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 ملدص الدراسة

يتوقف نجاح أية منظمة عمى قيادتيا، فيي الموجو لسموك المرؤوسين، وتتطمب القيادة 
لأخلبقي إلى جانب الأبعاد الفنية والإدارية. ونحن بحاجة لقادة أخلبقيين الناجحة مراعاة البعد ا

حيث يتوقف مستقبل المجتمع عمى مثل ىؤلاء القادة الذين يستطيعون ممارسة قيادة قوية 
تتضمن خدمة الآخرين. وتيدف الدراسة الحالية رصد واقع ممارسة القيادات الوسطى بالإدارات 

قية بأبعادىا الستة، لما ليا من أىمية كبرى تنعكس عمى أداء الكادر التعميمية لمقيادة الأخلب
الإداري بتمك الإدارات التعميمية، وتأثير ذلك بالتبعية عمى القيادات التنفيذية بالمدارس التابعة 
ليذه الإدارات. وقد توصمت الدراسة إلى تحقق الإدارة الأخلبقية في الإدارات التعميمية في أربعة 

رجة متوسطة، وفي بعد وضوح الدور بدرجة أعمى من المتوسط، ولا تتحقق في بعد واحد أبعاد بد
 ىو بعد العدالة.

وقد أوصت الدراسة بضرورة الاىتمام بممارسة مديري الإدارات التعميمية لمقيادة الأخلبقية 
ر بجميع أبعادىا، وتشجيع العاممين عمى ممارسة السموكيات الأخلبقية وتجنب السموكيات غي

لبقية لنشر ثقافتيا بين الأخلبقية، مع ضرورة وجود دليل إجرائي يوضح ممارسات القيادة الأخ
، ووضع معايير موضوعية ومحددة لاختيار القيادات التعميمية والتربوية عمى كافة المديرين

 .من ضمنياالمستويات الإدارية يكون المكون الأخلبقي 
Abstract 

The success of any organization depends on its leadership, since it directs the 
behavior of the followers. Successful leadership requires considering the 
ethical dimension, in addition to the technical and administrative ones. We 
need moral leaders, as the future of society depends on such leaders who can 
exercise strong leadership that includes serving others. The present study aims 
to monitor the reality of the middle leaders in the educational departments of 
moral leadership in its six dimensions, because of its great importance reflected 
in the performance of the administrative staff in those departments. Also, need 
to determine the impact of this on the executive leaders in the schools affiliated 
with these departments. The study found that, ethical leadership has been 
achieved in educational departments in four dimensions with an average 
degree, and in the role clarity dimension is higher than the average, and it is not 
achieved in one dimension, which is justice. 
The study recommends that to give attention to the practice of ethical 
leadership among the directors of educational departments. Encourage 
employees to practice ethical behaviors and avoid immoral behaviors. The 
need for setting a procedural guide to clarify ethical leadership practices, and 
spread it among directors. Moreover, to set objectives and specific criteria for 
selecting educational leaders at all administrative levels for which the ethical 
component is an essential one. 
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 ةمكدم

ايد من الاىتمام في بقدر متز في السنوات القميمة الماضية حظيت الأخلبق والنزاىة 
تعتبر الأخلبق والقيم من أىم المرتكزات لممجتمعات البشرية؛ لارتباطيا حيث  ؛مجال القيادة
ة لأخلبق والمبادئ، وىي معايير عاموتتعمق القيم بايو السموك الإنساني. جالمباشر بتو 
وكما ترتقي الأمم بالأخلبق فإن المؤسسات كذلك ترتقي  سموك البشري الصحيح،وضابطة لم

ما بالنا إذا ما تحدثنا عن و ، وتتطور وتزدىر إذا ما توفرت بيا منظومة أخلبقية عالية
مق لتحقيق التنمية الشاممة طالمؤسسات العاممة في مجالات التربية والتعميم التي ىي المن

الصمة بين  توثيقا في ا كبيرً تؤدي الأخلبق دورً حيث  ؛المجالات رد والمجتمع في مختمفمفل
يمارسيا قائدىم قد تجعميم  القائد والمرؤوسين، فإدراك المرؤوسين لمقيادة الأخلبقية التي

 (.Ruiz, Ruiz and Martinez, 2011) يثقون بو وتزداد ثقتيم أكثر
ومن المية التنافسية. إلى أن تكون ناجحة ومنتجة في السوق الع المنظمات ىوتسع

. وتؤكد دراسة ركة في العملللئنتاجية والأداء ىي المشاالرئيسة العوامل أو المحفزات أىم 
(Gruman and Saks, 2011)  المشاركة في العمل ىي "مفتاح نجاح المنظمة وقدرتيا أن

حقًا  جيد في الشركة عندما يشاركون ُ٘ن وأداءومنتج ونسيكونن يالموظفوأن  ،"التنافسية
 . (p. 124) في العمل

يتوقف نجاح أية منظمة عمى قيادتيا، فالقيادة ىي العنصر الموجو لسموك و 
 المرؤوسين، وتتطمب القيادة الناجحة مراعاة البعد الأخلبقي إلى جانب الأبعاد الفنية والإدارية.

ع يتوقف بل المجتمين بارعين في كل مستوى، وأن مستقشك أن ىناك حاجة لقادة أخلبقي ولا
تتضمن خدمة الآخرين؛ لأن  عمى مثل ىؤلاء القادة الذين يستطيعون ممارسة قيادة قوية

نجاح القادة في أداء أعماليم يتوقف عمى مدى التزاميم الأخلبقي في تحقيق أىداف المنظمة 
 (.949، 4192 والحبيب، )الشتوي

د تنشأ أثناء أنشطتيم يحتاج القادة إلى القدرة عمى التعامل مع أي مشكمة أخلبقية قو 
تتكون من  التيالكفاءة تمك  ؛؛ إنيم بحاجة إلى الكفاءة الأخلبقيةوداخل منظماتيم المينية

عدد من الميارات عمى المستوى الشخصي وعمى مستوى المجموعة مثل الوعي المرتفع 
درة عمى بالقضايا الأخلبقية والاستدامة، والقدرة الشخصية عمى معالجة المشكلبت وحميا، والق

دارة العمميات التنظيمية المناسبة، والقدرة عمى إنشاء وتطبيق ومراجعة  المشاركة في بناء وا 
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القواعد والمبادئ، والقدرة عمى الشرح والتواصل والمشاركة في الحوار مع أصحاب المصمحة، 
 وكذلك الثقة الأخلبقية العالية والثقة في الميارات والكفاءات الخاصة

(Kavathatzopoulos, 2012). 

يتعامل سموك القيادة الأخلبقي مع كيفية استخدام القادة لقوتيم الإدارية، ىذا و 
ومكانتيم القيادية لتشجيع وتعزيز المعايير الأخلبقية والسموكيات الأخلبقية في مكان العمل. 

 ,Brown and Mitchellيجب أن يكون القائد الأخلبقي مديرًا وشخصًا أخلبقيًا قويًا )

2010.) 

( أن Reave, 2005ومما يؤكد الدور الفاعل لمقيادة الأخلبقية، توضح دراسة )
ممارسة الأمانة والعدالة والتواضع والرحمة وحسن الإنصات واحترام الآخرين، من أىم عوامل 
التأثير في المرؤوسين، وبالتالي نجاح القيادة في تحقيق أىدافيا، وثبوت فعاليتيا ووصفيا 

  .(p.657) بالأخلبقية
القيادة الأخلبقية من إلى ( Brown, Treviño, and Harrison, 2005) نظروي

سوف يتصرفون بشكل مشابو لقائدىم من  المرؤوسينأن  ونير و  ،منظور التعمم الاجتماعي
يرى آخرون القيادة الأخلبقية من مدخل التبادل الاجتماعي،  اينمب الملبحظة.و خلبل التقميد 

ن يستخدمون ىذا المدخل بشكل أكبر عمى معيار المعاممة بالمثل، ويرون ويركز الباحثون الذي
يرغبون في المعاممة بالمثل عند معاممتيم بإنصاف وباىتمام من قبل قادتيم  المرؤوسينأن 
(Kalshoven, Den Hartog and De Hoogh, 2011a, 52.) 

ال أن القيادة يعتقد العديد من المديرين التنفيذيين والمفكرين في مجال الأعمو 
الأخلبقية ىي ببساطة مسألة قادة يتمتعون بشخصية جيدة، من خلبل الحصول عمى "القيم 
الصحيحة" أو أن تكون شخصًا ذا "شخصية قوية"، يمكن لمقائد الأخلبقي أن يضرب المثل 
للآخرين ويتحمل أي إغراءات قد تحدث عمى طول الطريق. دون إنكار أىمية حسن الخمق 

لقيادة ، فاحيحة، فإن واقع القيادة الأخلبقية أكثر تعقيدًا بكثير والمخاطر أكبر بكثيروالقيم الص
من يتعامل معيم )المرؤوسين وأصحاب المصمحة تضم فقط القائد ولكن أيضًا  تالأخلبقية ليس

الرئيسيين(، والسياق أو الوضع الذي يواجيو القائد والمكونات، وعمميات وميارات القائد، 
التي تنتج عنيا. القادة، أولًا وقبل كل شيء، ىم أعضاء في منظماتيم ومجموعات والنتائج 
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أصحاب المصمحة. عمى ىذا النحو، فإن غرضيم ورؤيتيم وقيميم ىي لصالح المنظمة 
 .(Freeman & Stewart, 2006) بأكمميا وأصحاب المصمحة الرئيسيين فييا

عمى النظام وتشجيع السموك  وبالتالي فإن القيادة الأخلبقية ىي وسيمة لمحفاظ
تثبيط السموك المنحرف )مثل التنمر( من خلبل موازنة عبء العمل ، و ينرؤوسالأخلبقي لمم

أن القيادة الأخلبقية زادت من أىمية ميمة الموظفين، مما ، كما وتحسين تصميم الوظائف
 .(Stouten, Van Dijke, and De Cremer, 2012) أدى إلى تحسن الأداء

 لدراسةامشللة 

( أن احتمالات Mihelič, Lipičnik and Tekavčič, 2010أوضحت دراسة )
ما لا حدود ليا لسوء الحظ، وغالبًا ما أو مؤسسة التصرف بشكل غير أخلبقي في منظمة 

عمى أىمية الدور القيادي في  ، وليذا تركز الدراسة الحاليةىذه التصرفات للؤسف تحدث
حيث يعمل القادة الأخلبقيون كقدوة لمسموك المناسب ؛ تحديد الإطار الأخلبقي لمعمل

 ,Treviñoويستخدمون المكافأة والعقاب لتحفيز السموك الأخلبقي لدى مرؤوسييم )

Brown, and Hartman, 2003; Brown et al, 2005 .) 

يجب أن تكون الأخلبق جزءًا ميمًا من المفيوم الذاتي لمقائد الأخلبقي، وأن تكون و 
 ,Giessner, Van Quaquebeke) ومن إلى المبادئ التي توجو كل أعمالكذلك جزءًا 

Van Gils, Van Knippenberg, and Kollée, 2015, 3.) 

ويُدفع القائد الأخلبقي بنظام من المعتقدات المقبولة والأحكام المناسبة بدلًا من 
لطريقة، يؤكد والمنظمات والمجتمع. وبيذه ا مرؤوسينالمصمحة الذاتية، وىو أمر مفيد لم

(Kanungo, 2001; Aronson, 2001 عمى تأثير تصرفات القائد عمى الآخرين )
 باعتبارىا مصدر قمق كبير في القيادة الأخلبقية.

يحاول القادة الأخلبقيون تعزيز صنع القرار والسموك الأخلبقي من خلبل نمذجة و 
لمقيادة  نال ثنائي الاتجاه ضرورييز والتواص. أيضًا التعز يًاأخلبق ةالمناسب يةالأدوار السموك

الأخلبقية، من خلبل نموذج أدوارىم و/ أو تعزيزىم و/ أو تواصميم، يرسل القادة الأخلبقيون 
 يممرؤوسي فيإشارات توضح وتعزز المبادئ الأساسية )الأخلبقية( التي يرغبون في غرسيا 

(Heres, & Lasthuizen, 2010). 
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ذا كان  يم ويظيرون الحدود مرؤوسيكنماذج يحتذى بيا ل ونميعمالأخلبقيون القادة وا 
من خلبل يتم فيو تعزيز السموك المناسب والمرغوب فإن السموكية المحددة داخل المنظمة. 

ون عن القيم من رؤوسالثقافة وعممية التنشئة الاجتماعية لمقادمين الجدد. كما يتعمم الم
ديث من خلبل ترجمة القيم الداخمية إلى كمما أدار القائد الحو  .مشاىدة القادة وىم يعممون

. وعندما يكون القادة مستعدين مرؤوسيوأفعال، زاد مستوى الثقة والاحترام الذي يولده لدى 
أو الشركة بشكل عام وفقًا لقيميم، يكون الموظفون  لممرؤوسينلتقديم تضحيات شخصية 

 .(Mihelič, Lipičnik and Tekavčič, 2010) أكثر استعدادًا لمقيام بنفس الشيء
تنطوي القيادة الأخلبقية عمى إقامة علبقات ثقة تتجاوز التبادلات الاقتصادية التي و 

يجب أن تزيد من تصورات التبادل عالي الجودة بين القادة والمرؤوسين. وىكذا، فإن تصورات 
بادل القيادة الأخلبقية تشرع في عممية تبادل اجتماعي قائمة عمى الأخلبق تتجاوز سموك الت

 (.Brown and Treviño, 2006, 607) الثنائي التقميدي

إلى أن القيادة الأخلبقية  (Ruiz, Ruis and Martines, 2011)ة وأشارت دراس
ليا تأثير ضمني إيجابي عمى كل من العاممين والمؤسسة، ويعد غياب القيادة الأخلبقية في 

الفشل إلى انييارىا؛ لأنو يضعف  المؤسسة سببا لفشميا في تحقيق أىدافيا، وقد يؤدي ىذا
( وجود علبقة 4194بينت دراسة )المصري وأبا زيد، و  معنويات الأفراد ويفقدىم ثقتيم بالقائد.

ارتباطية بين القيادة الأخلبقية وسموك المواطنة التنظيمية بجميع أبعادىا، وكذلك وجود علبقة 
 .كافة أبعادهبين القيادة الأخلبقية والالتزام التنظيمي ب يةارتباط

القائد الأخلبقي ىو شخص يفي بمبادئ السموك التي تعتبر حاسمة بالنسبة لو. لكي ف
 ,Thomasتكون قائدًا أخلبقيًا، يحتاج المرء إلى الالتزام بمعيار عالمي لمسموك الأخلبقي )

يجب عمى القائد الأخلبقي أن ينخرط في الأفعال الصالحة وأن يتجنب الأفعال ، و (2001
ة للآخرين، ويجب أن تستند أفعاليم عمى دوافع الإيثار بدلًا من التركيز عمى الذات الضار 

(Kanungo, 2001.) 

منظمة، وىناك العديد من الدراسات السابقة التي أكدت أىمية القيادة الأخلبقية لأية 
( إلى وجود علبقة وأثر لأبعاد 4199توصمت دراسة )راضي وحسن، فعمى سبيل المثال: 

عمى الالتزام التنظيمي، وأوصت الدراسة بضرورة الاىتمام بالقيم  ةقيادة الأخلبقيسموك ال
الأخلبقية، وترسيخيا باعتبارىا ركيزة أساسية لبقاء المنظمة ونجاحيا، وضرورة تبني ثقافة 
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تنظيمية تؤكد عمى القيم والمعايير الأخلبقية، ونشرىا داخل الكمية بالشكل الذي يجعل القيم 
( إلى 4199كما أشارت دراسة )الشريفي والتنح،  في أعمى سمم القيم التنظيمية.الأخلبقية 

 .نيمعمملن ايكملمقيادة الأخلبقية، ارتفعت درجة ت مديرينال أنو كمما ارتفعت درجة ممارسة
ن و( بضرورة أن يولي المدير 4194، وشعيبات وحمبية أوصت دراسة )عابدينو 

الأخلبقية، وفي تقويميم وتقبل نقدىم واليدوء وضبط أكبر نحو ممارسات القيادة  ااىتمامً 
ضرورة ب الدراسة وصتأظيار الثقة بيم ومشاركتيم قبل اتخاذ القرارات، كما ا  النفس معيم و 

وكذلك  مشكلبت العاممين.الالعمل عمى حل و العمل عمى تييئة مناخ محفز لمتجديد والإبداع، 
؛ وىو ما أكدتو اء والتكاليف عمى العاممينالحرص عمى العدالة والموضوعية في توزيع الأعب

 كذلك. (4192)عثمان، دراسة 
وجود علبقة ى لإب( 4192دراسة )محمود، و أ( 4192 وقد توصمت دراسة )محمود،

 امعنويً  اا بين القيادة الأخلبقية والثقة التنظيمية، كما أن ىناك تأثيرً حصائيً إارتباط موجب 
بضرورة أن تقوم الإدارة  تانوقد أوصت الدراس قة التنظيمية.بين القيادة الأخلبقية والث اموجبً 

 اة جزءً يبتبني برامج لمقيادة الأخلبقية بأبعادىا المختمفة، عمى أن تكون تمك البرامج التدريب
. من الثقافة التنظيمية لممؤسسة، وأن يصبح جميع العاممين عمي وعي كامل بتمك الثقافة

تنظيم دورات تدريبية لتوضيح ماىية ك عمى ضرورة كذل( 4192دراسة )الروسان، وأكدت 
  القيادة الأخلبقية، وأىميتيا في المؤسسات التربوية.

يمكن لأدوات التقييم ( أنو Kavathatzopoulos, 2012كما أشارت دراسة )
المناسبة وبرامج التدريب وأساليب الدعم أن تساعد القادة عمى التعامل مع المشكلبت 

 & Cheteniوىو الأمر الذي أكدتو دراسة ) التوجيو الأخلبقي لمنظماتيم.الأخلبقية وتوفير 

Shindika, 2006 ) قد يكون الحل المحتمل لمشاكل السموك الأخلبقي ىو توفير من أنو
وتمقين السموك الأخلبقي والمساعدة في تحسين فيم  ،التدريب عمى الأخلبقيات لمموظفين

تخدام الأخلبقيات كمعيار في القرارات التي تنطوي عمى واس ،أىمية القيادة والقيم الأخلبقية
  .التوظيف والترقية

تحسين الممارسات المتعمقة بأبعاد القيادة ب( 4192وقد أوصت دراسة )نوفل، 
حساس الأخلبقية مثل )تحديد معنى القيادة الأخلبقية قولًا وفعلًب بما تتضمنو من الحب والإ

، وتوافق الأفكار والأمانة والنزاىة الإيجابيةميق القيم بالآخرين والاىتمام والتفاني، وتع
، يير المتفق عمييا من خلبل القدوةوالمثابرة. كما أوصت الدراسة بضرورة ممارسة المعا
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 ،داء لرصد الضعفوتطبيق الشفافية في الإجراءات، وتعديل النظرة السائدة من متابعة الأ
تفعيل العدالة في ، و لتقديم الشكاوى والتظممات ةوالتطوير مع توفير آلي والعمل عمى الإصلبح

والاتساق في توقيع الجزاءات والمكافآت، وتحقيق المعاممة  ،التشريعات المنظمة لمعمل
 .المتساوية في تطبيق الإجراءات وتشجيع الاختلبف في الرأي والقدرة عمى إدارة الاختلبف

خلبقية اعاة المعايير الأ( بمر 4192وقد أوصت دراسة )سيد، وعبد الباسط، وبشير، 
ضمن آليات اختيار القيادات الإدارية عمى كافة المستويات التنظيمية، كما أوصت بضرورة 
تنمية سموكيات القيادة الأخلبقية لدى القيادات الإدارية في كافة المستويات التنظيمية، كما 

أنماط السموكيات أوصت بضرورة تشجيع العاممين عمى ممارسة السموكيات الأخلبقية وتجنب 
غير الأخلبقية، كما أوصت بضرورة تعزيز الثقافة الاخلبقية وتييئة بيئة عمل ومناخ أخلبقي 

 ملبئم يشجع عمى الالتزام بالسموكيات الأخلبقية والتطوعية.

ضرورة الاىتمام والعمل عمى زيادة الخبرة عمى ( 4192ت دراسة )البرناط، كدأو 
ضرورة و ادة الوعي، وأخلبقيات العمل، وتنمية السموك الأخلبقي، الأخلبقية للئدارة العميا، وزي

وتفعيل دورىا المنوط بيا في تشجيع وتحفيز السموكيات  ،تكوين قيادات ذات توجو أخلبقي
 الأخلبقية.

إعادة النظر في معايير اختيار  فقد أشارت إلى ضرورة( 4192دراسة )الصقر، أما 
جعل البعد الأخلبقي محوراً أساسيًا و  قويم القيادات التربوية،معايير توكذلك القيادات التربوية، 

بالإضافة ، (4192دراسة )العنزي ومتولي، وىو ما أكدتو كذلك التقويم، و  عمميات الاختيارفي 
 الإدارة.أساسيًا للبستمرار في إلى جعمو شرطًا 

ة في ( بمجموعة من الإجراءات لبناء منظومة أخلبقي4192أوصت دراسة )السعود، و 
يجاد تشريعات واضحة ومحدد لمختمف  المؤسسات التربوية ومنيا حسن اختيار القادة، وا 
عمال  يجاد تشريعات واضحة ومحددة تجاه السموك الأخلبقي والعقوبات، وا  جوانب العمل، وا 

عداد برامج لتدريب القادة والعاممين في مجال أخلبقيات العمل.  مبدأ الشفافية الإدارية، وا 

( بضرورة تطبيق الأنظمة دون المحاباة، وتقييم 4192ة )الحقباني، أوصت دراس
لموصول إلى قيادة  ، وتحفيز المتميزينوالتعامل عمى نحو من العدالة ،الأداء بموضوعية

( بضرورة اعتماد القيادة الأخلبقية كأحد 4199حسانين، )أوصت دراسة  كما .أخلبقية
  .دالةضرورة مراعاة العو محددات سموكيات العمل، 
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الدراسات السابقة، الأدبيات و ونظرًا للؤىمية الكبيرة لمقيادة الأخلبقية التي أكدتيا 
بالإدارات التعميمية لمقيادة  القيادات الوسطىتحاول الدراسة الحالية رصد واقع ممارسة 

، ، لما ليا من أىمية كبرى تنعكس عمى أداء الكادر الإداري بتمك الإدارات التعميميةالأخلبقية
 وتأثير ذلك بالتبعية عمى القيادات التنفيذية بالمدارس التابعة ليذه الإدارات.

 وبناءً عمى ما سبق، تحاول الدراسة الحالية الإجابة عن التساؤل الرئيس التالي:
 ؟القيادات الوسطى بالإدارات التعميمية لمقيادة الأخلبقيةما واقع ممارسة 

 الدراسةأٍداف 

رصد واقع ممارسة القيادات الوسطى بالإدارات التعميمية  الدراسة الحالية تيدف
الاىتمام  -وضوح الدور -المشاركة في السمطة -العدالةبأبعادىا الستة ) لمقيادة الأخلبقية

، لما ليا من أىمية كبرى تنعكس عمى أداء الكادر (التوجيو الأخلبقي -النزاىة -بالعاممين
ثير ذلك بالتبعية عمى القيادات التنفيذية بالمدارس التابعة الإداري بتمك الإدارات التعميمية، وتأ

 ليذه الإدارات.
 الدراسةميَج 

اعتمدت الدراسة الحالية المنيج الوصفي التحميمي، وىو من أكثر المناىج البحثية 
ملبئمة مع أىداف البحث الحالي حيث يستيدف ىذا المنيج البحث والتقصي حول الظواىر 

ة كما ىي قائمة في الحاضر ووصفيا وصفًا دقيقًا، وتشخيصيا، وتحميميا، التعميمية أو النفسي
وتفسيرىا، بيدف اكتشاف العلبقات بين عناصرىا أو بينيا وبين الظواىر التعميمية والنفسية 

 الأخرى. 
 الدراسةحدود 

تتناول الدراسة القيادة الأخلبقية في الإدارات التعميمية لأىميتيا في إدارة العممية 
أخذت الدراسة عينة عمدية لعدد من الكوادر الإدارية عميمية بوزارة التربية والتعميم، وقد الت

العاممة في إدارات التربية والتعميم بمديريتي التربية والتعميم بمحافظة القاىرة ومحافظة الجيزة 
من (، وتكونت العينة 4192 /4192العام الدراسي )الفصل الدراسي الثاني بفي وتم التطبيق 

 .الإدارات التعميميةمن العاممين ب ( فردًا12)
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 الدراسة مصطلحات

 الكيادة الأخلاقية:

"تعرف القيادة الأخلبقية بأنيا العممية التي يؤثر فييا القائد عمى أنشطة المجموعة 
 ,De Hoogh and Den Hartog) لتحقيق الأىداف التنظيمية بطريقة مسؤولة اجتماعيًا"

2009). 
أسموب قيادة يسمط الضوء عمى البعد الأخلبقي لمقيادة في الإدارة، بأنيا  وتعرف كذلك

ويشير إلى قيم القائد، والسمات الأخلبقية والسموك الأخلبقي في البيئات التنظيمية، والطريقة 
التي يرتبط بيا بالموظفين والمنظمات والمجتمع. كما يُفيم السموك الأخلبقي عمى أنو سموك 

 ,.Treviño et alوفقًا لمعايير السموك الأخلبقية المقبولة عمومًا ) يمكن الحكم عميو
2003 .) 

"إظيار السموك المناسب المعياري من خلبل الإجراءات وىناك ما يعرفيا بأنيا 
من خلبل الاتصال لدى مرؤوسيو الشخصية والعلبقات بين الأشخاص وتعزيز ىذا السموك 

 ,Brown, Treviño, and Harrison, 2005" )ثنائي الاتجاه والتعزيز واتخاذ القرار
120.)  

تمثل عممية تأثير من القادة لحث المرؤوسين عمى تحقيق القيادة الأخلبقية أي أن 
الأىداف، من خلبل الالتزام بسموكيات أخلبقية مثل: المصداقية والأمانة والعدالة والإيثار 

 .ودعميا والرحمة، وتشجيع ىذه السموكيات لدى المرؤوسين
 (:Mihelič, Lipičnik and Tekavčič, 2010, 33يقترح ىذا التعريف أن )

 حيث يتم قبول سموكيم  مرؤوسينسموك القادة الأخلبقيين بمثابة سموك نموذجي لم
 .حسب الاقتضاء

 أي يجعمون الأخلبق بارزة في  ة الأخلبقيون ويبررون أفعاليم لممرؤوسينيتواصل القاد(
 .بيئتيم الاجتماعية(

 القادة الأخلبقيون أن يتصرفوا باستمرار وفقًا للؤخلبقيات، لذلك يضعون معايير  يريد
أخلبقية في الشركة ويكافئون السموك الأخلبقي من جانب الموظفين وكذلك معاقبة 

 .السموك غير الأخلبقي
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  يدمج القادة الأخلبقيون البعد الأخلبقي في عممية صنع القرار، والنظر في العواقب
لقراراتيم وقبل كل شيء يحاولون اتخاذ خيارات عادلة. يضع التعريف أعلبه الأخلبقية 

القيادة الأخلبقية بين الأشكال الإيجابية لمقيادة ويركز عمى سموك القائد وبالتالي يفكك 
 الخصائص الشخصية والمواقف من السموك الفعمي.

 ,Brown, Treviño, and Harrison, 2005وتتبنى الدراسة الحالية تعريف )

 لمقيادة الأخلبقية. (120
 الإطار اليظري

الأخلبقيات ضرورة من ضروريات العممية التربوية والإدارية، ولابد لكل إداري تعتبر 
، لحكمة، والاتزان، والعطف، والمينأن يكون عمى جانب كبير من او تربوي أن يتحمى بيا، 

ويتجنب استغلبل مركزه لأية  والصبر، والأناة، والتحمل، والحزم، وحسن التصرف في العمل،
 مصمحة شخصية، ويؤدي ميمتو التربوية عمى الوجو المتوقع منو كقائد تربوي )يحيى،

4191.) 
بدأ الباحثون في اعتبار القيادة الأخلبقية كمجموعة من السموكيات أو أسموب  وقد

ط القيادة الأخرى قيادة منفصل في حد ذاتو بدلًا من التركيز فقط عمى المكونات الأخلبقية لأنما
(Kanungo, 2001; Brown et al., 2005; De Hoogh & Den Hartog, 2008, 

2009.) 
 Kalshoven, Den Hartog and Deما يمي )القيادة الأخلبقية  أبعادومن أبرز 

Hoogh, 2011a, 54 :) 
 : وتعني المساواة في المعاممة، وطرح الخيارات العادلة.(Fairness) العدالة-
: من خلبل قبول الرأي الآخر، واحترام الأفكار (Power sharing) شاركة في السمطةالم -

 وتشجيعيا.
 : أي تحديد المسؤوليات والأىداف وتوقعات الأداء.(Role clarification) وضوح الدور -
 .(People orientation)ودعميم  واحتراميم الاىتمام بالعاممين -
 افة اليد والاتساق بين الأقوال والأفعال.: وتعني نظ(Integrity) النزاىة -
 ويقصد بو ممارسة العمل الفريقي وتشجيعو.: (Ethical guidance) التوجيو الأخلبقي -
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(: الاىتمام بالبيئة والتدوير Concern for sustainabilityالاىتمام بالاستدامة ) -
 المستدام.

 ,Kalshoven, Den Hartog and De Hoogh)وقد قام نفس الباحثين 

2011b)  الرئيسةبدراسة العلبقة بين سموكيات القيادة الأخلبقية وعوامل الشخصية الخمسة 
وأثبتوا وجود  (التوجيو الأخلبقيو  ،النزاىةو ، وضوح الدورو  ،المشاركة في السمطة)العدالة، و 

 علبقة إيجابية.
قية ( عن وجود ثمانية مبادئ أخلب4192كما كشفت دراسة )النشاش والكيلبني، 

أساسية يمكن أن تبنى عمييا المدونات الأخلبقية لمقيادة الخدمية مثل )الإصغاء، التعاطف، 
 الوعي، الاقناع، والتصور والبصيرة، والإشراف، والالتزام بنماء الآخرين، وبناء المجتمع(.

إلى وجود العديد من  (Othman& Abdul Rahman, 2014)وانتيت دراسة 
التي تعتبر ضرورية لتوجيو ممارسات حوكمة الشركات، وجميعيا  سمات القيادة الأخلبقية

 عناصر أساسية مثل: المحاسبية، والاستجابة، والنزاىة، والإنصاف، والشفافية، والمسئولية.

 ادت أن تكونر إلى أن المؤسسات التربوية إذا أ (49-99 م،4192السعود، )يشير و 
 ساسية، كالآتي:مؤسسات أخلبقية فعمييا أن تيتم بثلبث ركائز أ

 . القيادة الأخلبقية، وتشمل ما يمي:9
 ا لممرؤوسين.السموك الأخلبقي لتكون أنموذجً  تمثل-أ

 القيم والممارسات عبر أقسام المنظمة. تنمية-ب 
 . الأخلبق الفردية، وتشمل ما يمي:4

 .النزاىة-أ
 .الكرامة-ب 

 . بنية المنظمة، وتشمل ما يمي:2
 المنظمة. ثقافة-أ

 أخلبقي؛ كميثاق شرف مكتوب. وردست-ب 
( عمى أن من أفضل ممارسات القيادة الأخلبقية الناجحة نموذج Kar, 2014ويؤكد )

(4Vوالذي وضعو )  الدكتور بيل غريس بناءً عمى بحثو في القيادة والشغف الشخصي حول
لأفعال( وىو إطار يوائم )المعتقدات والقيم( الداخمية مع )السموكيات وا، الإيمان والأخلبق
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الخارجية بغرض تحسين الصالح العام. ويبدأ ذلك بتبني الاتجاه الداخمي للؤفراد، حيث 
لكيفية إحداث تغيير  تيمعمى اكتشاف قيميم الأساسية والمطالبة بيا، وتطوير رؤي ىميساعد

بالعالم، والعثور عمى قدرتيم الشخصية لمتعبير عن رؤيتيم وتحقيق الحكمة التي تؤدي في 
 الصالح العام.  وتحققة إلى الالتزام الخارجي بالحياة والتصرف بطرق تخدم المجتمع النياي

 :الأركان الأربعة ليذا النموذج من القيادة ىي

  القيمValues:  تبدأ القيادة الأخلبقية بفيم والتزام بقيمنا الأساسية الفردية. باكتشاف
لفريدة في اختيارنا عمى جميع القيم أولًا في صميم ىوياتنا، نبدأ عممية دمج قيمنا ا

 مستويات حياتنا الشخصية والمدنية.
  الرؤيةVision: خاصة في خدمة الآخرين -الرؤية ىي القدرة عمى تأطير أعمالنا- 

 ضمن صورة حقيقية لما يجب أن يكون.

  صوتVoice:  المطالبة بصوتنا ىي عممية التعبير عن رؤيتنا للآخرين بطريقة
 عمى العمل. حقيقية ومقنعة تحفزىم

  الفضيمةVirtue من خلبل فيم أننا أصبحنا ما نمارسو، فإننا نشجع الفضيمة من :
نسعى جاىدين لمقيام بما ىو صواب وخير. بيذه  -خلبل ممارسة السموك الفاضل

 الطريقة، نطور شخصية الفضيمة. عمى وجو الخصوص، تعني الفضيمة الصالح العام.
يم ميمة أخلبقية كاممة. وىذا يستمزم التعامل بجدية يرى القادة الأخلبقيون أن قيادت

مع مطالبات الآخرين بحقوقيم، مع مراعاة آثار أفعال المرء عمى الآخرين )أصحاب 
المصمحة(، وفيم كيف أن التصرف أو القيادة بطريقة معينة سيكون ليما تأثير عمى شخصية 

ية استخدام الحكم الأخلبقي يتحمل القائد الأخلبقي مسؤولحيث  المرء وشخصية الآخرين.
السميم. ولكن، ىناك تحذير ىنا. من السيل تأطير الإجراءات من الناحية الأخلبقية والنظر 

 (. Freeman &Stewart, 2006) إلييا عمى أنيا "صالحة"
فيما  خصائص القادة الأخلبقيينل (Freeman &Stewart, 2006) وتعرض دراسة

 :يمي

 .مة وقيمياتوضيح وتجسيد غرض المنظ. 9
 .التنظيمي بدلًا من الأنا الشخصية. التركيز عمى النجاح 4
 .. البحث عن أفضل الناس وتطويرىم2
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 .والقيم وخمق قيمة لأصحاب المصمحة. إنشاء محادثة حية حول الأخلبق 2
 .. إنشاء آليات المعارضة2
 . فيم قيم الآخرين كقيم خير.2
 .. إجراء مكالمات صعبة بينما تكون مبدعة2
 . معرفة حدود القيم والمبادئ الأخلبقية التي يعيشونيا.2
 . تأطير الإجراءات من الناحية الأخلبقية.1

 . ربط عرض القيمة الأساسية بدعم أصحاب المصمحة والشرعية المجتمعية.91
عمى دور القائد ( Mihelič, Lipičnik and Tekavčič, 2010)وركزت دراسة 

ي المنظمات، وأوضحت أن القواعد الأساسية لمسموك التي يجب في تعزيز السموك الأخلبقي ف
 أن يتبعيا القادة الأخلبقيون لكي يتم اعتبارىم قادة حقيقيين ىي:

  ومتحدث باسميا، لذلك يجب  المنظمةمبدأ القائد: القائد ىو قبل كل شيء عضو في
 .وفوائدىا المنظمةأن تخدم أفعالو غرض 

  :زملبئيم في العمل وينظرون إلييم كأشخاص ليم نفس  يحترم القادةمبدأ الناخبين
 .اليدف المشترك. يتم قبول فرديتيم وحريتيم ضمن حدود السموك الأخلبقي

  .مبدأ النتيجة: يربط القائد القيم بدعم أصحاب المصمحة وكذلك الشرعية المجتمعية
يكات( ضمن ورؤيتيا وقيميا وأىدافيا )الاستراتيجية والتكت المنظمةيتم تحديد ميمة 

 .فيم المثل الأخلبقية

  مبدأ العمميات/ الميارات: القائد منفتح عمى الآراء والأفكار المختمفة ووجيات النظر
 .ويخمق جوًا من التواصل الديناميكي والمثمر

  مبدأ الموقف/ السياق: يتم استخدام الأحكام الأخلبقية لاتخاذ قرارات أخلبقية وعند
ة. القائد الأخلبقي يعرف حدود القيم والمبادئ الأخلبقية عبور حدود الأفكار المختمف

 التي يعيشونيا.

  مبدأ الأخلبق: يفيم القائد القيادة والأخلبق كعممية متكاممة ويضع الإجراءات
 والأغراض من الناحية الأخلبقية.

المشاركة في  -العدالةوقد تبنت الدراسة الحالية أبعاد القيادة الأخلبقية التالية: 
 .التوجيو الأخلبقي -النزاىة -الاىتمام بالعاممين -توضيح الدور -طةالسم
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 الدراسة الميداىية

الدراسة، وعينة الدراسة، وخطوات إجراء الدراسة، أداة يتناول الباحث في ىذا الجزء 
 والأساليب الإحصائية المستخدمة لمعالجة البيانات، ونتائج الدراسة وتفسيرىا.

 أولًا: أداة الدراسة:

( بنفس 4192)سيد، وعبد الباسط، وبشير،  دراسةتمدت الدراسة عمى استبانة اع
أبعاد القيادة الأخلبقية  إلى تبني مدراسة الحاليةل خمص الإطار النظريوقد ىا وعباراتيا، أبعاد

 -النزاىة -الاىتمام بالعاممين -توضيح الدور -المشاركة في السمطة -التالية: العدالة
)سيد، وعبد الباسط، وبشير،  وىي نفس الأبعاد التي تناولتيا دراسة، التوجيو الأخلبقي

وىي استبانة مقننة تم حساب الصدق والثبات ليا خلبل عمل الباحثين بيذه ، (4192
استخدم فييا مقياس ، أبعاد( مفردة موزعة عمى ستة 29الدراسة. والاستبانة مكونة من )

اختمفت الدراسة الحالية عن و  غير موافق.( 9) -( موافق إلى حد ما4)-( موافق2ثلبثي )
-( موافق4) -( موافق تمامًا9المقياس الخماسي التدريج، ) حيث استخدمت السابقة الدراسة

  .( غير موافق تمامًا2) -( غير موافق2) -( موافق إلى حد ما2)
 لمتأكد من ضبــط الأداة تم حساب ما يمي:و الرغم من ذلك  وعمى

للؤداة  (Statistical Reliability)اء الثبات الإحصائي ثبات الاستبانة، بإجر  - أ
وذلك عن طريق  (Alpha Reliability Coefficient)بطريقة ألفا كرونباخ 

، مع مراعاة ضرورة حذف المفردة التي يقمل وجودىا من (SPSS V.20)برنامج 
 مى الأداة.سمبيًا ع اثبات المقياس والإبقاء عمى المفردات الأخرى التي لا تؤثر تأثيرً 

( الأمر الذي يؤكد 1.222وقد بمغت قيمة معامل ثبات الاتساق الداخمي للبستمارات )
( قيم معاملبت الثبات لأبعاد 2أن ىناك اتساقًا داخميًا داخل الاستبانة. ويوضح الجدول )

 ككل. الاستبانة الاستبانة ثم
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  (1جذٚي )

 َ أٌفب وشٚٔجبر٠ٛظخ ل١ُ ِعبِلاد اٌثجبد لاعتجبٔخ اٌجذث ثبعتخذا

 اٌصذق اٌزاتٟ ِعبًِ اٌثجبد عذد اٌعجبساد الاعتجبٔخ أثعبد َ

 971,0 943,0 6 الأٚي: اٌعذاٌخ اٌجعذ 1

اٌثبٟٔ: اٌّشبسوخ فٟ  اٌجعذ 2

 اٌغٍطخ

5 913,0 956,0 

 943,0 886,0 5 اٌثبٌث: ٚظٛح اٌذٚس اٌجعذ 3

 960,0 921,0 6 اٌشاثع: الا٘تّبَ ثبٌعب١ٍِٓ اٌجعذ 4

 984,0 968,0 5 اٌخبِظ: إٌضا٘خ ٌجعذا 5

 951,0 904,0 4 اٌغبدط: اٌتٛج١ٗ الأخلالٟ اٌجعذ 6

 04941  31 الاعتجبٔخ وىً

 .جدًا أن قيم معاملبت الثبات في استبانة البحث مرتفعة السابق من الجدول يتضح
 الاتساق الداخمي:  - ب

مل الارتباط بين عن طريق حساب معا للبستبانةتم التحقق من الاتساق الداخمي 
العينة عمى كل مفردة والدرجة الكمية لممحور الذي تنتمي إليو، والموضحة  استجابات أفراد

 (.4بالجدول )
 (2جذٚي )

 (44)ْ= ٌٗ إٌّت١ّخِعبِلاد استجبغ ث١ٓ دسجخ وً ِفشدح ٚاٌذسجخ اٌى١ٍخ ٌٍّذٛس ٠ٛظخ  

الأٚي:  اٌجعذ

 اٌعذاٌخ

 

اٌثبٟٔ:  اٌجعذ

اٌّشبسوخ فٟ 

 اٌغٍطخ

اٌثبٌث:  اٌجعذ

 ٚظٛح اٌذٚس

 

اٌشاثع:  اٌجعذ

الا٘تّبَ 

 ثبٌعب١ٍِٓ

اٌخبِظ:  اٌجعذ

 إٌضا٘خ

 

اٌغبدط:  اٌجعذ

اٌتٛج١ٗ 

 الأخلالٟ

 س ة س ة س ة س ة س ة س ة

1 .799** 7 .861** 12 .836** 17 .869** 23 .919** 28 .803** 

2 .929** 8 .877** 13 .818** 18 .823** 24 .954** 29 .917** 

3 .874** 9 .916** 14 .819** 19 .777** 25 .947** 30 .887** 

4 .868** 10 .903** 15 .835** 20 .842** 26 .951** 31 .915** 

5 .905** 11 .761** 16 .839** 21 .842** 27 .939**   

6 .929**   22 .929**     

 0 0.5.داي عٕذ ِغتٜٛ دلاٌخ * 0.1.**داي عٕذ ِغتٜٛ دلاٌخ س )ِعبًِ الاستجبغ(  -(جٕذ)اٌ ة

( بين كل 19,1( وجود ارتباط قوي موجب عند مستوى دلالة )4يتضح من الجدول )
الذي تنتمي إليو مما يدل عمى وجود اتساق داخمي كبير  البعدالاستبانة وبين  أبعادمفردة في 

استبانة  من جميع الإجراءات السابقة تأكد الباحث من تمتعيتضح و  بين مفردات الاستبانة.
 البحث بدرجة مرتفعة من الثبات عمى عينة الدراسة الحالية.

  



 ...........................................................................  الإدارات التعليميةالقيادة الأخلاقية في 

- 4411 - 

 : عيية الدراسةثاىيًا

 الجدول التالي توزيع العينة تبعًا لمتغيرات الدراسة.يبين 
 عينة الدراسة وفق متغير الدرجة الوظيفية .9

 ( 4جذٚي )

 ع١ٕخ اٌذساعخ ٚفك اٌذسجخ اٌٛظ١ف١خ٠ٛظخ 

 جخ %إٌغ اٌع١ٕخ اٌذسجخ اٌٛظ١ف١خ َ

 %2203 21 / وج١ش ِع١ٍِّٓذ٠ش عبَ/ وج١ش وتبة 1

 %2202 26 ِذ٠ش إداسح/ أٌٚٝ 2

 %1.01 12 / سئ١ظ لغُثب١ٔخ 3

 %3104 .3 ثبٌثخ 4

 %..1 44 اٌّجّٛع

تأتي في المرتبة الأولى  شاغمي الدرجة الثالثةيلبحظ من الجدول السابق أن نسبة 
%(، 42.2( في المرتبة الثانية بنسبة )دارة/ أولىمدير إ(، بينما تأتي نسبة )%29.1بنسبة )

%(، بينما جاءت نسبة 44.2( حيث بمغت )مدير عام/ كبير كتاب/ كبير معممينيمييا نسبة )
، وىو ما يعطي ثراء %(92.9في المرتبة الأخيرة بنسبة ) ثانية/ رئيس قسمالشاغمي الدرجة 
 .لعينة الدراسة

 / المحافظةتعميميةالإدارة العينة الدراسة وفق متغير  .4
 ( 2جدول )

 / المحافظةالإدارة التعميميةعينة الدراسة وفق يوضح 
 النسبة % العينة التعميمية دارةالإ م

 %99.2 99  حموانإدارة  القاىرة
 %94.2 94 إدارة عين شمس
 %1.2 1 إدارة عابدين

 %92.2 92 إدارة روض الفرج
 %94.2 94 إدارة العمرانية الجيزة

 %92.2 92 رة جنوب الجيزةإدا
 %91.2 91 إدارة أكتوبر
 %92.1 92 إدارة بولاق

 %911 12 المجموع
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%(، 24.9) ةجيز الالدراسة: محافظتي العينة بين  توزعيتضح من الجدول السابق 
في المركز الأول إدارة بولاق التعميمية جاءت الإدارات عمى صعيد و  ،%(22.1) القاىرةو 

بينما جاء في  ،(%92.2بنسبة )جنوب الجيزة و روض الفرج ييا إدارتي تم( %92.1)بنسبة 
 .(%1.2) إدارة عابدينالمركز الأخير 

 عينة الدراسة وفق متغير النوع  .2
 ( 6جذٚي )

 ع١ٕخ اٌذساعخ ٚفك إٌٛع٠ٛظخ 

 إٌغجخ % اٌع١ٕخ إٌٛع َ

 %5406 56 روش 1

 %4.04 .3 أٔثٝ  2

 %..1 44 اٌّجّٛع

بينما بمغت %(، 21.2)الذكور في العينة بمغت  أن نسبةالسابق  يتضح من الجدول
 وىو يؤكد تمثيل النوعين بالدراسة تمثيلًب جيدًا. %(،21.2) نسبة الإناث

 مدة العمل بالإدارةعينة الدراسة وفق متغير  .2
 (2جذٚي )

 ِذح اٌعًّ ثبلإداسحع١ٕخ اٌذساعخ ٚفك ٠ٛظخ  

 إٌغجخ % اٌع١ٕخ ِذح اٌعًّ ثبلإداسح َ

 - - عٕٛاد  5ألً ِٓ  1

 %402 4 عٕخ .1عٕٛاد إٌٝ ألً ِٓ  5ِٓ  2

 %.240 .2 عٕخ .2عٕٛاد إٌٝ ألً ِٓ  .1ِٓ  3

 %66 62 عٕخ فأوثش  .2 4

 %..1 44 اٌّجّٛع

%(، بينما بمغت 22( بمغت )سنة فأكثر 41يتضح من الجدول السابق أن نسبة )
وىذا يوضح مدى الخبرة المتوفرة  (،%41.2)( سنة 41سنوات إلى أقل من  91من نسبة )

 .في ىذه العينة
 ثالجًا: ىتائج الدراسة الميداىية وتفشيرٍا:

بعد تطبيق استبانة الدراسة، تم تفريغ البيانات، واستخراج النسب المئوية لكل عبارة 
وجدولتيا، ومن ثم تم حساب المتوسط الحسابي من أجل ترتيب العبارات وبيان أىمية كل 

تكرارات استجابات الموافقة الخاصة بالعينة الكمية والمتوسط رض الدراسة فيما يمي تعو منيا، 
 .(الاستبانة )أبعاد القيادة الأخلبقية أبعادمن  بعدلكل النسبي والترتيب الخاص 
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 الأول: العدالة البعد .1

  (.جذٚي سلُ )

اٌذساعخ عٍٝ اٌجعذ ١ٕخ ععتجبثبد لاٚاٌتشت١ت ٚإٌغجخ اٌّئ٠ٛخ ٚاٌّتٛعػ إٌغجٟ تىشاساد ا٠ٌٛظخ 

 (44)اٌع١ٕخ اٌى١ٍخ "ْ" =  الأٚي

 اٌجٕذ َ

اٌّتٛعػ  تىشاساد اٌّٛافمخ

 إٌغجٟ 

 % إٌغجخ

 اٌتشت١ت
ِٛافك 

ب ًِ  تّب

ِٛافك  ِٛافك 

إٌٝ 

 دذ ِب

غ١ش 

 ِٛافك

غ١ش 

ِٛافك 

ب ًِ  تّب

تذًّ الإداسح  1

اٌعب١ٍِٓ ِغئ١ٌٛخ 

 أخطبء ٌُ ٠فعٍٛ٘ب0

2 2. . 34 2. 2052 5.043 6 

تغعٝ الإداسح  2

ٌتذم١ك ٔجبح 

شخصٟ عٍٝ دغبة 

 ا٢خش0ٓ٠

16 14 35 1. 11 30.6 6102. 1 

تتخز الإداسح  3

اٌمشاساد اٌٛظ١ف١خ 

 ثأعٍٛة ِتذ١ض0

24 4 24 22 15 30.5 610.6 2 

تىٍف الإداسح  4

اٌعب١ٍِٓ ثّشىلاد 

١ٌظ ٌُٙ ع١طشح 

 ع١ٍٙب0

14 1. 2. 32 1. 20.5 520.2 4 

ساد تغتغً الإداسح لذ 5

ِٚٙبساد اٌعب١ٍِٓ 

 اعتغلالا ع١ئب0ً

1. 2 1. 42 14 2066 53014 5 

تٙتُ الإداسح  6

ثبٌٛاعطخ 

ٚاٌّذغٛث١خ فٟ 

تصشفبتٙب ِع 

 اٌعب0ٓ١ٍِ

21 6 2. 26 13 2046 54015 3 

  %520.2 20.5   جّبٌٟالإ

الأول الخاص بالعدالة البعد موافقة عينة الدراسة عمى من الجدول السابق  يتضح
النسب  وىي تقع في فئة )متوسط(. وتراوحت%( 22.14( بنسبة )4.22)بدرجة  لدى الإدارة

وىذا يعني موافقة العينة عمى ، %، وكميا بدرجة متوسطة29.42% و21.22بين  المئوية
؛ حيث %(24.12)، أو توفرىا بنسبة %(22.14) بنسبة توفر العدالة لدى الإدارةعدم 

تتخذ القرارات الوظيفية وأنيا  ،عمى حساب الآخرين ةشخصيال تانجاحاللتحقيق تسعى الإدارة 
الإدارة تحمل العاممين مسئولية أخطاء لم  أن كما، كبيرإلى حد  يضر بالعاممين بأسموب متحيز

 .بشكل كبير يفعموىا
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 الجاىي: المشاركة في الشلطة دعالب .2

 (4جذٚي سلُ )

ع١ٕخ اٌذساعخ عٍٝ اٌجعذ عتجبثبد اٌتشت١ت لاٚاٌّتٛعػ إٌغجٟ ٚإٌغجخ اٌّئ٠ٛخ ٠ٚٛظخ اٌتىشاساد  

 (44اٌثبٟٔ )اٌع١ٕخ اٌى١ٍخ "ْ" = 

 اٌجٕذ َ

اٌّتٛعػ  تىشاساد اٌّٛافمخ

 إٌغجٟ 

 إٌغجخ %

 اٌتشت١ت
ِٛافك 

ب ًِ  تّب

ِٛافك  ِٛافك 

إٌٝ 

 دذ ِب

غ١ش 

 ِٛافك

غ١ش 

ِٛافك 

ب ًِ  تّب

تغّخ الإداسح  1

ٌٍعب١ٍِٓ 

ثبٌّشبسوخ فٟ 

 صٕع اٌمشاساد0

4 2. 1. 26 21 206. 53062 3 

تفٛض الإداسح  2

ثعط صلاد١بتٙب 

ٌٍعب١ٍِٓ ٌت١ّٕخ 

الإثذاع ٚالاثتىبس 

 ٌذ0ُٙ٠

4 1. 2. 41 14 2056 5102. 5 

تٛفش الإداسح ل١بدح  3

 فعبٌخ0
6 12 34 25 12 2063 52055 4 

تشبسن الإداسح  4

اٌعب١ٍِٓ فٟ 

ِٛاجٙخ تذذ٠بد 

 اٌع0ًّ

4 23 24 22 11 20.1 56012 2 

تٛفش الإداسح  5

اٌج١بٔبد 

ٚاٌّعٍِٛبد 

اٌلاصِخ لإٔجبص 

 اٌع0ًّ

- 24 44 1. 11 2042 5.03. 1 

  %.5403 2022   جّبٌٟالإ

بالمشاركة الخاص  الثانيالبعد يتضح من الجدول السابق موافقة عينة الدراسة عمى 
نسب وىي تقع في فئة )متوسط(. وتراوحت ال( %22.22( بنسبة )4.24بدرجة ) في السمطة

توفر  مما يؤكد أن الإدارة ؛%، وكميا بدرجة متوسطة22.21و% 29.42المئوية بين 
تشارك العاممين في مواجية  ياأنو ، إلى حد ما البيانات والمعمومات اللبزمة لإنجاز العمل

 .بدرجة متوسطةوصنع القرارات  تحديات العمل
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 الجالح: وضوح الدور البعد .3

  (.1جذٚي سلُ )

 ع١ٕخ اٌذساعخ عٍٝ اٌجعذعتجبثبد اٌّتٛعػ إٌغجٟ ٚإٌغجخ اٌّئ٠ٛخ ٚاٌتشت١ت لا٠ٚٛظخ اٌتىشاساد 

 (44اٌثبٌث )اٌع١ٕخ اٌى١ٍخ "ْ" = 

 اٌجٕذ َ

اٌّتٛعػ  تىشاساد اٌّٛافمخ

 إٌغجٟ 

 إٌغجخ %

 اٌتشت١ت
ِٛافك 

ب ًِ  تّب

ِٛافك  ِٛافك 

إٌٝ 

 دذ ِب

غ١ش 

 ِٛافك

غ١ش 

ِٛافك 

ب ًِ  تّب

تش١ش الإداسح  1

اء إٌٝ الأد

اٌّتٛلع ِٓ 

 فش٠ك اٌع0ًّ

1. 12 35 1. 14 204. 5.0.4 5 

تذذد الإداسح  2

الأ٠ٌٛٚبد اٌتٟ 

٠جت أْ ٠ٍتضَ 

 ثٙب اٌعب0ٓ١ٍِ

14 2. 34 15 6 3022 64042 3 

تٛظخ الإداسح  3

ِغئ١ٌٛبد وً 

فشد تجبٖ 

 اٌع0ًّ 

15 44 25 4 6 3062 22034 1 

تٛفش الإداسح  4

تع١ٍّبد 

ٚتٛج١ٙبد 

وبف١خ ٚٚاظذخ 

 ٌٍعب0ٓ١ٍِ

1. 22 33 4 2 3043 6.051 2 

تذذد الإداسح  5

لٕٛاد الاتصبي 

اٌفعبٌخ لإٔجبص 

 اٌع0ًّ

2 35 22 14 11 3014 62022 4 

  %65023 3026   جّبٌٟالإ

بوضوح الخاص  الثالثالبعد يتضح من الجدول السابق موافقة عينة الدراسة عمى 
متوسط(. وتراوحت أعمى من الفئة ) %( وىي تقع في22.42( بنسبة )2.42بدرجة ) الدور

أن أي ، (أعمى من المتوسط) %24.22و( بدرجة متوسطة)% 22.11النسب المئوية بين 
واضحة الكافية و التوجييات الو  تعميماتالتوفر و  ،توضح مسئوليات كل فرد تجاه العملالإدارة 
 قين.وىذا لا يتنافى مع استجاباتيم عمى البعدين الساب بشكل كبير. لمعاممين
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 البعد الرابع: الاٍتناو بالعاملين .4

 (11جذٚي سلُ )

 ع١ٕخ اٌذساعخ عٍٝ اٌجعذعتجبثبد ٚاٌّتٛعػ إٌغجٟ ٚإٌغجخ اٌّئ٠ٛخ ٚاٌتشت١ت لا٠ٛظخ اٌتىشاساد  

 (44اٌشاثع )اٌع١ٕخ اٌى١ٍخ "ْ" = 

 اٌجٕذ َ

اٌّتٛعػ  تىشاساد اٌّٛافمخ

 إٌغجٟ 

 إٌغجخ %

 اٌتشت١ت
ِٛافك 

ب ًِ  تّب

افك ِٛ ِٛافك 

إٌٝ 

 دذ ِب

غ١ش 

 ِٛافك

غ١ش 

ِٛافك 

ب ًِ  تّب

تٙتُ الإداسح  1

ثّشبعش 

ِٚشبوً 

 اٌعب0ٓ١ٍِ

. 16 31 25 14 202. 55053 5 

تعطٟ  2

الإداسح 

ب  ًِ ا٘تّب

ٍِذٛظبً 

ٌغٍٛو١بد 

 اٌعب0ٓ١ٍِ

5 2. 32 15 14 2045 5.044 2 

تطٍت  3

الإداسح ِٓ 

اٌعب١ٍِٓ 

اٌتصشف 

 ثٕضا٘خ0

24 22 24 4 1. 3054 2.0.5 1 

تٙتُ الإداسح  4

ثت١ّٕخ 

ٚتط٠ٛش 

 اٌعب0ٓ١ٍِ

11 15 36 11 21 20.3 5606. 4 

تخصص  5

الإداسح ٚلتبً 

ٌٍذذ٠ث عٓ 

اٌجٛأت 

اٌٛجذا١ٔخ 

اٌّشتجطخ 

 ثبٌع0ًّ

2 6 16 32 2. 2022 44042 6 

تٙتُ الإداسح  6

ثتٍج١خ 

ادت١بجبد 

 اٌعب0ٓ١ٍِ

2 2. 36 14 12 20.5 520.2 3 

  %52023 20.6   جّبٌٟالإ
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بالاىتمام الخاص  الرابع البعديتضح من الجدول السابق موافقة عينة الدراسة عمى 
%( وىي تقع في فئة )متوسط(. وتراوحت النسب 22.42( بنسبة )4.22بدرجة ) بالعاممين

مما يؤكد ، (متوسطأعمى من البدرجة ) %21.22و( ضعيفةبدرجة )% 22.22المئوية بين 
تعطي اىتمامًا ممحوظًا لسموكيات ، و بشكل كبير ن التصرف بنزاىةتطمب من العاممي أن الإدارة
متوسط،  تمبية احتياجات العاممينو  بمشاعر ومشاكل العاممين، ولكن اىتماميا العاممين

 ضعيف. وقتًا لمحديث عن الجوانب الوجدانية المرتبطة بالعمل يياتخصصو 
 البعد الخامص: اليزاٍة .5

 (12جذٚي سلُ )

ع١ٕخ اٌذساعخ عٍٝ اٌجعذ عتجبثبد ٌّتٛعػ إٌغجٟ ٚإٌغجخ اٌّئ٠ٛخ ٚاٌتشت١ت لاٚا٠ٛظخ اٌتىشاساد  

 (44اٌخبِظ )اٌع١ٕخ اٌى١ٍخ "ْ" = 

 اٌجٕذ َ

اٌّتٛعػ  تىشاساد اٌّٛافمخ

 إٌغجٟ 

 إٌغجخ %

 اٌتشت١ت
ِٛافك 

ب ًِ  تّب

ِٛافك  ِٛافك 

إٌٝ 

 دذ ِب

غ١ش 

 ِٛافك

غ١ش 

ِٛافك 

ب ًِ  تّب

تذبفع الإداسح  1

٘ب عٍٝ ٚعٛد

 ٌٍعب0ٓ١ٍِ

4 2. 32 12 16 202. 55053 5 

تت١ّض الإداسح  2

ثبٌشفبف١خ 

)اٌٛظٛح 

ٚاٌصشادخ( ِع 

 اٌعب0ٓ١ٍِ

11 1. 3. 14 16 20.. 52066 3 

تتطبثك ألٛاي  3

الإداسح ِع 

أفعبٌٙب ٌزٌه ٟ٘ 

 0جذ٠شح ثبٌثمخ

5 2. 32 25 12 20.. 55046 4 

تشاعٟ الإداسح  4

تٛافك اٌمشاساد 

ِع اٌّعب١٠ش 

 خلال١خ0الأ

14 12 4. 6 12 30.5 610.6 2 

٠عتّذ اٌعبٍِْٛ  5

عٍٝ الإداسح 

 لأِبٔتٙب0

1. 13 44 1. 4 3022 64042 1 

  %5.044 2045   جّبٌٟالإ
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 نزاىةالخاص بال الخامس البعديتضح من الجدول السابق موافقة عينة الدراسة عمى 
تراوحت النسب المئوية %( وىي تقع في فئة )متوسط(. و 22.12( بنسبة )4.12بدرجة )

 يا بدرجة متوسطة.كم وىي%، 22.22و% 22.22بين 
ن يالعامم%(، مما يؤكد أن 22.12" عمى الترتيب الأول بنسبة )2وقد حصمت عبارة "

" بنسبة 2إلى حد ما، وجاء في الترتيب الثاني عبارة "عمى الإدارة لأمانتيا  ونيعتمد
، بدرجة متوسطةق القرارات مع المعايير الأخلبقية تراعي تواف%( مما يؤكد أن الإدارة 29.12)

تحافظ عمى %( مما يؤكد أن الإدارة 22.22" بنسبة )9وجاء في الترتيب الأخير عبارة "
 إلى حد ما. وعودىا لمعاممين

 البعد الشادض: التوجيُ الأخلاقي .6

  (13جذٚي سلُ )

ع١ٕخ اٌذساعخ عٍٝ اٌجعذ تجبثبد عٚاٌّتٛعػ إٌغجٟ ٚإٌغجخ اٌّئ٠ٛخ ٚاٌتشت١ت لا٠ٛظخ اٌتىشاساد 

 (44اٌغبدط )اٌع١ٕخ اٌى١ٍخ "ْ" = 

 اٌجٕذ َ

اٌّتٛعػ  تىشاساد اٌّٛافمخ

 إٌغجٟ 

 إٌغجخ %

ِٛافك  اٌتشت١ت

ب ًِ  تّب

ِٛافك  ِٛافك 

إٌٝ 

 دذ ِب

غ١ش 

 ِٛافك

غ١ش 

ِٛافك 

ب ًِ  تّب

تٛظخ الإداسح  1

اٌّجبدئ ٚاٌّعب١٠ش 

الأخلال١خ ٚغ١ش 

 الأخلال١خ ٌٍغٍٛن0

2 36 24 12 1. 3014 62022 2 

تتأوذ الإداسح ِٓ  2

اٌتضاَ اٌعب١ٍِٓ 

ثمٛاعذ اٌغٍٛن 

 الأخلال0ٟ

15 1. 44 4 13 3014 630.3 1 

تشجع الإداسح عٍٝ  3

ِٕبلشخ اٌمعب٠ب 

الأخلال١خ ث١ٓ 

 اٌعب0ٓ١ٍِ

11 5 25 41 12 206. 51042 4 

تثٕٟ الإداسح عٍٝ  4

اٌعب١ٍِٓ اٌز٠ٓ 

٠تصشفْٛ ٚفمبً 

ٚاٌّعب١٠ش  ٌٍمٛاعذ

 الأخلال١خ0

12 . 4. 22 12 20.5 520.2 3 

  %..5.0 2044   جّبٌٟالإ

بالتوجيو الخاص  السادس البعديتضح من الجدول السابق موافقة عينة الدراسة عمى 
%( وىي تقع في فئة )متوسط(. وتراوحت النسب 22.22( بنسبة )4.12بدرجة ) الأخلبقي



 ...........................................................................  الإدارات التعليميةالقيادة الأخلاقية في 

- 4492 - 

تتأكد مما يؤكد أن الإدارة  ؛يا بدرجة متوسطةكمي وى%، 22.22و% 29.14المئوية بين 
توضح المبادئ والمعايير الأخلبقية ، و د ماحإلى  من التزام العاممين بقواعد السموك الأخلبقي

 تثني عمى العاممين الذين يتصرفون وفقًا لمقواعد والمعايير الأخلبقية، و وغير الأخلبقية لمسموك
 بدرجة متوسطة.

ابقة يمكن القول إن الإدارة الأخلبقية في الإدارات التعميمية من الجداول الستة الس
ولا  ،أعمى من المتوسطوفي بعد وضوح الدور بدرجة  أبعاد بدرجة متوسطة، أربعةتتحقق في 

 د ىو بعد العدالة.حتتحقق في بعد وا

 دلالات الفروق رابعًا:

ى الفروق ، لمتعرف عم(ANOVA)حادي الأين ااستخدم الباحث أسموب تحميل التب
اختبار ، وفي حال وجود فروق تم استخدام ةاسالدر  اتبين مجموعات عينة البحث تُعزى لمتغير 

 .لمعرفة اتجاه الفروق "شيفيو" لممقارنة بين المتوسطات
 ا لمتغيرات الدراسة.وفيما يمي عرض لمتعرف عمى مدى وجود فروق تبعً 

 الفروق وفكًا لمتغير الدرجة الوظيفية: .1

  (15جذٚي )

 [44الاعتجبٔخ ٚفمبً ٌّتغ١ش اٌذسجخ اٌٛظ١ف١خ ]ْ= ثعبدتذ١ًٍ اٌتجب٠ٓ الأدبدٞ لأظخ ٠ٛ

 أثعبد
 الاعتجبٔخ

 ِصذس
 اٌتجب٠ٓ

 ِجّٛع
 اٌّشثعبد

 دسجبد
 اٌذش٠خ

 ِتٛعػ
 اٌّشثعبد

ل١ّخ "ف" 
 ِٚغتٜٛ اٌذلاٌخ 

الأٚي:  اٌجعذ
 اٌعذاٌخ

 *2.2,3 141,.5. 3 151,423 ث١ٓ اٌّجّٛعبد

 425,43 .4 2.5,3452 داخً اٌّجّٛعبد

اٌثبٟٔ:  اٌجعذ
اٌّشبسوخ فٟ 

اٌغٍطخ
 

 *2.6,4 .424,11 3 221,331 ث١ٓ اٌّجّٛعبد

 24,23. .4 642,2.26 داخً اٌّجّٛعبد

اٌثبٌث:  اٌجعذ
 ٚظٛح اٌذٚس

 *.,13. .2.5,13 3 114,416 ث١ٓ اٌّجّٛعبد

 12 ,.31 .4 434,1552 داخً اٌّجّٛعبد

اٌشاثع:  اٌجعذ
الا٘تّبَ 

 ٌعب١ٍِٓثب

 *146,6 143,.5. 3 124,524 ث١ٓ اٌّجّٛعبد

 152,31 .4 4..1.2,2 داخً اٌّجّٛعبد

اٌخبِظ:  اٌجعذ
 إٌضا٘خ

 *.,4.3 536,2.2 3 6.2,622 ث١ٓ اٌّجّٛعبد

 24 ,464 .4 244,22.1 داخً اٌّجّٛعبد

اٌغبدط:  اٌجعذ
اٌتٛج١ٗ 
 الأخلالٟ

 *.,.32 4,112.. 3 251,336 ث١ٓ اٌّجّٛعبد

 13,.32 .4 12.4,.5. داخً اٌّجّٛعبد

 *.,53. 2..421,2 3 263,6262 ث١ٓ اٌّجّٛعبد  الإجّبٌٟ

 235,.24 .4 141,21221 داخً اٌّجّٛعبد

 [0 ,5.)*( داٌخ عٕذ ِغتٜٛ ]
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يتبين من خلبل الجدول السابق وجود فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة 
لمتغير الدرجة الوظيفية  الدراسةبين أفراد عينة الأخلبقية  القيادة( عند جميع أبعاد 1.12)

ثالثة[ في الاستبانة  –ثانية  –إدارة/ أولى مدير -معممين/ كبير  كتاب عام/ كبير ]مدير
والدرجة الكمية[، ولمعرفة اتجاه الفروق استخدم الباحث اختبار "شيفيو" لممقارنة بين  بعاد]الأ

 [.,12]الدلالة مستوى نفس عند  تاليالموضحة بالجدول الالمتوسطات 

   (16) جذٚي  

 ٔتبئج اٌّمبسٔبد اٌجعذ٠خ ث١ٓ أفشاد اٌع١ٕخ ٚفمبً ٌّتغ١ش اٌذسجخ اٌٛظ١ف١خ

الأذشاف  اٌّتٛعػ  اٌعذد اٌّمبسٔخ فئخ
 ٌّع١بسٞ

ِذ٠ش 
 عبَ

 ثبٌثخ ثب١ٔخ ِذ٠ش إداسح

 الأٚي اٌجعذ

 *624,5 2,.43 454,1 ـــ 5032 21026 21 ِذ٠ش عبَ

 624,3 .,4.4 ـــ  .404 140.1 26 ش إداسحِذ٠

 2,.64 ـــ   6033 1.0.2 12 ثب١ٔخ

 ـــ    055. 16013 .3 ثبٌثخ

 اٌثبٟٔ اٌجعذ

 *45,3. 115,4 *5,.2. ـــ 4022 13024 21 ِذ٠ش عبَ

 124,1 .,455 ـــ  .402 1.031 26 ِذ٠ش إداسح

 .,.22 ـــ   4042 12035 12 ثب١ٔخ

 ـــ    .506 12013 .3 ثبٌثخ

 اٌثبٌث اٌجعذ

 *4.6,3 *6,..1 441,1 ـــ 3051 110.5 21 ِذ٠ش عبَ

 445,1 *642,4 ـــ  30.4 12054 26 ِذ٠ش إداسح

 2.2,2 ـــ   5036 12024 12 ثب١ٔخ

 ـــ    ..40 14053 .3 ثبٌثخ

 اٌشاثع اٌجعذ

 *14,6. *342,6 432,2 ـــ ..50 14045 21 ِذ٠ش عبَ

 2,3.. 3,.41 ـــ  .402 ..120 26 ِذ٠ش إداسح

 .,322 ـــ   60.3 21024 12 ثب١ٔخ

 ـــ    .601 2.042 .3 ثبٌثخ

 اٌجعذ اٌخبِظ

 *6,... 216,4 2,.41 ــ .402 11062 21 ِذ٠ش عبَ

 *4,.34 5,1.. ـــ  5064 ..140 26 ِذ٠ش إداسح

 5.4,2 ـــ   60.1 ..150 12 ثب١ٔخ

 ـــ    3054 1.042 .3 ثبٌثخ

 اٌغبدط عذاٌج

 *4,.41 *613,4 *4.4,3 ـــ 3062 0.6. 21 ِذ٠ش عبَ

 421,1 124,1 ـــ  .403 12035 26 ِذ٠ش إداسح

 .,246 ـــ   .402 13042 12 ثب١ٔخ

 ـــ    2061 13022 .3 ثبٌثخ

  [5,0.)*( داٌخ عٕذ ِغتٜٛ ]
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 يتضح من الجدول السابق ما يمي:

 وعة أفراد الدراسة من الدرجة الثالثة وبين توجد فروق ذات دلالة إحصائية بين مجم
مجموعة أفراد الدراسة من درجة )مدير عام/ كبير كتاب/ كبير معممين( لصالح 

، وقد يرجع ذلك إلى شعور الدرجة الأدنى بين كل الأول البعدفي  الدرجة الثالثة
 درجات عينة الدراسة بالافتقاد إلى العدالة في المعاممة من قبل الإدارة.

  جد فروق ذات دلالة إحصائية بين مجموعة أفراد الدراسة من درجة )مدير إدارة/ تو
أولى( والدرجة الثالثة وبين مجموعة أفراد الدراسة من درجة )مدير عام/ كبير كتاب/ 

، وقد الثاني البعدفي  كبير معممين( لصالح درجة )مدير إدارة/ أولى( والدرجة الثالثة
 ه الفئات في السمطة عكس فئة مديري العموم.يرجع ذلك إلى ضعف مشاركة ىذ

  توجد فروق ذات دلالة إحصائية بين مجموعة أفراد الدراسة من الدرجة الثانية
والثالثة وبين مجموعة أفراد الدراسة من درجة )مدير عام/ كبير كتاب/ كبير معممين( 

مجموعة  لصالح الدرجة الثانية والثالثة، كما توجد فروق ذات دلالة إحصائية بين
أفراد الدراسة من الدرجة الثانية وبين مجموعة أفراد الدراسة من درجة )مدير إدارة/ 

، وقد يرجع ذلك إلى عدم وضوح أدوار الثالث البعدفي  أولى( لصالح الدرجة الثانية
 الدرجات الدنيا )الثانية والثالثة( مقارنة بمديري العموم ومديري الإدارات.

 حصائية بين مجموعة أفراد الدراسة من الدرجة الثانية توجد فروق ذات دلالة إ
والثالثة وبين مجموعة أفراد الدراسة من درجة )مدير عام/ كبير كتاب/ كبير معممين( 

، وقد يرجع ذلك إلى عدم إحساس الرابع البعدفي  لصالح الدرجة الثانية والثالثة
 دارة.الدرجات الدنيا )الثانية والثالثة( بالاىتمام من قبل الإ

  توجد فروق ذات دلالة إحصائية بين مجموعة أفراد الدراسة من الدرجة الثالثة وبين
مجموعة أفراد الدراسة من درجة )مدير عام/ كبير كتاب/ كبير معممين( ودرجة )مدير 

، وقد يرجع ذلك إلى أن الإدارة لا في البعد الخامس إدارة/ أولى( لصالح الدرجة الثالثة
ليذه الفئة، ولا تتطابق أقواليا مع أفعاليا، مع عدم تميزىا  تحافظ عمى وعودىا

 بالوضوح والصراحة معيم.

 مدير إدارة/ ) توجد فروق ذات دلالة إحصائية بين مجموعة أفراد الدراسة من درجة
الثانية والثالثة وبين مجموعة أفراد الدراسة من درجة )مدير عام/ كبير كتاب/ و  (أولى
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عدم ، وقد يرجع ذلك إلى السادس البعدفي  اتالدرجقي باكبير معممين( لصالح 
للئدارة بشكل كاف وقد يكون ذلك لضعف  التوجيو الأخلبقيب إحساس ىذه الفئات

 بالإدارة. احتكاكيا

 الفروق وفكًا لمتغير الجيص: .2

  (12جذٚي )

 T- test ثبعتخذاَاٌفشٚق ث١ٓ اٌّتٛعطبد أفشاد اٌع١ٕخ ٚفمبً ٌّتغ١ش اٌجٕظ 

الأذشاف  اٌّتٛعػ  اٌعذد اٌجٕظ  جبٔخالاعت أثعبد

 اٌّع١بسٞ

دسجخ 

 اٌذش٠خ 

ِغتٜٛ  ل١ّخ د 

 اٌذلاٌخ  

 013. 1.025 56 روش  الأٚي: اٌعذاٌخ اٌجعذ
42 101.5 .022 

 4031 140.4 .3 أٔثٝ 

اٌثبٟٔ:  اٌجعذ

اٌّشبسوخ فٟ 

 اٌغٍطخ

 .601 ..160 56 روش 

 20.4 16026 .3 أٔثٝ  052. .052. 42

اٌثبٌث:  ٌجعذا

 ٚظٛح اٌذٚس

 5041 130.2 56 روش 
42 .033. .024 

 3012 .1305 .3 أٔثٝ 

اٌشاثع:  اٌجعذ

 الا٘تّبَ ثبٌعب١ٍِٓ

 2042 14041 56 روش 
42 10135 .026 

 .202 12042 .3 أٔثٝ 

اٌخبِظ:  اٌجعذ

 إٌضا٘خ

 6066 15025 56 روش 
42 10.34 .03. 

 30.2 14055 .3 أٔثٝ 

اٌغبدط:  اٌجعذ

 اٌتٛج١ٗ الأخلالٟ

 4025 12025 56 روش 
42 10534 .013 

 2066 11045 .3 أٔثٝ 

 2.064 460.6 56 روش  الإجّبٌٟ
42 .04.6 .032 

 ..1.0 .4305 .3 أٔثٝ 

 [0 ,5.)*( داٌخ عٕذ ِغتٜٛ ]

ويتضح من خلبل ىذا الجدول عدم وجود أي فروق بين استجابات عينة الدراسة 
أن الإدارة لا تفرق ، وقد يرجع ذلك إلى أبعاد القيادة الأخلبقيةفي جميع  الجنسفقًا لمتغير و 

المختمفة بالشكل الذي  بعاد، ولذلك جاءت استجاباتيم عمى الأفي المعاممة بين الذكور والإناث
 لم يوجد بينيم أي فروق.
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 :بالإدارةالفروق وفكًا لمتغير مدة العنل  .3

  (.1جذٚي )

 [44]ْ=ِذح اٌعًّ ثبلإداسح الاعتجبٔخ ٚفمبً ٌّتغ١ش  ثعبدتجب٠ٓ الأدبدٞ لأتذ١ًٍ اٌ

 أثعبد

 الاعتجبٔخ

 ِصذس

 اٌتجب٠ٓ

 ِجّٛع

 اٌّشثعبد

 دسجبد

 اٌذش٠خ

 ِتٛعػ

 اٌّشثعبد

ل١ّخ 

"ف" 

ِٚغتٜٛ 

 اٌذلاٌخ 

ث١ٓ  الأٚي: اٌعذاٌخ اٌجعذ

 اٌّجّٛعبد

3.5,154 2 152,22 661,1 

داخً 

 اٌّجّٛعبد

2.5,4226 41 446,46 

اٌثبٟٔ:  اٌجعذ

اٌّشبسوخ فٟ 

اٌغٍطخ
 

ث١ٓ 

 اٌّجّٛعبد

12.,12 2 5.5,. 322,. 

داخً 

 اٌّجّٛعبد

24.,234. 41 223,26 

اٌثبٌث: ٚظٛح  اٌجعذ

 اٌذٚس

ث١ٓ 

 اٌّجّٛعبد

.21,2. 2 436,1. 4.6,. 

داخً 

 اٌّجّٛعبد

1.2,1453 41 464, 21 

اٌشاثع:  اٌجعذ

 الا٘تّبَ ثبٌعب١ٍِٓ

ث١ٓ 

 ٛعبداٌّجّ

.65,342 2 532,123 2.1,5* 

داخً 

 اٌّجّٛعبد

212,3.36 41 365,33 

اٌخبِظ:  اٌجعذ

 إٌضا٘خ

ث١ٓ 

 اٌّجّٛعبد

454,123 2 23.,.6 422,2 

داخً 

 اٌّجّٛعبد

.42,265. 41 131, 24 

اٌغبدط:  اٌجعذ

 اٌتٛج١ٗ الأخلالٟ

ث١ٓ 

 اٌّجّٛعبد

2.4,4. 2 142,24 422,1 

داخً 

 اٌّجّٛعبد

.24,1442 41 346,16 

ث١ٓ  الإجّبٌٟ

 اٌّجّٛعبد

...,1314 2 ..4,652 2.5,2 

داخً 

 اٌّجّٛعبد

346,26164 41 526,2.2 

 [0 ,5.)*( داٌخ عٕذ ِغتٜٛ ]

ويتضح من خلبل ىذا الجدول عدم وجود أي فروق بين استجابات عينة الدراسة 
 البعدظيرت وجود فروق في فقط، بينما أ أبعاد خمسةفي مدة العمل بالإدارة وفقًا لمتغير 
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الجدول التالي نتائج المقارنات يوضح و  ،الاىتمام بالعاممينوالخاص ب مدراسةالرابع فقط ل
 [.,12عند نفس مستوى الدلالة ]البعدية بين أفراد العينة 

  (14جذٚي )

 اثعاٌش اٌجعذ -ثبلإداسحٔتبئج اٌّمبسٔبد اٌجعذ٠خ ث١ٓ أفشاد اٌع١ٕخ ٚفمبً ٌّتغ١ش ِذح اٌعًّ 

الأذشاف  اٌّتٛعػ  اٌعذد ِجّٛع اٌّمبسٔخ

 اٌّع١بسٞ

 ِٓ5- 

 عٕخ .1

 ِٓ1.- 

 عٕخ .2

عٕخ  .2

 فأوثش

 4,.54 .,521 ـــ ...0. 14045 4 عٕخ .1 - 5ِٓ 

 *422,3 ـــ  ..602 ..220 .2 عٕخ .2 - .1ِٓ 

 ـــ   50464 21043 62 عٕخ فأوثش  .2

لالة إحصائية بين مجموعة أفراد ذات دفروق وجود يتضح من خلبل ىذا الجدول 
 91سنة فأكثر( وبين مجموعة أفراد الدراسة من فئة الخبرة )من  41) الخبرة الدراسة من فئة

وقد يرجع ذلك إلى  ،سنة فأكثر( 41لصالح فئة الخبرة )سنة(  41سنوات إلى أقل من 
حساسيا أ يتم كثر بأن الإدارة تاحتكاك ىذه الفئة أكثر بالإدارة خلبل سنوات خبرتيا الطويمة وا 

 .، وقد يكونوا قد شيدوا تغير أكثر من إدارة منيا من كانت تيتم بالفعل بالعاممينبالعاممين
 خلاصة ىتائج الدراسة:خامشًا: 

وىذا ، الأول الخاص بالعدالة بدرجة متوسطة البعدوافقت عينة الدراسة عمى بنود  .9
%(، أو 22.14دارة بنسبة )يعني موافقة العينة عمى عدم توفر العدالة لدى الإ

 .%(24.12توفرىا بنسبة )
الثاني الخاص بالمشاركة في السمطة بدرجة  البعدبنود وافقت عينة الدراسة عمى  .4

 .%(22.22بنسبة ) متوسطة
أعمى من  بدرجة الثالث الخاص بوضوح الدور البعدبنود وافقت عينة الدراسة عمى  .2

 .%(22.42) بنسبة المتوسط
بدرجة  الرابع الخاص بالاىتمام بالعاممين البعد بنود اسة عمىوافقت عينة الدر  .2

 .%(22.42بنسبة ) متوسطة
بنسبة  بدرجة متوسطة الخامس الخاص بالنزاىة البعدبنود وافقت عينة الدراسة عمى  .2

(22.12)%. 
بدرجة  السادس الخاص بالتوجيو الأخلبقي البعد بنود وافقت عينة الدراسة عمى .2

 .%(22.22بنسبة ) متوسطة
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توجد فروق ذات دلالة إحصائية بين مجموعة أفراد الدراسة من الدرجة الثالثة وبين  .2
مجموعة أفراد الدراسة من درجة )مدير عام/ كبير كتاب/ كبير معممين( لصالح 

 .الأول: العدالة البعدفي  الدرجة الثالثة
إدارة/  توجد فروق ذات دلالة إحصائية بين مجموعة أفراد الدراسة من درجة )مدير .2

أولى( والدرجة الثالثة وبين مجموعة أفراد الدراسة من درجة )مدير عام/ كبير كتاب/ 
الثاني:  البعدفي  كبير معممين( لصالح درجة )مدير إدارة/ أولى( والدرجة الثالثة

 .المشاركة في السمطة
توجد فروق ذات دلالة إحصائية بين مجموعة أفراد الدراسة من الدرجة الثانية  .1

ثالثة وبين كلٍ من مجموعة أفراد الدراسة من درجة )مدير عام/ كبير كتاب/ كبير وال
 .الثالث: وضوح الدور البعدفي  معممين( لصالح الدرجة الثانية والثالثة

توجد فروق ذات دلالة إحصائية بين مجموعة أفراد الدراسة من الدرجة الثانية وبين  .91
 البعدفي  ة/ أولى( لصالح الدرجة الثانيةمجموعة أفراد الدراسة من درجة )مدير إدار 

 أيضًا. الثالث
توجد فروق ذات دلالة إحصائية بين مجموعة أفراد الدراسة من الدرجة الثانية  .99

 والثالثة وبين مجموعة أفراد الدراسة من درجة )مدير عام/ كبير كتاب/ كبير معممين(
 .م بالعاممينالرابع: الاىتما البعدفي  لصالح الدرجة الثانية والثالثة

توجد فروق ذات دلالة إحصائية بين مجموعة أفراد الدراسة من الدرجة الثالثة وبين  .94
كلٍ من مجموعة أفراد الدراسة من درجة )مدير عام/ كبير كتاب/ كبير معممين( 

 .الخامس: النزاىة البعدفي  لصالح الدرجة الثالثة مدير إدارة/ أولى(و)
ين مجموعة أفراد الدراسة من الدرجة الثانية توجد فروق ذات دلالة إحصائية ب .92

والثالثة وبين مجموعة أفراد الدراسة من درجة )مدير عام/ كبير كتاب/ كبير معممين( 
 .السادس: التوجيو الأخلبقي البعدفي  لصالح الدرجة الثانية والثالثة

عدم وجود أي فروق بين استجابات عينة الدراسة وفقًا لمتغير الجنس في جميع  .92
 .بعاد القيادة الأخلبقيةأ
دة العمل بالإدارة عدم وجود أي فروق بين استجابات عينة الدراسة وفقًا لمتغير م .92

، بينما أظيرت وجود فروق في البعد الرابع فقط لمدراسة والخاص في خمسة أبعاد
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ذات دلالة إحصائية بين مجموعة أفراد فروق  توجدحيث  بالاىتمام بالعاممين
فئة الخبرة وبين مجموعة أفراد الدراسة من سنة فأكثر(  41لخبرة )فئة االدراسة من 

 .سنة فأكثر( 41لصالح فئة الخبرة )سنة(  41سنوات إلى أقل من  91من )
 سادسًا: توصيات الدراسة:

وما تم رصده  ،لياالإطار النظري مقدمة ومشكمة الدراسة، و بعد ما تم رصده في 
  ي الدراسة بما يمي:ومناقشتو في الدراسة الميدانية، توص

تؤكد عمى القيم والمعايير الأخلبقية ونشرىا بالإدارات التعميمية تبني ثقافة تنظيمية  -
 .بيا وتوضيحيا لكافة العاممين

ضرورة الاىتمام بممارسة مديري الإدارات التعميمية لمقيادة الأخلبقية بجميع أبعادىا،  -
 لبقية وتجنب السموكيات غير الأخلبقيةتشجيع العاممين عمى ممارسة السموكيات الأخو 

 ا لأىميتيا في المؤسسات والإدارات التعميمية.نظرً 

وجود دليل إجرائي يوضح ممارسات القيادة الأخلبقية لنشر ثقافتيا بين المديرين ضرورة  -
ا ييتدي بو المديرين في مختمف عمى مستوى جميع الإدارات التعميمية، وأن تكون مرشدً 

 دارية بوزارة التربية والتعميم. المستويات الإ
وضع معايير موضوعية ومحددة لاختيار القيادات التعميمية والتربوية عمى كافة المستويات  -

 ا أساسيًا ليا.مكونً الإدارية يكون المكون الأخلبقي 
الإعداد والتطوير الشامل لمديري الإدارات التعميمية عمى كافة مستوياتيم بما يعمل عمى  -

 ممارسات القيادة الأخلبقية لدييم. تعزيز

، وأن يتم المختمفة ىاأبعادبوضع برنامج تدريبي لمقيادات التعميمية عمى القيادة الأخلبقية  -
بيدف ترسيخ ممارسات القيادة  ؛عمى مستوى جميع الإدارات التعميمية ومتابعة نتائج

 الإدارات التعميمية.يالأخلبقية لدى العاممين 
التربية والتعميم لدعم تمك البرامج، وأن تقوم بتخصيص بعض الحوافز المادية  مخاطبة وزارة -

ة عمى وجود قيادة ينالتي تكون ثقافتيا التنظيمية مب أو المعنوية للئدارات التعميمية
 أخلبقية.

استحداث برنامج لتخطيط التعاقب القيادي بيدف تطوير ميارات الجيل الثاني من القيادات  -
 .في الإدارة ا يحقق الاستدامة، ويوفر قادة لدييا التوجو الأخلبقيالتعميمية بم
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الإدارات التعميمية متضمنًا وجوب حصول العاممين عمى بأن يكون المسار الميني لمعاممين  -
 دورات تدريبية في القيادة الأخلبقية.

عايير تقييم ضمن م لدى مديري الإدارات التعميميةاعتماد الالتزام بالسموكيات الأخلبقية  -
 .ليم الأداء

عمى العدالة والموضوعية في توزيع الأعباء والتكاليف عمى لقيادات التعميمية احرص  -
 ا عمى أدائيم في العمل.حتى لا ينعكس ذلك سمبً ، العاممين وكذلك تقويميم

 بالإدارات التعميمية.بين كافة العاممين والعمل الفريقي عمل عمى ترسيخ مبدأ التعاون ال -

ساءة الفعل. -  العمل بمبدأ الإدارة بالقيم أي عدم إحسان القول وا 
 .بالإدارة أو موقعيم منياالأشخاص علبقة عدم الحكم عمى القضايا بحسب  -
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 المراجع

 : المراجع العربية:أولًا

المجمة ، حداث التميز التنافسي"إ"القيادة الأخلاقية ودورها في (. 6116) البرناط، آمال عمى محمد .1
ع  ،7مج  ،جامعة قناة السويسبالإسماعيمية، كمية التجارة ، العممية لمدراسات التجارية والبيئية

 .348 -315، ص ص 3

العلاقة بين القيادة الأخلاقية وسموكيات العمل المضادة  "تحميل(. 6111) حسانين، أسامة أحمد .6
 مج ،جامعة سوهاج، كمية التجارة، مجمة البحوث التجارية المعاصرة، ميدانية" دراسة :للإنتاجية

 .51 -6، ص ص يونيو (،1(، العدد)65)

لأقسام م(. "مدى ممارسة القيادة الأخلاقية لدى وكيلات ا6118الله ) الحقباني، هياء محمد عبد .3
، المؤسسة العربية لمبحث المجمة الدولية لمعموم التربوية والنفسيةالإنسانية بجامعة الممك سعود"، 

 .177 -148العممي والتنمية البشرية، العدد السادس عشر، سبتمبر، الجزء الأول، ص ص 

يمية لدى "دور القيادة الأخلاقية في تعزيز الثقة التنظ(. 6117)هدى ، المطيريو أمجد  ،درادكة .4
المجمة الأردنية في ، المرحمة الابتدائية بمدينة الطائف من وجهة نظر المعممات" مديرات مدارس
 .637 – 663ص ص  (،6(، العدد )13، المجمد )العموم التربوية

م(. "العلاقة بين السموك الأخلاقي لمقيادة 6111راضي، جواد محسن وحسن عبد الله كاظم ) .5
الغري لمعموم  مجمةاسة اختبارية في كمية الادارة والاقتصاد جامعة القادسية"، در  :والالتزام التنظيمي

 .161-113ص ص (، 61العدد )(، 7)السنة ، الاقتصادية والإدارية

م(. "درجة ممارسة رؤساء الأقسام بكمية التربية بالجبيل لأبعاد 6118الروسان، هدى محمد ) .6
، كمية البنات للآداب والعموم والتربية، جامعة التربيةمجمة البحث العممي في القيادة الأخلاقية"، 

 .141 -119، ص ص 3، ج 19عين شمس، ع 

ورقة عمل المنظومة الأخلاقية في المؤسسات التربوية". بناء " م(.6114السعود، راتب سلامة ) .7
، جامعة "مقدمة إلى الندوة الدولية العممية الثالثة لكمية التربية بعنوان: "التربية آفاق مستقبمية

 .66-1ص ص  ،مارس 5 -6الباحة، المممكة العربية السعودية، 

"سموكيات القيادة (. 6117) بشير، محمد سيدو الحق سيد  الباسط، عبد عبدو سيد، عادل حسن  .8
مجمة أسيوط لعموم وفنون التربية ، لكرة السمة" الأخلاقية لدى العاممين بالاتحاد المصري

 .645 -613، نوفمبر، ص ص 6ج  ،45ع ، جامعة أسيوط، ضيةكمية التربية الريا، الرياضية
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"القيادة م(. 6117) الرحمن بن محمد بن عمي الحبيب، عبدو الله  الشتوي، سميمان بن عبد .9
المجموعة الدولية ، المجمة التربوية الدولية المتخصصة، الأخلاقية لمديري المدارس الثانوية"

 .134 -161 ، ص ص(، نيسان4(، العدد)6المجمد)، للاستشارات والتدريب
 مدارسلا مديري سةدرجة ممار (. "6111)منال محمود  ،التنحو  مهدي عبد سعبا، شريفيال .11

مجمة العموم "، نيمعمملن ايمكتبدرجة  قتهالاوع قيةلاالأخ لمقيادة شارقةبإمارة ال صةاخلا الثانوية
 .166 -135ص ص (، سبتمبر، 3(، ع )16، مج )سيةالتربوية والنف

م(. "دور سموكيات القيادة الاخلاقية في تعزيز فعالية 6116لان، خالد بن عبد العزيز حمد )الشم .11
(، 116) (، العدد67) جامعة بنها، المجمد ،مجمة كمية التربيةالإرشاد الأكاديمي: دراسة مقارنة"، 

 .34 -1أبريل، ص ص 

درجة ممارسة "(. 6116عابدين، محمد عبد القادر وشعيبات، محمد عوض وحمبية، بنان محمد ) .16
مجمة جامعة ، "المديرين القيادة الأخلاقية كما يقدرها معممو المدارس الحكومية في محافظة القدس

 -367، ص ص تشرين الأول ،(6(، )68، المجمد، العدد )القدس المفتوحة للؤبحاث والدراسات
363. 

لممدرسة الابتدائية في  م(. "نموذج مقترح لتحقيق الميزة التنافسية6117عثمان، منى شعبان ) .13
، الجمعية المصرية لمتربية مجمة الإدارة التربويةمصر عمى ضوء مدخل القيادة الأخلاقية"، 

 .199 -133، أبريل، ص ص 13، ع 4المقارنة والإدارة التعميمية، س 

م(. "القيادة الأخلاقية وعلاقتها 6118العنزي، تهاني صالح ومتولي، صفوت حسن عبد العزيز ) .14
مجمة جيل ضا الوظيفي لدى معممي المرحمة الثانوية في دولة الكويت من وجهة نظرهم"، بالر 

 .71 -49، يوليو، ص ص 44، مركز جيل البحث العممي، ع العموم الإنسانية والاجتماعية

دعم وتعزيز الثقة التنظيمية:  فيأثر القيادة الأخلاقية "أ(. 6114) أحمد الحضريمحمود، السيد  .15
 ،مجمة البحوث التجارية المعاصرة"، المستشفيات الحكومية بمدينة الطائف ة عمىدراسة تطبيقي
 .61 -1، ص ص ديسمبر، 6ع  ،68مج ، جامعة سوهاج، كمية التجارة

ب(. "نمذجة العلاقات بين إعادة الهندسة الإدارية والقيادة 6114) محمود، السيد الحضري أحمد .16
جامعة ، كمية التجارة، مجمة البحوث المالية والتجارية ية"،والثقة التنظيمية: دراسة ميدان الأخلاقية
 .465 -381، ص ص 6 ع ،بورسعيد

"القيادة الأخلاقية وعلاقتها بسموك (. 6116)أبا زيد، رياض أحمد و عمي خميس  ،المصري .17
 رسالة دكتوراةالمواطنة التنظيمية والالتزام التنظيمي في شركات الصناعات الدوائية في الأردن"، 

 ، كمية الأعمال، جامعة عمان العربية، الأردن.ر منشورةغي



 ...........................................................................  الإدارات التعليميةالقيادة الأخلاقية في 

- 4442 - 

(. "تطوير مدونة أخلاقية لمقيادة 6115أنمار مصطفى ) ،النشاش، فاطمة محمود والكيلاني .18
(، الجامعة 6(، العدد)46، المجمد)مجمة دراسات العموم التربويةالخدمية التربوية في الاردن"، 

 .359- 347الأردنية، ص ص 

، "مستوى ممارسة القيادة الأخلاقية برياض الأطفال في مصر"(. 6116) حمد لطفينوفل، نهمة م .19
 .696 -637، ص ص 6ع ، 66مج ، جامعة الإسكندرية، مجمة كمية التربية

 :الأجيبية: المراجع ثاىياًً

1. Brown, Michael E. and Mitchell, Marie S. (2010). “Ethical and Unethical 

Leadership: Exploring New Avenues for Future Research”, Business 

Ethics Quarterly, Vol. 20, No. 4, October, pp. 583-616.  

2. Brown, Michael E., and Treviño, Linda K. (2006). “Ethical leadership: a 

review and future directions”, Leadership. Vol. 17, Issue 6, December, 

595–616. 

3. Brown, Michael E., Treviño, Linda K. and Harrison, David A. (2005). 

“Ethical Leadership: A Social Learning Perspective for Construct 

Development and Testing”, Organizational Behavior and Human 

Decision Processes, 97, pp. 117- 134.  

4. Cheteni, Priviledge & Shindika, Emmanuel Selemani (2017). “Ethical 

Leadership in South Africa and Botswana”, BAR, Rio de Janeiro, v. 14, 

no. 2, art. 6. July, e160077. 

5. De Hoogh, Annebel H. B. and Den Hartog, Deanne N. (2008). “Ethical 

and despotic leadership, relationships with leader's social responsibility, 

top management team effectiveness and subordinates' optimism: A multi-

method study”, Leadership Quarterly, 19, 297−311. 

6. De Hoogh, Annebel H. B. and Den Hartog, Deanne N. (2009). “Ethical 

leadership: The socially responsible use of power”, in: Tjosvold, Dean & 

Wisse, Barbara (Eds.). Power and Interdependence in Organizations, 

Cambridge University Press, New York, pp. 338- 354. 

7. Freeman, R. Edward & Stewart, Lisa (2006). Developing Ethical 

Leadership, Business Roundtable Institute for Corporate Ethics. 

8. Giessner, Steffen R., Van Quaquebeke, Niels, Van Gils, Suzanne, Van 

Knippenberg, Daan and Kollée, Janine A.J.M. (2015). “In the moral eye of 

the beholder: the interactive effects of leader and follower moral identity 

on perceptions of ethical leadership and LMX quality”, Frontiers in 

Psychology, Vol. 6, No. 1126, August, pp. 1-11.  

9. Gruman, J.A., & Saks, A.M. (2011). “Performance Management and 

Employee Engagement”, Human Resource Management Review, 21, 

123–136.  

10. Heres, Leonie & Lasthuizen, Karin (2010). “Ethical Leadership : A 

Variform Universal Phenomenon”, A Paper presented at the EGPA 



 ...........................................................................  الإدارات التعليميةالقيادة الأخلاقية في 

- 4441 - 

conference in Toulouse, France, 7-9 Sept. 2010, Study Group Ethics and 

Integrity of Governance, Research group Integrity of Governance, VU 

University Amsterdam.  

11. Kalshoven, Karianne, Den Hartog, Deanne N., De Hoogh, Annebel H. B. 

(2011a). “Ethical leadership at work questionnaire (ELW): Development 

and validation of a multidimensional measure”, The Leadership 

Quarterly, (22), pp. 51–69. 

12. Kalshoven, Karianne, Den Hartog, Deanne N., De Hoogh, Annebel H. B. 

(2011b). “Ethical Leader Behavior and Big Five Factors of Personality”, 

Journal of Business Ethics, (100), pp. 349–366. 

13. Kanungo, R.N. (2001), “Ethical values of transactional and 

transformational leaders”, Canadian Journal of Administrative 

Sciences, Vol. 18, No. 4, pp. 257-265. 

14. Kar, Subhasree (2014). “Ethical Leadership: Best Practice for Success”, 

IOSR Journal of Business and Management, 1(14), 112-116. 

15. Kavathatzopoulos, Iordanis (2012). "Assessing and Acquiring Ethical 

Leadership Competence", In: Prastacos, Gregory P., Wang, 

Fuming, Soderquist, Klas Eric (Eds.). Leadership through the Classics: 

Learning Management and Leadership from Ancient East and West 

Philosophy. Springer-Verlag Berlin Heidelberg, (pp. 389–400).  

16. Mihelič, Katarina K., Lipičnik, Bogdan and Tekavčič, Metka (2010). 

“Ethical Leadership”, International Journal of Management & 

Information Systems – Fourth Quarter Volume 14, Number 5, pp. 31:42. 

17. Othman, Zaleha and Abdul Rahman, Rashidah (Jan. 2014). “Attributes of 

Ethical Leadership in Leading Good Governance”, International Journal 

of Business and Society, Vol. 15, No. 2, pp. 359 – 372.  

18. Reave, L. (2005). Spiritual Values and Practices related to Leadership 

Effectiveness, University of Western Ontario, Canada.  

19. Ruiz, Pablo, Ruiz, Carmen, and Martinez, Ricardo (2011). “Improving the 

"Leader- Follower" Relationship: Top Manager or Supervisor? The Ethical 

Leadership Trickle-Down Effect on Follower Job Response”, Journal of 

Business Ethics, 99, 587-6084 

20. Stouten, Jeroen, Van Dijke, Marius and De Cremer, David (2012). 

“Ethical Leadership: An Overview and future Perspectives”, Journal of 

Personnel Psychology, Vol. 11(1), January, pp 1-6. 

21. Thomas, C. (2001). “The Ethical Leader”, Executive Excellence, Vol. 18, 

Executive Excellence Publishing. 

22. Treviño, L. K., Brown, M., & Hartman, L. P. (2003). “A qualitative 

investigation of perceived executive ethical leadership: Perceptions from 

inside and outside the executive suite”, Human Relations, 56(1), pp. 

5−374 


