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Résumé 

Ce document de recherche traite de l'une des 

variables organisationnelles, à savoir les 

comportements de citoyenneté organisationnelle 

qui représentent le travailleur assumant des rôles 

supplémentaires en dehors de la description de 

poste et pour lesquels aucune récompense n'est 

attendue, et bien sûr, ce sont des comportements 

qui incitent les organisations à atteindre leurs 

objectifs et sont une réflexion positive sur les plans 

organisationnel et humain. 

Mots clés : réinstallation organisationnelle; 

Comportements de citoyenneté; Altruisme, 

comportement civilisé. 

 

Abstract 

This research paper deals with one of the 

organizational variables, which is the 

organizational citizenship behaviors that 

represent the worker taking additional roles 

outside the job description and for which no 

reward is expected, and of course they are 

behaviors that make organizations achieve their 

goals and are positively reflected on the 

organizational and human levels. 

Keywords: organizational resettlement; 
Citizenship behaviors; Altruism, civilized 
behavior. 
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تتناول ھذه الورقة البحثیة احدى المتغیرات التنظیمیة وھي سلوكیات 
المواطنة التنظیمیة التي تمثل قیام العامل بادوار اضافیة خارج 
الوصف الوظیفي والتي لا ینتظر منھا أیة مكافأة، وھي بالطبع 
سلوكیات تجعل المنظمات تحقق اھدافھا وتنعكس بالإیجاب على 
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I - مقدمة 
 
تعتبر الموارد البشریة الركیزة الأساسیة في أیة منظمة على اختلاف أنواعھا اذ انھا 
تمثل المحرك الرئیسي لكل النشاطات فیھا، ومھما بلغت المنظمة من تطور وازدھار 

الفشل بسبب سوء اختیار  في انظمتھا الانتاجیة والتسویقیة والتسیریة، الا انھا قد تواجھ
 أفرادھا او لعدم قدرتھا على تحفیزھم لتحقیق الأھداف المرجوة.

وعلھ فان البقاء والاستمراریة أو الاندثار والزوال لأیة منظمة یعتمد بشكل كبیر على 
 كفاءة مواردھا البشریة وطریقة تسییرھا والاھتمام بھا لتحقیق  أحسن أداء.

ظمة یؤدي بھم الى القیام بمبادرات فردیة لتحقیق الأھداف ان تحفیز الأفراد في المن
وھذا ما یقودنا الى نوع من السلوكات التنظیمیة ألا وھي سلوكات المواطنة التنظیمیة، 
والتي تعبر من المفاھیم الحدیثة نسبیا في الفكر الاداري الحدیث وخاصة في البیئة 

قبل المفكرین والباحیثین كونھ سلوك العربیة. ویلقى ھذا المفھوم اھتماما ملحوظا من 
طوعي یقوم بھ العامل ولكن یترتب علیھ الارتقاء بكفاءة المنظمة وفعالیتھا، لذا فھو 

 مفید لھا وغیر مكلف للإدارة.
من ھنا كانت الضرورة لتسلیط الضوء على سلوك المواطنة التنظیمیة بغرض توعیة  

بمنظماتنا وضرورة العمل على غرس  قرارات المسئولین باھمیتھ البالغة في النھوض
 ھذا السلوك تدریجیا حتى تشھد المنظمات تطورا في شتى المجالات.

 مفھوم المواطنة التنظیمیة: -1

قبل التطرق لمفھوم المواطنة التنظیمیة من الناحیة اللغویة حیث تعني كلمة" مواطنة"  
أو أعضاؤھا أفراد البشر  حركة أو نزعة تعتبر الانسانیة اسرة واحدة وطنھا العام كلھ

 جمیعا"(المنجد في اللغة العربیة المعاصرة) 
أما اصطلاحا فقد وردت العدید من المفاھیم حولھا لكون المواطنة لھا اھمیة بالغة في 
تشكیل بنیة الوطن وھویتھ الثقافیة وأصبحت بالتالي ضرورة حتمیة خاصة في ظل 

 یفات:تحدیات العصر الحدیث. وفیما یلي اھم التعر
) ھي" صفة المواطن التي تحدد حقوقھ 1978المواطنة حسب (أحمد زكي بدوي،

وواجباتھ الوطنیة، ویعرف الفرد حقوقھ ویؤدي واجباتھ عن طریق التربیة الوطنیة. 
وتتمیز المواطنة بنوع خاص بولاء المواطن لبلاده وخدمتھا في أوقات السلم والحرب 

 تحقیق القومیة"والتعاون مع المواطنین الاخرین في 
) فقد عرفھا بأنھا تلك المكانة التي یتمتع بھا شخص ما 2001أما (جوردن مارشال

) أن كلمة 2003باعتباره عضو كامل العضویة في مجتمع معین، كما یرى (ناصر،
المواطنة اشتقت من لفظة الوطن، والذي یضم أبناءه بلا استثناء وھي عبارة عن 

 واطن.رابطة مقدسة نربط الوطن بالم
وتعد المواطنة مفھوم اجتماعي سیاسي متنوع الابعاد ویتأثر بمستوى النضج الفكري 
والتطور الحضاري والقیم المتوارثة .وأساس المواطنة الحقة ھو الانتماء والاھتمام 
بالصالح العام، والابتعاد عن الفردیة، وھناك حقوق وواجبات تنظم العلاقات بین 

 الطرفین.
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ت نستنتج أن المواطنة ھي تلك العلاقة القائمة بین الفرد ووطنھ، من ھذه التعریفا
المبنیة على العطاء والأخذ . أي أن الفرد یتمتع بحقوقھ في وطنھ ویؤدي واجباتھ نحوه 
حتى یحس بانتمائھ الیھ والاعتزاز بھ في مقابل احترام النظم والتعاون مع الآخرین 

 لحمایة ھذا الوطن وخدمة الصالح العام.
 المواطنة التنظیمیة: -1-1

ان تحسین الأداء وتطویره أصبح میزة تنافسیة بین المنظمات في عصرنا الحالي، 
بسبب التغیرات الكبیرة والمستمرة، الشیئ الذي یفرض مجموعة من التحدیات 
وضرورة تعزیز القیام بالمھمات الاضافیة والتطوعیة أو ما یطلق علیھا سلوكات 

أن رغبة المنظمات في تحقیق    (robbins;2001) وقد أكدالمواطنة التنظیمیة. 
مستویات عالیة من الأداء تتطلب وجود أفراد عاملین یؤدون أكثر من واجباتھم 

 الوظیفیة الاعتیادیة..
ویمكن اعادة الاطار الفكري لمفھوم سلوك المواطنة الى علم الادارة المشھور 

chester-bernard    ع العاملین في فكرة الرغبة في حول مبدأ اقنا  1938عام
والذي میز بین دور الفرد  1974عام  katz”التعاون التنظیمي وكذلك أفكار "

 farhالرسمي في العمل والسلوك الابداعي العفوي والذي یعتبر اساسا لفاعلیة المنظم (
et AL . 2004.( 

الذي لا  ویعرف سلوك المواطنة التنظیمیة بأنھ تصرف الفرد التطوعي والاختیاري
یندرج ضمن الوصف الوظیفي أو ضمن التعلیمات وعقد العمل أو تحت نظام الحوافز 
الرسمي في المنظمة والھادف الى تحقیق أھداف المنظمة وزیادة 

 ).CHIEN.2004فاعلیتھا(
) أن سلوك المواطنة التنظیمیة على انھ نشاط فردي Smith et ALكما یرى(

یتعدى اطار الواجبات الرسمیة المحددة، ویتضمن  اختیاري یتسم بطابع الطوعیة فھو
رموز وإشارات تحمل معاني ایثاریة أو تعاونیة لا یتطلبھا التوصیف الوظیفي الرسمي 
للتنظیم، وبالتالي لا یترتب علیھ أي مكافأة أو عقاب، ومع ھذا فھو ضروري لأي 

والمحافظة على  منظمة لتحقیق النجاح التنظیمي والارتقاء بمستوى الأداء الاجمالي
التوازن الداخلي للتنظیم من خلال مساھمتھ بتشحیم الآلة الاجتماعیة للمنظمة وتوفیر 

 المرونة اللازمة للعمل في اطار المواقف الطارئة والأزمات .
) فقد عرفت سلوك المواطنة التنظیمیة بأنھ عمل ونشاط 2006أما (شربتحي: 

غبة منھ وإرادة، لا یبغي منھ اي مردود اجتماعي یمارسھ الموظف من تلقاء نفسھ ور
مادي، عبر التزام لیس بالوظیفي وإنما التزام یقوم على اعتبارات اخلاقیة أو اجتماعیة 

 أو انسانیة أو دینیة ونستنتج من ھذه التعریفات وغیرھا أن المواطنة التنظیمیة ھي:
 * سلوك إرادي طوعي

 دد ضمن الوصف الوظیفي للعامل.* یتعلق بالأدوار الوظیفیة الاضافیة وغیر مح
* لا تتم مكافأة العامل من خلال سیاسة الحوافز والمكافآت الرسمیة ویساھم في تحسین 

 الفعالیة التنظیمیة.
 أھمیة سلوك المواطنة التنظیمیة:

لقد حظي سلوك المواطنة التنظیمیة باھتمام واسع من طرف الباحثین خلال العقود 
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كبیرة في نجاح المنظمات واستمرارھا خاصة في ظل البیئة الماضیة، لمل لھ من آثار 
 التنافسیة، وتتمثل تلك الأھمیة فیما یلي:

)  الى أھمیة سلوك المواطنة التنظیمیة بالنسبة للأفراد Bowler;2006لقد أشار( -
 من خلال:

* توفیر القدرة على الابداع والابتكار من خلال تنمیة وتعزیز الأفكار والمقترحات 
قدمة من قبل الأفراد یعزز الدافع للانجاز وتحسین الاداء والشعور بالمسئولیة اتجاه الم

المنظمة، یوفر الفرصة للأفراد لاختبار قدراتھم وفاعلیتھم الاداریة من خلال 
 مساھمتھم ومشاركتھم في اتخاذ القرارات.

ة من ) الى اھمیة سلوك المواطنة بالنسبة للمنظمladebo ;2004* في حین أشار( 
 خلال:

 انخفاض معدلات دوران العمل والغیاب مما یؤدي الى تحقیق الاستقرار التنظیمي.  -
زیادة معدلات الاداء وتحسین الانتاجیة وزیادة مستویات الكفاءة والفاعلیة التنظیمیة،  -

تعزیز الثقة المتبادلة والرضا الوظیفي ما بین الافراد وتخفیض الصراعات السلبیة في 
 .المنظمة

كما تكمن أھمیة ممارسة سلوك المواطنة التنظیمیة في النتائج الكثیرة التي یمكن ان 
 ).2002تحققھا المؤسسة والتي یمكن تلخیصھا كالأتي (العامري، 

الاسھام في تحسین الاداء الكلي للمؤسسة من خلال ادارة العلاقات التبادلیة بین  -
 العاملین في الاقسام والإدارات المختلفة.

المساعدة في تخفیض حاجة المؤسسة الى تخصیص الموارد النادرة لبعض المھمات،  -
والمحافظة على وحدة المؤسسة وتماسكھا والاستفادة من ھذه الموارد لزیادة الانتاجیة 

 الكلیة الكلیة في المؤسسة.
الاسھام في تحسین مقدرة المدیرین وزملاء العمل على أداء عملھم، ویكون ذلك من  -

 ل تخصیص وقت أكبر للتخطیط الفعال وجدولة الأعمال وحل المشكلات.خلا
 أبعاد سلوك المواطنة التنظیمیة: -2

یعد سلوك المواطنة التنظیمیة من المتغیرات المتعددة الأبعاد وقد یرجع السبب في ذلك 
 ) .chien ;2006الى سعة ھذا المتغیر من حیث علاقتھ وتاثیراتھ(

) وانسجاما مع اھدافھا على .أبعاد 2012ناصر وآخرون: لقد اعتمدت دراسة (محمد
organ ;1988    والتي تم اعتمادھا من قبل العدید من الدراسات والبحوث منھا

"fareh et ac ;1997   ) وdipaola ;2001) (Jahang et AL( . وفیما یلي
 .توضیح لمضامین ھذه الأبعاد

 الایثار: -1
المقدم لزملاء العمل في أداء عملھم بالشكل  عبارة عن سلوك طوعي یتمثل بالدعم

الذي یعزز العلاقات التعاونیة والاجتماعیة كمساعدة زملاء العمل التي تؤثر على 
) الى ان الایثار یعرف بانھ مساعدة Zak et al :2007انجاز أعمالھم وأضاف (

م شخص اخر على حساب النفس بینما یشیر الكرم الى اعطاء الشخص الآخر او تقدی
 .شیئ لھ اكثر مما یتوقع أو أكثر من حاجتھ

 الروح الریاضیة: -2
یعكس ھذا البعد مدى استعداد أو تحمل الفرد القیام بالمھام المطلوبة منھ في جمیع 

 ظروف العمل دون تدمر  او شكوى
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 السلوك الحضاري:  -3
اف المنظمة ویشیر الى المشاركة البناءة والمساھمة والمسؤولیة في ادارة القضایا وأھد

من خلال حضور الاجتماعات والندوات وتقدیم الافكار والمقترحات الجدیدة لتحسین 
 العمل.

في حین قامت الباحثة (اولغاشربتجي) بالاعتماد علیة النموذج الخماسي الابعاد  
لسلوكیات المواطنة التنظیمیة والذي اتمده العدید من الباحثون في مجال سلوكیات 

 ) ویشمل الابعاد التالیة:podsakoff et al;1994میة وفي مقدمتھا (المواطنة التنظی
 الایثار:  -1
وھو عبارة عن سلوك اختیاري یقوم بھ الفرد طواعیة لمساعدة زملائھ في العمل في  

حل مشكلاتھم المتعلقة بالعمل ومساعدة العاملین الجدد في التعرف على الاسالیب 
العمل في اتمام أعمالھم المتراكمة بسبب  وطرق انجاز مھامھم، ومساعدة زملاء

 .الغیاب
 الكیاسة: -2

تعكس مدى مساھمة الفرد في منع المشكلات التي یمكن ان یتعرض لھا زملائھ في 
العمل عن طریق تقدیم النصح وتوفیر المعلومات الضروریة واحترام رغبات الزملاء 

 فعال.الاخرین والتعرف على آرائھم قبل اتخاذ القرارات أو الأ
 الروح الریاضیة: -3
وتعكس مدى مساھمة الفرد في منع زملائھ من الصراع والجدال وتشجیعھم على حل  

النزاعات التي قد تنشأ بینھم بأسلوب بناء والمساعدة في تسویتھا بالإضافة الى 
 استعداده لتقبل بعض الاحباطات والمضایقات التنظیمیة العرضیة دون شكوى أو تدمر.

 ة العامة:الطاع  -4
ویتعلق بالجانب النفسي للفرد لتقبل الھیكل التنظیمي، والتوصیف الوظیفي للعمل، 
وسیاسات دائرة الموظفین داخل المنظمة وینعكس ذلك على مدى حرصھ على 
الحضور الى مكان العمل في المواعید المحددة، الاسراع في انجاز المھام الموكلھ إلیھ 

 نین المنظمة والحرص على مواردھا.واحترام قواعد وإجراءات وقوا
 السلوك الحضاري أو صدق المواطنة:  -5

یتضمن كافة الانشطة الاختیاریة التي یتطوع الفرد للقیام بھا حفاظا على أمن المنظمة 
كالتبلیغ عن وجود المخاطر والحریق الذي قد یلحق بالمنظمة والتأكد من ان الابواب 

فأة عند مغادرة مكان العمل، التبلیغ عن أي أعمال مشبوھة أو موصدة والأنوار مط
 خطرة یمكن ان تلحق الأذى بالصحة البشریة.

كل ذلك یعكس السلوك الحضاري ومدى حرص الفرد على تتبع التطورات الثقنیة في 
مجال عملھ، البحث داخل المنظمة وخارجھا عن فرص لتطویر العمل في المنظمة 

لبناءة، المبادرة بمشروعات تحسین لإحداث التغیر نحو وتقدیم الاقتراحات ا
 الأفضل....الخ.

أنھ لیس بالضرورة أن تكون ھذه الأبعاد موجودة     )koopnan ;2003 وقد أكد (
 في آن واحد وانما قد یوجد بعضھا ویختفي بعضھا الآخر.

 
 العوامل المعززة لممارسة سلوك المواطنة التنظیمیة: -3

وك المواطنة التنظیمیة فعالا في المنظمة یجب تعزیزه من قبل حتى یكون دور سل
) مجموعة من العوامل المعززة 2004المسؤولین في المنظمات وقد حددت( الشمایلة، 

 لھذا السلوك وھي بالشكل التالي:
 العوامل الشخصیة الایجابیة: -1

اعة بالعمل فھم تشمل القناعة بالعمل، والتعھد الفعال والثقة بالآخرین اذ تمكن القن
الموظفین للمعلومات المعرفیة في ذاكرتھم، وتؤثر في عملیة تعریفھم بأعمالھم، 
وتجعلھم یعبرون عن الدور الاضافي بانھ ضمن الدور الفعلي للوظیفة ، اما التعھد 
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الفعال فانھ كلما ارتفع مستوى التعھد الذي یمر بھ الموظف  كان أقدر على تعریف 
الاضافیة وعندما یثق الافراد بالخرین یؤدي ذلك الى القیام بأنماط مسؤولیاتھ وأدواره 

 سلوكیة اعتیادیة.
 العوامل الموقفیة المدركة: -2

تشمل قیم العمل، وخصائص، اذ تشیر قیم العمل الى وجود قیم مشتركة تدل على 
منفعة مشتركة لكل من الافراد والمنظمة، وتؤدي الى وجود علاقات ذات اثر إیجابي 

ندما یشعر الفرد ان قیم العمل تتضمن احترام الأفراد واحترام حاجاتھم، فانھ فع
سیلتصق بھا ویعمل على الاشتراك في مسؤولیات تؤدي الى احسن الآداء. أما 
خصائص العمل وبخاصة المحفزة منھا كالعمل ذي معنى، والاستقلالیة والتغدیة 

لأفراد، وتزید من ممارستھم لأنماط الراجعة، فانھا تزید من الدافعیة الداخلیة لدى ا
 سلوك الدور الاضافي.

 عوامل المركز الوظیفي:
وتشمل تولي المنصب في المنظمة، ومستوى العمل الھرمي، فالأفراد ذوي الخدمة 
الطویلة تصبح لدیھم علاقات ضمنة وروابط قویة مع المنظمة، مما یولد بینھم مشاعر 

لدور الاضافي نحو المنظمة، كما أن تولي ایجابیة تنعكس على شكل أنماط سلوك ا
المناصب العالیة یزید من الحافزیة ومن امكانیة العمل بشكل فعال. فضلا عن زیادة 
الحریة فیما یتعلق بممارسة أنماط سلوكیة متنوعة والتي من ضمنھا تقدیم أنماط سلوك 

 الدور الاضافي.
 الجوانب الایجابیة لسلوك المواطنة التنظیمیة: -4
) أن السلوك المواطنة التنظیمیة یعد أحد القضایا الرئیسیة التي 2006ر (ریان،ذك

یجب أن تتبوأ مكانة مرموقة في سلم أولویات الممارسین للإدارة، لما یتمتع بھ من 
 ایجابیات تنظیمیة وتحقیق مستوى أداء متمیز لأن سلوك المواطنة التنظیمیة.یؤدي الى:

سسات فھو اضافة حقیقیة الى مواردھا بحیث یسمح تخفیف العبئ المادي عن المؤ -
بتوجیھ ما كان مقررا أن تتحملھ المؤسسات من توظیف لبعض العاملین للتوسع في 

 خدماتھا والتمیز في أدائھا.
 یمتاز في خلق الحماس في الأداء وھذا ما یفتقده العمل الروتیني. -
 یخلق الاحساس بالانتماء  لدى المؤسسات. -
رصة لممارسة الدیموقراطیة من حیث اختیار نوع الأداء والوقت الذي یتیح الف -

 یرغب المشاركة فیھ.
 یوطد العلاقات بین الأفراد والجماعات مما ینعكس ایجابا على الأداء المتمیز . -
 یزید من فاعلیة وكفاءة الموظف في العمل. -
 یزید من مستوى الرضا عن العمل. -
 واطنة التنظیمیة:معوقات القیام بسلوك الم -5

بسلوكات الدور الاضافي یعود الى مجموعة    إن عدم اسھام الموظفین في المنظمات
 ) فیما یلي:byrne ;2004من المعوقات أوردھا( 

عدم اشراك الموظفین في القرارات التي تھم المنظمة، فضلا عن عدم تقویة  -
 توجھاتھم الایجابیة نحو المنضمة.

قیم المنظمة عن التخفیف من ضغوط العمل، فالضغط الشدید عجز ثقافة المنظمة و -
یؤثر على كفاءة الموظفین وعلى سلوكاتھم الاضافیة الإیجابیة مما ینعكس سلبیا على 

 تمیز آدائھم.
عدم اتحاحة الفرصة للموظفین للتعبیر عن آرائھم وعدم رضاھم اتجاه وظائفھم، مما  -

 ت غیر محسوبة.یقف عائقا أمام الموظفین للقیام بسلوكا
افتقار معظم المنظمات الاداریة الى تحقیق العدالة التنظیمیة، والتي ان وجدت فأنھا  -

 تشكل حافزا قویا لسلوكات المواطنة التنظیمیة.
ویلاحظ بان ھناك معوقات أخرى تؤثر على سلوك المواطنة التنظیمیة لدى الافراد 
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 منھا:
ء الذي یؤدي الى اللامبالاة والاغتراب وعدم فقدان الثقة من جانب العاملین والرؤسا -

 الرضا وقلة الدافعیة في العمل.
العوامل الاجتماعیة والاقتصادیة وھیاكل الأجور والمرتبات والعوامل الاداریة التي  -

 تتعلق بعدم الاستقرار الاداري والوظیفي.
 سلوكات المواطنة البتنظیمیة في الاسلام:  -6

سلامي التربوي یجد أن الفكر لم یغفل عن ھذا المتغیر ان المتمعن في الفكر الا
السلوكي الھام في حیاة الافراد والمجتمعات فقد أكد الاسلام على أھمیة العمل التطوعي 
وحث على مساعدة الانسان لأخیھ الإنسان وقد انتشر مفھوم الخیر الذي ورد ذكره في 

یع العمل التطوعي في فكرة القرآن الكریم ، كما ظھر جلیا حرص الاسلام على تشج
التكافل الاجتماعي الذي بدأ في عصر النبوة في صورة" نظام الوقف" الذي اتھجھ 

). كما أن تعالیم الدین 2008المسلمون لتحسین أحوال مجتمعھم(السعود سلمان، 
الاسلامي فیھا تطبیق لإبعاد وسلوكیات المواطنة التنظیمیة التي ینادي بھا الباحثون ھذه 

ام كحل للعدید من المشاكل الاداریة التي تواجھ المنظمات، فبعد الایثار مثلا وھو الأی
مساھمة الفرد طواعیة في مساعدة الآخرین قام بھ الصحابة رضوان الله علیھم عندما 
ھاجر المسلمون من مكة الى المدینة، أما مفھوم الطاعة العامة وھو احد ابعاد المواطنة 

سلام بوجوب طاعة تعالیم الشریعة الاسلامیة وطاعة الرسول التنظیمیة فقد أمرن الا
(صلى الله علیھ وسلم) وطاعة أولي الأمور. وھذا ان دل على شیئ فإنما یدل على أن 
المسلم یجب أن یتحلى بكل ما تتطلبھ مفاھیم الادارة الحدیثة لیس من منطلق اداري 

ھاج حیاة كامل متكامل صالح فحسب بل من منطلق الالتزام بتعالیم الدین التي ھي من
 لكل زمان ومكان.

وھكذا یتبن لنا ان العمل التطوعي ھو الاساس في المنظمات والمجتمع ككل فإذا  
تكاملا العملان الرسمي والتطوعي عاش العمل في روح معنویة مرتفعة وانخفضت 

 اخطار العلل الاجتماعیة والإداریة مما یعكس قوة المنظمة وتماسك أفرادھا.
 اتمة:خ

من خلال ھذا العرض نستنتج أن سلوكیات المواطنة التنظیمیة ظاھرة جدیرة بالاھتمام 
في منظمات الاعمال وحتى في المجتمع لمل لھا من بالغ الأثر في تحقیق الفاعلیة 
التنظیمیة والحفاظ على البقاء والاستمراریة في ظل تحدیات العولمة والتغیرات 

سؤولین في كل المنظمات العمل على تعزیز وتقویة تلك المتسارعة، لدى یجب على الم
السلوكیات وتوفیر المناخ التنظیمي الملائم والمحفز لتبني السلوك التطوعي حتى 
تغرس ھذه الثقافة السلوكیة وتتجدر في المنظمات لتصل ھذه الاخیرة الى المستوى 
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