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ل للتطوير المؤسسييتفعيل سلوك المواطنة التنظيمية سب  

 

د. عتيقة حرايرية                                                 

قسم علم الاجتماع والديموغرافيا                                                                     

2جامعة الجزائر                                                    

 

 الملخص:

تؤكد الدراسات والبحوث اليوـ أكثر من أي وقت مضى، على أهمية نظاـ قياس وتقويم الأداء الوظيفي كواحد من أىم الوسائل والطرؽ 
ياسية، ثقافية، الحديثة التي تدكن الدؤسسات على اختلاؼ طبيعتها، عمومية كانت أو خاصة، ومهم  كاف نشاطها اقتصادية، اجتماعية، س
سلوؾ الدواطنة » دينية..وغتَىا، من تعزيز الإحساس بالانتماء لدى موظفيها ولعل من أىم الدفاىيم الحديثة التي ارتبطت بها الدعتٌ مفهوـ 

 «.التنظيمية 

 ماذا نقصد بسلوؾ الدواطنة التنظيمية؟ -
 الدواطنة التنظيمية؟ ما ىي مقومات سلوؾ  -
 اء في تفعيل سلوؾ الدواطنة التنظيمية؟ما ىو دور نظاـ تقويم الأد -

 ىذا ما سنعمل على مناقشتو من خلاؿ ىذا الدقاؿ..

 نظاـ تقويم الأداء الوظيفي للؤفراد.، الدواطنة التنظيمية، سلوؾ الدواطنة التنظيميةية: الكلمات المفتاح
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 تمهيد:

والإستًاتيجيات، وتحدد خصوصياتو تعدد الثقافات والانفتاح في  في عػالم متغتَ الظروؼ والأبعاد والسياسات، تديزه تجدد القيم والدبادئ
عصر العولدة واقتصاد السوؽ واشتداد الدنافسة، تدور أحداثو في دولابٍ إحدى دفتيو ثورة الاتصاؿ والأخرى ثورة التكنولوجيات الحديثة، 

ها وتخصصاتها، من أجل ضماف استمرارىا حيث شكلت ىذه الدعطيات ىاجس كبتَ يؤرؽ الدؤسسات على اختلاؼ قطاعاتها وأحجام
بحااث ووجودىا والمحافظة على مكانتها وىويتها، وبتُ ثنائيتي الحقوؽ والواجبات والإدارة والأفراد العاملتُ، حاولت الكثتَ من الدراسات والأ

 والدمارسات الكشف عن أفضل الطرؽ والسياسات والاستًاتيجيات لفك رموز معادلة:

 تنمية مستدامة + إحساس بالانتماءمؤسسة + اتصال = 

كاف عصر الستينات ىو عصر التسويق، وعصر الثمانينات ىو عصر الدبادرات الخاصة بالجودة، وعصر التسعينات ىو عصر خدمة  ̋ فإذا 
لأداء الوظيفي كواحد ، فقد جاء التأكيد على أهمية نظاـ  تقويم ا ̏العميل، فيبدوا أف العقد الأوؿ من القرف الجديد ىو عصر قياس الأداء 

من أىم الوسائل والطرؽ الحديثة التي تدكن الدؤسسات من بناء أىدافها وتحقيق استًاتيجياتها في بناء نظاـ للتنمية الدستدامة وتعزيز 
 من خلاؿ تػفعيل نظاـ الاتصاؿ.   سلوك المواطنة التنظيميةالإحساس بالانتماء وإرساء قواعد 

ن الدفاىيم الإدارية التي أنتجها الفكر الإداري الدعاصر، انطلاقا من تطور الاىتماـ بالدورد البشري كعامل أساسي سلوؾ الدواطنة التنظيمية، م
من خلاؿ الارتقاء بأداء الأفراد وتعزيز روح الانتمػاء والرضػا لػديهم، ويهػدؼ ىػذا النػوع مػن السػلوؾ  ولزوري للارتقاء بمستوى أداء الدؤسسة

أداء وكفػاءة وفعاليػػة الأفػػراد في الدنظمػات دوف توقػػع الحصػػوؿ علػى مقابػػل مػػادي أو معنػوي مقابػػل ذلػػك؟؟ ىػػل  إلى تحسػتُ وتطػػوير مسػػتوى
 يمكن توقع أو تحقيق ىذا السلوؾ فعلا؟ وإذا كاف الأمر كذلك، كيف يمكن ذلك؟

من خلاؿ تفعيل دور نظاـ تقويم الأداء  فما ىو سلوؾ الدواطنة التنظيمية؟ ما ىي لزددتو؟ وكيف يمكن إرساء معالم ىذا السلوؾ في الدؤسسة
 الوظيفي في تعزيز سلوؾ الدواطنة التنظيمية؟. 

  . سلوك المواطنة التنظيمية1

 ̋يعرؼ سلوؾ الدواطنة التنظيمية أو سلوؾ الدواطنة التنظيمي أو سلوؾ التطوع الاختياري كما تتنوع تسمياتو، على أنو ذلك  

 ̋، ويمثل تلك  Konovsky & Pugh ̏طواعيةً، والذي يتعدى حدود الواجبات الوظيفية السلوؾ الوظيفي الذي يؤديو الدوظف 

،  Konovsky ̏الدساهمات التي لا يتم مكافآتها تعاقديا، ولا يتم تدعيمها من جانب الرئيس الدباشر، ولا تتحدد في توصيف الوظيفة 

، Schake ̏توصيف الوظائف والدرغوب في نفس الوقت من الدنظمة  السلوؾ الإضافي الذي يتعدى السلوؾ الرسمي المحدد في ̋وىو ذلك  

 & Niehoff)فهو عبارة عن سلوؾ غتَ لزدد ولا يرتبط رسميا بنظاـ الحوافز وتقويم الأداء، كما أكد على ذلك كل مػػػػػن 
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Moorman 1993) بو الفرد دوف إجبار، كما  وعرفاه على أنو سلوؾ الدور الإضافي، ويقصد بو ذلك السلوؾ الاختياري الذي يقوـ

 أنو لا يرتبط بنظم الحوافز الرسمية داخل الدنظمة. 

 من التعاريف السابقة يمكن أف لضدد أىم الخصائص الدميزة لسلوؾ الدواطنة التنظيمية، في: 

 الأساسية.  . أنو سلوؾ اختياري، فهو لا يوجد في وصف الوظيفة الخاصة بالفرد، ويتعدى حدود الواجبات وأعباء الوظيفة1

 أنو سلوؾ تطوعي ينبع من الأدوار الإضافية التي يمكن أف يقوـ بو الفرد في الدنظمة. .2
 سلوؾ الدواطنة التنظيمية غتَ ملزـ للفرد، لأنو لم يأتي نصو ضمن واجبات ومهاـ الوظيفة الدكلف بها.   .3
 ولا يرتبط بنظم الحوافز الرسمية بالدنظمة. الفرد الذي يؤدي تلك الأدوار الإضافية لا ينتظر مقابلها مكافأة تنظيمية، .4
 ىو سلوؾ يسهم في زيادة فعالية أداء الدنظمة، لذلك تحرص الكثتَ منها على تشجيع العاملتُ عليو. .5

تبره بتُ ما يمكن أف يع ̋قد يبدوا من التعاريف السابقة وعرض الخصائص الدميزة لسلوؾ الدواطنة التنظيمية، أنو بالإمكاف التفرقة وبسهولة 

]زايد،  ̏الدوظف دورا أساسياً أو دوراً إضافيا..فالتفرقة بينهما عملية إدراكية تتأثر كثتَا بما يعتقد الفرد بأنو دور إضافي أو دور أساسي 

[ في أداء وظيفتو، حيث تشتَ العديد من الأبحااث أف العامل في الدؤسسة يعتقد أنو لا يجب عليو أف يقوـ بأعماؿ إضافية ليست 220ص

نظيمية مطلوبة منو، طالدا أنو لن يتلقى مقابلها أجراً أو مكافئةً، وترُجع تلك الأبحااث أسباب ىذا الاعتقاد إلى عدة أسباب منها الثقافة الت

السائدة، واختلاؼ درجات الانتماء لدى العاملتُ أو اختلاؼ خلفياتهم الاجتماعية، وعدـ قدرة الدؤسسة على تنمية سلوكيات الدواطنة 

نظيمية لديهم. الأمر الذي يتطلب من الدؤسسات التي تسعى إلى تحقيق التميز وتجسيد أىدافها الإستًاتيجية إلى ضرورة تفعيل دور الت

ة سلوكيات الدواطنة التنظيمية من خلاؿ تعريف العاملتُ بالدكونات الأساسية لذذا النوع من السلوؾ، والتشديد على ربطو بالجوانب الدختلف

 يتحدد من ىذا الطرح وجود عاملتُ أساستُ يمكن أف يغذيا سلوؾ الدواطنة التنظيمية في الدؤسسة هما:   نظيمية.للعدالة الت

 الفعالية التنظيمية والعدالة التنظيمية.

 



 ISSN : 2335-1527                                                                              الاجتماع علم دف اتر مجلة

 

127 
 

 مكونات سلوك المواطنة التنظيمية 1. 1

في لرملها الدكونات الأساسية للسلوؾ التطوعي قسم علماء السلوؾ، سلوؾ الدواطنة التنظيمية إلى خمسة سلوكيات تنظيمية فرعية، تدثل 

 داخل الدؤسسة وىي: الإيثار والكرـ والالتزاـ العاـ والروح الرياضية والسلوؾ الحضاري.

ويعكس سلوؾ الفرد الاختياري ورغبتو في مساعدة الآخرين في أداء عملهم، سواء كانوا زملاء أو الرؤساء أو حتى العملاء،  الإيثار، -
 ذا السلوؾ: مشاركة العاملتُ الآخرين طرؽ وأساليب العمل الجديدة أو الرغبة في مساعدة العاملتُ الجدد وتعليمهم. ومن نماذج ى

ىو سلوؾ اختياري يعكس الجانب الشخصي من سلوؾ الدواطنة التنظيمية،  ،(وعي الضمير )أو ما قد يسميو البعضالالتزام العام  -
لآخرين، ويتضمن أداء الفرد لأنشطة تعدى حدود الالتزاـ بما ىو مطلوب منو والمحدد رسميا،  ولا يرتبط بمعاملة الفرد وتعاملو مع ا

 كإطاعة واحتًاـ قواعد الشركة، ولوائح العمل وإجراءاتو، وتعظيم استغلاؿ وقت العمل والعمل بجدية، حتى وإف لم يره أحد.
ي الذي يعكس رغبة الفرد ومساهمتو في منع وقوع الدشاكل (، ويمكن تعريفو على أنو ذلك السلوؾ الاختيار الكياسة )أوالكرم  -

الدتعلقة بالعمل مع الآخرين، من خلاؿ تقديم النصيحة وتوفتَ الدعلومات الضرورية واحتًاـ رغبة الزمػػػػػلاء، أو الدبادرة بالاتصاؿ 
تلك القرارات. وتبدوا أهمية ىذا الدكوف بالآخرين قبل اتخاذ أي قرار يمكن أف يؤثر على أعمالذم أو على الأقل إخبارىم مقدما ب

واضحة في الحالات التي يتطلب فيها أداء العمل ضرورة التنسيق بتُ لرموعة أفراد أو لرموعات عمل لستلفة، وما يتًتب على ذلك 
 من تدعيم روح التعاوف البناء بدلا من الاستغراؽ في مناقشات جدلية غتَ لردية. 

ك السلوؾ الاختياري الذي يعكس مدى استعداد الفرد لتقبل بعض ظروؼ العمل غتَ الدناسبة أو ونقصد بو ذل الروح الرياضية، -
بعض صور الإحباط والدضايقات التنظيمية العَرضية دوف شكوى أو امتعاض، وغالبا ما تظهر ىذه الحالات نتيجة تفاعل الأفراد في 

أف يخفف من عبء العمل على الرئيس الدباشر من خلاؿ تقبل  مكاف العمل الواحد أو العمل ضمن جماعة، ومن شأف ىذا السلوؾ
الفرد للوضع وتجاوزه لحالات الدضايقة والإحباط وتصدي لذا بكل روح رياضية بعيدا عن الشكوى والتذمر حتى يتفرغ الجميع لحل 

 مشاكل العمل الحقيقية.  
 الاندماج الجاد والبناء في كافة نشاطات وفعاليات وىو ذلك السلوؾ الاختياري الذي يعكس رغبة الفرد في السلوك الحضاري، -

الدؤسسة غتَ الرسمية، ويشمل في ابسط معانيو قراءة الدراسلات التنظيمية والرد عليها، وحضور الاجتماعات والندوات التي تعقدىا 
خرين لتحستُ الإجراءات والعمليات الدؤسسة، وتقديم الدقتًحات التي تساعد الشركة على أداء أنشطتها والدبادرة بتقديم النصيحة للآ

 والدساهمة في مواجهة الأزمات وقضايا العمل، لاسيما من الأفراد ذوي الخبرة والتجربة حتى وإف تعدى حدود اختصاصهم.
من خلاؿ  وبقدر ما تعكس ىذه الدكونات الأبعاد الأساسية لسلوؾ الدوطنة التنظيمية بقدر ما تؤكد على أهمية تحقيق الفعالية التنظيمية

 التأكيد على الأنماط السلوكية الأساسية التي يمكن أف تحقق ىذه الفعالية، وىي:

 استمالة الأفراد وتحفيزىم للالتحاؽ بالدنظمة والبقاء بها.  .1
 يجب على الأفراد أداء متطلبات أدوارىم المحددة والدطلوبة منهم بطريقة صحيحة.  .2
 دى نشاطهم الرئيسي بالدنظمة. يجب على الأفراد لشارسة نشاط ابتكاري، يتع .3
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حيث يتطلب الأمر تقدير أداء الأفراد وتثمينو من خلاؿ إرساء نظاـ قياس وتقويم أداء وظيفي موضوعي وشفاؼ وعادؿ ولو بصورة غبر 

يجب عليها الدنظمات التي تعتمد فقط على السلوؾ الرسمي تعتبر نظم ىشة سهلة الكسر، إذ  ىنا على أف  (Katz) كاتزرسمية،  ويؤكد 

أف تتًؾ جزءاً من السلوؾ غتَ لزدد للؤفراد حتى يكوف لديهم مقدرة على التعامل مع الدواقف غتَ الدتوقعة، والتي تستوجب التصرؼ 

    الإبتكاري من قبل الأفراد، وىو ما نقصد بو سلوؾ الدواطنة التنظيمية.

 فيما يلي:  ي للمنظمة،أهمية سلوك المواطنة التنظيمية في الأداء الكلويمكن أف نعدد 

 سلوؾ الدواطنة التنظيمية يمد الإدارة بوسائل للتفاعل بتُ الأفراد داخل الدنظمة تؤدى إلى زيادة النتائج الإجمالية المحققة.  -1
تحقيق لدواجهة ندرة الدوارد بالدنظمات، فإف القياـ بالأدوار الإضافية التي تنبع من سلوؾ الدواطنة التنظيمية يؤدى إلى إمكانية  -2

 الدنظمة لأىدافها. 
يَُُسن سلوؾ الدواطنة التنظيمية من قدرة زملاء العمل والدديرين على أداء وظائفهم بشكل أفضل من خلاؿ إعطائهم الوقت  -3

 الكافي للتخطيط الفعاؿ والجدولة والدشاركة في حل الدشاكل. 
 محددات سلوك المواطنة التنظيمية  2. 1

ضبط لزددات سلوؾ الدواطنة التنظيمية وأثاره، في لزاولة لبناء تصور شامل يساعد على تشخيص الظاىرة عملت العديد من الأبحااث على 
 ( 71: بتصرؼ عن )العامري، صالمصدر وتحديد معالدها، وقد توصل البحث العلمي إلى ضبط العوامل الدوضحة في الشكل الدوالي:
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  المؤسسةشكل يبين: محددات وآثار سلوك المواطنة التنظيمية في

  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

كما ىو ملاحظ، ودلت عليو البحوث العلمية فإف أغلب المحددات تدخل في فلك علاقة تبادلية مع سلوؾ الدواطنة التنظيمية، و 
يادة، لاسيما الرضا الوظيفي والولاء التنظيمي والعدالة التنظيمية، ضمن معطيات وشروط السياسة التنظيمية والثقافة التنظيمية وأسلوب الق

وما تحدده علاقة عدالة التوزيع، عدالة الإجراءات، عدالة التعاملات كأبعاد أساسية لإجراءات ونتائج عملية التقويم، وبروزىا كعامل 
ار يثحساس وحرج يؤثر على شعور العاملتُ بالعدالة ويعزز شعور الانتماء والدوافع الذاتية لضو تبتٍ مكونات سلوؾ الدواطنة التنظيمية من الإ

 والكياسة ووعي الضمتَ والروح الرياضية والسلوؾ الحضري.

 . نظام تقويم الأداء الوظيفي ودوره في تعزيز سلوك المواطنة التنظيمية2

البشرية، ومن الآليات الفعالة على جميع الدستويات في  تعتبر عملية تقويم الأداء الوظيفي من العمليات الذامة التي تدارسها إدارة الدوارد
قدرات العماؿ ومهاراتهم  نظمة ابتداءً من الإدارة العليا وانتهاءً بالعاملتُ في أقساـ ووحدات الإنتاج، التي تدكنها من استغلاؿ كافةالد

  واىتماماتهم بتطوير الفرد من أجل تحقيق أىداؼ الدنظمة وتلبية حاجاتو فيها.

يمة عرفها الإنساف منذ الحضارات الأولى، وتطورت مفاىيمها بتطور لرالاتها تاريخا، تعد عملية تقويم أداء الأفراد والعاملتُ لشارسة قد
 ولشارساتها ووسائل القياس وتطور الفكر الإداري بشكل عاـ. وقد ظهر مفهوـ تقويم الأداء لأوؿ مرة في الولايات الدتحدة الأمريكية، حيث

دداتــــالمح  

 الرضا الوظيفي

 

 السياسة التنظيمية

 

 الثقافة التنظيمية

 

ب القيادةأسلو  

 

 الولاء التنظيمي

 

 العدالة التنظيمية

 

 العمر

 

 مدة الخدمة

 

 الدوافع الذاتية

 كفاءة المنتظمة

 

 فعالية المنظمة

 

 الروح المعنوية للعاملين

 

 الكفاءة والإبداع

 

 أداء الموظف

 

 أداء المنظمة

 

 التسرب الوظيفي

 

 البقاء والاستمرار

التنظيمية المواطنةسلوك   

  رلآثـــــــــاا المحددات
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العالدية الأولى، ولم تأخذ بو الدؤسسات  الجيش الأمريكي خلاؿ الحرباستخدمت وزارة الدفاع طرؽ قياس وتقويم أداء من أجل تقييم أداء 
منذ عهد قريب، ومع  العشرينيات وأوائل الثلاثينيات، كما أنو لم يتبلور كوظيفة منظمة ومتخصصة إلا الددنية وخاصة الصناعية إلا في أواخر

 ا يوفره من معلومات تحدد مستقبل الأفراد والدنظمة على حد سواء.ىذا يشكل نظاـ التقويم نقطة تحوؿ ىامة في حياة الدنظمات وتاريخها بم

 ماذا نقصد بتقويم أداء الأفراد؟  1.2

ىي "عملية التقييم والتقدير الدنتظمة والدستمرة للفرد بالنسبة لإلصازه للعمل وتوقعات تنميتو  عملية قياس وتقويم أداء الأفراد في الدؤسسة
( ويأتي على شكل " حكم يطلقو الدشرؼ أو أحد الزملاء في العمل، على سلوكيات 125ص كماؿ بربر،ي الدستقبل." )ػػػػوتطويره ف

 (:  Martory (B), et autres.1998, pp65/66العامل أثناء تأديتو لوظائفو ويمكن استنباط ىذا الحكم من خلاؿ )

 التقييم أو مقابلة التقييم(.تدوين ىذه السلوكيات والأداء في إطار نظاـ مصمم لذذا الغرض )كإستمارة  -
 جرد وتعيتُ نقاط الضعف ونقاط القوة مقارنة بالوظائف الدؤداة. -
عد وفقا لأىداؼ الدرحلة السابقة للمقابلة.    -

ُ
 الدخطط الوظيفي الد

ة الدنوطة بو، فهو فنظاـ تقويم الأداء ىو "عبارة عن تقرير دوري يبتُ مستوى أداء الفرد ونوع سلوكو مقارنة مع مهمات وواجبات الوظيف
يساعد الدسؤولتُ على معرفة جوانب الضعف والقوة في نشاط ذلك الفرد. والذدؼ الدنشود من ذلك ىو معالجة الضعف إف وجد وتدعيم 

محمد جوانب القوة أيضا، ويركز ىذا الدفهوـ على الأداء الفعلي في ظل متطلبات وظيفتو، ويعار ذلك بالإلصاز الدتوقع منو أداؤه." )صالح، 
 (.137فالح، ص 

 وتقوـ عملية تقويم الأداء على لرموعة من الأسس تضمن دفتها وتدعم تطبيق مبدأ فلسفتها ىي:

 عملية القياس والتقويم يجب أف تكوف منتظمة ومستمرة طػػػػػػػواؿ الحياة الدهنية للفرد.  -
ومعلومات حوؿ أداء الأفراد يقارف على أساسها إلصازاتهم، ومن ثم يتحدد الحكم  تقوـ عملية القياس والتقويم على أساس معايتَ -

 على مستوى كفاءتهم وسلوكهم في العمل.
 تخضع عملية قياس وتقويم الأداء على لشارسة واستخداـ أسلوبتُ منتشرين هما،  الدراقبة والحكم على الأداء. -
 إلى تطوير وتحستُ أداء الأفراد. تتطلب عملية تقويم الأداء تبيتُ سياسة واضحة تهدؼ -
الإدارية، خاصة ما تعلق بالدستقبل الوظيفي للؤفراد كالنقل، التًقية،  العمل على ضماف التغذية الدرجعية من أجل ترشيد القرارات -

 الأجور، الدكافآت، التكوين، التدريب، وغتَىا.
 الأداء عند الأفراد، وتدعيمها بإستًاتيجية موجهة لذذا الغرض.العمل على تبتٍ ثقافة مؤسسة تعمل على ترسيخ ثقافة قياس وتقويم  -
العمل على توفتَ شروط  الدقة والصدؽ والدوضوعية في الطرؽ والدعايتَ الدستعملة قدر الإمكاف لتحضى عملية القياس والتقويم  -

 بالقبوؿ اللازـ لدى الأفراد.  
ئفهم لعملية القياس والتقويم بهدؼ إشعار الجميع بنزاىة وعدالة النظاـ إخضاع كل العاملتُ على اختلاؼ مستوياتهم الإدارية ووظا -

 الدطبق، وحتى يدرؾ الجميع أف السبيل الوحيد للتقدـ في السلم الوظيفي ىو تقديم الأداء والإلصاز الدطلوب والدتميز.
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ية والدساواة وتعزيز إحساسهم  بالرضا والانتماء الوظيفي، إف استغلاؿ الدنظمة لذذه الدزايا وتفعيلها في تنمية  شعور الأفراد بالعدالة التنظيم
ي سيؤدي حتما إلي تحمل الأفراد لدسؤولياتهم الأخلاقية تجاه الدنظمة والذي يمكن ترجمتو من خلاؿ سلوؾ الدواطنة التنظيمية كسلوؾ اختيار 

 تساىم في تغذيتو الشعور بالعدالة كما سنأتي على توضيحو.

 تائج تقويم الأداء مجالات استخدام ن 3.2

 (:131يمكن للمنظمة الاستفادة من نتائج تقويم أداء العاملتُ في المجالات الآتية )عباس، سهلية محمد، ص       

: تػػرتبط عمليػػة تحديػػد أو تغيػػتَ الخطػػط الإسػػتًاتيجية في الدنظمػػة بالكثػػتَ مػػن الدتغػػتَات التخطيييو وإعييادت التخطيييو الاسيي اتي ي - أ
تغػتَات ىػي تلػك الدتعلقػة بالدػوارد البشػرية مػن خػلاؿ قػدرتها وكفاءتهػا وإمكانيتهػا، وإمكانيػة اسػتثمار الطاقػات البيئية وأىػم ىػذه الد

الكامنػػة بشػػكل فاعػػل، وذلػػك فػػإف نتػػائج التقػػويم ىػػي مؤشػػرات واقعيػػة تػػوفر للمخطػػط الدعلومػػات اللازمػػة للتخطػػيط الاسػػتًاتيجي 
 الدتوافق مع ما سيتوفر من موارد بشرية.

: تسػتخدـ نتػائج التقػويم في تطػوير الأفػراد في الدنظمػة مػن خػلاؿ مػا تػوفره مػن معلومػات حػوؿ نقػاط القػوة تطيوير الأفيرادتنمية و  - ب
والضػػػعف لػػػدى الأفػػػراد العػػػاملتُ وتسػػػاعد الإدارة في اعتمػػػاد الأسػػػس السػػػليمة في تػػػدعيم نقػػػاط القػػػوة وتصػػػميم الػػػبرامج التدريبيػػػة 

 والتطويرية للسيطرة على نقاط الضعف.
: يتطلػػع العػػاملوف في الغالػػب إلى معرفػػة تصػػورات الإدارة عػػنهم وعػػن أدائهػػم بهػػدؼ السػػعي إلى ع دوافييع الأداء لييدف الأفييرادرفيي - ت

تحسينو ذاتياً، ويُقق نظاـ تقويم الأداء الوظيفي ذلك من خلاؿ توفتَ معلومات عكسية )أو راجعة أو رجعية( عػن أداء العػاملتُ 
لضو العمل والدنظمة، فهي تعد أحد العناصر الأساسية في الإثراء الوظيفي، كما تعكس ىذه  حيث تتيح لذم فرصة إشباع دوافعهم

 الدعلومات درجة عدالة الإدارة وتدعم ثقة العاملتُ بإداراتهم. 
: تسػػتخدـ نتػػائج تقػػويم الأداء الػوظيفي في تصػػميم أنظمػػة عادلػػة للحػػوافز التشػػجيعية، إذ بنيياء نظييام عييادل للاييوافز الت يي يعية  - ث

تلف أسس تصميم الحوافز باختلاؼ الوظائف والدتغتَات البيئية الدؤثرة على الأداء، لذلك فإنو لابد علػى نظػاـ تقػويم الأداء أف تخ
يأخػػذ بعػػتُ الاعتبػػار ىػػذه  الدتغػػتَات لتػػوفتَ الدعلومػػات الصػػادقة عػػن نتػػائج التقػػويم الػػتي يمكػػن أف تسػػاىم في تصػػميم نظػػاـ  حػػوافز 

تطلػػب مسػػتويات عاليػػة مػػن الإبػػداع قػػد يصػػعب قيػػاس نتائجهػػا في الأمػػد القصػػتَ، وىػػذا يعػػتٍ صػػعوبة عػػادؿ،  فالوظػػائف الػػتي ت
الاعتمػػػاد علػػػى الدخرجػػػات لدثػػػل ىػػػذه الوظػػػائف، وإذا مػػػا   الاعتمػػػاد علػػػى الدخرجػػػات سػػػتكوف نتػػػائج عمليػػػة التقػػػويم غػػػتَ دقيقػػػة 

ه الوظػػائف تسػػتلزـ تصػػميم نظػػاـ حػػوافز يسػػتند علػػى وسػػيكوف نظػػاـ الحػػوافز الدعتمػػد علػػى الدخرجػػات غػػتَ عػػادؿ. وعليػػو فػػإف ىػػذ
 الدهارات، أي أف عملية تقويم الأداء لدثل ىذه الوظائف تركز على الدهارات.  

تجػاىتُ وتؤكد الأبحااث أنو طالدا ىنالك علاقة جدلية بتُ أداء العاملتُ وأداء الدنظمة فإف أىم استخداـ لنتائج تقويم الأداء يمكن تحديدىا با
 ، هما:أساسيتُ

 ، ويشمل تطويرىم ورفع دوافع العمل لديهم.اتجاه يتعلق بالأفراد العاملين.  1

 ، ويشمل إعادة النظر في سياسات الدنظمة وربما إعادة النظر في أىدافها أيضا.اتجاه يتعلق بالمنظمة.  2
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 أهمية عملية تقويم الأداء الوظيفي 3.3

 الأداء تتجلى في كونو الأساس الدعتمد في تحديد وتحليل وتقدير مستوى الإلصاز الفعلي يرى بعض الدفكرين أف أهمية عملية قياس وتقويم
رية ونمو للؤفراد في مدة زمنية لزددة، الأمر الذي جعل منو أحد أىم الدداخل لاتخاذ القرارات الدتعلقة بالأفراد، ومع تطور إدارة الدوارد البش

موجو لضو تهيئة الطرؽ الدناسبة التي تساعد  -نظاـ قياس وتقويم الأداء -دور ىذا النظاـ  دورىا في الدؤسسات والدنظمات الحديثة أصبح
الدديرين والدشرفتُ ورؤساء العمل على توجيو وتطوير أداء الأفراد، وذلك بػ " وضع الخطط الدستقبلية الكفيلة بتطوير وتحستُ طرؽ أداء 

يث تكوف أكثر تلاؤما مع النمو والتطور الحاصل في الوظيفة،  بالعمل على تحستُ العماؿ، وكذلك تنمية مهارات الأفراد وقدراتهم  بحا
 (.370وتطوير العلاقات بتُ الأفراد العاملتُ من جهة ورؤسائهم من جهة أخرى.")سعيد، صالح عودة، ص

 . تقويم الأداء وسلوك المواطنة التنظيمية3

قياس وتقويم الأداء الوظيفي للؤفراد على إحساس العاملتُ بالعدالة من كل ما تقدـ يمكن أف نؤكد الانعكاس الواضح لعملية 
ظيفي التنظيمية، ويرجع ذلك كما توضح من تأثتَ نتائج عملية التقويم على كل القرارات الدهمة الدؤثرة على الحياة الدهنية للفرد ومساره الو 

 من ترقية، وراتب وتدريب ونقل.

 يمية وفق أبعاد عملية التقويم ومكونات سلوؾ الدواطنة إلى: ويمكن أف نقسم مكونات العدالة التنظ

وترتبط بعدالة توزيع العوائد من الدكافآت والأجور، وكما قد يبدوا من الوىلة الأولى أنها علاقة ضعيفة لأف سلوؾ  عدالة في التوزيع،-1
الدعنوي، لكن الدراسات والتحقيقات الديدانية أثبتت في أكثر من الدواطنة التنظيمية لا ينَتظر منو الفرد الحصوؿ على الدقابل سواء الدادي أو 

ن لراؿ أف منظومة التقويم وما يجب أف تحققو من عدالة لا يمكن أف تُهمل عدالة التوزيع لأنها ترتبط بأي حاؿ بعدالة الإجراءات، وما يمك
 ضا والانتماء انطلاقا من مبدأ العدالة التنظيمية.أف تساىم بو ىذه الأختَة في النهوض بعدالة التوزيع، ومنو تعزيز حالة الر 

تنتج العلاقة الواقعة بتُ عدالة الإجراءات وسلوؾ الدواطنة التنظيمية من التأثتَ الدشتًؾ لذما على نتائج تقويم أداء عدالة الإجراءات، -2
موضوعية يتم على أساسها تقدير لرهود الفرد ومساهمتو في  العاملتُ بالدنظمة، فعملية تقويم الأداء الدوضوعية السليمة تبُتٌ حتما على معايتَ

قوّـ  الدعايتَ 
ُ
تحقيق أىداؼ الدنظمة، وكما تشمل ىذه الدعايتَ مقاييس تتعلق بحاجم الإنتاج وجودة الإنتاج وساعات العمل، يػثُمن الد

الحضاري. وكما يبدوا فإف تحقيق عدالة الإجراءات  السلوكية والشخصية التي تأثر بشكل مباشر على زيادة كفاءة العامل كالإيثار والسلوؾ
قد يضطر الدشرؼ في الكثتَ من الأحياف إلى أف يتعدى تقيمو حدود نطاؽ الدور، الأمر الذي يستوجب على الدنظمات البحث عن 

وية لإرساء وتفعيل سلوؾ السبل الكفيلة لتحقيق العدالة التنظيمية، بما في ذلك نظاـ الدكافآت، والذي يمثل مقدمة حتمية مهمة وحي
 الدواطنة التنظيمية. 

العلاقة الدوجودة بتُ نمط القيادة والإشراؼ الإداري وتأثتَىا على سلوؾ الدواطنة التنظيمية من جهة،   وتنتج عنعدالة التعاملات، -3
التي يفرضها الدشرؼ تؤثر حتما على إدراؾ وطرؽ وأساليب مراقبة وتقويم الأداء وعلاقتها بالعدالة التنظيمية من جهة أخرى. فنوع الرقابة 

 الدوظف للعدالة التنظيمية، وبناءً على إحساس العاملتُ بعدالة التعاملات ونمط القيادة )تقليدي أو متميز( التي تصدر عن الدسؤوؿ تحدد
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 فلدماناصة التي قادىا إدراؾ الفرد وتوجهو إلى سلوؾ الدواطنة التنظيمية أو التخلي عنو.  وقد أثبتت الدراسات والبحوث خ
(Feldaman أف العماؿ الذين يتمتعوف بعلاقات تبادؿ عالية مع القائد يكوف أدائهم أفضل بسبب الدعم الإضافي الذي يُصلوف )

 عليو والتغذية العكسية والفرص الدقدمة لذم. حيث يمكن أف ندُرج في ىذا الإطار، إطار عدالة التعاملات، العلاقات الاجتماعية التي
تدخل ضمن دائرة التعاملات خاصة خلاؿ مراجعة نتائج تقويم الأداء بتُ الدشرؼ والدرؤوستُ، فعلاقة التبادؿ الاجتماعي التي تحكم تقويم 
الأداء، وتستوجب التزامات غتَ لزددة من جانب العاملتُ، وتخرج عن مواصفات الدور الوظيفي الدرسوـ في أف يطلب الدشرؼ من 

لوؾ الدواطنة التنظيمية برغم أنو لا يستطيع فرض قياـ الدوظف بإظهار مثل ىذا السلوؾ، وىو ما يتطلب قدرات لشيزة في الدرؤوستُ إظهار س
تفعيل العملية الاتصالية من أجل توضيح الأمور وبصراحة للعاملتُ من خلاؿ التوصيف الرسمي أو في نماذج ونظم تقويم الأداء نوعية 

ر الوظيفي الدسماة بسلوؾ الدواطنة التنظيمية، والتي ترغب الدؤسسة في ترسيخها في لزيطها، وتشيعها من السلوكيات الواقعة خارج الدو 
خلاؿ ثقافة تنظيمية تكفلها عدالة تنظيمية، تكفل وتعزز شعور الانتماء والرضا والولاء من أجل لرابهة الدؤسسة لدوراف العمل والتسرب 

 الوظيفي.  

 لمواطنة التنظيمية في المؤسسة؟. كيف يمكن تفعيل سلوك ا4

لقد ركزت جهود الباحثوف عن السبل الكفيلة بتحقيق التنمية الفعلية للمنظمات، وأشارت العديد منها إلى فعالية العديد من الأطر غتَ 
مع متطلبات العدالة الرسمية في بعث تنمية تنظيمية حقيقية، لاسيما موضوع سلوؾ الدواطنة التنظيمية الذي يتقاطع في نقاطو العريضة 

إضافة التنظيمية وأبعاد عملية التقويم، حيث تؤكد طرؽ التقويم الحديثة إلى التأكيد على الدعايتَ السلوكية والشخصية في تقويم أداء العامل 
ء والرضا والحفاظ على إلى الدعطيات الكمية، الأمر الذي يدعم ويكفل عملية تفعيل سلوؾ الدواطنة التنظيمية، ويعُزز روح الانتماء والولا

 الطاقات الدميزة للمؤسسة، التي أصبحت من أىم الدوارد والرىانات والدكتسبات التي تكفل استمرارية الدؤسسة أماـ اشتداد تيار الدنافسة
 واقتصاد السوؽ، ومن أىم الإجراءات التي يمكن أف تستند إليها الدؤسسة من أجل تجسيدىا، نذكر:   

همية سلوؾ الدواطنة التنظيمية، كسبيل يمكن أف يساعدىا على مواجهة العديد من التحديات التي تعيشها في الفتًة اعتقاد الدؤسسة بأ-
 الحالية.

ضرورة تحقيق تكامل بتُ السياسات الذادفة إلى تنمية سلوؾ الدواطنة التنظيمية لدي العاملتُ، على النحو الذي تضمن من خلالو تلك -
 لية من إحساس العامل بالعدالة التنظيمية بكل أبعادىا وتدعيم وتنمية سلوؾ الدواطنة التنظيمية معا.السياسات تحقيق درجة عا

العمل على إيجاد طرؽ تكفل نظاـ حوافز رسمي لإشباع الأدوار الرسمية، والتخطيط لنظم حوافز غتَ رسمية لتلبية حاجات وإشباع الأدوار -
 لتنظيمية.غتَ الرسمية ونقصد بذلك سلوؾ الدواطنة ا

تسليط الضوء على ىذا الدوضوع، سلوؾ الدواطنة التنظيمية، بالدراسة والتحليل من أجل ضبط لزدداتو وأثاره في الدؤسسة الجزائرية. فرغم -
ت حداثة الدصطلح ولزدودية انتشاره لاسيما في الدنظمات العربية، فقد شهد العقد الداضي اىتماماً متزايداً بهذا الدوضوع، وقد أثبت

إنتاجية الدنظمة وأدائها، وكفاءتها وفعاليتها في تحقيق أىدافها، ورفع الروح الدعنوية للعاملتُ،  ̋الدراسات أهمية ىذا السلوؾ وتأثتَه البالغ على 
ؾ [، مع ذلك قد يجهل الكثتَوف ىذا الدعتٌ وىذا البعد لدفهوـ سلو 66 ]العامري، ص  ̏والتقليل من التسرب الوظيفي بتُ أعضائها 
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الدواطنة التنظيمية، والذي مازاؿ يبحث عن موقعو وسُبل تحقيقو والدناخ الذي يساعد على تفعيلو في الدنظمات والدنظمة العربية على 
 الخصوص.  

 
في الختاـ نؤكد أف الدؤسسات تحتاج اليوـ أكثر من أي وقت مضى إلى إيجاد مناخ تنظيمي مناسب يساعد الأفراد العاملتُ فيها 

مل والإنتاج والإبداع، وفضاء يساعد ىؤلاء العاملتُ ليكونوا أكثر ولاءً وانتماءً لدؤسساتهم، تدعمو ثقافة تنظيمية قائمة على أساس على الع
تحستُ الارتقاء بالفرد والأداء، الأمر الذي يُسهم في ظهور ما يعػػػرؼ بسلوؾ الدواطنة التنظيمية أو السلوؾ التطوعي الاختياري الذادؼ إلى 

اخ طوير مستوى أداء وكفاءة الدؤسسة، وتفعيل مكوناتو في ظل أبعاد العدالة التنظيمية وفعالية نظاـ تقويم الأداء الوظيفي، وأهمية خلق منوت
تنظيمي يعُظم من شأف العنصر البشري في الدنظمة ويعمل على زيادة فعاليتو في أداء الأعماؿ، وتكريس مفهوـ السلوؾ الدواطنة التنظيمية  

 مة أساسية ينبغي زرعها في حياة الدنظمات الدعاصرة.كقي
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