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  تمهيد:
الشيء ، يشهد عالم اليوم عصرا من التحديات التي باتت تثقل هياكل المنظمات

، ي تنشط فيهتالذي اوجب عليها مواكبة كل ما يحدث من تغير وتطور في المحيط ال
ن أيجب عليها  إذا، ساس فلابد ان تكون الادارة في مستوى هذه التحدياتوعلى هذا الأ

مناخ  والعمل على إيجادواستعدادها للتأقلم معه ، ح التغييرمع ريا التقليد وتتعاملتهجر 
ومواجهة جميع العراقيل التي قد تؤدي الى ، تنظيمي يتلاءم مع تطلعات العاملين ورغباتهم
والتي قد تقلل ، وتسبب لهم نوعا من الضغوط ،تراجع المنظمة وبالتالي تؤثر على العاملين

 .ئهمادأمن انتاجيتهم وكفاءة 
المناخ  والنظري وه الإطارول من الفصل سيتم استعراض البعد الأهذا وفي 

، مفهومهالتنظيمي ويسعى الى إلقاء الضوء على التعريفات المختلفة للمناخ التنظيمي 
 قياسه وكذلك العمل على خلق مناخ تنظيمي جيد.              وكيفية، أبعاده، أهميته، وخصائصه
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 مي:التنظيمفهوم المناخ -1
وهي الحين  ومنذ ذلكخذت فكرة المناخ التنظيمي بالظهور مع بداية الستينات أ
وقد  والسلوك التنظيميباهتمام العديد من الباحثين خاصة في نظرية التنظيم  تحظى
نوعية  والتعرف علىهذا المفهوم وأبعاد توضيح طبيعة  وجهود هؤلاء الباحثين نح توجهت

 .(147ص ، 1994اللوزي،موسى لمنظمة )المناخ التنظيمي السائد في ا
جغرافي يصف  لموقع هي تعبير مجازي يتعلق عادة بالبيئة الطبيعية وكلمة مناخ

هذا  وقد طبق المواقعالموقع عن غيره من التي تميز ذلك  والتحولات الجويةفصول السنة 
عضوي يتفاعل مع  ىن التنظيم كيان مؤسسأالاصطلاح على مكان العمل باعتبار 

 محمد محمودأخرى. )من ناحية  ويتأثر بهافيؤثر عليها ، بهالمحيطة عوامل البيئة ال
 (.34 ص، 1999، ذنبيان

متزايدا في الآونة  اهتماماويعتبر مفهوم المناخ التنظيمي من الموضوعات التي نالت 
 حولها اختلفزال يعتبر من النقاط التي  مفهوم المناخ التنظيمي مان تحديد ألا إالأخيرة 

ويتباين موقف الكتاب الذين تناولوا هذا الموضوع وذلك لتباين ، الباحثون الكتاب و 
 (.62 ص، 1998، الكبيسيعامر بن خضير ومفاهيمهم الفكرية ) اختصاصاتهم
 تعريف كل من لتوين سترينجر الرائدة حول مصطلح المناخ التنظيمي  ومن التعريفات

(Litwin & stringer, 1968) نه بأيه مفهومها للمناخ التنظيمي اللذان حددا ف
ركة بصورة مباشرة من مجموعة الخصائص التي تميز بيئة العمل في المنظمة والمد"

فراد العاملين في هذه البيئة وهذه الخصائص ذات تأثير واضح على دوافع هؤلاء الأ
 ."العاملين وسلوكياتهم

إلى ار أش فقد( Kozlousi and Doherty1989)ما كوزلوسكي ودهيرتي أ
مع المحيط فراد الحسية المتأتية من تفاعل الفرد إدراكات الأنه "يمثل المناخ التنظيمي بأ
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فراد وتفسيرهم إدراك الأن العامل الأكثر تأثيرا في أو ، الآخرينفراد التنظيمي ومع الأ
 )عبد .فراد ورؤسائهم"طبيعة التفاعل بين الأو عملياته هحداثه و ألخصائص التنظيم و 

  .(45ص ، 2006، الحيدر صالحن المحسن ب
نه خاصية أ( "Pritechard and karazik ,1993وكارازيك )، كما يعرفه بريتشارد

الميزة  وأهذه الخاصية ، منظمات أخرى  وأيميزها عن منظمة ، نسبية للبيئة الداخلية
نتيجة سياسات وسلوكات أعضاءها التي يدركها الأعضاء القيادة وبالتالي تكون قاعدة 

 . ير وضعية المنظمة كما تعد مصدر للضغط في توجيه النشاط"غيلت
(Lawrance et al ,1974 ,p1101 ) 

لى إويشير ، المؤسسة وأنه "شخصية المنظمة كذلك يعبر عن المناخ التنظيمي بأو 
ثناء عمله والتي تؤثر أالعامل و أكافة الظروف الداخلية والخارجية التي تحيط بالموظف 

المنظمة نفسها كما تحدد رضاه ومستوى  وعمله ونح وتجاهاته نحفي سلوكه وتشكل ا
 (.291ص ، 2005، فليهعبد المجيد ). أدائه"

 .فراد داخل المنظمة"مجموعة البيئة التي يعمل فيها الأنه "أكذلك ب
(Coska,1975,p213) 

فراد إثارة سلوك الأنه خصائص مميزة للبيئة تعمل على كما عرف المناخ على "أ
  (Kozlousi and Doherty ,1981,p546) ".والسلوكمحدد مهم للدافعية وتعتبر 

لداخلية بل ن المناخ التنظيمي يمثل خصائص البيئة اأوهذا التعريف لم يقتصر على 
نه مجموعة أويرى كاتب "ب، فراد وتأثيره على دافعيتهم وسلوكهموضح مدى علاقة ذلك الأ

التي يعمل الفرد ضمنها فتؤثر على قيمه من الخصائص التي تميز المنظمة الداخلية و 
 .(303ص، 1995، المغربيمحمد كامل ). واتجاهاته وآرائه"
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طارها البيئة الإنسانية التي يعمل في إ نها الغمري يعرف المناخ التنظيمي بأمأ
. في المنظمة اأساسي ايمثل جزء وأالعاملون وهذا المناخ قد يكون داخل الإدارة من إدارات 

  .(41ص، 1986،الغمري إبراهيم )
نه انعكاس لخصائص البيئة الداخلية للتنظيم في وعي ولا وعي أعرفه قانع مروان ب

ويحدد  معين حول التنظيم يتميز بثبات نسبي ورمما يدفع بالفرد لبناء تص، العاملين فيه
 (.65ص، 1989، قانعمروان ) .درجة بعيدة عن سلوكه التنظيمي إلى

مجموعة الإجراءات والأساليب والنظم  ون المناخ التنظيمي هألى إالقادر  ويشيد عبد
والتفاعلات بين الموظفين  الاتصالاتإلى مجموعة وكذلك ، المنظمةوالقوانين السائدة في 

 .هداف المنظمةأ نفسهم من جهة وبين الإدارة من جهة أخرى والرامية في مجملها لتحقيق أ
 .(10ص، 1987،حمدأهالة ، القادر)عبد 

 والسياسات والإجراءات والنظم واللوائح التيالوهاب بانه مجموعة القواعد  ه عبدويعرف
 وأ انقطاعتحدد كيفية سير العمل في المنظمة الإدارية بصورة سلسلة متواصلة بلا 

 تعطيل.
ذلك الذي لا ، غيرهانه الطابع الذي يميز منظمة ما عن يعرفه الشمري أيضا بأو 

العام والمتكون في منظماتهم والمتضمن  الانطباعتعرف على إلا بعد الليه إيمكن التوصل 
. والمخاطر، التدريب، الحوافز، الجماعيالعمل ، القيادة، متغيرات عديدة كالبناء التنظيمي

 .(8ص، 2001،الشمري فهيد عائض )
غلب الباحثين يتفقون على أ ن أومن خلال عرضنا لمجموعة من التعاريف يتبين لنا 

 ويتفاعل، يدركها وفراد التنظيم لحقائق هأدراك وانطباع إمي يتحدد وفق ن المناخ التنظيأ
ن المناخ التنظيمي يعبر عن أو  والتنظيموالبيئة الداخلية ، معها من خلال القوى البشرية

نه يتأثر بنوعية ألى إمجموعة من الخصائص التي تميز المنظمة عن غيرها بالإضافة 
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ومدى تأثيره على سلوك العاملين وأدائهم وانتمائهم  ظيمالتنالقوى البشرية الموجودة داخل 
 في المنظمة.

 أهمية المناخ التنظيمي:-2
 بأبعادهان أهمية التعرف على طبيعة المناخ التنظيمي السائد في أي منظمة إ
وتصويب النواحي ، نها تعزيز النواحي الإيجابيةأيهدف لتبني سياسات من ش، المختلفة

مما ينعكس إيجابيا على  وبروحهم المعنوية، للعاملينصحة النفسية السلبية للارتقاء بال
شباع الحاجاتهداف المنظمة أ تحقيق   )ناصر محمد والجماعية.الرغبات الفردية  وأ وا 
 (.66ص ، 1995العديلي،

  الآتي:براز أهمية المناخ التنظيمي من خلال إيمكن و 
مية داخل المنظمة حيث يعبر عن هم المتغيرات التنظيأ يعد المناخ التنظيمي من  -2-1
فراد تدعيم ومساندة الأ، فرادكبير على الأ تأثيرالعمل العام داخل المنظمة والذي له  وج

تفسير العديد من النواحي و فراد على فهم مساعدة الأ، ن مستوى أدائهم الوظيفيعلى تحسي
بيئة الخارجية الو حلقة الوصل بين المنظمة ، المتعلقة بالعنصر البشري داخل المنظمة

 .بين العوامل الخارجيةو فراد التي من خلالها يحدث التفاعل بين الأو 
  .(18-17ص ، 2007، المغربي)عبد الفتاح عبد الحميد 

مما ، التعاون و  الانسجامتتصف المنظمات التي تحوي مناخات عمل سلبية بقلة  -2-2
تدني و عدم الحيوية ، اللامبالاة في العمل، بعاد سلبية كزيادة دوان العملأيحدث 
 (.258ص ، 2009،)كاظم خضير .الإنتاجية

تتضح أهمية المناخ التنظيمي من كونه عنصر لازما لتحقيق التقارب الواجب بين  -2-3
سهامه في تنمية المنظمة من خلال إومن ، فيهاهداف العاملين أ هداف المنظمة و أ تحقيق 

 وتأثير نمط المناخ التنظيمي على نمومن ، بعاد المختلفة داخلهاالعمل على تطوير الأ
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السيد محمد ، )فاروق عبده فليه فعال.و إمكانات العاملين في حل مشاكلهم بشكل مؤثر 
 .(294ص، 2005، عبد المجيد

، الروح المعنوية للعاملين ارتقاء ن يؤدي المناخ التنظيمي الجيد الىأمن المتوقع  -2-4
ن فيه نوعا من التحدي رصا للتطور الذاتي لأكذلك يوفر ف، وزيادة درجة الرضا الوظيفي

 .بداعفرصة لتحقيق الإو الذي يتيح المجال لتنمية التفكير الابتكاري 
 .(98ص، 2005،الكتبي)محسن علي 

ن سلوك وفعاليات العمل بالنسبة للعاملين تعتمد بنسبة كبيرة على درجة الدعم إ -2-5
حيث يؤثر المناخ السائد على مواقف  ،التي يوفرها لهم المناخ التنظيمي في منظماتهم
ن الأداء العالي أوتوصل الباحثون الى ، العاملين تجاه العلاقات السائدة داخل المنظمة

والإنتاجية المرتفعة تمت من خلال الأشخاص الذين كانوا يعملون في ظروف مناخية 
خلال  منكبر. كذلك تظهر أهمية المناخ التنظيمي أمناخات تسمح بحركة ، إبداعية

، بين التخطيطو فتظهر العلاقة بينه ، بين المتغيرات التنظيمية الأخرى و العلاقة بينه 
تحقيق الانسجام بين الأهداف التنظيمية  وخاصة عندما يكون الهدف من التخطيط ه

فراد كذلك تظهر علاقة المناخ التنظيمي بسلوك الأ، فراد العاملين في المنظمةهداف الأأ و 
البيئة التنظيمية بشكل و خاصة في مجال التفاعل بين الفرد ، التنظيميوبالتالي السلوك 

 (.  30،31ص، 2006،)واصل جميل المومني .عام
، القرارات اتخاذيهدف الاهتمام بالمناخ التنظيمي الى اتاحة الفرصة للعاملين في  -2-6

 .(258ص، 2009، كاظم خضير) .فرادمما يساهم في زيادة التعاون بين الأ
ن توفير مناخ تنظيمي يتناغم مع الخطط والاستراتيجيات المستقبلية للمنظمة إ -2-7

كونه يتطلب إدارة تنظيمية عالية المستوى بسبب ، ويعتبر من التحديات لدى الإدارة العليا
 .ثير على المخرجات النهائية للمنظمةأقدرة المناخ التنظيمي في الت
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 .(194ص، 2005،السيد محمد عبد المجيد، عبده فليه)فاروق 
الاجتماعية و أهمية المناخ التنظيمي من خلال تأثيره على الجوانب النفسية  -2-8

الجماعات و فراد كذلك لا يمكن تجاهل آثاره على سلوك الأ، للعاملين داخل المنظمة
 .على مقدرة المنظمة على تحقيق أهدافهاو نتاجهم إبالتالي على و التنظيمية 
 .(30ص،2009،نقبيل)بوجمعة 

أهميته من خلال تأثيره على قدرة  زن المناخ التنظيمي تبر أمن خلال ما سبق يمكن القول 
له تأثيرا واضح على سلوك الافراد من خلال و فاعلية و المنظمة على تحقيق أهدافها بكفاءة 

فعالية العاملين على و كما تتوقف كفاءة ، رضاهمو قيمهم و دوافعهم و  اتجاهاتهمتأثيره على 
اتجاهات و ما يتم من سلوك و ا يتخذ من قرارات ممالمناخ السائد على كثير مدى تأثير 

 اخل المنظمة بالبيئة المحيطة به.كما يتأثر سلوك الفرد د، المنظمة ونح
 التنظيمي :خصائص المناخ -3

تعاريف أخرى يمكن استخلاص الخصائص التالية و من خلال دراسة التعاريف السابقة 
 .للمناخ التنظيمي

السمات  وأن المناخ التنظيمي مفهوم يعبر عن مجموعة من الخصائص أ -3-1
 .متغيراتهاو لا يعبر عن البيئة الخارجية بعناصرها و ، المرتبطة ببيئة العمل الداخلية

 .(17ص ،2007، المغربي)عبد الفتاح عبد الحميد 
من يكو ، الثبات النسبي وأ الاستقرارن هذه الخصائص تتميز بدرجة عالية من أ -3-2

ن هذه الخصائص هي حصيلة تفاعل بين أو ، أخرى و عن طريقها التمييز بين منظمة 
 .الفردو خصائص المنظمة 

تصوراتهم و ، لإدراكهمن مناخ أي منظمة يعبر عن ما يراه العاملون فيها وفقا أ -3-3
 ،2008،)محمد حسن محمد حمادات .كائن فعليا وليس بالضرورة ما هو الخاصة 

 (.73ص
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يعبر عن خصائص و ، التنظيميةو لمناخ التفاعل بين المميزات الشخصية يعكس ا -3-4
 .دراكها من قبل العاملين في هذه المنظمةإالمنظمة كما يتم 

 .(73ص ،1993، القريوتيمحمد قاسم )
قيم العاملين في المنظمة و المناخ التنظيمي يؤثر بشكل مباشر في اتجاهات  -3-5
 .بالتالي في سلوكهمو 
وسيط بين  لأنهلمناخ التنظيمي بنوعية الموارد البشرية في المنظمة ا يتأثر -3-6

 .حاجات الفردو متطلبات الوظيفة 
ن الإدارة العليا تلعب دورا رئيسيا في تشكيل المناخ التنظيمي من خلال ما إ -3-7

كذلك من خلال الفلسفة التي و ، ما تحمله من اتجاهاتو نظم للعمل و تحدده من سياسات 
 (.17ص ،2007، بد الفتاح عبد الحميد المغربي)ع .تتبناها

يشترك فيه عدة و المناخ فكرة نسيج واحد لا تتجزأ مثل الشخصية الإنسانية  -3-8
 (.295، ص2005، السيد محمد عبد المجيد، )فاروق عبده فليه .شخاصأ
بسبب تدخلات الواقع ، ليس مطلقو ن المناخ التنظيمي نسبي أيمكن القول ب – 3-9

الذاتي للخروج بالواقع و الوصول الى دمج ما بين الموضوعي و الذاتي دراك الإو  الموضوعي
  )Nl(05/11/2014);(10:45)).m.uluwwwالمدرك 

حد أفبينما يعد المناخ التنظيمي ، يختلف المناخ التنظيمي عن المناخ الإداري  -3-10
حد المحددات الأساسية للمناخ أعد يفان المناخ الإداري ، الأساسية للسلوك المحددات
 .(18ص ،2002،البدر)إبراهيم بن حمد .التنظيمي
شمل من مفهوم المناخ الإداري فالمناخ الإداري أو عم أ ن مفهوم المناخ التنظيمي إ

مستويات يشير الى طبيعة العلاقات بين  الإداري  فالمناخ، جزء من المناخ التنظيمي

http://www.ulum.nl(05/11/2014);(10:45))
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في حين يشير المناخ التنظيمي الى مختلف العلاقات الداخلية التي ، الإدارية المختلفة
 .ية منظمةأتعمل من خلالها 

 .(97ص ،2005، الكتبي)محسن علي 
داخل و حيث تتعلق البيئة بما يدور خارج ، لا يعني المناخ التنظيمي البيئة -3-11

ق المناخ التنظيمي بما يدور داخل التنظيم على التنظيم على المستوى الواسع بينما يتعل
 .(18ص ،2002، البدر)إبراهيم بن حمد .المستوى الضيق فقط

ليس بديلا عنها فالمناخ التنظيمي و ، ن المناخ التنظيمي لا يعني ثقافة المنظمةإ -3-12
 البعد المادي المتمثل بالناتج المادي لعمل الانسان فيو يتسع ليشمل البعد الإنساني 

 .الاخلاقيات السائدة في المنظمةو المنظمة في ظل القيم 
 .(35ص ،2008،محمد حمادات)محمد حسن 

إيجابا لأنه  وأتأثير المناخ التنظيمي الواضح على العاملين في المنظمة سلبا  -3-13
ن هذا الرضا الوظيفي لأ وليس بأية حال هو ، حاجات الفردو وسيط بين متطلبات الوظيفة 

 .ء من المناخ التنظيميجز  والأخير ه
ww.fréé-zone.gov.jo/km1/studies/climat%2004.polf ,(10/11/2014) 

بر عن مدى قبوله التي تعو للفرد نه الحالة الشخصية أيعرف الرضا الوظيفي ب
يستخدم المناخ التنظيمي كمقياس لدرجة و الوظيفية المحيطة ببيئة العمل لمجموعة العوامل 
يعمل  وكان غير مناسبا فه إذاما أيعمل كقوة دافعة  وان مناسبا فهذا كإالرضا الوظيفي ف

 .(37ص ،2009،)محمد الصيرفي .كقوة كابحة
ن التطوير أحيث ، التطوير التنظيميو للمناخ التنظيمي علاقة وثيقة بالتغيير  -3-14
كثر من تعاملها مع أالتغيير التنظيمي يعملان بصفة أساسية مع مناخ المنظمة و 

 .(551ص ،1995، العديلي)ناصر محمد  .طارهاإات البيئية التي توجد في المتغير 



 

~ 32 ~ 

 

الجماعية و نه "تغيير في طرق التشغيل الفردية أيعرف التغيير التنظيمي على 
محيط عملها لتنفيذ و طريقة التفاعل داخل المنظمة و ، توجيههم، للعاملين في المنظمة

د لمدى استعداد التنظيم لتقبل فلسفة عليه يعتبر المناخ التنظيمي كمحدو المسؤوليات" 
ذا لم يكن المناخ التنظيم في وضع يسمح بتقبل التغيير فلن تجري رغبة الإدارة إف، التغيير
 , Fettu, Francois et autre).تخطيطها لإحداث عملية التطويرو العليا 

1992,p15).  
في المناخ  ن العاملينأللمناخ التنظيمي علاقة بضغوط العمل فقد لوحظ  -3-15

مراض المرتبطة بضغوط عراض الناشئة من الأالتنظيمي غير الملائم يعانون من الأ
الموت و أ، ما بالمرض المزمنأيذهب البعض منهم ضحية لتلوث مناخ العمل ، العمل

في الجانب المقابل يتمتع العاملون في المناخ التنظيمي و ، زمات القلبيةالمفاجئ من الأ
في هذا المناخ ستعود و النجاح المتطور ، القوة، الود، مفعم بالحبالصحي الملائم بطقس 

 (.343ص، 2007، )محمد الصرفي .ضغوط العمل الإيجابية النافعة البناءة
ثير أهذا التو دوافعه و دراك الفرد للمناخ التنظيمي يؤثر مباشرة في اتجاهاته إن إ -3-16

الذي  وذلك على النحو اد فر دراك لدى الأالإ لاختلافيختلف من شخص لآخر نظرا 
 يوضحه الشكل التالي : 

 
 
 
 

 السلوكو ( العلاقة بين المناخ التنظيمي 01الشكل رقم )
 .(37ص ،2009،)الصرفي محمد :المصدر

 السلوك الفردي  البيئة النفسية للفرد 

 انبية ج تأثيرعوامل 

 

 

 التنظيميأبعاد المناخ 
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ن البيئة النفسية للفرد تتأثر بأبعاد المناخ التنظيمي بالإضافة أيبين الشكل السابق 
 .دورها على السلوك الفرديالتي تؤثر بو لى عوامل تأثير جانبية إ
 النظريات المفسرة للمناخ التنظيمي :  -4
 النظرية الكلاسيكية : -4-1

ن أ  (F,tayher)ويأتي ضمنها نظرية الإدارة العلمية التي كان رائدها فريديريك تايلو 
ن تضع ألإدارة بموجبها لحق ي، العاملين فيها هي علاقة تعاقديةو العلاقة بين المؤسسة 

ن على لأ، فراد العاملين فيهامتجاهلة إنسانية الأ، التي تراها مناسبة لتحقيق الربحالشروط 
تغليب مصلحة المؤسسة على و ، يأبداء الر إتنفيذها دونما و الفرد فقط طاعة الأوامر 

 .فالفرد لدى هذه الإدارة عبارة عن آلة ناطقة، مر مسلم بهأمصلحة العاملين 
 .(23-22ص ،2008، حمادات)محمد حسن 

عتمد عليها فريديريك تايلور في كتابه بعنوان مبادئ الإدارة العلمية أ هم المبادئ التي أ من 
 كالتالي: 

تتطلع الإدارة بمهام الوظائف و العمال و ن يتم تنظيم العمل في المنظمة بين الإدارة أ -1
 .تدريبهمو فراد تعيين الأو من أجور و رقابة و توجيه و تنظيم و الإدارية من تخطيط 

تعليمها للعاملين و تلك الطريقة  اكتشافيتعين على الإدارة و طريقة مثلى للعمل وجود  -2
 .أعمالهمو تباعها في أداء مهامهم لإ

 .كل مهمة لأداءنسب الطرق أضرورة معرفة و تجزئة وظيفة الفرد الى أجزاء صغيرة  -3
 .ن يتم اختيار الفرد للعمل في المنظمة بطريقة تناسب العملأ -4
يمكن دفعه و اقتصادي بمعنى أهمية الحوافز المادية للفرد و وق رشيد ن الفرد العامل مخلإ -5

جره أن تزيد ألزاما على الإدارة إيصح ، قصى إنتاجيةألكي يصل الى و من خلالها  للأداء
 .(49ص، 1994، المغربي محمد املك)    .كلما زادت إنتاجية
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  النظرية البيروقراطية : -4-2
الروتين و الملل سنة الناس للتعبير عن نظام يسوده لرغم تردد كلمة بيروقراطية على أ

ن هذا المفهوم مغاير تماما للمفهوم الأساسي الذي تبنها أ الإ، يتصف بضعف الإنجازو 
" في مطلع القرن العشرين الذي يعتبر Max weberعالم الاجتماع الألماني ماكس فيبر"

قد ميز فير بين ثلاث أنواع و  ،حد الرواد الأوائل الذين عالجوا موضوع التفكير الإداري أ
السلطة المستمدة من و من السلطة التقليدية المستمدة من الوضع الاجتماعي القائم 

أخيرا السلطة العقلانية القانونية و في الجماهير  تأثيرهاو سحرها و غموض شخصية القائد 
 .القانون و هي السلطة الشرعية التي تستند الى قوة الدستور و 

صدار التعليمات التي تأخذ طريقها ا  و السلطة صنع القرارات  ن مركزأيرى فيبر و 
المستويات الدنيا التي لا  وأعلى الهرم التنظيمي الإداري الى القاعدة أ باتجاه واحد من 

 .تملك سلطة التقرير بل إمكانية التنفيذ فقط
 هم مبادئ هذه النظرية مايلي :أ من 

  .عامليعتمد على التحديد الوظيفي لكل و تقسيم العمل  -1
  .تنظيم السلطة تنظيم هرميا محددا -2
الأنظمة يخضع لها الجميع في المؤسسة تحدد حقوق كل و وضع كل مجموعة من القوانين  -3

 .مسؤولياتهم وواجباتهمو العاملين فيها 
 .عمال في المؤسسةوضع نظام للعمل لتنظيم سير الأ -4
اللوائح لضمان و وانين تعتمد على ما تحدده القو غير شخصية و رسمية فراد الصلة بين الأ -5

 .الموضوعية في التعامل
  .ترقيتهم يعتمد على الجدارة الفنية في العملو اختيار العاملين  -6

 .(56ص ،2005،السيد محمد عبد المجيد، فليه)فاروق عبده 
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 نظرية السلوكية )حركية العلاقات الإنسانية (: -4-3
 يتأثرالذي و خل المنظمة ظهرت هذه النظرية لتؤكد على أهمية العنصر الإنساني دا

كدت أالنتائج التي و برز المفاهيم أكان من و الاجتماعية و بمجموعة من الحاجات النفسية 
 النظرية فيمايلي :عليها 

 .لا تعتبر القدرة الجسمية المحدد الرئيسي للإنتاج بل هناك محددات اجتماعية -1
 .للقيادة دور هام في التاثير على السلوك -2
 .ظيم غير الرسمي على الإنتاجيةالتن بتأثيرعترفت إ  -3
 .الإنتاجيةو ربطت بين الرضا الوظيفي  -4
 ،2008،حماداتحسن  محمد) مع العاملين الديمقراطيتباع الأسلوب إلى إدعت  -5

 .(22ص
تعمل بتعاون  بانها افتراضاو ن تركيز العلاقات الإنسانية على مجموعات العمل إ -6
ن يتخلى أمطالبتها بو للعاملين مصدر الرضا  ون مناخ العمل الداخلي هأو تفاهم و 
داريون عن بعض سلطاتهم فهي بالتالي تغفل عن الواقع الفعلي بوجود صراعات الإ
 .التطورو  للابتكارفراد التي تعتبر مصدر بين الأمنافسات و 
بالتالي فهي تقلل من و ن العلاقات الإنسانية تركز على الحوافز غير المادية أ -7

هي بذلك تفقد عنصرا مهما في تفسير السلوك و ، ديةالمكافآت الماو أهمية الحوافز 
 التنظيمي.و الإنساني 

على ركزت و غفت الحركة العلاقات الإنسانية على أهمية التنظيم الرسمي أ  -8
) كمال محمد  .التفاعلات الاجتماعية بين مجموعات العمل في التنظيم غير الرسمي

 (. 57ص  ،2004،المغربي
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 النظرية الاجتماعية : -4-4
ن السوك المؤسسي أن التركيز الأساسي للبحوث الحديثة تدعم وجهة النظر القائلة بإ

نسان نه وظيفة من العلاقات المتحركة بين حاجات الإأبشكل عام يمكن اعتباره على 
( يصف الترابط  geles , Gubaجوبا )و ن نموذج جبلز إ، الفردية وحاجات المؤسسة

 الداخلي بين البعد الفردي والشخصي.
داخلي من و ختبر وبنجاح الوسائل التي تعمل على تطوير وخلق جإما أرجريس فقد أ

وقد خرج بنتيجة ، ن نشعر الناس بذلكأدونما ، الثقة المتبادلة والانفتاحية في العلاقات
ذا شعروا بوجود عيوب في مؤسستهم فمن المستحسن عندها عدم إن العاملين أمفادها 

، حماداتمحمد حسن لصراع والتنافس داخل المؤسسة )مناقشتها خوفا من زيادة حدة ا
 .(24ص ، 2008

 ،من خلال عرضنا لمجموعة من النظريات التي تفسر المناخ السائد في المؤسسات
ن نظرية الإدارة العلمية ركزت على تنظيم العمل بالإضافة الى التخصص في ألاحظنا 
نه يمكن السيطرة على أفضل و جل أداء اأوحسن الاختيار وتدريب العاملين من ، العمل

 اختصارجل أفراد داخل أعمالهم من خلال تصميم مثالي وموحد للوظائف من سلوك الأ
 الزمن والحركة.

في حين نجد النظرية البيروقراطية ركزت على تنظيم السلطة تنظيما هرميا بالإضافة 
ين كذلك لى وضع القوانين والأنظمة التي تحدد حقوق وواجبات ومسؤوليات العاملإ

 الموضوعية في التعامل داخل التنظيم الرسمي والغير الرسمي.
ما النظرية السلوكية منها حركة العلاقات الإنسانية التي اهتمت بالعنصر البشري أ

نشاء جماعات عمل إعمال كذلك ضرورة والأ ،باعتباره العامل الرئيسي في أداء المهام
تاحة الفرصة لتفاعل في مناخ عمل  .ملائم وا 
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وتعمل على رفع الروح المعنوية للعاملين ومساعدتهم على حل مشاكلهم مما يؤدي 
لى زيادة الدافعية في حين نجد النظرية الاجتماعية التي ركزت على الثقة المتبادلة بين إ

 العاملين وكذلك الانفتاحية في العلاقات داخل التنظيم تجنبا لحدوث الصراعات.
  نماذج المناخ التنظيمي:-5

أهمية التعرف على نماذج المناخ التنظيمي من وجهة نظر الباحثين في معرفة  أتيت
وما ، وما تتميز به هذه العناصر المكونة له، بعاد المناخ التنظيمي والعناصر المكونة لهأ

تتميز به هذه العناصر من خصائص تعمل على تحديد نوع المناخ التنظيمي السائد 
فراد داخل التنظيم وعلى فاعلية المنظمة بشكل عام لوك الأسعلى مباشر  تأثيرومالها من 

 ومن هذه النماذج نذكر مايلي:
  (:Croft and Halpin 1966) هالبينو نموذج كروفت  -5-1

يهدف هذا النموذج بصفة أساسية لدراسة واقع المناخ التنظيمي والتعرف على مدى 
يمي السائد في المنظمة وتحديد ولقياس المناخ التنظ، على مستوى الرضا الوظيفي تأثير

كما حدد هذا النموذج عناصر المناخ ، الاستبيانالباحثان على أسلوب  اعتمدنوعيته 
 التنظيمي في مجموعتين رئيسيتين تتضمن كل منهما أربعة عناصر هي:

 المجموعة الأولى:-
 .للأفرادالذي تعطيه الادارة  الاعتبار -1
 لعمل.ا لإنجازالتأكيد الذي تعطيه الإدارة  -2
 المسافة العاطفية التي بين المدير ومرؤوسيه. -3
 .أشبعتن حاجاتهم الاجتماعية قد أالمتولد عند الافراد ب الانطباع -4
 المجموعة الثانية :-
 .فراد نتيجة علاقاتهم الاجتماعية في المنظمةالسرور الذي يلاقيه الأ -1
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خلال سلوك محدد  العمل عند العاملين منفي الرغبة التي تبذلها الإدارة لحفز قوى  -2
 مرتبط بالعمل.

 فراد لدرجة قيامهم بعملهم وانجازهم له.تصور الأ -3
 (.166ص ، 2009، قبقوبنهم قد انتجوا )عيسى أشعور العاملين ب -4

هم الفلسفات التي تشكل العناصر المكونة للمناخ التنظيمي أ النموذج  هذا  لقد تناول
 النمط القيادي ومحتوى الوظيفة.، المنظمةطبيعة العلاقات السائدة في  ركز علىحيث 

  (:Likert, 1967نموج ليكرت ) -5-2
يعد ليكرت من أوائل الباحثين المهتمين بدراسة المناخ التنظيمي والمشخصين 

سهموا في إرساء قواعد المناخ أومن الذين ، على كفاءة وانتاجية المنظمة لتأثيراته
لات التي تولد المناخ هي التي تقرر ن المدخأمن خلال نموذجه  استنتجوقد ، التنظيمي

نه فرق بين العوامل الباطنية والعوامل الظاهرية أكما ، نوعية المخرجات النهائية للمنظمة
 المكونة للمناخ التنظيمي.

اتخاذ ، عتمد على ست عناصر في تكوين المناخ التنظيمي هي: الاتصالأ والذي 
، 2007، ميهوبيفوزي ).الضغوط، جياالتكنلو ، الحوافز، بالعاملين الاهتمام، القرار
 (.43ص

، الحالات السلوكية والنمط القيادي المستخدم وأيؤكد هذا النموذج على الظروف 
مشاركا  وأ، ديموقراطيا وأ، متسلطا عادلا وأالنمط القيادي متسلطا استغلاليا سواء كان 

، 2005، د المجيدالسيد محمد عب، فيله)فاروق عبده  .يعكس طبيعة المناخ التنظيمي وفه
 (.304ص
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 :(Striger et Litwin 1968سترينجر )و نموذج ليتوين  -5-3
يهدف نموذج الباحثان لتقييم المناخ التنظيمي السائد في المنظمة والتعرف على 

فضل نماذج أكما يعد من ، فراد العاملينعلى دوافع وسلوك الأ تأثيره وأمدى انعكاسه 
ائمة على خمسين سؤالا تقيس في مجموعها المناخ الاستبيان حيث تحتوي هذه الق

التنظيمي بعناصره التسعة التي يحددها الكاتبان فهناك مجموعة من الأسئلة لقياس كل 
 من :

 شعور الفرد اتجاه هيكل المنظمة. -1
 وتحملهم للمسؤولية. فراد بمدى استقلاليتهمشعور الأ -2
 فراد بوجود مناخ يساعد على التحدي.إحساس الأ -3
 لافراد بوجود سياسة عادلة للمكافآت.شعور ا -4
 .مدى إحساس الفرد بوجود علاقات تفاعلية مبنية على الصداقة والصراحة -5
 مدى موضوعية المعايير لقياس أداء الفرد والجماعة. -6
 مدى الإحساس بأهمية الصراعات كظاهرة صحية. -7
 الإحساس بوجود الدعم المساند. -8
 لعمل وللمنظمة ككل.ق اريمدى شعور الفرد بأهمية وانتماءه لف -9

ن تؤدي الى مناخ أن أساليب القيادة المختلفة يمكن ألى إلقد توصل هذا النموذج 
الإنجاز والرضا ، الأداء، ن عناصر المناخ التنظيمي تؤثر على الدافعيةأتنظيمي متميز و 

 كثر نموذج يركز على الجانب النفسي للعاملين.أكما يعد ، الوظيفي عند العاملين
 (.271 -270ص، 2009، صرفيال)محمد 
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 (:Campbell et al 1974نموذج كامبل وزملائه ) -5-4
يعد ما قدمه كامبل وزملائه من الاسهامات الشائعة في مجال تحديد عناصر المناخ 
التنظيمي حيث قدموا مقاييس مستقلة نسبيا لعناصر تنظيمية متعددة والتي حددوها بعشرة 

 هي:في نوعيات مختلفة من المنظمات وهذه العناصر  عناصر أساسية صالحة للاستخدام
درجة الرسمية في الإجراءات ودرجة الحرية  بناء المهمة :و أالهيكل التنظيمي  -5-4-1

 في اتخاذ القرارات.
 الموضوعية ومحاسبة المسؤولين وعدالة العقوبات. المكافآت والعقاب : -5-4-2
 ة.درجة تفويض السلط مركزية القرارات : -5-4-3
 : مدى اهتمام الإدارة بتدريب الموارد البشرية.التدريب والتطوير  5-4-4
: مدى الشعور بالمخاطرة في حالة الاستمرار بالعمل في المخاطر والأمان  5-4-5

 المنظمة.
 العلاقة بين الرئيس والمرؤوسين.السلوك الدفاعي:  وأالانفتاح  5-4-6
 .بأهميتهد درجة إحساس الفر  الروح المعنوية : 5-4-7
 رأي الرئيس فيه ومساندته له. إدراك الموظف ل التقدير والتغذية العكسية : 5-4-8
درجة المرونة في مواجهة المشاكل القائمة  المقدرة التنظيمية العامة والمرونة : 5-4-9

 والتنبؤ بالمستقبل.
 هداف المنظمة.أ التأكيد على تحقيق  تأكيد الإنجاز : 5-4-10
 .(167-ص، 2009، قبقوبعيسى )

فالقيادة تؤثر على المناخ التنظيمي ، همل النمط القياديأ ن هذا النموذج قد أنلاحظ 
وركز على العناصر التي ترتبط بدرجة وجود معايير موضوعية للتقييم ، والعكس صحيح

 وسيادة روح الفريق.



 

~ 41 ~ 

 

 ( : Lawler et al 1974نموذج لولر وزملائه ) -5-5
صر المناخ التنظيمي على تعددها يمكن تجميعها في مجموعتين ن عناأرى لولر وزملائه ي

 من العناصر الفرعية. ارئيسيتين تضم كل منهما عدد
 تتعلق بالهيكل التنظيمي وتظم العناصر الفرعية التالية: المجموعة الأولى :

 درجة مركزية في اتخاذ القرارات. -1
 درجة رسمية في إجراءات العمل. -2
 ة الفرعية للمنظمة.درجة التداخل بين الأنظم -3

 وتتعلق بالعملية التنظيمية وتضم المتغيرات التالية : المجموعة الثانية :
 نمط القيادة. -1
 نظام المكافآت. -2
 (.25-2ص، 2002، بدرال)إبراهيم بن حمد .نظم مواجهة الصراعات -3

ليتوين وسترينجر في بعض العناصر وزملائه يتفق مع نموذج  رنلاحظ ان لول
  نمط القيادة.، نظم المكافآت، المسؤولية، التنظيميالتنظيمي مثل الهيكل الخاصة بالمناخ 

 :(Steer 1974نموذج ستيرز ) -5-6
حيث ، يعد نموذج ستيرز من النماذج التي تعبر بواقعية عن المناخ التنظيمي

 بعاد المناخ التنظيمي الأكثر شيوعا فيمايلي :أهم أ يحصر 
سلوك الإدارة و تتضمن النمط القيادي السائد  ية :الممارسات الإدار و السياسات  -5-6-1

مدى مشاركة العاملين في و تطبيقها و الإجراءات و إزاء العاملين فيما يتعلق بوضوح القواعد 
 .التدريبو سياسات الإدارة في الاختيار و ، ذلك
حجم و ، شرافنطاق الأو يتضمن درجة المركزية السائدة  الهيكل التنظيمي : -5-6-2

 .موقع الفرد في الهيكل التنظيميو د المستويات التنظيمية عدو المنظمة 
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 التقنيةالتغيير في و يتضمن مدى التجديد  التفنية المستخدمة في العمل : -5-6-3
بداع تسهيلات تسهم في زيادة الإو ما قد يضيفه من مميزات و ، المستخدمة في العمل

  .الابتكارو 
المؤثرة و ة الخارجية المحيطة بالتنظيم يتضمن عناصر البيئ البيئة الخارجية : -5-6-4

 .(46،ص2004، )ناصر محمد السكران .عليه
 (:Timm and Peterson 1982بيترسون )و نموذج تيم  5-7
بعاد أالتي يمكن من خلالها دراسته في ستة بعاد المناخ التنظيمي  أيحدد هذا النموذج و 

 رئيسية يمكن توضيحها فيمايلي :
فراد التنظيم سواء بين الفرد ذا البعد الثقة المتبادلة بين الأيشمل هو  الثقة : -5-7-1
 .رؤسائه وأبين مرؤوسيه و أزملائه و 
فراد التنظيم للإدارة في اتخاذ أيهتم هذا البعد بمدى مشاركة و  المشاركة : -5-7-2

 .تحديد السياسات المختلفة ذات العلاقةو القرارات ووضع الأهداف 
حصولهم على و فراد التنظيم أطلاع إتناول هذا البعد يو  الصراحة :و الصدق  -5-7-3

  .بالسياسة العامة للمنظمة عدا الحالات الاستثنائية وأالمعلومات ذات العلاقة بعملهم 
فراد لمساندة رؤسائهم دراك الأإالتشيع : يتناول هذا البعد مدى و المساندة  -5-7-4
كانوا أ، فراد التنظيم سواءأبادلة بين ن العلاقات المتأو مدى تعاونهم معهم و ، زملائهم لهمو 

 .الصراحةو م مرؤوسين هي علاقات جيدة تقوم على الثقة أم رؤساء أ، زملاء
، صغاء إدارة المنظمةإيصف هذا البعد مدى و  الاتصالات الصاعدة : -5-7-5

 اهتمامهامدى و ، التقارير الخاصة بمشكلات المستويات التنظيمية المختلفة، للمقترحات
 .منها لتطوير المنظمة الاستفادةو ، ومات المقدمة من قبل المرؤوسينبالمعل
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فعالية الأسلوب الذي يؤدي و يتناول هذا البعد مدى كفاءة و  الأداء الوظيفي : -5-7-6
كما يتناول مستوى التعاون السائد ، عمال المكلفين بهاالأ، فراد العاملون في المنظمةبه الأ
 .لمهام الوظيفيةفراد التنظيم عند أدائهم أبين 

(Prter,1984,p104,107 ) 
 (:Kozlwki doherty 1989دوهيرتي )و نموذج كوزلوسكي  -5-9

حيث تقوم ، بعاد المناخ التنظيميأمن ، حد عشر بعداأيقوم هذا النموذج على و 
مرؤوسيهم و طبيعة التفاعل الحاصل بين القادة و الفكرة الرئيسية على أهمية النمط القيادي 

، تفسير المرؤوسين بخصائص المناخ التنظيمي المحيط بهمو دراك إعلى  ثيرأفي الت
 بعاد هذا النموذج كمايلي: أيمكن توضيح و 
 .هيكلة العملو العاملين بجودة تنظيم  اعتقاديوضح مدى و  هيكل العمل : -5-9-1
هداف العمل أ ن أب، يعبر هذا البعد عن مدى اعتقاد الموظفينو  قيم الوظيفة : -5-9-2
 .ه واضحة بالنسبة لهممهامو 
نهم أيعبر عن مدى اعتقاد الموظفين بو  المساءلة الشخصية :و المحاسبة  -5-9-3

 .مسؤولين عن تصرفاتهم وأمحاسبون 
نه يسمح لهم باتخاذ القرارات أيعبر عن مدى إحساس الموظفين بو المسؤولية :  -5-9-4

 إلى المشرف. جدون الرو 
يعبر عن مدى إحساس الموظفين بضغط و  تركيز المشرف على العمل : -5-9-5

 .العمل بسبب المشرف
ن رؤسائهم يشجعونهم على أيعبر عن مدى إحساس الموظفين بو  المشاركة: -5-9-6

  .المشاركة في اتخاذ القرارات
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يعبر عن مدى اعتقاد الموظفين بمساندة و  م:عالد وأشراف المساندة الأ -5-9-7
 .يراعون مشاعرهمو احترام و ثقة نهم يتعاملون معهم بأبو المشرفين لهم 

دراكهم بوجود مناخ ا  و يعبر عن مدى ملاحظة الموظفين و  العمل الجماعي: -5-9-8
 .العمل بروح الفريقو فراده أالصداقة بين و عمل يتسم بالتعاون 

دراك الموظفين لوجود التعاون إيعبر عن مدى و  التعاون بين المجموعات: -5-9-9
 .فةبين المجموعات العمل المختل

ن أدراك الموظفين بإيعبر عن مدى و  بموظفيها : ااحساسهو وعي الإدارة  -5-9-10
 .الرعايةو نها توليهم الاهتمام أبو فراد التنظيم أالإدارة واعية لحاجات 

فعالية نظام ثقل المعلومات و يعبر عن مدى كفاءة و  انسياب الاتصالات : -5-9-11
 .الانسيابو  الانفتاحو التقبل ذلك من حيث و نظام الاتصالات في المنظمة و 
(Ansair ,1980,p49). 
 : Friederdor et Greenbergجرينبرج :و نموذج فريد ردار  -5-10

 ن المناخ التنظيمي يتكون من سبعة عناصر رئيسية هي :إوفق هذا النموذج ف
 .التحرر -1
 .العوائق -2
 .الروح المعنوية -3
 .المودةو لفة الأ -4
 .التحفظات -5
 .التأكيد على الإنجاز -6
 .(27،ص2002، البدر)إبراهيم بن حمد .مكافآتال -7
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 ( : Forehand et Gilmer)1991جيلمر و نموذج فورهاند  -5-11
 تتمثل في :و بعاد أساسية أبعاد المناخ التنظيمي في أربعة أجيلمر و حدد الباحثان فورهاند 

درجة ، يتضمن المتغيرات الفرعية مثل حجم المنظمةو  الهيكل التنظيمي : -5-11-1
فراد عند درجة الحرية التي يشعر بها الأ، الدرجة الرسمية في الإجراءات، كيز السلطةتر 

 .اتخاذ القرارات
يدل ذلك على المستويات الإدارية للأنظمة الفرعية و درجة تعقد التنظيم : -5-11-2
 .طبيعة تداخل العلاقات بينهاو 
لنسبية التي توليها الأهمية او أيشير ذلك الى الوزن و  اتجاهات الأهداف : -5-11-3

 .المنظمة لكل من الهيكل الأهداف الخاصة
نمطا يعتمد على و ما يعني اذا كان نمطا تسلطيا او هو  نمط القيادة : -5-11-4

، 2002، البدر)إبراهيم بن حمد  .المختلفة المشاكل و أ تبادل الرأي في المواقفو المشاركة 
 .(25ص
 (:Koys et tomasتوماس )و نموذج كويز  -5-12

 فقد حدد عناصر المناخ التنظيمي فيمايلي :
 .العمل بإجراءاتدراك لاستقلاليته فيما يتعلق إتعني و  الاستقلالية : -5-12-1
 .الفرد لدرجة المشاركة داخل التنظيم كدراإتعني و  درجة التماسك : -5-12-2
 بوضوح معو دراك الفرد لمدى قدرته على الاتصال بحرية إتعني و  الثقة : -5-12-3

ن ذلك لن يؤثر على مستقبله أأعضاء التنظيم في المستويات العليا مع اطمئنانه ب
 .الوظيفي

المهام  بانتهاءدراك الفرد لضغط الوقت فيما يتعلق إتعني و  : ضغط العمل -5-12-4
 لموكلة اليه.   
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 .فراد من قبل الإدارةدراك الفرد لدرجة تحمل سلوك الأإتعني و  الدعم: -5-12-5
 .عطاءه محل تقدير من قبل الإدارة نأدراك الفرد بإتعني و  التقدير: -5-12-6
نها عادلة فيما يتعلق أدراك الفرد سلوكيات المنظمة على إتعني و  العدالة:-5-12-7

  .الترقياتو بنظام المكافآت 
 مدى تحمل المخاطرة و التحديد و يعني درجة التشجيع الهادف و  الابداع : -5-12-8
 .( 221-223ص،2009، الصرفيمحمد ).
 ( survey of organizations soo: ) نموذج مسح المنظمات -5-13
، انجبجامعة ميتش survey of reseach instituteالذي طوره معهد مراجعة البحوث و 
 كانت عناصره : المناخ التنظيمي التي قاسمها هذا النموذج كمايلي :و 

  .الاستعداد التكنولوجي -1
 .البشريةمدى الاهتمام بالموارد  -2
 .انسياب الاتصال -3
  .مستوى الدافعية -4
 .عمليات صنع القرار -5
نفوذ المستويات التنظيمية الدنيا في عملية صنع القرار في تصميم نظام  -6

الجيد استخدمت هذا النموذج أن المناخ التنظيمي  قد أوضحت الدراسات التيو الاتصالات 
دمان إن معدلات أو ، يات العاملينمعنو و يحسن جودة بيئة العمل و ما يرفع الإنتاجية  عادة

حوادث إصابات العمل كانت منخفضة للغاية بين العاملين في الشركات التي و الكحوليات 
 .(414-413ص،2000،حمد سيدأمصطفى ).أحرزت نتائج عالية

اختلافها من حيث العناصر و على ضوء استعراضنا لهذه النماذج نلاحظ تعددها و 
الباحثين المهتمين بدراسة و تاب كم الاعتماد عليها من طرف اليتو المكونة للمناخ التنظيمي 
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مكانية زيادة فعاليته من خلال تنمية العلاقات و العاملين زيادة الضغوط لدى تأثيره على  ا 
 .الإنسانية في المنظمة

 عناصر المناخ التنظيمي :-6
مي ن عناصر المناخ التنظيأمن خلال استعراضنا لنماذج المناخ التنظيمي يتضح 

التي في مجموعها تشكل البيئة و لف من مجموعة من المتغيرات المتداخلة مع بعضها أتت
 يمكن ايجاز المناخ التنظيمي فيمايلي:و ، الداخلية للتنظيم

 الهيكل التنظيمي : -6-1
، اختصاصاتهاشكلها  ،اسمهاالشكل العام للمنظمة الذي يحدد  والهيكل التنظيمي ه

طبيعة العلاقات الوظيفية بين ، تخصصات العاملين بها، اري تقسيمها الإد، مجال عملها
ارتباطها الإداري بالمنظمات و بين الإدارات المختلفة و المرؤوسين و بين الرؤساء و العاملين 
حيث ، نه ذلك البناء الذي يحدد التركيب الداخلي للمنظمةأالمنظمات الموازية أي و الأعلى 

، ية التي تؤدي مختلف الاعمال اللازمة للمنظمةالوحدات الفرعو يوضح مختلف التقسيمات 
مراكز اتخاذ القرارات و نمط السلطة ، قسامهاأطبيعة العلاقات بين و نه يحدد نوعية أكما 

يعتبر ، فضلا عن تحديد انسيابية المعلومات بين مختلف المستويات الإدارية في المنظمة
مع مجال عمل  ى تناسبهدم هم عناصر المناخ التنظيمي من حيثأ الهيكل التنظيمي من 

قدرته و الوظائف و استيعابه لمختلف احتياجاتها من التخصصات و تخصصها و المنظمة 
تحقيق السلاسة في و مساهمته في تبسيط إجراءات العمل و ، على الوفاء باحتياجات العمل

، الأفكار بين مختلف الإداراتو كذا الاقتراحات و التوجيهات ، الأوامر، انسياب القرارات
بمساهمة الهيكل التنظيمي في تحقيق هذه الأهداف تظهر أهميته كعنصر إيجابي في و 

نه يعتبر عنصر سلبي في ساهم سلبا في تحقيق هذه الأهداف فأ ذاإما أالمناخ التنظيمي 
 .(296ص ،2005، السيد محمد عبد المجيد ،فليه)فاروق عبده  .المناخ التنظيمي
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 نمط القيادة : -6-2
 وأهي على أنواع منها الديكتاتورية و ثير في التابعين أنها عملية التأب القيادة تعرف

الاتجاه الواحد و الاتصال الهابط ، العقاب، التسلطية، الاوتوقراطية التي تتميز بالمركزية
 وأتوجد القيادة الديموقراطية و ، الابداعو المشاركة ، الأفكار، مما يحد من تبادل الآراء
الثواب مما و  الاتجاهين والاتصال ذ، تفويض السلطةو لامركزية المشاركة القائمة على ال

الاشراف من العوامل و تعتبر أنماط القيادة ، الابداعو م الأفكار الخلاقة يتقيو يشجع التفاعل 
ثر كبير أذات انماطها و ن القيادة أذ إ، الرئيسية الفاعلة في تحديد طبيعة المناخ التنظيمي

هداف أ في خلق التفاعل الإنساني اللازم لتحقيق و مة نشاط المنظو في حركية الجماعة 
تزخر التفاعلات الإنسانية بالعديد من أنماط التفاعل بين و ، المنظمة على حد سواءو الفرد 
الانتماء و ثير إمكانية كسب الولاء أبعاد التأتتجسد من خلال و فراد غيره من الأو الفرد 

ن جوهر العملية القيادية في قدرات الفرد يكمو ، تحقيق الأهداف المراد إنجازهاو للعاملين 
فراد مشاعر مجموعة من سلوك الأو ثير في سلوك أالذاتية التي تخلق من خلالها الت

توجيه سلوكهم و  الآخرينحيث يمتلك القائد من خلال دوره القيادي التأثيري على ، الآخرين
ن أنها أادفة من شفالمناخ التنظيمي الذي يتسم بقدرات قيادية ه، تحقيق الأهداف ونح

 .الإنجاز الفعال للأداء وخرين نحتحفز الآ
 .(170ص، 2002، حمود خضيركاظم )
 نمط الاتصال :  -6-3

المعلومات بين و الأوامر ، الاتصالات هي الوسيلة التي يتم من خلالها نقل الأفكار
متوازنة فالاتصالات الصاعدة هي  وأهابطة  وأمختلف مستويات المنظمة صاعدة 

الإدارات و  التقارير التي يرفعها مسؤولو ، المذكرات، الشكاوي ، الأفكار، قتراحاتالا
، القرارات، ما الاتصالات الهابطة فهي الأوامرأ، الوسطى الى الإدارة العلياو  الإشراقية
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قد تكون و ، التوجيهات الصادرة من الإدارة العليا الى مستويات الإدارية الأدنىو التعليمات 
ن تكون عن أشفهية مع اختلاف الوسائل التي تتم بها فيمكن  وأوبة الاتصالات مكت
عبر  وأالحديث الشفوي  وأالفاكس  وأ، بالتبليغ بالهاتف وأبالتسليم باليد  وأطريق البريد 

 .(297ص ،2005،السيد محمد عبد المجيد، فليه)فاروق عبد  .شبكة المعلومات
ر في خلق المناخ التنظيمي الملائم ثيأنها التأن أنماط الاتصالات السائدة من شإ
ن الاتصال وسيلة اجتماعية يتم أحيث ، المساهمة في اتخاذ القراراتو الابتكار و  للإبداع

التفاعل المستمر بين و خلق حركية )ديناميكية( الجماعة و فراد الأ نمن خلالها التفاهم بي
الأفكار و الآراء و البيانات و اذ يتم من خلالها نقل المعلومات ، الجماعة على حد سواءو الفرد 

تعتمد كفاءة الاتصال على العديد من العوامل و لغرض تحقيق الأداء المستهدف للمنظمة 
 وتتأثر به عادة فهو نها تؤثر أذ إ، السائدالمناخ التنظيمي و التي تتعلق عادة بطبيعة العمل 

ط العلاقات غير أنماو ما ترتبط بذلك من جماعات العمل الرسمية و الموقع المادي للأقراد 
ن تخلق مناخا تنظيميا ملائما في خلق التفاعلات الاجتماعية الهادفة أنها أالرسمية من ش
، حمود خضيركاظم ) .أدائهم في مجمل العمليات الهادفةو تنشيط دورهم و بين الافراد 

 .(170ص،2002
 التكنولوجيا : -6-4

تنظيم التي تساهم في تعني مدى استخدام الأساليب التكنولوجية الحديثة في الو 
 .(171ص ،2009،قبقوب)عيسى  .لآخرتحديثه من حين و ، العمل

ذا كانت التكنولوجيا إف، تعتبر التكنولوجيا من العناصر الهامة في المناخ التنظيمي
فان ذلك يؤدي الى تكوين مناخ تنظيمي غير ، تقوم على التشغيل الآلي بشكل كبير

بل ، في العمل اليدوي  إلان العمل الإبداعي لا يكون أهذا لا يعني و ، مشجع على التفكير
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، ن تسهم في التطويرأن يكون هناك مجال لتقديم الاقتراحات التي يمكن أ ون القصود هأ
 .ليهي إمكانية تتواجد في التنظيمات التي لا تقوم كليا على التشغيل الآو 

لمناخ تنظيمي  فيرفي تو  كثر العواملأن التطورات التكنولوجية الحديثة تعتبر من إ
كذلك و في حياة الأفراد  تؤدي إلى تغيير سواء، فهيالمنظمة على حد فراد و يتلاءم مع الأ

مواكبة المستجدات في البيئات و ، الاستمرارية، حياة التنظيمات الإدارية من حيث البقاء
 .(302ص  ،2002،السيد محمد عبد المجيد، )فاروق عبده فليه .المحيطة

 ماعي :العمل الج -6-5
عليه أي بناء تنظيمي لتحقيق الأهداف تمثل الجماعة الأساس الذي يعتمد 

ن المنظمة التي يسودها مبدا التأكيد أالبحوث و حيث تؤكد العديد من الدراسات  ،التنظيمية
تزويدها بما تحتاجه من معلومات عن كيفية أدائها يقودها و على أهمية اهداف الجماعة 
ن الجماعة يؤدي الى أبينما التقليل من ش، نظر المرؤوسين الى مناخ تنظيمي جيد في

 .يميل المناخ الى السلبيةو قل أتفاعل 
الصداقة و تتزايد درجة إيجابية المناخ التنظيمي بالعلاقات الجيدة القائمة على الود و 

التشجيع و لى جانب الدعم إالتعاون المشترك و الثقة و التي يسودها الاحترام المتبادل 
 بأساليبمحاولة حلها و فراد في بيئة العمل الاهتمام بالمشكلات التي قد تجابه الأو  المتبادل
 وأالنزاع  وأمناخ تنظيمي خال من التوتر موضوعية مما يساعد على خلق و بناءة 

 .(35ص ،2002، البدر)إبراهيم بن محمد  .جماعات العمل، فرادالتشاحن فيما بين الأ
 قرارات :مشاركة العاملين في صنع ال -6-6

دراستها و تحليلها و فرزها و البيانات و تتطلب عملية صنع القرار جمع المعلومات 
التي تتوافق مع و من ثم تأتي مرحلة اتخاذ القرار و تحديد البدائل الممكنة و ، جيدبشكل 
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مكانيات المنظمةو هداف أ  صاهر محسن منصور  ،)صالح مهدي حسن العامري  .ا 
 .(304-303ص،2008،الغالبي
مشاركة العاملين في اتخاذ القرارات الى تحسين علاقة الإدارة بالعاملين في تؤدي و 

زيادة فعالية أداء العاملين و كما تساهم المشاركة في تحسين طرق العمل ، المستويات الدنيا
التقليل من درجة الصراعات مما يسمح في زيادة و تحملهم لمسؤوليات القرار المتخذ و 

لى تحقيق إكما تهدف المشاركة في اتخاذ القرار ، املينالتنسيق بين العو الانسجام 
 .(287ص ،2009، عادل سالم معايعة، حمد الخطيبأ) .مجموعة من المزايا نذكر منها

  .تساعد على تحسين نوعية القرار -
 .تنمية القدرات الإدارية في المستويات -
 .اتتأكيد الذو اشباع حاجة الاحترام و الرفع من الروح المعنوية للأفراد  -
 .رغبةو التنفيذ بحماسة  -
 .كمل وجهأأداء المهام على  -

  طبيعة العمل :-6-7
مما يؤثر بشكل سلبي ، عمال الروتينية داخل المنظمة تولد نوعا من المللن الأإ

كانت  وهذا عكس لو ، عمالتطوير الأو تحديث  وعدم الاكتراث نحو على إبداعية الافراد 
مما يؤدي الى زيادة ، التحدياتو رة المحسوبة مليئة بالمخاطو طبيعة العمل ذات تنوع 

 .(305ص،2004، )كامل محمد المغربي .تنزيع طرائق العملو الافراد لإبداعاتهم 
جراءات العمل :و نظم  -6-8  ا 

جراءاته هي مجموعة القرارات و نظم العمل  التعليمات التي تنظم كيفية و الأوامر و ا 
جراءات العمل تنظم و فنظم ، لمنظمةالتي تقع على عاتق او تنفيذ المهام المختلفة  تنسق و ا 
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تحديد كيفية تعامل الأقسام فيما بينها بالشكل الذي يؤدي الى تسهيل و عمال جميع الأ
 .(29ص  ،2010، )مصلح حمدان البقمي .هداف المنظمةأ تحقيق و انجاز المهام 

 الحوافز: -6-9
، ثر على أداء العاملينأ بعادها لما لها منأو أنواعها و الباحثون بمفهوم الحوافز  هتمأ 

..الخ( توفرها .ترقية، مزايا عينية، علاوة، مجموعة من الوسائل )مكافأة وفنظام الحوافز ه
جل السعي أتوجد لديهم الدافع من و لتثير رغباتهم ، فراد العاملينمام الأأإدارة المنظمة 

 .السلوك السليمو العمل المنتج و ، للحصول عليها عن طريق الجهد
الشفافية قد يؤدي الى زيادة الولاء التنظيمي و الحوافز القائم على العدالة  ن نظامإ
تطوير و تحسينها و اهتمام العمال بأعمالهم ووظائفهم من نه يؤدي الى مزيد أكما ، للفاعلين
ارتباطها بمعدلات الأداء و فراد بموضوعية نظام الحوافز ن شعور الأإ، مهاراتهمو قدراتهم 

يقلل من الصراعات الناتجة عن عدم موضوعية و الانتماء لعملهم و ة يعمق في نفوسهم الثق
مر الأ، الحد من السلوكيات السلبيةو نه يشجع الجهود المبذولة أكما ، عدالة نظام الحوافزو 

 السائد في المنظمة ككل.الذي ينعكس إيجابا على المناخ 
المنظمة  الوسائل التي تسعىو ن الحوافز هي مجموعة الأدوات ألى إبالإضافة 

، سلبية وأجماعية إيجابية  وأفردية ، معنوية وألتوفيرها للعاملين بها سواء كانت مادية 
تحقيق الفعالية المنشودة من ناحية و الرغبات الإنسانية من ناحية و شباع الحاجات إبهدف 
أي كلما كان نظام الحوافز جيدا كلما ساعد ، ذلك بمراعاة الظروف البيئية المحيطةو أخرى 

 .(365ص  ،2009، . )عبد الفتاح عبد الحميد المغربيلى توفير مناخ تنظيمي جيدع
 العلاقات الداخلية : -6-10

التفاعلات الداخلية في المنظمة من عدة عناصر منها العلاقة بين و تتكون العلاقات 
العلاقة بين و ، بعضهم البعضو الرؤساء و العلاقة بين المرؤوسين و المرؤوسين و الرؤساء 
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قسام ألى العلاقة بين إ إضافةعلاقة الجميع مع الرئيس الأعلى للمنظمة و ، نفسهمأساء الرؤ 
، هابطة وأهذه العلاقات الداخلية اما ان تكون صاعدة و ، دارتها المختلفةا  و المنظمة 
 .تسلطية من قبل الرؤساء وأمتوازنة و مرنة ، سلبية وأإيجابية 

 .(300ص ،2005،محمد السيد عبد الحميد، فليه)فاروق عبده 
الصفات التي تشكل البيئة الإنسانية للعمل التي يعمل فيها و ن الخصائص إ

ذا كانت العلاقة السائدة إف، سلبية المناخ التنظيمي وأالموظفين تؤثر على درجة إيجابية 
 امتازتذا إالعكس و ، ن ذلك ينعكس على أداء الموظفينإبالتوتر فبين الموظفين تتميز 

التالي إيجابية المناخ بو ذلك إيجابيا على الموظفين  انعكسالتعاون و م العلاقات بالتفاه
 التنظيمي.

 بعاد المناخ التنظيمي:أ-7
، تفاعلاتهاو عناصرها ، يعد المناخ التنظيمي البيئة الداخلية للمنظمة بكل خصائصها

ذكير قبل ذكرها ينبغي الت، بعاد تتمثل في مجموعة من العوامل الداخلية بالمنظمةأله عدة 
بعاد هم الأأ من و ، الباحثين حول الحصر الدقيق لهاو ن هناك اختلاف بين الكتاب أ

 المكونة للمناخ التنظيمي مايلي:
 مرونة التنظيم : -7-1

التأقلم مع متغيرات الظروف و التكيف و يقصد بذلك قدرة التنظيم على الاستجابة 
ن ذلك إة على استيعاب المتغيرات فالقدر و الخارجية فكلما تميز التنظيم بالمرونة و الداخلية 
لكن و لا يقصد بالمرونة هنا عدم استقرار التنظيم و ، لى جودة المناخ التنظيميإيؤدي 

احتوائها دون تغيير في هيكل التنظيم و المستجدات  استيعابيقصد بذلك قدرة التنظيم على 
 (.306ص ،2008،)محمود سلمان العميان .دون انهيارهو أالأساسي 
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 تركيز على الإنجاز:ال -7-2
  .م لاأالتقدم و الترقية ، الإنتاجية كأساس للمكافأةو أي هل المنظمات تؤكد على الإنجاز 

 مية الإدارية :نالتو التدريب  -7-3
فراد يقصد بالتدريب تلك البرامج الرسمية التي تستخدمها المنظمة لمساعدة الأ

الفاعلية في أعمالهم الحالية و ءة جل كسب الكفاأالعاملين بها على مختلف مستوياتهم من 
كذلك المهارات و ، العملية الملائمةو المستقبلية من خلال تنمية المهارات الفكرية  وأ
 .هداف المنظمةأ تحقيق و الاتجاهات بما يتناسب و المعارف و 

تنمية السلوك الإداري و لى تطوير إما التنمية الإدارية فهي نشاط مستمر يهدف أ
المهارات التي يكتسبونها من و ين بالمنظمة عن طريق المعارف تطوير قدرات المدير و 

نها تهدف الى تطوير المهارات القيادية لدى المديرين أكما  ،خلال برامج التنمية الإدارية
 ،2005،)محسن علي الكتبي .اتخاذ القرارات الرشيدةو تنمية القدرة على التفكير الخلاق و 

 .(101-100ص
كثر أيلعب التدريب دورا أساسيا في تنمية المهارات البشرية التي تعتبر من 

ن زيادة الكفاءة الفاعلية لدى أو  لا سميا، الاستثمارات نجاحا في تحقيق الإنجاز المستهدف
التطويرية و فراد على اعتماد البرامج التدريبية لا من خلال تشجيع الأإفراد لا يتحقق الأ
حمود كاظم ) .رفع الروح المعنوية لديهمو رف الإنسانية استثمار آفاق المعاو 

 .(167ص ،2002،خضير
نه أتدريب العاملين من شو المشرفين و ن اهتمام المنظمة بالتنمية الإدارية للرؤساء إ

شعورهم و رفع الروح المعنوية للعاملين و لى تحقيق الأهداف التنظيمية إن يؤدي أ
 .الاستثمارهم أنواع أ شري من فالاستثمار في العنصر الب، بالاستقرار
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 أنماط السلطة : -7-4
، الرؤساء دتعني المركزية تركيز السلطة بي، اللامركزيةو السلطة أنواع منها المركزية 

بينما تعني اللامركزية تشتيت ، بداع لدى المرؤوسينالحد من الإو هي تتسم بعدم المرونة و 
لإداري مما يتيح للمرؤوسين فرص دفعها الى المستويات الأدنى في السلم او السلطة 
 ،2008، العميان)محمد سلمان  .المشاركة في اتخاذ القراراتو الحلول  اقتراح، الاجتهاد

 .(306ص
 وأن نمط السلطة التي تمارسها الإدارة العليا تلعب دورا هاما في مدى إيجابية إ

عدم و التسلط و لتصلب فمركزية التعامل مع العاملين تتسم غالبا با، سلبية المناخ التنظيمي
بداع فالعامل ليس له حق في بالتالي تحد من الإو الملل و م أالمرونة التي تؤدي الى الس

تتيح للعاملين مجالا للاجتهاد و بعكس اللامركزية التي تتسم بالمرونة ، اتخاذ القرار
، كارالابتو بداع اقتراح الحلول البديلة مما تساهم في الإو المشاركة في اتخاذ القرارات و 

 .فاللامركزية تساعد على تحسين المناخ التنظيمي
 العاملين :و أسلوب التعامل بين الإدارة  -7-5

التي تتطلب  فالإدارة، الذي تتبعه الإدارة يحدد نمط تعامل العاملين معها فالأسلوب
اخلاصهم في و تحصل على تعاون العاملين و تعاملهم بالمثل و الإخلاص و الأمانة و الصدق 
لى أسلوب )فرق إذلك عكس الإدارة التي تلجأ و ، رصهم على مصلحة المنظمةحو العمل 
 .يشكل تهديدا لها اتفاقهمن أالمشاكل بين العاملين اعتقاد منها بو الشائعات  بإثارةتسد( 

 (.123ص ،2006، )زيد منير عبوي 
خلق الأجواء الوظيفية الهادفة من و ن الأسلوب الإدارة في التعامل مع العاملين إ
تشجيعهم على تنمية روح الولاء و رسم السياسات و ، اتخاذ القرارات في مشاركةالل خلا

الحرص الدائم على المنظمة من شأن هذه و تدعيم الثقة ، الصدق، الإخلاص، التنظيمي
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حينما  فإنهامريكية الولاء فالعاملين في المنظمات الأو زز روح الانتماء عن تأالأساليب 
مريكية ما الإدارة في المنظمات الأأ، نهم يقولون هذه شركتيإف اشتغالهملهم عن أماكن أتس

نها تقول لهم هذه شركتك رغبة منهما في تكريس روح إفحينما تخاطب العاملين  فإنها
 (.167ص  ،2002، )كاظم حمود خضير .الانتماء للمنظمةو الولاء 
ها تحصل الأمانة مع عامليو ، الإخلاص، ن الإدارة التي تعتمد على مبدأ الصدقإ

 .العكس صحيحو ثقتهم وولائهم و تعاون هؤلاء العاملين و على تأييد 
 العقاب :و أنماط الثواب  -7-6

فالمكافأة تعطى ، تعديله وأتكرار سلوك معين  والعقاب هو ن الهدف من المكافأة إ
العكس صحيح و ، جل تكريس السلوك المرغوب بهأللمبدع من و لقليل التغيب و للمنجز 

نه قد نجد أ إلا، النظامو المستهتر بالقانون و غير المنجز و لى كثير التغيب فالعقاب يقع ع
القوانين و ن المكافأة تعطى لغير المنجز بل للشخص الذي يتقيد بحرفية التعليمات أأحيانا ب

 .تعطيل للإبداعو لى مناخ غير صحي إمر الذي يؤدي الأ
 .(123ص،2006، عبودي)زيد منير 

 الامن الوظيفي : -7-7
من من المنافع الوظيفية التي يتطلبها العاملون مثل الأو مجموعة الضمانات  وهو 

مر الذي يؤدي من من إجراءات إدارية تعسفية الأالأ، فقدان الوظيفة دون أسباب شرعية
  .توثيق الولاءو بالتالي تحسين الأداء و رفع الروح المعنوية و لى الاستقرار النفسي إ

 .(124،ص2006،عبودي)زيد منير 
تجنبه و مستقرة تمنح له الاستقرار الفكري و ن منح الفرد وظيفة دائمة أهذا يعني و 

ضمان و تحسين أدائه و ، القلق على مصيره الوظيفي مما يؤدي الى رفع روحه المعنوية
  .ولائه
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المنافع الوظيفية المقترنة و الصحي و بعاد الضمان الاجتماعي أتمثل مختلف و هذا 
 استقرارن تخلق أنها أن هذه المتطلبات من شأحيث ثبات و استقرار و من أبالمنظمة من 

، النوعيةو زيادة الإنتاجية و تؤدي لتحسين الأداء و تساهم برفع الروح المعنوية للأفراد و نفسيا 
من الوظيفي في المنظمات اليابانية يقوم على أساس ن الأأخذنا على سبيل المثال أ ولو 

لا يخرج و اباني يبدأ حياته في منظمة واحدة ن العامل اليأالعمل مدى الحياة حيث نجد 
ن المنظمة لا تقوم بتسريح أحيث ، سنة عادة 55منها الا عند سن التقاعد البالغ لديهم 

نما في ا  و ، عندها لا يستطيع العمل بالمنظمات الكبيرو ذا ارتكب جريمة معينة إلا إالعامل 
نه أعلمت المنظمة الأخرى ب وذ لإول السلم الوظيفي للعمل أيبدأ من و منظمات صغيرة 

ن العامل الياباني يلتصق ألذا نجد و مفصول عن عمله فإنها لا تقوم بتشغيله مطلقا 
 ،2002،)كاظم حمود خضير .الابتكارو بداع بوظيفته يؤدي فيها كل جوانب الإ

 (.168ص
 مراعاة الموضوعية في نظام الترقية : -7-8

لى وظيفة أخرى أوسع في إيعمل بها يقصد بالترقية نقل الفرد من الوظيفة التي 
عدم و نه كلما كان نظام الترقية قائما على الموضوعية أالقول يمكن و ، مسؤولياتهاو سلطتها 

 ،2005،)محسن علي الكتبي .التحيز كلما ساعد ذلك على خلق مناخ تنظيمي جيد
 (.100ص
 عدالة التعامل مع العاملين : -7-9

،  من خلال شعور العاملين بعدالة التعامل معهملاإ يتأتىن خلق المناخ البناء لا إ
، غير موضوعية من حيث المكافآت لأسبابغير منحازة و من خلال وضع أنظمة عادلة 

مر الذي يؤدي الى شيوع ظاهرة الارتياح ..الخ الأ.التدريب، العقوبات، الترقيات، الأجور
ذ إ، ة الإنجاز المستهدفتحسين نوعيو لى زيادة الإنتاجية إتحفيزهم و في نفوس العاملين 
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المساهمة و الولاء الفعال للمنظمة و فراد يعزز سبل الانتماء عادل بالتعامل مع الأال الاتجاه
 (.175ص ، 2002، )كاظم حمود خضير .في تحقيق أهدافها

 الاهتمام بالروح المعنوية : -7-10
الروح  لانا ذلك نظر و تعمل المنظمات المختلفة على تنمية الروح المعنوية للعاملين 

لى تقليل معدل إنها تؤدي أكما ، قلأتكاليف و فضل ألى إنتاجية إالمعنوية المرتفعة تؤدي 
ن الاهتمام إجمالا فا  و ، أيضا معدلات الحوادثو ، كذلك معدل الغيابو ، دوران العمل

 .لى تحسين المناخ التنظيميإبالروح المعنوية للعاملين يؤدي 
ؤثر بشكل سلبي في تنمية الروح المعنوية للعاملين من هناك مجموعة من العوامل التي تو 

 أهمها مايلي :
  .كفاءة المشرف -1
 .وضع الفرد المناسب في المكان المناسب -2
 .تحسين العلاقات الإنسانية بين العاملين -3
 .هداف العاملين فيهاأ و هداف المنظمة أ تحسين التوافق بين  -4
 .توافر نظام فعال للحوافز بالمنظمة -5
 .ال للاتصال بالمنظمةتوافر نظام فع -6
 .توافر نظام فعال للمعلومات بالمنظمة -7
 ،2005،الكتبي )محسن علي .نفسية طيبةو فراد بصحة عضوية تمتع الأ -8

 (102-101ص
 زيادة الاهتمام بالكفاءات المتميزة في المنظمة : -7-11

ى المبدعة كلما أدى الو كلما زادت الأهمية التي تعطيها الإدارة للكفاءات المتميزة 
 .(102ص،2005،الكتبي)محسن علي  .خلق مناخ تنظيمي جيد
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 التنظيمي:أنواع المناخ -8
يرجع و يشير الباحثون الى وجود أنواع مختلفة للمناخ التنظيمي السائد في المنظمة 

لى اختلاف المعايير المتبعة في تحديد نمط إهذا التباين في تحديد أنواع المناخ التنظيمي 
تحديد مختلف و عد تحديدنا لنوع المناخ السائد في تسهيل عمل الإدارة يساو ، المناخ السائد

 ن نوجز مختلف هذه الأنواع كالآتي:أيمكن و الطرق الكفيلة بتحسين المناخ 
 المناخ التنظيمي السلطوي )المتشدد(: -8-1

ن معظم القرارات تتخذ في قمة الهيكل أيمثل ذلك المناخ الذي يشعر العاملون ب
لى تصرفات العاملين تكون إبالإضافة ، لا القيام بتنفيذ هذه القراراتإعليهم  ماو التنظيمي 

 إلى إنتاجية منخفضة، هذا يؤديو الإجراءات داخل المنظمة و محددة بشكل كبير بالقواعد 
مع وجود اتجاهات سالبة  الابتكار وجو لى انخفاض الرضا الوظيفي إ الأمر الذي يؤدي

 (.18ص ،2007، المجيد المغربي)عبد الفتاح عبد  .تجاه العمل
لى الاستئثار إيعتمد هذا المناخ على النمط الاوتوقراطي في القيادة حيث يميل القائد 

تنخفض درجة الثقة التنظيمية و لا يشرك مرؤوسيه في اتخاذ القرارات و لا يفوضها و بالسلطة 
راد حيث يرى ففي تفسير سلوك الأ xنه يعتنق نظرية  أفضلا عن ، مرؤوسيهو بين القائد 

لى إيميل و ، الدافع المادي ون الدافع الوحيد للعمل هأو لا يحبون العمل و ن الافراد كسالى أ
كثر تأثيرا على المرؤوسين من الحوافز أاستخدام الحوافز السلبية باعتبارها من وجهة نظره 

 ن توجيهات القائد تكون بالإنتاج بدرجة عالية في حين اهتمامهإكذلك ف ،الإيجابية
 .(108ص ،2005،الكتبي)محسن علي  .بالعلاقات الإنسانية يكاد يكون مفقودا

 المناخ التنظيمي المتبني : -8-2
، المشاركة في اتخاذ القراراتو عكس النوع السابق حيث يسوده تفويض السلطة  وه

فراد حيث يعتقد لتفسير سلوك الأ yهنا يعتنق نظرية  فالقائد ،الإيجابية بالحوافز التوجهو 
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كذلك تزداد درجة الثقة ، ن المرؤوس يحب العمل متى تم وضعه في المكان المناسبأ
لى النمط الديموقراطي في إيلجأ القائد و ، على بكثير من النوع السابقأ التنظيمية بدرجة 

ن الفرد مدفوع للعمل أيرى و ، لى استخدام الحوافز الإيجابيةا  و لى تفويض السلطة ا  و القيادة 
لى جانب الدافع المادي إ الآخرينالأمان خدمة ، ع مثل تحقيق الذاتبالعديد من الداف

ن أكما ، يساهم هذا النوع كثيرا في تكوين صف ثاني من الإطارات الإدارية المتميزة
 ،2005، )محسن علي الكتبي .بناءةو العلاقات الإنسانية بالمنظمة تكون جيدة 

 (.109ص
 : المناخ الانتمائي -8-3

 دافئة بدلا من علاقات العمل الرسمية و الفرصة لتكوين علاقات جيدة  حيث يتيح التنظيم
 .( 18ص ،2007،المغربي)عبد الفتاح عبد الحميد 

 المناخ الانجازي : -8-4
عبارة عن مناخ يركز على تحقيق الأهداف من خلال مدخل الإدارة بالأهداف  وه

ز على التوجه بالأهداف حيث ففي هذا المناخ نجد ان القائد يرك، المحاسبة على النتائجو 
الأسلوب التي  وأيشرك مرؤوسيه في تحديد الأهداف في حين يترك لهم الطريقة 

ن توجهات إكذلك ف، ثم بعد ذلك تتم المحاسبة على النتائج، يختارونها في تنفيذ الأهداف
الطرق بقدر ما تكون على النتائج و ممارسة الرقابة لا تكون على الإجراءات  في القائد

 (.109ص،2005،)محسن علي الكتبي .تنفيذ الأهدافو 
ن المناخ التنظيمي باعتباره أ( Halpin and Croftكروفت )و بينما يرى هالبن 

تدريجي متصل يمتد من المناخ المفتوح في طرف الى المناخ المغلق في الطرف المقابل 
ذلك و تنظيمي على امتداد هذا التدريج يميز الباحثان بين ستة أنماط من المناخ الو 
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 المناخ التنظيمي المفتوح : -8-4-1
، ارتفاع مستوى العمل الجماعي، المعنويةفراد بارتفاع مستوى الروح يتمتع الأ

 تعمل الإدارة على تيسير أداء المهام، أعباء العمل معقولة، لانفصالانخفاض مستوى ا
 .العمل والانتماء نحو الرضا ، ارتفاع مستوى الود، )عدم إعاقة(

، قدرة في العمل، يعمل بجدو ، الشخصيةو يمثل سلوك المدير تكامل بين الدور و 
 القبول ،القرارية موقف، مرونة تناول الأمور، الاهتمام بالأفرادو مستوى الدفع  ارتفاع

لا يميل لاستخدام و ، القدرة على التحكم في مختلف المواقف، عدم العزلة، الاجتماعي
تسود فيه روح و كما يشعر العاملون فيه بإشباع حاجاتهم  .أسلوب الرقابة اللصيقة

عمال دون يقوم القائد بتسهيل انجاز الأو ملل  وأيعملون فيه دون شكوى  حيث ،المشاركة
عمال فيه يتم تحقيق انجاز الأو ، يتمتعون بعلاقات اجتماعية وثيقة، بالروتينارهاقهم 

الروح المعنوية و يسود هذا المناخ السلوك الصادق و اشباع الحاجات الاجتماعية للعاملين و 
 (.42ص ،2004،)رسمي محمد حسن ارتفاع نسبة القدرة في العمل.و العالية 

 (: المناخ التنظيمي المستقل )الذاتي -8-4-2
، قل من المناخ المفتوحأن كانت أو فراد مستوى الروح المعنوية لدى الأ بارتفاعيتميز 

فراد توزيع الأنشطة على الأو الحرية الكاملة في تحديد ، اشباع الحاجات الاجتماعية
اهتمام قليل بالرقابة على ، يترك القائد كل فرد يؤدي حسب طاقاته، هداف العملأ تحقيق و 

) محمد  .لى حد ماإسلوكه الإداري محدود و مثل في التفاني في العمل يضرب ال، الأداء
  .(101ص، 2004، رسميحسن 

يتميز العاملون فيه بدرجة متقدمة من الإحساس بالحرية في ممارسة متطلبات 
يتمتع  .اشباع حاجاتهم الاجتماعية مع احتمالية توفر درجة بسيطة من التحررو دوارهم أ

، الشبه كاملة في تنفيذ أعمالهمو الحرية و حاجاتهم الاجتماعية بناخ فراد في ظل هذا المالأ
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عمال قيادية أ فالقائد يمارس قدر ضئيل من السيطرة على الأعضاء حيث يسمح بظهور 
)محمد  .عمال الروتينيةتقل فيه الأو في هذا المناخ روح التعاون يسود  ،بين الجماعة
 .(24ص ،2008،حماداتحسن محمد 

 التنظيمي المنضبط )الموجه(: المناخ -8-4-3
الإنتاج على حساب اشباع الحاجات الاجتماعية و العمل  ويقترن بتوجيهات شديدة نح
، التقارير الروتينيةو مثقل بالأعمال الإدارية ، الإجراءاتو عدم الانحراف عن القوانين 

 .يتحقق الرضا الوظيفي عن أداء العملو 
، لى العزلةإنخفاض مستوى المرونة يميل ا، التوجيهو يتصف سلوك المدير بالسيطرة 

قرب أ، يعمل على تفويض المسؤولية في نطاق ضيق، انخفاض مستوى الاهتمام بالأفراد
)رسمي محمد  .فراديعمل على الارتقاء بالعمل على حساب الأ، لى الأسلوب العسكري إ

 .(101ص،2004، حسن
، عد الاجتماعي بينهملكن على حساب متطلبات البو فراد الجاد لى عمل الأإيشير 

 إلا، التزامهم بمتطلبات ادوارهمو فبالرغم من سلامة الروح المعنوية للعاملين في النظام 
ضعف في العلاقات و عمال الورقية كثرة في الأ، نهم يعانون من زيادة في الرتابةأ

، )محمد حسن محمد حمادات .الشخصية مع سيطرة ذات بعد مباشر من قبل المسؤول
 .(24ص ،2008

، التخطيط المحكم، تسيطر على القادة فلسفة الاهتمام بالإنتاج فالرقابة المباشرة
يهتم و التمسك بمبادئ الإدارة التقليدية كلها سمات لهذا النوع و الرسمية ، الاشراف الدقيق

، ذلك على حساب اشباع الحاجات الاجتماعيةو هذا المناخ بإنجاز العمل في المقام الأول 
لا وجود للوقت لتكوين علاقات اجتماعية بين العاملين تكون فيه و ن بجد فالجميع يعملو 

عدم الخروج عن القواعد و يقوم فيه القائد بالتوجيه المباشر ، الروح المعنوية مرتفعة نوعا ما
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نادر احمد ) .فاهتمامه منصب على انجاز العمل، لا يهتم بمشاعر العاملينو 
 .(12ص ،2005،شيحةو أب
 لتنظيمي العائلي :المناخ ا -8-4-4

ارتفاع مستوى العلاقات ، يتميز بارتفاع مستوى اشباع الحاجات الاجتماعية
، انخفاض في مستوى أداء العمل، تجانس الجماعةو ارتفاع مستوى تماسك ، الإنسانية

ينجم الرضا عن و ، الروح المعنوية متوسطو مستوى الرضا الوظيفي ، العمل الإداري قليل
  .تماعيةاشباع الحاجات الاج

ليه إينظر الجميع ، خريناء مشاعر الآذيإلا يميل الى ، يتصف سلوك المدير بالاجتماعية
اهتمام قليل بالعمل ، وجهات سلوكيةمالقوانين كو يستخدم اللوائح ، نه رفيق طيبأعلى 

 (.102ص ،2004،)محمد حسن رسمي .الإنتاجو 
، الإنجازو ى رصانة الأداء لكنها تؤثر علو لى سيادة علاقات اجتماعية اصيلة إيشير 

 والعميق نح بالالتزام إحساسهمكثر من أالعلاقات بينهم  ،فالعاملون هنا يشرون بحميمية
 .(24ص،2008،حمادات)محمد حسن محمد  .دوارهم في النظامأو متطلبات عملهم 

حاجياتهم  لإشباعالشديدة بين العاملين التي يوجه جهودهم  بالألفةيتميز هذا المناخ 
فلا وجود لتوجيه ، عمالانجاز الأو هداف المؤسسة أ بتحقيق تماعية دون اهتمام كاف الاج

صحيح يشعر العاملون بالمودة الشديدة بينهم لكن لا ، القائد بل هناك رئاسات متعددة
القائد لا يرهق العاملين هذا ما يساعدهم و وجود لعلاقات الترابط بينهم في مجال العمل 

تتميز الروح  .كأنهم من عائلة واحدةو تجعلهم يشعرون  على تكوين صداقات بينهم
 .عمالذلك لشعورهم بعدم الرضا عن انجاز الأو المعنوية لديهم بالمتوسطة 
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 المناخ التنظيمي الابوي : -8-4-5
، بالإنجازالرضا الناجم عن عدم الشعور و يتميز بانخفاض مستوى الروح المعنوية 

خفاض مستوى تماسك الجماعة وجود جماعات فرعية ان، شباع الحاجات الاجتماعيةإعدم 
العلاقات بين مستوى  انخفاضو وجود جماعات فرعية ، مستوى تماسك الجماعة انخفاضو 

يهتم بالأفراد ، متزن ، اهتمام بالعمل من جانبه، يقوم المدير بالأعمال الإدارية، الافراد
يفشل في حفز ، الرقابة انخفاض مستوى فاعلية وظيفة، بهدف اشباع حاجاته الاجتماعية

 .(102،ص 2004، رسمي) محمد حسن  .السيطرةو انخفاض مستوى الضبط و فراد الأ
يؤكد هذا المناخ على بعد الإنتاجية ولكن بالرغم من محاولة الإداري فيه التأكيد على 

نه يمارس دور الديكتاتور المتسلط الذي يظهر بمظهر ألا إ، الاهتمام بالعاملين ومراعاتهم
نه نموذج أالعاملين معه إحساس ب بإعطاءكثر من اهتمامه ألى الصالح العام إاعي الس

 (.24ص، 2008، حمادات)محمد حسن محمد .صاحب مهنة يعيش مهنته لإنسان
يشجع  للعاملين فرص المشاركة واستغلال القدرات كما لا لا تتاحفي هذا المناخ 

هلية ويكرهون تحمل المسؤولية ويحبون الأ نهم ناقصواأويتم التعامل مع العاملين ب، بداعالإ
فالسلطات هنا ، لى مرحلة النضج واتخاذ القرارات الرشيدةإنهم لم يصلوا بعد أن يقادوا و أ

وهذا ما ، يسمح بظهور أي نوع من المبادرات القيادية معه متمركزة في يد القائد الذي لا
يلعب ، ات الترابط بين العاملينلى عدم اشباع حاجاتهم الاجتماعية ولا وجود لعلاقإيؤدي 

 وأبنادر أحمد ) .نجاز كذلك يتميز بالضعفوالإ، ب في المؤسسةالمدير هنا دور الأ
 .(12ص، 2005، شيحة

 المناخ التنظيمي المغلق: 8-4-6
، روح الجماعة انتقاء، يتصف بانخفاض شديد في مستوى الروح المعنوية والرضا

يجد ، ارتفاع معدلات ترك العمل، ى الأداءانخفاض مستو ، فرادوعزلة الأ انفصال
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يتصف سلوك المدير ، الأعضاء بعض السلوى في العلاقات الودية مع بعض الزملاء
العمل طبقا للقواعد ، الاهتمام بالإنتاج، فرادالمبادرة والقدرة على تحفيز الأ بافتقاده
ولا يعمل ، فرادت الأعدم الاهتمام بحاجا، افتقاره القدرة على توجيه الأنشطة، والقوانين

 (.103ص، 2004،)محمد حسن رسمي فراد في حل مشكلات العمل.على معاونة الأ
هتزاز في بعدي الإنجاز والرضا عند العاملين في إيسود هذا المناخ إحساس ب

عمال الرتيبة وروحهم نفسهم وغير مترابطين تنهكهم الأأمنقسمون على  فهم، النظام
ن أوالمسؤول في النظام غالبا ما يعيش في عزلة دون ، يرلى حد كبإالمعنوية منخفضة 
 (.25ص، 2008، حمادات)محمد حسن محمد  .اعتبار وأ أي اهتماميولي العاملين معه 

ولذلك عدم تمكن العاملين من اشباع حاجاتهم ، كما تسود في هذا المناخ الفتور
،  يهتم بحاجات العاملينفالقائد لا، ولعدم احساسهم بالرضا عن انجاز العمل، الاجتماعية

هذا المناخ وذلك نتيجة لاهتمام القائد بالشكلية في العمل وتركيزه فقط  في ويسود الروتين
 على الإنتاج. 

 وهناك من يميز بين المناخ التنظيمي الإيجابي والسلبي:
 الإيجابي:المناخ التنظيمي  8-4-6-1
 التالية: بالأوصافيتسم فراد و المناخ الذي يؤثر إيجابا على سلوكيات الأ وه
 بداع ويبتعد عن الروتين.لى الإإالعمل يميل  -1
 عمال ومدى تقديم الأفكار الجديدة.بداع ونتائج الأالمكافآت مبنية على الإ -2
كبر في اتخاذ القرار أالعمل يقوم على اللامركزية ويعطي للمرؤوسين حرية  -3

 وتفويض الصلاحيات.
 مدى الإنجاز الذي يحققه الفرد.الترقية والتقدم في العمل مبنية على  -4
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لى رفع إفراد وقدراتهم ومهارتهم عن طريق التدريب مما يؤدي زيادة كفاءة الأ -5
 معنوياتهم وتحسين أدائهم.

 نهاء الخدمة.ا  يتمتع الموظفون بضمانات وظيفية مقبولة وغير مهددين بالعزل و  -6
 العلاقة ناتجة عن الشفافية والصدق والمصارحة. -7
 العالية لدى الموظفين. الحالة المعنوية -8
 للمتغيرات الجديدة. الاستجابةالتنظيم قادر على  -9

برزه أوالحديث عن المناخ التنظيمي الإيجابي قد يعبر عنه بمفهوم الصحة التنظيمية الذي 
Matthew B M   بعاد تكشف عن هذه الصحة التنظيمية:ن الأموحدد له مجموعة 

 .مدى التركيز على الهدف ووضوحه للعاملين -1
 وفرة وفعالية الاتصالات. -2
 توازن القوى والسلطات. -3
 .الاستخدام الفعال للموارد -4
 الترابط والتكامل مع المنظمة. -5
 الدافعية والرضا الوظيفي.، المعنوية -6
 الابتكار والتطور.، الابداع -7
 الاستقلال وعدم الخضوع للضغوط. -8
 المقدرة على التكيف مع المتغيرات. -9

 (.6ص، 2004، اكل. )حيدر عيساتتوافر آلية دائمة لحل المش-10
 المناخ السلبي: 8-4-6-2
 التالية: بالأوصاففراد ويتصف ذ يؤثر على سلوكيات الأإ، عكس المناخ الإيجابي وه
 .الابتكاربداع وروح عن الإ االعمل الروتيني ويبتعد تمام -1
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 بداع.عمال والإالمكافآت مبنية على مبدأ الاقدمية وليس على نتائج الأ -2
وم على المركزية ولا يعطي للمرؤوسين حرية في اتخاذ القرارات وتفويض العمل يق -3

 الصلاحيات.
لى تدني الروح إوهذا ما يؤدي ، فراد في قدراتهم ومهاراتهمالركود وضعف الأ -4

 المعنوية وضعف الأداء.
 التنظيم عاجز عن الاستجابة للمتغيرات الجديدة. -5
 نهاء الخدمة.ا  هددين بالعزلة و يتمتع الموظفون بضمانات وبالتالي يكونون م لا -6

ن هناك ثلاث أنواع من المناخات التنظيمية داخل المنظمة أ" يرى  Likert Rensisأما "
 خر.وذلك حسب المستويات الإدارية وكل مناخ يختلف عن الآ

المناخ الذي يعمل فيه أصحاب السلطة  و: وه مناخ تنظيمي خاص بالإدارة العليا-1
 المناصب العليا في المنظمة.ومتخذي القرارات وذوي 

مناخ مفروض من طرف الإدارة العليا  و: وهمناخ تنظيمي خاص بالإدارة الوسطى-2
 مباشرة بعد أصحاب الإدارة العليا. يأتون الذين  بالأشخاصخاص  وعلى هذه الإدارة وه

مناخ مفروض من طرف الإدارة الوسطى  ووه مناخ تنظيمي خاص بالإدارة الدنيا:-3
أي المناخ الذي يعمل فيه العمال ، بالمستوى الأدنى في الهيكل التنظيمي خاص ووه
 (.306ص، بدون سنة، )كمال محمد المغربي جراء.الأ
 التنظيمي:قياس المناخ -9

 هي :و أظهرت الدراسات الحديثة عن وجود ثلاث مداخل لقياس المناخ التنظيمي 
 :مدخل القياس للصفات التنظيمية  -9-1

الخصائص و مدخل المناخ التنظيمي في مجموعة من الصفات يحصر هذا الو 
 .الهيكل التنظيميو مستويات السلطة و التنظيمية التي يمكن قياسها مثل حجم التنظيم 
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 مدخل القياس الادراكي للصفات التنظيمية : -9-2
حيث يتم قياس هذه ، مظهرا رئيسا للتنظيم وأميزة  وأيعتبر المناخ التنظيمي صفة و 

فراد عن الميزات من خلال متوسط التصورات الناتجة عن الادراكات الأو الصفات 
 .المنظمة

 مدخل القياس الادراكي للصفات الشخصية :  -9-3
الشاملة و هذا المدخل يعتبر المناخ التنظيمي مجموعة الخلاصات الموجزة و 

 يتم قياس هذه التصورات بواسطة الادراكات الخاصةو ، فرادلتصورات محددة لدى الأ
صفة  وكثر مما هأبذلك يرى المناخ التنظيمي صفة للفرد  وهو ، بالعاملين في المنظمة

 .للتنظيم
كثر المداخل أهمية في أيعد المدخل الثاني )الادراكي للصفات التنظيمية( من و 
الفرد حيث يتيح دراسة المناخ التنظيمي كدالة لتصورات ، قياس المناخ التنظيميو دراسة 

)فاروق عبده  .خصائص من جهة أخرى و من صفات  المنظمةبه  ما تتمتعو ، من جهة
 .(302ص ،2005، السيد محمد عبد المجيد، فليه
كذلك و تهدف عملية قياس المناخ التنظيمي لتحديد نوعية المناخ السائد داخل المنظمة و 

يعتمد و ، إمكانية الحكم على مدى مناسبة هذا المناخ للأفراد العاملين في المنظمة
)عبد الفتاح  .ن في عملية القياس على أسلوب الاستقصاء بصفة رئيسيةالباحثو 

  .(24ص، 1987،الشربيني
لكنها و ، قد جرت عدة محاولات عديدة لتطوير عدة أدوات لقياس المناخ التنظيمي

ولت أهمية لمستويات أفبعض الدراسات ، اختلفت في مؤشرات القياس التي اعتمدتها
بعضها و ، ةالعطاء الذي يتحقق في ظل الأجواء المناخية المختلفو بداع الإو الأداء و الإنجاز 

الروح المعنوية التي يحسها و الرضا و الحماس و الحنان و الدفء كد على أهمية أخر الآ
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 يتأثرالفعلي الذي قد  بالأداءلا عبرة و ، مانتمائهو التي تنعكس على ولائهم و العاملون 
ن أكما ، السائد في المنظمة التي يعملون بها بعوامل أخرى لا علاقة لها بالمناخ التنظيمي

السرعة في حسم و المنظمة للعاملين فيها التشجيع الذي تقدمه و الدعم و مستوى التعاون 
اتخاذ و السياسات و اشراكهم في وضع البرامج و حل مشاكلهم و تلبية مطالبهم و قضاياهم 

الذي يحيط بالمنظمة تميز نمط المناخ التنظيمي و القرارات كلها مؤشرات تصب في قياس 
 .(64ص ،2004، السكران)ناصر محمد  .يعيش العاملون في وسطهو 

التي يمكن اعتماد عليها في بناء  الاستقصاءلقد طور الباحثون عدد من نماذج و 
من أولى المحاولات كان النموذج الذي تم تطويره من قبل و ، تصور عن المناخ التنظيمي

( يقاس المناخ التنظيمي انطلاقا من Jacques.legres ,Daniel Pemartinكل من )
 المعايير التالية:

 .مكتب وأورشة ، معدل التغيب في كل مصلحة –أ 
  .معدل الدوران الشخصي –ب 
 .تطور الإنتاجية –ت 
  .عدد حوادث العمل –ث 
  .النفسيو مراض من النوع الجسمي الأ –ج 
  .عية التدخلاتنو و عدد ، معدل المشاركة في الاجتماعات المنظمة –ح 
 .الخاضع لها( –العلاقات )سلطة  –خ 
 .تطور الاتصالات غير الشكلية –د 
 .العيوب في الصنع، معدل العطل، اتلاف المعدات وأصيانة  –ذ 
 طبيعة الانتقادات.و كمية  –ز 
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سواء بطريقة مباشرة من خلال الملاحظة ، هذه المعايير يمكن التعامل معها
ن تكون أحيث التدخلات يجب ، ومن خلال التحقيقأ، ؤولينالمراقبة من طرف المسو 

تضيع كليا النتائج و ن تفسد أبتيقن لبعض الأسس القاعدية حيث عدم المراقبة يمكن 
المعالجة الإحصائية للنتائج( ، نشاء الاستبيانإ، العينة، المتحصل عليها )مشكل المنهجية

 Jacques.legres ,Daniel Pemartin) .التدريب ضروري  المجال في هذاو 
,1981,p179).  

 لى استخدام نوعين من المقاييس هما :إن الدراسات في مجال المناخ التنظيمي تتجه إ
التي تركز على الخصائص التنظيمية التي يمكن التعبير و  الموضوعية:المقاييس  –أ 

ة من حجم القوى العامل، عدد الوحدات الإدارية، المتمثلة في حجم التنظيمو عنها كميا 
يتعلق  اكل مو عدد الأقسام ، عمر التنظيم، معدل الإنتاجية، غيرهمو فنيين و داريين إ

 .بالخصائص البنائية
التي تعتمد على الاستمارات الاستقصاء التي يتم عن طريقها و  الوصفية:المقاييس  –ب 

 .وصف الجوانب التي تتعلق بحياة الافراد في التنظيم
نه في الوقت الذي أال مقاييس المناخ التنظيمي بكدت معظم الدراسات في مجأقد و 

ن مجال الشك يبقى إف، ثبات المقاييس الموضوعيةو استقرار و لا يمكن الطعن بمدى صحة 
ذلك لأنها المقاييس التي تلعب ، ثبات المقاييس الوصفيةو استقرار و قائما في مدى دقة 

محمد عبد  السيد، )فاروق عبده فليه .فيها الخصائص الشخصية دورا مهما
 (.304ص ،2005،المجيد

 
 
 



 

~ 71 ~ 

 

 العوامل المؤثرة على المناخ التنظيمي:-10
المنظمة نظام اجتماعي مفتوح و البيئة الداخلية للمنظمة  والمناخ التنظيمي ه باعتبار

كذلك تعد نوعية هذه البيئة ، بها يتأثرو بطبيعة الحال سوف يؤثر على البيئة المحيطة به 
جل أرعايتها من و راد العاملين مما يستوجب الاهتمام بها فمصدر من مصادر رضا الأ
لى إلهذا يمكن تصنيف العوامل المؤثرة على المناخ التنظيمي و أداء العمل بصورة مناسبة 

ذلك و نفسية و عوامل شخصية ، عوامل تنظيمية، عوامل خارجية، فئات وأقسام أثلاث 
 الموالي: وعلى النح

 منها :نذكر  العوامل الخارجية : -10-1
  البيئة الخارجية : -10-1-1

هي مجموعة القيود الخارجية التي تؤثر على العمل بالمنظمة سواء اكانت ظروف و 
مختلفة في هذه  بأدواراجتماعية سائدة فقد يقوم العاملون  وأقانونية ، اقتصادية، سياسية

 .صراع فيما بينهمو أالقيود مما قد يوجد تعارض 
 ية : البيئة الاقتصاد -10-1-2

سلبية و تلعب البيئة الاقتصادية المحيطة بالمنظمة دورا هاما في التاثير على إيجابية 
خصخصة الفترات التحويلية للمنظمات لمرحلة ال وأففي حالة الكساد ، المناخ التنظيمي بها

تغيب عنه و من القلق  وحتمال الاستغناء عن جزء من العمالة يسود المناخ التنظيمي جا  و 
 (.26ص ،2007، )عبد الفتاح عبد الحميد المغربي .التحفيزو ستقرار عناصر الا

المالية للمنظمة و تكون الأحوال السوقية وو كذلك عندما يتجه الاقتصاد الوطني للنم
بينما لا تساعد فترات الكساد على ذلك حيث ، المخاطرةو  المبادأةلى إطيبة يميل المديرون 

يميلون و المديرون لصنع قرارات متحفظة يتجه  هناو ، تكون الموازنات بالمنظمة محدودة
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عدم قبول و أالتردد في تصميم برامج عمل جديدة و قبول أفكار ابتكارية و ألى عدم تشجيع إ
 .(410ص ،2000، )مصطفى احمد السيد .بأخرى  وأما يتضمن مخاطرة بدرجة 

  البيئة الاجتماعية :  -10-1-3
الاتجاهات حيث و ، الثقافات المحلية، القيم، التقاليد، يقصد بها مجموعة العادات
من ثم و حداث داخل التنظيم فراد لمجريات الأالأ استيعابو تؤثر تلك البيئة على مدى فهم 

 .(265ص، 2009،)الصرفي محمد .تصرفاتهمو على سلوكياتهم 
 منها:تؤثر البيئة الاجتماعية على كفاءة الإدارة في العديد من الجوانب 

 .ازمستوى الدفع على الإنج -1
 .سريةالأو العلاقات الاجتماعية  -2
 .طريقة التفكير بشكل علمي -3
  .عدم التفويضو السلطة  والميل نح -4
 البيئة الثقافية: -10-1-4

المبادئ التي و كل القيم و وجهات نظرهم ، أفكارهم، فراديقصد بالبيئة الثقافية ثقافة الأ
فمناخ منظمة العمل تعمل  ،تلك العوامل تؤثر على ادراكهم لمناخ منظماتهمو يعتقدون فيها 

مبادئ غير تلك التي تتعرض لها منظمة أخرى في بلد متقدم و في بلد نامي يتعرض لقيم 
 .(26ص ،2007، المغربي)عبد الفتاح عبد الحميد  .لاختلاف الثقافات بينهم

 المشاكل الاسرية : -10-1-5
لضغوط التي مختلف او نباء الأو يقصد بها المشاكل المتعلقة بالنواحي المالية و 

)محمد  .بالتالي تؤثر سلبا على أداء العاملينو تتعرض لها الاسرة قد تكون مصدرا للقلق 
 (.265ص ،2009، الصرفي
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 العوامل التنظيمية: -10-2
 نذكر منها :

 الممارسات الإدارية :و السياسات  -10-2-1
ة على فكلما كانت الممارسات الإدارية قائم، ترتبط بالنمط الإداري )القيادي(

تقدير الاعتبارات الذاتية و على احترام و المشاركة في عملية صنع القرارات ، التشاور
تحمل المسؤولية في انجاز و الصراحة و ن شعور بالثقة المتبادلة إالشخصية للعاملين فيه فو 

 ونحو النظام  ومما يسهم في تطوير اتجاهات إيجابية نح، فرادالعمل يكون عاليا من الأ
 ،2008، حمادات) محمد حسن محمد .ذا من دلائل إيجابية مناخه التنظيميهو العاملين 

 .(17ص
غيرها من و للأجور و الترقيات و السياسات الإدارية المحددة للاختيار تعد كذلك 

تحدد مستقبلهم فكلما كانت موضوعية و المواضيع التي تنظم علاقة العاملين و القضايا 
نها غير أ وأعشوائية و ذا كانت متحيزة إما أ، جعاالمناخ مشو عادلة كانت الأجواء مريحة و 

سوء تطبيقها سيجعل المناخ التنظيمي مثبط  وأعجزها  وأن غيابها إموجودة أساسا ف
 الروح المعنوية.و المعنويات و للعزائم 

 القيم المهنية : -10-2-2
فالمنظمة التي تصر ، معتقدات الطاقم الإداري و خلاقيات أمن تعبر القيم المهنية 

تحافظ على و تنميتهم و تحرص على رفاهيتهم و تحترم عمالها و لى نشر القيم الخيرة ع
ذا سادت القيم المادية إدفئا للعطاء في حين و احترامهم تصبح عشا آمنا و كرامتهم 

توظف حاجاتهم  وأالخسارة و فراد وفق معادلات الربح الاستغلالية التي تتعامل مع الأو 
كما تؤثر ، تجرهم لهجرة المنظمة متى سمحت الفرصة فإنهاظروفهم الصعبة لصالحها و 

رسمية مجردة من  وأالمرؤوسين )ودودة و القيم على طبيعة العلاقة بين الرؤساء 
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ما أفالقيم الصالحة تهيء مناخا من الأمانة ، نسانية(الإ وأالاعتبارات الشخصية 
طى كل ما في وسعه عأ الأمان و التقدير و حس بالاحترام أ اإذفالفرد ، العكس الاستبدادية

 .(17ص،2008،)محمد حسن محمد حمادات .ولائه لمنظمةو 
 الهيكلة التنظيمية : -10-2-3

ذ يؤدي اعتماد هيكل إ، مراكز اتخاذ القرارو يبين الهيكل التنظيمي نمط السلطة 
ما الهيكل الغير مرن أ، بداع للعاملينالإو تاحة فرص المشاركة إتنظيمي مرن عادة الى 

لا يتعامل و لا يعترف بالجماعات الغير رسمية و ح فرص التأقلم مع المتغيرات نه لا يتيإف
المستويات الدنيا مما يؤثر و لى الاصطدام بين الإدارة العليا إمر الذي قد يؤدي الأ، معها

 (.357نص 2009، )محمود محمد العجلوني سلبا على مناخ العمل السائد.
 أسلوب القيادة : -10-2-4

فالقيادة الناجحة أساس ضروري ، مجريات الأمور في التنظيم يؤثر القائد على
ن يجتمع في الشخص الإداري المواصفات القيادية أمن المهم و ، هداف المنظمةأ لتحقيق 
 .(32،ص2002،)جمال الدين لعويسات.لى جانب السلطة القانونيةإالفعالة 

ن يحدد أنه أشاركي من شت وأ، ديموقراطي، ن اختيار أسلوب القيادة سواء كان ديكتاتوري إ
المرؤوسين أدى و فكلما كان هناك نوع من التفاعل الإيجابي بين القائد ، نوع المناخ السائد

زيادة الثقة بين و الاتصال الفعال و تحمل المسؤوليات و ، التنسيقو لى زيادة التعاون إذلك 
لكسب  التقليل من حدة الصراعات الناتجة عن محاولة الأطرافو ، نالأطراف الفاعلي

 ن يزيد من مشاركة العاملين في الحالات التالية :أعلى القائد و ، معينة امتيازات
 .حينما يفتقر للمعلومات الكافية لحل المكلة بنفسه -
 .المساعدة ضرورية لتوضيح الموقفو المشكلة غير واضحة  -
 .تقبل القرار من الاخرين ضروري لتنفيذه بنجاح -
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 (231ص،2006،)حسن حريم .يقيةوجود وقت كافي يسمح للمشاركة الحق -
 درجة الاثراء الوظيفي: -10-2-5

م أعمال قد يساهم ذلك في تقليص حالات الستعدد في الأو كلما كان هناك تنوع 
التي تعتمد على و هنا يجب تشجيع دوافع العمل الذاتية و ، زيادة الروح المعنوية للأفرادو 

 ثلاث عوامل نفسية هي :
 .لذي يؤديهشعور الفرد بأهمية العمل ا -
 .شعور الفرد بالمسؤولية التامة عن نتائج العمل الذي يقوم به -
 (.227ص ،2009،)محمد الصرفي .المعرفة التامة بالنتائج الحقيقية لعمله -
 الحوافز :و نظام الأجور  -10-2-6

كما ، لى الالتحاق بهاإفراد شفاف يشجع الأو ن تبني المنظمة لنظام أجور عادل إ
تحسين و الاستمرار و يرغبهم في الاستقرار و ، مستويات جيدة من الأداءلى تحقيق إتدفعهم 

 .(227ص ، 2009،)محمد الصيرفي .قدراتهم بشكل مستمر
 التقدم الوظيفي :  -10-2-7

التقسيم على أساس و المرونة و ن عدم توفر أسلوب للترقية في العمل يتسم بالشفافية إ
ر بشكل أساسي على أداء العاملين قد يؤث، ليس على أساس الاقدمية فقطو الكفاءة 

بداعية الأو   .التدريب المستمرو فراد اتجاه التعلم ضعاف حافزية الأإلى إمما يؤدي ، فرادا 
 .(227ص ،2009،)محمد الصيرفي

 هداف المنظمة :أ -10-2-8
، فرادلمسؤوليات المناطة بالإاو كذا الأدوار و فكلما كانت اهداف المنظمة واضحة 

الروح المعنوية للعاملين  ارتفعتو التناقضات في الأداء و عارضات كلما ضعف وجود الت
 .من ثم زاد مستوى انتاجيتهمو 
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 الصراع التنظيمي : -10-2-9
ن محافظة الإدارة على المستوى الأمثل للصراع سوف يزيد من استقرار العاملين إ

 .(267ص،2009،)محمد الصيرفي .المحافظة على معنوياتهم ثم زيادة انتاجيتهمو 
 الغموض : -10-2-10

فراد كنتيجة منطقية لعدم حصولهم على نتيجة تقييم تتزايد درجة الإحباط لدى الأ
يم ياللوائح التي تحدد طرق التقو لى غموض التعليمات إمر قد يعود هذا الأو ، أدائهم

فينعكس ذلك مباشرة على مناخ العمل الذي يتسم في ، الصلاحياتو المهام و السلطات و 
)محمد  .المستويات الدنياو فقدان الثقة بين الإدارة و بنوع من الضبابية هذه الحالة 

 (.227ص،2009،الصيرفي
 ظروف العمل : -10-2-11

، تنظيم المكاتب، الأثاث، الضوضاء، الإضاءة، يقصد بها بيئة العمل المادية
فراد فراد حيث يؤثر عدم توافر البيئة السليمة على سلوك الأالتي يعمل بها الأ، التهوية

 .لى حدوث الإحباط الذي يؤثر سلبا على الإنتاجية الفردإربما تؤدي و 
 مستوى ولائها :و درجة تماسك الجماعة  -10-2-12

هداف الجماعة مع تزويدها أ فالمناخ التنظيمي الذي يسوده مبدأ التأكيد على أهمية 
حجم الجماعة  نأكما ، ليه من معلومات عن كيفية أدائها يقود الى أداء جيدإبما يحتاج 

العمر الوظيفي لأعضاء و دراك الإ اختلافو الرغبة في الارتقاء الوظيفي و درجة تماسكها و 
 (268ص،2009،)الصرفي محمد .يحدد درجة التفاعل بين الأعضاءو جماعة العمل 

 البيئة التكنولوجية : -10-2-13
أي  اثلإحدن تنطلق منها أحيث تعتبر القاعدة الأساسية التي تستطيع المنظمة 

لذلك لابد لكل منظمة من توفر الإطارات ذات المهارات التي ، تغيير في نوعية منتجاتها
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على سلوك العاملين يتمثل في دفع  فتأثيرها، تمكنها من متابعة ما يحدث في تلك البيئة
لى محاولة اكتساب المهارات اللازمة لمواكبة تلك التغيرات التكنولوجية إهؤلاء العاملين 

 والمناخ نح اتجهانت التكنولوجيا المستخدمة في المنظمة ذات طبيعة جامدة كلما كو 
لى إيجابية المناخ إما استخدام التكنلوجيا المتطورة يؤدي أبداع ينخفض فيه الإو السلبية 

 ،2009، الصرفي) محمد .نجاز العملإتحمل المسؤولية في و بداع بالتالي زيادة الإو 
 .(265-264ص
تطبيق و ن الوعي بثقافة المنظمة يساعد في تصميم إ تنظيمية:الثقافة ال-10-2-14

أنماط قيادية و خطط استراتيجية متكاملة تؤثر بشكل إيجابي في تكوين أنظمة اتصال فعال 
فكلما كانت ثقافة المنظمة ، رزآالتو التعاون و تشاركية تساهم في إيجاد مناخ يتسم بالتلاحم 

، حسن الطرائق المتعلقة بالإنتاجألى إللوصول تكثيف الجهود و سهم ذلك في زيادة أقوة 
التقليل من الصراعات و فراد بغية تحقيق الأهداف المشتركة تسهيل التواصل مع جميع الأو 

 .(1ص ،2009، )عائشة شتاتحة.التنظيمية
 العوامل الشخصية : -10-3

 وأ، ن العناصر الشخصية المتعلقة بالفرد العامل من حيث نوعه ذكر ام انثىإ
حصوله على دورات و أيضا من حيث عدد سنوات خبرته في العمل و ، واه التعليميمست

بحيث يشكل درجة ، بآخر في تشكيل درجة فاعلية المناخ التنظيمي وأتدريبية تؤثر بشكل 
 (.26ص،2007، )عبد الفتاح عبد الحميد المغربي .معينة من كفاءة الأداء

 نظيمي نوجزها فيمايلي :هناك عوامل شخصية أخرى تؤثر على المناخ التو 
  قدرات الفرد : -10-3-1

ليه قد يسبب له نوعا من الإحباط إفعدم قدرة الفرد على القيام بالأعمال المنوطة 
 .من ثم تنخفض إنتاجيةو 
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 تناقض القيم : -10-3-2
خلاقيات أو قد يتطلب العمل الوظيفي أحيانا بعض السلوكيات التي لا تتفق مع قيم 

تصيبه بحالة من و السلوكيات قد توجد شعورا لدى الموظف بالذنب مثل هذه ، الموظف
 .نتاجهإتأنيب الضمير مما ينعكس سلبا على و القلق الدائم 

  درجة المخاطرة : -10-3-3
لى مزيد من إفالمناخ التنظيمي الذي يسمح بمخاطرة معتدلة محسوبة سيدفع 

لى مزيد إالعشوائي سيدفع  وأفظي بينما المناخ التنظيمي الذي يتبع المنهج التح، الإنجاز
 .(268ص ،2009،الصيرفي)محمد  .ضعف الرغبة في تحسين الأداءو من الإحباط 

 خصائص أعضاء التنظيم : -10-3-4
فالمنظمات التي ، تسهم خصائص أعضاء التنظيم في تحديد طبيعة المناخ التنظيمي

ون مناخها التنظيمي مختلفا سيك التعليم والطموحمنخفضي  وأتتزايد فيها نسبة كبار السن 
ذوي المستوى التعليمي المرتفع و تماما عن منظمة تزيد فيها نسبة العاملين صغار السن 

لفا في المنظمات التي يشارك أعضاءها آتو كثر ودا أمرتفعي الطموح كما يكون المناخ و 
 ،2000،)مصطفى احمد سيد .خارج العمل الاجتماعيةنشطة بعضهم البعض في الأ

 .(410ص
 العوامل النفسية : -10-4

 نذكر منها :
 القلق :و الضيق  -10-4-1

حاسيس داخلية لا ترجمة الأإالقلق اللذان يتولدان لدى الشخص ما هما و ن الضيق إ
الجماعات التي يتواصل و العمل السائد  وجو نابعة من تفهم الشخص لموقفه من العمل 

 لا القلق من خلال :التخفيف من حاو يحاول الفرد تحقيق أهدافه و ، معها
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 .شباع الحاجات غير المحققة فعلاإتعديل السلوك الذي يحقق  -
 .ثيرات الخارجيةأدراكه الخارجي من خلال اهمال التإتعديل  -
 .(50ص ،2010،شامي)صليحة  .محاولة مواجهتهاو تذليل مختلف الصعوبات  -
 عن طريق النظر حوله في المسار الذي اختاره لنفسه للبحث عن الصعوبات -
 .مامهأمحاولة تذليلها و 

، فراد عندما توجد سدود بين الفردلدى الأ أالضيق عبارة عن شعور يطر و فالقلق 
رغباته أي صعوبة تحقيق الحاجات الإنسانية لذلك يجب دراسة هذه المشاعر في و حاجاته 

 .المنظمات لتحقيق الولاء من خلال مناخ تنظيمي مناسب
 الصراع النفسي : -10-4-2

فالصراع صفة لها ، الضيقو حد أنواع القلق أن الصراع النفسي أالبعض  قد يعتقد
يحدث الصراع النفسي على جميع و ، تؤثر في المستقبلو بع من الماضي نمحوران فهي ت

هم أسباب الصراع أ لكن من و ، بكل الدرجات في سلم أهمية الفرد مناو مستويات الشخصية 
قد تكون من الأهداف و أمية كبيرة للفرد حاجات متداخلة ذات أهو هداف متعارضة أ وجود 

الداخلية  وهنا ينشأ بسبب عدم تحقيق الحاجات المركزية أ ن الصراعأأي ، الأقل أهمية
النفسي كوسيلة لتغير  وتحاول المنظمات استخدام الصراع  ،للفرد على مستوى الشخصي

اول الفرد التغلب من النادر وجود خلافات طويلة حيث يحو ، فراد تجاه نظم العملسلوك الأ
الوحدة على و  الاستقلاليةإيجاد توازن بين خاصية  وأدائما على الصراع الفردي التنظيمي 

 .المستوى الإداري 
 الولاء : -10-4-3

لى إمشاركتها الرغبة في الوصول و يقصد بالولاء إحساس الفرد بالارتباط بالمنظمة 
مما ، خرينغط معين من قبل الآهذا العنصر يدفع الفرد للعمل دون ضو هداف المطلوب أ 
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يفخر و بوحدة يعتز  ارتباطان العمل بها أحساسه لى تقديم خدماته للمنظمة لإإيدفعه 
 الانضمامن لا بديل من أو رغبة للجميع و ملا أح تحقيق الأهداف بهنا يصو اليها  بالانتماء
 .(25-24ص ،2007،)عبد الفتاح عبد الحميد المغربي .للمنظمة

 نذكر:السابقة الذكر إضافة للعوامل 
  المتاحة:المادية و الموارد الاقتصادية -

هذا و ، من الوظيفيتحقق لهم الأو فوفرة الموارد الاقتصادية تشعر العاملين بالثقة 
يدخل في و ، يهدد وجودهمو الضيق الاقتصادي الذي يقلق تفكير العاملين و عكس العسر 

عمال المنظمة من برامج أ لتنفيذ جميع  الجانب المادي أيضا وفرة الموارد لمالية اللازمة
حماسهم و فأي تقصير في هذا الجانب له تأثير سلبي على معنويات العاملين ، خططو 
 .على سمعة المنظمة ككلو 
 يبين الشكل التالي العوامل المؤثرة على المناخ التنظيمي :و 

 المتغيرات غيره من و التأثر بين المناخ التنظيمي و  التأثير(علاقة 20الشكل رقم )
 
 
 
 
 
 
 
 

 21ص،2007،المصدر :المغربي عبد الفتاح

 الممارساتوالسياسات 

 الإدارية          

 الخارجية  البيئة

 الهيكل التنظيمي

 المناخ التنظيمي 

 الاهتمام بالنتاج 

 الاهتمام بالعاملين 

 خصائص المرؤوسين

 اهدافهموحاجاتهم 

 النتائج على مستوى الأفراد

 النتائج على مستوى الإدارة 

 الرضا الوظيفي تجاه العمل 

 التكنولوجيا
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الممارسات و هي السياسات و المؤثرة على المناخ التنظيمي يوضح الشكل السابق العوامل 
 .البيئة الخارجية، التكنولوجيا، الهيكل التنظيمي، الإدارية
 الجهود الإدارية لتحسين المناخ التنظيمي : -11

ملية توفير مناخ تنظيمي إيجابي داخل التنظيم يضل الشغل الشاغل للمسؤولين ن عإ
 ون المناخ التنظيمي هأربما و ، على النتائج النهائية للمنظمة تأثيرالإداريين لما له من 

على هذه العناصر قد يكون كفيلا بتوفير  التأثيرن إمجموعة عناصر داخلية في التنظيم ف
 خلال:من تحسين مناخ العمل ذلك و 

 الاهتمام بالهيكل التنظيمي : -11-1
لى تفادي مجموعة من إن عملية تحديد الهيكل التنظيمي بشكل دقيق وواضح يهدف إ

 منها:السياسات التي تؤثر على المناخ العمل نذكر 
عيتها و عدم موضو سبب التناقض في القرارات  تدني معنويات الافراد: -11-1-1
  .ضبابية الأدوارو 

 .بسبب عدم إيصال المعلومات المطلوبة بشكل جيد بطء القرارات: -11-1-2
الصلاحيات و المهام و الأدوار و : بسبب التضارب في الأهداف حدوث النزاع -11-1-3
 .عدم التنسيقو 

غياب وظيفة و بسبب جهود الهيكل  عدم المرونة مع المتغيرات الخارجية: -11-1-4
 .الحاصلة في بيئتها الخارجية التغيراتعدم القدرة على مسايرة و التنبؤ 
 زيادة في الإجراءات الإدارية و زيادة النفقات: بسبب طول السلم الهرمي  -11-1-5
 التالية:إيجاد هيكل تنظيمي يتصف بالخصائص  وذن المطلوب من المدراء هإ
 .المسؤولياتو المهام و الدقة في تحديد الأدوار و الوضوح  -
 .لجديدةالمرونة في التعامل مع المتغيرات ا -
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  .التقليل من المستويات الإدارية لزيادة التواصل الفعال مع كل العاملين -
هداف المنظمة أ  وهداف العاملين نحأ محاولة توجيه و تحديد دقيق لأهداف المنظمة  -

 .(106ص ،2003،ككل )حسن حريم
 التدريب : -11-2

ن نه نشاط مخطط يهدف الى تزويد الافراد بمجموعة مأيعرف التدريب على 
)صلاح الدين عبد  فرادلى زيادة معدلات أداء الأإالمهارات التي تؤدي و المعلومات 

فراد لى الرفع من مستوى الثقة لدى الأإتؤدي البرامج التدريبية و ، (106ص ،2002الباقي،
تدريب الموارد  اعتبرلهذا ، فرادمما يؤثر على الإنتاجية هؤلاء الأ، التعلم وقابليتهم نحو 

لما لها ، المنظمة ككل استراتيجيةتعمل في خدمة  استراتيجيةلوقت المعاصر البشرية في ا
 ،2010،حقي عقيليو  )عمر .تعديل السلوك في المنظمةو تنمية و ثير في تطوير أمن ت
 .(438-437ص
 الاتصال الفعال : -11-3

من خلال ، نه كلما اهتمت الإدارة بإيجاد مناخ تنظيمي جيدأالجدير بالذكر هنا 
كلما زاد اهتمامها بتحسين جودة الاتصالات القائمة ، لعلاقات الجيدة مع العاملينإقامة ا

 (.350ص ،2004،روبرت بارون ، )جيرالد جرينبرج .في المنظمة
فمن خلال الاتصال تعرف ، فعال على أداء العاملينو مباشر  تأثيرفالاتصال له 

( 184ص ،2009،رائد)الحاج  .مدى رضاهم عن العملو  احتياجاتهمو دوافع العاملين 
كما يساهم الاتصال الفعال في ، حل مشاكلهمو شباع هذه الحاجيات إبالتالي العمل على و 

مر الذي الأ، الأهداف المسطرة وتوجيه السلوك نحو التبادل المشترك و ضمان التفاعل 
كما يساهم في ، التفاعل إيجابيو الصراحة و عمل يتسم بالوضوح  إيجاد جويساهم في 
 .م من خلال الشرح المستمر للمواقفاعات الناتجة عن سوء الفهتقليل الصر 

 يمكن ابراز اهداف الاتصال الفعال التي تؤثر على بيئة العمل من خلال الشكل التالي:و 
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 ( :أهمية الاتصال الفعال.03الشكل رقم )
 
 
 
 
 

 (38ص ، 2010،خضيري كاظم المصدر: حمود
عمق الدور الذي يلعبه الاتصال الفعال في و ة يتضح من خلال هذا الشكل أهمي

مهام و لى الشرح المستمر لا هداف إطار المنظمة الإنسانية فالاتصال الفعال يهدف إ
حل المشاكل الذي قد يؤدي و الغموض و لى تقليل سوء الفهم إكما يهدف ، فرادأدوار الأو 
ز أهمية الاتصال الفعال كما تبر ، ذا لم تحل في وقتها المناسبإفراد لى تعارضات بين الأإ

شاعة الثقة بين الأو فراد من خلال زيادة قوة العلاقات بين الأ ي أبداء الر إحرية و فراد ا 
 .فراد للمنظمةالرضا وولاء الأو مر الذي ينعكس إيجابا على مستويات الأداء الأ، الأفكارو 

 القيادة الفعالة : -11-4
 وأعلى تعريفها  الاتفاقتزال تعاني من عدم  كثر المفاهيم التي لاأيعتبر مفهوم القيادة من 

لى تباين الزوايا التي ينظر اليها لهذا إيرجع ذلك و ، الاتفاق حول مفهوم محدد لها
، ممارسة النفوذ، ثيرأفن الت، سمات شخصية، الموضوع )التركيز على عمليات الجماعات

 ،2005،محمد إسماعيلل بلا التدعيم()، السيطرة، تمكين العاملين، النفوذو علاقات القوى 
 .(228ص

فالقيادة الفعالة تعمل ، في التنظيم الإداري ن الباحثين يجمعون على أهمية القائد ألا إ
كما يشجع القائد على التفكير ، فراد على المشاركة في العمليات التنظيميةعلى تحفيز الأ

 قوة القرارات 

 زيادة الإنتاجية 

 السرعة في معالجة المشاكل

 

 الاتصال الفعال

 تدفق المعلومات ،ثبات

 قوة العلاقات 

 تحسين استجابة العاملين 
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ود سلمان )محم .تحمل المخاطر الناتجة عن أخطاء المرؤوسينو ي أبداء الر ا  و الحر 
 (.350ص ،2002، العميان

، المرؤوسينو زيادة التفاعل بين الرئيس و كما تهدف قدرات القائد على التواصل 
مجموعة من المهارات  اكتساببداع من خلال تشجيع الإو فراد زيادة مجالات تطوير الأو 

توجيههم و فراد ثير في الأأالمقدرة على التو القيادية التي تسمح للقائد بالتفاعل الإيجابي 
 .(76ص ،2009،يحي سليم ،فؤاد نجيب الشيخ) .هداف للمنظمة ككلأ تحقيق و نح
 المشاركة في اتخاذ القرار : -11-5

 الايجابياتلى تحقيق مجموعة من إالقرار  اتخاذفراد في تؤدي عملية مشاركة الأ
 ر :هم هذه الإيجابيات نذكأ لعل و التي تؤثر بشكل كبير على نمط المناخ السائد فيها 

 .فراد لتنفيذهبالتالي زيادة حماس الأو أهدافه و ضمان تفهم المشاركين للقرار  -1
في حياة و هميتهم في العملية الإدارية أ و تحسيس المشاركين بمكانتهم  -2

 .(110ص،2010، آخرون و )زكريا الدوري .المنظمة
حلال روح العمل الجماعي محل الفردية و النقد الإيجابي و ثراء روح الموارد إ -3 ا 
 نانية الأو 

 .تنسيق المواقف المشتركة -4
)حسن  .بالتالي التخفيف من معدلات الدورانو فراد الرفع من مستوى الرضا لدى الأ -5
 .(95ص ،2003، حريم
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 خلاصة:
على اهتمام  استحوذتيعد موضوع المناخ التنظيمي من المواضيع الهامة التي 

تناولوا هذا الموضوع بتباين  الباحثين في مجال الإدارة رغم تباين مواقف الكتاب الذين
 .اتجاهاتهم الفكريةو اختصاصاتهم 

 لأيلقد حاولنا في هذا الفصل إعطاء صورة واضحة حول ماهية المناخ التنظيمي و 
بعاده أكذا و عناصره و ، أهميته ونماذجهو من خلال استعراضنا لمختلف مفاهيمه منظمة 

 .ظيمي الفعال الملائمطرق تحسينه لنتوصل الى خصائص المناخ التنو ، نواعهأو 
بعد دراستنا لمختلف جوانب المناخ التنظيمي اتضح لنا ما لهذا المناخ التنظيمي و 

الاتجاهات و انعكاس للسلوك  وفه، المعنوية من أهمية بالغةو بمختلف مكوناته المادية 
عليه فان كفاءة أداء العاملين تتوقف على ما يوفره المناخ من و السائدة في المنظمة 

 .تطوير المنظمة بشكل عامو مساهمة في تنمية و ت تسمح لهم تفجير طاقاتهم مؤهلا


