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جمهورية مصر العربية

ملخص 1

تعــد القيــادة الأخلاقيــة بمثابــة إظهــار المعاييـــر والمبــادئ والقيــم الملائمــة مــن خــال التصرفــات الفرديــة والعلاقــات مــع 
 Brown,( الآخريـــن، بالإضافــة إلــى توصيــل هــذا الســلوك للتابعيـــن مــن خــال الاتصــال بيـــن الطرفيـــن والتدعيــم واتخــاذ القــرار
et al., 2005(. وعلــى الرغــم مــن اهتمــام العديــد مــن الباحثيـــن والممارسيـــن بالقيــادة الأخلاقيــة خــال العقــود الســابقة، فإنــه 
لا تـــزال هنــاك حاجــة للتعــرف علــى الآليــات والظــروف التــي يمكــن أن تكــون فيهــا القيــادة الأخلاقيــة أكثـــر فعاليــة فــي التأثيـــر علــى 
النواتــج والســلوكيات الإيجابيــة للعامليـــن. واعتمــادًا علــى نظريــات التبــادل الاجتماعــي والتعلــم الاجتماعــي، قامــت الدراســة 
الحاليــة باختبــار العلاقــة بيـــن القيــادة الأخلاقيــة وبيـــن الالتـــزام التنظيمــي العاطفــي بشــكل مباشــر وبشــكل غيـــر مباشــر، مــن 
خــال الارتبــاط بالعمــل )كوســيط(، كمــا قامــت أيضًــا بالتعــرف علــى الظــروف التــي يمكــن أن تكــون فيهــا القيــادة الأخلاقيــة أكثـــر 
تأثيـــرًا علــى ســلوك العامليـــن، مــن خــال اختبــار العلاقــة فــي ظــل التعــرف علــى مــدركات التابعيـــن بشــأن مــدى تمثيــل القائــد 
للمنظمــة )كوســيط تفاعلــي(. وباســتخدام تحليــل المســار، علــى عينــة مكونــة مــن 393 مفــردة، وتوصلــت النتائــج إلــى ارتبــاط 
القيــادة الأخلاقيــة بالالتـــزام التنظيمــي العاطفــي بشــكل مباشــر، وبشــكل غيـــر مباشــر مــن خــال الارتبــاط بالعمــل، بالإضافــة 
إلــى أن العلاقــة بيـــن القيــادة الأخلاقيــة وبيـــن الارتبــاط بالعمــل قــد أصبحــت أقــوى فــي ظــل التفاعــل بيـــن القيــادة الأخلاقيــة وبيـــن 

تمثيــل القائــد للمنظمــة.

مقدمة

تعد القيادة الأخلاقية موضوعًا على قدرٍ عالٍ من الأهمية، وتحتاج المنظمات المعاصرة إلى القادة الذيـن يتصرفون بطريقة 
أخلاقية، ويعملون على تنمية السلوك الأخلاقي، وتشجيع العامليـن على التعامل بمثل هذا السلوك في عملهم اليومي، بالإضافة 
إلــى منــع الســلوكيات والممارســات غيـــر الأخلاقيــة والوقايــة منهــا. وتعــد أخلاقيــات الأعمــال هــي »الســلوك الــذي يتســق مــع المبــادئ 
والمعاييـــر الخاصــة بممارســات الأعمــال والتــي تــم الاتفــاق عليهــا مــن قبــل المجتمــع« )Trevino & Nelson, 2011(. ويعــد الســلوك 
الأخلاقــي مســؤولية مشتـــركة بيـــن كل الأطــراف التــي تتعامــل مــع المنظمــة، كمــا يحــدد القــادة الأخلاقيــون طبيعــة القــرارات التــي يتــم 
اتخاذها، والكيفية التي يتم بها ذلك، بالإضافة إلى الدور الذي تلعبه الأخلاق في صنع هذه القرارات )Stouten, et al., 2012 ومن 
هذا المنطلق يجب على المنظمات القيام باختيار القادة الأخلاقييـن، والعمل على تنميتهم، والحفاظ على وجودهم داخل المنظمات 

 .)Brown & Trevino, 2006(

وقــد اهتــم العديــد مــن الباحثيـــن بدراســة نواتــج القيــادة الأخلاقيــة، والقيــام بالبحــوث التــي تســاعد علــى تحسيـــن أدائهــم 
)e.g., Brown& Trevino. 2006; 2014; Choi, et al., 2015(، )الكريــم، 2012(، كمــا قــام العديــد مــن الباحثيـــن أيضًــا بدراســة 
المتغيـرات السابقة Antecedents  على القيادة الأخلاقية )e.g., De Hoogh & Den Hartog, 2008(. وعلى الرغم من ذلك فما 
تـــزال هنــاك حاجــة إلــى قيــام الباحثيـــن باختبــار كيفيــة تأثيـــر القيــادة الأخلاقيــة علــى ســلوك العامليـــن، أي العمليــات التــي يتــم مــن 
خلالها التأثيـــر على السلوكيات الإيجابية الخاصة بالتابعيـــن. وعلى الرغم أيضًا من الدلائل المتـــزايدة بشأن الآليات التي تـــربط 

* تم استلام البحث في أكتوبر 2016، وقبل للنشر في يوليو 2017.

قامــت الدراســة باختبــار العلاقــة بيـــن القيــادة الأخلاقيــة وبيـــن الالتـــزام التنظيمــي العاطفــي بشــكل مباشــر وبشــكل غيـــر مباشــر، 
من خلال الارتباط بالعمل )كوسيط(، كما قامت أيضًا بالتعرف على الظروف التي يمكن أن تكون فيها القيادة الأخلاقية أكثـر تأثيـرًا 
على سلوك العامليـن، من خلال اختبار العلاقة في ظل التعرف على مدركات التابعيـن بشأن مدى تمثيل القائد للمنظمة )كوسيط 
تفاعلــي(. وباســتخدام تحليــل المســار، علــى عينــة مكونــة مــن 393 مفــردة، وتوصلــت النتائــج إلــى ارتبــاط القيــادة الأخلاقيــة بالالتـــزام 
التنظيمــي العاطفــي بشــكل مباشــر، وبشــكل غيـــر مباشــر مــن خــال الارتبــاط بالعمــل، بالإضافــة إلــى أن العلاقــة بيـــن القيــادة الأخلاقيــة 

وبيـــن الارتبــاط بالعمــل قــد أصبحــت أقــوى فــي ظــل التفاعــل بيـــن القيــادة الأخلاقيــة وبيـــن تمثيــل القائــد للمنظمــة.
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 Dajani, 2015; Den Hartog &( القيادة الأخلاقية بسلوك التابعيـــن، فإنه توجد حاجة إلى المزيد من البحوث في هذا المجال
Belschak. 2012; Khuong & Dung, 2015; Neves & Story. 2015( ، بالإضافة إلى أهمية التعرف على المواقف والظروف 

 .)Neves & Story, 2015; Stouten, et al., 2012( التي تكون فيها القيادة الأخلاقية أكثـــر تأثيـــرًا على سلوك العامليـــن

وتحــاول الدراســة الحاليــة ســد هــذه الفجــوة، وتنقســم إلــى خمســة أقســام، يتنــاول القســم الأول الإطــار النظــري ومراجعــة 
الدراسات السابقة، ومشكلة الدراسة، وهدفها، والفروض وإطار الدراسة. ويوضح القسم الثاني تصميم الدراسة، ويشتمل 
على عينة الدراسة، وقياس المتغيـرات، وبيانات الدراسة، وأداة وطريقة جمع البيانات، وأساليب تحليل البيانات، واختبارات 
الصدق والثبات، ثم يقدم القسم الثالث عرضًا للنتائج التي توصلت إليها الدراسة واختبارات الفروض، ويتناول القسم الرابع 

مناقشة هذه النتائج، وأخيـرًا يتناول القسم الخامس التوصيات، والدراسات المستقبلية، وحدود الدراسة.

الإطار النظري ومراجعة الدراسات السابقة
سيتم فيما يلي عرض الإطار المفاهيمي والدراسات السابقة التي تناولت موضوع الدراسة:

القيادة الأخلاقية والالتـزام التنظيمي

اعتمــادًا علــى نظريــات التعلــم الاجتماعــي، والتبــادل الاجتماعــي، يقــوم القــادة باســتخدام آليــات التبــادل الاجتماعــي 
والعلاقــات الجيــدة لتفسيـــر التفاعــات الاجتماعيــة والتأثيـــر علــى ســلوك العامليـــن، حيــث يشــعر التابعــون بإحســاس مــن 
الالتـــزام لتبــادل التصرفــات مــع القائــد الــذي يمثــل المنظمــة )Bandura, 1977; Blau, 1964; Gouldner, 1960(. وفــي هــذا 
الســياق يــؤدي توافــر العلاقــات عاليــة الجــودة بيـــن القائــد والتابعيـــن إلــى قيامهــم بتبــادل الســلوكيات النافعــة مــع القــادة، كمــا 
 ،)Brown & Trevino, 2006( ينظرون للقادة على أنهم نموذج أو قدوة، ويقلدون معاييـرهم الأخلاقية وتصرفاتهم الإيجابية
بالإضافة إلى أن الالتـزام العاطفي يعد مؤشرًا على جودة علاقات التبادل الاجتماعي بيـن القائد والتابعيـن، والتي تعمل على 

 .)Colquitt, et al., 2014; Meyer & Allen. 1991( زيــادة التصــاق الفــرد بالمنظمــة

ومــن هــذا المنطلــق- واعتمــادًا علــى معاييـــر وآليــات التعلــم والتبــادل الاجتماعــي- تـــرى الدراســة الحاليــة أنــه فــي حالــة قيــام 
القائــد بتوفيـــر العديــد مــن المنافــع للتابعيـــن مثــل القيــم، والمعاييـــر الأخلاقيــة، والقــدوة، والنمــوذج الجيــد الــذي يحتــذى بــه، 
فســوف يقــوم التابعــون بتبــادل هــذه الســلوكيات الإيجابيــة مــع القائــد ومــع المنظمــة التــي يمثلهــا هــذا القائــد مــن خــال زيــادة 

ارتباطهــم بالعمــل، وزيــادة التـــزامهم العاطفــي نحــو المنظمــة. 

وفــي هــذا الصــدد يمكــن الإشــارة إلــى ظهــور بعــض المفاهيــم التــي نشــأت كنتيجــة لوجــود بعــض الممارســات غيـــر الأخلاقيــة، 
ويطلــق عليهــا نظريــات القيــادة ذات البعــد القيمــي Values-Based Leadership Theories، وهــي تتنــاول مفهــوم القيــادة التــي 
تقـ�وم بخدمـ�ة الآخريــ�ن Servant Leadership ، ومفهـ�وم القيـ�ادة الجديــ�رة بالثقـ�ة Authenticated Leadership ، ومفهــوم 
القيادة الأخلاقية)Copeland. 2014( . وتعبـر القيادة الأخلاقية عن تصرفات القائد في إطار القيم الأخلاقية المتعارف عليها. 
ويســتخدم القائــد الأخلاقــي ســلطاته ونفــوذه لخدمــة الآخريـــن وتحقيــق الرؤيــة والأهــداف التنظيميــة )مســلم، 2015(. وتشــبه 
الأخلاقيــات بدرجــة كبيـــرة الالتـــزامات الأدبيــة، والتــي تعنــي تحديــد الفــرد لمــا هــو صــواب ومــا هــو خطــأ، أي أنهــا تتأثـــر بقيــم الفــرد؛ 
فالأخلاقيات هي الوسيلة التي تعمل على تحويل القيم إلى أفعال )حسن، 2014(. ويشيـر الطراونة )2010( إلى أهمية القيادة 
التــي تنبثــق مــن معظــم جوانــب العمليــة الإداريــة، ومــن الجوانــب الإنســانية والأخلاقيــة فــي التعامــل مــع التابعيـــن، كمــا يؤكــد 
علــى أهميــة الــدور القيــادي فــي تحديــد الإطــار الأخلاقــي للعمــل الإداري، حيــث يمثــل القــادة القــدوة للتابعيـــن فــي كافــة المســتويات 

التنظيميــة، بالإضافــة إلــى أن التـــزامهم بالقيــم الأخلاقيــة واحتـــرامها ينعكــس علــى عمــل المنظمــة ككل.

وفي هذا السياق- ووفقًا للمدخل الوصفي الذي يـركز عليه المنظرون والممارسون- قام )Brown, et al. 2005( بتعريف 
القيــادة الأخلاقيــة علــى أنهــا “إظهــار المعاييـــر والمبــادئ والقيــم الملائمــة مــن خــال التصرفــات الفرديــة والعلاقــات مــع الآخريـــن، 
بالإضافــة إلــى توصيــل هــذا الســلوك للتابعيـــن مــن خــال الاتصــال بيـــن الطرفيـــن والتدعيــم واتخــاذ القــرار”. وتـــرتكز غالبيــة 
البحوث التجريبية الاجتماعية الوصفية عن القيادة الأخلاقية على هذا التعريف، والذي يؤكد على صنع القرارات العادلة، 
 Eisenbeiss, 2012; Mahemmbe &( وإظهار السلوك الأخلاقي، والاستماع للعامليـــن، والاهتمام بتحقيق أق�صى منافع لهم

  .)Engelbrecht. 2013
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وبنــاءً علــى مــا ســبق تقــوم الدراســة الحاليــة باســتخدام تعريــف )Brown, et al., 2005(، حيــث يحقــق أهــداف الدراســة، 
ويـركز على سلوكيات وخصائص القائد الأخلاقي )المتمثلة في تمثيل القائد للمنظمة(، والتي يتم من خلالها التأثيـر على النواتج 

الإيجابية الخاصة بالتابعيـن )والمتمثلة في الارتباط بالعمل والالتـزام العاطفي(.

وقــد اهتــم الباحثــون أيضًــا بدراســة الالتـــزام التنظيمــي، حيــث يمثــل »القــوة التــي تلــزم أو تـــربط الفــرد بســلوك معيـــن 
لتحقيــق هــدف معيـــن« )Meyer & Hersovitch, 2001(. وفــي محاولــة للتعــرف علــى الجوانــب المختلفــة للالتـــزام التنظيمــي 
قــام )Allen & Meyer, 1990( بالإشــارة إلــى أن العامليـــن يمــرون بهــذه القــوة مــن خــال ثلاثــة أبعــاد، يتمثــل أولهــا فــي الجانــب 
ــا بالمنظمــة ومســتمتعًا بعضويتــه فيهــا. ويتمثــل 

ً
العاطفــي، ويعكــس الروابــط العاطفيــة مــع المنظمــة، حيــث يكــون الفــرد مرتبط

البعد الثاني في الجانب المعياري، ويعكس الواجبات المفروض القيام بها نحو المنظمة، بالإضافة إلى شعور الفرد بمسؤوليته 
نحــو المنظمــة ووجــوب بقائــه فيهــا نتيجــة للقيــم التــي يؤمــن بهــا، بينمــا يتمثــل البعــد الثالــث فــي الجانــب الخــاص بالاســتمرارية، 
ويقــوم الفــرد فــي هــذه الحالــة بالموازنــة بيـــن العوائــد التــي يحصــل عليهــا، مثــل المرتــب والمركــز الاجتماعــي والعلاقــات مــع الزمــاء، 
وبيـــن التكاليــف المتـــرتبة علــى تـــرك المنظمــة. وقــد أكــد )Meyer & Allen, 1991( علــى أن الالتـــزام التنظيمــي يعكــس اعتقــاد 
العامليـــن وإيمانهم بأهداف المنظمة، والإحســاس المشتـــرك بينهم بأهمية هذه القيم، والشــعور بالرضا الشــخ�صي الناتج عن 
ارتباطهــم بالمنظمــة. وفــي دراســة أخــرى، أشــار )Meyer & Allen. 1997( إلــى أن البعــد الأفضــل والمرغــوب للالتـــزام بالنســبة 
للمنظمــات هــو البعــد العاطفــي بدرجــة أكبـــر مــن البعديـــن الآخريـــن. وفــي هــذا الســياق أكــدت دراســات لاحقــة علــى أهميــة دراســة 
الالتـــزام العاطفــي للتابعيـــن؛ لأنــه يوضــح الاتصــال العاطفــي، والمشــاعر التــي يشــعر بهــا العاملــون نحــو منظماتهــم، بالإضافــة إلــى 
أن تنمية الالتـزام العاطفي تتم من خلال القيم المشتـركة والتبادل الاجتماعي بيـن القائد والتابعيـن بدرجة أكبـر من البعديـن 

   .)Hassan, et al., 2013; Neves& Story. 2015( الآخريـــن

ومن هذا المنطلق- ولتحقيق أهداف الدراســة- ســيتم دراســة الالتـــزام العاطفي للتابعيـــن )والذي يتم تنميته من خلال 
عمليــات التبــادل الاجتماعــي، كمــا يُعــد مؤشــرًا يعكــس جــودة علاقــات التبــادل بيـــن القائــد والتابعيـــن(. 

الارتباط بالعمل كوسيط بيـن القيادة الأخلاقية والالتـزام التنظيمي العاطفي

يـرجع الأساس النظري لتفسيـر الارتباط بالعمل إلى نظرية التبادل الاجتماعي )Saks, 2006(، حيث يشيـر الارتباط بالعمل 
إلى »الحالة الشعورية والوجدانية الدافعة والمستمرة بشأن العمل، بالإضافة إلى الإصرار والمثابـرة نحو العمل«. وتمثل كل من 
القــوة وتكريــس الجهــود والاســتيعاب أبعــادًا للارتبــاط بالعمــل، حيــث يشيـــر بُعــد القــوة إلــى المســتويات العاليــة مــن الطاقــة والمرونــة 
الفكرية والمثابـرة والإصرار، والنية لاستثمار الجهود في العمل. ويشيـر بُعد تكريس الجهود إلى الانغماس بشدة في العمل والشعور 
بأهميته وقيمته، كما يشيـر الاستيعاب إلى التـركيـز الكامل والاستغراق بشدة في العمل إلى الدرجة التي يمر بها الوقت سريعًا دون 
أن يشعر به الفرد، بالإضافة إلى صعوبة قيام الفرد بفصل نفسه عن وظيفته )Schaufeli, et al., 2002; 2006(. وتقوم الدراسة 
الحاليــة باســتخدام تعريــف )Schaufeli, et al., 2002(، الــذي يشــتمل علــى الأبعــاد الثلاثــة الممثلــة للارتبــاط بالعمــل. وقــد أشــار 

)Schaufeli, et al., 2006( أيضًا في دراسة لاحقة إلى إمكانية استخدام المقياس دون التفرقة بيـن أبعاده الثلاثة.  

أثـر القيادة الأخلاقية على الارتباط بالعمل

يمكــن تفسيـــر العلاقــة بيـــن القيــادة الأخلاقيــة وبيـــن الارتبــاط بالعمــل وفقًــا لمنظوريـــن، يتمثــل المنظــور الأول فــي قيــام 
القادة بوضع ثقتهم في العامليـن ذوي المسؤولية كوسيلة لزيادة الدافعية  لديهم، كما يضعون احتياجاتهم للنمو والتطور في 
ــا 

ً
الاعتبــار، الأمــر الــذي يــؤدي إلــى زيــادة إحســاس العامليـــن بالمســؤولية، وزيــادة دافعيتهــم لأداء العمــل، كمــا يكونــون أكثـــر ارتباط

 للعامليـــن، وعندمــا يلتـــزم 
ً
بالعمــل. ويتمثــل المنظــور الثانــي فــي وجهــة نظــر التعلــم الاجتماعــي، فالقــادة يمثلــون نموذجًــا وقــدوة

القــادة الأخلاقيــون بعملهــم، ســيتعلم العاملــون، ويقومــون بتقليــد ســلوك هــؤلاء القــادة القــدوة؛ ويقومــون بالتالــي بتوجيــه 
 )Cheng, et al., 2014(. طاقتهــم ودافعيتهــم نحــو العمــل

وفــي هــذا الســياق قــام )Engelbrecht, et al., 2014( بشــرح العلاقــة بيـــن القيــادة الأخلاقيــة وبيـــن الارتبــاط بالعمــل وفقًــا 
للعديد من الدراسات، حيث أشاروا إلى أن الارتباط بالعمل يظهر نتيجة لتوافر القدرة والدافعية والحرية والمعرفة بالعمل لدى 
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العامليـــن، بالإضافــة إلــى ارتبــاط القيــادة الأخلاقيــة بمــدى التعلــق بالعمــل فــي شــكل تسلســل منطقــي، فالعاملــون فــي البدايــة يكــون  
لديهم القدرة على الارتباط بالعمل عندما توفر المنظمة المعلومات الضرورية، وفرص التدريب، والهياكل المساعدة التي تساهم 
فــي زيــادة أداء العامليـــن )Macey, et al., 2009(، كمــا إن المــوارد التــي يوفرهــا القــادة الأخلاقيــون للعامليـــن تـــرتبط إيجابيًــا بمــدى 
 ،)Bakker& Demerouti. 2008( التعلق بالعمل؛ لأنهم يقدمون للعامليـن المساندة والدعم الضرورييـن لكي يتميـزوا في أعمالهم
Mac� )وأن العامليـن سيكونون مدفوعيـن للارتباط بأعمالهم عندما تتم معاملتهم باحتـرام، ويتم تقديـر قيمتهم من قبل المنظمة) 
ey, et al., 2009(، وأن سلوك القائد الأخلاقي سيؤدي إلى رضا التابعيـن عن العمل؛ لأنه تتم معاملتهم بعدالة ودعم واهتمام، 
الأمر الذي يؤدي إلى تكويـن اتجاهات إيجابية لدى العامليـن، ويدفعهم لبذل المزيد من الجهد، والالتـزام بأداء عمل بجودة عالية 
)Kim & Brymer. 2011(، وسيكون لدى العامليـن ارتباط عالٍ بالعمل أيضًا عندما يعرفون الأولويات الاستـراتيجية، وكيفية 
المساهمة في تحقيق أهداف المنظمة من خلال أعمالهم )Macey, et al., 2009(، وعندما يكون بينهم اتصالات لتوضيح الأهداف 

.)Brown & Trevino. 2006( التي يشاركون في تحقيقها

أثـر الارتباط بالعمل على الالتـزام التنظيمي

للارتبــاط بالعمــل العديــد مــن الآثــار الإيجابيــة؛ ولكــي تحافــظ المنظمــة علــى بقائهــا فإنهــا تهتــم بالعامليـــن بدرجــة كبيـــرة. 
وقــد توصلــت العديــد مــن الدراســات إلــى أن الارتبــاط بالعمــل يؤثـــر تأثيـــرًا إيجابيًــا علــى الالتـــزام التنظيمــي بمكوناتــه الثلاثــة، 
 Agyemang & Ofei, 2013; Ariani, 2013; Bakker & Demerouti, 2008;( ســواء بشــكل مباشــر أو بشــكل غيـــر مباشــر
Chairuddin, et al., 2015; Chalofsky & Krishna, 2009; Saks, 2006(، كمــا توصلــت بعــض الدراســات الأخــرى إلــى أن 
 Albdour & Altarawneh, 2014;( الارتباط بالعمل يؤثـــر على الالتـــزام التنظيمي العاطفي بشــكل مباشــر وبشــكل غيـــر مباشــر
Field& Buitendach. 2011(. وتشيـــر )Ariani. 2013( فــي هــذا الســياق إلــى أن الالتـــزام التنظيمــي هــو ارتبــاط الفــرد بأهــداف 
وقيــم المنظمــة، والنيــة لبــذل المزيــد مــن الجهــد فــي ســبيل تحقيــق أهدافهــا، والرغبــة فــي أن يكــون جــزءًا منهــا، بالإضافــة إلــى أن 

الأفــراد ذوي الارتبــاط العالــي بعملهــم أو وظيفتهــم يكونــون أكثـــر التـــزامًا نحــو منظماتهــم، والعكــس صحيــح. 

تمثيل القائد للمنظمة كوسيط تفاعلي في العلاقة بيـن القيادة الأخلاقية وبيـن الارتباط بالعمل

تؤثـــر القيــادة الأخلاقيــة تأثيـــرًا إيجابيًــا علــى ســلوك التابعيـــن المتمثــل فــي الارتبــاط بالعمــل، والالتـــزام العاطفــي، ويمكــن فــي 
هذا السياق الإشارة أيضًا إلى أن نتائج القيادة الأخلاقية على التابعيـن تعتمد إلى حد كبيـر على خصائص القادة الأخلاقييـن 
)مثــل مــدى تمثيــل القائــد للمنظمــة(. وقــد أشــار )Eisenberger, et al., 2010( إلــى أن تمثيــل القائــد للمنظمــة يشيـــر إلــى »إدراك 
العامليـــن لمــدى توافــق خصائــص المشــرف مــع المنظمــة، بالإضافــة إلــى المــدى الــذي تعبـــر فيــه الخبـــرات والتجــارب فــي التعامــل مــع 
هــذا المشــرف عــن المنظمــة وتمثلهــا”. ويعنــي ذلــك أن تعميــم تصرفــات المشــرف علــى المنظمــة ككل يعتمــد علــى مــدركات التابعيـــن 
بشــأن المــدى الــذي تشتـــرك فيــه هويــة المشــرف مــع المنظمــة )أي تمثيــل القائــد للمنظمــة(؛ فكلمــا زاد التمثيــل وزادت الخبـــرة فــي 

التعامــل مــع المشــرف، أدرك العاملــون أن المشــرف يشتـــرك مــع المنظمــة فــي خصائصهــا، وأنــه يتصــرف نيابــة عنهــا. 

ويمكن في هذا الصدد الإشارة إلى أن الوسيط التفاعلي Moderator  هو المتغيـر الذي يؤثـر على اتجاه و/أو قوة العلاقة 
بيـــن المتغيـــر المســتقل والمتغيـــر التابــع، أي أنــه يمثــل التفاعــل الــذي يحــدث بيـــن المتغيـــر المســتقل وبيـــن العامــل الــذي يحــدد 
الظــروف أو المواقــف الملائمــة لحدوثــه، بينمــا يســاهم الوســيط Mediator فــي تفسيـــر العلاقــة بيـــن المســتقل والتابــع، حيــث 
يقــوم بتعريــف متــى تحــدث هــذه الآثــار، بالإضافــة إلــى كيفيــة وأســباب حــدوث هــذه الآثــار، وبينمــا يؤثـــر الوســيط التفاعلــي علــى 
 .)Baron & Kenny, 1986( قوة العلاقة بيـــن متغيـريـــن آخريـــن، فإن الوسيط هو المتغيـــر الذي  يفسر العلاقة بيـــن المتغيـريـــن

وفي هذا الســياق قام العديد من الباحثيـــن بدراســة المتغيـــرات الوســيطة التفاعلية التي تؤثـــر على العلاقة بيـــن القيادة 
الأخلاقيــة وبيـــن الارتبــاط بالعمــل، والالتـــزام العاطفــي مثــل الميكيافيليــة )Den Hartog & Belschak, 2012(. وقــد توصــل 
)Eisenberger, et al., 2010( إلــى أن قــوة العلاقــة بيـــن القيــادة التبادليــة )أو مــا يطلــق عليــه التبــادل بيـــن القائــد والتابعيـــن( 
Leader-Member Exchange، وبيـــن الالتـــزام العاطفــي بالمنظمــة تختلــف معنويًــا اعتمــادًا علــى مســتويات تمثيــل القائــد 
للمنظمة. وفي هذا الصدد يشيـر التبادل بيـن القائد والتابعيـن إلى جودة علاقات التبادل بينهم، حيث يقوم القائد أو المشرف 
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بتحديــد مجموعــة خاصــة مــن التابعيـــن يتبــادل معهــم العلاقــات الاجتماعيــة والعاطفيــة، الأمــر الــذي يــؤدي إلــى تنميــة الثقــة 
ا تفاعليًــا فــي العلاقــة بيـــن 

ً
المتبادلــة، والاحتـــرام فيمــا بينهــم. كمــا أشــار )Shoss, et al., 2013( إلــى أن التمثيــل ســيكون وســيط

الإشــراف وبيـــن العدالــة المدركــة مــن قبــل التابعيـــن. وقــد توصــل )Eisenberger, et al., 2014( إلــى أن القيــادة التبادليــة تكــون 
ــا بالعدالــة المدركــة عندمــا يــدرك العاملــون أن مشــرفيهم يمثلــون المنظمــة. وفــي هــذا الســياق أشــار نيفــز وســتوري إلــى 

ً
أكثـــر ارتباط

. )Neves& Story. 2015(أهميــة دراســة دور تمثيــل القائــد للمنظمــة فــي عمليــة القيــادة الأخلاقيــة

وتقــوم الدراســة الحاليــة بالتعــرف علــى تأثيـــر الوســيط التفاعلــي )مــدى تمثيــل القائــد للمنظمــة( علــى قــوة العلاقــة بيـــن 
المتغيـــر المســتقل )المتمثل في القيادة الأخلاقية( وبيـــن المتغيـــر الوســيط )المتمثل في الارتباط بالعمل(، حيث تفتـــرض الدراســة 
الحالية أن آثار القيادة الأخلاقية على التابعيـن ستكون مشروطة بمدى تمثيل القائد للمنظمة، وأن توافر هذه الخاصية في 
القائــد الأخلاقــي ســتؤدي إلــى زيــادة النواتــج والآثــار الإيجابيــة علــى التابعيـــن، مثــل ارتباطهــم بالعمــل، الأمــر الــذي يــؤدي فــي النهايــة 

إلــى زيــادة التـــزامهم التنظيمــي العاطفــي نحــو منظماتهــم.

مشكلة الدراسة

على الرغم من تـــزايد الاهتمام بالقيادة الأخلاقية في الفتـــرة الأخيـــرة من خلال التـركيـــز على الآليات التي يمكن أن تؤثـــر 
مــن خلالهــا علــى الحيــاة التنظيميــة، فــإن دراســة الظــروف والعوامــل التــي تحــد مــن زيــادة الفعاليــة أو تــؤدي إليهــا- تعــد نــادرة. 
ولذلك اقتـرح )Neves & Story, 2015( اختبار الآليات التي تقوم القيادة الأخلاقية من خلالها بالتأثيـر على النواتج المرغوبة، 
بالإضافة إلى دراسة واختبار العوامل والظروف التي تكون فيها القيادة الأخلاقية أكثـر تأثيـرًا، مثل اختبار مدى تمثيل القائد 

للمنظمــة كوســيط تفاعلــي فــي العلاقــة بيـــن القيــادة الأخلاقيــة وبيـــن النواتــج المرغوبــة.

 Bandura, 1977;( وتـــرى الدراســة الحاليــة أنــه مــن خــال آليــات وعمليــات التعلــم الاجتماعــي، والتبــادل الاجتماعــي
Blau, 1964; Gouldner, 1960(، فإن القائد الأخلاقي يؤثـر على مدى شعور التابعيـن بالارتباط بالعمل، ودرجة استغراقهم 
واندماجهــم فــي وظيفتهــم، حيــث يهتمــون بكيفيــة العمــل الــذي يقومــون بــه وبجودتــه، ويعطونــه الأولويــة القصــوى، الأمــر الــذي 
يؤثـر على مدى التـزام هؤلاء التابعيـن بأهداف المنظمة، ورغبتهم في الاستمرار بالعمل بها. وتختلف آثار القيادة الأخلاقية على 
التابعيـــن وفقًا لمدركات هؤلاء التابعيـــن عن خصائص هذا القائد، والتي تتمثل في مدى تمثيل القائد للمنظمة، حيث يعتبـــر 

التابعــون أن تصرفــات القائــد وســلوكياته معهــم تعبـــر عــن وجهــة نظــر المنظمــة نفســها. 

ومــن هــذا المنطلــق تعــد الدراســة الحاليــة بمثابــة إضافــة إلــى حصيلــة الدراســات التــي تناولــت عمليــات القيــادة الأخلاقيــة، 
والتعرف على الكيفية، وعلى الظروف التي يمكن أن تؤثـر فيها القيادة الأخلاقية على سلوك التابعيـن. ويمكن صياغة مشكلة 

الدراســة في التســاؤلات التالية:

1 مــا هــي العلاقــة بيـــن القيــادة الأخلاقيــة وبيـــن الالتـــزام التنظيمــي العاطفــي مــن خــال الارتبــاط بالعمــل كانعــكاس  -
لعلاقــات التبــادل الاجتماعــي بيـــن القائــد والتابعيـــن؟

2 هل تكون هذه العلاقة مشروطة بخصائص القائد الأخلاقي نفسه، والمتمثلة في مدى تمثيل القائد للمنظمة؟ -

هدف الدراسة

يتمثل هدف الدراسة في التعرف على الآليات والعمليات التي تؤثـر القيادة الأخلاقية من خلالها على الالتـزام العاطفي 
للتابعيـــن، بالإضافة إلى التعرف على الظروف التي تكون فيها القيادة الأخلاقية أكثـــر تأثيـــرًا على الارتباط بالعمل، الأمر الذي 
يــؤدي إلــى زيــادة الالتـــزام التنظيمــي العاطفــي مــن خــال اختبــار مــدى تمثيــل القائــد للمنظمــة كوســيط تفاعلــي بيـــن القيــادة 

الأخلاقيــة وبيـــن الارتبــاط بالعمــل.



القيادة الأخلاقية والالتزام التنظيمي العاطفي ...

26

فروض الدراسة

القيادة الأخلاقية والالتـزام التنظيمي:

تناولــت دراســات عديــدة العلاقــة بيـــن القيــادة الأخلاقيــة وبيـــن الالتـــزام التنظيمــي العاطفــي، وتوصلــت إلــى أن القيــادة 
الأخلاقيــة تؤثـــر علــى الالتـــزام التنظيمــي العاطفــي بشــكل مباشــر وبشــكل غيـــر مباشــر مــن خــال العديــد مــن المتغيـــرات الوســيطة، 
مثــل المنــاخ الأخلاقــي، والقيــادة التحويليــة، والقيــادة التبادليــة، والدعــم التنظيمــي المــدرك، والتوافــق مــع الغيـــر، والوعــي ويقظــة 
  Bedi, et al., 2015; Brown, et al., 2005; Brown & Trevino. 2006; Demirtas & Akdogan. 2015; Hassan, et al., 2013;(الضميـر
Kucuksuleymanoglu & Çelik. 2014; Loi, et al., 2015; Mayer, et al., 2009(. وتجــدر الإشــارة فــي هــذا الصــدد إلــى أن بعــض 
الدراسات الأخرى توصلت إلى وجود علاقة إيجابية بيـن القيادة الأخلاقية وبيـن الالتـزام العاطفي، ولكنهم لم يوضحوا الآليات التي 
يتــم مــن خلالهــا ارتبــاط القيــادة الأخلاقيــة بالالتـــزام العاطفــي للتابعيـــن )Khuntia & Suar, 2004; Kim & Brymer, 2011(؛ ولذلــك 

تهتــم الدراســة الحاليــة بالتعــرف علــى الآليــات التــي يتــم مــن خلالهــا تأثيـــر القيــادة الأخلاقيــة علــى الالتـــزام العاطفــي. 

وبالإضافــة إلــى مــا ســبق فقــد توصلــت دراســات عديــدة أخــرى إلــى وجــود علاقــة بيـــن القيــادة الأخلاقيــة وبيـــن الالتـــزام 
التنظيمــي بأبعــاده الثلاثــة، ســواء بشــكل مباشــر أو بشــكل غيـــر مباشــر مــن خــال بعــض المتغيـــرات الوســيطة، مثــل الرضــا عــن 
 Çelik, et al., 2015; Ismail & Daud. 2014; Tabatabaei & Soleimanian,( العمل، وأخلاقيات العامليـن، والمناخ الأخلاقي

 )2015; Tsai & Huang, 2008; Watson, 2010; Yates, 2011

ويمكن من العرض السابق للأدبيات التي تناولت أثـر القيادة الأخلاقية على الالتـزام العاطفي- والتي اعتمدت على آليات 
التبادل الاجتماعي بيـن القائد الأخلاقي الذي يمثل قدوة وبيـن التابعيـن- التوصل إلى صياغة الفرض الأول للدراسة كما يلي:

ا على الالتـزام العاطفي للتابعيـن نحو منظماتهم. الفرض الأول: من المتوقع أن تؤثـر القيادة الأخلاقية تأثيـرًا إيجابيًّ

الارتباط بالعمل كوسيط بيـن القيادة الأخلاقية والالتـزام التنظيمي العاطفي.  

أثـر القيادة الأخلاقية على الارتباط بالعمل

توصلت دراسات عديدة إلى وجود علاقة بيـن القيادة الأخلاقية والارتباط بالعمل، سواء بطريقة مباشرة أو غيـر مباشرة، 
من خلال إدخال بعض المتغيـرات الوسيطة، مثل الاهتمام بسماع آراء التابعيـن، وثقة التابعيـن في القائد، والعدالة التنظيمية، 
والقيــادة التبادليــة، والهويــة التنظيميــة، والتوافــق مــع الغيـــر، والوعــي ويقظــة الضميـــر، والعمــل ذو القيمــة، والتحكــم فــي الــذات، 
 Bedi, et al.,( أو مــن خــال وضــع متغيـــر الارتبــاط بالعمــل كوســيط فــي العلاقــة بيـــن القيــادة الأخلاقيــة وبيـــن العديــد مــن النواتــج
 2015; Cheng, et al., 2014; Chughtai, et al., 2015; Dajani, 2015; DenHartog & Belschak, 2012; Demirtas, 2015;

 .)Demirtas, et al., 2015; Engelbrecht, et al., 2014; Khuong & Dung, 2015; Neves & Story, 2015

أثـر الارتباط بالعمل على الالتـزام التنظيمي

ــرًا  كمــا ســبق عرضــه فــي مراجعــة الدراســات الســابقة، فقــد توصلــت دراســات عديــدة إلــى أن الارتبــاط بالعمــل يؤثـــر تأثيـ
 Agyemang & Ofei, 2013;( إيجابيًــا علــى الالتـــزام التنظيمــي بمكوناتــه الثلاثــة، ســواء بشــكل مباشــر، أو بشــكل غيـــر مباشــر
 ،)Ariani, 2013; Bakker & Demerouti, 2008; Chairuddin, et al., 2015; Chalofsky & Krishna, 2009; Saks, 2006
كما توصلت بعض الدراسات الأخرى إلى أن الارتباط بالعمل يؤثـر على الالتـزام التنظيمي العاطفي بشكل مباشر وبشكل غيـر 
مباشــر )Albdour & Altarawneh. 2014; Field & Buitendach, 2011(.  وبنــاءً علــى العــرض الســابق للدراســات التــي قامــت 
باختبــار أثـــر القيــادة الأخلاقيــة علــى الارتبــاط بالعمــل، والدراســات التــي اختبـــرت أثـــر الارتبــاط بالعمــل علــى الالتـــزام التنظيمــي 

يمكــن التوصــل إلــى الفــرض الثانــي للدراســة كمــا يلــي:

الفرض الثاني- من المتوقع أن تؤثـر القيادة الأخلاقية على الالتـزام العاطفي للتابعيـن نحو منظماتهم من خلال 
ارتباطهم بالعمل.
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تمثيل القائد للمنظمة كوسيط تفاعلي في العلاقة بيـن القيادة الأخلاقية وبيـن الارتباط بالعمل

يمكــن الإشــارة إلــى أن الآثــار الإيجابيــة للقيــادة الأخلاقيــة علــى التابعيـــن تعتمــد إلــى حــد كبيـــر علــى خصائــص القــادة 
الأخلاقييـن أنفسهم )والمتمثلة في مدى تمثيل القائد للمنظمة(؛ ولذلك تفتـرض الدراسة الحالية أن نتائج القيادة الأخلاقية 
على التابعيـن ستكون مشروطة بمدى تمثيل القائد للمنظمة، فكلما توافرت هذه الخاصية في القائد الأخلاقي، أدى ذلك إلى 

زيــادة الآثــار الإيجابيــة علــى التابعيـــن )والمتمثلــة فــي ارتباطهــم بالعمــل(.

وفي هذا الســياق قام العديد من الباحثيـــن بدراســة المتغيـــرات الوســيطة التفاعلية التي تؤثـــر على العلاقة بيـــن القيادة 
الأخلاقيــة وبيـــن الارتبــاط بالعمــل، والالتـــزام العاطفــي مثــل الميكيافيليــة، بالإضافــة إلــى دراســة مــدى تمثيــل القائــد للمنظمــة فــي 
 Den Hartog &( ظــل توافــر أنمــاط أخــرى مــن القيــادة، مثــل القيــادة التبادليــة، أو فــي ظــل توافــر مســتويات عاليــة مــن الإشــراف

 .)Belschak. 2012; Eisenberger, et al., 2010; 2014; Neves & Story. 2015; Shoss, et al., 2013

ومــن هــذا المنطلــق - واعتمــادًا علــى نتائــج الدراســات الســابقة التــي تناولــت دراســة المتغيـــرات التفاعليــة الوســيطة، 
بالإضافة إلى التعرف على علاقات التفاعل بيـن القيادة التبادلية وبيـن تمثيل القائد للمنظمة- فإن الدراسة الحالية تساهم 
في التعرف على التفاعل بيـن نوع آخر من القيادة وهو القيادة الأخلاقية وبيـن تمثيل القائد للمنظمة، وأثـر هذا التفاعل على 

الارتبــاط بالعمــل. ويمكــن صياغــة الفــرض الثالــث كمــا يلــي:

الفرض الثالث: من المتوقع أن يؤثـر تمثيل القائد للمنظمة على العلاقة بيـن القيادة الأخلاقية وبيـن الارتباط بالعمل.

 
  

 
 القيادة الأخلاقية

 

 الالتزام التنظيمي العاطفي
 

 الارتباط بالعمل

 
 تمثيل القائد للمنظمة

شكل رقم )1(: إطار الدراسة

تصميم الدراسة

عينة الدراسة

تــم تجميــع البيانــات مــن خــال عينــة ميســرة مــن العامليـــن فــي العديــد مــن الصناعــات والبنــوك، بالإضافــة إلــى القطــاع 
الحكومــي. وقــد تــم تجميــع البيانــات علــى خطوتيـــن، تتمثــل الخطــوة الأولــى فــي توزيــع القوائــم علــى المســتق�صى منهــم أثنــاء 
حضورهم بـرامج الدراسات العليا في كلية التجارة جامعة الإسكندرية )والمتمثلة في بـرامج الماجستيـر المهني التنفيذي، ودبلوم 
المــوارد البشــرية(، بالإضافــة إلــى الاعتمــاد علــى عينــة كــرة الثلــج Ice Ball Sample فــي المرحلــة الثانيــة، حيــث تمــت الاســتعانة 
بالمســتق�صى منهــم لتوزيــع بعــض القوائــم داخــل شــركاتهم، ومؤسســاتهم الحكوميــة؛ رغبــة فــي توســيع حجــم العينــة، وضمانًــا 

للتنــوع فــي مفــردات العينــة. 

وقــد تــم توزيــع 450 قائمــة اســتقصاء، وتــم الحصــول علــى 393 قائمــة مكتملــة وصالحــة للتحليــل بنســبة اســتجابة 
87.3%. وتتمثــل وحــدة المعاينــة فــي العامليـــن فــي هــذه الصناعــات والبنــوك والمؤسســات الحكوميــة. ويوضــح الجــدول رقــم )1( 

أعــداد الفئــات المختلفــة للعينــة كمــا يلــي:
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جدول رقم )1(
أعداد الفئات المختلفة للعينة

العددالفئة

القطاعات

53القطاع الحكومي

18قطاع الأعمال العام

21البنوك

301القطاع الخاص )الصناعات المختلفة(

393 الإجمالي

البيانات الديموجرافية

النوع

267ذكر

126أنثي

393 الإجمالي

العمر

303أقل من 40

42من 40 لأقل من 45

29من 45 لأقل من 50

12من 50 لأقل من 55

7من 55 إلى 60

393 الإجمالي

قياس متغيـرات الدراسة

تم قياس متغيـرات الدراسة باستخدام مقياس ليكرت المكون من خمس درجات، تتـراوح بيـن غيـر موافق على الإطلاق 
إلــى موافــق تمامًا.

المتغيـر المستقل- القيادة الأخلاقية

تم استخدام المقياس الذي قدمه )Brown, et al., 2005(، ويتكون من عشر عبارات، تعبـر عن نمط القيادة الأخلاقية 
لدى المديـريـن.

المتغيـر الوسيط- الارتباط بالعمل

تــم اســتخدام المقيــاس الــذي قدمــه )Schaufeli, et al., 2006(، ويتكــون المقيــاس مــن تســع عبــارات؛ لتقييــم وقيــاس 
درجــة ارتبــاط التابعيـــن واهتمامهــم بالعمــل الــذي يقومــون بــه.

المتغيـر التابع- الالتـزام التنظيمي العاطفي

تــم اســتخدام المقيــاس الــذي قدمــه )Allen & Meyer, 1990(؛ لتقييــم وقيــاس بعــد الالتـــزام التنظيمــي العاطفــي لــدى 
التابعيـــن. ويشــتمل المقيــاس علــى ثمانــي عبــارات؛ لقيــاس انتمــاء التابعيـــن للمنظمــة، ومــدى تقبلهــم والتـــزامهم بأهدافهــا، 

ورغبتهــم فــي الاســتمرار بالعمــل بهــا، وتعــد العبــارات أرقــام 23، 24، 25، 27 عبــارات معكوســة.
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المتغيـر التفاعلي تمثيل القائد للمنظمة

تــم اســتخدام المقيــاس الخــاص بتمثيــل القائــد للمنظمــة )Eisenberger, et al., 2010(، ويتكــون المقيــاس مــن تســع 
عبــارات تقيــس مــدى تقييــم التابعيـــن لمديـــرهم المباشــر مــن ناحيــة مــدى تمثيلــه للمنظمــة، وتوافقــه مــع أهدافهــا وخصائصهــا. 
وقــد قامــت الدراســة الحاليــة بإضافــة العبــارة رقــم 32، حيــث تــم تعديــل المقيــاس الأصلــي مــن قبــل بعــض الباحثيـــن؛ ليشــتمل 

.)Shoss, et al., 2013( علــى هــذه العبــارة الإضافيــة

بيانات الدراسة

تــم الاعتمــاد علــى المصــادر الأوليــة للبيانــات، حيــث تــم تجميــع البيانــات مــن خــال قائمــة اســتقصاء تــم توزيعهــا علــى 
مفــردات عينــة الدراســة.

أداة وطريقة جمع البيانات

تــم الاعتمــاد علــى أســلوب البحــث الميدانــي Field Research باســتخدام قائمــة الاســتقصاء. وقــد تــم تجميــع البيانــات مــن 
خــال توزيــع القوائــم علــى مفــردات العينــة علــى مرحلتيـــن، تتمثــل المرحلــة الأولــى فــي توزيــع القوائــم علــى المســتق�صى منهــم أثنــاء 
حضورهــم بـــرامج الدراســات العليــا فــي كليــة التجــارة جامعــة الإســكندرية، وتتمثــل المرحلــة الثانيــة فــي قيــام بعــض أفــراد العينــة 

المســتق�صى منهــم بتوزيــع بعــض القوائــم داخــل شــركاتهم ومؤسســاتهم الحكوميــة.

أساليب تحليل البيانات

تــم اســتخدام أســلوب تحليــل المســار Path Analysis لاختبــار الفــروض ونمــوذج الدراســة، وهــو أســلوب إحصائــي يعتمــد 
علــى تحليــل الانحــدار والارتبــاط، ويســتخدم للتعــرف علــى مــدى جــودة النمــوذج، وتفسيـــر العلاقــات بيـــن المتغيـــرات.

وقد تم أيضًا استخدام التحليل العاملي التوكيدي Confirmatory Factor Analysis لاختبار الصدق البنائي لمقاييس 
الدراســة، وتحليــل الارتبــاط والتبايـــن لاختبــار الصــدق التمايـــزي للمقاييــس، بالإضافــة إلــى اســتخدام معامــل كرونبــاخ ألفــا 

لاختبــار ثبــات هــذه المقاييــس. 

اختبارات الصدق والثبات

تــم اختبــار صــدق وثبــات مقاييــس الدراســة الحاليــة. ويوضــح الجــدول رقــم )2( نتائــج اختبــارات الصــدق البنائــي )صــدق 
المحتوى( باستخدام التحليل العاملي التوكيدي، كما يوضح نتائج جودة المقياس، بالإضافة إلى معامل كرونباخ ألفا لاختبار 

ثبــات المقاييــس، والاتســاق الداخلــي اعتمــادًا علــى معامــات الارتبــاط. 

وبنــاءً علــى النتائــج التــي تــم عرضهــا فــي الجــدول رقــم )2(، يمكــن الإشــارة إلــى أن معامــات التحميــل للعبــارات توضــح الأهميــة 
النسبية لكل عنصر في تكويـــن المتغيـــر. وفي هذا السياق، تشيـــر نتائج معاملات التحميل إلى أهمية العبارات كلها في تكويـــن مقاييس 
الدراســة )حيــث تـــراوحت بيـــن 0.527 وبيـــن 0.854(، ويعــد الســؤال ذا تأثيـــر جوهــري فــي تكويـــن المقيــاس إذا كان معامــل التحميــل 
يتجاوز 0.3، كما يوضح اختبار كايـزر ومايـر واولكيـن Kaiser-Meyer-Olken Measure مدى ملاءمة وكفاية العينة للتحليل. وتشيـر 
النتائــج إلــى أن المعامــات الخاصــة بالاختبــار تبلــغ 0.944، 0.904، 0.795، 0.900، للقيــادة الأخلاقيــة، والارتبــاط بالعمــل، والالتـــزام 

العاطفــي، وتمثيــل القائــد للمنظمــة علــى التوالــي، وهــي تعــد معامــات مقبولــة، حيــث يجــب أن يســاوي معامــل الاختبــار 0.6 أو أكثـــر.

وقد تم استخدام اختبار بارتليت Bartlett’s Spherity Test لاختبار المصفوفة الكلية لكل الارتباطات داخل المصفوفة. وتوضح 
النتائج أن مستويات الدلالة لكل من القيادة الأخلاقية، والارتباط بالعمل، والالتـــزام العاطفي، وتمثيل القائد للمنظمة مقبولة 
إحصائيًا عند مستوى معنوية0.001، وفي هذا السياق فإن استخدام التحليل العاملي يعد ملائمًا، حيث كانت إحصائية الاختبار 
كبيـرة ودرجة المعنوية أقل من 5%. ويشيـر متوسط التبايـن المفسر AVE إلى قدرة المقياس على تفسيـر التغيـر الحادث في المتغيـر موضع 
القيــاس، وقــد بلغــت متوســطات التبايـــن 60.034%، 51.858%، 65.373%، 70.049%، لــكل مــن القيــادة الأخلاقيــة، والارتبــاط 

بالعمل، والالتـزام العاطفي، وتمثيل القائد للمنظمة على التوالي، وهي متوسطات مقبولة حيث زادت عن %50.
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جدول رقم )2(
الصدق البنائي وثبات مقاييس الدراسة

معامل العباراتالمتغيـر
التحميل

 Standardized
 Regression

Weights
المعاملات 

المعيارية المقدرة

.C.R
إحصائية 

ت 
المحسوبة

P
مستوى
الدلالة

KMO
 Bartlett’s
Test اختبار 

بارتليت

 AVE
متوسط 
التبايـن 
المفسر

كرونباخ
ألفا

معامل 
الارتباط

ية
لاق

لأخ
ة ا

اد
قي

ال

10.6890.634----------0.621
20.7460.69511.913***0.684
30.7430.70111.995***0.679
40.6420.58810.373***0.572
50.8180.79213.184***0.9440.001%60.0340.9250.763
60.8060.78113.038***0.750
70.7960.79913.022***0.737
80.8130.80013.284***0.756
90.8160.80213.302***0.758
100.8540.84913.877***0.806

مل
لع

 با
ط

تبا
لار

ا

110.7220.649----------0.633
120.6460.56311.673***0.552
130.7870.76212.485***0.709
140.7420.68311.424***0.657
150.7310.66311.135***0.9040.001%51.8580.8820.643
160.6610.60610.370***0.570
170.7680.74812.311***0.684
180.6610.61910.560***0.564
190.7490.72211.976***0.664

في
اط

لع
م ا

ـزا
لالت

ا

200.6850.795----------0.533
210.6510.82114.907***0.500
220.5270.62611.809***0.370
230.5800.1723.128**0.00220.7950.001%65.3730.7830.444
240.6410.2073.778***0.505
250.6730.2023.692***0.543
260.6160.67012.682***0.465
270.6710.2334.254***0.542

مة
ظ

من
 لل

ئد
قا

 ال
يل

مث
ت

280.5700.419----------0.500
290.7220.5698.695***0.664
300.7310.5758.604***0.670
310.7830.6537.571***0.726
320.7720.6327.472***0.9000.001%70.0490.9110.712
330.7450.7557.963***0.667
340.8030.8478.212***0.732
350.7860.8278.163***0.709
360.7780.7697.974***0.702
370.7880.7647.964***0.711

*** معاملات الارتباط ذات دلالة معنوية إحصائيًا عند مستوى معنوية0.001    
** معاملات الارتباط ذات دلالة معنوية إحصائيًا عند مستوى معنوية 0.01 
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وللتعــرف علــى مــدى جــودة المقيــاس ككل، أشــارت النتائــج إلــى أن قيمــة إحصائيــة )ت( المحســوبة Critical Ratio توضــح 
 Standardized Regression Weights أن كل العبارات لها أهمية نسبية في المقياس، كما توضح المعاملات المعيارية المقدرة
ف�ـي الج�ـدول- العلاق�ـة بيـ�ـن كل عب�ـارة م�ـن العب�ـارات والعام�ـل Factor  الــذي تكونــه، وهــي معامــات ذات دلالــة معنويــة إحصائيًــا 
عنــد مســتوى 0.01 وقــد أشــارت النتائــج إلــى أن إحصائيــة )كا2( المعدلــة أو المرجحــة بدرجــات الحريــة تبلــغ 2.769 عنــد مســتوى 
دلالــة مقبــول إحصائيًــا عنــد مســتوى معنويــة 0.001، وهــي جيــدة حيــث تـــزيد قيمــة هــذه الإحصائيــة علــى 2. بالإضافــة إلــى أن 
مؤشــر جــودة التوفيــق Goodness of fit Index يبلــغ 0.801، ومؤشــر الجــودة المقــارن Comparative Fit Index يبلــغ 0.861، 
وهــي تعــد مؤشــرات مقبولــة؛ لأنهــا تصلــح لمقارنــة مــدى جــودة المقاييــس مــع اختــاف حجــم العينــة مــن دراســة لأخــرى. ويبلــغ 
الجذر التـــربيعي لمتوسط مربعات الأخطاء Residual Mean Square RMSEA 0.067، وهي قيمة تعبـــر عن مقدار الأخطاء في 

النمــوذج، والتــي لا يمكــن تفسيـــرها، وهــي قيمــة مقبولــة؛ لأنهــا تقــل عــن %8. 

وتبلــغ معامــات كرونبــاخ ألفــا 0.882، 0.925، 0.783، 0.911 لمتغيـــرات القيــادة الأخلاقيــة والارتبــاط بالعمــل والالتـــزام 
العاطفــي وتوافــق المديـــر مــع المنظمــة علــى المنظمــة- علــى التوالــي- وهــي معامــات مقبولــة حيــث تـــزيد علــى 0.7، وبنــاءً علــى النتائــج 
الســابق عرضهــا، يمكــن الإشــارة إلــى توافــر الصــدق البنائــي والثبــات فــي مقاييــس الدراســة، وأنــه يمكــن الاعتمــاد عليهــا فــي جمــع 

البيانــات مــن أفــراد العينــة لاختبــار العلاقــات بيـــن متغيـــرات الدراســة.

جدول رقم )3(
معاملات الارتباط بيـن المتغيـرات والصدق التمايـزي

القيادة 
الأخلاقية

الارتباط 
بالعمل

الالتـزام 
العاطفي

تمثيل القائد 
للمنظمة

الجذر التـربيعي 
لمتوسط التبايـن

معاملات بيـرسون

1 0.7748 Pearson Correlation القيادة الأخلاقية
Sig. (2-tailed)

393 N
)**(0.434 1 0.720 Pearson Correlation الارتباط بالعمل

0.001 Sig. (2-tailed)
393 393 N

)**(0.430 )**(0.521 1 0.808 Pearson Correlation الالتـزام العاطفي
0.001 0.001 Sig. (2-tailed)
393 393 393 N

)**(0.616 )**(0.351 )**(0.369 1 0.836 Pearson Correlation تمثيل القائد للمنظمة
0.001 0.001 0.001 Sig. (2-tailed)
393 393 393 393 N

** معاملات الارتباط ذات دلالة معنوية إحصائيًا عند مستوى معنوية 0.01

ويوضــح الجــدول رقــم )3( معامــات الارتبــاط بيـــن متغيـــرات الدراســة، بالإضافــة إلــى الجــذر التـــربيعي لمتوســط التبايـــن 
المفســر. ويتــم اســتخدام هــذه المصفوفــة للتحقــق مــن الصــدق التمايـــزي بيـــن المتغيـــرات. وفــي هــذا الســياق يمكــن الإشــارة إلــى 
أن الصدق التمايـــزي بيـــن متغيـــرات الدراســة يتحقق عندما يقل معامل الارتباط بينهم عن الجذر التـــربيعي لمتوســط التبايـــن 

المفســر لــكل متغيـــر مــن المتغيـريـــن.

ويتضــح مــن الجــدول أن معامــات الارتبــاط بيـــن القيــادة الأخلاقيــة وبيـــن كل مــن الارتبــاط بالعمــل، والالتـــزام العاطفــي، 
وتمثيــل القائــد للمنظمــة تبلــغ 0.434، 0.430، 0.616 علــى التوالــي، عنــد مســتويات دلالــة مقبولــة إحصائيًــا عنــد مســتوى 
معنويــة 0.01، ويبلــغ الجــذر التـــربيعي لمتوســطات التبايـــن المفســرة 0.720، 0.808، 0.836 علــى التوالــي. ويتضــح أيضًــا أن 
معامــات الارتبــاط بيـــن الارتبــاط بالعمــل وبيـــن كل مــن الالتـــزام العاطفــي وتمثيــل القائــد للمنظمــة تبلــغ 0.521، 0.351 علــى 
التوالــي؛ وذلــك عنــد مســتويات دلالــة مقبولــة إحصائيًــا عنــد مســتوى معنويــة 0.01، ويبلــغ الجــذر التـــربيعي لمتوســطات التبايـــن 
0.808، 0.836 على التوالي. ويبلغ معامل الارتباط بيـــن الالتـــزام العاطفي وبيـــن تمثيل القائد للمنظمة 0.369، عند مستوى 
دلالــة مقبــول إحصائيًــا عنــد مســتوى معنويــة 0.01، كمــا يبلــغ الجــذر التـــربيعي لمتوســط التبايـــن 0.836. وتشيـــر النتائــج فــي هــذا 
الصــدد إلــى أن معامــات الارتبــاط كلهــا تقــل عــن جــذر متوســط التبايـــن، ويعنــي ذلــك أن المتغيـــرات بينهــا صــدق تمايـــزي، وأن 

المســتق�صى منهــم يمكنهــم التمييـــز بيـــن المفاهيــم المختلفــة.
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الدراسة الميدانية
نتائج الدراسة 

تم وضع أربعة نماذج إحصائية لاختبار فروض الدراسة، وتظهر هذه النتائج في الشكل رقم )2( كما يلي:

(.003) 

 

= 521     R² = .272*** β 

(.000) 

 

= .226 ** β 
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(.001) 

 

(.000) 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 

 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 

  
 
 
 
 

                                                                                       
          

(0.001) 

 

الأخلاقيةالقيادة   

القائد للمنظمة تمثيل  

التفاعل بين القيادة 

 الأخلاقية والتمثيل

(0.003) 

 

(0.001) 

 

(0.001) 

 

 الالتزام العاطفي الارتباط بالعمل

(0.001) 

 

(0.001) 

 

27.2، ومعامل التحديد = 0.226معامل بيتا =  % ** 

18.5، ومعامل التحديد = 0.430معامل بيتا =  % *** 

،0.521معامل بيتا =    
% *27.2ومعامل التحديد =  ** 

، 0.434معامل بيتا =          
18.8ومعامل التحديد =                     % *** 

 ، 0.135معامل بيتا = 
 ** %15ومعامل التحديد = 

 ، 0.164معامل بيتا =       
 *** %23.7ومعامل التحديد =                    

  باشرالمالأثر 

 الأثر غير المباشر

***معاملات الارتباط ذات دلالة معنوية إحصائيًا عند مستوى معنوية 0.001
** معاملات الارتباط ذات دلالة معنوية إحصائيًا عند مستوى معنوية 0.01

شكل رقم )2( نتائج الدراسة

نتائج اختبار الفرض الأول للدراسة

تــم اســتخدام النمــوذج الإحصائــي الأول للتعــرف علــى أثـــر القيــادة الأخلاقيــة علــى الالتـــزام العاطفــي بشــكل مباشــر. 
وللتعــرف علــى مــدى جــودة النمــوذج، أوضحــت النتائــج أن مؤشــر جــودة التوفيــق يبلــغ 1.00، ومؤشــر الجــودة المقــارن يبلــغ 
1.00، وهــي تعــد مؤشــرات مقبولــة، حيــث تعكــس جــودة النمــوذج الإحصائــي الأول. وأشــارت النتائــج إلــى أن معامــل بيتــا يســاوي 
0.430، ويعني ذلك أنه في حالة زيادة المتغيـر المستقل )القيادة الأخلاقية( بمقدار وحدة معيارية، فإن المتغيـر التابع )الالتـزام 

العاطفــي( سيـــزيد بمقــدار 0.430 وحــدة معياريــة. 

وتوصلت النتائج أيضًا إلى أن معامل التحديد  )R²(قام بتفسيـر 0.185 من التغيـرات التي تحدث في الالتـزام العاطفي، 
ويعنــي ذلــك أن 18.5% مــن التغيـــرات التــي تحــدث فــي الالتـــزام العاطفــي يمكــن تفسيـــرها اعتمــادًا علــى القيــادة الأخلاقيــة، وأن 

مســتوى الدلالة مقبول إحصائيًا عند مســتوى معنوية 0.001.

ــا وبشــكل  وبنــاءً علــى هــذه النتائــج التــي توصلــت إليهــا الدراســة، يمكــن الإشــارة إلــى أن القيــادة الأخلاقيــة تؤثـــر تأثيـــرًا إيجابيًّ
مباشــر علــى الالتـــزام التنظيمــي العاطفــي للتابعيـــن، وهــو مــا يعكــس صحــة الفــرض الأول للدراســة.

نتائج اختبار الفرض الثاني للدراسة

لقد تم استخدام النموذج الإحصائي الثاني للتعرف على أثـر القيادة الأخلاقية على الالتـزام التنظيمي العاطفي بشكل 
غيـر مباشر من خلال إدخال الارتباط بالعمل كمتغيـر وسيط. وللتعرف على مدى جودة النموذج، أوضحت النتائج أن مؤشر 
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جــودة التوفيــق يبلــغ 955.، ومؤشــر الجــودة المقــارن يبلــغ 881.، وهــي تعــد مؤشــرات مقبولــة وتعكــس جــودة النمــوذج الإحصائــي 
الثانــي.

ــا علــى الارتبــاط بالعمــل، حيــث يبلــغ معامــل  وفــي هــذا الســياق أشــارت النتائــج إلــى أن القيــادة الأخلاقيــة تؤثـــر تأثيـــرًا إيجابيًّ
بيتــا 0.434، بالإضافــة إلــى أن معامــل التحديــد  )R²(قــام بتفسيـــر 0.188 مــن التغيـــرات التــي تحــدث فــي الارتبــاط بالعمــل، ويعنــي 

ذلــك أن 18.8% مــن التغيـــرات التــي تحــدث فــي الارتبــاط بالعمــل تتــم اعتمــادًا علــى القيــادة الأخلاقيــة.

وتوصلــت النتائــج أيضًــا إلــى أن الارتبــاط بالعمــل يؤثـــر علــى الالتـــزام التنظيمــي العاطفــي، حيــث يبلــغ معامــل بيتــا 0.521، 
كمــا قــام معامــل التحديــد )R²( بتفسيـــر 0.272 مــن التغيـــرات التــي تحــدث فــي الالتـــزام العاطفــي، ويعنــي ذلــك أن 27.2% مــن 
التغيـــرات التــي تحــدث فــي الالتـــزام العاطفــي تتــم اعتمــادًا علــى الارتبــاط بالعمــل عنــد مســتويات دلالــة مقبولــة إحصائيًــا عنــد 

مســتوى معنويــة 0.001.

وللتعــرف أيضًــا علــى الأثـــر غيـــر المباشــر للقيــادة الأخلاقيــة علــى الالتـــزام العاطفــي مــن خــال الارتبــاط بالعمــل، يتضــح أن 
معامل بيتا يساوي 0.226، وأن معامل التحديد ) )R²قام بتفسيـر 0.272 من التغيـرات التي تحدث في الالتـزام العاطفي عند 

مســتوى دلالة 0.001، وهو مســتوى مقبول عند مســتوى معنوية 0.01.

وتشيـــر النتائــج الســابقة إلــى أن القيــادة الأخلاقيــة تؤثـــر علــى الالتـــزام التنظيمــي العاطفــي بشــكل غيـــر مباشــر مــن خــال 
الارتبــاط بالعمــل؛ ممــا يعكــس صحــة الفــرض الثانــي للدراســة. 

نتائج اختبار الفرض الثالث للدراسة

 وضــع النمــوذج الإحصائــي الثالــث بهــدف التعــرف علــى الأثـــر المباشــر 
ً

لكــي يتــم اختبــار الفــرض الثالــث للدراســة، تــم أول
لتمثيــل القائــد للمنظمــة علــى الارتبــاط بالعمــل )فــي ظــل توافــر أثـــر القيــادة الأخلاقيــة علــى الالتـــزام العاطفــي مــن خــال الارتبــاط 
بالعمــل( كخطــوة أولــى قبــل دراســة أثـــر التفاعــل بيـــن كل مــن القيــادة الأخلاقيــة وتمثيــل القائــد للمنظمــة علــى الارتبــاط بالعمــل. 
وللتعــرف علــى مــدى جــودة النمــوذج، أوضحــت النتائــج أن مؤشــر جــودة التوفيــق يبلــغ 80.، ومؤشــر الجــودة المقــارن يبلــغ 49.، 

وهــي تعــد مؤشــرات مقبولــة، وتعكــس جــودة النمــوذج الإحصائــي الثالــث.

وأشارت النتائج في هذا الصدد إلى أن تمثيل القائد للمنظمة يؤثـر بشكل مباشر على الارتباط بالعمل، فقد بلغ معامل 
بيتــا 0.135، كمــا قــام معامــل التحديــد )R²( بتفسيـــر 0.150 مــن التغيـــرات التــي تحــدث فــي الارتبــاط بالعمــل، ويعنــي ذلــك أن 
15% من التغيـرات التي تحدث في الارتباط بالعمل تتم اعتمادًا على تمثيل القائد للمنظمة، عند مستوى دلالة 0.003، وهو 

مســتوى مقبول عند مســتوى معنوية 0.01.

وبعــد التعــرف علــى الأثـــر المباشــر لتمثيــل القائــد للمنظمــة- فــي ظــل توافــر أثـــر القيــادة الأخلاقيــة علــى الالتـــزام العاطفــي 
مــن خــال الارتبــاط بالعمــل- تــم وضــع النمــوذج الإحصائــي الرابــع للتعــرف علــى أثـــر التفاعــل بيـــن القيــادة الأخلاقيــة وبيـــن تمثيل 
القائــد للمنظمــة علــى الارتبــاط بالعمــل. وللتعــرف علــى مــدى جــودة النمــوذج، أوضحــت النتائــج أن مؤشــر جــودة التوفيــق يبلــغ 

965.، ومؤشــر الجــودة المقــارن يبلــغ 933.، وهــي تعــد مؤشــرات مقبولــة، وتعكــس جــودة النمــوذج الإحصائــي الرابــع.

وأشارت النتائج إلى أن التفاعل بيـن كل من القيادة الأخلاقية وتمثيل القائد للمنظمة يؤثـر على الارتباط بالعمل، فقد 
بلغ معامل بيتا 0.164، كما قام معامل التحديد بتفسيـــر 23.7% من التغيـــرات التي تحدث في الارتباط بالعمل اعتمادًا على 
أثـــر التفاعــل بيـــن القيــادة الأخلاقيــة وبيـــن تمثيــل القائــد للمنظمــة عنــد مســتوى دلالــة مقبــول إحصائيًــا عنــد مســتوى معنويــة 

.0.001

ا تفاعليًا 
ً
وفي هذا السياق تشيـر النتائج إلى قبول الفرض الثالث، والذي يشيـر إلى أن تمثيل القائد للمنظمة يمثل وسيط

بيـــن القيــادة الأخلاقيــة وبيـــن الارتبــاط بالعمــل، حيــث يكــون أثـــر القيــادة الأخلاقيــة علــى الارتبــاط بالعمــل أقــوى عندمــا يــدرك 
التابعــون ســلوكيات وتصرفــات القائــد علــى أنهــا ممثلــة للمنظمــة بدرجــة عاليــة؛ ممــا يعكــس صحــة الفــرض الثالــث للدراســة.
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مناقشة نتائج الدراسة

ســعت الدراســة إلــى التعــرف علــى كيفيــة تأثيـــر القيــادة الأخلاقيــة علــى الالتـــزام العاطفــي للتابعيـــن. واعتمــادًا علــى نظريــة 
 للعامليـــن فــي المنظمــة، وحيــث يتبــادل القــادة والتابعــون المعامــات 

ً
التبــادل الاجتماعــي، حيــث يمثــل القائــد الأخلاقــي قــدوة

والســلوكيات الجيــدة وفقًــا للمنافــع التــي يمكــن الحصــول عليهــا مــن القــادة الأخلاقييـــن الممثليـــن للمنظمــة، فإنهــم ســوف 
يبادلونهــم هــذه المعامــات الجيــدة مــن خــال زيــادة ارتباطهــم بالعمــل، والتـــزامهم التنظيمــي العاطفــي نحــو المنظمــة. ويعنــي ذلــك 
ــا بــدوره علــى  أن القــادة الأخلاقييـــن الممثليـــن للمنظمــة يمكنهــم أن يؤثـــروا علــى ارتبــاط التابعيـــن بالعمــل، والــذي سيؤثـــر إيجابيًّ

الالتـــزام التنظيمــي العاطفــي لهــؤلاء التابعيـــن.

وقد تحقق هدف الدراسة المتمثل في التعرف على كل من الآليات والظروف التي يتم من خلالها تأثيـر القيادة الأخلاقية 
علــى ســلوك التابعيـــن المتمثــل فــي الارتبــاط بالعمــل، والالتـــزام العاطفــي. وأيــدت النتائــج الفــروض والعلاقــات التــي اقتـــرحتها 
الدراســة، فقــد توصلــت النتائــج إلــى أن القيــادة الأخلاقيــة تؤثـــر علــى الالتـــزام العاطفــي بشــكل مباشــر وبشــكل غيـــر مباشــر، مــن 
خــال الارتبــاط بالعمــل، وأن أثـــر القيــادة الأخلاقيــة علــى الارتبــاط بالعمــل ســيكون أقــوى عندمــا يــدرك التابعــون أن قادتهــم 
يمثلــون المنظمــة، الأمــر الــذي يــؤدي فــي النهايــة إلــى زيــادة الالتـــزام العاطفــي. وفيمــا يلــي ســيتم مناقشــة نتائــج اختبــارات كل فــرض 

بالتفصيــل:

مناقشة نتائج اختبار الفرض الأول للدراسة

توصلــت النتائــج إلــى أنــه فــي ظــل علاقــات التبــادل الاجتماعــي بيـــن القائــد والتابعيـــن، فــإن القيــادة الأخلاقيــة تؤثـــر علــى 
الالتـزام التنظيمي العاطفي بشكل مباشر، فوفقًا لآليات التبادل الاجتماعي التي تشيـر إلى وجود إحساس بالالتـزام من أحد 
الأطراف بتبادل التصرفات والسلوكيات مع الطرف الآخر )Blau, 1964; Gouldner, 1960(، ووجود علاقات عالية الجودة 
بيـــن القائــد والتابعيـــن داخــل المنظمــة، وقيــام القــادة بتصرفــات إيجابيــة نحــو التابعيـــن، فــإن العامليـــن ســيقومون بمبادلــة 

 .)Brown& Trevino, 2006( الســلوكيات النافعــة للمنظمــة مــع القــادة

 للتابعيـــن، ويقــوم بســلوكيات 
ً
وأشــارت نتائــج الدراســة وفقًــا لمــا ســبق إلــى أن القائــد الأخلاقــي الــذي يمثــل نموذجًــا أو قــدوة

إيجابيــة جيــدة نحوهــم مــن خــال نمــوذج القيــم والمبــادئ والأخلاقيــات التــي يمثلهــا، ومــن خــال المعاملــة الجيــدة، فــإن هــؤلاء 
التابعيـــن ســيقومون بمبادلتــه هــذه المعامــات والســلوكيات الإيجابيــة مــن خــال زيــادة التـــزامهم التنظيمــي العاطفــي نحــو 

المنظمــة.  

ــا مــع العديــد مــن الدراســات الســابقة التــي أشــارت إلــى أن الالتـــزام العاطفــي يمثــل مؤشــرًا لجــودة 
ً
ويمثــل ذلــك اتفاق

علاقــات التبــادل بيـــن القائــد الأخلاقــي والتابعيـــن، ويعــد انعكاسًــا لهــا، الأمــر الــذي يــؤدي إلــى زيــادة التصــاق التابعيـــن بالمنظمــة، 
وزيــادة التـــزامهم العاطفــي )Meyer & Allen, 1991(، وزيــادة الروابــط العاطفيــة نحــو المنظمــة نفســها، والشــعور بالانتمــاء 
ــا أيضًــا مــع الدراســات التجريبيــة الســابقة التــي أشــارت إلــى وجــود علاقــة بيـــن القيــادة 

ً
لهــا )Colquitt, et al., 2014(. ويعــد اتفاق

الأخلاقيــة وبيـــن الالتـــزام التنظيمــي العاطفــي، وقــد تــم الإشــارة إليهــا بالتفصيــل عنــد عــرض الدراســات الســابقة التــي تناولــت 
 e.g., Bedi, et al., 2015; Çelik, et al., 2015; Demirtas& Akdogan, 2015; Loi, et al., 2015; Tabatabaei &( الموضـ�وع

 .)Soleimanian, 2015

مناقشة نتائج اختبار الفرض الثاني للدراسة

أشارت النتائج أيضًا إلى أن القيادة الأخلاقية تؤثـر على الالتـزام التنظيمي العاطفي بشكل غيـر مباشر من خلال ارتباط 
التابعيـــن بالعمــل، فقــد افتـــرضت الدراســة فــي البدايــة أن القيــادة الأخلاقيــة تؤثـــر علــى الالتـــزام التنظيمــي العاطفــي بشــكل 

مباشــر، وتوصلــت النتائــج إلــى تدعيــم هــذا الفــرض كمــا ســبقت الإشــارة إليــه. 

وبنــاءً علــى آليــات التبــادل الاجتماعــي، فقــد افتـــرضت الدراســة أيضًــا أن العامليـــن يقومــون بمبادلــة الســلوكيات النافعــة 
 لتبادل المنافع التي تمت الإشارة إليها 

ً
للمنظمة مع القائد، وتتمثل في الارتباط بالعمل والالتـزام التنظيمي العاطفي. واستكمال
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فــي الفــرض الأول، تحــاول الدراســة فــي الفــرض الثانــي التعــرف علــى الأثـــر غيـــر المباشــر للقيــادة الأخلاقيــة علــى الالتـــزام العاطفــي 
من خلال الارتباط بالعمل. وقد أيدت النتائج صحة الفرض الثاني، ففي إطار آليات التبادل الاجتماعي وتبادل المنافع، فإن 
القائــد الأخلاقــي ســوف يقــوم بتقديــم العديــد مــن المزايــا للعامليـــن؛ ممــا يجعلهــم يبادلونــه هــذه الســلوكيات الإيجابيــة النافعــة 
للمنظمــة مــن خــال ارتباطهــم بعملهــم، كمــا أن الارتبــاط بالعمــل ســيؤدي بالتالــي إلــى زيــادة الالتـــزام العاطفــي للتابعيـــن كمــا يلــي:

أثـر القيادة الأخلاقية على الارتباط بالعمل

تهــدف نظريــة التبــادل الاجتماعــي إلــى تفسيـــر أســباب ارتبــاط العامليـــن بعملهــم، حيــث يقومــون بتكريــس جهودهــم لأداء 
أعمالهم، وأدوارهم الرسمية داخل المنظمة )Saks, 2006(، كما يوجد لديهم طاقة ومرونة فكرية أثناء العمل ونية لاستثمار 
 Bakker & Demerouti,( الجه�ـود والمثابـ�ـرة والإص�ـرار، والانغم�ـاس بش�ـدة ف�ـي العم�ـل، والش�ـعور بالفخ�ـر وبأهمي�ـة وقيم�ـة العم�ـل

.)2008; Schaufeli, et al., 2002

وتتفق النتيجة التي تم التوصل إليها في الفرض الثاني– والتي تشيـر إلى أن القيادة الأخلاقية تؤثـر على الارتباط بالعمل- 
مع وجهة نظر )Cheng, et al., 2014(، حيث يضع القادة ثقتهم في العامليـن لزيادة الدافعية، ويهتمون بالنمو والتطور وزيادة 
إدراك العامليـــن بأهميــة وظائفهــم، الأمــر الــذي يجعــل العامليـــن أكثـــر تكريسًــا لجهودهــم الجســمانية والمعرفيــة والعاطفيــة، 
ــا بالعمــل، وأن القــادة الأخلاقييـــن الملتـزميـــن بعملهــم يكونــون قــدوة للعامليـــن ويقدمــون تضحيــات 

ً
ويكونــون أكثـــر ارتباط

شخصية؛ وبالتالي يتعلم التابعون منهم، ويقومون بتقليدهم، بالإضافة إلى مبادلتهم المعاملة الجيدة، والمنافع للمنظمة من 
خــال توجيــه وتكريــس جهودهــم نحــو العمــل )أي مــن خــال زيــادة ارتباطهــم بالعمــل(.  

وتتفق تلك النتيجة أيضًا مع )Engelbrecht, et al., 2014(، الذيـن أشاروا إلى أن الارتباط بالعمل يظهر نتيجة لتوافر 
القــدرة والدافعيــة والحريــة والمعرفــة بالعمــل لــدى العامليـــن، كمــا أن القيــادة الأخلاقيــة تـــرتبط بمــدى التعلــق بالعمــل فــي شــكل 
تسلســل منطقــي، حيــث يقــوم القــادة الأخلاقيــون بتقديــم المســاندة والدعــم الضرورييـــن للعامليـــن؛ لكــي يتميـــزوا فــي أعمالهــم 
)Bakker & Demerouti, 2008(، وأن العامليـن سيكونون مدفوعيـن للارتباط بأعمالهم عندما تتم معاملتهم باحتـرام، ويتم 
تقديـر قيمتهم من قبل المنظمة )Macey, et al., 2009(، كما تتفق النتيجة أيضًا مع العديد من الدراسات التي قامت باختبار 
أثـر القيادة الأخلاقية على الارتباط بالعمل، سواء أكان ذلك بطريقة مباشرة، أو غيـر مباشرة، حيث توصلت هذه الدراسات 
 e.g., Bedi, et al., 2015; Cheng, et al., 2014; Chughtai, et al., 2015;(إلى أن القيادة الأخلاقية تؤثـر على الارتباط بالعمل

 .)Dajani, 2015; Demirtas, 2015; Demirtas, et al., 2015; Khuong & Dung. 2015; Neves & Story, 2015

أثـر الارتباط بالعمل على الالتـزام التنظيمي العاطفي

فــي ســياق نتائــج الفــرض الثانــي، توصلــت الدراســة أيضًــا إلــى أنــه وفقًــا للتبــادل الاجتماعــي وتبــادل المنافــع التــي تتم اعتمادًا 
علــى القيــادة الأخلاقيــة، وعلــى الارتبــاط بالعمــل نفســه، فــإن الارتبــاط بالعمــل سيؤثـــر بالتالــي علــى الالتـــزام التنظيمــي العاطفــي. 
ويتفق ذلك أيضًا مع العديد من الدراسات التي تشيـر إلى أن الارتباط بالعمل له العديد من الآثار الإيجابية النافعة للمنظمة، 
 Agyemang &( فقــد أشــار ،)ومنهــا أنــه يؤثـــر علــى الالتـــزام التنظيمــي )ســواء أكان ذلــك بشــكل مباشــر أو بشــكل غيـــر مباشــر
 Ofei, 2013; Albdour & Altarawneh, 2014; Ariani, 2013;    Bakker & Demerouti, 2008; Chairuddin, et al.,
Chalofsky & Krishna, 2009; Field & Buitendach, 2011; Saks, 2006 ;2015( إلى أن الارتباط بالعمل يؤثـر على الالتـزام 
التنظيمــي، وأنــه وفقًــا لآليــات التبــادل الاجتماعــي، فــإن الالتـــزام التنظيمــي هــو ارتبــاط الفــرد بأهــداف المنظمــة وقيمهــا، والنيــة 
لبــذل المزيــد مــن الجهــد لتحقيــق أهــداف المنظمــة، والرغبــة فــي أن يكــون جــزءًا مــن المنظمــة، وأن الأفــراد ذوي الارتبــاط العالــي 

بعملهــم أو وظيفتهــم يكونــون أكثـــر التـــزامًا نحــو منظماتهــم، والعكــس صحيــح. 

وبنــاءً علــى مــا ســبق يمكــن اســتخلاص أنــه اعتمــادًا علــى نظريــة التبــادل الاجتماعــي، فقــد توصلــت نتائــج الدراســة إلــى أن 
القيــادة الأخلاقيــة تعمــل علــى تفسيـــر التغيـــرات التــي تحــدث فــي الالتـــزام التنظيمــي العاطفــي مــن خــال الارتبــاط بالعمــل.
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مناقشة نتائج اختبار الفرض الثالث للدراسة

واعتمادًا على توصيات دراسة )Neves & Story, 2015( بأهمية وضع مدى تمثيل القائد للمنظمة كمتغيـر تفاعلي عند 
دراسة أثـر القيادة الأخلاقية على النتائج والسلوكيات الإيجابية للتابعيـن، قامت الدراسة الحالية بإدخال هذا المتغيـر ودراسته 
فــي ســياق القيــادة الأخلاقيــة، كمــا قامــت بدراســة أثـــر هــذا التفاعــل علــى الارتبــاط بالعمــل. وتجــدر الإشــارة أيضًــا فــي هــذا الصــدد أنــه 
وفقًــا لعمليــات التبــادل الاجتماعــي التــي تشيـــر إلــى تبــادل المنافــع، فــإن التمثيــل وتعميــم تصرفــات المشــرف أو القائــد علــى المنظمــة 
يعتمــد علــى تحديــد هويــة القائــد وعلاقتــه بالمنظمــة، ويعنــي ذلــك قيــام العامليـــن بتكويـــن مــدركات بشــأن المــدى الــذي تشتـــرك فيــه 
هويــة المشــرف مــع المنظمــة )أي تمثيــل القائــد للمنظمــة(. وكلمــا زاد التمثيــل، أدرك العاملــون أن المشــرف يشتـــرك مــع المنظمــة فــي 

.)Eisenberger, et al., 2010( خصائصهــا؛ وبالتالــي تكــون العلاقــة بيـــن التابــع والمشــرف مرشــدًا لعلاقــات التبــادل مــع المنظمــة

وقد أكدت نتائج الدراسة الحالية على أهمية تمثيل القائد للمنظمة كمتغيـر تفاعلي، فقد تم اختبار الفرض الثالث على 
 على الأثـر المباشر لتمثيل القائد للمنظمة على الارتباط بالعمل، ثم التعرف على أثـر التفاعل بيـن 

ً
مرحلتيـن، حيث تم التعرف أول

القيادة الأخلاقية وبيـن تمثيل القائد للمنظمة على الارتباط بالعمل، الأمر الذي يؤثـر على الالتـزام التنظيمي العاطفي. 

وتوصلــت نتائــج الدراســة فــي هــذا الســياق إلــى أن القيــادة الأخلاقيــة تؤثـــر علــى الالتـــزام التنظيمــي العاطفــي بشــكل مباشــر 
 للمنظمة، فقد تم تقوية 

ً
وبشــكل غيـــر مباشــر من خلال ارتباط التابعيـــن بالعمل، وخاصة عندما يكون القائد الأخلاقي ممثل

هــذه العلاقــة فــي ظــل ظــروف تواجــد الوســيط التفاعلــي، أي فــي ظــل توافــر الظــروف والمواقــف التــي يمكــن أن تكــون فيهــا القيــادة 
 أو نموذجًــا 

ً
الأخلاقيــة أكثـــر تأثيـــرًا علــى الســلوك الإيجابــي للتابعيـــن. وينتــج التفاعــل بيـــن القائــد الأخلاقــي الــذي يمثــل قــدوة

للتابعيـن، وبيـن إدراكهم له على أنه يمثل المنظمة في شكل منافع إيجابية للتابعيـن الذيـن يبادلونه هذه المنافع؛ مما يؤدي إلى 
زيــادة ارتباطهــم بعملهــم، ومــن ثــم يــؤدي إلــى زيــادة التـــزامهم وارتباطهــم العاطفــي بالمنظمــة. 

 مــن القيــادة الأخلاقيــة، وتمثيــل القائــد للمنظمــة علــى حــدة يفســران 18.8%، و15% مــن 
ً

وتجــدر الإشــارة هنــا إلــى أن كل
التغيـرات التي تحدث في الارتباط بالعمل، ولكن إدراك العامليـن أن قائدهم الأخلاقي يمثل المنظمة في الوقت نفسه )التفاعل 
بينهمــا(، ســيؤدي إلــى تفسيـــر 23.7% مــن الارتبــاط بالعمــل. ويعنــي ذلــك أن الارتبــاط بالعمــل ســيكون أكبـــر فــي حالــة التفاعــل 
بينهمــا بدرجــة أكبـــر مــن مجــرد إدراك التابعيـــن لــكل متغيـــر منهمــا علــى حــدة، وأن الارتبــاط بالعمــل نفســه ينتــج فــي شــكل نواتــج 
إيجابيــة متمثلــة فــي الالتـــزام التنظيمــي، حيــث يفســر الارتبــاط بالعمــل 27.2% مــن الالتـــزام التنظيمــي العاطفــي؛ ولذلــك يجــب 
على المنظمات التي تسعى لزيادة ارتباط العامليـن بعملهم أن تهتم بالأخلاق، وبمدى تمثيل القائد للمنظمة، حيث يكون أثـر 
القيادة على الارتباط بالعمل أقوى وأكبـر )فقد زاد من 18.8% إلى 23.7%( عندما يدرك التابعون أن قائدهم يمثل المنظمة 

بدرجــة عاليــة.

وفــي إطــار مــا ســبق تخلــص النتائــج إلــى أن القيــادة الأخلاقيــة تؤثـــر علــى الارتبــاط بالعمــل، وخاصــة عندمــا يــدرك التابعــون 
أن قائدهم يمثل المنظمة ويعبـر عن سلوكياتها، حيث إن الأثـر المشروط للقيادة الأخلاقية على الارتباط بالعمل يتم اعتمادًا 
على تمثيل القائد للمنظمة، وأن الأثـر الإيجابي للقيادة الأخلاقية على الارتباط بالعمل يعتمد على خصائص القائد الأخلاقي 
نفســه )تمثيــل القائــد للمنظمــة(. وبأخــذ هــذه النتائــج فــي الاعتبــار، يمكــن القــول إن هــدف الدراســة قــد تحقــق، وهــو التعــرف 
علــى كيفيــة ارتبــاط القيــادة الأخلاقيــة بالســلوكيات الإيجابيــة للعامليـــن )الآليــات(، بالإضافــة إلــى الظــروف التــي تؤثـــر علــى هــذه 

العلاقــة )فــي ظــل وجــود الوســيط التفاعلــي(.

توصيات الدراسة

ســعت الدراســة إلــى التعــرف علــى كيفيــة تأثيـــر القيــادة الأخلاقيــة علــى الالتـــزام التنظيمــي العاطفــي مــن خــال الارتبــاط 
بالعمــل، بالإضافــة إلــى اختبــار مــدى تمثيــل القائــد للمنظمــة كوســيط تفاعلــي بيـــن القيــادة الأخلاقيــة وبيـــن الارتبــاط بالعمــل. 
وفــي هــذا الســياق يمكــن التوصــل إلــى أن القيــادة الأخلاقيــة تعــد ضروريــة لزيــادة ارتبــاط التابعيـــن بالعمــل، وزيــادة التـــزامهم 
التنظيمــي العاطفــي، وأنهــا ســتكون أكثـــر تأثيـــرًا علــى التابعيـــن ليظهــروا الارتبــاط العالــي بالعمــل؛ وبالتالــي الالتـــزام العاطفــي نحــو 
المنظمة، عندما تتفاعل القيادة الأخلاقية مع مدى تمثيل هؤلاء القادة للمنظمة في سلوكهم وتصرفاتهم، وفي القرارات التي 
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يقومون باتخاذها. ولذلك تو�صي الدراسة بضرورة الاهتمام بآليات التبادل الاجتماعي التي يتم من خلالها زيادة تأثيـر القيادة 
الأخلاقيــة علــى الارتبــاط بالعمــل والالتـــزام العاطفــي، بالإضافــة إلــى أهميــة إدراك العامليـــن أن قائدهــم الأخلاقــي يمثــل المنظمــة.

ويمكــن فــي هــذا الســياق الإشــارة إلــى أن المنظمــات يجــب عليهــا فــي الواقــع العملــي تنميــة علاقــات التبــادل الاجتماعــي بيـــن 
القادة والتابعيـــن، والاهتمام بتنمية وتطويـــر المناخ الأخلاقي، وســلوكيات القيادة الأخلاقية. ويتم ذلك من خلال وضع بـــرامج 
وأطر الأخلاق التي تعتمد على النـزاهة Integrity based Code of Ethics لكل من القادة والعامليـن. ويتم من خلالها تعريف 
القيــم التنظيميــة، ووضــع نظــام للشــفافية والمســاءلة لمحاســبة القــادة غيـــر الأخلاقييـــن، وتنميــة علاقــات الثقــة بيـــن القائــد 
 
ً
والتابعيـــن، بالإضافــة إلــى أهميــة تحديــد هويــة القائــد ومــدى تمثيلــه للمنظمــة، وتوصيــل فكــرة أن القائــد الأخلاقــي يمثــل قــدوة
أو نموذجًــا يجــب الاقتــداء بــه، حيــث يــؤدي ذلــك إلــى زيــادة النواتــج التنظيميــة المرغوبــة، والمتمثلــة فــي زيــادة ارتبــاط العامليـــن 

بعملهــم، وزيــادة التـــزامهم التنظيمــي. 

وفــي هــذا الصــدد تو�صــي الدراســة أيضًــا بضــرورة اهتمــام المنظمــات بممارســات المــوارد البشــرية الســليمة لزيــادة مســتوى 
القيــادة الأخلاقيــة، حيــث يجــب عليهــا القيــام بمســئولياتها للتأكــد مــن أن القائــد يتمتــع بالأخــاق، ويقــوم بالممارســات الإداريــة 
 عن المنظمة في تصرفاته، وأنه من خلال تقوية هذه العوامل وفي ظل توافر بيئة العمل الأخلاقية 

ً
السليمة، كما أنه يعد ممثل

ســيتم تبادل المعاملات الجيدة بيـــن القائد والتابعيـــن، وتنمية ارتباط التابعيـــن بالعمل، فزيادة مســتويات القيادة الأخلاقية 
الممثلة للمنظمة يمكن أن يكون استـــراتيجية فعالة لزيادة الارتباط بالعمل، وزيادة الالتـــزام العاطفي للتابعيـــن.

ــا فــي زيــادة  ولأســباب أخلاقيــة وعمليــة تهتــم المنظمــات بتقليــل الســلوك غيـــر الأخلاقــي، ويلعــب القــادة دورًا هامًــا وحيويًّ
النواتــج الإيجابيــة علــى التابعيـــن، والتقليــل مــن الممارســات الســلبية غيـــر المرغوبــة. وتخلــق المنظمــات التــي تقــوم بتعييـــن القــادة 
الأخلاقييـــن بيئــة عمــل أخلاقيــة وأكثـــر نجاحًــا، فعندمــا يهتــم القــادة بالســلوك الأخلاقــي، وباســتخدام الثــواب والعقــاب للتأكيــد 
على الســلوك الملائم الســليم من قبل التابعيـــن، فإن هؤلاء التابعيـــن ســيقومون بممارســات أخلاقية بدرجة أكبـــر، بالإضافة 
إلــى اهتمامهــم وارتباطهــم بالعمــل، الأمــر الــذي يــؤدي إلــى زيــادة التـــزامهم العاطفــي بالمنظمــة، كمــا يكونــون أكثـــر رضــا عــن العمــل، 

وأقــل صراعًــا مــع زملائهــم. 

ويجــب علــى المنظمــات أيضًــا تقديــم بعــض بـــرامج التدريــب والتنميــة والتطويـــر للقــادة الأخلاقييـــن مــن خــال حضــور 
حلقــات النقــاش الخارجيــة، والنمذجــة الســلوكية، ولعــب الأدوار الإداريــة، وحضــور بعــض البـــرامج الجامعيــة التــي تعمــل علــى 
تقديــم مــادة القيــادة الإداريــة، وكيفيــة ربطهــا بالواقــع العملــي؛ لتدريــب القــادة علــى كيفيــة صنــع القرارات الأخلاقية، ونقل هذا 

الســلوك المتعلــم إلــى الممارســة الفعليــة داخــل المنظمــة.

ويمكــن أيضًــا اللجــوء إلــى أســلوب مراكــز التقييــم، حيــث يشــتمل علــى عــدد مــن الأســاليب التــي تتضمــن مجموعــة مــن 
الظــروف التــي تحــدث فــي العمــل، والمحاكيــات التــي تحاكــي ظــروف العمــل الواقعيــة، وهــي تعــد وســيلة ذات كفــاءة عاليــة فــي 
تقوية بعض الممارسات الإدارية )ماهر، 1997(، ويمكن استخدامها للتعرف على قدرة الأفراد على القيادة، وتنمية مهاراتهم 
القيادية، حيث إن العامليـــن سيـــزيد ارتباطهم بالعمل، والتـــزامهم التنظيمي في ظل وجود القائد الأخلاقي القدوة الذي يمثل 
المنظمــة، ويعبـــر عــن ســلوكياتها وأهدافهــا، والــذي يقــوم بتبــادل المعامــات الجيــدة والمنافــع مــع التابعيـــن، ويقــوم بمعاملتهــم 

باحتـــرام، ورفــع مســتويات الدافعيــة  لديهــم، وتحسيـــن مهاراتهــم وتقديــم الدعــم والمســاندة، وتنميــة المنــاخ الأخلاقــي.

وبالإضافة إلى ما سبق، فإنه يجب الاهتمام أيضًا بتدريس مادة القيادة الإدارية كمادة مستقلة في البـرامج الجامعية، 
بالإضافة إلى ضرورة ربطها بالواقع العملي، وكيفية تنمية وتطويـر مهارات القائد الفعال، ومدى ارتباطها بالدافعية والالتـزام 
والتعلــم. وأهميــة توضيــح أن القائــد الفعــال هــو الــذي يســتطيع القيــادة، والتعامــل مــع الاختلافــات الفرديــة بيـــن التابعيـــن، 
وكيفيــة قيــادة فــرق العمــل، وإدارة الأزمــات التــي تتعــرض لهــا المنظمــات، ومــن ضمنهــا الأزمــات والمشــاكل الأخلاقيــة، مــع ضــرورة 
أن يتــم تخصيــص جــزء كبيـــر للتعريــف بالنظريــات المبنيــة علــى القيــم، مثــل القيــادة الخادمــة، والقيــادة الأخلاقيــة، والقيــادة 

الجديـــرة بالثقــة، والنواتــج التنظيميــة المرغوبــة المتـــرتبة عليهــا.
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حدود الدراسة

لقد قامت الدراسة الحالية بالاعتماد على نوعيـن من العينات غيـر الاحتمالية، وهما العينة الميسرة وعينة كرة الثلج، 
الأمــر الــذي يمكــن أن يحــد مــن إمكانيــة تعميــم نتائــج الدراســة، بالإضافــة إلــى عــدم إمكانيــة وضــع العلاقــة المزدوجــة بيـــن القائــد 
والتابعيـن في الاعتبار Dyad Relationships عند القياس، وعدم التمكن من سؤال كل من القائد والتابع عن مدركاته بشأن 
الآخر. وقامت الدراسة أيضًا باختبار تأثيـر أحد المتغيـرات التفاعلية فقط )تمثيل القائد للمنظمة( على العلاقة بيـن القيادة 

الأخلاقية وبيـــن الارتباط بالعمل؛ وبالتالي على الالتـــزام التنظيمي العاطفي.    

الدراسات المستقبلية

يمكــن الإشــارة إلــى إمكانيــة إجــراء دراســات مماثلــة لاختبــار العلاقــات التــي تتــم مــن خلالهــا عمليــات القيــادة الأخلاقيــة، 
وارتباطهــا بالنواتــج الســلوكية فــي ظــل وجــود العديــد مــن المتغيـــرات التفاعليــة الأخــرى، مثــل أخلاقيــات وقيــم التابعيـــن 
ومعتقداتهــم، ونمــط شــخصية التابعيـــن )بعــدي التوافــق مــع الغيـــر والوعــي ويقظــة الضميـــر(، بالإضافــة إلــى بعــض المتغيـــرات 
الأخــرى الخاصــة بالقــادة أنفســهم، مثــل نمــط شــخصية القائــد والســن والنــوع. وفــي هــذا الصــدد يمكــن وضــع العلاقــة المزدوجــة 

بيـــن الطرفيـــن فــي الاعتبــار، حيــث يتــم ســؤال كل مــن القائــد والتابعيـــن عــن مدركاتهــم بشــأن الآخــر.

ويمكــن أيضًــا إجــراء دراســات مماثلــة لاختبــار العلاقــة بيـــن القيــادة الأخلاقيــة وبيـــن الســلوك غيـــر الأخلاقــي للتابعيـــن 
)الســلوك غيـــر الســوي( مــن خــال الارتبــاط بالعمــل )كوســيط(، وأن تكــون هــذه العلاقــة مشــروطة بوجــود مــدى تمثيــل القائــد 
للمنظمــة )كوســيط تفاعلــي(. ويتــم ذلــك مــن خــال وضــع العلاقــة المزدوجــة بينهمــا فــي الاعتبــار، حيــث يتــم ســؤال كل مــن التابــع 
والقائــد للتعــرف علــى مــدركات التابــع عــن القائــد الأخلاقــي، ومــدى تمثيلــه للمنظمــة، وكذلــك آراء ومــدركات القــادة عــن الســلوك 
الأخلاقــي أو غيـــر الأخلاقــي للتابعيـــن )الســلوك غيـــر الســوي(. ويمكــن أيضًــا القيــام بدراســة مقارنــة بيـــن القطاعيـــن الحكومــي 
والخــاص للتعــرف علــى الآليــات والعمليــات والظــروف المختلفــة التــي تقــوم مــن خلالهــا القيــادة الأخلاقيــة بالتأثيـــر علــى ســلوك 
التابعيـــن، ومــدى وجــود فــروق فــي القيــادة الأخلاقيــة، والمنــاخ الأخلاقــي، وارتباطهــا بالنواتــج الســلوكية الســلبية والإيجابيــة بيـــن 

العامليـــن فــي القطاعيـــن.
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ABSTRACT

Ethical Leadership is “the demonstration of normatively appropriate conduct through personal ac-
tions and interpersonal relationships. and the promotion of such conduct to the followers” (Brown, et al., 
2005). Although there is a growing research concerning ethical leadership. Still there is a need to identify 
the mechanisms and conditions through which ethical leadership can affect the subordinates’ behaviors 
relying on learning and social exchange theories.

The present study aims to investigate the relationship between ethical leadership and affective orga-
nizational commitment either directly and indirectly through followers’ work engagement. It also seeks to 
identify the conditions in which ethical leadership would be more influential on the followers’ behaviors 
through studying the interaction between ethical leadership and Supervisor’s Organizational Embodiment. 
Using the Path Analysis on a sample of 393 employees,  The results confirmed the hypothesees and showed 
that ethical leadership is positively related to affective organizational commitment either directly. And in-
directly through subordinates’ work engagement (as a mediator). In addition, the relationship between 
Ethical leadership and work engagement became stronger in condition of the interaction between ethical 
leadership and Supervisor’s Organizational Embodiment (as a moderator). 




