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الالتزام التنظيمي كمتغير وسيط: دراسة الحالة  –أثر القيادة الأخلاقية على المواطنة التنظيمية 
 في مستشفيات محافظة إب اليمنية

 
 عبدالله أحمد العولقي

 اليمن ،جامعة إب ،العلوم الإدارية كلية
 

من  ةوتعزيز سلوك المواطنة التنظيمي الأخلاقيةبين القيادة  العلاقةاهتم هذا البحث بتحليل طبيعة ملخص البحث. 
خلال الالتـزام التنظيمـك كمت ـس وسـيا س الميتتـبمياف ةحابظـة إب اليمنيـة، ولتحقيـق  لـا، بقـد ي اختيـار  ينـة 

المعالجـة الإصصـائية  توتـ ،البياناف الأوليـة اللاممـة لـذلااستخدام قائمة استقصاء لجمع وي ، ا  موظبم 341قوامها 
 .Path Analysis باسـتخدام الإصصـاء الويـبمك، ووسـلوب  ليـل الاوـدار والارتبـاد المتعـدد، ووسـلوب  ليـل الميـار

ة وبينت النتائج وجود قصور شديد س تبني المـدراء ليـلوكياف القيـادة الأخلاقيـة، إ ـابة إ   ـعج س درجـة  ارسـ
بينــت النتــائج وجــود  لاقــة معنويــة مباشــرة بــين كمــا  يــلوكياف التعو يــة س الميتتــبمياف محــل الدراســة،لالعــاملين ل

، ووجـود وتعزيـز سـلوك المواطنـة التنظيميـة للعـاملين بيهـامحـل الدراسـة  الميتتبميافس  بعاد القيادة الأخلاقيةو ارسة 
 ةالتنظيميـ وتعزيـز سـلوك المواطنـةمحـل الدراسـة  الميتتـبميافس  خلاقيـةالأ القيـادةبين  ارسة  معنوي غس مباشر تأثس

 كمت س وسيا.  الالتزام التنظيمكمن خلال 
 الالتزام التنظيمك، سلوك المواطنة التنظيمية، القيادة الأخلاقية :المفتاحيةالكلمات 
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 مقــدمــة .1
التجارية أثارت الفضائح والإخفاقات الأخلاقية الأخيرة، في مجال الأعمال 

والحكومات أسئلة مهمة عن دور القيادة في تشكيل السلوك الأخلاقي، واستناداً إلى 

 أحد تبين أن الفساد الإداري يعتبر، Gallup نتائج استطلاعات الرأي التي أجرتها

 أحد ية يعتبرأخلاق دول حول العالم، وأن وجود قيادة 108المشاكل الرئيسية في 

فانتشار قضايا الفساد  ،( Lu،2014) العوامل الأساسية لمحاربة الفساد الإداري بأنواعه

ية للقادة هذه أخلاق داخل العديد من المؤسسات، والناتج عن اتخاذ قرارات غير

المؤسسات، وعدم الاهتمام بحقوق العاملين، وضعف تحقيق العدالة وعدم وفاء القادة 

قادة والمرؤوسين، وانتشار الفساد بكافة المستويات بوعودهم، وضعف الثقة بين ال

لن  الأرباحالإدارية داخل المؤسسة، قد اظهر بوضوح أن نجاح المؤسسات في تحقيق 

 & ,Hansen, Dunford, Alge) يةأخلاق يستمر طويلًا ما لم يكن مستنداً على أسس

Jackson ،2016)،  وأدت تلك الأوضاع إلى زيادة الاهتمام من قبل العديد من الباحثين

 Resick, Hanges, Dickson, andكما في  والممارسين بسلوكيات القيادة الأخلاقية

Mitchelson (2006) وBrown and Treviño (2014) وBrown, Treviño, and Harrison 

 Mo and Shi (2017a)و Eisenbeiss, Van Knippenberg, and Fahrbach (2015)و (2005)

 Wangو Wu (2017)و Potipiroon and Ford (2017)و Xu, Loi, and Ngo (2016)و

and Sung (2016). لرئيسة لتحريك المؤسسات ا القيادة الفعالة تعتبر بمثابة قوة الدفعف

في عالم يتسم بالتعقيد وشدة المنافسة، فالقائد يجب أن يتحلى بالقيم  إلى الأمام

الأخلاقية، مثل الأمانة والنزاهة والعدل والمساواة بين التابعين والصدق والتسامح 

وتغليب المصلحة العامة على المصلحة الخاصة، وانعكاس هذه القيم في سلوكه داخل 

سة يؤثر ذلك في المرؤوسين ومن ثم بذلهم مزيد من الجهد الإضافي لخدمة المؤسسة المؤس
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فتوفر القيادة الأخلاقية واتخاذ القرارات  ،(2012)ونة االطر وتحسين كفاءتها وفاعليتها

الأخلاقية في المؤسسات أمرا ضرورياً، حيث أن المؤسسات التي تنتهج المسار الأخلاقي 

تعد من أكثر المؤسسات نجاحاً، والتي لها القدرة على مواجهة العديد من العقبات، 

العدالة، والنزاهة، المؤسسة لسلوكيات القيادة الأخلاقية، مثل  إدارةكما أن ممارسة 

والأمانة، والإيثار، وتمكين العاملين، والاهتمام باحتياجات العاملين، يساهم في 

تحسين النتائج التنظيمية، من خلال تعزيز الالتزام التنظيمي وسلوك المواطنة التنظيمية 

 بين العاملين.

بين القيادة  بحث يأتي محاولة للتحقق من طبيعة العلاقةواستناداً لماً سبق، فإن ال

الأخلاقية وتعزيز سلوك المواطنة التنظيمية للعاملين من خلال الالتزام التنظيمي كمتغير 

 وسيط في المستشفيات بمحافظة إب اليمنية.

 مشكلة البحث وأسئلته .1. 1
على الرغم من أهمية القطاع الصحي في الدول المتقدمة والنامية، كونه يقدم 

شكالها لمختلف فئات المجتمع، إلا أن الوضع أ خدمات الرعاية الصحية على اختلاف

ضغوط الناتجة عن لالصحي في اليمن يعد من الأوضاع الأكثر تدنياً في العالم، نتيجة ل

، وضعف التأهيل والتدريب دارةالإوزيادة السكان والفقر، وضعف التخطيط 

جهزة والمعدات للكوادر الطبية والفنية وافتقار المستشفيات إلى المستلزمات الطبية والأ

ة الحديثة، وانخفاض الإنفاق العام على الخدمات الصحية، وبالتالي ضعف جود

الطبية وزيادة نسبة  الأخطاءكثرة  إلى إضافة ،(2010النظاري،) الخدمات الصحية

الأخلاقية في المستشفيات اليمنية، الشكاوي ضد المستشفيات بسبب ضعف الممارسات 

 الأخلاقية المرتبطة بالعمل وتقديم الخدمة الصحيةوضعف الاهتمام بالمعايير 

 شعور العاملين إلى( 2014)البخيتي  كما توصلت دراسة ،(2014عامر،)
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اليمنية بضعف عدالة نظام الأجور والمكافآت، ووجود قصور شديد في المستشفيات ب

لمعيار العلاقات الشخصية  واستنادها بشكل أساسي والتقدم الوظيفي الترقيةنظام 

كما لا يوجد احترام وتقدير  التي تقوم على المهنية الأخلاقية،وإغفال المعايير الأخرى 

وضعف مشاركة العاملين في صنع القرارات، كما  المستشفيات، إدارةللعاملين من قبل 

ضعف العلاقة بين الجهاز والعاملين،  أداءموضوعية وواضحة لتقييم  أسسلا توجد 

التعالي والتفاخر من جانب الأطباء وتفضيلهم للجوانب الإداري والطبي، بسبب 

، إضافة إلى فر روح التعاون والانسجامالمالية والأعمال الخاصة، أدى إلى ضعف تو

 .ضعف الولاء التنظيمي للعاملين في هذه المستشفيات

في معالجة القضايا أعلاه، سلوك الأخلاقي لتبني المدراء لومع التسليم بأهمية 

لأدبيات الإدارية السابقة، تبين أن هناك عدد من الدراسات التي اهتمت وبمراجعة ا

الأخلاقية في زيادة المنظمات لأبعاد القيادة في المدراء  ي لممارسةيجابالدور الإبدراسة 

الالتزام التنظيمي والرضا الوظيفي والسلوك الإبداعي للعاملين وتحسين إنتاجيتهم 

الثقة بين القائد ومرؤوسيه وتعزيز سلوك المواطنة وتطوير أدائهم لأعمالهم وزيادة 

 Liu et) في بيئة الأعمال الأجنبية يةأخلاق ي وثقافة تنظيميةأخلاق التنظيمية وخلق مناخ

al،2013; Brown and Trevino،2006; Brown، et al،2005; Avey et al،2011; Okan 

and Akyuz; Bouckenooghe, Zafar, & Raja ،2015 ; Mo and Shi،2017b; Potipiroon 

and forod،2017; Wu et al2017; Wang and Sung،2016; Xu et al،2016; Eisenbeiss 

et al،2015) ،بعد الاهتمام الكافي من جانب الباحثين في  إلا أن هذا الموضوع لم يلق

جهود  تلابيئة الأعمال العربية بصفة عامة، واليمنية بصفة خاصة، حيث ما ز

في هذا الجانب، بل أن الباحث لم يرصد أي دراسة تناولت طبيعة  ةتين متواضعالباحث
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العلاقة بين القيادة الأخلاقية وتعزيز سلوك المواطنة التنظيمية من خلال الالتزام 

 .التنظيمي كمتغير وسيط في بيئة الأعمال اليمنية

ويمكن ترجمة مشكلة البحث إلى مجموعة من التساؤلات التي تحتاج من  هوعلي 

خلال التقصي والتحليل إلى تقديم إجابات واضحة، وتتضمن هذه التساؤلات ما 

 يلي:

ما هي طبيعة العلاقة بين ممارسة أبعاد القيادة الأخلاقية في المستشفيات محل  -

؟ وما هي أهم أبعاد القيادة الأخلاقية الدراسة وتعزيز الالتزام التنظيمي للعاملين فيها

  الأكثر قدرة على تفسير التباين في مستوى الالتزام التنظيمي للعاملين بهذه المؤسسات؟

ما هي طبيعة العلاقة بين ممارسة أبعاد القيادة الأخلاقية في المستشفيات محل  -

أبعاد القيادة  الدراسة وتعزيز سلوك المواطنة التنظيمية للعاملين فيها؟ وما هي أهم

الأخلاقية الأكثر قدرة على تفسير التباين في مستوى سلوك المواطنة التنظيمية للعاملين 

  بهذه المستشفيات؟

ما هي طبيعة العلاقة بين أبعاد الالتزام التنظيمي للعاملين في المستشفيات   -

التنظيمي  وما هي أهم أبعاد الالتزام التنظيمية؟محل الدراسة وتعزيز سلوك المواطنة 

 الأكثر قدرة على تفسير التباين في سلوك المواطنة التنظيمية بهذه المستشفيات؟

ما هي طبيعة التأثير غير المباشرة بين ممارسة القيادة الأخلاقية في   -

المستشفيات محل الدراسة وتعزيز سلوك المواطنة التنظيمية من خلال الالتزام التنظيمي 

  كمتغير وسيط؟

 فروض البحث .2. 1
يس هناك علاقة ذات دلالة إحصائية بين ممارسة أبعاد القيادة الأخلاقية في ل -

 المستشفيات محل الدراسة وتعزيز مستوى الالتزام التنظيمي للعاملين فيها.
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لا توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين ممارسة أبعاد القيادة الأخلاقية في  -

 المواطنة التنظيمية للعاملين فيهاالمستشفيات محل الدراسة وتعزيز مستوى سلوك 

ليس هناك علاقة ذات دلالة إحصائية بين أبعاد الالتزام التنظيمي في  -

 المستشفيات محل الدراسة وتعزيز مستوى سلوك المواطنة التنظيمية للعاملين فيها.

ليس هناك تأثير غير مباشر ذو دلالة إحصائية بين القيادة الأخلاقية وسلوك  -

 يمية من خلال الالتزام التنظيمي كمتغير وسيط.المواطنة التنظ

 أهـداف البحث .3. 1
 التالية:يسعى البحث الحالي إلى تحقيق الأهداف 

التحقق من نوع وقوة العلاقة بين ممارسة أبعاد القيادة الأخلاقية في  -

المستشفيات محل الدراسة وتعزيز الالتزام التنظيمي للعاملين فيها، وتحديد الأهمية 

لأبعاد القيادة الأخلاقية من حيث قدرتها على التنبؤ بمستوى الالتزام التنظيمي النسبية 

 للعاملين بهذه المستشفيات.

الكشف عن نوع وقوة العلاقة بين ممارسة أبعاد القيادة الأخلاقية في  -

المستشفيات محل الدراسة وتعزيز سلوك المواطنة التنظيمية للعاملين فيها، وتحديد 

لأبعاد القيادة الأخلاقية من حيث قدرتها على التنبؤ بمستوى سلوك  الأهمية النسبية

 المواطنة التنظيمية للعاملين بهذه المستشفيات.

أبعاد الالتزام التنظيمي للعاملين في بين تحديد وتوصيف نوع وقوة العلاقة  -

المستشفيات محل الدراسة وتعزيز سلوك المواطنة التنظيمية وتحديد الأهمية النسبية 

بعاد الالتزام التنظيمي من حيث قدرتها على التنبؤ بمستوى سلوك المواطنة بهذه لأ

 المستشفيات.
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دراسة وتوصيف نوع وقوة التأثير غير المباشرة بين القيادة الأخلاقية   -

 وسلوك المواطنة التنظيمية من خلال الالتزام التنظيمي كمتغير وسيط.

 أهمية البحث .4. 1
 البحث أهميته من اعتبارات عدة، تتمثل فيما يأتي: ايستمد هذ

يعد البحث الحالي امتداد للجهود المبذولة في مناقشة القضايا الخاصة  -

بالقيادة الأخلاقية في المنظمات الخدمية ودورها في تعزيز سلوك المواطنة التنظيمية 

 Brown et) نظيميث أدبيات السلوك التأحد والالتزام التنظيمي، فالقيادة الأخلاقية من

al. ،2005)، تساعد على تنمية  بهدف التوصل إلى مزيد من المعرفة المتراكمة والتي

المفاهيم الخاصة بهذا المجال، ومن ثم فإن البحث يمثل إضافة للكتابات العلمية في هذا 

 المجال. 

طبيعة  تالأجنبية، تناول من وجود دراسات سابقة في بيئة الأعمالبالرغم  -

العلاقة المباشرة وغير المباشرة بين أبعاد القيادة الأخلاقية وتعزيز سلوك المواطنة 

 & ,Ruiz‐Palomino, Ruiz‐Amaya) تنظيمية من خلال الالتزام التنظيمي كمتغير وسيطال

Knörr ،2011)، ن هذا البحث يتسم بالندرة في موضوعة، حيث لم يرصدإلا إ 

ل اليمنية تناولت تأثير القيادة في بيئة الأعما أي دراسة -في حدود علمه -الباحث

الأخلاقية في تعزيز سلوك المواطنة التنظيمية من خلال الالتزام التنظيمي، ولذا فإن هذا 

الدراسة تعد إضافة علمية جديدة، يمكن أن تفتح المجال أمام الباحثين لمزيد من الدراسة 

 والتحليل في مجال القيادة الأخلاقية.

لمركبة بين متغيرات البحث، القيادة الأخلاقية، الكشف عن طبيعة العلاقة ا -

وسلوك المواطنة التنظيمية، والالتزام التنظيمي، يسهم في صياغة السياسات والخطط 

الفعالة لتحسين القيادة، مما يؤثر على تعزيز الالتزام التنظيمي وسلوك المواطنة التنظيمية 
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معدلات الأداء والإنتاجية وتقديم للعاملين بالمستشفيات محل الدراسة، وبالتالي زيادة 

خدمات صحية بجودة عالية وتحسين الكفاءة والفاعلية للمستشفى، مما يعود على زيادة 

 رفاهية المجتمع.
 

 والدراسات السابقة النظريالإطار  .2
 بعادهاأو  الأخلاقيةمفهوم القيادة   .1. 2

نظريات معاصرة للقيادة هي القيادة الروحية، والقيادة التحويلية،  أربعتوجد  

جميعها هي نظريات  الأربعوالقيادة الجديرة بالثقة، والقيادة الخادمة، وهذه النظريات 

هذه  أنوروحياً، كما  ياأخلاق ، لان كل منها يتضمن مكوناًالأخلاقتسيطر عليها 

نمو العلاقة بين القائد والمرؤوسين على الرغم من  أساسالنظريات تقوم على 

  .(2016داهش،) الاختلاف والتباين الموجود بينها

عملية  أنعملية صناعة القرار، حيث  أثناءبوضوح  الأخلاقيةوتظهر القيادة 

ته افي قرار الأخلاقيةالقائد الذي ينتهج المعايير  نإ إذمهمة،  إداريةصناعة القرار وظيفة 

 .(Çoklar ،2012) ياًأخلاق ية قائداًيطلق عل

 أدبياتمن المفاهيم الحديثة في  Ethical Leadership الأخلاقيةويعد مفهوم القيادة 

وتباينت رؤى الباحثين في تحديد مفهومه،  ،(Brown et al. ،2005) السلوك التنظيمي

 Ponnu andو Hassan (2015) ويتفق معه Brown et al( .2005) دمقحيث 

Tennakoon (2009) الأخلاقيةتعريفاً للقيادة ( 2016) داهش( و2011) نينحساو 

د للسلوك المناسب معياريا من يتجس على أنهامعتمداً على نظرية التعلم الاجتماعي، 

خلال التصرفات الفردية والعلاقات الشخصية وتنمية وتعزيز هذا السلوك بين العاملين 

 Dickson, Resick, and عرفهابينما  من خلال التواصل ثنائي الاتجاه وصنع القرار.

Hanges (2006) القيادة التي تحترم حقوق وكرامة  إلىتشير بشكل مختصر  بأنها
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، والتحفيز الجماعي، الإيثاررئيسية تتمثل في النزاهة، و بعادأ بأربعةوتتميز  الآخرين

عملية تنظيم الأفراد وتوجيه  بأنها Shaw (2008)  حين يصفهاوالتشجيع والتمكين. في

 الأنماطيتوافق وينسجم مع القواعد والمعايير المجتمعية ويبين  بأسلوبالموارد التنظيمية 

 Fox, Crigger, Bottrell, and Bauck . كما يعرفهاللإفرادسلوكية الصحيحة والخاطئة ال

والممارسات التي يمارسها القادة لتعزيز البيئة والثقافة  الأنشطةمجموعة  بأنها (2007)

 الأنشطةودعم  الأخلاقيةداخل المنظمات من خلال الالتزام بالسلوكيات  الأخلاقية

من  الأخلاقيةمفهوم القيادة  إلىويمكن النظر   تحث على تلك السلوكيات.والجهود التي

، فالمنظور القيادي يتكون من ثلاثة مستويات والأخلاقي يالقياد :خلال منظورين

، وعملية ةوهي العلاقة بين القائد والمرؤوسين، وقدرة وقوة القائد باستخدام السلط

والعقوبات  ويستخدم القائد المكافآت الأخلاقيةوضع مجموعة واضحة من المعايير 

من مستويين هما القيادة في حد ذاتها  الأخلاقيالمعايير، ويتكون المنظور  أتباعبحسب 

بشكل  يةأخلاق وأنماط وأساليب أدواتالقادة يستخدمون  نإ، وهذا يعني أخلاق هي

واتخاذ  ،يأخلاق على المرؤوسين، ويتمثل الهدف من القيادة خلق مناخ لتأثيرمناسب 

 .(2014 العنقري،، (Zheng, Zhu, Yu, Zhang, & Zhang ،2011) يةأخلاق قرارات

يشمل القيم والسلوكيات التي  يأخلاق تعمل على تهيئة مناخ الأخلاقيةفالقيادة 

ترغب المنظمة في ترسيخها، ويمكن بناء تلك القيم وتنفيذ تلك السلوكيات من خلال 

الثقة والالتزام لدى  الأخلاقيةالتواصل الدائم بين القادة والمرؤوسين، كما تخلق القيادة 

التي  الأخلاقيةواتخاذ القرارات  والإيثاربالعدالة  نوين، ويتميز القادة الأخلاقيرؤوسالم

 & ,Barkhordari-Sharifabad, Ashktorab) تعود بالنفع على المرؤوسين والمنظمة والمجتمع

Atashzadeh-Shoorideh ،2017) ؛(Xu et al. ،2016).  عملية  الأخلاقيةوالقيادة

 إلىثم  شرافيةالا إلىالعليا  دارةالإتنتقل من  الأخلاقيةمتكاملة، فسلوكيات القيادة 
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 الأخلاقيةسلوكيات القيادة  أنالدنيا وفقا لتدرج المستويات الإدارية، بمعنى  دارةالإ

وفق نظريتي التعلم والتبادل  الأدنىالمستوى الأعلى إلى تنحدر من المستوى 

ويرتبط  .(Mayer, Kuenzi, Greenbaum, Bardes, & Salvador ،2009) يالاجتماع

بمفهومة الاحترام والتقدير لجميع العاملين بالمنظمة، وكذلك  الأخلاقيةمفهوم القيادة 

  .(Zheng et al. ،2011)؛ (Lu & Lin ،2014) احترام العملاء والمنظمات المنافسة

يحتذى  يأخلاق نموذج بأنهاتتسم  الأخلاقيةالقيادة  نإ Hassan (2015) ويرى

في  .يةأخلاق بطريقةالمنظمة  أنشطة إدارةو، ومعاملة حسنة للمرؤوسين، الآخرون يبه

اكتساب عدد من  إلى الأخلاقيحاجة القائد  Brown and Treviño (2014) حين يرى

والاهتمام  والأمانةمثل الصدق  يأخلاق السلوكيات والصفات المرتبطة بكون الشخص

والعنصر الحاكم في  الأساس، وتعتبر القدوة في مرحلة الطفولة هي المصدر بالآخرين

التطور المعرفي لشخصية القائد  أن Eisenbeiss (2012) بينما يؤكد .تكوينها وتشكيلها

لدعمها قدرة القائد على مقاومة  ، نظراًالأخلاقيةالمحددات الرئيسية للقيادة  أحد يعتبر

القيم  أن. كما يةأخلاق الانخراط في ممارسات غير إلى تدعوهالضغوط المجتمعية التي 

لتعامل مع القضايا  بها استرشادهمن خلال  الأخلاقيةللمنظمة تدعم القيادة  الأخلاقية

هي المصدر الرئيس القوية  الأخلاقيةالمختلفة بين العاملين في المنظمة، فالقيم  الأخلاقية

 ,Sabir, Iqbal) والاجتماعية للقادة والعاملين بالمنظمة الأخلاقيةية سؤوللتعزيز الم

Rehman, Shah, & Yameen ،2012).  الأمانة) ممثلة في الأخلاقيةالهوية  نأكما، 

من حيث تمسكه  الأخلاقي،قوي على القائد  تأثيرلها ( والرحمة ،والرعاية ،والصدق

، ومراعاة احتياجاتهم ومصالحهم مرؤوسيهمع  تعاملهفي  الأخلاقيالسلوك  بإظهار

 ن في تصرفاتهم، ومعاقبة السلوكياتوالشخصية، والتصرف كقدوة يحاكيها المرؤوس
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، Mayer, Aquino, Greenbaum, & Kuenzi)؛ (Eisenbeiss ،2012) الأخلاقيةغير 

 .(Wu ،2017)و (2012

 حيث حدد ،الأخلاقيةالقيادة  أبعادواختلفت وجهات نظر الباحثين في تحديد 

Brown and Treviño (2006) في بعدين هما الشخص  الأخلاقيةالقيادة  بعادأ

يمتلك صفات  اًيأخلاق اًيكون شخص أن، فالقائد يجب الأخلاقيوالمدير  الأخلاقي

القائد يجب  أنوالعناية بالغير والتعاطف معهم. كما الأمانة والنزاهة والصدق والعدالة 

المحيط من  الاجتماعيواضحة ومؤثرة في السياق  الأخلاقييجعل صورة الفعل  أن

 الأخلاقيةيستخدم السلطة الرسمية المخولة في وضع المعايير  ياًأخلاق خلال كونه مديراً

 ة المرؤوسين المخالفين لها،ومعاقب الأخلاقيةلملتزمين بالمعايير االمرؤوسين  ومكافآت

الأخلاقية. ويتفق المرؤوسين بها ومناقشة القضايا  وإبلاغ الأخلاقيةوصنع القرارات 

في  وما يفعله.تحيط بشخصية القائد  الأخلاقيةالقيادة  أنفي  Sutherland Jr (2010) معه

قافات المختلفة، الأخلاقية عبر الثالقيادة  بعادأ Resick et al( .2006) حين حدد

ممثلة في الشخصية، والنزاهة، والتحفيز  الأخلاقيةللقيادة  بعادأوافترض ستة 

المساءلة  إدارةو، الأخلاقي، والتشجيع والتمكين، والوعي والإيثارالجماعي، 

رئيسية  بعادأ أربعةوجود اتفاق بين الثقافات المختلفة حول  إلى، وتوصل الأخلاقية

، والتحفيز الجماعي، والتشجيع والإيثارتتمثل في الخلق والنزاهة،  الأخلاقيةللقيادة 

  والتمكين.

 الأخلاقيةالقيادة  بعادأ إلى أن De Hoogh and Den Hartog (2008)أشار ينما ب

 بعادأ Eisenbeiss (2012) تتمثل في العدل، وتقاسم السلطة، ووضوح الدور. وحدد

الغربية  الأخلاقية الفلسفةبين  التشابه أوجهتحليل  إلى استناداً الأخلاقيةالقيادة 

، والتوجه الإنساني التوجهتتمثل في  بعادأ أربعةفي  الأديان ياتأخلاق ومبادئوالشرقية 
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 Zheng et في حين حدد ية والاستدامة.سؤولبالم والتوجهبالعدالة، والتوجه بالاعتدال، 

al( .2011) ط مالشخصية، والن الأخلاقيةفي الخصائص  الأخلاقيةالقيادة  بعادأ

 .الأخلاقية، وتطوير المعايير في اتخاذ القرارات الأخلاقي

بعاد القيادة الأخلاقية في السمات الشخصية أ( 2014)محمود  حددبينما 

، الإنسانية الأخلاقيةسمات عمل الفريق الأخلاقي، وسمات العلاقات و الأخلاقية،

 بعاد القيادة الأخلاقية في العدالة والأمانة، والجدارة بالثقةأ( 2015)الحربي  وحدد

الإخلاص، الدقة، ) وليةؤوالالتزام والمس ،(النزاهة، ولمصداقية، الوضوح والشفافية)

التحفيز ) الرعاية والاهتمام ،(التواضع، الصبر) السيطرة الشخصية ،(والإتقان

 التي حددها الأخلاقيةالقيادة  بعادأ وتتبنى الدراسة الحالية .(والتشجيع، التعاون

Kalshoven, Den Hartog, and De Hoogh (2011) (2012)راشد  واستخدمها: 

الاهتمنينيام باحتياجنينيات العنينياملين ورغبنينياتهم     : وتعنينيني  التوجــه  ــو العــاملن 

تحقينيق أهنيداف    إلىوالعمل على تلبيتهنيا والحفنياظ عنيل مشنياعرهم بالشنيكل النيذي ينيؤدي        

، والعمنينيل علنينيى هنينيمواحترام هنينيمودعم، العناينينية بمشنينياعر المرؤوسنينيين ، ويتضنينيمن محنينيددة

، والاهتمنيام في الاتصنيالات بمجنيال    أدائهنيم ضمان تلبية احتياجاتهم، والاهتمام بتطوير 

 .(Kalshoven et al. ،2011) العمل

: ويقصنينينينيد بهنينينينيا المسنينينينياواة في المعاملنينينينية وطنينينينيرح الخينينينينيارات العادلنينينينية   العــــد  

 إرسنياء علنيى   والتأكينيد للمرؤوسين، ويتضنيمن معاملنية الأفنيراد بعنيدل وبطرقنية متكافئنية،       

 De Hoogh) الأدواربمنيا يتناسنيب منيع     الأداء، والعدالة في الترقيات وتقارير تقييم المبادئ

& Den Hartog ،2008).  ويؤكنيد Ponnu and Tennakoon (2009) المرؤوسنيين   إدراك أن

يعاملون بنفس المستوى من المساواة والعدالنية يكنيون لهنيا     بأنهملعدالة قادتهم وشعورهم 

 على اتجاهات المرؤوسين وتصرفاتهم وقراراتهم داخل المنظمة، ويوضح ي كبيرإيجاباثر 
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Brown et al( .2005) شنيعور العنياملين بالعدالنية منين قبنيل قنيادتهم يزينيد منين مسنيتوى           أن

 الثقة المتبادلة بينهم

يسنيمحون   الأخلاقنييين القنيادة   أنلى إالنيتمكين و  إلى: ويشنيير  مشاركة السلطة 

ومقترحنياتهم بعناينية    لأفكنيارهم عننيد صنينع القنيرار ويسنيتمعون      النيرأي للمرؤوسين بإبنيداء  

واهتمامنينيات  أفكنينيار إلىماع المشنينياركة في صنينينع القنينيرارات، والاسنينيت ، ويتضنينيمن واهتمامنينيا

 إلى أن Resick et al( .2006) وأشنيار  .(De Hoogh & Den Hartog ،2008) الآخنيرين 

 Brown et al. (2005) أشنيار ، كمنيا  الأخلاقينية المهمة للقيادة  بعادالأ أحد ملينتمكين العا

المهمنينية   الأمنينيورفي تنمينينية سنينيلوك العنينياملين للتحنينيدث حنينيول      الأخلاقينينيةدور القينينيادة  إلى

سنييطرة   أكثنير تقاسنيم ومشنياركة السنيلطة منيع المرؤوسنيين يجعلنيهم        أنعلى  وأكدبالمنظمة، 

 واقل اعتماد على قادتهم بشكل دائم. 

 وأهنينينيدافيات والتوقعنينينيات سنينينيؤول: ويقصنينينيد بهنينينيا وضنينينيوح المتوضــيا الـــدور 

يات مسنيؤول ، ويتضمن الشفافية في المعاملة مع المرؤوسين، وتحديد اختصاصات والأداء

 وأولوينينيات الأداءالمتوقنينيع منينين كنينيل فنينيرد، وتوضنينييح أهنينيداف   الأداءكنينيل فنينيرد، وتوضنينييح 

 .(De Hoogh & Den Hartog ،2008) العمل

 ومكافنينيآت وتعزينينيز  الأخلاقينينيةويعنينيني شنينيرح القواعنينيد   : الأخلاقــيالتوجــه  

ويتضنينينيمن توضنينينييح المعنينينياير المتعلقنينينية بالسنينينيلوك   بنينينيين المرؤوسنينينيين،  الأخلاقنينينيي السنينينيلوك

 صنينينية بالعمنينينيل،والتوجيهنينينيات الخا للإرشنينينيادات، وزينينينيادة وعنينينيي المرؤوسنينينيين الأخلاقنينينيي

، .Kalshoven et al) وتوضنييح الحقنيوق والواجبنيات منين خنيلال سنيلوك التعامنيل الينيومي        

2011). 

 ويعمل باستمرار هيحافظ على وعود الأخلاقيالقائد  أنبها يقصد  :النزاهـة 

منينيع  الأقنينيوالق اوتتضنينيمن الوفنينياء بنينيالوعود، واتفنيني  وفقنينيا لهنينيا وبطريقنينية يمكنينين التنبنينيؤ بهنينيا، 
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وثقنينية منينيع    بأماننينية ، والقينينيام بتنفينينيذ الالتزامنينيات ؤنينيو المرؤوسنينيين، والتصنينيرف      الأفعنينيال

نزاهنية   أدراك أنإلى  Brown et al( .2005) ويشير (Kalshoven et al. ،2011) المرؤوسين

وافقهنيا منيع   وتصرفاته ومنيدى ت  لأفعالهن قبل المرؤوسين يتم عن طريق الملاحظة مالقائد 

 .وأقوالهوعودة 

والمتغيرات  الأخلاقيةوبحثت عدد من الدراسات طبيعة العلاقة بين القيادة 

 Zheng etو Ponnu and Tennakoon (2009)( و2014محمود ) توصل، حيث الأخرى

al( .2011) ( و2016وداهش )Eisenbeiss et al( .2015) وTeyfur, Beytekin, and 

Yalçinkaya (2013) وPučėtaitė (2014) وMo and Shi (2017a) وXu et al( .2016) 

دوراً في زيادة  ةالأخلاقيلقيادة أن ل إلى Akker, Heres, Lasthuizen, and Six (2009)و

الثقة المتبادلة بين القائد والمرؤوسين بالشكل الذي ينعكس على مستوى رضا العاملين 

 دراسةأشارت ومستوى ممارستهم لسلوك المواطنة التنظيمية، وفي نفس السياق 

Aghadavood, Dehaghani, Dehkordi, Faradonbeh, and Sedeian (2013) إدراك أن إلى 

زيادة مستوى الثقة المتبادلة بينهم  إلىيؤدي  يونأخلاق أنهمعلى  لقادتهمالمرؤوسين 

في الثقة التنظيمية هي  تأثيراً الأخلاقيةسلوكيات القيادة  أكثرن أوبين العاملين، و

بينما  القائد.لاجتماعية وعدالة وا الأخلاقية والإخلاص، والنشأةالاحترام والصدق 

 Kim and Brymerودراسة  Ghahroodi, Mohd, and Ghorban (2013) دراسة أشارت

ي للقيادة يجابالإ التأثير إلى Avey, Wernsing, and Palanski (2012)ودراسة  (2011)

على مستوى الرضا الوظيفي للعاملين بالشكل الذي ينعكس على مستوى  الأخلاقية

الدور غير المباشر للقيادة  Eisenbeiss (2012) دراسة أوضحت، كما لأعمالهم أدائهم

على رضا العاملين من خلال زيادة مستوى الثقة المتبادلة بين القادة  التأثيرفي  الأخلاقية
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وجود علاقة غير  Okan and Akyüz (2015) راسة، وأكدت دوالعاملين وزملاء العمل

 الوظيفي للعاملين من خلال الولاء التنظيمي.الرضا و الأخلاقيةمباشرة بين القيادة 

 ,Chughtaiودراسة  Den Hartog and Belschak (2012) دراسة توصلتو 

Byrne, and Flood (2015) وارتباط  الأخلاقيةية بين القيادة إيجابوجود علاقة  إلى

 ،يأخلاق كلعندما يجد المرؤوسين قائدهم يتصرف بش نهُإالعاملين بالعمل، حيث تبين 

 إلىزيادة مستوى الحماس والتفاني في العمل، بالشكل الذي يؤدي  إلىيؤدي  فأنه

 توصلت دراسة كماسلوكيات المواطنة التنظيمية.  كأحدظهور المبادرات الشخصية 

Palanski, Avey, and Jiraporn (2014)  ودراسةZheng et al( .2011)  ودراسة

Ghahroodi et al( .2013) Eisenbeiss (2012) المباشر وغير  الأخلاقيةدور القيادة  إلى

الذي يدفع  المسيء الإشرافالمباشر في الحد من اتجاه العاملين لترك العمل على عكس 

 يةأخلاق وجود قيادة أن، حيث أخرىك العمل والبحث عن فرص عمل بالعاملين لتر

فكرة عن يدفعهم لتخلي  بالمنظمة يزيد من الرضا بين العاملين والالتزام العاطفي مما

أن القيادة الأخلاقية تؤدي إلى خفض  Hassan (2015) ، وأكدت دراسةترك العمل

أن إحساس الموظف بانعدام  Hawass (2015) دراسة أكدتبينما  معدلات الغياب.

، حيث تؤمن إيمانا راسخاً بالإنصاف يأخلاق الأمان ينخفض عند القيادة التي لها طابع

كما يخفف سلوك التمكين للقيادة الأخلاقية من إحساس العاملين  ،والنزاهة والشفافية

 .بالعجز والمخاطر الوظيفية

 Den Hartog and Belschak (2012) دراسة أكدت ،رىأخومن ناحية 

وجود ( 2011ودراسة حسانين ) Den Hartog and Belschak (2012)ودراسة 

. كما للإنتاجيةلعمل المضاد ا وسلوك الأخلاقيةعلاقة ارتباط سلبية بين القيادة 

ودراسة  Zoghbi-Manrique-de-Lara and Suárez-Acosta (2014) دراسة أكدت
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Mo and Shi (2017a) يدفع العاملين لتجنب  يونأخلاق المشرفين قادة أن إدراك أن

. Mayer et al دراسة أكدت نفسهاق يالس فيالسلوكيات المنحرفة في بيئة العمل، و

 Avey, Palanski, andودراسة  Mayer et al( .2012)ودراسة  (2009)

Walumbwa (2011)  والسلوك غير الأخلاقيةوجود علاقة سلبية بين القيادة 

به في مكان  ىقدوة يحتذ الأخلاقي، وذلك لكون القائد للمرؤوسين الأخلاقي

 Lu دراسة أكدتبينما  الثواب والعقاب، أسلوباستخدامه  إلى إضافةالعمل، 

and Lin (2014)  أن المرؤوسين الذين لديهم إدراك عالي للقيادة الأخلاقية

وجود ( 2016)داهش  ، وبينت دراسةيةأخلاق يميلون إلى ممارسة سلوكيات

علاقة مباشرة بين القيادة الأخلاقية والسلوك الأخلاقي للعاملين، كما أن الثقة 

القيادة الأخلاقية والسلوك الأخلاقي العلاقة بين  التنظيمية تتوسط جزئياً

وجود علاقة مباشرة بين القيادة  Wu (2017) دارسة أوضحت، كما للعاملين

يتوسط العلاقة  الأخلاقيالأخلاقية والسلوك الأخلاقي للعاملين، كما أن المناخ 

 بين القيادة الأخلاقية والسلوك الأخلاقي للعاملين

 Ma, Cheng, Ribbens, and Zhou دراسة، توصلت أخرىومن ناحية 

يا بإبداع العاملين في ظل وجود إيجابأن القيادة الأخلاقية ترتبط  إلى (2013)

 Pučėtaitė تبادل المعرفة والكفاءة الذاتية كمتغيرين وسيطين، كما أكدت دراسة

أن الثقة التنظيمية تتوسط جزئيا العلاقة بين القيادة الأخلاقية والإبداع  (2014)

أن القيادة الأخلاقية  Zahra and Waheed (2017) دراسة وأكدت، التنظيمي

 يا بإبداع العاملين.إيجابترتبط 

ودراسة  Bouckenooghe, Zafar, and Raja (2015) دراسةفي حين توصلت 

Sabir et al( .2012)  ودراسةMo and Shi (2017a) وجود علاقة ارتباط  إلى
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القيادة  أنالعاملين، حيث  وإنتاجية أداءوتحسين  الأخلاقيةية قوية بين القيادة إيجاب

 أكثردتهم على العمل بشكل يجعلهم اتؤثر على دوافع العاملين وق الأخلاقية

 Eisenbeiss راسةير دالمنظمة ككل، كما تش أداءتحسين  إلىيؤدي  مما إنتاجية

العملاء يوجد حالة من الثقة بين  لمن قب يأخلاق القائدأن  إدراك أن إلى (2012)

للمنظمة،  الأجلالكلي طويل  الأداءينعكس على مستوى  المنظمة وعملائها مما

تلعب دور الوسيط في  الأخلاقيةالقيادة  أن Ofori (2009) كشفت دراسة وأيضاً

 الأخلاقيةللقيادة  نإالعاملين، فقد تبين  أداءالعلاقة بين الثقافة التنظيمية وتحسين 

وتحقيق الرضا الوظيفي وتهيئة  إضافيةود هعلى استعداد العاملين لبذل ج تأثير

 دراسة ، وبينتالوظيفي للعاملين الأداءمناخ يساعد على تحسين مستوى 

Piccolo, Greenbaum, Hartog, and Folger (2010)  وأهميته أن خصائص العمل

 وإنجازوالجهد المبذول في العمل من العاملين يتوسط العلاقة بين القيادة الأخلاقية 

 العاملين لمهامهم.

 Shin, Sung, Choi, andو Shin (2012)ات كل من دراس أشارت ينماب 

Kim (2015) وHansen et al( .2016) وÇemberci, Civelek, and Günel 

والمناخ  الأخلاقيةية قوية بين القيادة إيجابوجود علاقة  Wu (2017)و (2016)

في تهيئة المناخ  الأخلاقيعلى دور القائد  أكدتالسائد بالمنظمة، حيث  الأخلاقي

 إضافيبشكل ينعكس على تصرفات العاملين ويجعلهم يبذلون جهد  الأخلاقي

إلى  Wu،2015)) دراسة أشارت، أخرىومن ناحية  لتحقيق أهداف المنظمة.

ية الاجتماعية للمنظمات سؤولية بين القيادة الأخلاقية وتعزيز المإيجابوجود علاقة 

. Eisenbeiss et al بينما بينت دراسة من خلال الثقافة التنظيمية الأخلاقية.

أن تبني القيادة لسلوكيات  Wang, Feng, and Lawton (2017)و (2015)
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كما أن القائد الأخلاقي يعمل على  ،يا على أداء المنظمةإيجابالأخلاقية يؤثر 

ية تعمل على تعزيز أداء المنظمة بشرط أن يكون هناك أخلاق تشكيل ثقافة تنظيمية

 نها دعم السلوك الأخلاقيأوالتي من ش الأعمالبرامج جيدة وقوية لأخلاقيات 

أن ممارسة ( 2012)راشد  كما أشارت دراسة ،ومعاقبة السلوك غير الأخلاقي

سلوكيات القيادة الأخلاقية في المنظمات يؤدي إلى النجاح التنظيمي والرضا 

الوظيفي وجودة حياة العمل وزيادة كفاءة وفاعلية الأداء الكلي للمنظمة، 

ية بين القيادة الأخلاقية إيجابوجود علاقة  Shin et al( .2015) وأكدت دراسة

ن المناخ أالعليا وكل من الأداء المالي للمنظمة وسلوك المواطنة التنظيمية و دارةللإ

 .الأخلاقي ومناخ العدالة المدركة يتوسط تلك العلاقة

 والالتزام التنظيمي الأخلاقيةالقيادة  .2. 2
القوة النسبية لارتباط  بأنهالالتزام التنظيمي  Allen and Meyer (1990) عرف

يعبر الالتزام التنظيمي ف ،(2006الصباغ،) ة معينةفي العمل في منظم وانخراطهالعامل 

المنظمة  بأهدافهو ارتباط وثيق جه في منظمة معينة، فالفرد واندما قوة ارتباط عن

. فالالتزام التنظيمي يقوم وقيمها وقبولها ورغبة قوية بالبقاء والاستمرار في عضويتها

تتمثل في الاعتقاد القوي في أهداف وقيم المنظمة ومدى أساسية على ثلاثة عناصر 

 داخل المنظمة البقاء عضواًتقبلها، والاستعداد لبذل جهد في المنظمة، والنية في 

 Allen and Meyer (1990) واتفقت العديد من الدراسات مع دراسة .(2012خشان،)

 ،Kaneshiro ؛2006 الصباغ،) تتمثل في بعادأالالتزام التنظيمي له ثلاثة  أنعلى 

 :(2014 بازيد،أعيسى، و 2012 خشان، ؛2008
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وقيمهنينيا  أهنينيدافهاالفنينيرد بالمنظمنينية وقبنينيول   إيمنينيان: يتمثنينيل في الالتــزام العــاطفي 

ضنينيو في البقنينياء كعلتفنينياني منينين اجنينيل المنظمنينية ورغبنينية شنينيديدة    البنينيذل الجهنينيد و  واسنينيتعداده

 بالمنظمة.

الحنينيالي،  هرار في عملنينيالاسنينيتم إلىمينينيل الفنينيرد  بأننينيه: يعنينيرف الالتــزام المســتمر 

 أنبترك العمل في المنظمنية، كمنيا    قرارهترتب على ي أنللتكاليف التي يمكن  نتيجة إدراكه

يحصنيل عليهنيا الفنيرد منين      أنالفوائد المادينية النيتي يمكنين     أساسالالتزام المستمر يقوم على 

   .التكاليف التي يتحملها نتيجة ترك العمل بها وأبقاء في المنظمة ال

نتيجنينية  ،منظمتنينيهالفنينيرد يكنينيون ملتنينيزم تجنينياه    أن: يتمثنينيل في الالتــزام المعيــاري 

النوع من الالتزام ينتج عن خنيبرات   في البقاء بالمنظمة، وهذا الأخلاقيالشعور بالالتزام 

 .بالمنظمة التحاقهوبعد ه قبل الثقافية ل والتراكماتالفرد 

العامين ذوي الالتزام العاطفي القوي  أن Allen and Meyer (1990) ويرى

ن ذوي الالتزام المستمر العالي يستمرون أيريدون ذلك، و لأنهميستمرون في عملهم 

ذوي الالتزام المعياري القوي فيستمرون في  إماذلك،  إلىيحتاجون  لأنهمفي عملهم 

 ، خشان،2006 الصباغ،) عليهم الالتزامات بذلك أنيشعرون  لأنهمعملهم 

2012). 

والالتزام  الأخلاقيةوبحثت عدد من الدراسات طبيعة العلاقة بين القيادة 

. Zheng et alودراسة  Ghahroodi et al( .2013) حيث توصلت دراسةالتنظيمي، 

ية بين القيادة إيجابوجود علاقة  إلى Kim and Brymer (2011)ودراسة  (2011)

في اتخاذ القرارات وبين الالتزام العاطفي  ةالأخلاقيالتي تلتزم بالسلوكيات الأخلاقية 

 لىإ Neubert, Wu, and Roberts (2013) دراسة وإشارةللمرؤوسين تجاه المنظمة، 

وكل من الالتزام المعياري والعاطفي عن  الأخلاقيةية بين القيادة إيجابوجود علاقة 
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بين  الأخلاقيةوتعزيز السلوكيات  الأخلاقيةطريق التركيز على منع السلوكيات غير 

 Liu, Kwan, Fu, andو Hansen et al( .2016)ات كل من دراس أشارتالعاملين، كما 

Mao (2013) الأخلاقيةية مباشرة وغير مباشرة بين القيادة إيجابوجود علاقة  إلى 

ترتبط  والإشرافيةالعليا  دارةللإ الأخلاقيةالقيادة  أنوالالتزام التنظيمي، حيث تبين 

 ةالمختلف الأنواعن أالعاملين تجاه المنظمة والمشرف على التوالي، و التزامبمستوى  ياًإيجاب

ط تلك العليا تتوس دارةوالإمن علاقات التبادل الاجتماعي بين المرؤوسين والمشرفين 

ية بين إيجابإلى وجود علاقة ارتباط  Sutherland Jr (2010) كما توصلت العلاقة،

 Ponnu and دراسةالقيادة الأخلاقية والالتزام المعياري والالتزام العاطفي، وأوضحت 

Tennakoon (2009)  ودراسةHassan (2015)  ودراسةMitonga-Monga and Cilliers 

ية بين سلوكيات إيجابوجود علاقة  Potipiroon and Ford (2017)ودراسة  (2016)

 Khuong and Nhu (2015) دراسة أشارتبينما ، والالتزام التنظيمي الأخلاقيةالقيادة 

بشكل غير مباشر في الالتزام التنظيمي  أثرتوالثقافة التنظيمية  لأخلاقيةاالقيادة  أن إلى

 Çemberci et al( .2016) ت دراسةخلال التواصل الاجتماعي للعاملين، وبينمن 

والالتزام التنظيمي من خلال المناخ  الأخلاقيةوجود علاقة غير مباشرة بين القيادة 

 .الأخلاقي

 وسلوك المواطنة التنظيمية الأخلاقيةالقيادة  .3. 2
العاملين تطوعاً،  ويؤديهيمثل نشاط مرتبط بالعمل  ،سلوك المواطنة التنظيمية

الرسمية  الأنشطةويزيد من الكفاءة التنظيمية للمنظمة، ويعد هذا النشاط خارج 

 Organ (1988) ويعرف .(2006الصباغ،) المدونة في بطاقات الوصف الوظيفي

ي متروكة لحكم سلوكيات مرتبطة بالعمل ولكنها اختيارية، أ بأنهاالمواطنة التنظيمية 

يمتنع عن ممارستها ولا ترتبط هذا السلوكيات بشكل  أويمارسها  أنوتقدير الفرد في 
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وهذه السلوكيات في ة الرسمي المكافآتبنظام  أومباشر بالوصف الوظيفي  آوصريح 

واتفقت العديد من  .(2010زوق،مر) الفعال للمنظمة الأداءمجملها تدعم وتقوي 

 سلوك المواطنة التنظيمية في إبعادفي تحديد  Organ (1988) الدراسات مع دراسة

 :(2011 ، البردان،2006 الصباغ،)

في المهنينيام  حولنينيهالنينيذين  للأفنينيراد: ويقصنينيد بنينيه منينيدى مسنينياعدة الموظنينيف   الإيثــار -

 المتعلقة بالعمل.

ممارسة  آوقبل اتخاذ القرارات  الآخرين أراءالتعرف على  إلى: تشير الكياسة -

مسنينيبقا قبنينيل اتخنينياذ تلنينيك  الآخنينيرين إخبنينيار الأقنينيلعلنينيى  أو أعمنينيالهمالمنينيؤثرة علنينيى  الأفعنينيال

 .الأفعالممارسة تلك  أوالقرارات 

التسنيامح وتحمنيل    إلى: وهي سلوك اختياري تطنيوعي يهنيدف   الروح الرياضية -

 تذمر أوالعمل السيئة دون شكوى  أوضاع

يقصنينيد بنينيه منينيدى قنينيدرة الفنينيرد علنينيى المشنينياركة البننينياءة في : والسـلوك الحاــاري -

 المنظمة والاهتمام بمصيرها وسمعتها أمور إدارة

 وإنمنيا ، أساسيبشكل  الآخرينهذا لا يتضمن تعاملات مع و: الالتزام العام -

فيمنيا   ،منين المنظمنية   المطلوب رسمينياً  الأدنىيتضمن السلوك الوظيفي الذي يتجاوز الحد 

 اللوائح والقوانين والدقة والعمل بجدية والحفاظ على موارد المنظمةاحترام بيتعلق 

وسلوك المواطنة  الأخلاقيةوبحثت عدد من الدراسات طبيعة العلاقة بين القيادة   

 Neubert et al( .2013)و Pitzer-Brandon (2013)دراسات  أشارتحيث  التنظيمية،

 Zheng etو Liu et al( .2013)و Zoghbi-Manrique-de-Lara and Suárez-Acosta (2014)و

al( .2011) وZhang, Walumbwa, Aryee, and Chen (2013) وLu and Lin (2014) 

 Wang and Sungو Mo and Shi (2017b)و Avey et al( .2011)و (Eisenbeiss ،2012)و
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من قبل المرؤوسين  يأخلاق المشرف كقائد إدراكية قوية بين إيجابوجود علاقة  لىإ (2016)

عدالة  أن المشرفين الأكثرارسة المرؤوسين لسلوك المواطنة التنظيمية، حيث تبين وبين مم

من قبل المرؤوسين بالشكل الذي يدفع  يونأخلاق قادة أنهمعلى  إدراكهميتم  وإنصاف

إلى وجود دور Lu (2014 ) ، وأشارت دراسةبلدون مقا إضافيةالقيام بمهام  إلىالمرؤوسين 

ي للثقة العاطفية بين المشرف ومرؤوسيه في التأثير على العلاقة بين القيادة الأخلاقية إيجاب

ية إيجابوجود علاقة Mayer et al (2009 ) دراسة أكدت، في حين وسلوك المواطنة التنظيمية

وأكدت  شرافية وسلوك المواطنة التنظيمية،العليا والا دارةالأخلاقية للإ بين سلوكيات القيادة

العليا وسلوك  دارةية بين القيادة الأخلاقية للإإيجابوجود علاقة Shin et al (2015 ) دراسة

وبينت . ن المناخ الأخلاقي ومناخ العدالة المدركة يتوسط تلك العلاقةأو ،المواطنة التنظيمية

وسلوك المواطنة  الأخلاقيةوجود علاقة غير مباشرة بين القيادة Mo and Shi (2017b ) دراسة

وجود ( 2012العرايضة،) نتائج دراسة وأظهرت، الإجرائيةالتنظيمية من خلال العدالة 

 Shin ، بينما توصلت دراسةالمواطنة التنظيمية بعادأوبعاد القيادة الأخلاقية أعلاقة معنوية بين 

ية بين القيادة الأخلاقية والمناخ الأخلاقي كما أن هناك علاقة إيجابإلى وجود علاقة ( 2012)

بين المناخ الأخلاقي وسلوكيات المواطنة التنظيمية وان قوة المناخ الأخلاقي تتوسط العلاقة 

 ,Kacmar, Andrews في حين توصلت دراسة بين القيادة الأخلاقية وسلوك المواطنة التنظيمية.

Harris, and Tepper (2013) يؤثر بشكل غير مباشر  يأخلاق هبأنالعاملين للقائد  إدراك أن إلى

 دراسة ، أشارتنفسهاق يالسفي على مستوى مساعدتهم بعضهم لبعض في مكان العمل، و

Kalshoven et al (2013 )إدراكاتيا وبقوة مع إيجابلعمل يرتبط سلوك المساعدة لزملاء ا أن إلى 

‐Ruiz بحثت دراسةمن ناحية أخرى،  للمشرف المباشر. الأخلاقيةالمرؤوسين لسلوك القيادة 

Palomino et al( .2011) وسلوك  الأخلاقيةين القيادة بالمباشرة وغير المباشرة  طبيعة العلاقة

. وتوصلت كمتغيرين وسيطينالرضا الوظيفي والالتزام التنظيمي خلال  المواطنة التنظيمية من
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الرضا الوظيفي والالتزام و الأخلاقيةالقيادة  ي بين كل منإيجابوجود ارتباط  إلىالدراسة 

تظهر بشكل كامل بسلوك المواطنة التنظيمية  الأخلاقيةعلاقة القيادة  أن العاطفي، كما

 والالتزام التنظيمي.بتوسيط كل من الرضا الوظيفي 

 الالتزام التنظيمي وسلوك المواطنة التنظيمية .4. 2
وفيما يتعلق بطبيعة العلاقة بين الالتزام التنظيمي وسلوك المواطنة التنظيمية، 

ية بين الالتزام إيجابوجود علاقة ارتباط  إلى Mayer et al( .2012) دراسة أشارتفقد 

 حسين دراسة أشارتالعاطفي والالتزام المعياري وسلوك المواطنة التنظيمية، كما 

 Thakre and Mayekar (2016)( و دراسة 2011) النجار ( ودراسة2010)

 ميالالتزام التنظي بعادأي بين إيجاب تأثيروجود  إلى Premchandani and Sitlani (2015)و

المواطنة للعاملين ومستوى ممارستهم لسلوك ( والمستمروالعاطفي،  المعياري،)

ية معنوية بين إيجابوجود علاقة  إلى( 2006)الصباغ  التنظيمية، وتوصلت دراسة

مرزوق  كل من وأشارالالتزام العاطفي وممارسة العاملين لسلوك المواطنة التنظيمية، 

على  تأثيراً الأكثرالالتزام العاطفي هو  أن إلىKim and Brymer(2011 )( و2010)

 دراسة المعياري، والالتزام المستمر، وأوضحت الالتزام يليهة سلوك المواطنة التنظيمي

Liu et al( .2013) ي للالتزام المستمر على سلوك المواطنة إيجاب تأثيريوجد  أنهُ إلى

على  ياًإيجابالالتزام التنظيمي يؤثر  أن إلى Liu (2010) التنظيمية، وتوصلت دراسة

 سلوكيات المواطنة التنظيمية.

 

 الدراسة الميدانية .3
تناول الباحث في الجزء الأول من هذا البحث ما يرتبط بمتغيرات البحث من 

إطار مفاهيمي مقدماً بذلك المبررات الكافية للقيام بها، وفي الجزء الثاني من هذا 
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البحث، يناقش الباحث منهجية البحث وإجراءاته، ونتائج تحليل البيانات الأولية، 

حصائياً، على النحو الذي يساعد على الإجابة التي تم جمعها ومراجعتها ومعالجتها إ

 عن تساؤلات البحث وتحقيق أهدافه.

 نموذج البحث  .1. 3
في ضوء مراجعة الدراسات السابقة، واعتماداً على المرجعيات ذات العلاقة، تم 

كما هو موضح في  بناء نموذج البحث الذي يوضح العلاقة بين متغيرات البحث،

 .(1الشكل رقم )

 

 
 .نموذج البحث (.1الشكل رقم )

 

ويتألف نموذج البحث من متغير مستقل يتمثل في القيادة الأخلاقية وتضم ستة 

متغيرات رئيسية، تتلخص في )التوجه ؤو المرؤوسين، والعدل، ووضوح الدور، 

تمد متغيراً فرعياً، واع 28وتقاسم السلطة، والتوجه الأخلاقي، والنزاهة(، وتضم 

 القيادة الأخلاقية
التوجه وو العاملين -  
العدل -  
متاركة اليلعة -  
تو يح الدور -  
التوجه الأخلاقك -  
النزاهة -  

 الالتزام التنظيمي
الالتزام العاطبمك -  
الالتزام الميتمر -  
الالتزام المعياري -  
 

 المواطنة التنظيمية
الإيثار -  
الكياسة  -  
اليلوك الحضاري  -
الروح الريا ية-  
الالتزام العام -  
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(. 2012)راشد واستخدمتها دراسة  Kalshoven et al( .2011) الباحث على مقياس

متغيرا وسيط يتمثل في الالتزام التنظيمي، وتضم ثلاثة متغيرات رئيسة،  كما يتضمن

 21تتلخص في )الالتزام العاطفي، والالتزام المعياري، والالتزام المستمر( وتضم 

. وأخيراً Allen and Meyer (1990) متغيراً فرعياً، واعتمد الباحث على مقياس دراسة

احتوى النموذج على متغير تابع سلوك المواطنة التنظيمية وتضم خمسة متغيرات 

ضاري، والروح الرياضية، رئيسة، تتلخص في )الإيثار، والكياسة، والسلوك الح

 Organ متغيراً فرعياً، واعتمد الباحث على مقياس 14والالتزام العام( وتضم 

 (.2011) البردان ( ودراسة2006)الصباغ واستخدمتها دراسة  (1988)

 ثمنهجية البح .2. 3
المستشفيات في محافظة إب في  للعاملينيتعلق هذا البحث بدراسة الاتجاهات التقويمية 

ومستوى الالتزام التنظيمي وسلوك ، الأخلاقيةدرجة ممارسة القيادة وذلك ؤو  اليمنية،

، وبالتالي فإن تصميم هذا البحث يعتمد على المدخل الوصفي في المواطنة التنظيمية فيها

البحوث الإنسانية، وذلك بغرض وصف الخصائص والمتغيرات الخاصة بمشكلة البحث 

كمتغيرات  الأخلاقيةالقيادة  بعادأوكذلك العلاقات بين هذه المتغيرات، والتي تتمثل في 

إضافة  ،كمتغير تابع وسلوك المواطنة التنظيمية والالتزام التنظيمي كمتغير وسيط، مستقلة،

لسببي بغرض تحديد تأثير الالتزام التنظيمي كمتغير وسيط على اإلى استخدام البحث المنهج 

 .بين القيادة الأخلاقية وسلوك المواطنة التنظيمية العلاقة

 مجتمع وعينة البحث .3. 3

 والبالغ عددهم( ، وممرضينوأطباء، إداريين) العاملينمجتمع البحث يشمل  

  .(1) الجدول رقمكما يوضح موظف، ( 887)
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 .عدد العاملن في المستشفيات بمحافظة إب اليمنية .(1) جدو  رقم
 العينة الإجمالي الممرضن الأطباء الإدارين  

 161 421 220 104 97 ميتتبمى الثورة .1
 90 234 131 62 41 ميتتبمى الأمومة والعبمولة .2
 27 69 32 21 16 ميتتبمى ناير .3
 20 51 26 17 8 ميتتبمى جبلة .4
 15 40 20 8 12 ميتتبمى الأمين .5
 28 72 31 17 24 ميتتبمى المنار .6

 341 887 460 229 198 الإجمالي
 2017الموارد البترية بالميتتبمياف محل الدراسة،  دارةسجلاف الموظبمين بإ  لى المصدر: إ داد الباصث بالا تماد

 

ونظراً لكبر حجم مجتمع البحث وصعوبة الوصول لجميع مفرداته، إضافة إلى 

الاعتماد القيود الخاصة بالوقت والتكلفة المرتبطة بهذا النوع من البحوث، فقد تقرر 

على أسلوب وإجراءات العينات لجمع البيانات الأولية اللازمة، وتم تحديد حجم العينة 

 .(2012)إدريس  من إجمالي العاملين، باستخدام الصيغة الرياضية التالية
 

𝑛 = 
𝑁 (𝑍2 ×  𝜎2)  

𝑁 𝑒2 +  (𝑍 ×  𝜎) 2 

 : **حيث أن

N  .حجم مجتمع البحث = 

n  .حجم العينة = 

Z   =.حدود الخطأ المعياري في ظل درجة الثقة المطلوبة للتقدير 

                                                 

لعدم معربة الاوراف المعياري لمجتمع البحث، بإنه تقرر الا تماد  لى الاوراف المعياري س العينة  نظرا   **
( من خلال دراسة استعلا ية ب رض اختبار قائمة الاستقصاء والتي اشتملت  لى  دد محدود من 0.60)

 المبمرداف المتابهة تاما لمبمرداف  ينة البحث الميتهدبة.
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e   5= مقدار الخطأ المسموح به عند التقدير، وقد اعتبره الباحث.% 

σ .الاؤراف المعياري لمجتمع البحث = 
 

𝑛 =
887 ∗ (1.962 ∗ 0.602)

887 ∗ 0.05 ∗ (1.96 ∗ 0.60)2
= 341 

 

تقع في  التيالمستشفيات في  العاملينقائمة استقصاء على  341وقد تم توزيع 

قائمة بمعدل  312، وبلغ عدد قوائم الاستقصاء الصالحة لتحليل محافظة إب اليمنية

رافية لعينة العاملين في المستشفيات غيمكن عرض الخصائص الديموو، %91استجابة 

 :(2) محل الدراسة، كما يوضح الجدول رقم

 
 .رافيةغالديمو ن حسب خصائصهم سوولتوزيع مفردات عينة الم .(2) جدو  رقم

 النسبة العدد الخصائص الديموغرافية

 النوع 
 %64.30 191  كر
 %35.70 121 ونثى

 %100 312 المجموع

 نوع الوظيبمة

 %26.60 83 إداريين
 %27.88 87 وطباء
 %45.51 142  ر ين
 %100 312 المجموع

 الميتوى التعليمك

 %25.90 81 تعليم متوسا
 %57.30 179 تعليم جامعك

 %16.80 52 تعليم بوق الجامعك
 %100 312 المجموع

 سنواف الخبرة 

 %31.70 99 سنواف 5اقل من 
 %35.90 112 سنواف10سنواف إ  اقل من 5من
 %15.70 49 سنة 15سنواف إ  اقل من  10من

 %16.70 52 سنة بأكثر 15
 %100 312 المجموع
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وبنسبة  اموظف 191لمتغير النوع، تبين أن أنهٌ بالنسبة ( 2) قمالجدول ريبين 

% من إجمالي 35.7موظف وبنسبة  121 % من إجمالي العينة ذكور، ومجموعة64.3

ن انخفاض نسبة مشاركة الإناث في عينة البحث، يرجع إالعينة أنثى. ويرى الباحث، 

لعمل إلى نظر المجتمع اليمني إلى عمل المرأة، حيث إن نسبة مشاركة المرأة في قوة ا

 اموظف 83بالمجتمع اليمني منخفضة بصفة عامة. وبالنسبة لمتغير نوع الوظيفة تبين أن 

وبنسبة  اموظف 87% من إجمالي العينة يشغلون وظيفة إدارية، وأن 26.6وبنسبة 

% 45.51وبنسبة  اموظف142% من إجمالي العينة يشغلون وظيفة طبيب، وأن 27.88

ريض. وبالنسبة لمتغير المستوى التعليمي، تبين أن من إجمالي العينة يشغلون وظيفة تم

 179 على تعليم متوسط، وأن ين% من إجمالي العينة حاصل25.9وبنسبة  اموظف 81

 52 على تعليم جامعي، وأن ين% من إجمالي العينة حاصل57.3موظف وبنسبة 

 على تعليم فوق الجامعي. ويرى % من إجمالي العينة حاصلين16.8سبة وبن اموظف

الباحث، أن انخفاض نسبة مشاركة الحاصلين على تعليم فوق الجامعي في عينة 

البحث، يرجع إلى ضعف استقطاب المستشفيات لحملة الشهادات العليا، وهو مؤشر 

على عدم توافرها في سوق العمل، أو عدم إقبالهم للعمل في المستشفيات بمحافظة 

تنمية معارف ومهارات العاملين  المستشفى على إدارةإب، ومؤشر على ضعف اهتمام 

% من 31.7موظف وبنسبة  99لديها. وأخيراً بالنسبة لمتغير سنوات الخبرة، تبين أن 

% من 35.9موظف وبنسبة  112سنوات، وأن  5إجمالي العينة خبرتهم اقل من 

موظف  49سنوات، وأن  10سنوات إلى أقل من  5إجمالي العينة تتراوح خبرتهم بين 

 15سنوات إلى أقل من  10بين  % من إجمالي العينة تتراوح خبرتهم15.7وبنسبة 

سنة.  15% من إجمالي العينة خبرتهم أكثر من 16.7موظف وبنسبة  52سنة، وأن 

سنة،  15ويرى الباحث، أن انخفاض نسبة مشاركة من خبرتهم من عشر سنوات إلى 
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المستشفيات محل سنة، قد يرجع إلى ارتفاع معدل دوران العمل في  15وأكثر من 

 ر.االدراسة، وتوفر فرص عمل أفضل خارج هذه المستشفيات خصوصا دول الجو

 أداة البحث وطرق جمع البيانات .4. 3

 ،للعامليناعتمد هذه البحث بصفة رئيسة على تصميم قائمة استقصاء موجهه 

محل الدراسة، لجمع البيانات الأولية اللازمة،  المستشفياتفي  ،(إداريين، أطباء، ممرضين)

وقد روعي في تصميمها البساطة والسهولة والوضوح، وترتيب الأسئلة والعبارات حسب 

تم تخصيص الصفحة الأولى لتقديم البحث والهدف منه، وطلب وتسلسل عوامل البحث، 

 أربعةملت على فقد اشت ،التعاون في استيفاء بيانات الاستقصاء، أما الصفحات الأخرى

 المستشفياتفي  العاملينلقياس اتجاهات ( متغيراً 28) أسئلة رئيسة، خصص السؤال الأول

وخصص السؤال  ،(Kalshoven et al ،2011) الأخلاقيةالقيادة  ارسةمحل الدراسة ؤو مم

 ممارسةدرجة محل الدراسة ؤو  المستشفياتفي  العاملينلقياس اتجاهات ( متغيراً 14) الثاني

فقد ( متغيرا 21) أما السؤال الثالث (.Organ،1988) العاملين لسلوك المواطنة التنظيمية

 لقياس اتجاهات العاملين في المستشفيات محل الدراسة ؤو مستوى الالتزام التنظيمي خصص

(Allen & Meyer ،1990). بعض الخصائص  السؤال الرابع فقد خصص لقياس يراًوأخ

در الإشارة هنا، إلى أنهُ تم جمع وتج الديموجرافية للعاملين في المستشفيات محل الدراسة.

البيانات الخاصة بالاستقصاء باستخدام طريقة الزيارة القصيرة، لتسليم قائمة الأسئلة باليد، 

وشرح طبيعة الاستقصاء وأهدافه، ثم تركها ليتم الإجابة عنها في الوقت والمكان المناسبين 

  صيرة مرة أخرى.للمستقصى منهم، ثم جمعها عن طريق المقابلة الشخصية الق

 تقييم الاعتمادية والصلاحية للمقاييس المستخدمة في الدراسة .5. 3

تمثلت الخطوة الأولى في عملية تحليل البيانات الأولية الخاصة بهذه الدراسة في 

للمقاييس التي اعتمدت عليها  Validityوالصلاحية  Reliabilityمحاولة تقييم الاعتمادية 
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تقليل أخطاء القياس العشوائية وزيادة درجة الثبات في  الدراسة الحالية، وذلك بهدف

المقاييس المستخدمة في الدراسة الحالية من ناحية، والتوصل إلى مقاييس يمكن الاعتماد 

عليها في دراسات مستقبلية من ناحية أخرى. حيث تم التحقق من صدق المقاييس 

من ( الصدق الظاهري) تحكيمالمستخدمة في الدراسة الحالية من خلال إخضاع القائمة لل

الأعمال بالكلية إلى جانب عرض القائمة على بعض  إدارةقبل المختصين في قسم 

ين بالمستشفيات محل الدراسة للتعليق عليها ومراجعتها ومن ثم إجراء بعض سؤولالم

 .التعديلات في بنود المقياس

 ،Alpha Correlation Coefficient اتم استخدام أسلوب معامل الارتباط ألفكما 

باعتباره أكثر أساليب تحليل الاعتمادية دلالة في تقييم درجة التناسق الداخلي بين محتويات 

أو بنود المقياس الخاضع للاختبار وفي تحديد مدى تمثيل محتويات أو بنود المقياس للبنية 

المقبولة لمعامل الارتباط ألفا  الأدنى آخر، وأن الحد ساسية المطلوب قياسها وليس شيئاًالأ

 .(2012إدريس، ) وذلك وفقاً لمستويات تحليل الاعتمادية في العلوم الاجتماعية 0.60

وتم تطبيق أسلوب الارتباط ألفا على مقياس القيادة الأخلاقية، ومقياس الالتزام 

ولكل  التنظيمي، ومقياس سلوك المواطنة التنظيمية، وذلك بصورة إجمالية للمقياس ككل

متغير من المتغيرات التي يتكون منها المقياس على حدة. ولقد أظهرت نتائج تحليل 

، ومقياس الالتزام 0.94الاعتمادية أن معامل ألفا لمقياس القيادة الأخلاقية ككل يمثل ؤو 

لفا لمقياس سلوك المواطنة التنظيمية أوأخيرا معامل  ،0.93التنظيمي ككل يمثل حوالي 

، وهو مؤشر لدرجة عالية من الاعتمادية، كما يوضح الجدول 0.91الي ككل يمثل حو

  :(3) رقم
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مخرجات تحليل ) تقييم درجة الاتساق الداخلي بن محتويات المقاييس المستخدمة في الدراسة .(3) جدو  رقم
 .(Reliability Analysis الاعتمادية

 معامل الثبات عدد العبارات المتغيــــــــــرات
 (Alpha ) 

 0.92 6 التوجه وو العاملين 1
 0.89 4 العدالة 2
 0.87 4 تو يح الدور 3
 0.84 4 تقاسم اليلعة 4
 0.77 5 التوجه الأخلاقك 5
 0.75 5 النزاهة 6

 0.94 28 إجمالي مقياس القيادة الأخلاقية
 0.87 7 الالتزام العاطبمك 1
 0.89 7 الالتزام الميتمر 2
 0.88 7 المعياريالالتزام  3
 0.93 21 إجمالي مقياس الالتزام التنظيمك  
 0.81 3 الإيثار 1
 0.85 3 اليلوك الحضاري 2
 0.79 3 الروح الريا ية 3
 0.69 2 الالتزام العام 4
 0.77 3 الكياسة 5

 0.91 14 إجمالي مقياس المواطنة التنظيمية
 

الحالية تتمتع بدرجة عالية من وبالتالي فإن المقاييس المستخدمة في الدراسة 

الاتساق الداخلي بين محتوياتها، ويمكن الاعتماد عليها في المراحل اللاحقة من التحليل 

 في هذه الدراسة.

 أساليب تحليل البيانات واختبار الفروض .6. 3
أعتمد الباحث على عدد من أساليب التحليل الإحصائية المناسبة لطبيعة 

 ،SPSSتوافرة في حزم البرامج الإحصائية الجاهزة متغيرات وبيانات الدراسة والم

 Multipleأسلوب تحليل الاؤدار والارتباط المتعدد  والتي تضم كلا من



 162  بدالله وحمد العولقك

Regression and Correlation القيادة  بعادأ، لتحقق من نوع وقوة العلاقة بين

بعاد القيادة الأخلاقية أالأخلاقية والالتزام التنظيمي، ونوع وقوة العلاقة بين 

بعاد الالتزام التنظيمي أوسلوك المواطنة التنظيمية، ونوع وقوة العلاقة بين 

باستخدام برنامج  Path Analysis أسلوب تحليل المسارو .وسلوك المواطنة التنظيمية

Amos18  المدعوم ببرنامج الرزمة الإحصائية للعلوم الاجتماعيةSPSS للكشف ،

القيادة الأخلاقية وسلوك المواطنة التنظيمية غير المباشرة بين  التأثيرعن نوع وقوة 

 .من خلال الالتزام التنظيمي كمتغير وسيط

 

 تحليل ومناقشة نتائج الدراسة الميدانية .4
 الإحصاء الوصفي لمتغيرات البحث   .1. 4

الجزء نتائج التحليل الإحصائي الوصفي، الذي يتعلق باتجاهات  ايناقش هذ

، ودرجة الأخلاقيةمحل الدراسة، ؤو درجة ممارسة القيادة المستشفيات العاملين في 

يوضح  كمافيها، والالتزام التنظيمي للعاملين ، طنة التنظيمياممارسة سلوك المو

  :(4) الجدول رقم

 
 .الإحصائي لمتغيرات البحثالتوصيف  .(4) جدو  رقم

 المتوسط المتغيـــــــــرات م
الا راف 
 المعياري

القيادة 
 الأخلاقية

الالتزام 
 التنظيمي

المواطنة 
 التنظيمية

 **0.75 **0.84 1 0.74 2.88 القيادة الأخلاقية 1
 **0.73 1 **0.84 0.61 3.02 الالتزام التنظيمك 2
 1 **0.73 **0.75 0.56 2.90 المواطنة التنظيمية 3

 0.01ميتوى الدالة  المعنوية  ند إ تتس **
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إن المتوسط الإجمالي لدرجة ممارسة أبعاد القيادة ( 4) توضح نتائج الجدول رقم

وهذا يشير إلى وجود ضعف في  .(2.88) الأخلاقية في المستشفيات محل الدراسة بلغ

درجة ممارسة أبعاد القيادة الأخلاقية في المستشفيات محل الدراسة، حيث يوجد ضعف في 

تبني قيادات هذه المستشفيات لسلوكيات القيادة الأخلاقية، حيث أن هناك ضعف في 

توجه القيادة الإدارية ؤو المرؤوسين والاهتمام باحتياجاتهم وتطوير معارفهم 

ارتهم، وتحقيق العدالة في توزيع المكافآت والترقيات والتقدم الوظيفي وتقارير تقييم ومه

الأداء، وتمكين العاملين ومشاركتهم في صنع القرارات والإنصات لوجهات نظرهم 

باهتمام واحترامهم وتقديرهم، وتوضيح مسؤوليات فريق العمل وكل فرد بالمستشفى 

ق أقوال القيادة مع أفعالها، وكثرة الوعود وعدم والأداء المتوقع منهم، وضعف اتفا

لسلوك المواطنة التنظيمية لالوفاء بها. كما أن المتوسط الإجمالي لدرجة ممارسة العاملين 

وهذا يشير إلى وجود قصور في درجة ممارسة  ،(2.90) في المستشفيات محل الدراسة بلغ

اسة، حيث يوجد قصور في درجة العاملين لسلوكيات التطوعية في المستشفيات محل الدر

ممارسة مساعدة العاملين لبعضهم، وتقديم النصح والمساعدة لزملاء العمل، وضعف 

الأعمال التطوعية التي تحسن من صورة المستشفى، وضعف المبادرات الشخصية لمنع 

حدوث المشاكل بين العاملين، كما أن المتوسط الإجمالي لدرجة الالتزام التنظيمي 

وهذا يشير إلى ضعف ارتباط  ،(3.02) في المستشفيات محل الدراسة بلغ للعاملين

  العاملين بالمستشفيات التي يعملون بها، وضعف إيمانهم بقيم وأهداف هذه المستشفيات.

ووجود ارتباط معنوي أيحابي بين القيادة الأخلاقية ( 4) كما تبين نتائج الجدول رقم

ي بين القيادة إيجابووجود ارتباط معنوي  ،(0.84 معامل الارتباط) والالتزام التنظيمي

ي إيجابووجود ارتباط معنوي  ،(0.75معامل الارتباط ) الأخلاقية وسلوك المواطنة التنظيمية

 .(0.73معامل الارتباط ) بين الالتزام التنظيمي وسلوك المواطنة التنظيمية
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 التنظيمي زاموالالت الأخلاقيةالقيادة العلاقة بن ممارسة  .2. 4
 الأولنتائج التحليل الإحصائي الخاص بالإجابة عن السؤال  يناقش هذا الجزء

في  الأخلاقيةالقيادة لهذه الدراسة، المتعلق بتحديد نوع ودرجة العلاقة بين ممارسة 

ولتحقيق ذلك تم تطبيق أسلوب  ،وتعزيز الالتزام التنظيميمحل الدراسة المستشفيات 

للتحقق من نوع  Multiple Regression Analysis دتحليل الاؤدار والارتباط المتعد

 ،STEPWISE ودرجة هذه العلاقة، وذلك من خلال برنامج الخطوات المتتالية

 يوضح ذلك:( 5) والجدول رقم

 
مخرجات تحليل الا دار )  والالتزام التنظيمي الأخلاقيةالقيادة  بعادأنوع ودرجة العلاقة بن  .(5) جدو  رقم

 .(Multiple Regression Analysis المتعددوالارتباط 
أبعاد القيادة الأخلاقية الأكثر تأثيرا في تعزيز 

 الالتزام التنظيمي
 T.test معامل التحديد معامل الا دار بيتا

 22.76 0.61 **0.78 تو يح الدور -
 11.41 0.73 **0.43 تقاسم اليلعة -

 8.39 0.78 **0.26 النزاهة -
 2.9 0.78 **0.11 العدالة  -

 Rمعامل الارتباد س النمو ج 
 

0.88 
 

Rمعامل التحديد س النمو ج 
2

 
 

0.78 
 

 المحيوبة Fقيمة ف 
 

189.15 
 

 درجاف الحرية
 

305.6 
 

   0   ميتوى الدلالة
 T. Test طبقا  لاختبار 0.05ميتوى الدلالة  ند  **

 

توجد علاقة خطية موجبة ذات دلالة إحصائية بنيين أبعنياد القينيادة الأخلاقينية في      -

المستشفيات محل الدراسة وبين تعزيز الالتنيزام التنظيمنيي للعنياملين في هنيذه المستشنيفيات،      
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وهذه العلاقة طردينية بحينيث    ،(وفقاً لمعامل الارتباط المتعدد) %88وأن هذه العلاقة تمثل 

لقيادة الأخلاقية في المستشفيات محل الدراسة زاد ذلنيك منين قنيدرة    كلما زاد ممارسة أبعاد ا

 هذه المستشفيات على تعزيز الالتزام التنظيمي للعاملين فيها.

أن ممارسة أبعاد القيادة الأخلاقية في المستشفيات محل الدراسة، يمكن أن تفسنير   -

لالتزام التنظيمنيي  من التباين الكلي في درجة تعزيز ا( وفقاً لمعامل التحديد) %78حوالي 

 للعامين في هذه المستشفيات.

والنزاهنينية،  ،وتقاسنينيم السنينيلطة ،توضنينييح النينيدور) هننينياك أربعنينية أبعنينياد تتمثنينيل في  -

من بين أبعاد القيادة الأخلاقينية تتمتنيع دون غيرهنيا     مرتبة حسب درجة أهميتها( والعدالة

التنظيمنيي للعنياملين   من الأبعاد بتأثير ذات دلالة إحصائية فيما بينها وبنيين تعزينيز الالتنيزام    

 في المستشفيات محل الدراسة

وفي ضوء ما تقدم، فقد تقرر رفض فرض العدم، وتم قبول الفرض البديل. وذلك 

 0.05بعد أن أظهر نموذج تحليل الاؤدار المتعدد أن هناك علاقة جوهرية عند مستوى معنوية 

، كما تقرر رفض وتعزيز الالتزام التنظيمي الأخلاقيةالقيادة بعاد أبين  F Testوفقا لاختبار 

متغيرات مستقلة في نموذج  ستةمتغيرات فقط من  لأربعةفرض العدم وقبول الفرض البديل 

 الالتزام التنظيميتحليل الاؤدار وذلك لوجود تأثير ذات دلالة إحصائية بين كل منهم وبين 

النتيجة مع نتائج بعض الدراسات  وتتفق هذه .T Testوفقا لاختبار  0.05عند مستوى معنوية 

 Mitonga-Monga ( و2014) Hassan( و2009)Ponnu and Tennakoon دراسة السابقة، منها

and Cilliers(2016و ) Cemberci et al(2016و ) Potipiroon and forod(2017 ) التي

التنظيمي، كما ية بين سلوكيات القيادة الأخلاقية والالتزام إيجابوجود علاقة  إلىتوصلت 

 Zheng et ( و2011) Kim an Brymer تتفق نتيجة الدراسة الحالية مع ما توصلت إليه دراسة

al (2011و ) Ghahroodi et al(2013 ) ية بين القيادة الأخلاقية التي تلتزم إيجاببوجود علاقة
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 ،اه المنظمةبالسلوكيات الأخلاقية في اتخاذ القرارات وبين الالتزام العاطفي للمرؤوسين تج

ية بين القيادة إيجابالتي توصلت إلى وجود علاقة ارتباط Sutherland (2010 ) ودراسة

 الأخلاقية والالتزام المعياري والالتزام العاطفي.

 العلاقة بن ممارسة القيادة الأخلاقية وسلوك المواطنة التنظيمية .3. 4
 الثانينتائج التحليل الإحصائي الخاص بالإجابة عن السؤال  يناقش هذا الجزء

لهذه الدراسة، المتعلق بتحديد نوع ودرجة العلاقة بين ممارسة القيادة الأخلاقية في 

محل الدراسة وتعزيز سلوك المواطنة التنظيمية. ولتحقيق ذلك، تم تطبيق  المستشفيات

للتحقق من  Multiple Regression Analysis أسلوب تحليل الاؤدار والارتباط المتعدد

 ،STEPWISE نوع ودرجة هذه العلاقة، وذلك من خلال برنامج الخطوات المتتالية

 يوضح ذلك:( 6) والجدول رقم

 
مخرجات تحليل ) بعاد القيادة الأخلاقية وسلوك المواطنة التنظيميةأنوع ودرجة العلاقة بن  .(6) جدو  رقم

 .(Multiple Regression Analysis المتعددالا دار والارتباط 
بعاد القيادة الأخلاقية الأكثر تأثيرا في أ

 T.test التحديدمعامل  معامل الا دار بيتا تعزيز المواطنة التنظيمية

 16.56 0.47 **0.68 تقاسم اليلعة -
 7.07 0.45 **0.31 النزاهة -
 العدالة -
 الأخلاقكالتوجه  -

0.24** 
0.16 ** 

0.58 
0.59 

5.16 
3.30 

  R  0.77معامل الارتباد س النمو ج 
  R2  0.60معامل التحديد س النمو ج 

  75.42  المحيوبة Fف  قيمة
  305.6  درجاف الحرية
  0.000  ميتوى الدلالة

 T. Test طبقا  لاختبار 0.05ميتوى الدلالة  ند  **
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أبعنياد القينيادة الأخلاقينية في    توجد علاقة خطية موجبة ذات دلالة إحصائية بنيين   -

المستشنينيفيات محنينيل الدراسنينية وبنينيين تعزينينيز سنينيلوك المواطننينية التنظيمينينية للعنينياملين في هنينيذه          

وهنيذه العلاقنية    ،(وفقاً لمعامل الارتباط المتعنيدد ) %77المستشفيات وأن هذه العلاقة تمثل 

اسنية زاد  طردية بحيث كلما زاد ممارسة أبعنياد القينيادة الأخلاقينية في المستشنيفيات محنيل الدر     

 ذلك من قدرة هذه المستشفيات على تعزيز سلوك المواطنة التنظيمية للعاملين فيها.

أن ممارسنينية أبعنينياد القينينيادة الأخلاقينينية في المستشنينيفيات محنينيل الدراسنينية، يمكنينين أن تفسنينير      -

من التباين الكلي في درجة تعزيز سنيلوك المواطننية التنظيمينية    ( وفقاً لمعامل التحديد) %60حوالي 

 هذه المستشفيات. للعامين في

والعدالنينينية، والتوجنينينيه  ،والنزاهنينينية ،تقاسنينينيم السنينينيلطة) هننينينياك أربعنينينية أبعنينينياد تتمثنينينيل في  -

من بنيين أبعنياد القينيادة الأخلاقينية تتمتنيع دون غيرهنيا منين         مرتبة حسب درجة أهميتها( الأخلاقي

في  الإبعاد بتأثير ذات دلالة إحصائية فيمنيا بينهنيا وبنيين تعزينيز سنيلوك المواطننية التنظيمينية للعنياملين        

 .المستشفيات محل الدراسة

وفي ضوء ما تقدم، فقد تقرر رفض فرض العدم، وتم قبول الفرض البديل. وذلك 

 0.05بعد أن أظهر نموذج تحليل الاؤدار المتعدد أن هناك علاقة جوهرية عند مستوى معنوية 

مية، كما تقرر بعاد القيادة الأخلاقية وتعزيز سلوك المواطنة التنظيأبين  F Testوفقا لاختبار 

متغيرات فقط من ستة متغيرات مستقلة في  لأربعةرفض فرض العدم وقبول الفرض البديل 

نموذج تحليل الاؤدار وذلك لوجود تأثير ذات دلالة إحصائية بين كل منهم وبين سلوك 

ج وتتفق هذه النتيجة مع نتائ .T Testوفقا لاختبار  0.05المواطنة التنظيمية عند مستوى معنوية 

  Zoghbi et( و2013) ( و2013) Brandon-Pitzer دراسة بعض الدراسات السابقة، منها

al(2013و ) Liu، et al(2013 )وZhang et al (2013) و Eisenbeiss (2012و ) Avey et 

al(2011و ) Lu (2014و ) Zheng et al(2015و ) Shin et al(2015و ) Mayer et 
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al(2009و ) Mo and Shi (2017و ) Wang and Sung(2016و )( حيث2012) العرايضة 

بعاد القيادة الأخلاقية وبين ممارسة المرؤوسين لسلوك أية بين إيجابتوصلت إلى وجود علاقة 

المواطنة التنظيمية، حيث تبين أن المدراء والمشرفين الأكثر عدالة وإنصاف يتم إدراكهم على 

 بالشكل الذي يدفع المرؤوسين إلى القيام بمهام إضافية يون من قبل المرؤوسينأخلاق أنهم قادة

 .دون مقابل

 العلاقة بن الالتزام التنظيمي وسلوك المواطنة التنظيمية .4. 4
 الثالثنتائج التحليل الإحصائي الخاص بالإجابة عن السؤال  يناقش هذا الجزء

بعاد الالتزام التنظيمي في ألهذه الدراسة، المتعلق بتحديد نوع ودرجة العلاقة بين 

محل الدراسة وتعزيز سلوك المواطنة التنظيمية. ولتحقيق ذلك، تم تطبيق  المستشفيات

للتحقق من  Multiple Regression Analysis أسلوب تحليل الاؤدار والارتباط المتعدد

 ،STEPWISE نوع ودرجة هذه العلاقة، وذلك من خلال برنامج الخطوات المتتالية

 .يوضح ذلك( 7) دول رقموالج

 

مخرجات تحليل ) بعاد الالتزام التنظيمي وسلوك المواطنة التنظيميةأنوع ودرجة العلاقة بن  .(7) جدو  رقم
 .(Multiple Regression Analysis الا دار والارتباط المتعدد

 T.test معامل الا دار الا دار بيتامعامل  بعاد الالتزام التنظيمي الأكثر تأثيرا في تعزيز المواطنة التنظيميةأ
 16.14 0.46 **0.68 الالتزام الميتمر -
 11.38 0.62 **0.43 الالتزام المعياري -
 8.39 0.69 **0.28  الالتزام العاطبمك -

  R  0.83معامل الارتباد س النمو ج 
  R2  0.69معامل التحديد س النمو ج 

  225.63  المحيوبة Fف  قيمة
  308.3  درجاف الحرية
  0.000  ميتوى الدلالة

 T. Test طبقا  لاختبار 0.05ميتوى الدلالة  ند  ** 
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توجد علاقنية خطينية موجبنية ذات دلالنية إحصنيائية بنيين أبعنياد الالتنيزام التنظيمنيي           -

للعاملين في المستشفيات محل الدراسة وبين تعزينيز سنيلوك المواطننية التنظيمينية للعنياملين في      

وهنيذه   ،(وفقنياً لمعامنيل الارتبنياط المتعنيدد    ) %83المستشفيات، وأن هذه العلاقة تمثنيل  هذه 

العلاقة طردية بحيث كلما زاد الالتزام التنظيمنيي للعنياملين في المستشنيفيات محنيل الدراسنية      

 زاد ذلك من قدرة هذه المستشفيات على تعزيز سلوك المواطنة التنظيمية فيها.

ستشنيفيات محنيل الدراسنية، يمكنين أن تفسنير حنيوالي       أبعاد الالتزام التنظيمي في الم -

من التباين الكلي في درجة تعزيز سنيلوك المواطننية التنظيمينية    ( وفقاً لمعامل التحديد) 69%

 للعامين في هذه المستشفيات.

جميع أبعاد الالتزام التنظيمي تتمتع بتأثير ذات دلالة إحصائية فيما بينها وبين 

 للعاملين في المستشفيات محل الدراسةتعزيز سلوك المواطنة التنظيمية 

وفي ضوء ما تقدم، فقد تقرر رفض فرض العدم، وتم قبول الفرض البديل. 

وذلك بعد أن أظهر نموذج تحليل الاؤدار المتعدد أن هناك علاقة جوهرية عند مستوى 

 سلوك المواطنةوتعزيز الالتزام التنظيمي بعاد أبين  F Testوفقا لاختبار  0.05معنوية 

لجميع متغيرات الالتزام كما تقرر رفض فرض العدم وقبول الفرض البديل التنظيمية، 

سلوك المواطنة وذلك لوجود تأثير ذات دلالة إحصائية بين كل منهم وبين  التنظيمي

 .T Test وفقا لاختبار 0.05عند مستوى معنوية  التنظيمية

 مرزوق دراسة منهاوتتفق هذه النتيجة مع نتائج بعض الدراسات السابقة، 

 Liu( و2011)Backhashi et al ( و2011( والنجار )2010( وحسين )2010)

 ( و2016)Thakre and Mayekar ( و2011) Kim and Brymer ( و2010)

Premchandani and Sitani(2015 التي توصلت ) الالتزام  لأبعادي إيجابإلى وجود تأثير
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للعاملين ومستوى ممارستهم لسلوك ( مروالعاطفي، والمست المعياري،) التنظيمي

 المواطنة التنظيمية.

غير المباشرة بن القيادة الأخلاقية وسلوك المواطنة التنظيميـة مـخ خـلا   التأثير .5. 4
 الالتزام التنظيمي

 الرابعالسؤال عن يناقش هذا الجزء نتائج التحليل الإحصائي الخاص بالإجابة 

بين ممارسة القيادة التأثير غير المباشر لهذه الدراسة، والمتعلق بتحديد نوع ودرجة 

محل الدراسة وتعزيز سلوك المواطنة التنظيمية من خلال  المستشفياتالأخلاقية في 

 Path تم استخدام أسلوب تحليل المسارلتحقيق ذلك  .الالتزام التنظيمي كمتغير وسيط

Analysis  باستخدام برنامجAmos18  المدعوم ببرنامج الرزمة الإحصائية للعلوم

 .التأثير غير المباشرودرجة  لتحديد نوع ،SPSSالاجتماعية 

وللتأكد من سلامة وصحة العلاقة غير المباشرة في النموذج، بمعنى آخر لاختبار 

 تمثلة فيوالمحسن مطابقة النموذج، تم استخدام مجموعة من الاختبارات الإحصائية 

تدل على قبول النموذج، ولكن إذا كانت اقل ( 5) : إذا كانت اقل منCMIN/DFقيمة 

-Goodnessمؤشر جودة المطابقة و تدل على أن النموذج مطابق تماماً للبيانات. ،(2) من

of Fit Index (GFI )والمدى المثالي للمؤشر (GFI0.90). مؤشر جذر متوسط مربع و

وهذا من أهم Root Mean Square Error of Approximation (RMSEA )الخطأ التقريبي 

أو اقل دل ذلك على النموذج يطابق  0.05مؤشرات جودة المطابقة، وإذا ساوت قيمته 

دل ذلك على أن النموذج  0.08و 0.05تماماً البيانات، وإذا كانت القيمة محصورة بين 

 يتم رفض النموذج. 0.1يمته عن ما إذا زادت قأيطابق بدرجة كبيرة بيانات العينة، 

 والمدى المثالي للمؤشرComparative Fit Index (CFI )مؤشر المطابقة المقارن 

(CFI0.90). مؤشر المطابقة المعياري وNormed Fit Index (NFI )تتراوح قيمته بين 
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 Tucker-Lewisمؤشر توكر لويس  .(NFI0.90) والمدى المثالي للمؤشر ،(1،0)

Index (TLI) والمدى المثالي للمؤشر (TLI  0.90)،  ويتم الحكم على جودة

النموذج، من توافر أفضل قيم لأكثر عدد من المؤشرات الإحصائية السابقة مجتمعة، 

 وآخرون، البرق ؛Hair et al، 2010) ولا يتم الحكم في ضوء مؤشر معين فقط

 .يوضح ذلك( 8) والجدول رقم .(2013

ممارسنية القينيادة الأخلاقينية في المستشنيفيات محنيل الدراسنية       يوجد تأثير مباشر بنيين   -

وفقاً لمعامل ) 0.83وتعزيز الالتزام التنظيمي للعاملين فيها، وأن هذا التأثير يمثل حوالي 

 .(المسار المعياري

يوجد تأثير مباشر بنيين ممارسنية القينيادة الأخلاقينية في المستشنيفيات محنيل الدراسنية         -

 0.13ة للعنينياملين فيهنينيا، وأن هنينيذه التنينيأثير يمثنينيل حنينيوالي  وتعزينينيز سنينيلوك المواطننينية التنظيمينيني

 .(وفقاً لمعامل المسار المعياري)

يوجد تأثير مباشر بين الالتزام التنظيمي للعاملين في المستشفيات محل الدراسنية    -

وفقاً لمعامل ) 0.68وتعزيز سلوك المواطنة التنظيمي لديهم، وان هذا التأثير يمثل حوالي 

 .(المسار المعياري

يوجنينيد تنينيأثير غنينيير مباشنينيرة بنينيين ممارسنينية القينينيادة الأخلاقينينية في المستشنينيفيات محنينيل     -

الدراسة وتعزينيز سنيلوك المواطننية التنظيمينية للعنياملين فيهنيا منين خنيلال الالتنيزام التنظيمنيي           

وهنيذا   ،(وفقاً لمعامل المسار المعياري) 0.56كمتغير وسيط، وأن هذا التأثير يمثل حوالي 

يلعب دور الوسيط في العلاقة بين القينيادة الأخلاقينية وسنيلوك     التنظيمي يعني أن الالتزام

 .المواطنة التنظيمية
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العلاقة غير المباشرة بن القيادة الأخلاقية وسلوك المواطنة التنظيمية مخ خلا  الالتزام . (8جدو  رقم )
 .(Path Analysisالتنظيمي كمتغير وسيط )مخرجات تحليل المسار

 

 المسار
التأثير 
 ةالمباشر 

التأثير غير 
 المباشرة

 الإجمالي
معامل 
 التحديد

 جودة النموذج

1 

 0.69 0.83 --- 0.83 الالتزام التنظيمك القيادة الأخلاقية

𝐶𝑀𝐼𝑁

𝐷𝐹
=  2.30 

𝐺𝐹𝐼 = 0.960 
𝑅𝑀𝑆𝐸𝐴 =  0.064 
𝐶𝐹𝐼 =  0.980 
𝑁𝐹𝐼 = 0.965 
𝑇𝐿𝐼 =  0.971 

 --- 0.13 ---- 0.13 سلوك المواطنة التنظيمك القيادة الأخلاقية 2

 ---- 0.68 ---- 0.68 سلوك المواطنة التنظيمية الالتزام التنظيمك 3

 سلوك التنظيمكالالتزام  القيادة الأخلاقية 4
 المواطنة التنظيمية 

 

--- 0.56 0.69 0.62 

 

 %69مسار ممارسة القيادة الأخلاقية في المستشفيات محل الدراسة يفسر حنيوالي   -

 من التباين الكلي في الالتزام التنظيمي في هذه المستشفيات.( لمعامل التحديدوفقاً )

 %62مسار ممارسة القيادة الأخلاقية في المستشفيات محل الدارسة يفسر حنيوالي   -

من التباين الكلي في تعزينيز سنيلوك المواطننية التنظيمينية منين خنيلال       ( وفقاً لمعامل التحديد)

 .الالتزام التنظيمي كمتغير وسيط

الشكل الآتي للمسارات والنتائج المشار إليها في  Amosكما يعرض برنامج 

 :كما يلي ،(8) الجدول رقم
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 المواطنة التنظيمية القيادة الأخلاقية

 الالتزام التنظيمي

 0.10 

 0.06 

0.13 

0.69 

0.68 
0.83 

0.62 

 
نموذج يوضا التأثير المباشر وغير المباشر بن ممارسة القيادة الأخلاقية والمواطنة التنظيمية  .(2شكل رقم )ال

 .مخ خلا  الالتزام التنظيمي كمتغير وسيط
 لى المياراف تثل التأثساف المعيارية المباشرة، بينما الأرقام بوق نص اسم المت س تثل معامل التحديد، والأرقام **

 .قياسثل خعاء الداخل الدائرة ت
 

وتجدر الإشارة هنا، أنهُ لا نستطيع أن نجزم بمعنوية تلك المعاملات حتى نتأكد 

تؤكد أن جودة النموذج ( 8) النموذج الكلي، فالنتائج في الجدول رقم من جودة توافق

 0.90) المقترح عالية جداً والمؤشرات بالحدود المقبولة، حيث بلغ مؤشر جودة المطابقة

0.960 =GFI)، وبنفس  ،(التامة الملائمة) وهو مقارب إلى قيمة الواحد الصحيح

وهو مقارب إلى قيمة  ،(0.90 0.980 =CFI) السياق بلغ مؤشر المطابق المقارن

وهو مقارب  ،(=0.90 0.965 NFI) الواحد الصحيح، وبلغ مؤشر المطابقة المعياري

 لتربيعي لمتوسط الخطأ التقريبا وبلغ الجذر ،(التامة الملائمة) إلى قيمة الواحد الصحيح

(RMSEA= 0.064 <0.1 ).وهي قريبة من الصفر أي المواءمة الجيدة 
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وبناءً عليه، نستطيع القول إن النموذج المقترح يفسر العلاقة بدرجة عالية، 

 غير تأثيرويمكن الاعتماد عليه، وبالتالي تقرر رفض فرض العدم القائل ليس هناك 

محل الدراسة  المستشفياتفي  الأخلاقيةذات دلالة إحصائية بين ممارسة القيادة  مباشرة

 كمتغير وسيط. الالتزام التنظيميمن خلال  وتعزيز سلوك المواطنة التنظيمي

محل الدراسة  في المستشفيات الأخلاقيةممارسة القيادة وتعكس هذه النتيجة، أن 

المستشفيات على تعزيز سلوك هذه  يزيد من قدرةفي ظل وجود الالتزام التنظيمي 

. Ruiz‐Palomino et al وهذه النتيجة تتفق مع دراسة المواطنة التنظيمية للعاملين فيها.

التي توصلت إلى وجود تأثير غير مباشر بين القيادة الأخلاقية وتعزيز سلوك  (2011)

 ل الالتزام التنظيمي كمتغير وسيط.المواطنة التنظيمية من خلا

 

 النتائج والتوصيات   .5

 نتائج البحث .1. 5
إلى مجموعة من النتائج، التي تستحق الدراسة والاهتمام من  توصل الباحث

 ، وتتلخص أهم هذه النتائج فيما يأتي:المستشفيات بمحافظة إب اليمنية إدارةجانب 

محنيل   المستشنيفيات في  الأخلاقينية القينيادة  سنيلوك  وجود ضعف في درجنية ممارسنية    -

ضنينيعف في الثقنينية بنينيين المرؤوسنينيين     هننينياكأن حينينيث العنينياملين، وفنينيق اتجاهنينيات  الدراسنينية 

هننياك ضنيعف في توجنيه القينيادة الإدارينية ؤنيو المرؤوسنيين والاهتمنيام          أنكما  ،همورؤسائ

دالة في توزيع المكافآت والترقيات باحتياجاتهم وتطوير معارفهم ومهارتهم، وتحقيق الع

والتقدم النيوظيفي وتقنيارير تقينييم الأداء، وتوضنييح مسنيؤوليات فرينيق العمنيل وكنيل فنيرد          

بالمستشنينيفى والأداء المتوقنينيع منينينهم، وضنينيعف اتفنينياق أقنينيوال القينينيادة منينيع أفعالهنينيا، وكثنينيرة    

 وقصور في العلاقات الاجتماعية داخل المستشنيفى، واسنيتماع   الوعود وعدم الوفاء بها،

ز الصنينيعاب الرؤسنينياء لأراء ومشنينياكل المرؤوسنينيين ومسنينياعدتهم والتعنينياطف معهنينيم لتجنينياو  
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، كمنينينيا أن هننينينياك قصنينينيور في تنينينيوفير المعلومنينينيات والمنينينيوارد   والمشنينينيكلات النينينيتي تنينينيواجههم 

عمالهم بشكل متميز، وقصور في تمكين العاملين من خنيلال  أوالتجهيزات اللازمة لأداء 

د الأهنينيداف ينينيوتصنينيميم الخطنينيط وتحدتفنينيويض السنينيلطة ومشنينياركتهم في صنينينع القنينيرارات   

ات بنينيالالتزام بالسنينيلوك الأخلاقنينيي، المرتبطنينية بوظنينيائفهم، وعنينيدم ربنينيط المكافنينيآت والترقينيني 

وضعف قيم العدالة والمكافآت والتحفيز المعنوي والاحترام والتقدير والرعاية والتطنيوير  

 في درجنية  ضنيعف  يوجنيد كمنيا   المستمر والتوجه بالعمل الجمنياعي والاتصنيالات المفتوحنية.   

حيث يوجنيد قصنيور    ،ممارسة العاملين لسلوكيات التطوعية في المستشفيات محل الدراسة

في درجة ممارسة مساعدة العاملين لبعضهم، وتقديم النصح والمساعدة لنيزملاء العمنيل،   

وضنينيعف الأعمنينيال التطوعينينية النينيتي تحسنينين منينين صنينيورة المستشنينيفى، وضنينيعف المبنينيادرات      

ارتبنياط العنياملين   في ضنيعف   هننياك  أخنييرا  الشخصية لمنع حدوث المشنياكل بنيين العنياملين،   

 .يعملون بها لمستشفيات التيوانتمائها ل

بعنياد القينيادة الأخلاقينية في    أغير مباشرة بنيين ممارسنية   مباشر و يوجد تأثير معنوي -

تنظيمنيي  لالتنيزام ال المستشفيات محل الدراسة وتعزيز سلوك المواطنة التنظيمي منين خنيلال ا  

المستشنيفيات محنيل الدراسنية يمكنهنيا تعزينيز الالتنيزام        إدارةن إ ،كمتغير وسيط. وهنيذا يعنيني  

يات مسنينينيؤولالتنظيمنينينيي وسنينينيلوك المواطننينينية التنظيمينينينية للعنينينياملين منينينين خنينينيلال توضنينينييح      

واختصاصات كل فرد بالمستشفى وتحديد مستوى الأداء المتوقنيع منين فرينيق العمنيل وكنيل      

رؤينينية وقسنينيم في تحقينينيق  إدارةفنينيرد بالمستشنينيفى، وعقنينيد لقنينيات مفتوحنينية لتوضنينييح دور كنينيل 

ورسالة المستشفى، وتمكين العنياملين وتفنيويض السنيلطة ومشنياركتهم في صنينع القنيرارات       

وتصميم الخطط وتحديد الأهداف المرتبطة بوظائفهم، وتحقيق العدالنية في نظنيام الأجنيور    

والمكافآت والترقيات والتقدم الوظيفي، وربنيط المكافنيآت والترقينيات بنيالالتزام بالسنيلوك      

ف والمشنينياكل النينيتي يواجههنينيا المرؤوسنينيين والتعنينياطف معهنينيم، الأخلاقنينيي، وتقنينيدير الظنينيرو
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، وتشنيجيع التعنياون والعمنيل بنيروح     لهم لتعبير عن أرائهنيم ومقترحنياتهم  وإتاحة الفرصة 

الفرينينيق الواحنينيد، وتنينيوفير فنينيرص النينيتعلم والتطنينيوير المسنينيتمر لمهنينيارات العنينياملين، وتنينيوفير     

لى خلنيق بيئنية عمنيل تتسنيم     ، بما يؤدي إهظروف عمل تتسم بالثقة المتبادلة بين كافة أطراف

وتعزينيز إيمنيانهم    بالمناخ الأخلاقنيي، وبالتنيالي زينيادة ارتبنياط وانتمنياء العنياملين بالمستشنيفى       

تنمينينية ممارسنينية العنينياملين لسنينيلوكيات   بمنينيا ينينيؤدي إلى   ،بقنينييم وأهنينيداف هنينيذه المستشنينيفيات  

التطوعينينية وسنينيلوك مسنينياعدة العنينياملين لبعضنينيهم، وتقنينيديم النصنينيح والمسنينياعدة لنينيزملاء       

ة الأعمال التطوعية التي تحسن من صنيورة المستشنيفى، وتعزينيز المبنيادرات     العمل، وتنمي

جنينيذب الكفنينياءات والقنينيدرات ومنينين ثنينيم لمننينيع حنينيدوث المشنينياكل بنينيين العنينياملين، الشخصنينيية 

، الابتكارينينيةالإبداعينينية والمحافظنينية علنينييهم وتشنينيجيعهم وتحفينينيزهم علنينيى تقنينيديم الأفكنينيار    

حية القائمنينية وتطنينيوير وابتكنينيار وخلنينيق خنينيدمات صنينيحية جدينينيدة، وتحسنينيين الخنينيدمات الصنيني

العمليات، وبالتالي رضا العملاء عن الخدمات الصحية النيتي يقنيدمها الهنيم المستشنيفى،     

 وتحسين الكفاءة والفاعلية للمستشفى.

 توصيات البحث .2. 5
وتعزيز   المباشر بين القيادة الأخلاقيةوفي ضوء نتائج تحليل التأثير المباشر وغير

سلوك المواطنة التنظيمي من خلال الالتزام التنظيمي، يمكن تقديم خطة عمل تنفيذية 

لدعم وتعزيز قدرة المستشفيات بمحافظة إب اليمنية، على تعزيز سلوك المواطنة 

التنظيمية من خلال التطبيق الفعال لسلوكيات القيادة الأخلاقية في ظل وجود الالتزام 

 :(9) كما يوضح الجدول رقمالتنظيمي للعاملين، 
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الخطة التنفيذية المقترحة لتعزيز قدرة المستشفيات محل الدراسة على تعزيز سلوك المواطنة . (9) جدو  رقم
في ظل وجود الالتزام  لقيادة الأخلاقيةاالتنظيمية مخ خلا  التطبيق الفعا  لسلوكيات 

 .التنظيمي للعاملن

 آليات التنفيذ التوصية
ة عخ سوولالجهة الم

 التنفيذ

 تنمية القدراف المعربية-1
والمهاراف لدى القياداف 

بعاد والعاملين بالمؤسية بأ
ووهميتها  الأخلاقيةالقيادة 
 وبوائدها 

تصميم وتنبميذ برامج تدريبية وورش  مل وندواف للمديرين والعاملين 
والعدالة، التوجه وو المرؤوسين، ) بعاد القيادةبالميتتبمى لتنمية الو ك بأ

ووهميتها وبوائدها  الأخلاقية( وتو يح الدور، والتوجه الأخلاقك، والنزاهة
 للعاملين والميتتبمى

 العليا للميتتبمى دارةالإ
الموارد البترية  إدارةو 

 التدريب إدارةو 

العدالة س التعامل مع  -2
 دالة التوميع، ) جميع العاملين

دالة الإجراءاف،  دالة  
 ( التعاملاف

  دالة نظام الأجور والمكابآف -
  دالة نظام الترقياف والتقدم الوظيبمك للعاملين -
  قيق العدالة س تقارير تقييم الأداء -
 ومقترصاف العاملين ىتقبل شكاو  -
 تبمعيل اللوائح والقوانين وتبميسها -

العليا  دارةالإ -
 للميتتبمى

 الموارد البترية إدارة -

تو يح ) تو يح الدور -3
كل موظج واختصاياته   دور

 ( ياتهميؤولو 

ياف يؤولإ داد بعاقاف الويج الوظيبمك تو ح المهام واليلعاف والم -
 ومويبماف شاغل الوظيبمة لكل وظيبمة

  ديد الأداء المتوقع من بريق العمل  -
  ديد وهداف الأداء  لى ميتوى الميتتبمى -
وقيم س  قيق رؤية ورسالة  إدارة قد لقاف مبمتوصة لتو يح دور كل  -

 الميتتبمى

 الموارد البترية إدارة -
 البحث والتعوير إدارة -

صث العاملين  لى  -4
 ارسة اليلوك الأخلاقك 

 بالميتتبمى

تصميم وتنبميذ برامج تدريبية  ن اليلوك الأخلاقك ووهميته وبوائد  -
 للعاملين والميتتبمى والمجتمع

 باليلوكياف الأخلاقيةربا المكابآف بالالتزام  -
نتراف ) التقدير المعنوي للعاملين الأكثر التزاما باليلوك الأخلاقك -

 ( دورية، لوصة الترف، شهاداف التكر والتقدير..الخ
 ا تماد الممارساف الأخلاقية جزءا وساسيا من تقييم العاملين وترقيتهم -
 اتخا  القراراف بالا تماد  لى المعايس الأخلاقية -

العليا  دارةلإا -
 للميتتبمى

 الموارد البترية إدارة -

تتيم  خلق بيئة  مل -5
بتكل  بالمناخ الأخلاقك

يتجع العاملين  لى الالتزام 

 ية وا حة للميتتبمىوخلاق  ديد وهداف ورؤية ورسالة -
ترجمة الرؤية والرسالة والأهداف الأخلاقية س شكل سياساف  -

 تبمصيليةوإجراءاف وخعا 

العليا  دارةالإ -
 للميتتبمى

 الموارد البترية إدارة -
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 آليات التنفيذ التوصية
ة عخ سوولالجهة الم

 التنفيذ

 ك مرتبا بتقديم الخدماف الصحيةوخلاق و ع ميثاق - باليلوك الأخلاقك
  قد ندواف واجتما اف منتظمة لمناقتة القضايا الأخلاقية -
توبس التيهيلاف من معلوماف وموارد وتجهيزاف لتمكين العاملين من  -

 القيام بأ مالهم بتكل متميز
ومتاكل المرؤوسين وتوبس نظام الاتصالاف  الاستماع والإنصاف لأراء -

 المبمتوصة
 تقدير الظروف والمتاكل التي يواجهها المرؤوسين والتعاطج معهم -
تكين العاملين ومتاركتهم س ينع القراراف وتصميم الخعا و ديد  -

 الأهداف المرتبعة بوظائبمهم
 هتوبس ظروف  مل تتيم بالثقة المتبادلة بين كابة وطراب -
 توبس ظروف  مل يحية وآمنة  -
 توبس برص التعلم والتعوير الميتمر -

 البحث والتعوير إدارة -
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The Impact of Ethical Leadership on Promoting Organizational Citizenship 

Behavior through Organizational Commitment as an intermediary variable: 

Application on Yemeni hospitals,Ibb City 
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Abstract. This study aimed to investigate the direct and indirect relationship between ethical leadership and 

organizational citizenship behavior through organizational commitment as mediating variable in hospitals 

that are located in Yemen، Ibb city. To achieve these objectives، the study conducted a survey 
(questionnaire) for a sample of 341 employees working in the hospitals. The findings showed that the 

exercise of ethical leadership in the hospitals has a significant direct relationship with the development of 

organizational citizenship behavior. The results also revealed that the organizational commitment in the 
hospitals create an indirect significant relationship between the ethical leadership and the development of 

organizational citizenship behavior in the mentioned hospitals. 
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