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 المناخ خصائص تكوين في المؤثرة والشخصية والتنظيمية البيئية العوامل
 التنظيمي
 

 هادف رانية                                           بوعطيط سفيان
 سكيكدة 5955 أوت 02 جامعة                      سكيكدة 5955 أوت 02 جامعة

 

 الملخص:
لعلنا نلحظ أن موضوع الدناخ التنظيمي قد نال قدرا كبتَا من الاىتمام والدراسة ، حيث أنو يعبر عن لرموعة من 

يكون الخصائص للبيئة الداخلية للمنظمة والتي تتمتع بدرجة كبتَة من الاستقرار أو الثبات النسبي كما يدركها العاملون لشا 
 لو أثر كبتَ على اتجاىات العاملتُ وسلوكياتهم في الدنظمة التي ينتمون إليها ويعملون بها.

إن ظاىرة الدناخ التنظيمي من الظواىر الإدارية التي استحوذت على قدر كبتَ من اىتمام وجهود الباحثتُ، نظرا للعلاقة 
ومن تم أصبح تحستُ الدناخ من أىم  واجبات الإدارة ، والتي  الوطيدة التي تربطها بالعناصر التنظيمية والأداء الوظيفي،

 عليها أن تبذل كل جهدىا وطاقاتها لتحسنو بالشكل الذي يساىم في الرقي بمستوى الأداء الوظيفي.
Résume: Le sujet du climat organisationnel a fait l’objet de beaucoup d’attention et 

d’études, dans la mesure où il reflète un ensemble de caractéristiques de 

l’environnement interne de l’organisation, qui jouit d’un degré élevé de stabilité ou 

d’une relative stabilité reconnue par les travailleurs, ce qui a un impact significatif sur 

les attitudes des employés et leur comportement dans l’organisation à laquelle ils 

appartiennent et travaillent. . 

Le phénomène du climat organisationnel est l’un des phénomènes administratifs qui a 

beaucoup attiré l’attention et les efforts des chercheurs en raison de la relation étroite 

qui les unie entre eux et des éléments organisationnels et des performances améliorées. 

Niveau de fonctionnalité. 

Mot clé : Climat organisationnel, environnement interne de l'organisation, performance, 
 تمـهـيد: .1

التي أشارت إلى أن العوامل  ،يدكن إرجاع بداية ظهور فكرة الدناخ التنظيمي إلى حركة العلاقات الإنسانية
أنو يجب خلق مناخ تنظيمي أكثر إنسانية من خلال جو تسوده  الدادية ليست كل شيء داخل الدنظمة، و
أن لصاح التنظيمات  في تحقيق أىدافها الدخططة مقتًن بعدد كبتَ و العلاقات الجيدة و الروح الدعنوية العالية، 

باشر من الدتغتَات التنظيمية، ويعتبر الدناخ التنظيمي أحدىا وأهمها. فالجو السائد داخل بيئة العمل لو أثر م
في تحقيق الأىداف التي تصبو إليها أية منظمة كانت، و نظراً للتطورات الاقتصادية والدستجدات الدولية 
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الأجنبي وجب علينا تشخيص ظاىرة الدناخ  ازدىار الحركة الصناعية في الجزائر ولجوئها إلى الاستثمارو 
 التنظيمي.

 مفهوم المناخ التنظيمي: .2
إن كلمة "مناخ" ىي تعبتَ لرازي يتعلق عادة بالبيئة والطبيعة لدوقع جغرافي يصف فصول السنة والتحولات 
الجوية التي تديز ذلك الدوقع عن غتَه من الدواقع، وقد طبق ىذا الاصطلاح على مكان العمل باعتبار أن 

ليها ويتأثر بها من ناحية، كما أنوّ  التنظيم كيان مؤسسي عضوي يتفاعل مع عوامل البيئة المحيطة بو فيؤثر ع
 ،(5)كيان حركي تتفاعل عناصره البشرية وغتَ البشرية مع بعضها البعض فتتأثر وتؤثر على بعضها البعض

والدلاحظ أن مفهوم الدناخ التنظيمي تطور مع تطور الدنظمات، وقد زاد الاىتمام بو خلال القرن الواحد 
الداخلية للمنظمة من ضروريات زيادة الإنتاج.  وقد اختلف الباحثون في والعشرين، وأصبح الاىتمام بالبيئة 

بسبب اختلاف ( Organisationnel Climatتحديد تعريف واضح ولُزدّد للمناخ التنظيمي )
من الاتجاىات والأحاسيس   توجهاتهم والمجال الذي يبحثون فيو، فمنهم من عرفّو على أنوّ: عبارة عن"مزيج

والسلوك الذي يديز حياة العمل في الدنظمة، وينشأ ىذا الدناخ وينمو ويستمر في التطور من خلال التفاعل 
الدستمر بتُ الأفراد ولزيط الدنظمة، حيث يدرك كل فرد ىذا الدناخ وفق منظوره الخاص ويستطيع أن يصفو 

على أنوّ "الحصيلة لكل العوامل البيئية الداخلية كما يفسرىا  الكبيسي(.وعرفو )(0(من خلال ىذا الدنظور
انتمائهم نوياتهم، و بالتالي على أدائهم و ويحلّلها العاملون فيها  والتي تظهر تأثتَاتها على سلوكهم و على مع

تُ . يلاحظ على ىذا التعريف أن الدناخ التنظيمي راجع إلى تصورات العامل(3)للمنظمة التي يعملون فيها 
 بالدنظمة، وتأثتَ ىذه التصورات على معنوياتهم وسلوكهم، وبالتالي انتمائهم وأدائهم.

فقد عرفا الدناخ التنظيمي على أنوّ عبارة  (Karasick et Prichard)كاراسيك و بريشارد أما 
يجة عن خصائص معينة لذا سمة الاستقرار النسبي في بيئة العمل في الدنظمة، وتتشكل ىذه الخصائص كنت

لفلسفة الإدارة العليا و لشارستها، بالإضافة إلى نظم و سياسات العمل في الدنظمة، كما أنّّا تستخدم  
من ىذا التعريف للمناخ  . يلاحظ(4)كأساس لتفستَ القرارات بجانب توجيو الأداء و تحديد معدلاتو

 التنظيمي بأنوّ البيئة البشرية التي يقوم فيها موظفو الدنظمة بعملهم فهو يتأثر بكل فعل يحدث فيها.
فعرَّف الدناخ التنظيمي على أنَّو: "عبارة عن دلالة لكيفية إدراك أي شخص لو، وعليو   Meltonأما 

بطرق لستلفة، فالحاجات الفردية والحوافز والتًقية  فإنو ليس واقعاً موضوعياً، فكل شخص يدرك الأشياء
تكون مقبولة أو عديدة الجدوى انطلاقاً من إدراك الفرد لمحيط العمل فهذا الإدراك يؤثر على دوافعو والتي 

 تؤثر بدورىا على نتائج سلوكو كالغياب والحوادث النوعية والكمية و دوران العمل". 
 مي في الدخطط التالي: الدناخ التنظي ميلتونو لقد لخص 
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 .(5)محيط العمل      الإدراك الشخصي للمناخ      الدافع      النتائج على السلوك
الدناخ التنظيمي بأنو "البيئة الإنسانية التي يعمل في إطارىا العاملون وىذا الدناخ ( 1978الهيتي،  يعرف)

 .(6)من الدنظمة" قد يكون داخل إدارة من الإدارات، أو يدثل جزءاً أساسياً 
فيعرفو بأنو "عبارة عن شخصية الدنظمة كما يراىا أعضاء الدنظمة، وكذلك ما ( 1988)عمران، أما 

يعتقده العاملون بشأن ما يجب أن تكون عليو منظماتهم، وليس من الضروري أن يكون ىذا الاعتقاد يدثل 
 .  (7)ما ىو كائن بالفعل بل يدثل ما يدركو ىؤلاء العاملتُ"

 الفرق بين المناخ التنظيمي و الثقافة التنظيمية:
قبل الحديث عن الدناخ التنظيمي، تجدر بنا الإشارة إلى تحديد الفرق بتُ مُصطلحي الثقافة التنظيمية والدناخ 
التنظيمي، حيث يخلط البعض بينهما ويرجع ذلك إلى وجود تباين في الآراء بتُ الباحثتُ حول ىذين 

ب بعض الباحثتُ إلى عدم التفريق بينهما، بينما ترى الأكثرية منهم أن تدة فرق الدصطلحتُ، فقد يذى
الذي يقرُّ بأنّ الدناخ التنظيمي  ( EKVALLبينهما، ومن أولئك الباحث الأوربي الشهتَ )إيكفال ـ 

يعكس" الأنماط السلوكية والاتجاىات و الدشاعر الدتكررة و القابلة للملاحظة، و التي تصف الحياة في 
الدنظمة"، في حتُ أن الثقافة التنظيمية تجسد الأسس الأكثر عمقاً للمنظمة، ويذكر )أشفورت 

ASHFORTH و الدناخ التنظيمي بقولو: "كلاهما يقعان داخل  ( فرقاً طفيفا بتُ الثقافة التنظيمية
ـ فالدناخ التنظيمي يدثل الشعور الفردي، بينما تجسد الثقافة (Spectrumـنسق متصل الحلقات)

التنظيمية  اللاشعور الجمعي، وىذا  تعريف ذكي ومتعمق و يتأسس عليو، القول بأنّ الثقافة التنظيمية تديل 
في إطار معتقدات و تقاليد وأعراف و ىيكلية الدنظمة، و ترى الباحثة  ( Implicitإلى كونّا ضمنية )

أهمية التفريق بتُ الدصطلحتُ لاعتبارات كثتَة، من أوضحها أن ىذا التعريف ليس نظرياً أو مفاىيمياً، أو 
 اصطلاحياً، بل يعكس حقيقة التفاعل بتُ الدكون الثقافي الدشكل لدناخ العمل داخل الدنظمة.

ُوَّلد الذي ينتج الدناخ التنظيمي الذي يشكل الفضاء بناءً ع 
ليو، يدكننا تقرير أنّ الثقافة التنظيمية ىي الد

الذي يعمل فيو الأفراد و يجسد الذواء الذي يتنفسون بو داخل منظماتهم بجوانبو الإيجابية والسلبية،  والدناخ 
د الدنظمة و مستويات دافعيتهم ونوعية التنظيمي يعكس للمدراء و القادة و لضن كباحثتُ اتجاىات أفرا

أدائهم في لستلف إدارات وأقسام وفروع الدنظمة، وباختصار يدكن القول بأن جودة الدناخ التنظيمي مؤشر 
 على جودة الثقافة التنظيمية و العكس بالعكس.

 ويدكن تلخيص الفرق بتُ الدناخ التنظيمي و الثقافة التنظيمية في الجدول التالي:
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 الفرق بين المناخ التنظيمي و الثقافة التنظيمية  يوضح: (1رقم )جدول 

 أهمية دراسة المناخ التنظيمي: .3
 تكمن أهمية معرفة الدناخ التنظيمي في كونو يساعد على تحقيق الأغراض التالية: 
 .مساعدة الإدارة و الباحثتُ على وصف خصائص الدنظمة و فهمها 
 على تقييم الدنظمة من خلال أبعاد الدناخ التنظيمي و تحديد جوانب القوة والضعف فيها  تساعد

 مقارنة بالدنظمات الأخرى.
  الدساهمة في معرفة الكيفية التي يدكن من خلالذا تحفيز أعضاء الدنظمة لتحقيق أىدافها بكفاءة أفضل

و طموحات العاملتُ فيها بما يضمن  عبر وسائل تؤدي إلى تحقيق نوع من التكامل بتُ أىداف الدنظمة
 تحقيق مستوى مقبول من الرضا الوظيفي والتكيف النفس مهتٍ .

  تساعد الدنظمة على تشخيص عوامل الصراع والدواقف الضاغطة التي تواجو العاملتُ وتؤثر سلباً على
 صحتهم الجسدية والنفسية و تسهيل عملية السيطرة عليها ومعالجتها.

 مة على تجاوز ما يواجهها من مشكلات، كما توفر مثل ىذه الدراسة من معلومات تعزيز قوة الدنظ
 .(8)عما تقوم بو تلك الدنظمة

 خصائص المناخ التنظيمي: .4
 توصل الباحثون إلى عدد من السّمات التي تُحدِّد خصائص الدناخ التنظيمي و ىي:

  الخاصة، و ليس بالضرورة كما ىو قائم أن الدناخ التنظيمي عامل إدراكي يراه العاملون وفق تصوراتهم
ن بها،  وتكون اتجاىاتهم لعاملو فعلًا، أي أن الدناخ التنظيمي يعبر عن خصائص الدنظمة كما يدركها ا

 سلوكياتهم و مستوى أدائهم وإبداعهم انعكاسات لتأثتَ إدراكاتهم لتلك الخصائص البيئية.و 
 ٌأن خصائصو تتسم  بدرجة من الاستقرار، إلا أنوّ خاضع  أن الدناخ التنظيمي يدتاز بنوعية ثابتة، بمعت

للتغيتَ عبر الزمن، و ىذه الخاصية مستمدة من أن شخصية الدنظمة عملية مكتسبة  وتتأثر بالدتغتَات 

 الثــقافة التنظيمية            المنـــاخ التنظيمي             
  تقييم الأفراد الجماعي للمنظمة من حيث نوع العمل

جيد أم سيء، شاق أم بسيط، ىذه الأمور مرنة، يدكن 
 أن تتغتَ مع التغتَات التنظيمية.

  اختلاف الدناخ يدكن إحداثو في الدنظمات الدعملية عن
طريق التعامل مع الأىداف التنظيمية والدمارسات داخل 

 الدنظمة.

  ىي تقييم جماعي من قبل الدنظمة، وتشمل
القيم والافتًاضات والاعتقادات الدشتًكة و 
الدتعارف عليها في الدنظمة، و التي تحدد كيفية 

 نظمة.وعي وتفكتَ وعمل أعضاء الد
 .القيم والافتًاضات دائما غتَ شعورية 
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العديدة ذات العلاقة، و في ذلك إشارة إلى أن الدناخ التنظيمي الذي تسعى الدنظمة لإيجاده بتُ أعضائها 
 نبو على خصائص ىؤلاء الأعضاء   ولشارستهم.يعتمد في أحد جوا

 .ُإن الدناخ التنظيمي الناشئ في منظمة ما يؤثر بشكل مباشر في سلوكيات العاملت 
 .العناصر الدكونة للمناخ التنظيمي قد تختلف و لكن تبقى ىويتو كما ىي دائما 
 9) يشتًك في الدناخ التنظيمي عدة أشخاص في نفس الوقت. 
 الدناخ التنظيمي عن لرموعة من الخصائص التي تديز البيئة الداخلية للمنظمة، والتي عن طريقها  يعبر

 يدكن تدييزىا عن منظمة أخرى.
 .الدناخ التنظيمي لا يعتٍ ثقافة الدنظمة كما أنوّ ليس بمصطلح بديل 
 يم على الدستوى الدناخ التنظيمي لا يعتٍ البيئة، حيث تتعلق البيئة بما يدور داخل و خارج التنظ

 .52)الواسع، بينما يتعلق الدناخ التنظيمي بما يدور داخل الدؤسسة على الدستوى الضيق فقط
 أبعاد المنــاخ التنظيمي: .5
الدناخ التنظيمي يعبر عن بيئة العمل الداخلية بمختلف متغتَاتها وخصائصها وتفاعلاتها، حيث أن ىذا  

لوك الأخلاقي والوظيفي للأفراد العاملتُ من ناحية تشكيل وتغيتَ الدناخ يلعب دوراً  مهماً في تحديد الس
القيم، والعادات، والاتجاىات، وتعديل السلوكات، حيث لصد أحياناً أن الظروف الخارجية تدلي على 

وخاصة تلك  ،(55)التنظيم ضرورة تعديل في سياساتو الإنتاجية والتسويقية بما يتماشى والسوق العالدية
 التي تنتهج من الشراكة الأجنبية سبيلاً لذا في تسيتَىا لدختلف مواردىا.الدنظمات 

وكما سبق الذكر أن الدناخ التنظيمي يختلف من منظمة لأخرى، وذلك باختلاف التجارب والخدمة والقيم  
 السائدة لدى العاملتُ والتي تؤثر بدورىا على عاداتهم السلوكية وعلى صحتهم الجسدية والنفسية.

بر الدناخ  التنظيمي مقياسًا لشخصية الدنظمة بكل أبعادىا، ومن تم إذا استطاعت الدنظمة أن توُجد ويعت 
مناخاً تنظيمياً ملائماً تستطيع أن تصل بو إلى تحقيق أىدافها وتشعر بالتباث والتنظيم والاستقرار للأفراد 

عاملتُ وشعورىم بأهميتهم  ومن تم والتنظيم على حد سواء، وكل ىذا يؤدي بدوره إلى تحقيق الرضا لدى ال
رفع الروح الدعنوية لذم والتي بدورىا تؤدي إلى  زيادة الانتماء والولاء للمنظمة وتأدية واجباتهم بإخلاص، 
وعلى العكس تداماً في الدنظمة التي لا توفر مناخاً تنظيمياً جيداً بحيث لا يكون ىناك انسجام من  بتُ 

ملتُ  والإدارة من جهة أخرى إذ ستكون ىناك نتائج سلبية تنعكس بالسلب العاملتُ من جهة، وبتُ العا
على صحة العامل، وقد تظهر في شكل ضغوطات واضطرابات نفسية لشاّ يؤدي بو إلى التغيب عن عملو 

مهتٍ شكلًا من أشكالو لشا  -والتمارض وبالتالي يتولد لو نوعاً من الإحباط الذي يكون الاغتًاب النفس
 رة مباشرة على أداء العاملتُ وعلى الفاعلية التنظيمية.يؤثر بصو 
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ومن خلال الدور الذي يلعبو الدناخ التنظيمي في الدنظمة سنلقي الضوء على أىم أبعاده والتي بدورىا تختلف 
باختلاف بيئة العمل للمنظمات سواء كانت منظمات خدماتية أو صناعية، مؤسسات عامة أو خاصة، 

بعاد الدناخ التنظيمي إلى ستة وىي: )نمط الاتصال، اتخاذ القرار، الاىتمام بالعاملتُ، فنجد ىناك من قسّم أ
مدى تأثتَ العاملتُ على لُرريات الأمور في الدنظمة، استخدام التكنولوجيا، والحوافز(، وآخرون أجملوىا في 

ة( وعوامل شخصية )نمط عوامل خارجية )البيئة الثقافية والاجتماعية( وعوامل داخلية )الدركزية، التقني
القيادة، الرقابة، والتحفيز(، في حتُ اقتصر البعض في تحديدىم لأبعاد الدناخ التنظيمي على الذيكل 

 .(50)التنظيمي والتنظيم والأىداف
يعرف الذيكل التنظيمي بأنو الإطار الدؤسسي الدوضح لدكونات الدنظمة وما . الهيكــــل التنظيــمي: 5-1

الأقسام والفروع التي تتبعها والمحدد للمستويات التي تندرج عليها وللاتصالات التي ينبغي أن تضمنو من 
تتفاعل عن طريقها، وللأنشطة التي تنهض بها وللمستويات والصلاحيات التي تعطى لذا، والذيكل التنظيمي 

 .(53)بالنسبة للمنظمات كالعمود الفقري بالنسبة للكائن الحي
نظيمي من الدكونات الأساسية للمناخ التنظيمي، فبموجبو يتم توزيع الأدوار والدسؤوليات يعتبر الذيكل الت

والصلاحيات، وتتحدد شبكات الاتصال وانسياب الدعلومات بتُ لستلف الدستويات التنظيمية والإدارية. 
 .(54)معينة وىكذا تتشكل الإدارات الرئيسية والفرعية وصولا إلى مستوى الفرد باعتباره شاغلا لوظيفة

يعدّ الذيكل التنظيمي لكل منظمة وسيلة ىادفة لدساعدة الدنظمة على تحقيق أىدافها بكفاءة وفعالية، من 
خلال الدساعدة في تنفيذ الخطط واتخاذ القرارات وتحديد ادوار الأفراد وتحقيق الانسجام بتُ لستلف 

جهة أخرى فإن للهيكل التنظيمي تأثتَ   الوحدات والنشطة، وتفادي التداخل والازدواجية وغتَىا. و من
كبتَ على سلوك الأفراد والجماعات في الدنظمات. إن تقسيم العمل والتخصص يتضمن إسناد مهام 
وواجبات لزددة للفرد، ويتًتب عليو التفاعل والتعامل مع الآخرين في داخل الدنظمة وخارجها. وقد ينشأ 

عاون والرضا. وقد تسبب لو العزلة والغربة والقلق والتوتر، كما عن ىذه العلاقات مشاعر الصداقة والود والت
أن جماعات العمل التي يعمل الفرد معها قد تكون كبتَة أو قليلة العدد وقد تضم أفراد يقومون بأعمال 

 .(55)متجانسة أو متباينة، وىذا يؤثر على درجة تداسك الجماعة ومدى التفاعلات والاتصالات فيما بينها
لدنظمات ببناء ىياكلها التنظيمية التي تحقق الأىداف التي تريدىا. وتدر خطوات بناء الذيكل وتقوم ا

 التنظيمي بعدة مراحل أهمها:
تحديد الأىداف التفصيلية أو التشغيلية التي يريد التنظيم تحقيقها تدهيدا لتحديد الذيكل التنظيمي  -

 لذذه الأىداف، فهي إذن الخطوة  الأولى في عملية رسم البناء الدناسب. الدلاءم
 تحديد أوجو النشاط اللازمة للوصول إلى الأىداف الدنشودة. -
 تجميع النشاطات في شكل وظائف،  ووضع وصف متكامل لكل وظيفة. -
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 تجميع النشاطات والوظائف في شكل تقسيمات إدارية. -
 ل كل إدارة. وعلاقة ىذه الإدارة بالإدارات الأخرى.تحديد العلاقات بتُ الأقسام داخ -
وضع خريطة تنظيمية ودليل تنظيمي يتضمن الأقسام والوظائف واختصاصات كل منها والعلاقات  -

 بينها.
                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                 :                               (56)وحتى يسهم البناء التنظيمي في تحقيق الذدف الدنشود، لابد أن يقوم على الدبادئ التالية

يجب أن يكون الذيكل التنظيمي موجوً لضو تحقيق الأىداف الأساسية للتنظيم، وأن يسهم في بلوغها   -
 بدرجة عالية من الكفاءة والفعالية.

 أن يدتاز بالبساطة والسهولة.  -
 يتصف بالدرونة، أي أن يكون قابلاً للتعديل كي يواجو الدتغتَات والدستجدات في البيئة المحيطة. أن  -
 أن يكون ىناك توافق وانسجام بتُ لستلف التقسيمات. -

إن الذيكل التنظيمي من أىم عناصر الدناخ التنظيمي من حيث مدى تناسبو مع لرال عمل الدنظمة 
من الوظائف والتخصصات وقدرتو على الوفاء باحتياجات العمل من وتخصصها واستيعابها لاحتياجاتها 

العلاقات الوظيفية ومساهمتو في تبسيط إجراءات العمل وتحقيق السلاسة في انسياب القرارات والأوامر 
والتوجيهات من الإدارة العليا إلى الإدارة الوسطى والإشرافية، وكذلك صعود الاقتًاحات والأفكار من 

 .(57)والإدارات الوسطى إلى الإدارة العلياالتنفيذيتُ 
تَ الجيد لو تأثتَ سلبي على الدنظمة والعاملتُ فيها، فعندما تكون الذياكل غتَ غكما أن الذيكل التنظيمي    

واضحة فقد تؤدي إلى غموض الدور أو تنفيذ أعمال متعددة ومتناقضة في وقت واحد وقد يؤدي إلى عدم 
 لى الأداء.الرضا الذي ينعكس بدوره ع

يشتَ الأسلوب الإداري والقيادي إلى الفلسفة التي تستخدمها . الأسلوب الإداري والقيــــادي: 5-2 
الإدارة العليا فـــي تسيتَ الأمـور داخل الدنظمة، كما يشتَ إلى كيفية تعامل الإدارة مع العاملتُ، فيمكن أن 

نظرىم في تحستُ وتطوير عمل الدنظمة، وأن تتعامل تتعامل معهم بمستوى عالٍ[ من الثقة والأخذ بوجهات 
أن الإدارة يدكن أن تستخدم  (Likertمعهم بالأسلوب الذي يُحقق العدالة فيما بينهم. ويذكر)ليكرت 

أربعة أساليب في التعامل مع العاملتُ وىــي: الأســـلوب الديــــــــــمقراطي الدشــــارك، الأســـــلوب  الديــــــمقراطي 
 الاستشاري،  والأسلوب السلطوي الإنساني، والأسلوب السلطوي الدستغل.

ففي الأسلوب الدشارك تكون ىناك الثقة بالعاملتُ وفي إمكانيتهم في تحقيق الأىداف المحددة لذم، والتوسع 
يض في تفويض السلطة، أمّا في الأسلوب الاستشاري فتقل الثقة بالعاملتُ  مقارنة بالأسلوب الدشارك وتفو 

السلطة في اتخاذ القرارات الروتينية، أما في الأسلوب السلطوي الإنساني فتقل الدشاركة، ويجب على العامل 
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تأدية العمل وفق ما يرغب بو الرئيس. أما في الأسلوب الأوتوقراطي  فتقل أو تنعدم الثقة بتُ الرئيس 
 .(58)ابوالدرؤوستُ، وتنفذ الأعمال عن طريق الإجبار واستخدام مبدأ العق

تلعب الاتصالات دوراً ىاماً داخل الدنظمات، ويدكن تشبيهها بالدم الذي يجري  . نمط الاتصــال:5-3
في عروق الإنسان، ويحمل الغذاء إلى كافة أجزاء الجسم، فإن الاتصالات بالنسبة للمنظمات تلعب دوراً 

كفاءة العمل كلّما كانت ىناك أنظمة   ىاماً في المحافظة على تدفق وانسياب العمل داخل الدنظمات. وترتفع
 .(59)جيدة للاتصالات، وكانت كفاءة الدديرين عالية في الاتصالات

.              (02)والاتصال الجيد ىو الاتصال ذو اتجاىتُ كونو يتيح للعاملتُ فرص إبداء الرأي والتعلّم والتطور 
وعلى العكس من ذلك الاتصال ذو الاتجاه الواحد )الذابط( الذي يحمل الأوامر والتعليمات من أعلى 
السلم التنظيمي إلى أسفلو، ويؤدي بالفرد إلى الدلل والخمول في التفكتَ باعتبار أن أفكاره وآراءه لا قيمة لذا 

 .(05)لدى الرؤساء
أنّا التأثتَ في خلق الدناخ التنظيمي الدلائم للإبداع والابتكار والدساهمة في فأنماط الاتصالات السائدة من ش

 اتخاذ القرارات، حيث أن الاتصال وسيلة اجتماعية يتم من خلالذا التفاىم بتُ الأفراد 
 .(00)وخلق حركية )ديناميكية( الجماعة، والتفاعل الدستمر بتُ الفرد والجماعة على حد سواء

روري وجود نظام اتصال فعّال داخل التنظيم، وذلك من أجل  التواصل البنّاء بتُ ونرى أنو من الض
العاملتُ والإدارة، وبتُ العاملتُ بعضهم البعض، وبتُ لستلف الدستويات التنظيمية، وأيضاً مع البيئة 

رعة الخارجية للمنظمة، حيث أن الاتصال الفعّال يتم من خلالو نقل وتبادل الدعلومات والبيانات بس
وسهولة داخل الدنظمة، ويتيح للعاملتُ إبداء آرائهم وطرح أفكارىم بحرية، الأمر الذي يُشعرىم بقيمتهم، 

 لشا ينعكس ذلك على أدائهم بشكل إيجابي.
وتسهم الاتصالات بصورة فعّالة في تكوين الدناخ التنظيمي وتحديد خصائصو، وفعّالية الاتصالات تعتٍ 

ابية أُضيفت للمناخ التنظيمي، أمّا بطء الاتصالات وعدم فعاليتها تعتٍ من ببساطة أن ىناك خاصية إيج
ناحية أخرى أن ىناك خللًا في الدناخ التنظيمي، فالاتصالات بمثابة الجهاز العصبي للتنظيم، وىي بذلك 

الة مؤشراً تؤثر كثتَاً في تحديد البُعد النفسي والاجتماعي للمناخ التنظيمي، لذا يعُد وجود نظم اتصالات فعّ 
 .(03)ىاماً على وجود مناخ تنظيمي جيد

 لذلك فعملية الاتصال تُدثل ضرورة لا غتٌ عنها لكافة الدؤسسات بشكل عام.
تعمل التكنولوجيا على إحداث تغيتَ في حياة الأفراد وكذلك حياة الدنظمات . التكنولوجيـــــا: 5-4

ستجدات في البيئات الخارجية، خاصة وأننّا نعيش ثورة الإدارية من حيث البقاء والاستمرارية ومواكبة الد
الدعلوماتية فاستخدام التكنولوجيا يعود بالفائدة على الفرد والدنظمة معًا، وىي ضرورة من ضروريات العمل 

، ورغم ذلك إلا أنّ ىناك خوف حاصل عند الدوظف نتيجة استخدام التكنولوجيا الحديثة (04)في الدنظمة
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نبع من الدخاوف الدوجودة لديهم حول الاستغناء عن خدماتهم أو تغيتَ طبيعة عملهم أو في العمل وىذا ي
نقلهم لعمل أخر، حيث تسود لدى لرموعة كبتَة من الناس بأن استخدام التكنولوجيا الحديثة سيزيد من 

 . (05)نسب البطالة ويؤدي إلى قتل الروح الدعنوية لدى الدوظفتُ
من حيث طبيعتها الروتينية التي تكرس الدلّل وتحد من الإبداع، أو أنّّا تثتَ . متطلبات العمل: 5-5

التحدي لدى الدوظف فتدفعو إلى الابتكار والإبداع. فالعمل الروتيتٍ يقود إلى إحداث الدلّل والإهمال وعدم 
لو ليس بذي الاكتًاث واللامبالاة لضو التحديث والتطوير بسبب عدم تشجيع الإبداع وشعور الفرد بأن عم

 .(06)أهمية
بينما على النقيض الأعمال غتَ الروتينية التي تتسم بالتجديد والتطوير تؤدي لتحستُ الأداء، لأن العامل 

 يحس بقيمتو وبأنو ينُجز، لشا يقوي ثقتو بنفسو ويحفزه لالصاز واجباتو بصور أفضل.
تُ. كون أن العمل الذي لا يحس فيو لذلك فطبيعة العمل تعتبر عاملًا ىاماً في حفز أو إحباط العامل

العامل بقيمتو في نّاية يومو، يؤدي إلى فقدان إحساسو بأهمية دوره، وبالتالي لا يرى حافزاً للتحستُ في 
 الأداء، بل يظل يتـَرقُّب اقتًاب نّاية الدوام حتى يَخلُص من مثل ىذا الكابوس الذي قد يسبب لو اكتئاباً.

وجدت الإدارة في الدنظمات الحديثة أن ىناك ضرورة للأخذ بمبدأ قرارات: . المشاركة في اتخاذ ال5-6
الدشاركة في صنع القرار، مع توسيع دائرة الدشاركتُ كلّما أمكن ذلك، وعدم تركيز القرار في يد فرد 

ي ، حيث تعتبر إتاحة الفرصة للعاملتُ للمشاركة في اتخاذ القرارات أحد العوامل الذامة التي تؤد(07)واحد
إلى رفع الروح الدعنوية لديهم، وتعميق انتمائهم للمنظمة، من خلال شعورىم بأنّم شركاء حقيقيون في 
صنع القرار داخل الدنظمة، لشا يجعلهم يبذلون كل ما بوسعهم لتطوير العمل والارتقاء بالدنظمة إلى أفضل 

داخل الدنظمة والذي ينشأ نتيجة  مستوى لشكن. كما تؤدي الدشاركة في اتخاذ القرارات إلى تقليص الصراع
 تضارب القرارات، والدركزية في اتخاذىا.

الواقع أن اتخاذ القرار السليم يتطلب الأخذ بمجموعة من الدعايتَ التي تساعد القائد الإداري على اتخاذ  
يدر بها  القرار الصائب في التوقيت الدناسب، ومن أىم ىذه الدعايتَ معرفة الدراحل الصحيحة التي يجب أن

القرار، وكذلك تجميع البدائل الدختلفة من جهات متعددة، وإجراء العديد من الدشاورات والاستطلاعات 
لدعرفة أثر القرار، وتحديد مدى تحقيق القرار للصالح العام للمنظمة، والدفاضلة بتُ اختيارات عدة قبل اتخاذ 

لو إذا ثبت فشلو في تحقيق أىدافو التي أتخذ من القرار النهائي، والاستعداد للتًاجع عن القرار أو تعدي
أجلها، كمّا أن القرار يجب أن يهدف في الأساس إلى تحقيق مصالح الدنظمة، وألاّ يبُتٌ على أسُس وأىداف 

فالقرار جوىر العملية الإدارية، وإنّ عدم مراعاة الدعايتَ والدراحل الخاصة بصنع  .(08)تعسفية أو شخصية
جعل نمط اتخاذ القرارات تسلطياً أو مركزياً، يؤُدي إلى الحد من الدبادرات والطاقات الكامنة القرار، وأيضاً 

 لدى العاملتُ، وإحساسهم بالظلم، وظهور الصراعات داخل التنظيم، لشاّ يخلق مناخاً تنظيمياً سلبياً.
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تكمن في الاستفادة من خبرات وعليو، وبالرغم من ايجابيات الدشاركة في اتخاذ القرارات بصورة جماعية والتي 
الأفراد ومعلوماتهم وذاكرتهم  في عملية اتخاذ القرار لشا يزيد من جودتو وتغطية أشمل لجوانب موضوع القرار، 
وعرض أفكار وأراء تتسم بالتنوع، وارتفاع شعور الأفراد بالرضا الوظيفي، وزيادة حماس الأفراد للقرار 

الدشاركة –بو ومن تدة الشعور بتقدير عالٍ للذات، بيد أن لذذه العملية  وتحملهم مسؤوليتو وزيادة التزامهم
لذا سلبيات رئيسية تكمن في بطء عملية إصدار القرار نتيجة استهلاك  -في اتخاذ القرارات بصورة جماعية

. (09)الوقت في النقاش، الأمر الذي قد لا يكون مناسباً في وقت الطوارئ، وأيضاً صعوبة تحديد الدسؤولية
( أنوّ على الرغم من إشراك الرئيس Vroom & Yetton ;1973وىذا ما أكدّه ) فروم و ييتون 

لدرؤوسيو في عملية اتخاذ القرار أمر ىام في قبولذم للقرار وفي رضاىم الوظيفي، إلّا أن الأمر ليس على 
طل البت في قرار يجب أن يؤخذ إطلاقو، فأحياناً تأخذ عملية إشراك الدرؤوستُ في القرار وقتاً طويلًا لشا يع

بسرعة، وأحياناً يديل الأفراد إلى اتخاذ قرار يرُاعي مصلحتهم الخاصة أكثر من مصلحة الدنظمة، لذا فإن 
يُحدّد متى وكيف يشرك الرئيس مرؤوسيو في القرار فهناك عدة متغتَات تحدد الدشاركة  فروم و ييتوننموذج 

  .(32)ى تقبل الأفراد للقرار، وكمية الوقت الدتاحمنها: مدى جودة القرار الدطلوب، ومد
تؤكّد الدراسات والبحوث التي أجُريت في ىذا المجال أنَ الإحساس بقيمة الوقت إدارة الوقت:  5-7  

مازال ضعيفا وأنَّ جزءاً من الوقت الدخصص منو للعمل يضيع ىدراً، ولا يستثمر استثماراً جاداً،  وىذا ما 
( )النظرية الكلاسيكية للإدارة( في لزاولتو F.Taylorوجهود )فريديريك تايلورأشارت إليو أعمال 

لتحقيق زيادة في إنتاج الدصانع من خلال الاىتمام بتقييم العمل ودراسة الحركة والزمن لتحديد أفضل طريقة 
جانبو، لأداء العمل لأنوّ ما من حركة تؤُدى إلّا ضمن وقت لزدد، وما من عمل يؤدى إلّا كان الوقت 

، ومن ىنا تأتي أهمية الأخذ بالأسلوب العلمي في التعامل مع (35)فالإدارة حركة وزمن، أو عمل و وقت
الوقت واستخدامو وإدارتو كما تدُار الدوارد الأخرى التي تدتلكها الدنظمة، ومن تم تصبح إدارة الوقت إحدى 

عنصراً نادراً وغتَ قابل للزيادة والتعديل، لشا  . لذذا فالوقت يعتبر(30)التطبيقات الدهمة في لرال الإدارة 
يتطلب من القادة الإداريتُ التحكم في إدارتو عن طريق فهم و إتقان الدبادئ الإدارية للوقت واستغلالذا 

يؤدي إلى إيقاف التفكتَ الجاد  بشكل أفضل لإلصاز مهامهم، وإن سوء استغلال الإداري للوقت
في الدؤسسة، وحتى إذا وُجد الفرد الذي يدتلك مهارات إدارة الوقت فقد يُجابو الإبتكاري لو، ويؤثر سلباً و 

. لذلك يعتبر سوء إدارة الوقت من أىم (33)بمضيعات ذاتية أو خارجية تقلل من فرص تطبيق ىذه الدهارة
عمل، إلاَّ الدظاىر السلوكية التي تؤدي إلى ضغوط العمل بالرغم من أن ىذا السبب كثتَاً ما يرتبط بأعباء ال

أنوّ في الأساس يعود على الفرد ذاتو في بيئة العمل من حيث عدم قدرتو على تنظيم وقتو في غياب أعباء 
العمل، لذا فإن سوء إدارة الوقت قد لا ترتبط بزيادة أو نقصان ىذه الدهام، وإنّما تعود إلى الشخص ذاتو 

 . (34)نتيجة لعدم قدرتو على تنظيم وقتو أثناء العمل
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 عنـاصر المنـــاخ التنظيمي:.6
ىناك العديد من الباحثتُ في السلوك التنظيمي يرون أن ىناك تداخل كبتَ بتُ أبعاد الدناخ التنظيمي 

 وعناصره، لذلك فقد ارتأينا تلخيص ىذه العناصر فيما يلي:
متغتَات : و يقصد بذلك قدرة التنظيم على الاستجابة و التكيف، و التأقلم مع . مرونة التنظيم6-1

 الظروف الداخلية و الخارجية.
: حيث تؤكّد معظم الدنظمات على الالصاز و الإنتاجية كأساس . التركيز على أهمية الانجاز6-2

 .(35)للمكافأة أو التًقية والتقدم
: إن الذدف من الدكافأة و العقاب ىو تكرار سلوك معتُ أو تعديلو، . أنماط الثواب و العقاب6-3

الدكافأة تدنح للفرد الدنتج و الدبدع و الدلتزم بأداء مهام وظيفتو وأوامر رؤسائو، بينما يقع العقاب حيث أن 
 .(36على الفرد غتَ الدنتج و الكسول و غتَ الدلتزم بما ىو مطلوب منو

: و يعتٍ منح الفرد وظيفة دائمة و مستقرة تدنحو الاستقرار الفكري وتجنبو القلق . الأمن الوظيفي6-4
 على مصتَه الوظيفي لشا يؤدي إلى تحستُ الأداء و ضمان الولاء والالتزام.

: فالإدارة التي تعتمد الصدق و الإخلاص في تعاملها مع . أسلوب التعامل بين الإدارة و العاملين6-5
العاملتُ، تحصل على تعاون و ثقة ىؤلاء العاملتُ و ضمان الولاء التنظيمي لذم والحرص على مصلحة 

 ظمة و العكس صحيح.الدن
فالسلطة أنواع منها الدركزية و اللامركزية، و تعتٍ الدركزية تركيز السلطة بيد الرؤساء،  . أنماط السلطة:6-6

و ىي تتسم بعدم الدرونة و الحد من الإبداع، بينما تعتٍ اللامركزية تشتيت السلطة و دفعها إلى الدستويات 
 مرؤوستُ فرص الاجتهاد و اقتًاح الحلول  والدشاركة في اتخاذ القرارات.الأدنى في السلم الإداري، لشا يتيح لل

: حيث أن الأعمال الروتينية تكرس الدلل وتحد من الإبداع، أو أنّّا تثتَ التحدي . متطلبات العمل6-7
 لدى العامل فتدفعو إلى الخلق والإبداع والابتكار.

مية الإدارية للرؤساء و الدشرفتُ وتدريب الدرؤوستُ، : إن التن. أهمية التنمية الإدارية و التدريب6-8 
تعكس اىتمام الدنظمة بتطوير و تأىيل و تنمية العنصر البشري فيها، كما يكون لذا أكبر الأثر في تحقيق 

 .(37)الأىداف التنظيمية
 . طرق قياس المناخ التنظيمي:7
من بتُ أىم النقاط التي شغلت بال الباحثتُ في ميدان الدناخ التنظيمي، و التي كانت مصدر خلاف  

بينهم تتمثل في طبيعة الخصائص التي يتضمنها الدناخ التنظيمي و طرق القياس التي يدكن بواسطتها تقييم 
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قاييس الدوضوعية والدقاييس ىذه الخصائص، وقد تم الاتفاق بينهم على وجود نوعتُ من الدقاييس وهما: الد
 الوصفية.

 . المقاييس الموضوعية:1.7
ىي الدقاييس التي تركز على الخصائص التنظيمية التي يدكن التعبتَ عنها كمياً، و الدتمثلة في حجم التنظيم، 
  عدد الوحدات الإدارية، حجم القوى العاملة من إداريتُ وفنيتُ و غتَىم، معدل الإنتاجية، عمر التنظيم،

 وعدد الأقسام و كل ما يتعلق بالخصائص البنائية لدوضوع الدراسة.
 . المقاييس الوصفية: 7-2

تعتمد ىذه الدقاييس على استمارات الاستقصاء التي يتم عن طريقها وصف الجوانب التي تتعلق بحياة 
في الوقت الذي لا  الأفراد في التنظيم. وقد أكّدت معظم الدراسات في لرال مقاييس الدناخ التنظيمي بأنو

يدكن الطعن في مدى صحة و استقرار وثبات الدقاييس الدوضوعية، فإن لرال الشك يبقى دائما في مدى 
دقة و استقرار و ثبات الدقاييس الوصفية، ذلك لأنّا مقاييس تلعب فيها الخصائص الشخصية دورا 

 .38ىاما
 (39 :.العوامل المؤثرة في تكوين خصائص المناخ التنظيمي8

 يدكن تقسيم العوامل التي تؤثر على الدناخ التنظيمي إلى ثلاثة لرموعات كما يلي:
 و تتمثل في:. العوامل الخارجية 8-1
: تعتبر الثقافة التنظيمية من الدتغتَات الرئيسية التي تحكم كيفية عمل وأداء . الثقافة التنظيمية8-1-1

الأفراد، و كذا على الأنظمة الرسمية وغتَ الرسمية التي تحكم التنظيم، حيث لذا تأثتَ مباشر على تصرفات 
التصرفات في الدواقف الدختلفة، كما أنّ لذا تأثتَ على اتجاىات القادة واىتمامهم و كيفية تفاعلهم مع 

 الدواقف الدتغتَة التي لا تحكمها معايتَ واضحة.
في الإضاءة، الضوضاء، التهوية، والتنظيم  : و نقصد بها بيئة العمل الدادية الدتمثلةظروف العمل 8-1-2

والدكاتب...الخ و التي يعمل بها الأفراد، حيث يؤثر عدم توافر البيئة السليمة على سلوك الأفراد وربما تؤدي 
 إلى حدوث الإحباط الذي يؤثر سلباً على إنتاجية العامل.

على العمل بالدنظمة سواء كانت  و ىي لرموعة القيود الخارجية التي تؤثر . البيئة الخارجية:8-1-3
ظروف سياسية، اقتصادية، قانونية أو اجتماعية، فقد تؤدي تلك القيود إلى قيام العاملتُ بأدوار لستلفة فيها 

 لشا قد يوجد تعارضا أو صراعا فيما بينهم.
ن تنطلق : حيث تعتبر تلك البيئة بمثابة القاعدة الأساسية التي تستطيع أ. البيئة التكنولوجية8-1-4

منها أية منظمة لإحداث أي تغيتَ في نوعية منتجاتها، لذلك لابد لكل منظمة أن توفر الإطارات ذات 
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الدهارات التي تدكنها من متابعة ما يحدث في البيئة التكنولوجية، فتأثتَىا على  سلوك العاملتُ يتمثل في 
 ات التكنولوجية.دفعهم إلى لزاولة اكتساب الدهارات اللازمة لدواكبة تلك التغتَ 

و يقصد بها لرموعة العادات و التقاليد و القيم والثقافات المحلية  . البيئة الاجتماعية:8-1-5
والاتجاىات، حيث تؤثر تلك البيئة على مدى فهم واستيعاب الأفراد لدا يحدث داخل التنظيم  ومن تم على 

 سلوكاتهم و تصرفاتهم.

يحدث  ة توفتَ الإطارات ذات الدهارات التي تدكّنها من متابعة  ماعلى كل منظم . البيئة التقنية:8-1-6
في بيئة العمل التقنية و التنبؤ بو، كون ىذه الأختَة تعتبر بمثابة الركيزة الأساسية لأي منظمة تستطيع من 

 خلالذا إحداث أي تغيتَ أو تطوير في نوعية منتوجاتها سواء كانت سلع أو خدمات.
: فالدناخ التنظيمي الذي يسوده مبدأ التأكيد على الجماعة و مستوى ولائها. درجة تماسك 8-1-7

أهمية أىداف الجماعة مع تزويدىا بما تحتاج إليو من معلومات عن كيفية أداءىا يقود إلى أداء جيد، كما أن 
لعمل حجم الجماعة ودرجة تداسكها و الرغبة في الارتقاء الوظيفي واختلاف الإدراك لو لأعضاء جماعة ا

 .(42)يحدد درجة التفاعل بينهم
 :(45)و تتمثل في .العوامل التنظيمية8-2
: حيث أن البناء التنظيمي غتَ الدرن سواء فيما يتعلق بالأنظمة . طبيعة البناء التنظيمي8-2-1

 والسياسات قد تؤدي في بعض الأحيان إلى إصابة العاملتُ بالإحباط و الشعور بالقلق.
حيث يؤثر ىذا الأختَ تأثتَاً مباشراً على سلوك وأداء الدرؤوستُ، لذا  القيادي المتبع:. النمط 8-2-2

فإن القيادة الدتوازنة التي تعمل على استثمار طاقات العاملتُ ولرهوداتهم بما يخدم مصلحة الدنظمة  والفرد 
 تعتبر الأسلوب الأمثل القادر على خلق مناخ تنظيمي منتج وفعّال.

إن من أسوأ ما يتعرض لو العاملون في أي منظمة عدم وجود أي  لة التقدم الوظيفي:. استحا8-2-3
فرص للتقدم و التطور، حيث يؤدي ذلك إلى الشعور بالاستياء والفشل، ومن تم تدني مستوى الكفاءة  

 والفعالية. 
عاتق العامل : من الدعلوم أن تزايد حجم الدسؤوليات الدلقاة على . المبالغة في المسؤوليات8-2-4

والدبالغة في منح الصلاحيات و الدهام، و عدم قدرتو على تحمل ذلك، يؤدي بو إلى الإحساس بنوع من 
 القلق و ىذا يؤثر بالسلب على مستوى أدائو وولائو.

: تتزايد درجة الإحباط عند الأفراد كنتيجة حتمية لعدم حصولذم على نتيجة غموض الدور. 11-2-5
لك نتيجة لغموض التعليمات الصادرة إليهم و ذلك ينعكس سلباً على مستوى تقييم أدائهم، و كذ

 أدائهم.



 

 

التنظيمي المناخ خصائص تكوين في المؤثرة والشخصية والتنظيمية البيئية العوامل  

  2018 الثالثالعدد ، المركز الجامعي ايليزي، مجلة إيليزا للبحوث والدراسات 406

إن تبتٍ الدنظمة لنظام أجور عادل و حوافز سواء كانت مادية أو  نظام الأجور و الحوافز:. 8-2-6
قيق معنوية بطريقة مرضية، من شأنو أن يساىم في رفع معنويات العاملتُ ويدفعهم إلى بذل لرهود أكثر وتح

 الولاء للمنظمة.
: كلّما كانت أىداف الدنظمة واضحة، وكذا الأدوار والدسؤوليات الدنوطة أهداف المنظمة. 8-2-7

للأفراد، كلّما ضعفت درجة الدقاومة لسياسات الدنظمة و ارتفعت الروح الدعنوية، لشاّ ينعكس إيجاباً على 
 ج.الخدمة الدقدمة من طرف العمال و بالتالي زيادة الإنتا 

ىنا يجب تشجيع دوافع العمل الذاتية و التي تعتمد على ثلاثة عوامل  درجة الإثراء الوظيفي:. 8-2-8
 نفسية و ىي:

 .شعور الفرد بأهمية العمل الذي يؤديو 
 .شعور الفرد بالدسؤولية التامة عن نتائج العمل الذي يقوم بو 
 .الدعرفة التامة بالنتائج الحقيقية لعملو 

العوامل بالإضافة إلى نوع الدهام ووضوحها و أهميتها و الاستقلالية في أدائها، إلى رفع حيث تؤدي ىذه 
الروح الدعنوية لدى العاملتُ لشا يزيد من مستوى أدائهم و رضاىم، وبالتالي يتحقق لذم نوعا من الالتزام 

 .)40(التنظيمي لدناصب عملهم
إن لزافظة الإدارة على الدستوى الأمثل للصراع سوف يزيد من استقرار  الصراع التنظيمي:. 8-2-9

 العاملتُ و المحافظة على معنوياتهم ومن ثم زيادة إنتاجهم.
تزايد الدهام مصحوبة بضغط الوقت و تناقص فتًات الراحة أثناء العمل،  العبء الوظيفي:. 8-2-11

 و ىذا ينعكس سلبا على أدائو. قد يؤدي إلى استنزاف طاقات الفرد و شعوره بالعبء،
 و تتمثل في:  . العوامل الشخصية8-3
إن عدم التوزيع الدوضوعي و العلمي للمهام، قد يسبب للعامل الإحباط نتيجة  قدرات الفرد: .8-3-1

 عدم مقدرتو على القيام بالأعمال الدخولة لو على أحسن ما يرام.
قد يتطلب العمل الوظيفي أحيانا بعض السلوكات التي لا تتفق مع قيم  تناقض القيم: .8-3-2

وأخلاقيات العامل، مثل تلك السلوكات قد توجد لدى الدوظف شعور بالذنب و تصيبو بحالة من القلق 
 تأنيب الضمتَ لشا ينعكس سلباً على أدائو.والدائم 

طرة معتدلة لزسوبة، سيدفع إلى مزيد : إن الدناخ التنظيمي الذي يسمح بمخادرجة المخاطرة .8-3-3
من الإلصاز، بينما الدناخ التنظيمي الذي يتبع الدنهج التحفظي أو العشوائي، سيدفع إلى الدزيد من الإحباط 

 .(43)و ضعف الرغبة في تحستُ الأداء
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