في المعجم الغني: 

اَذ  .   [ أ خ ذ] ذْ، مصدر اِتخِّ ذُ، اِتخخِ  . )فعل: خماسي متعد(. اِتخخَذْتُ، أتخخِ

.جَعَلَهُ،    - :اِتخخَذَهُ صَدِيقاً حََِيماً  هُ... وَهُوَ يَـنْصِبُ مَفْعُولَيِْْ  صَيرخ

    .(125 الآية : النساء سورة )القرآن الكريم،   ﴾ۖ  وَاِتخخَذَ اللهُ إِبْراهِيمَ خَلِيلاً   ۖ  ﴿وفي القرآن الكريم  

 . (2010)المعاني الجامع،   قَـراَراً في حَقِّهِ اِتخخَذَ    -  اِتخخَذَ التخدَابِيَر اللاخزمَِةَ   - اِعْتَمَدَ   -:  اِتخخَذَ مَوْقِفاً مُعَارضِاً 

   :غة العربية المعاصراللّ   معجم  وفي 

ذَ   اذًايتخخذ اتخخ    :، والمفعول مُتخخَذ ، فهو مُتخخِذ، اتخِّ



 

107 

 

 

ذ أمراً اصطنعه؛ ثبتت إرادته عليه واستقرخ خاطره ذ موقفًا،    -:  اتخخ ذ المدير قراراً بحلّ المجلس دون أن    -اتخخ يرجع اتخخ
 .لمستشاريه

ذ احتياطاتهِ: تأهخب واحترز لتفادي ما يتُوقخع  ذتِ الحكومةُ التدابير أو الإجراءات الضروريخة  -: اتخخ  .اتخخ

ذه مثالاً: حذا حذوه وسار على نهجه   .اتخخ

ذ أجراً على عمله: أخذه  . اتخخ

)المعاني الجامع،    (77 الآية:  كهفالسورة )القرآن الكريم،   ﴾  عَلَيْهِ أَجْراًقاَلَ لَوْ شِئْتَ لَاتخخَذْتَ   ۖ  ﴿وفي القرآن الكريم  

2010) . 

 إِتخخَذ الرائد:   عجمالم  في أمّا  

 اتخاذا  - إتخذ 

 صديقا«، أي جعله صديقا له. إتخذه  «  : : جعلإتخذ 

 . (2010)المعاني الجامع،   : إستكان، خضعإتخذ 

 القرار   الدّلالة اللّغوية لمفهوم   1-1-2

 قَرار  : غة العربية المعاصراللّ   معجم  في

 (: لغير المصدر) قرارات جمع 

/ قَـرخ بـ/ قَـرخ على/ قَـرخ في  .مصدر قَـرخ

 . ( 77 الآية : الكهف سورة  )القرآن الكريم،   ﴾  قَـراَراً اللهُ الخذِي جَعَلَ لَكُمُ الَأرْضَ  ۖ  ﴿  -  : مستقرّ ثابت

 . (50 الآية:  المؤمنونسورة )القرآن الكريم،   ﴾  وَمَعِيٍْ  قَـراَرٍ  إِلَى رَبْـوَةٍ ذَاتِ   ۖ  ﴿  -:مكان منخفض يجتمع فيه الماء 

 .يستقرّ  له: غير ثابت، لا قرار لا  -الآخرة،    - :  القرار دار 

 .قراراتها أعلنت لجنةُ التحكيم  -:  أمر يصدر عن صاحب النفوذ 

 .بصورة نهائيّة إقرارهُ يتمّ ما زال قيد الدراسة أو لم   لقرار مسوّدة  - :قرار مشروع
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 .نغمة موسيقيّة تتكرخر في آخر كلّ جزء من أجزاء اللحن الموسيقيّ   (الموسيقى)

 .القرار القانون( بيان رسميّ من المحكمة أو أيةّ هيئة قضائيّة حول الأحكام والدوافع القانونيّة الصادر بموجبها)

 . (2010)المعاني الجامع، 

 اتخاذ القرار   الاصطلاحية لمفهومالدّلالة   1-2

 لمفهوم القرار   الاصطلاحية الدّلالة   1-2-1

تتعامل        التي  المتغيرات  الجزائرية عن مختلف  البترولية  المؤسسات  الواردة لإدارة  والبيانات  المعلومات  إن مجموع 
ولهذا السبب يبدأ التحدّي الأساسي لهذه الإدارات المتمثل   ة من البدائل،ــا مجموع ـــل بدورهـــا تشك ــل معهـــوتتفاع
"كلمة لاتينية معناها القطع   (15، ص  2010)طعمة    لدى  Decisionرار  ـــة قــني كلمــث تع ــ؛ حيرارـــاذ قــفي اتخ 

 ، بمعنى تغليب أحد الجانبيْ على الآخر". (Cut Off)أو الفصل  

أنه وسيلة إلى تحقيق الأهداف والمنافع "  (163، ص  2009)فلية وعبد المجيد  من وجهة نظر  الأصل في القرار        
 . "التي تسعى إليها الإدارة أو تجنب الأضرار التي تتوقعها

ـــة بدائـــل مطروحــة لحــل مشكلـــة ن مجموعـــار بيــــاختي  ن ــــارة عــرار عبــ"أن الق  (45، ص  2015)  بيــالزع  رىــوي      
 . "أو أزمة، أو تسيير عمل معيْ بعد تحديد عناصر القوة والضعف لكل بديل تمهيدًا لاختيار البديل الأفضل ما

الركيزتيْ   وتؤثر كل   Acceptance  والقبول  Quality  قرار على ركيزتيْ هما الجودة  أي  ويعتمد         من هاتيْ 
على فاعلية القرار، فقد يكون القرار ذا درجة عالية من الجودة ولكنه غير فعّال لعدم تقبل الذين يؤثر القرار عليهم  

 . (22، ص 2010)خليل،   من جودة القرار ومدى قبوله لكلٍ له، لذا فعلى متخذ القرار تحديد الأهمية النسبية  

النتيجة النهائية لسلسلة من الجهد الفكري المتواصل وأحيانًا يتبعه   نه"بأف القرار  عرّ مماّ سبق يمكنني أن أُ       
 . "من بين بدائل معينة   اختيار الأصح والأفضل أو الأقل ضرراا عناء بدني في  

الــم   ،لاه ــأع  ره ــق ذك ــا سبــع م ــوتب       اللّغويــن  ة، والاصطلاحية لمفهومي اتخاذ وقرار منفردتيْ، سنتطرق ــدّلالات 
 الذي يضم المصطلحيْ معًا )اتخاذ القرار(. إلى المفهوم التفسيري لهذه الدّراسة  
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 إعــــــــداد الباحثــــــة بالاعتمــــاد علــــى الدّراســـــات السابقـــــــة 

 اتخاذ القرار   مفهوم  1-3

إن القرار في المؤسسات البترولية الجزائرية يصدر من جهة محدّدة، تدعى هذه الجهة ب"متخذ القرار" بمعنى         
 في الهيكل التنظيمي لهذه المؤسسات  تسيريةمشرفاً على أيّ عملية  أن متخذ القرار قد يكون مديراً أو مسؤولاً أو  

 ويمكن تعريف اتخاذ القرار على أنه: 

   اتخاذ القرارم  فهو آراء بعض الباحثين والكتّاب حول م : ( 1-3)الجدول    

 المفهـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــوم  الباحـــــث )السنـــــة(
Sizlagy and Wallas (1987, p 327)   أي  منظمة   -قوام حياة-ائل. فهي  ن، وتتضمن الاختيار بيْ البدللمديرو أحد النشاطات الرئيسية  هو  

 . وهي مثل التنفس كجهازٍ في الحياة الطبيعية، إذا توقف عن العمل تعرضت حياة المنظمة إلى الخطر

للحل ثم أن عملية اتخاذ القرار تتم بالحصول على المعلومات المتعلقة بالمشكلة ثم تحديد البدائل المتاحة   ( 211، ص 2007) صاعديال
 . عملية المفاضلة بيْ هذه البدائل من أجل اختيار أفضلها

Simon  (  ،17، ص 2010أورد في طعمة)   بأنها عملية بحث عن حل وسط؛ ويعني ذلك أنه لا يوجد بديل قادر على تحقيق الهدف تحقيقًا تامًا
 . أفضل البدائل في حدود الظروف السائدةغير البديل الذي تم اختياره، ويكون عادة  

اللّازمة   ( 11، ص 2011مصبح ) والمعلومات  البيانات  توفر  على  تعتمد  حيث  الإدارة،  أساس  القرارات  اتخاذ  عملية  أن  يرى 
 لمتخذ القرار. لاختيار بديل معيْ من عدّة بدائل وعلى مقدار الحرية الممنوحة  

المؤشرات والمعايير من ما هي إلّا عملية اختيار لإمكانية معينة على أساس بعض أن عملية اتخاذ القرار  ( 76، ص  2014) قاشي
بيْ البدائل قصد تحقيق هدف مرسوم أو معيْ، وبالتالي فوقوع القرار يتطلب وجود هدف وكذا تعدد  

 .   الإمكانات، كما أن الاختيار يقوم على أساس بعض الأهداف
التي يستعملها المشاركون في هيكل   ( 46، ص 2016الشمري ) القواعد والأساليب  القرار لتفضيل اختيار  يرى بأنه مجموعة  اتخاذ 

معيْ أو اختيارات معينة، أي الأسس الرسمية وغير الرسمية التي يتم بمقتضاها تقييم الاختيارات المتاحة  
 والتوفيق بيْ اختلافات الرأي بيْ مجموعة اتخاذ القرار أو حسمها. 

لة ما، ويحدّد من خلالها المديرون مشكلات  عملية يتم بموجبها اختيار بديل من أجل حل مشكبأنه   ( 224، ص 2016) الناطور
 . التنظيم ويحاولون حلها

وفي    المتعلقة بهابأنه مجموعة من المعلومات التي تتعلق بمشكلة ما يتم تحديدها بناء على جمع المعلومات   ( 15، ص 2017) غولال
القابلة للتنفيذ، واختيار الأنسب من بينها، بهدف   المرنة  ضوئها يتم طرح عدد من الحلول الموضوعية 

 .   الوصول لنتيجة إيجابية تكون ملائمة لطبيعة المشكلة
دة ذو  هي نقطة البدء، وهي أهم عنصر في الهيئات الإدارية، وهي من أهم العمليات التي يقوم بها القا ( 43، ص تد ) الخولي

الإجراءات   البدء بالنسبة لجميع  القادة، ونقطة  القرارات هو جوهر عمل  الإدارية، فاتخاذ  مسؤوليات 
 .  في المنظمة   وأوجه النشاط والتصرفات التي تتم
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الآيظُهر الجدول أعلاه،           اتخاذ بعض  لراء  أن هناك شبه إجماع بيْ مجموع  الباحثيْ والكتّاب حول مفهوم 
البدائل  أنه    اشتركوا في، الذين  القرار البديل الأنجع لحل مشكلة معينة  عملية المفاضلة بيْ  بعد القيام ليتم اختيار 

هذه   بجوانب  الخاصة  المعلومات  القراربجمع  المنوط  المشكلة موضوع  الهدف  اتخاذ لتحقيق  عملية  إن  ؛ باختصار 
البحث    القرار هي:  فرعية  عمليات  ثلاث  من  والمفاضلة  Searchتتشكل   ،Comparison والاختيار  ،

Sélection   ،  الثالث المواليصر  العنسنشرحها بشيءٍ من التفصيل في    منطقية في ذلك مراحلوتتبع . 

وجه           نعني على  العاملو   الخصوص؛  لدى  القرار  اتخاذ  الدراسة  بمفهوم  هذه  الإشرافية في  بالوظائف  بأنه "ن 
في حدود الحرية   ن المديرون التنفيذيو   فيهايقوم    والمبنية على التفكير الموضوعي،  المنظمة   ة كيي الدينامالعملية  

البترولية  با   الممنوحة لهم  العمل   والمواقف   المشكلات بمواجهة  لمؤسسات  من خلال جمع   بعد تحديدها  ،أثناء 
بها الصلة  ذات  الملائمة و   ، المعلومات  البدائل  للتنفيذ   إيجاد  لا وتقويمها  والقابلة  الأفضل ،  البديل  ختيار 

 . "المشكلة موضوع القرار  لتلافيوالمناسب  

، ولهذا هل  اوليس مرادفً   صنع القرار  من أهم مراحل  تبريع  وبناءً على ما سبق؛ يجب التنويه إلى أن اتخاذ القرار        
فإن مفهوم صنع القرار لا يعني اتخاذه فحسب؛ فمرحلة اتخاذ القرار هي البث النهائي الذي يتوصل إليه صانعوا 

 المشكلات القائمة؛ فاتخاذ القرار هو نتاج عملية صنع القرار ذاتها. القرار لحل  

زت على أن اتخاذ القرار هو جوهر عمل ركّ قد  في الجدول أعلاه،  التعريفات السابقة  بعض  ونلاحظ أيضًا في          
ت ـُالقادة القرارات  اتخاذ  عملية  أن  أي  مغاير  بمعنى  مهارة    دّ عَ ،  لقياس  الرئيس  الإشرافيةالعاملو المحك  بالوظائف    ن 

في مستوى معرفة المسؤوليات المخوّلة لهذه الفئة  مماّ يستدعي الأمر إلى  الذين يسعون إلى تحويل القرار إلى عمل،  
 داخل الشركات.  الإدارة الوسطى

تختص "الإدارة الوسطى" بعملية ترجمة الأهداف والسياسات العامة المحدّدة من مستوى الإدارة للشرح أكثر؛         
هي أداة الإدارة العليا   موضع التنفيذ، أي أن الإدارة الوسطى العليا إلى خطط وبرامج عمل وتشرف على وضعها  

لوضع قراراتها الإستراتيجية موضع التطبيق العلمي وذلك من خلال عديد من القرارات التكتيكية )الإجرائية( التي 
 تحول الخطط والأهداف إلى نشاط وانجازات. 

اط )الإمكانيات والإدارة الوسطى تهتم أساسًا بإنتاج سيل متدفق من المعلومات والبيانات عن مجالات النش        
 والمعوقات( وتغذي الإدارة العليا بتلك المعلومات لتستعيْ بها في رسم الإستراتيجيات العامة للعمل. 
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الوسطى    كذلك تهتم         المبذولة الإدارة  الجهود  تنسيق  وتعمل على  الجارية  والعمليات  اليومي  النشاط  بتوجيه 
 وصولًا إلى النتائج المستهدفة.

ى على تحقيق الصلة والارتباط بالمستوى الأعلى من جانب وبيْ المستويات الأدنى  ـــل الإدارة الوسطــوتعم        
 من المشروع من جانب آخر، ويتصف أفراد الإدارة الوسطى عادةً بالميزات الآتية:

 تغلب التخصص الفني والمهني.  -

 بالمشروع. التركيز على الأنشطة ومجالات العمل الداخلية   -

 تغلب الفكر التنفيذي على المنطق التخطيطي.  -

للمتخصصيْ          بالمستوى  والارتباط  الصلة  تحقيق  على  الوسطى  الإدارة  الاهتمامات   وتعمل  ذوي  والخبراء 
عادة   عنه  تنشأ  الذي  الأمر  دقيقة  عمل  بمجالات  وتخالمحدّدة  والتضارب  التناقض  ضرورة احتمالات  بالتالي  تم 

وتح وعقد التنسيق  المشتركة  اللّجان  تشكيل  الصدد  هذا  في  المتبعة  الأساليب  أهم  من  يكون  )وقد  التقارب  قيق 
 . (24، 23، ص ص ت )السلمي، د   الاجتماعات الدولية لإحداث التقارب بيْ الأفراد المتخصصيْ(

 القرارات  المديرون التنفيذيون كمتخذوا الدراسة الراهنة على جميع  على هذا الأساس شملت  ؛  ول ـادر فنقــونب        
وقرارات هذا المستوى هي قرارات في المؤسسات البترولية الجزائرية لما لهم من سلطة وحقوق اتخاذ القرارات فيها،  

حلقة   بمثابة  ية فهوالإدار المراقبة  كذلك بمستوى  ستوى  الم   ولذا يسمى هذا  تتبع الإجراءات الإرشادية  حيث رقابية  
في   رــد وماهــن رشيرار في المؤسستان البتروليتاــذ الق ــمتخهل  . يــالتشغيلوى ــستالمو جي ــالإستراتي وى ــستالم بيْل ـــوص

البدائل وتقييم  المشكلة  الأمثل  تحديد  الاختيار  في    لإيجاد  التباين  العلمي رغم  العمل   والخبرة  التحصيل  ونطاق 
 الإشرافي؟

هذه تناول الدراسات السابقة  يمثل الفجوة البحثية في الدراسة الحالية، أي عدم    الإشرافنطاق  ا كان  ولم          
فإنه يمثل الخ الديموغرافية  )حسب    اصية  الذين يستطيع أن يشرف عليهم   (200ص   ،2010عبوي  الأفراد  "عدد 

ص هذا المبدأ بأن لا يزيد عدد الأفراد في أي وحدة إدارية عن العدد الذي مدير معيْ بكفاءة وفاعلية، وبالتالي ين
 ."يمكن مدير الوحدة من إداراتهم والإشراف عليهم بكفاءة وفاعلية



 

112 

 

 

إلى    ؛لاحقًا         ونماذج  ستتطرق  العميقنظريات  للفهم  أساسية  القرار كخلفية  البترولية  اتخاذ  المؤسسات   لبيئة 
      .وما يترتب عليه ثيره في اتخاذ القرار لديهمتأ  ن ومدى للمديرون التنفيذيو  السائد   شرافيلنمط الإعرفة المو 

 المفسرة لاتخاذ القرار   النظريات، و النماذج -2

 اتخاذ القرار النظرية لعملية  نماذج  ال  2-1

التنفيذييْ(           )المديرين  الإشرافية  بالوظائف  العامليْ  مستوى  على  القرار  اتخاذ  عملية  مناقشة   يمكن 
الجزائرية البترولية  من    وفق  ،بالمؤسسات  القرارالعديد  متخذ  يعمد  التي  اشتق  الصيغ  حركتهبواسطتها  بدائل   اق 

التنظيمية المشكلة  حيال  موجز  اللّاحقة  عرض  يلي  وفيما  مهارات ،  من  عليه  تشتمل  وما  النماذج  هذه  لبعض 
 :متضمنة فيه

 النماذج النظرية لعملية اتخاذ القرار : (2-3)الجدول             

 خطواته أو مهاراته  النموذج 

Beyer  نموذج بير 

 يتكون هذا النموذج من ثلاث خطوات هي:
 وتتطلب هذه الخطوة تعرف الفرد على المكونات الأساسية التالية:   ،تحليل الموقف  (1

 تحديد الهدف الذي يريد التوصل إليه والمفاتيح لهذا الهدف وخصائصه.  

 التعرف على العوائق أو العوامل التي تمنع تحقيق هذا العمل.  

 تحديد البدائل، وتشمل هذه الخطوة على ما يأتي:  (2

 لمصادر، التكلفة، العوائق، والنتائج. تقويم البدائل بحسب الأهداف، ا  

 ترتيب البدائل بحسب المعلومات والمعايير التي وضعت.  

 اختيار البديل الأفضل، يشكل الخطوة الثالثة ويتضمن ما يأتي:  (3

 إعادة تقويم البدائل ذات الدرجة العليا بحسب القيم لدى الشخص.  

 تأكيد من صحة البدائل لكل بديل. التعرف على المخاطر المحتملة المترتبة على كل بديل وال 

 Newman & Kirby  نموذج نيمان وكيرب 

 يتضمن هذا النموذج أربع خطوات هي: 
 ، لتوضيح الأبعاد الرئيسية للموقف،  التشخيص: وهو ضروري من أجل تجنب البداية المضلّلة (1

 والوقوف على أسبابه الأصيلة.       

 وهو أكثر العناصر الإبداعية في عملية صنع القرار، ويحتاج إلى الإدراك الواعي والخبرة    :البحث (2

 الجيّدة من متخذ القرار.       

 ويقصد بها استعراض الموقف والوقوف على النتائج المحتملة لكل بديل، والقيام بالتحليل    :العرض (3

 المتاحة. والمقارنة لاختيار البديل من بيْ البدائل        

 اختيار طريقة العرض، أو التنفيذ الفعلي للقرار.  (4

 Wales & others   نموذج والس وآخرون

 يتضمن هذا النموذج أربع خطوات هي: 
 . تحديد الهدف (1

 . بناء الأفكار  (2

 . إعداد الخطة التي يتم في ضوئها اتخاذ القرار  (3

 إصدار القرار.  (4
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 ( 225، 224، ص ص 2007)الصاعدي، المصـــــــدر:  

 

 Elias & Tobais نموذج اليس وتوبيز

 : الخطوات أو المهارات التاليةويتكون من  
 . الشعور بالمشكلة  (1

 . تحديد مصدر المشكلة (2

 . تحديد الهدف (3

 عدد من البدائل والحلول.   طرح (4

 النتائج المحتملة.   تصور (5

 للتغلب على العوائق.   التخطيط (6

 Wright  نموذج وريت

 : وقد وصف هذا النموذج عملية اتخاذ القرار بالخطوات التالية
 . تعريف المشكلة (1

 . تحديد البدائل  (2

 . تقييم البدائل  (3

 اتخاذ القرار.  (4

 Burns نموذج برنس

 : يتضمن هذا النموذج الخطوات التالية 
 للمهارة المختارة ويتضمن ذلك تعريف المهارة وتحديد الهدف وبيان وتوضيح القواعد    يم شاملدتق (1

 . والعواقب وإستراتيجية المهارة ...الخ      

 . التدريب الموجه للمهارة مع تقديم مضمون معرفي مختصر عن المهارة (2

 تقديم تدريب موجه بمحتوى جديد ويشمل مراجعة اسم المارة والتعرف على الإستراتيجية ... الخ   (3

 . ويلي ذلك مناقشة الطلّاب في أدائهم والتعريف بالعائد      

 الانتقال إلى التدريب بموضوعات دراسية وإتقان استخدام إستراتيجية المهارة مع مواضيع أخرى   (4

   وحث الطلّاب على استخدام المهارة مع مضاميْ دراسية أخرى مناسبة وتشجيعهم على التقرير       
 . أي المهارات ينبغي استخدامها في مواقف معينة     
 الانتقال بالتدريب على المهارات إلى المشكلات جديدة تتطلب استخدام مهارات تفكير عديدة.  (5

   قيقية ثم اختيار إستراتيجية حل المشكلات  يساعد المعلم كل طالب على اختيار مشكلة ح (6

 تعيْ  والتحقق من المشكلة باستخدام مهارات تفكير متعدّدة مع إرشاده إلى المصادر المناسبة        
 الطالب على الحل وتطوير الناتج.       

 

        

هي بمثابة فرض اتخاذ القرار، ففي كل خطوة ويشير هؤلاء الباحثون إلى كل خطوة تتخذ في هذا النموذج           
بتحديد المشكلات والمواقف القرار  التعامل   يقوم صانع  المعلومات ومصادرها وكيفية  أهمية  التي تحدد عن طريقها 

امعها يتطلبه هذا  لما  وفقًا  القرار  اتخاذ  ثم  البدائل،  أو  لم، وتحديد  الخطوةوقف  في ضوء عقائدهم وتصوراتهم   هذه 
وعليه سنتواصل مع تيارات الفكر التنظيمي على أمل تفسير عملية   . الذهنية وخبراتهم التي توظفها في اتخاذ القرار

 اتخاذ القرار بموضوعية وفي ظروف حسنة. 
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 وتيارات الفكر التنظيمي   اتخاذ القرار،  2-2
للتعاطي مع سلوك           القرارات  العامليْ بالوظائف الإشرافيةهناك وجهات نظر عديدة  وفق الأطر   في اتخاذ 

وتشخيصها المختلفة  والبدائل  المشكلة  تحديد  في  لهم  التوصل  لي،  الفكرية  أهمها تم  من  النظريات  من  عدد   إلى 
 : ما يلي  وحسب تعاقبها الزمني 

 الكلاسيكي اتخاذ القرار في الفكر    2-2-1
 Frederic Winslow Taylor (1911)نظرية الإدارة العلمية   •

 على منطلقات تنبع من )نموذج الرجل الاقتصادي(  الاتجاهفي هذا   اعتمد الفكر التقليدي في عملية اتخاذ القرار     
رد يستهدف ــا أن الفــة مفادهـــأساسيرة   ــوم على فكــد، وتقــة أو الرشـــرارات إلى العقلانيــاذ القـــد في اتخـــالذي يستن

على قابلية في اتخاذ القرار تحقيق الربح مماّ يعني ضرورة اختيار البديل الأفضل لمعالجة المشكلة، وتعتمد هذه النظرية  
 الفرد على تحديد المشكلة بشكل دقيق وحصر جميع البدائل الممكنة للمعالجة بشكل عقلاني ورشيد. 

هــوينظ     القــاه إلى متخـــالاتجذا   ــر  إنســـذ  أنه  السديد والمبني ـــرار على  الرأي  يتمتع بالقدرة على وضع  ان رشيد 
 . (38، ص2010)موسى،   على معرفة تامة للمشكلة والبدائل والمقاييس والتقويم والاحتساب والاختيار 

؛ موقع القرار الإداري في تلك الحقبة التاريخية التي سادت بها نظرية الإدارة العلمية (1-3)ويوضح الشكل رقم      
ويبيّْ أن القرار الإداري في أولى مراحله في مطلع القرن العشرين كان قراراً فرديًا يقوم على توظيف الطرق العلمية 

 خطوات نموذج الرشد الكامل للوصول إلى القرار الأمثل.وتطبيق  
 
 
 
 
 

 نظرية الإدارة العلمية                                   
 
 
 

 

 ( 79، ص 2020صدر: )الطراونة وموسى، الم

 اتخاذ القرار الإداري في نظريــــــة الإدارة العلمية  ( 1-3ل )ـالشكـ

  القرار

 الفردي 

  القرار

 الأمثل 

  النموذج 

 الرشيد 
  الطرق

 العلمية 
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  Henri Fayol(1925-1841)نظرية المبادئ الإدارية   •

النظرية مجموعة من المبادئ الإدارية التي تلعب دوراً في ترشيد عملية اتخاذ القرارات الإدارية، سواء لقد قدمت        
فايول   هنري  طرحها  التي  والمبادئ  موني    Henri Fayolالأفكار  أمثال  الآخرين  الرواد  أو   Jamesنفسه 

D.Moony ،    وريليA. C. Reily  أوريك  ،L. F. Urwick  وجوليك ،GulickLuther    الذي وضع
المالية  والعمليات  التقارير  اصدار  التنسيق،  التوجيه،  التعييْ،  التنظيم،  )التخطيط،  السبعة  الإدارية  الأنشطة 

   :(80، ص2020، الطراونة وموسى )  ( 2-3)، ونذكر منها المبادئ التالية الموضحة بالشكل رقم  والمحاسبية(

 .وما يترتب عليه من تحديد لمسؤوليات اتخاذ القرارات  التسلسل الهرمي -

 تغليب المصلحة العامة على المصلحة الشخصية، فعندما تتعارض أهداف المنظمة مع الأهداف  -

 الشخصية ويتطلب الأمر اتخاذ قراراً إداريًا فإن مصلحة المنظمة هي الأولى.     

 على أن تحتفظ الإدارة العليا بالقرارات المهمّة ذات    التوازن بيْ المركزية واللامركزية في اتخاذ القرار،  -

 الصلة بالسياسات العامة.     

 سيادة روح الفريق والتعاون الذي يسهم في اتخاذ قرارات صائبة وضمان سلامة تنفيذها.  -

 

 

 
 نظرية المبادئ الإدارية                                    

 ن                             

 
 

 x WeberMa (1920-1864)  نظرية البيروقراطية  •

النظرية في مجال اتخاذ القرار من خلال تأكيدها على ضرورة إتباع مبدأ التسلسل الهرمي الذي هذه  ويستفاد من      
ي وما يترتب على ذلك ـص الوظيف ـل والتخصــالعمم   ــا، وتقسيــا لأهميتهــرارات تبعً ــاذ الق ــة اتخـــد مسؤوليـــيعني تحدي

 اتخاذ القرار الإداري في نظريــــــة المبادئ الإدارية  ( 2-3ل )ـالشكـ

 ( 81، ص 2020المصدر: )الطراونة وموسى، 

التسلسل  
 الهرمي 

 روح  
 الفريق 

مركزية  ال
 واللامركزية 

مصلحة  ال
 العامة 
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 ا المعلومات الضرورية لها من مهام وصلاحيات ومسؤوليات ذات صلة باتخاذ القرارات واتصالات تحمل في طياته 
وأن تبقى العلاقات بيْ الإدارة والعالميْ رسمية لكي لا تؤثر العلاقات الشخصية في اتخاذ القرارات. وكذلك الحال 

ارات الخاصة باختيار وتدريب العامليْ وترقيتهم تتم على أساس الجدارة والمؤهلات التي يتمتع بها العامل فإن القر 
 . (82، ص2020، الطراونة وموسى )وليس على أساس العلاقات الشخصية  

رقم   ــوتبعً      الشكل  في  تظهر  خصائص  بعدّة  يتسم  المنظمات  في  البيروقراطي  النظام  فإن  النظرية  لهذه    ( 3-3)ا 
 وعلى النحو الآتي: 

 التسلسل الهرمي. -

 تقسيم العمل والتخصص.  -

 القواعد والتعليمات المكتوبة.  -

 العلاقات الرسمية وغير الشخصية بيْ الإدارة والعامليْ.  -

 الفنية أساس اختيار وترقية العامليْ. الجدارة والمؤهلات   -

 
 
 
 
 

 نظرية البيروقراطية                                                

 

 

البيئة       التنظيم نظامًا مغلقًا لا يتفاعل مع  التقليدي في اتخاذ القرار؛ نستنتج أنه اعتبر  من القراءة المتأنية للفكر 
الداخلية يتوقف عند محدّداته  بل  للعلاقات   الخارجية  يفتقر  الاقتصادي(  )الرجل  آلة  أنه  للعامل على  نظر  حيث 

فترض أنه كامل الرشد يعمل على اتخاذ أفضل القرارات التي تحقق ما دام هناك مدير يُ   الاجتماعية داخل التنظيم
المالأ الداخلي   رجوة هداف  للنظام  واللّوائح  القوانيْ  من  لترسانة  العامليْ  جميع  خضوع  ظل  وفق و للمنظمة    في 

 اتخاذ القرار الإداري في نظريــــــة البيروقراطية  ( 3-3ل )ـالشكـ

 ( 82، ص 2020المصدر: )الطراونة وموسى، 

التسلسل  
 الهرمي 

الجدارة  
 الرسمية 

علاقات  ال
 الرسمية 

تقسيم العمل  
 والتخصص 
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يُ  الذي  لها  التنظيمي  بالهيكل  مرتبطة  رقابي شديد علاقات  نظام  القرار   ، رسخ  متخذ  على  الاتجاه  هذا  أكد  وقد 
وقد ركز أيضًا على إنتاجية النموذج الرشيد لبلوغ القرار الأمثل.    أن يتتبع خطوات اتخاذ قرار  عليه   جب بمفرده وُ 

العامليْ أين اهتم بالمهام المنوطة للمدير في مستوى الإدارة الإشرافية وشجعه على العمل بروح الفريق عند اتخاذ 
تؤثر سلبًا على التنظيمية مع احترام التسلسل الهرمي على أساس رسمية العلاقة بيْ الإدارة والعامليْ، مماّ    القرارات

؛ وهنا دعت الحاجة لظهور سلبية لعملية اتخاذ القرار  يها تغذية عكسية يترتب علسلوك متخذي القرارات والذي  
      الفكر السلوكي.

 المبكر   السلوكي اتخاذ القرار في الفكر    2-2-2
 Elton Mayo ( 1932-1927)حركة العلاقات الإنسانية   •

 النظر إلى أهم إسهامات "التون مايو" في عملية اتخاذ القرار من خلال عدّة جوانب مبيّنة في الشكل رقم يمكن      

 : الأتيعلى النحو   (3-4)

 العلاقة الوثيقة بيْ اتجاهات وسلوك الفرد ودور الجماعات غير الرسمية في المنظمة وتحديدها. -

 المادي لانجاز العمل وتنفيذ القرارات. التحفيز المعنوي أكثر أهمية من التحفيز   -

 تطوير الاتصالات الفعالية بيْ مستويات التنظيم وتشجيع مشاركة العامليْ في اتخاذ القرارات. -

 : أن القرار الإداري للمدير يعتمد على  Mary Folletوأكدّت       

 الموقف الذي يواجه المدير، ويعبر عنه بظروف اتخاذ القرار.  -

 الوظيفي للمدير وما يتضمنه من مسؤوليات وسلطة لاتخاذ القرارات.المركز   -

 قدرة المدير على التوفيق بيْ أهدافه وأهداف العامليْ لكي يكون القرار واقعيًا قابلًا للتنفيذ. -

 ، في عملية اتخاذ القرار بما يلي:مChester Barnard  (1938 )وتمثلت أهم إسهامات       

 افترض أن سلطة المدير في اتخاذ القرار الإداري تنبع من قبول العامليْ لهذه السلطة، وهو ما عُرف  -

 بمبدأ قبول السلطة.     
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 رار، فالقرار يعتمد من جهة على مدى قبولهم له ـــذ الق ـــاذ وتنفيــة العامليْ في اتخــى أهميــد عل ــأك -

 مدى إدراكهم لمضمون القرار.وعلى      

 : قرارات سلبية وايجابية.صنّف القرارات إلى نوعيْ -

 نوّه إلى حالة اللاقّرار التي تمثل في الواقع قراراً نجم عن رفض كافة البدائل المطروحة أمام المدير، حيث  -

 .(84-83ص  ، ص 2020موسى،  الطراونة و )  أن ذلك يمثل قرار بعدم الاختيار    
  

 
 
 
 
 
 

 حركة العلاقات الإنسانية                                          
 
 
 

  السلوكية   النظرية •

الإداري     الرجل  نموذج  على  النظرية  هذه  الجماعي  تركز  العمل  بروح  القرار  متخذ  اهتمام  والعوامل   ، وضرورة 
 والروح المعنوية والقبول الاجتماعي، كونها مصادر لاتخاذ القرار  ،والسلوك الفردي والجماعي  ،الاجتماعية والنفسية

 . (39، ص2010)موسى، 
  ( 5-3)تعتمد النظرية السلوكية في تحليلها لعملية اتخاذ القرار على ستة مراحل يمكن توضيحها في الشكل رقم       

 الموالي:
 
 
 

 اتخاذ القرار الإداري في حركة العلاقات الإنسانية  ( 4-3الشكـل )

 ( 84، ص 2020المصدر: )الطراونة وموسى، 

سلطة المركز 
 الوظيفي 

إدراك 
 المضمون 

قبــول  

 السلطــة 
التوفيق بين 

 الأهداف 

الجماعات  
 غير الرسمية 

 ظروف 
 اتخاذ القرار 

مشاركة 
 العاملين 

التحفيز 
 المعنوي 
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ي أن الفرد وحدة متميّزة في الخصائص والصفات بما يجعله مختلفًا عن غيره من الأفراد ـل السلوكــويفترض المدخ    

في إدراكه للمشاكل وإحساسه بها وعلى ذلك فهناك مجموعة من العوامل التي تؤثر على حد المشكلات جماعيًا 
 . (12، ص5200)لعويسات،  من بينها )الافتراضات الشخصية، والاحتياجات الشخصية، والقدرات الذاتية(  

 الكمية   النظرية •

محددة      المشكلة  مفترضة  الاختيار  عملية  على  ذلك  في  معتمدة  القرار  لاتخاذ  الكمية  النماذج  على  تعتمد 
والبدائل معروفة، استخدم روادها عددً   والبيانات متوافرة  الرياضية، بحوث وقد  الكمية الإحصائية  ا من الأساليب 

 . (40 ، ص2010، موسى)العمليات، نظرية الألعاب، المصفوفات والبرمجة الخطية وغير الخطية  

 رواد هذه النظرية الذين أسهموا بتطوير نظرية اتخاذ القراراتمن أشهر  Herbert Simon  (1916  )يعتبر      
حيث تعتمد على نموذج الرشد المحدود الذي يفترض الأخذ بالقرار المرضي وليس الأمثل كما هو الحال في نظرية 
الإدارة العلمية "تايلور". ووفقًا لهذا النموذج فإن المديرون والعاملون يتخذون القرارات بعد وضع الأهداف وتقييم 

ار القرار الذي يكون هو الأفضل من حيث تحقيق الأهداف البدائل المتاحة من خلال مقارنتها بالأهداف واختي
 ويركز على استخدام الطرق العلمية يوضح عملية اتخاذ القرارات في المدرسة الكمية    ( 6-3)المنشودة، والشكل رقم  

في اتخاذ نموذج الرشد المحدود، والتوصل إلى القرار المرضي ضمن القيود أو المحدّدات الداخلية أو الخارجية التي تؤثر  
  القرار.

 ( النموذج السلوكي في اتخاذ القرار  5-3الشكــل )

 ( 39، ص  2010المصدر: )موسى، 

 

الإحساس  

 بالمثير 

 أو 

 الدافع 

 

 حدوث 

رد    

 الفعل

ردود 

الأفعال  

 وآثارها 

 

 

القرار 

 التنفيذي 

 

 

تحليل طرائق  

 التنفيذ 
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تحليل  

 المعلومات 

 

 

 تحديد المشكلة 
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 المدرسة الكمية                                                                   

 

 

 Conflict Théory  ع الصرا نظرية   •

الوصفية         النظريات  أهم  من  الفرد مع   وهي  يتعامل بها  التي  الطريقة  بوصف  التي تهتم  القرار  اتخاذ  في مجال 
من   قبل كل   من  طورت  وقد  هذه 1977عام    Janis & Mannالمشكلة،  في  المتخذة  القرارات  وتتفاوت   ،

 : (222ص   ، 2007)الصاعدي،   النظرية، وتتخذ خمسة أنواع كالأتي 
 حالة التساهل وفيها يتخذ القرار بأقل قدر من التشدد.   الحالة الأولى:
 حالة القبول بالأمور الشائعة الواضحة.   الحالة الثانية:
 آخر. حويل مسؤولية اتخاذ القرار إلى شخص  بتحالة تجنب اتخاذ القرار أو مواجهة مرتباته وذلك    الحالة الثالثة:
 حالة الحذر الزائد وفيها يبالغ ويتشدد متخذ القرار في الحرص ويقاوم اتخاذ القرار بسرعة دون بحث   الحالة الرابعة:
 . كل المعلومات المتصلة به               

 والاحتياط وفيها يبحث متخذ القرار عن المعلومات والبدائل ويقومها بحرص قبل اتخاذ   حالة الحذر  الحالة الخامسة:
  القرار، وفي الوقت المناسب وبالصورة المناسبة.                  

 وتتبنى هذه النظرية نموذج اتخاذ القرار، والذي يتضمن المهارات التالية:     
 التحديد الواضح للموقف الذي سيتم فيه اتخاذ القرار. -

 وضع حلول عديدة للمشكلة موضع الاهتمام.  -

 تقديم سلبيات وإيجابيات كل بديل. -

 اتخاذ القرار.  -

 

 اتخاذ القرار الإداري في المدرسة الكمية  ( 6-3ل )ـالشكـ

 ( 88، ص 2020المصدر: )الطراونة وموسى، 

 القيود  
 المحدّدات  أو

القرار  
 المُرضي 

نموذج الرشد  
 المحدود 

الطرق  

 العلمية 
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 Normative Theoryالنظرية المعيارية   •
الباحثيْ وهي        بيْ  القبول  تلقى  لاتخاذ   نظرية  نماذج  عدّة  النظرية  هذه  تتبنى  النفس  وعلم  الاقتصاد  مجال  في 

 : (223ص  ، 2007)الصاعدي،   القرار، نذكر منها النموذج المكون من المهارات التالية 
 حصر الآثار المترتبة على القرار. -

 تحديد الخيارات أو البدائل المحتملة.  -

 إمكانية احتمالات نجاح كل أثر محتمل. تحديد   -

 تحديد جوانب الأهمية لكل أثر مترتب على القرار.  -

 تحديد الاحتمالات وقيمة كل منها، للتعرف على الإجراءات. -

 ويتصف الأفراد الذين يتبعون هذا النموذج النظري بأنهم يتصرفون بصورة عقلانية ومنطقية.    
والذي   للتنظيم،  الفكر السلوكي المبكركانت وراء ظهور    الفكر الكلاسيكيإن الثغرات والنواقص التي رافقت      

العمل في   العمال على  القرار من خلال تدعيم  القيادية وعملية اتخاذ  العلاقة بيْ الأساليب  جو ركز على وضع 
يسوده العلاقات الطيبة والشعور بالانتماء، وتوجيههم وحل مشاكلهم مع مراعاة الفروق الفردية في تحفيزهم لمشاركة 

الإدارية القرارات  اتخاذ  في  المعلومات ل  البسيطة  الآخرين  من  حرمانهم  لكن  المعنوي،  الحافز  على  يحصلون  كي 
ويتتبع نموذج الرجل الإداري الذي ، أي المدير ينتهج القيادة التشاركية  والقضايا الحاسمة للتنظيم الذين يعملون فيه

لا الأمثل كما هو الحال ي  ــرار المرضــول إلى القــة للوصــبصورة عقلانية ومنطقية في اتخاذه للقرارات التنظيمي  هيصف
    في الفكر الكلاسيكي.

 اتخاذ القرار في الفكر المعاصر   2-2-3
 Z (1981 )William Ouchiنظرية   •

وتمثل منهجًا إداريًا يوائم بيْ النموذج الياباني والأمريكي في الإدارة، لقد ميّزت النظرية بيْ القرارات الفردية التي     
القرارات  اتخاذ  يتم  أن  بضرورة  وأوصت  الياباني،  النموذج  في  الجماعية  والقرارات  الأمريكي  للنموذج  وفقًا  تتخذ 

 . (93 ص  ،2020موسى، الطراونة و )بمشاركة العامليْ  

القرارات   إذا  ،Zحيث تكون المؤسسة من نوع       العمل بها وتكون فيها عمليات اتخاذ  بتعدد فرق  تميزت مثلاً 
لى تداخل وتكامل مهارات الأفراد، أما نمط الاتصال السائد هو الرأسي إ   تشاركية ويكون التركيز في انجاز الأنشطة 

     .(86 ، ص 2012، الوافي )  من أسفل لأعلى 
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 ngi. Edward DemW (1980) إدارة الجودة الشاملة •

إدارة الجودة الشاملة بأنها طريقة تحسيْ فعالية المنظمة ككل، وبالتالي فهي تشمل كافة الأقسام والأنشطة  تعرف     
يعرف   الذي  الموظفيْ  تمكيْ  الشاملة  الجودة  إدارة  مبادئ  أهم  ومن  التنظيمية.  المستويات  في كافة  بأنه والأفراد 

 . (93 ، ص 2020موسى، الطراونة و )  إعطاء سلطة اتخاذ القرارات لفرد أو مجموعة من الأفراد في المنظمة

 Peter Senge( 1990)المنظمة المتعلمة   •

المستمر.     التحسيْ  أجل  من  السابقة  تستفيد من خبراتها  التي  المنظمة  بأنها  المتعلمة  المنظمة  أكد   تعرف  ولقد 
رائدها على ضرورة التفكير بمنطق النظرة الشمولية لعمل المنظمة من أجل فعالية حل المشكلات، واعتبر أن الحلول 

  بشكل أكبر التي تعالج أعراض المشكلة فقط قد تؤدي إلى منافع قصيرة المدى، ولكن المشكلة ستظهر مستقبلاً 
نتيجة لقرارات سابقة خاطئة، وعليه فإن تحديد في الواقع    حيث أن أغلب المشكلات التي تواجهها المنظمة هي

الطراونة  )  المشكلة بصورة واضحة والعمل على إيجاد الحل المناسب لأسبابها الحقيقية أكثر فاعلية على المدى البعيد

 . (93 ، ص2020موسى، و 

 Howard Dressner( 1989)ذكاء الأعمال   •
هذا المصطلح للمرة الأولى بأنه مجموعة الطرق المستخدمة لتحسيْ عملية اتخاذ القرار. عرّف "هوارد دريسنر"      

وعرّف مؤخراً بأنه مجموعات التطبيقات التكنولوجية المستخدمة لجمع كميات كبيرة من البيانات وتحليلها وتشارك 
 . (93 ، ص2020موسى، الطراونة و )  المعلومات لمساعدة المنظمة في اتخاذ قرارات حكيمة 

 75Lesley White (19–0019( المدرسة الثقافية •

التُ      نجاح  مفتاح  المؤسسة  في  السائدة  الثقافة  العامليْ   مات ينظتعد  الأفراد  يتعامل  أساسها  على  لأنه  المعاصرة 
ضمان  لأجل  الخاصة  المهارات  لذوي  القرارات  اتخاذ  عمليات  وإسناد  الرقابة  نظم  التنظيمي،  الهيكل  ويتشكل 

يتحدد م والمعايير والسلوكيات المكونة للتنظيم، فسلوك الأفراد  ــام القيــة على نظـــة الثقافيــز النظريــ. تركاــاستمراريته
وتوقعاتهم بمعنى أن فهم أي تنظيم لابد أن يكون منطلق تحليل القيم والمعايير المحدّدة لتوقعات   من واقع معتقداتهم

 . (86 ، ص 2012، الوافي )الأفراد بها  
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 الاتجاهات                                                                                       
 
 

 

النظري        التيار  هذا  نظريات  يعرض  القرارات مجموعة  في  المعاصر  بيْ إ عمد  ت  تي ال  المتخذة   الفكر  التكامل  لى 
 ده ــى حــة عل ــات السالفــة من النظريــا كل نظريــزت عليهــالتي رك  ة ــة، والإنسانيــة، والسلوكيــالعلمي  ب ــالجوانف  ــمختل

والتطورات التكنولوجيا المتسارعة الحاصلة   ،ة تحقيق الميزة التنافسية في ظل التغييرات ــبغُيوح  ــام مفتــكنظ  ةــفي المنظم
التأكد عدم  بيئة  تنظر  في  وهي  ا،  هيلاتخاذ  بل  للعمل  أساسي  لجميع   لقرارات كعنصر  بالنسبة  البدء  نقطة 

 . في المنظمة والنشاطات  الإجراءات

 ن لدى المديرون التنفيذيو  مهارات اتخاذ القرار   -3

 لموقف معيْ دون آخر من بيْ أكثر من موقف يمكن اتخاذه   الأفضل والحذريعني الاختيار    اتخاذ القرارات        
وفق مراحل علمية لحل المشكلات    القرارات  ن كمتخذورة المؤسسات البترولية أو المديرون التنفيذيو من جانب إدا

ل تعدد النماذج التي حاولت وصف مراح  في ظل تضم خطوات متداخلة ومتشابكة في عناصرها، يمكن تحديدها  
 التي تناولت أربعة مراحل فكرية لعملية اتخاذ القرارات هي:  (2008)النجار وحسب دراسة  اتخاذ القرار 

 تحديد المشكلة أو الموضوع الواجب اتخاذ قرار بشأنه. (1)

 تحديد البدائل أو الحلول المختلفة.  (2)

 تحديد مزايا وعيوب كل بديل.  (3)

 النهائية لكل المزايا ولكل العيوب لكل البدائل.اختيار البديل الأمثل بعد عملية التقييم   (4)

 يوضح ذلك: الموالي    (8-3)رقم  والشكل        

 اتخاذ القرار الإداري في الاتجاهات الإدارية المعاصرة  ( 7-3الشكـل )

 ( 94، ص 2020المصدر: )الطراونة وموسى، 

ذكاء   Zنظرية 
 الأعمال

المنظمة  
 المتعلمة

إدارة الجودة  
 الشاملة 

مشاركة 
 العاملين 

التفكير  
 بمنطق النظم 

التطبيقات 
 التكنولوجية 

تمكين 
 العاملين 
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      اتخاذ القرار والموضحة كما يلي:   لعملية  أساسية أربع مراحل  اعتمدت على  ن الدراسة الحالية  إ  ،وبناءً عليه      
التعريف   وتحليلهاتشخيص المشكلة وتحديدها    3-1 تتمثل في  القرار، وهي  "وهي أول خطوة في مرحلة اتخاذ 

بالمشكلة الحقيقية وتحديد أبعادها وأسبابها من أجل أن يكون القرار المتخذ سليمًا وبالتالي يأتي دور تحليلها أي 
المرحلة أن ينتقي المعلومات تصنيفها وتجميع البيانات والحقائق والمعلومات المتعلقة بها، وعلى متخذ القرار في هذه  

 . (85، ص 2014)قاشي، والحقائق ذات العلاقة بالمشكلة ويستبعد غيرها من المعلومات"  
 

 

 تحليل المشكلة                             المشكلة تشخيص وتحديد                             
 
 
 

 

 

 م

 3ح

 2ح

 1ح

 2ح

 
 المشكلة.   م:
 الحلول المختلفة للمشكلة.  :3، ح 2، ح1ح
 المزايا.   ز:
 العيوب.   ع:
 البديل الأمثل.   :2ح
 

 

 المراحل الفكرية لعملية اتخاذ القرارات  (  8-3الشكـــل )

( 58، ص  2008المصدر: )النجار،   

(01 )  
 

الإحساس  
 بالمشكلة 

(05 )  

جمع البيانات 
والمعلومات  
 حول المشكلة 

(04 )  

التعرف على  
الأسباب  
الحقيقية  
 للمشكلة 

(03 )  

تصنيف  
ات القرار  

 /ةمؤقت/ةنهائي
  ةمرحلي

(02 )  
 

التعرف على  
 المشكلة  

 مرحلة تشخيص المشكلة وتحديدها وتحليلها  (  9-3الشكـــل )

 إعــــــــــــــــــــــــــداد الباحثـــــــــــــــــــــة 

 ذي التنفيـــ المديـــــر
 )الهدف المرجو( 

ــم
ه

ـــــ
ارة 
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"تتطلب هذه المرحلة من صانع القرار، أن يعُدّ بيانًا بالبدائل المتاحة والتي تحديد البدائل المتاحة وتقويمها    3-2
)خليل،    بمحاولة التعرف على هذه البدائل فقط"قد تنجح في حل المشكلة، وليس عليه أن يقوم في هذه المرحلة  

   .( 53، ص 2010

   :(86، ص  2014)قاشي،   ويشترط في هذا البديل أن يتميز ب  

 أن تكون له القدرة على حل المشكلة، أي قدرته على تحقيق بعض النتائج التي يسعى متخذ القرار للوصول  ▪

 إليها.   
 

 أن يكون في حدود الموارد والإمكانيات المتاحة.  ▪

 ويجب أن يقوم متخذ القرار بوضع أكبر عدد ممكن من الحلول البديلة حتى يضمن عدم وقوعه في الخطأ وعدم  ▪

 اختيار البديل المناسب، وهذا الأخير هو الذي يفي بمجموعة من الشروط والمتطلبات الدنيا.   
 
 

 

 

 

 

        ض  ــــرف                                                            ولـــقب                           

 

 

 ي التنفيـــذ المديـــــر
 )البدائـــــل( 

ضلة
 التمييز/المفا

 
 .......... 

(03الخاصية )  

اعتماد عدد كبير  
   من البدائل

(02الخاصية )  

يراعي  
الإمكانيات 
 المتاحة 

(01الخاصية )  

  قدرة عل حل ال
 المشكل  

 

 البدائل المتوقع تحققها 

 

 

الضعيفة وغير  البدائل 

 المشجعة 

 

 مرحلة تحليل البدائل المتاحة وتقويمها  (  10-3الشكـــل )

 إعــــــــــــــــــــــــــداد الباحثـــــــــــــــــــــة 
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"وهي المرحلة الحاسمة في اختيار أحسن البدائل، وتتم اختيار البديل المناسب لحل المشكلة )اتخاذ القرار(    3-3
المتاحة واختيار البديل الأنسب وفقًا لمعايير واعتبارات موضوعية يستند إليها المدير في ل ــة بيْ البدائـــة المفاضل ــعملي

 :  (233، ص 2016)الناطور،   عملية الاختيار، وأهم هذه المعايير"

 ة ـــمساهما  ــداف أو أكثره ــق لهم الأهـــذي يحقــل الـــل البديــدّدة، فيفض ــالأهداف المحتحقيـق البديــــل للهــدف أو   ▪

 في تحقيقها.   

 اتفاق البديل مع أهمية المؤسسة وأهدافها وقيمها ونظمها وإجراءاتها.  ▪

 قبول أفراد المنظمة للحل البديل  واستعدادهم لتنفيذه.  ▪

 درجة السرعة المطلوبة في الحل البديل، والموعد الذي يراد الحصول فيه على النتائج المطلوبة. ▪

 كل بديل مع العوامل البيئية الخارجية للمنظمة مثل العادات والتقاليد.   ملائمةمدى   ▪

القيم وأنماط السلوك والأنماط الاستهلاكية وما يمكن أن تغرزه هذه البيئة من عوامل مساعدة أو معوقة لكل  ▪
 بديل.

 المعلومات المتاحة عن الظروف البيئية المحيطة.  ▪

 والعائد الذي سيحققه إتباع البديل المختار. كفاءة البديل،   ▪

 

 

 

 

 

 

 

 

( 05المحك )  

يناسب البيئة  
الخارجية 
 للمؤسسة 

 

( 04المحك )  

السرعة  
   المطلوبة

( 02المحك )  

يطابق 
إجراءات  

 ونظم المؤسسة 

( 01)المحك   

يحقق أهداف  
 المؤسسة 

 مرحلة اختيار البديل المناسب لحل المشكلة  ( 11-3الشكـــل )   

الباحثـــــــــــــــــــــة إعــــــــــــــــــــــــــداد   

 
 البديـــل الأفضـــل أو الأمثــل 

 
 
 

 ي التنفيـــذ المديـــــر
 )البدائل المتوقع تحققها( 

خاذ القرار 
ات  

( 03المحك )  

المرونة  
 وقابلية التنفيذ 

( 06المحك )  

 الكفاءة والعائد 

 تنفيـــذ القـــرار 
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القرار وتقويمه  3-4 تنفيذ  القرار حتى يؤدي   متابعة  المناسب لإعلان  الوقت  اختيار  القرار  "ويجب على متخذ 
درجة  ليرى  النتائج  هذه  بتقويم  المدير  يقوم  نتائجه  وتظهر  المتخذ،  القرار  يطبق  وعندما  النتائج،  أحسن  القرار 

 . ( 234، ص 2016)الناطور،  فاعليتها، ومقدار نجاح القرار في تحقيق الهدف الذي اتخذ من أجله"

وعلى صانع القرار في هذه الخطوة أن يضع اختبارات دورية للقرار وأن يستمر بمتابعة القرار للتأكد من أنه        
أحيانًا   يحتاج  وقد  الحالي،  الوقت  في  الاختبارات  أو خبرات أفضل  معلومات جديدة  ظهور  نتيجة  قراره  لمراجعة 

جديدة، وكذلك فإن مراجعة القرار تعطي لمتخذه أسباب منطقية لاختياره للأهداف التعليمية والوظيفية التي قرر 
 . ( 66، ص 2010)خليل،  بناءً عليها

كما هو مبيّْ   في المؤسسات البترولية الجزائرية تتم وفق أربعة مراحل  المتخذة القراراتدورة أن   ستنتج مماّ تقدميُ         
رقم   الشكل  تضم    ،( 11-3)في  مرحلة  الخوكل  من  لمتخذو  طواتمجموعة  مهارات  بمثابة  المم  هي  ثليْ القرارات 

التنفيذيو  التعليمي لديهم أو سنوات الخدمة في هذه بالمديرون  الدراسة والمكتسبة من حصيلة المستوى  ن في هذه 
محتملة الوقوع المبنية على المؤسسات، وذلك من أجل معالجة مشكلة محدّدة أو مجابهة مواقف أو حالات معينة  

ة اتخاذ القرار ــ؛ إذن فعمليهــذ ونتائجـــة التنفيــة عمليــمراقبذه ثم  ــل وتنفيــل الأفضـــار البديــل واختيــبدائدّة  ــاس عــأس
استشارة  أو  زملائه  بمعية  أو  بمفرده  التنفيذي  للمدير  ومنطقي  علمي  تصور  حصيلة  هي  البترولية  المؤسسات  في 

إشرافه.مرؤ  نطاق  ضمن  القرارات   وسيه  بأنواع  واسعة  دراية  على  يكونوا  أن  التنفيذييْ  المديرين  من  لابد  وعليه 
 .في مستواهم الإداري  المتخذة 

 

 

 

 

 

 

 تشخيص المشكلة وتحديدها وتحليلها 

 ي التنفيـــذ المديـــــر
 )أهداف المؤسسة البترولية( 

 تحديد البدائل المتاحة وتقويمها 

 اختيار البديل المناسب لحل المشكلة )اتخاذ القرار( 

 متابعة تنفيذ القرار وتقويمه 

 في المؤسسات البترولية الجزائرية  المنهج العلمي في حل المشكلات واتخاذ القرار( 12-3الشكـــل )

 إعــــــــــــــــــــــــــداد الباحثـــــــــــــــــــــة 
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 الإدارية  تصنيفات القرارات  -4

العدي         الباحثيْ إلى تحلي ــدأب  القــل نوعي ــد من  المأخــة  فتبيّْ لهــرار  يختلف من مؤسسة إلى أخرى م أنه  ــوذ، 
المنصب الوظيفي لمتخذ القرار والأفراد المستوى التنظيمي، و   ، وعلى حسب طبيعة المشكلة، و ومن قطاع إلى قطاع

 تية:الذين يتعامل معهم وطريقة اتخاذ القرار، والظروف المحيطة بالقرار والوقت المتاح لاتخاذه إلى الأنواع الآ

 الإدارية حسب المستوى التنظيميتصنيف القرارات    4-1

اد ــــأبعداف ذات   ـــق أه  ـــل أو تحقيـــل مشاكـــني بح  ـــي التي تعــوه  ة(  ـــة )الإنشائيــجي ــرارات الإستراتيـــالق  4-1-1
أمثلة ، ومن  اختيار أفضل الطرق الفاعلة لتحقيق هدف المنشأة ة على المنشأة ومستقبلها ومن أجلتأثيرات كبير   أو

 تأميم النفط قطاع ما.  -ذلك:  
 إقامة صناعة للسيارات.  -

 .الإنترنتقرار تعميم استعمال   -

 تحديد أهداف المنظمة.  -

وض، حيث تتطلب  ـة كبيرة من الغم ــا على درجــواحتوائه  ي ـــا المستقبلـــة بتوجههـــرارات الإستراتيجيـــز القـــتتمي      
الأهداف   وضع  الأساس  الأهداف في  هذه  إلى  للوصول  الأجل  طويلة  والخطط  للمنظمة  ،  لعويسات)  المحدّدة 

   .(36، ص 2005

وهي القرارات التي تعنى بحل مشاكل قائمة، أو تحقيق أهداف قصيرة   الإدارية )التكتيكية(   القرارات   4-1-2
 ، أمّا أمثلة هذا النوع نجدالقرارات الإستراتيجيةالأمد أو روتينية أو رسم سياسات للوصل إلى الأهداف التي رسمتها 

 عمل ميزانية للمنظمة للعام القادم.   -  : (27، ص 2005، لعويسات)
 لخ. إقرارات إدارية بتعييْ أو فصل أو ترقية موظف...  -                                 

 : (34، ص 2010، خليل )وهناك نوعيْ من القرارات التكتيكية        
 القرارات التي تهتم بالهيكل والبناء التنظيمي للمنظمة وتوزيع العمل وقنوات   -

 الاتصال.     

 القرارات المتعلقة بتوفير الموارد البشرية والمالية والبيانات التي تحتاجها المنظمة  -

  حاليًا ومستقبلاً.    
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وهي تلك القرارات المتعلقة بتنفيذ وإنجاز العمل داخل المنظمة، وترتبط  )التنفيذية(  القرارات التشغيلية 4-1-3
هذه القرارات بعمليات التشغيل والمستوى التكنولوجي السائد داخل المنظمة. والقرارات التقنية هي تلك القرارات 

لقرارات التقنية التي تختص بعملية تحويل المدخلات إلى مخرجات داخل المنظمة ويقوم كل عامل في موقعه بصنع ا
   .(34، ص 2010، خليل)  المرتبطة بطبيعة عمله في ظل إشراف دقيق من المديرين في المستويات الإدارية المختلفة

يومية       شبه  أو  يومية  بأنها  تتسم  قرارات  قليلة   وهي  وتكلفة  قصير  ذات مدى  وهي  الإدارية،  القرارات  تدعم 
 . (220، ص  2020)الطراونة وموسى، 

 النمط القيادي   تصنيف القرارات الإدارية حسب  4-2

وهي القرارات التي تتخذ بالتصويت من قبل المعنييْ بالقرار في حالة   )بالمشاركة(   القرارات الديمقراطية   4-2-1
 القرارات بشكل جماعي. اتخاذ  

وهي القرارات التي تتخذ من قبل فرد واحد دون الرجوع إلى أية   )الانفرادية(  القرارات الديكتاتورية  4-2-2
 استشارة أي  المعنييْ بالقرار.   جهة خبيرة أو 

الاستشارية  4-2-3 المختصيْ   القرارات  أو  بالقرار  المعنييْ  استشارة  أساس  على  تتخذ  التي  القرارات  وهي 
   .(723، ص 2010، عبوي)  والخبراء في حالة القرارات الفردية أو الجماعية

 موضوعية القرار  تصنيف القرارات الإدارية حسب  4-3

العقلانية    4-3-1 المنطقي  القرارات  تعُنى بالتحليل  التعرف على وهي نماذج  للمواقف بهدف  المنظم  العقلاني 
  سابقًا   ( 21-3)  . ويمكن إيضاحه بالشكل رقمالبدائل وتقويمها وتطبيقها ومراقبتها ومراجعتها ضمن نهج متسلسل

 .المنهج العلمي في حل المشكلات واتخاذ القرار في المؤسسات البترولية الجزائريةالذي يمثل  

وهي القرارات التي تتأثر بالمشاعر الداخلية لمتخذ القرار عند صناعة   العقلانية )العاطفية( القرارات غير    4-3-2
 . (51، 50 ص ، ص 2010، موسى)  القرار، إلاّ أنها ليست بديلة للتفكير المنطقي
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 أساليب اتخاذ القرار   تصنيف القرارات الإدارية حسب  4-4

 ـــل المتاحـة لمتخــذ القــرارلبدائل اــد أفضــة بتحديـــرارات المرتبطـــي القــوهة(   ــة )الكميـــرارات المعياريـــالق  4-6-1
ودقته في أو   البدائل  بكافة  القرار  متخذ  معرفة  افتراض  على  يقوم  اتخاذها  أسلوب  الأمثل لأن  القرار  آخر  بمعنى 

 اختيار البديل الأمثل من منطلق الرشد الكامل الذي يتمتع به.

البدائل المتاحة وذلك وهي القرارات المرتبطة    القرارات الوصفية )الكيفية(   4-6-2 البديل الملائم من  باختيار 
 .(225، ص 2020، الطراونة وموسى)بسبب افتراض عدم واقعية الرشد الكامل لمتخذ القرار  

  إمكانية برمجة القرار  تصنيف القرارات الإدارية حسب  4-5

القرارات المخططة سالفًا، وتتناول مشكلة متكررة أو روتينية، حيث   تمثل  )الروتينية(   المبرمجة القرارات    4-5-1
القرارات  على  الأمثلة  أبرز  ومن  معها،  التعامل  أو  سلفًا  مشكلة  أي  وإجراءات حل  وطرق  أساليب  يتم تحديد 

التعييْ   قرار  أو  الخام،  المواد  من  معيْ  نوع  شراء  طلب  إعادة  مسبقًا  وغيرها. المخططة  والإجازات   والتوظيف 
واضح  إجراءات  ف بشكل  محددة  هنا  القرار  القاتخاذ  تشبه  القرارات  فهذه  التشغيلية مسبقًا،  أو  التنفيذية  رارات 
الروتينية، فهي القرارات التي لا تتطلب اتخاذها المرور بمرحلتي التعريف بالمشكلة وتصميم الحل، بل اتخاذ القرار أو 

، وتقوم المستويات التنفيذية باتخاذ معايير مبرمجة سلفًا، فهذه القرارات لا تحتاج إلى جهد وإبداع فكريفوراً وفق  
      مثل هذه القرارات.

، أو التي تتمثل أساسًا في تلك القرارات غير المتكررة الحدوث  )غير الروتينية(   القرارات غير المبرمجة   4-5-2
تعالج مشاكل جديدة أو تتعامل مع المواقف غير المحدّدة أو غير المألوفة، ولا توجد إجراءات معروفة مسبقًا لحلها 

في المدى الطويل، وعادة ما تظهر الحاجة لاتخاذ هذا النوع من القرارات عندما ولها آثار هامة على نشاط المؤسسة 
ولا   مرة  المشكلة لأول  المؤسسة  يصعب تواجه  القرارات  هذه  مثل  فإن  لذلك  بشأن كيفية حلها،  توجد خبرات 

فهذه  ومناقشتها،  البدائل  وتقديم  المعلومات  لجمع  ووقتًا كافيًا  فكريًا  جهدًا  تتطلب  فوري كونها  بشكل  اتخاذها 
، قرار اء فرع جديد قرار إنشالمناسبة ومن أمثلة هذه القرارات: القرارات تحتاج إلى الإبداع والابتكار في إيجاد الحلول 

توسيع الطاقة الإنتاجية للمؤسسة، قرار الاندماج، وهذه القرارات تتخذ في مستويات الإدارة العليا نظراً لطبيعتها 
 . (76، 75ص  ، ص 2013، بوبعايةو عزي ) )معقدة وارتباط مستقبل المؤسسة ونجاحها بهذه القرارات(
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، تتخذ القرارات المبرمجة في منشآت الأعمال من جانب المديرين في المستوى الإداري الأدنى، بينما وللتوضيح      
على المديرين في تتخذ القرارات غير المبرمجة من قبل المديرين في المستوى الإداري الأعلى، وبناءً على ذلك يترتب  

 مبرمجة إلى المديرين في المستوى الإداري الأعلى للبت المستوى الإداري الأدنى أن يرفعوا ما يواجهونه من قرارات غير 
يترك المديرين   ا النوع من المشاكل. وكذلك الحال فيها لأن المستوى الإداري الأعلى هو الأقدر مع التعامل مع هذ 

لتوافر    ذهاالمستوى الإداري الأدنى لاتخامن المستوى الإداري الأعلى ما يواجهونه من قرارات مبرمجة إلى المديرين في  
 . (122ص ،  2013، علاونة وعبيدات)  مستويات إدارية أدنى يمكنها التعامل مع هذا النوع من المشاكل

 قواعد اتخاذ القرار  حسب  تصنيف القرارات الإدارية  4-6

اللاّ   4-6-1 للقراراالقواعد  ويتصرف   حتمالية  مختلفة،  نتائج  حدوث  احتمالات  تفعل  التي  الأسس  وهي 
يملكون المعلومات الكاملة عن الموقف، فمتخذ القرار المتشائم، مثلاً يفحص وكأنهم    القرار، في هذه الحالةمتخذو  

هذه قد أطلق منظرو اتخاذ القرارات التقليدية على  . و مصفوفة اتخاذ القرارات المعروضة بحثاً عن أسوأ النتائج المحتملة 
أمّا متخذ القرار  مصطلح "أقل الأكبر" أي تقليص الحد الأقصى من الخسارة إلى أدنى الحدود  القاعدة المتفائل ؛ 

فيركز اهتمامه على أقصى ما يمكن تحقيقه من أرباح، حيث يطلق المنظرون التقليديون في اتخاذ القرارات على هذه 
الأربا  من  الأقصى  الحد  مضاعفة  أي  الأقصى"  الحد  "تكبير  يمكنالقاعدة  ما  أقصى  إلى  ووالاس )  ح  ،  سيزلاقي 

 . (330ص  ،  1987

يتضح في هذه القاعدة، أن القرارات المتخذة تكون تحت تأثير العامل الذاتي لمتخذ القرار وهي القرارات التي       
،  عبوي )لمتخذ القرار وتكون    تتخذ في حالات عدم التأكد وتتوقف على الحالة النفسية أو التقديرات الشخصية

 : (235ص  ،  2010

 التي تجنح فيها دالة الهدف نحو قيمة عظمى. متفائلــــــــة: وهي القرارات   -

 وهي القرارات التي تجنح فيها دالة الهدف نحو قيمة دنيا.  متشائمة: -

    وهي القرارات التي تنزع فيها دالة الهدف نحو الاعتدال حول قيمة وسطى.    معتدلـــــــة: -

للقرار   4-6-2 الاحتمالية  ظل    القواعد  في  القرار،  متخذو  أساس ويقوم  على  بتقويمه  الاحتمالية  القاعدة 
المتوقعة" الأرباح  "مضاعفة  الحالة  هذه  في  القاعدة  تكون  عليه،  وبناءً  الإحصائية.  ووالاس)التوقعات  ،  سيزلاقي 

 . (331ص  ،  1987
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 ( 331، ص 1987، )سيزلاقي ووالاسالمصـــــــدر:  

 

أخرى،           تكون  بكلمات  غير الحعندما  ومن  مؤكد  وبشكل  معلومة  المستقبل  في  ستسود  التي  الطبيعية  الة 
الممكن أن تسود حالة غيرها، فإننا نكون بصدد اتخاذ القرار في ظل حالة التأكد التام، وفي هذه الحالة تعد عملية 

م يتم اختيار البديل سهلة ولا تحتاج إلى قدرات عقلية وذهنية نادرة. وفي ظل حالة التأكد التااتخاذ القرار عملية  
علاونة  )الذي يحقق أعلى مردود في ظل حالة الطبيعة التي ستسود في المستقبل والتي لا يمكن أن تسود حالة غيرها  

  .( 132ص  ،  2006، وعبيدات 

أكثر من كونها   تختلف من حيث درجة المخاطرة  تتخذ أغلب القرارات التنظيمية في ظروف  المخاطرة  4-6-3
متكررة  بصورة  تتخذ  لأنها  مؤسسية  قرارات  بأنها  القرارات  هذه  وتتميز  غامضة.  أو  مؤكدة  ظروف  تحت  تتخذ 

الخسائر أو الأخطاء قصيرة المدى. وتتخذ مثل هذه القرارات أن تتحمل    -في معظم الحالات –وتستطيع المنظمة  
، وبدلًا من ذلك عليه أن يتعامل مع احتمال يملك كل المعلومات؛ لأن متخذ القرار لا  في ظروف محفوفة بالمخاطرة

عديدة   طرق  وهناك  وقائع،  حول حدوث  القرار  متخذ  تخمينات  وتماثل  الاحتمالات،  هذه  تقدير  في  تستخدم 
المعرفة التام في متصل  الغموض  أو  التأكد  القرارات الموقف حالة عدم  مثل هذه  أن  السلوكييْ،  العلماء  ويقرر   .

وني، بل تستند ــــد قانــــة، أو سنــــات تجريبيـــد إلى بيانـــة ولم تستنــة أو شخصيــات ذاتي ــاس ترجيح ــى أســت علذ ــاتخ
 . (331ص  ،  1987، سيزلاقي ووالاس)  إلى التجربة الشخصية لمتخذ القرار

على تجاربها الماضية   للمنظمة أن تضفيبالتحرك نحو طرف المتصل الذي يمثل حالة التأكد )اليقيْ(، يمكن         
الرسمي ــــالصف قــة باتخــــة  بتقديــــرارات مماثلـــاذ  التك ـــة، أي تقديــــة موضوعي ــــرات احتماليــــة  النســـرات  بي لكل حالة ـرار 

المنظمة في   تعتمد  الماضي. وبالتالي  مماثلة في  التي حدثت في ظروف  العديدة  الحالات  الإنتاج من  إعداد خطط 
 لشهر من الشهور على بيانات الطلب السابقة لنفس الشهر في تحديد عدد الوحدات التي ستقوم بإنتاجها. 

 نوع القرار ونوع المعرفة المطلوبة : (3-3)الجدول 

 في حالة عدم التأكد  المخاطرة  في حالة التأكد 
 في حالة اليقين التام يتم اتخاذ قرارات فردية:

 بصورة غير منتظمة.  

 لا يمكن تحمل الخسائر في المدى القريب.  

 : يتم اتخاذ قرارات مؤسسية في ظروف محفوفة بالمخاطر
 بصورة مستمرة.  

 يمكن تحمل الخسائر في المدى القريب.  

 

 لا يمكن اتخاذ قرارات. 
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 درجة سرية القرار   الإدارية حسبتصنيف القرارات    4-7

 وهي القرارات التي يفصح فيها المدير عن رأيه في موقف معيْ بالموافقة أو عدمها. القرارات الصريحة   4-7-1

الموافقة القرارات الضمنية    4-7-2 التي لا يفصح فيها المدير عن رأيه وإنما يستشف من قوله  القرارات  وهي 
 .(52  ، ص 2010، موسى)  أوعدمها 

 

 

 

 

  

 

 

مجملها إلى تلك التي تُصدرها الإدارة   من هذا العرض الموجز لأنواع القرارات والتي تصنّف في   ، يمكن القول         
التكتيكية(    العليا )القرارات  الوسطى  الإدارة  في  التنفيذي  المدير  يُصدرها  التي  تلك  أو  الإستراتيجية(،  )القرارات 

لب تكون مكملة  القرارات  العاملو فجميع هذه  على  إذْ لابد  البعض؛  المؤسسات عضها  الإشرافية في  ن بالوظائف 
المنهجية  البترولية الجزا التكتيكي، لأن ذلك يساعدهم كثيراً في  القرار الاستراتيجي والقرار  التمييز بيْ  ة العلميئرية 

أي مدى يجب على المدير التنفيذي أن يتخذ القرارات بعد تفكير فردي وصامت أو إلى ، وعليه إلى  لاتخاذه
  أي مدى ينبغي أن يستشير الآخرين؟

 

 

 أنواع القرارات الإدارية 

 حسب أساليب اتخاذ القرار 
 

 حسب المستوى التنظيمي 

 حسب النمط القيادي 
 

 حسب موضوعية القرار 
 

 حسب درجة سرية القرار 
 حسب قواعد اتخاذ القرار  

 

 حسب إمكانية برمجة القرار 
 

 مخطط عام لأنواع القرارات الإدارية   (  13-3الشكـــل )

 إعــــــــــــــــــــــــــداد الباحثـــــــــــــــــــــة 
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 القرارات  يذسلوك متخ   -5

سلوك          على  الجانب سنركز  هذا  الإشرافيةالعاملو   في  بالوظائف  المشكلات   (القرارات  متخذو)  ن  في ضوء 
عمليـــة إلى شخصيتهــــالراجع اتخـــم عن  الق ـــة  والـــاذ  باختــتلتي تخ ــرار  مركــف  ذلك يؤثر  ث   ــ، حييــالوظيف  هم ز ــلاف 

 ويمكن أن يتجسد في الأنماط التالية:  على طريقة اتخاذهم للقرار

حيث يساعد تلك الشخصية تؤثر بشكل سلبي واضح في عملية اتخاذ القرارات    نمط الشخصية المتردّدة  5-1
القلق من تحقيق  نتيجة  تنفيذها  يتراجع عن  ولكن  القرارات  يتخذ  قد  والبعض  القرارات،  مناقشة  على  الأعضاء 

 من مواجهة بعض عوامل تؤدي للفشل.  النجاح أو المخاوف

 وقد يؤدي ذلك إلى: والعصبية    نمط الشخصية العدوانية  5-2

صمته وحدوث صراعات متتالية خلال مراحل المشاركة   عدم رغبة الأعضاء للمشاركة في اتخاذ القرارات مهما  •
 في عملية اتخاذ القرارات. 

 انخفاض معدل التفاعل في عملية المناقشة والدراسة لموضوعات القرار.  •

النقد عملية لها فوائدها الواضحة في حالة ارتكازها على الفحص المنظم   نمط الشخصية الناقدة بسخرية   5-3
للمعلومات والحقائق على أساس الأدلة المنطقية ولكن من الضروري مراعاة أي النقد يوجه إلى جانب من الجوانب 

 الآتية:

 المعلومات التي حصلت عليها.  •

 الحقائق التي يستفيد عليها موضوع القرار.  •

 يطرحها الأعضاء والخبراء. الأفكار التي   •

 البيانات التي هي بمثابة المواد الخام التي يبني عليها القرار.  •

 يمكن الوصول إليها في إطار المكونات السابقة. الاستنتاجات التي   •
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وهي غير القادرة على مناقشة الأعضاء في القرار وتوضيح البيانات والمعلومات   السطحية نمط الشخصية    5-4
ر ــم للتأثيــل على استخدامهــوتعم  ن ــبالآخرية  ــالشخصي  ن تلك ـــد تستعيــالي قــرارات وبالتــالق  ة تلكــة لدراســـاللّازم

    .(120، ص 2009)منقريوس،   في الأعضاء لاتخاذ القرارات اللّازمة 

النوع    المتسرعة نمط الشخصية    5-5 بنفاذ الصبر وحب  يتصف هذا  القرار  يتمتع من متخذي  المخاطرة، كما 
،  عبوي)  بشخصية قوية إضافة إلى أنه لا يهتم كثيراً بالمعلومات، )قراراته متسرعة وقد تؤدي إلى خيبة أمل أحيانًا(

 . (249، ص2010

أن متخذي القرار المتسرعيْ يتخذون   (70، ص2015، أورد في المنصور،  1996)   Friedmanأوضحو          
لكنهم يظهرون و   ربما بناء على تجارب شخصية سابقةو   الآخرين   على   بالاعتماد قراراتهم بعد القليل من التفكير أو  

يقررون قوياً ما  از الت لما  والق   و هكذا  ،  التعمق  من  الكثير  دون  قراراتهم سريعة  المعلوماتتأتي  فقد   ، صدية في جمع 
 نةتفكير جاد بها أو بالحلول الممكأو    ، ا حيال المشكلة التي تواجههم دون سابق بحث شاملا نهائيً يكونون حكمً 

لديهم من تغيير قراراتهم  انع  والم  ،  في حينهت نهائية دون تمحيص البدائل معتمدين على ما يبدو صواباً اار فيتخذون قر 
 . فجائيةقراراتهم    أخرى للمشكلة وهكذا تبدولكن دون تأكيد أو تفكير عميق بحلول و 

الشخصية    5-6 إلى   لجأ ي  ةسالمالمنمط  القرار  متخذي  من  النوع  قرار  هذا  أي  اتخاذ  لتجنب  شيء  أي   فعل 
رة، )في حال حدوث أي خطأ فإنه يلجأ ـــه المخاط ـــي يجنبـــه لكـــعندلاً   ـــر بذلك بـــص آخ ـــوم شخ ــل أن يق ـــويفض
 إلقاء اللّوم على الآخرين الذين دفعوه لاتخاذ القرار(. إلى 

يميل هذا النوع إلى الاجتماع بفريق العمل لمناقشتهم والاستماع لآرائهم في الموقف   ةالشُّوريِنمط الشخصية    5-7
يجد أحيانًا أو المشكلة القائمة، وهو قرار مبني على إجماع الفريق وتأييده، )المشكلة هنا أن مثل هذا النوع قد لا  

 . مختصيْ يمكن استشارتهم(

ه ومشاعره، وهو ما يدفعه ــــة في عاطفت ــــد الثق ـــه شديـــوع بكونــــذا الن ـــف ه ــــيتص  العاطفية نمط الشخصية    5-8
لمشاعره( تابعًا  يكون  )غالبًا  قراره  ليصدر  آرائهم  إلى  والاستناد  الآخرين  مشاعر  احترام  ،  2010،  عبوي)  إلى 

 . (249ص
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،  2015، أورد في المنصور،  Lunneborg   (1978حسب    الأسلوب هذا    يعد  المتروية  نمط الشخصية    5-9

 الاستراتيجيات ذلك أن متخذي القرار المتروين يميلون إلى استخدام    ،  من أكثر أساليب اتخاذ القرار مثالية  (69ص
قراراتهم اتخاذ  في  لها  المخطط  أو  يتخذون  ،المنطقية  الذي  القرار  عن  مسؤولية شخصية  ويبدون   إن حيث  ه.  كما 

القرار    الأسلوب اتخاذ  في  محدّ   لاالمتروي  قرار  إلى  التوصل  الدقيق يتضمن  الفحص  بعد  وذلك  وثابت  وواضح  د 
 فمتخذو  ، ي بالمشكلة وحلولهافكير العميق والجدّ للبدائل المختلفة. وهو ما يشير إلى ذلك المستوى المرتفع من الت

ومن   الكاملة حولها  المعلومات  مناسب ويجمعون  على نحو  المشكلة  بتوضيح  يقومون  المتروون  ذلك   خلال القرار 
ضون الوقت المناسب للتفكير بها وتمحيصها يقول و هذه الحل  ثم يزنون  لحل المشكلة  وإجراءاتة بدائل  يطورون عدّ 

 . ويلتزمون بها دون تمحيصن قراراتهم  يتخذو   اوأخيرً 

ن، والتي من الممكن أن يكون المديرون التنفيذيو   لدى   متوفرة  السابقة سنجدها   عند مراجعة الأنماط الشخصية      
تــــردّدون، أو العدوانيــــــون، أو السطحيــــــون ن المعمليـــة اتخــاذ القــرار خاصـــةً المديــــرون التنفيذيــــو بي في  ــ ــــا تأثير سلــله

المسالميْأو   أو  العاطفييْ،  أو  المتسرعون،  أو  بسخرية،  المديرو الناقدون  حيْ  في  الت؛  الشخصية نفيذيو ن  ذوي  ن 
ات تحقق الأهداف المطلوبة في المؤسس  ةهي قرارات رزينة وعقلانيالمتروية فالقرارات المتخذة من طرفهم  الشورية، أو 
بالشمولية والقدرة على الإقناع وتحمل نتائج القرارات أن يتصفون    زائرية. ومع ذلك يجب على متخذو البترولية الج

   لاتخاذ القرار السليم.  أسس المبنية على مبادئ و قراراتهم وأن تكون لديهم النظرة الثاقبة للسعي وراء المصلحة العامة  

 مبادئ اتخاذ القرارات -6

لعامليْ دى ال تقوم على مبادئ أساسية وجب غرسها وتنميتها ،روتينية ومستمرةاتخاذ القرارات هي عملية  إن       
الإشرافية تعطي    ،بالوظائف  التي  والفاعلية لأهداف  وهي  الجزائرية،الجودة  البترولية  المبادئ   المؤسسات  ومن هذه 

 :(81، ص2008، النجار)نجد 

القرار   6-1 اتخاذ  الأفراد  مبدأ  جهود  فعل   إن  رد  مجرد  أو  والاختيار،  التفكير  نتيجة  تكون  قد  وتصرفاتهم 
الأفراد    يأوتوماتيك "أن  قيل  والاختيار،  التفكير  نتيجة  وتصرفاتهم  الأفراد  جهود  فإذا كانت  للاشعور.  نتيجة  أو 

   اتخذوا قراراً".
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القرارات عملية مستمرة ومتغلغلة في جميع أوجه النشاط الإداري والفني في أي اتخاذ    ات القرار   تغلغل مبدأ    6-2  
 مشروع أو منظمة. 

يجب أن يكون التفكير منطقيًا   إنسانيًاللوصل إلى أعلى مستوى من القرارات الممكنة   التفكير المركبمبدأ  6-3
 وابتكاريًا في نفس الوقت. 

التفكير منطقيًا يجب أن يكون خاليًا من التناقض أو الأغلاط وأن يكون لكي يكون   التفكير المنطقيمبدأ    6-4
 دقيقًا وواضحًا. 

الفكريمبدأ    6-5 أقل وقت ممكن يتطلب الأمر   الانطلاق  للحصول على أكبر كمية ممكنة من الأفكار في 
 الفكري.   الانطلاقاستخدام حلقات  

التي يتعامل معها متخذ القرار. وبدون الحقائق يصبح القرار ،  تعتبر الحقائق هي المادة الخام   الحقائق مبدأ    6-6
 خاطئًا وسقيمًا. 

للخوض في غمار    ن لدى المديرون التنفيذيو   والقدرة  تترجم إلى معاني لتنمية الإلهاممجتمعةً  كل هذه المبادئ           
يجب لكن  ؛ كل خطوة من خطوات عملية اتخاذ القرارات بكل سلاسة ونجاعة لتحقيق أهداف المؤسسات البترولية

  القرارات وفي عملية اتخاذ القرار في حد ذاتها.    خذوإلى أن هناك عوامل عديدة ومختلفة تأثر في سلوك مت  الانتباه

     العوامل المؤثرة في عملية اتخاذ القرار -7
الصلة         ذات  منها  القرار،  اتخاذ  عملية  مراحل  في  تؤثر  التي  المختلفة  العوامل  من  العديد  القرار هناك  بمتخذ 

يتعلق بالمرؤوسيْ والبعض  يلينفسه،  القرار، وهي كما  الآخر على صلة بالموقف موضوع  والبعض  وعبد    ،  )فلية 

 : (226-225، ص ص 2005المجيد، 

بالقائد  عوامل    7-1 القائد تتعلق  سلوك  هذه   يتأثر  أهم  ومن  تتفاعل مع شخصيته  التي  القوى  من  بمجموعة 
 العوامل:
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مـن حيـث عمره، خبرته السابقة، مستوى التعليم، النشأة الاجتماعية، حـب   المدير متخذ القرار نفسه  7-1-1
الدينيـة والأدبيـة   المعتقـدات  المختلفـة،  القـرارات  القدرة على الاستفادة من  المبادأة،  الابتكـار،    والأخلاقية المغـامرة، 

 . (36، ص2009)السقا،   قدرته على الصبر والتحملو 

بها:  7-1-2 يؤمن  التي  والفلسفة  القائد  اتخاذ   ثقافة  في  المرؤوسيْ  بحق  القائد  إيمان  مدى  إلى  هذا  ويشير 
 القرارات التي تؤثر عليهم.

 حيث يختلف القادة فيما بينهم في مدى الثقة التي يمنحونها لمرؤوسيهم. مدى ثقة القائد في مرؤوسيه:  7-1-3

القيادة:   7-1-4 القائد لمعنى  إدراك  بينما   مدى  القرارات،  اتخاذ  القيادة أنها الحق في  يرون في  القادة  فبعض 
ا يرى جانب آخر يعتقد البعض الآخر أن القيادة ليست إلّا من توجيه المرؤوسيْ نحو الأعمال التي يؤدونها، بينم

الأفراد   بتنمية  يهتم  القيادة  فن  التي أن  الإدارية  القرارات  اتخاذ  في  إشراكهم  خلال  من  الإدارية  وبزيادة كفاءتهم 
 يتخذها القادة أنفسهم.

يتأثر المرؤوسيْ بمجموعة من العوامل التي تؤثر فيهم فضلاً عن اختلاف توقعاتهم   سينو تتعلق بالمرؤ عوامل    7-2
وتباين إدراكهم للمواقف والمشكلات المختلفة. ولاشك أن فهم القائد للعوامل المؤثرة في سلوك مرؤوسيه يساعد 

 قة على اختيار النمط الذي يسلكه، ومن أهم العوامل التي تؤثر في المرؤوسيْ ما يلي: بدّ 

 إلى أن   ( 89، ص  2014)  حلاقوتشير    قد يكون القرار أمراً غير مرغوب فيه.  القرارات  وأهمية  نوع  7-2-1
 .تأثير أهمية القرار فكلما ازدادت أهمية القرار ازدادت ضرورة جمـع المعلومات الكافية عنه عوامل

 إلى الاستقلال في التصرف.  مدى حاجة المرؤوسين  7-2-2

القرارات ثم إلى أي   -الفطري والمكتسب –  الاستعداد الكافي  7-2-3 لدى المرؤوسيْ لتحمل مسؤولية اتخاذ 
 مدى يتوفر هذا الاستعداد لديهم.

عمل لدى المرؤوسيْ ومعرفتهم بكيفية التعامل مع المشكلات التي تعترض    درجة توافر الخبرة والمهارة  7-2-4
 المنظمة.
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أنها أوصت على ضرورة   تستنتج الباحثة من المقاربات الحديثة لاتخاذ القرار   المشاركة في اتخاذ القرارات  7-2-5
مثلًا    المناقشة الجماعية لاتخاذ قرارات تنظيمية تمس قطاع الطاقة والمناجم أو جزءًا منه يتمثل في المؤسسات البترولية

بالتحديد إشراك الأفراد العامليْ الذين تعنيهم تلك القرارات من أنّها تؤثر فيهم وفي أعمالهم الموكلة   كنظام مفتوح.
بالمشكلة ومدى شعورهم بضرورة حلها ثم   اهتمامهمبشكلٍ دوري لضمان  إليهم مع تنبيههم بسرية تلك القرارات  

المؤ  فعّال من كيان هذه  كذلك لابد من احترام المرؤوسيْ   سسات.مدى إيمانهم بدورهم وإحساسهم بأنهم عضو 
الجزئي للعمال التابعيْ له في أمور والذي من الممكن أن يستغل تفويضه    المسافة التي بينهم وبيْ مسؤولهم المباشر

الذكرسلبي سبيل  على  على مسارهم ة ضدّهم كالوشاية  سلبًا  وتؤثر  تضرهم  أخطاء  بهم في  الإطاحة  أو بهدف   ،
إضافةً إلى ذلك يجب مراعاة تكلفة المشاركة في اتخاذ القرارات من وقت وجهد لإعدادها بأن لا تكون الوظيفي،  

أن إشراك المشرف عليهم في اتخاذ القرارات سيتولد عنه بدائل ؛ على العموم يجب أن يعي المديرين التنفيذييْ  عالية
تا  بموضوعية  القرار  موضوع  المشكلات  لحل  ومقترحات  وآراء  البترولية عديدة  المؤسسات  لواقع  فعالية  وأكثر  مة 

أي مدى يجب على المدير التنفيذي أن يتخذ   وهذه هي الإجابة عن التساؤل المطروح سالفًا المتمثل في:  الجزائرية.
 القرارات بعد تفكير فردي وصامت أو إلى أي مدى ينبغي أن يستشير الآخرين؟ 

أدى ذلك إلى زيادة أعباء المدير، مماّ يؤثر في   ا اتسع نطاق التمكن ــفكلمراف(   ـــن )الإشــاق التمك ـــنط  7-2-6
المدير  قدرات  التمكن  نطاق  ضيق  أو  اتساع  في  ويتحكم  المناسب،  الوقت  وفي  الفعال  القرار  اتخاذ  على  قدرته 

 . (89، ص  2014)حلاق، ومعرفته بنوعية العمل وكذا الوقت المتاح للمدير من أجل اتخاذ القرار  

مركزية الإدارية من متطلبات المنظمات الحديثة لما أصبح التفويض واللاّ   واللامركزية الإداريةالتفويض    7-2-7
اختصاصات  بعض  تفويض  يمكن  حيث  الإدارية،  القرارات  اتخاذ  عملية  خاصة  عملياتهـا  علـى  أثر  من  لذلك 

القرارات، اتخاذ  قدراتهم في مجال  بتنمية  يسمح  مما  المرؤوسيْ  إلـى  المـدير  ظـل   وسلطات  فـي  إلا  يتحقـق  ذلك لا 
الـنمط الديمقراطي الذي يتيح للمرؤوس فرصة الخطأ والتعلم من أخطائه، كما وتؤثر درجة اللامركزيـة فـي القرارات 
المتخذة، فهي تساهم في تحقيق السرية وتوفير جهد المدير للتفرغ للأعمال الأهم، كمـا أنهـا تزيد من قبول المرؤوسيْ 

 : (88، ص 2014)حلاق،   مركزية في اتخاذ القـرارات فـي الحـالات التاليةوتزيد درجة اللاّ وتنفيذها. هذا  

 كلما ازدادت أهمية القرارات و عددها التي تتخذها المستويات الدنيا، واتساع درجة تأثيرهـا فـي الوحدات  -

 . الإدارية     
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 . كلما قلت عمليات الفحص والتدقيق التي يحتاج إليها القرار من قبل الإدارة العليا -

يعُدّ الدّعامة الأساسية في عملية اتخاذ القرارات لما له   ال ـــالاتص  ة أنـــرى الباحثـــتتصال التنظيمي  الا  7-2-8
نقل  الإدارية بهدف  المستويات  بيْ مختلف  والأفكار  الآراء  تبادل  في  تكمن  المؤسسة  داخل  اجتماعية  أهمية  من 

الوسائل؛ وعليه   والمعارف عبر مختلف  القرار  المدير  فإن  الخبرات  الضرورية والحصرية لاتخاذ  المعلومات  من يستمد 
التغذية الراجعة لمرؤوسيه والتي بدورها تعكس صورة المدير في حسن الإنصات لهم مماّ يقدمونه من وجهات نظر 

تخذ والقرار الفعّال والوجيه عادة ما يُ   ويتأكد من فهمهم لمضمونها.ليتمكن من معرفة ردود أفعالهم اتجاه القرارات  
 مختلف الأطراف الفاعلة في المؤسسات البترولية و   لوظائف الإشرافيةبناءً على العديد من الاتصالات بيْ العامليْ با 

الذين يمسهم هذا القرار سواء عبر قنوات رسمية أو غير رسمية، وهذه الأخيرة تدعم السرعة والدّقة المطلوبة في توصيل 
    المعلومات إلى مراكز اتخاذ القرار.  

التي تميزه عن غيره وتؤثر هذه الخصائص   المواقف خصائصه لكل موقف من    تتعلق بالموقف ذاته  عوامل   7-3
العوامل المؤثرة م إلى نمط دون آخر من أنماط اتخاذ القرارات الإدارية، ومن أهم  ـــادة وميلهــوك القــى سلـــدورها علــب

 في الموقف ما يلي: 

أن القائد يدرك أنماط السلوك مها ولاشك  لها قيّ   فالمنظمات كأفراد  طبيعة المنظمة وفلسفتها الخاصة  7-3-1
المرغوبة من جانب المنظمة في مجموعها، ويتعرف القائد على فلسفة المنظمة وتقاليدها من خلال معرفته بسياساتها 

 الإدارية وتصريحات رجال الإدارة العليا بها. 

تبعًا لخطورتها ومدى شمولها لمجال أو أكثر من مجالات عمل   تتفاوت المشكلات  طبيعة المشكلة ذاتها  7-3-2
كلما تطلبت نوعية خاصة عالية  ر تعقيدًا وكان الخطأ في معالجتها ذا تكلفة  ــة أكث ـــت المشكلـــا كان ـــة وكلمـــالمنظم

أكبر قدر من الشمول من القادة المتخصصيْ ومستوى إداريًا عاليًا لمواجهاتها واتخاذ ما يناسبها من قرارات تحقق  
 لكل جوانب المشكلة وأبعادها.

من أكثر العوامل أهمية في هذا المجال فكلما كان الوقت ضيـّقًا ربما كان توقيت القرار    عنصر الوقت   7-3-3
القرار السريع هو المطلوب حتى فإن بمجرد السماح للمرؤوسيْ بالمشاركة في مثل   وحرجًا  القائد حقيقة أن  أدرك 

فيه.   أمراً غير مرغوب  قد يكون  القرارات  )وتضيف  هذه  الزمنية   أن   (89، ص  2014الحلاق  الفترة  كلمـا زادت 
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أقـرب   والنتائج  أكثر  المطروحة  البدائل  قراره كلما كانت  القرار لاتخاذ  متخذ  أمام  والعكس المتاحة  الصواب،  إلى 
 . صحيح

)حلاق،    وتتمثل في الضغوط الخارجية المحيطة بالمنظمة والتي تخضع لها وتتمثل هذه العوامل في   عوامل بيئية   7-4

   :(89، ص 2014

المجتم ـــالسائة  ـــة والاقتصادي ـــالسياسي روف  ـــالظ  7-4-1 النظ ـــث أن طبيع ــع حيــدة في  السياســـة  المعتمــــام  د  ــي 
فـي الدولة من حيث قدرة القيادات على صناعة القرارات وضرورة انسجامها مع ذلك النظـام تـؤثر فـي عملية اتخاذ 

عملية اتخاذ القرار من حيث توفر المصـادر المالية لتنفيذ القرار ومدى القرار، كما أن للظروف الاقتصادية تأثير في  
  .توافق تلك القرارات مع التوجه الاقتصادي للدولة

 . من قبل المنظمات الأخرى  درجة المنافسة   7-4-2

 .الموردين والمستهلكيْ  ضغوط  7-4-3

والتكنولوجية 7-4-4 التقنية  القرار   التطورات  متخذ  من  تستلزم  والتي  الاقتصادية  الأنشطة  عليها  تقوم  التي 
 مواكبتها والتكيف معها حتى لا تتعرض المنظمة للتقادم. 

 وهدوءبالمشكلة ويدرك خطوات حلها بكل ثقة ورزانة يشعر  هو الذي الباحثة أن المدير المستنير الطالبة وترى       
القرار   ومرونة والمعارف لاتخاذ  الخبرات  ذوي  العمال  من  والمتكامل  وبإشراك غيره  اتخاذ ،  المتوازن  عملية  ولسلامة 

مراعاة  المدير  هذا  على  ينبغي  تنصهر  العوامل   جل   القرار  جزئيًا  التي  أو  آراء    كليًا  لتؤثر في  بينها  واتجاهات فيما 
التنفيذيو  )المديرون  القرارات  اختيمتخذي  بدي ــــن( في  المطروحة ــار  البدائل  ما من مجموع  أساس صحيح   ل   وعلى 

القرار دون سواه اتخاذ  إلى ذلك يجب على المدير أن يحترس من بعض   ، بالإضافةوتفضيل نمط معيْ من أنماط 
والتي سنوضحها بالتفصيل في العنصر الموالي الموسوم   ؛ وراء عدم الوصول إلى قرارات عقلانيةالأسباب التي تكمن  

 بالصعوبات التي تواجه متخذ القرار. 
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   اتالقرار  والتي تواجه متخذ صعوباتال -8

القرارات وتجعلهم فهناك بعض الصعوبات والعقبات التي تعترض متخذي  ،  إن اتخاذ القرار ليس بالأمر الهيّْ       
 : (39، ص 2010)طعمة،    تحت وطأة الخروج باللاقرار وأغلبها يدور حول الآتي 

تتأرجح بتأثر العوامل المحيطة بنا التي تجعلنا   -(1998)   كما يقول بتلر-معظم قراراتنا   التفكير غير الحيادي  8-1
من كل ما يحرف القرار عن موضوعيته، ليكون قراراً سليمًا   نميل إلى التحيز لأفكار نمطية معينة. فلابد من التحرر 

 في نتائجه. 
 في السير بمراحل العملية على أفضل صورة وبالوقت المناسب.   نقص مهارة متخذ القرار  8-2
التمييز بيْ المشكلة السطحية   عن تحديد المشكلة   متخذ القرارعجز    8-3 تحديدًا وافيًا، أو عدم قدرته على 

 والمشكلة الحقيقية. 
 )السلبية والإيجابية( للحلول الممكنة. عجز متخذ القرار عن إمكانية توقع النتائج    8-4
 وتعقيدها، أو كثرة المعلومات وفوضويتها. نقص المعلومات  8-5
 التي يمكن أن يتعرض لها الفرد داخل الجماعة أو خارجها.   الضغوط الخارجية   8-6

 معوقات اتخاذ القرارات وحل المشكلات الإدارية في النقاط التالية:   (190، ص2016كافي )ولقد لخص        
 صعوبة تحديد المشكلة الرئيسية. •

 صعوبة أو عدم توافر البيانات والمعلومات المتعلقة بالمشكلة.  •

 الأهداف والنتائج.تناقص   •

 تداخل وتعقد المشكلات.  •

 عدم توافر الكفاءات المناسبة.  •

 زيادة درجة التغيير والديناميكية. •

 ضعف التنسيق بيْ الجهود.  •

 ضعف الحافز والاقتناع لدى المسؤوليْ.  •
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الموقف تقول       الكفءالباحثة أن  الطالبة  في هذا  القرار   نظرة فاحصة لديه    شخص ذو موهبة  والمحنّك  متخذ 
 ، وعلى طرق القرار  ل مح  ما   موقف   بشأن  المفاضلة بيْ البدائل المحدّدة عند    لتذليل الصعوبات والعقبات التي تواجهه 

 . هذا الجانباتخاذ القرار أن تهتم وتراعي    تفعيل

 طرق )توظيف( تفعيل اتخاذ القرار   -9

، فإن مرحلة تحليل البدائل المتاحة وتقويمهاالقرارات والتركيز على    بالرجوع إلى المنهجية العلمية لعملية اتخاذ        
والتي   المعتمدة في توظيف اتخاذ القرار   أو المداخل  أكثر فاعلية من القرار الفردي وهذا بسبب الطرق القرار التنظيمي

  : تنقسم إلى المدخل الوصفي التقليدي، والمدخل العلمي الكمي، وهي كما يلي

 )غير كمية(   الكيفية   /التقليدية  الطرق  9-1
الإدار           إلى  جذورها  تعود  التي  الطرق  ي  القديمة  اتوهي  العاملو   ستخدمالتي  الإشرافية فيها  بالوظائف    ن 

تواجههمأ التي  المواقف  أو  المشكلات  حل  في  والخطأ  التجربة  على  ،  سلوب  الكلي  السابقة خبراتهبالاعتماد   م 
في خطوات اتخاذ القرار، حيث تتمايز أهم تقنياته فتقر للتدقيق العلمي  ي  هذا الأسلوب  الشخصي، أي  همتقدير و 

     فيما يلي:

 يمر القائد الإداري متخذ القرار بالعديد من التجارب أثناء أدائه لمهامه الإدارية يخرج منها بدروس   الخبرة   9-1-1
ضية ، وهذه الدروس المستفادة من التجارب الماتنير له الطريق نحو العمل في المستقبل  الفشلمستفادة من النجاح و 

التي تساعده في الوصول إلى القرار المطلوب. ومن مجالات تطبيق مزيدًا من الخبرة    غالبًا ما تكسب متخذ القرار 
الحل  التطبيق  هذا  ويكون في  معينة  قواعد  بتطبيق  فيها  القرار  متخذ  يكتفي  التي  المبرمجة  القرارات  الخبرة  أسلوب 

 . (21، ص 2008، الموسوي)المطلوب  

للقرارات في هذه الحالة إنّما يستمد حكمه من القائد الإداري عند اتخاذه    ة()البدي  يم الشخص الحك  9-1-2
خلفياته ومعلوماته السابقة وسرعة بديهته في فهم وتبيان العناصر المؤلفة للمشكلات التي يعترض لها، وقدرته على 

 . (17، ص 2011)مصبح، التقييم والتحليل، وإصدار الأحكام وربط العناصر بسرعة، وبالتالي اتخاذ القرار المناسب
حكمه الشخصي واعتماده على سرعة البديهة   المديراستخدام    وب ـــالأسلهذا    ل، يعنيــوبشيءٍ من التفصي      

للمواقف   الهامة  الرئيسية  العناصر  إدراك  السليم  التي    لمشكلات وافي  والتقدير  لها،  فحص بعادهالأتعرض  وفي   ،
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و  البيانات  يتقيوتحليل  أشار   المتاحة   والمعلومات م  وقد  بها؛  الخاصة  التفاصيل  لكافة  والشامل  العميق   والفهم 

 rucherD    ا خاطئ  ـــح وبعضهــل مختلفة بعضها صحيي، واختيار من بيْ بدائـم شخصــحكو  ــرار ه ــأن الق"إلى 
   .(211، ص  2022محرز، )"  الأخرىمن   للصحة   أو هو اختيار بيْ طريقتيْ للعمل أحدهما أقرب

و دراسة    9-1-3 الجماعي(الآراء  )الحكم  ودراسة  عتمي  وفيه  تحليلها  البحث  على  القرار  متخذ   الآراءد 
 الأفضلمن اختيار البديل    وتحليلها ليتمكن من ضوئها  المشكلة التي تقدم له حلول    )الاستشارات(   والاقتراحات

تسليط الضوء على   والتي تساعد فيون  صوالمتخصّ   المستشارون تلك التي يقدمها    والاقتراحات  الآراءوتشمل هذه  
هي أن تطبيقه   الأسلوبالتي تواجه هذا    المآخذ، ومن  الأفضلمن اختيار البديل    المديرمحل القرار وتمكن    المشكلة

، وكذلك دراسة هأجزاء ودراسة كل جزء منها على حد التي تواجه متخذ القرار إلى    الإدارية   المشكلةيتطلب تجزئة  
   .  (70، ص 9200)جلدة،   فيه  المؤثرة   ةستراتيجيلكافة العوامل الإ  الاعتباربعيْ   الأخذككل مع    المشكلة

التجارب    9-1-4 في    الحقائق و إجراء  التجارب  أسلوب  تطبيق  بدأ  انتقل   مجالات لقد  ثم  العلمي،  البحث 
ا منه في مجال اتخاذ القرارات، وذلك بأن يتولى متخذ القرار نفسه إجراء التجارب آخذً  للاستفادة  الإدارةتطبيقه إلى 

العوامل    الاعتبار في   من    بالمشكلة   المرتبطة   ت والاحتمالا  الملموسة جميع  يتوصل  حيث  القرار  هذه   خلال محل 
   .(211، ص 2022)محرز،  على خبرته العلمية الاختيار ا في هذا  معتمدً   الأفضلالتجارب إلى اختيار البديل  

القراراتو        اتخاذ  الهامة في  الركائز  من  الحقائق  منطقية تعد   تصبح  المتخذة  القرارات  فإن  توافرها  ففي حالة   ،
باتخاذ قرارات غير وقوية، أمّا في حالة عدم توافر الحقائق عند القائد الإداري، متخذ القرار فقد يقوم هذا القائد  

 . (17، ص 2011)مصبح،   مواقف أو أحداث غير متوقعة رشيدة إزاء 
 كمية( )ال  ية علمال  الطرق  9-2

تتبع المنهج العلمي في اتخاذ القرارات وفقًا   بحكم أنها   والتقنيات على درجة عالية من الأهمية  وهي الطرق         
أو   الكمية  المداخل  من  تعتبر  والتي  الإداري  للفكر  الرياضية  لللمدرسة  الحديثة  الإداريةالرياضية  المهارات   تطوير 

      اتخاذ القرار:  ال ، ومن أهم الأدوات الكمية لمجعلى نطاق المؤسسة اتاتخاذ القرار   في  للعامليْ بالوظائف الإشرافية
،  في حلاق  )أورد   Miller&  tarS يعرف كل  من  Opérations Reaserch  بحوث العمليات  9-2-1

تطبيق الوسـائل و الطـرق والفنون العملية لحل المشكلات التي تواجه "  العمليات على أنهابحوث    ( 85، ص  4201
المرغوبة النتائج  تحقيق  يضمن  بشكل  يستخدم   ".المديرين  الذي  "المجال  بأنها  أيضًا  العمليات  بحوث  تعرف  كما 

الطرق العلمية في المفاضلة بيْ البدائل التي يمكن اتخاذها تجاه مشكلة معينة من خلال المقاييس الرياضية، من أجل 



 

145 

 

 

م هذا ، وتتضمن خطوات التحليل الكمي باستخداالوصول إلى الوسائل المثلى التي تتناسب مع الأهداف المطلوبة"
 : (125، ص 2013 بورديمة، )  الأسلوب ما يلي

 تعريف المشكلة، وتعريف العناصر الثابتة والمتغيّرة، تكوين النموذج الرياضي. •

 اختيار النموذج من خلال استخدام بعض البيانات التاريخية وتحديد وتصحيح الأخطاء إن وجدت.  •

  استنتاج الحل الأمثل، تطبيق الحل وتطويره إذا لزم الأمر ذلك.   •
التي تتميز   يستخدم هذا الأسلوب في الحالات والمواقف  Games Business الأعمال  مباريات   9-2-2

أفراد أو مؤسسات حيث يعمل المتنافسون على تحديد بوجود الصراع بيْ الوحدات المتنافسة المستقلة سواء كانت  
المنافسيْ   على  الإستراتيجية  هذه  اختيار  ثم  الخسائر،  وتقليل  الأرباح  تعظيم  تمكن  التي  الإستراتيجيات  أفضل 

   .  (169، ص 2018)بن منصور، فات التي يتوقع القيام بها  الآخرين وردود الفعل التي يمكن أن تحدث والتصر 
عندما تتبع اختيارات البديل الأفضل  ويستخدم    MéthodeProbability أسلوب الاحتمالات 9-2-3

اختيارات لاحقة. إن تطبيق نظرية الاحتمالات في مجال عملية اتخاذ القرارات يتم عن طريق تسجيل عدد مرات 
حدث معيْ للاستفادة من هذا التسجيل في التوصل إلى توقعات سليمة للمستقبل كما يمكن الاحتفاظ حدوث  

التاريخية لنشاطات وم ،  2009)التركي،  في حساب الاحتمالات    شاكل معيّنة لتكون معياراً تستند إليهبالبيانات 

       .(100ص 

شجرة القرارات هي تمثيل بياني لعملية  thodéDecision Tree M  أسلوب شجرة القرارات   9-2-4
 ائباختيار القرار الص اتخاذ القرار تعرض فيـه الاسـتراتيجيات وحالات الطبيعة والعوائد لمساعدة متخذ القرار في  

بشكل بالقرار  الخاصة  البيانات  بفحص  تسمح  فإنها  المخاطرة  وبالتالي  ظروف  ظل  في  بياني  أهم  .مخطط  ومن 
تمثيل سلسلة م ويتم  القرار.  عند تحليل  الاحتمالات  إدخال  إمكانية  فروع فوائدها  الخيارية في شكل  القرارات   ن 

وتمثل النتائج اللاحقة الممكنة في شكل مزيد من التفرعات. ونقطة الاتصال التي يجب عندها اتخاذ القرار تسمى 
 .  (85، ص 4201)حلاق،   عقدة القرار

 Collective Méthodes  طرق الجماعية ال  9-3

الأسلوب الجماعي بهدف الزيادة وهي الطرق الحديثة التي يستخدمها العامليْ بالوظائف الإشرافية لإدارة           
 من فاعليته في عملية اتخاذ القرارات داخل المؤسسات البترولية، والتي من أبرزها ما يلي: 
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 Brainstorming  العصف الذهني 9-3-1

التي يلجأ إليها المدير لتحقيق المشاركة لأعضاء الجماعة في اتخاذ القرارات، والعصف   ويعتبر من أكثر الوسائل    
والإبداع  التفكير  حيث  من  تامة  حرية  في  ليكونوا  الجماعة  في  الأفراد  تشجيع  على  تنطوي  عملية  هو  الذهني 

ير من جانب أعضاء المجموعة بالنسبة لمشكلة معينة، إن هذه الطريقة تتطلب إذن حرية التعبوالاقتراحات والمناقشة  
التفاعل الإنساني وتبادل الأفكار والآراء. ومن الإرشادات  مع درجة بسيطة من التوجيه لضمان أكبر درجة من 

 : (662، ص4200، إدريس المرسي و )التي يمكن أن تزيد من فاعلية هذه الطريقة في اتخاذ القرارات ما يلي  

النقد إلى أدنى  • الوقت، إن أفضل شكل   تقليل  النقد والإبداع في نفس  أن تسعى إلى  الصعب  حد لأنه من 
للعصف الذهني هو الذي يساعد على تشجيع الأعضاء على تقديم الأفكار بدون قيود أو خوف أو حرج. حتى 

في التوصل إلى أفكار  في هذا المناخ أفكاراً قيّمة لأنها يمكن أن تفيدالأفكار التي قد تبدو أنها حَقاء أو غريبة تعتبر 
أخرى عن طريق الآخرين، أمّا الانتقاد فإنه يمكن أن يحدث في نهاية جلسة العصف الذهني عندما يتم استبعاد 

 بعض الأفكار أو الآراء. 

 لا وجود للقيود على عدد أو نوعية الأفكار التي تتولد أثناء جلسة العصف الذهني.  •

الجماعية في ظل مناخ تنافسي مفيد. كما يراعى أن يتم ربط الفكرة   الإسهامات تشجيع العمل المشترك لتقديم   •
المبدئية بفكرة أخرى والتي يمكن أن تقود إلى نتائج جماعية والتي تمثل الميزة الرئيسية للعصف الذهني. ولقد كشفت 

التي اهتمت بطريقة العصف الذهني عن أن أكثر جلسات العصف الذهني فاعلية هي التي تضم   وث ــج البحـــنتائ
 أفراد.  7  - 5ما بيْ  

الطلب ذا الأسلوب إستراتيجية  ـه   دّ  ـــار يع ــباختص      للمشكلة المطروحة، أي  البدائل والحلول  العديد من  لتوليد 
وتسجيلها   بطرح أفكارهم واتجاهاتهم حول مواقف اتخاذ القرار بكل حرية وسرعةمن جميع الحاضرين في الاجتماع  

     .الاقتراحاتبغية إثراء    دون أي نقد

  Nominal Groups الاسمية  الجماعة  9-3-2

بأنها"عملية توليد الأفكار لاتخاذ   الاسميةأن تقنية المجموعة    ( 121، ص  2021)  Nawi & alكل  من  يري           
ة بإنتاج الأفكار والمقترحات والحلول حول القضية المطروحة ــاء المجموع ــو من أعضــل عضــوم ك ـــث يق ــالقرارات حي

في صنع القرارات، وقد ثبت أن هذه وتكمن أهميتها في تحليل المناقشات أو العمليات الاتصالية    ، " واحد في آنٍ 
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 الطريقة تتصف بالمرونة من ناحية خطوات التطبيق بحيث يستطيع الباحثون تعديلها وتكييفها للدراسات المختلفة. 
ال تتبع  الذهني، حيث  العصف  امتدادًا معدّلًا لطريقة  الطريق  المميزة للعصف تعتبر هذه  العامة  عديد من الخطوط 

الذهني، ولكنها تسمح للأفراد الأعضاء بأن يقدموا الأفكار بشكلٍ مستقل. وتتلخص خطوات اتباع هذه الطريقة 
 : (663، ص 2004)المرسي وإدريس، فيما يلي  

 تحديد الأعضاء الذين سوف يشتركون في اتخاذ القرار.  •

 الهدف المشترك من الاجتماع.قيام الأعضاء بالاتفاق على   •

 يقوم كل عضو بشكلٍ مستقل بتنمية الأفكار الخاصة به )بمعزل عن الآخرين( وذلك حول بدائل حل مشكلة  •

 معينة.     

 في المجموعة، ثم مناقشتها وتعديلها في ضوء آراء يتم تبادل الأفكار التي توصل الهياكل عضو مع باقي الأعضاء   •

 وأفكار الآخرين.      
 استمرار مناقشة الأفكار الفردية حتى يتم التوصل إلى اتفاق جماعي وحولها.  •

غير      الذهني  العصف  مجموعات  من  فاعلية  أكثر  تعتبر  الاسمية  المجموعات  طريقة  أن  الدراسات  أثبتت  ولقد 
أنها   والنزاعات الموجهة، حيث  النقد  تقلل من حدوث  أنها  بناءة وتوصيات عملية، كما  أفكار  إنتاج  إلى  تؤدي 

التعاون والإقناع والاقتناع يمثلون  الشخصية بيْ الأعضاء، والتي ربما توجد في جلسات العصف الذهني. كما أن 
 مات الرئيسية لهذه الطريقة. السّ 
 الجماعة الاسمية في سلسلة من الخطوات الموضحة في الشكل التالي:   تقنيةوتتم      
 

 

 

 

 

 

 ( 665، ص 2004المصدر: )المرسي وإدريس، 

 توليد الأفكار الفردية 

 (NGT)ة ــــات الاسميـــــوات الجماعــــ( خط14-3الشكـــل )  

 تجميع الأفكار في قائمة 

 القرار عملية الاختيار واتخاذ 

 مناقشة وتقييم وتعديل الأفكار جماعيًا 

 عملية التصويت/ ترتيب الأفكار 

 الوصول إلى الأفكار تحظي بتفضيلات  
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  TechniqueDelphi  أسلوب دلفي  9-3-3

 Rand Corporationهو طريقة طوّرت أساسًا من قبل شركة    ( 591، ص  2011)  جلّابحسب             

الأسئلة  المجهولة حول جانبٍ معيْ بالإفادة من مجموعة من  الأحكام  بيْ  المقارنة  تقوم من خلال  القرار  لاتخاذ 
وبعبارة )استمارة استبيان( مع معلومات ملخصة وتغذية عكسية عن الآراء المطروحة من قبل المستجيبيْ الأوائل.  

ء إلى خبراء متباعدين أخرى فإن هذا الأسلوب يمثل عملية جماعية لتوليد الأفكار أو الأحكام المجهولة عبر اللّجو 
 . مكانيًا. وإن دور المديرين في هذه العملية هو تحديد الموضوع الذي يراد التحري عنه لا غير 

 : (592، ص 2011)جلّاب،  التنظيمية يمكن إتباع الخطوات الآتيةولتطبيق أسلوب دلفي في اتخاذ القرارات        

 تحديد المشكلة أو موضوع الاهتمام بدّقة ووضوح.  •

 . اتخاذ القراراختيار الأعضاء أو الخبراء الذين سوف يشاركون في عملية   •

 الموجه إليهم مع توخي درجةٍ عالية   الاستقصاءالطلب من المتقصي منهم )المستجيبيْ( في الدورة الأولى ملئ   •

 من السّرية.      

 ثم تصنيفها وتدوينها في أنموذج واحد وموحد، ثم ترسل مرة أخرى والأفكار من كل الأعضاء   الآراءيتم تجميع   •

 إن مثل هذه الخطوة تساعد  يراه منها مع مراعاة السّرية أيضًا )الدورة الثانية(.إلى كل عضو لتقييمها وتعديل ما      

 الموضوع محل الاهتمام. كل عضو في توسيع نطاق أفكاره وإعادة تقييمها، كما شأنها التعمق في تفاصيل      

 وحــد جديـد، ثم ترسل مرة ثالثة وذج مــا في أنمــا وكتابتهــم تصنيفهــاء، ثم يتــات من الأعضــع الاستجاب ــم تجميــيت •

 الأعضاء ورابعة وخامسة لحيْ التوصل إلى اتفاق جماعي بشأن حل للمشكلة محل الاهتمام. إلى      

دلفي  الباحثة،الطالبة    لصتخ     أسلوب  أن  لوجه  إلى  وجهًا  التقابل  دون  الأعضاء  اجتماع  على  تتيح   يقوم   مما 

يميّز هذه  هؤلاءلعدد كبير من    الفرصة الذهني  الأعضاء بالمشاركة بآرائهم، وهذا ما  العصف   الطريقة عن طريقتي 

، وهو أسلوب يعتمد على الاستقصاء والتصنيف للآراء والأفكار من خلال تصميم استمارة والجماعات الاسمية

ات ــى الإجابــول عل ــــد الحصـ ـــ، وبعرــر مختص ــــــل تقريـــاء بشكــل إلى الأعض ــترسثم  ة   ـــــل المشكل ـــــل محـــــتضمن البدائت
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ف في مجموعات متشابهة ويعاد إرسالها إلى الأعضاء مرة ثانية، وهكذا دواليك إعادة تجميع وتصنيف وتوزيع ــتصنّ 

 إلى اتخاذ قرار رشيد وعقلاني لحل المشكلة المطروحة. حسب الحاجة للولوج  

 يبيّْ جميع هذه الخطوات من خلال الملامح الرئيسية لأسلوب دلفي في اتخاذ القرارات:  (51-3)والشكل رقم      

       

 

 

 

 

  
 
 
 
 

التقليدية تعتمد بالدرجة الأولى على أسس ومعايير   ؛الباحثةالطالبة  لقد ميّزت           الكيفية  في   أن الأساليب 
ناب مصدرها  القرارات  اتخاذ  شخصي ـعملية  من  العاملو ـع  الإشرافية  بالوظائف  الذيـن  يعتمة  تقديرهم ن  على  دون 

من وفي ظل خبراتهم السابقة في ذلك، إذْ أن هذه الأساليب حققت نجاحًا في تلك الحقبة من الز الشخصي أو  
ظروف ومواقف معينة؛ لاحقًا ومع التطور السريع والتغيير الحاصل في الشركات بخاصةٍ تلك الكبيرة الحجم منها 

ن في تي واجهها المديرون التنفيذيو حتمًا سينجم عن هذه الأسباب العديد من المشاكل الأكثر تعقيدًا من تلك ال 
تعانة بطرق جديدة لاتخاذ القرار المتوازن والسليم لمواكبة هذا التطور الإدارات القديمة، أين يستدعي الأمر إلى الاس

التنفيذي استخدام أساليب علمية تعتمد  التأكد، إذْ بات من الأجدر على المدير  والتغيير الحاصل في ظل عدم 

 ( 667، ص 2004المصدر: )المرسي وإدريس، 

موضوع/ مشكلة محدّدة بدّقة  
 للمشاركين من الأعضاء 

 الملامح الرئيسية لأسلوب دلفي في اتخاذ القرارات (  15-3الشكـــل )  

الدورة الأولى لاستقصاء  
 الأعضاء 

تجميع الاستجابات ثم تصنيفها  
 وإعادتها لكل عضو على حده 

الدورة الثانية لاستقصاء  
 الأعضاء 

 

إعادة تجميع وتوزيع حسب  
 الحاجة 

دورات متكررة حسب الحاجة  
 إلى اتفاق عام للوصول 

تجميع الاستجابات ثم تصنيفها  
 وإعادتها لكل عضو على حده 

 عادة يتم إخبار المستقصي منهم 
 إذا كانت هناك حاجة لمشاركتهم 
 مرة إضافية في المستقبل أم لا  
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على التنبؤ  على الكم تساعده في إتباع خطوات بمنهج علمي دقيق وموضوعي لاتخاذه القرار الرشيد، وتمكنه كذلك  
 بالأحداث في المستقبل.    

  خلاصة         -

عامةً، وفي إدارات تم التعرف على أهم العمليات في الإدارات    ؛هذا الفصل  البحث الذي أجري في  خلاصة    
الإشرافية  رات وهي عملية ذهنية يبحث العاملون بالوظائف والمتمثلة في عملية اتخاذ القرا المؤسسات البترولية خاصةً 

الطرق والأساليب  كمتخذو أمثل  قرار بالاعتماد على  أفضل  تعتمد على   القرارات من خلالها على  التي  الكمية 
التي تبني أرضية صلبة وملائمة لاتخاذ القرارات  المنهج العلمي والمنطقي الذي يستعيْ بالنماذج الرياضية والإحصائية

متجنبيْ بذلك الأساليب العشوائية والاعتباطية القائمة على الحدس والخبرة والتجارب السابقة لتحقيق الأهداف 
لها  ــالمخط ق  وبفاعلية. ط  إلى  وسليموللوصول  موضوعي  تخت  رار  أن  المؤسسات  هذه  على  عملييجب  أثناء  ة ار 

ال أو  والشورية  المديرين  ترقية  التوظيف  المتروية  يتصفون بالشخصية  والمتردّ الذين  المتسرعة  ..  لا  تعمل الخدة  وأن   ،
على غرس وتنمية مجموعة من المبادئ العقلانية أثناء مسارهم المهني بعد التوظيف، ومراعاة العوامل المحيطة   جاهدةً 

اتهم النهائية لحل المشكلة، هذا والقرار الرشيد لا يتوقف على التي تؤثر في سلوك متخذ القرار وبالتالي التأثير في قرار 
الذهنية   إليها والمقدرة الجهود  التي يُستند  البيانات  المعلومات وصحة  التنفيذييْ، بل يتوقف على كفاءة  للمديرين 

         على التنبؤ بالمواقف المستقبلية، وهذا ما تسعى إليه المؤسسات البترولية الجزائرية.
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جراءات الّدراسة    : رابع الفصل ال         الميدانية ا 

 
 . تمهيد    -

 . منهج الّدراسة -1

 حدود الّدراسة.  -2

 . مجتمع وعيّنة الّدراسة  -3

 الأساليب ال حصائية المس تخدمة.  -4

 . الّدراسة الاس تطلاعية -5

 . الّدراسة الأساس ية -6

 خلاصة.   -
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 دـــــتمهي  -

تساهم في تحديد   والت راسة يعتبر من بين أهم الخطوات الأساسية في البحث العلمي،  حدود الد    تشخيص  إن    
رئيسي على   راسة الميدانية بشكل  الد    استندتضمن مخطط واضح، حيث    مراحلهاوتبيين    الراهنة  اتجاهات الدراسة

دراسة ميدانية  في    لوظائف الإشرافيةبان  و العامللدى    مي وعلاقته باتخاذ القرار ــت التنظي ـــالصمة بين  ـــة العلاقــدراس
البتروليةبا الآبار  لمؤسسات  في  للأشغال  الوطنية  على سوناطراك(  ، )المؤسسة  تتوقف  وصحتها  النتائج  فمنطقية  ؛ 

إلى كل   لفصل وتحليل النتائج المتواصل إليها. وسيتم التطرق في هذا ا  ، عالجةالمسلامة المنهج المتبع وذلك عن طريق  
ة ــة بالإضافـــة، أداة الدراســات الدراســع بيان ــة، جمـــومتغيرات الدراس  ة، ـــراسة الد  ــع وعين ــومجتم  ةــــراسج الد   ــنهمن م

 إلى أساليب التحليل الإحصائي.

 راسةالد    منهج  -1

الباحثة         استخدمت  أسئلتها،  عن  والإجابة  الد راسة  أهداف  الوصفيلتحقيق  الثلاث   المنهج  بأساليبه 
البحثية ملائ(  الفارقيو   ، الارتباطيو   ،الاستكشافي) المناهج  الد راسة الحالية؛ ومن لأ   مةالذي يعدُّ من أكثر  غراض 

اختيارن له ـــمبر ِّرات  المنه ـــا  يــذا  م ــتضج  خ ـــح  البحـــن  أن  دراسة ــلال  على  يعتمد  الذي  "البحث  هو  الوصفي  ث 
النوعيموجودة  الظاهرة كما هي   التعبير  دقيقًا من خلال  الواقع، ويهتم بوصفها وصفًا  الظاهرة   في  الذي يصف 

عباس وآخرون، )  أو التعبير الكمي الذي يعطي وصفًا رقميًا يوضح مقدار وحجم الظاهرة"  ويوضح خصائصها 

ا  ستكشاف لاا  لأسلوبفا.  (74، ص  2007 مستوى  بغُية  عن  المؤسسات   المستقل  المتغير لكشف  في  السائد 
الجزائرية الأسلوب    ؛ كما البترولية  الن وعي    التحليلي   الارتباطييساعدنا  الوصف  لطبيعة   والكم ي على  الد قيق 

أي دراسة العلاقة المحتملة بين المتغير المستقل )الصمت التنظيمي( والمتغير   اط بين متغيرات الد راسة الأساسيةالارتب
القرا )اتخاذ  الأسلــأم    ر(؛ التابع  الف ــلدراس  د ــأكي  ي ــالفارقوب  ــا  هذي ــة  بين  المتغيريــروق  والمتغيرات   ــن  الديموغرافية  ن 

العلميالمع )المؤهل  في  المتمثلة  الإشراف(    تمدة  ونطاق  الخدمة،  العاملو وسنوات  الإشرافيةلدى  بالوظائف    ن 
ثم  ومن  وتحليلها،  وتصنيفها،  المطروحة،  المشكلة  عن  مقن نة  معلومات  طريق جمع  عن  رقمي  لتصوير  وإخضاعها 

 تفسيرها بهدف التوصل لنتائج واقتراحات واضحة وعملية ترسم لنا آفاق لإشكاليات مستقبلية.
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 حدود الد راسة  -2

  ةالعلمي   ودالحد  2-1

خلال  كز  ر           من  الباحثة  الوصفيةت  الد راسة  تحديد    ؛ هذه  العاملو على  لدى  التنظيمي  الصمت  ن مستوى 
، ووصف هذا المستوى في ضوء تشكل أبعاده الثلاث )الصمت الإذعاني، والصمت الد فاعي بالوظائف الإشرافية

، ووصفه  رارالبحث في طبيعة العلاقة الت تربطه باتخاذ القوالصمت الاجتماعي( داخل التنظيم قيد الد راسة، وكذا  
ظل   في  واحدة  واختيار   أبعاده كدرجة  وتقويمها،  المتاحة  البدائل  وتحديد  وتحليها،  وتحديدها  المشكلة  )تشخيص 

وعليه   لة الفروق في المتغيرات المدروسة، ومن ثم تتبع دلا ومتابعة تنفيذ القرار وتقويمه(  البديل المناسب لحل المشكلة،
 د ِّدت علميًا بما جاء بأهدافها وتساؤلاتها. يمكننا القول أن الد راسة الحالية حُ 

  ةالبشري  ودالحد  2-2

 نالعاملون بالوظائف الإشرافية ممثلون بالمديرون التنفيذيو جميع  إن الحدود البشرية لهذه الد راسة تكونت من           
الهيكل التنظيمي للمؤسسات البترولية مستوى الإدارة الإشرافية التنفيذية في   وأمستوى الإدارة الوسطى المنتمين إلى 

  كما يلي:  (1-4)م  نة في الشكل رق)م و ش ب، وسوناطراك( والمبي    الجزائرية

 
 
 
 

 مستويـــــــــات التنظيــــــــم (  1-4)الشكـــل 

للمؤسستـــين محـــل الد راســـــةبنُـــــــــاءً على الهياكــل التنظيميــة الباحثـــــــــة إعـــــــــداد    
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 ة المكاني  ودالحد  2-3

 L’entreprise national (ENTP)؛ بالمؤسسة الوطنية للأشغال في الآبار  تطبيق هذا البحث  جرى      

de travaux aux puits    الإنتاج بوحدات  ممثلةٌ  مسعود  مدينة حاسي  الميدانيةفي  الهياكل  من  لكل     فيها، 
تم والت    (؛DHMC)  وقسم الفندقة  (؛DT)؛ وقسم النقل  (DMP)  والإمدادية الآتية: قسم الصيانة البترولية

الد راسة  ،أولاً بها  الاكتفاء   اقتصادية تخدم موضوع هذه  المؤسسة كونها مؤسسة  اختيارنا لهذه  دواعي  أنظر  ]  ومن 

      .[( 01الملحق رقم )

ق المؤسسات في الكثير من الدول بسبب المنعرج الاقتصادي والصناعي، لقد تم غل  لكن على مستوى القطاع     
 ؛ وعليه ارتأينا إلى إضافة مؤسسة سوناطراك 2019  عام مع نهاية    19-الهام والخطير الذي شكلته جائحة كوفيد

في مدينة تقرت مقر إقامت، بهدف ربح الوقت وسهولة التواصل في وملحقة قاسي الطويل    قاعدة الأنابيبب  ممثلةٌ 
 .  [(02) أنظر الملحق رقم ] ظل الحجر الجزئي مع اتخاذ مجموعة من التدابير الاحترازية والوقائية في أضيق الحدود

 يتحد د هذا المجال في:   ة الأدائي  ودالحد  2-4    

o  [( 14أنظر الملحق رقم )] من طرف الباحثة  المصمَّم  الصمت التنظيمي  مقياس . 

o  [(15أنظر الملحق رقم )] من طرف الباحثة المصمَّم  اتخاذ القرار  مقياس . 

النظري والميداني   بالتوازي  ويتمثل بمدة جمع المعلومات والبيانات  ة الزمني  ودالحد  2-5  راسةللد    الخاصة بالجانبين 
بالمؤسسة الوطنية للأشغال   ( 2020/ 02/ 17)   إلى  ( 2019/ 11/ 17)يوم من    15وأشهر    03حوالي    والت امتدت

الآبار  و   في   في  مسعود،  بـي  15ل    امتدتحاسي  الأنابيب  وم  تقسوناطر قاعدة  مدينة  في   رت ـاك 
ة في ــــة المتمثلـــة والإداريــراءات القانونيــا للإج ــدان وفقً ــا للميــد نزولنـــبع  ؛(2021/ 21/03)  إلى  (2021/ 03/ 07)من

الثالث  الطور  في  العالي  بالتكوين  المكلفة  المديرية  نيابة  طرف  من  المقدم  ميداني  علمي  ببحث  للقيام  ترخيص 
الملحقين رقم )]  فيما بعد التدرج لجامعة الواديوالتأهيل الجامعي والبحث العلمي وكذا التكوين العالي   (  03أنظر 

المخ[(04و) البترولية  المؤسسات  هاته  وبين  بينها  شراكة  عقد  ثم  ومن  التربص،  "اتفاقية  ب  مُمثلَةٌ   تلفة 
Convention de stage "  [( 06( و) 05أنظر الملحقين رقم)]  وفق   وذلك بهدف إجراء المقابلة مع المشاركين؛

التكوين،   الأنابيب  وضعته    "Planning de formation"مخطط  )]   اكسوناطر قاعدة  رقم  الملحق    [ ( 07أنظر 
ولًا  ــا وص ــا، وجمعهــ، وتوزيعهاتخاذ القرار  أبعادلكل  من أبعاد الصمت التنظيمي و   الأوليةالاستمارات    قصد إعداد
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 ، وتطبيقه، وتأشير نتائجه [(15و)  ( 14رقم )  ين أنظر الملحق]القرارإنهاء بناء مقياس الصمت التنظيمي واتخاذ    إلى
؛ وعلى إثر ذلك تم تقديم 2021/ 04/10إلى    2021/ 04/ 04من تاريخ  أشهر    (06)  حيث استغرق ذلك حوالي 

تقرت   في  الأنابيب  قاعدة  سوناطراك  بمؤسسة  التربص  نهاية  )]تقرير  رقم  الملحق  مجهودات [(08أنظر  وتوجت  ؛ 
 .[( 22( و)21أنظر الملحقين رقم )]بشهاداتي نهاية التربص من المؤسستين قيد الد راسة  الباحثة  

 مجتمع وعينة الد راسة  -3

 مجتمع الد راسة   3-1

الذين يشغلون الوظائف   في حاسي مسعود   (م و ش ب)  ة ؤسسبم  نالمديرون التنفيذيو   منمثل مجتمع الد راسة  يت      
والمدير العام   عد للحفر، والمدير العام المساعدالمدير العام المسامدير وحدة، مدير دائرة، رئيس قاعدة، و )  :الآتية

التسيير،  وأنظمة  للتنظيم  المساعد  العام  والمدير  والإدارة،  للمستخدمين  الدراسات  المساعد  قسم  التابعون   ( ورئيس 
البترولية)ل الصيانة  و (DMPقسم  النقل)،  و (DTقسم  الفندقة ،  أم ا DHMC)  قسم  اللوجيستيكية؛  بالقاعدة   ) 

بم  التنفيذيون  في  ؤسسة  المديرون  التالية:  هم    تقرت سوناطراك  الوظائف  يشغلون  الأ)الذين  الصناعي رئيس   من 
مسؤول فرع و   ،ومسؤول فرع التدخل، ورئيس مصلحة الإدارة العامة، ورئيس مصلحة العتاد  ومسؤول فرع الوقاية
ومسؤول تسيير   ، ومسؤول فرع المخازن، ومسؤول فرع تسيير المخزون، ورئيس مصلحة النقل  ،التسيير التقني للعتاد

يُشرفون   بحيث يكون لديهم نطاق إشراف مُُد د،  وملحقة قاسي الطـويـل  داداتم الإدة  عقال  ون ـالتابع  فرع النقل( 
اختيارهم لكونهم الأقدر على الحكم على ممارسة ؛ وتم  العمل والقوى العاملة التنفيذيةل  عام أو مباشر على  ـبشك

الوظيفي  منصبهم  القرار بحكم  اتخاذ  ولديهم سلطة  التنظيمي  التقييم  الصمت  في  دقة  هناك  يكون   وبالمقابل بأن 
الدراسة    والبالغ عددهم المؤسستان مُل  تنفيذي، وفقً   (737)في كلتا  المؤسستمدير  إدارة كل من  ن ا ا لإحصائية 
 الآتي: على النحو    والموزعين  2020/ 2021و  2019/ 2020  للعام الدراسي

 العدد الإجمالي لأفراد مجتمع الد راسة : (1-4) الجدول 

 % النسبة المئوية  عدد المديرين التنفيذيين المديرية/ الدائرة  المؤسسة الرقم

01 
حاسي    المؤسسة الوطنية للأشغال ف الآبار

 ودمسع

DMP 187 25.37 
DT 126 17.09 

DMHC 149 20.21 

 15.19 112 دادات ـــــــالإمدة  ــــــقاع مؤسسة سوناطــراك تقـــــــرت  02
 22.11 163 ل ـويـي الطسقاملحقة 

ـــــــــــالمجم                          ـــــــــــــ ـــــــــــــ  100 737 وع ـــــــــــــــــــــ
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 عينة الد راسة  3-2

 طبيعة المعاينة   3-2-1

رغبةً في الحصول على بيانات ومعلومات و   وتحقيق أهدافه ومساعيه   للد راسةاء بمتطلبات الجانب الميداني  للإيف       
التنفيذيينجميع    ، لابد من اختيارالإحصائي  وحدات المجتمع   عن جميع   ودقيقة وشاملة  تفصيلية التابعين   المديرين 

البتروليتين   المؤسستين  الشامل  أسلوب اعتماد  أي  لكلا  م   الحصر  آرائهم  بهدف  تعاملهم ك و عرفة  مديرين كيفية 
سلوك ينتهجه العمال بموجبه يعزفون عن المشاركة في اتخاذ القرار وإبداء الرأي خاصةً حول    ع مرؤوسيهمم   تنفيذيين
  .كظاهرة حديثة في حدود معرفة الباحثة   تغير الصمت التنظيميومدى ارتباط ذلك بمطواعية  

 ن( )المديرون التنفيذيو   عدد الأفراد المبحوثين  3-2-2

الد راسةدِّ  قُ           هذه  في  المشاركين  حجم  تنفيذي    (667)  ب  إجمالاً   ر  مناصبهمعلى  مدير  وفقًا   اختلاف 
المؤسستين من  إدارة كل  الآبار   :لإحصائية  في  للأشغال  الوطنية  و بح   المؤسسة  مسعود،  سوناطراك   مؤسسة اسي 

 لتفادي التكرار   وذلك بعد استبعاد عينة الاستطلاع،  2020/2021و   2020/ 2019  ينراسيالد    ينللعام  تقرتب
للتأكد من صدق وثبات أداتي   مبحوث فرد    (40)في المقابلة، و  مستجيب  (22)والت كان عدد المشاركين فيها  

 في الجدول الآتي:  وضحينوالم  الد راسة

 بأسلوب الحصر الشامل  المبحوثينالعدد الإجمالي للأفراد : (2-4) الجدول 

 % النسبة المئوية  ن التنفيذيو ن عدد المديرو   المؤسسة الرقم

 60.11 401 حاســــي مسعـــود  الوطنية للأشغال ف الآبار ؤسسةالم 01

 39.88 266 تقـــــــرت مؤسسة سوناطــراك 02
 100 667         ــــــــوعالمجمــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ             

 

       الأساليب الإحصائية المستخدمة  -4

يمكن          لا  الت  والكمية  الكيفية  البيانات  تحليل  في  المستخدمة  الإحصائية  الأساليب  من  العديد  هناك 
الضروري   ومن  المح  اختيارحصرها،  الفرضيات  يتوافق مع  لما  أنسب  لتحقيق تملة  ما هو  المتاحة  البيانات  وطبيعة 
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سة والت تم استخدامها لتحليل البيانات أهداف الدراسة، وسنورد الاختبارات الإحصائية المناسبة لفرضيات الدرا
 الكمية.

 البرامج الإحصائية المستخدمة ف التحليل الكمي لاختبار الفرضيات   4-1

فقرات          على  الدراسة  عينة  أفراد  إجابات  اتجاهات  وقياس  الميدانية  الدراسة  نتائج  وتحليل  وصف  بغية 
العلاقات بين   البرامج الإحصائية الاستبيان، وتحديد  المتغيرات وإجراء مختلف الاختبارات تم الاعتماد على حزمة 

 ، ويعتبر من أبرز التقنيات الحديثة في تحليل البيانات الكمية. (23)الإصدار    (SPSS) للعلوم

 اختبارات الإحصاء الوصفي لتحليل البيانات الكمية   4-1-1

 راسة. الد    المشاركين فيستُخدمت لوصف إجابات  ا  ، التكرارات والنسب المئوية -

 .في إجابات أفراد عينة الدراسة على فقرات الاستبيان   ،المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية -
 الثلاثي.   ويمثل الوسط الحسابي لإجابات الأفراد على الحد الأقصى لنموذج ليكرت  ،الوزن النسبي -

 الفرضيات  لاختبار طرق الإحصاء الاستدلالي المستخدمة    4-1-2

ألف   - الثبات وهو عبارة عن معامل    : Alpha de Cronbach  ،كرونباخ  امعامل  بين   ارتباط من معاملات قياس 
 . عبارات المقياس

النصفية   - التجزئة  طريق  الأسئلة :  الثبات عن  يمثل  الأول  الجزء  إلى جزأين،  الاستبانة  فقرات  تجزئة  يتم  حيث 
الأسئلة الفردية ودرجات الأسئلة   بين درجات  r  والجزء الثاني يمثل الأسئلة الزوجية ثم يحسب معامل الارتباط  الفردية

 . Spearman-Brown  براون   ن ما بير سالزوجية ثم تصحيح معامل الارتباط بمعادلة  

الصدق التمييزي   صدق المقياس تم استخدام طريقة المقارنة الطرفية  اختبار   المقارنة الطرفية الصدق التمييزي:    -
 . (% 27)  ودنيا بنسبة  ، وتم تقييم العينة إلى عينة طرفية عليا الاستطلاعيةبعد تطبيق المقياس في الدراسة 

-   ( الارتباط  العلاقة   استخدامه تم    (:Pearsonمعامل  قوة  وتحديد  الدراسة،  أداة  ثبات  من  التأكد  أجل  من 
القرار التنظيـمي في الوظائف الإشرافية بالمؤسسات البترولية   اتخاذوطبيعتها بين المتغير الصمت التنظيمي ومؤشرات  

 .سوناطراك(و  ،)المؤسسة الوطنية للأشغال في الآبار
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، واختبار معلمي ANOVAويرمز له اختصار بـ    ( one-wayanalysis of varianceتحليل التباين الأحادي )   -
يستخدم للمقارنة بين المتوسطات أو التوصل إلى قرار يتعلق بوجود أو عدم وجود فروق بين متوسطات الأداء عند 

المتوسطات يختلف ة بهدف التوصل إلى العوامل الت تجعل متوسط من  ــات مختلفــت لمعالج ــات الت تعرضــالمجموع
 عن المتوسطات الأخرى. 

 نموذج الدراسة   لاختبار التحليل العاملي التوكيدي    4-1-3

د حسب ويكون الهدف من هذا التحليل التأكد من الوجود الفعلي للأبعاد المقترحة وإتباعها لمسار مُد       
 نموذج الدراسة، ويطبق هذا التحليل عن طريق ما يلي: 

آموس   - البنائية:    (AMOS)   برنامج  المعادلات  آموس لنمذجة  برنامج  تقدير   (AMOS)  يسمح  بتحديد، 
وتقييم وتمثيل النماذج لتوضيح العلاقات السببية المباشرة وغير المباشرة بين متغيرات الدراسة بشكل أكثر دقة مقارنة 

البنائية الت تهدف إلى المعالجة   مع التقنيات المعروفة في الإحصاء المتعدد، وهو يساعد على بناء نماذج للمعادلات
عدة متغيرات ضمنية   الإحصائية للعلاقات الافتراضية المتعددة، حيث تسمح بتحليل الآثار الخطية المفترضة لربط

مستقلة وتابعة في آن واحد، إذ يقدم توليفة مختلفة من البيانات والنتائج بطريقة سهلة والت تفسر العلاقات المعقدة 
 من البرنامج.  25  لافتراضي للدراسة، وتمت الاستعانة بالنسخة رقمفي النموذج ا

البنائية:     - المعادلات  نماذج  لاختبار  المعتمدة  الإحصائية  الافتراضي  الطرق  النموذج  تطابق  اختيار  بهدف 
هذا والت تتيح قيما ومؤشرات حول    (AMOS)  للدراسة مع البيانات الواقعية يتم الاعتماد على مخرجات برنامج 

 التطابق تتمثل في: 
التباين    • أو  والمتغيرات  :  الارتباط  بالعوامل  الفقرات  تربط  الت  الأسهم  بجانب  الموضحة  القيم  في   بعضها يتمثل 

من ناحية وكذا تباينها   بعضها لتعبر عن ارتباط المتغيرات    (0,9)و  (0,2)بين    البعض، هذه القيم يجب أن تنحصر 
مجهما في متغير بذ ددل ذلك على تقارب المتغيرين ويح  (0,9)وعدم تماثلها من ناحية أخرى، وإذا كانت أعلى من  

 . أو عامل واحد 

والقيم المتوقعة لاختبار درجة تطابقها مع بعضها   يقارن بين قيم المشاهدة:  Chi-square  (Cmin)كاف تربيع     •
 df    ودرجة حرية  (ᾇ =0.05)البعض، حيث يتم مقارنة قيمة المحسوبية مع القيمة الجدولية عند مستوى معنوية  

يعني ذلك   (ᾇ =0.05) ، فإذا كان مستوى دلالته أكبر من  SPSSويفسر حسب ذلك بعكس ما يمليه برنامج  
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بين النموذج المفترض والبيانات الواقعي وإلا العكس، وتجدر الإشارة أن قيمته لا تتأثر بدرجة عدم وجود فروق ما  
 . ايير أخرى )كاف تربيع المعياري(الحرية بل تتأثر بحجم العينة لذلك يفضل اعتماد مع 

يمثل حاصل قسمة قيمة كاف تربيع على درجة الحرية، يجب أن يكون أقل :  (Cmindf  )كاف تربيع المعياري     •
 .ن تطابق نموذج الدراسة مع الواقع ليضم 5من  

يقارن هذين المؤشرين :  Tucker-Lewisومؤشر    CFI   (  Comparative Fit Index)مؤشر المطابق المقارن     •
المتغيرات(   بين  علاقة  توجد  )لا  الصفري  البيانات النموذج  مع  المتغيرات(  بين  علاقة  )توجد  البديل  والنموذج 

ان ذلك أفضل، فإذا كانت قيمتهما أقل من ـــك   د ـــا من الواحــــا اقتربنــوكلم (1) و (0)ا بين ـــراوح قيمتهمــــة، تتــــالواقعي
يفسر ذلك بتطابق النموذج الصفري مع البيانات بالتالي لا توجد علاقة بين متغيرات النموذج الافتراضي   ( 0,9)

ي ــفهي مقبولة وتفسر بابتعاد النموذج الافتراض  (0,9)وعليه يتم تعديل النموذج، أما إذا كانت قيمتهما مساوية لــ  
  ( 0.95)وأقل من    (0,9)ود ارتباطات أو علاقات بين متغيرات النموذج، أكبر من   ـري أي وج ــوذج الصفــعن النم

ذلك  من    يفسر  أكبر  ممتاز،   (0.95)بتطابق جيد،  تماما عن   (1)  تطابق  يبتعد  الافتراضي  والنموذج  تام  تطابق 
 .باطات تامة بين متغيرات النموذج(النموذج الصفري )وجود ارت

لاف في ــــــس الاختـــــيقي :Root Mean Square Eroor of Approximation(  RMSEAي )ــ ـــس  ـر رامـــ ـــمؤش    •
 وكلما اقتربت من الصفر كان  (0.8)أعلى من    ات النموذج أي ما بين العينة والمجتمع، يفضل أن يكون ــمواصف

  ممتاز  (0.5)إلى    ( 0.1)يفسر بوجود تطابق تام بين النموذج والبيانات، من    (0)  ذلك أفضل، فإذا كان يساوي 
لا يزال النموذج   (0.8)إلى أعلى من    1مقبول، أقل من    (0.8)د،  جي    (0.8)وأقل من    (ᾇ =0.05)  أعلى من 

 . اوأعلى النموذج مرفوض تمامً   1مقبول، من  

 النموذج والبيانات الواقعية ويؤكد لنا لنتائج معيار رامسي. من أجل قياس درجة المطابقة بين    :Pclose مؤشر   •

برنامج      أن  استنباط  يمكن  سبق  مطابقة   (AMOS)  مما  درجة  لاختبار  البنائية  المعادلة  نمذجة  على  يُساعدنا 
من أجل تقدير العلاقات الت تربط مختلف المتغيرات وفقا لنموذج المقترح   ،وذج الافتراضي للدراسة مع الواقع النم
 راسة. للد  
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 الد راسة الاستطلاعية -5

  إجراءات الد راسة الاستطلاعية   5-1

على الد راسات الاستطلاعية الت تنتهج   هبية في سلسلة البحث النفسي والاجتماعي تعتمد إن القاعدة الذ        
فيــوة ضروريــأول خطــك   ي ــالكيفف  ـــالوص أنه   ـــن حي ــم  ؛ دةـــــد عديــــة وفوائ ـــا أهمي ــلهه، والت  ــة  الباحث ا  ـث  تساعد 

على اكتشاف الأفكار الجديدة والتماس الفوارق في التوقعات البحثية والت تزيد من معرفته وألفته لموضوع البحث 
ب  فيما  أعمق  بصورة  دراسته  له  يتسنى  قال  حتى  وموضوعية،  بد قة  المدروسة  المشكلة  وتحديد  وفهم  المندلاوي  عد 

فرحان وسعود1990) أورد ف  الاستطلاعيــــالد راس  (36ص    ،،  للوقوف ة  ــــة  للباحثان  هي "عبارة عن تدريب عملي 
"فالد راسة الاستطلاعية تتضمن مقابلات على السلبيات والايجابيات الت تقابله في أثناء إجراء الاختبار لتفاديها"؛ 

إلى وهامة،  أساسية  معلومات  لديهم  من  مع  ومفتوحة  تجعل   طويلة  لأنها  والمراجع  المقالات،  من  المادة،  تجميع 
 . (28، ص 2020)بن حرز الله،   الباحث يشعر بالمشكلة، وتساعده في صياغة الأسئلة"

الد راسة جديدًا، وتصور البحث عنه مُدودًا خاصةً في علم النفس على ما سبق ذكره؛ وبما أن مجال    وتأسيسًا         
با القيام  وُجب  لذا  الباحثة،  والتنظيم في حدود معرفة  بالعمل  بدايةً  إجراء ستطلاع  موسع  المتمثل في  لقاء مهني 

عبارة عن حوار يدور بين الباحث والشخص الذي تتم مقابلته، ولكي تتحقق المقابلة " وهي  ،  مقابلة نصف موجهة
بين  لقاء  فهي  مقابلته،  تتم  الذي  والشخص  الباحث  بين  وود  وئام  علاقة  تقوم  أن  يجب  منها،  المرجو   الهدف 

وبنفسه   الباحث الذي يقوم بطرح مجموعة من الأسئلة حول موضوع معين، على أشخاص مُد دين وجهًا لوجه، 
   .(93، ص  2016، دشلي)يقوم بتدوين الإجابات على الأسئلة"  

اشتملــوق     الد راســــد  للمقاييـــــة الاستطلاعيــــــت  عـــس عل ـــة  المقابـ ــــى  المتعم ق ـــدد من  معينــــوع ــــة مع مجمـ ــــلات  ة ــــة 
من   تكونت  مسبق، حيث  بشكل   إعلامهم  بعد  المستجوبين  الد راسة   (22)من  مُل  بالمؤسستين  تنفيذي  مدير 

اختيروا بالقصد وتم استبعادهم عن التطبيق في الد راسة الرئيسة للمقاييس، للتأكد من ملائمة المقياسين المصم مين 
ومعرفة الوقت المستغرق واللا زم للإجابة من طرف   ،ومدى وضوح التعليمات والعبارات الت وُضِّعت  لمجتمع البحث

 . المشاركين في الد راسة
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امتــــوق     الد راس ــــد  مـــــي  (15) ور  ـــأشه  (03)والي   ــس حــــة للمقاييـــة الاستطلاعي ـــدت فترة    2019/ 11/ 17ن  ــوم 

ومن    (ENTP)بمؤسسة    2020/ 17/02إلى     21/03/2021إلى    2021/ 03/ 07في مدينة حاسي مسعود، 

، وصُم مت شبكة المقابلة لتشمل مُورين رئيسيين تمثل الأول راك قاعدة الأنابيب في مدينة تقرتـة سوناط ــبمؤسس
أبعاد ثلاثة  وفق  متغيراً مستقلًا  بوصفه  التنظيمي  الصمت  والصمت   في  الد فاعي،  والصمت  الإذعاني،  )الصمت 

 )تشخيص المشكلة  أبعادتماعي(، أم ا الثاني تمثل في اتخاذ القرار بوصفه متغيراً تابعًا كدرجة واحدة وفق أربعة  الاج
القرار  تنفيذ  المشكلة، ومتابعة  المناسب لحل  البديل  المتاحة وتقويمها، واختيار  البدائل  وتحديدها وتحليلها، وتحديد 

 . [( 09أنظر الملحق رقم )]  لد راسة وتقويمه(، فضلًا عن أخذ آراء المشاركين في ا
 أهداف الد راسة الاستطلاعية   5-2

 : التعرف علىالد راسة الاستطلاعية    استهدفت          
 البترولية الجزائرية.  بيانات استكشافية حول متغير الصمت التنظيمي لدى الأفراد المبحوثين في المؤسسات •

 الد راسة المل ِّحة وتساؤلاتها. معلومات أولية لتحديد وبلورة إشكالية   •

ات، وبنود جديدة وذات ارتباط بموضوع الد راسة. •  فروض جديدة بصياغة دقيقة ومتغير 

 المصممين.  لفقرات كلٌ من استبيان الصمت التنظيمي واتخاذ القرارراسة مدى فهم مجتمع الد   •

 المصممين.   للاستبيانينكيفية إيجاد الخصائص السيكومترية   •

 . ساسيةالمطلوب لتطبيق الاستبيانين في الد راسة الأالزمن   •

 الاستبيانين في صورتهما النهائية في ظل جائحة كورونا.   تطبيق  الصعوبات الت تواجهنا أثناء •

   تأشير وتحديد الأولويات من الموضوعات الت تحتاج إلى بحوث مستقبلية وواقعية. •
 نتائج الدراسة الاستطلاعية   5-3

مؤشرات و   راسة الاستطلاعيةعينة الد  ل   التعريفية  صائص لخ كل  من البعد حساب التكرارات والنسب المئوية           
 توصلنا إلى النتائج الآتية:  قياس متغيري الد راسة الراهنة
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ــــــــــج تحليــــــــــــل مضمــــــــون المقابلـــــــــــــة تمــــاد إعــــــــداد الباحثــــــة بالاع علــــى نتائ  

 الد راسة الاستطلاعية   ف الخصائص الديموغرافية للأفراد المبحوثين  5-3-1

 الد راسة الاستطلاعية   لمشاركين ف ل  الديموغرافيةالس مات : (3-4)الجدول 

 ( %)ن  النسبة المئوية )ك(  التكرار الفئات الخصائص التعريفية الرقم

 المؤهل العلمي 1

 % 41 9 ثانوي

 % 59 13 جامعي 

 % 100 22 المجموع

 سنوات الخدمة 2

% 6 سنوات 10أقل من  2,72  

% 8 ةسن 20إلى أقل من  10من  3,36  

ةسن 30إلى أقل من  20من   5 % 7,22  

% 3 30سنة فما فوق  6,13  

 % 100 22 المجموع

 نطاق الإشراف 3

 %54.5 12 100أقل من 

 % 18.1 04 200إلى أقل من 100من 

 % 27.2 06 فما فوق  200من

 % 100 22 المجموع

 
  

" في الخاصية التعريفية لمجال المؤهل العلمي ة"جامعيالحاصلين على شهادات  يظهر من الجدول أعلاه، أن فئة         
الغالبية قد   المستوى   فئة  يليها مستجوب،    (13)أي بمعدل    (%59)بلغت    بنسبة مئوية  شكلت  الحاصلين على 

 وهذا يدل على أن نسبة كبيرة من المستجوبين   مستجوبين   (9)أي بمعدل    (%41)أقل والت بلغت  "ثانوي" بنسبة  
المستجوبين  ينتظرون فرص إكمال ذلك على حسب تصريحاتهم؛ وكما أن  والباقي منهم  العليا  أتموا دراساتهم  قد 

التعريفية لمجال سنوات الخدمة قد شكلوا الغالبية بنسبة    20إلى أقل من    10ضمن الفئة "من   سنة" في الخاصية 
بمئوية   بمعدل  ( %36.3)  قُد ِّرت  فئة(  8)  أي  تليها  ثم  من  مستجوبين،  ب  والت   سنوات"  10  "أقل   قُد ِّرت 

بمعدل  (27.2%) تأ  مستجوبين،(  6)  أي  بعدهاثم  منإلى    20من  "  فئة   تي  ب   والت   "ةسن  30  أقل    قُد ِّرت 

  قُد ِّرت ب   سنة فما فوق" على النسبة الأقل والت   30بينما حصلت فئة "   مستجوبين،(  5)  أي بمعدل  ( 22.7%)

وبذلك فإن أغلب المبحوثين يتمتعون بفاعلية ونشاط ويعرفون ما يقومون   مستجوبين،(  3)  أي بمعدل  ( 13.6%)
به في إطار مهامهم مم ا يؤدي إلى انتظام مجال الخبرة، كما يدل ذلك عن كون المؤسسات البترولية قديمة التأسيس 
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عام   -تقرت -، وتأسست قاعدة الإمدادات سوناطراك  1983عام    -حاسي مسعود–تأسست )م و ش ب(  "
لمجال "1963 التعريفية  الخاصية  المتمثل في  اعتماده  الذي يجب  الجديد  الديموغرافي  المتغير  منه كذلك  ويتضح  ؛ 

الفئة "أقل من   التنفيذيين ذوي  المديرين  فإن  نسبة مئوية 100نطاق الإشراف  " مرؤوس قد حصلت على أعلى 
(  6)  أي بمعدل  (%27.2)فما فوق" بحوالي  200ثم تليها فئة "من   ،مستجوب(  12)  أي بمعدل  (%54.5)بحوالي 

أي    (%18.1)" حصلت على النسبة الأقل بحوالي  200إلى أقل من    100وفي الأخير تليها فئة "من    مستجوبين،
رئيس واحد كلما قل نطاق الإشراف وهذا ن يُشرف عليهم  ـراد الذيــدد الأفــا قل ع ــفكلم  مستجوبين،(  4)  بمعدل

ما ينتج عنه زيادة في عدد المديرين، وزيادة عدد المستويات الإدارية وبالتالي تأخذ هذه المؤسسات البترولية الشكل 
 ، وسيتضح ذلك من خلال الدوائر النسبية الآتية:Pyramideالهرمي  

 

 
 
 
 
 
 

41%

59%

المؤهل العلمي

ثــــــانـــــــــــــــوي

جـــامـــــعـــــــــــي

27%

36%

23%

14%

سنوات الخدمة

سنوات10أقل من 

سنة20إلى أقل من 10من 

سنة30إلى أقل من 20من 

سنة فما فوق30

55%

18%

27%

نطاق الإشراف

100أقل من 

200إلى أقل من 100من 

فما فوق200من 

 التعريفية لعينة الد راسة الاستطلاعية الدوائر النسبية للخصائص  (  2-4الشكـــل )

تمــــاد علــــى نتائــــــــــج تحليــــــــــــل مضمــــــــون المقابلـــــــــــــةبالاعالباحثـــــــــة إعـــــــــداد   
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ــــــــــج تحليــــــــــــل مضمــــــــون المقابلـــــــــــــة إعــــــــداد الباحثــــــة بالاع تمــــاد علــــى نتائ  

 نتائج الكشف عن مؤشرات قياس الصمت التنظيمي   5-3-2

 عد الصمت الإذعانيالكشف عن مؤشرات قياس بُ   5-3-2-1
 نتائج الكشف عن مؤشرات قياس بعد الصمت الإذعاني: (4-4)الجدول 

 ( %)ن  النسبة المئوية )ك(  التكرار بعد الصمت الإذعاني ؤشراتمقيم   الرقم

 % 28.8 15 الانعزال الوظيفي  1

% 20 تفادي الخلافات 2 38.5   

 % 32.7 17 الاستسلام للأمر الواقع  3

 % 100 52 وع ـــــــــــــــــــــــالمجم

 

عاملسجلت  لقد           إزاء كل  المؤشرة  تنفيذي(   القيم  رقم    )مدير  الجدول  يوضح    (4-4)في  نتائج الذي 
  ( %38.5)بنسبة عالية  إذْ تم رصد مؤشر "تفادي الخلافات"   ،الكشف عن مؤشرات قياس بعد الصمت الإذعاني

يليها    (17)تكراراتها بلغت    (%32.7) " بنسبة  الاستسلام للأمر الواقع ؛ ثم يأتي بعده مؤشر "(20)تكراراتها بلغت  
"  مباشرةً  الوظيفيمؤشر  نسبة    "الانعزال  بلغت    ( %  28.8)بأقل  لقيم (15)تكراراتها  الكلي  المجموع  أن  إذْ   ،

الصمت   ، وهذا يفُسر باعتماد(52)تكراراتها بلغت    (%100)جاءت بنسبة    قد   بعد الصمت الإذعاني  مؤشرات
 ، وسيتضح ذلك من خلال الدائرة النسبية الآتية:من أبعاد الصمت التنظيمي كبعد أساسي  الإذعاني

 

 

الانعزال الوظيفي
29%

تفادي الخلافات
38%

عالاستسلام للأمر الواق
33%

 الدائرة النسبية لنتائج الكشف عن مؤشرات قياس بعد الصمت الإذعاني (  3-4الشكـــل )

تمــــاد علــــى نتائــــــــــج تحليــــــــــــل مضمــــــــون المقابلـــــــــــــةبالاعالباحثـــــــــة إعـــــــــداد   
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ــــــــــج تحليــــــــــــل مضمــــــــون المقابلـــــــــــــة إعــــــــداد الباحثــــــة بالاع تمــــاد علــــى نتائ  

 الصمت الد فاعي  بعُدالكشف عن مؤشرات قياس    5-3-2-2

 الصمت الد فاعي  بعُد عن مؤشرات قياس نتائج الكشف :  ( 5-4)الجدول           

 ( %)ن  النسبة المئوية )ك(  التكرار قيم مؤشرات بعد الصمت الد فاعي  الرقم

 % 17.4 12 الخوف الشخصي 1

% 22 حماية النفس 2 31.8   

 % 23.2 16 للمساءلةالتعرض  3

 % 27.5 19 ردود أفعال سلبية  4

 % 100 69 وع ـــــــــــــــــــــــالمجم

 

نتائج الكشف   الذي يبين    ( 5-4))مدير تنفيذي( في الجدول رقم    عاملالقيم المؤشرة إزاء كل  سجلت  لقد          
"ع مؤشر  رصد  تم  إذْ  الد فاعي،  الصمت  بعد  قياس  مؤشرات  النفسن  عالية  حماية  تكراراتها    ( %  31.8)"بنسبة 

مباشرةً مؤشر ؛ يليها  (19)تكراراتها بلغت    (%  27.5)" بنسبة  ردود أفعال سلبية؛ ثم يأتي بعده مؤشر "22بلغت  
" بأقل نسبة  الخوف الشخصييليها مباشرةً مؤشر "،  (16)تكراراتها بلغت    ( %  23.2)" بنسبة  التعرض للمساءلة"
قد جاءت بنسبة    بعد الصمت الإذعاني   إذْ أن المجموع الكلي لقيم مؤشرات،  (12) تكراراتها بلغت    ( %  17.4)
بلغت  (100%) يفُسر  (69)   تكراراتها  وهذا  الإذعاني   باعتماد،  أساسي  الصمت  الصمت   كبعد  أبعاد  من 

 التنظيمي، ولتبيين ما سبق اعتمدنا الدائرة النسبية الآتية:

 

 

الخوف الشخصي
17%

حماية النفس
التعرض للمساءلة32%

23%

ردود أفعال سلبية
28%

 الدائرة النسبية لنتائج الكشف عن مؤشرات قياس بعد الصمت الد فاعي (  4-4الشكـــل )

نتائــــــــــج تحليــــــــــــل مضمــــــــون المقابلـــــــــــــةتمــــاد علــــى بالاعالباحثـــــــــة إعـــــــــداد    



 

167 

 

 

ــــــــــج  إعــــــــداد الباحثــــــة بالاع تحليــــــــــــل مضمــــــــون المقابلـــــــــــــة تمــــاد علــــى نتائ  

 الصمت الاجتماعي   بعُدالكشف عن مؤشرات قياس    5-3-2-3

 الصمت الاجتماعي بعُد نتائج الكشف عن مؤشرات قياس : (6-4)الجدول 

 ( %)ن  النسبة المئوية )ك(  التكرار قيم مؤشرات بعد الصمت الاجتماعي الرقم

 % 39.6 21 التكتم عن الأسرار المهنية  1

% 16 (لإيثارالد وافع التعاونية )ا 2 30.1   

 % 30.1 16 توفير فوائد للعمال والمؤسسة  3

 % 100 53 وع ـــــــــــــــــــــــالمجم

 

نتائج الكشف المتمثل في    (6-4))مدير تنفيذي( في الجدول رقم    القيم المؤشرة إزاء كل عامل سجلت  لقد          
  39.6)"بنسبة عالية  التكتم عن الأسرار المهنية، إذْ تم رصد مؤشر "ن مؤشرات قياس بعد الصمت الاجتماعيع

 " توفير فوائد للعمال والمؤسسة، ""الد وافع التعاونية )الإيثار( "  ي مؤشر   في حين تم رصد؛ (21)  تكراراتها بلغت (%
بلغت(  %  30.1)  متساوية   نسبةبأقل   مؤشرات؛  (16)  تكراراتها  لقيم  الكلي  المجموع  أن  الصمت   إذْ  بعد 

بنسبة    الاجتماعي  بلغت    (%100)قد جاءت  يفُسر باعتماد (53)تكراراتها  الاجتماعي   ، وهذا  كبعد   الصمت 
  :الآتيةالدائرة النسبية  اعتمدنا  من أبعاد الصمت التنظيمي، ولتوضيح ذلك أكثر  أساسي 

 

 

 

التكتم عن الأسرار 
المهنية
40%

الدّوافع التعاونية 
(الإيثار)

30%

توفير فوائد للعمال 
والمؤسسة

30%

 الدائرة النسبية لنتائج الكشف عن مؤشرات قياس بعد الصمت الاجتماعي(  5-4الشكـــل )

تمــــاد علــــى نتائــــــــــج تحليــــــــــــل مضمــــــــون المقابلـــــــــــــةبالاعالباحثـــــــــة إعـــــــــداد    
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ــــــــــج تحليــــــــــــل مضمــــــــون المقابلـــــــــــــة إعــــــــداد الباحثــــــة بالاع تمــــاد علــــى نتائ  

 اتخاذ القرار الكشف عن مؤشرات قياس    5-3-3

 تشخيص المشكلة وتحديدها وتحليلها  بعُدالكشف عن مؤشرات قياس    5-3-3-1

 تشخيص المشكلة وتحديدها وتحليلها  بعُد نتائج الكشف عن مؤشرات قياس : (7-4)الجدول 

 ( %النسبة المئوية )ن  التكرار )ك(  قيم محور تشخيص المشكلة وتحديدها وتحليلها الرقم

 % 33.3 15 قدرة الحصول على البيانات 1

  22.2 % 10 اقتراحات العمالالل جوء إلى  2

 % 44.4 20 إشراك الزملاء ف التحليل 3

 % 100 45 المجمـــــــــــــــــــــــوع 

 

نتائج الذي يوضح    (7-4))مدير تنفيذي( في الجدول رقم    القيم المؤشرة إزاء كل عامل  عدسة   من خلال            
لاء ـــراك الزمــإشر "ــد مؤشــ، إذْ تم رصا ــدها وتحليلهــة وتحديـــص المشكل  ــور تشخيــمُ اس  ــرات قيــن مؤشـــف ع ــالكش

 " قدرة الحصول على البيانات؛ في حين تم رصد مؤشر "(20)تكراراتها بلغت  (  %  44.4)"بنسبة عالية  في التحليل
  22.2)" على نسبة  الل جوء إلى اقتراحات العمال؛ وأخيراً حصل مؤشر "(15)تكراراتها بلغت    %  33.3نسبة  ب

بلغت    (% مؤشرات؛  (10)تكراراتها  لقيم  الكلي  المجموع  أن  المشكلة    بعد  إذْ  قد   وتحليلهاوتحديدها  تشخيص 
  تشخيص المشكلة وتحديدها وتحليلها  ، وهذا يفُسر بإمكانية إدراج  (45)تكراراتها بلغت    (%100)جاءت بنسبة  

 أكثر اعتمدنا الدائرة النسبية الآتية:  لشرح ، ولاتخاذ القرار  أبعادمن  أساسي    كبعد

 

الحصول على البيانات
33%

اللجوء إلى اقتراحات 
العمال
22%

إشراك الزملاء في 
التحليل
45%

 تشخيص المشكلة وتحديدها وتحليلها بعد( الدائرة النسبية لنتائج الكشف عن مؤشرات قياس 6-4الشكـــل )

تمــــاد علــــى نتائــــــــــج تحليــــــــــــل مضمــــــــون المقابلـــــــــــــةبالاعالباحثـــــــــة إعـــــــــداد    
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ــــــــــج تحليــــــــــــل مضمــــــــون المقابلـــــــــــــة إعــــــــداد الباحثــــــة بالاع تمــــاد علــــى نتائ  

 تحديد البدائل المتاحة وتقويمها  بعُدالكشف عن مؤشرات قياس    5-3-3-2

 تحديد البدائل المتاحة وتقويمها  بعُد نتائج الكشف عن مؤشرات قياس : (8-4)الجدول 

 ( %النسبة المئوية )ن  التكرار )ك(  تحديد البدائل المتاحة وتقويمهاقيم محور  الرقم

 % 45.6 21 القدرة على تصور البدائل 1

  15.2% 7 السماح بانتقاد القرارات  2

 % 39.1 18 نقاط القوة والضعف للبديل 3

 % 100 46 المجمـــــــــــــــــــــــوع 

 

نتائج    المتمثل في  (8-4))مدير تنفيذي( في الجدول رقم    القيم المؤشرة إزاء كل عامل  عدسة   من خلال           
المتاحة وتقويمهامُور  ن مؤشرات قياس  الكشف ع البدائل  البدائلمؤشر "  تحصل ، إذْ  تحديد   " القدرة على تصور 

عاليـــنسبى  ـــعل بلغـــراراتهـــتك  (%  45.6)ة  ـــة  "  ل ــ؛ في حين تحص(21)ت  ــــا  للبديلمؤشر  القوة والضعف   "نقاط 
  15.2)" على نسبة  السماح بانتقاد القراراتر "ـــمؤش  د ــرص؛ وأخيراً  (18)ت   ــا بلغـــتكراراته  (% 39.1)ة  ـــنسبى  ـــعل

ة  ـقد جاءت بنسب  المتاحة وتقويمهاتحديد البدائل    بعد  ؛ إذْ أن المجموع الكلي لقيم مؤشرات(7)  تكراراتها بلغت  ( %
أساسي من   بعد ك  تحديد البدائل المتاحة وتقويمها  ، وهذا يفُسر بإمكانية إدراج  (46)تكراراتها بلغت      (100%)

 الدائرة النسبية الآتية:ولتبيين ما سبق اعتمدنا  اتخاذ القرار،    أبعاد

 

 

القدرة على تصور 
البدائل
46%

اتالسماح بانتقاد القرار
15%

نقاط القوة والضعف 
للبديل
39%

 تحديد البدائل المتاحة وتقويمها  بعد( الدائرة النسبية لنتائج الكشف عن مؤشرات قياس 7-4الشكـــل )

تمــــاد علــــى نتائــــــــــج تحليــــــــــــل مضمــــــــون المقابلـــــــــــــةبالاعالباحثـــــــــة إعـــــــــداد    
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ــــــــــج تحليــــــــــــل مضمــــــــون إعــــــــداد الباحثــــــة بالاع المقابلـــــــــــــة تمــــاد علــــى نتائ  

 اختيار البديل المناسب لحل المشكلة   بعُدالكشف عن مؤشرات قياس    5-3-3-3

 اختيار البديل المناسب لحل المشكلة  بعُد نتائج الكشف عن مؤشرات قياس : (9-4)الجدول 

 ( %النسبة المئوية )ن  التكرار )ك(  اختيار البديل المناسب لحل المشكلة قيم محور  الرقم

 % 31.7 13 البدائلعملية المفاضلة بين  1

 14.6% 6 تأثير كفاءة البديل 2

 % 53.6 22 الاستعداد لتنفيذ البدائل 3

 % 100 41 المجمـــــــــــــــــــــــوع 

 

تنفيذي( في الجدول رقم    القيم المؤشرة إزاء كل عامل  عدسة   من خلال            نتائج  المتمثل في    (9-4))مدير 
ع قياس  الكشف  مؤشرات  المشكلةمُور  ن  لحل  المناسب  البديل  "اختيار  مؤشر  تحصل  إذْ  لتنفيذ ،  الاستعداد 

البدائلمؤشر "  ثم يليه؛  (22)تكراراتها بلغت    (%  53.6)" على نسبة عالية  البدائل نسبة  ب"  عملية المفاضلة بين 
  ( 6)ت  ـــا بلغــتكراراته  (%  14.6)نسبة  " بتأثير كفاءة البديلر "ــمؤش  ده ــوبع؛  (13)ت  ــا بلغـــراراتهــتك  (%  31.7)

تكراراتها   (% 100)قد جاءت بنسبـة  اختيار البديل المناسب لحل المشكلة بعد  إذْ أن المجموع الكلي لقيم مؤشرات
 أبعاد اتخاذ القرارأساسي من    كبعد   اختيار البديل المناسب لحل المشكلة، وهذا يفُسر بإمكانية إدراج  (41)بلغت  

 اعتمدنا الدائرة النسبية الآتية:   ولتوضيح ذلك

 

 

عملية المفاضلة بين 
البدائل
32%

تأثير كفاءة البديل
14%

دائلالاستعداد لتنفيذ الب
54%

 المشكلة  اختيار البديل المناسب لحل بعد( الدائرة النسبية لنتائج الكشف عن مؤشرات قياس 8-4الشكـــل )

المقابلـــــــــــــةتمــــاد علــــى نتائــــــــــج تحليــــــــــــل مضمــــــــون بالاعالباحثـــــــــة إعـــــــــداد    
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ــــــــــج تحليــــــــــــل مضمــــــــون المقابلـــــــــــــة تمــــاد علــــى إعــــــــداد الباحثــــــة بالاع نتائ  

 متابعة تنفيذ القرار وتقويمه  بعُدالكشف عن مؤشرات قياس    5-3-3-4

 متابعة تنفيذ القرار وتقويمه   بعُدنتائج الكشف عن مؤشرات قياس  : (10-4)الجدول 

 ( %النسبة المئوية )ن  التكرار )ك(  متابعة تنفيذ القرار وتقويمه قيم محور  الرقم

 % 24.6 17 تقويم نتائج القراراتعملية  1

  27.5% 19 فعالية القرارات المتخذة 2

 % 17.3 12 القدرة على تحري الد قة ف التنفيذ 3

 % 30.4 21 الوقت والمكان المناسبين  4

 % 100 69 المجمـــــــــــــــــــــــوع 

 

نتائج  الذي يبين   (10-4))مدير تنفيذي( في الجدول رقم  القيم المؤشرة إزاء كل عامل  عدسة  من خلال           
عـــالكش قيــن مؤشــف  تنفيــمتابعور   ـــمُاس  ــرات  الق ــة  إذْ  هــرار وتقويمــذ  "ـــل مؤشــتحص،  المناسبين ــالوقر  " ت والمكان 

عالي نسبة  بلغت  ــتكراراته  ( %  30.4)ة  ـعلى  يلي(21)ا  ثم  "ــمؤش  مباشــرةً   هـ؛  الق ــفعالير  المتخ ــة  بنسبذةــرارات  ة  ــ" 
تكراراتها بلغت   (%  24.6)نسبة  " بعملية تقويم نتائج القرارات؛ وبعده مؤشر "(19) تكراراتها بلغت    ( %  27.5)
إذْ أن المجموع ؛  (12)تكراراتها بلغت    (%  17.3)" بنسبة  القدرة على تحري الد قة في التنفيذ وفي الأخير "  (17)

القرار وتقويمهبعُد    الكلي لقيم مؤشرات تنفيذ  بنسبـة    متابعة  ، وهذا (69)تكراراتها بلغت  (  %  100)قد جاءت 
  اعتمدنا الدائرة النسبية الآتية و اتخاذ القرار،  أبعادأساسي من   بعدك  تنفيذ القرار وتقويمهمتابعة إدراج يفُسر بإمكانية 

 : للشرح أكثر

 

عملية تقويم 
نتائج القرارت

25%

ذةفعالية القرارات المتخ
28%

قة القدرة على تحري الدّ 
في التنفيذ
17%

ينالوقت والمكان المناسب
30%

 تنفيذ القرار وتقويمه  بعد( الدائرة النسبية لنتائج الكشف عن مؤشرات قياس 9-4الشكـــل )

نتائــــــــــج تحليــــــــــــل مضمــــــــون المقابلـــــــــــــةتمــــاد علــــى بالاعالباحثـــــــــة إعـــــــــداد    
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وعمومًا؛ من خلال ما توصلت إليه نتائج الد راسة الاستطلاعية بعد تحليل مضمون المقابلات وحساب              
المئوية ل أكد ت   (22)التكرارات والنسب  المؤسستين   مستجوب،  تنفيذي في  المؤشرة إزاء كل مدير  القيم  عدسة 

البحث قيد  الخدمة  اعتمادعلى    البتروليتين  وسنوات  العلمي،  )المؤهل  الثلاث  الديموغرافية  ونطاق المتغيرات   ،
عدم   لدراسة الفروقات في هذه الدراسة من حيث أنها لها علاقة مباشرة بمتغيري البحث، كما تبين أيضًا  (الإشراف

شعورهم بأن كلامهم   ناهيك  ،لمفهوم وأبعاد الصمت التنظيمي  درايتهم  عدمأو    للمديرين التنفيذيين  الكافي   دراكالإ
، كما أن هناك م بالمواقف الت تمارس فيها الصمت المسموع والعكسهلن يحدث أي تغيير بما في ذلك عدم وعي

التنفيذيين منفردين أو كأعضاء في مجموعة واكتفائهم في القدرة على اتخاذ القرارات الإدارية لدى    ضعفًا  المديرين 
ود فجوة أو قصور في فهم الصمت التنظيمي الذي تجلى  ـعلى وجد   ــا يؤك ــذا مــط؛ وهـــة فقــرارات تنظيميـــاذ قــباتخ

الد فاعي، والصمت الاجتماع المتمثلة في )الصمت الإذعاني، والصمت  الثلاث الأساسية  أبعاده  ي(، وعلاقته في 
تشخيص المشكلة وتحديدها وتحليلها، وتحديد البدائل الأصلية الأربعة )  أبعادهباتخاذ القرار الذي ظهر من خلال  

وتقويمه القرار  تنفيذ  ومتابعة  المشكلة،  لحل  المناسب  البديل  واختيار  وتقويمها،  التنفيذيين المتاحة  المديرين  لدى   )
     .هذه الأبعاد والمحاور بشكل  رسمي في الد راسة الحالية  اعتمادوعليه سيتم  بالمؤسسات البترولية الجزائرية،  

د بي نت للباحثة  قالتجربة الاستطلاعية  أيضًا في  واستنادًا لما سبق؛ فإن النتائج الأولية الت تم التوصل إليها           
 طبيعة المعاينة.معرفتها ل، و في الد راسة الأساسية لاحقًا  الت سنستخدمها   وترجمتها  جمع المعلومات   بناء أداةكيفية  

  الصمت التنظيمي واتخاذ القرار ي  خطوات إعداد مقياس 5-4
الموسع             بالاستطلاع  الباحثة  قيام  خاص ،  بعد  أحدهما  الد راسة  فرضيات  اختبار  لغرض  مقياسين  بناء  تم 

والآخر    بمتغير التنظيمي  القرارالصمت  اتخاذ  بمتغير  منهمتكوَّ ،  خاص  واحد   نفس  ا ن كل  الإجابة  من   تعليمات 
بهدف تحفيز العمال   المتمثلة في المؤهل العلمي، وسنوات الخدمة، ونطاق الإشراف  ونفس مُور البيانات الديموغرافية

أخلاقيات استخدام تلك المعلومات وبعد توضيح    للمشاركة   على الإجابة بموضوعية بعد الحصول على موافقتهم
 . الت سيدلون بها

  قبل الوصول إلى الشكل النهائي لهما وهي كالآتي: عد ة  بمراحل    وقد مر إعداد الاستبيانين        
الإط لاع المكثف على التراث النظري من مراجع دراسات سابقة حول قياس متغيري الصمت التنظيمي واتخاذ  ▪

 ، وأهم المؤشرات المعتمد عليها في تحديديهما. بأبعادهما القرار  
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المقاييس الت هدفت لقياس متغير  قليل  الإط لاع على عدد   ▪ التنظيميمن  بسبب حداثة هذا المتغير   الصمت 
عوجه و   ( 2018)وعلي    ،(2017)لطائي وصكر  استبانة كلٌ من: ا  مثلونقص المراجع فيه في حدود معرفة الباحثة  

استمارة كلٌ   اتخاذ القرار منها   المقاييس الت هدفت لقياس متغير على بعض    كذلك الإط لاع    تم  ل بالمقاب؛  (2019)
 . (2017)  والغول  ،(2014)  ، وبن غدفة(2011)  ، ومصبح (2009)  السقا:  من

بعد إجراء المقابلة وتحليل مضمونها في الد راسة الاستطلاعية، توصلت الباحثة إلى تحديد المتغيرات التعريفية والت  ▪
التنظيمي  للصمت  أبعاد  ثلاثة  تحديد  تم  الإشراف؛ كما  ونطاق  الخدمة،  وسنوات  العلمي،  المؤهل  في:  تمثلت 

الاجتماعيالصمت  ) والصمت  الد فاعي،  والصمت  وأربعة  الإذعاني،  القرار)أبعاد  (،  المشكلة لاتخاذ  تشخيص 
وتقويمها  وتحليلها   ، وتحديدها المتاحة  البدائل  المشكلةو   ، تحديد  المناسب لحل  البديل  و اختيار  القرار ،  تنفيذ  متابعة 

 . (وتقويمه

وهذا   عد غة البنود مع الحرص على تساويها في كل بُ إلى مكونات، فمؤشرات وبعدها صياتم تحليل هذه الأبعاد   ▪
  . على التعريفات الإجرائية لمتغيرات الد راسة  د بالاعتما

وقد حد دت الباحثة خمسة استجابات لكل بند تبعًا لطريقة ليكرت الخماسية والمتمثلة في )أوافق بشد ة/ أوافق/   ▪
 لكلا المقياسين.   مُايد/ لا أوافق/ لا أوافق تمامًا(

التنظيمي  ▪ الصمت  مقياس  مفردات  عدد  بلغ  حيث  الأولية،  صورتهما  المقياسين في  صياغة  تمت  الأخير  وفي 
 . [(12( و)11أنظر الملحقين رقم )] مفردة  (28)عدد مفردات مقياس اتخاذ القرار  و مفردة    (26)

مديرين تنفيذيين للتأكد من مدى وضوح الأسئلة وقد على أربعة    عرضت الباحثة المقياسين في صورتهما الأولية  ▪
 تم تغيير بعض الفقرات غير المفهومة، ثم عُرضت الأداتين على الأستاذ المشرف وتم الموافقة عليها.

الموجبة  ▪ للعبارات  بالنسبة  المقترحة كالتالي:  للبدائل  المقابلة  الد رجات  فقد كانت  التصحيح  طريقة  فيما يخص 
ون ــ( وبالنسبة للعبارات السالبة فيك1أوافق تمامًا= )لا  (،2(، )لا أوافق=3(، )مُايد=4)أوافق= ، (5=)أوافق بشدة

السالبــالتقدي للعبارات  معاكسًا  بشـــ)أواف  ةـــر  )أواف5دة=ــق  بش4ق=ــ(،  )أوافق  )مُاي2دة=  ــ(،  )لا   ،(3د= ــ(، 
 (.5)لا أوافق تمامًا=  (،4أوافق=

إرسال   ▪ الأتزامن  الأساتالمقياسين في صورتهما  مم  19-المحكمين جائحة كوفيد   ةذولية إلى مجموعة كبيرة من  ا  ، 
 . [(10أنظر الملحق رقم )]ردًا فقط من داخل وخارج الوطن    (11)تعذر استقبال جميع الردود إلا  
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تمــــاد علــــى ملاحظـــــــــــات الأساتــــــــــذة المحكميــــــــن إعــــــــداد الباحثــــــة بالاع  

تمــــاد علــــى ملاحظـــــــــــــات الخبـــــــــــــراء إعــــــــداد الباحثــــــة بالاع  

تمــــاد علــــى ملاحظـــــــــــــات الخبـــــــــــــراء إعــــــــداد الباحثــــــة بالاع  

 النقاط الآتية: ين الملخصة في  مذة المحكعلى ملاحظات الأسات  انين بنُاءً تم تعديل الاستبي ▪

ليكرت   (11)مُكمين من أصل    (9)أشار   - البدائل ليكرت الخماسي إلى سلم  بتغيير سلم  مُكم 
كما هو مبين    للفقرات الموجبة (1(، )لا أوافق=2(، )أوافق بدرجة متوسطة=3الثلاثي فأصبح )أوافق=

 : التالي  في الجدول

 اتخاذ القرار /الصمت التنظيمي يلاستجابات الأفراد المبحوثين على مقياس ةالإيجابي التقدير : درجات(11-4)الجدول 

 لا أوافق  أوافق بدرجة متوسطة أوافق  الخيارات 
 1 2 3 ات ــــــــــــــالدرج

                      -             +                    اتجاه الخاصية

 
  

  ( 3(، )لا أوافق=2(، )أوافق بدرجة متوسطة=1)أوافق=  ويكون التقدير معاكسًا للفقرات السالبة -
 : التالي  الجدول   في كما هو موضح

 الصمت التنظيمي/ اتخاذ القرار  يلاستجابات الأفراد المبحوثين على مقياس ةالسلبي  : درجات التقدير(12-4)الجدول                  

 لا أوافق  أوافق بدرجة متوسطة أوافق  الخيارات 
 3 2 1 الدرجــــــــــــــات 
                        +          -                   اتجاه الخاصية

 
 

ب - المحكمين  السادة  الإشارة من  و   تعديل خمسة تمت  منها أرب حذف  عبارات  مقياس    ع  الصمت في 
 وهي كالآتي:   التنظيمي

 الصمت التنظيمي  لة ف مقياس المعد  المحذوفة و رات  العبا: (13-4)الجدول 
 العبارة بعد التعديل الرقم/  التعديلالعبارة قبل الرقم/ 

 .أمتنع عن طرح أفكاري لتجنب سوء التفاهم مع مشرفي المباشر /21 . أمتنع عن طرح أفكاري لتجنب الصراعات مع مشرفي المباشر /01
 ليس عندي الرغبة في تقديم أيُّ شيء  مفيد لعدم مساعدة زملائي لي في العمل.  /22 . ليس لدي الرغبة في تقديم أيُّ شيء  مفيد في عملي لعدم مساعدة زملائي المشرفين لي  /02
 لا تفي المديرية الت أعمل بها بوعودها للعاملين فيها.  /03 أرى أن المديرية الت أعمل فيها لا تفي بوعودها لي ولزملائي المشرفين.  /03
 أتغافل عن سوء اهتمام إدارة المديرية بالمشرفين على اختلاف مستوياتهم في المؤسسة لحماية نفسي.  /08 تولي إدارة المديرية اهتماما للمشرفين باختلاف مستوياتهم في المؤسسة.  /04
 أسكت عم ا أراه من تجاوزات في العمل خوفاً من نقلي من مكان عملي.   /09 أسكت عم ا أرآه خوفًا من تغيير موقع العمل.  /19

 ة ـــــــــــــــــــــــــــارات المحذوفــــــــــــــــــــــالعبالرقم/ 
 .اقتراحات لتغيير طرائق العمل خشية فقدان وظيفتأتحفظ عن طرح   /10 لا أشعر بالر احة عند مشاركة إدارة المديرية في حل مشاكلي.  /05
 يتدخل مشرفي المباشر في أداء مهامي. / 12 .رأيًا مخالفًا لرأيهأتخوف من أن يعاقبني رئيسي المباشر في المديرية إذا أبديت  /09
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تمــــاد علــــى ملاحظـــــــــــات الأساتــــــــــذة المحكميــــــــن إعــــــــداد الباحثــــــة بالاع  

عبارات وحذف   سبعةتمت الإشارة من السادة المحكمين بتعديل  اتخاذ القرار  مقياس  أم ا فيما يخص   -
 : وهي كما يلي  أربع منها

 اتخاذ القرار  لة ف مقياس المعد  المحذوفة و العبارات  : (14-4)الجدول 

 الرقم/ العبارة بعد التعديل  الرقم/ العبارة قبل التعديل
 .عمالي الت ترفع إلي اقتراحاتمن خلال دارية أتخذ قراراتي الإ /20 . ترفع إليأتخذ قراراتي التنظيمية من خلال توصيات عمالي الت  /01
 . لمعرفة درجة أهمية المشكلة أعتمد على خبرتي المهنية /22 . لمعرفة درجة أهمية المشكلةأعتمد على خبرتي الخاصة  /02
 . المشكلة تواجهني بعض الصعوبات في تحديد طبيعة الموقف الذي سببأحيانًا  /03 . وأطرافهاأحيانًا أضطر إلى اتخاذ قرارات مهنية دون تصنيف المشكلة  /07
 . ة ؤسسالبيئة الخارجية للممع م ءلاتأشعر أن كل بديل مقترح يلا  /04 . أشعر أن كل بديل مقترح يلائم البيئة الخارجية للمنظمة /18
 أسكت عم ا أراه من تجاوزات في العمل خوفاً من نقلي من مكان عملي.   /07 أسكت عم ا أرآه خوفًا من تغيير موقع العمل.  /19
 . داريةإشرافي بانتقاد قراراتي الإ تحتأسمح للعمال  /09 بنطاق إشرافي بانتقاد قراراتي التنظيمية.  أسمح للعمال /10
 .رجوةف الماهد في تحقيق الأ ةفع ال ات الإدارية المتخذة تكون دائمًاأرى أن القرار / 05 تحقيق الهدف الذي أتُخذ من أجله. أرى أن القرار فع ال وناجح في / 24

 الرقم/ العبــــــــــــــــــــــارات المحذوفـــــــــــــــــــــــــــة 
 . أعمل على تحقيق الأهداف المرجوة بأكبر قدر من الكفاءة /26 . المشكلة أحيانًا تواجهني بعض الصعوبات في تحديد طبيعة الموقف الذي خلق  /03
 . في اتخاذ القرارتواجهني مشكلات تتعلق بالتسلسل التنظيمي عند اكتشاف مواقع القصور  /27 . تضايقني سلوكيات زملائي المشرفين في عدم قبول الحل البديل للمشكلة  /17

 

الصمت   مُور حيث بلغ عدد مفردات  نهائية،  ا الصورتهمفي    أداتي الد راسة   تصميم  على أساس كل ما سبق تمو  ▪
سلبية؛ في حين بلغ عدد مفردات مقياس اتخاذ القرار فقرات  (06)إيجابية و فقرة (16)مفردة منها  (22)التنظيمي 

 . [(15( و)14أنظر الملحقين رقم ) ]  فقرة سلبية  (12)إيجابية و  فقرة  (12)مفردة منها    (24)

الحالية   ▪ الدراسة  فإن  مقياسين وبذلك  توزيع  على  اتخاذ (02)  ستعتمد  ومقياس  التنظيمي،  الصمت  مقياس   :
التعريفية تم ، و القرار المتغيرات  الإجابة خاصةً عند تكرار إجابتهم حول  أثناء  المبحوثين  الأفراد  ملل  جمع   لتفادي 

 : بالشكل الآتي  أصبح المقياسينحيث البنود الخاصة بمتغيري الدراسة الراهنة معًا في جلسة واحدة  

 تعريفية )المتغيرات الديموغرافية( البيانات ال ➢
 ي: متغيرات ه ثلاثتضمن  و   والوظيفية،  لبيانات الشخصية با   وهو الجانب الخاص     

  .يــل العلمــــــالمؤه -
 . ةـــدمسنـوات الخ -
 نطاق الإشراف.  -
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 الصمت التنظيمي مقياس   ➢

 ثمانية فقرات، وهي كما يلي:   و أإلى سبع    ة وقد شمل ثلاثة أبعاد أساسية وكل بعد مقسم    

 عبارات(.   سبعة (البعد الأول: الصمت الإذعان -
 (.  عبارات  ثمانية  (فاعي البعد الثاني: الصمت الد   -
 عبارات(.   سبعة (البعد الثالث: الصمت الاجتماعي -

 القرار   اتخاذ  مقياس  ➢

 وهي كما يلي:   والمتكون من أربعة أبعاد أساسية كل بعد مقسم إلى ستة فقرات    

 .)ستة عبارات(  البعد الأول: تشخيص المشكلة وتحديدها وتحليلها  -
 )ستة عبارات(.   البعد الثاني: تحديد البدائـل المتاحة وتقويمها -
 .)ستة عبارات(  البديـل المناسب لحل المشكلة  اختيارالبعد الثالث:   -
 )ستة عبارات(.   البعد الرابع: متابعة تنفيذ القرار وتقويمه  -

ختامًا تمت ترجمة مقياسي الصمت التنظيمي واتخاذ القرار إلى الل غة الإنجليزية، وهذا بسبب اختلاف جنسيات  ▪
 . [(17و) ( 16أنظر الملحق رقم )]سعود  العاملين بالمؤسسة الوطنية للأشغال في الآبار بمدينة حاسي م

  قياس الصمت التنظيمي تقييم المصداقية والاعتمادية لم 5-5

 Validity،  صداقيةالمتقييم   5-5-1
 )الوصفي(   الصدق الظاهري  5-5-1-1

    ( الدراسة  لأداة  الظاهري  بالصدق  هوالاستبيان يقصد  الأ   (،  هذا  الأساتذة عرض  من  مجموعة  على  خير 
 أداة الدراسة المصم مة من حيث:  ، وذلك بغية معرفة آرائهم حول)المحكمين/الخبراء(   ين صصختالم
 ملائمة الأوزان لبدائل الأجوبة. -
 مدى قياس العبارات للمتغير.    -
 عدد العبارات في الاستبيان.  -
 ملائمة بدائل الأجوبة للعبارات. -
 طلب البديل في حالة عدم الموافقة. -
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 من داخل وخارج الوطن   مُكم  (11)على    استبيان الصمت التنظيمي في صورته الأوليةفقد تم الاكتفاء بعرض      
تم   بالتفصيل في خطواتحيث  أشرنا إلى ذلك  الاعتبار كما  بعين  المحكمين  اقتراحات وملاحظات  إعداد   أخذ 

 . [(10الملحق رقم )أنظر ]  بقًا سا  تخاذ القرار بالصمت التنظيمي و با  ين الخاصين قياسالم
  بنائيالالصدق    5-5-1-2

، و مؤشر صدق العبارات(، والصدق بنوعيه )مؤشر صدق الأبعاد الاتساق الداخلي  معامل  حساب كلٌ من تم      
 : على النحو التاليذلك  التحليل العاملي التوكيدي بغرض التحقق من الصدق البنائي للمقياس و و التمييزي،  

 الاتساق الداخلي حساب معامل   

  مؤشر صدق الأبعاد 

يقيس الخاصية   البعدبدرجة المقياس الكلية، أي أن    البعديتحقق هذا النوع من الصدق من ارتباط درجة          
الدرجة   تقيسها  الت  المبحوثيننفسها  الأفراد  وفقًا لإجابات  للمقياس  عددهم   الكلية  قُد ِّر  والذي  البناء  عينة  في 

مقياس الصمت التنظيمي   لأبعاد مدير تنفيذي، وقد كانت قيمة معامل الاتساق الداخلي )معامل الثبات(    (40)
 نْ ذَ إِّ   (ᾇ =0.05)أقل من مستوى الدلالة    " بيرسون "أي أنها مقبولة لأن قيم مستوى الخطأ لقيم الارتباط    ، معنوية
؛ وهذا ساسيةالأ  لدراسةلفي    صم مة للإستبانة الم   ويــق  يــبنائ  اط ــارتبد   ــيوج  هـــول بأن ــن القــق يمكـــا سبـلال مـــمن خ

 الآتي:  (15-4) ما يوضحه الجدول رقم

 مقياس الصمت التنظيمي  لأبعاد : قيم معامل الارتباط(15-4)الجدول 

 القيمة الاحتمالية  رتباط قيمة معامل الا  عدد العبارات  مقياس الصمت التنظيمي    أبعاد
 0,000* 0,73  7 ي. ـــــــد الأول: الصمت الإذعانــــالبع

0,000* 0,76  8 . يــــــــــفاع ي: الصمت الد  ـــالبعد الثان  

0,000* 0,71  7 . البعد الثالث: الصمت الاجتماعي   

0,000* 0,84  22 المقيـــــــــــــــاس ككـــــــــــل.   

 .(ᾇ =0.05)*الارتباط دال إحصائيًا عند مستوى دلالة                     
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  مؤشر صدق العبارات  

: "معرفة علاقة ارتباط كل عبارة من العبارات (41، ص  2018)فرحان وسعود  ويقصد به حسب رأي             
بالدرجة الكلية للمقياس نفسها، ويشار إلى أن هذا الإجراء يزود المقياس بعد ة ممي زات منها أن إجراء ارتباط درجة 
العبارة بالدرجة الكلية )الاتساق الداخلي( يظُهِّر مدى ترابط العبارات فيما بينها، ولذلك يمكن استخدام قانون 

 لاستخراج قيم معامل الارتباط الذي يعد معياراً لصدق الاختبار".  " بيرسون "لارتباط البسيط  ا

 قيم معامل الارتباط بين كل عبارة والدرجة الكلية لمقياس الصمت التنظيمي : (16-4)جدول  

 

اس الصمت التنظيمي  ـــة لمقيـــة الكليـــجارة والدر ــل عب ــاط بين كــلات الارتبــم معامـــج قيــة نتائــد معالج ــبع           
 لكليةمع الدرجة ا  الاستبيان في كل عبارات    الارتباط معنويات معاملات  الذي بين   أعلاه    (16-4)رقم    الجدول في  

وأقل ارتباط    (0,81)إذ بلغ قيمة    (3)والعبارات، في العبارة    للاستبيان بين الدرجة الكلية    ارتباط  أقوىحيث كان  
 . المصم مة  ستبانة، ما يؤكد على الارتباط البنائي للإ(,320)حيث قدرت قيمته ب    (12)كان في العبارة  

   )المقارنة الطرفية(التمييزي  حساب الصدق   

مدير تنفيذي في كلتا المؤسستين مُل   (40)المطبق على عينة البناء البالغ عددهم  تم ترتيب درجات المقياس         
من الفئة الدنيا، وبعد ذلك تم حساب الفروق بين   ( %27)و  ، من الفئة العليا  (%27)وتم اختيار    ، تنازليا  الد راسة

 . بين عينتين مستقلتين  (T،  المجموعتين عن طريق اختبار )ت

 

 القيمة الاحتمالية  الارتباط معامل العباراترقم  الاحتمالية القيمة  الارتباط معامل ةالعبار رقم  القيمة الاحتمالية  الارتباط معامل ةالعبار رقم 

1ع 9ع 0,01 382,  17ع 0,004 448,   ,408 0,009 

2ع 10ع 0.000 629,-  18ع 0,003 452,   ,462 0,003 

3ع 11ع 0.000 810,  19ع 0.000 692,   ,364 0,021 

4ع 12ع 0.000 658,  20ع 0,041 324,   ,606 0,000 

5ع 13ع 0.000 691,  21ع 0.000 769,   ,643 0,000 

6ع 14ع 0.000 725,  22ع 0.000 558,   ,627 0,000 

7ع 15ع 0.000 653,   ,563 0.000  

8ع 16ع 0,000 616,   ,556 0.000 
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 الصمت التنظيمي  مقياس لأبعاد  ية تمييز القوة ال 

الخ إ             مستوى  قيمة  دلالة  من قل  أ  طأن  الاستبيان كلها   (ᾇ =0.05)  مستوى  لأبعاد  الفروق  دلالة  أي 
وهذا ما يجعلنا نستنتج أن أبعاد   المقياسما يؤكد على وجود فروق بين المجموعة العليا والدنيا في كل أبعاد  معنوية،  

التنظيم ـــالصم لهــت  تمييزي ــق  ا ـــي  المستوي  ةــدرة  العلي ــبين  والمستوي ـــات  الدني ــــا  المبحوثين   ـــات  الأفراد  من  تمتع تو ا 
 الآتي:   ( 17-4)الجدول رقم    في مبين    ، وهذا اعتمادها في المقياسبالصدق ومن ثم يمكن للباحث  

 الصمت التنظيمي  مقياسلأبعاد  ية تمييز القوة ال: (17-4)جدول  

 الصمت التنظيمي  مقياس أبعاد 
 قيمة )ت(  المجموعة العليا  المجموعة الدنيا 

T test 
 القيمة الاحتمالية

 ع م ع م

0,000* 13,297- 1,794 17,73 924, 9,64 البعد الأول: الصمت الإذعاني   

0,000* 15,750- 1,079 21,18 2,071 10,09 البعد الثاني: الصمت الدفاعي   

0,000* 15,476- 924, 18,64 1,421 10,73 البعد الثالث: الصمت الاجتماعي   

 . (ᾇ =0.05) *الارتباط دال إحصائيًا عند مستوى دلالة             

 

 ( CFA)حساب التحليل العاملي التوكيدي لأداة القياس   

 بغرض التحقق من الصدق البنائي التوكيدي لأداة القياس المصم مة، تم استخدام التحليل العاملي التوكيدي         
(CFA)  الهيكلية المعادلة  نمذجة  تطبيقات  أحد  التحليل  هذا  ويعتبر   ،(SEM) الهيكل مطابقة  خلال  من   ،

للمتغيرات رقم    الافتراضي  الشكل  في  الد راسة"  (10-4)الموضح  متغيرات  تحليل  "بنموذج  البيانات   المعنون  مع 
دد واضح وملائم ــد بع ــل كل بعـــن تمثي ـــذي يضمــر ال ـــا الأم ـــاد وعباراتهــة بين الأبعـــد العلاقـــه، لتأكيــــة عنــــالمتجمع

تعد   البنائية  النمذجة  أن عملية  نقول  وبعبارة أخرى  المقاسة؛  العبارات غير  فرضيات   من  اختبار  قبل  أهم مرحلة 
المطابقة   جودة  مؤشرات  على  التعرف  في  دور  من  لها  لما  لمتغيرات الد راسة  المكونة  والجزئية  الكلية  المتغيرات  بين 

الدراسة الدراسة    الدراسة وإجابات عينة  المعتمد في هذه  ليتم    (Amos Version 26)الت يعطيها برنامج أموس 
 على أساسها قبول أو تعديل النموذج البنائي كما يلي: 
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 ( متغيرات الد راسة )العلاقة بين  نموذج تحليل متغيرات الد راسة  

 

 

                               

  

 

 

 

 

 الصمت التنظيمي   المستقل  متغير ل ل  النمذجة البنائية  

بين   خلال  لقد  من  سبق  فيما  الد راسة  نموذج  ا  متغيرات  الصمت   المستقل   تغير المأن    ، المقترحتحليل 
 يلي:   يتكون من ثلاثة أبعاد كما   التنظيمي

  ي. ــــــــــصمت الإذعاند الأول: الــــالبع 
 . يــــــــــــــفاعاني: الصمت الد  ــــــالبعد الث 
  .البعد الثالث: الصمت الاجتماعي 

لكل بعد من خلال   سنعرض النموذج البنائي لأبعاد الصمت التنظيمي والفقرات المكونةووفقًا لذلك  
 : تيالآ  (11-4) رقم    في الشكل   ليةالنتائج الج

 المتغير التابـــع  المتغير المستقل 

 اتخــاذ القـرار           

 

 ا تشخيص المشكلة وتحديدها وتحليله ➢

 وتقويمها تحديد البدائـل المتاحة   ➢

 البديـل المناسب لحل المشكلة  اختيار ➢

 متابعة تنفيذ القرار وتقويمه  ➢

 المتغيرات الديمغرافية 

 المؤهل العلمـي  ▪

 سنوات الخدمـة  ▪

 نطاق الإشراف  ▪

 الصمــت التنظيمــي     

 

 الصمت الإذعانـــي  ➢

 

 الصمت الدّفاعــــي  ➢

 

 الصمت الاجتماعي  ➢

 نموذج تحليل متغيرات الد راسة )العلاقة بين متغيرات الد راسة( ( 10-4الشكـــل )

بالاعتمــــاد علــــى نتائــــــــــج تحليــــــــــــل مضمــــــــون المقابلـــــــــــــةالباحثـــــــــة  إعـــــــــداد     
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  وفقرات  التنظيميالصمت  علاقات الارتباط المتشابكة ما بين أبعاد    ،أعلاه  (11-4)رقم    الشكل  يقدم             
  :أن   يلاحظ كل بعد، حيث  

متقاربة فيما بينها داخل وهي  ،  (0,99)أقل من  لكل فقرة من فقرات الأبعاد كلها    ne  نسبة الخطأ في الإجابة  
 البعد الواحد. 

ما بين ما  م تراوحت قد حققت قي   ، العلاقات الارتباطية المعيارية بين كل فقرة من فقرات البعد والبعد الخاص بها   
 بها.   ةللأبعاد الخاص   ادً جي    تمثيلها الفقرات تمثيلاً ما يؤكد على   ،عاملات الارتباط المعياريةلم   (0,68- 0,39)بين  

م أقل من مستويات حققت قي  قد  مختلف نتائج الاختبارات الإحصائية لنموذج البناء الخاصة بمؤشرات المطابقة     
القطع في كل المؤشرات ما يجعلنا نلجأ إلى تعديل النموذج أي المرور بمرحلة إعادة التعيين من خلال التعليمات 

 : تيةالحصول على النتائج الآ  حيث تم من طرف النظام لتعديل المؤشرات،  المقترحة 

 التنظيمي(  )التحليل العاملي التوكيدي لمحور الصمتأنموذج العلاقات بين أبعاد الصمت التنظيمي  ( 11-4الشكـــل )

 AMOS 26ج ــــــات برنامــــدر: مخرجــــالمص 
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دد ـ ــــع   اعــــإتبلال  ــــن خ ــوم  ، ةــــودة المطابقــرات جــن في مؤشــلاه تحســـــأع  (12-4)م  ـــــرق  لـــالشك  رــيظُه            
 تعبر    عن كل بعد   ne  أ في الإجابةــة الخطــنسبأن    اــأيضً   ا يبين   ــكمات،  ــبالارتباط   ة ــتعلقج المــالبرنامات  ــن تعليم ـــم

عنه في   الإجابة  تم  ما  بين  الخطأ  نسبة  تكون صحيحة، حيث   الاستبيانعن  أن  بها  يفترض  الت  الإجابة  وبين 
أهم من  مؤشرات المطابقة للنموذج    دبينها داخل العامل الواحد، وتعومتقاربة فيما    (0,99)نلاحظ أنها أقل من  

 :واليدة إدراجها من خلال الجدول الميمكن إعا   والت   القراءات في تحليل الشكل ونتائجه الإحصائية

 لمتغير الصمت التنظيمي  التوكيدي البنائي   معلمات الصدق:  ( 18-4)جدول    

RMSEA Tli cfi Cmin/df p df cmin  معايير جودة النموذج 

 مستوى القطع - - 0.05< 3> 0.9< 0.9< 0.08>

 نتائج النموذج  418.038 170 0.00 2.459 0.928 0.902 0.047

 م ـــــــــــــــــــــــــــالتقيي - محقق  - محقق  محقق  محقق  محقق 

 التنظيمي(  لمحور الصمت  المعد ل  التحليل العاملي التوكيديأنموذج العلاقات بين أبعاد الصمت التنظيمي )( 12-4الشكـــل )

 AMOS 26ج ــــــات برنامــــدر: مخرجــــالمص 
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المتمثل في الصمت   مؤشرات المطابقة الخاصة بالمتغير المستقلإلى    (18-4)  رقم  الجدول  تشير النتائج المسجلة في   
 ما يلي: كيمكن تفسير كل مؤشر  و ،  التنظيمي

، حيث نلاحظ أنها غير مُققة، نتيجة لكون هذا ( 418.038)  ب  Cminقيمة كاف تربيع المعياري    تْ رَ د ِّ قُ    
 للحكم على جودة النموذج. أخرىالمؤشر لا يتحقق مع العينات الكبيرة، لذا سنعتمد مؤشرات  

 أنها مُققة.  ونشاهد ،  (2.459)الت بلغت    Cmin/dfقيمة كاف تربيع المعياري    تْ رَ د ِّ قُ    
 لا نواجه مشكلة تعيين النموذج. ا ما يدل على أنن   ( 170)  قيمة درجة الحرية  بلغت    
تطابق النموذج مع لمُققة لمستوى القطع   وهي ،(0,928)الت حققت قيمة  cfi تدل قيم مؤشر المطابقة المقارن    

الواقعية بين و   ،البيانات  ارتباطات  توجد  أنه  نستنتج  ما يجعلنا  وهذا  الواحد،  من  قيمته  ممتاز لاقتراب  تطابق  هو 
مؤشر   قيمة  تؤكد  الواقعية، كما  البيانات  مع  للدراسة  الافتراضي  النموذج  هذه   (0,902)البالغة    Tliمتغيرات 

 النتيجة.
والقريبة من الصفر على التطابق التام بين البيانات والمشاهدات   (0,047)  البالغة  RMSEA  قيمة مؤشر  تبين   

ته ومن ثم نؤكد االواقعية والنموذج الافتراضي للدراسة الخاص بعبارات كل بعد من أبعاد الصمت التنظيمي وعبار 
تمي إليه المستقل، وبعبارة أد ق نقول يمكن قبول تشبع كل فقرة بالعامل الذي تن  على صدق مؤشرات بناء المتغير

 . وهذا ما يعني أن فقرات كل بعُد من أبعاد الصمت التنظيمي صادقة لما أعُِّدَّتْ لقياسه
 Reliability،  ثباتالتقييم الثقة/ 5-5-2
 كرونباخ   ᾇ طريقة  5-5-2-1

 هحسابنتائج  أسفرت  حيث    ،الصمت التنظيمي  استبيان   لمعرفة درجة ثبات   " كرونباخ  ᾇ"  اختبار تم استخدام      
 لمعامل هذا الأسلوب الإيجابي  المتحصل عليها  الدرجة الكلية  يبين  الذي    الموالي  ( 19-4)  رقمالجدول  الموضحة في  

الثقة/الثبات في مقياس    (22)عن وجود   تتمتع بدرجة عالية من  التنظيمي  عبارة  مستوى حققت  والت  الصمت 
  ( 0.877)  لأبعاد مقياس "الصمت التنظيمي" أعلاهامته  قيحيث كانت    قياس جي د للمضي في تحليل البيانات،

بـ   "ألفا كرونباخ"رت قيمة  د ِّ مقياس الصمت التنظيمي ككل فقد قُ أما فيما يخص معامل ثبات  ،  (0.87)   وأدناها
ثبات جي    ،(0,88) الدراسةوهي تدل على  لنتائج  التعرف على معاملات ،  د  كما يمكن تأكيد ذلك من خلال 

 . [(13أنظر الملحق رقم ) ]  ة الملحق  ولا الجد الثبات لكل العبارات من  
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 الصمت التنظيمي   قياس لم "كرونباخ   ᾇ "حسابنتائج : (19-4)الجدول      

 مستوى القياس " كرونباخ  ᾇ  "الاختبار  قيمة    عدد العبارات  مقياس الصمت التنظيمي    أبعاد
 جي د 0,87  7 ي. ـــــــد الأول: الصمت الإذعانــــالبع

 جي د 0,87  8 . يــــــــــفاع ي: الصمت الد  ـــالبعد الثان

 جي د 0,87  7 . البعد الثالث: الصمت الاجتماعي 

 جي د 0.88  22 المقيـــــــــــــــاس ككـــــــــــل. 

 

 اتخاذ القرار   قياستقييم المصداقية والاعتمادية لم 5-6
 Validity،  صداقيةالمتقييم   5-6-1
 )الوصفي(   الصدق الظاهري  5-6-1-1

حيث تم أخذ   ،أيضًا  مُكم من داخل وخارج الوطن  (11)في صورته الأولية على    اتخاذ القراررض استبيان  عُ     
وملاحظات   المتخصصيناقتراحات  خطوات  الأساتذة  في  بالتفصيل  ذلك  إلى  أشرنا  الاعتبار كما  إعداد   بعين 

 . [(10أنظر الملحق رقم )]سالفًا    تخاذ القرار بالصمت التنظيمي و با  ين الخاصين قياسالم
  البنائيالصدق    5-6-1-2

، و مؤشر صدق العبارات(، والصدق الأبعادبنوعيه )مؤشر صدق  الاتساق الداخلي  معامل  كلٌ من حساب  تم      
 : على النحو التاليذلك  التحليل العاملي التوكيدي بغرض التحقق من الصدق البنائي للمقياس و و التمييزي،  

 حساب معامل الاتساق الداخلي  

  مؤشر صدق الأبعاد 

هذا                المحوريتحقق  درجة  ارتباط  من  الصدق  من  الأبعاد  النوع  أن  أي  الكلية،  المقياس  يقيس   بدرجة 
وفقًا لإجابات   للمقياس  الكلية  الدرجة  تقيسها  الت  نفسها  المبحوثينالخاصية  قُد ِّر   الأفراد  والذي  البناء  عينة  في 

 اتخاذ القرارمقياس    لأبعادمدير تنفيذي، وقد كانت قيمة معامل الاتساق الداخلي )معامل الثبات(    (40)عددهم  
 نْ ذَ إِّ   (ᾇ =0.05)  أقل من مستوى الدلالة    "بيرسون "أي أنها مقبولة لأن قيم مستوى الخطأ لقيم الارتباط    ،معنوية



 

185 

 

 

 IBM*Spss* V23  برنامج  مخرجات  على  بالاستنادعــــــــداد الباحثــــــة إ

 IBM*Spss* V23  برنامج  مخرجات  على  بالاستنادعــــــــداد الباحثــــــة إ

؛ وهذا ما ساسيةالأ  لدراسةلفي    صم مة للإستبانة الم  قوي  بنائي  ارتباط يوجد    ه من خلال ما سبق يمكن القول بأن
 الآتي:   (20-4)يوضحه الجدول رقم  

 مقياس اتخاذ القرار  : قيم معامل الارتباط لأبعاد (20-4)الجدول                  

 القيمة الاحتمالية  رتباط قيمة معامل الا  عدد العبارات   اتخاذ القرارمقياس    أبعاد
0,000* 0,805  6 . الأول: تشخيص المشكلة وتحديدها وتحليلهاد  ــــالبع  

0,000* 0,648  6 .ي: تحديد البدائـل المتاحة وتقويمهاـــالبعد الثان  

0,000* 0,839  6 .البديـل المناسب لحل المشكلة  اختيارالبعد الثالث:    

0,000* 0,826  6 . ع: متابعة تنفيذ القرار وتقويمهــــالبعد الراب  

0,000* 0,863  24 المقيــــــاس ككـــــــــل   

 .(ᾇ =0.05)*الارتباط دال إحصائيًا عند مستوى دلالة                    

 

 مؤشر صدق العبارات  

ة الكلية لمقياس الصمت التنظيمي ــارة والدرجــل عبـــاط بين كـــلات الارتبــمعام  مــج قيـــة نتائـــد معالجــبع            
مع الدرجة الكلية   الاستبيان في كل عبارات    الارتباطمعنويات معاملات  الذي بين     الموالي  (21-4)رقم    الجدولفي  

وأقل ارتباط   (0,877)إذ بلغ قيمة  (9)والعبارات، في العبارة  للاستبيانبين الدرجة الكلية  ارتباط أقوىحيث كان  
 . المصم مة  ستبانة، ما يؤكد على الارتباط البنائي للإ(0,336)حيث قدرت قيمته ب   3كان في العبارة  

 قيم معامل الارتباط بين كل عبارة والدرجة الكلية لمقياس اتخاذ القرار  : (21-4)جدول رقم                      

 

 القيمة الاحتمالية  الارتباط معامل ةالعبار رقم  القيمة الاحتمالية  الارتباط معامل ةالعبار رقم  القيمة الاحتمالية  الارتباط معامل ةالعبار رقم 

1ع 9ع 0,000 636,  17ع 0,000 813,-   ,688 0,000 

2ع 10ع 0,000 656,  18ع 0,001 494,   ,835 0,000 

3ع 11ع 0,034 336,  19ع 0,000 558,   ,877 0,000 

4ع 12ع 0,000 575,  20ع 0,000 561,   ,856 0,000 

5ع 13ع 0,000 713,  21ع 0,000 581,   ,610 0,000 

6ع 14ع 0,000 827,  22ع 0,000 712,   ,830 0,000 

7ع 15ع 0,000 639,  23ع 0,000 832,   ,527 0,000 

8ع 16ع 0,000 576,-  24ع 0,000 833,   ,792 0,000 
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  )المقارنة الطرفية(التمييزي  حساب الصدق   

ن مدير تنفيذي في كلتا المؤسستا   (40)المطبق على عينة البناء البالغ عددهم  تم ترتيب درجات المقياس              
من الفئة الدنيا، وبعد ذلك تم حساب الفروق   (%27)و  ، من الفئة العليا  (%27)وتم اختيار    ،تنازليا  مُل الد راسة

 .بين عينتين مستقلتين  (T،  بين المجموعتين عن طريق اختبار )ت

  تخاذ القرار  ا مقياس لأبعاد  ية تمييز القوة ال 

 القرار   اتخاذ  قياسلأبعاد م  ية تمييز القوة ال: (22-4)جدول              

 مقياس اتخاذ القرار أبعاد 
 قيمة )ت(  المجموعة العليا  المجموعة الدنيا 

T test 
 القيمة الاحتمالية

 ع م ع م

0,000* -7,476 12,27 2,573 0,505 6,36 . د الأول: تشخيص المشكلة وتحديدها وتحليلهاـــالبع  
0,000* 9,970- 1,300 10,91 0,000 7,00 .ي: تحديد البدائـل المتاحة وتقويمهاــالبعد الثان  

0,000* -6,560 4,505 14,91 0,000 6,00 .البديـل المناسب لحل المشكلة  اختيارالبعد الثالث:    

 0,000* 9,093- 2,483 14,82 934, 7,55 .وتقويمهع: متابعة تنفيذ القرار  ـــــالبعد الراب

 . (ᾇ =0.05) *الارتباط دال إحصائيًا عند مستوى دلالة             

 

أي دلالة   (ᾇ =0.05)مستوى دلالة    من قل  أ  طأ أن قيمة مستوى الخ  ،(22-4)يتضح من الجدول رقم            
وهذا ما  ؛ المقياسما يؤكد على وجود فروق بين المجموعة العليا والدنيا في كل أبعاد معنوية،   الاستبانةالفروق لأبعاد 

القرار    أبعاد  يجعلنا نستنتج أن تمييزية  ا لهاتخاذ  المبحوثين   قدرة  الأفراد  الدنيا من  العليا والمستويات  المستويات  بين 
 . اعتمادها في المقياستمتع بالصدق ومن ثم يمكن للباحث  تو 

 اتخاذ القرار المعتمد  متغير  ل النمذجة البنائية ل 

 يلي:   يتكون من أربعة أبعاد كماأن متغير اتخاذ القرار   ،فيما سبق من خلال النموذج المقترح  ابين  لقد               

 . البعد الأول: تشخيص المشكلة وتحديدها وتحليلها   
 . اــــــــــة وتقويمهــــــــل المتاحـــــــد البدائــــ ــــاني: تحديــــــالبعد الث 
 . ل المناسب لحل المشكلةـــــالبعد الثالث: اختبار البدي 
  .هـــــــــــــرار وتقويمـــــــــــــذ القـــــــ ــــة تنفيـــــــــــــع: متابعــ ــــالبعد الراب 
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لكل بعد من خلال النتائج  والفقرات المكونةاتخاذ القرار  سنعرض النموذج البنائي لأبعاد  ووفقًا لذلك             
  :  تيالآ  ( 13-4)رقم    في الشكل   ليةالج

 
 

 

أبعاد    ،أعلاه  (13-4)  رقم  الشكل  يقدم              المتشابكة ما بين  الارتباط  القرار وفقراتعلاقات  كل   اتخاذ 
  :أن   يلاحظ حيث  بعد، 

متقاربة فيما بينها داخل   وهي،  (0,99)أقل من  لكل فقرة من فقرات الأبعاد كلها    ne  نسبة الخطأ في الإجابة    
 البعد الواحد. 

ما بين ما  م تراوحت قد حققت قي   ، العلاقات الارتباطية المعيارية بين كل فقرة من فقرات البعد والبعد الخاص بها   
 بها.   ةللأبعاد الخاص ادً جي    تمثيلاً ما يؤكد على تمثيلها الفقرات  ،  لمعاملات الارتباط المعيارية  (1-0,32)  بين

م أقل من مستويات حققت قي  قد  مختلف نتائج الاختبارات الإحصائية لنموذج البناء الخاصة بمؤشرات المطابقة     
بمرحلة إعادة التعيين من خلال التعليمات القطع في كل المؤشرات ما يجعلنا نلجأ إلى تعديل النموذج أي المرور  

 :تيةالحصول على النتائج الآ  حيث تم من طرف النظام لتعديل المؤشرات،  المقترحة 

 (اتخاذ القرار)التحليل العاملي التوكيدي لمحور    اتخاذ القرارأنموذج العلاقات بين أبعاد  ( 13-4الشكـــل )

 AMOS 26ج ــــــات برنامــــدر: مخرجــــالمص 
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عدد من تعليمات   إتباعومن خلال   ،أعلاه تحسن في مؤشرات جودة المطابقة (14-4)رقم  الشكل  يظُهر          
 عن نسبة الخطأ تعبر    عن كل بعد   ne  نسبة الخطأ في الإجابةأن    أيضًا   أوضح كما  بالارتباطات،    تعلقة البرنامج الم

رض بها أن تكون صحيحة، حيث نلاحظ أنها أقل  ـــة الت يفت ــوبين الإجاب  ان ــالاستبيه في  ــة عنـــا تم الإجاب ــبين م
أهم القراءات في تحليل   من   مؤشرات المطابقة للنموذج   تبر بينها داخل العامل الواحد، وتعومتقاربة فيما    (0,99)من  

 : واليدة إدراجها من خلال الجدول الميمكن إعا  والت  الشكل ونتائجه الإحصائية

 تخاذ القرار لمتغير ا  التوكيدي   البنائي معلمات الصدق :  ( 23-4)جدول        
RMSEA Tli cfi Cmin/df p df cmin  معايير جودة النموذج 

 مستوى القطع - - 0.05< 3> 0.9< 0.9< 0.08>

 نتائج النموذج  717.581 213 0.00 3.369 0.928 0.906 0.060

 م ـــــــــــــــــــــــــــالتقيي - محقق  - غير محقق  محقق  محقق  محقق 

 

 (المعد ل لمحور اتخاذ القرار  )التحليل العاملي التوكيدي  لعلاقات بين أبعاد اتخاذ القرارأنموذج ا( 14-4الشكـــل )

 AMOS 26ج ــــــبرنامات ــــدر: مخرجــــالمص 
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اتخاذ المتمثل في  تابعالخاصة بالمتغير ال مؤشرات المطابقة إلى   (23-4) رقم  الجدول  تشير النتائج المسجلة في          
 : على النحو الآتييمكن تفسير كل مؤشر  و ،  القرار

، حيث نلاحظ أنها غير مُققة، نتيجة لكون هذا ( 717.581)  ب  Cminقيمة كاف تربيع المعياري    تْ رَ د ِّ قُ    
 للحكم على جودة النموذج. أخرىالمؤشر لا يتحقق مع العينات الكبيرة، لذا سنعتمد مؤشرات  

نظراً لحجم العينة الكبير  أنها مُققة ونشاهد ، (3.369)الت بلغت  Cmin/dfقيمة كاف تربيع المعياري  تْ رَ د ِّ قُ    
 . وأنه مؤشر مشتق من كاي مربع 

 ا لا نواجه مشكلة تعيين النموذج. ما يدل على أنن    (213) قيمة درجة الحرية  بلغت    
تطابق النموذج لمُققة لمستوى القطع    وهي  ،(0,928)الت حققت قيمة    cfi  دل قيم مؤشر المطابقة المقارن ـــت   

هو تطابق ممتاز لاقتراب قيمته من الواحد، وهذا ما يجعلنا نستنتج أنه توجد ارتباطات بين و   ،الواقعيةمع البيانات  
مؤشر   قيمة  تؤكد  الواقعية، كما  البيانات  مع  للدراسة  الافتراضي  النموذج  هذه   (0,906)البالغة    Tliمتغيرات 

 النتيجة.
والقريبة من الصفر على التطابق التام بين البيانات والمشاهدات   (0.06)  البالغة   RMSEA  قيمة مؤشر  تبين   

والنمـــالواقعي الافتراضــة  للدراســـوذج  الخــي  بعب ـــة  بع ــارات كــاص  أبعــد م  ــل  القرار ــاتخاد  ــن  نؤكد اوعبار   اذ  ته ومن ثم 
ل فقرة بالعامل الذي تنتمي إليه نقول يمكن قبول تشبع ك  عتمد، وبعبارة أصح الم  على صدق مؤشرات بناء المتغير

 . صادقة لما أعُِّدَّتْ لقياسه  اتخاذ القراروهذا ما يعني أن فقرات كل بعُد من أبعاد  
 Reliability،  ثباتالتقييم الثقة/ 5-6-2

 كرونباخ   ᾇ طريقة 5-6-2-1

استخدام       ثبات ـلمعرف  "كرونباخ  ᾇ"  اختبار تم  درجة  القراراتخ  استبيان   ة     ه ابــحسنتائج  أسفرت  حيث    ، اذ 
لمعامل هذا الأسلوب الإيجابي   المتحصل عليها   الدرجة الكلية  يبين  الذي    (24-4)رقم    التالي  الجدول  الموضحة في 
الثقة/الثبات في مقياس    (22)عن وجود   تتمتع بدرجة عالية من  التنظيمي  عبارة  مستوى حققت  والت  الصمت 

البيانات للمضي في تحليل  ممتاز  أعلاهامته  قيحيث كانت    قياس  القرار"  "اتخاذ  مقياس    وأدناها  (0.95)  لأبعاد 

التنظيمي ككل فقد قدرت قيمة ألفا كرونباخ بـ  أم  ،  (0.94)   ( 0.95)ا فيما يخص معامل ثبات لمقياس الصمت 
كما يمكن تأكيد ذلك من خلال التعرف على معاملات الثبات لكل ،  لنتائج الدراسة  ممتاز وهي تدل على ثبات  

 . [( 13أنظر الملحق رقم )] الملحقة   ول االجد العبارات من  
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 اتخاذ القرار   لمقياس " كرونباخ   ᾇ" حساب نتائج : (24-4)الجدول                     

 مستوى القياس " كرونباخ  ᾇ  "الاختبار  قيمة    عدد العبارات   اتخاذ القرارمقياس    أبعاد
.البعد الأول: تشخيص المشكلة وتحديدها وتحليلها  ممتاز  0,94  6 

.البعد الثاني: تحديد البدائـل المتاحة وتقويمها  ممتاز  0,94  6 
 ممتاز  0,95  6 .البديـل المناسب لحل المشكلة  اختيارالبعد الثالث:  

.وتقويمهالبعد الرابع: متابعة تنفيذ القرار    ممتاز  0,94  6 
 ممتاز 0,95  24 المقيـــــــــــــــاس ككـــــــــــل. 

 

 ساسيةالأ الد راسة -6

          ساسيةإجراءات الد راسة الأ   6-1

ة  ـــالمجمعو ة  ــا النهائيـــفي صورتهم  ة ـــأداتي الدراسق  ـــو تطبيــة هـــالأساسي  الدراســـة راء  ــــة من إجـــة الباحثــــإن غاي        
واحدة جلسة  عددهعلى    في  البالغ  التطبيق  مُل   ( 667)  مجتمع  البتروليتين  للمؤسستين  التابعين  تنفيذي  مدير 

التنظيمـــوى الصمـــد مست ـــة إلى تحديـــالرامي  ةــــالدراس ات الدراسةما إذا كان هناك  ة  ــــومعرفي،  ـــت   علاقة بين متغير 
 . )التعريفية(  غرافيةو تبعًا لبعض المتغيرات الديم  إن وُجدتبالإضافة إلى معرفة الفروق  

جمع  استمارات لقد واجهت الباحثة بعض الصعوبات عند نزولها للميدان لتوزيع واسترجاع وفي واقع الأمر؛          
أ خاصةً  إجمالي  المعلومات  ب    الاستبياناتن  قُد ِّر  خط  (685)الموزعة  الوضــمع  تزام ـورة  الذي  جائحة  ـع  مع  ن 

للتأخر في تفريغ البيانات   والمباشر  هذا هو السبب الرئيسيو   ب اتخاذ بعض التدابير الاحترازية، ا وُج مم    19-كوفيد 
 بالاعتماد المصم م    الاستبيان توزيع  ، وعليه تم  المحصل عليها، وتحليلها، وتفسير واستخلاص النتائج كمرحلة أخيرة

 على الوسائل التالية: 

 . البتروليتان   ن ا تلمؤسسلدى ا  نديرون التنفيذيو ا لوجه مع الم وجهً أو  بيد،    يداً  ✓
 أثناء الوضع الاحترازي لجائحة كورونا   وبالل غة الإنجليزية  بالل غة العربية  إلكتروني تصميم استبيان  تم   ✓

 . الموجود في قائمة المراجع   الرابطتجدونه على  
 عن طريق الهاتف. أو   ✓
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ظهر يُ والذي    حصل عليهاالمت  راسة ونسبة الاستجابةتوزيع مفردات الد يوضح    ،تيالآ  (25-4)رقم    والجدول      
عدد   المؤسس  الاستماراتأن  على  توزيعها  تم  قد  البتروليتاتالت  استرجاع    (685)بلغ    نان  تم    ( 675)استمارة 

وبعد مراجعتها وفحصها والتأكد   الإجمالية الموزعة  الاستماراتمن عدد    (% 98.54) استمارة، وهو ما يمثل نسبة  
ا أدى ـــة، ممــــة للدراســـــغير صالح  اراتــمــتـــاس  (8)اك   ــن أن هنـــي تبيـــــل الإحصائـــرض التحليـــــا لغ ـــــن صلاحيتهــــم

استبعادها، حيث تم الحصول في الأخير على نسبة    ( 667)  إلى  نسبة    ،(% 97.37)استمارة، أي ما يمثل  وهي 
يمكن  بـــ    معتبرة  مقدرة  ثقة  مجال  عند  النتائج  وتعميم  الدراسة  في  عليها  كخطأ   ( %5)وقبول    (% 95)الاعتماد 

 . للمعاينة

 عدد الاستمارات الموزعة والمسترجعة والقابلة للمعالجة على مجتمع البحث : ( 25-4)الجدول     

 

 

 

  

باو          الاستعانة  أكثر، تمت  والقابلة يوضح  الذي  التالي  لشكل  للشرح  والمسترجعة  الموزعة  الاستمارات  عدد 
 : بالتفصيل  للمعالجة على مجتمع البحث

 

 ( %النسبة المئوية )ن  الإجمالي  اليد الهاتف البريد الإلكتروني  

 % 100 685 418 29 238 ة ــــــــــــــــارات الموزعــــــــــالاستم

 % 98.54 675 416 29 230 ة ــــــــالمسترجع الاستمــــــــــارات 

 % 97.37 667 413 29 225 الاستمارات القابلة للمعالجة

 الموزعة والمسترجعة والقابلة للمعالجة على مجتمع البحث عدد الاستمارات ( 15-4الشكـــل )

بنُـــــــــاءً على نتائــــــــج توزيـــــــــع الاستبيـــــــــــانالباحثـــــــــة إعـــــــــداد    
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 بحوثينالأفراد الملخصائص    عرض 6-2
 مؤهل العلمي لل  التعريفي  تغير الموصف    6-2-1

الوظيفية       الميزات  التعرف على  نتمكن من  المبحوثين  حتى  العلمي نعرض للأفراد  المؤهل  حسب متغير 
 الجدول التالي: 

 لمؤهل العلمي ل التعريفي تغير  الم: وصف  (26-4)جدول                                     

 

 

المحتشير            فئة  أن  إلى  أعلاه  المعطيات  الإشرافية   الوظائف  في  فئة  أكثر  هم  جامعية  شهادة  على  صلين 
، أي ما (% 65,4)بالمؤسسات البترولية )سوناطراك، المؤسسة الوطنية للأشغال في الآبار(، حيث بلغت نسبتهم  

  ( %34,6)م ب  ـــــدرت نسبته ــوي فقـــم الثانـــاب التعليـــا أصح  ـــاءة، أم   ـــة وذات كفـــل مؤهل ـــعام  (436)در ب  ـــيق
 وللتوضيح أكثر لهذه النسب يأتي الشكل التالي:   ،فرد (231)مع  

 
 

   

 النسبة المئوية التكرار المؤهل العلمي 

 34,6% 231 وي ـــــثان

 65,4% 436 عيــــجام

 100% 667 المجموع

 IBM*Spss* V23  برنامج  مخرجات  على  إعــــــــداد الباحثــــــة بالاستناد

 وصف المتغير التعريفي للمؤهل العلمي( 16-4الشكـــل )
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 دمة سنوات الخالتعريفي ل  تغير الموصف    6-2-2
 يمكن توضيح سنوات الخبرة لعينة الدراسة من خلال الجدول التالي:    

 دمة سنوات الخل التعريفي  تغيرالم: وصف ( 27-4)جدول    

 النسبة المئوية التكرار سنوات الخبرة 

سنوات   10أقل من    156 %23,4 

سنوات   20إلى أقل من    10من    452 %67,8 

سنوات   30إلى أقل من    20من    31 %4,6 

فما فوقسنة   30 28 %4,2 

 100% 667 المجموع

 

 

العاملتوضح   أغلب  أن  السابقة  الإشرافيو المعطيات  بالوظائف  )سوناطراكن  البترولية  بالمؤسسات   ة 
إلى أقل    10من "  دمةلخبرة، حيث بلغت عدد سنوات الخالمتوسطة امن الفئة  المؤسسة الوطنية للأشغال في الآبار(و 

عينة المدروسة، كما نلاحظ أن العامل من    (452)أي ما يمثل    (%67,8)وهي أعلى نسبة قدرت بـــ    "ةسن  20 من
بعد ذلك سنوات   ، تليهاادً فر   (156)أي    (% 23,4)قد بلغت نسبتهم    "سنوات  10أقل من  "الموظفين ذو الخبرة  

 ، في الأخير احتلت الخبرة المهنيةادً فر   (31)أي سجلت    ( % 4,6) ، بنسبة  ة"سن  30إلى أقل من    20من  "الخبرة  
ا . وعمومً مجتمع البحثد من  فر   (28)أي ما تمثل    ،( % 4,2)رت ب  د ِّ أضعف نسبة قُ   " سنة فما فوق  30 "من  

مُل   (سوناطراك  ،المؤسسة الوطنية للأشغال في الآباربالمؤسسات البترولية ) يمكن القول إن عنصر الخبرة متوفر في  
 وللتوضيح أكثر لهذه النسب يأتي الشكل التالي:   ، ا على أداء هذه المؤسساتالدراسة، وهو ما سينعكس إيجابيً 
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 نطاق الإشراف التعريفي ل  تغير الموصف    6-2-3

 سيتم تحليل الميزات الوظيفية لعينة الدراسة حسب متغير نطاق الإشراف من خلال الجدول التالي:      

 نطاق الإشراف ل  التعريفيتغير  الم: وصف ( 28-4)دول  الج    

 النسبة المئوية التكرار الإشراف نطاق  

100أقل من    625 %93,7 

200إلى أقل من  100من    11 %1,6 

فما فوق   200من  31 %4,6 

 100% 667 المجموع

 

 

 IBM*Spss* V23  برنامج  مخرجات  على  إعــــــــداد الباحثــــــة بالاستناد

 وصف المتغير التعريفي لسنوات الخدمة ( 17-4الشكـــل )
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بالوظائف الإشرافية بالمؤسسات البترولية )سوناطراك، المؤسسة ن  و المعطيات السابقة أن أغلب العاملتوضح         
  ( 625)  أي ما يمثل   (%93,7)رت بـــ  د ِّ ، وهي أعلى نسبة قُ "100الفئة أقل من  "من    الوطنية للأشغال في الآبار( 

البحثعامل من   العاملين  مجتمع  نسبتهم    200  من" ، كما نلاحظ أن  بلغت  قد    ( 31) أي    (%4,6)فما فوق 

د  فر  (11) أي ما تمثل  (% 1,6)  ب ـــ  رت د ِّ قُ أضعف نسبة    "200إلى أقل من    100من  " الفئة   ، في الأخير احتلت ادً فر 
 وللتوضيح أكثر لهذه النسب يأتي الشكل التالي:   مجتمع البحث،من 

 
 

 

 

 الأفراد المشاركين   حسب إجابات  اور الدراسة لمح  عرض 6-3

، تم في الد راسةالأفراد المبحوثين    إجابات   الإحصائي لمختلف  ي الوصفالتحليل  عرض أو    قبل القيام بعملية        
المعتمدالمقيتحديد   تقييم    اس  بالمؤسسالعا راء  آ  اتجاهات في  الإشرافية  بالوظائف  و ش ب   نتاالبترولي  ناتملين   )م 

 : الآتيةمن خلال المعادلة  من خلال    ، ن وسوناطراك( متمثلتان بالمديرون التنفيذيو 

 المدى 
 الأعلى الفئة قيمة

=   طول  الفئة 

 IBM*Spss* V23  برنامج  مخرجات  على  إعــــــــداد الباحثــــــة بالاستناد

 وصف المتغير التعريفي لنطاق الإشراف ( 18-4الشكـــل )
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 ( 111، ص2014طويطي وعيل، ) لى إ  بالاستنادعــــــــداد الباحثــــــة إ

 IBM*Spss* V23  برنامج  مخرجات  على  بالاستنادعــــــــداد الباحثــــــة إ

 خيارات، ومنه نستنتج ما يلي:   3على    يحتويرت الثلاثي  يكلمقياس  وبما أن           

=  
 2

3
    : واليالنسبي للخيارات على النحو الم، ومن ثم وضع الوزن  2=1-3=، حيث المدى  0.67=  طول الفئة  

 : مجالات تقييم الوزن النسبي للمتوسط الحساب (29-4)جدول  

 أوافق  أوافق بدرجة متوسطة  لا أوافق رــــــتقديال
 [ [2,33-3 [ 2.33 [1,67-  [ 1,67-[1 مجال الموافقة 

 درجات الموافقة  درجات الموافقة المتوسطة  درجات عدم الموافقة الوزن النسبي 

          

 

 لاستجابات الأفراد المشاركين حول فقرات الصمت التنظيمي   عرض   6-3-1
   الصمت الإذعاني  :وصف فقرات البعد الأول  6-3-1-1

 الصمت الإذعاني : وصف الإجابات حول البعد الأول(30-4)جدول    

 عبارات المقياس 
 المتوسط  موافق موافقة متوسطة  لا أوافق 

 الحساب
 الانحراف 
 المعياري 

 الوزن
 % ت % ت % ت النسبي

 موافق  0,680 2,63 73,9 493 14,7 98 11,4 76 .أمتنع عن طرح أفكاري لتجنب سوء التفاهم مع مشرفي المباشر

 موافق  0,707 2,62 75,6 504 11,2 75 13,2 88 .ليس عندي الرغبة في تقديم أيُّ شيء  مفيد لعدم مساعدة زملائي لي في العمل

 موافق  0,664 2,63 73,2 488 16,5 110 10,3 69 .أعمل بها بوعودها للعاملين فيهالا تفي المديرية الت 

 موافق  0,661 2,64 74,8 499 14,8 99 10,3 69 .أتغافل عن سوء اهتمام إدارة المديرية بالمشرفين على اختلاف مستوياتهم في المؤسسة لحماية نفسي 

 موافق  0,654 2,62 71,5 477 18,9 126 9,6 64 .العمل رضوخًا للأمر الواقعأعمل على حجب الأفكار المتعلقة بحل مشاكل 

 موافق  0,742 2,51 66,1 441 18,9 126 15,0 100  .من الصعب أن أدافع عن رأيي أمام زملائي في العمل

 موافق  0,664 2,63 73,0 487 16,6 111 10,3 69 تهتم مؤسستكم بالعاملين المنعزلين عن العمل.

 موافق 0,426 2,61 البعد الأول: الصمت الإذعانيإجمالي                             

          
 

النسبي لمجال ، حيث نلاحظ أن البعد ككل مال نحو الوزن  تطبيقال  مجتمعراء  آالجدول أعلاه    يلاحظ من         
معياري يقدر   بانحراف   ( 2,61)  الكلي يحقق قيمة   لآراءلتوسط الحسابي  المذا ما جعل  ــه، وهـــل فقراتـــق في كـــمواف
على   ما يفسر   جاء في فقرات البعد، وهوعلى ما  الأفراد المبحوثين  بين    اتفاق ما يدل على أن هناك    (0,42)ب  

آليات رسمية في   وجود  المستهدفة عدم  التحدث عن مشكلاتهم    المؤسسات  وضع  تدعم  تغيير  مُاولة  مم ا   ، ما  أو 
رضو  الصمت  سلوك  يمارسون  حقوقهمتجعلهم  عن  يدافع  من  يوجد  لا  ربما  أو  الواقع  للأمر  أ خًا  يتعلق ،  فيما  ما 

العبارة رقم   المديرية بالمشرفين "  :4بالعبارات فقد سجلنا أعلى متوسط حسابي في  إدارة  اهتمام  أتغافل عن سوء 
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، أما تكرارات العبارة فقد (2,64)  " بمتوسط حسابي قدر بعلى اختلاف مستوياتهم في المؤسسة لحماية نفسي
  ( 499)، وموافق ب  مشاهدة  (99)  موافق بدرجة متوسطة ب ، تلتها بعد ذلك  مشارك  (69)  حققت لا أوافق

 حين في  خوفاً منهم من تغيير موقع عملهم الحالي؛  أو سوء الفهم  تجنب المشاركين للخلافات وهذا ما يفسر    افردً 
" أقل متوسط حسابي متوسط من الصعب أن أدافع عن رأيي أمام زملائي في العمل"   :6أظهرت نتائج الفقرة رقم  

قُ  التكرارات    (2,51)ر ب  د ِّ حسابي  على مُتواها وهذا ما نلاحظه من خلال  اتفاق نسبي  يدل على وجود  ما 
وقد يبرر   افردً   (441)  وموافق  ا،فردً (  126) وموافق بدرجة متوسطة  ،فرد  (100)حيث نلاحظ أن لا أوافق حققت  

للد فاع عن آرائهم أمام أقرانهم في العمل ولكن تجدهم يتربصون ن يتحلون بالقدرة الكافية  هذا أن المديرون التنفيذيو 
لذلك المواتية  أن  أم    ؛ للفرصة  فنلاحظ  الفقرات  تكرارات كل  إلى  نظرنا  لو  على كل   اختيارا  الغالب  هو  موافق 

بين   ما  قيمه  تراوحت  حيث  الفقرات    بانحرافو   ،افردً   (504إلى    441)الإجابات  لكل  بينمعياري  ما   تراوح 
في    الاتفاقيوضح  ما  (  0,74و   0,65) الأول  تطبيقال  مجتمع راء  آالنسبي  البعد  فقرات  با  في  لصمت المتمثل 

 . الاستسلام/الإذعاني

 فاعيالصمت الد    :البعد الثانيوصف فقرات    6-3-1-2
 د فاعي الصمت ال  ثاني حول البعد ال : وصف الإجابات( 31-4)جدول    

 عبارات المقياس 
 المتوسط  موافق موافقة متوسطة  لا أوافق 

 الحساب
 الانحراف 
 المعياري 

 الوزن
 % ت % ت % ت النسبي

 موافق  6930, 2,67 79,9 533 7,2 48 12,9 86 .أمتنع عن الكلام خوفاً من فقدان وظيفت في المؤسسة

 موافق  6680, 2,57 67,2 448 22,8 152 10,0 67 .تجنباً للتعرض للمساءلةلا أميل إلى التحدث عن ظروف العمل السلبية 

 موافق  7810, 2,46 64,3 429 17,7 118 18,0 120 .ليس لدي القدرة على طرح أفكاري الإبداعية حمايةٌ لذاتي

 موافق  7570, 2,54 70,2 468 13,6 91 16,2 108 .أفُضل أن أبقى صامتاً خوفاً من أن أخسر علاقاتي مع زملائي المشرفين الآخرين

 موافق  5710, 2,73 79,6 531 13,9 93 6,4 43 .أمارس الصمت في عملي خوفاً من عدم ترقيت في وظيفت كمشرف

 موافق  6010, 2,71 79,2 528 13,0 87 7,8 52 .صراحت تجلب لي ردود فعل سلبية من زملائي المشرفين

 موافق  6680, 2,64 75,0 500 14,2 95 10,8 72 .العمل خوفاً من نقلي من مكان عمليأسكت عم ا أراه من تجاوزات في 

 موافق  6080, 2,68 75,1 501 17,4 116 7,5 50 .تزداد أعباء عملي كلما تكلمت بصراحة

 موافق 4060, 2,62 د فاعي : الصمت الثانيالبعد الإجمالي                         

 

أعلاه  يظُهر         النسبي لمجال تطبيقال  مجتمع   اتجاهات  الجدول  الوزن  مال نحو  البعد ككل  أن  نلاحظ  ، حيث 
معياري يقدر   بانحراف  ( 2,62)يحقق قيمة    الكلي  لآراءل توسط الحسابي  المل  ــذا ما جعـــه، وهــــق في كل فقراتـــمواف
الم  اتفاقما يدل على أن هناك    (0,40)  ب البعد، وهو ما يفسر    شاركينبين  فقرات  ن المديرو على ما جاء في 

العمل   في  الصمت  ينتهجون  الخارجيةالتنفيذيين  التهديدات  من  لأنفسهم  حمايةً  مسبق  يتعلق أم    ،بوعي   فيما  ا 
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ا من عدم ترقيت في أمارس الصمت في عملي خوفً " :5متوسط حسابي في العبارة رقم   بالعبارات فقد سجلنا أعلى 
ا ــتلته  حالة  (43)، أما تكرارات العبارة فقد حققت لا أوافق  (2,73)  ب   رَ د ِّ " بمتوسط حسابي قُ وظيفت كمشرف

وعي   على هو إلا  مؤشرذا ما  ــوه اردً ـــف (531)ق ب ـــدة، وموافــمشاه (93)ة بـــة متوسطـــق بدرجــد ذلك موافــبع
في   ؛من حيث أنهم يتفادون الصراع المضر بمصلحتهم الشخصية  ن  التابعون للمؤسستان البتروليتاينالمشارك   ونضج

رقم   الفقرة  نتائج  أظهرت  طر "  :3حين  على  القدرة  لدي  حمايةٌ  ليس  الإبداعية  أفكاري  متوسط لذاتيح  أقل   "
ما يدل على وجود اتفاق نسبي على مُتواها وهذا ما نلاحظه من خلال  (2,46) ب  رَ د ِّ قُ حسابي متوسط حسابي 

  افردً   (429)  وموافق  ،فرد   (118)  وموافق بدرجة متوسطة  ،افردً (  120)  التكرارات حيث نلاحظ لا أوافق حققت
ا لو نظرنا إلى تكرارات  أم   ، المباشر مسئوليهموقد يعزى ذلك إلى خوف الأفراد المبحوثين من التعرض للمساءلة من  

الفقرات فنلاحظ أن   الغالب على كل الإجابات حيث تراوحت قيمه ما بين    اختياركل  إلى    429)موافق هو 
 راء عينة آ الاتفاق النسبي في ما يبين    (0.78و  0,57)راوح ما بين  ـــترات  ـــل الفقـــاري لك ـمعي  راف ـــبانح و   ،اردً ــف  (531

 . اعمومً   فاعي الصمت الد    في فقرات البعد الثاني   تطبيقال

 الصمت الاجتماعي   :الثالثالبعد  وصف فقرات    6-3-1-3
 جتماعيالصمت الا  ثالثحول البعد ال : وصف الإجابات(32-4)جدول      

 عبارات المقياس 
 المتوسط  موافق موافقة متوسطة  لا أوافق 

 الحساب
 الانحراف 
 المعياري 

 الوزن
 % ت % ت % ت النسبي

 موافق  0,826 2,48 69,1 461 9,3 62 21,6 144 .أتحمل الض غوطات من زملائي المشرفين نتيجة احتفاظي بالأسرار المتعلقة بالعمل

 موافق  0,580 2,66 71,5 477 22,9 153 5,5 37 .سمعة المؤسسة في المجتمعأرفض الكشف عن المعلومات الت من الممكن أن تؤذي 

 موافق  0,448 2,82 84,3 562 13,2 88 2,5 17 .أحمي مؤسست من خلال التكتم التام على المعلومات المهنية الت تخصها

 موافق  0,638 2,62 70,5 470 21,0 140 8,5 57 .لا أقدم أيُّ اقتراحات خاصة بالعمل تضامنًا مع زملائي المشرفين

 موافق  0,814 2,46 66,9 446 12,4 83 20,7 138 .أتعرض إلى ضغوطات من زملائي في العمل لإخبارهم أسرار المؤسسة ككل

 موافق  0,626 2,69 77,7 518 13,5 90 8,8 59 ينتابني شعور دائم بأن مستقبل المؤسسة سيكون ناجحًا.

 موافق  0,676 2,61 72 480 17,1 114 10,9 73 .الموثوقة بالتعاون مع زملاء العمل في إطار منفعة المديرية بالمؤسسةأخفي المعلومات 

 موافق 0,371 2,61 جتماعي : الصمت الالثالثالبعد اإجمالي                                     

 

، حيث نلاحظ أن البعد ككل مال نحو الوزن النسبي لمجال موافق تطبيقال  مجتمعراء آإلى الجدول أعلاه    شير ي        
در  ـــاري يقـــمعي  راف ــبانح  (2,61)ة  ــــق قيمــــي يحقــــالكل  لآراءلابي   ــط الحس ــتوسالمل  ـــــا جع  ــذا مـــه، وهــــــفي كل فقرات

هناك    (0,371)  ب أن  على  يدل  بينهم  اتفاق ما  وه  فيما  البعد،  فقرات  في  جاء  ما  يفسر    ذاعلى  ولائهم ما 
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فهم يصمتون صمتًا واعيًا   المنظمي وعلاقاتهم الإيجابية مع بعضهم البعض ومع مديريهم من أجل مصلحة المؤسسة
أحمي مؤسست من خلال "  :3  أما فيما يتعلق بالعبارات فقد سجلنا أعلى متوسط حسابي في العبارة رقم  وإيجابيًا

الكلي   الآراءوهذا ما جعل متوسط  حققت وزن نسبي موافق  فقد  "  ى المعلومات المهنية الت تخصهاالتكتم التام عل
 وفي موافق بدرجة متوسطة   افردً   (562)موافق بلغ    عدد الأفراد في اختيار  رَ د ِّ قُ ، حيث  (2,82)يحقق نتيجة قدرها

تصور بين    اتفاق ما يدل على أن هناك    (0,448)  معياري يقدر ب  بانحراف  افردً   ( 17)  ولا أوافق في   افردً   (88)
بأن كل مدير تنفيذي لديه دوافع شخصية لا تقوم على حماية   ى ما جاء في الفقرة، وهو ما يفسر عل  المشاركين 

ا لأجل حماية مصلحة فقد سجلنا   اختيارأما فيما يتعلق بأدنى فقرة في    ،ن قيد الد راسةالمؤسستا   نفسه فقط وإنم 
رقم   الفقرة  ا"  : 5أدنى متوسط حسابي في  المؤسسة  لعمل لإخبارهم أسرار  أتعرض إلى ضغوطات من زملائي في 

  ا فردً   (138)  ، أما تكرارات العبارة فقد حققت على الترتيب لا أوافق(2,46)  بمتوسط حسابي قدر ب"  ككل
 اتفاقما يدل على أن هناك    في مجال موافق  افردً   (446)و   افردً   (83)تلتها بعد ذلك موافق بدرجة متوسطة ب  

يؤكد على أن صمتهم قائم على بعض المثل والمبادئ الت ى ما جاء في الفقرة وهذا  عل الأفراد المبحوثين  نسبي بين  
موافق   اختيارا لو نظرنا إلى تكرارات كل الفقرات فنلاحظ أن  أم  ؛  نللمؤسستان البتروليتا  تصب في الصالح العام 

كل الفقرات معياري ل  بانحراف  افردً   (562إلى    446)هو الغالب على كل الإجابات حيث تراوحت قيمه ما بين  
الصمت  البعد الثالث في فقرات  تطبيقال مجتمعاء  آر النسبي في   الاتفاق يؤكد على ما  (0,82و  0,44) تراوح ما بين

 ا. الاجتماعي عمومً 

 الأفراد المشاركين حول أبعاد المقياس ككل لاستجابات  عرض    6-3-2

 ككلالصمت التنظيمي  قياس م  أبعادحول  : وصف الإجابات(33-4)جدول    

 النسبي   الوزن المعياري  الانحراف  الحساب  المتوسط المقياس  

 موافق  0,32 2,61 الصمت التنظيمي )المتغير المستقل( 

 

 ككل  لا وهو الصمت التنظيميأ  ول المتغير المستقلـح  نرون التنفيذيو ـــالمدي  راء آأن    أعلاه،   دول  ـــح الج ـــيوض        
الكلي يحقق   لآراءلتوسط الحسابي  الموهذا ما جعل    ال الموافقة،لمج   نحو الوزن النسبي   مال ن  تان البتروليتافي المؤسس

فقــالمعي  راف ــالانحا  ــأم    ،( 2,61)ة  ـــقيم قيــد حق ــاري  يؤكد على    (0.32)  ر بد ِّ ـقُ ة  ــم متدنيــق   المشاركين  اتفاقما 
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على أن التصور العام للسياسات والأساليب التنظيمية المتبعة لها دور   ما يفسر  ذا العموم حول ما جاء فيه، وه  على
  ن )م و ش ب، وسوناطراك(.  تان البتروليتاالمؤسسفي توليد الصمت التنظيمي داخل  

 اتخاذ القرار   مقياس لاستجابات الأفراد المشاركين حول فقرات  عرض   6-3-3

 المشكلة وتحديدها وتحليلهاتشخيص    :ولالأالبعد  وصف فقرات    6-3-3-1
 تشخيص المشكلة وتحديدها وتحليلها   ولالأحول البعد   : وصف الإجابات( 34-4)جدول        

 عبارات المقياس 
 المتوسط  موافق موافقة متوسطة  لا أوافق 

 الحساب
 الانحراف 
 المعياري 

 الوزن
 % ت % ت % ت النسبي

 موافق  0,693 2,61 73,5 490 14,4 96 12,1 81 .اقتراحات عم الي الت ترفع إليأتخذ قراراتي الإدارية من خلال 

 موافق  0,684 2,53 64,3 429 24,7 165 10,9 73 .أعتمد على خبرتي المهنية لمعرفة درجة أهمية المشكلة

 موافق  0,630 2,64 72,1 481 19,6 131 8,2 55 .أحيانًا أضطر إلى اتخاذ قرارات إدارية دون تصنيف المشكلة وأطرافها

 موافق  0,634 2,65 73,8 492 17,5 117 8,7 58 .طبيعة عملي تتيح لي اتخاذ القرار الإداري الفع ال في الوقت والمكان المناسبين

 موافق  0,687 2,58 69,7 465 18,9 126 11,4 76 .لا أشارك زملائي المشرفين في تحليل المشاكل المطروحة بمديرية المؤسسة

 موافق بدرجة متوسطة  0,857 2,24 51,7 345 20,8 139 27,4 183 .ليس لد ي القدرة في الحصول على البيانات الدقيقة حول المشكلة

 موافق 0,448 2,54 البعد الأول: تشخيص المشكلة وتحديدها وتحليلها إجمالي                                     

 

حيث   تشخيص المشكلة وتحديدها وتحليلها الأول  حول البعد    تطبيقال  مجتمع  إجابات  ،  الجدول أعلاهيبين          
راء لآل توسط الحسابي  المنلاحظ أن البعد ككل مال نحو الوزن النسبي لمجال موافق في كل فقراته، وهذا ما جعل  

قيمــي يحقــالكل  المشاركين بين    اتفاقما يدل على أن هناك    ،( 0,44)معياري يقدر ب    راف ــبانحو   ،( 2,54)  ة ــق 
ن للمشاكل التنظيمية وتحديدها التنفيذيو ن  عن تدارك المديرو   أحياناً ما يفسر  على ما جاء في فقرات البعد، وهو  

طبيعة عملي "   :4ا فيما يتعلق بالعبارات فقد سجلنا أعلى متوسط حسابي في العبارة رقم  أم    بد قة ومن ثم تحليلها؛ 
وهذا ما جعل متوسط حققت وزن نسبي موافق    "ع ال في الوقت والمكان المناسبينتتيح لي اتخاذ القرار الإداري الف

وفي موافق بدرجة    ،افردً   (492) موافق    عدد الأفراد في اختيار  بلغ ، حيث  (2,65)   الكلي يحقق نتيجة قدرها  الآراء
 اتفاق ما يدل على أن هناك    (0,63)  معياري يقدر ب  بانحرافو   ا،فردً   (58)ولا أوافق في    ،افردً   (117)  متوسطة

ذا إن دل على شيء فهو يدل على أن هناك مجموعة  ــوهرة،  ـــاء في الفقـــى ما جـــعل  راد المبحوثينــالأفي بين  ــنسب
ا فيما يتعلق بأدنى متوسط حسابي أم    ؛ ن قيد الدراسة لاختيار أنسب وأكفأ البدائلمن المعايير المعتمدة في المؤسستا

رقم   الفقرة  ع"  :6في  الحصول  في  القدرة  لد ي  المشكلةليس  حول  الدقيقة  البيانات  قُ "  لى  حسابي  ر د ِّ بمتوسط 
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، تلتها بعد ذلك موافق بدرجة افردً   (183)ا تكرارات العبارة فقد حققت على الترتيب لا أوافق  ، أم  (2,24)ب
على ما   الأفراد المبحوثيننسبي بين    اتفاقما يدل على أن هناك    ،وافقلم  افردً   ( 345) و   افردً   (139)متوسطة ب  
في الإلمام بمختلف حيثيات أيُّها مشكلة قد ن  فيذيو ن التنالدائم للمديرو   رص، ربما يعزى هذا إلى الحجاء في الفقرة 

التنظيم  تحدث  أن  أم    ؛داخل  فنلاحظ  الفقرات  تكرارات كل  إلى  نظرنا  لو  على كل   اختيارا  الغالب  هو  موافق 
حيـــالإجاب تراوحــات  بينــث  ما  قيمه  الفقرات    بانحراف،  افردً   ( 492إلى    345)  ت  لكل  بين معياري  ما  تراوح 

 ا. عمومً البعد  هذا  في فقرات    تطبيقال   مجتمع  اتجاهات   النسبي في  الاتفاق  ما يبين    (0,85و 0,63)

 : تحديد البدائـل المتاحة وتقويمها البعد الثانيوصف فقرات    6-3-3-2

 البدائـل المتاحة وتقويمها تحديد  الثانيحول البعد   : وصف الإجابات( 35-4)جدول        

 عبارات المقياس 
 المتوسط  موافق موافقة متوسطة  لا أوافق 

 الحساب
 الانحراف 
 المعياري 

 الوزن
 % ت % ت % ت النسبي

 موافق  0,674 2,62 71,7 478 17,5 117 10,8 72 تساعدني الإمكانيات المادية بالمؤسسة في إيجاد البدائل الممكنة لمواجهة المشكلة.

أجد الوقت الكافي لتقويم البدائل المطروحة لحل المشكلة.  غالباً ما  موافق  0,661 2,58 69,1 461 21,1 141 9,7 65 

 موافق  0,814 2,34 55,6 371 22,5 150 21,9 146 أسمح للعمال تحت إشرافي بانتقاد قراراتي الإدارية. 

المشاكل الت تواجهني في العمل. قدرتي على تصور البدائل مُدودة للتعامل مع   موافق  0,665 2,63 71,5 477 18,3 122 10,2 68 

 موافق  0,816 2,37 60,7 405 18,0 120 21,3 142 أحب تقييم كل بديل على حده لمعرفة نقاط ضعفه ونقاط قوته بموضوعية. 

 موافق  0,744 2,53 68,1 454 16,8 112 15,1 101 تواجهني بعض الصعوبات عند تحديد النتائج المتوقعة لكل بديل.

 موافق 0,531 2,51 تحديد البدائـل المتاحة وتقويمهاالبعد الأول: إجمالي                                     

 

حيث نلاحظ أن  تحديد البدائـل المتاحة وتقويمها حول البعد الثاني ، تطبيقال مجتمعراء آ  ،الجدول أعلاه شير ي        
راء الكلي يحقق للآالبعد ككل مال نحو الوزن النسبي لمجال موافق في كل فقراته، وهذا ما جعل متوسط الحسابي  

على ما جاء   الأفراد المبحوثينبين    اتفاقما يدل على أن هناك    (0,53)  معياري يقدر ب  بانحراف  ، (2,51)  قيمة
البعـــفي فق المديريــيعند،  ــــرات  يتفاعلون لحل المشكلة من خلال وضع أكثر من بديل والعمل ـــي أن  التنفيذيين  ن 

ا فيما يتعلق بالعبارات فقد سجلنا أعلى متوسط حسابي في العبارة أم    ؛على نتائج كل بديل مستقبلاً على التعرف  
" حققت وزن نسبي موافق  ع المشاكل الت تواجهني في العملقدرتي على تصور البدائل مُدودة للتعامل م"  :4رقم  

نتيجة قدرها    الآراءوهذا ما جعل متوسط   اختيار (2,63)الكلي يحقق  الأفراد في  قدر عدد  بلغ  ، حيث    موافق 

ما   (0,66)  معياري يقدر ب  بانحراففرد    (68)  ولا أوافق في  افردً   (122)فرد وفي موافق بدرجة متوسطة  (  477)
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الفقرة،    اتفاق يدل على أن هناك   العينة على ما جاء في  المعوقات  نسبي بين   تصورمن    تحدنظراً لوجود بعض 
 :3ا فيما يتعلق بأدنى متوسط حسابي في الفقرة رقم  أم    ؛ البدائل نذكر منها مثلاً طول الوقت أو نقص المعلومات

للعمال تحت  " الإداريةأسمح  قراراتي  أم  (2,34)  ببمتوسط حسابي قدر  "  إشرافي بانتقاد  العبارة فقد ،  تكرارات  ا 
  افردً   (371) و  افردً   (150)، تلتها بعد ذلك موافق بدرجة متوسطة ب  افردً   (146)  حققت على الترتيب لا أوافق

وهذا جلي بعدم إتاحة الفرصة نسبي بين العينة على ما جاء في الفقرة    اتفاقموافق ما يدل على أن هناك  في مجال  
ا ستتخذ؛   أو أنه  الت اتخذت  القرارات  الفقرات أم  للمرؤوسين بالإد لاء بآرائهم حول  تكرارات كل  نظرنا إلى  لو  ا 

أن   بين    اختيار فنلاحظ  ما  قيمه  تراوحت  الإجابات حيث  على كل  الغالب  هو    ا فردً   (478إلى    371)موافق 
 تطبيقال  مجتمعراء  آالنسبي في    الاتفاق  ما يبين    (0,816و   0,661)  راوح ما بينـــترات  ـــالفقل  ـــاري لكـــمعي  رافـــبانح

 ا. عمومً البعد هذا  في فقرات 

 اختيار البديـل المناسب لحل المشكلة   :لثالبعد الثاوصف فقرات    6-3-3-3

 المناسب لحل المشكلة اختيار البديـل    لثالثاحول البعد  : وصف الإجابات(36-4)جدول      

 عبارات المقياس 
 المتوسط  موافق موافقة متوسطة  لا أوافق 

 الحساب
 الانحراف 
 المعياري 

 الوزن
 % ت % ت % ت النسبي

 موافق  0,822 2,35 57,7 385 19,9 133 22,3 149 .أقوم بعملية المفاضلة بين البدائل المتاحة واختيار البديل الأفضل بطريقة جي دة

 موافقة متوسطة  0,812 2,31 53,2 355 24,6 164 22,2 148 .أرى أن البدائل المتاحة لا تحقق أهداف المؤسسة

 موافق  0,710 2,57 69,4 463 17,7 118 12,9 86 .لا أشعر أن كل بديل مقترح يتلاءم مع البيئة الخارجية للمؤسسة

 موافق  0,818 2,41 62,2 415 16,5 110 21,3 142 .لتنفيذ البدائل المحد دة المختارةلد ي قناعة بأن زملائي المشرفين على استعداد 

 موافق  0,684 2,58 69,7 465 19,0 127 11,2 75 .تخصص المنظمة برامج لبعث روح التفكير الإبتكاري لدى المشرفين في اتخاذ القرار الإداري

 موافق  0,645 2,65 74,8 499 15,7 105 9,4 63 .تأثير إيجابية بين العمالألاحظ أن كفاءة البديل المطروح ليس لها درجة 

 موافق 0,488 2,47 اختيار البديـل المناسب لحل المشكلة لث الثا البعدإجمالي                                     

 

حيث   اختيار البديـل المناسب لحل المشكلة لث  حول البعد الثا  تطبيقال  مجتمع  إجابات   ، الجدول أعلاه  ظهريُ         
النسبي لمجال موافق في كل فقرا  شاهدن الوزن  البعد ككل مال نحو  راء لآلته، وهذا ما جعل متوسط الحسابي  أن 

بين العينة على ما جاء   اتفاق ما يدل على أن هناك    (0,48)معياري يقدر ب    بانحراف  (2,47)الكلي يحقق قيمة  
ا أم    ؛الأمثل مما يحقق مجموعة من الشروطللبديل  ن  المديرون التنفيذيو على اختيار    ما يفسرفي فقرات البعد، وهو  

ألاحظ أن كفاءة البديل المطروح ليس "   : 6فيما يتعلق بالعبارات فقد سجلنا أعلى متوسط حسابي في العبارة رقم  
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 الكلي يحقق نتيجة قدرها  الآراءوهذا ما جعل متوسط  " حققت وزن نسبي موافق  ا درجة تأثير إيجابية بين العمالله
  ولا أوافق  افردً   (105)وفي موافق بدرجة متوسطة    افردً   (499)   موافق  عدد الأفراد في اختيار  بلغ ، حيث  (2,65)

على ما   الأفراد المبحوثيننسبي بين    اتفاقما يدل على أن هناك    (0,64)معياري يقدر ب    بانحراف  افردً (  63)
ا فيما أم    ؛المبحوثين دون مشاركة المشرف عليهمويعزى ذلك للقرارات الارتجالية المتخذة من طرف  جاء في الفقرة،  

بمتوسط حسابي "  ل المتاحة لا تحقق أهداف المؤسسةأرى أن البدائ"  :2يتعلق بأدنى متوسط حسابي في الفقرة رقم  
أوافق  (2,31)  ر بد ِّ قُ  الترتيب لا  العبارة فقد حققت على  تكرارات  أما  موافق  ا فردً   (148)،  بعد ذلك  تلتها   ،

المشاركين نسبي بين    اتفاقفي مجال موافق ما يدل على أن هناك    افردً   (355)فرد و  (164)بدرجة متوسطة ب  
ر ـــل تظهــا بــت بحثهـــر وقـــلا تظهوب  ـــــا وعيــمزايل  ــل بديــد أن لك ــة نجــــة تفسيريــمن زاوي  ، رة ــاء في الفقـــعلى ما ج 

ا لو نظرنا إلى أم    ؛ ن قيد البحثق الأهداف المرجوة لكلتا المؤسستا في المستقبل مما يصعب اختيار أفضلها لتحقي
أن  ــــتك فنلاحظ  الفقرات  بين   اختياررارات كل  ما  قيمه  تراوحت  الإجابات حيث  على كل  الغالب  هو    موافق 

النسبي   الاتفاقما يبين    ( 0,822و   0,645)تراوح ما بين  معياري لكل الفقرات    بانحرافو   ا،فردً (  499  إلى  355)
 ا. عمومً  البعد هذا  في فقرات    تطبيقال  مجتمع  اتجاهات في  

 تنفيذ القرار وتقويمه : متابعة   البعد الرابعوصف فقرات    6-3-3-4

 متابعة تنفيذ القرار وتقويمه  الرابع حول البعد  : وصف الإجابات(37-4)جدول          

 عبارات المقياس 
 المتوسط  موافق موافقة متوسطة  لا أوافق 

 الحساب
 الانحراف 
 المعياري 

 الوزن
 % ت % ت % ت النسبي

 موافق  0,709 2,60 72,7 485 14,2 95 13,0 87 .ما أختار الوقت المناسب لإعلان القرار الإداري المتخذ نادراً

 موافق  0,721 2,57 70,3 469 16,0 107 13,6 91 .أتوقع نتائج سلبية عند تطبيق القرارات الإدارية المتخذة 

 موافق  0,588 2,72 79,2 528 13,6 91 7,2 48  .أقوم بعملية تقويم نتائج القرارات الإدارية المتخذة 

 موافق  0,568 2,70 75,3 502 19,2 128 5,5 37 .أرى أن القرارات الإدارية المتخذة تكون دائمًا فع الة في تحقيق الأهداف المرجوة

قة في التحليل أثناء تنفيذ القرار الإداري  موافق  0,609 2,66 73,6 491 19,0 127 7,3 49 .لا أمتلك القدرة على تحري الد 

 موافق  0,633 2,67 75,4 503 15,7 105 8,8 59 .أجد صعوبة في تحديد الطريقة الصحيحة لتنفيذ القرار الإداري

 موافق 0,419 2,65 متابعة تنفيذ القرار وتقويمه  رابع ال البعدإجمالي                                     

 

حيث نلاحظ أن   حول البعد الرابع متابعة تنفيذ القرار وتقويمه،  تطبيقال  مجتمع راء  آ  ، يمثلالجدول أعلاه  إن         
راء الكلي يحقق لآ لتوسط الحسابي  المته، وهذا ما جعل  البعد ككل مال نحو الوزن النسبي لمجال موافق في كل فقرا
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على ما جاء  فراد المبحوثينبين الأ اتفاقما يدل على أن هناك  (0,419)معياري يقدر ب  بانحراف (2,65)قيمة 
 اتخذ   الذي   م القرارــوتقوي  ة ــبمتابعون  ــة يقومـــذه المرحلــن في هالتنفيذيـــــو   المديـــــرونأن    ر ــذا يفســوه د،   ـــرات البع ـــفي فق 

ارات فقد سجلنا أعلى متوسط حسابي ـق بالعبـــا يتعل ـــا فيمــأم    ؛ هــه وصحتـــسلامتد من   ـــة للتأك ـــة السابقـــفي المرحل
رقم   العبارة  ن"  :3في  تقويم  بعملية  المتخذةأقوم  الإدارية  القرارات  موافق  تائج  نسبي  ما جعل " حققت وزن  وهذا 

وفي موافق   افردً   (528)  موافق  ر عدد الأفراد في اختيارد ِّ ، حيث قُ (2,72)  الكلي يحقق نتيجة قدرها  الآراءمتوسط  
 اتفاق ما يدل على أن هناك    (0,58)  معياري يقدر ب  بانحراف  افردً (  48)ولا أوافق    ا،فردً   (91)بدرجة متوسطة  

الفقرة،   العينة على ما جاء في  لمواكبة بين  المتخذ  القرار  بتقويم  يقومون  المرحلة  التنفيذيين في هذه  المديرين  إذْ أن 
المنظمة داخل  المستمر  رقم  أم    ، التغير  الفقرة  متوسط حسابي في  يتعلق بأدنى  فيما  عند "  :2ا  نتائج سلبية  أتوقع 

ة فقد حققت على الترتيب ا تكرارات العبار ، أم  (2,57)   بمتوسط حسابي قدر ب"  تطبيق القرارات الإدارية المتخذة
في مجال موافق ما يدل   ا فردً   (469)و  افردً   (107)  ، تلتها بعد ذلك موافق بدرجة متوسطة بافردً (  91)  لا أوافق

على التنبؤ بنتائج   نالمديرون التنفيذيو قدرة    ما يؤكدعلى ما جاء في الفقرة  المشاركيننسبي بين    اتفاقعلى أن هناك  
موافق هو الغالب على كل الإجابات   اختيارا لو نظرنا إلى تكرارات كل الفقرات فنلاحظ أن  أم  القرارات المتخذة؛  

تراوحــحي قيمـــث  مـــت  بي ــه  لكــــمعي  راف ـــبانحو   ا،ردً ــــف  (528  إلى  469)  نـــا  الفقـــاري  مـــترات  ــــل  بي ـــراوح  ن ــا 
 ا.عمومً  البعد هذا  في فقرات    تطبيقال  مجتمع لآراءالنسبي   الاتفاق ما يبين    (0,721و  0,568)

 المقياس ككل   أبعاد لاستجابات الأفراد المشاركين حول    عرض   6-3-4

 ككل  اتخاذ القرار مقياس أبعاد  حول  : وصف الإجابات(38-4)جدول      

 النسبي   الوزن المعياري  الانحراف  الحساب  المتوسط المقياس

 موافق  0,37369 2,5469 اتخاذ القرار التنظيـمي )المتغير التابع( 

 

 ل ـــرار ككـــاذ القــاتخو  ــلا وهأ د   ـــعتمر الم ـــــــالمتغيول  ـــح  ن ــو  ــن التنفيذيو ر ـــــالمدي  راءآأن    لاه،ـــأع   دولـ ــــح الج ـــيوض        
الكلي يحقق   لآراءلتوسط الحسابي  الموهذا ما جعل    ال الموافقة،لمج   نحو الوزن النسبي   مال ن  تان البتروليتافي المؤسس

 على   المشاركين  اتفاق ما يؤكد على    (0.37)  ر ب د ِّ قُ المعياري فقد حقق قيم متدنية    الانحراف ا  أم    ،( 2,54)قيمة  
ح مــالعموم  ج ـــول  فيــا  وهــاء  يفس  ذاــه،  التص  ر ـــما  أن  العــعلى  اتخــلعمليام  ـــور  الق  ـــة  ن تاالمؤسسل  ــداخرارات   ـــاذ 
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دراسة وتقييم القيام ب تحليل لمختلف ظروف البيئة المحيطة، بالتوازي مع  تتطلب   ن )م و ش ب، وسوناطراك(االبتروليت
أو   البدائل  المطروحةجميع  معين   الاقتراحات  يمكن تأكيد  ،  لتحقيق هدف  ما سبقكما   ول االجد   لمن خلا  كل 

  .   [( 18أنظر الملحق رقم )]  الملحقة 

         خلاصة -
الدراسة الاستطلاعية والت   يتعلق بقضيةالذي  للد راسة    الأولي  العملييتضمن الإطار  ؛  هذا الفصل  خلاصة  في    

ع في ـــج المتبــد المنهــ ــــد أن تم تحدي ـــات )الاستبيانين( بعـــع البيان ـــة أدوات جمــــاء وترجم ـــم بنـــا يتــــة؛ فيهــــم مرحلـــتعتبر أه
المجتمع  الدراسة ومعرفة  وحدودها،  الأ،  وعدد  معاينته  وطبيعة  و المعتمد  المبحوثين،  الإحصائية فراد  الأساليب 

إجابات الأفراد و   لخصائص  (يوصفال   التحليلعرض )  تمو   في الدراسة الأساسية  نـــق الأداتيــــثم تطبية؛  ــــالمستخدم
والت  ها،نتائجسيتم اختبار فرضيات هذه الدراسة واستخراج  في النهاية وعليه ، المبحوثين في ضوء متغيرات الدراسة

 . "راسةنتائج الد  عرض ومناقشة  " بـ  الموسوم   والأخير  تفسيرها في الفصل الموالي سيتم عرضها و 
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   الصمت التنظيميقياس  ر لاستجابات الأفراد المبحوثين على مإعداد الباحثة بالاعتماد على درجة التقدي 

 د ـــــتمهي -

الرابع بالتحديد   سالفًا      الميداني  ؛ في الفصل  الدراسة  العملي الأولي لإجراءات  ، وتبع ذلك ةتم استعراض الإطار 
في   ومحاولة   الفصلهذا  سنستعرض  الأساسية  الدّراسة  نتائج  وتحليل  بقراءة  الخاص  الثاني  العملي  الإطار  الأخير 

وفرضياتها المطروحة من خلال مقارنتها بالدراسات السابقة المعتمدة ونماذج ونظريات مناقشتها بنُاءً على تساؤلاتها  
 ثلاثةأولهما تنقسم إلى    فرضيات رئيسة  ثلاثوإلى    واحد  استكشافيلتساؤل    تنقسم الدراسةمتغيري البحث، حيث  

إلى ثلاثة فرضيات كل واحدة تنقسم    لدراسة الفروق،  ن استنتاجيتا  نوالأخيرة فهما فرضيتا  فرضيات فرعية، وثانيهما 
سيتم اعتماد منهجية الانتقال من الجزء إلى الكل بمعنى نختبر الفرعية ثم   تهما، وبهدف التحقق من صحأيضًا  يةفرع

 ة.سيلرئر لنتخذ القرا
 ، والفرضيات الآتية: نِيت هذه الدّراسة على التساؤلبُ     

 (Q) عرض ومناقشة نتائج التساؤل -1
ات البترولية ؤسسلم بان بالوظائـف الإشرافيـة  لدى العاملو التنظيمي    صمت مستوى الما    نص السؤال القائل:

 ؟ (سوناطراكالآبار،    في الوطنية للأشغال  ؤسسة الم)

إ  قبل     المبحوثو الرجوع  الأفراد  إجابات  نتائج  التقدير لى  درجة  حساب  يستوجب  التساؤل،  هذا  على  ن 
تمثل سقف هذا   (x  22    =66  3)هي  من خلال رصد أعلى درجة    على مقياس الصمت التنظيمي  لاستجاباتهم

له هي   مــن   ويتم تحديد مستويـات  ؛ الاستبيان تمثل أرضية    (x  22    =22  1)الاستبيان وأدنى درجة  الأداة  هذه 
ثم ،  (44=    22  –  66)وأرضيته    الاستبيان بين سقف    الاستبيانخلال حساب المدى الكلي للاستجابة على بنود  

 دول الج  موضحة في   فإن مستويات الصمت التنظيمي  وعليه.  (15=    3/ 44)  قسمة الحاصل على ثلاث مستويات
 التالي:

 التنظيمي مجالات مستوى الصمت :  ( 1-5)الجدول   
 ال ــــــــــــــــــــــــــــالمج وى ــــــــــــــــــــالمست

 ] 37 - 22 ] ض ـــــــــمنخف
 ] 52 - 38 ] ط ــــــــــــمتوس
 ] 67 - 53 ] ع ــــــــــــــــمرتف
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   قياس الصمت التنظيمير لاستجابات الأفراد المبحوثين على مإعداد الباحثة بالاعتماد على درجة التقدي 

 : الآتيةنتائج  على ال ن على هذا التساؤل يث توصلت إجابات الأفراد المبحوثو ح

   الأفراد المبحوثين  مستويات الصمت التنظيمي حسب إجابات: (2-5)الجدول 

 ال ــــــــــــــــــــــــــــالمج التكرار وى ــــــــــــــــــــالمست
 % 16 11 ض ـــــــــمنخف
 % 20.1 134 ط ــــــــــــمتوس
 % 78.3 522 ع ــــــــــــــــمرتف

 %100 557 المجموع 

 

الجدول       خلال  من  يمثل    (2-5)رقم    نلاحظ  الصمت  الذي  إجاباتمستويات  حسب  الأفراد    التنظيمي 
والتي تم تحديدها في ثلاثة مستويات    الصمت التنظيمييظُهر تكرارات توزيع الأفراد على مستويات    أي  المبحوثين

مشاهدة   (522)  حقق ما يقدر بالذي  رتفع  سيادة المستوى الثالث الم  ،(1-5)  كما هو موضح في الجدول رقم
مستوى الصمت التنظيمي لدى العاملين بالوظائـف الإشرافيـة بالمؤسسات أن  ما يؤكد على    وهو  (℅ 78.3) بنسبة  

تعلّلها تعكس تمظهراً سلبيًا حيث  هذه النتيجة  ف؛  ( مرتفع سوناطراك  ، المؤسسة الوطنية للأشغال في الآبارالبترولية )
 الدّراسةالمؤسسات قيد  في    بالوظائـف الإشرافيـة  نوعي أو دراية المديرون التنفيذيون الممثلون للعاملو الباحثة إلى عدم  

رائهم في حل المشكلات التنظيمية آ عن  هم  إفصاح  يدل على عدموهو مؤشر غير جيّد    ، فهوم الصمت المنظميلم
ا ــال خوفً ــالإغفدون  ــا يتعم ــع، وربمــر الواقــا للأم ـــعٍ ما رضوخً  ــة في التكلم لتغيير وضــم الرغبـــأو ليس لديه  ة، ـــالمختلف

للمساءلة   التعرض  الوظيفة بدافطرف  من  من  المباشر وفقدان  الذاتيةــمسؤولهم   ونــيتكتم  أنهم   الــ، واحتمع الحماية 
، فعليه فإن محيط فيما بينهمقة  لاوالمحافظة على الع  إحراجهمعدم  بهدف    تهم في العمل از وتجاو   زملائهمالفات  عن مخ

المؤسسات   العمالعمل  ممارسة  من  شحنة  تسوده  الجزائرية  التنظيمي  فيها  البترولية  الصمت  هذه   ،لسلوك  وتتفق 
أن مستوى الصمت التنظيمي جاء مرتفعًا نسبيًا إذْ بلغت والتي أظهرت    (2022)السيد  النتيجة مع نتائج دراسة  

الموافقة   من %(  50.40)درجة  دراسة كلٌ  نتائج  إليه  توصلت  ما  النقيض  والأشول    ، وعلى  أن   (2018)شاوش 
التنظيمي الصمت  من  متوسطة  مستويات  لديهم  والعاملين   ،Akin & Ulusoy  (2016)   الصمت مستويات  أن 

 . كذلك  متوسطة  الأكاديميينالتنظيمي لدى  
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مؤسس         تقره  و ش ب(    تي وما  مسعود بح)م  الشأن   اسي  هذا  في  بتقرت  أنه وسوناطراك   يعملانا  م، 
النقائــل بعـــعلى تذلي  ع ــل تواضــان وبكــجاهدت  ينص ختصتالمةً  ــخاص  ب بالمتربصينــن خلال الترحيــص م  ــض 

شاملة لتبيان نقاط القوة والضعف في المؤسسة لتحقيق   بدراسات  للقيام  علم النفس العمل والتنظيممجال    في
دائمًا أنها تواكب التغيير   في مؤسسة )م و ش ب(  وما لوحِظ   ؛سامية مبنية على أساس علمي دقيق  أهداف 

بغُية وضع الرجل المناسب  التوظيف أو الترقيةعملية ب  خاصة ختلفة  المختبارات مجموعة من الا باعتمادها على 
المناسب المكان  الكتاب في  الاختبار  منها:  نذكر   ،  «SOSIE»   أدّق من  الحالي  الوقت  في  يعتبر  الذي 

التسيير معارف  تقييم  واختبار  الشخصية،  لقياس   Evaluation des connaissances»  الاختبارات 

managériales»  [( رقم  الملحق  مهنة،  [(19أنظر  وصف  لبطاقة  باستخدامها   Fiche de»  مدعمة 

description de poste»    [( رقم  الملحق  المديرون [ (20أنظر  إشراك  على  المؤسستان  وتشجع كلا   ،
حتى في عملية   القرارات الإدارية  مركزية  من   منها بالرغم  ن في اتخاذ القرارات التنظيمية خاصةً الطارئةالتنفيذيو 
ذا  ــوإلى حدٍ كبير ه  ة ــر العاصمـتقترحها القاعدة المركزية بالجزائ  التي  سوناطراك  -قاعدة الإمداداتب  التوظيف 

فاعية أعرافاً قوية وآليات د  هناك  ن بأ  "التناقض بين الفرد والتنظيم" ه  تنظري  في  Argyris  (1957 )  ما لاحظه
العاملو  تمنع  المنظمات  قول  داخل  من  يعرفون ن  وبكل   ؛ ما  بدّقة  ومفصل  جلي  الطرح  هذا  وسيكون كل 

 الراهنة.   الدراسةموضوعية في عرض ومناقشة نتائج فرضيات  

 (1H)  الفرضية الرئيسة الأولى  عرض ومناقشة نتائج   -2
ن العاملو   واتخاذ القرار لدى   ي  ـالتنظيم  صمت البين  دالة إحصائيًا  ارتباطية  توجد علاقة    : ةالقائل   نص الفرضية 

 . (سوناطراك،  الآبار  في   الوطنية للأشغال   ؤسسةالمات البترولية )ؤسسالم في  لوظائف الإشرافية با
 لاختبار الفرضية الإحصائية الآتية:  سيتم حساب قيمة معامل الارتباط "بيرسون"   لاختبار هذه الفرضية،       

 متغيري الدراسة موضع الاهتمام. ارتباطيه دالة إحصائيًا بين  توجد علاقة  لا    :(0H)  الفرضية الصفرية
 متغيري الدراسة موضع الاهتمام. ارتباطيه دالة إحصائيًا بين  توجد علاقة    :(1H)  ة ـــــالفرضية البديل 

مخرجات   حسب نتائج  ( ᾇ=0.05)  أكبر من مستوى الدلالة  P-Value   (Sig )إذا كانت القيمة الاحتمالية،        
الفرضية ( IBM*Spss* V23)  برنامج بأنه  فإنه لا يمكن رفض  للقول  أدّلة كافية  توجد  وعليه لا  توجد   الصفرية 
  قلأP-Value  (Sig  )القيمة الاحتمالية،  متغيري الدراسة؛ أمّا إذا كانت بين   ذات دلالة إحصائية ارتباطيه علاقة 
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 IBM*Spss* V23  برنامج  مخرجات  على  بالاستنادعــــــــداد الباحثــــــة إ

الدلالة مستوى  نتائج  (ᾇ =0.05)  من  برنامج  حسب  الفرضية ف ( IBM*Spss* V23)  مخرجات  رفض  سيتم 
 متغيري الدراسة.بين   ذات دلالة إحصائية  ارتباطيهتوجد علاقة    الصفرية وقبول الفرضية البديلة القائلة بأنه

 بين الصمت التنظيمي واتخاذ القرار   الارتباطمعامل قيمة : (3-5)الجدول 

        (Sig)  القيمة الاحتمالية  (Rp) بيرسون الارتباطمعامل  البيان 
*0.000 0.68 العلاقة ما بين الصمت التنظيمي واتخاذ القرار  

   .(ᾇ=0.05) الارتباط دال إحصائيًا عند مستوى دلالة *                             

 

أعلاه       الجدول  الارتباط    بيّن ت    ، من  معامل  قيمة  لأبعاد  بين    "بيرسون "أن  الكلية  التنظيمي الدرجة  الصمت 
القــاتخة  ـــدرجو  ل ــقأا  ــنهأ  إذْ   (* 0.000)اوي  ـــتس  (Sig)  ةــة الاحتمالي ـــوأن القيم،  (Rp=0.68)  رت بدِّ  ــقُ   رارــاذ 

ذات دلالة   متوسطة يدل على وجود علاقة طردية    هذا ماو ،  (ᾇ=0.05)مستوى الدلالة المعتمد في الدراسة  من  
بين   القرارإحصائية  واتخاذ  التنظيمي  الصفرية  إذن    ،الصمت  الفرضية  بين نرفض  عدم وجود علاقة  تتضمن  التي 

تنص  الدراسة  متغيري التي  البديلة  الفرضية  علاقة    :أنه   على  ونقبل  بين  توجد  إحصائيًا  دالة   صمت الارتباطيه 
القــواتخ  يــالتنظيم لــاذ  العاملين في الوظائ ــرار   ال ـــة للأشغـــالوطني  ةـــؤسسة )المــات البتروليــؤسسلمباة  ــف الإشرافي ــدى 

سوناطراك(؛  في إلى   الباحثة الطالبة  وتعيد    الآبار،  التنفيذيو   ذلك  المديرون  مناخ اتخاذ  توفر  ظل  في  للقرارات  ن 
وعليه الصمت في هذه   نفسية واجتماعية وثقافية تسود بيئة المؤسسات البترولية الجزائرية  عوامل مرهون ب  الصمت 
مبرّ الحالة   لميعُد  وظيفي  القراراتر  التحفظ    بخاصةٍ   تخذي  واجب  مسؤولية  موقف  القراراتاتخلا في  السليمة   ذ 
ن الإدارة العليا في كلتا المؤسستان البتروليتان بأهمية السماح للمديرون التنفيذيو   قناعةا إلى  ــويعود ذلك أيضً ؛  والهادفة
م ــة له ــض السلط ــى تفوي ــــل علــلات والعمــالمشكل  ــلح  رارات ــاذ القــة اتخ ــاتهم في عمليــرح اقتراحــم وط ــة آرائهــــبمشارك

مهامهم مع    ، في حدود  النتيجة  القرار   (2020)  مدور وآخرون دراسة  وتتفق هذه  أن مستوى  إلى  توصلت  التي 
ونوع الدراسة أو مستوى التخصص الدراسي أو العوامل   عينة الدراسة مهما كان نوع الجنسلدى    المهني متوسطاً 

وهذا من شأنه يرفع من مستوى الصمت التنظيمي الإيجاب لديهم أي ؛  الاقتصادية والثقافية، والتحصيل الدراسي
بدافع الإيثار والتعاون فيما بينهم الذي يخدم الصالح العام   عن وعي   أن المديرين التنفيذيين يمارسون سلوك الصمت

 El Hasaniة  ــت إليــه دراس ــذا ما توصل ــظ ه ــبلا تحف  ، يحد من الصمت التنظيمي السلبي  وفي آنٍ واحدٍ   لمؤسسة ل

& al   (2016)  التنظيمي القيادة والصمت  القيإلى    (2021)مسلم    مماّ أكد  أن هناك علاقة كبيرة بين  ادة ــأن 
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الأسبــالتشاركي التي ــة هي أحد  التنظيمي  اب  الصمت  تزيد من  أو  الحل   اكم   تقلل  القيادة هو  النوع من  أن هذا 
  ( 2020)  ت دراسة يوسف، أيضًا أكدّ تنفيذهانه يشرك العاملين في وضع الخطط و للتقليل من مشاكل المؤسسة لأ

بُ  ارتباطً )  عد أن  الأبعاد  أقوى  العليا(  الإدارة  التنظيميدعم  و ا بالصمت  البيئة  ،  الجامعة توافر  الداخلية في  الريادية 
التنظيمي  المبحوثة يمكن أن يسهم في الحد من  النتيجة مع دراسة عوجهالصمت    ( 2019)  ، كذلك اتفقت هذه 

د ــي ويزيــت التنظيم ــم الصمــر في تفهــون له أثــم يكــع معنوياتهــع الموظفين ورفــتشجيلالسعي    التي توصلت إلى أن 
 أوصت وفي نفس السياق    في التواصل والاتصال في المنظمة،  التعارف مع زملاء العمل وتحسين مهاراتهممن فرص  

تشجع وتحث الموظفين على التحدث في القضايا والمشاكل   ضرورة تبني المنظمات لثقافةٍ ب  Nafei  (2016)  دراسة
 . من إدراك هذه القضايا ومحاولة حلها مباشرة لمنع تفاقمه  الإدارةوعدم الصمت حتى تتمكن    ، التي تخص العمل

على    Barzegar & al   (2013)و  Nagar & Nadu    (2015)كلٌ من    دت دراسةومن ناحية أخرى أكّ 
لال ــح ذلك من خــ، ويتضرارــاذ القــودة اتخــن وجــمديريلل  ي ــاء العاطفــة بين الذكـإحصائيلة  لاقة ذات دلاوجود ع

أداة لتدريب قادة المستقبل، وفقًا لذلك إن   بأن اتخاذ القرار يعُدّ   Al Shra'ah   (2015)ما أشارت إليه دراسة  
ونموها المنظمة  لبقاء  الإستراتيجي  النهج  في  تؤثر  القادة  دراسة  عقلية  أوصت  وعليه  والبقمي  ،    ( 2017)درادكة 

اتخ توظيف عمليات  الق ــبالعمل على  لــاذ  الم ــدى مدي ــرار  ع ــري  تدريـــن طريــدارس، وذلك  المــب مديــق  دارس ـــري 
البدائل  وتقييم  الطرفين،  رضا  يوافق  الذي  البديل  اختيار  ثم  لها  الممكنة  والحلول  وأسبابها  المشكلة  تحليل  على 

وسلبياتها،   إيجابياتها  للقرار في ضوء  بما جاء فيالمطروحة  اختلفت    Fallman & al   (2019 )  دراسة   وبدورها 
 . دة سلبًا بصحة المديرين وأداء عملهم الإداري بمرور الوقتالقرار المقيّ ارتباط استقلالية اتخاذ    الذين أظهروا بأن 

على محاولاتهما المستمرة رغم ن  ان المبحوثتخلال ما لاحظته في كلتا المؤسستا   زبدة القول؛ تؤكد الباحثة من       
المهارات القيادية لديهم بسن ن في اتخاذ القرارات من خلال تنمية  الصعاب لإتاحة فرص مشاركة المديرون التنفيذيو 

التي توصي مبادئ إدارة الجودة الشاملة  مبدأ من  أهم  وهذا    جراء تكوين لمدة معينةإخضاعهم لإدورات تدريبية، أو  
والكمية الحديثة خاصةً ، وما لوحِظ أيضًا كما أشرنا سابقًا أجرأت بعض الأساليب العلمية  تمكين الموظفينعلى  

المحاسبة   أساليبأن استخدام    إلى  ( 2022)محمد    ، حيث توصلت دراسةتلك المستخدمة في مؤسسة )م و ش ب(
وكل هذا ينطوي تحت سياسات إدارة الصمت   ؛الحديثة في المؤسسات يساعد في اتخاذ القرارات الإدارية  الإدارية

  التنظيمي وجعله مسموعًا بطريقة مباشرة أو غير مباشرة.

 من هذه الفرضية كل من الفرضيات الفرعية الآتية:  يتجزأ و          
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 (a1H)  الأولى   فرعيةالفرضية النتائج   ومناقشة عرض    2-1

الفرضية علاقة  :ةالقائل  نص  الإذع  رتباطيةا  توجد  صمــت  بين  إحصائيًا  العاملو دالة  لدى  القرار  واتخاذ  ن ــــان 
 .سوناطراك( الآبار،    في الوطنية للأشغال  ؤسسةالمات البترولية )ؤسسالمفي  بالوظائف الإشرافية  

 واتخاذ القرار  الإذعانيالصمت بعُد بين   الارتباطمعامل  قيمة  :  (4-5)  الجدول               
                (Sig)  القيمة الاحتمالية  (Rp) بيرسون الارتباطمعامل  البيان 
واتخاذ القرار الإذعانيالعلاقة ما بين الصمت   430.  0.000*  

   .(ᾇ=0.05)*الارتباط دال إحصائيًا عند مستوى دلالة              

 

أعلاه       الجدول  المحسوبة   ، من  العلاقة  القرار  الإذعاني الصمت  بعُد  بين    قُدِّرت  وأن ،  (Rp=0.43)  ب   واتخاذ 
هذا  و ،  (ᾇ=0.05)ة  ــراسوى الدلالة المعتمد في الدّ ـمستمن  نها اقل  أ  إذْ   ( * 0.000)  اويــتس  (Sig)  القيمة الاحتمالية

بين    ما  إحصائية  دلالة  ذات  متوسطة  طردية  على وجود علاقة  القرار  الإذعاني الصمت  يدل  نرفض إذن    ، واتخاذ 
تتضمن عدم وجود علاقة بين متغيري  التي  الصفرية  تنص على   الدراسة،  الفرضية  التي  البديلة  الفرضية   : أنه   ونقبل 

ة ــــف الإشرافي ــــلوظائن بادى العاملــو  ـــرار ل ـــاذ القـــواتخ  اني ـــالإذع  تــصمالا بين   ـــًة إحصائيــــه دالـــارتباطية   ــــد علاق ـــتوج
الباحثة إلى أن الطالبة وهذه النتيجة تعللها  ؛الآبار، سوناطراك( في  الوطنية للأشغال ؤسسةات البترولية )الم ؤسسالمفي 

رائه ومعلوماته وانسحابه من مناقشة المشكلات التي يواجهها في العمل كونه مؤيد للوضع لآ حجب المدير التنفيذي  
 ومقترحاته وأن أفكاره    ستقابل بالرفضفي ذلك  ته  ن ظنًا منه أن محاولاالمؤسستان البتروليتا التنظيمي الحالي في كلتا  

تب  س الإشراف السيئالمباشر وخاصةً إذا كان هذا الأخير يمار   من طرف مسؤوله  غير مرحب بها  ه من عدم عوما 
دلالة إحصائية ذو  وجود ارتباط سلبي    Kurudirek & al   (2016)أكدته دراسة    ، وهذا ما مثلاً   عدالة وسخرية

التنظيمي الصمت  ومستويات  التنظيمية  العدالة  أكّ بين  السياق  نفس  وفي  دراسة  ،  أيضًا   & Çaylak دت 

Altuntas   (2017)   الدر في  المشاركين  نصف  والسخرية اأن  التنظيمي  فالصمت  العمل،  ترك  في  يرغبون  سة 
هيك عن وجود بعض الفروقات الفردية فيما بينهم سواء كانت  نا  ؛التنظيمية يؤثران على نية الممرضات لترك العمل 

اتفقت هذه منه، حيث    شخصية أم تنظيمية تجعل العامل خاملاً ومتقاعسًا يلجأ إلى الطاعة العمياء دون أدنى وعي
على أن العوامل المؤثرة في الصمت التنظيمي تنقسم إلى عوامل   (2007)النتيجة مع ما توصلت إليه دراسة المجالي  

وكذلك   ( من التغذية العكسية، والرسمية في السلطة، ومهارات الاتصال، ودعم الإدارة العليا  خوف المديرينتنظيمية )

https://www.sid.ir/en/Journal/Searchpaper.Aspx?Writer=538968
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( تتضمن  فردية  عوامل  السلبية،  إلى  الفعل  ردود  من  المرؤوسين  خوف  للأفراد،  الثقافية  والقيم  والعوامل العزلة 
 الإذعاني  أن الصمت توجدالتي  Acaray & Akturan  (2015)دراسة بالإضافة ما أكدته كذلك الديمغرافية(، 

رارات ـــاذ الق ــة اتخــاب في عمليــل إيجــر بشكــ؛ وهذا من شأنه يؤثالمطبق له تأثير سلبي على سلوك المواطنة التنظيمية
عدم امتلاك المديرين التنفيذيين للرغبة في الوصول إلى اختيار أفضل البدائل التي تعتبر حلول للمشكلات   من خلال

على الفرد متخذ (  2020)  مدور وآخرون ، وعليه أوصت دراسة  لتحقيق أهداف المؤسسةوهي بمثابة قرار عقلاني  
الخوف من الفشل، وبطريقةٍ مستقلة غير تابعة وخاضعة القرار، أن يكون لديه الاستعداد لأخذ المسؤولية الذاتية رغم  

 للآخرين. 

 ة ــل مؤسســك  ي ــبات سع  ،ن )م و ش ب، وسوناطراك(على ما سبق وما لوحظ في المؤسستان البتروليتا  بنُاءً       
وإتاحة الفرصة للتحدث عن مشاكلهم بصفة   ، ن دعم حقوق العاملو بهدف    واجب   نشاء جهة رسمية لإ  على حده

للحصول على تعزيز سياسة الباب المفتوح في تواصل العمال مع الإدارة العليا ودعم أواصر الثقة والشفافية  و   دائمة
 Zنظرية    أوصت  حيث  التغذية العكسية التي بدورها تساعد على اتخاذ القرارات العقلانية والرشيدة وبمشاركة الجميع

        .الحد من سلوك الصمت الإذعاني السلبي، ومن ثم  ن م اتخاذ القرارات بمشاركة العاملو بضرورة أن يت

 ( b1H)  الثانية   الفرعيةالفرضية  نتائج   ومناقشة عرض    2-2
الفرضية علاقة    :ةالقائل  نص  الد   رتباطيةاتوجد  الصمت  بين  إحصائيًا  العاملو دالة  لدى  القرار  واتخاذ  ن فاعــي 

 .سوناطراك( الآبار،    في الوطنية للأشغال  ؤسسةالمات البترولية )ؤسسالمفي  بالوظائف الإشرافية  

 واتخاذ القرار   الدّفاعيالصمت   بعُد  بين  الارتباطمعامل قيمة : (5-5)الجدول 
                (Sig)  القيمة الاحتمالية  (Rp) بيرسون الارتباطمعامل  البيان 
واتخاذ القرار الدّفاعيالعلاقة ما بين الصمت   0.64 0.000*  

   .(ᾇ=0.05)  *الارتباط دال إحصائيًا عند مستوى دلالة             

 

واتخاذ   الدّفاعيبين الصمت    بصورة عامة  بيرسون""نلاحظ أن قيمة معامل الارتباط    ،من الجدول أعلاه        
الاحتمالية ،  (Rp=0.64)  رت بدِّ قُ   قد   القرار القيمة  اقل  أ  إذْ   (* 0.000)تساوي    (Sig)  وأن  مستوى من  نها 

يدل على وجود علاقة طردية متوسطة ذات دلالة إحصائية بين   هذا ماو ،  (ᾇ=0.05)الدلالة المعتمد في الدراسة  
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القرار  الدّفاعي الصمت   تتضمن عدم وجود علاقة بين متغيري إذن    واتخاذ  التي  الصفرية  الفرضية   الدراسة   نرفض 
واتخاذ القرار   الدّفاعي   صمتال ارتباطيه دالة إحصائيًا بين  توجد علاقة    :أنه  ونقبل الفرضية البديلة التي تنص على

 ــراك( ار، سوناط  ـــالآب  في  الــة للأشغــالوطني  ة ــؤسسة )المــات البتروليــؤسسلمباة  ــــف الإشرافيــن في الوظائدى العاملــو ـــل
ن وهذا عة قبل التوظيف مع أهداف المؤسستاإلى احتمال عدم تطابق أهداف الأفراد المبحوثين المتوق  إذْ يعُزى هذا
صمت، وربما أن ثقافة كلا عن وجود علاقة سلبية بين التماثل التنظيمي وال  (2018)الكعبي    دراسة ما أقرت به  

تعزّ المؤسستا لديهم  ن  الدّفاعي  الصمت  دراسة  ز  أدلت   الثقافة  بأن   Sholekar & Shoghi   (2017)وعليه 
 في  ة ــالإسلامي  آزاد  ة ــجامع  في  س ــالتدري  ة ــهيئ  اء ــأعض  وت ــوص  يــالتنظيم  ت ــالصم   ى ـعل  كبير  تأثير  لها  كان  التنظيمية

أدّق  طهران  التنفيذيو ، ومن جهة تفسيرية  المديــرون  البدائــموعلمج  همإلى وضعن  وفقًا لمنظور  ادي ــد تف ـل قصــة من 
ا  ــًخوف  مـهصمتب  م ــالمدعال  ــالإغفدون  ــة يتعم ــذه الحالــم أو منصبهم، في هــدان وظيفته ــؤدي إلى فق ــالعواقب التي ت

النفسي  بيئة عمل مريحة تشيد بالأمان  لذاتهم ولخلق  والثقة حمايةً  السمعة  فقدان  يتولد عنه فرص   من  الذي  لهم 
بصفة عامة والتي توصلت إلى أن   (2021)الريثي    ، وتتفق هذه النتيجة مع  لتغيير الوضع الحالي للشركة  التحدث

؛ مماّ ايجابيا معنوياً على سلوك صمت العاملين   المشرفين الداعمة للصمت تأثيراً واتجاهات  ،  العليا  الإدارةاتجاهات  
الصمت    على (  2020)  الظفري والسعيديةأكدت دراسة   ببُِعد  التنبؤ  العدالة الدّ إمكانية  فاعي من خلال بعدي 

والتفاعلية دراسة كلٌ من  الإجرائية  أوضحت  بأن   Acaray & Akturan  (2015)، و(2019)   عوجه؛ كما 
جاءت ما  ؛ وعلى النقيض  هناك علاقة تأثير عكسية ذات دلالة معنوية بين بعُد الصمت الدّفاعي وسلوك المواطنة

من   فاعي وكلٌ علاقة ايجابية معنوية بين الصمت الدّ التي خلُصت على وجود    (2017)  محمد كلٌ من    دراسةبه  
التي توصلت إلى وجود علاقة ارتباط معنوية بين الإشراف   Kiewitz & al   (2016)، وأبعاد الاحتراق الوظيفي

 السيء والصمت الدّفاعي. 

وخاصة الإدارات العليا فيها العمل بتكثيف    ن؛ المؤسستان المبحوثتا تا كل  يتوجب علىوتأسيسًا على ما سبق،         
الشفافية لتعزيز  الموثوقة    والعدالة  الجهود  المعلومات  تدفق  تعزّ والتي  في  المدير بدورها  ذلك  في  بما  العامل  شعور  ز 

فيها يعمل  التي  الشركة  داخل  دوره  وتوقعاتهم حسب   ،التنفيذي بأهمية  معتقداتهم  واقع  من  يتحدد  الأفراد  فسلوك 
الثقافية تُـنّمي لديه روح المبادرة للمشاركة  المدرسة  التنظيمية من خلال طرح آرائه وأفكاره ، مماّ   في مختلف القرارات 

وح  ــد بوض ــذا مؤكــوه  ،ة ــع شخصيــت لدوافــل للصمــة العامــالتي تحد من ممارسلتي تعود بالتغذية العكسية الإيجابية  ا
دراسة   مُ بأ  Wanyoike (2015)في  دوراً  تلعب  الداخلية  الإدارة  بيئة  تكتيكيةن  قرارات  تنفيذ  في    عليهو   ؛همًا 
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اهتمام القادة العاملين في شركات التأمين الأردنية، باستشارة العاملين عند عزيز  بت  (2012)  الغزالياقترحت دراسة  
      اتخاذ القرارات مماّ يزيد من فاعليتها ويسهل قبولهم لها.

 ( d1H)  الثالثة الفرعية  الفرضية  نتائج   ومناقشة عرض    2-3

الفرضية  الصمــت الا  رتباطية اتوجد علاقة    : ة القائل   نص  العاملو دالة إحصائيًا بين  القرار لدى  ن جتماعي واتخاذ 
 .سوناطراك( ،  الآبار  في الوطنية للأشغال  ؤسسةات البترولية )المؤسسالمفي  بالوظائف الإشرافية  

 واتخاذ القرار  الاجتماعيالصمت بعُد بين  الارتباط معامل قيمة : (6-5)الجدول                    
                (Sig)  القيمة الاحتمالية  (Rp) بيرسون الارتباطمعامل  البيان 

واتخاذ القرار الاجتماعيالعلاقة ما بين الصمت   0.58 0.000*  
   .(ᾇ=0.05)*الارتباط دال إحصائيًا عند مستوى دلالة              

 

 بلغت واتخاذ القرار    الاجتماعيبين الصمت  بيرسون"  "نلاحظ أن قيمة معامل الارتباط    ،من الجدول أعلاه       
(Rp=058)  ،ة ــــة الاحتماليـــــوأن القيم  (Sig)  د  ـــة المعتمـ ــــوى الدلالــــمستن  ــــمل  ــــا اقــــنهأ  إذْ   (* 0.000)اوي  ــــتسـ

الدّ  ما و ،  (ᾇ=0.05)ة  ــراسفي  بين    هذا  إحصائية  دلالة  ذات  متوسطة  طردية  علاقة  وجود  على  الصمت يدل 
ونقبل   الدراسة،  نرفض الفرضية الصفرية التي تتضمن عدم وجود علاقة بين متغيريإذن    واتخاذ القرار  الاجتماعي

التي تنص على: البديلة  القرار لدى   جتماعي الا  صمت الارتباطيه دالة إحصائيًا بين  توجد علاقة    الفرضية  واتخاذ 
الإشرافية  العاملو  الوظائف  في  )الم ؤسسلم بان  البترولية  للأشغال   ؤسسةات  سوناطراك(؛    في   الوطنية   وتعلّلالآبار، 
أن    الطالبة إلى  النتيجة  هذه  التنفيذيو الباحثة  المديرون  لصمت  العقلانية  الإيثار   نالدوافع  أساس  على  القائمة 

ئهم والتعاون الذي يعكس ممارستهم لسلوك المواطنة داخل المؤسسة من أجل الحفاظ على علاقاتهم الجيّدة مع زملا
النتيجة مع دراسة المعاطي وفياض  أو لأجل حماية مصلحة المؤسسة  التي توصلت إلى أن  (2018)  واتفقت هذه 

معالجة   على أهمية  (2020)  خليفةحيث أكّد  على الرضا الوظيفي؛    تأثيره إيجابياً صمت الترابط الاجتماعي كان  
وأقر كلٌ   ؛عنصر الإجهاد العاطفي كمتغير وسيط في العلاقة بين الصمت التنظيمي وبين سلوك المواطنة التنظيمية

المواطنة   الإيجاب  الاجتماعيالصمت    بأن   Acaray & Akturan  (2015)   من سلوك  على  إيجاب  تأثير  له 
 .التنظيمية
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أخرى        تفسيرية  جهة  التنفيذيو   ،ومن  المديرون  سكوت  بأن  القول  بعض يمكننا  في  راجع  الحالة  هذه  في  ن 
وزات ومخالفات أقرانهم في العمل قصد عدم إحراجهم والحفاظ على العلاقات فيما بينهم؛ مماّ الأحيان إلى إخفاء تجا

على وجود علاقة عكسية بين القيادة الأخلاقية والصمت التنظيمي فكلما انخفضت   (2019)  محمد   دراسةأثبتت  
 القيادة الأخلاقية زاد الصمت التنظيمي والعكس.

تم       ما  البتروليتا  ومن خلال  المؤسستان  برهنت  فقد  سابقًا،  اذكره  قيد  العاملو ن  توعية  على  الحالية  ن لدراسة 
حيث   في المؤسسةوتوجيههم بطريقة مباشرة وغير مباشرة لتنفيذ قرارات رزينة لحل مشكلاتهم ومن ثم إحداث التغيير  

يكون الفريق   قيفهم بحيثثتوتدريبهم  لإدارة الأزمات في المدرسة،    ن فريقيتكو على    (2017)أوصت دراسة الجهني  
  ( 2017)  درادكة والبقمي؛ وفي نفس السياق اقترحت دراسة  وتنفيذ القرارات  أزمات،  جاهزاً  في أي وقت لمواجهة

عل ــلعمبا توظيــل  اتخــف عمليــى  الق  ــات  ل ــاذ  مديــرار  الم ــدى  ع ــري  وذلك  تدريـــن طريــدارس،  المـــب مديـق  دارس  ــري 
على تحليل المشكلة وأسبابها والحلول الممكنة لها ثم اختيار البديل الذي يوافق رضا الطرفين، وتقييم البدائل المطروحة 

بأن يكون هناك تطوير من قبل إدارة الجامعات   (2016)  د حم رار في ضوء إيجابياتها وسلبياتها، وناشدت دراسة  للق
يتخذون  الم   لمهارات الذين  وخديرين  دراسة  القرارات؛  بأن      Kontio & al  (2013) تمت  مفاده  هناك باقتراح 

 الإدارة الوسطى. حاجة إلى جيل جديد من نظام المعلومات لدعم اتخاذ القرار التكتيكي في  

 ومتقاربة   أو بدرجة ارتباط متوسطةنسبي    باتفاقوبشكلٍ عام إن دلالة نتيجة الفرضيات الفرعية التي حظيت        
بالشك الترتيب  على  القرار  اتخاذ  مع  التنظيمي  الصمت  أبعاد  ارتباط  معاملات  الصمت   التالي:  لحيث جاءت 

القرار   القرار،  ( Rp=0.64)الدّفاعي واتخاذ  الصمت الإذعاني واتخاذ   ، (Rp=0.58)  الصمت الاجتماعي واتخاذ 
الكلي  ، ( Rp=0.43)  القرار الارتباط  معامل  الل  وبلغ  القرار  تنظيميلصمت  أن (Rp=0.68)   واتخاذ  بمعنى  ؛ 

البتروليتاالم للمؤسستان  التابعون  التنفيذيون  الصسيمار ن  ديرون  ممارستم ون  من  أكثر  الدّفاعي  للص هت  ت مم 
الإذعانيعالاجتما أو  وتعيد  ي  إلى الطالبة  ،  النتيجة  هذه  التنفيذيو تبني    الباحثة  شخصيـــلسياس  نالمديرون  ة ــات 

وعي ــعم عن  أي  والآراء  مسبق  دًا  المعلومات  عن  التام  التكتم  التهديدات   باختيارهم  من  خوفاً  بالعمل  الخاصة 
، فهذان الأخيرين يمثلان لمختلفة التي تؤدي حتمًا إلى تعرضهم للمساءلة أو فقدان منصبهم أو وظيفتهمالخارجية ا

ينتهجون الصمت بدافع التعاون والإيثار لصالح زملائهم ن؛ وبالمقابل  ان المبحوثتاقيمة الموظف في المؤسستل ساس  الأ
 صانعوا القرار في الإدارة العليا والحفاظ على ثقتهم وسمعتهم لدى    والمؤسسة دعمًا للعلاقات الاجتماعية فيما بينهم

البدائل لطاعة العمياء السلبية القائمة على  ل  همنبذعلى الجانب الآخر   انسحابهم، وعدم رغبتهم في البحث عن 

https://pubmed.ncbi.nlm.nih.gov/?term=Kontio+E&cauthor_id=22872042
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 IBM*Spss* V23  برنامج  مخرجات  على  بالاستنادعــــــــداد الباحثــــــة إ

الراهنة العمل  أوضاع  لتغيير  للمشكلات  حلول  إيجاد  في  والمشاركة  على    الجديدة  دائدلالة  سعي  هناك    مأن 
القراراتلمؤسستال اتخاذ  بالمشاركة في  العمال  جميع  وتوعية  دعم  على  البحث  قيد  طياتهتح   تي ال   ن  في  إدارة   ا مل 
والتي توصلت إلى أن   هذه النتيجة  (2018)دت نتائج دراسة المعاطي وفياض  وإلى حدٍ كبير أيّ   لصمت التنظيميل

انتشارً  الصمت  أنواع  أكثر  الدّفاعي  أنها  الصمت  في  معها  واختلفت  الوظيفي،  الرضا  في  سلبيًا  وتأثيراً  قت سب  ا 
                صمت الإذعان عن صمت الترابط الاجتماعي الذي كان تأثيره إيجابيًا.

 (2H)  الثانية نتائج الفرضية الرئيسة عرض ومناقشة  -3
في   : ةالقائل   الفرضية نص   فروق  با  توجد  العاملين  الإشرافية  استجابات  البترولية ؤسسالمفي  لوظائف  ات 

للأشغال  ؤسسة الم) إحصائيًا  سوناطراك(  الآبار،    في  الوطنية  )المؤهل لدالة  لمتغيـرات  تبعًا  التنظيمي  لصمت 
 العلمي، وسنوات الخدمة، ونطاق الإشراف(. 

اختبار هذه         استعمال قبل  الدراسة، بهدف  له متغيرات  الذي تخضع  التوزيع  نوع  الفرضيات لابد من معرفة 
نظراً  ولكن  المناسب،  تخضع    الاختبار  المتغيرات  فإن  الكبيرة  الأعداد  قانون  فحسب  العينة كبيرة  لتوزيع للكون 

بار  الفرضية لابد من اخت حتى نتمكن من اختبار هذه ؛ و الاختبار المعلمي  Anovaالطبيعي ومن ثم سنعتمد اختبار 
 يلي:  كما   الكل وذلك  بمعنى من الجزء إلى  ه كل فرضية على حد 

 (a2Hالفرضية الفرعية الأولى )نتائج    ومناقشةعرض  3-1

 ؤسسةالم ات البترولية )ؤسس المفي  لوظائف الإشرافية  ن باجد فروق في استجابات العاملو تو   :ةالقائل   نص الفرضية 
 لصمت التنظيمي تبعًا لمتغيـر المؤهل العلمي.دالة إحصائيًا لسوناطراك(  الآبار،    في   الوطنية للأشغال 

 لمتغير المؤهل العلمي  في الصمت التنظيمي تبعًا تحليل التباين اختبار : (7-5)الجدول 
        (Sig) الاحتماليةالقيمة   F اختبار متوسط المربعات درجات الحرية مجموع المربعات  مصدر التباين 

 0,18 1,76 0,19 1 0,19 بين المجموعات 

 / / 0,10 665 72,19 داخل المجموعة 

 / / / 666 72,38 الكلي
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 IBM*Spss* V23  برنامج  مخرجات  على  بالاستنادعــــــــداد الباحثــــــة إ

الجدوليبيّن         البالغة    اختبار قيمة    (7-5)رقم      الفروقات  لدراسة  أنه( F=1.76)فيشر  حيث  دالة   ا ،  غير 
د  ــة المعتم ـــوى الدلالــن مستــه أكبر م ــظ أنــث نلاحــ، حي(Sig=0.18)  غ ـــة البالــوى الدلالــــر إلى مستـــا بالنظإحصائيً 

أنه لا توجد أدلة كافية للقول بأن:    البديل بمعنى، ما يجعلنا نقبل الفرض الصفري ونرفض  (ᾇ=0.05)ة  ــفي الدراس
 الـــة للأشغـــالوطني  ة ـــؤسسالم ة )ـــات البتروليــؤسسالمفي  ة  ـــف الإشرافيـــــلوظائات العاملين باـــروق في استجابـــفاك  ـــهن
إحصائيًا  سوناطراك(  الآبار،    في التنظل دالة  تبعً لصمت  المؤهــيمي  لمتغيـر  العلمي؛ ـــا  ة هذه ـــالباحثالطالبة  زو   ــوتع  ل 

 قد تسهم في نشوء مناخ الصمت  بالمؤسسات البترولية الجزائرية والبيئة التي تنتمي إليها  أن الإدارة العليا   ة إلى ــــالنتيج
مما يجعل المديرون أو مستوى جامعي    مستوى ثانويللأفراد المبحوثين المحصلين  دون النظر إلى المستوى التعليمي  

 مثل الضغوطات عليهم  يمارسون الصمت التنظيمي تحت وطأة بعض العوامل الشخصية التي تؤثر سلبًا    ن التنفيذيو 
ردود الفعل السلبية والعادات والقيم الثقافية والعوامل الديموغرافية التي تؤدي بالعامل إلى العزلة والخوف من  النفسية  

كأن تلتزم هذه الفئة التكتم على اختلاف مؤهلاتهم العلمية عن وعي متعمدين ذلك دفاعًا عن مصالحهم   المحيطة
وعدم دعم الإدارة   تتعلق بالمركزية والرسمية في السلطة،  عوامل تنظيميةإلى ذلك  رجع  يأو  ، الشخصية كما ذكُر سالفًا

 الحيوي   لمشاركة بمقترحاتهم وآرائهم للمساهمة في إيجاد الحلول للمشكلات محل القرارفي ا ن  لمديرون التنفيذيو لالعليا  
التي أثبتت   (2020)ولم تتفق هذه النتيجة مع نتائج دراسة خليفة    .(2007)المجالي    وتتفق هذه النتيجة مع دراسة

وجود   آراء   اختلاف عن  بين  التابع   معنوي  الوسيط،  المستقل،  الدراسة  لمتغيرات  إدراكهم  حول  الدراسة  فئات 
   لاسيما فيما يتعلق بمستوى التعليم.

 ( b2Hالفرضية الفرعية الثانية )نتائج   ومناقشة عرض    3-2
 ؤسسةالم ات البترولية )ؤسس المفي  لوظائف الإشرافية  ن باجد فروق في استجابات العاملو تو   :ةالقائل   نص الفرضية 

 لصمت التنظيمي تبعًا لمتغيـر سنوات الخدمة. دالة إحصائيًا لسوناطراك(  الآبار،    في   الوطنية للأشغال 

 سنوات الخدمة لمتغير  في الصمت التنظيمي تبعًا تحليل التباين اختبار : (8-5)الجدول 
        (Sig)  القيمة الاحتمالية F اختبار متوسط المربعات درجات الحرية المربعات مجموع   مصدر التباين 

 0,78 0,35 0,03 3 117, بين المجموعات 

 / / 0,10 663 72,26 داخل المجموعة 

 / / / 666 72,38 الكلي

  



 

220 

 

 

 IBM*Spss* V23  برنامج  مخرجات  على  بالاستنادعــــــــداد الباحثــــــة إ

الجدوليبيّن         البالغة    اختبارقيمة    (8-5)رقم      الفروقات  لدراسة  أنه ( F=0.35)فيشر  حيث  دالة   ا،  غير 
د  ــة المعتمـــوى الدلالــن مستــه أكبر مــظ أنــث نلاحــ، حي(Sig=0.78)  غ  ـــة البالــوى الدلالــــر إلى مستـــا بالنظإحصائيً 

لة كافية للقول بأن: أنه لا توجد أدّ    يجعلنا نقبل الفرض الصفري ونرفض البديل بمعنى، ما  (ᾇ=0.05)ة  ــفي الدراس
 ال  ــــة للأشغــــالوطني  ةــــؤسسالمة )ـــات البتروليــــؤسسفي المة  ـــف الإشرافي ـــات العاملين بالوظائـــــروق في استجاب ــفاك  ـــهن
لخدمة؛ وهذا يعني أن أغلب المديرون ظيمي تبعًا لمتغيـر سنوات الصمت التنلدالة إحصائيًا  سوناطراك(  الآبار،    في

الفئة  التنفيذيو  من  الخبرةن  التنظيميوذلك في    المتوسطة  الصمت  أقدمية   ذلك   يفسر، و مجال  أنه كلما زادت  إلى 
مماّ يساعدهم ذلك على معرفة الأوقات التي تستوجب ن في العمل يرتفع مستوى الوعي لديهم  المديرون التنفيذيو 

هم مدير تنفيذي    (452)أي ما يمثل  من أفراد مجتمع البحث،    (%67,8)، وبما أن حوالي  داخل التنظيم  السكوت
وتعتبر هذه النتائج المتوصل إليها ،  وهي نتيجة منطقيةة"  سن  20  إلى أقل من  10من  وات خدمة "ــم سنـــن لديهـــمم

وجود فروق دالة إحصائيًا عدم  على    (2020)  الظفري والسعيديةفي هذه الدراسة تأكيدًا لما توصلت إليه دراسة  
التنظيمي، في حين اختلفت    سنوات الخبرة  غرافيالديمو   للمتغير  نتائج دراسة في مستوى الصمت  النتيجة مع  هذه 
الدراسة   أقرتالتي    (2020)خليفة   لمتغيرات  إدراكهم  حول  الدراسة  فئات  آراء  بين  معنوي  اختلاف  وجود  عن 

 المستقل، الوسيط، التابع لاسيما فيما يتعلق بسنوات الخبرة. 

 ( d2H)  ثالثة الفرضية الفرعية النتائج   ومناقشة عرض    3-3

 ؤسسةالم ات البترولية )ؤسس المفي  لوظائف الإشرافية  ن باجد فروق في استجابات العاملو تو   :ةالقائل   نص الفرضية 
 لصمت التنظيمي تبعًا لمتغيـر نطاق الإشراف.دالة إحصائيًا لسوناطراك(  الآبار،    في   الوطنية للأشغال 

 

 الإشراف نطاق لمتغير  في الصمت التنظيمي تبعًا تحليل التباين اختبار : (9-5)الجدول 
        (Sig)  القيمة الاحتمالية F اختبار متوسط المربعات درجات الحرية مجموع المربعات  مصدر التباين 

 0,23 1.44 0,15 2 31, بين المجموعات 

 / / 0,10 664 72,06 داخل المجموعة 

 / / / 666 72,38 الكلي
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الجدوليبيّن        البالغة    اختبارقيمة    (9-5)رقم      الفروقات  لدراسة  أنه(F=1.44)فيشر  حيث  دالة   ا،  غير 
د  ــة المعتم ـــوى الدلالــن مستــه أكبر م ــظ أنــث نلاحــ، حي(Sig=0.23)  غ ـــة البالــوى الدلالــــر إلى مستـــا بالنظإحصائيً 

لة كافية للقول بأن: أنه لا توجد أدّ    البديل بمعنى، ما يجعلنا نقبل الفرض الصفري ونرفض  (ᾇ=0.05)ة  ــالدراسفي  
 الـــة للأشغـــالوطني  ة ـــؤسسالمة ) ـــات البتروليـــؤسسالمفي  ة  ــــف الإشرافي ـــلوظائات العاملين باـــروق في استجابـــفاك  ـــهن
 ذلك إلى   الباحثةالطالبة  تعُيد  ؛ و نطاق الإشرافلصمت التنظيمي تبعًا لمتغيـر  دالة إحصائيًا لسوناطراك(  الآبار،    في

العلي الإدارة  قيـــأن  المؤسستين  تفاصيـــا في  البحث تهتم بأدّق  مماّ يجع ـد  العمل  التنفيذيو ـــل  المديرون  نطاق ل  ذو  ن 
تفاديًا    على حدِّ   واسع أو    ضيــقإشراف   ينتهجون سلوك الصمت ويمتنعون عن طرح الأفكار  للصراع مع السواء 

مع الخوف من إشاعة   رؤسائهم خوفاً من فقدان منصبهم أو وظيفتهم في ظل تفشي البطالة والبحث عن العمل
، واحتمال يكون صمتهم خوفاً من التغذية العكسية السلبية للمشرف عليهم، ومن جهة جو الوشاية في بيئة العمل

يتصفون بكفاءة عالية تزيد من قدرتهم في الإشراف على عدد كبير ن  المديرون التنفيذيو ممكن لهؤلاء  تفسيرية أخرى  
 تجعل طبيعة عملهم متكررة في حالة ما إذا قلّ حجم مسؤولياتهم المهنية التي  أو صغير من العمال، زدِ إلى ذلك

مماّ يمكنهم التنبؤ بها بسهولة وفي مكان عمل واحد ويعتبر هذا ضمنيًا كميكانيزم فعّال لتكريس الصمت وروتينية  
يرج لديهم وربما  احتف ـــ،  إلى  أيضًا  ذلك  الأفــع  بأفكارهـــاظ  المبحوثين  حــــراد  ح ــــم  المشاكـــول  لأنهـــل  التنظيمية  م ـل 

تعنيهم لا  ومستسلمو   يرونها  صامتون  يجعلهم  مجسدو   نما  السلطة  ممارسة  إلى  المنطلقات بالرضوخ  بذلك  ن 
المحايد  والعلائقي   ة الكلاسيكية  الإنساني  الآفي    للجانب  الجانب  على  الإدارية،  للمديرون العملية  يمكن  خر 

خلاالذين  ن  التنفيذيو  من  المؤسسة  في  التغيير  إحداث  بهدف  الصمت  على يمارسون  والحفاظ  زملائهم  دعم  ل 
 الأسرار المهنية.

القول،        أكّ   خلاصة  السابقة  الفرعية  الفرضيات  نتيجة  دلالة  وجود    دتإن  عدم  استجابات على  في  فروق 
المالعاملو  في  الإشرافية  بالوظائف  )المؤسسن  البترولية  للأشغال   ؤسسةات  دالة   في   الوطنية  سوناطراك(  الآبار، 

العلمي  )المؤهل  لمتغيـرات  تبعًا  التنظيمي  للصمت  الإشراف(؛  إحصائيًا  ونطاق  الخدمة،  وسنوات  جميع ،  أن  أي 
ونطاق   العلمي(، والخبرة )سنوات الخدمة( آراءهم كانت متقاربة من حيث التفكير العلمي )المؤهل  الأفراد المبحوثين  

أن مج متوقع كون  إداري واحدالإشراف وهذا  إلى مستوى  ينتمي  الدراسة  بين هذه   تمع  تمايز كبير  يوجد  مما لا 
، وبالتالي الباحثةالطالبة علم يؤثر بشكلٍ جلي في هذا البروفيل الجديد في حدود  زــ تمايفاللّا ة، ـــالمتغيرات الديموغرافي

ن من حيث تبني العمال فيها للصمت بأشكاله الثلاث من خلال عدم الإفصاح يؤثر في كلتا المؤسستان البتروليتا
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التغيير والتطوير المنظمي خدمةً لمصالحهم   بالآراء النقد الموضوعي والبنّاء لإحداث  تُـنّمي فيهم روح  والأفكار التي 
 الشخصية أو رضوخًا واستسلامًا للوضع الحالي للمؤسسة. 

الجزائرية           البترولية  المؤسسات  أن  على  تدل  النتيجة  درايةهذه  لها  التنظيمي   كافية  ليست  الصمت  بظاهرة 
ل بين العمال ــزة وصــون همـــن يمثل ــن الذيــــو يون التنفيذ م المديــــر ــمنه  ،ةـــف الإشرافي ـــن بالوظائالعاملو ة  ـــفئةً لدى  ــخاص

     مستوى الإدارة العليا.والرؤساء في   التنفيذي  في المستوى الإداري
 ( 3Hنتائج الفرضية الرئيسة الثالثة )  ومناقشةعرض   -4

الفرضية  فـروق    : ةالقائل   نص  العاملو توجد  استجابات  بافي  الإشرافيـة  ن  البترولية ؤسسالم في  لوظائـف  ات 
للأشغال  ؤسسةالم) لمتغيـرّات  لا  (سوناطراك،  الآبار  في  الوطنية  تبعًا  القرار  العلمي،تخاذ  وسنوات   )المؤهل 

 ونطاق الإشراف(.   الخدمة، 
قبل اختبار هذه الفرضيات لابد من معرفة نوع التوزيع الذي تخضع له متغيرات الدراسة، بهدف استعمال        

نظراً  ولكن  المناسب،  تخضع    الاختبار  المتغيرات  فإن  الكبيرة  الأعداد  قانون  فحسب  العينة كبيرة  لتوزيع للكون 
بار  حتى نتمكن من اختبار هذه الفرضية لابد من اخت؛ و الاختبار المعلمي  Anovaالطبيعي ومن ثم سنعتمد اختبار 

 يلي:  كما   الكل وذلك  بمعنى من الجزء إلى  ه كل فرضية على حد 
 (a3Hالفرضية الفرعية الأولى )نتائج   ومناقشة عرض    4-1

 ؤسسة ات البترولية )المؤسسالم في  لوظائـف الإشرافيـة  ن بافـروق في استجابات العاملـــو توجد    : ةالقائل   نص الفرضية 
 تخاذ القرار تبعًا لمتغيـرّ المؤهل العلمي. لا   سوناطراك(،  الآبار  في   الوطنية للأشغال 

 المؤهل العلميلمتغير   في اتخاذ القرار تبعًا  التباينتحليل  اختبار : (10-5)الجدول 
        (Sig)  القيمة الاحتمالية F اختبار متوسط المربعات درجات الحرية مجموع المربعات  مصدر التباين 

 0.840 0.041 0.006 1 006, بين المجموعات 

 / / 0.140 665 92,995 داخل المجموعة 

 / / / 666 93,001 الكلي

 

الجدوليبيّن         البالغة    اختبارقيمة    ( 10-5)رقم      الفروقات  لدراسة  أنه(F=0.04)فيشر  دالة   ا ، حيث  غير 
د  ــة المعتم ـــوى الدلالــن مستــأكبر مه  ــظ أنــث نلاحــ، حي(Sig=0.84)  غ ـــة البالــوى الدلالــــر إلى مستـــا بالنظإحصائيً 
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أنه لا توجد أدلة كافية للقول بأن:    ، ما يجعلنا نقبل الفرض الصفري ونرفض البديل بمعنى(ᾇ=0.05)ة  ــفي الدراس
 ال ـة للأشغـــالوطني  ة ـــؤسسالمة ) ـــات البتروليـــؤسسفي المة  ـــف الإشرافيـــات العاملين بالوظائــــروق في استجاب ــــفاك  ــــهن
اتخاذ القرار من وجهة   تبعًا لمتغيـر المؤهل العلمي؛ وهذا يعني أنتخاذ القرار  لا دالة إحصائيًا  سوناطراك(  الآبار،    في
وي ـــــــثانواء  ــس  ي ـــوى التعليمـــلاف المستــف باختــة لا يختلــــة الجزائريـــات البتروليــفي المؤسس  نيو ن التنفيذ و المدير ر  ــنظ

على اختلاف مؤهلاتهم   مال أي لا يوجد فروق بينهم، فجميع هذه الفئة من الع  مال لدى هؤلاء الع  أو جامعي 
من خلال   تسري عليهم أنظمة وقوانين المتبعة من قِبل هذه المؤسسات البترولية التي تشجع على صمتهم العلمية  

المقصودة غير  أو  المقصودة  بأنهم    ،الممارسات  المخالف  الرأي  أصحاب  الموقف  هذا  في  يصنّف   مبتكروحيث 
أو قد تسعى الإدارة العليا في هذه المؤسسات إلى تقريب الأفراد المبحوثين الذين يشاركوهم نفس الآراء   المشكلات

ة ـــــف الإشرافيـائ ـــن بالوظ عاملــــو ر ال ـــد يفتق ـــع فق ــن، ولا مانـــال الآخري ــن العمـــمم  ـــاب غيرهــــى حســوجهات علـــوالت
العلمية لحل المشكلات واتخاذ القرار أو عجزهم تمامًا على اكتشاف وتحديد مشكلات العمل وتقويمها هارات المإلى 

عوامل شخصية وتنظيمية   بسبب صمتهم هذا  خوفاً من التعرض للمسألة. كما أشرنا سابقًا من الممكن أن يكون  
د فروق و وج  التي برهنت على عدم   (2020)وتتفق هذه النتيجة مع نتائج دراسة الطويل  .  أخرى غير المؤهل العلمي

لمستوى الذكاء الوجداني ولمستوى فاعلية اتخاذ القرار لدى مدراء المدارس الخاصة في محافظة   إحصائيةذات دلالة  
نفس النتيجة أيضًا إذْ لم تظهر فروق ذات  (2017)، كما حققت دراسة أبو زايد المؤهل العلمي الخليل تعزى لمتغير 

متوسطات استجابات المبحوثين حول اتخاذ القرارات في وزارة الصحة الفلسطينية تعزى لمتغير   دلالة إحصائية بين
 ىلمستو جود فروق بين فئات الدراسة تعزى لفي و   ( 2020)واختلفت مع دراسة مدور وآخرون  المؤهل العلمي؛  

 . الدراسي

م       لتجزم  النتيجة  هذه  محاولة  وجاءت  عن  سابقًا  ذكُر  البتروليتاا  الوعيالمؤسستان  لنشر  العمال   ،ن  وتشجيع 
 شاركة في اتخاذ قرارات وجيهة وعقلانية من أجل الم  توعيتهمالعمل على  للمشاركة بآرائهم في حل المشكلات أي  

ا الإدارة  تفويض  ضوء  التنفيذيو في  للمديرون  صلاحياتها  من  بعضًا  بآرائهم لعليا  الإدّلاء  فرصة  لهم  تتاح  أين  ن، 
 . حاتهم لحل مشكلات التنظيم المختلفة وبفعاليةومقتر 
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 ( b3H)  فرضية الفرعية الثانية النتائج   ومناقشة عرض    4-2

 ؤسسة ات البترولية )المؤسسالمفي  لوظائـف الإشرافيـة  ن باــو فـروق في استجابات العامل توجد    :ة القائل   نص الفرضية
 القرار تبعًا لمتغيـرّ سنوات الخدمة. تخاذ  لا سوناطراك(  ،  الآبار  في   الوطنية للأشغال 

 سنوات الخدمة لمتغير   في اتخاذ القرار تبعًا  تحليل التباين اختبار : (11-5)الجدول 
        (Sig)  القيمة الاحتمالية F اختبار متوسط المربعات درجات الحرية مجموع المربعات  مصدر التباين 

 0,92 0,15 0,02 3 065, بين المجموعات 

 / / 0,14 663 92,93 المجموعة داخل 

 / / / 666 93,001 الكلي

 

الجدوليبيّن        البالغة    اختبارقيمة    ( 11-5)رقم      الفروقات  لدراسة  أنه(F=0.15)فيشر  حيث  دالة   ا ،  غير 
د  ــة المعتمـــوى الدلالــن مستــه أكبر مــظ أنــث نلاحــ، حي(Sig=0.92)  غ  ـــة البالــوى الدلالــــر إلى مستـــا بالنظإحصائيً 

أنه لا توجد أدلة كافية للقول بأن:    ، ما يجعلنا نقبل الفرض الصفري ونرفض البديل بمعنى(ᾇ=0.05)ة  ــفي الدراس
 ال ــــة للأشغــــالوطني  ةـــؤسسالم ة ) ـــات البتروليـــؤسسفي المة  ـــف الإشرافيـــبالوظائن  عاملو ات الـــــروق في استجابـــــفاك  ــهن
 الأفراد المبحوثين   غالبيةتبعًا لمتغيـر سنوات الخدمة؛ وهذا يعني أن    تخاذ القراردالة إحصائيًا لاسوناطراك(  الآبار،    في
ن إلى أنه كلما زادت أقدمية المديرون التنفيذيو ، ويفسر ذلك  اتخاذ القرارال  وذلك في مج  ة الخبرةـــالمتوسطة  ــــن الفئـــم

والرغبة في اقتراح آرائهم واختيار البديل المناسب لاتخاذ القرار العقلاني في ضوء   الاستعدادفي العمل يرتفع مستوى  
الإدارة   أي أن  ،نالمؤسستان البتروليتا  النظر فيها داخلتوجيه النقد البنّاء لتغيير بعض الأمور التي تحتاج إلى إعادة  
في  تساعد  التي  الإيجابية  الراجعة  بالتغذية  ستستفيد  المشكلة   العليا  للخروج   تحديد  المطروحة  البدائل  جميع  وتقويم 

مدير تنفيذي هم ممن   (452)  يعادلأي ما  ،  من أفراد مجتمع الدراسة  (%67,8)وبما أن حوالي    بحلول فعّالة وهادفة
دراسة الطويل مع  هذه النتائج  اتفقت  و ،  واقعيةة" وهي نتيجة  سن  20  إلى أقل من  10من  لديهم سنوات خدمة " 

لمستوى الذكاء الوجداني ولمستوى فاعلية اتخاذ   إحصائية د فروق ذات دلالة  و وج  التي برهنت على عدم   (2020)
وفي نفس السياق رسخت دراسة   ،سنوات الخبرة  القرار لدى مدراء المدارس الخاصة في محافظة الخليل تعزى لمتغير

عدم    ( 2017)   الجهني إلى  توصلت  أنها  الحالية من حيث  الدراسة  عند   د و وجنتائج  إحصائية  دلالة  ذوات  فروق 

javascript:document.getElementById('SearchTypeDDL').value='authortag_Text';document.getElementById('SearchValueTBX').value='الجهني،%20عبد%20الله%20بن%20مسعود%20بن%20غيث';search();
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المدارس في    (ᾇ=0.05) وىتمس قادة  المدرسية بين  الأزمات  مواجهة  القرار في  اتخاذ  ممارستهم لأساليب  مستوى 
التي توصلت   (2017)  درادكة والبقمي واتفقت كذلك مع نتائج دراسة  ،  ارة المدرسيةالخبرة في مجال الإد   عزى لمتغير ت

درجتي  و وجلعدم   حول  الدراسة  عينة  أفراد  استجابات  متوسطات  بين  إحصائية  دلالة  ذات  فروق  ممارسة د 
د حم ، زيادة إلى ذلك اتفقت مع دراسة  عدد سنوات الخبرةليات اتخاذ القرار وفقًا لمتغير  استراتيجيات التفاوض وعم

دلالة   بأنه  (2016) مستوى  عند  إحصائية  دلالة  ذات  فروق  توجد  استجابات   (ᾳ≤0.05)  لا  متوسطات  في 
طينية في قطاع غزة تعزى لمتغير سنوات ن في الجامعات الفلسحول جودة اتخاذ القرارات للمديرون العاملو   المبحوثين

ما توصلت إليه   من حيث  الراهنة  نتائج الدراسةعكس    (2017)  قادري ولوكيا ولكن جاءت نتائج دراسة  ؛  الخبرة
 .ةومتغير سنوات الأقدمي  ف الترتيب باختلاف متغير الفئات المهنيةاختلامن  

 ( d3H)  الفرضية الفرعية الثالثة نتائج   ومناقشة عرض    4-3
 ؤسسةات البترولية )الم ؤسسالمفي  لوظائـف الإشرافيـة  ن باــــو فـروق في استجابات العاملتوجد    : ةالقائل   نص الفرضية 

 لمتغيـرّ نطاق الإشراف. تخاذ القرار تبعًا  لا   سوناطراك(،  الآبار  في   الوطنية للأشغال 
 نطاق الإشرافلمتغير   في اتخاذ القرار تبعًا  تحليل التباين اختبار : (12-5)الجدول 

         (Sig) مستوى الدلالة F اختبار متوسط المربعات درجات الحرية مجموع المربعات  مصدر التباين 

 0,01 4,21 0,58 2 1,16 بين المجموعات 

 / / 0,13 664 91,83 داخل المجموعة 

 / / / 666 93,00 الكلي

 

ا دالة إحصائيً   ا، حيث أنه(F=4.21)فيشر لدراسة الفروقات البالغة    اختبارقيمة    (12-5)رقم     الجدوليبيّن       
د في  ـــــة المعتمـــــوى الدلالـــــن مستـــــم  لــــــقه أـــــظ أنــث نلاحـــــ، حي(Sig=0.01)  غ  ـــالبال  ةـــــ ـوى الدلالـــــــر إلى مستـــبالنظ

 دـ: توج هلة كافية للقول بأنهناك أدّ   أنه    البديل بمعنى  قبلالفرض الصفري ون  نرفض ، ما يجعلنا  (ᾇ=0.05)ة  ــالدراس
استجابـــف في  العاملو ــــروق  باات  الإشرافيــــلوظائن  البتروليـــؤسسالمفي  ة  ــــف  ) ــــات  للأشغ ــالوطني  ة ـــؤسسالمة   في  ال ــة 

الباحثة ذلك إلى أنه كلما الطالبة  وتعزو    ؛نطاق الإشرافتبعًا لمتغيـر    تخاذ القرار دالة إحصائيًا لا سوناطراك(  الآبار،  
المدير التنفيذي مما يصعب عليه   وإرهاقكلما زادت الأعباء والضغوطات    فنطاق الإشرا  زادت المغالاة في توسيع 
وللشرح  والعكس ولن يتيح له الوقت والجهد اللّازمين للإشراف الفعّال على المشرف عليهم الأمر في اتخاذ القرارات
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 IBM*Spss* V23  برنامج  مخرجات  على  بالاستنادعــــــــداد الباحثــــــة إ

تطلبات الممارسات السلطوية وبالعقلانية من أهم آليات لم  بالرشادأكثر تعتبر القرارات المتخذة أو المحدّدة التي تتسم 
    لإدارية.ا

  ذلك:    يبيّن تيالجدول الآ ولتحديد مصدر هذا الاختلاف بين فئات نطاق الإشراف،        

 في اتخاذ القرار  الإشرافنطاق   فئاتل  الاختلافتحديد مصدر : (13-5)الجدول 
(I)  الإشراف نطاق  (J)  الإشراف نطاق         (Sig)   القيمة الاحتمالية الخطأ المعياري  (I-J) الفروقات في المتوسطات 

100أقل من    
200أقل من  إلى  100  -0.22 0.11 0.04 

200فوق   -0.14 0.06 0.03 

200أقل من  إلى  100من   
200فوق   0.22 0.11 0.04 

100 نأقل م  0.08 0.13 0.52 

200 فوق  
100أقل من   0.14 0.06 0.03 

200أقل من  إلى  100من  -0.08 0.13 0.52 

 

  " 100الأقل من  "  الإشراف  نطاق  ما بينأو فروقات    اختلاف أنه يوجد    ( 13-5)رقم    الجدول  من  نلاحظ       

ة ـــوى الدلالــمستمن    أقل  (Sig=0.04)  لالةنتيجة لبلوغ مستوى الدّ   "200أقل من    إلى  100"من    والفئة الثانية
ذوي نطاق إداري ضيّق الذي ن الأولى  أن فئة المديرون التنفيذيو   وهو ما يفسر  ،(ᾇ =0.05)ة  ــد في الدراســالمعتم

الصعيد الآخر على  ؛ لكن  يشجعهم على ممارسة رقابة وإشراف مكثف على مرؤوسيهم واتخاذ القرارات نيابة عنهم
تدعم اهتماماتها بأن والتوظيف    الاختيار من أساليب    ن الجزائريتا  نن أن نفسر ذلك بما تتبعه المؤسستان البتروليتايمك

يتسنى له أخذ الخبرة الكافية التي تؤهله في الترقية   حتىعلى عدد أقل من العمال    ف يتدرج متخذ القرار بالإشرا
 وبالتالي يكُسبهم ذلك الكفاءة لتحمل أعلى المسؤولياتلأعلى المناصب والإشراف على عدد أكبر من العمال  

الثانية ذوي نطاق   الفئة  المعقول الذي    إداريأمّا  القرارات   لمشاركة باللمرؤوسين    يسمح واسع في حدود   في اتخاذ 
بأنفسهـــيميالتنظ العمل ـــة  لمشكلات  حلول  إيجاد  وبذلك  إلى  الطالبة    تعزوكما  ،  م  ذلك  المديرون   فطرةالباحثة 

والاستعداد    على ن  التنفيذيو  في  لاالقدرة  الاجتماعية  مهاراتهم  بحكم  صالحهم  في  الرشيد  القرار  الإشراف تخاذ 
 فعّال. جيّد و وبشكلٍ ن لهم  العمال التابعو عدد كبير من  التعامل مع  و 

اختلاف          يوجد  بينكما  من  " الفئة    ما  الدّ   "200فوق  "الفئة  و   " 100أقل  مستوى  لبلوغ    لالة نتيجة 

(Sig=0.03)    ة  ــد في الدراس ــة المعتمـــلالوى الدّ ــمستأقل من(ᾇ =0.05)   ن ذلك على أن المديرون التنفيذيو   يفسر و



 

227 

 

 

من   أقل  على  يشرفون  المدير   100الذين  يتمكن  حيث  بينهم،  فيما  الاتصال  وسرعة  بسهولة  يتمتعون  عامل 
ع ذلك فإن المدير والرّقابة على كل مرؤوس على حده، وتبِ   التنفيذي من تخصيص الوقت الكافي والطويل للإشراف 

ام المشرف عليهم مما يضعف قدراتهم على التنفيذي في مثل هذه الحالة حتمًا سيقع في خطأ التدخل المتكرر في مه
، على النقيض نجد أن المدير التنفيذي الذي يشرف م الوظيفيالاستقلالية في العمل الموكل إليهم ويعرقل تطويره

نظراً لأن كثرة عددهم لن تتيح له سيدفعهم ذلك إلى تفويض سلطات أكثر لمرؤوسيه    عامل   200على أكثر من  
بسلطة اتخاذ القرار فيما يتعلق بكل جزئية ، وسيصعب انفراده  بدّقة متناهية  المباشر على كل التفاصيلراف  ـالإش

في المشاركة في اتخاذ القرارات   المرؤوسين من جزئيات العمل، مما ينجر عليه حتمية وضع سياسات واضحة لتساعد  
الرجوع إليه وهذا يتطلب   العمل حتى يتمكدون  ن من الإشراف على المجموعة بسلاسة مدير متمرس وخبير في 

    ن. الوجهة التي تحقق أهداف المؤسستان البتروليتا  ويستطيع تحريكها إلى 

القول،           التنظيمية فيباختصار يمكن  المرونة  فيه عدم  المديرون   بأنه ستكون  يشكل  نطاق رقاب ضيّق  ظل 
تضعف ، وتقلل من فرص الترقي بسبب قلة عدد المراكز الإدارية، كما  ن نقاط اختناق تعرقل سير العملالتنفيذيو 

المستويات المعلومات والاتصالات بين  الذي   الإدارية  فيه دقة  الأمر  يتسم بالطول  التنظيمي  الهيكل  الأخرى لأن 
ع البتروليتا ميعقد  المؤسستان  داخل  القرارات  اتخاذ  الواسع  ،  ن لية  التمكن  نطاق  أن  نجد  ذلك  يتيح بصرف 

مزي الحريــللمرؤوسين  التي تسمـــدًا من  له ـــة  المشاركــح  اتخــم في  الق ــة في  مباشرة رارات وبدورهـــاذ  تعمل بصورة غير  ــا 
معنويــــرفعلــى   واهتمـــــع  العـــات  وزيــبعمله  مــــالام  ع ـــــادة رضاهــم  العمـــم  يتشج ــــوله،  لــن  المديــذا  التنفيــــ ــع  ذي ــــــر 

 . على الإشراف العام وزيادة إنتاجية المؤسسة

ن في استجابات العاملو   ليس هناك تمايز  ه أنعلى    ، إن دلالة نتيجة الفرضيات الفرعية السابقة أكّدتختامًا       
لاتخاذ الآبار، سوناطراك( دالة إحصائيًا    في  الوطنية للأشغال  ؤسسةات البترولية )المؤسس بالوظائف الإشرافية في الم

إذْ وكما ذكرنا ونؤكد على أن هذين المتغيرين الديموغرافيين لم ، وسنوات الخدمة،  المؤهل العلمي  تبعًا لمتغيـري   القرار
فيما بينهم أو أن صفات المدير التنفيذي لا   بسبب التقارب الفكري ن  لدى المديرون التنفيذيو يؤثران في اتخاذ القرار  

 البية الفئة ذوي الخبرة المتوسطة وعلى النظير غ مماّ أدّى عدم تباين تلك الفروقات،    تنُمي بزيادة التحصيل العلمي 
العليا   الإدارة  إمّا من  الأعلى  دائمًا من  القرارات تأتي  الآبار والأبعد من ذلك أن  الوطنية للأشغال في  للمؤسسة 

 بولاية تقرت، بمعنى مركزية اتخاذأو من الوزارة كما هو الحال في قاعدة الإمدادات سوناطراك  دينة حاسي مسعود  بم
وضع البدائل وفحصها والقيام برقابة أثر القرار في حل المشكلات ن على  القرارات التي تفقد قدرة المديرون التنفيذيو 



 

228 

 

 

ال  الطارئة بات  أي  باللاقّرار  الخروج  للتنفيذ وبالتالي  قابل  وغير  واقعي  غير  الحال  قرار  هذا  سياسة في  أن  أو   ،
في اتخاذ القرار ن الذين يتمتعون بالخبرة الكافية التي تساعدهم  في عملية التوظيف تختار المديرو   ن البتروليتا ن المؤسستا

    .   وحل المشكلات

ات ؤسسن بالوظائف الإشرافية في المو العاملفروق في استجابات  وجود    أكّدت علىوعلى الجانب الآخر،         
   لإشرافنطاق ا   تبعًا لمتغيـر   لاتخاذ القرارالآبار، سوناطراك( دالة إحصائيًا    في  الوطنية للأشغال  ؤسسة البترولية )الم

خاصةً إذا كان  يزيد من تعقيدها  ما   نذيو ين التنفالمديرو من طرف قرارات الاتخاذ عملية يؤثر في   هذا الأخير   أي أن 
رتجالية بدلًا من مشاركته للعمال نطاق التمكن ضيّق مع نمطية الأعمال تجعل من المدير التنفيذي يتخذ قرارات ا

 . ، ولا يعمل على تطوير قدرته على اتخاذ القرار لأنه يتحلى بالإهمال ومقاومة التغييرن في ذلكالتنفيذيون التابعو 

؛ لكن في الواقع الحقيقي لهذه النتائج المتوصل إليها يكون هذا حال معظم المؤسسات البترولية الجزائريةوقد        
ن لعلاقة حتمية وضرورية لدى العاملو في الدراسة الحالية تؤكد العلاقة بين الصمت التنظيمي واتخاذ القرار وأن هذه ا

 ها تنظيم.ار داخل أي  للقرارات أو هم أصحاب القر  كمتخذي بالوظائف الإشرافية  

 الاستنتاج العام -

 وتفسيرها  سبق قراءتها وتحليلها  التوصل إليه من نتائج  السلوكي النظري، وما تم  التراثما عُرض من    على غرار     
  التي تم التوصل إليها كالآتي:   يمكن إيجاز أهم الاستنتاجات ،  لدراسة الراهنةافي    المعتمدة   الدراسات السابقة  في ضوء

 الدّراسة   المؤشرات المتعلقة بتساؤل 

أن       لتأكد  المبحوثين  الأفراد  آراء  الإشرافيـة جاءت  بالوظائـف  العاملين  لدى  التنظيمي  الصمت  مستوى 
الآبار للأشغال في  الوطنية  )والمؤسسة  البترولية  مرتفع سوناطراك  ، بالمؤسسات  النتيجة ؛  (℅78.3)بنسبةٍ    (  فهذه 

 ن أو درايـــة المديــرون التنفيذيـون الممثلون بالعاملو   الباحثة إلى عدم وعيالطالبة  ث تعلّلها  ــا حيراً سلبيً ـــس تمظهـــتعك
 . في المؤسسات قيد الدّراسة لمفهوم الصمت المنظمي  الوظائـف الإشرافيـةفي  
 راسة المؤشرات المتعلقة بفرضيات الدّ  

 الصمت التنظيمي واتخاذ القرارعلاقة طردية متوسطة ذات دلالة إحصائية بين    أن هناك  نتائج البحثظهرت  أ    
الإشرافية  العاملو لدى   الوظائف  في  )المؤسسلمبان  البترولية  للأشغال   ؤسسة ات  سوناطراك(،   في   الوطنية  الآبار، 

 كما يلي:    كاملوتدعم هذه النتيجة صحة الفرضيات الفرعية الثلاث بشكلٍ 
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بين     - إحصائية  دلالة  ذات  متوسطة  طردية  علاقة  القرار   الإذعانيالصمت  وجود  العاملو   واتخاذ  ن لدى 
 .الآبار، سوناطراك(   في الوطنية للأشغال  ؤسسةات البترولية )المؤسسبالوظائف الإشرافية في الم

بين     - إحصائية  دلالة  ذات  متوسطة  طردية  علاقة  القرار  الدّفاعي الصمت  وجود  العاملو   واتخاذ  ن لدى 
 .الآبار، سوناطراك(   في الوطنية للأشغال  ؤسسةات البترولية )المؤسسبالوظائف الإشرافية في الم

ن لدى العاملو   واتخاذ القرار  ي جتماعالا الصمت  وجود علاقة طردية متوسطة ذات دلالة إحصائية بين     -
 .الآبار، سوناطراك(   في الوطنية للأشغال  ؤسسةات البترولية )المؤسسبالوظائف الإشرافية في الم

  :على  الإستنتاجية  الفرضيات الفرعية  للفرضية الرئيسة الثانية  ائج أن دلالة نت نتائج البحث  أكّدتكذلك       
الوطنية   ؤسسةات البترولية )الم ؤسسن بالوظائف الإشرافية في المروق في استجابات العاملو فعدم وجود     -

 الآبار، سوناطراك( دالة إحصائيًا للصمت التنظيمي تبعًا لمتغيـر المؤهل العلمي.   في   للأشغال 
الوطنية   ؤسسةات البترولية )الم ؤسسن بالوظائف الإشرافية في الماستجابات العاملو فروق في  عدم وجود     -

 سنوات الخدمة.   ا للصمت التنظيمي تبعًا لمتغيـرالآبار، سوناطراك( دالة إحصائيً   في   للأشغال 
الوطنية   ؤسسةات البترولية )الم ؤسسن بالوظائف الإشرافية في الماستجابات العاملو فروق في  عدم وجود     -

 الإشراف. ا للصمت التنظيمي تبعًا لمتغيـر نطاق  الآبار، سوناطراك( دالة إحصائيً   في   للأشغال 

ن بالوظائف روق في استجابات العاملو فد  وجت  لا الفرضية الرئيسة الثانية أتت لتقول:    وبناءً على ما سبق، فإن    
الآبار، سوناطراك( دالة إحصائيًا للصمت التنظيمي   في  الوطنية للأشغال   ؤسسةات البترولية )المؤسسالإشرافية في الم

 .سنوات الخدمة، نطاق الإشراف( ،المؤهل العلمي)  اتتبعًا لمتغيـر 

  :على  للدّراسة الإستنتاجية  الثالثةالرئيسة  الفرضيات الفرعية للفرضية    نتائجدلالة    كشفتأيضًا      

الوطنية   ؤسسةات البترولية )الم ؤسسالإشرافية في المن بالوظائف  فروق في استجابات العاملو عدم وجود     -
 . المؤهل العلمي  لاتخاذ القرار تبعًا لمتغيـر الآبار، سوناطراك( دالة إحصائيًا    في   للأشغال 

الوطنية   ؤسسةات البترولية )الم ؤسسن بالوظائف الإشرافية في المفروق في استجابات العاملو عدم وجود     -
 . سنوات الخدمةلاتخاذ القرار تبعًا لمتغيـر  الآبار، سوناطراك( دالة إحصائيًا    في   للأشغال 

العاملو وجود    أكّدت على   ين في ح   - استجابات  الم فروق في  الإشرافية في  البترولية ؤسسن بالوظائف  ات 
 . نطاق الإشرافلاتخاذ القرار تبعًا لمتغيـر  الآبار، سوناطراك( دالة إحصائيًا    في الوطنية للأشغال  ؤسسة)الم
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 ة ــــــــخاتم -
البترولية   في ختام هذه الدّراسة، أصبحنا ندرك أن تفشي ظاهرة ممارسة سلوك الصمت التنظيمي في المؤسسات    

ن من جانب العاملو   باعتبارها شريان دائم التدفق والحركيةالجزائرية له انعكاسات سلبية على عملية اتخاذ القرارات  
، فسكوت العامل عن مشاكل وأزمات العمل وامتناعه عن إبداء لقرارات الإداريةلكمتخذي    بالوظائف الإشرافية

حول قضايا متعلقة   التكلم  المباشر  سؤوله م  رفض  بسبب  ومشاعره  الإفصاح عن أفكاره ومعارفه  التردد في   و أرأيه  
تفقد المؤسسات البترولية الأفكار س  ا وبدوره  فإن هذا سيؤدي إلى خفض مستوى المشاركة في اتخاذ القرار   مل بالع

 . ةالمعتاد  المهامأكثر من   ن المديرون التنفيذيو والحلول المبتكرة الجديدة من طرف  
الارتباطية، اهتمت بمعرفة طبيعة العلاقة بين وهذا ما أسفرت عليه نتائج الدّراسة الراهنة التي تعد  من الدراسات      

ال التنفيذيو الصمت  بالمديرون  ممثلون  الإشرافية  بالوظائف  العاملون  لدى  القرار  واتخاذ  يشغلون تنظيمي  الذين  ن 
، فهذه الفئة من العمال تتمتع بسلطات تخول مناصب في مستوى الإدارة الوسطى في المؤسسات البترولية الجزائرية

قرارات تشغيلية وفق عملية ممنّهجة لاختيار البدائل ثم تقويمها وإدارتها من خلال التنفيذ لتحقيق أهداف   لهم اتخاذ
الم  ممارسة  على  يؤثر  قد  ولهذا  المطلوبة؛  المديرو العمل  غالبية  للصمت لأن  عادةً رؤوسين  دفاعية  تنتابهم مشاعر  ن 

أدائهـــوالخ الخــم غير المرضـــوف من  تتأث ــق  وف من أن ـــي أو  يلقــهم بذلك فتجد ــم وأجورهـــر مناصبهــد  اللّوم  ــم  ون 
وفي الحقيقة الأمر قد يشعرون كذلك بالتهديد من طرف رئيسهم المباشر ويرجع هذا إلى نفوذ على المشرف عليهم، 

ويفضلون   عن طرح أي مشكلة عليهم خاصةً لما يتم فحص أدوارهم ومسؤولياتهم، لذا فهم يبتعدون    الإدارة العليا
انتقاد  أي   لهم  يوجه  لا  حتى  لأنفسهم  حمايةً  التحدث  توصعدم  ما  وهذا  المديرون ؛  بأن  الدّراسة  هذه  إليه  لت 

ن يمارسون الصمت الدّفاعي أكثر من ممارستهم للصمت الاجتماعي والإذعاني ما يؤثر ذلك على مدى التنفيذيو 
صحة التغذية المرتدة بالمعلومات داخل المؤسسات البترولية، فهذا النمط من السلوك يخلق بيئة مشحونة بعدم الثقة 

حوثين في عملية اتخاذ القرارات وعدم الخوض مما يترتب عليه عدم مشاركة الأفراد المبوضعف العلاقات الاجتماعية  
           في مناقشة القضايا التنظيمية الهامة بالمؤسسة.  

تؤثر      متغيرات ديموغرافية  هناك  بل  فقط  والتي تضمنت  ليس هذا  الدراسة  متغير  العلمي  في  ، وسنوات المؤهل 
ا هذا  في  الدراسة  نتائج  حيث كشفت  الإشراف،  ونطاق  على الخدمة،  المديرون   لشأن  نظر  وجهات  تقارب 

أ التنفيذيو  التنظيمي بحكم  الصمت  إشرافهم على مستوى  ونطاق  العلمي، وخبراتهم،  تفكيرهم  الفئة   ن ن في  هذه 
وأبعاد  لمفهوم  المبحوثين  للأفراد  الكافي  الإدراك  عدم  ضمنيًا  النتيجة  هذه  وتعكس  واحد  إداري  لمستوى  تنتمي 

 الصمت التنظيمي.
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وجود       بعدم  أيضًا،  الدّراسة  نتائج  أفادت  التنفيذيو وقد  المديرون  آراء  العلمي فروق في  تفكيرهم  ن من حيث 
الصمت   المبررّ الوظيفي لمتخذي القرارات المتمثل في  ل على مستوى اتخاذ القرار وذلك بسبب ــة في العم ـــوالأقدمي

ال القرارات  التحفظ لاتخاذ  واجب  مسؤولية  موقف  ومركزيعقلنيةبخاصةٍ في  المؤسستاــــ،  قية  البح ـــن  اتخاذ ــد  في  ث 
ث نطاق إشرافهم   ــن من حيون التنفيذيو ر ـــالمدي  ات  ــاتجاهنتائج هذه الدّراسة بوجود فروقات في    واختتمت   القرارات

أشارت  ذلك كما  ويعود  القرار  اتخاذ  الإداري  الطالبة    في  النطاق  هذا  نمط  أن  إلى  سالفًا  هذه الباحثة  ضيّق في 
     إلى اتخاذ قرارات بالنيابة عن مرؤوسيهم.ن  ة الأعمال الروتينية تدفع المديرون التنفيذيو الشركات، بالإضافة إلى مزاول

إليها     المتوصل  النتائج  لهذا   وتبقى  العام  التصور  فإن  لذا  البحث،  فقط بمجتمع  تعُنى  أولية  الحالية  الدراسة  في 
ة أكثر ــذه الدّراس ـــات هـــفرضي  ار ـــاختبج  ــم دلالات نتائـــرى لفه ـــة أخــــات معمّقـــة إلى دراســــاسةٍ مــــوع بحاج ـــالموض

الباحثة لم ترصد في حدود علمها أي  سبق في هذا الطالبة  بخصوص وأن  في تخصص علم النفس العمل والتنظيم،  
التنظيمي؛   السلوك  دراسات  من  الجانب  هذا  في  البحث  قاعدة  إثراء  على  يعمل  بما  بعض المجال  وصفها  والتي 

في العديد من القطاعات وما يحمله من   ن بأنها غير كافية نظراً للانتشار الواسع لظاهرة الصمت التنظيميالباحثو 
بالنسبة لها، وعليه تعد  هذه الدّراسة كلبنة أساسية وبجدّية في موضوع الصمت التنظيمي وعلاقته باتخاذ آثار سلبية  

مستقبلية آفاق  تتولد عنها  تتطلب طرح رؤية شاملة وجديدة  اختيار موضوعات   منهم  تستدعي  للباحثين   القرار 
 . بحثية تحاول البناء على نتائج هذه الدّراسة

 المقترحةالرؤية  -

جمل      في  الرؤية  بإدارةتتمثل  الجدّي  التفكير  تستهدف  التي  العملية؛  المقترحات  التنظيمي  ة  وتحسين   الصمت 
القرار اتخاذ  في  المشاركة  العاملين    مستوى  الإشرافيةبالدى  البترولية   لوظائف  المؤسسات  الوطنية   في  )المؤسسة 

 طالما أثبتت الدّراسة وجوده:   سوناطراك(  ، للأشغال في الآبار

في المؤسسات البترولية   لوظائف الإشرافيةبان  و لدى العاملاقتراحات لتخفيض مستوى الصمت التنظيمي   ▪
 : سوناطراك(   ،)المؤسسة الوطنية للأشغال في الآبار

المؤسسات البترولية ن بالوظائف الإشرافية في  صمت التنظيمي ومحاوره لدى العاملو اعتماد مقياس الضرورة   
الجزائرية، وأن تولي وزارة الطاقة والمناجم موضوع الصمت التنظيمي أهمية خاصة لما له من تأثير وانعكاس سلبي 

 على سير عمل هذه الفئة من العمال فيها. 
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لضمان   وأفكارهم  آرائهم  تقديم  على  وتشجيعهم  الإدارية،  الهيئة  أعضاء  اقتراح  برامج  إنشاء  على  العمل 
 خدام معارفهم ومعلوماتهم وتعديل سلوك الصمت لديهم بغُية تحقيق الأهداف المسطرة من طرف المؤسسة. است
الصمت   مستويات  بقاء  من  للتأكد  وأخرى  فترة  بين  ميدانية  دراسات  بإجراء  البترولية  المؤسسات  لزوم 

 التنظيمي في المعدّلات المطلوبة.
الجزائرية، بإحداث جهة رسمية تدعم   ة في المؤسسات البتروليةحاجة الإدارات العليا إلى تنمية روح المصارح 

 حقوق العاملين والتكلم عن مشاكلهم والإدلاء بتوجهاتهم بشكلٍ دوري ومستمر. 
ن وتحسسيهم  لوظائف الإشرافية والعمال التابعو ن باالعلاقات الاجتماعية بين العاملو   الاهتمام ببناء وتجسير  

 تمائهم إلى المؤسسة، وهذا بدوره يحد من ممارستهم للصمت داخل التنظيم.بروح الفريق الواحد وتعزيز ان
تفعيل قنوات التواصل بين جميع مستويات المؤسسة من خلال توفير مناخ منفتح يمنح جميع العمال سقف  

أعلى من الحرية لإبداء آرائهم وأفكارهم ذات الصلة بمشاكل وصعوبات العمل التي يواجهونها وبذلك التقليل 
 من تخوف المشرف عليهم من ردود الفعل السلبية لمديريهم، وبالتالي الاستفادة من التغذية العكسية منهم.

العاملو تدري  المعارضة ب  وتقبل  التشاركية  القيادة  نظم  على  البترولية  المؤسسات  في  الإشرافية  بالوظائف  ن 
 . صيةوإبعادهم عن المصالح الشخ  وتنمية التوجيه الذاتي لديهم  التنظيمية

القرار   ▪ اتخاذ  في  المشاركة  مستوى  لتحسين  العاملاقتراحات  الإشرافيةبان  و لدى  المؤسسات   لوظائف  في 
 :سوناطراك(  ، )المؤسسة الوطنية للأشغال في الآبارالبترولية  

مقياس    اعتماد  العاملو وجوب  لدى  ومحاوره  القرار  البترولية اتخاذ  المؤسسات  في  الإشرافية  بالوظائف  ن 
الجزائرية، وأن تولي وزارة الطاقة والمناجم موضوع اتخاذ القرار أهمية خاصة لما له من تأثير وانعكاس إيجاب في حل 

 المشكلات التنظيمية ومواجهة الأزمات في المؤسسات البترولية الجزائرية. 

اذ القرار بخطواتها لكيفية توظيف عملية اتخ  ن في المؤسسات البتروليةتدريب المديرون التنفيذيو العمل على   
بداية بتحديد المشكلة وتحليلها بعد جمع المعلومات المتعلقة بها، ثم طرح مجموعة من البدائل المرنة للقرار وتقويمها 

 لاختيار الأمثل من بينها والتي تلائم الحل الفعّال لهذه المشكلة.
القادرين على  ـــق خبراء لاختيــــد فري ــتحدي  القرارات المتخذة في المؤسسات ار الأفراد  البترولية الجزائرية    عقلنة 

 من خلال القيام بتجارب افتراضية لنماذج من المشكلات والأزمات الإدارية.
المؤسسات البترولية الجزائرية على إنشاء فريق عمل لإدارة الأزمات خاصةً الطارئة منها، وتدريبهم    إكتداح 

 ها أزمة في أي وقت وتنفيذ القرارات.وتوعيتهم على الجاهزية لمجابهة أي  
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ة دعم اتخاذ القرارات التكتيكية في الإدارة الوسطى ـالجزائري  ات البتروليةـا في الشركـي على الإدارة العليــينبغ 
من خلال توفير نظم المعلومات الإدارية، ومناقشة البدائل المبتكرة لحل المشكلات بموضوعية بهدف زيادة فاعلية 

 ية اتخاذ القرار فيها. تنفيذ عمل
التنظيمية(   )الشفافية  قرارات  من  يتخذونه  فيما  الإجراءات  عدالة  على  الحرص  القرار  متخذو  على  يجب 

التابعين لنطاق إشرافهم واستشارتهم والأخذ بكل آرائهم ووجهات نظرهم عند اتخاذ القرار   مال بغرض احتواء الع 
 مما يزيد من فاعليتها ويسهل قبولهم لها.

العاملو تمك  استقلالية  القرارات، مين  اتخاذ  المديرون ن بالوظائف الإشرافية في  قرارات  ن خلال تحفيز ودعم 
 ن على المستوى المؤسسي بشرط أن لا تتم عملية اتخاذ القرارات بطريقة ارتجالية.           التنفيذيو 

مستوى   بغُية إدارة   لوظائف الإشرافية بان  و لدى العامل اقتراحات لتحسين مستوى المشاركة في اتخاذ القرار   ▪
 : سوناطراك(  ، )المؤسسة الوطنية للأشغال في الآبارالصمت التنظيمي  في المؤسسات البترولية  

لزامًا    اكان  المؤسسات  التنفيذيو على  المديرون  توعية  الجزائرية  اتخاذ لبترولية  في  المشاركة  على  وتحفيزهم  ن 
خلال التعبير عن آرائهم وأفكارهم في إيجاد حلول لمشكلات وصعوبات القرارات لتفعيل الصوت التنظيمي من  

 العمل، خاصةً وأنهم يمثلون همزة وصل بين الإدارة العليا والإدارة التنفيذية.
 تن بالشركااتخاذ القرار لتفعيل دور المديرون التنفيذيو  الحديثة في  والكمية  تضمين الأساليب الإدارية العلمية 

تفويض  دائرة  توسيع  في  الزيادة  مع  شفافية  بكل  عنها  والتحدث  المشكلات  حل  في  الجزائرية  البترولية 
 الصلاحيات وعليه ستتم عملية إدارة صمتهم وجعله مسموعًا بنجاح. 

في الشركات البترولية الجزائرية بعقد ندوات ومحاضرات وأيام تحسيسية حول   ات القرار   متخذي يتحتم على   
اتخاذ القرار بالاعتماد على وسائل الإعلام المختلفة، قصد غرس ثقافة المشاركة لدى جميع العاملين فيها والتي 

 تساهم بشكلٍ كبير في الحد من ممارسة سلوك الصمت الوظيفي. 

 آفاق الدّراسة -

م ـــى الرغــعل   ا ــرنا سالفً ــا أشــكم  ثــع البحــة بمجتم ــة وخاصــة أوليــذه الدّراســج ه ــى نتائـــر؛ تبقـــالأم   ة ـــحقيق   في    
، إلّا أنّها وقبل تعميمها ستثار مجموعة من التساؤلات التي يمكن أن تها على التساؤلات الرئيسة الأربعةمن إجابا

 مستقبلية تختلف باختلاف العيّنات والأدوات المستخدمة وهي كما يلي:تضم عناوين لدراسات 
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  تقبلية المتعلقة بالصمت التنظيمي المس  الإشكالات ▪
 ن في المؤسسات الصناعية؟عديل سلوك الصمت التنظيمي للعاملو هل يمكن اقتراح برنامج تدريبي لت 
 الديموغرافية في الحد من الصمت التنظيمي؟ما هو دور الثقة التنظيمية في ظل بعض المتغيرات   
 المؤسسات الشبه العسكرية؟     ما هي طبيعة العلاقة بين أبعاد الشفافية التنظيمية والصمت التنظيمي في 
 ما مدى أثر محدّدات الصمت التنظيمي على السلوك القيادي لمديري المؤسسات العمومية؟  
 ما هي انعكاسات صمت العاملين على مهارات الاتصال لدى العاملين في الوكالات السياحية/الفنادق؟  
 ما هو واقع استخدام المعلومات في مستوى الإدارة الوسطى لإدارة الصمت التنظيمي؟   

 تخاذ القرار المستقبلية المتعلقة با   الإشكالات ▪
 استجابة المؤسسات الصناعية لحل المشكلات؟ات في  اتخاذ القرار تطبيق النموذج الرشيد في  ما أثر   

 قرارات العلاقات العامة  في المؤسسات الخدماتية في بناء العلاقات مع العملاء؟  دورما هو   
 ما هو دور المعلومات في اختيار البديل الأمثل لاتخاذ القرار العقلاني في المؤسسات العمومية؟ 
 الإداري وسرعة اتخاذ القرارات في المطارات الجزائرية؟    الاتصال ما هي طبيعة العلاقة بين نمط   
 ؟الأمنية  المؤسساتما مدى توافر الوعي بأمن المعلومات الرقمية لدى متخذو القرار في   

 ما هو واقع العوامل المؤثرة في اتخاذ القرارات بصورة فردية في المؤسسات العسكرية ؟  
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 7NN>.F 07'/ا.F'
 /N6. FG?F' F&'77
.N.GN8H H'/FG 

Corrélation de 

Pearson 

.653 ** 

,00

0 

40 

.637 ** 

,000 

40 

-.448- ** 

,004 

40 

.701 ** 

,000 

40 

.559 ** 

,000 

40 

.871 ** 

,000 

40 

.953 ** 

,000 

40 

1 

40 

.796 ** 

,000 

40 

,237 

,140 

40 Sig. (bilatérale) 

N 

'OGN. GgGF' F? ?F.Gا 
 H'/FG FG

Corrélation de 

Pearson 

.616 ** .638 ** -.418- ** .676 ** .568 ** .843 ** .830 ** .796 ** 1 ,228 



 NG N.GN8H
./77&GF' 

Sig. (bilatérale) ,00

0 

40 

,000 

40 

,007 

40 

,000 

40 

,000 

40 

,000 

40 

,000 

40 

,000 

40 

40 ,156 

40 N 

FNG' g  ///.F' OF'
 FG?F' GH78 F?
'O.F.. /N.F7Fا 
 87?.FF
./F'7اGFF 

Corrélation de 

Pearson 

.448 ** 

,00

4 

40 

.323 * 

,042 

40 

-,105 

,518 

40 

,239 

,137 

40 

,164 

,313 

40 

,120 

,460 

40 

,276 

,085 

40 

,237 

,140 

40 

,228 

,156 

40 

1 

40 
Sig. (bilatérale) 

N 

 OF? /7/FF' P/F 7NF
 /77
 P7اGG'
 /N?'/.g'
 P/NاG/
.N.'6F 

Corrélation de 

Pearson 

.452 ** 

,00

3 

40 

,265 

,098 

40 

-,047 

,772 

40 

,266 

,097 

40 

,183 

,257 

40 

,069 

,671 

40 

,213 

,187 

40 

,170 

,293 

40 

,180 

,267 

40 

.905 ** 

,000 

40 Sig. (bilatérale) 

N 

 OF.' H' F6ُG'
 H' FG اOGN. Oا.G7ا
 ?G N.اFg? 77.'
 FNG76GF' N&gG8
.FN7.f' 

Corrélation de 

Pearson 

.692 ** 

,00

0 

40 

.605 ** 

,000 

40 

-.487- ** 

,001 

40 

.778 ** 

,000 

40 

.638 ** 

,000 

40 

.934 ** 

,000 

40 

.916 ** 

,000 

40 

.865 ** 

,000 

40 

.818 ** 

,000 

40 

,093 

,567 

40 Sig. (bilatérale) 

N 

 NG .G7F' 77اG'
 G/? FG اOGN. NFG?
 N.GN8H NG N.NF7.
.G76GG 

Corrélation de 

Pearson 

.324 * 

,04

1 

40 

.365 * 

,021 

40 

,134 

,410 

40 

.449 ** 

,004 

40 

.353 * 

,025 

40 

,120 

,459 

40 

,257 

,110 

40 

,290 

,069 

40 

.333 * 

,036 

40 

.418 ** 

,007 

40 Sig. (bilatérale) 

N 

 NF .F.. N./'77
 F?G /H/7
 FG /N.F7
 N&gG8
.FNG76GF' 

Corrélation de 

Pearson 

.769 ** 

,00

0 

40 

.460 ** 

,003 

40 

-.420- ** 

,007 

40 

.956 ** 

,000 

40 

.803 ** 

,000 

40 

.736 ** 

,000 

40 

.676 ** 

,000 

40 

.622 ** 

,000 

40 

.614 ** 

,000 

40 

,181 

,265 

40 Sig. (bilatérale) 

N 

 G'7' اGّ? .G7'
 NG 0'8Hا.. FG
 NFFF FG اOGN. FG?F'
.NFG? HاGG FG 

Corrélation de 

Pearson 

.558 ** 

,00

0 

40 

,272 

,089 

40 

-,128 

,430 

40 

.553 ** 

,000 

40 

.453 ** 

,003 

40 

,209 

,196 

40 

.406 ** 

,009 

40 

.367 * 

,020 

40 

,165 

,309 

40 

.562 ** 

,000 

40 Sig. (bilatérale) 

N 

 NFG? '6/'/ '?.ا.
GFGا 
 .GFG.
'77.
.// 

Corrélation de 

Pearson 

.563 ** 

,00

0 

40 

.392 * 

,012 

40 

-,058 

,723 

40 

.589 ** 

,000 

40 

.477 ** 

,002 

40 

,248 

,123 

40 

.437 ** 

,005 

40 

.392 * 

,012 

40 

,277 

,084 

40 

.567 ** 

,000 

40 Sig. (bilatérale) 

N 

 FG/.'
 FG 07اN>6ّF'
 FNG76GF' N&gG8
 N8اG./' /.N.F
 /FF?.GF' 7'77gا.
.FG?Fا. 

Corrélation de 

Pearson 

.556 ** 

,00

0 

40 

,153 

,344 

40 

-.650- ** 

,000 

40 

.476 ** 

,002 

40 

.379 * 

,016 

40 

.592 ** 

,000 

40 

.555 ** 

,000 

40 

.492 ** 

,001 

40 

.577 ** 

,000 

40 

,074 

,650 

40 Sig. (bilatérale) 

N 

Corrélation de Pearson   6G7'
 FG N.F' 0اGNF?GF' F? G6GF' 

.408 ** 

,00

9 

40 

.335 * 

,034 

40 

-,078 

,631 

40 

.359 * 

,023 

40 

.348 * 

,028 

40 

,227 

,160 

40 

,270 

,092 

40 

,161 

,322 

40 

,116 

,477 

40 

.353 * 

,025 

40  Sig. (bilatérale) NG /77&GF' /?G7 P0&. H' FGGGF'
 N .?G..GF'
Corrélation de Pearson .462 ** 

,00

3 

40 

.385 * 

,014 

40 

-,113 

,486 

40 

.418 ** 

,007 

40 

,219 

,175 

40 

,270 

,092 

40 

.319 * 

,045 

40 

,292 

,068 

40 

,145 

,373 

40 

.402 * 

,010 

40 

 Gا.F' G.G.F' Hg. FG N.77&G NG/' 
Sig. 

(bilatérale) 

 ?GNF?GF' OFاG7.. N.F' /NFGGF' 0ا.

N 

Corrélation de Pearson .364 * 

,02

1 

40 

.323 * 

,042 

40 

-,053 

,744 

40 

.340 * 

,032 

40 

.327 * 

,040 

40 

,209 

,195 

40 

,253 

,116 

40 

,137 

,399 

40 

,100 

,538 

40 

.344 * 

,030 

40 

 FG?F7'/ا0 .ا7/ .ا.F' ّ兏P' G/F' g 

Sig. 

(bilatérale) 

.FNG76GF' N&gG8 ?G اOFG6ا. 
N 

Corrélation de Pearson .606 ** 

,00

0 

40 

.471 ** 

,002 

40 

-,246 

,127 

40 

.537 ** 

,000 

40 

.360 * 

,023 

40 

.376 * 

,017 

40 

.428 ** 

,006 

40 

.334 * 

,035 

40 

,231 

,152 

40 

.473 ** 

,002 

40 

 NG N&gG8 FG 07اN>6 OF' 87?.' 
Sig. 

(bilatérale) 

.FGG /77&GF' 7'77' GG7ا..g FG?F' 
N 

Corrélation de Pearson QFG6. /GّGGF' 0'8ا.Fg' F? ///.'.643 ** 

,00

0 

40 

-,055 

,735 

40 

-.379- * 

,016 

40 

.379 * 

,016 

40 

.349 * 

,027 

40 

.336 * 

,034 

40 

,303 

,057 

40 

,289 

,071 

40 

,265 

,098 

40 

,150 

,356 

40 

 Sig. (bilatérale) Gا.. FFFFا. P7N?6 ..7. ،.7اFG
 N ./N7N/GF'

Corrélation de Pearson HHا?.Fا. /FN/NGF' 0اGNF?GF' NG.'.627 ** 

,00

0 

40 

-,067 

,683 

40 

-.365- * 

,021 

40 

.364 * 

,021 

40 

.346 * 

,029 

40 

.323 * 

,042 

40 

,290 

,069 

40 

,286 

,074 

40 

,256 

,111 

40 

,141 

,387 

40 

 Sig. (bilatérale) /?GFG 77ا' NG FG?F' 'gG8 ?G
 N ./77&GFا. /N7N/GF'



 **. La corrélation est significative au niveau 0,01 (bilatéral). 
*. La corrélation est significative au niveau 0,05 (bilatéral). 

 

 

Lations 

 P/F 7NF
 OF? /7/FF'
 /77
 P7اGG' 

 /N?'/.g' P/NاG/
.N.'6F 

 OF.' H' F6ُG'
7اG.اOGN. Oا 
 77.' H' FG 

 ?G N.اFg?
 N&gG8
 FNG76GF'
.FN7.f' 

'Gا77 
 NG .G7F' 

?OGN. NFGا 
 G/? FG
 NG N.NF7.
 N.GN8H
.G76GG 

 .F.. N./'77
 NF 

 F?G /H/7
 FG /N.F7
 N&gG8
.FNG76GF' 

.G7'  اGّ?
 FG G'7'
 NG 0'8Hا..
'OGN. FG?Fا 
 FG NFFF FG
.NFG? HاGG 

.6/'/ '?.ا' 
 NFG? 

 .GFG. اGFG
.//'77. 

 FG/.'
'7N>6ّFا0 
 N&gG8 FG
 FNG76GF'
 /.N.F
 N8اG./'
 7'77gا.
 /FF?.GF'
.FG?Fا. 

 G6GF' 6G7'
 F? 

'GNF?GFا0 
 FG N.F'
 H' FGGGF'
 P0&. 

 /?G7
 /77&GF'
 NG
.?G..GF' 

 NG/'
 FG N.77&G 

 G.G.F' Hg.
 OF? Gا.F'
'GNF?GFا0 
 N.F' /NFGGF'
 ..G7ا.

 ّ兏P' G/F' g
 'F.7'/ا0 
 FG?Fا7/ .ا.
 ?G اOFG6ا.
 N&gG8
.FNG76GF' 

 OF' 87?.'
 FG 07اN>6
 NG N&gG8
 GG7ا..g FG?F'
 7'77'
.FGG /77&GF' 

 F? ///.'
 'Fg.ا8'0 

 QFG6. /GّGGF'
FGا7.، .7.. 
 FFFFا. P7N?6
./N7N/GF' Gا.. 

 NG.'
 'GNF?GFا0 

 /FN/NGF'
 ?G HHا?.Fا.
 FG?F' 'gG8
 /?GFG 77ا' NG
 /N7N/GF'
./77&GFا. 

.452 ** .692 ** .324 * .769 ** .558 ** .563 ** .556 ** .408 ** .462 ** .364 * .606 ** .643 ** .627 ** 

,003 ,000 ,041 ,000 ,000 ,000 ,000 ,009 ,003 ,021 ,000 ,000 ,000 

40 40 40 40 40 40 40 40 40 40 40 40 40 

,265 .605 ** .365 * .460 ** ,272 .392 * ,153 .335 * .385 * .323 * .471 ** -,055 -,067 

,098 ,000 ,021 ,003 ,089 ,012 ,344 ,034 ,014 ,042 ,002 ,735 ,683 

40 40 40 40 40 40 40 40 40 40 40 40 40 

-,047 -.487- ** ,134 -.420- ** -,128 -,058 -.650- ** -,078 -,113 -,053 -,246 -.379- * -.365- * 

,772 ,001 ,410 ,007 ,430 ,723 ,000 ,631 ,486 ,744 ,127 ,016 ,021 

40 40 40 40 40 40 40 40 40 40 40 40 40 

,266 .778 ** .449 ** .956 ** .553 ** .589 ** .476 ** .359 * .418 ** .340 * .537 ** .379 * .364 * 

,097 ,000 ,004 ,000 ,000 ,000 ,002 ,023 ,007 ,032 ,000 ,016 ,021 

40 40 40 40 40 40 40 40 40 40 40 40 40 

,183 .638 ** .353 * .803 ** .453 ** .477 ** .379 * .348 * ,219 .327 * .360 * .349 * .346 * 

,257 ,000 ,025 ,000 ,003 ,002 ,016 ,028 ,175 ,040 ,023 ,027 ,029 

40 40 40 40 40 40 40 40 40 40 40 40 40 

,069 .934 ** ,120 .736 ** ,209 ,248 .592 ** ,227 ,270 ,209 .376 * .336 * .323 * 

,671 ,000 ,459 ,000 ,196 ,123 ,000 ,160 ,092 ,195 ,017 ,034 ,042 

40 40 40 40 40 40 40 40 40 40 40 40 40 

,213 .916 ** ,257 .676 ** .406 ** .437 ** .555 ** ,270 .319 * ,253 .428 ** ,303 ,290 

,187 ,000 ,110 ,000 ,009 ,005 ,000 ,092 ,045 ,116 ,006 ,057 ,069 

40 40 40 40 40 40 40 40 40 40 40 40 40 

,170 .865 ** ,290 .622 ** .367 * .392 * .492 ** ,161 ,292 ,137 .334 * ,289 ,286 

,293 ,000 ,069 ,000 ,020 ,012 ,001 ,322 ,068 ,399 ,035 ,071 ,074 

40 40 40 40 40 40 40 40 40 40 40 40 40 

,180 .818 ** .333 * .614 ** ,165 ,277 .577 ** ,116 ,145 ,100 ,231 ,265 ,256 

,267 ,000 ,036 ,000 ,309 ,084 ,000 ,477 ,373 ,538 ,152 ,098 ,111 

40 40 40 40 40 40 40 40 40 40 40 40 40 

.905 ** ,093 .418 ** ,181 .562 ** .567 ** ,074 .353 * .402 * .344 * .473 ** ,150 ,141 

,000 ,567 ,007 ,265 ,000 ,000 ,650 ,025 ,010 ,030 ,002 ,356 ,387 

40 40 40 40 40 40 40 40 40 40 40 40 40 

1 ,119 .534 ** ,218 .617 ** .613 ** -,020 .338 * .387 * .327 * .466 ** ,131 ,121 

 ,464 ,000 ,177 ,000 ,000 ,900 ,033 ,014 ,039 ,002 ,420 ,457 

40 40 40 40 40 40 40 40 40 40 40 40 40 

,119 1 ,242 .699 ** ,287 .319 * .518 ** ,234 ,280 ,214 .397 * .318 * ,304 

,464  ,132 ,000 ,073 ,045 ,001 ,146 ,080 ,184 ,011 ,046 ,056 

40 40 40 40 40 40 40 40 40 40 40 40 40 

.534 ** ,242 1 .414 ** .690 ** .737 ** -,114 ,190 ,226 ,175 ,312 -,078 -,089 

,000 ,132  ,008 ,000 ,000 ,484 ,241 ,161 ,279 ,050 ,632 ,586 

40 40 40 40 40 40 40 40 40 40 40 40 40 

,218 .699 ** .414 ** 1 .485 ** .532 ** .422 ** .319 * .373 * ,301 .488 ** .399 * .385 * 

,177 ,000 ,008  ,002 ,000 ,007 ,045 ,018 ,059 ,001 ,011 ,014 

40 40 40 40 40 40 40 40 40 40 40 40 40 

.617 ** ,287 .690 ** .485 ** 1 .924 ** -,005 .369 * .420 ** .360 * .496 ** ,210 ,200 

,000 ,073 ,000 ,002  ,000 ,973 ,019 ,007 ,023 ,001 ,194 ,216 

40 40 40 40 40 40 40 40 40 40 40 40 40 

.613 ** .319 * .737 ** .532 ** .924 ** 1 ,090 .428 ** .420 ** ,292 .445 ** ,200 ,188 

,000 ,045 ,000 ,000 ,000  ,582 ,006 ,007 ,068 ,004 ,216 ,244 

40 40 40 40 40 40 40 40 40 40 40 40 40 

-,020 .518 ** -,114 .422 ** -,005 ,090 1 ,192 ,198 ,093 ,140 ,305 ,303 



,900 ,001 ,484 ,007 ,973 ,582  ,235 ,221 ,568 ,388 ,056 ,057 

40 40 40 40 40 40 40 40 40 40 40 40 40 

.338 * ,234 ,190 .319 * .369 * .428 ** ,192 1 .716 ** .583 ** .721 ** ,035 ,023 

,033 ,146 ,241 ,045 ,019 ,006 ,235  ,000 ,000 ,000 ,828 ,886 

40 40 40 40 40 40 40 40 40 40 40 40 40 

.387 * ,280 ,226 .373 * .420 ** .420 ** ,198 .716 ** 1 .577 ** .826 ** ,021 ,024 

,014 ,080 ,161 ,018 ,007 ,007 ,221 ,000  ,000 ,000 ,899 ,884 

40 40 40 40 40 40 40 40 40 40 40 40 40 

.327 * ,214 ,175 ,301 .360 * ,292 ,093 .583 ** .577 ** 1 .697 ** ,010 ,011 

,039 ,184 ,279 ,059 ,023 ,068 ,568 ,000 ,000  ,000 ,953 ,945 

40 40 40 40 40 40 40 40 40 40 40 40 40 

.466 ** .397 * ,312 .488 ** .496 ** .445 ** ,140 .721 ** .826 ** .697 ** 1 ,052 ,029 

,002 ,011 ,050 ,001 ,001 ,004 ,388 ,000 ,000 ,000  ,749 ,857 

40 40 40 40 40 40 40 40 40 40 40 40 40 

,131 .318 * -,078 .399 * ,210 ,200 ,305 ,035 ,021 ,010 ,052 1 .997 ** 

,420 ,046 ,632 ,011 ,194 ,216 ,056 ,828 ,899 ,953 ,749  ,000 

40 40 40 40 40 40 40 40 40 40 40 40 40 

,121 ,304 -,089 .385 * ,200 ,188 ,303 ,023 ,024 ,011 ,029 .997 ** 1 

,457 ,056 ,586 ,014 ,216 ,244 ,057 ,886 ,884 ,945 ,857 ,000  

40 40 40 40 40 40 40 40 40 40 40 40 40 

 

 

 'تخ'ذ 'Fقر'رم?'مل 'gرتب'ط بNن كل ?ب'ر/ و'Fدرج/ 'FكF /NFمقN'س  

 
CORRELATIONS 
  /VARIABLES=TOT D1 D2 D3 D4 D5 D6 G1 G2 G3 G4 G5 G6 H1 H2 H3 H4 H5 H6 K1 K2 K3 K4 K5 K6 

  /PRINT=TWOTAIL 
NOSIG   
/MISSING=PAIRWISE. 

Corrélations 

 

/NFGF' /.7/F' 

 N.'7'7F 6..'
 Hg. FG /N7'/g'
 NFاGّ? 07'/ا.F'
.NF' ?G7. N.F' 

 OF? /G.?'
 /NFGGF' N.7..
 /.7/ /G7?GF
./FG6GF' /NGG' 

 NFG.'N. OاFاN/'
 6?.
 NG 0ا.N?7F'
 /?N.7 /N//.
 P6F' GFNGF'
./FG6GF' ..7 

 NFG? /?N.7
..NF /N '..ا0 
 P7'/g' 7'7FF'
 .FNF' NG Hّا?GF'
 HاGGF'H
.FN.7اFGF' 

 N&gG8 G76ا' g 

 NG FNG76GF'
 FG6اGF' FNF/.
 //H77GF'
 /N7N/G.
./77&GF' 

 /7/FF' P/ّF 7NF
 NG 

 OF? HN7/F'
 /FNF/F' 0اFاN.F'
./FG6GF' HN/ 

 NF/?7ا.
 'GGgاNFا0 
 /N/اGF'
 NG /77&GFا.

'N' F&'/.F.ا/ 
 /FGGGF'
 /G.'NGF
./FG6GF' 

 /.' g اO.Fا>
 .FNF' 

 GNNF.F NGاGF'
 F&'/.F'
 //H77GF'
./FG6GF' F/F 

 HاG?FF /G7'
 NG'76' ./.
 N.'7'7F /اF.Fا.
./N7'/g' 

 OF? N.7/F
 F&'/.F' 7N7.
 //H//G 

 ?G FGا?.FF
 N.F' FG6اGF'
 NG NFG.'N.
.FG?F' 

Corrélation de Pearson 1 

40 

.636** 

,000 

40 

.656** 

,000 

40 

.336** 

,034 

40 

.575** 

,000 

40 

.713** 

,000 

40 

.827** 

,000 

40 

.639** 

,000 

40 

-.576-** 

,000 

40 

0-.813-** 

,000 

40 

.494** 

,001 

40 

 /NFGF' /.7/F'Sig. (bilatérale) 

N 

Corrélation de Pearson .636** 

,000 

40 

1 

40 

.913** 

,000 

40 

,180 

,267 

40 

,219 

,175 

40 

,303 

,058 

40 

.557** 

,000 

40 

,271 

,091 

40 

-,046 

,777 

40 

.455** 

,003 

40 

.326* 

,040 

40 

 Hg. FG /N7'/g' N.'7'7F 6..' 
Sig. 

(bilatérale) 

.NF' ?G7. N.F' NFاGّ? 07'/ا.F' 
N 

Corrélation de Pearson .656** 

,000 

40 

.913** 

,000 

40 

1 

40 

,214 

,186 

40 

.352* 

,026 

40 

.394* 

,012 

40 

.601** 

,000 

40 

.354* 

,025 

40 

-,141 

,387 

40 

.453** 

,003 

40 

.404** 

,010 

40 

 /G7?GF /NFGGF' N.7.. OF? /G.?' 
Sig. 

(bilatérale) 

./FG6GF' /NGG' /.7/ 

N 

Corrélation de Pearson NG 0ا.N?7F' 6?. NFG.'N. اOFاN/'.336** 

,034 

40 

,180 

,267 

40 

,214 

,186 

40 

1 

40 

.434** 

,005 

40 

.509** 

,001 

40 

.486** 

,001 

40 

,179 

,269 

40 

-,122 

,454 

40 

,265 

,098 

40 

,054 

,741 

40 

 Sig. (bilatérale) ..7 P6F' GFNGF' /?N.7 /N//.
 N ./FG6GF'
Corrélation de Pearson 7'7FF' 0ا..' NF /N.. NFG? /?N.7.575** 

,000 

40 

,219 

,175 

40 

.352* 

,026 

40 

.434** 

,005 

40 

1 

40 

.823** 

,000 

40 

.693** 

,000 

40 

.655** 

,000 

40 

-.433-** 

,005 

40 

,127 

,435 

40 

.409** 

,009 

40 

 Sig. (bilatérale) HاGGF'H .FNF' NG Hّا?GF' P7'/g'
 N .FN.7اFGF'
Corrélation de Pearson .713** 

,000 

,303 

,058 

40 

.394* 

,012 

.509** 

,001 

.823** 

,000 

1 

40 

.861** 

,000 

.820** 

,000 

-.574-** 

,000 

,224 

,164 

40 

.523** 

,001  FNF/. NG FNG76GF' N&gG8 G76ا' g 

Sig. 



(bilatérale) 40 40 40 40 40 40 40 40 

./77&GF' /N7N/G. //H77GF' FG6اGF' 
N 

Corrélation de Pearson .827** 

,000 

40 

.557** 

,000 

40 

.601** 

,000 

40 

.486** 

,001 

40 

.693** 

,000 

40 

.861** 

,000 

40 

1 

40 

.638** 

,000 

40 

-.542-** 

,000 

40 

.357* 

,024 

40 

.402* 

,010 

40 

 OF? HN7/F' NG /7/FF' P/ّF 7NF 
Sig. 

(bilatérale) 

./FG6GF' HN/ /FNF/F' 0اFاN.F' 
N 

Corrélation de Pearson /N/اGF' 0اNFاGGg' NF/?639..7ا** 

,000 

40 

,271 

,091 

40 

.354* 

,025 

40 

,179 

,269 

40 

.655** 

,000 

40 

.820** 

,000 

40 

.638** 

,000 

40 

1 

40 

-.711-** 

,000 

40 

,064 

,695 

40 

.492** 

,001 

40 

 Sig. (bilatérale) /FGGGF' F&'/.F' /ا.N' NG /77&GFا.
 N ./FG6GF' /G.'NGF
Corrélation de Pearson -.576-** 

,000 

40 

-,046 

,777 

40 

-,141 

,387 

40 

-,122 

,454 

40 

-.433-** 

,005 

40 

-.574-** 

,000 

40 

-.542-** 

,000 

40 

-.711-** 

,000 

40 

1 

40 

,100 

,541 

40 

-,305 

,055 

40 

 GNNF.F NGاGF' .FNF' /.' g اO.Fا> 

Sig. 

(bilatérale) 

./FG6GF' F/F //H77GF' F&'/.F' 
N 

Corrélation de Pearson 0-.813-** 

,000 

40 

.455** 

,003 

40 

.453** 

,003 

40 

,265 

,098 

40 

,127 

,435 

40 

,224 

,164 

40 

.357* 

,024 

40 

,064 

,695 

40 

,100 

,541 

40 

1 

40 

,231 

,152 

40 

 'G?FF /G7اNG'76' ./. H .اF.Fا/ 
Sig. 

(bilatérale) 

./N7'/g' N.'7'7F 
N 

Corrélation de Pearson //H//G F&'/.F' 7N7. OF? N.7/F.494** 

,001 

40 

.326* 

,040 

40 

.404** 

,010 

40 

,054 

,741 

40 

.409** 

,009 

40 

.523** 

,001 

40 

.402* 

,010 

40 

.492** 

,001 

40 

-,305 

,055 

40 

,231 

,152 

40 

1 

40 
Sig. (bilatérale)   FG6اGF' ?G FGا?.FF
 NG NFG.'N. N.F' 
 N .FG?F'
Corrélation de Pearson .558** 

,000 

40 

,218 

,176 

40 

.327* 

,040 

40 

,123 

,451 

40 

.539** 

,000 

40 

.705** 

,000 

40 

.528** 

,000 

40 

.903** 

,000 

40 

-.628-** 

,000 

40 

0,000 

1,000 

40 

.377* 

,016 

40 

 /G7?GF G// OF? FN/. FG GNNF. ./' 
Sig. 

(bilatérale) 

./N?N6NG. G.NF 7اFFH GG?6 7اFF 
N 

Corrélation de Pearson .561** 

,000 

40 

,182 

,260 

40 

,298 

,062 

40 

,168 

,300 

40 

.538** 

,000 

40 

.709** 

,000 

40 

.595** 

,000 

40 

.881** 

,000 

40 

-.644-** 

,000 

40 

-,032 

,845 

40 

,303 

,057 

40 

 /N//. /F? 0ا.N?7F' 6?. NFG.'N. 
Sig. 

(bilatérale) 

.FN/. FGF /?FN.GF' .&ا.FF' 
N 

Corrélation de Pearson F&'/.F' FN. /F6اGGF' /NFG?. GNF'.581** 

,000 

40 

,178 

,271 

40 

,240 

,135 

40 

.395* 

,012 

40 

.666** 

,000 

40 

.734** 

,000 

40 

.610** 

,000 

40 

.639** 

,000 

40 

-.621-** 

,000 

40 

,195 

,227 

40 

.394* 

,012 

40 

Sig. (bilatérale) 'GF.ا// N..'Hا7  
 /FN77. F6Gg' FN/.F' 
.//ّN. N 

 F&'/.F' H' O7'
 g //ا.GF'
 FF/.
 G'/G'
./77&GF' 

Corrélation de 

Pearson 

.712** 

,000 

40 

.376* 

,017 

40 

.463** 

,003 

40 

.484** 

,002 

40 

.752** 

,000 

40 

.944** 

,000 

40 

.809** 

,000 

40 

.831** 

,000 

40 

-.612-** 

,000 

40 

,196 

,226 

40 

.536** 

,000 

40 Sig. (bilatérale) 

N 

 FN/. FG H' 7?6' g
 G'g.N /7.FG
 /&N.F' ?G
 /N.7ا.F'
./77&GFF 

Corrélation de 

Pearson 

.832** 

,000 

40 

.496** 

,001 

40 

.556** 

,000 

40 

.416** 

,008 

40 

.624** 

,000 

40 

.805** 

,000 

40 

.900** 

,000 

40 

.764** 

,000 

40 

-.663-** 

,000 

40 

,253 

,116 

40 

.351* 

,027 

40 Sig. (bilatérale) 

N 

 H'. /?اFF P/ّF
 FNG76GF' N&gG8
 6NGF.F /'/?.7' OF?
 ///ّ/GF' F&'/.F'
 'GF..ا7/.

Corrélation de 

Pearson 

.833** 

,000 

40 

.496** 

,001 

40 

.556** 

,000 

40 

.416** 

,008 

40 

.624** 

,000 

40 

.805** 

,000 

40 

.900** 

,000 

40 

.764** 

,000 

40 

-.663-** 

,000 

40 

,253 

,116 

40 

.351* 

,027 

40 Sig. (bilatérale) 

N 

 /GظFGF' 77..
 /H7 /?.F .G'7.
 P7اG..g' 7NGG.F'
 NG FNG76GF' O/F
.P7'/g' 7'7FF' 0ا..' 

Corrélation de 

Pearson 

.688** 

,000 

40 

.501** 

,001 

40 

.553** 

,000 

40 

,183 

,259 

40 

.452** 

,003 

40 

.559** 

,000 

40 

.666** 

,000 

40 

.707** 

,000 

40 

-.631-** 

,000 

40 

,080 

,622 

40 

.329* 

,038 

40 Sig. (bilatérale) 

N 

/g' /'اGG H' ظ
 7NF /H77GF' FN/.F' 
 7N/'. /.7/ اGF
.HاG?F' FN. /N.ا.N' 

Corrélation de 

Pearson 

.835** 

,000 

40 

.496** 

,001 

40 

.556** 

,000 

40 

.416** 

,008 

40 

.624** 

,000 

40 

.805** 

,000 

40 

.900** 

,000 

40 

.764** 

,000 

40 

-.663-** 

,000 

40 

,253 

,116 

40 

.351* 

,027 

40 Sig. (bilatérale) 

N 

 O7/اF .FNF' 7ا '..اG '
'FGFا7. 
 Hg?g
 7'7FF'
 P7'/g'
.6..GF' 

Corrélation de 

Pearson 

.877** 

,000 

40 

.580** 

,000 

40 

.630** 

,000 

40 

.386* 

,014 

40 

.658** 

,000 

40 

.841** 

,000 

40 

.866** 

,000 

40 

.823** 

,000 

40 

-.672-** 

,000 

40 

.319* 

,045 

40 

.467** 

,002 

40 Sig. (bilatérale) 

N 

FN.' /N.F7 .&ا.F ?
 FN.7. /F?
 /N7'/g' 0'7'7FF'
./6..GF' 

Corrélation de 

Pearson 

.856** 

,000 

40 

.535** 

,000 

40 

.590** 

,000 

40 

.452** 

,003 

40 

.660** 

,000 

40 

.841** 

,000 

40 

.883** 

,000 

40 

.791** 

,000 

40 

-.666-** 

,000 

40 

,284 

,076 

40 

.406** 

,009 

40 Sig. (bilatérale) 

N 

GNF'  GNNF. /NFG?. Corrélation de .610** .335* .395* .441** .668** .810** .631** .737** -.553-** ,108 .469** 



F.ا&. 
 0'7'7FF'
 /N7'/g'
./6..GF' 

Pearson ,000 

40 

,035 

40 

,012 

40 

,004 

40 

,000 

40 

,000 

40 

,000 

40 

,000 

40 

,000 

40 

,505 

40 

,002 

40 Sig. (bilatérale) 

N 

 O7' 0'7'7FF' H'
 /6..GF' /N7'/g'
 NG /Fّا?G ا OG&'/ HNG.
 G'/Gg' FNF/. 
./N.7GF' 

Corrélation de 

Pearson 

.830** 

,000 

40 

.501** 

,001 

40 

.553** 

,000 

40 

.366* 

,020 

40 

.678** 

,000 

40 

.846** 

,000 

40 

.962** 

,000 

40 

.746** 

,000 

40 

-.631-** 

,000 

40 

,281 

,079 

40 

.413** 

,008 

40 Sig. (bilatérale) 

N 

' g OF? /7/FF' GF.G
 NG /F/ّF' P7/.
 6NGF. 'اF/' FNF/.F'
.P7'/g' 7'7FF' 

Corrélation de 

Pearson 

.527** 

,000 

40 

.460** 

,003 

40 

.370* 

,019 

40 

,229 

,155 

40 

,254 

,113 

40 

.383* 

,015 

40 

.513** 

,001 

40 

,243 

,132 

40 

-,046 

,780 

40 

.317* 

,047 

40 

,199 

,219 

40 Sig. (bilatérale) 

N 

 /.' NG /.N?7
 /FN77F' /N//.
 6NGF.F //N/7F'
.P7'/g' 7'7FF' 

Corrélation de 

Pearson 

.792** 

,000 

40 

.611** 

,000 

40 

.649** 

,000 

40 

.391* 

,013 

40 

.577** 

,000 

40 

.752** 

,000 

40 

.851** 

,000 

40 

.581** 

,000 

40 

-.330-* 

,038 

40 

.488** 

,001 

40 

.547** 

,000 

40 Sig. (bilatérale) 

N 

**. La corrélation est significative au niveau 0,01 (bilatéral). 
*. La corrélation est significative au niveau 0,05 (bilatéral). 
lations 

 FG GNNF. ./'
 FN/. 

 G// OF?
FF /G7?GFا7 
FFH GG?6ا7 
 G.NF
./N?N6NG. 

 6?. NFG.'N. 
 /F? 0ا.N?7F'
 /N//. 
'FF.ا&. 

 /?FN.GF'
 FGF
.FN/. 

 GNF' /NFG?.
 FN. /F6اGGF'
'GF' F&'/.F.ا// 
 FN/.F' 7اN..'H
 /FN77. F6Gg'
.//ّN. 

 F&'/.F' H' O7' 
 g //ا.GF'
 G'/G' FF/.
./77&GF' 

 FG H' 7?6' g
 /7.FG FN/.
 ?G G'g.N
 /&N.F'
 /N.7ا.F'
./77&GFF 

 H'. /?اFF P/ّF 
 N&gG8
 FNG76GF' 

 /'/?.7' OF?
 F&'/.F' 6NGF.F
 ///ّ/GF'
 'GF..ا7/.

 77..
 /GظFGF'
 /?.F .G'7.
 /H7 

 7NGG.F'
 O/F P7اG..g'
 NG FNG76GF'
 7'7FF' 0ا..'
.P7'/g' 

'g/ظ 'GG Hا'/ 
 FN/.F'
 /H77GF'
 GF 7NFا 

 7N/'. /.7/
 FN. /N.ا.N'
.HاG?F' 

' Gا '..ا7  O7/اF
'FGF' .FNFا7. 
 7'7FF' Hg?g
.6..GF' P7'/g' 

'.F ?FN.ا&. 
 /N.F7 

 FN.7. /F?
 0'7'7FF'
 /N7'/g'
./6..GF' 

 /NFG?. GNF'
.F GNNF.ا&. 
 0'7'7FF'
 /N7'/g'
./6..GF' 

 H' O7'
 0'7'7FF' 

 /N7'/g'
 HNG. /6..GF'
 NG /Fّا?G ا OG&'/
 G'/Gg' FNF/.
./N.7GF' 

 /7/FF' GF.G' g
 P7/. OF?
 NG /F/ّF' 

'F/' FNF/.Fا' 
 7'7FF' 6NGF.
.P7'/g' 

 NG /.N?7 /.'
 /N//.
 /FN77F'
 //N/7F' 

 7'7FF' 6NGF.F
.P7'/g' 

.558** .561** .581** .712** .832** .832** .688** .832** .877** .856** .610** .830** .527** .792** 

,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 

40 40 40 40 40 40 40 40 40 40 40 40 40 40 

,218 ,182 ,178 .376* .496** .496** .501** .496** .580** .535** .335* .501** .460** .611** 

,176 ,260 ,271 ,017 ,001 ,001 ,001 ,001 ,000 ,000 ,035 ,001 ,003 ,000 

40 40 40 40 40 40 40 40 40 40 40 40 40 40 

.327* ,298 ,240 .463** .556** .556** .553** .556** .630** .590** .395* .553** .370* .649** 

,040 ,062 ,135 ,003 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,012 ,000 ,019 ,000 

40 40 40 40 40 40 40 40 40 40 40 40 40 40 

,123 ,168 .395* .484** .416** .416** ,183 .416** .386* .452** .441** .366* ,229 .391* 

,451 ,300 ,012 ,002 ,008 ,008 ,259 ,008 ,014 ,003 ,004 ,020 ,155 ,013 

40 40 40 40 40 40 40 40 40 40 40 40 40 40 

.539** .538** .666** .752** .624** .624** .452** .624** .658** .660** .668** .678** ,254 .577** 

,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,003 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,113 ,000 

40 40 40 40 40 40 40 40 40 40 40 40 40 40 

.705** .709** .734** .944** .805** .805** .559** .805** .841** .841** .810** .846** .383* .752** 

,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,015 ,000 

40 40 40 40 40 40 40 40 40 40 40 40 40 40 

.528** .595** .610** .809** .900** .900** .666** .900** .866** .883** .631** .962** .513** .851** 

,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,001 ,000 

40 40 40 40 40 40 40 40 40 40 40 40 40 40 

.903** .881** .639** .831** .764** .764** .707** .764** .823** .791** .737** .746** ,243 .581** 

,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,132 ,000 

40 40 40 40 40 40 40 40 40 40 40 40 40 40 

-.628-** -.644-** -.621-** -.612-** -.663-** -.663-** -.631-** -.663-** -.672-** -.666-** -.553-** -.631-** -,046 -.330-* 

,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,780 ,038 

40 40 40 40 40 40 40 40 40 40 40 40 40 40 

0,000 -,032 ,195 ,196 ,253 ,253 ,080 ,253 .319* ,284 ,108 ,281 .317* .488** 

1,000 ,845 ,227 ,226 ,116 ,116 ,622 ,116 ,045 ,076 ,505 ,079 ,047 ,001 

40 40 40 40 40 40 40 40 40 40 40 40 40 40 

.377* ,303 .394* .536** .351* .351* .329* .351* .467** .406** .469** .413** ,199 .547** 

,016 ,057 ,012 ,000 ,027 ,027 ,038 ,027 ,002 ,009 ,002 ,008 ,219 ,000 

40 40 40 40 40 40 40 40 40 40 40 40 40 40 

1 .968** .545** .709** .651** .651** .599** .651** .709** .678** .647** .639** ,298 .468** 

 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,062 ,002 

40 40 40 40 40 40 40 40 40 40 40 40 40 40 

.968** 1 .539** .710** .733** .733** .672** .733** .711** .721** .573** .711** ,312 .494** 

,000  ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,050 ,001 

40 40 40 40 40 40 40 40 40 40 40 40 40 40 

.545** .539** 1 .780** .618** .618** .442** .618** .657** .657** .656** .594** ,132 .491** 

,000 ,000  ,000 ,000 ,000 ,004 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,416 ,001 

40 40 40 40 40 40 40 40 40 40 40 40 40 40 

.709** .710** .780** 1 .827** .827** .649** .827** .869** .866** .821** .793** ,307 .698** 

,000 ,000 ,000  ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,054 ,000 



40 40 40 40 40 40 40 40 40 40 40 40 40 40 

.651** .733** .618** .827** 1 1.000** .834** 1.000** .949** .974** .565** .931** .433** .791** 

,000 ,000 ,000 ,000  0,000 ,000 0,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,005 ,000 

40 40 40 40 40 40 40 40 40 40 40 40 40 40 

.651** .733** .618** .827** 1.000** 1 .834** 1.000** .949** .974** .565** .931** .433** .791** 

,000 ,000 ,000 ,000 0,000  ,000 0,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,005 ,000 

40 40 40 40 40 40 40 40 40 40 40 40 40 40 

.599** .672** .442** .649** .834** .834** 1 .834** .782** .808** .489** .777** ,183 .531** 

,000 ,000 ,004 ,000 ,000 ,000  ,000 ,000 ,000 ,001 ,000 ,258 ,000 

40 40 40 40 40 40 40 40 40 40 40 40 40 40 

.651** .733** .618** .827** 1.000** 1.000** .834** 1 .949** .974** .565** .931** .433** .791** 

,000 ,000 ,000 ,000 0,000 0,000 ,000  ,000 ,000 ,000 ,000 ,005 ,000 

40 40 40 40 40 40 40 40 40 40 40 40 40 40 

.709** .711** .657** .869** .949** .949** .782** .949** 1 .972** .690** .888** .440** .805** 

,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000  ,000 ,000 ,000 ,005 ,000 

40 40 40 40 40 40 40 40 40 40 40 40 40 40 

.678** .721** .657** .866** .974** .974** .808** .974** .972** 1 .624** .909** .412** .774** 

,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000  ,000 ,000 ,008 ,000 

40 40 40 40 40 40 40 40 40 40 40 40 40 40 

.647** .573** .656** .821** .565** .565** .489** .565** .690** .624** 1 .593** ,183 .484** 

,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,001 ,000 ,000 ,000  ,000 ,258 ,002 

40 40 40 40 40 40 40 40 40 40 40 40 40 40 

.639** .711** .594** .793** .931** .931** .777** .931** .888** .909** .593** 1 .474** .812** 

,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000  ,002 ,000 

40 40 40 40 40 40 40 40 40 40 40 40 40 40 

,298 ,312 ,132 ,307 .433** .433** ,183 .433** .440** .412** ,183 .474** 1 .664** 

,062 ,050 ,416 ,054 ,005 ,005 ,258 ,005 ,005 ,008 ,258 ,002  ,000 

40 40 40 40 40 40 40 40 40 40 40 40 40 40 

.468** .494** .491** .698** .791** .791** .531** .791** .805** .774** .484** .812** .664** 1 

,002 ,001 ,001 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,002 ,000 ,000  

40 40 40 40 40 40 40 40 40 40 40 40 40 40 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 

 'FصمF' 0تنظNمN مقN'س 'Fد'خF  NFمح'ور 'gتس'قم?'مل  
CORRELATIONS 
  /VARIABLES=TOT X A B 

C 
  /PRINT=TWOTAIL NOSIG   

/MISSING=PAIRWISE. 

Corrélations 

Corrélations 

  
/NFGF' /.7/F' 

 
 7NFFFFFFFFFFFFFFFFFFFFFFFFFF/GF'
 .G7F' :HHg'
NGNظF.F' 

 :HHg' /?.F'
 .G7F'
H0?اg' 

 :NFا/F' /?.F'
 .G7F'
N?اG/F' 

 :/Fا/F' /?.F'
 .G7F'
N?اG..g' 

/NFGF' /.7/F' 

Corrélation de 

Pearson  
1 .842** .738** .766** .712** 

Sig. (bilatérale) 
  

,000 ,000 ,000 ,000 

N 
 

40 40 40 40 40 

 7NFFFFFFFFFFFFFFFFFFFFFFFFFF/GF'
 .G7F' :HHg' 
NGNظF.F' 

Corrélation de 

Pearson  
.842** 1 .824** .848** .868** 

Sig. (bilatérale) 
 

,000 
 

,000 ,000 ,000 

N 
 

40 40 40 40 40 

/?.F' H0?اg' .G7F' :HHg'  

Corrélation de 

Pearson  
.738** .824** 1 .548** .576** 

Sig. (bilatérale) 
 

,000 ,000 
 

,000 ,000 

N 
 

40 40 40 40 40 

N?اG/F' .G7F' :NFا/F' /?.F' 

Corrélation de 

Pearson  
.765** .848** .548** 1 .605** 

Sig. (bilatérale) 
 

,000 ,000 ,000 
 

,000 

N 
 

40 40 40 40 40 

 .G7F' :/Fا/F' /?.F'
N?اG..g' 

Corrélation de 

Pearson  
.712** .868** .576** .605** 1 

Sig. (bilatérale) 
 

,000 ,000 ,000 ,000 
 

N 
 

40 40 40 40 40 

**. La corrélation est significative au niveau 0,01 (bilatéral). 

 

 



 

 'تخ'ذ 'Fقر'ر مقN'س 'Fد'خF  NFمح'ور 'gتس'قم?'مل   
  /COMPRESSED. 
CORRELATIONS 
  /VARIABLES=TOT Y D G 

H K 
  /PRINT=TWOTAIL NOSIG   

/MISSING=PAIRWISE. 

Corrélations 

Corrélations 

  

/NFGF' /.7/F' 

 

 7NFFFFFFFFFFFFFFFFFFFFFFFFFF/GF'
7'7FF' 0ا..' :NFا/F' 

/?.F'  :HHg'
 7N.6.
 /FG6GF'
G/N//.Hا 
 GFNF/.Hا.

 :NFا/F' /?.F'
 FF&'/.F' /N//.
'GF.ا// 
 GGNNF.Hا

 :/Fا/F' /?.F'
 '..Nا7 

'FGF' FFN/.Fا7. 
 F/F
./FG6GF' 

 :?.'7F' /?.F'
 G.ا.?/ 

 7'7FF' 6NGF.
GGNNF.H 

/.7/F' /NFGF'  

Corrélation de 

Pearson  
1 .863** .805** .648** .839** .826** 

Sig. (bilatérale) 
  

,000 ,000 ,000 ,000 ,000 

N 
 

40 40 40 40 40 40 

 7NFFFFFFFFFFFFFFFFFFFFFFFFFF/GF'
'F/اNF: '..ا0 
7'7FF' 

Corrélation de 

Pearson  
.863** 1 .767** .871** .757** .694** 

Sig. (bilatérale) 
 

,000 
 

,000 ,000 ,000 ,000 

N 
 

40 40 40 40 40 40 

 /FG6GF' 7N.6. :HHg' /?.F'
G/N//.Hا 
 GFNF/.Hا.

Corrélation de 

Pearson  
.805** .767** 1 .601** .395* .346* 

Sig. (bilatérale) 
 

,000 ,000 
 

,000 ,012 ,029 

N 
 

40 40 40 40 40 40 

/?.F'  FF&'/.F' /N//. :NFا/F'
'GF.ا// 
 GGNNF.Hا

Corrélation de 

Pearson  
.648** .871** .601** 1 .520** .518** 

Sig. (bilatérale) 
 

,000 ,000 ,000 
 

,001 ,001 

N 
 

40 40 40 40 40 40 

 FFN/.F' 7اN..' :/Fا/F' /?.F'
 F/F .7اFGF'
./FG6GF' 

Corrélation de 

Pearson  
.839** .757** .395* .520** 1 .410** 

Sig. (bilatérale) 
 

,000 ,000 ,012 ,001 
 

,009 

N 
 

40 40 40 40 40 40 

 6NGF. /?.ا.G :?.'7F' /?.F'
GGNNF.H 7'7FF' 

Corrélation de 

Pearson  
.826** .694** .346* .518** .410** 1 

Sig. (bilatérale) 
 

,000 ,000 ,029 ,001 ,009 
 



N 
 

40 40 40 40 40 40 

**. La corrélation est significative au niveau 0,01 (bilatéral). 
 

 

   NمNتنظF' 0صمF' س'Nمح'ور مقF NزNNتمF' صدقF' 0gم?'م 
 

T-TEST GROUPS=GR(1 2) 
  /MISSING=ANALYSIS 
  /VARIABLES=TOTA 
  /CRITERIA=CI(.95). 
Test T 

Statistiques de groupe 

LES GROUPES 
 

N 
 

Moyenne 
Ecart 

type 

Moyenne 
erreur 

standard 
 'NF/F' /?NG.GFا FF /NFGF' /.7/F'A?.ا7'0

 
11 9,64 ,924 ,279 

 'F' /?NG.GF?اNFا
 

11 17,73 1,794 ,541 

Test des échantillons indépendants 

  
Test de Levene sur l'égalité 

des variances   Test t pour égalité des moyennes  

     Différence  Différence  
Intervalle de confiance de la 

différence à 95 % 
F Sig. t ddl Sig. 

(bilatéral) 
moyenne erreur 

standard 
Inférieur Supérieur 

F' /.7/F'0'7ا.?FF /NFG A 
Hypothèse de variances 
égales 

3,646 ,071 -13,297 20 ,000 -8,091 ,608 -9,360 -6,822 

Hypothèse de variances 
inégales   

-13,297 14,961 ,000 -8,091 ,608 -9,388 -6,794 

T-TEST GROUPS=GR(1 2) 
  /MISSING=ANALYSIS 
  /VARIABLES=TOTB 
  /CRITERIA=CI(.95). 

Test T 
Statistiques de groupe 

LES GROUPES 
 

N 
 

Moyenne 
Ecart 
type 

Moyenne 

erreur 
standard 

 'NF/F' /?NG.GFا FF /NFGF' /.7/F'B?.ا7'0
 

11 10,09 2,071 ,625 

 'F' /?NG.GF?اNFا
 

11 21,18 1,079 ,325 

Test des échantillons indépendants 

  
Test de Levene sur l'égalité 

des variances   Test t pour égalité des moyennes  

     Différence  Différence  
Intervalle de confiance de la 

différence à 95 % 
F Sig. t ddl Sig. 

(bilatéral) 
moyenne erreur 

standard 
Inférieur Supérieur 

F' /.7/F'0'7ا.?FF /NFG B 
Hypothèse de variances 
égales 

23,107 ,000 -15,750 20 ,000 -11,091 ,704 -12,560 -9,622 

Hypothèse de variances 
inégales   

-15,750 15,052 ,000 -11,091 ,704 -12,591 -9,590 

T-TEST GROUPS=GR(1 2) 
  /MISSING=ANALYSIS 
  /VARIABLES=TOTC 
  /CRITERIA=CI(.95). 
Test T 

Statistiques de groupe 

LES GROUPES 
 

N 
 

Moyenne 
Ecart 
type 

Moyenne 

erreur 
standard 

 'NF/F' /?NG.GFا FF /NFGF' /.7/F'C?.ا7'0
 

11 10,73 1,421 ,428 

 'F' /?NG.GF?اNFا
 

11 18,64 ,924 ,279 

Test des échantillons indépendants 

 

 

Test de Levene sur l'égalité 
des variances   Test t pour égalité des moyennes  

     Différence  Différence  
Intervalle de confiance de la 

différence à 95 % 
F Sig. t ddl Sig. 

(bilatéral) 
moyenne erreur 

standard 
Inférieur Supérieur 

F' /.7/F'0'7ا.?FF /NFG C 
Hypothèse de variances 
égales 

,703 ,412 -15,477 20 ,000 -7,909 ,511 -8,975 -6,843 

Hypothèse de variances 
inégales   

-15,477 17,181 ,000 -7,909 ,511 -8,986 -6,832 

T-TEST GROUPS=GR(1 2) 
  /MISSING=ANALYSIS 



  /VARIABLES=TOTX   /CRITERIA=CI(.95). 

 
 

 'Fقر'ر  'تخ'ذم?'مF' 0gصدق 'FتمNNزF Nمح'ور مقN'س   
Test T 

Statistiques de groupe 

LES GROUPES 
 

N 
 

Moyenne 
Ecart 
type 

Moyenne 

erreur 
standard 

 /NFGF' /.7/F'
 FFX?.ا7'0

 'NF/F' /?NG.GFا
 

11 32,00 4,427 1,335 

 'F' /?NG.GF?اNFا
 

11 56,09 3,330 1,004 

Test des échantillons indépendants 

  
Test de Levene sur l'égalité 

des variances   
Test t pour égalité des moyennes 

 

     
Différence  Différence  

Intervalle de confiance de la 
différence à 95 % 

F Sig. t ddl Sig. 
(bilatéral) 

moyenne erreur 
standard 

Inférieur Supérieur 

 /NFGF' /.7/F'
 FFX?.ا7'0

Hypothèse de variances 
égales 

,726 ,404 -14,423 20 ,000 -24,091 1,670 -27,575 -20,607 

Hypothèse de variances 

inégales   
-14,423 18,572 ,000 -24,091 1,670 -27,592 -20,589 

T-TEST GROUPS=GR(1 2) 
  /MISSING=ANALYSIS 
  /VARIABLES=TOTD 
Test T 

Statistiques de groupe 

LES GROUPES 
 

N 
 

Moyenne 
Ecart 
type 

Moyenne 

erreur 
standard 

 'NF/F' /?NG.GFا FF /NFGF' /.7/F'D?.ا7'0
 

11 6,36 ,505 ,152 

 'F' /?NG.GF?اNFا
 

11 12,27 2,573 ,776 

Test des échantillons indépendants 

  
Test de Levene sur l'égalité 

des variances   
Test t pour égalité des moyennes 

 

     
Différence  Différence  

Intervalle de confiance de la 

différence à 95 % 

F Sig. t ddl Sig. 
(bilatéral) 

moyenne erreur 
standard 

Inférieur Supérieur 

F' /.7/F'0'7ا.?FF /NFG D 

Hypothèse de variances 
égales 

32,499 ,000 -7,476 20 ,000 -5,909 ,790 -7,558 -4,260 

Hypothèse de variances 
inégales   

-7,476 10,768 ,000 -5,909 ,790 -7,653 -4,165 

T-TEST GROUPS=GR(1 2) 
  /MISSING=ANALYSIS 
  /VARIABLES=TOTG 
  /CRITERIA=CI(.95). 

 

 

 



 

 

Test T 

Statistiques de groupe 

LES GROUPES 
 

N 
 

Moyenne 
Ecart 

type 

Moyenne 
erreur 

standard 
 'NF/F' /?NG.GFا FF /NFGF' /.7/F'G?.ا7'0

 
11 7,00 0,000 0,000 

 'F' /?NG.GF?اNFا
 

11 10,91 1,300 ,392 

Test des échantillons indépendants 

  
Test de Levene sur l'égalité 

des variances   
Test t pour égalité des moyennes 

 

     
Différence  Différence  

Intervalle de confiance de la 

différence à 95 % 

F Sig. t ddl Sig. 
(bilatéral) 

moyenne erreur 
standard 

Inférieur Supérieur 

F' /.7/F' /NFG
 FFG?.ا7'0

Hypothèse de variances 
égales 

19,528 ,000 -9,970 20 ,000 -3,909 ,392 -4,727 -3,091 

Hypothèse de variances 
inégales   

-9,970 10,000 ,000 -3,909 ,392 -4,783 -3,036 

T-TEST GROUPS=GR(1 2) 
  /MISSING=ANALYSIS 
  /VARIABLES=TOTH 
  /CRITERIA=CI(.95). 

Test T 

Statistiques de groupe 
Test des échantillons indépendants 

  
Test de Levene sur l'égalité 

des variances   
Test t pour égalité des moyennes 

 

F Sig. t ddl 
Sig. 

(bilatéral) 
Différence 

moyenne 

Différence 

erreur 

standard 

Intervalle de confiance de la 
différence à 95 % 

  
F Sig. t ddl Sig. 

(bilatéral) 
Différence 
moyenne 

Différence 
erreur 
standard 

Inférieur Supérieur 

 /NFGF' /.7/F'
 FFH?.ا7'0

Hypothèse de variances 
égales 

33,465 ,000 -6,560 20 ,000 -8,909 1,358 -11,742 -6,076 

Hypothèse de variances 
inégales   

-6,560 10,000 ,000 -8,909 1,358 -11,935 -5,883 

T-TEST GROUPS=GR(1 2) 

 
 
 
  /MISSING=ANALYSIS 
  /VARIABLES=TOTK 
  /CRITERIA=CI(.95). 
 

 

 

LES GROUPES 

 

N 

 

Moyenne 

Ecart 
type 

Moyenne 
erreur 
standard 

 /NFGF' /.7/F'
 FFH?.ا7'0

 'NF/F' /?NG.GFا
 11 6,00 0,000 0,000 

 'F' /?NG.GF?اNFا
 11 14,91 4,505 1,358 



 

 

 

Test T 

Statistiques de groupe 

LES GROUPES 

 

N 

 

Moyenne 

Ecart 
type 

Moyenne 
erreur 
standard 

 /NFGF' /.7/F'
 FFK?.ا7'0

 'NF/F' /?NG.GFا
 11 7,55 ,934 ,282 

 'F' /?NG.GF?اNFا
 11 14,82 2,483 ,749 

Test des échantillons indépendants 

  
Test de Levene sur l'égalité 

des variances   
Test t pour égalité des moyennes 

 

     
Différence  Différence  

Intervalle de confiance de la 
différence à 95 % 

F Sig. t ddl Sig. 
(bilatéral) 

moyenne erreur 
standard 

Inférieur Supérieur 

F' /.7/F' /NFG
 FFK?.ا7'0

Hypothèse de variances 
égales 

14,794 ,001 -9,093 20 ,000 -7,273 ,800 -8,941 -5,604 

Hypothèse de variances 
inégales   

-9,093 12,776 ,000 -7,273 ,800 -9,004 -5,542 

T-TEST GROUPS=GR(1 2) 
  /MISSING=ANALYSIS 
  /VARIABLES=TOTY 
  /CRITERIA=CI(.95). 

Test T 

Statistiques de groupe 

LES GROUPES 
 

N 
 

Moyenne 
Ecart 

type 

Moyenne 
erreur 

standard 
 'NF/F' /?NG.GFا FF /NFGF' /.7/F'Y?.ا7'0

 
11 28,45 ,688 ,207 

 'F' /?NG.GF?اNFا
 

11 51,45 12,152 3,664 

Test des échantillons indépendants 

  
Test de Levene sur l'égalité 

des variances   
Test t pour égalité des moyennes 

 

     
Différence  Différence  

Intervalle de confiance de la 
différence à 95 % 

F Sig. t ddl Sig. 

(bilatéral) 
moyenne erreur 

standard 
Inférieur Supérieur 

F' /.7/F'0'7ا.?FF /NFG Y 

Hypothèse de variances 
égales 

20,403 ,000 -6,267 20 ,000 -23,000 3,670 -30,655 -15,345 

Hypothèse de variances 
inégales   

-6,267 10,064 ,000 -23,000 3,670 -31,170 -14,830 

T-TEST GROUPS=GR(1 2) 
  /MISSING=ANALYSIS 
  /VARIABLES=TOT 
  /CRITERIA=CI(.95). 

 

 

 



 

 

 

Test T 

Statistiques de groupe 

LES GROUPES 
 

N 
 

Moyenne 
Ecart 
type 

Moyenne 
erreur 
standard 

 'NF/F' /?NG.GFا 'FF /NFGF' /.7/F?.ا7'0
 

11 63,00 6,340 1,912 

 'F' /?NG.GF?اNFا
 

11 104,55 13,382 4,035 

Test des échantillons indépendants 

  
Test de Levene sur l'égalité 

des variances   
Test t pour égalité des moyennes 

 

     
Différence  Différence  

Intervalle de confiance de la 
différence à 95 % 

F Sig. t ddl Sig. 

(bilatéral) 
moyenne erreur 

standard 
Inférieur Supérieur 

F' /.7/F'0'7ا.?FF /NFG  

Hypothèse de variances 

égales 
10,643 ,004 -9,305 20 ,000 -41,545 4,465 -50,859 -32,232 

Hypothèse de variances 

inégales   
-9,305 14,274 ,000 -41,545 4,465 -51,104 -31,987 

 

   GFقياس اFصG. اF.FظيGي كروFباخ  G  ᾇعاFG اFثبات 

GET DATASET NAME Jeu_de_données1 WINDOW=FRONT. RELIABILITY   
/VARIABLES=X A B C A1 A2 A3 A4 A5 A6 A7 B1 B2 B3 B4 B5 B6 B7 B8 C1 C2 
C3 C4 C5 C6 C7   /SCALE('ALL VARIABLES') ALL   /MODEL=ALPHA 
  /STATISTICS=DESCRIPTIVE SCALE   /SUMMARY=TOTAL. 

Fiabilité 

Echelle : ALL VARIABLES 

Récapitulatif de traitement des observations 

  N  % 

Observations 

Valide  40 100,0 

Exclua  0 0,0 

Total  40 100,0 

a. Suppression par liste basée sur toutes les variables de la procédure. 

Statistiques de fiabilité 

Alpha de Cronbach 
Nombre 

d'éléments 



,885 26 

 
 
 
 
 
Statistiques de total des éléments 

 
Moyenne de  

l'échelle en cas 

de suppression 

d'un élément 

Variance de 

l'échelle en cas 

de suppression 

d'un élément 

Corrélation 

complète des 

éléments 

corrigés 

Alpha de  

Cronbach en 

cas de  
suppression de 

l'élément 

 .G7F' :HHg' 7NFFFFFFFFFFFFFFFFFFFFFFFFFF/GF' 
NGNظF.F' 

49,8290 126,084 1,000 ,875 

H0?اg' .G7F' :HHg' /?.F' 49,9327 126,049 ,903 ,875 

N?اG/F' .G7F' :NFا/F' /?.F' 49,8251 124,929 ,867 ,875 

N?اG..g' .G7F' :/Fا/F' /?.F' 49,7292 127,458 ,832 ,877 

 'N7 .F..F P7اGG' /77 F? ?F.G'
 'G.FاGF' NG76G ?G GG.ا76.

49,9720 138,091 -,118 ,896 

 Q'N6 ّ兏P' GN/F. NG /.>7F' P/F? 7NF
 NG NF N&gG8 //?7اG G/?F /NGG
.FG?F' 

49,6720 135,207 ,005 ,892 

G. FG?' N.F' /N7N/GF' NG. gا 
 .G/N?Nا FF?اGNG FNFGا.

49,8720 126,109 ,431 ,881 

 /N7N/GF' /7'/' GاG.G' 'N7 F? FGا>.' 
 NG GG.اNN.7G Gg..' OF? FNG76GFا.

.N7GF /NاG/F /77&GF' 

50,1220 125,603 ,484 ,880 

 F/. /FF?.GF' 7اGGg' ../ OF? FG?'
.?F'NF' 7GgF ا O.N67 FG?F' FG6اG 

50,0220 118,223 ,793 ,871 

 F? ?G'/' H' .?7F' FG GاG' NN'7
.FG?F' NG N&gG8 

49,8720 122,260 ,619 ,876 

 7NN>.F 07'/ا.F' /77 F? ظG/.'
.N.GN8H H'/FG /N6. FG?F' F&'77 

49,9970 121,665 ,672 ,875 

 N.GN8H H'/FG FG اOGN. GgGF' F? ?F.G'
./77&GF' NG 

49,8470 123,751 ,554 ,878 

FNG' g  FG?F' GH78 F? ///.F' OF'
./F'7اGFF 87?.FF اO.F.. /N.F7F' 

49,7220 121,736 ,610 ,876 

 P7اGG' /77 OF? /7/FF' P/F 7NF
.N.'6F P/NاG/ /N?'/.g' 

49,7720 121,621 ,613 ,876 

 H' FG اOGN. Oا.G7ا OF.' H' F6ُG'
 FNG76GF' N&gG8 ?G N.اFg? 77.'
.FN7.f' 

49,5220 127,498 ,388 ,882 

 G/? FG اOGN. NFG? NG .G7F' 77اG'
.G76GG N.GN8H NG N.NF7. 

49,4220 129,937 ,261 ,885 

 FG /N.F7 F?G /H/7 NF .F.. N./'77
.FNG76GF' N&gG8 

50,5220 129,490 ,434 ,881 

 FG?F' NG 0'8Hا.. FG G'7' اGّ? .G7'
.NFG? HاGG FG NFFF FG اOGN. 

50,0720 120,203 ,705 ,873 

.//'77. .GFG. اGFG NFG? '885, 284, 129,459 49,7220 .6/'/ '?.ا 

 N&gG8 FG 07اN>6ّF' FG/.'
 7'77gا. N8اG./' /.N.F FNG76GF'
.FG?Fا. /FF?.GF' 

49,5970 137,218 -,081 ,894 



 FG N.F' 0اGNF?GF' F? G6GF' 6G7'
 NG /77&GF' /?G7 P0&. H' FGGGF'
.?G..GF' 

49,5970 127,597 ,366 ,883 

 Gا.F' G.G.F' Hg. FG N.77&G NG/'
 ?GNF?GF' OFاG7.. N.F' /NFGGF' 0ا.

49,8720 123,610 ,571 ,877 

 FG?F7'/ا0 .ا7/ .ا.F' ّ兏P' G/F' g
.FNG76GF' N&gG8 ?G اOFG6ا. 

49,7970 124,213 ,514 ,879 

 NG N&gG8 FG 07اN>6 OF' 87?.'
 7'77' GG7ا..g FG?F'.FGG /77&GF'  

49,7720 128,088 ,337 ,883 

 QFG6. /GّGGF' 0'8ا.Fg' F? ///.'
 Gا.. FFFFا. P7N?6 ..7. ،.7اFG
./N7N/GF' 

49,8720 127,074 ,467 ,880 

 ?G HHا?.Fا. /FN/NGF' 0اGNF?GF' NG.'
 /N7N/GF' /?GFG 77ا' NG FG?F' 'gG8
./77&GFا. 

49,5970 128,915 ,340 ,883 

Statistiques d'échelle 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Moyenne 
 

Variance Ecart type 

Nombre 

d'éléments 

 51,8220 136,322 11,67568 26 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 ا.خا6 اFقراGF7قياس  كروFباخ  G  ᾇعاFG اFثبات  

RELIABILITY 

  /VARIABLES=Y D G H K D1 D2 D3 D4 D5 D6 G1 G2 G3 G4 G5 G6 H1 H2 H3 H4 H5 

H6 

 K1 K2 K3 K4 K5 K6 

  /SCALE('ALL VARIABLES') ALL 

  /MODEL=ALPHA 

  /STATISTICS=DESCRIPTIVE SCALE   

/SUMMARY=TOTAL. 

Fiabilité 

Echelle : ALL VARIABLES 

Récapitulatif de traitement des observations 

  N  % 

Observations 

Valide  40 100,0 

Exclua  0 0,0 

Total  40 100,0 

a. Suppression par liste basée sur toutes les variables de la procédure. 

Statistiques de fiabilité 

Alpha de Cronbach 

Nombre 

d'éléments 

,952 29 

Statistiques de total des éléments 



 
Moyenne de  

l'échelle en cas 

de suppression 

d'un élément 

Variance de 

l'échelle en cas 

de suppression 

d'un élément 

Corrélation 

complète des 

éléments 

corrigés 

Alpha de  

Cronbach en 

cas de  

suppression de 

l'élément 

 'F' 7NFFFFFFFFFFFFFFFFFFFFFFFFFF/GF/اNF: '..ا0 
NGFNظF.F' 7'7FF' 

47,5708 179,003 1,000 ,949 

 /FG6GF' 7N.6. :HHg' /?.F'
 G/N//.Hا GFNF/.Hا.

47,5365 179,481 ,948 ,949 

'F' /?.F/اGF' FF&'/.F' /N//. :NF.ا// 
 GGNNF.Hا

47,4531 185,282 ,803 ,951 

 :/Fا/F' /?.F' .7اFGF' FFN/.F' 7اN..'
./FG6GF' F/F 

47,8198 172,351 ,965 ,947 

 7'7FF' 6NGF. /?.ا.G :?.'7F' /?.F'
GGNNF.H 

47,4740 179,152 ,903 ,949 

 Hg. FG /N7'/g' N.'7'7F 6..'
.NF' ?G7. N.F' NFاGّ? 07'/ا.F' 

47,1698 185,485 ,778 ,951 

 /G7?GF /NFGGF' N.7.. OF? /G.?'
 /.7/./FG6GF' /NGG'  

47,3448 182,916 ,621 ,951 

 NG 0ا.N?7F' 6?. NFG.'N. OاFاN/'
 ..7 P6F' GFNGF' /?N.7 /N//.
./FG6GF' 

47,4448 189,079 ,116 ,955 

 7'7FF' 0ا..' NF /N.. NFG? /?N.7
 HاGGF'H .FNF' NG Hّا?GF' P7'/g'
.FN.7اFGF' 

47,4698 177,075 ,545 ,952 

G76ا' g  FNF/. NG FNG76GF' N&gG8
./77&GF' /N7N/G. //H77GF' FG6اGF' 

47,9198 172,844 ,963 ,947 

 OF? HN7/F' NG /7/FF' P/ّF 7NF
./FG6GF' HN/ /FNF/F' 0اFاN.F' 

47,8698 171,134 ,954 ,947 

 /77&GFا. /N/اGF' 0اNFاGGg' NF/?7ا.
 /G.'NGF /FGGGF' F&'/.F' /ا.N' NG
./FG6GF' 

47,9698 175,044 ,965 ,948 

 F&'/.F' GNNF.F NGاGF' .FNF' /.' g Oا.Fا>
 F/F //H77GF'
./FG6GF' 

46,5448 208,144 -,954 ,962 

'G?FF /G7اNG'76' ./. H .اF.Fا/ 
./N7'/g' N.'7'7F 

46,7698 192,480 -,050 ,955 

 //H//G F&'/.F' 7N7. OF? N.7/F
 N.F' FG6اGF' ?G FGا?.FF NG NFG.'N.

.FG?F' 

47,9448 188,259 ,218 ,953 

 /G7?GF G// OF? FN/. FG GNNF. ./'
./N?N6NG. G.NF 7اFFH GG?6 7اFF 

47,7948 176,948 ,726 ,949 

 /N//. /F? 0ا.N?7F' 6?. NFG.'N. 
.FN/. FGF /?FN.GF' .&ا.FF' 

47,6948 173,002 ,794 ,949 

 F&'/.F' FN. /F6اGGF' /NFG?. GNF'
 /FN77. F6Gg' FN/.F' 7اN..'H //ا.GF'
.//ّN. 

47,6698 175,204 ,672 ,950 

 G'/G' FF/. g //ا.GF' F&'/.F' H' O7'
./77&GF' 

47,9198 172,844 ,963 ,947 



 ?G G'g.N /7.FG FN/. FG H' 7?6' g
./77&GFF /N.7ا.F' /&N.F' 

47,8698 171,134 ,954 ,947 

 N&gG8 H'. /?اFF P/ّF OF? FNG76GF'
 'GF' ///ّ/GF' F&'/.F' 6NGF.F /'/?.7..ا7/.

47,8698 171,134 ,954 ,947 

 /H7 /?.F .G'7. /GظFGF' 77..
 NG FNG76GF' O/F P7اG..g' 7NGG.F'
.P7'/g' 7'7FF' 0ا..' 

47,7198 173,227 ,845 ,948 

FN/.F' /'اGG H' ظ/g'  7NF /H77GF'
.HاG?F' FN. /N.ا.N' 7N/'. /.7/ اGF 

47,8698 171,134 ,954 ,947 

 Hg?g .7اFGF' .FNF' 7ا '..اG ' O7/اF
.6..GF' P7'/g' 7'7FF' 

47,9698 175,044 ,965 ,948 

 0'7'7FF' FN.7. /F? /N.F7 .&ا.F ?FN.'
 /N7'/g'
./6..GF' 

47,9198 172,844 ,963 ,947 

 /NFG?. GNF' 0'7'7FF' .&ا.F GNNF.
./6..GF' /N7'/g' 

47,0198 191,239 -,005 ,958 

 /6..GF' /N7'/g' 0'7'7FF' H' O7'
 G'/Gg' FNF/. NG /Fّا?G ا OG&'/ HNG.
./N.7GF' 

47,8698 171,134 ,954 ,947 

 NG /F/ّF' P7/. OF? /7/FF' GF.G' g 

.P7'/g' 7'7FF' 6NGF. 'اF/' FNF/.F' 
46,9698 182,941 ,323 ,954 

 /FN77F' /N//. NG /.N?7 /.'
.P7'/g' 7'7FF' 6NGF.F //N/7F' 

47,0948 184,409 ,257 ,955 

Statistiques d'échelle 

 

 

 

 

 

 

 

 'NFGF /NG7FF' /&6..FاF.F' .G7F' 7ظNGN  '...ا7  

RELIABILITY 

  /VARIABLES=A1 A2 A3 A4 A5 A6 A7 B1 B2 B3 B4 B5 B6 B7 B8 C1 C2 C3 C4 C5 C6 C7   /SCALE('ALL 
VARIABLES') ALL   /MODEL=SPLIT 

  /STATISTICS=SCALE. 

Fiabilité 

Moyenne 

 

Variance Ecart type 

Nombre 

d'éléments 

 49,2698 192,017 13,85702 29 



Echelle : ALL VARIABLES 

Récapitulatif de traitement des observations 

  N  % 

Observations 

Valide  40 100,0 

Exclua  0 0,0 

Total  40 100,0 

a. Suppression par liste basée sur toutes les variables de la procédure. 

 
 
 
 
 

Statistiques de fiabilité 

Valeur 

Partie 1 

Nombre d'éléments 

,761 

11a 

Alpha de Cronbach Valeur 

Partie 2 

Nombre d'éléments 

,658 

11b 

Nombre total d'éléments 22 

Corrélation entre les sous-échelles ,760 

Coefficient de Spearman-Longueur égale ,864 

Brown Longueur inégale ,864 

Coefficient de Guttman ,855 

a.  : Pس ?ندNF ,.مب'شرF' NGم? مشر GG'GتF' ءHتجن) سF Pك'رGأمتن? ?ن طرح أ a. Les éléments so 

?ن سHء 'Gتم'G إد'ر/ 'FمدNرN/ ب'FمشرNGن ?F' OFر<ب/ NG تFدGN أ兏Pّ شNءQ مNGد F?دG مس'?د/ زمgئF' NG NF N?مل., g تF' NGمدNرF' /NتN أ?مل بG' بH?HدFF 'G?'مNFن GNG'., أت<'Gل  
' gFمر 'F'HF?., من 'Fص?) أن أد' OخHمل رض?F' بحل مش'كل /FF?متF' ك'رGg' (حج OF? أ?مل ,.NسGن /N'حمF /مؤسسF' NG GGت'NHمست Ggن'خت? ?G  

رأNN أم'G زمgئF' NG N?مل. , أتحGظ ?ن طرح 'Fتر'ح'F 0ت<NNر طر'ئF' H?مل خشFG /Nد'ن HظGNتN. , أمتن?   

 H د'نFG من 'OGHخ GgكF' ت?رض?نFF ' Oتجنب /NبFسF' مل?F' GHتحدث ?ن ظرF' OFل إNأم g ,./مؤسسF' NG NتGNظ  

 F' Nئgم? زم Nت'Fg?..من أن أخسر 'OGHخ O'ص'مت OFضُل أن أبGأ ,.Nذ'تF P/N'حم /N?'بدg' Pك'رGطرح أ OF? /درFF' PدF سNF ,./Fمس'ءFFنNGن مشرNخر䐢ل'  

b.   NتNFتر Gمن ?د 'OGHخ NFم? NG 0صمF' أم'رس: Nصر'حت ,.Gكمشر NتGNظH NG b. Les éléments so 

تجNF (F ردHد G?ل سFبN/ من زمgئF' NمشرNGن., أسك0 ?مّ' أر'ه من تج'Hز'F' NG 0?مل خOGH' من نNFF من   

مك'ن ?مNF., تزد'د أ?ب'ء ?مNF كFم' تكFم0 بصر'ح/., أتحمل 'Fضّ<Hط'0 من زمgئF' NمشرNGن نتNج/   



 

 

 

 

 

 
خgل 'FتكتF' Gت'F' OF? Gم?HFم'0 'حتG'ظN ب'gسر'ر 'Fمت?FF/ ب'F?مل., أرGض 'FكشG ?ن 'Fم?HFم'F' 0تN من 'Fممكن أن تؤذP سم?/ 'Fمؤسس/ F' NGمجتم?., أحمN مؤسستN من 

 'FمGنF' /NتN تخصg ,.'G أFدG أF' ّ兏Pتر'ح'0

'FمGمّ/ بشكلQ من'س)، بسب) خ'ص/ ب'F?مل تض'منO' م? زمgئF' NمشرNGن., أت?رض إOF ض<Hط'0 من زمgئF' NG N?مل gخب'رGG أسر'ر 'Fمؤسس/ ككل., أتحدث ?ن 'gنج'ز'0  
 ,./NرNمدF' تج'ه HFFF'ب PرH?ش?F' ءgن م? زمH'?تF'ب /FHثHمF' 0'مHF?مF'..NGمؤسس/أخF'ب /NرNمدF' /?Gإط'ر من NG مل  

Statistiques d'échelle 

a.  : دNGم QءNش ّ兏Pأ GNدFت NG /ر<بF' Pس ?ندNF ,.مب'شرF' NGم? مشر GG'GتF' ءHتجن) سF Pك'رGأمتن? ?ن طرح أ a. Les éléments so 
 /NرNمدF' /إد'ر G'تمG' ءHل ?ن سG'>أت ,.'GNG نNFم'?FF 'GدH?Hب 'Gأ?مل ب NتF' /NرNمدF' NGت g ,.مل?F' NG NF Nئgمس'?د/ زم Gد?F  

 .?F'HF'. , مرgF ' OخHمل رض?F' بحل مش'كل /FF?متF' ك'رGg' (حج OF? أ?مل ,.NسGن /N'حمF /مؤسسF' NG GGت'NHمست Ggخت' OF? نNGمشرF'من 'ب , G'أم NNن رأ? ?G'ص?) أن أدF
NتGNظH د'نFG /Nمل خش?F' Hر طر'ئNN>تF 0'تر'حF' ظ ?ن طرحGمل. , أتح?F' NG Nئgزم 

 .PدF سNF ,./Fمس'ءFF ت?رضFF ' Oتجنب /NبFسF' مل?F' GHتحدث ?ن ظرF' OFل إNأم g ,./مؤسسF' NG NتGNظH د'نFG من 'OGHخ GgكF' أمتن? ?نg' Pك'رGطرح أ OF? /درFF'. P/N'حم /N?'بد
 Fذ'تN., أGضُل أن أبOF ص'مت'O خOGH' من أن أخسر ?Fg'تN م? زمgئF' NمشرNGن 'ل䐢خرNن
b.  : /NبFل س?G دHرد NF (Fتج Nصر'حت ,.Gكمشر NتGNظH NG NتNFتر Gمن ?د 'OGHخ NFم? NG 0صمF' أم'رس b. Les éléments so 

  NG 0'زH'ن., أسك0 ?مّ' أر'ه من تجNGمشرF' Nئgن من زمNGمشرF' Nئgط'0 من زمH>ّضF' م0 بصر'ح/., أتحملFم' تكFك NFتزد'د أ?ب'ء ?م ,.NFمن مك'ن ?م NFFمن ن 'OGHمل خ?F'
 نتNج/ 'حتG'ظN ب'gسر'ر 'Fمت?FF/ ب'F?مل., أرGض 'FكشG ?ن 'Fم?HFم'F' 0تN من

 ? G'تF' GتكتF' لgمن خ Nمؤسست Nمجتم?., أحمF' NG /مؤسسF' /?سم Pممكن أن تؤذF' ّ兏Pأ GدFأ g ,.'Gتخص NتF' /NنGمF' 0'مHF?مF' OF  

gنج'ز'F' 0مGمّ/ بشكلQ من'س)، ,.'Fتر'ح'0 خ'ص/ ب'F?مل تض'منO' م? زمgئF' NمشرNGن., أت?رض إOF ض<Hط'0 من زمgئF' NG N?مل gخب'رGG أسر'ر 'Fمؤسس/ ككل أتحدث ?ن ' 
HمF' 0'مHF?مF' NGأخ ,./NرNمدF' تج'ه HFFF'ب PرH?مؤسس/بسب) شF'ب /NرNمدF' /?Gإط'ر من NG..مل?F' ءgن م? زمH'?تF'ب /FHث  

'NG7FF' /&6..F/  '...ا7  
  '..اNFGF7'7FF' 0ا7 

  /COMPRESSED. 
   RELIABILITY 
     /VARIABLES=D1 D2 D3 D4 D5 D6 G1 G2 G3 G4 

G5 G6  
   H1 H2 H3 H4 H5 H6 K1 K2 K3 K4 K5 K6 
     /SCALE('ALL VARIABLES') ALL 
     /MODEL=SPLIT 
     /STATISTICS=SCALE. 
   

    

    Fiabilité 
   Echelle : ALL VARIABLES 
   

    

Récapitulatif de traitement des observations 

 
Moyenne Variance 

Ecart 

type 

Nombre 

d'éléments 

Partie 1 21,65 33,362 5,776 11a 

Partie 2 22,20 22,626 4,757 11b 

Deux parties 43,85 97,772 9,888 22 



  N % 

Observations 

Valide 40 100,0 

Exclua 0 0,0 

Total 40 100,0 

a. Suppression par liste basée sur toutes les variables de la procédure. 

    Statistiques de fiabilité 

Alpha de Cronbach 

Partie 1 

Valeur ,767 

Nombre 

d'éléments 

12a 

Partie 2 

Valeur ,922 

Nombre 
d'éléments 

12b 

Nombre total d'éléments 24 

Corrélation entre les sous-échelles ,898 

Coefficient de Spearman-Brown 
Longueur égale ,946 

Longueur inégale ,946 

Coefficient de Guttman ,885 

 

a.  Les éléments sont : ,.NF' ?G7. N.F' NFاGّ? 07'/ا.F' Hg. FG /N7'/䐥ل' N.'7'7F 6..'  /NGG' /.7/ /G7?GF /NFGGF' N.7.. OF? /G.?'
/FG6GF'. ,  NG Hا?ّGF' P7'/䐥7'7 'لFF' 0ا..' NF /N.. NFG? /?N.7 ,./FG6GF' ..7 P6F' GFNGF' /?N.7 /N//. NG 0ا.N?7F' 6?. NFG.'N. ًاFاN/'

N/G. //H7طGF' FG6اGF' FNF/. NG FNG76GF' N&gG8 G76ا' g ,.FN.7اFGF' HاGGF'H .FNF' OF? HN7/F' NG /7/FF' P/ّF 7NF , ./77&GF' /N7
' /.' g ًا.Fغا ,./FG6GF' /G.'NGF /FGGGF' F&'/.F' /ا.N' NG /77&GFا. /N/اGF' 0اNFاGG䐥ل' NF/?7ا. ,./FG6GF' HN/ /FNF/F' 0اFاN.F' GNNF.F NGاGF' .FNF

'7'7F /اF.Fا. NG'76' ./. HاG?FF /G7' ,./FG6GF' F/F //H7طGF' F&'/.F' N.F' FG6اGF' ?G FGا?.FF //H//G F&'/.F' 7N7. OF? N.7/F ,./N7'/䐥ل' N.
.FF /G7?GF G// OF? FN/. FG GNNF. ./' ,.FG?F' NG NFG.'NاFFH GG?6 7اN?7F' 6?. NFG.'N. ,./N?N6NG. G.NF 7.اFF' /N//. /F? 0.ا&. 
FN/. FGF /?FN.GF'.. 
 

b.  Les éléments sont : N. /F6اGGF' /NFG?. GNF' FF/. g //ا.GF' F&'/.F' H' O7' ,.//ّN. /FN7ط. F6G䐣ل' FN/.F' 7اN..'H //ا.GF' F&'/.F' F
NGF.F /'/?.7' OF? FNG76GF' N&gG8 H'. /?اFF P/ّF ,./77&GFF /N.7ا.F' /&N.F' ?G Gءg.N /7.FG FN/. FG H' 7?6' g ,./77&GF' G'/G' F&'/.F' 6

7. /GظFGF' 77.. ,./7ا..GF' ///ّ/GF' /H7طGF' FN/.F' /اءGG H' ظ/g' ,.P7'/䐥7'7 'لFF' 0ا..' NG FNG76GF' O/F P7اG..䐥7 'لNGG.F' /H7 /?.F .G'
.GF 7NF 0'7'7FF' FNا /N' 7N/'. /.7.ا.G?F' FN. /NاF ,.Hا/G '7ًا '..اFGF' .FNF' 7ا7. ل7FF' Hg?䐥'7 'لF ?FN.' ,.6..GF' P7'/䐥.ا&. F? /N.F7/ .ط

,./6..GF' /N7'/䐥ل'  G'/G䐣ل' FNF/. NG /Fا?ّG اGً&'/ HNG. /6..GF' /N7'/䐥7'7'0 'لFF' H' O7' , ./6..GF' /N7'/䐥7'7'0 'لFF' .&ا.F GNNF. /NFG?. GNF'
' 6NGF.F //N/7F' /FN7طF' /N//. NG /.N?7 /.' ,.P7'/䐥7'7 'لFF' 6NGF. اءF/' FNF/.F' NG /F/ّF' P7/. OF? /7/FF' GF.G' g ,./N.7GF'䐥7'7 'لFFP7'/ .. 

 

Statistiques d'échelle 

  Moyenne Variance Ecart type 

Nombre 

d'éléments 

Partie 1 21,3000 19,549 4,42139 12a 

Partie 2 19,4750 53,743 7,33096 12b 

Deux parties 40,7750 131,512 11,46788 24 

 

a. Les éléments sont : /FG6GF' /NGG' /.7/ /G7?GF /NFGGF' N.7.. OF? /G.?' ,.NF' ?G7. N.F' NFاGّ? 07'/ا.F' Hg. FG /N7'/䐥ل' N.'7'7F 6..'. 
, FNF' NG Hا?ّGF' P7'/䐥7'7 'لFF' 0ا..' NF /N.. NFG? /?N.7 ,./FG6GF' ..7 P6F' GFNGF' /?N.7 /N//. NG 0ا.N?7F' 6?. NFG.'N. ًاFاN/' HاGGF'H .

g ,.FN. H '6ا6GF' FNF/. NG FNG76GF' N&gG8 G7اGF' FGطN.F' OF? HN7/F' NG /7/FF' P/ّF 7NF , ./77&GF' /N7N/G. //H7اFاFGF'N/ /FNF/F' 0ا7
F' GNNF.F NGاGF' .FNF' /.' g ًا.Fغا ,./FG6GF' /G.'NGF /FGGGF' F&'/.F' /ا.N' NG /77&GFا. /N/اGF' 0اNFاGG䐥ل' NF/?7ا. ,./FG6GF'&'/. F/F //H7طGF' F

 NG NFG.'N. N.F' FG6اGF' ?G FGا?.FF //H//G F&'/.F' 7N7. OF? N.7/F ,./N7'/䐥ل' N.'7'7F /اF.Fا. NG'76' ./. HاG?FF /G7' ,./FG6GF' ./' ,.FG?F'
.GF' .&ا.FF' /N//. /F? 0ا.N?7F' 6?. NFG.'N. ,./N?N6NG. G.NF 7اFFH GG?6 7اFF /G7?GF G// OF? FN/. FG GNNF.FN/. FGF /?FN .. 



b. Les éléments sont :  G'/G' FF/. g //ا.GF' F&'/.F' H' O7' ,.//ّN. /FN7ط. F6G䐣ل' FN/.F' 7اN..'H //ا.GF' F&'/.F' FN. /F6اGGF' /NFG?. GNF'
?F' /&N.F' ?G G  ///ّ/GF' F&'/.F' 6NGF.F /'/?.7' OF.اFF P/ّF ,./77&GFF /N.7ا?/ .'g.N /7.FG FN/. FG H' 7?6' g ,./77&GF'FNG76GF' N&gG8 Hء

/H7طGF' FN/.F' /اءGG H' ظ/g' ,.P7'/䐥7'7 'لFF' 0ا..' NG FNG76GF' O/F P7اG..䐥7 'لNGG.F' /H7 /?.F .G'7. /GظFGF' 77.. ,./7ا..GF'  اGF 7NF
' P7'/䐥7'7 'لFF' Hg?䐥ا7. لFGF' .FNF' 7ا '..اG '7ً/اF ,.HاG?F' FN. /N.ا.N' 7N/'. /.7/ /N7'/䐥7'7'0 'لFF' FN.ط. /F? /N.F7 .&ا.F ?FN.' ,.6..GF

' FNF/. NG /Fا?ّG اGً&'/ HNG. /6..GF' /N7'/䐥7'7'0 'لFF' H' O7' , ./6..GF' /N7'/䐥7'7'0 'لFF' .&ا.F GNNF. /NFG?. GNF' ,./6..GF' g ,./N.7GF' G'/G䐣ل
'7FF' 6NGF. اءF/' FNF/.F' NG /F/ّF' P7/. OF? /7/FF' GF.G'P7'/䐥7'7 'لFF' 6NGF.F //N/7F' /FN7طF' /N//. NG /.N?7 /.' ,.P7'/䐥7 'ل .. 

 

 



 

 



 

 



 

 



 

 



 



 

 



 



 

 

 



 

 

 



 

 

 التحلٌل الوصفً لاستجابات الأفراد المشاركٌن حول فقرات الصمت التنظٌمً 
 

Statistiques 

 

: انًحــــــــــــــــــــــــــىس الأول  
 انصًج انخُظًًٍ

انصًج : انبعذ الأول

 الإرعاٌ

 أيخُع عٍ غشح 
أفكاسي نخجُب عىء 

انخفاهى يع يششفً 

.انًباشش  

نٍظ عُذي انشغبت فً 

 حقذٌى أيُّ شًءٍ يفٍذ 
نعذو يغاعذة صيلائً 

.نً فً انعًم  

لا حفً انًذٌشٌت انخً 

أعًم بها بىعىدها 

.نهعايهٍٍ فٍها  

 أحغافم عٍ عىء 
اهخًاو إداسة انًذٌشٌت 

 بانًششفٍٍ عهى 
 اخخلاف يغخىٌاحهى 

فً انًؤعغت نحًاٌت 

.َفغً  

 أعًم عهى حجب 
 الأفكاس انًخعهقت بحم 

يشاكم انعًم سظىخًا 

.نلأيش انىاقع  

 يٍ انصعب أٌ أدافع 
عٍ سأًٌ أياو صيلائً 

.فً انعًم  

أححفع عٍ غشح 

 اقخشاحاث نخغٍٍش 
غشائق انعًم خشٍت 

.فقذاٌ وظٍفخً  
N Valide 667 667 667 667 667 667 667 667 667 

Manquant 0 0 0 0 0 0 0 0 0 
Moyenne 2,6190 2,6113 2,63 2,62 2,63 2,64 2,62 2,51 2,63 
Ecart type ,32967 ,42635 ,680 ,707 ,664 ,661 ,654 ,742 ,664 
Table de fréquences 

.أيخُع عٍ غشح أفكاسي نخجُب عىء انخفاهى يع يششفً انًباشش  

  
Fréquence 

 
Pourcentage 

Pourcentage 

valide 
Pourcentage 

cumulé 

Valide 

 11,4 11,4 11,4 76  لا أوافق

 26,1 14,7 14,7 98  أوافق بذسجت يخىعطت

 100,0 73,9 73,9 493  أوافق

Total  667 100,0 100,0  

.نٍظ عُذي انشغبت فً حقذٌى أيُّ شًءٍ يفٍذ نعذو يغاعذة صيلائً نً فً انعًم  

  
Fréquence 

 
Pourcentage 

Pourcentage 

valide 
Pourcentage 

cumulé 

Valide 

 13,2 13,2 13,2 88  لا أوافق

 24,4 11,2 11,2 75  أوافق بذسجت يخىعطت

 100,0 75,6 75,6 504  أوافق

Total  667 100,0 100,0  

.لا حفً انًذٌشٌت انخً أعًم بها بىعىدها نهعايهٍٍ فٍها  

  
Fréquence 

 
Pourcentage 

Pourcentage 

valide 
Pourcentage 

cumulé 

Valide 

 10,3 10,3 10,3 69  لا أوافق

 26,8 16,5 16,5 110  أوافق بذسجت يخىعطت

 100,0 73,2 73,2 488  أوافق

Total  667 100,0 100,0  

.أحغافم عٍ عىء اهخًاو إداسة انًذٌشٌت بانًششفٍٍ عهى اخخلاف يغخىٌاحهى فً انًؤعغت نحًاٌت َفغً  



  
Fréquence 

 
Pourcentage 

Pourcentage 

valide 
Pourcentage 

cumulé 

Valide 

 10,3 10,3 10,3 69  لا أوافق

 25,2 14,8 14,8 99  أوافق بذسجت يخىعطت

 100,0 74,8 74,8 499  أوافق

Total  667 100,0 100,0  

.أعًم عهى حجب الأفكاس انًخعهقت بحم يشاكم انعًم سظىخًا نلأيش انىاقع  

  
Fréquence 

 
Pourcentage 

Pourcentage 

valide 
Pourcentage 

cumulé 

Valide 

 9,6 9,6 9,6 64  لا أوافق

 28,5 18,9 18,9 126  أوافق بذسجت يخىعطت

 100,0 71,5 71,5 477  أوافق

Total  667 100,0 100,0  

.يٍ انصعب أٌ أدافع عٍ سأًٌ أياو صيلائً فً انعًم  

  
Fréquence 

 
Pourcentage 

Pourcentage 

valide 
Pourcentage 

cumulé 

Valide 

 15,0 15,0 15,0 100  لا أوافق

 33,9 18,9 18,9 126  أوافق بذسجت يخىعطت

 100,0 66,1 66,1 441  أوافق

Total  667 100,0 100,0  

.أححفع عٍ غشح اقخشاحاث نخغٍٍش غشائق انعًم خشٍت فقذاٌ وظٍفخً  

  
Fréquence 

 
Pourcentage 

Pourcentage 

valide 
Pourcentage 

cumulé 

Valide 

 10,3 10,3 10,3 69  لا أوافق

 27,0 16,6 16,6 111  أوافق بذسجت يخىعطت

 100,0 73,0 73,0 487  أوافق

Total  667 100,0 100,0  

FREQUENCIES VARIABLES=B B1 B2 B3 B4 B5 B6 B7 B8   /STATISTICS=STDDEV MEAN 
  /ORDER=ANALYSIS 

Fréquences 

Statistiques 

 

انصًج انذفاعً: انبعذ انزاًَ  

أيخُع عٍ انكلاو خىفاً 

يٍ فقذاٌ وظٍفخً فً 

.انًؤعغت  

لا أيٍم إنى انخحذد 

عٍ ظشوف انعًم 

انغهبٍت حجُباً 

.نهخعشض نهًغاءنت  
نٍظ نذي انقذسة عهى 

 غشح أفكاسي 
.الإبذاعٍت حًاٌتٌ نزاحً  

أفعُم أٌ أبقى صايخاً 

 خىفاً يٍ أٌ أخغش 
علاقاحً يع صيلائً 

.انًششفٍٍ اَخشٌٍ  

 أياسط انصًج فً 
عًهً خىفاً يٍ عذو 

حشقٍخً فً وظٍفخً 

.كًششف  
 صشاحخً حجهب نً 

سدود فعم عهبٍت يٍ 

.صيلائً انًششفٍٍ  

ا أساِ يٍ  ًّ أعكج ع

حجاوصاث فً انعًم 

خىفاً يٍ َقهً يٍ 

.يكاٌ عًهً  حضداد أعباء عًهً  
.كهًا حكهًج بصشاحت  

N Valide 667 667 667 667 667 667 667 667 667 
Manquant 0 0 0 0 0 0 0 0 0 

Moyenne 2,6259 2,67 2,57 2,46 2,54 2,73 2,71 2,64 2,68 
Ecart type ,40678 ,693 ,668 ,781 ,757 ,571 ,601 ,668 ,608 



Table de fréquences 

.أيخُع عٍ انكلاو خىفاً يٍ فقذاٌ وظٍفخً فً انًؤعغت  

   

 

 

 
                                                                                                  Pourcentage Pourcentage 

 
.لا أيٍم إنى انخحذد عٍ ظشوف انعًم انغهبٍت حجُباً نهخعشض نهًغاءنت  

 

 

 

                                                              Pourcentage Pourcentage 

 

.نٍظ نذي انقذسة عهى غشح أفكاسي الإبذاعٍت حًاٌتٌ نزاحً  

 

 

 

 

 
                                                                                                   Pourcentage Pourcentage 

 
.أفعُم أٌ أبقى صايخاً خىفاً يٍ أٌ أخغش علاقاحً يع صيلائً انًششفٍٍ اَخشٌٍ  

 

 

 

 

 
                                                                                                  Pourcentage Pourcentage 

 
.أياسط انصًج فً عًهً خىفاً يٍ عذو حشقٍخً فً وظٍفخً كًششف  

 

 

 

 

 
                                                                                                   Pourcentage Pourcentage 

 

 

 

 

  Fréquence Pourcentage valide cumulé 

Valide 

 12,9 12,9 12,9 86 لا أوافق
 20,1 7,2 7,2 48 أوافق بذسجت يخىعطت
 100,0 79,9 79,9 533 أوافق
Total 667 100,0 100,0  

  Fréquence Pourcentage valide cumulé 

Valide 

 10,0 10,0 10,0 67 لا أوافق
 32,8 22,8 22,8 152 أوافق بذسجت يخىعطت
 100,0 67,2 67,2 448 أوافق
Total 667 100,0 100,0  

  Fréquence Pourcentage valide cumulé 

Valide 

 18,0 18,0 18,0 120 لا أوافق
 35,7 17,7 17,7 118 أوافق بذسجت يخىعطت
 100,0 64,3 64,3 429 أوافق
Total 667 100,0 100,0  

  Fréquence Pourcentage valide cumulé 

Valide 

 16,2 16,2 16,2 108 لا أوافق
 29,8 13,6 13,6 91 أوافق بذسجت يخىعطت
 100,0 70,2 70,2 468 أوافق
Total 667 100,0 100,0  

  Fréquence Pourcentage valide cumulé 

Valide 

 6,4 6,4 6,4 43 لا أوافق
 20,4 13,9 13,9 93 أوافق بذسجت يخىعطت
 100,0 79,6 79,6 531 أوافق
Total 667 100,0 100,0  



.صشاحخً حجهب نً سدود فعم عهبٍت يٍ صيلائً انًششفٍٍ  

 

 

 

 

 
                                                                                                   Pourcentage Pourcentage 

 
ا أساِ يٍ حجاوصاث فً انعًم خىفاً يٍ َقهً يٍ يكاٌ عًهً ًّ .أعكج ع  

 

 

 

 

 
                                                                                                   Pourcentage Pourcentage 

 
.حضداد أعباء عًهً كهًا حكهًج بصشاحت  

 

 

 

 

 
                                                                                                   Pourcentage Pourcentage 

 
FREQUENCIES VARIABLES=C C1 C2 C3 C4 C5 C6 C7   /STATISTICS=STDDEV MEAN 
  /ORDER=ANALYSIS. 
Fréquences 

Statistiques 

 

انصًج الاجخًاعً: انبعذ انزانذ  

أححًم انعّغىغاث يٍ 

صيلائً انًششفٍٍ 

َخٍجت احخفاظً 

بالأعشاس انًخعهقت 

.بانعًم  

 أسفط انكشف عٍ 
انًعهىياث انخً يٍ 

 انًًكٍ أٌ حؤري 
عًعت انًؤعغت فً 

.انًجخًع  

 أحًً يؤعغخً يٍ 
خلال انخكخى انخاو عهى 

انًعهىياث انًهٍُت 

.انخً حخصها  

لا أقذو أيُّ اقخشاحاث 

خاصت بانعًم حعايُاً 

.يع صيلائً انًششفٍٍ  

أحعشض إنى ظغىغاث 

يٍ صيلائً فً انعًم 

لإخباسهى أعشاس 

.انًؤعغت ككم  

 أححذد عٍ الإَجاصاث 
ت بشكمٍ يُاعب،  ًّ انًه

بغبب شعىسي بانقهق 

.حجاِ انًذٌشٌت  

 أخفً انًعهىياث 
انًىرىقت بانخعاوٌ يع 

صيلاء انعًم فً إغاس 

يُفعت انًذٌشٌت 

.بانًؤعغت  

N Valide 667 667 667 667 667 667 667 667 
Manquant 0 0 0 0 0 0 0 0 

Moyenne 2,6188 2,48 2,66 2,82 2,62 2,46 2,69 2,61 
Ecart type ,37182 ,826 ,580 ,448 ,638 ,814 ,626 ,676 
Table de fréquences 

.أححًم انعّغىغاث يٍ صيلائً انًششفٍٍ َخٍجت احخفاظً بالأعشاس انًخعهقت بانعًم  
 

 

 

 

 
                                                         Pourcentage Pourcentage 

 

 

 

 

  Fréquence Pourcentage valide cumulé 

Valide 

 7,8 7,8 7,8 52 لا أوافق
 20,8 13,0 13,0 87 أوافق بذسجت يخىعطت
 100,0 79,2 79,2 528 أوافق
Total 667 100,0 100,0  

  Fréquence Pourcentage valide cumulé 

Valide 

 10,8 10,8 10,8 72 لا أوافق
 25,0 14,2 14,2 95 أوافق بذسجت يخىعطت
 100,0 75,0 75,0 500 أوافق
Total 667 100,0 100,0  

  Fréquence Pourcentage valide cumulé 

Valide 

 7,5 7,5 7,5 50 لا أوافق
 24,9 17,4 17,4 116 أوافق بذسجت يخىعطت
 100,0 75,1 75,1 501 أوافق
Total 667 100,0 100,0  

  Fréquence Pourcentage valide cumulé 

Valide 

 21,6 21,6 21,6 144 لا أوافق
 30,9 9,3 9,3 62 أوافق بذسجت يخىعطت
 100,0 69,1 69,1 461 أوافق
Total 667 100,0 100,0  



 

 
.أسفط انكشف عٍ انًعهىياث انخً يٍ انًًكٍ أٌ حؤري عًعت انًؤعغت فً انًجخًع  

   
 

 
 

 
Pourcentage Pourcentage 

 
.أحًً يؤعغخً يٍ خلال انخكخى انخاو عهى انًعهىياث انًهٍُت انخً حخصها  

    
 

 

 

 
Pourcentage Pourcentage 

 
 .قذو أيُّ اقخشاحاث خاصت بانعًم حعايُاً يع صيلائً انًششفٍٍلا أ

 

 

 

 

 
Pourcentage Pourcentage 

 
.أحعشض إنى ظغىغاث يٍ صيلائً فً انعًم لإخباسهى أعشاس انًؤعغت ككم  

 

 

 

 

 
Pourcentage Pourcentage 

 
ت بشكمٍ يُاعب، بغبب شعىسي بانقهق حجاِ انًذٌشٌت ًّ .أححذد عٍ الإَجاصاث انًه  

 

 

 

 

 
Pourcentage Pourcentage 

 

  Fréquence Pourcentage valide cumulé 

Valide 

 5,5 5,5 5,5 37 لا أوافق
 28,5 22,9 22,9 153 أوافق بذسجت يخىعطت
 100,0 71,5 71,5 477 أوافق
Total 667 100,0 100,0  

  Fréquence Pourcentage valide cumulé 

Valide 

 2,5 2,5 2,5 17 لا أوافق
 15,7 13,2 13,2 88 أوافق بذسجت يخىعطت
 100,0 84,3 84,3 562 أوافق
Total 667 100,0 100,0  

  Fréquence Pourcentage valide cumulé 

Valide 

 8,5 8,5 8,5 57 لا أوافق
 29,5 21,0 21,0 140 أوافق بذسجت يخىعطت
 100,0 70,5 70,5 470 أوافق
Total 667 100,0 100,0  

  Fréquence Pourcentage valide cumulé 

Valide 

 20,7 20,7 20,7 138 لا أوافق
 33,1 12,4 12,4 83 أوافق بذسجت يخىعطت
 100,0 66,9 66,9 446 أوافق
Total 667 100,0 100,0  

  Fréquence Pourcentage valide cumulé 

Valide 

 8,8 8,8 8,8 59 لا أوافق
 22,3 13,5 13,5 90 أوافق بذسجت يخىعطت
 100,0 77,7 77,7 518 أوافق
Total 667 100,0 100,0  



.أخفً انًعهىياث انًىرىقت بانخعاوٌ يع صيلاء انعًم فً إغاس يُفعت انًذٌشٌت بانًؤعغت  

 

 

 

 

 
Pourcentage Pourcentage 

 التحلٌل الوصفً لاستجابات الأفراد المشاركٌن حول فقرات اتخاذ القرار 
FREQUENCIES VARIABLES=Y D D1 D2 D3 D4 D5 D6   /STATISTICS=STDDEV MEAN 
  /ORDER=ANALYSIS. 

Fréquences 

Statistiques 
 

: المحـــــور الثانً  
 إتخاذ القرار

تشخٌص : البعد الأول
المشكلة وتحدٌدھا 
.وتحلٌلھا  

أتخذ قراراتً 
الإدارٌة من خلال 
اقتراحات عمّالً 
.التً ترفع إلً  

أعتمد على خبرتً 
المھنٌة لمعرفة درجة 
.أھمٌة المشكلة  

أحٌاناً تواجھنً بعض 
الصعوبات فً تحدٌد 
طبٌعة الموقف الذي 
.سبب المشكلة  

طبٌعة عملً تتٌح لً 
اتخاذ القرار الإداري الفعاّل 
فً الوقت والمكان 
.المناسبٌن  

 لا أشارك زملائً 
المشرفٌن فً تحلٌل 
المشاكل المطروحة 
.بمدٌرٌة المؤسسة  

 لٌس لدّّي القدرة فً 
الحصول على البٌانات 

.الدقٌقة حول المشكلة  
N Valide 667 667 667 667 667 667 667 667 
Manquant 0 0 0 0 0 0 0 0 
Moyenne 2,5469 2,5437 2,61 2,53 2,64 2,65 2,58 2,24 
Ecart type ,37369 ,44833 ,693 ,684 ,630 ,634 ,687 ,857 
Table de fréquences 

.أتخذ قراراتً الإدارٌة من خلال اقتراحات عمّالً التً ترفع إلً  

 

 

 

 
Pourcentage Pourcentage  

 
.أعتمد على خبرتً المھنٌة لمعرفة درجة أھمٌة المشكلة  

 

 
.أحٌاناً تواجھنً بعض الصعوبات فً تحدٌد طبٌعة الموقف الذي سبب المشكلة  

 

 

 

 

 

 

  Fréquence Pourcentage valide cumulé 

Valide 

 10,9 10,9 10,9 73 لا أوافق
 28,0 17,1 17,1 114 أوافق بذسجت يخىعطت
 100,0 72,0 72,0 480 أوافق
Total 667 100,0 100,0  

  Fréquence Pourcentage valide cumulé 

Valide 

 لا أوافق
81 12,1 12,1 12,1 

 أوافق بدرجة متوسطة
96 14,4 14,4 26,5 

 أوافق
490 73,5 73,5 100,0 

Total 667 100,0 100,0  

  Fréquence Pourcentage valide cumulé 

Valide 

 لا أوافق
73 10,9 10,9 10,9 

 أوافق بدرجة متوسطة
165 24,7 24,7 35,7 

 أوافق
429 64,3 64,3 100,0 

Total 667 100,0 100,0  

  Fréquence Pourcentage valide cumulé 

Valide 

 لا أوافق
55 8,2 8,2 8,2 

 أوافق بدرجة متوسطة
131 19,6 19,6 27,9 

 أوافق
481 72,1 72,1 100,0 

Total 667 100,0 100,0  



.طبٌعة عملً تتٌح لً اتخاذ القرار الإداري الفعاّل فً الوقت والمكان المناسبٌن  
 
 

 
 
 

.لا أشارك زملائً المشرفٌن فً تحلٌل المشاكل المطروحة بمدٌرٌة المؤسسة  
 
 
 

.لٌس لدّّي القدرة فً الحصول على البٌانات الدقٌقة حول المشكلة  
 

 

 
Fréquences 

Statistiques 

تحدٌد : البعد الثانً 

البدائـل المتاحة 

 وتقوٌمھا

 تساعدنً الإمكانٌات
المادٌة بالمؤسسة فً 

إٌجاد البدائل الممكنة 

.لمواجھة المشكلة  

 غالباً لا أجد الوقت
الكافً لتقوٌم البدائل 

.المطروحة لحل المشكلة  
أسمح للعمال تحت 

 إشرافً بانتقاد
.قراراتً الإدارٌة  

قدرتً على تصور البدائل 

 محدودة
للتعامل مع المشاكل التً 

.تواجھنً فً العمل  

 أحب تقٌٌم كل بدٌل
على حده لمعرفة نقاط 

ضعفھ ونقاط قوتھ 

.بموضوعٌة  

 تواجھنً بعض
 الصعوبات عند تحدٌد

.النتائج المتوقعة لكل بدٌل  
N Valide 667 667 667 667 667 667 667 
Manquant 0 0 0 0 0 0 0 
Moyenne 2,5127 2,62 2,58 2,34 2,63 2,37 2,53 
Ecart type ,53174 ,674 ,661 ,814 ,665 ,816 ,744 
Table de fréquences 

.تساعدنً الإمكانٌات المادٌة بالمؤسسة فً إٌجاد البدائل الممكنة لمواجھة المشكلة  
 

 

 

 

 
.غالباً لا أجد الوقت الكافً لتقوٌم البدائل المطروحة لحل المشكلة  

 

 

 

 

 

 

 

 

  Fréquence Pourcentage valide cumulé 

Valide 

 لا أوافق
58 8,7 8,7 8,7 

 أوافق بدرجة متوسطة
117 17,5 17,5 26,2 

 أوافق
492 73,8 73,8 100,0 

Total 667 100,0 100,0  

  Fréquence Pourcentage valide cumulé 

Valide 

 لا أوافق
76 11,4 11,4 11,4 

 أوافق بدرجة متوسطة
126 18,9 18,9 30,3 

 أوافق
465 69,7 69,7 100,0 

Total 667 100,0 100,0  

  Fréquence Pourcentage valide cumulé 

Valide 

 لا أوافق
76 11,4 11,4 11,4 

 أوافق بدرجة متوسطة
126 18,9 18,9 30,3 

 أوافق
465 69,7 69,7 100,0 

Total 667 100,0 100,0  

  Fréquence Pourcentage valide cumulé 

Valide 

 لا أوافق
146 21,9 21,9 21,9 

 أوافق بدرجة متوسطة
150 22,5 22,5 44,4 

 أوافق
371 55,6 55,6 100,0 

Total 667 100,0 100,0  

  Fréquence Pourcentage valide cumulé 

Valide 

 لا أوافق
72 10,8 10,8 10,8 

 أوافق بدرجة متوسطة
117 17,5 17,5 28,3 

 أوافق
478 71,7 71,7 100,0 

Total 667 100,0 100,0  



 
.أسمح للعمال تحت إشرافً بانتقاد قراراتً الإدارٌة  

 

 

 

 

 
.قدرتً على تصور البدائل محدودة للتعامل مع المشاكل التً تواجھنً فً العمل  

 

 

 

 

 
.أحب تقٌٌم كل بدٌل على حده لمعرفة نقاط ضعفھ ونقاط قوتھ بموضوعٌة  

 

 

 

 

 
.تواجھنً بعض الصعوبات عند تحدٌد النتائج المتوقعة لكل بدٌل  

 

 

 

 

 
Fréquences 

Statistiques 
 

إختٌار : البعد الثالث

البدٌـل المناسب لحل 

.المشكلة  

أقوم بعملٌة المفاضلة بٌن 

البدائل المتاحة واختٌار 

البدٌل الأفضل بطرٌقة 

.جٌدّة  

 أرى أن البدائل

المتاحة لا تحقق 

.أھداف المؤسسة  

لا أشعر أن كل بدٌل 

مقترح ٌتلاءم مع 

البٌئة الخارجٌة 

.للمؤسسة  

 لدّّي قناعة بأن

 زملائً المشرفٌن

على استعداد لتنفٌذ البدائل 

.المحّدّدة المختارة  

تخصص المنظمة برامج لبعث 

 روح
التفكٌر الإبتكاري لدى المشرفٌن 

.فً اتخاذ القرار الإداري  

ألاحظ أن كفاءة البدٌل 

 المطروح لٌس لھا
درجة تأثٌر إٌجابٌة بٌن 

.العمال  

N Valide 667 667 667 667 667 667 667 

Manquant 0 0 0 0 0 0 0 

Moyenne 2,4795 2,35 2,31 2,57 2,41 2,58 2,65 

Ecart type ,48861 ,822 ,812 ,710 ,818 ,684 ,645 

Table de fréquences 

.أقوم بعملٌة المفاضلة بٌن البدائل المتاحة واختٌار البدٌل الأفضل بطرٌقة جٌدّة  
 

 

 

 

  Fréquence Pourcentage valide cumulé 

Valide 

 لا أوافق
65 9,7 9,7 9,7 

 أوافق بدرجة متوسطة
141 21,1 21,1 30,9 

 أوافق
461 69,1 69,1 100,0 

Total 667 100,0 100,0  

  Fréquence Pourcentage valide cumulé 

Valide 

 لا أوافق
68 10,2 10,2 10,2 

 أوافق بدرجة متوسطة
122 18,3 18,3 28,5 

 أوافق
477 71,5 71,5 100,0 

Total 667 100,0 100,0  

  Fréquence Pourcentage valide cumulé 

Valide 

 لا أوافق
142 21,3 21,3 21,3 

 أوافق بدرجة متوسطة
120 18,0 18,0 39,3 

 أوافق
405 60,7 60,7 100,0 

Total 667 100,0 100,0  

  Fréquence Pourcentage valide cumulé 

Valide 

 لا أوافق
101 15,1 15,1 15,1 

 أوافق بدرجة متوسطة
112 16,8 16,8 31,9 

 أوافق
454 68,1 68,1 100,0 

Total 667 100,0 100,0  

  Fréquence Pourcentage valide cumulé 

Valide 

 لا أوافق
149 22,3 22,3 22,3 

 أوافق بدرجة متوسطة
133 19,9 19,9 42,3 

 أوافق
385 57,7 57,7 100,0 

Total 667 100,0 100,0  



 
.أرى أن البدائل المتاحة لا تحقق أھداف المؤسسة  

 

 

 

 

 
.لا أشعر أن كل بدٌل مقترح ٌتلاءم مع البٌئة الخارجٌة للمؤسسة  

 

 

 

 

 
.لدّّي قناعة بأن زملائً المشرفٌن على استعداد لتنفٌذ البدائل المحّدّدة المختارة  

 

 

 

 
.تخصص المنظمة برامج لبعث روح التفكٌر الإبتكاري لدى المشرفٌن فً اتخاذ القرار الإداري  

 

 

 

 

 
.ألاحظ أن كفاءة البدٌل المطروح لٌس لھا درجة تأثٌر إٌجابٌة بٌن العمال  

 

 

 

 
FREQUENCIES VARIABLES=K K1 K2 K3 K4 K5 K6   /STATISTICS=STDDEV MEAN 

Statistiques 
 

متابعة تنفٌذ : البعد الرابع

 القرار وتقوٌمھ

نادرًا ما أختار الوقت 

المناسب لإعلان القرار 

.الإداري المتخذ  

 أتوقع نتائج سلبٌة

عند تطبٌق القرارات 

.الإدارٌة المتخذة  

أقوم بعملٌة تقوٌم نتائج 

القرارات الإدارٌة 

.المتخذة  

 أرى أن القرارات

الإدارٌة المتخذة تكون دائمًا 

فعاّلة فً تحقٌق الأھداف 

.المرجوة  

لا أمتلك القدرة على 

 تحري الدّّقة فً
التحلٌل أثناء تنفٌذ 

.القرار الإداري  

أجد صعوبة فً تحدٌد الطرٌقة 

 الصحٌحة
.لتنفٌذ القرار الإداري  

N Valide 667 667 667 667 667 667 667 

Manquant 0 0 0 0 0 0 0 

Moyenne 2,6514 2,60 2,57 2,72 2,70 2,66 2,67 

Ecart type ,41961 ,709 ,721 ,588 ,568 ,609 ,633 

Table de fréquences 

 

 

  Fréquence Pourcentage valide cumulé 

Valide 

 لا أوافق
148 22,2 22,2 22,2 

 أوافق بدرجة متوسطة
164 24,6 24,6 46,8 

 أوافق
355 53,2 53,2 100,0 

Total 667 100,0 100,0  

  Fréquence Pourcentage valide cumulé 

Valide 

 لا أوافق
86 12,9 12,9 12,9 

 أوافق بدرجة متوسطة
118 17,7 17,7 30,6 

 أوافق
463 69,4 69,4 100,0 

Total 667 100,0 100,0  

  Fréquence Pourcentage valide cumulé 

Valide 

 لا أوافق
142 21,3 21,3 21,3 

 أوافق بدرجة متوسطة
110 16,5 16,5 37,8 

 أوافق
415 62,2 62,2 100,0 

Total 667 100,0 100,0  

  Fréquence Pourcentage valide cumulé 

Valide 

 لا أوافق
75 11,2 11,2 11,2 

 أوافق بدرجة متوسطة
127 19,0 19,0 30,3 

 أوافق
465 69,7 69,7 100,0 

Total 667 100,0 100,0  

  Fréquence Pourcentage valide cumulé 

Valide 

 لا أوافق
63 9,4 9,4 9,4 

 أوافق بدرجة متوسطة
105 15,7 15,7 25,2 

 أوافق
499 74,8 74,8 100,0 

Total 667 100,0 100,0  



.نادرًا ما أختار الوقت المناسب لإعلان القرار الإداري المتخذ  
 

 

 

 
Pourcentage  Pourcentage  
 
.أتوقع نتائج سلبٌة عند تطبٌق القرارات الإدارٌة المتخذة  

 

 

 

 
.أقوم بعملٌة تقوٌم نتائج القرارات الإدارٌة المتخذة  

 

 

 

 

 
.أرى أن القرارات الإدارٌة المتخذة تكون دائمًا فعاّلة فً تحقٌق الأھداف المرجوة  

 

 

 

 

 
.لا أمتلك القدرة على تحري الدّّقة فً التحلٌل أثناء تنفٌذ القرار الإداري  

 

 

 

 

 
.أجد صعوبة فً تحدٌد الطرٌقة الصحٌحة لتنفٌذ القرار الإداري  

 

 

 

 

 

 
 

  Fréquence Pourcentage valide cumulé 

Valide 

 لا أوافق
87 13,0 13,0 13,0 

 أوافق بدرجة متوسطة
95 14,2 14,2 27,3 

 أوافق
485 72,7 72,7 100,0 

Total 667 100,0 100,0  

  Fréquence Pourcentage valide cumulé 

Valide 

 لا أوافق
91 13,6 13,6 13,6 

 أوافق بدرجة متوسطة
107 16,0 16,0 29,7 

 أوافق
469 70,3 70,3 100,0 

Total 667 100,0 100,0  

  Fréquence Pourcentage valide cumulé 

Valide 

 لا أوافق
48 7,2 7,2 7,2 

 أوافق بدرجة متوسطة
91 13,6 13,6 20,8 

 أوافق
528 79,2 79,2 100,0 

Total 667 100,0 100,0  

  Fréquence Pourcentage valide cumulé 

Valide 

 لا أوافق
37 5,5 5,5 5,5 

 أوافق بدرجة متوسطة
128 19,2 19,2 24,7 

 أوافق
502 75,3 75,3 100,0 

Total 667 100,0 100,0  

  Fréquence Pourcentage valide cumulé 

Valide 

 لا أوافق
49 7,3 7,3 7,3 

 أوافق بدرجة متوسطة
127 19,0 19,0 26,4 

 أوافق
491 73,6 73,6 100,0 

Total 667 100,0 100,0  

  Fréquence Pourcentage valide cumulé 

Valide 

 لا أوافق
59 8,8 8,8 8,8 

 أوافق بدرجة متوسطة
105 15,7 15,7 24,6 

 أوافق
503 75,4 75,4 100,0 

Total 667 100,0 100,0  



  فرضٌات الدراسةاختبار  
 

 

FREQUENCIES VARIABLES=yj   /ORDER=ANALYSIS. 
Effectifs 

Statistiques 

yj 
N Valide 

Manquante 
667 

0 

yj 

  Effectifs  Pourcentage  Pourcentage 

valide 
Pourcentage 

cumulé 

Valide 1,00 
2,00 

3,00 
Total 

 18 

187 
462 
667 

 2,7 

28,0 
69,3 

100,0 

2,7 

28,0 
69,3 

100,0 

2,7 
30,7 

100,0 

RECODE xx (22 thru 36=1) (37 thru 51=2). 
EXECUTE. 
FREQUENCIES VARIABLES=xx   /ORDER=ANALYSIS. 
Effectifs 

Statistiques 

xx 
N Valide 

Manquante 
667 

0 

xx 

  Effectifs  Pourcentage  Pourcentage 

valide 
Pourcentage 

cumulé 

Valide 1,00 
2,00 

3,00 
Total 

 11 

134 
522 
667 

 1,6 

20,1 
78,3 

100,0 

1,6 

20,1 
78,3 

100,0 

1,6 
21,7 

100,0 

CORRELATIONS 
  /VARIABLES=X A B C Y 
  /PRINT=TWOTAIL NOSIG   /MISSING=PAIRWISE. 
Corrélations 

Corrélations 

المحــــــــــــــــــــــــــور   

 : الأول
 الصمت التنظیمي

الصمت : البعد الأول

 الإذعان
الصمت : البعد الثاني

 الدفاعي
الصمت : البعد الثالث

 الاجتماعي
المحــــــــــــــــــــــــــور 

 : الثاني
 إتخاذ القرار التنظیـمي

: المحــــــــــــــــــــــــــور الأول

 الصمت التنظیمي
Corrélation de 

Pearson 
Sig. (bilatérale) 
N 

1 

667 

,817** 

,000 
667 

,880** 

,000 

667 

,750** 

,000 
667 

,683** 

,000 
667 

 Corrélation de الصمت الإذعان: البعد الأول

Pearson 
Sig. (bilatérale) 
N 

,817** 

,000 
667 

1 

667 

,596** 

,000 
667 

,385** 

,000 
667 

,434** 

,000 
667 

 Corrélation de الصمت الدفاعي: البعد الثاني

Pearson 
Sig. (bilatérale) 
N 

,880** 

,000 
667 

,596** 

,000 
667 

1 

667 

,518** 

,000 
667 

,641** 

,000 
667 



 Corrélation de الصمت الاجتماعي: البعد الثالث

Pearson 
Sig. (bilatérale) 
N 

,750** 

,000 
667 

,385** 

,000 
667 

,518** 

,000 

667 

1 

667 

,588** 

,000 
667 

: المحــــــــــــــــــــــــــور الثاني

 إتخاذ القرار التنظیـمي
Corrélation de 

Pearson 
Sig. (bilatérale) 
N 

,683** 

,000 
667 

,434** 

,000 
667 

,641** 

,000 

667 

,588** 

,000 
667 

1 

667 

**. La corrélation est significative au niveau 0.01 (bilatéral). 
ONEWAY X BY المؤھلالعلمي    /MISSING 

ANALYSIS. 

A 1 facteur 
ANOVA à 1 facteur 

 الصمت التنظیمي: المحــــــــــــــــــــــــــور الأول

 Somme des carrés ddl  Moyenne des 

carrés 
F  Signification  

Inter-groupes ,192  1 ,192  1,764  ,185 

Intra-groupes 72,192  665 ,109     

Total 72,383  666      

ONEWAY X BY  سنواتالخبرة   /MISSING 

ANALYSIS. 
A 1 facteur 

ANOVA à 1 facteur 
 الصمت التنظیمي: المحــــــــــــــــــــــــــور الأول

 Somme des carrés ddl  Moyenne des 

carrés 
F  Signification  

Inter-groupes ,117  3 ,039  ,357  ,784 

Intra-groupes 72,266  663 ,109     

Total 72,383  666      

ONEWAY X BY  نطاقالإشراف   /MISSING 

ANALYSIS. 

A 1 facteur 
ANOVA à 1 facteur 

 الصمت التنظیمي: المحــــــــــــــــــــــــــور الأول

 Somme des carrés ddl  Moyenne des 

carrés 
F  Signification  

Inter-groupes ,314  2 ,157  1,446  ,236 

Intra-groupes 72,069  664 ,109     

Total 72,383  666      

NPAR TESTS   /K-S(NORMAL)=X Y   

/MISSING ANALYSIS. 



Tests non paramétriques 

Test de Kolmogorov-Smirnov à un échantillon 

المحــــــــــــــــــــــــــور   

 : الأول
 الصمت التنظیمي

المحــــــــــــــــــــــــــور 

 : الثاني
 إتخاذ القرار التنظیـمي

N 
Paramètres normauxa,b Moyenne 

Ecart-type 

667 
2,6190 
,32967 

667 
2,5469 
,37369 

Différences les plus 

extrêmes 
Absolue 
Positive 
Négative 

,124 
,124 

-,123 

,113 
,113 

-,104 
Z de Kolmogorov-Smirnov 
Signification asymptotique 

(bilatérale) 
 3,200 

,100 
2,909 

,124 

a. La distribution à tester est gaussienne. 
b. Calculée à partir des données. 
ONEWAY Y BY  المؤھلالعلمي   /MISSING 

ANALYSIS. 
A 1 facteur 

ANOVA à 1 facteur 
 إتخاذ القرار التنظیـمي: المحــــــــــــــــــــــــــور الثاني

 Somme des carrés ddl  Moyenne des 

carrés 
F  Signification  

Inter-groupes ,006  1 ,006  ,041  ,840 

Intra-groupes 92,995  665 ,140     

Total 93,001  666      

ONEWAY Y BY  سنواتالخبرة   /MISSING 

ANALYSIS. 
A 1 facteur 

ANOVA à 1 facteur 
 إتخاذ القرار التنظیـمي: المحــــــــــــــــــــــــــور الثاني

 Somme des carrés ddl  Moyenne des 

carrés 
F  Signification  

Inter-groupes ,065  3 ,022  ,154  ,927 

Intra-groupes 92,936  663 ,140     

Total 93,001  666      

ONEWAY Y BY  نطاقالإشراف   /MISSING 

ANALYSIS. 

 

 

 

 

 

 



A 1 facteur 

ANOVA à 1 facteur 
 إتخاذ القرار التنظیـمي: المحــــــــــــــــــــــــــور الثاني

 Somme des carrés ddl  Moyenne des 

carrés 
F  Signification  

Inter-groupes 1,167  2 ,584  4,219  ,015 

Intra-groupes 91,834  664 ,138     

Total 93,001  666      

ONEWAY Y BY  نطاقالإشراف  
 /MISSING ANALYSIS 
 /POSTHOC=LSD ALPHA(  0 .  05 ). 

A 1 facteur 

ANOVA à 1 facteur 
 إتخاذ القرار التنظیـمي: المحــــــــــــــــــــــــــور الثاني

 Somme des carrés ddl  Moyenne des 

carrés 
F  Signification  

Inter-groupes 1,167  2 ,584  4,219  ,015 

Intra-groupes 91,834  664 ,138     

Total 93,001  666      

Tests post hoc 

 

 Comparaisons multiplesإتخاذ : المحــــــــــــــــــــــــــور الثاني 
Variable dépendante: القرار التنظیـمي 
LSD 

  (I)نطاق الإشراف

 Différence de 

moyennes (I-

J) Erreur standard Signification 

Intervalle de confiance à 95% 

Borne inférieure Borne supérieure 

إلى أقل من 100من   100أقل من 

  200من200

 فما فوق

-,22888* 

-,14653* 

,11311 

,06843 

,043 

,033 

-,4510 

-,2809 

-,0068 

-,0122 

 4510, 0068, 043, 11311, *22888, 100أقل من  200إلى أقل من 100من  

 3386, 1739,- 528, 13052, 08236,   فما فوق200من

أقل من    فما فوق200من

من  100

إلى أقل من 100

200 

,14653* 

-,08236 

,06843 

,13052 

,033 

,528 

,0122 

-,3386 

,2809 

,1739 

*. La différence moyenne est significative au niveau 0.05. 
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Abstract 
The present study tackled a topic of great significance to 

contemporary petroleum institutions, represented in the applied 

study, which is a descriptive, exploratory, analytical, differential 

study, aimed at finding the relationship between organizational 

silence and decision-making among workers in supervisory 

positions. It also aimed to check whether there are differences 

according to the study’s defining variables: educational 

qualification, years of service, and the scope of supervision. The 

ENTP institution in the city of Hassi Messaoud and Sonatrach in 

the city of Touggourt were selected as a field for research. The 

number of participants included (667) executive directors selected 

using the entire study population sampling strategy. The data were 

collected using a questionnaire as a fundamental instrument. The 

SPSS and AMOS programs were employed in the measurement 

assuming that: 

H1: There is a statistically significant correlation between 

organizational silence and decision-making among workers in 

supervisory positions in petroleum institutions (ENTP, Sonatrach). 

H2: There are statistically significant differences in the responses 

of workers in supervisory positions in the petroleum institutions 

(National Corporation for ENTP, Sonatrach) in organizational 

silence according to the variables of (educational qualification, 

years of service, and scope of supervision). 

H3: There are differences in the responses of workers in 

supervisory positions in the petroleum institutions (ENTP, 

Sonatrach) in decision-making according to the variables of 

(educational qualification, years of service, and scope of 

supervision).  

 

The results of this investigation indicate the following: 

 -The analysis indicators revealed that the tendencies of the 

respondents towards the level of organizational silence in the 

petroleum institutions in general reached (78.3℅), which is a high 

rate. 

 -There is a medium, statistically significant positive relationship 

between organizational silence and decision making. 

 -There is a medium, statistically significant positive relationship 

between obedient silence and decision-making. 

 -There is a medium, statistically significant positive relationship 

between defensive silence and decision making. 

 -There is a medium, statistically significant positive relationship 

between social silence and decision making. 

 -There are no statistically significant differences in the responses 

of workers in supervisory positions in the petroleum institutions 

(ENTP, Sonatrach) in organizational silence according to the 

variables of (educational qualification, years of service, scope of 

supervision). 

 -There are no statistically significant differences in the responses 

of workers in supervisory positions in petroleum institutions 

(ENTP, Sonatrach) in decision-making according to the 

educational qualification variable. 

 -There are no statistically significant differences in the responses 

of workers in supervisory positions in petroleum institutions 

(ENTP, Sonatrach) in decision-making according to the variable of 

years of service. 

 -While the results confirmed that there are statistically significant 

differences in the responses of workers in supervisory positions in 

petroleum institutions (ENTP, Sonatrach) in decision-making 

according to the variable of the scope of supervision.  

 

The study concluded with a proposition for the inclusion of modern 

scientific and quantitative administrative methods in decision-

making. This is done to activate the role of executive managers in 

the Algerian oil companies in solving problems and talking about 

them in a transparent manner, with an increase in expanding the 

circle of delegation of powers, and accordingly the process of 

handling their silence and making it heard will be done effectively. 

 

 

 

 

 ملخص الدراسة
تناولت الدراسة موضوعًا على قدرٍ من الأهمية للمؤسسات البترولية الدعاصرة ممثلاً في 

الدراسة التطبيقية التي هي عبارة عن دراسة وصفية، استكشافية، تحليلية، فارقية تهدف 
إلى معرفة العلاقة بين الصمت التنظيمي واتخاذ القرار لدى العاملين بالوظائف الإشرافية 

كما هدفت أيضًا إلى تحديد ما إذا كان هناك فروق تبعًا للمتغيرات التعريفية الدتمثلة 
بين متغيري الدّراسة، واختيرت  (الدؤهل العلمي، وسنوات الخدمة، ونطاق الإشراف)ب

في مدينة حاسي مسعود وسوناطراك في مدينة تقرت  (م و ش ب)كل من مؤسسة 
 مدير تنفيذي بأسلوب الحصر الشامل (667)ميدانًا للبحث، وبلغ عدد الأفراد الدبحوثين

بالاستعانة ببرنامجي . لمجتمع الدّراسة، تم جمع البيانات باستخدام الاستبانة كأداة أساسية
 :على افتراض أنه.  في القياس(SPSS, AMOS)ال
H1 : واتخاذ القرار لدى يـ التنظيمصمتالارتباطية دالة إحصائيًا بين توجد علاقة 

 الآبار،  في الوطنية للأشغالؤسسةالم)ات البترولية ؤسسالعاملين بالوظائف الإشرافية في الم
 .(سوناطراك
H2 :ات البترولية ؤسستوجد فروق في استجابات العاملين بالوظائف الإشرافية في الم

دالة إحصائيًا للصمت التنظيمي تبعًا  ( الآبار، سوناطراك في الوطنية للأشغالؤسسةالم)
 .(الدؤهل العلمي، وسنوات الخدمة، ونطاق الإشراف)لدتغيـرات 
H3:ات البترولية ؤسس توجد فـروق في استجابات العامليــن بالوظائـف الإشرافيـة في الم

الدؤهل )لاتخاذ القرار تبعًا لدتغيـرّات  ( الآبار، سوناطراك في الوطنية للأشغالؤسسةالم)
 :أسفرت نتائج هذا التحقيق إلى. (العلمي، وسنوات الخدمة، ونطاق الإشراف

 صمتمستوى الالدبحوثين نحو  اتجاهات الأفراد أفصحت مؤشرات التحليل أن -
 .وهي مرتفعة (℅78.3) بشكلٍ عام جاات بنسبةٍ ات البترولية ؤسسلمالتنظيمي با

 .الصمت التنظيمي واتخاذ القراروجود علاقة طردية متوسطة ذات دلالة إحصائية بين  -

 . واتخاذ القرارالإذعانيالصمت وجود علاقة طردية متوسطة ذات دلالة إحصائية بين  -

 . واتخاذ القرارالدّفاعيالصمت  وجود علاقة طردية متوسطة ذات دلالة إحصائية بين  -

 واتخاذ الاجتماعيالصمت  وجود علاقة طردية متوسطة ذات دلالة إحصائية بين  -
 .القرار

ات البترولية ؤسسفروق في استجابات العاملين بالوظائف الإشرافية في الموجد ت لا -
دالة إحصائيًا للصمت التنظيمي تبعًا  ( الآبار، سوناطراك في الوطنية للأشغالؤسسةالم)

 .(الدؤهل العلمي، سنوات الخدمة، نطاق الإشراف)لدتغيـرات 

ات البترولية ؤسسفروق في استجابات العاملين بالوظائف الإشرافية في المعدم وجود  -
دالة إحصائيًا لاتخاذ القرار تبعًا لدتغيـر  ( الآبار، سوناطراك فيللأشغال  الوطنيةؤسسةالم)

 .الدؤهل العلمي

ات البترولية ؤسسفروق في استجابات العاملين بالوظائف الإشرافية في المعدم وجود  -
دالة إحصائيًا لاتخاذ القرار تبعًا لدتغيـر  ( الآبار، سوناطراك في الوطنية للأشغالؤسسةالم)

 .سنوات الخدمة

فروق في استجابات العاملين بالوظائف الإشرافية في  وجود في حين أكّدت على -
دالة إحصائيًا  ( الآبار، سوناطراك في الوطنية للأشغالؤسسةالم)ات البترولية ؤسسالم

ثم اختتمت الدراسة برؤية مقترحة كان أهمها . لاتخاذ القرار تبعًا لدتغيـر نطاق الإشراف
تضمين الأساليب الإدارية العلمية والكمية الحديثة في اتخاذ القرار لتفعيل دور الدديرين 

 البترولية الجزائرية في حل الدشكلات والتحدث عنها بكل شفافية تالتنفيذيين بالشركا
مع الزيادة في توسيع دائرة تفويض الصلاحيات، وعليه ستتم عملية إدارة صمتهم وجعله 

 .مسموعًا بنجاح
 


