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 للمصتخلص:  

اسػػدف ؼ احث ػػح اح ػػكحف اح دػػة شػػف  اهػػ  دػػكمع ظػػكياي احػػدفضـ احد ظ  ػػف حػػ   ث ػػض  
حن ػػ    فػػك وػػف اح ػػك نكف ثكحهفػػكد اي اال ثضن ػػكة هك  ػػ  اح  مو ػػ إ ماحموػػمؿ إحػػ  دوػػما   دػػا  

احد نكنػف ح ءء دػل حطع  ػ   إ ماشد ػ  احث ػح شنػ  اح ػ فو احموػ فضمء  ػ ل  اح  كشػ  احد ظ   ػ 
( شثػػكاي حن دػػة شػػف  اهػػ  دػػكمع ظػػكياي احػػدفضـ 32ء اسػػدثك    ضم ػػ   ػػف  إ مدػػـ ع ػػكميػػ ؼ احث ػػح

احد ظ  ػػػػػػػفإ مطث ػػػػػػػة يػػػػػػػعش ائسػػػػػػػدثك   شنػػػػػػػ  شك ػػػػػػػ  شدػػػػػػػما     ػػػػػػػف اح ػػػػػػػك نكف ثكحهفػػػػػػػكد اي اال 
( وػػف هك  ػػ  اح  مو ػ   إ 345عنغػػة مقػػ  ثضن كة احداب ػ إ اد ا،إ احدهػػكايإ احف  سػػ إ اح نػمـ ( شػػك ء 

ظكياي احدفضـ احد ظ  ف حػ   ث ػض اح ػك نكف ثكحهفػكد اي اال  اه  دكمع أف إح  احث ح  مدمو 
إشػػك ي اح ظػػا وػػف  ظػػكـ ضػػاماي مأ ػػ  شنػػ  إ ك  ػػ  اح  مو ػػ  وػػف اح ه ػػ   دمسػػط عػػث ض ضن ػػكة ه

اح ػػماود ماح ضكوػػػعة حن ػػػك نكف ثكحهفػػػكد اي اال ثضن ػػػكة احهك  ػػ إ ممضػػػق   ػػػكككا ئلد ػػػكا مداق ػػػ  
مضػػاماي  دػػكاض  اح ػػك نكف وػػف إ دػػ كو   ماح وػػ اق   ماح  احػػ ماح م  فػػك اح دايػػ  ؛اح  ػػك اة اي اا ػػ 

مأف د ػػمـ م ػػ اة إ ااي اتد ػػكة مضػػق س كسػػكة اح ن ػػكةإ موػػف وػػ ق اح ػػااااة اح د ن ػػ  ثكح  ػػ إ 
 ع مايك احمقك ف ماح ءهف ح ماهف  احظكياي ثكشدثكايك أد  .ثكح ن كة 

 التنظيمية.المناعة  -التهكـ التنظيمي : الكممات المفتاحية  
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Abstract: 

            The current research aimed to reveal the degree of prevalence of the 

phenomenon of organizational cynicism among some workers in the 

administrative apparatus of the faculties of Menoufia University, and to reach 

a proposed vision to reduce it in the light of the entrance to organizational 

immune.It depends on  the descriptive method, and the questionnaire was 

applied to a random sample of workers in the administrative apparatus in the 

faculties of (Education, Arts, Commerce, Engineering, Science) at Menoufia 

University, and it amounted to (234) workers, and the research concluded 

that the degree of prevalence of the phenomenon of organizational cynicism 

for Some workers in the administrative apparatus of some faculties of 

Menoufia University are generally average.The research recommend by 

Putting Criteria for selecting and promoting administrative leaders, including 

integrity, transparency, credibility, and justice, the need for workers to 

participate in setting college policies, and in work-related decision-making, 

and crisis management units in colleges must play a preventive and remedial 

role to confront the phenomenon as a crisis. 

   Keywords: Organizational Cynicism - Organizational Immune. 
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 : للإطار لعياو علبحح:للمحور للأول
 مقدمة:    
ػا رسػمي اعمى في الكقت الحالي ب أصبح مف الصع        تحػاف  أف  الجامعػات باعتبارهػا تنظيم 

رأس المػػػاؿ مجهػػػكدات لالمػػػاد   كأالمعنػػػك  التقػػػدير الكػػػافي سػػػكا  عمػػػى بقا هػػػا إذا تجاهمػػػت 
لمعمل بإخلاص مػف أجػل تحقيػ   اقة الإيجابية التي تدفعالطحيث يُعد هذا التقدير  ؛بها البشر  

تهي ػػػة المنػػػاخ التنظيمػػػي المراعػػػي يعمػػػل عمػػػى  يجػػػب أفالتنظيـ الجػػػامعي فػػػ لػػػذا ، هػػػداؼالأ
 العػػػػامميف حسػػػػيف العلاقػػػػات بػػػػيفتل كتكجيػػػػ  سػػػػمككهـ التنظيمػػػػي، لاحتياجػػػػات العػػػػامميف بػػػػ  

   كالحد مف كجكد طاقات سمبية لديهـ.رؤسا هـ، ك 
 التنظيـفتمػػػػػػػػؾ الطاقػػػػػػػػات السػػػػػػػػمبية تػػػػػػػػؤد  إلػػػػػػػػى كجػػػػػػػػكد عػػػػػػػػامميف متهكمػػػػػػػػيف بػػػػػػػػ      

Mohamed&Ali,2020,19)،) كبشيكع ظاهرة التهكـ التنظيمي فهذا سػيؤرر بالسػمب عمػى 
نخفػػاض كيػػؤد  إلػػى ايقمػػل مػػف شػػعكر العػػامميف بػػالكلا  التنظيمػػي، قػػد ؛ حيػػث أدا  الجامعػػات

الػتهكـ التنظيمػػي عػرؼ كيُ ، (Turkmen&Aykac,2017,750)مسػتك  راػاهـ عػف العمػػل 
تفقػػد النزاهػػة عتقػػاد بأنهػػا الكميػػة؛ نتيجػػة الاالمكاقػػو كالسػػمككيات السػػمبية لمعػػامميف تجػػا   بأنػػ 

 هػػاكالصػػدؽ كالعدالػػة؛ ممػػا يترتػػب عميػػ  شػػعكر العػػامميف بالإحبػػا  كاليػػأس كانعػػداـ الرقػػة بقيادات
   (.343، 0202)العامر ،ها كقراراتهاكممارسات

-Huang,Gino&Galinsky,2015,169)) كجينػػػك كجالينسػػػكيكتؤكػػػد دراسػػػة هػػػان     
التهكـ سيو ذك حػديف فعمػى الػرمـ مػف أنػ  يسػبب الصػراعات إلا أنػ  يمكػف أف عمى أف  173

ا حافز ا عمى الإبداع، كهذا يتكقو عمى الظركؼ ي العامػل الرقػة بػيف  المحيطة حيػث إفككف أيا 
ذا انعدمت تتكاجد الصراعات. ،عزز التفكير الإبداعيالتهكـ يإذا تكاجدت ف كالإدارة    كا 
كقػػد أشػػارت العديػػد مػػف الدراسػػات أف ظػػاهرة الػػتهكـ التنظيمػػي لمعػػامميف متكاجػػدة فػػي         

ى المستشػػفيات التعميميػػة أجريػػت عمػػ التػػي( 0202دراسػػة سػػعد )؛ فمنهػػا يةمصػػر المنظمػػات ال
عمػى المستشػفى العػاـ  جريػتأ التي( Mohamed&Ali,2020، كدراسة محمد كعمي )المصرية
أجريت عمى المدارس الإبتدا ية الحككميػة فػي  التي Mousa,2017)دراسة مكسى )، ك بالمنيا
 .المنكفية
 كعمػػػػي كعبػػػػد الجميػػػػل دراسػػػػة ريػػػػافمػػػػف الدراسػػػػات التػػػػي أجريػػػػت عمػػػػى الجامعػػػػات ك        

((Rayan,Aly&Abdelgalel,2018 ف بالجهػػاز الإدار  بجامعػػة أجريػػت عمػػى العػػاممي حيػػث
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أجريػػت عمػػى أعاػػا  هي ػػة التػػدريس بػػبعض الكميػػات  حيػػث( 0202كدراسػػة مػػرزكؽ ) ،أسػػيك 
 Abd Elمطيػػو كخيػػر الػػديف كسػػمير)، كدراسػػة عبػػد الةالعمميػػة كالنظريػػة بجامعػػة القػػاهر 

Latif,Kheir El Dean&Samir,2021 ( لتػػدريس أجريػػت عمػػى أعاػػا  هي ػػة ا كالتػػي
 بالجامعات الخاصة المصرية.

نخفػػاض مسػػتك  الراػػا الػػكظيفي إلػػى ا( 227، 73، 0202كتشػػير دراسػػة عبػػد الحميػػد)      
لمعػػامميف بالجامعػػات الحككميػػة كالخاصػػة المصػػرية، كشػػعكرهـ بعػػدـ التقػػدير، كميػػاب العلاقػػات 

متراب الػػكظيفي، كسػػيطرة حػػػالات ، كمعانػػػاتهـ مػػف الشػػعكر بػػػالاالإنسػػانية بيػػنهـ كبػػيف الإدارة
 .كهذا كاؼ لانتشار ظاهرة التهكـ التنظيمي بها التكتر كالصراع بينهـ.

الظػػاهرة،  شػػيكعيجػػب عمػػى الجامعػػات المصػػرية تبنػػي مػػداخل إداريػػة مختمفػػة لمحػػد مػػف ف      
الكقايػة مػف  عػرؼ بأنػ يُ ؛ حيث مية)الطبيعية كالمكتسبة(المناعة التنظيمدخل كمف تمؾ المداخل 

نشػا   الجامعػةآرار الأخطار الداخمية فػي  مػف خػلاؿ تعزيػز المركنػة، كالتطمػع لحمػكؿ جديػدة، كا 
، كتحفيػػز الجامعػػةآليػػات لمتنبػػؤ بالبي ػػة الخارجيػػة، كمكاجهػػة تهديػػداتها لتػػكفير التػػكازف داخػػل 

السمكؾ المطمكب بيف العػامميف؛ حتػى فػي ميػاب المسػؤكلية القانكنيػة، كمسػاعدة القيػادات فػي 
، 0200) الحاػػرمي،فكفػػة بالمخػػاطر كالمشػػكلاتاؿ المحالتعػػرؼ المبكػػر عمػػى ممارسػػة الأعمػػ

33.) 
بكجػػكد مخػػاطر قػػد تػػؤرر سػػمب ا عمػػى الكيػػاف  الكميػػاتالمناعػػة التنظيميػػة إدراؾ كمػػف كظػػا و     

تمػؾ التنظيمي، كالعمػل عمػى رصػد التايػرات البي يػة الداخميػة كالخارجيػة مػف أجػل تحديػد طبيعػة 
، كهنػا يػتـ اسػترجاع البيانػات مػف الػذاكرة عنػد تكرارهػا مخاطر، كمعرفة مد  خطكرتها خاصػة  ال

تسػجيل التجػارب  حيث يتـ مػف خلالهػا التنظيمية لتحديد طبيعة كنكع المكارد اللازمة لممكاجهة،
تحقيػػ  التػػكازف الػػداخمي باسػػتخداـ عػػدة طػػرؽ  الكميػػات، كبالتػػالي تسػػتطيع الناجحػػة كالفاشػػمة

كالتنسػػي  بػػيف التناقاػػات البشػػرية، منهػػا تحسػػيف القػػدرات الشخصػػية أك إعػػادة هيكمػػة المػػكارد 
كمعالجة العكامل التي أدت إلى ظهكرها، كالمراقبػة الشػديدة عمػى الإجػرا ات مػف أجػل  ،الداخمية

-Alالسػػػػػػػػيطرة عمػػػػػػػػى عمميػػػػػػػػة التاييػػػػػػػػر السػػػػػػػػريع كالتخفيػػػػػػػػو مػػػػػػػػف حدتػػػػػػػػ  كأاػػػػػػػػرار )
Saidi,2020,14973-14975.) 

كتحقيػ  الاسػتقرار  بالجامعات القرار دعـ اتخاذ كباستخداـ مدخل المناعة التنظيمية يمكف     
صػنع ك ، تنفيػذك ، تنظػيـك  ،لتخطػي  يسػتخدـ نظػاـ حاسػكبي عتمػاد عمػىالا مػف خػلاؿفي العمػل 
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التكاصػػل ل سػػهيفػػي أنػػ   تكمػػف أهميتػػ ك بكفػػا ة.  الإداريػػة عمميػػاتال، كتقيػػيـ مراقبػػةك ، القػػرار
 ,Odusanya)تقػػارير مفصػػمة بشػػكل دقيػػ  كمتسػػ  كفػػي الكقػػت المناسػػبكفر كيػػ ،الفعػػاؿ

كسػب  معمكمػات كمهػارات معرفيػة حيث ي رأس الماؿ البشر  تنمية  سهـ فيكما ي ،(2019,29
) عػػػػف العمػػػػل  ترشػػػػيد عمميػػػػات اتخػػػػاذ القػػػػرارات بشػػػػكل يحقػػػػ  راػػػػا كيػػػػؤد  إلػػػػى كمهنيػػػػة،
 .(0، 6، 0229الشهر ،

 هتصاؤلاتمشكلة لعبحح و: 
دا  الجامعػات كذلػؾ كتأريرهػا عمػى أ ظػاهرة الػتهكـ التنظيمػيالكاقع يشير إلػى خطػكرة إف       

كهػػذا يتطمػػب اتخػػاذ مػػف خػػلاؿ اسػػتقرا  الدراسػػات السػػابقة التػػي أجريػػت فيمػػا يتعمػػ  بالظػػاهرة، 
دراسػػة اسػػتطلاعية عمػػى  جػػرا كمكاجهتهػػا، كمػػف خػػلاؿ إمنهػػا جػػرا ات علاجيػػة ككقا يػػة لمحػػد إ

لمتعػرؼ عمػى مػد  ( العمػكـ، الهندسػة)التربيػة، ادداب، التجػارة، بعض كميػات جامعػة المنكفيػة 
ظاهرة التهكـ التنظيمي لد  بعض العػامميف بػإدارات هػذ  الكميػات، دلػت نتػا   المقػابلات  شيكع

ختلاؼ عػاملا  بػا (54)كاستبانة الاسػتطلاع التػي تػـ تطبيقهػا عمػى عينػة عشػكا ية بمػ  قكامهػا 
النزاهػة كالمصػداقية لػـ تحػرص عمػى تحقيػ  بالكميػات  الإداريػة بعض الف ػات؛ عمى أف الإدارات

ػػا يقكمػػكف كمػػا ، بالدرجػػة الكافيػػة أف بسػػػمككيات تتعػػارض مػػع تقاليػػد كأعػػراؼ الكميػػػات، ك أحيان 
ػا  الػبعض يعتقػدك ممارسػاتها،لا تتس  مع قد سياسات كأهداؼ الكميات  ػا  الكميػات أفأيا  أحيان 

عمػػى عمػػـ بكػػل شػػ  يحػػدث  ، كلا تحػػرص عمػػى أف يكػػكف العػػامميفتعطػػي كػػل ذ  حػػ  حقػػ لا 
بػػالقم  عنػػد التفكيػػر فػػي مسػػتقبمهـ العػػامميف بعػػض  شػػعكرممػػا أد  إلػػى  ،بخصػػكص العمػػل

، سياسػػات كقػػرارات الجامعػػة بانتقػػادقيػػامهـ ، ك كاتػػبر عنػػدما يفكػػركف فػػي ال التشػػاؤـك بالعمػػل، 
 مشكلات العمل بالكميات. ستيا  مع زملا هـ عند التحدث عفكتبادؿ نظرات الا

ػا لمػػا تػػـ التكصػػل إليػ  مػػف          فػإف البحػػث الحػػالي يحػػاكؿ أف يتعػػرؼ  اسػػتطلاع الػػرأ ككفق 
بتمػػؾ الكميػػات السػػاب  كبدقػػة عمػػى حجػػـ هػػذ  الظػػاهرة)التهكـ التنظيمػػي( لػػد  بعػػض العػػامميف 

لمحػػد مػػف تمػػؾ الظػػاهرة فػػي اػػك  مػػدخل بجامعػػة المنكفيػػة، كذلػػؾ لتقػػديـ تصػػكر مقتػػرح ذكرهػػا 
 المناعة التنظيمية.

 
ا عمى ما سب  يمكف صيامة مشكمة البحث في التساؤؿ الر يس التالي:ك         بنا  
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لعامميف بالجهاز الإدار  بجامعة لد  بعض ا التهكـ التنظيميظاهرة الحد مف كيو يمكف 
 المناعة التنظيمية؟مدخل المنكفية في اك  

 كيتفرع مف هذا التساؤؿ الر يس التساؤلات الفرعية التالية:    
 بالجامعات؟ لتهكـ التنظيميالنظرية لظاهرة ا الأسسما : 2س
 الجامعات؟مناعة التنظيمية بلمدخل ال الإطار المفاهيميما : 0س
لتنظيمػػي لػػد  بعػػض العػػامميف بالجهػػاز الإدار  بجامعػػة الػػتهكـ ا شػػيكع ظػػاهرة درجػػةمػػا : 3س

 المنكفية؟
) بعػػض أفػػراد العينػػة اسػػتجاباتهػػل تكجػػد فػػركؽ ذات دلالػػة إحصػػا ية بػػيف متكسػػطات : 4س

حػكؿ درجػة شػيكع ظػاهرة الػتهكـ التنظيمػي  العامميف بالجهػاز الإدار  بجامعػة المنكفيػة(
 لديهـ باختلاؼ بعض متايرات البحث)النكع، الكمية، سنكات الخبرة(؟

عػػامميف بالجهػػاز لػػد  بعػػض ال التنظيمػػي الػػتهكـظػػاهرة مػػف  التصػػكر المقتػػرح لمحػػدمػػا : 5س
 ؟في اك  مدخل المناعة التنظيمية المنكفيةالإدار  بجامعة 

 :أهدلف لعبحح 
د  بعػػض لػػالػػتهكـ التنظيمػػي الكشػػو عػػف درجػػة شػػيكع ظػػاهرة الحػػالي البحػػث  سػػتهدؼا      
لمحػد منهػا فػي الكصػكؿ إلػى تصػكر مقتػرح ، ك جامعة المنكفيةكميات لعامميف بالجهاز الإدار  با

 .اك  مدخل المناعة التنظيمية
 :أهنسة لعبحح 

 كالتالي: يمكف تحديد أهمية البحث
 الأهمية النظرية: -

فػػالتهكـ التنظيمػػي يػػؤرر  ؛اهػػرات التػػي تناكلالمتايػػكأهميػػة تكمػػف أهميػػة البحػػث فػػي حدارػػة      
عػد بشكل كبير في أدا  العػامميف كيعػكؽ الجامعػات عػف تحقيػ  أهػدافها، كالمناعػة التنظيميػة تُ 

 السمبية كمنها التهكـ التنظيمي. مف الظكاهرقا ية كالعلاجية لمحد مف أهـ المداخل الك 
 :البحثأهمية مجتمع  -
العمػػكد الفقػػر  بكميػػات الجامعػػة لػػذا يجػػب دراسػػة الظػػكاهر هػػـ الإدار  العػػاممكف بالجهػػاز      

 .ـمستك  أدا ه عمى تؤرر سمبي االتي 
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 الأهمية العممية: -
بي ػة فيػة لتػكفر ك متخػذ  القػرار بجامعػة المن ادليات المقترحة التي قدمها البحثقد تساعد     

 عمل مناسبة لتحقي  الأهداؼ.
 :ميهج وأدلة  لعبحح 

، نظػر ا لملا متػ  لطبيعػة الدراسػة، التحميمػي اعتمد البحث الحػالي عمػى المػنه  الكصػفي       
ػػا، حيػػث يعتمػػد عمػػى دراسػػة كاقػػع الظػػك  ا دقيق  هػػى أداة سػػتبانة الاك اهر مػػف خػػلاؿ كصػػفها كصػػف 

 .حيث تـ إعدادها كتقنينها رـ تطبيقها عمى عينة البحث بحثال
  لعبحح وعسيتهمجتنع: 
تمرل مجتمع البحث في جميع العامميف بالجهاز الإدار  بالكميات بجامعة المنكفيػة، حيػث       

ػػػا لإحصػػػا ية العػػػاـ الجػػػامعي (0562)بمػػػ  عػػػددهـ  ـ، كتػػػـ0204ـ/0203عػػػاملا  كذلػػػؾ كفق 
(، كبمػػ  عػػدد العػػامميف ، الهندسػػةتجػػارة، الداب، ادتربيػػة، الخمػػس كميات) التطبيػػ  عمػػى  العمػػكـ

، 873بهـ) كذلػؾ باسػتخداـ  عػاملا  ( 034)بمػ  عػددها هػامناختيار عينػة عشػكا ية تـ ك ( عاملا 
 .Thompson(0220)معادلة رامبسكف 

 :حدود لعبحح 
 تمرمت حدكد البحث في:

التنظيمػي بالجامعػة، كالمناعػة التنظيميػة تناكؿ البحث ظػاهرة الػتهكـ الحدكد المكاكعية:  -
 .لمحد مف الظاهرة باعتبارها مدخل كقا ي ا كعلاجي ا

، كتػػـ جامعػػة المنكفيػػةبػػبعض كميػػات جهػػاز الإدار  العػػامميف بال بعػػضالحػػدكد البشػػرية:  -
المنكفيػػة حيػػث إف معظػػـ الدراسػػات ة جامعػػمػػف العػػامميف بالجهػػاز الإدار  ب اختيػػار العينػػة

السػػػابقة هػػػدفت الكشػػػو عػػػف حجػػػـ الظػػػاهرة لػػػد  العػػػامميف بالجهػػػاز الإدار  بالجامعػػػات 
، كقػدرتها ممػا يؤكػد عمػى مػد  أهميػة الشػريحة فػي الحفػاع عمػى سػمعة الجامعػةالأخر  

 .  عمى تحقي  الأهداؼ
داب، ادربيػػػة، تالالحػػػدكد المكانيػػػة: بعػػػض كميػػػات جامعػػػة المنكفيػػػة؛ كهػػػـ خمػػػس كميات) -

ة بػبعض الكميػػات العمميػة كالنظريػة، كتػػـ (، كذلػػؾ لدراسػة الظػاهر العمػكـ، الهندسػةتجػارة، ال
اختيار جامعة المنكفية لعػدة أسػباب منهػا أف البػاحريف ينتمػكف إليهػا كمػف الأجػدر دراسػة 
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درجػػػة شػػػيكع الظػػػاهرة بهػػػا، كمػػػا أف الدراسػػػات السػػػابقة أكػػػدت عمػػػى شػػػيكع الظػػػاهرة فػػػي 
شػػبيف الكػػكـ التعميمػػي كفػػي المػػدارس الإبتدا يػػة الحككميػػة، لػػذا اهػػتـ الباحرػػاف مستشػػفى 

 بالكشو عف درجة شيكع الظاهرة بالجامعة.
نتهػا  منػ  ـ كتػـ الا 0203 فبرايػر 00بدايػة مػف يػكـ  الاسػتبانةالحدكد الزمنيػة: تػـ تطبيػ   -

 .ـ0203 مارس 06
 :مصطلحات لعبحح 

التعػػػرؼ عمػػػى المفػػػاهيـ المختمفػػػة المتعمقػػػة بمتايػػػرات البحػػػث الحػػػالي فػػػي إطػػػار   يمكػػػف       
 النظر ، كفيما يمي نعرض التعريفات الإجرا ية:

 لعتهكه لعتيظسني: 
بالجهػػاز العػػامميف بعػػض اعتقػػاد  عمػػى أنػػ  الػػتهكـ التنظيمػػي فػػي البحػػث الحػػالي عػػرؼيُ        

 المصػداقيةالنزاهػة ك  عمى تحقيػ بالدرجة الكافية لا تحرص  الكميةبأف الإدار  بجامعة المنكفية 
كترتػػػب عمػػػى ذلػػػؾ قيػػػامهـ بػػػبعض  كعػػػدـ الراػػػا، ممػػػا أد  إلػػػى شػػػعكرهـ باليػػػأسكالعدالػػػة 

كالتقميػػل ممػػا تقدمػػ  مػػف أدكار أك تفػػي بػػ  مػػف مسػػؤكليات  ،الكميػػةتجػػا   السػػمككيات السػػمبية
 .كمهاـ بشكل ظاهر كمستمر

 :للمياعة لعتيظسنسة 
الإجػػرا ات الكقا يػػة  مجمكعػػة مػػفعمػػى أنهػػا المناعػػة التنظيميػػة فػػي البحػػث الحػػالي  تُعػػرؼ     

البي ػة الداخميػة كالخارجيػة ممػا  مخػاطر لتحصينها مف جامعة المنكفيةكالعلاجية التي تقكـ بها 
 .كالحفاع عمى بقا ها لتقاليد كأعراؼ الكميةالحد مف السمككيات الماادة يسهـ في 

     ،ولعتيكسب علسها:لعدرلشات لعصابكة 
مف خلاؿ إطلاع الباحريف عمى الدراسات السابقة ذات الصػمة بمكاػكع البحػث الحػالي،         

التهكـ التنظيمػػي أخػػر  متعمقػػة بػػك المناعػػة التنظيميػػة، ب دراسػػات متعمقػػةفػػيمكف تصػػنيفها إلػػى 
 كالتالي: السابقةالتعقيب عمى الدراسات رـ ، كذلؾ كف  الترتيب الزمني مف الأقدـ إلى الأحدث
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 :شنل، وتالمياعة لعتيظسنسةلعدرلشات لعصابكة للمتيلكة بأوعًا: 

( بعنػػػكافو دكر الػػػذكا  الاسػػػتراتيجي كمتايػػػر كسػػػي  فػػػي 0202دراسػػػة اسػػػماعيل)يناير، (2)
العلاقػػة بػػيف المناعػػة التنظيميػػة كالتميػػز المؤسسػػي: دراسػػة تطبيقيػػة عمػػى أعاػػا  هي ػػة 

 الساداتو:التدريس بجامعة مدينة 
هػػدفت الدراسػػة الكشػػو عػػف العلاقػػة بػػيف المناعػػة التنظيميػػة كالتميػػز المؤسسػػي، كالمناعػػة     

التنظيميػػػػة كالػػػػذكا  الاسػػػػتراتيجي، كالػػػػذكا  الاسػػػػتراتيجي كالتميػػػػز المؤسسػػػػي لجامعػػػػة مدينػػػػة 
السػػػػادات، كاعتمػػػػدت الدراسػػػػة عمػػػػى المػػػػنه  الكصػػػػفي، كتػػػػـ تطبيػػػػ  اسػػػػتبانة عمػػػػى عينػػػػة 

د أعاا  هي ة التدريس بجامعػة مدينػة السػادات، كتكصػمت الدراسػة إلػى كجػك ( مف 057بمات)
، كانخفػػاض مسػػػتك  ينػػػة السػػادات بالػػذاكرة التنظيميػػةهتمػػاـ مػػنخفض مػػف جانػػب جامعػػة مدا

تنظيمية بدرجة متكسطة، ككجكد علاقة ارتبا  بػيف أبعػاد المناعة ال تكفرالجينات التنظيمية ، ك 
الذكا  الاستراتيجي، ككجكد علاقة ذات دلالة احصا ية بػيف الػذكا  المناعة التنظيمية كمستك  

الاسػػتراتيجي كالتميػػز المؤسسػػي، كأكصػػت الدراسػػة باػػركرة زيػػادة الاهتمػػاـ بمسػػتك  الػػذاكرة 
 التنظيمية، كبما تخزن  مف معرفة كمعمكمات كالعمل عمى تحديرها بشكل مستمر.

ككظػػػا و نظػػػاـ  مككنػػػاتلبنػػػا  مقيػػاس و بعنػػػكاف( Saidi,-Al 2020) عيد صػػػدراسػػة ال  (0)
 المناعة التنظيميةو:

شػػػمل خمسػػػة سػػػمككيات ي لػػػذ التنظيميػػػة، كالممناعػػػة مقيػػػاس  ابتكػػػار هػػػدفت الدراسػػػة        
ػا  ،)مناعة الإدراؾ كالدفاع المنػاعي كالػذاكرة المناعيػة كالتػكازف المنػاعي كالسػيطرة( كهػدفت أيا 

تمكػيف المنظمػات مػف مػف أجػل كتشاؼ مككنات ككظا و كخصا ص النظػاـ لا بنا  مقياس  إلى
، ككػػذلؾ تكجيػػ  جهػػكد الإدارات للاعتػػراؼ كالداخميػػةتكجيػػ  جهكدهػػا اػػد السػػمككيات الخارجيػػة 

بأهميػػة كجػػكد نظػػاـ المناعػػة التنظيمػػي فػػي الحفػػاع عمػػى تػػكازف المنظمػػة مػػف خػػلاؿ مقاكمػػة 
، كاعتمػػػدت الدراسػػػة عمػػػى المػػػنه  الكصػػػفي بيعيػػػةالسػػػمككيات التشػػػايمية كالتنفيذيػػػة ميػػػر الط

ا مػػف مجمػػس الإدارة، 05التحميمػػي، حيػػث تػػـ اختبػػار المقيػػاس بكاسػػطة مجمكعػػة بماػػت) ( فػػرد 
كقسػـ إدارة الجػػكدة، كالفنيػػيف، كخبػرا  المػػكارد البشػػرية بػػالخطك  الجكيػة العراقيػػة فػػي محافظػػة 

مككنػػات نظػػاـ رة مطػػت جميػػع ( عبػػا34) مكػػكف مػػفكقػػد تكصػػمت الدراسػػة إلػػى مقيػػاس باػػداد، 
دارتػػػ  ( عبػػػارة مطػػػت طبيعػػػة كظػػػا و النظػػػاـ، كأكصػػػت الدراسػػػة 37، ك)المناعػػػة التنظيميػػػة كا 
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باػػركرة تػػكافر ذاكػػرة تنظيميػػة لتجنػػب الأخطػػار، كلابػػد مػػف تػػكافر الديمقراطيػػة لأف البيركقراطيػػة 
 تحد مف فعالية نظاـ المناعة التنظيمية.

المناعػة التنظيميػة كتأريرهػا عمػى خيػارات بعنػكافو (، Assayah, 2020دساسة  انيةُب) )  (3)
 عمى الشركات الصناعية الأردنيةو:التاير التكنكلكجي الاستراتيجي دراسة ميدانية 

 يػػر التكنكلػػكجيالتا خيػػاراتعمػػى  تػػأرير المناعػػة التنظيميػػة هػػدفت الدراسػػة التعػػرؼ عمػػى     
شػركة  (47)عمػىاسػتبانة تطبيػ  كتػـ  عمػى المػنه  الكصػفي، كاعتمػدت الدراسػة، الاستراتيجي

إلػى كتكصػمت الدراسػة (، 385)ختيػار عينػة عشػكا ية مػف العمػاؿ بهػا بماػتاك ، صناعية أردنيػة
مناعػػة التنظيميػػة عمػػى لم قػػك   كجػػكد تػػأريرأف مسػػتك  المناعػػة التنظيميػػة لمشػػركات متكسػػ ، ك 

منتجػػػات خيار إحػػػداث تحسػػػيف طفيػػػو فػػػي جػػػكدة اليػػػر التكنكلػػػكجي الاسػػػتراتيجي)خيػػػارات التا
خيػػار ، خيػػار حػػدكث تايػػر مفػػاج  فػػي تقنيػػة العمميػػات، الحاليػػة، خيػػار إنتػػاج منتجػػات جديػػدة

كميػػل العينػػة نحػػك (، الكصػػكؿ إلػػى أعمػػى مسػػتكيات الإبػػداع كالابتكػػار الخيػػالي بالبحػػث العممػػي
خيػػار إحػػداث تحسػػيف طفيػػو فػػي جػػكدة المنتجػػات الحاليػػة دكف ميرهػػا مػػف الخيػػارات أد  إلػػى 

ات بتعزيز المناعة التنظيميػة بهػدؼ الكصػكؿ إلػى اسػتراتيجية المحػي  الأزرؽ)ميػزة تدخل الإدار 
 مسػتدامةلتصػبح ميػزة تنافسػية اركرة تعزيػز المناعػة التنظيميػة بكأكصت الدراسة مستدامة(، 

 .كهك ما ينعكس في القدرات كالمزايا الخارجية في الأسكاؽ داخل الشركات،
( بعنػػكافو أرػػر الابتكػػار فػػي الفاعميػػة المنظميػػة: 0202)فبرايػػردراسػػة الاػػلاعيف كاللافي (4)

 الدكر المعدؿ لممناعة التنظيمية في الجامعات الحككمية الأردنيةو:
هدفت الدراسة التعرؼ عمى دكر المناعة التنظيمية في تحسيف أرر الابتكػار فػي الفاعميػة       

التحميمػي، كتػـ تطبيػ  اسػتبانة عمػى عينػة المنظمية، كاعتمدت الدراسػة عمػى المػنه  الكصػفي 
( مػػف القيػػادات بالجامعػػات الحككميػػة، كتكصػػمت الدراسػػة إلػػى أف 320عشػػكا ية طبقيػػة بماػػت)

مستك  المناعػة التنظيميػة بالجامعػات مرتفػع، ككجػكد علاقػة ذك دلالػة إحصػا ية بػيف الابتكػار 
ف المناعػة التنظيميػة كتحسػيف كالفاعمية التنظيمية، ككذلؾ كجكد علاقة ذات دلالة إحصػا ية بػي

 ،القيػادات عمػى الابتكػارتشػجيع اػركرة دكر الابتكار في الفاعمية المنظمية، كأكصت الدراسػة ب
 كالتكعية المستمرة بأهمية كترسيخ المناعة التنظيمية.
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لقيػػػػادة بعنػػػػكافو ا( Apr2021Jader,-Mahmood&Al) دراسػػػػة محمػػػػكد كالجػػػػادر  (5)
 المناعة التنظيمية دراسة تحميميةو:الخادمة كتأريرها عمى نظـ 

بػكزارة التخطػي   تأرير القيادة الخادمة فػي المناعػة التنظيميػةالتعرؼ عمى  هدفت الدراسة      
 كتػػـ تصػػميـ اسػػتبانة عمػػػىالتحميمػػي، الكصػػفي المػػػنه   كاعتمػػدت الدراسػػة عمػػى، فػػي عمػػاف

كمػػا تػػـ الاعتمػػاد عمػػى  ،باػػدادداريػػة بػػكزارة التخطػػي  فػػي عمػػاف مدينػػة القيػػادات الإ( مػف 270)
كتكصػػمت  جمػػع البيانػػات،المقػػابلات الشخصػػية كالملاحظػػات الميدانيػػة كػػأدكات لممسػػاعدة فػػي 

صحة علاقات الارتبا  كالتأرير عمػى مسػتك  متايػرات البحػث الر يسػية كالفرعيػة ، الدراسة إلى 
لتنظيمػػػي بػػػكزارة مبينػػػة الػػػدكر الأساسػػػي لمقيػػػادة الخدميػػػة فػػػي التػػػأرير عمػػػى جهػػػاز المناعػػػة ا

، كأكصت الدراسة باركرة عقد دكرات تدريبية مكرفة لممسؤكليف بكزارة التخطي  حػكؿ التخطي 
 مفهكمى المناعة التنظيمية كالقيادة الخادمة لمعرفة أهميتهما.

( بعنػػكافو دكر المناعػػة التنظيميػػة فػػي مكاجهػػة الأزمػػات 0202دراسػػة عػػلا  الػػديف)يكنيك  (6)
 الة لشركة أرامكك(و.داخل التنظيمات)دراسة ح

هػػػدفت الدراسػػػة التعػػػرؼ عمػػػى دكر المناعػػػة التنظيميػػػة فػػػي مكاجهػػػة الأزمػػػات داخػػػل         
التنظيمات، كاعتمدت الدراسػة عمػى المػنه  الكصػفي لككنػ  المػنه  المناسػب لطبيعػة الدراسػة، 

ػػػا عمػػػى عينػػػة مػػػف العػػػامميف فػػػي الخػػػدمات البتركل يػػػة كتػػػـ تصػػػميـ اسػػػتبانة كتطبيقهػػػا إلكتركني 
( عامػل، كتكصػمت الدراسػة إلػى أف نظػـ المناعػة التنظيميػة بخصا صػها 283بالشػركة عػددهـ)

كعممياتهػػا تعػػزز بشػػكل ايجػػابي دكر اسػػتراتيجيات إدارة الأزمػػة، كأكصػػت باػػركرة تطبيػػ  نظػػـ 
المناعػػة التنظيميػػة كأحػػد أهػػـ منظكمػػات الحمايػػة مػػف الأزمػػات الداخميػػة كالخارجيػػة مػػف خػػلاؿ 

ر لمعػػامميف، كعقػػد جمسػػات عصػػو ذهنػػي لتحميػػل الانحرافػػات لإيجػػاد الحمػػكؿ التػػدريب المسػػتم
كزيػػادة التكريػػث الحرفػػي لمخبػػرات كالتجػػارب بػػيف العػػامميف السػػابقيف كالجػػدد، كعمػػى القيػػادات 

 تكفير بي ة التعمـ التنظيمي المستمر.
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( بعنكافو الػدكر الكسػي  للابتكػار التنظيمػي فػي العلاقػة بػيف 0202دراسة النقيرة)يكليك  (7)
المناعػػة التنظيميػػة كالأدا  التنظيمي)دراسػػة تطبيقيػػة عمػػى الشػػركات الصػػناعية بمدينػػة 

 السادات(و.
هدفت الدراسة التعرؼ عمى الدكر الكسي  للابتكػار التنظيمػي فػي العلاقػة بػيف المناعػة         

التنظيميػػػة كالأدا  التنظيمػػػي كذلػػػؾ بػػػالتطبي  عمػػػى الشػػػركات الصػػػناعية العاممػػػة فػػػي مدينػػػة 
( 072السادات، كاعتمدت الدراسة عمى المنه  الكصفي، كتـ تصميـ استبانة كتطبيقهػا عمػى )

مت الدراسػة إلػى كجػكد علاقػة بػيف المناعػة التنظيميػة كالأدا  التنظيمػي، ككػذلؾ مكظو، كتكصػ
علاقػػة بػػيف المناعػػة التنظيميػػة كالابتكػػار التنظيمػػي، كأكصػػت الدراسػػة بػػالحرص عمػػى بنػػا  نظػػـ 

شػػػراؾ المػػػكظفيف فػػػي صػػػنع القػػػرار، مػػػف خػػػلاؿ تفعيػػػل دكر اللامركزيػػػة كا   لممناعػػػة التنظيميػػػة
ي ، كبنا  نظاـ حكافز يعزز مف العدالػة كالإنصػاؼ كيػرتب  بمسػتك  كالتشجيع لمعمل بركح الفر 

 الأدا .
( بعنػػكافو درجػػة تػػكافر أبعػػاد نظػػـ المناعػػة التنظيميػػة فػػي 0200دراسػػة الحاػػرمي) ينػػاير (8)

 جامعة تبكؾ مف كجهة نظر القيادات الأكاديميةو.
افر أبعػػاد نظػػـ هػػدفت الدراسػػة الكشػػو عػػف تصػػكرات القيػػادات الأكاديميػػة نحػػك درجػػة تػػك        

المناعػػة التنظيميػػة فػػي جامعػػة تبػػكؾ، كاعتمػػدت الدراسػػة عمػػى المػػنه  الكصػػفي المسػػحي، كتػػـ 
( قا ػد بالجامعػة، كتكصػمت الدراسػة إلػى أف درجػة تػكافر 022تصميـ استبانة كتكزيعهػا عمػى )

أبعػػػاد نظػػػـ المناعػػػة التنظيميػػػة فػػػي الجامعػػػة بشػػػكل عػػػاـ جػػػا ت متكسػػػطة، كأكصػػػت الدراسػػػة 
الاسػػتعانة بخبػػرا  المجػػاؿ المختصػػيف مػػف الجامعػػات كالجهػػات ذات العلاقػػة باعتبارهػػا باػػركرة 

ػػا لرفػػع الكفػػا ة الكظيفيػػة لمنسػػكبي الجامعػػة كتحسػػيف القػػدرات الإبداعيػػة، كتطػػكير  ،مصػدر ا مهم 
نظػػاـ الػػذاكرة التنظيميػػة، كعقػػد الشػػراكات مػػع المراكػػز كالمكاتػػب الاستشػػارية لمكاجهػػة الأخطػػار 

 التنظيمية. 
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( كأررهػػا فػػي الإبػػداع DNA( بعنػػكاف والجينػػات التنظيميػػة)0200دراسػػة السػػمكاد  كمنػػيـ)  (9)
التنظيمي في ظل كجكد الرشاقة الاستراتيجية كمتاير كسػي  ودراسػة ميدانيػة عمػى شػركات 

 الصناعات الدكا ية في فمسطيفو و.
فػي المناعػة التنظيميػة الطبيعيػة(  (أرػر الجينػات التنظيميػة الكشػو عػفهدفت الدراسػة         

 فػػي ظػػل كجػػكد الرشػػاقة الاسػػتراتيجية كمتايػػرشػػركات الصػػناعات الدكا يػػة ببػػداع التنظيمػػي الإ
كتػػـ   لطبيعػػة الدراسػػة، لا متػػالمػػنه  الكصػػفي التحميمػػي لم عمػػىالدراسػػة  كاعتمػػدتا، كسػػيط  

الدكا يػػة فػػي  مػػكظفيف شػػركات الصػػناعات مػػفعشػػكا ية  عينػػة كتطبيقهػػا عمػػىسػػتبانة تصػػميـ ا
كتػـ اسػترنا  شػركة القػدس لممستحاػرات الطبيػة لعػدـ مكافقتهػا عمػى اسػتقباؿ  ،الافة الاربية

كجػكد أرػػر (، كتكصػػمت الدراسػة إلػى 068)العينػة بماػت، ك سػباب مجهكلػة تعػػكد لهػاسػتبانة لألاا
لمرشػػاقة داؿ إحصػػا ي ا سػػتراتيجية، ككجػػكد أرػػر لاا ا لمجينػػات التنظيميػػة فػػي الرشػػاقةداؿ إحصػػا ي  
ا مػػا بػػيف كسػػيط   الاسػػتراتيجيةالرشػػاقة عمػػى أف بػػداع التنظيمػػي، ممػػا دؿ الإفػػي  الاسػػتراتيجية

ا بػل هػك أرػر لػيس كمي ػ الأرػربداع التنظيمي في شركات الصناعات كلكػف الجينات التنظيمية كالإ
بػػداع التنظيمػػي فػػي لإا لمجينػػات التنظيميػػة عمػػى اجز ػػي كذلػػؾ بسػػبب كجػػكد أرػػر داؿ إحصػػا ي  

سػاليب الأب لاهتمػاـدارات الشركة لإاركرة تكجي  بة، كأكصت الدراسة ركات الصناعات الدكا يش
جػكر لأبزيػادة ا ، كالاهتمػاـالتػدريب خػلاؿالحديرة لممشاركة في اتخاذ القرارات سميمة فعالة مػف 

 .اركرة تطكير الهياكل التنظيمية، ك كالحكافز لمعامميف
بعنػػكافو المناعػػة التنظيميػػة كدكرهػػا فػػي تحقيػػ  الريػػادة ( 0200دراسػػة أبػػك برهـ)فبرايػػر  (22)

 فظات الجنكبية لفمسطيفو:الاستراتيجية في المدارس الرانكية بالمحا
المناعة التنظيمية في تحقيػ  الريػادة الاسػتراتيجية فػي هدفت الدراسة التعرؼ عمى دكر        

راسػػة عمػػى المػػنه  الكصػػفي المػػدارس الرانكيػػة بالمحافظػػات الجنكبيػػة لفمسػػطيف، كاعتمػػدت الد
ػػػا، كتكصػػػمت 355التحميمػػػي، كتػػػـ تطبيػػػ  اسػػػتبانة عمػػػى عينػػػة عشػػػكا ية طبقيػػػة بماػػػت) ( معمم 

درجػػة تػػكفر المناعػػة التنظيميػػة فػػي المػػدارس الرانكيػػة بالمحافظػػات الجنكبيػػة أف لػػى الدراسػػة إ
بػيف  مرتفعػة، كأف هنػاؾ علاقػة ذات دلالػة إحصػا يةجػا ت لفمسطيف مف كجهة نظر المعممػيف 

المناعػػة التنظيميػػة كتحقيػػ  الريػػادة الاسػػتراتيجية فػػي المػػدارس الرانكيػػة بالمحافظػػات الجنكبيػػة 
لفمسػػطيف، كأكصػػت الدراسػػة باػػركرة زيػػادة الاهتمػػاـ بتعزيػػز جميػػع عناصػػر المناعػػة التنظيميػػة 

 مف خلاؿ استرمار القدرات كالطاقات الكامنة لد  المعمميف.
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و تأرير المناعة التنظيمية في الحد مػف سػمكؾ العمػل  ( بعنكاف0200دراسة ميرك)أبريل  (22)
 المنحرؼ دراسة استطلاعية درا  عينة مف المكظفيف في كميات جامعة دهكؾو.

هدفت الدراسة التعرؼ عمى أرر المناعة التنظيمية فػي الحػد مػف سػمكؾ العمػل المنحػرؼ،       
كتـ الاعتماد عمػى المػنه  الكصػفي لملا متػ  لطبيعػة الدراسػة، كتػـ تصػميـ اسػتبانة كتطبيقهػا 

( مكظػػو مػػف الكميػػات بجامعػػة دهػػكؾ، كتكصػػمت الدراسػػة إلػػى أف المناعػػة التنظيميػػة 67عمػػى)
كالتقميل مف سػمكؾ العمػل المنحػرؼ ممػا يسػاهـ فػي معالجػة جػز  مػف التسػيب  تساهـ في الحد

التي تعاني من  بعض الكميػات، كأكصػت باػركرة الترقػي بمسػتكيات المناعػة التنظيميػة حفاظ ػا 
 عمى سمعة الكميات كالجامعة.

 :، وميهااعتهكه لعتيظسنيب للمتيلكةلعصابكة ثاىسًا: لعدرلشات 
ـ( بعنػػكافو العلاقػػة بػػيف الػػتهكـ التنظيمػػي كالامتػػراب 0226)كالحديػػد محمد كدراسػػة نجػػـ  (2)

 الاجتماعي: دراسة تطبيقية عمى أعاا  هي ة التدريس كمعاكنيهـ بجامعة المنصكرةو.
هػدفت الدراسػة اختبػػار تػأرير الػػتهكـ التنظيمػي عمػػى الامتػراب الاجتمػػاعي بػالتطبي  عمػػى       

أعاا  هي ة التدريس كمعػاكنيهـ القػا ميف بالعمػل بجامعػة المنصػكرة، كاعتمػدت الدراسػة عمػى 
( عاػػك، كتكصػػمت الدراسػػة إلػػى 357المػػنه  الكصػػفي، كتػػـ تصػػميـ اسػػتبانة كتطبيقهػػا عمػػى)

جابي لجميع أبعاد التهكـ التنظيمي)المعرفي،العاطفي، السمككي( عمى بعػد كجكد تأرير معنك  إي
فقػػػداف المعػػػايير، ككجػػػكد تػػػأرير معنػػػك  لكػػػل مػػػف البعػػػد المعرفػػػي كالعػػػاطفي عمػػػى بعػػػد العزلػػػة 
الاجتماعيػة، فػي حػيف لػـ يربػػت كجػكد تػأرير معنػك  لمػػتهكـ السػمككي عمػى العزلػة الاجتماعيػػة، 

 أكصػتإيجابيػة بػيف الػتهكـ التنظيمػي كالامتػراب الاجتمػاعي، ك  كفي النهاية يتبيف كجػكد علاقػة
 الدراسة بتحديد مصادر التهكـ كالعمل عمى إزالتها مف أجل تقميل مستك  الامتراب الاجتماعي.

كالالتػػزاـ التنظيمػػي فػػي  الػػتهكـ التنظيمػػيبؼُةةىاٌ    (Mousa,2017)دساسةة  يىسةةً (0)
 و:لربيع زهكر ا سكدا التعميـ الابتدا ي العاـ المصر : عندما ينت  ا

لتػزاـ التنظيمػي، كاعتمػدت العلاقػة بػيف الػتهكـ التنظيمػي كالا هدفت الدراسة الكشو عػف        
الدراسة عمى المنه  الكصػفي، كتػـ تطبيػ  اسػتبانة عمػى عينػة عشػكا ية طبقيػة مػف المعممػيف 

كتكصػػػمت (، 252الػػػذيف يعممػػػكف بالمػػػدارس الإبتدا يػػػة الحككميػػػة بمحافظػػػة المنكفيػػػة بماػػػت)
الدراسػػة إلػػى كجػػكد علاقػػة سػػمبية ذات دلالػػة إحصػػا ية بػػيف أبعػػاد الػػتهكـ التنظيمي)الإدراكػػي، 

لتػزاـ الالتػزاـ التنظيمػي) الالتػزاـ العػاطفي، الالتػزاـ بالاسػتمرارية، الا  العاطفي، السمككي(، كأبعػاد
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لمنطقػي أف فمػيس مػف ا المعيار (، كأكصػت الدراسػة بأهميػة الحػد مػف ظػاهرة الػتهكـ التنظيمػي
لتػزاـ المعممػيف بالمػدارس الإبتدا يػة الحككميػة عػالي فػي منػاخ تنعػدـ فيػ  الرقػة يككف مستك  ا
 كاليأس كالأمف. 

لتهكـ التنظيمػي كسػمككيات العمػل بعنكافو ا (Rayan,et al,2018دساس  سَبٌ وآخشوٌ) (3)
 مبريقيةو:، دراسة إمير المنتجة

لممػػكظفيف كسػػمككيات الػػتهكـ التنظيمػػي العلاقػػة بػػيف  هػػدفت الدراسػػة الكشػػو عػػف           
عينػة ، كاعتمدت الدراسة عمػى المػنه  الكصػفي، كتػـ تطبيػ  اسػتبانة عمػى العمل مير المنتجة

بمصر، كتكصػمت الدراسػة إلػى ( مف العامميف بجامعة أسيك  307عشكا ية طبقية مككنة مف )
ػػػا بسػػػمككيات الػػػتهكـ التنظيمػػػي  اارتبػػػ كأكصػػػت الدراسػػػة  ،ميػػػر المنتجػػػةالعمػػػل  ارتباط ػػػا إيجابي 

، ـ المعاممػػة العادلػػة، كتكػػافؤ الفػػرصباػػركرة اتبػػاع سياسػػة البػػاب المفتػػكح، كالتأكيػػد عمػػى قػػي
 كتحقي  النزاهة.

( بعنكافو إطار مقترح لمعلاقات بيف مهارات الذكا  العاطفي لػد  0202مصطفى)دراسة  (4)
كالػػتهكـ التنظيمػػي كأرػػر ذلػػؾ عمػػى  المعممػيف كالمعممػػات كمػػدركاتهـ لسػػمككيات الاسػػتقكا 

 نيتهـ لذلؾ العمل: دراسة تطبيقية عمى المدارس الرانكية الفنية بمحافظة بني سكيوو.
قػػات بػػيف كػػل مػػف مهػػارات الػػذكا  لاهػػدفت الدراسػػة كاػػع إطػػار مقتػػرح يفسػػر طبيعػػة الع      

سػتقكا  كالػتهكـ التنظيمػي كأرػر ذلػؾ لاالعاطفى لد  المعمميف كالمعممات كمدركاتهـ لسػمككيات ا
كاعتمػدت عمى نيتهـ لترؾ العمل بالتطبي  عمى المدارس الرانكية الفنية بمحافظة بني سػكيو، 

 (348)عمػى عينػة مككنػة مػف الدراسة عمػى المػنه  الكصػفي، كتػـ تصػميـ اسػتبانة كتطبيقهػا 
عػػدـ إلػػى الدراسػػة ت كتكصػػم، (097معمػػـ كمعممػػة، ككػػاف عػػدد الاسػػتبانات الصػػالحة لمتحميػػل )

قة تأرير معنكية مباشرة لمذكا  العاطفي كمتاير مستقل عمػى نيػة تػرؾ العمػل كمتايػر لاكجكد ع
سػػتقكا  الرأسػػي كمتايػػر مسػػتقل لاقػػة تػػأرير إيجابيػػة معنكيػػة مباشػػرة للاتػػابع، فػػى حػػيف تكجػػد ع

مػتهكـ التنظيمػي قة تأرير إيجابية معنكية مباشرة للاعمى نية ترؾ العمل كمتاير تابع، ككجكد ع
قة تأرير سػمبية معنكيػة مباشػرة لاكمتاير مستقل عمى نية ترؾ العمل كمتاير تابع، كما تكجد ع

قة تأرير سػمبية لاستقكا  الرأسي كمتاير تابع، ككجكد علالمذكا  العاطفي كمتاير مستقل عمى ا
 أكصػت، ك ابعمعنكيػة مباشػرة لمػذكا  العػاطفي كمتايػر مسػتقل عمػى الػتهكـ التنظيمػي كمتايػر تػ
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الدراسة باركرة كاع خطة لمتعرؼ عمى مسببات التهكـ التنظيمػي ككيفيػة مكاجهتهػا، ككاػع 
 عقكبات صارمة كمعمنة لمسمككيات السمبية.

ـ( بعنػػكافو تػػأرير الاسػػتاراؽ الػػكظيفي فػػي 0202)السػػكافي كالأسػػد دراسػػة أبػػك طبػػيخ ك  (5)
اسػػػتطلاعية درا  عينػػػة مػػػف  العلاقػػػة بػػػيف العدالػػػة التنظيميػػػة كالػػػتهكـ التنظيمػػػي: دراسػػػة

 مكظفي جامعة الككفةو.
هػػػػدفت الدراسػػػػة التعػػػػرؼ عمػػػػى دكر الاسػػػػتاراؽ الػػػػكظيفي بأبعػػػػاد )الإدراكي المعرفػػػػي،       

الشػػعكر ، الجسػػد ( كمتايػػر كسػػي  فػػي العلاقػػة بػػيف العدالػػة التنظيميػػة بأبعادهػػا )التكزيعيػػة 
كاعتمػػػدت كالإجرا يػػػة كالتفاعميػػػة( كالػػػتهكـ التنظيمػػػي بأبعاد )الاعتقػػػاد، العػػػاطفي، السػػػمككي(، 

( مكظػو، كالصػالح 252كتػـ تصػميـ اسػتبانة كتطبيقهػا عمػى )ه  الكصػفي، الدراسة عمى المن
، كتكصػػمت الدراسػػة إلػػى كجػػكد علاقػػة ارتبػػا  مكجبػػة ذات دلالػػة معنكيػػة (242منهػػا لمتحميػػل)

الدراسػػة باػػركرة التػػزاـ  أكصػػتلمتايػػر العدالػػة التنظيميػػة فػػي الاسػػتاراؽ الػػكظيفي لممػػكظفيف، ك 
ػػا عمػػى سػػمككهـ داخػػل  المػػديريف بتعميػػ  الشػػعكر بالعدالػػة بػػيف المػػكظفيف ممػػا يػػنعكس إيجاب 

 الجامعة.
( بعنكافو دكر القيػادة الأخلاقيػة فػي الحػد مػف الػتهكـ التنظيمػي 0202دراسة عمي ككلي) (6)

دراسة تحميمية درا  عينػة مػف أعاػا  الهي ػة التدريسػية فػي كميػات جامعػة صػلاح الػديف 
 اربيلو.

لأعاػا   دة الأخلاقية فػي الحػد مػف الػتهكـ التنظيمػيهدفت الدراسة الكشو عف دكر القيا     
، كاعتمػدت الدراسػة عمػى المػنه  الكصػفي هي ة التدريس في كميات جامعػة صػلاح الػديف اربيػل

التحميمي، كتـ تطبي  استبانة عمى عينة مػف أعاػا  هي ػة التػدريس فػي كميػات جامعػة صػلاح 
عكسػػية بػػيف القيػػادة (، كتكصػػمت الدراسػػة إلػػى كجػػكد علاقػػة 327الػػديف اربيػػل البػػال  عػػددهـ)

كنزاهػة القيػادات كرقػة  اػركرة تعزيػز مصػداقيةالأخلاقية كالػتهكـ التنظيمػي، كأكصػت الدراسػة ب
 الأعاا  فيهـ.

( بعنػػكافو الػػتهكـ التنظيمػػي لػػد  أعاػػا  هي ػػة التػػدريس بجامعػػة 0202دراسػػة مػػرزكؽ ) (7)
 و.القاهرة دراسة تحميمية نقدية

هػػػدفت الدراسػػػة التعػػػرؼ عمػػػى مسػػػتك  الػػػتهكـ التنظيمػػػي لػػػد  أعاػػػا  هي ػػػة التػػػدريس       
بجامعػػة القػػاهرة، كاعتمػػدت الدراسػػة عمػػى المػػنه  الكصػػفي، كتػػـ تطبيػػ  اسػػتبانة عمػػى عينػػة 
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(، كتكصػػمت الدراسػػة إلػػى أف أبعػػاد الػػتهكـ جػػا ت بدرجػػة متكسػػطة، كأف مػػف أهػػـ 025بماػػت)
مقارنػة لمػا يبػذؿ مػف مهػاـ، كأكصػت الدراسػة باػركرة  أسباب التهكـ التنظيمي اعو الركاتػب

ا لجهكد الأعاا .  كاع معايير كااحة كمعمنة لما تصرف  الإدارة مف مكافآت طبق 
( بعنكافو أرػر أدكار القيػادة بالاػيافة فػي الحػد 0202دراسة المحمكد كالباشقالي)سبتمبر  (8)

الكػػػكادر الكظيفيػػػة  مػػػف ظػػػاهرة الػػػتهكـ التنظيمػػػي: دراسػػػة اسػػػتطلاعية درا  عينػػػة مػػػف
 كالتدريسية في عدد مف الكميات كالمعاهد التقنية التابعة لجامعة دهكؾ التقنيةو.

هػػػدفت الدراسػػػة التعػػػرؼ عمػػػى دكر القيػػػادة بالاػػػيافة مػػػف خػػػلاؿ أبعادهػػػا المتمرمػػػة فػػػي      
المايو( فػي الحػد مػف ظػاهرة الػتهكـ التنظيمػي مػف خػلاؿ أبعػاد  المتمرمػة البطكلي ،الخادـ ،)
ي)الإدراكي،العاطفي،السػػػمككي(، كاعتمػػػدت الدراسػػػة عمػػػى المػػػنه  الكصػػػفي التحميمػػػي، كتػػػـ ف

( عاػك هي ػة تػدريس فػي الكميػات كالمعاهػد التقنيػة التابعػة 57تصميـ استبانة كتكزيعها عمى)
لجامعة دهكؾ التقنية، كتكصمت الدراسة إلى كجكد علاقػة ارتباطيػة معنكيػة سػالبة بػيف القيػادة 

الدراسػػػة اػػػركرة إيػػػلا  القيػػػادات الإداريػػػة فػػػي  كصػػػتعػػػاد الػػػتهكـ التنظيمػػػي، كأبالاػػػيافة كأب
ػػػا بالأنمػػػا  القياديػػػة الأخػػػر  الايػػػر تسػػػمطية لاػػػماف كصػػػكؿ  أعاػػػا  هي ػػػة المنظمػػػات اهتمام 

     التدريس إلى أهدافهـ المهنية.
( بعنػػػكافو العلاقػػػػة بػػػيف الػػػدعـ التنظيمػػػي كالاسػػػػتاراؽ 0202دراسػػػة العامر )ديسػػػمبر   (9)

 في كأررهمها عمى التهكـ التنظيمي لد  المكظفيف الإدارييف في جامعة الحديدةو.الكظي
سػػتاراؽ الػػكظيفي، كتحديػػد لاقػػة بػػيف الػػدعـ التنظيمػػي كالاهػػدفت الدراسػػة التعػػرؼ عمػػى الع     

الدراسػة  كاعتمػدتداريػيف فػي جامعػة الحديػدة، الإكظفيف لمػأررهما عمى الػتهكـ التنظيمػي لػد  ا
ػػػ( 204كتػػػـ تصػػػميـ اسػػػتبانة كتطبيقهػػػا عمػػػى)نه  الكصػػػفي التحميمػػػي، المػػػ  كتكصػػػمتا، مكظف 

ػػإلػػى الدراسػػة  سػػتاراؽ الػػكظيفي كػػاف لاا، كمسػػتك  اأف مسػػتك  الػػدعـ التنظيمػػي كػػاف منخفا 
قػػة لاا، كمػػا أظهػػرت النتػػا   أف هنػػاؾ عبينمػػا كػػاف مسػػتك  الػػتهكـ التنظيمػػي متكسػػط  ، امرتفع ػػ

قػة لاحصا ية بػيف الػدعـ التنظيمػي كالػتهكـ التنظيمػي، كعػدـ كجػكد عة إلالارتبا  سمبية ذات د
ا لمػدعـ ا سػمبي  ستاراؽ الكظيفي كالتهكـ التنظيمي، كما تبيف أف هناؾ تأريرا معنكي ػلاارتبا  بيف ا

كمػػا أظهػػػرت النتػػا   كجػػػكد تػػأرير معنػػػك  لمػػدعـ التنظيمػػػي ، التنظيمػػي فػػػي الػػتهكـ التنظيمػػػي
اػػركرة تحقيػػ  العدالػػة ، كأكصػػت الدراسػػة بمػػى الػػتهكـ التنظيمػػيا عسػػتاراؽ الػػكظيفي مع ػػالاك 
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كالإنصػػاؼ كالمسػػاكاة بػػيف المػػكظفيف فػػي تكزيػػع المهػػاـ كالمسػػؤكليات، كفػػي فػػرص الترقيػػة، 
 كالتنمية المهنية كمنح المكافآت.

( بعنػػكافو أرػػر تطبيػػ  نمػػ  القيػػادة التحكيميػػة 0202دراسػػة بكفنػػاز كبكمميطػػة )فبرايػػر   (22)
التنظيمػػػي لمعػػػامميف مػػػف كجهػػػة نظػػػر أسػػػاتذة كميػػػة العمػػػكـ الاقتصػػػادية عمػػػى الػػػتهكـ 

 سكيكدةو. 2955أكت  02كالتجارية كعمكـ التسيير بجامعة 
هدفت الدراسة تحديد أرػر تطبيػ  نمػ  القيػادة التحكيميػة عمػى الػتهكـ التنظيمػي لمعػػامميف       

أكت  02ػة كعمػػكـ التسػػيير بجامعػػة مػف كجهػة نظػر أسػاتذة كميػة العمػػكـ الاقتصػػادية كالتجاريػ
كتػػـ كاعتمػػدت الدراسػػة عمػػى المػػنه  الكصػػفي لملا متػػ  لطبيعػػة الدراسػػة،  .سػػػكيكدة 2955

تكصػػمت الدراسػػة إلػى كجػػكد أرػػر ذك دلالػػة ، ك ( أسػتاذ ا 224 تصميـ اسػتبانة كتطبيقهػا عمػى)
، ملأسػاتذة العػامميف بالكميػةلتنظيمػي إحصػا ية لأبعػاد القيػادة التحكيميػة مجتمعػة عمػى الػتهكـ ال

الدراسة باػركرة تػكفير سػمككيات القيػادة التحكيميػة فػي قػادة الكميػة محػل الدراسػة لمػا  أكصتك 
 .لعامميفلها مف تأرير إيجابي عمى تخفيض مستك  التهكـ التنظيمي بيف ا

تػػأرير الػػتهكـ و بعنػػكاف( Abd El Latif,et al,2021دساسةة  ػ ةةذ انهوُةةو وآخةةشوٌ) (22)
 بالتطبي  عمى الجامعات الخاصةو: التنظيمي عمى سمكؾ المكاطنة التنظيمية

هػػدفت الدراسػػة الكشػػو عػػف العلاقػػة بػػيف الػػتهكـ التنظيمػػي كسػػمكؾ المكاطنػػة التنظيميػػة،       
( 385كاعتمدت الدراسة عمى المنه  الكصفي، كتـ تطبي  استبانة عمى عينػة عشػكا ية بماػت)

ػػا، كتكصػػمت الدراسػػة إلػػى أف الػػتهكـ  التنظيمػػي لػػ  تػػأرير سػػمبي عمػػى سػػمكؾ المكاطنػػة أكاديمي 
كصػػت الدراسػػة باػػركرة الػػتخمص مػػف الأفكػػار السػػمبية التػػي بعقػػكؿ الأكػػاديمييف، التنظيميػػة، كأ

 كاركرة كجكد علاقات جيدة بينهـ كبيف الإدارة.
 Abd El Rahman,et al  (Mohamed,ػ ذ انشحًٍ وػهٍ وآخشوٌو دساس  محمد (20)

 )Jun2022 , عمػػى جػػكدة الحيػػاة الكظيفيػػة كفعاليػػة  تػػأرير الػػتهكـ التنظيمػػي وبعنػػكاف
 و:هي ة التمريض

هدفت الدراسة التعرؼ عمى تأرير التهكـ التنظيمػي عمػى جػكدة الحيػاة الكظيفيػة كفعاليػة        
الممراػيف، كاعتمػدت الدراسػػة عمػى المػنه  الكصػػفي، كتػـ تصػميـ رلارػػة اسػتبيانات عػف كاقػػع 

( 324التنظيميػػة ، جػػكدة الحيػػاة الكظيفيػػة، فعاليػػة هي ػػة التمػػريض( كتطبيقهػػا عمػػى ) الػػتهكـ)
ممراة بمستشفيات جامعة المنيا) الأطفاؿ كالتكليد، الكبد، الكمى كالمسالؾ البكليػة(، كتكصػمت 
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 االدراسة إلى أف مستك  التهكـ التنظيمي كجكدة الحياة الكظيفية كفعالية هي ة التمػريض جػا ك 
كسطة، كأف هناؾ علاقة ارتباطية سمبية بيف الػتهكـ التنظيمػي ككػل مػف جػكدة الحيػاة بدرجة مت

الكظيفيػػة كفعاليػػة هي ػػة التمػػريض، كمػػا تكصػػمت إلػػى كجػػكد علاقػػة ارتبػػا  إيجابيػػة بػػيف جػػكدة 
الحياة الكظيفية كفعالية هي ة التمريض، كأكصت الدراسة باركرة تبني المديريف سياسة البػاب 

  ة عمل كدية.المفتكح، كخم  بي
Mirzaei)-دراسػػػػػػػػػػػػة مرزقػػػػػػػػػػػػي الأفجػػػػػػػػػػػػي كجػػػػػػػػػػػػاليمي كفارشػػػػػػػػػػػػيد كآخػػػػػػػػػػػػركف  (23)

Alavijeh,Jalili,Farshid,et al,Apr2022)الػػػتهكـ  مسػػػتك  مػػػا و  ، بعنػػػكاف
 و:كعلاقت  بالمتايرات الأكاديمية لد  طلاب جامعة كرمانشا  لمعمكـ الطبية؟ التنظيمي

الأكػػاديمي كالمتايػػرات الأكاديميػػة بػػيف هػػدفت الدراسػػة الكشػػو عػػف العلاقػػة بػػيف الػػتهكـ       
طػػلاب جامعػػة كرمنشػػا لمعمػػكـ الطبيػػة، كاعتمػػدت الدراسػػة عمػػى المػػنه  الكصػػفي، كتػػـ تطبيػػ  

ػػا فػػي عػػاـ 088اسػػتبانة عمػػى عينػػة عشػػكا ية بماػػت) ، كتكصػػمت الدراسػػة إلػػى أف 0228( طالب 
ة ارتبػا  معنكيػة % مف الطلاب عمى درجة عالية مف التهكـ الأكاديمي، كأف هنػاؾ علاقػ4,57

كعكسية بيف التهكـ الأكاديمي كالتحصيل الدراسػي، كأكصػت الدراسػة باػركرة الحػد مػف الػتهكـ 
 الأكاديمي لمطلاب.

دكر القيػػػادة الأخلاقيػػػة فػػػي و بعنػػػكاف (Abdelgalil,Dec2022)دراسػػػة عبػػػد الجميػػػل  (24)
 في العمل: دراسة امبريقيةو:متراب العلاقة بيف التهكـ التنظيمي كالا

هدفت الدراسة الكشو عف تأرير القيادة الأخلاقيػة عمػى الػتهكـ التنظيمػي كالامتػراب فػي        
( مكظػػو 307عتمػػدت الدراسػػة عمػػى المػػنه  الكصػػفي، كتػػـ تطبيػػ  اسػػتبانة عمػػى )العمػػل، كا

بجامعة أسػيك ، كتكصػمت الدراسػة إلػى كجػكد علاقػة إيجابيػة ذات دلالػة إحصػا ية بػيف الػتهكـ 
في العمل، ككجكد علاقة سمبية ذات دلالة إحصػا ية بػيف الػتهكـ التنظيمػي  التنظيمي كالامتراب

كالقيادة الأخلاقيػة، ككجػكد علاقػة سػمبية بػيف القيػادة الأخلاقيػة كالامتػراب فػي العمػل. كأكصػت 
 الدراسة باركرة عقد برام  تكعية لمقادة حكؿ أهمية السمكؾ الأخلاقي.
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 لعتيكسب على لعدرلشات لعصابكة:

يمكػػف ، المناعػػة التنظيميػػة كالػػتهكـ التنظيمػػيب المتعمقػػةالدراسػػات السػػابقة طلاع عمػػى بػػالا    
 ختلاؼ بيف البحث الحالي كالدراسات السابقة كالتالي:عرض أكج  الاستفادة كالتشاب  كالا

 تحديػد مشػكمة البحػث أكج  الاستفادة؛ استفاد البحػث الحػالي مػف الدراسػات السػابقة فػي ،
ككاػػع  ،بنػػا  الإطػػار النظػػر ، كبنػػا  أداة البحػػث، كتفسػػير النتػػا  ك  السػػميمة،كالمنهجيػػة 

ادليات المقترحة لمحد مػف ظػاهرة الػتهكـ التنظيمػي لػد  بعػض العػامميف بالجهػاز الإدار  
   .بجامعة المنكفية في اك  مدخل المناعة التنظيمية

أكج  التشاب ؛ اتف  البحث الحالي مع الدراسات السابقة في استخدام  لممػنه  الكصػفي،  -
، كأخػر  باػركرة تعزيػز المناعػة التنظيمػي الػتهكـكما أكصت دراسػات باػركرة الحػد مػف 

 حفاظ ا عمى سمعة المنظمات.التنظيمية 
المناعػػة  أكجػػ  الاخػػتلاؼ؛ اختمػػو البحػػث الحػػالي مػػع الدراسػػات السػػابقة فػػي الػػرب  بػػيف -

، كمػػػا لا تكجػػػد دراسػػػات سػػػابقة تناكلػػػت أ  مػػػف المتايػػػريف التنظيمػػػي الػػػتهكـالتنظيميػػػة ك 
 بجامعة المنكفية.كخاصة  

 الجاميات:بعتهكه لعتيظسني عظاهرة  ل للأشض لعيظرية: لعجاىيللمحور 

مفهػػػكـ مالنشػػػأة التاريخيػػػة ل تنػػػاكؿ البحػػػث ظػػػاهرة الػػػتهكـ التنظيمػػػي مػػػف خػػػلاؿ عػػػرض      
 كالتالي:، امداخل الحد منهك  ،كالنظريات المفسرة اأبعاده، ك اكأسبابه، بالجامعات

 :بالجاميات لعتيظسني لعتهكهفههوو لعيشأة  لعتاريخسة لمأوعًا: 

كمدرسة فكريػة فػي اليكنػاف، كالمصػطمح  نشأ التهكـإلى أف  Fuller (2932)يشير فكلر      
فػػي  المػػتهكـكهػػى بمػػدة بػػالقرب مػػف أرينػػا، ك  (Cynosarges)نفسػػ  أتػػى مػػف الكممػػة اليكنانيػػة

قامكس إكسفكرد يُعرؼ بأن  الشخص الذ  لـ يؤمف بصدؽ كصلاح الػدكافع كالأفعػاؿ البشػرية، 
، كعرفػػ  عمػػى أنػػ  رد الفعػػل 2996فػػي أبحػػاث أندرسػػكف  التنظيمػػي الػػتهكـمفهػػكـ لقػػد ظهػػر ك 

 كداركاكػػػػػرقػػػػػاـ ديػػػػػف كبرانػػػػػدس  2998  المنظمػػػػػة، كفػػػػػي عػػػػػاـ الػػػػػذ  يظهػػػػػر  الفػػػػػرد تجػػػػػا
(Dean,Brandes&Dharwadkar,1998,342,350)  بالعكامػػػػل  الػػػػتهكـبػػػػرب  مفهػػػػكـ

 .الخارجية كأن  ليس مجرد سمة شخصية فردية
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كممػػا سػػب  نجػػد أف الػػتهكـ التنظيمػػي مػػف المشػػكلات التػػي ظهػػرت منػػذ فتػػرة بالمنظمػػات      
الكسػيمة التػي يعبػر بهػا كيرتب  بالمعاني السمبية، كما تختمو مظاهر  مف منظمة لأخر ، كيعد 

 :كما يمي التنظيمي التهكـكتعددت مفاهيـ العامميف عف شعكرهـ تجا  المنظمة، 
ػػػا فػػػي معجػػػـ لسػػػاف العػػػرب         )ابف منظػػػكر بالاسػػػتهزا  كالاسػػػتخفاؼ يُعػػػرؼ الػػػتهكـ لاكي 

 ، كيايو المعجـ الكسي  معنى آخر كهك التكبر عمػى الايػر )أنػيس(2963الإفريقي المصر ،
 (.0224،992،كمنتصر كالصكالحي كآخركف 

 كيُعرؼ اصطلاحي ا:         
ػػا للأحػػداث مػػف خػػلاؿ  بأنػػ عمػػى أسػػاس الفمسػػفة اليكنانيػػة القديمػػة،   -  ػػا عام  ػػا معارا  مكقف 

الااػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػب ك تنشػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػي  المشػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػاعر السػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػمبية مرػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػل الإذلاؿ، 
Tutar,Tuzcuoglo&Sarkhanov,2021,565).) 

اعتقػػاد أك مكقػػو سػػمبي اػػد كػػل مػػف المنظمػػة كالػػزملا  يػػؤد  إلػػى تػػدهكر مسػػتك  الراػػا  -
ػػػػػػا إلػػػػػػى تػػػػػػدهكر مسػػػػػػتك  الراػػػػػػا العػػػػػػاـ عػػػػػػف  الػػػػػػكظيفي، كبالتػػػػػػالي سػػػػػػيؤد  أيا 

 (.Korkut&Aslan,2019,4الحياة)
ذلػػؾ الشػػعكر السػػمبي كالػػرد فعػػل المعػػاكس لمعامػػل إتجػػا  المنظمػػة ممػػا ينػػت  عنػػ  مشػػاعر  -

كخيبػػػػة الأمػػػػل كانعػػػػداـ الرقػػػػة فػػػػي قػػػػرارات المنظمػػػػة كسػػػػمككياتها)بف اليػػػػأس كالااػػػػب 
 (.0229،74بكلرباح،

انعكػػاس لممشػػاعر السػػمبية تجػػا  القكاعػػد كالعمميػػات كالسياسػػات كالإجػػرا ات التػػي تتخػػذها  -
المنظمػػػػة، كيحػػػػدث عنػػػػدما يعتقػػػػد العػػػػامميف أف المنظمػػػػة تفتقػػػػر إلػػػػى النزاهػػػػة كالأمانػػػػة 

مػػف النتػػػا   السػػمبية كالإجهػػاد العػػاطفي، كعػػدـ الراػػػا، كالإخػػلاص، كيػػؤد  إلػػى جممػػة 
 (.0202،09كانخفاض الأدا ) المحمكد كالباشقالي،

مكقو أك رد فعل مف الأفراد ينت  عنهـ بطريقة مباشػرة أك ميػر مباشػرة، حيػث يعبػركف مػف  -
خلالػػػػ  عػػػػف مػػػػكاقفهـ السػػػػمبية كعػػػػكاطفهـ كسػػػػمككياتهـ تجػػػػا  المنظمػػػػة التػػػػي يعممػػػػكف 

 (.0202،274كعبد العظيـ،  بها)الجبكر  
كمف خلاؿ استعراض المفاهيـ المختمفة لظاهرة التهكـ التنظيمي، فإف التهكـ التنظيمػي فػي     

لا  الكميػػةالبحػػث الحػػالي يعنػػي اعتقػػاد بعػػض العػػامميف بالجهػػاز الإدار  بجامعػػة المنكفيػػة بػػأف 
تحرص بالدرجة الكافية عمى تحقي  النزاهة كالمصداقية كالعدالة مما أد  إلى شػعكرهـ باليػأس 
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كالتقميػػل ممػػا  ،الكميػػةتجػػا   كعػػدـ الراػػا، كترتػػب عمػػى ذلػػؾ قيػػامهـ بػػبعض السػػمككيات السػػمبية
 .تقدم  مف أدكار أك تفي ب  مف مسؤكليات كمهاـ بشكل ظاهر كمستمر

 :كهى تهكـ التنظيميبعض خصا ص اليمكف استخلاص كفي اك  ما سب        
ظاهرة متعددة المظاهر؛ حيث تمر برلاث مراحػل كتصػل لمسػتك  الكمػاؿ بالمرحمػة الأخيػرة  -

تسػػعى لتحقيػػ  مصػػالحها الذاتيػػة فيتكلػػد شػػعكر  الكميػػةبػػأف  العامػػلبػػدأ باعتقػػاد ؛ حيػػث ت
العكاطػػو تمػػؾ سػػمبي مرػػل الااػػب كالكػػر  كاليػػأس كعػػدـ الراػػا فينػػت  عػػف هػػذا الاعتقػػاد ك 

 .سمككيات سمبية
 سرعة قابميت  للانتشار مف خلاؿ احتكاؾ العامميف المتهكميف باير المتهكميف. -
 .كمرتب  بعكامل خارجية كليست نفسية ذاتها لمكميةأك  الكميةدارة اتجا  سمبي مكج  لإ -
مرػل تبػادؿ نظػرات الاسػتيا ،  أك مير لفظػي في صكرة انتقاد قد يككف لفظي هكـتالسمكؾ  -

 كتعبيرات الكج  الساخرة، كالاحؾ.
 :لعتيظسني لعتهكه أشباب: ثاىسًا 

بأدا  الكاجبػات المنكطػة بهػدؼ تحقيػ  المنفعػة فػي  لمعامميفتنظيمي يسمح التزاـ لالا إف       
إطار العمل الجماعي كيككنكا بانتظار العطا  كالاهتماـ مػف الإدارة، كلكػف فػي حالػة عػدـ التػزاـ 

 التنظيمػػػي الػػػتهكـيمكػػػف تحديػػػد أسػػػباب التنظيمػػػي، لػػػذا  الػػػتهكـفتسػػػكد ظػػػاهرة  بػػػذلؾالإدارة 
 فيما يمي:  بالجامعات

أرنػػػا  عمميتػػػي التكظيػػػو  لمقيػػػاداتختبػػػارات لمسػػػمات الشخصػػػية كالأخلاقيػػػة عػػػدـ إجػػػرا  ا -
 كالترقية.

عػػػػػػػػػػػػػدـ كجػػػػػػػػػػػػػكد مدكنػػػػػػػػػػػػػة أخلاقيػػػػػػػػػػػػػة لمحػػػػػػػػػػػػػد مػػػػػػػػػػػػػف السػػػػػػػػػػػػػمككيات الماػػػػػػػػػػػػػادة  -
 (.  Rayan,etal,2018,76للإنتاجية)

 الأهداؼ التنظيمية مير قابمة لمتحقي . -
 (.Mousa,2017,14) مياب المهارات القيادية الكافية -
 عدـ تناسب الراتب مع متطمبات المعيشة.   -
 0202)طػػاهر  كخػػلاص، كالترقيػػات كالفػػرص التدريبيػػة فػػي المعاممػػة العػػامميفبػػيف  التمييػػز -

ػػا Arslan,2018,427)(، كعػػدـ تػػكافر العدالػػة فػػي المكافػػآت كالحػػكافز)800، ، كتؤكػػد أيا 
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قكيػػة بػػيف ( عمػػى أف هنػػاؾ علاقػػة سػػمبية Akar&Celik,2019,198دراسػػة أكػػر ككميػػؾ)
 العدالة التنظيمية كالتهكـ التنظيمي.

 ممارسات مير أخلاقية )هدايا كرشاك (.قياـ بعض القيادات الإدارية ب -
 (.Behazad,2020,32)العامميفافتقاد عنصر الرقة بيف الإدارة ك  -
، كعدـ تػكافر (Panchali&Seneviratne,2019,167)اعو نظـ الاتصالات التنظيمية -

 حيث الكسا ل التقنية كالمكتبية.بي ة عمل مريحة مف 
 .كعدـ تفكياهـ ببعض السمطات في إبدا  ادرا  العامميفتقييد حرية  -
 الإدارة بالكعكد.كفا  عدـ  -
 (.042، 0202مف أجل تصحيح الأخطا )أنكر، العامميفعدـ تقييـ أدا   -
 الترقي عمى أساس الأقدمية كليس عمى أساس الجدارة. -
مخمػػػػػكؼ كأمػػػػػيف كرػػػػػرة المهػػػػػاـ المككمػػػػػة لمعامميف)طمػػػػػب ك كرػػػػػرة اػػػػػاك  العمػػػػػل نتيجػػػػػة   -

 (.29، 02، 0202،كآخركف 
هتمػػاـ الإدارة بػػإجرا  دراسػػات استقصػػا ية حػػكؿ أدا  العػػامميف كمسػػتك  راػػاهـ عػػف قمػػة ا  -

 (.2289، 0200بي ة العمل)زهراف، 
 اتخاذ قرارات متحيزة.  -
 (.279، 0202كعبد العظيـ، الجبكر  اتخاذ قرارات في ظل محدكدية المعمكمات)   -
نجػػد أف أسػػباب الصػػمت التنظيمػػي تػػؤد  إلػػى الػػتهكـ ف الصػػمت التنظيمػػي؛شػػيكع ظػػاهرة   -

 (.Caylak&Altuntas,2017,96التكنتس)دراسة كايلاؾ ك عمى ذلؾ التنظيمي، كتؤكد 
مزايػا إاػافية كجكد جامعات أخر  تقدـ منها؛  لمتهكـ التنظيميأخر  كيمكف تحديد أسباب     

، كفػرض خصػية التػي قػد يتعػرض إليهػا الػبعضش، كعدـ مراعػاة الإدارة لمظػركؼ اللمعامميف بها
 .بعض الأعماؿ الإاافية

 :لعتيظسني لعتهكهولعيظريات للمفهصرة  عظاهرة  بياد للأ: ثاعجًا

( إلػػػػى رػػػػلاث أبعػػػػاد لمػػػػتهكـ Dean,etal 1998,345,346,أشػػػػار ديػػػػف كآخػػػػركف )       
 كالتالي: ا، كيمكف عراهعمى نظرية مختمفة، ككل بعد يعتمد التنظيمي

، كهػذا بالكميػة هنػاؾ دكافػع خمفيػة للأفعػاؿبػأف ث يعتقد الفػرد حيعتقاد (؛ )ابعد إدراكي (2)
جتمػاعي، حيػث يجػب أف يكػكف هنػاؾ أخػذ كعطػا ، لبعد يعتمد عمػى نظريػة التبػادؿ الاا
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بالجهكد المبذكلة مف قبل العػامميف، كفػي حالػة عػدـ تحقػ  ذلػؾ  الكميةبمعنى أف تهتـ 
ميػػر عػػادؿ، كأف ، كاتخػػاذ القػػرارات يػػتـ بشػػكل الكميػػةفيػػدرؾ العامػػل أف التمييػػز يسػػكد 

( إلػى أف 202، 0229عبد الكهػاب كمػرزكؽ كطمحػة)، كيشير لتزاماتهالا تقكـ با الكمية
مػػى البقػػا  كبػػذؿ المزيػػد مػػف فػػي حالػػة تػػكافر علاقػػات طكيمػػة المػػد  تشػػجع العػػامميف ع

الجهكد لصػالح الكميػة التػي يعممػكف بهػا فػإف ذلػؾ يػنعكس عمػى رقػتهـ بػالإدارة كزيػادة 
ا إلى اػركرة تػكفير معمكمػات التزامهـ ت جا  الكمية كجكدة الخدمة المقدمة، كتشير أيا 

كاممة عف مكاف العمل كخاصة لمعامميف الجػدد كتػكفير تكصػيو كظيفػي كااػح كمحػدد 
   بنا  أ  تكقعات مير حقيقية لمعامميف.لتفاد

زدرا ، مرػػل الا  الكميػػةحيػػث يشػػمل العديػػد مػػف المشػػاعر السػػمبية تجػػا  بعػػد عػػاطفي؛  (0)
حتػػراـ، كالعصػػبية، كالتػػكتر، كهػػذا عػػدـ الاشػػم زاز، كالخجػػل، ك ، كالاػػي ، كالاكالااػػب

البعػػد يعتمػػد عمػػى نظريػػة العقػػد النفسػػي، حيػػث يػػتـ خػػرؽ العقػػد النفسػػي عنػػدما لا تفػػي 
، كتشػػػػػػير دراسػػػػػػة جػػػػػػلاب كسػػػػػػعيد كعكدهػػػػػػا فيتكلػػػػػػد الشػػػػػػعكر بالإحبػػػػػػا ب الكميػػػػػػة

( إلى أف الكميات يجب أف تزيد مف مسػتك  اهتمامهػا بػالعقكد 022، 0225كالشريفي)
كهػػى العقػػكد التػػي تهػػتـ بػػالنكاحي الإنسػػانية لحيػػاة الفػػرد لمػػا لهػػا  ؛يػػة(الارتباطية)الركح

 مف تأريرات إيجابية عمى هكيتهـ الاجتماعية كزيادة مستك  الاستاراؽ الكظيفي.
الانتقػاد كالشػكك  مرػل ميل نحك السػمكؾ السػمبي المفظػي حيث نجد الفرد ي بعد سمككي؛ (3)

لتحػػػػدي ، المفظػػػػي مرػػػػل النظػػػػر كا، كميػػػػر الجامعػػػػةسػػػػتخفاؼ بسياسػػػػات كقػػػػرارات كالا
ة، كتعابير حركة الػرأس، كالفكاهػة، كهػذا البعػد بتسامات الساخر كالإيما ات الهادفة، كالا

يعتمػػد عمػػى نظريػػة العػػدكاف، حيػػث ينػػت  عػػف الإحبػػا  سػػمكؾ عػػدكاني، كتعتمػػد درجػػة 
، فػإذا اكتشػو العامػل أنػ  لا تكجػد فػرص العدكاف عمػى العقكبػة المرتبطػة بهػذا السػمكؾ

، كتشػػػػػير دراسػػػػػة لتحممػػػػػ  مسػػػػػؤكلية العػػػػػدكاف فسػػػػػيقكـ بسػػػػػمككيات أكرػػػػػر عدكانيػػػػػة
( إلى أف العنو هك آخػر حمقػات العػدكاف كهػك مصػطمح اجتمػاعي 346، 0228سميـ)

 مكج  نحك الخارج، كالعدكاف مصطمح نفسي قد يكج  لمذات الداخمية أك لمخارج.
ا عمػػى مػػا سػػب  فنجػػد أف النظريػػات التػػي تفسػػر         ،أبعػػاد الػػتهكـ التنظيمػػي مترابطػػة كبنػػا  

مػػف  بالكميػػةأكلا  أ  يكػػكف لديػػ  معرفػػة بمػػا يحػػدث  حيػػث يػػدرؾ العامػػلكمتتاليػػة؛ كمتكاممػػة، 
الشػعكر  هػذ عػف معرفتػ   يتكلػدف، )البعػد الإدراكػي( خلاؿ مكاقو مختمفػة تحػدث أمامػ سمبيات 
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قد تككف لفظيػة أك ميػر  لمقياـ بسمككيات سمبية ، كهذا يدفع )البعد العاطفي(حبا  كالكراهيةبالإ
 لفظية)البعد السمككي(.

 :لعتيظسني لعتهكهظاهرة  مدلخل للحد مً : رلبيًا

كلات إف الػػػػػػػػتهكـ التنظيمػػػػػػػػي يتاػػػػػػػػذ  عمػػػػػػػػى السػػػػػػػػمكؾ ميػػػػػػػػر الأخلاقػػػػػػػػي كمشػػػػػػػػ         
يكجػػد العديػػد مػػف المػػداخل الإداريػػة التػػي ، لػػذا ف(Levent&Keser,2016,2019)الاتصػػاؿ

تزيػػد مػػف كبالتػػالي  ،التصػػد  لمسػػمكؾ الايػػر أخلاقػػي كتقمػػل مػػف مشػػكمة الاتصػػاؿتسػػهـ فػػي 
، ككػل مػدخل بالجامعػاتلمعػامميف  التنظيمي التهكـظاهرة مف تحد مستك  الاستاراؽ الكظيفي ك 

 ، كيمكف عراها كالتالي:الظاهرةيحد مف بعض مظاهر 
 :الإدارية المسا لة (2)

هى مجمكعة العمميات كالإجػرا ات التػي تقػكـ بهػا الجامعػة لتحديػد مسػتك  تحقػ  معػايير      
فر آليػػػات تتسػػػـ مػػػف خػػػلاؿ تػػػك تػػػتـ المسػػػا لة ك (، 0228،044الأدا )الطكيسػػػي كالطراكنػػػة، 

جػػرا ات العمل القيػػادات كالعػػامميف كدعػػـ بالنزاهػػة -339 ،0202)العػػدك ،بكافػػة التعميمػػات كا 
كتػػػػػػػػػػػػرتب  ارتبػػػػػػػػػػػػا  كريػػػػػػػػػػػػ  بالاسػػػػػػػػػػػػتقلالية أ  حريػػػػػػػػػػػػة الأدا  مػػػػػػػػػػػػع تحمػػػػػػػػػػػػل (، 342

القيػادات المراقبػة المسػتمرة لسػمكؾ  كتقكـ عمى(، Pushpanadham,2020,10المس كلية)
القيػػػػادات كالتقيػػػػيـ المسػػػػتمر لمػػػػد  التػػػػزاـ  (Turkmen&Aykac,2017,751)العػػػػامميف ك 

كلتطبيػػػ  المسػػػا لة الإداريػػػة  (،45، 0229)داهش،ؽ العػػػامميفا  بكافػػػة حقػػػكبالكفػػػبالكميػػػات 
 .(53، 0227يجب تكفير الأراية التنظيمية التشريعية الملا مة لذلؾ)عرابة كبف عيسى،

 التمكيف الإدار : (0)
لتطػػػكير أدا هػػػػـ،  تهـالحريػػػة فػػػي مجػػػػاؿ عممهػػػـ ك زيػػػادة صػػػػلاحيا لعػػػػامميفمػػػنح اهػػػك      

 0228)عديمػػػة كبكمجػػػاف،الكميةدؼ تطػػػكير أدا  بهػػػة ـ الكامنػػػتهطاقػػػاجهػػػدهـ ك اسػػػتنهاض ك 
اؿ تنميػػة رأس المػػاؿ الفكػػر )رأس مػػاؿ بشػػر ، رأس مػػاؿ هيكمػػي، رأس مػػ يُسػػهـ فػػي(، ك276،

مػػد  تقبػػل  التعػػرؼ عمػػىكمػػا يمكػػف مػػف خلالػػ   (،54، 0200)الخريو كالمطيػػر ،علاقػػات(
(، كمػػػػف أهػػػػـ أبعػػػػاد  بعػػػػد التفػػػػكيض، 062، 0200العػػػػامميف درا  كأفكػػػػار القيػػػػادات)العمى،

كتدف  المعمكمػات، كمػف خػلاؿ تطبيػ  تمػؾ الأبعػاد فػيمكف تحقيػ  التنميػة  ،كالاتصاؿ كالحكافز،
ى تنميػػة شػػعكر العػػامميف يعمػػل عمػػ(، حيػػث 62، 0200مصػػمح كحسػػف،)لمكميػػاتالمسػػتدامة 
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، كيجعمهـ ،كتنمية الاستاراؽ الكظيفي الكلا  كالفخرب  0228أكرر كفػا ة فػي أدا  مهػامهـ)بمكـ
،223.) 
 :الكظيفيةجكدة الحياة  (3)
تػػكفر ظػػركؼ صػػحية كآمنػػة فػػي العمػػل، كعدالػػة نظػػـ الأجػػكر كالمكافػػآت كالحػػكافز  هػػى      

(، 522، 0228الماديػػػة كالمعنكيػػػة، كالحفػػػاع عمػػػى كرامػػػة العػػػامميف كخصكصياتهـ)صػػػكيص،
ػػا تتمرػػػل ك  فػػػي تحسيػػػف جميػػػع ظػػػركؼ البي ػػػة التنظيميػػػة كالكظيفيػػػة التػػػي تشػػػبع حاجػػػات أيا 

 الكميػة،العامميػف، عمػى أمػل تحقيػ  رااهػـ، كرفػع مسػػتك  أدا هػػـ، كمػػف رػػـ تحقيػػ  أهػػداؼ 
لحػاؽ العػامميف ببػرام  التػدريب السػمككي لإكسػابهـ مهػارة إدارة  كتتطمب تكفر برام  ترفيهية، كا 

يجػػاد قنػػكات اتصػػاؿ فعالػػة لتمكيػػنهـ مػػف الاػػاك  ك  دارة كتقػػدير الػػذات، كا  ممارسػػة الاسػػترخا  كا 
، كتػؤرر (052، 0202،038كشكاكاهـ إلى الإدارة العميا)الهداب كالمخلافػي،  تكصيل مطالبهـ

جػػكدة الحيػػاة الكظيفيػػة بشػػكل إيجػػابي عمػػى تحسػػيف مسػػتك  أدا  العػػامميف كزيػػادة الفاعميػػة 
 (.27، 0202محمد، التنظيمية) الرميد  ك

 الرشاقة التنظيمية: (4)
هػػا، هػػى قػػدرة الجامعػػة عمػػى استشػػعار التايػػرات المتكقعػػة كميػػر المتكقعػػة المحيطػػة ب        

كتشػاؼ فػرص جديػدة كاسػترمارها كتحكيمهػا ، كالاسػتفادة منهػا باكسػرعة الاسػتجابة لهػا بفعاليػة
خػػلاؿ هػػذا المػػدخل تسػػعى مػػف زدهػػار كالنمػػك، ك زة تنافسػػية جديػػدة تسػػاعدها عمػػى الا إلػػى ميػػ

، كمشػػاركة الأفػػراد فػػي كتػػكفير البنيػػة التحتيػػة اللازمػػة الجامعػػة لمكاكبػػة التطػػكرات التكنكلكجيػػة،
كاػػع الخطػػ  كتنفيػػذها، كتكيػػو الجامعػػة مػػع المتايػػرات المحيطػػة كتمبيػػة احتياجػػات العمػػلا ، 

كمػػا ، ف تتفػػاقـكاتخػػاذ القػػرارات فػػي الكقػػت المناسػػب ممػػا يسػػاعد عمػػى تػػدارؾ المشػػكلات قبػػل أ
، 54، 0202)عمر، تتامف الرشاقة التنظيمية كجػكد سػرعة فػي الأدا ، كتبنػي رقافػة الابتكػار

 المفػػاهيـ الإداريػػة الهامػػةكمػػػف هنػػػا يمكػػػف القػػػكؿ بػػػأف الرشػػػاقة التنظيميػػػة مػػػف (، 75-76
ػػػػى محنكػػػة القا ػػػد كقدرتػػػ  ع إنهػػا تعبػػر عػػفصػػػػكرة إداريػػػػة متميػػػزة، حيػػػث فػػي بػػػػراز القا ػػػػد لإ

يجػاد ختمفػػػةلمسػػػراتيجية الاتعزيػػز التكقعػػات ا الأعمػاؿ الإداريػة كسػػا ل تسػػاعد عػػى إنجػػاز ، كا 
تشػػػػػير دراسػػػػػة محمد كعبػػػػػد ك (، 255، 0200) المحيميػػػػػد،اليػػػػػػػةعبكفػػػػػػػا ة كف داخػػػػػل الجامعػػػػػة

 .الكظيفيالاستاراؽ تؤد  إلى نها أ( إلى 225، 0202الحاف )
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 المناعة التنظيمية: (5)
يمكػػف مػػف خلالػػ  الحػػد مػػف جميػػع مظػػاهر الػػتهكـ يتميػػز بالشػػمكلية حيػػث كهػػذا المػػدخل      

كسنلاح  بعد عرض الإطار المفاهيمي لمدخل المناعػة التنظيميػة إلػى كجػكد تشػاب  ، التنظيمي
ر ػيس كبير بين  كبيف مدخل الرشاقة التنظيمية، فنستطيع أف نقكؿ أف الرشاقة التنظيميػة جػز  

بأف تككف المنظمػة متعممػة، مدخل المناعة التنظيمية حيث يهتـ  مف مدخل المناعة التنظيمية،
كقايػة لبالمقارنات المرجعيػة كالػذاكرة التنظيميػة هة الظركؼ الطار ة كالمتكقعة عمى مكاج كقادرة

كػػف تشػػبي  تمػػؾ فػػي اػػك  الخبػػرات السػػابقة، كيم خارجيػػةداخميػػة أك الكميػػة مػػف أ  مخػػاطر 
إصػابة الكميػة بفيركسػات حيػث نجػد مػدخل المناعػة التنظيميػة لا ينتظػر  ،المخاطر بالفيركسات

كلكف ينشػ  جػدار حمايػة يحػي  بالكميػة لمكقايػة مػف تمػؾ الفيركسػات مػف خػلاؿ تػكفير التطعػيـ 
مكف القػػكؿ أف المناعػػة التنظيميػػةش )الرشػػاقة التنظيميػػة  فػػيالمناسػػب قبػػل التعػػرض للإصػػابة، 
 .التعمـ التنظيمي  مقارنات مرجعية(

 :كما يمي الرالثبالتفصيل في المحكر  سنتناكؿ مدخل المناعة التنظيميةك 
 عة لعتيظسنسة بالجاميات:يالمدخل للمللإطار للمفهاهسني : لعجاعحللمحور 

، كمجالاتهػا كأبعادهػا، كمعكقاتهػا، التنظيميػة، كأهميتهػا مفهػكـ المناعػة المحػكريتناكؿ هذا    
 كالتالي:كدكرها في الحد مف ظاهرة التهكـ التنظيمي كمتطمبات تعزيزها، 

 : مفههوو للمياعة لعتيظسنسة:أوعًا

تطػػكرات عمػػى المسػػتك  الإدار   مػػا بػػيف السػػتينات كالسػػبعينات شػػهد العػػالـ فػػي الفتػػرة      
كالإشرافي كأصبح للإدارة دكر رقابي، كما ظهر مصطمح نظـ المعمكمات الإداريػة حيػث يػتـ مػف 
خلالػػ  تزكيػػد الإدارة بالتقػػارير الدكريػػة كجمػػع المعمكمػػات التػػي يحتاجكنهػػا فػػي صػػناعة القػػرارات 

تػػػرة الرمانيػػػات انتشػػػرت الإداريػػػة، كفػػػي فتػػػرة السػػػبعينات ظهػػػرت أنظمػػػة دعػػػـ القػػػرارات، كفػػػي ف
الحكاسػػيب الشخصػػية، كظهػػر مصػػطمح نظػػـ المعمكمػػات الاسػػتراتيجية كالػػذ  يسػػاعد المؤسسػػة 
عمى جنى مكاسب كمزايا تنافسية في السكؽ المحمية كالعالمية، كفػي فتػرة التسػعينات كالألفػيف 
الميلاديػػة ظهػػرت شػػبكة الإنترنػػت، كظهػػرت مصػػطمحات مختمفػػة منهػػا نظػػاـ معمكمػػات خدمػػة 
العملا ، كنظاـ إدارة العلاقة مػع المػكرديف، كنظػاـ تخطػي  المػكارد البشػرية، كفػي بدايػة القػرف 
الحػػػالي ظهػػػر مفهػػػكـ الحككمػػػة الإلكتركنيػػػة كأصػػػبح هنػػػاؾ تحػػػكؿ إلػػػى المجتمػػػع الإلكتركنػػػي) 

 (.33-08، 0226السدير ، 
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يػة، حيػث أشػار كػارلي المناعػة التنظيمبنجد نظرية التكيو التنظيمي تػرتب  ارتباط ػا قكي ػا ك      
Carley(1992 إلػػى أف هػػذ  النظريػػة تهػػتـ بمعالجػػة المعمكمػػات بهػػدؼ تكيػػو المنظمػػة مػػع )

بي تها الداخمية كالخارجية أ  عمى المستك  التشايمي كالاستراتيجي، فعمػى المسػتك  التشػايمي 
حيػث  ،مهػامهـيتـ تقييـ الأدا  التنظيمي مف خلاؿ رصػد سػمكؾ العػامميف بالمنظمػة أرنػا  أدا  

ػا لهػا رػـ  يتـ تحديد المهػاـ المطمكبػة رػـ البحػث عػف المعمكمػات كمعالجتهػا كاتخػاذ القػرارات كفق 
ختيػػار مهػػاـ أخػػر  كهكػػذا، أمػػا عمػػى المسػػتك  الاسػػتراتيجي فيتػػأرر تحػػديث الػػذاكرة مػػف جديػػد با

بة اسػتجابة الأدا  التنظيمي بقدرة إدارة المنظمػة عمػى تكقػع المسػتقبل كتبنػي اسػتراتيجية مناسػ
 (.Carley,1996,32-33لمتايرات البي ية)

ختلاؼ كجهػػات نظػػر البػػاحريف، بػػا تتعػػدد مفػػاهيـ المناعػػة التنظيمية)الطبيعيػػة كالمكتسػػبة(ك     
 :فيما يميكيمكف عرض بعض المفاهيـ 

 تُعرؼ المناعة لاكي ػا فػي المعجػـ الكسػي  بأنهػا الحصػانة أ  صػار منيع ػا محمي ػا)أنيس        
 (888، 0224،كآخركف 
 كتُعرؼ اصطلاحي ا بأنها:       

مجمكعػػػة مػػػف الاػػػكاب  كالإجػػػرا ات كالسياسػػػات التػػػي تعتمػػػد عمػػػى مجمكعػػػة مػػػف الأفػػػراد   -
 مػػف الخػػركج عػػف المسػػار المطمػػكب الكميػػةكالعمميػػات مػػف أجػػل تكػػكيف حػػاجز منيػػع يحمػػي 

 0202خارجيػةو)النقيرة، نحراؼ نتيجػة أسػباب داخميػة أكلتحقي  الأهداؼ سكا  كاف هذا الا 
،036.) 
منه  عمل متكامل يعمل عمى تشخيص كافة العقبات كالتهديدات كالمخاطر كنقػا  الاػعو  -

يجاد العلاج المناسب لها لتككف بمرابة قكة تحمي الكميةالتي تحب   حػاؿ تعراػها  الكمية، كا 
 (.73، 0202لتمؾ العقبات)السماف كالدباغ، 

حمايػػة لهػػا مػػف  الكميػػاتمجمكعػػة مػػف الإجػػرا ات كالعمميػػات التنظيميػػة التػػي تقػػكـ بهػػا تمػػؾ  -
التهديػػػػدات الخارجيػػػػة التػػػػي قػػػػد تتعػػػػرض لهػػػػا، حيػػػػث إف تمػػػػؾ الإجػػػػرا ات تعمػػػػل كجهػػػػاز 

 (.225، 0202مناعي)الالاعيف كاللافي، 
رػػل مصػػدات فػػي هياكمهػػا الداخميػػة كذلػػؾ لتم الكميػػةالإجػػرا ات كالاػػكاب  التػػي تاػػعها إدارة  -

الكقاية مما قد تتعرض ل  كمكاردها البشرية كالمادية مف مخاطر كأزمات تنظيميػة يمكػف أف 
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، 0200)ميػرك،  الكريػر مػف المشػاكل كالتػي قػد تخرجهػا عػف تحقيػ  أهػدافها لمكميػةتسبب 
322.) 

نظاـ عمل متكامل يستهدؼ تسخير الإمكانات كالجهكد المتاحة لمحفػاع عمػى اسػتقرار كأمػف  -
كحمايتهػػػا مػػػف التهديػػػدات كالمخػػػاطر، كزيػػػادة قػػػدرتها عمػػػى مكاجهػػػة التهديػػػدات  الكميػػػات

المتكقعػػػة كميػػػر المتكقعػػػة، ككاػػػع آليػػػات لاػػػماف اسػػػتمراريتها بمػػػا يحقػػػ  أهػػػدافها فػػػي 
 (.5، 0200المنافسة كتقديـ الخدمات)أبك برهـ،

فهػػكـ المناعػػة الدراسػػات تناكلػػت مبعػػض نجػػد أف كفػػي اػػك  المفػػاهيـ السػػاب  ذكرهػػا        
اػػد أ   الكميػػةحصػػف تكأف المناعػػة التنظيميػػة التنظيميػػة فػػي اػػك  علاقتػػ  بػػالمتاير ادخػػر، 

فر فهػذا تػك م ا؛ حيث إذا لـ يكف أحد مككناتهاتكامل مككناته، كتمخاطر داخمية كانت أـ خارجية
عمػػى عتمػػد ت، كمػػا أنهػػا سػػيؤرر بالسػػمب عمػػى قػػدرتها عمػػى القيػػاـ بأدكارهػػا الكقا يػػة كالعلاجيػػة

عػػػد مػػػدخلا  لتحقيػػػ  ميػػػزة تنافسػػػية ة، كتُ سػػػرعة اتخػػػاذ قػػػرارات صػػػا بتكنكلكجيػػػا المعمكمػػػات، ك 
 مستدامة.

 للمياعة لعتيظسنسة: هنسةأ: ثاىسًا  

دارة، كذلػؾ لمػا لإهتماـ العديد مف الباحريف في مجػاؿ عمػـ ااتبيف لنا أف هذا المفهكـ أرار      
أف  لمكميػة، حيػث يمكػف الكميػةمف أهمية كبيرة في التأرير عمى سمكؾ العامميف كمف رـ أدا   ل 

ع عمػى نقػا  لاطػلاؿ الا كصػيامتها بشػكل فريػد مػف خػ ) المناعة الطبيعية(تقكـ بتعديل الجينات
النهػكض  الكميػةصحاب القرار فػي لأكتعال  نقا  الاعو المكجكدة ليتسنى ، الاعو كتعزيزها 

 .(42، 0200منيـ،سمكاد  ك البها) 
 المناعة التنظيمية كالتالي: ميةيمكف عرض أهك            

 عمى التعامل مع الأزمات مف خلاؿ منع حدكث مسبباتها. الكميةزيادة قدرة  -
مػػػػف خػػػػلاؿ منػػػػع نمػػػػك نقػػػػا  الاػػػػعو كمكاجهػػػػة  الكميػػػػةرتفػػػػاع درجػػػػة المركنػػػػة لػػػػد  ا -

 (22، 0202التهديدات.)علا  الديف،
التهديػػػػدات حتػػػػى تصػػػػل  الكميػػػػةتُعػػػػد عنصػػػػر هػػػػاـ مػػػػف نظػػػػاـ الرقابػػػػة حيػػػػث لا تنتظػػػػر  -

 (. Qiang,2016,17إليها)
 .اتتخاذ القرار الإدارية المختمفة لمساعدتها في اتقديـ المعمكمات إلى المستكيات  -
 مساعدة الإدارة عمى التنبؤ بالمستقبل. -
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 تسهيل عممية استرجاع البيانات.تصاؿ بيف الكحدات الإدارية المختمفة لتحديد قنكات الا  -
 (.293، 0202حف  البيانات لارض إتاحتها عند الحاجة إليها)اليقاسي، -

أنهػا نظػاـ متكامػل يعمػل عمػى تحسػيف جػكدة كما تكمف أهمية المناعػة التنظيميػة فػي          
، لمكاكبػػػة مسػػػتجدات العصػػػر بالكميػػػةالحيػػػاة الكظيفيػػػة، حيػػػث يهػػػتـ بإحػػػداث تاييػػػرات إيجابيػػػة 

ػػا عمػػى  كمشػػاركة العػػامميف فػػي اتخػػاذ القػػرارات ممػػا يقمػػل مػػف مقػػاكمتهـ لمتاييػػر، كيعمػػل أيا 
الػػتخمص مػػف سػػمككيات العمػػل الماػػادة لتقاليػػد كقػػيـ الجامعػػة ممػػا يػػؤد  إلػػى الحفػػاع عمػػى 

 .كتحقي  النزاهة الإدارية سمعتها
 :أبياد للمياعة لعتيظسنسةمجالات و :ثاعجًا 

 يمكف عراهـ كالتالي: ، كلكل مجاؿ أبعاد خاصةممناعة التنظيميةلف يكجد مجالا        
 في: ، كتتمرل أبعاد مجاؿ المناعة التنظيمية المكتسبة  (2)
كهػى عنصػر مهػـ مػف عناصػر الػذكا  التنظيمػي، حيػث تعمػل عمػى الذاكرة التنظيمية،  ( أ)

الأفػػػراد ا كتبادلهػػػا فيمػػػا بػػػيف معالجػػػة البيانػػػات كتحكيمهػػػا إلػػػى معرفػػػة تنظيميػػػة يمكػػػف تخزينهػػػ
ستفادة منها كاسترجاعها عند الاركرة لصنع قرارات تتسـ بالذكا ، كما تسػاعد عمػى الػتعمـ كالا

(، 88، 0224كالتكيػػو بػػذكا  مػػع المتايػػرات المحيطػػة كالمحافظػػة عمػػى البقا )أحمػػد كنصػػر، 
مػػف الأحػػداث السػػابقة فػػي مكاجهػػة التهديػػدات الطار ػػة كالمحتممػػة،  الكميػػةتسػػتفيد مػػف خلالهػػا ك 
، 0225تتػػػكافر المعمكمػػػات اللازمػػػة لمعالجػػػة الحػػػالات المتكػػػررة المتشػػػابهة)عمكاف كطالػػػب، ك 

ذك الخبػػػرة  فالعػػػاممكف  رػػػـ تكزيعهػػػا؛كتكجػػػد رػػػلاث مراحػػػل لهػػػا كهػػػى اكتسػػػاب المعرفػػػة، (، 58
ػا مػا الكميػةسيترككف  كمػا لػـ يػتـ إعطػا هـ الفرصػة لتبػادؿ معػارفهـ مػع ادخػريف فسػكؼ  ،يكم 

ا عمى المعرفػة الكميةتفقد  ا، رـ التصرؼ بنا   ، 0225)أكلمػر كسػيجر، المكتسػبة  معارفهـ أيا 
045-046).                   
، الكميػةكالذاكرة التنظيمية تتطمػب التشػايل الإلكتركنػي لمبيانػات، كهػذا يتكقػو عمػى حجػـ       

مكانياتهػػػاكطبيعػػػة نشػػػاطها كت الممقػػػا  عمػػػى  ، كحجػػػـ المسػػػ كلية الاجتماعيػػػةنكعػػػ  كتعػػػدد ، كا 
عاتقهػػا، كحجػػـ كطبيعػػة كنكعيػػة البيانػػات المطمػػكب تشػػايمها، كسػػرعة كدقػػة معالجػػة البيانػػات، 
كتكمف أهميتها فػي مسػاعدة صػانعي القػرارات بالمعمكمػات المناسػبة لاتخػاذ قػراراتهـ فػي أفاػل 

 (.284-282، 0223)جاد الرب،ظركؼ ممكنة، كفي الكقت المناسب
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عػػات بصػػكرة عامػػة العديػػد مػػف المشػػكلات المتعمقػػة بنظػػاـ الػػذاكرة كتكاجػػ  بعػػض الجام        
التنظيميػػة كمنهػػا أف أجهػػزة الكمبيػػكتر كالشػػبكات ميػػر كافيػػة لتسػػميـ المعمكمػػات لممسػػتخدميف 
المناسبيف، كتأخر معالجة البيانات بسبب عدـ قدرة النظاـ عمػى اسػتيعابها، كعػدـ تػكافر دكرات 

(، كعػػػدـ رمبػػػة Alene,2018,696ى اسػػػتخداـ النظػػػاـ )عمالعػػػاممينتدريبيػػػة كافيػػػة لتػػػدريب 
 .Muley&Joshi,2020,678)في استخدام ) العامميف

 0220فػلا تعمػـ تنظيمػي بػدكف كجػكد ذاكػرة تنظيمية)راػكاف،، التعمـ التنظيمػي  ( ب)
، لتصػبح منظمػة متعممػة، حيػث يػزداد مخزكنهػا الكميػة(، فهك يحتػاج أف يخػزف فػي ذاكػرة 92،

، كما أن  لا يعد مجمكع ما يعرف  الجميع كلكنػ  مجمػكع مػا يػتـ مشػاركت   المعرفي يكم ا بعد يكـ
، كالػػػتعمـ قػػػد يحػػػدث بشػػػكل مفػػػاج  ميػػػر متكقػػػع، كلابػػػد أف يتسػػػـ بالمركنػػػة الكميػػػةبػػػيف أفػػػراد 

متعممػػة برقافػػة التتميػػز المنظمػػة ( ، ك 025-020، 0228، حسػػيف كحنفػػيك كالانفتاح)الخيػػا  
، كتنميػػة ركح التعػػاكف، تنظيميػػة تػػدعـ التاييػػر كالعمػػل الجمػػاعي كالمشػػاركة فػػي صػػنع القػػرار

، كالقػػدرة عمػػى إدارة المعرفػػة مػػف خػػلاؿ الكصػػكؿ لممعمكمػػات عنػػد كتحقيػػ  مبػػدأ تكػػافؤ الفػػرص
كقكع فيهػا، كالتنميػة الحاجة إليها في أسرع كقت ممكف، كعدـ الكقكع في الأخطا  التي سب  ال

كما تتميز بمكاكبػة التكنكلكجيػا الحديرػة فػي ظػل كجػكد كػكادر بشػرية قػادرة  المهنية المستدامة،
حتػراؼ المهنػي لمعػامميف ؤد  إلػى الاكتػ كتقبل ادرا  المخالفة بصػدر رحػـ،عمى التعامل معها، 

 ـ التنظيمػػيكيػػتـ مػػف خػػلاؿ الػػتعم(، 070-064، 0229النػػات  عػػف الػػتعمـ المسػػتمر)حجاز ،
يجاد حمكؿ لها، ك حميل الا عقد جمسات عصو ذهني لت فادة مف خبرات العػامميف ستالانحرافات كا 

 (43، 0202.)علا  الديف، السابقيف
هػى أداة إداريػة معاصػرة يُسػتعاف بهػا فػي تحميػل الممارسػات المقارنات المرجعية،  ( ج)

الممارمػة، لػذا  الكميػاتأك مػع  الكميػةلتحديد فاعمية المعايير مف خلاؿ مقارنة الأدا  بيف أقسػاـ 
يػتـ مػف خلالهػا تشػخيص فجػكة المقارنة المرجعية الداخمية فهى قد تككف داخمية أك خارجية، ك 

؛ حيػػث يػػتـ تحديػػد  (290، 276، 0226،كصػػالح الأدا  فػػي اػػك  معػػايير الجػػكدة) يكسػػو
المقارنػػة ك ، بهػػدؼ إجػػرا  التحسػينات الداخميػػة كصػػكلا  إلػػى الأدا  الأفاػػل بالكميػػةنقػا  الاػػعو 

اركة في تحسػيف القػدرات الإبداعيػة، ستعانة بالخبرا  لممشالايتـ مف خلالها المرجعية الخارجية 
لتحقيػػ  التعػػاكف كالتكامػػل فيمػػا المنافسػػة  الكميػػاتبعقػػد الاتفاقيػػات المختمفػػة مػػع  الكميػػةكقيػػاـ 
فػيمكف أف عمى مركز تنافسػي جيػد  كلكى تحصل الكمية، (59، 0200،76الحارمي، )  بينها
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، كهػذا يتطمػب مػف الجامعػة المنافسة لمكمياتمقارنة مستك  أدا ها بالنسبة  يتـ ذلؾ عف طري 
ذك   عػػامميفالمنافسػػة كالاسػػتعانة ب الكميػػاتمصػػادر متنكعػػة لجمػػع المعمكمػػات عػػف أدا   تػػكفير

 الكفا ة.
فر الػتعمـ التنظيمػي لػذا كرة التنظيميػة تعػد جػز  أساسػي لتػك كممػا سػب  ذكػرة نجػد أف الػذا      

عػػػد الػػػتعمـ التنظيمػػػي لتصػػػبح أبعػػػاد عػػػد الػػػذاكرة التنظيميػػػة تحػػػت بُ يفاػػػل الباحرػػػاف أف ينػػػدرج بُ 
 المناعة التنظيمية المكتسبة بعديف فق  كهما التعمـ التنظيمي كالمقارنات المرجعية.

   :((DNA)المناعة التنظيمية الطبيعية)الجينات التنظيميةمجاؿ  (0)
يحػػػاكي مفهػػػكـ الجػػػيف الػػػكراري البشػػػر  الػػػذ  يحممػػػ   مفهػػػكـ الجينػػػات التنظيميػػػةنجػػد        

لػى حػد كبيػر إنساف، حيث أف الجيف التنظيمػي يحمػل الخصػا ص الداخميػة لممنظمػة كيػتحكـ لإ ا
في تمؾ الخصا ص، كبالتالي يككف مسؤكؿ عف المعمكمات المسجمة فيها كما يبنػي عمػى هػذ  

تتمرػل ك ، (39، 0200منػيـ، ك  السمكاد  )لتحقي  أهداؼ المنظمة لازمةالمعمكمات مف قرارات 
 :أبعادها في

 ، كتكجػػدالكميػػةإف القػػكانيف هػػى التػػي تحكػػـ سػػمكؾ العػػامميف فػػي ، الهيكػػل التنظيمػػي ( أ)
تصػو الكظػا و التػي  عقكبات عند الإخػلاؿ بالنظػاـ، كػا تكجػد بطاقػات كصػو كظيفػي كااػحة

ا عمػى المسػمى الػػكظيفي، يؤديهػا العػاممك ا كاجبػاتهـ، كيػػتـ تقسػيـ العمػل بنػا   ف، كيعرفػكف جيػد 
، كيجب أف يتميز الهيكل التنظيمي بالمركنػة مػف خػلاؿ كتتمتع القيادات الإدارية بمهارات عالية

ػا لاحتياجاتهػا الفرديػة، كمػا يجػب أف يتميػز باللامركزيػة لكػى يسػمح إاافة م ككنػات جديػدة كفق 
-63، 0229)الأكمبػي، لمعامميف بتفكيض بعض السمطات لهػـ، كالمشػاركة فػي اتخػاذ القرارات

سػػتمرار لمكاجهػػة القػػك  التنافسػػية، كهػػذا سػػات التقميديػػة تكاجػػ  صػػعكبة فػػي الاالمؤسك (، 67
قادرة عمى التعامل مع التايرات التكنكلكجية السريعة كالمنافسػة العالميػة يتكجب هياكل تنظيمية 

 سػتالاؿ الفػرص المتاحػةكبالتالي تستطيع ا ،بتكار كالتاييرميز بخفة الحركة كدعـ الخبرة كالاتت
 (.99-98، 0202كتجنب التهديدات المحيطة) سميـ، 

طبيقهػػا كتحميمهػػا المعمكمػػات، هػػى مجمكعػػة مػػف البيانػػات التػػي تػػـ معالجتهػػا رػػـ ت ( ب)
كتنظيمها بشكل يسمح باستخدامها كالاستفادة منها، كهنػا يػتـ تقػديـ المعمكمػات بترتيػب اػمف 
معػػايير محػػددة، كبشػػكل يسػػهل فهمهػػا، كمػػا يػػتـ تكافرهػػا فػػي الكقػػت المناسػػب لمتخػػذ القػػرار، 
مػة كتككف المعمكمات متجددة كحديرة، كتتميػز بالدقػة كخمكهػا مػف الأخطػا ، كتعطػي صػكرة كام
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) اليقاسػي، الخكض في كـ كبير مػف المعمكمػات عف المشكمة أك الظاهرة، كتتميز بالإيجاز دكف 
، كتعػػد المعمكمػػات المحػػكر الأساسػػي فػػي نظػػـ المعمكمػػات كيعبػػر عنهػػا (296-297، 0202

، 0202بالػػذهب الحقيقػػي، كهػػى مركػػز القػػكة المكجػػكد داخػػل الكميػػات)الجبكر  كعبػػد العظػػيـ،
268.) 
، كمػا أنهػا متطمػب تعممػةمما سب  أف المعمكمػات جػز  أساسػي لتكػكف المنظمػة مكنلاح       

ػا أساسػي لاتخػاذ القػرارات الصػػحيحة كفػي الكقػت المناسػػب متطمػػب أساسػي فػي بعػػد تعػد ، كأيا 
حيث تتدف  بػيف المسػتكيات الإداريػة المختمفػة بالهيكػل التنظيمػي، لػذلؾ نجػد الهيكل التنظيمي 

 الأبعاد الأخر ، لذلؾ يمكف دمج  بالأبعاد كعدـ فصم .عمكمات يخدـ معظـ بعد الم
مػف خػلاؿ إختلاؼ أنكاعهػا مادي ػا كمعنكي ػا، عمى إعتماد نظاـ الحكافز ، حيث يتـ ( المحفزاتج)

تقػػديـ شػػهادات تقػػدير لممتميػػزيف فػػي أدا  الأعمػػاؿ الإداريػػة، كربػػ  حاػػكر الػػدكرات التدريبيػػة 
هتمػاـ بإشػباع احتياجػات مادية اللازمة لإتماـ العمل، كالاالبالترقية كالحكافز، كتكفير الإمكانات 

(، كتشػػػػػػػػير دراسػػػػػػػػة الحاػػػػػػػػرمي كالصػػػػػػػػكافية 05-03، 0202العامميف)طمػػػػػػػػب كآخػػػػػػػػركف،
 ( إلى أف مف عكامل الراا الكظيفي المحفزات.292، 0200كعطا )

المتاحػػة لػػد  متخػػذ القػػرار مػػف أجػػل عبػػارة عػػف مجمكعػػة مػػف البػػدا ل  كهػػك  ،القػػرار اتخػػاذ( د) 
جػػكهر  عػػدكمػػا يُ  ،ختيػػار أنسػػب بػػديل لمكصػػكؿ إلػػى الهػػدؼ المنشػػكد لتحقيػػ  أفاػػل النتػػا  ا

لتحقػػ  أفاػػل  لمكميػػةهػػداؼ المنشػػكدة لػػى الأإداريػػة، كمػػف أجػػل الكصػػكؿ لإكعصػػب العمميػػة ا
، (42، 0200منػيـ،السػمكاد  ك )فال المتاحة لمتخذ  القرارلأبد مف اختيار البدا ل الاالنتا   

( إلػػى أف هنػػاؾ عكامػػل تػػؤرر فػػي عمميػػة صػػنع القػػرار 086-085، 0223كيشػػير جػػاد الػػرب)
سياسػات كنظػـ  كسمعتها كقكتهػا الماليػة كالتنافسػية، الكميةالعكامل الداخمية كمنها)حجـ  ؛كهى

د سػػػتعانة بالمستشػػػاريف كالخبػػػرا ، إمكانػػػات المػػػكار بالكميػػػة، درجػػػة الانظػػػـ المعمكمػػػات  العمػػػل،
البشػػػػرية(، كالعكامػػػػل الخارجيػػػػة كمنهػػػػا)حجـ كشػػػػدة المنافسػػػػة العالميػػػػة كالمحميػػػػة، سياسػػػػات 

لػػػ  التكظيػػػو، سياسػػػات التمكيػػػل(، كالعكامػػػل السػػػمككية كمنها)سػػػيككلكجية متخػػػذ القػػػرار كميك 
 تخاذ القرار، سمككيات كأخلاقيات المنافسيف كالعملا (.كاتجاهات ، التكقيت المناسب لا 
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 ميوقات للمياعة لعتيظسنسة:: رلبيًا  

كفػػي حالػػة تكاجػػد تمػػؾ المعكقػػات يصػػبح مػػف ، مناعػػة التنظيميػػةعديػػدة لممعكقػػات تكجػػد        
الصػعب عمػػى الكميػات تحصػػيف نفسػػها اػد أ  تهديػػدات سػػكا  الداخميػة أك الخارجيػػة، كتصػػبح 

إداريػػة، إلػػى معكقػػات يمكػػف تقسػػيمها كعراػػ  للإصػػابة بالعديػػد مػػف الفيركسػػات التنظيميػػة، 
 كمالية كمادية، كأخر  بشرية كالتالي:

 :، كمنهامعكقات إدارية (2)
المحميػػة رات كالتحػػديات بالمركنػػة فػػي اسػػتجابت  لمتايػػ لمكميػػةعػػدـ اتسػػاـ الهيكػػل التنظيمػػي  -

 كالعالمية.
 عدـ تحقي  مبدأ تكافؤ الفرص بيف العامميف.  -
مػف خػلاؿ دراسػة عكامػل نجػاح الجامعػات  )المقارنػات المرجعيػة(عتمػاد عمػى مػدخل عدـ الا -

 (.2226، 0202التي حققت المراكز الأكلى في التصنيفات العالمية)عباس،
 ستخداـ مؤشرات قياس المخاطر البي ية التي يمكف أف يتعرض لها المجتمع المحمي.عدـ ا -
 هتماـ الجامعة بتحسيف أدا  العامميف بشكل دكر  كمستمر.قمة ا -
لبػػػرام  قمػػػة ا، ك (2288،2289، 0200)زهراف،العػػػامميفحتياجػػػات ا هتمػػػاـ بتمبيػػػةعػػػدـ الا -

 (.00، 0202حتياجات الفعمية لمعامميف)طمب كآخركف،التدريبية التي تستجيب للا
عػػػدـ تػػػكافر معػػػايير الصػػػحة كالسػػػلامة المهنيػػػة، كهػػػذا ينػػػت  عنػػػ  شػػػعكر بعػػػض العػػػامميف  -

طكيمػة، كعػدـ كاػكح الرؤيػة  بالصداع كالتعب نتيجة كررة العمل عمى الحاسب ادلي لفتػرات
 (.028، 0202كتنميل اليديف كالأصابع كالأرجل)نبيل،

ػػػا عػػػدـ اهتمػػػاـ الإدارة         لػػػذاكرة التنظيميػػػة، كعػػػدـ تحػػػديث باكمػػف المعكقػػػات الإداريػػػة أيا 
، كتقػديـ قػدرات كالطاقػات الكامنػة لمعػامميفكعػدـ اسػترمار ال البيانات المخزنػة عميهػا باسػتمرار،

 يمكف الكفا  بها.كعكد لا 
 :، كمنهاماديةمعكقات مالية ك  (0)
 .كالمكارد المالية اللازمة لأدا  المهاـ اعو البنية التكنكلكجية لمجامعة -
فنػي للإمكانيػات ستخداـ الدعـ الف لافنييف المؤهمياعو ميزانية الجامعة المرتبطة بتأهيل ال -

 التكنكلكجية كالتقنية.
 .(2288، 2287، 0200)زهراف، لمعامميف الحكافز المادية كالمعنكية اعو -
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 :، كمنهامعكقات بشرية  (3)
 (.2222، 0202اعو كعى العامميف بسياسات الجامعة كالقكاعد العامة لمعمل)عباس، -
مقاكمػػة التاييػػر مػػف الػػبعض كتفاػػيمهـ الاسػػتمرار بالممارسػػات التقميديػػة كخػػكؼ الػػبعض  -

 ادخر مف المسا لة.
 (.2287، 0200مؤهمة)زهراف،عدـ تكافر ككادر بشرية  -
   عدـ الاستعانة بالخبرا  عند مكاجهة المشكلات. -

 متطلبات تيسيس للمياعة لعتيظسنسة: :خامصًا

الشػعكر بػالكلا  التنظيمػي  عزيزمف الجدير بالذكر أف ظركؼ العمل هى التي تسمح بت         
 يقكمػػكف بالعمػػل المطمػػكب مػػنهـ فقػػ  كلكػػف يكػػكف لػػديهـ الرمبػػة فػػي فػػلاعػػامميف بالكميػػات، لم

فمنهػا  ؛المناعػة التنظيميػة تتعػدد متطمبػات تعزيػزالإبداع كالابتكار كالتطكير كتحقي  الذات، لذا 
 كالتالي: كمادية كأخر  بشرية، كيمكف عراها متطمبات إدارية كمالية

 :، كمنهامتطمبات إدارية (2)
 (.662، 0200للإفادة مف خبرات العامميف)بيكمي كآخركف، عقد جمسات عصو ذهني  -
رفػع ل الكميػات؛ حيػث يػتـ مػف خلالػ  كاػع اسػتراتيجيات لكافػة أعمػاؿ التخطي  الاستراتيجي -

متايػػرات تكنكلكجيػػا كفػػا ة الخػػدمات التػػي تقػػدمها فػػي اػػك  الرؤيػػة كالرسػػالة كالقػػيـ كفػػ  
عمػػػى صػػنع قػػػرارات فعالػػػة تػػػؤد  إلػػػى تحقيػػػ   الكميػػػاتتصػػػاؿ، كمػػػا يسػػػاعد المعمكمػػات كالا 
في ظل ما يحي  بها مف فػرص كتهديػدات بالبي ػة الخارجيػة، كنقػا   العامميفأهدافها كراا 

 (.22-7، 0224قكة كاعو في بي تها الداخمية)عبيد،
 (.204، 0202ترسيخ رقافة الرقابة الذاتية بيف العامميف)الالاعيف كاللافي، -
أجػػل إبػػراز أهميػػة نظػػـ المناعػػة التنظيميػػة لزيػػادة قنػػاعتهـ بهػػا، عقػػد نػػدكات ترقيفيػػة مػػف  -

 (.00، 0200كتقبمها رقافي ا، كمف رـ ممارستها عف راا)أبك برهـ، 
 (.007، 0200اهتماـ إدارة المنظمة بقدرتها التكنكلكجية)مجيد كلفت ، -
 التعم  في فهـ كتحميل كدراسة تكجهات المنافسيف. -
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 :كمنها، ماديةمتطمبات مالية ك  (0)
يجػاد حمػكؿ  - كجكد ذاكرة تنظيمية لممنظمة تسمح بتكري  كتصنيو المشػكلات كالتهديػدات، كا 

ات الخاصػة بهػا لاػماف عػدـ تكرارهػا، كهػذا يتطمػب تػكافر مناسبة لها مف أجل تكفير المقاح
 قاعدة بيانات كمعال  لتمؾ البيانات كأجهزة كمبيكتر متصمة بشبكة الإنترنت.

 افآت المناسبة لمجهكد العامميف.مكالحكافز كالتكزيع  -
إجػػػػػرا  دكرات تدريبيػػػػػة تزيػػػػػد مػػػػػف قػػػػػدرتهـ عمػػػػػى تحسػػػػػيف أدا هػػػػػـ لمكاجهػػػػػة الأمػػػػػراض  -

 (.84-0202،83التنظيمية)السماف كالدباغ،
 :، كمنهامتطمبات بشرية (3)
كجػػػكد رأس مػػػاؿ بشػػػر  يمرػػػل مصػػػدر دا ػػػـ لمميػػػزة التنافسػػػية مػػػف خػػػلاؿ عمميػػػة الػػػتعمـ   -

 (.066، 0202التنظيمي) النقيرة، 
كل لجػاف مشػتركة ث معمكمات الجامعػة باسػتمرار، كيشػكجكد قا د رشيد؛ حيث يقكـ بتحدي -

بػػيف الأقسػػاـ لػػدعـ العمػػل التشػػاركي، كيهػػتـ بمبػػدأ المسػػا لة لتحقيػػ  الجػػكدة، كمػػا يهػػتـ 
 (.05-04، 0227بمبدأ العدؿ كالمساكاة)أبك العلا،

 يترتػب عمػى ذلػؾالاسػتقلالية، ك مػنحهـ يكجكد قا د ممكف؛ حيػث يرػ  فػي أدا  العػامميف ك -
 0229مشػػاركة معػػارفهـ مػػع الأطػػراؼ ذات الصػػمة بهػػذ  المعرفػػة داخػػل الجامعة)شػػحات ، 

،227). 
 كجكد قا د نزي  يهتـ بتحقي  المصمحة العامة كلك عمى حساب مصمحت  الشخصية. -

 :لعتيظسني لعتهكهللمياعة لعتيظسنسة في للحد مً ظاهرة  : دور شادشًا 

يعمػػل عمػػى  يجػػب أف يكػػكف أفقػػي كيتسػػـ بالمركنػػة حيػػثبالكميػػات  الهيكػػل التنظيمػػي إف      
يسػػمح بتقاسػػـ المعرفػػة بسػػهكلة ، كالكميػػةفػػة كتبادلهػػا داخػػل كخػػارج تيسػػير عمميػػات إدارة المعر 

ى الكشو عػف عم يعملبتكار، كيشجع العامميف عمى الا(، ك487-486، 0225كيسر)حسف،
 ،بالراػػا عػػف العمػػلأدا  أعمػػالهـ، ممػػا يػػؤد  إلػػى شػػعكرهـ أرنػػا  المعكقػػات التػػي تػػكاجههـ 

نتقػػػػاؿ إلػػػػى كميػػػػة أك جامعػػػػة الا  دكف البقػػػػا   فػػػػيتهـ رمبػػػػالكميػػػػة، ك  بكجػػػػكدهـ فػػػػي كالسػػػػعادة
مػف  زيادة الإنتاجية كالقدرة عمى المنافسػة ، كما يسهـ في(056-054، 0229)عباس،أخر  

كيعمػػل (، 464، 0228)بنيػػاميف، خػػلاؿ تحديػػد العلاقػػة بػػيف الإدارات كالأقسػػاـ بمػػكا ح مكتكبػػة
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بالنزاهػة التػي تتسػـ القيػادات الإداريػة  مػف خػلاؿ كجػكد الػكظيفي الاسػتاراؽزيادة مستك  عمى 
 .(024، 0229)مرزكؽ ،كالرقة في العامميف كالتسامح كالرحمة 

عمػػػى مقاكمػػػة السػػػمككيات المنحرفػػػة كتجنبهػػػا  تعمػػػلكالقيػػػادات بالهيكػػػل التنظيمػػػي           
(Alsaidi,2020,14969 ك ،) تبنػػي اسػػتراتيجية تدريبيػػة لرفػػع القػػدرات فػػي التعامػػل مػػع نظػػـ

إدارة كحػػػدة ، ك (2224، 0202ؤد  إلػػػى رفػػػع مهػػػارات العػػػامميف)المزعكؽ،ممػػػا يػػػالمعمكمػػػات 
كبير في الكقاية مف الظػاهرة عػف طريػ  الاسػتعانة باسػتراتيجيات ب  لها دكر كالككارث الأزمات 

 مختمفة، كمعالجتها إف تكاجدت.
إدارة ر يتقػد، ك كامػل طػاقتهـ فػي العمػلبػذؿ عمػى  تشػجع العػامميف حػكافزالمكافآت ك الك          

كلا هػػػـ  مسػػػتك   داد، كبالتػػػالي يػػػز مػػػف الجهػػػد عمػػػى بػػػذؿ المزيػػػديشػػػجع  لمجهػػػكداتهـالكميػػػة 
يتػػػكفر الإنجػػػاز كفػػػ  مصػػػمحة الكميػػػة، ك  كيكػػػكف ، (652-652، 0202)أبػػػك حيمػػػد،التنظيمي

 (.206، 0202الانابا  في العمل)سعيكد كبمعيكر،
يشػجع عمػى في اك  معمكمػات مكرػكؽ منهػا، كفػي الكقػت المناسػب اتخاذ القرارات ك           
تمتػػع القػػرارات بعامػػل (، ك 230، 0228بتكػػار كتحقيػػ  الكميػػة لأهدافها)عبػػد العػػالي،الإبػػداع كالا

، كيمكػػف (465، 0228بػػالقرارات الإداريػػة) بنيػػاميف،  يػػؤد  إلػػى رقػػة العػػامميفالإقنػػاع كالراػػا 
 0202لحل المشكلات المرتبطة بالعمل)سػعيكد كبمعيػكر، هـدعـ المس كلية الجماعية، كتشجيع

 0200فػي اػك  اختصاصػاتهـ)الباز، لهػـ تفكيض بعػض السػمطات ( عف طري 202-206،
استطلاع رأيهـ حػكؿ التايػرات التػي قػد  يمكف الكميةبأنهـ جز  لا يتجزأ مف شعارهـ كلإ، (226،

 (.054، 0229كطرؽ التعامل معها)عباس، الكميةتطرأ عمى 
، مهػػارات الػػتعمـ الػػذاتيك  ،المهػػارات الشخصػػيةتنميػػة عمػػى يسػػاعد  الػػتعمـ التنظيمػػيك          

دارة ك  ،تحقيػػػػػػػػػ  الميػػػػػػػػػزة التنافسػػػػػػػػػيةك  -Al)تجنػػػػػػػػػب المخػػػػػػػػػاطر ، ك المعرفػػػػػػػػػة التنظيميػػػػػػػػػةا 
Habil&Koraz,2015,483-498) ،  زيػادة  يعمػل عمػى لبنػا  رصػيد معرفػي الكميػةيؤهل ك

مسػػػتك  الالتػػػزاـ يزيػػػد مػػػف ، كمػػػا (365، 0227مسػػػتك  ابتكاراتهػػػا)بف خديجػػػة كبػػػك عزيػػػز،
لتقػػػدير عمػػػى ا ؿ العػػػامميفيػػػؤد  إلػػػى حصػػػك، ك (063، 0202)النجػػػار كأحمػػػد، بهػػػا التنظيمػػػي
عمػى مكاكبػة التطػكرات لكػل مػا هػك جديػد بهػدؼ هـ يساعد، كمف قبل ادخريفالكافي كالاحتراـ 

  الػػػذاكرة ك، (Pedler,et.al,1996,323-324إحػػػاطتهـ بالتقنيػػػات الحديرػػػة لتأديػػػة عممهػػػـ)
سػػتهمكة مكلػػدة كم  منظمػػات  الجامعػػات  أف  حيػػث ؛ مطمػػب أساسػػي لتحقيػػ  الأهػػداؼالتنظيميػػة 
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) أحمػػػػػد كسػػػػػممى فأصػػػػػبح مػػػػف الاػػػػػركر  الاهتمػػػػػاـ بتحسػػػػيف أدا  العػػػػػامميف بهػػػػالممعرفػػػػة 
 (.362، 0202كالشاعر،
، (346، 0228)عسػػػاؼ،تسػػػهـ فػػػي اػػػماف جػػػكدة بي ػػػة العملكالمقارنػػػات المرجعيػػػة        

يمكػػف مػػف ، ك(056، 0202)الحػػارري، تحقيػػ  التميػػز التنظيمي)القيػػاد  كالمعرفػػي كالبشػػر (ك 
جػػرا  التحسػػينات التدريجيػػة كصػػكلا  إلػػى الأدا خلالهػػا استكشػػاؼ مػػكاطف  ) الأفاػػل الاػػعو كا 

كهػذا ، (2225، 0202) المزعػكؽ، مراقبػة الأدا  مػف خػلاؿ  (294، 0226يكسػو كصػالح،
 0200عػػدـ هػػدر مسػػتمزمات العمػػل الػػكظيفي) ميػػرك، ، ك تحقيػػ  الأمػػف الػػكظيفيؤد  إلػػى يػػ
،302.) 

كمما سب  نلاح  أف أبعاد المناعة التنظيمية تعػال  العديػد مػف المظػاهر المرتبطػة بظػاهرة     
 .التهكـ التنظيمي

 للمحور لعجاعح: إدرلءلت للجاىب للمسدلىي علبحح:

تناكؿ البحث في هػذا المحػكر أهػداؼ الجانػب الميػداني، كأداة البحػث كخطػكات إعػدادها، ي     
جػػرا ات تطبيػػ  الأداة، كعينػػة البحػػث، كالصػػعكبات  التػػي كاجهػػت الباحرػػاف أرنػػا  التطبيػػ ، كا 

 كالأساليب الإحصا ية المستخدمة ، كنتا   الجانب الميداني لمبحث كتفسيرها، كما يمي:
 أهداؼ الجانب الميداني لمبحث: ( أ)

لػد   الػتهكـ التنظيمػيدرجػة شػيكع ظػاهرة التعػرؼ عمػى يستهدؼ الجانب الميػداني لمبحػث     
   بعض العامميف بالجهاز الإدار  ببعض كميات جامعة المنكفية.

 :أداة البحث كخطكات إعدادها ( ب)
لجمع البيانات المتعمقػة بدرجػة شػيكع ظػاهرة كأداة ل  عمى الاستبانة  اعتمد البحث الحالي     

 بجامعة المنكفية. الكمياتبعض العامميف بالجهاز الإدار  ببعض التهكـ التنظيمي لد  
  الاستبانة: إعدادخطكات 

 تـ إعداد الاستبانة لمتطبي  الميداني كما يمي:
 .مراجعة الأدبيات كالدراسات السابقة ذات الصمة بظاهرة التهكـ التنظيمي -
البعػػػد الإدراكػػػي كبماػػػت رلارػػػة أبعػػػاد كهػػػـ ، كتقسػػػيمها إلػػػى بعػػػاد الػػػتهكـ التنظيمػػػيصػػػيامة أ -

كبماػػػت  السػػػمككيكالبعػػػد ( عبػػػارات، 7( عبػػػارات، كالبعػػػد العػػػاطفي كبماػػػت عباراتػػػ )8عباراتػػػ )
( عبػارة، كمػا اشػتممت 02( عبارات، كبالتػالي أصػبحت عػدد العبػارات للاسػتبانة ككػل)6عبارات )
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الكميػة، سػػنكات الأداة عمػى محػكر يتعمػػ  بالبيانػات الشخصػية لأفػػراد العينػة مرل)الاسػـ، النػػكع، 
 .متكسطة، منخفاة( درجة الشيكع )كبيرة ،لف ات  الخبرة(، كتـ كاع رلاث

 :تقنيف أداة البحث 
 تـ تقنيف أداة البحث باستخداـ الصدؽ كالربات كما يمي:     
 صدؽ الأداة: -

، حيػث تػـ عػرض اعتمد البحث في التحق  مف صدؽ الاستبانة عمػى صػدؽ المحكمػيف        
صػػكرتها الأكليػػة عمػػى مجمكعػػة مػػف أسػػاتذة أصػػكؿ التربيػػة، كالتربيػػة المقارنػػة الاسػػتبانة فػػي 
( خبيػػر ا، لمتعػػرؼ عمػػى ملاحظػػاتهـ 20، كقػػد بمػػ  عػػددهـ)بمختمػػو الجامعػػات كالإدارة التعميميػػة

كتعػديل كحػػذؼ حػكؿ مػد  شػػمكؿ الأبعػاد، ككفايػػة عبػارات كػػل بعػد، كدقػة ككاػػكح كػل عبػػارة، 
اػػافة مػػا يركنػػ  مناسػػب ا مػػف ك  ، حيػػث تػػـ إعػػادة ، كقػػد تػػـ التعػػديل كفػػ  آرا هػػـجهػػة نظػػرهـكا 

ا،  اػػػافة عبػػػارات جديػػػدة، صػػػيامة بعػػػض العبػػػارات لتكػػػكف أكرػػػر كاػػػكح  كبالتػػػالي أصػػػبحت كا 
 الاستبانة صالحة لمتطبي  الميداني.

 .(2كما في جدكؿ) كمعامل الصدؽ ش الجذر التربيعي لمعامل الربات   
 (4جذول)

 يؼبيم انصذق لأبؼبد الاست بَ  والاست بَ  ككم 

 يؼبيم انصذق يؼبيم انث بت الأبؼبد و

 ,14 ,111 ان ؼذ الإدساكٍ 4

 ,11 ,111 ان ؼذ انؼبغفٍ 1

 ,11 ,111 ان ؼذ انيهىكٍ 1

 ,15 ,115 الاست بَ  ككم 

 ربات الأداة: -
كركنبػػاخ( لجميػػع محػػػاكر لمتحقػػ  مػػف ربػػات الاسػػػتبانة تػػـ حسػػاب معامػػل الربػػػات )ألفػػا      

 الاستبانة، كالاستبانة ككل، كما هك مكاح بالجدكؿ التالي:
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 (1جذول)

 11يؼبيم انث بت لأبؼبد الاست بَ  والاست بَ  ككم ببستخذاو يؼبيم )أنفبكشوَ بخ( نؼُُ  استولاػُ  ٌ=

 لًُ  يؼبيم أنفب ػذد انؼ بسات الأبؼبد و

 ,111 1 ان ؼذ الإدساكٍ 4

 ,111 1 انؼبغفٍان ؼذ  1

 ,111 1 ان ؼذ انيهىكٍ 1

 ,115 14 الاست بَ  ككم 

(، كحساب قيمة معامل)ألفاكركنباخ( للاسػتبانة فبماػت 34تـ أخذ عينة استطلاعية بمات)      
، كهذا يشػير إلػى أف الاسػتبانة عمػى درجػة ,22، كهى قيمة دالة عند مستك  دلالة ) ,895 (

 الكركؽ بها.عالية مف الربات كيمكف 
 :عينة البحث)ج( 
تػػألو المجتمػػع الأصػػمي الػػذ  اشػػتقت منػػ  عينػػة البحػػث مػػف العػػامميف بالجهػػاز الإدار       

(، كذلػػؾ فػػي العػػاـ الهندسػػة، التجػػارة، الداب، ادبػػبعض كميػػات جامعػػة المنكفية)التربيػػة،  عمػػكـ
عػػاملا  بالكميػػات ( 873بمػػ  عػػدد أفػػراد المجتمػػع الأصػػمي )  حيػػثـ، 0203/0204الجػػامعي 

( لتحديػد حجػـ Thompson,2012,59-60الخمسة، كباستخداـ معادلة سػتيفف رامبسػكف)
 العينة كهى:

P(1-P)) )}(Z2÷d2×)(N-1) ÷} P(1-P)) ×n=((N 
N(873ش حجـ المجتمع الأصمي.) 
Z96,2كتساك   ,95كمستك  رقة  ,25ش الدرجة المعيارية المقابمة لمستك  المعنكية. 
d 25الخطأ كتساك  ش نسبة,. 
P  52ش القيمة الاحتمالية كتساك,. 
( 302) كبتطبيػػ  الاسػػتبانة عمػػى( عػػاملا  كفػػ  المعادلػػة، 067بمػػ  حجػػـ العينػػة المطمػػكب )  

لمتحميػػل الاحصػػا ي نظػػر ا  ( اسػػتبانة لعػػدـ صػػلاحيتها50، تػػـ اسػػتبعاد )عػػاملا  بطريقػػة عشػػكا ية
( 034انة، فأصػبح عػدد الاسػتبانات الصػالحة)( اسػتب34، كتػـ فقػد )لعدـ اسػتيفا  الاسػتجابات

 استبانة. 
كيمكػػف تكاػػيح ف ػػات عينػػة البحػػث مػػف العػػامميف بالجهػػاز الإدار  بػػبعض كميػػات جامعػػة    

 العمكـ ( كالتالي: ،المنكفية) التربية، ادداب، التجارة، الهندسة
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 (1جذول)

 1-4انُىع)ركش،أَثً(، سُىات انخ شة)يٍ  َىظح تىصَغ أفشاد انؼُُ ، وفمبً نًتغُشات انكهُ )َظشٌ،ػًهٍ(،

 سُ  فؤكثش( 41سُ ، يٍ  41-1سُىات، يٍ 

 سُىات انخ شة انُىع انكهُ  

 1-4يٍ  أَثً ركش ػًهُ  َظشَ 

 سُىات

 41-1يٍ 

 سُ 

 41يٍ 

 سُ  فؤكثش

 451 11 11 451 15 415 411 ن

 1,15 5,11 1,41 1,11 4,11 1,11 4,55 انُي   انًئىَ 

ػا لنػكع الكميػة إلػى     % 2,55يتاح مف بيانات الجدكؿ السػاب  أف عينػة البحػث تكزعػت طبق 
طبيػ  عمػى رػلاث كميػات نظريػة % لمكميات العممية، كذلؾ حيث تػـ الت9,44لمكميات النظرية، ك

رنت ا لمنكع إلى يكا  % إنار ػا، كذلػؾ 9,67% ذككر ا ك2,30ف عممية، كما تكزعت عينة البحث كفق 
أف عػػدد العػػامميف مػػف الإنػػاث أكرػػر مػػف الػػذككر بالكميػػات الخمسػػة، كتكزعػػت عينػػة حيػػث نجػػد 

ا لسنكات الخبرة إلى  سنة فأكرر، كذلػؾ حيػث نجػد معظػـ العػامميف  23% مف 8,65البحث كفق 
 عمى درجة مف الأقدمية.

 :ف أرنا  التطبي يالصعكبات التي كاجهت الباحر )د(
 كاج  الباحراف عدة صعكبات ميدانية أرنا  تطبي  الاستبانة، كهي:    
  سػتجابة عمػى الاسػتبانة خكف ػا مػف معرفػة الإدارة باسػتجاباتهـ للاعػدـ رمبػة بعػض العػامميف

 عمى الرمـ مف مقابمتهـ كالتكايح لهـ أف تمؾ البيانات سرية كلارض البحث العممي فق .
 ااعة البعض ادخر إياها.عدـ اهتماـ البعض بالإجابة عف ب  عض أس مة الاستبانة، كا 
 الشخصية(عدـ رمبة البعض بكتابة بياناتهـ الأساسية (. 
 :كتجهيزها لممعالجة الإحصا ية إجرا ات تطبي  أداة البحث  ( ق)

 يمكف عراها كالتالي:
    أبعػػاد الػػتهكـ التنظيمػػي لػػد  بعػػض  درجػػة شػػيكعتػػكفر عمػػى مكافقػػة اللمحكػػـ عمػػى مػػد

العػػامميف بالجهػػاز الإدار  بكميػػات جامعػػة المنكفيػػة، يكػػكف مػػد  الف ػػة الكاحػػدة ش))أكبػػر 
أقػل درجػة(/ )أكبػر درجػة((، كحيػث أنػػ  تػـ الاعتمػاد عمػى مقيػاس ليكػرت الرلارػػي  -درجػة

رجػة ( تكػكف د66,2 -2(، كبالتػالي مػف  ,66ش3(/2-3فبالتالي مد  الف ة الكاحدة ش)
( تكػػكف درجػػة شػػيكع الظػػاهرة متكسػػطة، 33,0-67,2شػػيكع الظػػاهرة منخفاػػة، كمػػف )

 ( تككف درجة شيكع الظاهرة كبيرة.3 -34,0كمف )
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  (تػػـ تطبيػػ  الاسػػتبانة عمػػى العػػامميف بالجهػػاز الإدار  بخمػػس كميػػات بجامعػػة المنكفيػػة
( كاسػػػػتلامها، كفػػػػرز الهندسػػػػة ،التجػػػػارة، الداب، ادتربيػػػػة، ال الاسػػػػتبانات لمعرفػػػػة عمػػػػكـ

 الاستبانات الصالحة لمتطبي  كمير الصالحة.
   تحكيػػػػل الاسػػػػتجابات المفظيػػػػة لأفػػػػراد العينػػػػة إلػػػػى اسػػػػتجابات رقميػػػػة، حيػػػػث تػػػػـ إعطػػػػا

( للاستجابات درجػة الشػيكع )منخفاػة، متكسػطة، كبيػرة( عمػى الترتيػب، 3،0،2الدرجات)
( لكميػة عمميػة 2،0رػى كالػذكر، ك)( للأن2،0كما تـ كاع أرقاـ لمبيانات الأساسػية كمرػاؿ)

 23سػػنة، مػػف  20إلػػى  7سػػنكات، مػػف  6-2( لسػػنكات الخبػػرة مػػف 2،0،3كنظريػػة، ك)
 سنة فأكرر عمى الترتيب.

   تـ إدخاؿ البيانات عمى برنامSPSS. 
 .تـ إجرا  المعالجة الإحصا ية 
 الأساليب الإحصا ية المستخدمة في البحث: ( ك)
 .المتكسطات الحسابية 
  المعيارية.نحرافات الا 
 ( اختبار وتوT- test لحساب الفركؽ بيف متكسطات )المجمكعات. استجابات 
 تحميػػل التبػػايف أحػػاد  الاتجػػا وANOVA One Way و لحسػػاب الفػػركؽ بػػيف مجمػػكع

 المجمكعات. استجاباتمربعات متكسطات 
 :)ز( نتا   الجانب الميداني لمبحث كتفسيرها 

تػػـ تحميػػل نتػػا   إجابػػة السػػؤاؿ المتعمػػ  بالدراسػػة الميدانيػػة، كذلػػؾ مػػف خػػلاؿ عػػرض          
استجابات عينة البحث عمػى السػؤاؿ الميػداني كمعالجتهػا إحصػا ي ا باسػتخداـ مفػاهيـ الإحصػا  

 الكصفي كأساليب  الإحصا ية كصكلا  إلى مناقشة النتا  ، كيمكف عرض ذلؾ فيما يمي:
نتا    الخاصة بالسؤاؿ الرالث كالػذ  يشػير إلػى مػا درجػة شػيكع ظػاهرة فيما يتعم  بال -

 التهكـ التنظيمي لد  بعض العامميف بالجهاز الإدار  بكميات جامعة المنكفية؟
 جا ت استجابات عينة الدراسة الميدانية عمى مستكييف يمكف عراهما كالتالي:

 كـ التنظيمي بصكرة مجممة:المستك  الأكؿ: النتا   الخاصة بدرجة شيكع أبعاد الته
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نحرافات المعيارية كالترتيػب النسػبي المتكسطات الحسابية كالا كللإجابة عمى ذلؾ تـ حساب     
بكػػل بعػػد مػػف أبعػػاد الػػتهكـ التنظيمػػي ككػػذلؾ حسػػاب المتكسػػ  العػػاـ لهػػذ  الأبعػػاد، كتػػـ عػػرض 

 ( عمى النحك التالي:4النتا   في جدكؿ)
 (1جذول)

أفشاد انؼُُ  يٍ انؼبيهٍُ ببنجهبص الإداسٌ حىل  لاستجبببتَىظح انًتىسوبت انحيببُ  والاَحشافبت انًؼُبسَ  

 دسج  شُىع ظبهشة انتهكى انتُظًٍُ نذَهى

انًتىسػ  ػذد انؼ بسات الأبؼبد

 انحيببٍ

الاَحشاف 

 انًؼُبسٌ

دسج  شُىع ظبهشة 

 انتهكى انتُظًٍُ

 انتشتُب

 4 يتىسو  ,514 141,1 1 ان ؼذ الإدساكٍ

 1 يتىسو  ,111 111,4 1 ان ؼذ انؼبغفٍ

 1 يتىسو  ,511 151,4 1 ان ؼذ انيهىكٍ

  يتىسو  ,114 111,4 14 انًتىسػ انؼبو

 :ما يمي يتاح مف الجدكؿ الساب 
درجػػة شػػيكع ظػػاهرة الػػتهكـ التنظيمػػي لػػد  بعػػض العػػامميف بالجهػػاز الإدار  بكميػػات أف  (2)

بمػ  المتكسػ  حيػث  ؛فػي أعمػى المسػتك  )متكسػطة( جػا ت جامعة المنكفية فػي المجمػل 
كالانحػػػراؼ المعيػػػار  العػػػاـ (، 969,2) لاسػػػتجابات أفػػػراد عينػػػة البحػػػث الحسػػػابي العػػػاـ

(، كهػػذا يػػدؿ عمػػى شػػيكع ظػػاهرة الػػتهكـ التنظيمػػي لػػد  بعػػض العػػامميف بالجهػػاز ,402)
كقد يرجع ذلؾ إلى كجكد عدة سمبيات منها ما هػك الإدار  ببعض كميات جامعة المنكفية، 

مرتب  بسياسػات كقػرارات الجامعػة كالقػكانيف كأنظمػة العمػل، كمنهػا مػا هػك مػرتب  بسػمكؾ 
  السػػمبيات ممحكظػػة فيكػػكف رد الفعػػل النػػات  عػػف هػػذا كهػػذالقيػػادات الإداريػػة بالكميػػات، 

شعكر بعض العامميف بالاػي  كالاسػتيا  كالااػب، كقيػامهـ بػبعض السػمككيات السػمبية، 
(، كدراسػػػػة Mamon,2018,55اتفقػػػػت هػػػػذ  النتيجػػػػة مػػػػع نتػػػػا   دراسػػػػة مػػػػأمكف )ك 

( حيػث كانػػت درجػة شػػيكع ظػاهرة الػتهكـ التنظيمػػي بهمػا متكسػػطة، 227، 0229صػالح)
كتؤكدا عمى أف التهكـ التنظيمي يؤرر سػمبي ا عمػى إخػلاص العامػل كشػعكر  بالحمػاس فػي 
العمػػل، كاػػركرة تعػػديل المػػكا ح كالقػػكانيف المنظمػػة لمعمػػل بطريقػػة تاػػمف مشػػاركتهـ فػػي 
اتخػػاذ القػػرارات المرتبطػػة بعممهػػـ، كالمشػػاركة فػػي صػػيامة السياسػػات التػػي تحكػػـ العمػػل 

المسا لة العادلة كالحازمػة عمػى الجميػع بػدكف اسػترنا ات،  كرؤية كرسالة الكمية، كتنفيذ
ػا 368، 0202كدراسة العامر ) (، حيػث كانػت درجػة شػيكع ظػاهرة الػتهكـ التنظيمػي أيا 

متكسػػطة، كلكػػف تؤكػػد عمػػى عػػدـ كجػػكد علاقػػة ارتبػػا  بػػيف الػػتهكـ التنظيمػػي كالاسػػتاراؽ 
الكظيفي، كأف إدارة الكمية لا تفي بكعكدها كالتزاماتها تجػا  العػامميف ممػا أد  إلػى اػعو 
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( حيػث كانػت درجػة 337، 0200ة ماػار)رقتهـ بالإدارة، كلـ تتف  هذ  النتيجة مػع دراسػ
شيكع ظاهرة التهكـ التنظيمي منخفاة، كتؤكد عمى أف البعد الإدراكي لمتهكـ التنظيمػي لا 

                    يؤرر عمى سمككيات العمل الماادة للإنتاجية.
، كانحػػراؼ معيػػار ) (226,0)بمتكسػػ  حسػػابي البعػػد الإدراكػػي جػػا  فػػي المرتبػػة الأكلػػى  (0)

كهذ  النتيجػة منطقيػة حيػث يبػدأ الػتهكـ كهذا يعني أف درجة شيكع  متكسطة، ( ، ,522
، كهػػػذا هػػػك السػػػبب الر يسػػػي  بمرحمػػػة إدراؾ العػػػامميف بالمشػػػكلات المرتبطػػػة بالعمػػػل أكلا 

، كتتفػ  هػذ  لكصكؿ الظاهرة إلػى مسػتك  الكمػاؿ أ  تػكفر مظاهرهػا العاطفيػة كالسػمككية
(، حيػػػث كانػػػت درجػػػة شػػػيكع البعػػػد الإدراكػػػي 369 ،0202العػػػامر ) النتيجػػػة مػػػع دراسػػػة

( حيػػث كانػػت درجػػة 503، 0200متكسػػطة، كلػػـ تتفػػ  هػػذ  النتيجػػة مػػع دراسػػة الػػدخيل)
( عمػى أف بي ػة العمػل التػي 002، 0228شيكع البعد الإدراكي كبيرة، كتؤكد دراسة مزعػل)

سػػبة لشػػيكع ظػػاهرة تنعػػدـ فيهػػا الرقػػة كالاحتػػراـ المتبػػادؿ كالالتػػزاـ كالتعػػاكف فهػػى بي ػػة منا
 التهكـ التنظيمي. 

كانحػػراؼ معيػػار  (، 957,2) بمتكسػػ  حسػػابي البعػػد السػػمككي جػػا  فػػي المرتبػػة الرانيػػة (3)
كقػد يرجػع ذلػؾ إلػى أف بعػض العػامميف كهذا يعني أف درجػة شػيكع  متكسػطة، (، ,524)

عػف طريػ   ، كميػر لفظػيالنقػديعبركف عف عدـ رااهـ عف بي ة العمل لفظي ا عف طريػ  
ف دؿ ذلؾ عمى ش  فإنػ  يػدؿ عمػى كرػرة مشػكلات  تعبيرات الكج  كالابتسامات الساخرة، كا 

العمل ممػا أد  إلػى عػدـ تحمػل بعػض العػامميف كتحػكؿ عػكاطفهـ السػمبية إلػى سػمككيات 
(، حيػػث 527، 0202سػػمبية اػػد الكميػػات، كتتفػػ  هػػذ  النتيجػػة مػػع دراسػػة محمد ك محمد)

، التصػرؼ بػأخلاؽ، التمكػيف( دكر  تؤكد عمػى أف لمقيػادة الخادمػة) الاهتمػاـ بالعػامميف أكلا 
في الحد مف الظػاهرة، ككانػت درجػة شػيكع البعػد السػمككي متكسػطة، كلػـ تتفػ  هػذ   مهـ

( حيػػػػث كانػػػػت درجػػػػة شػػػػيكع البعػػػػد السػػػػمككي 529، 0202النتيجػػػػة مػػػػع دراسػػػػة سػػػػعد)
 منخفاة.

كانحػػراؼ معيػػار ) (، 906,2) بمتكسػػ  حسػػابي جػػا  فػػي المرتبػػة الرالرػػةالبعػػد العػػاطفي  (4)
كقػػد يرجػػع ذلػػؾ إلػػى أف بعػػض العػػامميف كهػػذا يعنػػي أف درجػػة شػػيكع  متكسػػطة، (، ,467

 ا، فقػد حػػاكلك يشػعركف بعػدـ الراػػا كالاػي  كالاسػتيا  كالتشػػاؤـ مػف بي ػة العمػػل بالكميػات
إخفػػػا  عػػػكاطفهـ السػػػمبية تجػػػا  المنظمػػػة كلكػػػف تعبيػػػرات الكجػػػ  كانػػػت خيػػػر دليػػػل أرنػػػا  
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(، كلػـ تتفػ  مػع 200، 0202مػرزكؽ) كتتف  هذ  النتيجة مع دراسة، مقابمتهـ لمتطبي 
 ( حيث كانت درجة شيكع البعد العاطفي منخفاة.334، 0200دراسة ماار)

الأبعاد أبعػاد الػتهكـ التنظيمػي بصػكرة مفصػمة)المستك  الرػاني: النتػا   الخاصػة بدرجػة شػيكع 
 (:كعباراتها

سػػكؼ يػػتـ عػػرض النتػػا   الخاصػػة لكػػل بعػػد مػػف كجهػػة نظػػر العػػامميف بالجهػػاز الإدار ،       
 كفيما يمي يتـ عرض تمؾ النتا  :

( عبػػارات، ككانػػت نتا جػػ  كمػػا هػػك مكاػػح 8البعػػد الأكؿ: البعػػد الإدراكػػي؛ كيشػػمل هػػذا البعػػد )
 التالي:( 5بجدكؿ)
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 جذول)5(

َىظح انتكشاسات وانًتىسوبت انحيببُ ، والاَحشافبت انًؼُبسَ  لاستجبببت أفشاد انؼُُ  يٍ انؼبيهٍُ ببنجهبص الإداسٌ 

 حىل دسج  شُىع ان ؼذ الإدساكٍ

:ما يمييتاح مف الجدكؿ الساب    
( التػػي تشػػير إلػػى ) نحصػػل عمػػى مكافػػآت ماليػػة لا تتناسػػب مػػع العطػػا  7العبػػارة )أف   (2)

كانحػػػراؼ (، 04,0المهنػػػي الػػػذ  نبذلػػػ ( جػػػا ت فػػػي المرتبػػػة الأكلػػػى بمتكسػػػ  حسػػػابي)
كفػي أعمػى مسػتكيات الف ػة)تقترب  كهذا يعني أف درجة الشيكع متكسطة(، ,799معيار )
كشػػعكر  ،المقدمػػة لمعػػامميف الحػػكافز الماديػػةكقػػد يرجػػع ذلػػؾ إلػػى اػػعو ، يػػرة(مػػف الكب

دسج  

 انشُىع
 انتشتُب

َحشاف الا

 انًؼُبسٌ

انًتىسػ 

 انحيببٍ
 ك ُشة يتىسو  يُخفع 

انتكشاس 

 وانُي  

 الاستجبب 

 

 

 دساكٍان ؼذالإ

 4,11 155, 1 يتىسو 
 ن 14 411 11

تمىو بؼط انفئبت -4

الإداسَ  ببنكهُ  

بيهىكُبت تتؼبسض يغ 

 انيُبس  انتُظًُُ .
11,1 51 41,1 % 

 4,14 111, 1 يتىسو 
َىجذ تُبلط بٍُ -1 ن 11 441 11

انمىل وانفؼم انًتشتب 

 % 11,4 51,1 11,4 ػهُه داخم انكهُ 

 4,15 111, 1 يتىسو 

 ن 15 11 15
تحشص بؼط انفئبت -1

الإداسَ  ببنكهُ  ػهً 

تحمُك يصبنحهى 

انشخصُ  دوٌ انُظش 

 نًصبنح اِخشٍَ.
11,4 11,1 11,1 % 

 1,11 111, 1 يتىسو 

تفتمذ انكهُ  الاتيبق -1 ن 11 11 51

بٍُ سُبسبتهب وأهذافهب 

 % 11,1 14 15,1 ويًبسسبتهب.

 4,11 111, 5 يتىسو 
 ن 14 15 11

تتجبهم إداسة انكهُ   -5

يشبسكتُب فٍ صُغ 

انمشاسات انًشت و  

 % 11,1 11,1 11,1 ببنؼًم.

 1,11 111, 1 يتىسو 
 ن 11 11 11

تعُغ حمىق بؼط  -1

انضيلاء ببنكهُ  َظشًا 

نعؼو انؼذان  

 % 11,1 15,1 11,1 انتُظًُُ .

 1,11 111, 4 يتىسو 
 ن 441 14 51

َحصم ػهً يكبفآت  -1

يبنُ  لا تتُبسب يغ 

انؼوبء انًهٍُ انزٌ 

 % 11 11,1 11,1 َ زنه.

 1,11 111, 1 يتىسو 

 ن 11 441 51
تمهم بؼط انفئبت  -1

الإداسَ  ببنكهُ  يٍ 

شؤٌ يب َمىو به يٍ 

 إَجبصات.
14,1 51 11,1 % 

 انًجًىع انكهٍ  1,141 514,  يتىسو 
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كتتف  هذ  النتيجة مع دراسػة  العامميف بأف الكمية لا تقدر ما يبذلكن  مف جهد في العمل،
( حيػػث تؤكػػد عمػػى أف اػػعو الحػػكافز الماديػػة كالمعنكيػػة تقمػػل مػػف 509، 0200الػػدخيل)

نتيجة إحساس العامميف بعدـ تقدير الإدارة ما يقكمكف بػ  مستك  الالتزاـ التنظيمي، كهذا 
 مف أعماؿ.

( التي تشػير إلػى )تقػكـ بعػض الف ػات الإداريػة بالكميػة بسػمككيات تتعػارض 2العبارة )أف   (0)
، كانحػػراؼ (79,2مػػع السياسػػة التنظيميػػة( جػػا ت فػػي المرتبػػة الأخيػػرة بمتكسػػ  حسػػابي)

إلا أنها جا ت فػي آخػر مسػتكيات  متكسطةكهذا يعني أف درجة الشيكع  (،,655معيار )
الاسػػػػتجابة، ربمػػػػا لأف العػػػػػامميف يخػػػػافكف مػػػػػف النتػػػػا   المترتبػػػػػة عمػػػػى معرفػػػػػة الإدارة 

، كقػػد يرجػػع ذلػػؾ إلػػى إدراؾ بعػػض العػػامميف أف بعػػض الف ػػات الإداريػػة تفتقػػد باسػػتجاباتهـ
عبػػػػػػػػد  دراسػػػػػػػػة تتفػػػػػػػػ  هػػػػػػػػذ  النتيجػػػػػػػػة مػػػػػػػػعالنزاهػػػػػػػػة كالشػػػػػػػػفافية كالمصػػػػػػػػداقية، ك 

حيػػػث تشػػػير إلػػػى كجػػػكد علاقػػػة سػػػمبية ذات دلالػػػة ( Abdelgalil,2022,447الجميػػػل)
إحصا ية بيف القيادة الأخلاقيػة كالػتهكـ التنظيمػي أ  عنػد قيػاـ القيػادات بانتهػاؾ القكاعػد 
كالقػػكانيف كالقيػػاـ بسػػمككيات ميػػر أخلاقيػػة فتتكاجػػد ظػػاهرة الػػتهكـ التنظيمػػي، كمػػا تشػػير 

مصػداقية كنزاهػة القيػادات كرقػة العػامميف بهػـ  ( إلػى أف723، 0202دراسة عمي ككلػي)
 تحد مف ظاهرة التهكـ التنظيمي.
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( عبػػارات، ككانػػت نتا جػػ  كمػػا هػػك مكاػػح 7؛ كيشػػمل هػػذا البعػد )العػػاطفي: البعػػد الرػػانيالبعػد 
 ( التالي:6بجدكؿ)

(1جذول)  

أفشاد انؼُُ  يٍ انؼبيهٍُ ببنجهبص الإداسٌ  لاستجبببتَىظح انتكشاسات وانًتىسوبت انحيببُ ، والاَحشافبت انًؼُبسَ  

 حىل دسج  شُىع ان ؼذ انؼبغفٍ

 
 :ما يمي يتاح لنا مف الجدكؿ الساب    

دسج  

 انشُىع
 انتشتُب

َحشاف الا

 انًؼُبسٌ

انًتىسػ 

 انحيببٍ
 ك ُشة يتىسو  يُخفع 

انتكشاس 

 وانُي  

 الاستجبب 

 

 

 ان ؼذ انؼبغفٍ

 4,111 111, 1 يتىسو 
فتمذ انشؼىس -4 ن 51 414 11

ببنشظب 

 % 11,1 11,1 11,1 انىظُفٍ.

 4,551 111, 1 يُخفع 

 ن 11 11 411
سُوش ػهُُب -1

حبن  يٍ 

الاستُبء لأَُب 

 َؼًم ببنكهُ .
55,4 11,1 44,4 % 

 4,114 151, 1 يتىسو 
 ن 51 11 11

َُتببُب انمهك -1

ػُذ انتفكُش فٍ 

ييتم هُب ببنؼًم 

 % 11,1 14,1 15,5 فٍ انكهُ .

 1,111 111, 4 ك ُشة

 ن 411 15 11
شؼش ببنتشبإو 1

ػُذيب َفكش فٍ 

انشواتب 

وانحىافض 

 ببنكهُ .
41,4 11,4 51,1 % 

 4,111 111, 1 يتىسو 

 ن 11 11 15
شؼش -5

ست بن ػُذ ببلا

حذوث تغُش فٍ 

سوتٍُ انؼًم 

 انُىيٍ.
11,4 14,1 11,5 % 

 4,111 111, 5 يتىسو 

 ن 11 11 11
شؼش ببنعُك -1

ػُذ يوبن تُب 

بؤداء يهبو 

خبسج َوبق 

 سبػبت انؼًم.
11,1 11,1 15,1 % 

 4,111 111, 1 يتىسو 

 ن 51 411 11

شؼش -1

ببلاظوهبد 

َتُج  ظؼو 

ييتىي انؼذان  

انتُظًُُ  

 ببنكهُ .
11,1 11,1 11,1 % 

 انًجًىع انكهٍ  4,111 111,  يتىسو 
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( التي تشير إلى )نشعر بالتشاؤـ عندما نفكر في الركاتػب كالحػكافز بالكميػة( 4العبارة ) أف (2)
كهػػذا (، ,703كانحػػراؼ معيػػار )(، 397,0جػػا ت فػػي المرتبػػة الأكلػػى بمتكسػػ  حسػػابي)

يعني أف درجة الشيكع كبيرة، كهذ  نتيجة منطقية حيث يدرؾ العامميف كمػا ذكرنػا مػف قبػل 
كمػا اـ المكافآت كالركاتب لا يتناسب مع العطا  المهنػي المبػذكؿ في البعد الإدراكي أف نظ

كهػذا  أكدك عمى عدـ كجكد عدالة تنظيمية في تكزيع الحكافز بػاختلاؼ الػدرجات الكظيفيػة
، فتتفػػ  هػػذ  النتيجػػة مػػع دراسػػة مػػرزكؽ) ، 0202يػػؤد  بالتػػالي إلػػى شػػعكرهـ بالتشػػاؤـ

نظيمػي اػعو الركاتػب مقارنػة  بمػا ( حيث تؤكػد عمػى أف مػف أهػـ أسػباب الػتهكـ الت206
( تؤكد عمػى أف الػدعـ التنظيمػي ) العدالػة، 272، 0227يبذؿ مف مهاـ، كدراسة الكعبي)

كالسمكؾ المساند لمعامميف، كرقة العامميف في الإدارة( يقمل مف درجػة شػيكع ظػاهرة الػتهكـ 
 التنظيمي. 

الاسػػتيا  لأننػػا نعمػػل بالكميػػة( ( التػػي تشػػير إلػػى )تسػػيطر عمينػػا حالػػة مػػف 0العبػػارة )أف   (0)
كهػػذا  (،,686، كانحػػراؼ معيػػار )(559,2جػػا ت فػػي المرتبػػة الأخيػػرة بمتكسػػ  حسػػابي)

يعني أف درجة الشيكع منخفاػة، كقػد يرجػع ذلػؾ إلػى شػعكر العػامميف بػالفخر التنظيمػي، 
كعدـ السماح لأحد خارج الكمية بالتحدث عنها بسك  بالرمـ مف المشكلات التػي تػكاجههـ 

كقػػد يػػر  العػػاممكف أف الكميػػة قػػد لا تقػػدرهـ بالشػػكل المتكقػػع، إلا أنهػػا تمرػػل لهػػـ  بالعمػػل،
المنا  المهـ كالاركر  كفرصة عمل يحصػمكف مػف خلالهػا عمػى ركاتػب لمكاجهػة نفقػات 

( 529، 0202كهػػػذ  النتيجػػػة تتعػػػارض مػػػع دراسػػػة سػػػعد)الحيػػػاة كمتطمباتهػػػا الماديػػػة، 
حيػث ( Durrah,Chaudhary&Gharib,2019,13كدراسة دكرح كتشادر  كمريب )

الػػػتهكـ التنظيمػػػي كالفخػػػر عمػػػى كجػػػكد علاقػػػة عكسػػػية ذات دلالػػػة إحصػػػا ية بػػػيف  اتؤكػػػد
 التنظيمي.
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( عبػارات، ككانػت نتا جػ  كمػا هػك مكاػح 6البعد الرالػث: البعػد السػمككي؛ كيشػمل هػذا البعػد )
 ( التالي:7بجدكؿ)

 (1جذول)

أفشاد انؼُُ  يٍ انؼبيهٍُ ببنجهبص الإداسٌ  لاستجبببتَىظح انتكشاسات وانًتىسوبت انحيببُ ، والاَحشافبت انًؼُبسَ  

 حىل دسج  شُىع ان ؼذ انيهىكٍ

 :ما يمي الجدكؿ الساب يتاح لنا مف 
( التػي تشػير إلػى )ينتقػد بعػض الػزملا  سياسػات كقػرارات الجامعػة( جػا ت 2العبارة )أف   (2)

كهػذا يعنػي أف (، ,729كانحػراؼ معيػار )(، 326,0في المرتبة الأكلػى بمتكسػ  حسػابي)
تهػػتـ بمصػػالحها الشخصػػية قػػد كقػػد يرجػػع ذلػػؾ إلػػى أف الإدارة درجػػة الشػػيكع متكسػػطة، 

دسج  

 انشُىع
 انتشتُب

َحشاف الا

 انًؼُبسٌ

انًتىسػ 

 انحيببٍ
 ك ُشة يتىسو  يُخفع 

انتكشاس 

وانُي 

 ة

 الاستجبب 

 

 

 ان ؼذ انيهىكٍ

 1,141 141, 4 يتىسو 
َتمذ بؼط -4 ن 411 11 15

انضيلاء سُبسبت 

 % 11,5 11,5 45 ولشاسات انجبيؼ .

 4,111 111, 1 يتىسو 

 ن 51 411 11
تجبهم بؼط -1

انضيلاء انتؼهًُبت 

انىاسدة يٍ انكهُ  

 بخصىص انؼًم.
11,5 11,1 14,1 % 

 4,151 111, 5 يتىسو 

 ن 11 415 14
بؼط َتجبهم -1

انضيلاء انمُبو 

بًؼبنج  انًشكلات 

انًشت و  ببنؼًم 

 بشكم فؼبل.
11,1 51,1 41,1 % 

 4,111 111, 1 يتىسو 

 ن 15 11 411
َظش إنً بؼعُب -1

ان ؼط ببستُبء 

ػُذ انتحذث ػٍ 

يشكلات انؼًم 

 ببنكهُ .
11,1 11,1 45 % 

 1,115 111, 1 يتىسو 

 ن 11 11 11

شكى بؼط -5

لأصذلبئهى انضيلاء 

خبسج انؼًم ػٍ 

انكُفُ  انتٍ تذاس 

بهب الأيىس داخم 

 انكهُ .
11,1 14,1 11,5 % 

 4,114 111, 1 يتىسو 

 ن 11 441 11
سخش بؼط -1

انضيلاء يٍ 

انً بدسات 

وانشؼبسات انتٍ 

 تذػُهب انكهُ .
14,1 11,1 41,1 % 

 انذسج  انكهُ     4,151 511,  يتىسو 
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ككػذلؾ فهػى كالكظيفية عمى حساب مصالح العامميف كاعو الاهتماـ بتمبيػة احتياجػاتهـ، 
كهػػذ  النتيجػػة تتفػػ  مػػع دراسػػة لا تشػػاركهـ فػػي القػػرارات أك تأخػػذ بػػآرا هـ فػػي السياسػػات، 

(، كبالتػػػالي نجػػػد بعػػػض العػػػامميف لػػػـ يكػػػف بمقػػػدرتهـ 35، 0202المحمػػػكد كالباشػػػقالي)
دارتها كالجامعة بأكممها إلا بانتقاد سياسػات كقػرارات التعبير عف ما بداخمهـ تجا  ا لكمية كا 

 الجامعة كذلؾ مع زملا هـ خكف ا عمى مكانتهـ الكظيفية.
( التػػي تشػػير إلػػى )ننظػػر إلػػى بعاػػنا الػػبعض باسػػتيا  عنػػد التحػػدث عػػف 4العبػػارة )أف   (0)

راؼ ، كانحػ(700,2مشكلات العمل بالكمية( جػا ت فػي المرتبػة الأخيػرة بمتكسػ  حسػابي)
كهذا يعني أف درجة الشيكع متكسطة، كقد يرجع ذلؾ إلػى كرػرة مشػكلات  (،,728معيار )

لػذلؾ يميػل العػاممكف إلػى التعبيػر عػف العمل كعدـ قدرة الإدارة عمى حػل جميعهػا بفعاليػة، 
كتؤكػد دراسػة الجبػكر  كعبػد استا هـ لفظي ا أكرر مف مجرد التعبير الايػر المفظػي بالكجػ ، 

( عمػػػى أف مػػػف الأسػػباب الأساسػػػية لمػػػتهكـ التنظيمػػي التحيػػػز فػػػي 275، 0202العظػػيـ)
اتخػػاذ القػػرارات، كعػػدـ الالتػػزاـ بػػالكعكد. كنتيجػػة لػػذلؾ قػػد لا يسػػتطيع الػػبعض التعبيػػر عػػف 

ػػا فيمجػػأكف إلػػى اسػػتخداـ بعػػض تعبيػػرات الك  جػػ  الايػػر اسػػتيا هـ مػػف العمػػل بالكميػػة لفظي 
( إلػى أف تػدني مشػاركة العػامميف Yildririm,2022,10لفظية، كما تشير دراسة يمدريـ)

بػداعهـ أد  إلػى عػدـ رمبػتهـ فػي تقػديـ  في عممية صنع القرار كعدـ استرمار مكاهبهـ كا 
حمػػكؿ لممشػػكلات الناشػػ ة عػػف البي ػػة الداخميػػة كالخارجيػػة، كمػػا أكػػدت عمػػى أف الػػتهكـ 

 التنظيمي يؤرر بشكل سمبي عمى الفعالية التنظيمية.
يتعمػػ  بالنتػػا   الخاصػػة بالسػػؤاؿ الرابػػع كالػػذ  يشػػير إلػػى هػػل تكجػػد فػػركؽ ذات فيمػػا         

دلالة إحصا ية بيف متكسطات استجابات أفراد العينة حكؿ درجة شيكع ظاهرة الػتهكـ التنظيمػي 
 لديهـ باختلاؼ بعض متايرات البحث)النكع، الكمية، سنكات الخبرة(؟

: متاير النكع)ذكر، أنرى(:  أكلا 
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 تمؾ النتا   كالتالي: يمكف عرض
أفػػػراد  اسػػتجاباتالنتػػا   الخاصػػة بكجػػكد فػػػركؽ ذات دلالػػة إحصػػا ية بػػػيف متكسػػطات        

العينػة حػكؿ درجػة شػيكع ظػػاهرة الػتهكـ التنظيمػي لػديهـ بػاختلاؼ النػػكع) ذكػر، أنرػى( كمػا فػػي 
 الجدكؿ التالي:

 (1جذول)

أفشاد انؼُُ  حىل دسج  شُىع ظبهشة انتهكى انتُظًٍُ ببختلاف يتغُش  لاستجبببتَىظح لًُ   ت  ودلانتهب الإحصبئُ  

 انُىع)ركش، أَثً(:

 لًُ  ت  انذلان 
ييتىي 

 انذلان 

دسج  

 انحشَ 

َحشاف الا

 انًؼُبسٌ

انًتىسػ 

 انحيببٍ
 الأبؼبد انًجًىػبت ٌ

غُش 

 دان 

 

4,414 ,151 111 
ان ؼذ  ركش 15 1,11 511.

 أَثً 451 4,11 111, الإدساكٍ

غُش 

 دان 
4,151 ,511 111 

ان ؼذ  ركش 15 1,14 111,

 أَثً 451 4,11 111, انؼبغفٍ

غُش 

 دان 

 

,111 ,144 411,11 
ان ؼذ  ركش 15 1 511,

 انيهىكٍ
 أَثً 451 4,11 115,

غُش 

 دان 

 

4,141 ,414 411,11 
انذسج   ركش 15 1,11 111,

 أَثً 451 4,11 111, انكهُ 

 :ما يمي يتاح لنا مف الجدكؿ الساب 
  عػػدـ كجػػكد فػػركؽ ذات دلالػػة إحصػػا ية بػػيف متكسػػطات اسػػتجابات أفػػراد العينػػة تعػػز  إلػػى

النػػكع)ذكر، أنرػػى( فػػي أبعػػاد ظػػاهرة الػػتهكـ التنظيمي)الإدراكػػي، العػػاطفي، السػػمككي(، حيػػث 
( ،كهػػى قػػيـ ميػػر دالػػة إحصػػا ي ا حيػػث إف قػػيـ ,804، 23859، 23232كانػػت قػػيـ وتو ) 
هػػػذ  كتؤيػػػد ، ,25( بالترتيػػػب كهػػػى أكبػػػر مػػػف ,422، ,564، ,059 (مسػػػتك  الدلالػػػة 

دراسػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػة أبػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػككر  كالحسػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػاف  النتيجػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػة
كقػػػػد يرجػػػػػع ذلػػػػؾ إلػػػػػى أف (، Abukari,Alhassan&Sanyare,2020,49كسػػػػانيار)

كف كيشعركف بػنفس مشػكلات الذككر كالإناث يمارسكف أعمالهـ في بي ة عمل كاحدة فيدرك
دراسػػة بحيػػر   هػػذ  النتيجػػةكتعػػارض  العمػل، كقيػػاـ الػػبعض بسػػمككيات سػػمبية نتيجػػة لػػذلؾ،

(، حيػػث أكػػدت عمػػى أف Beheiri,Ahmed&Aboul-Ela,2018,25كأحمػػد أبػػك العػػلا)
 الذككر أكرر تهكم ا مف الإناث.
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 راني ا: متاير الكمية)نظرية، عممية(: 
 كالتالي:يمكف عرض تمؾ النتا   

النتا   الخاصػة بكجػكد فػركؽ ذات دلالػة إحصػا ية بػيف متكسػطات اسػتجابات أفػراد العينػة     
حػػكؿ درجػػة شػػيكع ظػػاهرة الػػتهكـ التنظيمػػي لػػديهـ بػػاختلاؼ الكميػػة) نظريػػة، عمميػػة( كمػػا فػػي 

 الجدكؿ التالي:
 (1جذول)

أفشاد انؼُُ  حىل دسج  شُىع ظبهشة انتهكى انتُظًٍُ ببختلاف يتغُش  لاستجبببتَىظح لًُ   ت  ودلانتهب الإحصبئُ  

 انكهُ )َظشَ ، ػًهُ (:

 لًُ  ت  انذلان 
ييتىي 

 انذلان 

دسج  

 انحشَ 

َحشاف الا

 انًؼُبسٌ

انًتىسػ 

 انحيببٍ
 الأبؼبد انًجًىػبت ٌ

 غُش دان 

 
,111 ,515 111 

ان ؼذ  انُظشَ  411 1,115 541,

 انؼًهُ  415 4,111 111, الإدساكٍ

 غُش دان 

 
,144 ,111 111 

ان ؼذ  انُظشَ  411 4,114 111,

 انؼًهُ  415 4,141 115, انؼبغفٍ

 غُش دان 

 
4,511 ,411 111 

ان ؼذ  انُظشَ  411 1 511,

 انؼًهُ  415 4,114 514, انيهىكٍ

 غُش دان 

 
,111 

انذسج   انُظشَ  411 4,111 111, 111 111,

 انؼًهُ  415 4,111 141,   انكهُ 

 :ما يمييتاح لنا مف الجدكؿ السابق
  عدـ كجكد فركؽ ذات دلالة إحصا ية بيف متكسطات استجابات أفراد العينة تعػز  إلػى

الكمية)نظريػة، عمميػػة( فػي أبعػػاد ظػػاهرة الػتهكـ التنظيمي)البعػػد الإدراكػي، العػػاطفي، السػػمككي(، 
( كهػػى قػيـ ميػػر دالػة إحصػػا ي ا حيػث أف قػػيـ 532,2 ,022،  ,637حيػث كانػػت قيمػة وتو ) 

كقػػد يرجػػع ذلػػؾ إلػػى أف ،  ,25كهػػى أكبػػر مػػف  ,)207،  ,833،  ,505 (مسػػتك  الدلالػػة
كقػػد تتشػػاب  الظػػركؼ كأحػػدارها  الكميػػات النظريػػة كالعمميػػة تخاػػع لقػػكانيف كأنظمػػة عمػػل كاحػػدة

ػػا لػػذلؾ (، حيػػث أكػػدت عمػػى كجػػكد 0202،209 دراسػػة مػػرزكؽ) هػػذ  النتيجػػة، كتعػػارض كفق 
فركؽ ذات دلالة إحصا ية لصالح الكميات النظرية، فقد يتكفر بتمؾ الكميػات كقػت لمعػامميف بهػا 
ػػػا  لممارسػػػة الػػػتهكـ التنظيمػػػي عمػػػى عكػػػس الكميػػػات العمميػػػة التػػػي يكػػػكف العػػػامميف بهػػػا دا م 

 مااكطيف بيف المحاارات كالمعامل.
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 رالر ا: متاير سنكات الخبرة:
 يمكف عرض تمؾ النتا   كالتالي:  

النتا   الخاصة بكجكد فركؽ ذات دلالػة إحصػا ية بػيف متكسػطات اسػتجابات أفػراد العينػة      
حػػكؿ درجػػة شػػيكع ظػػاهرة الػػتهكـ التنظيمػػي لػػديهـ بػػاختلاؼ سػػنكات الخبػػرة كمػػا فػػي الجػػدكؿ 

 التالي:
 (41جذول)

أفشاد انؼُُ  حىل دسج  شُىع ظبهشة انتهكى انتُظًٍُ  لاستجبببتَىظح لًُ   ف  ودلانتهب الإحصبئُ  

 :ببختلاف يتغُش سُىات انخ شة

 لًُ  ف  انذلان 
ييتىي 

 انذلان 

يتىسػ 

 انًشبؼبت

دسج  

 انحشَ 

يجًىع 

 انًشبؼبت

يصذس 

 انت بٍَ
 الأبؼبد

غُش 

 دان 

 

,51 ,111 

,141 1 ,11 
بٍُ 

 انًجًىػبت
ان ؼذ 

 51,51 114 151, الإدساكٍ
داخم 

 انًجًىػبت

 انًجًىع 51,51 111 

غُش 

 دان 

 

 

,411 ,115 

,111 1 ,515 
بٍُ 

 انًجًىػبت
ان ؼذ 

 51,141 114 141, انؼبغفٍ
داخم 

 انًجًىػبت

 انًجًىع 51,111 111 

غُش 

 دان 

 

,151 ,111 

,141 1 ,115 
بٍُ 

 انًجًىػبت
ان ؼذ 

 51,111 114 151, انيهىكٍ
داخم 

 انًجًىػبت

 انًجًىع 51,411 111 

غُش 

 دان 

 

,411 ,114 

,111 1 ,115 
بٍُ 

 انًجًىػبت

انذسج  

 انكهُ 

,411 114 14,111 
داخم 

 انًجًىػبت
 

  انًجًىع 14,111 111 

 :ما يمي يتاح لنا مف الجدكؿ الساب 
  عػػدـ كجػػكد فػػركؽ ذات دلالػػة إحصػػا ية بػػيف متكسػػطات اسػػتجابات أفػػراد العينػػة تعػػز  إلػػى

سنكات الخبرة في أبعاد ظػاهرة الػتهكـ التنظيمي)البعػد الإدراكػي، العػاطفي، السػمككي(، حيػث 
( كهػػػى قػػػيـ ميػػػر دالػػػة إحصػػػا ي ا حيػػػث أف قػػػيـ ,856،  ,293، ,50كانػػػت قيمػػػة وؼو  )

 هػػػذ  النتيجػػػةكتؤيػػػد ، ,25( كهػػػى أكبػػػر مػػػف  ,406،  , 805،  ,949 (مسػػػتك  الدلالػػػة
كقػػد يرجػػع ذلػػؾ إلػػى أف إدارات الكميػػات تتعامػػل (، 35، 0202دراسػػة المحمػػكد كالباشػػقالي)
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مػػع جميػػع العػػامميف بػػنفس الكيفيػػة، كالعامػػل الأحػػدث بػػالتعييف يػػدرؾ مشػػكلات العمػػل حكلػػ  
مهمػػا اختمفػػت  مرمػػ  مرػػل الأقػػدـ، كهػػذا يػػدؿ عمػػى أف مشػػكلات العمػػل يعػػاني منهػػا الجميػػع

( حيػث 362، 0202دراسػة بيػرؽ) هذ  النتيجة، كتعارض خبراتهـ أك مستكياتهـ الكظيفية
تؤكػػد عمػػى أف هنػػاؾ فػػركؽ ذات دلالػػة إحصػػا ية بػػيف متكسػػطات اسػػتجابات أفػػراد العينػػة 

 لصالح سنكات الخبرة الأقل.
 ممخص لأهـ نتا   البحث: 

 :تكصل البحث إلى عدة نتا   ميدانية تعمقت بأهداف ، كهى      
درجػػة شػػيكع ظػػاهرة الػػتهكـ التنظيمػػي لػػد  بعػػض العػػامميف بالجهػػاز الإدار  بػػبعض كميػػات  -

 متكسطة.جا ت جامعة المنكفية في المجمل 
 في المرتبة الأكلى.ك متكسطة جا ت درجة شيكع البعد الإدراكي  -
 في المرتبة الرانية.ك متكسطة جا ت درجة شيكع البعد السمككي  -
 المرتبة الرالرة. كفيمتكسطة  جا تدرجة شيكع البعد العاطفي  -
أفراد العينة حكؿ درجػة شػيكع استجابات لا تكجد فركؽ ذات دلالة إحصا ية بيف متكسطات  -

ا سنكات الخبرة.  الظاهرة لديهـ باختلاؼ النكع كالكمية كأيا 
مقتػرح لمحػد مػف ظػاهرة الػتهكـ التنظيمػي لػد  بعػض العػامميف بالجهػاز المحكر الرابع: تصػكر 

 امعة المنكفية:الإدار  بج
فيما يتعم  بالنتا   الخاصة بالسؤاؿ الخامس كالذ  يشػير إلػى مػا التصػكر المقتػرح لمحػد      

مف ظػاهرة الػتهكـ التنظيمػي لػد  بعػض العػامميف بالجهػاز الإدار  بجامعػة المنكفيػة فػي اػك  
 مدخل المناعة التنظيمية؟

 يمكف الإجابة عف هذا السؤاؿ كالتالي:  
 تمهسد:

مػػف أخطػػر الظػػكاهر التػػي قػػد تصػػيب الجامعػػات كتػػؤد  إلػػى ظػػاهرة الػػتهكـ التنظيمػػي تُعػػد       
انهيارهػػا، لػػذا يجػػب مكاجهػػة الظػػاهرة كعلاجهػػا باسػػتخداـ الإدارة العديػػد مػػف المػػداخل الإداريػػة 

سػػهـ فػي عػػلاج الظػػاهرة بػػل الحديرػة، كيعػػد مػػدخل المناعػة التنظيميػػة مػػف أهػػـ المػداخل التػػي ت
كفي اك  نتا   البحث الحالي يمكف كاع تصكر مقترح لمحػد مػف الظػاهرة فػي  ،كالكقاية منها

 اك  مدخل المناعة التنظيمية كما يمي:
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o :فمسفة التصكر المقترح 
تنطمػػ  فمسػػفة التصػػكر المقتػػرح مػػف حاجػػة جامعػػة المنكفيػػة إلػػى عػػامميف قػػادريف عمػػى      

، حيػث إف المناعػة التنظيميػة الجامعػاتتطكيرها كتحقيػ  ميػزة تنافسػية تميزهػا عػف ميرهػا مػف 
مف أهـ المداخل الإدارية التي تسهـ فػي زيػادة قػدرة الجامعػة عمػى مكاجهػة التهديػدات الناتجػة 

كتزيد مف قدرة القيادات عمى صنع القرارات عمى أسػس سػميمة كفػي أسػرع  عف التاير المستمر
 .كقت ممكف

o :الأسس التي يقكـ عميها التصكر المقترح 
 الأسس التي يقكـ عميها التصكر المقترح ما يمي:مف 
 .المتعمقة بالتهكـ التنظيمي كالمناعة التنظيمية نتا   الدراسات السابقةما أشارت إلي   -
 التهكـ التنظيمي.مظاهر البحث الميداني التي تشير إلى شيكع نتا    -
 أهمية مدخل المناعة التنظيمية في مكاجهة ظاهرة التهكـ التنظيمي. -
التحػػديات المحميػػة كالعالميػػة التػػي يشػػهدها العػػالـ، كالتػػي فراػػت عمػػى الجامعػػات اػػركرة  -

 مكاكبتها.
o :هدؼ التصكر المقترح 

الحػػد مػػف ظػػاهرة الػػتهكـ التنظيمػػي لػػد  بعػػض  يسػػتهدؼ التصػػكر المقتػػرح بصػػكرة عامػػة      
كالأهػػداؼ ، العػػامميف بالجهػػاز الإدار  بجامعػػة المنكفيػػة فػػي اػػك  مػػدخل المناعػػة التنظيميػػة

الفرعيػػػة تتمرػػػل فػػػي تقميػػػل السػػػمككيات الماػػػادة لقػػػيـ كعػػػادات الجامعػػػة، كمكاجهػػػة التحػػػديات 
كالتهديػػدات المختمفػػة الناتجػػة عػػف التايػػرات المتسػػارعة، كتمتػػع الكميػػات بػػذاكرة تنظيميػػة قكيػػة، 

 كتكفير بي ة عمل آمنة كمناسبة.
o التصكر المقترح: جكانب 

يدانيػػة كجػػكد بعػػض مظػػاهر الػػتهكـ التنظيمػػي لػػبعض العػػامميف أكػػدت نتػػا   الدراسػػة الم        
بالجهػػػاز الإدار  فػػػي الكميػػػات المبحكرػػػة بجامعػػػة المنكفيػػػة، لػػػذا فيكػػػكف دكر مػػػدخل المناعػػػة 

كاج  الباحراف صػعكبة فػي  يس كقا ي لكجكد الظاهرة بالفعل، كقدالتنظيمية هنا دكر علاجي كل
فصل إجرا ات علاج كل مظهر مف المظاهر الإعتقاديػة كالعاطفيػة كالسػمككية لمػتهكـ التنظيمػي 

التنظيميػة نظر ا لتداخل كارتبا  المظاهر ببعاها البعض، لذا يمكف تكايح دكر مدخل المناعػة 
 :في علاج مظاهر التهكـ التنظيمي لد  بعض العامميف فيما يمي
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 :هيكل التنظيميتطكير ال (2)
 ، لذا يجب:عدـ كجكد اتساؽ بيف سياسات الكمية كأهدافها كممارساتهاالبعض يدرؾ ف     
مراجعة أنشػطة الكميػات بشػكل دكر  لخمػ  نػكع مػف التػكازف كالانسػجاـ بػيف سياسػاتها  -2/2

 كممارساتها.
المتسػػارعة؛ مػػف تبنػػى الكميػػات هياكػػل تنظيميػػة مرنػػة تسػػمح بمكاكبػػة التايػػرات البي يػػة  -0/ 2

 خلاؿ إاافة كظا و أك كحدات تنظيمية جديدة.
التقميل مف التاارب في الاختصاصات بيف التقسػيمات التنظيميػة القا مػة داخػل القطػاع  -2/3

 الكاحد أك بيف أكرر مف قطاع.
كسػابهـ الخبػرات كالمهػارات الجديػدة التػي تػؤهمهـ  ،تطكير المسػار الػكظيفي لمعػامميف -4/ 2 كا 

 مناصب القيادية.لشال ال
 الحرص عمى أف تككف بطاقات الكصو الكظيفي كااحة. -2/5
 إتاحة قنكات اتصاؿ فعالة بيف مستكيات الهيكل التنظيمي لتدف  المعمكمات بانسيابية. -2/6
تشػػكيل لجنػػة لمنزاهػػة الإداريػػة بكػػل جامعػػة يكػػكف مػػف اختصاصػػاتها، تمقػػي الشػػكاك ،   -2/7

 ات اللازمػة كفػ  مدكنػة سػمكؾ العمػل، كيمكػف أف تتشػكل كالنظر فيها مع اتخػاذ الإجػرا
المجنػػة مػػف رلارػػة أعاػػا  بشػػر  أف يكػػكف أحػػدهـ أسػػتاذ ا بكميػػة الحقػػكؽ، كيػػتـ تعيػػيف 

 الأعاا  كف  معايير محددة. 
تحديػػد المسػػ كليات كالصػػلاحيات الاػػركرية لتحقيػػ  الرقابػػة، كتحمػػل مسػػ كلية النتػػا    -2/8

 كالمخرجات.
 العدالة التنظيمية:( تحقي  0)

كالمكافػآت فكجد أف حقكؽ بعػض العػامميف تاػيع بالكميػة نظػر ا لاػعو العدالػة التنظيميػة،     
اػػػطهاد كشػػػعكر الػػػبعض بالاالماليػػػة لا تتناسػػػب مػػػع العطػػػا  المهنػػػي الػػػذ  يبذلػػػ  العػػػاممكف، 
 لذا يجب:كالاي  عند مطالبتهـ بأدا  مهاـ خارج نطاؽ ساعات العمل، 

عبػػا  الإداريػػة بالعػػدؿ، بحيػػث لا يشػػعر العػػاممكف بػػالظمـ، كالعمػػل عمػػى إعػػادة تكزيػػع الأ -0/2
 النظر في تكزيعهـ عمى الإدارات بحيث يتناسب العدد مع المهاـ المطمكبة.

الجهكد المبذكلة بحيث لا يتساك  العامل المخمص في عمم  بالعامل المهمػل فػي  تقدير -0/0
 أدا  كاجبات .
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رب  الركاتب كالحكافز كالمكافآت كالترقيػات بػالأدا  الػكظيفي، كتبنػى نظػاـ لمحػكافز عمػى  -0/3
 اختلاؼ أنكاعها المادية كالمعنكية.

 :تعزيز الإبداع الإدار   (3)
فيدرؾ بعض العامميف أف بعض الف ات الإداريػة بالكميػة تقمػل مػف شػأف مػا يقكمػكف بػ  مػف     

 يجب:لذا إنجازات، 
تحػػد  كالمنافسػػة لػػد  العػػامميف مػػف خػػلاؿ تعزيػػز الممارسػػات التػػي تنمػػي إرػػارة ركح ال -3/2

 القدرات الإبداعية.
تبنػػي الإدارة سياسػػة الإبػػداع مػػف أجػػل التميػػز مػػف خػػلاؿ تشػػجيع العػػامميف عمػػى تبنػػي   -3/0 

حمػػكؿ إبداعيػػة لمشػػكلاتهـ، كعقػػد كرش عمػػل كنػػدكات كدكرات تدريبيػػة عػػف الإبػػداع 
 الإدار .

 طاقات الكامنة لمعامميف، كاستكشاؼ المتميزيف منهـ.استرمار ال  -3/3
 تقدير الأفكار الإبداعية، مف خلاؿ تقديـ شهادات تقدير، كمكافآت مالية لأصحابها. -3/4   
تقبػػػل مكاقػػػو العػػػامميف الخاط ػػػة كالتعامػػػل معهػػػا بهػػػدك ، كتشػػػجيعهـ عمػػػى الاحتػػػراؼ   -3/5

 مف خلاؿ التعمـ المستمر. كالإبداع  المهني
 :الإدارية كالرقة تعزيز النزاهة (4)

بعض الف ػات الإداريػة بالكميػة تقػكـ بسػمككيات تتعػارض مػع  فيعتقد بعض العامميف أف         
لشخصػػية دكف النظػػر لمصػػالح ، كمػػا يحرصػػكف عمػػى تحقيػػ  مصػػالحهـ االسياسػػة التنظيميػػة

كيسػخر الػبعض مػف ، هناؾ تناقض بيف القكؿ كالفعل المترتب عمي  داخػل الكميػةكأف  ادخريف،
 :ات كالشعارات التي تدعيها الكمية، لذا يجبالمبادر 

نزاهػػػػػة كالشػػػػػفافية كالمصػػػػػداقية منهػػػػػا ال معػػػػػايير لاختيػػػػػار كترقيػػػػػة القيػػػػػادات؛ كاػػػػػع -4/2
 .  كالمكاكعية

 نظمة لمعمل كعدـ استالاؿ السمطة.الالتزاـ بالقكانيف الم -4/0
تبنػػي الكميػػات مدكنػػة سػػمكؾ لمقيػػادات الإداريػػة تتاػػمف المسػػؤكليات كمعػػايير السػػمكؾ   -4/3

جػػرا ات التحقيػػ  فػػي حالػػة انتهػػاؾ السػػمكؾ، كالعقكبػػات، كتػػكفير الحمايػػة  الإدار ، كا 
، كيجػػب تكزيعهػػا عمػػى الكافيػػة لمعػػامميف عنػػد الإبػػلاغ عػػف سػػمكؾ ميػػر نزيػػ  لمقيػػادات

 .الإدارية القيادات
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 ياجات العامميف أكلا  قبل احتياجات القيادات الإدارية.تقديـ احت -4/4
 التعامل مع العامميف باحتراـ. -4/5
 :مف خلاؿ بالإداراتتعزيز رقة العامميف  -4/6
 مطابقة القكؿ مع الفعل. 
 .الكفا  بالكعكد 
 .ترسيخ رقافة الرقابة الذاتية 
 .عدـ تبني شعارات يصعب تحقيقها 
 :المتعمقة بالعمل القراراتمشاركة العامميف في صنع ( 5)
ف الكميػػػة فينتقػػػد الػػػبعض سياسػػػات كقػػػرارات الجامعػػػة، كيتجػػػاهمكف التعميمػػػات الػػػكاردة مػػػ      

 :لذا يجببخصكص العمل، 
بػل اتخػاذ أ  قػرارات خاصػة مشاركة العامميف عند كاع سياسات الكميات، كأخذ رأيهػـ ق -5/2

 بعممهـ.
لتتفػػرغ  لتخفيػػو العػػب  عمػػى الإدارة العميػػا ض بعػػض السػػمطات لػػلإدارات الكسػػطىيتفػػك -5/0

 .لحماية الكمية مف انتشار الظاهرة
 عقد لقا ات دكرية مع العامميف لاطلاعهـ عمى كل ما هك جديد. -5/3
 أف يككف العامميف عمى دراية بكل التعميمات كالقكانيف لمعرفة حقكقهـ ككاجباتهـ. -5/4
 :قبل العامميفمقاكمة التايير التنظيمي مف الحد مف  (6)

 :حدكث تاير في ركتيف العمل اليكمي، لذا يجبرتباؾ عند بالا فيشعر البعض        
 يستجد مف أنظمة.سكؼ كل ما أهمية التايير ك مميف عمى العاريب تد -6/2 
 تكفير بي ة عمل تكنكلكجية تساعد العامميف عمى الاطلاع عمى كل ما يحدث بالكمية. -6/0 
 ككادر بشرية مؤهمة لقيادة التايير. تكفير -6/3
 حدكث التايير مجزأ أفال مف حدكر  فجأة. -6/4
قػػا ات مزيػػادة كعػػى العػػامميف بحجػػـ التحػػديات التػػي تكاجػػ  الكميػػة كذلػػؾ مػػف خػػلاؿ ال -6/5

 الدكرية كعقد ندكات.
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 علاج مشكلات العمل أكلا  بأكؿ:(7)
شػػػكلات المرتبطػػػة بالعمػػػل بشػػػكل فعػػػاؿ، القيػػػاـ بمعالجػػػة الم العػػػامميفيتجاهػػػل بعػػػض ف      

يشػػكك التحػػدث عػػف مشػػكلات العمػػل بالكميػػة، ك الػػبعض باسػػتيا  عنػػد كينظػػركف إلػػى بعاػػهـ
 يجب:لذا لتي تدار بها الأمكر داخل الكمية، لأصدقا هـ خارج العمل عف الكيفية ا البعض

بح المشػكلات كيصػإلػى تػراكـ هذا يؤد  فعدـ إهماؿ القيادات الإدارية لمشكلات العمل،  -7/2
، فمػػركر الكميػػات بالأزمػػات يجػػب أف كبالتػػالي تتحػػكؿ إلػػى أزمػػات ،عب حمهػػامػػف الصػػ

 يقكيها لا ياعفها كيجعمها قادرة عمى مكاجهة أزمات أصعب.
اركة العػػامميف فػػي عػػلاج مػػنح المكافػػآت كالحػػكافز للأفكػػار الرياديػػة ممػػا يزيػػد مػػف مشػػ -7/0

 المشكلات.
 تفاهـ، كتقبل ادرا  المختمفة بصدر رحـ.تبنى رقافة الحكار كال -7/3
الانصػػػات درا  العػػػامميف كمشػػػكلاتهـ، كتقػػػدير الظػػػركؼ كالمشػػػكلات التػػػي تػػػكاجههـ  -7/4

 كالتعاطو معهـ.
كالتػي مػف المفتػرض أف يكػكف أحػد  ،دكر كحدة إدارة الأزمات كالكػكارث بالكميػاتتفعيل   -7/5

، كهػػذا يتطمػػب أف لخارجيػػةبالبي ػػة الداخميػػة كاة مػػف الفيركسػػات المحيطػػة أدكارهػػا الكقايػػ
، كيػػتـ ، كأسػػتاذ ا فػي الإدارة التعميميػػةا فػي الصػػحة النفسػيةيكػكف بالكحػػدة عالأقػل أسػػتاذ  

 :مف خلاؿ ذلؾ
 ديػػد كتحكعقػػد جمسػػات عصػػو ذهنػػي لمعػػامميف لتحميػػل الانحرافػػات،  تمػػؾ الفيركسػػات تحديػػد

 المقاحات المناسبة لتفاديها.
   القيػػػاـ بػػػإجرا  مقارنػػػات مرجعيػػػة داخميػػػة كخارجيػػػة سػػػنكي ا؛ داخميػػػة مػػػف خػػػلاؿ تقيػػػيـ أدا

القيػػادات كفػػ  معػػايير الجػػكدة كالاعتمػػاد، كتقػػكيـ الأدا  فػػي اػػك  النتػػا  ، كخارجيػػة، مػػف 
خلاؿ جمع المعمكمات عف الجامعػات الأخػر  المنافسػة بشػكل قػانكني كأخلاقػي مػف المػكارد 

كلمبػد  مػػف حيػػث  سػتفادة مػػف خبراتهػا فػػي مكاجهػة مرػػل تمػؾ الظػػكاهرللاكتخزينهػػا المتاحػة 
عػادة النظػر مػف كقػت دخػػر فػي الجامعػات التػى تػـ اتخاذهػا كمرجعيػػات إنتهػى ادخػركف  ، كا 

 نظرا لمتايرات البي ية التي تحدث باستمرار.
 خطػػة لمكاجهػػة الأزمػػات المحتممػػة كالطار ػػة، كمشػػاركة العػػامميف فػػي كاػػع الخطػػة،  تبنػػي

 متطمباتها)البشرية كالمادية(.كتكفير كافة 
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كاػػع خطػػة لتشػػكيل ذاكػػرة تنظيميػػة لمكميػػة مػػف خػػلاؿ تػػكافر أجهػػزة كمبيػػكتر متصػػمة  -7/6
كتػػدريب العػػامميف فيهػػا عمػػى كيفيػػة  (IT)بالإنترنػػت، كبػػرام  لمعالجػػة البيانػػات بكحػػدة 

معالجػػة البيانػػات باسػػتخداـ البػػرام  المتاحػػة كتحكيمهػػا إلػػى معمكمػػات، ككيفيػػة تخػػزيف 
المعمكمػػات كاسػػترجاعها بسػػهكلة، كاػػماف الحفػػاع عمػػى سػػرية المعمكمػػات كأمػػف شػػبكة 

 الإنترنت.
 لمحاسبة المخط . الجامعةاتخاذ قرارات حازمة مف قبل قيادات  -7/7
الرجػػكع إلػػى الػػذاكرة التنظيميػػة بالكميػػات للاسػػتفادة مػػف تجػػارب الكميػػات المنافسػػة فػػي  -7/8

ػػا مػػف خبػػرات القيػػادات السػػابقة فػػي كيفيػػة  مكاجهػػة مرػػل تمػػؾ المظػػاهر، كالاسػػتفادة أيا 
   .ع تمؾ المظاهرالتعامل م

أزمػػة افترااػػية الجامعػػة رقافػػة تنظيميػػة مكجهػػة لحػػل المشػػكلات، فمػػرلا  تصػػنع تبنػػي  -7/9
 كتدرب القيادات عمى تخطيها.

o :متطمبات تطبي  التصكر المقترح 
ماديػػة، ماليػػة ك يمكػػف تقسػػيـ متطمبػػات تطبيػػ  التصػػكر المقتػػرح إلػػى متطمبػػات إداريػػة، ك        

 :كبشرية كالتالي
 :متطمبات إدارية، كمنها 
 عمى نظـ المعمكمات الإدارية.  ITتدريب العامميف بكحدة -
 لمكشو عف السمككيات الماادة لقيـ كتقاليد الجامعة.كجكد لجنة مراقبة بكل كمية  -
تفعيػػػل دكر كحػػػدات إدارة الأزمػػػات فػػػي معالجػػػة المشػػػكلات التػػػي أدت إلػػػى شػػػيكع الظػػػاهرة  -

 باعتبارها أزمة.
 سهكلة حصكؿ العامميف عمى المعمكمات اللازمة لمعمل. -
 مركنة الهيكل التنظيمي ليصبح قادر ا عمى مكاكبة التايرات المتسارعة. -
المنظمػة لمعمػل لتتاػػمف بنػكد تشػير إلػى مشػاركة العػامميف فػػي كالسياسػات تعػديل القػكانيف  -

 اتخاذ القرارات المتعمقة بالعمل.
 عقد دكرات تدريبية لمقيادات لنشر الكعى بأهمية مدخل نظـ المناعة التنظيمية. -
قػكانيف لا مركزية الجامعات، مػف أجػل السػماح لمعػامميف بالمشػاركة فػي كاػع السياسػات كال -

 المنظمة لمعمل.
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 :متطمبات مالية كمادية، كمنها 
تػػكفير البنيػػة التحتيػػة كمسػػتمزمات العمػػل المطمكبػػة)أجهزة كمبيػػكتر، إنترنػػت، بػػرام ، أدكات  -

 مكتبية، طابعات، ماكينات تصكير، برام  معالجة البيانات(.
 أف يككف لكل كمية ذاكرة تنظيمية، يسهل تخزيف كاسترجاع المعمكمات منها. -
 عمل كتيبات عف أخلاقيات العمل بالكمية كنشرها. -
 :متطمبات بشرية، كمنها 
 الاستعانة بككادر بشرية مؤهمة لمتعامل مع الذاكرة التنظيمية. -
 الاستعانة بالخبرا  في الجامعات المنافسة. -
القيػػادة الأخلاقيػة التػػي تعمػل مػػف أجػل تحقيػػ   الأنمػػا  التاليػةكجػكد قا ػد إدار  يجمػػع بػيف  -

ي تهػتـ بتمبيػة المصمحة العامة كلك عمى حساب المصمحة الشخصػية، كالقيػادة الخادمػة التػ
احتياجػات العػامميف، كالقيػػادة التحكيميػة التػي تكجػػ  اهتمامػات العػامميف نحػػك تحقيػ  رسػػالة 

 كأهداؼ الكمية.
o مب عميها:معكقات تطبي  التصكر المقترح، كسبل التا 

يمكػػف تقسػػيـ معكقػػات تطبيػػ  التصػػكر المقتػػرح إلػػى معكقػػات إداريػػة، كماليػػة كماديػػة،         
 كبشرية كالتالي:

 :معكقات إدارية كمنها 
كرػػرة الأعبػػا  الإداريػػة الممقػػا  عمػػى عػػات  العػػامميف، كيمكػػف التامػػب عمػػى ذلػػؾ مػػف خػػلاؿ  -

 ليست بقصيرة. تكزيع الأعبا  بالتساك  كالسماح لهـ بأدا ها في فترة
مركزيػػة الجامعػػات، كيمكػػف التامػػب عمػػى ذلػػؾ مػػف خػػلاؿ عقػػد اجتماعػػات دكريػػة بالعػػامميف  -

 لاطلاعهـ عمى كل ما هك جديد بخصكص العمل.
عػػػدـ تقيػػػيـ الأدا  التنظيمػػػي، كيمكػػػف التامػػػب عمػػػى ذلػػػؾ مػػػف خػػػلاؿ إجػػػرا  تقيػػػيـ سػػػنك ،  -

 كالاستفادة مف نتا ج  في تحسيف مستك  الأدا .
قػانكف لحمايػػة العامػل فػي حالػػة تقػديـ شػكك  اػػد إدارة الكميػة، كيمكػف التامػػب عػدـ كجػكد  -

عمى ذلؾ مف خلاؿ سػف بنػد بالقػانكف المػنظـ لمعمػل يػنص عمػى حػ  العامػل تقػديـ شػكك  
 اد إدارة الكمية كتكفير الحماية الكافية ل .
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 :معكقات مالية كمادية، كمنها 
مػف خػلاؿ تقػديـ مكافػآت ماليػة لمعامػل  اعو الحػكافز كالركاتػب، كيمكػف التامػب عمػى ذلػؾ -

الذ  يربت جدارت  بالعمل كلك بمبم  رمز ، أك تقدير جهكد  بعمل شػهادات تقػدير كتكريمػ  
 في حفل.

عدـ تكافر المكارد المادية اللازمة لتشػكيل الػذاكرة التنظيميػة، كيمكػف التامػب عمػى ذلػؾ مػف  -
 كرة التنظيمية.خلاؿ تخصيص جز  مف ميزانية الكمية خاص بتطكير الذا

 :معكقات بشرية، كمنها 
عدـ تكافر المكارد البشرية اللازمة لتشكيل الذاكرة التنظيميػة، كيمكػف التامػب عمػى ذلػؾ مػف  -

خػػلاؿ عقػػػد دكرات تدريبيػػػة لػػػبعض العػػامميف ليكػػػكف لػػػديهـ القػػػدرة عمػػى التعامػػػل مػػػع نظػػػـ 
 المعمكمات الإدارية، أك الاستعانة بمتخصصيف مف خارج الكمية.

كجكد ككادر بشرية مؤهمة لإجرا  المقارنػات المرجعيػة للاسػتفادة مػف خبػرات الجامعػات  عدـ -
الأخػػر  التػػي كاجهػػت نفػػس المشػػكلات، كيمكػػف التامػػب عميهػػا عػػف طريػػ  تػػدريب العػػامميف 

عمى كيفية جمع المعمكمات عف الجامعات الأخػر  كتخزينهػا للاسػتفادة منهػا فيمػا  ITبكحدة
 بعد.

 :بحوخ مكترحة 
 يكصي البحث الحالي بإجرا  الدراسات التالية:      

 .بجامعة المنكفيةأعاا  هي ة التدريس د  كاقع التهكـ التنظيمي لدراسة  -
 لعامميف بالجهاز الإدار  بإدارات الجامعات المصرية.د  اكاقع التهكـ التنظيمي لدراسة  -
 بالميزة التنافسية.التهكـ التنظيمي لد  بعض الطلاب بجامعة المنكفية كعلاقت  دراسة  -
 دراسة مقارنة لاستراتيجيات إدارة أزمة التهكـ التنظيمي بالجامعات المصرية كبعض الدكؿ. -
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 للمرلدع

 أوعًا: للمرلدع باعلغة لعيربسة:

o اسداادكه   دطم ا   كاس  اح  ك ي  ف لءؿ اح مض   احادك ي 3128أعم اح ءإ حكن  محمد. ك ككا .)
مجمة الدراسات التربكية  س، دومااة أشضكء يك   احد ا س وف هك    احطك ة. 

 .46-28(. هك    احسنطكف قكعمس.2 22.كالنفسية
o م مايك وف د  كق احا ك ي ائسداادكه   وف (. اح  كش  احد ظ   3133أعم عايـإ محمد اعااي ـ. وعااكا  

اح اضد  (8 7.مجمة العمكـ التربكية كالنفسيةاح  ااس احثك م   ثكح  كوظكة احه مب   ح نسطكف. 
 .33-2. اح م ف حنث مح. ونسطكف

o  .  المجمة (. أثا اح ماود اح ك    ماح   م   شن  أ اء اح ك نكف. 3131أعم     إ محمد عف س
 .765-742(. 32. لمنشر العمميالعربية 

o دأثكا ائسدغااؽ 3131ماتس لإ محمد وكحح.  ماحسضكوفإ حكح ديكا أعم طعكخإ حكح دك ا .)
احمظ  ف وف اح ءق  عكف اح  اح  احد ظ     ماحدفضـ احد ظ  ف:  ااس  اسدطءش   دااء شك    ف 

 . 695-656(. احهك    ايسء   . 68. مجمة الكمية الإسلامية الجامعة مظ ف هك    اح مو . 
o  .اح كياي: إدارة الأصكؿ الفكرية منظكر استراتيجي (.3125أ   إ ش  كف محمد م واإ شدي هءؿ .

  اا اح دا حنهك  كة.
o  د سكف أ اء 3131. ك ككاسن  إ أ    اعااي ـ ماحدكشاإ أس كء محمدأ   إ ض كؿ شع  احميك، م .)

(. هك    32 9. مجمة كمية التربية ا ش ثكسدل اـ احعا اي احد ظ    . اح  ك اة اي اا   عهك    اح
 .481-:44اح ا ش.

o ـ(.  ما احعضكء ائسداادكهف ض دغكا مس ط وف اح ءق  عكف 3131اس كشك إ ش كا ود ف. ك ككا
اح  كش  احد ظ     ماحد كد اح ؤسسف:  ااس  دطع     شن  أشضكء يك   احد ا س عهك      ك   

 .262-232(. ضن   احدهكاي. هك    اح  مو  . 2 8.المجمة العممية لمبحكث التجاريةاحسك اة. 
o  مجمة الدراسات المالية (.  ااس  اح ءق  عكف اح    اح  سف م دكاض  اح  او . 3132اإ وكط  . أ م

 .362-312(. ضن   احدهكاي. هك    اح كياي.4. كالتجارية
o  5. طالمعجـ الكسي (. 3115. م  دواإ شع  اح ن ـ ماحوماح فإ شط   مآلامف أ  سإ اعااي ـ .

 اح اب  . ضدث  احدامؽ اح مح  .  ه ق احنغ  
o  .التكاصل الفعاؿ مع الأزمات الانتقاؿ مف الأزمة إلى (. 3126أمح اإ امباة مسكهاإ د  محف

 . داه   أ    احغابف. اح كياي:  اا اح ها حن دا ماحدمد ق.الفرصة
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o إسدل اـ د  مسداادكه   إ ااي 3127ات   لإ سك    شم ي ماحسا  فإ      ال . كم كم .)
دطا احطكحثكة. -وف ضن   ائقدوك  ماي ااي عهك    اح نؾ شع  اح د د اح  نم كة:  ااس   كح 

.28. اعمـ  .378-332(. ائد ك  اح ابف حن ضدثكة ماح نمـ
o  .أث ك  احف ض  احد ظ  ف ما  ضكسكدفك وف د  كق اح ام   :312ات نعفإ شك ض عف دكوف .)

مجمة العمكـ الإنسانية احد ظ    :  ااس  دطع     شن  اح سؤمحكف عهك    احد ااء. 
 .81-56(.  اضد اح دا ماحداه  . هك    اح ه   .28. كالإدارية

o احد نـ احد ظ  ف مشءقدل عد ضكف اح ك نكف ثكح  كطق احد ن     3133احثكدإ محمد شع  احاضك. ك ككا .)
-95ل. (. ضن   احداب   ثكحغا ق . هك    ه م، احما 2 6.مجمة العمكـ التربكيةوف  مح  اح م ة. 

224. 
o  .د كد ادلكع اح ااااة مدأثكايك وف 3132احهعمالإ  ك ا هكسـ مشع  اح ظ ـإ وك ؽ لضكا .)

احدفضـ احد ظ  ف:  ااس  د نكن   دااء شك    ف اح ك نكف وف  ا اي و   اح هة اتداؼ  سدد   
مائقدوك . هك    (. ضن   اي ااي 2 28.مجمة الار  لمعمكـ الاقتصادية كالإداريةاح  كعاي اح كـ. 

 .293-271اح مو .
o  .اح  كا   اح اه    مأثايك وف د  كق احد كد اح ؤسسف 3131اح كاثفإ س م  عف شع  احهثكا .)

-334(. هك    ع فك.233. 4.مجمة كمية التربيةثكح  ااس احثك م   اح ضم    ث  ك   احطك ة. 
375. 

o 3133طكءإ أمس ـ محمد.  كاس اح ضا فإ أ    عف س ك  ماحوماو  إ همو  ع ة محمد مش .)
مجمة اح ما   اح ؤثاي وف احاضك احمظ  ف حن ك نكف عم  اة احهفكد اح ضم ف ثسنط   ش كف. 

 .2:6 -284(. 64 :.الأندلس لمعمكـ الإنسانية كالاجتماعية
o  .اه  دماوا أث ك   ظـ اح  كش  احد ظ     وف هك    دعمؾ 3133اح ضا فإ  مؼ ع ة لنة  .)

(. هك    83 :2.مجمة البحكث التربكية كالنفسيةظا اح  ك اة احلأ ك     .  ف مهف   
  .97-41دعمؾ.

o   . أثا احد ضكف اي اال شن   سدم  اأس 3133احلا ةإ س   شع  الله ماح طكالإ أس كء لكح .)
المجمة العربية اح كؿ اح ضال:  ااس   كح  داض  احلطمط احهم   اح اب   احس م   . 

 .69-46(. اح  ظ   اح اب   حند     اي اا  . هك    اح مؿ اح اب  .5 53.للإدارة
o  .مقدمة في (. 3129احل كطإ غك ي شع  احميك، م سكفإ و كء أ    م   فإ  كسا شع  احغ كا

دراؾ  -نظـ تكنكلكجيا المعمكمات أنكاع نظـ المعمكمات في المنظمات  التعمـ التنظيمي كا 
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. ايسض  ا  :  اا قكاعد البيانات كاستخبارات الأعماؿ -كالأدكات النظـ -اتخاذ القرارات -المعرفة
 احد ن ـ احهك  ف.

o  .احدفضـ احد ظ  ف ح     ن كة اح  ااس اتين   وف   ط   3132اح لك إ اغ  شع  اح د د .)
-626(. 3 :.المجمة الدكلية لمدراسات التربكية كالنفسيةاح و ـ احد ن      ف مهف   ظايف. 

643. 
o أثا هم ي اح  كي احمظ     شن  ات اء 3131احا ك لإ ثسكـ س كا ممحمدإ اضك    م . كم كم .)

مجمة كمية ماح  كح   احد ظ     وف داضكة احس ك   اح وا  : ائسدغااؽ احمظ  ف ض دغكا مس ط. 
 .36-2(. هك      ك   احسك اة.2 5.السياحة كالفنادؽ

o  .   اح دا اح ن ف ماح طكثق: هك    اح نؾ لمعمكمات الإداريةنظـ ا(. 3127احس كالإ محمد عف أ .
 س م . احا كض.اح  ن   اح اب   احس م   .

o  .إ ااي احادكق اتلضا   ل  حد د د  ظكـ 3131احس كفإ ثك ا أ    ماح ثكغإ ديااء غكدل .)
اح  كش  احد ظ      ااس  اسدطءش   دااء شك    ف اح ك نكف وف احداض  اح ك   حنس  ة اح ااق  / 

   (. ضن   اي ااي مائقدوك . هك 236 :4. مجمة تنمية الرافديف  كم    احس  ة احد كح  . 
 .97-74اح مو .

o  اسفكـ د     اأس اح كؿ احثدال وف د ك ي وكشن    ظـ :312احدفالإ اعدسكـ شنف     .)
مجمة جامعة الفيكـ اح  نم كة اي اا    ف مهف   ظا اح مظ كة اي اا كة عهك    اح نؾ س م . 

.23 5.لمعمكـ التربكية كالنفسية  .81-2(. هك    اح كمـ
o أثا ائعد كا وف اح كشن   احد ظ    : 3132ءوفإ لكح  لنة. وعااكااحضءشكفإ وا    كد ماح .)

المجمة العالمية للاقتصاد اح ما اح   ؿ حن  كش  احد ظ     وف احهك  كة اح ضم    اتا    . 
 .241-219(.  اضد اوك  حن ااسكة ماتث كح. اتا ف.21 2. كالأعماؿ

o اح سكءح  احدابم   مشءقدفك ثكح كشن   3129إ د ك  أ    ماحطاام  إ النكة كمسة. احطم سف .)
المجمة اي اا   وف   كا كة احداب   ماحد ن ـ وف اتا ف  ف مهف   ظا اؤسكء اتقسكـ وكفك. 

 .371-346(. احه     اتا     حن نمـ احدابم  .2 4.التربكية الأردنية
o  اح ءق  عكف اح شـ احد ظ  ف مائسدغااؽ  .(3131   س عا احفك ل.إ شع  اح د د شع  اح ك ال

مجمة ادداب . احمظ  ف مأثاي فك شن  احدفضـ احد ظ  ف ح   اح مظ كف اي اا كف وف هك    اح  ك ي
 .498-443(. ضن   اد ا،. هك    د كا. 9. لمدراسات النفسية كالتربكية
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o  .اح ءق  عكف اح سكءح  اي اا   ماحدفضـ احد ظ  ف. (3132اح  ملإ أ   محمد مثكغ إ محمد محمد .
(. ضن   احدهكاي ثكيس كشكن  . هك    ق كي 5 23.المجمة العممية لمدراسات التجارية البي ية

 .454-433احسم س.
o  .سع  د  ك  مد سكف احد ضكف احمظ  ف ح   اح ك ي ات ك   ككف وف 3133اح ن إ دفك ف اعااي ـ .)

(.  اضد  ؤدا حءسدطءع 5 2.مجمة مؤشر لمدراسات الاستطلاعية . احهك  كة اتا   
 .374-:35ماحد ن ءة.عاحكف. أح ك  ك.

o  .ما اح شـ احد ظ  ف اح  اؾ وف د نك  احدفضـ احد ظ  فإ  ااس  3128اح  عفإ   ك  سكحـ  .)
مجمة الإدارة د نكن   دااء شك    ف احد ا سككف وف ضن   احااو كف احهك   . 

 .286 -273(.222 51.كالاقتصاد
o أثا أ ماا اح  ك ي ثكحض كو  وف 3131اح   م إ س   وكض  ماحثكد كحفإ    م  محمد. سعد عا .)

اح    ف ظكياي احدفضـ احد ظ  ف:  ااس  اسدطءش   دااء شك    ف اح ما ا احمظ     ماحد ا س   وف 
(. 4 51.المجمة العربية للإدارة احد    . ش    ف اح ن كة ماح  كي  احد     احدكث   حهك     يمؾ
 .53-32اح  ظ   اح اب   حند     اي اا  . هك    اح مؿ اح اب  .

o دطم ا ات اء اي اال ح   اح  ك اة ات ك      وف 3133اح    ك إ ثكسـ عف اعااي ـ.  كاس .)
نسانية لإ كـ امجمة العم احهك    احس م    ايح دام    وف ضمء   ل  احادكق  احد ظ    .

 .292-261(. 37 2.داريةالإك 
o  .اسدل اـ اح  كا   اح اه    ض  ل  حد سكف ات اء احد ظ  ف وف 3131اح دشمؽإ محمد ا ضكف .)

(. ضن   احدهكاي 5 22.المجمة العممية لمدراسات التجارية كالبي يةاح  ظ كة احو   . 
 .2128-5::ثكيس كشكن  . هك    ق كي احسم س. 

o كاسكة احد نـ احد ظ  ف وف اح  ك ؽ 3132اح هكاإ أ    ضاـ مأ   إ محمد شع  اح د د.   س عا   .)
مجمة اتحاد الجامعات العربية اح وا   مدأثكايك وف ائحدداـ احد ظ  ف حن ك نكف:  ااس  دطع    . 

 . 377-355(. ضن   احس ك   ماح  ك ؽ. هك    ق كي احسم س.2 32.لمسياحة كالايافة
o اح ما احمس ط حءعد كا احد ظ  ف وف اح ءق  عكف اح  كش  3132ح  كايإ أ       م . كمحكما .)

المجمة احد ظ     مات اء احد ظ  ف  ااس  دطع     شن  احداضكة احو كش   ث  ك   احسك اة(. 
-:33(. ضن   احدهكاي. هك       كط.  وا.3 3. العممية لمدراسات كالبحكث المالية كالتجارية

386. 
o أثا هم ي اح  كي 3131احف ا،إ دغا   ع ة     ماح لءوفإ شع  اح نؾ عف طكيا. سعد عا .)

احمظ     شن  ائ دااؽ احمظ  ف  ااس   ك ا    شن  شك    ف اح مظ كة اي اا كة وف اي ااي 
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اي اا  .  (. اح  ظ   اح اب   حند    4 51.. المجمة العربية للإدارةاح ك   حند ن ـ ث  ط   احا كض
 .365 -344هك    اح مؿ اح اب  .

o   .تحميل نظـ  -دراسة الجدك   -تصميـ نظـ المعمكمات نظرية النظـ( . 3131اح  كسفإ   كؿ
 -الأنكاع المتعددة كالمتطكرة لنظـ المعمكمات -تصميـ نظـ المعمكمات -المعمكمات

 . ايسض  ا  :  اا احد ن ـ احهك  ف.الأجكنكميكس
o  .إاس فكف (. احو   احد ظ     مشءقدفك ثكئادثكط احمظ  ف ح   اح ك   ثكح ؤسس  3129عنمـ

(. 3 2.مجمة المجتمع كالريااة ااس   ك ا    ثكحمضكح  احدهكا   ئدوكئة احهدا ا ثكح سكن . 
 .226-6:هك    احدفك      حلضا احما ل.

o ما اح  كا   اح اه    وف د  ك  ائعد كا 3128عف ل كه إ   وة مبم شد د إ كوا. كم كم  .)
سض ض ي.  1955أمة 20(. هك    8 6. مجمة الباحث الاقتصاد  ال  اح ؤسسكة ائقدوك   . 

466-477. 
o  .اؼ.ك. اح كياي:  اا اح  لساف العرب(. 2:74عف   ظما ايوا  فإ أعم اح ض  ه كؿ اح كف 
o  .دوما   دا  حدطم ا  ظـ اح  نم كة اي اا   ثكحهك  كة 3129ع  ك كفإ  م ل د م ي .)

(. ضن   احع كة حلآ ا، ماح نمـ ماحداب  .هك    :2 21. مجمة البحث العممي في التربيةاح وا  . 
 .581-552شكف د س.

o  .ن  احدفضـ احد ظ  ف (. أثا دطعكق   ط اح  ك ي احد م ن   ش3132عمو كدإ أ ءـ مبمغن ط إ إحفكـ
أمة 20حن ك نكف  ف مهف   ظا أسكدعي ضن   اح نمـ ائقدوك    ماحدهكا   مشنمـ احدسككا عهك    

(. ضن   اح نمـ ائقدوك    ماحدهكا   مشنمـ 3 22سض ض ي.  هن  ائسداادكه   ماحد    . 1995
 .:45-443احدسككا. هك    شع  اح  ك  عف ثك  س  سدغك ـ. احهدا ا. 

o ا  كف اح    مشءقدل ثكحدفضـ احد ظ  ف ماحف كء احعادف احمظ  ف 3132عكاؽإ و كء عكاؽ. أ دمبا .)
(. ضن   5 56.مجمة كمية التربية في العمكـ النفسيةماحدماوق اتسال ح   اح ك نكف اي اا كف. 

 .497 -396احداب  . هك    شكف د س.
o دوما   دا  3133شنف مآلامف.  ككم  عكم فإ     احسك  م س كفإ آ   أ    ممحمدإ ي كا .)

مجمة البحكث في ي ااي  وك ا احد نـ ايح دام    ماح ماا  احثدا   وف احهك  كة اح وا  . 
 .779-:73(. ضن   احداب   اح مش  . هك    اح   ك.51. مجالات التربية النكعية

o  .اا لتطبيقات الإداريةنظـ المعمكمات الإدارية الأساسيات كا(. 3124هك  احا،إ سك  محمد  .
 احس ك، حن دا ماحدمد ق: اح كياي.
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o  .ما اح    3126هء،إ ا سكف  يش مس ك إ دامؽ شع  احاضك ماحدا  فإ د  ، يك ل  .)
اح  سف وف ع كء احفم   ائهد كش   حن ك نكف  ااس  د نكن   دااء شك    ف د ا سف اح ن كة اتين   

 .319-273(.47 24.الار  لمعمكـ الاقتصادية كالإداريةمجمة . وف   كوظكة اح ااة اتمسط
o دوما   دا  حد م   ضن   احداب   عهك    ط طك إح    ظ   :312 هكدلإ شوكـ محمد. ك ككا .)

 .388-343(. ضن   احداب  . هك    ط طك.2 84.مجمة كمية التربية د ن  . 
o اح كدي احد كوس   ثكحهك  كة  (. إ ااي اح  او  ض  ل  حد  كق3126 سفإأ كاي ا ضكف.   س عا

-:49(. احه     اح وا   حنداب   اح  كا   ماي ااي احد ن    .8 3.مجمة الإدارة التربكيةاح وا  . 
61:. 

o . ما احعضكء اح كط ف وف اح ءق  عكف  اهس   اح ك ي :312  س عا   ايشإ ه كؿ شع  اح  ك  .)
اح ك نكف وف احم  اة اح  ن   ث  كوظ   اي اا كف ماحدفضـ احد ظ  ف:  ااس  دطع     شن 

 .68-:(.  ف  اي ااي اح ك  . :26 52.الإدار  اح   ك.
o  . اح كياي: اح ه مش  اح اب   مهارات إعداد الهياكل التنظيمية(. 3123اضمافإ    م  شع  اح دك.

 حند ا ، ماح دا. 
o مامبف حند كد (.  دطنثكة دطعكق   كككا اح  معج ات3133دياافإ إ  كف    ل. وعااكا

المجمة وف احهك  كة اح وا   شن  ضمء  سد  ثكة اح وا احاق ف.  (EFQM)اح ؤسسف
 .:231-2214. ضن   احداب  . هك    سميكج.5:. التربكية

o اح ما احمس ط حندفضـ احد ظ  ف وف اح ءق  عكف اح لا 3131س  إ عفكء اح كف  س  . أ دمبا .)
احد ظ  ف مات اء احمظ  فإ  ااس  دطع     شن  اح ك نكف ثكحد ا ض وف اح سدد  كة احد ن    . 

 .653-:59(.5 32.مجمة البحكث المالية كالتجارية
o شءق  د ضكف اح ك نكف ثكئسدغااؽ احمظ  ف  ااس  3132س كم إ شد د مبن كماإ احطكيا.   س عا .)

. هك    ايلمي  (4 43.مجمة العمكـ الإنسانية ك ا    ث  ط  دمحك  اح فابكء سم نغكد هكه . 
 .239-:21.  دمال قس طك  . احهدا ا

o  .اا تكنكلكجيا المعمكمات كالتحكؿ الرقمي في المؤسسات(. 3131سن ـإ أ    شع  احسءـ  .
 اح ن   : ايسض  ا  .وكامس 

o    المجمة العممية لكمية رياض (. احسنمؾ اح  ما ف ح   اتع كء. 3129سن ـإ عفكه  شث كف. أعا
 .:46-448(. هك    اح  وماي. 5 5.الأطفاؿ
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o  .دمس ط  دكاض  اح  او  وف اح ءق  عكف اح  ك ي احد ضك    مات اء :312د كدلإ وكحح محمد .)
(. ضن   احدهكاي. 5 54.المجمة المصرية لمدراسات التجارية    اح  وماي. ايعد كال حن ك نكف عهك

 .237-3:هك    اح  وماي.
o أثا احدفضـ احد ظ  ف وف ائسدغااؽ احمظ  ف حن  ن كف وف ث ض :312وكححإ ادك  ف ل. كم  ل .)

 .238-:21(. 228 37.مجمة الاقتصاد كالعمكـ الإداريةاح  ااس اح ضم    وف قضكء احدبكا. 
o  .ماقق هم ي اح  كي احمظ     وف د  كق احاضك احمظ  ف:  ااس  3129وم صإ محمد اعااي ـ .)

(. ضن   3 :.المجمة العممية لمدراسات التجارية كالبي يةدطع     شن  احهك  كة اح نسطك   . 
 .635-5:1احدهكاي ثكيس كشكن  . هك    ق كي احسم س.

o     آح كة 3131شنف مأ كفإ ادك شم س مآلامف. سعد عا طن،إ إ  كف ل  س م لنمؼإ س .)
  دا   حندغن، شن    مقكة دطعكق   معج ضكاؿ احعادة حنعضكء احد ظ  ف حدطما ات اء اي اال 

 . (. ضن   احداب  . هك    25 8.مجمة جامعة الفيكـ لمعمكـ التربكية كالنفسيةعهك    اح كمـ
.  .42-2اح كمـ

o  د ش ـ احفم   احد ظ     حنهك  كة اح وا   وف ضمء   كككا 3131شثكسإ يدكـ سك .  ككم .)
 -2152. ضن   احداب  . هك    سميكج.84. المجمة التربكيةاحدو كة اح كح   :آح كة   دا  . 

2236. 
o __________ .312: د  ك  احعضكء احد ظ  ف ثضن   احداب   هك    ع ف سم ة وف ضمء ق ك ي .)

 .376-2:2. هك    ع ف سم ة. 2.مجمة كمية التربيةحدغككا. ا
o ما ايغداا، احمظ  ف ض دغكا مس ط وف اح ءق  عكف 3132شع  اح  ك إ آئء س ك . ك ككا  .)

  كاسكة إ ااي اح ماا  احثدا   مات اء احمظ  ف:  ااس  دطع     شن  احهك  كة اح ضم    ماحلكو  
 .229 -:7(. ضن   احدهكاي. هك    اح  مو  .2 9.لمبحكث التجاريةالمجمة العممية اح وا  . 

o  .احث كو  احد ظ     م مايك وف دطعكق د ك   ائ  ااوكة 3129شع  اح كحفإ  دماف محمد .)
ثكحدطعكق شن  احداض  اح ك   حو كش  ات م   ماح سدند كة احطع   وف   كوظ   6Sigmaاحسد 

 .246-225 ضن   اي ااي مائقدوك . هك    اح مو . (.:22 48.تنمية الرافديف ك مل. 
o 312شع  احميك،إ محمد أعم اح  وكف م ادمؽإ شع  اح د د شنف مطن  إ اا ف    م . ك ككا: .)

دأثكا احث   وف اي ااي ضمس ط وف اح ءق  عكف اح    اح  سف مائحدداـ احد ظ  ف"  ااس  دطع     شن  
 .241-3:(.7. مجمة الدراسات التجارية المعاصرةاح ك نكف ثكحهك  كة احلكو  ثكح كياي اح عا ". 

o  .التخطي  الاستراتيجي في مؤسسات المعمكمات: دراسة تخطيطية في (. 3125شعك إ شوكـ محمد
  ضدث  ضد، د     اح  نم كةإ  دك  شن : .الأسس كالمعايير لمرؤية كالرسالة في مجتمع المعرفة
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https://books-library.net/files/elebda3.net-7327.pdf. 
o  .د ك   احد ضكف اي اال ما  ااي اح  او  حد سكف أ اء 3129ش كن إ  ك    مبم هكفإ شك ؿ .)

مجمة إدارة الأعماؿ  ااس   ك ا     ؤسس  و كش  اح ماع  ثسضاي.  -اح ؤسس  ائقدوك   
 .2:5-282احهدا ا.(. 8. كالدراسات الاقتصادية

o  . دطنثكة دمظكة اح  كا   اح اه    ضأ اي وكشن  حض كف 3129شسكؼإ    م  شع  اح هك  .)
مجمة كمية التربية الأساسية لمعمكـ هم ي احعك   اح  اس   وف اح ا ن  اتسكس   ث  كوظ  غدي. 

 .478 -457اح ااؽ.(. هك    ثكع . 49. التربكية كالإنسانية
o  ما اح  كش  احد ظ     وف  ماهف  اتد كة  ال  3132كمشءء اح كفإ  كس كف. كم  .)

 .82-2(. 36. مجمة الدراسات الإنسانية الأردنيةاحد ظ  كة  ااس   كح  حداض   اا ضم(إ 
o  .ق كس وكشن   مظك ة  ظكـ اح  كش  احد ظ     3131شنمافإ ثدا  محمد مطكح،إ شءء وا كف .)

المجمة العراقية لمعمكـ احلطمط احهم   اح ااق   . ااس  اسدطءش   د نكن   وف داض  
 .74-52(. ضن   اي ااي مائقدوك . هك    ضابءء.58 23الإدارية.

o  .ما اح  ك ي اتلءق   وف اح    ف احدفضـ 3131شنفإ  ظ ا     ممح إ أ ءـ اعااي ـ  .)
كة هك    وء  اح كف احد ظ  ف  ااس  د نكن   دااء شك    ف أشضكء احفك   احد ا س   وف ضن 

 -7:6(. احهك    احنع ك    اح ا س  . ضما سدكف. اح ااؽ. 4 6.مجمة قهلا  زانست العمميةأابك . 
834.       

o د سكف   كاسكة احادكق  احد ظ     ثضن كة هك    ه م، احما ل. 3131ش اإ  شكء محمد. ك ككا .)
 .98-51هك    ه م، احما ل. (. ضن   احداب   ثكحغا ق . 2 4.مجمة العمكـ التربكية

o  ـ(. احهك كة احد ظ     3133أسك   ظكـ. ك ككا غ  ـإ احسنما لإ شع  احا  ف  سف مDNA مأثايك )
وف ايع اع احد ظ  ف وف ظ  مهم  احادكق  ائسداادكه   ض دغكا مس ط"  ااس   ك ا    شن  

حن ااسكة ائقدوك    داضكة احو كشكة اح ما    وف ونسطكف".  هن  احهك    ايسء    
 .79-46(.3 41ماي اا  .

o  .أث ك  اح  كش  احد ظ     مشءقدفك عد د د اح  ااة 3133 هك إ ش ا ا كض مح دلإ عك اء سدكا .)
مجمة دراسات محاسبية  ائسداادكه   حنداض  ث ح دطع  ف وف داض  احدأ كف اح ااق   اح ك  .

 .341-326(. 71 28.كمالية
o ما اح  ك ي احلك    وف اح    ف ظكياي 3131حا  ف ممحمدإ دكف شو ة. محمدإ دنكا شع  ا  .)

احدفضـ احد ظ  فإ  ااس  اسدطءش   دااء شك    ف  مظ ف ش    ف اح ما ا اح ضم    وف   كوظ  
 .625 -5:5(. 3 34. هك     يمؾ.نسانية كالاجتماعيةمجمة العمكـ الإ  يمؾ. 

https://books-library.net/files/elebda3.net-7327.pdf
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o د نك  اح ءق  عكف احادكق  احد ظ     3132محمدإ  كسا أ    مشع  اح كوظإ أ كا  سكف. كم  ل .)
مائسدغااؽ اح  اوف ضأ   أث ك  ائسدغااؽ احمظ  ف ح   اح ك نكف ثكحهك  كة اح وا   عإقن ـ 

   (. ضن   احدهكاي. هك 3 46.مجمة البحكث التجارية المعاصرةه م، احو ك إ  ااس  دطع    . 
 .234-99سميكج .

o  أثا (:312. ك ككااحس  كم فإ     محمد ماح  كملإ ثدا  وكامؽ  ادمؽإ شع  اح د د شنف م .
سدغااؽ احمظ  ف:  ااس  دطع     شن  يك   احد ا ض ثكح سدد  كة ائسد ك   احد ظ     وف ائ

 .333-297(. 7. مجمة الدراسات التجارية المعاصرةاح ضم    ث  كوظ  ض ا احدكخ. 
o  .احدفضـ احد ظ  ف ح   أشضكء يك   احد ا س عهك    اح كياي: 3131ك ككا ادمؽإ وكامؽ ه  ا .)

 . (. ضن   احداب  . هك    اح  وماي2 214. مجمة كمية التربية بالمنصكرة ااس  د نكن        . 
::-24:. 

o  .أثا احدفضـ احد ظ  ف شن  اأس اح كؿ ائهد كشف ثكح وكاؼ اح ااق  . 3129 دش إ محمد  ظفا .)
 .334-316(. ش ك ي احث ح اح ن ف.3 :2. مجمة العمكـ الاقتصادية كالإدارية

o  .إطكا   دا  حن ءقكة عكف  فكااة احعضكء اح كط ف ح   3131 وط  إ أعم ثضا وضال .)
اح  ن كف ماح  ن كة م  اضكدفـ حسنمض كة ائسد ماء ماحدفضـ احد ظ  ف مأثا عحؾ شن   كدفـ حعحؾ 

مجمة كمية التجارة اح   :  ااس  دطع     شن  اح  ااس احثك م   اح     ث  كوظ  ع ف سم ة. 
 .68-8(. ضن   احدهكاي. هك    أسكمط .79. كث العمميةلمبح

o  .أثا احد ضكف اي اال وف د  كق احد     3133 ونحإ شط   محمد م سفإ كمسة  سف .)
مجمة جامعة القدس المفتكحة لمبحكث الإدارية اح سد ا   ح   اح ؤسس  ات     اح نسطك   . 

 .74-:5اي اا   مائقدوك    . هك    اح  س اح  دم   حنث مح (.28 8.كالاقتصادية
o  .،احدفضـ احد ظ  ف مشءقدل ثكحسنمض كة اح ضك ي حلإ دكج ح   اح ك نكف 3133 غكاإ شع  احميك .)

. مجمة الجامع في  ااس   ك ا    شن  اح ك نكف ث  م   ك قع  احددغك  عن    شداث  سض ض ي
 .453 -431(. 2 8.الدراسات النفسية كالعمكـ التربكية

o دأثكا اح  كش  احد ظ     وف اح    ف سنمؾ اح    اح   اؼ  ااس  3133إ دكادا  طل.  كام .)
مجمة العمكـ الإنسانية اسدطءش   دااء شك    ف اح مظ كف وف ضن كة هك     يمؾ. 

 .436 -418(. هك     يمؾ.2 36.كالاجتماعية
o احسء   ماحو   اح ف    حن ك نكف وف اح ضدثكة احاق    ثكحهك  كة 3131 عك إ شك ؿ. كمحكم .)

(. ضن   اد ا،. 5 3.المجمة العممية لممكتبات كالكرا   كالمعمكماتاح وا  :  ااس   ك ا   . 
 .337-296هك    اح كياي.
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o  .اح ءق  عكف احدفضـ 3127 هـإ شع  اح ض ـ أ    ممحمدإ محمد    م  ماح  ك لإإسءـ شنف .)
احد ظ  ف مائغداا، ائهد كشف:  ااس  دطع     شن  أشضكء يك   احد ا س م  كم كفـ عهك    

-294(. ضن   احدهكاي. هك    اح  وماي.3 51.المجمة المصرية لمدراسات التجاريةاح  وماي. 
324. 

o  . اح الن   وف ددل ص (.  ما اح  كا   اح اه3127كمسةإ كمسة  مئ، موكححإ   ك  شن    
نى لمعمكـ مجمة المروهمي ات اء ماحد سكف اح سد ا  ااس   كح  وف   ف  اي ااي/ احاوكو (. 

 .2:9-284.. ضن   اي ااي مائقدوك . هك    اح ث ف. اح ااؽ(4 7.الإدارية كالاقتصادية
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