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ر  دي  ق  كر وت 
 ش 

 " ةالفاضلة أتقدَّم بجزيل الشكر وعميق الامتنان إلى الأستاذ
 بالإشراف على هذه المذكرة،   نابتكليفي  تتكرَّم تيال "فاطيمة  الشيخ

 فكانت نبراسًا للعلم والصبر، ودليلًً يُضيء طريق البحث. 
بتعليقاتها القي ِّمة في صقل هذا  تبجهدٍ أو توجيهٍ، وساهم نابخلتلم 

في الدارين، وجعل عطاءها   االله خير الجزاء، ورفع قدره االعمل، فجزاه
 .افي ميزان حسناته

ه شكر ا نكم يد العون، سواءً بالإرشاد أو الدعم  ناإلى كل ِّ من مدَّ ل ناوج ِّ
الأكاديمية. فلكل ِّ من ساهم، ولو بكلمة طي بة أو   ناالمعنوي، خلًل رحلت

 قول: نتشجيع، 
 "حفظكم الله وبارك في جهودكم"

 .والحمد لله الذي بنعمته تتمُّ الصالحات
 



 هداء إ  ال
 كثيرا حمدا سلطانك، ولعظيم وجهك لجلًل ينبغي كما الحمد لك الحمد الله تتم بنعمته الصالحات، ربي

   .وجل عز بالله إلا توفيقي فما العسير، الأمر لي ويسرت العمل هذا لإتمام وفقتني إذ فيه، مباركا طيبا
الناس"  يشكر لا من الله يشكر وامتثالا لقول أشرف خلق الله وحبيب الأمة عليه ألف صلًة والسلًم "لا

 فإني أتقدم بالشكر الجزيل والتقدير الكبير إلى: 
إلى والدي العزيزين، نبض قلبي وسر وجودي.... شكرا لصلًبتكما حين ضعفت، ودعائكما حين 

 تعثرت، إلى من كانوا سببا في كل خطوة نجاح، أهديكم ثمرة هذا المشوار بكل فخر وامتنان.
وبأخص إلى جنتي في دنيا، وصديقتي قبل فطرتها إلى حبيبة قلبي إلى من لا يزنها الكلًم، أمي مقلة 

 عيناي، إليك ما أنا عليه اليوم كان بفضلك ومن فضله سبحانه الذي سخرك لكونك أعظم أم لي.   
إلى من انار دربي وكان سندا لي، إلى ذلك الذي خفف عني ثقل الأيام، وزرع الابتسامة حين غابت، 
إلى كل من شجعني، ووقف بجانبي وآمن بي، أهدي هذا العمل المتواضع، عرفانا لكل من لمس روحي 

 بكلمة طيبة.
إلى أخواتي ووحيدي، زهور عمري وبهجتي بصفتي قدوتكم في مساركم الدراسي يتملكني الفخر فيكم 

كون ظني لا يخيب في آجال القادمة أراكم متحصلين على دراسات عليا بإذنه عزو جل وأوصيكم وصايا 
 لقمان العشر لابنه، أهديكم هذا العمل كتشجيع لكم مستقبلً 

سورة ونختم هذا الكلًم المرموق بقوله تعالى:" يرفع الله الذين آمنوا منكم والذين أوتوا العلم درجات." 

 المجادلة الآية
 



 

 
 

مقدمة



 مقدمة

 أ‌

 المقدمة:
تعتبر المنظمات في العصررررررررر الراهن كائنات ديناميكية تتسررررررررم بالحركة والتطور المسررررررررتمر، نتيجة لما تشررررررررهده بي ة 

الأعمال من تغيرات متسارعة في شتى المجالات، سواء على المستوى التكنولوجي أو الاقتصادي أو الاجتماعي، بحيث 

الاسرررياتيجيات التقليدية كافية لمواجهتها، اا اسرررتدعى هذه التغيرات فرضرررت على المنظمات تديات متعددة، ولم تعد 

الة تضمن لها القدرة على المقاومة والتكيف، وتعزز من أدائها التنظيمي واستدامته   .البحث المستمر عن آليات فع 

وفي خضم هذه التحديات، برزت القيادة   كعنصر أساسي في نجاح المؤسسات وتقيق أهدافها. فالقيادة ليست مجرد 

موقع وظيفي أو سررررررررررررررلطة إدارية، بل هي عملية تفاعلية ترتكز على التفثير الإتحابي في الأفراد وتفيزهم  و تقيق ر ية 

 مشيكة. 

ويكمن جوهر القيادة الناجحة في قدرتها على إدارة المورد البشرررررررررررري بكفاءة، وتوجيه طاقاته  و تقيق النتائ  

المرجوة، إضررررافة إلى دورها ا وري في تعزيز السررررلوكيات الإتحابية لدى العاملين، اا ينعكس بشرررركل مباشررررر على جودة 

 الأداء والفاعلية التنظيمية. 

ومن بين الأنماط القيادية الحديثة التي أثبتت نجاعتها في محيط العمل المعاصررررررررررررررر وحظيت باهتمام متزايد في المجالات 

ال يقوم على تمكين العاملين وإشرررررررراكهم في عمليات صرررررررنع القرار، وتقدير  الإدارية، تبرز القيادة التشررررررراركية كمدخل فع 

عية. وتقوم هذه القيادة على أسررررراس أن القائد لا اتكر السرررررلطة، ويُشررررررك آرائهم، وتعزيز روح الفريق والمسرررررؤولية الجما

  .مر وسيه في التفكير والتنفيذ، اا يخلق مناخاً من الثقة والانفتاح والدافعية

برررررررررررررررررررررسررررررلوكيات المواطنة التنظيمية، وهي تلك سررررررلوكيات طوعية تتجاوز في موازاة ذلك، تتزايد أهمية ما يُعرف 

المتطلبررات الرةيررة للعمررل، وتتمثررل في مبررادرات ذاتيررة من العرراملين تهرردف إلى دعم زملًئهم، والالتزام  عررايير العمررل، 

ن الدراسررات أن هذه والمسرراهمة في تسررين بي ة العمل، دون انتظار مكاففة مباشرررة أو غير مباشرررة. وقد أثبتت العديد م

   .السلوكيات تلعب دوراً محوريًا في تسين الأداء العام للمنظمة وتعزيز قدرتها التنافسية

عليه، فإن التفاعل بين القيادة التشرررررررررررراركية وسررررررررررررلوكيات المواطنة التنظيمية يفت  المجال أمام بحث معمق حول و 

الكيفية التي تسرررررررررررررهم بها أنماط القيادة الحديثة في تفيز المبادرات الطوعية لدى الأفراد، وتوجيه طاقاتهم  و المصرررررررررررررلحة 



 مقدمة

 ب‌‌

الجماعية،  ا يدعم في نهاية المطاف الأداء الكلي للمنظمة. ومن هنا تنطلق هذه الدراسررة في محاولة لفهم هذا التفاعل، 

 ورصد أبعاده وانعكاساته على الواقع التنظيمي المؤسساتي.

 مبررات اختيار الموضوع: 
تطرقت لهذا الموضرروع نظرا لحداثته ولقلة الدراسررات ا لية والعربية التي تناولت العلًقة بين المتغيرين: بالرغم من 

تزايد الاهتمام بهذا الموضرررررررررررروع، إلا أن البي ة العمل لا تزال بحاجة إلى المزيد من الدراسررررررررررررات التي تُعا  العلًقة بين نمط 

نة التنظيمية، خصوصاً في ظل السياق الثقافي والاجتماعي والتنظيمي في العالم العربي القيادة التشاركية وسلوكيات المواط

والحاجة إلى تبني نمط القيادة التشررررراركية داخل المنظمات، نظرا لضرررررعف روح المشررررراركة والمبادرة، وتدني مسرررررتوى الالتزام 

 وغياب المسؤولية الذي نشهده في أغلب المنظمات.

 أهمية الدراسة: 
تنبع أهمية هذه الدراسة من كونها تسلط الضوء على أحد المواضيع الحديثة والضرورية في ميدان علوم السياسية 

وخاصة في إدارة الموارد البشرية، خاصة في ظل التحولات التي تعرفها بي ة العمل المعاصرة، والتي فرضت على المنظمات 

  .ت الأفراد وتديات العصرضرورة تطوير أساليبها القيادية لتتماشى مع تطلعا

ما لها من أثر إتحابي في تعزيز الانفتاح داخل المنظمة،  فمن جهة، تكتسرررررررررررررري القيادة التشررررررررررررررراركية أهمية بالغة لِّ

وتقيق الشررررررررررررررعور بالعدالة والمسررررررررررررررراواة في اىاذ القرار، ما ينعكس بدوره على رضرررررررررررررررا الوظيفي لدى العاملين وتفيزهم 

 .للمساهمة بشكل أكثر فعالية

ومن جهة أخرى، فإن سرررررررلوكيات المواطنة التنظيمية تُعد مؤشررررررررًا مهمًا على مدى التزام الأفراد  اه منظمتهم، 

ال في رفع الأداء وتقيق بي ة عمل يسررودها التعاون والاحيام المتبادل. وتزداد أهمية هذه  وهي عامل غير مباشررر لكن فع 

السررررلوكيات في وقت أصرررربحت فيه المؤسررررسررررات في حاجة إلى مبادرات ذاتية من العاملين تتجاوز المهام الرةية لمواجهة 

   .ضغوط العمل والتنافسية
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كما تكمن أهمية هذه الدراسررررررررة في محاولة ربط بعدين نظريين وميدانيين لم يُتناولا كثيًرا في السررررررررياق العربي، اا 

مسررررراهمة علمية متواضرررررعة في إثراء الأدبيات ا لية حول العلًقة بين نمط القيادة المتبع والسرررررلوكيات الطوعية غير   تحعلها

 .الرةية التي تصدر عن الأفراد

إضررافة إلى ذلك، فإن هذه الدراسررة قد تفيد أصررحاب القرار في المؤسررسررات من خلًل تقدم مقيحات عملية 

 تساعدهم على تسين اارساتهم القيادية، وخلق بي ة عمل محفزة تشجع على الانتماء والمبادرة والتعاون.

 أهداف الدراسة:
  :تهدف هذه الدراسة إلى تقيق مجموعة من الأهداف النظرية والتطبيقية، تتمثل فيما يلي

دراسررررررررة الإطار النظري حول مفهوم القيادة التشرررررررراركية، من خلًل اسررررررررتعراي ماهية هذا النمط القيادي  -

  .وأبعاده الرئيسية، وبيان خصائصه التي تمي زه عن غيره من الأنماط التقليدية

ومحددات واثار  وأبعادهاتوضررررررررري  مفهوم سرررررررررلوكيات المواطنة التنظيمية من ناحية دراسرررررررررة اطارها النظري  -

  .الميتبة عنها في بي ة العمل، وأهميتها في دعم الأداء الوظيفي والجماعي

تليل العلًقة بين القيادة التشرررررررراركية وسررررررررلوكيات المواطنة التنظيمية، أي محاولة معرفة كيف تؤثر مشرررررررراركة  -

العاملين في اىاذ القرار وتمكينهم في تعزيز سرررررررررررلوكيات مثل التعاون، المبادرة، احيام القواعد، ومسررررررررررراعدة 

  التي قد تطرقت غليها في الجانب الميداني. الآخرين

اسررررررررتكشرررررررراف الفروق الممكنة في مسررررررررتوى سررررررررلوكيات المواطنة التنظيمية باختلًف درجة اارسررررررررة القيادة  -

 .التشاركية داخل المؤسسة
اقياح توصررررريات عملية مبنية على نتائ  الدراسرررررة، يمكن أن تسررررراهم في تسرررررين أداء الموارد البشررررررية ورفع  -

 مستوى التفاعل الإتحابي داخل المؤسسات.
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 الدراسات السابقة:
 :أولا: الدراسة العربية

القيادة التشاركية وعلاقتها بالثقة بعنوان   1 :2018بن مومن أسماء _إيدير عبد الرزاق الدراسة الأولى : دراسة 

 دراسة ميدانية لدى عينة من عمال مؤسسة ميديتريان فلوت كلاس ، البليدة-التنظيمية 
دراسررررة ميدانية لدى عينة من عمال مؤسررررسررررة ميديييان  –بعنوان القيادة التشرررراركية وعلًقتها بالثقة التنظيمية 

فلوت كلًس، البليدة، من مجلة الشرررررررررررررررامل للعلوم اليبوية والاجتماعية بحيث هدفت هذه الدراسرررررررررررررررة إلى معرفة العلًقة 

 فتاح _ البليدة،    (mfg cvital)ينة من العمال مؤسررسررة الموجودة بين القيادة التشرراركية والثقة التنظيمية لدى ع

ولتحقيق أهرردافهررا ع الاعتمرراد على المنه  الوصررررررررررررررفي وذلررك بالرجوع إلى الأدبيررات المتعلقررة بالبحررث  من الكتررب ، 

مقالات دراسرررات سرررابقة، لإعداد الجانب النظري من البحث من جهة، ولتحليل البيانات ومتغيرات البحث احصرررائيا 

عاملً  215لمتغيرات البحث من جهة أخرى. وتكون مجتمع البحث من والكشررررررررررررررف عن طبيعة العلًقة القائمة بين ا

عاملً  60وعاملة من وحدات إدارة الموارد البشرررررررررررررية، الإنتاب ، وتويل سررررررررررررحبت منه عينة بالصرررررررررررردفة قدر عددها ب

اركية وعاملة، وع الاسرررررررتعانة بالاسرررررررتبانة لقياس متغيرات البحث وهذا بعد تكييف كل من المقياس يقيس القيادة التشررررررر

كفداة للتحليل الاحصرررائي وقد توصرررلت  20نسرررخة   spssوآخر يقيس الثقة التنظيمية بالإضرررافة إلى برنام  التحليل

 الدراسة إلى النتائ  التالية:

وجود علًقة طردية موجبة دالة الإحصائية بين القيادة التشاركية والثقة التنظيمية لدى مؤسسة " ميديييان  -

 فلوت كلًس_بليدة."
توجد علًقة طردية موجبة دالة إحصرررررررررررررائية بين القيادة التشررررررررررررراركية والثقة التنظيمية لدى العينة من عمال  -

 ".وحدة الإدارة الموارد البشرية لمؤسسة    " ميديييان فلوت كلًس_بليدة

 
عمال مؤسررررررسررررررة ميديييان فلوت كلًس ، دراسررررررة ميدانية لدى عينة من -عبد الرزاق ايدير . أةاء بن مومن . القيادة التشرررررراركية وعلًقتها بالثقة التنظيمية  1

 179-164، ص 02، العدد 01المجلد  ،مجلة الشامل للعلوم اليبوية والاجتماعية ،2018 -البليدة
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توجد علًقة طردية موجبة دالة إحصرررررررررررررائية بين القيادة التشررررررررررررراركية والثقة التنظيمية لدى العينة من عمال  -

 ".وحدة الإنتاب لمؤسسة    " ميديييان فلوت كلًس_بليدة

القيادة التشةةةةةةاركية في حل مراحل تسةةةةةةي    بعنوان  2021 دارسةةةةةةة حبي سةةةةةةعيدة . قجة رضةةةةةةاالدراسةةةةةةة الثانية : 

 1 المؤسسة الاقتصادية الجزائرية"رؤية سوسيو اقتصادية

هدفت الدراسرررررررة إلى التعرف على دور القيادة التشررررررراركية في المؤسرررررررسرررررررة الاقتصرررررررادية الجزائرية، من خلًل تتبع 

المراحل التسررييرية التي عرفتها هذه المؤسررسررات، انطلًقًا من مرحلة التسرريير الذاتي إلى مرحلة اموصررصررة. كما سررعت إلى 

برز خصررررائصررررها، ودورها في تعزيز البعد الإنسرررراني والإنتاجي تسررررليط الضرررروء على المفهوم النظري للقيادة التشرررراركية، وأ

 .داخل المؤسسة

اسررررررتخدمت الدراسررررررة المنه  الوصررررررفي التحليلي، وخلصررررررت إلى أن نمط القيادة التشرررررراركية يقوم على إشررررررراك 

العاملين في اىاذ القرارات، وتشرررررجيع التفاهم والتبادل داخل الجماعة، مع فت  قنوات الاتصرررررال في اتلف الا اهات، 

 .اا يسهم في تسين العلًقات المهنية وتقيق الأهداف التنظيمية

ومن أبرز نتائ  الدراسررررررررررة: رغم الجهود والإصررررررررررلًحات المتتالية التي قامت بها الدولة الجزائرية في مجال تسرررررررررريير 

المؤسرررسرررات الاقتصرررادية، إلا أن هذه الإصرررلًحات لم تقق تطلعات العاملين  و ترسررريخ نمط القيادة التشررراركية كخيار 

 .ميةإداري اسياتيجي يعكس تطور البي ة الاقتصادية والتنظي
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 دراسات أجنبية:ثانيا: 
 بعنوان:   Mohamed Behery    2018دراسة  الدراسة الأولى : 

TOXIC LEADERSHIP AND ORGANIZATIONAL CITIZENSHIP BEHAVIOR: 

A MEDIATION EFFECT OF FOLLOWERS’ TRUST AND COMMITMENT IN THE 

MIDDLE EAST
1

  

تهدف هذه الدراسة إلى تليل تأثير القيادة السامة على سلوك المواطنة التنظيمية، وذلك من خلًل دراسة دور  
 .الأتباع كوسيط بين القيادة السامة والنتائ  التنظيميةالتزام وثقة 

موظفًا يعملون في مؤسرررررسرررررات عامة وخاصرررررة بدولة   660وقد ع جمع البيانات من خلًل اسرررررتبيان وز ِّع على 
، "t" ، واختبار(SEM) الإمارات العربية المتحدة. وع اسرتخدام عدة تقنيات إحصرائية مثل نمذجة المعادلات الهيكلية

 .لاختبار فرضيات الدراسة (ANOVA) وتليل التباين الأحادي
تشررررررررير النتائ  إلى وجود علًقة سررررررررلبية ذات دلالة إحصررررررررائية بين القيادة السررررررررامة  مثل الإشررررررررراف التعسررررررررفي، القيادة  

 Affiliation-oriented)السلطوية، والتصرفات غير المتوقعة( وبين سلوك المواطنة التنظيمية الموجه  و الانتماء  
OCB). 

كما أظهرت النتائ  أن فرعي النرجسررررية واليوي  الذاتي ضررررمن أبعاد القيادة السررررامة لا يرتبطان ارتباطاً معنويًا  
 .(Challenge-oriented OCB) لا بسلوك المواطنة التنظيمية الموجه  و الانتماء ولا الموجه  و التحدي

ومن أبرز النتائ ، وجود علًقة قوية وموجبة ذات دلالة إحصرررررررررررررائية بين سرررررررررررررلوك المواطنة التنظيمية الموجه  و 
 .التحدي وثقة الأتباع في القيادة

تُسررررلط الدراسررررة الضرررروء على الروابط المعقدة التي يمكن أن تنشررررف بين خصررررائص القادة السررررام ين، وسررررلوكيات 
المواطنة لدى الموظفين، والنتائ  التنظيمية التي تسررررهم في هذه العملية المعقدة. وتعُد هذه الدراسررررة من أوائل الدراسررررات 

وردود أفعال الأتباع  اه الأشررررررررررركال المختلفة للقيادة السرررررررررررامة   التي تناولت، من الناحية النظرية والتطبيقية، تصرررررررررررورات
 .مجتمع جماعي الطابع  في

 
1  Mohamed Behery, TOXIC LEADERSHIP AND ORGANIZATIONAL CITIZENSHIP BEHAVIOR: A 

MEDIATION EFFECT OF FOLLOWERS’ TRUST AND COMMITMENT IN THE MIDDLE EAST, International 

Journal of Business and Society, Vol. 19 No. 3, 2018, 793-815 
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 بعنوان:   OUAAR Wassila 2021دراسة  :  الثانيةالدراسة 
The Impact Of Paternalistic Leadership On Developing Organizational Citizenship 

Behavior: Establishing A Leadership Model For Algerian Organizations
1

 

تهدف هذه الدراسرررررة إلى التعرف على أثر القيادة الأبوية في سرررررلوك المواطنة التنظيمية، والعمل على بناء نموذب  
قيادي خاص بالمنظمات الجزائرية. وقد اعتمدت الدراسررررررررررررة على مقياس القيادة الأبوية لررررررررررررررررررررررررررر"تشررررررررررررن ، تشررررررررررررو وفاره" 

 Cheng, Chou & Farh  مقياس مستخدم على نطاق واسع في الدراسات الأجنبية، ( لتحقيق أهدافها، وهو
خاصة في شرق آسيا. أما بالنسبة لسلوك المواطنة التنظيمية، فقد ع بناء مقياس جديد بالاستناد إلى الأدبيات النظرية.  

التنظيمية  وبعد اختبار الفرضررررريات، توصرررررلت الدراسرررررة إلى وجود أثر دال إحصرررررائيًا للقيادة الأبوية على سرررررلوك المواطنة  
 الجزائر.  –لدى موظفي المركز الاستشفائي الجامعي بباتنة  

تشررررهد المؤسررررسررررات الحديثة اهتمامًا متزايدًا بدراسررررة السررررلوكيات التنظيمية الإتحابية التي تعزز من فاعلية الأداء 
المؤسررررسرررري، ويعُد سررررلوك المواطنة التنظيمية من بين أبرز هذه السررررلوكيات، إذ يعُبر عن اسررررتعداد الموظفين لتقدم جهود 

نعكس إتحابًا على بي ة العمل وكفاءة المؤسرررسرررة. وفي هذا السرررياق، إضرررافية لا تدخل ضرررمن نطاق مهامهم الرةية، اا ي
تتل القيادة دوراً محوريًا في توجيه سررررررلوك الأفراد داخل المؤسررررررسررررررة، سررررررواء في تفيزهم أو في الحد من انخراطهم الإتحابي  

 .العمل في
 :تعقيب على الدراسات السابقة

يتضرررر  من اسررررتعراي الدراسررررات السررررابقة أن موضرررروع القيادة التنظيمية  ختلف أنماطها  التشرررراركية، الأبوية، 
والسامة( قد حظي باهتمام متزايد في السياقات التنظيمية العربية والدولية، لا سيما في علًقته بسلوك المواطنة التنظيمية  

 .لدى العاملين
على العلًقة بين القيادة   (2018) إيدير عبد الرزاق وبن مومن أسماءففي السرررررياق الجزائري، ركزت دراسرررررة 

التشرررررراركية والثقة التنظيمية في مؤسررررررسررررررة صررررررناعية خاصررررررة، حيث أثبتت وجود علًقة طردية دالة إحصررررررائيًا بين النمط 
 .القيادي التشاركي والثقة بين العمال، اا يعكس أهمية إشراك العاملين في صنع القرار لتحقيق مناخ تنظيمي إتحابي

 
1 Mohamed Behery, The Impact Of Paternalistic Leadership On Developing Organizational Citizenship Behavior: 

Establishing A Leadership Model For Algerian Organizations, Review of Human Sciences, Volume: 21/ N°: 02 

(2021), p 1219-1238 
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اقتصررررررادية لمسررررررار تطور القيادة  -فقد قدمت ر ية سرررررروسرررررريو (2021) حبي سةةةةعيدة وقجة رضةةةةاأما دراسررررررة  
التشرررراركية في المؤسررررسررررات الاقتصررررادية الجزائرية، انطلًقاً من التسرررريير الذاتي وصررررولًا إلى اموصررررصررررة، مشرررريرة إلى ضررررعف  

الاقتصررادية لتطلعات العاملين  و قيادة أكثر تشرراركية وإنسررانية. وهذا يعزز الفرضررية القائلة بأن  اسررتجابة الإصررلًحات 
 .الإصلًحات الهيكلية لا تؤتي ثمارها إلا ضمن قيادة داعمة ومحفزة

في المقرابرل، أظهرت الردراسرررررررررررررررات الأجنبيرة منظوراً أوسررررررررررررررع للسررررررررررررررلوك التنظيمي، حيرث كشررررررررررررررفرت دراسرررررررررررررررة 
Mohamed Behery (2018)   ،)عن التفثير السررلبي للقيادة السررامة في بي ة عمل شرررق أوسررطية  الإمارات

وخاصرررررررررررة من حيث تقويض سرررررررررررلوك المواطنة التنظيمية المرتبط بالانتماء والتعاون، وهو ما يبرز أهمية النمط القيادي في 
راً وسرررررررررررررريطرًا في الحرد من الأثر توجيره الأداء الجمراعي والثقرة التنظيميرة. ومن جهرة أخرى، تبين  أن ثقرة الأتبراع تلعرب دو 

 .السلبي للقيادة السامة، اا يمن  بعدًا نفسيًا واجتماعيًا هامًا في دراسة أنماط القيادة
فقد ناقشررت أثر القيادة الأبوية على سررلوك المواطنة التنظيمية   Ouaar Wassila (2021)أما دراسررة  

في سرررياق جزائري  المركز الاسرررتشرررفائي الجامعي بباتنة(، وأكدت وجود علًقة إتحابية دالة إحصرررائيًا، ما يدفع للًهتمام  
فيز الالتزام الوظيفي   فاهيم جديدة تتوافق مع امصروصرية الثقافية الجزائرية، وتؤسرس لنماذب قيادية أصريلة قادرة على ت

 .والمبادرات التطوعية داخل المؤسسات
من هنا تبرز الإشررركالية الجوهرية لهذه الدراسرررة، والتي تتمثل في اسرررتكشررراف العلًقة بين نمط القيادة التشررراركية 

وسررلوكيات المواطنة التنظيمية، ومنه نطرح التسررا ل الرئيسرري: كيف تسرراهم القيادة التشرراركية في تعزيز سررلوكيات المواطنة 

 التنظيمية لدى الموظفين؟

  :الاسئلة الفرعية

 ؟النظريات الداعمة للقيادة التشاركيةما هي  −

 ؟ما هي الدوافع والسياقات التي تشجع على تبني سلوكيات المواطنة التنظيمية لدى العاملين  −
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 تساهم القيادة التشاركية في تعزيز سلوكيات المواطنة التنظيمية لدى الموظفين: الفرضية الرئيسية

 الفرضيات: 

ن أعضرررررررراء المجلس الشررررررررعبي الولائي بتيارت املون تصررررررررورات وخبرات متنوعة حول طبيعة ا الفرضةةةةةةية الفرعية الأولى:

ا لمبدأ القيادة التشاركية ودورها في تعزيز الانخراط الوظيفي  مشاركة العاملين في عملية اىاذ القرار، تعكس إدراكًا إتحابيً
ن هناك دوافع وسرررررررياقات تنظيمية ومهنية داخل المجلس الشرررررررعبي الولائي بتيارت تسرررررررهم في ا الفرضةةةةةية الفرعية الثانية:

تشرررررررررجيع العاملين على تبني سرررررررررلوكيات المواطنة التنظيمية، مثل الإحسررررررررراس بالانتماء، وجود مناخ عمل داعم، وثقافة 

 مؤسسية تشجع المبادرة والمسؤولية الطوعية
 شمل مجتمع الدراسة مجلس شعبي الولائي تيارت.  تحديد مجتمع الدراسة:

على اداة الاسررررتمارة باعتبارها الانسررررب لمثل هذه الدراسررررات،   في هذه الدراسررررة ع الاعتماد  اختبار نوع وحجم العينة:
 ( موظف.23حيث شملت العينة  

 حدود الدراسة:

 : تمت الدارسة الميدانية عمى مست ومجلس الشعبي الولائي تيارت.حدود مكانية

يوم ما بين إعداد الاسرررتمارات وتقسررريمها على الموظفين  15: اسرررتغرق الدارسرررة في الفصرررل الثاني حولي حدود الزمانية

ومن ثم المقابلة مع رئيس الدوان نيابة عن رئيس المجلس الشرررررررعبي الولائي حسرررررررب الصرررررررلًحيات المخولة له، إلى إدخال 

 وحساب النتائ  حسب ما هو موض  في الدراسة.  spssكافة معلومات في برنام  

ا مع طبيعة الموضرروع وإشرركاليته المطروحة، فإن الدراسررة اعتمدت على المنه  المختلط  الكميمنهج الدراسةةة:  -تماشرريً

الكيفي( بوصرررفه الإطار المنهجي الأنسرررب لتحقيق أهداف البحث. فقد ع الجمع بين أدوات نوعية، كالمقابلة المباشررررة 

في اسررررتجلًء التصررررورات والسررررياقات المؤسررررسررررية،  مع رئيس ديوان المجلس الشررررعبي الولائي لولاية تيارت، والتي سرررراهمت

وأخرى كمية تمثلت في توزيع الاسرررررررتبيانات على الموظفين قصرررررررد قياس توجهاتهم ومواقفهم بصرررررررورة رقمية قابلة للتحليل 

الإحصررررررررررررررررائي. وقررد ع  توظيف المنه  الوصررررررررررررررفي التحليلي كررإطررار رئيس لجمع المعطيررات وتليلهررا وفق معررايير علميررة 

جانب اعتماد أدوات التحليل الإحصرررررائي في عري نتائ  الدراسرررررة الميدانية، وذلك باسرررررتخدام النسرررررب ومنهجية، إلى 
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الم وية والأعمدة البيانية. كما ع  الاسرررررررررررررتعانة  قاربات مؤسرررررررررررررسررررررررررررراتية لفهم طبيعة العمل داخل هي ة ذات طابع إداري 

ن من  ك  وسررياسرري، فضررلًً عن مقاربات اجتماعية نظرًا لطبيعة المتغير التابع المتمثل في سررلوكيات المواطنة التنظيمية،  ا يمُ

  .الأبعاد النفسية والاجتماعية والتنظيمية المؤثرة في سلوك العاملينتقدم قراءة متكاملة تأخذ في الحسبان 

 أدوات الدراسة:
 مباشر مع رئيس ديوان المجلس الشعبي الولائي لولاية تيارت. المقابلة: بحيث كانت المقابلة بشكل -

 .  إستمارة( توزيع الاستبيانات على موظفين-

 هيكل الدراسة:
يتكون هيكل الدراسررة من فصررلين رئيسرريين، حيث يركز الفصررل الأول على الإطار النظري الذي يشررمل ثلًثة 

مباحث رئيسرررررررررية. يبدأ المبحث الأول بتقدم الإطار المفاهيمي للقيادة التشررررررررراركية من خلًل تعريف القيادة والمشررررررررراركة 

وتعريفها وأنواع القادة التشرررررراركيين، وصررررررولاً إلى أبعادها  وعناصرررررررها، مرورًا بالتفصرررررريل النظري لمفهوم القيادة التشرررررراركية،

 وخصائصها، وأساليبها وأنماطها، مع تسليط الضوء على مزاياها وعيوبها، وأهدافها وأهميتها. 

ثم ينتقل المبحث الثاني إلى ماهية سررررررلوكيات المواطنة التنظيمية وتأصرررررريلها النظري، حيث يتم تعريف السررررررلوك 

والسرررررررررلوك التنظيمي والمواطنة، وتقدم التفصررررررررريل النظري لسرررررررررلوكيات المواطنة التنظيمية، وتناول المداخل والنظريات التي 

 ت والأنماط والآثار، مع اليكيز على العوامل المؤثرة فيها. تفسر هذه السلوكيات، بالإضافة إلى الأبعاد وا ددا

ويختتم المبحث الثالث بالعلًقة التفثيرية للقيادة التشرررررراركية في سررررررلوكيات المواطنة التنظيمية. أما الفصررررررل الثاني، 

فيتضررررررمن الدراسررررررة الميدانية التي أجريت على المجلس الشررررررعبي الولائي بولاية تيارت، حيث يبدأ بتعريف المجلس وهيكله 

لًت التي ع جمعها، لينتهي بالدراسرررررررررررة تاتمة وملًحق توضررررررررررر  النتائ  التنظيمي، ثم تليل معطيات الاسرررررررررررتبيان والمقاب

 والتوصيات

في أي دراسرررة قد يواجه الباحث صرررعوبات ففي هذه الدراسرررة قد آلت إليه من صرررعوبات متمثلة صةةةعوبات الدراسةةةة: 

 فيما يلي:

 نقص المراجع فيما يخص القيادة التشاركية. 
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 ضعف إمكانيات الدراسة نظرا لضيق الوقت.

 غياب ترجمة الصحيحة حول الموضوع في المراجع الأجنبية.

صعوبة الإلمام بحيثيات والمستجدات موضوع سلوكيات المواطنة التنظيمية نظرا للكم الهائل من المعلومات المعاصرة



 

 

 
 
 

 الفصل الأول
والنظري حول القيادة التشاركية  يالإطار المفاهيم  



 الإطار المفاهيمي والنظري حول القيادة التشاركية                                                   الفصل الأول: 

15 

 :تمهيد  
هتمام الباحثين في مجال الإدارة والتنظيم،  الحديثة التي حظيت با  الأسررراليب الإداريتعد القيادة التشررراركية أحد  

 وتوجهيهم  و تقيق الأهداف التنظيمية بفعالية.نظرا لدورها في تعزيز مشاركة الأفراد في عملية صنع القرار 
بحيث تعتبر نمط قيادي يقوم على التفاعل الإتحابي بين القائد ومر وسيه، اا يخلق بي ة عمل محفزة تشجع على 

 الإبداع والمسؤولية الجماعية.
، وذلك بصرررررررررردد  يةمفاهيمي والنظري واضرررررررررر  لمفهوم القيادة التشرررررررررراركتقدم الإطار   يهدف هذا المبحث إلىو 

التحديات  سرتعراي تعاريفها وأهم عناصررها حتى أنني تطرقت إلى نبذة يخريخية عنها، كما أنني تطرقت إلى ايزاتها وأبرز ا
 التي قد تواجه تطبيقها داخل المنظمات.

إذ يشرركل الأسرراس النظري لفهم آليات القيادة التشرراركية ودورها في تسررين الأداء ، ويكتسرري هذا المبحث أهمية خاصررة
التنظيمي، كما يسرررررررراعد على توضرررررررري  الكيفية التي يمكن من خلًلها للقادة تبني هذا النه  القيادي بفاعلية لتعزيز بي ة  

 عمل قائمة على تعاون والثقة المتبادلة.
من خلًل هذا الإطار النظري سرريتمكن القارم من الفهم الصررحي  في تليل القيادة التشرراركية الذي سررنطرق 

في استكشافه لعلًقتها بسلوكيات المواطنة التنظيمية من ناحية الانتماء ومنهجي، اا يسهم   لي بشكل علميإليه فيما ي
 والولاء وقياس أثرها في تسين أداء الأفراد والمنظمات على حد سواء.
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 لقيادة التشاركية المبحث الأول: الإطار المفاهيمي والنظري ل
 تعريف القيادة والمشاركة. طلب الأول:الم
ويسررروقها من  : وحسرررب "لسررران العرب" الر منظور القيادة من قاد، يقود، قود، يقود الدابة من أمامها  لغة  :_القيادةأ

خلفهررا، فررالقود من أمررام والسرررررررررررررروق من خلف، ويقررال أقرراده خيررال  ع  أعطرراه إياهررا يقودهررا، ومنهررا الانقيرراد  ع   
 1امضوع، ومنها قادة وهو جمع قائد.

 يقوم  همة ما. كلمة فعل يفعل أن   مشتقة من(  leadershipتعود كلمة إلى أصول يونانية ولاتينية  
  ع " يبدأ أو يقود أو اكم" archeinاليوناني لأن الفعل  arendt آراندتكما ذكر 

 يقود.  ومعناه ارك أو  agere يتفق مع الفعل اللًتيني
وكان الاعتقاد السرررررائد في الفكرين يقوم على أن كل فعل من الأفعال السرررررابقة ينقسرررررم إلى جزئين: بداية يقوم  
بهرا شررررررررررررررخص واحرد ومهمرة أو عمرل ينجزه الآخرين. وذهرب آرانردت إلى أن العلًقرة بين القرائرد والأتبراع تنقسررررررررررررررم إلى  

 2إعطاء الأوامر وهي من حق القائد، ووظيفة تنفيذ الأوامر وهي واجبة على أتباعه.وظيفة   :وظيفتين متباينتين
 هي جوهر العملية الإدارية  ع  القدرة على تأثير في الآخرين، وتعددت التعاريف كما آلت إليه: صطلاحا:ب_ا

الشرررررخص لتفثير في الناس وجعلهم يتعاملون لتحقيق هدف يرغبون  :"هي نشررررراط الذي يمارسرررررهتيدفقد عرفها 
   .في تقيقه"

 3:"الطريقة التي ااول أحد الأفراد التفثير  وجبها عليه أو لتحقيق هدف أو أهداف معينة."والاسو سيزلاجيوعرفها 
هي المكونات الأسررراسرررية التي تشررركل عملية القيادة وتدد نجاحها أو فشرررلها. عناصرررر القيادة تشرررمل عناصةةر القيادة: 

 يلي: ما
هو الشرخص الذي يتولى مسرؤولية توجيه وتفيز وإدارة مجموعة من الأشرخاص لتحقيق هدف مشريك. القائد  القائد:   

تحب أن يمتلك قدرات ومهارات عالية في التواصرل، والتفثير، والتفكير الاسرياتيجي، وبناء العلًقات، وتغيير المعتقدات،  
 وتنمية المواهب. 

 
 ,315، ص2000، بيروت، لبنان، سنة 01، ط12ابن منظور، لسان العرب، دار الصادر، مجلد 1
  .86، ص2009، عمان، 08، إصدار01كنعان نواف سالم، القيادة الإدارية، دار الثقافة، طبعة 2
  .138، ص2007معن محمود عياصرة، مروان محمد بني أحمد، القيادة والرقابة والاتصال الإداري، دار الحامد، عمان،  3
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هم الأشرررررخاص الذين يخضرررررعون لسرررررلطة وتأثير القائد، ويسررررراهمون في تقيق الأهداف المنشرررررودة. المتبوعون    المتبوعون:
تحرب أن يكونوا مؤهلين ومردربين ومتحمسررررررررررررررين للعمرل، ويثقون بالقرائرد ويرضررررررررررررررون عن أسررررررررررررررلوبره، ويلتزمون بالقوانين 

 والتعليمات، ويشاركون في اىاذ القرارات وحل المشكلًت.  
هي الغايات المرجو تقيقها من خلًل عملية القيادة، وهي تدد مسرررررررررررررار وا اه العمل. الأهداف تحب أن   الأهداف:

 تكون واضحة ومحددة وقابلة للقياس والتحقق، وتتفق مع ر ية ورسالة المنظمة أو المجموع. 
هي الوسررررط أو الإطار الذي تتم فيه عملية القيادة، وهو يشررررمل كل من الموارد، البي ة التنظيمية تحب    البيئة التنظيمية:

  أن تكون مُحفزة وداعمة لعملية القيادة، وتُسه ِّل التفاعل بين القائد والمتبوعين، وتزُيل أي عوائق أو صعوبات.
هي كل ما يُمارسرره القائد والمتبوعون من أعمالٍ وأنشررطة لغاية تقيق الأهداف المرجو ة. الأنشررطة   الأنشةطة والعمليات:

والعمليات تحب أن تكون فعَّالة وفاعِّلة، أي تقق النتائ  المطلوبة بأقل التكاليف والجهد والوقت، وتسررررررررتند إلى خطط  
  1واضحة ومنهجية ومنطقية.

دة  مفهوم المشررررررررراركة في ظل القيادة الديمقراطية بقوله: إن القياd.emry    امري دافيدلنا  ويصرررررررررور _المشةةةةةةةاركة:ب
مسرررررررتوى الموقف الملًئم الذي افز العاملين على بذل أقصرررررررى جهودهم لتحقيق أعلى الديمقراطية ىلق الجو النفسررررررري و 

للإنتاب، كما يمكنها التوفيق بين مصررررررررررراع ورغبات العاملين ومصررررررررررراع التنظيم من خلًل توسررررررررررريع الدور الذي يقوم به 
تقيق ذلك لا تأتي إلا عن وأن إمكانية   non managers roleدور غير المديرين  امريالمر وسرررون، وهو ما ةاه  

طريق المشاركة التي تتمثل في أخذ القائد بالتوصيات والاقياحات الفردية أو الجماعية التي يبديها المر وسون، والتي تيسر  
له بالتالي تديد الأهداف والمسرررررؤوليات ، اىاذ القرارات ، وتمكنه من تقيق التكامل بين النشررررراطات المتعددة لأقسرررررام  

 قوده .الذي ي  التنظيم
 التفسير النظري للقيادة التشاركية.  المطلب الثاني:

نشررررررف مبدأ المشرررررراركة كنتيجة طبيعة لحاجة الإنسرررررران لمن يسرررررراعده ويقوم ببعض  :التشةةةةةاركية القيادة  نشةةةةة ة حروف_ب
مهامه، وينوب عنه في مهام أخرى، وهذه المشررررررررررراركة لها الأثر الفعال في نجاح هذه الأعمال، وإن مبدأ المشررررررررررراركة قدم  

 
 https://salemalanzi.sa/leadership/#google_vignette، 2023سالم العنزي، القيادة  الدليل الشامل ( 1
 218/219ص 2009، عمان، 08، إصدار01كنعان نواف سالم، القيادة الإدارية، دار الثقافة، طبعة 8
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فالعمل الجماعي والتعاون المشرررررررريك مفاهيم موجودة في أصررررررررل التكوين الاجتماعي للإنسرررررررران، حيث تعبر عن إشررررررررراك 
 العاملين في صنع القرار مشاركة شمولية يراعي فيها الجوانب النفسية والعاطفية اا يشجعهم على تقيق الأهداف.   

إن إشررررراك العاملين في الإدارة بدأ في ظهور في منتصررررف القرن العشرررررين في بعض البلدان الأوروبية نتيجة الضررررغوط       
، وفي فرنسرررا صررردر  م1933  ففي بريطانيا بدأت في العام  التي كانت تمارس على العاملين، وعدم مشررراركتهم في الإدارة،

بدأت مشررررررررراركة العاملين في ألمانيا، كما أن فكرة م  1981م، وفي عام 1946القرار  شررررررررراركة العاملين في الإدارة عام 
  .الإدارة التشاركية انتشرت في معظم دول العالم، مع اختلًف أنظمتها السياسية والاقتصادية والاجتماعية

وتمثل الإدارة التشرررررراركية توسررررررعا للنموذب البيروقراطي في الإدارة، فالصررررررلًبة الزائدة سرررررراعدت في ظهور اهتمام  
وقد وضررررررررررحت اهتماما بالغا على أخلًقيات العاملين والرضررررررررررا الوظيفي، فيكز الإدارة   واضرررررررررر  في الإدارة التشرررررررررراركية،

ؤسررررررسررررررة ذات غاية، وتبقى المنظمة لتلبية احتياجات موظفيها  مالتشرررررراركية على أهمية إثارة الدافعية لدى العاملين وبناء 
 والتي بالتالي تساهم في رفع إنتاجية العاملين.       

إذا فظهور أسررررررلوب المشرررررراركة في الإدارة لم يكن عن طريق الصرررررردفة، بل ثمرة تطور يخريخي طويل، وبعد  ارب  
عديدة حتى وصررررررررل إلى هذه المرحلة، أما في بلًدنا العربية فهناك تأخر في ظهور هذا النمط من الإدارة التشرررررررراركية رغم 

فيها كما ظهرت القيادة   .لسرررررررررياسرررررررررية والاجتماعية، ااديةظهوره في كثير من دول العالم، مع اختلًف الأنظمة الاقتصررررررررر
التشررررراركية كردة فعل على القيادة الاسرررررتبدادية التي أدت إلى  ميد الأفكار وشرررررل حركة التطور والإبداع، وعلى القيادة  

توجيه وىلي القيادة عن دورها في ال  المتسررراهلة التي أدت إلى الفوضرررى بشررركل كبير بسررربب تضرررارب الأهداف والأهواء،
 1–والإرشاد، وجاءت القيادة التشاركية لحل هذه الإشكالية المتمثلة في تطرف القيادتين السابقتين

 أما التشاركية فهي كالتالي: قد تطرقت في سابق إلى تعريف اللغوي اماص بالقيادةمفهوم القيادة التشاركية: 
 ويقال اشيكنا  ع  تشاركنا    شرك/الشركة :أ_ لغة

 2تشاركوا في الحكم: اقتسموا الحكم/ تشاركوا في العمل تعاونوا، تضامنوا على أساس اقتسام المهام على قدم المساواة

 
،  58، عدد25سررررعيدة حبي، القيادة التشرررراركية في ظل مراحل تسرررريير المؤسررررسررررة الاقتصررررادية الجزائرية "ر ية سرررروسرررريو اقتصررررادية "، مسرررريلة، مجلة المعيار، مجلد 1

 .962، ص2021سنة
 .157ص معجم المعاني الجامع، عربي عرب.  2
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بهم لمناقشررة  ( "هي الأسررلوب اداري وتعني مشرراركة المدير لمر وسرريه والالتقاء2010 القيسةةيب_ اصررطلًحا: يعرفها  
 1  مشكلًتهم الإدارية والفنية التي تواجهه وتواجههم ومحاولة الوصول إلى الحلول الممكنة لها اا يخلق الثقة بينهم."

وتفاعلية بين الأفراد  بأنها عملية تأثير ديناميكية  ( القيادة التشررررراركية: pearce & congerوقد عرف  
كما تسررررررررررررم  القيادة    أو تنظيمية.اعية جم في مجموعات يكون الهدف منها هو قيادة بعضررررررررررررهم البعض لتحقيق أهداف

 2التشاركية للأعضاء بالتفثير في الآخرين وأيضا التفثر بالآخرين بهدف تقيق أهداف الفريق.
نمط من انمرراط القيررادة الررذي يقوم  شررررررررررررررراركررة كررل الامور الاداريررة والاهررداف،  : هي  2015لمط ي  وعرفهررا ا

من حيث كشرررررررف   شررررررريءوالاجراءات ووضرررررررع امطط مع موظفيه ليكون النجاح شرررررررامل كما انها تتبع الشرررررررفافية بكل  
نه يضرررررررمن مشررررررراركة تقيق الهدف او  لأوهو نوع ذكي من القيادة وامسرررررررارة،  الحسرررررررابات وراس المال المسرررررررتثمر والرب   

 3يتحمل شخص واحد النتائ  في تلك القيادة   خسارته مع الجميع ولا
المر وسرررررين في صرررررنع واىاذ القرارات المرتبطة   "ذلك النمط الذي يقوم على مشررررراركة :  2010ابيدالعر يعرف و 

 4وأنها تقين بالنمط القيادي الديمقراطي."  بالعمل
نماذب القيادة التي اعتمدها المدخل السرررلوكي لدراسرررة سرررلوك المديرين "نموذب من بأنها عرفها روبنز وكاوتر كما  

 5وا اهه لمشاركة المر وسين في عملية اىاذ القرارات"
سبق دراسته نجد أن القيادة التشاركية من خلًل تعاريف التي تطرقنا إليها أ نها تعتبر نمطا  على  بناء  التعريف الإجرائي:

الموظفين في اىاذ القرارات وتدعم آرائهم وتقوم على تعزيز التعراون  تعتمرد على إشررررررررررررررراك   من أنماط القيرادة الإدارية، التي

 
الجلفة، بسرركرة، المجلة  محمد معمري، نبيل حليلو، دور القيادة التشرراركية في تسررين أداء العاملين دراسررة ميدانية  سررتشررفى لطب العيون الجزائر /كوبا بولاية   1

 .571، ص2018، سنة 4، عدد10العربية في العلوم الإنسانية والاجتماعية، مجلد
ية في بعض الجامعات  علي غازي عبد كرم الحسرناوي، دور القيادة التشراركية في تعزيز الأداء المتميز دراسرة اسرتطلًعية لآراء عينة من أعضراء الهي ات التدريسر 2

 . 30، ص2022والكليات الأهلية في محافظة كربلًء المقدسة، رسالة ماجستير، قسم إدارة الأعمال، كلية الإدارة والاقتصاد، العراق، سنة
جامعة صرررلًح الدين،  نوزاد فيض، جميل نادر، دور القيادة في سرررلوكيات المواطنة التنظيمية، رسرررالة الماجسرررتير، قسرررم إدارة الأعمال، كلية الإدارة والاقتصررراد،  3

 .7، ص2019سنة
ارس التعليم في منطقة  عبد الله مسررررفر ملفي آل فهاد، حامد محمد الشررررمراني، القيادة التشرررراركية وعلًقتها بالثقافة التنظيمية لدى قادة المدارس الثانوية في مد 4

 .56، ص2022السعودية،، كلية اليبية، جامعة بيشة، المملكة العربية 47، العدد 06ه، مجلة العلوم واليبوية والنفسية، مجلد  1443-1442نجران 
، مجلة جامعة الشررررارقة 19حسررررن أحمد آل طالع، سررررعد ناصررررر آل عزام، أثر القيادة التشرررراركية على أداء موظفي أمانة منطقة عسررررير في ظل جائحة كوفيد  5

 . 69، ص2023،  سنة 2، العدد 20للعلوم الإنسانية والاجتماعية، المجلد 
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داحل بي ة العمل، بحيث يعود هذا الأخير بفاعلية إتحابية مباشررررررررة على سرررررررلوكيات ت المواطنة التنظيمية للأفراد العاملة  
  داخل وخارب المنظمة.

 أنواع القيادة التشاركية:
 هناك أربعة أنواع من القيادة التشاركية: الإجماع والجماعية والديمقراطية والاستبدادية.

نطاق مسررؤولية المجموعة وقوتها من  يمكن للمنظمات أو الشررركات المهتمة بتنفيذ القيادة التشرراركية اسررتكشرراف 
  :خلًل  ربة أحد الأنواع التالية

 إجماع القيادة التشاركية:
في القيادة التشرررررررراركية التوافقية، لا يتمتع القائد بسررررررررلطة إضررررررررافية على الأعضرررررررراء الآخرين في المجموعة ويعمل  
حصرررررريًا كميسرررررر. للوصرررررول إلى قرار، تحب أن يوافق جميع أعضررررراء المنظمة. هذا يعني أنه يمكن تعديل الهدف أو القرار 

 .حتى تتفق جميع الأطراف
 القيادة الجماعية بالمشاركة:

في القيادة الجماعية التشراركية، تقع جميع المسرؤولية بالتسراوي على المجموعة. سريسراعد القائد في التسريير، لكن 
 جميع أعضاء المجموعة مسؤولون عن العملية والنتائ . تحب أن توافق غالبية المجموعة على المضي قدما في القرار

 القيادة الديمقراطية التشاركية:
في القيادة الديمقراطية التشراركية، يتمتع القائد بسرلطة أكبر من المجموعة ككل. يتم تقدم الأفكار والاقياحات 

 .من قبل المجموعة، وقد يتم التصويت على النتيجة، لكن القائد له الكلمة الأخيرة بشفن الإجراء الذي تحب اىاذه
القيادة التشرررراركية الأوتوقراطية تشرررربه القيادة التشرررراركية الديمقراطية، لكن القائد يمتلك  الأوتوقراطية:  التشةةةاركية  القيادة

 1المزيد من السلطة. هناك أسبقية أقل لأفكار المجموعة وأكثر على القائد.

 
1https://ar-entrepreneur.com/%D9%85%D9%87%D8%A7%D8%B1%D8%A7%D8%AA-

%D9%82%D9%8A%D8%A7%D8%AF%D9%8A%D8%A9/%D8%A7%D9%84%D9%82%D9%8A%D8%A7%D

8%AF%D8%A9-%D8%A7%D9%84%D8%AA%D8%B4%D8%A7%D8%B1%D9%83%D9%8A%D8%A9 رائد/  

time : 14 :25 date : 18/04/2025 

https://ar-entrepreneur.com/%D9%85%D9%87%D8%A7%D8%B1%D8%A7%D8%AA-%D9%82%D9%8A%D8%A7%D8%AF%D9%8A%D8%A9/%D8%A7%D9%84%D9%82%D9%8A%D8%A7%D8%AF%D8%A9-%D8%A7%D9%84%D8%AA%D8%B4%D8%A7%D8%B1%D9%83%D9%8A%D8%A9/رائد
https://ar-entrepreneur.com/%D9%85%D9%87%D8%A7%D8%B1%D8%A7%D8%AA-%D9%82%D9%8A%D8%A7%D8%AF%D9%8A%D8%A9/%D8%A7%D9%84%D9%82%D9%8A%D8%A7%D8%AF%D8%A9-%D8%A7%D9%84%D8%AA%D8%B4%D8%A7%D8%B1%D9%83%D9%8A%D8%A9/رائد
https://ar-entrepreneur.com/%D9%85%D9%87%D8%A7%D8%B1%D8%A7%D8%AA-%D9%82%D9%8A%D8%A7%D8%AF%D9%8A%D8%A9/%D8%A7%D9%84%D9%82%D9%8A%D8%A7%D8%AF%D8%A9-%D8%A7%D9%84%D8%AA%D8%B4%D8%A7%D8%B1%D9%83%D9%8A%D8%A9/رائد
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 النظريات الداعمة للقيادة التشاركية.المطلب الثالث: 
 تمثلت هذه النظريات فيما يلي:النظريات الداعمة للقيادة التشاركية:  

   :النظرية التفاعلية
تقوم هذه النظرية على الجمع بين نظريتي السمات والموقف من خلًل المدخل التوفيقي، وتعد القيادة من وجهة          

نظر هذه النظرية عملية تفاعل اجتماعي، على أسررراس أن القيادة ليسرررت ةة أو ةات يمتلكها فرد، ليس نتاب الموقف 
وقف وخصرررررائص الجماعة ويتحقق النجاح حين يتم التفاعل  وحده وإنما هي ثمرة التفاعل بين ةات القائدة وعناصرررررر الم

 .بين العناصر الثلًثة
فرالقيرادة النراجحرة في هرذه النظريرة لا تعتمرد على السررررررررررررررمرات التي يتمتع بهرا القرائرد في موقف معين ولكن تعتمرد          

على قدرة القائد في التعامل مع أفراد الجماعة، فالسرررمات التي يملكها قائد معين كالذكاء وسررررعة البديهة والحزم والمهارة 
لقائد بل لابد من اقتناع الجماعة بهذه السررررررررررررررمات والقدرات، فالقائد  الإدارية والفنية التي اكتسرررررررررررررربها لا تكفي لظهور ا

النراج  هو الرذي يسررررررررررررررتطيع أن اردت التفراعرل ويخلق التكرامرل مع أفراد الجمراعرة، وهرذا لن يتم إلا بتعرف القرائرد على 
لهذه النظرية تعتبر مشرررررررررركلًت الجماعة ومتطلباتها ثم العمل على حل تلك المشرررررررررركلًت وتقيق هذه المتطلبات، ووفقا 

القيادة عملية تفاعل اجتماعي، تتحدت خصائصها على أساس أبعاد ثلًثة هي: السمات الشخصية للقائد، وعناصر  
 1 .الموقف، ومتطلبات وخصائص الجماعة

البرراحثون أن التفرراعررل بين القررائررد والتررابع أو المر وس افرزت بنتيجررة تسررررررررررررررربا وظيفيررا أقررل  ع  الاحتفررا   وجررد          
بالوظيفررة وعرردم ترك العمررل إلى جررانررب التزام تنظيمي ناهيررك عن تقرردم وظيفي مرتفع نتيجررة التفرراعررل  ع  أن هررذا 

من المهام واندفاعهم للمزيد من المسرررررررؤوليات واليقي  التفاعل الاتحابي قد ولد شرررررررعور أفضرررررررل لدى الاتباع للقيام بالمزيد 
لوظائف أعلى إلا أنه وبالرغم من المزايا السررررررابقة للنظرية التفاعلية ودورها الاتحابي في تديد خصررررررائص القيادة، إلا أنها  

ثلًثة في مواجهة تعرضررررررررررررت للنقد نتيجة للتطورات الحديثة التي تمت في مجال الادارة والتي أثبتت عدم كفاية النظريات ال
 .متطلبات الادارة الحديثة وتقيق الفاعلية القيادية

 
 محمد   جامعة المؤسررررسررررةوتسرررريري   اقتصرررراد  ىصررررص دراسررررة حالة مجمع صرررريدال، أطروحة دكتوراه،   الإداري  الإبداعالقيادية في تنمية    الأنماطوسرررريلة واعر دور   1
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ويرى أنصررار هذه النظرية أن القيادة عملية تفاعل بين الشررخص والموقف وتفسررر القيادة من وجهة النظر هذه بأنها     
تفاعل بين مواقف تسرررررررررررتدعي الابتكار والابداع بين مهارات انسرررررررررررانية قادرة على التفاعل مع هذه المواقف، وتصرررررررررررب   

لًل الاسررررررررتفادة من مواقف معينة، وحشررررررررد التفييد لحل القيادة هنا وظيفة تسرررررررراعد الجماعة على تقيق أهدافها من خ
 .مشاكل تنظيمية معينة سواء كانت تتعلق بالإنتاب أو بنمط العمل أو المناخ التنظيمي

أمررا تطبيقررات هررذه النظريررة من النرراحيررة العلميررة فهي أنرره يتوجررب على الإدارة تري الكفرراءة والجرردارة في التعيينررات     
للوظائف الإدارية، ومن ثم محاولة تصرررررررميم الأعمال بشررررررركل يسررررررراعد على تركيز اهتمام العامل أو الموظف  ا تحري في 

فاعل مع هذه المواقف، اا يؤدي إلى نجاحه واكتسررررررررابه وبالتالي القدرة  مجال العمل، وإيخحة المجال له لإظهار مواهبه بالت
على التفثير في الآخرين، تسرراعده على تعب ة جهودهم لمزيد من العمل الذي لابد أن ينعكس اتحابا على التنظيم ككل.  

القيادة، إذ نجده يربط   ترتكز القيادة حسرررررررررب هذا الا اه على عملتي التفاعل والتكامل بين كل المتغيرات الرئيسرررررررررية في
لا اه الاول للسمات الشخصية بالا اه الثاني وهو الا اه الموقفي بتفاعل دينامكي وبهذا التفاعل يتحقق التفاعل بين 
المتغيرات، وتسررررررررررررتمد هذه النظرية جذورها من اىاذ موقف وسررررررررررررط بين النظرتين المتطرفتين: نظرية السررررررررررررمات والنظرية  

د ليس مجرد ترديد افعال الجماعة بحكم ارتباطه، وفي نفس الوقت ليس القائد شررررخصررررية قوية ارك الموقفية فسررررلوك القائ
 افراد الجماعة ويؤثر فيها بحكم ارتباطاته، كما يتفثر سلوك الجماعة فهو ليس معصوما كما تعتقده نظرية الرجل العظيم

إن القائد تحب أن يكون عضرررررررررروا في الجماعة ويشرررررررررراركها مشرررررررررركلًتها ومعاييرها وآمالها واهدافها ويوطد الصررررررررررلة مع    
 1   .اعضائها ويعمل على تعاونهم وتقيق اهدافهم واشباع حاجاتهم

والقائد الناج  حسررررررررررررررب مفهوم النظرية التفاعلية هو الذي يكون قادرا على التفاعل مع الجماعة واحدات التكامل    
في سررررررررررررررلوك اعضررررررررررررررائهرا أو سررررررررررررررلوك معظمهرا، ويرى "بنيس" أن التفراعرل بين القرائرد والجمراعرة التي يقودهرا  ثرابرة الركيزة 

ومن الضرررروري أن تتم قيادة الافراد في ظل هذا    .والجماعةالاسررراسرررية التي يتم عليها التوازن بين حاجات كل من الفرد 
الا اه بالتعاون والتفاهم كما لابد على القائد أن يعطي الفرصرررة للمواهب الانسرررانية حيث يشرررعر كل فرد أن من حقه  

لًقرة أن يسررررررررررررررهم في دينراميكيرة الجمراعرة ويعمرل على تقردمهرا وحتى ذلرك تكون العلًقرة بين القرائرد وعنراصررررررررررررررر الموقف ع
 .انسانية ويعمل على تريك دوافع العمل  و تقيق الاهداف التي تسعى إليها الجماعة
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وتنتهي هذه النظرية أن القيادة ظاهرة تفاعلية تظهر بتكوين الجماعة، وبظهور بناء وتنظيم، اتل فيه كل عضو ومركزا   
نسرررررربيا يعتمد على علًقاته التفاعلية مع الأعضرررررراء الآخرين، والدور النسرررررربي الذي يلعبه كل عضررررررو فرد داخل الجماعة  

ماصرة والشرخصرية والقدرة والمهارة التي بين فرد وآخر، فالقيادة إذا محددا بكل من الحاجات الجماعية للدور والصرفات ا
 وظيفة الشخصية، والعلًقات الاجتماعية، علما بأن هذين البعدين لا ينفصلًن، بل هما في تفاعل مستمر

   :الآتيكوقد أسهمت هذه النظرية إسهاما إتحابيا في تديد خصائص القيادة    :إسهامات النظرية التفاعلية-1-
لم تنكر النظرية أهمية النظريتين السرررابقتين  السرررمات والمواقف(، ولكنها حاولت الجمع بينهما، لأنها ترى عدم كفاية     

  .على حدة كمعيار لتحديد خصائص القيادةكل واحدة منهما 
ويبدو أن النظرية التفاعلية واقعية في تليلها مصرررررررائص القيادة، إذ ترى أن نجاح القائد يرتبط من ناحية  دى قدرته    

على تمثيل أهداف مر وسرريه، وإشررباع حاجاتهم، كما يرتبط من ناحية أخرى  دى إدراك مر وسرريه بأنه أصررل  شررخص  
 .للقيام  طالب هذا الدور

   :الانتقادات الموجهة للتفاعلية -2-
وقد قام بعض الباحثين بتقييم النظرية التفاعلية، حيث أشار البحثان اللذان أجراهما "عاشور" لتقييم النظرية إلى         

أن هنرراك بعض التغيرات المنهجيررة والانتقررادات النظريررة التي يمكن ان توجرره لنظريررة "فيرردلر" ومن هررذه الانتقررادات أن  
صررررررررررررررحررة تنبؤهررا إلا في اثنين فقط من المواقف الثمررانيررة التي احتواهررا   الاختبررارات التي أجريررت لاختبررار النظريررة لم تؤيررد 

النظرية، كما ان بعض معاملًت الارتباط كانت في ا اه عكس ما تنبف به "فيدلر"، أيضررا فإن المقياس الذي اسررتخدمه  
بة في تعميم النتائ  نظرا  لقياس المتغير شرخصرية القائد به كثير من الغموي وعدم الوضروح بالإضرافة إلى ذلك فإن صرعو 

    لصغر حجم العينة وعدم تمثيلها تمثيلً واقعيا للمجتمع 
وكمرا تعرضررررررررررررررت للنقرد "نتيجرة للتطورات الحرديثرة التي تمرت في مجرال الإدارة والتي أثبترت عردم كفرايرة النظريات الثلًثرة في 

 .  1متطلبات الإدارة الحديثةمواجهة 
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   :لنظرية الوحيفيةا
تنظر هذه النظرية للقيادة على أنها وظيفة تنظيمية، تقق القيام بالوظائف الجماعة وأغراضرررررررررها، وتركز هذه النظرية       

القائد لوحده، أو على كيفية توزيع الأدوار أو الوظائف القيادية داخل الجماعة، أي هل تنحصرررررر القيادة في شرررررخصرررررية  
   .يساعده أفراد الآخرين

و وفق ا اه هذه النظرية فان وظائف القائد تيكز في رسرم أو وضرع السرياسرة للجماعة وتنفيذ أراء ومعتقدات الجماعة،  
وامبرة الفنية والإدارية، وان يكون نموذجا يقتدي به قادرا على فصرررل المشررراحنات والصرررراعات بين الأفراد والجماعة من  

  . خلًل الثواب والعقاب
، وهذه النظرية ىتلف عن سررررابقتها في أنها  The Environmental Theory ويطلق عليها البعض

ترى ان المعول الرئيسررري في ظهور القادة لا ينحصرررر فقط في الاسرررتجابة لاحتياجات ورغبات ومصررراع افراد الجماعات  
المنقادة، بل ترى ان هناك أبعاداً متعددة في أي موقف هي العامل الرئيسي في تديد وافراز القيادة في ظل هذا الموقف، 

 1ى ذلك فلكل موقفوعل
متطلبررات القيرراديررة، والشررررررررررررررخص الررذي يملررك قرردراً أكبر من المهررارات والقرردرات التي   –طبقرراً لمفهوم تلررك النظريررة    - 

 تستجيب لمتطلبات هذه الابعاد والعناصر والعوامل الموقفية
سررررروف يكون هو أنسرررررب الاشرررررخاص لتولي القيادة في ظل هذا الموقف، ومن ثم سررررروف تكون فرصرررررته أكبر فيتولى  - 

  .قيادة تلك الجماعة الموقفية
ركزت على دراسة المهام والأعمال التي يتعين على الجماعة القيام بها لتحقيق أهدافها ودراسة دور كل عضو في         

  .هذه الأعمال، ودور القائد من الناحية التنظيمية في مساعدة الجماعة على بلوغ أهدافها
ويهتم أصررررررررررررررحراب هرذه النظريرة بكيفيرة توزيع المسررررررررررررررؤوليرات والمهرام القيراديرة بين أفراد الجمراعرة والنظريرة الوظيفيرة          

  .للقيادة تشير إلى أن كل من القائد والمر وسين والتنظيم يسعى لتحقيق الهدف الذي ينشده
  :بعض الباحثين أن الأهداف الوظيفية متعددة ومنها: ويرى أهدافها   

 
 .38المرجع السابق، ص ، وسيلة واعر   1
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وتتمثل في قيام القائد بوضررررررع السررررررياسررررررات العامة والتفثير في سررررررلوك الآخرين، وتديد الواجبات  أهداف التنظيم:  -أ
والمسرؤوليات وقنوات الاتصرال وتوزيع الأدوار والاختصراصرات حسرب الكفاءات المطلوبة في أجزاء التنظيم والتنسريق بين 

   .التنظيم جهود العاملين وتشجيع تعاونهم للعمل كفريق واحد با اه تقيق أهداف
وتتمثل في قيام القائد بحل المشررررررررركلًت الفردية، وتقيق مطالب الجماعة أو شرررررررررباع حاجاتهم،   أهداف العاملين: -ب

   .ومعرفة قدرات الأفراد وامكانياتهم واستثمارها في تقيق أهداف التنظيم وأهداف العاملين
وتتمثل في إثبات قدرته على النجاح في القيادة، وتنفيذ المهام المطلوبة لتعزيز مكانته أهداف القائد الشةةةخصةةةية:   -ت

وتسرررررين وضرررررعه الاجتماعي والاقتصرررررادي والوظيفي، ويسرررررهل تقيق ذلك من خلًل تلًفي أهداف القائد مع أهداف  
 1.التنظيم وأهداف المر وسين الفردية والجماعية

والقيرادة وفق هرذه النظريرة لا تتعلق بشررررررررررررررخص مرا في حرد ذاتره، برل هي وظيفرة تؤدي، حيرث يتطلرب الموقف         
القيرررادي أنواعررراً محرررددة من الاجراءات والاعمرررال ينبغي تأديتهرررا، وعلى ذلرررك فرررالقيرررادة هي القيرررام بتلرررك الاعمرررال أو 

تع  القيرادة، فرالقرائرد هنرا إن هو إلا أداة يتم من    الوظرائف التي يتطلبهرا الموقف، وكرذلرك فن القيرادة وفق هرذا المفهوم لا
خلًلهرا تنفيرذ هرذه الاجراءات المؤديرة الى تقيق الحرل الملًئم طبقراً لمتطلبرات الموقف القيرادي، حيرث يسررررررررررررررهم في ترديرد  

هام الموكولة إليها وتوزيع الادوار على اعضاء الجماعة والتنسيق بين هذه الادوار، بهدف مساعدة الجماعة على تقيق الم
 .أو الاهداف التي تبغي تقيقها

هرررذه النظريرررة تعتمرررد على معرفرررة الأعمرررال المطلوب القيرررام بهرررا من قبرررل الجمررراعرررة في اتلف الأحوال لتحقيق          
أهدافها. القيادة في هذه النظرية تتباين خصرررررررررائصرررررررررها وفقا لمتطلبات كل وظيفة وتكون مهمة القائد هي تريك الأفراد  

ن والتماسرررررررك بين أعضررررررراء الجماعة. القيادة إذا وظيفة   و الهدف الجماعي عن طريق أهدافهم الفرعية مع تقيق التعاو 
   .قد يؤديها عضو واحد أو أعضاء متعاونون 

  :وحائف القائد بالنسبة للنظرية الوحيفية. 2
تنظر هذه النظرية إلى القيادة باعتبارها وظائف تنظيمية تحب القيام بها من خلًل توزيعها على الجماعة، وتشير         

 :إلى أن للقائد وظائف أهمها

 
،  2013، ، غزةالإسرررلًمية  الجامعة،  ماجسرررتيردارة المدرسرررية في محافظات غزة، رسرررالة لاأبو عيطة، عبد اهلل عفيف، معيقات اسرررتخدام نمط التشررراركي في ا 1

 44ص 
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 .تديد أهداف الجماعة والتخطيط لتحقيقها            ·  
 .رسم سياسة الجماعة وتوزيع الأدوار            ·  

 .الحفا  على القيم السائدة والا اهات والمعايير والمعتقدات            ·   
 .توجيه أفكار الجماعة، وإثراء ثقافتها ونقل امبرة إليها وزيادة معرفتها            ·  
 .الحفا  على النظام من خلًل سياسة الثواب والعقاب            ·  
 .تديد المثل الأعلى لنماذب السلوك الواجب إتباعها والاقتداء بها            ·  
 .حل الصراعات داخل الجماعة بعدالة وموضوعية مطلقة            ·  
 .الحفا  على استمرار الجماعة وبنائها وجهودها            ·  
 .تأكيد التفاعل الاجتماعي للجماعة وتنسيق السياسات  و تقيق الأهداف            ·  

 1.الحفا  على روح الجماعة ومعنوياتها، واعتبار القائد رمزا للجماعة وصورة الأب              ·
   :. الانتقادات الموجهة للوحيفية3

ع توجيرره الانتقررادات لهررذه النظريررة من بعض المهتمين، لكون هررذه النظريررة تنظر إلى القيررادة بوصررررررررررررررفهررا وظيفررة           
تنظيمية فقط، كما تصرررر كل الوظائف القيادية في يد شرررخص واحد هو القائد، الذي يكون مصررردراً للخبرة، وحكمًا  

ك، ورمزاً للجماعة، كما ينظر إلى أيديولوجية القائد من خلًل  في الصراع، ومصدراً للثواب والعقاب، ومثلً أعلى للسلو 
 أنها مصدر للأفكار والمعتقدات وقيم أعضاء الجماعة في أغلب الأحيان.

 theory التي تسرررررررررررمى أيضرررررررررررا نظرية القيادة الديمقراطية Participative theory النظرية التشةةةةةةةةةاركية 
Democratic leadership  وإن كانت أقل شرررررررريوعا في مجالات الأعمال، وتقوم على أن الموظفين يشرررررررراركون ،

بشكل مباشر في صنع القرار في منظماتهم. ويقوم القائد بدور تسهيل النقاشات وجمع الآراء ثم يأخذ جميع الاقياحات 
الفريق والمنظمة، حيث يسراعد  ويخرب بأفضرل إجراء اكن. في هذه النظرية، يشرارك الجميع بشركل كبير في اىاذ قرارات  

القائد ببسررررراطة في توجيه المسرررررؤولية. في نظرية المعرفة التشررررراركية يتم تفعيل المع  من خلًل مشررررراركة العقل البشرررررري مع  
وتعود جذور نظرية القيادة التشرررررررراركية إلى الثلًثينيات من القرن   .Goethe اقيح ذلك العالم يوهان جوته العالم، وقد 

 
، غزة، اليبية أصرررررول في  ماجسرررررتيرالثانوية  حافظات غزة،   المدارسمديرية    مشررررركلًتالعرابيد نبيل أمحد: القيادة التشررررراركية  ديريات اليبية والتعليم في حل   1

 .45ص. 2010، منشورة، ،الزاهر، جامعة اليبيةكلية 
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 Elton في إلينوي في الولايات المتحرردة من قبررل Hawthorne Works المرراضرررررررررررررري، تعرف بتجربررة هوثورن 
Mayo  .وآخرين. كانت التجربة تهدف إلى إتحاد طرق لتحسرين إنتاجية مصرنع، رغم أن النتائ  تتعلق أكثر بالتحفيز

وظهرت نتائ  هذه التجربة في اممسررررينيات، عندما قام الباحث هنري أ. لاندسرررربيرجر بفحص التجارب الأصررررلية التي 
 التجربرة، لأنره كرانرت تتم ملًحظتهم. ويؤكرد كرانيقرادهرا مرايو. ووجرد أن إنترراجيررة العمررال زادت أثنرراء المشررررررررررررررراركرة في  

Crane  أنه عندما يشرررررررعر الموظفون بالدعم من خلًل الملًحظة والمشررررررراركة، فإنهم يكونون أكثر رضررررررراء وبالتالي تزيد
من خلًل نظرية الدوافع البشررررررية، حيث إنها    1943ن ربط هذه النظرية بسرررررلم ماسرررررلو للحاجات  الإنتاجية. كما يمك

 .تلبي الاحتياجات الأساسية "النقص" ودوافع النمو من خلًل تلبية تلك الاحتياجات
آلية عمل نظرية التشررراركية في القيادة، أن يقوم القائد بتسرررهيل النقاشرررات، ومشررراركة المعلومات والمعارف اللًزمة لاىاذ  
القرار، كما يشررررررررجع القائد المشرررررررراركين على إبراز أفكارهم بلً قيود، مع القيام بجمع كل المعلومات والحلول المتاحة التي 

 1ضل حل اكن ويعيد توصيله للمجموعة.اقيحها الفريق، ثم يأتي القائد بأف
 وفي هذه الحالة، فإن صنع القرار لا يخرب من أحد أربعة أشكال، هي: 
الجرمررررررراعري  الرررررررديمرقرراطريCollective الرقررار  الرقررار   ، Democraticالأوتروقرراطري الاسررررررررررررررتربررررررردادي  والرقررار   ، 

Autocraticوالإجماع في صنع القرار ، Consensus. 
التشررراركية يتشرررابه إلى حد كبير، لكن الاختلًف في أن القيادة الأوتوقراطية نمط القرار الديمقراطي والاسرررتبدادي للقيادة  

أكثر توجهرا  و الهردف، أي للحصررررررررررررررول على النترائ  والوفراء بالمواعيرد النهرائيرة، بينمرا القيرادة الرديمقراطيرة تكون أكثر  
لى الديمقراطية هي أنه يتم الحصول  توجها  و الفريق وموجهة  و الجودة. ومن هذا فإن ميزة اىاذ القرار الاستبدادي ع

 .على النتائ  بشكل أسرع
أصررررررب  نموذب القيادة التشرررررراركية رائجا للغاية هذه الأيام مع قيام عديد من المؤيدين باليوي  لمزاياه، وتشررررررمل: 
شرررعور جميع أعضررراء الفريق بالتقدير والتحكم في صرررنع القرار، ميل الفريق إلى الأداء بشررركل أفضرررل لأن الأعضررراء أكثر  

لفريق جيرردا حتى في حررالررة غيرراب القررائررد، ويسررررررررررررررهم في زيادة  التزامررا بتحقيق أهررداف وغررايات المنظمررة، ويكون أداء ا

 
1 https://www.aleqt.com/2021/07/14/article_2133111.html#:~:text=%D9%85%D9%86%20%D8%A7%D9%84%D9

%86%D8%B8%D8%B1%D9%8A%D8%A7%D8%AA%20%D8%A7%D9%84%D9%85%D9%81%D8%B3%D8

%B1%D8%A9%20%D9%84%D9%84%D9%82%D9%8A%D8%A7%D8%AF%D8%A9%20Leadership,%D9%81

%D9%8A%20%D8%B5%D9%86%D8%B9%20%D8%A7%D9%84%D9%82%D8%B1%D8%A7%D8%B1%20%

D9%81%D9%8A%20%D9%85%D9%86%D8%B8%D9%85%D8%A7%D8%AA%D9%87%D9%85   time : 14 :25 

date : 18/04/2025 

https://www.aleqt.com/2021/07/14/article_2133111.html#:~:text=%D9%85%D9%86%20%D8%A7%D9%84%D9%86%D8%B8%D8%B1%D9%8A%D8%A7%D8%AA%20%D8%A7%D9%84%D9%85%D9%81%D8%B3%D8%B1%D8%A9%20%D9%84%D9%84%D9%82%D9%8A%D8%A7%D8%AF%D8%A9%20Leadership,%D9%81%D9%8A%20%D8%B5%D9%86%D8%B9%20%D8%A7%D9%84%D9%82%D8%B1%D8%A7%D8%B1%20%D9%81%D9%8A%20%D9%85%D9%86%D8%B8%D9%85%D8%A7%D8%AA%D9%87%D9%85
https://www.aleqt.com/2021/07/14/article_2133111.html#:~:text=%D9%85%D9%86%20%D8%A7%D9%84%D9%86%D8%B8%D8%B1%D9%8A%D8%A7%D8%AA%20%D8%A7%D9%84%D9%85%D9%81%D8%B3%D8%B1%D8%A9%20%D9%84%D9%84%D9%82%D9%8A%D8%A7%D8%AF%D8%A9%20Leadership,%D9%81%D9%8A%20%D8%B5%D9%86%D8%B9%20%D8%A7%D9%84%D9%82%D8%B1%D8%A7%D8%B1%20%D9%81%D9%8A%20%D9%85%D9%86%D8%B8%D9%85%D8%A7%D8%AA%D9%87%D9%85
https://www.aleqt.com/2021/07/14/article_2133111.html#:~:text=%D9%85%D9%86%20%D8%A7%D9%84%D9%86%D8%B8%D8%B1%D9%8A%D8%A7%D8%AA%20%D8%A7%D9%84%D9%85%D9%81%D8%B3%D8%B1%D8%A9%20%D9%84%D9%84%D9%82%D9%8A%D8%A7%D8%AF%D8%A9%20Leadership,%D9%81%D9%8A%20%D8%B5%D9%86%D8%B9%20%D8%A7%D9%84%D9%82%D8%B1%D8%A7%D8%B1%20%D9%81%D9%8A%20%D9%85%D9%86%D8%B8%D9%85%D8%A7%D8%AA%D9%87%D9%85
https://www.aleqt.com/2021/07/14/article_2133111.html#:~:text=%D9%85%D9%86%20%D8%A7%D9%84%D9%86%D8%B8%D8%B1%D9%8A%D8%A7%D8%AA%20%D8%A7%D9%84%D9%85%D9%81%D8%B3%D8%B1%D8%A9%20%D9%84%D9%84%D9%82%D9%8A%D8%A7%D8%AF%D8%A9%20Leadership,%D9%81%D9%8A%20%D8%B5%D9%86%D8%B9%20%D8%A7%D9%84%D9%82%D8%B1%D8%A7%D8%B1%20%D9%81%D9%8A%20%D9%85%D9%86%D8%B8%D9%85%D8%A7%D8%AA%D9%87%D9%85
https://www.aleqt.com/2021/07/14/article_2133111.html#:~:text=%D9%85%D9%86%20%D8%A7%D9%84%D9%86%D8%B8%D8%B1%D9%8A%D8%A7%D8%AA%20%D8%A7%D9%84%D9%85%D9%81%D8%B3%D8%B1%D8%A9%20%D9%84%D9%84%D9%82%D9%8A%D8%A7%D8%AF%D8%A9%20Leadership,%D9%81%D9%8A%20%D8%B5%D9%86%D8%B9%20%D8%A7%D9%84%D9%82%D8%B1%D8%A7%D8%B1%20%D9%81%D9%8A%20%D9%85%D9%86%D8%B8%D9%85%D8%A7%D8%AA%D9%87%D9%85
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معنويات المجموعة والحد من التنافسررية. كما أن هناك عددا من العيوب امطيرة التي تحب مراعاتها أيضررا، ومنها: شررعور  
الأعضرراء بالضررغط الاجتماعي للتوافق مع هيمنة المجموعة، وقد يسررتغرق اىاذ القرار وقتا طويلً، وارتفاع التكاليف غير  

 .دالضرورية، نقص أو انعدام الكفاءة، واليد
تعمل القيادة التشررررررراركية بشررررررركل أفضرررررررل في البي ات ذات الضرررررررغط المنخفض وغير المعرضرررررررة عادة للتحولات  
السررررريعة. بسرررربب أن هذا النوع من القيادة يسررررتغرق وقتا، خاصررررة إذا كنت تطبق مع فريق أو منشررررفة كبرى. لا ادت  

ون القادة الديمقراطيون مسرررررررررتعدين بالضررررررررررورة الحصرررررررررول على مدخلًت أو آراء الجميع على الفور، لذلك تحب أن يك
 1.للتفخير قبل أن يتمكنوا من اىاذ أي إجراء حاسم

 نظرية مشاركة القائد:  
قامت هذه النظرية على أسررررراس ربط السرررررلوك القيادي مع مدى مشررررراركة بعملية اىاذ القرار واقيحت النظرية  
مجموعة من القواعد والإجراءات الواجب إتباعها لتحديد مدى وطبيعة المشرررررررررررراركة في اىاذ القرار  ا يتلًءم مع المواقف  

لمعلومات المتوفرة عن الموقف للقادة والتابعين ومدى اسررررتعداد المختلفة وأوضررررحت النظرية أن فاعلية القرار تعتمد على ا
التابعين لقبول أسررررلوب القيادة المتبع وإمكانية تعاون التابعين إذا ع السررررماح لهم بالمشرررراركة في عملية اىاذ القرار ومدى  

 ل.اختلًفات بين آراء التابعين حول البدائل المطروحة ومدى تعقيد المشكلة التي تتاب إلى ح
ويوضررررررررر  الشررررررررركل التالي أن هناك ثلًت أسررررررررراليب للًىاذ القرارات في ظل المواقف المختلفة للتابعين فيمكن 

 2للقائد أن يتخذ قرارا فرديا نهائيا أو أن يتخذ قرارا استشاريا أو أن يتخذ قرارا جماعيا.

 
1 https://www.aleqt.com/2021/07/14/article_2133111  

 .38،ص2020طارق بطرس حلًق، القيادة الإدارية، جامعة الافياضية جمهورية السورية، سنة  2
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  لاتخاذ القرار vroom & jagoيوضح نموذج  01الشكل رقم 
 39، ص2020الافتراضية جمهورية السورية، سنة طارق بطرس حلاق، القيادة الإدارية، جامعة : المصدر

 نظرية التفاعل بين القائد والأعضاء:
افيضرررت معظم النظريات في القيادة أن القادة يعاملون التابعين بنفس الدرجة من الاهتمام والتعاطف أي أن   

القادة يسرررتخدمون نمطا متجانسرررا وعادلا مع جميع التابعين وتأتي نظرية التفاعل بين القائد والأعضررراء بافياي اتلف،  
يتعري لها القائد فإنه يطور العلًقات إتحابية خاصرررررة مع   إذ أنها تفيي أنه بسررررربب ضررررريق الوقت وضرررررغوط العمل التي

، ونشرركل هذه المجموعة  1  مجموعة صررغيرة ومحددة من يخبعيه بحيث يلعبون أدوار المسرراعدين أو المسررتشررارين او المشرررفين
اعضرررراء مجموعة إذ اظى أعضرررراء هذه المجموعة بثقة القائد واهتماماته ومشرررراركته في اىاذ القرار، وتفيي هذه النظرية  

 
 .39، ص2020الافياضية جمهورية السورية، سنة طارق بطرس حلًق، القيادة الإدارية، جامعة  1

 من يملك الخبرة والمعلومات الكافية  

 القائد 

 لا  

 كبير  

 هل القبول للتابعين للقرار هام للتنفيذه 

 ضغط الوقت لاتخاذ القرار 

 قرار استشاري  قرار استشاري 

‌نالمرؤوسو  

 نعم  

 قليل 

 قرار جماعي 
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بأن أعضراء هذه المجموعة يمتازون بتحقيق مسرتويات عالية من الأداء ونسرب منخفضرة من دوران العمل ورضرا عال من  
 القائد، أما البقية الأعضاء فإنهم يشكلون أعضاء امارجية وهؤلاء اصلون على جزء بسيط من وقت واهتمام القائد.

 وأنماطها. القيادة التشاركية خصائصوالمطلب الرابع: أبعاد 
 أبعاد القيادة التشاركية:

أن أبعاد القيادة   Hiller 2006و  ،2020والشةةةةةةةةةةةمري    2018 والشةةةةةةةةةةةمري واللوقان  2018الرويثي ذكر   
 :التشاركية تنقسم إلى أربعة أقسام، وهي

 (Delegation of Authority:)  السلطة تفويض
السرررررررلطة من الرئيس إلى    ختياري بنقل جزء منالاعملية السرررررررماح  (  2003  الصةةةةة فييقصرررررررد بها كما يراها 

لأداء حياته  صررررلًويُمارس  المسررررؤوليات التي يكلفه بها قائده،   خر هذا التفويض فإنه يلتزم بأداءالاالمر وس، وعندما يقبل  
  عما قام به من أعمال.المهام؛ وبذلك يصب  مسؤولا

يمكن لشررررخص   لاحيث    وتفويض السررررلطة من الضررررروريات التي تت مها عملية التنظيم في المؤسررررسررررة التعليمية،
 نجاز مجموعة كبيرة من الالتزامات ضرمن هيكلإ  دارة المؤسرسرة، ويتم بواسرطتهالإزمة اللًعمال  لأاواحد أن يقوم بجميع  

 خرين؛ ااالأعمال عن طريق الأوبإمكان تفويض السرررررررلطة مسررررررراعدة القادة على إنجاز   منظم ومحدد من المسرررررررؤوليات  
مر الرذي يزيرد الثقرة، الأ  1سررررررررررررررياتيجيرة ذات العرالقرة بالتخطيط وصررررررررررررررنراعرة القرار؛الااء المهرام  لأدم  اللًز يوف ر لهم الوقرت  

تفيز المر وسرررين على تقدم المبادرات واكتسررراب   ويسررراعد على بناء عالقات إتحابية بين القادة والمر وسرررين، ويُسرررهم في
   وتعزيز ثقتهم بأنفسهم  المهارات لتنمية القدرات الذاتية لديهم،

المهمرة، الأولويات   نشررررررررررررررطرة ذاتوالأوتكمن أهميرة التفويض في كونره يوف ر الوقرت الكرافي للقرادة للقيرام بالمهرام  
المر وسرون نتائ  قراراتهم؛ اا يسراعد القائد على إتمام   بتكار، ويتحملوالاوالمتصرلة بالتخطيط والتطوير الذاتي والتجديد 

 .عمال وإنجازهاالأ
 
 

 
لية اليبية، قسرم فاطمة ايى عسريري، تهاني منيف المقاطي، دور القيادة التشراركية في تقيق التميز المؤسرسري في جامعة جدة من وجهة نظر منسروبيها، مجلة ك 1
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 .:(making-decision in Participation ) المشاركة في اتخاذ القرار 2-
راء فيما الآلوضروح الر ية وتبادل   وتعاونهم معًا في صرناعة القرار؛ ضرماناً يقُصرد به: إشرراك المر وسرين مع القائد  

هل على القيادة أعمالها، وإيخحة    ر بينهم، ومن فوائده: يكون المشرررررررارك في صرررررررناعة القرا أكثر حماسرررررررا لتنفيذه؛ اا يسررررررر 
ثر الكبير الأسهام بُ مقيحاتهم في كل ما يهم أعمالهم أو نشاطاتهم؛ ولهذا والإعن آرائهم،    المجال للمر وسين في التعبير

منهم، وتسررررررررررررررين العرالقرة بين   هبرام بالردور الرذي يقوم  والإلمرفهم العمرل وإنجرازه وإدراك حراجتره للتحسررررررررررررررين والتطوير،   في
سرتفادة من  والاالكامنة،  ق طاقاتهموانطلًسرتخدام مواهبهم  ا  المر وسرين، ورفع الروح المعنوية، وإيخحة الفرصرة للمر وسرين

 .يتُقنونها ت التيالمجالاقدراتهم في 
 :(Relations Human) نسانيةالإت لعلاقاا3- 

أقصررررررى جهودهم لتحقيق    ئم الذي يسرررررراعد على تفيز المر وسررررررين على بذلالملًىلق القيادة التشرررررراركية المناخ 
، فالقائد التشرررررررراركي منفت   ومصرررررررراع المنظمة،  1داء، كما يمكنها أن توُف ق بين حاجات المر وسررررررررينالأأعلى مسررررررررتويات 

 .م على اىاذ القرار بطريقة سليمةالمهمة التي تساعدهبالمعلومات   ومتسام  في تعامله مع العاملين، كما أنه يز ودهم
 :Information and Communication   تصال وبناء المعلوماتلاا4- 

Building   والمشاعر   كاروالأفا جمع المعلومات خلًلهيرُع رف بأنه: "نظام متكامل للعمليات التي يمكن من
كن الفرد من إحراطرة غيره   سررررررررررررررلوكهم وتوجيههم في ا راه معين"    فكرار والحقرائق التي تؤثر فيبالأوتبرادلهرا ونقلهرا؛ إذ يتم  

زمة توافرها وإنتاجها  اللًتضرررررمن اسرررررتخدام البيانات   جراءات والوسرررررائل والطرق التيالإويرُع رفه البطل بأنه: "مجموعة من 
واعتماداً على ما ع ذكره من أبعاد ترى الباحثة أن    .وصرررررررررحيحة التوقيت"   اه،الاىاذ قرارات سرررررررررليمة لاوتوصررررررررريلها؛ 

ذكر الآخر بعضررررررررها لكونها تفويض، والبعض   لما ع ذكره في التعريفات بحيث تطرقت ربعة أبعاد مهم جداً الأتصررررررررنيفها 
 .تعتمد على العلًقات، والبعض ذكر أنها اتصال بناء معلوماتوبعضها ذكر أن القيادة التشاركية  أنها مشاركة،  

 خصائص القيادة التشاركية:
تؤمن   المتبادل ، فهيتكون القيادة التشاركية جماعية ويقوم التفاعل بين أعضائها على أساس التعاون والاحيام 

بحق أعضررائها في المشرراركة في اىاذ القرارات التي من شررفنها التفثير على الجماعة، كما ييك  للأعضرراء في هذا النوع من  
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القيادة العمل من يختار وييك للجماعة حق توزيع العمل بين الأعضرراء، ويلجف القائد إلى هذا النوع من السررلوك عندما  
يدرك أن أعضررراء جماعتهم لديهم القدرة على اىاذ قراراتهم بوعي وحكمة ومسرررؤولية ، فالقائد هنا يشرررجع الأعضررراء في 

صل من خلًفات أو صراعات بينهم ، ولهذا تتميز القيادة التشاركية  ا مناقشاتهم ، وتواصلهم الفكري ، ويزيد ما قد ا
 يلي:

القرارات الجماعية تتخذ بناء على رأي جميع الأعضرررررراء، حيث يشررررررجع القائد الأعضرررررراء على المناقشررررررة وإبداء الرأي  -
 ويوزع عليهم المسؤوليات دون أن تيكز السلطة جميعها في يده. 

في القيادة التشرررررررراركية يكون هدف القائد هو هدف الجماعة ويسررررررررعى القائد مفض حدة التوتر والصررررررررراع بين أفراد   -
 الجماعة.

كما تتميز القيادة التشراركية بأن ما بين أفرادها من تماسرك يكون أكبر اا هو بين أفراد الجماعات ذات القيادات –   
 التسلطية أو الفوضوية 

 .المشاركة الفعالة في إدارة العمل مع العاملين تدفع إلى المزيد من الإنتاب والرضا الوظيفي -
  .يشجع هذا النموذب القيادي على زيادة ثقة العاملين وتعاونهم وانتمائهم للمؤسسة -
 يشجع القائد إسهام الجماعة ككل في وضع سياستها وفي ىطيط أهدافها وبرامجها.  -
 إن القائد التشاركي في تقديره وتقويمه للعمل، ولا تركه العوامل الشخصية من تقدير الثواب أو العقاب. - 

 إشباع وتلبية حاجات المر وسين. -
 1انخفاي معدل الشكاوى، ومعدل دوران العمل.  - 

 مشاركة المعلومات والمعارف.-
 ات الإدارة وكيفية تنفيذ الأهداف.سلوب العمل وسياسوضوح أ-
 وضوح مسؤوليات وسلطات كل فرد داخل المنظمة بدون تداخل.-
 الابتكار والإبداع.توفير مناخ تنظيمي مناسب للعمل، والذي يساعد على تنمية قدرات العاملين على -
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   .1تفويض بعض السلطات للموظفين وفقا لمسؤوليات والصلًحيات اولة لهم-
القائد    بينوالثقة العالية    وتنفيذهايد السررررررياسررررررات والبرام  وبحد اذ القرار  اىفي المر وسررررررين  تفويض السررررررلطة وإشررررررراك  -

 ر وس.  والم
 الاهتمام الشديد  بدأ العلًقات الإنسانية وتقدير الفرد.   -
 ة ودعم روح الابداع   لديهم.المبادر على العمل بروح الفريق وإثارة دافعيتهم على  المر وسين  فيز ت -
 . والمر وسينالقائد    بينسهولة ووضوح الاتصالات   - 

 الأفراد.    بينوإدراك الفروق الفردية  احيام  -
 قيق الشعور بالرضا الوظيفي.  تالعمل على  -
 دون تعصب.  والمناقشة  مع حرية إبداء الرأي للمر وسين  والوظيفي  المهنيإيخحة فرص النمو   -
 نظمة لا الأفراد.  المداف والنتائ  تكون على مستوى الأهصاع خاصة بحيث أن  لمنصب  استغلًل المعدم   -
  .2  تعمل على الرقابة الذاتية للفرد -

بقدرته على بناء الثقة مع المر وسررررررين، وتشررررررجيعهم على القائد التشرررررراركي   يتميز خصةةةةائص وسمات القائد التشةةةةاركي:
 تمل المسؤولية، واحيام الأفكار والمبادرات الفردية.

 3. والاحيامالإنصاف  كما يتصف بالمرونة في التعامل مع التحديات، والبحث عن ولاء الموظفين من خلًل   
   يشجع اىاذا القرارات بناء على رأي الأغلبية داخل الشركة.-
 إدارة الذات، والمناقشات الجماعية.-
 يتحمل المسؤولية مع موظفيه.-
   الموظفين.بناء علًقات اجتماعية وإنسانية بين  -
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 .47، ص2018، سنة20والقانونية، كلية السياحة والفنادق، جامعة مدينة السادات، مصر، العدد 
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   1السعي إلى التغيير والتطوير باستمرار والتمتع بالوضوح والشفافية. -
يسرررررررتعين براء أتباعه، ويلعب دورا فعالا في تنمية الابتكار، وتقيق التعاون وإطلًق المر وسرررررررين   فالقائد التشةةةةةةاركي_  

لقراراتهم. وبصررررررفة عامة، فإن هذا النمط يتسررررررم بروح المبادرة، الابتكار عند الأعضرررررراء، وتتولد الا اهات الإتحابية  اه  
 يتعامل معهم بطريقة فردية، بل كوحدة واحدة، كما أن  بي ة العمل، ويسرررررررود الشرررررررعور بالرضرررررررا العام نظرا لأن القائد لا

مشرررررررراركتهم في العمليات الإدارية تضررررررررفي عليهم شررررررررعورا بأهميتهم. أما الآثار التي تيتب عن النمط التشرررررررراركي قيمكن 
 تلخيصها فيما يلي:  

 وضوح الأهداف للجميع.   -
 تمل المسؤولية من الجميع.    -
 2  زيادة الولاء والانتماء. -

تتنوع أنماط القيادة التشرراركية لتناسررب بي ات العمل المختلفة. فالنمط الاسررتشرراري   القيادة التشةةاركية:وأنماط   أسةةاليب
القرار النهررائي، اررا يخلق بي ررة تعرراونيررة دون إلزام القررائررد براء المجموعررة، بينمررا يعتمررد على ةرراع آراء الموظفين قبررل اىرراذ  

النمط الاجتمراعي يعتمرد على المنراقشرررررررررررررررة الجمراعيرة والتصررررررررررررررويرت لاىراذ القرار، لكنره قرد يؤدي إلى تأخير في التنفيرذ. 
النمط الديمقراطي فيعرف بتفويض السلطة بالكامل للجماعة والاعتماد على رأي الأغلبية لاىاذ القرارات، اا يعزز   أما

 3الإبداع وجود وجودة النتائ .  
بينما يركز أسلوب القيادة التشاركية على التعاون، يمكن أن يظهر هذا الأسلوب بعدة طرق، كل منها اصص  

  :لاحتياجات تنظيمية اتلفة
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 مرجع سبق ذكره.  964و
سررررررررلطنة عمان، مجلة  بدر بن عبد الله بن محمد الكعبي، اارسررررررررة القيادة التشرررررررراركية وأثرها على الالتزام التنظيمي والأداء لدى العاملين: دراسررررررررة تطبيقية في    3
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الفريق بشركل فردي أو جماعي قبل اىاذ القرار، : في هذا الأسرلوب، يتفاعل القادة مع أعضراء  الأسةلوب الاسةتشةاري
ولكن القرار النهائي يعود إلى القائد. هذا الأسرررررررررررلوب مفيد عندما تحب أن يكون الموظفون مشررررررررررراركين في عملية اىاذ 

 .القرار حتى لو كان القرار يتخذ بشكل عاجل
: في بعض المنظمات، يأخذ القادة الوقت لمناقشرررررررررة الأمور مع الفريق بأكمله وييكون أعضررررررررراء  الأسةةةةةةةلوب الديمقراطي

 .الفريق يتخذون القرار. إنه قرار ديمقراطي حيث يعتمد القرار النهائي على اختيار الأغلبية
: في هذا النه ، يشررررررررررارك القائد مع بقية الفريق خلًل عملية اىاذ القرار، ويعبر عن آراء الجميع الأسةةةةةةةةلوب التعاوني 

 .ويستمع إليها. تطبيقه مفيد بشكل خاص في البي ات التي يتطلب فيها التعلم الابتكار والإبداع بشكل كبير
: القادة الذين يسرررتخدمون هذا الأسرررلوب ينتظرون حتى يتفق الجميع ويقبلون القرار الذي ع اىاذه.  أسةةةلوب الإجماع 

 1هذا النه  أكثر فعالية عندما يكون من المهم أن يدعم جميع أعضاء الفريق عملية التنفيذ 
 .: مزايا وعيوب القيادة التشاركيةالخامسالمطلب 

   وتكون القيادة التشاركية أكثر فعالية في الأحوال التالية:_  
  القرارات التي تتخذها القيادة الإدارية غير روتينية في جوهرها.   -
 لا توجد ضرورة لاىاذ القرارات بسرعة.   -
 لا يمكن تطبيق التنميط أو المركزية في المعلومات، والبيانات اللًزمة لاىاذ القرارات. -
 إشراك الإدارة الدنيا في اىاذ القرارات. -
 والاستقلًل. للحرية يشعر العاملون بحاجة قوية   - 

 .يثق المر وسون بقدرتهم على العمل المستقل دون الحاجة للإشراف الضيق عليهم -

 
 17/04/2025القيادة التشاركية النظرية امصائص الرئيسية المزايا والعيوب، مجلة الأكاديمية البريطانية للتدريب والتطوير، أطلع عليه:  1

https://batdacademy.com/ar/post/%D8%A7%D9%84%D9%82%D9%8A%D8%A7%D8%AF%D8%A9D8%A7%D

9%84%D8%AA%D8%B4%D8%A7%D8%B1%D9%83%D9%8A%D8%A9D8%A7%D9%84%D9%86%D8%B8

%D8%B1%D9%8A%D8%A9%D8%A7%D9%84%D8%AE%D8%B5%D8%A7%D8%A6%D8%B5.   

https://batdacademy.com/ar/post/%D8%A7%D9%84%D9%82%D9%8A%D8%A7%D8%AF%D8%A9D8%A7%D9%84%D8%AA%D8%B4%D8%A7%D8%B1%D9%83%D9%8A%D8%A9D8%A7%D9%84%D9%86%D8%B8%D8%B1%D9%8A%D8%A9%D8%A7%D9%84%D8%AE%D8%B5%D8%A7%D8%A6%D8%B5
https://batdacademy.com/ar/post/%D8%A7%D9%84%D9%82%D9%8A%D8%A7%D8%AF%D8%A9D8%A7%D9%84%D8%AA%D8%B4%D8%A7%D8%B1%D9%83%D9%8A%D8%A9D8%A7%D9%84%D9%86%D8%B8%D8%B1%D9%8A%D8%A9%D8%A7%D9%84%D8%AE%D8%B5%D8%A7%D8%A6%D8%B5
https://batdacademy.com/ar/post/%D8%A7%D9%84%D9%82%D9%8A%D8%A7%D8%AF%D8%A9D8%A7%D9%84%D8%AA%D8%B4%D8%A7%D8%B1%D9%83%D9%8A%D8%A9D8%A7%D9%84%D9%86%D8%B8%D8%B1%D9%8A%D8%A9%D8%A7%D9%84%D8%AE%D8%B5%D8%A7%D8%A6%D8%B5
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والواقع أن نجاح القيادة التشرررررررراركية اتاب إلى توعية الجهود وتعميق إدراكه بأهمية المشرررررررراركة وتمله المسررررررررؤولية،  
فنمط القيادة التشرررررراركية يتميز بسررررررلوكه المتوازن، فهو يتبع أسرررررراليب الإقناع والاسررررررتشررررررهاد بالحقائق، وايم أحاسرررررريس  

 1يتهم.الأفراد، ومشاعرهم وتحعلهم يشعرون بكرامتهم وأهم
 مزايا القيادة التشاركية:

يمكن أن يؤدي اىاذ القرارات  شرررررراركة أعضرررررراء الفريق إلى زيادة المعنويات ورضررررررا    تحسةةةةةين المعنويات ورضةةةةةا الوحيفة:
 .الموظفين عن وظائفهم. عندما يعتقد الموظفون أن آرائهم محل تقدير، فإنهم يكونون أكثر التزامًا بعملهم

دائمًا إمكانيات لحلول مبتكرة. يسرررررررررم  يمكن جمع الأفكار في القيادة التشررررررررراركية، اا امل  تعزيز الإبداع والابتكار: 
 .ذلك بالإبداع، حيث يعلم أعضاء الفريق أنهم يستطيعون المساهمة  هاراتهم

علًوة على ذلك، يكون من الأسرررهل اىاذ قرارات صرررائبة عندما تحمع القائد التشررراركي الآراء   تحسةةين اتخاذ القرارات:
 .المختلفة. يعد هذا النه  المتكامل في اىاذ القرارات مفضلًً إلى حد كبير على الذي يركز على قسم معين

: التعاون يسرررررراعد في بناء علًقات الثقة والتعاون بين أعضرررررراء الفريق اا يزيد من تماسررررررك الفريق زيادة تماسةةةةةر الفري  
 .وتقليل الصراعات

عنردمرا يكون لردى الموظفين رأي في بعض القرارات، فرإنهم عرادةً مرا يسررررررررررررررتخردمون طراقراتهم  زيادة الإنتةاجيةة والكفةاءة: 
   2ومواردهم لضمان تقيق الأهداف بأفضل طريقة اكنة.

 عملهم.أداء  للعاملين في   ريةالحبتكار وإعطاء  والابداع على الإتنمية القدرة   -
 ين.العاملولاء داء، زيادة  الأمستوي عالي من على إعداد قيادات إدارية مستقبلية   -
 .وتنفيذه بدون مقاومةالتغيير  إلي تقبل  ضافةبالإ  وتسين الأداء التنظيمي،، زيادة الرضاء الوظيفي -
 .ةشفافيذ القرارات فيها وإيضاحها بكل ع اىا التيمعرفة الظروف   -
 .نتاجيةالإ وكذلك زيادة،  لتزام التنظيميازيادة  -
 البعض. بعضهم  العاملين  وبين،  والعامليندارة  بين الإفات وخلً  شاكلالمعنوية، تقليل  المرفع الروح   -

 
 963، ص25دسرررعيدة حبي، القيادة التشررراركية في ظل مراحل تسررريير المؤسرررسرررة الاقتصرررادية الجزائرية "ر ية سرررو سررريو اقتصرررادية "، مسررريلة، مجلة المعيار، مجل   1

 .مرجع سبق ذكره. 964و.
 القيادة التشاركية النظرية امصائص الرئيسية المزايا والعيوب، مجلة الأكاديمية البريطانية للتدريب والتطوير، المرجع السابق. 2
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تطبيق    بين العاملين،زيادة الثقة  في كما تسررراهم القيادة التشررراركية   المؤسرررسرررةدارية داخل  الإت  الاتصرررالانظام  تسرررين -
 .اتيجيات الشركة بنجاحواسي  سياسات

 الإتحابي على الأداء المالي والأرباح  التفثير - 
 .  وتقبله وتنفيذه بكفاءةالقرار  حسن اىاذ  - 
 تميزين.بالعاملين المحتفا  للًسياسة  الشركة، ومن ثم وضع  العاملين فيت وخبرامهارات    على التعرف - 

  ومكان العمل   جودة بي ةتسين  -
وانخفاي نسرب حل المشركلًت بطريقة جماعية، النمو والتطوير الإداري والتنظيمي، وتقليل معدلات تأخير العاملين   -

 1غيابهم.
المرتبطة بثقافة المنظمة التي قد  كتواجه القيادة التشررررررراركية عدة معوقات، منها تل  عيوب القيادة التشةةةةةةاركية ومعيقا ا:

كما قد يواجه القادة صرعوبات نتيجة خوفهم من فقدان سرلطتهم، أو بسربب نقص ثقة الموظفين    للتغيير،تكون مقاومة  
 2.أو كفاءتهم لتحمل المسؤوليات الموكلة إليهم

القيادة التشررررررراركية تعني مشررررررراركة واسرررررررعة للعمال في اىاذ القرارات، وهو أمر قد يؤدي إلى بطء في  اسةةةةةتاراق الوقت:
 .عملية اىاذ القرار نظراً لأن الوقت غالبًا ما يكون عاملًً حاةاً

قد تعزز المشررراركة من ديناميكيات الفريق، لكنها قد تؤدي إلى صرررراع إذا لم يتم الاتفاق على القضرررايا.    مخاطر الصةةراع:
 .تنسيق هذه الآراء الإتحابية وأحيانًا السلبية لا يأتي بسهولة، واتاب إلى وقت وجهد من القائد 

في بعض الأحيان، قد تصررررررررب  حتى الأمور العادية مثل اىاذ القرارات مشرررررررركلة، حيث اب القادة   فقدان السةةةةةةةلطة:
 .التشاركيون أن يأخذوا آراء الجميع دون فري قرارهم اماص

على مسرتوى مشراركة الفريق. ومع ذلك، مباشرر  : تعتمد فعالية القيادة التشراركية بشركل  الاعتماد على مشةاركة الفري  
 .فإن هذا الأسلوب لن يكون مثمراً إذا كان الموظفون غيرمهتمين أو غير ملتزمين في العمل

 
  بسام ةير الرميدي، مرجع سبق ذكره . 1
 بدر بن عبد الله بن محمد الكعبي، مرجع سبق ذكره.   2
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قد يكون النموذب المعتمد على اىاذ القرار بالإجماع مسررررررتهلكًا للوقت بسرررررربب العدد   صةةةةةعوبة الوصةةةةةول إلى الإجماع:
 1.الكبير من أعضاء الفريق

الكفاءات خاصررة على مسررتوى رأس المال البشررري بحيث تعتبر قلة امبرات وانعدام الاسررتقطاب الجيد ضررعف 
 مام القيادة التشاركية.يشكل عائقا كبير أ

نقص الثقافة الوعي المؤسسي الذي يؤثر سلبا على ما يسمى بالعمل الجماعي كما أنه ينقص من روح المبادرة 
 أثناء العمل.

ا الداخلية التي قد وقد نتطرق إلى معيقات أخرى ككبر حجم المؤسرررررررررسرررررررررة وتعدد مسرررررررررتوياتها الإدارية وهيكلته
تؤدي إلى تصرررعيد عملية إشرررراك الموظفين جملة واحدة خاصرررة في عملية اىاذ القرار وصرررنعه وقد نلتمس كذلك تهمي  

كما أن للعامل المادي دور كبير في عرقلة تطبيق القيادة التشررررراركية داخل المؤسرررررسرررررة بحيث ضرررررعف  ،  اراء معظم العاملين
آليات التكنولوجيا والموارد المسررتحدثة من الناحية العلمية قد تؤثر سررلبا على أهداف الموسررومة لهذه المؤسررسررات وانعدام 

ذات الوعدم تقدير إلى ضرررررررررررعف التخطيط على مسرررررررررررتوى الديمومة  روح الابداع لدى الموظفين بحيث يعود هذا الأخير 
 ذلك من مكافآت وبرام  تفيزية لهم.  ظف دون للمو 

 .أهداف القيادة التشاركيةو: أهمية السادسالمطلب 

تشرررررررجيع المبادرة -:  2008يادي حسرررررررب ما مصررررررره الحريري  لت فوائد هذا النمط الق أهداف القيادة التشةةةةةاركية:
  .والإبداع

 شعور الموظفين بالرضا عن أعمالهم. -
 الثقة المتبادلة بين القائد والفرد.  -
 تفويض السلطات داخل المنظمة. -
 وضوح عمليات الاتصال في هيكل التنظيمي.   -
 طوير مهارات الموظفين.  ت -
 مشاركة الموظفين باىاذ القرارات. -

 
1 https://batdacademy.com/ar/post/%D8%A7%D9%84%D9%82%D9%8A%D8%A7%D8%AF%D8%A9-

%D8%A7%D9%84%D8%AA%D8%B4%D8%A7%D8%B1%D9%83%D9%8A%D8%A9  . time : 14 :25 date : 

18/04/2025 

https://batdacademy.com/ar/post/%D8%A7%D9%84%D9%82%D9%8A%D8%A7%D8%AF%D8%A9-%D8%A7%D9%84%D8%AA%D8%B4%D8%A7%D8%B1%D9%83%D9%8A%D8%A9
https://batdacademy.com/ar/post/%D8%A7%D9%84%D9%82%D9%8A%D8%A7%D8%AF%D8%A9-%D8%A7%D9%84%D8%AA%D8%B4%D8%A7%D8%B1%D9%83%D9%8A%D8%A9
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 رفع روح المعنوية للموظفين.   العمل على -
 مشاركة الموظفين في رسم السياسات.   -
 .  1اليكيز على العلًقات الإنسانية -

كما تهدف القيادة التشررراركية إلى تقيق التوازن بين احتياجات المنظمة ورغبات الموظفين، وتعزيز الذكاء التحليلي وحل  
 المشكلًت بطرق منطقية.

وتسررررررررررررررن العلًقرة بين الإدارة والموظفين من خلًل    وتشررررررررررررررجع كرذلرك الإبرداع وتفجر الطراقرات الكرامنرة لردى الموظفين،
 .2والشفافيةالمشاركة 

  أهمية القيادة التشاركية:
تتجسررررد أهمية القيادة التشرررراركية كونها تسررررهم في بناء نظام فعال للتواصررررل ما بين الأفراد والإدارة العليا للحوار 
البناء الذي تحمع ما بين ما تسرررعى المنظمة إلى تقيقه وما يسرررعى إلى تقيقه الفرد من خلًل تعاونهم المشررريك في تقيق  

ما يقومون  ى تنمية مهارات الأفراد في كافة المسررررتويات واشررررعارهم بأهمية تلك الأهداف كما تعمل القيادة التشرررراركية عل
الفردية المتميزة لًكات المصررررررررروى من بها داخل المنظمة ومنحهم الفرصرررررررررة للتعبير عن آرائهم ومقيحاتهم والاسرررررررررتفادة الق

 والمبدعة في صناعة القرار واختيار البدائل المثلى في العمل.
 على ما تقدم يمكن تديد أهمية القيادة التشاركية من خلًل النقاط التالية:بناء  

 وضع ر ية مشيكة للمنظمة تسهم في بناء قيمة للمنظمة يشيك في صنعها الجميع. -1
مشررريكة تؤدي إلى نتائ  تنظيمية    التفثير على الأفراد من خلًل تبادل المعلومات ومعرفة والعمل ضرررمن أنشرررطة -2

 إتحابية.
 تشجع على استخدام اللًمركزية في العمل كاسياتيجية أساسية لصنع القرارات بحرية وباتفاق جميع الأطراف. -3
الفرد بأهمية ما يقوم بها من أجل   خلًلها من  إقامة علًقات اجتماعية إنسررررررانية بين الإدارة العليا الأفراد يشررررررعر -4

 المنظمة ورعايتهم اا تحعلهم في ظل قيادتهم على الدوام.

 
 . 69/70.ص19مرجع سبق ذكره، أثر القيادة التشاركية على أداء موظفي أمانة منطقة عسير في ظل جائحة كوفيد  1
سرلطنة عمان، مجلة الشررق بدر بن عبد الله بن محمد الكعبي، اارسرة القيادة التشراركية وأثرها على الالتزام التنظيمي والأداء لدى العاملين: دراسرة تطبيقية في  2

 .مرجع سبق ذكره.05، ص 2025، وزارة اليبية والتعليم، سلطنة عمان، سنة 03، العدد 01للعلوم الإنسانية، المجلد 
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التشرررررراركية في مناخ تنظيمي يسرررررروده الثقة ويسرررررراعد على تنمية روح المبادرة اسررررررتثمار الطاقات تسررررررهم القيادة  -5
 1الإبداعية للأفراد من أجل أهداف المنظمة.

 .المبحث الثاني: ماهية سلوكيات المواطنة التنظيمية وتأصيلها النظري
 :تمهيد

يعد السرررلوك الإنسررراني محورا أسررراسررريا في الدراسرررات النفسرررية والتنظيمية، بحيث ينظر إليه على أنه مجموعة من  
الأفعال الباطنة والظاهرة منها التي تصرررررررررردر عن الفرد إثر اسررررررررررتجابته وتفاعله مع الوسررررررررررط امارجي والداخلي، أما عن 

 .السلوك في المنظمات فقد اىذ شكلً أكثر تعقيدا
والجماعة حتى بي ة العمل ا يطة به في آن  إذ يعرف هذا الأخير على أنه دراسررررررات  مع ما بين سررررررلوك الفرد  

  واحد وتأثره بالعوامل التنظيمية التي تسهم كذلك في توجيه هذه التصرفات
ومن بين هذه الأنماط السرررررررررررررلوك التنظيمي أكثر تأثيرا على فاعلية المنظمات، ويبرز سرررررررررررررلوك المواطنة التنظيمية  
والذي يعرف على أنه سرررررررلوك طوعي اختياري لا يدخل ضرررررررمن الواجبات الرةية للوظيفة لكنه يسرررررررهم في دعم العمل  

 .الجماعي، ويخدم مصلحة المنظمة
وبالتالي فإن فهم السرلوك بشركل عام وسرلوك المواطنة التنظيمية بشركل خاص يعد ضرروريا للقادة والمدراء لبناء 

 .بي ة عمل محفزة ومستدامة

 
ية لآراء  شرريماء محمد صرراع حسررن الهاشمي، اسررراء طارق حسررين الملًح، مها مصررطفى جانكير، اارسررات القيادة التشرراركية ودورها الازمات دراسررة اسررتطلًع 1

والاقتصررررراد، جامعة   ، كلية الإدارة04، العدد  03عدد من المديرين في دائرة صرررررحة نينوى، مجلة العلوم الإدارية العراقية، مجلة فصرررررلية متخصرررررصرررررة محكمة، مجلد
 .250-249، ص2019الموص، سنة 
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 الت سيسية لسلوكيات المواطنة التنظيمية.المطلب الأول: المفاهيم 
تنوعت الدراسررررررات التي اهتمت بدراسررررررة وتفسررررررير سررررررلوكيات المواطنة التنظيمية، وتعددت وجهات النظر التي 

 تناولتها بالوصف والتحليل، وعليه لم يوجد اتفاق بينهم حول هذه السلوكيات، لذا يمكن عرضها على النحو التالي:
 :أ _ السلوك

لكَ،   لوكُ لغة: مَصررردَرُ سرررَ قاءِّ وَ وِّهما، يَسرررلُكُها، وأسرررلَكَها: أدخَلها فيهما، مَع  السرررُّ لَكَ يَدَه في الجيَبِّ والسررر ِّ يقُالُ: سرررَ
اهُه، يقُالُ: فلًنٌ حَسَنُ  سلَكُ: الطَّريقُ، والسُّلوكُ: سيرةُ الإنسانِّ ومَذهَبُه وا  ِّ

َ
 السُّلوكِّ وسَلَك الطَّريقَ: إذا ذَهَبَ فيه، والم

 .1أو سَي ِّئُ السُّلوك
 :السُّلوكِ اصطِلاحًامع   

ظهَرُ امارِّجيُّ للخُلُق
َ
لوكُ: هو الم دقِّ   السرررررررررُّ هةُ َ وَ غايةٍ مُعَيَّنةٍ مَقصرررررررررودةٍ، كَقَولِّ الصررررررررر ِّ ُتَّجِّ

أو: هو أعمالُ المرءِّ الإراديَّةُ الم
، وَ وِّها ، وأعمالِّ الشَّجاعةِّ والُجرِّ، والكَرَمِّ والبُخلِّ  .والكَذِّبِّ

خةِّ الكامنةِّ في النفس.  2أو: هو الأفعالُ التي تَصدُرُ عنِّ الحالةِّ الرَّاسِّ
_ السررررلوك الإنسرررراني ليس ظاهرة عفوية ولا ادت نتيجة للصرررردفة وإنما يخضررررع لنظام معين، وإذا اسررررتطاع العلم تديد  

المتمثلة في عناصرررررررر ومكونات هذا النظام فإنه يصرررررررب  بالإمكان التنبؤ به، ويعتقد الباحثون في مجال السرررررررلوك أن البي ة  
على   ك نسرررتطيع التنبؤ بسرررلوك الشرررخص بناءاالاجتماعية، والثقافية للفرد هي التي تقرر سرررلوكه، ولذل  الظروف المادية،

معرفة ظروفه البي ية السررررررررررررررابقة والحالية، وكلما ازدادت المعرفة بتلك الظروف وكانت تلك المعرفة بشرررررررررررررركل موضرررررررررررررروعي  
التنبؤ بالسرررلوك بشررركل كامل، بحيث يصرررعب  أصررربحت القدرة على التنبؤ بالسرررلوك أكبر، ولكن هذا لا يعني أنه يمكن 

 معرفة كل ما ايط بالشخص من ظروفه بي ية.
: "أن السرلوك هو مجموع التصررفات والتعبيرات امارجية والداخلية التي يسرعى الفرد عن طريقها لأن  ويعرفه فرانكسةتان

   3والتوفيق بين مقومات وجوده ومقتضيات الإطار الاجتماعي الذي يعي  بداخله."  الأقلمية اقق عملية

 
 ."، مادة "سلك3بيروت: دار صادر، ب .لسان العرب .ابن منظور، جمال الدين محمد بن مكرم 1
 .112، ص 2013دار المسيرة للنشر والتوزيع، عمان، الطبعة السادسة،  .علم النفس اليبوي: النظرية والتطبيق .العتوم، عدنان يوسف 2
، أطروحة لنيل الدكتوراه الطور الثالث في 2021_2020بريد الجزائر ميري كريمة، تأثير الثقافة التنظيمية على سرررلوكيات المواطنة التنظيمية مع دراسرررة حالة   3

، 03، جامعة الجزائر العلوم السرررررياسرررررية والعلًقات الدولية، قسرررررم التنظيم السرررررياسررررري اداري، الادارة الموارد البشررررررية، كلية العلوم السرررررياسرررررية والعلًقات الدولية
 .75ص
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 ومن العلماء من أشار إليها بأنها تشتمل على السلوك الفردي والسلوك المنظمي:  
: يشرررير إلى قيام الموظفين  سررراعدة زملًئهم الذين يواجهون مشررراكل في عملهم، وتتم هذه المسررراعدة  فالسةةلوك الفردي

 الزملًء أثناء غياب أحدهم، تقدم مقيحات لتحسين العمل(.بشكل اختياري مثل  مساعدة  
 1: فيقصد به السلوك الموجه  و المنظمة، ولا يعد جزءا من متطلبات العمل الرةية.السلوك المنظميأما  

 : هناك الكثير من المفكرين والكتاب الذين أدلو في تعريف هذا المفهوم فيما يلي:تعريف السلوك التنظيمي
: الذي عرف السلوك التنظيمي بأنه: "دراسة وفهم سلوك العاملين في المنظمة، ويشمل ذلك صلاح الدين عبد الباقي

أسررلوب تفكير وإدراك العاملين، شررخصررياتهم، دوافعهم للعمل، رضرراهم الوظيفي، ا اهاتهم، وقيمتهم، كذلك اارسررتهم 
 من العاملين في نفس الوقت."  كففراد ومجموعات، وتفاعل هذا السلوك مع بي ة المنظمة، ذلك لتحقيق أهداف كل  

أن السرررلوك التنظيمي يشرررير إلى: "ذلك العلم الذي يهتم بالدراسرررة المنهجية لسرررلوك العنصرررر    بلال  محمد إسماعيلعرف 
البشررررررري في المنظمات كما يرى أنه محصررررررلة ثلًثة مسررررررتويات المتغيرات وهي متغيرات خاصررررررة بالفرد، متغيرات خاصررررررة 

 بجماعة العمل، ومتغيرات خاصة بالمنظمة كوحدة متكاملة."
وفي هذا الصررررردد يلقي جراي جونس الضررررروء على مصرررررطل  السرررررلوك التنظيمي حيث يرى أنه" مواقف وسرررررلوك الأفراد  

 ص77 أطروحة دكتورا ميري كريمة 2والجماعات في المنظمة."
المنظمة وكيف يؤثر ذلك السررلوك في أداء المنظمة، ( هو دراسررة ما يعمله الأفراد  سررلوكهم( في o.bفالسررلوك التنظيمي 

 3والمتمثل في الإنتاجية، الغياب، ترك العمل، والرضا الوظيفي.

 
ي، مجلة كلية  حيات عبدالله، حسررررن عبدالله، تنمية سررررلوكيات المواطنة التنظيمية لدى الجياز الإداري بكميات جامعة الأز ر في ضرررروء مدخل التمكين الإدار    1

، 2024جامعة بني سرويف، سرنة  اليبية، عدد أكتوبر، الجزء الثاني، مدرس الإدارة والتخطيط والدارسرات المقارنة، بكمية الدارسرات الإنسرانية، جامعة الأز ر، 
 .771ص

، أطروحة لنيل الدكتوراه الطور الثالث في 2021_2020ميري كريمة، تأثير الثقافة التنظيمية على سرررلوكيات المواطنة التنظيمية مع دراسرررة حالة بريد الجزائر  2
، 03قات الدولية، جامعة الجزائر العلوم السرررررياسرررررية والعلًقات الدولية، قسرررررم التنظيم السرررررياسررررري اداري، الادارة الموارد البشررررررية، كلية العلوم السرررررياسرررررية والعلً

 .75ص
 .17، ص2013، صنعاء، سنة02منصور محمد إةاعيل العريقي، السلوك التنظيمي، دار الكتاب الجامعي، الطبعة  3
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 الدراسات التي  تم بدراسة السلوك: يوضح  02رقم  شكل  
 تتمثل مستويات السلوك التنظيمي لدراسة مفهوم هذا الأخير:مستويات السلوك التنظيمي: 

  individual-leveمستوى الأفراد -
  group-levelمستوى الجماعات -
  1level -organization systemوالعمليات التنظيمية (    الهيكل  مستوى المنظمة -

 
 
 
 

 : يوضح مستويات دراسة السلوك التنظيمي 03شكل  
دراسرررة المنهجية لسرررلوك العنصرررر البشرررري في المنظمات، باليشرررير السرررلوك التنظيمي إلى ذلك العلم الذي يهتم  

وتشرررررير نتائ  البحوت  العلمية واارسرررررات وآراء خبراء التنظيم إلى أن السرررررلوك التنظيمي هو محصرررررلة التفاعل بين ثلًت 
 :من المتغيرات وهيمستويات 

 فرد: ومن أهم المتغيرات التي تدد سررررلوك الفرد كمسررررتوى لتحليل الإدراك والشررررخصررررية والدوافع بالالمتغيرات المتعلقة  • 
 .والضغوط والقيم

 
 .19، ص2013، صنعاء، سنة02منصور محمد إةاعيل العريقي، السلوك التنظيمي، دار الكتاب الجامعي، الطبعة  1

يهتم بدراسة لسلوك التنظيمي ا  

كيف‌يوثر‌السلوك‌‌

العاملين‌في‌المنظمة‌

 على‌أدائهم

ماذا‌يعمل‌العاملون‌

سلوك‌)‌في‌المنظمة

المنظمة(‌العاملين‌في‌  

 مستوى الفرد

 مستوى الجماعة 

 مستوى المنظمة 



 الإطار المفاهيمي والنظري حول القيادة التشاركية                                                   الفصل الأول: 

44 

 المتغيرات المتعلقة بجماعة العمل: يتحدد سرررررلوك الجماعة من خلًل طبيعة عملية الاتصرررررال والقيادة وأسرررررلوب اىاذ • 
 القرارات، وديناميكية جماعات العمل الصغيرة في المنظمة وطبيعة عمليات الصراع

نوع نظمرة كوحردة متكراملرة: يتمثرل في سررررررررررررررلوك المنظمرة كنظرام متكرامرل، فيترفثر بعردة عوامرل منهرا بالمالمتغيرات المتعلقرة   
 التكنولوجي المستخدم وطبيعة الاسياتيجية التي يتم الاعتماد عليها، وفعالية عمليات التغير والتطوير التنظيمي.

 :لدراسة سلوك التنظيمي عدة أهداف
كرة يأخذ فوصررررررف عن سررررررلوك الأفراد في المؤسررررررسررررررات في ظروف اتلفة بحيث يسررررررتطيع كل مدير أن  إعطاء

 .كيفية أداء كل عامل لمهامه وتقيق النتائ  المتوقعة منه  واضحة عن
محاولة فهم لماذا يقوم أي عامل بسرررلوك معين وما هو السررربب في ذلك  ع  معرفة الدوافع التي تدفع الإنسررران 

معين وتعتبر عملية جوهرية في كيفية التعامل معه والسرررعي لتعديل سرررلوكه إذا كان فيه أي ا راف عن قواعد  إلى سرررلوك
 .العمل في المنظمةبها الساري  العمل

التنبؤ بسرررررررررلوك العاملين في المنظمة بحيث يسرررررررررتطيع المدير أن يصررررررررردر أحكاما دقيقة عن سرررررررررلوك العاملين في 
 .كل من يتوقع منه الأداء الجيد في موقع المسؤولية الذي يتواجد فيهالمسؤوليات والمهام إلى   المؤسسة، وإسناد

 .التحكم في السلوك عن طريق التحفيز والعقاب إذا كان هناك ا راف أو تقصير في الأداء
إن الغاية من دراسررررة السررررلوك هو اسررررتعمال وسررررائل التفثير الاتحابي في العامل، حتى يسرررراهم بطريقة اتحابية في 

 1 فائدة على القائد والعامل في آن واحد.بالتسعى المؤسسة لبلوغها وتعود نتائجها   تقيق الأهداف التي
 ومن ثم نتطرق إلى تعريف موجز للمواطنة التنظيمية:  

 :المواطنة
المواطنة كلمة لها في اللغة العربية مفخذان اتلفان، اختلًف يفسررره أسرراس الاشررتقاق من الفعلً حيث لدينا الفعل   لاة:

وطن يطن وطنا من الوطن: أي المنزل تقيم به وهو  موطن الإنسررران ومحله( وطن: البلد اىذه وطنا، توطن البلد: أىذه  
  ل واطن  ع  شارك مكان إقامته.وطنا، جمع وطن أوطان، والمواطنة هنا مصدر للفع

 
 .4، ص2017، جامعة لونيسي علي بليدة، الجزائر، سنة 17مولاي علي الزهرة، السلوك بين النظرية والتطبيق، مجلة الآداب والعلوم الاجتماعية، العدد 1
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بعرراد ودلالات عررديرردة حيررث تعرردد المفرراهيم المرتبطررة برره تعررددا أإن مفهوم المواطنررة مفهوم يخريخي لهررا  المواطنةةة:  مفهوم  
مرتبطا بتطوره، ونجد أن هذا المفهوم يتشررررررركل في ظل السرررررررياقات الاجتماعية ويتفثر بالتحولات التاريخية ومن الصرررررررعب  

 تعريف نهائي جاهز لمفهوم المواطنة نظرا للتطورات التي شهدها ويشهدها.تقدم  
بالفرنسررية في أصررل ها    citoyenوأ  citizenمن الناحية اللغوية يعود أصررل الكلمة إلى الكلمة الإنجليزية

 ع  مواطن من كلمة    civis.  وتقيب كلمة  civitasقة تعني الشخص القاطن في المدينةغريالا civis  إلى كلمة 
civil    .تشرررير المواطنة  و   بالإنجليزية والفرنسرررية وتعني مدني فكلمة مواطن مشرررتقة لغويا من الوطنcitoyenneté  :

إلى العلًقة بين طرفين طبيعي  الفرد( ومعنوي سرررياسررري  الدولة(، بحيث يدين الأول بالولاء ويشرررعر بالانتماء إلى الثاني 
طرفين والتي الحقوق والواجبرات الميتبرة على ال  لقراء تأمين الطرف الثراني المتمثرل بالردولرة الحمرايرة للطرف الأول، كمرا تردد

 1خذ بعين الاعتبار المجتمع تصب  معروفة للطرف الأول من خلًل التنش ة الاجتماعية، مع الأ
أكثر في مكان واحد، سرروسرريولوجي المعايشررة أو المشرراركة والمفاعلة بين اثنين أو  بعدنا التعني المواطنة في  سةةوسةةيولوجيا:

من الزمن إلى تشرركل قيم   فتحصرريل وجود أكثر من فرد في حيز جغرافي محدود تفاعل اجتماعي ينتهي بالضرررورة في فية
فالمواطنة انتماء وولاء لعقيدة ووطن وقيم ومبادم والتزام من المواطن  ،تمائه إليهابان اومعايير، يشررررعر الإنسرررران من خلًله

فتصررررب  جزءا   وك لقيم في حياة الفرد وفي ضررررميرهفهي سررررلمقابل لحقوق التي يتمتع بيها،   نهبتحمل مسررررؤولياته  اه وط 
 من شخصيته وتكوينه.

 مرا ارتبطرت بالمنرافسررررررررررررررة التي فرضررررررررررررررت البحرث في آليرات الرفع من التزامرات  المفراهيم الحرديثرة نوعراالمواطنرة من   :تنظيميةا
على أنرره   j& zhoaو  .liao zhang  yه كررل من  ويررة التنظيمي عرفو والهم  از للًلتامتررداد  وهي  ،  وولاءتهم  ينالعررامل

الرةي ولكنها وبة عمى المسررررتوى  مطلوكية غير  سررررلور علًمات  وظهدف إلى تقدم المسرررراعدة  تهمجموعة التصرررررفات التي 
  2تكون ذات فائدة للمنظمة.

 
عمار ثلجي الأغواط،    عيسررراوة وهيبة، مراح ةيرة، مفهوم المواطنة: المقاربة في التحولات التاريخية والسرررياقات الاجتماعية، مجلة سررروسررريولوجيا الجزائر، جامعة 1

 . 99مركز البحث العلوم الإسلًمية والحضارة، ص
،  04تليلية لمفهوم المواطنة في خضررم العلًقة التليدة مع العلوم الاجتماعية، مجلة الشررامل للعلوم اليبوية والاجتماعية، المجلد -بن طاهر حمزة، مقاربة سرروسرريو 2

 .297ص، 2021، جامعة محمد بوضياف المسيلة، الجزائر، السنة 01العدد 
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 :المطلب الثاني: الت صيل النظري لسلوكيات المواطنة التنظيمية
 1977إن الأفكار المرتبطة  فهوم سرررررررررررلوكيات المواطنة التنظيمية ظهرت نهاية السررررررررررربعينات بناءا على قناعة،

(Dennis W.Organ    من أن الرضررا عن العمل يؤثر في رغبة الفراد على مسرراعدة زملًئهم وشررركائهم في العمل
 ميولهم لإبداء التعاون فيما يتعلق بالأنشطة التنظيمية التي تتحكم بسير العمل.  وفي

حول ذلك  أجريت لتيوالبحوت ا  لدراسررررراتكثرة ا  خلًل من  لتنظيمية،المواطنة امفهوم وموضررررروع   وقد ترسرررررخ
واطنة التنظيمية فسرررررحة واضرررررحة في دراسرررررات ومؤلفات السرررررلوك المضرررررمون  لم جنبية، وصرررررارالأي ة  الب ضرررررمن فيما بعد،

مرور الوقت  من مفهوم مع  واطنة التنظيمية قد مر بأكثرالمصرررررطل   لمي  الأسررررراسرررررهوم المف  شرررررارة إلى أن الإالتنظيمي، مع  
ضرررررررررررافي، السرررررررررررلوك الدور الإجتماعي، سرررررررررررلوكيات الاة أو التفييد  المولا  سرررررررررررلوك  قين، العفوية التنظيمية،المداء  الأمنها: 

فعال التطوعية؛ الأشرراركة التطوعية، المالسررلوك التنظيمي الشررخص ي،  الرةي،  دني؛ سررلوكيات خارب الدورالمالتنظيمي  
في مفهوم المواطنة التنظيمية بوصررررررفها سررررررلوكا إنسررررررانيا اختيارا بق سررررررميات تصرررررربالمكلف، وجميع هذه  المالسررررررلوك غير 

الرةيرة، بطريقرة تعراونيرة   واجتمراعيرة يقوم بره العرامرل أو الموظف غزاء منظمتره ليردعم بره واجبراترهمشررررررررررررررفوعرا بقيم أخلًقيرة  
 منصوص عليه رةيا ضمن عمله الأساسي.هو  خارب ما

 :تعريف سلوكيات المواطنة التنظيمية
على أنه" الجهد التعاوني الذي يقوم    (organ.1977ظهر هذا المفهوم في نهاية السرررررررررررربعينيات عندما عرفه  

 :ثم توالت التعريفات لها  ،1اونية "به العاملين أو سلوكياتهم الابتكارية التع
بأنه عمل طوعي يتجاوز الدور الرةي للفرد في المنظمة، : 1983organ& batmanفقد عرفها سرررررررررررررنة  

وينظر إليره من زاويتين، الزاويرة الأولى ترى بأنره مجموع السررررررررررررررلوكيرات المفيردة والتي  لرب منرافع للمنظمرة، ومن امثلرة عن 
ة تركز على السررررررررررررررلوكيرات ذلك الالتزام بالمواعيرد وأداء المهرام التي تقع خارب النطراق الواجبرات الوظيفيرة، أما الزاوية الثرانير

التي قد تسرربب نوع من الضرررر بأهداف المنظمة، أو إلحاق الضرررر بالآخرين كإلقاء اللوم على الزملًء في العمل بسرربب 
تعريف أخر لسررررررررررررلوكيات المواطنة التنظيمية هو ذلك  السررررررررررررلوك الفردي   organمسررررررررررررائل قد تبدو يخفهة، كما قدم 

 
لتطبيق على البنوك  أميرة محمررد رفعررت حواس، أثر الالتزام التنظيمي والثقررة في الإدارة على العلًقررة بين العرردالررة التنظيميررة وسررررررررررررررلوكيررات المواطنررة التنظيميررة با 1

 .16ص التجارية، رسالة مقدمة لنيل الماجستير، ىصص إدارة الأعمال، قسم إدارة الأعمال، كلية التجارة، جامعة القاهرة، مصر،
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، لا يرتبط  بشرررررررركل مباشررررررررر أو صررررررررري  بنظام المكافآت الرةي، والذي يسرررررررراهم في الأداء الفعال  الطبيعة التقديرية ذو
 1للمنظمة.

"على أنها سررلوكيات مرتبطة بالعمل ولا يتضررمنها الوصررف الوظيفي الرةي، وهي   organ  1988_ فقد عرفها سررنة  
 2  للمنظمة."لا ترتبط بالنظام المكافآت الرةي وهي تقوى وتدعم الأداء الفعال  

سررلوكيات المواطنة التنظيمية بأنها مجموعة من التصرررفات الإتحابية  "(:  2003ويعرفها  صررلًح مهدي محسررن العامري،-
لطبيعة الاختيارية غير الكراهية، وغبر اماضرعة مباشررة لنظام الحوافز، وذات الزائدة عما هو موصروف رةيا والتي تمتاز با

 أهمية كبيرة لفاعلية المنظمة ونجاحها في تقيق أدائها. "
، سرررلوك المواطنة التنظيمية "بأنه تصررررف الفرد التطوعي والاختياري والذي لا يندرب ضرررمن  chien 2004ويعرفها  _

الوصف الوظيفي أو ضمن التعليقات وعقد العمل أو تت نظم الحوافز الرةي في المنظمة والهادف إلى تقيق الأهداف  
 كفاءتها وفعاليتها."المنظمة وزيادة  

"سررررررررلوك المواطنة التنظيمية بأنه عمل أو نشرررررررراط اجتماعي يمارسرررررررره العامل من تلقاء   :2006ويعرفها العنزي،
نفسررررررررررررررره، ورغبرة منره ولا ينبغي منره أي مردود مرادي، عبر التزام ليس وظيفي إنمرا هو التزام أدبي اذ يقوم على اعتبرارات  

 .3أخلًقية أو اجتماعية أو إنسانية أو دينية."
: سرررررررلوك الموظف الذي يتجاوز نطاق نداء الواجب وبالتالي فهو تقديري ولا  (konovsky1994)تعريف

 4.اق هيكل المكافآت الرةي للمنظمةيتم مكاففته في سي

 
قالمة، 1945ماي  08، قسررررررررررم دكتورة، جامعة  2022، سررررررررررنة 03، عدد27مجلة المعيار، مجلد   جيدة عريفي، إشرررررررررركالية مفهوم ةوك المواطنة التنظيمية، 1

 .547، ص2023الجزائر سنة
لتطبيق على البنوك  أميرة محمررد رفعررت حواس، أثر الالتزام التنظيمي والثقررة في الإدارة على العلًقررة بين العرردالررة التنظيميررة وسررررررررررررررلوكيررات المواطنررة التنظيميررة با 2

 .17التجارية، رسالة مقدمة لنيل الماجستير، ىصص إدارة الأعمال، قسم إدارة الأعمال، كلية التجارة، جامعة القاهرة، مصر، ص
بالجزائر، المجلد: مصطفى بن عودة، دراسة وتليل سلوكيات المواطنة التنظيمية في المؤسسة الاقتصادية   دراسة ميدانية على عينة من مؤسسات دباغة الجلود   3

 .11، ص2019، 07، العدد 01
4 Konovsky, M. A. (1994). Cognitive and affective determinants of organizational citizenship behavior. Journal of 

Applied Psychology, 78(1), 122–133. 
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: بأنها "هي تلك السرررررررررلوكيات التي لم يتم تديدها من قبل الوصرررررررررف  Katz & Kahnوقد عرفها أيضرررررررررا 
   1تقيق الأهداف التنظيمية "الوظيفي والتي تسهل  
هي يمكننا تعريف سرلوكيات المواطنة التنظيمية   ،: بناء على ما تطرقنا إليه في التعاريف السرابقة أعلًهالتعريف الإجرائي

كل مجهود إضرافي يقوم به الفرد العامل داخل وخارب المنظمة من سرلوكيات تطوعية اختيارية غير إجبارية وإتحابية خارب  
 نطاق المسؤوليات والواجبات الرةية وهي بصفة عامة ما يتجسد في الالتزام والمبادرة.

 يمكن تناول مفهوم سلوك المواطنة التنظيمية من خلًل مدخلين أساسيين وهما:   مداخل المواطنة التنظيمية:
يفتررررري هررذا المرررردخل أن هرراك انفصررررلً بررين سررررلوكيات المواطررنة التنظيميررررة وبررررين اداء الوظيفي المطلوب    المدخل الأول:

م  رةيا، وطبقا هذا المدخل ينظررر إلى سررلوكيات المواطررنة التنظيميررة علررى أنهررررا سررررلوك ذاترررري لا يررررتم مكاففترررره مررررن قبررررل نظررررا
 أنه يزيررد مررن الأداء الفعررال لمنظمة.   مكافررفة الرسررمي، كمررا

سياسررررررة،  لفلسررررررفة، الة فرررررري علرررررروم المدنية انواطررلم: ويقرررررروم هررررررذا المرررررردخل علررررررى اليات الفرركررررري بحرررررروت االمدخل الثاني
 تمع.بالمجرتبطة  لميات الإتحابية اكسلو لرل اكرتمل علرررى  تشا  أنهة امديرررة علرررى المواطن إلىرر النظررتم  يرث حيرلاجتمررراع،  

 هي كالتالي:   و طبقرا هررذا المردخل فرلن سلوكيات المواطنة التنظيمية تشمل علرى ثلًت أنواع مررررن السلوكيات  و 
 وظيفي لدور.لتقليدية لأداء اليات اكسلو ال -
 طلوبة من ادور.لمرةية اليات اكسلو لتي تفوق اليات اكسلو لا -
 سياسية.   لات االسلوكي -
تتعدى حدود  والتي  عامرررل طواعيرررةليات اتررري يؤديهرررا اكسرررلو لظيميرررة هررري تلرررك االتنة نواطرررالميات  كسرررلو فإن  بالتاليو  
 يات وهي:   كسلو لمن انوعين تتضرمن و رسرمي، لآت االمكافام نظلا تدخل ضرمن   التيوظيفية و لواجبات الا
  حاتاقياعمررررل، تقرررردم  لزملًء فرررري االك: مسرررراعدة  ذليات الإتحابيررررة اترررري يمارسررررها افرررررد طواعيررررة مثررررال  كسررررلو لا -

 2ظمة أمام الآخرين.نلماتدت بطريقة إتحابية عن ا  تسين اداء،

 
،  والاقتصررادية أثر أنماط القيادة على اارسررة سررلوكيات المواطنة التنظيمية من وجهة نظر الأفراد العاملين، المجلة الجزائرية للتنمية   مزهودة، اةهان قرزة،نور دين   1

 .96، ص 2017، بكلية العلوم الإقتصادية وعلوم التسيير، جامعة قاصدي مرباح، ورقلة، الجزائر، سنة 06العدد 
لي بالجزائر، أطروحة  هبة قدندل، دور القيادة الإدارية في تفعيل سررررررلوكيات المواطنة التنظيمية من خلًل أسررررررلوب الإدارة بالقيم دراسررررررة حالة قطاع التعليم العا 2

 مصرررادية والعلوم التجارية وعلو مقدمة ضرررمن متطلبات نيل شرررهادة دكتوراه علوم في علوم التسررريير، ىصرررص إدارة أعمال، قسرررم علوم التسررريير، كلية العلوم الاقت
 160_159، ص2017_2016، الجزائر، سنة03التسيير، جامعة الجزائر 
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ررن أمثلتهررررا: تصرررريد  وم  الامتناعات تسررررمى بجررررودة السلوكيك تلة و طواعيتها اارسع افرررررد عررررن  يمتن التييات كلو لسا -
تعبيررررررر عررررررن الاستياء بشفن بعض أوضاع لعمررررررل، البسرررررريطة فرررررري الات اناحالمشاخطرررررراء فرررررري أعمررررررال الآخرررررررين، 

 عمل.لا
قيام به غير مطلوب لالأن  ل،  عاملذاتي لفرررد اال  تقررديرلا  إلىا  نوعيهة بواطنلمات سررلوكياة افرررد  اارسحيث تعررود   -

قيام به أو عقوبة عد لاففة عد اكذا فهرررررررو غيرررررررر مقتررررررررن  لغوب فيررررررره  مر سلوك مفيد و أنه  ظمة مع  لمنتظر انولا ت
  1ه.نالامتاع ع

 :  المفسرة لسلوكيات المواطنة التنظيمية تالمطلب الثالث: النظريا
هناك نوعين من العقود بين الفرد والمنظمة التي يعمل معها هما العقد الصرررررررررررري  أو ما يسرررررررررررمى بالعقد الرةي،  

فإن العقد الرةي يتضرمن المهام الرةية ومعايير الأداء المنصروص عليها بين والعقد الضرمني أو ما يسرمى بالعقد النفسري 
  منه.إدراك الموظف للمهام المطلوبة إلى الفرد والمنظمة أما العقد النفسي فيشير 

التبرادلي، بحيرث يبرذل الأفراد جهودهم مع منفعرة  وبشرررررررررررررركرل عرام فرإن العلًقرة بين الفرد والمنظمرة تأخرذ الطرابع  
مادية أو اجتماعية متوقعة، فاذا كانت المنفعة ا صررلة اقل فانهم يخفضررون الأداء الوظيفي والعكس صررحي ،  ع  آخر 

  .  ظهور سلوكيات المواطنة التنظيمية يسعى الفرد لإحدات حالة من التوازن فيمكن حينها
باسررررررررررررتخدام نظرية التبادل  التنظيمية  أنه يمكن تفسررررررررررررير الإطار النظري الذي اوي سررررررررررررلوكيات المواطنة  وذكر 

وقررد       corporation theoryونظريررة التعرراون       Social Exchange Theoryالاجتمرراعي  
 2  سير سلوكيات المواطنة التنظيمية.استخدمت هاتين النظريتين من قبل الباحثين لتف

: هي نظرية اجتماعية نفسررررررررررية ور ية اجتماعية Social Exchange Theory  نظرية التبادل الاجتماعي
تفس النظرية فكرة أن العلًقات الإنسرررررررانية تنشرررررررف من حسرررررررابات غير موضررررررروعية للتكلفة والمنفعة ومن مقارنة البدائل. 

 
لي بالجزائر، أطروحة  هبة قدندل، دور القيادة الإدارية في تفعيل سررررررلوكيات المواطنة التنظيمية من خلًل أسررررررلوب الإدارة بالقيم دراسررررررة حالة قطاع التعليم العا 1

صرررادية والعلوم التجارية وعلو مقدمة ضرررمن متطلبات نيل شرررهادة دكتوراه علوم في علوم التسررريير، ىصرررص إدارة أعمال، قسرررم علوم التسررريير، كلية العلوم الاقت
 .160_159، ص2017_2016، الجزائر، سنة03التسيير، جامعة الجزائر 

 دراسرررررة ميدانية على العاملين في القطاع اليبوي الحكومي في محافظة حلب(،   رفاه عطار صرررررباغ، أثر الضرررررغوط الوظيفية على سرررررلوكيات المواطنة التنظيمية   2
 .32، ص2020، جامعة الافياضية السورية، سوريا، سنةmbaبحث مقدم لنيل درجة ماجستير إدارة أعمال ىصص 
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وترجع جذور نظرية التبادل الاجتماعي إلى الاقتصاد وعلم النفس وعلم الاجتماع. وكثير ما تستخدم هذه النظرية اليوم 
 في عالم الأعمال.  

ظهرت نظريررة التبررادل الاجتمرراعي كررإحرردى الا رراهررات النظريررة التي تبلورت في أوائررل السررررررررررررررتينررات من القرن  
العشرررررررررررررين، نتيجة لما نشررررررررررررف من رأي حول إخفاق البنائية الوظيفية في تطوير نظرية تعكس الواقع الإمبريقي، وتفسررررررررررررر 

 1السلوك الإنساني في مستوياته المختلفة.
الأولى لتعتمد تفسرررير السرررلوك بناء على عوامل نفسرررية بحتة. ترتبط في بعض مضرررمونها بعوامل فجاءت ا اولة 

الإنسررررررررراني برده للعوامل النفسرررررررررية بإدخال ارتباط  بيولوجية. أما ا اولات اللًحقة فقد حاولت  اوز اختزال السرررررررررلوك
السررررررررررررررلوك بالبنراء الاجتمراعي والثقرافيرة. وبالرغم من هرذا التبراين بين أصررررررررررررررحراب التبرادليرة، إلا أنره يمكن الاسررررررررررررررتفرادة 

 الجانبين:   من
 في دارسة عملية التفاعل، وما يمكن أن تتضمن من تأثيرات متبادلة بين طرفي التفاعل.     الجانب الأول: 

فيتكز أهميته في إمكانية الانتقال من مسررررتويات التفاعل الأولية إلى بحث مسررررتويات التنظيمات معقدة  الجانب الثاني:  
  اليكيب والمستوى المجتمعي.

 مفاهيم نظرية التبادل الاجتماعي:
 :  لسلوك الإنسانيا

الذي يتكون من النشرررراط والتفاعل والعاطفة وثقافة التي يقوم بها الفرد، وهو يختلف عن السررررلوك الحيواني لأنه 
 يملك ارثا اجتماعيا وثقافة شاملة وقدرة عقلية عالية.

: أي ثمن قيام الفرد بعمل يطلب المجتمع منه القيام به فهي محفز بقدر ماهي هدف للحصررررررررررررررول  المكافآت الاجتماعية
 عليه. 

 أي قدرة النشاط الإنساني على تقدم منفعة للآخرين وامكانية تبادله بنشاط إنساني آخر.   :لمنفعةا
 :الكلفة الاجتماعية

 أي كمية النشاط الذي يستوجب من الفرد القيام به لقاء حصوله على منفعة مرتقبة أو متوقعة.

 
 .1، ص2021، قسررررررررم الأنثروبولوجيا والاجتماع، كلية الآداب، جامعة المسررررررررتنصرررررررررية، سررررررررنة13عذارء صررررررررليوا رفو، مدارس علم الاجتماع، محاضرررررررررة رقم 1
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 مادية أو معنوية.  –التي يريد الفرد تقيقها  أي الطموحات الذاتية. المصالح: 
: أي تقدم نشررررراط اجتماعي من قبل الطرف الأول المشررررريك في عملية المبادلة إلى الطرف الثاني لقاء حصرررررول  لتبادلا 

  1الأول على نشاط سابق الثاني.
 :التبادل الاجتماعي الأساسية في التنظ والقواعد   رواد

يبرردأ التفرراعررل الاجتمرراعي عنررد عررالم الاجتمرراع هومنز من    :G.HOMANS(  1989_1910جورج هومنز)
عاكسرررا الأوجه النفسرررية والاقتصرررادية والاجتماعية لتكون قاعدة   (FACE TO FACE)تفاعل الأفراد التقابلي 

لعمليرة التبرادل فيمرا بعرد بين المتبرادلين، ويرى هومنز أنره كلمرا زاد الفرد من نشرررررررررررررراطراتره الاجتمراعيرة داخرل المجتمع زادت 
 مكافآته الاجتماعية.

 ، وتتمثل فيما يلي:  ز أسسا وقواعد للنظرية التبادلية_ وضع هومن
 تبادلية.. المشيك معه في علًقة  سبة للفرد الآخرما هو مكلف لفرد ما قد لا يكون كذلك بالن    1-1-1

 ة.المشيك معه في علًقة تبادليما هو غير مكلف لفرد ما قد لا يكون كذلك بالنسبة للفرد لآخر   1-1-2 
 ة.تبادلي معه في علًقة  سبة للفرد الآخر المشيكما هو نافع لفرد ما قد لا يكون كذلك بالن  3-1-1 

 ةالمشيك معه في علًقة تبادليسبة للفرد ما هو غير نافع لفرد ما قد لا يكون كذلك بالن  4-1-1
من ذلك بالنسررربة  بينما يكون أقل في   ما تكلفة ومنفعة عاليتين بالنسررربة لفرد   المتبادل ذي  شررراطقد يكون الن  5-1-1 

 . والعكس بالعكس لفرد آخر مشيك معه في علًقة تبادلية
معه في علًقة  لفرد آخر مشريكا يكون عكس ذلك بالنسربة  بسريطة إنمتكلفة ي شراط المتبادل ذقد يكون الن  1-1-6

 .. والعكس بالعكستبادلية
 كما طرح هومنز بعض الحلًت التبادلية، وهي كالآتي:

 2.من قبل الطرف الآخرالفرد مكاففة من أجل الحصول على مكاففة بديلة لهما أن يقدم    1-2-1 
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من طرف الآخر المشررررريك معه في علًقة ، فإنه اصرررررل على مكاففة  اه شرررررخص ماإذا قام بسرررررلوك عدائي ا2-2-1 
 تبادلية.

رف الآخر من قبل الط، فإنه اصرررررررررل على اصرررررررررل على سرررررررررلوك عدائي م الفرد مكاففة لشرررررررررخص ما  إذا قد 3-2-1 
 المشيك معه في علًقة تبادلية.

 إذا قام فرد بسلوك عدائي لشخص ما، فإنه اصل على سلوك عدائي بالمثل.  4-2-1 
 فضلً عن ذلك فقد بين هومنز الظروف التي ىضع العلًقة التبادلية، وهي كالآتي: 3-1 

 كمية المساعدة المقدمة خلًل الفية الزمنية محددة.  3-1-1
 كمية النشاطات البديلة المقدمة.3-2-1
 درجة القبول الاجتماعي.  3-3-1
 قيمة النشاطات البديلة المستلمة.  3-4-1

وأضراف هومنز أن ا فزات السرلوك الإنسراني هي درجة، وقيمة، كمية المكاففة والعقوبة التي سريحصرل عليها الفرد لقاء  
قيامه بالسرررلوك أو عدم قيامه بذلك إذ كلما زادت قيمة المكاففة في تقييم الفرد زاد من نشررراطه من أجل الحصرررول على 

  المكاففة، والعكس صحي .
انصررب اهتمام مالينوفسرركي على   :B.MALINOWSKI(  1942_1884)  برونيسةلو مالينوفسةكي-2

دراسررررررررررررررة ظاهرة التبادل الرمزي في حلقة الكولا في مجتمع اليوبرياند، وهذه الحلقة عبارة عن مجموعة من الأفراد يقومون  
 بتبادل العلًقات الاجتماعية من خلًل تبادل السلع البسيطة فيما بينهم ، وهي القلًئد وأساور.

تعني هذه العملية التبادلية إشررررررباع الحاجات الاجتماعية    1-2 واسررررررتخلص مالينوفسرررررركي في دراسررررررته ما يلي:
 الأساسية وبناء علًقات اجتماعية.

  تقوم هذه العملية التبادلية على العامل الاجتماعي والنفسي، وليس الاقتصادي.  2-2

 1 تؤدي هذه العملية إلى تماسك والتكامل الاجتماعي داخل المجتمع.  2-3
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ر سائهم من حيث أن  الافراد و  بعض أو مررررا بررررينالد وبعضررررهم  الأفررررراعلًقررررات بررررين لظريررررة فرررري النمفهرررروم هررررذ اطرررروي  وين
ظريرة تقيح وجود  لنذا فرالررد،  لوقيرت هرذا اوت  وعيرةنا يقومون دون ترديرد  لمرثرل  لمد يتوقعون ردا لجميرل أو معراملرة باالأفرا

يات  كد قد يختارون إظهار سرررررررررررلو لأفران افإظرية  لنتي يعملون بها. وحسرررررررررررب هذ الظمات انالمد و الأفرا بين نيعقد ضرررررررررررم
 1بالمثل على المعاملة اعادة التي يشعرون بها من مشرفيهم.ظيمية لرد نتلة انواط لما

  corporation  theory :  نظرية التعاون
التنظيميرة، فبينمرا تركز نظريرة   النظري لسررررررررررررررلوكيرات المواطنرةتعرد نظريرة التعراون  ثرابرة النظريرة الثرابترة التي تغطي الإطرار       

العرالقرات بين الأفراد، نجرد أن نظريرة التعراون تؤكرد على   التبرادل الاجتمراعي على العرالقرة الثنرائيرة بين الفرد والمنظمرة، أو
أهداف الجمراعة، حيرث قدمت هذه النظرية الإطار العرام للكيفيرة التي من خلًلها    تقيق أهميرة العمرل الجمراعي من أجل

وتقيح نظرية التعاون بأن وجود أو تقيق التعاون   تنظيميين.توجيه سررررررررلوك الأفراد في وسررررررررط الجماعات كمواطنين   يتم
وذلرك يعني أن نجراح كرل فرد منهم مشرررررررررررررريكرة،  يكرافحون جميعرا من أجرل تقيق أهرداف  يرتبط  ردى إدراك الأفراد بأنهم

 أيضا، وهذا اا يدعم الجماعة لتحقيق هدفها العام.  ساعدة الآخرين على النجاح  مقين 
وذلك الإمكانية   وقد لوحظ أن هذه النظرية أسررررررررهمت في تمكين الباحثين من دراسررررررررة سررررررررلوكيات المواطنة التنظيمية   

تأثير على بي ة العمل ككل أو على  تطبيقها للكشررررررررررررررف عن محددات سررررررررررررررلوكيات المواطنة التنظيمية وكذلك لما لها من
جماعات صرغيرة. ومنه فإن هذه النظرية تقوم على فاعلية التعاون بين أعضرائه كما يتوقف اسرتمراره على السربل الكفيلة 
بتحقيق أهدافه وبذلك يعزز العالقات بين العمال أو الموظفين، ويمثل العنصررررررررررررررر الإنسرررررررررررررراني من وجهة نظر برنارد أهمية 

المنظمة وقد نادى بشررررررررركل صرررررررررري  في إعطاء التنظيم غير الرةي الأهمية حيوية في بناء العالقات التعاونية السرررررررررائدة في 
    2 المتميزة على الرغم من  اهله من قبل المدرسة التقليدية.

 
لي بالجزائر، أطروحة  هبة قدندل، دور القيادة الإدارية في تفعيل سررررررلوكيات المواطنة التنظيمية من خلًل أسررررررلوب الإدارة بالقيم دراسررررررة حالة قطاع التعليم العا 1

صرررادية والعلوم التجارية وعلو مقدمة ضرررمن متطلبات نيل شرررهادة دكتوراه علوم في علوم التسررريير، ىصرررص إدارة أعمال، قسرررم علوم التسررريير، كلية العلوم الاقت
 .165_164، ص2017_2016، الجزائر، سنة03التسيير، جامعة الجزائر 

مذكرة مكملة لنيل شررهادة الماسرري في علم   –دراسررة ميدانية لمتوسررطتي بلدية بوشررقرون -مباركي نجاح، سررلوك المواطنة التنظيمية لدى أسرراتذة التعليم المتوسررط  2
الإنسرانية الاجتماعية، جامعة محمد خيضرر بسركرة، الجزائر،  النفس ىصرص علم النفس العمل والتنظيم، قسرم العلوم الاجتماع، شرعبة علم النفس، كلية العلوم 

 .44_43، ص 2017_2016سنة 
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إليه ومسرررررراعدة الموظف   ويرى برنارد أن الفرد غالبا ما يكون على اسررررررتعداد لتقبل أية ر سررررررالة باعتباره أمرا صررررررادرا     
العاملين طرق وأسراليب العمل الجديدة وذلك ليحصرلوا   لتقبل هذه الرسرالة، كما تشرمل المسراعدة المشراركة، أي مشراركة

وجهة   كما يرى أن النظرية تقوم على مفهوم التنظيم الرةي الذي يتفلف من عناصرررر من على خدمة المثلى في المنظمة.
 :وهي  ألا  برنارد
 فهدف الفرد أو العامل المشاركة الفعالة في تقيق أهداف المنظمة  الهدف المشترك: 1-
 . يكون بين العمال أو بين العمال و المر وسين فيما بينهم  الاتصال: 2-

 . وقبولها  السلطة – 3
المنظمة أو عملية   مشررررررراركة العمال أو الف ات الفاعلة في اىاذ القرار ات داخل اتخاذ القرارات )المشةةةةةةاركة (:    – 4   

على العلًقات الشررخصررية   ويقول برنارد أن التنظيم غير الرةي يقوم على أسرراس عاطفي وهو ال نهائي، يعتمد  .التطوع
     بين العمال.

 .  أبعاد ومحددات سلوكيات المواطنة التنظيميةخصائص والمطلب الرابع: 
 :سلوك المواطنة التنظيمية: أ. الخصائص

مفروضررررررررررا في نظام   أنه ليسهي سررررررررررلوك تطوعي ينبع من الأدوار الإضررررررررررافية التي يمكن أن يقوم به الفرد أي   الطوعية:
 .توظيف الوظائف

 .بالفرد هي سلوك اختياري فهو غير موجود في وصف الوظيفة اماصة  الاختيارية: 2.

الحوافز الرةية المطبقة   خاصرية فيها الفرد ال اصرل على مكاففة بشركل مباشرر من خلًل نظم  التجرد من الرسمية: 3.
 .في المنظمة

 .1سلوك قائم على تقيق المنفعة الآخرين سواء أكانوا أفرادا أم منظماتالنفعية:  . 4
 أبعاد سلوك المواطنة التنظيمية:

  لسرلوك المواطنة التنظيمية أبعاد عديدة إلا أن المنظرين ركزوا على سسرة أبعاد واجمعوا على أهميتها، حتى أصربحت        
 بالأبعاد اممسة الكبيرة وهذه الأبعاد هي:  تعرف

 
، جامعة  01، العدد 07فتحي لعموري، بوبكر عباسررري، القيادة الأخلًقية وأثرها في تعزيز سرررلوكيات المواطنة التنظيمية، مجلة اقتصررراد المال والأعمال، المجلد  1

 . 230، ص2022الوادي، الجزائر، سنة 
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وهو ذلك السررررلوك التطوعي التلقائي الموجه  و مسرررراعدة أعضرررراء المنظمة سررررواء الر سرررراء أو   :Altruism الإيثار
الزملًء في المهام المتعلقة بالعمل وكيفية إنجازه أو تقدم المسرراعدة ومد يد العون في المشرركلًت الشررخصررية لهم بالإضررافة  

 المنظمة، ومن أمثلة هذه السلوكيات ما يلي: لمساعدة زبائن وشركاء
 مساعدة الزميل في العمل  شروع معين أو في انجاز مهمة في ظروف غير عادية    ✓
  تويل العطل والإجازات والرةية إلى زميل آخر. ✓
 الاستعداد لمساعدة الزملًء الجدد وتعليمهم للتكيف مع بي ة العمل. ✓
 1مساعدة الزملًء في العمل لحل المشكلًت التي تواجههم. ✓
 الآخرين للقيام بطرق وأساليب العمل الجديدة.مشاركة العاملين   ✓

: أو ما يسررررمى بصررررحوة الضررررمير وهو ما يطلق عليه أحيانا ببعد الالتزام conscientiousness  الضةةةم  الحي
أي الإنجاز وفق ما يليه الضرررررمير وهو ذلك السرررررلوك الوظيفي التطوعي الموجه  و  general complianceالعام  

المنظمة والآخرين والذي يتعدى حدود الالتزام ا دد رةيا من المنظمة، و ع  آخر فإن هذا البعد يعكس مدى حرص 
  بجدية، ويشمل ما يأتي: الموظف على حسن استغلًل وقت العمل، ومدى حرصه على الالتزام بقواعد وقوانين العمل

 العمل بعد الدوام لصاع المنظمة. ✓
 عدم ترك أي يوم من العمل مطلقا. ✓
 واعيد.الحضور إلى العمل بشكل مبكر، والدقة في الم ✓
 عدم قضاء الوقت المخصص للعمل في قضايا وا ادثات شخصية. ✓
 إتباع قواعد وتعليمات المنظمة وإجراءاتها الرةية. ✓

ويمكن تعريف بعد التحلي بروح الرياضرررررررررية والذي يسرررررررررمى كذلك روح  :  sportsmanshipالروح الرياضةةةةةةةية  
التسرام  أنه انعكاس لمدى اسرتعداد الفرد لتقبل بعض الإحباطات والمضرايقات التنظيمية العرضرية التي تدت في مكان  

نظمرة العمرل دون امتعراي أو شرررررررررررررركوى، وغالبرا ما تظهر هذه المضررررررررررررررايقرات التنظيميرة نتيجرة  تفراعل العراملين داخل الم
 الواحدة أو العمل ضمن جماعة معينة.
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الا اهات الإتحابية لديه، حتى لو كانت أمور العمل تسرررررير وفقا لأسرررررلوب يخالف  كما تشرررررير إلى قدرة الفرد على بقاء 
أسرلوبه، بالإضرافة إلى التسرام  والصربر والإحسراس  شركلًت الآخرين. ومن الواضر  أن تقبل الفرد لتلك الإحباطات  

فرغ كلمن الرئيس  الوظيفية دون تذمر أو شررررررررررركوى يمكن أن يخفف عبء العمل على الرئيس المباشرررررررررررر وأن يؤدي إلى ت
 1  والمر وس لحل مشاكل العمل الحقيقية ويتضمن:

 العمل من دون إبداء الشكوى والتذمر والضجر  ✓
 عدم البحث عن الأخطاء في المنظمة أو الإيقاع بها عمدا. ✓
  تمل الظروف الصعبة في العمل وتقبلها بسرور. ✓
 فريق العمل.التضحية بالمصاع الشخصية من أجل مصلحة المنظمة أو  ✓

أما بعد الكياسرررررررررة أو ما يسرررررررررمى بالكرم أو اللطف فيعكس مدى مسررررررررراهمة الفرد في منع  :  Courtesyالكياسةةةةةةةة  
يمكن أن يتعري لها زملً ه أو العملًء عن طريق تقدم النصر  وتوفير المعلومات الضررورية واحيام رغبات   التيالمشراكل 

اىاذ أية قرارات تؤثر   قبل لآخرينبا  لاتصالرغبة الفرد في المبادرة باالآخرين ويعكس هذا المكون أيضا   والزملًء العملًء
بتلك القرارات. وتبدو أهمية هذا المكون واضررررررررررررحة في الحالات التي يتطلب اخبارهم مقدما  على أعمالهم أو على الأقل  

فيها أداء العمل ضرررررورة التنسرررريق بينً  إخبارهم مقدم مجموعة أفراد أو مجموعات عمل اتلفة وما ييتب على ذلك من  
 جدلية غير مفيدة. وتشمل عادة الآتي: من الاستغراق في مناقشات  بدلاالبناء    تدعيم روح التعاون 

  .  احيام حقوق الزملًء الآخرين وخصوصياته ✓
 بالآخرين  حالات الإشعار المسبقة عن الأمور غير الصحيحة أو الحالات السلبية التي تضر ✓
  .دم الاقياحات وتمرير المعلومات وتسهيل إجراءات وعمل المنظمةتق ✓
  .حالات التذكير والتشاور ✓

: أما بعد السرلوك الحضراري أو ما يسرمى بطوعية المشراركة فيعكس رغبة الفرد Civic Virtue السةلوك الحضةاري
في الاندماب الجاد والبناء في كافة نشراطات وفعاليات المنظمة غير الرةية. وفي أبسرط معانيه قد يتضرمن هذا البعد تلك 

 
لإنسرانية، دراسرات  مصرطفى بن عودة، حسرين يرقي، دراسرة وتليلية لسرلوكيات المواطنة التنظيمية وعلًقتها ببعض المتغيرات التنظيمية، مجلة الحقوق والعلوم ا   1

 ..219_216(، جامعة العاشور/ دكتور ايى فارس، الجلفة/ المدية، ص01 23اقتصادية، العدد 



 الإطار المفاهيمي والنظري حول القيادة التشاركية                                                   الفصل الأول: 

57 

السرررررلوكيات بديها الفرد من خلًل انغماسررررره ومشررررراركته البناءة في الحياة الاجتماعية للمنظمة.  بحيث يتناول هذا النوع 
 من السلوكيات ما يلي: 

 1قراءة المراسلًت التنظيمية والرد عليها وحضور الندوات وحلقات النقاش التي تعقدها إدارة المنظم.   ✓
قدم  قيحات جديدة لتطوير طرق العمل أو المسرررراهمة في مناقشررررة الموضرررروعات والقضررررايا التي تواجه جماعة  الت ✓

 المنظمة.  العمل أو
 أمام غير العاملين بهاً  التحدت عن المنظمة بطريقة إتحابية والدفاع عنها خصوصا   ✓
 والإسهام فيهاً  قراءة النشرات والإعلًنات التي تصدرها المنظمة دائما  ✓
 البقاء في حالة توافق وانسجام مع القضايا الهامة المتعلقة بالمنظمة. ✓
 2.تأدية العمل بصورة تساعد في ا افظة على ةعة المنظمة ✓

 محددات سلوكيات المواطنة التنظيمية:
  ، : يقصررد بالرضررا الوظيفي الحالة العاطفية الإتحابية النا ة عن تقييم الفرد لعمله فيما يتعلق بالحوافزالوحيفي  الرضةةا-1

الدراسرررررات للكشرررررف عن العلًقة بين الرضرررررا وسرررررلوك  أسرررررلوب الإشرررررراف، الزملًء، مناخ العمل...وأجريت العديد من
المواطنة التنظيمية، وأكدت هذه الدراسات على أن الرضا الوظيفي يعد أكبر محددات لسلوك المواطنة التنظيمية. ويمكن 

الراضررررري عن عمله ينخرط في اارسرررررة بعض السرررررلوكيات التطوعية، أو أن السرررررلوك   العلًقة إلى أن الموظف هذه تفسرررررير
 التطوعي ما هو إلا عملية تبادلية لأول ك الذين أحسنوا إليه.

" لأهم السرررلوكيات المؤدية إلى تقيق  kopelmanويعزز هذه النتائ  أيضرررا التصرررنيف النظري الذي قدمه "كوبلمان  
الفعالية التنظيمية والتي يعد سلوك المواطنة التنظيمية أحد ركائزها الأساسية، وأن الاهتمام بالنواحي الوجدانية والشعورية  
للموظف مع الضرررررررررررورة توفير البي ة مواتية لتحقيق مسررررررررررتويات عالية من الرضررررررررررا الوظيفي تنعكس إتحابا في نشررررررررررر هذه  

 3وكيات في المنظمة.السل
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لإنسررانية، دراسررات  مصررطفى بن عودة، حسررين يرقي، دراسررة وتليلية لسررلوكيات المواطنة التنظيمية وعلًقتها ببعض المتغيرات التنظيمية، مجلة الحقوق والعلوم ا2

 ..219_216(، جامعة العاشور/ دكتور ايى فارس، الجلفة/ المدية، ص01 23اقتصادية، العدد 
، بجامعتي غرداية 14منصرور بن زاهي، سرلوك المواطنة كفداة للفعالية التنظيمية في المنظمات الحديثة، مجلة العلوم الإنسرانية والاجتماعية، العدد  حمزة معمري،   3

 .50-48، ص2014وقاصدي مرباح ورقلة، سنة 



 الإطار المفاهيمي والنظري حول القيادة التشاركية                                                   الفصل الأول: 

58 

لقد تعددت تعاريف الولاء التنظيمي بتعدد المداخل الفكرية لأصررررررررررحابها فهناك من يعرفه " دى    :الولاء التنظيمي-2
الاسرررررررررررررتعداد والرغبة في زيادة طاقة العمل والولاء  "القوة ارتباط الفرد وتفاعله مع المنظمة العمل "، ويرى فريق آخر بأنه  

لبذل مزيد  ، والاسرررررررررتعداد  اد القوي في قيم التنظيم وأهدافهوفريق الثالث ينظر إليه على أنه الاعتق ،"  للنظام الاجتماعي
 ، والرغبة القوية للبقاء في المنظمة.  من الجهد لمنظمة العمل

وعليه فالولاء التنظيمي هو مدى ارتباط الفرد بقيم ومعتقدات وأهداف المنظمة، ودرجة استعداده لبذل الجهد في سبيل  
القوية في الاسرتمرار في العمل في هذه المنظمة، لقد أخذت دراسرة تأثير   كله الرغبةاسرتمرارية المنظمة، يرافق ذلك  و   نجاح

الولاء التنظيمي على سرلوك المواطنة التنظيمية بعدا كبيرا في أدبيات السرلوك التنظيمي وذلك بقصرد معرفة طبيعة ودرجة 
  bolon   1997  بولونالعلًقة بينهما وكيف أن الولاء يشرررررركل محددا مهما لسررررررلوك المواطنة التنظيمية، حيث يرى 

اردد الا راه السررررررررررررررلوكي عنردمرا تكون التوقعرات من نظرام الحوافز قليلرة، كمرا أنره مسررررررررررررررؤول عن السررررررررررررررلوك   أن الولاء
والعقاب، وبالتالي فإن سررررلوك الإيثار عند الموظف يشررررير إلى شرررردة ولاء الموظف  على مكاففة   أسرررراسررررا  يعتمد   لا الذي

 فيها.للمنظمة التي يعمل 
: يتكون مفهوم العردالرة التنظيميرة من ثلًثرة أبعراد رئيسرررررررررررررريرة: عردالرة التوزيع، عردالرة الإجراءات، العةدالةة التنظيميةة-3

مسرررررررررراومة لما يبذله من جهد مقارنة  وعدالة التعاملًت، تعني عدالة التوزيع مدى شررررررررررعور الموظف بأن ما اصررررررررررل عليه 
بزملًئه، في حين يقصرد بعدالة الإجراءات مدى إحسراس الموظفين بأن الإجراءات المتبعة في تديد المكافآت التنظيمية  
عادلة كاشررياكه في مناقشررة الأسررس التي يتم  وجبها عملية تقوم أدائه، اا يتعلق بعدالة التعاملًت فيقصررد بها مسررتوى 

تؤدي في نهررايررة إلى    بين الرئيس والمر وسررررررررررررررين خلًل عمليررة تقوم الأداء، وهررذه الأبعرراد تبقى مرتبطررة ومتررداخلررةالعلًقررة  
إحسرراس الموظفين بالعدالة التنظيمية في المنظمات، ولقد كشررف الدراسررات الميدانية عن وجود علًقة قوية بين إحسرراس  
الموظفين بالعردالرة التنظيميرة وسررررررررررررررلوك المواطنرة التنظيميرة ، فرالعردالرة التنظيميرة تؤثر إتحرابيرا في مكونات سررررررررررررررلوك المواطنرة  

وذلك لأن إحسرررررررررررراس الموظفين بالمسرررررررررررراوة والإنصرررررررررررراف سررررررررررررواء فيما يتعلق بعدالة الإجراءات أو التوزيع أو تنظيمية،  ال
التعاملًت تولد لديه الشرررعور بالمسرررؤولية  اه منظمة العمل، وبالتالي القيام بالكثير من الممارسرررات التطوعية غير الرةية 

 1أو سلوك المواطنة التنظيمية.
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   القيادة الإدارية:-4
تعررد القيررادة الإداريررة أحررد أهم العوامررل المؤثرة في البي ررة التنظيميررة، وفي بنرراء قيم ومبررادم وثقررافررة المنظمررة، والتي 

تؤثر تأثيرا بالغا في سررررررررلوكيات المواطنة التنظيمية التي يقوم بها القادة المسررررررررؤولون انعكاسرررررررراتها المباشرررررررررة على قيم  بدورها  
 pillia)وأفعال سلوك المر وسين الذين يستلهمون التوجيه والإرشاد منهم، وفي هذا الصدد كشفت بعض الدراسات  

et al et podsakoff. 1990 et 1997)   وك المواطنة سرررررررلو  قوية بين القيادة التحويلة   وجود علًقة عن
بأكثر ارا هو متوقع منهم عن طريق   للقيرام    موظفيره  التحويلي يعمرل دومرا على حفز  أن القرائرد    التنظيميرة على اعتبرار

اا يعظم من مستوى ثقة مر وسيه  وتقديمها على حاجاته الشخصية    بحاجاتهم     كقدوة لهم واحيامهم والاهتمام  العمل 
أن الموظف يقوم بسرررلوكيات تطوعية عندما يكون مسرررتوى     PILLIA ET 1999فيه، وفي هذا امصررروص وجد  

 ثقة برئيسه عالية والعكس صحي . 
  :السن -5

أن لعمر الموظف تأثير واضرررررررررحا على   WANAGER& RUSH,2000بينت بعض الدراسرررررررررات  
، فقد اتضررر  أن العوامل والأسرررباب المؤدية سرررلوكيات المواطنة التنظيمية من خلًل بتفثير على بعض المتغيرات الوسررريطية

نظرته للعمل، ففي الوقت الذي يهتم  النوع من السررررررررلوك ىتلف باختلًف السررررررررن، فعمر الموظف ادد إلى ظهور هذا 
فيه صرغار السرن  وضروع العدالة والعمليات التبادلية التي يتم  وجبها الموازنة بين ما يبذلونه من جهد مقابل ما اصرلون  

 1  عليه من مردود، نجد الكبار يهتمون بالعلًقات الاجتماعية والأخلًقية التي ع بنا ها عبر الزمن.
   الأقدمية:-6

وت إن لمدة خدمة الموظف بالمنظمة دور في وجود سررلوك المواطنة التنظيمية أو اختفائه، فقد أثبتت بعض البح
أن هناك علًقة سرررررررلبية بين الأقدمية وسرررررررلوك المواطنة التنظيمية،   ORGAN&RAYAN, 1995   الميدانية

وتبين أن الموظفين الجردد يظهرون هرذا النوع من السررررررررررررررلوك أكثر من الموظفين ذوي امردمرة الطويلرة، ويعود السرررررررررررررربرب  
ذلك إلى أن الموظف الجديد لم يتمكن بعد من معرفة وتديد واجباته بدقة، وبالتالي اددها بشررررررركل واسرررررررع، و رور   في
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الزمن يتكيف مع النظام الاجتماعي للمنظمة، وتقل درجة الغموي لديه يصررررررررررررررب  أكثر قدرة على تديد الأدوار بدقة 
 1اا ييتب عليه التقليل من النشاطات التطوعية الإضافية التي يقوم بها.

وتقيق الرذات، والتي تعمرل على تريرك    يقصررررررررررررررد بالردوافع الرذاتيرة حراجرات الفرد الرداخليرة لإنجراز الةدوافع الةذاتيةة:-7
السررررررررررررررلوك والعمليات النفسررررررررررررررية، وترتبط الدوافع الذاتية بسررررررررررررررلوك المواطنة التنظيمية من خلًل قيام الموظف في النهاية  
بالانخراط  مارسرررررات تطوعية في مجال عمله خارب الدور الموصررررروف له رةيا في منظمته ودون توقعه الحصرررررول على أي  

 لك.  مردود مقابل ذ
وبالقول بأن الموظف الذي يتمتع بالدوافع يكون ميالا أكثر من غيره إلى اارسررررة سررررلوك المواطنة التنظيمية، وذلك لأنها  

 تساهم في إشباع حاجاتهم الداخلية المتمثلة بالإنجاز وتقيق الذات. 
سرررررلوك الأفراد في اتلف المنظمات، ويعرفها شررررراين : تمثل الثقافة التنظيمية أحد العوامل المؤثرة في الثقافة التنظيمية-8

SCHEIN 1989     بأنها: نسررق من الافياضررات الأسرراسررية التي أوجدت أو اكتشررفت أو طورت بواسررطة جماعة
الثبات  اسررررتطاعتالتكامل والتنسرررريق الداخلي، والتي معينة من الأفراد من أجل مواجهة مشرررركلًت التكيف امارجي و 

لفية طويلررة من الزمن، وعملررت بشرررررررررررررركررل مري لأفراد الجمرراعررة، اررا جعلررت من الثوابررت الراسررررررررررررررخررة التي يتم تلقينهررا 
 وتدريسها لأعضاء الجدد باعتبارها المنه  الصحي  للإدراك والتفكير والشعور عند التعامل مع تلك المشاكل.

التنظيمية على سرررررلوك المواطنة التنظيمية يأتي من خلًل مدى تشرررررجيعها أو رفضرررررها لمثل لمثل إن تأثير الثقافة  
هذا النوع من السررررررلوك، فإذا كان السررررررائد في المنظمة أن يمارس الموظفون أنماطا من السررررررلوكيات التطوعية، ويشررررررجعون  

أما إذا كانت  وسرررررررررينعكس ذلك على سرررررررررلوكهم وأفعالهم، على القيام بذلك، فإن جميع أفراد المنظمة سررررررررريتفثرون بذلك 
الموظف  ا هو مطلوب منه فقط، فإن حجم الممارسرررررررررات التطوعية محدودا للغاية،  الثقافة التنظيمية تؤكد على أن يقوم 

وعليه فإن الثقافة التنظيمية تؤثر إما سرلبا أو إتحابيا على سرلوك المواطنة التنظيمية تبعا للًعتقادات التي تقوم عليها هذه  
 الثقافة.

 
، بجامعتي غرداية 14دد  حمزة معمري، منصرور بن زاهي، سرلوك المواطنة كفداة للفعالية التنظيمية في المنظمات الحديثة، مجلة العلوم الإنسرانية والاجتماعية، الع 1
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الداخلية الهادفة إلى تطوير اسررررتخدام المصررررادر المختلفة   تعني السررررياسررررة التنظيمية النشرررراطات  السةةةياسةةةية التنظيمية:-9
للقوة لتحقيق الأهداف التي يسعى إليها الشخص في المواقف التي تكون فيها اميارات غامضة وغير متوقعة، فالسياسة 

 1التنظيمية هي القوة غير الرةية ذات الطبيعة غير الشرعية.  
ويتسرررم الوجه السرررلبي للسرررياسرررة التنظيمية بسرررعي الشرررخص أو الجماعة لتحقيق المصررراع الذاتية والسررريطرة على 

طرف خاسرررر آخر راب . وترتبط السرررياسرررة التنظيمية  الآخرين والنظر إلى الأمور بعين المنافسرررة التي ينبغي أن يكون فيها  
من خلًل تأثيرها على النواحي المختلفة للحياة في المنظمة، فارتفاع مسررتوى ودرجة السررياسررة التنظيمية بسررلوك المواطنة 
التنظيمية من الممارسررررررات السررررررلوكيات غير الرةية واللًشرررررررعية سررررررعيا وراء تقيق الأهداف الشررررررخصررررررية، أو حتى تلك 

 تعلقة بالعمل.  الم
تقل الممارسرررات التطوعية في هذا الوضرررع يتناقض مع الأسرررس التي يقوم عليها سرررلوك المواطنة التنظيمية حيث 

المنظمة مع زيادة حذة السررررررياسررررررة التنظيمية نظرا لما يصرررررراحب ذلك من ضررررررعف الرضررررررا الوظيفي والثقة العامة بالنظام،  
 2  وكذلك ضعف الإحساس بالعدالة التنظيمية والتي ترتبط جميعها ارتباطا قويا بسلوك المواطنة التنظيمية.

 .المطلب الخامس: أنماط وآثار سلوكيات المواطنة التنظيمية
النمط المتعلق بشررررؤون العاملين: يشررررمل هذا النمط على مسرررراعدة الموظف لزملًئه في الأمور المتعلقة بشررررؤون   

العمل كمسرررررررررررررراعدة العمال المتغيبين وتوجيه الموظفين الجدد ومسرررررررررررررراعدة الموظفين الآخرين في الأعباء الوظيفية الكثيرة، 
لوب منه، إذ أن الممارسرررات التطوعية لا يتوقع أن يقوم  مسررراعدة الرئيس والمشررررف في العمل حتى وإن لم يكن ذلك مط

 بها الموظف لأنها ليست من متطلبات الرةية الوظيفية.  
 لنمط المتعل  بالأمور الشخصية:ا

يتضرررررررمن هذا النمط بتقدم المسررررررراعدة في الأمور المتعلقة بالمشررررررركلًت الاجتماعية أو العائلية أو العاطفية التي 
 له.  تواجه الزملًء بالمديرين المشرفين العملًء إذ يعرفها الآخر ويسعى لتقدم المساعدة

  
 

، بجامعتي غرداية 14دد  حمزة معمري، منصرور بن زاهي، سرلوك المواطنة كفداة للفعالية التنظيمية في المنظمات الحديثة، مجلة العلوم الإنسرانية والاجتماعية، الع 1
 .50-48، ص2014وقاصدي مرباح ورقلة، سنة 
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 المتعل  بالسلع والخدمات المقدمة من طرف المنظمة:لنمط 
يتضررررمن هذا النمط تقدم يد العون للعملًء بالأمور التي تتعلق بالسررررلع وامدمات المقدمة مثل: إرشررررادهم أو الإصررررغاء  

 ءات التي تسهل لهم الاستفادة من خدمات المنظمة.  والإجرا  ئقالطراإليهم أو شرح 
 :يالنمط المتعل  بالتنظيم الإدار 

ف حسررررررب والانصررررررراوهذا من خلًل الانصررررررياع للقيم التنظيمية والسررررررياسررررررية واللوائ  في مكان العمل مثل: الحضررررررور  
 .ئية تسهم في رفع الفعالية التنظيميةالإجرامواعيد العمل ا دد واستخدام الموارد التنظيمية أو الإدارية أو 

 :النمط المتعل  بتقديم المنظمة للآخرين 
تحابياتها أمام  إبالحديث عن المنظمة بصرررررررررررررورة طبية أمام الآخرين، والدفاع عنها وعن مصرررررررررررررالحها كذكر وذلك 

 1.العاملين والعملًء والوقوف معه في الظروف الصعبة التي تواجهها اا يسهم في تسين متعتها
 :الآثار الإيجابية لسلوك المواطنة التنظيمية

تناول العديد من الباحثين دارسررررات حول أثر سررررلوك المواطنة التنظيمية على فعالية المنظمات، حيث كشررررفت  
 على أداء المنظمة والفرد وأداء الجماعة.   كبيرا  اتأثير الكثير من البحوت والدارسات السلوكية أن سلوك المواطنة التنظيمية  

وجد أن سرررررلوك المواطنة التنظيمية يسررررراهم في تسرررررين الكفاءة والفعالية التنظيمية من خلًل تسرررررين اسرررررتخدام الموارد    
ت امارجية بسرررربب أن اارسررررة العاملين لسررررلوك المواطنة التنظيمية  التطوراوالإبداع وعملية التكيف السررررريع للعاملين مع 

ت جديدة  مهاراد لتعلم الأفراالظروف البي ية ا يطة بالمنظمة، حيث يسررررراهم اسرررررتعداد ورغبة   تسررررراعد على التكيف مع 
ت ك  وبذل تزداد الحصررررة ، السرررروق السرررروقية اا يوفر للمنظمة  لمتغيراوتمل مسررررؤوليات أكبر لسرررررعة اسررررتجابة المنظمة 

تتحمل تكاليف الفرد   آخرين  يقومون  ا يقوم به الفرد الموجود فعلً فهي  رادموارد كثيرة كانت ستحصلها عند تعيين أف
د والحفا  الأفراات المواطنة التنظيمية تزيد من قدرة المنظمة علة جذب أفضرل يالواحد وتسرتفيد من أعمال أكثر فسرلوك

 .    رن العاملين وتقليل عدد  الشكاوىاعليهم من خلًل المنظمة مكان أكثر جاذبية للعمل ومن ثمة تقليل معدل دو 
 كشفت الدارسات أن سلوك المواطنة التنظيمية يؤدي إلى تسين أداء وإنتاجية الفرد وتطويره.  مستوى الفرد:  على

 
،  01، العرررررردد  06سات في حقوق الانسان، المجلد درا عمار بن اي، حليمة بوجيت، معوقات سلوك المواطنة على ل مستوى المنظمة دارسة نظرية تليلية، 1
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فهو يؤدي إلى التقليرل من الاحتكراكرات واملًفرات حيرث أن الرغبرة في مسرررررررررررررراعردة الزملًء   :مسةةةةةةةةةةةتوى الجمةاعةة  على
 .والأعمال التطوعية وتؤذي إلى تدعيم روح جماعة العمل وتماسكها وتقلل من حدة التوتر بين أعضائها

 التنظيمية:معوقات سلوك المواطنة  
إن عدم مساهمة الموظفين في المنظمة بسلوكيات المواطنة التنظيمية كان له معوقات وذلك يعود إلى مجموعة من  

 الأسباب أهمها: 
  مثل:ضعف المادة الإدارية في احتواء العاملين بالأساليب الحديثة في تقرير الولاء والانتماء لديهم   -
ت الحاةة التي تهم المنظمة ولو من باب الاسرررررتشرررررارة وهذا يضرررررعف ا اهاتهم الاتحابية  اار القر كهم في اىاذ إشررررررا عدم   -

  و العمل  و العمل الرةي فما بالك بسلوكيات التطوع الإضافية. 
 1  .ىفيف الضغوط اعدم سعي المنظمة إلى إرضاء العاملين لديها معنويا وماديا وإنم-
أداء العاملين المتوقع خاصررة   اإن المنظمات الناجحة تتطلب موظفين يعملون أكثر من واجبات المناط بهم ولن يقدمو  -

مدمة أعضرررراء  التعاون والتطوع  على فرق العمل التي تسررررتدعي  وتعتمد  مع المنظمات المعاصرررررة التي تعمل في بي ة متغيرة 
 الاختيار والانتقاء للمورد البشري.يستدعي من المختصين في تنمية الموارد البشرية حسب  الفريق هذا الأمر

إن القيم والا اهات التي املها المتقدمون إلى شررررغل المناصررررب هي مكون أسرررراسرررري في أداء العمل ونجاح المنظمة    - 
م  خراصرررررررررررررررة في الانتقراء والتوجيره المهني، لا تلتقي بالجوانرب العمليرة برل الجوانرب القيمرة برافيمرا بعرد لردا وجرب إعرداد  

ءات إجراوالمهارة لطلب العمل ولتجاوز هذه المعوقات وتثبيت مفعولها قدم الباحث كارل في دارسرة بحثية في هذا المجال  
 تنظيمية على المؤسسات أن توليها اهتمام بال  للرفع من مستويات سلوك المواطنة التنظيمية والمتمثلة في:

ت الاتصرررررررررال والعلًقات الإنسرررررررررانية للعاملين وعدم اليكيز على العلًقات الإنسرررررررررانية للعاملين وعدم   هاراالاهتمام   -
 .اليكيز على العلًقات الرةية فحسب لتعزيز القدرة على تبني السلوكيات الاجتهادية

على الإدارة العليا أن تفت  المجال للموظف لكي يندم  اجتماعيا للمنظمة كي تغضررروا المنظمة أسررررة واحدة اا افز   -
 الموظف إلى التشاور والاندماب والإبداع. 

 
،  01، العرررررردد  06عمار بن اي، حليمة بوجيت، معوقات سلوك المواطنة على ل مستوى المنظمة دارسة نظرية تليلية، دراسات في حقوق الانسان، المجلد  1
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قد تكون السرررررررررياسرررررررررة التنظيمية للمنظمة من أكبر العوائق التي تبني سرررررررررلوكيات المواطنة التنظيمية حيث تفتقر إدارة   -
د الشررررررررررررررعور بالانتقراص والظلم مقرارنرة  الأفراالمنظمرة إلى إحلًل العردالرة التنظيميرة بين جميع أفرارد المنظمرة، ارا يولرد لردى  

بزملًئه هذا الأمر يدفع العاملين إلى تبني سرررررررررلوكيات تصرررررررررب في مجملها  و الانتقاء إلى الإدارة الغير منصرررررررررفة ويتعمد  
 1.التفاني والإخلًص في حين لو ع تقيق العدالة التنظيمية لكان ذلك أكبر محفز للمواطنة التنظيمية

أن لسرررررلوك المواطنة التنظيمية تأثير كبير على أداء المنظمة والفرد، لقد كشرررررفت الكثير   آثار سةةةةلوك المواطنة التنظيمية:
من البحوت والدراسررات السررلوكية   كما تكمن هذه الآثار من خلًل الوظائف والأدوار التي تؤديها سررلوكيات المواطنة 

 التنظيمية من خلًل ا اور، وجماعة العمل الآتية:   
فعلى مسرررررررررتوى المنظمة وجد أن سرررررررررلوك المواطنة التنظيمية    أثر سةةةةةةةلوك المواطنة التنظيمية على الأداء التنظيمي:  ✓

يسرررررررراهم في تقيق كفاءة والفاعلية التنظيمية من خلًل:   تقوية رابطة الزمالة لتعزيز الإنتاجية والارتقاء  سررررررررتوى الأداء 
وفي أسرررررررع   من خلًل تبادل واكتسرررررراب مهارات وخبرات فنية وسررررررلوكية وإدراكية جديدة اا تحعل العمال أكثر إنتاجية

وقت اكن؛ وإفسررررررررراح المجال للعاملين لتقدم المقيحات التي من  شرررررررررفنها أن تسررررررررراهم في دعم وتطوير إجراءات العمل  
زاف الجهود في من تضرررررررريع الوقت واسررررررررتن  العاملين  و المنافسررررررررة والمبادرة المرتكزة على العمل بدلاوالمسرررررررراهمة في توجيه 

على أداء الإدارات المختلفة. والاسرررتغلًل الأمثل للموارد التنظيمية عن طريق تؤثر سرررلبا  مشررراكل وصرررراعات شرررخصرررية 
نظيمي يرفع من معنويات العاملين ويعمل على تقوية ، وخلق مناخ توالمصرررررررروفات التشرررررررغيلية خفض تكاليف امدمات

 تماسكهم وإحساسهم بالانتماء، لبعضهم البعض ومن ثم تقليل معدلات دوران العمل وتقليل عدد الشكاوى.   
بدراسة ميدانية سنة   podsak and allقام  أثر سلوك المواطنة التنظيمية على جودة وكمية العمل المنجز:  ✓

توصررررلوا فيها إلى أن هناك علًقة إتحابية بين سررررلوك المواطنة التنظيمية وكل من جودة وكمية العمل المنجز. وفي    1997
الأسررررباب تشرررررح هذه العلًقة الإتحابية منها: أن سررررلوك المواطنة يقلل الحاجة إلىً  لهذه النتيجة وجدوا أن  من   تفسرررريرهم

هناك عددا ىصرريص الموا رد للمحافظة على النشرراطات الأسرراسررية ويوجهها بشرركل أكبر إلى الأهداف الإنتاجية، كما  
العمل، سررواءٍ  من إنتاجية المديرين والعاملين على   يعزز هذا السررلوك. وتنسرريق النشرراطات بين أعضرراء الفريق وجماعات

 .حد 
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إن إحدى الطرق التي تسررررهم من خلًلها سررررلوكيات المواطنة أثر سةةةلوك المواطنة التنظيمية على المنال التنظيمي:   ✓ 
والثقة بينً  وتشرررررررررررررركيل مناخ تنظيمي هو إتحاد رأس المال الاجتماعي بالالتزام المتبادل Social Capitalفي بناء 

 1الذي يولد شعورا العاملين.
إن سررررلوك المواطنة التنظيمية يسررررهم بشرررركل واضرررر  في الميزة   :أثر سةةةلوك المواطنة التنظيمية على الميزة التنافسةةةية  ✓ 

التنافسررررررررررية في المنظمة كونه يعد من الموجودات المهمة للمنظمة والتي يمكن لها أن تزيد من قدرتها التنافسررررررررررية من خلًله  
ولكن الموجودات التي يتعذر شرررا ها هي التفاني في   اعتبار أن الآخرين يسررتطيعون شررراء الموجودات المادية، وذلك على

   .للمنظمات المنافسة في قدرتها على تقليد المنظمة نفسهاوالولاء وهذا يعد أمرا صعبا العمل والإخلًص،  
: حيث  يسررررررراهم اسرررررررتعداد أثر سةةةةةلوك المواطنة التنظيمية على قدرة المنظمة على التكيف مع التا ات البيئي   ✓

للمشرررررررررررراكل التي قد تواجه المنظمة وكذلكً  فضررررررررررررلً ، لتعلم مهارات جديدة  ن تقدم مقيحات وحلول  ع  الأفرادورغبة 
وتمل مسرؤوليات أكبر وبذلك تزداد ، عدم تهربهم من تولي مسرؤوليات إضرافية بكل روح رياضرية على سررعة اسرتجابة 

 ا يوفر للمنظمة موارد كثيرة كانت سرررتتحملها في حالة تعيين الأفراد آخرين،المنظمة للمتغيرات البي ية الحصرررة السررروقية ا
توفير المرونة التي تتاجها المنظمة لتسرررررريير شررررررؤنها حيث أن المنظمة التي تقيد نفسررررررها  على كما تعمل المواطنة التنظيمية  

 بحدود الأدوار الرئيسية تتسم بعدم المرونة وعدم القدرة على مواجهة الظروف المتغيرة.  
إن سررررلوكيات العاملين الموجهة  و الزبون تحب تفهمها لتحديد    :أثر سةةةلوك المواطنة التنظيمية على رضةةةا الزبون  ✓

وذلك بسرررربب أن سررررلوك وموقف العاملين، أو حتى إسررررعاد الزبون، ملق تصررررورات أفضررررل عن الجودةٍ  كان هذا  ما إذا
وبهذا ففن   .السرلوك كاف في اللحظات الحرجة من التفاعل مع الزبون له تأثير كبير في تصروره بشرفن جودة تقدم امدمة

التنظيمية يعمل على زيادة رضررا الزبون من خلًل أثر هذا السررلوك الفردي في رفع مسررتوى جودة امدمة    المواطنةسررلوك 
مات وامبرات  لأنه يؤدي إلى خلق حالة التعاون وتضافر الجهود وتبادل المعلو   والذي يؤدي إلى زيادة، أو السلعة المقدمة

 2  .والمعرفة المتاحة مستوى الأداء
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تنبع أهمية سررررررلوك المواطنة التنظيمية من كونه يسرررررراهم في تقيق أهداف المنظمة دون    أهمية سةةةةةلوك المواطنة التنظيمية:
ذكر بعض  ويمكنفي نفس الوقت   الطرفينى علإغفال أهداف العاملين فيها، وعليه فإن السرررررررررلوك إتحابي يعود بالفائدة  

 ذه الفوائد في الآتي:ه
تؤثر سررررررررررررررلوكيرات المواطنرة التنظيميرة عمى قردرة العراملين على الابتكرار والإبرداع، وفت  المجرالات أمرام العراملين   -

للمشرررررررررراركة في اىاذ القرارات التي من شررررررررررفنها دعم وحماية المنظمة، والاسررررررررررتعداد لتحمل المخاطر واسررررررررررتيعاب  
 التجارب الفاشلة.

العلًقة  على أهمية سرررررررلوك المواطنة التنظيمية حيث يرى أنه يمد الإدارة بوسرررررررائل التعاون من خلًل   عامرويؤكد   -
الاعتمادية بين أعضرراء الجماعة، ويزيد من نتائ  ا قة، وهي مصرردر مجاني لزيادة الإنتاجية، لأن هذا النوع من 

 السلوكيات لا يرتبط بالدفع النقدي ويؤدي إلى تسين المهارات والقدرات للعاملين والمديرين لإنجاز وظائفهم.
التنظيمية يؤدي إلى تسررررررين أداء وإنتاجية الفرد    إلى أن سررررررلوك المواطنة العامريوعلى المسررررررتوى الفردي يشررررررير   -

وتطوير ذاتيا، فالممارسرررررة المسرررررتمرة لسرررررلوكيات المواطنة التنظيمية تؤثر عبر الوقت انطباع الر سررررراء وزملًء العمل 
حول ذلررك الموظف، هررذا الانطبرراع يلعررب دورا مهمررا في الحوافز التي يمكن أن اققهررا هررذا الموظف كررالراتررب  

 1واليقية.
 أن سلوك المواطنة التنظيمية يؤدي إلى توفير موارد للمنظمة، ويرجع ذلك لسببين هما:الدوسري ويرى  -
 إلى إسناد مهام إضافية لهم، وتوفير وقت الإدارة  سلوك العاملين الذي يتسم بالرغبة في إنجاز يدفع الإدارة   -
 توفير الميزانية المخصصة للتدريب، حيث يقوم العاملون ذوي امبرة بتدريب العاملين الجدد. -

و در الإشرررررارة هنا إلى أن العمال المواظبين والمداومين على اارسرررررة مسرررررتويات مرتفعة من سرررررلوك المواطنة التنظيمية  
 يتميزون عن غيرهم  جموعة من ةات منها:

 زيادة الجهود المبذولة لتحسين بي ة العمل. -
 والتنسيق.  التعاون   ؽزيادة فرص تقي -
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 .تسف الأداء التنظيمي  أن   يمكنالتي   لالمشاركة النشطة في الاجتماعات والأعما -
 1ور الروتيني.عن الد مع مرونة امروب ل الانتماء الحقيقي للمنظمة وحب العم -

 .سلوكيات المواطنة التنظيميةلالمطلب السادس: العوامل المؤثرة 
للأهمية الكبيرة التي اظى بها موضررررررروع سرررررررلوكيات المواطنة التنظيمية في الوقت احاضرررررررر، وعلى الرغم من أن    لنظرا     

 هررذه السررررررررررررررلوكيررات هي مبررادرة عفويررة يتخررذهررا الأفراد في المنظمررة بشرررررررررررررركررل طوعي دون أي إلزام، إلا أن البرراحثين
Organ, Podsakoff & MacKenzie, 2006    يؤكردون أنره من المهم أن تعمرل الإدارة على خلق بي رة

   .مواتية وداعمة لهذه السلوكيات وتفعيلها بين الأفراد في المنظمة
Podsakoff& al,2009    على اارسررررررررة   إتحابياأنه من المفيد للمنظمات أن تهتم بالعوامل التي تؤثر   كذلك يرى

   .الأفراد لهذه السلوكيات، حيث يمكن للإدارة أن تعمل على غرس روح المواطنة لدى أفاردها وتنميتيها
لكن على الرغم من الاتفاق على أهمية سرررررلوكيات المواطنة للمنظمات إلا أنه لم يكن هناك اتفاق بين الكتاب 
والباحثين في أدبيات هذا الموضرروع بالنسرربة للدوافع الكامنة وراء اارسررة سررلوكيات المواطنة التنظيمية، وقد اعتمد أغلب  

   .على نظريات التبادل الاجتماعي والعقد النفسي  الباحثون في تفسيرهم لسلوكيات المواطنة التنظيمية
أن عدالة ونزاهة الر سرررراء في العمل يمكن أن تؤدي إلى سررررلوكيات المواطنة التنظيمية    إلى   Organفي حين يشررررير     

بسرررررررربب ظهور ما يسررررررررمى بعلًقة التبادل أو المقايضررررررررة الاجتماعية بين الر سرررررررراء والمر وسررررررررين، فعندما يعامل الر سرررررررراء  
رد الفضرررررررل والتي توجهه وتلزمه بأن   أومر وسررررررريهم بإنصررررررراف بعيدا عن التمييز المجحف تنشرررررررف لدى الفرد قيمة التبادل  
  .يمارس سلوكيات المواطنة التنظيمية وما تنطوي عليه من أنشطة واارسات إتحابية

تعتبر من أهم أن نظرية التبادل الاجتماعي   (turnley et al,2003)في دراسته    turneley et alكما بين       
الدوافع التي تفسرررررر سرررررلوكيات المواطنة التنظيمية من خلًل تأثير العقد النفسررررري على هذه السرررررلوكيات حيث توصرررررلت  
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تملك الدراسرررة إلى أن هناك علًقة إتحابية مباشررررة بين العقد النفسررري وسرررلوكيات المواطنة التنظيمية، إذ أن التزام المنظمة 
   1التنظيمية.بالعقد النفسي ينعكس إتحابيا على اارسة العاملين لسلوكيات المواطنة  

في ضرررررررروء ما سرررررررربق يمكننا تديد أهم العوامل التي تؤثر على سررررررررلوكيات المواطنة التنظيمية لدى العاملين، كما  
 في المجالات التالية: وردت

 : personality traits :الميزات الشخصية وسما ا
 Organ اهتمت العديد من الدارسرات بدارسرة تأثير الشرخصرية على سرلوكيات المواطنة التنظيمية، فقد كشرفت     

& Lingl وفي ذات  التنظيمية،طردا على سررلوكيات المواطنة    كفحد أبعاد الشررخصررية يؤثر  1995أن الضررمير   دارسررة
سرررررلوكيات   لممارسرررررةعلى أن الشرررررخصرررررية وةاتها الرئيسرررررية تؤثر في ميل الفرد     dew zhang;2011السرررررياق أكد  

المواطنرة التنظيميرة أكثر من غيرهرا، ولكن يعتبر تأثيرهرا أقرل مرا يمكن وفي الحرد الأدة مقرارنرة مع العوامرل الأخرى المؤثرة  
   .على سلوكيات المواطنة التنظيمية

 Attitudes  :الموقفية  لعوامل ا
لها تأثير على سررررررلوكيات المواطنة التنظيمية لدى الأفراد    قامت العديد من البحوت بتحديد أي العوامل الموقفية 

في المنظمات مثل قيم العمل، الرضرررررررررا الوظيفي، العدالة التنظيمية، مشررررررررراركة الأفراد. وتوفر الثقة بين الأفراد في المنظمة، 
  .الالتزام التنظيمي، الدوافع 

Bateman and Organ             في أول من قرام بهرذه الأبحرات لمعرفرة أي من هرذه العوامرل تؤثر  قرد كرانا
عاما وأوضررررررحا فيها أن هناك علًقة ذات دلالة إحصررررررائية بين الرضررررررا 17سررررررلوكيات المواطنة التنظيمية والتي امتدت ل 

   .الوظيفي وسلوكيات المواطنة التنظيمية
لتشررررجيع العديد من القواعد والمبادم التي من الممكن أن تتبعها الإدارة    Organ et al.2006وقد وضررررع  

وتسررررررررررررررين سررررررررررررررلوكيرات المواطنرة التنظيميرة لردى الأفراد في المنظمرة، من أهمهرا الاهتمرام بالبي رة التنظيميرة والاجتمراعيرة في 
 2 .المنظمة بحيث تكون بي ة العمل مشجعة وىلق لدى الفرد المبادرات العفوية للقيام بسلوكيات المواطنة التنظيمية
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 هم العوامل الموقفية التي يمكن أن تؤثر في سررررررررلوكياتأ  chahal and Mehta;2010وفي ذات السررررررررياق حدد 
     :المواطنة التنظيمية لدى الأفراد  ا يلي

 . ةالتنظيميإدراك الأفراد لتوفر العدالة    -
 .العوامل ا فزة  -
  .إدراك الدور  ع  وظيفة واحدة محددة بوضوح أو غامضة   -

 :    Leadership Characteristicالقيادةخصائص 
تسراهم خصرائص وأسراليب القيادة في التشرجيع على تطبيق سرلوكيات المواطنة التنظيمية لدى الأفراد في المنظمة،        

دافعيتهم  من خلًل تعزيز العلًقات الإتحابية بين المشرررررفين والمر وسررررين وإشرررراعة أجواء الثقة المتبادلة ودعم الأفراد وزيادة 
  .لسلوكيات المواطنة التنظيمية من خلًل مكافآت تشجيعية لا تأخذ الطابع الرةي

وديا ر  تضرفي شرعورا أن عمليات التبادل التي تكون اجتماعية في طبيعتها وأسراسرا الثقة التي 2003بين العامري       
 الرةيةبين القائد ويخبعيه العمل  تفس التزام المر وسين أخلًقيا  و مشرفيهم وتأدية أعمال قد تفوق متطلبات، متبادلا

أن للممارسرررات التطوعية التي يقوم بها القادة انعكاسررراتها المباشررررة على القيم،  2002كما أشرررار نعسررراني واليوسرررفي ،
والأنماط السرررررلوكية للعاملين، وفي ذات السرررررياق أوضررررر  أن القيادة التحويلية تؤثر بشررررركل غير مباشرررررر على سرررررلوكيات 

قرائرد في تفيز المر وسررررررررررررررين  المواطنرة التنظيميرة، وذلرك من خلًل تعزيز علًقرات الثقرة بين القرادة ومر وسرررررررررررررريهم، ودور ال
لسررررررررررلوكيات المواطنة التنظيمية، وكذلك عند وجود مدركات العدالة التنظيمية والثقة كمتغيرات وسرررررررررريطة في العلًقة بين 

  .القيادة التحويلية والتبادلية وسلوكيات المواطنة التنظيمية
و در الإشررارة هنا إلى أن الضررغوط الوظيفية تصررنف أحد العوامل المؤثرة على سررلوكيات المواطنة التنظيمية فعلى الإدارة 

 1  السلبية للضغوط الوظيفية على تطبيق سلوكيات المواطنة التنظيمية من خلًل خصائصها العمل على تقليل الاثار
  Characteristics group خصائص المجموعة:

 أن خصرررائص المجموعة التي ينتمي اليها الفرد تؤثر بشررركل كبير على سرررلوك  Organ et al  2006 بين   
   :الفرد للمواطنة التنظيمية، حيث حدد أربعة عوامل في هذا المجال
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وراغبين بالبقاء   تحعلهم متعاونينتماسرررررررك الجماعة والثقة المتبادلة بين أعضرررررررائها والرضرررررررا عن العلًقات فيها اا  
فيها. التبادلات والتفاعل داخل المجموعة اا يزيد من تأثير الدافعية لديهم لسرررلوكيات المواطنة التنظيمية، فعالية المجموعة  
اا يولد التماسرررررك ضرررررمن المجموعة والتعاون بين أفرادها ودعم المجموعة لأفرادها وحرصرررررهم بالمقابل على تقيق مصررررراع  

 .بعضهم البعض
 Organأن دعم الإدارة للمجالات السرررررررررررابقة يمكن أن يؤدي إلى زيادة سرررررررررررلوكيات المواطنة التنظيمية،    ويرى

   وخاصة إذا كانت سياسة المنظمة موجهة  و العمل الجماعي
بوضرع نموذب يشرمل أهم العوامل النفسرية والاجتماعية المؤثرة     Aharon Tziner Hai،2012وقد قام  

   04في  يوضررررررررررررر  أهم العوامل المؤثر في سرررررررررررررلوكيات المواطنة التنظيمية لدى الفرد كما هو موضررررررررررررر  في الشررررررررررررركل رقم  
Tziner Hai  سرررررلوكيات المواطنة التنظيمية لدى حيث بي ن فيه أن خصرررررائص الشرررررخصرررررية ترتبط بشررررركل إتحابي

والسررررررياسررررررات التنظيمية التي تتبعها الإدارة ، كما أن  ومؤثر مع سررررررلوكيات المواطنة التنظيمية، كذلك العوامل الادراكية،  
عامل الحوافز وأكد على تأثيرها ا القيادة تلعب دورا مؤثرا وإتحابيا في سررلوكيات المواطنة التنظيمية وأضرراف الباحث أيضرر

  1.الإتحابي في سلوكيات المواطنة
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
افظة حلب(،  رفاه عطار صرررررررباغ، أثر الضرررررررغوط الوظيفية على سرررررررلوكيات المواطنة التنظيمية  دراسرررررررة ميدانية على العاملين في القطاع اليبوي الحكومي في مح 1

 32، ص2020السورية، سوريا، سنة، جامعة الافياضية mbaبحث مقدم لنيل درجة ماجستير إدارة أعمال ىصص 
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 hai   tzinerيوضح أهم العوامل المؤثرة في سلوكيات المواطنة التنظيمية لدى :04الشكل رقم 

رفاه عطار صباغ، أثر الضاوط الوحيفية على سلوكيات المواطنة التنظيمية )دراسة ميدانية على العاملين في القطاع التربوي الحكومي في المصدر: 
 32، ص2020السورية، سوريا، سنة، جامعة الافتراضية mbaمحافظة حلب(، بحث مقدم لنيل درجة ماجست  إدارة أعمال تخصص 

 العوامل الإدراكية   عوامل الشخصية 

 سلوكيات‌المواطنة‌التنظيمية‌‌

‌‌الحوافز  

العدالة تصورات 

 التنظيمية 

السياسات  

 التنظيمية 

 القيادة 

وضوح المعلومات 

 الخاصة بالتغيير 
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 .سلوكيات المواطنة التنظيميةفي لقيادة التشاركية ل: العلاقة الت ث ية  المطلب السابع
بالنظر إلى التحديات التي تواجهها المنظمات في العصرررررررررر الحديث، بات من الضرررررررررروري التوج ه  و أسررررررررراليب  
قيادية جديدة قادرة على مواكبة التحولات المتسررررررررررارعة، وتفعيل طاقات الموارد البشرررررررررررية بشرررررررررركل فع ال. ومن بين هذه  

قاسرررررم السرررررلطة، وتوسررررريع قاعدة اىاذ القرار، وبناء الأسررررراليب، تبرز القيادة التشررررراركية كنمط قيادي يرتكز على مبدأ ت
علًقات تنظيمية تقوم على الثقة، الاحيام، والشررررررفافية. وتزداد أهمية هذا النمط في بي ات العمل التي تسررررررعى إلى تعزيز 

ر سلوكيات الولاء والانتماء، وتفيز العاملين على تبني سلوكيات تنظيمية طوعية تدعم الأداء المؤسسي، وهي ما يعُرف ب
 .المواطنة التنظيمية

في هذا الإطار، يسرررعى هذا المبحث إلى تناول العلًقة التفثيرية بين القيادة التشررراركية وسرررلوك المواطنة التنظيمية  
من خلًل تليل الأبعاد النظرية لهذا النمط القيادي، واسرررررررتكشررررررراف مدى مسررررررراهمته في تشررررررركيل بي ة عمل محفزة على 

الطوعي والإتحررابي في مهررام تتجرراوز حرردود الواجررب الوظيفي. كمررا يتطرق المبحررث إلى مجموعررة من العوامررل  الانخراط  
ا على الدور ا وري للقيادة الإدارية  الوسررريطة التي قد تسررراهم في تقوية أو إضرررعاف هذا التفثير، مع تسرررليط الضررروء أيضرررً

 يات داخل المنظماتفي ترسيخ هذه القيم والسلوك  –خاصة في صورتها التحويلية   –
 تأث  القيادة التشاركية على سلوكيات المواطنة التنظيمية:  ولا": أ

تعد القيادة التشررراركية من الأنماط القيادية المسرررتحدثة التي تعتمد على تفويض الصرررلًحيات، وإشرررراك الموظفين في      
صررررررنع القرار، وبناء علًقات قائمة على الاحيام والتقدير والتواصررررررل الفع ال. تسررررررهم هذه الأبعاد في خلق بي ة تنظيمية  

كما تشرررير سرررلوكيات المواطنة التنظيمية إلى تلك   .إحسررراسررره بالانتماءصرررحية تُمك ن الموظف من التعبير عن ذاته وتنمية  
التصرررررفات التطوعية غير الرةية التي لا تُطلب بشرررركل مباشررررر من الموظف، ولكنها تُسررررهم في رفع فاعلية المنظمة. ومن  

 أبرز مظاهرها: الإيثار، الضمير الحي، الروح الرياضية، الكياسة، والسلوك الحضاري.
 العلاقة بين القيادة التشاركية وسلوكيات المواطنة التنظيمية:: اثاني

تطرقنا أعلًه إلى تعاريف موجزة بحيث ىلق القيادة التشررررررررراركية مناخًا تنظيميًا إتحابيًا يشرررررررررجع الموظفين على إظهار       
  :سلوكيات مواطنة تنظيمية، حيث أن 

  .تفويض السلطة يمن  الثقة ويزيد المسؤولية الفردية لدى الموظفين أثناء العمل -
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إن القائد التشرررررراركي لا يفري الأوامر بل يُشرررررررك مر وسرررررريه في صررررررياغة الأهداف واىاذ القرارات، اا يزيد من  -
وضرررررررروح التوقعات، ويعزز الفهم الجماعي لطبيعة المهام وأدوار الأفراد، فينشررررررررف مناخ تنظيمي صررررررررحي قائم على 

 التعاون والثقة والاحيام
 بين أفراد المنظمة.   العلًقات الإنسانية الإتحابية تبني بي ة دعم متبادل -
  .الاتصال الفع ال يساعد في تقليل الغموي وزيادة وضوح التوقعات -
 سلوكيات المواطنة التنظيمية كنتيجة مباشرة وغ  مباشرة للقيادة التشاركية:: اثالث

الروح الرياضررية، الكياسررة، والسررلوك الحضرراري( لا تفُري فسررلوكيات المواطنة التنظيمية  مثل الإيثار، الضررمير الحي،  
 اه المنظمة. وتلعب القيادة التشرررررررررررررراركية دوراً جوهريًا  بالقوانين، بل تنبع من الإحسرررررررررررررراس بالانتماء والالتزام الأخلًقي

 ترسيخ هذه السلوكيات، وذلك عبر ما يلي: في
 .الموظفون الذين يشعرون بالتقدير والمشاركة يميلون إلى مساعدة زملًئهم دون انتظار مقابل  الإيثار:

 .وضوح المسؤوليات والثقة المعطاة من القائد تعزز حس الرقابة الذاتيةالضم  الحي:  
  .يتم تعزيزها من خلًل مناخ الاحيام والانفتاح الذي يخلقه القائد التشاركي  الروح الرياضية:

  .تأتي نتيجة تواصل إتحابي واحيام متبادل، وهي ةة رئيسية في بي ات العمل التي تعتمد التشاركية الكياسة:
العدالة يتولد من الثقافة التنظيمية التي ينشرررها القائد عبر اارسرراته اليومية، وخاصررة فيما يخص   السةةلوك الحضةةاري:

   والتواصل البن اء.
 عوامل وسيطة تؤثر على العلاقة بين القيادة التشاركية وسلوك المواطنة التنظيمية:  ارابع

  :هناك عدة عوامل وسيطة تؤثر على العلًقة بين القيادة التشاركية وسلوك المواطنة التنظيمية، ومنها
دون الحاجة إلى أوامر  زاد ميله لسررلوكيات إتحابية تطوعيةكلما  كلما زاد رضررا الموظف عن بي ة عمله،    الرضةةا الوحيفي:

  أو توجيهات إجبارية عملية.
   .الموظف المخلص لمنظمته يكون أكثر استعدادًا لبذل جهود إضافية الولاء التنظيمي:
  .توفر القيادة التشاركية مناخًا عدليًا يدعم الإنصاف في التعامل  العدالة التنظيمية:
  .الموظفون الأقدم قد يكون لديهم وعي أكبر بأهمية دعم بي ة العمل الأقدمية والسن:
   .ثقافة تشجع التعاون والمسؤولية الجماعية تعزز المواطنة التنظيمية  الثقافة التنظيمية:
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   .دعم القيادة الإدارية العليا يعُزز اارسات القيادة التشاركية  القيادة الإدارية:
كما    .لمشراركة الموظفين، فإنها تسرهل التحول إلى سرلوكيات مواطنةتسرعى  إذا كانت السرياسرات    السةياسةات التنظيمية:

  05   هو موض  في الشكل رقم
 داد الطالبةمن اع   التنظيمية المواطنة  توسلوكيايمثل العلاقة ما بين القيادة التشاركية   05الشكل رقم 

 
 
 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 القيادة التشاركية 

 بيئة العمل 

 

مشاركة   العلاقات الإنسانية 

 الموظفين 
 تفويض السلطة

 الثقافة التنظيمية 

محددات سلوكيات المواطنة 

 التنظيمية
 العدالة التنظيمية

 الرضا الوظيفي 

 السن والأقدمية  

 السياسية التنظيمية 

الإداريةالقيادة   

لولاء التنظيميا  

سلوكيات المواطنة  

 التنظيمية 

أبعاد سلوكيات 

 المواطنة التنظيمية

 الإيثار

‌الحي ‌الضمير

 الروح الرياضية 

لكياسة ا  

 السلوك الحضاري 
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 :في تعزيز سلوك المواطنة التنظيمية  الإداريةدور القيادة  : اخامس
تواجه المنظمات المعاصررررة تديات غير مسررربوقة في بي ة تتسرررم بالتسرررارع، والمفاجآت، وعدم الاسرررتقرار، نتيجة 

المواطنين وتزايد مطالبهم بالحصررررررررول على للتطور الهائل في التكنولوجيا والاتصررررررررالات، واحتدام المنافسررررررررة، وارتفاع وعي 
خدمات وسرررررررررلع عالية الجودة. ولضرررررررررمان البقاء والاسرررررررررتمرارية وتعزيز قدرتها على تقيق أهدافها بكفاءة، أصرررررررررب  من  

 .الضروري على المنظمات إعادة النظر في المفاهيم الإدارية التقليدية والبحث عن أساليب قيادية حديثة
وفي هرذا السرررررررررررررريراق، برزت القيرادة التحويليرة في أواخر القرن العشرررررررررررررررين كنمط قيرادي حرديرث يعُتبر من أكثر  
الأنماط تأثيراً في كل من الموظفين وظروف العمل. فهي تسررعى إلى توسرريع آفاق العاملين وتعميق وعيهم برسررالة المنظمة 

اته، وتغرس فيه الثقة والقيم الأخلًقية العالية، وتشررررررج عه  ور يتها، كما تقدم رعاية فردية متميزة لكل عضررررررو، وتنمي قدر 
على المشررررراركة في القيادة. هذا ما يؤدي إلى خلق انسرررررجام بين الأهداف الفردية والأهداف المؤسرررررسرررررية، اا يسرررررهم في 

 .تعزيز سلوك المواطنة التنظيمية
وقد أكدت العديد من الدراسرررررررررررررات على وجود علًقة وطيدة بين القيادة التحويلية ودرجة اارسرررررررررررررة الموظفين  
لسرررررررررلوكيات المواطنة التنظيمية، إذ أن القائد التحويلي يلبي حاجات العاملين، وافزهم على ىطي توقعاتهم المعتادة من  

تحفيز الفكري، وتهي ة بي ة إبداعية قائمة على التعاون. كما  خلًل ترسرريخ الأهداف المشرريكة، وتوفير الدعم الفردي، وال
يُسرررررررررررررراعرد هرذا النمط من القيرادة على تعميق إدراك العراملين ودفعهم لتجراوز اهتمرامراتهم الرذاتيرة، ارا ينعكس في ارتفراع 

 .1مستويات الرضا الوظيفي، والمسؤولية، واحيام الذات
وتشررير الدراسررات إلى أن المنظمات الأكثر نجاحًا هي تلك التي يتب  أفرادها سررلوكيات مواطنة تنظيمية عالية،  

التعاون، والانسرررررجام، والعمل الجماعي، اا يعزز الولاء والعدالة التنظيمية، ويوفر لها اسرررررتقراراً  حيث يسرررررودها مناخ من 
مؤسررسرريًا يدعم رفع الأداء وتسررين جودته. وبذلك، تعُد القيادة التحويلية من أبرز العوامل التي تسررهم في تنمية المواطنة 

 .التنظيمية لدى العاملين وتعزيز فعالية المنظمات
 

 
1 1 Yu-chen Wei: "OCB and Turnover Intention: When Human Capital meets Abusive Supervision", Business and 

Information, 2013 , p 384. 
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 : لاصة الفصلخ
سرررررياتيجيًا  و تعزيز سرررررلوكيات المواطنة التنظيمية، من خلًل توفير ابالتالي فإن القيادة التشررررراركية تعُد مدخلًً  

وتنسرجم مع المتغيرات الفردية والمؤسرسراتية. غير أن نجاح    والعدالة التنظيمية،،  التنظيمي  ، الولاءالوظيفي بي ة تفز الرضرا
بحيث ينت     بصرررررورة متوازنة.التشررررراركي  هذه العلًقة يعتمد على السرررررياق التنظيمي وفاعلية القائد في اارسرررررة هذا النمط 

 عنه التزامًا طويل الأمد من قبل الموظف، وييُجم إلى سلوكيات مواطنة تنظيمية.
ا من   كما أن القيادة التشررررراركية لا تؤثر في سرررررلوكيات المواطنة التنظيمية بشررررركل مباشرررررر فقط، بل تعمل أيضرررررً

مسرررررررتوى الفكر المؤسرررررررسررررررراتي لدى الموظف وطبيعة    من  ما بين الثقافة التنظيمية التي ترفع   خلًل عدة متغيرات وسررررررريطة
ة التنظيمية المتبعة داخل المنظمات وصرولا إلى نوع النمط القيادة الإدارية التي يتم اىاذها كمتغير وسريط أسراسري  ياسرالسر

 تحدد قوة هذا التفثير. وكلما توفرت ظروف تنظيمية عادلة في تعزيز سلوكيات إتحابية تطوعية بين الموظفين.  ل
لذا، على المؤسسات التي تطم  لتحسين أداءها أن تستثمر في تدريب القادة على المهارات التشاركية، وتوفير  

حسرب ما جاء به المتغير الوسريط المتمثل في العدالة التنظيمية التي قد تطرقت إليها في سرابق  مناخ تنظيمي محف ز وعادل
ذاته وتقيق الشرفافية يخلق لديه  و تقدير الذكر بأن كلما كان شرعور الموظف بالإنصراف النات  عن إشرراكه في القرارات 

وهذا ما يرفع من قيمة الرضرررررا الوظيفي لديه ويعزز درجات الانتماء   دافعًا لتقدم سرررررلوكيات إتحابية طوعية، غير إجبارية
المؤسسي وزيادة الفاعلية من ناحية تمل مسؤوليته على أع وجها  اه منظمته.
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 المبحث الأول: تقديم المؤسسة محل الدراسة
بعدما تناولنا في الفصرررررررررررررل الأول أهم النقاط التي كانت ما بين الأطر المفاهيمية والنظريات الداعمة لموضررررررررررررروع 
الدراسررة وتديدنا لأبعاد المتغيرين التابع والمسررتقل حتى المتغيرات الوسرريطة، لننتقل إلى عري الدراسررة حالة لدى المجلس 
الشررررعبي الولائي بولاية تيارت في الفصررررل الثاني قصررررد تقق من صررررحة الفرضرررريات وإسررررقاط الجانب النظري في الميدان،  

اركية ودورها في تعزيز سرررررررلوكيات المواطنة التنظيمية. سرررررررنتطرق أولا إلى  ومن خلًل دراسرررررررة العلًقة ما بين القيادة التشررررررر
تعريف المجلس الشررررررعبي الولائي : بحيث يعرف على أنه جهاز مداولة على مسررررررتوى الولاية ويعتبر الأسررررررلوب الأنسررررررب 

الحهم من خلًل  للقيادة الجماعية والصرررررررورة الحقيقية التي  وجبها يمارس سررررررركان الإقليم حقهم في تسرررررررييره ورعاية مصررررررر
اىاذه القرارات تتعلق بالتنمية ومراقبة الأعمال وتديد التوصرررريات والمشرررراركة في توجيه وتسرررريير الولاية باعتبارها مجموعة  
إدارية لا مركزية إقليمية ضرررررررمن صرررررررلًحيات اددها القانون، و ا أنه يعتبر هي ة منتخبة بحيث لا يمكننا  اوز ذلك من  

ارم  لقد كانت هذه الدراسة بالجانب الإداري للمجلس والذي يتمثل في ديوان المجلس الشعبي  أجل توضي  الصورة للق
الولائي باعتباره هي ة مسرررراعدة تت إشررررراف رئيس المجلس بحيث يتولى التنسرررريق الإداري والتنظيمي والتقني لأنشررررطته ، 

 وتضم مجموعة من الموظفين والمستشارين وعمال متعاقدين .....
 ،تتمثل في تضير جداول الاعمال ودورات المجلس وجلساتهاختصاصات المخولة له: 

 تنسيق بين لجان المجلس-
 تنظيم المراسلًت الإدارية-
 توفير الدعم اللوجيستي والتنظيمي لرئيس المجلس والأعضاء.   -
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الهيكل التنظيمي للمجلس الشعبي الولائي        

 

 المجلس الشعبي الولائي تيارت  أرشيف المصدر  
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 المبحث الثاني: الإطار التطبيقي للدراسة
سوف  اول في هذا الفصل توضي  اسياتيجية الإجراءات المنهجية للدراسة الراهنة، حيث سنتناول مجالات 
الدراسة والمنه  المستخدم بالإضافة إلى جملة من الأدوات العلمية التي تساعد على جمع المعلومات وتق ص الواقع الفعلي 

يد مجتمع البحث واختيار عينة الدراسة وفق ما تتطلب طبيعة للظاهرة لوصفها وصفا دقيقا، كما ع في هذا الفصل تد 
 سنحاول تفسير البيانات المتعلقة بكل بعد من الأبعاد المستخدمة في استمارة البحث. البحث،  

 مجتمع الدراسةالجزء الاول: تحديد مجتمع الدراسة واختبار 
 شمل مجتمع الدراسة مجلس شعبي الولائي تيارت.  تحديد مجتمع الدراسة: .1

على اداة الاسررررررتمارة باعتبارها الانسررررررب لمثل هذه   في هذه الدراسررررررة ع الاعتماد  :مجتمع الدراسةةةةةةاختبار نوع وحجم 
 ( موظف.23الدراسات، حيث شملت العينة  

 منهجية البحث المستخدم: .2
لجمع     الاستبيان كوسيلة  واعتمد  الدراسة  لهذه  ملًءمة  الأكثر  المنه   بوصفه  التحليلي  الوصفي  المنه   استخدمنا 

 البيانات، واستخدم الإحصاء الوصفي لتحليل متغيرات الدراسة والاثر الواقع بينهما.
  أدوات جمع البيانات: .3

استخدمت الدراسة الراهنة أداة الاستمارة لجمع البيانات التي ع تطبيقها باستخدام العينة المس  الكلي، حيث       
عليه فقد اشتملت استمارة بعدما ع إخضاعها للأسس العلمية من اختبارات الثبات والصدق و  تمت صياغة الاستمارة 

  القيادة التشاركية وسلوكيات المواطنة التنظيميةأس لة اماصة بالبيانات الشخصية وإضافة إلى استبيان    05بحثنا على  
 لدى المجلس الشعبي الولائي تيارت، حيث ع تقسيم العبارات إلى ثلًت محاور كالتالي: 

أس لة المتعلقة بالمفردة من حيث: الجنس، السن، المستوى   05البيانات الشخصية يضم  وهو محور    المحور الأول: .1
 العلمي، الاقدمية في العمل، طبيعة المنصب. 

 القيادة التشاركية. عبارة كلها تتعلق باستبيان    16فقد اشتمل على    المحور الثاني: .2
 سلوكيات المواطنة التنظيمية.عبارة كلها تتعلق باستبيان    13فقد اشتمل على    المحور الثالث: .3
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 الأساليب الإحصائية: 
 الاحصائية التالية:لمعالجة بيانات الاستبيان بغية التحقق من الفرضيات استخدمنا مجموعة من الأساليب 

 اختبار ألفا كرونباخ -
 النسب الم وية والتكرارات والمتوسطات الحسابية -

 :القيادة التشاركية وسلوكيات المواطنة التنظيميةاستبيان  ثبات  
( يبين مستوى الثبات لمحاور استبيان القيادة التشاركية وسلوكيات المواطنة التنظيمية بطريقة الفا 01جدول رقم )

 كرونبال
 قيمة ألفا  ا اور 

 0.866 القيادة التشاركية 
 0.919 سلوكيات المواطنة التنظيمية

( أنره جميع ا راور لهرا مسررررررررررررررتوى عرالي من الثبرات وهي تردل على أن مقيراس ثابرت 1نلًحظ من خلًل الجردول رقم     
 وصلًحيته للقياس.

ومن خلًل هذه النتائ  ا صل عليها نجد أنها مؤشرات تدعم مصداقية أداة الدراسة وتسم  لنا باعتماد النتائ  المتحصل 
 عليها من خلًل هذه الدراسة. 

 وصف خصائص مجتمع الدراسة
الجنس، السرررن، حددنا سسرررة متغيرات شرررخصرررية وتنظيمية أسررراسرررية ع اعتبارها متغيرات مسرررتقلة للدراسرررة وهي        

 ( يوض  أفراد العينة.02والجدول  المستوى العلمي، الاقدمية في العمل، طبيعة المنصب. 
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 :خصائص عينة الدراسة الاساسية  3
 الشخصية لمفردات عينة الدراسة الاساسية:الخصائص  

 خصائص عينة الدراسة الاساسية حسب متا  الجنس. •
 (: يبين توزيع أفراد العينة حسب الجنس.02الجدول رقم  

 النسبة الم وية%  التكرارات  الجنس 
 56,52 13 الذكور 

 34,78 08 الإنات
 % 100 23 المجموع

 spss vr21المصدر: ارجات  

من موظفي المجلس الشررررررررررررررعبي الولائي لولايرة تيرارت أفرادوا بأنهم ذكور، مرا يمثرل  %56.52تُظهر النترائ  أن  
 .ان أشاروا إلى أنهن إنات %43.48النسبة الأعلى، تليها نسبة  

تعكس هذه النتائ  تباينًا نسررررررربيًا في التمثيل الجنسررررررري داخل المجلس، حيث يُلًحظ غلبة الذكور ضرررررررمن طاقم 
 الموظفين، مع وجود تمثيل لا بأس به للعنصر النسوي.

 
 توزيع أفراد العينة حسب الجنس.يوضح    06الشكل رقم  

 
 
 
 

62%

38% الذكور

الإناث
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 . السن خصائص عينة الدراسة الاساسية حسب متا    •
 ( يبين توزيع أفراد العينة حسب السن03الجدول رقم  

 النسبة الم وية%  التكرارات  السن
 4,35 01 سنة   30أقل من  

 52,17 12 39الى    30من  
 30,43 07 49الى 40من  
 13,04 03 فما فوق   50من  

 % 100 23 المجموع
 spss vr21المصدر: مخرجات 

سرررررررررنة، ما يمثل النسررررررررربة الأعلى،   39و 30من أفراد العينة تياوح أعمارهم بين  %52.17تُظهر النتائ  أن  
فما فوق  50سرررررررنة، بينما بلغت نسررررررربة من هم في سرررررررن  49و 40ان تياوح أعمارهم بين  %30.43تليها نسررررررربة  

 .%4.35سنة حدود   30، في حين لم تتجاوز نسبة الموظفين أقل من %13.04حوالي 
سنة( ضمن طاقم المجلس، ما قد يدل   39–30تعكس هذه النتائ  هيمنة الف ة العمرية الشابة إلى المتوسطة  

على  دد نسرررربي في الموارد البشرررررية وسررررعي المؤسررررسررررة إلى اسررررتقطاب كفاءات في سررررن العطاء المهني، كما يُلًحظ تمثيل  
 .ندماب في الديناميكية الإدارية الحديثةمتوسط للف ات الأكبر سنًا،  ا يعزز التوازن بين امبرة والا

 
 توزيع أفراد العينة حسب السن. يوضح    07الشكل رقم  

 

1

12

7

3

سنة30أقل‌من‌ 39الى‌30من‌ 49الى‌40من‌ فما‌فوق50من‌
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 المستوى خصائص عينة الدراسة الاساسية حسب متا    •
 (: يبين توزيع أفراد العينة حسب المستوى التعليمي.04الجدول رقم )

 النسبة الم وية%  التكرارات  المستوى
 26,09 06 متوسط 
 17,39 04 ثانوي  
 26,09 06 جامعي 

 30,43 07 دراسات عليا 
 % 100 23 المجموع

 spss vr21المصدر: مخرجات  

من أفراد العينة صرر حوا بأن مسرتواهم التعليمي هو دراسرات عليا، ما يمثل النسربة   %30.43تُظهر النتائ  أن  
لكل من الحاصرررررلين على مسرررررتوى تعليمي متوسرررررط والمسرررررتوى الجامعي، بينما بلغت   %26.09الأعلى، تليها نسررررربتا  

 .%17.39نسبة الموظفين من ذوي المستوى الثانوي  و 
تعكس هرذه النترائ  تنو عراً في المسررررررررررررررتوى التعليمي لأفراد العينرة، مع ميرل واضرررررررررررررر   و الف رات ذات التكوين 
الأكاديمي العالي  جامعي ودراسررررررات عليا(، ما قد يُشررررررير إلى توج ه المجلس الشررررررعبي الولائي  و توظيف كفاءات ذات 

اذ القرار المبني على المعرفررة، كمررا يظُهر وجود قرراعرردة من  تأهيررل علمي مرتفع، وهو مررا يعُزز فعرراليررة الأداء الإداري واىرر
 الموظفين ذوي المستويات التعليمية المتوسطة والثانوية  ا يساهم في التوازن الوظيفي والمهني داخل المجلس.

 
 توزيع أفراد العينة حسب المستوى التعليمي . يوضح    08الشكل رقم  

6

4

6

7

متوسط ثانوي‌ جامعي دراسات‌عليا
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 :  خصائص عينة الدراسة الأساسية حسب سنوات الخدمة
 ( يبين توزيع أفراد العينة حسب الأقدمية05الجدول رقم  

 النسبة الم وية%  التكرارات  السنوات 
 4,35 01 5أقل من  

 39,13 09 10الى    06من  

 43,48 10 15الى    11من  

 13,04 03 سنة فما فوق   16من  

 % 100 23 المجموع

 spss vr21المصدر: ارجات  

سررررررررررنة، ما يمثل  15و 11من أفراد العينة أفادوا بأنهم يملكون أقدمية تياوح بين  %43.48تُظهر النتائ  أن  
بأنهم  %13.04سررررررنوات، في حين صررررررر ح  10و 6ان لديهم أقدمية بين  %39.13النسرررررربة الأعلى، تليها نسرررررربة  

 .سنوات 5فقط على ذوي امبرة الأقل من  %4.35سنة، بينما اقتصرت نسبة   16يملكون خبرة تفوق 
هرذه النترائ  أن أغلرب موظفي المجلس يتمتعون تبرة مهنيرة متوسررررررررررررررطرة إلى مرتفعرة، وهو مرا يُمكن أن    تعكس

يُسرررراهم بشرررركل إتحابي في اسررررتقرار الأداء الوظيفي وتراكم الكفاءة المؤسررررسررررية، كما يُشررررير إلى اعتماد المجلس على موارد 
ياسري. كما أن النسربة الضرعيفة للموظفين الجدد قد بشررية ذات خبرة، قادرة على مواكبة متطلبات العمل الإداري والسر

 تدل على بطء في عملية التجديد الوظيفي أو محدودية التوظيف في السنوات الأخيرة
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 توزيع أفراد العينة حسب الأقدمية يوضح    09الشكل رقم  

 خصائص عينة الدراسة الأساسية حسب الوحيفة 
 العينة حسب الوظيفة(: يبين توزيع أفراد  06الجدول رقم  

 النسبة الم وية%  التكرارات  الوظيفة 

 43,48 10 اداري 

 26,09 06 تنفيذي

 17,39 04 تقني 

 13,04 03 مدم  

 % 100 23 المجموع

 spss vr21المصدر: ارجات  

من أفراد العينة يشرررررررررررغلون مناصرررررررررررب إدارية، ما يمثل النسررررررررررربة الأكبر، تليهم ف ة   %43.48تُظهر النتائ  أن  
، وجاءت ف ة المدمجين في المرتبة الأخيرة  %17.39، بينما بلغت نسرربة التقنيين  %26.09الموظفين التنفيذيين بنسرربة  

 .%13.04بنسبة  

تعكس هرذه النترائ  أن الطرابع الإداري يهيمن على هيكرل الوظرائف داخرل المجلس الشررررررررررررررعبي الولائي لتيرارت، وهو 
أمر طبيعي نظراً لطبيعة المؤسررررررررررسررررررررررة التي تعتمد على تسرررررررررريير إداري وتنظيمي. كما أن التمثيل الملحو  لف ة التنفيذيين 

1

9
10

3

5أقل‌من‌ 10الى‌06من‌ 15الى‌11من‌ سنة‌فما‌فوق16من‌
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يعكس وجود فاعلين ميدانيين يسهمون في تطبيق القرارات. أما نسب التقنيين والمدمجين، فقد تشير إلى وجود دعم فني 
محدود أو دور تكميلي لهذه الف رات، اا قد يفت  المجال لتحسررررررررررررررين التوازن في توزيع المهرام وتوسرررررررررررررريع قاعدة الكفراءات 

 التقنية

 
 توزيع أفراد العينة حسب الوحيفة يوضح    10الشكل رقم   -

 تقييم مستوى القيادة التشاركية  -
 يشجع المدير الموحفين على إبداء آرائهم ومقترحا م؟  يبين كيف  07الجدول رقم 

 % النسبة المئوية التكرارات البدائل
 %43.5 10 حوار بن اء

 %21.7 5 تسجيل ملًحظات 
 %34.8 8 تنظيم اجتماعات مفتوحة 

 %100 23 المجموع 
هو الوسررريلة الأكثر اسرررتخدامًا من    %43.5تشرررير النتائ  الجدول أعلًه إلى أن أسرررلوب الحوار البن اء ما يمثل  

ل التفاعل اللفظي  قبل المدير في تشررجيع الموظفين على التعبير عن آرائهم، ما يدل على وجود بي ة تواصررل مباشرررة تفُضرر 
 .والمباشر بين القائد والمر وسين

%( توجهًا  و إشررراك الموظفين بصررورة جماعية 34.8اعتماد الاجتماعات المفتوحة بنسرربة معتبرة  كما يظُهر  
 .في مناقشة الأفكار واىاذ القرار، وهو مؤشر على وجود درجة من الشفافية والانفتاح التنظيمي

10

6

4
3

اداري تنفيذي تقني مدمج
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فهي الأقل، ما قد يدل على محدودية اسرررتخدام الوسرررائل الكتابية   (%21.7)أما نسررربة تسرررجيل الملًحظات 
 .أو الرةية لتجميع الآراء، ور ا يشير إلى غياب آليات مؤسسية انهجة لهذا الغري

 
 يشجع المدير الموحفين على إبداء آرائهم ومقترحا م   كيف يوضح    11الشكل رقم  

 هل القيادة في المجلس تمنح الموحفين حرية إبداء الرأي؟يبين   08الجدول رقم 

 % النسبة المئوية التكرارات البدائل
 %39.1 9 بشكل يخم 

 %43.5 10 بشكل ضعيف 
 %17.4 4 بشكل منحاز 
 %100 23 المجموع 

تعكس هذه النتائ  تباينًا في آراء الموظفين بشررررررررفن مدى تمتعهم بحرية إبداء الرأي داخل المجلس، حيث يشررررررررير  
وجود قصرررررور إداري في تبني  مقاربة تشررررراركية حقيقية في %( إلى 43.5تمركز النسررررربة الأكبر حول "بشررررركل ضرررررعيف"  

 .التعبير عن الآراء والمقيحات

%، إلا أنها لم تُشك ل الأغلبية، ما يعني أن الحرية في التعبير ما تزال  39.1ورغم أن نسبة "بشكل يخم" تقُد ر برررر
 .غير مضمونة بشكل شامل

43%

22%

35% حوار‌بناّء

تسجيل‌ملاحظات

حةتنظيم‌اجتماعات‌مفتو
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فتمثل مؤشرراً على وجود تي زات أو انتقائية في تمكين بعض % ان اختاروا "بشركل منحاز"، 17.4أما نسربة  
 .الموظفين من التعبير دون غيرهم، وهو ما قد يُضعف الشعور بالعدالة التنظيمية ويؤثر على الثقة بقيادة المؤسسة

 
 هل القيادة في المجلس تمنح الموحفين حرية إبداء الرأي يوضح   12الشكل رقم  

 يبين ماهية السبل التي يتبعها القائد عند تفويضه للمهام    09الجدول رقم 

 % النسبة المئوية التكرارات البدائل
 %52.2 12 حسب قدرات الموظف 

 %26.1 6 تقسيم المهام بشكل أساسي 
 %21.7 5 حسب الأقدمية 

 %100 23 المجموع 
من الموظفين يرون أن تفويض المهام يتم حسررررررررررب قدرات الموظف، وهي النسرررررررررربة   %52.2تبُين  البيانات أن  

أن   %21.7أن التقسرررريم يتم بشرررركل أسرررراسرررري دون مراعاة فروق فردية، في حين اختار  %26.1الأعلى. بينما يرى 
المهام تفُوي حسرررررررررررب الأقدمية، تشرررررررررررير هذه النتائ  إلى أن أكثر من نصرررررررررررف المبحوثين يعتقدون أن القائد يعتمد في 
تفويض المهرام على معرايير موضرررررررررررررروعيرة مرتبطرة بالكفراءة والقردرة المهنيرة، وهو مؤشررررررررررررررر إتحابي يعُز ز من العردالة والكفراءة 

39%

44%

17%

بشكل‌تام

بشكل‌ضعيف

بشكل‌منحاز
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الهيكلي  كرالأقردميرة(،   داخرل بي رة العمرل، لكن مع ذلرك، اُتمرل أن يكون هنراك اعتمراد جزئي على النمط الروتيني أو
 .وهو ما قد يؤُثر على روح المبادرة وتفيز الموظفين الجدد أو الأكفف أداءً 

هرذا التبراين يعكس وجود ارارسرررررررررررررررات تفويض مزدوجرة بين التقردير الموضرررررررررررررروعي للأداء وبين التقراليرد الإداريرة  
 .التقليدية

 
 بيانات الموحفين حسب الأقدمية يوضح    13الشكل رقم  

 كيف يتعامل رئيسر مع التا ات التنظيمية؟يبين    10الجدول رقم 

 % النسبة المئوية التكرارات البدائل
 %47.8 11 يخبرنا بها أثناء الاجتماعات 

 %34.8 8 يفرضها علينا 
 %17.4 4 لا يخبرنا بها 
 %100 23 المجموع 

52%

26%

22%

حسب‌قدرات‌الموظف

تقسيم‌المهام‌بشكل‌أساسي

حسب‌الأقدمية
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من الموظفين أفرادوا بأن رئيسررررررررررررررهم يُخبرهم بالتغيرات أثنراء الاجتمراعرات، مرا يمثرل  %47.8تُظهر النترائ  أن  
ذكروا أن   %17.4ان أشرراروا إلى أن التغيرات تفُري عليهم دون نقاش، بينما   %34.8النسرربة الأعلى، تليها نسرربة 

 .رئيسهم لا يُخبرهم بهذه التغيرات إطلًقاً

أسراليب القيادة داخل المؤسرسرة بين النمط التشراركي الذي يعتمد على التواصرل،  تعكس هذه النتائ  تباينًا في 
والنمط السررررررررررررررلطوي الذي يفتقر إلى إشررررررررررررررراك الموظفين في عمليات التغيير، وهو ما قد يؤثر على فعالية تنفيذ التغيرات 

 .وعلى درجة تقبل العاملين لها

 
 يوضح كيف يتعامل رئيسر مع التا ات التنظيمية  14الشكل رقم 

 هل يتعامل رئيس المجلس مع مرؤوسيه بشفافية؟يبين   11الجدول رقم 

 % النسبة المئوية التكرارات البدائل
 %56.5 13 بشكل واض 
 %30.4 7 بشكل ضعيف 

 %13 3 لا يتعامل إطلًقاً 
 %100 23 المجموع 

48%

35%

17%
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من الموظفين أفادوا بأن رئيس المجلس يتعامل معهم بشرررررفافية وبشررررركل واضررررر ، ما   %56.5تُظهر النتائ  أن  
ذكروا أن   %13ان أشرررررراروا إلى أن الشررررررفافية ضررررررعيفة في التعامل، بينما   %30.4يمثل النسرررررربة الأعلى، تليها نسرررررربة  

 .رئيس المجلس لا يتعامل معهم بشفافية إطلًقاً

تعكس هرذه النترائ  تبراينرًا في درجرة إدراك الموظفين لشررررررررررررررفرافيرة القرائرد، مرا بين تصررررررررررررررور إتحرابي يردل على وجود  
تواصل واض ، وتصو ر آخر يكشف عن ضعف في نقل المعلومات أو غيابها، وهو ما قد يؤثر على الثقة المتبادلة داخل 

 .بي ة العمل

 يوضح هل يتعامل رئيس المجلس مع مرؤوسيه بشفافية؟   15الشكل رقم  

 يف تصف علاقتر مع مديرك وزملائر؟يبين ك  12الجدول رقم 

 % النسبة المئوية التكرارات البدائل
 %60.9 14 علًقة احيام متبادل 

 %21.7 5 علًقة تقتصر على العمل فقط 
 %17.4 4 علًقات وطيدة 

 %100 23 المجموع 

57%30%

13%

بشكل‌واضح

بشكل‌ضعيف

لا‌يتعامل‌إطلاقاً
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من الموظفين أفرادوا بأن علًقتهم مع المردير والزملًء تقوم على احيام متبرادل، مرا   %60.9تُظهر النترائ  أن  
ذكروا  %17.4ان أشرراروا إلى أن العلًقة تقتصررر على العمل فقط، بينما   %21.7يمثل النسرربة الأعلى، تليها نسرربة  

 .أن العلًقات وطيدة وشخصية أكثر من المهنية

نوعيرة العلًقرات داخرل بي رة العمرل، حيرث يهيمن الاحيام المهني المتبرادل كقراعردة  تعكس هرذه النترائ  تبراينرًا في 
عرامرة، مع وجود اختلًفرات بين من يفضررررررررررررررلون الحفرا  على علًقرة رةيرة ومحردودة وبين من يبنون علًقرات أكثر عمقرًا  

 .وروابط شخصية

 يف تصف علاقتر مع مديرك وزملائر؟ كيوضح    16الشكل رقم  

61%
22%

17%
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 ما السبل التي يتخذها الرئيس لمواجهة مشكلات العمل؟يبين   13الجدول رقم 

 % النسبة المئوية التكرارات البدائل
 %26.1 6 حلول منحازة 

 %47.8 11 تنسيق بين أفكار المجموعة 
 %26.1 6 يفري رأيه فقط 

 %100 23 المجموع 
ق بين أفكار المجموعة لمواجهة مشررررررررررررركلًت   %47.8تُظهر النتائ  أن   من الموظفين أفادوا بأن الرئيس ينسررررررررررررر 

ان أشرررررررررررررراروا إلى أن الرئيس يلجف إلى حلول منحازة، بينما  %26.1العمل، ما يمثل النسرررررررررررررربة الأعلى، تليها نسرررررررررررررربة  
 .ذكروا أنه يفري رأيه فقط دون تشاور 26.1%

القيادة المعتمدة في التعامل مع المشررررررررركلًت، حيث يغلب الأسرررررررررلوب تعكس هذه النتائ  تباينًا في أسررررررررراليب 
التشررراركي لدى أغلبية الموظفين، مع وجود نسررربة معتبرة تشرررعر بفرضرررية القرار أو تيز في الحلول، اا يشرررير إلى اختلًف 

 .في  ربة الموظفين مع مستوى الديمقراطية والشفافية في اىاذ القرارات داخل المجلس
 يوضح ما السبل التي يتخذها الرئيس لمواجهة مشكلات العمل   17الشكل رقم  

 

 

26%

48%

26%
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 هل يُشرك المدير الموحفين في اتخاذ القرارات؟يبين   14الجدول رقم 

 % النسبة المئوية التكرارات البدائل
 %39.1 9 بشكل دائم 

 %30.4 7 بشكل طارم 
 %30.4 7 لا يُشركنا بتايخً 
 %100 23 المجموع 

من الموظفين أفادوا بأن المدير يُشرررررررررررركهم في اىاذ القرارات بشررررررررررركل دائم، ما يمثل  %39.1تُظهر النتائ  أن  
 %30.4ان أشررررراروا إلى أن الإشرررررراك يكون فقط في الحالات الطارئة، بينما   %30.4النسررررربة الأعلى، تليها نسررررربة  

 .ذكروا أنه لا يُشركهم بتايًخ في اىاذ القرارات

تعكس هذه النتائ  تباينًا في درجة مشرراركة الموظفين في عملية اىاذ القرار داخل المجلس، حيث توجد مجموعة  
معتبرة تشررعر بالدم  المسررتمر، في حين أن نسرربة أخرى ترى أن المشرراركة محدودة أو معدومة، اا يشررير إلى اختلًف في 

 . بالتمكين والانتماءاارسات القيادة التشاركية وتأثيرها على شعور الموظفين

 يوضح ما السبل التي يتخذها الرئيس لمواجهة مشكلات العمل  18الشكل رقم 

 

 

39%

31%

30% بشكل‌دائم

بشكل‌طارئ

لا‌يشُركنا‌بتاتاً
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 هل تُمنح الفرص بشكل عادل للمشاركة؟يبين   15الجدول رقم 

 % النسبة المئوية التكرارات البدائل
 %52.2 12 التنسيق بين أفكار الجماعة 
 %30.4 7 التصويت على أفكار معينة 

 %17.4 4 المدير فقط القرار يصدر من  
 %100 23 المجموع 

من الموظفين أفادوا بأن الفرص تُمن  من خلًل التنسرررررررررررررريق بين أفكار الجماعة، ما   %52.2تُظهر النتائ  أن  
ان أشرررررراروا إلى أن المشرررررراركة تتم عبر التصررررررويت على أفكار معينة، بينما  %30.4يمثل النسرررررربة الأعلى، تليها نسرررررربة  

 .ذكروا أن القرار يصدر من المدير فقط 17.4%

عدالة وفعالية أسرراليب من  الفرص للمشرراركة، حيث يميل أكثر من نصررف  تعكس هذه النتائ  تباينًا في مدى  
الموظفين إلى وجود نوع من التنسررريق الجماعي في صرررنع القرار، في حين أن أقلية ترى أن القرارات تتخذ بشررركل أحادي  

 من قبل المدير، اا يشير إلى تفاوت في اارسات المشاركة داخل المجلس.

 
 هل تُمنح الفرص بشكل عادل للمشاركة؟  19الشكل رقم 

 

52%

31%

17%

ةالتنسيق‌بين‌أفكار‌الجماع

ةالتصويت‌على‌أفكار‌معين

القرار‌يصدر‌من‌المدير‌فقط
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 كيف يتم توزيع المهام؟يبين    16الجدول رقم 

 % النسبة المئوية التكرارات البدائل
 %39.1 9 عن طريق التشاور 

 %30.4 7 حسب قرارات المدير
 %30.4 7 حسب الكفاءات 

 %100 23 المجموع 
من الموظفين أفادوا بأن توزيع المهام يتم عن طريق التشاور، ما يمثل النسبة الأعلى،   %39.1تُظهر النتائ  أن 

ذكروا أنه يتم حسررررررررب   %30.4ان أشرررررررراروا إلى أن التوزيع يتم حسررررررررب قرارات المدير، بينما   %30.4تليها نسرررررررربة  
 .الكفاءات

تعكس هذه النتائ  تباينًا في أسرررررررررررررراليب توزيع المهام داخل المجلس، حيث يُلًحظ وجود مزي  بين المشرررررررررررررراركة  
الجمراعيرة في اىراذ القرار، والسررررررررررررررلطرة الفرديرة للمردير، بالإضررررررررررررررافرة إلى الاعتمراد على الكفراءات، ارا يشررررررررررررررير إلى تعردد  

 الممارسات التنظيمية وتأثيرها على ديناميكية العمل الجماعي.

 يوضح كيف يتم توزيع المهام    20الشكل رقم 

 

 

39%

31%

30%
عن‌طريق‌التشاور

حسب‌قرارات‌المدير

حسب‌الكفاءات
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 ما مدى مشاركتر في صنع القرار؟يبين   17الجدول رقم 

 % النسبة المئوية التكرارات البدائل
 %43.5 10 شريك فعلي
 %34.8 8 شريك جزئي

 %21.7 5 لا أشارك إطلًقاً 
 %100 23 المجموع 

من الموظفين أفادوا بأنهم شررررررركاء فعليون في صررررررنع القرار، ما يمثل النسرررررربة الأعلى،   %43.5تُظهر النتائ  أن  
 .ذكروا أنهم لا يشاركون إطلًقاً %21.7ان أشاروا إلى أنهم شركاء جزئيون، بينما  %34.8تليها نسبة  

المجلس، حيث تشرررررررير إلى  تعكس هذه النتائ  تباينًا في مدى مشررررررراركة الموظفين في عمليات اىاذ القرار داخل  
 .وجود تفاوت في مستوى الانخراط بين الأفراد، ما قد يؤثر على روح التعاون والشعور بالانتماء والمسؤولية المشيكة

 
 ما مدى مشاركتر في صنع القراريوضح   21الشكل رقم 

 

 

43%

35%

22%

شريك‌فعلي

شريك‌جزئي

لا‌أشارك‌إطلاقاً
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 كيف يُسمح للموحفين بالمشاركة الإيجابية؟ يبين  18الجدول رقم 

 % النسبة المئوية التكرارات البدائل
 %39.1 9 وضع امطط والاسياتيجيات 

 %34.8 8 المشاركة في النشاطات  ختلف المجالات 
 %26.1 6 تنظيم دورات تكوينية شاملة 

 %100 23 المجموع 
من الموظفين أفررادوا بأن المشرررررررررررررررراركررة الإتحررابيررة تكون من خلًل وضررررررررررررررع امطط  %39.1تُظهر النتررائ  أن  

ان أشررررررراروا إلى المشررررررراركة في النشررررررراطات  ختلف  %34.8والاسرررررررياتيجيات، ما يمثل النسررررررربة الأعلى، تليها نسررررررربة  
 .أن المشاركة تكون عبر تنظيم دورات تكوينية شاملة %26.1المجالات، بينما ذكر 

النتائ  تباينًا في الوسررررررررررررائل المتبعة لتمكين الموظفين من المشرررررررررررراركة الإتحابية، اا يشررررررررررررير إلى تعدد  تعكس هذه  
 .الأساليب التي تعتمدها الإدارة لتعزيز الانخراط والمساهمة الفعالة للموظفين في اتلف جوانب العمل التنظيمي

 
 كيف يُسمح للموحفين بالمشاركة الإيجابيةيوضح    22الشكل رقم 

39%

35%

26%
وضع‌الخطط‌والاستراتيجيات

ف‌المشاركة‌في‌النشاطات‌بمختل
المجالات

تنظيم‌دورات‌تكوينية‌شاملة
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 هل يعُزز أسلوب القيادة روح العمل الجماعي؟يبين   19الجدول رقم 

 % النسبة المئوية التكرارات البدائل
 %60.9 14 بشكل جماعي 
 %26.1 6 بشكل فردي
 %13 3 بشكل منحاز 
 %100 23 المجموع 

من الموظفين أفادوا بأن أسرررررلوب القيادة يعزز روح العمل بشررررركل جماعي، ما يمثل  %60.9تُظهر النتائ  أن  
أنهم يرون أن   %13ان أشرررررراروا إلى أن القيادة تتم بشرررررركل فردي، بينما ذكر  %26.1النسرررررربة الأعلى، تليها نسرررررربة  

 .الأسلوب منحاز

تعكس هذه النتائ  تباينًا في  ارب الموظفين مع أسرررررررراليب القيادة، حيث يغلب الطابع الجماعي، لكن هناك 
 .أيضاً توجهات فردية ومنحازة تؤثر على ديناميكية العمل الجماعي في المؤسسة

 هل يعُزز أسلوب القيادة روح العمل الجماعييوضح   23الشكل رقم 

61%

26%

13%
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 كيف يدعم القادة تبادل الأفكار؟  20الجدول رقم 

 % النسبة المئوية التكرارات البدائل
 %30.4 7 معنوية ومادية مكافآت  

 %39.1 9 تشجيع الحوار البن اء
 %30.4 7 توفير قنوات تواصل فعالة 

 %100 23 المجموع 
من الموظفين أفادوا بأن القادة يدعمون تبادل الأفكار من خلًل تشررررررررررجيع الحوار   %39.1تُظهر النتائ  أن  

ان أشاروا إلى أن الدعم يكون عبر مكافآت معنوية ومادية، بينما  %30.4البن اء، ما يمثل النسبة الأعلى، تليها نسبة  
 .أنهم يرون أن الدعم يتم عبر توفير قنوات تواصل فعالة %30.4ذكر 

تعكس هذه النتائ  تباينًا في أسرررررررررررراليب الدعم المتبعة من قبل القادة لتعزيز تبادل الأفكار، حيث يتوزع اليكيز 
بين الحوار المباشررررررر، التحفيز المادي والمعنوي، وتسررررررهيل التواصررررررل، اا يشررررررير إلى تعددية في الممارسررررررات القيادية داخل 

 .المؤسسة

 
 الأفكاركيف يدعم القادة تبادل  يوضح    24الشكل رقم 

31%

39%

30% مكافآت‌معنوية‌ومادية

تشجيع‌الحوار‌البناّء

الةتوفير‌قنوات‌تواصل‌فع



 الدراسة الميدانية في المجلس الشعبي الولائي تيارت                              الفصل الثاني

102 

 كيف تصف أسلوب قيادة رئيسر؟  21الجدول رقم 

 % النسبة المئوية التكرارات البدائل
 %52.2 12 تشاركي
 %34.8 8 ديمقراطي
 %13 3 بيروقراطي
 %100 23 المجموع 

من الموظفين أفادوا بأن أسرررررررررلوب قيادة رئيسرررررررررهم هو تشررررررررراركي، ما يمثل النسررررررررربة  %52.2تُظهر النتائ  أن  
 .أنه بيروقراطي %13ان أشاروا إلى أنه ديمقراطي، بينما ذكر  %34.8الأعلى، تليها نسبة  

تعكس هذه النتائ  تباينًا في تصررورات الموظفين حول أسررلوب القيادة المتبع، حيث يغلب الأسررلوب التشرراركي 
والرديمقراطي الرذي يركز على المشرررررررررررررراركرة والانفتراح، إلى جرانرب وجود نسرررررررررررررربرة أقرل ترى القيرادة كرإداريرة رةيرة صررررررررررررررارمرة  

 . بيروقراطية(

 كيف تصف أسلوب قيادة رئيسريوضح    25الشكل رقم 

52%

35%

13%

تشاركي

ديمقراطي

بيروقراطي
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 تقييم مستوى سلوكيات المواطنة التنظيمية

 يبين تتعامل مع قوانين وتعليمات المؤسسة حتى في غياب الرقابة؟  22الجدول رقم  

 % النسبة المئوية التكرارات البدائل
 %78.26 18 التزام يخم 

 %17.39 4 لا ألتزم أحياناً 
 %4.35 1 أ اوزها 
 %100 23 المجموع 

من الموظفين أفادوا بأنهم يلتزمون التزامًا يخمًا بقوانين وتعليمات المؤسررسررة حتى في  %78.26تُظهر النتائ  أن  
ان أشرررررررررررراروا إلى أنهم لا يلتزمون أحيانًا، بينما ذكر  %17.39غياب الرقابة، ما يمثل النسرررررررررررربة الأعلى، تليها نسرررررررررررربة  

 .أنهم يتجاوزونها 4.35%

تعكس هذه النتائ  تباينًا في مدى احيام الموظفين للأنظمة الداخلية للمؤسرررررررسرررررررة، مع غلبة السرررررررلوك الإتحابي  
 والالتزام الذاتي، ولكن مع وجود نسبة قليلة تظهر سلوكًا االفًا أو تقصيراً في الالتزام.

 
 تتعامل مع قوانين وتعليمات المؤسسة حتى في غياب الرقابة؟يوضح   26الشكل رقم 

78%

18%

4%

التزام‌تام

لا‌ألتزم‌أحياناً

أتجاوزها
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 لإنجاح العمل حتى خارج نطاق مهامر الرسمية؟هل تبذل قُصارى جهدك   23الجدول رقم 

 % النسبة المئوية التكرارات البدائل
 %52.17 12 أقوم بأعمال إضافية قصد التحسين والتطوير

 %34.78 8 أستخلف زميلي الغائب في أداء المهام 
 %13.04 3 أ دي فقط الساعات والمهام الملزَم بها 

 %100 23 المجموع 
من الموظفين أفادوا بأنهم يقومون بأعمال إضرررررافية قصرررررد التحسرررررين والتطوير، ما   %52.17تُظهر النتائ  أن  

ان أشررراروا إلى أنهم يسرررتخلفون زميلهم الغائب في أداء المهام، بينما ذكر  %34.78يمثل النسررربة الأعلى، تليها نسررربة  
 .أنهم يؤدون فقط الساعات والمهام الملزَم بها 13.04%

تعكس هذه النتائ  تباينًا في مدى اسرررررررررتعداد الموظفين لبذل جهود إضرررررررررافية خارب نطاق مهامهم الرةية، مع  
 .وجود أغلبية تميل إلى المبادرة والتعاون، مقابل نسبة أقل تلتزم بالحد الأدة من الواجبات

 
 هل تبذل قُصارى جهدك لإنجاح العمل حتى خارج نطاق مهامر الرسمية؟يوضح   27الشكل رقم 

 

 

 

52%
35%

13%
أقوم‌بأعمال‌إضافية‌قصد

التحسين‌والتطوير

ي‌أستخلف‌زميلي‌الغائب‌ف
أداء‌المهام

أؤدي‌فقط‌الساعات‌والمهام‌
الملزَم‌بها
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 هل تشارك بفاعلية في الأنشطة التطوعية والاجتماعية التي تنظمها المؤسسة؟  24الجدول رقم 

 % النسبة المئوية التكرارات البدائل
 %43.48 10 أقدم برام  تنظيمية تدعم هذه الفعاليات 

 %26.09 6 أكتب تقارير مستخلصة عن هذه الفعاليات 
 %30.43 7 لا أهتم بهذا النوع من الفعاليات

 %100 23 المجموع 
من الموظفين أفرادوا بأنهم يقردمون برام  تنظيميرة تردعم هرذه الفعراليرات، مرا يمثرل   %43.48تُظهر النترائ  أن  

ان أشرراروا إلى أنهم يكتبون تقارير مسررتخلصررة عن هذه الفعاليات، بينما ذكر  %26.09النسرربة الأعلى، تليها نسرربة  
 .أنهم لا يهتمون بهذا النوع من الفعاليات 30.43%

تعكس هذه النتائ  تباينًا في مدى انخراط الموظفين ومشرررررررررررراركتهم الفاعلة في الأنشررررررررررررطة التطوعية والاجتماعية  
 داخل المؤسسة، حيث تتفاوت مستويات المشاركة بين الدعم التنظيمي، التوثيق، وعدم الاهتمام.

 
 هل تشارك بفاعلية في الأنشطة التطوعية والاجتماعية التي تنظمها المؤسسة؟  28الشكل رقم 

 

 

 

 

44%

26%

30%

ذه‌أقدم‌برامج‌تنظيمية‌تدعم‌ه
الفعاليات

ن‌أكتب‌تقارير‌مستخلصة‌ع
هذه‌الفعاليات

لا‌أهتم‌بهذا‌النوع‌من‌
الفعاليات
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 كيف تحافظ على علاقة إيجابية مع زملائر؟  25الجدول رقم 

 % النسبة المئوية التكرارات البدائل
 %39.13 9 أحيم خصوصيات زملًئي 

 %30.43 7 أساهم في حل املًفات وسوء الفهم بينهم
 %30.43 7 أ نب تضخيم الأخطاء في مكان العمل 

 %100 23 المجموع 
من الموظفين أفادوا بأنهم ايمون خصروصريات زملًئهم، ما يمثل النسربة الأعلى،   %39.13تُظهر النتائ  أن  

أنهم  %30.43ان أشراروا إلى أنهم يسراهمون في حل املًفات وسروء الفهم بينهم، بينما ذكر  %30.43تليها نسربة  
 .يتجنبون تضخيم الأخطاء في مكان العمل

ا في اسررررررررررررررياتيجيرررات الحفرررا  على العلًقرررات الإتحرررابيرررة بين الزملًء، حيرررث تتوزع  تعكس هرررذه النترررائ  تبررراينرررً
 الممارسات بين احيام امصوصية، الوساطة في املًفات، و نب تفاقم المشكلًت

. 

 كيف تحافظ على علاقة إيجابية مع زملائر؟  29الشكل رقم 

 

 

39%

31%

30%

أحترم‌خصوصيات‌زملائي

أساهم‌في‌حل‌الخلافات‌وسوء
الفهم‌بينهم

أتجنب‌تضخيم‌الأخطاء‌في
مكان‌العمل
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 هل تتعاون مع زملائر لتحقي  أهداف العمل؟  26الجدول رقم 

 % النسبة المئوية التكرارات البدائل
 %60.87 14 أسعى للمساعدة دون انتظار مقابل 
 %26.09 6 أتشاور مع زملًئي عند اىاذ قرار

 %13.04 3 لا يهمني هذا الأمر 
 %100 23 المجموع 

من الموظفين أفادوا بأنهم يسرررعون للمسررراعدة دون انتظار مقابل، ما يمثل النسررربة   %60.87تُظهر النتائ  أن  
 %13.04ان أشررراروا إلى أنهم يتشررراورون مع زملًئهم عند اىاذ القرار، بينما ذكر  %26.09الأعلى، تليها نسررربة 

 .أنهم لا يهتمون بهذا الأمر

تعكس هذه النترائ  تبراينرًا في مسررررررررررررررتويات التعراون بين الموظفين، حيرث يغلرب عليره التعراون الإتحابي والاندماب  
 الجماعي، مع وجود نسبة أقل تميل إلى عدم الاكيات أو المشاركة الفعالة

. 

 هل تتعاون مع زملائر لتحقي  أهداف العمل؟  30الشكل رقم 

 

61%
26%

13%

لأسعى‌للمساعدة‌دون‌انتظار‌مقاب

ارأتشاور‌مع‌زملائي‌عند‌اتخاذ‌قر

لا‌يهمني‌هذا‌الأمر
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 هل تُظهر الولاء للمؤسسة حتى في الظروف الصعبة؟  27الجدول رقم 

 % النسبة المئوية التكرارات البدائل
 %47.83 11 أسُاند القرارات وأتم ل المسؤولية
ات والتقشف المالي   %34.78 8 أساير التغير 

 %17.39 4 لست مجبراً على ذلك 
 %100 23 المجموع 

من الموظفين أفادوا بأنهم يُسراندون القرارات ويتحملون المسرؤولية، ما يمثل النسربة   %47.83تُظهر النتائ  أن  
ات والتقشرف المالي، بينما ذكر   %34.78الأعلى، تليها نسربة   أنهم  %17.39ان أشراروا إلى أنهم يسريرون مع التغير 

 .ليسوا مجبرين على إظهار الولاء في الظروف الصعبة

ا في مسررررررررررررررتوى الولاء والانتمرراء التنظيمي بين الموظفين، حيررث يظهر غررالبيررة منهم  تعكس هررذه النتررائ  تبرراينررً
استعدادًا لتحمل المسؤولية والدعم، في حين يوجد جزء أقل يظهر موقفًا أكثر تفظاً أو حيادية  اه الالتزام في الأوقات  

 .الصعبة

 
 الصعبة؟هل تُظهر الولاء للمؤسسة حتى في الظروف    29الشكل رقم 

 

48%

35%

17% أسُاند‌القرارات‌وأتحمّل‌
المسؤولية

الماليأساير‌التغيّرات‌والتقشف

لست‌مجبرًا‌على‌ذلك
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 هل تشعر بانتمائر لهذه المؤسسة؟يبين   28الجدول رقم 

 % النسبة المئوية التكرارات البدائل
 %56.52 13 انتماء دائم 

 %30.43 7 انتماء متواصل
 %13.04 3 انتماء قسري
 %100 23 المجموع 

من الموظفين أفادوا بأنهم يشرررررعرون برررررررررررررررررررانتماء دائم للمؤسرررررسرررررة، ما يمثل النسررررربة   %56.52تُظهر النتائ  أن  
أنهم يشرعرون   %13.04ان أشراروا إلى أنهم يشرعرون برررررررررررررررانتماء متواصرل، بينما ذكر  %30.43الأعلى، تليها نسربة  

 .برانتماء قسري

تعكس هذه النتائ  تباينًا في درجات الانتماء الوظيفي، حيث تشررررررير الأغلبية إلى وجود ارتباط عاطفي ومهني  
دائم بالمؤسسة، في حين تظهر نسبة معتبرة انتماءً مؤقتًا أو مشروطاً، اا قد يدل على وجود عوامل مؤسسية أو تنظيمية  

 .تؤثر في استمرارية هذا الانتماء

 
 يوضح هل تشعر بانتمائر لهذه المؤسسة؟  30الشكل رقم 

 

57%30%

13%

انتماء‌دائم

انتماء‌متواصل

انتماء‌قسري
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 تتصرف مع زميلر إذا واجه صعوبة في العمل؟  كيف    29الجدول رقم 

 % النسبة المئوية التكرارات البدائل
 %69.57 16 أسُاعده فوراً
 %21.74 5 أبُل  الرئيس 
 %8.70 2 لا أتدخل 
 %100 23 المجموع 

من الموظفين أفادوا بأنهم يسرررررررررررراعدون زملًءهم فوراً عند مواجهتهم صررررررررررررعوبة في  %69.57تُظهر النتائ  أن  
ان أشرررررررررررراروا إلى أنهم يبُلغون الرئيس المباشررررررررررررر، بينما ذكر  %21.74العمل، ما يمثل النسرررررررررررربة الأعلى، تليها نسرررررررررررربة  

 .أنهم لا يتدخلون  8.70%

تعكس هذه النتائ  تباينًا في أنماط التعامل المهني داخل بي ة العمل، حيث تسررررررود روح التعاون والمبادرة الذاتية 
لدى الأغلبية، في حين يعتمد البعض على التسررررررررلسررررررررل الإداري أو يتخذ موقف الحياد، اا قد يشررررررررير إلى اختلًف في 

 .مستويات المسؤولية الفردية والانخراط الجماعي

 
 يوضح كيف تتصرف مع زميلر إذا واجه صعوبة في العمل؟  31الشكل رقم 

69%

22%

9%

أسُاعده‌فورًا

أبُلغ‌الرئيس

لا‌أتدخل
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 هل تلتزم كموحف بحضور الاجتماعات؟  30الجدول رقم 

 % النسبة المئوية التكرارات البدائل
 %65.22 15 ألتزم بها دائمًا 

 %21.74 5 ألتزم بها فقط في وجود رقابة 
 %13.04 3 أ اوزها أحياناً 
 %100 23 المجموع 

من الموظفين أفادوا بأنهم يلتزمون دائمًا بحضرررررررررور الاجتماعات، ما يمثل النسررررررررربة  %65.22تُظهر النتائ  أن  
أنهم  %13.04ان أشررررررررررررررراروا إلى أنهم يلتزمون فقط في وجود رقرابرة، بينمرا ذكر   %21.74الأعلى، تليهرا نسرررررررررررررربرة  

 .يتجاوزون حضور الاجتماعات أحياناً 

تعكس هذه النتائ  تباينًا في درجة الانضرررباط المهني والالتزام الذاتي، حيث يتجلى مسرررتوى عالٍ من المسرررؤولية 
لدى الأغلبية، مقابل اعتماد البعض على الرقابة امارجية كدافع للًمتثال، اا قد يشررررير إلى تفاوت في الوعي التنظيمي  

 .والانضباط الداخلي بين الموظفين

 
 هل تلتزم كموحف بحضور الاجتماعات؟   32الشكل رقم  

65%

22%

13%

ألتزم‌بها‌دائمًا

ألتزم‌بها‌فقط‌في‌وجود‌رقابة

أتجاوزها‌أحياناً
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 تصف سلوكر تجاه ممتلكات المجلس؟  كيفيبين    31الجدول رقم 

 % النسبة المئوية التكرارات البدائل
 %52.17 12 أتعامل معها كما لو كانت اتلكاتي اماصة 
ها، لكن أبُدي اهتمامًا خاصًا بها   %39.13 9 لا أغير 

 %8.70 2 لا أبُدي أي اهتمام 
 %100 23 المجموع 

من الموظفين أفرادوا بأنهم يتعراملون مع اتلكرات المجلس كمرا لو كرانرت اتلكراتهم  %52.17تُظهر النترائ  أن  
ونها لكن يبُدون اهتمامًا خاصًا بها،  %39.13اماصة، ما يمثل النسبة الأعلى، تليها نسبة   ان أشاروا إلى أنهم لا يغير 

 .أنهم لا يبُدون أي اهتمام بهذه الممتلكات %8.70بينما ذكر 

تعكس هذه النتائ  تباينًا في درجة الوعي والمسررررررررررؤولية الفردية  اه الموارد والمؤسررررررررررسررررررررررات العامة، حيث يظُهر  
أغلب الموظفين مسررررررتوى مرتفعًا من الإحسرررررراس بالانتماء والمسررررررؤولية، في حين تكشررررررف النسرررررربة الأقل عن غياب هذا 

 .اتلكات المؤسسة وكفاءتها التشغيلية الشعور لدى بعض الأفراد، وهو ما قد يؤثر سلبًا على الحفا  على

 
 كيف تصف سلوكر تجاه ممتلكات المجلس؟  .يوضح     33الشكل رقم  

52%
39%

9%

أتعامل‌معها‌كما‌لو‌كانت‌ممتلكاتي‌
13الخاصةفعاّل‌بشكل‌جيد‌

8فعاّل‌بشكل‌متوسط‌
2فعاّل‌بشكل‌متدني‌

ا‌لا‌أغيّرها،‌لكن‌أبُدي‌اهتمامًا‌خاصً‌
بها

لا‌أبُدي‌أي‌اهتمام
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 ما مدى تقييمر لمستوى أدائر الوحيفي؟  يبين  32الجدول رقم  

 % النسبة المئوية التكرارات البدائل
 %56.52 13 فع ال بشكل جيد

 %34.78 8 فع ال بشكل متوسط 
 %8.70 2 فع ال بشكل متدني 

 %100 23 المجموع 
من الموظفين أفادوا بأن أدائهم الوظيفي فع ال بشرررررررررررررركل جيد، ما يمثل النسرررررررررررررربة   %56.52تُظهر النتائ  أن  

أنهم يؤدون   %8.70ان أشرررررراروا إلى أن أدائهم فع ال بشرررررركل متوسررررررط، بينما ذكر  %34.78الأعلى، تليها نسرررررربة  
 .عملهم بشكل متدنٍ 

تعكس هرذه النترائ  درجرة إتحرابيرة عرامرة في تقييم الموظفين لأدائهم الرذاتي، مرا يردل على مسررررررررررررررتوى من الثقرة 
ترى أداءها دون المسرتوى قد يُشرير إلى الحاجة لتدخلًت   –وإن كانت محدودة    –والرضرا الوظيفي، إلا أن وجود نسربة  

 تطويرية أو دعم مهني مستهدف.

 
 يوضح   ما مدى تقييمر لمستوى أدائر الوحيفي؟   34الشكل رقم  

56%
35%

9%

فعاّل‌بشكل‌جيد

فعاّل‌بشكل‌متوسط

فعاّل‌بشكل‌متدني
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 كيف تتم عملية تقييم الموحفين داخل المجلس؟ يبين  33الجدول رقم 

 % النسبة المئوية التكرارات البدائل
 %43.48 10 من خلًل لجنة تقييم خاصة 

 %39.13 9 الملًحظة المباشرة من طرف المديرعبر  
 %17.39 4 بالاعتماد على آراء ومدح الزملًء

 %100 23 المجموع 
من الموظفين أفادوا بأن عملية التقييم تتم من خلًل لجنة تقييم خاصرررررررة، ما يمثل  %43.48تُظهر النتائ  أن  

ان أشرررررراروا إلى أن التقييم يتم عبر الملًحظة المباشرررررررة من طرف المدير، بينما  %39.13النسرررررربة الأعلى، تليها نسرررررربة 
 .أن التقييم يعتمد على آراء ومدح الزملًء %17.39ذكر 

تعكس هرذه النترائ  تعردد آليرات تقييم الأداء داخرل المجلس، ارا يشررررررررررررررير إلى تنوع مصرررررررررررررررادر التقييم، غير أن  
الاعتمراد الأكبر على اللجران الرةيرة يبرز توجهراً  و التنظيم والموضرررررررررررررروعيرة، في حين أن وجود تقييمرات غير رةيرة قرد 

 يعكس مرونة أو غياب معايير موحدة في بعض الحالات.

 
 عملية تقييم الموحفين داخل المجلس؟يوضح كيف تتم   35الشكل رقم 

44%

39%

17%
من‌خلال‌لجنة‌تقييم‌خاصة

عبر‌الملاحظة‌المباشرة‌من‌طرف‌
المدير

بالاعتماد‌على‌آراء‌ومدح‌الزملاء
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 كيف تسعى كموحف لتطوير الأداء العام للمؤسسة؟يبين    34الجدول رقم 

 % النسبة المئوية التكرارات البدائل
 %47.83 11 بدعم المنافسة والمشاركة الفعالة 

 %34.78 8 بإصلًح نظام اىاذ القرار 
 %17.39 4 لا أبُدي اهتمامًا بهذا الجانب 

 %100 23 المجموع 
من الموظفين أفادوا بأنهم يسررررعون لتطوير الأداء العام للمؤسررررسررررة من خلًل دعم  %47.83تُظهر النتائ  أن  

ان أشرررراروا إلى أنهم يركزون على إصررررلًح   %34.78المنافسررررة والمشرررراركة الفعالة، ما يمثل النسرررربة الأعلى، تليها نسرررربة  
 .أنهم لا يبُدون اهتمامًا بهذا الجانب %17.39نظام اىاذ القرار، بينما ذكر 

تعكس هذه النتائ  تباينًا في وعي الموظفين بدورهم في تسررررررين الأداء المؤسررررررسرررررري، حيث يظُهر أغلبهم مبادرة 
إتحابية  و التطوير سرررواء عبر التنافس البناء أو تسرررين آليات اىاذ القرار، في حين يشرررير بعضرررهم إلى غياب الاهتمام،  

 .بالانتماء المؤسسياا قد يعكس نقصًا في التحفيز أو ضعفًا في الإحساس 

 
 يوضح كيف تسعى كموحف لتطوير الأداء العام للمؤسسة؟   36الشكل رقم  

48%

35%

17%

بدعم‌المنافسة‌والمشاركة‌الفعالة

بإصلاح‌نظام‌اتخاذ‌القرار

لا‌أبُدي‌اهتمامًا‌بهذا‌الجانب
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 المبحث الثالث: اختبار فرضيات الدراسة:

لغري الوصررررول إلى اثبات صررررحة فرضرررريات الدراسررررة أو نفيها سررررتناق  متغيرات الدراسررررة والتي سرررريتم عرضررررها    
 كالآتي:

 الأولى:المطلب الأول: اختبار الفرضية 

 .المجلس الشعبي الولائي تيارتالفرضية الفرعية الأولى: توجد توجهات إيجابية نحو القيادة التشاركية بة 

- 0H توجد توجهات إتحابية  و القيادة التشاركية بر المجلس الشعبي الولائي تيارت.= لا 
- 1H=  الولائي تيارت.توجد توجهات إتحابية  و القيادة التشاركية بر المجلس الشعبي 

 T.TESTيبين  اختبار ت   35الجدول رقم 

T ddl 
Sig. 

(bilatérale) 
Ecart-

type 
Moyenne N 

 القيادة
33,749 22 ,000 0.537 2,495 23 

 .SPSS 21المصدر: من اعداد الطالبة بالاعتماد على مخرجات  

تشررررير نتائ  الجدول رقم  لى( إلى أن المتوسررررط الحسررررابي لإجابات المبحوثين حول عبارات القيادة التشرررراركية  
، وهو ما يدل على أن آراء المبحوثين جاءت ضررررررررررررمن درجة تقييم مرتفعة  (0.537)با راف معياري  (2.495)بل  

نسرررررررررررربياً على مقياس ليكرت، اا يعكس وجود ا اهات إتحابية  اه تطبيق القيادة التشرررررررررررراركية داخل المجلس الشررررررررررررعبي 
 .الولائي

، وهي أقل من مسرررتوى الدلالة الإحصرررائية  Sig. (bilatérale) = 0.000 كما تُظهر القيمة الاحتمالية
، التي تنص على وجود توجهات إتحابية  H1 ترُفض، ويتم قبول الفرضررررية البديلة  H0، اا يعني أن الفرضررررية العدمية 

 . و القيادة التشاركية
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ا  وبالتالي، فإن هذه النتيجة تدعم الفرضررية الفرعية الأولى، وتؤكد أن القيادة التشرراركية تعُد سررلوكًا قائمًا واارسررً
بدرجة إتحابية من طرف موظفي المجلس الشررررعبي الولائي بتيارت، اا يعُد مؤشررررراً على وعي تنظيمي ورغبة في التشرررراركية  

 .في اىاذ القرار والعمل الجماعي

 المجلس الشعبي الولائي تيارتسلوكيات المواطنة التنظيمية بر  الفرضية الفرعية الثانية: توجد توجهات إيجابية نحو 

- 0H = المجلس الشعبي الولائي تيارتتوجد توجهات إتحابية  و سلوكيات المواطنة التنظيمية بر  لا. 
- 1H =  المجلس الشعبي الولائي تيارتتوجد توجهات إتحابية  و سلوكيات المواطنة التنظيمية بر. 

 T.TESTاختبار ت   36الجدول رقم 

T Ddl 
Sig. 

(bilatérale) 
Ecart-

type 
Moyenne N 

 المواطنة
19.34 19 ,000 0.357 2.23 20 

 .SPSS 21المصدر: من اعداد الطالبة بالاعتماد على مخرجات  

أن المتوسررررررررررررط الحسررررررررررررابي لإجابات المبحوثين حول سررررررررررررلوكيات المواطنة التنظيمية قد بل   36يوضرررررررررررر  الجدول رقم    
، مرا يردل على أن إجرابات أفراد العينرة تمركزت عنرد درجرة تقييم مرتفعرة نسرررررررررررررربيراً  (0.357)با راف معيراري  (2.23)

وفق مقياس التقدير المعتمد، وهو ما يُشررير إلى أن الموظفين يظُهرون سررلوكيات إتحابية تدل على الالتزام الطوعي والولاء  
 .ة التنظيميةالمؤسسي والتعاون خارب حدود المهام الرةية، وهي ةات رئيسية لسلوك المواطن

،  H0 يُمك ننا من رفض الفرضرررررية العدمية، اا Sig. (bilatérale) 0.000 وقد بلغت القيمة الاحتمالية
 .، التي تنص على وجود توجهات إتحابية  و سلوكيات المواطنة التنظيميةH1وقبول الفرضية البديلة 

وعليره يمكن القول إن أفراد العينرة يتمتعون بردرجرة معتبرة من سررررررررررررررلوك المواطنرة التنظيميرة،  را في ذلرك المبرادرة، 
والتطوع للمسررررراعدة، وا افظة على اتلكات المؤسرررررسرررررة، وهو ما يعكس مسرررررتوى مرتفعًا من الانتماء الوظيفي والوعي 

 .الجماعي بأهمية الدور التنظيمي
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ومسةةةةةتوى سةةةةةلوكيات المواطنة  ذات دلالة إحصةةةةةائية بين القيادة التشةةةةةاركية  الفرضةةةةةية الفرعية الثالثة: توجد علاقة
 التنظيمية لدى المجلس الشعبي الولائي تيارت

0H ومسرررررتوى سرررررلوكيات المواطنة التنظيمية لدى المجلس  ذات دلالة إحصرررررائية بين القيادة التشررررراركية توجد علًقة= لا
 الشعبي الولائي تيارت

1H= ومسررررررررتوى سررررررررلوكيات المواطنة التنظيمية لدى المجلس   ذات دلالة إحصررررررررائية بين القيادة التشرررررررراركية توجد علًقة
 الشعبي الولائي تيارت

(،  SPSS21(، وذلك باستعمال حزمة   Pearsonلدراسة الفرضية مجل الدراسة نعتمد على اختبار بيررررررسون       
 وتتض  النتائ  من خلًل الجدول التالي:

ومسرررررتوى سرررررلوكيات المواطنة التنظيمية لدى المجلس   بين القيادة التشررررراركيةاختبار ب سةةةةون للارتباط    36الجدول رقم 
 الشعبي الولائي تيارت

 الدلالة معامل ب سون العلاقة
ومسرررررتوى سرررررلوكيات المواطنة التنظيمية لدى المجلس    القيادة التشررررراركية

 الشعبي الولائي تيارت
0.959** 0.000 

 .SPSS 21المصدر: من اعداد الطالبة بالاعتماد على مخرجات  

يتبين  من خلًل الجدول أعلًه أن معامل الارتباط بيرسررررررررررررون بين متغير القيادة التشرررررررررررراركية وسررررررررررررلوكيات المواطنة        
، وهو مررا يعكس علًقررة ارتبرراط قويررة جرردًا وموجبررة بين (0.000)عنررد مسررررررررررررررتوى دلالررة   (0.959)التنظيميررة بل   

 .المتغيرين

 .أقل من مستوى الدلالة فإن هذه العلًقة تعتبر ذات دلالة إحصائية معنوية Sig = 0.000ونظراً لأن قيمة الدلالة  

 :، أيH1ونقبل الفرضية البديلة  H0وعليه، نرفض الفرضية العدمية 
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كلما ارتفع مسرررتوى القيادة التشررراركية داخل المجلس الشرررعبي الولائي، زاد مسرررتوى سرررلوكيات المواطنة التنظيمية  
 .لدى الموظفين

تبني نمط القيادة التشرراركية يسررهم بشرركل إتحابي في تعزيز السررلوكيات التنظيمية التطوعية، هذا ما يدل على أن  
 .مثل التعاون، الإخلًص، والمبادرة، وهي من مؤشرات جودة الأداء المؤسسي وفعالية الثقافة التنظيمية

 تفريغ المقابلة مع رئيس ديوان المجلس الشعبي الولائي لتيارت
شررركراً سررريدي على اسرررتقبالنا. نود أن نطرح بعض الأسررر لة في إطار دراسرررة أكاديمية حول القيادة التشررراركية وسرررلوك  :

 :المواطنة التنظيمية داخل المجلس. نبدأ  حور القيادة التشاركية
 أولاً: القيادة التشاركية

 تصف تعامل سيادتكم مع الموظفين؟ وهل تمنحونهم فرصة لإبداء آرائهم؟ كيف   :1السؤال  
 اول دائمًا أن نكون قريبين من الموظفين، خاصررررررررررررة عبر الاجتماعات المفتوحة التي نعقدها بشرررررررررررركل   :رئيس الديوان

دوري. صررررررررحي  أن بعض الموظفين يشررررررررعرون أن حريتهم في التعبير محدودة، وقد لاحظنا ذلك من خلًل ملًحظاتهم،  
 .لكننا نعمل على تدارك الأمر وتشجيع الحوار البناء بشكل أكبر

 .هل حدت أن أشركتم الموظفين في اىاذ قرارات ىص العمل؟ حدثنا عن  ربة إن أمكن :2السؤال  
نعم، على سرررررربيل المثال، عند إعادة تنظيم بعض المهام داخل الأمانة، قمنا بعري الفكرة على الفريق،  :رئيس الديوان

وةحنرا لكرل موظف بإبرداء رأيره. بعض الاقياحرات كرانرت فعرالرة، وع اعتمرادهرا فعلًً. ومع ذلرك، لا يمكن إشررررررررررررررراك  
 .الجميع في كل القرارات بحكم طبيعة العمل

 كيف يتم توزيع المهام داخل المجلس؟ هل يتم التشاور مع الموظفين؟ :3السؤال  
المهام توُزَّع غالبًا حسرررررررب الكفاءة وامبرة، وهذا يتماشرررررررى مع نتائ  دراسرررررررتكم، حيث أظهر أكثر من   :رئيس الديوان

% من الموظفين أنهم يتلقون مهامهم بناءً على قدراتهم. التشرررررررراور موجود، لكنه ليس دائمًا بالشرررررررركل الذي نطم  52
 .إليه، وهذا ما نسعى لتطويره

 كيف تتعاملون مع المشكلًت التي قد تطرأ أثناء العمل؟ :4السؤال  
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نؤمن أن المواجهة الجماعية للمشررررررررررراكل أفضرررررررررررل من القرارات الفردية. ُ اول دائمًا فت  قنوات الحوار،   :رئيس الديوان
 .لكن أحيانًا يتطلب الموقف قرارات سريعة من الإدارة العليا

 هل ترون أن هناك عدالة وشفافية في القيادة داخل المجلس؟ :5السؤال  
إلى حد كبير نعم. أكثر من نصررررررف الموظفين أقروا بشررررررفافية القيادة في الدراسررررررة، وهذا مؤشررررررر إتحابي،   :رئيس الديوان

 .لكن لا ننكر وجود بعض النواقص، خاصة في إيصال المعلومة أو إشراك الجميع في نفس المستوى
 ثانيًا: سلوك المواطنة التنظيمية

 الرقابة؟هل يلتزم الموظفون بقوانين العمل حتى في غياب  :6السؤال  
% من الموظفين يلتزمون ذاتيًا  78نعم، وهذا من أهم نقاط القوة لدينا. الدراسرررررة أظهرت أن أكثر من  :رئيس الديوان

 .بالقوانين، وهو ما نلمسه يوميًا في أداءهم
 هل تلًحظون أن الموظفين ينجزون مهامًا خارب نطاق مسؤولياتهم لتحسين العمل؟ :7السؤال  

بالفعل. كثير من الموظفين يبادرون بأعمال إضررررافية، وهذا دليل على انتمائهم. أكثر من نصررررف العينة  :رئيس الديوان
 .أظهرت هذا السلوك، وهذا يدفعنا إلى دعمهم وتفيزهم

 كيف ترى علًقات التعاون بين الزملًء داخل المجلس؟ :8السؤال  
%(. لكننرا 60.87وتعراون، كمرا أظهرت النترائ   العلًقرات جيردة إلى حرد بعيرد. هنراك مسررررررررررررررراعردة   :رئيس الةديوان

 . تاب إلى تعزيز روح الفريق أكثر من خلًل دورات وورشات جماعية
 هل يشارك الموظفون في أنشطة اجتماعية داخل المجلس؟ :9السؤال  

بصرررراحة، المشررراركات ما تزال محدودة. السررربب يعود أحيانًا لضرررغط العمل أو ضرررعف المبادرات.  تاب   :رئيس الديوان
 .إلى تنشيط هذه الفعاليات بشكل منظم لتقوية الروابط

 هل تعتقد أن الموظفين يشعرون بالانتماء للمجلس؟ :10السؤال  
%( ترى أن  13نعم، الغالبية يشرررررررررررررعرون بذلك، لكن ما لفت انتباهي في نتائجكم أن نسررررررررررررربة قليلة   :رئيس الديوان

 .الانتماء "قسري". هذا يتطلب أن نستمع لهم أكثر ونعمل على إشراكهم في تسين بي ة العمل
 ما امطوات التي تقيحونها لتعزيز القيادة التشاركية وسلوك المواطنة التنظيمية؟ :11السؤال  

 :أقيح ما يلي :رئيس الديوان
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 .تنظيم دورات تدريبية للقيادات الوسطى حول القيادة التشاركية •
 .فت  المجال أمام مشاركة النساء بشكل أوسع  •
 .تفعيل آليات التغذية الراجعة من الموظفين بطرق شفافة •
 .ربط الأداء التحسيني بالمكافآت المعنوية أو التحفيز الإداري •
 .خلق بي ة داعمة للحوار والمبادرة •
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 تحليل ومناقشة نتائج المقابلة في ضوء نتائج الدراسة
 أولًا: القيادة التشاركية

رئيس ديوان المجلس الشررررررعبي الولائي لتيارت أن هناك توجهًا عامًا  و اعتماد أنماط القيادة  مع أظهرت المقابلة  
التشررراركية، وإن كان ذلك بدرجات متفاوتة. حيث أقر المسرررؤول بأن  أسرررلوبه يتسرررم بالسرررعي إلى الحوار وبذل الجهد من  

س تنظيم العمل. غير أن هذه المقاربة لا تُمارس  أجل إشرراك الموظفين في النقاشرات المهنية، لا سريما عند اىاذ قرارات تم
% من  43.5على  و متسررررق يشررررمل جميع الموظفين. وقد عكسررررت نتائ  الدراسررررة الميدانية هذا التفاوت، حيث عبر  

% بوجود ا ياز في السرررماح بإبداء الرأي، ما يشرررير إلى  17.4أفراد العينة عن ضرررعف في حرية التعبير، في حين صرررر ح 
 .في اارسة التمكين التشاركي داخل المؤسسة وجود فجوة

وفي سرررررررررررررريراق تفويض المهرام، أكر د رئيس الرديوان أن  توزيع الأعبراء يتم غرالبرًا بنراءً على الكفراءة وامبرة، وهو مرا  
% من المشررراركين يرون أن التفويض يتم على أسررراس المؤهلًت، وهو 52.2يتقاطع مع نتائ  الدراسرررة التي أظهرت أن  

لمقابلة أن  هذا التفويض لا يكون دائمًا مصررررحوبًا بتشرررراور مؤشررررر إتحابي اُسررررب للقيادة. ومع ذلك، فإن الملًحظ من ا
 .حقيقي، بل قد يكون ناً ا عن قرارات فردية تتُخذ في ضوء ضرورات العمل

أما تصررررروص صرررررنع القرار، فقد أشرررررار رئيس الديوان إلى وجود حالات يُشررررررك فيها الموظفون، لا سررررريما عند  
التغييرات التنظيميرة، غير أن القرار النهرائي غرالبرًا مرا يتُخرذ من قبرل القيرادة. هرذه الملًحظرة تعززهرا نترائ  الردراسررررررررررررررة التي 

% لا يُشررررررررركون أبدًا، وهو ما يعكس 30.4رار، مقابل  % فقط يشرررررررراركون بشرررررررركل دائم في اىاذ الق39.1بي نت أن   
 .تفاويًخ واضحًا في فرص المشاركة داخل المجلس

وعند الحديث عن حل المشررركلًت، لاحظنا من خلًل المقابلة أن رئيس الديوان يعتمد أسرررلوب الاجتماعات  
المفتوحة لمعالجة الإشرركاليات، مع مرونة في اىاذ قرارات فردية حين تقتضرري الضرررورة. هذه النزعة  و القيادة "الهجينة"  

أحيانًا، قد تُضررررعف حس المسررررؤولية الجماعية إذا لم تكن مقن نة التي تمزب بين التشرررراركية والانفرادية، وإن كانت ضرررررورية 
 .ضمن إطار مؤسساتي واض 

وفيما يتعلق بالشررررررررفافية، فقد أكد المسررررررررؤول وجود نوع من الوضرررررررروح في طريقة القيادة، إلا أنه أقر بأن  بعض 
الموظفين لا اصلون على نفس الحظ من المعلومات أو فرص المشاركة. هذا يتماشى مع المعطى الإحصائي الذي يشير  

 .% أن الشفافية محدودة30.4ة، بينما يرى % من الموظفين يعتبرون أن القيادة تتسم بالشفافي56.5إلى أن  
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 ثانيًا: سلوك المواطنة التنظيمية
من خلًل المقابلة، تبين  أن سررلوكيات المواطنة التنظيمية حاضرررة بوضرروح في ثقافة العمل داخل المجلس الشررعبي 
الولائي، وهو مرا تؤكرده كرذلرك نترائ  الردراسررررررررررررررة الميردانيرة. حيرث أكرد رئيس الرديوان أن الالتزام الرذاتي للموظفين مرتفع،  

اشررررررررة. هذه الملًحظة تتقاطع مع نتيجة إحصرررررررائية قوية، إذ صرررررررر ح وأنهم ينضررررررربطون بالقوانين حتى في غياب الرقابة المب
 .% من أفراد العينة بأنهم يلتزمون بلوائ  العمل ذاتيًا، وهو ما يعُد  مؤشراً على استبطان القيم التنظيمية78.26

أمرا فيمرا يتعلق بالمبرادرات الفرديرة، فقرد أشرررررررررررررررار رئيس الرديوان إلى أن بعض الموظفين يقومون بأعمرال تتجراوز  
المشراركين  % من 52.17المهام الرةية، في سربيل تسرين الأداء العام. وقد دعمت الدراسرة هذا الا اه، حيث أوضر   

أنهم يبادرون بأداء مهام إضررررررافية من تلقاء أنفسررررررهم. ويعكس هذا السررررررلوك مسررررررتوىً عالٍ من الولاء والاندماب المهني، 
 .ويعد من امصائص الجوهرية لسلوك المواطنة التنظيمية

وفيما يخص التعاون بين الزملًء، أشررررار المسررررؤول إلى وجود علًقات إتحابية تُسررررهم في تيسررررير بي ة العمل، رغم 
% من الموظفين يسرررررررررررررراعدون زملًءهم دون  60.87إقراره بالحاجة إلى تعزيز ثقافة الفريق. وتُظهِّر نتائ  الدراسررررررررررررررة أن  

 .اء عليها عبر أنشطة تدريبية أو تفاعلية داخل المؤسسةانتظار مقابل، ما يعكس روحًا تضامنية إتحابية يُمكن البن
من جهة أخرى، لفت رئيس الديوان إلى ضررررعف المشرررراركة في الأنشررررطة الاجتماعية الداخلية، مرجعًا ذلك إلى  
ضرررررررغط العمل وكثافة المهام. وعلى الرغم من أن الدراسرررررررة لم تقي م هذا المؤشرررررررر بشررررررركل مباشرررررررر، إلا أن هذه الملًحظة  

 .ؤثر على الشعور بالانتماء في المدى البعيد تكشف عن نقص في الروابط غير الرةية بين الموظفين، وهو ما قد يُ 
وفي هذا الصرردد، أكد المسررؤول أن أغلب الموظفين يبُدون انتماءً حقيقيًا للمؤسررسررة، مع وجود بعض الحالات  

% يشررعرون  56.52التي يُلًحظ فيها نوع من الانتماء القسررري. وتتطابق هذه الر ية مع نتائ  الدراسررة التي بي نت أن  
يعكس حاجة ملحة إلى سرررررررررررررياسرررررررررررررات إدماب وتفيز  % أن انتماءهم "مفروي"، ما 13.04بانتماء دائم، بينما يرى 

 .تضمن شعوراً عامًا بالانخراط الطوعي والوجداني
من خلًل المقابلة وتليلها في ضرروء النتائ  الإحصررائية للدراسررة، يمكن القول إن المؤسررسررة تتمتع بأسررس جيدة  
للقيادة التشرررررررراركية، وبثقافة وظيفية تمل خصررررررررائص المواطنة التنظيمية. غير أن هذه الأسررررررررس ما تزال بحاجة إلى تعزيز 

ركة، ضرمان عدالة التمثيل، وتسرين التواصرل الداخلي. كما  وتمكين حقيقيين، خصروصرًا فيما يتعلق بتوسريع قاعدة المشرا
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أن الحفا  على الالتزام والانتماء يتطلب ترسررريخ بي ة داعمة تُشرررجع على المبادرة والتفاعل الاجتماعي، دون الاقتصرررار  
 .على الأداء المهني الصرف

 مقارنة بين نتائج الاستبيان والمقابلة 
 مقارنة بين نتائج الاستبيان والمقابلةيوضح 37الجدول رقم 

 التواف  / الاختلاف  نتائج الاستبيان  نتائج المقابلة  المحور

 الحوار وحرية التعبير 

يسعى رئيس الديوان إلى 
فت  قنوات الحوار،  

ويعيف بوجود شعور 
بعض الموظفين لدى  

 .بضعف حرية التعبير

يرون حرية  43.5%
التعبير ضعيفة، 

% أشاروا إلى 17.4و
 .وجود ا ياز

المقابلة تؤكد ما  :تواف  
 .أظهره الاستبيان 

 تفويض المهام 

توُزع المهام حسب 
الكفاءة وامبرة، مع 

الاعياف بأن التشاور 
 .ليس دائمًا

أكدوا أن  52.2%
التفويض يتم حسب 

 .الكفاءة

في حين  :تواف  جزئي
يتفقان على المبدأ، يبقى 

 .التشاور غير دائم

 الشفافية في القيادة 
يؤكد وجود شفافية، مع 
إقرار بوجود تفاوت في 

 .إيصال المعلومات

أقروا  56.5%
% 30.4بالشفافية، و

 .وصفوها با دودة

كلً المصدرين  :تواف  
اددان وجود شفافية مع 

 .بعض التباين

 المشاركة في صنع القرار 

تُمارس المشاركة في بعض 
الحالات التنظيمية، ولكن 

القرارات النهائية عادة 
 .فردية

يشاركون  39.1%
% 30.4دائمًا، مقابل  

 .لا يُشركون أبدًا

المقابلة تدعم  :تواف  
تفاوت مستويات 

 .المشاركة

 الالتزام الذاتي 
التزام الموظفين مرتفع حتى 

 .دون رقابة
أكدوا  78.26%

 تواف  تام  .التزامهم الذاتي

الموظفون يبادرون  هام  المبادرة وبذل الجهد
 .إضافية لتحسين الأداء

أكدوا  52.17%
المبادرة خارب نطاق 

 .المهام
 تواف  تام 
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 التعاون بين الزملًء 
العلًقات إتحابية وتعاونية، 
مع الحاجة إلى تعزيز روح 

 .الفريق

يساعدون  60.87%
 .دون انتظار مقابل

كلًهما يبرز  :تواف  
 .الطابع التعاوني

 الانتماء المؤسسي 

معظم الموظفين مندمجون، 
لكن هناك شعور 

بالانتماء القسري لدى 
 .البعض

يشعرون  56.52%
بانتماء دائم،  

% يرونه 13.04و
 .قسرياً 

المقابلة تؤيد نتائ   :تواف  
 .الاستبيان 

 الاستبيان والمقابلة من اعداد الطالب بناء على  
( عن درجة عالية من التوافق بين البيانات الكمية التي وفرها الاسررررررررتبيان والبيانات  37يكشررررررررف الجدول رقم  

النوعية المسرررررررررتخلصرررررررررة من المقابلة، اا يعزز مصرررررررررداقية النتائ  ويُضرررررررررفي على الدراسرررررررررة طابعًا تكامليًا تحمع بين العمق  
 .التحليلي والدقة الإحصائية
 أولًا: القيادة التشاركية

يتضر  من خلًل الجدول أن هناك انسرجامًا لافتًا بين ما صررح به رئيس الديوان وبين ما عبر  عنه الموظفون في 
الاسررررتبيان تصرررروص بعض مظاهر القيادة التشرررراركية، لاسرررريما فيما يخص تفويض المهام والشررررفافية والمشرررراركة في صررررنع 

إذ أقر المسررررؤول  حدودية بعض الممارسررررات، مثل التشررررارك الفعلي في القرار وإيصررررال المعلومة لجميع الموظفين،   .القرار
ا، خاصررة النسرربة المرتفعة   ت عن غياب دائم للمشرراركة. وهذا 30.4وهو ما أكدته نسررب الاسررتبيان أيضررً %( التي عبر 
  لكنها تتاب إلى تطوير وتوسررررررررريع لتتحول إلى اارسرررررررررة  يُشرررررررررير إلى أن التشررررررررراركية كمبدأ موجودة من الناحية الشررررررررركلية

 .مؤسساتية متكاملة
 .ثانيًا: سلوك المواطنة التنظيمية

ا في  أما على صررررعيد سررررلوك المواطنة التنظيمية، فيُظهر الجدول توافقًا إتحابيًا بين المقابلة والاسررررتبيان، خصرررروصررررً
تعكس هذه المؤشررات وجود ثقافة مؤسرسراتية قائمة على  إذ .مؤشررات الالتزام الذاتي وروح المبادرة والتعاون بين الزملًء

 .المسؤولية والانتماء، وهي نقاط قوة يمكن للمؤسسة البناء عليها في ترسيخ الانضباط الذاتي وتقيق أداء وظيفي مرتفع 
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%(، وأقر به المسرررررررررؤول في 13.04ومع ذلك، فإن جانب الانتماء القسرررررررررري الذي عبر عنه بعض الموظفين  
المقابلة، يُسررل ط الضرروء على ضرررورة مراجعة السررياسررات التحفيزية والتواصررلية لتعزيز الشررعور الطوعي بالانتماء، بدلاً من  

 .الاعتماد على الامتثال الشكلي
يشرررير الجدول إلى أن هناك توافقًا كبيراً بين ارجات المقابلة والاسرررتبيان، اا يدعم صرررلًحية النتائ  وفي الوقت 

الفجوات التنظيمية التي ينبغي التعامل معها بوعي اسررررررياتيجي، لا سرررررريما فيما يتعلق ذاته، يسررررررلط الضرررررروء على بعض 
 بتوسيع دائرة المشاركة، وتعزيز شفافية القرار، وتويل الانتماء من حالة إلزامية إلى شعور وجداني طوعي
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 خلاصة الفصل:
ختاما يمكن القول إن هذه الدراسررة سررعت إلى تسررليط الضرروء على أهم الأبعاد السررلوك التنظيمي، والمتمثل في 

 العلًقة ما بين القيادة التشاركية وسلوكيات المواطنة التنظيمية، من خلًل دراسة المجلس الشعبي الولائي تيارت.
قد أظهرت النتائ ، المعتمد عليها في المعالجة الإحصررررررررررررررائية الدقيقة، وجود توجهات إتحابية لدى الموظفين  و 

 تبني القيادة التشاركية، كما ع إثبات وجود علًقة ارتباطية قوية ودالة إحصائية بين المتغيرين.
العينررررة حول المتغير المسررررررررررررررتقررررل   ( با راف معيرررراري  2.495حيررررث بل  المتوسررررررررررررررط الحسررررررررررررررررررابي لإجررررابات 

(، ارا يعكس توجههرا إتحرابيرا  و النمط القيرادي القرائم sig=0.000(، مع دلالرة إحصرررررررررررررررائيرة معنويرة 0.537قردره 
على الحوار، والتفويض والمشرررررراركة في القرار. كما أظهرت النتائ  أن سررررررلوكيات المواطنة التنظيمية تتجسررررررد بوضرررررروح في 

(، ما يدل على التزام طوعي وانتماء وظيفي  sig=0.000 ( ودلالة إحصرررررررائية2.23اارسرررررررات الموظفين،  توسرررررررط  
 المؤسسة  ا يتجاوز الواجبات الرةية.واض  يعمل رفع مستوى الولاء المؤسسي ودعم 

وقد بين اختيار الارتباط بيرسرررون وجود علًقة قوية بين القيادة التشررراركية وسرررلوكيات المواطنة التنظيمية، حيث  
(، وهو ما يثبت أن النمط القيادة التشرررررررراركية يسررررررررهم بفاعلية في ترسرررررررريخ روح الانتماء، 0.959بل  معامل الارتباط  

 المبادرة، والتعاون داخل المؤسسة.
 :توصيات الدراسة

 انطلًقا من النتائ  السابقة، يمكن تقدم التوصيات الآتية:
ضرررورة ترسرريخ ثقافة القيادة التشرراركية داخل المؤسررسررات العمومية، من جانب تأثيرها الإتحابي ومباشررر على الأداء  -

 وسلوك التنظيمي.
العمل على تطوير آليات الفعالة لإشررررراك الموظفين في عملية صررررنع واىاذ القرار، خاصررررة عبر الاجتماعات الدورية   -

 والتواصل المؤسسي البناء.
 تشجيع البرام  التكوينية في مجال القيادة التحفيزية والسلوك الوظيفي،  ا يعزز الكفاءات -

 الإطارات  
توسررريع نطاق تقييم الأداء ليشرررمل سرررلوكيات المواطنة التنظيمية، من خلًل أدوات قياس دقيقة تأخذ بعين الاعتبار  -

 الأبعاد الطوعية واللًمادية للًلتزام المهني.
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دعم روح التعررراون والمبرررادرة داخرررل بي رررة العمرررل من خلًل التحفيز المعنوي والاعياف الرةي بالمجهودات الفرديرررة  -
 والجماعية.

 آفاق الدراسة:
 المؤسسات العموميةسلوكيات المواطنة التنظيمية داخل   -
 أثر القيادة التشاركية على الإبداع التنظيمي. -
 أثر العدالة التنظيمية على سلوكيات المواطنة التنظيمية. -
 دور الثقافة التنظيمية وعلًقتها بسلوكيات المواطنة التنظيمية. -
. 
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  خاتمة:
تمثل أحد أهم الأنماط القيادية   القيادة التشاركيةبعد استعراي الإطارين النظري والتطبيقي للدراسة، يتض  جليًا أن        

الحديثة التي أثبتت فعاليتها في تعزيز بي ة تنظيمية إتحابية قائمة على الثقة، التعاون، والتمكين. كما بي نت المعالجة النظرية  
ليشمل   أثره  يمتد  بل  القادة فحسب،  أداء  يقتصر على تسين  القيادي لا  النمط  المواطنة أن هذا  تحفيز سلوكيات 

 .لدى العاملين،  ا يعزز الولاء المؤسسي والانتماء الوظيفي  التنظيمية 
وقد أظهرت الدراسة التطبيقية المنجزة على مستوى المجلس الشعبي الولائي بولاية تيارت أن وجود مقومات القيادة       

التشاركية، ولو بدرجات متفاوتة، يساهم فعلًً في تعزيز عدد من سلوكيات المواطنة التنظيمية مثل: مساعدة الزملًء، 
نية على التفكد من العلًقة الإتحابية بين النمط القيادي التشاركي وسلوكيات الالتزام، والمبادرة. كما ساعدت النتائ  الميدا

 .المواطنة، اا يدعم صحة الفرضيات المطروحة
إن هذا التوافق بين التحليل النظري والواقع الميداني يعكس أهمية تبني المؤسسات لنماذب قيادية تقوم على المشاركة       

 .والتمكين، خاصة في السياقات الإدارية التي تسعى إلى تطوير أدائها وتقيق كفاءة تنظيمية مستدامة
وعليه، تفت  هذه الدراسة المجال أمام مزيد من الأبحات التي يمكن أن تستكشف أبعاداً أخرى للعلًقة بين أنماط القيادة 
والسلوكيات التنظيمية، وتقدم أساسًا معرفيًا يساعد صناع القرار على تطوير سياسات إدارية تستثمر في المورد البشري 

 .يمي ناج باعتباره ا رك الرئيسي لأي تول تنظ
 :توصيات الدراسة

التشاركيةتشجيع تبني نمط   .1 العمومية واماصة، من خلًل تنظيم دورات تدريبية   القيادة  داخل المؤسسات 
 .للقادة والمديرين لتعزيز مهارات التواصل، الإصغاء، واىاذ القرار التشاركي

داخل بي ة العمل، عبر إشراك الموظفين في مناقشة السياسات والقرارات التي تؤثر   ترسيخ ثقافة المشاركة والثقة  .2
 .على أداء المؤسسة، اا يعزز شعورهم بالانتماء والمسؤولية الجماعية

التقليدي في المؤسسات الإدارية، وتفيز الانتقال  و أساليب قيادة   مراجعة سياسات التسي  الب وقراطي .3
 .أكثر مرونة ومرتكزة على إشراك العنصر البشري كفاعل في صناعة القرار وليس مجرد منفذ له

كمؤشر غير مباشر لقياس فعالية القيادة داخل المؤسسة، والعمل على   الاهتمام بسلوكيات المواطنة التنظيمية .4
 .مكاففة المبادرات الفردية والتصرفات الإتحابية ولو بشكل معنوي
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لرصد مدى تطبيق القيادة التشاركية داخل الأقسام والوحدات التنظيمية، وقياس    تخصيص آليات تقييم دورية .5
 .تأثيرها على الأداء العام للموظفين، مع العمل على معالجة الاختلًلات أو مقاومات التغيير ا تملة

من خلًل سياسات تفيزية، واارسات عادلة ومنصفة، تشجع الموظفين على  تعزيز المنال التنظيمي الإيجاب  .6
 .تبني سلوكيات طوعية ىدم المؤسسة، دون انتظار مقابل مباشر

تتناول العلًقة بين أنماط قيادية أخرى  كالقيادة التحويلية أو الأخلًقية( وسلوكيات   اقتراح دراسات مستقبلية .7
المواطنة التنظيمية، أو تربط هذه السلوكيات  تغيرات وسيطة أخرى مثل الرضا الوظيفي، الالتزام التنظيمي أو 

 .العدالة التنظيمية
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 Frequency Percent الجنس

 56,52 13 الذكور 

 34,78 08 الإناث

Total 23 100 % 

 
 

 

 Frequency Percent السن

 4,35 01 سنة  30أقل من 

 52,17 12 39الى  30من 

 30,43 07 49الى 40من 

 13,04 03 فما فوق   50من 

Total 23 100 % 

. 

 

. 

 Frequency Percent المستوى 

 26,09 06 متوسط 

 17,39 04 ثانوي  

 26,09 06 جامع  

 30,43 07 دراسات عليا 

Total 23 100 % 
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 Frequency Percent السنوات

 4,35 01 5أقل من 

 39,13 09 10الى  06من 

 43,48 10 15الى  11من 

 13,04 03 سنة فما فوق  16من 

Total 23 100 % 

 

 

 

 Frequency Percent الوظيفة
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 Frequency Percent البدائل 

اء 
ّ
 %43.5 10 حوار بن

 %21.7 5 تسجيل ملاحظات

 %34.8 8 تنظيم اجتماعات مفتوحة
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 Frequency Percent البدائل 

 %39.1 9 بشكل تام

 %43.5 10 بشكل ضعيف

 %17.4 4 بشكل منحاز

Total 23 100% 
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 Frequency Percent البدائل 

 %52.2 12 حسب قدرات الموظف 

 %26.1 6 تقسيم المهام بشكل أساس  

 %21.7 5 حسب الأقدمية

Total 23 100% 

 

 

 Frequency Percent البدائل 

نا بها أثناء الاجتماعات  %47.8 11 يخبر

 %34.8 8 يفرضها علينا 

نا بها   %17.4 4 لا يخبر

Total 23 100% 
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 Frequency Percent البدائل 

 %56.5 13 بشكل واضح

 %30.4 7 بشكل ضعيف

ا
ً
 %13 3 لا يتعامل إطلاق
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 Frequency Percent البدائل 

ام متبادل   %60.9 14 علاقة احبر

 %21.7 5 علاقة تقتصر على العمل فقط 

 %17.4 4 علاقات وطيدة
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 Frequency Percent البدائل 
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 Frequency Percent البدائل 
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 Frequency Percent البدائل 
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 Frequency Percent البدائل 

ام تام   %78.26 18 البر 

ا 
ً
م أحيان  %17.39 4 لا ألبر 

 %4.35 1 أتجاوزها

Total 23 100% 

 

 

 

 

 Frequency Percent البدائل 

 %52.17 12 قصد التحسي   والتطوير أقوم بأعمال إضافية  

  أداء المهام 
 %34.78 8 أستخلف زميلى  الغائب ف 

 %13.04 3 أؤدي فقط الساعات والمهام الملزَم بها 

Total 23 100% 
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 Frequency Percent البدائل 

 %43.48 10 أقدم برامج تنظيمية تدعم هذه الفعاليات 

 %26.09 6 الفعالياتأكتب تقارير مستخلصة عن هذه 

 %30.43 7 لا أهتم بهذا النوع من الفعاليات 

Total 23 100% 

 

 

 

 

 % النسبة المئوية التكرارات البدائل 

  
م خصوصيات زملائ   %39.13 9 أحبر

  حل الخلافات وسوء الفهم بينهم 
 %30.43 7 أساهم ف 

  مكان العمل
 %30.43 7 أتجنب تضخيم الأخطاء ف 

Total 23 100% 

 

. 

 

 

 Frequency Percent البدائل 

 %60.87 14 أسع للمساعدة دون انتظار مقابل

  عند اتخاذ قرار
 %26.09 6 أتشاور مع زملائ 

  هذا الأمر 
 %13.04 3 لا يهمن 

Total 23 100% 
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T ddl 
Sig. 

(bilatérale) 
Ecart-type Moyenne N 

 القيادة
33,749 22 ,000 0.537 2,495 23 

 .SPSS 21المصدر: من اعداد الطالبة بالاعتماد على مخرجات 

 

 

T Ddl Sig. (bilatérale) Ecart-type Moyenne N 
 المواطنة

19.34 19 ,000 0.357 2.23 20 
 .SPSS 21المصدر: من اعداد الطالبة بالاعتماد على مخرجات 

 

سون  العلاقة   الدلالة  معامل بير

ومستوى سلوكيات المواطنة التنظيمية لدى   القيادة التشاركية
  تيارت 

 المجلس الشعنر  الولائ 
0.959 ** 0.000 
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 ملخص الدراسة

 

 ملخص الدراسة:
، من خلًل دراسررة  دور القيادة التشةةاركية في تعزيز سةةلوكيات المواطنة التنظيميةتهدف هذه الدراسرررة إلى الكشرررف عن  

إلى أي مدى تسهم  :وقد انطلقت الدراسة من إشكالية رئيسية مفادها .المجلس الشعبي الولائي لولاية تيارتميدانية على مستوى  
 القيادة التشاركية في تنمية سلوكيات المواطنة التنظيمية داخل المؤسسات العمومية؟

ولتحقيق هذا الهدف، ع تقسررررريم الدراسرررررة إلى جانبين: نظري وتطبيقي. تناول الجانب النظري المفاهيم الأسررررراسرررررية المرتبطة بكل من  
القيادة التشررررراركية وسرررررلوكيات المواطنة التنظيمية، من حيث التعاريف، الأبعاد، امصرررررائص، والنظريات المفسررررررة، كما ع التطرق إلى  

 .المتغيرين العلًقة التفثيرية بين
والتي    باسررررررررتخدام الاسررررررررتبيان كفداة رئيسررررررررية لجمع البيانات  الوصررررررررفي التحليليأما في الجانب التطبيقي، فقد ع اعتماد المنه   

توصررررلت الدراسررررة إلى جملة من  و ،  والمقابلة كفداة ثانوية مع رئيس الديوان  موظفي المجلس الشررررعبي الولائي بتيارت.  كاملوُز عت على  
 :النتائ  أهمها

 .لدى الموظفين  و نمط القيادة التشاركية توجهات إيجابيةوجود  •
يتعلق بالالتزام، المبادرة،    فيمابوضرررررروح في الممارسررررررات اليومية للموظفين، لا سرررررريما   سةةةةلوكيات المواطنة التنظيمية سررررررد  •

 .ومساعدة الزملًء
 بين القيادة التشاركية وسلوكيات المواطنة التنظيمية علاقة ارتباطية قوية ودالة إحصائيًاوجود  •

 المواطنة التنظيمية  ، المشاركة، السلوك التنظيمي،القيادة:  الكلمات المفتاحية
Abstract : 

This study aims to explore the role of participative leadership in enhancing 

organizational citizenship behaviors, through a field study conducted at the People's Provincial 

Council of Tiaret. The research stems from a central question: To what extent does participative 

leadership contribute to the development of organizational citizenship behaviors within public 

institutions? 

To achieve this objective, the study was divided into two parts: theoretical and 

empirical. The theoretical part addressed the key concepts related to both participative 

leadership and organizational citizenship behaviors, in terms of definitions, dimensions, 

characteristics, and explanatory theories. It also explored the impact relationship between the 

two variables. 

In the empirical part, both quantitative and qualitative approaches were used. The primary 

data collection tool was a questionnaire distributed to all employees of the People's Provincial 

Council of Tiaret, while a secondary tool—an interview—was conducted with the Chief of 

Staff. The study yielded several key findings, most notably: 

• The presence of positive attitudes among employees toward the participative leadership 

style. 

• Clear manifestation of organizational citizenship behaviors in employees' daily 

practices, particularly in terms of commitment, initiative, and helping colleagues. 

• A strong and statistically significant correlation between participative leadership and 

organizational citizenship behaviors. 

Keywords: Leadership, Participation, Organizational Behavior, Organizational 

Citizenship 


