
 
 

 
  

   

 

 

ظر واقعه بجامعة القاهرة من وجهة ن، وتحديد التهكم التنظيمي، وأبعادهلتعرف هدفت الدراسة 
. أعضاء هيئة التدريس، وتقديم بعض التوصيات والمقترحات لتقليل التهكم التنظيمي في جامعة القاهرة

  . استخدمت الدراسة المنهج الوصفي
 اتعينة الدراسة بدرج قد تحققت من وجهة نظرداة أن محاور الأوخلصت نتائج الدراسة إلى 

حور أسباب التهكم التنظيمي بدرجة متوسطة، في متفاوتة، حيث تحقق محور أبعاد التهكم التنظيمي، وم
البعد الاعتقادي   كما تحققت عبارات. حين تحقق محور آليات الحد من التهكم التنظيمي بدرجة كبيرة

ة متوسطة، في حين تحققت عبارات البعد السلوكي  بدرجوالبعد العاطفي ضمن أبعاد التهكم التنظيمي
ضعف الراتب : ينة الدراسة إلى أن أهم أسباب التهكم التنظيميأشارت ع كما. ات ضعيفة ومتوسطةبدرج

وأن أهم الآليات . مقارنة بما يبذل مع مهام وأعباء، وزيادة مهام وأعباء العمل دون مقابل مادي أو معنوي
 ووضع ،تشجيع إدارة الكلية لما يقدمه الأعضاء من أفكار تحسن الأداء: المقترحة للحد من التهكم التنظيمي

  .عد ومعايير واضحة ومعلنة لما تصرفه الإدارة من مكافآت طبقًا لجهود الأعضاءقوا
  .  جامعة القاهرة- التهكم التنظيمي:الكلمات المفتاحية 

Abstract 
The study aimed to identify organizational Cynicism, its dimensions, and to 

determine the occurrence of Cairo University from the viewpoint of the teaching 
members, and  to provide some recommendations and proposals to reduce 
organizational Cynicism at Cairo university. The study used the descriptive 
approach. 

The results of the study noted that the tool’s axes have been achieved from 
the viewpoint of the study sample in varying degrees, as the axis of organizational 
Cynicism has been achieved at a moderate degree, while the axis of mechanisms to 
reduce organizational Cynicism has been achieved significantly. 

Phrases of belief dimension were achieved within the dimensions of 
Organizational Cynicism in a moderate degree, while phrases of behavioral 
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dimension were achieved in a weak and medium degree, while expressions of 
emotional dimension were achieved in a medium degree.The study sample also 
indicated that the most important causes of organizational cynicism are: weak 
salary compared to what is being done from tasks and burdens, and increasing 
work tasks and workloads Without financial or moral compensation . And the most 
important mechanisms proposed to reduce organizational Cynicism: Encouraging 
the faculty administration for the members to improve performance, and 
announced rules and standards  For the remuneration that the administration pays 
in accordance with. The efforts of the members . 
The keywords : Organizational Cynicism - Cairo University.                     

 

شهد العالم خـلال العقـود الأخيـرة        
ــصادية   ــولات الاقت ــن التح ــة م مجموع
والاجتماعية والسياسية والتكنولوجية؛ وذلـك    
بفعل قوي ومتغيرات شديدة التأثير من قبيـل    
العولمة وتكنولوجيا المعلومات، والتي كـان      
لها آثارها الواضحة علـى مختلـف أنـواع         

 ـ       شطتها المؤسسات، بما جعلهـا تمـارس أن
وأعمالها في مناخ يتسم بالتقلـب والمنافـسة        
الشديدة، كما أوجدت بيئات عمل مختلفة عن       

  .تلك التي سادت في الماضي
 بـين  المنافـسة  اشـتداد  ظـل  فيو

المؤسسات عامة، والمؤسـسات التعليميـة       
لا  سـتمراريتها او المنظمة بقاءخاصة أصبح 

 والتكنولوجية المالية الموارد توفر علىيتوقف 

 تـوفر لـى  ع ولىالأ بالدرجة يرتكز بل قطف

 بالقدرات فقط يتميز لا الذي البشري عنصرال
 يشترك ما اغالب والتي المعروفة والخصائص

 إلـى  ذلـك  يتعـدى  بلفراد، الأ جميع فيها

 الجـودة  ؤسـسة الم فيها تحقق التي الصفات

 يواجـه  الذي التحدي إن .الأداء في والتميز

 يتمثلى مؤسسة في أ البشرية الموارد إدارة

إطـار  فـي  العمـل  علـى  قدرتها في اأساس 
 مـن  ؤسسةللم العامة والأهداف جيةيستراتالا

 المـورد  بتـوفير  ومسؤولياتها مهامها خلال

 ذلك من والأهم ،اتهاحتياجا على بناء البشري

 لأطـول  لعمالل الاستمرارية عنصر ضمان

 الـولاء  روح بتعزيـز  المنظمـة  فـي  فترة
جح المؤسسة فـي ذلـك      ولكي تن . نتماءوالا

في ممارساتها  الأسس  عليها بتبني حزمة من     
 ةالقيـاد ،  الديمقراطيـة  :التنظيمية، من قبيل  

الكفاءة فـي   ، و العلاقات الإنسانية ،  الجماعية  
 ـ   العـاملين    وتقدير،  الأداء  ىوالاسـتماع إل

؛ وبذلك تنجح المؤسسة فـي      وجهات نظرهم 
رفع الحواجز بين الرئيس ومرؤوسيه ويشعر      

وبـذلك يتعـاون    ، ةيع بأنهم أسرة واحد   الجم
الجميع لتحقيق أهداف المؤسسة وهـذا قمـة       

  . هاالنجاح بالنسبة ل
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ــسات   ــوة المؤس ــرتبط ق  أى –وت
 بشكل معقد بأفرادها الذين يركزون      -مؤسسة

على مهامهم ويوظفون قدراتهم وإمكانـاتهم      
بشكل فعال للغاية في سبيل ذلك، إلا أن هذه         

 كافية في حد ذاتها     الجهود والمهارات ليست  
. خاصة عندما نفكر في اسـتدامة المؤسـسة      

حيث تعتمد المؤسسات أيضا على عواطـف       
ومــشاعر أعــضائها مــن أجــل التطــور 
والحصول على فعالية أكبر وتحقيق الأهداف      

فمن الضروري أن يكـون لـدى       . المرجوة
الأعضاء مشاعر ومواقـف إيجابيـة تجـاه        

تجـاه  مجالات العمل بالمؤسسة من جهة، و      
المؤسسة نفسها من جهة أخرى، وكلما زادت       
ــوة   ــة، زادت ق ــف الإيجابي ــذه المواق ه

 Ali Korkut &Mahire(المؤســسة

Aslan,2016, 95.(  
حيث تعد المؤسسات بمثابـة هياكـل       
معقدة يتم إنشاؤها لتحقيق هدف معين، ولكي       
تنجح في تحقيق أهدافها، يجـب أن يعتبـر         

ا، أفرادها أنفسهم عنـصرا مـن عناصـره       
ويشتركوا مع مؤسستهم في تحديد أهـدافها،       
بما يساعد على وجود أرضية مشتركة بينهم؛       
لكي تعمل المؤسسة بكفاءة، من خلال تحديد       
تصور الانتماء أو التضامن الـذي ينطـوي        

بمعنـى آخـر عمليـة      . على النجاح والفشل  
التكامل والمواءمة المستمرة لأهداف الفـرد      

  Cagdas Caz &Sait(في أهداف المنظمة

Bardakci,2019, 349.(   
 والرضـا  رتياحبالا يشعرالذي  فالفرد

 الـصفات  مـن  بمجموعـة  يمتاز العمل في

 اواضح دليلاً تعتبر التي السلوكية والمؤشرات
 ومكونـات  عوامـل  مختلف تجاه هرضا عن

 ـم راض، مـسرور، فهو : مؤسسته  لا تن،م
 لا عملـه،  يتـرك  لا عمله، عن اكثير يغيب

 بنـي ، يمؤسسته في والمواد اردالمو يستغل

 يتوقـع  الآخـرين،  مـع  وشراكات علاقات
 للحـصول  زملائه يدعم العملاء، حتياجاتا

 المبادرة، زمام يأخذ يز،مم عمل مستوى على

 يـشعر  الذي العامل أما .لأسئلته أجوبة يجدو

 اأيـض  عليـه  تظهـر  العمل، في الرضا قلةب
 ملاحظتهـا  يمكن التي الصفات من مجموعة

: ثـل م، سـلوكه  خلال من عليها ستدلالوالا
 الأسـباب،  لأتفـه  والتغيب العمل في التأخر

 ـ مع الصراع  الـشكاوي  وكثـرة  ،زملاءال

 فـي  المعنويـة  الروح نخفاضا والتظلمات،
 معدل نخفاضا العمل، وتيرة نخفاضا العمل،

  ).٤٥، ٢٠١٧معروف هواري، ( الأداء
 عنه يعبر العمل يف الالتزامضعف  نإ

 بيئـة  تـضر  التى السلوكيات من مجموعةب
 التعبير ووسائل التصرفات هذه ومثل، العمل

 يالنفـس  العقـد  لإفـساد  كنتيجة تكون عنها
Psychological contract  العـاملين  بين 

 ـبها، يعملون يالتمؤسسة وال  عنـدما  الفرد ف
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 لديـه  تـصبح  ةؤسسم أى يف بالعمل يلتحق

 مـا  وهـو  ه،ؤسستم وبين بينه تنشأ توقعات

 بـين  ضمنى عقد وهوي، النفس العقدب يعرف

 أو يقدمه أن يتوقع ما يحدد ة،ؤسسوالم الفرد

 بهذا الوفاء ونتيجة الآخر، من طرف كل يتلقاه

 نحـو  إيجـابى  اتجاه الفرد لدى يتكون العقد،
 والانتمـاء  الـولاء  زيادة فى يتمثل ةمؤسسال

 زيـادة  إلـى  بالإضافة هذا ،هاداخل والالتزام

 إلـى  الوصول ومحاولة، العمل نحو دافعيته

 فـى  ذلـك  كل يتبلور النهاية وفى متميز أداء
 ـ وفى .الوظيفى الرضا زيادة  حـدوث  ةحال

 ادائم ذلك يكون النفسى للعقدأو خرق إخلال 
 ـ يتمثل، سلبى فعل رد شكل يف  بعـض  يف

 مكان يف الالتزام عدم منها الضارة السلوكيات
 منهـا  مختلفة، أشكالاً يتخذ قد والذى العمل،

، والتخريـب  السرقة، المعاملة سوء وكياتسل
 ـ الجهـد  من القليل بذل، التأخير ، العمـل  يف

 أثنـاء  والمزاح اللعبين، الآخر من السخرية

 الآخـرين  مع بفظاظة التصرفل، العم وقت

  ).٧٤، ٢٠١١نجوي متولي، (
 التنظيمــي الــتهكم ويعــد

Organizational Cynicism اا اتجاهسلبي 

 التـي  المؤسـسة  حـو ن العاملين لدى يتكون

 من ويتألف. فيها العاملة بها وقيادتها يعملون

 تفتقد المؤسسة بأن الاعتقاد: عناصر،هي ثلاثة

 تجاه سلبية وعواطف الاستقامة والنزاهة، إلى

 الاسـتخفاف  سـلوك  نحو والميل المؤسسة،

 مع يتماشى للمؤسسة والذي الموجهة والانتقاد

، ٢٠١٥عمار فتحي، (والعواطف الاعتقادات
٤(.  

ويرتبط التهكم التنظيمي بالـسلوكيات     
 التنظيمي التهكم نالمنحرفة في العمل؛ حيث إ

 تشكل والمنحرفة الأخلاقية غير والسلوكيات

 يهاعل ينبغي ذإ ات،ؤسسللم كبير قلق مصدر

 لغرض ؛المشكلة هذه لمواجهة الحلول يجادإ

 الـسلوك ، فالعمل بيئة في والاستمرار البقاء
 للعـاملين  المنحرف بالسلوك المتمثل السلبي
 ).التنظيمي التهكم(السلبي الموقف نتيجة ينبثق

 تهمؤسـس م نأ يـدركوا  عنـدما  العاملينإن 
 المـديرين  وممارسات التنظيمية وممارساتها

 مواقـف  إظهـار  علـى  يحثهم فهذا عادلة،

 ومديريها، ؤسسةالم تجاه إيجابية وسلوكيات

 رغي تهمؤسسم أن يشعرون عندماأنه  حين في
 سلبية سلوكيات إظهار على يحثهم فهذا عادلة

 Ahmed. W& et(والمديرين ةؤسسالم ضد

al,2013,149(.  
وظاهرة التهكم التنظيمي وثيقة الصلة     
بظاهرة الاغتراب الوظيفي، والتـي تعبـر       
ضمن مراحلها عن مظاهر التهكم التنظيمي،      
وخاصة عندما يشعر الموظف بأن العلاقـة       

تي يعمل بها لـم تعـد       بينه وبين المؤسسة ال   
طبيعية وأنه أصبح يسودها شيء من التوتر،       
ويعزو الموظف ذلك إلى أن المؤسسة أو من        
يقومون بتمثيلها أصبح لديهم موقفًـا سـلبيا        
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تجاهه، وأنه لم يعد له نفس القدر من الأهمية         
الوظيفية والمنزلة الاجتماعية، ومن ثَم يبـدأ       

 ـ(في التهكم التنظيمي على مؤسسته      صور من
 ).٤٣، ٢٠٠٧زاهي، 

ولــسلوك الــتهكم التنظيمــي الــذي 
تتعرض له المؤسسات والمديرين العديد من      
النتائج السلبية؛ حيث إنـه يـدمر التعـاون         
والتواصل والإبداع والسلام والثقـة داخـل       
المؤسسة بصفة عامة، والمؤسسة التعليميـة      

كمـا  ). Huseyin Akar,2018,8(خاصة 
تي ركزت علـى    أظهرت نتائج الدراسات ال   

التهكم التنظيمي أن ظاهرة الـتهكم تجلـب         
الكثير من الآثـار الـضارة علـى الأفـراد          

حيث إن التهكم التنظيمي يعيق     . والمؤسسات
عملية الرضا الوظيفي، والالتزام التنظيمـي،      
والمواطنة التنظيمية، مما يؤدي إلى الإحباط      

 & Ali Rıza Terzi(في العمل والاغتراب

Ramazan Derin,2016,195 .(  
ونظرا لأهمية ظاهرة التهكم التنظيمي     
في السياق المؤسسي وما يترتب عليها مـن        
آثار تنعكس بالـسلب علـى أداء المؤسـسة         
وكفاءتها، سعت الدراسة الحالية لتعرف موقع   
التهكم التنظيمي فـي الدراسـات والبحـوث     
السابقة التي تصدت لتناوله وبيان انعكاسـاته       

فقد أشـارت نتـائج     . يعلى العمل المؤسس  
، أن الـتهكم  ) ٢٠١٢عامر علـي،     (دراسة

التنظيمي ينشط عنـدما يـدرك الأفـراد أن         

مؤسستهم تفتقد للمصداقية حيث تقول شـيء       
وتفعل شـيء آخـر، كمـا أن ممارسـاتها          
وأهدافها وقيمها تفتقد للأرضية المـشتركة،      
مما يسهم في توليد مشاعر عاطفيـة سـيئة         

عن الإحباط والتشاؤم   تعبر في أغلب الأحيان     
والقلق ، وتظهـر فـي سـلوكيات التـذمر          

. والسخرية والتشكي بين الأفـراد العـاملين      
سحر عنـاوي،   (وهو ما دعمته نتائج دراسة    

، والتي خلصت إلى وجود ارتبـاط       )٢٠١٤
إيجابي بين عدالة الإجـراءات والتعـاملات       
داخل المؤسسات وبين شعور الأفراد العاملين    

  .ء لمؤسساتهم بالانتماء والولا
علاء فرحـان وآخـرون،     (أما دراسة 

، فقد ربطت نتائجها بين تأثير وجود       )٢٠١٤
التهكم التنظيمي وفشل محـاولات التغييـر       

ثقـة   ضـعف  بسبب داخل المؤسسات؛ وذلك
الإدارة  قبل من المعدة التغيير ببرامج العاملين

 تضر قد البرامج هذه أن من الخوف أو العليا

 الخاصة الأهداف وضوح عدم أو بمصالحهم

أميرة خـضير،   (كما جاءت نتائج دراسة   . بها
في نفس المسار وأشارت إلـى أن        ،)٢٠١٦

قلة التدريب والتعليم تجعـل الأفـراد غيـر         
مستعدين بشكل جيد لتأدية الأعمال المنوطـة    
بهم، كما أن أهداف العمل تكون مبهمة وغير       

وهـو مـا    . واضحة، مما يؤدي إلى تهكمهم    
، )٢٠١٦عامر علـي،    (ج دراسة دعمته نتائ 

من أن العاملين عندما يدركوا أن مبـادرات        
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التغيير قد باءت بالفشل فإن عواطف سـلبية        
وشكوكًا سـيئة تجـاه نزاهـة مؤسـستهم         
ومصداقية عملها تكـون قـد تـشكلت فـي       

والأسوأ مـن هـذا أن العواطـف        . أذهانهم
والمواقف السلبية قد يتم تعميمها على جميـع     

  .المؤسسات
عبدالحكيم  ( ما أكدته نتائج دراسةوهو

من وجود علاقـة     ،)٢٠١٦أحمد وآخرون،   
إيجابية بين الـتهكم التنظيمـي والاغتـراب        

وأشارت . الاجتماعي لدى الأفراد بمؤسساتهم   
آرادن حامد وشهناز فاضل،     (نتائج دراستى 

، إلـى   )٢٠١٧حميد سـالم،    (و ،   )٢٠١٧
آليات تخفيف مستوى التهكم التنظيمي مـن        

 توافق والالتنظيمي الدعم التركيز على خلال

 مستوى لدى العاملين، بما يرفع من المهني

 مـن  يقلـل مؤسـساتهم و  إدارة عن رضاهم

 غيـر  سـلبي  كأثر والسخرية التهكم مستوى
كما . ؤسسةالم أهداف يخدم ولا فيه مرغوب

، )٢٠١٨رنا ناصـر،    (أشارت نتائج دراسة  
 أن إلى أنه للتقليل من التهكم التنظيمي يجـب     

عـن   الإداريـة  القيادات بعض ممارسةتبتعد 
 ،العـاملين  لبعض والمحاباة المقصود لتحيزا

 وبـرامج  المكافآت نظم في العدالةوضعف 

؛ لكون والمسؤوليات المهام وتوزيع التدريب
 بلورة في كبيربشكل  تسهم  تلك الممارسات

 تجـاه  للعـاملين  التنظيمـي  الـتهكم  ظاهرة

ــستهم  ــه . مؤس ــا دعمت ــو م ــائجوه  نت

، من أن شعور   )٢٠١٨محمد مظهر،   (دراسة
الأفراد بالإحباط من مكان العمل وقلة الثقـة        
في دوافع الإدارة وضعف العلاقات الجيـدة       
بين الموظف ورب العمل نتيجة لـشعورهم       
بانتهاك العقد النفسي من قبل رب العمل يزيد        

  . من مستوى تهكمهم التنظيمي
وعلى صـعيد الدراسـات الأجنبيـة       

ت نتائجها مؤكدة لنظيراتها العربية، فقد       جاء
 انجـين وآخـرون   (أشارت نتائج دراسـة 

Engin & et al ،عـن الـتهكم   )٢٠١٤ ،
التنظيمي وآثاره السلبية بالمؤسسات التعليمية     
أن التهكم التنظيمـي يـؤثر علـى الثقافـة          

. المدرسية والتحصيل الدراسي بصورة سلبية    
 Gamzeجـامزي ومـواللا   (أما دراسـة 
&Mualla  ،فقد أشارت إلى آلية     ،)٢٠١٤

الدعم التنظيمي بالمؤسسة التعليمية ودورهـا      
  .المهم في التقليل من مستوى التهكم التنظيمي

سلطان  (في حين ربطت نتائج دراسة    
بـين   ،)٢٠١٦، Sultan & Ebruوابرو 

التمييز في العلاقات الاجتماعيـة والـشؤون       
م الإدارية بين المعلمين وتأثيره علـى الـتهك       

وفي نفس المـسار ربطـت       .التنظيمي لديهم 
علـــي ورامـــازان  (نتـــائج دراســـة
Ali&Ramazan   ،بين القيـادة    ،)٢٠١٦

الديمقراطية والتهكم التنظيمـي، فكلمـا زاد       
مستوى القيادة الديمقراطية من جانب مدراء      
المدارس قل مستوى التهكم التنظيمي من قبل       
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وهو ما دعمتـه    . المعلمين، والعكس صحيح  
 ، )٢٠١٨، Murat   مورات (ئج دراسةنتا

من التـأثير الإيجـابي لـسلوكيات العدالـة         
التنظيمية على انخفـاض مـستوى الـتهكم        

  .التنظيمي
سيفيم  (في حين أشارت نتائج دراسة    

Sevim  ،إلى أن هنـاك علاقـة       )٢٠١٨ ،
إيجابية بين مستوى التهكم التنظيمـي ونيـة        

   وأكدت نتائج دراسـة   . الانتقام لدى أصحابه  
، Hüseyin &  Tayyarحسيان وتايار ( 

، أهمية تـوفر العدالـة التنظيميـة         )٢٠١٩
بالمؤسسة التعليميـة؛ حيـث إن تـصورات        
المعلمين للعدالة التنظيمية لها تأثير قوي على       
تجربة التهكم، فمع اختفـاء العدالـة ينتـشر       

  .التهكم التنظيمي
 

 ظـل  فـي  اليومأصبحت مؤسسات 
 العمليـة  الحيـاة  في والتعقيد يةئالبي التغيرات

 الفردية التوقعات بين والفجوة القيم،ل وانحلا

 لـدى  التـوتر تواجه حالة من  والاجتماعية

 تقـود  قد البعيد المدى في ربما التي، وفرادالأ
 لدى يوجسد نفسي رهاقإو انهيارحدوث  إلى

 الـسلبية  فكارالأ تتولد كلذل ونتيجة العاملين
 ـ إذ والآخرين، نفسهمأ عن فرادالأ لدى  عرشي

 ـ ىعل لقدرة امتلاكهما ضعفب يتهمأغلب  لح

 ضفاخوان لشبالف اشعور وينتابهم اكلهم،شم

 عـدم  بـسبب  للعمل عوالداف المعنوية الروح

سـحر  (العمـل  فـي  دائهم أوأ همحنجا تقدير
  ).٩، ٢٠١٤عناوي،

ويعد التهكم التنظيمي مشكلة تواجـه      
أكاديمية المؤسسات كافة، والجامعة كمؤسسة     

قد تواجه أيضا ظاهرة التهكم التنظيمي بـين        
أفرادها، خاصة عندما يـسود فـي الثقافـة         
الأكاديمية انهيار اللوائح والقوانين المنظمـة      

 & Gamze Kasalak(للعمـل الأكـاديمي  

Mualla Bilgin,2014,126 .(  
وثمة علاقة بـين ظـاهرة الـتهكم        
التنظيمي وضغوط العمل؛ حيث يعد الـتهكم       

المعبـرة عـن    النفسيةضمن المستويات من 
 الغـضب  تحـوى ضغوط العمل، والتي قد 

 والجسدي، النفسي الألم الوجه، تعابير تغييرو
 التـوتر  الصداع، الأرق، والدم ضغط ارتفاع

 العمـل،  فـي  الإهمـال  والانطواء العصبي،
ــالاة ــود،(اللامب ــوزة حم ). ١٥، ٢٠١٤م

 تـؤثر  أنفي العمل يمكن  المجهدة لمواقففا

 يـشعر  فتجعلـه  للفرد، النفسية الصحة ىعل
 والعـصبية،  المـزاج  كتقلب سلبية بمشاعر

 بالأمن، الشعور وفقدان والعدوانية، والغضب

بـن زروال  (والارتباك الذات تقدير وانخفاض
  ).٢٠١٠،١٤١فتيحة، 

 Hirschmanلــذا قــدم هيرشــمان 
 خلال  ١٩٧٠مفهوم صوت العاملين في عام      

يث أشار إلى أن    دراسته لسلوكيات العمال، ح   
شعور العاملين بحالة من قلـة الرضـا قـد          
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يدفعهم إلى ترك العمل والهروب أو البقـاء        
والتحدث حول ظروف العمل كمحاولة لتغيير      

شـوقي محمـد وآخـرون،      (الوضع الراهن 
١٤٣، ٢٠١٧ .(  

 ارتبط التهكم التنظيمـي بـسوء   كما
 التنظيمي، حيث يتضمن الأخير مدى السلوك

 متعـددة  قيودا يضع الذي كالسلو من واسعا

 سـوء  معهـا  يتـسع  درجة العمل، إلى على

إلـى   يـصل  الذي الحد إلى التنظيمي السلوك
 مـن  العمـل، لـيس   فـي  تفعله كل شيء(

 محـيط  في فالسخرية). تفعله أن المفروض

 معينـة إلـى   رسائل لإيصال تستخدم العمل

، ٢٠٠٧بوبكر منصور، ( المستهدفين الأفراد
٩٠.(   

دة تزايد قلـق مـديري      ولسنوات عدي 
المؤسسات وصانعي السياسات والبـاحثين،     
وسر قلقهم هو ما يترتـب علـى مواقـف          
المرؤوس من آثار مـدمرة محتملـة علـى         

. المؤسسات، وخاصة مواقف التهكم التنظيمي   
فالموظفون المتهكمون يمكنهم التأثير علـى      
المؤسسة بأكملها، كما يمكنهم إعاقتهـا عـن      

 Nagah Abd El-Fattah(تحقيق أهـدافها 

& et al,2016,85 .(  
وتنطلق جامعة القاهرة فـي تحقيـق       
ريادتها من خلال تبنى مجموعة مـن القـيم         
الحاكمة تمثل المنطلـق الأساسـي الحـاكم        
لسلوكيات أبناء الجامعـة كافـة، وتتـضمن        

التمكين وتـداول المعرفـة،     : مجموعة القيم 
وعملية تعلم مستمرة، وهدف واحد، مكافـأة       

وحتـى  . المتميز، والجهد الجمـاعي   الأداء  
تتحول هذه القيم من مجرد شـعارات إلـى         
أفعال قوية ومؤثرة، وأساس متين للتعاملات      
الجامعية للمستويات كافة، كان لا بـد مـن         

  .عمليات مستمرة لتدعيمها
ففي مجال الموارد البشرية اعتمـدت      
الجامعة مجموعة من السياسات الحاكمة التي      

تنميـة  : ائها، مـن قبيـل    تحكم قراراتها وأد  
الموارد البشرية للجامعة، التدريب المـستمر      
لأعضاء هيئة الـدريس والإداريـين، تبنـى     
معايير وأساليب لتحفيز العـاملين وتحـسين       

وفي مجال سياسات توافر المعلومات     . الأداء
تتبنـى الجامعـة الأسـلوب      : واتخاذ القرار 

الديمقراطي وسياسة الباب المفتوح في قيـادة    
جامعة، إتاحة المعلومات الكافيـة والدقيقـة    ال

والمحدثة لمتخذي القرار، الالتـزام بتطبيـق       
اللوائح والقوانين المنظمـة للعمـل، تـوفير        
الوســائل الكافيــة والموضــوعية لمتابعــة 
القــرارات وتقيــيم مــا تــم اتخــاذه مــن 

  ).٤٤-٤٢، ٢٠١٤جامعة القاهرة، (قرارات
ا وتواجه جامعة القاهرة طبقًا لدراسته    

الذاتية جملة من المخاطر الداخلية التـي قـد      
تعوق قدرتها على تنفيذ رؤيتهـا ورسـالتها        

وجود قوى معارضة   : وخطتها التنفيذية، مثل  
للتطوير ولتطبيق نظم الجودة، ضعف توافر      
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رأس مال بشري كفء لتنفيذ أهداف الخطة،       
قلة ممارسة سلطات الإدارة الرشيدة والحاجة      

لشفافية لتحقيق حوكمة   للمزيد من الإفصاح وا   
  ).٤٥، ٢٠١٤جامعة القاهرة، (الجامعة

وفي ضوء ما سبق يمكن التعبير عن       
مشكلة الدراسة الراهنة في سـعيها لتعـرف        
واقع التهكم التنظيمي بـين أعـضاء هيئـة         

ويمكـن صـياغة    . التدريس بجامعة القاهرة  
  :المشكلة في السؤال الرئيس الآتي 

 ـ         تهكم كيف يمكن التقليـل مـن ظـاهرة ال
التنظيمي بين أعضاء هيئة التدريس بجامعة   

  القاهرة ؟
 

في ضوء ماسبق تهدف الدراسـة للإجابـة     
 :عن الأسئلة الآتية

 ما التهكم التنظيمي، وأبعاده؟ - ١

ما واقع الـتهكم التنظيمـي بجامعـة         - ٢
القاهرة من وجهة نظر أعضاء هيئـة       

 التدريس ؟
ل  ما أهم التوصيات والمقترحات لتقلي     - ٣

  التهكم التنظيمي في جامعة القاهرة ؟
 

تستمد الدراسة الراهنة أهميتها من خـلال       
  :النقاط التالية 

تتناول الدراسة في شقها النظري متغير       -
التهكم التنظيمي والذي لم يأخذ نـصيبه       

من البحث والدراسة خاصة في البيئـة       
 فـي   –العربية عامة والمصرية خاصة     

  وذلك على الـرغم      -باحثحدود علم ال  
من أهميته وتأثيره الواضح علـى الأداء       

 . المؤسسي

 السياسات واضعينتائج الدراسة  تفيد قد -
بجامعة القاهرة لتعرف  رتاالقر ومتخذي
أعـضاء هيئـة    تواجـه  التي الضغوط
المؤسـسي   الأداء على وتأثيرهاالتدريس 

 .لديهم

قد تساعد نتائج الدراسة متخذي القـرار        -
القاهرة في توفير المناخ الصحي     بجامعة  

المناسب للعمل بالجامعة من وجهة نظر      
  . الأعضاء
 

توظــف الدراســة الحاليــة المــنهج 
الوصفي؛ نظرا لتوافقه مع طبيعة الدراسـة       
الراهنة وسعيها لتعرف واقع التهكم التنظيمي      
بجامعة القاهرة من وجهة نظر أعضاء هيئة       

  .التدريس
 

تعتمد الدراسة على الاسـتبانة كـأداة       
لجمع البيانات والمعلومات الميدانيـة التـي       

  .تساعد في تحقيق أهدافها
 

تقتصر نتائج الدراسة، وقابليتها للتعميم فـي       
  : ضوء الحدود الآتية 
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بعـض الكليـات العمليـة      : حد مكاني    -
والنظرية في جامعـة القـاهرة؛ نظـرا        

 .عمل الباحثلكونها محل 

عينة مـن أعـضاء هيئـة       : حد بشري  -
التدريس؛ نظرا لكونهم أسـاس تطـوير     

 . الأداء الأكاديمي بالجامعة
 

  : ترتكز الدراسة على المصطلحات الآتية
 رد يعني كمهالت: التهكم التنظيمـي  -
 نتيجة نوالمرؤوس رههيظ الذي الطبيعي الفعل

 وبالتـالي  الأمل، وخيبة  والإحباط اللامبالاة

 ـاتجا مهلدي يكون  تجـاه  أقـل  إيجابيـة  اته

 بيـة لت في اتؤسسالم فشل نإ حيث ة،ؤسسالم
 يـسبب  مهباحتياجات والوفاء ينلالعام توقعات

  ) ٣٤٥، ٢٠١٩بسام سمير، (التنظيمي كمهالت

 المعـاني ب ارتـبط  مـصطلح  مالتهكف
 وهو السلطة، من للسخرية وسيلة فهو السلبية،

 ـاوالنز الثقة ضعفل ءاهزالاست لىإ يشير  ة،ه

 هـو  بـل  موقف، وأ شعور مجرد ليس وهو

 ا،يـض أ ةؤسسوالم خرينالآ تجاه ضار تفكير

 الاجهـاد  آثار المتهكم الفرد على يترتب مما
 الـولاء  وانخفـاض  رهـاق والإ العـاطفي 

 وتقلـص  الرضـا،  عـدم  وزيادة التنظيمي،

 وانخفـاض  القادة، تجاه الثقة وعدم الحماس،

 ذلـك  كل نتائج ةؤسسالم تتحمل يوالذ داءالأ

 للغاية معقدة ومسألة شائع مرأو موقف وهو

 اتؤســسالم مــستويات مــع للتعامــل

آرادن حامــد وشــهناز فاضــل، (المختلفــة
٣٠٠، ٢٠١٧ .(  

تعـرف الدراسـة الراهنـة     وإجرائيا
اتجـاه سـلبي يتبنـاه      : التهكم التنظيمي بأنه  

أعضاء هيئة التدريس بجامعة القاهرة تجـاه       
ة عملهم، من خلال تكـون مـشاعر        مؤسس

سلبية تظهر على شكل سـلوكيات مـضادة        
للمؤسسة؛ نتيجة افتقارها للنزاهة والـشفافية      

  .  من وجهة نظرهم 
 عليهـا  يحـصل  التي ويقاس بالدرجة

 الـتهكم التنظيمـي   استبانة المستجيب على

  . المستخدمة لهذا الغرض
  : إجراءات الدراسة 

وتحقيق أهدافها للإجابة عن أسئلة الدراسة، 
  :سارت الدراسة وفق الخطوات التالية

الاطلاع علـى الأدبيـات والدراسـات        -
المرتبطة بموضوع الدراسـة الحاليـة،      

مفهوم : بهدف تقديم إطار نظري يتناول    
التهكم التنظيمي، ونشأته، وخـصائص     
التهكم التنظيمي، وخصائص الشخـصية     
التهكمية، وتوجهات التهكم التنظيمـي،     

 . وأبعاده

 إعداد وتصميم أداة الدراسة، والتأكد من       -
 .صدقها وثباتها

ممثلـة   تحديد مجتمع الدراسة وعينته ال     -
 .له
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  .  تطبيق أداة الدراسة على عينة الدراسة-
 رصد النتـائج ومعالجتهـا إحـصائيا،        -

 .والإجابة عن تساؤلات الدراسة

 تقديم بعض التوصـيات والمقترحـات       -
تنظيمي بجامعـة   لتقليل ظاهرة التهكم ال   

  . القاهرة
 

تتناول الدراسة الحالية هنا أهم النقاط      
المرتبطة بطبيعة ظاهرة الـتهكم التنظيمـي؛    
بهدف إثراء الأدب التربـوي حـول هـذه         

 قليلة المعالجـة فـي الأدبيـات        –الظاهرة  
مفهـوم  :  من خلال تناول   -التربوية العربية 

ص التهكم  التهكم التنظيمي، ونشأته، وخصائ   
التنظيمي، وخصائص الشخصية التهكميـة،     

  .، وأبعادهوتوجهات التهكم التنظيمي
 مفهوم التهكم التنظيمي :  

تنطلق تعريفات التهكم التنظيمي مـن      
الأول، يعرف التهكم بأنـه     : مدخلين أساسيين 

بمثابة ميزة شخصية ويناقش هـذا المـدخل        
التهكم بكونه بنية مفاهيميـة شـاملة تطـل         

كل أساسـي علـى الطبيعـة       وتشرف بـش  
ويعرف وفقها بأنه ميزة الفرد الذي     . الإنسانية

لا يعتمد علـى النـاس الآخـرين ليكونـوا          
وقد اعتمدت الدراسات   . موثوقين وومخلصين 

في هذا المجال بشكل أساسي علـى مقيـاس        
التهكمية العدائية، فالأفراد الـذين يحـصلون       

على درجات عالية على هذا المقياس يـرون        
ين بـأنهم أنـانيين ولا يعتنـون بهـم          الآخر

ويشككون كذلك فـي دوافعهـم ويكونـون        
  .متحفظين ولا يثقون بعلاقات الآخرين 

والمدخل الثاني يعرف الـتهكم بأنـه       
بمثابة موقف متبلور لدى الفرد متجه نحـو        

وقد ترجم الباحثون فكـرة الـتهكم       . شيء ما 
كموقف في أربعة اتجاهـات بحثيـة، الأول        

تهكم المجتمعي وينـشأ تهكـم      يطلق عليه ال  
العاملين وفق هذا الاتجاه نتيجـة التـأرجح         
والتقلب في البيئة السياسية والاجتماعية لعمل      
المنظمــات أو بــسبب اســتغلال العــاملين 
وخاصة مع بداية الثورة الصناعية وكـذلك       
بسبب فشل وعود المنظمات المعاصرة فـي       
تحسين جودة حيـاة العمـل، أى أن تطـور          

اء استجابة صريحة لفشل الوعـود      التهكم ج 
أما الاتجـاه الثـاني فيعـرف       . في المجتمع 

بالتهكم المهني الذي يقتصر فيه التهكم علـى        
مجالات مهنية محددة مثل الخدمات الطبيـة       
والعناية الصحية والرعاية الاجتماعية بسبب     
تعرض العاملين لمواقف وضغوطات عمـل      
 مختلفة لتوقعاتهم المبنية بخـصوص مثاليـة      
. هذه المهن ودورها في مـساعدة المجتمـع       

والاتجاه الثالث يطلق عليه التهكم نحو التغيير       
التنظيمي والذي يقترح بأن جهود التغيير هي       
هدف ملائم لتهكم العاملين، وبـشكل محـدد        
يعرف التهكم ضمن هذا السياق بأنه موقـف        
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يتعلق بعملية التغيير وعدم جدواه مـصحوبا       
لأشخاص الذين يسعون   بمشاعر سلبية تجاه ا   

نحو تحقيق أهدافه أو موقف يتسم بالتـشاؤم        
والقنوط تجاه مبـادرات التغييـر التنظيمـي        
المــستقبلية، والــذي يحرضــه الانكــشاف 
المتكـرر لـسوء إدارة محـاولات التغييـر     

أما الاتجاه الرابع فيعـرف بـالتهكم       . السابقة
نحو المنظمة والذي يعبـر عـن المواقـف         

ة لدى العاملين تجاه المنظمـة   السلبية المتبلور 
  . ككل

ويعد هذا الاتجاه أحـدث اتجاهـات        
تعريف التهكم التنظيمي من خـلال النظـر        
للتهكم بأنه موقف سلبي تجاه المنظمة يتألف       

الاعتقاد بأن المنظمة   : من ثلاثه عناصر هي   
تفتقد للاستقامة والنزاهة، وعواطف سـلبية      

فاف تجاه المنظمة، والميل نحو سلوك الاستخ     
والانتقاد تجاه المنظمة والذي يتماشي مع هذه       

فهو مواقف مرتبطة   . الاعتقادات والعواطف   
بالمنظمة تتـصف بالمعتقـدات والمـشاعر       
السلبية والسلوكيات المرتبطة وهـي تمثـل       
استجابة لممارسة اجتماعية أو شخصية ذات      
أمد تاريخي ويمكن أن تتغير بفعل التأثيرات       

  ) .١٨ ، ٢٠١٢عامر علي، (البيئية 
" ويعرّف مفهوم التهكم عموما بأنـه       

عدم الإيمان بالصدق والصلاحية في الدوافع      
والأفعال التي تحفز الشخص وتشجع عـادة       
على التأكيد على ذلك بابتسامة، والميل إلـى        

". العثور على الخطأ عن طريـق الاحتقـار       
حيث يعمل التهكم علـى تنـشيط العوامـل         

. لازدراء والـضيق  العاطفية مثل الغضب وا   
فالتهكم . باختصار تكوين مشاعر سلبية قوية    

يعني أن الأفراد يحصلون على وجهة نظـر        
يائسة وحرجة نتيجة للتجـارب والمـشاعر       

ــسلبية  & Yeliz Eratlı Şirin(الـ

etal,2018,2010.(  
 سلوكًا العمل السلبية وتمثل سلوكيات

. وموظفيهـا  المنظمة إيذاء إلى يهدف معاديا
العمـل   ظروف من متنوعة جموعةم وهناك

 فـي  المفروضة القيود(التنظيمية والظروف

 انتهاك أو والظلم، الوظيفي، والاجهاد الأداء،

 الفعـل  ردود من ، والتي تزيد)النفسي العقد

 تميل سوف والتي السلبية والمشاعر العاطفية

العمـل الـسلبية،    سلوكيات زيادة احتمال إلى
 ـ مـع  تـرتبط  السلوكيات وهذه  صائصالخ

 موضـع  والقلق، الغضب سمة من الشخصية

 &,Spector, Paul E(السيطرة، والجنوح
Fox, Suzy,2002,269(.   

  نشأة التهكم التنظيمي:  
عند التحدث عن موضـوع الـتهكم       
بوجه عام يجب أن نعى أننا نتحـدث عـن          
مدرسة فكرية وفلسفة حياة كانت متأصلة في       

الـذي  ذلك التاريخ   . التاريخ الأغريقي القديم  
ترعرع في بيئته فلاسفة عدة ممن يحملـون        
في عقولهم أفكارا معادية للتـسلط والنفـوذ        
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وحب الثروة ومناصرة للتمـسك بـالأخلاق       
ويعتقد المتهكمون  . العالية والبساطة والأدب  

أبناء هذه الفسلفة أن عـادات البـشر غيـر          
طبيعية  ويجب تجنبها قدر الإمكـان، كمـا         

ة مثـل الكنيـسة   يرون أن المؤسسات الخيري  
والحكومة غير ضرورية وغير مجدية؛ لذلك      
كانوا يجهرون علنًا باحتقارهم لهؤلاء الأفراد      
ولهذه المؤسسات من خلال استخدام العرض      
البـذئ والمـشين لجــرهم فـي محادثــات    
ومناقشات حتى يعبروا عن آرائهم ووجهات      

 الجـذور  لنشوء المعرفية القاعدة إن. نظرهم

 في برزت التنظيمي لتهكما لموضوع الفكرية

 الخـصائص  تحليـل  تناولت التي المواضيع

 القرن من الأربعينيات في للعاملين الشخصية
 صياغة في مينسوتا جامعة خلال من الماضي

ــاس ــسوتا مقي ــدد مين ــه متع  الأوج
 مـن  تناوله تم ثم ومن، )MMPI(للشخصية

 & Cook   كـوك وميـدلي  مـن  كلا قبل

Medley  ـ وضـعا  اللـذان  لقيـاس  امقياس 

 وبهـذا . ل العم بيئة في العدوانية الشخصية

 لهـذا  ظـاهري  اسـتعمال  أول إن الـصدد 

 خلال من برز التنظيمية البيئة في المصطلح

  نيـديرهوفير الاجتمـاعي  العـالم  قدمـه  ما
Niederhoffer خـلال  مـن  ١٩٦٣  عام 

 فـي  الـتهكم  انتـشار  عـن  طروحتـه أ

  ).Delken, M,2004,12(العمل

 ـ    ي أدبيـات الإدارة    أما فكرة التهكم ف
والمنظمة فقد بدأت في نهايـة الثمانينيـات        
" وبداية التـسعينيات ومـع نـشر كتـاب          

 The Cynical" الأمريكـان المتهكمـون   

Americans   وقد كشف هذا الكتاب عـن ،
الأسباب التي جعلت التهكم يـصبح منتـشرا      
بين العاملين الأمريكان في المنظمات، كمـا       

ــين أن  ــاب ب ــال % ٤٣أن الكت ــن العم م
الأمريكيين كانوا متهكمين تجـاه المنظمـات     

، ٢٠١٦عـامر علـي،     (التي يعملون فيهـا   
٢٨٠.(  
  خصائص التهكم التنظيمي:  
ن م التنظيمي هكمالت خصائص لمثتت أن نيمك

   :)٢١٢، ٢٠١٨محمد مظهر، (تيالآ لخلا 
 التغيير، هودج في المنظمة مكهالت يساعد -

 تجـاه  مكهالـت  حـالات  فاستكشا نإ إذ
 ـ التغييـر   ـ المنظمـة  نيمك  إيجـاد  نم

 .  ناجحة تغيير تيجيةاسترا

 . سمة ليسو فقوم هنأ ىلع مكهتلل ينظر -

 ـ لمجـا  وأ نةهبم مكهالت يرتبط لا -  لعم
 .  تثاب لبشك

  .لوكالس ر،والشع المعتقد،  :مكهالت ليشم -

 يؤخـذ  ونيك لا وأ ثابتة قضية ونيك قد -

 وىالمست ىلع وأ يالفرد وىالمست ىلع

 .ؤسسيلما
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 ـ ااسـتخدام ل قأ مونكهالمت داالأفر -  نم
  .نالآخري

 سيطرةو حماية ازهكج ونكمهالمت ليعم -
 حةلالمـص  يبلغوت لالاحتيا حالات ىلع

  .الشخصية

 أسـباب  تحديد في المنظمة مكهالت يساعد -
  . التنظيمية لالمشاك

 العلاقة جودة إلى الحاجة أهمية وتبرز

 لديـه  قائـد  كل أن إلى والمرؤوس القائد بين

 الوقـت  ضيق عن ناتج وهذا ة،محدد تاقدر
 القائد قدرة عدم وكذلك المهام، لإنجاز والطاقة

 لجميـع  ويامتـس  بشكل الاهتمام إيلاء في

 علاقات بناء إلى القائد يلجأ لذلك . الأعضاء

 تعلاقا هي العلاقات تلك إن إذ الأعضاء مع
 بين يجابيالإ فالتفاعل للمنظمة مهمة ديناميكية

 ـ عنـه  ينتج مرؤوسوال القائد فـي  اانخفاض 
 لـلأداء،  يجـابي إ وتقيـيم  الوظيفي، التسرب
 أعلى، تنظيمي متزاوال الترقيات، في وزيادة

 ومساندة اهتمام من ومزيد ، العمل في ورغبة
 وبالتـالي  مهني وتقدم أكبر ومشاركة ، القائد

 تسهم رؤوسموال القائد بين العلاقة جودة نإف

 ، العـالي  الأداء: الآتيـة  النتـائج  تحقيق في
 الـوظيفي،  ماوالالتـز  الـوظيفي،  والرضا

 فـي  المجموعـة  داخـل  الأعضاء طاوانخر

 وانخفاض التنظيمية، المواطنة سلوك ممارسة

 راوتكـر  الاتصالات، وزيادة العمل، نادور

هـادي   (الابتكـار  وزيـادة  الترقيـة  فرص
  ) . ٢٠٣، ٢٠١٧عبدالوهاب والحمزة مالك، 

 التهكمية الشخصية خصائص :   
 مواقـف  الـتهكم  أن البـاحثون  يرى

 خصائص وتتميز نفسه بالفرد متعلقة شخصية

، ٢٠١٧حميد سـالم،  (تيبالآ، التهكمي الفرد
١٦٧(  :  
 أنـانيين  أنهـم  على الآخرين إلى النظر -

  . مبالين وغير وكذابين
 .الآخرين دوافع في التشكيك -

 طبيعـة  في بالثقة الشعور وعدم الحذر -

 . نيةالإنسا العلاقات

  .وقمعيين عدائيين -
  . الآخرين مطالب من يمتعضون -
 المـساعدة  يقـدمون  ولا ودودين غير -

  .نللآخري
  توجهات التهكم التنظيمي :  

تتمحور توجهات الـتهكم التنظيمـي      
وأساليب علاجه في خمسة محـاور رئيـسة        
تبعا للسبب الذي قد يـصدر عنـه الـتهكم،          

 & Faruk Levent(فالتهكم قد يصدر عن 

Sitar Keser,2016,2010-2011:(  
  .  الشخص -
  . المجتمع أو المؤسسة -
  . المهنة-
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  .  الموظف -
  . التغيير التنظيمي -

ففي المحور الأول الخـاص بـالتهكم       
الصادر عـن الـشخص أو الفـرد تـشير          
الدراسات إلى كون التهكم مرتبط بالطبيعـة       
البشرية للفرد، أي أنه خاصـية فطريـة لا         

تهكمون هم أشخاص أنـانيون، لا      تتغير، فالم 
يهتمون بالآخرين، والـسؤال لـديهم يكـون     

وفي العموم  . الغرض منه التشكيك بالآخرين   
يميل هذا التوجه إلى أن الأفراد المتهكمـين        
من غير المرجح أن يحرروا أنفسهم من هذه        
الخصائص؛ كون التهكم نتيجة بنية شخصية      

  .الفرد 
مجتمع أو  أما التوجه الثاني المتعلق بال    

المؤسسة المصدرة للتهكم فيركز على التهكم      
الاجتماعي المؤسسي، أي أن مواطني الدولة      
لا يثقون في دولتهم ومؤسـساتهم، بمعنـى        
الظروف التي قـد يقـع بهـا المجتمـع أو           

فمـع بدايـة   . المؤسسة وتؤدي لعملية التهكم   
العصر الصناعي، وحـدوث تقلبـات فـي        

بهـا مـن    المجال الاجتماعي، وما ارتـبط      
. مشكلات أثرت بالسلب على توقعات الأفراد     

وكم الإحباطات التي عانت منها مـستويات       
مختلفة من العلاقات في المجال الاجتمـاعي       
كل ذلك يلعب دورا كبيرا في ظهور التشاؤم        

  .ومن ثَم انتشار التهكم

وبخصوص التوجه الثالـث فينـاقش      
طبيعة المهن التي قد تكون في حـد ذاتهـا          

ا للتهكم، أي أن التهكم هنا يكون نتيجة      مصدر
للتأثير التنظيمي المتعلـق بالمهنـة، ونـوع        

حيث . الخدمة المقدمة والقوانين التي تحكمها    
تشير نتائج الدراسات إلى أن التهكم المهنـي        
يكون أكثر كثافة فـي الوظـائف العاديـة،         
وبعبارة أخرى الوظـائف غيـر المعقـدة،        

ار، الوظـائف   والوظائف القائمة على التكـر    
التي يتم فيها تقييد حق العاملين في التـدخل         

كما توجد بعض   . من حيث معالجة الأخطاء   
العوامل المتعلقة بالمهنة وظـروف العمـل       
والتي تؤثر على انتشار التهكم التنظيمي من       

جودة العمل وتعقيده ومـستوى     : عدمه، مثل 
المشاركة في عمليات صنع القرار المتعلقـة       

 وضـعف المنـاخ التنظيمـي،       بهذه المهنة، 
والقلق من الفصل، وارتفاع مستوى ضـعف       
الأمن الوظيفي، والتكليف بمهام غير عادلـة       
والفشل في تطبيق المعايير الأخلاقية داخـل       

  .العمل
ويتناول التوجه الرابع التهكم الصادر     
عن الموظف، فالموظف المتهكم هنـا يتخـذ    
 التهكم وسيلة للتعبير عن الإحباط واليـأس،      

وخيبة الأمل، وكـذلك ضـعف الثقـة فـي          
المؤسسة التي يعمل بها، وتجـاه المـديرين        
التنفيذيين وأشياء أخرى تتعلق كلها بـسياق       

  . العمل 
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وأخيرا التوجـه الخـامس المتعلـق       
بالتهكم الصادر عن التغيير التنظيمي، فالتهكم      
هنا مرده وجود وجهة نظر سلبية تؤكـد أن         

والحجة . ر مجدية الجهود الموجهة للتغيير غي   
الأكثر أهمية في التغيير التنظيمـي هـي أن         
الجهود الفردية لحل المشاكل ليست كافيـة،       
وأن هناك عوامل خارج سيطرة الفرد، مثـل    
التوقعات العالية والإحباطات هـي العوامـل     
الرئيسة المـسببة للـتهكم التنظيمـي فـي         

ــسات  & Yeliz Eratlı Şirin(المؤس

etal,2018,2010.(  
 د التهكم التنظيمي أبعا:  

 أبعـاد  ثلاثة وجود إلى الباحثون أشار

 الاعتقاد، :في تحديدها يمكن التنظيمي للتهكم

 الأبعاد حيث تعتبر هذه. والسلوك والعاطفة،

 مـن  التـي  التنظيمي، التهكم بمثابة مكونات
 الـتهكم  مفهـوم  بـين  يمكن التفريق خلالها

 التنظيميـة  الثقة مثل أخرى تنظيمية ومفاهيم

ميثـاق هـاتف،   (الوظيفي والرضا والالتزام
١٣٤، ٢٠١٤.(  

 :الاعتقاد / البعد المعرفي -

ويقصد به اعتقاد الأفراد أن المنظمـة      
محرومة أو مجردة من الأمانة والصدق الذي      
يرتب  بالـشعور الـسلبي مثـل الغـضب          

فسلوك التهكم  . والاحتقار والإدانة والاستنار  
لطيبـة  هنا يعني الميل نحو ضعف الإيمان با      

ولهذا الاعتقاد  . والإخلاص والدوافع الإنسانية  
فالأشخاص المتهكمون يعتقدون بأن المنظمة     
تخوفهم أو تتأمر عليهم بسبب نقص المبادئ       

 & ,.Polatcan ,M(مثل الصدق والأمانـة 

Titrek,O.,2013,1293. (  البعد الوجداني
 :العاطفة/ 

يتضمن ردود الأفعال العاطفية القوية     
ة، وردود الأفعال القويـة هـذه       نحو المنظم 

يمكن أن تثبت، فالمتهكمون يحـسون بعـدم        
الاحترام والغضب تجاه منظماتهم والكراهية     

فهو بعد  . والإزعاج عندما يفكرون بمنظماتهم   
يتعلق بالأحاسيس السلبية المختلفة، فـالأفراد      
ذوو المستوى التهكمي العـالي سيـشعرون       
ــرون   ــدما يفك ــل عن ــمئزاز والخج بالاش

ــةبا  Özler ,D.& Atalay(لمنظمـ

,C.,2011,28.(  
  :البعد السلوكي  -

 ظـاهرة  تكون التي الأفعال وجود إن
 بنوع تتصف والتي عنهم مخفية أو للآخرين

 الثقة وعدم الإيمان بالمدراء وعدم العدائية من

 المؤسسية العقائد أو المجموعات أو بالأفراد

والتـي   التنظيمـي،  للتهكم لثالث البعد تشكل
المنظمـة،   وقدر قيمة من الحط دوافعها تكون
 أو يتـرجم  السلوكي قـد  البعد أن عن فضلاً

 والـتكهن  الحاد، النقد خلال من أيضا يظهر
 والـسلوك  الساخر والتعبير متشائمة بأحداث

 والابتسام مقيت، بشكل النظر مثل غير اللفظي
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 الرأس وحركة وتعابيره الوجه وتقاسيم بتكلف

ــي ــديها الت ــو يب ــشكلالمتهكم  ن ب

 & .Kutanis R. O(متكــــرر

Cetinel,E.,2010,188. (  
  : إجراءات الدراسة الميدانية

 تمثل مجتمع   :مجتمع الدراسة وعينته  
أعضاء هيئـة التـدريس     الدراسة في جميع    

وفقًـا لآخـر   بالغ عددهم ، وال بجامعة القاهرة 
عضوا قائمـا بالعمـل      )٦٨٧٤(الإحصاءات

وتم اختيار  ). ٢٠١٩،١،  جامعة القاهرة (فعليا
 عينة الدراسة بالطريقة الطبقيـة العـشوائية      

بحيث تمثل العينة أعـضاء هيئـة تـدريس         

بكليات نظرية وكليات عملية، وكليات داخل      
 كليـات   -الحرم الجامعي، وأخرى خارجـه    

العلوم، التمريض، الزراعـة، دار العلـوم،       (
الدراسات العليـا للتربية،التربيـة للطفولـة       

. ثلة لمجتمـع الدراسـة    ؛ كعينة مم  -)المبكرة
) ٢٤٠(حيث تم توزيع أداة الدراسـة علـى         

، الـصالح منهـا     )٢١٢(عاد منهـا    ،  مفردة
. اسـتبانة ) ٢٠٥(لأغراض البحث العلمـي     

يبين توزيع أفراد العينة حسب     ) ١(والجدول  
، طبيعة الدراسـة    الجنس(متغيرات الدراسة   

  ). الوظيفة، سنوات الخبرة،بالكلية

  ) ١(جدول
  )٢٠٥= ن (اد العينة وفقًا لمتغيرات الدراسةتوزيع أفر

  %النسبة  العدد  متغيرات الدراسة  م
  الجنس  ١  ٥٥,١  ١١٣  ذكر
  ٤٤,٩  ٩٢  أنثي

  طبيعة الدراسة بالكلية  ٢  ٥٧,٦  ١١٨  نظرية
  ٤٢,٤  ٨٧  عملية
  ٣٨  ٧٨  مدرس

  ٥٠  ١٠٢  استاذ مساعد
  الوظيفة  ٣

  ١٢  ٢٥  أستاذ
  ٢٥,٩  ٥٣  وات سن١٠أقل من 

  ٥٥,١  ١١٣  ٢٠ إلى ١٠من 
  سنوات الخبرة  ٤

  ١٩  ٣٩  ٢٠أكثر من 
  ١٠٠  ٢٠٥  الإجمالي
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يتضح وجود غلبـة    ) ١(ومن الجدول   
 ناث عن فئة الإ   ذكورفيما يتعلق بتمثيل فئة ال    

 وفئة الدراسة النظرية في     في متغير الجنس،  
متغير طبيعة الدراسة، وفـي فئـة الأسـتاذ         

 ١٠ئـة مـن   في متغير الوظيفة، وف    المساعد
ويدل  سنة في متغير سنوات الخبرة،       ٢٠إلى  
ما سبق على صدق تمثيل العينة لمجتمع       كل  

  . الدراسة
قام الباحث ببناء وتطوير     : أداة الدراسة  -

الـتهكم التنظيمـي    لتعرف واقع    استبانة
 أعـضاء  من وجهة نظر بجامعة القاهرة   

، من خلال دراسـة الأدب   هيئة التدريس 
السابقة، وكل ما له    التربوي والدراسات   

. تغيــرات الدراسـة الراهنــة صـلة بم 
الأول، : وتكونت الاستبانة من جـزئين    

ــم   ــية كالاس ــات الأساس ــمل البيان ش
طبيعـة الدراسـة    ، الجنس،   )اختياري(

.  الوظيفـة، سـنوات الخبـرة   ،بالكليـة 
والثاني، شمل عبارات الاستبانة التي تم      

التهكم توجيهها لعينة الدراسة حول واقع      
ة ثلاث، وأمام كل عبارة     ظيمي بكلياتهم التن

افقـة أفـراد   ومستويات تقيس درجـة م  
، )درجـات ثـلاث  (موافق: يالعينة، وه 

ــا  ــد م ــى ح ــان(إل ــر، )درجت  غي
وتـم اعتمـاد القاعـدة      . )درجة(موافق

الحسابية التالية لتقدير استجابات أفـراد      
: ١,٦٦(،  )ضعيفة ١,٦٦: ١,٠٠(:العينة

ــطة ٢,٣٢  ٣,٠٠: ٢,٣٢( ،)متوســ
  ).رةكبي

للتحقق مـن صـدق أداة      :  صدق الأداة  -
الدراسة تـم الاعتمـاد علـى صـدق         
المحكمين، حيث عرضـت الاسـتبانة       
ــراء   ــى الخب ــة عل ــصورتها الأولي ب

وقـد طٌلـب    ). ١ملحق(والمتخصصين  
منهم إبداء الرأي حـول مـدى صـحة         

التهكم ومناسبتها لمعرفة واقع    ،  العبارات
، مـع حريـة     التنظيمي بجامعة القاهرة  

ذف والإضافة للعبارات، وبعد أخـذ      الح
رأي المحكمــين وإجــراء التعــديلات، 

. استقرت الاستبانة في صورتها النهائية    
عبارة، تم تقـسيمها    ) ٥١(حيث شملت   

أبعـاد الـتهكم     : محـاور، هـي    ثلاثةل
، أسباب التهكم التنظيمـي     )١٩(التنظيمي

عبارة، آليات الحد مـن الـتهكم       ) ١٤(
  ).٢ملحق  (عبارة) ١٨(التنظيمي

تم حساب الثبات بطريقـة     :  ثبات الأداة  -
، إذ )Test- Re –test(إعادة الاختبار 

تم توزيع الاستبانة على عينة مبدئية من       
) ٢٣(، بلغ عددهم    أعضاء هيئة التدريس  

، بخلاف عينة الدراسـة، وبعـد       عضوا
مضى أسبوعين تم إعادة تطبيـق الأداة       
على نفس العينة، وبعد ذلك تم حـساب        

لارتباط لـلأداة وفـق معادلـة       معامل ا 
بيرسون التنبؤية، وبلغ معامـل ثبـات       
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، وهو معامل ثبـات     .)٧٩(الأداة ككل   
وفيما يتعلـق بثبـات     . عال يعول عليه  

محاور الاستبانة فقد تم الحصول علـى       
معامل : المحور الأول : المعاملات التالية 

: المحـور الثـاني   .). ٨٠(ثبات قـدره    
حـور  الم.). ٧٩(معامل ثبـات قـدره      

   .).٧٩(معامل ثبات قدره : الثالث
 

فيما يلي أهم نتائج الدراسة الميدانية 
وذلك بعد تطبيق أداة الدراسة، ومعالجة 

البيانات إحصائيا، حيث يتم هنا تعرف واقع 
أعضاء هيئة من وجهة نظر التهكم التنظيمي 

عاش  المفي ضوء الواقع الفعليالتدريس 
، وذلك من خلال ترتيب محاور أداة بكلياتهم

الدراسة من وجهة نظر أفراد عينة الدراسة، 
ثم ترتيب عبارات كل محور، وأخيرا بيان 

 طبيعة الجنس،: أثر متغيرات الدراسة
الوظيفة، وسنوات الخبرة ، الدراسة بالكلية

وهو ما توضحه . على استجابات أفراد العينة
  :الجداول التالية

  ) ٢(ول جد
  ترتيب محاور أداة الدراسة من وجهة نظر أفراد عينة الدراسة

  ترتيبلا  المتوسط الحسابي  عدد عبارات المحور  المحاور  م
  الثالث  ١,٨١  ١٩  أبعاد التهكم التنظيمي  ١
  الثاني  ٢,٠٥  ١٤  أسباب التهكم التنظيمي  ٢
  الأول  ٢,٧٤  ١٨  آليات الحد من التهكم التنظيمي  ٣

لسابق يتضح أن محاور    من الجدول ا  
أعـضاء  الدراسة قد تحققت من وجهة نظر       

 ات عينـة الدراسـة بـدرج      هيئة التدريس   
متفاوتة، حيث تحقق المحور الأول الخاص      
بأبعاد التهكم التنظيمي، والثـاني الخـاص       
بأسباب التهكم التنظيمي بدرجة متوسـطة،      
في حين تحقق المحـور الثالـث الخـاص         

لتنظيمـي بدرجـة    بآليات الحد من التهكم ا    
حسابية تراوحـت    اتبمتوسطكبيرة، وذلك   

). ٢,٧٤ -١,٨١(للمحاور الثلاث ما بـين      

وهي نتيجة تبدو منطقية ومتوافقة مع الواقـع        
عاش بكليات جامعة القـاهرة، ففـي    الفعلي الم 

ظل وجود ظاهرة التهكم التنظيمي حرصـت       
عينة الدراسة على تأكيد أهمية وجود آليـات        

لتنظيمي، وتعمل على تعرفه،    تحد من التهكم ا   
وتحديد أسبابه للتعامل معها، والتقليـل مـن        

  . تأثيرها
كما يتضح مـن الجـدول الـسابق أن       

قـد  ،  آليات الحد من التهكم التنظيمي    محور  
احتل المرتبة الأولي فيمـا يتعلـق بترتيـب         
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محاور أداة الدراسة من وجهة نظر أفـراد        
عينة الدراسـة بمتوسـط حـسابي قـدره         

ي نتيجة طبيعية؛ لكونه المحور     وه. )٢,٧٤(
الأهم، فالقيادة الواعية هـي التـي تعمـل         
مباشرة على وضع الآليات التي تمكنها من       
مواجهة ظـاهرة الـتهكم التنظيمـي بـين         
أعضائها، وتسعى جاهـدة للتعامـل معهـا        
وتعرف مبرراتها ومدى انتـشارها؛ حتـى       
تتمكن من الحد من آثارها السلبية وتـضع        

   . عليها نهائياخطة القضاء
أسباب الـتهكم   في حين جاء محور     

في المرتبة الثانية بالنسبة لترتيب      التنظيمي
محاور الدراسة من وجهة نظر أفراد العينة       

وهـو مـا    ). ٢,٠٥(قدره  حسابي  بمتوسط  
يدعم النتيجة السابقة؛ فتحديد آليـات الحـد        
والمواجهة، يقتضى تعرف أسـباب نـشوء       

ي يشير لوعي عينة    الظاهرة، وهو الأمر الذ   
الدراسة بطبيعة التهكم التنظيمي ومبـررات      
وجوده والتي تحتاج لآليات حازمة للتعامـل       

  .معها
 وفي المرتبة الأخيرة جـاء محـور       

قدره حسابي  بمتوسط   أبعاد التهكم التنظيمي  
وهو . ، وذلك من وجهة نظر العينة)١,٨١( 

بوعى أفراد العينة   الأمر الذي يمكن تبريره     
 التركيز مباشرة على تعرف أسـباب       بأهمية

الظاهرة التي تـواجههم، وإيجـاد الآليـات        

المناسبة للتعامل معها كمنهج إجرائي يعمـل       
مباشرة على مواجهة الظاهرة التي تعاني منها       

  .المؤسسة التعليمية
 وهي نتائج تتفق مع أشارت إليه دراسة     

أحمــد (، ودراســة)٢٠١٥عمــار فتحــي،(
من ) Ahmed,W. &et al,2013 وآخرون

 لـدى  يتكون سلبي أن التهكم التنظيمي كاتجاه
بهـا   يعملـون  التـي  المؤسـسة  نحو العاملين
 بأن الاعتقاد:  من ويتألف. فيها العاملة وقيادتها

 الاسـتقامة والنزاهـة،   إلـى  تفتقد المؤسسة
 سـلوك  نحو والميل تجاهها، سلبية وعواطف

 للمؤسسة والـذي  الموجه والانتقاد الاستخفاف
ونظـرا  . والعواطـف  الاعتقادات مع شىيتما

لارتباط التهكم التنظيمي بالسلوكيات المنحرفة     
 الحلول يجادالعمل على إ ينبغي اذل ،في العمل

 البقـاء  لغـرض  ؛المـشكلة  هـذه  لمواجهـة 
، وهو ما تمثل فـي  العمل بيئة في والاستمرار

كون آليات الحد من التهكم التنظيمي جـاءت        
 ـ    سبة لمحـاور أداة  في المرتبـة الأولـي بالن

  .الدراسة من وجهة نظر العينة
وفيما يتعلق بترتيب عبارات كل محور      

 .من محاور الأداة فالجداول التالية توضح ذلك      
حيث يتناول الجدول التالي ترتيـب عبـارات       

، والمتـضمن   أبعاد التهكم التنظمـي   محور  
ــة ــاد الفرعي ــسلوكي، (للأبع ــادي، ال الاعتق

  : لآتيوذلك على النحو ا) العاطفي
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  )٣(جدول
  من وجهة نظر عينة الدراسة) البعد الاعتقادي(أبعاد التهكم التنظمي ترتيب عبارات محور 

  الترتيب  المتوسط الحسابي  عبارات المحور  م
  الأول  ١,٩٢ خر آ يءش وتفعل يءش تقول كليتي إدارة  ١
  الخامس  ١,٨٢ مرضِىإدارة كليتي لا تؤدي عملها بشكل   ٢
 على حها الخاصةالا بتحقيق مصتي أكثر اهتمامإدارة كلي  ٣

 حساب صالح العمل

  الرابع  ١,٨٥

  الثالث  ١,٨٧ المشتركة  لقواسمتفتقر ل وممارساتها كليتيأهداف   ٤
  الثاني  ١,٨٨   ما يتعلق بعملي داخل الكلية دارة كليتي لا تخبرني عن كلإ  ٥
، نمعي أداء شيء نحو تتجه كليتي أنهاإدارة  تقول عندما  ٦

  يحدثلا  ذلك أن تقدعا
  السابع  ١,٧٠

٧  المجتمع الخارجي لا يبدي احترامالسادس  ١,٧٦ ا لكليتيا واضح  
 عباراتمن الجدول السابق يتضح أن      

البعد الاعتقادي ضمن محور أبعـاد الـتهكم        
مـن  ة متوسـطة    قد تحققت بدرج  التنظيمي  

، بمتوسطات  وجهة نظر أفراد عينة الدراسة    
 .)١,٩٢-١,٧٠(مـا بـين   حسابية تراوحت   

وهي نتيجة تشير لوجـود ظـاهرة الـتهكم         
التنظيمي بكليـات جامعـة القـاهرة عينـة         

  . الدراسة
والتـي  ) ١(كما يتـضح أن العبـارة     

 وتفعـل  يءش تقول كليتي إدارة "تنص على
، قد جاءت في المرتبـة الأولـي   "خرآ يءش

 البعـد   بالنسبة لترتيـب عبـارات محـور      
 نظر أفراد عينة    ، وذلك من وجهة   الاعتقادي

، )١,٩٢(الدراسة، وبمتوسط حسابي قـدره      
؛ لكون التعـارض بـين      وهي نتيجة منطقية  

القول والفعل من الأمور التـي تـدعو إلـى     
اعتقاد أفراد العينة بوجـود مبـرر للـتهكم         

  .التنظيمي داخل كليتهم
والتي تنص على   ) ٥(وجاءت العبارة   

 ما يتعلـق    دارة كليتي لا تخبرني عن كل     إ"
 فـي المرتبـة الثانيـة       ،"ملي داخل الكلية  بع

بالنسبة لترتيب عبارات المحـور، بمتوسـط      
توافقـت عينـة   ، حيث   )١,٨٨(حسابي قدره   

الدراسة على جعل هذه الممارسة في المرتبة       
الثانية، بما يشير لضعف مـستوى الـشفافية        
الموجود بالمؤسسة التعليمية، وقلة المعلومات     

ية، مما يجعـل    المتاحة عن العمل داخل الكل    
أفرادها في حالة تخبط وعزلة عـن محـل         

  .عملهم 
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وفي المرتبة الأخيرة جاءت العبـارة      
إدارة  تقـول  عنـدما "والتي تنص على ) ٦(

 تقدع، امعين أداء شيء نحو تتجه كليتي أنها
، وذلك من وجهة نظر أفراد "يحدثلا  ذلك أن

عينة الدراسـة، بمتوسـط حـسابي قـدره         
شير لقلة ثقـة أفـراد      ت، وهي نتيجة    )١,٧٠(

عينة الدراسة في قيـادة مؤسـستهم، وأنهـا      
   .غالبا لا تلتزم بما تقطعه من وعود

وهي نتائج تتفق مع ما أشارت إليـه        
، مـن أن    )٢٠١٢عامر علي،   (نتائج دراسة 

التهكم التنظيمي ينشط عندما يدرك الأفـراد       
أن مؤسستهم تفتقد للمصداقية حيـث تقـول        

ا أن ممارسـاتها    شيء وتفعل شيء آخر، كم    
وأهدافها وقيمها تفتقد للأرضية المـشتركة،      
مما يسهم في توليد مشاعر عاطفيـة سـيئة         

تعبر في أغلب الأحيان عن الإحباط والتشاؤم       
والقلق، وتظهـر فـي سـلوكيات التـذمر         

  .والسخرية بين الأفراد 
ــائج   ــضا نت ــه أي ــا دعمت ــو م وه

، من أن العاملين    )٢٠١٦عامر علي،   (دراسة
يدركوا أن مبادرات التغيير قد بـاءت       عندما  

بالفشل فإن عواطف سـلبية تجـاه نزاهـة         
مؤسستهم ومصداقية عملها تكون قد تشكلت      

  .في أذهانهم
البعـد  وفيما يتعلق بترتيب عبـارات      

 أبعاد التهكم التنظيمي،     محور السلوكي ضمن 
  : الجدول الآتي يبين ذلك

  ) ٤(جدول
  من وجهة نظر عينة الدراسة) البعد السلوكي(تنظمي أبعاد التهكم الترتيب عبارات محور 

المتوسط   عبارات المحور  م
  الترتيب  الحسابي

  الأول  ٢,٠٧  كليتي تحدث في التي السيئة الأشياء عن العمل خارج لأصدقائي اشكو  ١
  الثاني  ١,٩٧  بالكلية زملائي مع الاستياء نظرات اتبادل  ٢
  الرابع  ١,٦٠ ة الكلي هاتبنات التي الشعارات من اسخر  ٣
  الخامس  ١,٤٠ الكلية  هاتبنات التي المبادرات من اسخر  ٤
  الثالث  ١,٦٧   مع الآخرين داخل وخارج الكليةالكلية  وسياسات ممارسات انتقد  ٥
  السابع  ١,٢٢  اقدم معلومات خطأ في بعض الأحيان عن كليتي  ٦
  سادسال  ١,٣٥ أقلل من شأن ما يقوم به بعض الزملاء من إنجازات   ٧

مــن الجــدول الــسابق يتــضح أن 
البعد السلوكي ضمن محور أبعـاد      عبارات  

ات متفاوتـة   قد تحققت بدرج  التهكم التنظيمي   
، حيـث   من وجهة نظر أفراد عينة الدراسـة      
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بدرجــة ) ٧، ٦، ٣،٤(تحققــت العبــارات 
ضعيفة بمتوسطات حسابية تراوحـت مـا       

، في حين تحققت بـاقي      )١,٦٠-١,٢٢(بين
ــارات ــطة  ) ١،٢،٥(العب ــة متوس بدرج

 -١,٦٧(بمتوسطات حسابية تراوحت ما بين    
 وهي نتيجة تشير لوجـود بعـض        .)٢,٠٧

الممارسات السلوكية المعبرة عـن الـتهكم       
التنظيمي بكليات جامعة القاهرة من وجهـة       

  .أعضاء هيئة التدريس عينة الدراسة
والتـي  ) ١(كما يتضح أن العبـارة      

 العمـل  خارج لأصدقائي اشكو "تنص على
، "كليتي تحدث في التي السيئة الأشياء عن

قد جاءت في المرتبة الأولي بالنسبة لترتيب       
، وذلـك مـن    البعد السلوكيعبارات محور 

وجهة نظر أفراد عينة الدراسة، وبمتوسـط       
تبـدو  ، وهي نتيجـة     )٢,٠٧(حسابي قدره   

أقرب للصواب والمنطـق؛ لأن الـشكوي       
الشفهية ولغة الكلام تعـد أقـرب وأسـهل         

سائل المستخدمة من الإنسان للتنفيس عما      الو
أولي الوسـائل    يجيش في صدره، كما أنها    

لديه وفي حالة صعوبة استخدامها قد يلجـأ        
  . لوسائل أخرى تتجاوز مرحلة الكلام

والتـي تـنص    ) ٥(وجاءت العبارة   
 زملائـي  مع الاستياء نظرات اتبادل "على 

 في المرتبة الثانية بالنسبة لترتيـب       ،"بالكلية
عبارات المحور، بمتوسط حـسابي قـدره       

توافقت عينة الدراسة علـى     ، حيث   )١,٩٧(
جعل هذه الممارسة في المرتبة الثانية، بمـا        

يشير للجوء أعضاء هيئة التدريس من عينـة        
الدراسة للأساليب والوسائل الكلامية والرمزية     
أولاً في تهكمهم، ورغبتهم في إيصال رسائل       

ى تلتفت لوجود خلل    معنوية لقيادة كليتهم؛ حت   
ما يستوجب المعالجة قبل أن يستفحل الأمـر        

  .وتزداد الأضرار
وفي المرتبة الأخيرة جـاءت العبـارة       

اقدم معلومات خطأ في    "والتي تنص على    ) ٦(
، وذلك من وجهـة     "بعض الأحيان عن كليتي   

نظر أفراد عينة الدراسة، بمتوسـط حـسابي        
يمكـن تفـسييرها    ، وهي نتيجة    )١,٢٢(قدره  

أنه على الرغم من سـلوك عينـة الدراسـة        ب
لبعض الممارسات التي يعبـروا بهـا عـن         
غضبهم من إدارة كليتهم وتهكمهم التنظيمـي       
عليها إلا أنه مـن الـصعب قيـامهم بتقـديم       
معلومات خطأ عن كليتهم تنفيسا لمـشاعرهم       
السلبية تجاها، كما أن من اليسير الآن تجميع        

 ميسرة  أي معلومات عن أي مؤسسة  بصورة      
  .وسهلة 

وهي نتيجة تتفق مع ما أشارت إليـه        
عبـدالحكيم أحمـد وآخـرون،      (نتائج دراسة 

من وجود علاقة إيجابية بين التهكم       ،)٢٠١٦
التنظيمي وسلوكيات الاغتـراب الاجتمـاعي      
التي تظهر لدى الأفراد بمؤسساتهم، من قبيل       

  .الشكوى من المؤسسة بالبيئة الخارجية
البعـد  بـارات   وفيما يتعلق بترتيب ع   

 أبعاد التهكم التنظيمي،     محور العاطفي ضمن 
  : الجدول الآتي يبين ذلك
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  ) ٥(جدول
  من وجهة نظر عينة الدراسة) البعد العاطفي(أبعاد التهكم التنظمي ترتيب عبارات محور 

المتوسط   عبارات المحور  م
  الحسابي

  الترتيب

  لالأو  ٢,١٩  أشعر بتفاوت بين أهدافي وأهداف كليتي   ١
  الثالث  ١,٨٢  أشعر بالرغبة في قضاء سنوات حياتي المهنية في كليتي  ٢
  الثاني  ٢,٠٨  أشعر بضعف انتمائي لكليتي   ٣
  الخامس  ١,٧٦  أشعر بالأمان داخل كليتي   ٤
  الرابع  ١,٧٩ كليتي أعمل في أني الآخرين أخبر عندما بالاستياء أشعر  ٥

من الجدول السابق يتضح أن عبارات      
لعاطفي ضمن محـور أبعـاد الـتهكم      البعد ا 

مـن  ة متوسـطة    قد تحققت بدرج  التنظيمي  
، بمتوسطات  وجهة نظر أفراد عينة الدراسة    

 .)٢,١٩-١,٧٦(حسابية تراوحت مـا بـين     
وهي نتيجة تعبر عن وجود بعض المـشاعر      
السلبية لدى أعضاء هيئـة التـدريس عينـة       
الدراسة تجاه كليتهم وإدارتها، وهو ما ظهر       

 يشعروا به من مـشاعر يبـدو        من خلال ما  
  . بعضها سلبي تجاه مؤسستهم

والتـي  ) ١(كما يتـضح أن العبـارة     
أشعر بتفـاوت بـين أهـدافي        "تنص على 

، قد جاءت في المرتبة الأولي     "وأهداف كليتي 
 البعـد   بالنسبة لترتيـب عبـارات محـور      

، وذلك من وجهة نظر أفراد عينـة        العاطفي
، )٢,١٩(الدراسة، وبمتوسط حسابي قـدره      

تبدو منطقية فتهكم أفـراد عينـة   وهي نتيجة  
مؤسستهم يجعلهـم يـشعرون      الدراسة على 

بوجود تفاوت بين ما تسعي المؤسسة نحـوه        
وبين أهدافهم الخاصة، مما يعمق من الفجوة       

  .القائمة بين الطرفين 
والتي تنص على   ) ٣(وجاءت العبارة   

 في المرتبة   ،"أشعر بضعف انتمائي لكليتي    "
بالنسبة لترتيـب عبـارات المحـور،       الثانية  

وهي نتيجـة   ،  )٢,٠٨(بمتوسط حسابي قدره    
تدعم ما سبق وتعد نتيجة لاحقـة لهـا؛ لأن          
التعارض بين أهداف وطموحات المؤسـسة      
ومنسوبيها، يؤثر بالسلب على انتماء الأفراد      
لمؤسستهم، ويجعلهم يترقبـون أي فـرص       

  .تسنح لهم لتركها ولو بصورة مؤقتة
ة الأخيرة جاءت العبـارة     وفي المرتب 

أشعر بالأمان داخـل    "والتي تنص على    ) ٤(
، وذلك من وجهة نظر أفـراد عينـة         "كليتي

، )١,٧٦(الدراسة، بمتوسط حـسابي قـدره       
يمكن تفسيرها بشعور أفراد عينة     وهي نتيجة   

الدراسة بـالقلق علـى مـستقبلهم المهنـي،       
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وتخوفهم لما قد يحدث كنتيجة طبيعية لوجود       
  . للتهكم التنظيمي داخل كلياتهمما يدعوهم

وهي نتيجة تتفق مع ما أشارت إليـه        
، مـن أن    )٢٠١٨محمد مظهر، (دراسة نتائج

شعور الأفراد بالإحباط  من مكـان العمـل         
وضعف الثقة في دوافـع الإدارة وضـعف        
العلاقات الجيدة بين الموظف ورب العمـل       
نتيجة لشعورهم بانتهاك العقد النفسي من قبل       

يزيـد مـن مـستوى تهكمهـم        رب العمل   
  .التنظيمي

سـحر  (وهو ما دعمته نتائج دراسـة     
، والتي خلصت إلى وجود     )٢٠١٤عناوي،  

ارتباط إيجـابي بـين عدالـة الإجـراءات         
والتعاملات داخل المؤسسات وبـين شـعور       
الأفراد العاملين بالانتماء والولاء لمؤسساتهم،     

  .والعكس صحيح
  أما فيما يتعلـق بترتيـب عبـارات         

  مـن وجهـة    أسباب التهكم التنظيمي     محور
نظر أفراد عينة الدراسة فيوضحها الجـدول       

  :التالي
  )٦(جدول

   من وجهة نظر عينة الدراسةأسباب التهكم التنظيميترتيب عبارات محور 

المتوسط   عبارات المحور  م
  الترتيب  الحسابي

  لثاني عشرا  ٢,٠٢  فشل الكلية في تلبية توقعات الأعضاء والوفاء باحتياجاتهم  ١
  السابع  ٢,١٨  وجود تغيير مستمر في أساليب العمل داخل الكلية  ٢
  الرابع عشر  ١,٧٥ ضعف التعامل باحترام من جانب إدارة الكلية  ٣
  الثالث عشر  ١,٨٩  سوء ظروف وتجهيزات بيئة العمل داخل الكلية  ٤
  الثاني  ٢,٤٠  زيادة مهام وأعباء العمل دون مقابل مادي أو معنوي  ٥
  الأول  ٢,٦٠  ضعف الراتب مقارنة بما يبذل مع مهام وأعباء  ٦
  الثامن  ٢,١٧  تقليل إدارة الكلية لما يطرح من أفكار ومبادرات لتطوير العمل بها  ٧
  السادس  ٢,٢٠  تقليل إدارة الكلية لما يبذل من مجهودات إضافية لتحسين الأداء  ٨
  الرابع  ٢,٣٣  التدربس بالكليةسيطرة النزعة الفردية في ممارسات عمل أعضاء هيئة   ٩

  التاسع  ٢,١٦  ضعف الجانب الإنساني فيما بين أعضاء هيئة التدريس داخل الكلية  ١٠
بعض الزملاء بالكلية يميلون لإثارة المشكلات بصورة مستمرة داخل الكلية   ١١

  وخارجها
  الخامس  ٢,٢٦

  الحادي عشر  ٢,٠٦  يادات الكليةضعف ثقافة الحوار والتفاهم فيما بين أعضاء هيئة التدريس وق  ١٢
تتأثر إدارة الكلية بالوضعية الاعتبارية للأفراد عند اتخاذ وتطبيق بعض   ١٣

  القرارات 
  الثالث  ٢,٣٧

  العاشر  ٢,٠٩  ضعف الإحساس بالمسؤولية تجاه كليتي   ١٤
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جميـع  من الجدول السابق يتضح أن      
قـد  أسباب التهكم التنظيمـي     عبارات محور   

من وجهة نظر أفراد    فاوتة   مت اتتحققت بدرج 
، ٦، ٥( حيث تحققت العبارات    .عينة الدراسة 

بدرجة كبيرة بمتوسطات حسابية ما     ) ١٣،  ٩
، في حين تحققت باقي     )٢,٦٠ -٢,٣٣( بين  

العبارات بدرجـة متوسـطة، بمتوسـطات       
هو ،  )٢,٢٦ -١,٧٥( حسابية تراوحت بين    

ما يشير لتوافق عينة الدراسة مـن أعـضاء        
ريس بجامعة القاهرة حول الأسباب     هيئة التد 

  . التي تدفعهم للتهكم التنظيمي على مؤسستهم 
والتـي  ) ٦(كما يتـضح أن العبـارة     

 ضعف الراتب مقارنة بما يبذل      "تنص على   
، قد جاءت فـي المرتبـة       "مع مهام وأعباء  

الأولي بالنسبة لترتيب عبـارات المحـور،       
وذلك من وجهة نظر أفراد عينة الدراسـة،        

، وهي نتيجة )٢,٦٠( سط حسابي قدره   وبمتو
؛ حيث يعد المقابـل المـادي عامـة         منطقية

والراتب تحديدا الذي يتقاضاه عـضو هيئـة        
التدريس المحك الرئيس للحكم علـى مـدى        
رضا عضو هيئة التدريس عـن مؤسـسته،        

  . وبالتالي ما يقوم به من واجبات ومسؤوليات
التي تنص على   و) ٥(وجاءت العبارة   

مهام وأعباء العمل دون مقابل مادي زيادة  "
، في المرتبـة الثانيـة بالنـسبة        " أو معنوي 

لترتيب عبارات المحور، بمتوسـط حـسابي    
، وهي نتيجـة تؤكـد وتـدعم        )٢,٤٠(قدره  

سابقتها؛ حيث إن عـضو هيئـة التـدريس         
بالأساس يشعر بضعف تقديره ماديا ومعنويا،      
ومن ثَم فهو لا يتقبل تكليفـه بـأي أعبـاء           

افية خاصة وأنها لا يترتـب عليهـا أي         إض
  .مقابل مادي 

وفي المرتبة الأخيرة جاءت العبـارة      
ضـعف التعامـل     "والتي تنص علـى     ) ٣(

، وذلك مـن    "باحترام من جانب إدارة الكلية    
وجهة نظر أفراد عينة الدراسـة، بمتوسـط        

 تـشير   ، وهي نتيجـة   )١,٧٥(حسابي قدره   
س عينة  لتوتر العلاقة بين أعضاء هيئة التدري     

  .الدراسة وبين قيادات كلياتهم
وتتفق هذه النتيجة مع ما أشارت إليه       

، من أنـه    )٢٠١٨رنا ناصر،    (نتائج دراسة 
للتقليل من التهكم التنظيمي يجـب أن تبتعـد        

 لتحيـز عن ا الإدارية القيادات بعض ممارسة

وضعف  ،العاملين لبعض والمحاباة المقصود
 التـدريب  وبـرامج  المكافآت نظم في العدالة

؛ لكـون تلـك   والمـسؤوليات  المهام وتوزيع
 بلـورة  فـي  كبيربشكل  تسهم  الممارسات

 تجـاه  للعـاملين  التنظيمـي  الـتهكم  ظاهرة
  .مؤسستهم

أما فيما يتعلق بترتيب عبارات محور      
مـن وجهـة   آليات الحد من التهكم التنظيمي    

نظر أفراد عينة الدراسة فيوضحها الجـدول       
  .التالي
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  )٧(جدول
   من وجهة نظر عينة الدراسةآليات الحد من التهكم التنظيميب عبارات محور ترتي

المتوسط   عبارات المحور  م
  الحسابي

  الترتيب

  الثالث  ٢,٨٢  تقريب المسافة بين إدارة الكلية وتوقعات الأعضاء والوفاء باحتياجاتهم  ١
  عالراب  ٢,٨١  تحسين مناخ وبيئة العمل المادية والمالية داخل الكلية  ٢
  الأول  ٢,٨٦  تشجيع إدارة الكلية لما يقدمه الأعضاء من أفكار تحسن الأداء  ٣
  السابع  ٢,٧٧  تقدير إدارة الكلية لما يقوم به الأعضاء من مجهودات إضافية  ٤
وضع قواعد ومعايير واضحة ومعلنة لما تصرفه الإدارة من مكافآت طبقا   ٥

  لجهود الأعضاء
  الثاني  ٢,٨٤

  التاسع  ٢,٧٥  ت التي تعترض الأعضاء أثناء العمل بصورة فوريةسرعة حل المشكلا  ٦
  الثامن  ٢,٧٦  وضوح التعليمات المصاحبة لأي قرار تتخذه إدارة الكلية  ٧
  الثالث عشر  ٢,٦٨  منح الأعضاء الصلاحيات الكافية لقيامهم بمسؤوليات أعمالهم   ٨
  السادس  ٢,٧٨  خل الكليةالالتزام بالموضوعية والشفافية عند معالجة المشكلات دا  ٩

تحسين الأوضاع المادية للأعضاء بما يكفل لهم حياة كريمة تمكنهم من أداء   ١٠
  أدوارهم بشكل أفضل

  الثامن عشر  ٢,٦٣

  الثاني عشر  ٢,٦٩  تقوية العلاقات الإنسانية داخل الكلية لتقليل العزلة الاجتماعية  ١١
ك الأعضاء في تخطيطها التخفيف من صدمة فشل مبادرات التغيير بإشرا  ١٢

 والأخذ برأيهم

  الحادي عشر  ٢,٧١

  السابع عشر  ٢,٦٤ تحقيق الاستجابة المتوازنة للتعامل مع المطالب المتنوعة للأعضاء  ١٣
  الخامس  ٢,٧٩ تحقيق العدالة والمساواة بين الأعضاء في المكافآت والتعاملات الشخصية  ١٤
  العاشر  ٢,٧٣ لسلوك الأخلاقي بين الأعضاء إشاعة ثقافة العمل الصادق والنزاهة وا  ١٥
  الخامس عشر  ٢,٦٦ الترويج لجميع مبادرات التغيير التي نجحت بين الأعضاء  ١٦
  الرابع عشر  ٢,٦٧ إقامة مجتمع جامعي يرفض الفساد ويؤمن بقيم العدالة والنزاهة والشفافية  ١٧
  شرالسادس ع  ٢,٦٥ توضيح دور كل عضو في تحقيق أهداف الكلية  ١٨



 

 ١٢٦

مــن الجــدول الــسابق يتــضح أن 
آليات الحـد مـن الـتهكم       عبارات محور   

ة من وجهة   كبير ةقد تحققت بدرج  التنظيمي  
، بمتوسـطات   نظر أفراد عينـة الدراسـة     

، )٢,٨٦ -٢,٦٣(حسابية تراوحت مـابين     
وهي نتيجة تشير لتوافق عينة الدراسة مـن        
أعضاء هيئة التدريس بجامعة القاهرة بشأن      

مقترحة للحد من ظـاهرة الـتهكم       الآليات ال 
كما . التنظيمي والتخفيف من آثارها السلبية    

تشير النتيجة لوعي عينة الدراسـة بأهميـة       
التحرك نحو معالجة المشكلة قبل أن تتفـاقم        

  .وتزداد أضرارها
والتـي  ) ٣(كما يتضح أن العبـارة      

تشجيع إدارة الكلية لما يقدمـه     "تنص على   
، قد جاءت "داءالأعضاء من أفكار تحسن الأ  

في المرتبة الأولي بالنسبة لترتيب عبـارات       
المحور، وذلك من وجهة نظر أفراد عينـة        

، )٢,٨٦(الدراسة، وبمتوسط حسابي قـدره      
 تدعم النتـائج الـسابقة      وهي نتيجة منطقية  

الخاصة بمحور أسباب الـتهكم، والأبعـاد       
المختلفة التي تعبر عنه، وخاصة ما يتعلـق        

الأعـضاء بالانتـساب    منها بأهمية شعور    
لمؤسستهم والانتماء لها، واعتبارها بمثابـة      
البيت الذي يجمعهم، ومـن ثَـم ضـرورة         
الالتفاف حوله وتقديم كل ما من شأنه رفعته        
ونهضته والعمل على تجاوز مـا يعتـرض     

  .طريقهم من خلافات

والتي تنص على   ) ٥(وجاءت العبارة   
وضع قواعد ومعايير واضحة ومعلنة لمـا       "

ه الإدارة من مكافـآت طبقـا لجهـود         تصرف
، في المرتبة الثانية بالنسبة لترتيـب      "الأعضاء

( عبارات المحور، بمتوسط حـسابي قـدره        
 عن وعـي عينـة      ، وهي نتيجة تعبر   )٢,٨٤

ــق  ــا يتعل ــشفافية فيم ــة ال الدراســة بأهمي
بالممارسات المالية للمؤسسة، كما أنها تتوافق      

كـون  مع أشارت إليه العينة فيمـا يتعلـق ب        
 يعـد   - نظـرا لمحدويتـه    –الجانب المادي   

  .المحرك الرئيس لتهكم الأعضاء
وفي المرتبة الأخيرة جـاءت العبـارة       

تحسين الأوضـاع   " والتي تنص على    ) ١٠(
المادية للأعضاء بما يكفل لهم حياة كريمـة        

،  "تمكنهم من أداء أدوارهم بـشكل أفـضل       
وذلك من وجهة نظر أفراد عينـة الدراسـة،         

، وهي نتيجـة    )٢,٨٤(حسابي قدره    بمتوسط
، تدعم التوجه العام لأفـراد عينـة الدراسـة        

خاصة ما يتعلق منه بالشق المـالي لأهميتـه         
بالنسبة لهم لكونه عـصب الحيـاة والمبـرر         
الرئيس لأدائهم، وذلـك علـى الـرغم مـن          
اقتناعهم بأن إدارة كلياتهم لن تفعل الكثير في        

عامة للدولة،  هذا المجال لارتباطه بالموازنة ال    
وهو ما يفسر مجيء المقترح فـي المرتبـة         

  .الأخيرة من وجهة نظرهم
وتتفق هذه النتيجة مع ما أشارت إليـه        

آرادن حامد وشهناز فاضـل،      (نتائج دراستى 



 

 ١٢٧

، مـن   )٢٠١٧حميد سـالم،    (و،  )٢٠١٧
أهمية وجود آليات تخفف مـستوى الـتهكم        

 الـدعم التنظيمي من خلال التركيز علـى  

 لدى العاملين، بما المهني توافقل واالتنظيمي
 إدارة عـن  رضـاهم  مـستوى يرفع مـن  

 الـتهكم  مـستوى  مـن  يقلـل مؤسساتهم و
 ولا فيه مرغوب غير سلبي كأثر والسخرية

  .ؤسسةالم أهداف يخدم
كما أنها نتائج تتوافق مع اسـتجابات       
بعض أفراد عينة الدراسة بشأن مقترحـاتهم      
للحد من ظاهرة الـتهكم التنظيمـي داخـل         

  :كليتهم ، حيث دارت أغلب مقترحاتهم حول
ضرورة استخدام قدرات أعضاء هيئـة       -

التدريس داخل كلياتهم بما يتناسب مـع       
قدراتهم وميولهم وخاصة في الأعمـال      

 .الإدارية من جودة وكنترولات

الشفافية في الأمور الماليـة والإداريـة      -
 .بالكلية 

التعامل المهنـي مـع أعـضاء هيئـة         -
الإدارة بصرف النظر   التدريس من قبل    

 .عن الأشخاص

وضع آلية واضحة ومعلنـة بالمعـايير     -
اللازمة للحصول على الحوافز، ومعلنة     

 .للجميع قبل تطبيقها

 .تطبيق الشفافية في اتخاذ القرارات -

اختيــار الأعــضاء الفــاعلين للأمــاكن  -
 .القيادية

توزيع العمل بالمـساواة وفقًـا لمعـايير         -
 .واضحة

في العمل وإشـاعة    القضاء على الفردية     -
 .استخدام التفويض

عدم التخبط في القرارات وتغييرها بشكل       -
 .مستمر

ــين الإدارة   - ــهرية ب ــاءات ش ــد لق عق
والأعضاء لبحث المشكلات والعمل على     

 . حلها

اختيار القيادات من الأعضاء بناء علـى        -
الكفاءة والمعايير الأكاديميـة والمهنيـة      

 . وليس تبعا للمعارف وأهل الثقة

أكيد علـى قـيم العدالـة والـشفافية         الت -
 .والنزاهة

تحسين الأوضاع المالية والمعنوية لبيئـة       -
  .العمل

الجنس، (أما عن أثر متغيرات الدراسة    
طبيعة الدراسة بالكليـة، الوظيفـة، سـنوات        

على استجابة أفراد العينـة فالجـداول       )الخبرة
  .التالية توضح ذلك



 

 ١٢٨

  ) ٨(جدول 
  استجابات أفراد الدراسة بالنسبة لمحاور الدراسةأثر متغير الجنس على إجمالي 

 المتوسط  الجنس  المحور
  الحسابي

الانحراف 
  المعياري

  المعنوية  ح.د  قيمة ت

  أبعاد التهكم التنظيمي   .٣٨١٥٧  ١,٦٩٦٩  ذكر
  .٤٧٠٠٤  ١,٩٧٠١  أنثي

-٠٠٠  ٢٠٣  -٤,٤٩٨.  

  أسباب التهكم التنظيمي  .٦٧٤٢٧  ١,٩٧٣٥  ذكر
  .٤٥٧٥٩  ٢,١٦٣٠  أنثي

-٠١٨  ٢٠٣  -٢,٣٨٩.  

آليات الحد من التهكم   .٥٨٩٣٦  ٢,٧٨٧٦  ذكر
  .٣٩٩٥٩  ٢,٧٠١١  أنثي  التنظيمي

٢١٤  ٢٠٣  ١,٢٤٨.  

  الإجمالي  .٣٧٣٩٩  ٢,٢٤٢٣  ذكر
  .٣١٢٢٦  ٢,٣٣٥٦  أنثي

-٠٥٣  ٢٠٣  -١,٩٤٧.  

يتضح من الجـدول الـسابق وجـود        
فروق دالة إحصائيا فـي اسـتجابات عينـة         

) أنثـي / ذكر( لمتغير الجنس    الدراسة تعزي 
وذلك فيما يتعلق باسـتجابات أفـراد عينـة         

أبعاد وأسـباب الـتهكم     الدراسة في محوري    
، وهـي   محاورالوبالنسبة لإجمالي   التنظيمي  

وجـد  لا ت فـي حـين     . فروق لصالح الإناث  
في ) ٠,٠٥(فروق دالة إحصائيا عند مستوي      

 استجابات عينة الدراسة تعزي لمتغير الجنس     
وهو .  آليات الحد من التهكم التنظيمي     رلمحو

 خلال كون أبعاد التهكم     ما يمكن تفسيره من   
التنظيمي المعرفية والـسلوكية والعاطفيـة،      

وأسباب حدوثه قد تتناسب إلى حد مـا مـع          
طبيعة الإناث وميلهن للتعبير المباشر سـواء       
بالقول أم الفعل أكثر من أفراد عينة الدراسة        

فـروق فـي محـور     ولم توجد   . من الذكور 
الآليات لاشتراك الجنسين في الموافقة علـى       
ضرورة توفير آليات تحد من ظاهرة التهكم        

  . التنظيمي
 طبيعـة الدراسـة   أما عن أثر متغير     

على إجمالي استجابات أفراد الدراسة     بالكلية  
بالنسبة لمحاور الدراسة فيوضـحه الجـدول       

  . التالي



 

 ١٢٩

  ) ٩(جدول
   على إجمالي استجابات أفراد الدراسة بالكليةطبيعة الدراسة أثر متغير 

 المتوسط  المشاركة  المحور
  الحسابي

الانحراف 
  المعياري

  المعنوية  ح.د  قيمة ت

أبعاد التهكم   .٤٥٢١٨  ١,٩١٣١  نظرية
  .٤٠١١٣  ١,٦٩٢٥  عملية  التنظيمي

٠٠٠  ٢٠٣  ٣,٦٢٠.  

أسباب التهكم   .٥٢٠٧٧  ١,٩٨٧٣  نظرية
  .٦٧٠٤٣  ٢,١٥٥٢  عملية  التنظيمي

-
٠٤٥  ٢٠٣  -٢,٠١٨.  

آليات الحد من   .٦٠٤٢٢  ٢,٦٣١٤  نظرية
  .٢٩٠٦٤  ٢,٩٠٨٠  عملية  التهكم التنظيمي

-
٠٠٠  ٢٠٣  -٣,٩٤٦.  

  الإجمالي  .٤٢٢٦٠  ٢,٢٧٢٢  نظرية
  .٢١٦٨٩  ٢,٣٠٠٣  عملية

-٥٧٢  ٢٠٣  -.٥٦٦.  

يتضح من الجدول الـسابق وجـود       
فروق دالة إحصائيا في اسـتجابات عينـة        

طبيعـة الدراسـة    دراسة تعزي لمتغيـر     ال
وذلـك فيمـا يتعلـق      ) عملية/نظرية(بالكلية

 حـور باستجابات أفراد عينة الدراسة في م     
أبعاد التهكم التنظيمـي لـصالح الدراسـة        
النظرية، ومحوري أسباب التهكم التنظيمـي   

في . وآليات الحد منه لصالح الدراسة العملية     
 وجد فروق دالـة إحـصائيا عنـد       لا ت حين  

في استجابات عينة الدراسة    ) ٠,٠٥(مستوي  
طبيعة الدراسة بالكلية بالنسبة    تعزي لمتغير   

 وهو ما يمكن تفسيره من    . لإجمالي المحاور 
خلال كون الدراسة بالكليات النظريـة قـد        

يتوفر بها وقت لأفراد عينتها تمارسـه فـي         
التهكم التنظيمي أكثر مـن طبيعـة الكليـات         

ء هيئـة التـدريس   العملية، في حين أن أعضا  
بالكليات العملية ونظرا لطبيعة العمل بكلياتهم      
والتي دائمـا مـا تكـون مـضغوطة بـين           
المحاضرات والمعامل والجانب العملي أكثـر      
من الكليات النظرية، فهم أكثر مـيلاً لتحديـد       

  .أسباب التهكم ووضع آليات تحد منه
 علـى   وظيفـة  أما عن أثر متغيـر ال     

اد الدراسـة بالنـسبة     إجمالي استجابات أفـر   
ــدول    ــحه الج ــة فيوض ــاور الدراس   لمح

  . التالي



 

 ١٣٠

  ) ١٠(جدول
   على استجابات أفراد العينةر متغير الوظيفةتحليل التباين الأحادي لبيان أث

مجموع   المحور
  المربعات

متوسط   ح.د
  المربعات

  المعنوية  قيمة ف

أبعاد التهكم 
  التنظيم 

  بين المجموعات
  داخل المجموعات

  اليالإجم

٢,٢٥٠  
٣٧,٩٤٧  
٤٠,١٩٧  

٢  
٢٠٢  
٢٠٤  

١,١٢٥  
١٨٨.  

٠٠٣  ٥,٩٨٩.  

أسباب 
التهكم 
  التنظيمي

  بين المجموعات
  داخل المجموعات

  الإجمالي

١٣,٥٣١  
٥٨,٢٦٦  
٧١,٧٩٨  

٢  
٢٠٢  
٢٠٤  

٦,٧٦٦  
٢٨٨.  

٠٠٠  ٢٣,٤٥٥.  

آليات الحد 
من التهكم 
  التنظيمي

  بين المجموعات
  داخل المجموعات

  الإجمالي

٦,٠٣٦  
٤٧,٧٧٧  
٥٣,٨١٢  

٢  
٢٠٢  
٢٠٤  

٣,٠١٨  
٢٣٧.  

٠٠٠  ١٢,٧٥٩.  

  بين المجموعات  الإجمالي 
  داخل المجموعات

  الإجمالي

٣,٧٠٨  
٢١,٢٧٢  
٢٤,٩٨٠  

٢  
٢٠٢  
٢٠٤  

١,٨٥٤  
١٠٥.  

٠٠٠  ١٧,٦٠٤.  

يتضح من الجـدول الـسابق وجـود        
فروق دالة إحصائيا فـي اسـتجابات عينـة         

أستاذ /مدرس(الوظيفةالدراسة تعزي لمتغير     
وذلك فيما يتعلق باسـتجابات     ) أستاذ/مساعد

جميـع محـاور أداة     أفراد عينة الدراسة في     
الدراسة، وكانت الفروق لصالح فئة الأسـتاذ       
في محوري أبعاد وأسباب التهكم التنظيمـي،      
ولصالح فئة الأستاذ المساعد في محور آليات       

وهو ما  . الحد من التهكم التنظيمي والإجمالي    
ستاذ من   خلال كون فئة الأ    يمكن تفسيره من  

أعضاء هيئـة التـدريس بحكـم الوضـعية         
الاعتبارية والممارسة المهنية الممتدة تكـون      
أكثر إدراكًا لأبعاد التهكم التنظيمي وأسبابه،       
في حين أن فئة الأستاذ المساعد كفئة وسطى        
تحتاج بشكل إجرائي وضع الآليـات التـي        
تتعامل مع التهكم التنظيمي وتقضى عليـه؛       

  .ة الداعمة للإنجازلتوفر لهم البيئ
على سنوات الخبرة   أما عن أثر متغير     

إجمالي استجابات أفـراد الدراسـة بالنـسبة        
  . لمحاور الدراسة فيوضحه الجدول التالي



 

 ١٣١

  ) ١١(جدول
   على استجابات أفراد العينةر متغير سنوات الخبرةتحليل التباين الأحادي لبيان أث

مجموع   المحور
  المربعات

متوسط   ح.د
  اتالمربع

  المعنوية  قيمة ف

أبعاد التهكم 
  التنظيم 

  بين المجموعات
  داخل المجموعات

  الإجمالي

٣,٢٥٣  
٣٦,٩٤٤  
٤٠,١٩٧  

٢  
٢٠٢  
٢٠٤  

١,٦٢٦  
١٨٣.  

٠٠٠  ٨,٨٩٢.  

أسباب 
التهكم 
  التنظيمي

  بين المجموعات
  داخل المجموعات

  الإجمالي

٨,٢٠١  
٦٣,٥٩٦  
٧١,٧٩٨  

٢  
٢٠٢  
٢٠٤  

٤,١٠١  
٣١٥.  

٠٠٠  ١٣,٠٢٥.  

د آليات الح
من التهكم 
  التنظيمي

  بين المجموعات
  داخل المجموعات

  الإجمالي

١٥٦.  
٥٣,٦٥٦  
٥٣,٨١٢  

٢  
٢٠٢  
٢٠٤  

٠٧٨.  
٢٦٦.  

٧٤٦  .٢٩٣.  

  بين المجموعات  الإجمالي 
  داخل المجموعات

  الإجمالي

٧٨٥.  
٢٤,١٩٤  
٢٤,٩٨٠  

٢  
٢٠٢  
٢٠٤  

٣٩٣.  
١٢٠.  

٠٤٠  ٣,٢٧٨.  

يتضح من الجـدول الـسابق وجـود        
 ـ    ي اسـتجابات عينـة     فروق دالة إحصائيا ف
أقل من  (سنوات الخبرة الدراسة تعزي لمتغير    

وذلـك  ) ٢٠أكثر من   / ٢٠إلى  ١٠من  / ١٠
فيما يتعلق باستجابات أفراد عينة الدراسة في       

حوري أبعاد وأسـباب الـتهكم التنظيمـي        م
في .  سنة ٢٠والإجمالي لصالح فئة أكثر من      

وجد فروق دالـة إحـصائيا عنـد        لا ت حين  
ي استجابات عينة الدراسة    ف) ٠,٠٥(مستوي  

سنوات الخبرة بالنسبة لمحـور   تعزي لمتغير   
وهـو مـا    . آليات الحد من التهكم التنظيمي    

 خلال كون الفئـة الأكثـر       يمكن تفسيره من  
خبرة أكثر قدرة علـى ملاحظـة الأسـباب         
الداعية للتهكم التنظيمي وأبعـاده المختلفـة       
نتيجة طـول احتكاكهـا المـستمر بقيـادة         

  . مؤسستها
 

في ضوء ما جاء بالأدبيات النظريـة       
وما أشارت إليه نتائج الدراسات والبحـوث       
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السابقة التي تناولت التهكم التنظيمي وعلاقته      
بالعديد من المتغيـرات البحثيـة الأخـرى،        
وكذلك ما أظهرته نتـائج الجـزء الميـداني         
المطبق على عينة من أعضاء هيئة التدريس       

امعة القاهرة، تقدم الدراسـة     ببعض كليات ج  
بعض التوصيات والمقترحات التي من شأن       
الأخذ بها وتطبيقها تقليـل ظـاهرة الـتهكم         
التنظيمي والحد من تأثيراتها الـسلبية علـى        

  :الكليات والأعضاء العاملين بها
إشراك أعضاء هيئة التدريس في عملية       -

اتخاذ القـرارات ذات العلاقـة بعملهـم     
لاحظاتهم مما يسهم في    وإبداء آرائهم وم  

جعل هذا القرارات أكثر فاعلية لما لهـا        
من مردود إيجابي على مستوى شعورهم  

 .بعدالة الإجراءات

 الـذي  الـدعم  أنب اتالكليإيمان قيادات  -
 المدى على استثمار هوعضائها لأ هتقدم

 تعتبر التي التقليدية النظرة من بدلاً البعيد

 ترهـق  تكاليف بأنه الدعمنوع من ال ذاه

  .ميزانياتها

 العمليـات  بعدالـة  تتسم عمل بيئة مينأت -
عضاء للأ المكافآت وتقديم ءات،اجروالإ

 من الاهتمام ايلاء مع ،اتهممهار وتقدير

 تهمانجـاز إو ومـساهماتهم  قياداتال قبل

  .اتنظيمي دعمهم بهدف

 وعقد المفتوح الباب سياسة مبدأ ترسيخ -
كليـات  ال دارةإ بـين  متكررة اجتماعات

 مـشاكلهم  إلـى  للاسـتماع عضاء؛ الأو

 المنحرفة السلوكيات من للحد وشكواهم

  .والسلبية

توفير بدائل متنوعة لزيادة المخصصات      -
المالية لأعضاء هيئة التدريس بالكليـات      
من خلال استغلال الوحدات ذات الطابع      
الخاص في تقديم خدمات بمقابل مـادي       
يستفيد منه الأعضاء المـشاركون فـي       

 ـ  وكـذلك حـث    . ك الخـدمات  تقديم تل
الأعضاء وتشجيعهم على المشاركة فـي   
المشروعات البحثية الممولـة، وتـذليل      
كافة العقبات التـي تحـول دون تلـك         

 . المشاركة 

حث الكليات على التوجه بشكل مباشـر        -
وفعلي نحو التقليل من ظـاهرة الـتهكم        
التنظيمي من خلال إصدارات تتـضمن      

ر تعلـن   تقييم أداء الأفراد وفـق معـايي      
بصورة تفصيلية، وهذا بدوره يزيد مـن      
المشاعر الإيجابية نحو كليتهم من حيث      
توزيع المكآفات المادية والمعنوية، فضلاً    
عن إظهار العدالـة فـي الإجـراءات        
والمعاملة والتقيـيم دون التمييـز بـين        

 .الأعضاء من خلال الأداء 

أعضاء هيئة  بين والتناغم الانسجام خلق -
هم وبيـن الـبعض،   عضهمب معالتدريس 
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 الباب سياسة باتباع العمل ورؤساءوبين 

 مكني الذي القيادي للدعم كمؤشر المفتوح

 متطلبـات  توفير مع ،عضاءللأ همنح نأ

 امؤشـر  يعتبر وهذا المادية العمل نجازإ
 بـين  التوافـق  حالة تعزيز على ايجابيإ

 . وشاغلها الوظيفة

 تيال الأفكار مجموعةقيادة الكليات ل دعم -

 دارةالإ ماالتـز  حـول عضاء الأ يحملها

، المقبولة الأخلاقية المبادئ من بمجموعة
 وتقـديم  بشفافية التعامل خلال من وذلك

 في التحيز عن والابتعاد هي، كما الحقائق

 هةاونز بصدق والتعامل العامة القضايا

 تجاوز في معهم والتعاون ،عضاءالأ مع

عـضاء  الأ بمشاركة والسماح الأزمات،
 أن يمكن مبادئ لائحة ووضع بناءة أفكارب

 . للقيادات امرشد تكون

 قابلة مجابر على اتالكلي اعتماد ضرورة -
 تقليل أجل من معينة لآليات اوفقً للتطبيق

 وأنعـضاء،  الأ لـدى التنظيمي  التهكم

 وسياسـتها  أهدافها مع ينسجم بما تعمل

  .قبلها من المرسومة

 روح ثقافـة  ترسيخ على العمل ضرورة -
 عمـل  بيئـة  وخلـق  العمل في المبادرة

 جميـع  بـين  والتعاون الاحترام سودهاي

 أكثر عضاءالأ يجعل ذلك نأ ذإ عضاءالأ

مهـامهم  وتنفيذ التنظيمية بالقواعد االتزام 
 .وواجباتهم

 أعضاء هيئة التدريس إلى النظر ضرورة -
 عليه تعتمد الذي الأساس بأنهمبالكليات 

 ططهـا وخ أهدافها تحقيق في مؤسسةال

 من المزيد بذل يستوجب امم المستقبلية،

 الدعم من مناسب هو ما كل لتقديم الجهود

  .التنظيمي

 ورؤساء اتالكلي عمادة تدرك أن ضرورة -

 أن يمكـن  التنظيمـي  التهكم أن الأقسام

 مستوى على سلبية ثارآ لها ظاهرة يشكل

 ـا إلـى  عضاءبالأ تقود وقد الكلية  جانته
 والتـذمر  وىالشك مثل ةتهكمي ياتسلوك

 أي فـشل  إلى يؤدي الذي مرالأ والانتقاد

 يـتم  أن قبـل  الكليـة  بهـا  تقوم مبادرة

  تطبيقها 

 والأنشطة الممارسات تعكس أن ضرورة -
 أعـضائها  الكليـات تجـاه   تؤديها التي

 يـدعم زيـادة   وبما والعدالة المصداقية

 وتـثمن  كليـتهم تقـدر   بـأن  شعورهم

 في بها يقومون التي وجهودهم مساهماتهم

 القيـادات  توجيـه  فـي  العمل، والعمل

 والأفعال الأقوال في المصداقية بوجوب

 يـصعب  قـد  وأماني تقديم وعود وعدم

 ذلـك  لأن حقيقـة؛  غير أنها أو تحقيقها
مـستوى   زيادة في واضح بشكل ينعكس

 للأعـضاء تجـاه   التنظيمـي  الـتهكم 

 .مؤسستهم
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 ثقافـة  وجـود  يدعم مناخ بناء ضرورة -
 بين الأخلاقي سلوكوال والنزاهة الصدق

 التغذية داخل كلياتهم واستخدام الأعضاء

 الـتهكم  مـستويات  لتخفـيض  العكسية

 مع السعي الصادق عن فضلاً التنظيمي،

 في الأعضاء إلى السعي هذا فكرة ايصال
 أجـل  مـن  والعمـل  الراحة سبل توفير

 .التحزب أو التفرد أجل من المجموعة لا

 ضرورة تشجيع قيادات الكليات لـروح      -
المنافسة بين الأعـضاء وتميـز الأداء       
الأفضل من بينهم للاقتداء به مـن قبـل     

  .  الآخرين 
ــرورة - ــام ض ــسات ال دارةإ قي مؤس

 تعزيـز الكليات بالعمل على /اللتعليمية
 مـام أ وصـورتها  بـسمعتها  اهتمامها

 عـن  التعبيـر  حرية بمنحهم ،أعضائها

 ءاتاجروالإ تاراالقر بخصوص ئهمارآ

 تحقيق لضمان المهني مبمستقبله المتعلقة

 شـباع إ بـين  والتـوازن  التوافق حالة

 في عليها الحصول يتوقعون التي حاجاتهم

 لـذلك  لما لمتطلباتهم، والاستجابة العمل

 الـتهكم  مـستوى  تقليـل  في ثيرأت من

 .لديهم التنظيمي
 

آرادن حامد خـضير وشـهناز فاضـل         -
 والتوافق المدرك التنظيمي الدعم: أحمد

 التهكم ظاهرة خفض في ثرهماأو المهني

 مـن  عينة لآراء ميداني بحث التنظيمي

، مجلة الشباب وزارة ديوان في العاملين
، كلية الإدارة والاقتـصاد،     ١٠الدنانير،ع

  . ٢٠١٧الجامعة العراقية، 
تأثير ضغط العمـل  : أميرة خضير كاظم   -

في التهكم التنظيمي دراسة اسـتطلاعية      
ــة  ــة لآراء عين ــلاك تحليلي ــن الم م

التمريضي في مشفي الصدر التعليمـي      
في محافظة النجف، المجلـة العراقيـة       

، كليـة   ٥٠، ع ١٢للعلوم الإدارية، مـج   
الإدارة والاقتــصاد، جامعــة كــربلاء، 

٢٠١٦.  
 نمطـي  تطبيق أثر: الرميدي سمير بسام -

لـى  ع مـة لهالم والقيادة الموزعة القيادة
 لـى ع تطبيقية سةادر: التنظيمي كمهالت

، مجلة اقتصاد المصرية السياحة اتشرك
، جامعـة   ١، ع   ٣المال والأعمال، مج    

  . ٢٠١٩الوادي، الجزائر، مارس 
الإجهاد على مستوى   : بن زروال فتيحة   -

المنظمــة المــصادر والتـــأثيرات   
واستراتيجيات المواجهة، دراسات نفسية    

، جامعة قاصدي مربـاح     ٤وتربوية،ع  
  . ٢٠١٠ورقلة، جوان 

ثقافــة التنظيميــة ال: بــوبكر منــصور -
وعلاقتها بسوء السلوك التنظيمـي فـي       
الإدارة العمومية الجزائريـة المـصالح      
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الخارجية للدولة بولاية الوادي نموذجا،     
رسالة ماجستير غير منـشورة، كليـة       
ــة   ــسانية، جامع ــوم الإن الآداب والعل

  . ٢٠٠٧منتوري قسنطينة، 
النـشرة الإحـصائية    : جامعة القـاهرة     -

/ ٢٠١٦عة القاهرة للعـام     الاجمالية لجام 
ــز ٢٠١٧ ــصاء، مركـ ، إدارة الإحـ

المعلومات والتوثيق، جامعـة القـاهرة،      
٢٠١٩ .  

الدراسة الذاتية لجامعـة    : ــــــ   -
، جامعة القاهرة،   ٢٠١٤/ ٢٠١٣القاهرة  
٢٠١٤ .  

 التنظيمي الدعم دور: حميد سالم غياض  -
 التنظيمي دراسة التهكم تقليل في المدرك

 فـي  التدريسيين من ةعين لآراء تحليلية

الجامعـة، مجلـة الإدارة    الرافدين كلية
ــصاد، ع  ، الجامعـــة ١١١والاقتـ

 . ٢٠١٧المستنصرية، 

انعكـاس الـتهكم    : رنا ناصـر صـبر     -
التنظيمــي علــى الــسلوك المنحــرف 
للعاملين بحث استطلاعي لآراء عينة من      
العاملين في الشركة العامة للـصناعات      

داريـة  الصوفية، مجلة تكريت للعلوم الإ    
، كليـة   ٢، ج ٤٤، ع ٤والاقتصادية، مج 

الإدارة والاقتــصاد، جامعــة تكريــت، 
٢٠١٨ .  

 العدالـة  دور: سحر عنـاوي رهيـو   -
 الـتهكم  ظـاهرة  تقليـل  فـي  التنظيمية
 من عينه لآراء تحليلية دراسة التنظيمي

، القادسـية  جامعـة  التربية كلية منتسبي
ــة    ــوم الإداري ــي للعل ــة المثن مجل

ــج ــصادية، م ــة ١٠ع،٤والاقت ، جامع
  . ٢٠١٤المثني،

نمـوذج  : شوقي محمد الصباغ وآخرون    -
مقترح لمشاركة العـاملين فـي صـنع        
كمتغير وسيط في العلاقة بـين صـوت     
العـاملين والـولاء التنظيمـي دراسـة     
تطبيقية على أعضاء هيئـة التمـريض       
بمستشفيات جامعـة المنوفيـة، مجلـة       

، ٢،ج١٧اقتصاديات شـمال أفريقيـا، ع     
٢٠١٧.  

 تفـسير : ي حـسين العطـوي  عامر عل -
في المنظمات من  التنظيمي التهكمظاهرة 

خلال الترابط البينـي لعمليـات العقـد        
النفسي والاحترام الداخلى دراسة تحليلية     
لآراء عينة من العاملين في معمل سمنت     
المثني، مجلة القادسية للعلوم الإداريـة      

، كلية الإدارة   ٢، ع ١٤والاقتصادية، مج 
 .٢٠١٢ة القادسية، والاقتصاد، جامع

 الـتهكم  وأسباب طبيعة: ــــــ  -

 دراسة: العراقيين الموظفين بين التنظيمي

، الـسيناريوهات  باستخدام حقلية تجريبية
، ٢٣المجلة العربية للعلوم الإدارية، مج      
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، مجلس النـشر العلمـي، جامعـة        ٢ع
   . ٢٠١٦الكويت، 

 العلاقة: عبدالحكيم أحمد ربيع وآخرون -
 والاغتـراب  تنظيمـى ال الـتهكم  بـين 

 أعضاء على تطبيقية دراسة : الاجتماعى

 بجامعـة  ومعـاونيهم  التـدريس  هيئـة 
، المجلة المصرية للدراسـات     المنصورة

، كليـة التجـارة،    ٢، ع ٤٠التجارية، مج 
   .٢٠١٦جامعة المنصورة، 

 تـأثير : علاء فرحان طالب وآخـرون  -
 سلوكيات في التنظيمي التغيير نحو التهكم

، المجلـة  المنظمـة  فـي  السلبية العمل
، ٣٩، ع ١٠العراقية للعلوم الإدارية، مج   

كلية الإدارة والاقتصاد، جامعة كربلاء،     
٢٠١٤ .  

دور : عمار فتحـي موسـي إسـماعيل       -
القيادة الأصيلة كمتغير وسيط في العلاقة      
بين الإخلال بالعقـد النفـسي والـتهكم        

مجلة البحوث  التنظيمي دراسة تطبيقية،    
، ١٦مـج  ، المعاصـرة  المالية والتجارية 

 ،جامعـة بورسـعيد   ،  كلية التجارة ،  ٣ع
٢٠١٥.  

 الـتهكم  ثـر أ: محمد مظهر مزعـل   -
 الاجتمـاعي  المال رأس على التنظيمي

، مجلـة العلـوم   العراقيـة  بالمصارف
، ٢، ع ١٩الاقتصادية والإداريـة، مـج      

عمادة البحث العلمي، جامعة الـسودان      
  .٢٠١٨للعلوم والتكنولوجيا، 

لرضـا الـوظيفي    ا: معروف هـواري   -
وعلاقته بهجرة الأطباء من المستشفيات     
الجزائرية دراسـة ميدانيـة بـالمركز       
الاستشفائي الجامعي وهـران، رسـالة      
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