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Résumé:

Le plein fonctionnement de la gestion des ressources humaines l'aide a atteindre ses
objectifs et les objectifs globaux de la Fondation et contribue également a la réalisation des
objectifs des ressources humaines, dans les conditions économiques actuelles de
'environnement, caractérisé par l'instabilité et la concurrence sur le marché... Faire des
institutions contemporaines ont tendance a travailler stratégiquement qui prend en compte toutes
les variables possibles.

Dans ce contexte, nous tenterons d'identifier les fonctions et les objectifs de la gestion des
ressources humaines et, a son tour, les pratiques de gestion des ressources humaines dans
I'établissement industriel public, la mesure dans laquelle elle a dépassé les idées traditionnelles et
les anciennes perspectives en matiere de gestion et d'administration et l'impératif d'aller a De la
stratégie dans toutes ses opérations et activités. (Mots-clés: gestion, ressources humaines,
gestion des ressources humaines)

Summary:

The full functioning of human resources management helps it to achieve its objectives and
the overall objectives of the Foundation and also contributes to the achievement of human
resources objectives, under the prevailing economic conditions of the environment, characterized
by instability and competition in the market... Making contemporary institutions tend to work
strategically that takes into account all possible variables.

In this context, we will try to identify the functions and objectives of human resources
management and, in turn, the human resources management practices in the public industrial



establishment, the extent to which it has surpassed traditional ideas and old perspectives in
management and administration and the imperative to go to Of the strategy in all its operations
and activities. (Keywords: management, human resources, human resources management)
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ABSTRACT:

Aim in the study to projection light about one important variable who effect in behavior
workers in organization, it is justicedistributive and relationship with deviant workplace
behavior whom be to appear problem universal take by addition and spread, with explanation
nature relation through theory cognitive dissonance results showed that as human nature
cannot tolerate the contradiction between ideas he holds and seeks achieve harmony between,
and he when cannot try finding justification so as to comfort his mind from the pain of
contradiction.

Key words: justice distributive, deviant workplace behavior, cognitive dissonance.
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Résumé :

Au cours des dernieres années, I’importance de la ressource humaine dans toutes
organisation a augmenté qu’elle soit locale, nationale ou internationale. Cette derni¢re a la
capacité et la qualification qui en font la pierre angulaire de I’organisation capable
d’exploiter différents ¢léments et d’autres aspects dans I’entreprise. Elle doit s’efforcer
d’utiliser efficacement ses ressources humaines en les dotant des compétences nécessaires
pour les maintenir et les développer en adoptant de vastes plans de développement afin
d’améliorer leurs compétences ,de les encourager a créer des emplois et d’atteindre
I’avantage compétitif.

Mots clés : ressources humaines, avantage compétitif
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Abstract

New studies affirms the importance of emotional intelligence in the development
of creative abilities of organization, also focuses on his relationship with the effective
leadership and this cannot be achieved only if there is emotional intelligence
competencies that have been identified as core competencies for the leader of the
creator (Goleman.2004). This study aims to assess the impact of emotional
intelligence competencies (Stress management, General Mood, Intrapersonal skills,
Interpersonal skills , Adaptability) on the effective leadership in ENIE. A regression
analysis is conducted to explore the influential (emotional intelligence competencies)
on (effective leadership).with a response rate of 74%, results show that Intrapersonal
skills, Interpersonal skills and have a significant positive effect on ENIE, General
Mood, Adaptability, Stress management is has strongest influence on (effective
leadership).

Keywords : Stress management;General Mood ; Intrapersonal skills ; Interpersonal
skills ;Adaptability ; creativity leadership ;ENIE.
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Résumé :

Le succeés des entreprises modernes a assurer leur survie et leur croissance dépend de
l'efficacité et de l'efficience de leurs leadership conscients de l'importance d’innovation. Ce qui
est au cceur du processus de développement et de changement effectif, qui est devenu une
exigence nécessaire pour faire face aux changements et aux développements posés par les défis
actuels et futurs, L'adoption du concept d’innovation par les employés dépend du degré de
soutien et de renforcement fourni par le leadership administratif en créant un environnement

propice a la foi et la confiance dans les capacités et le potentiel de leurs ressources humaines, et
d'encourager et d'activer leur innovation.

Mots clé: Leadership administrative, leader, subordonnés, ressource humain, innovation
administrative, I'entreprise.
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Abstract

In this research, we aim to know how to make strategic decisions for the Algerian
businessman Issad Rebrab the president of Cevital complex form a model for managers of

Algerian economic enterprises. We will do this through a study and analysis of the content of
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the book written by Tayeb Hafsi about the life of Rabrab, who focuses on the role of intuition
in strategic decision-making. Before we discuss this, we will first try to define the concept of
intuition in the field of management, and then we submit a book under consideration, the
reasons for selecting this book for study and analysis, to present the methodology used in this
subject, And analyze the views of Tayeb Hafsi, and the children of Rabrab and his view on

how to take strategic decisions and the role of intuition in it.

Key words: intuition, decision, strategic decision, manager, the president of the Cevital
complex.
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Abstract : The study aims to examine the role of knowledge management in improving the
government colleges' performance in the Gaza Strip. so, in order to achieve this objective, it
was designed question to examine the role of development of performance. it consist of six
dimensions knowledge culture, organizational leadership, awareness and commitment of
knowledge, human capital, technology and infrastructure, and application of knowledge. It
was distributed to 59 employees who work in the Palestine Technical College. The study
found that the level of knowledge management of Palestine Technical College employees is
high level. As well as, the college's employees have a close view on the practice of
knowledge management and its role in the development of performance, whether in terms
of gender or scientific qualification or position. The study recommends that they should pay
attention to the generation of knowledge and develop the techniques of storage and sharing
through the provision of the appropriate environment for knowledge empowerment, and

.then build an organizational culture that use knowledge management as a methodology


mailto:nassabed@yahoo.com

R R |

Cun (Dluwsall Joe alal 8 cilpss Glan cVLa )y Cilagleall Lagl i€ Liils 2yl sai 5
Slo wpally eIyl sk A lgie salinls bl o3 3las o 3ymae Gyl Cluswgall Gyl
cilasil) 038 dgalse ol (e cJasd) Gsm pe 3815T Dlle Chlea Taadad Cilajie Gl 8 il
Capal ) dadl aal 25 ) A jedl) 5yl Gaudal 3aplSY) lanpall ol el jodall (ko
s Led Ayl i) 28K e layis ddpead) adine sad leganst DA (e l)dad Sl
sl DS & AN Dpadall clyaipall Aalily alall Cindl 350 DA (e 5aa Cijlae DAY
B Compal G Al Glledll o w8 Aidae 3djedl 3y Cmpal L A peally Aial)
Aslue ot ) o 5l (g AY) lagall o lead (st (8 Cilungal) Calida Lete 25 3i5a
Al 3)0Y (S g eall Lo g Bland) 13a b anyl oSa (53 Jlpadls Ll s Luale s Lingl 5 L
AN 8 QY el 1Y) el A Gplands 3K adian

A lially 2885 sagally Acyud) Cun (e clisnsgall Jumdl Jlai) Giian 3 A peall 3)) alai agudi
el sk DA Ja iy Qi Cum e el Bl Ban 8 sl WS oplalall J8 (e
L) Ahall JlaeS Al Gplands 408 HLils (goadl goasall 13 duhall oda Joliiy +ilussall
@l skl Jb (3 sl addaally deadl Gow lealing Al Jgally A8 adlatl) malyy (30 22l
sl g Uadll 3 Jaall payd alaaily oSl

sduand) AdCiia

and A dpapladly Alalall Ll e 5 ddlaiall Db yrally dum sl Sl ) shailly dpussall sl ()
lad Gl ciaalyl) claall dgalse 48 8 Sal) Cluiall 03a (o il Las cipaglaill Cilususgall g
iceaid) cileaally salalall el oty Lelae asdai daal (e 48 ymall 3513 (Gaadail dasdail) cilcwpall
sl B Al Byla) gmdat 98 La s W) (yd) sl e Al S caanl) Cilaal Gagail
A Gudantd A0S B o))

sl el eidsludll e L) P e o)l Joladl) e DY) (Says

flebllaia oo Log d8ymall 3)lak dpumdall Lo

SISIL &Y s (ol Jandl jyski 8 Adjpeall 5y)d) Cililee alotind e Lo -

030008y Sligall 8 Ayl 313 GBubsi Sy 2l -

A prall 5l Gk 8 ApE) (plandd S 50 -

suanl) clus @

P Sl @l delia & due bl sladlls Ganisl) Jyleall e dalald

2



eV yyskaig Adyeall 33 (o (0<0.05) A2 (ssiane dic Aglas) AV ) Agdals)) ADe a2 Y -

Al plandd 3 3

o (Jisdl pridl) Ryl 5y0Y (0<0.05) A2 i 2ic Ailian) AN 53 530 aag ¥ -

Al cplands S 8 () uadl) o181 il

o (Jiall paidl) &yl )3 e (0<0.05) Ao s5iwe die dplan) AV 53 40 g ¥ -

) clandd 340S 8 (pld) usadl) o181 0k

ashaig Adyaall 5 (pe S Slapa (B (0<0.05) AV (siue die Afilas) AV I 38 g Y -

comiall ggi il (e Cplalall e dgay (e Al Galands IS (g ¢)aY)

ddall 313 o JS clagy A (0<0.05) Y3 geiua die Aplaa) AYY Cld 398 g Y-

coalad) Ol ptial (iad Culalal) JBI Agayg (e A Gplaaadd A4S gl £) ) gkt

Daskis Ayl B3 e IS Gy G (0<0.05) AV (g5ine vie dilas) AVS D (G508 gt Y -

andl Al el (3a0 Galeladl L dgay (e dsill s K ool )oY

1

2

3

4

5

6

sduyal) Laal

s Ll g ojliiey dipaad) 510) gpunge 75k

A&V Clnsall 8 A8l 3))3) Badad Jas Ol

AaanlSY) lasnsall 8 a8y )] Jand) pedai b A jaall yl3) 55
A sSal) LY 8 Ayl 5yl Laal) ilalasy) e il

e sSall UIKH el (et Ja) (e Adyaad) 5yla) aUat gl Aol ol

syl Glaal

aaad Leilal sl (e ApenalSV) ilasugall o Walil moaal asdgi€illy el ol Jla b

rAuhall s3a Cilaal o Capailly cdanll (§gm claliinl ae (38155 dpaled Cilajia

A ok e gl Ao (sag A (bl IS 3 Abeall 5] @l Sl -

A (el BS 8 R pnal) 5] Gl 8 lladl) (3] lim il imny ol

fpasSall Clungall 2S5 Wyieis ddjmal) ol alaadl Jadl adaily a0 laal 4 -
Gl oo ggday



rgladl) Uy
Lagal) 5yl adiad Cua Aaaliy) Glleall ulul daeS Ll lath Gaos lalad) ddjeall R
Cilonsall 53 Bigiall Apall e ofy caladl Nsall S galil JU) Gy o Gl dipadl o
clsnsall G yglailly il (el g clayskaig Lo gt o aainy 3LV
14 pal) 5))) o ggda Yl
lgalanindy clgalatis Waylialy dddpmall Al e clunsd) el il clleal) 4yl 33 Jics
ale s 3 LSy Auewiall dadatills duadil i) Calaa) Gasad Jal o clayiss
Jsld gy skl dlipud Jie Le¥lay Ledl & o Lalell 531 sels Jia A8yl 3l sy
Ldpra (palime o (gsiat foalie Cuelal s dnalall 30U L) Sl Igmams (pally agDlais
Jenll arediy dpaliyl LU a5 Jal e ddjeall e 2B 4l claay slaa) e Jeal) Cllatiy
N sl
GhlE I seasl Caagr dassally palall K8l JUll (ol laiials zhatiul 3 Al 510 agudy
- ebaall liills ¥y o Jpeanlly il e dosnsgall L) Jal (g AplSE 15 Adladlly 30 LSIL Cona
doalaiall (e sl Lgdldly Lt liaa 8 iy ) @lSoludly clpally cllaall eyt Ay
Al aaly cilidadl) JumdY Jpeasll Jlae) cililee o uSaitil A8 jnal) aisig ity SloiSY
agally a1 Ak
LY ke Callge 8 axdid Jiluslly phl) (e Ao gana b Aaa) 53 o s (50 Lad
Gy Loy Aalaiall (8 skl aaly Zpal) 3lsall g 3ali¥) ol e Layshais Lesilon Jalats ddjadll
Llals Aabiall dymand) Oy iy A ymall Alasind Lol Aajmall )3 J3ysn5 ipd Cipays “lgilaal
s g lagiuly AT deand Adlee o SllXS S Yl el e dalaiall e‘-ﬂi RESIE)
Caiadly ol U Juadl dnite i) iacally jallall (g Sal) JU) Gy Gy
) Jsasll Jsmaitl Angia (35 Joaxt Oy Lpad Adjaal) )l it Acnanssal) 5))3) (e ol
B e 8 Lygma Dyga cali ) clagheal A allad pladidy ¢lgia 3ain) salely cila sledl)
8)IY alae poiagd Glugall 2 Ul Ad el Jaig 2 108) dlee apdt e g8)08 DA e A8jadl)
Ty Qb cledjlae 8513) (ro LeaSall Lellae]
AladY) J30 Lgiaas 18 o lls Ayl 5la) danl Sy 1
Al 5 Gk aaliay jlbl o5 Gl L2
pladtialy skl it (o peiaSail Adjeal) 3yl Chlga agadl (pall Guibasall Cilgae BaclE ki 3
Aanszall L paal) Jsea)



1 pantatl) Cilasugal) 8 A8l By)a) dsanf cluld
DY) iy Al ) Ll IS elgu olse L 3K e 88 dan adine 5l las ading
A8lE \gillads Leline danys ccatlaill alail) Cuilon aen o Layilil dals caed ol gf 8 dalactl
Glugall Ahly) agiiy @Yy cabaiill ~lailly shall 3asa g dpaladll luwiall 8 3250 dpaaiil)
Apall Hshia e aainall o Culalall o Alall ¢ g ApapalSY) Blall Baga (lacal Jelb e dpalal)
Lo 8 Adpnal) 3))) Zpaal L s Apaall o Dsf Q] o diaall o glaall Aig dndinal
&5 sana Algpie dng G aadetl) 531 Basms Cipae placal Allad Slijlass saaa LISy o1
il 0 e &Y b salyl laysal dilal B ddjeall 5yl et A e dswsal) 3yld) ile e
L Grn Jal e il (& el Wglaas oaslsiSilly paal)
selaaf Band A8 mall 550a) Apardadl) Cilussal) sl
Gilardlly o) 8 Gl Gaiats cgsinall e S e Ll ddped) dad aaad 8 agud -
il
Adyraly SN 5l o adinal) ussgall o130 Bl Gl 508 38 -
cibantl) dgalses dndlially )oY ol ) ddaled) duasl i) sl Gy —
Adhia Bhlia 8 dejsall Daadaill Clungal) aludly CLIS Gy Gauilly iy oslaill Gaiasl -
ceallally daall sl e Claaladl (s Gausiill 48Lal 32e Uit
eiakaiy Lgy AS)Lially lajshaig leie Jilgiall (5555 4y gllaall Adyrall daad dsnsiall i —
pmall jaiadl Jee HUa) b gl cdgalall ey A galell Glagasall e (e B dgeall aen

. e

sinilly il tleaal Ga (el (o paad) Gialedll Cilansall Biay Al Bl e
Zalaial) Ajmall (g5 325) A o Slosnsgall @l Lllad 325 SNy KA o Jle (s5inn selal
Allai dsas DA e Daailetil) desally o) ari Cllas (g5ivne (e @y caulail) lssa Bly) AAS,
e LB Al 55Ky 8 ) el ilasse b A peal) 310) Gudsi b s e glaal) 30y Jlad
M5 Akl lg Apy)aV) Aiglls cupyal) Ain elimels oo DUl £ ay adedl) Sl palic 43S e
el ciluldls
: Abpall 3y Ay -
1050 e i paal) 5)13Y At olad 3ac Sl

Sy o) GlSymas Apall g€l e (graon ISy 20 1e adiay 1 sl aail) —1
Cilasnsall Llle 25 aslsi€ill el daaY Tty g Sl Jlall uly Aalall bl selss
c Al o g€l aal Dy (plag )



Lot salely lajiss Leipady ehlals Ayl o Jsanll 248 45 aaly 1 adanll aadll -2
Glehals @hhll Chaaty aadl 1 Blatyy e Legd dssall Qb e @A) ailad) JSll
ane Al ded S Jal e Aol Bpay Abad) Y LD el gl
gl

Ganliy DY) Ga el s Lo ay D Bl e aed) 13 adiey elaal) il -3
e ¢ by Apaddll cihal) 8 AS L)y anliilly (A el ¢ lia @bl Gulud o adiadl)
Viee )y dpadat 488 Laali s cal@Y) @) e dleld

L jaal) 30 cliles NG

ey (Adymall Gy (Adpmall iy Adpmall (p3ads Adprall yishiy Alpedl o Jsanll Lo aalys

M ay g Led JalSiy sl (K lleal) 028

Jaly Basasall Adpeall 325 o Adpeall Bsmd aaad 8 pandll Lle agud Abpadl padlds]
o S A oY Blie Jola ) dsadll Glawsa) ol DA ey el Cilossal
Olelal) (alaiY) aaaty ial) dyre GLES) 8 dage il dlee s cApailaill Agleall (o fin
Gzl ¥ sl Glawsall 4alg S @bl sl e paddill ke b cagadlsay L)
coandil) A8y e (agy Ad rall 5l gkl

Lalally il jibadl e GlBally chledly Al e Jpanll by Al luds)i-o
S cplaill PA s sl e Jpeanl) sy dtaal) djralls Adalall jsleadl) Jidiis e siiall
(e AY) sl wa slailly aaal) cplelall Gllaiind DA e S5 dsngall L )all Cojladll (1
Lo A3l 4 jmally Clasbeally Ul aelgil dilal cclpailly clyaigally Joall iy b A4S Lialls
i dilial A8 il Ol deaall Cpeddicdl e dxalll 3l daslal) aladl Jai
P2 alell yskailly ) Sl s L) Shalls clealall Jie Lalal) adlsal) e cpiadial

G e Jle Gl il deall (38 AS)Le DUA e Dipeadl g la) iy 505 Adjaal) Mlgi-c
Gind LS b yainnas A)\Sil Bypem Led Jslall alaals OSSR Caupai (3 agad Buna Slujleas Llad
geomilly An ) djlea 1 fie Adlide Ve A Alle diale A3lS (5aty Slad)ly (58i) Aall
Caalagi 8 5laY) saelises Lol Cplelall bl pagdiis Juadl) ciliplaall ity cDISE) Ja b
Jail Alalal) Gl pualiall laly e sl Zijall alg Lolee zliady Llgr LalaiaYly caalsal
13 allall (ggisall sl

Cadly L) Jaii ) cllead) @l ety edanll 58030 Ll ) i :Abeadl guids-&
) Apal) (pe LIS il A S Dt dalg Clunsalls (it ey g laialls doeaslly

6



Galis Lo Dol Loy LlaiaVly Ayl (35 piiny UM ¢ AT Letspolay cpdl) cplalal) elany
2 el sl dlle Ve e ilad ) Cilisnssall
g O 13y AEal Jilie Taile A ol 6 JSGs Aijall s daslal) o8 o L idbpal) aigi-g
sagasall Agianall A jprall ayysi 8 (Al Aglae Ag SN lsa) Aol DA e daall) ddjedl)
Adpaa) 5oy Y aatll JC8 L s gl cplelall Jie (3
s Wllee 50 (e 22 1Y cRigall dalial ddyeal) Badail A jeall 5yly) Cangs tAbjall gudai—g
Ajeal) Gubi poieyg ¢Gubill ) dile) saliiayly Jleaind) salely Jlaaind) clallaas )y
Lo 488 203 Y Lgd AS)LAAlly Leihay Lo Jpuanlld cdijeadl jlaiinl Jxd a5 ddpall 3)l0) 43le s
gl Ols ASS 3ae oa ddnll 8 (e Y Y Adpaally 2l s ) Adjaal) 038 Jigad i ol
13l e o Lo Lalg shind) djeall paa e gy Lol Adjeall 53] maliny 8 A ol
10 clnsd) 8 Galelall e d3peall 3l i
Bprall aaliS) dlee Cpuniy caupailly ol DA e cplalall skt (& Adjaall 3 gl -
Aigall agilans agilianadi Gava saal)
385 ageals ) DK Ja 8 lgle Thias ) ddjaally cilaglaall aladind cplalall oSay —
edsdy Chuatl) oded Al A asac L
Ol ALl A8 5l agiad 30L3 (sasm auda sl agdlal agiblen 855 Galelall sal Adpeall Gy -
A cladaialy
Ajaall Byla) Caag Cus ¢ pslailly ST oalall Sl Gu3e0 e Gplalall Al 3y} e lid -
S dlee 321l g el Coaall cullalis juan]
e dilae ded iy o3 dalall of Cus (alalall Ziliad) dadll 5005 3 Adyaal) 5))3) agad —
SV Gl NG el
el atadll ilunipal Lias cilalas)
o e Ae s BlaY gz liad Ll ¢ Alaal) Ala yall QAT (pe dpagladll Cilaall cilal oSl
dh 8 Cplalall clelay) pa Lgalelay) calelS 13 dedne Apagleil) 3)3Y) 5S35 1 Aease sS5 of —
Gy 18 Vg Lasl il Jlasinsd il g ase God Leasly Ao Lpadaii JSLa aa
e 2 lally el e poes
ealens Lealid o i) 3 Gpaledl) logall casSall dgail) adiny ¥ daudls 06 o) -
bl il o bl e (35S0 elaledl alacls el Sadl Lal) e Lails



DU e o Slgall 03 4 L laie e cilasSall aed Cigi Ml allalls
aianally
Oe dlle Aapy o Al shall 3 Aol dpadaill Bl 06 Cuny AleE 0S5 of -
o Al lgaifis ladally zalll 288 e (3] oy Coaaally 358l Lalis aa 3 4aladl
ABLeal) bl
bl Syl Cun e Daaleill wiall CYlae paes Joli Cumy Basall sas ans o) -
N Al el apE el bl )y dpeplanll JSLelly Afanlly Auy)ailly dpaled)
.‘;A;m\sﬁ)/b
dc stially da g laall daalall aall dasla Cun (ge anil) dualle 06 (gl dale s degiia 585 o -
ey Jaall Bsudl pa pe i il
uanty Lgdlal gl b Lpalail) ciluagall S8 o Wl el 2l 55l Adpal) slaid) (B g
OF Apalatl) Awcipal) 810 (o ullalyy (Aldiall cillbiall aa (38158 ApasalS¥ly Ay IY) Lgaals
foaall Ala) (c¥laall aran B clghil) Asigag (JaY) e Gal) o 50l Bhada (S
- 1Paaatly Ay Cilsgall aa Aspidly £ LagY)
Al Japel o A pdacds RIS 50 ila)
Sl 538) 1992 ale Lo 5 s (3385 ) ) g 53 Ual (8 Al (ol S a4
Phas A gatil) Lilubps dsills digal) Leaahyy (A sailly Hoaill gad x4l dpagSall Mol asledl
By eyl sy adll adinall 8 L)) @3y ey Lale lajea B0 il 53500 Slsis
gl Sl e oil) skl jie Gl Gias
G lllaie e 38155 A dedsall ClelS) dae) e lale gipde (e ST die 400 Cuaga a6
Lol A0Sl Cadls agdosilly alall skl ASlon sl el (Bllaie ey ¢ idanddl] SLaBY 5 Jenll
Pla doe il Glaaill (e el il aladl xdls cashall jaiadd 16 5 Gussllll de giia zaly 8
skilly cpenilly dadatl) Bleal) Baga ady Ao lae B b Apaabeil) ibulaud Tyysbay L Aadldl 35l
saluall Lada¥) aal€ g sCNI el alas JWEo) 5y ol 4l lianadnll Calide & i)
AL el gl iS5 0kt Jal (e Al
O B3ty el Gl galall il il panns cofialilly Al alall Gandlly kil aes Jal e
Silad alaely Ajaally calad) Gl cVlae b QLU Jomdl ool Siae Jiag Fle g Pl
Lo Adiad) acinal) cile i cilalial s 400 cilanads 3 4dpdailly 4l A el (36a3 3jadie
Adlisal) A prally Clasleall jolias () Jseasll Jagutl 4 5 diSa o li) ) CloSal) and
Jae  Bpshiiall gaball Juadl aladialy clay Sy gy ST 8ypems Apdaiyly dupal) oallly

8



A ks Al S Gaaaly 3y 5ills ) A pu aabally CESH alagl (e Gfially dthall (Sl Sl
e alal g Ly Y Ll
AL il s luls
Slo Wils el dpegSall lunga) 8 dyall )l Gukii ol P(2012) Jlaall A L1
ApasSal) gl 8 Aiyeall 5y)a) Guk cildliie adly e opmall duhall cdang el g5
el Jalill sl by sl diagl) mgial) alasind &5 ol gsime o Wajils ddadal)
il (sl plls e y)sll Gulae Ay dusie (8 Galaladl aean Jadially bl adine il jie
dssya (8 Adpnall 3l Guudat Cldlaie IS (ggime G () duball Cualsy A0 duaads
by (Sl JW Gy ojliiely casSall Calagall ol Bale) By5 puias Caasly elyysl) Gulae Al
AngiaS Apeal) 3)la) Al yind aldie)s (lgiatiy A prall a3y 0Bl laiinly @lldy ¢ puuniall & Lol
celsl Cndae Al dsga (B Ajaall 5l Sllaall JiaY) Gadiil Giail dlac s dpale
LI e ik Al oY) i e Wil dbeall 50 tolyin 22(2011) daaill Ay 2
Ll culSy Latl badl meill Gaald) aadiuls i plad 8 Alelall das siall 4 aalaalls
s A Auhall cliagy caldY) elg s ¥y Ayl Agd) clacl jea o calige 455
o siall Al LN 8 Speall osll i1 danay Apmall el Jigdnns ddprall Cilalial)
Gy LIS il unsgall olY) skl JRneS Adjaall By (S By peiar Ausbal) Caadly
s Leudts LS liay Apmall alsi Laaly aslyiCill slaill 4050 po Adaidy) 48 8 Adpaal) 3
Slss sy iy ddaaaly sulee o ise Jlad ool aUat yygkits 4 jeall 513 dpliall il !
Ayl 2seall (S
dagiball el drala 3 Adjeall 30 Cillee Gaulii adls 1ol (2012) &Yy Al o A .3
Aagidall Gual) dnals 3 Ajedl) 50 Sllee Gulai adly Al Luball iy Lk Slebals
250 due o dlinl Cejys GLail gl metall sl 3¢ Cald) aasiuly gl el
O LS s Jans i Amalally el 5500 il Gkt o ) Ayl Ciliagiy daslall (o apls
4 ady i) alaa¥) Jlaas Jaad) iy Gladl) aae s Jaall dagday SE gialy g Y] dxu
Fuah )l Caagls ol siSall Alan (5o dxdipay draladl 8 ddgaa oysi€all ()50 Apalal) COMABA) ol
Apall pandil daaly 4yy) W 0sS Cusy Al 3la) daihin decls 2alE dgag )5 pa
pall 3l Lals By Slaaiuly Al (Sliay ehudy calase A L)y (AR el
Aaalall sabaiill JSel) Gaa g
bl i lgaie S5 Jinss Aphandill Cilaalall b djeall 53] &8l 0l5in 22(2010) sa5e Ay .4
@l lgiyles anlsl) Ayl 30 llee yaniy dyilanddl) ilaalall 3 el 310 me st Jaw ol



& Y Calalal) B8 e Auall adine sS5s ¢Llall basl) mgiall Caald) axdiials o plalal
aiel LS dlilise 327 Auhdll die cilady (oai) Aaalay af) daalay cpdlal) daslall)
I3 58 dsasl Auhall cliagiy Auhall EWsl s o Ol daaddl) el e Gall
O iiay ¢ galall dagall el (53e0 Andasldll Glaaladl & d8jedll 3)l0) &dl51 ddlaa) 41V
ol (g3at Apihanldll Glaaladl 3 Adpmall Bl adlsl Adlas) AN b (398 sy pieg cJaal)
5oy Anhdll Cuasly bl Bla il 8 ApedlaY) daelall g 8y ouially deadd) Clsiu
iclial cliala ) Jldl agdedll Glage Jygads dpade uul o Jad) asbeill $pasilind s
v Ayl Byla) alas 8)3Y (3yd oLy Apeall jolias g535 ) 525 abeill saaa Jalail rans ¢ddyadll

sl b adagll 1oV ls ddjaall 5yl Cilsslas (e Al a1 P (Kasim, 2010) auls 4u) .5
5o S s oI Gt Al 5l 5adl el sall Gl ) Al oda hdan LA Ld) A Sal)
Ayl 5yld) ek A e esSal) bl V) uay o (S @S calad) g Ul il
Glasssa 4 adagll o131 50 i< dyall 5yl lusles o dnlay) ADle 35ay ) Auhll cliagiy
@alall alall ¢ Uadl

s AL -
AdBlially ilill) :lagles
:Agilaay) cladlaally Lahall cgdl aladiuly Wde Jgmaadl a3 ) @iliill e A Lagd
$oslalall L Agag (e All) Cpladd S ol 1Y) sk b Wayeag Abjeall )l i s -
Glaa @ coplalall i deay e A ol o)) pskiy Aea) By is e il
t S (1) Joaadd JUA pe walaaly it IS ansil) (305 A lnal) Cilihaill Ty cildan gial)

10



snshaiy Adjaal) 503 (g giunal Apaadl) 0 819 A linal) ilé)ai¥ly dplaad) cilbaugial) G (1) Jssa
Calalal) JBI dgag (e A Cplacatd A4S ool £ 14Y)

g sl | Aty | bawgiall | dapall | s " ,
ool | (gplmal) | lall | IS | il
6 |79.6| 3.0 | 199 | 25| 5 A peall A3l 1
4 [80.0] 2.2 | 16.0 | 20 | 4 Auasdasil 52 2
5 [79.8] 2.9 [ 200 25| 5 iyl N sl | 3
2 823 2.0 [ 206 25| 5 i) JWI 4
1 |84.3] 2.0 | 21.1 | 25 | 5 | st &l Lagde<dl |5
3 1823| 1.8 [206| 25| 5 3yl GGl 6

- | 81.4| 10.8 | 118.1| 145 | 29 | ddmall 53 (bl 4N da )
- |72.0| 2.5 | 28.8 | 40 8 | )N sk Lulial K0 da )
100 &zl o o5 aey AN A il e any JS1 Slead) Jassgl) Gy i) ()0) il o
e i) Galandd A0S (5 Adjaal) 5)) (uliiall 2SN dayall lead) Tavsgiall o (1) Jsaad) o
135 ((%81.4) asd (1iss Ay (10.8) (oolme abailis cdays (118.1) i Galalall las dgas
Aol Cin ey cplalall ki Agay (g Andine Aa A Cplands AIS 8 Adpaal) 1)) Al o e
@il JWI Gudy & %843 s (pysr Autiatl) Ally Linsl i€l 36Y) Al ola a8 &3] (ulial)
& %80 a5 Apeplarill 3aLAN 5 %82.3 s (s Abjmall Badai & %82.3 s Os
ekl LS %79.6 i G5 Asdypeall ABED 558N Ayl s %79.8 Lyl NIy el
Dk Agay (e Al cplandd BIS (g oY) sk Guliall ALK Aapall sl il of g
O o Ju ey HT2 s ims dann (2.5) il @ilre Cibailys dAayy (28.8) &l kel
) Jeasi Lo ae Gl o3 (g . plalall ki Agag (he Andliye Aan S sal oY) okt (5
G e cyal Al el S e gl Al 5la) Jsa atuhy 3 (2011) dakll sl
Bl @l JW Gy Al A o ) clag dus @ gl b ddangia) daEl) saladls
%69.35 4insi Lo LIKH 038 & L paall Cilalial)
Al ciluad
53 ¢ (0<0.05) A2 g5 Mo Aluan) AVa @)l Al A8 g Y i AN Anadl e
A Gadadd A0S B o)) pghaig A8l

11



O A8 Aol o Capaill (g LY COlalase ddshian dlag) a3 dpajill 02 daia (e (B
relld (2) Jsaadl s conlalall Hlas dgay (o S oISV paolai Adpadl) 35l
s 801 sy Adjeal) §)0a) (o A8l Aaal () gouyd oL ¥) cDlalas Adghena gy (2) Jsda

Oslalal) S5 Agang ¢sa Aol (yphaaath A5

Al

4 a gl gisil) ) |

2 e SAPLSY oy =5 sl sl

bl Anlly b | JW il canaill | el

Zomdl | dualasl) | el

'5)\3! 4.43;33\ L..g).ﬁuj\ GS):LA\

id
Jae | sl

0.60 0.61 0.52 0.57 0.42 0.30 0.43 i
Gy | 4K
) osbiaal

**0.01 | **0.01 | **0.01 | **0.01 | **0.01 | *0.021 | **0.01 j};:: skl
c«b{}[\

Lolaa) 4la e \\ 0.05 xic Lilas) dlla * 0.01 xic Lilas) &lla **
IV sk Glbie G (0<0.05) dplas) ANs @y Gk AU asag (2) Jsaall bl oo
Sl uly ¢ dymall ANy ol cApadanill aLal (A peall ALY A0 Laalaals 4 jall 3))a) (el
Gl i) WS (gl ¢oalalall i dgag (he AN (8 (Adjaall bt dginil) Zaally Ll g€l ¢ pl
eI gl (s i) Al plandd A0S 8 Al Waalegfs A6yl 5yl
sk e Adaddl 5 (0<0.05) AN g giun dic Lglaan) AN g3 U aag ¥ ASHN L8l e
A8 Gudacdd A< B o))
Aapylally Jaged) Hlasd¥) Jidat aladid 25 300 8 )Y e e Adjeall )y Guda 51 e Cagell
Ajray (ol yuiall) ol1 skl Adlias) ANy sul e ) chaidl e CapillEnter
relld emgy (3) Jsams celY) sk o Jiiusal) juriall Ayl dpaad)

12



s Ad ) §y0) S Gl §ydlal) A8y ally Jased) ) laad) Jalas & ili (3) Jgan
A8t cpbaitd 4008 gﬁ AN IR A

o] bine il e laladl)
Ssiase | LEA Alee il C
iy ylamall < rciall
NN | e = : “
by | bl Waall | Bl Jaledl)
*0.001
) 4.3 2.9 12.3 i)
*0.001
. 58 | 0.6 0.0 0.1 Ayl 3
**33.19 | (59 ,1) 'F" d.g
)y ** 0.353 aaail) Jalaa
Llas)
Llaa) 4y ye \\ 0.05 xie Wilas) &lla * 0.01 xc

Ail) Cplands AS 8 Adjaal) 5l el Adlias) AN 53 (gasa il 35 (3) dsas o iy
eas %64.7 L el pysla gsie A S Gl e %35.3 G b 28y oY) ok e
2 i) zset cDelas o Anm gl il s WS L Lilan) Jla z3saill iy o gyal dalse )
Apesbray (1Y) ) clayay sl o et ) dadll jlaadV) Adales A8 lia S5 cdgilias)
(Al 300) 0.1 +12.3 =) gl 1 JEIS 4yl 3

S sl el sk B gy elld ool saaly Ay Aipad) Bl Cis WIS 4l Aaleall 038 i
A2 0.1 @ daml) (plands

sidall) A pal) 509 Mal (0<0.05) AYs g5t ic Aylas) s 53 50 aa g LGN Ao d)
A cpladd A0S LB (4l paiall) ol gkl o (il

Jilat alatiad) o Al Cplanls S 3 oY) sk o Abeall 3y sl Gadd 1 e capell
ANy pill l@Sa Al ahetadl Je caypill step wise daalpll 43kl aamiall dadll jlassy)
copmall AN e gl) padlatill saldl) (ddyeall A8lE) clyuia) JWEa) 2 My celaY) gk dlias)
k) Adull Gl Gasg B oz dsaill (Adjeall Guda Apaill dadly La el gyl JWl Q)
o il 88 Caa Aipe s 5l ziga o T leds Wibaas) Als Lal (il L ) dd el
: A (4) Jsaadly Aaimge mibilly coldY) sk

13



sciall) Adjaal) 508y Lmalal) A8y phally asaial) add) jlasd¥) Jalas milis adla (4) Jea
AR cudanald A< B (2] pitall) o)) gk o (Sl

e Lo il cDLelaal
Gsa | loal Aplia Ll C
4y jaall il yeiial)
ANY | e == : i
iy @ladl sl | B SW) Jaladl)
**0.00
2.99 3.0 8.9 i)
4
**0.00
| 3.47 0.4 0.2 0.6 A el Gk
*0.012 | 2.59 0.3 0.2 0.4 ) JWI
#%22.63 | (59 .2) 'F" das
0.423 2l Jalza
Lilaa) 4y e \\ 0.05 xic Lilas) 4ls * 0.01 xic Lilas) 4lly **

@il QL) Gulys A paall Bkt e JSI Agliaa) AN 3 gyaen L0 d5mg (4) Jsaall 2l s
e (A AU cplall (e %42.3 G b 28y Al el 2 ool oY) el dagy e
O il s LS lilaa) Jla zagaill yiingg csyal dalse ) ansi %57.7 Ll cola) ek
Gilapry sl 38a3 Al aall jlasiy) Asles delia S5 cdilas) Ay jlasiy) #3sa cDlelas
8.9 =¢1a¥) yadai: IS (i) Jlall Ll cipaall Baakal) (e JS ilapd Aaglaay (2131 skl
(sl Jal (ul) 0.4 + (Al 3aud) 0.6+

E PR TIPS & gy &l s Baals dapa el Gako jig LS A8l Aoleall Cuung
ash G g Y Al (ool saaly s () JLa) Gl oy LS SIS a3 0.6 o Al (plald
a 0.4 @)

B O JS o A (0<0.05) DY ggimn dic dlan) AN @) G398 aagi ¥ dagl) L i)
coudad) g il (gial cplalall JBI Agag ¢ 88 (B A8 Cpladd A0S gl pI ) gk 48 aal)
e S Cilagy b i gyl Al t-test Aituall culiall & laal slagl & dpydll daia (e (sl
S puinll g el (g3 Galalall i Agay (ye A (plandd LS (gl £ )Y yaskats 8yl 31
1&lld (5) Jsand) sy ol

14



Cabactd A0S ool oY) jaghaig Adaall 5))a) (pa JS cila @ BoAl cidst @ Lol il (5) Jsaa
il £ el (g Culalal) S Agang coe Aol
G | WA | GtV | e sl
ayal S| bl | ol
2.4 20.3 | 37 |
//0.280 | 1.10 408y al) Aald)
3.8 19.3 | 23 | _sh
1.9 16.4 | 37 |

//0.126 | 1.55 Auadasill 5Ll
2.7 | 154 | 23 | s

3.0 | 20.3 | 37 | &l | ANl e

ael) | il el olial

g

1/0.284 | 1.08
28 | 194 | 23 | s il

//0.471 | -0.73 23 | 204 |37 | & Sl JW

' ' 1.6 | 208 | 23 | & | ¥ T 07 i

1.8 21.1 | 37 Gl | daully Laggisall

1/0.749 | 0.32 < s
23 | 210 | 23 | s sl
2.0 | 204 | 37 |

1/0.345 | —0.95 Al ke

1.5 | 209 | 23 | s
10.4 | 118.9 | 37 | & 4N Ayl

0.480| 0.71 5y (bl
/ 11.4 | 1168 | 23 | x| 27

2yl
2.7 | 28.6 | 37 | SN Ayl
0.461 | -0.74 AT S I RN
/ 2.0 | 29.1 | 23| s K5 o R
;;\.JY\
Lilas) 40l e \\ 0.05 vic Lilas) 4ls * 0.01 xic Lilas) 4l **

Al 3yl i<l a8 (0>0.05) dslas) AYa cd Lasa 358 1939 axe (5) dssadl Cpm
Lot siS) ¢ g pial) Jladl aly (Apmall Al g o5l (Apandatil) LAY (A jaal) ABLEL) A0 Walal
cuial) g pdal (@i Galalad) S dgag (e AT Cpladd A4S (g (Adjmall (Gaadai (Agiadl) Al
A Jen A lina i clgayg ageal Gaedal) M8 (e A8 B cplalal) o o Jy Lea o(&U) ¢ g8Y)

b Al Walasly 48 alf 3

15



A0S ool oY) ahail SN A al) B (0>0.05) dibas) Aa <ld s (398 53 axe SIS
Galalall o) Ao Jay Laa o(&l)  4g8) (uinl) goi el giad Culalall JlI Agayg (e A cplacdd
g o)) gkt Jga Al IS Gilgay agadl Cpmdal) NS (e 408 A
O J8 clags B (0<0.05) Ao ggiun die Lilaa) AV @) G958 dag ¥ dualdl) Luajdl) o
coalad) Jagall el (iad Cplalad) B3 dgay (e A Cpladd 408 oAl £)) gty A8 jmal) B0

JS Cilaga b il al) Ayl 5ala) il Jidas HLesl alasind o5 dpcajdll o3 daaa LAY

elall Jasall el (g3a3 cplalall las dgany (pe Ail) (pland S (ol oISV yagkats A paall 33 (1
1@ll3 (6) Jsaad) mss ¢(ohsiSa ¢ divale syl ¢ iald o 5L)
A oI gy Adjaal) 5)0) e S cilagd (B (3980 CBEST salaY) cplal Julas il (6) Jg

alad) Jagall patial (gad Galalal) 5 dgayg (e AR Cpladd 4415

Grae | dad | budie | Gl | gsess ) ,
Ayl | Glayall | Apall | ilag )
/0315 [ 1.21| 10.8 | 3 | 323 | Clesasd) o
Jals g
8.9 56 | 499.1
il yanal il
59 | 5314 | gsedl
/0387 [ 1.03| 5.2 | 3 | 15.6 | Glesasd) o
Jala 3alaall
5.0 56 | 282.4
59 | 298.0 | gsendl y
351
/0323 [ 1.19| 10.0 | 3 | 30.0 | clesendl oy o
< YEPPON|
8.4 | 56 | 470.9 - sy
' ' Gile gandll ey_j
59 | 5009 | gl | &
//0.868 | 0.24| 1.0 | 3 3.1 | clegend) o
Jal Ju)
43 | 56 | 241.5 ; >
Gle ganall Gl
59 | 244.6 & sanal
//0.566 | 0.68 | 2.7 | 3 8.0 | Glegendl gy | laglssil

16




3.9 56 | 217.8

50 | 225.7 | gsendl
//0.384 | 1.04 | 3.5 | 3 | 104 | Glesesal o

3.4 56 | 188.1

59 | 198.6 |  gsendl
//0.512 1 0.78 | 91.0 | 3 | 273.0 | Clesesal o

2<0) da)
JAl
117.1 | 56 |6,557.6 )la) el
49
59 |6,830.6|  gsenal
/0583 0.66 | 4.1 | 3 | 124 | cleged o
N 2<0 al "
0 -
6.3 56 | 353.8 bial JJ;
&L&L&}A;AM . c\d\ﬁ\
;\J‘X'\ ‘).U.Lﬁ

59 | 366.2 ¢ sandl

Wlas) 52 N 0.05 e Lilas) s * 0.01 i Wilas) dlls **
Al 3yl il Ay a8 (0>0.05) dslaa) AYa cld Lasa 358 1939 ate (6) Jssadl Cnm
Lot oSN ¢ g pial) Jladl (ualy Apmall al3EINg o5l (Apandatil) 5aLAN (A jaal) ABLEL) AN Walalg
JRsall dal (iad cplalal) 5 dgay (e A4S Cplaadd A0S ool (Amall (Gadai cAgiadll Al
e CBEAL A< B cplalal) ¢ 3G 13 (o) 5SS ¢ ftuale cugasllS ¢ Sal ashy) alal)
- Lalagly Arall 803 Jga Auliia YA clgayg agadl Lualal)
Orhadt LI ol o) ki ulie 4 (020.05) dglas) AL @b Apasm 39 g Y Gl
(o)5iSs ivala (sl e alh agh) alad) dagall usial (g3a5 Galelad) i gy (he Al
el gl Jss Apliie Hl Cilgas agadl Apalall agDlage (DAL KU 8 alaladl G S5 18
O IS Glagd B (0<0.05) A3 sgima e Adlaa) Aa il 58 aagi ¥ rdualad) uajdl) o
(Jaad) Aahs il (ad cplalall JBT dgag (e A Cplaald A0S g2l )Y pygkaig ABjmal) 300
Bl (e dS Glays A @l bl duyal Al Gliell & Lial alag) o3 4 bl daia (e (382l
LS (@) ¢oalSl) Jand) dnla pusiial (g3a3 Cplalall i dgay (o A0SH (3 e )Y yyskaitg 485ml
H(7) Jsaally miase s

17



Cabaadd A0S ool oY) paghatg A8 mall 5))a) (e IS Slagd A g8l cidsd @ Lol il (7) Jges
Jarll daph il gjad Calalal) B3 dgag ¢e Ayl

e Gl | dagial fasih
ool | o . sedd lial
AN Shedl | sl desll
~ | 34 | 194 |35 on
1/0.107 - b ) A8l

1.64 | 2.1 | 20.6 | 25 | enls

- 2.5 | 158 | 35 | @i

//0.419 T bl sl
0.81 | 1.8 | 163 | 25 | Lauld

2.7 | 200 | 35| @ | ANl e

//0.807 | 0.25 -
3.2 19.8 | 25 | W8l S
1.9 209 | 35 | . 3)))

//0.176 | 1.37 el Jla) L, .
2.2 20.2 | 25 | 1| T FEYPN|
1.6 21.1 | 35 1) )y Lia gl i<l

//0.724 | 0.35 €5 d aalls Ll 53l
2.4 21.0 | 25 | X dgal)

0.518 | 0.65 1.7 207 | 35 | i) iy
. . 44 .
/ 2.1 20.4 | 25 | anls
0006 | 10.4 | 117.9 | 35 | @) | Cubiial 0 G500

0-12 1 11.4 | 118.3 | 25 | el Adjaall 3l
2.3 28.9 | 35 | oM | olsd AN Asal | gk
2.8 | 28.7 | 25 | anlsl| sV ks ¢4
Lilas) &lla e \\ 0.05 xic Wileas) 4la * 0.01 xic Lilas) 4y **

Al 5y il Al 8 (0>0.05) dslaa) AYa <l Laga G358 1539 as (7) dosadl Cum
La st oSl ¢ gpd) JLall ualy Aomall AlINYg (o sl (Apandaiil) 5Ll (Adjaal) ABLELY) A0 Walas
Janl) Aagla patiial (a3 Culalad) B Agag cpe Al Cplacald A4S oo (Adpmal) (Guakad cAiadll il
B Glgay agdl ) ol el plaw A B ol o Ao Laa (@) ceanals)

A B A jaal) 5)0) Jga Ay lita
A8 cplaadd A0S oul o)) skl B (0>0.05) Aslas) A¥s <l A ag (358 d5ag ate X
Ll B calalal) ¢ Ao Ju Lea (@) cranlsl) Jard) dagdr ptial ga Culalall B3 Agag g
A B e ) pghat A )ie T cilgag agedl @)Y ol andlSY g lsu

//0.789 | 0.27

18



il AL
%81.4 Cplalall Hlai dgas (e Ayl laud A< gl Ayl 5yl Al sleal) Tl & -1
20 V) Al ela sy ccplalall At Agay (e adipe Abpeall ) e o Gle I
A jaall Bulai 5 (%82.3 Lausgiay gyl Jlall Gy 40l (%843 Jaw iy Agianll Lilly L gl g3<l)
@) 1yals %79.8 el AiNIs el 5 %80 Lo siay dpaslasill 53Lal 5 %82.3 Lawsiay
79.6 Lo siey 438 2l
saldll (Agdyed) A8EN) Lid)l Wolads dpeall 5yla) G ddlaa) AV G do)k ADle 2 -2
sty (Adpmall Gaadad eAgiatl Anlly Lasl S e(gpdal) Q) iy ¢ pmall a5V ol cpaplaiil
Al Waalely A8yl 5))a) Span adiy) WS g cplalall Syl dgay (p Al Gulands 3K gl 6 Y
A alaild IS oY) ekl (g g adiy
B3 5 Jss Apliie Ll Cilgay Geiad) IS e Al cplandd 30C 3 cplaad) g of i -3
QI 8 )Y ek b Laysal Adlia) il Laalagfs ddpeall
All) plands S (6] Ajaal) Bl Gubial AIC Aapall Aflias) AN 53 (gass LB g 4
L ol oot (gsime & S cplil) e %35.3 das pud Sy oldV) el dap e
(Al dalse ) gasi %64.7
sk g LY (5% Baaly dapay i) (plauld 4S8 Al 3y (lial A0SN dapal) a3 -5
0.6 = AN o) o 1aY) sk g iyY (a3 banly Aayyy Ajeall Baadii (8 X (Aayn 0.1 o 61V
A 0.4 5 el el A pliy (sa% sasly Aapn (ol Ll Guls ASH 5ets cAa
laalasly Zdjall 312y 2 Al & (0>0.05) ddlas) A2 3 Apasm 3558 3 02 =6
Ay LSl cgpiid) JWl Gl e dpmall Al o sl) cApadanill salall (A peall ABE) A
dasll dapla el (a0 Cplalall Hhi dgas (e Al (plauld S ol (Ayeal) Baadad dpanl)
Dl Gleas agadl @Y S anlSY) elon IS 8 Galaladl G e Oy Lae () ¢ eanlsT)
AN el 5ol Jea dy)liie
DY st s Apliie Ll Cilgay pgal Greial) DS e Al cplandd LS S cplalall of =7
AN 8l el e daud) Wabey A el
058 Jsn Agline Hli Cilgay gl dualal) agBlage COEAL Ll cplaudd S 6 cplaad) of -8
AN 8 eI ek 3 dd) Waalagls Ayl 3500
il gl

19



Cumy (Adyrall 3)la) el Al (pladd A4S dialiy dpesSall dalail) Clisniall  AS 3y -
W) W& iy Abjrall Y Lulidl Tadli¥) sy DA e lebslsl pal e o
cSlagleall ol b Bpaal) gl Sl Candagig

Aanlid) 2l L DA Ge Dl Bl magiy Leiad culld Jiglis Adjnall g Jlaia¥) -
e A padl) 5l A daydats 488 ¢ il ddla) ¢ yeall (Sl

el caghylaa Gulii (4o agiSd 4dIS Cladiay (pilagall dagye Jac dan jlgi Bygpia -
Lginally Loalal) 8l aUas iy cduagyte dilee abl By peuptiy Galalall s gty
Adyrall ZUly ¢ 1) s Galalall aadig 4dyeall 2l (SIS

G el e 5Ny cpilasall o Abpad) Jalis 1A 8 aalus i cllladll alan -
ssall iy JAI e Y Sl

Slo Oalalal) aayy i) Bl L) Gacay Sl alall diley Jlab Hlai gy -
S 203 1Y) (s Gyl (sl ) (8 pendi Baan HISE g

o Jend Aiplay lewstly leaddatiy Apaal) (padl Alad Laslyi€ Jlail Jilus Slaainl -
gia BalEN s Ll Jgaasll (vl

: gabally c¥laY) -

sy il liva Sy clee o1da cdipad) 33 ((2008) :ibhaas gy colle -
% Chou Yeh, Yaying Mary (2005): “The Implementation of Knowledge Management
System In Taiwan’s Higher Education”, Journal of College Teaching & Learning, Vol.2,
No9, pp.35-42.

aa LJ)@.AA M_D‘J:)]\ daanll :\..\JJ:J\ Adaidl )y guia Mﬂ):.d\ 'é)‘.ﬁ“ 4(2005) 1ol C)u.a s‘_“.u.uﬁ\ 3

gyl
-* Wiig , Karl M. (1993) Knowledge Management Foundations : Thinking About Thinking
/ How People and Organizations Create, Represent and Use Knowledge , U.S.A. , Schema
Press.
> Fearnley, P. and Horder, M. (1997) What is Knowledge Management? Knowledge
Management in the Oil and Gas Industry, London Conference Proceedings Notes.

D2 ) —glee i) syl ) Jaad) ((2012) 1)l de el glat cgpeally sale o ali O-

A hally sl all 5yl
-7 Mackintosh, A., Kingston, J. Filby, I. (1999): Knowledge Management Techniques:
Teaching & Dissemination Concepts, International Journal on Human Computer Studies,
Special Issue on Organizational Memory & Knowledge Management Journal on Human
Computer Studies, vol. 51, no.3.

20



—a)) s o plly deal) Laad o ligl) )y coddetll 8 Adjaall 5)03) ¢(2007) tiads ¢ pns un (sl B

ovY)
pdie Ciny cilujlany JISE — all alail) Cilunse 3 ddymall 30 il ((2009) :ole  ppmd ol O-
4-1 55l DA Aalal) )3y sgnay domiall asSall gl 3 Gacia elal sai syl dasll Jsall jaigall

Aagaad) cdalall 3)0Y) agaa 2009 i
1% Grover, V., and Davenport, T.(2001): General Perspectives on Knowledge Management,
Journal of Management Information System, vol. 18, no. 1, pp. 5-21.

e Apyseen cdyplaY) Lparill Lygpal) Aadiidl) sdie bl 53 ((2005) ol #Ma sl T
gyl

& ool Glalud) daals 8 djeall 50 Cililee kit days ((2015) raeal gysaidly e oo 2 -
¢ (2) 22ad) ((10) Alaall chgagll Jalal) Grals Alae clgd Gapail) 2 slacl i dgay (e (lee Al
27-14=

Sl el eolee o] B ) (b cilalaia b Adyaall 5))3Y) il il ((2008) i¢dlae s (a1 -
sl

LI Al Ay — ) el g 3 Adpaall 5y Cadagi ((2017) rcablie cdaglag dygs e 1 -
o o] 22l el —Cagan aalall 3S5al Al aglall Alae ol daalad pully Lnlai@y) ol
.120-96 =

e A pgall oIV a3 Al 53 Sl 55 ((2014) tomen amey sala cua ¥ -
astad) Alubis cAaalall Ciluyally Crgadll 380 dnals Alae ¢Bliad daala & Dpaleil) Lgl) clinel (e A
A(6) 2221 ((36) alaal Ay silally Ll

Zalall caysilly Jaall aalall la eJslally cul@lly cilpail) —4djaall 53 ¢(2010) 1zlame jumd ¢ s 10—
okee ¢ A

Gl dpdle stz el alaill Clise 3 lasbealy djea) 553 «(2008) ol Jole cdalas 17 -
OV el daals 2008 i (B 23al) (e sladll

a0all Gadailly Akl lagleall Shas lESaN 3 ddjeall 3510) ¢(2009) tdilae Gy 2h ¢ oagseall 1P -
.20

t o)) gt o gy dndandill dpe Kol i) 8 ddpaad) 551 (ki (2012) cdilye (Jhaadl P -
celasl Gl Al dauie o Ak Ay

alaally U e ik by 1ol aa e Wil Al 303 ¢(2011) taene Jliai cakayl 20 -
3¢ cAipadlul) daalall bysdia pe yiwale Al e g Ul 8 Alalal) das giall 4al)

agiball eiill deala 8 ddjeadl 30 Gllee Gulsi adls ((2012) taeal il gly el e 2! -
162730 (a ¢ I3 a3l e Gualodl alaal o(Anlasy) aslell Alud) o) Faals Alaa clayshas Cilelals

21



daalal) ¢ fiale Al leaedt iy Apidalil) Claalall 3 Zajeall 5))3) a8l (2010) el chase 2 -

s (ol
- B Kasim, R. (2010). The Relationship of Knowledge Management Practices.
Competencies and the Organizational Performance of Government Departments in
Malaysia. International Journal of Human and Social Sciences, Vol. 5, No. 4, p.p. 219-225.

22



crlaliially LAdagl o)) ! Ll Ly Ldudigl 3Lal) 8o o

Career Quality is a strategic vision to improve the functioning of organizations

mansolessalahOOO@gmail.com_cibal\ J ).m.ai

ismailmohamed06-12-2015@gmail.comJse Law 48 gl (0.1

uadlall

Glalaiadl da 3 Yol cdYy copinl ) spaleall AlaY) anliadl aal e gl slall 535
BeliS 5 aleay 43l oSy cpea b al Ay 4peli U ulu) al Dl Gy 8 paledl)
35S aidy LV o)l dray Led dery AN Al cldliie Guwsd P (e Ao 4llad
S Al o oSl gyl aysall Al ) a sl cladiiall ofs Lals SNy £ la )y skl
Ahab )l Cannd Lpilge 3l Baga (i skl o Cilediiall ils e A (Jsilly 32000
S Ao Loy s dass

csalal eIV = Lada ) slall sasa — ol rdalidal) sy
Abstract

The quality of the career is one of the most important contemporary administrative concepts
that have become widely accepted in most contemporary organizations because of the
fundamental role it plays for the individual in improving and improving his performance and
making it highly efficient and effective by improving the environment requirements in which
he works and making his sense of belonging and adoption of the idea of development,
Especially since today's organizations that have an efficient human resource are the leaders
and the acceptance, so these organizations have developed and improve the quality of life of

their employees is not only functional but also social.

Key Words the quality- Quality of career- Functionality
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Abstract:

The subject of human resources development Filled a great deal of attention of researchers,
especially with the end of World War II and the sixties of the twentieth century, where the interest
of the communities center development in all its dimensions (economic development, political,
social and cultural development ... and others), in an attempt to promote communities, both at the
macro level of any development on the one hand, and improve the performance of organizations of
any human resources development on the other.
On this basis, we will attempt in this study to highlight the theoretical framework for the
development of human resources in organizations and associated fundamental concepts.

Key _words: human resources, human resource development, human resource development
strategies
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Analysis and strategic planning of Societies environment in Jordan
Fawaz Tawfiq Ratrout, Ministry of Social Development, Jordan

Khitam Salem Al-shenikat, Societies Register, Jordan

Abstract

This study aimed at analyzing the environment of Societies in Jordan and their
strategic planning. To achieve this objective, the administrative approach was used
represented in the four-analysis method (Pestl) and the analysis of the system in the
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light of its inputs, processes and outputs, and also the quantitative and qualitative
approaches.

On the level of the analysis of inputs, processes and outputs of the Jordanian Societies
system, the findings of the study showed that the Societies in Jordan are surrounded
by their negative circumstances with a percentage of (60.20%) compared to their
positive circumstances (39.80%).

As for the level of the four-analysis method (Pestl), the findings showed that the
Societies environment in Jordan is that of negative nature (58.46%) and not positive
(41.54%), while on the level of strategic planning of Societies in Jordan the findings
showed the opportunity of intervention in Societies through a planning framework
that includes vision, mission, objectives, performance indicators and operational
activities. Such framework can be adopted by the Societies Register board during the
period 2018-2030.

Keywords: Society, Society Environment, System Analysis, and Pestl Analysis.
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Abstract:

Environment is a source to provide the organization by requirement
information used as a resource to make good and rational decisions. On the other hand, it
is an estuary for the final output of this organization which is adopted it for ensuring the
continuity and survive. With the reality of the closely linked between the organization and
the environment, the exposure to the crisis can be happened, which oblige the organization
to manage it through the vigilance which is one of the most important elements that an
organization must have it.

Vigilance makes the organization on the permanent link with the internal and external
factors surroundings, highlighting all the moves that occur in the variables of this
environment and stay keen lasting effects, in order to ensure constant flow of information
on the management of the organization, helping to make decisions that faced by these
variables, whether opportunities or threats. Vigilance strategy (Business Intelligence)
allows the organization to be kept informed of what surrounds them, and do not be
surprised by the results of these variables .

Keywords: Environment, Vigilance, Vigilance Strategy, Crisis, Crisis Management,
Strategic Diagnosis, Strategic.
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Abstract:

The concept of sustainable entrepreneurship derives from the
areas of sustainable development, it is considered in a simple way as
a spirit of entrepreneurial initiative, which makes, at the same time,
entrepreneurial projects economically, socially and ecologically
sustainable. Far from the simplicity of the concept, the notion of
sustainable entrepreneurship is more complex than that, because it
links the spirit of the entrepreneurial initiative to creative values and
responsibility for present and future generations, as well as the

complementarity between wealth and economic prosperity, social
cohesion, environmental protection and long-term sustainable



interests. This is what will be developed during this title. Keywords:
Entrepreneurship, Sustainable Development, Sustainable
Entrepreneurship
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This study seeks to present the science fiction and the various elements relating to it.
It highlights the role of science fiction in lifting the university output quality,
especially after Algeria got rid of number challenging and turned to pay attention to
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Abstract:

The behavior of the employee in any company is determined by several variables, among which
are the most important variables in the formulation of the attitudes and behaviors of the employee in
the exercise of his functions, we find the organisationnel culture and ethics and values of work
which are part of the organizational culture. From this paper we want to know the relationship
between organizational culture, ethics ,work values and what kind of relationship can arise between
these variables. Our results show that organizational culture plays a major role in building and
consolidating positive ethics and values within the company , while ethics and values play a major
role in shaping and building a fort organizational culture within the company.

Keywords: organizational culture, ethics, values of work.
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Les défis modernes de la gestion des ressources humaines et leur influence sur la
capacité concurrentielle de I’organisation
(La concurrence en tant qu’une introduction pour mettre en place une approche réelle
afin de développer les modeles et les roles de la gestion des ressources humaines dans
I’entreprise algérienne)
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Résumé

L’augmentation de I’importance des ressources humaines dans les organisations
modernes a fait croitre les cotés a travers lesquels 1’organisation moderne peut bénéficier de
cette ressource essentielle, notamment sous les orientations modernes concentrées sur le
principe de la concurrence qui se base sur le fait de s’approprier des avantages concurrentiels
actifs et durables selon 1’approche par les compétences et les ressources internes de
I’organisation . Et dans ce cadre, la gestion des ressources humaines apparait en tant qu’un
partenaire stratégique pour 1’activation de la valeur de I’individu au sein de I’organisation et
pour transformer cette valeur en avantages concurrentiels basés sur les compétences, les
savoir-faire et les connaissances, En revanche, les défis modernes de la gestion des ressources
humaines et de I’organisation en général, ont mis en place des soupcons réels en perspective
de cette orientation a long terme; Cette étude a principalement pour but de retester la
dynamique du développement des modeles et des roles de la gestion des ressources humaines
et pour comprendre la facon dont elle s’adapte avec les différentes orientations des
organisations modernes qui se focalisent sur les orientations concurrentielles a travers le fait
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d’essayer de comprendre I’influence des défis modernes de la gestion des ressources
humaines sur la capacité concurrentielle de 1’entreprise.

Les mots clés @
La gestion des ressources humaines stratége, la capacité concurrentielle, les défis, les
ressources stratégiques, les compétences, les ressources internes.
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Abstract

Is one of the reasons of the need to ensure the quality of institutions, whether private or public is the
professional integration of employee career and discipline; Join in the to work in the organization is
something worrying finds himself employee surrounded by an environment unfamiliar new
relationships, facts, procedures, expectations, new values,wemustadapttothem.

So in this article shed light on the environmental determinants facing employee professional
integration, and through the integration and compatibility of work and what are the career professional
integration discipline relations, with the definition of the importance of mentoring program for
employees of Human Resources Management Organization.

Key Words :integration of vocationnal , carrer discipline, Public service.
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Résumé :

A la lumicere du climat d’évolution et de changement qu’ont connu les organisations
contemporaines, l’institution communale comme communauté locale se trouve face a des pressions
internes et externe pour s’adapte a la nouvelle situation, pourtant en tenant compte et la propagation de
plusieurs phénomeénes qui ont une incidence sur 1’efficacité et le rendement, On a essayé de traiter dans
cette feuille un théme qui présente plusieurs variable d’analyse, et qui attire 1’attention des citoyens, les
intermédiaires et les responsables des collectivités locale, car il ya un centre d’intérét globale qui
regroupe ces parties en vue d’accomplir les exigences de la vie quotidienne selon les normes des
sociétés modernes.

Notre travail baisse sur 1’éclaircissement de I’importance des communications externes qui est le neuf
vitale dans 1’administration locale et exposer son rdle dans I’amélioration des qualités de service public,
I’écho de sondage de 1’opinion publique selon certaine media précise que les citoyens affichent
généralement un désagrément totale a ’envers du service public, de I’autre coté certaine spécialistes
proposant la nécessité de lance les bases de redressement sur 1’efficacité des relations publiques, cette
derniére représente un lien bien garantie entre art et science pour assurer la cohabitation entre les
intéréts des citoyens d’un coté et les intéréts des instance locaux de I’autre coté.

Les mots clés : communication externe, I’administration locale, service publique, relation public.
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Security information and its role in disseminating a culture of Community
security awareness
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Abstract:

The concept of security information is one of the modern concepts that
emerged at the end of the last century, as the issue of security has become
one of the major issues the human community as a whole, as a result of
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the internal and external upheavals that the world is witnessing, and
therefore security has become the demand of all, and the consideration
The issue of security awareness as a societal issue is not limited only to
the security apparatus, but it is everyone's responsibility, hence our study
to define this new concept and then identify the most important factors
that have led to increased attention to security information in Algeria and
its role in promoting community security awareness by defining the
concept For an integrated security media and its role in changing the
mindset of individuals, and creating internal convictions, they have the
importance of collaborating with security actors to address any problem
that is disruptive to the security and safety of the community.

Keywords: security information, security, security awareness
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LE RESUME Le management d’aujourd’hui est confronté¢ a de
nouveaux défis comportementaux et psychologiques qui imposent
une relecture des modes de gestion pour prévenir et gérer les
conflits au sein des organisations. D’ou I’intérét de notre
problématique qui tourne autour du comment les prévenir pour
assurer le bien étre au travail. Nous mobilisons [’approche
descriptive et analytique, et la revue de la littérature fera appel a
des écrits en psychologie sociale pour enrichir notre analyse. Le
cadre théorique proposé dégage une grille de lecture originale et
stimulante. L’étude exploratoire mettra en avant I’importance de la
gestion des profils nocifs au bien étre au travail. Ce papier présente
une liste non exhaustive des caractéristiques de ces profils pour les
repérer avant d’agir.

Les mots clés: Identification sociale, contrat psychologique,
conflits, profils nocifs, bien-étre.

ABSTRACT: Today's management is confronted with a new
behavioral and psychological challenge that require a re-
examination of the management methods to prevent and manage
conflicts within an organization. Our main concern will revolve
around how to prevent them, to ensure employees well-being at
work. We will mobilize a descriptive and an analytical approach
for this study, which was inspired by the writings in social
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psychology to deepen our analysis. The theoretical framework
offered gives us an original and stimulating study. The exploratory
study will support the importance of managing profiles harmful to
the well-being of the employees at work because of their strong
presence in modern organizations. The latter are characterized by a
working mode that reveals the perversity. This paper will present a
non-exhaustive list of the characteristics of these toxics profiles in
order to better identify them before acting.

Keywords: The social identity, Psychological contract, intergroup
conflict, toxics profiles, well-being.

INTRODUCTION

La fonction des ressources humaines ¢évolue dans un
environnement de plus en plus dynamique, animé par une nouvelle
¢re, des recherches en sciences de gestion, qui classe le bien étre
personnel et le développement des échanges interpersonnels au
cceur des préoccupations des organisations modernes.

Cet intérét pour le bien étre est supposé jouer le role de catalyseur
du vivre ensemble dans I’organisation; et contribuera ainsi a son
harmonie et sa pérennité. Mais ce n’est pas toujours évident, car
I’organisation recrute des personnes, sur la base d’une compétence
et d’un ensemble de critéres, mais seul I’exercice de la fonction
peut révéler leurs vrais talents et leur profonde nature.

Tous ces changements imposent une certaine relecture du
management, et le confrontent a de nouveaux défis d’ordre
comportemental et psychologique.

La problématique
Ce qui nous améne a poser la problématique suivante:

Comment le management peut il gérer les profils toxiques et
prévenir les conflits nocifs pour améliorer le bien étre au travail?

Questions de la recherche



Pour répondre a cette problématique complexe, nous sommes
arrivés a la diviser en trois questions qui se présenteront comme
suit :

1. Quel est I’apport de la psychologie sociale dans 1’analyse
des comportements organisationnels ?

2. Quels sont les profils les plus nocifs compromettant le bien
étre au travail ?

3. Est-ce que le management dispose des moyens pour
identifier et prévenir les situations conflictuelles ? lesquels.

Organisation de I’article
Le traitement de la problématique sera développé en trois temps:

Nous allons, dans un premier temps, présenter 1’apport de la
psychologie sociale dans 1’analyse des comportements au sein des
groupes d’individus. Un cadre théorique descriptif définira les
concepts clés.

Cette premiere partie a permis de mener une étude exploratoire,
ayant comme outil de collecte des données « le questionnaire »,
répartis en un ensemble d’axes d’analyse.

L’analyse des réponses recueillies a mis en avant un ensemble de
constats et de résultats qui seront discutés dans la troisiéme partie.
Nous terminerons cette communication par la suggestion de
quelques actions @ mener pour brider voire diminuer 1’impact
négatif de ces profils.

Le champ de la recherche

Ce papier se positionne dans le champ des ressources humaines. Il
mobilise 1’apport de la psychologie pour analyser les
problématiques comportementales et psychologiques auxquelles les
organisations sont confrontées et que le management devra gérer.

Son objectif n’est pas de proposer des solutions mais plutot
d’éclairer les managers sur certains éléments sous jacents de la
nature humaine en inter-groupes. Ce qui aiderait a diagnostiquer
les situations déviantes et conflictuelles afin de les limiter et méme
de diminuer leurs conséquences.



1. CADRE THEORIQUE : APPORTS DE LA
PSYCHOLOGIE SOCIALE

La psychologie sociale offre aux sciences de gestion plusieurs
analyses du comportement individuel au sein d’un groupe. En effet,
I’individu n’est presque jamais seul, étant donné qu’il interagit avec
un ensemble d’acteurs de manicre coopérative ou concurrentielle
en fonction des objectifs visés et de la position de son partenaire ou
adversaire. Puiser dans ce champ, enrichie les recherches sur les
comportements organisationnels en offrant des éclairages
nécessaires aux chercheurs en gestion et aux managers.

Le but de cette premicre section, est I’examen et I’observation du
comportement et la conduite de I’ensemble des collaborateurs dans
un milieu organisationnel. Le champ managérial est riche en
emprunts a autres champs de recherche, telle que la psychologie et
la sociologie. Quand une théorie est pertinente et qu’elle offre des
pistes de réponses, le chercheur peut la mobiliser pour construire
une grille d’analyse intéressante.

L’approche psycho-sociale s’est intéressée aux deux types de
contrats établis entre les collaborateurs et le manager, un contrat
formel et un contrat psychologique durant lesquels les partenaires
tentent de converger vers un équilibre initial. Les acteurs
s’engagent dans un processus de négociation formel et légal et
échangent des connaissances sur leurs engagements et attentes
relatifs a la constitution des contrats de coopération formels-légaux.
L’estimation de l'intérét de cette collaboration, le recensement des
risques liés a ’engagement, ainsi que la détermination des rdles,
droits et devoirs de chacun sont aussi pris en compte pour alimenter
ce processus.

1.1. Définitions des concepts clés par la psychologie
sociale

La psychologie sociale définit I’individu comme étant un élément
d’une foule humaine qui, @ un moment donné et en vue d’un but
donné, s’est organisé en une masse, en une collectivité.



Cette premiere définition de I’individu, nous améne a éclairer celui
de la foule ou plutdt I’ame collective, définit par Gustave Le Bon
(1895) comme étant un étre composé par des individus semblables
ou dissemblables, par leur genre de vie, leurs occupations, par leur
caractére ou leur intelligence, qui formeront le cceur d’une ame
collective. Cette derniére leur fait sentir, penser et agir d’une fagcon
tout a fait différente de celle dont sentirait et agirait chacun d’eux
isolément. Certaines idées, certains sentiments ne surgissent et ne
se transforment en actes que chez les individus en foule. La foule
psychologique est un ¢étre provisoire composé d’éléments
hétérogeénes, pour un instant, soudés absolument comme les
cellules d’un corps vivant forment par leur union un étre nouveau
manifestant des caractéres fort différents de ceux que chacune de
ces cellules possede. Cette définition manifeste de la force de la
foule et de sa particularité.

La question qui se pose d’elle-méme, combien de foules ou bien de
groupes existe-t-il dans un contexte donné? Quel est 1’élément
central qui régit les interactions entre groupes?

Avant de répondre a ces questions, il est nécessaire de définir ce
qu’est le contrat social ou psychologique qui se tisse entre les
différents groupes.

1.1.1 Qu’appelle-t-on alors un contrat psychologique ?

Le contrat psychologique est considéré comme complémentaire au
contrat formel. Les origines de la notion de contrat psychologique
remontent aux travaux d’Argyris (1960) et de Schein (1965). 11 a
été mobilisé pour regrouper les relations de I’emploi entre le salarié
et son entreprise. Défini comme un contrat bilatéral entre le salarié
et son entreprise en termes d’attentes économiques et affectifs, il
peut étre considéré comme complémentaire au contrat formel. Ces
auteurs caractérisent le contrat psychologique comme non écrit, et
compos¢ d’attentes.

C’était face a I’incomplétude ou 1’absence de contrat de travail que
les chercheurs américains en théories des organisations ont
développé la théorie du contrat psychologique. Dont Rousseau



(1990) qui dés ses premiers travaux, parle de promesse et non
d’attentes.

Le contrat psychologique selon (Rousseau, 1990) désigne la
croyance d’un individu relative aux termes et aux conditions
d’un accord d’échange réciproque entre cette personne cible
et une autre partie. Il nait quand I’une des parties croit qu’une
promesse d’un retour futur a été faite par 1’autre partie,
qu’ainsi une obligation de réciprocité a été créée.

1.1.2. Les caractéristiques du contrat psychologique

Elles englobent les promesses, I’échange, le consentement et la
confiance

. Les promesses: Le premier ¢lément constitutif d’un contrat
psychologique est I’échange de promesse. Le contrat est toujours
compos¢ des attentes de 1’individu, mais celle-ci doivent étre la
conséquence de promesses, implicites ou explicites, faites par les
différentes parties. Il s’articule autour des notions de promesse et
d’obligations.

Mais pour que la promesse vaille dans 1’esprit de I’individu, deux
¢léments interagissent avec la promesse pour créer une attente et
pour que naisse de celle-ci une obligation et donc un contrat.
Delobbe & al. (2005) notent I’adéquation de la «promesse faite» et
de I’ «attente» (la valence de I’objet de la promesse), et le degré de
confiance dans la possibilité de réalisation de la promesse.

Par exemple, une promesse qui ne correspondrait pas a quelque
chose qu’attend I’individu a peu de chance d’étre percue et sera
dévaloris¢ par lui. Tandis, qu'une promesse méme tres floue
correspondant & une attente forte de la part de I’individu sera
probablement survalorisée et provoquera immédiatement un
sentiment d’obligation. Turnley et Feldman (1999) proposent de
croiser intensité de la promesse et valence de cette promesse pour
tenter d’inférer la force de 1’attente qui en découle.

o L’échange: est le deuxieme élément d’existence du contrat
psychologique. L’existence d’un échange entre deux parties portant
sur une multitude d’éléments va conduire les parties a distinguer les
¢léments de I’échange qui sont essentiels de ceux qui sont moins
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importants, voire secondaires pour chacune des parties. Cela
permettrait ensuite de mieux saisir la réciprocité tant dans la
réalisation du contrat que dans la réaction a la violation du contrat.
o Le consentement est le troisiéme ¢lément constitutif. Peut-
on réellement parler de contrat si les termes de celui-ci ont été
imposés a I’une des parties, sans demande d’approbation de celle-
ci?

C’est un postulat trés fort que de poser que toutes les promesses ont
¢été faites volontairement et consciemment, d’autant plus fort que
I’on est dans 1’ordre du non-écrit qui laisse libre court a tout type
d’interprétation ultérieure et que la relation entre partenaires est
tout sauf une relation d’égal a égal.

o La confiance est un fondement du contrat
psychologique. La force de I’attente dépend aussi de la confiance
que I’individu fait a I’auteur de la promesse. C’est pourquoi, il faut
croiser intensité de la promesse, valence de la promesse et niveau
de confiance dans I’auteur de la promesse pour mieux appréhender
la force de I’attente.

Une fois ces ¢éléments présents, les managers, pourront échanger
des promesses ou intentions futures, ayant pour role de les obliger a
acheminer une dimension sociale, émotionnelle et non réductible et
substituable a I'économique.

1.1.3. L’identification sociale et I’influence des relations inter-
groupes

La revue de la littérature identifie trois phases dans la construction
des relations inter-groupes: la négociation et |’engagement,
I’exécution des engagements et oscillations et la révision de la
condition d’équité.

La phase préliminaire de négociation et d'engagement permet
d'établir les conditions initiales acceptées par les collaborateurs
dans le cas de figure ou elles donnent le moyen d'atteindre un
équilibre initial (réaliser les objectifs stratégiques de maniere juste
et efficiente). Le probléme qui se pose, lors de cette phase, est celui
de Pl'influence des relations inter-groupes dans [’entreprise. Ce
dernier renvoi a [’identification sociale qui joue un rdle central.vu



qu’elle influe sur la perception des individus quant a
I’interprétation des événements et des promesses.

Une fois le contrat est signé, nous passons a 1’étape de I’exécution
des engagements signés lors de la phase négociation. Face aux
réalités du terrain, les acteurs pourront a ce moment constater les
¢écarts d’ordre économique et psychologique.

L’écart d’ordre économique: Kumar et Nti, (1998) discutent des
écarts de performances entre réalit¢ et attentes par rapport au
contrat formel 1égal. Ils constatent que ces écarts émergent lorsque
le ratio entre rétributions et contributions réelles est inférieur au
ratio entre rétributions et contributions escomptées.

L’écart d’ordre psychologique: représenté par le manquement aux
promesses par rapport au contrat psychologique (Rousseau, 1995).
Ce manquement est une perception d’ordre cognitive, elle est
¢établie sur la croyance que I’autre n’a pas rempli ses obligations
liées au contrat psychologique. Elle renvoi a un calcul mental entre
ce que I’on regoit de ce qui avait été promis (Monin, 2002). Cette
perception émerge lorsque les bénéfices réellement recus, sont
inférieurs aux bénéfices promis. Elle dépend du processus de
controle de respect, ou non respect, des promesses. Ce point peut
alimenter la méfiance envers ’autre et constitue une barriere au
bon fonctionnement des groupes.

La troisiéme partie se manifeste par la révision de la condition
d’équité. Monin (2002) explique que ce n’est pas la perception
d’écarts en soi qui importe, mais la manicere dont ces écarts sont
interprétés. L’interprétation de ces écarts et les actions adoptées
pour les gérer jouent un role déterminant dans 1’évolution des
relations intergroupes et intra-groupe tout en favorisant
I’1identification sociale et le factionnalisme (sources d’émergence
de biais cognitifs d’interprétation).

Les acteurs interprétent les écarts soit en les renvoyant a une cause
intentionnelle ' , par conséquent, le sentiment d’injustice
organisationnelle prendra place entrainant la violation du contrat
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psychologique. Soit a une cause non intentionnelle”, a ce moment,
un déséquilibre temporaire prendra place entrainant une révision de
la condition initiale de justice.

Les dimensions psycho-sociales des interactions inter-groupes
Le premier mécanisme psycho-social jouant un role sur les
stratégies d’intergroupes, comme mentionné ci haut, est celui de
I’identification sociale. Il se manifeste dés qu’une collection
d’individus qui se pergoivent comme membres d’une méme
catégorie, qui attachent une certaine valeur émotionnelle a cette
définition d’eux-mémes et qui ont atteint un certain degré de
consensus concernant 1’évaluation de leur groupe et de leur
appartenance a celui-ci (Tajfel et Turner ,1979, 1986).

Le groupe existe donc quand les individus prennent conscience
d’en faire partie et se classent dedans. Il s’agit de la catégorisation
sociale que Tajfel et Turner, (1979) considérent comme un outil
cognitif qui segmente, classe et ordonne 1’environnement social et
qui permet aux individus d’entreprendre diverses formes d’actions
sociales.

Lorsque les individus se définissent eux-mémes et sont définis par
les autres comme membres du groupe, nous parlons alors
d’appartenance groupale. Une identité sociale est fournie par les
groupes sociaux a leurs membres. Et se définie comme la partie du
concept de soi d’un individu qui résulte de la conscience qu’a cet
individu d’appartenir a un groupe social ainsi que la valeur et la
signification émotionnelle qu’il attache a cette appartenance. Les
auteurs établissent trois principes généraux:

e Les individus cherchent a accroitre ou maintenir leur estime
de soi. IIs aspirent donc a un concept de soi positif.

e Les catégories sociales et le fait d’appartenir a ces
catégories sont connotés positivement ou négativement. Ces
¢valuations sont partagées aussi bien par les membres d’un
groupe que par les membres des différents groupes. La
valeur de D’identit¢ sociale dépend de 1’évaluation des
groupes en jeu dans I’identité sociale de la personne.

e [L’évaluation d’un groupe se fait par comparaison avec
certains autres groupes sur des dimensions importantes. S’il

2 Reconnaissance d’incapacité.



ressort de la comparaison un écart en faveur de
I’endogroupe, cela lui confeére un fort prestige, mais si la
comparaison est négative pour I’endogroupe le prestige, qui
en est retiré est faible.

Tajfel et Turner (1986) dérivent de ces suppositions trois principes
théoriques:

e Les individus tentent d’acquérir ou de maintenir une
identité sociale positive.

e Une identit¢ sociale positive résulte de comparaison
favorable entre I’endogroupe et des exogroupes pertinents:
I’endogroupe se distingue positivement des exogroupes
pertinents.

e Lorsque I’identité sociale est insatisfaisante, les personnes
tentent soit de quitter leur groupe pour rejoindre un groupe
plus valorisé, soit de rendre le groupe actuel plus
positivement différent.

La théorie de l’identification sociale fournit un cadre enrichissant
pour comprendre les interactions entre individus se percevant ou
étant pergus par d’autres, comme appartenant a une catégorie
sociale (Nkomo et Cox, 1996). Par conséquent, elle se manifeste
comme un mécanisme psycho-social ayant un rdle central dans
I’échange d’information et la coopération entre I’endogroupe et
I’exogroupe. Une identification sociale négative, favorisera la
rétention d’information et alimentera un sentiment de mal étre au
sein du travail.

Elle peut étre aussi influencée aussi par la présence de profils
d’individus qui composent I’endogroupe et 1’exogroupe, qui
pourront accentuer sa tendance vers le négatif et compliqueront
I’atteinte  d’une harmonie favorable a [’épanouissement
professionnel.

2. METHODOLOGIE

Diverses méthodologies peuvent étre mobilisées pour comprendre
un phénomene organisationnel. L’adoption d’une méthodologie
pertinente est plus que nécessaire pour approcher [’objet de
recherche de maniere efficace et pour une meilleure connaissance
et de compréhension du phénomene ¢étudi€. Le choix de la
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méthodologie et du paradigme épistémologique doit étre justifié car
I’objet d’¢tude ne peut étre abordé par toutes les méthodes
possibles.

2.1. Positionnement épistémologique

La visée de cet article est explicative, Il s’agit d’identifier les
profils nocifs et d’analyser leur impact sur le comportement
organisationnel et le bien étre au travail. La recherche s’inscrit dans
une démarche abductive qui part du vécu des acteurs pour
reconstruire non pas la structure sociale générale mais la logique et
les propriétés particulieres d’un ordre local Friedberg (1993).
Comme I’explique Koenig (1993), la démarche abductive consiste
a tirer de ’observation des conjectures qu’il convient ensuite de
tester et de discuter. C’est un procédé bien adapté aux recherches
exploratoires visant a découvrir des régularités dans la réalité
sociale. C’est un processus d’interprétation approprié au paradigme
interprétativiste (dans lequel notre travail s’inscrit) ainsi qu’a la
nature exploratoire de notre démarche.

L’objectif de notre travail de recherche n’est pas de confirmer ou
d’infirmer des hypothéses préétablies mais de fournir la description
la plus compléte et la plus riche possible d’un phénomene.

2.2.  Obstacles et mode d’investigation

Nous avons rencontrés plusieurs types d’obstacles dans le cadre de
cette recherche : la difficulté de faire des enquétes par entretiens
sur ce type de problématiques par manque de temps. Pour y
remédier, nous sommes passés par un questionnaire aléatoire en
ligne et anonyme destinés a des sujets ayant eu affaire (au moins
une fois dans leur parcours professionnel) a des profils nocifs.

Pour tenter d’identifier les profils toxiques dans les organisations et
dans le cadre d'une recherche sur les comportements
organisationnels et le bien étre au travail, nous avons établi un
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questionnaire structuré autour des thématiques suivantes et réparti
en vingt six (26) questions®:

1. Le contexte externe et interne: Les variables intrinseques et
sous-jacentes au contexte interne et externe (questions fermées a
choix multiples).

a) La perception du contexte externe: cette premiere partie
analyserait comment le sujet percevait 1’environnement externe
l1égislatif, économique et social dans lequel son organisation exerce
son activité ;

b) La perception du contexte interne: comment I’environnement
interne caractérisé par la charge de travail et les pressions
impactent-ils le sujet ;

¢) La nature de la relation et des échanges inter-groupes, avec les
membres de  I’endogroupe et les  relations  avec
I’exogroupe (questions ouvertes);

2. Les profils nocifs et leurs impacts sur le bien étre au travail :
cette deuxiéme partie présentera les caractéristiques des profils
nocifs auxquels le sujet a eu affaire, la durée de la situation et son
impact sur la productivité et le bien étre du sujet (questions fermées
a choix multiples);

3. Une troisiéeme partie analysera le role du management et des
gestionnaires dans le processus de prévention et de gestion des
situations  conflictuelles dans lesquelles le sujet a été
confronté (questions ouvertes);

4. Une derniére partie sur les sujets ayant répondu au
questionnaire, sur I’importance qu’ils accordent au bien étre dans le
travail, dans quel pays ont-t-ils exercé (questions fermées a choix
multiples), et sur le comment ils ont géré et surmonté 1’épreuve
(questions ouvertes).

2.3. L’analyse des résultats

Paillé & Mucchielli (2012) définissent 1’analyse qualitative comme
une démarche de recherche de sens. En mobilisant différents outils,
informatisés ou non, I’analyse qualitative tente de dégager le sens
d’un texte, d’une entrevue ou d’un corpus.

L’analyste, devant un extrait a analyser, doit se poser un ensemble
de questions pour dégager les grandes idées et appréhender le sens.

* http:/ /bitly/2xrv3wu
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Des questions sur le théme central abordé¢ par ’extrait ou le
document: «De quoi il s’agit dans ce document-1a?», sur le contenu
«De quoi est ce que cet extrait parle?», sur la perception de 1’acteur
interviewé: « Que dit cette personne?».

L’analyse qualitative propose différentes techniques a utiliser avec
ou sans 1’aide d’un logiciel. La justification de nos choix
épistémologiques et méthodologiques, s’est suivie de la
présentation de notre protocole de recueil de données. La démarche
ou la méthode adoptée pour leur traitement s’est faite de maniére
manuelle interprétative.

2.3.1. Le descriptif des répondants

Nous avons regu cinquante (50) réponses ou 66% des répondants
qualifient le contexte externe comme ¢€tant stable.

Comment qualifiez-vous le contexte externe de votre organisation
(environnement |égislatif, &conomique et social dans lequel I'organisation
exerce son activité)?

50 responses

@ Hostile
@ Stable

Autres (Sivous souhaitez ajouter
d'autres caractéristiques)

Tandis que le contexte interne est qualifi¢ de stressant de manicre
négative a 52% des réponses.
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Comment qualifiez-vous le contexte interne de votre organisation
(environnement interne de l'organisation)?

50 responses

@ Stressant de maniére négative
(pressions, charge de travail}

@ Siressant de maniére positive
(Travail enrichissant)

@ Autres (Sivous souhaitez ajouter
d'autres caractéristiques)

56% des répondants sont des femmes qui privilégient a 70% le bien

étre au travail avant tout et 44% des répondants ont entre 30 et 40
ans.

Etes- vous?

50 responses

@ Un homme
@ Une femme

Que privilégiez vous?

50 responses

@ Le salaire au bien étre au travail
@ Le bien &tre avant tout
@ Autres

Ayant exercés dans différents pays tels que (L’Algérie, le Canada,
la Roumanie, la France, la Suisse, le Qatar, le Maroc, la Mauritanie
et le Nigeria). Ils  appartiennent a 82% a la catégorie
socioprofessionnelle des cadres et professions intellectuelles
supérieures.
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A quelle catégorie socioprofessionnelle appartenez vous?

5

=

TESPoNses

@ Arisans, commercants et chefs
d'entreprise

@ Cadres et professions intellectuelles
supérieures

@ Professions intermédiaires

@ Employés

@ Ouvriers

@ Refraités

@ Autres personnes sans activité
professionnelle

Présents a 38% dans le secteur public et a 22% (a égalité) dans le
secteur privé et des services.

Dans quel secteur exercez-vous?

50 responses

@ Industriel

@ senices

@ privé

@ public

@ ~utres

@ Autres personnes sans activité
professionnelle

2.3.2. Les relations inter-groupes au sein des organisations

Les réponses des répondants sur la qualit¢ des échanges inter-
groupes au sein de leur organisation ont été variées, elles passent de
rapports médiocres, compliqués et de rivalit¢ malsaine dans
certains cas a des rapports enrichissants avec une tendance
conflictuelle. Ce qui sort des réponses représente 1’imprévisibilité
de la nature humaine et des humeurs aussi. Certains ont associé les
conflits aux périodes de fin de trimestre quand les contrats doivent
étre signés par les clients et la charge de travail augmente. Tandis
que d’autres les ont associ¢ au manque de professionnalisme et aux
échanges limités d’informations.

En analysant les réponses individuelles, nous constatons que ceux
qui ont qualifi¢ les échanges de rivalit¢ malsaine, avaient une
identification sociale insatisfaisante de I’endogroupe et ne se
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reconnaissaient pas en son sein et que la présence d’un profil nocif
accentuait la négativité de I’identification sociale. Tandis que ceux
qui ont mis I’accent sur les rapports interactifs et enrichissants,
avaient une identification sociale satisfaisante de 1’endogroupe.

Pour les rapports avec I’exogroupe, toutes les réponses étaient
presque similaires, qualifiant les échanges d’hostile et souvent
absents.

Les répondants (2 92%) ont déja eu affaire a un profil nocif dans
leur organisation ce qui renforce notre intérét pour 1’analyse de ces
problématiques au sein des organisations. Le phénomene est plus
répandu et son impact est trés important.

Avez vous deja eu affaire a un profil nocif dans votre organisation?!

Sl responses

@ Oui
@ MNon

Ils ont précisé a 42% que la fréquence a été¢ de plus de 3 fois.
Personne n’échappe a la rencontre de profils nocifs durant son
parcours, ce qui mérite plus d’attention de la part du management
dans I’identification et la gestion des situations conflictuelles, en
avoir conscience pour réduire ces phénomene et limiter leur impact
sur le bien étre au travail.
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Combien de fois avez vous eu affaire a un profil nocif durant votre parcours
professionnel?!

50 responses

. @ 1fois
f @ 2 33fois
i ® Plus de 3 fois

A 50% des réponses, le profil nocif a été un collegue et a 44%, il
occupait le poste de supérieur hiérarchique. La présence de profil
nocif au sein de I’endogroupe est plus présente dans les réponses.

Quelle position hiérarchique ce profil occupait-t-il au sein de votre
organisation?

50 responses

@ Votre supérieur hiérarchique
@ Collegue
D Autres

La présence de profil nocif au bien étre au travail impacte
I’1identification sociale négativement et complique les échanges au
sein de ’endogroupe, tandis que son impact est moins important
quand le profil nocif fait parti de I’exogroupe.

La caractéristique la plus citée par les répondants sur les profils
nocifs était la manipulation et le narcissisme. Ce qui qualifie le
pervers narcissique comme étant le profil le plus toxique et nuisible
au bien étre au travail. Ces derniers ¢étaient qualifiés
d’incompétents, autoritaires, mégalomanes et opportunistes.
D’autres comportements ont été cités tel que le fait de vouloir
intimider et rabaisser les autres tout en s’accaparant les mérites de
leur travail, sans se soucier des autres. Ce sont des profils (selon les
répondants) qui cherchent a culpabiliser avant de chercher la
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solution et n’assument pas leurs erreurs en alimentant la confusion
et I’ambigiiité.

2.3.3. L’impact des profils nocifs sur la productivité et le bien
étre des répondants

54% des répondants affirment qu’avoir affaire a un profil nocif au
travail est pergu comme une épreuve a surmonter, contre 30% qui
le pergoivent comme étant un fardeau psychologique. Ce genre de
situation impacte négativement la productivité professionnelle des
sujets dans la moiti¢ des cas (52%) mais son influence est
négativement plus importante sur le bien étre au travail (82%).

Le pourcentage est conséquent d’ou la nécessité de le gérer par le
management.

Comment perceviez vous cette situation?

responses

@ Un dilemme

@ Une épreuve & surmonter
2 Un fardeau psychologique
@ Autres

Quel était I'impact cette situation a t-elle eu sur votre productivité
professionnelle?

50 responses

@ Fositif
@ hégatif
® Autres
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Quel était I'impact de cette situation a-t'elle eu sur votre bien étre?

50 responses

@ Positif
@ Mégatif
@® Autres

2.3.4. La gestion des profils nocifs

Le constat amer était que le management ne s’occupe que peu du
bien étre des répondants au travail. 58% des répondants ont affirmé
que les organisations n’accordent pas d’importance a cette
problématique.

Pensez-vous que vos organisations s'occupent t-elles de votre bien étre au
travail?

@ Cui
@ Non

@ Arrét maladie

Et que moins de la moitié des répondants (23) affirment qu’il est
impossible de gérer la situation seule, contre 27 d’entre eux qui
confirment qu’ils n’ont pas le choix et que la situation devait étre
réglé soit seul ou en faisant appel a des spécialistes des conflits au
sein des organisations.

Pour la question de savoir si le management prévoyait des
démarches a entreprendre pour gérer ce genre de situation, 46 des
répondants ont infirmé 1’existence de ce genre de pratiques ou
ignoré leur existence tandis que le reste (2), se sont dirigé vers le
syndicat pour mettre un terme aux situations conflictuelles ce qui
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engagé un bras de fer contre 1’organisation. Deux seulement des
répondants se sont adressés a leur supérieur pour dénoncer la
situation et I’implication du management ce qui a permis
d’organiser des réunions qui se sont suivies de formations pour
initier les membres de l’organisation a la gestion des profils et
situations difficiles.

2.3.5. Ce qui reste apres que le traitement des conflits nocifs ait
purgé le « malétre »

Notre étude exploratoire nous renvoie vers le constat que le
management et les gestionnaires dans les organisations auxquelles
nos répondants ont eu affaire a des profils nocifs ne disposent pas
de moyens connus et mis en place ni pour identifier les profils
nocifs ni pour brider leur impact sur le bien étre des sujets. Une
grande majorité a opté pour la rupture du contrat psychologique,
suivie par la décision de quitter ’endogroupe et une démission et le
changement d’organisation alors que d’autres ont carrément changé
de pays.

L'expérience a, en général, eu un effet dégolitant de certains aspects
du travail en équipe et de son management parfois difficile. La
majorité des répondants affirme avoir surmonté I’épreuve seule et a
réussi a se reconstruire apres cette expérience, mais quatre (4)
répondants n’ont pas réussi a le faire seuls et ont fait appel au
syndicat pour demander de ’aide ou se sont dirigés vers des
professionnels de la santé (médecins et psychologues pour
reprendre confiance en eux). Ils recommandent de réagir vite des
qu'un malaise se fait sentir, en informant son management,
demander de 1’aide et de résister psychologiquement surtout pour
ne pas tomber dans le piege de la dépression.

3. DISCUSSIONS DES RESULTATS DE LA
RECHERCHE

Il existe au sein d’un groupe d’individus de multiples contraintes
relationnelles. Ces contraintes peuvent étre liées a des causes trés
différentes : rapports hiérarchiques, différence d’age, de sexe, de
classe sociale, dépendance dans le travail (collaboration ou
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concurrence), etc. L’ensemble de ces regles joue un rdle
déterminant dans les interactions sociales entre individus et si on
rajoute un ¢lément lié aux facettes sous jacentes cachées que le
groupe découvrira au cours des échanges, les interactions
deviendront plus complexes.

Le constat amer est que notre société est en perte de valeurs
morales et fait de plus en plus le culte de la performance
individuelle, ce qui fait d’elle un terrain favorable a I’apparition de
la perversit¢ sous formes de personnes égocentriques et
manipulatrices, qui tentent de tirer profit en mettant les autres dans
I’embarras sans scrupules ni regrets.

Ce constat est rattaché a une autre variable dans le domaine du
travail ou «les directions ont peur des conflits, avec pour
conséquence que rien ne se dit. Cela peut entrainer des troubles
psychosomatiques majeurs. C'est devenu difficile dans une société
qui donne le sentiment que tout le monde ment et magouille
impunément, ou sarcasme et ironie se portent bien. Les
changements dans le travail et dans les sociétés sont partout les
mémes, mais c'est actuellement le "burn out" qui est mis en avant
pour parler des risques psychosociaux, avec le risque de banaliser
des souffrances moins visibles.» (Hirigoyen®, 1998)

Les psychologues appellent les profils nocifs parfois, psychopathes
ou encore manipulateurs. A la fin des années 90, les praticiens en
psychologie emploient le qualificatif PN: Pervers Narcissique qui
devient une utilisation courante. En effet, c’est avec ’apparition du
livre de la psychiatre Marie France Hirigoyen (1998), intitulé «La
harcelement moral, la violence perverse au quotidien», que les
victimes de ce genre de pratiques ont pu mettre un nom sur les
profils qui leur faisaient tant du tort et rendaient leur quotidien
difficile. Et par la suite une tonne de contributions sur le sujet ont
suivi ce premier livre. Le harcélement moral est un cancer qui peut
avoir des conséquences destructives, c’est pourquoi cette psychiatre
en a fait son propre combat pour informer les victimes car selon
elle, «Il est possible de détruire quelqu'un juste avec des mots, des

4 Docteur en médecine, psychiatre et psychothérapeute familiale.
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regards, des sous-entendus: cela se nomme violence perverse ou
harce¢lement moral.».

Les PN exercent le harcélement moral et sont définis comme des
individus caractérisés par une insensibilité morale et affective qui
fait qu’ils souffrent de 1’incapacité d’éprouver de 1’empathie pour
les autres. Cette incapacité fait qu’ils se sentent inférieurs aux
autres et pour cacher cette infériorité, ils perfectionnent des jeux
stratégiques pour pouvoir dominer les autres et les utiliser a leurs
fins.

Leur point fort est celui de diviser pour mieux régner, leur force est
proportionnelle a notre ignorance. Une personne qui n’a jamais eu
affaire @ un PN ne saura comprendre les processus sous jacents
qu’elle est entrain de subir. Ce qui fait qu’elle plongera dans
I’incompréhension et se sentira sous pression mais sans savoir
pourquoi. Le cumul de ces malaises répétitifs peut conduire a la

souffrance, aux dépressions voire au suicide.

Hirigoyen (1998) détaille mieux ce processus en décrivant la
situation de manipulation qui se traduit par un harceélement. «...Ce
dernier se met en place quand une victime réagit a 1’autoritarisme
d’un chef et refuse de se laisser asservir. C’est sa capacité de
résister a D’autorité malgré les pressions qui la désigne comme
cible. Le harcelement est rendu possible parce qu’il est précédé
d’une dévalorisation, qui est acceptée puis cautionnée par le
groupe, de la victime par le persécuteur. Cette dépréciation
constitue une justification a posteriori de la cruauté exercée contre
elle et conduit a penser qu’elle a bien mérité ce qui lui arrive.
Lorsque le processus de harcelement est en place, la victime est
stigmatisée on dit qu’elle est difficile a vivre, qu’elle a mauvais
caractere, ou bien qu’elle est folle. On met sur le compte de sa
personnalité ce qui est la conséquence du conflit, et on oublie ce
qu’elle était auparavant ou ce qu’elle est dans un autre contexte.».
Son livre est d’une grande utilité dans I’éclairage de ces processus
destructeurs qui plongent les victimes dans le silence. Comme
mentionné ci-dessus, les profils négatifs avanceront et se
propageront et ne disparaitront jamais du monde du travail, mais
les caractériser pourra nous aider a limiter leur impact négatif sur
notre bien étre et de les dénoncer.
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3.1. Les caractéristiques des profils négatifs : les repérer
pour mieux agir.

Hirigoyen (1998) nous offre un profiling trés instructif sur ces
bourreaux au travail. «Le propre des pervers est d'avancer masqué.
IIs culpabilisent a outrance leur proie, ne supportent pas d’avoir
tort, sont incapables de discussions ouvertes et constructives ; ils
bafouent ouvertement leur victime, n’hésitant pas a la dénigrer, a
I’insulter autant que possible sans témoins, sinon ils s’y prennent
avec subtilité, par allusions, tout aussi destructrices, mais invisibles
aux regards non avertis. Comme les vampires, le Narcisse vide a
besoin de se nourrir de la substance de I’autre. Quand il n’y a pas la
vie, il faut tenter de se I’approprier ou, si c’est impossible, la
détruire pour qu’il n’y ait de vie nulle part. Les pervers narcissiques
sont envahis par un autre dont ils ne peuvent se passer. Cet autre
n’est méme pas un double, qui aurait une existence, seulement un
reflet d’eux-mémes. D’ou la sensation qu’ont les victimes d’étre
niées dans leur individualité. La victime n’est pas un individu autre,
mais seulement un reflet. Toute situation qui remettrait en question
ce systtme de miroirs, masquant le vide, ne peut qu’entrainer une
réaction en chaine de fureur destructrice.»

Une autre caractéristique similaire a tous les PN, nous trouverons
I’envie, qui se manifeste par deux variables qui sont I’égocentrisme
et la malveillance, et constitue le moteur du noyau pervers.
«...c’est ’envie, le but de I’appropriation. L’envie est un sentiment
de convoitise, d’irritation haineuse a la vue du bonheur, des
avantages d’autrui. Il s’agit d’une mentalité d’emblée agressive qui
se fonde sur la perception de ce que ’autre posseéde et dont on est
dépourvu. Cette perception est subjective, elle peut méme étre
délirante.».

Un autre élément distinctif des PN est celle 1’oscillation entre le
chaud et le froid, ce dernier tente de jouer au «gentil» parfois, et
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par la suite devenir «le pas gentil», il alimente la confusion et
I’ambigiiité dans 1’esprit de ses victimes qui se sentiront en position
de faiblesse. «...Le PN est toujours, intérieurement, dans la peau
d’un autre, il n’est jamais sincere, toujours menteur. Il peut aussi
bien dire la vérité que mentir avec aplomb, d’une facon jusqu’au-
boutiste (comme un «arracheur de dent»). Le plus souvent, il
effectue de sensibles falsifications de la vérité, qu’on ne peut pas
vraiment qualifier de mensonges, et encore moins de constructions
délirantes. Mélanger le mensonge, la sincérité et la franchise-ce qui
est, pour 1’autre, trés déstabilisant -fait partie de son jeu.».

Le PN n’a qu'une seule réalité: LUIL «...Souvent immensément
orgueilleux, voire mégalomane, le pervers narcissique aime gagner,
a tout prix, sans fin, et ne peut admettre, une seule fois, de perdre.
I1 est prét a tout, méme aux coups les plus retords, pour ne jamais
perdre. Le pervers est comme un enfant gaté. S’il ne rencontre pas
de résistance, il ira toujours plus loin.».

Le PN choisit, en général, des personnes qui présentent des
caractéristiques personnelles trés empathiques et dévouées. «...Il
prend le plus souvent ses victimes parmi des personnes pleines
d’énergie et d’amour de la vie, pour les vampiriser et les
«dévitaliser». Il choisit de préférence des personnes honnétes,
sinceres, gentilles, qui cherchent vraiment a consoler et a réparer,
mais aussi naives, sans trop d’esprit critique, voire fragiles, afin de
les amener plus facilement et plus rapidement a accepter une
relation de dépendance.».

Quand un PN entre dans un groupe, la premiere étape est celle de
rassembler un endogroupe autour de lui constitué¢ des individus
dociles, facilement manipulés. Si un individu manifeste une
résistance ou formule une critique constructive il est rejeté par
I’endogroupe et désigné comme bouc émissaire. Le PN cherche
par tous les moyens d’accéder au pouvoir et d’y rester tout en
masquant son incompétence. Pour y arriver, il commencera par
¢liminer les personnes susceptibles de lui barrer la route. «...On ne
se contente donc pas d’attaquer quelqu’un de fragilis¢é comme dans
I’abus de pouvoir mais on crée la fragilité afin d’empécher I’autre
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de se défendre. La peur génére des conduites d’obéissance, voire de
soumission, de la part de la personne ciblée, mais aussi des
collegues qui laissent faire, qui ne veulent pas voir ce qui se passe
autour d’eux. C’est le régne de I’individualisme, du chacun «soi».
L’entourage craint, s’il se montre solidaire, d’étre stigmatisé. Il ne
faut pas faire de vagues.».

Il suffit d’un ou de plusieurs individus pervers dans un groupe ou
dans une organisation pour que le systéme tout entier devienne
pervers. C’est pourquoi, il faut se munir d’outils pour brider leur
emprise et leur pouvoir néfaste au bien étre au travail.

Il y a un autre livre d’Isabelle Nazare-Aga (2013) qui propose une
grille d’analyse constituée de trente criteres d’un manipulateur
narcissique. Ou les éléments cités ci haut sont plus détaillés. Un
livre tres instructif en définitions et en présentation des cas de
victimes qui ont eu a gérer un PN.

3.2. Comment gérer voire brider P'impact des profils
négatifs ?

Comme nous I’avons expliqué en haut, I’individu a besoin des
autres membres de son groupe pour accomplir un ensemble de
taches et atteindre des objectifs d’ordre personnel ou professionnel.
Il a besoin de cette interaction sociale pour avancer parfois, en
optant pour la coopération collective ou bien en favorisant des
rapports concurrentiels sains en opposition avec les rapports
conflictuels basés sur le narcissisme individuel. Ceci dit, nous ne
pouvons éviter cette derni€re catégorie ni 1’abolir car la nature
humaine est versatile et échappe a tout contrdle. Le but d’un
manager et de ses collaborateurs est de les reconnaitre pour pouvoir
les gérer et atténuer leurs conséquences néfastes au bien étre au
travail.

3.2.1. Repérer les profils négatifs

La premiére action a mener dans une situation de mal étre au travail
est celle du repérage. Ce que nous avons présenté ci dessus.
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Repérer les comportements malveillants, les attaques morales et
I’intimidation et tracer leur évolution pour voir si c’est un
harcélement ou bien juste des irritations passageres. La répétition
est la variable a retenir pour qualifier un processus de néfaste au
bien étre. Toute action égocentrique et malveillante qui se répéte
dans le temps est a mentionner aux personnes bienveillantes qui
puissent aider la victime.

Cette étape est primordiale, sans elle, la victime plongera dans le
mal étre et ceci pourrait avoir des conséquences irréversibles sur la
sant¢ mentale des victimes. C’est pourquoi il faut se documenter
sur la question, chose qui permettra aux victimes de comprendre le
pourquoi du comment de ces PN. Les organisations peuvent
organiser des sessions de formation sur la question et inviter des
coachs ou des professionnels de la santé pour animer des ateliers.

3.2.2. Demander de D’aide auprés des personnes
bienveillantes

Une fois, la victime a pu reconnaitre le processus d’harcélement et
a repéré le profil néfaste, il faut qu’elle cherche les personnes qui
refuseront I’inactivité en dehors de 1’endogroupe qui subit ou tolere
I’harcelement moral.

Cette personne peut étre le DRH qui a ’autorité de mettre fin a ce
genre de processus malveillants, mais parfois, il peut manifester
aussi une passivité flagrante. Par conséquent, il faut se diriger vers
le médecin de travail. Il se peut que la victime passe directement au
médecin de travail pour appuyer son argumentaire, ce choix
dépendra du contexte et de 1’état psychique dans laquelle la victime
se positionne.

3.2.3. Résister psychologiquement

Le troisieme conseil que les psychiatres et psychothérapeutes
ordonnent dans ce cas de figure, est celui de résister
psychologiquement. Ce qui constitue une contre manipulation
positive pour se protéger de son persécuteur. La victime puisera ses
forces de la thérapie et du soutien des personnes bienveillantes qui
I’entourent. Résister tout étant soutenu et évitant 1’isolement. Car
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comme nous I’avons mentionné ci haut, les PN puisent leur force
de la division et de I’isolement de leur proie.

Le dernier recours peut étre aussi celui de la poursuite judiciaire de
I’harceleur s’il s’avere que 1’acharnement continue.

CONCLUSION
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Nous vivons dans une société qui encourage implicitement
I’apparition des profils individualistes mal sains qui se nourrissent
de la faiblesse des autres et batissent leur réussite sur la destruction
de ceux qu’ils détruisent.

Ce papier a présenté¢ I’apport de la psychologie sociale dans le
traitement des  thématiques liées aux  comportements
organisationnels, ce qui a permis d’identifier un mécanisme
psycho-social qui régisse les relations intergroupes, nommé
I’identification sociale.

Cette derniére permet aux personnes de s’identifier et de décider de
faire parti ou non d’un endogroupe qui satisfait leurs attentes. Nous
avons présenté un ensemble de principes reliés a ce mécanisme.
Cette identification peut étre renforcée par les échanges inter-
groupes collaboratifs, et contribuera positivement au bien étre au
travail. La présence de profils négatifs peut inverser son impact

négativement sur [’harmonie des groupes.

Nous sommes passé, par la suite, a I’identification de quelques
caractéristiques de ces profils néfastes au bien étre qui pourront
perturber 1’équilibre des relations inter-groupes et favoriser les
conflits organisationnels. Pour finir avec la présentation de
quelques démarches a mener, dans le cas ou I’harcelement et celui
qui I’exerce sont repérés. Ce qui engendra I’atténuation de leur
impact voire le brider.

A ce stade, I’étude est exploratoire et présente un ensemble de
limites. Les résultats, malgré leur importance, ne représentent
qu’un échantillon aléatoire de cinquante (50) personnes. Ce qui
ouvre la perspective vers un échantillon plus large.

Les questionnaires ne nous permettent pas d’avoir toutes les
facettes du phénomene étudié, c’est pourquoi, le travail mérite une
¢tude de cas longitudinales ou des exemples concrets en situation
et d’analyser les actions mises en place pour obtenir la réduction de
ces phénomeénes. Une triangulation des données via entretiens,
observation et consultation des documents serait plus enrichissante
et globale.
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