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  مݏݵص:  

 والـذي يـدڤʄ أيضـا السـلوك السـياࢮʏ, التنظيميـة يـد العلاقـة بـ؈ن القيـادة التحوʈليـة وسـلوك المواطنـة دتحلɸدفت الدراسة  

ومـن المتعـارف  ؛بأدا٬ڈـا وʈرتقـى  , عڴـʄ المؤسسـات  إيجابيـة آثـار مجموعة مـن السـلوكيات التقديرʈـة الۘـܣ لɺـاوɸو ؛ والعمل التطوڤʄأ

عڴȖ  ʄساعد ،الإداري  الفكر ࢭʏ حيوي  كمنعطف فظɺرت القيادة التحوʈلية  ،  العامل؈ن  القادة ɸم المثال والقدوة الۘܣ يحتذى ٭ڈا أن

وȖܨـݨيعɺم  و୒ثـارٮڈم بتحف؈ـقɸم وذلـك  والمسـتقبلية اݍݰاليـةتياجـاٮڈم حإب وٮڈـتم ،عـامل؈نلل الܨݵصـية الفكرʈـة و اݍݨوانـبتنميـة   

  .لال احداث التغي؈فخشودة من ɴالم الأɸداف تحقيقل

 Ȋســـلوكياتمل؅قمـــة  قيـــادة إدارʈـــةللعـــامل؈ن يرتفـــع وʈتعـــاظم ࢭـــʏ وجـــود ســـلوك المواطنـــة التنظيميـــة  الدراســـة أنواستخلصـــت 

ــأث؈ف  ولـــه الإبـــداع، وȖܨـــݨع، للمرؤوســـ؈نباݍݰاجـــات الفرديـــة  الۘـــܣ ٮڈـــتمالقيـــادة التحوʈليـــة  ɸـــذه  إلɺاميـــة، حيـــثودافعيـــة ɠـــارʈزمي، تـ

   .السياࢮʏالأȊعاد Ȗܨݨع العامل؈ن عڴʄ السلوك 
  .سلوك المواطنة التنظيمية، الفكرʈة الاسȘثارة، الفردية الاعتبارʈة ،المثاڲʏ التأث؈ف، القيادة التحوʈلية الɢلمات المفتاحية:

  .JEL: O34، D23 اتتصɴيف

Abstract 

This research is aiming to determine the relationship between transformational leadership and citizenship 

contextual behavior, which is referred also as behavior or voluntary work. This pertains to group of actions that 

benefit organizations and boost as well their effectiveness. It is widely known that leaders play a role, and 

example for their employees, transformational leadership has shown up as a vital shift in management thinking, 

emphasizing the development of employees’ intellectual and personal sides, while addressing their future needs 

through motivation, inspiration and encouragement to achieve desired objectives by implementing changes.  

The findings of this study indicated that employees exhibit increased and enhanced citizenship behavior 

when under the guidance of leaders dedicated to transformational leadership practices. These practices focus on 

meeting the needs of team members fostering creativity, demonstrating charisma and igniting motivation. These 

aspects stimulate the employees to participate in contextual behaviors within the organization 

Keywords: Transformational Leadership; Idealized influence; Inspirational motivation; Intellectual stimulation 

Organizational Citizenship Behavior. 

Jel Classification Codes: O34; D23. 

 
  . المؤلف المراسل*



  التنظيمية المواطنة سلوك دعم ࡩʏ التحوʈلية القيادة دور 

  

  الوادي، اݍݨزائر. الشɺيد حمه ݍݵضر ب»، جامعة   22 -11ص ، 2024جوان ، 01العدد ، 07، اݝݨلد المٔڈل الإقتصادي« مجلة   12
 

  . مقدمة: 1

 المؤسسـات ظɺـور  إفرازاٮڈـا مـن ɠانـت والۘـܣ والمتلاحقـة السـرʉعة والاجتماعيـة الاقتصـادية بـالتغ؈فات اليـوم عـالمال يȘسـم

إڲــʄ زʈــادة طموحــات العــامل؈ن وتوقعــاٮڈم، وȖعــد ɸــذه التحــديات اݝݰــك الــرئʋس لاختبــار قــدرة  المنافســة، إضــافة واشــتداد العالميــة

 إڲـــʄ أدى اݍݨɺـــاز الإداري عڴـــʄ التكيـــف مـــع ɸـــذه الأوضـــاع، ممـــا يتطلـــب البحـــث عـــن وســـائل جديـــدة لمواكبـــة ɸـــذه التطـــورات. ممـــا

وأɸمɺـــا:  إن الاســـتجابة المناســـبة لمواجɺـــة ɸـــذه التحـــديات تأخـــذ عـــدة أشـــɢال وطـــرق، الإدارة، مجـــال ࢭـــʏ البـــاحث؈ن جɺـــود تكثيـــف

 المؤسســـةالȎشـــرʈة وٮڈيئـــة بʋئـــة العمـــل المناســـبة لɺـــا بوصـــفɺا أحـــد العوامـــل الأساســـية الۘـــܣ يتوقـــف علٕڈـــا نجـــاح  الاɸتمـــام بـــالموارد

 ستمرارʈْڈا୒و  أدا٬ڈا بمستوى  للارتقاء المؤسسة بيد تأخذ  متʋنة أسس عڴʄ قائمة تنظيمية سلوكيات عن لبحثاكذلك   وتطورɸا،

  .العوائد الممكنة أعڴʄ وتحقيق

 أك؄ـف وانجاز الاعتيادية، واجباٮڈم من أك؆ف ʇعملون  الذين الموظف؈ن إڲʄ مݏݰة حاجة ࢭʏ دائما تɢون  الناݦݰة فالمؤسسات

ڈم، ف مطلـوب ɸـو ممـا  محɢـوم فقـط ٭ڈـا يوɠـل الۘـܣ أعمالـه بـأداء فـرد قيـام ɠـل عڴـʄ فٕڈـا مقتصـر العمـل يɢـون  الۘـܣ المؤسسـاتمـٔ

  .بالاخفاق علٕڈا

ــات Ȗعـــددتولقـــد  ــن ࢭـــʏ الدراسـ ــʏ تحديـــدالدراســـات  أغلـــب ســـعتو الأداء التنظي׿ـــܣ،  الۘـــܣ تناولـــتوات الأخ؈ـــفة السـ ــة  ࢭـ كيفيـ

يقع خارج طبيعـة الـدور الذي  ؅فكز عڴʄ الأداء الطوڤʏ،بالالأدبيات اݍݰديثة بدأت  غ؈ف أن ودعمه،بالعمل    المرتبطتحس؈ن الأداء  

 بمـا الال؅ـقام تتجـاوز حـدود تطوعيـة Ȋسـلوكيات العـامل؈ن قيـام ࢭـʏ وʈتمثـل الإضاࢭʏ،، وʈمتد إڲʄ ما ʇعرف بالدور الرس׿ܣ للموظف؈ن

   .مٔڈم رس׿ܣ Ȋشɢل مطلوب ɸو

قيام العامل؈ن بمɺـامɺم وأداء الأدوار الرسـمية الموصـوفة فقـط، يجعـل مٔڈـا نظامـا اجتماعيـا  الۘܣ Ȗعتمد عڴʄ المؤسساتف

ــʏ الأجــــل  ــمود ࢭـ ـــʄ الصـ ــادرة عڴـ ــف قـ ــʏ منظمـــات ضــــعيفة وغ؈ـ ـــۜܣ وۂـ ــابلا للتفكـــك والتلاءـ ــا، قـ ـــاج  الطوʈـــل،ɸشـ ــا تحتـ ــا مـ ـــه غالبـ حيـــث أنـ

  .مɺام تتجاوز دورɸم الرس׿ܣإڲʄ قيام العامل؈ن ب المؤسسات

ــا إختيــــاري يقــــوم ســــلوك التنظيميــــة،وʉعــــد ســــلوك المواطنــــة  ــا Ȋشــــɢل مباشــــر بحــــوافر ولا ي يــــه الموظــــف طوعــ ɢــــون مرتبطــ

ɸـذا  يصـنف معـه، ولا المؤسسـةإحساسـه Ȋعدالـة Ȗعامـل عند  سلوك المواطنة التنظيمية الموظفقد يظɺر . و المؤسسة  ومɢافآت

 .وتطورɸا المؤسسةواݍݰرص عڴʄ فاعلية  شɢوى،أعمال إضافية دون تذمر أو  له، وأداءضمن الدور الرس׿ܣ  السلوك

أصـبح  وعليـه آثـاره الإيجابيـة، وذلـك لتعـدد؛ المؤسسـات فـوق لت أɸـم الأسـسأحـد ومنه أصـبح سـلوك المواطنـة التنظيميـة 

، وفيمــا إذا ɠــان ɸنــا كعوامــل تحــد أو المؤسســةلزامــا الاɸتمــام بالبحــث عــن العوامــل المــؤثرة عڴــʄ تنميــة ɸــذا الســلوك لــدى أفــراد 

ݰت الدراسات ࢭɸ ʏذا اݝݨال، وجود عديد من المتغ؈ـفات التنظيميـة والܨݵصـية  ،المؤسسةتقلل من ظɺوره ب؈ن أفراد  ولقد أوܷ

  وجوده.المرتبطة بالعنصر الȎشري والۘܣ تؤثر ࢭʏ وجود سلوك المواطنة التنظيمية أو عدم 

ʏالوقــت اݍݰاضــر وتــوڲ ʏشــري  المؤسســات ࢭــȎتمامــا م؅قايــدا بالعنصــر الɸهدور لــنظــرا ، ا  ʏومــن ثــم  نجــاح وفعاليــة المؤسســةࢭــ

ــــا، ــ ـ ــــــه تزايــــــــد بقاؤɸـ ــــام  ومنــ ــ ـ ــــــري بالاɸتمـ ـــهالعنصــــــــر الȎشــ ــــ ـــة،  لأنـ ــــة الإنتاجيـــــ ــ ـــʏ العمليــ ــــ ـــة ࢭـ ـــف Ȗغ؈ــــــــفا وديناميكيـــــ ــــ ــــل الأك؆ـ ــ ـ ــــق العامـ ــ ولتحقــ

يجــب وعليــه  اســتمرارɸا،ضــمان ل المــورد الȎشــري  مــن واللازمـةالمطلوȋــة  اݍݰــد الأدɲــى مــن اݍݨɺــودتكفــل يجــب أن أɸدافɺا المؤسسـة

ڈم؛ لإنجاز المɺام الموɠلة إلٕڈم. يتواجد ٭ڈا أن   قيادة سليمة وحكيمة Ȗستطيع تحف؈قɸم واݍݰصول عڴȖ ʄعاوٰ

ومنــه قــد دفــع ɠــل ذلــك إڲــʄ البحــث عــن نمــاذج جديــدة ࢭــʏ القيــادة Ȗســتطيع أن تتواكــب مــع التغ؈ــفات والتخڴــʏ عــن اݍݨمــود 

الإداري المتمثــــل ࢭــــʏ الɺياɠــــل التقليديــــة الɺرميــــة وتبۚــــܣ الفكــــر المــــرن ࢭــــʏ التوجــــه المســــتقبڴʏ, فبʋئــــة الأعمــــال الآن ࢭــــʏ ظــــل المتغ؈ــــفات 

المȘسارعة والعولمة الفكرʈة والإدارʈة تحتاج إڲʄ قادة ولʋس مديرʈن,  وࢭʏ ظل المفɺوم اݍݰديث للقيادة أصبح القائد ɸو الܨݵص 



  عفاف بكوش  
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 أجـل مـن معـا العمـل عڴـʄ الأفـراد حـثالۘـܣ تو  ،أعضـاء اݍݨماعـة مـع تفاعلـه مـن خـلال  السـلوكيات الـذي يمـارس مجموعـة مـن

  والكفاءة.  الفاعليةو  التأث؈ف من قدر بأك؄ف تحقيق أɸداف المؤسسة

 ʏن؛ ومنــه حـدث تحـول ࢭــʈسـلوك الآخـر ʄـات الۘـܣ تفســر تـأث؈ف القـادة عڴــʈعــددت النظرȖ ـوم اݍݰـديثɺــذا المفɸ وانطلاقـا مـن

أساليب القيادة من الأسلوب التقليدي القائم عڴʄ نموذج الرئʋس والمرؤوس؈ن، إڲʄ أسـلوب حـديث ʇعتمـد عڴـʄ المشـاركة ࢭـʏ صـنع 

القرار، من حيث تقاسم السلطة وتحمل المسئولية، وʈمكن حصر المفاɸيم الأساسية لɺذا الأسلوب اݍݰـديث بمصـطݏݳ القيـادة 

  التحوʈلية).

والۘـܣ  الدراسـات، باɸتمـام العديـد مـن حظيـت وقـد الإداري؛ الفكر ࢭʏ ةحيوʈ تحول  كنقطة التحوʈلية القيادة برزتومنه 

 مـن عڴـʄ المرؤوسـ؈ن لتـأث؈ف التقليـدي لمنظـور ا وفـق القائـد دور يقتصـر ࢭـʏ حـ؈ن  ،المفɺـوم ɸـذا تطبيـق نȘيجـة إيجابيـة نتـائج أظɺـرت

 ɸـذا وفـق القائـدومنـه  ،الأفـراد ومɺـارات و୒مɢانـات قـدرات بȘنميـة التحوʈليـة القيـادة تـرتبط لكـن المؤسسـة، أɸـداف تحقيقأجل 

وقـيمɺم وولا٬ڈـم و العـامل؈ن و୒دراɠـات ف عڴـʄ سـلوكيات ؈وتـأث الأɸـداف، تحقيـق أجـل مـن إيجابيـة بʋئـة تـوف؈ف إڲـʇ ʄسـڥʄ المنظـور 

  .للمؤسسة

 الاشɢالية. 1.1

يمكن Ȗعزʈز سلوكيات المواطنة  إڲʄ أي مدى :ومن خلال ما سبق يمكن صياغة مشɢلة البحث ࢭʏ السؤال الرئʋس الآȖي 

  .التنظيمية كسلوك ايجاȌي ࡩʏ منظمة من خلال ممارسات سلوك القيادة التحوʈلية؟

 Ȗستمد الدراسة اݍݰالية أɸميْڈا من الاعتبارات الآتية: :أɸمية الدراسة. 2.1

  ليةʈل عام والإدارة التحوɢشȊ ذه الدراسة بموضوع أساليب لإدارةɸ طȋڈاتر  وأثرɸـا التغي؈ـف أسلوȋا جديـدا للقيـادة نحـو لɢوٰ

 موضوع آخر وɸو السلوكيات الايجابية وȋصفة خاصة سلوكيات المواطنة.   خاص، معȊشɢل  أداء العامل؈ن   تطوʈر ࢭʏ الفاعل

 توجيه سلوكيات العامل؈ن ب ʏلية ࢭʈمية الدراسة من لدور القيادة التحوɸبع أɴر  المؤسساتتʈموتطوɸمستوى أداء. 

 ʏالاسـتمرار وتحقيـق رغبة القـادة ࢭـ ʄعوائـد أعڴـ ʏـل ظـل ممكنـة، ࢭـɠ ـا الۘـܣ التحـدياتɺɺالضـرورة مـن ، أصـبحالمؤسسـات تواج 

وȖعزʈـز ثقافـة  ɸوʈْڈـا، وتحقيـق أدا٬ڈـا مسـتوى رفـع  ࢭـʏ المؤسسـة Ȗسـاعد سـليمة علميـة أسـس عڴـʄ تقـوم سـلوكياتعن  البحث

 ، وغرس القيم الأخلاقية لدى العامل؈ن ٭ڈا. ʏالتطوڤالعمل 

 ميـةɸالمؤسسـاتمـوظفي  لـدى التنظيميـة المواطنـة سـلوكيات تنميـة أ ʏة ظـل ࢭـȋالعمـل صـعو ʏسـارعة ࢭـȘظـل التغ؈ـفات الم 

 ࢭʏ ࢭȖ ʏساɸم للأفراد، الذاتية الطوعية الإرادة خلال من الإنتاجية الموارد وزʈادة Ȗعظيم إڲʄ تؤدي الممارسات ɸذه أن وخاصة

 قدرة وتحس؈ن  المؤسسة، تماسك وزʈادة المنجزة، الɢلية اݝݵرجات زʈادة ݯݨم ࢭʇ ʏساɸم مما للمؤسسة الكڴʏ الأداء تحس؈ن

 ࢭȖ ʏساɸم الۘܣ  السلوك ɸذا محددات وكذلك السلوكيات، ɸذه واقع عڴʄ الوقوف  إڲʄ أدى وɸذا أعمالɺم، أداء عڴʄ العامل؈ن

 .تنميته

  الأعمــــــال ʄـــــرص عڴــــــ ـــغوط العمــــــل واݍݰـ ــــل ضــ ـــــة لتحســــــ؈ن جـــــودة اݍݵدمــــــة وٮڈيئــــــة العــــــامل؈ن لتحمــ ــــادة التحوʈليـ اســـــتخدام القيــ

 والاقتصادية، والأخلاقية تجاه اݝݨتمع. الاجتماعية،من القيام بمسئولياٮڈا  المؤسساتالتطوعية بما يمكن 

  أɸداف الدراسة فيما يأȖي: وتتمثلأɸداف الدراسة: . 3.1

 فʈوم التعرɺلية القيادة بمفʈـا وشـرح التحوɸعادȊا أɺاݝݵتلفـة وخصائصـ ʄيم مـن أٰڈـا اعتبـار عڴـɸتـزال لا الۘـܣ اݍݰديثـة المفـا 

 .الكفاية فيه بما العرȌي المستوى  عڴʄ تبحث لم

 لية علاقةوتوضيح قوة وطبيعة  تحديدʈالقيادة التحو Ȋ التنظيمية.سلوك المواطنة 
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 ܨــݨيعȖ  ʄڈم عڴـــ التحوʈڴʏ مــن خـــلال تقـــديم التوصــيات الملائمـــة لتــدعيم ســـلوك المواطنـــة القائـــدالال؅ـــقام Ȋســلوكيات القـــادة وحـٓـ

 التنظيمية ب؈ن العامل؈ن.

 الإطار النظري . 2

 القيادة التحوʈلية .1.2

 فبدون الإدارة  مفتاح   وأٰڈاالمؤسسات النابض،    وقلب القادة الإدارʈة ɸم العملية جوɸر  أن الإدارة علماء من العديد يرى 

 عڴـʄ الفعـال التـأث؈ف عمليـة ۂـʏ والقيـادة المɴشـودة، أɸـدافɺا تحقـق أن Ȗسـتطيع ولا المؤسسـة أمـور  Ȗسـتقيم لا اݍݰكيمـة القيـادة

  ).89, صفحة2007, ةالمعايط ( الɺدف ɸذا لبلوغ والسڥʏ الɺدف نحو وتوجٕڈɺا اݍݨماعة ɲشاط

وتطورت القيادة ع؄ف العصور من أحد أشɢال السيطرة الۘܣ من خلالɺـا يقبـل المرؤوسـون راضـ؈ن أم غ؈ـف راضـ؈ن التوجيـه 

وطبيعـة الأفـراد والرقابة من ܧݵص آخر إڲʄ عملية تأث؈ف ࢭʏ سلوك الأفراد تتحقـق فعاليْڈـا نȘيجـة اݍݵصـائص الܨݵصـية للقائـد 

  .ومتطلبات الموقف

 ࢭـʏ التأمـل يتطلـب وɸـذا واسـتمرارɸا، بقا٬ڈـا عڴـʄ اݝݰافظـة إڲـʄ المؤسسـات Ȗسـڥʄ الشـديدة المنافسـة إڲʄ زʈادة ونظرا أيضا

 ɠـان لـذلك ،الإدارʈـة العمليـات Ȗعقيـد وزʈـادة التحـديات، ݍݱݨـم المدركـة الواعية فٕڈا، واختيار القيادات المتبعة القيادة أساليب

 تلـك أشـɺر ومـن للقيـادة، حديثـة أسـاليب ظɺـرت لـذلك ،التطـورات مجـاراة قـادرة عڴـʄ قياديـة أسـاليب عـن البحـث مـن لابـد

  .)2 , صفحة 2011نجم،( التحوʈلية القيادة أسلوب الأساليب

علـم  وكـذا الȎشـرʈة المـوارد و୒دارة التنظي׿ـܣ والسـلوك الإدارة علمـاء مـن كث؈ـفين باɸتمـام التحوʈليـة القيـادة حيـث حظيـت

 لغموضـɺا واخـتلاف ذلـك ࢭـʏ السـȎب وʉعـود ،لɺـا محـدد Ȗعرʈـف البـاحثون عڴـʄ يتفـق لـم الاɸتمـام ɸـذا مـن وعڴـʄ الـرغم الاجتمـاع،

  :سنعرضɺا عڴʄ النحو الآȖي Ȗعرʈفات عدة إڲʄ الرجوع يمكن لɺا اݍݰقيقة الدلالة حولɺا ولإعطاء النظر وجɺات وتباين الفلسفات

 الإجرائية القيادة عن تحدث سيا؟ۜܣ خطاب أثناء  Burns الأمرɢʈي التارʈخ عالم إڲʄ التحوʈلية القيادة ظɺور  بدايات Ȗعود

ببعضـɺم  ٰڈـوض إڲـʄ وأتباعـه القائـد خلالɺـا من ʇسڥʄ : عمليةۂʏ) القيادة التحوʈلية  Burns,1978 , p . 530وعرف ( والتحوʈلية،

 والمرؤوسـ؈ن القـادة تفاعـل بـ؈ن ٰڈـابأ بتعرʈفـه Burns فسـرɸاحيـث ، والأخـلاق مسـتوʈات الدافعيـة أعڴـʄ إڲـʄ للوصـول  ،بـبعض

 المستوʈات. أعڴʄ إڲʄ والنܸݮ التحف؈ق مستوى  رفع إڲʏ يؤدي العامة مما المصاݍݳ إڲʄ المصاݍݳ الܨݵصية وتجاوز 

 الكث؈ـف أدركـت عنـدما وȋخاصـة الإدارة كتـاب مـن كب؈ـفا اɸتمامـا الثمانʋنـات منتصـف Ȋعـد التحوʈليـة القيـادة مفɺـوم ونـال

 ۂـʏالقيـادة التحوʈليـة  البʋئـة، التغي؈ـفات ࢭـʏ لمواجɺـة الأعمـال أداء طرʈقـة ࢭـʏ رئʋسـة Ȗغ؈ـفات إحـداث إڲـʄ اݍݰاجـة المؤسسـات مـن

 ʏعملية التغي؈ف ࢭ ʏالعامل؈ن؛ لتمكئڈم من المشاركة ࢭ ʏالمؤسسةالعملية الۘܣ تتعلق بتأث؈ف القائد ࢭ.   

ڈم  (Bass, 1999 , p. 12) أمـا ڈم تحوʈــل مرؤوسـٕـ عرفɺــا بأٰڈـا: تــأث؈فات القائــد عڴــʄ المرؤوسـ؈ن بصــفة عامــة؛ فالقـادة يمكـٔـ

وذلــك عــن طرʈــق جعــل المرؤوســ؈ن عڴــʄ وڤــʏ أك؆ــف بأɸميــة نــواتج المɺمــة وقيمْڈــا، وتɴشــيط اݍݰاجــات العليــا، وحملɺــم عڴــʄ التجــاوز 

القائـد، وɢʈـون لـدٱڈم اݍݰـافز  . ونȘيجة لɺـذا التـأث؈ف ʇشـعر الأفـراد بالثقـة والاح؅ـفام نحـوالمؤسسةعن مصاݍݰɺم الذاتية ࢭʏ سȎيل 

ڈم؛  للقيـام القيـادة التحوʈليـة مـن وجɺـة نظرɸمـا عمليـة Ȗغي؈ـف ࢭـʏ اتجاɸـات وتفك؈ـف العـامل؈ن أك؆ـف مـن  وأنبـأك؆ف ممـا ɸـو متوقـع مـٔ

ڈا تأث؈ف عڴʄ العامل؈ن لتحقيق أɸداف معينة.   ɠوٰ

 الاعتمـاد مـع المدى البعيدة الأɸداف يركز عڴʄ الذي القيادي وعرفɺا بأنه النمط Bassأن العامري اق؅فب من رؤʈة  ونجد

ʄـة بنـاء عڴـʈܨـݨيع و دقيقـة رؤȖم العـامل؈ن وɸـذه وتحفـزɸ ـة  لتنفيـذʈعـديل تغي؈ـفب وذلـكالرؤȖـة مـع القائمـة للتوافـقالـنظم  وʈالرؤ 

  ). 45 , صفحة2002(العامري، 



  عفاف بكوش  
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 العـامل؈نبمɺـام وأدوار  المرتبطـةإعـادة النظـر ࢭـʏ الرؤʈـة  Ȗعمـل عڴـʄالقيـادة الۘـܣ  ۂـAvolio, 2004 , p. 953 (ʏبʋنمـا عرفɺـا (

୒ناء قواعد عامة وȎم، وتقوم بɺلة النظم والۘܣ تجدد ال؅قامɢيɸ تحقيق غاياٮڈم.لعادة  

 وتطـــوʈرتنميــة  نجـــاز والتطــوʈر الــذاȖي وكــذلكالإ  لتحقيــقرتقــاء بمســتوى مرؤوســيه المـــدير بالا مــدى ســڥʏ ب أيضــا وعرفــت

  كɢل. المؤسسةاݍݨماعات و 

) عرفɺا بأٰڈا ۂʏ تحوʈل الأفراد وعمليات التغ؈ف، وٮڈتم بالعواطف والقيم والأخلاقيات Northouse, 2007 , p . 494بʋنما (

  ).2010والمعاي؈ف والأɸداف Ȋعيدة المدى وتقييم دوافع العامل؈ن، وتلبية احتياجاٮڈم من خلال المعاملة اݍݰسنة (ورد ࢭʏ: العاʇش، 

القيـادة التحوʈليـة ۂـʏ عمليـة إحـداث تـأث؈ف مرغـوب فيـه مـن قبـل القائـد بمرؤوسـيه  ن) أ119, صـفحة  2014وʈرى (جابر,   

 عڴـʄالقائـد قـدرة ا ڈـبأٰوأشـار  وذلك ٭ڈدف الارتقاء بحاجاٮڈم مما ينعكس Ȋشɢل إيجـاȌي عڴـʄ مخرجـات العمـل الۘـܣ يـراد تحقيقɺـا.

أɸمية إسɺامɺم بتقييم أداءɸم، وتحف؈قɸم لتحس؈ن الأداء، وتوضيح  تقومكما أٰڈا  والتغي؈ف،التحس؈ن المستمر العامل؈ن ب  إقناع

 ʏداف الوصول لأ ࢭɸالمؤسسة.  

 الܨݵصية للعامل؈ن والصفاتف وتفك؈مɺارات  تن׿ܣ الۘܣ ومن خلال ما سبق يمكن Ȗعرʈف القيادة التحوʈلية، ۂʏ القيادة

ــام  ــة  بإحتياجـــاٮڈممـــن خـــلال الاɸتمـ ــق اɸـــداف  والمســـتقبلية،اݍݰاليـ وذلـــك  المؤسســـة المɴشـــودة،مـــن اجـــل احـــداث التغي؈ـــف وتحقيـ

  .و୒ثارٮڈم بتحفزɸم

 ليةʈعاد القيادة التحوȊأ  

 كمـا حـدد، ومـنݤݮ القيـادة التحوʈلـةنظرʈـة  الـذي صـمم, (Bass bernard)خـلال إسـɺامات  التحوʈليـة مـنالقيـادة  تطـورت

ʋب س لقياس عوامل السلوك القيادي وعرفهنموذج ومقاي Multifacto Leadership Questionnaire  الـذي ʄثلاثـة  يحتـوى عڴـ

 يـأȖي . وفيمـا(Bass , 1999, p. 191) عناصـر للقيـادة التحوʈليـة، وۂـʏ: التـأث؈ف المثـاڲʏ، والاسـȘثارة الفكرʈـة، والاعتبـارات الفكرʈـة

  الأȊعاد: لɺذه توضيح

 التأث؈ف  :ʏالمثاڲʇعـرف التـأث؈ف ʏم،مـوظف؈ن يقومـون  يجعـل بأسـلوب القـادة تصـرفاتالب المثـاڲɺقـامو  باتبـاع Bass ـفʈذلـك بتعر 

 نموذجـا Ȗعـد جديـدة رؤʈـة بتطـوʈر أساسـية بصـفة ٮڈـتم والۘـܣ, Weberمـن المصـطݏݳ مسـتع؈فا باݍݨاذبيـة(الɢارʈزما) العنصـر

ڈم تجعـل سـلوكيات يمارسـون  التحـوʈلي؈ن القـادة بـأن وذلـك المشـ؅فكة، والسـلوكيات للمثـل  فالقائـد لأتبـاعɺم، نمـاذج مـٔ

ʏڴʈع؈ن واح؅فام بإܿݨاب يحظى التحوȊالتا .  

 يɢونون  كذلك ،العامل؈ن قبَل به يحتذي أعڴʄ مثلا القادة يصبح حيث السلوك وأنماط الصفات مجموعة ۂʏ والɢارʈزما

 حـس وجـود أɸمية وȋتحديد ومعتقداته قيمه عن يتحدث بأنه المثاڲʏ القائد يتم؈ق حيث وثقْڈم وتقديرɸم الآخرʈن إܿݨاب محل

 سـȎيل ࢭـʏ الܨݵصـية مصـاݍݰه مـن أȊعـد إڲـʄ يـذɸب أنـه إڲـʄ إضـافة بـه، لارتبـاطɺم الآخـرʈن ࢭـʏ الاع؅ـقاز يـزرع كمـا للɺـدف، قـوي 

وʈتܸـݳ لنـا أن الصـدق والثقـة والتɢامـل والقـوة والاح؅ـفام ɠلɺـا لـه,  الآخـرʈن اح؅ـفام إڲـʄ تـؤدي بطـرق  وʈتصـرف اݍݨماعـة، مصـݏݰة

وɸـــذه إڲـــʄ حـــد كب؈ـــف,  الاح؅ـــفام والثقـــة الـــذي  يجعـــل المرؤوســـ؈ن يرغبـــون ࢭـــʏ محاɠـــاة القائـــد يخلـــق ســمات Ȋعـــد التـــأث؈ف المثـــاڲʏ, ممـــا

 ,Daftللقائـد مـن قبـل العـامل؈ن، وتجعلɺـم يثقـون بأɸـداف  القائـد وسـلوكه( والاع؅ـفاف الـولاء عاليـة مـن درجـة تخلـق الصـفات 

1992 , p . 25(  

 ةʈالفردية: الاعتبار ʏتماما وۂɸ دراكه ،بالموظف؈ن القائد୒بئڈم، الفردية للاختلافات و ʈقة وأسلوب تعاملوʈـل  مع؈ن بطرɠ مع

ڈم واحـد  مـن المزʈـد لتحقيـق ومـواɸّڈم؛ خ؄ـفاٮڈم وتطـوʈر بتـدرʈّڈم يقـوم وكـذلك واɸتماماتـه، ܧݵصـʋته مـع يȘناسـب بمـا مـٔ

  ). Bass and Avolio, 1999 , p . 33والنمو( التقدم
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 فɺـو، ࢭـʏ الأداء بمسـتواه والارتقـاء لتطـوʈره الفـرد؛ لاحتياجـات خاصـا اɸتمامـا التحـوʈڴʏ القائـد يـوڲʏ البعـد لɺـذا ووفقـا

 مـع مراعـاة لتعلـيمɺم ،جديـدة فرصـا لمرؤوسـيه، وʈخلـق الܨݵصـية باݍݨوانـب وٱڈـتم والموجـه، الصـديق الناܵـݳ، المعلـم، مـدرب،

ڈم والنظـر ورغبـاٮڈم، ࢭـʏ احتياجـاٮڈم الفرديـة الفـروق أن  القائـد عڴـʄ يجـب كمـا ،عمـال أو ولـʋس كمرؤوسـ؈ن أكفـاء ɠأܧـݵاصٍ  إلـٕ

ڈم،ل؈قيـد مـن  للمـوظف؈ن وʈصـڧʏجيـدا مسـتمعا  بɢـون   وتظɺـر، للاعتبـارات الفرديـةا وفقـ لاداء المɺـاما لعـامل؈ن بتفوʈضـ ʈقـومو  ثقـْ

 والمساعدة مشكلاٮڈم تفɺم وكذلك لإشباعɺا والسڥʏ للتاȊع؈ن الفردية لݏݰاجات القائد Ȋعناية إنصات خلال من اݍݵاصية ɸذه

ʄْڈا عڴɺشار كمدرب القائد تصرف خلال من مواجȘبالإضافة .ومس ʄوالثناء التقدير أسلوب تبۚܣ إڲ ʄع؈ن عڴȊالۘܣ الانجازات التا 

  .)165, صفحة2014، الثوʈۚܣ (التاȊع؈نيحققɺا 

 ثارةȘــة: الاســʈليـة القيـادة تقـوم وفٕڈـا الفكرʈـار عـن بالبحـث التحوɢܨـݨيع اݍݵلاقـة اݍݨديـدة الأفȖع؈ن وȊالمشـكلات ݍݰـل التـا 

ـݳ عڴـʄ وȖܨـݨيعɺم ذɸنيـا التـاȊع؈ن تحف؈ـق تحقيـق التحـوʈڴʏ للقائـد وʈمكـنإبداعيـة،  بطرʈقـة  .Avolio, 2004, p( الإبـداع، ووܷ

36ʏالقائد قدرة ) ۂ ʄم ،المرؤوس؈ن قيادة عڴɺوجعل ʄة مستعدين عڴɺافة لمواجɠ المشكلات ʄلجميـع  عڴـɢشـȊ اتʈدائـم المسـتو 

 ɸـذا البعـد وࢭـʏ، المناسـبة اݍݰلـول  عن والبحث التحدياتالمستمرة و  التغ؈فات مواجɺةب ومساعدٮڈم جديدة، طرق  باستحداث

مـن  ،ومبتكـرʈن مبـدع؈ن ليɢونـوا ومقـدراٮڈم جɺـودɸم يوجɺـوا ܢالمرؤوسـ؈ن، حۘـ مـع التعامـل ࢭـʏ معينـة طـرق  القـادة يȘبـع أيضـا،

  سابقاٮڈا. عن ومختلفة متطورة وآراء المشكلات، لمواجɺة إبتɢار حلول  عڴȖ ʄܨݨيعɺم التحديات، بݲݨم وعٕڈم زʈادة خلال

ʏذا ࢭɸ ليون  القادة يتجنبون   البعدʈلومون  العلۚܢ النقد التحوʈالمرؤوس؈ن أيا من و ʏلة، أو خطأ حدوث ࢭɢبل يحثونه مش 

ʄار تقديم عڴɢات ومناݠݮ وأساليب جديدة أفȋض دون  حديثة والقيام بمقارʈعرȖ ذهɸ ارɢللنقـد الأف, ʏܨـݨعكـذلك   المقابـل وࢭـʇ 

ـݰيح ثابـتفلـʋس ɸنـاك ءـۜܡ  بقرارتـه وأفɢـاره وفرضـياته  التفك؈ـف إعـادة ࢭـʏ القائـد العـامل؈ن  مـن ɠـل راجـع1991 وࢭـʏ ,  دائمـا وܵ

(Bass et Avolio) ـةʈليـة القيـادة نظرʈعـدا وقـاموا التحوȊ ـا وأضـافواɺنقيحȘعـا بȊـو  راɸـامي، التحف؈ـق وɺعـد الإلȖـذه وɸ عـادȊالأ 

  البعد: لɺذا توضيح يأȖي أتت Ȋعده،وفيما الۘܣ البحوث ݝݵتلف الأساس المرجع

  ــق  التحف؈ــــق بأنــــه إثــــارة مشــــاعر وعواطــــف العمــــال؛ لتحف؈ــــقɸم نحــــو العمــــل كفرʈــــق، وȖشــــمل أســــاليب ʇعــــرف :الإلɺـــــامي التحف؈ــ

وȖܨـݨيعɺم عڴـʄ  العمـال،ࢭʏ حالة التقصـ؈ف أو الفشـل، والاسـتماع إڲـʄ رغبـات  حالمستمر، والȘسامالتحف؈ق: عمليات الاتصال  

  ).Avolio, 2004, p .956الابتɢار والإبداع والتنوع، والإشادة بإنجازاٮڈم (

 منظمـــة،ɸـــو قـــدرة القائـــد عڴـــʄ الɺـــام وتحف؈ـــق العـــامل؈ن لإتبـــاع الســـلوك المناســـب وࢭـــʏ ظـــروف التغي؈ـــف ࢭـــʏ أي  وأن التحف؈ـــق

وʈتع؈ن عڴʄ القائد تحف؈ق أتباعه وȖܨݨيعɺم Ȋشɢل واܷݳ ومستمر لتقبل و୒تباع الأفɢار اݍݨديدة وʉشـمل أيضـا إظɺـار اݍݰمـاس 

  تأكيد الأɸداف. المزايا، الايجابية،والإشارة إڲʄ النتائج  اݍݨماڤʏ،والتفاؤل للأتباع وتحف؈ق العمل 

 الصـعوȋات لمواجɺـة ودفعɺـم العـامل؈ن و୒لɺـام تحف؈ـق ࢭـʏ أسـاليب التحـوʈڴʏ القائـد ʇسـتخدم عنـدما التحف؈ـق عمليـة وتـتم

ʏالقائد وحماسة ،يقوم لما معۚܢ لإيجاد المستمر والسڥ ʏـق فيتحمسون كروح العامل؈ن؛ لتحف؈ق أساس ۂʈولـدواحـد  فرʈلـدٱڈم  و

 ).Avolio, 2004, p . 957(المؤسسة  مصاݍݳࢭʏ الوصول لنتائج متم؈قة يتحقق من خلالɺا  الرغبة

  سلوكيات المواطنة التنظيمية. 2.2

ل البــاحث؈ن بموضــوع المواطنــة التنظيميــة، فإنــه مــازال ɸنــاك جــدل وعــدم اتفــاق  عڴــʄ الــرغم مــن الاɸتمــام الم؅قايــد مــن قِبــَ

ـــات للســــلوكيات  ـــتعراض أɸــــم التعرʈفـ ـــيقوم الباحــــث باسـ ـــة؛ ولــــذا سـ ڈم حــــول Ȗعرʈــــف محــــدد ودقيــــق للمواطنــــة التنظيميـ ـــٔ فيمــــا بيـ

  التنظيمية وفقا لآراء عدد من الباحث؈ن والكتاب. 



  عفاف بكوش  
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للتعـــاون  المؤسســة مــن أفــراد واݍݰاجــة 1983بدايــة عــام ࢭـــInformal Organization ʏالرســ׿ܣ طــرح مفɺــوم التنظــيم غ؈ــف 

ɸــذه  ســاɸمتوقــد  الوظيفيــة،ɺــام الم لأداء الــدور الرســ׿ܣ خــارج وɢʈــون  ومســاعدȖعــاوɲي وɸــو ســلوك  المؤسســة،تحقيــق مصــاݍݳ ل

ʏار ࢭɢسلوك المواطنة التنظيمية.بروز  الاف  

ايــة الثمانيɴيــات مــن القــرن الماعــۜܣ, بد مــن البحــث  Ȋعمــق ࢭــʏ مفɺــوم المواطنــة التنظيميــة مــع  Dennis W.Organتمكــن و 

  Organمفɺـــوم المواطنــة, ومنـــه ʇعت؄ـــف تركــز عڴـــʄ عتمــاده عڴـــʄ الفلســـفة السياســة الۘـــܣ , بإليصــبح مـــن مجــالات الســـلوك التنظي׿ـــܣ

  الأب الراڤʏ لɺذا المفɺوم الإداري.

يبـ؈ن أٰڈـا وذكر أٰڈا مصـطݏݳ  Ȗعرʈفا من أوائل التعرʈفات لسلوكيات المواطنة التنظيمية، (Bateman and Organ)وقدم 

ــــا والۘـــــܣ تلـــــك ــــل الرســـــ׿ܣ، الســـــلوكيات المفيـــــدة تنظيميـ ــــد العمـ ــــمٔڈا عقـ ــــآت الۘـــــܣ يتضـ ــــا باســـــتخدام المɢافـ ــــن و  لا يمكـــــن إثارٮڈـ لا يمكـ

تلـــك الســـلوكيات غ؈ـــف الرســـمية الۘـــܣ يقـــدمɺا الفـــرد Ȋشـــɢل ولكـــن ۂـــȖ ʏܨـــݨيعɺا أو تـــدعيمɺا عڴـــʄ أســـاس ال؅قامـــات الـــدور الرســـ׿ܣ، 

  ون النظر إڲʄ اعتبارات اݍݰوافز الرسمية أو العقاب.داختياري 

ــة ۂــــʏ: (Organ, 1988)بʋنمــــا يــــذكر  ــة، أي:  أن ســــلوكيات المواطنــــة التنظيميــ ــا اختيارʈــ ســــلوكيات مرتبطــــة بالعمــــل، ولكٔڈــ

ــاالفـــرد ࢭـــʏ أن يمارســـɺا أو يمتنـــع عٔ ݍݰكـــم وتقـــديرم؅فوكـــة  ــآت ، ولا تـــرتبط ɸـــذه الســـلوكيات ڈـ بالوصـــف الـــوظيفي أو بنظـــام المɢافـ

, 2010مـــرزوق، (ورد ࢭـــʏ:  وتقوʈـــه للمؤسســـةوɸـــذه الســـلوكيات ࢭـــʏ مجملɺـــا تـــدعم الأداء الفعـــال  مباشـــر،Ȋشـــɢل صـــرʈح أو الرســـ׿ܣ 

  ).4صفحة

لـه، وȖشـمل  اݝݰـددة الواجبـات الوظيفيـة حـدود وتتخطـي طواعيـة الفـرد يؤدٱڈـا وظيفيـة سـلوكيات أٰڈـا:وعرفـت كـذلك 

فاعليـة  زʈـادة إڲـʄ وتـؤدي ،المؤسسـةب الرسـمية اݍݰـوافز تɢافِڈـا بصـورة مباشـرة أو Ȗعاقديـة أنظمـة إيحـاءات و୒شـارات Ȗعاونيـة ولا

  التنظي׿ܣ. الأداء

أٰڈا: سلوكيات اجتماعية أخلاقية مدعمة اجتماعيـا، تفـوق توقـع الـدور اݍݰـاڲʏ وȖع؄ـف عـن شـعور  (Alotaibi, 2001)وʈرى 

  (eg: Appelbaum et al, 2004 , p . 19)كفاءة الأداء وفاعليته داخل المؤسسة ب وتزʈد من الفرد بالانتماء إڲʄ اݍݨماعة،

 إكراɸيـة،غ؈ـف وۂـʏ اختيارʈـة  ،عـن الوصـف الرسـ׿ܣ زائـدة إيجابيـة ) بتصـرفات23 , صـفحة 2002العـامري، بʋنمـا يصـفه (

  .الإداري  التحف؈ق نظام ʏࢭالمشروطة المتبع  ولاتخضع للمɢافآت

) إڲʄ أن سلوك المواطنة ɸـو ɲشـاط مـرتبط بالعمـل وʈؤديـه الموظفـون تطوعـا وʈزʈـد مـن 231, صفحة 2006(الصباغ، وȋ؈ن

  ɸذا الɴشاط خارج الأɲشطة الرسمية المدونة ࢭʏ بطاقات الوصف الوظيفي. دللمؤسسة، وʉعالكفاءة التنظيمية 

 بصــورة تتجــاوز الــدور الرســ׿ܣ المؤسســة: ســلوك إɲســاɲي يؤديــه عضــو بأنــه (Podsakoff et al, 2007 , p. 87)وعرفــه 

  وʈزʈد من قدرٮڈا عڴʄ الأداء التنظي׿ܣ. المؤسسةوʈحدث أثرا إيجابيا يخدم 

 نظـام المɢافـآت ࢭـʏ بـه المع؅ـفف وغ؈ـف والصـرʈح المباشـر غ؈ـف المؤسسـة ࢭـʏ العامـل سـلوك يمثـل المصـطݏݳ ɸـذا أن مفɺـوم

  .للمؤسسة بالɴسبة مɢلف غ؈ف السلوك فɺذا ثم ومن المؤسسة وظائف فعالية Ȗسɺيل ٭ڈدف وذلك فٕڈا الرس׿ܣ

وۂـʏ بطبيعْڈـا تقديرʈـة للܨـݵص  المؤسسةوتتجاوز سلوكيات المواطنة التنظيمية تلك السلوكيات الموصوفة وظيفيا من 

ڈا مـــن  ـْـ ــʏ ممارسـ ــار ࢭـ ــة الاختيـ ــه حرʈـ ــɺا فلـ ــه،الـــذي يمارسـ ــʏ  عدمـ ــآت الرســـ׿ܣ ࢭـ ــام المɢافـ ــمٔڈا نظـ ــا فـــلا يتضـ ــʏ لʋســـت مباشـــرة أيضـ وۂـ

  ). Pareke & Susetyo, 2011 , p. 715( للمؤسسةولكٔڈا ࢭʏ الوقت ذاته مɺمة للأداء الفاعل والناݦݳ  المؤسسة

ــة  ــ ـــلوكيات التطوعيـــــة والاختيارʈـ ــــن الســ ــــة مـ ــا: مجموعـ ــة التنظيميـــــة بأٰڈـــ ــ ــــن أن Ȗعرʈـــــف ســـــلوكيات المواطنـ ــــبق يمكـ ــــا سـ وممـ

ـــات الوصــــف الـــوظيفي، ولا تــــرتبط بــــنظم  ـــاوز الــــدور الرســـ׿ܣ للموظــــف، ولا تــــدخل ضـــمن بطاقـ ــܣ تتجـ ـــة، الۘـ ــانية والأخلاقيـ والإɲسـ
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اݍݰـــوافز والمɢافـــآت الرســـمية، وɴʈـــتج عٔڈـــا تحســـ؈ن جـــودة اݍݵـــدمات، وزʈـــادة الفعاليـــة والكفـــاءة التنظيميـــة، وʈـــتم الارتقـــاء بـــالأداء 

 ʏللمؤسسةالكڴ .  

 تمثلتو   اݍݵصائص من بمجموعة يتصف التنظيمية المواطنة سلوك أن السابقة، المفاɸيم استعراض خلال من يلاحظ

 :يڴʏ بما

 وɸ سلوك ʏبعلا  طوڤɴ؛الرسمية الأدوار من ي 

 افئته تمي لاɢ؛للمؤسسة الرسمية اݍݰوافز نظمع؄ف  م 

 مɺسʇ ذا السلوكɸ ʏادة ࢭʈ؛المؤسسة فاعلية ز 

 و غ؈فɸسلوكو  الوظيفي، الوصف ضمن محددة و ʏام يفوق  طوڤɺا المطلوب المɸانجاز.  

 عاد سلوكيات المواطنة التنظيميةأȊ 

ــاد  ــا بــــ؈ن البــــاحث؈ن حــــول Ȗعــــدد أȊعــ يȘبــــ؈ن مــــن مراجعــــة الأدبيــــات اݍݵاصــــة بموضــــوع المواطنــــة التنظيميــــة أن ɸنــــاك اتفاقــ

ڈا، ـݳ أنـه نمـوذج متعـدد  سلوكيات المواطنة التنظيمية، ألا أٰڈم يختلفون فيما بئڈم فيما يخـص عـدد تلـك الأȊعـاد ومضـموٰ ووܷ

  الاȊعاد:

ــʏ 399, صـــفحة2005 فقـــد طـــور (الفɺـــداوي، ــاɲي ࢭـ ــة وشـــملت الأȊعـــاد الآتيـــة: التفـ ــلوك المواطنـــة التنظيميـ ) أداة لقيـــاس سـ

خمســــة أȊعــــاد  حــــ؈ن تبɴــــت دراســــات ʏالإبــــداڤʏ، ࢭــــلســــلوك الأداء، والاتــــزان النفؠــــۜܣ، و୒دراك المســــئولية، والعلاقــــات المنفتحــــة، وا

  لسلوكيات المواطنة التنظيمية، ۂʏ: الإيثار، والال؅قام العام، وصدق المواطنة، والكياسة، والروح الرʈاضية.

عڴــʄ ) 2005؛ عبــد الــرحمن 2003اݍݵبيڴــʏ  ،2012؛ الطيــب 2011؛ ال؄ــفدان، 2002العــامري  ؛2007ركــزت دراســة (طــه و 

 :ʏــة، ۂـــ ــلوكيات المواطنـــة التنظيميـ ــار، والســـلو خمســـة أȊعـــاد لسـ ــʏ  كالإيثـ ــاݍݰضـــاري، ووڤـ ــية ةالضـــم؈ف، والكياسـ ، والـــروح الرʈاضـ

  ).84, صفحة 2012الطيب، ؛57 , صفحة2002ࢭʏ: العامري،  (ورد اݍݵمسةوفيما يأȖي عرض مختصر لتلك الأȊعاد 

مشــɢلة محــددة تحتــاج إڲــʄ مســاعدة.  مســاعدة الفــرد لܨــݵص آخــر محــدد ࢭــɸ :ʏــو ســلوك اختيــاري تقــديري ʇشــ؈ف إڲــʄ الإيثــار - 

ڈم عڴـʄ مواجɺـة  أي  بـدون  مɺـامɺم أداء ࢭـʏ الآخـرʈن مسـاعدة عڴـʄالعـامل؈ن  قـدرةمɺـامɺم، بمعۚـܢ  أداء أثنـاء ɺممشـاɠلوȖعـاوٰ

 .وذلك للوصول لمصاݍݳ المؤسسة مقابل

قـرارات وممارسـة الأفعـال المـؤثرة عڴـʄ أعمـالɺم، أو إخبـار الآخـرʈن مسـبقا قبل إتخـاذ ال الموظف؈نالȘشاور مع   وȖعۚܢ:  الكياسة - 

 عـن العامـل الضـرورʈة المعلومـات وتوضـيح سـلوكه وȖعۚـܣ ايضـا تقـديم النصـيحة لـزملاء العمـل ȊسـȎب، اتخـاذ أي قـرار قبـل

 .و୒رضاء جمبع الأطراف رغباٮڈم اح؅فاموذلك من خلال  شاɠلالم لاجتناب

 تــذمر، وۂــʏ: ۂــʏ ســلوك اختيــاري طــوڤʏ ٱڈــدف إڲــʄ الȘســامح، وتحمــل أوضــاع العمــل الســʋئة دون شــɢوى أو الرʈاضــية الــروح - 

ʇعــزز قدررتــه عڴــʄ  الفــرد الــذي ســلوك بمعۚــܢ والمشــاɠل، التنظيميــة الصــراعات افتعــالمــن  منــع العــامل؈ن إمɢانيــةكــذلك 

 غ؈ف مناسبة الۘܣ يمكن أن تحدث ࢭʏ المؤسسة. استعاب الافعالومع  الآخري، بمشاɠل والإحساس والص؄ف الȘسامح

ــاري  -  خـــلال مـــن  نجـــاح وتطوʈرɸـــاواݍݰـــرص عڴـــʄ  أعمـــال المؤسســـةࢭـــʏ إدارة  العـــامل؈ن الفعالـــة وȖشـــ؈ف لمشـــاركة: الســـلوك اݍݰضـ

 المشـاركة بمعۚـܢ الانتاجيـة، ٭ڈـدف تحسـ؈ن تطوعيـة أɲشـطةࢭـʏ  العـامل؈ن مبـادرات أيضـا بأداءɸا، وۂʏلتتم؈ق  مق؅فحات تقديم

 واللقـاءات الاجتماعـات حضـور  عڴـʄ اݍݰـرص مثـلالقـوان؈ن وأنظمـة المؤسسـة واݝݰافظـة عڴـʄ سـمتعɺا  اح؅ـفام ࢭـʏ الفعالـةا

 .بالعملالمرتبطة 



  عفاف بكوش  
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 المطلـوب وظيفتـه،يتجـاوز اݍݰـدود الـدنيا مـن متطلبـات  الموظـف داخـل مـن نـاȊعواختيـاري تطـوڤʏ  سـلوك : وɸـووڤــʏ الضــم؈ف - 

وʉعكـــس ɸـــذا البعـــد اݍݨانـــب الܨݵظـــۜܣ مـــن ســـلوكيات المواطنـــة التنظيميـــة الـــذي لا يتضـــمن Ȗعـــاملات مـــع  المؤسســـة، ࢭـــʏ منـــه

فيمـا يتعلـق  المؤسسـةالآخرʈن Ȋشɢل أساس، و୒نما يتضمن السـلوك الـوظيفي الـذي يتجـاوز اݍݰـد الأدɲـى المطلـوب رسـميا مـن 

 وممتلɢاٮڈا.  المؤسسةوالدقة والعمل بجدية، واݍݰفاظ عڴʄ موارد  اح؅فام اللوائح والقوان؈ن،ب

  دعم سلوكيات المواطنة التنظيمية القيادة التحوʈلية ࡩʏ  دور . 3.2

عــن تحقيــق ɸــذه الأɸــداف ســواء ɠــانوا  أɸــدافɺا، كمــا أنــه ʇعيقɺــا المؤسســاتلتحقيــق دورٍ فعــالٍ بــالعنصــر الȎشــري  يقــوم

رؤســـاء أم مرؤوســـ؈ن، فالأســـلوب القيـــادي للمـــدير والســـلوك الفـــردي للموظـــف قـــد ʇشـــكلان عوامـــل بنـــاء أو ɸـــدم لمنظومـــة العمـــل 

التنظي׿ܣ، ممـا ʇسـتوجب وجـود تنـاغم إيجـاȌي بئڈمـا؛ لتعزʈـز مسـتوى الكفـاءة والفعاليـة التنظيميـة و୒يجـاد الموائمـة بـ؈ن أɸـداف 

  ).2002ومصاݍݳ العامل؈ن ٭ڈا (العامري،  المؤسسة

Ȋشɢل كب؈ف تؤثر المؤسسة، و ثقافة   وȖشكيلقيم ومبادئ تɢوʈن  ࢭʏ  و  المنظمة،بʋئة  مؤثر ࢭȖ    ʏعت؄ف القيادة أɸم عاملولɺذا  

القـادة  الـذي يمارسـهمارسـات التطوعيـة أو السـلوك السـياࢮʏ الم وȋـدون شـك، المستوʈات الإدارʈـة معضمࢭʏ الموظف؈ن    عڴʄ سلوك

  .من ʇستلɺم مٔڈم التوجيه والارشادباشرة عڴʄ قيم وسلوك م ɲعɢاساتإ له

 وɲشـاطات خصـائص مختلـف عليـه ترتكـز ɸـام ومحـور  ،المؤسسـة أسـس نجـاح أɸـم إحـدى الإدارʈـة القيـادة Ȗعـدوحيـث 

 والمتغ؈ـفات العوامـل أحـد الموقـف لطبيعـة الملائـم الـنمط القيـادي اتخـاذ وʉعـد وتصـرفاٮڈم المـوظف؈ن سـلوك ذلـك ࢭـʏ بما المؤسسة

  الموظف؈ن. لدى التنظيمية المواطنة سلوك أداء Ȗعزʈز ࢭʏ الɺامة

 القيــادة ɠــل مــن متغ؈ــف بــ؈ن علاقــة ارتبــاط إيجابيــة وجــودأنــه ي) Saeed and Ahmad, 2012بʋنمــا توصــلت دراســة (

 سـلوك زʈـعز يـؤدي لت التحوʈليـة القيـادة سـلوك تȘبۚـܣ إدارʈـة قيـادة وجـودࢭـʏ  و୒ن التنظيميـة، المواطنـة سـلوكمتغ؈ـف و  التحوʈليـة

ʏالدور الإضاࢭ ʏح؈ن تناولت  .المؤسسات ࢭ ʏذه العلاقة؛ حيث حاولت استكشاف العلاقة ب؈ن سلوكيات  منظور  دراساتࢭɺآخر ل

 المواطنـة تـؤثر عڴـʄ سـلوك العمـل بʋئـة وخصـائص الإدارʈـة القيـادة المواطنـة التنظيميـة وأنمـاط القيـادة، وتوصـلت النتـائج أن

ݰت ܧݵصية من أك؆ف التنظيمية علاقـة يوجـد  القياديـة التحوʈليـةونمـط  التنظيمية المواطنة سلوكيات أنه ب؈ن الموظف؈ن، ووܷ

  التنظيمية. سلوك المواطنة ارتفاع إڲʄ الٔڈاية ࢭʏ تؤدي الفعالة القيادة أنماط أن الباحثون إڲʄ واستɴتج قوʈة،ارتباط 

ـــذا الصــــدد أيضــــا  ـــɸ ʏـ ـــات بيɴــــت Ȋعــــضوࢭـ ـــة وســــلوك ب ) 2002( العــــامري,  الدراسـ ـــ؈ن القيــــادة التحوʈليـ ـــة بـ ـــة قوʈـ ـــود علاقـ وجـ

  برئʋسه والعكس ܵݰيح.  عاڲʄ مستوى ࢭʏ وجود ثقة بيقوم بممارسات تطوعية  أن الموظف  وأكدالمواطنة التنظيمية, 

وقـد أكـدت نتــائج العديـد مــن الدراسـات الــدور الإيجـاȌي للقيـادة التحوʈليــة عڴـʄ زʈــادة الال؅ـقام التنظي׿ــܣ والرضـا الــوظيفي 

). فلقد أصبحت القيادة Avolio et al, 2004(التنظيمية وأداء العامل؈ن والعدالة التنظيمية والسلوك الإبداڤʏ للعامل؈ن والثقة 

  .للمؤسسةالتحوʈلية أحد أنماط القيادة الأك؆ف فعالية ࢭʏ التأث؈ف عڴʄ إدراɠات العامل؈ن وقيمɺم وولا٬ڈم 

) عڴʄ وجود تأث؈ف إيجاȌي قوي للقيادة التحوʈلية بأȊعادɸا اݝݵتلفة عڴʄ ممارسـة العـامل؈ن   2011وأكدت دراسة (شوشة،

ـــرا ـــة التنظيميــــة؛ نظـ ـــلوكيات المواطنـ ـــʄ دفــــع  لسـ ـــدرة القــــادة التحــــوʈلي؈ن عڴـ ـــقɸم للقيــــام بــــأك؆ف مــــن الأدوار إڲــــʄ قـ ـــ؈ن وتحف؈ـ المرؤوسـ

نقــلا عــن  Ramayah and Chiun, 2006المطلوȋــة، أي: ممارســة المزʈــد مــن ســلوكيات المواطنــة التنظيميــة، وتوصــلت دراســة (

ــد,  ـــادة 2010أبازʈـ ـــف للقيـ ـــʄ وجــــود تـــأث؈ف كب؈ـ ـــة) إڲـ ـــة، أي إن إدراك  التحوʈليـ ــة التنظيميـ ــʏ إحــــداث ســــلوك المواطنـ ـــة  المــــوظف؈نࢭـ لنوعيـ

  الإسɺام ࢭʏ زʈادة الأداء. سلوك المواطنة التنظيمية لدٱڈم، ومن ثمࢭʏ ممارسة  زʈادة الرغبة  تؤثر عڴʄ  القيادة
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أثـر السـياࢮʏ، وɸنـاك عڴـʄ سـلوك إيجـاȌي تـأث؈ف التحوʈليـة لɺـا  أن القيـادة فقـد توصـلت )Lian and Tui, 2012أمـا دراسـة (

ــــلۗܣ  ــــة  بـــــ؈نسـ ــــون،  و، الســـــياࢮʏســـــلوك و نمـــــط القيـــــادة الإجرائيـ ــــعيف إيجـــــاȌي ) لوجـــــود أثـــــر2016توصـــــلت دراسة(حسـ ــــادة ضـ  للقيـ

  التنظيمية. المواطنة سلوك ࢭʏ التحوʈلية

 ثــــم القيــــادةدعمــــا وتــــأث؈فا ࢭــــʏ ســــلوك المواطنــــة التنظيميــــة، أك؆ــــف الأنمــــاط ۂــــʏ مــــن أن القيــــادة التحوʈليــــة ات وأكــــدت دراســــ

  .السياࢮʏ سلوكالتبادڲʏ و  ينعدم نمطيɢاد  تأث؈ف العاطفي، ولكن له بالذɠاء القيادة نمط تلٕڈاالأخلاقية، و 

سـلوك المواطنـة التنظيميـة؛ لأن  مـععلاقـة قوʈـة  التحوʈليـة لɺـاالقيـادة  أكـدت أن) (Padsakoff et al, 1990بʋنمـا دراسـة

 ʏڴʈــــو متوقــــع دائمــــا ز يحفــــالقائــــد التحــــوɸ ڈم،موظفيــــه للقيــــام بــــأك؆ف ممــــا حاجاتــــه قبــــل  باحتياجــــاٮڈم قــــدوة ٱڈــــتم وذلــــك ɠونــــه مـــٔـ

وȋناء عليه: وجد أن الموظـف يقـوم بممارسـات  ؛ لأن أقواله دائما تɴܦݨم مع أفعاله،به ْڈممما ʇعظم من مستوى ثق  الܨݵصية،

  تطوعية عندما يɢون مستوى ثقته بالقائد عالية.

ݰت دراسة(  الموظف؈ن  ورغبة شعور  عڴʄ تؤثر الۘܣ الأمور  من يفعل عددا أن ) أن القائد ʇستطيعOrgan et al. 2006ووܷ

ʏز المناسبة اݍݵطوات واتخاذ التنظيمية، المواطنة سلوك أداء ࢭʈاراٮڈم قدراٮڈم لتعزɺاره ومɺن المـوظف؈ن حۘـܢ لأنـه، لإظʈالمتحفـز 

 فتوف؈ف بذلك القيام من تمكٔڈم الۘܣ المɺارات لدٱڈم يكن لم إذا التنظيمية المواطنة Ȋعض سلوك إظɺار عڴʄ قادرʈن يɢونوا لا قد

 ذلـك ɠـل الȎشـرʈة المـوارد وتنظـيم ʇعملـون فٕڈـا، الۘـܣ والظـروف المـوظف؈ن، مɺـام أداء أسـس Ȋعـض وȖغي؈ـف مناسـبة، عمـل بʋئـة

 لدى الموظف؈ن. التنظيمية المواطنة سلوك Ȗعزʈز عڴʇ ʄساعد

  خاتمة:. 3

ــــال مؤسســــــاتࢭــــــʏ  إن التغي؈ــــــف المɴشــــــود ـــــة  الأعمــ ــــادة التحوʈليـ ـــــر القيــ ــــد إڲــــــʄ حــــــد كب؈ــــــف عڴــــــʄ عناصـ ــــراɸن ʇعتمــ ࢭــــــʏ الوقــــــت الــ

تحديـد رؤʈـة ورسـالة وأɸـداف ɺـو بحاجـة إڲـʄ قيـادات فعالـة Ȗعمـل عڴـʄ الأداء؛ فواسȘشراف المستقبل والانطلاق منـه نحـو تطـوʈر 

  تنفيذ من خلال كفاءات متخصصة. وال قابلة للتحقيق

ــا مــــن العوامــــل الرئʋســــية الۘــــܣ Ȗســــɺم ࢭــــȖ ʏشــــكيل طــــاȊع العلاقــــات  وȖعــــد القيــــادة جــــزءا أساســــيا ࢭــــʏ العمليــــة الإدارʈــــة, لأٰڈــ

حيـث ʇسـتطيع القائـد بإمɢاناتـه ومɺارتـه التـأث؈ف ࢭـʏ سـلوك ، فࢼܣ فن التأث؈ف والتأثر بـالآخرʈن ،المؤسساتالوظيفية الإدارʈة داخل 

وتمثل القيادة Ȋعدا Ȗشاركيا إدارʈا ࢭʏ جميـع مسـتوʈاٮڈا لمـا تقـوم بـه مـن حـث الأفـراد عڴـʄ ، المؤسسةالموظف؈ن للوصول إڲʄ أɸداف  

ـــد ممكـــن ــة وȋأقـــل جɺـ ــاءة عاليـ ـــة بكفـ ــة باݍݨماعـ ــذا يتطلـــب مــــن ، تحقيـــق الأɸـــداف المنوطـ ــاتوɸـ ـــة  المؤسسـ ــاج ممارســـات قياديـ انْڈـ

  ومديرʈن يتمتعون بمɺارات وكفاءات متفوقة حۘܢ ʇستطيع أن يقود الأفراد نحو الɺدف المɴشود.، حديثة

 الابتɢـار تطـور  المرؤوسـ؈ن و୒بـداع وقـيم مشـاعرȖسـتوعب  لأٰڈـاالقيـادة  نظرʈـات مـن أɸـم التحوʈليـةالقيـادة  ولɺـذا Ȗعـد

ــقام يتمثـــل ࢭـــʏ العمـــل لتحقيـــق أɸـــداف  كمـــا لـــدٱڈم ــةال؅قامـــا مـــن المرؤوســـ؈ن وɸـــذا الإل؅ـ ومـــا تصـــبو إڲـــʄ تحقيقـــه عـــن طرʈـــق  المؤسسـ

 القيادة التحوʈلية.

ـــه ـــʏ  ومنـ ـــة ࢭـ ـــة بالغـ ـــة ذات أɸميـ ـــات القيــــادة التحوʈليـ ـــإن الممارسـ ـــاتفـ ـــو أحــــد المؤسسـ ـــادة ɸـ ـــنمط مــــن القيـ ؛ حيــــث إن ɸــــذا الـ

ɸـذا الـذي يمـارس  القائدو ، الاɲܦݨام والتوافق بئڈموتحقيق ا والموظف؈ناݍݨوانب المش؅فكة ب؈ن القائد إلماما عڴʄ الأنماط الأك؆ف  

وَحَفـزَ ɸممɺـم لأداء مـا  لأنـه أولاɸـم عنايتـه، ،المـوظف؈ن مـن طـرفداخڴـʏ  وȋرضـايجـد أن الأɸـداف تتحقـق Ȋشـɢل أفضـل  الأسلوب

ــيمɺم  ڈم. وۂـــʏ تـــأثر عڴـــʄ إدراɠـــات وســـلوكيات العـــامل؈ن وقـ ــاٮڈم ودافعيــْـ ڈم، وأصـــبح النمـــوذج المثـــاڲʏ لɺـــم والمســـȘث؈ف لطاقـ يُطلـــب مــٔـ

  .السياࢮʏسلوك ال: االإيجابية، ومٔڈوȖعزʈز السلوكيات  للمؤسسةوولا٬ڈم 
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ــا ، ومـــن أɸـــم خصـــائص  ســـلوكيات المواطنـــة التنظيميـــة أٰڈـــا ســـلوكيات ناȊعـــة مـــن مبـــاردة الفـــرد نفســـه فࢼـــܣ إختيارʈـــة, ولɺـ

ــات مٔڈــــا ــد مــــن المرادفـ ـــياࢮʏ، الأداء، العديـ ــة، أداء السـ ـــامل؈ن مـــن أجــــل تحقيــــق  المواطنـ ـــة مــــن قبـــل العـ ــلوكيات التطوعيـ ـــ؈ف لسـ إذ ʇشـ

ـــة ،أɸـــداف المؤسســـة ومصــــاݍݰɺا ــة ، الأخلاقيـــة،وتتصـــف يالاعتماديـ ـــة ونزٱڈـ ـــ׿ܣ وأداء  ،الايجابيـ ـــات الـــدور الرسـ وتȎتعــــد عـــن متطلبـ

ڈا لا ي؅فتـــب علٕڈـــا عقـــاب، المɺـــام الوظفيـــة وۂـــʏ  ،لأنـــه يتضـــمن أɲشـــطة لʋســـت جـــزءا أساســـيا مـــن الوصـــف الـــوظيفي, وتـــرك ممارســـْ

وȖســاɸم ࢭــʏ رفــع أداء الــوظيفي ومنــه زʈــادة كفــاءة  ،وȖعكــس مــدى إنتمــاء وولاء العــامل؈ن لمؤسســاٮڈم والارتقــاء ٭ڈــا ،متعــددة الاȊعــاد

  وفعالية المؤسسة.

ــة Ȋســـلوكيات القائـــد التحـــوʈڴʏ  لمـــا تتصـــفومنـــه  ــلوك المواطنـــة التنظيميـــة مـــن خـــلال تصـــرفات القيـــادة الإدارʈـ يتعـــاظم سـ

ومنه والدافعية الإلɺامية  الإبداععڴʄ ع ، وʉܨݨɠارʈزمي من تأث؈فلما له  الفردية، ٱڈتم بحاجاٮڈمحيث  للعامل؈ن،القائد لأنه قدوة 

   .  وʈزدɸر السلوك التطوڤʏ من خلالɺا ينمواݍݵصائص الأرضية الۘܣ  Ȗشɢل ɸذه

  المراجع: قائمة . 4

العلــوم  للأبحــاث،" أثر التمك؈ن النفؠۜܣ عڴʄ سلوك المواطنة للعامل؈ن ࢭʏ مؤسسة الضمان الاجتمــاڤʏ ࢭــʏ الأردن", مجلــة النجــاح رʈاض،  أبازʈد، .1

 ).2010, , (2, العدد24مجلد الاردن،  الإɲسانية،

"درجة ممارسة رؤســاء الأقســام الأɠاديميــة ࢭــʏ جامعــة الملــك ســعود لــنمط القيــادة التحوʈليــة مــن وجɺــة نظــر أعضــاء   محمد،الثوʈۚܣ، طارق بن   .2

 ).2014,(44العدد الرʈاض، النفس،مجلة ال؅فبية وعلم  التدرʉس،ɸيئة  

ــــوࢮʏ  الصــــــباغ، .3 ــــد،شــ ــʄ  محمــ ــ ــــالتطبيق عڴــ ـ ــة بـ ــــة التنظيميــــ ــــلوك المواطنــ ــʄ ســ ــ ــــܣ عڴــ ــــقام التنظي׿ــ ــة و الال؅ــ ــــة التنظيميــــ ــــن العدالــ ــل مــ ــ ــــر ɠــ ــــة أثــ "دراســ

 مصــر، المنوفيــة،جامعــة  التجــارة،ɠليــة  التجارʈــة،مسȘشــفيات وزارة الܶــݰة بدولــة الإمــارات العرȋيــة المتحــدة", مجلــة آفــاق جديــدة للدراســات 

 .)2006,  (2و  1, العدد 18السنة 

" العلاقـــــة بـــــ؈ن ســـــلوكيات المواطنـــــة التنظيميـــــة وفاعليـــــة الأداء الـــــوظيفي ࢭـــــʏ ضـــــوء مـــــدرɠات العدالـــــة  أمـــــ؈ن،أســـــماء عطـــــا الله محمـــــد  الطيـــــب، .4

 ).2012( شمس،جامعة ع؈ن   التجارة،ɠلية  مɴشورة،دراسة تطبيقية عڴʄ العامل؈ن بجامعة ع؈ن شمس", رسالة ماجست؈ف غ؈ف    -التنظيمية

دراســة اســتطلاعية لآراء المــديرʈن", مجلــة جامعــة الملــك  -" ســلوك المواطنــة التنظيميــة ࢭــʏ مسȘشــفيات وزارة الܶــݰة  سالم،أحمد بن    العامري، .5

 ).2002, (3, العدد16اݝݨلد   والإدارة،عبد العزʈز للاقتصاد 

   أثــــر نمــــط القيــــادة التحوʈليــــة عڴــــʄ الــــتعلم التنظي׿ــــܣ: دراســــة تطبيقيــــة ࢭــــʏ وزارة الكɺرȋــــاء العراقيــــة "الــــرحمن،زʈــــد عبــــد الفتــــاح عبــــد  العــــاʇش، .6

 الأردن، العليــــا،عمــــادة الدراســــات  مؤتــــة،جامعــــة  مɴشــــورة،والمــــديرʈات التاȊعــــة لɺــــا مــــن وجɺــــة نظــــر الإدارات الوســــطى", رســــالة ماجســــت؈ف غ؈ــــف 

)2010(. 

ــة  الفɺـــداوي، .7 ــܣ خليفـ ــاݍݳ،فɺ׿ـ ــʏ صـ ــة ࢭـ ــة لتصـــورات مـــوظفي الـــدوائر اݍݰɢوميـ ــة ميدانيـ ــوڲʏ: دراسـ ــع التغي؈ـــف التحـ ــة مـ ــة التنظيميـ " علاقـــة المواطنـ

 ).2005, (2 , العدد32مجلد   الإدارʈة،مدينة الكرك", دراسات العلوم 

 .)2007, (, دار اݍݰامد للɴشر والتوزʉع ,عمان، الأردن  "الإدارة المدرسية ࢭʏ ضوء الفکر الإداري المعاصر" العزʈز،عبد  المعايطة، .8

رســالة  العراقيــة،دراســة تطبيقيــة عڴــʄ وزارة ال؅فبيــة  التنظي׿ــܣ،" تــأث؈ف القيــادة التحوʈليــة عڴــʄ تمكــ؈ن العــامل؈ن والإل؅ــقام  الــنجم، وحيــد جــابر .9

 .)2014(،  جامعة ع؈ن شمس التجارة،ɠلية  الأعمال،ماجست؈ف ࢭʏ إدارة 

ميدانيــة عڴــʄ العــامل؈ن ࢭــʏ فــروع المصــرف التجــاري الســـوري  دراســة (التنظيميــة" دور القيــادة التحوʈليــة ࢭــʏ ســلوك المواطنــة محمــد، حســون، .10

 .)2016, (4, العدد38اݝݨلد العلمية،بدمشق", مجلة جامعة Ȗشرʈن للبحوث والدراسات 

ــة عڴــــʄ العــــامل؈ن بقطــــاع البنــــوك مر؟ــــۜܣ،أم؈ــــف عڴــــʄ  شوشـــة، .11 ــلوكيات المواطنــــة التنظيميــــة: دراســــة تطبيقيـ ــة بــــ؈ن القيــــادة التحوʈليــــة وسـ " العلاقـ

 )2011,( .4, العدد 35مجلد   المنصورة،جامعة  التجارة،ɠلية  التجارʈة،بمحافظة دمياط", اݝݨلة المصرʈة للدراسات 

التنظي׿ܣ عڴʄ ســلوكيات المواطنــة التنظيميــة بــالتطبيق عڴــʄ العــامل؈ن  والال؅قام" دراسة أثر ɠل من الثقة التنظيمية  عڴʏ،عبد العزʈز    مرزوق، .12

 يونيــة، الثــاɲي،اݍݨــزء  الثــاɲي،العــدد  بٔڈــا، التجــارة، جامعــةɠليــة  التجارʈــة، والبحــوثباݍݨɺــاز الإداري بجامعــة كفــر الشــيخ", مجلــة الدراســات 

)2010(. 

" العلاقــة بــ؈ن القيــادة التحوʈليــة و الاســتغراق الــوظيفي: دراســة تطبيقيــة عڴــʄ المــدارس اݍݰɢوميــة بمحافظــة  رȋيــع،عبــد اݍݰكــيم أحمــد  نجــم، .13

  ).2011,(2, العدد 35مجلد  المنصورة،جامعة  التجارة،ɠلية   التجارʈة،الدقɺلية", اݝݨلة المصرʈة للدراسات 
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