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 دور القيادة الإدارية في تعزيز سلوك المواطنة التنظيمية
 

 
 

 

 

:  ملخص
القيادة الإدارية عملية من العمليات الأساسية لإلصاح الدؤسسة، حيث ينعكس دورىا على الكثتَ من العمليات الأخرى كالرقابة والأداء  

والولاء والتخطيط، بالإضافة إلى انعكاسها الدباشر على سلوكات وأفعال العاملتُ، ومن ذلك على التزامهم واتجاىاتهم وأدائهم داخل 
كما أن سلوكات العاملتُ بالدؤسسة ما ىي إلا أفعال . الدؤسسة، فكلما كانت عملية القيادة إيجابية كان انعكاسها إيجابي والعكس صحيح

تحركها لرموعة القواعد والقوانتُ والقيم التي يضبطها القائد الدباشر لذم، والتي لذا دورا فعالا في توجيو سلوكاتهم وأفعالذم الدتمثلة في الالتزام 
الآداء والولاء لذذه الدؤسسة، وعليو جاءت ىذه الدراسة للبحث والتقصي في ماىية كل من مفهومي القيادة الإدارية وسلوك الدواطنة 

التنظيمية، ومعرفة طبيعة العلبقة بينهما، بالإضافة إلى الكشف عن الدور الفعال الذي تقوم بو القيادة الإدارية في تعزيز سلوك الدواطنة 
 .التنظيمية

  سلوك المواطنة التنظيمية- القيادة الإدارية: الكلمات المفتاحية

 

Abstract: 

 Administrative leadership is one of the basic processes for the success of the organization. Its role 

is reflected in many other processes such as supervision, performance, loyalty and planning, in 

addition to its direct reflection on the behaviors and actions of the employees, including their 

commitment, direction and performance within the institution . The behavior of the employees of 

the institution is only acts driven by a set of rules, laws and values that are controlled by the direct 

leader, which have an effective role in directing their behavior and actions of commitment to 

performance and loyalty to this institution, and this study came to investigate and investigate what 

the concepts of administrative leadership and behavior Organizational citizenship, knowledge of the 

nature of the relationship between them, in addition to revealing the effective role played by the 

administrative leadership in promoting the behavior of organizational citizenship. 

Keywords: (english) 

Administrative Leadership- Organizational Citizenship Behavior. 
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: مشكلة الدراسة

القيادة عملية إدارية يتميز فيها القائد بمجموعة من الدواصفات التي تجعل منو مؤىلب للقيام بهذا الدور، الذي لو 
انعكاس مباشر على سلوكات وأفعال العاملتُ التابعتُ لو على اختلبف مستوياتهم ووظائفهم، فالقائد الناجح ىو الذي 
يعمل على استنطاق أفكار وإبداعات أتباعو ومسايرتهم بالأسلوب الذي يرفع من روحهم الدعنوية ويعزز حماسهم للعمل 

وشعور العامل بأهميتو ومكانتو داخل الدؤسسة وإحساسو بالرضي ينعكس إيجابا على أدائو، ، ويدفعهم لضو تحستُ الأداء
لشا يعزز قيم الدواطنة التنظيمية لديو والتي تظهر في مستوى لشارستو لسلوكاتها الاختيارية ذات الطبيعية التطوعية، ومن ىذا 
الدنطلق لصد أن سلوك الدواطنة التنظيمية يحتاج إلى دعائم ودوافع تعمل على تعزيزه لدى العاملتُ، ومن بتُ ىذه الدوافع 

وعليو نطرح التساؤل . القيادة كعملية إدارية وما تقدمو من أدوار بطريقة غتَ مباشرة ذات الأثر الكبتَ لتعزيز ىذا السلوك
: الرئيسي الذي مؤداه

ما ىو دور القيادة الإدارية في تفعيل سلوك الدواطنة التنظيمية؟ 
 القيادة الإدارية: أولا
:   ماهية القيادة الإدارية -1
 :تعريف القيادة الإدارية -1-1

العملية التي يتم من خلبلذا التأثتَ على سلوك الأفراد و الجماعات وذلك من اجل دفعهم للعمل برغبة واضحة " 
.  (1)"لتحقيق أىداف لزددة

 ركز كذلك ىذا التعريف على دور القيادة وىدفها يتوافق و التعريف الأول في عملية التأثتَ على الآخرين 
وسلوكاتهم، أي أن القائد ىنا يستخدم لرموعة من العملبت و الوظائف للتأثتَ على السلوكات و أفعال الآخرين بغية 

الوصول إلى أىدافو، وذلك من خلبل دفعهم للعمل وتعزيز رغبتهم فيو والقيادة من وجهة نظر علم الاجتماع ظاىرة 
 .اجتماعية توجد في كل موقف اجتماعي، وتؤثر في نشاط الجماعة الدنظمة التي تعمل على تحقيق ىدف معتُ

ظاىرة اجتماعية توجد في كل موقف اجتماعي، وتؤثر في نشاط الجماعة الدنظمة التي تعمل على تحقيق ىدف " 
، فوجود الجماعة يتطلب وجود من ينظم العلبقات بتُ أعضائها ويوجههم، لأن الجماعة لا يدكن أن تعمل ...معتُ 

نظر ىذا التعريف للقيادة على أنها ظاىرة اجتماعية لا يخلو منها أي تجمع إنساني بدليل وجود الأفراد ، (2)"بدون توجيو
ىي مركز ومكانة خاصة داخل " فيو، حيث اختصر دورىا في عملية التوجيو وركز على الذدف الذي ترجى الوصول إليو، 

الجماعة يؤديو قائد الجماعة بغرض توجيو سلوك الأعضاء، و المحافظة على تداسك الجماعة أو حل مشكلبت الجماعة 
، أضاف ىذا التعريف على التعاريف السابقة أنها (3)"وىي مسؤولية تجاه المجموعة للوصول إلى الأىداف الدرسومة... 

مسؤولية كوظيفة يقوم بها القائد من خلبل توجيو الدقودين و الحفاظ على تداسكهم الكل يندرج تحت إطار تحقيق 
القيادة ىي فن القدرة و الدهارة و التأثتَ على شعور الدرؤوستُ لإلصاز الدهام الدقدمة المحددة لذم بكل حماس و " الأىداف، 

، ىي أيضا حث وتحفيز الأفراد على الصاز ما ترغب القيادة في تحقيقو أي جعل شعور الأفراد بأىداف ...إخلبص 
 (4)"الدؤسسة كما لو كانت أىدافهم الشخصية
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:  التعريف الإجرائي للقيادة الإدارية 
ىي عملية إدارية تتضمن لرموعة من الأنشطة كالإشراف و الرقابة إصدار الأوامر، واستخدام استمالات 

قصد التأثتَ في سلوك الآخرين، بهدف توجيههم توجيها سليما لضو الأفعال التي تضمن تحقيق أىداف  (عاطفية وعقلية)
. العامة للمؤسسة

 : مصادر القيادة الإدارية -1-2
تعتمد الدؤسسة ككل و القيادة كفعل تنظيمي لرموعة من الدصادر التي تعمل على تنظيم ىذا الفعل، و الوصول 

إلى ما وراءه من أىداف فكلما كانت الدصادر ذات درجة من الدصداقية و الشفافية والدرونة، كان ذلك لو دور كبتَ في 
 . التأثتَ على الآخرين وبالتالي تحقيق الذدف العام

: المصادر الرسمية- أ
وتتحدد بما لدى للقائد من سلطة لإيقاع الجزاء و العقاب أو الثواب، إذ أن خوف الفرد أو الدرؤوستُ من " 

.  (5)"لسالفة الرؤساء أو توقعو الحصول على مكافئة عند إطاعتو لرئيسو، وىذا الأمر من العوامل الدهمة في قوة القيادة
بطبيعة الحال القائد يتمتع بنوع من السلطة، أو لديو لرموعة الصلبحيات التي تؤىلو لإصدار الأوامر وتوجيو 

العاملتُ، لكن ىذا وحده غتَ كافٍ الدصدر وحده غتَ كاف و الصلبحيات لوحدىا غتَ كافية، إذ يتوجب على القائد 
الاعتماد على لرموعة الدهارات و الفنون التي تؤىلو للقيام بهذا الفعل التنظيمي، وىذا ما يجعل العاملتُ يتقبلون القائد 

وأساليبو ويعزز لديهم الاستعداد و الإرادة و الرغبة لضو القيام بهذه الأوامر كأفعال تنظيمية موجهة لذم وصادرة منهم، كما 
: (6)ذكرىا أنس عبد الباسط عباس

.  مركز وصلبحيات القائد الدخولة لو: السلطة النظامية
. وتساعد القائد في عملية تحفيزه للؤفراد و الفاعلتُ: القوة الدالية

.  تتمثل في خبرة ومهارة وعلم القائد لشا يشكل شقة العاملتُ فيو: القوة العلمية
.  قدرتو على التأثتَ و إقناع الآخرين: القوة الشخصية

قوة الدركز الاجتماعي 
:  المصادر الذاتية أو الشخصية- ب 

فشخصية " وىي لرموعة من الصفات التي يتميز بها القائد لشا يعزز ىذا قوة القيادة لديو بمصدرىا الرسمي، 
القائد المجيبة للمرؤوستُ والتزامهم بأوامره وتوجيهاتو، كما أن مشاركة القائد لذموم مرؤوسيو ومساعدتو لذم تؤثر على قوة 

، إذن تدثلت الدصادر غتَ الرسمية في لرموعة الصفات التي تديز القائد عن غتَه من الأفراد، فبالرغم (7)"القيادة للمجموعة
 .من أنها غتَ رسمية إلا أن لذا تأثتَ بليغ على سلوكات و أفعال الأفراد و الفاعلتُ

انطلبقا من الصفات التي يتميز بها التي بدورىا تعمل على استمالة و التأثتَ على الأفراد :  مهارات القيادة -1-3
الدقودين وتوجيهها لضو تحقيق الذدف الدرجو، ىذه الخصائص تشكل في لرملها مهارات يكتسبها القائد بغية التأثتَ في 
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الدرؤوستُ، والرفع من مستوى فعاليتهم مع الأخذ بعتُ الاعتبار رضاىم وحاجاتهم الشخصية، وفي ما يلي يتم عرض 
 . لرموعة الدهارات التي يتقنها القائد أو التي تعتبر من أساسيات فعلو القيادي

سبق وذكرنا في تعريفات القيادة أنها فن لذلك يتوجب على القائد أن يكون ملما بهذا الفن : المهارة الفنية- 1-3-1
القيادة " من جميع نواحيو، سواء فيما يخص العمال في حد ذاتهم أو فيما يخص الأعمال و السلوكات التي يقومون بها، 

 . (8)"ىي فن القدرة ومهارة التأثتَ على شعور الدرؤوستُ لالصاز الدهام الدقدمة و المحددة لذم بكل حماس وإخلبص
وىي قدرة القائد على تحليل و تفستَ سلوكات و أفعال ودوافع العاملتُ و الأسباب التي : المهارة الإنسانية- 1-3-2

لأن معرفة القائد بأبعاد السلوك " أدّت بهم إلى ىذا، وكذلك الظروف المحيطة بهم و التي لذا تأثتَ مباشر على سلوكاتهم، 
الإنساني تدكنو من فهم نفسو أولا ومن ثم معرفة مرؤوسيو ثانيا، وىذا يساعد على إشباع حاجات التابعتُ وتحقيق 

 (9)"الأىداف الدشتًكة
وىي التي يكون فيها القائد ملما بكل مهامو وصلبحياتو التنظيمية، ومؤديا لواجبو : المهارة التنظيمية- 1-3-3

التنظيمي كمسؤول، ويشغل مركزا بهذه الدؤسسة، كما يتوجب عليو أن ينظم عمل مرؤوسيو وتوزيع الواجبات وتنسيق 
  (10 )(التابعتُ )المجهودات من خلبل توضيح الأىداف و القواعد و القوانتُ للعاملتُ 

، (الذكاء، الإدراك، التحليل، الاستنتاج، الدقارنة)وىي تدتع القائد بجميع الدهارات الفكرية :  المهارة الفكرية-1-3-4
، ىذه جملة الدهارات التي (11)وكذا الدرونة الذىنية وذلك لتقبل آراء و أفكار الآخرين، ولزاولة مناقشتها بالطريقة الدناسبة

 . يتوجب على القائد أن يتمتع بها بصفتو مسؤولا إداريا، وفيما يلي نتطرق إلى العلبقة القائمة بتُ القيادة و الإدارة
للقيادة أهمية بليغة في حياة الفرد داخل الدؤسسة وحياة ومستقبلها ككل، لأن القائد ىذا يعتبر :  أهمية القيادة -1-4

العنصر الأساسي لنجاح أو فشل الدؤسسة، حيث يكون لصاحها من لصاحو وفشلها من فشلو، لذلك يتوجب على القائد 
 . أن يكون مرشدا أو موجها اجتماعيا قبل أن يكون قائد رسميا

تتبع القيادة من قدرة القادة على توجيو الأنشطة الجماعية بالاتجاه الذي يريدون، فالقيادة الحكيمة ىي التي تستطيع " 
 ، (12)"توحيد الجهود

وجود القيادة في الدؤسسة أمر ضروري تداما كوجود القلب بالجسم، فهي عملية أساسية لتحقيق أىداف الدؤسسة، -
.  وجعل أفعال العاملتُ أكثر منطقية و بعُدا عن العشوائية

امتداد النشاط الاجتماعي أو تنمية روح الفريق من خلبل دعم القائد للمقودين بمجموعة الدعارف و الأنشطة وقدرتو - 
.  (13)على توجيهها واستغلبلذا بما يناسب مع أىداف الدؤسسة

ذلك  التأثتَ في سلوك الدقودين ولزاولة مشاورتهم ومشاركتهم الأداء لطريقة تجعل منهم يصنعون ثقة في القائد ومن- 
.  الاقتداء بو كقائد

. (14) ىي عملية تفاعل وتعاون وتفاىم وتشاور بتُ القائد ومرؤوسيو-
الدتابعة الدائمة والدستمرة لأي حدث جديد من أجل مواكبة الدتغتَات المحيطة بالبيئة التنظيمية واستغلبلذا في تحقيق - 

.  (15 )الأىداف
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.  تطوير ثقافة الدنظمة مدعمة للفعالية-  
.  (16 )(إنشاء معايتَ ونشر مبادئ أخلبقية)الاىتمام على الدمارسات الأخلبقية - 

تحقيق الأىداف التنظيمية من خلبل توضيحها وشرحها للمرؤوستُ باستعمال أسلوب ذكي من طرف القائد كي لا يقع 
.  (17)في حالة تعارض من طرف الآخرين

:  ذكر كنعان أهمية القيادة في النقاط التالية
.  (الآخرين)وجود القيادة يساعد الددير على تحويل الأىداف الدرجوة إلى نتائج من خلبل الفاعلتُ  -
. القيادة تعمل على تعزيز استعداد العاملتُ فعدم وجودىا يجعل العناصر الفعالة عديدة الفعالية- 
.  عدم وجود القيادة يفقد التخطيط و التنظيم و الرقابة تأثتَىم في تحقيق الأىداف الدرسومة -
.  عدم وجود القيادة يجعل من الدؤسسة عقيمة النظر إلى الدستقبل- 
عدم وجود قيادة يجعل الدؤسسة غتَ قادرة على التعامل أو التفاعل مع متغتَات البيئة الخارجية ىذه الختَة لذا تأثتَا - 
.  على تحقيق الدؤسسة لأىدافها (مباشرا وغتَ مباشر)

 (18 ).تصرفات القائد وسلوكاتو ىي التي تعمل على تحفيز الأفراد وتعزز استعدادىم ودافعيتهم لضو القيام بالأفعال الذادفة- 
باعتبار أن القائد ىنا لديو القدرة على التأثتَ على الأعضاء ودرجة تقلبهم، لذلك يعتمد على الأسلوب أو النموذج 
القيادي، لشا يجعل عليو مسؤوليات في مراقبة ومتابعة كل ما يجري داخل البيئة التنظيمية بالإضافة إلى وجوب تزويده 

  (19 ).للمرؤوستُ بالدعارف و الدعلومات الكافية و الضرورية التي تعمل على تعزيز استعدادىم
. القيادة ىي عملية معاونة الآخرين ليكتشفوا أنفسهم عن طريق تحقيق الذداف التي تعتبر نافعة وىامة بالنسبة لذم-
تحقيق أىداف الجماعة من خلبل لزاولة القائد لإشباع حاجات أفراد الجامعة لذلك وصفت القيادة بأنها وظيفة لإشباع -

.  الحاجات
القيادة ظاىرة نفسية واجتماعية قائمة على علبقة اعتمادية بتُ القائد و الدقودين، ينتج عنها تأثتَ القائد عليهم و - 

، وبعد أن تطرقنا لأهمية الإنقيادة نذكر في العنصر التالي النظريات التي اىتمت (20)رغبتهم في الانقياد لو لإشباع حاجاتهم
.  بالقيادة كفعل تنظيمي حضي بمجموعة من الدراسات و الأبحاث

 سلوك المواطنة التنظيمية: ثانيا
 ماهية سلوك المواطنة التنظيمية -1
: تعريف سلوك المواطنة التنظيمية -1-1

 عرف سلوك الدواطنة التنظيمية لرموعة من التعاريف حسب وجهات نظر الباحثتُ والدارستُ في الديدان السوسيوتنظيمي 
: وفي ما يلي يتم عرض بعض التعاريف

ىو السلوك الفردي التطوعي الاختياري والذي يقع خارج نطاق الواجبات الوظيفية ولا يرتبط بأية : "تعريف اورجان
 )21("علبقة مباشرة وعلنية بالنظام الرسمي للجزاءات ويسهم بمجملو في الارتقاء بفعالية الأداء الوظيفي للمنظمة
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 ميز ىذا التعريف أن سلوك الدواطنة التنظيمية على أنو ينبع من اختيار الفرد لا علبقة لو بالواجبات الدوكلة إلى ىذا الفرد، 
. وينعكس إيجابا على الأداء الكلي للمؤسسة، حيث ركز ىذا التعريف على خصائص وأهمية ودور الدواطنة التنظيمية

سلوكيات مرتبطة بالعمل ذو طبيعة طوعية اختيارية وغتَ مرتبطة بنظام الدكافأة الرسمية  "(moorman): تعريف مورمان
 )22("للمنظمة التي تشجع العمل والأداء الفعال

 اتفق ىذا التعريف مع التعريف السابق في الطبيعة الطوعية الاختيارية لسلوك الدواطنة التنظيمية، بالإضافة إلى دوره 
. بالنسبة للمؤسسة والدتمثل في تشجيع فعالية الأداء

التصرفات الإيجابية الزائدة عما ىو موصوف رسميا في الدنظمة، والتي تدتاز بالطبيعة الاختيارية لا الطبيعة الإكراىية، وغتَ "
خاضعة للمكافأة مباشرة وصراحة في نظام الحوافز الإداري للمنظمة وذات الأهمية الكبتَة لفعالية لصاحها واستمرارية 

 )23("أدائها
 نظر ىذا التعريف لسلوك الدواطنة التنظيمية على أنو يشمل جميع التصرفات والأفعال الزائدة عن ما ىو مفروض رسميا 
.  للؤفراد العاملتُ داخل الدؤسسة كما اتفق مع التعاريف السابقة في طبيعة ىذا السلوك وأهميتو ودوره بالنسبة للمؤسسة

: تعريف إجرائي
 ىو سلوك تطوعي اختياري يقوم بو الأفراد العاملتُ داخل الدؤسسة يخرج عن نطاق الرسمية التنظيمية، يهدف من خلبلو 
. العاملتُ إلى تحستُ الأداء وتعزيز فاعلية الدؤسسة بالإضافة إلى أنو لا يتقاضى العامل ىنا تحفيزات مقابل ىذه السلوكات

 : أنماط سلوك المواطنة التنظيمية -1-2
: تعددت أنماط سلوك الدواطنة التنظيمية حيث يدكننا تلخيصها في الآتي

مساعدة الدوظف لزملبء العمل في الأمور الدتعلقة بشؤون العمل كمساعدة الآخرين الدتغيبتُ عن العمل، توجيو  -
 ؛العاملتُ الجدد ولو كان ذلك غتَ مطلوب وكذا مساعدة الآخرين ذوي الأعباء الوظيفية الكثتَة

 مساعدة الرئيس أو الدشرف في عملو إن ىذه الدمارسات ىي أعمال تطوعية لا يتوقع من الشخص أن يقوم بها  -
 ؛لأنها من متطلبات الوظيفة الرسمية

 مساعدة الزملبء فيما يتعلق بالشؤون الشخصية، ويتضمن ذلك الدساعدة في الأمور الدتعلقة بالدشاكل العائلية  -
 ؛والعاطفية

 ؛ مساعدة العملبء أو الدراجعتُ بأمور لا تتعلق بالسلع الدقدمة مثل ارشادىم أو الإصغاء والإنصات لذم -
 الإنصياع للقيم والسياسات واللوائح التنظيمية والعمل وفقها مثل الحضور والإنصراف حسب مواعيد العمل  -

 ؛واستخدام الدوارد التنظيمية استخدام سليم
 اقتًاح تحسينات تنظيمية و إدارية أو إجرائية من أجل جعل الدؤسسة أكثر لصاحا أو تديزا مثل الاقتًاحات الدتعلقة  -

 ؛بالبناء التنظيمي أو الاستًاتيجيات أو الدمارسات الإدارية أو الاجراءات
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التطوع للقيام بأعمال إضافية من أجل مساعدة الدؤسسة كالاشتًاك في اللجان أو بعض الدشاريع الدتعلقة بالعمل  -

 ؛أو التغلب على الصعوبات التي تواجو العمليات التنظيمية وحماية الدؤسسة من الأخطار
 ؛البقاء مع الدؤسسة بالرغم من الظروف الصعبة التي تواجهها -
 24.تقدنً الدؤسسة للآخرين بصورة جيدة والدفاع عنها والحديث عنها أمام الآخرين  -

: أهمية سلوك المواطنة التنظيمية -1-4
. إن أهمية الدواطنة التنظيمية تنتج أساسا من كونها تعزز تحستُ الأداء وفعالية الدؤسسة

 ؛يعمل على تحستُ الإنتاجية-
 ؛يؤدي إلى الالتزام وحل جميع الدشاكل الخاصة بذلك-
 ؛يعمل على رفع الروح الدعنوية-
 ؛يعزز استعداد العاملتُ لضو الأداء الجيد-
 ؛يقلل من مستوى التسرب الوظيفي-
 ؛يحسن قدرات ومهارات العاملتُ والدديرين معا-
  ؛سلوك الدواطنة يغطي مشكلة ندرة الدوارد البشرية عن طريق القيام بالأعمال الإضافية-
 ؛المحافظة على كفاءة الدؤسسة ومواردىا النادرة-
 ؛يقلل من حدة التوترات بتُ الأعضاء-
 ؛تعزيز شعور العاملتُ بالولاء والانتماء للمؤسسة-
 (25).يقلل من عملية الإشراف التي تفرضها الظروف العملية-

  في تعزيز سلوك المواطنة التنظيميةالإداريةدور القيادة : ثالثا
 :  تأثير القيادة في تحديد سلوك المواطنة التنظيمية-1 

 للقيادة تأثتَ كبتَ في تحديد سلوك الدواطنة التنظيمية بحكم أنها الدؤثر الأساسي على بقية العوامل التنظيمية، 
ويظهر التأثتَ جليا في لرموعة المحددات التنظيمية لسلوك الدواطنة التنظيمية، كما أن لذا تأثتَ في المحددات الشخصية 

بحكم أن التوظيف داخل الدؤسسة مبتٍ أساسا على لرموعة من الاختيارات والدبادئ والشروط التي يفتًض أن تتوفر في 
العاملتُ، وكل ما ذكر ىو من صلبحيات القائد لذلك يدكننا القول أن للقيادة تأثتَ كبتَ على لزددات سلوك الدواطنة 

: التنظيمية ويظهر ىذا في الآتي
 :المحددات التنظيمية- 1 -1

: الثقافة التنظيمية -
 تعتبر الثقافة التنظيمية ىي الصورة الأساسية للمؤسسة والتي من اختصاص القادة والددير وتعرف الثقافة 

ىي تلك القيم والدعتقدات والأىداف الدشتًكة بتُ عمال الدنظمة والتي يقوم القائد بنشرىا عند " التنظيمية على أنها 
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يتًكز بناؤىا على إحداث تناسق وانسجام بتُ أوضاع الدنظمة والأساليب الإدارية ...تحديد طريقة القيام بالأعمال الدطلوبة
  )26("الدستخدمة مع أخذ التغتَات في البيئة المحيطة بعتُ الاعتبار

 وباعتبار أن الثقافة التنظيمية تعمل على تنظيم سلوكات العاملتُ عامة انطلبقا من لرموعة القوانتُ التي تعتمدىا 
فهي بذلك تدفعهم وتشجعهم على لشارسة . وأخذىا لظروف العاملتُ بعتُ الاعتبار بهدف تعزيز استعدادىم للؤداء الجيد

بما أن ىذه السلوكات اختيارية لا لرال فيها للئكراه فالقادة الناجحتُ ىنا ىم الذين يعملون بذكاء . السلوكات التطوعية
وىذا ما . لاستمالة العاملتُ واستفزاز ىذه الطاقة بطرق إيجابية كالتحفيز الدادي والدعنوي الذي يسبق السلوك التطوعي

.  يدل على أن الدبادرة في ىذه السلوكات تكون من القادة والددير
 :  التنظيميةالعدالة -

والعدالة .  كشفت العديد من الأبحاث على وجود العلبقة الطردية بتُ العدالة التنظيمية وسلوك الدواطنة التنظيمية
تعكس الدرجة التي يشعر العاملون من " تنطلق أساسا من سلوكات ومهارات القادة وتصرفاتهم مع العاملتُ حيث 

خلبلذا بالإنصاف الدوجب مقارنة حصيلة نواتج مدخلبت جهودىم بجهود العاملتُ الآخرين الدناظرين لذم في الظروف 
: حيث تتمتع العدالة بثلبثة أبعاد تدثلت في" والإمكانات

.  وتركز على جميع تصرفات الددير أو القائد مع مرؤوسيو ومدى تطبيقو للقرارات بعدالة بينهم:العدالة الإجرائية -
.  ويقصد بها توزيع الأدوار والوظائف والحوافز بتُ العاملتُ:العدالة التوزيعية -

وىناك نوع ثالث منهم من يدرجو ضمن العدالة الإجرائية ومنهم من يعتبره نوع مستقل وىي عدالة القرارات 
وشعور العاملتُ بالعدالة ىنا بجميع أبعادىا . وتدس كل القرارات التي تعتمدىا الدؤسسة لتنظيم سلوكات وأفعال عامليها

ويكون الأثر في أن القيادة . حيث أنو عدم وجود عدالة تنظيمية يلغي وجود الدواطنة. يعزز لشارساتهم للسلوكات التطوعية
.  تحقق العدالة والعدالة تعزز سلوك الدواطنة

 :الرضا الوظيفي -
إن الدسؤول الأول والأختَ على شعور العاملتُ بالرضا داخل الدؤسسة ىو القائد في حد ذاتو، حيث يعتبر الرضا 
الوظيفي من لزددات سلوك الدواطنة التنظيمية وىذا حسب دراسات الباحثتُ في ىذا المجال، والرضا الوظيفي ىو الحالة 

 )27(العاطفية الإيجابية للفرد العامل الناتجة عن مدى توافقو مع البيئة التنظيمية التي ينتمي إليها
والرضا الوظيفي ينتج من شعور العاملتُ بوجود عدالة داخل الدؤسسة ونوع من الحرية ومشاركاتهم في صنع القرار 

 وتظهر العلبقة بتُ الرضا ،لذلك يعتبر الرضا من لزددات سلوك الدواطنة التنظيمية. وشعورىم بأهميتهم داخل الدؤسسة
الوظيفي وسلوك الدواطنة التنظيمية في أن العامل الراضي عن وظيفتو وبيئتو التنظيمية التي ينتمي إليها وعن الدردود الذي 
يتقاضاه والحوافز الدادية والدعنوية، يجعلو ينخرط في لشارسة سلوكات الدواطنة التنظيمية كتعاونو مع الزملبء وحفاظو على 

،ويظهر تأثتَ القيادة على سلوك الدواطنة في لزاولة القادة لتحقيق (28)لشتلكات الدؤسسة وسمعتها دون توقعو لحوافز إضافية
أعلى مستوى رضا وظيفي للعاملتُ بهذه الدؤسسة وذلك باعتمادىم على لرموعة الأساليب التي تتناسب مع أىداف 

. الدؤسسة بالدرجة الأولى ومع العاملتُ بالدرجة الثانية
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: الالتزام -

الاستعداد لبذل أقصى جهد لشكن لصالح الدنظمة والرغبة الشديدة في البقاء فيها من " يعرف الالتزام على أنو 
 ( 29)"خلبل بذل لرهودات إضافية في سبيل إلصاح الدنظمة وتحقيق أىدافها

والالتزام ىنا تخلقو العملية القيادة وذلك من خلبل الأنماط الدعتمدة في ذلك بالإضافة إلى مرونة النظم الداخلي 
فمن خلبل التعريف السابق لصد العلبقة واضحة بتُ الالتزام وسلوك الدواطنة . الدعتمد للمؤسسة واىتمامها بالعاملتُ

. التنظيمية، حيث ـأن العامل تنبعث سلوكاتو من شدة اىتمامو بالدؤسسة والتزامو بقيمها وقواعدىا التنظيمية
الاعتقاد القوي في قيم التنظيم وأىدافو والاستعداد والديل لبذل مزيد من الجهد لدنظمة العمل  ": الولاء التنظيمي-

 (30)"والرغبة القوية للبقاء في الدنظمة
 إن استعداد العاملتُ للؤداء الجيد لو تأثتَ كبتَ على كفاءة الدؤسسة وفعاليتها ولصاحها، وما ىو معروف أن 

وبما أن الولاء ." الدؤسسة بقوانينها وقيمها وأساليبها ىي التي تخلق ىذا الاستعداد وتعززه بالإضافة إلى تنظيمو ومتابعتو
يحدد الاتجاه السلوكي للموظف عندما تكون التوقعات من نظام الحوافز قليلة، كما أنو مسؤول عن السلوك الذي لا 

  (31)يعتمد أساسا على الدكافأة والعقاب
 ويقصد بها النشاطات التنظيمية الذادفة إلى تطوير الدنظمة وتحقيق أىدافها بمختلف الطرق، : السياسة التنظيمية-

 (32)حيث ترتبط السياسة التنظيمية بسلوك الدواطنة التنظيمية من خلبل تأثتَىا على النواحي الدختلفة للحياة في الدؤسسة
 : المحددات الذاتية -1-2

 ننظر إلى ىذا النوع من المحددات لسلوك الدواطنة التنظيمية على أنو من مسؤولية الدؤسسة لأن الدؤسسة في 
اختيارىا للمورد البشري تضع لرموعة من الدعايتَ تصنف بها عمالذا حسب الوظيفة والدور ونذكر ىذه المحددات في ما 

. يلي
 وضحت الدراسات أن عمر العامل من لزددات سلوك الدواطنة حيث أن العامل كبتَ السن لا :عمر الموظف -

. يدكنو أن يقوم بمجهودات كبتَة على عكس العامل الأقل منو سنا، حيث أن عمر الدوظف يحدد نظرتو للعمل
 .(33)ويؤثر على لرهوده

 ويقصد بها حاجات الفرد الداخلية للبلصاز وتحقيق الذات، والتي تقوم بتحريك القوى : الدوافع الذاتية -
الداخلية، والعمليات النفسية المحددة للسلوك الإنساني وىي بذلك تعتبر القوى الكامنة التي تدفع الفرد بعمل ما 

دون توقع الحصول على حوافز، وقد أوضحت الدراسات على أن الدوظف أو العامل الذي لديو دوافع ذاتية 
 (34)عالية يكون أكثر ميولا لدمارسة الأعمال التطوعية بدليل أنها تساىم في إشباع حاجاتو وتحقيق ذاتو

أثبتت الدراسات أن عامل الأقدمية في العمل يؤثر على وجود أو عدم وجود سلوك :  الأقدمية في العمل -
الدواطنة التنظيمية، وذلك أن للعمال الجدد قدرة كبتَة على تقدنً مثل ىذه السلوكات على عكس العمال القدم 

ويظهر تأثتَ القادة ىنا في الدبادئ والدعايتَ التي تختار بها عامليها أو . الذين لديهم سنوات طويلة في ىذه الدؤسسة
 . تعمل على تسريحهم
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 وضحت معظم الدراسات على أن اتجاىات العنصر الذكوري لزو ىذه السلوكات أكثر من العنصر : الجنس -
الأنثوي ويرجع ذلك لطبيعة القيود الاجتماعية التي بدورىا تضع حدا لدبادرة الدرأة في تقدنً مساعدات اجتماعية 
خارج نطاق لزددات العمل الدفروض، بالإضافة إلى دراسات أخرى أوضحت أن السبب في إقدام الذكور لدثل 

 (35)ىذه السلوكات ىو أن ىذه الأختَة تتطلب جهدا كبتَا ووقت إضافي لا يتوفر بالضرورة للمرأة العاملة
: مقومات القيادة وعلاقتها بالمواطنة التنظيمية -2

 تتمتع القيادة بمجموعة من الدقومات التي من خلبلذا تتم العملية القيادية، نلتمس من خلبل ىذه الدقومات تأثتَ 
: القيادة على سلوك الدواطنة التنظيمية نذكرىا في التالي

 :وجود جماعة من الناس -2-1
من الدعروف أنو لا تتم عملية القيادة أو دور القائد إلا في وجود الآخرين وبما أن القيادة تتم داخل تنظيم أو 

تتميز عن الجماعة العادية في أن الجماعة العادية قد يكون لذا قادة وقد لا " بالأحرى داخل جماعة تنظيمية ىذه الأختَة 
يكون، فإذ كان لذا قادة أصبحت جماعة منظمة، وإن أعضاء الجماعة الدنظمة يشعرون بالدسؤولية الدشتًكة لتحقيق 

الأىداف كما أن استمرار وجود القادة في الجماعات الدنظمة يعتبر من أىم لشيزاتها فالجماعة الدنظمة إذن شرط الأساسي 
 .(36)"لوجود القيادة

 ومن ىذا لصد أن وجود جماعة منظمة يستدعي وجود قادة بناءا على شعور الأعضاء بالدسؤولية الدشتًكة لضو 
وبما أن ىذا الأختَ ىو سلوك تنظيمي لا يخرج عن . تحقيق الأىداف العامة وىذا ما يعرف بسلوك الدواطنة التنظيمية

. نطاق علبقة التأثر والتأثتَ للجماعة في بعضها البعض حيث تظهر ىذه العلبقة في الدقوّم التالي
  :عملية التأثير -2-2

عن " ...  القائد ىي التأثتَ في الدقودين ولزاولة استمالتهم بشتى الطرق، وتتم القيادة ىنا بهاأن أىم وظيفة يهتم 
.  (37)"طريق نشاط ايجابي يدارسو من يتولى عملية التأثتَ وىو القائد

أي عملية التأثتَ لسطط لذا . والقائد الناجح ىنا ىو الذي يتقن اختيار الوسائل و الطرق التي تؤثر على مقوديو
وبما أن القيادة من أىم العوامل الدؤثرة . مسبقا وليست عشوائية والتخطيط لذا لشا يدل على وجود ىدف وراء ىذا التأثتَ

على البيئة التنظيمية خاصة في بناء سياستها فهي تساىم في بناء دعائم ثقافية تساىم على تجسيد سلوكيات إدارية 
وبما أن القائد يؤثر على مرؤوسيو تنعكس سلوكاتو التطوعية على مرؤوسيو . تطوعية على مستوى الذيكل التنظيمي ككل

حيث تبتٌ علبقة التأثتَ من منطلق أن سلوك الدواطنة التنظيمية . (38)بحكم أنهم يستلهمون الإرشاد والتوجيو من رؤسائهم
لشا ينعكس على التزامهم . ىو جزء من السلوك التنظيمي العام للعامل ىذا الأختَ يتأثر بطريقة مباشرة بسلوكات القادة

 إلى لرموعة القواعد والقوانتُ التي يعتمدىا القادة، ولذم إسهام كبتَ في وضعها واختيارىا ىذه القواعد بالإضافةوأدائهم 
. تجعل من العامل يبادر أو يتوقف عن لشارسة سلوكاتو التطوعية
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:  تحقيق الأهداف المرغوبة -2-3

 بما أن عملية القيادة تتم داخل جماعة منظمة فتعدد الأىداف ىنا وىناك وأىداف تخص القائد في حد ذاتو 
 بكل فرد في الجماعة، وىناك أىداف خاصة بالجماعة ككل، ونادرا جدا ما تتجمع الأىداف ككل خاصةوىناك أىداف 

في ىدف واحد، لذلك القائد الناجح ىنا يعمل على توجيو الدقودين لضو ما يتناسب مع أىدافو و أىداف التنظيم، مع 
الأخذ بعتُ الاعتبار أىداف الجماعة، أي لزاولا بذلك إشباع حاجاتهم لذلك، وصفت القيادة بأنها عملية نفسية 

( 39 ).اجتماعية، قائمة على علبقة اعتمادية بتُ الدقودين و القائد فكل منهم معتمد على الآخر في تحقيق أىدافو

وىذا ما يدفعنا للقول أنو يتوجب على القائد أن يأخذ بعتُ الاعتبار الأىداف الخاصة بالعاملتُ وذلك بهدف 
 .  لأن الدبادرة تبدأ من القادة وتنتهي بالعمالالدواطنةتعزيز لشارستهم لسلوكات 

 :دور القيادة في تعزيز أبعاد المواطنة التنظيمية -3
 نظرا لاختلبف الدراسات و الأبحاث حول سلوك الدواطنة التنظيمية من طرف الدارستُ والباحثتُ انعكس ىذا 

على تحديد أبعاد ىذا السلوك فالكل حسب وجهة نظره يحدد ىذه الأبعاد، وبما أن القيادة ىي الدستَ الأساسي 
للمؤسسة ولدواردىا البشرية والتنظيمية فإنها تعمل على تعزيز أبعاد سلوك الدواطنة التنظيمية لدا لذا من علبقة سواء مباشرة 

 :أو غتَ مباشرة مع ىذه الأبعاد وفيما يلي يتم عرض ىذا الدور
فالقائد الناجح ، (40) وىو نمط سلوكي يقوم بو العامل بهدف مساعدة الآخرين بأشكال مباشرة أو غتَ مباشرة:الإيثار -

يتفنن في استمالة مقوديو بمختلف الأساليب ناىيك عن تحقيق رغباتهم وطلباتهم، فأسلوب القائد ولشارستو لسلوكات 
ىذا التأثتَ يعزز من . الدواطنة التنظيمية بشكل ظاىري يجعل منو يؤثر على عمالو بطريقة مباشرة في اعتباره قدوة لذم

لشارسة العاملتُ لدثل سلوكات القائد، بالإضافة إلى أن القائد ىو السلطة الدباشرة مع الدقودين فيحاول جاىدا الاىتمام 
. بهم وتعزيز شعورىم بالرضا والاستعداد للعمل الذي ينعكس إيجابا في الأختَ على الدؤسسة ككل

 ويقصد بها مدى تحمل العامل لجميع أنواع الدتاعب التي يواجهها أثناء قيامو بسلوكاتو التطوعية، لأن :الروح الرياضية -
والقائد ىو الدسؤول الذي من شأنو غرس ىذه الروح الرياضية في مقوديو عن طريق توعيتهم . ىدفو يغطي تعبو وإرىاقو
. بشؤون الدؤسسة وأىدافها

 أو ما يسمى بالدشاركة البناءة والدسؤولة في إدارة أمور الدؤسسة، أي العاملتُ يشاركون في :السلوك الحضاري -
خصوصيات الدؤسسة مع شعورىم بالدسؤولية أمام الخصوصيات وذلك عن طريق حضورىم الاجتماعات الدهمة غتَ 

.  الرسمية والاىتمام بالإعلبنات واللوائح الخاصة بالدؤسسة، بالإضافة إلى لزافظتهم على ىويتها
 أكثر ما يدس ىذا إدارة الوقت واحتًام قوانتُ الدؤسسة، حيث أن العامل يقوم بأفعالو التطوعية التي :وعي الضمير -

  (41)تفوق الحد الأدنى من متطلبات الوظيفة، أي أن العامل يحتًم الوقت حتى في أعمالو التطوعية
أي تحملو مسؤولية وظيفتو .  وىو سلوك يقوم بو العامل لدنع حدوث الدشكلبت الخاصة بالعمل الذي يشغلو:الكياسة -

 (42)وكل ما يخصها من جميع الجوانب التنظيمية الدادية وغتَىا
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: الخاتمة
و في الأختَ يدكننا القول ان القائد الإداري يتوجب عليو أن يكون ملما بجميع سلوكات وأفعال مقوديو وذلك 

بهدف تنظيمها وتوجيهها لدا يتناسب وأىداف الدؤسسة عامة، حيث يعتبر الأسلوب الذي يعتمد عليو القائد من العوامل 
الدهمة لنجاح الدؤسسة واستمرارىا، فهو لو تأثتَ مباشر على سلوكات واتجاىات العاملتُ سواء في أدوارىم الرسمية أو غتَ 

يتصف بطبيعتو التطوعية الاختيارية . ويعد سلوك الدواطنة التنظيمية من السلوكات غتَ الرسمية لا علبقة لو بالرسمية. الرسمية
 .التي تنعكس إيجابا على فعالية الدؤسسة وتحقيق أىدافها

 وسلوك الدواطنة علبقة غتَ مباشرة إلا أننا نلمس تأثتَىا في جميع لزددات وأبعاد ىذه القيادةفالعلبقة بتُ 
 .ةالسلوكات التطوعي
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