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Role of Ethical leadership in Psychological Empowerment of Workers The moderate role of 

Organizational Diagnosis 

Analytical Survey Study of the views of a sample of Employees of Holly Husain Shrine 

 دور القيادة الاخلاقية في التمكين النفسي للعاملين : الدور الوسيط للتشخيص التنظيمي

 )بحث تحليلي لآراء عينة من المديرين في مجموعة قنوات كربلاء الفضائية(         

 د. صالح مهدي محمدم. *               عمي حسين عميوي م. د. *   م. د. يزن سالم محمد      *
 

Abstract :This research aims to determine the moderate role of Organizational 

Diagnosis in Relationship between Ethical leadership and Psychological 

Empowerment of Workers. Through applied in Karbala Satellite Chanel Group. To 

achieve this, the dimensions of Ethical Leadership (Morality and fairness, Role 

clarification , Power sharing dimension ), versus The Psychological Empowerment 

of Workers for its dimensions (The importance of working, Autonomy , Competence 

, Impact).and support this Relationship is Organizational Diagnosis for its 

dimensions (Leaderships, Organizational Structure, Strategy , Systems) . A random 

sample was selected from managers in Karbala Satellite Chanel Group as a field of 

research through a questionnaire of (40) persons . The simple correlation coefficient 

(Spearman) and (t)  test were used to determine the significance of the correlation 

between the two variables, the F test to determine the significance of the regression 

model, R2 was also used to determine the relative amount that the independent 

variable contributes to the interpretation of the dependent variable and as a 

percentage. The most prominent conclusion reached by the researchers is the 

existence of an active and moral role of Ethical Leadership in Psychological 

Empowerment of Workers Through Organizational Diagnosis . The research 

concluded with a number of recommendations, including Focus on Ethical 

Leadership by management of Karbala Satellite Chanel Group because generally it 

important factor in its work and specially in Psychological Empowerment of 

Workers. 

    Key Words: Ethical leadership, Organizational Diagnosis, Psychological 

Empowerment of Workers.    
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سعى هذا البحث إلى تحدٌد الدور الوسٌط للتشخٌص التنظٌمً فً العلبلة بٌن المٌادة :المستخلص 

الاخلبلٌة و التمكٌن النفسً للعاملٌن ، من خلبل تطبٌمه فً مجموعة لنوات كربلبء الفضابٌة، ومن 

ذلن تم اعتماد أبعاد المٌادة الاخلبلٌة )المبدبٌة والانصاؾ، وتحدٌد الدور، والشراكة فً أجل تحمٌك 

الموة،( ، ممابل التمكٌن النفسً للعاملٌن بؤبعاده )اهمٌة العمل، والاستملبلٌة، والجدارة ، والتؤثٌر (. وما 

مً ، والاستراتٌجٌة،  ٌعزز هذه العلبلة هو التشخٌص التنظٌمً بؤبعاده )المٌادة، والهٌكل التنظٌ

والانظمة( وتم اختٌار عٌنة لصدٌة من المدٌرٌن فً مجموعة لنوات كربلبء الفضابٌة مٌداناً للبحث من 

(، Spearman( فردا. ولد استخدم معامل الارتباط البسٌط )ٓٗخلبل استمارة استبانة شملت )

( لتحدٌد معنوٌة نموذج الانحدار، Fار)( لمعرفة معنوٌة علبلة الارتباط بٌن المتؽٌرٌن، واختبtواختبار)

( لتحدٌد الممدار النسبً الذي ٌساهم به المتؽٌر المستمل فً تفسٌر المتؽٌر التابع R2كما تم استخدام )

وكنسبة مبوٌة. وان ابرز استنتاج توصل إلٌه الباحثٌن هو وجود علبلة تؤثٌر ذي دلالة معنوٌة  للمٌادة 

لعاملٌن من خلبل التشخٌص التنظٌمً.  ولد اختتم البحث بعدد من الاخلبلٌة فً التمكٌن النفسً ل

التوصٌات منها  التركٌز على المٌادة الاخلبلٌة من لبل إدارة مجموعة لنوات كربلبء الفضابٌة ، لأنها 

 عاملبً مهما فً عملها بشكل عام وفً التمكٌن النفسً للعاملٌن بشكل خاص .  

 لاقية ، التشخيص التنظيمي ، التمكين النفسي للعاملين الكلمات المفتاحية: القيادة الاخ

  

تمر المنظمات بتؽٌرات سرٌعة فً العوامل الالتصادٌة والاجتماعٌة   :    Introductionالمقدمة   

والسٌاسٌة والتكنولوجٌة والتنظٌمٌة ناتجة عن تحدٌات العولمة وانفتاح الاسواق وثورة المعلومات والتً 

احدثت آثاراً عمٌمة فً سوق العمل، اذ تسعى المنظمات لإعادة التوازن لأعمالها والتصادها ومولعها 

سوق، وهنا ٌبرز دور لٌادة اخلبلٌة للمنظمة من المظاهر الصحٌة لمنظمات الاعمال سوءا كانت فً ال

صناعٌة أم خدمٌة، وهً مظلة واسعة تشمل الانتمال من وضع لآخر ومن حالة لأخرى بما ٌإدي الى 

ة الاخلبلٌة التمكٌن النفسً للعاملٌن. وٌحاول البحث بإطارٌه المفاهٌمً والتطبٌمً أنْ ٌدرس اثر المٌاد

فً التمكٌن النفسً للعاملٌن من خلبل التشخٌص التنظٌمً. وتم اختٌار مجموعة لنوات كربلبء 

ً رابداً لدراسة متؽٌرات البحث وفرضٌاته. ولبلوغ الاهداؾ المنشودة، تم تمسٌم  الفضابٌة لتكون مٌدانا

 البحث وفك الاطر العلمٌة الرصٌنة لكتابة البحث العلمً وكالآتً: 

 بحث الأول : الاطار المنهجً.الم 

  المبحث الثانً : الإطار المفاهٌمً وٌتضمن )المٌادة الاخلبلٌة والتشخٌص التنظٌمً والتمكٌن

 النفسً للعاملٌن(.

  المبحث الثالث : الإطار التطبٌمً وٌشمل اختبار الفرضٌات للعلبلات الارتباطٌة والتؤثٌرٌة لمخطط

 البحث الفرضً.

  : الاستنتاجات والتوصٌات التً خرج بها البحث.المبحث الرابع 

 Research  Mythologyالمبحث الأول: الاطار المنهجي            

ٌستعرض هذا المبحث منهجٌة البحث ، التً تحتوي على مشكلة البحث وأهمٌته وأهدافه        

 -وادواته وأسالٌب تحلٌله الاحصابً ، وسٌتم منالشتها كالآتً: ,ومخططه الفرضً وفرضٌاته وحدوده 

                                 Research  Problemمشكلة البحث   -أولاً:

على الرؼم من وجود جدل فكري حول متؽٌرات البحث على الصعٌد الفكري، فان حسمها على        

فضابٌة ٌعد مشكلة لابمة بحد ذاتها ، لذا ٌمكن تجسٌد الصعٌد المٌدانً فً مجموعة لنوات كربلبء ال

مشكلة البحث بالتعرؾ على المٌادة الاخلبلٌة من وجهة نظر عٌنة البحث، و طبٌعتها السابدة فً 
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مجموعة لنوات كربلبء الفضابٌة و درجة إسهامها فً التمكٌن النفسً للعاملٌن المنشود لها من خلبل 

  -ٌح المشكلة المٌدانٌة للبحث من خلبل التساإلات الآتٌة :التشخٌص التنظٌمً.  وٌمكن توض

 -.  وٌمكن توضٌح المشكلة المٌدانٌة للبحث من خلبل التساإلات الآتٌة :

هل تتبنى إدارة مجموعة لنوات كربلبء الفضابٌة المٌادة الاخلبلٌة للحصول على التمكٌن النفسً  -ٔ

هل للمٌادة الاخلبلٌة  أثر فً التمكٌن النفسً للعاملٌن المنشود من خلبل التشخٌص التنظٌمً ؟ و

 للعاملٌن المنشود من خلبل التشخٌص التنظٌمً ؟ 

هل توجد علبلة بٌن المٌادة الاخلبلٌة مع التمكٌن النفسً للعاملٌن فً مجموعة لنوات كربلبء  -ٕ

 الفضابٌة ؟  

 لنوات كربلبء الفضابٌة ؟   هل ٌوجد تؤثٌر للمٌادة الاخلبلٌة فً التمكٌن النفسً للعاملٌن فً مجموعة -ٖ

 

       Research  Importanceأهمٌة البحث  -ثانٌاً:

 -تكمن اهمٌة البحث بالآتً :   

استثمار مجموعة لنوات كربلبء الفضابٌة للمٌادة الاخلبلٌة ، باعتبار أنَها تتعامل مع شرابح كبٌرة  -ٔ

دابهم مما ٌتطلب منها أن تركز على المٌادة من العاملٌن الذٌن ٌمكن أنْ ٌكون عاملبً دافعاً او معٌماً لأ

الاخلبلٌة من أجل تحمٌك التمٌز و تحمٌك التمكٌن النفسً للعاملٌن المنشود من خلبل التشخٌص 

 التنظٌمً.  

تؤشٌر نماط الموة والضعؾ الناشبٌن عن المٌادة الاخلبلٌة وانعكاسها على التمكٌن النفسً للعاملٌن   -ٕ

 الفضابٌة.فً مجموعة لنوات كربلبء 

ارتباط التمكٌن النفسً للعاملٌن فً مجموعة لنوات كربلبء الفضابٌة بضرورة الاستجابة لمتطلبات  -ٖ

 البٌبة ومواكبة التطورات وبما ٌإدي الى النجاح من خلبل التشخٌص التنظٌمً.  

     Research Objectivesثالثاً: أهداؾ البحث 

 -تتلخص اهداؾ البحث فً الآتً:   

والع المٌادة الاخلبلٌة السابد  فً مجموعة لنوات كربلبء الفضابٌة ومحاولة لٌاسها  علىالتعرؾ  -ٔ

 للكشؾ عن مدى انسجامها مع والع البحث الحالً.

التعرؾ على والع مجموعة لنوات كربلبء الفضابٌة من حٌث استثمارها للتشخٌص التنظٌمً فً  -ٕ

 كانتها الرصٌنة .تحمٌك التمكٌن النفسً للعاملٌن ، ومدى تلبإمه مع م

 لٌاس أثر المٌادة الاخلبلٌة فً التمكٌن النفسً للعاملٌن من خلبل التشخٌص التنظٌمً. -ٖ

        Research  Chart  المخطط الفرضً للبحث -رابعاً: 

الدور الوسٌط للتشخٌص التنظٌمً فً العلبلة بٌن المٌادة لمد تم هٌكلة مخطط فرضً ٌوضح    

إذ تم صٌاؼته استناداً للؤدبٌات الإدارٌة ذات الصلة العلبلة لنفسً للعاملٌن ،الاخلبلٌة و التمكٌن ا

باختصاص البحث )نظرٌة المنظمة والسلون التنظٌمً والادارة الاستراتٌجٌة(، وٌشمل هذا الانموذج ما 

 ٌؤتً : 

المبدبٌة )بؤبعاد المٌادة الاخلبلٌة (: وٌتمثل Independent Variable) (X)المتؽٌر المستمل .ٔ

 De Hoogh & Den) (.والانصاؾ، وتحدٌد الدور، والشراكة فً الموة

Hartog,2008:297-311)      alshoven et al., 2011: 51- 69)) 

المٌادة، )بؤبعاد التشخٌص التنظٌمً (: وٌتمثل Moderate Variable) (Y)المتؽٌر الوسٌط  .ٕ

 ((Saeed& Wang:2014(. والهٌكل التنظٌمً، والاستراتٌجٌة، والانظمة
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(: وٌتمثل بؤبعاد التمكٌن النفسً للعاملٌن )اهمٌة  (Dependent Variable(Zالمتؽٌر المُعتمد) .ٖ

وكما  . (Spreitzer 1996; Menon, 2001) العمل، والاستملبلٌة، والجدارة ، والتؤثٌر(.

 ( ٔموضح بالشكل )
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 ( المخطط الفرضً للبحثٔشكل )

 

               Research Hypothesesخامساً: فرضٌات البحث 

 استكمالاً لمتطلبات البحث وبهدؾ الإجابة عن تساإلاته تم وضع الفرضٌات الاتٌة:       

دلالـة إحصابٌــة بٌن المٌادة الاخلبلٌة : توجد علبلة ارتباط ذات الفرضـــية الرئيـسـة الأولــى (ٔ

 والتمكٌن النفسً للعاملٌن بؤبعاده . وٌتفرع منـها الفرضٌـات الاتٌـة:

 والتمكٌن النفسً للعاملٌن بؤبعاده. توجد علبلة ارتباط ذات دلالـة إحصابٌــة بٌن المبدبٌة والانصاؾ 

  والتمكٌن النفسً للعاملٌن بؤبعاده.توجد علبلة ارتباط ذات دلالـة إحصابٌــة بٌن تحدٌد الدور 

 والتمكٌن النفسً للعاملٌن بؤبعاده. توجد علبلة ارتباط ذات دلالـة إحصابٌــة بٌن الشراكة فً الموة 

توجد علبلة ارتباط ذات دلالـة إحصابٌــة بٌن التشخٌص التنظٌمً الفرضــيـة الرئيـسـة الثانيـة:  (ٕ

 تفرع منـها الفرضٌـات الاتٌـة:والتمكٌن النفسً للعاملٌن بؤبعاده.  وٌ

 .توجد علبلة ارتباط ذات دلالـة إحصابٌــة بٌن المٌادة والتمكٌن النفسً للعاملٌن بؤبعاده 

  .توجد علبلة ارتباط ذات دلالـة إحصابٌــة بٌن الهٌكل التنظٌمً والتمكٌن النفسً للعاملٌن بؤبعاده 

 تراتٌجٌة والتمكٌن النفسً للعاملٌن بؤبعاده.توجد علبلة ارتباط ذات دلالـة إحصابٌــة بٌن الاس 

 .توجد علبلة ارتباط ذات دلالـة إحصابٌــة بٌن الانظمة والتمكٌن النفسً للعاملٌن بؤبعاده 

: توجد علبلة ارتباط ذات دلالـة إحصابٌــة بٌن المٌادة الاخلبلٌة الفرضـــية الرئيـسـة الثالثة (ٖ

 والتشخٌص التنظٌمً بؤبعاده.

 رع منـها الفرضٌـات الاتٌـة:وٌتف      

 والتشخٌص التنظٌمً بؤبعاده. توجد علبلة ارتباط ذات دلالـة إحصابٌــة بٌن المبدبٌة والانصاؾ 

  .توجد علبلة ارتباط ذات دلالـة إحصابٌــة بٌن تحدٌد الدور والتشخٌص التنظٌمً بؤبعاده 

  ًوالتشخٌص التنظٌمً بؤبعاده. الموةتوجد علبلة ارتباط ذات دلالـة إحصابٌــة بٌن الشراكة ف 

ٌوجد أثر ذو دلالـة إحصابٌــة للمٌادة الاخلبلٌة فً التشخٌص التنظٌمً الفرضية الرئيسة الرابعة:  (ٗ

 بؤبعاده.  وٌتفرع منـها الفرضٌـات الاتٌـة:

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 ارتباط    

 

 تأثير        

 

  X ةخللاقيالقيادة الا

 

 x1 المبدئية والانصاف

 

   x2 تحديد الدور

 

   x3 الشراكة في القوة

       

 

 

 Yالتشخيص التنظيمي

  y1 القيادة

 y2التنظيمي  الهيكل

 y3 والاستراتيجية  

 y4   الانظمة

  Z التمكين النفسي لمعاممين
  Z1 اهمية العمل
   Z2 الاستقلالية

 Z3 الجدارة
  Z4 التأثير
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 فً التشخٌص التنظٌمً بؤبعاده. ٌوجد أثر ذو دلالـة إحصابٌــة للمبدبٌة والانصاؾ 

 لالـة إحصابٌــة لتحدٌد الدور فً التشخٌص التنظٌمً بؤبعاده.ٌوجد أثر ذو د 

 فً التشخٌص التنظٌمً بؤبعاده. ٌوجد أثر ذو دلالـة إحصابٌــة للشراكة فً الموة 

ٌوجد أثر ذو دلالـة إحصابٌــة للتشخٌص التنظٌمً فً التمكٌن النفسً الفرضية الرئيسة الخامسة:  (٘

 رضٌـات الاتٌـة :للعاملٌن بؤبعاده. وٌتفرع منـها الف

 .توجد علبلة ذات دلالـة إحصابٌــة للمٌادة فً التمكٌن النفسً للعاملٌن بؤبعاده 

 .توجد علبلة ذات دلالـة إحصابٌــة للهٌكل التنظٌمً فً التمكٌن النفسً للعاملٌن بؤبعاده 

 توجد علبلة ذات دلالـة إحصابٌــة للبستراتٌجٌة فً التمكٌن النفسً للعاملٌن بؤبعاده. 

 .توجد علبلة ذات دلالـة إحصابٌــة للؤنظمة فً التمكٌن النفسً للعاملٌن بؤبعاده 

توجد علاقة تأثير للقيادة الاخلاقية في التمكين النفسي للعاملين من خلال  :الفرضية السادسة (6

 التشخيص التنظيمي.

                Research Limitsسادساً: حدود البحث: 

       -تتمثل فً الآتً:

ً للبحث لكونها  -الحدود المكانٌة: -ٔ تم اختٌار مجموعة لنوات كربلبء الفضابٌة بوصفها مجتمعا

ما ٌعطً اهمٌة للبحث وامكانٌة الألرب والأنسب لاختبار فرضٌات البحث وتحمٌك أهدافه الربٌسة 

 . تعمٌم نتابجه

استمارة الاستبٌان واسترجاعها الحدود الزمنٌة: وتتمثل بالمدة التً استؽرلها الباحثٌن فً توزٌع  -ٕ

)جمع البٌانات( واجراء المعالجات الاحصابٌة المناسبة )مرحلة تحلٌل البٌانات( للحصول على 

النتابج )مرحلة استخلبص الاستنتاجات ووضع التوصٌات المناسبة( بما ٌخدم تلن المإسسات 

 م(.9ٕٔٓ/ٗ/ٓٔ - ٕ/٘ٔاستناداً لإجابات العٌنة للمدة )

شرٌة: وتتمثل بعٌنة من المدٌرٌن فً مجموعة لنوات كربلبء الفضابٌة والذٌن تم الحدود الب -ٖ

اختٌارهم وفك اسلوب العٌنة العشوابٌة لتفادي خطؤ التحٌز الذي ٌظهر تؤثٌره على النتابج  

الإحصابٌة على مستوى العٌنة والمجتمع على حد سواء مما لا ٌسمح بتعمٌم النتابج. إذ بلؽت العٌنة 

 فرداً . ( ٓٗبـ )

سابعاً: أدوات البحث: استعان الباحثٌن بمجموعة من الادوات لأسناد فكرة البحث واثبات فرضٌاته 

 نظرٌاً وتطبٌمٌاً وكالاتً:

أدوات الجانب المفاهٌمً: اعتمد الباحثٌن مصدرٌن لأثراء هذا الجانب وهما المصادر الورلٌة  -ٔ

سة فضلبً عن الالكترونٌة منها عن طرٌك الاجنبٌة فً مختلؾ مكتبات الكلٌات والعتبات الممد

 استخدام الشـبكة العنكبوتٌة للمعلومات )الأنترنٌت(.

أدوات الجانب التطبٌمً: اعتمد الباحثٌن استمارة الاستبٌان كؤداة اساسٌة للحصول على البٌانات،  -ٕ

تم واتسمت صٌاؼتها بالوضوح والدلة فً تشخٌص المتؽٌرات، وفك مماٌٌس جاهزة مختبرة، ولد 

( درجات، اذ ٔ-٘الخماسً لمٌاس شدة الاجابة والذي ٌتراوح مداه بٌن ) Likertاعتماد ممٌاس 

( درجة إذا كانت الاجابة لا اتفك بشدة ٔ( درجات إذا كانت اجابة المبحوثٌن اتفك بشدة و)٘تعطً )

انظر  ( درجة الى اتفك،ٗ( درجة اذا كانت الاجابة محاٌد و)ٖ( درجة إذا كانت لا اتفك و)ٕو)

وبهدؾ ضمان الدلة المطلوبة للبٌانات التً سٌتم الحصول علٌها خضعت استبانة (. ٔملحك )

( إذ ٌشٌر الصدق إلى لدرة Validityالبحث بمماٌٌسها المعتمدة إلى اختبارات مصدالٌة الاستبانة )

اء الاستبانة على لٌاس ما صممت من أجله، وٌعد هذا من أهم الشروط الواجب توافرها فً بن
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الممٌاس وفمدان هذا الشرط ٌعنً عدم صلبحٌة الممٌاس ولاختبار صدق الممٌاس اعتمد الباحثٌن 

صدق المحتوى وهو مدى وضوح كل فمرة من فمرات الممٌاس من ناحٌة المعنى والصٌاؼة 

 –والتصمٌم المنطمً لها بحٌث تؽطً المساحة المهمة لمجالها، اذ استعملت لٌمة معامل )ألفا 

%( لمتؽٌر التشخٌص التنظٌمً، و 9ٓ%( لمتؽٌر المٌادة الاخلبلٌة، وبنسبة )79، بنسبة )كرونباخ(

 %( لمتؽٌر التمكٌن النفسً للعاملٌن ، وهذا ما ٌإكد صدق الممٌاس وصلبحٌته للتطبٌك.7ٙبنسبة )

 

البحث  ثامناً: أدوات التحلٌل الإحصابً: تم اعتماد أدوات التحلٌل الإحصابٌة المبٌنة لتحلٌل فرضٌات

 ومخططه واختبارها كالآتً:

الأسالٌب الإحصابٌة الوصفٌة: تستخدم للتحمك من تمركز إجابات عٌنة البحث وتشتتها وهً  -1

)الوسط الحسابً الموزون لتحدٌد مستوى استجابة أفراد العٌنة، الانحراؾ المعٌاري لمعرفة 

لبؾ لتبٌان ممدار الاختلبؾ فً مستوى التشتت لمٌم الاستجابة عن أوساطها الحسابٌة، معامل الاخت

 المٌم عن وسطها الحسابً.

الأسالٌب الإحصابٌة التحلٌلٌة: ومنها )معامل الارتباط البسٌط، معامل الانحدار الخطً البسٌط،  -2

((، كما تم استخدام البرنامج الإحصابً F( اختبار )t، اختبارات المعنوٌة ) R2معامل التفسٌر

(SPSS.لمعالجة البٌانات ) 

 

 الإطار المفاهيمي/  المبحث الثاني 

ٌتناول هذا المبحث الإطار المفاهٌمً للمٌادة الاخلبلٌة  والتشخٌص التنظٌمً والتمكٌن النفسً     

 وكالاتً:للعاملٌن من حٌث المفهوم والأهمٌة والابعاد 

   Ethical leadershipالاخلبلٌة  أولاً: المٌادة 

 Concept of Ethical leadership الاخلبلٌة     مفهوم المٌادة  -ٔ

( بانها )تطبٌك المعاٌٌر الأخلبلٌة الفردٌة فً Pried et al., 2000: 37عرفت الاخلبق )

( بؤنها Robbins & Decenzo,2004:405موالؾ الأعمال المختلفة(. فً حٌن عرفها )

ومن خلبل جهود  )مجموعة المواعد والمبادئ التً تحدد ما هو السلون الصحٌح والسلون الخاطا(.

(Weber, Taylor, Smith كمماٌٌس أساسٌة بٌد )( وزملببهم فمد نشؤت أفكار )الفاعلٌة والكفاءة

( أما Do the Right Thingsالإدارة الناجحة. فالفاعلٌة تعنً المدرة على )المٌام بالأشٌاء الصحٌحة 

( لكن هذا ؼٌر كاؾٍ Do Things Rightالكفاءة فتعنً الممدرة على )إنجاز الأشٌاء بالشكل الصحٌح 

 What isلأن إنجاز الأشٌاء الصحٌحة وبالأسالٌب الصحٌحة ٌثٌر سإالاً أخلبلٌاً هو: ما هو الصحٌح 

Right ؟ وهذا ما أضاؾ الأخلبلٌات إلى معادلة الإدارة، وهو الأمر الذي أدركه الرواد تماماً، فمد مٌز

(Adam Smithبٌن تحمٌك المصلحة الخاصة أ ) خلبلٌاً، والأنانٌة ؼٌر الأخلبلٌة بكتابه )نظرٌة

( فمد أعتنك Max Weber( أما )The Theory of Moral Sentimentsالعواطؾ الأخلبلٌة 

أخلبلٌات الدٌانة البروتستانتٌة والمزاٌا الإنسانٌة والاجتماعٌة للعدالة وضمنها فً 

 (. Stead & Stead,2008:63البٌرولراطٌة)

ة بمفهومها العام بؤنها النشاط الذي ٌمارسه المابد فً مجال اتخاذ المرارات وإصدار وتعرؾ المٌاد   

الأوامر والإشراؾ الإداري على الآخرٌن باستخدام السلطة الرسمٌة وعن طرٌك التؤثٌر والاستمالة 

تؤثٌر بمصد تحمٌك هدؾ معٌن فالمٌادة تجمع من خلبل هذا المفهوم بٌن استخدام السلطة الرسمٌة وبٌن ال

(.و ركزت عدة 237: 2009على سلون الآخرٌن واستمالتهم للتعاون لتحمٌك الهدؾ )حمود وآخرون، 

وجهات نظر وبشكل محدد على موضوع المٌادة الأخلبلٌة وتعرٌؾ العناصر الأساسٌة للمٌادة الأخلبلٌة 
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(. وأكدت معظم Piccolo et al.,2010: 259-278من وجهة نظر العرض المعٌاري )انظر

-Bass & Bass,2008;Brown et al.,2005:117)المداخل المعترؾ بها على نطاق واسع )

( على جانب من جوانب الإٌثار ;Ciulla,1995:5-24; Gini,1997:323–330وكذلن )134

واعتبرت المابد الأخلبلً منخرط فً السلوكٌات الفاضلة المفٌدة للآخرٌن والامتناع عن الأفعال التً 

( أن احترام حموق وكرامة الآخرٌن هً السمة Ciulla,1995:8لآخرٌن. و ٌرى )ٌمكن أن تضر با

( إلى أن Gini,1997:325الأساسٌة للمٌادة الأخلبلٌة. وبالتركٌز على جانب سلطة المٌادة، أشار )

على خلبؾ الشخصٌة  -المابد الأخلبلً ٌستخدم سلطته بطرابك مسبولة اجتماعٌاً التً تظهر اجتماعٌاً 

 (.McClelland,1987السلطة) دافع –

( الذي Brown et al.,2005:120و أن التعرٌؾ الأكثر تناولاً فً أدب المٌادة ٌعود للؤستاذ )

عرّؾ مفهوم المٌادة الأخلبلٌة بؤنها "ظاهرة للسلون المعٌاري المناسب من خلبل اتخاذ إجراءات 

ن من خلبل الاتصال باتجاهٌن الشخصٌة والعلبلات الشخصٌة، وتعزٌز مثل هذا السلون للمرإوسٌ

( Avey et al., 2012: 22- 23لؽرض اتخاذ المرارات وتعزٌزها".  وعرفت المٌادة الأخلبلٌة )

ً بالإفراد الذٌن ٌتخذون المرارات المبدبٌة  بشمولها صفات وسلوكٌات المابد )أي، كونه صادلاً، ومهتما

لسلوكٌات الاستبالٌة التً تشجع سلون الأتباع المتوازنة(، وٌطلك علٌه اسم الشخص الأخلبلً، وكذلن ا

الأخلبلً )أي، منالشة المعاٌٌر الأخلبلٌة مع الموظفٌن وتمدٌم المكافآت للسلون الأخلبلً والعموبات 

 :Brown & Trevino, 2006المناسبة للسلون ؼٌر الأخلبلً(، وٌطلك علٌها اسم المدٌر الأخلبلً )

ً لـ )616 -595 ( ترتكز أخلبلٌات المٌادة Bass & Steidlmeier,1999:181-217(.  )ووفما

على ثلبث ركابز هً: أولاً، الطابع الأخلبلً للمابد، وثانٌاً، المٌم الأخلبلٌة المتؤصلة فً رإٌة وفكر 

المابد، وأخٌراً، أخلبق الخٌارات والإجراءات التً ٌنخرط فٌها المادة والأتباع للسعً إلى تحمٌك الرإٌة 

 (. Van Aswegen & Engelbrecht,2009:221الأخلبلٌة)

 وبشكل عام، ٌعنً مفهوم المٌادة الأخلبلٌة الأفكار والمٌم والموالؾ والسلون

 الجٌد الأخلبلً الذي ٌتم توجٌهه بطرٌمة معٌنة لتعزٌز السلون الأخلبلً عند الموظفٌن

( Trevino et al.,2000:128–142وفً الوالع، ٌبدي المابد الأخلبلً الال .) تزام بالمٌم الأخلبلٌة

للحصول على انخراط الأتباع والالتصاق مجاناً بهم. وبالتالً تتطلب المٌادة الأخلبلٌة أن لا ٌكون المابد 

جٌد الأخلبق فً طبٌعته فحسب ولكن ٌجب أن ٌحفز الأتباع أٌضاً أن ٌتصرفوا وٌإدوا وجباتهم بشكل 

ك المابد الأخلبلً من خلبل تطوٌر دعامتٌن (. و ٌعتمد أنه ٌتم خلBrown et al.,2005:120جٌد)

 (.Ruiz et al.,2011:590لازمتٌن هما: إنَّ ٌكون مدٌر ذا أخلبق طٌبة وشخص ذا أخلبق جٌدة )

( بؤن المٌادة الأخلبلٌة تضم جانبٌن Brown & Trevino,2006:595-616وجد كل من )

انب الشخص الأخلبلً إلى شخصٌة بارزٌن هما "الشخص الأخلبلً" و"المدٌر الأخلبلً". إذ ٌشٌر ج

المابد وٌشمل سمات مثل الدافع والصدق، والنزاهة أو الإٌثار. أما جانب المدٌر الأخلبلً فٌشٌر إلى 

جهود المابد المتعمدة للتؤثٌر على الآخرٌن وتوجٌه السلون الأخلبلً للؤتباع مثل تبادل المعاٌٌر 

 ;Eisenbeiss,2012:793ٌات ؼٌر أخلبلٌة)الأخلبلٌة وتؤدٌب الموظفٌن الذٌن ٌظهرون سلوك

Mayer et al.,2010:8 وعلى الرؼم من أن التعرٌؾ العام للمٌادة هو تشكٌل السلطة والتؤثٌر على.)

(. إذ ٌمول Coklar,2012:84الأتباع، إلاّ أن هذا التعرٌؾ ؼٌر كاؾٍ لمفهوم المٌادة الأخلبلٌة )

(Brown et al.,2005 إن الأخلبق والمٌادة ،) هما مفهومان متكاملبن ولا ٌنبؽً التفكٌر فٌهما بشكل

منفصل عن بعضها بعض. وٌرى الباحثون ان المٌادة الأخلبلٌة هً المٌادة التً تشارن فً السلون 

  & Khuntiaالأخلبلً الذي ٌستند على سلون صحٌح أو خاطا تجاه أفراد المجتمع.وٌذكر )

Suar,2004:15لً مثل النزاهة والثبات فً العزم والعدل والأمانة ( السمات الأخرى للمابد الأخلب
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 & Den Hartogوالتواضع والتسامح والشجاعة والحماس والمسإولٌة. وأشار )

Belschak,2012:36 إلى أن المٌادة الأخلبلٌة هً شكل من أشكال المٌمة تحركها المٌادة التً تإثر )

إثر فً دوافعهم، وموالفهم، وسلوكٌاتهم. كما فً مفهوم الذات ومعتمدات المرإوسٌن. وهذا، بدوره، ٌ

أن إحدى الطرابك التً تبرهن على تؤثٌر المابد الأخلبلً فً مفهوم الذات ومعتمدات المرإوسٌن هً 

التصرؾ كمدوة ونموذج أمام المرإوسٌن. إذ ٌظهر الأتباع سلون الأٌدٌولوجٌة )الأخلبلٌة( وبالتالً 

 والمعنوٌة. ٌخدم المادم كمدوة للمٌم الأخلبلٌة

 Importance of Ethical Leadershipأهمٌة المٌادة الأخلبلٌة:    -ٕ

بتعٌٌن  لابد للمجتمعات البشرٌة من لٌادة تنظم شإونها وتمٌم العدل بٌنها حتى لمد أمر النبً 

: "إذا خرج ثلبثة فً سفر فلٌؤمروا احدهم " رواه أبو المابد فً الل التجمعات البشرٌة حٌث لال 

داوود، لال الخطابً: إنما أمر بذلن لٌكون أمرهم جمٌعاً ولا ٌتفرق بهم الرأي ولا ٌمع بٌنهم الاختلبؾ 

ولأهمٌة المٌادة لال المابد الفرنسً نابلٌون: " جٌش من الأرانب ٌموده أسد، أفضل من جٌش من اسود 

 ٌموده أرنب". 

برزت المٌادة الأخلبلٌة وأخلبلٌات الأعمال بوصفها لضٌة مهمة فً المجتمع خلبل العمد  ولمد

الماضً، وعدت موضوع بالػ الأهمٌة فً نجاح الأعمال التجارٌة على المدى الطوٌل. إذ إن منافع 

ً كثٌرة جداً وتشمل زٌادة الفاعلٌة بسبب الثمافة التنظٌمٌة المعززة،  وزٌادة الجهد الثمافة الموجه أخلبلٌا

 –McDonald, 2009: 344وانخفاض مستوٌات الدوران الناتجة عن زٌادة الالتزام التنظٌمً )

(. و تسهل المٌادة الأخلبلٌة من خلك المناخ الأخلبلً من خلبل توفٌر الأساس لوضع لواعد 372

 Walumbwa etالمجموعة الإنتاجٌة والسلوكٌات التً تصبح ذاتٌة التعزٌز بمرور الولت )

al.,2012:954 للمنالشة لعدة لرون، فمد ً (.وعلى الرؼم من أن "الأخلبلٌات" كانت موضوعا

أوضحت العمود الأخٌرة توسٌع النماش فً مختلؾ التخصصات العلمٌة ومجتمع الأعمال. وإن أحد 

ها فً الأسباب المحتملة لزٌادة هذا الاهتمام فً الأخلبق هو التجاوزات الأخلبلٌة التً جرى الكشؾ عن

 فضابح الشركات الأخٌرة

(Manz et al.,2008:385–392; Revell,2003:139; اذ أن هنان لادة ؼٌر أخلبلٌٌن .)

وفاسدٌن وهم ٌستؽلون الثؽرات فً نظم الإدارة وٌسعون إلى تحمٌك الرؼبات الشخصٌة على حساب 

وتطوٌرها وتعزٌزها  (.وتمع المٌادة الأخلبلٌةPadilla et al.,2007:176منظماتهم وموظفٌهم . )

فً مستوٌات الإدارة جمٌعاً على رأس جدول أعمال العدٌد من المنظمات، وذلن لأنه ٌتُولع من هإلاء 

المادة أن ٌكون لهم آثار إٌجابٌة. و أوضحت البحوث المتعلمة بآثار سلون المابد الأخلبلً علبلات 

مرإوسٌن، مثل الالتزام والرضا عن إٌجابٌة بشكل ربٌس مع مجموعة متنوعة من موالؾ وسلوكٌات ال

المابد، والثمة، والفاعلٌة المدركة للمابد ، وسلون المواطنة التنظٌمٌة. وتركز المٌادة الأخلبلٌة على كٌفٌة 

استخدام المابد لسلطته الاجتماعٌة فً المرارات التً ٌتخذها، والإجراءات ، والطرق التً تإثر فً 

 (.Resick et al.,2006:346الآخرٌن.                    )

  Dominations of Ethical leadershipأبعاد المٌادة الأخلبلٌة    -ٖ

 De Hoogh & Denفً هذا البحث سوؾ ٌعتمد الباحث أبعاد المٌادة الأخلبلٌة الآتٌة) 

Hartog,2008: 297–311 :) 

  Morality and fairnessالمبدبٌة والإنصاؾ  -أ

لاستمامة والأهلٌة للثمة، فً حٌن ٌشٌر الأنصاؾ إلى أن ٌكون الفرد تعنً المبدبٌة المصدالٌة وا

ً وؼٌر متحٌزاً. أن المبدبٌة والإنصاؾ ٌفترض أن ٌكونا صفتٌن ملبزمتٌن لمتخذي المرارات،  منصفا
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ومن المتولع أن ٌلتزم أصحاب الأعمال والمسإولٌن فً المنظمات باحترام الموانٌن والتشرٌعات 

(. ورؼم تصرفات الأفراد على وفك 2005:161ة والإنصاؾ)الؽالبً والعامري،كمظهر أولً للمبدبٌ

مصالحهم الخاصة إلا أن ذلن ٌجب أن لا ٌكون فً إطار خرق لواعد النزاهة والعدالة والمصدالٌة 

والثمة المتبادلة مع الآخرٌن. فالثمة عامل مهم ومحرن أساس للؤعمال، فلب ٌمكن تحمٌك البٌع دون 

ً للؤعمال على أنها مجال لهُ  وجود ثمة بٌن البابع والمشتري وكذلن فً عمود الإلراض. وٌنظر أحٌانا

لواعده الخاصة التً تحكم من خلبلها علٌه، ولا ٌجوز تطبٌك المعاٌٌر الأخلبلٌة للمجتمع بعمومٌتها، 

واستمرار  فالأعمال تهدؾ إلى تعظٌم الأرباح والمنافسة الجادة والاستمرار والتوسع كمتطلبات للبماء

احتفاظ العاملٌن بوظابفهم. ولو أخذنا المستشفٌات الخاصة كمثال فماذا لو أن المستشفى لم ٌمبل بعض 

 المرضى ؼٌر المادرٌن على الدفع، فهل هذا العمل ؼٌر أخلبلً؟.  

ً ما ٌظهر استجابة العاملٌن للئجراءات المستخدمة لحل  إنَّ إدران الإنصاؾ والعدالة ؼالبا

والعملٌات الممبولة تإدي إلى عدالة إجرابٌة مدركة، مثلبً، ممارسات إدارة المنظمة تدرن  المشكلبت،

على أنها عادلة ومنصفة حٌنما تستخدم العملٌات الرسمٌة كالتحمٌك فً تظلمات العاملٌن فً 

 (.2013:182ولتها)العنزي،

الصدق  ( أن تصورات المٌادة على أنDe Hoogh & Den Hartog,2008:300ولد ذكر )

والنزاهة ترتبط مع فاعلٌة المابد المدركة.  وٌرى الباحثون أن الثمة بالمادة ترتبط بمجموعة متنوعة من 

النتابج التنظٌمٌة المهمة، بما فً ذلن الإٌمان والالتزام وسلون المواطنة التنظٌمٌة، والرضا عن المادة، 

  ونٌة البماء فً المنظمة.

 Role clarification تحدٌد الدور -ب

ً لتعزٌز الأخلبلٌات فً الأعمال  ً لوٌا ٌتمثل الدور الجوهري للمٌادة الأخلبلٌة بكونها تمثل محركا

من خلبل ما تمدم من نموذج ولدوة أخلبلٌة ورإٌة أخلبلٌة رٌادٌة وما تمدم من مبادرات لدعم 

تمع الذي تعمل فٌه المسإولٌة الأخلبلٌة والاجتماعٌة وكل ما ٌدعم الثمة فً لطاع الأعمال فً المج

 (.  339: 2011)نجم، 

وتعدُّ الأدوار التً تإدٌها المٌادة الأخلبلٌة فً المنظمة عاملبً مهماً فً تحدٌد وضعهـا التنظٌمً فً 

المنظمات المعاصرة التً تعٌش بٌبة تنافسٌة وٌتمثل هذا الدور بمشاركة المٌادة الأخلبلٌة للمنظمة فً 

دة فً دفع المنظمة باتجاه تحدٌد حاجات الأعمال فٌها من خلبل معرفة اتجاه تلن الأعمال والمساع

الوصول إلى الوضع الذي ترؼبه، فربط نشاطاتها بحاجات الأعمال ٌسهم فً توسٌع مشاركتها فً رسم 

(. وٌعُتمد Schuler,1995:40الاتجاهات الإستراتٌجٌة للمنظمة وبهذا ٌتعزز الدور الإستراتٌجً لها)

رشادهم نحو الؽاٌات والأهداؾ، والتً تعود أن المٌادة الأخلبلٌة تعمل على توجٌه أعضاء المنظمة وإ

 De Hoogh & Denبالنفع على المنظمة وأعضاإها، وأصحاب المصلحة الآخرٌن، والمجتمع )

Hartog,2008:300 إنَّ من أهم الأدوار التً ٌطلع بها المدٌر الأخلبلً هو أن ٌكون مإٌد  .)

مثل احتٌاجاتهم وٌنملها إلى المدراء ومدافع عن لضٌة الموظؾ وأن ٌصؽً إلى اهتمام الموظفٌن وٌ

الآخرٌن. اذ أن العلبلات الحمٌمة بٌن المدٌرٌن والموظفٌن تعزز من لوة تركٌبة المنظمة وتملل من 

(. 2009:54حدوث النزاعات )الصراع السلبً( التً تحدث أثناء العمل الٌومً)الطابً وآخرون،

مٌمة بؤعمال منظماتهم، وهذا ٌتطلب فهماً وهذا ٌعنً ٌجب أن ٌعرؾ المادة الأخلبلٌون معرفة ع

لالتصاد المنظمة ولدرتها المالٌة لكً ٌتمكنوا من الالتحاق بفرٌك مدراء العمل. وكذلن ٌتطلب منهم 

( Michael,1999:99تطوٌر المهارات فً العلبلات الخارجٌة التً تإثر فً زبابنهم وهذا ما أسماه )

( على ضرورة أن Bill,1998:92(. فً حٌن أكد )Business Masteryبـــــ)براعة الأعمال 

تتمتع المٌادة الأخلبلٌة بمكانة عالٌة من الصدق فً نظر المستهلكٌن، اذ إن عملٌة الوثوق بالذات 
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والتؤثٌر فً الآخرٌن ٌمكن أن تكتسب نتٌجة تطوٌر العلبلات الشخصٌة مع الزبابن، وذلن من خلبل 

لشخصٌة والعدالة فً التعامل مع الآخرٌن، وهذا ما ٌعرؾ توضٌح لٌم المنظمة ورسم المعتمدات ا

 (. Personal Credibilityبالتصدٌك الشخصً )

  Power sharingالشراكة فً الموة  -ٖ

الموة وهً المدرة المحتملة للتؤثٌر  -إنَّ الفرق الأساس بٌن المٌادة والإدارة ٌتمثل فً مصدر السلطة

لرإٌة أو الموة الشخصٌة أو الخبرة الذاتٌة التً تجذب الآخرٌن إلٌها، فً العاملٌن، فالمٌادة تعتمد على ا

(. وتعتمد الشراكة فً السلطة 2011:37فً حٌن أن الإدارة تعتمد على لوة المركز الإداري )نجم،

على مجموعة من المصادر الداخلٌة لموة التؤثٌر فً الآخرٌن التً تركز علٌها المٌادة والتً ٌمكن 

 ( : Collins& Han,2004:20ً: )توضٌحها بالات

( وذوي الرإٌة ٌلهمون Missionary: إنَّ المادة الراسلٌٌن )(Vision Powerلوة الرإٌة ) - أ

العاملٌن معهم بالؽرض والدلالة وٌحركون فٌهم طالاتهم الكامنة بما ٌجعل كل واحد منهم ٌشعر 

ً بدور المابد وأهمٌة وجوده والعمل معه لأنه ً لوٌا ضمانة فً بماء هذا الشعور الموي  شعوراً ذاتٌا

 بالمدرة على الإنجاز. 

(: وهً الموة الناتجة من المعرفة أو المهارات الخاصة التً Expert Power) الموة الخبٌرة - ب

ٌتمتع بها المابد مما ٌجعله أكثر لدرة على تمدٌم الخٌارات الطموحة والتوجٌهات المحفزة للعاملٌن 

الآخرٌن الذٌن ٌؤخذون كل ذلن على أساس أنها هً الخبرة الخبٌرة الصحٌحة والملببمة التً تعالج 

 ابج الأفضل وتخدم الجمٌع فً الشركة .  المشكلبت وتحمك النت

: وهً المدرة على التؤثٌر بالآخرٌن بالاعتماد على (Referent Powerالموة المرجعٌة ) - ث

الصلة الشخصٌة أو الشهرة أو الخصابص الشخصٌة الكارزمٌة )أي المرتبطة بالجاذبٌة أو الرإٌة 

من الالتزام( لسلون من ٌحترمون أو  الشخصٌة(. وبشكل عام أن الأفراد ٌمٌلون لتملٌد )وهو ضرب

 من ٌعتبرونه مثلهم الأعلى أو شخصٌتهم المحببة. 

المابد الذي ٌمارس تؤثٌره  (:Ethical Pacemaker Powerلوة المدوة الأخلبلٌة ) - ث

ً آخر لإعادة الاعتبار  فً إطار من الأخلبلٌات وٌلعب دورة المدوة الأخلبلٌة وكؤنه ٌمدم طرٌما

للشركات وأخلبلٌات الأعمال والسمعة الطٌبة والنزاهة والثمة فً العلبلات. وهذا ٌمكن أن ٌمدم 

ى لشركاتهم. إنِّ بٌبة الأعمال الٌوم لا تطمٌنات كبٌرة للعاملٌن من أجل أن ٌمدموا ولابهم مرة أخر

تواجه فمط مشكلة النظام والفوضى وإنما أٌضاً مشكلة ما هو جٌد وما هو سًء )مشكلة الأخلبق( فً 

ظل الفضابح الأخلبلٌة المتزاٌدة التً هددت وتهدد الشركات بؤسوأ النتابج بما فً ذلن الزوال 

 (. Zhu et al.,2004:14درسون وؼٌرهما)والإلصاء كما حدث فً شركات انرون  وآرثر أن

( أن سلون المٌادة الأخلبلٌة )الأخلبق De Hoogh & Den Hartog,2008:301لمد تولع ) 

والإنصاؾ، وتوضٌح الدور، والشراكة فً السلطة( ٌرتبط بشكل إٌجابً مع نتابج فاعلٌة فرٌك 

لع أن المٌادة الاستبدادٌة سوؾ تإثر الإدارة العلٌا وتفاإل الإتباع حول مستمبلهم. وفً الممابل، تو

ً مع الأبحاث  ً على نتابج فاعلٌة فرٌك الإدارة العلٌا وتفاإل المرإوسٌن عن مستمبلهم. وتوافما سلبا

( وٌرى Brown et al., 2005; Khuntia & Suar,2004السابمة )على سبٌل المثال، 

تلفة. وكما هو متولع، تبٌن أن المٌادة الباحثون ان أهمٌة المٌادة الأخلبلٌة لعناصر الفاعلٌة المخ

الأخلبلٌة ترتبط بشكل إٌجابً مع فاعلٌة فرٌك الإدارة العلٌا المدركة وتفاإل المرإوسٌن عن 

 مستمبلهم.

  Organizational Diagnosis التشخيص التنظيميثانياً: 

 Concept of Organizational Diagnosis  التشخٌص التنظٌمًمفهوم  -1
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ٌوجد أنواع متعددة للتشخٌص، فهنان التشخٌص الوظٌفً الذي ٌتمثل بـ)التشخٌص التسوٌمً، 

(، وتشخٌص ٔٙ: 8ٕٓٓتشخٌص الموارد البشرٌة،... وؼٌرها(. والتشخٌص الاستراتٌجً )سوٌسً، 

(. وعلى الرؼم من كثرة أنواع التشخٌص إلا انه لا ٌخرج من إطار ٕٖ:  ٕٗٔٓالهوٌة )دنٌا، 

 ,Cummingsوٌذكر)تنظٌمً والذي ٌعد التشخٌص الشامل لكل تلن الأنواع . التشخٌص ال

( إن مفهوم التشخٌص التنظٌمً ٌتمثل بمجموعة  من العملٌات التً تتطلب وجود منهج 2005:867

وأهداؾ مشتركة ومتشابهة فً العمل، لذلن ٌتعٌن على الأفراد أن ٌؤخذوا على محمل الجد الدور النشط 

طٌط والتنفٌذ، وإن التشخٌص التنظٌمً   ٌتطلب لٌس فمط إزالة المشكلة وإنما إجراء فً عملٌات التخ

التؽٌٌرات واتخاذ مسارات جدٌدة وٌمكن لهذه التؽٌٌرات أن تساعد فً تحسٌن الأداء والتطورات 

وأن التشخٌص التنظٌمً ٌمثل الطرٌمة المستخدمة لتحلٌل العملٌات التنظٌمٌة المستمبلٌة للمنظمة.  

لعمل على تحدٌد أوجه المصور فً أنشطتها المختلفة، إذ ٌتم تحدٌدها من خلبل التؽٌٌر التنظٌمً، وان وا

مفهوم التشخٌص التنظٌمً مرتبط بمفهوم التحلٌل التنظٌمً، وٌمكن المول أن التشخٌص التنظٌمً هو 

جل تحسٌن الأداء شكل محدد من أشكال التحلٌل التنظٌمً والذي ٌركز على التؽٌٌرات التنظٌمٌة من أ

التنظٌمً، وعندما ٌتعلك الأمر بالتشخٌص التنظٌمً ٌركز أؼلب الباحثٌن فً مجال التطوٌر والتؽٌٌر ، 

 (Janicijevic, 2010:85-86وٌستند التشخٌص التنظٌمً على ثلبث لضاٌا ربٌسة هً: )

 . تطوٌر نماذج التشخٌص التنظٌمً.ٔ

 ت فً التشخٌص التنظٌمً.. اختٌار الإجراءات وأسالٌب جمع البٌانإ

 . أسالٌب وتمنٌات معالجة البٌانات. ٖ

( أن التشخٌص التنظٌمً ٌمثل مرحلة من مراحل عملٌة (Zamosteanu, 2010:862وٌذكر 

التؽٌٌر والتطوٌر التنظٌمً والذي ٌتمثل فً التعاون بٌن الأعضاء فً المنظمة أو فرٌك من الخبراء 

طٌعون جمع وتحلٌل المعلومات ذات الصلة بشؤن مشكلة أو مجموعة الاستشارٌٌن الخارجٌٌن الذٌن ٌست

من المشكلبت من أجل تحدٌد نماط الموة والضعؾ لتسلٌط الضوء على أسبابها ووضع الحلول التً من 

 Saeed (426: 2014 شؤنها أن تإدي إلى تحسٌن الوضع والنشاط فً المنظمة. وٌإكد 

&Wang,استشارٌة لجمع المعلومات من العاملٌن فً المنظمة  ( أن التشخٌص التنظٌمً هو عملٌة

ونشر النتابج والتوصٌات لهإلاء الأعضاء فً المنظمة لتحسٌن الأداء، وان الؽرض من التشخٌص 

وهو استخدم أنواع  التنظٌمً هو تطوٌر الفهم المشترن حول المنظمة وتحدٌد ما إذا كان ٌلزم التؽٌٌر. 

والمواعد والاستدلال، جنبا إلى جنب مع النظرٌات والمفاهٌم النظرٌة مختلفة من الأسالٌب والتمنٌات 

( Postma & Kok, 1998,2المتاحة ، لحل المشكلبت المختلفة فً مختلؾ السٌالات التنظٌمٌة". )

. وهو عبارة عن منهج وأهداؾ مشتركة تعطً مإشر حاسم للؤوضاع الخاصة بعمل المنظمة، والذي 

أنشطة المنظمة، ومختلؾ الموى التنافسٌة الفاعلة ، ومرالبة الأداء واتخاذ  ٌعتمد على ملبحظة مجالات

 مسارات جدٌدة، وٌمكن أن تساعد على تحسٌن الأداء والتطورات المستمبلٌة للمنظمة".

(Cummings,  2005:157)   وٌمثل الطرٌمة المستخدمة لتحلٌل المنظمة من أجل تحدٌد أوجه

حٌٌدها من خلبل التؽٌٌر التنظٌمً ، وان مفهوم التشخٌص التنظٌمً المصور التنظٌمٌة بحٌث سٌتم ت

(. استخدام نمط لفهم المشاكل Janicijevic,  2010 : 85-86متعلك بمفهوم التحلٌل التنظٌمً. )

التنظٌمٌة ، وجمع البٌانات وتحلٌلها واستخلبص النتابج واستنادا إلى النتابج  ٌتم إجراء التؽٌٌرات 

(. وهو العملٌة الفاعلة التً تمثل  Hamid et al., 2011:85لبت المحتملة " . ) اللبزمة والتعدٌ

مرحلة ضرورٌة ٌمكن من خلبلها كشؾ الاختلبلات والمشكلبت التً تعانً منها المنظمات، والمدرة 

. وهو المدرة التً تعتمد على (Saeed &Wang, 2014:426)على تحدٌد أسبابها ومعالجتها ".

ً لعدد من المعاٌٌر التً ٌعتمد علٌها ملبحظة مختلؾ ا لمجالات والأنشطة التنظٌمٌة وفحصها وفما
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 ,Kume & Leskaj) المشخص للكشؾ عن الخلل والعمل على تمدٌم التوصٌات الخاصة بمعالجته ".

. وٌرى الباحثون بانه العملٌة التً تساعد المنظمات فً تعزٌز لدرتها على تمٌٌم وتؽٌٌر (2015:26 

  لل فً الثمافة وأنماط السلون كؤساس لتطوٌر المزٌد من الفاعلٌة وضمان التحسٌن المستمر.أوجه الخ

   The Importance of Organizational Diagnosis أهمٌة التشخٌص التنظٌمً     -ٕ   

لمد ركز العدٌد من الباحثٌن على أهمٌة التشخٌص التنظٌمً كونه المصدر الربٌس الذي ٌدعم 

عملٌات المنظمة وٌمٌزها على المنافسٌن من خلبل لدرتها على تحلٌل وتحدٌد المشاكل التنظٌمٌة، إذ 

أنّ أهمٌة التشخٌص التنظٌمً تكمن فً لدرة المنظمة (Saeed & Wang, 2014: 426) ٌرى 

 ,Brulhart)على تمدٌم معلومات عن العملٌات التً تواجه انخفاض ملحوظ فً الوظابؾ. وٌضٌؾ 

إن المٌام بعملٌة التشخٌص التنظٌمً شرط أساسً فً عملٌة اتخاذ المرارات الإدارٌة أو  (2009:14

دؾ تحسٌن أداء الأنشطة المابمة والاستراتٌجٌات الفعالة لدعم وتطوٌر الأنشطة الجدٌدة، وذلن به

الأفضل للعوامل التً من شانها أن تإثر على مسار الأحداث فً المنظمة، ومن ثم إعطاء صورة شاملة 

 للمنظمة التً تإدي إلى تعظٌم وتحسٌن أدابها. 

الفهم  ( للتشخٌص التنظٌمً أهمٌة تكمن فً كونه ٌعطPostma & Kok, 1998:2ًوٌذكر )

الدلٌك للبٌبة الداخلٌة والخارجٌة للمنظمة وتحدٌد عناصر الموة التً تساعد على تحمٌك المزاٌا 

التنافسٌة، فضلبً عن لدرة المنظمة على معرفة طبٌعة الأعمال والمطاعات والصناعات التً تستطٌع 

ارة العلٌا و المنظمات. من  خلبلها المنظمة تمدٌم كل ما هو ممٌز وٌحمك الأداء العالً والنجاح للئد

( إن التشخٌص التنظٌمً ٌساعد فً فهم المشاكل التنظٌمٌة من (Hamid et al., 2011:86وٌضٌؾ 

خلبل جمع البٌانات وتحلٌلها واستخلبص النتابج لؽرض إجراء التؽٌٌرات اللبزمة والتعدٌلبت 

التطورات المستمبلٌة للمنظمة. المحتملة، واتخاذ مسارات جدٌدة والتً ٌمكن تساعد على تحسٌن الأداء و

باعتبار المنظمات  نظم مفتوحة حتى أن كل شًء خارج المنظمة ٌمكن أن تإثر فً الأنشطة الٌومٌة، 

إن  (Bushe & Marshak, 2014:194)ووضح وبالآتً تحتاج إلى تؽٌٌرات للٌلة جداً. 

ٌة للمنظمة، فضلبً عن وصفه التشخٌص التنظٌمً ٌمثل الخطوة الأولى لبناء وتعزٌز المدرات التنظٌم

للؤهداؾ وربط العلبلات بٌن المتؽٌرات التنظٌمٌة للحصول على معلومات تساعد الإدارة على التؽٌر، 

ومشاركة مختلؾ الجهات الفعالة وأصحاب المصالح التً لها دور ممٌز وكفوء فً عملٌة التؽٌر 

تنظٌمً ؼالبا ما ٌسهل عمل الإدارة ( إن أهمٌة التشخٌص الFalletta, 2005:4التنظٌمً.  وٌضٌؾ )

العلٌا من خلبل تحدٌد الاحتٌاجات والمشاكل التً ٌجب التصدي لها عن طرٌك مجموعة من التمنٌات 

وٌرى  الباحثون ان التشخٌص والاجراءت التً تدعم المنظمات من اجل عملٌة التؽٌر التنظٌمً. 

لومات التً تمتلكها التً تساعد فً اتخاذ التنظٌمً ٌعطً صورة واضحة  للمنظمة استنادا الى المع

 المرارات الإدارٌة، اذ ان التشخٌص التنظٌمً المادة الأولٌة التً تزود المنظمة بالمعلومات الدلٌمة.

 ,Smith)أما من حٌث أهمٌة التشخٌص التنظٌمً بالنسبة لمنظمات الأعمال ، ٌإكد

ا تطبٌك نـظامً ٌسُهم فً التخطٌط إن أهمٌة التشخٌص التنظٌمً تبرز كونه سلون ذ(2003:54

والتطوٌــر والتؽٌٌر، والتـركـٌب، والعملٌات لتحسٌــن كفـاءة التنظٌم عن طرٌك جهود طوٌلة الأجل 

لإثبات لدرة المنظمة للتؽلب على بٌبتها مع التؽٌر فً البٌبة الخارجٌة لزٌادة لدرتها الداخلٌة لحل 

لمخطط لكل من الموارد وتوزٌعها وهً بذلن تفوز بالمعرفة المشاكل، فضلبً عن التركٌز على التؽٌر ا

فً ظل حركٌة التؽٌر المعمدة لتحسٌن حلول المشاكل التنظٌمٌة وتجدٌد العملٌات بصورة مستملة عن 

 طرٌك كفاءة اكبر عن طرٌك التنسٌك بٌن أنشطتها.

ة إن التشخٌص التنظٌمً ٌركز على معرف (Robbins & Judger, 2009: 562)وٌضٌؾ 

المشكلبت بؤسلوب ٌساعد المنظمات على التكٌؾ مع البٌبات المتؽٌرة، والعمل على خلك مناخ صحً 
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وفعال للمنظمة ككل وله المدرة فً تحمٌك أهدافها، وبالتالً لدرة المنظمات على الابتكار والإبداع 

فً  ( إن اهمٌة التشخٌص التنظٌمً تكمنSharani,2008:145لتطوٌر وتحسٌن أدابها. وٌرى)

الاستفادة من حالات الاختلبلات أو عدم التوافك بٌن الأنشطة الممصودة والمراد تنفٌذها بالمنظمة 

لتوضٌح آثارها أحٌاناً وبٌان المزاٌا التً تمدمها  للمنظمة أحٌاناً و الكشؾ عن النشاط المتاح والمعتمد 

 ً ما عن مدى سعً المنظمات  فً المنظمة على وفكً إمكانٌتها وأهدافها، بتمدٌم صورة واضحة نوعا

لتحمٌك حالة التشخٌص التنظٌمً التً ٌعكس ما ٌحتله المشخص من اهتمام كبٌر ٌرافك حالة النمو 

والنجاح والازدهار للمنظمات إذ تتجلى الأهمـٌة فً إظهار الرؼبة بالتحسٌن المستمر عن طرٌك توفٌر 

خر بحسب حالات التشخٌص. ومن هنا وتنفٌذ المتطلبات الضـرورٌة التً  تختلؾ من ولت لولت أ

تدرن إدارة المنظمة حمٌمة أدابـها المنجز عـن طرٌك أفرادها عند إجراء ممارنة  لإنجازاتها مع 

إنجازات المنظمات المناظرة محلٌاً أو دولٌاً، كما تظهر الأهمٌة عندما تلمس المنظمة الفرق بٌن المٌام 

ظمة فضلبً عن المٌام بتحلٌل وتفسٌر النتابج الاٌجابٌة بحالات تطوٌرٌة ممارنة مع ؼٌابها فً المن

والسلبٌة والمسببات إلى جانب العمل لتفادي تلن السلبٌات عن طرٌك الاهتمام بتنفٌذ حالات تشخٌصٌة 

( أن (Tetteh, 2012:22معٌنة لمعالجتها )إثناء مدة ظهور تلن الحالات(.وبنفس السٌاق، ٌرى 

ساسٌة فً كل المبادرات التً تسعى للتؽٌٌر، ومع أن التؽٌر مستمر فً التشخٌص التنظٌمً ٌعُد خطوة أ

البٌبة، فان معظم المدراء مهتمون بخصوص الأسبلة التً تهتم بطبٌعة العملٌة التنظٌمٌة والهٌكل، 

والعلبلات الإنسانٌة، وطبٌعة التؽٌٌر، وان الؽرض من التشخٌص التنظٌمً هو التوصل إلى فهم 

 للنظام.   مشترن واسع النطاق

 Organizational  Diagnosis Dimensionsأبعاد التشخٌص التنظٌمً    -ٖ

 ,Saeed & Wangفً هذه البحث سوؾ ٌعتمد الباحث أبعاد التشخٌص التنظٌمً الآتٌة: ) 

2014 ) 

  Leaderships المٌادة:   - أ

هدؾ معٌن، وهً  إن المٌادة عملٌة ٌستطٌع  من خلبلها المابد التؤثٌر فً الآخرٌن وتوجٌهم نحو

لدرة الفرد للتؤثٌر والتحفٌز وتمكٌن الآخرٌن بمصد المساهمة فً بلوغ الفاعلٌة التنظٌمٌة والنجاح، 

والمابد هو من ٌعمل على وضع الرإٌة الإستراتٌجٌة التً تمثل خارطة الطرٌك لمستمبل المنظمة، فهً 

. وتعرؾ  (Derue & Ashford, 2010:629)تحدد الأسواق والتكنولوجٌا والتركٌز على الزبون

المٌادة بانها المدرة فً التؤثٌر فً مجموعة نحو تحمٌك رإٌا أو مجموعة من الأهداؾ، لد ٌكون مصدر 

هذا التؤثٌر رسمً، كالذي ٌؤتً من لبل الرتب الإدارٌة فً منظمة ما، لكن لٌس كل المادة هم مدراء، و 

ود المنظمة مدٌرها بحموق رسمٌة محددة لا تعنً لهذا السبب فان كل المدراء هم لادة، بمجرد أن تز

بالضرورة أنهم سٌمودون بكفاءة، لٌادة عدم المعالبة والمدرة على التؤثٌر فً ما هو خارج الهٌكل 

الرسمً للمنظمة تكون ؼالباً بنفس بؤهمٌة التؤثٌر الرسمً نفسها أو أكثر أهمٌة تحتاج المنظمات لٌادة 

لأمثل، نرٌد من المادة تحدي الوضع الراهن، وخلك رإٌا للمستمبل، وٌلهمون لوٌة وإدارة لوٌة للفعالٌة ا

 Robbins). و ٌإكد (Spears, 2010:27)أعضاء المنظمة وجعلهم ٌرٌدون دون تحمٌك الرإى 

& Jodge, 2013:361)  إن مفهوم المٌادة كعملٌة وكصلبحٌة كعملٌة، فالمٌادة هً استخدام  النفوذ

نسٌك أنشطة مجموعة أعضاء تلبٌة هدؾ معٌن. أما كصلبحٌة، فالمٌادة هً ؼٌر المسري لتوجٌه وت

مجموعة من الصلبحٌات لأولبن الذٌن ٌستطٌعون استخدام مثل هذا التؤثٌر بصورة ناجحة. العنصر 

المشترن لكلب التعرٌفٌن، هو المدرة على التؤثٌر فً التصورات والمعتمدات والموالؾ والدوافع، 

وكذلن تكوٌن المدٌرٌن لخطط  مفصلة، وعمل هٌكلٌات منظمة فعالة، والإشراؾ وسلوكٌات الآخرٌن 

أن المٌادة هً محاولة التؤثٌر فً الناس (Leslie, 2009:7-8) على العملٌات الٌومٌة.  وٌإكد 
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المحٌطٌن بالمابد ومحاولة توجٌههم لإنجاز الهدؾ المطلوب، وعند المبادرة بتنظٌم مجموعة من 

دلاء لانجاز هدؾ معٌن مثل عمل تطوعً أو تجهٌز لرحلة مدرسٌة فً مثل هذه الألارب أو الأص

الحالات لابد من وجود لابد لهذه المجموعة والمٌادي الفعال لابد من تحمٌك الهدؾ المرجو ولابد أن 

ٌتحلى المٌادي بصفات المٌادة الفعالة، وأن ٌتعرؾ المٌادي على الأنماط المختلفة للمٌادة وكٌؾ ومتى 

 بك كل منها.تط

( فً إن المٌادة تمثل احد (Mullins, 2010:198كما ٌرى  وتبرز أهمٌة المٌادة فً منظمات الأعمال

أهم وظابؾ المنظمات الٌوم، إذ أن من دون المٌادة لا ٌمكن لهذه المنظمات أن تبمى وتحمك أهدافها، 

والمٌادة هً عملٌة اجتماعٌة لا ٌمكن أن تمارس بصورة فردٌة أي إنها تتطلب وجود حالة من التفاعل 

ة تعد أرضٌة مناسبة لبروز الأفراد المٌادٌٌن، وتستند والتؤثٌر بٌن الأفراد، وان السمات البدنٌة والنفسٌ

المٌادة بشكل عام إلى مفهوم التبعٌة التً تتمثل فً رؼبة الأفراد فً أن ٌكونوا تابعٌن أو موجهٌن 

وبالتالً ٌجعل من احدهم لابداً، وان للمٌادة دور مهم فً تحدٌد الرإٌة والإستراتٌجٌة وصٌاؼة 

نجاز الأهداؾ، وللمٌادة دور ممٌز فً إحداث التؽٌٌر الاٌجابً وأحٌانا الاستراتٌجٌات المناسبة لإ

الجذري.  وللمٌادة أهمٌة كبٌرة تتمثل فً عملٌة التؤثٌر فً الآخرٌن وتوجٌههم لإنجاز الهدؾ، عندما 

تبادر بتنظٌم مجموعة من الأصدلاء أو زملبء فً العمل لجمع تبرعات لمساعدة المحتاجٌن، أو لمضاء 

اٌة الأسبوع مع بعضكم البعض، أو لتجهٌز حفلة بسٌطة لأحد الزملبء، فً هذه الحالات عطلة نه

ستظهر أنت بمظهر المابد، وعلى المابد الشعور بؤهمٌة الرسالة التً ٌرٌد تؤدٌتها وان ٌإمن بمدرته على 

على مواجهة  على المٌادي أن ٌتحلى بالشخصٌة الموٌة وان ٌحب عمله كمابد وان ٌكون له المدرة المٌادة

 . (Saeed & Wang, 2014:15) الحمابك الماسٌة بشجاعة وإلدام 

 Organizational Structural الهٌكل التنظٌمً     -ب

هو شكل وإطار التسلسل الإداري للمنظمة ٌوضح فٌه موالع الوظابؾ وارتباطاتها الإدارٌة 

ل التنظٌم، إذ ٌستطٌع الناظر إلى والعلبلات بٌن الأفراد كما ٌوضح خطوط السلطة والمسإولٌة داخ

خرٌطة الهٌكل التنظٌمً لأي منظمة التعرؾ على الوحدات والألسام داخل المنظمة والمسإولٌات 

إن الهٌكل التنظٌمً هو نظام رسمً ٌوضح   .  (Nagappan et al., 2010:2) والسلطات فٌها

منهم من ٌرى إن مفهوم الهٌكل المسإولٌات والمهام وتمارٌرها من اجل تحمٌك أهداؾ المنظمة، و

التنظٌمً ٌتضمن صٌؽة أكثر ارتباطا بإستراتٌجٌة المنظمة وٌدعى الإطار الهٌكلً الذي ٌستعمل 

للئشارة إلى الآلٌات الإدارٌة المختلفة التً تستطٌع إدارة المنظمة استعمالها ببراعة لتطوٌر 

فً المواءمة بٌن التؤثٌرات الانتمالٌة الإستراتٌجٌة وأهدافها وهو ٌعكس جهود الإدارة التً تنصب 

للؤجراءت الإدارٌة بهدؾ جعل عملٌة تولٌد الممترحات الإستراتٌجٌة منسجمة مع التوجة الحالً 

(. ان الهٌكل التنظٌمً لمنظمة معٌنة (George & Jones, 2012:470لإستراتٌجٌة المنظمة 

ً المنظمة والمٌام بعملٌات التنسٌك والإشراؾ، ٌتكون من الأنشطة والمهام التً ٌتم توصٌفها  للعاملٌن ف

 ,Judgeوٌعرؾ ) .(Vosselman, 2012:746)وتعد هذه الأنشطة منظار للؤفراد تجاه منظمتهم 

2013:480  &Robbins الهٌكل التنظٌمً بؤنه الآلٌة الرسمٌة التً ٌتمكن من خلبله إدارة المنظمة )

وهو نظام للسلطة والمساءلة  الرإساء والمرإوسٌن، عبر تحدٌد خطوط الصلبحٌات والمسإولٌات بٌن 

وٌعمل على كٌفٌة والعلبلات بٌن الوحدات التنظٌمٌة الذي ٌحدد شكل وطبٌعة العمل اللبزم للمنظمة، 

( إن هنان ثلبثة عناصر (Daft, 2010:90تمسٌم وتوصٌؾ المهام الوظٌفٌة الرسمٌة وتنسٌمها. وٌإكد 

 لتنظٌمً: ربٌسة فً تحدٌد مفهوم الهٌكل ا

أ. الهٌكل التنظٌمً ٌحدد العلبلات الرسمٌة بٌن ألسام المنظمة، بما فً ذلن عدد المستوٌات الإدارٌة 

 والمشرفٌن. 
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 ب. الهٌكل التنظٌمً ٌحدد مجموعة الأفراد الذٌن ٌتواجدون فً المستوٌات الإدارٌة داخل المنظمة. 

التواصل الفعال، التنسٌك وتكامل الجهود عبر ج. الهٌكل التنظٌمً ٌتضمن تصمٌم أنظمة العمل لضمان 

( إن الهٌكل التنظٌمً ٌتضمن أربعة لواعد أساسٌة Noolan, 2004:2-3ٌذكر ) ألسام المنظمة.  و

 هً:

 أ. المخططات التنظٌمٌة التً تشٌر إلى المستوٌات المرتبٌة، الموالع، وخطوط السلطة والمسإولٌة.

 عمل سلٌمة )دساتٌر(: المهام، نشاطات ووظابؾ. ب. مسإولٌات للؤفراد )أدوار( ووحدات

 ج . السٌاسات والإجراءات.

 د. اللوابح والتعلٌمات.

ً فً المنظمات الخدمٌة وٌتعاظم هذا الدور بشكل سرٌع بفضل  إن الهٌكل التنظٌمً له دوراً حٌوٌا

والهٌاكل التنظٌمٌة المرنة المادرة على  التطورات التكنولوجٌة وثورة المعلومات وإٌجاد الإستراتٌجٌات

 .  (٘ٗ:  ٕٕٓٓ)الشٌخلً، الاستجابة للمنافسة سواء من المنظمات المحلٌة أم المنظمات الأجنبٌة 

ٌكون هنان حدود لفابدة الإشراؾ الشخصً المباشر من لبل المدراء، فان المنظمات ٌجب  وعندما 

موذجً، فان المنظمات تزٌد أولا مستوى التماٌز الأفمً أن تجد أسالٌب أخرى لرلابة أنشطتها. وبشكل ن

ومن ثم تمرر ما تموم به من استجابات لتحدٌات التصمٌم، ونضع نصب أعٌننا إن التصمٌم التنظٌمً 

 Daft, 2010:90الناجح ٌحتاج إلى مدراء ٌواجهون كل هذه التحدٌات 

 Strategyالإستراتٌجٌة  -ت

رة المنظمة على التكٌؾ، والاستجابة كردة فعل لمعطٌات البٌبة ان الإستراتٌجٌة التنظٌمٌة هً لد

التً تزاول فٌها المنظمات نشاطها بؤسلوب مناسب، وتظهر لدرتها على إنتاج المنتجات المناسبة 

وتمثل . ((Larcker, 2011:15 وبٌعها، فً الولت المناسب والمكان المناسب وبالسعر المناسب 

المنظمة لدرة المنظمة فً التعرؾ وتحدٌد التؽٌرات المهمة أو الكبرى فً البٌبة الخارجٌة  إستراتٌجٌة

وتخصٌص الموارد بسرعة و الإجراءات الجدٌدة فً الرد على هذه التؽٌرات، وان لدرة المنظمة على 

التً وضع وتحدٌد توجه عام وواضح، مع المدرة على التكٌؾ لاحتٌاجات الزبابن والتهدٌدات والفرص 

 ,Bloodgood & Morrowوٌرى )   . (Ramlall, 2003:64)تظهر فً السوق التنافسٌة

للرد بشكل مستمر على التؽٌرات  المنظمة( إن الإستراتٌجٌة التنظٌمٌة هً لدرة 2003:1761-1763

ؼٌر المتولعة وتؽٌٌر اتجاهها للحصول على نتابج تلببم تلن التؽٌرات، وان الإستراتٌجٌة شرط 

لزٌادة لدرة المنظمات فً مواجهة التؽٌرات البٌبٌة الهامة والسرٌعة والتً تحدث سرٌعا فً ضروري 

الأسواق بكفاءة وفاعلٌة، وتمكنها من إدارة نشاطاتها فً ظل هذه الظروؾ، وانه من الضروري 

 بٌبً.اعتمادها لإدارة حالة التؽٌٌر المستمر فً سوق المنتجات العالٌة التمنٌة فً ظل عدم التؤكد ال

( بان المرونة الإستراتٌجٌة هامة للمنظمات للرد على Bao et al., 2008:14وٌرى )  

التهدٌدات واؼتنام الفرص التً تعرضها البٌبة، خصوصا عندما تكون البٌبة إبداعٌة بشكل مستمر، 

 وذات منافسة عالٌة، ومضطربة جدا مثل بٌبة الصناعات التمنٌة المتطورة.

 ( أهمٌة الإستراتٌجٌة من خلبل الآتً:Zhang, 2005:166وٌحدد )

  .امتلبن المستوٌات التنظٌمٌة المختلفة للمٌزة التنافسٌة 

 .ًخلك لٌمة مستدامة بضمنها التؽٌٌر الشامل، والإتمان التشؽٌل 

  تمكن المنظمة من تجنب المماٌضة بٌن الكلفة الواطبة والتماٌز أو الاختلبؾ، وتعطً خدمات أو

 وبسعر مناسب. سلع عالٌة الجودة

  التحسٌنات المستمرة فً العملٌات التنظٌمٌة للمنظمة وتمنٌاتها ، فضلب عن التعلم المستمر للمعرفة

 التنظٌمٌة الجدٌدة والمسارات والمابلٌات.
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و أن تركٌز الإستراتٌجٌة التنظٌمٌة على الالتزام ٌوفر الضمانة باتخاذ المرار المناسب من لبل 

إولٌة، وهذا الالتزام ٌإدي إلى إلؽاء الحاجة للرلابة العالٌة للؤداء، وان وجود العاملٌن وتحملهم المس

إستراتٌجٌة واضحة فً المنظمة ٌجعل من العاملٌن ٌشعرون بؤنهم جزء من المنظمة وأنهم ملتزمون 

ة بتحمٌك الأداء العالً من خلبل سلوكٌاتهم المختلفة إذا ما لامت المنظمة بخلك ثمافة تنظٌمٌة بالدرج

 .((Larcker, 2011:16 التً ٌكون فٌها الأفراد مستعدون لبذل جهودهم وتمدٌم ولابهم لها 

 Systemsالأنظمة   -ث  

ان بماء وتمٌز أي منظمة ٌتولؾ على مدى لدرة انظمتها على مواكبة التؽٌٌرات المستمرة فً  

ً التؽٌٌرات التكنولوجٌة والتً تتضمن استعمال الطرق الحدٌثة فً  البٌبة التً تعمل فٌها وخصوصا

ولوجً حتى عملٌات الإنتاج من اجل زٌادة الإنتاجٌة أو تحسٌنها ، مما أوجب الاهتمام بالتؽٌٌر التكن

 .(Ferguson, 2015:3)أصبح مطلباً أساسٌا للنهوض فً ظل التؽٌٌرات المتسارعة فً بٌبة العمل 

إلى نظم المعلومات فً المنظمة على إنها تمثل المعرفة الصرٌحة إذ  (Watad, 2009:6-7) وٌنظر

إلى المعلومات التً إن إحداث تكنولوجٌا المعلومات أي الابتكارات فً إدارة المعرفة هً إضافة لٌمة 

تحتفظ بالفعل من لبل المنظمة والخبرة البشرٌة مما ٌإدي إلى المعرفة والتً من شؤنها تعزٌز الأداء 

التنظٌمً و اكتساب المعارؾ الجدٌدة والمدرة على تطبٌمها وترجمتها إلى طرق وسلوكٌات جدٌدة 

وهو شرط ضروري للئبداع والتفكٌر. وتكوٌن المعرفة ونشرها هً المكونات الربٌسة للتعلم التنظٌمً 

ولنظم المعلومات أهمٌة كبٌرة فً إدارة التنبإ بالمستمبل، وتمثل البٌانات التً ٌتم استخدامها كمدخلبت 

وٌتم تحوٌلها إلى معلومات مفٌدة ذات معانً مهمة لاتخاذ المرارات وحل المشكلبت والتركٌز على 

الإجراءات وتبسٌط المعاٌٌر ونشر المعرفة ٌتم من خلبل خلك المهارات والمواعد النموذجٌة وتوثٌك 

التدرٌب وتناوب الوظابؾ وحضور الندوات ومشاركة المعلومات، ونظم المعلومات تمثل المعرفة 

الصرٌحة الموجودة فً وثابك أو لواعد البٌانات وتنصب جهود إدارة المعرفة على دعامة مهمة هً 

 ٌمة أساسٌة إلى موارد المعلومات الربٌسة للمنظماتإدارة المعرفة الصرٌحة والتً تضٌؾ ل

(Shields, 2007:120. ) 

أن الشًء الوحٌد الذي نعتمد علٌه فً المستمبل هو التطوٌر المستمر للتكنولوجٌا فمد أدى النمو 

الصناعً إلى التؽٌٌر فً مجالات عدٌدة من الحٌاة إذ أدى عهد المعلومات إلى استخدام الكومبٌوتر 

فً مجالات التصنٌع وأدى إلى تطوٌر أنظمة ووسابل أخرى متعددة جدٌدة وبهذا وضعت كمساعد 

التكنولوجٌا الجدٌدة متطلبات حدٌثه على الأعضاء الكفوبٌن  إذ توفٌر الأٌدي العاملة التً تمتلن الخبرة 

محتمل وفً عالم الأعمال الٌوم فؤن من ال  (. (Guide, 2008:13وتوفٌر الموارد الأولٌة الضرورٌة

أن تخرج أي منظمة لا تتطور أو تكتسب أو تتكٌؾ مع تكنولوجٌا جدٌدة بشكل مستمر فعالمنا الحاضر 

ٌتمٌز بدرجه عالٌة من التطور العلمً التكنولوجً فً المجالات كافة إلى حد باتت معه المدرة على 

ي وكل ذلن شجع المنظمات إبداع المعرفة العلمٌة والتكنولوجٌا أحد الممومات الأساسٌة للنمو الالتصاد

على الابتكار وتطبٌك التكنولوجٌا الحدٌثة للتكٌؾ مع البٌبة والإنتاج بكفاءة عالٌة وتمدٌم منتجات جدٌدة 

(Daft, 2010:360)  . 

  Psychological Empowerment of Employees          :ًالتمكٌن النفسً للعاملٌنثالثا  

  The Concept of (PE)مفهوم التمكٌن النفسً للعاملٌن -ٔ

ٌمثل الى التمكٌن النفسً أحد عوامل التحفٌز الداخلً الذي ٌمثل نشاط العاملٌن فً المنظمة 

Allameh et al.,2012: 225) و ٌعد التمكٌن النفسً اسلوبا ادارٌا لكنه شعور نفسً بالممام .)

اء ذاتٌة متؤصلة بداخلهم وكل ما الاول بمعنى ان هذه المشاعر والدوافع لا تعطى للعاملٌن وانما هً اشٌ

تستطٌع الادارة العلٌا فعله هو توفٌر المناخ والبٌبة المساندة لرعاٌته وتعزٌزه، فهو شعور مستمر 
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ومتواصل لا ٌتولؾ اذ ٌمكن ادراكه بنسب ودرجات متفاوتة بٌن العاملٌن ولٌس موجودة او ؼٌر 

عمله هً بداٌة التمكٌن النفسً وان لدٌه الجدارة  موجودة لدٌهم. وان روٌة الفرد لنفسه وادراكه لأهمٌة

التمكٌن النفسً هو "عملٌة تعزٌز الكفاءة الذاتٌة  و(.  500:2010والكفاءة لتحمٌك هذا الهدؾ )ابازٌد،

بٌن اعضاء المنظمة من خلبل تحدٌد الظروؾ التً تعزز الشعور بالعجز وازالتها من كل الممارسات 

 رسمٌة  من خلبل  اسالٌب  توفٌر  المعلومات  بفاعلٌة"التنظٌمٌة الرسمٌة وؼٌر  ال

Özaralli,2015:369)عملهم ولدرتهم  ( . وٌتضمن التمكٌن النفسً للعاملٌن تصورات الافراد عن

على المٌام بمهام وأنشطه العمل بشكل جٌد والاحساس بتمرٌر المصٌر والحكم الذاتً فً التؤثٌر على 

ٌعد التمكٌن النفسً المكون الإداري الربٌس للتنظٌم الفاعل، اذ تلعب تمنٌات التمكٌن  ، كمانتابج العمل 

دورا حاسما فً تطوٌر العمل من خلبل زٌادة الحافز للمهام الجوهرٌة للعمل وأدران معنى ولٌمة 

لٌة من العمل الخاص بالفرد المكون من الكفاءة والمدرة الفردٌة فً اداء مهام وانشطة العمل بمهارة عا

خلبل الحكم الذاتً الذي ٌمثل درجة اٌمان الفرد فً بدء وتنفٌذ سلوكٌات التً تكون ذات تؤثٌر على 

(. و ٌرى الباحثون ان التمكٌن النفسً  ٌمثل لدرة الفرد  (Aksel et al .,2013:70نتابج العمل 

مدة العمل ، كما ٌتمتع على اتخاذ لرارات مستملة وتعلم الكثٌر من الاشٌاء مع اكتساب الخبرة خلبل 

الفرد بحرٌة التصرؾ بالمهام والموارد المتاحة له مما ٌمدم الصى ما لدٌه لمساعدة المنظمة فً تحمٌك 

اهدافها التنظٌمٌة. وهو عملٌة التحفٌز الذاتً والمهام الموكلة للموظفٌن التً تتجلى فً سلسلة من 

  ختٌار(.الممٌزات المعرفٌة )الفاعلٌة والكفاءة والمعنى والا

   The Importance (PE)اهمٌة التمكٌن النفسً للعاملٌن -ٕ

فً  العاملٌنٌسهم التمكٌن النفسً بشكل كبٌر فً اظهار المهارات والمدرات التً ٌمتلكها الافراد 

المنظمات والمدرة على العمل بكفاءة وفاعلٌة والسٌطرة على الامور من خلبل الصلبحٌات 

اتخاذ المرارات، وتمكٌن الأفراد ٌعود بالفابدة على جمٌع العاملٌن فً  والمسإولٌات والحرٌة فً

 Allahyari etالمنظمة  كما ٌزٌد  من  الالتزام   والرضا   الوظٌفً    فً    المنظمة  

al.,2011:1548) و تظهر اهمٌة التمكٌن النفسً للعاملٌن من خلبل النتابج الاٌجابٌة الذي ٌحممها .)

 مثلة بالنماط الاتٌة:هذا السلون المت

وسٌلة لتشجٌع الافراد العاملٌن فً صنع المرارات لٌشمل جمٌع المستوٌات التنظٌمٌة التً تإدي الى  - أ

 زٌادة خبرة الفرد فً المنظمة.

 ٌشمل تصورات الافراد العاملٌن عن معنى عملهم ولدرتهم على أداء المهام بشكل جٌد. - ب

ٌرى الموظفٌن بؤنهم أكثر فعالٌة فً العمل كما ٌتم تمٌٌم عملهم من لبل زملببهم من خلبل السلطة  - ت

 (.(Aksel et al .,2013: 70-71التً ٌمارسونها 

ٌعمل على تعزٌز الكفاءة الذاتٌة التً تسمح للؤفراد العاملٌن بتمدٌم افضل ما لدٌهم لخدمة الزبابن  - ث

 . (Allahyari et al.,2011:1550)مة وتحمٌك اعلى معاٌٌر لجودة الخد

 ٌشجع على اتخاذ المرارات وتعزٌز الحكم الذاتً المإدي الى التحفٌز والابداع والابتكار فً العمل. - ج

ٌعد تفوٌض السلطة واعطاء الصلبحٌات لصنع المرار من العوامل الاساسٌة للتمكٌن النفسً  - ح

 (.(Ozaralli,2015:370لعاملٌن 

 Dimensions of (PE :فسً للعاملٌن   )ابعاد التمكٌن الن -ٖ

 سٌتم اعتماد الابعاد الاتٌة للتمكٌن النفسً للعاملٌن اعتمادا على الباحثٌن

(;Spreitzer 1996; Menon, 2001) :ًكالآت 

 The importance of workingاهمٌة العمل  -أ
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تحمٌك اهداؾ شخصٌة من  ٌمثل العمل الطالة والجهد الادراكً الذي ٌبذله الافراد العاملٌن من اجل

جانب وتحمٌك اهداؾ تنظٌمٌة من جانب اخر، وللعمل أهمٌة فً حٌاة الافراد العاملٌن فهً الحالة التً 

تعبر عن مدى الجدوى من العمل وتؤثٌر تصورات الفرد على ادابه الوظٌفً مما ٌدفعه الى توظٌؾ 

ٌه من طالة من اجل تحمٌك الاهداؾ طالاته لتحمٌك الأهداؾ التً ٌسعى إلٌها مع بذل ألصى ما لد

التنظٌمٌة والشخصٌة، وان الشعور بالأمان والاستمرار النفسً فً العمل ٌإدي الى الوصول إلى 

كما تبرز أهمٌة العمل بالنسبة للؤفراد  .((Mazur&Kuzma,2015:4885مناصب وظٌفٌة متعددة

شجٌع الافراد للتعبٌر عن افكارهم العاملٌن باعتبارها وسٌلة لتحمٌك الذات من خلبل الاحترام وت

والتواصل مع زملببهم فً العمل والتؽلب على المخاوؾ الوظٌفٌة وتملٌل المرارات الفردٌة بالتواصل 

مع نفسٌة العاملٌن فً الموالؾ والاتجاهات المختلفة والحفاظ على لٌم المنظمة واكتساب المهارات 

 Kocakثمة بٌن الادارة العلٌا والعاملٌن فً المنظمة والمشاركة فً اتخاذ لرارات العمل مما ٌخلك ال

et al., 2009: 2364) وان الاحساس بجدوى ولٌمة العمل توافك اهداؾ ولٌم ومعتمدات الفرد من .)

جهة، ومتطلبات وادوار العمل من جهة اخرى فاذا كانت النظرة منسجمة واٌجابٌة فان الوظٌفة تكون 

ابا لتالً ٌصبح عمل الفرد محركا لولابه والتزامه التنظٌمً.   )ذات لٌمة تإدي الى خلك معنى وبا

 . (501:2010زٌد،

 Autonomyالاستملبلٌة  -ب

الاستملبلٌة  الى تكوٌن  وتطوٌر  مولؾ  الفرد  تجاه  المهام  الوظٌفٌة  وابداء  الراي فً   تشٌر

فاءة عالٌة. الامور الخاصة بالعمل والثمة بالنفس والتصمٌم على أنجاز الاعمال بك

Barry&Zimmerman,2000:83) ًو توفر حرٌة كبٌرة فً التصرؾ واستملبل الفرد ف . )

جدولة الاعمال وتحدٌد الإجراءات ٌتم اتباع الحكم الذاتً فً تنفٌذ وتصمٌم الوظابؾ ولدرة الفرد على 

وتشٌر تجاوز المشكلبت فً جمٌع المستوٌات والوظابؾ ذات الصلة بالعمل والفرص الوظٌفٌة. 

 Gozukaraالاستملبلٌة فً مكان العمل الى إدران الفرد بمدرته على انجاز المهام والادوار الوظٌفة 

&Simsek, 2015: 966) ٌكون لتفوٌض السلطة اسهام فً تحمٌك الأهداؾ بكفاءة وفاعلٌة (. و

نظمة وعلى عالٌة فٌمثل تفوٌض السلطة امتلبن سلطة رسمٌة من خلبل اعطاء الموظؾ السلطة فً الم

اساسها ٌعمل على اتخاذ المرارات فً ظل نظام اللبمركزٌة والمشاركة فً تحمٌك الاهداؾ من خلبل 

ء وللبهتمام بالعمل المشاركة فً تفوٌض السلطة واعطاء الصلبحٌات للؤفراد من اجل تحسٌن الأدا

مع اعطابهم الاستملبلٌة  وتحمٌك الاهداؾ ٌتم تطوٌر المهارات اللبزمة وتعزٌز الدافع الذاتً للموظفٌن

وحرٌة التصرؾ واستثمار الفرص للتعبٌر عن افكارهم وممترحاتهم والشعور بالنجاح من خلبل 

 Hrbackova)المسإولٌات والصلبحٌات التً تمنحها المنظمة لهم 

&Suchankova,2016:690.)  

 Competenceالجدارة  -ت

ور لردود الفعل والاحترام الذاتً الناتجة عن تعرؾ الجدارة بانها تحفٌز الموارد البشرٌة وهً تص

الثمة بالنفس والاستمرار بإنجاز الاداء المطلوب وتلعب الكفاءة دورا فً التحفٌز والاستمرار بشكل 

اٌجابً لا نجاز الاداء من خلبل بذل الجهد العملً اثناء العمل. وتعبر الجدارة عن ادران الموظفٌن 

هام الوظٌفٌة وتحمٌك الاهداؾ بكفاءة عالٌة لمدراتهم على تنظٌم وتنفٌذ الم

Zimmerman,2000:83)، بان الجدارة هً اعتماد الفرد بان 501:2010 (.  وٌرى )ابا زٌد )

الجدارة  لدٌه المهارة والكفاءة اللبزمة لأداء الاعمال المطلوبة منه بإتمان وكفاءة وفاعلٌة عالٌة. وكذلن

تعتبر جوهر احترام الفرد لذاته  وتعزز الشعور بالكفاءة  فً العمل  وٌتولع  الاستفادة من الموارد  فً 

بٌبة  العمل  للتعامل  مع المهام  الشالة  واعتماد الافراد  بمدرتهم على النجاح  فً المهام  الموكلة لهم 
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Yakin &Erdil,2012:371) .) الجدارة هً الإبداع والابتكار فً العمل  بناء على ما تمدم نرى بان

والحرص فً مشاركة الموظفٌن و الإدارة واتخاذ المرارات فً اداء الأعمال داخل المنظمات بما 

 .ٌشجعهم على ضمان تنفٌذ المرارات وٌشعرهم بالمسإولٌة تجاه تنفٌذها

 

  Impactالتؤثٌر  -ث

 الفردشؽٌلٌة والاستراتٌجٌة التً تظهر فً سلون تمثل درجة تؤثٌر الفرد فً العوامل الادارٌة والت 

لتحمٌك المهام الوظٌفٌة. فٌكون الافراد العاملٌن أكثر ارتٌاحا فً وظابفهم وٌمتلكون السلطة والممدرة 

على اتخاذ المرار والاستفادة من المدرات والمهارات الفردٌة لمواجهة تحدٌات بٌبة العمل. وٌكون 

فعالٌات الادارٌة وذات معنى لنتابج المنظمة التً تإدي الى الرضا الوظٌفً التؤثٌر مرتبطا بشدة مع ال

(Saleh,2013: 252  وٌشٌر التؤثٌر الى درجة ادران الفرد بانه له تؤثٌرا على عمله وانه ٌإثر . )

. وهو تفهم الموظؾ 501:2010) وٌسهم فً سٌاسات ولرارات المنظمة التً تتعلك بعمله )ابا زٌد، 

تؤثٌر فً العمل والادوار والمسإولٌات اللبزمة لتحمٌك متطلبات العمل بما ٌجعله على استعداد لأهمٌة ال

لبذل الجهد واستثمار طالته لأداء الادوار الوظٌفٌة. و التؤثٌر هو الدرجة التً ٌنظر بها الى سلون الفرد 

الفرد  وان  تمٌٌم  التؤثٌر  ٌتم   الهدؾ أو المهمة التً بدورها تحدث  التؤثٌر  فً  بٌبة  فٌما ٌتعلك بإنجاز

من خلبل الاعتماد بؤن الفرد ٌمكن أن ٌإثر فً عمل الآخرٌن وكذلن المرارات التً ٌمكن أن تتخذ فً 

 .  Bedarkar &Pandita,2014:109 )  (التنظٌمٌة كل المستوٌات

 

 المبحث الثالث: الجانب العملي للبحث

 أولاً: مقاييس البحث: 

اعتمد الباحثٌن فً هذا البحث على عدد من المماٌٌس المستخدمة سابما فً ادبٌات الادارة والتً تمتاز 

 ٔبالثبات والمصدالٌة العالٌة، ولد تم تصمٌم هذه المماٌٌس بناء على مدرج لٌكرت الخماسً والجدول ) 

 ( ٌبٌن تفاصٌل هذه المماٌٌس.

 اتساق وثبات مماٌٌس البحث: .1

طرٌمة كرونباخ الفا للتاكد من اتساق وثبات مماٌٌس البحث اذ تم حساب معامل استخدم الباحث 

( ولد تراوحت المٌم  ٔالثبات للمماٌٌس باستخدام معامل ارتباط كرونباخ الفا الموضح فً جدول ) 

وهً ممبولة احصابٌا فً البحوث الادارٌة والسلوكٌة لان لٌمها اكبر من  (70.-92.%)بٌن 

والتً تدل على ان المماٌٌس تتصؾ  (Nunnaly and Bernstein,1994)حسب  (70%)

 بالاتساق الداخلً.

 ( ملخص مقاييس البحث 1جدول ) 

عدد  المقياس

 الفقرات

 كرونباخ الفا الرمز مصدر المقياس

 Lead .79   القيادة الاخلاقية

 PR .80  5 المبدئية والانصاف

 RO .92  5 تحديد الدور

 PA .75  6 الشراكة في القوة 

 Dio .90   التشخيص التنظيمي

 LE .80  6 القيادة 

 ST .76  5 الهيكل التنظيمي

 STR .84  7 الاستراتيجية



716 

 

 

 SY .80  4 الانظمة 

 Pwo .76   التمكين النفسي

 WO .71  4 اهمية العمل

 IN .72  3 الاستقلالية

 ME .70  3 الجدارة

 EF .90  3 التأثير 

 Spss V.23المصدر: اعداد الباحثين باعتماد الادبيات وبرنامج 

 ثانياً : اختبار فرضيات الارتباط، والإحصائيات الوصفية 

توضح هذه الفمرة الاحصاءات الوصفٌة )الاوساط الحسابٌة والانحرافات المعٌارٌة( لمتؽٌرات البحث 

( الذي ٌشٌر الى  ٕفضلب عن توضٌح علبلات الارتباط بٌن متؽٌرات البحث وكما ٌوضحها جدول ) 

 -الاتي:

وساط حسابٌة بلػ على : حصلت إبعاد المٌادة الاخلبلٌة على أالتمكين النفسي← القيادة الاخلاقية  -ٔ

، اذ ٌلبحظ بؤن بعد المبدبٌة والانصاؾ حصل على اعلى الأوساط  (3.89,3.76,3.52)الترتٌب 

 الحسابٌة ، فً حٌن حصل بعد الشراكة فً الموة على أدنى الأوساط الحسابٌة .

ت ، وتشٌر جمٌع هذه الانحرافا (640.,852.,698.)إما الانحرافات العامة لهذه الإبعاد فهً 

 المعٌارٌة الى تجانس إجابات عٌنة البحث حول فمرات مماٌٌس هذه الإبعاد.

 (0.617)وبانحراؾ معٌاري عام بلػ  (3.72)ولد بلػ الوسط الحسابً العام لمتؽٌر المٌادة الاخلبلٌة 

) وجود تقبل مرتفع من قبل العاملين عينة البحث اتجاه متغير القيادة الاخلاقية في بيئة  وهذا يعني

 ملهم ، ووجود كذلك تقبل ايجابي اتجاه ابعاد القيادة الاخلاقية (ع

 (4.16,4.00,4.23,4.65)ولد حصلت إبعاد التمكٌن النفسً على أوساط حسابٌة بلػ على الترتٌب 

، اذ ٌلبحظ بؤن بعد التؤثٌر حصل على اعلى الأوساط الحسابٌة ، فً حٌن حصل بعد الاستملبلٌة على 

 ٌة .أدنى الأوساط الحساب

، وتشٌر جمٌع هذه الانحرافات  (811.,595.,596.,471.)إما الانحرافات العامة لهذه الإبعاد فهً 

 المعٌارٌة الى تجانس إجابات عٌنة البحث حول فمرات مماٌٌس هذه الإبعاد.

  (0.442)وبانحراؾ معٌاري عام بلػ  (4.01)ولد بلػ الوسط الحسابً العام لمتؽٌر التمكٌن النفسً 

 

 ( مصفوفة الارتباط والاوساط الحسابٌة والانحرافات المعٌارٌة للمٌادة الاخلبلٌة والتمكٌن النفسً ٕجدول )  
   Correlations 

المبدئية  

 والانصاف

الشراكة في  تحديد الدور

 القوة

القيادة 

 الاخلاقية

التمكين 

 النفسي

المبدئية 

 والانصاف

Pearson Correlation 1 .609
**
 .599

**
 .864

**
 .443

**
 

Sig. (2-tailed)  .000 .000 .000 .004 

N 40 40 40 40 40 

Pearson Correlation .609 تحديد الدور
**
 1 .500

**
 .863

**
 .270 

Sig. (2-tailed) .000  .001 .000 .092 

N 40 40 40 40 40 

الشراكة في 

 القوة

Pearson Correlation .599
**
 .500

**
 1 .802

**
 .255 

Sig. (2-tailed) .000 .001  .000 .112 

N 40 40 40 40 40 

Pearson Correlation .864 القيادة الاخلاقية
**
 .863

**
 .802

**
 1 .379

*
 

Sig. (2-tailed) .000 .000 .000  .016 

N 40 40 40 40 40 

Pearson Correlation .443 التمكين النفسي
**
 .270 .255 .379

*
 1 
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Sig. (2-tailed) .004 .092 .112 .016  
N 40 40 40 40 40 

Mean 3.89 3.76 3.52 3.72  

Standard deviation  .698 .852 .640 .617 

 التأثير الجدارة الاستقلالية اهمية العمل ابعاد التمكين النفسي

Mean 4.16 4.00 4.23 4.65 4.01 

Standard deviation  .471 .596 .595 .811 .442 

**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 

*. Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed). 

 Spss V.23المصدر: اعداد الباحثٌن باعتماد مخرجات برنامج 

  

بٌن متؽٌرات الدراسة فمد استخدمت لؽرضٌن ،  (Person)إما بالنسبة لمصفوفة معاملبت ارتباط    

الأول ٌتعلك بالتحمك من لوة نموذج الدراسة من خلبل الاستدلال على وجود ارتباط خطً بٌن 

 Initial)المتؽٌرات تمهٌداً لاستخدام تحلٌل الانحدار إما الؽرض الثانً فٌخص تمدٌم دعم أولً 

Support) ملبت الارتباط الى وجود علبلة اٌجابٌة ومعنوٌة لفرضٌات البحث ، فمد أشارت معظم معا

بٌن المٌادة الاخلبلٌة بؤبعادها والتمكٌن النفسً وهذا ٌإشر لدى الباحث لبول فرضٌة البحث الخاصة 

توجد علاقة ارتباط ذات دلالـة إحصائيــة بين القيادة الاخلاقية والتمكين بالارتباط والتً تنص على )

 .(النفسي للعاملين بأبعاده

: حصلت إبعاد التشخٌص التنظٌمً على أوساط حسابٌة التشخيص التنظيمي←القيادة الاخلاقية  -ٕ

، اذ ٌلبحظ بؤن بعد الهٌكل التنظٌمً حصل على اعلى  (3.72,4.22,3.85,3.99)بلػ على الترتٌب 

 الأوساط الحسابٌة ، فً حٌن حصل بعد المٌادة على أدنى الأوساط الحسابٌة .

، وتشٌر جمٌع هذه الانحرافات  (663.,643.,812.,613.)ت العامة لهذه الإبعاد فهً إما الانحرافا

 المعٌارٌة الى تجانس إجابات عٌنة البحث حول فمرات مماٌٌس هذه الإبعاد.

وبانحراؾ معٌاري عام بلػ  (3.95)ولد بلػ الوسط الحسابً العام لمتؽٌر التشخٌص التنظٌمً 

مرتفع من قبل العاملين عينة البحث اتجاه متغير التشخيص  ) وجود تقبل وهذا يعني (0.605)

 التنظيمي في بيئة عملهم ، ووجود كذلك تقبل ايجابي اتجاه ابعاد التشخيص التنظيمي(

( مصفوفة الارتباط والاوساط الحسابٌة والانحرافات المعٌارٌة للمٌادة الاخلبلٌة والتشخٌص التنظٌمً/   ٖجدول ) 

 لتمكٌن النفسًالتشخٌص التنظٌمً وا
Correlations 

المبدئية  

 والانصاف

الشراكة في  تحديد الدور

 القوة

القيادة 

 الاخلاقية

التشخيص 

 التنظيمي

Pearson Correlation 1 .609 المبدئية والانصاف
**
 .599

**
 .864

**
 .406

**
 

Sig. (2-tailed)  .000 .000 .000 .009 

N 40 40 40 40 40 

Pearson Correlation .609 تحديد الدور
**
 1 .500

**
 .863

**
 .171 

Sig. (2-tailed) .000  .001 .000 .291 

N 40 40 40 40 40 

Pearson Correlation .599 الشراكة في القوة
**
 .500

**
 1 .802

**
 .391

*
 

Sig. (2-tailed) .000 .001  .000 .012 

N 40 40 40 40 40 

Pearson Correlation .864 القيادة الاخلاقية
**
 .863

**
 .802

**
 1 .367

*
 

Sig. (2-tailed) .000 .000 .000  .020 

N 40 40 40 40 40 

 

 

 التشخيص التنظيمي

Pearson Correlation .406
**
 .171 .391

*
 .367

*
 1 

Sig. (2-tailed) .009 .291 .012 .020  
N 40 40 40 40 40 
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 التمكين النفسي التأثير الجدارة الاستقلالية اهمية العمل 

Pearson Correlation .300 .519
**
 .160 .348

*
 .468

**
 

Sig. (2-tailed) .060 .001 .324 .028 .002 

  الانظمة الاستراتيجية الهيكل التنظيمي القيادة  التشخيص التنظيمي

Mean  3.72 4.22 3.85 3.99 3.95 

Standard deviation   .613 .812 .643 .663 .605 

**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 

*. Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed). 

 Spss V.23المصدر: اعداد الباحثٌن باعتماد مخرجات برنامج 

  

بٌن متؽٌرات البحث فمد أشارت معظم معاملبت  (Person)إما بالنسبة لمصفوفة معاملبت ارتباط    

الارتباط الى وجود علبلة اٌجابٌة ومعنوٌة بٌن المٌادة الاخلبلٌة بؤبعادها والتشخٌص التنظٌمً ما عدا 

العلبلة بٌن بعد تحدٌد الدور والتشخٌص التنظٌمً فهً ؼٌر معنوٌة وهذا ٌإشر لدى الباحث لبول 

توجد علاقة ارتباط ذات دلالـة إحصائيــة بين لتً تنص على )فرضٌة البحث الخاصة بالارتباط وا

 (.القيادة الاخلاقية والتشخيص التنظيمي

: ٌشٌر جدول الى معاملبت الارتباط بٌن التشخٌص التمكين النفسي←التشخيص التنظيمي -ٖ

ٌنما على التنظٌمً اذ تبٌن ان الارتباط بٌن المتؽٌرٌن كانت علبلة ارتباط اٌجابٌة جٌدة ومعنوٌة ب

مستوى الابعاد فمد حمك بعدي الاستملبلٌة والتؤثٌر علبلة ارتباط اٌجابٌة ومعنوٌة بٌنما حمك بعدي اهمٌة 

العمل والجدارة علبلة ارتباط اٌجابٌة الا انها ؼٌر معنوٌة وبناء على ما سبك تمبل الفرضٌة على 

صائيــة بين التشخيص التنظيمي توجد علاقة ارتباط ذات دلالـة إحالمستوى العام التً تنص على )

 ( والتمكين النفسي للعاملين

 

  ثالثاً : اختبار الفرضيات

( يوجد أثر ذو دلالـة إحصائيــة للقيادة الاخلاقية في التشخيص التنظيمي بأبعادهالفرضٌة الرابعة ) -ٔ

:- 

بٌسة الرابعة  تحلٌل الانحدار الخطً البسٌط الخاص باختبار الفرضٌة الر (4)ٌظهر جدول        

حول علبلات  (R²) المحسوبة ومعامل التفسٌر (F)و  (T)، ولٌمة  (B)والذي ٌتضمن معامل بٌتا 

والتً  (B)التؤثٌر بٌن المٌادة الاخلبلٌة والتشخٌص التنظٌمً اذ ٌظهر الجدول ومن خلبل معاملبت 

)  وهذا يعنيوجود علبلة تؤثٌر معنوٌة  (5.919,2.433)المحسوبة  (F,T)ولٌمة  (360.)بلؽت 

وان المٌادة بأن توفر القيادة الاخلاقية يساعد في تحسين مستوى التشخيص التنظيمي في المنظمة( 

 من الزٌادة والتحسن فً عملٌات التشخٌص التنظٌمً.  (13.5%)الاخلبلٌة لادرة على تفسٌر ما نسبته 

 مٌادة الاخلبلٌة والتشخٌص التنظٌمً( تحلٌل الانحدار الخطً البسٌط للٗجدول )
Coefficients

a
 

Model Unstandardized 

Coefficients 

Standardized 

Coefficients 

t Sig. 

 

R
2 

F 

B Std. 

Error 

Beta 

1 (Constant) 2.608 .558  4.671 .000   

 5.919 135. 020. 2.433 367. 148. 360. القيادة الاخلاقية

a. Dependent Variable: التشخيص التنظيمي   

 Spss V.23المصدر: اعداد الباحثٌن باعتماد مخرجات برنامج 

يوجد أثر ذو دلالـة إحصائيــة للتشخيص التنظيمي في التمكين النفسي الفرضٌة الخامسة  ) -ٕ

 -( :للعاملين
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( تحلٌل الانحدار الخطً البسٌط الخاص باختبار الفرضٌة الربٌسة الرابعة  والذي ٌ٘ظهر جدول)      

حول علبلات التؤثٌر بٌن  (R²) المحسوبة ومعامل التفسٌر (F)و  (T)، ولٌمة  (B)ٌتضمن معامل بٌتا 

 (342.)ً بلؽت والت (B)التشخٌص التنظٌمً والتمكٌن النفسً اذ ٌظهر الجدول ومن خلبل معاملبت 

) بأن توفر  وهذا يعنيوجود علبلة تؤثٌر معنوٌة  (10.665,3.266)المحسوبة  (F,T)ولٌمة 

وان التشخٌص عمليات التشخيص التنظيمي يساعد في تحسين مستوى التمكين النفسي في المنظمة( 

 ً. من الزٌادة والتحسن فً التمكٌن النفس (21.9%)التنظٌمً لادرة على تفسٌر ما نسبته 

 

 (  تحلٌل الانحدار الخطً البسٌط للتشخٌص التنظٌمً والتمكٌن النفسً٘جدول )
Coefficients

a
 

Model Unstandardized 

Coefficients 

Standardized 

Coefficients 

t Sig. R
2 

F 

B Std. 

Error 

Beta 

1 (Constant) 2.665 .419  6.365 .000   

 10.665 219. 002. 3.266 468. 105. 342. التشخيص التنظيمي

a. Dependent Variable: التمكين النفسي   

 Spss V.23المصدر: اعداد الباحثٌن باعتماد مخرجات برنامج 

 اختبار فرضٌة السادسة )فرضٌة النموذج الوسٌط( -ٖ

وتعد (Mediation Model)  ان النموذج الاساسً الذي ٌستهدؾ البحث استجلببه هو النموذج الوسٌط     

من الطرق الاحصابٌة الشابعة التً تستخدم فً اختبار فرضٌات التؤثٌر ؼٌر   (Baron & Kenny) طرٌمة 

)اختبار نموذج المتؽٌر الوسٌط(. ومن اجل اختبار الدور الوسٌط لمتؽٌر التشخٌص التنظٌمً بٌن المٌادة الاخلبلٌة 

ومن خلبل استعمال البرنامج   (Baron & Kenny,1986)ومتؽٌر التمكٌن النفسً فمد اعتمدت الدراسة طرٌمة 

Amos V.20: اذ تعد هً من الطرابك المعروفة جداً على مستوى الدراسات الاجنبٌة. وتتضمن الخطوات الاتٌة ، 

 وجود علبلة تؤثٌر معنوٌة بٌن المتؽٌر المستمل والمتؽٌر الوسٌط . -ٔ

 ل والمتؽٌر المعتمد .وجود علبلة تؤثٌر معنوٌة بٌن المتؽٌر المستم -ٕ

وجود علبلة تؤثٌر معنوٌة بٌن المتؽٌر الوسٌط والمتؽٌر المعتمد ضمن معادلة تحلٌل الانحدار الثالثة وبوجود  -ٖ

 .(Control Variable)المتؽٌر المستمل كمتؽٌر رلابً 

 -وتتضمن الخطوة الثالثة جانبٌن هما : -ٗ

الثالثة عن لٌمتها فً المعادلة الثانٌة فهذا ٌعنً أن هنان دوراً وسٌطاً  اذ انخفضت لٌمة معامل التؤثٌر فً المعادلة -أ

 جزبٌاً بٌن المتؽٌر المستمل والمتؽٌر المعتمد .

فً المعادلة الثالثة عن لٌمتها فً المعادلة الثانٌة فهذا ٌعنً  (Zero-effect)اذ كانت لٌمة معامل التؤثٌر صفر  -ب

 بؤن هنان دوراً وسٌطاً كاملبً بٌن المتؽٌر المستمل والمتؽٌر المعتمد.

. اما الخطوة الثانٌة فؤنها تعكس العلبلة بٌن الخطوة الاولى تعكس العلبلة بٌن المٌادة الاخلبلٌة والتشخٌص التنظٌمً   

المٌادة ٌة من جانب ومتؽٌر التمكٌن النفسً من جانب اخر. اما الخطوة الاخٌرة فؤنها تتمثل بالعلبلة بٌن المٌادة الاخلبل

 بوجود متؽٌر التشخٌص التنظٌمً. الاخلبلٌة والتمكٌن النفسً 

 ةمعنوي( ٌتبٌن تحمك الشرطٌن الاول والثانً والخاص بوجود علبلة تؤثٌر ٕ( والشكل )  ٙ) وفً ضوء نتابج الجدول

بٌن المتؽٌر المستمل )المٌادة الاخلبلٌة( والمتؽٌر الوسٌط التشخٌص التنظٌمً والتمكٌن النفسً وهذا ٌشٌر الى تحمك 

( ٌوضح بالً الشروط وهو ٌدل على وجود تؤثٌر للمتؽٌر الوسٌط  ٕالشرطٌن الاولٌن لتحلٌل الوسٌط. كما ان الشكل )

ثٌر بٌن المتؽٌر المستمل والمعتمد بوجود المتؽٌر الوسٌط عن علبلة التؤثٌر جدٌرة بالاهتمام اذ ٌتبٌن انخفاض علبلة التؤ

بٌن المتؽٌر المستمل والتابع بشكل مباشر ولؽرض تحدٌد نسبة التؤثٌر ؼٌر المباشر ٌشٌر تحلٌل بارون وكٌنً الى 

ر نسبة التؤثٌر ضرورة ضرب حاصل تؤثٌر المتؽٌر المستمل والوسٌط فً حاصل تؤثٌر الوسٌط والمعتمد، اذ ٌظه
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وهً نسبة التؤثٌر لتوسط التشخٌص التنظٌمً بٌن المتؽٌر المستمل )المٌادة الاخلبلٌة(  (10.)تساوي  (28.×36.)

( وهذا ٌوضح تحمك الفرضٌة  ٙوالمعتمد )التمكٌن النفسً( وما ٌإكد هذا التوسط معنوٌة الاختبارات فً جدول ) 

 الثالثة والرابعة للبحث.  

 

 
 علاقات التأثير بين المتغير المستقل والمعتمد والوسيط( 2شكل ) 

 بيان مسارات التحليل ومعنويتها (6)جدول 

   Estimate S.E. C.R. P Label 

  014. 2.465 146. 360. المٌادة الاخلبلٌة ---> التشخيص التنظيمي
  010. 2.562 106. 272. المٌادة الاخلبلٌة ---> التمكين النفسي
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 لتحليل الوسيط 4و  3( اختبار الشرطين 3شكل ) 

 ( مسارات التأثير بوجود المتغير الوسيط 7جدول ) 

   Estimate S.E. C.R. P Label 

D <--- ETH .360 .146 2.465 .014  

EM <--- ETH .172 .106 1.630 .103  

EM <--- D .278 .108 2.582 .010  

 AMOS, V.21المصدر: مخرجات برنامج    

 

( ٌوضح النموذج النهابً لنتابج البحث الذي ثبت فٌه من خلبل التحلٌل تحمك المسار من  ٗوالشكل ) 

 المٌادة الاخلبلٌة عبر التشخٌص التنظٌمً الى التمكٌن النفسً.

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

القيادة 

 الاخلاقيت
التشخيص 

 التنظيمي

التمكين 

 النفسي
.10** 

.34** .36** 

.27** 
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 المبحث الرابع: الاستنتاجات والتوصيات

 أولاً : الاستنتاجات 

تتناول هذه الفمرة  اهم الاستنتاجات التً توصل لها الباحثٌن وفك للجانب المفاهٌمً والتطبٌمً      

 للبحث وكالاتً :

تطمح لان تكون رابدة ان المٌادة الاخلبلٌة تعد المرتكز الاساسً لتحمٌك الأداء المتمٌز لأي منظمة  .ٔ

 فً مجال اعمالها .

 ٌعد التشخٌص التنظٌمً الحلمة الاساسٌة لتعزٌز التمكٌن النفسً للعاملٌن فً كافة المجالات .  .ٕ

على الرؼم من وجهات النظر المتباٌنة لمفهومً المٌادة الاخلبلٌة و التشخٌص التنظٌمً الا ان  .ٖ

 ٌك مستوٌات عالٌة من التمكٌن النفسً للعاملٌن.هنان اجماعاً كبٌراً على اهمٌة دورهما فً تحم

اظهرت النتابج الاحصابٌة اهتمام مجموعة لنوات كربلبء الفضابٌة بمتؽٌرات البحث اذ جاء الوسط  .ٗ

ثانٌا التشخٌص التنظٌمً ، وجاء (4.01) الحسابً للتمكٌن النفسً للعاملٌن بالمرتبة الاولى بمٌمة

 .(3.72)بمٌمةثالثا ٌة المٌادة الاخلبل، ثم   (3.95)بمٌمة

اظهرت النتابج الاحصابٌة لعلبلات الارتباط  وجود اكبر لٌمة بٌن التشخٌص التنظٌمً التمكٌن  .٘

المٌادة الاخلبلٌة والتمكٌن النفسً للعاملٌن ، واحتلت العلبلة بٌن (0.468)النفسً للعاملٌن اذ بلؽت

خلبلٌة التشخٌص التنظٌمً ثالثا المٌادة الا ، ثم جاءت العلبلة بٌن  (0.379)ثانٌا بمٌمة 

 . (0.367)بمٌمة

فً التشخٌص لأثر اظهرت النتابج الاحصابٌة لعلبلات الاثر  وجود اكبر لٌمة للمٌادة الاخلبلٌة  .ٙ

 التمكٌن النفسً للعاملٌن ثانٌا بمٌمةفً التشخٌص التنظٌمً ، ثم اثر (0.360) التنظٌمً اذ بلؽت

 .(0.272)التنظٌمً فً التمكٌن النفسً للعاملٌن ثالثا بمٌمةالتشخٌص ، ثم جاء اثر  (0.342)

اكدت العٌنة وجود اهتمام من لبلها بالمٌادة الاخلبلٌة مما ٌعطً له بعدا تطبٌمٌا ٌتجسد فً امكانٌة  .7

توظٌفها فً مجموعة لنوات كربلبء الفضابٌة وٌعد اداة جٌدة لتعزٌز التمكٌن النفسً لعاملٌها 

 نظٌمً.باستثمار التشخٌص الت

وجود علبلة تؤثٌر ذي دلالة معنوٌة  للمٌادة الاخلبلٌة فً التمكٌن النفسً للعاملٌن من خلبل  .8

 التشخٌص التنظٌمً.  

 ثانياً : التوصيات

بشكل اكبر مجموعة لنوات كربلبء الفضابٌة ل التشخٌص التنظٌمًو المٌادة الاخلبلٌة استثمار  .ٔ

 لانهما ٌمثلبن الوى سلبح تنافسً لها. 

، لأنه عاملبً مهما فً مجموعة لنوات كربلبء الفضابٌة من لبل إدارة المٌادة الاخلبلٌة التركٌز على  .ٕ

 .  بشكل خاص التمكٌن النفسً للعاملٌن عملها بشكل عام وفً 

من خلبل فهم الرإٌا والؽرض مجموعة لنوات كربلبء الفضابٌة ل التشخٌص التنظٌمًتعزٌز  .ٖ

 ً وانظمة واجراءات العمل.الاستراتٌجً والهٌكل التنظٌم

من خلبل اهمٌة العمل واستملبلٌته وجدارة  العاملٌن فً التمكٌن النفسً للعاملٌن التركٌز على  .ٗ

 . مجموعة لنوات كربلبء الفضابٌة

توفٌر مناخ ٌتمٌز بالمبدبٌة والانصاؾ وتحدٌد ادوار العاملٌن واشراكهم فً اتخاذ المرارات وبما  .٘

 .  لمجموعة لنوات كربلبء الفضابٌةالفاضلة   ٌإدي الى تعزٌز المٌادة

بدعمهم مادٌا ومعنوٌا بما ٌعزز  مجموعة لنوات كربلبء الفضابٌةاستثمار المٌادة الفاضلة  لمدٌري  .ٙ

 التشخٌص التنظٌمً الذي بدوره ٌودي الى تمكٌنهم نفسٌا . 
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