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القيادة الأخلاقية وممارسات إدارة الموارد الȎشرʈة عڴʄ سلوك  تأث؈فɸدفت الدراسة إڲʄ التعرف عڴʄ  :المݏݵص 

لɢل من المناخ الأخلاࢮʏ والرضا  المواطنة التنظيمية ࢭʏ المؤسسات اݍݰɢومية، والتعرف عڴʄ الدور الوسيط

لتحقيق أɸداف الدراسة، تم تطوʈر المنݤݮ الارتباطي المقطڥʏ، اعتمدت الدراسة ، الوظيفي عڴɸ ʄذه العلاقة

تم توزʉع أداة الدراسة عڴʄ عينة قرة موزعة عڴʄ متغ؈فات الدراسة. ) ف62اسȘبانة ɠأداة ݍݨمع البيانات من(

لعامل؈ن ࢭʏ مɢاتب اݝݰافظات اݍݰɢومية الفلسطيɴية، تم )موظف من ا200عشوائية Ȋسيطة من(

جميعɺا صاݍݰة للتحليل الإحصاǿي. ɸذه الɴسبة مرتفعة %)، 87.5)اسȘبانة، بɴسبة استجابة(175اس؅فداد(

وضمن اݍݰدود المقبولة ࢭʏ الدراسات الاجتماعية، تم تحليل بيانات الدراسة من خلال مجموعة من الأساليب 

خلصت  ).SMART PLS) وȋرنامج (SPSSالبيانات واختبار الفرضيات باستخدام برنامج (الإحصائية لتحليل 

ممارسات إدارة الموارد الدراسة إڲʄ أنّ ɸناك تنوع ومزʈج متɢامل من الأنماط المتنوعة للقيادة الأخلاقية و 

୒دارة الموارد الȎشرʈة عڴʄ لقيادة الأخلاقية عڴʄ المناخ الأخلاࢮʏ، و لإيجاȌي  تأث؈فالنتائج وجود  أظɺرتالȎشرʈة، 

ة عڴʄ الرضا الوظيفي وسلوك المواطنة التنظيمية، بالمقابل لم تظɺر النتائج وجود أثر مباشر للقيادة الأخلاقي

اظɺرت النتائج أن المناخ الأخلاࢮʏ يتوسط العلاقة ب؈ن القيادة الأخلاقية وسلوك سلوك المواطنة التنظيمية، 

(ʏكڴ)لɢشȊ ة ، و المواطنة التنظيميةʈشرȎب؈ن إدارة الموارد ال(يǿجز)لɢشȊ الرضا الوظيفي يتوسط العلاقة

أوصت الدراسة بضرورة ترك؈ق الإدارة العليا ࢭʏ المؤسسات اݍݰɢومية عڴʄ المتغ؈فات  وسلوك المواطنة التنظيمية.

الأخلاࢮʏ، والرضا  الۘܣ ثȎت تأث؈فɸا المباشر عڴʄ سلوك المواطنة التنظيمية، وۂʏ:إدارة الموارد الȎشرʈة، المناخ

   30/04/2026تارʈخ الɴشر:   26/11/2025تارʈخ القبول:  21/90/2025ستلام:لإ تارʈخ ا
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الوظيفي، باعتبارɸا أدوات اس؅فاتيجية يمكن من خلالɺا Ȗعزʈز ɸذا السلوك، والارتقاء بمستوى الانتماء 

  .والمبادرة لدى الموظف؈ن، بما ينعكس إيجابًا عڴʄ جودة اݍݵدمة العامة

واطنة التنظيمية، : القيادة الأخلاقية، ممارسات إدارة الموارد الȎشرʈة، سلوك المالɢلمات المفتاحية

  .الرضا الوظيفي الأخلاࢮʏ، المناخ 

Abstract :The study aimed to investigate the impact of Ethical Leadership and Human 

Resource Management practices on Organizational Citizenship Behavior in governmental 

institutions, and to examine the mediating roles of both ethical climate and job satisfaction in this 

relationship. The study employed the cross-sectional correlational approach to achieve its 

objectives. A questionnaire was developed as a data collection tool consisting of (62) paragraphs 

distributed over the study variables. The study tool was distributed to a simple random sample of 

200 employees working in the Palestinian government governorate offices. (175) questionnaires 

were restored, with a response rate of (87.5%), all of which were valid for statistical analysis. This 

rate is high and within the acceptable limits in social studies. The study data were analyzed 

through a set of statistical methods to analyze data and test hypotheses using SPSS and Smart 

PLS programs. The results showed a positive impact of both ethical leaderships on ethical climate 

and human resource management on both job satisfaction and organizational citizenship 

behavior. Conversely, the results did not find a direct impact of ethical leadership on 

organizational citizenship behavior. The results also confirmed that ethical climate mediates the 

relationship between ethical leadership and organizational citizenship behavior (holistically), 

and that job satisfaction mediates the relationship (partially) between human resource 

management and organizational citizenship behavior. The study recommended that top 

management in government institutions focus on variables that have been proven to have a 

direct impact on organizational citizenship behavior: human resource management, ethical 

climate, and job satisfaction. These variables are strategic tools through which this behavior can 

be enhanced and employee loyalty and initiative can be raised, which will positively impact the 

quality of public service. 

Keywords: Ethical leadership, human resource management practices, organizational 

citizenship behavior, ethical climate, job satisfaction. 

  قدمةالم

دفعت العولمة والتغ؈فات المستمرة ࢭʏ بʋئة العمل المنظمات إڲʄ البحث عن أساليب جديدة لتعزʈز أدا٬ڈا  خصوصًا 

. )Z. Wang et al., 2024(ࢭʏ المنظمات اݍݵدمية الۘܣ تحتاج إڲʄ قادة قادرʈن عڴʄ تحقيق أɸدافɺا الاس؅فاتيجية 

ادة الأخلاقية الۘܣ تقوم عڴʄ قيم الصدق وال؇قاɸة والعدالة، وتجعل ومع تزايد الاɸتمام بالأخلاقيات، برزت القي
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وʉسɺم ذلك ࢭʏ رفع مستوى المشاركة الفعّالة والتفاعل الإيجاȌي  ،القائد قدوة ࢭʏ سلوكه وعلاقاته مع موظفيه

تؤثر كما   (Freire & Pinto, 2022)(N. Huang et al., 2021) ب؈ن الموظف؈ن، مما ʇعزز سلوك المواطنة التنظيمية 

ممارسات إدارة الموارد الȎشرʈة ࢭʏ تفاعل الموظف؈ن وال؅قامɺم الإيجاȌي بالمنظمة  من خلال سياسات متناسقة 

فࢼܣ Ȗسɺم ࢭȖ ، ʏعزز كفاءة الموظف؈ن Ȗشمل التوظيف، التدرʈب، تقييم الأداء، المɢافآت، والاحتفاظ بالموظف؈ن

كما أن الرضا الوظيفي، الناتج عن بʋئة العمل  ،ɸداف المنظمةاختيار الكفاءات وتحف؈قɸا بما يضمن تحقيق أ

عزز سلوك المواطنة التنظيمية Sembiring et al., 2020( )Cherif, 2020(  ،ʇ(والعلاقات والرواتب وال؅فقيات 

والاɸداف  ʈتم؈ق القادة الفعّالون الذين يركزون عڴʄ المɺام، و ؤثر إيجابًا عڴʄ أداء الموظف؈ن ونظرٮڈم لعملɺمتو 

. وʉعتمد نجاحɺم عڴʄ تبۚܣ نݤݮ أخلاࢮʇ ʏعزز )Sabiu et al., 2019(بالانفتاح والتواصل الإيجاȌي مع فرʈق العمل 

 ,Shulga & Busser) القيم والمعاي؈ف داخل المنظمة، مما ينعكس عڴʄ تفاعل الموظف؈ن وسلوكياٮڈم الإيجابية

م وتطوʈر مɺاراٮڈم، يزداد ال؅قامɺم Ȋسلوكيات المواطنة التنظيمية عندما ʇشعر الموظفون بدعم منظمْڈ  .(2024

(Sultana & Johari, 2023 المساعدة الܨݵصية والمبادرةɠ ود طوعية تتجاوز الواجبات الرسميةɺج ʏوۂ ،

وأوصت Ȋعض الدراسات ، ص، وȖسɺم ࢭʏ تحقيق أɸداف المنظمةالفردية والصناعة الܨݵصية والتعزʈز اݝݵل

)Tabiu, 2023; Tran, 2023(  العلاقة ب؈ن ʄعڴ ʏمية فحص الدور الوسيط للرضا الوظيفي والمناخ الأخلاࢮɸبأ

القيادة الأخلاقية وممارسات إدارة الموارد الȎشرʈة وأثرɸما عڴʄ سلوك المواطنة التنظيمية. كما أوصت Ȋعض 

،  (Tran, 2023)ت اݍݵدماتية الدراسات بضرورة تطبيق مثل ɸذه العلاقات ࢭʏ قطاعات أخرى ومٔڈا القطاعا

 وɸو ما ستقوم بتطبيقه ɸذه الدراسة.
  

  : مشɢلة الدراسة

مثل الفساد   واݍݰد من السلوك غ؈ف الأخلاࢮʏ  عزʈز خدمة العملاءتك كث؈فة تواجه المنظمات اݍݰɢومية تحديات

ا أخلاقيًا  )Saygili et al., 2020( والتح؈ق
ً

خصوصًا ࢭʏ القطاعات  ،إيجابيًامما ʇستلزم اس؅فاتيجيات فعالة ومناخ

عڴʄ التكيف مع الضغوط الۘܣ لا ʇستطيعون التعامل معɺا وʈرفع مستوى رضاɸم  ʋساعد الموظف؈ناݍݵدمية، ل

ʈُف؅فض بالموظف؈ن التحڴʏ بروح المبادرة والمسؤولية الاجتماعية الۘܣ ʇعززɸا و ، (Esber & Sankari, 2023) الوظيفي

غم جɺود السلطة الفلسطيɴية لتوف؈ف ور  ة،يدعم سلوكيات المواطنة التنظيمي النمط القيادي الأخلاࢮʏ، بما

مؤسسات عادلة وخدمات عالية اݍݨودة، ما زالت ɸناك انتقادات تتعلق بالفساد سواء عڴʄ الصعيد الماڲʏ أو 

ظɺر مراجعة الدراسات العرȋية والفلسطيɴية ندرة ࢭʏ تناول الأدو ، )2020رȋاʇعة,  &عبيد( الإداري 
ُ
وار التفاعلية ت

أو الوسيطة ب؈ن القيادة الأخلاقية وɠل من المناخ الأخلاࢮʏ والرضا الوظيفي ࢭȖ ʏعزʈز سلوك المواطنة التنظيمية، 

إذ ركزت معظم الدراسات السابقة عڴʄ العلاقات المباشرة ب؈ن المتغ؈فات دون فحص الآليات الداخلية أو 

ما ʇستدڤʏ م.(Khanam et al., 2023) ܣلأخلاقية ࢭʏ السلوك التنظي׿العمليات النفسية الۘܣ تفسّر تأث؈ف القيادة ا

كما أن العديد من الدراسات  ،Ȗعزʈز سلوك المواطنة التنظيمية والمناخ الأخلاࢮʏ لتحقيق التم؈ق و୒رضاء اݍݨمɺور 

من بالقدر الɢاࢭʏ ࢭɸ ʏذا النوع من الدراسات، رغم خصوصʋته  ةغ؈ف ممثل)(Shulga & Busser, 2024كدراسة 

وɸذا ، ارتباط الأداء الوظيفي بثقة اݍݨمɺور و  وطبيعة العمل اݍݰɢومي حيث الضغوط الاقتصادية والسياسية

 ʏوالرضا الوظيفي كمتغ؈فات وسيطة ࢭ ʏم المناخ الأخلاࢮɺسʇ دراسة تكشف كيف ʄعمّق اݍݰاجة إڲʇ القصور

 اݝݨتمع، داخل )Abdullahi, et al, 2020(تفس؈ف العلاقة ب؈ن القيادة الأخلاقية وسلوك المواطنة التنظيمية

 ୒ن ندرة الدراسات حول و  .الفلسطيۚܣ الذي لا تزال فيه قيم ال؇قاɸة والال؅قام المؤسؠۜܣ تواجه تحديات م؅قايدة
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دور المناخ الأخلاࢮʏ والرضا الوظيفي ɠوسيط ب؈ن القيادة الأخلاقية وممارسات الموارد الȎشرʈة ࢭȖ ʏعزʈز سلوك 

  .)Khanam et al., 2023(الدراسةأبرزت اݍݰاجة إڲɸ ʄذه المواطنة التنظيمية 
  

  :أسئلة الدراسة

   ما ɸو تأث؈ف القيادة الأخلاقية ࢭʏ سلوك المواطنة التنظيمية؟.1

   ما ɸو تأث؈ف القيادة الأخلاقية ࢭʏ المناخ الأخلاࢮʏ؟.2

   ما ɸو تأث؈ف ممارسات الموارد الȎشرʈة ࢭʏ سلوك المواطنة التنظيمية؟.3

   ɸو تأث؈ف ممارسات الموارد الȎشرʈة ࢭʏ الرضا الوظيفي؟ ما.4

   ما ɸو تأث؈ف الرضا الوظيفي ࢭʏ سلوك المواطنة التنظيمية؟.5

   ما ɸو تأث؈ف المناخ الأخلاࢮʏ ࢭʏ سلوك المواطنة التنظيمية؟.6

   ɸل يتوسط المناخ الأخلاࢮʏ العلاقة ب؈ن القيادة الأخلاقية وسلوك المواطنة التنظيمية؟.7

  ɸل يتوسط الرضا الوظيفي العلاقة ب؈ن ممارسات الموارد الȎشرʈة وسلوك المواطنة التنظيمية؟.8

  الدراسة أɸداف

استكشاف تأث؈ف القيادة الأخلاقية وممارسات الموارد الȎشرʈة عڴʄ سلوك المواطنة التنظيمية ࢭʏ مɢاتب 

حص تأث؈ف القيادة الأخلاقية ࢭɠ ʏل من اݝݰافظات اݍݰɢومية الفلسطيɴية Ȋشمال الضفة الغرȋية، من خلال ف

المناخ الأخلاࢮʏ وسلوك المواطنة التنظيمية، وكذلك دراسة تأث؈ف ممارسات الموارد الȎشرʈة عڴɠ ʄل من الرضا 

الوظيفي وسلوك المواطنة التنظيمية، بالإضافة إڲʄ تحليل أثر الرضا الوظيفي والمناخ الأخلاࢮʏ ࢭʏ سلوك المواطنة 

  .ل؅فك؈ق عڴʄ الدور الوسيط لɢل من المناخ الأخلاࢮʏ والرضا الوظيفي ࢭȖ ʏعزʈز ɸذه العلاقاتالتنظيمية، مع ا
    

  

  

  

  

  

  

  

  

  للدراسة لأɸمية النظرʈةا

سد النقص ࢭʏ الدراسات المتعلقة بالقيادة الأخلاقية وممارسات إدارة الموارد الȎشرʈة وتأث؈فɸا عڴʄ سلوك  -

من خلال ، وذلك خلاࢮʏ والرضا الوظيفي ࢭʏ القطاع اݍݰɢومي الفلسطيۚܣالمواطنة التنظيمية من خلال المناخ الأ 

توظيف إطار نظري متقدم ʇسȘند إڲʄ نظرʈة المناخ الأخلاࢮʏ ونظرʈة التبادل الاجتماڤʏ ونظرʈات القيادة 

  .الأخلاقية

ࢭʏ تفس؈ف تمثل الدراسة إضافة نوعية بما تتضمنه من متغ؈فات مختلفة مع المتغ؈فات وسيطة، وɸذا ʇساعد  -

من خلال اختبار ، العلاقات ب؈ن المتغ؈فات بطرʈقة Ȗعزز الوصول إڲʄ نتائج مفيدة وم؆فية للأدبيات ذات الصلة

ݳ الآليات الۘܣ تɴتقل ع؄فɸا تأث؈فات القيادة الأخلاقية إڲʄ السلوك التنظي׿ܣ   .نموذج سبۗܣ يوܷ

    

 للدراسة الأɸمية العملية

ࢭʏ المؤسسات اݍݰɢومية الفلسطيɴية بمؤشرات علمية Ȗساعدɸم عڴʄ تبۚܣ  قدرٮڈا عڴʄ تزوʈد صُنّاع القرار -

اس؅فاتيجيات فعّالة لتنمية الموارد الȎشرʈة وȖعزʈز السلوك الأخلاࢮʏ داخل بʋئة العمل من خلال تطوʈر مɺارات 

  .القادة وترسيخ معاي؈ف ال؇قاɸة

واطنة التنظيمية ب؈ن الموظف؈ن، وما ي؅فتب تكشف نتائج الدراسة عن واقع الممارسات الأخلاقية وسلوكيات الم -

ن المؤسسات من تصميم 
ّ

علٕڈا من تحس؈ن ࢭʏ جودة العلاقات الداخلية ورفع مستوى الرضا الوظيفي، بما يمك

Ȗساعد الدراسة ࢭʏ تحديد نقاط الضعف والقوة ࢭʏ المناخ ، كما سياسات أك؆ف كفاءة ȖسȘند إڲʄ الأدلة العلمية
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 ʏوأثره ࢭ ʏز الثقة ب؈ن الموظف؈ن ك الموظف؈نسلو الأخلاࢮʈعزȖا أداة عملية لتوجيه الإصلاح الإداري وɺمما يجعل ،

 .ومؤسسات القطاع العام

  دود الدراسةح

1. ʏية ࢭȋشمال الضفة الغر ʏية ࢭɴومة الفلسطيɢاتب اݝݰافظات اݍݰɢانية: مɢمحافظات 6اݍݰدود الم  :ʏوۂ

  )(طولكرم، نابلس، قلقيلية، جن؈ن، سلفيت، طوȋاس

  2024/2025اݍݰدود الزمانية: تم إجراء ɸذه الدراسة ࢭʏ العام .2

ɴية ࢭʏ شمال الضفة الغرȋية اݍݰدود الȎشرʈة: موظفو وموظفات مɢاتب اݝݰافظات اݍݰɢومة الفلسطي.3

  .محافظات وۂʏ (طولكرم، نابلس، قلقيلية، جن؈ن، سلفيت، طوȋاس) 6وȖشمل

  مصطݏݰات الدراسة وȖعرʈفاٮڈا الإجرائية
  

سلوك قيادي ʇعتمد عڴʄ الال؅قام بالقيم الأخلاقية ɠالعدالة، ال؇قاɸة، الشفافية، واح؅فام : القيادة الأخلاقية-1

الآخرʈن، بحيث يؤثر القائد إيجابيًا ࢭʏ مرؤوسيه من خلال القدوة الأخلاقية واتخاذ قرارات عادلة ومسؤولة Ȗعزز 

ائ . (Tabiu, 2023) الثقة داخل المنظمة  بأٰڈاوȖعرف إجر
ً
مقياس القيادة الأخلاقية المرتبط بمدى عدالة  : يا

  .معاي؈ف أخلاقية ࢭʏ اتخاذ القرار القائد، نزاɸته، اɸتمامه بالعامل؈ن، واعتماده

ا ومنصفًا ࢭʏ تصرفاته وسلوكه، بحيث يتصرف بطرʈقة تتماءۜܢ مع الصدق-
ً
: ʇش؈ف إڲʄ أن يɢون الܨݵص صادق

 بأنه .)Yukl et al., 2013ادي ٭ڈا(القيم والمبادئ الۘܣ ʇعلٔڈا أو ين
ً
مدى توافق تصرفات الفرد : وʉعرف إجرائيا

  وسلوكه مع القيم والمبادئ الۘܣ ʇعلٔڈا أو يدعو إلٕڈا.

: استخدام السلوك بطرʈقة Ȗع؄ّف عن اݍݰنان والتعاطف مع الآخرʈن، وعدم استغلالɺم أو التلاعب ٭ڈم ال؇قاɸة-

ك ʇعكس قيم الاح؅فام والعدالة والرعاية، وʉساɸم ࢭʏ بناء علاقات من أجل المɢاسب الܨݵصية، ɸذا السلو 

 بأٰڈȖو  .)Yukl et al., 2013ܵݰية ومتوازنة مع الآخرʈن(
ً
مدى تصرف الفرد بطرʈقة عادلة  : اعرف إجرائيا

  ومح؅فمة، Ȗعكس الاح؅فام والرعاية، دون استغلال الآخرʈن لتحقيق مɢاسب ܧݵصية.

معاي؈ف السلوك الأخلاࢮʏ وȖعزʈزɸا، سواء ɠان ذلك ع؄ف التواصل المباشر أو من  : ۂʏ تماءۜܣ الفرد معالقدوة-

 بأٰڈȖو  .)(Yukl et al., 2013خلال رفع مستوى الثقافة الأخلاقية داخل المنظمة
ً
مدى ال؅قام الفرد  : اعرف إجرائيا

  .بالسلوك الأخلاࢮʏ وȖعزʈزه ب؈ن الآخرʈن داخل المنظمة

ذ القرارات وتقديم المɢافآت بطرʈقة Ȗعت؄ف عادلة ومنصفة ݍݨميع أفراد المنظمة، : Ȗعۚܣ أن يتم اتخاالعدالة-

 ,.Yukl et alوɸذا ʇشمل عدم وجود محاباة أو تفضيل لأحد الأفراد عڴʄ آخرʈن بناءً عڴʄ عوامل غ؈ف عادلة(

 بأٰڈȖو  .)2013
ً
ݍݨميع أفراد مدى اتخاذ القرارات وتقديم المɢافآت بطرʈقة عادلة ومنصفة :  اعرف إجرائيا

  المنظمة دون تح؈ّق أو تفضيل غ؈ف م؄فر.

مجموعة السياسات والأɲشطة المنظمة الۘܣ تقوم ٭ڈا المؤسسة لاستقطاب : ممارسات إدارة الموارد الȎشرʈة-2

 وȖعي؈ن وتدرʈب وتحف؈ق وتقييم الموظف؈ن لضمان تحس؈ن الأداء وتحقيق أɸداف المنظمة بكفاءة وفعالية
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(Cherif, 2020) . بأٰڈا 
ً
الموارد الȎشرʈة المتعلقة بالاستقطاب اݍݵاصة بارسات مالسياسات والم: وȖعرف إجرائيا

   .والاختيار، التدرʈب والتطوʈر، التحف؈ق، وتقييم الأداء

: جذب الأܧݵاص الراغب؈ن ࢭʏ اݍݰصول عڴʄ وظيفة واختيار المرܧݳ المناسب للتعي؈ن التوظيف والاختيار-

 بأنه)  et al., 2021سليمان محمد رȋيع( لمنظمة٭ڈدف Ȗعبئة الشواغر ࢭʏ ا
ً
ɸو جذب المتقدم؈ن  :وʉعرف إجرائيا

  .المناسب؈ن للوظائف واختيار الأɲسب لتعبئة الشواغر ࢭʏ المنظمة

 & Sultana: ۂʏ الطرʈقة الۘܣ يتم ٭ڈا تحس؈ن أداء الموظف؈ن من خلال توف؈ف فرص للتعلمالتدرʈب والتطوʈر-

Johari, 2023)( . عرفʉبأنهو 
ً
  .تحس؈ن أداء الموظف؈ن من خلال توف؈ف فرص التعلم المستمرة: إجرائيا

: ʇش؈ف إڲʄ تقدير أداء الموظف ࢭʏ العمل بناءً عڴʄ معاي؈ف محددة مثل اݍݨودة والكمية والتɢلفة تقييم الأداء-

 من قبل المدير المباشر أو المشرف الذي ʇعمل تحت
ً
إشرافه الܨݵص  والسلوك والزمن، وʈتم ɸذا التقييم عادة

 بأنه .)Sabiu et al., 2019مباشرة(
ً
قياس أداء الموظف وفق معاي؈ف محددة مثل اݍݨودة : وʉعرف إجرائيا

 بواسطة المدير المباشر.
ً
  والكمية والسلوك، وʈتم عادة

 لتفانٕڈم ࢭʏ العمالتعوʈضات-
ً
ل مع : جميع التعوʈضات المالية والمزايا الۘܣ تقدمɺا المنظمة لموظفٕڈا تكرʈما

 بأٰڈȖو . )Sultana & Johari, 2023المنظمة(
ً
ۂʏ جميع المزايا المالية وغ؈ف المالية الۘܣ تقدم  :اعرف إجرائيا

 لتفانٕڈم ࢭʏ العمل
ً
  .للموظف؈ن تكرʈما

مجموعة السلوكيات الطوعية غ؈ف المفروضة رسميًا الۘܣ يقوم ٭ڈا الموظفون : سلوك المواطنة التنظيمية-3

ʈعزȖز فعالية المنظمة، مثل التعاون، المبادرة، الال؅قام، وتحمل المسؤولية، دون انتظار مقابل لدعم زملا٬ڈم و

 بأٰڈا . )Saygili et al., 2020( مباشر
ً
السلوكيات الطوعية مثل المبادرة، مساعدة الآخرʈن، وȖعرف إجرائيا

  . الال؅قام الم۶ܣ، واݝݰافظة عڴʄ بʋئة العمل

الزملاء ࢭʏ العمل ࢭʏ حال ɠان ɸناك حاجة للمساعدة أو  ࢭʏ حال وجود مشاɠل : مساعدة لمساعدة الܨݵصيةا-

 بأٰڈȖو . )(Moorman & Blakely, 1995متعلقة بالعمل
ً
تقديم الدعم للزملاء عند اݍݰاجة أو  :اعرف إجرائيا

  .لمواجɺة مشكلات متعلقة بالعمل

الفردي واݍݨماڤʏ والتعب؈ف بصدق عن الآراء : الاتصال مع الآخرʈن ࢭʏ العمل لتطوʈر الأداء المبادرة الفردية-

 بأٰڈȖو . )Moorman & Blakely, 1995والأفɢار(
ً
التواصل والمشاركة الفاعلة لتطوʈر الأداء  :اعرف إجرائيا

  .الفردي واݍݨماڤʏ والتعب؈ف عن الأفɢار بصدق

عمل بطرʈقة : أداء المɺام Ȋشɢل متم؈ق وȋطرʈقة تتجاوز نداء الواجب لإكمال الالصناعة الܨݵصية-

)ʄمثڴMoorman & Blakely, 1995( . وȖبأٰڈ 
ً
أداء المɺام بكفاءة وȋما يتجاوز اݍݰد الأدɲى المطلوب  :اعرف إجرائيا

  .لإتمام العمل بأفضل طرʈقة

 ,Moorman & Blakely: وصف صورة المنظمة بفخر للغرȋاء وال؅فوʈج لɺا والدفاع عٔڈا. (التعزʈز اݝݵلص-

1995(  
ً
  .ال؅فوʈج للمنظمة والدفاع عٔڈا و୒ظɺار الفخر ٭ڈا أمام الآخرʈن: بأنهوʉعرف إجرائيا
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4- :ʏة، المسؤولية الأخلاقية، والمعاي؈ف السلوكية المقبولة المناخ الأخلاࡪɸإدراك العامل؈ن لمستوى العدالة، ال؇قا

 ,Abu Bakar & Connaughton) داخل المنظمة، بما ʇعكس البʋئة القيمية الۘܣ توجه السلوك الم۶ܣ داخلɺا

 بأنه . (2022
ً
  لمستوى العدالة والشفافية والمسؤولية الأخلاقية  الموظف؈ن إدراك وʉعرف إجرائيا

  

: وɸو المشاعر العاطفية والاتجاɸات نحو العمل وʋȋئة العمل، حيث تتɢون ɸذه المشاعر الرضا الوظيفي-5

وʉعرف  ).(Sembiring et al., 2020والرواتب من خلال العلاقة مع الرؤساء والزملاء ࢭʏ العمل، وال؅فقيات،

 بأنه
ً
   مشاعر وميول الموظف تجاه عمله وʋȋئة العمل، متأثرة بالعلاقات الوظيفية، ال؅فقيات، والرواتب.: إجرائيا

  

 الدراسات السابقة

الأخلاࢮɸ  ،ʏدفت الدراسة إڲʄ دراسة العلاقة ب؈ن القيادة الأخلاقية، المناخ): 2020النفراوي & أحمد،  (دراسة 

 180والارتباط الوظيفي ࢭʏ المواقع الطبية بالسعودية. وزّع الباحث اسȘبانة إلك؅فونية عڴʄ عينة عشوائية من 

. أظɺرت النتائج وجود تأث؈ف إيجاȌي ومعنوي للقيادة الأخلاقية عڴʄ الارتباط الوظيفي، 157موظفًا، استُعيد مٔڈا 

ࢮʏ. وأوصت الدراسة بȘشكيل ݍݨنة لأخلاقيات ممارسة الطب سواء Ȋشɢل مباشر أو من خلال المناخ الأخلا

  لرصد الانْڈاɠات الأخلاقية ومعاݍݨة آثارɸا.
  

بحث أثر القيادة الأخلاقية بأȊعادɸا عڴʄ سلوك المواطنة التنظيمية إڲʄ  ةرسادɸدفت ال ):2021دراسة(عفاق, 

لوصفي التحليڴʏ واسȘبانة عڴʄ عينة من لدى موظفي مؤسسة الɢاتمية للفل؈ن ࢭʏ اݍݨزائر، مستخدمًا المنݤݮ ا

موظفًا. خلصت النتائج إڲʄ وجود تأث؈ف إيجاȌي ودال إحصائيًا للسلوك الأخلاࢮʏ للقادة ࢭʏ  124اݝݨتمع البالغ 

Ȗعزʈز سلوك المواطنة التنظيمية، وأوصت الدراسة باختيار القادة وفق معاي؈ف عادلة وموضوعية لتحقيق 

  أɸداف المؤسسة.
  

ɸدفت الدراسة إڲʄ الكشف عن العلاقة ب؈ن إدارة الموارد الȎشرʈة  :)2022د والكرعاوي، (رشيدراسة

الاس؅فاتيجية بأȊعادɸا (التماسك، التɢامل، التفوʈض) وسلوك المواطنة التنظيمية ࢭʏ جامعة الɢوفة بالعراق. 

 ʄبانة موزعة عڴȘرت النتائج و  99شملت الدراسة اسɺجود علاقة ارتباط وتأث؈ف من العمداء ورؤساء الأقسام. أظ

مباشر ب؈ن أȊعاد إدارة الموارد الȎشرʈة الاس؅فاتيجية وسلوك المواطنة التنظيمية. وأوصت الدراسة بضرورة تنمية 

  خ؄فات ومɺارات الموظف؈ن ع؄ف إشراكɺم ࢭʏ اتخاذ القرارات ومنحɺم مزʈدًا من السلطة والمسؤولية.

التدرʈب والتطوʈر، —راسة أثر ممارسات إدارة الموارد الȎشرʈةتبحث الد ): (Esber & Sankari, 2023دراسة

عڴʄ الرضا الوظيفي للعامل؈ن ࢭʏ الإدارة المركزʈة بجامعة Ȗشرʈن. —والتعوʈضات واݍݰوافز، وتقييم الأداء

موظفًا مختارʈن عشوائيًا. أظɺرت النتائج وجود  57استخدمت منݤݨًا وصفيًا تحليليًا واعتمدت عڴʄ اسȘبانة لـ

ɺا إيجاȌي معنوي لɺذه الممارسات عڴʄ الرضا الوظيفي، وأوصت الدراسة بتعزʈز ال؄فامج التدرȎʈية وتصميم أثر

  بما يلائم احتياجات الموظف؈ن.

ɸدفت الدراسة إڲʄ معرفة طبيعة العلاقة ب؈ن سلوك المواطنة التنظيمية : )2024دراسة( اݍݰبʋآۜܣ& حمود ،  

ࢭʏ اتخاذ القرار، التكنولوجيا) والرضا الوظيفي لدى موظفي وزارة الشباب  (الɺيɢل التنظي׿ܣ، القيادة، المشاركة

) موظفًا، توصلت 48والرʈاضة ࢭʏ اليمن، تبɴت الدراسة المنݤݮ الوصفي المسڍʏ، وتɢون مجتمع الدراسة من (
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حقق من الدراسة إڲʄ وجود علاقة طردية وقوʈة جدًا ب؈ن سلوك المواطنة التنظيمية والرضا الوظيفي، وتم الت

وجود فروق ذات دلالة إحصائية لدى الموظف؈ن حول سلوك المواطنة التنظيمية لدى موظفي الشباب 

  والرʈاضة ࢭʏ اليمن تبعًا لݏݨɴس ولصاݍݳ الذɠور.
  

ɸدفت الدراسة إڲʄ تحليل تأث؈ف ممارسات إدارة الموارد الȎشرʈة ورضا   ، Ȋعنوان:) Cherif, 2020دراسة(

تم موظفًا  330التنظي׿ܣ ࢭʏ قطاع البنوك بالسعودية، من خلال اسȘبانة شملت الموظف؈ن عڴʄ الال؅قام 

ً  ،من فروع بنك الراجڍʏ بالرʈاضعشوائية ال عينةɸم بالاعتماد عڴʄ الاختيار  أظɺرت و . المنݤݮ الك׿ܣ مستخدما

 من إدارة الموارد الȎشرʈة ورضا الموظف؈ن ʇسɺمان Ȋشɢل إيجاȌي ࢭȖ ʏعزʈز الال
ً
؅قام التنظي׿ܣ، مع النتائج أن كلا

وجود علاقة إيجابية ب؈ن إدارة الموارد الȎشرʈة ورضا الموظف؈ن. وأوصت الدراسة ب؅فك؈ق ممارسات الموارد الȎشرʈة 

  عڴʄ تنمية مɺارات الموظف؈ن لزʈادة قدرٮڈم عڴʄ التكيف مع التحديات المصرفية.
  

يل دور الاتصال الأخلاࢮʏ المتبادل ɸدفت الدراسة إڲʄ تحل):  Abu Bakar & Connaughton, 2022دراسة(

ɠوسيط ب؈ن القيادة الأخلاقية وسلوك المواطنة التنظيمية ࢭʏ شركة تأم؈ن بمال؈قيا، من خلال اسȘبانة شملت 

موظفًا. أظɺرت النتائج أن الاتصال الأخلاࢮʏ ب؈ن القادة والأعضاء يوسّط العلاقة ب؈ن القيادة الأخلاقية  274

ة، وأبرزت أɸمية ɸذا النوع من الاتصال ࢭȖ ʏعزʈز السلوك التنظي׿ܣ الإيجاȌي. وسلوك المواطنة التنظيمي

  وأوصت الدراسة بتوسيع البحث ࢭʏ دول أخرى.

ɸدفت الدراسة إڲʄ تحليل تأث؈ف القيادة الأخلاقية وممارسات إدارة الموارد الȎشرʈة    :(Tabiu, 2023)دراسة

فيا اݝݰلية، من خلال دور المناخ الأخلاࢮʏ كعامل وسيط. شملت عڴʄ سلوك المواطنة التنظيمية ࢭʏ حɢومات نيج؈

ا من قادة وموظف؈ن. أظɺرت النتائج أن المناخ الأخلاࢮʏ يوسّط العلاقة ب؈ن القيادة الأخلاقية،  270العينة 
ً
ɠمشار

ظف؈ن. إدارة الموارد الȎشرʈة، وسلوك المواطنة التنظيمية، كما أنه ʇعزز ɸذا السلوك من خلال تصورات المو 

  .وأوصت الدراسة بتعزʈز المناخ الأخلاࢮʏ لتحف؈ق السلوكيات التطوعية وتحس؈ن جودة اݍݵدمات اݝݰلية
  

ɸدفت الدراسة إڲʄ استكشاف تأث؈ف القيادة التحوʈلية و୒دارة الموارد :)Shulga & Busser, 2024دراسة (

ࢭʏ قطاع السياحة والضيافة بولاية  COVID-19الȎشرʈة والمناخ الأخلاࢮʏ عڴʄ نتائج الموظف؈ن خلال جائحة 

وأظɺرت النتائج أثرًا إيجابيًا ،  .Smart-PLSو ɸSPSSاواي، باستخدام اسȘبانة إلك؅فونية وتحليل البيانات ع؄ف 

 ʏࢭ ʏرضا الموظف؈ن وثقْڈم بالمنظمة، كما ارتبطت القيادة الأخلاقية بوجود مناخ أخلاࢮ ʄلية عڴʈللقيادة التحو

راسة بضرورة تحس؈ن مديري الموارد الȎشرʈة للمناخ التنظي׿ܣ وال؅فك؈ق عڴʄ الصاݍݳ العام المنظمة. وأوصت الد

  للموظف؈ن.
  

 ɺمة والۘܣ تم تطبيقɺا ࢭʏ مؤسساتات المف بتضمئڈا لعدد من المتغ؈ تتم؈ق ɸذه الدراسة عن الدراسات السابقة

ارسات إدارة الموارد الȎشرʈة والقيادة مم -القطاع العام وɸذا من خلال نموذج فرʈد ʇستخدم متغ؈فين مستقل؈ن 

ا للعديد من الدراسات السابقة الۘܣ تناولت  -الأخلاقية 
ً
لتقييم أثرɸما عڴʄ سلوك المواطنة التنظيمية. وخلاف

ɸذه العوامل بمعزل عن Ȋعضɺا البعض، ʇُسɺم ɸذا البحث ࢭʏ تطوʈر ɸذا اݝݨال من خلال دمج متغ؈فين 

لوظيفي والمناخ الأخلاࢮʏ. لا يُ؆في ɸذا النݤݮ القدرة التفس؈فية للنموذج فحسب، وسيط؈ن محورʈ؈ن، ɸما الرضا ا

ا مع السياق لكيفية Ȗعزʈز الأȊعاد 
ً
بل ʇُسɺم أيضًا ࢭʏ سد فجوة بحثية كب؈فة، مُقدمًا فɺمًا أشمل وأك؆ف ترابط

  الإدارʈة والأخلاقية لسلوك المواطنة التنظيمية ࢭʏ القطاع العام.
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 :موذج الدراسة ن

ݳ الشɢل  المتغ؈فات المستقلة وۂʏ القيادة الأخلاقية وأȊعادɸا، وممارسات إدارة الموارد الȎشرʈة  )1(يوܷ

وأȊعادɸا، والمتغ؈ف التاȊع وɸو سلوك المواطنة التنظيمية بأȊعاده، بالإضافة إڲʄ المتغ؈فات الوسيطة وۂʏ المناخ 

  الأخلاࢮʏ والرضا الوظيفي.

 تطوʈر الفرضيات
  

: القيادة الأخلاقية وسلوك المواطنة التنظيمية: 
ً
Ȗعمل القيادة الأخلاقية عڴʄ تدعيم سلوك المواطنة أولا

إɲشاء بʋئة عمل Ȗعزز الثقة المتبادلة وتقلل من السلوكيات غ؈ف الأخلاقية داخل المنظمات، التنظيمية من خلال 

أنه يوجد أثر إيجاȌي للقيادة الأخلاقية  (Abdullahi et al., 2020) ودراسة )Kuenzi et al., 2020(وȋيɴت دراسة

يل مناخ تنظي׿ܣ أخلاࢮʏ، مما يؤدي عڴʄ سلوك المواطنة التنظيمية، حيث إن القيادة الأخلاقية Ȗسɺم ࢭȖ ʏشك

إڲʄ تحس؈ن سلوكيات الموظف؈ن وزʈادة مشاركْڈم التنظيمية، كما أن القيادة الأخلاقية تؤدي إڲʄ رفع مستوى 

ال؅قام وانخراط الموظف؈ن ࢭʏ المنظمة، مما ʇعزز التعاون اݍݨماڤʏ والمبادرات التطوعية غ؈ف الملزمة، والۘܣ Ȗعد من 

أن الذɠاء العاطفي للقادة )Abdullahi et al., 2020(وȋيɴت دراسة .التنظيمية مظاɸر سلوك المواطنة

الأخلاقي؈ن ʇسɺم ࢭʏ تقوʈة الصلة ب؈ن القيادة الأخلاقية وسلوك المواطنة التنظيمية، فالقادة الذين ʇعكسون 

دɸم للمساعدة ࢭʏ سلوكيات أخلاقية يميلون إڲʄ إقامة روابط فعالة مع الموظف؈ن، وɸذا ʇعزز ولاءɸم واستعدا

  .الوصول اڲʄ الأɸداف عڴʄ مستوى المنظمة

ʈذلكمكن تفس؈ف و  
ً
من أن يɢون  عڴʄ أساس أن أثر القيادة الأخلاقية يظɺر ࢭʏ الغالب ع؄ف قنوات وسيطة بدلا

 مباشر 
ً
؛ فالمناخ الأخلاࢮʏ والرضا الوظيفي قد ʇعملان ɠآليت؈ن تفس؈فيت؈ن Ȗستوعبان تأث؈ف القادة الأخلاقي؈ن ا

لة أو متداخلة ، كما حوّلاٰڈا إڲʄ سلوكيات مواطنة تنظيميةوت لا يمكن إغفال احتمال وجود متغ؈فات معدِّ

 ɠ ،اء العاطفي للقائدɠر ب؈ن المتغ؈فين، و الذɸلت من الارتباط الظا
ّ
الضغوط التنظيمية، أو خواص العينة قل

 عن إمɢانيّة مشكلات قياس أو تأث؈ف المنݤݮ
ً
ضعف العلا فضلا

ُ
كن وȋناءً عڴʄ ذلك يم. قة الظاɸرʈةالۘܣ قد ت

  

  

  

  

  

  علاقة غ؈ف مباشرة                                                       مباشرةعلاقة                                

  ): نموذج الدراسة1الشɢل (
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): يوجد تأث؈ف إيجاȌي للقيادة الأخلاقية عڴʄ سلوك المواطنة التنظيمية H01(اشتقاق الفرضية الأوڲʄ الآتية

  .ࡩʏ مɢاتب اݝݰافظات اݍݰكومية الفلسطيɴية ࡩʏ شمال الضفة الغرȋية

 :ʏالقيادة الأخلاقية والمناخ الأخلاࡪ :
ً
مثل القيادة الأ ثانيا

ُ
 رئʋسيًا ࢭʏ بناء المناخ الأخلاࢮʏ داخل ت

ً
خلاقية عاملا

 Ȗ)Kuenzi etش؈ف دراسةصف بالشفافية، العدالة، والثقة، المنظمات، حيث تلعب دورًا ࢭʏ إɲشاء بʋئة عمل تت

al., 2020( ʄل م وجودإڲɢشȊ حيث تؤثر القيادة الأخلاقية ،ʏالمناخ الأخلاࢮ ʄباشر أثرًا إيجابيًا للقيادة الأخلاقية عڴ

عڴʄ المناخ الأخلاࢮʏ من خلال صياغة قيم أخلاقية واܷݰة ودعمɺا ࢭʏ الممارسات الاعتيادية داخل المنظمة، 

  .ʇعملون عڴʄ تحف؈ق الموظف؈ن لتبۚܣ ممارسات تتوائم مع المقايʋس الأخلاقية للمنظمة ون القادة الأخلاقيف
         

ݳ دراسةو  ر إيجاȌي للقيادة الأخلاقية عڴʄ المناخ الأخلاࢮʏ، فوجود أنه يوجد أث )Zagenczyk et al., 2021(توܷ

قادة أخلاقي؈ن ʇعزز التصورات الإيجابية للمناخ الأخلاࢮʏ من خلال تحس؈ن دعم المنظمة للعامل؈ن، مما يؤدي 

Ȗساɸم القيادة الأخلاقية ࢭʏ خفض التصرفات غ؈ف و إڲʄ خلق بʋئة عمل تȘسم بالاɲܦݨام والأخلاقيات العالية، 

): يوجد H02(ن اشتقاق الفرضية الثانية الآتيةقية وتحف؈ق الال؅قام بالقيم التنظيمية، ومما سبق يمكالأخلا

تأث؈ف إيجاȌي للقيادة الأخلاقية عڴʄ المناخ الأخلاࡪʏ ࡩʏ مɢاتب اݝݰافظات اݍݰكومية الفلسطيɴية ࡩʏ شمال 

  الضفة الغرȋية.
  

  

: ممارسات إدارة الموارد الȎشرʈة وسلوك الم
ً
Ȗعت؄ف ممارسات إدارة الموارد الȎشرʈة من واطنة التنظيمية: ثالثا

ظɺر 
ُ
العوامل الأساسية الۘܣ تؤثر عڴʄ سلوك المواطنة التنظيمية من خلال تحف؈ق الموظف؈ن ودعم بʋئة العمل، وت

ة أنه يوجد أثر إيجاȌي لممارسات إدارة الموارد الȎشرʈة عڴʄ سلوك المواطن )Purwanto et al., 2021(دراسة

التنظيمية، فتطبيق ممارسات فعّالة لإدارة الموارد الȎشرʈة مثل التدرʈب، والتحف؈ق، وتقييم الأداء، ʇُعزز 

  .سلوكيات المواطنة التنظيمية عن طرʈق رفع مستوى الال؅قام الوظيفي وتحس؈ن أداء الأفراد

أثر إيجاȌي لممارسات إدارة الموارد إڲʄ أنه يوجد  )P. T. Nguyen et al., 2020(بالإضافة إڲʄ ذلك، Ȗش؈ف دراسة

الȎشرʈة عڴʄ سلوك المواطنة التنظيمية، فممارسات إدارة الموارد الȎشرʈة Ȗسڥʄ إڲʄ زʈادة رضا الموظف؈ن والرفع 

ؤدي إڲʄ رفع مستوى الال؅قام التنظي׿ܣ، مما ʇعزز التصرفات الإيجابية ɠالتعاون، والال؅قام، 
ُ
من قدراٮڈم وɸذا ت

): يوجد تأث؈ف إيجاȌي لممارسات H03(ن اشتقاق الفرضية الثالثة الآتيةملاء، ومما سبق يمكوالتفاعل مع الز 

إدارة الموارد الȎشرʈة عڴʄ سلوك المواطنة التنظيمية ࡩʏ مɢاتب اݝݰافظات اݍݰكومية الفلسطيɴية ࡩʏ شمال 

  الضفة الغرȋية.
  

  

: ممارسات إدارة الموارد الȎشرʈة والرضا الوظيفي: 
ً
مارسات إدارة الموارد الȎشرʈة عنصرًا مɺمًا ࢭȖ ʏعد مراȊعا

 .P. T( رفع مستوى الرضا الوظيفي بتحس؈ن ظروف العمل وتقديم الدعم المناسب للموظف؈ن، وȖش؈ف دراسة

Nguyen et al., 2020(  اɺالرضا الوظيفي، فتطبيق ʄة عڴʈشرȎي لممارسات إدارة الموارد الȌوجود أثر إيجا ʄإڲ

رة الموارد الȎشرʈة مثل التحف؈ق، والتقدير، والتدرʈب، ʇُسɺم Ȋشɢل كب؈ف ࢭʏ زʈادة درجة الرضا Ȋشɢل فعّال ࢭʏ إدا

  .الوظيفي، حيث إن تنمية بʋئة العمل وتمك؈ن الموظف؈ن يؤديان إڲʄ زʈادة مشاعر الانتماء والال؅قام
      

ݳ الȎشرʈة عڴʄ الرضا الوظيفي  رد) وجود أثر إيجاȌي لممارسات إدارة المواPurwanto et al., 2021دراسة( وتوܷ

ن الرضا الوظيفي يمكن أن يتعزز من خلال ممارسات ٮڈدف إڲʄ تحس؈ن ظروف العمل، وتوف؈ف فرص أحيث 

ؤدي إڲʄ خلق بʋئة عمل إيجابية Ȗعكس ي االتقدم الم۶ܣ، وزʈادة مستوى التفاعل ب؈ن الموظف؈ن والإدارة، وɸذ

ɺم المɺدافɸية الموظف؈ن وأɸتمام برفاɸذلك يمكالا ʄناءً عڴȋعة الآتيةنية، وȊن اشتقاق الفرضية الرا)H04 :(
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يوجد تأث؈ف إيجاȌي لممارسات إدارة الموارد الȎشرʈة عڴʄ الرضا الوظيفي ࡩʏ مɢاتب اݝݰافظات اݍݰكومية 

  الفلسطيɴية ࡩʏ شمال الضفة الغرȋية.
  

: الرضا الوظيفي وسلوك المواطنة التنظيمية: 
ً
من الأسباب اݝݰورʈة الۘܣ تؤثر  ʇعد الرضا الوظيفيخامسا

Ȋشɢل مباشر عڴʄ سلوك المواطنة التنظيمية، حيث إن شعور العامل؈ن بالرضا نحو العمل والبʋئة، يجعلɺم 

يظɺرون مستوى أعڴʄ من الال؅قام، والتعاون، والاستعداد للاش؅فاك ࢭʏ الفعاليات التطوعية الۘܣ تدعم المنظمة، 

ݰت دراسة أنه يوجد أثر إيجاȌي للرضا الوظيفي عڴʄ سلوك المواطنة  )P. T. Nguyen et al., 2020(وأوܷ

التنظيمية، حيث ʇعزز الرضا الوظيفي من سلوكيات المواطنة التنظيمية من خلال تحس؈ن الشعور بالولاء 

  .والانتماء للمنظمة
    

واطنة التنظيمية إيجابية أن العلاقة ب؈ن الرضا الوظيفي وسلوك الم )Purwanto et al., 2021(كما أكدت دراسة

وتتمثل ࢭʏ تحف؈ق الموظف؈ن للمشاركة الإيجابية بما يتجاوز حدود أدوارɸم الوظيفية، وأن الموظف؈ن الراض؈ن 

ن يميلون إڲʄ بناء علاقات Ȗعاونية مع زملا٬ڈم والإسɺام Ȋشɢل فعال ࢭʏ بلوغ المنظمة لأɸدافɺا، ومما سبق يمك

): يوجد تأث؈ف إيجاȌي للرضا الوظيفي عڴʄ سلوك المواطنة التنظيمية H05(اشتقاق الفرضية اݍݵامسة الآتية

  ࡩʏ مɢاتب اݝݰافظات اݍݰكومية الفلسطيɴية ࡩʏ شمال الضفة الغرȋية.
  

: المناخ الأخلاࡪʏ وسلوك المواطنة التنظيمية: 
ً
يُمثل المناخ الأخلاࢮʏ بʋئة العمل الۘܣ تدعم القيم سادسا

 Zagenczyk( ، وɸو عامل مؤثر عڴʄ سلوك المواطنة التنظيمية، وأشارت دراسةالأخلاقية والسلوكيات المسؤولة

et al., 2021(  يȌالإيجا ʏسلوك المواطنة التنظيمية، فالمناخ الأخلاࢮ ʄعڴ ʏي للمناخ الأخلاࢮȌوجود أثر إيجا ʄإڲ

وز أدوارɸم الوظيفية ʇعزز من الال؅قام التنظي׿ܣ لدى الموظف؈ن وʈحفزɸم عڴʄ الانخراط Ȋسلوكيات تطوعية تتجا

  .الأساسية، وɸذا يوصل المنظمة اڲʄ بلوغ أɸدافɺا Ȋشɢل فعّال

وجود أثر إيجاȌي للمناخ الأخلاࢮʏ عڴʄ سلوك المواطنة التنظيمية،  )N. Huang et al., 2021(كما أظɺرت دراسة

لعامل؈ن عڴʄ القيام فوجود مناخ أخلاࢮʏ داعم ʇساɸم ࢭʏ تحس؈ن الثقة ب؈ن الموظف؈ن والإدارة، مما ʇܨݨع ا

ن بالتصرفات المتعلقة بالمواطنة التنظيمية مثل التعاون والمساعدة وزʈادة الانتماء للمنظمة، وȋناء عڴʄ ذلك يمك

): يوجد تأث؈ف إيجاȌي للمناخ الأخلاࡪʏ عڴʄ سلوك المواطنة التنظيمية H06(اشتقاق الفرضية السادسة الآتية

  يɴية ࡩʏ شمال الضفة الغرȋية.ࡩʏ مɢاتب اݝݰافظات اݍݰكومية الفلسط

: المناخ الأخلاࡪʏ كوسيط ب؈ن القيادة الأخلاقية وسلوك المواطنة التنظيمية: 
ً
يمثل المناخ الأخلاࢮʏ بʋئة ساȊعا

عمل تدعم القيم الأخلاقية وتحقيق المسؤولية المؤسسية، مما ʇسɺم ࢭʏ زʈادة العلاقة ب؈ن القيادة الأخلاقية 

، وجود أثر إيجاȌي للمناخ الأخلاࢮʏ ࢭKuenzi et al., 2020( ʏيمية، كما أظɺرت دراسة(وȋ؈ن سلوك المواطنة التنظ

Ȗعزʈز العلاقة ب؈ن القيادة الأخلاقية وسلوك المواطنة التنظيمية، وأن القيادة الأخلاقية Ȗساɸم ࢭʏ تحس؈ن المناخ 

 )Zagenczyk et al., 2021(دراسة الأخلاࢮʏ الذي بدوره ʇعزز سلوك المواطنة التنظيمية ب؈ن الموظف؈ن، وأشارت

إڲʄ وجود أثر إيجاȌي للمناخ الأخلاࢮʏ ࢭȖ ʏعزʈز العلاقة ب؈ن القيادة الأخلاقية وسلوك المواطنة التنظيمية، كما 

ببحث دوره كعامل وسيط محتمل ࢭʏ التأث؈ف الإيجاȌي للقيادة  Abdullahi et al., 2020(أوصت Ȋعض الدراسات

التنظي׿ܣ الإيجاȌي، نظرًا لارتباطه Ȋشɢل فردي بɢل من القيادة الأخلاقية وسلوك  الأخلاقية عڴʄ السلوك

 الساȊعة الفرضية اشتقاق يمكن ɸنا ومن ،؅قام التنظي׿ܣ والانتماء المؤسؠۜܣالمواطنة التنظيمية، مما يدعم الال
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 العلاقة ب؈ن القيادة الأخلاقية وسلH07( الآتية
ً
وك المواطنة التنظيمية ࡩʏ ): يتوسط المناخ الأخلاࡪʏ إيجابيا

  مɢاتب اݝݰافظات اݍݰكومية الفلسطيɴية ࡩʏ شمال الضفة الغرȋية.
  

: الرضا الوظيفي كوسيط ب؈ن ممارسات إدارة الموارد الȎشرʈة وسلوك المواطنة التنظيمية: 
ً
الرضا ثامنا

ʈشرȎعزز العلاقة ب؈ن ممارسات إدارة الموارد الȖ ة وسلوك المواطنة الوظيفي من العوامل اݍݰاسمة الۘܣ

وجود أثر إيجاȌي للرضا الوظيفي لدعم العلاقة ب؈ن  (B. J. Ali & Anwar, 2021)التنظيمية، حيث أظɺرت دراسة

ممارسات إدارة الموارد الȎشرʈة وسلوك المواطنة التنظيمية، وأن ممارسات إدارة الموارد الȎشرʈة الفعالة مثل 

Ȗعزز الرضا الوظيفي ب؈ن الموظف؈ن، ومن جɺة أخرى أظɺرت التدرʈب، والتحف؈ق، والتقييم العادل، 

وجود أثر إيجاȌي للرضا الوظيفي لدعم العلاقة ب؈ن ممارسات إدارة الموارد  )Purwanto et al., 2021(دراسة

، ببحث دوره Anwar & Abdullah, 2021)الȎشرʈة وسلوك المواطنة التنظيمية، كما أوصت Ȋعض الدراسات 

محتمل ࢭʏ التأث؈ف الإيجاȌي لممارسات الموارد الȎشرʈة عڴʄ السلوك التنظي׿ܣ الوثيق بɢل من كعامل وسيط 

ممارسات الموارد الȎشرʈة وسلوك المواطنة التنظيمية، مما ʇعزز المساɸمة التطوعية وال؅قام الموظف؈ن بأɸداف 

): H08(الفرضية الثامنة الآتيةن اشتقاق المنظمة مما يؤدي إڲʄ تحس؈ن الأداء التنظي׿ܣ العام، ومن ɸنا يمك

 ʏة وسلوك المواطنة التنظيمية ࡩʈشرȎالرضا الوظيفي يتوسط إيجابيًا العلاقة ب؈ن ممارسات إدارة الموارد ال

  مɢاتب اݝݰافظات اݍݰكومية الفلسطيɴية ࡩʏ شمال الضفة الغرȋية.
    

 : الدراسة منݤݮ

باعتباره الأɲسب  ع البيانات ࢭʏ نقطة زمنية واحدةالمنݤݮ الارتباطي المقطڥʏ ، حيث يتم جماعتمدت الدراسة 

، وللوصف الدقيق لݏݵصائص (A. Ali et al., 2024) لتحليل البيانات بصورة موضوعية وقابلة للقياس

عد ɸذه الدراسة من الدراسات ، ةالوصول إڲʄ استɴتاجات علمية واܷݰوالفروقات ٭ڈدف 
ُ
Ȗ ،ذلك ʄبالإضافة إڲ

ʄالقيادة الأخلاقية  الارتباطية الۘܣ ٮڈدف إڲ ʏسة، والمتمثلة ࢭʋفحص طبيعة واتجاه العلاقات ب؈ن المتغ؈فات الرئ

 ʏل من المناخ الأخلاࢮɢة وسلوك المواطنة التنظيمية، مع دراسة الدور الوسيط لʈشرȎوممارسات إدارة الموارد ال

ʏوالرضا الوظيفي. كما صُمّمت الدراسة ضمن إطار المنݤݮ المقطڥ ʄعتمد عڴʇ ف؅فة زمنية  الذي ʏجمع البيانات ࢭ

واحدة لتحليل ɸذه العلاقات كما ۂʏ ࢭʏ الواقع العمڴʏ. ولتحقيق ذلك، تم استخدام أدوات إحصائية، ورسوم 

 ..(Sekaran & Bougie, 2016) بيانية، وجداول رقمية لتحليل البيانات واختبار الفرضيات بدقة وموضوعية
  

  

موظفًا إدارʈًا ࢭʏ ست محافظات حɢومية شمال الضفة  312اسة ضم مجتمع الدر  : مجتمع وعينة الدراسة

وتم اݍݰصول عڴʄ أعداد الموظف؈ن من الغرȋية وۂʏ: (طولكرم، نابلس، قلقيلية، جن؈ن، سلفيت، طوȋاس)، 

Ȏسيطة العشوائية العينة الوتم اختيار ، ࢭʏ مɢاتب اݝݰافظات الستة خلال التواصل مع دائرة الموارد الȎشرʈة 

مناسبة للنماذج  وۂʏفق مع مبادئ نظرʈة الاحتمالات وتمنح أفراد اݝݨتمع فرصًا مȘساوʈة للاختيار، لأٰڈا تت

 ʏذاة، الارتباطي المقطعيالإحصائية الاستدلالية ومتوافقة مع معاي؈ف الصدق ࢭɸعزّز مصداقية النتائج وʇ ، كما

%، ɠان 95% ومستوى ثقة 5خطأ  مناسبة Ȋشɢل خاص للدراسات الإɲسانية والإدارʈة، وȋحساب ɸامشأٰڈا 

وفق جدول ساكران ݍݰساب  موظفًا، وɸو العدد اللازم لتمثيل ɠامل اݝݨتمع 173ݯݨم العينة المطلوب 

) فقرة موزعة عڴʄ متغ؈فات الدراسة، 62تم توزʉع اسȘبانة مɢونة من (. (Sekaran & Bougie, 2016) العينات

 ،داخل مɢاتب اݝݰافظات الستة ) موظف وموظفة200( منة وتم توزʉعɺا عڴʄ عينة عشوائية Ȋسيطة مɢون

 )استمارة42( واس؅فداد%) ࢭʏ مكتب محافظة طولكرم، 23.42) استمارة بɴسبة (41( واس؅فداد تم جمعحيث 

 14.3وɴȋسبة ( من مكتب محافظة جن؈ن ) استمارة25واس؅فداد (%)،  24من مكتب محافظة نابلس بɴسبة (
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من مكتب استماة  )23واس؅فداد ( ،%)13.14من مكتب محافظة سلفيت وɴȋسبة ( رة) استما23واس؅فداد ( ،%)

%) من  ɴ12سبة (وȋ من مكتب محافظة طوȋاس ) استمارة21واس؅فداد ( ،%)13.14محافظة قلقيلية وɴȋسبة (

%) جميعɺا صاݍݰة للتحليل 87.5) استمارة، بɴسبة استجابة بلغت (175وتم اس؅فداد ( ،اݝݨتمع المسْڈدف

، وȖعت؄ف ɸذه الɴسبة مرتفعة، حيث ʇش؈ف وɸو أعڴʄ من اݍݰد الادɲى المطلوب لتمثيل اݝݨتمع. لإحصاǿيا

)Babbie, 2020(  د عنʈسبة الاستجابة الۘܣ تزɲ أن ʄالبحوث الميدانية. وتم تحليل بيانات 70إڲ ʏعد ممتازة ࢭ
ُ
Ȗ %

) وȋرنامج SPSSالفرضيات باستخدام برنامج ( الدراسة من خلال الأساليب الإحصائية لتحليل البيانات واختبار

)Smart PLS.(  
  

  

ولضمان  : تم اجراء اختبار كرونباخ ألفا للتأكد من التناسق الداخڴʏ للاسȘبانةصدق أداة الدراسة الظاɸري 

 دقة البيانات، وأظɺرت نتائج التحليل أن معامل كرونباخ ألفا ݍݨميع اݝݨالات الفردية وأداة الدراسة كɢل ʇش؈ف

ݰه اݍݨدول((Taber, 2018)) 0.7إڲʄ مستوى ثبات قوي، حيث تجاوزت القيم المقبولة(  ). 1، كما يوܷ
  

  

  

  

  

  

  

  
 

تم تبۚܣ مقايʋس المتغ؈فات من الأدبيات السابقة، وقد خضعت البنود لمراجعة دقيقة من قبل  :دوات القياسأ

م؈ن الأɠاديمي؈ن المتخصص؈ن، وتم قياس جميع البنود باستخدام مقياس ليك
ّ

رت اݍݵما؟ۜܣ الذي يȘيح اݝݰك

ترم؈ق وتصɴيف آراء المشارك؈ن، وتحديد مدى موافقْڈم أو عدم موافقْڈم عڴʄ اݍݵيارات المطروحة، حيث 

   يتضمن خمس فقرات للإجابة (موافق Ȋشدة، موافق، محايد، غ؈ف موافق، غ؈ف موافق Ȋشدة).
  

ل المتغ؈فات الرئʋسة ࢭʏ الدراسة خمسة محاور، حيث جاء المتغ؈ف
ّ
 (EL) المستقل الأول القيادة الأخلاقية تمث

، وقد تم قياس ɠل Ȋُعد من )Yukl et al., 2013(معتمدًا عڴʄ أرȌعة أȊعاد ۂʏ: الصدق، القدوة، ال؇قاɸة، والعدالة

، (HRMP)). أما المتغ؈ف المستقل الثاɲي فɺو ممارسات إدارة الموارد الȎشرʈة16-1خلال أرȌع فقرات مرقمة من (

إڲʄ أرȌعة أȊعاد شملت: التوظيف والاختيار، التدرʈب والتطوʈر، تقييم الأداء،  والذي اسȘند

صص لɢل Ȋُعد أرȌع فقرات حملت الأرقام من ( )Kaur, 2023; Singh, 2004(والتعوʈضات
ُ

). 32-17، حيث خ

ساعدة ، فقد بُۚܣ عڴʄ أرȌعة أȊعاد، وۂʏ: الم(OCB) وȋالɴسبة للمتغ؈ف التاȊع سلوك المواطنة التنظيمية

، وقد  (Moorman & Blakely, 1995) الܨݵصية، المبادرة الفردية، الصناعة الܨݵصية، والتعزʈز اݝݵلص

المناخ  :). كما اشتملت الدراسة عڴʄ متغ؈فين وسيط؈ن، ɸما48-33تم قياسɺا ع؄ف أرȌع فقرات لɢل Ȋُعد ب؅فقيم (

ʏالأخلاࢮ (EC) دراسة وتم ʄتحديد عباراته بالاعتماد عڴ(Victor & Cullen, 1988)   من خلال سبع فقرات مرقمة

بواقع سبع  )  (Schriesheim et al., 1993 الذي اسȘند ࢭʏ قياسه إڲʄ دراسة (JS) )، والرضا الوظيفي49-55(

  .(62-56)فقرات حملت الأرقام
    

  ) كرونباخ ألفا موزعة حسب اݝݨال وأداة الدراسة كɢل1اݍݨدول (

 كرونباخ ألفا عدد الفقرات اݝݨال

 0.967 16 القيادة الأخلاقية

 0.956  16 ممارسات إدارة الموارد الȎشرʈة

 0.951 16 وك المواطنة التنظيميةسل

ʏ0.930 7 المناخ الأخلاࢮ 

 0.920 7 الرضا الوظيفي
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  التحليل الاحصاǿي

  وʈتضمن اختبارات: Model Measurementموذج القياس اݍݵارڊʏ ن

  ) والذي ʇشمل: Convergent ValidityتقارȌي (الصدق ال

1.  ʏساق الداخڴȖشبعات ( –اختبار الاȘعامل الFactor Loadings:(  قياس مدى قوة ارتباط ʄٱڈدف إڲ

ɠل مؤشر بالمتغ؈ف الذي يɴت׿ܣ إليه، ولقبول نȘيجة ɸذا الاختبار لا بد من أن تɢون قيمة الȘشبعات ݍݨميع 

  0.5الأسئلة أك؄ف من 
ً
  .(Hulland, 1999) ل وذلك وفقا

  

ستخدم ɸذه القيمة لقياس درجة الاȖساق الداخڴComposite Reliability:(  ʏالموثوقية المركبة ( .2
ُ
Ȗ

Ȗساق الداخڴʏ ب؈ن مؤشرات لتحقيق الإ 0.7أك؄ف من  CR للمؤشرات، ولا بد أن تɢون قيم الموثوقية المركبة

 .(Hair Jr et al., 2017)  المتغ؈ف

ʇعد مقياسًا إحصائيًا ʇستخدم لتقييم الصدق التقارȌي للمتغ؈فات :)AVE ( متوسط التباين المفسر  .3

 بالتباين 
ً
الɢامنة، وʉع؄ف عن الɴسبة المئوʈة للتباين الذي تفسره المؤشرات المرتبطة بالمتغ؈ف الɢامن، مقارنة

طاء العشوائية، ولقبول نȘيجة ɸذا الإختبار يجب أن تɢون قيم التباين المفسر أك؄ف من الناتج عن الأخ

 ,Fornell & Larcker) ، مما يدل عڴʄ أن جميع أسئلة العامل قد نݬݰت ࢭʏ قياسه Ȋشɢل دقيق وفعال0.5

ݳ 2الشɢل (،  (1981 ݳ ن2(اݍݨدول نتائج النموذج القيا؟ۜܣ اݍݵارڊʏ و ) يوܷ   .رائج الاختبات) يوܷ

 

 

  

  اݍݵارڊʏ نتائج النموذج القيا؟ۜܣ )2الشɢل (

Model Measurement  
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  اݝݰسوȋة للمكونات  AVEوقيم التباين المفسر، ) الموثوقية المركبة2ݨدول (ݍا

اسم 

 المتغ؈ف
 البعد

رمز 

  السؤال
VIF 

Factor 

Loading 

كرونباخ 

  ألفا

الموثوقية 

  )rho_a( المركبة

 التباين المفسر 

)AVE(  

ية
لاق

خ
الـأ

دة 
قيا

ال
 

(E
L)

 

  الصدق   

)Hon(  

H1 

H2  

H3 

H4  

2.032 

2.162 

2.547 

2.723 

0.895 

0.850 

0.869 

0.886 

0.898  0.929 0.766 

  القدوة

)RM(  

RM1 

RM2 

RM3 

RM4  

1.617 

2.734 

2.034 

1.894 

0.783 

0.850 

0.847 

0.801 

0.838 0.892 0.674 

  ال؇قاɸة

)Int(  

I1 

I2 

I3 

I4  

2.156 

2.280 

1.805 

1.786 

0.848 

0.872 

0.811 

0.790 

0.850 0.899 0.690 

  العدالة  

 )Fai(  

F1 

F2 

F3 

F4  

2.352 

2.469 

1.716 

2.182 

0.871 

0.875 

0.795 

0.838 

0.866 0.909 0.715 

رʈة
ش

Ȏال
د  ر

وا
الم

ة  ر
دا

ت إ
سا

ار
مم

 )
H

R
(  

التوظيف   

  روالاختيا

)RS(  

RS1 

RS2 

RS3 

RS4  

1.850 

1.635 

2.159 

1.626 

0.799 

0.775 

0.860 

0.795 

0.823 0.882 0.653 

التدرʈب    

  والتطوʈر

   )TD(  

TD1 

TD2 

TD3 

TD4  

2.864 

2.209 

2.806 

2.236 

0.890 

0.841 

0.891 

0.850  

0.891 0.925 0.754 

تقييم 

  الأداء

)PA(  

PA1 

PA2 

PA3 

PA4  

1.980 

1.948 

2.172 

2.711 

0.878 

0.887 

0.882 

0.764 

0.875 0.915 0.730 

التعوʈض

  ات

   )C(  

C1 

C2 

C3 

C4  

2.312 

2.049 

2.473 

2.139 

0.864 

0.836 

0.872 

0.840 

0.875  0.914 0.728 

ة 
طن

وا
الم

ك 
لو

س

ية
يم

ظ
تن

ال
 

)
O

CB
(  

المساعدة  

  الܨݵصية

)PerA(  

PerA1 

PerA2 

PerA3 

PerA4 

2.447 

2.702 

2.516 

1.643 

0.833 

0.828 

0.856 

0.835 

0.859 0.904 0.702 
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 ) وʉشمل:Discriminant Validityالصدق التمايزي (

: ٱڈدف ɸذا الاختبار إڲʄ التأكد من أن ɠل مؤشر يتمتع بارتباط (Cross Loading)فحص التحميل المتقاطع .1

نة الأخرى، يتطلب قبول أقوى مع المتغ؈ف الɢامن الذي يقʋسه مقارنة بمستوى ارتباطه مع المتغ؈فات الɢام

نȘيجة ɸذا الإختبار أن تɢون قيمة عامل التحميل لɢل عنصر ࢭʏ البناء أك؄ف من ارتباطه بال؅فكيبات الأخرى 

(Fornell & Larcker, 1981).  

2.  Fornell & Larcker ل متغ؈فɠ لية، تتحقق من أنɢيɺالنماذج ال ʏأداة إحصائية لتقييم الصلاحية التمي؈قية ࢭ :

ʋامن يقɠ ʏان اݍݨذر ال؅فبيڥɠ ت ذلك إذاȎثʈُم؈قه عن المتغ؈فات الأخرى، وʈس البناء النظري اݍݵاص به و

 ,Fornell & Larcker)أعڴʄ من معاملات الارتباط مع المتغ؈فات الأخرى  (AVE) لمتوسط التباين المستخرج

  (المݏݰق تحت الطلب)ݏݰقنتائج الاختبار ࢭʏ الم .(1981

 

المبادرة 

  الفردية

    )II(  

II1 

II2 

II3 

II4  

2.638 

2.807 

2.128 

1.751 

0.877 

0.888 

0.844 

0.809 

0.877 0.916 0.731 

       الصناعة    

  الܨݵصية

      )PI(  

PI1 

PI2 

PI3 

PI4  

1.895 

1.894 

1.858 

1.726 

0.739 

0.831 

0.835 

0.799 

0.814 0.878 0.643 

التعزʈز  

  اݝݵلص

   )LR(  

LR1 

LR2 

LR3 

LR4  

1.885 

2.646 

2.521 

2.369 

0.826 

0.880 

0.857 

0.868 

0.880 0.918 0.736 

لمنا
ا

ʏࢮ
لا

لأخ
خ ا

 )
EC( 

EC1 

EC2 

EC3 

EC4 

EC5 

EC6 

EC7 

2.273 

1.668 

2.041 

2.586 

2.304 

2.186 

2.689 

0.799 

0.679 

0.779 

0.821 

0.785 

0.863 

0.835 

0.903  0.924  0.634 

في
ظي

لو
ا ا

ض
لر

ا
 )

JS(  

JS1 

JS2 

JS3 

JS4 

JS5 

JS6 

JS7 

2.046 

2.502 

2.259 

1.926 

1.992 

2.523 

2.005 

0.770 

0.824 

0.746 

0.739 

0.770 

0.825 

0.741 

0.888 0.913 0.663 
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3. HTMTʈأداة إحصائية قو : ʏستخدم ࢭ
ُ
Ȗ ،ةʈالنماذج النظر ʏامنة ࢭɢة لضمان تم؈ّق المتغ؈فات الPLS-SEM ،

نتائج الاختبار ࢭʏ ،  (Henseler et al., 2015). 0.90أقل من  HTMTوʉُعت؄ف التم؈ّق محققًا إذا ɠانت قيمة 

  (المݏݰق تحت الطلب) المݏݰق

  

  

 

  وʈتضمن اختبارات: Model Structural الداخڴʏنموذج القياس 

ݳ ɲسبة التباين ࢭʏ المتغ؈ف التاȊع المفسر بواسطة المتغ؈فات المستقلة:  ²Rمعامل التفس؈ف .1 ت؅فاوح قيمته و  يوܷ

، زادت قدرة النموذج عڴʄ تفس؈ف التباين ࢭʏ المتغ؈ف التاȊع، مما ʇعكس 1من   ɠR²لما اق؅فبت قيمة  ،1و  0ب؈ن 

ʇش؈ف إڲʄ أن المتغ؈فات المستقلة تفسر ɲسبة أقل قوة تفس؈فية عالية. أما إذا ɠانت القيمة منخفضة، فɺذا 

  .(Sarstedt et al., 2021) من التباين

ʈحدد مقدار التأث؈ف الفردي ، و يقʋس ݯݨم تأث؈ف المتغ؈فات المستقلة عڴʄ المتغ؈ف التاȊع:  ƒ²ݯݨم التأث؈ف .2

ستقل ࢭʏ النموذج أو عند إدراج المتغ؈ف الم (R²) للمتغ؈ف المستقل من خلال مقارنة قيمة معامل التحديد

  .(Cohen, 2013) اسȘبعاده منه

مقياس ʇستخدم لتحديد مدى كفاءة نموذج التɴبؤ ࢭʏ تقديم تقديرات دقيقة : 2Qجودة التɴبؤ  .3

  .)Esposito Vinzi et al., 2010(وموثوقة

 لتحديد قوة واتجاه العلاقة ب؈ن المتغ؈فات.:  المسار فحص معامل .4

ݳ اݍݨدول   .بار الأثر المباشر للفرضياتاخت ɴتائجن)3(يوܷ
  

  

  

  حيث تب؈ن أن:

. 0.097بلغ معامل المسار ب؈ن القيادة الأخلاقية وسلوك المواطنة التنظيمية ( -1
ً
وذلك )، وجاء غ؈ف دال إحصائيا

  ). 0.05) عند مستوى دلالة (1.96أقل من ( (T) )، وقيمة0.05جاءت أك؄ف من ( (P) لأن قيمة

     ʄافية لدعم ܵݰة الفرضية الأوڲɠ ذلك، لا توجد أدلة ʄبناءً عڴH1ʄيوجد أثر للقيادة  :، والۘܣ تنص عڴ

سطيɴية ࢭʏ شمال الضفة عڴʄ سلوك المواطنة التنظيمية ࢭʏ مɢاتب اݝݰافظات اݍݰɢومية الفل الأخلاقية

  .الغرȋية

  )الأثر المباشر(نتائج فحص الفرضيات  (3)ݨدول اݍ

 الفرضية
 معامل

  المسار

 الوسط

 اݍݰساȌي

 فاالانحر 

 المعياري 

T 

Value 

P 

Values 
  النȘيجة

)H1 مرفوضة  0.186 1.322 0.073 0.095 0.097  سلوك المواطنة التنظيمية :) القيادة الأخلاقية  

)H2لأخلاقية ) القيادة ا: ʏمقبولة  0.001 1.123 0.007 0.423 0.420  المناخ الأخلاࢮ  

)H3ة) إدارة اʈشرȎمقبولة  0.002 3.117 0.087 0.364 0.371  التنظيمية سلوك المواطنة:لموارد ال 

)H4 ةʈشرȎمقبولة  0.000 8.802 0.070 0.617 0.617  لرضا الوظيفي:ا) إدارة الموارد ال 

)H5مقبولة 0.036 2.103 0.099 0.212  0.208 وك المواطنة التنظيميةسل :) الرضا الوظيفي 

)H6 ʏمقبولة 0.000 4.389 0.082 0.361  0.361 سلوك المواطنة التنظيمية :) المناخ الأخلاࢮ 
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 يفسّر عدم وجود (OCB) إن عدم وجود دلالة إحصائية ب؈ن القيادة الأخلاقية وسلوك المواطنة التنظيمية     

العلاقة المباشرة بئڈم ࢭʏ البʋئة الفلسطيɴية المدروسة. كما أن طبيعة Ȋعض المɢاتب اݍݰɢومية الۘܣ تȘسم 

  .الموظف؈ن لب؈فوقراطية قد Ȗعيق انتقال القيم الأخلاقية من القادة إڲʄبالتواصل اݝݰدود أو القيادة ا

تفس؈ف رفض الفرضية الأوڲʄ لعدة عوامل، مٔڈا أن تأث؈ف القيادة الأخلاقية عڴʄ سلوك المواطنة  ʈمكنو     

 الفلسطيɴية قد لا يظɺر Ȋشɢل مباشر، بل يتجڴʄ من خلال متغ؈فات وسيطة ؤسساتࢭʏ الم (OCB) التنظيمية

، ما يقلل من الارتباط المباشر 
ً
مثل المناخ الأخلاࢮʏ والرضا الوظيفي، اللذين قد يفسران الأثر بالɢامل أو جزئيا

كما أن Ȋعض المɢاتب اݍݰɢومية تȘسم بالɺيɢلية  ،عند اختباره دون أخذ ɸذه الوسائط ࢭʏ الاعتبار

والموظف؈ن، مما ʇعيق انتقال القيم  الب؈فوقراطية، القيود التنظيمية، أو التواصل اݝݰدود ب؈ن القادة

إضافة إڲʄ ذلك، قد تؤثر العوامل الفردية والتنظيمية الأخرى  ل، الأخلاقية من القادة إڲʄ الموظف؈ن Ȋشɢل فعا

 ʄاء العاطفي للقادة، أو الثقافة المؤسسية عڴɠات الذʈمثل الضغوط الوظيفية، تفاوت اݍݵ؄فات، مستو

ولا يمكن اسȘبعاد أن عدم وجود  ،، ما يقلل من وضوح أثرɸا المباشرOCBو العلاقة ب؈ن القيادة الأخلاقية

ا بمشكلات القياس أو المنݤݨية، مثل التح؈ق ࢭʏ الاستجابات، مما يخفف من 
ً
دلالة إحصائية قد يɢون مرتبط

ثر، بل ʇش؈ف القوة الإحصائية للعلاقة الظاɸرة. وȋناءً عڴʄ ذلك، فإن غياب العلاقة المباشرة لا ʇعۚܣ اɲعدام الأ

إڲʄ أن العلاقة قد تɢون غ؈ف مباشرة وȖعتمد عڴʄ بʋئة أخلاقية داعمة ورضا وظيفي مرتفع لتحوʈل السلوك 

 ʏل من المناخ الأخلاࢮɠ مية فحص دورɸعزز أʇ سلوكيات مواطنة تنظيمية ملموسة، ما ʄإڲ ʏالقيادي الأخلاࢮ

  .القيادة الأخلاقية وسلوك المواطنة التنظيمية والرضا الوظيفي كعوامل وسيطة لفɺم العلاقة اݍݰقيقية ب؈ن
  

2- ) ʏوذلك لأن قيمة0.420بلغ معامل المسار ب؈ن القيادة الأخلاقية والمناخ الأخلاࢮ .
ً
 (P) )، وجاء دال إحصائيا

  ). 0.05) عند مستوى دلالة (1.96أقل من ( (T) )، وقيمة0.05جاءت اقل من (

يوجد أثر للقيادة  ، والۘܣ تنص عڴH2:ʄفية لدعم ܵݰة الفرضية الثانية بناءً عڴɸ ʄذه النȘيجة، توجد أدلة ɠا    

   .الأخلاقية عڴʄ المناخ الأخلاࢮʏ ࢭʏ مɢاتب اݝݰافظات اݍݰɢومية الفلسطيɴية ࢭʏ شمال الضفة الغرȋية

تنص عڴʄ أن إن دلالة العلاقة ب؈ن القيادة الأخلاقية والمناخ الأخلاࢮʏ تتفق مع نظرʈة القيادة الأخلاقية الۘܣ      

 ,Freire & Pinto) وʈدعم القادة ʇشɢلون الإطار المرجڥʏ للأخلاق التنظيمية من خلال سلوكɺم وقيمɺم،

2022)  ʏعزز المناخ الأخلاࢮʉسم بالشفافية والثقة وȘئة تʋيخلق ب ʏذه العلاقة، حيث أكدا أن القائد الأخلاࢮɸ

  .ࢭʏ المؤسسة

)، وجاء ذا دلالة إحصائية. Ȏ0.371شرʈة وسلوك المواطنة التنظيمية (بلغ معامل المسار ب؈ن إدارة الموارد ال -3

  ). 0.05) عند مستوى دلالة (1.96أك؄ف من ( (T) )، وقيمة0.05جاءت أقل من ( (P) وذلك لأن قيمة

دارة لإ يوجد أثر  :، والۘܣ تنص عڴH3ʄبناءً عڴɸ ʄذه النȘيجة، توجد أدلة ɠافية لدعم ܵݰة الفرضية الثالثة      

لموارد الȎشرʈة عڴʄ سلوك المواطنة التنظيمية ࢭʏ مɢاتب اݝݰافظات اݍݰɢومية الفلسطيɴية ࢭʏ شمال الضفة ا

  .الغرȋية

 Behavioral) ، نظرʈة الموارد الȎشرʈة المسȘندة إڲʄ السلوكOCBتؤكد العلاقة ب؈ن إدارة الموارد الȎشرʈة و      

HRM)  سلوكي ʏة تؤثر ࢭʈشرȎالال؅قام أن ممارسات الموارد الɠ ،وجود أثر دال ف ،والمبادرة والتعاون ات الموظف؈ن

ʄة عڴʈشرȎلإدارة الموارد ال  OCB  ܦݨم مع دراسةɴʈذا الاتجاه، وɸ يدعم(Snape & Redman, 2010) الۘܣ ) و

  .أشارت إڲʄ دور اس؅فاتيجيات الموارد الȎشرʈة ࢭȖ ʏعزʈز السلوكيات التطوعية



دور سسات اݍݰكومية: التأث؈ف القيادة الأخلاقية وممارسات إدارة الموارد الȎشرʈة عڴʄ سلوك المواطنة التنظيمية ࡩʏ المؤ 

 الوسيط للمناخ الاخلاࡪʏ والرضا الوظيفي

 

132 

 )، وجاء ذا دلالة إحصائية. وذلك لأن قيمة0.617وارد الȎشرʈة والرضا الوظيفي (بلغ معامل المسار ب؈ن إدارة الم -4

(P) ) وقيمة0.05جاءت أقل من ،( (T) ) 0.05) عند مستوى دلالة (1.96أك؄ف من .( 

دارة لإ يوجد أثر  :، والۘܣ تنص عڴH4ʄبناءً عڴɸ ʄذه النȘيجة، توجد أدلة ɠافية لدعم ܵݰة الفرضية الراȊعة 

   .لȎشرʈة عڴʄ الرضا الوظيفي ࢭʏ مɢاتب اݝݰافظات اݍݰɢومية الفلسطيɴية ࢭʏ شمال الضفة الغرȋيةالموارد ا

-Ȗ" (Herzberg’s Twoش؈ف العلاقة ب؈ن إدارة الموارد الȎشرʈة والرضا الوظيفي إڲʄ دعم نظرʈة "تحف؈ق العامل؈ن

Factor Theory)العدالة، التدɠ) ةʈشرȎة ، الۘܣ ترى أن ممارسات الموارد الʈعد محفزات قو
ُ
Ȗ (ب، التقديرʈر

  للرضا الوظيفي. ونتائج الدراسة اݍݰالية تتفق مع أدبيات حديثة تؤكد أن نظم الموارد الȎشرʈة الشاملة 

  ).Alfes et al., 2013الموظف (تؤثر إيجابيًا ࢭʏ رضا 

  

ا دلالة إحصائية. وذلك وجاء ذ )،0.208بلغ معامل المسار ب؈ن الرضا الوظيفي وسلوك المواطنة التنظيمية (  -5

  ). 0.05) عند مستوى دلالة (1.96أك؄ف من ( (T) )، وقيمة0.05جاءت أقل من (  (P) لأن قيمة

 يوجد أثر :، والۘܣ تنص عڴH5ʄبناءً عڴɸ ʄذه النȘيجة، توجد أدلة ɠافية لدعم ܵݰة الفرضية اݍݵامسة 

ات اݍݰɢومية الفلسطيɴية ࢭʏ شمال للرضا الوظيفي عڴʄ سلوك المواطنة التنظيمية ࢭʏ مɢاتب اݝݰافظ

  .الضفة الغرȋية

 لتقديم جɺود  OCBإن وجود علاقة دالة ب؈ن الرضا و
ً
، يؤكد بأن الموظف الراعۜܣ عن عمله، يɢون أك؆ف ميلا

 دراسة
ً
ݰت   (Kilic M.Y & Kilic M.E, 2023) تطوعية خارج وصفه الوظيفي، وɸذا ما أكدته أيضا الۘܣ أوܷ

 ُʇ العلاقة ب؈ن القيادة الأخلاقية وأن الرضا الوظيفي ʏمًا ࢭɺا م
ً
، حيث ʇعزز من الدوافع الذاتية OCBعد وسيط

  .للسلوك الإيجاȌي

ذا دلالة إحصائية. وذلك لأن  وجاء )،0.361بلغ معامل المسار ب؈ن المناخ الأخلاࢮʏ وسلوك المواطنة التنظيمية ( -6

  ). 0.05) عند مستوى دلالة (1.96أك؄ف من ( (T) )، وقيمة0.05جاءت أقل من (  (P) قيمة

يوجد أثر  :، والۘܣ تنص عڴH6ʄبناءً عڴɸ ʄذه النȘيجة، توجد أدلة ɠافية لدعم ܵݰة الفرضية السادسة 

 ʏشمال الضفة للمناخ الأخلاࢮ ʏية ࢭɴومية الفلسطيɢاتب اݝݰافظات اݍݰɢم ʏسلوك المواطنة التنظيمية ࢭ ʄعڴ

  .الغرȋية

، نظرʈة البʋئة التنظيمية الأخلاقية الۘܣ Ȗش؈ف إڲʄ أن بʋئة العمل الۘܣ OCBࢮʏ وتؤكد العلاقة ب؈ن المناخ الأخلا

ܨݨّع الموظف؈ن عڴʄ تبۚܣ سلوكيات مواطنة تنظيمية. وقد 
ُ
Ȗ ة والعدالة والاح؅فامɸسم بال؇قاȘدعمت دراساتت 

(Freire & Pinto, 2022)و (Victor & Cullen, 1988)أن المنا ʄذه الفرضية، وأشارت إڲɸ اݍݨيد يقلل ʏخ الأخلاࢮ

 .من السلوكيات السلبية وʉعزز المبادرات التطوعية الإيجابية

، المتغ؈ف الوسيط )المناخ الأخلاࢮʏ(نتائج اختبار الأثر غ؈ف المباشر للفرضيات من خلال المتغ؈ف الوسيط الأول 

ݳ نتائج (الأثر غ؈ف المباشر (4)، اݍݨدول )الرضا الوظيفي(الثاɲي   ):يوܷ
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  نتائج فحص فرضيات الأثر غ؈ف المباشر (4)رقم ݨدول اݍ

  المتغ؈فات
 معامل

  المسار

 الوسط

  اݍݰساȌي

 الانحراف

  المعياري 

T-

Value  

P 

values 
 النȘيجة

)H7 المناخ -) القيادة الأخلاقية <

  ʏسلوك المواطنة التنظيمية >-الأخلاࢮ 
 مقبولة 0.002 1.032 0.042 0.345  0.343

)H8شȎة ) إدارة الموارد الʈالرضا -ر <

 سلوك المواطنة التنظيمية >-الوظيفي 
 مقبولة 0.000 1.957 0.066 0.262  0.263

  إڲɠ ʄل من الآȖي: ) Ȗ)4ش؈ف نتائج التحليل ࢭʏ اݍݨدول 

1- ) ʏحيث 0.343بلغ معامل المسار ب؈ن القيادة الأخلاقية وسلوك المواطنة التنظيمية من خلال المناخ الأخلاࢮ ،(

ا ɠليا ذا دلالة إحصائية ࢭɸ ʏذه العلاقة، حيث جاءت قيمةأن المناخ الأخلا
ً
أقل من  (P) ࢮʇ ʏشɢل متغ؈فًا وسيط

  ). 0.05) عند مستوى دلالة (1.96أقل من ( (T) )، وقيمة0.05(

، والۘܣ تنص عڴʄ: يتوسط المناخ الأخلاࢮʏ العلاقة ب؈ن القيادة H7وȋناءً عڴʄ ذلك، تم دعم الفرضية الساȊعة 

لوك المواطنة التنظيمية، ظɺر دور الوسيط ɠليًا ȊسȎب عدم وجود علاقة مباشرة ب؈ن المتغ؈فين الأخلاقية وس

القيادة الأخلاقية وسلوك المواطنة التنظيمية إلا من خلال المناخ الأخلاࢮʏ، حيث لا وجود علاقة مباشرة ب؈ن 

  سيط.المتغ؈فين المستقل والتاȊع وانما علاقْڈما تɢون فقط من خلال المتغ؈ف الو 

 ʄأن القيادة الأخلاقية لا تؤثر مباشرة عڴ ʄش؈ف إڲȖ من خلال فرضية "العوامل الوسيطة"، الۘܣ 
ً
ر نظرʈا يُفسَّ

OCB ش؈ف دراسات حديثة، مثلȖناك عوامل تنظيمية محفّزة. وɸ انتɠ إلا إذا(N. Huang et al., 

2021)(Freire & Pinto, 2022) (Kilic M.Y & Kilic M.E, 2023)  ة لتفعيلʈعد ضرور
ُ
Ȗ أن العوامل اݝݰفزة ʄإڲ

  تأث؈ف القيادة الأخلاقية.

)، 0.263بلغ معامل المسار ب؈ن إدارة الموارد الȎشرʈة وسلوك المواطنة التنظيمية من خلال الرضا الوظيفي ( -2

ا ذا دلالة إحصائية ࢭɸ ʏذه العلاقة، حيث جاءت قيمة
ً
قل من أ (P) وʉشɢل الرضا الوظيفي متغ؈فًا وسيط

  ). 0.05) عند مستوى دلالة (1.96أك؄ف من ( (T) )، وقيمة0.05(

، والۘܣ تنص عڴʄ: يتوسط الرضا الوظيفي العلاقة H8وȋناءً عڴʄ ذلك، توجد أدلة ɠافية لدعم الفرضية الثامنة 

ثبات وجود ب؈ن إدارة الموارد الȎشرʈة وسلوك المواطنة التنظيمية، وɠان ɸذا الدور الوسيط جزئيًا وذلك ȊسȎب إ

  علاقة مباشرة ب؈ن إدارة الموارد الȎشرʈة وسلوك المواطنة التنظيمية.
 

 مناقشة نتائج الدراسة
    

لا توجد : السؤال الأول: ما ɸو تأث؈ف القيادة الأخلاقية عڴʄ سلوك المواطنة التنظيمية ࡩʏ المؤسسات اݍݰكومية

 ʄافية لدعم ܵݰة الفرضية الأوڲɠ أدلةH1ʄسلوك المواطنة ي :، والۘܣ تنص عڴ ʄوجد أثر للقيادة الأخلاقية عڴ

التنظيمية ࢭʏ المؤسسات اݍݰɢومية، أظɺرت النتائج عدم وجود أثر مباشر للقيادة الأخلاقية عڴʄ سلوك المواطنة 

 بدافع قيمɺم وال؅قامɺم الܨݵظۜܣ، بʋنما يضعف دور 
ً
التنظيمية، حيث يȘبۚܢ الموظفون ɸذه السلوكيات غالبا

اءات أك؆ف من العلاقات ودية التواصل وأنماط القيادة الب؈فوقراطية الۘܣ تركز عڴʄ الإجر القادة ȊسȎب محد

) ࢭʏ المؤسسات اݍݰɢومية، إذ يتطلب ɸذا OCBبناءً عڴʄ ذلك، القيادة الأخلاقية لا تؤثر مباشرة عڴʄ ( ،الإɲسانية

 ,Freire & Pinto)(N. Huang et al., 2021)، مثلالتأث؈ف وجود عوامل تنظيمية محفزة. وقد أكدت دراسات
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2022) (Kilic M.Y & Kilic M.E, 2023)  عزȖ ʏة لتفعيل دور القيادة الأخلاقية ࢭʈذه العوامل ضرورɸ ز أنʈ

  المشاركة الإيجابية للموظف؈ن.

 
ً
 أساسيا

ً
 لم تتوافق أي دراسة مع ɸذه النȘيجة، وʉُعزى ذلك إڲʄ أن الموظف؈ن يرون القيادة الأخلاقية معيارا

ً
متوقعا

، كما أن (
ً
 إضافيا

ً
 إڲOCB ʄلا دافعا

ً
 من ثقافة العمل وʈُمارس Ȋغض النظر عن سلوك القادة، إضافة

ً
) ʇعد جزءا

  القيود الب؈فوقراطية وضعف اݍݰوافز الۘܣ تحد من تأث؈ف القيادة الأخلاقية عڴʄ الموظف؈ن.
  

توجد أدلة ɠافية : ࡪʏ ࡩʏ المؤسسات اݍݰكوميةالسؤال الثاɲي: ما ɸو تأث؈ف القيادة الأخلاقية عڴʄ المناخ الأخلا

، والۘܣ تنص عڴʄ: يوجد أثر للقيادة الأخلاقية عڴʄ المناخ الأخلاࢮʏ المؤسسات H2لدعم ܵݰة الفرضية الثانية 

اݍݰɢومية، تؤكد النتائج عڴʄ وجود أثر إيجاȌي للقيادة الأخلاقية عڴʄ المناخ الأخلاࢮʏ، حيث أٰڈا Ȗسɺم ࢭʏ توف؈ف 

ائمة عڴʄ ال؇قاɸة والعدل والقدوة اݍݰسنة، وȖعزز التعاون والاح؅فام المتبادل. كما ترفع مستوى الثقة بʋئة عمل ق

والشفافية، وتقلل الغموض، مما يحسن العلاقات ب؈ن الموظف؈ن والإدارة. ɸذا بدوره يزʈد من التقدير والعدالة 

  لفعالة ࢭʏ نجاح المنظمة.والشعور بالانتماء، وʉعزز ولاء الموظف؈ن وال؅قامɺم ومساɸمْڈم ا

أن المناخ الأخلاࢮʏ وسيط مɺم يمر من خلاله تأث؈ف القيادة الأخلاقية عڴFreire & Pinto, 2022)  ʄأظɺرت دراسة 

، واتفقت ɸذه النȘيجة )OCBأن المناخ الأخلاࢮʇ ʏعزّز تأث؈ف القيادة الأخلاقية عڴʄ (و  )OCBسلوكيات الموظف؈ن و(

) أن القادة الأخلاقي؈ن ʇسɺمون ࢭʏ خلق بʋئة عمل إيجابية قائمة عڴʄ العدالة Abubakar, 2022مع دراسة(

  ).2021وال؇قاɸة والاح؅فام، مما ʇعزز الثقة والاستقرار التنظي׿ܣ، وʈدعم التعاون والأداء الإيجاȌي(عفاق وسلامنة
  

تنظيمية ࡩʏ المؤسسات السؤال الثالث: ما ɸو تأث؈ف ممارسات إدارة الموارد الȎشرʈة عڴʄ سلوك المواطنة ال

، والۘܣ تنص عڴʄ: يوجد أثر لممارسات إدارة الموارد H3توجد أدلة ɠافية لدعم ܵݰة الفرضية الثالثة : ميةاݍݰكو 

) ʄة عڴʈشرȎالOCB ʄة عڴʈشرȎي لممارسات إدارة الموارد الȌومية، تؤكد النتائج وجود أثر إيجاɢالمؤسسات اݍݰ ʏࢭ (

)OCBم الاختيار العادɺسʇ حيث ،() ʏرفع الدافعية والانخراط ࢭ ʏل والتوظيف المناسب ࢭOCB عززʇ كما ،(

التدرʈب المستمر والتطوʈر الم۶ܣ المبادرة والمساɸمة التطوعية. كذلك يدعم نظام تقييم الأداء العادل شعور 

الفعالة ࢭʏ  الموظف؈ن بالرضا والال؅قام، فيما Ȗܨݨع التعوʈضات المرتبطة بالأداء عڴʄ بذل جɺد إضاࢭʏ والمشاركة

  الأɲشطة التطوعية وتحس؈ن بʋئة العمل.

والۘܣ بيɴت أن ممارسات الموارد الȎشرʈة الفعّالة ɠالتوظيف  )Cherif, 2020(واتفقت ɸذه النȘيجة مع دراسة 

العادل، التدرʈب المستمر، التقييم الموضوڤʏ، والتعوʈضات المناسبة Ȗعزز الانتماء والرضا، وȖܨݨع الموظف؈ن 

عاون والمبادرة وȋذل جɺود إضافية، مما يرفع الال؅قام الوظيفي وʈقوي ثقافة العمل اݍݨماڤʏ والمسؤولية عڴʄ الت

  .(Abu Bakar & Connaughton, 2022) المش؅فكة ࢭʏ المؤسسات اݍݰɢومية
  

 :ضا الوظيفي ࡩʏ المؤسسات اݍݰكوميةالسؤال الراȊع: ما ɸو تأث؈ف ممارسات إدارة الموارد الȎشرʈة عڴʄ الر 

، والۘܣ تنص عڴʄ: يوجد أثر لممارسات إدارة الموارد الȎشرʈة H4توجد أدلة ɠافية لدعم ܵݰة الفرضية الراȊعة 

 ʄة عڴʈشرȎي لممارسات إدارة الموارد الȌومية، تؤكد النتائج وجود أثر إيجاɢالمؤسسات اݍݰ ʏالرضا الوظيفي ࢭ ʄعڴ

ظف؈ن مع متطلبات العمل وزʈادة رضاɸم، كما ʇعزز الرضا الوظيفي، حيث ʇسɺم التوظيف اݍݨيد ࢭʏ توافق المو 

التدرʈب المستمر تقدير المنظمة لموظفٕڈا وʈرفع كفاءٮڈم. كذلك ʇساɸم نظام تقييم الأداء العادل ࢭȖ ʏعزʈز 

العدالة والرضا، بʋنما تؤدي سياسات التعوʈضات العادلة إڲʄ رفع مستوى الرضا الوظيفي Ȋشɢل مباشر.تتفق 

اللت؈ن أكدتا وجود أثر إيجاȌي لإدارة الموارد  )Tabiu, 2023()؛2022راسۘܣ (رشيد والكرعاوي، ɸذه النȘيجة مع د
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الȎشرʈة عڴʄ الرضا الوظيفي، حيث أن ممارسات إدارة الموارد الȎشرʈة Ȗعزز شعور الموظف؈ن بالعدالة والإنصاف 

زʈد رضاɸم وʈدعم ال؅قامɺم وولاءɸم ع؄ف فرص التطوʈر العادلة والتقييم الشفاف والتعوʈضات المناسبة، مما ي

  للمؤسسة.

توجد : التنظيمية ࡩʏ المؤسسات اݍݰكومية السؤال اݍݵامس: ما ɸو تأث؈ف الرضا الوظيفي عڴʄ سلوك المواطنة

) ࢭOCB ʏ، والۘܣ تنص عڴʄ: يوجد أثر للرضا الوظيفي عڴH5) ʄأدلة ɠافية لدعم ܵݰة الفرضية اݍݵامسة 

)، وسيظɺر الموظفون سلوكيات OCBتائج وجود أثر إيجاȌي للرضا الوظيفي عڴʄ (المؤسسات اݍݰɢومية، تؤكد الن

 ʏم الرسمية، مثل المساعدة الܨݵصية، المبادرة الفردية، والصناعة الܨݵصية ࢭɺإيجابية تتجاوز متطلبات عمل

 ʏم ࢭɺسʉشطة تطوعية، وɲأ ʏوالمبادرة ࢭ ʏد إضاࢭɺبذل ج ʄئة العمل، حيث يدفع رضا الموظف؈ن إڲʋتحس؈ن ب

التعاون والعلاقات الإيجابية داخل بʋئة العمل. كما ʇعزز الولاء والال؅قام، وʈزʈد من المشاركة ࢭʏ الأɲشطة الۘܣ 

 )Cherif, 2020()؛ 2024تدعم الأداء المؤسؠۜܣ وتحقق نجاح المنظمة.تتفق ɸذه النȘيجة مع دراسۘܣ (اݍݰبʋآۜܣ، 

الواܷݰة والمنصفة Ȗعزز الرضا الوظيفي، مما يحفز الموظف؈ن  اللت؈ن أكدتا أن السياسات والإجراءات الإدارʈة

، وʈحسن أدا٬ڈم، وʈزʈد إنتاجيْڈم واستقرار المؤسسات اݍݰɢومية وكفاءٮڈا الȘشغيلية.
ً
  داخليا

  

توجد : التنظيمية ࡩʏ المؤسسات اݍݰكوميةالسؤال السادس: ما ɸو تأث؈ف المناخ الأخلاࡪʏ عڴʄ سلوك المواطنة 

) ࢭOCB ʏ، والۘܣ تنص عڴʄ: يوجد أثر للمناخ الأخلاࢮʏ عڴH6) ʄܵݰة الفرضية السادسة  أدلة ɠافية لدعم

)، إذ ʇܨݨع الموظف؈ن OCBالمؤسسات اݍݰɢومية، تؤكد النتائج أن المناخ الأخلاࢮʏ ࢭʏ المؤسسات اݍݰɢومية ʇعزز (

مة. البʋئة الأخلاقية تحفز عڴʄ المبادرة والمساعدة الܨݵصية والتعاون، وʉعزز شعورɸم بالانتماء والولاء للمنظ

وتحس؈ن  الال؅قام بالقيم والسلوكيات المفيدة للمنظمة واݝݨتمع، وتزʈد استعداد الموظف؈ن للمشاركة التطوعية 

( النفراوي & أحمد، العمليات والأفɢار اݍݨديدة بما يدعم تحقيق أɸداف المنظمة.تتفق ɸذه النتائج مع دراسۘܣ 

2020( (Abu Bakar & Connaughton, 2022)  عزز استعداد الموظف؈ن لبذلʇ ʏاللت؈ن أكدتا أن المناخ الأخلاࢮ

جɺود إضافية، وʈحفز الال؅قام بالسلوكيات الإيجابية، وʈقلل ال؇قاعات، وʈرفع روح الفرʈق والإنتاجية، مما 

  يحسن الأداء المؤسؠۜܣ وʈضمن بʋئة عمل ܵݰية ومتعاونة.
  

التنظيمية ࡩʏ ࡪʏ العلاقة ب؈ن القيادة الأخلاقية وسلوك المواطنة السؤال الساȊع: ɸل يتوسط المناخ الأخلا

، والۘܣ تنص عڴʄ: يتوسط المناخ الأخلاࢮʏ العلاقة ب؈ن H7تم دعم الفرضية الساȊعة : المؤسسات اݍݰكومية

القيادة الأخلاقية وسلوك المواطنة التنظيمية ࢭʏ المؤسسات اݍݰɢومية،حيث ظɺر دور الوسيط ɠليًا ȊسȎب عدم 

جود علاقة مباشرة ب؈ن القيادة الأخلاقية وسلوك المواطنة التنظيمية إلا من خلال المناخ الأخلاࢮʏ، حيث لا و 

بمعۚܢ أن القيادة ، تɢون فقط من خلال المتغ؈ف الوسيطتوجد علاقة مباشرة ب؈ن المستقل والتاȊع وانما علاقْڈما 

) ʄا لا تؤثر مباشرة عڴɸالأخلاقية وحدOCBا القائد، )، بل يتحقق تأɺئة الأخلاقية الۘܣ يخلقʋا فقط ع؄ف البɸث؈ف

حيث ʇشɢل ɸذا المناخ الإطار الذي يحفز الموظف؈ن عڴʄ تبۚܣ سلوكيات إيجابية تتجاوز المتطلبات الرسمية 

)، إذ ʇساɸم القادة OCBللعمل، وعڴʄ أܵݰاب القرار تفس؈ف غياب العلاقة المباشرة ب؈ن القيادة الأخلاقية و(

ࢭʏ خلق مناخ تنظي׿ܣ إيجاȌي يحفز الموظف؈ن عڴʄ تبۚܣ سلوكيات المواطنة التنظيمية، دون أن يɢون  الأخلاقيون 

، كما أن القيادة الأخلاقية وحدɸا لا تكفي لتحف؈ق (
ً
)، إذ ʇشعر الموظفون بالاح؅فام للقائد OCBتأث؈فɸم مباشرا

 & Abu Bakar) ()2020& أحمد،  النفراوي واتفقت ɸذه النȘيجة مع دراسۘܣ (.لكن السلوكيات التطوعية 

Connaughton, 2022) عززʇ ʏاللت؈ن أكدتا أن المناخ الأخلاࢮOCB ادة الولاء التنظي׿ܣ والال؅قامʈز ʏم ࢭɸساʉو (
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طوʈل الأمد، فالمؤسسة الۘܣ ٮڈتم بقيم العدالة وال؇قاɸة، ʇشعر موظفٕڈا بالانتماء وأٰڈم جزء من عملية ࢭʏ صنع 

  ) إلا إذا توفرت بʋئة أخلاقية داعمة.OCBالقيادة الأخلاقية وحدɸا لتحف؈ق (القرار، بʋنما لا تكفي 
  

السؤال الثامن: ɸل يتوسط الرضا الوظيفي العلاقة ب؈ن ممارسات إدارة الموارد الȎشرʈة وسلوك المواطنة 

توسط ، والۘܣ تنص عڴʄ: يH8توجد أدلة ɠافية لدعم الفرضية الثامنة : التنظيمية ࡩʏ المؤسسات اݍݰكومية

الرضا الوظيفي العلاقة ب؈ن إدارة الموارد الȎشرʈة وسلوك المواطنة التنظيمية ࢭʏ المؤسسات اݍݰɢومية، وɠان ɸذا 

 وذلك ȊسȎب اثبات وجود علاقة مباشرة ب؈ن إدارة الموارد الȎشرʈة و(
ً
)، وʉش؈ف ɸذا إڲOCB ʄالدور الوسيط جزئيا

ا، مما ʇعۚ
ً
 من خلال OCBܣ أن تأث؈ف إدارة الموارد الȎشرʈة عڴʄ (أن الرضا الوظيفي ʇُعد متغ؈فًا وسيط

ً
) يتم جزئيا

عد العلاقة ب؈ن إدارة الموارد الȎشرʈة وسلوك المواطنة التنظيمية مباشرة 
ُ
Ȗ ذه اݍݰالة، لاɸ ʏالرضا الوظيفي، وࢭ

Ȏشرʈة Ȗساɸم بالɢامل، بل تتم ع؄ف شعور الموظف؈ن بالرضا عن وظائفɺم. وɸذا ʇعۚܣ أن سياسات إدارة الموارد ال

ࢭʏ تحف؈ق الموظف؈ن ودفعɺم لإظɺار سلوكيات المواطنة التنظيمية، لكن الرضا الوظيفي ʇسɺم ࢭɸ ʏذا 

 ,Abu Bakar & Connaughton))ودراسة2024واتفقت ɸذه النȘيجة مع نȘيجة دراسة(اݍݰبʋآۜܣ, .التفاعل

 يقدمون ن بالرضا عن وظائفɺم )، الۘܣ بيɴت أن الموظف؈ن الذين ʇشعرو 2022ودراسة(رشيد والكرعاوي (2022

ڈم مع الفرق الأخرى،  مزʈد من اݍݨɺد خارج نطاق الواجبات الرسمية، وʉشمل ذلك مساعدٮڈم لزملا٬ڈم، وȖعاوٰ

 مع 
ً
 إيجابيا

ً
 وتفاعلا

ً
 ما يɢونون أك؆ف Ȗعاونا

ً
والقيام بمبادرات فردية لتحس؈ن بʋئة العمل، وɸؤلاء الموظفون غالبا

  ).OCBزملا٬ڈم، وɸو ما ʇعزز (
 

 إڲʄ نتائج الدراسة وتحليل الفرضيات، يمكن تݏݵيص أɸم الاستɴتاجات عڴʄ النحو  أɸم الاستɴتاجات:
ً
اسȘنادا

ʏالتاڲ: 

لم تثȎت الفرضية الأوڲʄ وجود أثر مباشر للقيادة  OCBغياب العلاقة المباشرة ب؈ن القيادة الأخلاقية و .1

اݍݰɢومية، وʉُعزى ذلك إڲʄ طبيعة البʋئة الإدارʈة  الأخلاقية عڴʄ سلوك المواطنة التنظيمية ࢭʏ المؤسسات

 ʏم الܨݵظۜܣ ࢭɺم وال؅قامɺقيم ʄالب؈فوقراطية، ضعف التواصل ب؈ن القادة والموظف؈ن، واعتماد الموظف؈ن عڴ

 .ممارسة سلوكيات المواطنة التنظيمية

2. ʏالمناخ الأخلاࢮ ʄي للقياد :أثر القيادة الأخلاقية عڴȌأكدت النتائج وجود أثر إيجا ،ʏالمناخ الأخلاࢮ ʄة الأخلاقية عڴ

حيث Ȗساɸم ࢭȖ ʏعزʈز بʋئة العمل القائمة عڴʄ العدالة وال؇قاɸة والشفافية، ما يدعم الثقة ب؈ن الموظف؈ن 

 .والإدارة وʈحفز الال؅قام والسلوكيات الإيجابية

3. ʄة عڴʈشرȎأثر ممارسات إدارة الموارد ال OCB رت النتائج وجود أثر :والرضا الوظيفيɺي لممارسات إدارة  أظȌإيجا

الموارد الȎشرʈة عڴʄ سلوك المواطنة التنظيمية وعڴʄ الرضا الوظيفي، حيث Ȗسɺم سياسات الاختيار العادل، 

التدرʈب المستمر، التقييم الموضوڤʏ، والتعوʈضات المناسبة ࢭȖ ʏعزʈز المبادرة والتعاون والانخراط الفعّال 

 .للموظف؈ن

فɺو ʇܨݨع ، OCBو المناخ الاخلاࢮʏوجود علاقة إيجابية ب؈ن ، حيث أكد التحليل  OCBلمناخ الأخلاࢮʏ عڴʄ ا أثر .4

السلوكيات  من قللوʈ رفع مستوى الولاء المؤسؠۜܣوʈزʈد الاɲܦݨام بئڈم وʈبروح الفرʈق و الموظف؈ن عڴʄ العمل 

 ࢭʏ بʋئة العمل. غ؈ف الأخلاقية
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5. ʄأثر الرضا الوظيفي عڴ OCB ية ب؈ن الرضا الوظيفي وأكد التحليل وجود علاقة إيجابOCB حيث يحفز رضا ،

الموظف؈ن عڴʄ ممارسة سلوكيات إيجابية تتجاوز الواجبات الرسمية، مثل المساعدة الܨݵصية، المبادرة 

 .الفردية، وتحس؈ن بʋئة العمل

ب؈ن  بيɴت الدراسة أن المناخ الأخلاࢮʏ يتوسط بالɢامل العلاقة :دور الوسيط للمناخ الأخلاࢮʏ والرضا الوظيفي .6

 العلاقة ب؈ن إدارة الموارد الȎشرʈة وOCBالقيادة الأخلاقية و
ً
، مما OCB، وأن الرضا الوظيفي يتوسط جزئيا

 .ي؄فز أɸمية ɸذه المتغ؈فات الوسيطة ࢭȖ ʏعزʈز سلوك المواطنة التنظيمية
  

  : التوصيات

القيادة و  لمواطنة التنظيميةكيات اسلو من خلال المناخ الاخلاࢮʏ و التوصيات إڲʄ تحس؈ن بʋئة العمل  ɸذهٮڈدف 

تركز التوصيات عڴʄ و الفلسطينية، والرضا الوظيفي، و୒دارة الموارد الȎشرʈة ࢭʏ المؤسسات اݍݰɢوميةالاخلاقية 

 ʏز المناخ الأخلاࢮʈعزȖ يȌر الإيجاʈالتوظيف وتحس؈ن من خلال تطو ʏة، خصوصًا ࢭʈشرȎممارسات الموارد ال

رܥݸ ال؇قاɸة والعدالة وȖساعد عڴʄ القيادة الأ وتطوʈر والتدرʈب، وتنمية 
ُ
خلاقية ع؄ف برامج متخصصة ت

 استقطاب موظف؈ن أكفاء مل؅قم؈ن بالقيم المɺنية ɠأداة فعّالة لتعزʈز سلوك المواطنة التنظيمية ب؈ن الموظف؈ن

. كما Ȗشدد عڴʄ تحديث المدونة الأخلاقية ووضع معاي؈ف واܷݰة لضمان وتطبيق معاي؈ف واܷݰة للسلوك الم۶ܣ

) من قبل 67.8الشفافية والمساءلة، إضافة إڲʄ تحس؈ن أنظمة التعوʈضات الۘܣ ظɺرت بمستوى متوسط(

موضوعات لدٱڈم، كما يجب العمل عڴʄ دمج الوظيفي  المسؤول؈ن، وذلك لتحف؈ق الموظف؈ن وȖعزʈز شعور الرضا 

، ومɢافأة يةرات الفردية والتعاونالتطوʈر الم۶ܣ لرفع مستوى الأداء وتحف؈ق المبادو  ࢭʏ برامج التدرʈب الاخلاق

، و୒جراء دراسات مستقبلية لفɺم أعمق للعلاقة ب؈ن القيادة لتحس؈ن بʋئة العمل السلوكيات الإيجابية

إدماج متغ؈فات وسيطة لفɺم العلاقات الإدارʈة والسلوكية Ȋشɢل و الأخلاقية وسلوك المواطنة التنظيمية

  .ܣ واستدامتهما ʇساɸم ࢭʏ تحس؈ن الأداء المؤسؠۜمأعمق. 
    

  :الدراسات المستقبلية

قامت الدراسة اݍݰالية بدراسة القيادة الأخلاقية بأȊعادɸا وممارسات إدارة الموارد الȎشرʈة بأȊعادɸا كمتغ؈فات  

مستقلة، وسلوك المواطنة التنظيمية بأȊعادɸا كمتغ؈ف تاȊع، توطۜܣ الدراسة الباحث؈ن اللاحق؈ن بȘناول 

  ؈ن أȊعادɸا والتعرف عڴʄ مستواɸم وتأث؈فاٮڈم الفردية عڴʄ العلاقات ب؈ن المتغ؈فات.المتغ؈فات الوسيطة وتضم
يمكن للدراسات المستقبلية تناول متغ؈فات وسيطة أخرى حيث ɠان التأث؈ف للمتغ؈ف الوسيط (الرضا الوظيفي) 

، لذا يمكن إدخال متغ؈فات وسيطة أخرى مثل الثقافة التنظيمية والال؅قام التنظي׿
ً
ܣ والولاء التنظي׿ܣ. جزئيا

) الذي تب؈ن عدم وجود OCBوتوطۜܣ الدراسة بالتعمق ࢭʏ العلاقة ب؈ن المستقل (القيادة الأخلاقية) والتاȊع (

علاقة مباشرة بئڈما، حيث ɠان Ȗعارض ب؈ن الدراسات السابقة واݍݰالية من حيث ɸذه النȘيجة بالذات، 

، وʈمكن للدراسات المستقبلية تطبيق مثل ɸذه الدراسة لمعرفة الأسباب اݝݰتملة لعدم اثبات ɸذه العلاقة

  عڴʄ القطاع اݍݵاص بدلا من القطاع اݍݰɢومي ومقارنة نتائج ɸذه الدراسة مع الدراسات اللاحقة.
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