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 الشكر وتقدير

، وأشكره على ما من علي من علم والهمني لعالمين الذي هداني ويسر لي أمريالحمد لله رب ا   
، وأصلي وأسلم على خاتم لتي رافقت مدة إعداد هذه الرسالةمن صبر في تحمل الصعوبات ا

ومن  يامينطيبين الطاهرين وأصحابه الغر المنا وسيدنا محمد وعلى آله الالأنبياء والمرسلين نبي  
 .يوم الدينلي إوالاهم وأيدهم 

     
الشكر والتقدير العالي  تقدم بخالصأيلزمني واجب الشكر والوفاء والعرفان بالجميل بأن    

لقبوله (  صلاح الدين حسين الهيتي) ستاذ الدكتور لى السيد المشرف الاإمتنان وعظيم الا
الإشراف على رسالتي ولما قدمه لي من جهد وملاحظات علمية  قيمة  وتوجيهات سديدة ونصح 

ه الله خير الجزاء معين فجزاا وكان خير نجازهاو  متابعة جادة لإعداد هذه الرسالةرشاد هادف و او 
 .ونعم المجيب إنه نعم المولى

 
معتز سلمان )  الاستاذ الدكتورقتصاد الإدارة والامتنان إلى السيد عميد كلية تقدم بالشكر والاأو    

لى ( عبد الرزاق الدوري  قيس إبراهيم ) ئيس قسم إدارة الأعمال الاستاذ المساعد الدكتور ر وا 
لى الاستاذ المساعد الدكتورة ( حسين  هتمام ابدوه من رعاية و ألما ( خالدية مصطفى عطا ) وا 

 .متنانمني جزيل الشكر والإ مفله خلال مدة الدراسة
 

عناء  سدواعضاء لجنة المناقشة الذين تجأبجزيل الشكر والتقدير الى السادة رئيس و  تقدمأكما    
قراءة ومناقشة هذه الرسالة ولما سيقدمونه من ملاحظات قيمة تغني وتعزز مكانة علمية لهذه 

 .ستبانةستمارة الاامين على ساتذة المحكمتنان الى الاكما أتقدم بالشكر والا،  الرسالة
صلاح )  ستاذ الدكتورمتنان إلى الالشكر وعظيم الاعرفاناً مني بالجميل فإني أتقدم بخالص او    

ل خطوة أخذ بيدي منذ أو  الذي، بغدادقتصاد بجامعة في كلية الإدارة والا(  الدين عواد الكبيسي
مني خالص  نجاز هذه الرسالة فلههات قيمة لامن ملاحظات وتوجي في هذه الرسالة لما أبداه

 . الشكر والتقدير
زياد  )ستاذ الدكتور متناني إلى الاابجزيل شكري و تقدم أومن واجب الوفاء وعرفاناً بالجميل أن    

وقوفه و رئيس الجامعة العراقية الأسبق لما أبداه من إهتمام وتشجيع وتوجيه ( محمود رشيد العاني 
مني خالص  كمال دراستي فلهالي كل السبل في  معي من جهد وتوفيرهبجواري وعلى ما بذله 

 .الشكر والتقدير

 و



 

ه من مساعدات لما قدم( بلال جاسم القيسي )  متنان إلى الدكتورتقدم بالشكر والاأكما    
 .ومساعدة في الجانب الاحصائي، ليل البيانات إحصائياً وتسهيلات علمية عند تبويب وتح

المدير العام للدائرة ( سمير رمضان الحسن ) ستاذ المهندس الا لىإر والعرفان كما أتقدم بالشك   
كتب لما قدمه من العامة  والإشغال الإدارية والقانونية في وزارة الإعمار والإسكان والبلديات

فله مني جزيل  دراسةال هنجاز هذافي  سهامات ساعدتامهمة ومعلومات و  تسهيلاترسمية و 
 .متنانالشكر والا

بالجامعة  قتصادفي مكتبة كلية الإدارة والا موظفينال لى جميعإمتنان والا تقدم بالشكرأكذلك    
بالجامعة  قتصادمكتبة كلية الإدارة والاو  بجامعة بغداد، قتصادمكتبة كلية الإدارة والاو  العراقية،

جميعاً في حصول  لمساهمتهمالمستنصرية، ومكتبة المعهد العالي للمحاسبة بجامعة بغداد، 
 . على الكتب والمراجع العلمية الباحث

 
لى من يعجز لساني عن شكرهم إلى     أطال ) ووالدتي ( رحمه الله )  والدي، غاليةسرتي الاوا 

على وقوفهم بجواري وعلى ما بذلوه معي من ، وأخواتي العزيزات، عزاءالاي وتخا  و ، ( الله عمرها
 .كمال دراستي فلهم مني خالص الشكر والتقدير اجهد وتوفيرهم لي كل السبل في 

لى كل من مد       تمام هذه الرسالة فلهم مني كل الحب والتقدير ايد العون والمساعدة في  وا 
  .وجزاهم الله خير جزاء

     

 الباحث
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 المستخلص
، النزاهة )كمتغير مستقل بأبعاده الفرعية وهي  السلوك القيادي الأخلاقيهذه الدراسة  تضمنت   

بأبعاده  وسيطالإداري كمتغير  تمكينوال ،(تصالي، دور متخذ القرار العدالة، الدور الا، الكياسة
والأداء الوظيفي كمتغير تابع  ،(تفويض السلطة، المشاركة، العمل الجماعي )  الفرعية وهي

شركات ر ختيااوقد تم ، ( منظمةمتطلبات الوظيفة، بيئة القدرات الموظف، ) بأبعاده الفرعية 
إذ يبلغ ، بغداد لتكون مجتمع الدراسة في مدينة والبلديات والإشغال العامة وزارة الإعمار والإسكان

قسام اء مدراء الأعتمدت آر أ حيث، شركات( 6) كحجم لعينة الدراسة المبحوثة هذه الشركاتعدد 
 .ومديرة اً مدير  (259)عددهم  والشعب البالغ

لمام والدراية الكافية بأبعاد فتقار إدارة المنظمات المبحوثة إلى الااتكمن مشكلة الدراسة في    
السلوك القيادي الأخلاقي والتمكين الإداري من جانب وبعلاقته الوثيقة بموضوع الأداء الوظيفي 

 .من جانب آخر
دراسة واقع المنظمات المبحوثة : أهمهالى تحقيق مجموعة من الأهداف ومن إالدراسة  سعت   

معرفة  اضافة إلى، المنظمات المبحوثةخلاقي في على مدى توافر السلوك القيادي الأ للتعرف
، (الأداء الوظيفي)المتغير التابع في ( خلاقيالسلوك القيادي الأ)مستوى التأثير للمتغير المستقل 

الأداء )المتغير التابع  في( التمكين الإداري)مستوى التأثير للمتغير الوسيط  معرفةكذلك 
في المتغير التابع ( خلاقيلأالسلوك القيادي ا)مستوى التأثير للمتغير المستقل ختبار او ، (الوظيفي

 .المبحوثة نظماتفي الم (التمكين الإداري)بتوسط المتغير ( الأداء الوظيفي)
ستمارة ا خدامستاب وقد قام الباحث ،المنهج الوصفي التحليليعتمدت الدراسة على اكما    
فضلًا ، بوصفها أداة رئيسة لجمع البيانات والمعلومات في الجانب الميداني للدراسة، ستبانةالا

بحاث والدراسات التي تخص وكذلك الأ لتوضيح فقرات الاستبانة عن المقابلات الشخصية
 (.SPSS)جتماعية م الإحصائية للعلو عتماد على برنامج الحزم الإموضوع الدراسة مع الا

السلوك القيادي  بعادأ بين التأثيرعلاقة و اليعكس طبيعة  اً فتراضيإ اً مخططتبنت الدراسة     
الفرضية الأولى ، عتمدت ثلاث فرضيات رئيسةاوقد ، داء الوظيفيوالأ اريالإدالأخلاقي والتمكين 

الأولى  نبثقت من الفرضية الرئيسةاو  ،تأثير السلوك القيادي الأخلاقي في الأداء الوظيفي قياسل
داء الوظيفي، لقياس الأثر بين أبعاد التمكين الإداري والأ الثانيةوالفرضية  ،فرضيات فرعية خمس

نبثقت منها ثلاث ي د، أما الفرضية الرئيسة الثالثة لقياس الأثر بين السلوك القيافرعيةفرضيات  وا 
 . داريالأخلاقي والأداء الوظيفي من خلال التمكين الإ

 دلالة ذو تأثير معنوي وجودمن أهمها، ستنتاجات لى مجموعة من الاإتوصلت الدراسة      
فضلًا  ،يالأداء الوظيفو السلوك القيادي الأخلاقي  بين، (α= 0.05)دلالة  مستوى عند إحصائية

 ح



 

التمكين ، لأبعاد (α= 0.05)ذو دلالة إحصائية عند مستوى دلالة  معنوي تأثيروجود  عن
 وجود اضافة إلى ،في الأداء الوظيفي( تفويض السلطة، المشاركة، العمل الجماعي)الإداري 
كما  ،السلوك القيادي الأخلاقي والأداء الوظيفي بين متوسطة القوة موجبة رتباطيةا علاقة

عملية يمارس تعزيز القيم الأخلاقية للقائد الذي  ،اهمهاختتمت الدراسة بمجموعة من التوصيات ا
سلوك العاملين نماط أخلاقي يؤثر في لتزام القائد بأنماط السلوك الأا، فمرؤوسينالتأثير في ال

 .دائهمأو 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 ط



 

 
 

 قائمة المحتويات
 الموضوع الصفحة

 آية قرآنية أ
 إقرار الخبير اللغوي ب
  وتوصية رئيس القسم العلمي إقرار المشرف ج
 المناقشة إقرار لجنة د
 هــداءالإ ه
 شكر وتقدير ز -و
 المستخلص ط -ح
 قائمة المحتويات  ك -ي
 قائمة الجداول م -ك

 قائمة الأشكال م
 قائمة الملاحق م

 المقدمة 1-2
 دراسات سابقةالالدراسة و  وأدوات منهجية: الفصل الأول 3-25
 منهجية الدراسة: المبحث الأول 3-16
 سابقةالدراسات ال: المبحث الثاني 17-25
 طار النظري للدراسةالا -

 السلوك القيادي الأخلاقي: الفصل الثاني 26-52
 مدخل إلى السلوك القيادي الأخلاقي: المبحث الأول 26-32
 المدخل الفلسفي للقيادة الأخلاقية: المبحث الثاني 33-41
 الأخلاقيأبعاد السلوك القيادي : المبحث الثالث 42-52

 
 
 
 

 ي



 

 الموضوع الصفحة
 التمكين الإداري والأداء الوظيفي: الفصل الثالث 53-78
 المدخل المفاهيمي للتمكين الإداري وأبعاد التمكين الإداري: المبحث الأول 53-63
المدخل المفاهيمي للأداء الوظيفي وأبعاد الأداء الوظيفي والعلاقة : المبحث الثاني 64-78

 متغيرات الدراسةبين 
 الجانب الميداني للدراسة -

 عرض وتحليل ومناقشة نتائج الدراسة :رابعالفصل ال 79-109
 الدراسة عينةوصف منظمات : المبحث الأول 79-83

 ختبار فرضيات الدراسةاتحليل البيانات و : المبحث الثاني 84-109
 والمقترحات ستنتاجات والتوصياتالا: خامسال لالفص 110-115
 الاستنتاجات :المبحث الأول 110-113
 والمقترحات التوصيات :المبحث الثاني 114-115
 قائمة المصادر والمراجع 116-142

 الملاحق م -أ
 نكليزيةالمستخلص باللغة الا -
 واجهة الرسالة باللغة الانكليزية -

 قائمة الجداول
 رقم الجدول العنوان الصفحة

 1 العينة إستناداً لكسر المعاينةحجم  10

 2 بصيغتها الأولية ستبانةالا 21

 3 (النهائية)إستمارة الاستبيان الميداني  21
 4 القيمة الإجمالية لمعامل ألفا كرونباخ 21

 5 نتائج اختبار صدق وثبات مقياس الدراسة 14-15
 6 الباحثينأبعاد السلوك القيادي الأخلاقي من وجهة نظر بعض  42-43

 7 أبعاد التمكين الإداري من وجهة نظر بعض الباحثين 55-56

 8 أبعاد الأداء الوظيفي من وجهة نظر بعض الباحثين 66-67

 9 في الشركات المبحوثةعرض لعينة الدراسة  79-80

 

 ك



 

 رقم الجدول العنوان الصفحة
 شركاتالستبانة الموزعة والمسترجعة والصالحة في إستمارات الا 80

 المبحوثة
10 

 11 الدراسة وفقاً للجنس عينةتوزيع أفراد  82

 12 الدراسة وفقاً للعمر عينةتوزيع أفراد  81

 13 للمؤهل العلميالدراسة وفقاً  عينةتوزيع أفراد  82

 14 لعدد سنوات الخدمةالدراسة وفقاً  عينةتوزيع أفراد  83

 15 للمركز الوظيفيالدراسة وفقاً  عينةتوزيع افراد  81

 نحرافوالا الحسابية والأوساط المئوية والنسب التكرارية التوزيعات 85-88
متغيرات السلوك  حول الدراسة عينة أفراد ستجاباتلا المعياري

 القيادي الأخلاقي

16 

 نحرافوالا الحسابية والأوساط المئوية والنسب التكرارية التوزيعات 89-90
متغيرات التمكين  حول الدراسة عينة أفراد ستجاباتلا المعياري
 الإداري

17 

 نحرافوالا الحسابية والأوساط المئوية والنسب التكرارية التوزيعات 91-92
متغيرات الأداء  حول الدراسة عينة أفراد ستجاباتلا المعياري
 الوظيفي

18 

 19 الأولى الرئيسة الفرضية ختبارا نتائج 91

 20 فرعية الأولىال الفرضية ختبارا نتائج 99

 21 فرعية الثانيةال الفرضية ختبارا نتائج 99

 22 فرعية الثالثةال الفرضية ختبارا نتائج 97

 23 رابعةفرعية الال الفرضية ختبارا نتائج 98
 24 خامسةفرعية الال الفرضية ختبارا نتائج 99
 25 الثانية ةالرئيس الفرضية ختبارا نتائج 211
 26 ولىفرعية الأال الفرضية ختبارا نتائج 211

 
 
 

 ل



 

 رقم الجدول العنوان الصفحة

 17 فرعية الثانيةال الفرضية ختبارا نتائج 211

 18 فرعية الثالثةال الفرضية ختبارا نتائج 211

تأثير السلوك القيادي الأخلاقي في الأداء الوظيفي عبر التمكين  219
 الإداري

19 

 
 قائمة الأشكال

  
 شكلرقم ال العنوان الصفحة

 1 المخطط الفرضي للدراسة 9

 2 مكونات نموذج بيكيت للقيادة الأخلاقية 37

 3 نموذج غراس للقيادة الأخلاقية 40

 4 مع قيم المساراتلنتائج اختبار الفرضيات الرسم التخطيطي  106

 
 قائمة الملاحق

 
 ملحقرقم ال العنوان الصفحة

 1 ( النهائية)إستمارة الاستبيان الميداني  أنموذج ز -أ

 2 قائمة بأسماء السادة المحكمين بحسب الألقاب العلمية ط -ح

 3 الهيكل التنظيمي لشركة الفاروق العامة للمقاولات الإنشائية ي
 4 العامةالهندسية  والفا لشركة التنظيمي الهيكل ك
 5 العامة للمقاولات الإنشائية منصورالهيكل التنظيمي لشركة ال ل
 6 سعد العامة الهيكل التنظيمي لشركة م

 

 م



 : مقدمةال

 العلمي التقدم سهمأ حيث, الحياة مجالات معظم في هائلة راتتغي   فيه نعيش الذي العصر يشهد    
 كل ومواكبة والمستقبل الحاضر في والتطور التغيير متطلبات إدراك زيادة في العولمة وظاهرة والتكنولوجي
 يستطيعوا حتى متمكنينأخلاقيين  القادة والمديرون يكون أن يتطلب الذي الأمر, الحضارية المستجدات

السلوك القيادي  من عالية درجة على وبذلك يكونوا بهم المحيطة الظروف مع بإيجابيةالتكيف والتفاعل 
مستجيب لمتطلبات التغيير والتطوير, وحلًا  كجزءظهرت الحاجة الماسة للقيادة الاخلاقية لذلك  .الأخلاقي
ضعف القيادة ف, نسانياعات المجتمع الإة في كل قط  نسانيالعالمية المعاصرة التي تصيب الإ للأزمات

من المجتمع  الى الكشف عن السلوك اللاأخلاقي على كل المستويات في هذه القط اعات دعى خلاقيةالأ
كتسبت ا إذ, خيرةهمة والساخنة في السنوات الأصبحت القضية المأقية خلافالقيادة الأ. نحاء العالمأوفي كل 

زدياد القضايا غير إ, وعلى وجه الخصوص مع سواء والباحثين والمدراء على حد  هتمام الآكاديميين إ
 مما الأعمال بيئة في راتتغي   الزمن من عقدين منذ منظماتال شهدت كما, نظماتمن الم خلاقية لكثير  الأ
 التعقيد, من عالية درجة إلى أدتالتي العولمة ف التنظيمية ستراتيجياتهاا في أساسياً  راً تغي ستدعىإ
 الحديثة الإدارية للمفاهيم هتماما بالغاً إ تولى ت المنظماتجعل المنافسة, حدة وزيادة الجديدة, التكنولوجياو 

 ؛الأساسية المتطلبات إحدى يمثل الذي الإداري والتمكين الشامل للأداء, التخطيطو  الشاملة, الجودة كإدارة
 تبني خلال من البشرية بالموارد هتمامهإ بفضل ,الأداءعلى  أثر فعال من له لما التنافسية, الميزة لتحقيق
 نظمةمن م هتمامالإ تحول حيث المعاصرة, والتطورات المتطلبات مع مئتتلا وممارسات إدارية تنظيمية ثقافة

 وتشجيعهم وتحفيزهم القيادة والعاملين بين الثقة تكوين على عتمادبالا الممكنة, نظمةالم إلى والأوامر التحكم
القيادة  بين الداخلية التنظيميةوالحدود  الإداري الجمود وكسر القرار تخاذاب والمبادرة على المشاركة

 .والعاملين

جل البقاء أفي صراعها من  الحاسمالسلاح ذ يمثل إ, نظماتداء الوظيفي مهماً في نجاح المالأ دكما يع   
, فهو و السبيل للمنافسة وتحقيق التميزهتمام بالعنصر البشري هالرائدة تدرك بأن الا نظماتفالم ,والنمو

فكار الجديدة التي ستيعاب المفاهيم والأادائه الوظيفي على أالعنصر التنظيمي الوحيد القادر من خلال 
رك عتبارها المحاالتحديات التي تفرضها الظروف البيئية المعاصرة ب ستغلال الميزات ومواجهةاتساعد على 

 . نشطةالرئيس والاساس لكل الأ

فهو يعيش فترة غير مسبوقة من المتغيرات والتحديات  ,حداثلذا فأن العراق ليس بعيداً عن هذه الأ   
ن هذه أولا شك  ,ة والسياسيةلاقتصادية والاجتماعيالمتسارعة عالمياً ومحلياً في مختلف المجالات ا

دواراً أ تمارسن أداة التنمية أعتبارها اب نظماتصبحت تفرض على الإدارات في المأالتحديات والمتغيرات 
رتقاء بمستوى الخدمات , ومن ثم الاعلية والكفاءة في مختلف القطاعاتغير تقليدية تكفل لها تحقيق الفا

ن أو السلوكية اللاأخلاقية لى القضاء على الظواهر السلبية إهنا ظهرت الحاجة  .طنيناالمقدمة لجميع المو 
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 نتاجية وزيادةلتحسين الإ مهمةامل المن العو  ديجابية والتي تعخلاقية الإننمي بدلًا منها المثل والقيم الأ
 .كفاءةالفاعلية و ال

من داء الوظيفي الأ فيادي الأخلاقي لسلوك القيا تأثير هذه الدراسة تبحثفأن  ,لى ماتقدمإستناداً وا   
 .مبحوثةال المنظمات فيخلال التمكين الإداري 
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 الفصل الأول

 منهجية وأدوات الدراسة والدراسات السابقة
 .يتضمن هذا الفصل مبحثين يتناول الأول منهجية الدراسة والثاني الدراسات السابقة    

  -:ويتناول هذا المبحث المحاور الآتية .الدراسةمنهجية  -:المبحث الأول

 .مشكلة الدراسة: أولاً 

  .أهمية الدراسة: ثانياً 

 .أهداف الدراسة: ثالثاً 

 .المخطط الفرضي الدراسة: رابعاً 

 .فرضيات الدراسة : خامساً 

 .التعريفات الإجرائية لمتغيرات الدراسة: سادساً 

 .حدود الدراسة: سابعاً 

 .وعينة الدراسةمجتمع : ثامناً 

  -:تتناول المحاور الآتية .أدوات الدراسة: تاسعاً 

 .    مصادر وأساليب جمع البيانات والمعلومات. 1

 .اختبار صدق وثبات الإستبانة2. 

             .أساليب التحليل والمعالجة الاحصائية. 3

- :يتناول هذا المبحث المحاور الآتية   .الدراسات السابقة -:المبحث الثاني

الدراسات السابقة العربية والأجنبية المتعلقة بالسلوك القيادي الأخلاقي والتمكين الإداري والأداء : أولاً 
 .الوظيفي

 .التعقيب على الدراسات السابقة ومجالات الاستفادة منها: ثانياً 
 
 



 منهجية الدراسة -المبحث الأول

عطاء فكرة شاملة : منهجية الدراسة    وهي المسار الميداني والطريقة العلمية لتحديد مشكلة الدراسة وا 
وموجزة عنها وعن متغيراتها الأساسية والطريقة المستعملة؛ لإنجازها ومعالجتها تحقيقاً لأهداف الدراسة, لذا 

 -:تضمن هذا المبحث الفقرات الآتية

  :لدراسةمشكلة ا: أولا 

: تواجه المنظمات المعاصرة كثيراً من التحديات والصعوبات في ظل المتغيرات البيئية المعاصرة, مثل    
وقد أفرزت هذه التطورات سلوكيات وممارسات لا أخلاقية  ,العولمة وتكنولوجيا المعلومات وحدة المنافسة

لهذه  السلوك القيادي الاخلاقيممارسات تدني مستويات  في الحقيقيةمشكلة لمعظم قادة هذه المنظمات, فال
خلاقيات نابعة من أيام بأزمة ثقة عميقة يمكن التعبير عنها بأزمة عمال هذه الأيمر قطاع الأ إذ, المنظمات

سيطرة الجشع والمصالح الخاصة الضيقة بصورة واضحة على جزء كبير من هذا القطاع في مختلف دول 
ج مثل هذه السلوكيات على الافراد, خلاقي ونتائالسلوك الأبحاث تحرت عن محددات أن هناك أ ومع. العالم

( داء الوظيفيالأ) في( خلاقيالسلوك القيادي الأ) ن التعرف على مستوى تأثيرألا إ نظمات, والموالجماعات
. لى وجه الخصوص في الواقع العراقيكاف  ع لم يبحث بشكل  ( داريالتمكين الإ)ير الوسيط من خلال المتغ

لى النتائج إوقد تم التوصل المبحوثة,  منظماتستطلاعية محدودة على الأولية أاحث بإجراء دراسة لذا قام الب
, يا  والعاملين في المستوى الدنيافي المستويات العل يرينلى المدإ ةة الموجهئلسجابات على الأمن خلال الإ

من قبل  خلاقية تمارسأ سلوكيات لايضاً أبالمقابل وجود  يرينخلاقية لدى المدألى وجود ممارسات سلوكية إ
يضاً فيما يخص تمكين العاملين توجد أ, و المبحوثة المنظماتتجاه الموظفين العاملين في هذه إبهم بعض

ن كل الممارسات أ, و عمالداء الأأحالات محدودة للتمكين كأن يمكن الموظف ذي الجدارة والكفاءة في 
لذلك تكمن  مرؤوسين؛ن خلال عملية التأثير في الاء العاملين مدأتنعكس على  يرينخلاقية للمدالسلوكية الأ

مشكلة الدراسة في افتقار إدارة المنظمات المبحوثة إلى الإلمام والدراية الكافية بأبعاد السلوك القيادي 
 .الأخلاقي والتمكين الإداري من جانب وبعلاقته الوثيقة بموضوع الأداء الوظيفي من جانب آخر

 :الآتيةالتساؤلات  عنجابة الإتكمن في  مشكلة الدراسةماتقدم فأن  مع اً تساقوا        

هل تمتلك إدارة المنظمات المبحوثة تصوراً واضحاً عن أبعاد السلوك القيادي الأخلاقي والتمكين الإداري . 1
 والأداء الوظيفي؟

أبعاد السلوك القيادي الأخلاقي هل تمتلك إدارة المنظمات المبحوثة تصوراً واضحاً عن العلاقات بين . 2
   والتمكين الإداري والأداء الوظيفي؟
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عبر التمكين الإداري  السلوك القيادي الأخلاقي في الأداء الوظيفي هل هناك تصور واضح عن تأثير. 3
 في المنظمات المبحوثة؟

  :دراسةأهمية ال: ثانياا 

همية القيادة الاخلاقية بشكل خاص أبشكل عام و خلاقي همية السلوك الأأمن خلال  دراسةهمية الأتنبع    
يمارس عملية التأثير  , القائد الذيوعلى وجه الخصوص منظمةهداف الألما لهما من دور مهم في تحقيق 

من  نطلاقاً او . دائهمأسلوك العاملين و نماط أخلاقي يؤثر في لتزام القائد بأنماط السلوك الأإ, فمرؤوسينفي ال
تزداد نظراً للإهتمام الذي يحظى به هذا  دراسةهمية الأ, فضلًا عن ذلك فأن يحتذى بهاكونه القدوة التي 

همية تمكين العاملين بوصفه عاملًا رئيساً فضلًا عن أ نظماتداء المأالجانب السلوكي الذي له آثار على 
د هذا التقديم تصنف بع. وامر المشددةستقلالية بعيداً عن التقيد والأايساعد العاملين على أداء أعمالهم ب

 .(التطبيقية -والاهمية العملية ,النظرية –العلميةهمية الأ)لى فقرتين  إهمية الأ

 في الله بأذن بسيطة ولو أضافة في الدراسة هذه تسهم أن الباحث يأمل: النظرية –الأهمية العلمية. 1   
 الى والتوصيات المقترحات خلال من الدراسة هذه تقود نأ يمكن كما الحديث الأدارة بعلم المعرفي الجانب
تأثير السلوك القيادي الأخلاقي في الأداء الوظيفي من  مجال في تفصيلاً  أكثر دراسات الى نظارالأ توجيه

 .خلال التمكين الإداري

 :بالنقاط الآتية دراسةلل( التطبيقية –الأهمية العملية)يمكن تحديد : التطبيقية –الأهمية العملية. 2   

المتغير بعاد أسعى للوقوف على ت انهبأ دراسةال ههمية هذأوتتمثل  :دراسةالمعنية بال منظماتال.  أ   
المتغير  وأثر ذلك على( داريالتمكين الإ -الوسيط)من خلال المتغير  (خلاقيالأ يسلوك القيادال)المستقل 

منظمات تخدم ال دراسةنتائج الليها من إجل تقديم معلومات سيتم التوصل أمن  (الأداء الوظيفي) التابع
 .منظماتعمال التي تقدمها هذه اللأالمبحوثة وتساعدهم في تطوير ا

 شركاتخلاقي في الالتعرف على مستوى توافر السلوك القيادي الأ تكمن أهمية الدراسة في :المجتمع. ب   
على المشاركة الفاعلة في , مما ينعكس بدوره الوظيفي لى رفع مستوى أدائهاإالذي يؤدي المبحوثة الأمر 

 .ليها والمقترحاتإتي سيتم التوصل تنمية المجتمع من خلال النتائج ال

  :دراسةهداف الأ: ثالثاا 

 :مايأتيتحقيق  دراسةالهدف ت    

 .المنظمات المبحوثةالتعرف على مدى توافر السلوك القيادي الاخلاقي في  1-
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الأداء )في المتغير التابع ( خلاقيالسلوك القيادي الأ)مستوى التأثير للمتغير المستقل  على تعرفال -2
  (.الوظيفي

 (.الأداء الوظيفي )في المتغير التابع ( التمكين الإداري)مستوى التأثير للمتغير الوسيط على تعرف ال3- 

الأداء )في المتغير التابع ( خلاقيالسلوك القيادي الأ)مستوى التأثير للمتغير المستقل على تعرف ال 4-
 (.التمكين الإداري)بتوسط المتغير ( الوظيفي

  :للدراسة الفرضي المخطط: رابعاا 

 تصميم اللاحقة الميدانية ومضامينها النظري إطارها ضوء في الدراسة لمشكلة المنهجية المعالجة تتطلب   
السلوك القيادي  بعادأ بين والأثر العلاقة وجود إلى يشير ذإ ,(1) شكل في هو كما افتراضي مخطط

 .المبحوثة شركاتال في الإداري التمكينالأخلاقي والأداء الوظيفي من خلال المتغير الوسيط 

 حين في ,مستقلاً  متغيراً  بوصفه السلوك القيادي الأخلاقي: الأولرئيسة  ثلاثة متغيرات لمخططا يتضمن   
 .الأداء الوظيفي بوصفه متغيراً تابعاً : , كما يتمثل الثالثاً وسيط متغيراً  بوصفه الإداريتمكين ال: الثاني يتمثل
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 المتغير المستقل

                                  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 "المخطط الفرضي للدراسة( "1) شكل                    . 2017, إعداد الباحثمن : المصدر

 المتغير المستقل                                           

 المتغير الوسيط

 

 المتغير التابع

 

 تأثيرالعلاقة السهم يشير إلى 

 السلوك القيادي الأخلاقي

 العناصر الشخصية للقيادة الأخلاقية

 
 العدالة الكياسة النزاهة

 العناصر الإدارية للقيادة الأخلاقية

 دور متخذ القرار الدور الاتصالي

 التمكين الإداري

 
 العمل الجماعي المشاركة تفويض السلطة

 الأداء الوظيفي

 بيئة المنظمة متطلبات الوظيفة قدرات الموظف
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  :دراسةفرضيات ال: خامساا 

 :بالآتي دراسةرضيات اليمكن تحديد ف

 :الفرضية الرئيسة الاولى     

 (.الأداء الوظيفي)في ( خلاقيلسلوك القيادي الأل)حصائية إذو دلالة معنوي لايوجد تأثير  -1

 :وتتفرع منها الفرضيات الآتية    

 (.داء الوظيفيالأ)في ( للنزاهة)حصائية إذو دلالة معنوي لايوجد تأثير  -أ

 (.داء الوظيفيالأ)في ( للكياسة) حصائيةإذو دلالة معنوي لايوجد تأثير  -ب

 (.داء الوظيفيالأ) في (للعدالة)حصائية إذو دلالة معنوي لايوجد تأثير  -ج

 (.داء الوظيفيالأ) في( للدور الاتصالي)حصائية إذو دلالة معنوي لايوجد تأثير  -د

 .(الأداء الوظيفي)في ( لدور متخذ القرار)لايوجد تأثير معنوي ذو دلالة إحصائية  -ه

 :الفرضية الرئيسة الثانية

 (.الأداء الوظيفي)في ( لتمكين الاداريل)حصائية إذو دلالة معنوي لايوجد تأثير  -2

 :وتتفرع منها الفرضيات الآتية    

 (.داء الوظيفيالأ)في ( لتفويض السلطة)حصائية إذو دلالة معنوي لايوجد تأثير  -أ

 (.داء الوظيفيالأ)في ( للمشاركة)حصائية إذو دلالة معنوي لايوجد تأثير  -ب

 (.داء الوظيفيالأ)في ( للعمل الجماعي)حصائية إذو دلالة معنوي لايوجد تأثير  -ج

 : ة الثالثةالفرضية الرئيس     

 من خلال(  الأداء الوظيفي)في ( خلاقيلسلوك القيادي الأل)حصائية إذو دلالة معنوي لايوجد تأثير  -3
 (.داريالتمكين الإ)
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 :دراسةتعريفات الإجرائية لمتغيرات الال: سادساا 

 :وهي كالآتي دراسةيمكن إجراء التعريفات لمتغيرات ال   
السلوك المناسب الذي : "ويمكن تعريف السلوك القيادي الأخلاقي على أنه: خلاقيالسلوك القيادي الأ

عن طريق عمليات  مرؤوسينلدى المن خلال نشاطاته الشخصية وتعزيز هذا السلوك ( المدير)يظهره القائد 
 (.  Brown et al., 2006: 596" ) الاتصال ذي الاتجاهين  والتعزيز, واتخاذ القرار

منح السلطة للأفراد والعمل على تحملهم المسؤولية عن اتخاذ : "ويعرف على أنه: داريالتمكين الإ
ة أو بأخرى على لأمر الذي ينعكس بصور لى المستويات العليا اإالرجوع ارات ذات الصلة بأعمالهم دون القر 

 .(32:  3102 جلاب,)فاعلية منظماتهم 

هداف المحددة له نجاز مهامه أو الأالنشاط الذي يملكه الفرد لإ ذلك": ويعرف على أنه :داء الوظيفيالأ
  .( 32: 3112البلوي, " ) بنجاح

 : دراسةحدود ال: سابعاا    

 :البشرية الحدود -1

والبلديات  شركات وزارة الإعمار والإسكان في والشعب قسامالأ مدراء على الدراسة هذه تطبيق قتصرا    
 .والإشغال العامة في مدينة بغداد

 :الحدود الزمانية -2

 .  2016 -2017العام الدراسي الحدود الزمانية للدراسة خلال اقتصرت  

 :الحدود المكانية -3

في مدينة بغداد وتشمل  والبلديات والإشغال العامة إجريت الدراسة في شركات وزارة الإعمار والإسكان   
 .شركات( 6)

 :مجتمع وعينة الدراسة: ثامناا 
شركات وزارة الإعمار والإسكان والبلديات والإشغال العامة, من المديرين  منتسبي دراسةال مجتمع تضمن    
الكبيرة لقطاع الإعمار والإسكان  الشركات هذه هميةلأ ؛داريةالإ والشعب الأقسام في العاملين داريينالإ

 توزيع تم فقد البيانات جمع في الدقة ولضمان. ومكانته الاقتصادية مقارنةً بالقطاعات الخدمية الأخرى
من هذه  ختيارهما تم ةداريإ مدراء أقسام وشعب تضمنت والتي دراسةال عينة على شخصياً  ستبانةالا
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, هم أكثر قدرة على وشاغلو هذه المستويات الادارية ,نها مستويات قيادية في الشركاتدارية لأالمستويات الإ
  .شركةالصحيحة والمسار الصحيح لأنشطة وأعمال ال ةتشخيص الرؤي

الكلي لعينة الدراسة الطبقية العشوائية, وبلغ المجموع العينة  عينة الدراسة بأسلوبوقام الباحث باختيار    
مديراً ومديرة, من خلال المعادلة ( 259), تم حسابهم من مجموع مجتمع الدراسة البالغ عددهم (222)

 (.  Moore et al., 2011: 466): التالية
(1 ........)   

 

  
 
 

 

 :حيث إن    
 Z: ( 0.025)أ خط نسبةبو  (1.96) وتساوي( 0.95) الدلالة لمستوى المقابلة المعيارية لدرجةا 

m: ( 0.025)ويعبر عنه بالعلامة العشرية : الخطأ الهامشي 
 :نجد أن حجم العينة يساوي( 1)وباستخدام المعادلة    

 

n= ( 1.96/2*0.025)
2 
= 1537 

 

 :يتم تصحيح حجم العينة في حالة المجتمعات النهائية من المعادلة
 

المُعدّل  (........ 2)  
  

     
 

 :حيث إن
 N: تمثل حجم المجتمع  

  :يساوي (2 ), فأن حجم العينة المُعد ل باستخدام المعادلة N= 259حيث إن مجتمع الدراسة 
 

المُعدّل    
        

           
 = 221.773 ~ 222 

 
 .على الأقل( 222: )وبذلك فأن حجم العينة المناسب في هذه الحالة يساوي

  :المعادلة الآتية لتحديد حجم العينة لكل شركة من خلال المعاينة كسر عتمادا تم وقد

الصغرى = كسر المعاينة

 الكبرى 
مجتمع الدراسة وبشكل يتناسب = الكبرى nعينة الدراسة, و= الصغرى nحيث  ،

  .لكل شركة حجم العينة يوضح( 1) والجدولمع حجم ملاكات كل قسم وشعبة إدارية, 
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 "العينة استناداً لكسر المعاينةحجم ( "1)الجدول 

 العينة المجموع الكلي إسم الشركة ت
التمثيل إستناداً 
 لكسر المعاينة

 %14 32 37 شركة الفاو الهندسية العامة 1

 %19 42 49 شركة الفاروق العامة للمقاولات الإنشائية 2
 %20 44 51 شركة المنصور العامة للمقاولات الإنشائية 3

 %14 31 36 العامة للمقاولات الإنشائية شركة الرشيد 4

 %20 43 51 شركة آشور العامة للمقاولات الإنشائية 5

 %13 30 35 شركة سعد العامة 6

 %100 222 259 المجموع 

 .استناداً إلى الهيكل التنظيمي في آخر إصدار دليل الشركات من إعداد الباحث: المصدر

من الحجم الأصلي للعينة %( 12.6)الدراسة, بزيادة قدرها  مجتمع استبانة في شركات( 250)تم توزيع     
من مجتمع  %(90.3)استبانة بما يمثل  (234)وذلك لضمان تغطية جميع مفردات العينة, واسترجعت 

الصالحة للتحليل ستبانات , وبذلك يكون عدد الااستبانات لعدم تكامل معلوماتها( 7)الدراسة, استبعدت منها 
 .على حجم العينة%( 2)استبانة بزيادة قدرها ( 227)الإحصائي 

 :أدوات الدراسة: تاسعاا 

ستعمال وسائل وأساليب جمع اختبار فرضيات الدراسة وتحقيق أهدافها فأن الضرورة تقتضي الأجل     
 :لى النتائج ويمكن توضيح هذه الأدوات كما يأتيإحصائياً للتوصل إلتحليلها  ؛البيانات وأخرى

 :وأساليب جمع البيانات والمعلوماتمصادر . 1

تم الحصول على البيانات والمعلومات اللآزمة لإتمام هذه الدراسة بجانبيها النظري والميداني باعتماد     
 -:أساليب عديدة وكما يأتي

 :الجانب النظري -أ

لقد اعتمد الباحث في الحصول على البيانات المطلوبة لتنفيذ الجانب النظري للدراسة على المنهج     
الوصفي وذلك على المراجع العلمية المتمثلة بالمصادر والأدبيات العربية والاجنبية من كتب ودراسات 
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طلاع على مواقع فضلًا عن الا, وبحوث ودوريات علمية ورسائل وأطاريح ذات صلة بموضوع الدراسة
 .الانترنيت للتعرف على أحدث ما كتب في هذا الموضوع

 :الجانب الميداني -ب

وقد تم جمع البيانات المطلوبة , أما فيما يخص الجانب الميداني فقد اعتمد الباحث الأسلوب التحليلي    
 -:من خلال الوسائل الآتية  للدراسة

 المقابلات الشخصية: 

بهدف , الشخصية مع عدد من مدراء الأقسام والشعب الإدارية للشركات المبحوثة تم إجراء المقابلات   
 .لضمان الإجابة الصحيحة التي تخدم الدراسة, توضيح فقرات الاستبانة عند الحاجة إليها

 ستبانةستمارة الاإ: 

غيرات وقدرتها على بشمولها للمت, تعد إستمارة الاستبانة الوسيلة الرئيسة في جمع بيانات الجانب الميداني   
وقد وضعت عباراتها فيما يخص أبعاد السلوك , تشخيص المتغيرات الرئيسة والمتغيرات الفرعية وقياسها

القيادي الأخلاقي والتمكين الإداري والأداء الوظيفي بالاستناد إلى الجانب النظري والرجوع إلى الدراسات 
وذلك نظراً لعدم وجود , ساتذة ذوي الخبرة والاختصاصوالأبحاث السابقة فضلًا عن الاستفادة من آراء الأ

 .مقياس جاهز يقيس متغيرات الدراسة

 -:وقد تضمنت إستمارة الاستبانة أربعة محاور رئيسة وهي كالآتي   

المؤهل العلمي, , العمر, الجنس)تمثلت بـ , تضمن البيانات الشخصية لأفراد مجتمع الدراسة :المحور الأول
 (. المركز الوظيفي, ةعدد سنوات الخدم

( السلوك القيادي الأخلاقي أبعاد) المستقل بالمتغير الخاصة العبارات المحور هذا تضمن :الثاني المحور
 فيما سؤالاً ( 35) وضع تم إذ, (العدالة, الدور الاتصالي, دور متخذ القرار, الكياسة, النزاهة) بـ تمثلت والتي
 Folger)حسب مقياس وب ,أسئلة( 7) متغير لكل خصصت إذ, السلوك القيادي الأخلاقي متغيرات يخص

& Konovsky, 1989) ،(Niehoff & Moorman, 1993) ،((Lee, 2000 ،(Brown et al., 

2005) ،(Simons et al., 2007) في اسئلة المقياس بتعديلات بسيطة.  

( 15) وضع تم إذ( الإداري تمكينال) وسيطال بالمتغير الخاصة العبارات المحور هذا تضمن :الثالث المحور
, (تفويض السلطة, المشاركة, والعمل الجماعي)المتمثلة بـ الإداري تمكينالمتغيرات  يخص فيما سؤالاً 
  .في اسئلة المقياس بتعديلات بسيطة (Yur, 2012)، (House & Dessler, 1974)حسب مقياس وب
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( 15) وضع تم إذ( الأداء الوظيفي) تابعال بالمتغير الخاصة العبارات المحور هذا تضمن :المحور الرابع
, (قدرات الموظف, متطلبات الوظيفة, بيئة العمل)متغيرات الأداء الوظيفي المتمثلة بـ يخص فيما سؤالاً 

تركي وآخرون, ), (2119صالح وآخرون, ), (2105النبهانية, ), (2101أبو شرخ, )حسب مقياس و 
 .المقياسمن خلال تطوير اسئلة  (2105

 لا, تفقا لا, محايد, تفقأ, تماماً  تفقا) ستجابةالا أوزان لتحديد( الخماسي ليكرت) مقياس عتمادا تم قد   
, درجات 5-تماماً  تفقا) -:أي, التوالي على( 0,2,3,2,5) بأوزان الإجابة درجات تقيس وهي, (تماماً  تفقا
( 2) ويوضح الجدول (.درجة 0-تماماً  تفقا لا, درجتان -تفقا لا, درجات 3-محايد, درجات 2-تفقا

 .بصيغتها الأولية ستبانةالا

 "بصيغتها الأولية الاستبانة( "2)الجدول 

 عدد الفقرات المتغيرات الفرعية المتغيرات الرئيسة ت

 المحور
 الأول

 المعلومات الديموغرافية

 الجنس. 

 العمر. 

 المؤهل العلمي. 

 سنوات الخدمة عدد. 

 المركز الوظيفي. 

 
5 

 المحور
 لسلوك القيادي الأخلاقيأبعاد ا الثاني

 النزاهة. 

 الكياسة. 

 العدالة. 

 الدور الاتصالي. 

 دور متخذ القرار. 

7 
7 
7 
7 
7 

 المحور
 الثالث

 التمكين الإداري
  المشاركة في اتخاذ

 .القرارات

 العمل الجماعي. 

8 
7 

 الأداء الوظيفي المحور الرابع
 قدرات الموظف. 

 متطلبات الوظيفة. 

 بيئة المنظمة. 

5 
5 
5 

 .2017ستبانة, ستمارة الاإستناداً إلى ا من إعداد الباحث: المصدر
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 :ستبانةالإ وثبات صدق ختباراتا. 2

  :اختبار الصدق -أ

ستبانة تم عرضها على مجموعة من  للا (  Face Validity Tests) لغرض التأكد من الصدق الظاهري    
والذي يعرف أيضاً الخبراء والمحكمين من ذوي التخصص في مجالات البحث العلمي والإدارة واللغة العربية 

, (2) كما هو موضح في الملحق محكماً ( 14)والبالغ عددهم  (  Trustees Validity)بصدق المحكمين 
مة كل عبارة للمحور مدى ملائضوح كل عبارة من العبارات و بداء الملاحظات فيما يتعلق بمدى و إجل أمن 

أبعاد  غلبية المحكمين المتعلقة بعباراتأعتبار ملاحظات وآراء وقد تم الأخذ بنظر الا, ليهإالذي تنتمي 
 وعلى ضوء الملاحظات تم تعديل بعضاً , والأداء الوظيفي الإداري تمكينالوكذلك السلوك القيادي الأخلاقي 

 .(3)النهائية وكما هو موضح في الجدول  بصيغتهالتصبح الاستبانة  ستبانة المعترض عليهاالامن فقرات 

  "(النهائية) إستمارة الاستبيان الميداني( "3)الجدول 

 عدد الفقرات المتغيرات الفرعية المتغيرات الرئيسة ت

 المحور
 الأول

 المعلومات الديموغرافية

 الجنس. 

 العمر. 

 المؤهل العلمي. 

 سنوات الخدمة عدد. 

 المركز الوظيفي. 

 
5 

 المحور
 لسلوك القيادي الأخلاقيأبعاد ا الثاني

 النزاهة. 

 الكياسة. 

 العدالة. 

 الدور الاتصالي. 

 دور متخذ القرار. 

7 
7 
7 
7 
7 

 المحور
 الثالث

 التمكين الإداري
 تفويض السلطة. 

 المشاركة. 

 العمل الجماعي. 

5 
5 
5 

 الأداء الوظيفي المحور الرابع
 قدرات الموظف. 

 متطلبات الوظيفة. 

 بيئة المنظمة. 

5 
5 
5 

 .2017ستبانة,ستمارة الاإستناداً إلى ا من اعداد الباحث: المصدر
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 :اختبار الثبات -ب

حتمال ان المقياس يعطي نفس النتائج بأي أ, ستقرار المقياس وعدم تناقضه مع نفسهان الثبات يعني إ    
تم  التأكد من ثبات المقياس المستخدمولغرض . ذا أعيد تطبيقه على نفس المجتمعإلقيمة المعامل  مساو  

 .فراد مجتمع الدراسةأجابات إللوقوف على دقة , (Chron- Bach Alpha) لفا كرونباخأستخدام معامل إ

أو مقبولة إحصائياً عندما تكون هذه القيم مساوية  (Chron- Bach Alpha)إن قيم معامل ألفا كرونباخ   
( 40) بتوزيع قام الباحث نأ بالذكر الجدير ومن .وعلى وجه التحديد في البحوث الإدارية( 0.60)أكبر من 

 وقد شركة من الشركات المبحوثة لكل والشعب قسامالأ مدراءب المتمثلة الدراسة مجتمع على ستبانةا ستمارةإ
 . حصائيللتحليل الإوقد خضعت  ستماراتالا تلك من%( 100) الاسترجاع ونسبة كملهااب أعيدت

على ( 0.973)تساوي  (Chron- Bach Alpha)أن قيمة معامل ألفا كرونباخ يوضح ( 4)رقم  جدولال  
 -:وكالآتي( , الأداء الوظيفيالإداري تمكينال, سلوك القيادي الأخلاقيال)المستوى الإجمالي للمتغيرات 

 "كرونباخالقيمة الإجمالية لمعامل ألفا " (4)جدول ال

 عدد عناصر معامل الفا كرونباخ

0.973 65 
 

ن عدد أو , مرتفعة جداً  (Chron- Bach Alpha)ألفا كرونباخ أن قيمة من خلال الجدول أعلاه نرى     
ن تكون سالبة القيمة أحيث من الممكن في بعض الأحيان , عنصراً وهي موجبة الإشارة( 65)و العناصر ه

عادة النظبين البيانات وفي هذه الحالة يجب مراجعة النظراً لوجود تغاير سالب  مما يؤكد . ر فيهابيانات وا 
ستقلالية في قياس وأن مقياس الدراسة يتمتع بدرجة عالية من الا ةستبانفي الا توفر صدق جيد جداً 

  :الآتي( 5)ائج كما في الجدول ويمكن تلخيص النت .المتغيرات المصمم من أجلها

 "نتائج اختبار صدق وثبات مقياس الدراسة( " 5)الجدول 

 *الصدق الثبات عدد الفقرات متغيرات الدراسة ت
 0.965 0.914 7 النزاهة 1
 0.937 0.878 7 الكياسة 2
 0.942 0.888 7 العدالة 3
 0.932 0.869 7 الدور الاتصالي 4

02 



 0.952 0.906 7 دور متخذ القرار 5
 0.983 0.967 35 الأخلاقيإجمالي السلوك القيادي  
 0.922 0.851 5 تفويض السلطة 6
 0.941 0.886 5 المشاركة 7
 0.951 0.905 5 العمل الجماعي 8
 0.970 0.942 15 إجمالي التمكين الإداري 
 0.931 0.868 5 قدرات الموظف 9

 0.901 0.812 5 متطلبات الوظيفة 10
 0.883 0.780 5 بيئة المنظمة 11
 0.947 0.896 15 الأداء الوظيفيإجمالي  
 0.987 0.973 65 إجمالي المتغيرات الثلاثة الرئيسة 
 .لمعامل الثباتالموجب جذر التربيع التم حساب الصدق عن طريق * 

 .من إعداد الباحث: المصدر

السلوك القيادي )للمتغيرات , (معاملات الفا كرونباخ)يتضح من الجدول اعلاه أن جميع معاملات الثبات    
 ,0.942, 0.967)والبالغة ( إجمالي المتغيرات الثلاث الرئيسة الأخلاقي, التمكين الإداري, الأداء الوظيفي,

وكما تشير , الناحيتين الإدارية والإحصائيةتعد مقبولة بشكل كبير من , على الترتيب( 0.973,  0.896
إلى دقة مقياس الدراسة, وهذا , على الترتيب( 0.987, 0.947, 0.970, 0.983)نسبة الصدق البالغة 

قابلة ( 1)يعني أن معاملي الثبات والصدق مرتفع, وتكون الاستبانة في صورتها النهائية كما في الملحق 
أكد من صدق وثبات استبانة الدراسة مما يجعله على ثقة تامة بصحة للتوزيع, وبذلك يكون الباحث قد ت

 .الاستبانة وصلاحيتها لتحليل النتائج والإجابة على اسئلة الدراسة واختبار فرضياتها

 :أساليب التحليل والمعالجة الحصائية. 3
حصائي برنامج إ من خلال استخدام( يليةالوصفية والتحل)حصائية بعض المؤشرات الإ الباحث تخدمسا   

 وذلك بعد مناقشة وأخذ آراء بعض الاساتذة في اختصاص العلوم الإحصائية  ,(SPSS)للعلوم الاجتماعية 
  -:ومنها

 .جابات أفراد مجتمع الدراسةإلقياس دقة  (Chron- Bach Alpha)معامل ألفا كرونباخ  -أ
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 والأوساط الحسابية (Percentage)والنسب المئوية  (Frequency Distribution) يتكرار التوزيع ال -ب
(Mean) نحرافات المعياريةوالا (Standard Deviation)ليل إجابات أفراد مجتمع ليتم عرض وتح  ؛

 . الدراسة

 .الدراسة اتلقياس قوة العلاقة بين متغير  (Pearson Correlation) رتباط البسيطمعامل الا -ج

 .في المتغير التابع والوسيطة لقياس أثر المتغيرات المستقلةنحدار الخطي البسيط الا -د

 .في المتغير التابع والوسيطة تحليل المسار لقياس الأثر المباشر وغير المباشر للمتغيرات المستقلة -ه
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 الدراسات السابقة -الثانيالمبحث 

    -:مقدمة

 خلاقيالأ السلوك القيادي مجال في للباحثين السابقة الدراسات ستعراضا إلى مبحثال هذا يهدف    
 تعرض حيث الدراسة, هذه في منها ستفادةللا الأجنبيةو  العربية البيئات فيتمكين الإداري والأداء الوظيفي وال

 ةالسابق الدراسات الباحث تناول لذلك ,المنظمات ونجاح إدارة في لأهميتهما وذلكالمجالات  لهذه الباحثون
 هذه بترتيتم و , الوظيفي والأداء الإداري والتمكين الأخلاقي القيادي بالسلوك المتعلقة والأجنبية العربية
   :يأتي كما التنازلي يالزمن التسلسل بحسب ساتاالدر 

 :الأخلاقي القيادي بالسلوك المتعلقة الدراسات: أولا 

 مستوى القيادة الأخلاقية لمديري المدارس الثانوية الحكومية: "بعنوان(  2012العرايضة، ) دراسة . 1
 .الأردن-"نظر المعلمين وجهة من التنظيمية سلوك المواطنة ممارسة بمستوى وعلاقتها عمان في
 قية,لاالأخ للقيادة عمان في الحكومية ويةنالثا المدارس يمدير  ممارسة مستوى إلى التعرف الدراسة هدفت   
 هجنالم الباحثة ستخدمتا المعلمين, ظرن وجهة من ظيميةنالت ةنالمواط لسلوك ممارستهم بمستوى قتهالاوع

 المعلومات, لجمع كأداة ةنستباالا ستخداماب الباحث قام سةاالدر  أهداف قولتحقي الارتباطي, المسحي
 ستخدمتا  و  ومعلمة, معلماً ( 3764) البالغ سةاالدر  مجتمع من ومعلمة معلماً ( 351) سةاالدر  ةنعي تنوتكو 
 من تائج,ن عدة إلى سةاالدر  توصلت وقد سة,االدر  تتطلبها والتي سبةناالم الإحصائية بالأسالي سةاالدر 

 ظرن وجهة من قيةلاالأخ للقيادة عمان في الحكومية ويةنالثا المدارس يمدير  ممارسة مستوى نأ أهمها؛
 الحكومية ويةنالثا المدارس يمدير  ممارسة مستوى بين إيجابية قةلاع ناكه أن كما متوسطاً, كان المعلمين

 .ةنالمواط لسلوك ممارستهم ومستوى قيةلاالأخ للقيادة عمان في
 ة,نالمه قياتلابأخ الحكومية ويةنالثا المدارس يمدير  مالتز ا بضرورة سةاالدر  أوصت تائجالن على بناءً و     
 هذا مثل على تشجيعهم للاخ من ظيميةنالت ةنالمواط وسلوك قيةلاالأخ للقيادة ممارساتهم بمستوى ءرتقاوالا
  .ويةنوالمع المادية تاز المحف بتقديم ماالإلتز 

 وجودة حياة الأخلاقية القيادة سلوكيات على الثقافية الختلافات أثر: "بعنوان(  2012راشد، ) دراسة . 2
 ". العربية بجمهورية مصر الجنسيات متعددة الشركات على بالتطبيق العمل
 وجودة الأخلاقية القيادة سلوكيات على وأثرها الثقافية ختلافاتالا مفهوم معرفة إلى الدراسة هذه تهدف    
 على الأخلاقية القيادة سلوكيات تأثير معرفة محاولة وكذلك الجنسيات, متعددة الشركات يف العمل حياة
 ختلافاتالا بين العلاقة تعديل فى الأخلاقية القيادة سلوكيات به تقوم الذى الوسيط والدور العمل, حياة جودة

 سلوكيات أبعاد على تؤثر الثقافية ختلافاتالا أن الميدانية الدراسة نتائج وبينت .العمل حياة وجودة الثقافية
 – الأخلاقى التوجه – الدور توضيح – العدل - المرؤوسين نحو التوجه) تشمل التى الأخلاقية القيادة
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 الأجور - الوظيفة خصائص - المعنوية العمل ظروف)  تشمل التى العمل حياة جودة وكذلك( النزاهة
 اً أيض النتائج وأشارت ,(القرارات فى المشاركة - الإشراف فى الرئيس أسلوب -العمل جماعة - والمكافأت

 وجودة يالوظيف والرضاي التنظيم النجاح إلى ييؤد المنظمات فى الأخلاقية القيادة سلوكيات تطبيق أن إلى
 .للمنظمة يالكل الأداء وفاعلية كفاءة وزيادة العمل حياة

 ".في تايوان المدرسية القيادات لدى الأخلاقية التوجهات": بعنوان ((Feng, 2011 دراسة فنج. 3
" A study on School Leaders Ethical orientations in Taiwan." 

 هجنالم ووظفت تايوان, في المدارس لقادة قيةلاالأخ التوجهات ستكشافهدفت هذه الدراسة إلى ا    
 الأبعاد متعدد إطار ستخدامإ تم حيث ت,ناالبيا لجمع كأداة ةنالاستبا ستخدمتاو  التحليلي, الوصفي

 قائد (573) من سةاالدر  ةنعي تنوتكو  والفضيلة, قد,نوال والرعاية, والعدالة, فعية,نال ذلك في بما قية,لاالأخ
. الإحصائية بالأساليعدد من  سةاالدر  ستخدمتاو  عشوائية, طبقية بطريقة ختيارهما تم تايوان في مدرسة

 يتأثر حيث. القادة لهؤلاء اً تكرار  الأكثر قيلاالأخ التوجه هي العدالة أن: أهمها من تائج,ن عدة إلى توصلتو 
 حيث من وخاصة ما حد إلى فوشيوسيةنالكو  لاقالأخ من تايوان في المدارس لقادة قيلاالأخ تجاهالا

 على يعتمد تايوان في المدارس لقادة قياتلاالأخ التوجهات في التباين أن وأوضحت. الفضيلةلاق الأخ
 .التربوية الإدارة قياتلاأخ على بوالتدري والخبرة, الوظيفي, والموقع والعمر, س,نالج
 الفعالية الأخلاقي ومستويات القيادي السلوك بين العلاقة: "بعنوان ((Bowers, 2009 دراسة بورز. 4

 ".المتحدة الوليات –المعلمين نظر من وجهة الجماعية
"Connection Between Ethical Leadership Behavior And Collective Efficacy Levels as 

Perceived by Teacher". 

 المدارس في الجماعية ةءالكفا ومستويات قيةلاالأخ القيادة ممارسة بين ما قةلاالع ءستقصاا إلى هدفت   
 بين الصلة أوجه سةاالدر  وبحثت التحليلي, الوصفي هجالمن سةاالدر  وظفتكما  المعلمين, ظرن وجهة من

 سةاالدر  ةنعي تنوتكو  مدرسة,ال في الجماعية والفعالية قيةلاالأخ المشرف قيادة تاوتصور  المعلم صخصائ
 في الشاملة الأوسط بالغر  جامعة في عليا ساتادر  تأهيلية تربوية تالمقرر  يخضعون معلماً ( 209) من

 سةاالدر  توصلت وقد. للقيادة قياس أداة حظةلاالم ستخدمتاو  عشوائية, بطريقة ختيارهما تم المتحدة الولايات
. للمعلمين الجماعية ةءوالكفا قيةلاالأخ القيادة سلوك ممارسة بين قوية قةلاع وجود  :أهمها تائجن عدة إلى
 المعلمين صخصائ مقدمتها في كان ة,ءالكفا تلك في تؤثر عوامل عدة كناه أن على سةاالدر  أكدت كما

  .خاصة أو عامة تنكا إذا فيما المدرسة وطبيعة
 نموذج إختبار الأخلاقية؟ القيادة إنخفاض مدى ما" :بعنوان ( Mayer et al., 2009) دراسة . 5

 ".التراجع
How low does ethical leadership flow? Test of a trickle-down model"." 

هدفت الدراسة إلى التعرف على العلاقة بين سلوكيات القيادة الأخلاقية للإدارة العليا, وسلوكيات القيادة    
الأخلاقية بالمستويات الإشرافية, وتأثيرها على السلوكيات اللاأخلاقية وسلوكيات المواطنة التنظيمية 

ترح بأن سلوكيات القيادة الأخلاقية تتدفق كما هدفت إلى اختبار نموذج الترشيح المنحدر الذي يق. للعاملين
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حيث . من المستوى الأعلى إلى المستويات الأدنى, وذلك بالاعتماد على نظريتي التعلم والتبادل الاجتماعي
منظمة مختلفة تعمل في جنوب ( 160)رئيس قسم من ( 195)موظف, و ( 940)تم أخذ عينة حجمها 

وكان من أهم نتائج هذه الدراسة وجود علاقة سلبية . ية متنوعةشرق الولايات المتحدة تتضمن قطاعات خدم
. مباشرة بين كل من سلوكيات القيادة الأخلاقية للإدارة العليا والإشرافية, مع السلوكيات اللاأخلاقية للعاملين
يات كما وجدت علاقة إيجابية بين كل من سلوكيات القيادة الأخلاقية للإدارة العليا والإشرافية, مع سلوك

المواطنة التنظيمية للعاملين, كما توافقت نتائج الدراسة مع النموذج المقترح, حيث وجد بأن سلوكيات القيادة 
الأخلاقية للإدارة الإشرافية تتوسط العلاقة بين سلوكيات القيادة الأخلاقية للإدارة العليا, وكل من السلوكيات 

 .المنحرفة وسلوكيات المواطنة التنظيمية للعاملين
عن القيادة  الثانوية المدارس تصورات معلمي": بعنوان (Karakose, 2007) كاركوز دراسة. 6

 ".تركيا -الأخلاقية لدى المدراء
" High school teachers ''perceptions regarding principals'' ethical leadership in Turkey". 

 

 ستخدمتا للمديرين, قيةلاالأخ القيادة حول المعلمين تاتصور  إلى التعرفإلى  الدراسة هذه هدفت   
 من سةاالدر  ةعين توتكون ت,البيانا لجمع كأداة ةالاستبان ستخدمتاو  التحليلي, الوصفي هجالمن سةاالدر 
 قيةلاالأخ القيادة مقياس ستخدمتاو  عشوائية بطريقة ختيارهما تم التركية المقاطعات إحدى في معلماً ( 463)
(ELS )إلى سةاالدر  توصلت وقد المشاركين, المعلمين اءآر  لتحديد وذلك ,(2006) يلماز وضعتها التي 

 في الإدارة في جداً  عالياً  قياً لاأخ سلوكاً  يظهرون مديريهم أن يرون المعلمين أن أهمها؛ من تائج,ن عدة
 خالمنا مجال في اً سبمنا سلوكاً  يظهرون مديريهم أن يرون المعلمين أن كما. (%86) سبةنب التواصل مجال
 مجال في متوسطاً  سلوكاً  يظهرون مديريهم أن يرون المعلمين أن فضلًا عن%(. 76) سبةنب ينسانالإ
 %(.70) سبةنب راالقر  اعةنص
 الإجتماعي التعلم من وجهة نظرية: الأخلاقية القيادة: "بعنوان(  Brown et al., 2005) دراسة . 7

 ".ختباروال البناء لتطوير
"Ethical leadership: A social learning perspective for construct development and testing". 

اقترحت هذه الدراسة نظرية التعلم الاجتماعي كقاعدة نظرية لفهم القيادة الأخلاقية, وقامت بتقديم تعريف    
مشاركاً من قطاع ( 980)حجمها  ومن خلال سبع دراسات متداخلة, وعن طريق عينة بلغ. للقيادة الأخلاقية

الخدمات المالية وطلبة الدراسات العليا, تم التحقق من صلاحية وأهمية التعريف, وذلك من خلال تطوير 
وكما توقع الباحثون إرتبطت القيادة الأخلاقية إيجابياً مع صدق القائد, وسلوك . مقياس للقيادة الأخلاقية

 . التأثير المثالي للقيادة التحويلية الاهتمام, والعدالة التفاعلية, وبعد
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 ". مستوى القيادة الأخلاقية: "بعنوان ( Rosemarye & Strickland, 2002) دراسة . 8
Ethical leadership while making the grade"." 

هدفت الدراسة إلى تحديد الخصائص الأخلاقية التي يعتقد المدرسين في المؤسسات التعليمية بأنها مهمة     
بالنسبة لقائدهم, حيث إجريت الدراسة على عينة عشوائية من المدرسين بالمدارس الإبتدائية والإعدادية 

, حيث طلب (214)مريكية بلغ حجمها والثانوية في كل من ولايتي فلوريدا وجورجيا بالولايات المتحدة الأ
وطبقاً . خاصية التي يجب أن يتميز بها القادة الأخلاقيون( 15)خصائص من بين ( 5)منهم اختيار أهم 

. المصداقية, والعدالة, والأمانة, والجدارة, والنزاهة: لنتائج الدراسة تم ترتيب أهم خمس خصائص كما يأتي
أما . والاهتمام بالآخرين في الترتيب السادس, والسابع, والثامن على التواليكما جاءت الموثوقية, والاحترام, 

, والأدب, والانفتاح, (أي إتخاذ القرارات الحاسمة ) الخصائص الأخرى والمتمثلة في الرحمة, والحسمية 
لمشاركين أو أقل من قبل ا%( 25)فقد تم تحديدها بأنها ذات أهمية بنسبة . والحساسية, والإبداع, والتواضع

ومع أن كل الخصائص الخمس عشرة كانت مهمة لدى بعض المشاركين في الدراسة, إلا أنه . في الدراسة
 .   كافة وبشكل معنوي تعتبر الخصائص الثمانية الأولى ذات أهمية كبيرة لدى المشاركين بالدراسة

كيف يقوم : الأخلاقي والمدير الأخلاقي الشخص: "بعنوان ( Trevino et al., 2000 )دراسة . 9
 ". الأخلاقية القيادة سمعة التنفيذيون يتطوير المديرون

"Moral Person and Moral Manager: How Executives Develop a Reputation for Ethical 

Leadership". 

القيادة  هدفت هذه الدراسة إلى التعرف على الكيفية التي يقوم بها مديري الإدارة العليا بتطوير سمعة    
مقابلة ( 20)منها أجريت مع مديري الإدارة العليا, و( 20)مقابلة منتظمة ( 40)الأخلاقية, من خلال إجراء 

وكان من أهم نتائج الدراسة؛ أن أغلب . أجريت مع مسؤولي الأخلاقيات في عدد من الشركات الأمريكية
وخلصت الدراسة إلى أن . القيادة الأخلاقية مديري الإدارة العليا فشلوا في كيفية إدراك الآخرين لسلوكيات

كون القائد أخلاقياً يتطلب تطوير سمعة القيادة الأخلاقية, وتطوير هذه السمعة قائم على كيفية إدراك 
 .الآخرين للقائد, والذي يعتمد على بعدين هما؛ الشخص الأخلاقي, والمدير الأخلاقي

 :تمكين الإداريبال المتعلقة الدراسات: ثانياا 

تأثير التمكين الإداري على الأداء التنظيمي في الشركات : "بعنوان (  Al-Haar, 2016)دراسة . 1
 ". الصناعية الأردنية

"The Impact of Administrative Empowerment on the Organization Performance at 

Jordainian Industrial Companies". 

معرفة تأثير التمكين الإداري على الأداء التنظيمي في الشركات الصناعية هدفت هذه الدراسة إلى    
مدير, )فرداً من الفئة ( 250)وتألفت عينة الدراسة من أولئك الذين يشغلون الوظائف الإشرافية . الأردنية

راسة لت الدتوصو الإستبانة لجمع البيانات من أفراد العينة, إستخدمت , (نائب مدير, رئيس قسم, والمشرف
التدريب, وتوفير المعلومات )وجود علاقة مترابطة خطية بين متغيرات التمكين الإداري : إلى النتائج الآتية
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وجود و (. ولاء العملاءو خدمة العملاء , ), ومتغيرات الأداء التنظيمي (كريس السلطة, والمشاركةاللازمة, وت
 (. ولاء العملاء, و خدمة العملاء) بعادأتأثير تدريجي للتمكين الإداري على الأداء التنظيمي في 

: الوظيفي الأداء على النفسي التمكين تأثير في النظر إعادة: بعنوان (  Yilmaz, 2015)دراسة . 2
 ".الأمامية الخطوط الموظفين في نتائج

"Revisiting the Impact of Perceived Empowerment on Job Performance: Results from 

Front-Line Employees". 

 إستخدمت الوظيفي, الأداء على نفسيال للتمكين المحتمل التأثير هدفت هذه الدراسة إلى التعرف على   
 نتائج بينت وقد. الأمامية الخطوط في كموظفين السياحة قطاع في يعملون مشاركاً  (230) من البحث عينة
التأثير في  وأن للموظف, الوظيفي الأداء مع إيجابي بشكل مرتبطاً  كان النفسي التمكين أن الدراسة هذه

 إجراء تم كما. الأخرى التمكين أبعادتأثير و  المصير تقرير بعد من في معظمه موظفينلل الوظيفي الأداء
 لخصائصهم وفقاً  الوظيفي والأداء للتمكين المشاركين إدراك في المهمة الفروق لتحليل ؛ختباراتا

 يكن لم حين في العملية والخبرة والعمر والجنس نفسيال التمكين بين كبير فرق هناك وكان. الديموغرافية
 الوظيفي الأداء بين العلاقة دعم تم أخرى, ناحية ومن. والتعليم التمكين مستويات بين كبير فرق هناك
 التعليم ومستوى والعمر والجنس الوظيفي الأداء بين علاقة على العثور يتم لم ولكن العمل في والخبرة

 يمكن الوظيفي, الأداء زيادة إلى الأمامي الخطفي  الموظفين يؤدي قد ما لمعرفة محاولة في. للمشاركين
 يجعل البحث هذافإن  وبالتالي مركزية, قضية كوني أن إلى يتحول يزال لا النفسي التمكين أن القول
 على نفسيال تمكينلل المباشر التأثير في تماما التحقيق خلال من الحالية المعرفة في مفيدة سهاماتالإ

 أوقاتهم معظم خاصة الأمامية الخطوط اموظفو  يقضي حيث ,الضيافة صناعة في للموظفين الوظيفي الأداء
 . العملاء مع مباشرة

 للقيادة غزة بمحافظات الثانوية المدارس مديري ممارسة درجة": بعنوان(  2013الهندي، ) دراسة . 3
 . غزة -"معلميهم تمكين بدرجة وعلاقتها الأخلاقية

 للقيادة غزة بمحافظات ويةنالثا المدارس يمدير  ممارسة درجة إلى التعرف هدف هذه الدراسة هو    
 ظرهمن وجهة من غزة بمحافظات ويةنالثا المدارس معلمي تمكين ودرجة المعلمين, ظرن وجهة من قيةلاالأخ
 عن والكشف ,(التعليمية طقةنالم الخدمة, واتنس عدد ,صالتخص وع,نال) سةاالدر  تامتغير  ءضو  في
 الباحث ستخدماو  معلميهم, تمكين ودرجة قيةلاالأخ للقيادة ويةنالثا المدارس يمدير  ممارسة درجة بين قةلاالع
 من سةاالدر  أداة تنوتكو  ومعلمة, معلماً   (379) من سةاالدر  ةنعي تنوتكو  التحليلي, الوصفي هجنالم
 تنوتكو  قية,لاالأخ للقيادة غزة بمحافظات ويةنالثا المدارس يمدير  ممارسة درجة لقياس الأولى: تيننستباإ

 قية,لاالأخ الإدارية الصفات الشخصية, صالخصائ) :التالية الأربعة المجالات على موزعة فقرة( 41) من
 من تنوتكو  المعلمين, تمكين درجة لقياس تنكا فقد يةنالثا أما ,(يةنسانالإ قاتلاالع ,قالفري حبرو  العمل

  .مجالات ستة على موزعة فقرة( 60)
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 غزة بمحافظات ويةنالثا سار دالم يمدير  ممارسة درجة أن سة؛االدر  إليها توصلت التي تائجنال أهم تنوكا   
 المجالات جميع في إحصائية دلالة ذات قفرو  سةاالدر  وجدت كما. مرتفعة بدرجة تنكا قيةلاالأخ للقيادة
 قيةلاالأخ القيادة عتمادا: سةاالدر  توصيات أهم تنكا غزة, قشر   ولصالح التعليمية طقةنالم لمتغير تعزى
 .قيةلاالأخ القيادة مجال في للمديرين تادور  وعقد المديرين, تقييم من ءكجز 
درجة ممارسة مديري المدارس الثانوية الخاصة بإمارة : "بعنوان(  2011الشريفي والنتح، ) دراسة . 4

 . الشارقة -"الشارقة للقيادة الأخلاقية وعلاقتها بدرجة تمكين المعلمين
 للقيادة الشارقة بإمارة الخاصة ويةنالثا المدارس يمدير  ممارسة درجة إلى التعرفالدراسة إلى  هدفت    
 أهداف قولتحقي .رتباطيالإ المسحي هجنالم سةاالدر  وظفت وقد المعلمين, تمكين بدرجة قتهالاوع قيةلاالأخ
 معلماً ( 200) من سةاالدر  ةنعي تنوتكو  المعلومات, لجمع كأداة ةنستباالا ستخدامإب الباحث قام سةاالدر 

 تم الخاصة ويةنالثا المدارس في الأصلي المجتمع من%( 33) سبةنب ومعلمة معلماً ( 610) من ومعلمة
 توصلت وقد. المعيارية فاتاحر نوالا الحسابية المتوسطات ستخدمتاو  العشوائية الطبقية بالطريقة ختيارهما

 وجود متوسطة, تنكا المعلمين ظرن وجهة من قيةلاالأخ للقيادة المديرين ممارسة درجة أن إلى سةاالدر 
 أوصت ذلك على ناءً وب. العاملين تمكين ودرجة قيةلاالأخ للقيادة المديرين ممارسة درجة بين رتباطيةا قةلاع
 المعلمين وتفويض. قيةلاالأخ القيادة على التركيز مع التربوية القيادة في تدريبية تادور  عقد أهمية سةاالدر 

  .بفاعلية مهامهم ءأدا من همنولتمكي بهم الثقة لتعزيز ؛أكثر حياتلاوص سلطات والمعلمات
 المدارس معلمي لدى الوظيفي بالأداء وعلاقته الإداري التمكين: "بعنوان(  2008البلوي، ) دراسة . 5

 ".نظرهم وجهة من السعودية العربية المملكة – الوجه في محافظة الحكومية
 في العاملين المعلمين لدى الوظيفي بالأداء وعلاقته الإداري التمكين على التعرف إلى الدراسة هدفت    

 لمستوى المبحوثين تصورات على التعرف إلى هدفت كما السعودية, العربية المملكة في الحكومية المدارس
 الباحث عتمدإ وقد .لهم والوظيفية الشخصية الخصائص باختلاف المبحوثين تصورات على الإداري التمكين
. الدراسة ستبانةإ بواسطة البيانات جمع في الميداني الأسلوب يتضمن الذي التحليلي الوصفي المنهج على
 عينة لتبلغ الوجه محافظة في الحكومية المدارس في والمعلمات المعلمين جميع من الدراسة مجتمع تكون

 :يلي ما الدراسة نتائج أظهرت وقد ومعلمة, معلمًا(  372)  الدراسة
 ن مرتفعين, جاءا الوظيفي والأداء الإداري التمكين مستوى إن  بين إحصائية دلالة علاقة ذات هناك وا 

 .الوظيفي والأداء الإداري التمكين
 والمؤهل النوع الاجتماعي ي لمتغير تعزى الإداري للتمكين إحصائية دلالة ذات فروق وجود عدم 

 الاجتماعي النوع لمتغير تعزى للأداء الوظيفي إحصائية دلالة ذات فروق هناك كان بينما العلمي,
 العلمي المؤهل لمتغيري تعزى الوظيفي للأداء إحصائية ذات دلالة فروق وجود وعدم الإناث, لصالح
 الأداء على التمكين الإداري أثر لتقصي ؛الدراسات من مزيد إجراء بضرورة الدراسة وأوصت .والخبرة
  .الوظيفي
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 :داء الوظيفيبالأ المتعلقة الدراسات: اا لثثا

 جامعة في العاملين أداء في الأخلاقية القيادة دور: "بعنوان ( Kelidbari et al., 2016 )دراسة  1.
 ".الطبية للعلوم كيلان

"The role of ethical leadership on employee performance in Guilan University of medical 

sciences". 

/ الطبية للعلوم رشت جامعة في لعاملينا أداء في الأخلاقية القيادة دور من قالتحق هدفت هذه الدراسة    
 في العاملين جميع من الدراسة مجتمع يتكون. يرتباطا -وصفي الدراسة هذه في البحث طريقة. إيران
 ستخدمتاو  .عشوائية طريقةب موظفاً  (349) بعدد العينة حجم تحديد تم حيث الطبية, علومرشت لل جامعة

. LISREL برنامج في الهيكلية المعادلة نمذجة ستخداما تم. المعيارية فاتاحر نوالا الحسابية المتوسطات
 جميع تأكيد وتم مباشر غير بشكل مهم العاملين أداء في الأخلاقية القيادة دور أن البحث نتائج وأظهرت

  .الفرضيات

 ".أوغندا في الموظفين أداء على الأخلاقية القيادة أثر: "بعنوان ( Obicci, 2015 )دراسة . 2
Effects of ethical leadership on employee performance in Uganda"." 

 عدد مسح وتم. أوغندا في العام القطاع في الموظفين أداء على الأخلاقية القيادة أثر الدراسة هذه بحثت    
 تحليل واستخدمت الدراسة. البيانات لجمع ةانالاستب استخدمتو . موظفاً  (160)ب  مستهدفال المجتمع

 وتكشف. رهاوأث الموظفين وأداء الأخلاقية القيادة بين العلاقة طبيعة لشرح بيرسون رتباطا ومعامل نحدارالا
 واحداً  قطاعاً  على الدراسة هذه وتقتصر. الأخلاقية بالقيادة كبير بشكل يتأثر الموظفين أداء أن الدراسة نتائج
 ينبغي العملية, الناحية ومن. الأخرى والبلدان القطاعات على تعميمها يمكن لا وبالتالي ,واحد   بلد   في فقط

 . أخلاقياً  يتصرفوا أن القادة وعلى المستويات, أعلى في الأخلاقية القيادة تعزيز
 الموظف ونتائج الأخلاقية القيادة بين العلاقة" :بعنوان ( Ponnu & Tennakoon, 2009)دراسة . 3
 ". الماليزية الحالة -

"The Association Between Ethical Leadership and Employee Outcomes– the Malaysian 

Case". 

هدفت هذه الدراسة فحص أثر القيادة الأخلاقية على نتائج العاملين, خصوصاً الالتزام التنظيمي وثقة    
موظف بالمستويات الإدارية الوسطى لشركات ( 172)وتم تجميع البيانات الأولية من . العاملين في القائد

وكان من أهم نتائج الدراسة وجود علاقة معنوية بين سلوك القيادة . ماليزيا تمثل قطاعات مختلفة في
 . الإخلاقية والإلتزام التنظيمي للعاملين

  : التعقيب على الدراسات السابقة: اا رابع

السلوك القيادي  راسات السابقة التي تناولت موضوعفي هذه الدراسة عدداً من الد استعرض الباحث    
 في إثراء الإطار النظري الوظيفي والمواضيع المرتبطة بهم سعياً منه والأداءوالتمكين الإداري  الأخلاقي
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وقد الدراسات السابقة والدراسة الحالية, منها في التعرف على المقاييس المستخدمة في  فادةللدراسة والإ
 .التي أسفرت عنها الدراسة ب الإحصائية وتفسير النتائجالأسالي التعرف علىعلى  الدراسات السابقة ساعدت

تناول محور  بشكل منفصل, فمنها ما السلوك القيادي الأخلاقي وقد تناولت بعض الدراسات موضوع   
على ا ودورها ودرجة ممارستها وتأثيره اكأحد متغيرات الدراسة, بهدف الكشف عن أبعاده القيادة الأخلاقية

ودراسة  ،((Kelidbari et al., 2016 بها, مثل دراسة اارية الأخرى أو مدى تأثرهبعض المتغيرات الإد
((Obicci, 2015 (2012راشد, ), ودراسة (2012العرايضة, ), ودراسة (2013الهندي, ), ودراسة ,

 بونو), ودراسة (2009بورز, ), ودراسة (2011فنج, ), ودراسة (2011الشريفي والنتح, )ودراسة 
 أهمية , ومع(2000وآخرون,  تريفينو), إلى دراسة (2005برون وآخرون, ), ودراسة (2009 تيناكون,و 

راشد, )الدراسات السابقة جميعها تناولت متغيرن اثنين فقط باستثناء دراسة  أن الباحث لاحظ فقد الموضوع,
فقد تناولت ثلاثة متغيرات مع الفارق بكون متغير السلوك القيادي الأخلاقي كان وسيطاً بين ( 2012

من الدراسة الحالية من ( 2009بورز, )الاختلافات الثقافية وجودة حياة العمل, ولاحظ الباحث قرب دراسة 
, ودراسة (2011, الشريفي والتنح) حيث المتغير المستقل السلوك القيادي الأخلاقي, وكذلك دراسة 

 تيناكون,و  بونو)فقد تناولت متغير القيادة الأخلاقية والمتغير التابع التمكين وكذلك دراسة ( 2013الهندي, )
أما الدراسات السابقة . تناولتا القيادة الأخلاقية ونتائج أداء الموظف (Obicci, 2015) , ودراسة(2009

الوظيفي فقد تناولت متغيرين اثنين فقط وكانت أوجه التقارب  الآخرى التي تناولت التمكين الإداري والأداء
اسة أهم ما يميز الدر والتشابه بين هذه الدراسات ودراستنا الحالية مقتصرة على متغير واحد فقط؛ لذا فأن 

 -:هو الآتي الحالية عن الدراسات السابقة

تأثير السلوك القيادي على حد علم الباحث التي تتناول والعربية أولى الدراسات في البيئة المحلية  دتع. 1
عتبار أنه لا ابشركات وزارة الإعمار والإسكان , في من خلال التمكين الإداري الأداء الوظيفي الأخلاقي في

 .لنفس المجال توجد دراسة سابقة

 ها للدراسة وهيعتماداالتي تم  السلوك القيادي الأخلاقيتميزت عن الدراسات السابقة في عناصر 2. 
: الأخلاقية للقيادة الإدارية العناصر)و( النزاهة, والكياسة, والعدالة: الأخلاقية للقيادة الشخصية العناصر)

حيث يرى الباحث أنها تساهم في تكوين صورة أكثر وضوحاً عن , (الدور الإتصالي, ودور متخذ القرار
, (2012راشد, ), ودراسة (2013, هنديال)دراسة , وتشابهت فقط مع السلوك القيادي الأخلاقيطبيعة 
التي  القيادة الأخلاقية من حيث عناصر( 2005برون وآخرون, ), ودراسة (2009 وتيناكون, بونو)ودراسة 

 . عتمادهاإتم 

 لنا سمحت قد تناولناها التي السابقة الدراسات وتقييم تحليل بعملية القيام خلال من أنه القول يمكننا أخيراً    
 ,الأخلاقية القيادة كخصائص سلوك القيادي الأخلاقيبال يتعلق فيما بالغة أهمية ذات عدة جوانب بكشف

 وهذافي الأداء الوظيفي  هاتأثير  مدى عن الكشف إلى تهدف والتي ,والخصائص الإدارية للقيادة الأخلاقية
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 مراحلها, أساليبها طبيعتها, حيث من القرارات تخاذإ عملية على التركيز إلى الحقيقي الواقع من نطلاقاً إ
 القيادي سلوكال حيث ومن ؟ القادة قبل من فردية بطريقة أو المشاركة طريق عن تتخذ هي هل أنواعها

 المستخدمة, والوسائل الطرق ,الموجودة الاتصال وشبكة الدراسة, مجال نظمةالم في المتبعالأخلاقي 
 عقلنة على تأثيرها ومدى للمرؤوسينمشاركة إتخاذ القرارات  فضلًا عن الأفقي, النازل, الصاعد, الاتصال
  .المتخذة القرارات
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 الفصل الثاني
 السلوك القيادي الأخلاقي

 .القيادي الأخلاقيبالسلوك  المتمثلالمستقل الدراسة  لمتغيرللجانب النظري  اً يتضمن هذا الفصل عرض   

- :ثلاثة مباحثلف هذا الفصل من أذ يتإ

  .مدخل إلى السلوك القيادي الأخلاقي -:المبحث الأول

 .المدخل الفلسفي للقيادة الأخلاقية -:ثانيالمبحث ال

 .أبعاد السلوك القيادي الأخلاقي -:ثالثالمبحث ال

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 الأخلاقيمدخل إلى السلوك القيادي  -المبحث الأول

  -:السلوك القيادي –أولا 

صطلاحاا . 1 - :السلوك لغةا وا 

ــلك طريقــاً, وســلك المكــان بالســلوك فــي اللغــة     حســب مــا ورد فــي لســان العــرب هــو مــن المصــدر للفعــل سل
للكْتُ   (. 3102: 3100, بن منظورا) الشيء في الشيء ألي ألدخلته فيه يسلكه سلكاً, وسل

الاصطلاح فهو سيرة الفرد واتجاهاته ومذهبه, حيث يُقال أن  شخصاً سـيء السـلوك أم ا تعريف السلوك في   
أو حســن الســلوك, كمــا أن  الســلوك مــن الأعمــال الإراديــة التــي يقــوم بهــا الإنســان كالكــذب, والصــدق, والكــرم, 

ــنفس الاســتجابة الكليــة التــي ي. والبخــل, ونحوهــا المعجــم )  .بــديها كــائن حــي آزاء موقــف يواجهــهوفــي علــم ال
غالبــاً مـا يــرتبط بالبيئــة المحيطــة  الســلوكأن  ( 022: 0222, عـدس) كمــا يــرى  ,( 224 :3112الوسـيط, 

, واختيـاري أوغيـر اختيـاري, كمـا أن  للسـلوك تـأثيراتف مباشـرةف فـي  بالفرد, فقد يكـون السـلوك واعيـاً أو غيـر واع 
رائـي والـذي يعتمـد علـى مـؤثر  معـي ن فـي البيئـة محيط الكائنات الحية, ويوجد أنواعف من السلوك كالسـلوك الإج

ــد فضــلًا عــنالمحيطــة,  الســلوك الإنســاني  أضــاف أن, و الســلوك الفضــولي, والســلوك المــدب ر, والســلوك المتعم 
 ومن وجهة نظره أيضاً  ,ظاهرة أم غير ظاهرةكانت أبأنه كل الأفعال والنشاطات التي تصدر عن الفرد سواءً 

لإنســـان ســـواءً كـــان أفعـــالا يمكـــن ملاحظتهـــا وقياســـها كالنشـــاطات الفســـيولوجية بأنـــه أي نشـــاط يصـــدر عـــن ا
الســلوك لــيس شــيئاً , و والحركيــة أو نشــاطات تــتم علــى نحــو غيــر ملحــوظ كــالتفكير والتــذكر والوســاوس وغيرهــا

نما في بيئة ما, وقد يحدث بصورة لاإرادية وعلـى نحـو ألـي مثـل  ثابتاً ولكنه يتغير وهو لا يحدث في الفراغ وا 
أو يحــدث بصــورة إراديــة وعنــدها يكــون بشــكل مقصــود وواعــي وهــذا الســلوك يمكــن تعلمــه  ســعالالتــنفس أو ال

 .ئة والمحيط الذي يعيش فيه الفردويتأثر بعوامل البي

 ؤخـذ عـادة لتشـمل اللفظيـةييمكـن ملاحظتهـا للكـائن الحـي  نشـاطأي "السـلوك هـو Bergner  أوضحكما     
 التـي عمـالوالأ التصرفات مجموعة" نهأب (0202, الغمري) عرفه و  ,( Bergner, 2011: 147)  .ايضاً 
 الـذي النشـاط ذلـك" أن ( 0220, خليـل)  أشـار. "لمواجهة مقتضياة الحياة  اليومية حياته في الفرد بها يقوم

 نشـاط" بأنـه(  0222, أبـو جـادو) وعرفـه . "معينـة بيئـة ظـروف مـع لتفاعلـه نتيجـة الحـي الكـائن مـن يصـدر
, يصــدر عــن الكــائن الحــي نتيجــة للعلاقــة الديناميــة والتفاعــل بينــه وبــين نفعــاليإ, , اجتمــاعيجســمي, عقلــي
سـتجابات يقـوم بهــا الفـرد علــى مثيـرات معينــة إ"نــه أب ( 3112, عبـد الهــادي والعـزة) عرفــه و  ".البيئـة المحيطـة

 .( 324: 3110شهاب, " ) التعقيدطة الى صادرة من البيئة التي يعيش فيها الفرد ويتدرج من البسا
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  -:السلوك القياديمفهوم 2. 

نسانياً, وهو كل مايفعله اليعد السلوك القيادي ب     ويقوله, وكل مايصدر عنـه  مديرشكل عام سلوكاً فردياً وا 
منظـور الرؤيـة  ويعرف السـلوك القيـادي مـن.  , وكل مايشعر به من تأثيرات وجدانية انفعاليةمن نشاط عقلي

السلوك التنظيمي الذي يعنـى بالكيفيـة التـي يسـتطيع بهـا القائـد مسـاعدة المؤسسـة علـى التكييـف " القيادية بأنه
بمجموعــــة مــــن القــــيم كبــــر وتحقيــــق أهــــدافها وجعــــل أعضــــائها يعملــــون معــــاً  فــــي حــــين يحتفظــــون أبفاعليــــة 

 حـداثسلسلة مـن الا: "نهأك القيادي على للسلو  وينظر ,(   Sashkin  et al.,  1990: 2) ."والمعتقدات
ــاً للقــيم الفرديــة والتنظيميــة واســتخدام  والخصــائص والمهــارات التــي يســتخدمها المــدير فــي حــالات مختلفــة وفق

". تحفيـزهم لأداء فـي أقصـى إمكانـاتهمالمديرين سلوكيات مختلفة في حالات مختلفة مـع مختلـف المرؤوسـين ل
(Malik, 2013: 211 ),  وأتباعــه حيــث تــم  ئــدعمليــة التفاعــل بــين القا: "أنــهبالســلوك القيــادي كمــا يمثــل

عمليــة التــأثير فــي  "ويعــرف بأنــه. "ثير علــى أتباعــه لتحقيــق هــدف مشــتركتســليط الضــوء محــاولات القائــد للتــأ
رديــة دراك والاتفــاق حــول مــا يجــب القيــام بــه وكيــف للقيــام بــذلك, وعمليــة تســهيل الجهــود الفالآخــرين علــى الإ

 (. Yukl, 2010: 104 )" لتحقيق الأهداف المشتركة ؛لجماعيةوا

علـى العمـل مـن أجـل تحقيـق الأهـداف  مرؤوسيهمحث القادة : "القيادةعلى ان ( Burns0202 (كما أكد    
 )يميز و  ."لمرؤوسينكلًا من القادة وا ,الرغبات والاحتياجات, والطموح والتوقعات  ,التي تمثل القيم والدوافع 

Burns  )وأقـــر . مرؤوســـينبــين اثنـــين مـــن أســـاليب القيــادة , والتـــي تصـــف العلاقـــات المختلفــة بـــين القائـــد وال
 Abdul)ويـرى  ,(  Makaske, 2015: 3 )  .اليـوم وتـم اتباعـهالعديد من العلمـاء الآخـرين بهـذا التمييـز 

Hamid et al., 2016: 38   ) مرئيـاً أو غيـر مرئـي فـي هـو العمـل الـذي يظهـر : السـلوك القيـاديأن
لتحقيـق أهـداف  ؛التخطيط والتنفيذ والتوجيه والإشراف على الموارد المتاحـة وبشـكل فـردي أو العمـل الجمـاعي

  .المنظمة

 بهـا يـنظم التـي للطريقـة السلوكية الممارساتو  الأساليب من مجموعة"يرى الباحث أن السلوك القيادي هو    
  ".نظمةالم في دارةوالإ وظفينالم مع التعامل في جراءاتهإ القائد أو المدير
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- :السلوك الأخلاقي -ثانياا 

صطلاحاا 1.    -:الأخلاق لغةا وا 

جــد أن كلمــة ن النــاظر فــي كتــب اللغــة يإ( 3100)نقــلًا عــن ابــن منظــور  ( 02: 3102 الســكارنة,) بــين  
 ءةضـم وضـمتين السـجية والطبـع والمـرو الخلـق بالو , ة والـدينءالطبع والسـجية, والمـرو : أخلاق تطلق ويراد بها

ثـم يفسـر . اء وسكونها الدين والطبع والسجيةفهو بضم الخ. الخلق والخلق السجية: ابن منظوروالدين ويقول 
, وأوصـــافها ومعانيهـــا لصـــورة الإنســـان الباطنـــة وهـــي نفســـه نـــهإ, نظـــور ذلـــك بقولـــه وحقيقتـــه أي الخلـــقابـــن م

لصــورته الظــاهرة وأوصــافها ومعانيهــا ولهمــا أوصــاف حســنة وقبيحــة وفــي هــذا المختصــة بهــا بمنزلــة الخلــق 
 .صل شيء وآحدصفهاني الخلق في الأالمعنى يقول الراغب الأ

  : أن الأخلاقيات تعني (03: 3103الجريسي, ) أوضح  

 .دراسة طبيعة المبادئ الأدبية والأحكام وأساسها. أ

 .مجموعة من المبادئ الأدبية والقيم. ب

 .مبادئ السلوك أو الآداب التي تحكم الفرد أو الجماعة .ج

 . إستقامة أدب التصرفات والأحكام وأخلاقياتها. د

" ) ختيــار مــا هــو شــراهــو خيــر, أو  ختيــار مــاالــى إ, تنــزع قــوة راســخة فــي الإرادة"نــي ضــمناً فــالأخلاق تع   
 .  ( 02: 3103الجريسي, 

ختيــار مــاهو ا, أو ختيــار مــاهو خيــراالأخــلاق اصــطلاحاً فهــو قــوة راســخة فــي الإرادة تنــزع الــى  ىأمــا معنــ   
والأخــلاق تنطــوي علــى تغلــب ميــل مــن الميــول علــى الفــرد وبشــكل مســتمر فالشــخص الكــريم هــو الــذي . شــر

) أحـوال نـادرة لا فـي إليه إلداعية يتغلب عليه الميل للعطاء , ويتواجد عنده هذا الميل كلما وجدت الظروف ا
 . ( 302: 0223جواد, 

زمهــا الإنســان الــذي يعــيش فــي , يلتالقاعــدة أو القواعــد مــن الســلوك: ومعنــى الأخــلاق فــي علــم الاجتمــاع   
ن إختيـار مـاهو خيـر وصـلاح اكما يـرى آخـرون مـنهم أن الخلـق هـو قـوة راسـخة فـي إرادة تنـزع الـى . جماعة

لــى شــكل مــن أشــكال الــوعي ويــراه آخــرون ع. يمــاان الخلــق ذمكــان الخلــق خيــراً أو إختيــار مــاهو شــر إن كــ
 .( 2 :3103ياغي, ) . جتماعية تقوم بضبط سلوك الناساة , وهو مؤسسجتماعيالا

, يــل مــن الميــول علــى غيــره وبأســتمرارتغلــب م :لاح الفلاســفة وعلمــاء الــنفس بأنهــاأمــا معناهــا فــي إصــط   
ويتضــح . إلـى أفعالهــا مـن غيــر فكـر ولا رويــةحالــة للـنفس داعيــة : ة أيفـالخلق عنــدهم صـفة نفســية أو داخليـ
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صلًا تدور حولـه الإنسـانية, أالفرد , فهم يجعلون من  لنفس لايتفقون مع علماء الاجتماعن علماء اأمن ذلك 
أو ضــياعه هــو فســاد أو  ن فســاد الفــردأ, و أن إهمــال الأصــل هــو إهمــال للجماعــة, و ن الجماعــة مجــرد أفــرادأو 

 . ( 01: 3103ياغي, ) كل ضياع ال

التوافــق مــع المعــايير أو القــيم ســلوك أو أدب يخــتص فــي الغالــب ) تعنــي  "Ethical"ن كلمــة الأخــلاق إ   
وجـاء . تسـتخدمان كأسـماء "Ethicality.Ethicalness"وهذهِ اللفظة نفسها تستخدم كصفة بينما ( بالمهن 

ليـه اللغـة إ, وهـذا مـا ذهبـت دبيـة وقواعـد السـلوكالمبـادىء الأ تعنـي "Ethics"في قاموس اكسفورد أن لفظـة 
تحمــل معنيــين أولهمــا علــم الاخــلاق أو " Ethics"وكلمــة . خــلاقلقــواميس المعتمــدة فــي وصــف الأوبعــض ا
 Moral) خــــلاق أو الآدابمــــا مضــــمون وعمــــق الأوثانيه  ((Science of morals)) –الآداب 

Soundness).)) يســــتخدمون مـــن هــــذا المنطلــــق فـــأنهم  "Moralities"  فــــي دراســــة ال"Ethics " ن أالأ
نـــه تصـــرف أفـــأنهم يقصـــدون  "تصـــرف أدبـــي" : فهـــم عنـــدما يقولـــون  ,لاللفظتـــين تتـــد اخـــلان فـــي  الاســـتعما

خلاقيات هـي محاولـة منظمـة عبـر ن الأإبل  ,أخلاقي ومع ذلك فأن هناك فروقًا بينهما ليست فلسفية وحسب
ن تحكــم ألتــي ينبغــي , بطريقــة مــا لتحديــد القواعــد اجتماعيــةاقيمــة للخبــر, فرديــة و عطــاء لإ ؛ســبباســتخدام ال

فهي التي تعبر عن القيم التي يعدها افراد  وجماعة مهمة وتنعكس في  "Moralistic"أما . السلوك البشري
ن منسـجمًا ن يكـو أن التصرف الأدبي للفرد يجب أومن هذا يفهم . جراءات والتعليمات والسياساتوالإالقوانين 

مجموعة مـن المبـادئ والقـيم الأخلاقيـة : "وأشير بأن الأخلاق ,( 2: 3110, لساعديا)  .دب  الجماعةآمع 
  Daft, 2010: 389) ."فيمـا يتعلـق بمـا هـو صـحيح أو خـاط  التي تحكم سلوكيات الشخص أو المجموعـة

والأخــلاق . ن الأخــلاق هــي القــيم والمبــادئ التــي تســاعد الأفــراد علــى التمييــز بــين الصــواب والخطــأأ , كمــا(
تشــير إلــى دراســة القــيم الأخلاقيــة والمبــادئ والقواعــد, بمــا فــي ذلــك تحديــد معــايير الســلوك والالتزامــات للأفــراد 

: ان الاخلاق هـي (  Johns & Saks) ويرى  ,( Slocum, 2011: 34  &Hellriegel ). والمؤسسات
  (. ,Johns & Saks  437 :2014) خلاق على نتائج اتخاذ القرارات ثر الأأالتفكير المنظم عن 

دراســة القضــايا والخيــارات الأخلاقيــة, وتحديــد : الأخــلاقبــأن  ( 011: 3100, راضــي وحســن) أضــاف   
 ."لأخلاقيةفعال اعلم الأ:  "نهاأح, الجيد مقابل الشيء واشير الخطأ مقابل الصحي

  -:السلوك الخلاقيمفهوم . 2

إن التصـــرف الأخلاقـــي هـــو التصـــرف الـــذي يتطـــابق مـــع المعـــايير الاجتماعيـــة المقبولـــة بشـــكل عـــام, أمـــا    
ولـذلك  .التصرف غير الأخلاقي, فهو التصرف الذي لا يتطابق مع المعايير الاجتماعية المقبولة بشكل عـام

السلوك الذي يحكم عليـه بأنـه جيـد وصـحيح وعـادل وشـريف ويسـتحق الثنـاء, وان "فان السلوك الأخلاقي هو 
)  "وبيخي أو فاشــل فــي تلبيــة الالتــزامالســلوك غيــر الأخلاقــي هــو التصــرف الــذي يحكــم عليــه بأنــه خــاط  وتــ

 .( 012: 3100, راضي وحسن
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ــاً للســنن صــل بممارســة الإنســان مــن صــواب وخطــأ, خيــر كــل مــا يت"فالســلوك الأخلاقــي, هــو     وشــر, طبق
تقضـــي  ويــراد بهـــا بعـــض القواعــد التـــي. الســـلوك الأخلاقــي بـــالآداب العامـــة , كمــا يوصـــفالأخلاقيــة الســـائدة

, وكـأي لايوجـد لـدى الإنسـان وراثيـاً " والسلوك الأخلاقـي". الأخلاق القديمة بأنتهاجها, ولا يجوز الخروج عليها
جماعــة التـــي يعــيش الفــرد فـــي ه فـــي المجتمــع وبــين العمليــة ســلوكية يتطــور الســـلوك الأخلاقــي المرغــوب فيــ

, ك الأفــراد مــن خــلال مســتوى الغريـــزة, ويمكــن التمييــز بــين مســتويات التطــور   الأخلاقــي فــي ســلو ضــلالها
هـو ماكـان متوافقـاً  : "فالسـلوك الاخلاقـي؛ لذا ( 22: 3103الحبسية, )  ."مستوى العادة , ومستوى الضميرو 

ومــا يجــب عليــه فعلــه أو تركــه حســنة التــي يقرهــا المجتمــع والقــيم والمعــايير والعــادات مــع المبــادئ الأخلاقيــة ال
 . ( 02: 3104جواهر, " ) جتماعيةمقبولة من الناحية الا لى أفعالإها ليوتحو 

ويرى الباحث أن أخلاق العمل هي انعكاس لتطبيق المبادئ الأخلاقية على سلوك الأفراد فـي المنظمـات,    
لقــيم هـي التــي تصـوغ أخــلاق العمـل لكــل فـرد ومـن ثــم يتولـد مــن تلـك الأخلاقيــات نمـط ســلوكي وبالتـالي فـأن ا

إداري في المنظمة التي يعمل بها الفرد قد يكـون أخلاقيـاً أو غيـر أخلاقـي, فـالتركيز مـن خـلال هـذا المنظـور 
 .يكون من خلال القيم التي يتحلى بها الفرد وكيفية صياغتها

   -:(القيادة الأخلاقية ) الأخلاقي  السلوك القيادي –ثالثاا 
فـي  اً دالقيـادة الأخلاقيـة هـي الـنهج الـذي دخـل جديـأن  (Chehraghi et al., 2015: 1855  )بـين    

هي شكل من أشكال القيادة التـي تحتـاج : والقيادة الأخلاقية. أدب القيادة في العقد الأخير من القرن العشرين
دارة ســلوك الموظــف وتنفيــذ هــذه المعــايير الأخلاقيــة فــي الســلوك علــى نحــو إلــى تطــوير المعــايير الأخلاقيــة لإ

حترام للخصائص لاظهار الإ ؛محاولة لتوسيع نطاق العدالة: على أنها القيادة الأخلاقيةويمكن وصف . فعال
خــــلاص, وصــــنع القــــرار الــــديمقراطي ودعــــم الفرديــــة للآخــــرين, ومــــزيج مــــن خصــــائص الأمانــــة والصــــدق والا

وتعــرف  .طريقــة تحتــرم حقــوق وكرامــة الآخــرينالقيــادة ب :وهــي ايضــاً . والرحمــة, والتعــاطف واللطــفمشــاركة ال
عتبارها السلوك المعياري المناسب مـن خـلال الأنشـطة الفرديـة والتواصـل بـين الأشـخاص, إالقيادة الأخلاقية ب

  . تالقرارا تخاذاهين, و تجاالا الاتصال ذي وتعزيز هذه السلوكيات للأتباع من خلال

وهـي السـلوك مرؤوسـين هـي التـأثير فـي ال: القيـادة الأخلاقيـةأن  (  Trevino et al., 2003: 6)ويـرى    
المـــرتبط بـــالأخلاق بـــثلاث آليـــات مثـــل دور نمذجـــة الســـلوك الأخلاقـــي والتواصـــل والمبـــادئ والقـــيم الأخلاقيـــة 

 .ام تقنيات أو آليات تعزيز ممكنةستخداو 

لتحقيق أهـداف المنظمـة  ؛التأثير على الآخرين( " 034: 3101الكُبي ر, ) كما تمثل القيادة الأخلاقية عند   
زدهـــ , رات وأنمـــاط قياديـــة وقـــدرات موقفيـــةســـمات ومهـــامـــن خـــلال تـــوفير , ارهوالإســـهام فـــي تنميـــة المجتمـــع وا 

 . "والقانونية يقة للأبعاد الأخلاقية, ومراعاة دقزن في تحقيق مصالح مختلف الأطرافحداث التوااونجاحه في 
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أن القيـــادة الاخلاقيـــة إظهـــار ســـلوك قيـــادي ملائـــم مـــن حيـــث (  220: 3103 ,عابـــدين وآخـــرون) ويـــرى    
ـــة فـــي التصـــرفاالا ـــات بـــين الأشـــخاصلتـــزام بالمعـــايير المعتمـــدة والمقبول ـــت الشخصـــية والعلاق ك , وتـــرويج ذل

 .السلوك لدى المرؤوسين

الناحيـة العمليـة حيـث يـؤثر : "مـن نـاحيتين ( Bello, 2012: 229) كمـا يراهـا م القيـادة الاخلاقيـة تفهـو    
ساســية أطــرق  الناحيــة النظريــة فهنــاك ثــلاثمــن امــا  .فــراد لتحقيــق هــدف مشــتركالفــرد علــى مجموعــة مــن الأ

 :فراد قادة وهي كالاتييف يصبح الألشرح ك

 .نظرية السمات القيادية -أ

 .(حداث الكبرى الأ) الكبير المهم حدث نظرية ال -ب

 .نظرية القيادة العملية -ج

فراد بشكل طبيعي هي الحالة التي يكون فيها بعض السمات الشخصية في الأ"ما نظرية السمات القيادية أ   
لــى إن يرتفــع أن الحــدث قــد يســبب للشــخص إ"لكبيــر وتشــير نظريــة الحــدث ا". يــة دوار القيادتــنعكس علــى الأ

تعلــم "مــا النظريــة العمليــة فهــو أ ."اديالحــدث الــذي يبــرز الصــفات القياديــة الاســتثنائية فــي شــخص عــ مســتوى
 ."و موقف معينأو حالة أمن وضع  مهارات القيادة

قائـد السـلوك المناسـب الـذي يظهـره ال" :خلاقية بأنهـاالقيادة الأ ( Brown et al., 2006: 596) عرف و    
عــن طريــق عمليــات الاتصــال  مرؤوســينشخصــية وتعزيــز هــذا الســلوك لــدى المــن خــلال نشــاطاته ال (المــدير)

  ."ن  والتعزيز, واتخاذ القرارذي الاتجاهي

و ظـاهرة معياريـة تركـز علـى القـيم والمـورد أحـدث معيـاري : "بأنهـا(  Ciulla, 2003: 307) كمـا أشـار   
مانـــة, تشـــمل القـــيم والتـــي هـــي الأ" وأيضـــاً ". مرؤوســـيند الـــذي يمـــارس التـــأثير فـــي الالبشـــري مـــن خـــلال القائـــ

فراد الــذين قــدرة القائــد علــى التــأثير بــالأ" ,نهــاأكمــا  ."دالــة, والثقــة, والعوالنزاهــة, والشــرف, والاحتــرام, والكرامــة
 :Kalshoven & Den Hartog, 2009)ويـرى كـلًا مـن  ."علـى الطاعـة والـولاء والتعـاون يقـودهم وحـثهم

ناســب مــن الناحيــة المعياريــة مــن خــلال التصــرفات والعلاقــات الشخصــية إظهــار الســلوك الم"بأنهــا (   103
 ."في اتجاهين, وتعزيز وصنع القراروتعزيز هذا السلوك للأتباع من خلال التواصل 

ن القائد له تأثيراً مهماً على القـيم الأخلاقيـة عـن طريـق التعبيـر بوضـوح إ ,Daft )  ( 395 :2010 أكد    
, ونشـر هـذه القـيم فـي كـل أنحـاء المنظمـة, وينبغـي أن مرؤوسـينالتنظيمية التي ينبغي أن يعتنقها العن القيم 

يؤســس لهــذه القــيم فــي ســلوكه اليــومي, والمراســم الاحتفاليــة, والطقــوس, وفــي الأنظمــة والسياســات التنظيميــة, 
  .وسينمرؤ ن الاحترام والتقدير من الوبالتالي فان القيادة ينتج عنها مستوى عال  م
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ينظـر بأنـه  (  Kalshoven & Den Hartog, 2009: 104) أوضـح مـن منظـور الـتعلم الإجمـاعي    
ــيللمســؤول ذلــك يســتخدم القــادة الأخلاقيــون  فضــلًا عــن, مــن الســلوكيات المناســبة معياريــاً  ن كقــدوةين الأخلاقي
قاعدة ) وركز الباحثون على نظرية التبادل الإجتماعي من ناحية . لتحفيز السلوك الأخلاقي ؛والعقاب الثواب

. هتمـامانصـاف و اا يعـاملون بعدالـة و ستعداد للرد بالمِثل عندماتباع على ستمرار إن الأامع ( المعاملة بالمِثل 
الأحكـام أن القائد الأخلاقي يقـوده نظـام مـن المعتقـدات المقبولـة و ف ا مع وجهة نظر التبادل الاجتماعيوتماشي

  .والمنظمات والمجتمع مرؤوسيهالمناسبة بدلًا من المصلحة الذاتية, والتي تعود بالفائدة على 

لمفهـوم القيـادة  أن( ,.Mayer et al  ( 8 :2010  ليـه فـيإالمشـار ( 2005) بـراون وآخـرون يـرى   
 والكياســـة, النزاهـــة فـــيوالتـــي تتمثـــل ) ةالأخلاقيـــ يةالشخصـــ العناصـــر( 1: )اهمـــ ينرئيســـ ينالأخلاقيـــة  بعـــد

عاقبــة ودور , التواصـل, مكافـأة وم والتـي تتمثـل فــي)  ةالأخلاقيـ ةالإداريــ العناصـر( 2), و( مانـةوالعدالـة والأ
  . (نمذجة السلوك الأخلاقي

 هي  بأن القيادة الأخلاقية ( ,Palmer  13 :2013) أكد

لتنظيم سلوكهم,  مرؤوسيهد التحفيز لستخدام القائا, من خلال لتحقيق الكفاءة والفاعلية مرؤوسينلالتأثير في ا
, والثانيــة يهم حــافز للعمــل وفقــاً لهــذه القــيم, والأفــراد لــدالقــيم وجعلهــا بــارزة خالأولــى ترســي: ويــتم ذلــك بطــريقتين

  .لجعلها حافزاً يحكم تصرفاتهم ؛سيالمفهوم الذاتي وتشمل الأهداف الحالية أو التمكين النف

نموذجـــاً لجميـــع العـــاملين فـــي ويـــرى الباحـــث إن ا    لســـلوك القيـــادي الأخلاقـــي يعنـــي أن يكـــون القائـــد قـــدوةً وا 
المنظمــة, وأن يتعامــل معهــم بخلــق  حســن, وأن تكــون المصــلحة العامــة فــي المنظمــة فــوق كــل اعتبــار, وأن 

ن يبنـي القائـد تراعة العدالة والنزاهة والصدق والثقة في التعاملات؛ لأن ذلك يؤثر في الاتباع والمرؤوسين, وأ
 . ثقافة تنظيمية أخلاقية
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 للقيادة الأخلاقية المدخل الفلسفي –المبحث الثاني

 -:مقدمة

تســـتهدف الفلســـفة الأخلاقيـــة الإنســـان وترســـم المثـــل العليـــا لســـلوكه وتوضـــح مفـــاهيم الخيـــر والشـــر والخطـــأ    
والصواب, حيث تركز الفلسفة الأخلاقية على جميع نشاطات الانسان الدينية منهـا والاقتصـادية والاجتماعيـة 

الطراونــــة, ) تــــه لنشــــاطاته المختلفــــة والسياســـية؛ لتصــــبح الفلســــفة الأخلاقيــــة محــــدداً لســــلوك الفـــرد أثنــــاء مزاول
3103 :2 .) 

إن الاتجاهات الفلسفية كمـا يرههـا الباحـث سـلطت الضـوء علـى السـلوكيات الأخلاقيـة للفـرد, حيـث أعطـت    
فكرة واضحة عن طبيعـة السـلوك الإنسـاني الاجتمـاعي للفـرد, وأن هـذا الفـرد فـي موقـع المسـؤولية يتعامـل مـع 

واء, وهــــو المســــؤول عــــن ســــلوكيات الجماعــــة والفــــرد مــــن خــــلال التــــأثير فــــي الجماعــــة والفــــرد علــــى حــــد  ســــ
 . المرؤوسين, وتطبيق اللوائح والانظمة المنظمة لسلوكياتهم والعدل بينهم وتهذيب أخلاقهم

 : التفكير الأخلاقي –أولا 

جانياً من أهم جوانب النمو الإنسـاني المـؤثرة علـى طبيعـة  Ethical Thinkingيمثل التفكير الإخلاقي     
السلوك الإنساني الاجتماعي للفرد , حيث يـرتبط التفكيـر الأخلاقـي بطبيعـة التفسـيرات العقليـة لمـا هـو مقبـول 

. ) أو مرفوض اجتماعياً, ونتيجة لهذا فقـد نـال موضـوع التفكيـر الأخلاقـي إهتمـام البـاحثين فـي العـالم الغربـي
,  ويعــد الإهتمــام بــالتفكير الأخلاقــي ضــرورة ملحــة ومطلبــاً أساســياً للوصــول إلــى ( 330: 3110مــدي, الغا

قرارات أخلاقية سليمة , حيث يساعد على معرفة الصواب والخطأ في السلوك الإنساني, ويعطـي القـدرة علـى 
ــــيم المجتمــــع ــــي ضــــوء معــــايير وق ــــى أســــس أخلاقيــــة ســــليمة ف ــــر التصــــرفات بنــــاءً عل ــــ. تبري ) رى كــــولبرج وي

Kohlberg, 1987  ) أن النمـو المعرفـي يعـد شـرطاً ضـرورياً للتفكيـر الأخلاقـي؛ لأنـه يـؤدي إلـى فهـم الفـرد
 (. 2: 3104السيد وأبو الوفا, ) لمبدأ العدالة وبالتالي فأنه يؤثر في قراراته الاخلاقية 

 :ماهية التفكير الإخلاقي. 1

بأنــــه طبيعــــة (  332: 3110الغامــــدي, ) تعــــددت التعريفــــات التــــي تناولــــت التفكيــــر الأخلاقــــي إذ عرفــــه    
 المسـتخدم التفكيـر نمـط" وأنـه. القرارات الأخلاقية وما يرتبط بها من تبريرات عقلية لما هو مقبول أو مرفوض

 إدراك"على أنه (  01 -2: 3112مشرف, ) كما أوضح  ".الأخلاقية المشكلة أو الأخلاقي الموقف حل في
 الخلقــي, الســلوك عــن الخلقــي الحكــم ويختلــف بقــرار, أو بــرأي إمــا عنــه التعبيــر ويــتم والعــدل والخطــأ الصــواب
 هــذه علــى بنــاء بهــا نحكــم التــي والطريقــة والخطــأ الصــواب عــن نعرفهــا التــي القواعــد يتضــمن الخلقــي فــالحكم
 ."القواعد لهذه وفقاً  دائما يتصرف الفرد أن يعني لا هذا ولكن التصرفات, أو القرارات صحة وعلى القواعد
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لمفهــوم  ( Kohlberg ) &Gfellener إلــى تعريـف كــولبرج وجفلنـر(  301: 3104مقـدادي, ) واشـار    
, أمـا "العدالـة مفـاهيم حـول والتفكيـر والاختيـار الحكـم تأسـيس نحـو متقدمـة حركـة" أنـه علـىالتفكيـر الأخلاقـي 

 وكـل للفـرد, مختلفـة خصـائص منهـا كـل فـي تظهـر التـي المتعاقبـة المراحل من سلسلة أنه على"جفلنر فعرفه 
 ."المعضلات من مجموعة تقييم في يستخدم نوعي معيار بواسطة تعرلف أخلاقية مرحلة

 : النظريات المفسرة لنمو التفكير الأخلاقي 2.

 : Kohlbergنظرية . أ

يشير كولبرج إلى أن التفكير الأخلاقي له نظرية سداسـية المراحـل, وهـي فـي الأسـاس نظريـة معرفيـة تفسـر   
. النمو الأخلاقي, وتفترض تلك النظرية أن عمليـات التفكيـر الأخلاقـي تتطـور لـدى الأفـراد طبقـاً لتتـابع معـين

 ,Miller & Bersoff), (التقليـدي  مـا بعـد –التقليـدي  –مـا قبـل التقليـدي : ) وتتضمن ثلاثة مسـتويات هـي
1992: 541 ) ,Robbins & Coulter, 2016: 191 )   .) 

 :ويشمل مرحلتين هتمام الذاتييتضمن الا: المستوى الأول ما قبل التقليدي -
 الذي يتجنب العقاب التفكير والسلوكبيتعلق : المرحلة الأولى . 
 تتضمن الحصول على مكافآت وفترة هذا المستوى تكون أثناء الطفولة : المرحلة الثانية(Rest et al., 

2000: 382-384  .) 
 :يتضمن مرحلتين: المستوى الثاني التقليدي -
 للحصول على الموافقة تتعلق بالقواعد الاجتماعية :المرحلة الثالثة. 
  ـــر والســـلوك والتـــي  :المرحلةةةة الرابعةةةة ـــة, تتعلـــق بتشـــكيل التفكي تتماشـــى مـــع القواعـــد والمعـــايير الأخلاقي

 .والمستوى التقليدي يكون نشط أثناء الطفولة المتأخرة وبداية المراهقة

 يتضمن مرحلتين : المستوى الثالث ما بعد التقليدي -

 والحقـــوق الأساســـية للجميـــع التفكيـــر والســـلوك الـــذي يـــدعم حكـــم الأغلبيـــة تتضـــمن: المرحلةةةة الخامسةةةة  (
Robbins et al., 2012: 181 ). 

 وهـذه المرحلـة . تقوم على المبادئ المجردة التي يعتمد عليهـا الفـرد فـي اتخـاذ القـرارات :المرحلة السادسة
 (. et al., Rest ( 647-644 :1999. تكون نشطة من مرحلة المراهقة وحتى الرشد
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  :James Restنظرية . ب

 –كمــا عنــد كــولبرج  –التفكيــر الأخلاقــي إلــى ســت مراحــل نمائيــة يمــر بهــا الفــرد  James Rest))قســم    
 : وهذه المراحل هي

المحافظـة علـى الـذات ويكـون فيهـا الطفـل مسـيراً بـأوامر الكبـار, وعليـه الطاعـة والالتـزام بهـا : المرحلة الأولى
 . وليس له أي  خيار, وتكون مصالحه الذاتية من وجهة نظره في حيز من الظل

المحافظة على الذات تبادلياً حيث يوجد فردان يريدان التعاون في اطار من التفاعل وتبـادل : المرحلة الثانية
 .المصالح في علاقة أشبه ما تكون بالصفقة

المحافظــة علــى العلاقــات الشخصــية وهــي تطــوير للمرحلــة الســابقة, ولكــن مــع ادراك ووعــي : المرحلةةة الثالثةةة
لمطالـــب وواجبـــات كـــل طـــرف, لكـــن هـــذه العلاقـــات محـــدودة فـــي إطـــار المعـــارف  مـــن جانـــب طرفـــي العلاقـــة

 . والإصدقاء

المحافظــة علــى كيــان المجتمــع وفيهــا يمكــن تعــرف التوقعــات, والتوقعــات المقابلــة, ويتحقــق : المرحلةةة الرابعةةة
 .العدل من خلال التوازن بين الادوار المختلفة في اطار قانوني

على الأفراد باعتبارهم بشـراً, حيـث يرتفـع الأفـراد وفـق منظـور هـذه المرحلـة إلـى  المحافظة: المرحلة الخامسة
 .مستوى الأفراد العاقلين, ويتم التعاون على أساس ما يمكن أن يتوقعه هؤلاء الافراد

المحافظة على الانسان في كل زمان واي مكان, اي إن اخلاق هذه المرحلة تتسع لتظلل : المرحلة السادسة
 (.  Reat et al., 1999: 297-299) ر على اختلاف اصولهم العرقية أو معتقداتهم الدينية جميع البش

  :الأخلاقية النظريات –ثانياا 

 انمــا توجهــاتهم اخــتلاف علــى الأفــراد نأ نجــد إذ المعقــدة, المواضــيع مــن يُعــد العمــل أخلاقيــات موضــوع إن  
 تتخذ نأ يجب وكيف الأخلاقية, السلوكيات مكونات حول بينهم هامة اختلافات وهناك متباينة, آراء يحملون
 المجـال هـذا فـي المختصـين العلمـاء وضـع فقـد ذلـك مـن وانطلاقـاً  أخلاقـي, بشـكل الأعمـال تنجـز أو القـرارات
 الحقــوق ونظريــة المنفعيــة, النظريــة: وهــي المنظمــات فــي المســتخدمة الأخلاقيــة الأطــر لوصــف نظريــات أربــع

: 3112العنـزي ونعمــة, )  :النظريـات هـذه توضـيح يـأتي وفيمــا .الأنانيـة ونظريـة العدالـة, ونظريـة الأخلاقيـة,
00 ) ,et al., 2012: 31) Hitt ) ,  (2016: 157 Daft, ),)  Gomez-Mejia & Balkin, 

2012: 75 .) 
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 : النظرية المنفعية. 1

. الأشـخاص من عدد لأكبر جيد هو ما أساس على يتخذ أن ينبغي الى ان القرار "المنفعية النظرية" تتجه   
 الـذي الحل اختيار ثم ومن بالقرار يتأثرون الذين الأشخاص كل دراسة ينبغي فانه النظرية هذه تطبيق ولأجل
ــبهم يرضــي  علــى الفعــل تــأثيرات ختبــارإب تطالــب المنفعيــة فالنظريــة لــذلك ,( ,Daft 157 :2016)   .أغل

 الناحيــة مــن صــحيحاً  يكــون الفعــل فــان وبالتــالي بالفعــل, القــائم الشــخص فــيهم بمــا بــه المتــأثرين الأشــخاص
ـــافع عـــن الإجماليـــة الصـــافية منافعـــه زادت إذا الأخلاقيـــة ـــة, آخـــر فعـــل لأي الإجماليـــة الصـــافية المن  فالمنفعي
ـــرد بـــأن تفتـــرض ـــيم معرفـــة بإمكانـــه الف ـــافع تكـــاليف جميـــع وتقي ـــه, ومن ـــع تقيـــيم إن أفعال  الصـــافية المنـــافع جمي

 شـخص لأي منفعـة أقصـى حقق إذا صحيحًا يكون والفعل. هامة مباشرة غير تأثيرات أي يتضمن المستقبلية
فــي تــأثيرات افعالــه علــى  للنظــر الفــرد تــدفع المنفعيــة نأ لــذلك بالفعــل, القــائم الشــخص ذلــك فــي بمــا بــه يتــأثر

المحتملـة للفعـل المتـاح والاهتمـام بمـن والأفـراد يقيمـون المعضـلة الأخلاقيـة بدلالـة الأضـرار والمنـافع  الآخرين
العنــزي ونعمــة, )  ســيتأثر بالفعــل والفعــل الأخلاقــي هــو الفعــل ذو النتــائج الأفضــل للعــدد الأكبــر مــن الأفــراد

3112 :00  .) 

 :نظرية الحقوق. 2

ريـــة يعتقـــد أصـــحاب هـــذه النظريـــة بـــأن كـــل شـــخص لـــه حقـــوق أساســـية ينبغـــي أن تحتـــرم وتصـــان, مثـــل ح   
والحقـــوق ربمـــا يفرضـــها النظـــام . بالعمـــل , وحريـــة الضـــمير, وحريـــة القيـــامعـــن الـــرأي, والخصوصـــيةالتعبيـــر 
, فالحقوق تسمح للفرد بفعل شـيء مـا صـحيح (الحق الأخلاقي)أو المعايير الأخلاقية ( حق قانوني)القانوني 

ــا بالنســبة لــذلك  ــا أو قانونيً ــا أو يخــول الفــرد لإمــتلاك شــيء مــا صــحيح أخلاقيً والهــدف مــن . الشــخصأخلاقيً
والحقوق الأخلاقية هـي عامـة,  .الحقوق هو السماح للشخص بالسعي وراء أفعال معينة دون تدخل الآخرين 

 ,Gomez-Mejia & Balkin) .نمـا كـانوا وفـي ظـل أي نظـام قـانونيفهـي تنطبـق علـى جميـع الأفـراد أي
. وبــذلك فــان الخيــار الأخلاقــي هنــا هــو الخيــار الــذي يتجنــب انتهــاك هــذه الحقــوق ,  ( 76-77 :2012

إنهــــا تحمــــي حريــــة فالجانــــب الإيجــــابي أمــــا ســــلبي, والآخــــر إيجــــابي أحــــدهما  بــــانهــــذه النظريــــة جان تتضــــمن
 نتاجيــة والكفــاءة العاليــة مــن خــلالللا اً مــن الممكــن أن تكــون عائقــوخصوصــية الأفــراد, إلا أن جانبهــا الســلبي 

 & Robbins )توليد مناخ العمل الـذي يهـتم بالحمايـة القانونيـة لحقـوق العـاملين أكثـر مـن اهتمامـه بـأدائهم 
Coulter, 2012: 132  ).  

 : نظرية العدالة. 3

 العدالـة وتشـمل القـرارات, اتخـاذ عنـد وباطراد بعدالة الأشخاص كل على أساس معاملة النظرية هذه تستند   
 فـي والنتـائج والعقوبات, المكافئات, عدالة عن تبحث التوزيعية العدالةف إجرائية وعدالة توزيعية عدالة ,نوعين

 توجــد لا أن أو أدائهــم مــع تتناســب التــي المكافئــات اســتلموا قــد العــاملين كــان إذا فيمــا تتأكــد إنهــا إذ المنظمــة,
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 العدالـة تتضـمن فإنهـا الإجرائيـة العدالـة أمـا. للعـاملين أعطيـت قـد الـلازم مـن أقل أو اللازم من أكثر مكافئات
 إن بموجبهـاو  ,(  Gomez-Mejia & Balkin, 2012: 77). والإجـراءات القواعـد تطبيـق فـي والانتظـام
 الأفــراد يعامــل لــن ســوف عليــه متحيــز, وغيــر ومنصــف عــادل هــو مــا علــى قــراراتهم يبنــون المنظمــة أعضــاء
 بشــكل تــدار أن يجــبسياســات المنظمــة  أن عــن فضــلاً  ,فطريــة إعتباطيــة لخصــائص تســتند مختلفــة ةقــبطري
سياســـات, علـــى ســـبيل المثـــال تنظـــيم الترقيـــات أو حـــالات ال هـــذه ويطبـــق يفهـــم شـــخص كـــل أن بحيـــث عـــادل

التحرش الجنسي, يجب أن تـدار بإنصـاف بغـض النظـر عـن الجـنس أو العمـر أو التوجـه الجنسـي ومـا شـابه 
 (. Williams, 2018: 88 ) Kinicki &ذلك 

 : نظرية الأنانية. 4

 المصــــلحة بــــأن يعتقــــدون النظريــــة هــــذه علــــى الأخلاقيــــة قــــراراتهم فــــي يســــتندون الــــذين يعتقــــد الأشــــخاص   
 الرأسـمالية المبـادئ مـن مشـتقة النظريـة وهذه. بالآخرين الضرر تلحق لا دامت ما تعظم أن ينبغي الشخصية

 ,Gomez-Mejia & Balkin. )الأمـم ثـروة كتابـة فـي سـميث آدم الاقتصـادي العـالم أولاً  عنهـا عبـر التـي
 وتجنـب المرغوبـة الإيجابيـة الأشـياء تحقيـق وراء السـعي علـى في هذه النظرية يستند والتقييم ,( 75 :2012

 يعتبـرون الأنـانيين بعـض أن إلا الذاتيـة المصـلحة لتحقيـق تسـعى الأخلاقيـة الأنانيـة أنومع  المؤلمة, السلبية
 بـأن يرغبـون لأنهـم ؛الآخـرين بمصـالح يهتمـون آخـرين أنانيونو  غاياتهم, لبلوغ طريقة بمثابة الآخرين مصالح
 (. ,Champoux ( 62 :2017 زائهما الشيء نفس الآخرين الأفراد يفعل

 للأفــــراد الشخصــــية المصـــلحة لأن العقــــاب يطالهـــا الأخــــرى خلاقيـــةأاللا والســــلوكيات الكـــذب فــــان ولـــذلك    
 مخــادعين أو كــاذبين أشــخاص أو منظمــات مــن بــدلاً  أخلاقيــة ومنظمــات أشــخاص مــع التعامــل علــى تجبــرهم

Balkin, 2012: 76 ) &  Gomez-Mejia .) 

 هالكنمن السلوكيات الفردية  مختلفة مجموعة قدمالأربعة ت ظرياتالن هذه منظرية ن كل إنويرى الباحث     
 والســـلوكيات القـــرارات فـــي خـــاط  أو صـــحيح هـــو مـــا علـــى للحكـــم والمعـــايير المبـــادئ مـــن مـــا اً نوعـــ مرتبطـــة
 وفـي معينـة وسـلوكيات قـرارات دعمتـو  قـوية تالأربعـ ظريـاتالن جميـع الأحيـان بعـض ففـي والفرديـة, التنظيمية
  .فقط ةواحد ظريةن نظر وجهة من أخلاقية تكون معينة وسلوكيات قرارات هناك فإن أخرى أوقات

 

 

 

 

37 



  :للقيادة الأخلاقية نماذج -ثالثاا 

 الأخلاقيـة, للقيـادة تيـبيك نمـوذج)  للقيادة الإخلاقية نماذج كثيرة أوردها الكتاب والباحثين كـان مـن أبرزهـا   
 ., وتُعد من النماذج المرجعية التي تناولت هذا الموضوع( الأخلاقية للقيادة غراس ونموذج

  :نموذج بيكيت للقيادة الأخلاقية 1.

نموذج للقيادة الأخلاقية مكون من خمس خطوات يستند على البحث (.  pickett, 2005) إقترح بيكيت    
الأكـاديمي لـهُ القـدرة علـى تزويـد المنظمــات بمـا يمكـن حقـاً أن يطبـق المفــاهيم التـي يمكـن أن تحـدث ثـورة فــي 

مكونــــات ( 2)شــــكل الآتــــي ويمثــــل ال. طـــرق قيــــادتهم ووجهــــات نظــــرهم للمشــــاركة فــــي المســـؤولية الاجتماعيــــة
 : النموذج

 القيادة الأخلاقية

 المسؤولية الإجتماعية المشتركة

 العمليات الداخلية للسلوك الأخلاقي

 المناخ القيمي

 المناخ الأخلاقي

 البيئة الأخلاقية

 "مكونات نموذج بيكيت للقيادة الأخلاقية( "2)شكل 

 Pickett. M,(2005). Understanding ethical leadership, An Official Online Journal of American 
Society of Business and Behavioral Sciences,Vol.1, No.(1). 

. www.asbbs.org/files/2005/HTML/Pickett.htm 

 :ومن الشكل السابق نلاحظ المكونات الخمسة لنموذج بيكيت المقترح وكما يأتي

 بيئة الأخلاقية والمناخ الأخلاقيال: 

تـــم إجـــراء تحليـــل عامـــل إســـتطلاعي مـــن خـــلال الإتســـاقات الأخلاقيـــة المختلفـــة فـــي المنظمـــات ووجـــد أن     
 . المناخ الأخلاقي والثقافة الأخلاقية اقترنت بعناصر مختلفة من النسق الأخلاقي
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 البيئة الأخلاقية: 

تشــمل البيئــة الأخلاقيــة القيــادة الأخلاقيــة, وتشــكيل الأدوار, والمعــايير الأخلاقيــة, وأنظمــة الثــواب التــي      
تــدعم التصــر ف الأخلاقــي وتمي ــز الدرجــة التــي يعاقــب عليهــا الســلوك غيــر الأخلاقــي فــي المنظمــات ويحتــوي 

 .على مناخ أخلاقي مختلف

 التسعة خلاقيالأ أنواع المناخ فيما يأتي: المناخ الأخلاقي: 
 .المصلحة الشخصية هي المعيار المتوقع: الفردية – الانانية Egoist-individual - أ
 .كة تدل على القرارات التي يتخذهامصلحة الشر : المحلية –الأنانية  Egoist-local - ب
 .الكفاءة هي المعيار المتوقع: غيرالمحلية –الأنانية  Egoist-cosmopolitan - ت
ه القراراترفاهية الأف: الفردية - الخيرية Benevolent-individual - ث  . راد داخل المنظمة توج 
ه القراراترفاهية المجمو : المحلية - الخيرية Benevolent-local - ج  . عات داخل المنظمة توج 
رفاهيــة الأفــراد والمجموعــات خــارج المنظمــة : غيــر المحليــة –الخيريــة  Benevolent-cosmopolitan - ح

 . تي يتخذهاتدل على القرارات ال
ه القرارات: الفردية - مبادئ ذو Principled-individual - خ  .الأخلاق الشخصية توج 
 .اللوائح والتعليمات التنظيمية هي المعيار: المحلية -ذو مبادئ  Principled-local - د
الســلوك يوجهـــان القـــوانين الخارجيــة ونظـــم : غيـــر المحليــة – ذو مبــادئ Principled-cosmopolitan - ذ

 .ات الأخلاقيةالقرار 
 المناخ القيمي: 

يُعرف المناخ القيمي على أنه تصو رات الموظف السائدة عن الإشارات التنظيمية حول معـايير تأسـيس       
كمـا يتضـمن إطارهـا . النوايا, وضع النتائج في الاعتبار, ملاحظة العقود, تحديـد التوزيـع وتطبيـق الإجـراءات

 (.تأكيد هدف, تأكيد وسيلة, عاطفي إجتماعي, تدعيم الهدف, توجيه الثواب )  :خمسة أبعاد, 

 عمليات الداخلية للسلوك الأخلاقيال : 
 : عمليات فردية للسلوك الأخلاقي وهي( 2) تنبثق منها

 .يفسر الحالة من ناحية كيف أن أعمال الفرد تؤثر على رفاهية الآخرين - أ
 .ويعرف المثالية الأخلاقية في موقف معين. الأخلاقييصوغ ما سيكون عليه منهج العمل  - ب
وتقريـر مـا أذا كـان يحـاول . يختار مـن بـين نتـائج القيمـة التنافسـية للمثـل التـي مـن خلالهـا يتصـرف الفـرد - ت

 .الفرد أم لا تحقيق المثل الأخلاقية
 . ينفذ ويطبق ما ينوي الفرد أن يعمل - ث
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ف مــن القيــادة الإداريــة وبعــد النظــر والتــي تعمــل علــى تقويــة الوجــود وتخلــق القيــادة الأخلاقيــة مــزيج متــآل    
 (. pickett, 2005) التنظيمي, والنمو, والحيوية طويلة المدى للمنظمة 

  :نموذج غراس للقيادة الأخلاقية 2.

, حيــث أكــد مــن خــلال هــذا نموذجــاً آخــر للقيــادة الأخلاقيــة(  Grace. B, 2007) قــدم بيــل غــراس     
بأن أهمية القيادة الأخلاقية تكمن في مساعدة الفرد علـى معرفـة قيمـه الرئيسـة التـي تمنحـه الشـجاعة النموذج 

فــي نموذجــه " غــراس"اعتمــد  لقــد .يــا كــان موقعــه لخدمــة الصــالح العــامفــي حياتــه , ليطبــق رؤيتــه فــي حياتــه أ
تجاهاخبرتــه فــي القيــادة للقيــادة الأخلاقيــة علــى ويتضــح مــن خــلال . لأخــلاقتــه الشخصــية حــول الإيمــان وا, وا 

يريـــدون أن  نـــه يضـــع فـــي المركـــز للقيـــادة الأخلاقيـــة أناســـاً أ (2)فـــي الشـــكل  نمـــوذج غـــراس للقيـــادة الأخلاقيـــة
يصبحوا قادة يؤثرون على الآخرين, ويجعلون ذلك إلتزاماً في رحلة داخلية للصالح العام, تبدأ بنظرة تطويرية 

وهــؤلاء الأفــراد يعملــون علــى نشــر قــيمهم, كمــا يعملــون علــى إظهــار رؤيــتهم, . لكيفيــة البــدء فــي هــذه المرحلــة
  .كانات أعضاء المجتمعلتطوير من حولهم, من خلال مراعاة حاجات وأهداف, وام

 الاستقامة         

 

 الخدمة                          التجديد                                      

 القيادة الأخلاقية                                                   

             

 الرؤية                       السياسة                      الصوت                          

 

 "نموذج غراس للقيادة الأخلاقية( "3)شكل 

Grace.  B, (2007). Center for Ethical Leadership. 

. philosophies.html-and-www.ethicalleadership.org/concepts  
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 :من النموذج ويتكون

 يتعلق بخدمة الآخرين , خاصة فيماأطير أعمالنا فيما ينبغي أن تكونهي القدرة على ت: الرؤية. 
 هـــو الـــدعوة بالصـــوت, لايصـــال رؤيتنـــا للآخـــرين, بالأســـلوب المقنـــع الـــذي يحفـــزهم, ويحـــركهم  :الصةةةوت

 . للتنفيذ
 تعنـي الفهـم لمـا نقـوم بـه, ويـتم ذلـك مـن خـلال ممارسـة السـلوك المسـتقيم, وبـذل الجهـد لعمــل  :السةتقامة

ســـتقامة وبهـــذه الطريقـــة تتطـــور خصـــائص الاســـتقامة, وبشـــكل خـــاص تؤيـــد الا. الشـــيء الصـــحيح والجيـــد
 .للصالح العام

 فتعني تقديم الخدمة للآخرين, عندما تكون قيمنا معروفة ومجربة :الخدمة. 
 السياسةةةة" :polis "ـــة للمدنيـــة ـــيكلمـــة يوناني ـــه )  , وتعن ـــع (أهـــداف المجتمـــع وغايات , أي أن تلتقـــي جمي

" سياسـة"لأنجليزيـة أهدافنا الفردية والجماعية في الصالح المشترك وهي المصـلحة العامـة, وجـذر الكلمـة ا
 .وتعني ضم صوتنا لرؤيتنا التي هي ضمن السياق العام

 مــع الأخــذ بعــين الإعتبــار . مــا تطابقــت مــع قيمنــا المتعــددة , إذاتغييــر أعمالنــا وتجديــدها تعنــي: التجديةةد
 (. Grace. B, 2007) العمل في سياق تحقيق رؤيتنا 

وهكذا, ينظر الباحث إلى هذه النماذج أنها تعمل كـأداة تقدميـة بعـض الشـيء إذا كانـت المنظمـة تتمن ـى أن   
تبُقي على القيادة الأخلاقية, فهم يجب أن يحافظوا على مستويات عالية من المسؤولية الإجتماعية المشتركة 

النمــاذج للعمليــات الداخليــة للســلوك ولعمــل ذلــك, يجــب علــيهم أن يكونــوا قــادرين علــى ملائمــة مكونــات هــذه 
 . الأخلاقي
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 أبعاد السلوك القيادي الأخلاقي -المبحث الثالث

 -:مقدمة

 الأخلاقيـة القيـادة تعريـف من خلال (3114) التي أشار إليها براون الاجتماعي, التعلم نظرية إلى ستناداً ا   
النزاهـــة, الكياســـة, ) العناصــر الشخصـــية الأخلاقيــة  خـــلال مـــن الملائــم الســـلوك المعياريـــة لتطــوير بإعتبارهــا
المعــــايير علــــى  مؤكــــداً , و (القــــرار  أتخــــاذتصــــال والتواصــــل, و الا) , والعناصــــر الإداريــــة الأخلاقيــــة ( ةالعدالــــ

لذلك سنتناول أبعاد السـلوك (.   Brown et al., 2005: 120) ة, ودور نمذجة السلوك الأخلاقيالأخلاقي
 . القيادي الأخلاقي من خلال المراجعة التحليلية لأدبيات بعض الباحثين

 :من وجهة نظر الباحثين أبعاد السلوك القيادي الأخلاقي: أولا 

 أدوات فكريـة مهمـةخلاقـي التـي تـوفر بعـاد السـلوك القيـادي الأأمـن  أوردت أدبيات القيادة الأخلاقية العديد   
وبعــد المراجعــة التتبعيــة أمكــن حصــر عــدد مــن الأبعــاد وكمــا فــي  ,و تحديــد ســلوك القيــادة الاخلاقيــةألوصــف 
 (.6)الجدول 

 "الباحثين بعض نظر وجهة من الأخلاقي القيادي السلوك أبعاد" (6)جدول 

وضوح  السنة، المصدر  ت
 الدور

تبادل 
 الدوار

تقاسم 
الإتصال  الكياسة النزاهة ةالعدال السلطة

 القرار إتخاذ والتواصل

1 
Trevino et 

al., 2000 
   * * * * * 

2 
Trevino et 

al., 2003 
   * * * * * 

3 

Brown & 

Trevino, 

2004 

   * * * * * 

4 
Brown et al., 

2005 
   * * * * * 

5 

Brown & 

Trevino, 

2006 

   * * * * * 

6 
Kalshoven & 

Hartog, 2009 
*  * *     

7 
Walumbwa ، 

et al., 2010 
 *  *     

8 
Watson, 

2010 
   * *    

9 
Meyer et al., 

2010 
   * * * * * 

11 
Walumbwa 

et al., 2011 
 *  * *    
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11 Bello, 2012    * * * * * 

12 
Yukl  et al., 

2013 
 * * * *  *  

13 
Miao et al., 

2013 
   * * * * * 

14 
Hazrati  et 

al., 2013 
   * * * * * 

15 

Khodarahmi 

& 

Aghahoseini, 

2014 

*  *    *  

16 
Engelbrecht 

et al., 2014 
   * *  *  

17 Hassan, 2015    * *    

18 
Porter et al., 

2015 
*    *    

19 
Khalid & 

Bano, 2015  
*   * *    

21 
Kelidbari   et 

al.,2016 
 *   *    

 9 02 9 07 07 3 2 2 المجموع 

 %25 %61 %25 %15 %15 %05 %21 %21 النسبة المئوية 

 .3100من إعداد الباحث بالاعتماد على الأدبيات النظرية, : المصدر

 :نلاحظ مما تضمنه الجدول السابق وتناولته أدبيات القيادة الأخلاقية مايأتي

  القيادة الأخلاقية الواردة في الجدول السابقإن القائد الأخلاقي يمتلك في سلوكياته كل أو بعض أبعاد. 
 تصــــال العدالــــة, النزاهــــة, الكياســــة, الا: إن هنــــاك خمســــة أبعــــاد حــــازت علــــى أعلــــى نســــب إتفــــاق وهــــي

 . تخاذ القراراوالتواصل, 

ويستنتج الباحث بعد المراجعـة التتبعيـة السـابقة, أن المتغيـر الشخصـي للقيـادة الأخلاقيـة والمتغيـر الإداري    
للقيــادة الأخلاقيــة همــا المتغيـــران الأكثــر ملائمــة لطبيعـــة هــذه الدراســة, والتــي تعتبـــر بمثابــة محركــات رئيســـة 

 -:ما يلي توضيح هذه المتغيراتوفي. لنموذج البحث فيها, وضمن الرؤية الشاملة لعناصره كافة

  :العناصر الشخصية للقيادة الأخلاقية 1.

النزاهة, والكياسة, ) بالعناصر الشخصية للقيادة الأخلاقية سنتناول أبعاد  اللازمة الإحاطة أجل من    
, لكونها تمثل شخصية القائد وميوله نحو الجماعة وتعزيز مصالح الفريق أو المنظمة, بدلًا من (والعدالة 

حتياجات الآخرين   -:وفيما يأتي شرح هذه الأبعاد. المصالح الفردية, والنظر في حقوق وا 
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 :النزاهة. أ

ستخدم مصطلح النزاهة في علم الإدارة وعلم النفس التطبيقي وأخلاقيات العمل بصورة متواترة وهـو يعنـي ا   
صـالة والاتســاق فـي المواقــف الصـعبة وتوافـق الأقــوال والأفعـال والســلوك أشـياء كثيـرة بمــا فـي ذلــك الكمـال والأ

ذ تتطلـب النزاهـة السـلوكية وجـود إ, (( Palanski & Yammarino, 2010: 203-204. الاخلاقـي
نسجام وتطابق بين القيم المعلنة والإجراءات المتخـذة وهـي تـرتبط بـالأداء التنظيمـي وثقـة العـاملين فـي القائـد ا

التـــي مـــن شـــأنها أن تـــؤثر إيجابيـــاً فـــي مـــواقفهم مثـــل الرضـــا الـــوظيفي والإلتـــزام التنظيمـــي والإســـتعداد لتغييـــر 
أن  ,(( Prottas, 2008: 313  .واطنـة التنظيميـة والأداء الـوظيفيلوكيات المالسـلوكيات اللاحقـة مثـل سـ
غيـر معقـد وواسـع فـي  وهـو العام للنزاهة في أدبيات الإدارةالأول يتضمن المعنى : مفهوم النزاهة مهم لسببين

مجـال  حين يمثل الثاني معنى النزاهة السلوكية وهو التركيز الضيق بقدر ما ركـزت عليـه بعـض البحـوث فـي
. الإدارة الصــناعية وعلــم الــنفس التنظيمــي كصــفة شخصــية تــؤدي الــى درجــات متفاوتــة فــي الســلوك الاخلاقــي

. تســـاق فـــي ظـــل المحـــن والتناســـق بـــين  الكلمـــات والافعـــالوبالتـــالي تتمثـــل النزاهـــة الســـلوكية فـــي الكمـــال والا
(Palanski & Yammarino, 2011: 767 ) , (Palanski &  Yammarino, 2009: 406 ) ,

أيضــاً تــأثير النزاهــة الســلوكية علــى مواقــف العــاملين يســتلزم تبنــي قــيم أخلاقيــة مقبولــة إجتماعيــاً وعــدم انتهــاك 
, فهــم مــن غيــر المــرجح أن ين يمتلكــون نزاهــة ســلوكية قليلــةمبــادئ العدالــة التوزيعيــة والإجرائيــة وأن القــادة الــذ

 ,Prottas) نصــوص عليــه ضــمن إطــار العمــل يقومــوا بتخصــيص المكافــأت والعقوبــات ضــمن مــا هــو م
2013: 52 ). 

ن النزاهــة الســلوكية هــي الدرجــة المدركــة للتطــابق بــين القــيم التــي عُب ــر عنهــا بكلمــات وتلــك التــي أُعِــربل إ    
تم تبنيهـا والتـي  , وبذلك تمثل المستوى المدرك من التطابق أو عدم التطابق بين القيم التيخلال العملعنها 
, وهي بذلك تمثل الإلتزام بالمبادئ الأخلاقية والمعنوية وأن الأخلاق لا تعبر عن المبـادئ في المنظمة تطبق

نمـا تركــز علـى المــدى الـذي يكــون فيـه تطــابق بــين المبـادئ والإجــراءات وهـي بالأســاس ظـاهرة مدركــة ذاتيــاً  وا 
 (. Simons, 1999: 90) بالتحيز الإدراكي  سريعة التأثروبالتالي فهي 

أن النزاهـة السـلوكية ذات أهميـة مركزيـة للقيـادة الفاعلـة (  Moorman et al., 2012: 2) وأضـاف     
, وعنـدما تمـارس بشـكل صـحيح فانهـا التـي تمـس كـل جانـب مـن جوانـب العمـلوأن النزاهة هي السمة الغالبة 

 ,.Martin et al) أوضـح  كمـا. لى زيادة مالية كبيرة في الأرباح, وتؤدي إالقيم الشخصية والتنظيميةتعزز 
أن درجة التركيز على نزاهة القائد السلوكية كسمة أساسية من سمات القيادة الفاعلـة  ( 446-447 :2013

 مختلـف نـب القيـادة عبـرالثقافـات وهـذا مـا يـدل علـى ان النزاهـة هـي جانـب هـام مـن جوا بالنظر إلى  تختلف
   .الثقافات
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علـى أن التصـورات حـول النزاهـة السـلوكية للقائـد ذات (  ( Moorman et al., 2013: 428وقـد أكـد     
لأنهــا تعــد المصــدر المفيــد للمعلومــات الــذي يســاعد فــي الحــد مــن حالــة اللاتأكــد  مرؤوســين؛أهميــة خاصــة لل

( ئـدالقا)بأنـه  مرؤوسـينعتقـاد بنزاهـة القائـد السـلوكية هـو مقدمـة لثقـة عاليـة مـن قبـل ال, وأن الائـدالمتعلقة بالقا
ســـيؤدي أقوالـــه بصـــدق وعلـــى نحـــو ملائـــم وبشـــكل مســـتمر بمـــا يتماشـــى مـــع الخطـــط والوعـــود الحاليـــة , وأن 

ويمكــن تعريــف النزاهــة . ذلــك وان القائــد ســينحرف بشــكل كبيــرالافتقــار إلــى النزاهــة يشــير إلــى العكــس مــن 
, مـن حيـث تبنـي القـيم القائـد وأفعالـهالمـدرك بـين أقـوال , وهـي الـنمط لتزامـاتالموائمـة بـين الا بأنهـا: السلوكية

 2007 : 3, ,( Moorman & Grover, 2009: 104-105) , ( Simons, 2002: 19) .والعمل بها

) Simons et al ), جنبـا إلـى ل دائـمالمعرفـة والـوعي, والفهـم القـوي للقـيم النقيـة, بشـك" وتعرف أيضـاً بأنهـا ,
  Mohamad".لعمل لتحقيـق الـذات وتميـز المنظمـةمة تقال واجنب مع الالتزام الكامل لتلك القيم في كل كل

et  al., 2014: 73 )  )فـة ستقامة الخلـق والتحلـي بصـفات الأمانـة والعا" ,, وتعرف النزاهة السلوكية بأنها
لأنــه بغيــر الأخــلاق لا يــنجح فــي عملــه ولا  ؛, وهــي صــفة لا غنــى للقائــد عنهــاونظافــة اليــد واللســان والجــوارح

ينظــر إلــى النزاهــة الســلوكية للقائــد بأنهــا   وفــي ضــوء ماتقــدم,  ( 24: 3112طشــطوش, ) ". يحقــق أهدافــه
انيــــه الأخلاقيــــة كالأمانــــة, الصــــدق, الثقــــة, العدالــــة, مفهــــوم شــــامل لجميــــع أوجــــه الســــلوك الإيجــــابي بكــــل مع

عتقـد بهـا القائـد ومـا يتبنـاه مدى التوافق بين التطابق بين القـيم التـي ي, والأحترام وبذلك هو يتضمن الأخلاص
 . منها

 :الكياسة. ب

 أو أفــراد مــع التنســيق ضــرورة العمــل أداء فيهــا يتطلــب التــي الحــالات مــن واضــحة البعــد هــذا أهميــة تبــدو   
 حـوارات فـي سـتغراقالا مـن بـدلاً  البنـاء التعـاون روح تـدعيم من ذلك على يترتب وما مختلفة عمل مجموعات

الزهرانــي, )  والمجاملــة الكــرم,: منهــا البعــد هــذا علــى تســميات عــدة البــاحثون أطلــق وقــد. مفيــدة غيــر جدليــة
3112 :32  .) 

. أنفع ماهو استنباط من(  الفرد)  النفس تمكن تعنى والكياسة. الأحمق خلاف وهو العاقل, الكلي سويعني    
 زمـلاؤه, لهـا يتعـرض أن يمكـن التـي المشـكلات وقـوع منـع فـي الموظـف مسـاهمة مـدى: هنـا بالكياسة ويقصد
دراكه   .بالآخرين بالاتصال المبادرة في الفرد رغبة فضلًا عن الآخرين, على سلوكه لتأثير وا 

 الــــــزملاء رغبــــــات واحتــــــرام للــــــزملاء, الضــــــرورية والمعلومــــــات النصــــــح تقــــــديم: الكياســــــة ســــــلوكيات ومــــــن   
دراكـه معهـم, المشـكلات إثارة وتجنب وخصوصياتهم, وتجنـب إيـذاء أو جـرح   الآخـرين, علـى السـلوك لأثـر وا 

مشاعر الزملاء أو التعدي على حقوقهم وتجنب إثارة المشكلات معهـم, والمبـادرة إلـى الاتصـال بـالزملاء قبـل 
والمسـاعدة فـي حـل إتخاذ إجراء أو قرار قد يؤثر على أعمالهم, والإبقاء على علاقـة جيـدة مـع زمـلاء العمـل, 

ـــاهم بـــين زمـــلاء العمـــل ـــي, )  .الصـــراعات وســـوء التف ســـلوك الفـــرد : تشـــير الكياســـة و, ( 32: 3112الزهران
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يصـــال المعلومــات وتســهيل إجــراءات المنظمــة وعملهــا, كمـــا  الموجــه نحــو تجنــب المشــكلات والصــعوبات, وا 
يتجلــى ســلوك و , ( 413: 3101د, أبازيــ)  .ويتضــمن التعــاون بــين العــاملين بصــورة رســمية أو غيــر رســمية

دراك الفـر  تكرارهـا, أو وقوعهـا وتجنـب العمـل, لمشـكلات وللـح بوضـع"الكياسـة  د بـأن ممارسـاته تـؤثر علـى وا 
, الهيتـي) , ( 022: 3101الترهـوني وبحـيح, ) ". ستغلالهم أو إثارة المشـاكل معهـمابتعاد عن , والاالآخرين
, ويسـهل د على منع حدوث المشكلات للآخرينبأنها سلوك يساع, (ديبولا وهوي)عرفها كما , ( 00: 3102

 المشـكلات, مـن الوقايـة ىلـع ركـزي, و ( Dipaola & Hoy, 2005: 389 ) . سـتخدام الفاعـل للوقـتالإ
 خــرين,الآ مشــاعر مراعــاة مثــل ,المســتقبل فــي المشــكلات هــذه آثــار مــن للتخفيــف ةاللازمــ الخطــوات تخــاذاو 

 مـــع التشــاورو  المناســب, الوقــت فــي الصــحيحة المعلومــات إيصــال لالهم,غســتا وعــدم معهــم حترامإبــ التعامــل
 :Moore & Love, 2005) , ( 22: 3101طحطـوح, )  .العمـل لتزامـاتاو  بقـرارات تتـأثر التي الأطراف
الطبـــولي ) , ( 34: 3104المصـــري, . ) المجاملـــة أو واللطـــف اللياقـــةب: يقتـــرن ســـلوك الكياســـةو , (  90

 ومــن المشــاكل حــدوث منــع فــي تســاهم التــي الأعمــال كــل الفئــة هــذه تحــت ينــدرج, و ( 03: 3104وآخــرون, 
  :ذلك

 .أعمالهم على تؤثر قد القيام بأية تصرفات قبل الآخرين ستشارةا -
 (.    024: 3112هواري وشرع, )  حقوقهم استغلال وعدم الآخرين الزملاء رغبات واحترام النصح تقديم -

دراكــه المتعلقــة المشــكلات وقــوع منــع القائــد الأخلاقــي محاولــة :يــرى الباحــث الكياســة بأنهــا     بالعمــل وا 
 .المشكلات معهم ثارةا وتجنب الآخرين, لحقوق ستغلالها وعدم الآخرين, على سلوكه لتأثير

  :العدل. ج

ــدلل)فــي الصــحاح بأنــه ضــد الجــور يقــال  ويــاً يعــرف العــدل لغ    ــرلب فهــو ( عل عليــه فــي القضــية مــن بــاب ضل
عْدِللتلـه)وبلسلطل الحاكم علدلـه و(. عادل) ـدْل( عُـدُول)و  بكسـر الـدال وفتحهـا( مل ـدلل)وقـد . أيضـاً وهـو جمـع عل ( عل

وس أنــه مــا قــام فــي النفــ: ومعنــى عــدل فــي لســان العــرب, ( 210: 0222الــرازي, . ) ب ظــرفالرجــل مــن بــا
ــدْل, هــو الــذي لا يميــل بــه الهــوى فــيظلم فــي : وفــي أســماء الله ســبحانه. مســتقيم, وهــو ضــد الجــور والظلــم العل

 بالعدل يتسم أن يجب سلامالا في الموظف: هو والإنصاف العدلويقصد ب ,( 024: 0222, مهنا. ) الحكم
 بذلك يقصد: والإنصاف والعدل ,( 01: 3103 بوطرفة,) . الآخرين مع ومعاملاته تصرفاته في نصافوالا

)  .لهــــم الملائمــــة الــــتظلم أدوات وتــــوفير والزبــــائن, المــــوظفين, معاملــــة فــــي العدالــــة بتحقيــــق الاهتمــــام مــــدى
وهكــذا فــان عدالــة الاجـــراءات هــي بمثابــة دوافــع مرتبطــة بالـــذات أو , ( 210: 3104 وآخــرون, الحياصــات

المدارس الإدارية جميعها بالعدل, وتناولـت  أهتمتولقد  ,( 000: 3100العطوي, . ) بالعلاقات الاجتماعية
, لكونـه بينهـا فـي مراعـاة جوانبـه وأبعـاده , وعد تـه مـن أخلاقياتهـا الثابتـة وقيمهـا الأصـلية علـى تفـاوتتطبيقاته

ولأن الإدارة أساســها العــدل بوصــفها نشــاطاً يقــوم علــى التنســيق بــين  ؛نظمــةرابطــة مقدســة بــين العــاملين والم
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  Moorman, 1991: 852) لـذا فـأن العدالـة الإجرائيـة كمـا يـرى  ؛طرفين هما العـاملون والمنظمـةالح مص
), Cropanzano et al.,  2007: 38 )  ):   هـي المعب ـرة عـن حقيقـة التصـرفات الرسـمية التـي تـنعكس

حصـــل المخرجـــات المتلـــدى إحســـاس العـــاملين فـــي المنظمـــة حيـــال عدالـــة الإجـــراءات المســـتخدمة فـــي تحديـــد 
, ودون التقليـــل مــن أهميـــة قيــادة الأخلاقيــةللوك لســـكوســنتناول العدالـــة الإجرائيــة بشــ  مـــن التفصــيل . عليهــا

 المعلوماتيـــــة, والعدالـــــة والعدالـــــة التفاعليـــــة التبادليـــــة, والعدالـــــةالأبعـــــاد الأخـــــرى للعدالـــــة كالعدالـــــة التوزيعيـــــة, 
 . الشخصية, وغيرها من أبعاد العدالة

 : الإجرائيةالعدالة . ج

ذلـك التصـور الـذهني الإنسـاني للعدالـة المتحققـة والمتبعـة فـي عمليـة إتخـاذ : "تعرف العدالة الإجرائية بأنها   
تولـدة مــن إجــراءات التــأثيرات الم, وبإســتجاباتهم السـلوكية إزاء داريــة التـي تتعلــق بأعضـاء المنظمــةالقـرارات الإ

ــــرارات ــــة أتخــــاذ الق ــــة القــــرارالتــــي جــــرى مــــن خلالهــــ, ومــــن الإســــلوب والطريق ــــى فحــــوى ونوعي . ا التوصــــل إل
Greenberg, 1985: 141 ) &Folger  ),  وقـد نظـر(Niehoff & Moorman, 1993: 532  ) 

الإجراءات وعدم الميل نحـو إلى أن العدالة الإجرائية تشكل من خلال مقومات أساسية مهمة تتمثل في ثبات 
, وعـــدم تعارضـــها مـــع الإخلاقيـــات د مـــن صـــحتها وســـلامتها وواقعيتهـــاأكـــ, والدقـــة فـــي الإجـــراءات والتالتحيـــز

 Rego & Cunha, 2006: 7 ) ), ( Greenbergوأكد  .السائدة المحيطة بالمنظمةالتنظيمية والإنسانية 
عـة فـي تحديـد العدالة الإجرائية مدى إحساس الافراد بـأن الإجـراءات والعمليـات المتب بأن ,(  400: 1990 ,

  (  Lee, 2000: 2) كمـا يراهـا  وتعنـي ايضـاً . (ل تحديـد الأجـور ووسـائل الترقيـة وسـائك) عادلـةالمكافئـات 
أو العدالة في  .في اتخاذ القرارات في مكان العملالعدالة المدركة عن الإجراءات والسياسات المستخدمة هي 

 .مهمـــة للمـــوظفينفئـــات التـــي تعتبـــر الإجـــراءات المســـتخدمة فـــي تخصـــيص القـــرارات بخصـــوص توزيـــع المكا
Baldwin, 2006: 2 ) ) , الانصــاف المــدرك مــن قبــل العــاملين حــول "تشــير عدالــة الإجــراءات الــى و

كمـا  .( Olkkonen & Lipponen, 2006: 204 " )ذ القـرارات الرسـمية داخـل المنظمـةاجـراءات اتخـا
)  نقـلًا عـنن تسـتخدمها المنظمـات أسـت قواعـد للعدالـة الإجرائيـة يمكـن إلـى (  ( Lee, 2000: 29إشـار 

Leventhal ( )(1980 ن تكــون أقاعــدة الأخلاقيــة وتعنــي بــأن كــل إجــراءات التخصــيص يجــب منهــا  ذكــر
 لتكــون صــممت التــي والقواعــد الإجــراءات فــإن لــذلك ؛فــرادقيــة والمعــايير المقبولــة للأمتوافقــة مــع القــيم الأخلا

  :وهما مهمين شرطين وفق إلا والموضوعية العدالة صفة لها تتحقق لن وعادلة موضوعية

والطــرف الثــاني وهــو الطــرف الــذي يتـــأثر ( الإدارة) والقواعــد أن يتفــق الطــرف الأول واضــع الإجــراءات - 1
 .على الأسس الموضوعية التي بموجبها يتم صياغة تلك الإجراءات( الموظفين)بتلك الإجراءات 

يحتاجهــا  علــى الطــرف الأول وهــو الإدارة أن يمــد الطــرف الثــاني وهــو العــاملين بكافــة المعلومــات التــي - 2
 . ( ,Cropanzano ( 131 :2001  العاملين عن كيفية تطبيق وتنفيذ تلك الإجراءات
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  :وهما جانبين تشمل الإجرائية العدالة أن ( 002: 3112, وبارون جرينبرج ) ويرى  

 عادلــة الطريقــة هــذه تبــدو وحتــى القــرارات, صــنع عبرهــا يــتم التــي بالطريقــة المتعلــق وهــو: الهيكلــي الجانــب. أ
 :التالي مراعاة يجب

 تــؤثر التــي القـرارات صــنع فــي مشـاركتهم خــلال مــن القـرارات, صــنع إجــراءات فـي دور للعــاملين يكـون أن. 1
 .عليهم

 .الأخطاء لتصحيح الفرصة إعطاء. 2

  .ثابتة وسياسات قواعد تطبيق. 3

يـز عـدم. 4  أو الأجــور, تحديـد الترقيــة, بـالتعيين,)  تتعلـق  قــرارات اتخـاذ عنـد مــثلاً  القـرارات, إتخـاذ عنــد التح 
 أو الجـنس أو العـرق بسـبب الجماعـات بعـض ضد متحيزة غير القرارات هذه تكون أن فلابد(  ألخ.... التقييم
دراك إحساس على ينعكس مما اللون أو الدين   .الإجرائية للعدالة العاملين وا 

خبــار للعــاملين, القــرارات متخــذي حتــرامإ درجــة علــى الجانــب هــذا يعتمــد: الاجتمــاعي الجانــب. ب  العــاملين وا 
 قبـل مـن العـاملين مـع بهـا التعامـل يـتم التـي المعاملة بنوعية يتعلق الجانب هذا أن أي القرارات, اتخاذ بكيفية
  .القرارات متخذي

يرى الباحث أن التعريفـات والتوضـيحات تبـدو جليـاً أنهـا تتفـق جميعهـا مـع شـعور الفـرد بالعدالـة يكمـن فـي    
نظرتــه لمــا يبذلــه مــن تكــاليف ومــا يحصــل عليــه مــن فوائــد ومغريــات فــي مقابلهــا, ومقارنــة ذلــك بمــا يتقاضــاه 

كما يشار إلـى أن قيمـة . تهالآخرون من أجر مع ما يبذلونه من جهد وتكاليف بحسب متطلبات الدور وواجبا
 . العدل قيمة نسبية وليست مطلقة, ويتفاوت الناس في تقديرها تبعاً لاختلافهم في تحديد مفهومها وأبعادها

 :العناصر الإدارية للقيادة الأخلاقية 2.

 ,.Trevino et al)من خلال مراجعة عدد من الأدبيات التي تناولت العناصر الإدارية للقيادة الأخلاقية    
2003) ,((Browm et al., 2005 ,(Mayer et al., 2010) , الـدور ) سنتناول في هـذه الدراسـة أبعـاد

تصال ذي عن طريق عمليات الا مرؤوسينالان في ر يؤث بعدانن الالكون هذ, (تصالي, ودور متخذ القرار الا
  -:وفيما يلي توضيح هذه الأبعاد تخاذ القراراتجاهين والتعزيز, و الإ
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 :الدور الإتصالي. أ

 القياديـة العمليـات تعتمد إذ العاملين, على للإشراف ووسيلة الأساسية القيادية العمليات من الاتصال يعد    
 نقـــل بهـــا يـــتم التـــي العمليـــة باعتبـــاره نظمـــةم أيـــة عنـــه تســـتغني ولا وفاعليـــه, الاتصـــال نوعيـــة علـــى الأساســـية
 فإنه فاعلاً  الاتصال يكون وعندما. بها المرغوب النتائج فاعلية تحقيق أجل من للآخرين والمعلومات الأفكار
 للأفـراد الفاعـل تصـالالا هـذا يقـود إذ العمـل, عـن الرضا خلال من الأفضل الأداء تحقيق على يساعد سوف

أبــو ) . العمــل بهــذا المشــاركة فــي بمســؤولياتهم ويشــعرون أفضــل بصــورة عملهــم يفهمــون جعلهــم إلــى العــاملين
 مــن المعلومــات لنقــل الهادفــة العمليــة تلــك هــو: بالــدور الاتصــالي ويقصــد, ( 01: 3102ســمرة وحمارشــة, 

ويكـون مـن خـلال  .النظـر وجهـات فـي المتبـادل التفـاهم مـن نـوع, بحيث تعطي هذه العملية آخر إلى شخص
 : جمع البيانات ومعالجتها وتبادلها بالإتجاه الآخر, وهذا الدور يتم بثلاثة عناصر رئيسة هي

مـن خـلال  المنظمـة في خرينالآ لاظهار حالة الأفراد يسعى المدير حالةال هذه في: شرف أو المراقبمال.  1
 المعلومــات, ســتقباليقــوم با أيضــا الــدور هــذا فــي. المنظمــة عمليــات علــى الاهتمــام ركــزوي ,أعمــالهم ملاحظـة

 . يعزز أداءه شأنه منوهذا  والحصول عليها

باتجــاه  قيمــةال معلومــاتال المــوظفين عطــاءدور المــدير هنــا دور المــو زع للمعلومــات وا :معلومــاتال توزيــع . 2
 (. فلتر بمثابة مديرال هنا الواقع, في ) للآخرين واحد

 تحــدثوي ,بأكملهـا المنظمـة سـماب الرسـمي المتحـدثالمـدير سـلطة القـانون, و يمتلـك : الشخصـية المتحدثـة . 3
 Hazrati et al., 2013: 3432  ( ( المشـرفيندور  مثـل)داخل المنظمة  خرينالآ شخاصعن بيانات الأ

.) 

الدور الاتصالي يعني, العملية التـي تهـدف إلـى نقـل المعلومـات وتبادلهـا, والتـي بموجبهـا تتوحـد المفـاهيم,    
وتتخذ القرارات, من خلال الاتصالات ذو الإتجاهين التي تتـيح للعـاملين فرصـة إبـداء الـرآي وتبـادل الأفكـار, 

يعنـي قـدرة (:  3102العتيبي, ) كما يرى  والدور الإتصالي , ( 34: 3101الحسن, . ) والآراء والمعلومات
القائد على الاتصال الفعال والتي تتسـم بالتعـاون والتواصـل والتنسـيق المسـتمر والاحتـرام المتبـادل, بـين القائـد 
والمرؤوســين والتــي تســهم فــي تحقيــق أهــداف التنظــيم وأهــداف العــاملين وأهــداف القائــد, وتتصــف بالصــراحة 

في نقل المعلومات بما يُسهل عملية اتخاذ القرارات المختلفـة وحسـن التعامـل مـع  والشفافية والوضوح والصدق
المعلومات, وفي كل الاتجاهات وأن تكون المعلومات مفهومة بنفس المستوى لدى الأطراف المتصلة وعندما 

أدواتـــه  فالقائـــد المـــاهر يـــنظم. تكـــون الاتصـــالات فعالـــة فـــإن المنظمـــة تعمـــل بـــروح الفريـــق المتعـــاون المتـــرابط
التنظيمـــة والإداريـــة لتســـيير الاتصـــالات بينـــه وبـــين المرؤوســـين وعلـــى مختلـــف المســـتويات بدرجـــة عاليـــة مـــن 
لـى المرؤوسـين ويتأكـد مـن سـهولة وصـول المعلومـات مـن  الفعالية, وأن يراعي سهولة تدفق المعلومات منه وا 

 : الآتي , ولا يتم ذلك إلا من خلال( 22: 3102العتيبي, . ) المرؤوسين إليه
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 المعلومـات جسـر خـلال مـن وتـأتي بـالإدارة العـاملين ثقـة أم بالعـاملين الإدارة ثقـة كانتأ سواء: الثقة بناء -
 يشـــكل والـــذي المعلومـــات بأحـــدث العـــاملين تزويـــد علـــى الإدارة وحـــرص والعـــاملين الإدارة بـــين المشـــترك
 .التنظيمية للثقة الابتدائية الأسباب

 . تحملها عليهم حقيقية مسؤوليات أمام الأشخاص تضع بالمعلومات المشاركة أن: المسؤولية تعزيز -
 والمكــــان الزمــــان فــــي إليهــــا الوصــــول مــــن تســــهل المعلومــــات لنقــــل واســــطة مــــن لابــــد :الاتصــــال قنــــوات -

عبـد الحسـين, )  إليهـا الحاجة عند استخدامها يمكن لا التي المعلومات توافر من جدوى لا إذ الملائمين,
3103 :314 ).  

 أداءً  وتحقــق منهــا, المطلــوب الغــرض وتــؤدي ناجحــة, القياديــة تصــالاتالا تكــون حتــىيــرى الباحــث و    
 هــذه القائــد, ممارســات خــلال مــن المرؤوســون يلحظهــا أن بــد لا بــدافعيتهم, وترتقــي العــاملين, مــن عاليــاً 

ـــد لا التـــي الممارســـات  وخصـــائص وتتفـــق المرؤوســـون, عنهـــا يرضـــى ســـلوكية أنماطـــاً  فعـــلاً  تكـــون أن ب
المنظمـــات  فـــي تصـــالللإ نجـــاح عوامـــل تشـــكل القياديـــة الممارســـات مـــن وغيرهـــا فهـــذه النـــاجح, تصـــالالا

 . بشكل  عام

  :دور متخذ القرار. ب

الإدراك, القدرة ؛ القدرة على من ضمنالفكرية البشرية والتي تت تخاذ القرار من أحد مكونات الطاقةايعتبر     
نسـان علــى ز الإفــالإدراك والتفكيـر هـو مــا يمي ـ. ارعلـى التحليـل, القـدرة علــى المقارنـة, والقـدرة علــى اتخـاذ القـر 

 والقـدرة .تحـديث الأهـداف والتخطـيط والتقيـيمالكائنات الأخرى والقدرة على الإدراك تعنـي القـدرة علـى التغييـر ب
 والمحتــوى بــين المعلومــات فهــي المقارنــة علــى القــدرة أمــا. فائقــة بســرعة والمحتويــات المعلومــات تحليــل علــى

 الفكريــة الطاقــة نإ القــرار حيــث اتخــاذ علــى والقــدرة. ذاكرتــه زونمخــ فــي الموجــودة والمعلومــات الآن الموجــود
)  .الآخــر منهمــا يكمــل كــل والجســد العقــل فــإن لهــذا كلــه, الجســد علــى وبالتــالي والحــواس الــذهن علــى تــؤثر

رفهـــا ع تخـــاذ القـــرارات بحســـب الكتـــاب والمنظـــرين فقـــدعمليـــة إلقـــد تعـــددت تعريفـــات  ,( 23: 3101خلـــف, 
 متعــددة بـدائل بـين الاختيـار فـي تتبلـور رشـيدة عقلانيـة عمليـة" بأنهـا(  3112, الصـيرفي) الغزالـي نقـلًا عـن 

, أو ( 21: 3103 الغزالــي,) يوضــح ". المطلوبــة والأهــداف المتاحــة الإمكانــات مــع تتناســب مواصــفات ذات
 لتحقيـــق موقـــف معـــين أو مشـــكلة لمواجهـــة قـــرارات مـــن المنظمـــة فـــي المســـؤولون القـــادة يتخـــذه مـــا كـــل": هـــي

 Kaplan) ."بشأنه صدرت الموقف التي أو المشكلة على والتغلب وجه, أحسن على منها المرجوة الأهداف
& Norton, 2001: 79  ), هاريسـون ويعـرف  (Harrison  )إختيـار لحظـة" :بأنهـا القـرار تخـاذا يـةعمل 

لــذلك  ,( 32: 3103 الــردادي,)  ."القــرار لمتخــذ معينــة لتوقعــات وفقــاً  مختلفــة, بــدائل تقيــيم بعــد معــين بــديل
أصبحت عملية إتخاذ القرار محور العملية الإدارية وأصبح مقدار النجاح الذي تحققه أي منظمة يتوقـف إلـى 

قياداتهـا علـى إتخـاذ القـرارات المناسـبة ودورهـم كمتخـذي قـرارات تشـمل مـن الناحيـة  حد  بعيد على قدرة وكفـاءة
العمليــة, كافــة جوانــب التنظــيم الإداري الــذي يرتكــز علــى مجمــوع مــن القــرارات الإداريــة التــي تشــكل جــزءاً مــن 
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دير في أربعـة ويمكن تلخيص دور الم. وظائف الإدارة, فأنشطة اتخاذ القرارات تشكل جزءاً من وظيفة المدير
 : عناصر هي كالآتي

الســـــــلطة  واســـــــتخدام وصـــــــياغة الخطـــــــط, والأهـــــــداف الأساســـــــية التغييـــــــرات وتتضـــــــمن: الأعمـــــــال ريـــــــادة. 1
  .(يجريها والتغييرات التي التصميم بداع فيالابتكار والا)الأعمال  رجل المدير هو. والصلاحيات

 والموازنـــــات والفوائـــــد وأيضـــــاً الأســـــاليب المـــــدراء مســـــؤولون عـــــن تحديـــــد الأولويـــــات: المـــــوارد تخصـــــيص .2
 . حراز التقدم في الأعمالافي  المستخدمة

. الحياديــة والاســتجابة المنافســينتــأثير  ,والنزاعــات الصــراعات, و المعقــدة المشــكلات لحــل: دور المفــاوض .3
2013: 3432 )  Hazrati et al.,) , يـرى و(( Kalshoven et al., 2011  أن دور المـدير مصـدر

لأنـه  وما يفعلـه؛ ه القائديقول ما بين صغيرة ولو كانت فجوة بحيث أنه لايمكن أن يخلق ,المنظمة داخل الثقة
 .والتطبيق النظرية بين الفجوة قلصي الذي هو الأخلاقي القائد بالتاليو . سيكون في مأزقاً أخلاقياً صعباً 

 مـن وغيـرهم والمـوردين العمـلاء مـع تفـاوض المـدراءإن   ( Kalshoven et al., 2011: 362 )يـرى    
ومن هنا يتجلى دور مباشر مع المدير, على إبرام العقود بشكل  التفاوض على شكل يكون الخارجية الجهات

المشــاركة تعنــي دعــوة ف, اتخــاذ القــرار بأســاليب القيــادةتخــاذ القــرارات مــن خــلال علاقــة االقيــادة الإداريــة فــي 
لمناقشـــة مشـــاكلهم الإداريــة وتحليلهـــا ومحاولـــة الوصــول إلـــى أفضـــل الحلـــول المــدير لمرؤوســـيه والإلتقـــاء بهــم 

ــديهم لإشــراك المــدير لهــم لوضــع ا ) يؤكــد . لحلــول الملائمــة للمشــاكل الإداريــةالممكنــة لهــا ممــا تخلــق الثقــة ل
نمـــا بـــه يســـتهان ولا ســـهلاً  أمـــراً  لـــيس القـــرار أن ( 22: 3101وآخـــرون, شـــبلاوي   لكـــل الفقـــري العمـــود هـــو وا 

فـأن متخـذ (  22: 3101خلـف, ) كمـا يـرى  لـذا .المرجـوة النتـائج إلـى والوصـول أهـدافها تحقيـق نظمة تريدم
تخـاذ القـرارات اتخـاذه للقـرارات القـيم والمبـادئ الأخلاقيـة وبـذا يكـون اعتبـار عنـد القرار يجب أن يأخذ بعين الا

 : الأخلاقية لمتخذ القرار مستنداً على عدة مكونات هي

تسـببه  الـذي الـدمار تقليـل خـلال مـن يصابوا أن برياءالأ الناس ومنع الضرر تقليل وتعني الضرر, قليلت -
 .والبيئة الاخرى الكائنات على اليومية الفعاليات

تقاســم  فــي والمشــاركة مباشــر بشــكل الخطــأ مرتكبــي محاســبة أن للكلمــة الضــيق بــالمعنى وتعنــي العدالــة, -
 .راالقر  يجابياتإ
  .خلاقيةأ تمتلك نعتبرها جهة به وتحكم ماتقرره الى نصياعالإ وتعني السلطة, لىإ الاختلاف في اللجوء -
 .راالقر  متخذ قبل من والثقافية الاخلاقية والقيم والشرف النقاء المحافظة وتعني: النقاوة دامةإ -
 .أخرى مرة التنفيذ عادةإ ثم والتعلم والتعديل والتقيم وهوالتنفيذ تيجي,استر الإ التخطيط -
 وهي طاقات العاطفية, الفكرية, الجسمانية, الحركية, ؛ القرار في مؤثرة طاقات أربع نسانالإ في وتتجسد -

 أن ســبب للإنســان, مبــاديء ثــراء يوجــد لا الروحانيــة الطاقــة وبــدون الثــراء طاقــة الروحانيــة والطاقــة بقــاء,
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 بطالذي ير  الذاتي عتقادوالا واضحة وبرؤية العليا بالقيم تمتعهم هو القرار إتخاذ في القرار صانعي نجاح
 العليــا أمــر القــيم إذن تائهــاً, الحيــاة هــذه فــي يكــون عليــا قــيم بــلا فالإنســان الواضــحة, بالرؤيــة العليــا القــيم

تُغـذى  التـي الفكريـة بالطاقـة تُغـذى التـي الجسـمانية بالطاقـة تُغـذى الحركيـة فالطاقـة انسـان, لكـلِ  ضروري
لما  الروحانية الطاقة وجود فلولا الروحانية بالطاقة الطاقات هذه كل تُغذى النهاية وفي. العاطفية بالطاقة
 . بقاء هناك كان لما الإنساني الثراء هذا وجود ولولا للإنسان روحي ثراء هناك كان

ويرى الباحـث إن أخلاقيـات القائـد تـؤثر فـي المرؤوسـين؛ لأنـه سـيكون القـدوة لمـن دونـه, فـإذا اسـتطاع    
القائد أن يتحلى بالقيم الأخلاقية بحيث تنعكس في سـلوكه داخـل المنظمـة أو خارجهـا أثـر ذلـك علـى مـن 

والصـبر وأداء الواجـب دونه والعكس صحيح فالإخلاص والأمانة والعدل والمساواة بين التـابعين والصـدق 
تقانه والقدوة الحسنة والتسامح وتغليب المصـلحة العامـة علـى الخاصـة كلهـا قـيم يمكـن للقائـد أن يعطـي  وا 

 . بها المُثل والقدوة لتابعيه, وتأثيره يكون بالعمل وليس بالقول وحده
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 لثالفصل الثا
 والأداء الوظيفي التمكين الإداري

بالتمكين الإداري والمتغير  المتمثلالوسيط الدراسة  لمتغيرللجانب النظري  اً هذا الفصل عرضيتضمن   
 .التابع المتمثل بالأداء الوظيفي والعلاقة بين متغيرات الدراسة الرئيسة الثلاث

 -:لف هذا الفصل من مبحثينأذ يتإ

  .الإداري التمكين أبعادللتمكين الإداري و  المدخل المفاهيمي -:المبحث الأول

للأداء الوظيفي وأبعاد الأداء الوظيفي  المدخل المفاهيمي -:المبحث الثاني
  .والعلاقة بين متغيرات الدراسة

  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 الإداري التمكين أبعادللتمكين الإداري و  المدخل المفاهيمي –المبحث الأول

 -:مقدمة

 الأعمال منظمات سفةلف في جذرية تاتغيير  حداثإ الى عمالالأ عالم في الكبيرة البيئية تاالتغير  دعت    
 البيئة في حدثت التي تاالتغير  كللت كنتيجة ينلالعام داالأفر  نحو التوجه إلى تدعو جديدة يمهمفا ورهوظ

. طيةاوالديمقر  الحضور من أوسع مساحة مهمنح ثم ومن , وأمريكا أوروبا لدول قتصاديةوالإ السياسية
(Wilkinson, 1998: 44  ) , أن التمكين مفهوم حديث في أدبيات الإدارة لكن الفكرة العامة التي يقوم

عليها التمكين لا تعتبر حديثة, حيث أن فكرة منح الصلاحية اللازمة للعاملين لأداء العمل وتحسينه تمثلت 
وتحفيز  نقل القوة,: في عدة أفكار ونظريات سابقة, ولكنها اتسعت وتطورت لتضم مفاهيم جديدة مثل

, ( Menon, 2001: 153)  .العاملين من قبل القيادة وتعزيز الكفاءة الذاتية, وزيادة الدافعية الذاتية أيضاً 
ن وأن التمكين الإداري قد ولد حاجة لنظرية جديدة في الإدارة تدعى نظرية التمكين , ومفادها أن يكو 

مع المسؤولية  الحرص على حتمية نقل القوة, بدلًا من كونهم قادة مع المديرون أكثر فاعلية كمساعدين
 (.  ,Mullins  42 :2010), فالتمكين الحقيقي أكثر من كونه عملية تفويض تقليدية للأفراد والمجموعة

صطلاحاا  لغةا  التمكين: أولا    -:وا 

 وأمكن. ومقدرة سلطانا له جعل أي الشيء من مكن تعني العربية, اللغة في تمكين لكلمة اللغوي الأصل   
 المعلوف,)  منزلة ذا وصار ارتفع أي الأمير عند وتمكن عليه, وقدر فعله له ويسر له سهل أي فلانا

0241 :000 ) . 

 بني إن: العرب تقول التمكن؛ والمكنة ,"مكن" والأصل الثلاثي مزيد من وهو مكن للفعل مصدر التمكين   
 المحيط, محيط) معجم في وورد, ( 2341 :3100 منظور, بنا) . تمكن أي السلطان من مكنة لذوو فلان

طمأن, ورسخ ومتن قوى أي الشيء( مكن) أن حيث(  0220 )  به وظفر قدر أي الأمر من استمكن وا 
 . ( 242: 0220 البستاني,

 الحصول في العاملين بمساعدة خلالها ومن المديرون بها يقوم التي العملية: "هو الإداري بالتمكين يقصد   
 :2002. "أعمالهم وعلى عليهم المؤثرة القرارات لاتخاذ يحتاجونها التي الصلاحيات واستخدام المهارات على

181 )  Schermerhorn et al.,), يرى كما العملية هذه وتتضمن (Daft, 2010"  )الأفراد منح 
, ( Daft, 2010: 503 ) ."اتخاذها في والمشاركة القرارات لصناعة والمعلومات والحرية القوة العاملين

 في شراكهماو  الأفراد, لدى الكامنة الطاقات تحرير إلى تهدف ستراتيجيةا" بأنه العاملين تمكين عرفيو 
 المنظمة رؤية مع الأفراد حاجات تناغم على يعتمد المنظمة نجاح أن باعتبار المنظمة, بناء عمليات
 تلك العاملين تمكين ان(  3101 السكارنة,)  وأشار, ( 312: 3103 المحسن, عبد)  ."البعيدة وأهدافها
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 والرقابة والتخطيط والتنمية, التدريب وفي المعلومات في بالمشاركة للعاملين خلالها من يسمح التي العملية
 ويعد. والتنظيمية الفردية الأهداف وتحقيق العمل في الإيجابية النتائج الى الوصول بغية وظائفهم مهام على
 نتاجية,الا وزيادة العملاء رضاء وتحقيق الخدمة, جودة لتحسين الحاكمة المداخل أحد العاملين تمكين مدخل
  .( 211: 3101 السكارنة,)  التنظيمية والفعالية التنظيمي, لتزاموالا العاملين, لدى الوظيفي والرضا

 ذات القرارات إتخاذ عن المسؤولية تحملهم على والعمل للأفراد السلطة منح عملية يعنى التمكين نإ   
 فاعلية على بأخرى أو بصورة ينعكس الذي الأمر العليا المستويات الى الرجوع دون بأعمالهم الصلة

حاجة الموظف لاتخاذ المبادرة وتبني : , ويعرف على أنه( 32: 3102 والحسيني, جلاب. ) منظماتهم
 ويمكن, ( ( Winkle et al., 2014: 72. المخاطرة وتحفيز الابتكار والتعامل مع عدم التأكد العالي

 جوانب بجميع يتعلق فيما قرارات اتخاذ لىإ والسلطة المسؤولية العاملين اعطاء: "بأنه العاملين تمكين تعريف
 الإدارة من السلطة تحول" هو وايضاً  , (et al.,  Noe  38 :2016. )"الزبائن خدمة أو المنتج تطوير
 والتمكين, (  Al-Haar, 2016: 21". )الطويل المدى على المؤسسة مصالح لتحقيق العاملين الى

 المهام أداء في الاستقلالية من ودرجة التصرف حرية من مناسبة درجة الموظفين منح عملية هو: الإداري
 ممارسة للأفراد يمكن التي الظروف خلق وهو. الضرورية بالمعلومات تزويدهم مع إليهم الموكلة

 ذات المهام جعل على والإصرار المبادرة روح يعزز مما عملهم, في التحكم على والقدرة اختصاصاتها
 ترسيخ سيتم ذلك على وبناءً  والمشاركة التفويض: "ايضاً  ويعرف, ( ( al-suhimat, 2016: 74 .مغزى
 Yasothai et . ( "الوظيفي الأداء في  تنعكس الحقيقية والفائدة والفعالية والكفاءة المصير بتقرير الشعور

al., 2015: 94 ) ,والمعلومات السلطة تقاسم إلى تهدف التي والسلوكيات الممارسات إدارة" ايضاً  وهو 
 التمكين وكذلك ,( Kariuki & Murimi, 2015: 191)  ." النتائج لتحسين الموظفين مع والمكافآت
 على الاعتماد شعور تحسين على الأفراد تساعد العملية وهذه للأفراد, السلطة عطاءا عملية" هو الإداري
 التمكين عُر فكما ,( ,Saremi  2 :2015) ,الأهداف تحقيق نحو للأفراد الداخلي الحافز تعبئة أي الذات

 مزيداً  هرمية الأقل المستويات في الموظف يعطي فهو .للأفراد السلطة عطاءلا الوسيلة" إنه على الإداري
 كبار من تتدفق قرارات لاتخاذ الانتظار وعدم سريعة قرارات اتخاذ لهم يتيح وهذا وظائفهم, في الحرية من

. مستقلة بطريقة القرارات واتخاذ العمل ومراقبة اللازمة, الإجراءات واتخاذ التفكير, للموظف ويجيز. مديريها
 ,(  Dhanabhakyam & Rekha, 2016: 969)  ."مصيره في بالتحكم الفرد بشعور ذهنية حالة وهو

 :لذا فأن التمكين حالة ذهنية, فالعامل الذي لديه الحالة الذهنية من التمكين يواجه الأحاسيس الآتية

 .حساس بالسيطرة على العمل المراد إنجازهالا. 1

 .حساس بمعرفة نطاق العمل المراد إنجازهالا 2.

 .المسؤولية عن مخرجات العمل في المنظمة. 3
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 .المشتركة عن الأداء لوحدة الأعمالحساس بالمسؤولية الا. 4

 (.  Ongori, 2009: 10)حساس بحق المكافآت المستندة إلى الأساس الفردي والجماعي الا. 5

 :أبعاد التمكين الإداري: ثانياا 
 طلاعالإ بعدو ,وفقاً لتوجهاتهم الفكرية والبحثية الباحثونو  تابالكُ  أوردها متعددةً  اً للتمكين الإداري أبعادإن    

النسب  ومن خلال .الدراسة هذا في لها الإداري التي سيتطرق التمكين أبعاد احثالب الأبعاد, حدد على هذه
ل الباحث إلى( 7)المئوية التي تم التوصل إليها في الجدول   ثلاثة أبعاد حازت على أعلى نسب إتفاق توص 

  (. فرق العمل ) العمل الجماعي و تفويض السلطة, و , المشاركة: وهي

ويرى الباحث بعد المراجعة التحليلية السابقة, أن المشاركة وتفويض السلطة والعمل الجماعي هي الابعاد    
الأكثر ملائمة لطبيعة هذه الدراسة, والتي تعتبر بمثابة المحفزات الرئيسية لنموذج البحث فيها, وضمن 

  .جهة نظر عينة من الباحثيناد من و بعيعرض هذه الأ( 7) والجدول. الرؤية الشاملة لعناصره كافة

 "من وجهة نظر بعض الباحثينأبعاد التمكين الإداري " (7)جدول 

التدريب  السنة، المصدر  ت
 والتطوير

توفير 
تفويض  المشاركة  المعلومات

  السلطة
الحوافز 
 والمكافآت

التصال 
 والتواصل

العمل 
 الجماعي

فرق )
 (العمل

 التحفيز الذاتي 

1 

Conger & 

Kanungo, 

1988  

*  * * *    

2 

Lord & 

Hutchison, 

1993 

 * * *   *  

3 Klagge,1998  *  * *   *  

4 
Siegall & 

Gardner, 2000 
     * * * 

5 
Mitchell, 

2005 
  *    * * 

6 
Mushipe, 

2011  
 * * *  * *  

7 
Asgarsani et 

al., 2013  
  * * *  *  

8 
Al-Rousan, 

2014   
*    * * *  

9 
Khodarahmi, 

2014  
     * * * 

11 
Al Shebel, 

2014  
*  * * *    

11 Al-  *  *  * * * 
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Magableh, 

2014  

12 

Wadhwa &  

Verghese, 

2015   

  * *   * * 

13 
Kariuki, 

2015  
* * *     * 

14 
Yasothai et 

al., 2015   
 *  * *  *  

15 

Demirkıran 

&  Taskaya, 

2016  

* * * *  * * * 

16 
Al-Ha’ar, 

2016  
* * *      

17 
Nwachukwu, 

2016  
* * * *  * * * 

18 
Aburuman, 

2016 
*     *  * 

19 
al-suhimat, 

2016   
*   *  *   

21 
Noe  et al., 

2016  
* * * * *  *  

 9 02 9 6 03 03 9 00 المجموع  

 %25 %71 %25 %51 %65 %65 %25 %55 النسبة المئوية  

 .3100من إعداد الباحث بالاعتماد على الأدبيات النظرية, : المصدر

- :بعادتوضيح هذه الأ أتيوفيما ي 

 :تفويض السلطة 1.

 وراء أستخدام  أسباب عدةكما توجد  .القرار صنع عملية لتحسين ؛للمنظمات هامة كأداة للتفويض ينظر    
 .أفضل معلومات على القرارات تستند أن يمكن التفويض مع. فاعلية أكثر قرارات تخاذلإ التفويض التي تتيح

 المعلومات جانب إلى. عملهم في الجهد من المزيد إلىقد يؤدي  للموظفين افزاً ح فالتفويض أيضاً يقدم
 (. ,Tammens ( 3 :2012تفويض ال قرار على تؤثر قد أخرى عدةتأثيرات وعوامل الو  الحوافزو 

يعتبر تفويض السلطة من أهم العمليات الأساسية في التنظيم الإداري, فأذا كانت الصلاحية هي مفتاح     
وظيفة المدير, فإن وظيفة تفويض الصلاحيات هي مفتاح عملية التنظيم وأكثر الشؤون الإدارية أهمية 

الذهنية أن يشرف إشرافاً وأولوية, ويرجع ذلك أنه لايستطيع أي إداري مهما بلغت قدرته القيادية وطاقته 
وفكري, مما  سديجمباشراً على جميع الأعمال التي يقوم بها مرؤوسيه دون أن يصيبه بعد فترة زمنية تعب 

يضطر إلى تأجيل معظمها مما يؤدي إلى العجز والإرباك في الجهاز الإداري, وفقدان القدرة على إنجاز 
لذلك لابد من تفويض الصلاحيات حيث يتنازل الإداري عن جانب من صلاحياته . الإعمال الموكول بها
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يب على القيادة وصناعة القرار, إلى مرؤوسيه حتى يخفف عنه عب  العمل ويعطي الفرصة لمساعديه للتدر 
 (. 02: 3102الأحمري, ) فيتفرغ هو للأعمال الأكثر أهمية ويحقق سرعة انجاز الأعمال الإدارية 

 المستوياتفي والسلطات  الصلاحيات  بعض عن التنازل: "يمكن تعريف تفويض السلطة على أنها    
 بسهولة الخدمات تقديم أجل من المهام تنفيذ في هملمساعدت قلالأ وظيفيةال للمستوياتالتنفيذية  الإدارية
 (.  ,Al-Jammal  ( 51 :2015"والمناصب للعملاء زامنمت وبشكل

عملية قيام الرئيس باعطاء قدر من سلطته لأداء أعمال معينة إلى : "وعرف تفويض السلطة بأنه    
: 3102كافي وآخرون, . ) مرؤوسيه الذين يختارهم ويجدهم مؤهلين لتحمل مسؤولية أداء تلك الأعمال

ب مع المهمات ناستقاسم الرئيس والمرؤوسين السلطة بما يت: "على أنه تفويض السلطة , كما يعرف(330
تخاذ القرار والتنفيذ امنح سلطة "أيضاً السلطة وتفويض  ,( 02: 3102الكريديس, . ) "الموكلة لكل طرف

, كما يعرف ( 02 -00: 3103الردادي, )  ".ة من التعقل والاعتماد على النفسللمساعدين بدرجة كبير 
 الطرفين تحمل مع محددة مهام لأداء لموظفيه المسؤول يمنحها التي الصلاحيات" :نهأ على تفويض السلطة

 :, وتمر عملية تفويض السلطة بأربع خطوات هي( 02: 3101الحلو, ". ) المهام هذه تنفيذ لمسؤولية

 : تحديد واجبات معينة للأفراد ويتطلب ذلك مايلي. أ

 اف  بذلكأن يتحقق الرئيس من أن مرؤوسيه الذين سيفوض لهم جزءاً من سلطته لديهم فهم ووعي ك. 
  يقوم الرئيس بتحديد الأنشطة التي سيقوم بها مرؤوسوه في شكل واضح حتى يتعرفون على مايجب عمله

 . فعلاً 

 .عطاء قدر مناسب من السلطة للمرؤوسين؛ لأداء العمل المطلوبا. ب

 .خلق روح الالتزام بأداء الواجبات المحددة من قبل المرؤوس. ج

 (. 333: 3102كافي وآخرون, )ة للمرؤوس الذي تم تفويضه تحديد مسؤولية معادلة للسلط. د

أن التوسع في تفويض الصلاحيات من الخطوات التمهيدية للتمكين؛ لأنه يعد بمثابة  ويرى الباحث    
تدريب عملي للعاملين في كافة المستويات الإدارية لمواجهة المشكلات وحلها, ومن ثم زيادة قدراتهم, وتنمية 

على هذه  مهاراتهم الفردية, وصقل خبراتهم في مواجهة تلك المشكلات بما يؤهلهم مستقبلًا للتغلب
الصعوبات والمشكلات, بمفردهم دون الرجوع لرؤسائهم لتلقي التعليمات, مما يمنح العمل ميزة الاستمرارية 

 .والمرونة والفاعلية اللازمة لتسيير الأمور, ومواجهة المشكلات, وتحقيق الفاعلية التنظيمية
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 :المشاركة.2

 عملية تعد العاملين تمكين لتعريف ووفقاً  والمشاركة, التمكين مفهوم بين الباحثين بعض لدى خلط هناك  
 التصرف من الأولى الصفوف في خاصة العاملين لتمكين الرئيسي والركن الأول المفتاح هي المشاركة
 أن ولا المسؤولية يتحملوا أن يمكن لا معلومات بدون فالأفراد يواجهونها, التي الجديدة المواقف في السريع
 (. 2: 3102قدور ومحمد, . ) العمل تعترض التي الأزمات حل في يساعدوا

 بالنسبة الوسائل أفضل أحد تشكل للمرؤوسين, المديرين عنها سيتخلى التي القرارات نوع تحديد إن  
 السلطة عن التخلي يحبذون لا عادةً  فالمدراء سلوكهم, في التغيير متطلبات على للتعرف والعاملين للمديرين
 يمكن التي القرارات طبيعة الإدارة تحدد أن يفضل ولذا السلطة, في بقائهم فترة خلال اكتسبوها التي والقوة
 يمكن حتى يومي, بشكل تتم التي القرارات نوعية تقييم ويجب تدريجي, بشكل المرؤوسين فيها يشارك أن

السكارنة, )  مباشر بشكل المرؤوسين فيها يشارك أن يمكن التي القرارات نوعية تحديد والمرؤوسين للمديرين
3101 :232  .) 

أفراد, : فالتمكين يعتمد على تدخل العاملين ومشاركتهم في صنع واتخاذ القرارات من خلال عدة مستويات   
مجموعات عمل, تمثيل المجموعة, أو بطريقة آلية ونظامية, حيث تسري المعلومات بحرية, ويتم اتخاذ 

الأفراد بغض النظر عن مكانتهم أو مرتبتهم الوظيفية, حيث تأخذ المشاركة عدة القرارات عن طريق أصلح 
 : صور تتمثل في

 .المشاركة في توفير المعلومات. أ

 .تخاذ القراراتاالمشاركة في المناقشة قبل . ب

العجمي, ) تخاذ القرار النهائي اتخاذ قرارات أولية أو التفاوض قبل االمشاركة في صنع القرار من خلال . ج
3103 :31 .) 

وهو " صنع قرار مشترك بين المديرين والمرؤوسين: "كما عُبر عن المشاركة في اتخاذ القرارات بأنها    
أيضاً شكل خاص من التفويض الذي يعطي للمرؤسين قدر أكبر من السيطرة, وزيادة حرية الاختيار فيما 

يشير إلى درجة مشاركة الموظفين في أنشطة التخطيط فهو . يتعلق بسد الفجوة بين الإدارة والموظفين
وهذا يختلف من منظمة إلى آخرى ويمكن أن يكون على درجة عالية أو منخفضة . الاستراتيجي للمنظمة

,   فمشاركة الموظفين العالية في اتخاذ القرار تعني أن ( ,Noah  ( 31 :2008. من مشاركة الموظفـــيـــن
ن يشاركون في عملية التخطيط, أما المشاركة المنخفضة فيشير إلى وجود عملية جميع الفئات من الموظفي

 ,Barringer & Bleudorn. ) التخطيط حصرية إلى حد  ما, والذي ينطوي على الإدارة العليا فقط
 الخطوط في موظفينال على للتأثير يسمح القرار صنع في اليةالع موظفينال ومشاركة , (  436 :1999
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 يسهل أن يمكن والذي العملاء إلى قربالأ يكونون الذين فرادالأ هم هؤلاء. التخطيط عملية في الأمامية
. المشاريع تنظيم عملية في مركزياً  عنصرا تعتبر التي الخدماتو  الجديدة المنتجاتالتعرف على 

(Bamidele & Ella, 2013: 4  ) ومن معاني المشاركة في اتخاذ القرارات هو أن المديرين يجب أن ,
يتشاركو مع الموظفين؛ لتحقيق الأهداف التنظيمية, وأن هذا الاشراك لهُ مكان ضمن التسلسل الهرمي 
للاحتياجات, والمشاركة أيضاً تلعب دوراً رئيساً في التنفيذ الفعال لاستراتيجات الإدارة والرضا الوظيفي 

 (. Alsughayir, 2016: 65)  وظف للم

تقاسم السلطة, واتخاذ القرارات المشتركة, ومستوى اشراك الموظفين في عملية " كما تعني المشاركة    
 المسؤولية اطار في للأفراد الذاتي الحكم لتنظيم عملياتالو  هياكلال" ويعتبرها البعض بمثابة .اتخاذ القرار
 (. Bolfikovaa et al., 2009: 105-106)  "النظام تأثير مع المرتبطة الجماعية,

 مفاهيم ثلاثة ولالحل للوصول إلى لاحقاً  اتخاذ القرارو  المشكلة لفهم العاملين الموظفين مشاركة تطلبت   
 قبولو  ؛التنظيمي الأداء في مساهمةلل الدافعو  ة؛والعاطفي (الذهنية ) ة العقلي مشاركةال: وهي هاتطوير يجب 

فالفرد الذي يشارك ينغمس ذاتياً في عمله والمشاركة تتيح للفرد فرصة تفجير طاقاته وامكاناته . المسؤولية
والابداع نحو تحقيق أهداف المنظمة, كذلك المشاركة تساعد على بناء العمل بروح الفريق الواحد ويصبح 

 (. (Alsughayir, 2016: 66الأفراد مستعدون للعمل بفاعلية مع المدير بدلًا من العمل ضده 

 اتالقرار  صنع عملية في المشاركةمن  لموظفينا مكنت بطرق مختلفة كما يُعبر عن صور المشاركة   
 . المباشرة غير والمشاركة ؛المباشرة المشاركة: هيو  ,التنظيمية

 تصنفو . أو يهمه يخصه الذي القرارب يتعلق فيما نفسه الفردعلى  ببساطة نطويت: المباشرة المشاركةف   
  -:وهي كالآتي العمل التي تخص قراراتال في مختلفة مجموعات مشاركة ستة في الموظفين مشاركة أنواع
 لجانو  ات؛قتراحالإ برامجو  ؛العمل لجانو  ؛إعلامية مجموعاتو  ؛المجموعة مناقشة؛ و الاستشارية دارةالإ

 .المشاركة الوسطى الإدارة

 مع المشاركة منأو خامدة  نائمة وسيلة عتبارهااب أُنشئت التي الطريقتين: المباشرة غيرأما المشاركة ال   
 (:Emmanuel & Damachi, 2015 المشترك التشاور ؛الجماعية المفاوضة: وهم رسمية منظمات غير

58 .) 

 -:أهمية المشاركة في إتخاذ القرار. 3

 المتعلقة والمهام الأمور بعض في راالقر  تخاذا بسلطة العاملين تمكين هى :القرار اتخاذ في المشاركةإن   
 الموظفين قبل من فعالة مشاركة هناك كان فكلما. من اختصاص المديرين الأساس في كانت والتي بالعمل

 (. 201: 3101السكارنة, )  لتنفيذه قبلهم من التزام هناك كان كلما القرارات اتخاذ في والعاملين
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 غيرأي ال ذلك خلاف على هم الذين الأفراد بين للسلطة تقاسم عمليةهي " عام بشكل الموظف مشاركة إن  
 ومرؤوسيهم المديرين شراكا بين توازنحالة  إلى تؤدي بالمشاركة الإدارة ممارسةف". هرميال التسلسلب متكافئة

 التوزيع في موظفينال مشاركة وتحديد ,المشكلات لحل والسعي القرارات واتخاذ المعلومات, تنسيق في
 إلى يشير وهو. بها والعاملين المنظمات ومديري الملكية أصحاب بين مظاهره, جميع في السلطة, وممارسة
لى, العمل بتنظيم المتعلقة القرارات تخاذا في الأفراد من مباشر مشاركة  صنع عملية في مباشر مشاركة وا 
. ) في المنظمة نطاقاً  الأوسع والسياسية والتكنولوجية الاجتماعية الهياكل في ممثلين خلال من القرار,

Muindi, 2011: 2 ) ,المشاركة في  أو القرار صنع في الموظفين شراكا لايمكن أن يكون ذلك, ومع
 أبعاد من اثنين على الإطار هذا ستنداو  .للمنظمة ثقافيال سياقال في ذلك تضمين دون اتخاذ القرارات
Hofstede)) :المشاركة في اتخاذ القرارات الأقوى مع وارتباطها الجماعية, - والفردية السلطة مسافة 

 (.  (Hofstede, 2001: 97  الأخرى الثقافية الأبعاد مع بالمقارنة

 على تؤثر أنها. منظماتال أو المجتمع داخل السلطةللتفاوت في  الأفراد ينظر كيف تعني السلطة مسافةف   
 متيازا بمثابة القرار صنع ينظر إلى ثقافة ,العالية السلطة مسافة في. المشاركة تمارس بها التي الدرجة

 في. القرار صنع في الموظفين لاتشارك الإدارة وبالتالي,. الإدارة حق على تعدياً  مشاركةال وتعتبر دارة,للإ
 في المساهمة على القدرة لديها الجميع إلى ثقافة اتخاذ القرار, ينظر ,السلطة مسافة انخفاض في المقابل,
 في حقهم يعتبرونه والموظفين النحو, هذا على. حقوق لديهم الجميع يفترض الواقع, في القرار؛ صنع عملية

 أخرى, ناحية من, (Sulaimon,  Kuye &  ( 3 :2011. تهمهم التي القرارات اتخاذ في المشاركة
 -الفردي التواصل. القرارات اتخاذ في المشاركة المجموعة أو شخصال تحديد في ساعدت الجماعية انيةالفرد

 على عاليةال ثقافاتفي ال. الجماعة من جزء أو مستقل عامل ماا نفسه الفرد يعرف الذي مدىال هو الجماعي
 في عضو كل. وأسرته للفرد والأهداف والمصالح الرفاهية  على تأكيد(  الجماعية في انخفاض أو ) الفردية

. غير معني بموافقة الآخرين هو القرار صنع فيأي فرد  مشاركةف. هأفعال عن المسؤول هو فرديةال ثقافةال
 ,المجموعةعلى  تؤكد( الفردية  في نخفاضا أو ) الجماعية على عاليةال ثقافاتفي ال ذلك من العكس على
 تخاذلا فردلل سمحلايُ  وبالتالي,. أفرادها تصرفات عن مسؤولة بأكملها المجموعة تكون الجماعية الثقافات في

 بين ميزن فإننا, لذا ( ( Sagie & Aycan, 2003: 456 .بأكملها المجموعة موافقة دون وحده القرارات
: العملالتي تخص  القرارات تخاذا في المشاركة في فعالية لها أو له شخص يكون قد المعتقدات من نوعين
 مدى إلى أي"هو ( الذاتية  ) المشاركة فعاليةف. ( الجماعية)  مشاركةال فعالية و( ذاتية ال ) مشاركةال فعالية
 ) مشاركةال فعاليةو  ."القرار صنع عمليات في بنجاح للمشاركة والمهارات القدرة لديها نهاأ او نهأ الفرد يعتقد

 بنجاح للمشاركة والمهارات القدرة لديها مجموعته أن المجموعة أعضاء يعتقد مدى أي إلى" هو ( ة الجماعي
 كيفية من تنبع قد الأداء على له آثار التشاركي القرار صنع النظرية, الناحية ومن. "القرار صنع عملية في
 (:Mitchell, 1973 . فعاليتهال ملاءمة أكثر هي التي الحالات خلق في فعالال دورال ذلك الأفراد ستخداما

 تخاذا ةفرص لهم تتاح سوف ذاتية كفاءة مستوى أعلى على هم الذين, كما إن الأفراد (  675-676
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 ميلي قد الذاتية الكفاءةنقص في  الذين يعانون من أن حين في ,يطمحون إليه ما لتحقيقبالمشاركة  القرارات
 مستويات لديهم الذين الأشخاص فإن وبالمثل, .الفرص هذه مثلِ  يتم تقديم عندما بالأسى يصاب نأ الى

 ذلك, من واثقون لأنهم الفرصة لهم تتاح عندما بنشاط تشارك أن المحتمل من الجماعية الفعالية من عالية
 الأشخاص أخرى, ناحية من. فعال بشكل المجموعة أداء من تزيد أن يمكن وأنها أقرانهم, مع جنب إلى جنبا
 لأنهم كتهديداً  الفرص هذه عرض إلى تميل قد الجماعية الفعالية من منخفضة مستويات لديهم الذين

 (. Lam et al., 2002: 906)  فعالة قرارات اتخاذ على قادرة غير بأنها ممجموعته إلى ينظرون

 ,الموظفين ودوران ,والالتزام التنظيمي الأداء على تؤثر داريةإ ممارسات يه: "أن المشاركة ويرى الباحث   
فأداء المنظمة, والتزام المنظمة, ودوران الموظفين ورضاهم, . منظمةال نتاجيةاو  ,موظفينال ورضا يةوالدافع

له علاقة كبيرة مع الابداع من حيث الابداع على المستوى الفردي أو على مستوى المنظمة ككل, فمشاركة 
الموظفين في اتخاذ القرار يُحس ن من  أداء المنظمة, والدافع ورضا الموظفين يقلل من معدل الدوران 

 . الوظيفي

  :(فرق العمل ) العمل الجماعي مفهوم . 4

 الأصول أن تعتبر التي ةمنظمال ثقافة من جزء أنهم يشعروا أن بد لا تمكينهم, تم بأنه الأفراد يشعر لكي   
 أن يمكن وحدته أوإدارته  في الأفراد أن يشعر أن يجب تمكينه يتم الذي فالفرد. المنظمة موارد أهم البشرية
 محمل على وتؤخذ حترامهاإ يتم العاملين أفكار وان. العمل مشاكل حل في جماعي وبشكل سوياً  يعملوا
 يؤكدو (  Trust)  الثقة يتضمن الفريق بأعضاء والإيمان, (,Quinn & Spreitzer  ( 42 :1997 .الجد

1999: 3 ) Taborda,  )فقط ليس الثقة يجادا على والعمل "بالفرد الثقة" يتطلب الحقيقي التمكين أن 
 .المنظمة أرجاء كل في ولكن الفريق أعضاء داخل

 المنظمة داخل الثقة درجة تظهر الحساسة للمعلومات الوصول حرية أن(  ,Harari ( 28 :1999 ويرى   
 للمعلومات الوصول حرية عنصر توفر ويدل. العاملين لتمكين الأساسية المحتويات أحد الثقة تعتبر حيث

 تمكين لبرنامج ضرورة تصالالا في نفتاحالإ عنصر ويعتبر هذا المنظمة, داخل الاتصال لزيادة الحساسة
كما يرى  المنظمة في العمل فرق تطوير ويعتمد, (( Kirkmord & Rosen, 2000: 48 . العاملين

1997: 42 )  Quinn & Spreitzer, )والتشجيع, التوجيهات, تقديم على قادر قوي قائد توفر على 
 الفريق أعضاء يتمتع أن ويجب. العمل أثناء تواجههم قد صعوبات أي على للتغلب الفريق لأعضاء والدعم
 في السلطة من عال   بمستوى والتمتع جماعية, ومسؤولية مشترك, هدف بتحقيق ويلتزموا متنوعة, بمهارات
 (.   321: 3112المعاني وأخو ارشيدة, )  التنفيذية اتالقرار  اتخاذ

 عن العمل فريق ومهمف تطور أن إلا العمل, مجموعات ومهمف من العمل فريق ومهمف نبثقحيث ا   
 يعتبر. للأهداف وتحقيقاً  ونجاحاً  نضجاً  أكثر العمل فرق من تلجع فوارق ورهظ إلى أدى قد وعاتمالمج
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 ليس كفريق, العمل أو العمل فرق ومهمف إن. الحديثة الإدارية والممارسات يمهالمفا مهأ من العمل فريق بناء
 ذاه أخذ الأخيرة العقود وفي. الرياضية والألعاب الدينية, بالتجمعات رتبطإ وقد ,جداً  قديم ولكنه ,جديداً  شيئاً 
 تالمشكلا لحل ضروريا وأصبح وعظيمة, مفيدة نتائج بذلك وحقق المنظمات, في جديداً  معناً  ومهالمف

 ومهمف بروز لأسباب صةوكخلا, ( Kleiner,  &Conti ( 26 :1997. المستقبل نحو تحركلل والمساعدة
 تفوق فعالة وللح عنه ينتج والذي الجماعي بالشكل الإبداعي التفكير إلى الحاجة أن القول يمكن العمل فرق
 الفرق لخلا من مهلتمكين كنتيجة ينلالعام أداء تطور وكذلك فردي, بشكل بداعيالا التفكير اهتانجاز ا في

 ومهمف تتبنى المنظمات جعل مما فةلالمخت تاار هالم ىلع تدريب من لذلك زملومايست بفعالية, الأعمال لأداء
 الفريق يعرف اذ العمل, فريق بناء تعريف الباحثين من كثير تناول وقد. البشرية اهموارد تطوير بغية الفرق,
 اهفي داالأفر  يبذل مشتركة, وداتهمج لخلا من معين دفه لتحقيق ايلهتشك يتم داالأفر  من جماعة" بأنه

ويعرفه (.  012: 3104البدراني, )  "المشتركة وليةؤ والمس مالتز بالا الشعور مهبين ويسود متبادلاً  تعاوناً 
Moxon, 1993: 4 )  )التالية الخصائص اهل داالأفر  من مجموعة: بأنه: 

 .مشترك هدف. أ

 .المجموعة نحو المجموعة في فرد كل قبل من بالانتماء الشعور. ب

 .متبادلة عمل مهام. ج

 .المجموعة في السلوكيات لتنظيم وعادات قيم على متفقون. د

 تاار مه مهلدي د,االأفر  من يللق عدد: بأنه الفريق(  Smith, 1993: 3) & Katzenbackكما بين    
. اهعن وليةؤ المس في مشتركين مهأنفس ويعتبرون مشتركة, عمل وطريقة أداء, دافهبأ تزمينلوم يةلتكام

 المهارات يمتلكون الأفراد من مجموعة : بأنه الفريق(   ( Konopaske et al., 2018: 247وعرف
 أهداف لتحقيقفيما بينهم مشتركة  والمساءلة والمسؤولية, ,تساهم في تحقيق الغايات والأهداف التي التكميلية
 .الأداء

 وبلكأس يصمم يلتدخ نشاط: بناء الفريق بأنه(   ( Cummings & Worley, 2009: 46وأضاف  
 البعض اشار حين في. معينة دافهأ ولتحقيق داالأفر  ممارسات تحسين بغية, المنظمة ثقافة لتغيير وآلية
 من مجموعة كاشر ا ىلع تقوم التي المخطط, التنظيمي, التطوير تقنيات حدىا" يعد الفريق بناء نأ الى
 رقصي أو طويل لمع فريق ضمن إجبارية أو اختيارية بصورة متعددة, تاار هوم بطة,امتر  امهم ذوي د,االأفر 

 م,هبين جماعية وليةؤ ومس ام,هالم لأداء مناسبة بدرجة طةلس ولديه الأعضاء, من مناسب بعدد ,الأجل
 ."خارجي أو يلداخ مستشار بمساعدة وذلك المتبادلة, بالثقة مفعم جو قلوخ والتعارف مشاركةلل ميل مهولدي
 تتضمن التي المنظمة خصائص خلال من تتحقق المجموعة فعالية أن؛ لذلك ف( 001: 3104البدراني, ) 

 & Kinicki)كما يرى . فيها العاملين تمكين ودرجة والتعليم التدريب ونشاط التنظيمي وهيكلها المنظمة ثقافة
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Williams, 2011: 406   ) أهداف  تحقيق لأجل معاً  يعملون الأفراد من مجموعة"أن فرق العمل هي 
   ".كةومشتر  محددة

     -:أهمية فريق العمل. 5

إذ تتميز فرق  .المنظمات في الإداري التمكين لتطبيق المهمة الآليات إحدى العمل فرق تشكيل يعدُ     
بالثقة فالعلاقات تتميز  فعالةالالعمل الفعالة بالعديد من الصفات التي تميزها عن غيرها من فرق العمل غير 

الأشخاص, كما أن  ويرتكز حول الموضوعات وليس م والتعاون والخلاف يعتبر طبيعياً االعالية والاحتر 
 وكذلك والدقة, بالوضوح وتمتاز .المعلومات تتدفق بحرية في كل المنظمة ويشترك فيها كافة أعضاء الفريق

 تتوقف والسلطة الجميع بها ويلتزم ات,معلوم إلى مستندة تاالقرار  وتكون النفوذ على التأكيد مظاهر تختفي
 أو العضو, عن تحجب ولا المنفعة تبادل لقوانين تخضع أن يمكن لا أو الجميع فيها ويشترك الكفاءة على
 (.  30: 3101صباح, )  منتقاة تكون كثيرة مفاوضات بعض له تمنح

 مواجهة في ةمنظمال تيجيةاستر ا عليها تقوم التي الأعمدة أهم الإداري التمكين ويرى الباحث إن    
 الكاملة السلطة ممارسة من الموظفين تمكن التي الأساسية البنية عتبارهاب البيئية, تاوالتطور  التحديات
 إعداد خلال من اتهم,نظمم إدارة في حقيقيين شركاء وجعلهم عليهم عتمادالا ثمل  ومن مسؤولياتهم, لتحمل

  .إداريا لتمكينهم سياسات تباعاو  تدريبية مجابر 
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للأداء الوظيفي وأبعاد الأداء الوظيفي والعلاقة  المدخل المفاهيمي -المبحث الثاني
   بين متغيرات الدراسة

 -:مقدمة

لا تزال هناك إذ , ضيع الأخرى في العلوم الاجتماعيةمثل العديد من المواإن الأداء الوظيفي مثله ك  
في ف ,يحاول تحديد الأداء الوظيفي بطريقة مختلفة كاتبوجهات نظر مختلفة حول هذا المصطلح وكل 

المجموعة . ن فيما يتعلق بطبيعة الأداء الوظيفيبسهولة نهجين رئيسي جدأن ي باحثيمكن لل لفكر الإداريا
ائج بعض الأنشطة المتعلقة ز على نتساس النتائج والتركيأالأولى من الكتاب يرون أداء الوظيفة على 

مجموع السلوكيات "ة أخرى على أن أداء الوظيفة هو وترى مجموع ,( ,Yilmaz ( 36 :2015. بالعمل
 :Sonnentag & Frese, 2002. )لأهداف التنظيميةباين ذات الصلة التي تحكم الموظف في سياق مع

 Ferris et)  .تكليف الجميع بها مهمة يتعين الوفاء بهالذلك فأن أهداف الإدارات التنظيمية التي تم  ؛5 ) 
al., 2010: 561 ) فالأداء والنتائج أو الآثار المترتبة على أنشطة كل فرد يجب أن تكون محددة أثناء ,

, ولعل أهم متغير تابع في علم النفس الصناعي ( ( Shahzad et al., 2011: 1226. مرور الوقت
ة لهذا الفرع من علم النفس, مثل تدريب الموظفين يفي, لجميع التطبيقات الرئيسالوظوالتنظيمي هو الأداء 

, ( ( Kahya, 2007: 515. عادة تصميم الوظائف, وينصب التركيز دائماً على تحسين الأداء الوظيفياو 
 & Arvey. )أن الأداء الوظيفي هو واحد من الأولويات, إن لم يكن, الأهداف الأولية للباحثين التنظيميين

Murphy, 1998: 142  ) ,Viswesvaran, 2001: 110 ) ) كما إن الأداء الوظيفي كموضوع مهم ,
لكل من الباحثين والمديرين والقادة يكمن إلى حد كبير في أهمية هذه السلوكيات للمنظمة, والأداء الوظيفي 

لقد تبين أن أداء الوظائف . دارةاً للتحقيق التجريبي في تطبيقات علم النفس والإضوعاً رئيسكان ولايزال مو 
  (.  Johnson, 2003: 83)يرتبط بأرباح المنظمة وفعاليتها وبقائها 

صطلاحاا : أولا   -:الأداء لغةا وا 

وهو , فعل أدى تأدية بمعنى أوصله وقضاهوهو مشتق من ال, القيام بالواجب"ويعني الأداء الوظيفي باللغة   
والأداء من مصدر أدى,  ,( 4: 0220البستاني, ) . "أي قضيته: حقهوتأديت له , أدى للأمانة من غيره
وهو مصطلح  .أسلوب تعبيره وطريقته: كماله, أي كان أدؤه للنص سليماً انجازه , باأي قام بأداء واجبه, ب

 ""Performer والذي اشتق بدوره من الفرنسية القديمة "Perform" Toمستمد من الكلمة الأنكليزية 
 . ( 20: 3102درع, الم)  تنفيذ مهمة أو تأدية عمليعني  والذي

وض أداءه من العامل القيام بأعباء الوظيفة من مسؤوليات وواجبات وفقاً للمعدل المفر "عُرَّف الأداء بأنه و    
الأداء هو قدرة الإدارة  على تحويل المدخلات و , ( 1: 3102شلاكة وعبد السادة, )  ."الكفء المدرب
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وهناك من يؤكد على أن . بأقل تكلفة ممكنة ةت مواصفات محددبالتنظيم الى عدد من المنتجات ذاالخاصة 
أو هو سلوك وظيفي . كوسيلة للحكم على فعالية الأفرادستخدامه االمقياس الذي يتم التنبؤ به في إطار 

الأداء الوظيفي هو , ويعرف ( 32: 3101عزوز, )  .ل المكلفين بهااون لإنجاز الأعمهادف يقوم به العامل
النواتج المتحققة من عمل تفاعل في نشاطات المنظمة ومواردها ويتمثل بأمكان حصول المنظمه على "

سلوك يسهم فيه "بأنه ويعرف أيضاً , ( 42: 3100ي, حاو )  ."يدين والاحتفاظ بنتائج التنظيميةأشخاص ج
ظمة على أن يدعم هذا السلوك ويعزز من قبل إدارة الفرد في التعبير عن إسهاماته في تحقيق أهداف المن

  . ( 30: 3103جمال, " ) وعية والجودة من خلال التدريبالمنظمة بما يضمن الن

, فقد لباحثين في مفهوم الأداء الوظيفيلى مجموعة تعاريف أوردها اإ ( 24: 3102عيسى, ) أشار    
المهام  نتائج والإنجازات التي يحققها العاملون حسبال: "على أنه الأداء الوظيفي(   3103, البقمي)عرف 

قيام الموظفين بتنفيذ : "لأداء الوظيفي على أنها(  3110, الشمري)بينما عرف . "والواجبات المكلفين بها
قيق أهداف الوظائف التي المهام والواجبات المنوطة بهم, وفهم المسؤوليات التي تحددها أجهزتهم؛ لتح

ذلك النشاط الذي يقوم به العاملون من " على أنه ( 0042: 3101بحر وأبو سويرح, ) وأضاف . "يشغلونها
, والأداء الأمثل القيام بها كلف في موقعه الوظيفيخلال أداء واجبات ومهام ومسؤوليات, التي يجب عليهم 

مجموعه " هو ( 32 :3100الحلبي, ) كما أكد . "المهام والمسؤوليات على أكمل وجههو القيام بالواجبات و 
السلوكيات الإدارية  المعبرة عن قيام الموظف بعمله وتتضمن جودة الأداء, وحسن التنفيذ والخبرة والفنية في 
له الوظيفة فضلا عن الاتصال والتفاعل مع بقية أعضاء المنظمة والالتزام باللوائح الإدارية التي تنظم عم

: الأداء الوظيفي على أنه(    ( Siljanen, 2010: 6بينكما . "والسعي نحو الاستجابة بكل حرص
 ."الدرجة التي يمارس فيها العاملون السلوك الذي يساهم في إنجاز وتحقيق أهداف الإدارة "

ن الأداء الوظيفي يتحقق عندما تقوم المنظمة بتحديد العناصر الرئيسية التي تؤثر في عملنا وجعلها إ   
تركي وآخرون, )  .تنظيمية, وهذا يشمل الممارسات والسياسات والهياكل الوأهدافهاافقة لدعم إستراتيجيتها متو 

. "تفاعل لسلوك الموظف , وأن ذلك السلوك يتحدد بتفاعل جهده وقدرتهِ " , ويتم ذلك من خلال( 2: 3104
ن و , ( 2: 3103حجال وهذلة, )   :Tetik, 2016". )مرتبطة بالأهداف التنظيميةتكون  سلوكيات الأفرادا 

ذي يميز على إنه مفهوم متعدد الأبعاد من حيث مستوى الأهمية ال"الوظيفي ينظر للأداء ؛ لذلك (  225
, ( et al., Sonnentag  427 :2008. )"جانب نتائج الأداءو ( السلوكية) بين أحد الجوانب العملية

ج المهمة ئنتاو سلوك "وهو "  العاملين لوظائفهملمنجزة من قبل نتائج تحقق الاعمال ا: "والأداء الوظيفي ايضاً 
هو مستوى : "أن الأداء الوظيفيكما  ,( ,Obicci 2 :2015) ."لتي يمكن ملاحظتها ويمكن تقييمهاا

. "كفاءة وفعالية وتمكين الموظفينالجهود والإنجازات المبذولة من قبل الموظفين ويمكن قياسها من خلال 
(2015: 51  Al-Jammal, ), يسة ستراتيجيات الرئعتبار أداء الموظف أحد الااب: "كن تعريفهويم

 ,Arslan & Zaman)ويرى , ( et al.,  Yasothai ( 95 :2015. الناجحة لأي عمل تجاري ناجح
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أن القياس الدقيق  للأداء الوظيفي هو الملاحظة المباشرة لسلوك الأفراد يجب أن تكون محددة (   2014
 .  (   Arslan & Zaman, 2014: 24)من نتائج الأداء الوظيفي  من حيث السلوكيات بدلاً 

 المنظمة أهداف تحقيق في مساهمتهم ومدى المنظمة أفراد نتاج يعتبر الوظيفي الأداء إنيرى الباحث    
 هو موظفلل الوظيفي الأداء ويعتبر معنية خدمات وتقديم نتاجالا في الموظفين جهود شراكا ومدى العامة

 والمساهمة المطلوب التغيير حداثا في والمساهمةنظمة الم أهداف تحقيق سبيل في يبذلها التي جهودال
 منها لابد ضرورةً  الأداء تقييم عملية لتكون معلومة موظفال كساباو  والمواهب القدرات تنمية في كذلك
 .منها العالية المستويات إلى للوصول وتحفيزهُ  أداءهُ  تحسين ومحاولة الفردِ  على والحكمِ  الأداء كفاءة لقياس

 -:الأداء الوظيفيأبعاد  :ثانياا 

شراف الإستخدام تصنيفات اعند دراسة أبعاد الأداء الوظيفي, عادة ما يقيس الباحثون الأداء الوظيفي ب   
, ومن ناحية (  Meyer et al., 1989: 152), (  Steers, 1977: 46) .أو الرقابة الذاتية ذاتيال

معيارية, فالباحثون في هذه الدراسات حققوا مجموعات  مقاييسأخرى, أن مقاييس الأداء الوظيفي هي 
وبعد المراجعة التتبعية أمكن , (  ( Cleveland et al., 1989: 131 .مختلفة من أبعاد الأداء الوظيفي

 (.8)حصر عدد من الأبعاد وكما في الجدول 

 "من وجهة نظر بعض الباحثين الأداء الوظيفيأبعاد " (8)جدول 

 الأبعاد المصدر، السنة ت

1 Viswesvaran, 1993: 40 )) 

موثوقية تصنيفات لالتحليل الميكانيكي  ت الدراسةحدد
حدد تجريبياً  (فيسويسفاران)ن عمل إالأداء الوظيفي, 

عشرة أبعاد للأداء الوظيفي, وذكر أنها شاملة تمثل مجال 
الإنتاجية, والجودة, والقيادة, " :الأداء الوظيفي بأكمله وهي

وكفاءة الاتصالات, والكفاءة الإدارية, والجهد, والكفاءة 
 ."متثال للسلطة أو قبولهاالشخصية والمعرفة الوظيفية, والإ

2 Borman & Motowidlo, 1997: 67)) 

 taskفقد صنفت الدراسة الأداء الوظيفي في أداء المهام 
performance (سلوكيات محددة) مثل المسؤوليات ,

 contextualالوظيفية الأساسية, والأداء السياقي
performance  (السلوكيات غير محدد) ,مثل التعاون ,

 .والفائدة

3 Brusoe, 1997: 66 ) Hanna &  ) 
معياراً أو بعداً لتقييم الأداء الوظيفي ( 26)حددت الدراسة 

 :, والتي تشملءالكهربابناء للمشرفين المقاولين في 
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وجودة  ,ومهارات الاتصال ,والسلوك الشخصي ,القيادة"
وتفويض  ,والقدرة على التعامل مع المشاكل ,العمل

 ,وتقبل المسؤولية ,والمبادرة ,وأخلاقيات العمل ,المسؤولية
 ."والقدرة على العمل مع الآخرين, ومعرفة العمل

4 (Dainty et al., 2003: 209  ) 

تساعد على التمييز بين  قدراتمن ال( 12) الدراسة وجدت
التوجه " :هي قدراتهذه ال. لأداءالوظيفيلعالي ومتوسط 

والإنجاز, والمبادرة, والبحث عن المعلومات, والتركيز 
والتأثير والنفوذ, والتوجيه والعمل حتياجات العميل, إعلى 

الجماعي والتعاون, وقيادة الفريق, والتفكير التحليلي, 
 ."والتفكير النظري, وضبط النفس, والمرونة

5  (Ng & Feldmam, 2008: 401 ) 

أداء : "أبعاد للأداء الوظيفي وهي( 10) ت الدراسةتناول
التدريب, المهام الأساسية, والإبداع, والأداء في برامج 

وسلوكيات المواطنة التنظيمية, وأداء السلامة, وسلوكيات 
العمل العامة العكسية, والعدوانية في مكان العمل, 
ستخدام المواد أثناء العمل, والتأخير, والتغيب عن  وا 

 ".العمل

6  (Daft, 2010: 62  ) & (Hellriegel & 

Socum, 2011: 200  ) 

الرضا : "الوظيفي وهي حددت الدراسة ستة أبعاد للأداء
الوظيفي, والإنتاجية, والجودة, والوقت, غياب العاملين, 

 ".والإبداع
 .3100من إعداد الباحث بالاعتماد على الأدبيات النظرية, : المصدر

أن معايير النجاح التقليدية للمنظمات تركز على تحقيق أهداف التكلفة والبرامج والجودة, بالمقابل لذلك ف    
ستخدامها لقياس أداء المديرين والقادة في سياق بيئة المنظمات هذه التدابير البسيطة هي الأساس لافأن 

اليوم, حيث أن العديد من المتغيرات التي تكون خارج سيطرة المدراء يمكن أن تؤثر على الأداء المتفوق 
ذلك فإن المنظمات ل. والضغوطات على مديري المنظمات هي أوسع بكثير مما كانت عليه في الماضي

أداء أكثر ملائمة لقياس أداء مديريهم وتشجيع تطويرهم المهني, وكذلك  أو أبعاد بحاجة إلى تحديد معايير
يجب على المنظمات إعادة تحديد معايير النجاح التقليدية للنظر في المعارف والمهارات والمدخلات 

ستخدم لتوليد مجموعة أكثر ملائمة من أن تُ السلوكية التي تسهم في الأداء المتفوق, ويمكن بعد ذلك 
 . السلوكيات الإدارية التي تؤدي إلى تحسين نتائج المنظمة
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إلى أن نتائج ومخرجات الأداء الوظيفي مرتبطة بالأهداف  الباحث بعد المراجعة التتبعية السابقة يرى    
الإدارية والتنظيمية, وبالتالي فأن هناك شبكة معقدة من العلاقات تربط الأداء بالعديد من المفاهيم السلوكية 

 -:تيوالتنظيمية نشير إلى جانب منها وكما يأ

 -:الرضا الوظيفي والأداء. 1

ية التي يتكون منها ويقوم عليها سلوك المنظمة, فسلوك وتصرفات الفرد يعتبر سلوك الفرد الوحدة الأول  
يمثل مصدر الحركة والدفع لأداء وسلوك المنظمة ككل, وهو مظهر ومؤشر للنشاط والحياة فيها, إن إنخراط 
الفرد في المنظمة يعني إندماجه وتفاعله مع باقي زملائه في العمل ومع مرور الوقت يشكل كل فرد 

ويبدأ . من الآراء والمعتقدات والمشاعر حول هذا العمل وهذا ما يطلق عليه بالرضا عن العملمجموعة 
عليها يتشكل  ومات والخبرات حول العمل, وبناءً الأمر بقيام كل فرد بتكوين حصيلة من المعرفة والمعل

وجدان ومشاعر الفرد ناحية عمله, وأخيراً يميل الفرد أن يتصرف سلوكياً ناحية عمله بشكل معين يظهر في 
حترامه لقائده ولأنظمة اوفي طريقة غيابه, وتأخره, وفي تركه للعمل  أسلوب تعامله مع الزملاء, وفي

 .المنظمة

 من يرلكث العمل تحدي ونيك أن تقديع يثح ر,لآخ شخص منيختلف  الرضا وعدمإن الرضا الوظيفي   
ظروف  فضلًا عن له, المطلوب يالبدن النشاط ومدى الشخص على مليح الذي العمل قوة مليش ينالعامل
والرضا الوظيفي  ,( Hellriegel & Slocum, 2011: 201. )المنظمة من المقدمة والمكافآت العمل

 ,Luthans (". أو تجربة العمل ةيفالوظتقييم  عن ناتجة يةجابإي أو ممتعة يةعاطف حالة"يعرف على أنه 
 يميةالتنظ بالمواطنةكيفية الوصول إلى الشعور "هو (   ,.Beardwell  et al ) , ويعرفه(  141 :2011

" الزملاء مساعدة يف لرغبةوا يموالتنظ الالتزام يمق نشر يقطر  عن يفيالوظ الرضا تتجاوز يالت
(Beardwell et al., 2004: 185  )  ,يةنتاجالا على وبقوة ثرؤ ت أنها يف فيالوظ الرضا يةأهم وتتمثل 

 العمل, دوران نخفاضاو  المرتفع, الأداء يعتشجية, ويقود إلى نتاجالا من يةعال تيامستو  يقتحق على وتعمل
 ةيفالوظ تقدمه لما إدراكهم عن تجين وانه أعمالهم, تجاه ينالعامل مشاعر" هو يفيالوظ الرضاو . التغي ب وقلة
 (.    322: 3102الخفاجي, " ) فهمئوظا من يهعل صلوايح إن ينبغي ولما لهم,

 ,فردال  إليها يصل التي السارة نفعاليةالا أو النفسية الحالة" ,أنه على الرضا الوظيفي الباحث يعرف لذلك   
 ,المهنيةو  الاجتماعية,و    النفسية, العوامل من لمجموعة تعرضه جراء له تحدث معينة, اشباع درجة عند

 ."والمادية
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 -:نتاجية والأداءال . 2

 مجتمع أي يف قتصاديالا النمو معدلات على ثرؤ ت يالت يةو يالح ياالقضا أهم إحدى يةنتاجالا تمثل   
 مستوى وعلى يوالجماع الفردي نتاجوالا الأداء مشاكل علىللتغلب  ياً أساس مدخلاً  كونها عن فضلاً 

 يف يةنتاجفالا ا,يهإل النظرة لاختلاف يةالإنتاج يممفاه وتنوعت تعددت ذلك من نطلاقاً او  ككل, المجتمع
 منتجات كانت سواء المخرجات من نجازالا مستوى يدلتحد تخدميس الذي سياالمق ذلك وه يطالبس معناها
الخفاجي, ) ي للمنظمة الكل النظام يف محددة (مدخلات) موارد ستخداما من تتولد يوالت يةخدم أو يةسلع

 من كثرأ وأ واحد على مقسوماً ( خدمات وأ سلع) المخرجات نسبة هي نتاجيةالا نإ(.  324: 3102
  Heizer et al., 2017: 14. )(, الطاقة, وغيرها من المواردالمال راس العاملة, القوى مثل) المدخلات

) ,( Stevenson, 2018: 56  ) مقسوماً على المدخلات ( سلع وخدمات), وهي قيمة المخرجات المنتجة
, والانتاجية تعرف (  Krajewski et al., 2013: 36(. ) إلخ... الأجور وتكاليف المعدات )من الموارد 
 ,Reid & Sanders". )مخرجات إلى المدخلات ليتحو ل ي تسعىالت المنظمة كفاءةل اسيمق"ايضاً هي 

2013: 44  ) ,Reid & Sanders, 2011: 43 ) ) تحول يالت يةالعمل كفاءة", ويمكن تعريفعا بأنها 
 (.   Davis et al., 2007: 152) "مخرجات إلى المدخلات

المعيار الذي يستخدم لقياس المدخلات والمخرجات بانتاج "أن الانتاجية من وجهة نظر الباحث هو    
 ". السلع أو الخدمات

  -:التنظيمي والأداءالتغيير . 3

 إلى واقع الحالي الواقع من منظمة تحويل على يركز لأنه ؛الحديثة الإدارية المفاهيم من التغيير يعتبر   
 أي عملية على يُقدِم من كل به يسترشد واضح سليم مفهوم خلال من إلا يتم لا الأمر وهذا أفضل, مستقبلي
 .المنظمة داخل تغيير

 أي في تعديلات حداثا بأن عرف اذ. يميظالتن التغيير مفهوم لورةبل يمهالمفا من العديد وردت لقد    
 يميةظالتن الأوضاع مةئملا : اما أساسيين أمرين أحد تحقيق بقصد الإدارية العملية عناصر من عنصر
. ماتظالمن من اهغير  عل قاً بس مةظللمن تحقق اطاتشن تمثل إدارية وأساليب أوضاع ستحداثا أو الجديدة

(Carr, 2001: 421  ) ىال مةظالمن تحويل في يستعمل يذال الاداري الاسلوب او العمل"أنه ب, ويعرف 
 كثرأ بصورة كلاتشالم حل ىعل مةظالمن قدرة لتحسين جلالأ طويل اطشن وأ جهد هنأو  ضلفأ حالة
 سلوك أو جديدة فكرة نيبت" عن ارةبع, والتغيير التنظيمي (  Gebrial & Carr, 2001: 416) ."فاعلية
(   Fitzgerald & Eijnateen, 2002: 405), وفي السياق نفسه عرفه (  Daft, 2010: 419) ."جيد
 مع متكيفة غير بحتأص سابقة مرحلة من لنتقاالإ عن ربويع ,اهوتطور  أةشالمن لنمو مرافقةظاهرة  هبأن
 أو لالتحو , من خلال قاءبلل قابلية كثرأ مةظالمن تجعل بمواصفات تمتاز فيها مرغوب مرحلة ىإل يئةبال
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 مع الايجابي للتفاعل القواعد الإجراءات ظيمي العملياتالتن الهيكل هدافالأ: مستوى ىعل التعديل أو التنقل
, وعرف (  Bryant & Cox, 2004: 402) .وتطوير الحالي التنافسي زالمرك عل ةظالمحاف بهدف يئةبال

 لممارساتها وتغييرها هاوتجديد للمشاكل حلها طريقة في مةظالمن أداء لتحسينالمدى  طويلة طةخ" هبأنأيضاً 
". مةظالمن فيها تعمل التي يئةبال انبالحس في خذالأ مع الإداريين بين تعاوني مجهود ىعل عتماداً إ الإدارية

(Grant & Michelson, 2005: 8  ) التي داريةالإ العملية", كما أن التغيير التنظيمي عبارة عن 
 ماتز مستل وتوفير التغيير بيئة ودراسة التغيير ىال الحاجة دراكإب تتمثل التي طواتخال من مجموعة ضمنتت

 (.   Reissner, 2011: 595" )والتقييم والمتابعة والتنفيذ التغيير

 المنظمة مجالات لجميع شاملة داريةإ عملية" هو التنظيمي التغيير نيرى الباحث أ تقدم ما على اً وتأسيس   
 مع فالتكي   من حالة حداثإ الى تهدف اً تباع المتعاقبة المدروسة الخطوات من مجموعة ضوء في ممنهجة
 معارف, قدرات, من المنظمة تمتلكه ما على عتمادبالا البيئة في كافة المستجدة وضاعوالأ التغيرات
 ."المنشودة هدافالأ تحقيق بغاية وتنفذها مستلزماتها كافة تهي  وخبرات مهارات,

   -:الإبداع الإداري والأداء. 4

يعد الابداع أحد المجالات المهمة في تكوين شخصية القائد, وهو أيضاً من أهم عوامل النجاح في     
الحياة اليومية بشكل  عام والنجاح في المنظمات بشكل  خاص, ومن هنا كان الاهتمام بالابداع أحد أهم 

ومرؤوسيها المبدعين عماد الأهداف التنظيمية التي تسعى لها المنظمات المتقدمة التي ترى في رؤسائها 
 . ثروتها وسبل تنميتها في جميع المجالات

 منطلقين بداعيالا التفكير في للأفراد سمات وأ قدرات كونه بداعالا مفهوم تناولوا الباحثين من عدداً  أن   
 على المبكر الحكم وعدم الغموض تحمل على القدرة مثل ضافيةا مهارات يمتلك المبدع الفرد نإ فكرة من
 وروح والمثابرة ستطلاعالإ حب مثل شخصية مهارات وأ المتنوعة الجديدة الخبرات على نفتاحهاو  شياءالأ

 تجديد"بداع هو أن الا, ( 323: 3101عبود وحسين, )  .المشكلات وحل التغيير على والقدرة المجازفة
قامة بها المرتبطة والأسواق والخدمات المنتجات من مدى وتوسيع نتاج والعرض والتوزيع, للا جديدة طرائق وا 

دخال التغيرات في إدارة  ,European Commission )". العمل قوة ومهارات وظروف العمل وتنظيم وا 
 لتلك الجديد بتكاراو  والخارجية الداخلية السوق في بالفرص مساككالا", والابداع يعرف (  23 :2004

 قيمة ضافةإ" هو, و ( Blakemore, 2000: 4 ) ."خاصة مشكلة في تطبق نأ يمكن التي الأعمال,
, والابداع يعرف (  Kindler, 2002: 17". )شياءالأ لرؤية جديدة ساليبأ ختراعا وأ كتشافاب جديدة

بأنه  داريالإ بداعالا, وعرف (  Drucker, 2006: 7". )الجديدة للأفكار الناجح ستغلالالا"أيضاً هو 
 المهارات ينتحس وأ دةيجد خدمات يرلتطو  ومصادرها مهاراتها المنظمات تستعمل بواسطتها يالت يةالعمل"

 لأفكار يدتول" نهأب يعرف داريالإ بداعالا, كما أن (  Jones, 2013: 388". )الابداعية لدى العاملين
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 داعل , كما يمكن تعريف الإب( Daft, 2010: 414)  ."ئفتهايب يف او سوقها يف وأ نفهيمع لصناعه دفةيجد
الخروج عن التفكير والمعرفة التقليدية مما ينتج عنه إكتشاف أفكار أو نظريات أو "على أنه  الإداري  

مكانات المنظمة وبما يساعدها على  إختراعات أو أساليب عمل جديدة ومتطورة ومقبولة ومناسبة لظروف وا 
حجال " ) العاملين بهاالتكي ف والتفاعل مع كافة المتغيرات وتحسين إنتاجيتها وتطوير مستوى أدائها وأداء 

 (.  1: 3103وهذلة, 

 نتاجا من الفرد تمكن يالت القدرات من يجمز " نهأب داريالإ بداعالا نأب يرى الباحث تقدم ما على ناءً وب   
 على وقدرتها المنظمة تيامكاناو  لظروف ومناسبة ومقبولة ةيدجد عمل يبسالأ ختراعا وأ ةيدومف ةيدجد فكرة
 ."ايهف ينالعامل داءأو  دائهاأ مستوى وتطور نتاجهاا ينوتحس اتير المتغ كافة مع والتعامليف التك

  -:المناخ التنظيمي والأداء. 5

 وجهود هتماما من كبير قدر على ستحوذتا التي الإدارية الظواهر من التنظيمي المناخ ظاهرة إن   
 تحسين أصبح ثلم ومن الوظيفي, والأداء التنظيمية بالعناصر تربطها التي الوطيدة للعلاقة اً نظر  الباحثين,
 الذي بالشكل لتحسينه وطاقاتها, جهدها كل تبذل أن عليها والتي الادارة, واجبات أهم من التنظيمي المناخ
 التي والبحوث ساتاالدر  تعددت وقد , (02: 3102عيسى, . )الوظيفي الأداء بمستوى الرقي في يساهم
 ,Kouzes & posner)فقد عرفه  هذا تحدد التي التعاريف ختلافاب ذلك أنعكس مما المفهوم هذا تناولت

 أيجاد إلى ديؤ ت التي الفرعية الأنظمة أو معين تنظيم عن المدركة الصفات مجموعة" بأنه(   77 :1993
كما عرف المناخ التنظيمي بأنه  ".وبيئتها وأعضائها الفرعية وأنظمتها المنظمة بين للتعامل معين أسلوب

 النسبي بالثبات تتميز والتي المنظمات من غيرها عن وتميزها المنظمة تصف التي الخصائص مجموعة"
, وعرف ( ( Forehand & Von Glimer, 1964: 362". المنظمة في العاملين دار الأف سلوك في وتؤثر

 مع التنظيم بها يتعامل التي الكيفية من تنبثق والتي التنظيم, حول المدركة الصفاتمجموعة من "أيضاً بأنه 
 الأساسي المفهوم, كما أن (  Hellriegel & Slocum, 1974: 256. )"المحيطة البيئة ومع اعضائه
 يمكن والتي معينة, منظمة عن كهااأدر  يمكن التي الخصائص من مجموعة" بكونه التنظيمي للمناخ

 ( :Phillips et al., 1996"وبيئتها أعضائها مع المنظمة بها تتعامل التي الطريقة خلال من ملاحظتها
11  .) 

 تعكس التي والتنظيمية الفرديةو  الجماعية الخصائص مجموعة" هو التنظيمي المناخ أن ويرى الباحث   
   ."والخارجية الداخلية للبيئة مميزة حالة
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  -:عناصر الأداء الوظيفي: ثالثاا 

مثل المهمة  فيما بينها أن الأداء الوظيفي يتكون من العديد من المتغيرات المتفاعلة إتفق الباحثون على   
ت كون نتيجة سلسلة من السلوكياتالأداء الوظيفي يمكن أن يأي ان . منظمةبيئة ال, و نفسها, والموظف

 ة الموظفمستوى إنتاجي" أنه علىالأداء الوظيفي لذلك عُر ف . بشكل يومي الموظف والمهام التي يؤديها
 ( 37 :2015 ."لوكيات المتعلقة بالعمل والنتائج, المعني بالعديد من السالفردية, نسبة إلى أمثال أقرانه

Yilmaz, ), في المؤثرة العوامل من كثير تتضح عندها الفرد, يحققها التي النتائج بأنه الأداء وصف عندف 
وتبرز هنا عدة  السيطرة, هذه عن الأخر البعض يخرج وقد الموظف, لسيطرة العوامل هذه وتخضع الأداء,

الموظف, ( كفايات)قدرات : ) وهي(   Haynes, 1984: 222)عناصر للأداء الوظيفي كما بينها 
  -:, وفيما يأتي توضيح هذه العناصر( (العمل), بيئة المنظمة (العمل)متطلبات الوظيفة 

  -:الموظف (كفايات) قدرات 1.

 التي الأساسية خصائصه تمثل وهي وقيم, تجاهاتا  و  تاومهار  معلومات من الموظفامتلاك  تعني وهي   
 للعمل الفعلي الأداء على القدرة وتشمل , ( 21: 3102عيسى, . ) الموظف ذلك به يقوم فعالاً  أداءً  تنتج

 في الرغبة تشمل كما الشخصية, والقدرة والمهارة التدريب إلى ضافةبالا والخبرة, والتعليم المعرفة وتتضمن
عبود وحسين, )  .الأفراد ورغبات وحاجات والاجتماعية المادية العمل ظروف خلال من تحدد والتي العمل
 علىالمدراء والموظفين  لتساعد ومهارات كفايات توفير إلى والمهمات الأدوار هذه وتحتاج, ( 320: 3101
 :الكفايات هذه ومن. بفعالية والأدوار المهمات أداء

 .منظمةلل التخطيط على القدرة. أ

 .المنظمة إمكانات مع مئتتلا وأساليب طرق ختيارا على القدرة. ب

 .بفعالية المختلفة التقويم أساليب استخدام على القدرة. ج

 .بفعالية وظيفيةال المواقف قيادة. د

 .أهدافه تحقيق على تساعد التي والفنية الإدارية المهارات تنظيم. ه

 . أفراد المنظمة وكافة الموظفين مع والتواصل تصالالإ مهارات تقانا. ح

 ضوء على , تكونالعمل يؤدي الذي الفرد في المطلوبة المواصفات, إن ( 1: 3103الأفندي, ) أوضح 
 الفرد في تتوفر نأ يجب التي المطلوبة المواصفات تحديد يمكن, ومن خلالها والمتغيرة الثابتة داءالأ نشطةأ

 (.  301: 3102حسين, )  نشطةالأ هذه داءأب يقوم الذي
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 نشاط من تزيد التي والمعنوية المادية مكاناتالا كافة توفير على العمل من بد لا يرى الباحث أنه لذلك    
 نحودافعيتهم  تزداد ولكي ,في المنظمات فعاليتهم وزيادة أدائهم تحسين على وتساعدهموالمرؤوسين  الرؤساء
 والعوامل المؤثرات جميع توفير من بد لا وفعالية بجدية بأدوارهم القيام أجل من المعنوية روح وترتفع العمل
 .مناسب اجتماعي نفسي جو في بواجباتهم والقيام أعمالهم تقبل على تساعدهم التي

  -(:العمل)متطلبات الوظيفة  2.

 من عمل يتطلبها التي تاوالخبر  تاوالمهار  الأدوار أو والمسؤوليات, المهام"أن متطلبات الوظيفة تشمل     
 المعرفة" أيضاً  تشملمتطلبات الوظيفة و , ( 2: 3103حجال وهذلة, )  ."الوظائف من وظيفة أو الأعمال,
 لمامالا أما بها, المرتبطة والمجالات الوظيفة عن العامة والمعرفة المهنية, والمهارة الفنية, والمعرفة النظرية,
 بالدوام مالتز والا مواعيدها, في الأعمال نجازاو  المسؤولية, تحمل على والقدرة العمل, في الجدية فيشمل
 حجمال" :, كما أن متطلبات العمل هي( 212: 3102أبازيد وعيسى, )  .فاالإشر  إلى الحاجة ومدى
 والقدرة العمل, في والجدية التفاني فيها ويدخل والثقة والمثابرة نجاز,الا وسرعة العادية الظروف في المنجز
: 3100الحلبي, )  .والتوجيه للإشراف الحاجة ومدى مواعيدها في الأعمال نجازاو  المسؤولية تحمل على
 تجميع طريق عنيكون  للعمل المناسب والتصميم العمل ومهام نشطةأ بين العلاقات, كما إن ( 32

 نشطةالأ وبين وبينها نشطةالأ هذه بين التجانس علاقات وتحديد عمالأ الى والمهام مهام في الانشطة
: 3102حسين, )  .ككل التنظيم تصميم عادةإ حياناأو  العمل تصميم عادةإ عليه يترتب قد مما خرىالآ

 وتنفيذ ,التنظيم على والقدرة ,والمهنية ,الفنية المهاراتو  العامة, المعارف" متطلبات الوظيفة شملتو , ( 301
, كما ( 1: 3102خويلدات, ". ) العمل عن خبرات من الفرد يمتلكه وما الأخطاء, في الوقوع دون, العمل

مستوى الدقة, والجودة ومدى مطابقة الجهد المبذول للمواصفات, ففي بعض أنواع "تعني متطلبات العمل 
الأعمال قد لا يهم كثيراً سرعة الأداء أو كميته, وما يهم فقط نوعية وجودة الجهد المبذول, والكثير من 

) التي تقيس درجة مطابقة الإنتاج للمواصفات والتي تقيس درجة الإبداع والابتكار في الأداء  المقاييس
 (.  20: 3101القبلان, 

  -(:العمل)المنظمة بيئة . 3

 نشطةأ هناك نإ حيث, فيها والمتغيرة الثابتة والجوانب العمل نشطةإن بيئة المنظمة تحدد من خلال أ  
 داءبالأ المحيطة المواقف وأ الظروف أو العمل فيه ىيؤد الذي نازمالأ بتغير تتغير نشطةأو  نسبياً  مستقرة

 نشطةالأ تلك فتحديد العمل نجازا وطريقة سلوبالأ وأ تاالخبر  في العمل يؤدون الذين دافر الأ تفاوت وأ
 التي العوامل من كونها العمل مكونات تحليل في البداية هي عليها المترتبة ثاروالآ الوقت حيث من هميتهاأو 

 معهم يتعامل الذين دافر والأ والرؤساء كالمشرفين التنظيمية وأ المادية العمل بيئة نأ كما.  الفرد داءأ تغير
, كما ( 304: 3102حسين, . ) داءالأ تغير في تؤثر الجماعات تلك وخصائص العمل وجماعات الفرد
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 ومركزه وموارده وأهدافه وهيكله التنظيم وهي؛ الفعال, الأداء في تؤثر التي الداخلية العوامل تتضمن
 والتقنية والاجتماعية الاقتصادية العوامل: مثل الخارجية والعوامل المستخدمة, ءاتاوالإجر  تيجي,االاستر 

 وأساليب وطرق التنظيمي الهيكل الخام, المواد التكنولوجي, التقدم تشمل. والقانونية والسياسية والحضارية
 الآلات فنوعية والأفراد, المنظمة كفاءة على ومباشر واضح بشكل تؤثر الفنية الجوانب إن ,العمل

 والأداء نتاجيةالا مستوى على تؤثر جميعها العمل في المستخدمة العملية والأساليب والطرقالمستخدمة 
 التنظيمية, البيئة به تتصف ما" هيكما ان بيئة المنظمة  ,( 321: 3101عبود وحسين, )  .عام بشكل

 20: 3112البلوي, )  ."التنظيمي والهيكل الإدارية والأنظمة الموارد, ووفرة والإشراف, العمل مناخ وتتضمن
, العمل ساعات)  مثل المادية الملامح وكذلك والمرؤوسين والزملاء لرؤساءبا العلاقات", وتمثل بيئة العمل (

 العمل في العامل كفاءة مثل العامل لسيطرة العوامل بعض تخضع حيث, ( المستخدمة والأدوات التجهيزات
( الخارجية البيئة)  خارجية عوامل تتضمن التي التنظيمية كالبيئة السيطرة هذه من يخرج الآخر البعض بينما

 هذه أن إذ.....(  الحوافز , ,الاتصال تنظيمي هيكل من يتضمنه وما التنظيمي المناخ)  داخلية وعوامل
 (. 0: 3102خويلدات, )  والأداء السلوك علىمما ينعكس  وثيقاً  اً رتباطإ البعض ضهاعبب ترتبط العوامل

 عدد تحديد حول بينهم ختلافا هناك أن تبين ,الأداء الوظيفي ويرى الباحث من خلال دراسة واستعراض   
كما أن هناك شبكة واسعة ومعقدة من العلاقات تربط الأداء بالعديد من  ,أبعاد الأداء الوظيفي ونوعية

 قبل من ستهاادر  تمت التي البيئات طبيعة إلى الاختلاف ذلك يرجع حيثالمفاهيم السلوكية والتنظيمية, 
 مامهتالا قلة وكذلك متغيرة, الأداء الوظيفي طبيعة إلى للتوصل المستخدمة المقاييس أن كما الباحثين, هؤلاء

 إلى الوصول بشأن جادة محاولات هناك أن إلا الصعوبات تلكومع  عليها, عتمادالا ومدى بمصداقيتها
 . لقياس الأداء الوظيفي وقد تناول البحث الحالي البعض منها في هذا المبحث ومقبولة عامةأبعاد 

 -:العلاقة بين متغيرات الدراسة: رابعاا 

 -:بالأداء الوظيفيعلاقة السلوك القيادي الأخلاقي . 1

إن تنامي الإهتمام بالسلوكيات الأخلاقية داخل المنظمات في الآونة الأخيرة زاد من تساؤلات الباحثين    
والمختصين في مجال أخلاقيات العمل حول دور وأثر السلوكيات الأخلاقية للقيادات الإدارية في تنمية 

ودة الأداء الوظيفي, الأمر الذي ينعكس في تحسين الصورة سلوكيات العمل الأخلاقية, وبالتالي تحسين ج
العامة للمنظمات في البيئة المحيطة, وتعزيز ثقة كافة الأطراف ذات المصلحة, فضلًا عن دورها في 

لذلك ظهرت في هذا الصدد العديد من . الاستقطاب والاحتفاظ بالموارد المالية والبشرية ذات الكفاءة العالية
مية التي أثبتت بأن المنظمات ذات الإلتزام العالي بالمعايير والمبادئ الأخلاقية, تتسم بأداء الدراسات العل

وظيفي ومالي عاليين مقارنةً بالمنظمات التي يغيب عنها مثل هذا الإلتزام, مما زاد الاهتمام بسلوكيات 
مل ذاتية الإدارة, حيث يصبح القيادة الأخلاقية وتطبيق استراتيجيات تمكين العاملين, وتفعيل دور فرق الع
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العاملين أكثر التزاماً وسيطرةً على العمل وأكثر مسؤوليةً واستقلاليةً وبدون إشراف مباشر في  العمل, الأمر 
الذي يتطلب تزايد الثقة المتبادلة بين الأطراف كافة ذات العلاقة بالمنظمة, ولعل المصدر الأساسي لهذه 

 .لاقيةالثقة هي سلوكيات القيادة الأخ
 ,Mwita) .منظمة لأي المقصودة الأهداف تحقيق يمكن لا بدونها محورية أصول هم نلذا فإن الموظفي    

 لها التي النتائج تحقيق إلى تهدف المتعددة التي ةالرئيس أحد العوامل هو الموظفين أداءف ,(  30 :2000
 إذا زيادته يمكن الموظفين أداء أنب الدراسات أظهرت وقد لها, المخطط التنظيمية الأهداف مع صلة مباشرة

 :Detert et al., 2007) أجرتها التي دراسة, وفي ال(  Bello, 2012: 231. )قيونلاأخ قادة قادهم
 أن كما ,المنظمة نجاحلإ مساهماتهم صقلو  كتشافإ على الموظفين تساعد الفعالة القيادة أن, (  993
 :Brown & Trevino, 2006) ويؤكد. الموظفين أداء في زيادةال إلى تؤدي أن المرجح من الفعالة القيادة
 والعمليات الأفراد في والنزاهة المشتركة والقيم العادلة المعاملة على تؤكد الأخلاقية القيادة أن على(   596
 ويشجعون الموظفين, بين الإيجابية السلوكيات يلهمون الأخلاقيين القادة أن ويضيفون .المشتركة التجارية
 محتوى إلى الموظفون بها ينظر التي الطريقة ويحددون بالمنظمة, والالتزامولاء ال من عالية مستويات على
في  الأخلاقية القيادةلممارسة  الإيجابية الآثارأن (  Mayer et al., 2009: 1)كما أكدت دراسة  .العمل

على  المشرفون يمارسها التي الأخلاقية القيادةمع  مقارنةً  الموظفينأداء  مستوى لرفع التنفيذيةالمستويات 
 تؤثر الأخلاقية القيادة أن (   Brown et al., 2005: 117)ويرى . أداء الموظفين في المستويات الأدنى

 بين إيجابية علاقة هناك أن وآخرون براون وجد, كما للموظفين المهمة النتائج من العديد على إيجابي بشكل
 القضايا عن للإبلاغ فرادالأ ستعداداو  بالقائد يتعلق فيما المدركة والفعالية ,قائدال ورضا الأخلاقية القيادة

 يصوتالسلوك الو  الصمت على الأخلاقية القيادة تأثير دراسة الدراسة هذه في تم كما. للمدير والمشاكل
 وجهود الأخلاقية القيادة بين إيجابية علاقة وجودب(   Piccolo et al.,2010: 259)ويرى . لموظفل

إدراك  أن وجدت(   Walumbwa & Schaubroeck, 2009: 1275)كما أن دراسة  .الموظفين
 زيادة على تأثيرها طريق عن الموظفين يصوتالسلوك ال زيادةله علاقة  ب الأخلاقية قيادةالموظفين لل

 أن يمكن الأخلاقية القيادة أنب", ( ( Toor & Ofori, 2009: 533وتوصلت دراسة . النفسية السلامة
 هي الأخلاقية القيادة أن الدراسة وتبين. الموظفين ونتائج التنظيمية الثقافة بين العلاقة في وسيطاً  دوراً  تؤدي
 الرضاب مما يخلق شعوراً  إضافية, جهود لبذل الموظفين ستعداداو  القائد, فعالية لتحقيق حتمالاً إ كثرالأ

 ,.Ruiz et al)كما أن دراسة  ".الموظفين أداء زيادة إلى المطاف نهاية في سيؤدي الذي الأمر الوظيفي,
 على تأثير لها يكون أن يمكن قوية أخلاقية لتزاماتإ لديهم الذين القادة أن إلى تشير(   591 :2011

 أداء على إضافي جهد لبذل الموظف ستعدادا  و  ؛المميز للعمل لنموذجل" الذاتي الحكم" و" عملال أهمية"
 الأخلاق إلى ينظر الأعلى, للمدير الجيدة الأخلاقية الصورة إلى ينظرونوبالتالي فالمرؤوسين الذين  ,المهمة
 الموظفين باتجاه العليا للإدارة قوي تقدير إلى الإدراك هذا يترجم وقد المنظمة, داخل مهمة قضية أنها على
 الأخلاقيون القادة يحاول عندما(   Chehraghi et al., 2015: 1859)وتوصلت دراسة . المنظمة داخل
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 لذلك, ونتيجةً  ,مناسبة عمل بيئة وتهيئة الانتباه من لمزيدل أتباعهم ونيجتذبفهم بذلك  عادلة, خيارات تخاذا
 الأتباع يميل كما ,المنظمة نجاح في المساهمة ويحاولون أمناً  أكثر بطريقة المنظمة مع الموظفون يتعامل
 .والشفاف المفتوح التواصل خلال من آرائهم عن التعبير إلى
 نتائج من كبير عددعلى  إيجابي بشكل تؤثر الأخلاقية القيادة أن تبين الدراسات هذه نتائجوخلاصة    

 (.   Obicci, 2015: 3) الموظفين
 -:الإداري بالتمكين الأخلاقي القيادي السلوك علاقة. 2
للقيادة دور أساسي في تنمية المنظمات وتطويرها, كما أن لها دوراً مهماً في إقرار وتشكيل وتنفيذ    

الاستراتيجيات والبرامج المناسبة لتنمية المنظمات وتحقيق أهدافها المختلفة, ومن هنا فأن للقيادة دوراً أساسياً 
لدراسات ذات العلاقة في موضوع القيادة في رعاية وتفعيل برامج التمكين في المنظمة, فالكثير من ا

لتزامها وحماسها في إنجاح المنظمة, أن  والتمكين تشير إلى أن سر نجاح أي منظمة يعود لدور القيادة وا 
دور القيادة في نجاح برامج التمكين في غاية الأهمية؛ لأن التمكين يتطلب من القيادات والإدارات العليا 

عادة توزيع النفوذ على العاملين في مختلف مستويات التنازل عن شيء من النفوذ ا لذي تتمتع به, وا 
, كما أن التمكين ينبع من الذات ليحقق طموح وأهداف العاملين ( 311-342: 3111ملحم, . ) المنظمة

فأن لبرامج التمكين مساهمة كبيرة في نجاح القيادة, حيث لا يمكن أن يقوم القائد بالعمل وحده, فليست 
نما مجهود فريق, كما أن القادة يعملون بالتوافق وبتطبيق مبدأ تناقص القوة حيث تكون  القيادة عملًا فردياً وا 

 (.  323: 3112كوزس وبوسنر, ) أكثر قوة عندما نتخلى عن بعض قوتنا للآخرين 
 سبيل على. العمل ونتائج القيادية السلوكيات تمكين بين الوثيقة علاقةال السابقة الدراسات وقد وجدت   

 أداء على القيادية السلوكيات تمكين تأثيروجدت (  Ahearne et al., 2005: 945 ) دراسة المثال,
 القيادية السلوكيات تمكين تأثير(  Raub & Robert, 2010: 1743 )ت دراسة أظهر  وقد. المبيعات

 تمكين دراسات في واسع نطاق على نموذجين ستخداما تم وقد .الإضافي ودورهم الموظفين سلوكيات على
 لتفسير ستخدامهاا ويمكن. تبادلال على القائم والنموذج ,تحفيزيال نموذجال هي والتي القيادية, السلوكيات

 التحفيزي النموذج توصلت نتائجو  المرؤوسين, عمل نتائج على للمشرفين التمكينية القيادات سلوك رتباطإ
 .الوظيفية واجباتهم في لمساهماتهم جوهري بشيء   نؤو يكاف بأنهم يشعروا أن يمكن المخولين الموظفين بأن
(Conger & Kanungo, 1988: 472  ) ؛(667 :1990   Thomas & Velthouse,), ولها 

 يالقياد سلوكتمكين ال خلال من ,(  Spreitzer, 1995: 1443) .النفسي التمكين من أعلى مستوى
. أعلى مستوىب لأداءاعلى المخلصين  الموظفين يحفز النفسي التمكين من العالي المستوى هذا. مشرفلل

من الإحترام  المرؤوسين شعور يعزز أن يمكن القيادي السلوك تمكين أن التبادل على القائم النموذج ويرى
. المنظمة في الثقة من أعلى مستوى يشجع أن يمكن وبالتالي المشرف, قبل منوالرعاية والاعتراف 

(Hutchison et al., 1986: 505  ) أجرى, ولقد (Huang et al., 2010: 124   )بين مقارنة 
 التشاركية القيادة إلى ينظر حيث العمل, وأداء التشاركية القيادة بين العلاقة مناقشة في النموذجين هذين

76 



 التحفيزي النموذج أن إلى إليها توصلوا التي النتائج أشارت وقد. المرؤوسين لتمكين ممارسة أنها على عادة
 يعزز أن يمكن العمل أداء لأن الإداري؛ المستوى في الموظفين بين العلاقة شرح في للتطبيق قابلية أكثر
 أقوى حاجة لديهم الذين المديرين هؤلاء يحفز وبالتالي النفسي, التمكين من أعلى مستوى إحداث خلال من
 ,Raub & Robert ) أظهر كما. أفضل لأداء موالية لتصبح منظمة,ال في والسيطرة الشخصي التأثير إلى

 ونتائج القيادة سلوكيات تمكين بين قةلاالع شرح في للتطبيق قابل التحفيزي النموذج أن ( 1745 :2010 
 .ينلالعام للموظفين الموظفين عمل

 -:ري بالأداء الوظيفيعلاقة التمكين الإدا. 3

 البشرية, مواردها وفعالية كفاءة على كبيرة بدرجة يعتمد أهدافها تحقيق في الحديثة نظماتالم نجاح نإ    
 الإداري التمكين أثر يظهر المنطلق هذا ومن. ملحاً  اً أمر  البشرية الموارد أداء كفاءة تحسين يجعل مما
 في واسع نطاق على الموظفين تمكين برامج عتمدتإ وقد .الوظيفي الأداء كفاءة لرفع اً حناج مدخلاً  عتبارهإب

 تحسينب كبير بشكل   له علاقة الموظفين تمكينأن . المنظمات أداء لتحسين كوسيلة المنظمات من العديد
عادة الخدمات تقديم من خلال الأخطاء لتصحيح ؛مبتكرة طرق إيجاد خلال من الأداء  إجراءات تصميم وا 
 (.  Kimolo, 2013: 25) العمل

 كان وكلما, الأهداف تحديد خلال من :أولا بطريقتين؛ الموظفين بتمكين رتبطإن الأداء الوظيفي ي    
 بمقدورهم سيكونو  أفضل, ذلك كان كلما ككل, المنظمة في الوظيفة تساهم وكيف وظيفته, يفهم الموظف

 إلى المساءلة, يعني التمكينأن  :ثانيا. من تلقاء أنفسهم, بالإعتماد على خبراتهم الخاصة قرارات تخاذإ
 التي القرارات ونتائج النتائج عن المساءلة ضمانل الأداء إدارة عملية وتساعد ,القرارات تخاذإ حرية جانب
 & Nzuve) الأداء مراجعة عمليةمن خلال  الحال, وبطبيعة المستمر, التواصل خلال من الموظف يتخذها

Bakari, 2012: 86  .) 

 معظم ربطت وقد. الوظيفيوالأداء الموظفين تمكين بين العلاقة حول محدودة أبحاث هناكلذلك توجد     
 بين العلاقة على أجريت واسعة دراسات هناكو . الوظيفي بالرضا الموظفين تمكين حول المتاحة الأدبيات
 تمكين بين داخلتم تأثير له يكون ما غالباً  الوظيفي الرضا فإن وبالتالي,. الموظفين وتمكين الوظيفي الرضا

 التمكين بين للعلاقة المباشر الدعم توفر التي الدراسات من واحدة وجدت وقد .الوظيفي والأداء الموظفين
 البشري المال رأس بين إيجابية علاقة أن هناك(  Hitt et al., 2001: 13)  قبل من وظيفيال والأداء

 المنظمات من عينة في راسخال داءالأو ( الاجتماعي المال ورأس والمعرفة الفكرية القدرات أساس على)
 التمكين بين العلاقة بشأن(  Hechonova et al., 2006: 72 ) قبل من أخرى دراسة وهناك .المهنية
 النفسي التمكين أن الدراسة أظهرت نتائجو . الفلبينية الخدمة في العاملين بين والأداء الوظيفي والرضا النفسي

 .الأداء مع إيجابية علاقة له
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 تحسينل مفتاحهو ال الموظفين تمكين أن وجدت دراسة(  Wood & Wall, 2007: 1335 ) أجرى كما   
 الممارسة هو التمكين أن الدراسة وجدتكما . أيرلندا في التصنيع شركات بين الابتكار وتشجيع الأداء
 أيضاً  الدراسة ووجدت. الدراسة شملتها التي الشركات جميع في الأداء على كبيرة تأثيرات لها التي الوحيدة

 .موظفيها تمكن لم التي الشركات أداء من٪ 0 بنسبة أعلى موظفيها تمكن التي الشركات في الأداء أن
 تمكين خلاله من يؤثر الذي الهام السببي الطريق أن(   Bowen & Lawler, 1992: 31) ويرى

 & Thomas  (ويقول الأمامية, الخطوط موظفي جانب من داعيبالإ السلوك هو الأداء على الموظفين
Velthouse, 1990: 679   )من بسرعة التعافي خلال من الأداء يحسنون المخولين الموظفين إن 

عادة ,الإخطاء تلك من والتعلم ,تقديم الخدمات فيالتي تحصل  الأخطاء  إن. والمنتجات العمليات تصميم وا 
 حرية ومنحهم بالوظائف المتعلقة والمهارات المعرفةب الموظفين تزويد إلى تهدف التي التمكين ممارسات
 :Conger & Kanungo, 1988) ويعتقد. الأداء تشجيع من تزيد العمل إجراءات تغيير في التصرف

 مقدار زيادة وبالتالي الذاتية, للفعالية توقعاتهم تعزيز سيتم ,تمكيناً  أكثر الموظفون أصبح كلما أنه ,(  478
 على قدرتهم في أعلى بمتوسط" :أولا المخولون الموظفون يتمتعو . المهمة لأداء يكرسونه الذي والوقت الجهد
 :ثانيا. "الشدائد يواجهون عندما الجهود تلك في ويستمرون أكبر جهداً  يبذلون فإنهم ؛بنجاح مهمةال أداء
 الجهد, من يزيد كما ,ائجالنت على بالسيطرة الشعور مع جنب إلى جنباً  العمل, في بالاستقلالية الشعور"

 أفضل همأداء أيضاً  المخولين الموظفين أن يبدوكما  ".بجد العمل أو الجهد من المزيد بذل إلى بالإضافة
 التمكين فهم ويمكن .بالأشياء للقيام وأفضل جديدة قائطر  عن البحث خلال منأكثر  ذكاءب العمل خلال من
( والمكافأة والمعلومات والموارد السلطة تقاسم) الإدارية الممارسات من مجموعة على تنطوي عملية" أنه على
 الأداء على تؤثر بدورها والتي( الوظيفي والرضا والتحفيز, الذاتية, الكفاءة) الموظف إدراك على تؤثر التي
 .(  (Bowen & Lawler, 1992: 35 "(والإنتاجية الجهد)

  دراسة خلصت المثال, سبيل فعلى ,والأداء الدافع على ملحوظ تأثير له يكون أن يمكن والتمكين    
Mary & Robbins, 2002 ) ) العملاء خدمة يحسن التمكين أن إلى البنك اموظفو على  أجراهاالتي 

 المبادرة زيادة إلى يميل تمكينما أن الك عليهم والإشراف المرؤوسين بين النزاع من الحد إلى ويميل
 الأداء تقييم ويتم .لعملا السلطة والمسؤولية في من المزيد ويتحملون يتعرفون الموظفين لأن ؛الشخصية

 من يتمكنوا حتى الأفراد تطوير يتمو . أكبر بفعالية العمل للعمال تتيح التي التمكين فرص أساس على فعالال
 بالأشياء للقيام جديدة طرق قتراحلإ ستعداداً ا أكثر يصبحواو  عملهم, تجاه ستباقيةا وأكثر أوسع توجه تخاذا

  (.  Kimolo, 2013: 27)دف ها فريق عمل في نخراطوالإ

 كيفية عن المسؤولية من المزيد يتلقون فرادالأ أن حساب على الأداء يدعم التمكين نأ ويرى الباحث    
 التكاليف تقلص ثم ومن فرد كل مساهمات الاستفادة من وزيادة الكفاءة زيادة وبالتالي الخاص بعملهم قيامهم
 .وتنسيقها ورصدها المنظمة عمليات على للإشراف فرادالأ من أقل عدد إلى حاجة هناك لأن نظراً 
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 لرابعاالفصل  
 الدراسة نتائج ومناقشة وتحليل عرض 

الدراسة وتحليل  عينةيتضمن هذا الفصل عرضاً للجانب الميداني للدراسة المتمثلة بوصف منظمات    
 .الدراسةختبار فرضيات االبيانات و 

- :لف هذا الفصل من مبحثينأذ يتإ

 .الدراسة عينةوصف منظمات  -:المبحث الأول
 .ختبار فرضيات الدراسةاتحليل البيانات و  -:المبحث الثاني

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 الدراسة عينةوصف منظمات  -المبحث الأول
 .وخصائصهيعرض هذا المبحث مبررات اختيار القطاع المبحوث ووصف عينة الدراسة 

 -:مبررات اختيار القطاع المبحوث: أولا 

تم إختيار شركات وزارة الإعمار والإسكان والبلديات والإشغال العامة في مدينة بغداد كقطاع مبحوث     
ومن الأسباب التي دعت الباحث إلى اختيار هذا , والتي تم الاعتماد عليها في الجانب الميداني للدراسة

 -:القطاع ما يلي

الدور الذي يؤديه هذا القطاع في تقديم الخدمات للمجتمع على الرغم من وجود منافسة من قبل  -1
 . المنظمات الاخرى

 . الأهمية الكبيرة لقطاع الإعمار والإسكان ومكانته الاقتصادية مقارنةً بالقطاعات الخدمية الأخرى -2

 .تحقيق الأداء الفعالعامل المنافسة بين الشركات في نفس القطاع والذي يستوجب  -3

الإهتمام الكبير من قبل أفراد المجتمع بهذا القطاع حيث أن غالبية العاملين في مجال الإعمار  -4
والإسكان هم من فئة الشباب الذين يمتلكون القدرة على اكتساب المزيد من الخبرات في العمل, ويتأثرون 

 الأخلاقية معانيه بكل الإيجابي السلوك أوجهفيد حول ولديهم القدرة على تعلم الشيء الم, بسلوكيات قادتهم
 .تتحقق أهدافهم وأهداف المنظمات وبذلك والأحترام الأخلاص, العدالة, الثقة, الصدق, كالأمانة,

 -:وصف عينة الدراسة: ثانياا 

ختيار عينة الدراسة في إوقد تم , المبحوثة شركاتقسام والشعب في التتكون عينة الدراسة من مدراء الأ   
وفيا يأتي . صحاب الخبرة الطويلةأهذه المواقع؛ نظراً لأن شاغليها في الغالب ذوي مؤهلات عالية أو من 

 (.9) عرض لعينة الدراسة كما في الجدول

 "في الشركات المبحوثةعرض لعينة الدراسة ( "9) الجدول

 إسم الشركة ت
 سنة تأسيس
 الشركة

 ر شعبةمدي   مدير قسم      
 الإناث الذكور الإناث الذكور

 19 14 - 8 1987 شركة الفاو الهندسية العامة 1
 19 13 1 7 1987 شركة الفاروق العامة للمقاولات الإنشائية 2
 19 14 5 5 1987 شركة المنصور العامة للمقاولات الإنشائية 3
 20 5 1 5 1987 شركة الرشيد العامة للمقاولات الإنشائية 4
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 28 9 4 4 1988 شركة آشور العامة للمقاولات الإنشائية 5
 4 18 - 5 1988 شركة سعد العامة 6

 .2107بالاعتماد على دليل الشركات,  من إعداد الباحث: المصدر

وقد تم , ستمارة عليهمفرداً تم توزيع الإ( 250)وقد تمت دراسة العينة والذي بلغ العدد الإجمالي لها     
ستبانات المتكاملة , وبذلك يكون عدد الالعدم تكامل معلوماتها( 7)استبانة, إستبعدت منها  (234) ستعادةا

وقام (. 10)ستمارات كما في الجدول من تلك الإاستبانة, ( 227)والمستخدمة لأغراض التطبيق والتحليل 
بعد أن  والجهد وبخاصةً  بزيارة الأفراد المبحوثين في مواقع عملهم الأمر الذي تطلب كثيراً من الوقت الباحث

 .ستمارةغلب المبحوثين لتوضيح فقرات الإأأسلوب المقابلات الشخصية مع  الباحث عتمدا

 "إستمارات الاستبانة الموزعة والمسترجعة والصالحة في الشركات المبحوثة( "10)الجدول 

 إسم الشركة ت
 الإستمارات الموزعة والمسترجعة والصالحة

 % الصالحة % المسترجعة الموزعة
 18.07  41 17.53 41 42 شركة الفاو الهندسية العامة 1
 17.63 40 17.53 41 42 شركة الفاروق العامة للمقاولات الإنشائية 2
 18.94 43 19.23 45 47 شركة المنصور العامة للمقاولات الإنشائية 3
 13.65 31 13.67 32 33 شركة الرشيد العامة للمقاولات الإنشائية 4
 19.82 45 20.08 47 51 شركة آشور العامة للمقاولات الإنشائية 5
 11.89 27 11.96 28 35 شركة سعد العامة 6

 %100 227 %100 234 250 المجموع
  2017., الميدانيعتماد على نتائج الجانب بالا من إعداد الباحث: المصدر

 -:الدراسة عينةخصائص : ثالثاا 

, سنوات الخدمة المؤهل العلمي, ,العمر, الجنس: متغيرات هي لخمسةالدراسة وفقاً  عينةيمكن تصنيف     
 .عتماداً على هذه المتغيراتاوفيما يلي توضيح لخصائص أفراد الدراسة . المركز الوظيفي

 :الجنس -1

ناث في حين كانت نسبة الإ, %(47.14)أن نسبة الذكور بلغت ( 11) يتضح من الجدول    
مما يعطي مؤشراً الإناث, الدراسة هم من  عينةوهذا يشير إلى أن النسبة الأكبر من أفراد , %(52.86)

 .  على أن العنصر النسوي لديهم طموح وتطلعات للتعيين في هذه الشركات وتولي مناصب إدارية فيها
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 " توزيع أفراد عينة الدراسة وفقاً للجنس" (11) الجـدول

 النسبة المئوية التكرار الجنس
 47.14 107 الذكر
 52.86 120 الانثى
 %100 227 المجموع

 2017., عتماد على نتائج الجانب الميدانيبالا من إعداد الباحث: المصدر

 :العمر -2

من )الدراسة تقع أعمارهم ضمن الفئات العمرية  عينةأن أعلى نسبة من أفراد ( 12) يتضح من الجدول     
إذ , (سنة فأكثر 50من )تليها الفئة العمرية , %(39.21)حيث بلغت نسبتهم , (سنة 50قل من أ -40

حيث بلغت نسبتها , (سنة 40قل من أ -30من )وتليها الفئة العمرية , %(36.57)بلغت نسبتها 
 .الدراسة عينةمن أفراد %( 6.60)إذ بلغت نسبتها , (سنة 30قل من أ)ويليها الفئة العمرية , %(17.62)

قــل مــن أ  أعمــارهم مــا بــينتقــع الدراســة  عينــةمــن أفــراد  %(93.40) نأوفــي ضــوء تلــك البيانــات يتضــح    
العـاملين فـي المـدراء , وهـذا مؤشـر علـى أن غالبيـة سـنة فـأكثر( 50)إلـى  سـنة (50) لى أقل مـنإسنة  (40)

من الخبرات والقدرة علـى تعلـم الشـيء الذين يمتلكون القدرة على إكتساب المزيد  هم من فئة الشباب الشركات
 .لديهم خبرات طويلة فى مجال العملالمفيد من زملائهم المدراء كبار الأعمار الذين لم يبلغا سن التقاعد و 

  "أفراد عينة الدراسة وفقاً للعمرتوزيع " (12)جـدول ال

 النسبة المئوية التكرار العمر

 6.60 15 سنة 30قل من أ

 17.62 40 سنة 40قل من أ -30من 

 39.21 89 سنة 50قل من أ -40من 

 36.57 83 سنة فأكثر 50من 

 %100 227 المجموع
 .2017, عتماد على نتائج الجانب الميدانيبالا من إعداد الباحث: المصدر
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  :المؤهل العلمي -3

ن على درجة البكالوريوس بنسبة   غالبية أفراد عينة الدراسة حاصلو أن ( 13)يتضح من الجدول     
حاصلين %( 7.04)وأن ما نسبته , حاصلين على درجة دبلوم فني%( 11.02)وأن ما نسبته , %(76.21)

الجدول ان ويتبين من  %(.5.73)بنسبة ثانوي الحاصلين على درجة  ان وأخيراً , الماجستيرعلى درجة 
غالبية أفراد عينة الدراسة هم ممن يحملون مؤهلًا جامعياً حيث بلغت نسبة الحاصلين على درجة 

 %(. 76.21)البكالوريوس 

 "للمؤهل العلميالدراسة وفقاً  عينةتوزيع أفراد " (13) جـدولال

 النسبة المئوية التكرار المؤهل العلمي

 5.73 13 ثانوي

 11.02 25 دبلوم فني

 76.21 173 بكالوريوس

 7.04 16 ماجستير

 %100 227 المجموع
 2017., عتماد على نتائج الجانب الميدانيبالا من إعداد الباحث: المصدر       

  :عدد سنوات الخدمة -4

إذ , (سنوات 10أكثر من )الدراسة ممن لديهم خدمة  عينةأن غالبية أفراد ( 14) يتضح من الجدول    
بلغت نسبتها ( سنة 5قل من أ)والفئة التي لها خدمة , وهي الفئة الأكبر%( 91.19)بلغت نسبتها 

إذ بلغت نسبتها , (سنوات 10أقل من  -5) ليها الفئة التي تتراوح عدد سنوات خدمتهمثم ت, %(5.28)
    .     الدراسة عينةمن أفراد وهي الفئة الأقل , %(3.53)

حيث  خبرةمن السنوات ( 10)أكثر من  خدمة لديهم أفراد عينة الدراسة ن غالبيةأيتبين من الجدول     
, كما أنها تفيد نتائج الدراسة الحالية اً إيجابياً , وتمثل جانبوهي تعد نسبة عالية %(91.19)بلغت نسبتهم 

 . من كون هذه النتائج جاءت من خلال مبحوثين لديهم خبرات طويلة فى مجال العمل
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 "الدراسة وفقاً لعدد سنوات الخدمة عينةتوزيع أفراد " (14) جـدولال

 النسبة المئوية التكرار عدد سنوات الخدمة

 5.28 12 سنة  5قل من أ

 3.53 8 واتسن 01قل من أ -5من 

 91.19 207 سنوات 01أكثر من 

 %100 227 المجموع
  2017., عتماد على نتائج الجانب الميدانيبالا من إعداد الباحث: المصدر

  :المركز الوظيفي -5

هم ممن لديهم مركز وظيفي مدير شعبة إذ بلغت  غالبية أفراد عينة الدراسةأن  (15) يتضح من الجدول   
 عينةمن أفراد %( 19.83)وأن ما نسبته وهم الفئة الأكبر, الدراسة  عينةمن أفراد %( 80.17) نسبتهم
 .الأقل نسبةً إلى فئة مدير شعبة هم في مركز وظيفي مدير قسم وهي الفئةالدراسة 

هم من مدراء الشُعب إذ كانت نسبتهم عالية الدراسة  غالبية أفراد عينة نأوفي ضوء تلك البيانات يتضح     
مقارنةً بنسبة مدراء الأقسام وهذا أمرف طبيعي في أن هذه الفئة تضم عدداً قليلًا ومحدوداً من الأفراد, بخلاف 

 .الأخرى كما هو قائم في الواقع الإداري يتبع تركيبة الهيكل التنظيمي لهذه الشركاتالمستويات الإدارية 

 " للمركز الوظيفيالدراسة وفقاً  عينةتوزيع افراد " (15) جـدولال

 النسبة المئوية التكرار المركز الوظيفي 
 19.83 45 مدير قسم
 80.17 182 مدير شعبة
 %100 227 المجموع

 .2017, عتماد على نتائج الجانب الميدانيبالا حثالباعداد إمن : المصدر
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 الدراسة فرضيات ختباراو  البيانات تحليل -الثاني المبحث
 

 فرضيات ختباراو  البحث متغيرات حول الدراسة مجتمع أفراد ستجاباتاو  آراء تحليل المبحث هذا يعرض    
- : الدراسة

 :الدراسة متغيرات حول الدراسة عينة أفراد ستجاباتاو  آراء تحليل: أولا 

 مقياس ستعمالا خلال من والناتجة, ستبانةالا ستمارةا تضمنتها التي البيانات عرض المحور هذا يتناول    
 أو تجاهللا معينة حالة منها كل يمثل درجات خمس إلى يتدرج والذي تجاهاتالا لقياس( الخماسي ليكرت)
 التكرارية كالتوزيعات حصائيةالإ التحليلات ستخداماب ستجاباتالا وتحليل, ستبانةالا فقرات بشأن تفاقالا

 بـأبعاد والمتمثلة الرئيسة الدراسة متغيرات من لكل المعيارية نحرافاتوالإ الحسابية والأوساط المئوية والنسب
والتمكين  ,(تابعاً ) متغيراً  بوصفها والأداء الوظيفي, (مستقلاً ) متغيراً  بوصفها سلوك القيادي الأخلاقيال

 علىالأ المقياس تجاهإ ايضاً  الجداول وتظهر .(SPSS) برنامج ستخدامإب ,(وسيطاً )الإداري بوصفها متغيراً 
 الدراسة مجتمع فرادأ جاباتا توزيع نسب مقارنة خلال من المبحوثين ستجاباتلا التكرارات ضمن من نسبة
و سلبية أيجابية إلمعرفة مدى  *(3)الوسط الفرضي عتماد معيار اوسيتم  ,الجدول فقرات من فقرة لكل
فأذا كان , ةأو أي متغير من متغيراتها الرئيسستبانة ستمارة الااي فقرة من فقرات أجابات المبحوثين نحو ا

فأن ذلك ( 3)ذا كان الوسط الحسابي أقل من ا  و , يجابياً اتجاهاً افأكثر فأن ذلك يمثل ( 3)الوسط الحسابي 
 .جابة للمبحوثينلبياً في قياس شدة الاتجاهاً سايمثل 

- :السلوك القيادي الأخلاقي متغير حول الدراسة عينة أفراد ستجاباتا نتائج عرض -1

 :وكالآتي( 16)تضمن هذا المتغير خمسة أبعاد ويوضحها الجدول 

( 4.00)بلغ أظهر هذا المتغير أعلى وسطاً حسابياً ضمن متغيرات السلوك القيادي الأخلاقي : النزاهة -أ
اتفاق العينة على أن القادة  , وهذا يفسر لنا(3), وهو أعلى من الوسط الفرضي (0.784)وبإنحراف معياري 

في الشركة المبحوثة لديهم إحساس قوي وايجابي بقيم النزاهة, وكانت أعلى فقرة ضمن هذا ( المدراء) 
أما الفقرة ( 0.780)وبإنحراف معياري  (4,37)إذ بلغ ( 4)المتغير من حيث الوسط الحسابي وهي الفقرة 

بما يعكس التشتت في  ,(1.091)وبإنحراف معياري ( 3.68)فقد حققت أدنى وسط حسابي مقداره ( 6)
 . الاجابة

وهو أعلى من ( 0.699)وبإنحراف معياري ( 3.96)حقق هذا المتغير وسطاً حسابياً بلغ : الكياسة -ب
( 4.15)قد حققت أعلى وسط حسابي لهذا المتغير مقدراه ( 10)الفقرة , وكانت (3)الوسط الفرضي 
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وبإنحراف ( 3.68)فقد حققت أدنى وسط حسابي مقداره ( 14)أما الفقرة (. 0.836)وبإنحراف معياري 
لديهم قابلية على إدارة وحل المشكلات المتعلقة ( المدراء)وتمثل هذه النتائج بأن القادة (.0.935)معياري 
دراك عالي حول مدى تأثير سلوكهم على الآخرينبالعمل   .  وا 

, وهو يشير إلى توافر (0.773)وبإنحراف معياري ( 3.71)بلغ الوسط الحسابي لهذا المتغير : العدالة -ج
, وكانت (3)وكان واضحاً من نسب الوسط الحسابي وهو أعلى من الوسط الفرضي ( المدراء)العدالة للقادة 

أما ( 0.881)وبإنحراف معياري ( 3.86)أعلى وسط حسابي في هذا المتغير بلغ قد حققت ( 17)الفقرة 
بما يعكس التشتت في ( 1.114)وبإنحراف معياري ( 3.48)إذ بلغ ( 21)أقل وسط حسابي فكان الفقرة 

 . الاجابة

لى وهو أع(. 0.676)وبإنحراف معياري ( 3.88)بلغ الوسط الحسابي لهذا المتغير : الدور الاتـصالي -د
على مساحة المقياس وهذا يدل على أن بعد الدور الاتـصالي بالنسبة ( 3)من الوسط الفرضي البالغ 

يمتلكون ( المدراء)وهذا يفسر اتفاق العينة على أن القادة  .هي بمستوى عالي( القادة)للرؤساء المباشرين 
الذي يتيح للعاملين فرصة إبداء مستوى عالي من مهارة تبادل المعلومات من خلال الاتصال ذي الإتجاهين 

الرآي وتبادل الأفكار والمعلومات, أما على صعيد الفقرات لهذا المتغير فقد كانت جميعها متقاربة إذ توزعت 
( 24)وأقل قيمة للفقرة ( 0.972)وبإنحراف معياري ( 4.04)بوسط حسابي ( 27)بين أعلى قيمة للفقرة 

 .  وعلى التوالي( 0.919)وبإنحراف معياري ( 3.62)بوسط حسابي 

, وهو أعلى (0.711)وبإنحراف معياري ( 3.97)بلغ الوسط الحسابي لهذا المتغير : دور متخذ القرار -ه
( 4.12)إذ بلغ الوسط الحسابي لها ( 35)من الوسط الفرضي, وكانت أعلى قيمة ضمن هذا المتغير للفقرة 

وبإنحراف ( 3.84)إذ كان ( 31)قته الفقرة , أما أقل وسط حسابي فقد حق(0.814)وبإنحراف معياري 
لديهم القدرة اتخاذ القرار المناسب في الوقت ( المدراء)وتدلل هذه النتائج على أن القادة ( 0.945)معياري 

 . المناسب ومن بين البدائل المتاحة من خلال إمتلاكهم الخطط التي توصلهم إلى تحقيق الأهداف وبتفوق

 أفراد ستجاباتلا المعياري والإنحراف الحسابية والأوساط المئوية والنسب التكرارية التوزيعات" (16) الجـدول
 "متغيرات السلوك القيادي الأخلاقي حول الدراسة عينة

ف 
را
ح
لإن
ا

ي
ار
عي
لم
ا

 

ط 
س
لو
ا

ي
اب
س
ح
ال

 

 توزيع إجابات أفراد مجتمع الدراسة

ت
را
قف
ال

 اتفق تماما   أتفق محايد لا أتفق لا أتفق تماما   ت 

 النزاهة ت % ت % ت % ت % ت %

0.841 4.32 1.3 3 1.8 4 11.0 25 34.8 79 51.1 116 
 جميع له يشهد
 في بالنزاهة الأطراف

 .تعاملاته
1 

0.962 3.96 1.8 4 5.7 13 20.7 47 38.8 88 33.0 75 
يلتزم بوعوده مع 

 2 .الموظفين

يحظى بثقة عالية من  69 30.4 99 43.6 40 17.6 16 7.0 3 1.3 3.95 0.939
 3 .قبل الموظفين
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يؤدي واجباته بأمانة  119 52.4 82 36.1 18 7.9 8 3.5 0 0.0 4.37 0.780
 4 .وإخلاص

يطبق القيم التي يؤمن  82 36.1 86 37.9 33 14.5 20 8.8 6 2.6 3.96 1.049
 5 .بها على نفسه

1.091 3.68 2.2 5 15.9 36 19.4 44 36.6 83 26.0 59 
يتعامل بحيادية مع 
 .جميع الموظفين

6 

1.056 3.77 2,2 5 11.0 25 23.3 53 34.4 78 29.1 66 
تتطابق أفعاله مع 

 .أقواله
7 

  الكياسة إجمالي الوسط الحسابي والإنحراف المعياري العام للنزاهة 4.00 0.784

1.000 3.97 3.5 8 6.2 14 11.5 26 47.1 107 31.7 72 

يعمل على تقليل 
حالات التوتر 

 .والمشكلات في العمل

8 

0.986 3,87 1.3 3 8.8 20 21.1 48 38.8 88 30.0 68 
يحترم حقوق جميع 
 .الموظفين في العمل

9 

0.836 4.15 0.9 2 4.0 9 11.0 25 47.1 107 37.0 84 

يسمع آراء ومقترحات 
الموظفين ذوي الخبرة 

 .والإختصاص

10 

0.890 4.09 1.3 3 4.4 10 14.1 32 44.1 100 36.1 82 

يزود الموظفين 
بالمعلومات المناسبة 

تساعدهم على التي 
 .أداء أعمالهم

11 

0.910 3.89 1.8 4 4.8 11 22.5 51 44.9 102 26.0 59 
يلتزم بالموضوعية في 
 .الحكم على الأمور

 

12 

0.869 4.04 0.4 1 6.2 14 14.5 33 46.7 106 32.2 73 

الجوانب يسعى لإبراز 
الإيجابية في منظمته 
 .كجزء من الوفاء لها

13 

0.935 3.68 1.3 3 11.0 25 23.8 54 46.3 105 17.6 40 
يلاحظ مدى تأثر 
 .الموظفين بسلوكه

14 

  العدالة إجمالي الوسط الحسابي والإنحراف المعياري العام للكياسة 3.96 0.699

1.062 3.85 3.1 7 10.6 24 14.5 33 41.9 95 30.0 68 

يطبق الإجراءات 
الإدارية والأنظمة 
واللوائح على جميع 
 .الموظفين دون تمييز

15 

0.977 3.68 3.1 7 8.4 19 25.1 57 44.5 101 18.9 43 

يتلمس الموظفين أن 
إجراءاته الإدارية تتسم 
 .بالعدالة والإنصاف

16 

0.881 3.86 1.8 4 6.6 15 16.3 37 54.6 124 20.7 47 

يوافق بين الإجراءات 
جهة والقيم من 

الأخلاقية والمعايير 
المقبولة لدى الأفراد 

 .من جهة أخرى

17 

1.038 3,57 4.4 10 10.1 23 27.3 62 40.1 91 18.1 41 

يساعد الموظفين على 
تحسين إجراءات 

الحصول على المكافأة 
 .أو أية إمتيازات أخرى

18 

يوفر الفرصة بعدالة  44 19.4 107 47.1 54 23.8 21 9.3 1 0.4 3.76 0.887 19 
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لإجراء التعديلات على 
المهام أو الأنشطة أو 
 .الإجراءات التنفيذية

1.015 3.78 2.2 5 10.1 23 21.1 48 40.5 92 26.0 59 

يعتمد على معلومات 
دقيقة عند تحديد 

واجبات الموظفين أو 
توزيع مهام إضافية أو 

 .أنشطة معينة

20 

1.114 3.48 7.0 16 13.2 30 19.8 45 44.9 102 15.0 34 

يستطيع الموظف أن 
يعترض على القرارات 
التي تصدر من 

 .رئيسه

21 

  الدور التصالي إجمالي الوسط الحسابي والانحراف المعياري العام للعدالة 3.71 0.773

0.893 3.91 1.8 4 4.8 11 19.4 44 48.5 110 25.6 58 

يتبادل المعلومات 
بشفافية عالية مع 
مختلف المستويات 

 .الإدارية

22 

0.787 3.97 0.9 2 2.2 5 20.3 46 52.0 118 23.7 56 

تصال يهتم بسلامة الا
اللفظي ومدلولاته مع 

 .الموظفين

23 

0.891 3.62 1.3 3 8.8 20 31.3 71 43.6 99 15.0 34 

تصال ايوفر قنوات 
للموظفين للتعبير عن 

 .آرائهم

24 

0.919 3.84 0.9 2 7.9 18 22.5 51 44.1 100 24.7 56 

يشجع العلاقات 
الإجتماعية والإنسانية 

 .بين الموظفين

25 

0.880 3.81 1.3 3 6.6 15 22.0 50 49.8 113 20.3 46 

يهتم بتحديث وسائل 
تصال تتماشى مع الا

 .التطور التكنولوجي

26 

0.972 4.04 3.5 8 4.4 10 10.6 24 47.1 107 34.4 78 

يستطيع الموظفون 
الوصول إليه وشرح 
 .موقفهم دون صعوبة

27 

0.974 3.95 2.2 5 6.6 15 16.7 38 42.7 97 31.7 72 
يعتمد إسلوب الحوار 

 .مع الموظفين
28 

  دور متخذ القرار إجمالي الوسط الحسابي والانحراف المعياري العام للدور الإتصالي 3.88 0.676

0.931 3.98 1.3 3 7.5 17 13.7 31 46.7 106 30.8 70 

يجمع الحقائق التي 
تخاذ ايحتاجها قبل 
 .القرار

29 

0.881 3.95 0.9 2 6.2 14 17.6 40 48.0 109 27.3 62 

يستفيد من التجارب 
السابقة عند إتخاذ 

 .القرار

30 

0.945 3.84 1.3 3 7.9 18 22.5 51 42.3 96 26.0 59 
يتخد القرار بموضوعية 

 .تامة
31 

0.846 3.96 0.9 2 4.8 11 18.1 41 50.2 114 26.0 59 
يدرك أهمية التوقيت 

 .في أتخاذ القرار
32 
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0.931 3.81 2.6 6 5.7 13 21.6 49 48.5 110 21.6 49 

يدرس خيارات متعددة 
عند مواجهة مشاكل 

 .معقدة

33 

0.858 4.11 1.8 4 3.5 8 10.6 24 50.2 114 33.9 77 

يراعي مصلحة العمل 
عند القيام بإتخاذ 

 .القرار

34 

0.814 4.12 0.4 1 4.4 10 11.9 27 49.3 112 33.9 77 

يعمل على متابعة 
تنفيذ القرارات عند 

 .إتخاذها

35 

   إجمالي الوسط الحسابي والإنحراف المعياري العام لدور متخذ القرار 3.97 0.711

   إجمالي الوسط الحسابي والإنحراف المعياري للسلوك القيادي الأخلاقي 3.90 0.644

 .2017، عتماد على مخرجات الحاسب الألكترونيمن إعداد الباحث بالا: المصدر

  سط الفرضي الو* 
         

 
     

ويتضح من خلال مستوى الأوساط الحسابية لمتغيرات السلوك القيادي الأخلاقي والتي عبرت عنها     
 يجابيةإ على يؤكد مما( 3) والبالغ إجابات العينة بأنها جميعاً كانت بمستوى فوق الوسط الحسابي الفرضي

يتميزون بمستوى ( المدراء)والتي تشير إلى أن القادة  .الفقرات هذه بشأن الدراسة مجتمع أفراد ستجاباتإ
عالي تقريباً من السلوك القيادي الأخلاقي وهذا ما أوضحته قيمة الوسط الحسابي لهذا المتغير والتي بلغت 

 تقارب وبالتاليأي بتشتت قليل لإجابات العينة حول هذا الوسط ( 0.644)وبإنحراف معياري ( 3.90)
 .عبارات السلوك القيادي الأخلاقي حول سةاالدر  مجتمع لأفراد النظر وجهات

 بين التفاوت وبيان الدراسة مجتمع لدى سلوك القيادي الأخلاقيال أبعاد وصف من الباحث تمكن وبهذا   
 تجاهاتهمإ معرفة وبغاية بعادالأ لهذه تصوراتهم حول المبحوثة شركاتال قيادات في المجتمع فرادأ

   .سلوك القيادي الأخلاقيال بعادأ تطبيق حول ورغباتهم وطموحاتهم
- :التمكين الإداري متغير حول الدراسة عينة أفراد ستجاباتا نتائج عرض -2

 : وكالآتي( 17)تضمن هذا المتغير ثلاثة أبعاد ويوضحها الجدول 

وهو ( 0.746)وبإنحراف معياري ( 3.72)حصل هذا المتغير على وسطاً حسابياً بلغ : تفويض السلطة -أ
قد حقق أعلى وسط حسابي لهذا المتغير مقدراه ( 40), وكانت الفقرة (3)أعلى من الوسط الفرضي 

( 3.30)فقد حققت أدنى وسط حسابي مقداره ( 38)أما الفقرة (. 0.852)وبإنحراف معياري ( 4.02)
( 16)كما يظهر من خلال النظر إلى الجدول  .بما يعكس التشتت في الاجابة( 1.059)وبإنحراف معياري 

( المدراء)أن المتوسطات الحسابية لجميع فقرات هذا البعد جاءت بدرجة عالية مما يؤشر على أن القادة 
 .    لديهم تمكين إداري فيما يتعلق ببعد تفويض السلطة قد جاء بدرجة عالية

( 3.83)بياً ضمن متغيرات التمكين الإداري بلغ أظهر هذا المتغير أعلى وسطاً حسا: المشاركة -ب
يمتلكون مستوى عالي من ( المدراء)وهذا يفسر أتفاق العينة على أن القادة ( 0.776)وبإنحراف معياري 
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. المشاركة, الأمر الذي يسمح للموظفين لممارسة بعض التأثير على عملهم والظروف التي يعملون بها
وبإنحراف ( 3.96)إذ بلغ ( 42)ير من حيث الوسط الحسابي وهي الفقرة وكانت أعلى فقرة ضمن هذا المتغ

وبإنحراف معياري ( 3.70)فقد حققت أدنى وسط حسابي مقداره ( 43)أما الفقرة ( 0.935)معياري 
(0.922  .) 

وهو أعلى ( 0.777)وبإنحراف معياري ( 3.81)حقق هذا المتغير وسطاً حسابياً بلغ : العمل الجماعي -ج
( 3.91)قد حقق أعلى وسط حسابي لهذا المتغير مقدراه ( 49), وكانت الفقرة (3)الوسط الفرضي من 

وبإنحراف ( 3.70)فقد حققت أدنى وسط حسابي مقداره ( 48)أما الفقرة (. 0.865)وبإنحراف معياري 
الفضل في دعم  لهم( المدراء)القادة ن إجابات المبحوثين بأمن خلال وتمثل هذه النتائج (. 0.915)معياري 

 . والجماعي وتشجيع وتوثيق علاقات العمل من خلال العمل الفرقي

 أفراد ستجاباتلا المعياري والإنحراف الحسابية والأوساط المئوية والنسب التكرارية التوزيعات" (00) الجـدول
 "متغيرات التمكين الإداري حول الدراسة عينة
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 إجابات أفراد مجتمع الدراسةتوزيع 

رات
لقف
ا

 اتفق تماما   أتفق محايد لا أتفق لا أتفق تماما   ت 

 تفويض السلطة ت % ت % ت % ت % ت %

0.893 3.89 1.8 4 5.7 13 18.1 41 50.7 115 23.8 54 
 الموظفين يفوض
 لإنجاز كافية بسلطات
 .وظيفتهم مهام

36 

0.921 3.74 2.2 5 7.5 17 22.9 52 48.9 111 18.5 42 

 الموظفين يمنح
 المناسبة المرونة
 إداء في للتصرف

 .مهامهم

37 

1.059 3.30 3.5 8 20.3 46 33.5 76 28.2 64 14.5 33 
 مبدأ تحقيق إلى يسعى
 38 .القرار مركزية لا

0.977 3.67 2.6 6 8.4 19 28.2 64 40.5 92 20.3 46 
 تحقيق على يعمل
 السلطة بين التوازن

 .والمسؤولية
39 

 الأعمال يوثّق 70 30.8 104 45.8 41 18.1 11 4.8 1 0.4 4.02 0.852
 40 .كتابيا   المفوضة

  المشاركة إجمالي الوسط الحسابي والإنحراف المعياري العام لتفويض السلطة 3.72 0.746

0.928 3.88 3.1 7 3.5 8 20.7 47 48.0 109 24.7 56 

 المجال يفسح
 للتعبير للموظفين

 .آرائهم عن بحرية
41 

0.935 3,96 1.8 4 6.6 15 15.0 34 46.7 106 30.0 68 

 الخبرات في يثق
 الموظفين لدى المتوفرة

 .معه

42 

0.922 3.70 1,8 4 7.9 18 27.8 63 44.1 100 18.5 42 

 المشاركة على يعمل
 في للموظفين الفعلية
 .القرارات إتخاذ عملية

43 

0.932 3.83 1.8 4 8.8 20 
16.3 

37 51.1 116 22.0 50 
 الموظفين يشارك

 .والبيانات بالمعلومات
44 
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0.960 3.78 2.6 6 7.9 18 19.4 44 48.5 110 21.6 49 
 المتعلقة الأفكار يتقبل

 .ودية بطريقة بالقرارات
45 

  العمل الجماعي إجمالي الوسط الحسابي والإنحراف المعياري العام للمشاركة 3.83 0.776

يتبنى فلسفة العمل  58 25.6 103 45.4 47 20.7 16 7.0 3 1.3 3.87 0.921
 46 .بروح الفريق

0.980 3.76 1.8 4 9.7 22 22.9 52 41.9 95 23.8 54 

 الأداء على يركز
 من بدلاً  الجماعي
 .الفردي الأداء

47 

0.915 3.70 1.8 4 9.3 21 22.5 51 49.8 113 16.7 38 
 فرق تشكيل يدعم

 .الذاتية العمل
48 

0.865 3,91 1.3 3 4.8 11 19.8 45 49.8 113 24.2 55 

 العلاقات على يشجع
 بين التعاونية

 .الموظفين

49 

0.878 3.83 2.2 5 4.8 11 20.7 47 52.4 119 19.8 45 

 المناقشات على يشجع
 لمتطلبات الجماعية

 .العمل

50 

   للعمل الجماعي العام المعياري والإنحراف الحسابي الوسط إجمالي 3.81 0.777

   إجمالي الوسط الحسابي والإنحراف المعياري للتمكين الإداري 3.79 0.691

  .2017، عتماد على مخرجات الحاسب الألكترونيمن إعداد الباحث بالا: المصدر

ومن خلال النتائج الخاصة بمتغير التمكين الإداري يتبين بأن كل أبعاده كانت بمستوى وسط حسابي      
, وان قيمة الوسط الحسابي لمتغير التمكين الإداري بشكل عام كان (3)أعلى من الوسط الفرضي البالغ 

المعياري له والبالغة وبدرجة تشتت قليلة للإجابات بين أفراد العينة أوضحته قيمة الإنحراف ( 3.79)
(0.691 .) 

وجود لجان تعمل كفريق عمل  شركات المبحوثةومن خلال المعايشة الميدانية في ال لقد لاحظ الباحث    
بأعطاء  القسم قسم التخطيط والمتابعة وقسم التدريب والتطوير حيث يقوم الفريق ضمن هذاواحد كما في 

عطاؤهم ايتم  حيثللكوادر من تشكيلات اخرى, وحتى المحاضرات وعمل الدورات لجميع المتدربين 
والمحاضرات حول السلامة المهنية؛ لأن هذه الشركات تعمل في مجال الإعمار والإسكان, رشادات الإ

بين العاملين داخل  كذلك عمل حلقات مشتركةو . وطبيعة عملهم تقتضي تطبيق شروط السلامة المهنية
العمل ومنحهم المعلومات شركات تحتاج لدعم فرق وال ,وادر العاملةالمهارات للكأجل تطوير من  الشركات
عن بل  عدم درايةتأتي عن نها لم لأ ؛عتماد القرارات المتخذة من قبل الفريقاعمال و نجاز الألا ؛اللازمة

حيث  (  (Ivancevich et.al., 1997: 353 ،(Blanchard, 1999: 102) دراسة كدتهأ ما خبره وهذا
بتداع طرائق مثيرة في حل المشاكل المهمة في جميع مجالات إلى إوالتي تؤدي  (1> 2+1) نألى إيشيرون 
 .العمل
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   -:حول الأداء الوظيفي الدراسة عينة أفراد ستجاباتا نتائج عرض -3

 :  وكالآتي( 18)تضمن هذا المتغير ثلاثة أبعاد ويوضحها الجدول 

المتغير أعلى وسطاً حسابياً ضمن متغيرات الأداء الوظيفي بلغ أظهر هذا : الموظف( كفايات)قدرات  -أ
وهذا يفسر اتفاق العينة على أن المدراء والموظفين يمتلكون مستوى ( 0.760)وبإنحراف معياري ( 3.82)

تجاهات ومهارات معلومات منعالي   ونيقوم فعالاً  أداءً  تنتج التي الأساسية مخصائصه تمثل وهي وقيم, وا 
( 4.12)إذ بلغ ( 51)أعلى فقرة ضمن هذا المتغير من حيث الوسط الحسابي وهي الفقرة وكانت  .به

وبإنحراف ( 3.61)فقد حققت أدنى وسط حسابي مقداره ( 53)أما الفقرة ( 0.907)وبإنحراف معياري 
 .  بما يعكس التشتت في الاجابة (1.013)معياري 

وبإنحراف معياري ( 3.72)وسطاً حسابياً بلغ  حصل هذا المتغير على(: العمل)متطلبات الوظيفة  -ب
قد حقق أعلى وسط حسابي لهذا ( 56), وكانت الفقرة (3)وهو أعلى من الوسط الفرضي ( 0.655)

فقد حققت أدنى وسط حسابي مقداره ( 59)أما الفقرة (. 0.741)وبإنحراف معياري ( 3.91)المتغير مقدراه 
أن المتوسطات ( 18)ظهر من خلال النظر إلى الجدول كما ي .(0.961)وبإنحراف معياري ( 3.48)

الحسابية لجميع فقرات هذا البعد جاءت بدرجة عالية مما يؤشر على أن المدراء والموظفين يقومون بالمهام 
 .والمسؤوليات بشكل جيد وفقاً لطبيعة إدراكهم لمهام العمل

( 3.52)ياً ضمن متغيرات الدراسة بلغ أظهر هذا المتغير أدنى وسطاً حساب(: العمل)بيئة المنظمة  -ج
قد حقق أعلى وسط ( 61), وكانت الفقرة (3)وهو أعلى من الوسط الفرضي ( 0.733)وبإنحراف معياري 

فقد حققت أدنى وسط ( 64)أما الفقرة (. 0.943)وبإنحراف معياري ( 3.97)حسابي لهذا المتغير مقدراه 
 . بما يعكس التشتت في الاجابة (1.191)وبإنحراف معياري ( 2014)حسابي مقداره 

 أفراد ستجاباتلا المعياري والإنحراف الحسابية والأوساط المئوية والنسب التكرارية التوزيعات" (18) الجـدول
 "متغيرات الأداء الوظيفي حول الدراسة عينة

ف 
را
ح
لإن
ا

ي
ار
عي
لم
ا

 

ط 
س
لو
ا

ي
اب
س
ح
ال

 

 توزيع إجابات أفراد مجتمع الدراسة

رات
لفق
ا

 اتفق تماما   أتفق محايد لا أتفق لا أتفق تماما   ت 

 قدرات الموظف ت % ت % ت % ت % ت %

0.907 4.12 1.8 4 5.3 12 9.3 21 46.7 106 37.0 84 
 على الموظفون يحافظ
 الدوام بأوقات الإلتزام

 .الرسمية
51 

1.005 3.80 1.8 4 11.0 25 18.5 42 42.7 97 26.0 59 
 الموظفون يخصص
 العمل أوقات أغلب
 .إنجاز أعلى لتحقيق

52 

1.013 3.61 2.6 6 13.7 31 21.1 48 44.9 102 17.6 40 

 تأهيل مستوى
 مع يتناسب الموظف
 المناط العمل واجب

 .به

53 

90 



0.856 383 0.9 2 5.3 12 25.1 57 47.1 107 21.6 49 
 بتأدية الموظفون يقوم

 بالكفاءة الأعمال
 .المطلوبة

54 

0.906 3.72 1.8 4 6.6 15 28.2 64 44.5 101 18.9 43 
 درجة الموظفين يمتلك

 التركيز من عالية
 .لمهامهم والفهم

55 

  متطلبات العمل إجمالي الوسط الحسابي والإنحراف المعياري العام لقدرات الموظف 3.82 0.760

0.741 3.91 0.4 1 3.5 8 18.9 43 58.6 133 18.5 42 
 الموظفون ينجز
 لطبيعة وفقا   مهامهم
 .العمل لمهام إدراكهم

56 

0.813 3,87 0.0 0 5.7 13 22.9 52 49.8 113 21.6 29 
 لدى الجدية تتوفر

 أداء في الموظفين
 .العمل مهام

57 

0.879 3.77 0.9 2 7.9 18 23.8 54 48.5 110 18.9 43 

 الموظفون يدرك
 الجودة معايير
 للنهوض المطلوبة
 .الوظيفية بمهامهم

58 

0.961 3.48 3.1 7 11.9 27 31.3 71 41.4 94 12.3 28 
 للإبتكار فرصة هناك

 في المهارات وإبراز
 .الموظف عمل

59 

0.922 3.56 3.1 7 9.3 21 28.2 64 48.0 109 11.5 26 

 بين توافق يوجد
 الوظيفة متطلبات
 وقدرات ومهارات

 .الموظفين

60 

  بيئة الوظيفة إجمالي الوسط الحسابي والإنحراف المعياري العام لمتطلبات العمل 3.72 0.655

0.943 3.97 3.5 8 4.0 9 12.8 29 51.5 117 28.2 64 

 الشركة تشجع
 البرامج في المشاركة
 الكفاءة لزيادة التدريبية

 .والمهارة

61 

0.799 3.84 1.3 3 3.5 8 22.5 51 55.1 125 17.6 40 
 في السائدة القيم تؤثر

 جودة على  الشركة
 .الوظيفي الأداء

62 

0.952 3.48 3.1 7 11.0 25 32.6 74 41.9 93 12.3 28 

 الأنظمة تسهم
 المعتمدة والتعليمات
 تطوير في بالشركة

 .الأداء

63 

1.191 3,05 11.5 26 22.0 50 28.6 65 26.0 59 11.9 27 

 مكافأت الشركة تمنح
 للموظف وحوافز

 أفكار يقدم الذي المبدع
 في تساعد إبتكارية
 وتطوير تنمية

 .العمل إجراءات

64 

1.097 3.25 6.6 15 18.9 43 29.5 67 33.0 75 11.9 27 

 العقوبات نظام يؤثر
 المعتمدة والجزاءات

 تحسين في الشركة في
 الأداء وتطوير

 .الوظيفي

 
 

65 

   لبيئة الوظيفة العام المعياري والإنحراف الحسابي الوسط إجمالي 3.52 0.733

   إجمالي الوسط الحسابي والإنحراف المعياري للتمكين الإداري 3.68 0.599

  2017.، عتماد على مخرجات الحاسب الألكترونيمن إعداد الباحث بالا: المصدر
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ومن خلال النتائج الخاصة بمتغير الأداء الوظيفي يتبين بأن كل أبعاده كانت بمستوى وسط حسابي     
, وان قيمة الوسط الحسابي لمتغير الأداء الوظيفي بشكل عام كان (3)أعلى من الوسط الفرضي البالغ 

الإنحراف المعياري له والبالغة وبدرجة تشتت قليلة للإجابات بين أفراد العينة أوضحته قيمة ( 3,68)
وهو يدل على قلة تشتت إجابات أفراد العينة حول أبعاد متغير الأداء الوظيفي وبالتالي تطابق (. 0.599)

 .وجهات النظر لدى أفراد عينة الدراسة

والأداء  إي أن نتائج مستوى إجابات العينة للمتغيرات الرئيسة السلوك القيادي الأخلاقي والتمكين الإداري    
بمستوى من السلوك القيادي ( المدراء)الوظيفي كانت تشير إلى نتائج تتسم بالإيجابية حول تمتع القادة 

 .الأخلاقي والتمكين الإداري فضلًا عن النتائج الإيجابية للموظفين حول الأداء الوظيفي

  -:ختبار فرضيات الدراسةا: ثانياا 

 وتفسيرها وتحليلها النتائج إلى وصولاً  سةاللدر  الفرعية الفرضيات ثم الرئيسية الفرضيات ختبارا يتضمن    
أو  الإداري التمكين أو بالسلوك القيادي الأخلاقي سواء المتعلقة السابقة ساتاوالدر  النظرية الأطر ضوء في

 .الأداء الوظيفي

لسلوك القيادي ل)ذو دلالة إحصائية معنوي لايوجد تأثير  :الأولى ةالرئيس الفرضية ختبارا نتائج 1.
  .* (  0.05)الدلالة  مستوى عند (الأداء الوظيفي)في ( الاخلاقي

 المقترح, النموذج صلاحية من والتأكد ةالرئيس الفرضيات ختبارلا نحدارللا التباين تحليل استخدام تم    
 لها, التابعة الفرعية والفرضيات الفرضية هذ صحة مدى لاختبار البسيط الخطي الانحدار أسلوب واعتماد

 :**التالية راالقر  قاعدة عتمدتا وقد

 (.  0.05) من كبرأ الدلالة مستوى قيمة كانت إذا(: H0) عدمال الفرضية قبول. أ

 (.  0.05) من قلأ الدلالة مستوى قيمة كانت إذا (:H1)بديل ال الفرضية رفض. ب

   :للنتائج عرض يلي وفيما
* 

 

                                                           

    .حصائيةختبارات الإجراء الاإمن هذة الرسالة لغرض  مليفي الجانب الع( 1...( ) 0...)تم اعتماد مستوى المعنوية  *

والتي تتميز بكونها (Sig.(2-tailed)) وأp-value ختبارات تعتمد على القيمة ن الطريقة المستخدمة في الاإ: ملاحظــة **
ويمكن   spssحصائي حتسابها مباشرة من قبل البرنامج الإاويتم , و قبول الفرضيةأستخدام جداول توزيعات لرفض لاتحتاج لا
حيث نرفض فرضية العدم , ة العدمالتي ترفض عندها فرضي αقل قيمة لـ أ :بأنها (Sig.(2-tailed))او p-valueتعريف 

  . داريةلكونها مقبولة في الدراسات الإ. αقل من أ p-valueذا كانت إونقبل الفرضية البديلة 
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 "الأولى الرئيسية الفرضية ختبارا نتائج( "19) الجدول

 النموذج
مجموع 
 المربعات

درجات 
  dfالحرية

متوسط 
 المربعات

 Fختبار إ
 المحسوبة

 *  sigمستوى الدلالة

 15.632 1 15.632 الإنحدار

53.648 0.000
b
  

 0.291 225 65.560 الخطأ

    226 81.192 الإجمالي

 المعامل المتغير
الخطأ 

 المعياري
(t )المحسوبة 

Sig مستوى الدلالة 

 

 0.000 9.487 0.220 2.091 الثابت

 0.000 7.324 0.056 0.404 السلوك القيادي الأخلاقي

 .الأداء الوظيفي: ، المتغير التابع(R² = 0.193): ، معامل التحديد(R= 0.439): معامل الإرتباط

  (.0.05)أقل من أو تساوي  Sigدال عندما تكون قيمة *     

 .2017, عتماد على مخرجات الحاسب الألكترونيإعداد الباحث بالامن : المصدر

وذلك  (53.648)المحسوبة بلغت  (F) قيمة أن لنا يتبين ,هأعلا الجدول في الواردة النتائج خلال من   
 صلاحية يثبت ما وهذا, (α= 0.05)وهي أقل من مستوى الدلالة  (0.000)مقدارها  Sigبقيمة إحتمال 

 البسيط الخطي نحدارالإ أسلوب ستخدامإب بعد فيما ختبارهاا تم والتي ة,الرئيس الفرضية ختبارلا النموذج
 والمتمثل التابع المتغير في السلوك القيادي الأخلاقي في والمتمثل المستقل المتغير تأثير تحديد بغية وذلك
 ((0.439بــ  يقدر المتغيرين بين رتباطالإ معامل أن هأعلا الجدول من كذلك ويتضح. الأداء الوظيفي في

( 0.193)نلاحظ أن معامل التحديد يساوي  كما بينهما متوسط القوةو  موجب رتباطإ وجودوهو يدل على 

السلوك  في ةحاصل تاتغير  إلى تعود الأداء الوظيفي في الحاصلة تاالتغير  من%( 19.3)وهو يعني أن 
 . الباقية ترجع لعوامل أخرى %(80.7)وأن القيادي الأخلاقي, 

بين  (α= 0.05) الدلالة مستوى عند إحصائية دلالة وذ علاقة هناك أنه نلاحظ الجدول نفس خلال ومن   
 في داء الوظيفيالأ في المتمثل التابع والمتغيرسلوك القيادي الأخلاقي ال في لمتمثلاو  المستقل المتغير

وهو أقل من مستوى الدلالة  (0.000)بمستوى دلالة ( :t 7.324) الدراسة إذ بلغت قيمة محل منظمةال
 في للسلوك القيادي الأخلاقي معنوي تأثير وجود بعدم القائلةوعليه فإننا نرفض الفرضية العدم  (0.05)

للسلوك القيادي  معنوية دلالة وذ تأثير وجدي نقول فإننا وبالتالي البديلة بالفرضية ونقبل الأداء الوظيفي
شركات وزارة الإعمار والإسكان والبلديات والإشغال العامة في مدينة بغداد  في الأداء الوظيفي في الأخلاقي

 . (0.05)عند مستوى دلالة 
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, ( 3103راشد, ) , ودراسة (Obicci, 2015) وهذه النتائج تتفق مع الدراسات السابقة مثل دراسة    
، ( Ponnu & Tennakoon, 2009)دراسة و ,((Bowers, 2009, ودراسة ((Feng, 2011ودراسة 

 & Rosemarye) دراسة و, ( Brown et al., 2005) دراسة و, (Karakose, 2007) ودراسة

Strickland, 2002) ، ختلفت مع دراسة  الأخلاقية القيادة دورمن حيث  ( Kelidbari et al., 2016 )وا 
 . مباشر غير بشكل مهم العاملين أداء في

داء الأ) في( لنزاهةل)حصائية إذو دلالة  معنوي لايوجد تأثير :الفرعية الأولى الفرضية ختبارا نتائج .2
  (.  0.05) الدلالة مستوى عند (الوظيفي

 "فرعية الأولىال الفرضية ختبارا نتائج( "20) الجدول

 النموذج
مجموع 
 المربعات

درجات 
  dfالحرية

متوسط 
 المربعات

 Fختبار ا
 المحسوبة

 *  sigمستوى الدلالة

 9.104 1 9.104 الإنحدار

28.416 0.000
b
  

 0.320 225 72.088 الخطأ

    226 81.192 الإجمالي

 المعامل المتغير
الخطأ 

 المعياري
(t )المحسوبة 

Sig مستوى الدلالة 

 

 0.000 13.584 0.196 2.660 الثابت

 0.000 5.331 0.048 0.256 النزاهة

 .الأداء الوظيفي: ، المتغير التابع(R² = 0.112): ، معامل التحديد(R= 0.335): معامل الإرتباط

  (.0.05)أقل من أو تساوي  Sigدال عندما تكون قيمة *     

 .2017, عتماد على مخرجات الحاسب الألكترونيمن إعداد الباحث بالا: المصدر

وذلك  (28.416) المحسوبة بلغت (F) قيمة أن لنا يتبين ,هأعلا الجدول في الواردة النتائج خلال من    
 صلاحية يثبت ما وهذا, (α= 0.05)وهي أقل من مستوى الدلالة  (0.000)مقدارها  Sigبقيمة إحتمال 

 الخطي نحدارالإ أسلوب ستخداماب بعد فيما ختبارهاا تم والتي ,فرعية الأولىال الفرضية ختبارلا النموذج
 كذلك ويتضح. الأداء الوظيفي في والمتمثل التابع المتغير على بعد النزاهة تأثير تحديد بغية وذلك البسيط

النزاهة في الأداء الوظيفي في المنظمة قيد  لبعد إحصائية دلالة وذ تأثير هناك أنه هأعلا الجدول من
, (0.05)وهو أقل من مستوى الدلالة Sig ( (0.000بمستوى دلالة  ( (t= 5.331الدراسة إذ بلغت قيمته
النزاهة والمتغير التابع الأداء  المستقل المتغير بعد بين العلاقة مستوى أن إلى(R) وتشير قيمة الإرتباط 

التباين في المتغير التابع الأداء الوظيفي  من%( 11.2)حيث فسر بعد النزاهة  (0.335)الوظيفي هي 
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 معنوي تأثير وجودوبالتالي نرفض الفرضية العدم القائلة بعدم  ،R²))بالإعتماد على قيمة معامل التحديد 
لبعد  معنوية دلالة ذو تأثير يوجد تقول التي البديلة الفرضية نقبل فإننا وعليه الأداء الوظيفي في لبعد النزاهة

والبلديات والإشغال العامة في مدينة بغداد  النزاهة في الأداء الوظيفي في شركات وزارة الإعمار والإسكان
  .(0.05)عند مستوى دلالة 

داء الأ) في( للكياسة)حصائية إذو دلالة معنوي لايوجد تأثير  :ثانيةالفرعية ال الفرضية ختبارا نتائج .3
  (.  0.05) الدلالة مستوى عند (الوظيفي

 "فرعية الثانيةال الفرضية ختبارا نتائج( "21) الجدول

 النموذج
مجموع 
 المربعات

درجات 
  dfالحرية

متوسط 
 المربعات

 Fختبار ا
 المحسوبة

 *  sigمستوى الدلالة

 10.021 1 10.021 الإنحدار

31.679 0.000
b
  

 0.316 225 71.171 الخطأ

    226 81.192 الإجمالي

 المعامل المتغير
الخطأ 

 المعياري
(t )المحسوبة 

Sig مستوى الدلالة 

 

 0.000 11.584 0.215 2.492 الثابت

 0.000 5.628 0.054 0.301 الكياسة

 .الأداء الوظيفي: ، المتغير التابع(R² = 0.123): ، معامل التحديد(R= 0.351): معامل الإرتباط

  (.0.05)أقل من أو تساوي  Sigدال عندما تكون قيمة *     

 .2017, الألكترونيعتماد على مخرجات الحاسب من إعداد الباحث بالا: المصدر

وذلك  (31.679)المحسوبة بلغت  (F) قيمة أن لنا يتبين ,(21) الجدول في الواردة النتائج خلال من   
 صلاحية يثبت ما وهذا, (α= 0.05)وهي أقل من مستوى الدلالة  (0.000)مقدارها  Sigبقيمة إحتمال 

 الخطي نحدارالإ أسلوب ستخداماب بعد فيما ختبارهاا تم والتي ,فرعية الثانيةال الفرضية ختبارلإ النموذج
 .الأداء الوظيفي في والمتمثل التابع المتغير في بعد الكياسة تأثير تحديد بغية وذلك البسيط

الكياسة  لبعد إحصائية دلالة وذ تأثير هناك أنه أعلاه الجدول في الواردة التحليل نتائج خلال من يتضحو    
 Sig ( (0.000بمستوى دلالة  ( (t= 5.628على الأداء الوظيفي في المنظمة قيد الدراسة إذ بلغت قيمته 

الكياسة  بعد بين العلاقة قوة أن إلى(R) , وتشير قيمة الإرتباط (0.05)وهو أقل من مستوى الدلالة 
التباين في المتغير  من%( 12.3)حيث فسر بعد الكياسة  (0.351)والمتغير التابع الأداء الوظيفي هي 
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وبالتالي نرفض الفرضية العدم القائلة بعدم  ،(R²)التابع الأداء الوظيفي بالاعتماد على قيمة معامل التحديد 
 تأثير يوجد تقول التي البديلة الفرضية نقبل فإننا وعليه الأداء الوظيفي في لبعد الكياسة معنوي تأثير وجود
والبلديات والإشغال  لبعد الكياسة في الأداء الوظيفي في شركات وزارة الإعمار والإسكان معنوية دلالة ذو

   .(0.05)العامة في مدينة بغداد عند مستوى دلالة 

داء الأ) في( عدالةلل)حصائية إذو دلالة معنوي لايوجد تأثير  :ثالثةالفرعية ال الفرضية ختبارا نتائج .4
  (.  0.05) الدلالة مستوى عند (الوظيفي

 "فرعية الثالثةال الفرضية ختبارا نتائج( "22) الجدول

 النموذج
مجموع 
 المربعات

درجات 
  dfالحرية

متوسط 
 المربعات

 Fختبار ا
 المحسوبة

 *  sigمستوى الدلالة

 15.019 1 15.019 الإنحدار

51.068 0.000
b
  

 0.294 225 66.173 الخطأ

    226 81.192 الإجمالي

 المعامل المتغير
الخطأ 

 المعياري
(t )المحسوبة 

Sig مستوى الدلالة 

 

 0.000 13.851 0.177 2.448 الثابت

 0.000 7.146 0.047 0.333 العدالة

 .الأداء الوظيفي: ، المتغير التابع(R² = 0.185): ، معامل التحديد(R= 0.430): معامل الإرتباط

  (.0.05)أقل من أو تساوي  Sigدال عندما تكون قيمة *     

  2017., عتماد على مخرجات الحاسب الألكترونيمن إعداد الباحث بالا: المصدر

وذلك  (51.068)المحسوبة بلغت  (F) قيمة أن لنا يتبين ,(22) الجدول في الواردة النتائج خلال من   
 صلاحية يثبت ما وهذا, (α= 0.05)وهي أقل من مستوى الدلالة  (0.000)مقدارها  Sigبقيمة إحتمال 

 الخطي نحدارالإ أسلوب ستخداماب بعد فيما ختبارهاا تم والتي ,فرعية الثالثةال الفرضية ختبارلا النموذج
 .الأداء الوظيفي في والمتمثل التابع المتغير في بعد العدالة تأثير تحديد بغية وذلك البسيط

 وجودوهو يدل على  ((0.430بــ  يقدر المتغيرين بين رتباطالإ معامل أن هأعلا الجدول من كذلك ويتضح   
وهو يعني أن ( 0.185)نلاحظ أن معامل التحديد يساوي  كما بينهما ةقو ومتوسط ال موجب رتباطإ
 المتغير تأثير إلى يرجع بالأداء الوظيفي والمتمثل التابع المتغير على تطرأ التي تار التغي   من%( 18.5)
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 هذه في تُشمل لم عشوائية راتمتغي   تمثل %(81.5) والبالغة المتبقية النسبة أمابالعدالة  والمتمثل المستقل
  .الدراسة

بين  (α= 0.05) الدلالة مستوى عند إحصائية دلالة وذ علاقة هناك أنه نلاحظ الجدول نفس خلال ومن   
( :t 7.146) الدراسة إذ بلغت قيمة محل منظمةال في داء الوظيفيالأ في المتمثل التابع والمتغيربعد العدالة 

 بعدم القائلةوعليه فإننا نرفض الفرضية العدم  (0.05)وهو أقل من مستوى الدلالة  (0.000)بمستوى دلالة 
 وذ تأثير وجدي نقول فإننا وبالتالي البديلة بالفرضية ونقبل الأداء الوظيفي في لبعد العدالة معنوي تأثير وجود
والبلديات والإشغال العامة  شركات وزارة الإعمار والإسكان في الأداء الوظيفي في لبعد العدالة معنوية دلالة

   .(0.05)في مدينة بغداد عند مستوى دلالة 

 في( دور الاتصاليلل)حصائية إذو دلالة  معنوي لايوجد تأثير :رابعةالفرعية ال الفرضية ختبارا نتائج .5
   (.  0.05) الدلالة مستوى عند (داء الوظيفيالأ)

 "فرعية الرابعةال الفرضية ختبارا نتائج( "23) الجدول

 النموذج
مجموع 
 المربعات

درجات 
  dfالحرية

متوسط 
 المربعات

 Fختبار ا
 المحسوبة

 *  sigمستوى الدلالة

 11.544 1 11.544 الإنحدار

37.292 0.000
b
  

 0.310 225 69.648 الخطأ

    226 81.192 الإجمالي

 المعامل المتغير
الخطأ 

 المعياري
(t )المحسوبة 

Sig مستوى الدلالة 

 

 0.000 11.085 0.215 2.388 الثابت

 0.000 6.107 0.055 0.334 الدور الاتصالي

 .الأداء الوظيفي: ، المتغير التابع(R² = 0.142): ، معامل التحديد(R= 0.377): معامل الإرتباط

  (.0.05)أقل من أو تساوي  Sigدال عندما تكون قيمة *     

 .2017, عتماد على مخرجات الحاسب الألكترونيمن إعداد الباحث بالا: المصدر

وذلك  (37.292)المحسوبة بلغت  (F) قيمة أن لنا يتبين ,(23) الجدول في الواردة النتائج خلال من   
 صلاحية يثبت ما وهذا, (α= 0.05)وهي أقل من مستوى الدلالة  (0.000)مقدارها  Sigبقيمة إحتمال 

 الخطي نحدارالا أسلوب ستخداماب بعد فيما ختبارهاا تم والتي ,فرعية الرابعةال الفرضية ختبارلا النموذج
  .الأداء الوظيفي في والمتمثل التابع المتغير في بعد الدور الاتصالي تأثير تحديد بغية وذلك البسيط
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 لبعد إحصائية دلالة وذ تأثير هناك أنه أعلاه الجدول في الواردة التحليل نتائج خلال من يتضحكما    
بمستوى دلالة  ( (t= 6.107الدور الاتصالي على الأداء الوظيفي في المنظمة قيد الدراسة إذ بلغت قيمته 

Sig ( (0.000  وتشير قيمة الإرتباط (0.05)وهو أقل من مستوى الدلالة , (R)بعد بين العلاقة قوة أن إلى 
%( 14.2)حيث فسر بعد الدور الاتصالي  (0.377)الدور الاتصالي والمتغير التابع الأداء الوظيفي هي 

وبالتالي نرفض  ،(R²)التباين في المتغير التابع الأداء الوظيفي بالاعتماد على قيمة معامل التحديد  من
 نقبل فإننا وعليه الأداء الوظيفي في لبعد الدور الاتصالي معنوي تأثير وجودالفرضية العدم القائلة بعدم 

لبعد الدور الاتصالي في الأداء الوظيفي في شركات  معنوية دلالة ذو تأثير يوجد تقول التي البديلة الفرضية
    .(0.05)وزارة الإعمار والإسكان والبلديات والإشغال العامة في مدينة بغداد عند مستوى دلالة 

( لدور متخذ القرار)حصائية إذو دلالة  معنوي لايوجد تأثير :خامسةالالفرعية  الفرضية ختبارا نتائج .6
  (.  0.05) الدلالة مستوى عند (داء الوظيفيالأ) في

 "فرعية الخامسةال الفرضية ختبارا نتائج( "24) الجدول

 النموذج
مجموع 
 المربعات

درجات 
  dfالحرية

متوسط 
 المربعات

 Fختبار ا
 المحسوبة

 *  sigمستوى الدلالة

 16.235 1 16.235 الإنحدار

56.237 0.000
b
  

 0.289 225 64.956 الخطأ

    226 81.192 الإجمالي

 المعامل المتغير
الخطأ 

 المعياري
(t )المحسوبة 

Sig مستوى الدلالة 

 

 0.000 10.802 0.203 2.189 الثابت

 0.000 7.499 0.050 0.377 دور متخذ القرار

 .الأداء الوظيفي: ، المتغير التابع(R² = 0.200): ، معامل التحديد(R= 0.447): معامل الإرتباط

  (.0.05)أقل من أو تساوي  Sigدال عندما تكون قيمة *     

 .2017, عتماد على مخرجات الحاسب الألكترونيمن إعداد الباحث بالا: المصدر

وذلك  (56.237) المحسوبة بلغت (F) قيمة أن لنا يتبين ,هأعلا الجدول في الواردة النتائج خلال من   
 صلاحية يثبت ما وهذا, (α= 0.05)وهي أقل من مستوى الدلالة  (0.000)مقدارها  Sigبقيمة إحتمال 

 الخطي نحدارالا أسلوب ستخداماب بعد فيما ختبارهاا تم والتي ,فرعية الخامسةال الفرضية ختبارلا النموذج
 . الأداء الوظيفي في والمتمثل التابع المتغير في بعد دور متخذ القرار تأثير تحديد بغية وذلك البسيط
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وهو يدل على  ((0.447بــ  يقدر المتغيرين بين رتباطالا معامل أن (24) الجدول من كذلك ويتضح   
وهو يعني أن ( 0.200)نلاحظ أن معامل التحديد يساوي  كما بينهما متوسط القوةو  موجب رتباطا وجود

بعد دور متخذ القرار  في حاصل تار تغي   إلى تعود الأداء الوظيفي في الحاصلة تار التغي   من%( 20.0)
  .الدراسة هذه في عتبارالإ بنظر تؤخذ لم عشوائية راتمتغي   تمثل الباقية ترجع لعوامل أخرى %(80.0)و

بين  (α= 0.05) الدلالة مستوى عند إحصائية دلالة وذ علاقة هناك أنه نلاحظ الجدول نفس خلال ومن  
 الدراسة إذ بلغت قيمة محل منظمةال في داء الوظيفيالأ في المتمثل التابع والمتغيرالبعد دور متخذ القرار 

(7.499 t: ) وعليه فإننا نرفض الفرضية العدم  (0.05)وهو أقل من مستوى الدلالة  (0.000)بمستوى دلالة
 وبالتالي البديلة بالفرضية ونقبل الأداء الوظيفي في القرارلبعد دور متخذ  معنوي تأثير وجود بعدم القائلة
شركات وزارة الإعمار  في الأداء الوظيفي في لبعد دور متخذ القرار معنوية دلالة وذ تأثير وجدي نقول فإننا

  .(0.05)والإسكان والبلديات والإشغال العامة في مدينة بغداد عند مستوى دلالة 

 شركاتال في الأداء الوظيفي في سلوك القيادي الأخلاقيال لأبعاد الأثر ختبارا من الباحث تمكن وبهذا   
 .المبحوثة

في ( داريلتمكين الإل)حصائية إذو دلالة  معنوي لايوجد تأثير :الثانية ةالرئيس الفرضية ختبارا نتائج .7
 .(  0.05)الدلالة  مستوى عند (الأداء الوظيفي)

 "الثانية ةالرئيس الفرضية ختبارا نتائج( "25) الجدول

 النموذج
مجموع 
 المربعات

درجات 
  dfالحرية

متوسط 
 المربعات

 Fختبار ا
 المحسوبة

 *  sigمستوى الدلالة

 27.702 1 27.702 الإنحدار

116.529 0.000
b
  

 0.238 225 53.489 الخطأ

    226 81.192 الإجمالي

 المعامل المتغير
الخطأ 

 المعياري
(t )المحسوبة 

Sig مستوى الدلالة 

 

 0.000 9.755 0.181 1.764 الثابت

 0.000 10.795 0.047 0.507 التمكين الإداري

 .الأداء الوظيفي: ، المتغير التابع(R² = 0.341): ، معامل التحديد(R= 0.584): معامل الإرتباط

  (.0.05)أقل من أو تساوي  Sigدال عندما تكون قيمة *     

 .2017, عتماد على مخرجات الحاسب الألكترونيإعداد الباحث بالا من: المصدر
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وذلك  (116.529)المحسوبة بلغت  (F) قيمة أن لنا يتبين ,(25) الجدول في الواردة النتائج خلال من    
 صلاحية يثبت ما وهذا, (α= 0.05)وهي أقل من مستوى الدلالة  (0.000)مقدارها  Sigبقيمة إحتمال 

 الخطي نحدارالإ أسلوب ستخداماب بعد فيما ختبارهاا تم والتي ,الثانية ةالرئيس الفرضية ختبارلا النموذج
 في والمتمثل التابع المتغير في التمكين الإداري في والمتمثل وسيطال المتغير تأثير تحديد بغية وذلك البسيط

وهو  ((0.584بــ  يقدر المتغيرين بين رتباطالإ معامل أن هأعلا الجدول من كذلك ويتضح. الأداء الوظيفي
وهو ( 0.341)نلاحظ أن معامل التحديد يساوي  كما بينهما متوسط القوةو  موجب رتباطإ وجوديدل على 
التمكين الإداري  في حاصل تار تغي   إلى تعود الأداء الوظيفي في الحاصلة تار التغي   من%( 34.1)يعني أن 
 خلال من يتحدد المبحوثة مةظالمن في (المدراء)القادة  لدى عملية التمكين الإداري من %(34.1)أي أن 

الباقية ترجع لعوامل  %(65.9)وأن  المنظمة في المستويات كافة وعلىبالأداء الوظيفي  العليا دارةالإ هتماما
   .الدراسة هذه في عتبارالإ بنظر تؤخذ لم عشوائية راتمتغي   تمثل أخرى

بين  (α= 0.05) الدلالة مستوى عند إحصائية دلالة وذ علاقة هناك أنه نلاحظ الجدول نفس خلال ومن   
 محل منظمةال في داء الوظيفيالأ في المتمثل التابع والمتغيرالتمكين الإداري  في لمتمثلاو  وسيطال المتغير

وعليه  (0.05)وهو أقل من مستوى الدلالة  (0.000)بمستوى دلالة  (:t 10.795) الدراسة إذ بلغت قيمة
 ونقبل الأداء الوظيفي في للتمكين الإداري معنوي تأثير وجود بعدم القائلةفإننا نرفض الفرضية العدم 

 في الأداء الوظيفي في للتمكين الإداري معنوية دلالة وذ تأثير وجدي نقول فإننا وبالتالي, البديلة بالفرضية
   .(0.05)شركات وزارة الإعمار والإسكان والبلديات والإشغال العامة في مدينة بغداد عند مستوى دلالة 

، (Yilmaz, 2015)دراسة و ، (Al-Haar, 2016) دراسةوهذه النتائج تتفق مع الدراسات السابقة مثل    

 (. 2..8البلوي، )ودراسة 
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 في( لتفويض السلطة)حصائية إذو دلالة  معنوي لايوجد تأثير :الفرعية الأولى الفرضية ختبارا نتائج .8
  (.  0.05) الدلالة مستوى عند (داء الوظيفيالأ)

 "فرعية الأولىال الفرضية ختبارا نتائج( "26) الجدول

 النموذج
مجموع 
 المربعات

درجات 
  dfالحرية

متوسط 
 المربعات

 Fختبار ا
 المحسوبة

 *  sigمستوى الدلالة

 25.997 1 25.997 الإنحدار

105.977 0.000
b
  

 0.245 225 55.195 الخطأ

    226 81.192 الإجمالي

 المعامل المتغير
الخطأ 

 المعياري
(t )المحسوبة 

Sig مستوى الدلالة 

 

 0.000 11.882 0.168 1.992 الثابت

 0.000 10.295 0.044 0.454 تفويض السلطة

 .الأداء الوظيفي: ، المتغير التابع(R² = 0.320): ، معامل التحديد(R= 0.566): معامل الإرتباط

  (.0.05)أقل من أو تساوي  Sigدال عندما تكون قيمة *     

 .2017, عتماد على مخرجات الحاسب الألكترونيمن إعداد الباحث بالا: المصدر

وذلك  (105.977)المحسوبة بلغت  (F) قيمة أن لنا يتبين ,اعلاه الجدول في الواردة النتائج خلال من  
 صلاحية يثبت ما وهذا, (α= 0.05)وهي أقل من مستوى الدلالة  (0.000) مقدارها Sigبقيمة إحتمال 

 الخطي نحدارالا أسلوب ستخداماب بعد فيما ختبارهاا تم والتي ,فرعية الأولىال الفرضية ختبارلا النموذج
. الأداء الوظيفي في والمتمثل التابع المتغير على بعد تفويض السلطة تأثير تحديد بغية وذلك البسيط
تفويض السلطة في الأداء الوظيفي  لبعد إحصائية دلالة وذ تأثير هناك أنه هأعلا الجدول من كذلك ويتضح

وهو أقل من مستوى Sig ( (0.000بمستوى دلالة  ( (t= 10.295متهفي المنظمة قيد الدراسة إذ بلغت قي
وسيط تفويض السلطة ال المتغير بعد بين العلاقة قوة أن إلى(R) , وتشير قيمة الإرتباط (0.05)الدلالة 

التباين في  من%( 32.0)حيث فسر بعد تفويض السلطة  (0.566) والمتغير التابع الأداء الوظيفي هي
وبالتالي نرفض الفرضية العدم  ،R²))المتغير التابع الأداء الوظيفي بالاعتماد على قيمة معامل التحديد 

 البديلة الفرضية نقبل فإننا وعليه الأداء الوظيفي في لبعد تفويض السلطة معنوي تأثير وجودالقائلة بعدم 
لبعد تفويض السلطة في الأداء الوظيفي في شركات وزارة الإعمار  معنوية دلالة ذو تأثير يوجد تقول التي

   .(0.05)والإسكان والبلديات والإشغال العامة في مدينة بغداد عند مستوى دلالة 
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داء الأ) في( مشاركةلل)حصائية إذو دلالة معنوي لايوجد تأثير  :ثانيةالفرعية ال الفرضية ختبارا نتائج .9
  (.  0.05) الدلالة مستوى عند (الوظيفي

 "فرعية الثانيةال الفرضية ختبارا نتائج( "27) الجدول

 النموذج
مجموع 
 المربعات

درجات 
  dfالحرية

متوسط 
 المربعات

 Fختبار ا
 المحسوبة

 *  sigمستوى الدلالة

 20.765 1 20.765 الإنحدار

77.320 0.000
b
  

 0.269 225 60.426 الخطأ

    226 81.192 الإجمالي

 المعامل المتغير
الخطأ 

 المعياري
(t )المحسوبة 

Sig مستوى الدلالة 

 

 0.000 12.596 0.174 2.187 الثابت

 0.000 8.793 0.044 0.391 المشاركة

 .الأداء الوظيفي: ، المتغير التابع(R² = 0.256): ، معامل التحديد(R= 0.506): معامل الإرتباط

  (.0.05)أقل من أو تساوي  Sigدال عندما تكون قيمة *     

 .2017, عتماد على مخرجات الحاسب الألكترونيمن إعداد الباحث بالا: المصدر

وذلك  (77.320)المحسوبة بلغت  (F) قيمة أن لنا يتبين ,اعلاه الجدول في الواردة النتائج خلال من   
 صلاحية يثبت ما وهذا, (α= 0.05)وهي أقل من مستوى الدلالة  (0.000)مقدارها  Sigبقيمة إحتمال 

 الخطي نحدارالإ أسلوب ستخداماب بعد فيما ختبارهاا تم والتي ,فرعية الثانيةال الفرضية ختبارلا النموذج
  .الأداء الوظيفي في والمتمثل التابع المتغير في بعد المشاركة تأثير تحديد بغية وذلك البسيط

 لبعد إحصائية دلالة وذ تأثير هناك أنه أعلاه الجدول في الواردة التحليل نتائج خلال يتضح منكما    
 ) Sigبمستوى دلالة  ( (t= 8.793المشاركة على الأداء الوظيفي في المنظمة قيد الدراسة إذ بلغت قيمته 

 بعد بين العلاقة قوة أن إلى(R) , وتشير قيمة الإرتباط (0.05)وهو أقل من مستوى الدلالة  0.000)
التباين في  من%( 25.6)حيث فسر بعد المشاركة  (0.506)المشاركة والمتغير التابع الأداء الوظيفي هي 

وبالتالي نرفض الفرضية العدم  ،(R²)المتغير التابع الأداء الوظيفي بالاعتماد على قيمة معامل التحديد 
 تقول التي البديلة الفرضية نقبل فإننا وعليه الأداء الوظيفي في لبعد المشاركة معنوي تأثير وجودالقائلة بعدم 

لبعد المشاركة في الأداء الوظيفي في شركات وزارة الإعمار والإسكان والبلديات  معنوية دلالة ذو تأثير يوجد
   .(0.05)والإشغال العامة في مدينة بغداد عند مستوى دلالة 
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 في( عمل الجماعيلل)حصائية اذو دلالة معنوي  لايوجد تأثير :ثالثةالفرعية ال الفرضية ختبارا نتائج .10
  (.  0.05) الدلالة مستوى عند (داء الوظيفيالأ)

 "فرعية الثالثةال الفرضية ختبارا نتائج( "28) الجدول

 النموذج
مجموع 
 المربعات

درجات 
  dfالحرية

متوسط 
 المربعات

 Fختبار ا
 المحسوبة

 *  sigمستوى الدلالة

 21.109 1 21.109 نحدارالا

79.051 0.000
b
  

 0.267 225 60.082 الخطأ

    226 81.192 الإجمالي

 المعامل المتغير
الخطأ 

 المعياري
(t )المحسوبة 

Sig مستوى الدلالة 

 

 0.000 12.678 0.172 2.184 الثابت

 0.000 8.891 0.044 0.393 العمل الجماعي

 .الأداء الوظيفي: ، المتغير التابع(R² = 0.260): ، معامل التحديد(R= 0.510): معامل الإرتباط

  (.0.05)أقل من أو تساوي  Sigدال عندما تكون قيمة *     

 . 2017, عتماد على مخرجات الحاسب الألكترونيمن إعداد الباحث بالا: المصدر

وذلك  (79.051)المحسوبة بلغت  (F) قيمة أن لنا يتبين ,(28) الجدول في الواردة النتائج خلال من   
 صلاحية يثبت ما وهذا, (α= 0.05)وهي أقل من مستوى الدلالة  (0.000)مقدارها  Sigبقيمة إحتمال 

 الخطي نحدارالإ أسلوب ستخداماب بعد فيما ختبارهاا تم والتي ,فرعية الثالثةال الفرضية ختبارلا النموذج
 .الأداء الوظيفي في والمتمثل التابع المتغير في بعد العمل الجماعي تأثير تحديد بغية وذلك البسيط

 وجودوهو يدل على  ((0.510بــ  يقدر المتغيرين بين رتباطالإ معامل أن هأعلا الجدول من كذلك ويتضح   
وهو يعني أن ( 0.260)نلاحظ أن معامل التحديد يساوي  كما بينهما متوسط القوةو  موجب رتباطإ
 المتغير تأثير إلى يرجع بالأداء الوظيفي والمتمثل التابع المتغير على تطرأ التي تار التغي   من%( 26.0)
 تؤخذ لم عشوائية راتمتغي   تمثل %(74.0) والبالغة المتبقية النسبة أمابالعمل الجماعي  والمتمثل وسيطال

  .الدراسة هذه في عتبارالا بنظر

بين  (α= 0.05) الدلالة مستوى عند إحصائية دلالة وذ علاقة هناك أنه نلاحظ الجدول نفس خلال ومن   
 الدراسة إذ بلغت قيمة محل منظمةال في داء الوظيفيالأ في المتمثل التابع والمتغيربعد العمل الجماعي 

(8.891 t:)  وعليه فإننا نرفض الفرضية العدم  (0.05)وهو أقل من مستوى الدلالة  (0.000)بمستوى دلالة
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 فإننا وبالتالي البديلة بالفرضية ونقبل الأداء الوظيفي في لبعد العمل الجماعي معنوي تأثير وجود بعدم القائلة
شركات وزارة الإعمار  في الأداء الوظيفي في لبعد العمل الجماعي معنوية دلالة وذ تأثير وجدي نقول

   .(0.05)والإسكان والبلديات والإشغال العامة في مدينة بغداد عند مستوى دلالة 

  .المبحوثة شركاتال في الأداء الوظيفي فيالتمكين الإداري  لأبعاد الأثر ختبارا من الباحث تمكن وبهذا   

لسلوك القيادي ل)حصائية إذو دلالة معنوي لايوجد تأثير : الثالثة ةالرئيس الفرضية ختبارا نتائج .11
  .(داريالتمكين الإ) من خلال(  الأداء الوظيفي)في ( خلاقيالأ

 المتغير على السلوك القيادي الأخلاقي المستقل للمتغير المباشر التأثير معرفة الى الفقرة هذه تهدف   
 عبر الأداء الوظيفي على للسلوك القيادي الأخلاقي المباشر غير التأثير ومعرفة ,الأداء الوظيفي تابعال

 المباشر وغير المباشر التأثير عن الكشف مهمة الفقرة هذه تتولىداري, كما الإ تمكينال الوسيط المتغير
 التأثير يوضح( 29)الثالثة من خلال تحليل المسار للمتغير الوسيط, والجدول  الرئيسة الفرضية في الوارد
 :يأتي وكما الثالثة الرئيسة الفرضية في الوارد

 "تأثير السلوك القيادي الأخلاقي في الأداء الوظيفي عبر التمكين الإداري( "29)جدول 

 الثأثير المباشر متغيرال
التأثير غير المباشر 

 عبر التمكين الإداري
 R²معامل التحديد  التأثير الكلي

X--Z1---Y 0.102 0.041 0.143 0.018 

X--Z2---Y 0.095 0.038 0.133 0.016 

X--Z3---Y 0.096 0.038 0.134 0.016 

 0.05 0.41 0.117 0.293 المجموع

 . 2017, عتماد على مخرجات الحاسب الألكترونيبالامن إعداد الباحث : المصدر

 (X)السلوك القيادي الأخلاقي  قبل من Y))الأداء الوظيفي  في كلي ثيرأت أعلى علاهأ الجدول يعكس   
 مباشر تأثير (0.102) منها كان( 0.143) مقدارها ءةاقر  سجل أذ ,Z1))تفويض السلطة  بعد عبر
 وبتأثير Z3))العمل الجماعي  سجل بعده ثم ,(0.018)وبمعامل التحديد بلغ  مباشر غير تأثير (0.041)و

وبمعامل التحديد بلغ  مباشر غير (0.038)و مباشر تأثير (0.096) منها كان (0.134)قراءة مقدارها  كلي
 (X)السلوك القيادي الأخلاقي  قبل من (Y) الأداء الوظيفي في كلي ثيرأت قلأتلاها  وأخيراً  ,(0.016)

 مباشر غير (0.038)و مباشر تأثير (0.095) منها كان (0.133) كلي وبتأثير (Z2)المشاركة  بعد عبر
فرضية العدم ونقبل البديل, وهذا  رفض يمكن أنه القول نستطيع تقدم مما. (0.016)وبمعامل التحديد بلغ 
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للسلوك القيادي الأخلاقي في  ضافياً ا اً تأثير  يخلقالإداري  التمكين نيعني وجود تأثير ذو دلالة معنوي, أ
  .الأداء الوظيفي

  -:التالي التخطيطي الرسم في كما هي الباحث راهاي كما (Y, Z3, Z2, Z1, X) بين السببية العلاقة نأ

 

  

 

 

  

 

                   

  

 

 

                      

 

 "المسارات قيم معلنتائج اختبار الفرضيات  التخطيطي الرسم" (4)شكل 

 من إعداد الباحث :الشكل

  -:يأتي ماأعلاه  التخطيطي الرسم يوضحو 

 .الأداء الوظيفي ( ( Yالتابع  المتغير على السلوك القيادي الأخلاقي يؤثر ( X) المتغير المستقل  ان. 1
  التابع المتغير الى(  السبب )  (X) مستقلال المتغير من متوجه كونالمتصل ي تجاهالإ حاديةأ سهمال نأف لذا

Y ) ) (ثرالأ) ,بشكل مباشرة التأثير ناحية لىإ موجه السهم نأ يأ. 

 المتغير على تؤثران( تفويض السلطة, المشاركة, العمل الجماعي )  ( Z3, Z2, Z1)  المتغيرات نإ. 2
Y ) ) وسيطةال المتغيرات من متوجهة تكون المتقطعة تجاهالإ حاديةأ سهمالأ فان لذا .الأداء الوظيفي  (

Z3 

 

Z2 Z1 

Y= 0.41          

X  

0.293 0.041 

0.038 

0.038 

0.117               

R² = 0.05 

R² = 0.018 

   

 

R² = 0.016 

 

R² = 0.016  

  

 

 غير مباشر
 مباشر    

 الكلي   
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Z3, Z2, Z1 ) ( السبب  )التابع المتغير لىإ Y ) ) (ثرالأ) ,بشكل  التأثير ناحية لىإ موجه السهم نأ يأ
 .غير مباشر

 .مساراً  يدعى ثروالأ السبب من كل بين يربط الذي( المتصل, والمتقطع) الواحد تجاهالإ ذو السهم نإ. 3

 رتباطاً إ هناك نأ على يدل  ( Z3, Z2, Z1)  المتغيرات بين يربط الذي (المتقطع  المنحنى)  السهم نإ. 4
  .بينهما

 :تفسير نتائج الفرضيات: ثالثاا 

 سنبدأ حيث إليها, التوصل تم التي سةاالدر  فرضيات نتائج تفسير سنحاول الفرضيات هذه خلال من   
 ختبارا من عليها المتحصل النتائج ضوء في الفرعية فرضياتها تفسير خلال من سةاالدر  فرضية بتفسير

 :في النتائجه هذ وتتمثل الفرضيات

 -:تفسير الفرضيات الفرعية للسلوك القيادي الأخلاقي. 1

في الأداء  معنوي للنزاهة تأثير وجود على إختبارها نتيجة أكدت الأولى الفرعية للفرضية بالنسبة. أ   
النزاهة والأداء  البعد بين متوسط القوةو  موجبة رتباطإ علاقة ووجود (0.05)الوظيفي عند مستوى دلالة 

يسلكون سلوكاً إيجابياً بكل سة امحل الدر  نظمةالم في( المدراء)القادة  ذلك بأنيمكن تفسير الوظيفي, و 
معانيه الأخلاقية كالأمانة, والصدق, والثقة, والاخلاص, والاحترام, بحيث يتعاملون بحيادية مع جميع 

بتكار أساليب عمل جديدة وحل إالتي قد تساعد على هم الثقة في قادتهو ما يمنح الموظفين و الموظفين, 
 .في المنظمة داءي من مستوى الأالمشكلات بطرق غير معتادة مما ينم  

في الأداء  للكياسة معنوي تأثير وجود ختبارهاإ نتيجة كانت الثانية الفرعية للفرضية بالنسبة أما. ب   
البعد الكياسة والأداء  بين متوسط القوةو  موجب رتباطإ وجود وكذلك (0.05) دلالة مستوى عندالوظيفي 

الوظيفي, ويمكن أن يفسر ذلك إلى حرص القيادات في المنظمة محل الدراسة على منع وقوع المشكلات 
دراكهم لتأثير سلوكهم على سلوك الآخرين, من خلال استماعه لآراء ومقترحات الموظفين  المتعلقة بالعمل وا 

 لأساليب بتكاراو  المشكلات لحل جديدة طرق إيجاد في يساهم أن شأنه من, هذا ذوي الخبرة والإختصاص
 .المنظمة مستوى على داءالأ تعزيز من تمكن جديدة عمل

للعدالة في الأداء  معنوي تأثير وجود ختبارهاإ نتائج أكدت والتي الثالثة الفرعية الفرضية يخص فيما. ج  
البعد العدالة  بين متوسط القوة موجبة يةرتباطإ علاقة وجود وكذلك (0.05) دلالة مستوى عندالوظيفي 

الإدارات العليا في المنظمات المبحوثة محل الدراسة لتطبيق الإجراءات  حرص إلى فسروالأداء الوظيفي, وت
الإدارية والأنظمة واللوائح على جميع الموظفين دون تمييز وكذلك تلمس الموظفين أن هذه الإجراءات 

 . في رفع مستوى الأداء الوظفي في المنظمة يساهم أن شأنه مندارية تتسم بالعدالة والإنصاف, هذا الإ
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 التابع المتغير في دور الاتصاليال لبعد معنوي تأثير وجود بعةاالر  الفرعية الفرضية ختبارإ نتائج أكدت. د   
البعد الدور  بين متوسط القوةو  موجب رتباطإ وجود وكذلك, (0.05) دلالة مستوى عند الأداء الوظيفي

 والبلديات والإشغال العامة في مدينة بغداد الاتصالي والأداء الوظيفي في شركات وزارة الإعمار والإسكان
ويمكن تفسير ذلك إلى أن القيادات الإدارية تعمل بالاتصال المفتوح من خلال نقل المعلومات وتبادلها 

إبداء الرآي وتبادل الأفكار, والآراء والمعلومات, وبالتالي القدرة على  بالإتجاهين والتي تتيح للموظفين فرصة
 .  الرفع من مستويات الأداء في هذه المنظمات

 لدور متخذ القرار معنوي تأثير وجود ختبارهاا نتائج أكدت والتي الخامسة الفرعية الفرضية يخص فيما. ه  
البعد  بين متوسط القوة موجبة يةرتباطإ علاقة وجود وكذلك, (0.05) دلالة مستوى عند في الأداء الوظيفي

الإدارات العليا في المنظمات المبحوثة محل الدراسة  حرص إلى فسردور متخذ القرار والأداء الوظيفي, وت
عند اتخاذ القرار إختيار بديل من بين البدائل المتاحة يكون في الزمان والمكان المناسب مع مراعاة مصلحة 

في رفع مستوى الأداء الوظفي للقيادات والموظفين في  يساهم أن شأنه منالعمل عند القيام بذلك, هذا 
 .سواء المنظمة على حد  

 -:تفسير الفرضيات الفرعية للتمكين الإداري. 2

في  لتفويض السلطةمعنوي  تأثير وجود على إختبارها نتيجة أكدت الأولى الفرعية للفرضية بالنسبة. أ   
تفويض  البعد بين متوسط القوةو  موجبة رتباطإ علاقة ووجود (0.05)الأداء الوظيفي عند مستوى دلالة 

 لموظفيها تمنح سةامحل الدر  نظمةالم في( المدراء)القادة إلى أنه  هيمكن تفسير والأداء الوظيفي, و  السلطة
 ما وهو مهامهم أداء على قدرتهم في وتثق وظائفهم مهام نجازإ في الكاملة والسلطات الصلاحيات كامل
 بطرق المشكلات وحل جديدة عمل أساليب بتكارا على تساعد قد التي الحرية من مساحة الموظفين يمنح
 .المنظمة فيداء الوظيفي الأ مستوى من يينم   مما معتادة غير

للمشاركة في الأداء  معنوي تأثير وجود ختبارهاا نتائج أكدت والتي نيةالثا الفرعية الفرضية يخص فيما. ب  
البعد المشاركة  بين متوسط القوة موجبة يةرتباطإ علاقة وجود وكذلك (0.05) دلالة مستوى عندالوظيفي 

الإدارات العليا في المنظمات المبحوثة محل الدراسة على فسح المجال  حرص إلى فسرتو والأداء الوظيفي, 
للموظفين لممارسة التأثير على عملهم والظروف التي يعملون في ظلها, الأمر الذي ينعكس على تأدية 

 .الأعمال بالكفاءة المطلوبة, وبالتالي تحقيق أعلى إنجاز

في الأداء  للعمل الجماعي معنوي تأثير وجود ختبارهاا نتيجة كانت لثةالثا الفرعية للفرضية بالنسبة أما. ج  
البعد العمل الجماعي  بين متوسط القوةو  موجب رتباطإ وجود وكذلك (0.05) دلالة مستوى عندالوظيفي 

 العمل تشجيعوالأداء الوظيفي, ويمكن أن يفسر ذلك إلى حرص القيادات في المنظمة محل الدراسة على 
 تاالخبر  بتناقل يسمح بشكل المتبادل والتعاون المنظمة في والجماعات داالأفر  بين والمشترك الجماعي
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 العمل فريق تامهار  تكامل وكذلك المنظمة في للمشكلات وناجعة سريعة حلول إلى الوصول يتم تاوالمهار 
 من تمكن جديدة عمل لأساليب بتكاراو  المشكلات لحل جديدة طرق إيجاد في يساهم أن شأنه من الواحد
 .المنظمة مستوى على داءالأ تعزيز

 داءالأ على تأثيرسلوك القيادي الأخلاقي للأنه  القول نستطيع تاوالتفسير  والتحليلات النتائج ضوء وعلى   
والبلديات والإشغال العامة في مدينة  شركات وزارة الإعمار والإسكان فيمن خلال التمكين الإداري  الوظيفي
 هذ إعداد في عليها عتمادالا تم التي ساتاالدر  كل إليها توصلت التي النتائج مع يتوافق ما وهذا بغداد,
 . سةاالدر 
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 خامسال الفصل
 والتوصيات ستنتاجاتال

 

 

 ستنتاجاتال: الأول المبحث
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 الأول المبحث

 ستنتاجاتال
- :الآتي النحو وعلى الدراسة إليها توصلت التي ستنتاجاتالإ لأهم عرض المبحث هذا يتناول    

 -:ستنتاجات الدراسةا

 وكذلك المتغيرات كل تخص والتي النظرية ستنتاجاتالإ من مجموعة إلى سةاالدر  ههذ في توصلنا لقد   
 مختلف ءآوأر  سةاالدر  عينة دالأفر  العامة بالبيانات الأمر تعلق سواء التطبيقية ستنتاجاتالإ من مجموعة

والأداء الوظيفي  الإداري والتمكين بالسلوك القيادي الأخلاقي يتعلق فيما السائدة المفاهيم عن أو المبحوثين,
 .شركات وزارة الإعمار والإسكان داخل

 :النظرية الستنتاجات: أولا 

 لعدة نتيجة كان بل عفوي بشكل ينشأ لم الإداري التمكينالسلوك القيادي الأخلاقي و  يمفهومأن  -1
 .تطورات حدثت في الفكر الإداري

 التعاريف تعددت بل شاملاً  اً واحد اً تعريف الإداري التمكينالسلوك القيادي الأخلاقي و  يلمفهوم يوجد لا -2
 أساس على ينسبه فهو ,مله مفهوماً  يضع باحث فكل منها اإليه ينظر التي ياازو الو  الفكرية للتوجهات وفقاً 

  .معينة تامبرر  أو معطيات

 لجميع شامل مفهومفهي  أن للسلوك القيادي الأخلاقي عناصر شخصية كالنزاهة, والكياسة, والعدالة -3
 وبذلك والأحترام الأخلاص, العدالة, الثقة, الصدق, كالأمانة, الأخلاقية معانيه بكل الإيجابي السلوك أوجه
, وعناصر إدارية كالدور منها يتبناه وما القائد بها يعتقد التي القيم بين التطابق بين التوافق مدى يتضمن هو

 المفاهيم, تتوحد بموجبها والتي وتبادلها, المعلومات نقل إلى تهدف التي فهيالإتصالي, ودور متخذ القرار 
 الأفكار, وتبادل الرآي إبداء فرصة موظفينلل تتيح التي الإتجاهين ذو الإتصالات خلال من القرارات, وتتخذ
 .والمعلومات والآراء

من خلال السلوك القيادي الأخلاقي  موظفينال لدى الاخلاقية القيم بترسيخ تهتم التي المنظمات أن -4
 بمثابة تكون ساسيةأ مقومات متلاكهالإ وذلك الوظيفي داءالأ تحقق أن تستطيعلقادتها والتأثير في الإتباع 

 .الرضا حالة تحقيق باتجاه المنظمة عمل نشاطات توجيه في الداعم
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 في وتؤثر بينها فيما تتأثر التي المصادر من مجموعة منالعليا  دارةالإ خلاقياتسلوكيات وأ تتشكل -5
 والمهنية جتماعيةالإ خلاقالأ من كل نتاج هي الأعمال خلاقياتأ كون وذلك دافر الأ خلاقياتسلوكيات وأ

 ., وهذا ما أكدته نظرية التعلم الإجتماعيوالفردية

 الكفاءة يمتلك الذي العامل وتوفر الملائمة العمل بيئة بتوفر مرتبط منظمة أي في التمكين فكرة نجاح -6
 .المناسب بالشكل المسؤولية لتحمل والقابلية

 جلأ من وذلك تهم,اقدر  وتنمية تهمامهار  وتطوير داالأفر  تدريب ضرورة إلىري الإدا التمكين فلسفة تدعو -7
 موظفينال عليها يحصل التي والتقدير المكافآت ربط يجب كما أدائهم, وتحسين كفاءاتهم مستوى رفع

 .والجماعات دالأفر ا بين التبادلي و الجماعي العمل على والتشجيع ,المنظمة بأهداف

 وخوف موظفينال أو المديرين لبق من التغيير مقاومة في غلبهاأ تظهر معوقات الإداري التمكين يواجه -8
 وفشل الجماعة نجاح على وتفضيله الشخصي نجاحهم على موظفينال بعض وتركيز كزهمامر  على المديرين

 عملية لأن ؛النتائج ستعجالإ وكذلك التمكين لإنجاح اللازم والتدريب والمعارف تابالقدر  داالأفر  تزويد في
 .نظمةالم في فاطر الأ جميع جهود تكاثف وتتطلب وقتاً  وتأخذ شاملة عملية التمكين

 الوظيفي وأبعادهالأداء  مفهوم حول التنظيمي السلوك ميدان في الباحثين بين قائماً  لالاز  الخلاف -9
نتائج ومخرجات الأداء الوظيفي مرتبطة بالأهداف الإدارية والتنظيمية, الأخرى و  التنظيمية بالمفاهيم وعلاقته

وبالتالي فأن هناك شبكة معقدة من العلاقات تربط الأداء بالعديد من المفاهيم السلوكية والتنظيمية مثل 
 .ي, الإبداع الإداري, المناخ التنظيميالرضا الوظيفي, الإنتاجية, التغيير التنظيم

 :ميدانيةال ستنتاجاتال :ثانياا 

مما يعطي مدراء الأقسام والشعب الإدارية  غالبية يمثلونوالإسكان شركات وزارة الإعمار  في الإناث إن. 1
مؤشراً على أن العنصر النسوي لديهم طموح وتطلعات للتعيين في هذه الشركات وتولي مناصب إدارية فيها, 

 .المنظمة أداء على ايجابي أثر لها يكون التي هذه الشركات نشاط طبيعة إلى راجع وهذا

إيجابياً, قد يسهم في زيادة إن غالبية مدراء عينة الدراسة هم من حاملي الشهادات وهذا نعتبره عنصراً . 2
 .كفاءة ومردودية المنظمة

 يجب المعتبرة المهنية الخبرات ذوي من العينة المدروسة في مدراء الأقسام والشعب الإدارية غالبية. 3
ستغلالها منها الإستفادة  .وا 

 بمستوى كانت أبعاده كل بأن تبين حيث الأداء الوظيفي, تعزيز على تعمل الدراسة محل المنظمات إن. 4
 .متشتتة وغير متوافقة حولها المبحوثين جاباتإ وكانت ,(2) البالغ الفرضي الوسط من أعلى حسابي وسط
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 لمقياس وفقاً  مرتفعاً  في العينة المدروسة جاء السائد السلوك القيادي الأخلاقي مستوى أن الدراسة أظهرت. 5
 .الدراسة

  .الدراسة لمقياس وفقاً  مرتفعاً  في عينة الدراسة جاء السائد الإداريالتمكين  مستوى أن الدراسة أظهرت. 6

 أن على الموافقة إلى شركات وزارة الإعمار والإسكان يميلون في المدراء العاملين أن الدراسة أظهرت. 7
للسلوك القيادي الأخلاقي إثر على الأداء الوظيفي وذلك من خلال الأبعاد المكونة للسلوك القيادي الأخلاقي 
نحرافاتها المعيارية  : والتي هي لها تأثير على الأداء الوظيفي وهي على التوالي حسب متوسطاتها الحسابية وا 

للنزاهة أثر على الأداء الوظيفي,  أن إلى لونيمي سةاالدر  أفراد عينة أن على النتائج أظهرت: النزاهة. أ
 . وكان هذا واضحاً من خلال إجابات عينة الدراسة

لدور متخذ القرار أثر على  أن إلى يميلون سةاالدر  أفراد عينة أن على النتائج أظهرت :دور متخذ القرار. ب
 . الأداء الوظيفي, وكان هذا واضحاً من خلال إجابات عينة الدراسة

 الموافقة إلى يميلونشركات وزارة الإعمار والإسكان  في العاملينالمدراء  أن سةاالدر أظهرت  :الكياسة. ج
للكياسة أثر على الأداء الوظيفي, وكان هذا واضحاً إذ أن القيادات في الإدارة العليا تتجنب وقوع  أن على

حترام حقوق جميع الموظفين في العمل  . المشكلات المتعلقة بالعمل وتقليل حالات التوتر, وا 

للدور الاتصالي أثر على  أن إلى يميلون سةاالدر  أفراد عينة أن على النتائج أظهرت :تصاليالدور ال . د
 ما تصالاتوالا المعلومات لتكنولوجيا التحتية البنية تمتلك شركاتال أن خلال من وهذاالأداء الوظيفي, 

 . المناسبين وبالكم الوقت في للمعلومات النفاذ يسمح بشكل الإدارية الوحدات بين تصالالا يسهل

 الموافقة إلى يميلونشركات وزارة الإعمار والإسكان  في العاملينالمدراء  أن سةاالدر أظهرت  :العدالة. ه
للسلوك  الأخرى الأبعاد بقية من اً تأثير  الأقل أنه يرون نهمأ غيرللعدالة أثر على الأداء الوظيفي,  أن على

رؤى آخرى حول عدالة مدرائهم المباشرين في  لديهم كونهم في محايدون أنهم بحيثالقيادي الأخلاقي 
كامل الحرية وباستطاعة الموظفين الاعتراض على القرارات التي  تعطيهم الإدارة أن حين في ياالقيادات العل

تصدر من رؤسائهم كما أن القيادة العليا تطبق الإجراءات الإدارية والأنظمة واللوائح على جميع الموظفين 
 . دون تمييز

 المتغير بين, (α= 0.05)دلالة  مستوى عند إحصائية دلالة ذومعنوي  تأثير وجود الدراسة أظهرت. 8
ي بشركات وزارة الإعمار في السلوك القيادي الأخلاقي في المتغير التابع الأداء الوظيف والمتمثل المستقل
ذو دلالة إحصائية عند  معنوي تأثير, وكذلك وجود والبلديات والإشغال العامة في مدينة بغداد والإسكان

في الأداء ( تفويض السلطة, المشاركة, العمل الجماعي), لأبعاد التمكين الإداري (α= 0.05)مستوى دلالة 
  . الوظيفي
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المستقل السلوك القيادي  المتغير بين متوسطة القوة موجبة رتباطيةا علاقة وجود الدراسة أظهرت. 9
نسبته  ما أن وكذلك, العامةبشركات وزارة الإعمار والإسكان والبلديات والإشغال الأخلاقي والأداء الوظيفي 

السلوك القيادي  في ةحاصل تاتغير  إلى تعود الأداء الوظيفي في الحاصلة تاالتغير  من%( 19.3)
 . الدراسة إليها تتطرق لم أخرى لعوامل ترجع الباقية %(80.7)وأن الأخلاقي, 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

113 



 المبحث الثاني

 ات الدراسةتوصي
 ليهاإ توصلت التي ستنتاجاتالا لىإ ستناداً ا الدراسة عنها أسفرت التي التوصيات أهم المبحث هذا يتناول   

- :وكالآتي يضاحهاإ يمكن والتي

 يخدم وبما بها لعملبالمفاهيم الإدارية الحديثة وا شركات عينة البحث الاهتمامال داراتيوصي الباحث إ. 1
 .التنظيميالوظيفي و  وأدائها شركاتال بين موقعها

 . يوصي الباحث الاستمرار بعقد الدورات التدريبية, وتنظيم البرامج المهنية والإدارية. 2

تفويض )يوصي الباحث قادة الشركات المبحوثة الاستمرار بتطبيق التمكين الإداري من خلال أبعاده . 3
 (. السلطة, المشاركة, العمل الجماعي

لتزام القائد ا, فمرؤوسينيمارس عملية التأثير في الية للقائد الذي يوصي الباحث بتعزيز القيم الأخلاق. 4
 .دائهمأسلوك العاملين و نماط أخلاقي يؤثر في بأنماط السلوك الأ

الأخلاقي؛ لان الفرد في موقع  السلوك القيادي نهجب المبحوثةالقيادات العليا في الشركات  هتماما ضرورة. 5
والفرد على حد  سواء, وهو المسؤول عن سلوكيات الجماعة والفرد من خلال المسؤولية يتعامل مع الجماعة 

 .التأثير في المرؤوسين, وتطبيق اللوائح والإنظمة المنظمة؛ لسلوكياتهم والعدل بينهم وتهذيب أخلاقهم

هم بالتزام القيادات في الشركات المبحوثة بأخلاقيات المهنة, والارتقاء بمستوى ممارسات يوصي الباحث. 6
 .للسلوك القيادي الأخلاقي

 تخاذا في لمشاركةل المناسبة الحرية منحهم خلال من, شركةبال موظفينلل فرصال يوصي الباحث بإتاحة. 7
 .شركةبال المتعلقة القرارات

والبلديات والإشغال العامة في مدينة  تعميم نتائج هذه الدراسة على تشكيلات وزارة الإعمار والإسكان. 8
؛ للإطلاع على تأثير السلوك القيادي الأخلاقي في الأداء الوظيفي من خلال التمكين الإداري, بغية  بغداد

 . الإفادة من هذه النتائج في اختيار القيادات في المستقبل
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 :المقترحات

 :وهي المستقبلية بالدراسات الخاصة المقترحات ببعض الباحث تقدمي وأخيراً      

 .تعمل في قطاعات آخرى نتاجيةا منظمات على الدراسة اجراء إمكانية. 1

 ومنظمات عمالالأ دارةإ مجال في خرىأ بمتغيرات المعتمدة أو المستقلة سواء الدراسة متغيرات ربط .2
 .التغيير دارةا  و  الصراع دارةإ, زمةالأ دارةإ, ستثناءبالا الإدارة, بالتجوال كالإدارة, المدني المجتمع

 .الإدارية القيادات سلوكيات مجال في وسيط أو مستقل كمتغير السلوك القيادي الأخلاقي دراسة. 3
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 قائمة المصادر والمراجع

   .القرآن الكريم

 -:العربية مصادرال: أولا 

 :المعاجم والقواميس - أ

كــورنيش  0002دار المعــارف  .لسةةان العةةرب ,(3100) .جمــال الــدين أبــي الفضــل محمــد, بــن منظــورا 1.
 ., مصرالقاهرة, النيل

ل للغـة العربيـة, طبعـة جديـدة, مطبعـة قـاموس مطـو   .محةيط المحةيط ,(0220) .البستاني, المعلم بطـرس2. 
   .لبنان لبنان, ساحة رياض الصلح, بيروت,

, دار المعـاجم فـي مكتبـة لبنـان .مختةار الصةحاح ,(0222. )محمـد بـن ابـي بكـر بـن عبـد القـادر, الرازي 3.
 .لبنان, بيروت, ساحة رياض الصلح

ـــوف, لـــويس 4. , المطبعـــة (الطبعـــة التاســـعة عشـــرة) .المنجةةةد فةةةي اللغةةةة والأدب والعلةةةوم ,(0241) .المعل
 . لبنان, الكاثوليكية, بيروت

  ., مصرالقاهرة ,مكتبة الشروق الدولية, (الطبعة الرابعة) .المعجم الوسيط, (3112) .ضيف, شوقي5. 

  ., لبناندار الكتب العلمية, بيروت. لسان اللسان تهذيب لسان العرب , (0222) .علي عبدأ مهنا, 6.

 :الكتب -ب

الطبعـة ) .أخلاقيات الإدارة من المنظةور الإسةلامي والإداري ,(3103) .الجريسي, خالد بن عبد الـرحمن. 1
 . السعودية الرياض,, 3, مكتبة الملك فهد الوطنية للنشر, ط(الأولى

, دار الحامــد (الطبعــة الأولــى) .القيةةادة الأخلاقيةةة ,(3103) .الحبســية, رضــية بنــت ســليمان بــن ناصــر 2.
 .الأردن, مانللنشر والتوزيع, شارع العرب, ع  

, دار المسـيرة للنشـر والتوزيـع (الطبعـة الأولـى) .القيادة الإدارية الفعالة ,(3101) .السكارنة, بلال خلف 3.
   .الأردن, مانوالطباعة, العبدلي, ع  

, دار المســــيرة للنشــــر والتوزيــــع (الطبعــــة الثالثــــة. )أخلاقيةةةةات العمةةةةل ,(3102) .الســــكارنة, بــــلال خلــــف 4.
 . الاردن, مانوالطباعة, العبدلي, ع  
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فةرق العمةل الفلسةفة الأخلاقيةة وعلةم القيةادة وتطبيقاتهةا فةي قيةادة  ,(3103. )الطراونة, تحسـين أحمـد. 5
 ., السعودية, مكتبة الملك فهد الوطنية, الرياض(الطبعة الأولى) .الأمنية

دراسةة نظريةة تطبيقيةة : القيادة الأخلاقية مةن منظةور إسةلامي ,(3101) .الكُبي ر, أحمد عبد الله محمد. 6
  .السعودية , الألوكة للنشر والتوزيع, الرياض,(الطبعة الأولى. )مقارنة

تعريب  ومراجعة . "إدارة السلوك التنظيمي في المنظمات" ,(3112. )بارون, روبرت. يرالدجرينبرج, ج. 7
 .رفاعي, رفاعي وبسيوني, إسماعيل, دار المريخ للنشر, الرياض, السعودية

الطبعـــة ) .إدارة التمكةةةين والإنةةةدماج ,(3102) .الحســـيني, طـــاهر كـــاظم كمـــال. جـــلاب, أحســـان دهـــش. 8
 . الأردن, مانللنشر والتوزيع, شارع الملك حسين, ع  , دار صفاء (الأولى

 دار الحكمـة, بغـداد, .سلوكيات الإنسةان إنعكاسةاتها علةى إدارة الإعمةال ,(0223) .جواد, شوقي ناجي9. 
   .العراق

أساسيات في القيادة والإدارة النمةوذج الإسةلامي فةي القيةادة , (3112). طشطوش, هايل عبد المولى. 10
 . الأردن, مقابل البنك الأهلي, إربد ,, دار الكندي للنشر والتوزيع, شارع الحصن(الطبعة الأولى) .والإدارة

 .ع مان, الأردن دار الفكر للطباعة والنشر, .علم النفس التربوي ,(0222) .عبد الرحمن, عدس. 11

, مكتبــة (الطبعــة الأولــى) .(مبةةادا الإدارة ) المفةةاهيم الإداريةةة الحديثةةة  ,(3102) .(وآخــرون) كــافي,. 12
 . الأردن, المجمع العربي للنشر والتوزيع, عمان

 . ترجمة مكتبة جرير, الرياض, السعودية. القيادة تحد, (3112. )كوزس وبوسنر. 13

المنظمـــة العربيـــة للتنميـــة الإداريـــة,  .التمكةةةين كمفهةةةوم إداري معاصةةةر ,(3111) .ملحـــم, يحيـــى ســـليم. 14
   ., مصرالقاهرة

, دار وائــــل للنشــــر (الطبعــــة الأولــــى. )الأخلاقيةةةةات فةةةةي الإدارة ,(3103) .يــــاغي, محمــــد عبــــد الفتــــاح15. 
  .الاردن, مانوالتوزيع, ع  

 :العلمية دورياتال -ج

اثةةر التمكةةين النفسةةي علةةى سةةلوك المواطنةةة للعةةاملين فةةي مؤسسةةة , (3101) .أحمــد أبازيــد, ريــاض 1.
 . (3)العدد ,32, المجلد (العلوم الإنسانية ) مجلة جامعة النجاح للأبحاث  .الضمان الجتماعي في الأردن
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 العةاملين أداء تحسةين فةي التنظيمةي الإلتزام دور, (3102. )عيسى, أحمد محمـد. أبازيد, رياض أحمد. 2
 (.  3), العدد 23مجلة دراسات, العلوم الإدارية, المجلد . الأردني المصرفي القطاع في

العلاقةةة بةةين الممارسةةات الإداريةةة , (3102. )حمارشــة, أنعــام محمــد صــالح .محمــود أحمــد أبــو ســمرة,3. 
غـــزة, سلســـلة العلـــوم , مجلـــة جامعـــة الأزهـــر .لمةةةديري المةةةدارس ودافعيةةةة الإنجةةةاز للمعلمةةةين فةةةي فلسةةةطين

 . (0), العدد01الإنسانية, المجلد 

الداري بفرق العمل وأثةر  فةي تحقيةق خفةة علاقة التمكين  ,(3104. )البدراني, إيمان عبد محمد أحمد. 4
مجلـة جامعـة الأنبـار للعلـوم . الحركة الستراتيجية دراسة ميدانية على عدد مةن مستشةفيات محافظةة إربيةل

   .(02), العدد0الإقتصادية والإدارية, المجلد 

لعناصةةةر  التةةةأثيرات المحتملةةةة, (3101. )بحـــيح, خديجـــة أحمـــد عثمـــان .الترهـــوني, رمضـــان ســـعد كـــريم. 5
الثقافة التنظيمية في الولء التنظيمي وسلوك المواطنة التنظيمية لمعلمي مدارس التعليم الأساسي بمدينةة 

 . , الفصل الاول, السنة الثانية2مجلة نقد وتنوير, العدد  .بنغازي

ية في أثر ضغوط العمل على الأداء الوظيفي في البنوك الإسلام ,(3100) .الحلبي, أحمد محمود خالد. 6
 . جامعة الشرق الأوسط, الأردن ,رسالة ماجستير في إدارة الأعمال .الأردن

أخلاقيّةات العمةل الإسةلامية وأثرهةا فةي تعزيةز اللتةزام التّنظيمةي فةي  , (3104. )(وآخرون) الحياصات,. 7
الإســلامية, المجلــة الإردنيــة فــي الدراســات . المؤسّسةةات الصّةةحفيّة الأردنيّةةة مةةن وجهةةة نظةةر العةةاملين فيهةةا

  (. 0)العدد, 00 المجلد

الثقافة المنظمية وأثرها فةي تعزيةز الأداء الةوظيفي بحةث فةي , (3102. )الخفاجي, ياسر عادل محمـود. 8
 (.01), العدد31مجلة العلوم الإقتصادية والإدارية, المجلد . شركة صناعات الأصباغ الحديثة

الإحسةةةاس , (3104) .أبتســام علـــي حمـــزة ,العبـــار. كــريم, رمضـــان ســعد .الطبــولي, محمـــد عبــد الحميـــد. 9
 .بالعدالةة التنظيميةة وعلاقتةه بسةلوك المواطنةة التنظيميةة لةدى أعضةاء هيئةة التةدريس فةي جامعةة بنغةازي

 .مجلة نقد وتنوير, العدد الثاني

بةالتفكير الأخلاقةي التنبةؤ  ,(3104) .أبو الوفا, محمد أبـرهيم إسـماعيل .السيد, نبيل عبد الهادي أحمد. 10
. من الإتزان الإنفعالي وفاعلية الذات الأكاديمية لدى عينة من طلاب كليةة التربيةة جامعةة الأزهةر بالقةاهرة

 (. 2), العدد3 مجلة العلوم التربوية, المجلد
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درجة ممارسةة مةديري المةدارس الثانويةة  ,(3100) .النتح, منال محمود .الشريفي, عباس عبد مهدي. 11
مجلـة العلـوم التربويـة والنفسـية,  .بإمارة الشارقة للقيادة الأخلاقية وعلاقتهةا بدرجةة تمكةين العةاملين الخاصة
 .(2)العدد, 03 المجلد

العدالة التنظيمية والدمج التنظيمي ودورهما في تقليل سةلوك  ,(3100) .العطوي, عامر علي حسـين. 12
مجلـة الغـري للعلـوم الإقتصـادية والإداريـة, المجلـد  .العمل المنحرف دراسة تطبيقية في معمل سمنت المثنةى

 .(30)العدد ,0

المنطةةةق فةةةي فلسةةةفة السةةةلوك الأخلاقةةةي  ,(3112) .نعمـــة, نغـــم حســـين .العنـــزي, ســـعد علـــي حمـــود. 13
 ,04جامعـة بغـداد, المجلـد  -مجلة العلوم الإقتصـادية والإداريـة, كليـة الإدارة والإقتصـاد . بمنظمات الأعمال

 .(42)العدد

علاقة تشةكيل هويةة الأنةا بنمةو التفكيةر الخلاقةي لةدى عينةة , (3110. )الغامدي, حسين عبد الفتاح. 14
المجلـة المصـرية . من الذكور في مرحاة المراهقة والشباب بالمنطقة الغربية من المملكة العربيةة السةعودية

 (.2)للدراسات النفسية, العدد

التمكةةين الإداري وآثةةار  فةةي إبةةداع  ,(3112) .الحكــيم عقلــةأخــو ارشــيدة, عبــد  .المعــاني, أيمــن عــودة. 15
, ٥المجلــة الأردنيــة فــي إدارة الأعمــال, المجلــد . دراسةةة ميدانيةةة تحليليةةة: العةةاملين فةةي الجامعةةة الأردنيةةة

   .(3)العدد

تةأثير العدالةة التنظيميةة والثقةة علةى سةلوك المواطنةة  ,(3102. )الهيتي, صلاح الدين حسين صـالح. 16
, 021البوابـة العربيـة للمعلومـات الإداريـة, العـدد . التنظيمية دراسة ميدانية في الجامعات الحكومية اليمنيةة

 (. 21)س

أثةر المنةاخ التنظيمةي علةى الأداء الةوظيفي  ,(3101) .أبـو سـويرح, أيمـن سـليمان. بحر, يوسف عبـد17. 
( سلســلة الدراســات الإنســانية)ة الإســلامية مجلــة الجامعــ .للعةةاملين الإداريةةين فةةي الجامعةةة الإسةةلامية بغةةزة

 .  المجلد الثامن عشر, العدد الثاني

إدارة الوقةةةت وأثرهةةةا فةةةي الأداء الةةةوظيفي دراسةةةة تحليليةةةة فةةةي مديريةةةة  ,(3104(. )وآخـــرون)تركـــي, . 18
ة جامعـــ –مجلــة الكـــوت للعلــوم الإقتصـــادية والإداريــة, تصـــدر عــن كليـــة الإدارة والإقتصــاد  .التقاعةةد العامةةةة

 (. 31)واسط, العدد

الإبةةداع التنظيمةةي وتةةأثيرة فةةي الأداء الةةوظيفي دراسةةة تطبيقيةةة فةةي  ,(3100) .حــاوي, إيمــان عســكر 19.
   (.2)العدد 2المجلد  ,البصرةجامعة مجلة كلية الإدارة والأقتصاد,  .مستشفى ابن ماجد العامة
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 الأداء الةةةوظيفي دراسةةةة مسةةةتوى فةةةي العمةةةل ضةةةغوط تةةةأثير قيةةةاس, (3102. )حســـين, ســـحراء أنـــور. 20
 الإقتصـادية للعلـوم بغـداد كليـة مجلـة. هيئةة التعلةيم التقنةي في العاملين من عينة لآرآء تحليلية إستطلاعية

 (. 21)الجامعة, العدد 

دراسةةة ميدانيةةة علةةى : التمكةةين الإداري وعلاقتةةه بإبةةداع العةةاملين  ,(3101. )جــواد محســن ,راضــي. 21
 ,03مجلــــة القادســــية للعلــــوم الإداريــــة والإقتصــــادية, المجلــــد  .كليةةةةة الإدارة والإقتصةةةةادعينةةةةة مةةةةن مةةةةوظفي 

 . (0)العدد

العلاقة بين السلوك الخلاقي للقيادة واللتةزام  ,(3100) .حسن, عبد الله كـاظم .راضي, جواد محسن. 22
الســـنة  قتصــادية والاداريــة,مجلــة الغــري للعلــوم الا. ختباريةةة فةةي كليةةةة الإدارة والإقتصةةادإالتنظيمةةي دراسةةة 

 .السابعة, العدد الواحد والعشرين

ـــد الســـادة, غســـان محمـــد .شـــلاكة, فاضـــل كـــردي. 23 الةةةذكاء الإنفعةةةالي وعلاقتةةةه بةةةالأداء  ,(3102) .عب
  .(1)العدد 0مجلة كربلاء لعلوم التربية الرياضية, المجلد  .الوظيفي لدى إداري منتديات الشباب في العراق

السةةةلوك القيةةةادي للمشةةةرفين التربةةةويين مةةةن وجهةةةة نظةةةر معلمةةةي  ,(3110) .شـــهرزاد محمـــدشـــهاب, . 24
 (.2)العدد ,02 مجلة التربية والعلم, المجلد .المدارس الإبتدائية في مدينة الموصل

دراسةة تحليليةة فةي "سمات القيادة الإداريةة وعلاقتهةا بةالأداء الةوظيفي , (3112(. )وآخرون)صالح, . 25
 (.2), العدد0مجلة جامعة كربلاء العلمية, المجلد . "محافظة كربلاء مديرية زراعة

درجة ممارسة المديرين القيادة الأخلاقية كما يقدرها معلمةو المةدارس , (3103) .(وآخرون)عابدين, . 26
 (.32)مجلة جامعة القدس المفتوحة للأبحاث والدراسات, العدد .الحكومية في محافظة القدس

اثةةر التمكةةين الداري علةةى الرضةةا الةةوظيفي لةةدى العةةاملين فةةي ، (3103. )صــفاء جــوادعبــد الحســين, . 27
 (.23)مجلة كلية بغداد للعلوم الاقتصادية الجامعة,العدد .هيئة التعليم التقني

أثر تمكين العاملين في الإلتزام التنظيمي دراسةة تحليليةة لآاراء عينةة  ,(3103) .عبد المحسن, باسـم. 28
 (.  20)العدد ,مجلة كلية بغداد  للعلوم الإقتصادية الجامعة .الهيئة العامة للسدود والخزاناتمن موظفي 

أسةباب الصةمت التنظيمةي وأثرهةا فةي أداء , (3101. )حسـين, ظفـر ناصـر. عبود, زينـب عبـد الـرزاق. 29
 (.  0), العدد32مجلة جامعة بابل, العلوم الصرفة والتطبيقية, المجلد . العاملين

أثةةر سةةلوك المواطنةةة المنظميةةة فةةي تحجةةيم , (3103. )عثمــان, آيســل حمــدي. محمــد, بشــرى هاشــم. 30
 (. 23)الجامعة, العدد  الاقتصادية للعلوم بغداد كلية مجلة. الإتكالية الإجتماعية
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التفكيةةةر الخلقةةةي وعلاقتةةةه بةةةالوجود النفسةةةي الممتلةةة  والسةةةلوك , (3104) .مقـــدادي, يوســـف موســـى. 31
 . (2)العدد ,00المجلة الأردنية في العلوم التربوية, المجلد  .الجتماعي الإيجابي

العلاقةةة بةةين سةةلوكيات المواطنةةة التنظيميةةة وجةةودة الخدمةةة  ,(3112. )شــرع, مــريم .هــواري, وعــراج. 32
مجلــة  .البنكيةةة المةةؤثرة فةةي رضةةا عمةةلاء البنةةك التجةةاري الجزائةةري كأسةةاس لبنةةاء الإسةةتراتيجيات التنافسةةية

  (. 0)الواحات للبحوث والدراسات, العدد

 :طاريحالرسائل والأ -د

تقييم أثر الحوافز على مستوى الأداء الةوظيفي فةي شةركة , (3101. )أبو شرخ, نادر حامد عبد الرزاق1. 
 .رسالة ماجستير, جامعة الأزهر, غزة, فلسطين. الإتصالت الفلسطينية من وجهة نظر العاملين

التفويض ودور  في تمكةين القيةادات الوسةطى بحةرس الحةدود , (3102. )علي عبد الله عليالأحمري, . 2
  ., السعوديةرسالة ماجستير في العلوم الإدارية, الرياض  .بالمنطقة الشرقية من وجهة نظر المبحوثين

المةةدارس التمكةةين الإداري وعلاقتةةه بةةالأداء الةةوظيفي لةةدى معلمةةي  ,(3112) .البلــوي, محمــد ســليمان. 3
رســالة ماجســتير فــي الإدارة  .المملكةةة العربيةةة السةةعودية مةةن وجهةةة نظةةرهم-الحكوميةةة فةةي محافظةةة الوجةةه

 . الأردنالتربوية, جامعة مؤته, 

دراسةة تطبيقيةة  :التمكين وعلاقته بتطةوير القيةادات النسةائية, (3101. )الحسن , غادة صالح سـليمان. 4
 . , السعوديةالة ماجستير في العلوم الإدارية, الرياضرس .على جامعة الملك سعود في الرياض

: أثر تفويض الصلاحيات على تنمية المهةارات الإداريةة للعةاملين  ,(3101. )الحلو, عبد العزيز محمد. 5
رســالة ماجســتير فــي إدارة الأعمــال, الجامعــة  .دراسةةة ميدانيةةة علةةى الجامعةةات الفلسةةطينية فةةي قطةةاع غةةزة

 .ين, فلسطالإسلامية, غزة

التمكين الإداري لتدعيم القدرة على إتخاذ القرارات لةدى المشةرفين , (3103) .الردادي, أمينة سليم سالم. 6
 .رسالة ماجستير في الإدارة التربوية والتخطيط, السعودية .التربويين بمدينة مكة المكرمة

الإداري لةةدى مةةديري مةةدارس التمكةةين وعلاقتةةه بالإبةةداع , (3102. )الزاملــي, يوســف إســماعيل ســليمان. 7
 . رسالة ماجستير, الجامعة الإسلامية, غزة, فلسطين. الغوث الدولية في محافظات غزة

سلوك المواطنة التنظيمية لدى معلمي مدارس التعليم , (3112) .بن سعيد الزهراني, محمد بن عبد الله. 8
رسـالة ماجسـتير فـي الإدارة  .ومعلمةي تلةك المةدارسالعام الحكوميةة للبنةين بمدينةة جةدة مةن وجهةة مةديري 

 .التربوية والتخطيط, جامعة أم القرى, السعودية
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أخلاقيات الإدارة وأثرها في الرقابة الإدارية علةى وفةق إنمةوذج , (3110. )الساعدي, مؤيد يوسف نعمة. 9
 .غدادرسالة ماجستير في إدارة الأعمال, كلية الإدارة والإقتصاد, جامعة ب.  الثقة

رسالة ماجستير في العلوم  .دور تعاقب قادة الأمن في التميز الأمني, (3102. )العتيبي, مسفر عبث. 10
 . , السعوديةالشرطية, الرياض

تمكةةين العةةاملين وعلاقتةةه بتحسةةين الأداء فةةي جةةوازات  ,(3103. )العجمــي, وليــد بــن حميــد بــن محمــد. 11
 . , السعوديةرسالة ماجستير في العلوم الإدارية, الرياض .منطقة مكة المكرمة

 فةي مستوى القيادة الأخلاقية لمةديري المةدارس الثانويةة الحكوميةة", (3103. )العرايضة, رائدة هاني. 12
رسـالة ماجسـتير, . "نظةر المعلمةين وجهةة مةن التنظيميةة سلوك المواطنةة ممارسة بمستوى وعلاقتها عمان

 . جامعة الشرق الأوسط, عم ان, الأردن

أثةةر القيةةادة التحويليةةة علةةى فاعليةةة عمليةةة إتخةةاذ القةةرار فةةي  ,(3103. )الغزالــي, حــافظ عبــد الكــريم. 13
 . , الأردنرسالة ماجستير في إدارة الأعمال, جامعة الشرق الأوسط .شركات التأمين الأردنية

الةةولء التنظيمةةي وعلاقتةةه بةةالأداء الةةوظيفي للعةةاملين بالرئاسةةة , (3101. )رالقــبلان, عبــد الله ناصــ. 14
ـــايف العربيـــة للعلـــوم الأمنيـــة, الريـــاض,  فـــي العلـــوم الإداريـــة رســـالة ماجســـتير. العامةةةة للشةةةباب , جامعـــة ن

 .   السعودية

منسةوبي القةوة دور التمكين فةي تحقيةق الرضةا الةوظيفي لةدى  ,(3102. )الكريديس, خالدبن عبد الله. 15
  ., السعوديةرسالة ماجستير في العلوم الإدارية, الرياض. الخاصة لأمن الطرق بمنطقة الرياض

إثةر التمكةين الإداري علةى تطبيةق إدارة الجةودة الشةاملة فةةي , (3112. )الماضـي, ثـائرة عـدنان حسـن. 16
 .ية, الأردنرسالة ماجستير, الجامعة الأردن. دراسة حالة: مستشفى الجامعة الأردنية

التةدوير الةوظيفي وعلاقتةه بةأداء العةاملين دراسةة مسةحية  ,(3102) .المـدرع, ناصـر بـن فهيـد ناصـر. 17
رسـالة ماجسـتير بـالعلوم . على العاملين بالإدارة العامة للشؤون الإداريةة والماليةة بةوزارة الداخليةة بالريةاض

 ., السعوديةالإدارية, الرياض

متطلبات التمكةين مةن وجهةة نظةر العةاملين الإداريةين فةي  ,(3104. )يةالمصري, شادي حمدان عط. 18
 .رسالة ماجستير في إدارة الأعمال, جامعة الأزهر, غزة, فلسطين  .الجامعات الفلسطينية بمحافظات غزة

: النغمةةاس الةةوظيفي وعلاقتةةه بسةةلوك المواطنةةة التنظيميةةة ,(3104. )المصــري, محمــد شــفيق ســعيد. 19
رســالة ماجســتير فــي إدارة الأعمــال, جامعــة . ميدانيةةة علةةى المستشةةفيات الحكوميةةة فةةي قطةةاع غةةزةدراسةةة 

 . , فلسطينالأزهر, غزة
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المنةةاخ التنظيمةةي وعلاقتةةه بةةالأداء الةةوظيفي فةةي المةةديريات , (3104. )النبهانيــة, شــيخة بنــت ســالم. 20
 . رسالة ماجستير, جامعة نزوى, سلطنة عمان. العامة للتربية والتعليم في سلطنة عمان

 غةزة بمحافظةات الثانويةة المدارس مديري ممارسة درجة", (3102. )الهندي, محمد فضل عبد القـادر. 21
 . رسالة ماجستير, الجامعة الإسلامية, غزة, فلسطين. "معلميهم تمكين بدرجة وعلاقتها الأخلاقية للقيادة

المركزيةة واللامركزيةة علةى الأداء الةوظيفي للهيئةة الإداريةة العموميةة أثةر  ,(3103) .جمـال, يوسـفي. 22
رسـالة ماجسـتير فـي علـوم التسـيير, جامعـة . مديريةة أمةلاك الدولةة بوليةة المسةيلة: الجزائرية دراسة حالةة 

  . المسيلة, الجزائر

لمعلومةةات فةةي علاقةةة أخلاقيةةات الأعمةةال بةةأمن وحمايةةة نظةةم ا ,(3104) .جــواهر, أحمــد محمــد خليــل. 23
  .فلسطين غزة,, رسالة ماجستير في إدارة الأعمال, جامعة الإزهر .جامعات غزة

دور القيم الأخلاقية في تنمية المةوارد البشةرية أثةر الفعةل الأخلاقةي  ,(3101. )خلف, محاسن هادي. 24
 . رسالة ماجستبر في إدارة الأعمال, المملكة المتحدة .في اتخاذ القرار

تسيير الموارد البشرية على الأداء الوظيفي للعاملين في المؤسسات  أثر, (3102. )خويلدات, إيمان. 25
رسـالة ماجسـتير, جامعـة . "بورقلةة( SDC)لتوزيةع الكهربةاء والغةاز  الوطنيةة الشةركة حالةة دراسة"الوطنية 

 . قاصدي مرباح, ورقلة, الجزائر

 وجةودة الأخلاقيةة القيةادة سةلوكيات علةى الثقافيةة الختلافةات أثر, (3103. )راشد, شيماء علي فريج. 26
رسالة دكتوراه, الفلسفة في . مصر العربية بجمهورية الجنسيات متعددة الشركات على بالتطبيق العمل حياة

 . إدارة الأعمال, جامعة عين شمس, مصر

لةةدى إسةةتخدام الإدارة دور الإتصةةال المؤسسةةاتي فةةي رفةةع الأداء الةةوظيفي  ,(3101) .عــزوز, محمــد. 27
 .  الجزائررسالة ماجستير في علم الإجتماع, جامعة الجزائر, . المحلية دراسة حالة مقر ولية الجلفة

العدالةةة التنظيميةةة وعلاقتهةةا بةةالإلتزام التنظيمةةي دراسةةة ميدانيةةة  ,(3101) .عليــان, محمــد عبــد ســعيد. 28
رسالة ماجستير في إدارة الإعمـال, غـزة,  .ة غزةعلى هيئة التمريض في المستشفيات الحكومية في محافظ

  . فلسطين

تةأثير المنةاخ التنظيمةي علةى الأداء الةوظيفي للعةاملين دراسةة  ,(3102) .عيسى, حمد علـي عبـد الله. 29
رسـالة   .ميدانية على إدارة المنافذ بشؤون الجنسية والجوازات والإقامة في وزارة الداخلية بمملكةة البحةرين

 . المنامة, البحرينماجستير في إدارة الموارد البشرية, 
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دور التمكةةين الإداري فةةي بنةةاء المنظمةةة المتعلمةةة دراسةةة حالةةة كليةةات , (3101. )صــباح, بــن ســهلة. 30
 . إطروحة دكتوراه في علوم التسيير, الجزائر. جامعة محمد خيضر بسكرة

تةةأثير أنمةةاط القيةةادة الإداريةةة علةةى سةةلوك المواطنةةة  ,(3101. )طحطــوح, عاليــة بنــت أبــراهيم محمــد. 31
رسـالة ماجسـتير فـي الإدارة العامـة, . التنظيمية دراسة تطبيقية على موظفات جامعة الملك عبدالعزيز بجةدة

 ., السعوديةجامعة الملك عبد العزيز, جدة

يمةي لةدى العةاملين فةي التمكين الإداري وعلاقتةه بةاللتزام التنظ ,(3104. )طموس, إيمان عمر العبد. 32
 ., فلسطينرسالة ماجستير في إدارة الأعمال, جامعة الأزهر, غزة. الهيئات المحلية الكبرى في قطاع غزة

التفكيةةةر الأخلاقةةةي وعلاقتةةةه بالمسةةةئولية الجتماعيةةةة , (3112) .مشـــرف, ميســـون محمـــد عبـــد القـــادر. 33
رســالة ماجســتير فــي الإرشــاد النفســي, قســم علــم  .وبعةةض  المتغيةةرات لةةدى طلبةةة الجامعةةة الإسةةلامية بغةةزة

 ., فلسطينالنفس, الجامعة الاسلامية, غزة

 :والملتقيات المؤتمرات -ه

 فةي المعلمةين أداء فعاليةة وتطةوير الةوظيفي الرضةا عوامل, (3103. )الأفندي, إسماعيل محمد يوسف. 1
 الخليـل – والتعليم التربية لمديرية الثالث التربوي المؤتمر. لحم بيت محافظة في الحكومية الثانوية المدارس

 .  , جامعة القدس المفتوحة00/4-01من  الفترة في عقد الذي

أخلاقيات العمل من منظور الفكر القتصادي الإسةلامي ، : مداخلة بعنوان, (3103. )بوطرفة, صورية. 2
 . المسيلة, جامعة محمد بوضياف .مفهوم و منهج القتصاد الإسلامي: ضمن المحور الول

مداخلة بعنوان أثر الأبداع الإداري على الأداء الةوظيفي لمةدراء  ,(3103) .هذلة, أسامة .حجال, سعيد. 3
, الملتقــى العلمــي الــدولي الثــاني,  البلةةديات الجزائريةةة دراسةةة ميدانيةةة علةةى عينةةة مةةن بلةةديات وليةةة الةةوادي

 . جامعة البليدة, الجزائر

 :مراجع آخرى -و

مـذكرة تخـرج لنيـل شـهادة  .القيادة الإدارية وفاعليتها فةي إتخةاذ القةرارات ,(3101) .(وآخرون)شبلاوي, . 1
 .ليسانس في علوم التسيير, الجزائر

أثةر إسةتراتيجية تمكةين العةاملين علةى تحقيةق الرضةا الةوظيفي , (3102) .محمد, بديـدة. قدور, باحدي. 2
شــهادة الليســانس فــي إدارة  .الوطنيةةة سةةوناطراك قسةةم التنقيةةبدراسةةة حالةةة المؤسسةةة : داخةةل الموسسةةات 

  .الأعمال, جامعة قاصدي مرباح, ورقلة
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 بسم الله الرحمن الرحيم

  (1)الملحق 

  العراقية الجامعة  

 قتصادوالا دارةالإ كلية

 العليا الدراسات  

 عمـالالأ دارةإ قســم

  (النهائية)إستمارة الاستبيان الميداني  أنموذج/ م

 

 الأخت الكريمة/ الكريم خالأ

 وبركاته الله ورحمة عليكم السلام

معدة كجزء من  كاديميةأ علمية دراسةل الخاصة البيانات لجمع داةأ الكريمة يديكم بين التي ستبانةالا   
تأثير السلوك القيادي الأخلاقي في الأداء الوظيفي من خلال ": متطلبات رسالة الماجستير الموسومة

والبلديات والإشغال العامة في مدينة  في شركات وزارة الإعمار والإسكان ميدانيةدراسة : التمكين الإداري
من  الدراسة هدافأ سيحقق الباحث مع متعاونك نوأ. للتطبيق ميداناً  لتكون شركتكم الباحث ختارا وقد "بغداد

 تعكس نهاأ تعتقد التي جابةالإ مامأ صح علامة بوضع وذلكخلال الإجابة عن جميع فقرات الاستبانة 
 الباحث أن علماً  .وأن عدم الإجابة على أي فقرة من الفقرات تعني عدم صلاحية الاستبانة .نظركم وجهة
 نأو  الاسم, لذكر حاجة لاتوجد كما الدراسة, مصطلحات بشأن سئلتكما عن جابةللإ ستعدادالا تمأ على
  . التامة بالسرية محاطة ستكون ستماراتالإ

  ...وتقديري إحترامي خالص مع تعاونكم لكم شاكراا  

 

 

 المشرف                                                         الباحث                                                                  

 رشيد معاذ غسان إسماعيل                 صالح                      صلاح الدين حسين . د.أ 

 

 أ



 المعلومات الديموغرافية

 :المناسبة الإجابة أمام(  √)   علامة ضع فضلاً 

 أنثى)     ( ذكر     )     (    :الجنس. أ

 :العمر .ب

 (      )   سنة 40 من أقل إلى سنة 30 من .2              (     )     سنة 30  من أقل. 1

 (     )      فأكثر سنة 50 من. 4            (     )   سنة 50 من أقل إلى سنة 40 من. 3

 :العلمي المؤهل. ج

دكتوراه  . 5   (     )ماجستير  . 4 (      )بكالوريوس  . 3)     ( دبلوم فني  . 2 (      )ثانوي  . 1
(     ) 

 :الخدمة سنوات. د

 )     (سنوات  10أكثر من  .3)     (   سنوات   10-5. 2    )     (سنوات 5 أقل من . 1

 :الوظيفي المركز. ه

 (      )  موظف. 4 )     (  مدير شعبة. 3 (      )  قسم مدير .2 (     )  إدارة مدير .1

 

 

 

 

 

 

 ب



 -:متغيرات الدراسة

من خلال نشاطاته الشخصية  (المدير)قائد السلوك المناسب الذي يظهره ال : "السلوك القيادي الأخلاقي. 1
 ."عن طريق عمليات الاتصال ذي الاتجاهين والتعزيز, واتخاذ القرار مرؤوسينوتعزيز هذا السلوك لدى ال

 .رأيك عن تعبر التي الفقرة مامأ(  √)  علامة وضع يرجى
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 ت الفقرات

 :عناصر الشخصية للقيادة الأخلاقيةال –أ
مفهوم شامل لجميع أوجه السلوك الإيجابي بكل معانيه الأخلاقية كالأمانة، الصدق، الثقة، العدالة، : "النزاهة: البعد الأول

 ".القائد وما يتبناه منهاحترام وبذلك هو يتضمن مدى التوافق بين التطابق بين القيم التي يعتقد بها الأخلاص، والا

 رئيسي المباشر
 1 .يشهد له جميع الأطراف بالنزاهة في تعاملاته     

 2 .يلتزم بوعوده مع الموظفين     
 3 .يحظى بثقة عالية من قبل الموظفين     
 4 .يؤدي واجباته بأمانة وإخلاص     
 5 .يطبق القيم التي يؤمن بها على نفسه     
 6 .يتعامل بحيادية مع جميع الموظفين     
 7 .أفعاله مع أقوالهتطابق ت     

دراكه لتأثير سلوكه على الآخرين، امحاولة القائد الأخلاقي منع وقوع المشكلات المتعلقة بالعمل و: "الكياسة: البعد الثاني
 ".ستغلاله لحقوق الآخرين، وتجنب إثارة المشكلات معهماوعدم 

 رئيسي المباشر
 8 .يعمل على تقليل حالات التوتر والمشكلات في العمل     
 9 .في العمل جميع الموظفينيحترم حقوق      
 10 .يسمع آراء ومقترحات الموظفين ذوي الخبرة والإختصاص     
 11 .يزود الموظفين بالمعلومات المناسبة التي تساعدهم على أداء أعمالهم     
 12 .في الحكم على الأموريلتزم بالموضوعية      
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 02 .يسعى لإبراز الجوانب الإيجابية في منظمته كجزء من الوفاء لها     

 02 .يلاحظ مدى تأثر الموظفين بسلوكه     
 ".تخاذ القرارات والسياساتادرجة شعور الموظف بعدالة الإجراءات التي تتبع في : "العدالة: البعد الثالث

 رئيسي المباشر

     
الإدارية والأنظمة واللوائح على جميع الموظفين دون  الإجراءات قيطب

 .تمييز
04 

 01 .نصافأن إجراءاته الإدارية تتسم بالعدالة والاين الموظف يتلمس     

     
الإجراءات من جهة والقيم الأخلاقية والمعايير المقبولة لدى  يوافق بين

 .الأفراد من جهة أخرى
00 

تحسين إجراءات الحصول على المكافأة أو أية  على يساعد الموظفين     
 .متيازات أخرىا

02 

     
يوفر الفرصة بعدالة لإجراء التعديلات على المهام أو الأنشطة أو 

 .الإجراءات التنفيذية
02 

     
يعتمد على معلومات دقيقة عند تحديد واجبات الموظفين أو توزيع مهام 

 .إضافية أو أنشطة معينة
31 

 30 .يستطيع الموظف أن يعترض على القرارات التي تصدر من رئيسه     
 :ناصر الإدارية للقيادة الأخلاقيةالع –ب

إلى نقل المعلومات وتبادلها، والتي بموجبها تتوحد المفاهيم، وتتخذ هو العملية التي تهدف : "تصاليالدور الا: البعد الرابع
 ".بداء الرآي وتبادل الأفكار، والآراء والمعلوماتاتصالات ذو الإتجاهين التي تتيح للعاملين فرصة القرارات، من خلال الا

 رئيسي المباشر
 33 .الإداريةيتبادل المعلومات بشفافية عالية مع مختلف المستويات      

 32 .تصال اللفظي ومدلولاته مع الموظفينيهتم بسلامة الا     

 32 .يوفر قنوات اتصال للموظفين للتعبير عن آرائهم     

 34 .نسانية بين الموظفينيشجع العلاقات الإجتماعية والا     

 31 .بتحديث وسائل الاتصال تتماشى مع التطور التكنولوجييهتم      

 30 .يستطيع الموظفون الوصول إليه وشرح موقفهم دون صعوبة     
 32 .يعتمد إسلوب الحوار مع الموظفين     
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 ".معينة لمتخذ القرارختيار بديل معين بعد تقييم بدائل مختلفة، وفقا  لتوقعات الحظة : "دور متخذ القرار: البعد الخامس
 رئيسي المباشر

 32 .تخاذ القرارايجمع الحقائق التي يحتاجها قبل      
 21 .القرار عند اتخاذ التجارب السابقة من ستفيدي     
 20 .يتخد القرار بموضوعية تامة     
 23 .تخاذ القرارايدرك أهمية التوقيت في      
 22 .مواجهة مشاكل معقدةيدرس خيارات متعددة عند      
 22 .عند القيام باتخاذ القرار يراعي مصلحة العمل     
 24 .تخاذهاايعمل على متابعة تنفيذ القرارات عند      
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 ذات القرارات تخاذا عن المسؤولية تحملهم على والعمل للأفراد السلطة منح عملية" :التمكين الإداري .2
  ". العليا المستويات الى الرجوع دون بأعمالهم الصلة
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 للمستويات التنفيذية الإدارية المستويات في والسلطات الصلاحيات  بعض عن التنازل"تعني : تفويض السلطة: البعد الأول
 ".الوظيفية المهام تنفيذ في لمساعدتهم الأقل الوظيفية

 رئيسي المباشر

 36 .يفوض الموظفين بسلطات كافية لإنجاز مهام وظيفتهم     

 37 .يمنح الموظفين المرونة المناسبة للتصرف في إداء مهامهم     

 38 .رارالق مركزية لا مبدأ تحقيق إلى سعىي     

 39 .وليةؤوالمس السلطة بينالتوازن  تحقيق على عملي     

 40 .يوثّق الأعمال المفوضة كتابيا       

 التي والظروف عملهم على التأثير بعض لممارسة للموظفين من خلالها يسمح التي العملية"تعني : المشاركة: ثانيلالبعد ا
 ". ظلها في يعملون

 رئيسي المباشر 

 41 .يفسح المجال للموظفين للتعبير بحرية عن آرائهم     

 42 .المتوفرة لدى الموظفين معهيثق في الخبرات      

 43 .يعمل على المشاركة الفعلية للموظفين في عملية اتخاذ القرارات     

 44 .يشارك الموظفين بالمعلومات والبيانات     

 45 .يتقبل الأفكار المتعلقة بالقرارات بطريقة ودية     

 ".الأفراد يعملون معا  لأجل تحقيق  أهداف محددة ومشتركةمجموعة من "(: فرق العمل ) العمل الجماعي : لثالبعد الثا

 رئيسي المباشر

 46 .يتبنى فلسفة العمل بروح الفريق     

 47 .يركز على الأداء الجماعي بدلا  من الأداء الفردي     

 48 .يدعم تشكيل فرق العمل الذاتية     

 49 .يشجع على العلاقات التعاونية بين الموظفين     

 50 .يشجع على المناقشات الجماعية لمتطلبات العمل     

 

 

 و



 العملية الجوانب أحد بين يميز الذي الأهمية مستوى حيث من الأبعاد متعدد مفهوم"  :الأداء الوظيفي .3
 ".الأداء نتائج وجانب( السلوكية)
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تجاهات وقيم، وهي تمثل اوهي تعني ما لدى الموظف من معلومات ومهارات و: الموظف( كفايات)قدرات : الأولالبعد 
 .خصائصه الأساسية التي تنتج أداء  فعالا  يقوم به ذلك الموظف

 51 .لتزام بأوقات الدوام الرسميةيحافظ الموظفون على الا     

 52 . لتحقيق أعلى انجازيخصص الموظفون أغلب أوقات العمل      

 53 .مستوى تأهيل الموظف يتناسب مع واجب العمل المناط به     

 54 .يقوم الموظفون بتأدية الأعمال بالكفاءة المطلوبة     

 55 .يمتلك الموظفين درجة عالية من التركيز والفهم لمهامهم     

والمسؤوليات، أو الأدوار والمهارات والخبرات التي يتطلبها عمل المهام "تشمل (: العمل)متطلبات الوظيفة : البعد الثاني
 ".من الأعمال، أو وظيفة من الوظائف

 56 .ينجز الموظفون مهامهم وفقا  لطبيعة ادراكهم لمهام العمل     

 57 .تتوفر الجدية لدى الموظفين في أداء مهام العمل     

 58 .للنهوض بمهامهم الوظيفيةمعايير الجودة المطلوبة الموظفون يدرك      

 59 .بتكار وإبراز المهارات في عمل الموظفهناك فرصة للا     

 60 .ومهارات وقدرات الموظفينالوظيفة  متطلبات توافق بين يوجد     
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ما تتصف به البيئة التنظيمية، وتتضمن مناخ العمل والإشراف، ووفرة الموارد، "هي (: العمل) المنظمةبيئة : البعد الثالث
 ". والأنظمة الإدارية والهيكل التنظيمي

 61 .تشجع الشركة المشاركة في البرامج التدريبية لزيادة الكفاءة والمهارة     

 62 .تؤثر القيم السائدة في الشركة  على جودة الأداء الوظيفي     

 63 .هم الأنظمة والتعليمات المعتمدة بالشركة في تطوير الأداءتس     

     
بتكارية اتمنح الشركة مكافأت وحوافز للموظف المبدع الذي يقدم أفكار 

 . تساعد في تنمية وتطوير إجراءات العمل
64 

     
يؤثر نظام العقوبات والجزاءات المعتمدة في الشركة في تحسين 

 .الوظيفيوتطوير الأداء 
65 
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 (2) الملحق

 "العلمية الألقاب بحسب المحكمين السادة بأسماء قائمة"

 الأسماء ت
اللقب العلمي 
 والختصاص

 المركز الوظيفي ومحل العمل

 إدارة الموارد البشرية/ د.أ عامر خضير الكبيسي 1
جامعة نايف  -عميد كلية العلوم الإدارية
 .الرياض -العربية للعلوم الأمنية

2 
 عواد الدين صلاح

 الكبيسي
 /دارة استراتيجيةإ/ د.أ

 إدارة المعرفة
 الإدارة كلية –الأعمال إدارة قسم

 .بغداد جامعة –والإقتصاد

3 
 فندي حسون علي

 الطائي
 البشرية الموارد إدارة/ د.أ

 –قتصادوالإ دارةالإ كلية –عامةال دارةالإ قسم
 .بغداد جامعة

 الزبيديتناي  دحام غني 4
 الموارد دارةإ/ د.م.أ

 البشرية
دارة كلية الإ –عمالدارة الأإقسم 
 .جامعة بغداد –قتصادوالإ

5 
 سلمان عبد جواد ناظم

 الزيدي
 تنظيمي سلوك/ د.م.أ

دارة كلية الإ –قسم إدارة الأعمال
 .جامعة بغداد –قتصادوالإ

6 
 مصطفى الرحمن عبد

 الملا
 سلوك تنظيمي /د.م.أ

دارة كلية الإ –الأعمالدارة إقسم 
 .جامعة بغداد –قتصادوالإ

7 
سلمان عبد علي لمياء 

 الزبيدي
 استراتيجية إدارة/ د.أ

دارة كلية الإ –إدارة الأعمالرئيس قسم 
 .الجامعة المستنصرية –قتصادوالإ

 سلوك تنظيمي/ د.أ رفاء فرج سموعي 8
دارة كلية الإ –دارة الأعمالإقسم 
 .المستنصريةالجامعة  –قتصادوالإ

9 
 سماح مؤيد محمود

 المولى
 الموارد إدارة/ د.م.أ

 المعرفة إدارة/ البشرية
 الإدارة كلية -الأعمال إدارة قسم

 .المستنصرية الجامعة -والإقتصاد

 الإدارة كلية -الأعمال إدارة قسم استراتيجية إدارة/ د.أ جلاب دهش إحسان 10
 .القادسية جامعة -والاقتصاد

11 
 نعمة يوسف مؤيد

 الساعدي
 الفرات جامعة -المسيب -التقني المعهد تنظيمي سلوك/ د.أ

 .الأوسط

الجامعة التقنية  -الكلية التقنية الإدارية سلوك تنظيمي/ د.م.أ نداء صالح مهدي 12
 .الوسطى

 

 ح



 الأسماء ت
اللقب العلمي 
 والختصاص

 المركز الوظيفي ومحل العمل

/ سلوك تنظيمي/ د.م.أ العانيأريج سعيد خليل  13
 إدارة إستراتيجية

الجامعة التقنية  -الكلية التقنية الإدارية
 .الوسطى

إدارة الموارد / د.م.أ صفاء جواد عبد الحسين 14
 البشرية

الجامعة التقنية  -الكلية التقنية الإدارية
 .الوسطى
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 "الفاروق العامة للمقاولات الإنشائيةالهيكل التنظيمي لشركة ( "3)ملحق 
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hypothesis. The second hypothesis is to measure the effect between the 

dimensions of administrative empowerment and job performance. Ethical 

leadership behavior and job performance through administrative empowerment.     

   The study reached a number of conclusions, the most important of which was 

the existence of a statistically significant effect at the level of significance (α = 

0.05) between ethical leadership behavior and job performance, As well as the 

presence of significant effect of statistical significance at the level of significance 

(α = 0.05), the dimensions of administrative empowerment (delegation of 

authority, participation, teamwork) in the job performance, In addition, there is a 

positive correlation between the medium power Ethical leadership behavior and 

job performance, The study concluded with a number of recommendations, 

Strengthening the moral values of the leader who exercises influence in 

subordinates, The leader's commitment to patterns of ethical behavior influences 

the patterns of  behavior and performance of employees.                                          

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



Abstract:  

        This study included ethical leadership behavior as a separate variable in its 

sub-dimensions (integrity, civility, justice, communicative role, decision-making 

role) and administrative empowerment as an intermediate variable in its sub-

dimensions (delegation of authority, participation, teamwork) in addidition to job 

performance as a dependent variable in its sub-dimensions (the capacity of the 

employee, the requirements of the job, the environment of the organization). The 

Ministry of Construction, Municipalities and Public Works companies were 

selected in the city of Baghdad to be the study society. The number of these 

companies as the size of the study sample is (6) companies where the views of the 

department managers and the (259) divisions were adopted as directors and 

managers.                                                                                                                  

    The problem of the study lies in the lack of knowledge and know-how of the 

management of the investigated organizations in the dimensions of ethical 

leadership behavior and administrative empowerment on the one hand and its 

close relationship with the subject of job performance on the other.                          

    The study sought to achieve a set of objectives, the most important of which 

are: Examining the reality of the investigated organizations to identify the 

availability of ethical leadership behavior in the investigated organizations, in 

addition to knowing the level of influence of the independent variable (ethical 

leadership behavior) in the Intermediate variable, (Management Empowerment) in 

the dependent variable (job performance), and to test the level of influence of the 

independent variable (ethical leadership behavior) in the dependent variable (job 

performance) by the mean of the variable (administrative empowerment) in the 

organizations Researched.                                                                                        

    The study was based on the analytical descriptive approach. The researcher 

used the questionnaire as a main tool for collecting data and information on the 

field side of the study, as well as personal interviews to clarify questionnaires as 

well as researches and studies related to the subject of the study, With the 

adoption of the Statistical Package for Social Sciences (SPSS) program.                  

    The study adopted a hypothetical scheme that reflects the nature of the 

relationship and the impact between the dimensions of ethical leadership 

behavior, administrative empowerment and job performance, Three main 

hypotheses were adopted. The first hypothesis is to measure the effect of ethical 

leadership behavior on performance. Five hypotheses emerged from the first main 
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