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هدفت هذه الدراسة إلى قیاس أثر القیادة التشاركیة وتمكین العاملین على التهكم التنظیمي من خلال الدور 
دارات كلیة الآداب واللغات بجامعة الوسیط للسلوك الحضاري، وذلك وفقا  لتصورات العاملین بمختلف مصالح وإ

رأي تم اختیارهم بطریقة المسح الشامل، وتمت معالجة ) 76(جیجل، ومن أجل بلوغ هدف الدراسة تم استطلاع 
  ).SEM-PLS(البیانات باستخدام منهجیة نمذجة المعادلات الهیكلیة بطریقة المربعات الصغرى الجزئیة 

أسفرت الدراسة عن وجود أثر عكسي ضعیف ولكنه دال إحصائیاً، وأنّ كل من القیادة التشاركیة وتمكین  وقد
من التباین الحاصل في التهكم التنظیمي في ظل وجود السلوك ) %19.1(العاملین مجتمعین یفسّران ما نسبته 

  .الحضاري كمتغیر وسیط

تمكین ؛ قیادة تشاركیة
؛ سلوك حضاري ؛عاملین
نمذجة ؛ تنظیمي تهكم

معادلات هیكلیة بمربعات 
  .صغرى جزئیة

  M54 ؛C91  ؛ JEL: C1تصنیف 
Abstract Keywords 

This study aimed to measure the impact of civic virtue as a mediating variable 
in the relationship between participative leadership/employee empowerment and 
organizational cynicism according to the perceptions of workers in the various 
services and departments of the faculty of letters and languages at Jijel University. 
Seventy six (76) opinions were surveyed, chosen by the comprehensive survey 
method, in order to achieve the goal of the study. The data was processed using the 
Structural Equations Modeling by Partial Least Squares Method (SEM-PLS). 

The study revealed that there a weak adverse effect, but statistically significant, 
and that both participative leadership and employee empowerment together explain 
(19.1%) of the variation in organizational cynicism in the presence of civic virtue as 
a mediating variable. 
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I. مقدمة: 

تعد القیادة التشاركیة واستراتیجیة التمكین من بین أهم المداخل الإداریة التي لهما دور كبیر في مساعدة المدیرین 
لمواجهة التحدیات الحاصلة في بیئة العمل، إضافة إلى دورهما الرئیس في زیادة فاعلیة المنظمات، وانعكاس ذلك على 

  .سلوكیات وأداء العاملین ككل
التشاركیة على مبدأ المشاركة في القیادة داخل المنظمة، وجماعیة المسؤولیة داخل بیئة العمل، كما  وتقوم القیادة

مهاراتهم وطاقاتهم لصالح المنظمة، إضافة إلى ذلك فإن  لتعتمد القیادة التشاركیة على تفویض السلطات للعاملین لاستغلا
عتماد على الاقناع والتأثیر بدلاً من التهدید والترهیب، كما ترتكز القیادة التشاركیة ترتكز على زیادة قیمة المرؤوسین والا

على مبدأ المشاركة في اتخاذ القرار، والمشاركة في المعلومات، ناهیك على الاهتمام بالفرد من خلال تشجیع العلاقات 
  .الإنسانیة

تحریرهم من الإجراءات البیروقراطیة أما استراتیجیة تمكین العاملین فتقوم على مبدأ فك قیود العاملین واعتاقهم و 
النمطیة، وتخفیف الرقابة المشددة علیهم، والاتجاه نحو إطلاق قدراتهم المعرفیة الكامنة نحو الإبداع والتجدید، والتشجیع 

نه على مشاركة المعلومات وصنع واتخاذ القرارات الجماعیة، وتوسیع دائرة الحریة والاستقلالیة في العمل، هذا كله من شأ
  .أن یزید من كفاءتهم وفعالیتهم ویساهم بشكل إیجابي في تحسین أدائهم وبالتالي تحسین أداء المنظمة

وفي ظل ما تواجهه المنظمات من تحدیات كبیرة في بیئة العمل، فقد أدركت أهمیة العنصر البشري كأحد عناصر 
املین على عدة محددات، كنمط القیادة المتَّبعة، وتتوقف قدرة هذه المنظمات على استغلال مهارات وقدرات الع. النجاح

ه بخلاف ذلك. ودرجة تمكینهم داخل بیئة العمل، وانعكاس ذلك على سلوكیات وأداء العاملین وباتباع أنماط  ؛حیث أنّ
قیادیة متسلطة، وفرض إجراءات بیروقراطیة نمطیة تضیق من استقلالیتهم في تأدیة المهام والأعمال المنوطة بهم، الأمر 
الذي یمكن أن یؤدي إلى انحراف سلوكیات العاملین، وانخفاض روحهم المعنویة، وشعورهم بالاحتراق الوظیفي، وظهور 

متهم، وشعورهم بالنقص والفشل جرَّاء عدم تقدیر منظماتهم لهم، وعدم العدالة والتمییز في اتجاهات سلبیة لدیهم تجاه منظ
، والذي یعكس الموقف السلبي الذي یتَّخذه المرؤوسین "التهكم التنظیمي"معاملتهم، هذا كله یؤدي إلى ظهور ما یسمَّى بـ 

  .تجاه منظماتهم
 إشكالیة الدراسة :  

حجر الأساس والمصدر الرئیسي الداخلي اهن بالمورد البشري داخل الجامعات، لاعتباره ازداد الاهتمام في الوقت الر 
كّن الجامعة من تحقیق أفضل النتائج، ویضمن لها البقاء والاستمراریة والارتقاء والتمیُّز في بیئة یسودها التغییر  مَ ُ الذي ی

الشركاء (طیبة وصورة ذهنیة إیجابیة في نظر الآخرین إلا باكتساب الجامعة سمعة  ؛وهذا لا یكون طبعاً . والتطور السریع
، بعیدا عن العبارات التهكمیة والانتقادات )الخ... الأسرة الجامعیة، المجتمع المدني، الهیئات الحكومیة، : الاجتماعیون

    .اللادغة والمعتقدات الخاطئة حولها، والتي تُقلل من تمیُّزها وتُبعِدُها عن مصاف الجامعات الرائدة
جاءت هذه الدراسة لتكشف عن أهم الممارسات الإداریة الإیجابیة والتي یمكن أن تقلل أو  ؛وتماشیاً مع ما تم ذكره

من  حاولسن ؛وعلیه). جامعة جیجل أنموذجا(تقضي نهائیا على التهكم التنظیمي وتبعاته داخل المؤسسات الجامعیة 
تمكین العاملین والتهكم /القیادة التشاركیةفي العلاقة بین  الحضاري للسلوكهذه الدراسة الكشف عن الأثر الوسیط  خلال

   :جیجل، وذلك من خلال الإجابة على التساؤل الجوهري التالي بكلیة الآداب واللغات لجامعة التنظیمي
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ر للقیادة التشاركیة وتمكین العاملین على التهكم التنظیمي في ظل الدو  هناك أثر ذي دلالة إحصائیةیوجد هل 
ینبثق عن هذا السؤال  جیجل؟ في كلیة الآداب واللغات بجامعةوفقا لتصورات العاملین  الوسیط للسلوك الحضاري

  :الأسئلة الفرعیة التالیة
وفقا لتصورات العاملین للقیادة التشاركیة على السلوك الحضاري یوجد هناك أثر مباشر ذي دلالة إحصائیة هل  -

 ؛جیجل بجامعة في كلیة الآداب واللغات
وفقا لتصورات العاملین لتمكین العاملین على السلوك الحضاري یوجد هناك أثر مباشر ذي دلالة إحصائیة هل  -

 ؛جیجل بجامعة في كلیة الآداب واللغات
في وفقا لتصورات العاملین للقیادة التشاركیة على التهكم التنظیمي یوجد هناك أثر مباشر ذي دلالة إحصائیة هل  -

  ؛جیجل بجامعة اللغاتكلیة الآداب و 
في وفقا لتصورات العاملین لتمكین العاملین على التهكم التنظیمي یوجد هناك أثر مباشر ذي دلالة إحصائیة هل  -

 ؛جیجل بجامعة كلیة الآداب واللغات
وفقا لتصورات العاملین للسلوك الحضاري على التهكم التنظیمي یوجد هناك أثر مباشر ذي دلالة إحصائیة هل  -

  ؛جیجل بجامعة یة الآداب واللغاتفي كل
في  التهكم التنظیميعلى للقیادة التشاركیة وتمكین العاملین یوجد هناك أثر غیر مباشر ذي دلالة إحصائیة هل  -

  .جیجل بجامعة في كلیة الآداب واللغاتكمتغیر وسیط، وفقا لتصورات العاملین  السلوك الحضاريظل وجود 
 فرضیات الدراسة:  

 :تم وضع الفرضیات التالیة الدراسة، تساؤلاتضمن متطلبات الإجابة على 
للقیادة التشاركیة على السلوك الحضاري لا یوجد هناك أثر مباشر ذي دلالة إحصائیة  :H01: الفرضیة الأولى -

  ؛جیجل بجامعة في كلیة الآداب واللغاتوفقا لتصورات العاملین 
لتمكین العاملین على السلوك لا یوجد هناك أثر معنوي مباشر ذي دلالة إحصائیة  :H02: الثانیةالفرضیة  -

 ؛جیجل بجامعة في كلیة الآداب واللغاتوفقا لتصورات العاملین الحضاري 
ة للقیادة التشاركیة على التهكم التنظیمي لا یوجد هناك أثر مباشر ذي دلالة إحصائی :H03: الثالثةالفرضیة  -

 ؛جیجل بجامعة في كلیة الآداب واللغاتاملین وفقا لتصورات الع
لتمكین العاملین على التهكم التنظیمي لا یوجد هناك أثر مباشر ذي دلالة إحصائیة  :H04: الرابعةالفرضیة  -

 ؛جیجل بجامعة في كلیة الآداب واللغاتوفقا لتصورات العاملین 
للسلوك الحضاري على التهكم التنظیمي لا یوجد هناك أثر مباشر ذي دلالة إحصائیة  :H05: الرابعةالفرضیة  -

 ؛جیجل بجامعة في كلیة الآداب واللغاتوفقا لتصورات العاملین 
التهكم على للقیادة التشاركیة لا یوجد هناك أثر غیر مباشر ذي دلالة إحصائیة  :H06: الخامسةالفرضیة  -

 في كلیة الآداب واللغاتكمتغیر وسیط، وفقا لتصورات العاملین  الحضاريالسلوك في ظل وجود  التنظیمي
 .جیجل بجامعة

التهكم على لتمكین العاملین لا یوجد هناك أثر غیر مباشر ذي دلالة إحصائیة  :H07: الخامسةالفرضیة  -
 واللغات في كلیة الآدابكمتغیر وسیط، وفقا لتصورات العاملین  السلوك الحضاريفي ظل وجود  التنظیمي
 .جیجل بجامعة
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 أهداف الدراسة:  
  :نسعى من خلال هذه الدراسة إلى بلوغ الأهداف التالیة

 ؛التعرف على كل من مفهوم القیادة التشاركیة، تمكین العاملین، السلوك الحضاري، والتهكم التنظیمي -
، السلوك الحضاري، والتهكم التنظیمي من تمكین العاملینالقیادة التشاركیة،  درجة ممارسة كل من الكشف عن -

  ؛جیجل بجامعة في كلیة الآداب واللغاتطرف العاملین 
وفقا تمكین العاملین والتهكم التنظیمي /السلوك الحضري كمتغیر وسیط في العلاقة بین القیادة التشاركیةأثر  قیاس -

 .جیجل بجامعة كلیة الآداب واللغاتلتصورات العاملین في 
  الفرضي للدراسةالأنموذج:  

 :یمثل الشكل أدناه الأنموذج الفرضي المقترح في هذه الدراسة
  .أنموذج الدراسة :)01(شكل رقم 

  
  .اعتمادا على الدراسات السابقة وفرضیات الدراسة من إعداد الباحثین :المصدر

 حدود الدراسة:  
الحدود الموضوعیة في دراسة العلاقة تم إعداد هذه الورقة ضمن حدود موضوعیة، مكانیة وزمنیة، وقد تمثلت 

تمكین العاملین والتهكم التنظیمي بتوسیط السلوك الحضاري، أما الحدود المكانیة /وتحلیل الأثر بین القیادة التشاركیة
إداریون، (فتمثلت في كلیة الآداب واللغات بجامعة جیجل من خلال استطلاع آراء عینة من العاملین بالأسلاك المشتركة 

 .كحدود زمنیة 2022مفردة، وذلك خلال السداسي الأول من سنة  76قدرت بـ ) ون، محاسبون، أعوان مهنیونتقنی
II.  والدراسات السابقة النظري الإطار:  

سنقوم من خلال هذا المحور بضبط وتحدید المفاهیم الخاصة بمتغیرات الدراسة، متمثلة في القیادة التشاركیة وتمكین 
مستقلین، التهكم التنظیمي كمتغیر تابع والسلوك الحضاري كمتغیر وسیط، بالإضافة إلى التطرق العاملین كمتغیرین 

 .للدراسات السابقة ذات الصلة والتعقیب علیها
  



                                                                             

  37 

  

JBAES:  058- 033: ، ص 2023،)01(، عدد )09(مجلد 

 :الأدبیات النظریة للدراسة .1
  :)Participative Leadership( التشاركیةالقیادة  .أ

مشاركة العاملین في المستویات الإداریة وفي صنع واتخاذ : "القیادة التشاركیة بأنها Jones (1996)یعرف 
القرار، والمساهمة الفعلیة في العملیات الإداریة من تحدید الاحتیاجات والأهداف والأولویات إلى تنفیذها ومتابعة 

  .(p. 319)" سیرها
تشیر القیادة التشاركیة إلى أسلوب القیادة الذي : "Sauer (2011)و Somech (2003)كل من وحسب 

ا من المسؤولیة في مكان العمل ً ا معین  ,Newman)" یشجع فیه المشرف أو المدیر أن یتحمل المرؤوسون قدرً
Phillip, & Stephen , 2014, p. 56).  

نمط من أنماط القیادة الحدیثة یقوم فیها القائد بمشاركة المرؤوسین : "فیعرفها بأنها Northouse (2010)أما 
في صنع القرار بعد أخذ رأیهم ومقترحاتهم، ویعتمد القائد على تفویض بعض سلطاته للمرؤوسین بما یتناسب مع 

. "الشركة وأهداف المرؤوسین في وقت واحد المسؤولیات الممنوحة لهم، بما یؤدي في النهایة إلى تحقیق أهداف
القیادة التشاركیة لها تأثیر إیجابي على العاملین الذین لدیهم نزعة نحو  Northouseوفي هذا الشأن، وحسب 

السیطرة ویریدون الشعور بأنهم جزء من عملیة صنع القرار قبل تنفیذ المهمة، وعلیه سیكون لهذا تأثیر إیجابي على 
 & Yamoah)وانخفاض معدل دوران الموظفین، وهو أمر مهم أیضًا لرفع الروح المعنویة  الرضا الوظیفي

Arthur, 2014, pp. 4-5).  
واستخلاصاً لما أفضت به التعریفات السابقة تعد القیادة التشاركیة عملیة تعاونیة لصناعة قرارات لا مركزیة، 

  :القیادیة في ظل القیادة التشاركیةتوضح الكیفیة التي سیؤدي بها القائد مجموعة من أدواره والأبعاد التالیة 
تخلق القیادة التشاركیة الجو النفسي والمناخ الملائم الذي یحفز  ):Human relationships(سانیة العلاقات الإن -

المرؤوسین على بذل أقصى جهودهم وطاقاتهم لتحقیق أعلى مستویات الأداء، كما یمكنها الموازنة بین مصالح 
دیر، ورغبات المرؤوسین ومصالح المؤسسة، فالقائد التشاركي متسامح ومنفتح في تعامله مع العاملین باحترام وتق

  .(Bell, Dodd, & Mjoli, 2018, pp. 82-83)ویركز على التفاعلات بین الأشخاص والتنشئة الاجتماعیة 
وهي العملیة التي یقوم من خلالها القائد بنقل صلاحیة اتخاذ  ):Delegation of authority(تفویض السلطة  -

یعد التفویض جزءا من القرار التشاركي حیث یتم منح الصلاحیة للمرؤوسین بغرض القرار إلى المرؤوسین، إذ 
ویهدف التفویض إلى استثمار قدرات المرؤوسین وتعزیز فرص ذوي الخبرة للتشاور معهم . أداء هدف معین

قشة القضایا وطلب اقتراحاتهم والأخذ بعین الاعتبار أفكارهم قبل اتخاذ القرارات، وهو ما یمنح لهم الفرصة لمنا
 Negron، حیث أنه حسب (House & Mitchell, 1974)المتعلقة بحل المشكلات قبل اتخاذ القرار النهائي 

ً منھا وإشراكھم في مراحل  (2008) یشارك القائد التشاركي الواجبات مع المرؤوسین من خلال تفویضھم جزءا
  .(George, George, & Caren, 2016, p. 4)  والتنفیذالإعداد واتخاذ القرار 

یؤكد القائد  ):Sharing information and making decisions(المشاركة في المعلومات واتخاذ القرار  -
التشاركي على مشاركة المرؤوسین في المعلومات وفي صنع واتخاذ القرارات، بحیث تكون الثقافة السائدة في 
المؤسسة ثقافة تعاونیة وتشاركیة تستند على تفویض بعض المهام والمسؤولیات بهدف تنمیة العاملین، والتأكید 

 Grasmick, Davies& Harbour (2012)نه حسب على الاتصال الجید بین القادة والمرؤوسین، حیث أ
 ,Sinani) یعزز القادة المشاركون صنع القرار المشترك والقضاء على التسلسل الھرمي بین أعضاء الفریق

2016, p. 30). 
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  :)Employee Empowerment( تمكین العاملین .ب
، التنظیمیةتوفیر درجة من الحریة للعاملین في التشكیلات : "التمكین بأنه Blanchard C., et al. (1996)عرف 

حیث تسند إلیهم المهام بدرجة من الاستقلالیة عن النتائج معززین ذلك بنظام فاعل للمعلومات یهیئ تدفقا سریعا لها، مع 
، وهذا التعریف یتفق (p. 13)" ن المنظمةالتركیز على العاملین في الأقسام الأمامیة التي ترتبط عملیاتها مباشرة مع زبائ

التمكین هو امتلاك العاملین الحریة الكافیة في أداء عملهم مع : "بقوله Simon R. (1995)مع التعریف الذي قدمه 
نلاحظ من خلال هذین التعریفین أنهما ركزا في تعریفهما للتمكین على  .(p. 80)" مسؤولیتهم الكاملة عن النتائج
  .استقلالیة الفرد في أداء العمل

یدور حول شعور أن التمكین  Bandura (1977, 1982(و  Sharma and Kirkman (2015)ویرى كل من 
نین یعتقدون تحمل الاستمرار و الموظفین بالقدرة على  كَّ مَ المسؤولیة، إنه بناء تحفیزي للأداء الجید، لأن الأفراد والفِرق المُ

ا بـمفهوم الكفاءة  ا وثیقً أن بإمكانهم التأثیر على مؤسستهم من خلال طریقة أدائهم لعملهم، كما یرتبط التمكین ارتباطً
ا ما یتم الحدیث عنه على أنه   & Conger) "یة تعزیز الكفاءة الذاتیة بین أعضاء المنظمةعمل"الذاتیة، وغالبً

Kanungo, 1988, p. 474) .أضاف عنصرین آخرین یعكسان التمكین وهما الكفاءة  نلاحظ من هذا التعریف أنّه
  . والتأثیر

للكفاءة ) الإدراك(ینتج التمكین عن التصورات الفردیة : "في تعریفه للتمكین  Maynard et al. (2012)وحسب
، وهذا (Malik, Sarwar, & Orr, 2020, p. 2)" والاستقلالیة والقدرة على التأثیر على النتائج التنظیمیة والمعنى

: حیث یعتبران التمكین على أنه  Thomas and Velthouse (1990)التعریف یتفق مع التعریف الذي قدّماه الباحثان
". المعنى، الكفاءة، الاستقلالیة، و التأثیر: العمل وهي نحودافع جوهري یتجلى في أربعة إدراكات تعكس توجه الفرد "

 Spreitzer, De)أبعاد تشكّل في مجملها معنى التمكین) 04(نلاحظ من هذین التعریفین أنهما اشتملا على أربعة 
Janasz, & Quinn, 1999, p. 512; Nastiezaie & Ghalavi, 2020, p. 245).  

  :)Civic Virtue( السلوك الحضاري .ت
ویعني ، (Algan & Cahuc, 2009, p. 111)" الفضیلة المدنیة"أو " مواطنة المنظمة"یطلق علیه أیضا 

كحضور  في الأمور المتعلقة بالمنظمة المشاركة الفعالةرغبة الفرد في و  والولاء العالي للمنظمة،  الإحساس بالمسؤولیة
بداء الرأي واتخاذ الاجتماعات ومسایرة القرارات، والبعد عن الشكوى والتذمر، ، والمناقشة الخاصة بسیاسة المنظمة وإ

، وتأدیة العمل بصورة تساعد على بناء ومراقبة البیئة لتجنب أي خطر على المنظمة، التغییر داخل المؤسسة وخارجها
  .(Polat, 2009, p. 1593)صورة ذهنیة جذابة وسمعة حسنة للمنظمة 

ه  إلا أنّ المصطلح على الرغم من أن الباحثین یتبنون مصطلحات مختلفة لوصف هذا السلوك، ولا یفوتنا أن ننوه، أنّ
ه ، (OCB)الأكثر شیوعًا هو سلوك المواطنة التنظیمیة  اإذ أنّ یشیر المصطلح إلى سلوك  Organ (1988) للباحث وفقً

ا ا إضافیً ن نظام المكافآت الرسمي قد لا یتعرف ومع ذلك، فإ. خارج الأدوار الرسمیة للمنظمة الموظف الذي یؤدي دورً
 :وهي (OCB) خمسة أبعاد ممیزة تشمل Organ (1988) یحدد الاقتصادي .بالضرورة على مثل هذا السلوك صراحة

ویؤكد أمثال . (Podsakoff P. M., 2000, p. 518) الإیثار، الضمیر، اللیاقة، الروح الریاضیة، والفضیلة المدنیة
)Lo and Aryee, 2003; Robinson, 1996; Robinson and Morrison, 1995 (على أنّ الفضیلة المدنیة 
والحجة الأساسیة الكامنة وراء هذا الاختیار . مصلحة الموظف على المستوى الكلي في المنظمة ككل) السلوك الحضاري(

ا نحو المنظمة ولیس هو حقیقة أن الفضیلة المدنیة هي البعد الوحید  من سلوكیات المواطنة التنظیمیة موجهة حصریً
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ینخرط الموظفون في الفضیلة المدنیة عندما یكونون  Podsakoff et al (1990)وبشكل عام، وحسب  .الموظفین فقط
الحها الفضلى، مستعدین للمشاركة بنشاط في إدارة المنظمة، ومراقبة بیئتها بحثًا عن التهدیدات والفرص، والنظر إلى مص

  .(Bellou, 2008, p. 780)حتى بتكلفة شخصیة كبیرة 

  :)Organizational Cynicism(التهكم التنظیمي  .ث
ومعناها كلب ) Kyon(ومعناها أحب الكلب و ) Kynikos(أصلها من الیونانیة القدیمة " التهكم"تستمد كلمة 

أما سبب تسمیة المتهكمین بالكلابیین . ، وقد ظهر هذا المصطلح في القرن الرابع قبل المیلاد)Kynos(ومضاف إلیها 
والذي درس في صالة الألعاب الریاضیة في أثینا والتي اسمها ) Antisthenes(هو أنّ أول المتهكمین واسمه 

)Cynosarges( ر بهذه الكلمة "مكان الكلب الأبیض"، وهي تعني عایَ ُ كإهانة له لرفضه الوقح للأخلاق ، حیث كان ی
ُشار إلیه على أنه كلب والذي یعتبر مطور المدرسة التهكمیة ) Diogenes(وأنّ . التقلیدیة وقراره العیش في الشوارع كان ی

(Krings-Ernst, 2003, pp. 2-3; Desmond, 2008, p. 1).  
 Nair& Kamalanabhamأما بالنسبة لتعریف التهكم التنظیمي فقد تضاربت الآراء حول ذلك، فنجد الباحثان 

التهكم التنظیمي هو عدم ثقة الموظفین بقادتهم، والاعتقاد بأنَّ أرباب العمل : "یعرفان التهكم التنظیمي كالآتي (2012)
متهكمة نحو المنظمة یمكن أن یكون لها أثار بعیدة المدى على كل یستغلون مساهمتهم في لحظة مواتیة، وأنَّ المواقف ال

عدم الالتزام بالعمل، واللامبالاة، والدافع المتدني، والیأس، والاستقالة، : من الموظفین والمنظمة في شكل نتائج سلبیة، مثل
وهذا التعریف . (p. 155)" سهموالاحتقار والازدراء، وهذا ما یؤدي إلى ظهور سلوكیات غیر أخلاقیة بین الموظفین أنف

یمكن : "حیث یقولان Andersson& Bateman (1997)یتوافق إلى حد بعید مع الرأي الذي جاء به كل من الباحثان 
تعریف التهكم بأنه موقف معین یتمیز بالإحباط وخیبة الأمل، وكذلك المشاعر السلبیة نحو انعدام الثقة من شخص أو 

  .  (p. 450) "جماعة أو ایدولوجیة أو تقالید اجتماعیة أو منظمة
أنَّ التهكم التنظیمي یمكن أن یمتد إلى جوانب أخرى من حیاة العمل، فالأفراد  Reichers et al (1997)كما أشار 

المتهكمین یفقدون التزامهم أو دوافعهم للعمل، ویظهرون ممارسات إداریة سلبیة كالتغیب عن العمل، والإكثار من التذمر 
دارة عملیات التغییر في    .(p. 49)المنظمة والشكاوى، وهذا له تبعات هامة على التخطیط وإ

 و Ozler (2011)و  Dean et al (1998)و  Abraham (2000 ; 2004)ویتفق معظم الباحثین أمثال 
Schwab (1980)   التهكم ) 01: (تصورات رئیسیة حول التهكم التنظیمي، وهي) 05(وغیرهم، بأنّ هناك خمسة

لتهكم الوحید الذي یكون فطریا، والذي یعكس النظرة السلبیة عموما من السلوك البشري، وهو نتیجة وهو ا: الشخصي
التهكمي وضعف الترابط مع الآخرین وانعدام الثقة  ءالغضب والمرارة والاستیاء والتلاعب، وهو یتمیز بالازدرا

(Abraham, 2000, pp. 270-271) ،)02 (یتمثل في مجموعة من مشاعر الإحباط وخیبة الأمل : تهكم الموظف
، (Quick & Nelson, 2013, pp. 27-28)وانعدام الثقة من شخص أو جماعة اتجاه المنظمة التي یعملون فیها 

الأفراد في قادة التغییر والاستجابة لتاریخ المحاولات التي  وهو فقدان الثقة من طرف: التهكم نحو التغییر التنظیمي) 03(
 Johnson& Oleary-kelly، وأضاف (Reichers, Wanous, & Austin, 1997, p. 48)لم تكن ناجحة تماماً 

تهكم ) 04(، (p. 629)صادقة معهم بأن التهكم نحو التغییر ینشأ عندما یعتقد الموظفون أنّ منظماتهم غیر  (2003)
وهو نتیجة ثانویة من الشذوذ في هیكل المجالات الاجتماعیة، وینبع من غموض دور الموظف وتعرضه لضغوط : العمل

: التهكم الاجتماعي) 05(، (Dean, Brandes, & Dharwadkar, 1998, p. 343)متضاربة بغیة تأهیله للعمل 
من التفاوت في الثروات لدى الأوساط : أنّ التهكم الاجتماعي یأتي من مصدرین، الأول Dean et al (1998)أشار 
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أنه یتم من العمال الذین یعتقدون : الاجتماعیة والسیاسیة، ما یجعل نظرة الأفراد تهكمیة تجاه هذه الحیاة، والثاني
  .(p. 344)استغلالهم خلال المراحل المبكرة، والوعود الفاشلة من المنظمات الحدیثة لتحسین بیئة العمل 

 Cognitive)المعرفي  البعد) 01: (أبعاد للتهكم التنظیمي وهي) 03(أیضا، اتفقت العدید من الدراسات على ثلاثة 
Dimension) : والذي یتمثل في الاعتقاد السائد لدى المتهكمین بعدم الثقة تجاه شخص أو جماعة أو منظمة(Dean, 

Brandes, & Dharwadkar, 1998, p. 245) ،)02 (البعد العاطفي (Emotional Dimension)  : والذي یعكس
یشعرون بها المتهكمون اتجاه الآخرین  ، (Özler & Atalay, 2011, p. 29) السلبیة والأفكار مجموعة من العواطف

ه منظماتهم، والتي تكون سبباً للتهكم، كالغضب، والغیظ، والاشمئزاز والنفور، والازدراء والاحتقار، والإحباط،  أو تجا
 البعد السلوكي) 03(، (Dean, Brandes, & Dharwadkar, 1998, p. 345)الخ ... والاكتئاب، وخیبة الأمل، 

(Behavioral Dimension) : وفقا لهذا البعد یُظهر الفرد المتهكم سلوكیات تتوافق مع العناصر المعرفیة والعاطفیة له
(Dean, Brandes, & Dharwadkar, 1998, p. 346) ، حیث أشار كل منAndersson& Batman (1997) 

   .(p. 454)أنّ التهكم السلوكي سیؤدي إلى خفض سلوكیات المواطنة التنظیمیة والامتثال للطلبات غیر الأخلاقیة 
  :)الدراسات السابقة(الأدبیات الأمبریقیة للدراسة  .2

 :، من بینها نذكرذات صلة بموضوع دراستناتوجد عدة دراسات سابقة 
  دراسة(Fatih Turkmen, Emre Ayka, 2017) بعنوان" :The Association Between 

Organizational Cynicism and Organizational Citizenship Behavior"  (Fatih 
Turkmen, 2017):  هدفت هذه الدراسة إلى تحدید العلاقة الارتباطیة بین مواقف ظاهرة التهكم التنظیمي

وسلوكیات المواطنة التنظیمي، والكشف عن التدابیر الواجب اتخاذها من قبل المدراء الذین یدركون الوضع 
مؤسسة  637تحقیق هدف الدراسة تم إجراء مسح شامل على موظفي ما مجموعه وبغیة . السائد في مؤسساتهم

إلى وجود فرق كبیر بین مستویات وقد أشارت النتائج   .سیاحیة من فئة الخمس نجوم تعمل في مقاطعة أنطالیا
وكیات التهكم التنظیمي وسلوك المواطنة التنظیمیة، كذلك هناك ارتباط سلبي ضعیف بین التهكم التنظیمي وسل

 .المواطنة التنظیمیة
  دراسة(Durrani, D. K., et al, 2017) بعنوان" : Moderated relations among 

empowerment, cynicism and commitment" (Durrani, Xiang Yang, Dilawar, & 
Khurshid, 2017) . التمكین النفسي والذكاء العاطفي والتهكم كشفت هذه الدراسة العلاقات بین مفاهیم

 موظفین من قطاع الخدمات في باكستان 206وقد أكدت النتائج التجریبیة لعینة من . التنظیمي والالتزام العاطفي
ه یوجد تأثیر عكسي لكل من التمكین النفسي، والذكاء العاطفي كل على حدا حجمه یقدر بـ  ) 0.44، 0.55(أنّ

أن كما أكدت النتائج على التهكم التنظیمي كمتغیر وسیط معدل، ) 0.12(عین بحجم تأثیر على التوالي، ومجتم
التهكم التنظیمي تتوسط العلاقة بین التمكین النفسي والالتزام العاطفي، كما أنها تتوسط العلاقة بین الذكاء 

عاطفي لا یخفف فقط من العلاقة علاوة على ذلك، كشفت النتائج أیضًا أن الذكاء ال. العاطفي والالتزام التنظیمي
المباشرة بین التمكین النفسي والتهكم التنظیمي، ولكنه أیضًا یخفف من العلاقة غیر المباشرة الوسیطة بین 

  .التمكین النفسي والالتزام العاطفي، مما یوفر دلیلاً على الوساطة المعتدلة
  دراسة(Ali Rıza Terzi, Ramazan Derin, 2016) بعنوان" :Relation Between Democratic 

Leadership and Organizational Cynicism "(Terzi & Derin, 2016):  هدفت هذه الدراسة إلى
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تحلیل العلاقة بین أنماط القیادة لدى مدیري المدارس وتصور المعلمین من التهكم التنظیمیة، تتكون مجموعة 
تم اختیارهم بتطبیق نموذج المسح العلائقي، یقومون بالتدریس في المدارس ) مدرسون(شاركًا م 268الدراسة من 
، كانت البیانات تم جمعها من خلال 2015-2014مقاطعة تركیا خلال العام الدراسي  "بالیكسیر"الثانویة في 

المستقل  t ، اختبارالدرجاتمقیاس القیادة الدیمقراطیة ومقیاس التهكم التنظیمي وتحلیلها من خلال متوسط 
وقد كشفت النتائج أن القیادة الدیمقراطیة . والانحدار الخطي البسیط (ANOVA) وتحلیل التباین أحادي الاتجاه

جِد . هي مؤشر هام على التهكم التنظیمي، وأنها مرتبطة بشكل سلبي مع التهكم التنظیمي بالإضافة إلى ذلك، وُ
ة بین الأقدمیة والمجموعات الجنسانیة فیما یتعلق بالقیادة الدیمقراطیة، بین أن هناك فروق ذات دلالة إحصائی

مجموعات الأقدمیة فیما یتعلق بجمیع أبعاد التهكم التنظیمي، وبین النوع الاجتماعي فیما یتعلق بالتهكم العاطفي، 
یؤثر على التهكم التنظیمیة  كما أظهرت نتائج الدراسة أن أسلوب القیادة الدیمقراطیة الذي یظهره مدیرو المدارس

 .وفقا لتصورات المعلمین
 دراسة (Gorgi, M. B., Ranjbar M., 2013) بعنوان" :Relationship Between 

Psychological Empowerment of Employees and Organizational Citizenship 
Behavior "(Gorji & Ranjbar, 2013):  إلى تحدید العلاقة بین التمكین النفسي هدفت هذه الدراسة

للموظفین وسلوك المواطنة التنظیمیة في شركة المیاه والصرف الصحي، ولتحقیق هدف الدراسة بالغرض تم 
وتضمنت أدوات جمع البیانات  شخصا،  211إجراء مسح شامل على المجتمع الإحصائي للموظفین البالغ 

لـ  والآخر حول إثبات سلوك المواطنة التنظیمیة )Spreitzer(لـ  ر إلى التمكین النفسياستبیانین أحدهما یشی
)Kanowski & Organ( 0.845، وقد تم التحقق من ثباتهما بتطبیق معامل كرونباخ ألفا حیث قدر للمقیاسین 

إحصائیة بین مؤشرات وذات دلالة موجبة وقد أشارت النتائج إلى وجود علاقة مباشرة   .على التوالي 0.903و 
سلوك المواطنة التنظیمیة، حیث و ) ریشعرون بالمعنى والاستقلالیة والفعالیة والتأثی(التمكین النفسي للموظفین 

  .الحضاري لسلوككان مردها بشكل أساسي مع ا
  :الدراسات السابقة التعقیب على

تلتقي هذه الدراسة مع جمیع الدراسات السابقة من حیث الأداة المستخدمة لجمع البیانات وهي الاستبانة، أیضا تتفق 
إلا أنه ما یمیز هذه الدراسة عن سابقاتها . في الأبعاد المكونة لمتغیرات الدراسة المتشابهة وذلك سواءً بشكل جزئي أو كلي

، )(Gorgi, M. B., Ranjbar M., 2013)باستثناء دراسة ( اختیار العینةمن خلال طبیعة مجتمع الدراسة وطریقة 
الذي طبقت فیه، إضافة إلى اختلافها عن سابقاتها  )قطاع التعلیم العالي( والمكاني )2022سنة ( وأیضا الإطار الزمني

إما من ناحیة المتغیر  اأما بخصوص متغیرات الدراسة، فتختلف عن جمیع سابقاتهفي الأهداف التي تسعى إلى تحقیقها، 
تَوسَّط العلاقة التأثیریة للمتغیرات المستقلة على المتغیر التابع، أو من ناحیة عدد وكیفیة ترت یب العلاقات الوسیط الذي یَ

 .بین متغیرات الدراسة
III.الطریقة والإجراءات:  
  :الدراسة یةمنهج. 1

المنهج الوصفي من أجل وصف الظاهرة المدروسة  علىتم الاعتماد وباعتبار الدراسة كمیة نظرا لطبیعة الموضوع 
تم الاعتماد على  فمن الجانب التنظیري، .وتفسیرها للوصول إلى أسباب هذه الظاهرة واستخلاص النتائج لتعمیمها

تم أما في الجانب التطبیقي، . من أجل بناء الخلفیة النظریة للدراسة) وغیرها... الكتب، المقالات، (المصادر الثانویة 



ثر القیادة التشاركیة وتمكین العاملین على التهكم التنظیمي في ظل الدور الوسیط أ/ أبو بكر بوسالم& داود غدیري
  058 - 033: ص  - دراسة حالة كلیة الآداب واللغات بجامعة جیجل- ) SEM-PLS(للسلوك الحضاري باستخدام منهجیة 

 

  42 
 

، ومن ثم تحلیلها (Kumar, 2011, p. 132)كأداة رئیسیة لجمع المعلومات كمصدر أساسي و ورقة الاستبانة  استخدام
متغیرات بحیث نقوم بدراسة وتحلیل علاقة التأثیر بین ، واستخلاص النتائج باستخدام مجموعة من الأسالیب الإحصائیة

  ).SEM-PLS(نمذجة المعادلات الهیكلیة بالمربعات الصغرى الجزئیة باستخدام أسلوب  ،الدراسة
  :مجتمع وعینة الدراسة .2

العاملین في كلیة الآداب واللغات بجامعة جیجل والتابعین للأسلاك المشتركة جمیع  یتمثل مجتمع الدراسة في
اعتمدا  عامل، ومن أجل اختیار مفردات العینة فقد 78والبالغ عددهم ، )موظفون، تقنیون، أعوان مهنیون، محاسبون(

ورقیة على جمیع تم توزیع استبانة  وعلیه .)Comprehensive scanning( المسح الشاملالباحثان على أسلوب 
استبانة صالحة للتحلیل الإحصائي، أي كانت نسبة الاستبانات الصالحة للتحلیل  76، وتم استرداد العاملین بالكلیة

97.44%.  
  :أداة الدراسة .3

تتمثل أداة الدراسة في استبانة عمل الباحثین على تطویرها لتناسب طبیعة الدراسة وعنوانها، وقد تم بلورة مدلولاتها 
 ، سلوك المواطنة التنظیمیةالعاملینتمكین  القیادة التشاركیة، من خلال استقراء ما تم طرحه نظریا في أدبیات كل من

ومن أجل اختبار الفرضیات بطریقة سلسلة، وتسهیل عملیات التحلیل والحساب والتفسیر، والوصول إلى  والتهكم التنظیمي،
 ,Stockemer, 2019)نتائج دقیقة یمكن تعمیمها على مجتمع الدراسة تم صیاغة أسئلة مغلقة ذات أجوبة محددة مسبقا 

p. 42) . ر الاستبانة من المصادر التالیةوقد تم إعداد محاو:  
 جدول رقم (01): مصادر عبارات الاستبیان.

  المصادر  المتغیرات
 (Northouse, 2010)  التشاركیةالقیادة 

 (Spreitzer, 1995)  تمكین العاملین
 (Organ D. W., 1988)  السلوك الحضاري
 (Abraham, 2000; Dean, Brandes, & Dharwadkar, 1998)  التهكم التنظیمي

 المصدر: من إعداد الباحثین بالاعتماد على الدراسات السابقة.
غیر موافق : point Likert Scale((Pallant, 2011, p. 9)-5(تم الاعتماد على مقیاس لیكرت الخماسي كما 

 ,Nastiezaie & Ghalavi)  05=، وموافق بشدة04=، موافق03=، موافق نوعا ما02=، غیر موافق01=بشدة
2020, p. 250) ودلالاتها كما هو موضح في الجدول التالي، وعلیه تتكون مجالات الفئات:  

  .الخماسي" Likert"وفقا لمقاس مقاییس الدراسةتوزیع درجات عبارات  :)02(جدول رقم 
  درجة الموافقة  الوزن النسبي  مجال الفئات  الوزن  درجات المقیاس
  منخفضة جدا %36إلى  %20من   [1.80- 1[  1  غیر موافق بشدة

  منخفضة  %52إلى  %37 من  [2.60-1.80[  2  غیر موافق
  متوسطة  %68إلى  %53من   [3.40-2.60[  3  موافق نوعا ما

  مرتفعة  %84إلى  %69من   [4.20-3.40[  4  موافق
  جدا مرتفعة  %100إلى  %85من   [5-4.20[  5  موافق بشدة
 . (Al-Abdullat & Dababneh, 2018, p. 530)من إعداد الباحثین اعتمادا على  :المصدر
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IV. التحلیل والمناقشة(الدراسة نتائج( 
  :التحلیل الوصفي لمتغیرات الدراسة. 1

یوضح الجدول الموالي نتائج قیاس كل من درجة ممارسة القیادة التشاركیة، مستوى التمكین، ودرجة ممارسة السلوك 
  :كلیة الآداب واللغات بجامعة جیجلالحضاري، ومستوى التهكم التنظیمي من طرف العاملین في 

  .الوصف الإحصائي لمتغیرات الدراسة :)03(جدول رقم 

المتوسط   المتغیرات
  الحسابي

  الوزن النسبي
)%(  

الانحراف 
  المعیاري

درجة 
  الموافقة

  مرتفعة  0.638 % 81.84  4.092  القیادة التشاركیة
  مرتفعة  0.749 % 78.14  3.907  تمكین العاملین

  مرتفعة  0.751  % 77.26  3.863  الحضاريالسلوك 
  متوسطة  0.977  % 58.66 2.933  التهكم التنظیمي

  .)SPSS v.28(برنامج  مخرجاتمن إعداد الباحثین بالاعتماد على  :المصدر
وفقا  التشاركیة، مستوى التمكین، ودرة ممارسة السلوك الحضاريتبین نتائج الجدول أعلاه أن درجة ممارسة القیادة 

على  )%77.26، %78.14، %81.84(كان مرتفعا وبنسبة  في كلیة الآداب واللغات بجامعة جیجللتصورات العاملین 
، 0.749، 0.638(بانحراف معیاري ) 3.863، 3.907، 4.092( لكل منهم ، إذ بلغ المتوسط الحسابيالتولي

كانت  لأنهاتباین كبیر في استجابات المبحوثین،  ، وتدل قیم الانحراف المعیاري على عدم وجودعلى التوالي )0.751
  .(Hair J. F., 2010, p. 642)أقل من الواحد الصحیح طبقا لما اقترحه 

 متوسطفقد جاء بمستوى  أفرد عینة الدراسة فقا لتصوراتفو  بمستوى التهكم التنظیمي السائد بالكلیةأما فیما یتعلق 
وتدل قیم الانحراف ، )0.977(بانحراف معیاري مقداره ) 2.933(، إذ بلغ المتوسط الحسابي )%58.66(وبنسبة 

كانت أقل من الواحد الصحیح طبقا لما اقترحه  لأنهاالمعیاري على عدم وجود تباین كبیر في استجابات المبحوثین، 
(Hair J. F., 2010, p. 642).  

  :)Measurement Model( عرض وتحلیل نتائج النموذج القیاسي. 2
تقییم موثوقیة وصلاحیة ) 1: (بالتتابع على مرحلتین، هما) SEM-PLS(عادة ما یتم تحلیل النموذج وفق منهجیة 

 )Structural Model(تقییم النموذج البنائي أو الهیكلي ) Measurement Model( ،)2(النموذج القیاسي 
(Hulland, 1999, p. 198)من الدراسة بعرض وتحلیل نتائج النموذج القیاسي، ویعبر  ة، وعلیه سنقوم في هذه الجزیئی

نة لها(النموذج القیاسي عن المتغیرات الكامنة وعلاقتها بمؤشراتها   :، والذي یوضّحه الشكل التالي)الفقرات المكوّ
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  .تمكین العاملین والتهكم التنظیمي/بین القیادة التشاركیة للسلوك الحضاريبناء نموذج العلاقة الوسیطیة  ):02(شكل رقم 

  
  ).Smart-PLS 4(من إعداد الباحثین بالاعتماد على مخرجات برنامج  :المصدر
وذلك باستخدام مؤشرات حسن المطابقة  ،قیاس جودة أو حسن مطابقة النموذج القیاسيسیتم في السطور الموالیة 

)Goodness of Fit Indexes( من خلال اختبار الصدق التقاربي واختبار الصدق التمایزي، على النحو الآتي:  
  :)Convergent Validity(اختبار الصدق التقاربي . أ

التي من المفترض أن تقیس نفس الظاهرة مترابطة، أي أنّ ) الفقرات(یختبر الصدق التقاربي ما إذا كانت المؤشرات 
الفقرات أو الأسئلة متقاربة مع بعضها البعض وهناك توافق بین هذه الفقرات، وحتى یتم التحقق من الصدق التقاربي یجب 

-Chin W. W., 1998, p. 325; Hulland, 1999, p. 198; Aguirre)شروط وهي ) 03(التحقق من ثلاثة 
Urreta, Marakas, & Ellis , 2013, pp. 31-32; Fornell & Larcker, 1981) : الموثوقیة الفردیة للفقرات

)Individual Items Reliability( ،وقیة المركبة الموث)Composite Reliability( متوسط التباین المفسَّر ،
)Average Variance Extracted( ، وقد توصّلت اختبارات الصدق التقاربي لمؤشرات)ومتغیرات النموذج ) فقرات

 :القیاسي إلى النتائج الموضّحة في الجدول أدناه
 .) alidityVConvergent(التقاربي  الصدق- نتائج نموذج القیاسات  :)04(جدول رقم 

AVE  Composite 
Reliability  Rho_A Cronbach’s 

Alpha 
Outer 

Loading  Items Constructs  

0.675  0.925  0.903  0.902  

0.905 PL1  

  التشاركیةالقیادة 
)PL(  

0.766  PL2  
0.849  PL3  
0.889  PL4  
0.794  PL5  
0.708  PL6  
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0.706  0.935  0.978  0.920  

0.873  PE1  

  تمكین العاملین
)EE(  

0.757  EE2  
0.806  EE3  
0.865  EE4  
0.836  EE5 
0.895  EE6 

0.639  0.898  0.862  0.857  

0.797  CV1  

 السلوك الحضاري
)CV(  

0.888  CV2  
0.817  CV3  
0.721  CV4  
0.763  CV5  

0.744  0.976  0.981  0.973  

0.821 OC1 

  التهكم التنظیمي
(OC)  

0.838 OC2 
0.789 OC3 
0.807 OC4 
0.819 OC5 
0.897 OC6 
0.872 OC7 
0.900 OC8 
0.864 OC9 
0.890 OC10 
0.889 OC11 
0.829 OC12 
0.927 OC13 
0.915 OC14 

  ).Smart-PLS 4(من إعداد الباحثین بالاعتماد على مخرجات برنامج  :المصدر
) Average Variance Extracted(أنّ كل متوسطات التباین المستخرج ) 04(جدول رقم یتضح من خلال نتائج 

، كما أنّ جمیع معاملات الثبات المركب (Chin, 1998, p. 321)) 0.5(أكبر من ) AVE(والذي یرمز له اختصاراً 
)Composite Reliability ( ًیرمز له اختصارا)CR ( دالة إحصائیاً ومقبولة لكونها أكبر من)ولم تتجاوز القیمة  )0.7
مقبولة وأكبر ) Rho De Joreskog(و ) Cronbach’s Alpha(، كذلك نلاحظ أنّ معاملات ألفا كرونباخ )0.95(

حقّق)0.7(من القیمة  ه حسب . ، ومنه نستنتج أنّ شرط الصدق التقاربي مُ  Hairو Sarstedt et al. (2019)حیث أنّ
et al. (2014)  حقّق یجب أن یكون و  CR (>0.7)و  Factor Loading (>0.708)حتى یكون الصدق التقاربي مُ
AVE (>0.5) (Harwiki, 2016, pp. 286-287) .  

  :)Discriminant Validity(اختبار الصدق التمایزي  .ب
الهدف من هذا الاختبار هو توضیح خلو المقیاس من ضوضاء التحمیل المزدوج أقل في التحمیل أو التشبُّع، أو 
معنى آخر یهدف الصدق التمایزي إلى التأكد من أنّ فقرات القیاس لكل مؤشر ترتبط بشكل ضعیف بمؤشرات القیاس  ب

وحتى یتم التحقّق من الصدق التمایزي یجب التحقّق من شرطین أساسیین وهما . (Hulland, 1999, p. 199)الأخرى 
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(Chin W. W., 1998, p. 321; Hair, Tomas, Christion, & Marko, 2014, p. 105):  التباین بین
 Variable Correlation (Root Square of(المتغیرات مع بعضها البعض تداخل ، )Cross Loadings(الفقرات 
AVE) .(نة في الجدولین الموالیین   :ونتائج اختبار صدق التمایز مبیّ

  ).Cross Loadings( التباین بین الفقراتنتائج قیاس  :)05(جدول رقم 
  التهكم التنظیمي

(OC) 
السلوك الحضاري 

)CV(  
تمكین العاملین 

)EE(  
 التشاركیةالقیادة 
)PL(  Items 

-0.122 0.500 0.066  0.905 PL1  
-0.120 0.465 0.096  0.766  PL2  
-0.172 0.417 0.112  0.849  PL3  
-0.192 0.492 0.011  0.889  PL4  
-0.181 0.459 0.053  0.794  PL5  
-0.150 0.512 -0.062  0.708  PL6  
0.251 -0.038 0.873  0.057 EE1  
0.122 0.014 0.757  0.047 EE 2  
0.130 0.125 0.806  0.122 EE 3  
0.269 -0.068 0.865  0.008 EE4  
0.212 -0.011 0.836  0.091 EE5 
0.329 -0.139 0.895  0.015 EE6 
0.067 0.797  -0.075 0.472 CV1  
0.110 0.888  -0.019 0.470 CV2  
0.031 0.817  -0.116 0.494 CV3  
0.070 0.721  0.019 0.396 CV4  
-0.006 0.763  -0.024 0.481 CV5  
0.821 -0.049 0.224 -0.256 OC1 
0.838 -0.073 0.254 -0.261 OC2 
0.789 -0.010 0.184 -0.107 OC3 
0.807 0.132 0.180 -0.122 OC4 
0.819 0.072 0.397 -0.228 OC5 
0.897 0.071 0.212 -0.145 OC6 
0.872 0.072 0.230 -0.105 OC7 
0.900 0.047 0.244 -0.188 OC8 
0.864 0.063 0.267 -0.133 OC9 
0.890 0.118 0.208 -0.120 OC10 
0.889 0.116 0.263 -0.138 OC11 
0.829 0.144 0.187 -0.153 OC12 
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0.927 -0.016 0.266 -0.176 OC13 
0.915 0.086 0.274 -0.101 OC14 

  ).Smart-PLS 4(برنامج من إعداد الباحثین بالاعتماد على مخرجات  :المصدر
أكبر تشبع لكل سؤال منها یكون في المحور الذي ) سؤالاً  31وهي (یتضح أنّ جمیع الأسئلة ) 05(من الجدول رقم 

تنتمي إلیه، بمعنى أنّ كل سؤال یقیس المتغیر الذي یرتبط به فقط ولیس له علاقة بالمتغیرات الأخرى، وهذا یدل على 
  .ة ولا ارتباط بینها، مما یُعزّز من الصدق التمییزي لنموذج الدراسةعدم وجود تكرار في الأسئل

  .تداخل المتغیرات مع بعضها البعضنتائج قیاس  :)06(جدول رقم 
(OC)  )CV(  )EE(  )PL(  Constructs  
  )PL(القیادة التشاركیة   0.821      
  )EE(تمكین العاملین   0.053  0.840    
  )CV(الحضاري السلوك   0.582  0.058-  0.799 

  )OC(التهكم التنظیمي  0.191- 0.290 0.067 0.862
  ).Smart-PLS 4(من إعداد الباحثین بالاعتماد على مخرجات برنامج  :المصدر

ن أنّ ) 06(من الجدول رقم  لكل عامل ) Root Square of AVE(الجذر التربیعي لمتوسّط التباین المستخلص یتبیّ
العناصر القطریة  لجمیع العلاقات أو الارتباطات، أي أنّ  )Variance Shared(المشترك  في المقیاس أعلى من التباین

 .في المصفوفة أكبر من العناصر خارج القطر سواء في الصفوف أو الأعمدة المقابلة
  :)Structural Model(البنائي عرض وتحلیل نتائج النموذج  .3

ننتقل من دراسة العلاقة بین ) النموذج القیاسي(إلیها في الشق الأول في هذه الجزیئة وبناءً على النتائج المتوصل 
في النموذج القیاسي، إلى دراسة طبیعة ومعنى العلاقة وحجم الأثر ) الأسئلة(المتغیرات الكامنة والمتغیرات الدالة علیها 

المسارات فقد تم الاعتماد على بین المتغیرات الكامنة مع بعضها البعض في النموذج البنائي، وللتأكد من مدى دلالة 
على النحو المبیّن ) Bath Analysis(عینة جزئیة، فكانت نتائج تحلیل المسار  1000بتولید ) Bootstrapping(تقنیة 

 :في الشكل الموالي
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  .)Path Analysis Model(نموذج تحلیل المسار  ):03(شكل رقم 

  
  ).Smart-PLS 4(بالاعتماد على مخرجات برنامج من إعداد الباحثین  :المصدر

  :قیاس حجم الأثر .أ
القیادة (نتائج قیاس الأثر المباشر للمتغیرات المستقلة  - )02(وأیضا الشكل رقم –) 03(یوضح الشكل رقم 
المتغیر الوسیط ، وكذلك الأثر غیر المباشر بوجود )التهكم التنظیمي(على المتغیر التابع ) التشاركیة وتمكین العاملین

  .، وبقراءة النتائج الظاهرة یتبیّن من النموذج وجود علاقة تأثیر بین متغیرات الدراسة)السلوك الحضاري(
  :)R2(إذا كانت  (Chin, 1998, p. 323) حیث أنه حسب

  .یكون حجم الأثر كبیر 0.67أكبر من  -
  .حجم الأثر متوسط یكون 0.67و 0.33محصورة بین  -
  .یكون حجم الأثر ضعیف 0.33و 0.19محصورة بین  -
  ).مرفوضة(یكون حجم الأثر معدوم  0.19أقل من  -

 ,Lee & Ng, 2020, p. 7; Chin, 1998, p. 317; Hair, Tomas, Christion)كما أنه حسب كل من 
& Marko, 2014, p. 178)  إذا كانت)F2:(  

  .یكون التأثیر كبیر 0.35أكبر من  -
  .یكون التأثیر متوسط 0.35و 0.15محصورة بین  -
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  .یكون التأثیر صغیر 0.15و 0.02محصورة بین  -
  .لا یكون هناك تأثیر 0.02أقل من  -

  ):F2(و ) R2(والجدول الموالي یوضح حجم الأثر 
  .الأثر بین متغیرات الدراسة حجمنتائج قیاس  :)07(جدول رقم 

R2 Adj R2 
F2 

Constructs OC CV EE PL 
- - 0.123 0.524 - - PL 
- - 0.132 0.012 - - EE 

0.328 0.346 0.079 - 0.012 0.524 CV 
0.157 0.191 - 0.079 0.132 0.123 OC 

PL  : القیادة التشاركیة .EE : تمكین العاملین .CV : السلوك الحضاري .OC  : التهكم التنظیمي.  
- )R2 :(قدرة المتغیرات المستقلة معا على تفسیر المتغیر التابع. 
- )F2 :(قدرة كل متغیر مستقل على حدا على تفسیر المتغیر التابع.  

  ).Smart-PLS 4(من إعداد الباحثین بالاعتماد على مخرجات برنامج  :المصدر
التشاركیة وتمكین القیادة ( ةالمستقل اتللمتغیر ) معامل التحدید(من الجدول أعلاه نلاحظ أنّ حجم الأثر الكلي 

، )R2 = 0.191(بلغ ) التهكم التنظیمي(على المتغیر التابع مجتمعین ) السلوك الحضاري(والمتغیر الوسیط ) العاملین
 Weak Effect ( (Chin, 1998, p. 323)( ضعیف) Effect Size(حجم تأثیر " Chin"وهذه النسبة تمثل حسب 

القیادة ( ةالمستقل اتمفسر بالتغیر في المتغیر ) التهكم التنظیمي(من التباین في المتغیر التابع ) %19.1(وهذا یعني أن 
یرجع لعوامل أخرى لم تدرج في ) %80.9(وباقي التأثیر ، )السلوك الحضاري(بتوسیط  )التشاركیة وتمكین العاملین

  . أنموذج الدراسة
یكون ) 0.35(أكبر من ) F2(إذا كانت قیمة  (Chin W. W., 2010, p. 675)وبتجزئة هذا الأثر وبحسب 

، )F2=0.524(الحضاري حیث كانت مثل ما هو الحال بالنسبة لعلاقة تأثیر القیادة التشاركیة على السلوك التأثیر كبیر، 
ذا كانت  یكون التأثیر صغیر، مثل ما هو الحال بالنسبة لعلاقة تأثیر كل من ) 0.15و 0.02(بین محصورة ) F2(قیمة وإ
التهكم >-السلوك الحضاري(، )التهكم التنظیمي>-تمكین العاملین(، )التهكم التنظیمي>-القیادة التشاركیة(الثنائیات 
ذا كانت قیمة على التوالي، و ) F2=0.123, 0.132, 0.079(كانت  حیث ،)التنظیمي لا یكون ) 0.02(أقل من ) F2(إ

  .)F2=0.012(، وهو ما ینطبق على علاقة تأثیر تمكین العاملین على السلوك الحضاري حیث كانت هناك تأثیر
 :اختبار فرضیات الدراسةنتائج تحلیل المسار و . ب

) P-Value(سیتم الاستناد إلى القیمة الاحتمالیة لدراسة، ل الفرضیات العدمیةاختبار مدى قبول أو رفض  من أجل
 ,Arbukle, 2017) ، وهذا بالاعتماد على قاعدة القرار التالیة)08(الموجودة في العمود ما قبل الأخیر من الجدول رقم 

p. 31):  
 القیمة الاحتمالیة  إذا كانت)P-value ( أصغر من مستوى الدلالة المعتمدة)العدمیة، نرفض الفرضیة )0.05 

)H0 ( ونقبل الفرضیة البدیلة)Ha.( 
  إذا كانت القیمة الاحتمالیة)P-value( من مستوى الدلالة المعتمدة  أكبر)العدمیةالفرضیة  نقبل، )0.05 

)H0 ( الفرضیة البدیلة  نرفضو)Ha.( 
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  :دول الموالي یوضح مدى معنویة قیم المسارات، ونتیجة اختبار فرضیات الدراسةوالج
  .تحلیل المسار واختبار الفرضیاتنتائج  :)08(جدول رقم 

Decision  p-
values  

t- 
values  

Std. 
Error  

Std. 
Beta Path  Hypo  

  )Direct Effects(تأثیرات مباشرة 
  PL -> CV  H01 0.586  0.075  7.858  **0.000  رفض
  EE -> CV  H02  0.089-  0.104  0.855  0.393 قبول
  PL -> OC H03  0.390-  0.121  3.233  **0.001  رفض
 EE -> OC H04 0.329 0.112 2.939 **0.003  رفض
 CV -> OC H05 0.313 0.127 2.472 *0.014  رفض

  )Indirect Effects(تأثیرات غیر مباشرة 
  PL -> CV-> OC  H06  0.183-  0.080  2.303  *0.021  رفض
 EE -> CV-> OC H07 0.028- 0.040 0.694 0.488  قبول
  .فأقل) 0.01(دال عند مستوى الدلالة * *        .فأقل) 0.05(دال عند مستوى الدلالة * 

PL  : القیادة التشاركیة .EE : تمكین العاملین .CV : السلوك الحضاري .OC  : التهكم التنظیمي.  
  ).Smart-PLS 4(الباحثین بالاعتماد على مخرجات برنامج من إعداد  :المصدر

علاقات التأثیر المباشرة وغیر المباشرة بین متغیرات الدراسة ذات دلالة معظم یتّضح أنّ ) 08(من الجدول رقم 
المباشرة بین ، باستثناء علاقة التأثیر المباشرة بین تمكین العاملین والسلوك الحضاري، وأیضا علاقة التأثیر غیر إحصائیة

لتا قیمة احتمال  تمكین العاملین والتهكم التنظیمي بتوسیط السلوك الحضاري، ، بتقدیر )P-value>= 0.05(والتي سجَّ
. على التوالي، الأمر الذي یقضي بقبول الفرضیة العدمیة التي تنص على انعدام علاقة التأثیر) 0.488(و ) 0.393(

ُستخلص أنّ اتجاه التأثیر بین المتغیرات في العلاقة طردي، كما النمطیة جا" Beta"كما أنّ معاملات  ءت تارةً موجبة ما ی
 Effect(، والتي سجلت حجم تأثیر )CV -> OC(و ) EE -> OC(و ) PL -> CV(هو الحال في علاقات التأثیر 

Size ( قدر بـ)جاءت سالبة ما .  على التوالي) %31.3(و ) %32.9(و ) %58.6 ، ُستخلص أنّ اتجاه التأثیر وتارةً ی
، والتي )PL -> CV-> OC(و ) PL -> OC(بین المتغیرات في العلاقة عكسي، وهذا ینطبق على علاقتي التأثیر 

 EE(و ) EE -> CV(إهمال العلاقتین (على التوالي ) %18.3(و ) %39(قدر بـ ) Effect Size(سجلتا حجم تأثیر 
-> CV-> OC (لانعدام التأثیر.(  

 :ختبار ملائمة نموذج الدراسةا .ج
  :یتم اختبار ملائمة النموذج البنائي من ناحیتین وهما

o  جودة المطابقة للنموذج)Goodness of Fit:(  من أجل اختبار إمكانیة الاعتماد على النموذج البنائي، نقوم
-GOF ((Maydeu-Olivares & García(والذي یرمز له بالرمز ) Goodness of Fit(بحساب قیمة 

Forero, 2010, p. 190) وهو یحسب وفق الصیغة الریاضیة التالیة ،(Wetzels, Odekerken-
Schröder, & Van Oppen, 2009, p. 187): 
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  ):GoF(لو كانت قیمة   (Henseler & Sarstedt, 2012)حیث أنه حسب 
   .یمكن الاعتماد على النموذج بدرجة عالیة %36أكبر من  -
 .یمكن الاعتماد على النموذج بدرجة متوسطة %36و %25القیمة محصورة بین  -
.                                                                                                                            یمكن الاعتماد على النموذج بدرجة منخفضة %25 %10القیمة محصورة بین  -
  .لا یمكن الاعتماد على النموذج %10القیمة أقل من  -
o القدرة التنبؤیة للنموذج )Predictive Relevance :( یتطلب استخدامSEM-PLS  ًلأغراض التنبؤ مقیاسا

إجراء التعصیب "للقدرة التنبؤیة خارج العینة، ویطلق على هذا النهج المقترح لاختبار الملائمة الاستباقیة اسم 
Blindfolding procedure"والذي یرمز له بالرمز ،)Q2(حیث أنه حسب ، Chin (1980)  لو كانت قیمة

)Q2>0( تنبؤ بالمتغیر التابع فإن المتغیرات المستقلة لها قدرة لل(Hair, Tomas, Christion, & Marko, 
2014, p. 186) . وهو یحسب وفق الصیغة الریاضیة التالیة(Chin W. W., 2010, p. 680): 

  :حیث
- SSO  :  الكلیةمجموع مربعات الانحرافات.  
- SSE  :  مجموع مربعات الأخطاء)Sum of Squares Errors.(  

، واختبار قدرة المتغیرات المستقلة بالتنبؤ )Goodness of Fit(إمكانیة الاعتماد على النموذج اختبار نتائج  :)09(جدول رقم 
  ).Predictive Relevance( بالمتغیر التابع

Predictive Relevance GOF  Constructs  Q2  SSE  SSO 
-  456  456  

0.430  

PL 
-  456  456  EE 

0.193  306.639  380  CV 
0.117 939.603 1064 OC 

PL  : القیادة التشاركیة .EE : تمكین العاملین .CV : السلوك الحضاري .OC  : التهكم التنظیمي.  
  ).Smart-PLS 4(من إعداد الباحثین بالاعتماد على مخرجات برنامج  :المصدر

ن أنّ قیمة من  ، وحسب )0.36(، وهي قیمة جیدة جدا لأنها تفوق )0.430(بلغت ) GoF(نتائج الجدول أعلاه یتبیّ
(Wetzels, Odekerken-Schröder, & Van Oppen, 2009, p. 187)  فإن النموذج ملائم للدراسة ویمكن

   .الاعتماد علیه بدرجة عالیة
 ,Hair, Tomas)، حیث أنه حسب )Q2=0.117(جاءت موجبة وتختلف عن الصفر  )Q2(ن أنّ قیمة كما یتبیّ 

Christion, & Marko, 2014, p. 186)  یجب أن تكون قیمة)Q2 ( أكبر من الصفر حتى تكون مقبولة، مما یعني
تمكین العاملین /القیادة التشاركیة(المستقلین والمتغیر الوسیط مجتمعین  وجود ملائمة تنبؤیة للنموذج، أي أنّ المتغیرین

  ).التهكم التنظیمي(لهم القدرة على التنبؤ بالمتغیر التابع ) والسلوك الحضاري
  :مناقشة نتائج الدراسة .4

  : یمكن مناقشة النتائج المتوصل إلیها على النحو الآتي
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 القیادة التشاركیة مستوى ممارسة  أنَّ  وهذا یعني، )%81.84(نسبي  حصلت فقرات القیادة التشاركیة على وزن
وهذه النتیجة  جیجل كان مرتفعا؛ كلیة الآداب واللغات بجامعةوفقا لتصورات العاملین في من طرف المسؤولین 

كشفت عن مستوى مرتفع في ممارسة التي  (Ali Rıza Terzi, Ramazan Derin, 2016)مع دراسة  تتفق
حرص  إلى القیادة التشاركیةلمستوى ممارسة ) المرتفعة(ویعزو الباحثین هذه النتیجة . الدیمقراطیةالقیادة 

على خلق جو ملائم للعمل تسوده  )عمید الكلیة، نواب العمید، رؤساء الأقسام ورؤساء المصالح(المسؤولین 
العلاقات الإنسانیة الطیبة، وأیضا إشراك جمیع الأطراف في اتخاذ القرار وذلك من خلال تزویدهم بالمعلومات 
اللازمة في الوقت المناسب، والتنازل على بعض الصلاحیات عن طریق تفویض بعض المهام للعاملین لتدریبهم 

 .التي تصادفهم دون الرجوع إلى السلطة الهرمیة على تحمل المسؤولیة وحل المشاكل
  العاملین في  التمكین لدىمستوى  أنَّ  وهذا یعني، )%78.14(حصلت فقرات تمكین العاملین على وزن نسبي

المرتفعة لمستوى ویعزو الباحثین هذه النتیجة  .كان مرتفعاً كلیة الآداب واللغات بجامعة جیجل وفقاً لتصوراتهم 
، وهذا الشعور مستمد شعور الأفراد العاملین بكلیة الآداب واللغات بأهمیة المهام المكلفین بتأدیتها: التمكین إلى

إداراتهم، كما بالمسؤولیة نحو  من التقدیر الذي تكنّه الإدارة لهم وبأهمیتهم كعناصر فاعلین، ما یزید من شعورهم
الثقة بالنفس والتصمیم عملهم،  كما أنهم یملكون تتوفر لدیهم الاستقلالیة في اختیار الأسلوب الأنسب لتأدیة 

إدارتهم من تطورات وقرارات متّخذة كبیر حول ما یحدث في بشكل تأثیر ال ، كذلك یمكنهمبكفاءة الأعمال لإنجاز
 .لاسیما التي لها صلة وطیدة بأسالیب وطرق العمل

  درجة ممارسة السلوك الحضاري أنَّ  وهذا یعني، )%77.26(حصلت فقرات السلوك الحضاري على وزن نسبي 
ویعزو الباحثین هذه النتیجة  .كان مرتفعاً  وفقاً لتصوراتهم جیجل كلیة الآداب واللغات بجامعةلدى العاملین في 

للكلیة بالأنظمة الداخلیة  التزامهم الكبیر: إلى من طرف العاملین السلوك الحضاريممارسة  لدرجة) المرتفعة(
على التمسك بالعادات الاجتماعیة الحمیدة  وحرصهم، ة بالتسییر البیداغوجي والإداريواحترام التعلیمات الخاص

ظهار حسن الآداب مع الغیر،   .لدى الآخرین الكلیةحسنة عن ذهنیة دوما لتكوین صورة  وسعیهموإ
  وفقاً  مستوى التهكم التنظیمي أنَّ  وهذا یعني، )%58.66(حصلت فقرات التهكم التنظیمي على وزن نسبي 

 Ali)مع دراسة  تتعارض؛ وهذه النتیجة متوسطاً جیجل كان  كلیة الآداب واللغات بجامعةالعاملین في  لتصورات
Rıza Terzi, Ramazan Derin, 2016)  كشفت عن مستوى منخفض جداً في التهكم التنظیميالتي. 

الاعتقاد الراسخ لدى : إلى لمستوى التهكم التنظیمي لدى العاملین) المتوسطة(ویعزو الباحثین هذه النتیجة 
بعضهم أنّ الإدارة تقوم باستغلالهم والاستفادة من كفاءاتهم دون منح مقابل مرضٍ، كما أنها تنظر إلى همومهم 
ومشاكلهم بأنّها هیِّنة وساذجة، وذلك من خلال تحمیلهم أعباء عمل تفوق قدراتهم، لاسیما في كنف تعدد 

المسؤول المباشر، رئیس : في مصلحة التدریس یتلقى أوامر من عدة جهاتالموظف مثلا (المشرفین والمسؤولین 
وغالبا ما تكون هذه الأوامر متناقضة، مما یسبب نوعاً من الارتباك، ) القسم، نائب العمید والعمید في نفس الوقت

المادیة والمعنویة الاستیاء والازدراء لدى العاملین تجاه مسؤولیهم، أیضا محدودیة فرص الترقیة وقلة التحفیزات 
زادت من شعور العاملین بقلة شأنهم والإحباط والغضب من الإدارة، كذلك زیادة الروتین في معظم مصالح الكلیة 

طلبة، أساتذة، موظفین آخرین، (وتعامل الموظف في إطار قیامه بمهامه مع عدة أطراف ذات مصالح متعارضة 
وظف إلى القیام بأكثر من مهمة في آن واحد وسوف یتشتت ، هذا كله سیؤدي بالم)أطراف من خارج الجامعة

ره بالتعب والضجر والتوتر  .جهده ویقل أداؤه ویزداد شعوُ
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  إیجابي قوي بین القیادة التشاركیة والسلوك الحضاري قدرت قیمته بـ  أثرأسفرت الدراسة عن وجود
)Beta=0.586(سلوك الحضاري لدى العاملین بكلیة ، وهذا یعني أنّ القیادة التشاركیة تساهم في تعزیز ال

ه لم یتم تسجیل أي أثر دال إحصائیاً بین تمكین )%58.6(الآداب واللغات بجامعة جیجل بنسبة  ، بید أنّ
التي  (Gorgi, M. B., Ranjbar M., 2013)مع دراسة  تتناقضوهذه النتیجة العاملین والسلوك الحضاري، 

بینما تم . دلالة إحصائیة بین مؤشرات التمكین والسلوك الحضاري أسفرت عن وجود علاقة مباشرة موجبة وذات
) Beta=0.313(والسلوك الحضاري ) Beta=0.329(تسجیل أثر إیجابي متوسط بالنسبة لتمكین العاملین 

في تأثیر كل واحد منهم على التهكم التنظیمي، وهذا یعني ) Beta=0.390(وعكسي بالنسبة للقیادة التشاركیة 
على ) %31.3(و ) %23.9(التنظیمي بنسبة العاملین والسلوك الحضاري یساهمان في زیادة التهكم  أنّ تمكین
التي  (Durrani, D. K., et al, 2017)تتعارض إلى حد بعید في شقِّها الأول مع دراسة  وهذه النتیجةالتوالي، 

مع دراسة  ض في شقِّها الثانيأكّدت عن وجود تأثیر عكسي كبیر للتمكین على التهكم التنظیمي، كما تتعار 
(Fatih Turkmen, Emre Ayka, 2017)  أفادت أنّ هناك ارتباط سلبي ضعیف بین السلوك الحضاري التي

وهذه ، )%39(وعلى خلاف ذلك تساهم القیادة التشاركیة في تقلیل التهكم التنظیمي بنسبة  ؛والتهكم التنظیمي
كشفت أنّ القیادة الدیمقراطیة التي  (Ali Rıza Terzi, Ramazan Derin, 2016)النتیجة تتقارب مع دراسة 

ها مرتبط من جهة أخرى، تم . ة بشكل سلبي مع التهكم التنظیميهي مؤشر هام على التهكم التنظیمي، وأنّ
ولكنه دال إحصائیاً في العلاقة بین القیادة التشاركیة والتهكم التنظیمي بتوسیط تسجیل أثر عكسي ضعیف  

، وهذا یدل على أنّ تطبیق القیادة التشاركیة في ظل ممارسة )Beta=0.183(ضاري قدرت قیمته بـ السلوك الح
، ویمكن تفسیر هذه النتیجة )%18.3(السلوك الحضاري تؤدي إلى خفض مستویات التهكم التنظیمي بنسبة 

رسة السلوك الحضاري اتباع النمط القیادي التشاركي من طرف مسؤولي الكلیة وذلك في ظل مما أنَّ الأخیرة  
وفّر مناخ صحي في بیئة العمل یسوده التفاهم والمساواة والعدالة التنظیمیة في تعامل المسؤولین مع مرؤوسیهم، 
ناهیك عن وجود نوع من الثقة سواء بین الزملاء أو الرئیس والمرؤوس أو تجاه إدارة الكلیة، ما جعل المسؤولین 

لون قنوات الاتصال في جمیع الاتجاهات فیما بینهم للاستفادة من یفوضون بعض المهام لمرؤوسیهم ویفعِّ 
ى لدیهم أواصر الفضیلة المدنیة والتحلي بالقیم الراقیة واحترام  شارك المعرفي والمعلوماتي، الأمر الذي نمّ الت

اباً مشاعر وحقوق الزملاء في العمل، والحرص على تقدیم صورة إیجابیة عن المؤسسة، لینعكس ذلك كله إیج
على مشاعرهم السلبیة ویقلّل من مواقف وصور السخریة والتهكم والنقد اللادغ تجاه الزملاء أو المسؤولین أو 

 .الإدارة ككل
 

V.الخلاصة: 
بناءً على الدراسة التي تم إجراءها للكشف عن الدور الوسیط للسلوك الحضاري في العلاقة بین القیادة 

فقد خلصت الدراسة  التنظیمي لدى العاملین في كلیة الآداب واللغات بجامعة جیجل،تمكین العاملین والتهكم /التشاركیة
  : إلى مجموعة من النتائج والتوصیات نوردها كالآتي

 نتائج الدراسة:  
 :خلصت الدراسة إلى النتائج التالیة

  ؛التشاركیةللقیادة  مرتفعة بدرجة ممارسة كلیة الآداب واللغات بجامعة جیجلفي  المسؤولونیتمتع  -
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 ؛بمستوى تمكین مرتفع كلیة الآداب واللغات بجامعة جیجلفي  العاملونیتمتع  -
 ؛مرتفعة للسلوك الحضاريبدرجة ممارسة  كلیة الآداب واللغات بجامعة جیجلفي  العاملونیتمتع  -
 ؛بمستوى تهكم تنظیمي متوسط كلیة الآداب واللغات بجامعة جیجلفي  العاملونیتمتع  -
تمكین /ضعیف ولكنه دال إحصائیا في العلاقة بین القیادة التشاركیةعكسي أثر أسفرت الدراسة عن وجود  -

  . العاملین والتهكم التنظیمي في ظل وجود السلوك الحضاري كمتغیر وسیط
 توصیات الدراسة:  

 :على ضوء النتائج المتوصل إلیها توصي هذه الدراسة بالآتي
بممارسة القیادة التشاركیة من قبل المسؤولین في كلیة الآداب واللغات بجامعة جیجل، محاولة الاهتمام أكثر  -

وجعلها جزءاً لا یتجزأ من ثقافة المؤسسة، وعرفاً إداریاً یُحتذى به، لأنَّها أظهرت فعالیة كبیرة في التقلیل من 
 ؛مشاعر السخریة والتهكم التنظیمي

تساعد على تحقیق أفضل استفادة من الأداء ، بالطریقة التي اعیمهوتدمستویات التمكین لدى العاملین تعزیز  -
ه لوحظ سیطرة بعض الأنظمة والأسالیب القدیمة في العمل التنظیمي ، وهذا من خلال تطبیق الهدم الخلاق لأنّ

تاحة فرص النمو والتقدم والترقیة لجمیع العاملین من  واستبدالها بأخرى حدیثة تتماشى مع تطورات العصر، وإ
أجل صقل مهاراتهم وزیادة كفاءتهم في العمل، مع إعطائهم قدر كافي من الاستقلالیة والحریة في تأدیة أعمالهم 

 ؛بالطریقة التي یرون أنّها الأنسب
حرص الإدارة على تنمیة السلوك الحضاري لدى موظفیها، وتعویدهم على احترام الأنظمة الداخلیة واحترام  -

تحلي بحسن الآداب والمعاملة، وتعزیز الروح المعنویة والعملیة لدیهم بشكل یسهم بعضهم البعض، وحثهم على ال
ل من التصرفات السلبیة التي تدخل ضمن التهكم  في زیادة الولاء والانتماء للكلیة، الأمر الذي من شأنه أن یقلّ

 ؛والسخریة التنظیمیة
سیاً في تفشي مظاهر التهكم التنظیمي، وذلك من محاربة جمیع الممارسات الإداریة التي یمكن أن تكون سبباً رئی -

خلال السعي نحو تحسین وتطویر بیئة العمل، وجعلها محفزة للعاملین، وكذا الاهتمام بالعاملین وزرع روح 
حَبَّة بینهم، وتقریب الإدارة منهم بشكل یخلق ثقة متبادلة تسودها العدالة التنظیمیة وعدم التمییز في  والمَ التعاون 

لة بین الموظفین والنزاهة والموضوعیة في تقییم الأداء، إضافة إلى تفعیل مشاركتهم في صنع واتخاذ المعام
 ؛القرار، وفتح قنوات الاتصال ذو الاتجاهین بین الإدارة والعاملین

زیادة الوعي لدى العاملین تجاه المخاطر المترتبة عن التهكم التنظیمي والمشاعر السلبیة التي تضر بشتى  -
العلاقات التنظیمیة داخل الكلیة، وذلك من خلال عقد دورات وندوات تثقیفیة لفهم ظاهرة التهكم وتداعیاتها على 

 .المنظمة وكیفیة الحد أو التخلص منها نهائیاً 
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VII.ملاحق:  

رقم   المتغیر
  نص العبارة  العبارة

  ادة التشاركیةالقی
)PL( 

PL1  العلاقات الإنسانیةرئیسي في توفیر مناخ /یسهم العمید.  
PL2  یحقق رئیسي المساواة والعدالة في تعامله مع مرؤوسیه.  
PL3  یفوض رئیسي بعض مهامه الروتینیة لي.  
PL4  یزودني رئیسي بالمعلومات اللازمة لإنجاز المهام المفوضة لي.  
PL5  یحرص رئیسي على مشاركة المرؤوسین في اتخاذ القرارات.  
PL6   المعلومات اللازمة للمشاركة في اتخاذ القراریتم توفیر.  

  تمكین العاملین
)EE( 

EE1  أشعر بأنني أستخدم وقتي في تنفیذ عمل مهم. 
EE2  یتوفر لدي القدر الكافي من الاستقلالیة للتصرف في مهام عملي. 
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EE3  لدي الخبرة والمهارة الضروریة لأداء عملي. 
EE4  قیامي بعملي أستطیع مواجهة التحدیات أثناء. 
EE5  الكلیة/ لدي تأثیر كبیر حول ما یحدث في إدارتي.  
EE6  الكلیةأشعر أن مساهماتي في العمل حققت أثر إیجابي في تمیز.  

السلوك 
  الحضاري

)CV(  

CV1  أتابع بانتظام وبحرص التعلیمات الداخلیة للمؤسسة. 
CV2  أحرص على حضور الاجتماعات المتعلقة بالعمل. 
CV3  ألتزم بالعادات الاجتماعیة وحسن الآداب مع الآخرین. 
CV4  أحرص على تكوین صورة إیجابیة عن جهة عملي لدى الآخرین. 
CV5  أتفاعل بإیجابیة مع كل التغیرات التي تحدث في المؤسسة. 

  التهكم التنظیمي
)OC(  

OC1 تفتقر الإدارة إلى المصداقیة والنزاهة.  
OC2  بأي إنسان لكي أكون أكثر احتراماً لا أضع ثقتي.  
OC3 الكلیة التي أعمل بها لا تلبي رغباتي/إن الجامعة.  
OC4 التحاور مع المسؤول المباشر هو حوار سلبي على مر الوقت.  
OC5 تربطني علاقات سلبیة مع الإدارة والزملاء.  
OC6 ظروف العمل مرهقة وغیر ملائمة.  
OC7  الحوافز المادیة والمعنویة المعطاة للعاملینأشعر بالاستیاء عن.  
OC8 لا توجد عدالة للحصول على فرصة الترقي لمنصب أعلى.  

OC9  المسؤولون عن حل المشاكل لا یؤمنون بالتغییر ولا یجتهدون بما فیه الكفایة لوضع الحلول
  .المناسبة

OC10  العملأتذمر وأشكو لأصدقائي خارج الكلیة عما یحدث في بیئة.  
OC11 أشعر بالكراهیة على بعض الفئات في العمل.  
OC12 دائما ما یستغل الناس الأفراد ذوي النوایا الحسنة.  
OC13 لا یبدي المجتمع احتراماً واضحا للأفراد العاملین في الكلیة.  
OC14  یلتزمون بذلكیدعي الناس بأن لدیهم معاییر أخلاقیة وبأنهم یهتمون بأي شخص آخر ولكن قلة.  

  
  
  
 


