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  : ملخص

هكم التنظيمي للعـاملين مـن الت قيادة التحويلية علىال أثر تطبيق نمط هدفت هذه الدراسة إلى تحديد

 .ســكيكدة 1955أوت  20وجهـة نظـر أسـاتذة كليـة العلـوم الاقتصــادية والتجاريـة وعلـوم التسـيير  بجامعـة 

مجتمـع الدراسـة المؤلـف مـن وقد تم الاعتماد على الاستبيان كأداة رئيسية لجمع بيانات الدراسة بتوزيعه علـى 

 .استمارة 104تم استعادة  أستاذ باعتماد أسلوب الحصر الشامل، وقد 126

وجــود أثــر ذو دلالــة إحصــائية لأبعــاد القيــادة التحويليــة مجتمعــة علــى الــتهكم توصــلت الدراســة إلى  

  .0.05مستوى دلالة  عاملين بالكلية عندساتذة الالتنظيمي للأ

  .سكيكدة 1955أوت  20جامعة  تنظيمي،قيادة تحويلية، �كم : كلمات مفتاحية

 JEL  :M1 , D15 اتتصنيف

Abstract: 
 This study aimed to determine the effect of applying the transformational 
leadership style on the organizational cynicism of the workers from the 
viewpoint of the professors of the Faculty of Economic, Business and  
Management Sciences at Skikda University. The questionnaire was used as 
a main tool for collecting study data by distributing it to the study 
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population consisting of 126 professors by adopting the comprehensive 
enumeration method, and 104 questionnaires were retrieved. 
The study found the presence of a statistically significant effect of the 
combined dimensions of transformational leadership on the organizational 
cynicism of professors working in the college at a significance level of 
0.05. 
Keywords: Transformational leadership, Organizational Cynicism, Skikda 
University.  
JEL Classification Codes: M1 , D15. 

  : مقدمة .1

ـــى إمكانيــات مواردهــا البشــرية وتحديــــد  ـــرف علـ ـــتمرار إلى التعـ ـــرة باسـ ـــعى إدارة المؤسســات المعاصـ تسـ

المتميزيــــن منهـــــم باعتبارهــــم قـــــادة المؤسســة ومســــؤوليها مســــتقبلا، فضـــلاً عــــن ســـعيها المســــتمر لاســــتقطاب 

القيــادة مــن خـــلال دورهـــا  أهميةح المؤسسات  وتقدمهـا، وتبــرز الموهوبيـن والمبدعيـن باعتبارهـم مرتكـزات نجـا 

هـــداف مواردهـا البشـرية والاســــتجابة أـــومة للمؤسسـة  مـن جهـة وتحقيـــق المرس الأهـدافالفاعـــل فـــي تحقيـــق 

ـــم مــن جهــة أخــرى را لكــون ونظــحيــث تعتــبر محــورا رئيســيا في العلاقــة بــين الرؤســاء والمرؤوســين؛  لاحتياجا�ـ

القيادة التقليدية قاصرة على مواجهة التحديات والمتطلبـات الـتي تواجههـا المؤسسـات اليـوم كـان الاتجـاه نحـو 

ة أحـد أهـم أنمـاط القيـادة الحديثـة المـؤثرة في  نمـط القيـادة التحويليـأمـرا حتميـا، ويعـد  تبني أنمـاط قياديـة حديثـة

تضـع رؤيـة للمسـتقبل وتعمـل علـى انتهـاز الفــرص فهـي  ، كـل مـن العـاملين وظـروف العمـل علـى حـد سـواء

كمـا وأ�ـا ومـن   ،لـديهمالمحتملة وتفُجر الطاقات الإبداعية الكامنة لدى العاملين وتزيد مـن الشـعور بـالالتزام 

للاتجاهــات المرغوبـة وتخلــق الثقــة بينهــا وبــين المرؤوســين وتعــزز  ؤسســةخـلال ســلوكيا�ا تســتطيع تغيــير ثقافــة الم

  .االتي يعملون � ؤسسةالعاملين وتزيد من قيم الولاء للم لة بكل أنواعها داخل نفوسالشعور بالعدا

وتفتقــر في تعاملا�ــا إلى تفــرض رقابــة شــديدة علــى العــاملين علــى صــعيد آخــر، هنــاك أنمــاط قياديــة 

از الشفافية وانعدام العدالة فيتمخض عنها موارد بشرية تؤدي ما هو مطلوب فقط من القادة وتخلص في إنج

، وانخفـاض ما هو مراقب وملزم، بالإضافة إلى ارتفاع نسبة التغيب، واختلاق المشاكل المختلفة مـع العـاملين

روحهم المعنوية وشعورهم بالاحتراق الوظيفي، مما يؤدي إلى ظهور ما يسمى بـالتهكم التنظيمـي والمتمثـل في 

والنزاهــة والأخــلاق مــن أجــل مصــالحها معتبرينهــا قــد ضــحت بمبــادئ الصــدق  عـدم ثقــة العــاملين بمؤسســا�م

   .الذاتية
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  :إشكالية الدراسة .1.1

كليــة العلــوم  فيتطبيــق نمــط القيــادة التحويليــة  مســتوىخــلال التقــديم الســابق وفي إطــار تحديــد مــن 

 علـى الـتهكم التنظيمـيوأثـره  -سـكيكدة 1955أوت  20جامعـة  - الاقتصادية والتجاريـة وعلـوم التسـيير

 :يتم طرح التساؤل الرئيسي التالي الكلية نظر أساتذةللعاملين من وجهة 

  أساتذة من وجهة نظر للعاملين القيادة التحويلية على التهكم التنظيمي أبعادر تطبيق يأثمدى تما 

  ؟-سكيكدة 1955أوت  20جامعة  -كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير 

:لتساؤلات الفرعية التاليةعلى التساؤل الرئيسي، يتم طرح اوللإجابة   

 ؟محل الدراسةكلية ال القيادة التحويلية في تطبيق أبعادما مستوى   -

 ؟ محل الدراسةكلية ال أساتذةمستوى التهكم التنظيمي بين ما   -

محل كلية ال في للعاملين التهكم التنظيمي لأبعاد القيادة التحويلية علىذو دلالة إحصائية  هل يوجد أثر   -

  ؟0.05د مستوى دلالة عنالدراسة 

  :فرضيات الدراسة .2.1

  :للإجابة على التساؤلات السابقة تم صياغة الفرضيات كما يلي

كليــة العلــوم الاقتصــادية والتجاريــة وعلــوم التســيير  ب لقيــادة التحويليــةا نمــطتطبيــق يــؤثر : الفرضــية الرئيســية

  .للعاملين على التهكم التنظيمي سكيكدة 1955أوت  20امعة بج

:تنبثق عن الفرضية الرئيسية الفرضيات الفرعية التالية: ات الفرعيةالفرضي  

  محل الدراسةكلية ال القيادة التحويلية فييوجد تطبيق لأبعاد. 

  مستوى منخفض من التهكم التنظيميكلية الأساتذة يبدي.  

في الكلية محل  ينللعامل التهكم التنظيميعلى  القيادة التحويلية تطبيق نمطل دلالة إحصائيةيوجد أثر ذو   -

 .0.05عند مستوى دلالة  الدراسة

  :أهمية الدراسة .3.1

تنبع أهمية الدراسة من عدة جوانب أولها أ�ا دمجت بين موضوعين مختلفين ومهمين ألا وهما القيادة 

بحيث لازالا  وضوعينالتحويلية والتهكم التنظيمي �دف خلق تفاعل بينهما، إلى جانب حداثة هذين الم
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الدراسة قد تفيد إدارة المؤسسة في التعرف المزيد من التأطير المفاهيمي، بالإضافة إلى أن هذه  بحاجة إلى

 .على أهمية تطوير أساليب وأنماط القيادة لمواكبة التطورات والتحديات في بيئة العمل

 : أهداف الدراسة .4.1

 :التالية فالأهداتسعى هذه الدراسة إلى بلوغ 

  .محل الدراسة ليةفي الكالتهكم التنظيمي التحويلية و تحليل واقع كل من القيادة  -

  .محل الدراسة كليةفي الالتهكم التنظيمي القيادة التحويلية على  تطبيق نمط أثر قييمت -

الــتي مــن شـــأ�ا تقــديم بعــض المقترحــات والتوصــيات الــتي تســاهم في ترســيخ ممارســات القيــادة التحويليــة  -

  .محل الدراسة كليةفي ال بالتهكم التنظيمي الإسهام في الحد من شعور العاملين

  :منهج الدراسة .5.1

 تعتمد عدمها، من المتبناة الفرضيات صحة إثبات ومحاولة وتساؤلا�ا الدراسة إشكالية على للإجابة

بحيث تم عرض المفاهيم المتعلقة بمتغيرات الدراسـة في  ،التحليليالمنهج و  الوصفي المنهج على أساسا الدراسة

لنظــري بالاعتمــاد علــى مجموعــة مــن المصــادر والمراجــع ذات العلاقــة بموضــوع الدراســة، في حــين تم الجانــب ا

 .تحليل نتائج الاستبيان للتحقق من صحة الفرضيات والتوصل إلى نتائج الدراسة في الجانب التطبيقي

 :الدراسات السابقة .6.1

  :الدراسات العربية

الــتهكم  لــىهمـة علالقيـادة الموزعــة والقيــادة المأثـر تطبيــق نمطــي ، بعنــوان )2019رميــدي،ال( دراسـة

هــدفت هــذه الدراســة إلى التعــرف علــى أثــر ة، شــركات الســياحة المصــريلــى دراســة تطبيقيــة ع: التنظيمــي

، تطبيــق نمطــي القيــادة الموزعــة والقيــادة الملهمــة علــى الــتهكم التنظيمــي لــدى العــاملين في شــركات الســياحة

بحيـث تم توزيـع الاسـتبيان علـى عينـة عشـوائية مكونـة البيانـات وتحليلهـا، معتمدة على المنهج الوصفي لجمـع 

عامـــل، وقـــد توصـــلت الدراســـة إلى أن درجـــة تطبيـــق نمطـــي القيـــادة الموزعـــة والقيـــادة الملهمـــة في    450مـــن 

شــركات الســياحة المصــرية مرتفعــة، إلى جانــب انخفــاض مســتوى الــتهكم التنظيمــي، بالإضــافة إلى أن تطبيــق 

  .قيادة الموزعة والقيادة الملهمة يؤثر معنويا وعكسيا على التهكم التنظيمي لدى العامليننمطي ال

، بعنـــوان دور القيـــادة التحويليـــة فـــي تحقيـــق التميـــز التنظيمـــي بالمؤسســـة )2018صـــياحي، (دراســة 

ـــ،  ـــ دراســة حالــة مجمــع كونــدور ببــرج بــوعريريج ــــــ علــى رف هــدفت هــذه الدراســة إلى التعــالاقتصــادية ــــ

ى توفر سمات القيادة التحويلية بمؤسسا�م، تصورات الأفراد العاملين في مؤسسات ميدان الدراسة حول مد
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وأثر هذا النمط من القيادة على تحقيق التميز التنظيمي، واختبار الفروق في تلك التصـورات تبعـا لاخـتلاف 

تحليلــي، بحيــث تم توزيــع الاســتبيان خصائصــهم الشخصــية والوظيفيــة، وذلــك باســتخدام المــنهج الوصــفي ال

للقيـادة عامل، وقد توصلت الدراسة إلى وجود أثر ذو دلالـة إحصـائية  173على عينة عشوائية مكونة من 

علــى ) التــأثير المثــالي، التحفيــز الإلهــامي، الاســتثارة الفكريــة، الاعتباريــة الفرديــة، التمكــين(التحويليـة بأبعادهــا 

  .دراسة في الأخير إلى اقتراح نموذج لأثر القيادة التحويلية على التميز التنظيميالتميز التنظيمي، وخلصت ال

: ، بعنوان أثر ممارسة أساليب القيادة التحويلية في جـودة الحيـاة الوظيفيـة)2016الشنطي، (دراسة 

هــذه الدراســة إلى التعــرف علــى مســتوى جــودة هــدفت دراســة تطبيقيــة علــى وزارة الصــحة الفلســطينية، 

اة الوظيفيــة ودرجــة ممارســة القيــادة التحويليــة في وزارة الصــحة الفلســطينية بقطــاع غــزة، وكــذلك الكشــف الحيــ

عـــن أثـــر القيــــادة التحويليـــة بأبعادهــــا الأربعـــة علــــى جـــودة الحيـــاة الوظيفيــــة، وذلـــك باتبــــاع المـــنهج الوصــــفي 

مسـتوى  نلدراسـة إلى أموظفا، وقـد خلصـت ا 370التحليلي، وتم اختيار عينة عشوائية بسيطة مكونة من 

التحويليـة كانـت أيضـا متوسـطة، كمـا جودة الحياة الوظيفية كانت متوسطة، وكذلك مستوى ممارسـة القيـادة 

وكشــــفت أن بعــــدي التــــأثير المثــــالي والاعتبــــارات الفرديــــة يــــؤثران تــــأثيرا جوهريــــا وإيجابيــــا علــــى جــــودة الحيــــاة 

  .الوظيفية

الأصيلة  كمتغير وسيط في العلاقة بـين الإخـلال بالعقـد  دور القيادةبعنوان  ،)2015فتحي، (دراسة

هـدفت هـذه الدراسـة إلى تحديـد نـوع وقـوة العلاقـة بـين كـل ، "دراسـة تطبيقيـة" النفسي والتهكم التنظيمـي

الإخـلال بالعقـد النفسـي  ؛من القيادة الأصيلة والإخلال بالعقد النفسي؛ القيادة الأصيلة والتهكم التنظيمي

بحيـث يمي للعاملين في المستشفيات محل الدراسة، بالاعتمـاد علـى المـنهج الوصـفي التحليلـي، والتهكم التنظ

وجــود علاقــة عامــل، وقــد توصــلت الدراســة إلى  347تم توزيــع الاســتبيان علــى عينــة عشــوائية مكونــة مــن 

دراســة وبــين خطيــة ســالبة ذات دلالــة إحصــائية بــين أبعــاد القيــادة الأصــيلة في المستشــفيات التعليميــة محــل ال

وأن هذه العلاقة عكسية حيث كلما زاد الاهتمام من جانب إدارة المستشفيات  ،مستوي التهكم التنظيمي

التعليمية محل الدراسة بـنمط القيـادة الأصـيلة انخفـض مسـتوي الـتهكم التنظيمـي عنـد أعضـاء هيئـة التمـريض 

  .العاملين �ا

  :الدراسات الأجنبية
Study (Yeliz and others, 2018), Transformational-Transactional Leadership and 
Organizational Cynicism Perception: Physical Education and Sport Teachers 
Sample, 
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هــذه الدراســة إلى معرفــة تصــورات معلمـــي التربيــة البدنيــة والرياضــية حــول القيــادة التحويليـــة هــدفت 

وتم اختيــار عينــة عشــوائية  ، وقــد اســتخدمت المــنهج الوصــفي التحليلــي،يوالقيــادة التبادليــة والــتهكم التنظيمــ

-2017معلمــا للتربيــة البدنيــة والرياضــية العــاملين في مــدارس تركيــا خــلال الســنة الدراســية  70مكونــة مــن 

بالمقارنــة مــع ، وقــد توصــلت الدراســة إلى أن المعلمــين لــديهم تصــورات عاليــة تجــاه القيــادة التحويليــة 2018

  .دة التبادلية، ومستويات معتدلة من التهكم التنظيميالقيا
Study (Demirçelik, Korkmaz, 2017), The Relationship Between the Leadership 
Styles of School Managers and Organizational Cynicism According to the 
Perceptions of Secondary School Teachers, 

والـتهكم  المتبعة من قبـل مـديري المـدارس لى تحديد العلاقة بين الأنماط القياديةهدفت هذه الدراسة إ

المــنهج الوصــفي التحليلــي، وقــد تم اختيــار  بإتبــاعمعلمــي المــدارس الثانويــة، وذلــك  التنظيمــي مــن وجهــة نظــر

مـــديري معلمـــا مـــن خمـــس مـــدارس ثانويـــة، وقـــد توصـــلت الدراســـة إلى أن  142عينـــة عشـــوائية مكونـــة مـــن 

 دارس محل الدراسـة يتبعـون سـلوكيات القيـادة التحويليـة، إلى جانـب وجـود علاقـة سـلبية بـين أبعـاد القيـادةالم

  .التحويلية وأبعاد التهكم التنظيمي

ما يمكن ملاحظته من خلال الدراسات السابقة هو أ�ا تنوعت بين بيئات عربية وأجنبية، منها من 

ناولــت أحــد المتغــيرين فقــط، كمــا أن جميعهــا دراســات حديثــة، جمــع بــين متغــيري دراســتنا معــا، ومنهــا مــن ت

بحيـــث تمـــت الاســـتفادة منهـــا علـــى الصـــعيدين النظـــري والمنهجـــي، ومـــا يميـــز الدراســـة الحاليـــة عـــن الدراســـات 

علــى حســب معلومــات (هــو أ�ــا أول دراســة تتنــاول أثــر القيــادة التحويليــة علــى الــتهكم التنظيمــي  الســابقة

  .ب اختلاف الحدود المكانية والزمانية والحالة التطبيقية، إلى جان) الباحثتين

  :الإطار النظري للدراسة .2

 :القيادة التحويلية 1.2

   :مفهوم القيادة التحويلية 1.1.2

مدخل القيـادة التحويليـة مـن المـداخل الحديثـة في الفكـر الإداري، إذ ظهـر في أواخـر السـبعينات  يعد

، الـذي أكـد فيـه "Leadership" في كتابـه الإدارة "Burns" بيرنـزمـن القـرن الماضـي علـى يـد الباحـث 

تحــل محــل  ،بتكاريــة مــؤثرةثــل في الحاجــة الشــديدة إلى قيــادة اأن أحــد الرغبــات الملحــة في العصــر الحــالي تتم

لـذلك ركـز  ،ومـن ثم فهـي علاقـة غـير ثابتـة ولا تسـتمر طـويلا القيادة التقليدية التي تعتمد على تبادل المنفعـة

لـــى القيـــادة التحويليـــة الـــتي يســـعى مـــن خلالهـــا القائـــد للوصـــول إلى الـــدوافع الكامنـــة والظـــاهرة لـــدى بيرنـــز ع

وقد أورد الكتاب والباحثون مجموعـة مـن  ،)160، صفحة 2010الغالبي و السيد، ( المرؤوسين التابعين له
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والعلميـة، ولكــنهم اتفقــوا التعريفـات الخاصــة بالقيــادة التحويليـة والــتي اختلفــت بـاختلاف منطلقــا�م الفكريــة 

  :تعريفاتجميعا على أ�ا عنصر أساسي في كل النشاطات الإنسانية في المؤسسات، ومن بين أهم هذه ال

عمليــة يســعى مــن خلالهــا القائــد والتــابعون إلى �ــوض كــل : "القيــادة التحويليــة بأ�ــا "بيرنــز"عــرف 

ـــادة التحويليـــةمـــنهم بـــالآخر للوصـــول إلى أعلـــى مســـتويات الدافعيـــة والأخـــلاق إلى النهـــوض  ، وتســـعى القي

بشعور التابعين، وذلك من خلال الاحتكام إلى أفكار وقيم أخلاقيـة مثـل الحريـة والعدالـة والمسـاواة والسـلام 

، أي أن القائـد التحـويلي (Yeliz, Aydin, & Pervin Bilir, 2018, p. 2) "والإنسـانية

ـــاس وأفوليـــو"أمـــا يـــة مـــن الأداء؛ صـــول إلى مســـتويات عاليتعـــاون مـــع المرؤوســـين للو  : هـــا بأ�ـــاافقـــد عرف" ب

القيادة التي تدفع العاملين إلى إنجـاز أعمـال تفـوق التوقعـات، وذلـك بإثـارة دافعيـتهم، وزيـادة وعـيهم بأهميـة "

النتائج المحققة، وتعريفهم بالأسـاليب المناسـبة لتحقيقهـا، ممـا يـدفعهم إلى تجـاوز مصـالحهم الشخصـية لصـالح 

، أي أن القائــد .(Yammarino & Spangler, 2004, p. 178) "أو المؤسســةالفريــق 

عرفهـــا في حـــين  هم الشخصــية مـــن أجــل مصـــلحة المؤسســة؛يـــؤثر علــى مرؤوســـيه لتخطــي مصـــالحالتحــويلي 

تلـــك القيـــادة الـــتي تتجـــاوز الحـــوافز مقابـــل الأداء المرغـــوب وتشـــجيع المرؤوســـين فكريـــا وإبـــداعيا : "بأ�ـــا" كـــونجر"

، أي )37، صفحة 2016الشنطي، ( "ةهتماما�م الذاتية لتكون جزءا أساسيا من الرسالة العليا للمنظموتحويل ا

أن القائــد التحــويلي يســعى لتشــجيع التــابعين مــن أجــل رفــع مســتويات الأداء وتجــاوز فكــرة الحــافز مقابــل الإنجــاز، 

  .وجعل أهدافهم الخاصة تتماشى مع أهداف المؤسسة وتعزيز انتمائهم لها

يمكن تعريف القائـد التحـويلي بأنـه القائـد الـذي يمتلـك قـدرات خاصـة  ومن خلال التعاريف السابقة

معــدلات أداء تفــوق  للوصــول والتطــوير، للإبــداعللارتقــاء بمســتوى مرؤوســيه وتحفيــزهم وخلــق البيئــة الملائمــة 

مـن أجـل نجاحهـا وتميزهـا عـن تحقيق أهداف المنظمة التي ينتمـون إليهـا والعمـل باسـتمرار و   المعدلات العادية

  .متجاوزين مصالحهم الذاتية مقابل مصلحة المؤسسة قناعة ورضا

   :أبعاد القيادة التحويلية 2.1.2

مـن خـلال في تحديد أبعاد القيادة التحويلية كبيرا، وكان اختلافهم كبـيرا أيضـا، و  العلماءكان إسهام 

ـــادة التحويليـــة تم التوصـــل إلى أربعـــة أبعـــاد لبـــاحثين متخصصـــين في  إطلاعنـــا علـــى مجموعـــة مـــن المراجـــع القي

  :والتي تتماشى وأهداف الدراسة وهي رئيسية للقيادة التحويلية

يكون سلوكه قدوة لهم مع مرور و يحظى القائد  بإعجاب واحترام وتقدير التابعين،حيث : التأثير المثالي -

وتقـديم احتياجــات التــابعين وة والتســلط، والابتعـاد عــن اسـتخدام القــ المشــاركة في المخــاطر مــن خـلالالـزمن، 

 .)106، صفحة 2009صبري، ( قبل احتياجاته الشخصية، والقيام بتصرفات ذات طابع أخلاقي



 للعاملين التهكم التنظيمي أثر تطبيق نمط القيادة التحويلية على

339 

 لـديهم والانـدفاع الحماسـة قـيم العـاملين، وإذكـاء لـدى التحـدي روح إثارة خلال من :التحفيز الإلهامي -

، صـفحة 2018الشـوابكة و الشـلبي، ( .للمنظمـة قبليةالمست الرؤية رسم في ومشاركتهم الفريق بروح والعمل

147(. 

قـدرة القائــد علــى اســتثارة جهــود العـاملين الفكريــة والتحليليــة، وذلــك بزيــادة وعــيهم  :الاســتثارة الفكريــة -

بحجم التحديات التي تواجه المؤسسة، وتشجيعهم على تبني حلول خلاقة للمشاكل التي تواجههم، وحثهم 

فيمــا بيــنهم، وتقــديم أفكــار جديــدة تشــجعهم علــى الإبــداع، وتوظيــف تلــك الأفكــار علــى تبــادل الخــبرات 

  )127، صفحة 2016الخرابشة و المعاني، ( والإبداعات لمصلحة المؤسسة

ورغبـات المرؤوسـين  ن يعطي القائد التحـويلي اهتمامـاً شخصـياً لاحتياجـاتأبمعنى  :الاعتبارات الفردية -

 مـرؤوس بطريقـة أيضا أن يدرك الفروق الفرديـة بيـنهم، والتعامـل مـع كـل م ليست واحدة، كما عليه�فحاجا

م �م علـى تطـوير طاقـا�مسـاعدو . معينة، والعمل على تـدريبهم وإرشـادهم لتحقيـق مزيـد مـن التطـور والنمـو

بـة مسـتمرة للتعـرف المهام كوسيلة لتنمية الأتبـاع، وهـذا التفـويض يـتم بموجـب مراق بتفويض ومداركهم، ويقوم

 .)76-75، الصفحات 2018صياحي، ( مإلى توجيه إضافي أو تقيي التابعون يحتاجون ى ما إذا كانعل

 :التهكم التنظيمي 2.2

  :مفهوم التهكم التنظيمي 1.2.2

 شـو�ايعي الـتي والاقتصـادية الاجتماعيـة الظـروف نتيجـة الأفـراد لـدى المتولـد السـلوك هـو الـتهكم 

 والسـلطة المؤسسـات وتجـاه ا�تمع في الآخرين الأفراد تجاه عنيفة لفع ردود لديهم يولد مما زمنية فترة ضمن

مشــاعر الفــرد الســلبية مــن : "يعــرف الــتهكم التنظيمــي بأنــهو ؛ )41، صــفحة 2014الفــتلاوي، ( الحاكمــة

 "ضـــد المصـــالح الايجابيـــة للعـــاملين وإجراءا�ـــاوســـلوكيا�ا ؤسســـة الم إدارةثقـــة تجـــاه  وعـــدم أمـــلوخيبـــة  إحبـــاط

اعتقاد العاملين بأن المؤسسـة تفتقـر للمبـادئ : "عرف بأنهيكما   ؛)294، صفحة 2017حمد، خضير و أ(

 & ,Rabie, Karimi) "خلاص والتي ضحت �ا من أجل مصالحهاالأخلاقية كالعدالة والصدق والإ

Sadigh, 2016, p. 445) الـتهكم التنظيمـي هـو اتجـاه سـلبي يكونـه "أن  نجـم عبـود نجـمويـرى ؛

، وذلـك كمـا )معرفيـة وعاطفيـة وسـلوكية(لمؤسسة الـتي يعمـل فيهـا، ويتكـون مـن ثـلاث أبعـاد الشخص تجاه ا

المؤسسـة، وجود مشاعر وعواطف سلبية تجـاه سة تفتقر إلى النزاهة والاستقامة، وجود اعتقاد بأن المؤس: يلي

؛  )345فحة ، صـ2019الرميـدي، ( "ة نزعـات سـلوكية سـلبية تجـاه المؤسسـةيتبع معتقداته وعواطفه السـلبي

 يسـتغلون العمل ربابأ بأن والاعتقاد بقاد�م الموظفين ثقة عدم": بأنه كذلك تم تعريف التهكم التنظيمي
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 علـى المـدى بعيـدة ثـارآ لهـا يكـون أن يمكـن ةؤسسـالم نحـو المتهكمـة المواقـف نأو  مواتيـة لحظـة في مسـاهمتهم

 واللامبـالاة المـنخفض والـدافع بالعمـل مالالتـزا عـدمك سـلبية نتـائج شـكل في والمـوظفين ةؤسسـالم مـن كـل

 المـوظفين بـين أخلاقيـة غـير سـلوكيات إلى يـؤدي مـا وهـذا والازدراء والاحتقـار والشـك واليـأس والاسـتقالة

  .(Nair & Kamalanabhan, 2010, p. 155) "أنفسهم

، عـــاطفي يتضـــح بــأن الـــتهكم التنظيمــي موقـــف ســلبي تجـــاه المؤسســة يرتكـــز علــى ثلاثـــة أبعــاد معـــرفيوعليــه 

  .وسلوكي

  :أبعاد التهكم التنظيمي 2.2.2

تم الاتفاق بين العلماء في العديـد مـن الدراسـات علـى ثلاثـة أبعـاد رئيسـية للـتهكم التنظيمـي تتمثـل  

  )15، صفحة 2015فتحي، ( :فيما يلي

  امة الاســــتقو ويمثـــل اعتقـــاد العامــــل بـــأن المؤسســـة تفتقـــد لمبـــادئ العدالـــة  ):الاعتقـــاد(البعـــد الإدراكـــي

 .مع العاملينسياسا�ا وأهدافها تفتقد للرؤية المشتركة ممارسا�ا و  وأن والإخلاص،  والمصداقية

 يشـعر  وية، فالمتهكموفقا لهذا البعد، فإن التهكم التنظيمي يتضمن ردود فعل عاطفية ق :البعد العاطفي

 .ؤسسة التي يعمل �ا في المكما يعاني من الألم والاشمئزاز والخجل عند التفكير،  ةؤسسبالغضب تجاه الم

 وفقًــا لهــذا البعــد، فــإن الــتهكم التنظيمــي يعــبر عــن الأفعــال العلنيــة أو الســرية مــن قبــل  :البعــد الســلوكي

، كمـا يسـلكون سـلوكيات تتصـف بالعدائيـة وفقـدان الإيمـان بالقـادة وعـدم ؤسسـةالأفراد المتهكمين داخـل الم

، وهــذه الســلوكيات هــي حصــيلة ونتيجــة ؤسســةفي الم ممعهــالثقــة في الأشــخاص أو ا�موعــات الــتي تعمــل 

 .ةؤسسمترتبة على المعتقدات والعواطف السلبية المتهكمة تجاه الم

  :الطريقة والأدوات. 3

   :الدراسة مجتمع 1.3

في جميع الأساتذة العاملين بكليـة العلـوم الاقتصـادية والتجاريـة وعلـوم التسـيير في تمثل مجتمع الدراسة 

اعتمـــاد أســـلوب الحصـــر الشـــامل،  وتمأســـتاذا،  126ســـكيكدة والبـــالغ عـــددهم  1955أوت  20جامعــة 

 .استبانة 104قد تم استرجاع و 

 :كمـا يلـي اسـة، حيـث صـمملقـد تم الاعتمـاد علـى أداة الاسـتبيان لجمـع بيانـات الدر  :أداة الدراسـة 2.3

تضـمن المحـاور المتعلقـة  الجـزء الثـاني بينمـا؛ ةالدراس مجتمعتضمن البيانات الشخصية لأفراد  الجزء الأول 

القيـــادة الدراســـة، حيـــث تضـــمن محـــور  عبـــارة وتم تقســـيمه وفقـــا لمتغـــيرات 32بموضـــوع الدراســـة وقـــد ضـــم 
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ولقــد تم الاعتمــاد علــى مقيــاس . ةعبــار 12د تضــمن فقــلــتهكم التنظيمــي اعبــارة، بينمــا محــور  20التحويليــة 

  :يوضح ذلك 1والجدول  ليكارت الخماسي

مقياس ليكارت الخماسي :1الجدول  

- 1 الوسط الحسابي  
1.79 

1.8 -2.59  2.6 -3.39  3.4 -4.19  4.20 -5  

 موافق بشدة موافق محاید غیر موافق غیر موافق بشدة الاتجاه العام

 مرتفعة متوسطة منخفضة درجة الموافقة الكلیة

من إعداد الباحثتين :المصدر  

   :صدق وثبات أداة الدراسة 3.3

الـــــــتهكم ومعامـــــــل محـــــــور ،  0.946 القيـــــــادة التحويليـــــــةلقـــــــد بلـــــــغ معامـــــــل ألفـــــــا كرونبـــــــاخ لمحـــــــور 

أن معامــل ألفــا كرونبــاخ لجميــع  ومــا يلاحــظ،  0.794المعامــل الكلــي فقــد بلــغ  وأمــا،  0.935التنظيمــي

  .هذا يدل على ثبات أداة الدراسةو 60%الأبعاد تجاوز 

  :أساليب المعالجة الإحصائية 4.3

مــن الأســاليب الإحصــائية  مــن أجــل تحليــل البيانــات واختبــار فرضــيات الدراســة تم اســتخدام العديــد 

المتوســــط الحســــابي  والنســــب المئويــــة، والــــتي تمثلــــت في التكــــرارات) 25spss.v( برنــــامج باســــتعمالوذلــــك 

البسـيط والمتعـدد  الانحـداروتحليـل  أداة الدراسـة، معامل ألفا كرونباخ لقياس مـدى ثبـات المعياري، والانحراف

  .لقياس تأثير المتغير المستقل على المتغير التابع

 :تحليل ومناقشة النتائج .4

  :الدراسة في الجدول التالي مجتمعيمكن توضيح خصائص . الدراسة مجتمعوصف خصائص . 1.4
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الدراسة معمجتخصائص .2جدولال  

 النسبة% التكرار المتغیر
 30.8 32 ذكر الجنس

 69.2 72 أنثى

سنة 30أقل من  العمر  27 26.20 
سنة 39إلى  30من   46 44.20 
سنة 49إلى  40من   29 27.90 

فما فوق سنة 50  02 01.90 

 32.70 34 ماجستیر المؤھل العلمي
 07.70 08 دكتوراه دولة
 40.40 42 دكتوراه علوم
 19.20 20 دكتوراه ل م د

 48.10 50 أستاذ مساعد المستوى الوظیفي
 50.00 52 أستاذ محاضر

 01.90 02 أستاذ التعلیم العالي

سنوات 5أقل من  سنوات الخبرة  32 30.80 
سنوات10أقل من  إلى 5من   39 37.50 

سنة 15إلى  10من   31 29.80 
سنة 15أكثر من   02 01.90 

 spss برنامج من إعداد الباحثتين بالاعتماد على مخرجات :رالمصد

 ،%69.20مــن الإنــاث، حيــث يمــثلن نســبة  تمــعيتضــح أن أغلبيــة أفــراد ا� 2مــن خــلال الجــدول 

ممــا يعــني أن  %44.20بنســبة ) ســنة39إلى أقــل مــن 30(فئــة  أكــبر فئــة عمريــة هــيكمــا يتضــح أيضــا أن 

 ةمتحصــل تمــعا�أفـراد  كـبر فئــة مــنيتبــين أن أ المؤهـل العلمــي ، وفيمــا يخــصأسـاتذة الكليــة معظمهــم شـباب

أفـــراد  كـــبر فئـــة مـــنيلاحـــظ أن أســـتوى الـــوظيفي ، وأمـــا بالنســـبة للم%40.40علـــى دكتـــوراه علـــوم بنســـبة 

 تمــعا�أفــراد  كــبر فئــة مــن، ويلاحــظ كــذلك أن أ% 50.00منصــب أســتاذ محاضــر بنســبة  تشــغل تمــعا�

وهـذا يـدل علـى أن  %37.50حيـث بلغـت نسـبتهم ) سـنوات10 أقـل مـن إلى5(لديهم خبرة تتراوح بـين 

  .لديهم الخبرة الكافية أساتذة الكلية
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   :التحليل الإحصائي لمتغيرات الدراسة 2.4

 :نحو محور القيادة التحويلية دراسةالمجتمع تحليل اتجاهات أفراد  . أ

  ادة التحويليةالدراسة لعبارات محور القي مجتمعاستجابات أفراد  :3جدولال

  المستوى  الانحراف المعياري  المتوسط الحسابي  أبعاد القيادة التحويلية

  مرتفع  0.92  3.70  التأثير المثالي

  مرتفع  0.96  3.44  الإلهاميالتحفيز 

  مرتفع  0.97  3.49  الاستثارة الفكرية

  مرتفع  0.88  3.69  الاعتبارات الفردية

  مرتفع  0.93  3.58  ويليةالمستوى العام لتطبيق نمط القيادة التح

  spss برنامج من إعداد الباحثتين بالاعتماد على مخرجات :المصدر

مـدى تطبيـق الدراسـة حـول  مجتمـعأن المتوسـطات الحسـابية لتقـديرات أفـراد  3ئج الجـدول توضح نتـا

 1955أوت  20والتســــيير والعلــــوم التجاريــــة بجامعــــة  الاقتصــــاديةأبعــــاد القيــــادة التحويليــــة بكليــــة العلــــوم 

حيـــث جـــاء بعـــد التـــأثير المثـــالي في  أي بدرجـــة مرتفعـــة،) 3.70، 3.44(قـــد تراوحـــت مـــا بـــين  ،ســـكيكدة

بدرجة مرتفعة، يليه في المرتبة الثانية بعـد الاعتبـارات الفرديـة بمتوسـط ) 3.70(المرتبة الأولى بمتوسط حسابي 

ة في المرتبــة الثالثــة بمتوســط حســابي بدرجــة مرتفعــة أيضــا، بينمــا جــاء بعــد الاســتثارة الفكريــ) 3.69(حسـابي 

وبدرجة ) 3.44(وبدرجة مرتفعة كذلك، وفي الأخير جاء بعد التحفيز الإلهامي بمتوسط حسابي ) 3.49(

  .مرتفعة

، Yeliz and othersوتتفــــق نتيجــــة هــــذه الدراســــة مــــع نتيجــــة دراســــة كــــل مــــن صــــياحي، 

Demirçelik and Korkmaz  لكنهـا اختلفـت  ،د القيـادة التحويليـةلأبعـا الممارسـة المرتفعـة مـن حيـث

 بينما اختلفت نتائج هذه الدراسة مع دراسـة الشـنطي. مع الدراسات سالفة الذكر من حيث ترتيب الأبعاد

الصــــحة  يــــدركها العــــاملون بــــوزارةلتحويليــــة كمــــا توى ممارســــة القيــــادة امســــحيــــث توصــــلت دراســــته إلى أن 

  .كانت متوسطةالفلسطينية  

تطبيـــق نمـــط القيـــادة التحويليـــة نجـــد أن إدارة الكليـــة تطبـــق نمـــط القيـــادة وى العـــام لوبـــالنظر إلى المســـت

، )0.98(بـــــانحراف معيـــــاري ) 3.58(التحويليـــــة بمســـــتوى مرتفـــــع، حيـــــث بلـــــغ المتوســـــط الحســـــابي العـــــام 

ق بزيادة وعي إدارة الكلية بضرورة تبـني وتطبيـ وبإمكاننا تفسير هذه النتيجة في ضوء تصورات أساتذة الكلية

الــتي ســاهمت في ســرعة  الأنمــاط القياديــة الحديثــة في ظــل الانفجــار المعــرفي الكبــير والثــورة التكنولوجيــة والتقنيــة

تبادل المعلومات وفاعليـة التواصـل، مـن جهـة أخـرى تتعامـل إدارة الكليـة مـع مـورد بشـري متميـز علـى درجـة 
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لأكــبر مــن الاهتمـام مــن طـرف القيــادة نظــرا عاليـة مــن التكـوين الأكــاديمي والمهــني وبالتـالي يحظــى بالنصـيب ا

للــدور الجــوهري الــذي يلعبــه، وهــذا مــا يفــرض علــى الإدارة انتهــاج الأنمــاط القياديــة الحديثــة وهــذا مــا أكدتــه 

  .دراستنا

وبــالعودة إلى نتــائج الإحصــاء الوصــفي نلاحــظ أن القــادة في الكليــة يتميــزون بالشخصــية الكاريزميــة 

يه فإن المعاملات بين القادة والمرؤوسـين لوع بدرجة مرتفعة أثير المثالي المركز الأولالجذابة حيث احتل بعد الت

الاحـترام حيـث يتحلـى القـادة بـالأخلاق المهنيـة عنـد إنجـاز مهـامهم ويتخطـون مصـالحهم  افي الكلية يسوده

إحسـاس المرؤوسـين فيكـون لـديهم  سـلوكالخاصة مـن أجـل المصـلحة العامـة ممـا يـنعكس بشـكل ايجـابي علـى 

كــذلك تجــدر الإشــارة إلى أن القــادة في الكليــة يهتمــون بالاعتبــارات الفرديــة . عــالي بأهــداف ورســالة الكليــة

وبدرجة مرتفعة وفي هذا المقام يمكن القـول أن القـادة في الكليـة يقـدرون احتياجـات  التي احتلت المركز الثاني

. ق الفرديــة فيمــا بيــنهم بــدون أي تحيــز أو اســتثناءلمرؤوســين وتطلعــا�م للنمــو وتطــوير ذوا�ــم ويراعــون الفــرو ا

بالإضافة إلى هذا فقد احتل بعد الاستثارة الفكرية المركز الثالث بدرجة مرتفعة وهذا يدل على أن القادة في 

الكليــة يشــجعون المرؤوســين علــى التفكــير بطــرق جديــدة لإيجــاد حلــول إبداعيــة ومبتكــرة للمشــاكل القديمــة 

ركو�م في عمليــة اتخــاذ القــرارات، وفي المرتبــة الأخــيرة جــاء بعــد التحفيــز الإلهــامي وبدرجــة كمــا يشــا  والروتينيــة

وبالتـــالي يمكننـــا القـــول أن قـــادة الكليـــة يحفـــزون المرؤوســـين ويحثـــو�م علـــى العمـــل بـــروح الفريـــق مرتفعـــة أيضـــا 

  .وتشجيعهم ماديا ومعنويا لتحقيق الرؤية المشتركة للكلية

القيــادة يوجــد تطبيــق لأبعــاد  " هوالــتي تــنص علــى أنــمحققــة ن الفرضــية الأولى يمكــن القــول أ ؛ممــا ســبق

وبالتــالي فإنــه يــتم رفــض الفرضــية البديلــة الــتي تــنص علــى أنــه لا يوجــد ". محــل الدراســةكليــة الالتحويليــة في 

 .محل الدراسةكلية الالقيادة التحويلية في تطبيق لأبعاد 

 :تهكم التنظيميو محور النح دراسةال مجتمع تحليل اتجاهات أفراد . ب

  تهكم التنظيميالدراسة لعبارات محور ال مجتمعاستجابات أفراد : 4جدولال

  المستوى  الانحراف المعياري  المتوسط الحسابي  أبعاد التهكم التنظيمي

  متوسط  1.22  3.10  البعد الإدراكي

  متوسط  1.21  2.99  البعد العاطفي

  متوسط  1.12  2.60  البعد السلوكي

  توسطم  1.18  2.90  ى العام للتهكم التنظيميالمستو 

 spss برنامج من إعداد الباحثتين بالاعتماد على مخرجات :المصدر



 للعاملين التهكم التنظيمي أثر تطبيق نمط القيادة التحويلية على

345 

الدراســـة حـــول مســـتوى  مجتمـــعأن المتوســـطات الحســـابية لتقـــديرات أفـــراد  4نتـــائج الجـــدول توضـــح 

 1955أوت  20اريـة بجامعـة والتسـيير والعلـوم التج الاقتصاديةالتهكم التنظيمي بين العاملين بكلية العلوم 

المرتبة في  دراكيجاء البعد الإحيث أي بدرجة متوسطة، ) 3.10، 2.60( قد تراوحت ما بين ،سكيكدة

ـــة بمتوســـط حســـابي )3.10(بمتوســـط حســـابي  الأولى ـــه البعـــد العـــاطفي في المرتبـــة الثاني بدرجـــة متوســـطة، يلي

وبدرجــة متوســـطة  ) 2.60(توســط حســابي بم ســلوكيبدرجــة متوســطة، وفي الأخــير جــاء البعـــد ال) 2.99(

  .كذلك

الـذي  الرميـديوتختلـف مـع دراسـة  ،Yeliz and others وتتفق نتيجة هذه الدراسة مع دراسة

  .توصل في دراسته إلى أن مستوى التهكم التنظيمي منخفض في شركات السياحة المصرية

الكليـة يمارسـون سـلوكيات الـتهكم  والمتمثلـين في أسـاتذة تمـعبـأن أفـراد ا�ويمكن تفسير هذه النتائج 

إلى تــأخر الإدارة أو عــدم قــدر�ا  للمرتبــة الأولى احــتلال البعــد الإدراكــيالتنظيمــي بدرجــة متوســطة، ويرجــع 

في حــين يعــزى احــتلال  .أو غيرهــاوعودهــا تجــاه الأســاتذة في الأمــور المتعلقــة بالترقيــات بعض علــى الوفــاء بــ

ن الأساتذة لا يعبرون بطريقة سلبية دائما عن عدم رضاهم عن عـدم قـدرة البعد العاطفي للمركز الثاني إلى أ

أما احتلال البعد السلوكي للمرتبة الأخيرة ينبع من استبعاد الأسـاتذة للسـلوك . الإدارة على الوفاء بالتزاما�ا

  .السلبي تجاه الإدارة الذي يحط من قيمة الجامعة

كليــة الأســاتذة يبــدي "ير محققــة والــتي تــنص علــى أنــه ممــا ســبق؛ يمكــن القــول أن الفرضــية الثانيــة غــ

لبديلــة والــتي تــنص علــى أنــه يبــدي الفرضــية ا ، وبالتــالي يــتم قبــول"مســتوى مــنخفض مــن الــتهكم التنظيمــي

   .أساتذة الكلية مستوى متوسط أو مرتفع من التهكم التنظيمي

 :تحليل العلاقة بين متغيرات الدراسة . ت

 5دول ت يـتم التأكـد أولا مـن أن البيانـات تتبـع التوزيـع الطبيعـي، والجــفي إجـراء الاختبـارا قبـل البـدء

  :يوضح نتائج الاختبار

  اختبار التوزيع الطبيعي للدراسة :5الجدول 

  Kolmogorov-Smirnov Shapiro-Wilk  

 مستوى الدلالة القيمة مستوى الدلالة  القيمة 

  0.072  0.975  0.200  0.100  القيادة التحويلية

  0.225  0.964  0.931  0.126  التنظيميالتهكم 

  0.145  0.981  0.65  0.157  أداة الدراسة ككل

 spss برنامج من إعداد الباحثتين بالاعتماد على مخرجات :المصدر
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 للمحــاور المرتبطــة بــأداة الدراســة )SIG(أن قيمــة مســتوى الدلالــة الإحصــائية  5يوضــح الجــدول 

وهـو مـا يؤكـد  Shapiro-Wilk وKolmogorov-Smirnov في اختبـاري )0.05(أكبر من 

  .أن البيانات الخاصة بأداة  الدراسة تتبع التوزيع الطبيعي

  اختبار تحليل الانحدار المتعدد لتأثير كل بعد من أبعاد القيـادة التحويليـة علـى الـتهكم التنظيمـي

 1955أوت  20جامعـــة بكليـــة العلـــوم الاقتصـــادية والتجاريـــة وعلـــوم التســـيير  ب عـــاملينســـاتذة الللأ

 :سكيكدة

 لتأثير كل بعد من أبعاد  القيادة التحويلية على التهكم التنظيمي نتائج تحليل الانحدار المتعدد: 6الجدول  

المتغيرات 

  المستقلة

المتغير 

  التابع

  المعاملات غير المعلمية
المعاملات 

  المعلمية
  Tقيمة 

مستوى 

  الدلالة
B 

Erreur 
standard 

 Betaقيمة 

  

    62.030  5.689    10.904  0.000  

  التأثير المثالي

التهكم 

  التنظيمي

0.269  0.475  0.090  0.588  0.558  

التحفيز 

  الإلهامي
-0.761  0.540  -0.262  -1.409  0.162  

الاستثارة 

  الفكرية
-0.709  0.431  -0.263  -1.647  0.103  

الاعتبارات 

  الفردية
-0.368  0.542  -0.107  -0.678  0.500  

  spss برنامج من إعداد الباحثتين بالاعتماد على مخرجات :المصدر

ليس  على حدى إلى أن كل بعد من أبعاد القيادة التحويلية 6 تشير النتائج الإحصائية في الجدول رقم

  .لجميع الأبعاد  %5له أثر معنوي على التهكم التنظيمي حيث تجاوز مستوى الدلالة 

 عـاملينسـاتذة الالقيادة التحويلية على التهكم التنظيمي للأ اختبار تحليل الانحدار المتعدد لتأثير 

 :سكيكدة 1955أوت  20جامعة بكلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير  ب

  لتأثير القيادة التحويلية على التهكم التنظيمي نتائج تحليل الانحدار المتعدد: 7الجدول 

المتغير 

  المستقل
  )F(قيمة   Tقيمة   B  المتغير التابع

مستوى 

  الدلالة

 معامل التحديد

)R²(  

 معامل الارتباط

)R(  

القيادة 

  التحويلية
  0.498  0.248  0.000  33.652  - 5.801  - 0.411  التهكم التنظيمي

 spss برنامج من إعداد الباحثتين بالاعتماد على مخرجات :المصدر
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وعكسـي للقيـادة التحويليـة علـى  تـأثير معنـويوجـود  إلى 7تشير النتائج الإحصـائية في الجـدول رقـم 

الــتهكم التنظيمــي، بحيــث أن أبعــاد القيــادة التحويليــة مجتمعــة تــؤثر معنويــا وعكســيا علــى الــتهكم التنظيمــي 

وهــي نســبة ضــعيفة نســبيا، ويمكــن القــول أن تطبيــق قــادة الكليــة لــنمط القيــادة التحويليــة  %24.80بنســبة 

  .%24.80ين بنسبة يساهم في تخفيض التهكم التنظيمي بين العامل

 33.652 والــتي بلغــت Fمعنويــة نمــوذج الدراســة وذلــك مــن خــلال قيمــة  7كمــا يوضــح الجــدول 

معنـوي ولا يسـاوي الصـفر، وهـو مــا  الانحـدار إلى أن ا يشــيرممـ 0.05 وهـي أقـل مـن 0.00بمسـتوى دلالـة 

  .م التنظيميتهكتأثير معنوي على ال الهمجتمعة قيادة التحويلية على أن أبعاد ال يدل بدوره

يـــؤثر تطبيـــق نمـــط القيـــادة  "وعليـــه يمكـــن القـــول أن الفرضـــية الرئيســـية محققـــة والـــتي تـــنص علـــى أنـــه 

ـــة ب علـــى  ســـكيكدة 1955أوت  20امعـــة بجكليـــة العلـــوم الاقتصـــادية والتجاريـــة وعلـــوم التســـيير  التحويلي

لا يؤثر تطبيق نمط  " تنص على أنه ، وبالتالي فإنه يتم رفض الفرضية البديلة التي"التهكم التنظيمي للعاملين

 ســكيكدة 1955أوت  20امعــة بج  كليــة العلــوم الاقتصــادية والتجاريــة وعلــوم التســييرالقيــادة التحويليــة ب

  ".للعاملين على التهكم التنظيمي

الــتهكم التنظيمــي للعــاملين مــن  قيــادة التحويليــة علــىال تطبيــق نمــط أثــرتناولــت هــذه الدراســة  :خاتمــة .5

، ســكيكدة 1955أوت  20امعـة بجظـر أسـاتذة كليـة العلـوم الاقتصــادية والتجاريـة وعلـوم التسـيير  وجهـة ن

  :النتائج والتوصيات التالية الدراسة، تم التوصل إلى وبعد تحليل بيانات الدراسة واختبار فرضيات

 :يمكن تلخيص أهم النتائج النظرية والتطبيقية في النقاط التالية :النتائج .1.5

اسـتقطبت اهتمـام البـاحثين والمفكـرين نظـرا ة التحويلية من بين أهم الأنماط القيادية الحديثة التي لقياداتعد  -

لكو�ـا تســاهم في تحســين أداء المؤسســات وتضــمن تطورهــا وبقاءهـا بالاســتناد علــى المعــايير الأخلاقيــة وبنــاء 

 .اء يفوق التوقعاتجسور الثقة والاحترام مع المرؤوسين وتحفيزهم واستثارة جهودهم لتحقيق أد

 بـأن المؤسسـة  الاعتقـاديمي موقف سلبي اتجاه المؤسسة يتكون من ثلاثـة عناصـر أولهـا يعتبر التهكم التنظ

ث عـن الميـل لمؤسسة في حين يعبر العنصر الثالـتفتقد للنزاهة أما العنصر الثاني يتمثل في مشاعر سلبية تجاه ا

 .مع تلك الاعتقادات والمشاعرنحو سلوكيات الاحتقار نحو المؤسسة بما ينسجم 

 الدراسـة مرتفـع، حيـث أظهـرت الدراسـة محـل كليةال قيادات لدى التحويلية القيادة نمط ممارسة مستوى 

 النسـبية لأهميتهـا وفقـا مرتبـة وكانت ،الدراسة مجتمع تبعا لآراء مرتفع بمستوى تمارس كانت أبعادها كل أن

 .الإلهامي، التحفيز ،الاستثارة الفكرية ردية،الف الاعتبارات المثالي، التأثير :يلي كما
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  متوســط أو يمكــن القــول أنــه  الدراســة محــل كليــةالعــاملين بســاتذة الالــتهكم التنظيمــي بــين الأمســتوى

 .البعد الإدراكي، البعد العاطفي، البعد السلوكي: معتدل، وجاءت أبعاده مرتبة كما يلي

 التأثير المثالي، التحفيز الإلهامي، الاسـتثارة ( مجتمعة تحويليةيوجد أثر ذو دلالة إحصائية لأبعاد القيادة ال

ل الدراســة عنـد مســتوى محـعـاملين بالكليــة ســاتذة الالــتهكم التنظيمـي للأ علـى )الفكريـة، الاعتبـارات الفرديــة

وهــي نســبة ضــعيفة  %24.80تــؤثر معنويــا وعكســيا علــى الــتهكم التنظيمــي بنســبة  ؛ حيــث0.05دلالــة 

قول أن تطبيق قادة الكلية لنمط القيادة التحويلية يساهم في تخفيض الـتهكم التنظيمـي بـين نسبيا، ويمكن ال

 .%24.80العاملين بنسبة 

  :في ضوء النتائج يمكن تقديم التوصيات التالية. التوصيات. 2.5

  فـيض تخوتأثيرهـا بشـكل إيجـابي علـى  الكليـة محـل الدراسـةنظرا لتوفر سلوكيات القيادة التحويلية في قـادة

فإننــا نوصــي بالاســتمرار علــى هــذا  مســتوى الــتهكم التنظيمــي بــين العــاملين وحــتى وإن كــان التــأثير ضــعيف

 . الوضع والسعي إلى تطويره باستمرار

  بدرجــة متوســطة في بجديــة بموضــوع الــتهكم التنظيمــي حــتى وإن كــان  للاهتمــامزيــادة وعــي إدارة الكليــة

 .الكلي الأداءكل تؤثر بشكل سلبي على الوقت الراهن نظرا لما قد يسببه من مشا 

  اتخــــاذالتوجــــه بشــــكل جــــاد نحــــو دراســــة أســــباب الــــتهكم التنظيمــــي في الكليــــة محــــل الدراســــة ومــــن ثم 

  .الإجراءات والتدابير اللازمة لعلاج هذا الوضع

  :قائمة المراجع. 6
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