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 تمهيد:

إن لممناخ التنظيمي آثارا لا يمكن تجاىميا عمى سموك الأفراد و الجماعات التنظيمية      

يمي بالظيور مع بداية وقد أخذت فكرة المناخ التنظ أىدافياوفي  قدرة المنظمة عمى تحقيق 

من خلال  التنظيميالسموك الباحثين خاصة في مجال التنظيم و حظيت باىتمام الستينات و 

نية ايجاد مناخ تنظيمي ملائم تستطيع المنظمة من خلالو استثمار طاقات أفرادىا امكا

      لتحقيق أىدافيا.

،  ، أبعاده ، خصائصو أىميتو،  التنظيميسنتناول في ىذا الفصل مفيوم المناخ و      

 كيفية إيجاد مناخ تنظيمي فعال.، و  ، مناىج قياسو العوامل المؤثرة فيو
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 مفهوم المناخ التنظيمي: -أولا

مفاىيم المناخ التنظيمي في المنظمات التعميمية المعاصرة ،فيختمف تعريفو من  دتتعد     

قدرتيم في ين ورغبتيم و و ، وخصائص المنظمة وميارات العاممخلال تصورات العاممين ب

 العمل .

نات إلا انو لازال بالرغم من قدم مفيوم المناخ التنظيمي اذ انو ظير في مطمع الستي     

يم في تحسين اسة ويستحوذ فكر الباحثين لما لو من دور كبير وميحظى بالاىتمام والدر 

مستوى الاداء لممناخ التنظيمي دور ىام في التأثير عمى المخرجات السموكية لمعاممين في 

نظمات الاخلاقي لمعاممين في المخ ببناء وبمورة السموك الوظيفي و اي منظمة حيث يقوم المنا

السموكيات التي يظيرونيا في م و الاتجاىات التي يحممونيا ، و من حيث تشكيل وتعديل القي

مق جو موقع العمل ، كما ان نجاح المنظمات يعتمد عمى مدى قدرات المنظمات في خ

  1المعنويات العالية بين العاممين .يسوده الاستقرار و الثقة و 

، لوصف البيئة التربوية التي  0951يمي في عام تم استخدام مصطمح المناخ التنظو      

قد اىتمت المؤسسات التربوية بكيفية اختلاف بيئات ييا الافراد في محيط المدرسة ، و يعمل ف

 2العمل.

المناخ التنظيمي يمثل مجموعة الخصائص التي تميز بيئة العمل داخل لمنظمة و و      

في نفس المستوى الاداري او بين المستويات  تدفع العاممين لتبني انماط سموكية معينة سواء

                                                 
1

.، رضالت  لطىت عمانث العامت للخشبُت و الخعلُم فٍ صالىظُفٍ فٍ المذَشَا بالأداءالمىاخ الخىظُمٍ و علالخه شُخت بٌج ضالن الٌبهاًُت ;  - 

 .3126،  7هاجطخُر ،جاهعت ًسوي ،عواى ، ص 
2

، رضالت  فٍ المذاسس الثاوىَت بذولت الكىَج و علالخه بذسجت الابذاع الاداسٌ للمذَشَه ٍالخىظُمت المىاخ دسجعلٍ فهذ دراش الذَذاًٍ ;  - 

 . 24، ص  3124هاجطخُر ، جاهعت الشرق الاوضط ، الكىَج ،
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دراك العاممين في  المختمفة وىذه الخصائص يمكن التعرف الييا من خلال تصورات وا 

مساراتيم التي تحدد سموكيم وتؤثر عمى خمصوا منيا مواقفيم واتجاىاتيم و المنظمة ليست

 1ادائيم.

ائص معينة ليا سمة الاستقرار المناخ التنظيمي بأنو ) عبارة عن خص الصيرفيويعرف      

النسبي في بيئة العمل في المنظمة و تتشكل ىذه الخصائص كنتيجة لفمسفة الادارة العميا و 

ممارستيا بالإضافة الى نظم وسياسات العمل في المنظمة ، كما انيا تستخدم كأساس 

  2. (لتفسير القرارات بجانب توجيو الاداء وتحديد معدلاتو

ىذا التعريف اشتمال المناخ التنظيمي عمى خصائص بيئة العمل التي تنتج ويلاحظ من      

السياسات المتبعة بالمنظمة ويمثل رة و ممارستيا ، فضلا عن النظم و كانعكاس لفمسفة الادا

 كل ذلك الاساس لتفسير القرارات الخاصة بالمنظمة وتوجيو ادائيا .

ات العاممين في التنظيم حول توقعاتيم بان المناخ التنظيمي ) يصف انطباع الشبكشيويرى 

  3. (لماىية المؤسسة وطبيعة عمميا

اخرون الى ان المناخ التنظيمي المدرسي ىو العلاقات السائدة في و  الغريب اشارو      

ت المتشابكة بين خصائص المدرسة يتضمن العلاقاالمختمفة كما يحس بيا الفرد ، و  المواقف

بيذا يعتبر المناخ التنظيمي حصيمة من المؤثرات التنظيمية ، و جموعة طبيعة ادراك الفرد لمو 

                                                 
1

 .7الورجع الطابك ، ص  - 
2

 .443، ص  3116، الاضكٌذرَت ، هصر ،  عالخىزَ، دىرش للٌشر و  الضلىن الخىظُمٍالصُرفٍ هذوذ ;  - 
3

 .236، ص  3119،هكخبت القاهرة الذذَثت ، القاهرة ، هصر ،  العلالاث الاوضاوُت فٍ الاداسةالشبكٍ صالخ ;  - 
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السموك و التفاعلات بين مجتمع المدرسة من ادارة و موعة من الجوانب مثل الاتجاىات و مج

 1معممين و طلاب .

الاتجاىات و لتنظيمي ىو مجموعة من المفاىيم و الى ان المناخ ا حماداتكما اشار      

 مشاعر إيجابيةالتي تنجم عن الافراد من عاممين وتلاميذ ، و  ياتسموكالظروف التي تشكل 

بالتالي الفعاليات القائمة في المدرسة و بية او مزيج منيما تجاه انفسيم وتجاه زملائيم و او سم

  2اىدافيا .

المناخ التنظيمي عمى انو مجموعة الخصائص التي تتصف بيا  جممرو  فورهاندعرف      

 تؤثر عمى سموك منسوبييا .نظمات و ىا عن غيرىا من المالتي تميز ة و المنظم

التي يعمل عمى انو الجودة الثابتة نسبيا لمبيئة الداخمية لممنظمة  تاجيريكما عرفو      

 التي تؤثر بدورىا عمى سموكيم .ضمنيا اعضاء التنظيم و 

ىيكل  ت التي تتدخل بينالمناخ التنظيمي بانو : مركب من المتغيرا جنبايعرف و      

رضاىم من جية المنظمة ونمطيا من جية ، واسموب القادة وخصائصيم واداء المعممين و 

 3اخرى .

ومن خلال دراسة التعاريف السابقة يتضح ان اغمب الباحثين يتفقون عمى ان المناخ 

التنظيمي يتحدد حسب ادراك و انطباع افراد التنظيم لحقائقو  ، ويبرز ىذا الادراك من تفاعل 

 :  ي فانو يمكن النظر لممناخ عمى أنولقوى البشرية  والبيئة الداخمية لمتنظيم ، وبالتالبين ا

                                                 
1

 .87، ص 3116و هىزعىى ،عواى ،   ىالفكر ًاشرو، دار  الثمافت المذسصُتالغرَب شبل بذراى ، ضلاهت عبذ العظُن ;  - 
2

، ص  3119، دار داهذ للٌشر و الخىزَع ، عواى ،   خىظُمٍ و الخحذَاث المضخمبلُت فٍ المؤصضاث الخشبىَتالضلىن الدواداث هذوذ دطي ;  - 

28 . 
3

 . 24هرجع ضابك ، ص  علٍ فهذ دراش الذَذاًٍ ; - 
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 صائص التي تميز بيئة العمل الداخمية لممنظمةمجموعة من الخ يمثل  المناخ التنظيمي  .0

 .من المنظمات عن غيرىا

 تتسم خصائص المناخ الطبيعي بالثبات النسبي . .2

 ياسيا .ابعاد المناخ التنظيمي ممكن ق .3

لبيئة النفسية ، والتي تؤثر ئص البيئية توجد لديو ما يعرف باادراك الفرد ليذه الخصا .4

يختمف من شخص  التأثيرىذا مباشرة في اتجاىات ودوافع الافراد وبالتالي سموكيم ، و 

 1نظرا لاختلاف الادراك لدى الافراد. لآخر

 أهمية المناخ التنظيمي في المؤسسات التربوية: -ثانيا 

 بمجالاتالميتمين باىتمام عدد كبير من الباحثين و  حظي موضوع المناخ التنظيمي     

قد يعود من القرن العشرين ، و  خاصة في العقدين الاخيرينو  ، عمم النفس التنظيميالتربية و 

 ذلك لعدة اعتبارات منيا : 

د في المدارس اخ التنظيمي السائد علاقة بين المنو الدراسات وجاوضحت نتائج البحوث و  -

 روحيم المعنوية و كفاءتيم التعميمية .وبين دافعية الافراد و 

المناخ بما ان التربوية و المدرسية ، و  يركز الاتجاه الحديث عمى مدخل النظم في الادارة -

 التنظيمي عنصر ميم من النظام ، فيو بالتالي يستحق الاىتمام .

ن غيرىا من المدارس ، مما يتبعو تتميز كل مدرسة بمناخ خاص بيا تختمف بو ع -

 قياسيا دون اجراء دراسة بحثية .ورة وجود اختلافات جوىرية يصعب وصفيا و بالضر 
                                                 

1
 .359ص،  3114،دار دافظ للٌشر و الخىزَع ،الوولكت الطعىدَت ،  5، ط الضلىن الخىظُمٍعبذ الله بي عبذ الغٌٍ الطجن ;  - 
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عمى وك الكائن في المدارس من ناحية و ان فيم المناخ التنظيمي يساعد عمى معرفة السم -

 1توقع السموك المنتظر من الافراد من ناحية ثانية .

يا مع سلامة المناخ ى ان نجاح النظام المدرسي يرتبط طردال الطويلقد اشار و      

ي السائد في مستوى المناخ التنظيمقة الوثيقة بين النظام التربوي و تظير العلاالتنظيمي ، و 

 احساسيم بالرضا و، وعطاء المعممين واستقرارىم الوظيفي ، و  انضباطيماداء الطمبة و 

ظام عمى المجتمع ، والمشاركة بفعالياتو ونشاطاتو و توجياتيم الابداعية في الاداء وانفتاح الن

 2تطوره .نموه و 

في  أبعادهتحميل لفوائد لدراسة المناخ التنظيمي و الى مجموعة من ا الشقصيشار او      

 منيا :المؤسسات التربوية ، و 

 معالجة الضعف القوة و  تساعد عمى اعطاء فكرة واضحة عن صحة المنظمة لتعزيز نقاط -

تحميمو  ثم حاولت معالجة ي اخذت بدراسة المناخ التنظيمي و لمؤسسات التربوية التان ا -

 فاعميتيا ، وارتفع مستوى اداء العاممين فييا . ازدادتالثغرات فيو قد 

نجاحيا في أداء المدرسة و يؤثر المناخ التنظيمي في اداء العاممين ودافعيتيم ، ومن ثم  -

ي تمتمك مناخا ضعيفا أو رديئا سيصيبيا الفشل في الامد تحقيق اىدافيا ، وان المؤسسة الت

 الادارية . وظائفياالطويل حتى وان ابدعت في 

اىمية المناخ التنظيمي في عدة جوانب تشمل المعممين ، و  وآخرون الغريبوقد لخص  

 الطمبة ، والعممية التعميمية في المدرسة ،ومن اىم النقاط التى اشاروا الييا ما يأتي :
                                                 

1
. 3115 ، دار الوهٌذش للٌشر و الخىزَع ، دهُاط الجذَذة ، هصر ، الىظشَت و الخطبُك فٍ الاداسة الخعلُمُتجىٍ علٍ صالخ و علٍ ابراهُن ;  - 

 .48ص 
2

 .33، ص :::2 ر و الخىزَع ، عواى ،، دار وائل للٌش الاداسة الخعلُمُت : مفاهُم و افاقالطىَل هاًٍ عبذ الردواى ;  - 
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فالمناخ المدرسي الذي يعيشو الطالب لو تأثير واضح في تكوينو لمفيوم  تكوين الذات : -

 . وأىميتوالذات ، وشعوره بقيمتو ، 

مستوى اداء الافراد العاممين بنوع المناخ التنظيمي في  يتأثر تحسين اداء العاممين : -

عالية وكفاءة من غيرىا المدرسة فالمدارس التي تتمتع بمناخ تنظيمي جيد ، وايجابي اكثر ف

 زيادة دافعية العاممين فييا . بسبالمدارس ، وذلك بمن 

المناخ التنظيمي في اتجاىات الافراد نحو العمل ، اذ يؤثر  :التأثير باتجاهات الفرد -

ومستوى ادائيم لمميمات و الواجبات التي تناط الييم ، فكمما توفر مناخ صحي جيد وملائم 

 سة عمى انجاز و التفوق .كان ذلك دافعا لممدر 

تحسين جودة العممية  كبيرة فييعد المناخ التنظيمي ذا اىمية  التعميمية :ية ممجودة الع -

  1ذلك في مستوى انتاجية ذات المناخ الجيد . المدارس ويتضحالتعميمية التعممية في 

 وأنواعو لاع مدير المدرسة عمى انماط المناخ التنظيمي ،سبق فان اط وفي ضوء ما     

في تحقيق الاىداف  وأىميتيا،  وأنواعياالمناخات التنظيمية  بأنماطيكون لديو الوعي الكامل 

الملائم لطبيعة الميمة التربوية ختيار المناخ التنظيمي المناسب و مما يمكنو من االتربوية ،

لمطموب يمزم من خطوت لتطوير المناخ ا التي يقودىا في المؤسسة التربوية ، واتخاذ كل ما

 التركيز عمى الاداء الرفيع .، والمشاركة في اتخاذ القرارات و من تدعيم الثقة بين الجميع 

 

 

                                                 
1

 .46هرجع ضابك ،ص الغرَب شبل بذراى ، ضلاهت عبذ العظُن ;  - 
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 خصائص المناخ التنظيمي: -ثالثا 

المناخ التنظيمي عبارة عن صورة ذىنية يكونيا الافراد عن المنظمة التي يعممون فييا      

لمناخ تتمثل خصائص االتنظيمية ،و لى اختلاف المناخات اواختلاف الصور الذىنية تؤدي 

 التنظيمي فيما يأتي :  

 غير المادية ( ، بما في ذلك يئة الداخمية لممنظمة )المادية و انو تعبير عن خصائص الب

المشاركة في صناعة نمط القيادة ،ونمط الاتصالات ، و طبيعة  الييكل التنظيمي ، و 

 القرارات ، وطبيعة العمل ، والتكنولوجيا .

 ناخ التنظيمي لا يعني ثقافة المنظمة كما انو ليس بديلا عنيا، فثقافة المنظمة ان الم

وجانب البعد  المختمفةتتسع لتشمل جانب البعد الانساني الممثل بالتصرفات الانسانية 

ية المادي المتمثل بالناتج المادي لمعمل الانساني في منظمة ما يتضمن ذلك الابن

حد اقساميا كما يتضمن الموضوعات الحيوية أو أالمختصة ، أو تنظيم الوحدة ، 

 المتنوعة وغير ذلك .

 -داخميا عمى البيئة بما يدور خارج المنظمة و  يعني المناخ التنظيمي البيئة ، اذ تتعمق لا

مستوى الواسع ، بينما يتعمق المناخ التنظيمي بما يدور داخل المنظمة عمى المستوى 

 الضيق فقط .
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 ي عن المناخ الاداري ، فبينما يعد المناخ التنظيمي أحد المحددات يختمف المناخ التنظيم

 1الاساسية لمسموك ،فان المناخ الاداري يعد احد المحددات الاساسية لممناخ التنظيمي .

  الى بعض الخصائص الاخرى لممناخ التنظيمي ، وذلك عمى النحو   هيديالفكما اشار

 التالي :

  يعبر عن خصائص ين المميزات الشخصية والتنظيمية و التفاعل ب المناخ التنظيمييعكس

 المنظمة ، كما يتم ادراكيا من قبل العاممين في ىذه المنظمة .

  بسبب تداخلات الواقع الموضوعي والادراك  ليس مطمق ،ان المناخ التنظيمي نسبي و

 الذاتي لمخروج بالواقع المدرك .لوصول الى دمج ما بين الموضوعي و االذاتي و 

 متطمبات وسيط بين  لأنوالمنظمة سمبا وايجابا و لمناخ التنظيمي في العاممين يؤثر ا

ليس بأية حال ىو الرضا الوظيفي ، لان ىذا الاخير ىو جزء حاجات الفرد و الوظيفة و 

 2من المناخ التنظيمي .

 أبعاد المناخ التنظيمي: -رابعا 

 ومن أىميا:الباحثين  راض ابعاد المناخ التنظيمي حسب وجية نظر بعضعسيتم است     

 رئيسية:ابعاد  التنظيمي بثمانيةالاطار العام لممناخ  توماس و كوزحدد 

ديد ادراك الفرد لاستقلاليتو فيما يتعمق بإجراءات العمل ، تحتعني و  الاستقلالية : .0

 ترتيب الأولويات .الأىداف و 

                                                 
1

، ص  6::2، دار الفكر ًاشروى و هىزعىى ،عواى   مفاهُم و اصش صلىن الفشد و الجماعت فٍ الخىظُمالوغربٍ كاهل ; الطلىك الخٌظُوٍ ;  - 

53. 
2

، رضالت  ىظُمٍا بالمىاخ الخساث الخشبُت و الخعلُم بمحافظت حعز و علالخهاوماط الضلىن المُادٌ لذي مذَشٌ اداعبذ الله عبذٍ هذوذ ;  الفهُذٌ - 

 .  29، ص  :311هاجطخُر ، جاهعت الشرق الاوضط ، عواى ، الاردى ،
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لتنظيم بما في ذلك المشاركة داخل اادراك الفرد لدرجة التلاحم و تعني و  درجة التماسك : .2

 رغبة الأعضاء في تقديم المساعدة لبعضيم البعض.

في  بوضوح مع أعضاء التنظيملمدى قدرتو عمى الاتصال بحرية و  ادراك الفرد الثقة : .3

حساسة مع الطمأنينة بان ذلك لن خصية و نقاشيم في أمور شالمستويات الإدارية العميا و 

 يؤثر عمى مستقبمو الوظيفي .

مستوى إنياء الميام المناطة بو و لضغط الوقت فيما يخص  ادراك الفرد ضغط العمل : .4

   الأداء.

 تحمل سموك الافراد من قبل الإدارة . ادراك الفرد لدرجة الدعم : .5

  اعتراف من قبل الإدارة .راك العضو بان عطاءه محل تقدير و اد التقدير : .6

عمق بنظام المكافآت و فيما يت المنظمة عمى انيا عادلة ادراك الفرد لسموكيات العدالة : .7

  عدم التمييز بين المنسوبين .الترقيات و 

 مدى تحمل المخاطرة .درجة تشجيع التغيير اليادف ، والتجديد و  الابداع : .8

ناخ او البيئة النفسية ىذه الابعاد المناخية لمتنظيم تؤثر بدورىا عمى ما يمكن تسميتو بالم

المناخ التنظيمي من حولو ،  لأبعادادراك الفرد و  اباستيعلمفرد ، ويقصد بذلك درجة فيم و 

بقدراتو ، ىذه الصورة النفسية بجماعة العمل ، بشخصية الفرد و  يتأثرىذا الربط بين المتغير 

التي تتكون لدى الفرد عن بيئة عممو تؤثر عمى سموكو ، دوافع العمم لديو ، مدى رضاه و 

 1بالتالي عمى أدائو .

                                                 
1

 .3691الورجع الطابك ، ص  - 
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 ابعاد المناخ التنظيمي تتمثل في :و ان اىم مكونات ومن جية اخرى ف     

اختصاصيا يحدد اسميا وشكميا و ىو الشكل العام لممؤسسة الذي و  الهيكل التنظيمي : .0

ية طبيعة العلاقات الوظيفبيا و تقسيميا الاداري وتخصصات العاممين مجال عممو ، و و 

اطيا الاداري ارتبفة ، و سين وبين الادارات المختمالمرؤو بين الرؤساء و بين العاممين و 

 المنظمات الموازية .بالمنظمات الاعمى و 

ع و يعتبر الييكل التنظيمي من اىم عناصر المناخ التنظيمي من حيث : مدى تناسبو م .2

جاتيا من الوظائف والتخصصات ، استيعابو لاحتيامجال عمل المؤسسة وتخصصيا ، و 

ىمتو في تبسيط مسا، و  لوظيفيةاقدرتو عمى الوفاء باحتياجات العمل من العلاقات و 

رة التوجيات  من الادات والاوامر و تحقيق السلاسة في انسياب القرارااجراءات العمل ، و 

الافكار كذلك انسياب الاقتراحات و ية ، و العميا عمى الادارات الوسطى والاشرافية و التنفيذ

بمساىمتو في تحقيق ىذه   الادارات الوسطى والاشرافية الى الادارة العميا ،التنفيذيين و  من

الاىداف تتجمى اىميتو كعنصر ايجابي في المناخ التنظيمي ، اما اذا كان يسيم بسمبية 

  1عنصرا معوقا . يعتبرتجاه تحقيق ىذه الاىداف فانو بذلك 

        منظمة وسيمة لمساعدة المنظمة عمى تحقيق اىدافيا بكفاءة لأيةالييكل التنظيمي و  .3

تحديد ادوار الافراد و تنفيذ الخطط و اتخاذ القرارات و  المساعدة فيفاعمية من خلال و 

 2غيرىا.الازدواجية و فادي التداخل و تم بين مختمف الوحدات والانشطة و تحقيق الانسجا

                                                 
1

 .3:7و الطباعت ، الُوي ،ص ، دار الوطُرة للٌشر و الخاوزَع  ُتاداسة  المؤصضاث الخعلُم الضلىن الخىظُمٍ فٍفاروق عبذٍ فلُت ;  - 
2

، رضالت هاجطخُر ، جاهعت ًاَف العربُت  المىاخ الخىظُمٍ و علالخه بالأداء الىظُفٍ لمىظفٍ اماسة مىطمت مكت المكشمتالبقوٍ هصلخ دوذاى ; - 

 . 33ص  ، 3122  الوولكت الطعىدَت ،للعلىم الاهٌُت ،
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تم تبادل البيانات والمعمومات التي من خلاليا ي الاتصالات ىي الوسيمة  الاتصالات : .4

بالطريقة التي كل الذي يضمن حسن سير العمل ، و شالاقسام بالرات و االتنسيق بين الادو 

وضوع الاتصالات من الواضح ان مالى تحقيق اىداف المنظمة ، انو من  تؤدي

يعتمد نجاح بالمنظمات ، و  المسئولون مة التي يجب ان ييتم بيا الموضوعات اليا

انواع  المنظمة عمى شبكة الاتصالات الموجودة بيا ، فكمما كانت الاتصالات شاممة لكل

ىكذا ، اتصال راسي و اتصال افقي و واتصال ىابط و  الاتصالات  من اتصال صاعد 

تدفق المعمومات والبيانات وكذلك  سير العمل وادائو كمما ساعد ذلك عمى انسياب و 

 1. للأىدافمحقق بشكل ايجابي و 

الميام ي تنظم تنفيذ التعميمات الدائمة التالقرارات والاوامر و  نظم و اجراءات العمل : .5

عمى سبيل المثال فان نظم العمل واجراءاتو ، و  تي تقع عمى عاتق المنظمةالمختمفة ال

بين التسمسل كما تانيائيا ،كيفية مراجعتيا وبحثيا و يم المعاملات و تسمتبين كيفية تسمم و 

ادارتيا المختمفة وتبين بدء الدوام كيفية انتقال المعاملات بين اقسام المنظمة و و الوظيفي 

،  التعامل مع المراجعينوشؤون الموظفين والعاممين ، و  الاجازات الاسبوعية ،يائو ، و وان

كيفية مراجعة املات و المراحل التي تمر بيا المع او كما تبين السمسمة او الحمقات

الانظمة التي تبين كيفية سير قبل الجميور ، وغير ذلك من الاجراءات و  المنظمة من

يشير العديد من الباحثين في مجال ة عمى تنفيذ مياميا ، و عد المنظمالعمل بصورة تسا

اجراءاتو في البيئة الادارية العربية بشكل عام تتحول الى ىدم ان نظم العمل و  الادارة الى
                                                 

1
، رضالت هاجطخُر ،جاهعت ًاَف العربُت للعلىم الاهٌُت ، الوولكت  لخه بالالخزا  الخىظُمٍالمىاخ الخىظُمٍ و علاخالذ هذوذ ادوذ الىزاى ;  - 

 .29، ص  3117الطعىدَت ، 
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اجراءاتو غالبا ما تتحول ل الى وسيمة بناء ، معظم العمل و المناخ التنظيمي قبل ان تتحو 

ثل الى وسيمة لتعقيد ة لأىدافيا عمى الوجو الاممن منيج مثالي ييدف الى تنفيذ المنظم

 1لمياميا .تنفيذىا  مة لأىدافيا و وضع العقبات امام تحقيق المنظسير العمل و 

المتاحة و  ان عممية صنع القرار تبحث في العديد من البدائل صنع القرار : طرق .6

مناسب ، و قت الفي الو ا لتختار البديل الانسب و عائد كل منيتحسب تكمفة كل بديل و 

ميدية لمواجية مشاكل بالتالي فإنيا تتطمب حمولا ابتكاريو بعيدة عن الاساليب التق

اركة و فتح باب المشعمل التي تحد من تفكير الفرد ، و وفقا لمرقابة في الو   ،المنظمة

ير شؤون المنظمة تحمل المخاطر التي يتم عن طريقيا تقر المساىمة في حل المشاكل و 

 2.العاممين فيياو 

صر التفاعلات الداخمية في المنظمة من عدة عناتتكون العلاقات و  :العلاقات الداخمية  .7

 بعضيم بعضا ، وو  المرؤوسينالعلاقة بين ، و  المرؤوسينمنيا : العلاقة بين الرؤساء و 

علاقة الجميع مع الرئيس الاعمى لممنظمة اما ان تكون العلاقة بين الرؤساء انفسيم ، و 

 متوازنة او علاقات تسمطية منو ايجابية او سمبية ، علاقات مرنة  صاعدة او ىابطة ،

بين  تأتي اىمية دراسة النمط القيادي من منطق اىمية العلاقات المتبادلةقبل الرؤساء ، و 

ه العلاقة يؤثر في تحقيق حاجات مرؤوسيو ، حيث ان كل واحد من اطراف ىذالرئيس و 

 3اىداف الطرف الاخر .ورغبات و 

                                                 
1

 . 22شُخت بٌج ضالن الٌبهاًُت ; هرجع ضابك ، ص  - 
2

ت هاجطخُر ، جاهعت ًاَف للعلىم العربُت ، ، رضال المىاخ الخىظُمٍ و علالخه بالإبذاع الاداسٌ فٍ احخار المشاسالصُذلاًٍ خالذ بي صالخ ادوذ ;  - 

 .55الرَاض ، الوولكت الطعىدَت ، ص 
3

 .23شُخت بٌج ضالن الٌبهاًُت ; هرجع ضابك ، ص  - 



 الخىظُمٍ المىاخ                                                                        الفصل الثاوٍ 
 

 

45 

البحوث ان تبني المنظمة نظام حوافز او تؤكد الكثير من الدراسات و  افز :نظام الحو  .8

داء الجيد و مكافآت عادل يشجع الافراد المؤىمين عمى الالتحاق بيا ، كما يدفعيم للأ

 يشجعيم عمى الاستمرار في المنظمة .يرغبيم و 

القيم المادية رة عن مجموعة من عبا الحوافزالمفكرين ان وعمى ىذا يرى معظم الباحثين و  .9

ترشدىم والتي تشبع الحاجة لدييم و  معينالعاممين في قطاع  للأفرادالمعنوية الممنوحة و 

ىتمام بحث فز العمل مكانا بارزا منذ بدء ااحتل موضوع حوالذا سموك معين ، و  الى

 1الافراد عمى العمل بكفاءة بما يكفل الانجاز الفعال لأىداف المنظمة .

اء بشكل عام في تقديم المكافآت الرؤسالتي تتبعو الادارة العميا و ظام الحوافز ىي النو  .01

الوصول الى اقصى انتاجية ممكنة  بيدف تحفيزىم نحو تفعيل ادائيم و التشجيع لمعاممين و 

الوسائل التي تدفع الفرد و تعد الحوافز مجموعة من العوامل والمؤثرات والادوات و كما 

في الحصول عمى النتائج الايجابية المترتبة عمى  تحفزه للإقبال عمى سموك معين ، رغبة

او ىذا السموك ، فالعامل يسعى لاداء عممو بكفاءة و فعالية لمحصول عمى حافز مادي 

الحافز بدوره يترتب عميو اشباع حاجة نفسية او اجتماعية ، و ان الحوافز معنوي ، و 

منيا اركة في اتخاذ القرار ، و منيا  الايجابية مثل : الترقية وزيادة الاجور والمشمتعددة 

الموائح السائدة رفات التي تتعارض مع التشريعات و السمبية التي تعمل عمى تجنب التص

حجب الترقية ، كما ان شعور معقوبة مثل الانذار والخصم من الراتب الشيري ، و تفاديا ل

م الثقة و لات الاداء يعمق في نفوسيدارتباطيا بمعبموضوعية نظام الحوافز و العاممين 
                                                 

1
، رضالت هاجطخُر غُر هٌشىرة ، جاهعت ًاَف  المىاخ الخىظُمٍ فٍ المىافز الجمشكُت و علالخه بالإبذاع الاداسٌالشورٌ فهُذ بي عاَط ;  - 

 .57، ص  3112ت للعلىم الاهٌُت ، الرَاض ، الوولكت الطعىدَت ، العربُ
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يشجعيم كذلك الانتماء لعمميم ويشجع جيودىم المبدعة ويحد من سموكياتيم السمبية ، و 

  1عمى تحمل المسؤولية.

تعتبر التكنولوجيا من العناصر اليامة في المناخ التنظيمي ، فإذا  تكنولوجيا العمل : .00

الى تكوين كانت  التكنولوجيا تقوم عمى التشغيل الالي بشكل كبير ، فان ذلك يؤدي 

ىذا لا يعني ان العمل الابداعي لا يكون إلا تنظيمي غير مشجع عمى التفكير ، و مناخ 

لتي يمكن في العمل اليدوي ، بل المقصود ىو ان يكون ىناك مجال لتقديم الاقتراحات ا

ىي امكانية تتواجد في التنظيمات التي لا تقوم كميا عمى ان تسيم في التطوير ، و 

 2 التشغيل الالي .

المؤسسة مصدرا اساسيا  البيئة الخارجية ذات العلاقة بأنشطة تعتبر البيئة الخارجية : .21

المؤثرات الخاصة بالمناخ التنظيمي ، فعمى سبيل المثال في ضوء الظروف  لمعديد من

ىذا يؤدي الى ان سسة عن جزء من القوى العاممة ، و الاقتصادية السيئة قد تستغني المؤ 

تصورات ستؤثر الىذه غير مستقر وقمق و  بأنورون المناخ التنظيمي ممين يتصو ابقية الع

  ابداعيم .ممين و عمى انتاجية العارىا و و تطعمى نمو المؤسسة و 

قامة الجسور مع البيئة دارة المؤسسة ان تعمل عمى امن ناحية اخرى فان عمى او      

 3. المعنويلتضمن دعميا المادي و الخارجية 

 قد حددا ابعاد المناخ التنظيمي فيما يمي :ف توماسو كوزاما      

 : وتعني ادراك الافراد لاستقلاليتو في ما يتعمق بإجراءات العمل . الاستقلالية 
                                                 

1
 .412هرجع ضابك ، ص فاروق عبذٍ فلُت ;  - 
2

 .413هرجع ضابك ، ص فاروق عبذٍ فلُت ;  - 
3

 .413هرجع ضابك ، ص فاروق عبذٍ فلُت ; - 
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 : وتعني ادراك الفرد لدرجة المشاركة داخل التنظيم  درجة التماسك 

 : وتعني ادراك الفرد لمدى قدرتو عمى الاتصال بحرية ووضوح مع اعضاء  التنظيم الثقة 

 في المستويات العميا  مع اطمئنانو بان ذلك لن يؤثر عمى مستقبمو الوظيفي.

 : وتعني ادراك الفرد لضغط الوقت فيما يتعمق بإنياء الميام الموكمة اليو. ضغط العمل 

 : وتعني ادراك الفرد لدرجة تحمل سموك الافراد من قبل الادارة. الدعم 

 حل تقدير من قبل الادارة.التقدير : وتعني ادراك الفرد بان عطائو م 

 : وتعني ادراك الفرد لسموكيات المنظمة عمى انيا عادلة فيما يتعمق بنظام  العدالة

 المكافآت والترقيات .

 : 1تحمل المخاطرة. جيع بالتغير اليادف والتجديد ومدىويعني درجة تش الابداع 

 العوامل المؤثرة في المناخ التنظيمي: -خامسا 

مسمم بيا ان ىناك مجموعة من العوامل تؤثر عمى سموك الافراد داخل من الامور ال     

 يعرف بالمناخ التنظيمي ، من ىذه العوامل : التنظيم ،ىذه العوامل تمثل ما

 التي يعمل بيا الفرد .  conditionsالظروف  .0

 طبيعة نظام الحوافز المستخدم لتوجيو سموك الافراد وزيادة انتاجيتيم . .2

 متبع .النمط الاداري ال .3

 طبيعة الاىداف التي تسعى المنظمة الى تحقيقيا  .4

 صناعة القرارات الادارية وكيفية تطبيقيا .،الانظمة و القوانين ، السمطة  .5

                                                 
1

 . 447، ص  3116ر ،، دىرش للٌشر والخىزَع ، الاضكٌذرَت ، هص الضلىن الخىظُمٍالصُرفٍ هذوذ ;  - 
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 ام بو .يطبيعة الميام او العمل اللازم الق .6

 التكنولوجيا المتاحة . .7

 علاقة الموظفين وجماعات العمل . .8

 ثقافة التنظيم . .9

 ل بيا المنظمة .البيئة الخارجية التي تعم .01

كل عامل من ىذه العوامل يمثل عنصرا ميما في بيئة العمل ويؤثر بدوره عمى سموك الفرد و 

نتاجيةالجماعة    :التنظيم ، ولمزيد من الايضاح يمكن تصنيف ىذه العوامل الى ثلاث فئات وا 

 :الخارجي  التأثيراولا : عوامل 

لانماط السموكية وتوقعات اعضاء التنظيم وتشمل الاتجاىات ، القيم ، ا ثقافة التنظيم : .0

ي التي تحدد مبادئ مباشر عمى تصرفات الافراد .في تأثيرالمشتركة ،لثقافة المنظمة 

المرفوضة ، القوانين التي تحكم الاساسية ، السموكيات المقبولة و انظمتيا المنظمة و 

صدارتسمسل السمطة  تحكم التصرفات  ، الانظمة الرسمية وغير الرسمية التيالاوامر  وا 

اىتماماتيم وكيفية تفاعميم مع المواقع المتغيرة اقف المختمفة ، اتجاىات القادة و في المو 

تنفيذىا .باختصار ، ثقافة المنظمة ا معايير واضحة ،اشكال الاتصال و التي لا تحكمي

التنظيم .بمعنى ان ليا الاثر  وأداءبر من المتغيرات الرئيسية التي تحكم كيفية عمل تتع

 الكبير عمى المنظمة والعاممين بيا .

يقصد بذلك بيئة العمل المادية التي يعمل بيا الافراد .وتشمل عمى درجة  ظروف العمل : .2

الضوضاء ، الاضاءة ، التكيف ، الاثاث ، تنظيم المكاتب ، امكانية الاتصال ببقية 
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 إلاعمى سموك الافراد ، ىذه العوامل في تاثير  الاعضاء .....الخ .عمى الرغم من اىمية

الميلادية  الثلاثيناتون مايو وفريقو في عض الدراسات ،ابتداء بدراسات التان ىناك ب

حتى ىذا التاريخ ، اكدت عمى ان العوامل المادية تؤثر عمى انتاجية الفرد بدرجة اقل من 

ف العمل المادية السيئة قد بوجو عام ، ظرو  نمثلا. لكالعوامل اخرى كجماعة العمل 

 تؤدي الى الاحباط وىذا بدوره يؤثر سمبيا عمى انتاجية الفرد.

تحتوي بيئة التنظيم الخارجية عمى كل القوى الخارجية التي تؤثر في البيئة الخارجية  :  .3

النظام الاقتصادي  ، السياسي ، الاجتماعي ، الحضاري ، الصناعي ....الخ –التنظيم 

منيا المنظمة كل ما تحتاجو في شكل مدخلات وتصدر ليا انتاجيا في والتي تستمد –

انعكاس ليذه القوى الخارجية . النظام  إلاىي  الداخمية ماشكل مخرجات .بيئة العمل 

في مستوى الاجور و الحوافز  تؤثرالاقتصادي السائد ، عمى سبيل المثال ، ممكن ان 

التقني قد يساىم في تحسين مكان و وبالتالي سموك و تصرفات الافراد . التقدم  

الانظمة مختمفة في ىذه  بأدوار يضطمعواسموكيات العمل . منسوبي المنظمة قد 

 الخارجية مما قد يوجد تعارض او صراع فيما بينيم .

تعتبر التكنولوجيا من اىم المتغيرات التي تحدد مدى فاعمية التنظيم و  البيئة التقنية : .4

. فيي تمثل القاعدة الاساسية التي تستطيع ان تنطمق منيا اي قدرتو عمى تحقيق اىدافو

اي تغير او تطوير في نوعية منتجيا من سمع وخدمات ، لذلك لابد لكل  لإحداثمنظمة 

منظمة من توفير الاطارات ذات الميارات التي تمكنيا من متابعة و التنبؤ بما يحدث في 

 .بيئة العمل التقنية 
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ثر البيئة الاجتماعية والتي تشتمل عمى العادات والقيم والثقافات تؤ  البيئة الاجتماعية : .5

و الاتجاىات عمى فيم واستيعاب الافراد لمجريات الاحداث داخل التنظيم المحمية و 

لاء الاشخاص ، لذلك من واجب القيادات التنظيمية بالتالي عمى سموكيات وتصرفات ىؤ 

 مل مع المنسوبين بموجبيا .التعاالتنظيم و معرفة الجانب الاجتماعي لبيئة 

ا تعتبر من العوامل الرئيسية درجة تماسك الجماعة وولاؤى تماسك الجماعة وولاؤها : .6

سترنجر عمى انا المناخ التنظيمي الذي يسوده و رة في سموك المنظمة ، اكد ليتون ثالمؤ 

ية عمى اىمية اىداف الجماعة وتزويدىا بما تحتاج من معمومات عن كيف التأكيدمبادئ 

التقميل من شان الجماعة عمى مبادئ الفردية و  التأكيدادائيا يقود عمى اداء جيد ، بينما 

في تحسين الاداء تضعف ، اضافة الرغبة اقل ، كما انا الثقة المتبادلة و يؤدي الى تفاعل 

حجم الجماعة ، درجة تماسكيا ، التشابو في الخصائص الفردية ، الرغبة في  الى ان

جماعة العمل تحدد درجة  لأعضاءيفي ، اختلاف الادراك ، العمر الوظيفي الارتقاء الوظ

 التفاعل بين اعضاء الجماعة .

الضغوط المالية ، الى غير ذلك من جوانب  ،الأبناءمشاكل الزواج ، المشاكل الاسرية :  .7

 1سمبا عمى مستوى الاداء . تأثرالحياة الشخصية لمفرد قد تكون مصدرا لمقمق وبالتالي 

 : العوامل التنظيمية  -نياثا

عمى تصرفات اعضاء المنظمة  تأثيرىاتؤثر مباشرة عمى مناخ التنظيم او من خلال 

 وتشمل : 
                                                 

1
 .365عبذ الله بي عبذ الغٌٍ الطجن ; هرجع ضابك ، ص  - 
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 : سواء فيما  ( البيروقراطيحيث ان البناء التنظيمي غير المرن ) طبيعة البناء التنظيمي

 بالإحباطن يممي في بعض الاحيان الى اصابة العاو السياسات قد يؤد بالأنظمةيتعمق 

 والشعور بالقمق.

 : وأداءمباشرا عمى سموك  تأثيرايؤثر السموك القيادي المتبع  النمط القيادي المتبع 

مجيودا مل عمى استثمار طاقات العاممين و المرؤوسين لذا فان القيادة المتوازنة التي تع

خمق بيئة تيم بما يخدم مصمحة المنظمة والفرد تعتبر ىي الاسموب الامثل القادر عمى 

 عمل منتجة .

 : لو العاممون في اي منظمة عدم وجود  ما يتعرضمن اسوا  استحالة التقدم الوظيفي

 اي فرص لمترقي ، حيث يؤدي ذلك الى احباطيم ومن ثم تدني مستوى الكفاءة الانتاجية 

 الممقاة عمى عاتق الموظف  المسؤولياتيلاحظ ان تزايد حجم  : المبالغة في المسئوليات

منح الصلاحيات لو مع عدم مقدرتو عمى تحمل ذلك يؤدي الى نوع من القمق وشعوره في 

 . بالإحباط

 : تتزايد درجة الاحباط لدى الافراد كنتيجة منطقية لعدم حصوليم عمى نتيجة  الغموض

تقديم ادائيم ، وكذا كنتيجة لغموض التعميمات الصادرة الييم فينعكس ذلك سمبا عمى 

 مستوى ادائيم .

 مادية و معنوية –ان تبني المنظمة لنظام الاجور عادل وحوافز  الحوافز :م الاجور و نظا

يرغبيم ايضا الجيد و  للأداءيدفعيم بيا و  الالتحاقمرضية يشجع الافراد المؤىمين الى  –

 في الاستمرار بالمنظمة .
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 : المسئوليات لادوار و وكذا ا فكمما كانت اىداف المنظمة واضحة اهداف المنظمة

رتفعت الروح اكمما ضعف وجود التعارضات  والتناقضات في الاداء و  بالأفرادطة منو ال

 من ثم زاد مستوى انتاجيتيم .المعنوية لمعاممين و 

 : التي  تعتمد عمى ثلاثة يجب تشجيع دوافع العمل الذاتية و وىنا  درجة الاثراء الوظيفي

 عوامل نفسية ىي : 

  العمل الذي يؤديو  بأىميةشعور الفرد. 

 . شعور الفرد بالمسؤولية التامة عن نتائج العمل الذي يقوم بو 

  . المعرفة التامة بالنتائج الحقيقية لعممو 

اىميتيا و الى تنوع الميارات ووضوحيا و  بالإضافةحيث تؤدي ىذه العوامل 

الاستقلالية في ادائيا الى رفع الروح المعنوية لدى العاممين مما يزيد من مستوى 

 ادائيم .

 -: سوف  ة عمى المستوى الامثل لمصراعيلاحظ ان محافظة الادار  الصراع التنظيمي

 1المحافظة عمى معنوياتيم ومن ثم زيادة انتاجيتيم .يزيد من استقرار العاممين و 

  العوامل الشخصية : -ثالثا 

 وتمثمت في :      

 ما ىواتو حسب الفرد من القيام بواجب لا تمكنالقدرات الشخصية قد  قدرات الفرد : -

 متوقع منو . عدم القدرة ىذه مدعاة للإحباط والتأثيرات السمبية عمى معنوية الشخص.

                                                 
1

 . 26هرجع ضابك ، ص  خالذ هذوذ ادوذ الىزاى ; - 
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 لا تتفقيتطمب العمل الوظيفي أحيانا القيام ببعض السموكيات التي  تناقض القيم : -

الاعلام  قد يوجو بالضرورة تزويد يات الموظف . مدير قسم الدعاية و مع قيم  وأخلاق

بمعمومات غير صحيحة او عمى الاقل مبالغ فييا ، عن منتج ما مثل ىذا المستيمك 

التصرف قد يوجد عند الفرد شعور بالذنب ويصبح في حالة من القمق الدائم وبتأنيب 

 الضمير .

من الابعاد الميمة لممناخ التنظيمي ىو اتجاىات الافراد نحو  درجة المخاطرة : -

يميمون  لا للإنجازان الافراد الذين لدييم حاجة  اكد عمى ديفيد ماكميلاندالمخاطرة .

الى المخاطرة عمى حساب العمل .لذلك المناخ الذي يسمح بمخاطرة معدلة محسوبة  

سيدفع الى المزيد من الانجاز . بينما المناخ التنظيمي الذي يتبنى المنيج التحفظي 

ط ويضعف الرغبة او العشوائي بدون اي تخطيط مستقبمي سيدفع الى مزيد من الاحبا

 1 في تحسن الاداء .

 مناهج قياس المناخ التنظيمي: -سادسا 

يعتبر اسموب الاستقصاء من الاساليب شائعة الاستعمال لتحديد نوعية المناخ السائد      

يعتبر نموذج لتون وسترنجر من افضل نماذج الاستقصاء التي طورت لموقوف لأي منظمة ،

يث استخدمو الكثير من الباحثين بعدم اجراء التعديلات عمى طبيعة المناخ التنظيمي ح

اللازمة و التالي تتلاءم مع واقع المنظمة موضع الدراسة في قياس المناخ التنظيمي السائد 

الانتاجية و العامة .وتحتوي قائمة الاستقصاء ىذه عمى خمسين سؤالا تقيس في  المنشاةفي 

                                                 
1
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التي تحددىا الكاتبان .فيناك مجموعة من الاسئمة  التسعة بأبعادهالمناخ التنظيمي مجموعتيا 

 لقياس كل من : 

ة شعور الافراد تجاه ىيكمية المنظمة .بما في ذلك الانظمة ،القوانين ، الاجراءات المتبع .0

 ودرجة الروتين .

 شعور الافراد بمدى استقلاليتيم و تحمميم لممسؤولية . .2

 خاطرة المحسوبة .الموجود جو يساعد عمى التحدي و احساس الافراد ب .3

 و الترقيات . لممكافآتشعور الافراد بوجود سياسة عادلة  .4

 مدى احساس الفرد بوجود علاقات تفاعمية مبنية عمى الصدق و الصراحة . .5

 مدى موضوعية المعايير لقياس اداء الفرد و الجماعة . .6

لح عات كظاىرة صحصحة يمكن استثمارىا لصااالنز مدى الاحساس بأىمية الاختلافات و  .7

 التنظيم .

 رفاق العمل.د الدعم و المساندة من الرؤساء و الاحساس بوجو  .8

 و بانتمائو لفريق العمل و المنظمة ككل . بأىميتومدى الشعور الفرد  .9

مقياسا لموقوف عمى حقيقة البيئة الداخمية لمتنظيم .ىذه الابعاد تتمثل  بيترسون وبيسقدم  

الاىتمام  وأخيرافعالية الاتصال ، التشجيع ، في درجة الثقة ، والمشاركة ، المساندة ، 

 1بمستوى الاداء . 

                                                 
1
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المداخل التي حددىا كل من شمولا ، خل قياس المناخ التنظيمي شيوعا و لعل اكثر مداو      

 : يما يمجون و تشمل ىذه المداخل جيمس و 

 الصفات التنظيمية . –مدخل القياسات المتعدد  -

 ت التنظيمية .الصفا –مدخل القياس الادراكي  -

 1الصفات الشخصية . –مدخل القياس الادراكي  -

 وسيتم شرح ىذه المداخل :     

 الصفات التنظيمية : –مدخل القياس المتعدد  -2

ي يمكن قياسيا مثل حجم التمى مجموعة المقاييس التنظيمية و يعتمد ىذا المدخل عو     

 عدد المستويات الادارية ...الخ.المنظمة و 

 الصفات التنظيمية : –القياس الادراكي مدخل  -1

و ظمة يعتمد ىذا المدخل عمى مجموعة مقاييس المدركة بواسطة الافراد العاممين بالمنو      

 عدد المستويات الادارية لتنظيمية ايضا مثل حجم المنظمة و التي تتركز عمى المقاييس ا

 الصفات الشخصية : –مدخل القياس المتعدد  -3

ذا المدخل عمى مجموعة مقاييس المدركة بواسطة الافراد العاممين بالمنظمة  و يعتمد ىو      

رات الافراد العاممين بالمنظمة والمستوى الثقافي الشخصية مثل قد التي تتركز عمى المقاييس

 القابمية لمعمل .و 

                                                 
1

 . 235، ص  7::2،  76ر الخٌظُوٍ فٍ الفكر الادارٌ ، هجلت الادارٌ ، العذد هذارهت ثاهر هذوذ ; الوٌا - 
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الصفات التنظيمية ىو اكثر  –ىو مدخل القياس الادراكي ويلاحظ ان المدخل الثاني و      

ىذه المداخل استخداما نظرا لأنو يتجاوز التركيز الكبير عمى العوامل التنظيمية في المنظمة 

في المنظمة لممدخل  للأفرادلممدخل الاول ، كما يتجاوز التركيز عمى العوامل الشخصية 

ليذا يعتبر من المداخل التي يتم استخداميا في الدراسات الحديثة التي تيتم الثالث ، و 

  1لتنظيمي .بالمناخ ا

 المقاييس نذكر ما يمي :ىم أمن و      

 مقياس لتوين و ستنجر :  -2

عناصر المناخ التنظيمي في ىذه الدراسة ىي : الييكل التنظيمي ، المكافآت ، معايير      

سؤالا  51استخدم الباحثان استبيانا يتكون من خاطرة ، المساندة ، والصراع ، و الاداء ، الم

 ناخ . تغطي عناصر الم

 مقياس هاوس و ريزو : -1

وقت اتخاذ القرارات ، شروط  عناصر المناخ التنظيمي في ىذه الدراسة ىي :     

المعمومات ، تفتح الادارة العميا ، ترقية الافراد من خارج المنظمة ، الصيغة الرسمية ، ضغط 

تصال ، حيث الوظيفة ، تطوير المرؤوسين ، روح الفريق و التعاون ، خط السمطة ، الا

استخدم الباحثان استبيان الممارسات الادارية و ىو مقياس لتحديد شعور الافراد بالنسبة 

   2لمممارسات الادارية لمرؤساء .

  
                                                 

1
 . 35خالذ هذوذ ادوذج الىزاى ; هرجع ضابك ، ص  - 
2

، دراضت حطبُقُت علً البٌىك الخجارَت  اثش الخفاعل بُه اوماط الضلىن المُادٌ و المىاخ الخىظُمٍ علً الشضا الىظُفٍضىضي ادوذ عبذ الفخاح  ;  - 

 . 282، ص  6::2فٍ هصر ، رضالت دكخىراٍ كلُت الخجارة ، جاهعت عُي شوص ، هصر ،  



 الخىظُمٍ المىاخ                                                                        الفصل الثاوٍ 
 

 

57 

 : المناخ التنظيمي الفعال -سابعا 

 وأخلاقيات والعمال قيم،الاداريين اساسيتين تتكون البيئة الداخمية لمتنظيم من قوتين      

العام لحديثي  أشار ىوجتس الى ان الاتجاهان تحدد المناخ السائد لأي منظمة ، تىاتان الفئ

 زيادةدي ، الترقية السريعة ، الرغبة في عمى العائد الما التأكيدالعيد بالمنظمة يتمثل في 

  كافيالاستمتاع والحصول عمى وقت فراغ  ، العلاقات الاجتماعية حجم العمل ومسؤولياتو ،

 ،الولاء لمتنظيمالاعتزاز بالمنظمة ،  ، قيمة اكثر لمعمل الجاد يعطواموظفين بينما قدامى ال

تمثل ىذه الاتجاىات والرغبات الاسس التي  دور المنظمة في المجتمع ، ، خدمة الاخرين

تستطيع ، بإيجابيةتقوم عمييا البيئة الداخمية لمتنظيم والتي لابد لمقيادة ان تتفاعل معيا 

 :العمل المرغوب فيو من خلال  وأخلاقياتره تنمية قيم المنظمة من وجية نظ

 . عمى اىمية العملالايجابي  التأكيد .0

 ىو متوقع من الفرد انتاجو من ناحية الكم والكيف. ايضاح ما .2

 العمل. وأخلاقياتقيم  بأىميةزيادة احساس الفرد  .3

 عمى مبدأ المسؤولية الفردية من خلال التفويض الفعال لمصلاحيات. التأكيد .4

 تنمية روح الولاء الشخصي. .5

 مستوى ادائو عن طريق التقييم الفعال .تزويد الفرد بما يحتاج من معمومات عن  .6

 مكافأة الفرد عمى الاداء الجيد. .7

 1تشجيع الاشخاص بالاستمرار عمى تنمية قدراتيم الشخصية. .8

                                                 
1
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م او البيئة سواء عمى مستوى الفرد ، التنظي، العديد من المتغيرات كما اشرنا سابقا       

. لذلك نجد انو  من الصعوبة بمكان ايجاد منظمة  تحدد الاطار العام لمبيئة الداخمية لمتنظيم

 مثالية . لكن ىناك بعض الجوانب التي لا بد من مراعاتيا لخمق مناخ تنظيمي منتج :

ة عمى اساس الثقلا بد لمنسوبي التنظيم في كل المستويات من بناء علاقة تقوم  الثقة : -

 المتبادلة في القول والعمل .

لابد من المشاركة الفعالة من كل منسوبي التنظيم ذي  : في عممية اتخاذ القرارالمشاركة  -

ذلك لما ليذه المشاركة من و يمر بيا صناعة القرار الاداري ، العلاقة في كل المراحل التي 

ضع ىذا القرار موضع لضمان حماسيم الكافي لو بية عمى معنويات الافراد ، و اثار ايجا

 التنفيذ.

ايجاد جو يقوم عمى اساس المصارحة ، حيث يستطيع كل من  الدعم من القيادة : -

 المرؤوسين .لممشرفين و الزملاء و  رأيواعضاء التنظيم التعبير و بصراحة عن 

تسييل ميمة الافراد في الحصول عمى كل المعمومات ذات  توفير المعمومات اللازمة : -

جو  لإضفاءوالوحدات الاخرى  بالأقسام العلاقةبعمميم ، او حتى المعمومات ذات  العلاقة

 التفاعل بين الجميع . مبدأاسري عمى التنظيم ولتشجيع 

 يكونواديون لابد ان رؤساء الاقسام والوحدات والقيا :ستماع ال  وجهة نظر الافراد الا -

او وجية نظر من مرؤوسييا راح قتذوي عقميات منفتحة تستمع وتفيم وتستوعب اي ا

 وتعطييا ما تستحق من اىتمام .
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 لممنظمة: كل فرد من افراد المنظمة لابد ان يظير ولاءه التنظيم  بأهدافالاهتمام  -

 اعضاء التنظيم. ببقيةاظيار اىتمامو  ضرورةاضافو الى  وأىدافيا

 بناء علاقات انسانيو جيدة عن طريق :  -

 ظيم ورغباتيم ومساعدتيم عمى تحقيقيا .معرفة احتياجات منسوبي التن .0

 .بإيجابيومن واجب القيادة الاستماع الى شكاوى وتذمرات الافراد والتعاون معيا  .2

 ايجاد نظام اتصال فعال بين القيادة والمرؤوسين وفي كل الاتجاىات . .3

 . والتركيز عمى العلاقات الانسانية تصميم برامج تدريبيو لممشرفين .4

 ام الدوافع والحوافز .وضع خطط فعالو لنظ .5

 . فعاليةالاكثر  القياديةاستخدام الاساليب  .6

 الجماعةمعينو لكل فرد من افراد  صلاحياتاعطاء  : الشخصية المسؤوليةعم   التأكيد -

ومساءلتو بقدر ما يمنح من صلاحيات يؤدي الى زيادة روح الولاء لدى الفرد وبالتالي زيادة 

 انتاجيتو .

مناخ مفعم بالتناقضات  المنظمةفقد يسود  مع الصراع : بفعاليةتحمل والتعامل ال -

تقريب وجيات النظر وخمق بيئة عمل  الحالةوالتعارضات ، من واجب الادارة في ىذه 

 يسودىا التفاىم والاحترام المتبادل .

لتقييم  ثابتةووضع معايير  الممنوحةتوضيح الميام الوظيفية والمسؤوليات والصلاحيات  -

 الوظيفي . الاداء

 اعطاء اعتبار للأفراد في النمط القيادي المتبع . -
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 منح الاستقلالية اللازمة للأفراد في كل الظروف المناسبة والتركيز عمى مبدأ تفويض -

 السمطة لما لو من أثار ايجابيو عمى سموك وأداء الاشخاص .

ير واضحة لعمميو توضيح الاىداف العامة التي يسعى الجميع الى تحقيقيا ووضع معاي -

 صناعة القرارات الادارية .

 وضع والتقيد بسياسات عامة تحدد اوقات العمل ، الاجازات وفترات الراحة ... -

التخصصية لمنمو الوظيفي ىي ان ايجاد اكثر من خيار لمنمو الوظيفي : الطريقة التقميدية  -

م افضل في الفرد الى منصب قيادي ، لكن بعض الاشخاص قد يكون عطاؤى يرقى

المناصب التخصصية والتقنية لذلك لابد ان تتاح ليم الفرصة ليتقدموا وظيفيا كل في مجالو  

 اي لابد من وجود سمم وظيفي في كل المجالات . 

فقد اثبتت كثير من الدراسات ان المشاركة في اداء العمل  التركيز عم  العمل الجماعي : -

 الجماعة .تخمق جوا من الرضى العام لدى الفرد و 

ى اتاحة الفرصة لتحقيق ة اضافة الى الافراد ماديذو قيمة لد تصميم نظام مكافآت : -

مكانيةوتطوير القدرات والمواىب ،  كالاستقلاليةالاىداف الشخصية   النمو الوظيفي . وا 

 جو العمل الذي يساعد عمى الابداع والتجديد . تييئة -

الفعالة من جانب التنظيم ، ومساعدتو في  ةعن طريق المساىم بأىميتواحساس الفرد  -

 1القيام بالتزاماتو الشخصية خارج نطاق المنظمة .

 

                                                 
1

 .373عبذالله بي عبذ الغٌٍ الطجن ; هرجع ضابك ص  - 
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 خلاصة الفصل :

تعد البيئة التنظيمية في الثانويات بما تحتويو من إمكانيات مادية ومعنوية من خلال مرونة 
 ،اممين بالثانوياتوطبيعة العمل بين المدراء والأساتذة والع ،نمط الاتصال ،الييكل التنظيمي

من العوامل الأساسية المحددة لممناخ التنظيمي ومدى ايجابيتو  ،والإشراف الإداري ومرونتو
وزيادة  الأساتذةالتنظيمي الذي يرفع رضا وكفاءة  الالتزاموسمبيتو ومدى اسيامو في تعزيز 

بداعيم نظيمي المدرسي لممناخ الت لما ونظرا ،إنتاجيتيم ورفع روحيم المعنوية ومخاطرتيم وا 
لمثانوية فقد  وانتمائيممن أثر عمى علاقات الأساتذة وتفاعميم مع بيئة العمل وتعزيز ولائيم 

تعددت الدراسات والمداخل في دراسة المناخ التنظيمي خصوصا مع بداية الستينات من 
 الباحثين . باىتمام وحظيتالقرن الماضي 

يم والخصائص من خلال التطرق لمفيوم وعميو تم في ىاذا الفصل عرض جولة من المفاى
المؤثرة فيو ، مناىج قياس المناخ  أبعاده العواملوأىمية المناخ التنظيمي ،خصائصو ،

 التنظيمي ،وتوفير المناخ الفعال .
ومن خلال الأدبيات والدراسات تتضح أىمية البيئة التنظيمية والمناخ التنظيمي في تحقيق 

 ميو فإنو يحتاج إلى دراسات وأبحاث ميدانية .أىداف المؤسسات التربوية ، وع
 

       

 


