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 الأجهزة الحكومية في المملكة العربية السعودية: دراسة استطلاعية التنمر الإداري في  

 إعداد: 

 عبدالملك بن طاهر الحاج 

 كلية إدارة الأعمال بجامعة الملك سعود – قسم الإدارة العامة  أستاذ الإدارة العامة المساعد

 جامعة إب اليمنية  – أستاذ الإدارة العامة المساعد قسم الإدارة العامة 

 

 م(03/07/2020للنشر في:   قبل –  م26/05/2020للنشر في:  )قدم

 

 الملخص 

هدفت الدراسة إلى استقصاء التنمر الإداري في الأجهزة الحكومية السعودية من عدة جوانب. استخدم 

. وقد توصلت موظفًا(  580بالتطبيق على عينة عشوائية بسيطة بلغ حجمها )الباحث المنهج المسحي الوصفي  

س فيها من سلوكيات وأنماط مار  في الأجهزة الحكومية، وأن أكثر ما ي    ا نادرً س  مار  ي  ن التنمر الإداري  الدراسة إلى أ

بصورة شديدة، وتجاهل التنمر يتمثل في: الطلب من الموظف تأدية عمل أقل من مستوى قدراته، ومراقبة عمله  

بأخطائه السابقة    آرائه ووجهات نظره المتعلقة بالعمل، وحجب المعلومات التي تؤثر على أدائه، وتذكيره دائمًا 

أشارت النتائج إلى أن الرئيس المباشر يمثل المصدر   ،المتعلقة بعمله. وفيما يتعلق بأبرز مصادر التنمر الإداري

ال ثم  العمل،  زملاء  يليه  وأخيرً الأول،  الخدمة،  من  المستفيدون  ثم  الأعلى،  وبشأن المرؤوسون   ا رئيس   .

استراتيجية    :ض لحالات التنمر الإداري، تأتي في مقدمتهال الموظفين عند التعر  ب  ن ق  بعة م  الاستراتيجيات المت  

استراتيج ثم  المتنمر،  الشخص  ومواجهة  المقاومة  استراتيجية  تليها  النفس،  وضبط  بالصبر  التقدم التحلي  ية 

استراتيجية خفض مستوى الأداء والإنتاجية. وبخصوص الأسباب   ابشكوى ضد الشخص المتنمر، وأخيرً 

يأتي في مقدمتها الأسباب ذات الصلة بالسلطة  ؛  المؤدية للتنمر الإداري، فقد توصلت الدراسة إلى عدة أسباب 

 والقوة، ثم أسباب أخرى نفسية، وقانونية، وتنظيمية، وأخلاقية.  

المفتاحية:   العدوانيالكلمات  التنظيمي  -  السلوك  التنظيمي السيء  -  المهاجمة   -العنف  ضحية    -السلوك 

 .داريالإ التنمر
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 قدمة: الم 

منسقة،   وجماعات  أفراد  من  المعاصرة  المنظمات  تتكون 

عة الخلفيات والقيم والاتجاهات والمصالح والاهتمامات ومتنو  

يخلق   مما  البدنية؛  والذهنية  النفسية   امناسبً   اوسطً والقدرات 

التسلط   في  والرغبة  والصراع  التعارض  من  حالة  لنشوء 

ل بعض الأفراد والجماعات ضد البعض الآخر. ب  ن ق  والاعتداء م  

التنظيمي    تشيرو الواقع  أي  إلى  حقائق  كانت  من  أن  سواء  ظمة 

عامة أو خاصة لا تخلو من ذلك، وأنها تواجه جملة من الممارسات 

تعمل على  ر بشكل واضح الحياة التنظيمية، والسلوكية التي تعك  

توتر العلاقات الداخلية بما في ذلك المنظمات الكبيرة والمتميزة في  

مجال   في  والممارسين  الباحثين  بين  اتفاق  محل  بات  ومما  العالم. 

أي  الإ في  البشري  المورد  أن  أو    دارة  حجمها  كان  مهما  منظمة 

تدبير   يتولى  الذي  المحوري  العنصر  يمثل  غايتها  أو  نشاطها 

وهو   وفعالية.  بكفاءة  الأخرى  والأصول  الموارد  كافة  وإدارة 

المطلوب، لايؤدي  حتى   الوجه  بيئة    دوره على  له  تتوفر  أن  بد 

المهد   كافة  من  خالية  القلق  عمل  على  الباعثة  والعوامل  دات 

 وعدم الاستقرار الوظيفي. 

في  المعادية  د التصرفات والسلوكيات والممارسات  وقد تتعد  

بيئة العمل داخل المنظمات، وتختلف في مستوياتها، ومصادرها، 

ي   ما  ونتائجها، ومن ضمنها  الإدارة  عر  وأسبابها،  أدبيات  ف في 

الإدار  بالتنمر  التنظيمي  )والسلوك  ( Workplace Bullyingي 

برزت   ومسلكية  بشرية  العقود    خلاللافتة  بصورة  كمشكلة 

بشكل   الاهتمام  ولقيت  العالم    كبير    الأخيرة،  مناطق  كافة  في 

)Zapf and Einarsen,2001(  والباحثين بالمنظمات  حدا  مما   .

بحثً  التفكير بصورة جدية  إلى  عن الاستراتيجيات    اً والممارسين 

من    ، والحد  المشكلة التنظيميةن شأنها فهم هذه  والحلول التي م

وانعكاساتها السلبية المختلفة  لعواقبها    اوانتشارها؛ نظرً تفاقمها  

على أداء وإنتاجية الفرد والمنظمة والمجتمع بشكل عام. لذلك 

أبحاث   مراكز  بتأسيس  والمنظمات  الدول  من  كثير  بادرت 

إنجاز   بالتنمر الإداري، وتم  الدراسات  متخصصة  العديد من 

، كما تم صياغة الضوابط والسياسات هوالبحوث العلمية حول

والأدلة الإرشادية بهدف التوعية بمخاطره، وكيفية التبليغ عنه،  

 . ناجعةوالتعامل معه بطرق وأساليب ذكية و

المو  هذا  لطرق  الباحث  دوافع  ضمن  من  ضوع، ولعل 

العلمية الدراسة  هذه  تلكوإعداد  ملاحظة  هو  الجهود    ، 

الهائل من الدراسات والبحوث الأجنبية التي    الضخمة، والكم  

المنظمات الأجنبية، وناقشت   التنمر الإداري في  تناولت مفهوم 

نتائجه، وعلاقته بالمتغيرات التنظيمية الأخرى، بينما تكاد المكتبة  

عمومً  هذه االعربية  مثل  من  تخلو  خاصة  بصفة  والسعودية   ،

حو العلمية  خطورته،  الدراسات  برغم  الإداري  التنمر  ل 

لفهم  علمية  كمقاربة  . لذلك تأتي هذه الدراسة  تكاليفه الضارةو

السعودي،  الحكومي  بالجهاز  العمل  بيئة  في  الإداري  التنمر 

 ومناقشة واقعه من زوايا وأبعاد متعددة. 

 : بحثية شكلة ال الم   -لاً أو 

فط وسلوك  إنسانية،  سمة  العدواني  في  السلوك  ثار  ي  ري 

هي أنظمة  فلمنظمات  وبالنسبة ل.  المختلفة  السياقات الاجتماعية

تمثل   طبيعيًّا  اجتماعية  من  امتدادًا  فيه  يعتمل  بما  بكل  للمجتمع 

وبالتالي   وإيجابية،  سلبية  سلوك  تفاعلات  يكون  أن  يمكن  لا 

مثاليًّ   ينالعامل فيها  دائمة    اوالمديرين  أكرويد )بصورة 

كاظم،  2002وطومبسون،   فالسلوك  (2015ومحمد،  ؛   .

 ،ه المتعددةمن أشكالشكلًا  الإداري  التنمر    عد  ي  العدواني الذي  

في   وينتشر  وهو  (.  Marini,2012)المنظمات  كافة  إطار  ينمو 

خطيرةيمثل  بطبيعته   صحية  لموظفين  لفقط  ليس    ،مشكلة 

الموظفين    ليشمل بآثاره الخطيرة  امتد  بل    ؛)الضحايا(  ين المستهدف 

 Kelly,  andGeorgakopoulos)   بشكل عام  المنظمة، والآخرين

أهم القضايا أصبح من    ،ثاره السلبيةلآ   لذلك، ونتيجةً (.  2017

 على مستوى العالم  المثارة والمدروسة في القرن الحادي والعشرين

المثال  فع(.  Murphy, 2013)ككل   سبيل  دراسات شير  ت لى 

الأمريكيتقارير  و العمل  المعهد  أماكن  في  التنمر   لمكافحة 

(WBI)  The Workplace Bullying Institute    عام  الصادرة

للتنمر  الأمريكيين يتعرضون العاملين ٪( من 19)أن ( 2017)

)الإ وأن  ذلك  أعمالهميفقدون  منهم    ٪(65داري،  وفي    .جراء 

٪( 23( إلى أن حوالي )2019)التقارير  المملكة المتحدة أشارت  

البريطانية   العاملة  القوى  إجمالي  محيط يتعرضون  من  في  للتنمر 

ذكرت أستراليا  وفي    (.https://smeloans.co.uk/bullyingالعمل )

يقارب    أندراسة   الحكومة    ٪(17)ما  في  الموظفين  قد  من 

مجال   في  للتنمر    . ( Kocakülâh et al., 2018)   لالعمتعرضوا 
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دراسة  كذلك   التي (   Cunniff, 2012 andMostert(أظهرت 

جنوب  على  أ جريت   في  العام  القطاع  إلى  موظفي  أن إفريقيا 

مكان  يعانون  ٪(  31.1) في  التنمر  دائمالمن  بشكل   .عمل 

من إجمالي   ٪(19التنمر الإداري في إيطاليا )نسبة  كذلك بلغت  

 . (Ahmad et al., 2018) القوى العاملة

وفي المملكة العربية السعودية تحرص الحكومة قدر الإمكان 

أن   منطلق  من  وآمنة،  وإنسانية  صحية  عمل  بيئة  توفير  على 

شكل من أشكال   ض الموظفين في أي مؤسسة حكومية لأي  تعر  

ر صفو الحياة  التنمر الإداري أو الإيذاء النفسي والجسدي يعك  

ويدم   العمل،  ويزعزع علاقات  التنظيمية،  الوظيفية،  الصحة  ر 

تحرص  وجودة الحياة الوظيفية التي تعد من أهم القضايا التي  

مستمرة،   بصورة  ورعايتها  ترسيخها  على  السعودية  الحكومة 

أك   التنفيذية المنبثقة    دت عليه فيوهو ما  ن  مالكثير من البرامج 

 ( الوطنية  الحياة،  2030رؤيتها  جودة  برنامج  أبرزها  ومن   ،)

كفاءة  تعزيز  إلى  يهدف  الذي  البشرية  القدرات  تنمية  وبرنامج 

 االرأسمال البشري، وبما يحقق الشمولية والجودة والمرونة تعزيزً 

إقليميًّ  المملكة    ).https://vision2030.gov.sa (اودوليًّ   ا لريادة 

الدراسات العلمية التي أجريت  بعض  ومع ذلك فقد أشارت  

السعودية إلى وجود مستويات معينة من التنمر الإداري البيئة  في  

والتعليمية  في   الصحية  المنظمات    ؛ ,Alswaid (2014بعض 

2016 Albuhairan et al.,  2013؛ Fnais et al., ،القحطاني ؛ 

2013  .) 

الحكومية  على مستوى  ولكن   التقليدية  السعودية  الأجهزة 

الم)الوزارات(،   من خلال  الباحث  يعثر  أي  الأدبي  سح  لم    على 

  .ها في إطارالإداري لتنمر اذات صلة بدراسة علمية 

؛ الإداريالتنمر  تناقش مفهوم  تأتي هذه الدراسة ل  م  ومن ث  

،  وأسبابه   ،وأنماطه،  وممارسته  ه وجود  يةاحتمالق من  للتحق    وذلك

معه  ،ومصادره التعامل  ق  م    وكيفية  الموظفينب  ن  في   ل  العاملين 

  الجهاز الحكومي السعودي.

 : الدراسة   ت تساؤلا   -ا ثانيً 

  الدراسة فيما يلي:هذه   تتتمثل تساؤلا

التنمر الإداري في الأجهزة الحكومية ممارسة  ما مدى   .1

 السعودية من وجهة نظر عينة الدراسة؟ 

أم .2 وأ  كثرا  الإداري  سلوكيات  التنمر  في   ممارسةً نماط 

الحكومية   عينة  السعودية  الأجهزة  نظر  وجهة  من 

 الدراسة؟ 

ما أبرز مصادر التنمر الإداري في الأجهزة الحكومية  .3

 من وجهة نظر عينة الدراسة؟السعودية 

)الأ .4 الاستراتيجيات  أبرز  المت  ما  ق  م  بعة  فعال(  ل  ب  ن 

الحكومية    ينالموظف الأجهزة  عند السعودية  في 

الإلض  التعر   عينة لتنمر  نظر  وجهة  من  داري 

 الدراسة؟ 

ما أبرز أسباب التنمر الإداري في الأجهزة الحكومية  .5

 من وجهة نظر عينة الدراسة؟السعودية 

 : أهمية الدراسة   - ا ثالثً 

العمل    التنمر  عد  ي   أماكن  ت  في  لم  التي  الموضوعات    عط  من 

العلمي البحث  من  التي إن  حيث  ؛  حقها  البحوث  معظم 

البلدان الأوربية  الإداري  التنمر  حول مشكلة  نجزت  أ   تمت في 

ل البحوث التي تناولت التنمر  لا تزاو،  وأسترالياوشمال أمريكا  

أ العمل  في  العربيماكن  العربية    ، بالوطن  المملكة  وخاصة 

مغار، 2017أرنوط،؛  lswied,2014A)  اجدًّ قليلة  السعودية،    ؛ 

وعزيز،2015 النعيمي  الأدبي  .  ( 2018  ؛  المسح  خلال  ومن 

الأجهزة  بيئة العمل بالتنمر في  ممارسة  الذي قام به الباحث حول  

لصدد،  دراسة علمية بهذا ا  الحكومية في المملكة لم يعثر على أي  

في    هذه الثغرة البحثية الواضحة  سد  تأتي هذه الدراسة ل  م  ن ث  وم  

المكتبة الإدارية العربية والسعودية على وجه    رفد، وهذا الجانب

متكامل بدراسة  حول  الخصوص  الجهاز  مشكلة  ة  في  التنمر 

 . نواحي عدةداري السعودي من الإ

الدراسة   هذه  نتائج  تقدم  العملية  الناحية  تصورًا ومن 

وانتشارها    ،محل الدراسةالمشكلة السلوكية  حجم  عن  واضحًا  

مصادرها    ،وأنماطهاصورها  و الأجهزة  في  وأسبابها  وكذلك 

الإدارية    ،الحكومية القيادات  يساعد  على  الحكومية  وبما 

الدراسة   هذه  توصيات  من  سبيل  الاستفادة  حلول  في  وضع 

يسهم في المختلفة، وبما  السلبية  من آثارها    عملية لتطويقها والحد  

عمل  ق  ل  خ   وبيئة  و آمنة  من  صحية  والمهد  خالية  المخاطر دات 

العدوانلوا  لاً وصو  ،والتمييزوالإيذاء  كالتنمر    يةسلوكيات 
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أحد أهداف   عد  التي ت    الحياة الوظيفيةجودة  من  ستوى أفضل  لم

   .على مستوى الجهاز الإداري (2030رؤية المملكة )

 أهداف الدراسة:   - ا رابعً 

التحقق ، وهو  رئيسيف  تحقيق هدتسعى هذه الدراسة إلى  

احتمالية   الحكومية  ممارسة  من  الأجهزة  في  الإداري  التنمر 

عليه  ؛  السعودية الضوء  بتسليط  وزوايا وذلك  جوانب  من 

ما إلى تحقيق  الحالية  الدراسة  تهدف    امتعددة. وبشكل أكثر تحديدً 

 :يلي

الأجهزة  .1 في  الإداري  التنمر  ممارسة  من  التحقق 

 عينة الدراسة.الحكومية السعودية من وجهة نظر  

أكثر سلوكيات وأنماط التنمر الإداري ممارسةً  تحديد   .2

من وجهة نظر عينة  السعودية  في الأجهزة الحكومية  

 الدراسة. 

الأجهزة رصد   .3 في  الإداري  التنمر  مصادر  أبرز 

 كومية من وجهة نظر عينة الدراسة. الح

على  التعر   .4 المتبعة  ف  )الأفعال(  الاستراتيجيات  أبرز 

ض  الموظفين في الأجهزة الحكومية عند التعر  ل  ب  ن ق  م  

  لإداري من وجهة نظر عينة الدراسة.للتنمر ا

أبرز أسباب التنمر الإداري في الأجهزة الوقوف على   .5

 كومية من وجهة نظر عينة الدراسة. الح

شأنها  .6 من  التي  العملية  التوصيات  من  جملة  تقديم 

الجهاز  في  الإدارية  والقيادات  المديرين    مساعدة 

الحكومي السعودي على فهم مشكلة التنمر الإداري  

وجوده  حال  والمعالجات ثم  ،  افي  التدابير  وضع 

من   والحد  بتطويقها،  الكفيلة  والقانونية  التنظيمية 

 آثارها السلبية إلى أقصى درجة ممكنة.

 الدراسة: فرضيات    - ا خامسً 

 : بما يلي الفرضية الرئيسية للدراسةتتمثل 

ــتوى دلالة إحصــائية  اتق ذووجد فرلا ت   معنويةعند مس

(α ≤ 0.05)  ــة الـدراسـ عـيـنـة  أفـراد  الـتـعـرض  مـن    ؛بـين  حـيـث 

  اتبعً السـعودية  في الأجهزة الحكومية الإداري  لسـلوكيات التنمر 

ية والوظيفية. ويتفرع منها   خصـ هم الشـ ائصـ للاختلاف في خصـ

 الفرضيات التالية:

ت    الأولى:الفرعية  الفرضية   دلالة  لا  ذات  فروق  وجد 

أفراد عينة الدراسة  بين   (α ≤ 0.05)  عند مستوى معنوية إحصائية  

التعر  م حيث  الإن  التنمر  لسلوكيات  الأجهزة  ض  في  داري 

 (.  أثنى -رلمتغير النوع )ذك االحكومية تبعً 

دلالة    الثانية:الفرعية  الفرضية   ذات  فروق  توجد  لا 

بين أفراد عينة الدراسة    (α ≤ 0.05)  عند مستوى معنوية إحصائية  

التعر  م حيث  الإن  التنمر  لسلوكيات  الأجهزة  ض  في  داري 

تبعً  )عازب  االحكومية  الاجتماعية  الحالة   -متزوج  -لمتغير 

 مطلق(. 

دلالة    الثالثة:الفرعية  الفرضية   ذات  فروق  توجد  لا 

بين أفراد عينة الدراسة    (α ≤ 0.05)ة  عند مستوى معنويإحصائية  

التعر  م حيث  الإن  التنمر  لسلوكيات  الأجهزة  ض  في  داري 

تبعً  فأقل    االحكومية  )ثانوي  العلمي  المؤهل   - دبلوم  -لمتغير 

 دراسات عليا(.  -بكالوريوس

دلالة    الرابعة:الفرعية  الفرضية   ذات  فروق  توجد  لا 

بين أفراد عينة الدراسة    (α ≤ 0.05)  عند مستوى معنوية إحصائية  

التعر  م حيث  الإن  التنمر  لسلوكيات  الأجهزة  ض  في  داري 

تبعً  المنصب    االحكومية    - مشرف  -)موظفالإداري  لمتغير 

 مدير إدارة فأعلى(.   -رئيس قسم 

 الدراسة: منهجية    - ا دسً سا 

تم     في ضوء طبيعة وأهداف هذه الدراسة منهج الدراسة: •

المسحي بأسلوبه  الوصفي  المنهج  المنهج  ؛  اعتماد  لكونه 

ف المناسب لهذا النوع من الدراسات التي تهدف إلى التعر  

 على الظاهرة محل الدراسة من أبعاد متعددة.  

الدراسة:   • وعينة  كافة  يتكو    مجتمع  من  الدراسة  مجتمع  ن 

عددهم   البالغ  )الوزارات(  الحكومية  الأجهزة  موظفي 

المالي 1244811) العام  خلال  وموظفة  موظف   )

( بحسب الكتاب الإحصائي 2016هـ )1437-1438

ا  والتنمية  البشرية  الموارد  )ص:لوزارة  (. 26لاجتماعية 

ونظرًا لكبر حجم مجتمع الدراسة، وصعوبة دراسة كافة  

فقد قام الباحث باختيار عينة  ؛  مفردات المجتمع البحثي

بلغ حجمها ) ( مفردة من موظفي  580عشوائية بسيطة 

عدد  وهو  الرياض،  مدينة  في  الحكومي  الإداري  الجهاز 

بـ) المحدد  العينة  حجم  الذي  384يفوق  مفردة  يرى ( 
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أي مجتمع بحثي يكفي لتمثيل  بعض كتاب المنهجية بأنه  

 (.  2004مهما كان حجمه )القحطاني وآخرون، 

 أداة الدراسة وصدقها وثباتها:  •

الأول:  الجزء  أساسيين:  جزأين  من  الاستبانة  تكونت 

الدراسة ص  خ   لأفراد  والوظيفية  الشخصية  للمتغيرات  ص 

الاجتماعية  -النوع) الع  -الحالة  المنصب   -لميالمؤهل 

الرئيسية   المتغيرات  من  الثاني  الجزء  وتكون  الإداري(، 

وقد   الباحث  للدراسة.  المتغير قام  الأول  بقياس  والثاني ين 

الحكومية  ممارسة  )مدى   الأجهزة  في  الإداري  أبرز   -التنمر 

انتشارً  التنمر الإداري الأكثر  في الأجهزة   اسلوكيات وأنماط 

) R-NAQ(The وترجمة مقياس استعارة من خلال الحكومية( 

Negative Acts Questionnaire   ًّدولي مقياس معروف  ، اوهو 

 ( الباحث 2009( فقرة، قام بتطويره عام )22ويتكون من )

وآخرون   المقياس    .)et al. Einarsen(إينارسن  تم  وهذا 

وفي عن التنمر في مجال العمل  دراسات متعددة  في  ستخدامه  ا

العالم،    بيئات المثال: دراسة  مختلفة من  أحمد ومنها على سبيل 

 Sandvik-Pamela Lutgenودراسة  باكستان،  في  (  2018)

Bentley et al.,2012 (دراسة  ( في الولايات المتحدة، و7200)

، ( في النرويج Vie et al.,2011)  دراسة  ( في نيوزلندا، وكذلك

الهندta et al.,2017Gup (ودراسة وغيرها(  قام .  ،  كذلك 

والرابع  بقياس  الباحث   الثالث  التنمر  )المتغيرين  مصادر 

الحكومية الأجهزة  في  ن  م  بعة  المت    الاستراتيجيات  -الإداري 

( من التنمر الإداري  ياتلسلوك   همضتعر  عند    ينل الموظفب  ق  

إلى   الرجوع  المستخد  خلال  في  المقاييس  الأدبيات مة 

المجالالمتخص   )  ،صة في هذا  and  Bernsteinوخاصة دراسة 

Trimm, 2016)    ودراسة(Upton,2010)  إلى بالإضافة  هذا   .

مفتوح  وضع   التسؤال  أسباب  الأجهزة حول  في  نمر 

 تحليله بطريقة كيفية.التعامل معه و، تم الحكومية

الظاهري  وقد   الصدق  من  التأكد  الدراسة تم   لأداة 

بعرضها على عدد من أساتذة الجامعات المتخصصين في مجال 

من  لالإدارة،   الترجمة  لتحقق  الأداة  وملاءمة  سلامة  محتوى 

لقياس متغيرات الدراسة، والإجابة عن أسئلتها، وبعد الأخذ 

كذلك ، تم  إعداد الاستبانة بصورة  نهائية.  مرئيات المحكمينب

ص حساب  معامل تم   خلال  من  الداخلي  الاتساق  دق 

( تجريبية  Pearsonالارتباط  عينة  على  توزيعها  تم   أن  بعد   )

(Pilot( عددها  بلغ  الدراسة27(  مجتمع  من  مفردة  حيث  ؛  ( 

الداخلي  الاتساق  من  عالية  بدرجة  الدراسة  أداة  تمتع  اتضح 

لتطبيق الميداني. وبالنسبة لثبات أداة الدراسة فقد تم  تؤهلها ل

معامل   حساب  خلال  من  الدراسة  أداة  ثبات  ألفا قياس 

حيث ؛  ( بواسطة الحاسب الآليCronbach'a Alphaكرونباخ )

الدراسة لمحاور  الثبات  معامل  أن  بلغ    ع؛ حيثفمرت  اتضح 

( الدراسة  لأداة  العام  ي0.92الثبات  وهذا  اتسامها(،    ؤكد 

التطبيق  ب في  عليها  الاعتماد  يمكن  الثبات  من  عالية  درجة 

للدراسة.   فئة  الميداني  طول  بحساب  الباحث  قام  وقد  هذا 

ليتسن  الخماسي  ليكرت  على  مقياس  دقيقة  أحكام  إطلاق  ى 

متغيرات   من  متغير  بكل  الخاصة  الحسابية  المتوسطات 

[ كالتالي:  المدى  حساب  خلال  من  وذلك  =  1-5الدراسة، 

ثم  4 طول  [،  لمعرفة  المقياس  خلايا  عدد  على  الناتج  قسمة 

[ )القحطاني 80,0=    4/5الخلية  التالي  النحو  وعلى   ،]

 (.2004 وآخرون:

 الدراسة   مقياس (: تحديد طول فئات  1جدول ) 

 

 : أدبيات الدراسة   -ا بعً سا 

العمل من   بيئةستعرض هذه الجزئية من الدراسة التنمر في  ت

ومصادره وأشكاله حيث مفهومه وخصائصه وأبعاده، وأسبابه  

مواجهته،  ،  وآثاره ذلكواستراتيجيات  النحو  ،  وغير  وعلى 

 التالي: 

 الخامسة  الرابعة  الثالثة  الثانية  الأولى  الفئة 

 5.00  - 4.21 4.20- 3.41 3.40 - 2.61 2.60 - 1.81 1.80  - 1.00 طول الخلية 

 ا احيانً  مارسي   ا نادرً مارس ي   امطلقً  مارسلا ي   الحكم 

 

 دائمًا مارس ي     اغالبً  مارسي  
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 : التنمر الإداري ونشأة مفهوم    تعريف  .1

اللغوية   الناحية  لغة  لاإلى  (  Bullying)مصطلح  ت رجم  من 

التالية:  ليأخذ  العربية   ، التسلط،  الاستئساد ،  التنمرالألفاظ 

أرنوط، )  وغيرها الاستقواء،    ،الفظاظةالمهاجمة،  ،  الترهيب

مغار،  2017 وعزيز،؛  2015؛  الزغبي 2018  النعيمي  ؛ 

الناحية الاصطلاحية وأما م.  (2014ومهيدات،   يوجد  فلا    ن 

التنمر  صطلح  محدد لمحول تعريف  الباحثين  اب وت  الك  بين  اتفاق  

تفضيل  إلى  منهم  الأغلبية  يميل  (. وإنما  Randall,2003)الإداري  

: وهو أن  ، (Einarsen and Raknes)كل من  مه  قد  شائع  تعريف  

في   وممارسات مكان  التنمر  متكررة  أعمال  عن  عبارة  العمل 

ن  غير المرغوب فيهم م  العاملين  هة ضد واحد أو أكثر من  موج  

أو غير   ٍ  واع  ، والتي يمكن تنفيذها بشكل  (ictimV)  الضحية  لب  ق  

مع وهو ما يتداخل  ب الإذلال، والجريمة والضيق،  سب  مما ي،  واع  

و العمل  )ينتج  أداء  سارة  غير  عمل   Einarsen andبيئة 

Raknes,1997.)    لمكافحة    د الأمريكيعهالمقدم  وفي هذا السياق

العمل  ا مكان  في  ullying Borkplace Whe T(  WBI)لتنمر 

Institute  أنه  وهو  ،عن التعريف السابق  الا يختلف كثيرً   تعريفًا :

و أكثر من ررة الضارة وغير الصحية من موظف أ المعاملة المتك

و غير اللفظية والتي  الإساءة اللفظية أتنطوي على  ل أفعال  خلا

 .والإنتاجيةالعمل ر تدم  و د أتهد  بدورها 

(www.workplacebullying.org/individuals/problem/definiti

on/ .) 
القول إلى  مما سبق  هو إ  :نخلص  العمل  مكان  التنمر في  ن 

فرد  نحو  جماعة  أو  فرد  يصدر عن  ر  متكر  مي  طي تهج  تسل  سلوك  

أو تقويض    هإذلالإخضاعه أو تخويفه أو  أخرى بهدف  جماعة  أو  

استقراره أدائه وعلى    ار سلبً ، مما يؤث  الشخصية  سلامتهوصحته  

 . الوظيفي والاجتماعي

ل المنظمات التنمر  مشكلة  حول  البحث  عملية  وبالنسبة  في 

المدارس  في  بدأت خلال عقد الثمانينيات من القرن العشرين  فقد  

طلق  أما  وهو  ،  آنذاك  أحد الأطباء النفسانيينمن قبل    يةالسويد

Sandvik et -Lutgen)  لمهاجمة(، أي اobbingM) البداية بـفي  عليه  

al., 2007  .)  توس أماكن ثم  في  التنمر  ليشمل مشكلة  البحث  ع 

(، قامت الصحفية البريطانية  1990)في عام  ف  .العمل الأخرى

(Andrea  Adams)  ز الاهتمام الجماهيري إلى حي  فهوم  بجلب الم

كانت أول و   (،BBCذاعة )سلسلة من الحلقات عبر إمن خلال  

تفاعل معها وقد    ،"  في العمل  التنمر“بـ  السلوك  من وصف ذلك  

لى  اثم تو  (.Mokgolo, 2017) العديد من الأفراد ضحايا التنمر

على    ا كبيرً به  لا يزال الاهتمام  و  ،الاهتمام به في البلدان الأخرى

في حقول علم  من قبل العلماء والباحثين  المستوى الدولي، لا سيما  

  .ونحوها ،النفس التنظيمي وإدارة الأعمال

 : خصائص وأبعاد التنمر الإداري  .2

سلوكيات وممارسات سلوك بأنه يندرج ضمن    وصف أي  ل

خصائص  بد أن يتسم بأربع    لا في مكان العمل  التنمر الإداري  

وهي  و رئيسية،  أوكسمات  والشدة   ،لاً التالي:  الكثافة 

(ntensityI  ينطوي التنمر على :)نماط من الأفعال السلبية  عدة أ

تحدث  (، أي أن  epetitionRالتكرار )  ،اوالسلوكيات المسيئة. ثانيً 

أو أكثر، ولا   ا أسبوعيًّ ر، عادة  متكر  هذه الأعمال السلبية بشكل  

الحوادث  ت   تقع  عتبر  التنمر. التي  حالات  ضمن  واحدة  لمرة 

أن تحدث سلوكيات التنمر  أي    ،(urationDطول المدى ):  اًٍثالثً 

أكثر   أو  مرتين  السلبية  الأسبوعوأفعاله  مدة في  مدار  وعلى   ،

بوجود    القوليمكن  العلماء بستة أشهر حتى  بعض  رها  زمنية، قد  

الإداري التنمر  رابعً من عدمه  حالة  ):  ا.  القوة  owerP تفاوت 

isparityD)،    بين القوة  في  التفاوت  وال  الفرديشير   فردالمتنمر 

ه يجد  ولكن   ،المستهدف، الذي يحاول منع السلوك السلبي ضده

ذلك في   Sandvik et al., -Lutgen؛  ,2013Tehrani)  صعوبة 

2007.)   
أربعة  و في  تقع  التنمر  ضمن  الواقعة  السلبية  السلوكيات 

( رئيسية:  الشخصي  1أنواع  الاستنقاص   )Personal 

derogation  استخدام هذا  ويشمل  الشخصية الإ:  هانة 

لتقويض موقف  والانتقادات أو السخرية أو التعليقات المهينة  

الفرد كرامة  والتخويف 2)  ،المستهدف  أو  التهديد   )

Intimidation النفسي أو  البدني  بالعنف  التهديد  يتم  حيث   :

فيه   يشعر  الذي  الوضع  لخلق  القوة  استخدام    الفرد وسوء 

، نفسه أو اتخاذ أي فعلالمستهدف بأنه غير قادر على الدفاع عن  

وهو  :  ullyingBrelated -Work( التنمر المرتبط بمهام العمل  3)

ب التكليف يتمثل  أو  المسؤوليات،  ونزع  المعلومات،  حجب 

أو   زائدة،  الفردبأعمال  إنجازات  عدم    سرقة  أو  المستهدف 

أصالاعتراف   الاجتماعي4)،  لاً بها  الاستبعاد   )Social  



 199............. هـ( 1442م/2021، ) 218 – 193(، ص ص 2(، ع ) 29)العلوم الإدارية(، مج ) مجلة جامعة الملك سعود 

   

 exclusion  ف أو عزله  المستهد    العلاقة بالفرد: حيث يتم قطع

 (.  Tehrani, 2013)وجعله كبش فداء أو تهميشه 

 : داري أسباب التنمر الإ  .3

الدراسات   العديد من  الباحثون  أسباب لاستقصاء  أجرى 

العمل مكان  في  التنمر  مشكلة  فقد ومسببات  سالن   .  قامت 

(Salin  )  السابقة للبحوث  تحليلية  المجال، بدراسة  هذا  في 

العوامل التي تؤدي إلى التنمر في  أبرز  ص  وخرجت بنموذج يلخ  

تصنيفها في ثلاث فئات، وهي كما ثم عملت على  ،  العملأماكن  

( )1يلي:  الممكنة  الهياكل  أو  البنى  مجموعة   )nabling E

tructuresS)،    وهي على سبيل المثال )اختلال السلطة والقوة-  

 ، عدم الرضى والإحباط ونحو ذلك(  -تدني التكاليف المدركة  

  ( tructuresSotivating Mزة )( مجموعة البنى أو الهياكل المحف  2)

الداخلية   )المنافسة  المثال:  سبيل  على  المكافآت   أنظمة  -وهي 

( مجموعة الظروف المثيرة أو  3)  ،ونحو ذلك(  ،والمنافع المتوقعة

وهي تشمل على سبيل    ،(ircumstancesCriggering Tلة )المعج  

الهيكلة  :المثال وإعادة  المنظمة  حجم  التغييرات    -)تقليص 

وخلصت ونحو ذلك(.    ،والتغير في بنية فرق العمل  -التنظيمية

الباحثة إلى أن التنمر هو في كثير من الأحيان تفاعل بين العوامل 

  (.,Salin 2003المجموعات الثلاث ) كافةلمختلفة من ا

أ حدد  عدة (  et al. Appelbaum)وآخرون  بلبوم  كذلك 

)  ،لتنمرلأسباب   العدالة  1وهي:  قبل  ( عدم  من  العاملين  بين 

ل  ب  ن ق  الاهتمام بمشاعر العاملين م    تدني  (  2، )الرؤساء المباشرين

(  4، )للعاملينالدعم اللازم  المديرين    ( عدم منح3المديرين، )

( نفسه،  المتنمر  للشخص  الذاتية  بيئة  5الخصائص  ( خصائص 

طبيعة وأعباء العمل التي (  6وبيئة العمل غير السارة، ) العمل  

الأدوات اللازمة ر  توف  عدم  وفي الموعد المحدد،  إنهاؤها  لا يمكن  

التنوع في (  8( الضغط الواقع على المديرين، )7لإنجاز العمل، ) 

العمل )  ،بيئة  العمالة،  في  9وتخفيض  الفقيرة  الثقافية  المعايير   )

. علاوة على ذلك أشار  )aal., 2012  Appelbaum  et(  المنظمة 

( في دراستهما إلى مجموعتين   Kang andAnالباحثان آن وكانج )

العمل، وهما: ) بيئة  للتنمر الإداري في  المولدة  العوامل  (  1من 

العدوانيةمجموعة   النزعة  الشخصية: وتتمثل في  لدى   العوامل 

الأفراد،   العمل  بعض  العمل،  الأفرادلدى  ضغوط  ، الخبرة في 

انخفاض لدى البعض،    ضعف المهارات الاجتماعيةالفرد،    عمر

الواقعين   الأفراد  وافتقار  الأفراد،  بعض  لدى  الذات  تقدير 

( مجموعة  2) للتنمر لبعض المهارات والقدرات اللازمة.  أهدافًا  

العلاقات ،  العوامل التنظيمية: وتتمثل في سوء استخدام السلطة

الرسمية التنظيمي،  غير  الأدوار  ،  التفاوت  وضوح  عدم 

ووالمسؤوليات  ،( الهيراركية  التنظيمية   Kang,  andAnالثقافة 

2016 .) 

أجرتها   التي  الدراسة  خلال  إيمان  ومن  السويد الباحثة 

(Alswied على قطاع التمريض في السعودية توصلت إلى عدة )

من أبرزها: السلطة الهيراركية    ،التنمر في العمل  شكلةلمأسباب  

  الضحايا الأفراد  والقوة، والتمييز، وطبيعة بيئة العمل، وصمت  

(Alswied, 2014)  . ( هيمنجس  أجرى  ( Hemmingsكذلك 

الف الحكومة  موظفي  من  عينة  على  في  يدراسة  الولايات درالية 

خلالها  استنتج  ،  المتحدة إلى  من  تقود  أسباب  من ذلك،  عدة 

إذ    (1)أبرزها:   العمل:  سوءًا إن  بيئة  تزداد  التنمر  مشكلات 

تدريجي   بشكل  سلبية  العمل  بيئة  تصبح  )عندما  المنافسة  (  2، 

( الأفراد  nvyEوالحسد  بين  المهني حول  (  والتقدم   الترقيات 

يسعى لتقويض الآخرين من خلال  كل فرد  والمكافآت، مما يجعل  

العاملين (  3، )للظفر بذلك  التنمرسلوكيات   الاختلافات بين 

(ifferencesD  )  زادت درجة  حدة  فكلما  زادت  الاختلافات 

في   )التنمر  )(  4العمل،  القيادة  فالقيادة  leadershipضعف   ،)

الضعيفة لا تستطيع بذل جهود استباقية للقضاء على الأنشطة  

وبناء التوافق  ،  وحل النزاعات  ،ية للموظفين تجاه بعضهمالسلب

كات الاجتماعية التي تفيد المنظمة والموظفين  ا الشرو  ،والتعاون

 . (Hemmings, 2013) والمجتمع

أجراها   دراسة  مديري  (  owanC)كوان  وفي  من  عينة  على 

في   البشرية  الأالموارد  الفدرالية  من توصل  ،  مريكيةالأجهزة 

عدة ولها    ،يعتبرون التنمر مشكلة معقدة  المبحوثينأن  إلى  خلالها  

 ، أسلوب الإدارة، وضعف مهارات حل الصراعمنها:   ،أسباب

الأفراد شخصيات  في  ذات    . (Cowan,2009)  والتباين  وفي 

قام   وآالسياق  ) إينارسن  دراسة ب  (et al. Einarsenخرون 

الموارد  (  2017) مديري  من  عينة  الصحة على  وممثلي  البشرية 

حجمها   بلغ  النرويجية  البلدية  المنظمات  في  المهنية  والسلامة 

بين  سببية  أن هناك علاقة ، توصلوا من خلالها إلى  ا ( مديرً 216)

، وأنه الإداري  التنمرمشكلة  البنية الأخلاقية للمنظمات وانتشار  
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أخلاقي   مناخ  وجود  ظل  المنظمة  جيد  في  الصراعات    تقل  في 

  .في محيط العمل  وحالات التنمر

 : داري مصادر وأشكال التنمر الإ .4

فقد يأتي من    ؛داري في مكان العملتتعدد مصادر التنمر الإ

العمل المديرين  ،زملاء  المرؤوسين  ،أو  المشرفين،    ،أو  أو أو 

بالمنظمة  العملاء علاقة  لهم  من  بعض ولقد  .  أو  أفادت 

الشكاوى  81-60)أن    العلمية  الدراسات من  أن  تؤكد  ٪( 

 Wall  المباشرين في العمل  الرؤساءطرف  من  يأتي  سلوك التنمر  

2017) ,et al. .)    كذلك أشارت دراسةCunniff) andMostert  )

التنمر في  عن  سلوكيات إفريقيا  جنوب  دولة    الإداري  أن  إلى 

في بيئة العمل وبنسبة    اأكثر انتشارً   تالتنمر من قبل المشرفين كان

٪(، 15.7٪(، وهي أعلى من نسبة تنمر زملاء العمل ) 30.5)

الدراسة  كذلك   المباشر  نفسها  أشارت  التنمر  تكتيكات  أن  إلى 

المباشرة  من التكتيكات غير    ا من قبل المشرفين كانت أكثر انتشارً 

  ٪( 17٪( مقارنة بالتنمر المباشر الذي بلغ نسبة )26.7وبنسبة )

قام بها أشارت دراسة  كما    (.Cunniff, 2012 andert Most(  فقط

  ا( فردً 1041( على عينة بلغت ) Giga andHoel)هويل وجيجا  

بريطانيا   في  حكومية  منظمات  إمن  )إلى  من    ٪(13.6قرار 

ضوا للتخويف خلال الأشهر الستة الأخيرة،  أنهم تعر  المبحوثين  

( من  61وأن  أو  سلوكيات  ٪(  المديرين  عن  تصدر  التنمر 

صدر عن زملاء  ت  السلوكيات٪( من  42)أن  في حين    ،المشرفين

وفي الولايات المتحدة أشارت  .  ( Giga,2006 andHoel)  العمل

  (WBIتقارير المعهد الأمريكي لمكافحة التنمر في مجال العمل )

 .٪( من المتنمرين هم من فئة المديرين61أن ) إلى

العمل  التنمر  ويأخذ   مكان  وأنماطًا  في   . متعددةأشكالاً 

الت أن  يرى  من  التالية:  فهناك  الأنواع  إلى  ينقسم  التنمر  نمر 

ن  م  غير المباشر  يصدر التنمر المباشر وقد  و،  باشرالمغير  و  ،باشرالم

م  قد  كما    .( Cunniff, 2012 andMostert(  ل المشرفين أو الزملاءب  ق  

وهو:   آخر للتنمر يقوم على معيار العمل،تصنيفًا  الباحثين    بعض

العمل،  بعمليات  المتعلق  والتنمر  العمل،  المتعلق بعبء  التنمر 

   . )Bartlett and Bartlett, 2011(والتنمر المتعلق بالتقييم والتقدم  

م    من وهناك   التنمر وفق عدد    ن الباحثين  من  قام بتصنيف 

بممارسته الموظفين  يقوم  يلي  وهو،  من  الجماعي   :كما    ، التنمر 

فرد  و ضد  التنمر  ممارسة  إلى  العمل  يشير  سياق  ق  م  في  ل ب  ن 

يشير إلى ممارسة و   ،ي. التنمر الفردفي المنظمة  من الأفرادمجموعة  

الها  يبحمجموعة  ضد  خر أو  ضد فرد آل فرد  ب  ن ق  التنمر م  سلوك  

الباحثين  فريق من  وهناك    .( Mokgolo, 2017)في مكان العمل  

وهما: التنمر التقليدي بما يشتمل عليه    ،إلى صنفينالتنمر  م  قس  

وبدنية لفظية  سلوكيات   ، (الإلكتروني)سيبري  التنمر  الو  ،من 

به  وي   التواصلقصد  ووسائل  التقنية  المهاجمة    استخدام  في 

   .(uhairan et al.,2016bAl) اللفظي والاعتداء

تصنيف   يقس  آ وهناك  التنمر  خر  سلوكيات  ثلاث إلى  م 

العملهي:  وفئات،   بأداء  تتعلق  حجب   سلوكيات  مثل 

الموظ   عن  والتعامل المعلومات  بجهوده،  الاعتراف  وعدم  ف، 

الموارد   توزيع  أو  الأداء  تقييم  عند  عادلة  غير  بطريقة  معه 

، وتكليفه بأعمال فوق طاقته، أو دون منحه  أو الترقية  والمكافآت

ذلك. الكافية وغير  بشخصية    الصلاحيات  تتعلق  وسلوكيات 

)الضحية(الفر تعم    د  والتقليل من شأنه وإطلاق  إهانته  د  مثل 

ضده المسيئة  ذلك.  ،النكت  بجسد  وسلوكيات    وغير  تتعلق 

وقد .  ),.Einarsen et al 2009(  أو تهديده  كالاعتداء عليه  فردال

تم الاعتماد على هذا التصنيف في هذه الدراسة حيث اشتملت 

يمكن تصنيف    ا وأخيرً   هذه الأبعاد الثلاثة.على    الاستقصاءأداة  

تلحقهم الآثار    نهم الأفراد الذيوالتنمر في بيئة العمل  ضحايا  

السلوك  ذلك  جراء   ايا الضح:  صنفينإلى  ،  الضار  السلبية 

الموظفون    ونالأساسي بالسلوك    ونالمستهدف وهم  مباشرة 

يلاحظون  يشهدون والذين  هم  و  ونالضحايا الثانويو  ،العنيف

مما يثير مخاوفهم  ارس ضد زملائهم  تم  العمل  بيئة  فعال التنمر في  أ

وغير  وي   تصوراتهم  العمل  في  استقرارهم  Lutgen-)  يزعزع 

Sandvik, 2007 .)  

من  و متنوعة  مجموعة  في  العمل  مكان  في  التنمر  يظهر 

 ،التخويف، وفظيللا  ، منها: الاعتداءالسلوكياتالتصرفات و

والتجاهلو للضحايا،  المهني  الوضع  يشمل    .تقويض  كما 

والنقد   العمال الإيماءات والسخرية  أو  الإدارة  أو  العملاء  أمام 

البدني،  الآخرين،   عن  والتهديد  الشائعات  شخص الونشر 

به الإضرار  شمل  يكما  .  ),Dumay and Marini 2012(  بهدف 

( الوظيفي  اللفظية،  ntimidationIob Jالتخويف  والإساءة   ،)

والشتمو يحتوي    (.Murphy, 2013)  الصراخ  على  التنمر  وقد 

العامة،  الاتهامات التي لا أساس لها من الصحة، والمضايقات 
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كما قد يأتي    (.Mokgolo, 2017والإرهاب )   ،والاعتداء العاطفي

أو إكراه على  بالألقاب،  تنابز  أو  التنمر في هيئة إساءة مكتوبة، 

أو   معين،  المناسبات الإقصاء  فعل شيء  بعض  من  استبعاد  أو 

 (. 2018وعزيز، )النعيمي والأنشطة الاجتماعية 

 :  الإداري   عواقب التنمرو   آثار .5

رعبً  العمل  أماكن  في  التنمر  ومشكلة خطيرة    انفسيًّ   ايمثل 

الإنتاجية،   والكفاءة  الفردية،  الفعالية  على  ضارة  آثار  ذات 

المنظمات في  العام  لتمس    ،والمناخ  السلبية  الآثار  تلك  تمتد    بل 

عام   بشكل  شرح    (.Mokgolo,2017)المجتمع  يلي  لتلك  وفيما 

 :تفصيليةالآثار والنتائج السلبية بصورة 

 التنمر الإداري على مستوى الأفراد:    آثار •

نامي خلالها  توص  علمية  بدراسة    قام  من  الفرد أن  إلى  ل 

  بعد مروره بتجربة التنمر الإداري عارضًا صحيًّا  (  33صاب بـ)ي  

)03, 20Namie(.    والآثار السلبية النفسية  الأعراض  تلك  وتتجلى

عواقب عاطفية  و،  صدمات عميقةفي شكل  على الفرد  والبدنية  

طويلة   ومن  Sandler, 2013)  الأمدومهنية  الآثار  (.  على  تلك 

( والحكم  التركيز  على  القدرة  عدم  المثال:  (، udgementJسبيل 

إلى  الذات، وعدم الحضور  تقدير  الذاكرة، وانخفاض  وفقدان 

آخر،   عمل  عن  والبحث  العمل  وترك  بل   ا وأحيانً العمل، 

الولايات )a al., 2012:206ppelbaum et A(الانتحار   وفي   .

المتحدة كشف مسح أجرته حملة مكافحة التنمر في أماكن العمل  

)(CAWB Bullying Campaign Against Workplace    أكثر أن 

( من  80من  القلق  تعر  المبحوثين  ٪(  مثل  صحية  لآثار  ضوا 

ب على ذلك من تأثير  الشديد، وفقدان التركيز، والأرق، وما ترت  

(.  Wall et al., 2017(سلبي على الكفاءة الإنتاجية والحياة المهنية  

ضوا  كذلك توصلت دراسة دانماركية إلى أن الأفراد الذين تعر  

من تدهور في الصحة العقلية، وانخفاض   عانواباستمرار للتنمر  

٪( مقارنة بمن لم  24.8في تركيز الكورتيزول في اللعاب بنسبة )

السلوك  ي لذلك  على  .  Hansen et al.,2011)(تعرضوا  علاوة 

دراسة  ذلك   التنمر  علمية  كشفت  بين  جوهرية  علاقة  وجود 

المهنيوالإ زادت  إن  حيث    ؛جهاد  كلما  يزيد  والتوتر  الإجهاد 

العمل  بيئة  في  التنمر  ما (Hemmings, 2013)  حالات  وهذا   .

  المتحدة أن هناك علاقة جريت في الولايات  أكدته دراسة أخرى أ  

إ وطردية  ناحية،  من  والإجهاد  التنمر  بين  علاقة  وجود  يجابية 

Lutgen-عكسية بين التنمر والرضا الوظيفي من ناحية أخرى )

Sandvik, 2007  .)  الدانمارك بلغ  أ  وفي  عينة  دراسة على  جريت 

، أظهرت خاصة وعامة( منظمة  79من )فردًا  (  3358حجمها )

مست زيادة  هناك  وظهور  أن  المرضي  الغياب  حالات  في  مرة 

انعكاسات صحية سلبية على المدى الطويل لدى الإناث اللاتي 

ل    نضيتعر   وحظ زيادة في استخدام  للتنمر مقارنة بالذكور، كما 

مضادات الاكتئاب في السنوات التالية لواقعة التنمر، وأشارت 

الذكور    اأيضً الدراسة   لدى  مضاعف  احتمال  بترك  يتمثل  إلى 

التعر   بعد  )العمل  بالإناث  مقارنة  للتنمر   ,.Eriksen et alض 

جريت في قطاع  بل أشارت دراسة أ    ،. ليس ذلك فحسب(2016

للتنمر،  الأخرى  العواقب  من  جملة  إلى  بأستراليا  التمريض 

بالنفس،   الثقة  وضعف  الشديدة،  النفسية  الصدمات  ومنها: 

القلبية،  والإج والأمراض  العاطفي،  والضيق  النفسي،  هاد 

وبالتالي   العمل،  تأدية  على  القدرة  وعدم  الصحي،  والتدهور 

 ,Hutchinson، والمسار المهني، وفقدان الدخل )التوظيفتوقف  

( دراسة على عينة  2017)رنوط  أوفي مصر أجرت  (.  2007:33

لى ( عضو هيئة تدريس في الجامعات الحكومية توصلت إ450)

وشعور  مستمر  اكتئابي  مزاج  إلى  يؤدي  الوظيفي  التنمر  أن 

الحياة  معنى  وفقدان    ،باليأس وفقدان للأمل واضطراب الدافع

ولا يقتصر    أفكار تدمير الذات.  اوأحيانً   ،والاهتمامات المعتادة

بل يمتد ليمس  فقط،  الضحايا  الأفراد  الأثر السلبي للتنمر على  

والذين    الأفراد على  يلاحظون  الواقع  التنمر  حالة  يشهدون 

يتعر   أن  دون  )الضحايا(  في  زملائهم  للتنمر  أنفسهم  هم  ضوا 

مباشرة  الأفراد  وظائفهم  أن  إلى  الدراسات  أشارت  إذ   .

أو  المتفرجين) يش(  زملائهم    وقوعهدون  االذين  ضد  التنمر 

( والتجاهل  الراحة،  وعدم  بالاستياء،  Murphy, يشعرون 

ذلك    لاً فض(.  2013 بانخفاض ي  عن  الشهود  الموظفون  صاب 

وزيادة  الأداء ترك  الغياب  ،  في  والتفكير  العمل،  المنظمة  عن 

   (.Hutchinson, 2007:34نتيجة ذلك )

 آثار التنمر الإداري على مستوى المنظمة:   •

إيؤد   العمل  بيئة  في  التنمر  مستوى  ي  على  مدمرة  آثار  لى 

سبيل   على  ومنها  الإبداع المثال المنظمة،  عمليات  تعطيل   :

الما الموارد  في  التكلفة  وزيادة  وتنامي والابتكار،  والبشرية،  لية 



 ....  السعوديةالتنمر الإداري في الأجهزة الحكومية في المملكة العربية : عبدالملك الحاج                                       202

 

التسر وانخفاض حالة  الغياب،  حالات  وزيادة  الوظيفي،  ب 

التنظيمي   الالتزام  . )a , 2012.ppelbaum et alA(مستوى 

بهذه الصورة السلبية يندرج ضمن فئة العدوان التنمر الإداري  و

المضادة  والمما والسلوكيات   .) Bartlett andللإنتاجيةرسات 

) Bartlett, 2011كشفت دراسة على عينة من منسوبي قطاع    وقد

بأستراليا   مستوى  عن  الشرطة  بين  قوية  عكسية  علاقة  وجود 

(  atisfactionSob Jالتنمر من ناحية، وكل من الرضا الوظيفي )

( التنظيمي  أخرى،  ommitmentCوالالتزام  ناحية  من  أن  و( 

التنمر والنية في ترك العمل مشكلة  هناك علاقة إيجابية قوية بين  

(turnover؛ فكلما تمدد)التنمر زادت نية الموظفين في  مشكلة    ت

. كما يؤثر )Wharton et al., 2017-Farr(ترك العمل بشكل نهائي  

ويقود   ،على الرفاهية والتكيف والأداء في العملبالسلب  التنمر  

العملية،  إلى   الخبرة  وفقدان  المعنوية،  الروح  ويزيد انخفاض 

الحالتكاليف   المرضنتيجة  فمث  يةالات  أستراليا  في    لاً الموثقة. 

بـ)د  ق   التكلفة  وفي  17000رت  لكل ضحية،  أسترالي  دولار   )

الرعاية  قطاع  داخل  التنمر  تكاليف  تقدر  المتحدة  الولايات 

( من  بأكثر  إجما 5الصحية  من  السنوية  ٪(  التشغيل  ميزانية  لي 

(Hutchinson,2007.)  ( دراسة  أن  Sandler, 2013وكشفت   )

ويخالتنمر   والإنتاجية،  المشاركة  المنظمة.  يدمر  فض  سمعة 

وجود علاقة سببية بين    عن  وكشفت دراسة أجريت في العراق

التنمر الوظيفي   التنظيمي، فكلما زاد  التنمر الوظيفي والالتزام 

المنظمة   منسوبي  لدى  التنظيمي  الالتزام  مستوى  قل  كلما 

 (. 2018 )النعيمي وعزيز،

ذلك   على  الإدارية  التنمر  مشكلة  د  كب  ت  علاوة  التنظيمات 

كبيرة   عملية  تكاليف  في  والإتنفق  محالتدريب  الذين  حلال  ل 

. ليس  )Wharton et al., 2017-Farr(  ذلك  يتركون العمل بسبب

قود إلى زيادة الاستقالات يداري  الإالتنمر  إن  ذلك فحسب، بل  

مما يؤدي إلى    ؛وحركة التنقل على الصعيدين الداخلي والخارجي

انخفاض الإنتاجية، وكذلك زيادة نفقات التقاضي في المحاكم 

وبالتالي المتضررون،  العاملون  يرفعها  التي  الدعاوى    نتيجة 

(.  Wall et al., 2017(لمنظمة  اهتزاز السمعة والصورة الذهنية ل

المادية   الناحية  المثال-ومن  سبيل  شركة    -على  تدفع 

( مليون دولار  2قدره )  الغً ( مبMICROSOFTمايكروسوفت )

سنويًّ  العمل    ا أمريكي  أماكن  في  التنمر  مشكلة  جراء 

(www.employmentattorneyla.com .) 

   : التنمر الإداري على مستوى المجتمع   آثار •

بضرر عاطفي وبدني ونفسي التنمر في مكان العمل  يتسبب  

القصير والطويل، مما يؤثر بصورة سلبية   المدى  على  للفرد على 

الضحية   الفرد  والمجتمع  بعلاقات  والأصدقاء  العائلة  أفراد 

إلى  الإداري  ثار التنمر  (. كذلك تنتقل آ 2017Mokgolo,)  ككل

الحياة   ونوعية  الأسرية  هذا    (. Wall et al.,2017(الحياة  وفي 

أظهرت نتائج الدراسات السريرية أن سلوكيات التنمر السياق  

، ويعاني من  التحملغير قادر على الضحية الفرد تجعل الإداري 

ومن   (.Tehrani, 2013)  المختلفة  المواقف الاجتماعيةالضعف في  

المادية   الكلفة  في  قد  ي  حيث  التنمر  لمكافحة  الأمريكي  المعهد  ر 

العمل يتكب  WBI)   مكان  ما  الأمريكي  ده  (  بسبب الاقتصاد 

تتمثل في تكاليف ا  ( مليار دولار سنويًّ 360بنحو )ة التنمر  ممارس

و العمل،  الغياب  المرضية،  وعلاج  دوران  والفرص الحالات 

الإنتاجيةالضائعة،   وغيرهاوانخفاض  كذلك  ،  تقدير  .  ما  تم 

( 18.9)  جراء التنمر في مجال العمل بنحو  المملكة المتحدة  هتخسر

س عمل  يوم  الأسترالي  لوبالنسبة    ،انويًّ مليون  يخسر لاقتصاد 

)  اسنويًّ  إلى  يصل  دولار  36ما  مليار  ذلك (  جراء 

(www.investopedia.com.)   

إلى  يمكن الخلوص  ،  اختامً  السابق  العرض  بمن  أن القول 

تختلف  ، قد  جةمزع  ظاهرة عالميةكنظر له  بات ي  التنمر الإداري  

من منظمة  وآثارها  ،  ، وأشكالها، ومصادرها، وأسبابها حدتهافي  

ما يميز هذه الدراسة عن غيرها من  . ولعل  أو دولة إلى أخرى

العالم، أنها    الدراسات العلمية التي أنجزت في مناطق أخرى من 

الجهاز الإداري السعودي    في سياق مختلف يعمل ضمنهجريت  أ  

بالذي   والاقتصادية  يتسم  السياسية  ومؤثراته  خصائصه، 

العاملين  وسلوك  تفاعل  على  تؤثر  التي  المختلفة  والاجتماعية 

والسلبي. الإيجابي  التي و  بشقيه  الدراسات  عن  يميزها  ما 

المملكة،  أ   داخل  به    اً وفقً أنها  نجزت  قام  مسح  الباحث  لما  من 

الإداري، للأدب  استهدفت  ل  بالشموليةتتسم    دقيق  فئة  كونها 

)الوزارات(،  للدولة  الإداري  الجهاز  في  العاملين  الموظفين 

تركيزها بدرجة أساسية    بعكس الدراسات الأخرى التي انصب  
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أو المدارس  لمستشفيات  على التنمر الإداري في بعض المنظمات كا

 داخل المملكة.الخاصة أو الشركات 

 : عرض نتائج الدراسة وتحليلها   -ا ثامنً  

تعرض هذه الجزئية نتائج الدراسة بعد جمع البيانات الميدانية  

من أفراد العينة وإجراء المعالجات الإحصائية المناسبة، وفيما يلي  

 عرض تفصيلي بذلك:

 الدراسة: خصائص مفردات عينة  

والوظيفية   الشخصية  الخصائص  التالي  الجدول  يوضح 

 لأفراد عينة الدراسة. 

 (: خصائص أفراد عينة الدراسة 2جدول ) 

النسبة   التكرار  الفئة  المتغير 

 المئوية 

 ٪63.3 367 ذكر  النوع )الجنس( 

 ٪36.7 213 أنثى 

 ٪ 100 580 المجموع 

الحالة  

 الاجتماعية 

 ٪76.0 441 متزوج/ متزوجة 

 ٪ 19.5 113 عازب/ عزباء 

 ٪ 4.5 26 مطلق/ مطلقة 

 ٪ 100 580 المجموع 

 ٪ 7.8 45 ثانوية عامة فأقل  المؤهل العلمي 

 ٪ 8.4 49 دبلوم

 ٪ 59.3 344 بكالوريوس

 ٪24.4 142 دراسات عليا 

 ٪ 100 580 المجموع 

المنصب  

 الإداري 

 ٪ 61.5 357 موظف/ موظفة

 ٪ 12.1 70 مشرف/ مشرفة 

رئيس قسم/ رئيسة  

 قسم

93 16.10 ٪ 

 ٪ 10.3 60 مدير / مديرة 

 ٪ 100 580 المجموع 

( الجدول  من  الأغلبية  2يتضح  يمثلون  الذكور  أن   )

ما نسبته )63.3) ٪( من إجمالي  36.7٪( في حين الإناث تمثل 

الواقع   وتعكس  طبيعية  نتيجة  وهذه  الدراسة،  عينة  أفراد 

الجهاز   المملكةالحقيقي في  يوجد  حيث  ؛  الإداري الحكومي في 

أقل بصورة  النسائي  المجتمع    ؛العنصر  وقيم  تقاليد  نتيجة 

السعودي التي تدفع المرأة لاختيار مجالات عمل معينة كمجال  

الصحة أو  الحالة    ،التعليم  لمتغير  وبالنسبة  ذلك.  ونحو 

سبته  الاجتماعية يتبين  من البيانات الواردة في الجدول ذاته أن ما ن

(76.0( هم  الدراسة  أفراد  إجمالي  من  وأن متزوجون٪(   ،)

الأفراد  19.5) يشكل  بينما  متزوجين(،  )غير  عزاب  هم   )٪

 ( نسبته  ما  )المطلقون(  أفراد  4.5المنفصلون  أغلبية  وكون   ،)٪

العينة تمثل   لكون  أمر طبيعي  من  جزءًا  العينة متزوجون، فهذا 

ر لاعتبارات دينية  بك  ل الزواج المفض  المجتمع السعودي الذي ي  

واجتماعية معروفة. وفيما يتعلق بمتغير المؤهل العلمي يتضح أن 

لة  ٪(، يليهم حم   59.3أغلبية العينة تحمل مؤهل البكالوريوس )

)الماجستير  العليا  ٪(، 24.4)بنسبة  الدكتوراه(    -الشهادات 

الدبلوم ونسبتهم ) العامة  8.4يليهم حملة  الثانوية  ٪(، ثم حملة 

)فأقل   أن 7.8بنسبة  وطالما  الدراسة.  عينة  أفراد  إجمالي  من   )٪

٪( من عينة الدراسة يحملون مؤهلات 83.7الأغلبية العظمى )

أداة  أن  على  جيد  مؤشر  فهذا  وعليا،  )البكالوريوس(  جامعية 

م   معها  التعامل  تم  قد  )الاستبانة(  ق  الدراسة  مستنيرة  ب  ن  فئة  ل 

ون انعكس بالضرورة  وذات مستويات علمية جيدة، مما قد يك

الوظيفي   المنصب  لمتغير  وبالنسبة  الدراسة.  نتائج  جودة  على 

لعينة الدراسة فتشير النتائج الوارد في الجدول ذاته إلى أن غالبية  

( العينة  الأقسام  61.5أفراد  رؤساء  يليهم  موظفون،   )٪

(16.1( المشرفون  ثم  وأخيرً ٪12.1(،  المديرين    ا٪(،  فئة 

(10.3 .)٪ 

 النتائج المتعلقة بأسئلة الدراسة: 

 كومية: التنمر الإداري في الأجهزة الح ممارسة  مدى   •

ذلك على  الحسابية،    ،للتعرف  المتوسطات  حساب  تم 

الدراسة،   عينة  أفراد  لاستجابات  المعيارية  والانحرافات 

 وجاءت النتائج كما يبي نها الجدول التالي:
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 نحو الدراسة  عينة  (: استجابات أفراد  3جدول ) 

 التنمر الإداري في الأجهزة الحكومية    ممارسة 

 الممارسة درجة   الترتيب  الانحراف المعياري  المتوسط الحسابي  التنمر الإداري مفهوم  أبعاد  

 ا نادرً تمارس  1 0.92 2.39 السلوكيات التي تستهدف أداء الفرد 

 ا تمارس نادرً  2 0.85 1.87 السلوكيات التي تستهدف شخصية الفرد 

 ا مطلقً ارس تملا  3 0.55 1.23 السلوكيات التي تستهدف جسد الفرد

 ا نادرً   ارس تم  0.67 1.83 المؤشر العام  

     ( الجدول  من  أبعاد  3يتضح  أن  الإداري مفهوم  (  التنمر 

كالتالي:   الحسابي  المتوسط  على  بناء  التي    "تترتب  السلوكيات 

الفرد أداء  )  "  تستهدف   "يليها    (،5من    2.39بمتوسط 

الفرد التي تستهدف شخصية  )  "  السلوكيات    1.87بمتوسط 

ثم  انادرً )ارس  تم  همااوكلت(،  5من   التي  "(،  السلوكيات 

مما يعني أنها  (،  5من    1.23، بمتوسط ) "تستهدف جسد الفرد

الدراسة   (ا)مطلقً تمارس  لا   في  المستخدم  المقياس  .  وفق 

الدراسة  وب عينة  العام لاستجابات  المؤشر  إلى  البالغ الاحتكام 

في    "  انادرً   "مارس  ي  (، نستنتج أن التنمر الإداري  5من    1.83)

السعودية  الحكومية  من    .اعمومً   الأجهزة  تتفق  النتيجة  وهذه 

مع   الإداري  التنمر  ممارسة   Gupta etدراسة  نتائج  حيث 

)al.,2017  )ونتائج  التي أجريت على المنظمات الحكومية في الهند ،

( في Ahmad et al., 2018دراسة  الحكومية  الجامعات  على   )

في تلك    انادرً إلى أن التنمر الإداري يمارس  باكستان اللتين أشارتا  

تختلف  المنظمات أخرى،  ناحية  ومن  النتيجة  .  نتيجة  هذه  مع 

أ إلى  2017)  رنوطدراسة  توصلت  التي  سلوكيات (  ممارسة 

،  التنمر الإداري في الجامعات الحكومية المصرية بدرجة مرتفعة

 أكدت( التي  2014الزغبي ومهيدات )  دراسةكذلك نتيجة  و

سلوكيات   إربممارسة  كلية  في  العاملين  بين  الإداري  د  التنمر 

 Mostertدراسة  علاوة على  ،  الحكومية في الأردن بدرجة عالية

and Cunniff, 2012)  )  التنمر سلوك  ممارسة  إلى  أشارت  التي 

 بين موظفي القطاع العام في دولة  امرتفعة نسبيًّ الإداري بدرجة 

تدني  .  إفريقياجنوب   ممارسة    ولعل  الإداري في مستوى  التنمر 

السعودية يعود إلى عدة أسباب منها: وجود  الأجهزة الحكومية  

ومريحة صحية  عمل  الضغوط  ،بيئة  بكل   ،وقليلة  ومزودة 

المستوى   وارتفاع  المالية،  الوفرة  وكذلك  العمل،  مستلزمات 

المعيشي ومعدل الأجور والمرتبات، ناهيك عن وجود مجموعة  

التي   الأخلاقي  السلوك  ومدونات  والقواعد  اللوائح  من 

تستهدف تحقيق العدالة بين الموظفين سواء في الترقية أو تقييم  

المكافآت،   منح  أو  ومنع  تو  وأالأداء  المتاحة،  الموارد  زيع 

 السلوكيات الضارة في بيئة العمل، ونحو ذلك. 

ممارسةً  • الأكثر  الإداري  التنمر  وأنماط  في    سلوكيات 

   :الأجهزة الحكومية 

ذلك على  الحسابية،    ،للتعرف  المتوسطات  حساب  تم 

الدراسة،  عينة  أفراد  لاستجابات  المعيارية  والانحرافات 

 وجاءت النتائج كما يبي نها الجدول التالي:
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 أداء الفرد:   التنمر الإداري التي تستهدف سلوكيات   .1

 الدراسة نحو  عينة  (: استجابات أفراد  4جدول ) 

 ب عد )السلوكيات التي تستهدف أداء الفرد( 

المتوسط   المتغير 

 الحسابي 

الانحراف  

 المعياري 

درجة  

 الممارسة 

 اأحيانً   يمارس 1.46 2.83 . يطلب منك تأدية عمل أقل من مستوى قدراتك 

 اأحيانً يمارس   1.45 2.74 .تتم مراقبة عملك بصورة شديدة 

 ا نادرً يمارس  1.30 2.50 .تجاهل آرائك ووجهات نظرك المتعلقة بالعمل  يتم دائمًا 

 ا نادرً يمارس  1.31 2.42 . ل آخرينب  ن ق  يتم حجب المعلومات التي تؤثر على أدائك م  

 ا نادرً يمارس  1.23 2.14 . يتم تحميلك بأعباء عمل لا يمكن إدارتها

 ا نادرً يمارس  1.40 2.13 حقوقك القانونية )الإجازات، المستحقات المالية، بدلات السفر(.يتم الضغط عليك حتى لا تطالب بشيء من 

 ا نادرً يمارس  1.15 1.97 .مهام غير معقولة )لا يمكن تحقيق أهدافها(إعطاؤك يتم 

 ا نادرً ارس  تم  0.92 2.39 المؤشر العام  

  

سلوكيات التنمر الإداري التي  ( أن  4يتضح من الجدول )

تنقسم إلى فئتين؛  ،  عينة الدراسةمن وجهة    تستهدف أداء الفرد

الأولى من  طلب  ال"  :ومنها  ،( ا )أحيانً   تمارسلوكيات  س:  الفئة 

قدراته   مستوى  من  أقل  هو  عمل  تأدية  بمتوسط    "الموظف 

( الموظف"ثم  (،  2.83حسابي  عمل  مفرطة  مراقبة    "بصورة 

( حسابي  الثانية:    .(2.74بمتوسط    تمارس سلوكيات  والفئة 

المتعلقة  ":  هامن  ،(ا نادرً )  الموظف  نظر  ووجهات  آراء  تجاهل 

حجب المعلومات التي "(، ثم  2.50بمتوسط حسابي )  "بالعمل

تحميل  "ثم  (،  2.42بمتوسط حسابي )  "تؤثر على أداء الموظف

ي لا  عمل  بأعباء  إدارتهالموظف  حسابي    "مكن  بمتوسط 

(2.14).   

( الجدول  من  يتضح  إجمالية  العام 4وبصورة  المؤشر  أن   )

لاستجابات أفراد الدراسة على بعد )سلوكيات التنمر الإداري  

بلغ ) التي تست الفرد( قد  أداء  (، وهو 5من    درجة  2.39هدف 

أنه الدراسة  مقياس  وفق  الأجهزة    (انادرً ) ارس  تم  ا  يعني  في 

 . السعودية الحكومية

   الفرد: سلوكيات التنمر التي تستهدف شخصية   .2

 (: استجابات أفراد الدراسة على عبارات  5جدول ) 

 ب عد )السلوكيات التي تستهدف شخصية الفرد( 

 الممارسة درجة   الانحراف المعياري  المتوسط الحسابي  المتغير 

 اأحيانً يمارس   1.36 2.62  .يتم تكليفك بأعمال بدون منحك صلاحية كافية

 ا نادرً يمارس  1.29 2.18 .اغالبً وإقصاؤك يجري تجاهلك 

 ا نادرً يمارس  1.27 2.17 .يتم نشر النميمة والشائعات حول شخصك 

 ا نادرً يمارس  1.10 1.89 .يتم توجيه نكات ضدك من أشخاص لست على وئام معهم

يتم تقديم ملاحظات مسيئة نحو شخصك )ملاحظات تتعلق بعاداتك، خلفيتك، 

 .حياتك الخاصة(واتجاهاتك، 

 ا نادرً يمارس  1.23 1.87

 ا نادرً يمارس  1.10 1.86 .يتم إطلاق انتقادات مستمرة لجهودك في العمل 

 ا نادرً يمارس  1.04 1.82 .يتم تذكيرك بأخطائك السابقة المتصلة بعملك 

 امطلقً  لا يمارس 1.03 1.73  .افتعال ادعاءات ضدكيتم  
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 الممارسة درجة   الانحراف المعياري  المتوسط الحسابي  المتغير 

 امطلقً  لا يمارس 1.08 1.65 .ايتم إصدار تلميحات من البعض لأن تترك عملك نهائيًّ 

 امطلقً  لا يمارس 1.08 1.63 .تتعرض للإهانة أو السخرية لأسباب تتصل بعملك 

 امطلقً  لا يمارس 1.01 1.56 . الآخرين في بيئة العمل يجري تجاهلك ومواجهتك برد فعل قاسي عند الاقتراب من  

 امطلقً  لا يمارس 0.95 1.49 .يتم جعلك في موضع مضايقة وسخرية شديدة 

 ا نادرً ارس  تم  0.85 1.87 المؤشر العام  

 

سلوكيات التنمر الإداري التي  ( أن  5يتضح من الجدول )

، عينة الدراسةمن وجهة نظر    في العمل  الفردتستهدف شخصية  

التالي:  النحو  على  ومنها( ا )أحيانً تمارس  سلوكيات    هي   ،  :

كافية" صلاحية  بدون  بأعمال  الموظف  بمتوسط    "تكليف 

( وهي ( انادرً ) تمارس  سلوكيات  تليها    .(2.62حسابي   ،  :

غالبً " الموظف  وإقصاء  )  "اتجاهل  حسابي  (، 2.18بمتوسط 

نشر النميمة والشائعات حول  "ثم  (؛  1.29وانحراف معياري )

توجيه نكات    "ثم  (،  2.17بمتوسط حسابي )  "شخص الموظف

(، 1.89بمتوسط حسابي )  "آخرين)مزاح( من قبل أشخاص  

  "تقديم ملاحظات مسيئة أو عدوانية نحو شخص الموظف"ثم  

نتقادات مستمرة لجهود  إطلاق ا"ثم  (،  1.87بمتوسط حسابي ) 

العمل في  )  "الموظف  حسابي  تذكير  "ثم  (،  1.86بمتوسط 

بمتوسط حسابي    "بأخطائه السابقة المتصلة بعمله  الموظف دائمًا 

بينما بقية السلوكيات لم تقر عينة الدراسة بممارستها.   .(1.82)

( الجدول  من  يتضح  إجمالية  العام 5وبصورة  المتوسط  أن   )

ب  لاستجابات   على  الدراسة  التي أفراد  التنمر  )سلوكيات  عد 

بلغ )  الفرد( قد  (، وهو  5درجة من    1.87تستهدف شخصية 

أنه الدراسة  مقياس  وفق  الأجهزة    (انادرً ) ارس  تم    ايعني  في 

 .السعودية الحكومية

 

 

 

 

 

 

 

 

 سلوكيات التنمر التي تستهدف جسد الفرد:  .3

 عبارات (: استجابات أفراد الدراسة نحو 6جدول ) 

 ب عد )السلوكيات التي تستهدف جسد الفرد( 

 المتغير 
المتوسط  

 الحسابي 

الانحراف  

 المعياري 

درجة  

 الممارسة 

يتم إطلاق الصراخ  

والأصوات المرتفعة في  

 . وجهك 

1.38 0.77 

لا 

  يمارس

 امطلقً 

يتم إصدار سلوكيات مخيفة 

نحوك مثل )توجيه الأصابع 

نحوك، دفعك بقوة،  

 .طريقك(اعتراضك وسد 

1.21 0.66 

لا 

يمارس  

 امطلقً 

يتم تهديدك بالعنف أو 

 . الاعتداء الجسدي 
1.10 0.48 

لا 

يمارس  

 امطلقً 

 0.55 1.23 المؤشر العام 

لا  

ارس  تم 

 ا مطلقً 

 

)تضح  ي الجدول  تستهدف  أن  (  6من  التي  التنمر  سلوكيات 

الفرد الدراسة  جسد  عينة  نظر  وجهة  تم    من  منها    اأيًّ ارس  لا 

ي  اإطلاقً  ذلك  أن  . علاوة على  العام لاستجابات  ؤشر  الملاحظ 

(، وهو  5درجة من    1.23قد بلغ )عد  نحو هذا الب  أفراد الدراسة  

في الأجهزة    ( ا ارس )مطلقً لا تم  أنها  يعني وفق مقياس الدراسة  ما  

السعودية تتضمن    .الحكومية  التي  النتيجة  هذه  تفسير  ويمكن 

سلوك    لأي    هم ضتعر  عدم الإقرار بميل أفراد عينة الدراسة إلى  

لى  إذلك  بإرجاع    الموظفسد  المستهدفة لجمن سلوكيات التنمر  

العربي   للإنسان  النفسية  والتركيبة  التربية  تجعله  التي  طبيعة 

ب  الشخصي، والمساس  التدخل في حيزه  وكرامته جسده  يرفض 
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حتى    اشرة أو غير مباشرةسواء بصورة مب  ؛طرقالطريقة من    بأي  

    . في العمل ل رؤسائهب  ن ق  ولو كان ذلك م  

 : الإداري الحكومي أبرز مصادر التنمر في الجهاز  

الحسابية،   المتوسطات  حساب  تم  ذلك  على  للتعرف 

الدراسة،   عينة  أفراد  لاستجابات  المعيارية  والانحرافات 

   وجاءت النتائج كما يبي نها الجدول التالي:

 في الجهاز الإداري الحكومي (: أبرز مصادر التنمر  7جدول ) 

 النسبة المئوية  التكرار  مصادر التنمر الإداري 

 ٪24 138 الرئيس الأعلى 

 ٪ 26.1 148 الرئيس المباشر 

 ٪24.3 141 الزملاء في العمل 

 ٪9.3 54 في العمل المرؤوسون 

 ٪ 16.2 94 (المراجعونمن الخدمة )المستفيدون 

 ٪0.9 5 مصدر آخر

 ٪ 100 580 المجموع 

الدراسة قد انقسموا  أفراد عينة  ( أن  7)  يتضح من الجدول

جاباتهم حيال السؤال الرامي إلى تحديد أبرز مصدر للتنمر  في إ

الحكومي الإداري  الجهاز  أن  ؛  في  يتضح  من ٪(  26.1)حيث 

داري  الدراسة يرون أن أبرز مصدر للتنمر الإعينة  إجمالي أفراد  

برز يرون أن أهم من ٪(24.3الرئيس المباشر، بينما ما نسبته )هو 

ن  أيرون  ٪(  24أن )  د  ج  مصدر هم الزملاء في العمل، في حين و  

٪( يرون أن  16.2الرئيس الأعلى هو أبرز مصدر، في حين أن )

  كدأ  ا أخيرً المستفيدين من الخدمة )المراجعين( هم مصدر التنمر،  

  في العمل هم أبرز مصدر للتنمر  ٪( أن المرؤوسين9.3ما نسبته )

المئوية لأ جمع  ومن خلال  .  الإداري الدراسة  عينة  فراد  النسب 

الرئيس  رأوا  ، والذين  ٪(26.1اعتبروا الرئيس المباشر )الذين  

أ24)  الأعلى كمصدرين  للتنمر  ٪(  بيئة الإداري  ساسيين  في 

عينة    ٪(50.1)المجموع  صبح  يالعمل،   أفراد  إجمالي  من 

أن التنمر الإداري يرون  غلبية  الأ، وهو ما يدل على أن  الدراسة

م القيادية  يأتي  المستويات  الإداريوالإشرافية  ن  الجهاز    في 

منطقية)الإدارة( نتيجة  وهذه  هذه    ؛،  القياديةلأن    المستويات 

التي  قدر  لديها   والصلاحيات  السلطات  من  تسيء  قد  واسع 

أح العمل.  ايانً استخدامها  إطار  المتعلقة    في  النتيجة  وهذه 

الإدارالإشرافية  بالقيادات   للتنمر  أساسي  في  كمصدر  ي 

عدد من الدراسات  الأجهزة الإدارية السعودية تتفق مع نتائج  

مثل  السابقة دولة  Mostert and Cunniff, 2012(دراسة  ،  في   )

ل المشرفين  ب  ن ق  التي أكدت أن التنمر الإداري م  إفريقيا  جنوب  

وكان   غيره  من  دراسة  وكذلك    ٪(،30.5)بنسبة  أعلى  نتائج 

(Mokgolo, 2017التي أفادت أن التنمر في مكان العمل ي )  صدر

أو  من    اغالبً  العليا من  الرؤساء،  الإدارة  في  ما  وفرد  دراسة  ، 

(Hoel and Giga,2006  على المنظمات الحكومية )  التي  البريطانية

 ( أن  إلى  التنمر  61توصلت  سلوكيات  من  تصدر  الإداري  ٪( 

المعهد دراسات  فإن  ، علاوة على ذلك  عن المديرين أو المشرفين

إلى أن  أشارت  (  WBIالأمريكي لمكافحة التنمر في مجال العمل )

المتحدة. 61) الولايات  في  المديرين  من  هم  المتنمرين  من   )٪  

  لاحظ أن نسبة( ي  7دول )ومن ناحية أخرى، وبالرجوع الى الج

للتنمر   كمصدر  الإداري  الإداري  المرؤوسين  الجهاز  في 

 ، مقارنة بالفئات الوظيفية الأخرى  اتبدو متدنية نسبيًّ السعودي  

الفئة  فقط  ٪(9.3)وهي   تحاول  ، ويمكن تفسير ذلك بأن هذه 

الإداري شكل من أشكال التنمر    ممارسة أي  قدر الإمكان عدم  

انعكاسات  ردود فعل و خشية صدور    ؛رؤسائها في العملعلى  

 ضعها وحقوقها الوظيفية. و   سلبية تمس  

ق  م  المتبعة    ستراتيجياتالا  • التعرض  ب  ن  عند  الموظف  ل 

 لسلوك التنمر الإداري: 

الحسابية،   المتوسطات  حساب  تم  ذلك  على  للتعرف 

أبرز حول  الدراسة  أفراد  لاستجابات  المعيارية    والانحرافات 

عند الوقوع  ل الموظف  ب  ن ق  م  تتبع كرد فعل    الاستراتيجيات التي

في موقف ينطوي على حالة من التنمر الإداري، وجاءت النتائج  

 كما في الجدول التالي: 
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 المتبعة عند التعرض    (: الاستراتيجيات 8جدول ) 

 لسلوك التنمر الإداري من وجهة نظر أفراد عينة الدراسة 

الاستراتيجية المتبعة عند التعرض لسلوك  

 التنمر الإداري 
 التكرار 

النسبة  

 المئوية 

عدم فعل أي  بالصبر في هذه المواقف ) التحلي  

 .(شيء
201 34.7 

 26.6 154 .الشخص المتنمر مقاومة

 7.8 45 شكوى بذلك لمشرفي/ مديري  تقديم

شكوى ضد الشخص المتنمر إلى   تقديم

 . مشرفه/ مديره
39 6.7 

شكوى ضد الشخص المتنمر إلى إدارة  تقديم

 . الموارد البشرية
14 2.4 

 1.2 7   .تغيب عن العمل ال

 0.7 4 .طلب إجازة مرضية

 6.6 38 . الأداء والإنتاجية  خفض مستوى

بترك العمل والبحث عن منظمة   التفكير

 . أخرى
78 13.4 

 ٪ 100 580 المجموع 

( الجدول  من  نحو انقسام  (  8يتضح  الدراسة  عينة  أفراد 

كرد فعل عند  تتبع  الاستراتيجيات )الأفعال والإجراءات( التي  

م   الإداري  التنمر  لسلوك  ق  التعرض  أي  ب  ن  المنظمة    ل  طرف في 

أو  المرؤوس  أو  المباشر  الرئيس  أو  الأعلى  الرئيس  أكان  سواء 

المستفيد من خدمات الجهاز الإداري أو  نوردها  وهنا    .الزميل 

تنازليًّ مرت   و  ابةً  المئوية،  النسبة  التاليبحسب  النحو  أفاد على   :

٪( من إجمالي أفراد عينة الدراسة أنهم يتبعون استراتيجية  34.7)

شيء( في    بالصبر والحكمة وضبط النفس )عدم فعل أي  لي  التح

لحالة   التعرض  التنمرحال  أفاد و،  الإداري  من  المقابل  في 

المواج 26.6) استراتيجية  يتبعون  أنهم  منهم  وعدم  ٪(  هة 

المتنمر. الشخص  نحو  نسبته    الصمت  ما  أن  حين  في  هذا 

 علهم يفكرون ٪( أفادوا أن ممارسات التنمر الإداري تج13.4)

عنالعمل،  بترك   أعلى    والبحث  النسبة  وهذه  أخرى،  منظمة 

توصلت   التي  النسبة  من   & Martinدراسة لها  بكثير 

) LaVan,2010)    العام القطاع  في  التنمر  من ضحايا  عينة  على 

( حوالي  أن  وهي  بالخروج 2.2الأمريكي،  يفكرون  منهم   )٪

المنظمة.   من  )الطوعي  أن  الجدول  من  يتضح  ٪(  7.8كذلك 

كان   إذا  لمشرفيهم  بشكوى  يتقدمون  المتنمر  منهم  في  الشخص 

و)  القسم،  مدير  6.7إطار  إلى  بشكوى  يتقدمون  منهم   )٪

ب  القائم  آخرالشخص  قسم  من  كان  إذا  النتيجة  ،  التنمر  وهذه 

( على عينة من  Karatuna,2015)ما مع نتيجة دراسة    اتتفق نوعً 

ضحايا التنمر في القطاع العام في تركيا التي توصلت إلى أن أبرز 

طلب الدعم من المديرين،   :الاستراتيجيات التي يلجؤون إليها

الإدارة.   إلى  الشكاوى  الأداء  وتقديم  لخفض  وبالنسبة 

يلجأ   كاستراتيجية  تعر  إليها  والإنتاجية  نتيجة  ضهم  البعض 

( نسبته  ما  أشار  فقد  تنمري،  عينة  فقط  ٪(  6.6لموقف  من 

، وهذه النسبة تقل عن النسبة التي  إليها  أونيلج الدراسة أنهم  

دراسة عنها  ضحايا    (Martin & LaVan,2010( كشفت  على 

٪( منهم  13 )حوالي التنمر في القطاع العام الأمريكي، وهي أن  

ن يتقدمون بشكوى إلى إدارة أما م    .إنتاجيتهمبخفض  يفكرون  

٪( فقط، وهي نسبة تبدو ضئيلة  2.4الموارد البشرية فنسبتهم )

أواجدًّ  سببين:  إلى  يعود  ذلك  ولعل  الموظفين  لاً ،  وعي  عدم   ،

الب  الموارد  بإدارة  المناط  في  بالدور  مشكلات معالجة  شرية 

والثاني هو أن  ومنها مشكلة التنمر الإداري،    المختلفة،  الموظفين

ربما في بعض الأجهزة الحكومية الموظفين بشؤون الإدارة المعنية 

تع   ولم    ،بشريةالد  رواالمل بعد إلى المفهوم الجديد لإدارة  لم تتحو  

حل   نحو  والتنفيذي  الاستراتيجي  الموظ  دورها  فين  مشكلات 

برامج   بعدة  القيام  خلال  من  لهم  وآمنة  صحية  بيئة  وتوفير 

يلاحظ من الجدول ذاته أن نسبة   ا. أخيرً هادفة  توعوية وتدريبية

فعل على سلوك التنمر    الموظفين الذين يتغيبون عن العمل كرد  

أو   يمثلون  يطلبالذين  الإداري  مرضية  إجازة  بسيطة  نسبًا  ون 

 ٪( على التوالي من إجمالي أفراد عينة الدراسة. 0.7٪(، و)1.2)

 أبرز أسباب التنمر الإداري في الأجهزة الحكومية:  •

ث  ، وم  امفتوحً   لاً ابالنسبة لهذا السؤال فقد كان سؤ فقد    م  ن 

 تم تعامل الباحث مع الإجابات الواردة وتحليلها بطريقة يدوية،

الدراسة قد أجابوا    علمًا  أفراد عينة  السؤال عن  بأن بعض  هذا 

ودقة، بينما البعض الآخر لم يقدم إجابة أو قدم إجابة بمسؤولية  

مفيدة للدراسة. وبناء على ذلك فقد قام الباحث مكتملة وغير  

بفرز وبتصنيف الإجابات الواردة وتنظيمها في عدة فئات بناء  

معيار  على 

 . ، والجدول التالي يوضح ذلكمعين
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 (: أبرز أسباب التنمر الإداري في 9جدول ) 

 الدراسة الأجهزة الحكومية من وجهة نظر عينة  

 الاتجاه العام لإجابات عينة الدراسة  الفئة 

أسباب تتعلق بالقوة  

 والسلطات الممنوحة 

والمشرفين   المديرين  بيد  الواسعة  المتنمرين    - السلطة  والمشرفين  المديرين  لبعض  الممنوحة  الكبيرة    -الصلاحيات 

قبل   من  والمشرفين  المديرين  لبعض  اللامحدود  المديرين والمشرفين   -العلياالإدارة  الدعم  لبعض  المطلقة    - السلطة 

 المنصب العالي لبعض المديرين والمشرفين. 

بالنفس   أسباب نفسية   الثقة  بالنقص    -ضعف  الشخصية  -الشعور  مهارات    -ضعف  إجادة  فقدان    - الإقناععدم  من  الخوف 

 - المنافسة  -الرغبة بالاستفزاز    -حب السيطرة والتحكم    -محاولة إثبات الذات  -الخوف من الآخرين    -المنصب 

 حب الذات.   - الكراهية -الاستظهار -النرجسية والغرور -الحسد والحقد  

 أسباب تنظيمية 

 

عدم    -أفراد بخبرات محدودة  تعيين    - تعيين أفراد ضعيفي الشخصية    -تعيين أفراد غير أكفاء في مناصب مهمة  

غياب    -  إسناد الأمر إلى غير أهله -عدم تحديد المهام والأدوار بوضوح   -وضع الرجل المناسب في المكان المناسب 

الملقاة على الموظف، وغياب برامج غياب التدريب السلوكي المسؤوليات  كثرة    -ضغوط العمل    -  الرقابة والمحاسبة

التوعية وأنشطة  سلوكياته  والأخلاقي  بخطورة  المتنمر  الفرد  وتوعية  التنمر،  السلوك   -بمخاطر  مدونات  غياب 

 الأخلاقي. 

المتنمرين   أسباب قانونية  تردع  التي  التشريعات والسياسات  الضحايا  -غياب  التي تحمي  التشريعات والسياسات  عدم    -غياب 

 ت حالة التنمر الواقعة.عدم وجود ما يثب - الجهل بالقوانين -وعي الأفراد بحقوقهم القانونية

 النزعة القبلية. -النزعة العنصرية -ضعف الجانب الإنساني -ضعف الوازع الديني  أسباب أخلاقية 

 

( الجدول  من  في  9يتضح  الإداري  التنمر  أسباب  أن   )

تعددت قد  الدراسة  عينة  نظر  وجهة  من  الحكومية   ،الأجهزة 

وأخذت مناحي شتى، ومن خلال فرزها وتصنيفها وتأطيرها  

فقد   المضمون،  التشابه في  بناء على معيار  في عدة حزم )فئات( 

( فئات رئيسية، كل فئة منها  6انتهت هذه العملية بالوصول إلى )

التي  عددًا  تحوي   الإجابات  بعض تشير  من  إلى  مضمونها  في 

الإدا للتنمر  المؤدية  والعوامل  كما  الأسباب  الفئات  وهذه  ري، 

الأسباب   وفئة  والسلطة،  بالقوة  المتعلقة  الأسباب  فئة  يلي: 

وفئة   القانونية،  الأسباب  وفئة  المتنمرين،  للأفراد  النفسية 

الأخلاقية.   الأسباب  وفئة  التنظيمية،  النتائج  الأسباب  وهذه 

، ودراسة  (Hemmings, 2013مع نتائج دراسة ) إلى حد كبير  تتفق  

(Cowan,2009) ( ودراسة   ،Salin, 2003ودراسة  ،) 

), 2012Appelbaum et al.(( ودراسة ،An and Kang, 2016 ،)

 (. Alswied, 2014)ودراسة 

 اختبار فرضيات الدراسة: 

( للتحقق Smirnov Test-Kolmogorovاختبار )باستخدام   

فيما يخص المتغيرات الشخصية بيانات عينة الدراسة  من اعتدالية  

أن   اتضح  الطبيعيبيانات  الوالوظيفية.  التوزيع  تتبع  وبناء لا   .

على هذه النتائج التي تؤكد عدم توفر خاصية التوزيع الطبيعي  

الاختبارات   لاستخدام  الباحث  لجأ  الدراسة،  لبيانات 

( مدى Statistics Nonparametricاللامعلمية  من  للتحقق   )

فراد عينة الدراسة، وعلى  أرية في استجابات  وجود فروق جوه

  النحو التالي:

الفرضية الأولى: لا يوجد فرق ذو دلالة إحصائية عند   ▪

معنوية حيث    (α ≤ 0.05)   مستوى  من  الموظفين  بين 

تبعً  الإداري  التنمر  لسلوكيات  النوع    االتعرض  لمتغير 

 أنثى(.    - )ذكر  

أفراد الدراسة  للتعرف على مدى وجود فروق في إجابات 

 Mannاختبار )تم استخدام    النوعالتي تعزى إلى اختلاف متغير  

Whitney)لي ، وجاءت النتائج كما ي : 
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 متغير النوع في  ختلاف  للا   ا تبعً التعرض لسلوكيات التنمر الإداري  نحو  أفراد الدراسة   للفروق في استجابات  ( Mann Whitney)  اختبار   (: نتائج 10جدول ) 

 مستوى الدلالة  zقيمة    مجموع الرتب  متوسط الرتب  العدد  النوع  المحاور 

 0.17 1.37 109273.50 297.75 367 ذكر  التعرض لسلوكيات التنمر التي تستهدف أداء الفرد 

 59216.50 278.01 213 أنثى 

 0.07 1.84 110184.50 300.23 367 ذكر  التعرض لسلوكيات التنمر التي تستهدف شخصية الفرد 

 58305.50 273.73 213 أنثى 

 0.07 1.78 103798.00 282.83 367 ذكر  التعرض لسلوكيات التنمر التي تستهدف بدن الفرد 

 64692.00 303.72 213 أنثى 

( الجدول  من  وجود  10يتضح  عدم  دلالة  (  ذات  فروق 

عند   استجابات(  0.05)  مستوىإحصائية  في  أفراد  فأقل 

الدراسة حول )التعرض لسلوكيات التنمر التي تستهدف أداء  

شخصية  تستهدف  التي  التنمر  لسلوكيات  التعرض  الفرد، 

الفرد بدن  التي تستهدف  التنمر  التعرض لسلوكيات  . ( الفرد، 

لا يوجد "  :وبالتالي تتحقق صحة الفرضية الصفرية التي نصها

إحصائية   دلالة  ذو  معنويةفرق  مستوى  بين   (α ≤ 0.05)  عند 

في  الإداري  التنمر  لسلوكيات  التعرض  حيث  من  الموظفين 

أنثى(. وذلك يعني    - لمتغير النوع )ذكر    االأجهزة الحكومية تبعً 

يمي   المتنمر لا  الشخص  أ  أن  الضحية سواء  )نوع(  بين جنس  ز 

ذكرً  بقية    اكان  العدوانية ضد  سلوكياته  يمارس  عندما  أنثى  أو 

ذلك،  في  الجميع  لديه  يستوي  حيث  العمل؛  بيئة  في  الأفراد 

 وضرر ذلك السلوك يقع على الجميع بغض النظر عن الجنس.  

فرق ذو دلالة إحصائية عند   ▪ الثانية: لا يوجد  الفرضية 

معنوية حيث    (α ≤ 0.05)   مستوى  من  الموظفين  بين 

لس  تبعً التعرض  الإداري  التنمر  الحالة    الوكيات  لمتغير 

 (.  مطلق   -  متزوج   –الاجتماعية )عازب 

أفراد الدراسة للتعر   ف على مدى وجود فروق في إجابات 

ت   متغير  التي  اختلاف  إلى  الاجتماعية عزى  استخدام    الحالة  تم 

:يلي(، وجاءت النتائج كما WallisTest-Kruskal)  اختبار

ى إلى اختلاف  عز  التعرض لسلوكيات التنمر الإداري التي ت  نحو  أفراد الدراسة   لفروق في استجابات ل (  WallisTest-Kruskal)  اختبار   (: نتائج 11جدول ) 

 متغير الحالة الاجتماعية 

 متوسط الرتب  العدد  الحالة الاجتماعية  المحاور 
قيمة مربع  

 كاي 

مستوى  

 الدلالة 

التعرض لسلوكيات التنمر التي تستهدف  

 أداء الفرد 

 310.92 113 عازب/ عزباء 

 282.24 441 متزوج/ متزوجة  0.07 5.20

 341.77 26 مطلق / مطلقة

التعرض لسلوكيات التنمر التي تستهدف  

 شخصية الفرد 

 299.94 113 عازب/ عزباء 

 285.42 441 متزوج/ متزوجة  0.27 2.66

 335.62 26 مطلق / مطلقة

التعرض لسلوكيات التنمر التي تستهدف  

 بدن الفرد 

 296.50 113 عازب/ عزباء 

 288.86 441 متزوج/ متزوجة  0.87 0.29

 292.33 26 مطلق / مطلقة
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( الجدول  من  وجود  11يتضح  عدم  دلالة  (  ذات  فروق 

مستوى عند  استجابات(  0.05)  إحصائية  في  أفراد  فأقل 

الدراسة حول )التعرض لسلوكيات التنمر التي تستهدف أداء  

شخصية  تستهدف  التي  التنمر  لسلوكيات  التعرض  الفرد، 

الفرد بدن  التي تستهدف  التنمر  التعرض لسلوكيات  (. الفرد، 

لا يوجد "  :وبالتالي تتحقق صحة الفرضية الصفرية التي نصها

إحصائية   دلالة  ذو  معنويةفرق  مستوى  بين   (α ≤ 0.05)  عند 

في  الإداري  التنمر  لسلوكيات  التعرض  حيث  من  الموظفين 

تبعً  الحكومية  )عازب    االأجهزة  الاجتماعية  الحالة    – لمتغير 

ة  الشخص المتنمر لا يميز بين الحاليعني أن  . مما  (مطلق  -  متزوج

لمن   سواء  يستهدفهمالاجتماعية  غير  أ،  أو  متزوجين  كانوا 

هدفًا  متزوجين وغير ذلك؛ فأي فرد في المنظمة يمكن أن يصبح 

، وما ينتج عنه من آثار نفسية  للتنمر الإداري بأشكاله المتعددة

 وبدنية مختلفة.   

الفرضية الثالثة: لا يوجد فرق ذو دلالة إحصائية عند   ▪

معنوية  م   ( α ≤ 0.05)   مستوى  الموظفين  حيث  بين  ن 

لمتغير المؤهل    اداري تبعً التعرض لسلوكيات التنمر الإ 

فأقل   )ثانوي    - بكالوريوس   - دبلوم    - العلمي 

 دراسات عليا(. 

أفراد الدراسة  للتعرف على مدى وجود فروق في إجابات 

ت   متغير  التي  اختلاف  إلى  العلميعزى  استخدام    المؤهل  تم 

 :يلي(، وجاءت النتائج كما WallisTest-Kruskal)  اختبار

عزى إلى اختلاف  داري التي ت  ض لسلوكيات التنمر الإ التعر  نحو  أفراد الدراسة   لفروق في استجابات ل (  WallisTest-Kruskal)  اختبار   (: نتائج 12جدول ) 

 متغير المؤهل العلمي 

 متوسط الرتب  العدد  المؤهل العلمي  المحاور 
قيمة مربع  

 كاي 

مستوى  

 الدلالة 

التعرض لسلوكيات التنمر التي  

 تستهدف أداء الفرد 

 269.81 45 ثانوي فأقل 

2.29 0.51 
 277.67 49 دبلوم

 288.51 344 بكالوريوس

 306.31 142 دراسات عليا 

ض لسلوكيات التنمر التي  التعر  

 تستهدف شخصية الفرد 

 317.99 45 فأقل ثانوي 

2.22 0.53 
 287.17 49 دبلوم

 283.66 344 بكالوريوس

 299.52 142 دراسات عليا 

التعرض لسلوكيات التنمر التي  

 تستهدف بدن الفرد 

 322.52 45 ثانوي فأقل 

3.00 0.39 
 284.40 49 دبلوم

 290.17 344 بكالوريوس

 283.25 142 دراسات عليا 

 

( الجدول  من  وجود  12يتضح  عدم  دلالة  (  ذات  فروق 

مستوى عند  استجابات(  0.05)  إحصائية  في  أفراد  فأقل 

الدراسة حول )التعرض لسلوكيات التنمر التي تستهدف أداء  

شخصية  تستهدف  التي  التنمر  لسلوكيات  التعرض  الفرد، 

التعرض لسلوكيات   الفردالفرد،  بدن  التي تستهدف  . ( التنمر 

لا يوجد "  :وبالتالي تتحقق صحة الفرضية الصفرية التي نصها

إحصائية   دلالة  ذو  معنويةفرق  مستوى  بين   (α ≤ 0.05)  عند 

م الإالموظفين  التنمر  لسلوكيات  التعرض  حيث  في ن  داري 

تبعً  الحكومية  فأقل    االأجهزة  )ثانوي  العلمي  المؤهل    -لمتغير 

يعني أن الشخص مما    ."دراسات عليا(  -بكالوريوس  -دبلوم  

التنمري  ذا   ي  السلوك  التعليمي  لا  للمستوى  اهتمام  أي  عير 

حيث  ؛  ومن يتوجه إليهم بسلوكياته السلبية والضارة  ،لضحاياه
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د فر  لة المؤهلات العليا والمؤهلات الدنيا؛ فأي  يستوي عنده حم  

في محيط العمل ومهما كان مؤهله العلمي فمن الممكن أن يقع في  

 دائرة أهدافه في أي وقت من الأوقات.  

الفرضية الرابعة: لا يوجد فرق ذو دلالة إحصائية عند   ▪

معنوية م   (α ≤ 0.05)   مستوى  الموظفين  حيث  بين  ن 

لمتغير المنصب    االتعرض لسلوكيات التنمر الإداري تبعً 

)موظف  الإ  قسم  - مشرف    - داري  مدير    - رئيس 

 فأعلى(.   

عزى للتعرف على مدى وجود فروق في إجابات أفراد الدراسة ت  

متغير   اختلاف  اختبار  الإداري  المنصب  إلى  استخدام  تم 

(WallisTest-Kruskalوجاءت النتائج كما ي ،)لي  : 

التعرض لسلوكيات التنمر الإداري التي تعزى إلى اختلاف  نحو  أفراد الدراسة   لفروق في استجابات ل (  WallisTest-Kruskal)  اختبار   (: نتائج 13جدول ) 

 متغير المنصب الإداري 

 متوسط الرتب  العدد  داري المنصب الإ  المحاور 
قيمة مربع  

 كاي 

مستوى  

 الدلالة 

تستهدف  التعرض لسلوكيات التنمر التي  

 أداء الفرد 

 292.88 357 موظف

4.56 0.21 
 312.18 70 مشرف 

 290.41 93 رئيس قسم

 251.18 60 مدير إدارة  

التعرض لسلوكيات التنمر التي تستهدف  

 شخصية الفرد 

 286.43 357 موظف

0.72 0.87 
 290.21 70 مشرف 

 300.42 93 رئيس قسم

 299.68 60 مدير إدارة 

التعرض لسلوكيات التنمر التي تستهدف  

 بدن الفرد 

 293.47 357 موظف

1.94 0.58 
 269.69 70 مشرف 

 290.63 93 رئيس قسم

 296.92 60 مدير إدارة 

( الجدول  من  وجود  13يتضح  عدم  دلالة  (  ذات  فروق 

مستوى عند  في  (  0.05)  إحصائية  أفراد  استجاباتفأقل 

الدراسة حول )التعرض لسلوكيات التنمر التي تستهدف أداء  

شخصية  تستهدف  التي  التنمر  لسلوكيات  التعرض  الفرد، 

الفرد بدن  التي تستهدف  التنمر  التعرض لسلوكيات  . ( الفرد، 

لا يوجد "  :وبالتالي تتحقق صحة الفرضية الصفرية التي نصها

إحصائية   دلالة  ذو  مستوى  فرق  بين   (α ≤ 0.05)  معنويةعند 

م الإالموظفين  التنمر  لسلوكيات  التعرض  حيث  في ن  داري 

تبعً  الحكومية  المنصب    االأجهزة    - )موظف  الإداري  لمتغير 

قسم  -مشرف   الموظفين  "(إدارةمدير    -رئيس  أن  يعني  مما   .

بمختلف مناصبهم ووظائفهم ومستوياتهم الإدارية قد يقعون  

التنمر الإداري والمعاملة   ؛ فالموظف في  السيئةعرضة لحالة من 

بسلوك عدواني من شخص آخر    االخط الأول قد يصبح مستهدفً 

من زميله    استهدف أيضً سواء كان زميله أو رئيسه، والمدير قد ي  

أو   الإداري  المستوى  نفس  أحد  أخرى  إدارة  في  من  حتى  أو 

 مرؤوسيه، وهكذا. 

 : والمقترحات   أهم النتائج والتوصيات   - اتاسعً 

لأهم   موجز  عرض  يلي  والتوصياتنتائج  فيما   الدراسة، 

 في ضوء ذلك:المقترحة 

 نتائج الدراسة: 

كشفت    :الحكومية التنمر الإداري في الأجهزة  ممارسة  مدى   •

الإداري  أن  الدراسة   الأجهزة ،  "انادرً "يمارس  التنمر  في 

 .  اعمومً  السعودية الحكومية
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سلوكيات وأنماط التنمر الإداري ممارسةً في الأجهزة  أكثر   •

كالتالي:  وشخصية    الحكومية  أداء  تستهدف  سلوكيات 

الطلب من الموظف تأدية عمل هو  "  :، مثل(االفرد )أحيانً 

مراقبة عمل الموظف بصورة "، ثم  "مستوى قدراتهأقل من  

ا،  "مفرطة تكليف  صلاحية  ثم  بدون  بأعمال  لموظف 

تم"كافية ثم سلوكيات  تجاهل ا)نادرً ارس  .  أبرزها:  من   )

الفرد بالعمل،  آراء  المتعلقة  نظره  حجب   ووجهات 

لا يمكن عمل  تحميله بأعباء    على أدائه،  ةؤثرالمالمعلومات  

غير تكليفه    ،إدارتها تحقيق  بمهام  يمكن  ولا  معقولة   

 ، نشر الشائعات، وتوجيه النكات الساخرة ضده،أهدافها

إطلاق انتقادات مستمرة وتقديم ملاحظات مسيئة نحوه  

العمل   لجهوده دائمًا   ،في  المتعلقة    تذكيره  السابقة  بأخطائه 

أو إلى  الدراسة  تتوصل  لم  و  بعمله. سلوكيات  أي  وجود 

ت الإداري  للتنمر  إطلاقً أفعال  الموظف  جسد    استهدف 

أو ممارسة العنف والقوة ضده   ،بكالاعتداء عليه بالضر

 . في الجهاز الحكومي

   أبرز مصادر التنمر الإداري في الأجهزة الحكومية: •

كشفت الدراسة عدة مصادر نوردها بحسب أهميتها: 

، ثم  ئيس الأعلى ، يليه الر، يليه زملاء العملالرئيس المباشر

.  المرؤوسون  ا(، وأخيرً المراجعونمن الخدمة )المستفيدون  

٪(  50.1أغلبية أفراد الدراسة )إن    :وبالتالي يمكن القول

مصادر   من  يأتي  الإداري  التنمر  أن  عليا  إدارية  يرون 

 الجهاز الإداري.داخل  (وظائف قيادية وإشراقية)

م   • المتبعة  ق  الاستراتيجيات  الجهاز  ب  ن  في  الموظفين  ل 

 : الإداري 

الاستراتيجيات من  إلى جملة  الدراسة   التي  توصلت 

يستخدمها الموظفون كرد فعل في مواقف التنمر الإداري، 

كالتالي: استراتيجية    أهميتها  ويمكن عرضها مرتبة بحسب 

تليها  ،  التحلي بالصبر وضبط النفس )عدم فعل أي شيء(

، ثم  مة ومواجهة الشخص القائم بالتنمر استراتيجية مقاو

استراتيجية التفكير بترك العمل والبحث عن عمل بديل،  

إلى  المتنمر  الشخص  ضد  بشكوى  التقدم  استراتيجية    ثم 

ستراتيجية خفض ، ثم امشرفه داخل القسم أو في قسم آخر

إلى إدارة الموارد البشرية اللجوء    االأداء والإنتاجية، وأخيرً 

 أو طلب مساعدة في ذلك.  ،لتقديم شكوى

الحكومية  • الأجهزة  في  الإداري  التنمر  توصلت   :أسباب 

عدة  في  بتأطيرها  الباحث  قام  أسباب  عدة  إلى  الدراسة 

التالي:   النحو  على  وهي  رئيسية،  ذات  فئات  الأسباب 

بالقوة: الواسعة   الصلة  والصلاحيات  السلطات  ومنها 

ال ومنح  والمديرين،  المشرفين  لبعض  بعض  الممنوحة 

مناصب إدارية مهمة مما يغريهم باستغلالها في ممارسة التنمر  

أكانوا  سواء  العمل  بيئة  في  الآخرين  ضد  الإداري 

و وغيرهم.  مستفيدين  أو  زملاء  أو  الأسباب  مرؤوسين 

الشخصية،   النفسية: ضعف  بالنفس،  الثقة  ضعف  مثل 

المنصب، الخوف من   فقدان  ، محاولة الآخرينالخوف من 

الذات، النرجسية    إثبات  والتحكم،  السيطرة  حب 

:  والأسباب التنظيمية والغرور، الاستظهار، حب الذات.  

أكفاء، غير  أفراد  تعيين  في    ومنها،  الشخصية  ضعيفي  أو 

وضع   وعدم  محدودة،  بخبرات  أفراد  أو  مهمة،  مناصب 

الرقابة  وغياب  المناسب،  المكان  في  المناسب  الرجل 

السلوكي   التدريب  وبرامج  والأخلاقي والمحاسبة، 

المتنمر   الفرد  وتوعية  التنمر،  بمخاطر  التوعية  وأنشطة 

بخطورة سلوكياته، وغياب مدونات السلوك الأخلاقي، 

: مثل غياب التشريعات والأسباب القانونية ونحو ذلك.  

والسياسات التي تردع المتنمرين، وتحمي الضحايا، علاوة 

و القانونية.  بحقوقهم  الأفراد  وعي  عدم    الأسباب على 

: مثل ضعف الوازع الديني والإنساني، والنزعة  الأخلاقية

 العنصرية والقبلية لدى بعض الموظفين. 

الدراسة  لم   • جوهري  تكشف  فرق  دلالة  ذي  وجود 

الإداري التنمر  لسلوكيات  التعرض   ا تبعً   إحصائية حول 

النوع،  التالية:  المتغيرات  من  متغير  أي  في  للاختلاف 

الإداري.  المنصب  العلمي،  والمؤهل  الاجتماعية،  والحالة 

ة  ض  ر  وذلك يعني أن أي فرد في المنظمة يمكن أن يكون ع  

لحظة سواء كان   له في أي    السلوكيات التنمر الإداري وهدفً 

السلوك   ذلك   أوزميلاً  أو  مرؤوسًا  أو  رئيسًا  مصدر 

النظر عن  مستفيدًا   من خدمات الجهاز الإداري، وبغض 
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ف )الضحية( أو حالته الاجتماعية  جنس الشخص المستهد  

 أو مستواه العلمي أو مستواه الإداري. 

 توصيات الدراسة: 

فيما يتعلق بمصادر التنمر الإداري في الأجهزة الحكومية   •

٪( أن التنمر يأتي من 50.1أفراد الدراسة )غالبية  أفادت  

القيادية   الجهازالمستويات  الدراسة   ،الإداري  في  توصي 

 بما يلي:

في   .1 هم  ومن  المباشرين  الرؤساء  وتبصير  توعية 

، وكذلك الموظفين  والإشرافية  المستويات القيادية

نتيجة   سلوكيات  من  عنهم  يصدر  ما  بخطورة 

البعض، وما  بعضهم  نحو  ممارسة التنمر الإداري  

من   ذلك  على  ونتائج  عواقب  يترتب على  مدمرة 

نتاجية التنظيمية والعلاقات الاجتماعية  الأداء والإ

خلال   من  وذلك  الحكومي،  الجهاز  في  السائدة 

ه إلى هذه الفئات تصميم برامج تدريبية هادفة توج  

من الموظفين والقيادات الإدارية بدرجة أساسية، 

الت على  التركيز  ضرورة  الأخلاقي مع  دريب 

تنمية   شأنه  من  لما  وذلك  الحساسية،  وتدريب 

الموظف،  لدى  والإنساني  الأخلاقي  الوازع 

وتبصيره بوقع وأثر تصرفاته على مشاعر الآخرين  

 وصحتهم النفسية والجسدية. 

المستفيدين   .2 جمهور  خدمات توعية  وطالبي 

الأجهزة الحكومية بضرورة الالتزام بالسلوكيات 

الأخلاقي   والتصرف  إطار  المسؤول  الحسنة  في 

التعامل مع الموظفين ومقدمي الخدمة، وذلك من  

تبن  السلوك  خلال  ومدونات  أدلة  وتفعيل  ي 

(، وكذلك تزويدهم thicsEode of Cالأخلاقي )

ونية على  بالمنشورات والمطويات الورقية والإلكتر 

 موقع الجهة الحكومية.

ب • يتعلق  المتبعة عند  فيما  للتنمر  الالاستراتيجيات  تعرض 

إلى  ،  الإداري الدراسة  المبحوثين  أكثرية    نأتوصلت 

استراتيجية التحلي بالصبر والحكمة  ينتهجون  ٪(  34.7)

ي   النفس )عدم فعل أي شيء(. وهذا  في حد   عد  وضبط 

يمتلك  ودليلًا  ،  ا سلبيًّ موقفًا  ذاته   لا  الموظف  أن  على 

تم   التي  اللازمة  ذلك  من  نه  ك  المهارات  وإدارة  مواجهة 

الدراسة  توصي  وهنا  ناجعة.  بطريقة  السلوكي  الموقف 

الخاصة   الموظفين  وقدرات  مهارات  تطوير  بضرورة 

بأشكاله   الإداري  التنمر  حالات  مع  التعامل  بكيفية 

برنامج خلال  من  وذلك  المختلفة،  تدريبي   وأنماطه 

يصم   الغرض.متخصص  ٪(  2.4أفاد )كذلك  و  م لهذا 

أنهم يلجأون إلى إدارة الموارد المبحوثين  فقط، من إجمالي  

حال   في  مساعدة  طلب  أو  شكوى  لتقديم  البشرية 

صورة من صور التنمر الإداري، وهي كما   ض لأي  التعر  

، وهنا توصي الدراسة بالعمل على  ايبدو نسبة متدنية جدًّ 

الحكومية  أن   الأجهزة  في  البشرية  الموارد  إدارة  تتحول 

دورها   ممارسة  إلى  التقليدي  دورها  من  الدراسة  محل 

معالجة   ضمنه  يندرج  والذي  المفترض،  الاستراتيجي 

والنفسية،   والاجتماعية  التنظيمية  الموظفين  مشكلات 

وبما  وغيرها،  الإداري  والتعسف  التنمر  مشكلة  ومنها 

و صحية  عمل  بيئة  جهاز  يوفر  كل  في  آمنة  إنسانية 

 حكومي. 

لمشكلة  إلى جملة من الأسباب الرئيسية  توصلت الدراسة  •

، وقد تم ترتيبها من حيث التنمر في الأجهزة الحكومية

 أهميتها على النحو التالي:

القوة: .1 بممارسة  الصلة  ذات  وتتمثل   الأسباب 

لبعض ب الممنوحة  الواسعة  والصلاحيات  السلطات 

والمديرين   الإداريالمشرفين  الجهاز  توصي .  في  وهنا 

السلطات   تلك  في  النظر  إعادة  بضرورة  الدراسة 

المفو   الإشراف والصلاحيات  عملية  يتولون  لمن  ضة 

مع  يتناسب  الذي  القدر  فقط  ومنحهم  والقيادة، 

عمومسؤولياتهممهامهم   الشهير   لاً ،  الإداري  بالمبدأ 

(، ليس ذلك فحسب، بل والمسؤولية)تكافؤ السلطة  

استخدام  حال  في  ومساءلتهم  للمتابعة  آلية  وتطوير 

وغير  تعسفية  بطريقة  والصلاحيات  السلطات  تلك 

 نظامية.

النفسية: .2 أساسي   الأسباب  بشكل  تتعلق  وهي 

شخصيته،  با ونمط  للفرد  النفسي  شابه  لتكوين  وما 

وهنا   بعملية  ب الدراسة  توصي  ذلك.  الاهتمام  أهمية 
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تحسينها وتجويدها، والاستقطاب والاختيار والتعيين،  

وذلك عن طريق دراسة طلبات المتقدمين وخلفياتهم 

الشخصية  وإجراء  بعناية،   خلال معهم  المقابلة  من 

في  أفراد مختصين  تشكيلتهالجان متخصصة تتضمن في 

الشخص نفسية  في  الغوص  بغية  النفس  المتقدم   علم 

ميول  من  يحمله  وما  شخصيته  نمط  على  والتعرف 

عدوانية واتجاهات نفسية سلبية، علاوة على ضرورة  

والاجتماعي في  النفسي  الإرشاد  دور وحدات  تفعيل 

 إطار إدارة الموارد البشرية في كل جهاز إداري.

التنظيمية: .3 أسباب    الأسباب  بدرجة  تتعلق  وهي 

تكليف  أساسية   بالوظائف وتعيين  بعملية  الأفراد 

ضعف  و،  والأدوارتوزيع المهام  ، ووالإشرافيةالقيادية  

والمحاسبةعملية   بتصرفاتهم    الرقابة  يتصل  فيما 

العمل بيئة  في  بما وممارساتهم  الدراسة  توصي  وهنا   .

 يلي:

و - تكليف  لعملية  كبيرة  عناية  الأفراد  إيلاء  اختيار 

القيادية   من والإشرافية  للوظائف  يكونون  بحيث 

العلمي  ذو التأهيل  القيادية الجيدي  والجدارات   ،

من  المتميزة وذلك  الواضحة،  الأخلاقية  والسمات   ،

خلفياتهم   عن  التحري  منها:  إجراءات  عدة  خلال 

وسجلاتهم وسمعتهم الوظيفية، بالإضافة إلى تفعيل 

عملية المقابلة الشخصية بإسنادها إلى أفراد من ذوي  

والاخ والمهنية  الأخلاقية  ثم السمعة  تصاص، 

في  التعيين  عملية  عقب  اختيارهم  تم  من  إخضاع 

المواقع القيادية لبرامج تدريبية في الجوانب السلوكية  

بالحب   والإدارة  الديمقراطية  والقيادة  والأخلاقية 

 والقيم.

الحكومي من خلال   - الجهاز  الرقابة في  عملية  تفعيل 

ل آلية  السلوكيات  تبني  ورصد  السوية  لمتابعة  غير 

الشكاوى  كحالات   وتلقي  الإداري،  التنمر 

والبلاغات بشأنها، والتحقق منها ودراستها بجدية، 

 واتخاذ الإجراءات النظامية المناسبة حيالها.

القانونية:   .4 الدراسة بسن بعض الأسباب  وهنا توصي 

شأنها   من  التي  واللوائح  ي  إيضاح  السياسات   عد  ما 

سوي    اعدوانيًّ   اسلوكً  بالأجهزة   وغير  العمل  بيئة  في 

الجسدي كالحكومية   والإيذاء  والعنف  التنمر 

إثبات  وإجراءات  طرق  وتوضيح  وغيره،  واللفظي، 

الشكوى والحالات  الوقائع   وتقديم  عنها،  والتبليغ 

وكبح  ردعهم  يضمن  وبما  المتنمرين،  الأفراد  ضد 

 السلبية في مجال العمل. موممارساته  م وإخماد تصرفاته

 اسات مستقبلية: در مقترحات ب 

دراسة   - العام إجراء  القطاع  منظمات  بين  مقارنة 

الخاص   القطاع  على  السعودية  ومنظمات  للتعرف 

الإداريدرجة   التنمر  وأسبابهممارسة  وآثاره   ، 

 .، واستراتيجيات التعامل معهالمتعددة

السعودي  - الإداري  الجهاز  على  دراسة  إجراء 

  على بعض المتغيراتالتنمر الإداري  تأثير  لاستقصاء  

الأداء، الإنتاجية، :  ، ومنها على سبيل المثالالأخرى

التنظيمي، الاحتراق الرغبة في ترك العمل ، الصراع 

 .، وغيرها الوظيفي

علمية   - دراسات  التنمر  حول  إجراء  بين  العلاقة 

ومستو  الوظيفي  الإداري  الأداء  الأخذ  ى  مع 

على سبيل   ، ومنهابعض المتغيرات الوسيطةبالاعتبار  

القيادة المختلفة   المثال:  الحياة  بأنماطها  جودة   ،

السلوك  مدونات  التنظيمية،  العدالة  الوظيفية، 

 ذلك. ونحوالوظيفي، التدريب الأخلاقي، 

 المراجع قائمة  

 : المراجع باللغة العربية   -لاً أو 

(. التنمر في بيئة العمل  2017، بشرى إسماعيل. )أرنوط -

هيئة   أعضاء  لدى  والاكتئاب  القيادة  بجودة  وعلاقته 

التدريس بالجامعات الحكومية المصرية. مجلة كلية الآداب 

( ع  العراقية.  قار  ذي  )23بجامعة  ص  ص   ،)350-

424 .) 

- ( بول.  طومبسون،  ستيفن؛  سوء 2002أكرويد،   .)

التنظيمي. ط )ت1السلوك  الخزامي(. .  الحكيم  عبد  رجمة 

 القاهرة: دار الفجر للنشر والتوزيع.
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Abstract 

The study aims to investigate the administrative bullying in the Saudi government agencies from 
various aspects. Descriptive method has been used through a simple random sample of 580 employees. 
The study revealed that the administrative bullying is rarely practiced in government agencies, and the 
most practiced behaviors of bullying are: asking the employees to perform less than their abilities, 
monitoring employees’ work intensively, ignoring their opinions related to the work, blocking 
information relevant to the employees’ performance and reminding them of their previous mistakes in 
the work. Regarding to the prominent sources of administrative bullying, the results indicated that the 
director represents the first source, then the co-workers, the superior manager, the beneficiaries of the 
service and the subordinates. The strategies used by employees to deal with the bullying are: the strategy 
of patience and restraint, the strategy of resistance and confrontation, the strategy of complaint against 
the bullying person, and the strategy of reducing the performance and productivity. Moreover, the study 
revealed the main reasons of bullying, which are as follows: the power and the authority as well as 
psychological, legal, organizational and ethical reasons. 

Keywords: Aggressive behavior, Organizational violence, Mobbing, Organizational misbehavior, 
Target of bullying.  

 


