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في ضوء التوجهات المناخ التنظيمي وأثره على الأداء الوظيفي 
الحديثة لإدارة الموارد البشرية بالتطبيق على بلديات منطقة 

 الرياض
 إعـــداد

 الدكتور / عاطف محمد عبد الباري مبروك
 أستاذ مساعد إدارة الأعمال بجامعة المجمعة

 ملخص الدراسة: 
هدفت هذه الدراسة الى التعرف على مفهوم وأبعاد المناخ التنظيمي، والتطور التنظيمي    

كأحد المداخل الحديثة في إدارة الموارد البشرية، والأداء الوظيفي، ودرجة توافر تلك المتغيرات 
في بلديات منطقة الرياض، وبحث مدى وجود علاقة جوهرية بين أبعاد المناخ التنطيمي من 

ة، وكل من التطويرالتنظيمي والأداء الوظيفي من ناحية أخرى. وتم استخدام قائمة ناحي
الاستقصاء كأداة لجمع البيانات وأرسلت لمفردات العينة، وبلغ عدد الردود الصالحة للتحليل 

مفردة، ومن أهم نتائج الدراسة: الارتفاع النسبي لمستوى توافر بُعد  268الاحصائي 
وى توافر أبعاد الحوافز، والنمط القيادي، واتخاذ القرارات بدرجة الاتصالات، وجاء مست

متوسطة، وتوجد فروق جوهرية في معظم المتغيرات الفرعية لأبعاد المناخ التنظيمي، والفعالية 
التنظيمية، والأداء الوظيفي وفقا للخصائص الشخصية والوظيفية، وتوجد علاقة معنوية 

يمي السائد في بيئة العمل من ناحية، وكل من الفعالية إيجابية بين أبعاد المناخ التنظ
التنظيمية )كمؤشر للتطوير التنظيمي( والأداء الوظيفي من ناحية أخري. وأهم توصيات 

( العمل على تهيئة المناخ التنظيمي للتغيير والتطوير، ودعم الفعالية 1الدراسة هي: )
( تدعيم برامج الحوافز 2لتدريبية )التنظيمية من خلال الندوات وورش العمل والدورات ا

( العمل على تعزيز سُبُل الاتصالات 3بالمنظمات بهدف تعزيز السلوكيات الايجابية للأفراد )
داخل المنظمة ودعم طرق اتخاذ القرارات لدى الموظفين المتعلقة بأعمالهم واختيار أنماط 

( إجراء أبحاث مستقبلية في 4ا )القيادة المناسبة لظروف العمل بعد تهيئة المديرين لممارسته
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تطوير بيئة العمل تراعي التغييرات البيئية والتقنية وفي مجالات عمل مؤسسات وهيئات 
 مختلفة.

Abstract: 
The study aimed to identify the concepts and dimensions of 

organizational climate; organizational development, as a modern 

trend in human resource management; and job performance. It 

also examines the extent to which these variables are available in 

the municipalities of the Riyadh region. In addition, the study 

discusses whether there is a substantial relationship between the 

dimensions of organizational climate on the one hand and both 

organizational development and job performance on the other 

hand. A questionnaire was used as a tool to collect data and sent 

to the study sample; the number of responses fit for statistical 

analysis was 268 items. Among the most important results of the 

study are: (1) The level of the communication dimension is 

relatively high; dimensions such as incentives, style of command 

and decision-making were available at an average level; (2) 

There are substantial differences in most sub-variables of the 

organizational climate dimensions, organizational effectiveness, 

and job performance according to personal and functional 

characteristics; (3) There is a positive significant relationship 

between organizational climate dimensions on the one hand, and 

both organizational effectiveness (as an indicator of 

organizational development) and job performance on the other 

hand.  

The most important recommendations of the study are as 

follows: (1) The organizational climate needs to be well prepared 

for change and development; besides, organizational 

effectiveness should be supported through seminars, workshops 

and training courses; (2) Incentive programs at organizations 

should be supported in order to promote positive behaviors of 

individuals; (3) Means of communication within the organization 

ought to be enhanced; employees should participate in the 
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process of decision-making, each in his relevant job;  appropriate 

leadership patterns to working conditions should be selected and 

managers should be trained to practice them; (4) Future studies 

on development of work environment should be conducted, 

provided the environmental and technical changes in the work 

areas of various institutions are taken into consideration. 

 مقدمة:
تواجه إدارة الموارد البشرية في المنظمات نتيجة التغييرات البيئية مجموعة من    

التحديات، مثل التحول من عصر التصنيع إلي عصر المعلومات، ومن الأسواق 
المحدودة إلي الأسواق العالمية، ومن البيئة المستقرة إلي البيئة المتغيرة، ومن العمل 

امر إلي التوجيه، ومن التخصص في العمل إلي البدني إلي العمل الذهني، ومن الأو 
تنوع المهارات، ومن الأداء الفردي إلي الجماعي، ومن اتباع الأوامر إلي المبادرة 
والمشاركة في اتخاذ القرارات، ومن الأصول المالية إلي رأس المال الفكري. وحتى 

يق أهداف يمكن لإدارة الموارد البشرية ممارسة دورها البارز والمتميز في تحق
المدعم  Organization Climateالمنظمة، فمن الضروري توافر المناخ التنظيمي 

 لذلك.
 مشكلة الدراسة:

تتطلب التطورات البيئية من المنظمات استخدام جميع مـواردها؛ لتحقيق الأداء     
المتميز والقادر على تحقيق المزايا التنافسية، وقد بينت نتائج بعض الدراسات أن 

ك علاقة إيجابية بيـن ما تقوم به إدارة الموارد البشرية من إجراءات وممارسات هنا
حيث أكدت أن الموارد البشرية وإدارتها هي  (Guthrie, 2001)بأرباح الشركات 

، (Buciuniene & Kazlauskkatite, 2008)بمثابة أساس استراتيجي للمنظمة 
ضحت بعض الدراسات أن هناك ترابط وزاد الاهتمام بإدارة الموارد البشرية، حيث أو 

 بين إدارة الموارد البشرية والأداء بدلًا من أن تكون مجرد سبباً لتحقيقه.
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وعلي المنظمات عند رغبتها في إحدات نقلة تطويرية اعتمادا علي إدارة الموارد     
( إلى أن الانتقال من مرحلة أو حالة غير  ,2009John :38البشرية، ويشير )

مرغوبة إلى مرحلة أو حالة أخرى مرغوبة يفترض فيها أن تكون أكثر إيجابية وتلقي 
قبولًا لدى أغلبية العاملين في المنظمة وهو ما يسمى بالتغيير التنظيمي والذي يعد أداةً 

( أن نجاح إدارة التغيير يتوقف  ,2011Stevoمن أدوات التطوير التنظيمي، ويرى )
لين بالمنظمة للحاجة للتغيير، ثم إقناعهم بأن عملية التغيير على إدراك الأفراد العام

يتبعها تطوير تنظيمي يعود بالنفع على الأفراد المشاركين في عملية التغيير. ويرى 
(2006Kawalek,  أن نجاح إدارة التغيير يتوقف على توافر مجموعة من )

ير والتي تتمثل في المهارات التي يجب أن يتصف بها المديرون المسئولون عن التغي
المهارات العقلية وهي القدرة على التفكير والتعلم، والمهارات التحويلية وهي القدرة على 
تحويل بيئة العمل من بيئة تتجنب المخاطر إلى بيئة تواجه المخاطر، ومهارات 

 التعامل مع الآخرين وهي مجموعة من المهارات الاتصالية.

( على أهمية تكيّف المنظمات 2009l et al, Hal-Lengnickمثل )وأكد البعض   
مع البيئة الاستراتيجية، والتي توصف بالتغير المستمر والديناميكية، في نجاح أعمال 

    .تلك المنظمات وذلك من خلال تطوير قدرات ومهارات الموارد البشرية
وحيث أن غياب الجو النفسي المريح من الأسباب المؤدية إلى ضعف الاتصال    

ين الأفراد والجماعات، وتطور سوء الفهم وفقدان التعاون في العمل الجماعي، ب
فيتبلور الصمت والذي قد ينتج عنه عواقب تؤثر في العمل ككل وفي 

ويتعين على الجهات المسئولة دعم وتهيئة المناخ التنظيمي الذي يجعل  إنجازاته.
 (.Orhan et al , 2013الموظفين قادرين على التحدث دون خوف )

ويشير البعض إلى المحاولات من الباحثين لغرض التوصل إلى نظرية قوية     
( Delery and Shaw, 2001ومتكاملة في الإدارة الاستراتيجية للموارد البشرية )
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والتي يمكن تعريفها على أنها عملية تخطيطية منظمة للموارد البشرية )القوى العاملة( 
الهادفة إلى تمكين المنظمة من تحقيق الأهداف  وإدارتها واستخدامها والأنشطة

( العوامل التي Fernandez and Rainey, 2006والغايات التنظيمية، وتناول )
تؤدي إلى نجاح مبادرات التغيير التنظيمي في القطاع العام، وحدد الباحثان ثمانية 

وهي: عوامل رئيسة تساعد المنظمات في القطاع العام على إحداث تغيير إيجابي 
( التغلب 3( وضع خطة تنفيذية للتغيير، )2( التأكيد على الحاجة إلى التغيير، )1)

( ضمان دعم الإدارة العليا 4على مقاومة التغيير من خلال بناء قوى داخلية داعمة، )
( ضمان الدعم الخارجي من السياسيين ومتخذي القرار على 5والتزامها بالتغيير، )
( إحداث 7ر الموارد الكافية واللازمة لإحداث التغيير، )( توفي6مستوى الحكومة، )

وفي محاولة لغرض تطوير مؤسسات القطاع . ( مأسسة التغيير8التغيير الشامل، )
بتطوير مفهوم الإدارة العامة الحديثة وتحديد   (Diefenbach,2009)العام قام

اف الاستراتيجية، أما محاوره الرئيسة. يتمثل المحور الأول بتحديد بيئة الأعمال والأهد
المحور الثاني فيتعلق بالهياكل التنظيمية وإجراءات العمل، والمحور الثالث يتناول 
أنظمة القياس وإدارة الأداء. والمحور الأربع يتناول جوانب متعلقة في الإدارة والمدراء 
بينما يتناول المحور الخامس جوانب متعلقة بالقوى العاملة وثقافة المنظمة. 

مؤسسات القطاع العام إلى تبني هذا النهج الجديد   (Diefenbach,2009)عوويد
    .وذلك لتحسين الأداء بصورة عامة

ويوجد عقد نفسي بين المنظمة والعاملين، بحيث يتوقع العاملون من إدارة المنظمة     
العدالة داخل المنظمة في المعاملة وفرص التقدم في المسارات الوظيفية، وكذلك 

قع المنظمة من العاملين الأداء العالي، وتحقيق الأهداف والالتزام الوظيفي تتو 
والتنظيمي، ومع ذلك في حال شعور العاملين بأن رؤساءهم أو المنظمة التي يعملون 
فيها أثرت سلبا على توقعاتهم حول عملهم وفرصهم في التقدم في مسارهم الوظيفي، 

اماً لوظائفهم وبالتالي رضا وظيفي قليل، وفي فإن النتيجة ستكون أن يصبحوا أقل التز 
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حالة حدوث ذلك يتأثر الأداء ويصبح متدنياً، ويقوم العديد من أصحاب الكفاءات 
العاملة في المنظمة في الدراسة عن خيارات عمل بديلة في منظمات أخرى، وبالتالي 

 لمنظمة.تخسر المنظمة أصحاب الكفاءات الذين يشكلون في الأساس ميزة تنافسية ل
ومن الأهمية أن تعي المنظمة مشاعر العاملين والعمل على تفادي المواقف    

الصعبة للمحافظة على الأداء المتوقع أو المحافظة على الميزة التنافسية في السوق، 
وهذه النتائج السلبية الناتجة عن تلك المشاعر يمكن أن تكون بسيطة أو نادرة عند 

بين العاملين والمدراء والمنظمة، وأيضاً عند توفر شبكة  وجود مستوى عالِ من الثقة
اتصالات جيدة بحيث تساعد على معرفة أو توقع حدوث أي مشكلة أو سوء فهم بين 

 (.2013الإدارة والعاملين )محمد، 
ويتطلب متابعة التطورات من المنظمات الوقوف على طبيعة العلاقة بين أهدافها     

م تحقيق أهداف المنظمة من خلالهم وذلك للوصول وأهداف العاملين التى يت
لممارسات تحث العاملين على الأداء، ومن ثم تحقيق أهداف المنظمة. وفي هذا 

حيث اهتمت  (Boselie et al, 2005)المجال توجد دراسات عديدة، منها دراسة 
ينت بتعريف إدارة الموارد البشرية من خلال الممارسات والأعمال التي تقوم بها، وب

تنوع الممارسات والأعمال التي تؤديها، وأنه توجد أربعة أعمال رئيسة مشتركة ومرتبة 
حسب أهميتها، تتضمن التدريب والتطوير، المكافآت والأجور، إدارة الأداء من خلال 

( 2016تقييم الأداء، والاستقطاب واختيار حَذِر ودقيق. وقد حددت دراسة )المشرف، 
البشرية بكونها تنحصر في أربعة محاور رئيسة، هي:  ممارسات إدارة الموارد

التوظيف، والتدريب، والأجور والحوافز، وتقويم الأداء. وتعكس هذه الممارسات 
الأهداف الرئيسة لمعظم استراتيجيات إدارة الموارد البشرية، من حيث استقطاب أفضل 

مة للقيام بالمهمات مرشحين واختيارهم، حسب الأداء الأعلى وتزويدهم بالقدرات اللاز 
الموكلة إليهم، وأداء العمل بكفاءة عالية، ومراقبة دائمة نحو تحقيق الأهداف المحددة، 

 ومكافأتهم بأسلوب مناسب عند تحقيق الأهداف أو التفوق عليها.
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( إلى عدم الاتفاق حول الطرق المثالية التي يمكن أن 2013وأشارت )محمد،   
ية لنجاح المنظمة وإكسابها ميزة تنافسية، وتمثلت نتائج تمارسها إدارة الموارد البشر 

 Best Fit( محور أفضل ملاءمة 1الجدل في الآراء في هذا المجال إلى محورين: )
وتتمحور فكرته الأساسية في أن إستراتيجية إدارة الموارد البشرية تكون أكثر فعالية 

أفضل  ( محور2يط البيئة )عندما تتناغم بطريقة ملائمة مع استراتيجية المنظمة ومح
ويقترح هذا المحور أنه يجب على المنظمات أن تحسن  Best Practicesممارسة 

أداءها من خلال أفضل الإجراءات والممارسات في إدارة العاملين بغض النظر عن 
القيمة. ورأت أن الجدل الدائر حول أفضل ممارسات عالمية مقابل ممارسات أفضل 

جهين لعملة واحدة، ولهما علاقة في اكتشاف العلاقة بين إدارة مواءمة تمثل فعليا و 
 الموارد البشرية والأداء.

وقد ظهر عدد من الدراسات حول إجراءات وممارسات إدارة الموارد البشرية    
والتي عُرفت بإطار  (Hutchinson & Purecell, 2007)والأداء، منها دراسة 

AMO حيث يشير نموذج ،AMO " إلى: القدرةAbility "A" الدافعية ،Motivation 
"M" فرص المشاركة ،Opportunity to participate "O وهو يلخص الممارسات ،

لإدارة الموارد البشرية، والتي يمكن تحديدها في صقل وتنمية قدرات ومهارات الموارد 
وافز تواكب البشرية عن طريق التدريب المتواصل، وتدعيم التحفيز من خلال نظم ح

رغبات وتطلعات الموظفين، وتمكيـن العـاملين من خلال تفويض الصلاحيات الملائمة 
 لهم والمشاركة في اتخاذ القرارات الاستراتيجية.

ويؤكد البعض على أهمية تطوير أداء الموارد البشرية في رفع سوية الأداء    
وأن  (Mostafa and Gould-Williams,2014)المؤسسي في القطاع العام 

تطوير أداء الموارد البشرية يؤثر بشكل إيجابي وملحوظ في كل من الرضا الوظيفي 
والأداء المؤسسي للفرد والذي ينعكس إيجابيا على أداء المنظمة ككل ضمن منظومة 
العمل في القطاع العام. ركز الباحثان في توصياتهم على ضرورة الاهتمام بمفهوم 
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لموارد البشرية وذلك لأهميته في تشكيل وصقل اتجاهات الأداء المرتفع لممارسات ا
 الموظفين وسلوكهم في مؤسسات القطاع العام. 

وهناك العديد من الدارسات الحديثة التي تظهر جلياً أهمية وأثر تبني مفهوم     
الأداء المرتفع لممارسات الموارد البشرية في تحسين إنتاجية الموظف العام من خلال 
رفع مستوى الرضا الوظيفي، ودرجة الدافعية للعمل، ومستوى الالتزام والولاء 

((Boselie, 2010);  (Boon etal, 2011); (Innocenti et al, 2011). 

وتلعب منظومة البلديات في المملكة دوراً محدداً وفقاً لنظامها، وهذا الدور يتمثل     
في تنظيم وتخطيط الأراضي الحكومية، وتنفيذ مشاريع الطرق والخدمات من حدائق 

محافظة وشبكات مياه داخل المدن والمشاركة في إنشاء البنية التحتية بصفة عامة، وال
على صحة البيئة ونظافة المدن والمحافظة بصفة عامة ومراقبة المحلات التجارية 

 صحياً، والعناية بالبيئة، وتنظيم الحدائق، وتشجير الشوارع.

وتمثل أمانة مدينة الرياض أحد النماوذج في تنظيم المناطقها وإصلاحها وتجميلها     
امة وخدمات المواطنين، ووزعت أدوارها والمحافظة على الصحة والراحة والسلامة الع

في تنفيذ خطط التنمية، فطورت من أساليب الإدارة والتنظيم بها واستخدمت ما 
استطاعت من وسائل العلم والتقنيات الحديثة واتجهت إلى الدراسة والدراسة حتى لا 
تتخلف عن ركب التقدم والحضارة، واهتمت بالعنصر البشري الذي تسعى إليه الخطط 

 .والدراسة والذي يمثل العمود الفقري في حركة الإدارة والتنمية الإدارية
بخلاف اللامركزية  –وتمثل بلديات أمانة الرياض صورة اللامركزية الإقليمية      

حيث تمارس وظيفتها في الشئون البلدية في حدود المدينة  -المرفقية لآمانة الرياض
فردت بتجربة مميزة باتجاهها نحو مزيد من ونطاقها الجغرافي، غير أن الأمانة ان
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اللامركزية في عاصمة اتسعت أرجاؤها وتتسع بمعدلات عالية جداً فأقامت في المدينة 
 .1بلدية فرعية تباشر نشاطها على النحو الذي سبق الإشارة إليه 17وضواحيها 

تنظيمي وتناقش هذه الدراسة دور المناخ التنظيمي )متمثلا في الولاء والانتماء ال
والاتصالات، والعمل الجماعي، والصراعات في بيئة العمل، وطرق اتخاذ القرارات 
..إلخ( في زيادة فرص تطبيق بعض الاتجاهات الحديثة في إدارة الموارد البشرية، من 
خلال ما طرحه خبراء إدارة الموارد البشرية من نظريات ودراسات تساعد العاملين بها 

ممكنة لهذه الإدارة. ويتم تطبيق الدراسة علي موظفي إدارة  على تحقيق أقصى فعالية
 الموارد البشرية في البلديات بمنطقة الرياض.

ما مدى توافر أبعاد المناخ وتتمثل صياغة المشكلة في السؤال التالي: "     
التنظيمي في دعم الفعالية التنظيمة وصولا لتطوير مستوي الأداء الوظيفي في 

 ؟"رياضبلديات منطقة ال

 أهداف الدراسة:
    يهدف الدراسة إلى تطوير نموذج يوضح العلاقة بين المناخ التنظيمي والفعالية 
التنظيمية كأحد الاتجاهات الحديثة للموارد البشرية في ظل تنوعها داخل سوق العمل 
بالمملكة بصفة عامة والبلديات بصفة خاصة، لغرض إمكانية تدعيمها، وأثر ذلك 
 علي تطوير مستوى الأداء الوظيفي. ويتم ذلك من خلال الأهداف الفرعية التالية: 

التعرف على مفهوم المناخ التنظيمي وأهم أبعاده والتطور التنظيمي كمدخل من  .1
 المداخل الحديثة في إدارة الموارد البشرية.

                                                 
1 http://www.hrdiscussion.com/hr18894.html 
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رصد أهم التجارب والممارسات الناجحة في الاتجاهات الحديثة في إدارة الموارد  .2
لتنظيمي والتطور التنظيمي والأداء الوظيفي بهدف دراستها البشرية والمتعلقة بالمناخ ا

 وإمكانية الاستفادة من تطبيقها في المملكة.
بيان العلاقة بين أبعاد المناخ التنطيمي وكل من التطويرالتنظيمي والأداء  .3

 الوظيفي.
اقتراح بعض التوصيات التي تمكن المسئولين عن إدارة الموارد البشرية في  .4

لاستفادة منها في دعم وتطوير ممارسات إدارة الموارد البشرية لغرض البلديات من ا
تنمية تلك الموارد والاحتفاظ بالمستويات المتميزة منها لتدعيم قدرتها في الأداء 

 المتميز.
 اقتراح مجموع من التوصيات لأبحاث ودراسات مستقبلية في هذا المجال. .5

 أهمية الدراسة:

تنبع أهمية الدراسة من الدور المتزايد لإدارة الموارد البشرية والتي تزداد أهميتها     
في منظمات الأعمال في العصر الحالي حيث أنها تعد أغلي الموارد في المنظمات 
على الإطلاق، كما أن لها دوراً هاماً في دعم التنمية على المستويين المحلي 

شري الذي يمثل أهم مورد لأي منظمة لا سيما في والإقليمي من خلال العنصر الب
ظل التغيرات البيئية، وفي ظل زيادة وعي وإدراك المواطنين وزيادة متطلباتهم من 

ومن ثم فهناك حاجة ماسة  المنظمات بأداء خدماتهم بوقت أسرع وجودة عالية.
ا من المناخ لممارسة الاتجاهات الحديثة في مجال إدارة الموارد البشرية، وذلك انطلاق

تطبيقها على البلديات التنظيمي للمؤسسات. كما تستمد الدراسة أهمية من خلال 
بلدية بالمملكة، والتي تُعد  93بلدية من اجمالي  17بمنطقة الرياض والتي تضم عدد 

قطاعاً حيوياً مساهماً في تحقيق الأهداف المحلية والقومية والذي يستمد أهميته أيضا 
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موارد بشرية من جاليات متنوعة مما يستوجب الاهتمام بالتطوير التنظيمي من تواجد 
 وتطوير مستوى الأداء الوظيفي .

 فروض الدراسة:
 تقوم الدراسة الحالية علي بحث الفروض الرئيسية الآتية:

 الفرض الأول: 
توجد اختلافات جوهرية بين فئات الموظفين في بلديات منطقة الرياض وفقا  "

 ".الشخصية والوظيفية حول أبعاد المناخ التنظيميلخصائصهم 
 الفرض الثاني: 

اختلافات جوهرية بين فئات الموظفين في بلديات منطقة الرياض وفقا "توجد 
 "لخصائصهم الشخصية والوظيفية حول الفعالية التنظيمية والأداء الوظيفي

 الفرض الثالث:
المناخ التنظيمي والفعالية التنظيمية في بيئة بلديات "توجد علاقة معنوية بين أبعاد 

 ".منطقة الرياض
المناخ التنظيمي والفعالية التنظيمية "توجد علاقة معنوية بين أبعاد الفرض الرابع: 

 ".الوظيفي في بيئة بلديات منطقة الرياض
المناخ التنظيمي والأداء الوظيفي "توجد علاقة معنوية بين أبعاد الفرض الخامس: 

 ".في بيئة بلديات منطقة الرياض
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 الاطار النظري للبحث
 مفهوم وأبعاد المناخ التنظيمي

ترجع بداية تناول المناخ التنظيمي بالدراسات مع بداية الستينات من القرن     
، وقد تعددت الدراسات والبحوث التي تناولت هذا (Kundu, 2007: 100)العشرين 

المفهوم مما أنعكس ذلك باختلاف التعاريف التي تحدد هذا المفهوم. ومن مطالعة 
عاد المناخ التنظيمي التي وردت عند بعض مفاهيم المناخ التنظيمي، يتضح أن أب

( المدخل الهيكلي أو 1بعض الباحثين تبدو من خلال مدخلين أساسيين: )
الموضوعي والذي يركز على العوامل البيئية الداخلية كالحجم، ومستوى السلطة، وهذه 
الخصائص لا تستند إلى إدراك الأفراد للأبعاد التنظيمية، ولكن تتمثل في تحديد 

: 2005ات الموقفية الأكثر أهمية ومن ثم قياسها بشكل مستقل )المحمداوي، المتغير 
( المدخل الذاتي أو الإدراكي الذي يؤكد على مواضيع ذاتية تتعلق بمشاعر 2(، )40

. (Gupta, 2008: 9)الأفراد عن المنظمة، كالرضا والالتزام التنظيمي والإبداع 
 التنظيمي بثمانية أبعاد رئيسة: الإطار العام للمناخ(Thomas & Koys) وحدد 

": وتعني إدراك الفرد لاستقلاليته فيما يتعلق بإجراءات Autonomyالاستقلالية: " -
 العمل، تحديد الأهداف، وترتيب الأولويات.

": وتعني إدراك الفرد لدرجة التلاحم والمشاركة داخل Cohesionدرجة التماسك " -
 يم المساعدة لبعضهم البعض.التنظيم بما في ذلك رغبة الأعضاء في تقد

": إدراك الفرد لمدى قدرته على الاتصال بحرية ووضوح مع أعضاء Trustالثقة " -
التنظيم في المستويات الإدارية العليا ونقاشهم في أمور شخصية وحساسة مع 

 الطمأنينة بأن ذلك لن يؤثر على مستقبله الوظيفي.
قت فيما يتعلق بإنهاء المهام ": إدراك الفرد لضغط الو Pressureضغوط العمل " -

 ".Performance Standardsالمناطة به ومستوى الأداء "
 ": إدراك الفرد لدرجة تحمل سلوك الأفراد من قبل الإدارة.Supportالدعم " -
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" محل Contributions": إدراك العضو بأن عطاءه "Recognitionالتقدير " -
 تقدير واعتراف من قبل الإدارة.

": إدراك الفرد سلوكيات المنظمة على أنها عادلة فيما يتعلق Fairnessالعدالة " -
 بنظام المكافآت والترقيات وعدم التمييز بين المنسوبين.

": درجة تشجيع التغيير الهادف، والتجديد ومدى تحمل Innovationالإبداع " -
 المخاطرة.

بالمناخ أو البيئة هذه الأبعاد المناخية للتنظيم تؤثر بدورها على ما يمكن تسميته 
 " للفرد.Psychological Climateالنفسية "

( بعد المراجعة لأدبيات المناخ التنظيمي 3103وذكرت دراسة )صبر وآخرين،    
وجود أربعة أبعاد قد شكلت أعلى نسبة أتفاق بين الباحثين وهي "الاتصالات، 

 ة لها كما يلي:والحوافز، والأنماط القيادية، واتخاذ القرارات"، ويتم الإشار 

 (Gibson et al,2003: 412): ويعرف Communicationالاتصالات  -1
الاتصالات الإدارية بأنها عملية تبادل المعلومات بين المرسل والمستقبل وإدراك 
مضمون هذه المعلومات. وهي تُعد جوهر العملية الإدارية ووسيلتها الأساسية في 

( دور الاتصالات الإدارية  (Varon, 2002: 2تحقيق أهداف المنظمة، وقد أبرز 
الهام داخل المنظمة، حيث تحافظ على تدفق وانسياب المعلومات داخل المنظمة 

حريم، (فكلما توفرت أنظمة جيدة للاتصالات كلما زادت كفاءة العمل. وأشار 
إلى أن الاتصال الفعال هو مفتاح نجاح المنظمة، فبدون الاتصال لا  )243: 2004

اد العاملون ماذا يعمل زملاؤهم، ولا تستطيع الإدارة أن تتسلم المعلومات يعرف الأفر 
عن المدخلات التي تحتاجها، ولا يستطيع المشرفون إصدار التوجيهات والتعليمات 
والإرشادات اللازمة، ولا يمكن تحقيق التعاون فيما بين الوحدات التنظيمية، وبيَن 
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في مدى الحصول على المعلومات ان الاتصالات تتمثل  )17: 2008قبقوب، (
الكافية لإتمام العمل، ومدى سهولة وصعوبة الوسائل المستخدمة للاتصال بين 
الرؤساء والمرؤوسين، حيث أن ذلك سيؤدي لميل العاملين إلى بذل الجهود طواعيةً؛ 

 لتحقيق أهداف المنظمة.
ارة : وهي مجموعة من المؤثرات الخارجية تستهدف إثMotivationالحوافز  -2

الدوافع الداخلية للفرد التي من شأنها أن توجه السلوك الإنساني ألتي تشبع تلك 
، وللحوافز صور متعددة (Gibson et al,2003: 125)الحاجات والرغبات 

كالمكافآت المادية، والترقية، والترفيع، وتقدير الذات، والمشاركة في اتخاذ القرارات، 
تامين الصحي، والأمن الوظيفي. إذ تعد جميعها والضمان الاجتماعي، والتقاعد، وال

أدوات تحفيز فعالة تنعكس على دوافع الأفراد وسلوكياتهم الوظيفية. الأمر الذي 
: 240يدفعهم لتطوير أدائهم وزيادة إنتاجيتهم لتحقيق أهداف المنظمة "اللوزي، 

2003." 
 (Gibson et al, 2003: 299): ويعرفه Leadership styleالنمط القيادي  -3

بأنه القدرة على إقناع الآخرين والتأثير في سلوكياتهم وتوجيهم وتحفيزهم لتحقيق 
( باعتباره عملية اجتماعية 194: 2004أهداف المنظمة. في حين يعرفه )حريم، 

يسعى من خلالها القائد للحصول على المشاركة طواعيةً من المرؤوسين في محاولة 
العديد من الدراسات إلى أن السلوك المدعم من  لتحقيق أهداف المنظمة. وقد توصلت

القائد يُعد من أهم العوامل التي تشعر المرؤوسين بالرضا عن العمل وتدفعهم 
وجود ثلاث مجموعات من القادة،  (Seaborne, 2003)للإنتاجية. وبينت دراسة 

غير وهي: ذوو الأنماط المتوازنة، وذوو الأنماط المعتدلة التوازن، وذوو الأنماط 
المتوازنة، وأن الأفراد الذين يتبعون قائد ذو نمط قيادة متوازن لا يسجلون فرقاً معنويا 
في التمكين، وأن سلطة اتخاذ القرار تلعب دوراً حاسماً في إدراك الموظفين للتمكين 
وتفهمهم له، اذ يرتبط التمكين ارتباطاً وثيقاً بسلطة اتخاذ القرار، فإذا كان الموظف 



 

   
 9/10/2017   عاطف محمد عبدالبارى مبروك      المناخ التنظيمي وأثره على الأداء الوظيفي  

 359المجلة العلمية للاقتصاد والتجارة                                                     
 

 

 

 

 

 

 

رة لتسخير فهمه للعمل لتلبية حاجات العميل، ويملك المعرفة لاتخاذ القرار، لديه الخب
فيجب ألا يتردد في اتخاذ القرار والعمل بحرية، وأن الموظفين الذين يتبعون لقادة 
ذوي أنماط غير متوازنة يتمتعون بمستويات أدنى من التمكين على المستويين الفردي 

غير المتوازنة قد يعوضون عن قصورهم في  والجماعي، وأن القادة ذوي الأنماط
 تطبيق نمط القيادة السليم باستخدام السلطة. 

: ويقصد به مدى مشاركة الأفراد في اتخاذ decision makingاتخاذ القرار  -4
القرارات، حيث أن تلك العملية من المتغيرات السلوكية التي بدأ الباحثون الاهتمام بها 

 :Vanypern et al,1999)واستخدامها في التنبؤ بسلوكيات المواطنة التنظيمية، 
ي للفرد في ( بأنها "الاشتراك الفعلي والعقل2003: 129، وعرفها  )اللوزي، (378

موقف جماعي يشجعه على المشاركة والمساهمة لتحقيق الأهداف الجماعية ويحمله 
 المسؤولية عن تحقيق تلك الأهداف".

الموظفين يرون المناخ التنظيمي وفق ومن خلال ما سبق يمكن القول بأن     
اد مدركاتهم الخاصة، والتي قد تخالف ما هو موجود بالفعل، إذ يتكون إدراك الأفر 

للمناخ نتيجة مجموعة التفاعلات المتبادلة مع المنظمة مما قد يؤثر بطريقة مباشرة 
في سلوك ودوافع الموظفين التي تنعكس في بعض المتغيرات التنظيمية. كما أن 

يظهر في نمط تفكير  أولهما إنسانيالمناخ التنظيمي يتضمن بعدين أساسيين: 
يتعلق بقواعد  والثاني تنظيميالمختلفة، الأفراد وإدراكهم والممارسات الإدارية 

وإجراءات ونظم الاتصال ... إلخ، وهي ناتجة من ممارسات الموارد البشرية، فكل 
هذا له تأثير على الرضا الوظيفي للعاملين، والانتماء التنظيمي، وضغوط العمل، 

 والدافعية للعمل.
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 الدراسات ذات الصلة:

 التنظيميدراسات متعلقة بالمناخ  -1
( إلى التعرف إلى توجهات ضباط قطاع الأمن 2004هدفت دراسة )السكران،     

الخاصة نحو المناخ التنظيمي السائد ومستوى الأداء الوظيفي من وجهة نظرهم، 
والتعرف على طبيعة العلاقة بينهما، وبحث أثر المتغيرات الوظيفية )المؤهل العلمي، 

ة( لدى العاملين بقطاع قوات الأمن على توجهاتهم نحو والعمر، وسنوات الخبرة، والرتب
وجود توجهات إيجابية مرتفعة لدى أفراد   المناخ التنظيمي. وقد توصلت الدراسة إلى

العينة نحو كل من محور )الاتصالات، ونظم إجراءات العمل، والهيكل التنظيمي( 
، وتنمية الموارد ووجود توجهات محايدة نحو محاور )الحوافز، وطرق اتخاذ القرار

 البشرية(، فضلًا عن العديد من التوجهات نحو الأداء والمناخ التنظيمي.
( وجود علاقة إيجابية بين المشاركة في 235: 2004وأوضحت دراسة )حريم،     

اتخاذ القرارات وسلوك المواطنة التنظيمي، فقد أشار إلى إن مشاركة الأفراد والإدارة 
لى نتائج إيجابية في المخرجات التنظيمية والمتمثلة في في صنع القرارات تؤدي إ

زيادة الإنتاج وتحسين نوعيته، والرضا الوظيفي وتقدير الذات والتعاون وتعزيز الالتزام 
بأهداف المنظمة وتقليص دوران العمل والغياب، وهذا بدوره سينعكس على خلق مناخ 

 تنظيمي إيجابي.
قة معنوية وإيجابية بين المناخ التنظيمي وأوضحت نتائج بعض دراسة وجود علا   

، (Wei & Morgan,2004: 57)(، 163: 2008وأداء العاملين، منها )قبقوب، 
كذلك أفرزت نتائج بعض الدراسات بوجود علاقة إيجابية بين كل من أبعاد المناخ 

 :Lee et al, 2007)،  (Ali & Ali, 2005: 23)التنظيمي والرضا الوظيفي ومنها
في حين بينت عدد من الدراسات وجود علاقة عكسية بين أبعاد المناخ ، (255

التنظيمي ودوران العمل والغياب أي أنه كلما توفرت إبعاد المناخ الإيجابي التي تعزز 
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الثقة المتبادلة للعاملين ورفع الروح المعنوية كلما انخفضت معدلات دوران العمل 
 ( 62: 2005والغياب لديهم ومنها )المحمداوي، 

وتبين الدراسات السابقة وجود أثر مباش وإيجابي للمناخ التنظيمي في سلوك    
العاملين وأدائهم والذي ينعكس بصورة مباشرة على نجاح المنظمة وتحقيق أهدافها 

 المطلوبة.

 دراسات متعلقة بالتغيير التنظيمي أو الفاعلية التنظيمية:  -2
( أن التغيير التنظيمي يحدث عندما تواجه (Kawalek, 2006بينت دراسة    

المنظمة الكثير من المشاكل التي يصعب حلها. وقد طبقت هذه الدراسة 
بالمملكة المتحدة،  (Gw Power Utilities)مديراً يعملون بمنظمة  12 على

وجود علاقة تأثير معنوية بين كلِ  صلت الدراسة إلى بعض النتائج منها:وتو 
التغيير في عمليات المنظمة، والتغيير في أسلوب العمل من ناحية وتحسين  من:

جودة الآداء كمؤشر للتطوير التنظيمي من ناحية أخرى، وأن العمل الفريقي، و 
 في تحسين جودة الآداء كمؤشر تكنولوجيا المعلومات تؤثر تأثيراً معنوياً إيجابياً 

 للتطوير التنظيمي.
( تصوراً لأفضل نمط قيادي يتمكن من (Lowder, 2009ووضعت دراسة     

إحداث تغيير داخل المنظمات، ويستطيع التقليل من مقاومة التغيير، حيث طبقت تلك 
مديراً يعملون بمجموعة من المنظمات الصناعية في الولايات  127الدراسة على 

قيادي لإحداث التغيير المتحدة الأمريكية، وتوصلت تلك الدراسة إلى أن أفضل نمط 
هو القائد الديموقراطي حيث أنه يركز في تعامله مع التغيير على التعاون، وجماعية 
العمل وإشراك العاملين في التغيير، وبالتالي فهو يستطيع أن يجعل العاملين أكثر 

 تقبلًا للتغيير.
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( إلى أن القيادة التي تهتم Battilana, et al, 2010صلت دراسة )بينما تو     
بسلوكيات واتجاهات العاملين تؤثر تأثيراً معنوياً إيجابياً على التغيير التنظيمي من 
خلال متغير وسيط هو الاتصال الفعال، بينما تؤثر القيادة التي تركز على مهام 

التنظيمي من خلال متغير وسيط هو تنظيم  العمل تأثيراً معنوياً إيجابياً على التغيير
 العمل المطلوب.

( معرفة أثر التغيير الاقتصادي (Lucu & Platis, 2010واستهدفت دراسة     
والتكنولوجي على التطوير التنظيمي، حيث تم قياس التغيير الاقتصادي بالتغيير في 

ة العليا العاملين مستوى الدخل، وقد طبقت تلك الدراسة على عينة من أفراد الإدار 
بقطاع التعليم بروما. وقد توصلت تلك الدراسة إلى أن التكنولوجيات المتقدمة تؤثر 
تأثيراً معنوياً إيجابياً في إحداث تطوير تنظيمي، كما يؤثر التغيير في مستويات 

 الدخول بالزيادة تأثيراً معنوياً إيجابياً في التطوير التنظيمي.
فرداً من العاملين بمنظمة  422( على (Lofquist, el al, 2010وطبقت دراسة    

خدمات ملاحة جوية بأوربا على وجود تأثير معنوي إيجابي بين كلِ من بيئة العمل 
المناسبة، وإدراك العاملين واقتناعهم بأهمية التغيير، اتجاهات القادة من ناحية 

 ى.والتطوير التنظيمي مقاساً بالفاعلية التنظيمية من ناحية أخر 

 دراسات متعلقة بالأداء الوظيفي -3
( لقياس الأداء والتعرف على المشاكل Rantanen et al, 2007هدفت دراسة )    

والمعوقات التي تواجه مؤسسات القطاع العام في فنلندا، وقام بجمع البيانات من 
خلال ثلاث مؤسسات تعمل في القطاع العام الفنلندي، وتوصلت هذه الدراسة إلى أن 
الاختلاف في الاحتياجات وتضاربها، وعدم تحديد ماهية الهدف النهائي، وعدم وجود 
بيان كاف للمشاكل والمعوقات بالإضافة إلى ضعف المهارات الإدارية هي أهم 

  المعوقات التي تواجه تطوير مؤسسات القطاع العام في فنلندا.
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ر مؤسسات القطاع ( كيفية تنظيم وتطويPablo et al, 2007وتناولت دراسة )   
العام باتباع منهج استراتيجي يقوم على تحديد واستخدام القدرات الديناميكية الداخلية 
)التعلم من خلال التجريب( وباتباع منهج دراسة الحالة من خلال الاستجابة للحاجة 
للتحسين المستمر للأداء على الرغم من انخفاض الموارد المالية، عملت المنظمة 

راء الدراسة عليها في ثلاث مراحل متداخلة كنتيجة لتحولها إلى النهج التي تم إج
( 2( تحديد قدرات المديرين الديناميكية الكامنة المناسبة، )1الاستراتيجي، وهي: )

توظيف مهاراة المديرين القيادية وبناء مستوى من الثقة لتمكين استخدام هذه القدرات 
وتر بين التنمية غير المقيدة بالمبادرات المحلية ( التخفيف من حدة الت3الديناميكية، )

  والحاجة التنظيمية للتوجيه والسيطرة.
( تم تطوير إطار نظري خاص في (Way and Johnson, 2005وفي دراسة    

الإدارة الاستراتيجية للموارد البشرية بالاعتماد على تحليل ودراسة الأدبيات السابقة في 
المطور في هذه الدراسة الباحثين على فهم الإدارة  هذا المجال. ويساعد الإطار

الاستراتيجية للموارد البشرية بشكل دقيق وقياس فاعلية المنظمات. ويتميز الإطار 
النظري المطور في هذه الدراسة بقدرته على تمكين الباحثين من استخلاص نماذج 

 ة. قادرة على التنبؤ في مجال الإدارة الاستراتيجية للموارد البشري
( تم تطوير نموذج وإطار نظري تم Gould-Williams, 2003وفي دراسة )    

التوصل من خلاله إلى أن ممارسات الموارد البشرية في القطاع العام لها أثر كبير 
في تشكيل مستوى الثقة لدى القوى العاملة، ومستوى الرضا الوظيفي، ومستوى الالتزام 

وبناءً على ذلك فإنه يمكن القول إن تحسين والولاء، ومستوى الأداء المؤسسي. 
مستوى الأداء المؤسسي يمكن أن يتم من خلال تحسين وتطوير ممارسات الموارد 

 .البشرية في القطاع العام
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 الدراسة العملية:
 متغيرات الدراسة:

المتغيرات الشخصية والوظيفية لمفردات العينة، وتشمل: المستوي الوظيفي،  -1
 والخبرة في العمل، ومجال العمل.والعمر، 

( سؤالًا لعدد أربعة أبعاد تحدد 16المناخ التنظيمي: ويتضمن فقرات عددها ) -2
المناخ التنظيمي السائد وهي الاتصالات، والحوافز، واتخاذ القرارات، وأنماط القيادة، 

، ودراسة )صبر (Kouzes & posner,1993:77)وقد تم الاستفادة من نموذج 
( فقرات لكل 4( في فقرات الأبعاد الأربعة للمناخ التنظيمي بواقع )2013وآخرين، 
 بعد منها.

( 18الفعالية التنظيمية كمقياس للتطور التنظيمي: ويتضمن فقرات عددها )  -3
( والذي Quinn & Rohrbaugh, 1986: 370-373فقرة: اعتماداً على مقياس )

لقياس  Competing Values Modelتم اقتباسه من نموذج القيم المتنافسة 
الفعالية التنظيمية، وذلك لتحقيق قدر من التوافق بين المداخل الأربعة لقياس الفعالية 
التنظيمية وهي: )الأهداف، والعمليات، والعلاقات الإنسانية، وموارد النظام(، وقد تم 
اعادة صياغة عدد من الفقرات حتى تتفق مع الدراسىة الحالية وحذف بعضها واسترشد 

( للوصول لمقياس الفعالية التنظيمية 2014في هذا المجال أيضا بدراسة )المسدي، 
 كمقياس للتطوير التنظيمي.

( فقرة، وتم الاسترشاد بدراسة 18الأداء الوظيفي: ويتضمن فقرات عددها ) -4
( والتي اعتمدت على نموذج بورتر ولولر الذي حدد الأداء الوظيفي 2012)عوض، 

عوامل رئيسية هي )حصيلة الجهد المبذول، والخصائص استناداً إلي ثلاثة 
 الشخصية، وادراك الفرد لدوره الوظيفي(.
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 أساليب جمع البيانات والتحليل الاحصائي
استخدام أسلوب الدراسة المكتبي: من خلال الاطلاع على الكتب والدوريات  -1

ن الخلفية والرسائل العلمية حتى تكون ركيزة يستند إليها الباحث في تكوين فكرة ع
النظرية الخاصة بمفهوم وأبعاد المناخ التنظيمي، والفعالية التنظيمية كأحد صور 
الاتجاهات الحديثة للموارد البشرية وما يمكن أن يستتبعه تطور في مستوى الأداء 
الوظيفي، كذلك التعرف على ما قد تم من دراسات تتعلق بهذا الموضوع، بالإضافة 

 دث في هذا المجال.إلى الاطلاع علي ما يستح
استخدام أسلوب الدراسة الميداني باستخدام قائمة الاستقصاء لجمع البيانات،  -2

لموظفي بلديات منطقة  Google Appsوالموجهة عبر تقنيات تطبيقات جوجل 
 Likertالرياض لقياس اتجاهاتهم نحو متغيرات الدراسة من خلال مقياس ليكرت 

Scaleالإشارة إلى مدى موافقته أو عدم موافقته  ، حيث يُطلب من المستقصى منه
على كل جملة من الجمل التي يتكون منـــها المقياس، وذلك من خلال مجموعة من 

 & Kotlerالعبارات الوصفية أوافق بــشدة، أوافــق، مـــحايد، لا أوافـق، لا أوافق مطلقا )
1996Amstrong,  تحليل الاحصائى رصد الردود وتفريغها باستخدام برنامج ال(، ثم
SPSS (Statistical package for social sciences)  أو" الحزم الإحصائية

 للعلوم الاجتماعية"، وذلك لإجراء التحليل الاحصائى وذلك كما يلي:
للتحقق من درجة الصدق والثبات لمحتويات استخدام معامل ألفا كرونباخ  •

 الاستبانة.
 riptive Statistical MeasuresDescمقاييس الإحصاء الوصفي   استخدام •

لتنظيم وتلخيص البيانات مثل المتوسط، والانحراف المعياري، والنسب المئوية للتعرف 
والتعرف علي مستوي التحقق علي خصائص مفردات العينة ومتغيرات الدراسة، 

أثر المناخ التنظيمي والاتجاهات الحديثة للموارد البشرية وصولًا لما لذلك من لأبعاد 
 .على الأداء الوظيفي
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 Multipleوتحليل الانحدار المتعدد  ANOVAاستخدام تحليل التباين  •
Regression .لبحث مدي صحة فروض الدراسة 

 بيان خصائص مفردات عينة الدراسة
 268بلغت عدد الردود التي تم تفريغها وصالحة للتحليل الاحصائي بواقع       

 العينة: مفردة ، وفيما يلي خصائص مفردات
 (1جدول )

 خصائص مفردات عينة الدراسة

 الترتيب لكل خاصية النسبة العدد الفئات الخاصية

 المستوى الوظيفي

 3 0.7% 2 مدير بلدية
 2 27.9% 75 مدير قسم

 1 71.3% 191 موظف
  100.0 268 اجمالى

 العمر

 3 3.7% 10 سنة 25أقل من 
سنة إلى  25من 

 سنة 35أقل من 
81 %30.2 2 

سنة الى  35من 
 سنة 45

175 %65.3 1 

 4 0.7% 2 سنة فأكثر 45
  100.0% 268 إجمالي

 الخبرة

 4 1.5% 4 سنة 5أقل من 
إلى أقل من  5من 

 سنة 10
86 %32.1 2 

 1 50.0% 134إلى أقل من  10من 
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 سنة 15
 3 16.4% 44 سنة فأكثر 15من 

  100.0% 268 إجمالي

 العملمجال 

 3 %15.6 42 فني
 1 66.4% 178 مكتبي
 2 %17.9 48 إداري 

  100% 268 إجمالي
 

يتضح من الجدول السابق أنه يمكن تصنيف مفردات العينة وفقا لخصائصهم     
 الشخصية والوظيفية كما يلي:

بخصوص المستوى الوظيفي: فقد جاء أغلب مفردات العينة من الموظفين حيث  -1
من حجم العينة، يليه في الترتيب عدد  %71.3وهو ما يعادل نسبة  191بلغ عددهم 

من حجم العينة، وأخيرا جاء عدد  %27.9وهو ما يعادل  75بواقع رؤساء الأقسام 
من حجم العينة. وهذه النسب وترتيب  %0.7وهو ما يعادل  2مديري البلديات بواقع 

المستويات الوظيفية تمثلا في العينة يعد أمراً منطقيا وفقا للأعداد العفعلية في 
 المجتمع.

سنة  35نة من الفئة العمرية )من بخصوص العٌمر: فقد جاء أغلب مفردات العي -2
من حجم العينة الكلي، تليها فئة  %65.3مفردة أي بنسبة  175سنة( بواقع  45الى 

 %30.2مفردة وهو ما يعادل نسبة  81سنة( بواقع  35سنة إلى أقل من  25)من 
مفردة أي بواقع  10سنة( بواقع  25من حجم العينة، يليها الفئة العمرية )أقل من 

سنة فأكثر ( حيث جاءت بواقع مفرتين أي ما  45أخيراً فئة كبار السن )، و 3.7%
 من حجم العينة. %0.7يعادل نسبة 
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إلى  10بخصوص الخبرة: فقد جاء أغلب مفردات العينة من الفئة الخبرات )من  -3
، تليها فئة الخبرة )من %50.0أي بنسبة  134سنة( حيث بلغ عددهم  15أقل من 

، ثم %32.1مفردة أي بنسبة  86وكان عدد مفرداتها بواقع سنة(  10إلى أقل من  5
، وأخيرا %16.4مفردة أي بنسية  44سنة فأكثر( وكان عددها  15فئة الخبرة )من 

 %1.5مفردة وهو ما يعادل نسبة  4سنة( حيث بلغ عددها  5جاءت الفئة )أقل من 
 من حجم العينة

العينة صاحبة بخصوص المجال الوظيفي: جاءت التخصصات  المكتبية ب -4
، تليها التخصصات %66.4مفردة أي بنسبة  178الغالبية حيث بلغ عددها 

من حجم العينة،   %17.9مفردة أي ما يعادل نسبة  48الإدارية والتي بلغ عددها 
أي بنسبة  24وأخيرا جاءت فئة الفنيين أقل الفئات تمثلا في العينة حيث بلغ عددها 

15.6%. 
 الدراسة مقياس الثبات لمتغيرات 

 (2جدول  )
 مقياس الثبات لمتغيرات الدراسة

المجموعة )رمز 
 المجموعة(

عدد المتغيرات 
 الفرعية

 قيمة ألفا كرونباخ المتغيرات الفرعية

 4 (X11 ، X12 ،X13 ،X14) 0.826 (1Xبُعد ) 
 4 (X21 ، X22 ،X23 ،X24) 0.612 (2Xبُعد )
 4 (X31 ، X32 ،X33   ،X34) 0.855 (3Xبُعد )
 4 (X44 ، X43 ،X42 ،X41) 0.816 (4Xبُعد )

المناخ التنظيمي )الأبعاد 
 (Xالأربعة( )

4 (X1 ،X2 ،X3 ،X4) 0.964 

 0.951 (G1  :G18)من 18 (G)الفاعلية التنظيمية 
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 0.906 (Y1  :Y18)من 18 (Y)الأداء التنظيمي 
 

يتضح من الجدول السابق أن درجة الثبـات بـين الفقـرات أو المقـاييس الفرعيـة         
وهـي تعـد قـيم   0.964و 0.612الممثلة للمجموعة التي تنتدرج تحتها تتراوح مـا بـين 

 مرتفعة، وهو ما يزيد من درجة الموثوقية في تمثيل الفقرات لمتغيرات الدراسة.
 لمتغيرات محل الدراسةالمتوسط العام والانحراف المعياري ل

 (3جدول )
المتوسط والانحراف المعياري لأبعاد المناخ التنظيمي ومتغيراتها الفرعية وترتيبها 

 )أهميتها النسبية(

 المتوسط نص الفقرة أو المتغير الفرعي رمز
الانحراف 
 المعياري 

درجة 
 التوافر

ترتيب أو 
أهمية 
المتغير 
 لكل بُعد

X11 
الاتصال وتبادل تمنح الإدارة حرية 

المعلومات بين الموظفين في جميع 
 الأقسام.

 1 متوفر 0.68 3.16

X12 
توفر الإدارة وسائل اتصال فعالة ومباشرة 

 2 متوفر 1.29 3.11 ما بين الموظفين والعملاء.

X13  تحرص الإدارة على فاعلية نظام الاتصالات
 3 متوفر 1.27 3.01 لتحقيق تبادل المعلومات ونشرها.

X14 
تضع الإدارة التعليمات واللوائح لتعريف كل 

 4 متوسط 1.80 2.49 عامل بدوره في عملية تحقيق الأهداف.

X1 شبه متوفر 1.07 2.91 متوسط بُعد الاتصالات 

X21 
تقدم المكافآت إلى الموظفين المبدعين، 
 3 متوسط 1.61 2.51 وبشكل ينسجم مع مبادراتهم ونوعيتها.

X22  2 متوسط 1.50 2.54تمنح الإدارة الموظفين فرصة تطوير 
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 إمكانياتهم في التقدم.

X23  نظام الترقية مبني على أساس الاستحقاق
 1 متوسط 1.24 2.66 والمؤهلات العلمية.

X24  تنظر الإدارة للأخطاء على أساس أنها
 فرص للتعلم.

 4 متوسط 1.60 2.33

X2 متوسط 1.01 2.49 متوسط بُعد الحوافز 

X31 
أساهم بقدر كبير في اتخاذ القرارات 

 1 متوفر 1.38 3.66 المرتبطة بتخصصي الوظيفي.

X32  تؤمن الإدارة بالعمل الجماعي وروح الفريق
 2 متوفر 0.94 3.33 في اتخاذ القرارات.

X33 
تشجع الإدارة مساهمة الموظفين في وضع 

 4 قليل 1.34 2.16 الشاملة.وصياغة الخطة الاستراتيجية 

X34 
تأخذ الإدارة بعين الاعتبار الأفكار والآراء 

التي أقدمها والخاصة بتحسين جودة 
 الخدمات المقدمة.

 3 متوفر 1.15 3.00

X3 متوفر 1.01 3.04 متوسط بُعد اتخاذ القرارات 

X41 
تؤمن الإدارة بالثقة المتبادلة بينها وبين 

تساعد على الأداء الموظفين والتي 
 المتميز.

 3 متوسط 1.61 2.51

X42  لدى الإدارة القدرة على زيادة حماس
 الموظفين وكسب تأييدهم.

 4 متوسط 1.11 2.50

X43 
تربط الإدارة اقتراح مكافآت للموظفين 

 1 متوفر 1.41 2.98 بالأداء المتميز لهم.

X44 
تتفهم القيادات الإدارية جيداً للفروقات 
الفردية والاختلافات بين صفات وقدرات 

 الموظفين
 2 شبه متوفر 1.21 2.82

X4 متوسط 1.08 2.70 متوسط بُعد النمط القيادي 

 



 

   
 9/10/2017   عاطف محمد عبدالبارى مبروك      المناخ التنظيمي وأثره على الأداء الوظيفي  

 371المجلة العلمية للاقتصاد والتجارة                                                     
 

 

 

 

 

 

 

يتضح من الجدول السابق المبين به متوسط تقـدير اتجاهـات أفـراد عينـة الدراسـة حـول 
 المناخ التنظيمي ما يلي:

ــــــر  -1 ــــــادل  X11بُعــــــد الاتصــــــالات: جــــــاء متغي ــــــة الاتصــــــال وتب )تمــــــنح الإدارة حري
بــــــــــــــــا نحــــــــــــــــراف  3.16المعلومات بين الموظفين في جميع الأقسام( بأكبر قيمة بواقع 

)توفر الإدارة وسائل اتصـال فعالـة ومباشـرة مـا بـين  X12يليه متغير،   0.68معياري 
ة علــى فاعليــة نظــام الاتصــالات )تحــرص الإدار  X13المــوظفين والعمــلاء(، ثــم متغيــر 

 X14لتحقيــق تبــادل المعلومــات ونشــرها(، ثــم المتغيــر الأقــل أهميــة فــي هــذا البُعــد وهــو 
)تضع الإدارة التعليمات واللوائح لتعريف كل عامل بدوره في عملية تحقيق الأهـداف(، 

علــى التـوالي وبـانحراف معيــاري لكـل منهـا بواقــع  2.49، 3.01، 3.11وكانـت قيمتهـا 
 على التوالي. 1.80، 1.27، 1.29

)نظــــام الترقيــــة مبنــــي علــــى أســــاس  X23بُعــــد الحــــوافز: جــــاء أهــــم متغيــــر فرعــــي  -2
وبانحراف معيـاري  2.66الاستحقاق والمؤهلات العلمية( وكانت قيمته متوسطة  بواقع 

ـــرات وهـــي 1.24 ـــاقي المتغي ـــدرة متوســـطة أيضـــا ب ـــة وب ـــه فـــي الأهمي )تمـــنح  X22، يلي
وبـانحراف معيـاري  2.54فرصة تطـوير إمكانيـاتهم فـي التقـدم( بقيمـة  الإدارة الموظفين

)تقـدم المكافـآت إلـى المـوظفين المبـدعين، وبشـكل ينسـجم مـع  X21، يليه متغيـر1.50
، وأخيـراً جـاء أقـل المتغيـرات 1.61بـانحراف معيـاري  2.51مبادراتهم ونوعيتها( بقيمـة 

ى أسـاس أنهـا فـرص للـتعلم( بقيمـة )تنظر الإدارة للأخطـاء علـ X24أهمية وهو متغير 
 .1.60وبانحراف معياري  2.33

ـــــــــدر  X31بُعد اتخاذ القرارات: جاء متغيرين بدرجة متوافرة وهما  -3 )أســـــــــاهم بق
)تـؤمن الإدارة بالعمــل  X32كبيـر فـي اتخـاذ القـرارات المرتبطـة بتخصصـي الـوظيفي(، 

علـى  3.33، 3.66قـع الجماعي وروح الفريق في اتخاذ القـرارات(، وكانـت قيمتهمـا بوا
علـــى التـــوالي. يليهمـــا فـــي الأهميـــة متغيـــر  0.94، 1.38التـــوالي، وبـــانحراف معيـــاري 

X34  تأخذ الإدارة بعين الاعتبار الأفكار والآراء التي أقدمها والخاصة بتحسين جودة(
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، وأخيــرا جــاء 1.15وبــانحراف معيــاري  3.00الخــدمات المقدمــة( وكانــت قيمتــه بواقــع 
)تشــــــجع الإدارة مســــــاهمة   X33ت أهمية لبُعد اتخاذ القرارات هو متغير أقل المتغيرا

وبــانحراف  2.16المــوظفين فــي وضــع وصــياغة الخطــة الاســتراتيجية الشــاملة( بقيمــة 
 .1.34معياري 

)تـــربط الإدارة اقتـــراح  X43بُعـــد الـــنمط القيـــادي: كـــان المتغيـــرين الأكثـــر أهميـــه همـــا: 
)تتفهم القيادات الإدارية جيداً للفروقـات  X44لهم(،  مكافآت للموظفين بالأداء المتميز

، 2.98الفرديــة والاختلافــات بــين صــفات وقــدرات المــوظفين( وكانــت قيمتهمــا بواقــع ، 
علــــي التــــوالي. وجــــاء  1.21، 1.41علــــى التــــوالي، وبــــانحراف معيــــاري بواقــــع  2.82

بالثقـــة المتبادلـــة  )تـــؤمن الإدارة X41المتغيـــرين الأقـــل أهميـــة لهـــذا لبُعـــد همـــا متغيـــري: 
)لـــدى الإدارة القـــدرة  X42بينهـــا وبـــين المـــوظفين والتـــي تســـاعد علـــى الأداء المتميـــز(، 

علـــــى التـــــوالى 2.50، 2.51علــــى زيـــــادة حمــــاس المـــــوظفين وكســــب تأييـــــدهم( بقيمــــة 
 على التوالي. 1.11، 1.61وبانحراف معياري بواقع 

 
 ( 4جدول ) 

الدراسة حول الفعالية التنظيمية وأهميتها متوسط تقدير اتجاهات أفراد عينة 
 ()ترتيبها

الانحراف  المتوسط نص الفقرة أو المتغير الفرعي رمز
 المعياري 

درجة 
 التوافر

ترتيب أو 
أهمية 
المتغير 
 لكل بُعد

G1  يتم تعديل قرارات البلدية لتتناسب مع
 المستجدات في البيئة الداخلية والخارجية.

 9 متوسط 0.94 2.32

G2  تعمل البلدية على تشجيع روح المبادأة
 1.06 2.16 والابتكار بين العاملين.

أقل من 
 10 متوسط

G3  10أقل من  0.89 2.16لدى البلدية القدرة على استغلال الفرص 
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 متوسط المتاحة للنمو والاستمرارية.

G4  تحرص البلدية إلى الحصول على مواردها من
شبه  1.57 2.83 أفضل المصادر.

 5 متوفر

G5  تقوم البلدية بالاستغلال الكفء والتوزيع الأمثل
 لمواردها.

 8 متوسط 1.60 2.33

G6  تساعد البلدية العاملين بها على التكيف مع
 8 متوسط 1.49 2.33 المواقف الجديدة أو الصعبة.

G7 
تقوم سياسة البلدية على تكوين فرق أو 

 6 متوسط 1.10 2.66 جماعات عمل متماسكة.

G8 
تسعي إدارة البلدية إلى إشباع رغبات 

وإحتياجات المرؤوسين بها لتحفيزهم ورفع 
 الروح المعنوية لديهم.

 2 متوفر 1.06 3.15

G9  يتم إعداد وتنفيذ برامج تدريبية متميزة للنهوض
 بالعنصر البشري داخل البلدية.

 3 متوفر 1.00 2.99

G10 
المعنوية بجانب تستخدم البلدية الحوافز 

الحوافز المادية لتحقيق الرضا الوظيفي 
 للعاملين بها.

 1 متوفر 1.21 3.16

G11  تقوم البلدية بوضع أهداف واضحة ومعلنة
 لجميع العاملين.

 9 متوسط 1.88 2.32

G12 
تتوافر لدى الإدارة العليا الرؤية المستقبلية 
والتي يتم ترجمتها في صورة خطط وبرامج 

 للتنفيذ.قابلة 
 6 متوسط 1.49 2.66

G13 
تعمل البلدية على تحقيق الكفاءة الإنتاجية 
بالحصول على أكبر قدر من المخرجات بأقل 

 قدر من المدخلات.
 4 متوفر 1.73 2.98

G14 
تسعى البلدية إلى توسيع الفجوة الإيجابية بين 
الإيرادات والتكاليف لتحقيق أعلى معدلات أرباح 

 ممكنة.
 7 متوسط 1.50 2.5

G15  تتوافر لدى البلدية قاعدة بيانات لإمداد
المرؤوسين بالمعلومات المناسبة في الوقت 

شبه  1.06 2.83
 متوفر

5 
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 المناسب.

G16  توجد لدى البلدية نظم إتصال فعالة لرفع كفاءة
 4 متوفر 1.52 2.98 العاملين بها.

G17  الذهنية أمام تعمل البلدية على تحسين صورتها
 الرأي العام لضمان الدوام والاستمرارية.

 8 متوسط 1.37 2.33

G18  تقوم البلدية بالرقابة على العمليات الداخلية بها
 3 متوفر 0.99 2.99 للتأكد من تحقيق أهدافها المحددة.

G متوسط 0.98 2.65 الفعالية التنظيمية 

يتضح من الجدول السابق المبين به متوسط تقـدير اتجاهـات أفـراد عينـة الدراسـة      
وبــــانحراف معيــــاري  2.65حــــول الفعاليــــة التنظيميــــة جــــاءت بدرجــــة متوســــطة بقيمــــة 

 ، وعن المتغيرات الأكثر والأقل أهمية لهذ البُعد يتضح ما يلي:0.98
)تســتخدم البلديــة  G10جــاء أهــم المتغيــرات الفرعيــة أهميــة وبدرجــة متــوفرة متغيــر  -1

الحوافز المعنوية بجانب الحوافز الماديـة لتحقيـق الرضـا الـوظيفي للعـاملين بهـا( بقيمـة 
)تســـعي إدارة البلديـــة إلـــى إشـــباع  G8، يليـــه متغيـــر 1.21وبـــانحراف معيـــاري  3.16

فيزهم ورفع الروح المعنوية لـديهم( وكانـت قيمتـه رغبات وإحتياجات المرؤوسين بها لتح
 .1.06وبانحراف معياري  3.15

ـــة همـــا متغيـــري:  -2 )تعمـــل البلديـــة علـــى تشـــجيع روح  G2وكـــان أقـــل المتغيـــرا أهمي
ـــين العـــاملين(،  ـــادأة والابتكـــار ب ـــدرة علـــى اســـتغلال الفـــرص  G3المب ـــة الق )لـــدى البلدي

والانحـراف المعيـاري  2.16منهما بواقع  المتاحة للنمو والاستمرارية( وكانت قيمة كل 
 على التوالي. 0.89، 1.06لهما بواقع 
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 ( 5جدول ) 
 متوسط تقدير اتجاهات أفراد عينة الدراسة حول الأداء الوظيفي وأهميتها )ترتيبها(

الانحراف  المتوسط نص الفقرة أو المتغير الفرعي رمز
 المعياري 

درجة 
 التوافر

ترتيب 
أو 

أهمية 
المتغير 
 لكل بُعد

Y1 متوفر  1.47 4.16 أعمل جاهدا على تحقيق الأهداف العامة للبلدية
 1 بكثرة

Y2 .2 متوفر 0.75 3.33 يتم إنجاز العمل المطلوب في الوقت المحدد لإنجازه 

Y3  توجد قدرة للموظفين لتحمل مسؤولية الأعباء
 اليومية للعمل

 5 متوسط 1.25 2.67

Y4 
الموظفين يتقيدون ويلتزمون بأنظمة وقوانين جميع 

 8 متوسط 1.10 2.33 العمل.

Y5  توجد قدرة للموظفين على التكيف عند حدوث حالات
 طارئة في العمل.

 7 متوسط 1.26 2.50

Y6 .7 متوسط 0.95 2.50 يتم التنسيق والتعاون مع الاخرين لأداء العمل 

Y7 
وفقا للخطط يحرص الموظفون على تنفيذ العمل 

 0.82 2.10 والبرامج المقررة.
أقل من 
 10 متوسط

Y8  توفير التدريب المناسب المناسب للموظفين
 لتمكينهم من أداء أعمالهم بصورة جيدة.

 أقل من 0.82 2.01
 متوسط

11 

Y9  التزام الإدارة بجودة الأداء يساعد في تحسين
 6 متوسط 1.10 2.66 مستوى أداء الموظفين.

Y10  يتوفر لدى الموظفين القدرة على الإبداع والتجديد
 وتطوير العمل.

غير  0.90 1.82
 متوفر

13 

Y11  توجد قدرة لدى الموظفين على تصحيح الأخطاء
غير  0.74 1.66 الناتجة من قيامهم بأداء العمل.

 14 متوفر

Y12 
الاشراف المباشر والمتابعة المستمرة من قبل 

 3 متوفر 1.21 3.16 تحسين مستوى أداء الموظفين.الرؤساء يؤدي إلى 
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Y13  يحافظ الموظفون على الالتزام بأوقات العمل
 أقل من 1.00 2.00 الرسمية.

 12 متوسط

Y14 
تتوافر لدى الموظفون بالبلدية الرغبة والحماس 

 8 متوسط 0.75 2.33 لإنجاز العمل.

Y15  الأعمال يعطي الموظفون الوقت الكافي لإنجاز
 بطريقة صحيحة.

 4 متوفر 1.29 2.99

Y16 
يبذل الموظفون الجهد الكافي لإنجاز الأعمال 

 5 متوسط 0.47 2.67 بطريقة صحيحة.

Y17  تتوفر لدي الموظفين المعرفة الكاملة بمتطلبات
 الوظيفة التي يؤدونها.

 أقل من 0.82 2.00
 متوسط

12 

Y18 
الصادرة من المدير المباشر تنفيذ الأوامر والتعليمات 

 1.22 2.17 فيما يخص العمل.
 أقل من
 9 متوسط

Y متوسط 0.64 2.50 الأداء الوظيفي 
 

يتضح من الجدول السابق المبين به متوسط تقدير اتجاهات أفراد عينة الدراسة   
، 0.64وبانحراف معياري  2.50حول الأداء الوظيفي جاءت بدرجة متوسطة بقيمة 

 وعن المتغيرات الأكثر والأقل أهمية لهذ البُعد يتضح ما يلي:
)أعمل جاهدا على تحقيق  Y1بخصوص أهم المتغيرات الفرعية فكان أهم متغير  -1

، 1.47وهي متوفر بكثرة وبانحراف معياري  4.16الأهداف العامة للبلدية( بقيمة 
 3.33)يتم إنجاز العمل المطلوب في الوقت المحدد لإنجازه( وقيمته  Y2يليه متغير 

 .0.75وهو متوفروبانحراف معياري 
يتوفر لدى ) Y10وبخصوص أقل المتغيرات الفرعية أهمية فكان متغيري:  -2

)توجد قدرة لدى  Y11الموظفين القدرة على الإبداع والتجديد وتطوير العمل(، 
الموظفين على تصحيح الأخطاء الناتجة من قيامهم بأداء العمل( فكانا غير متوفرين 

 على التوالي. 0.74، 0.90على التوالي، وبانحراف معياري  1.66، 1.82وقميتهما 
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 ة:اختبار مدى صحة فروض الدراس
 الفرض الأول: 
توجــد اختلافــات جوهريــة بــين فئــات المــوظفين فــي بلــديات منطقــة الريــاض وفقــا  "

 ".لخصائصهم الشخصية والوظيفية حول أبعاد المناخ التنظيمي
(6جدول )  

مدى وجود اختلافات جوهرية بين فئات الموظفين وفقا لخصائصهم الشخصية 
التنظيميوالوظيفية حول أبعاد المناخ   

الخصائص 
الشخصية 
 والوظيفية

 مجال الوظيفة الخبرة العمر المستوى الوظيفي

 البُعد
ومتغيراته 
 الفرعية

F Sig. F Sig. F Sig. F Sig. 

X11 151.15 0.000 237.32 0.000 188.14 0.000 3.93 0.021 
X12 49.01 0.000 115.34 0.000 66.56 0.000 134.29 0.000 
X13 0.15 0.861 0.19 0.841 19.88 0.000 134.29 0.000 
X14 1.36 0.258 10.96 0.001 22.15 0.000 84.76 0.000 
X1 1.00 0.370 5.21 0.023 22.00 0.000 104.89 0.000 
X21 14.54 0.000 13.67 0.000 29.10 0.000 175.51 0.000 
X22 1.89 0.154 15.83 0.000 34.58 0.000 169.01 0.000 
X23 0.08 0.922 2.26 0.134 12.47 0.000 8.87 0.000 
X24 88.27 0.000 143.73 0.000 300.21 0.000 27.08 0.000 
X2 1.31 0.271 1.99 0.159 77.90 0.000 17.27 0.000 
X31 40.82 0.000 35.33 0.000 17.60 0.000 34.49 0.000 
X32 0.03 0.968 4.31 0.039 4.22 0.016 224.00 0.000 
X33 2.32 0.100 8.70 0.003 23.63 0.000 82.08 0.000 
X34 0.75 0.472 0.00 0.970 259.84 0.000 24.75 0.000 
X3 2.26 0.106 0.22 0.640 21.60 0.000 94.56 0.000 
X41 14.54 0.000 13.67 0.000 29.10 0.000 175.51 0.000 
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X42 3.46 0.033 30.13 0.000 79.42 0.000 78.49 0.000 
X43 7.76 0.001 0.01 0.927 106.00 0.000 26.81 0.000 
X44 26.63 0.000 81.54 0.000 42.60 0.000 1.42 0.243 
X4 0.17 0.844 0.25 0.618 0.93 0.398 53.95 0.000 

 يتضح من الجدول السابق ما يلي:
 بخصوص بُعد الاتصالات:  -1
، X11وجدت فروق جوهرية بين فئات المستوي الوظيفي لمتغيرين فرعيين هما:  •

X12 في حين لم توجد فروق جوهرية لمتغيري ،X13 ،X14 وأيضاً المتوسط العام ،
 لبُعد الاتصالات. 

، في حين X14ولم توجد فروق جوهرية وفقا للفئات العمرية للمتغير الفرعي  •
 ت الفرعية وأيضاً المتوسط العام لبُعد الاتصالات.وجدت فروق جوهرية لباقي المتغيرا

ووجدت فروق جوهرية بين فئات الخبرة المختلفة لكافة المتغيرات الفرعية، وأيضاً  •
 المتوسط العام لبُعد الاتصالات.

ووجدت فروق جوهرية بين فئات المجالات الوظيفية المختلفة لكافة المتغيرات  •
 عد الاتصالات.الفرعية، وأيضاً المتوسط العام لبُ 

 بخصوص بُعد الحوافز:  -2
 X21 ،X24وجدت فروق جوهرية وفقا للمستوى الوظيفي للمتغيرين الفرعيين  •

وأيضاً المتوسط العام لبعد الحوافز، في حين لا توجد فروق جوهرية بشأن المتغيرين 
 .X22 ،X23الفرعيين 

، في حين X23ولم توجد فروق جوهرية وفقا للفئات العمرية للمتغير الفرعي  •
 وجدت فروق جوهرية لباقي المتغيرات الفرعية وأيضاً المتوسط العام لبعد الحوافز.

ووجدت فروق جوهرية بين فئات الخبرة المختلفة لكافة المتغيرات الفرعية، وأيضاً  •
 المتوسط العام لبُعد الحوافز.
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رات ووجدت فروق جوهرية بين فئات المجالات الوظيفية المختلفة لكافة المتغي •
 الفرعية، وأيضاً المتوسط العام لبعد الحوافز.

 بخصوص بًعد اتخاذ القرارات:  -3
، في حين لا X31وجدت فروق جوهرية وفقاً للمستوى الوظيفي للمتغير الفرعي  •

توجد فروق جوهرية لباقي المتعيرات الفرعية وأيضاً المتوسط العام لبُعد اتخاذ 
 القرارات.

، X32 ،X33ولم توجد فروق جوهرية وفقا للفئات العمرية للمتغيرين الفرعيين  •
وأيضاً المتوسط العام لبُعد  X31 ،X34في حين وجدت فروق جوهرية لمتغيري 

 اتخاذ القرارات.
ووجدت فروق جوهرية بين فئات الخبرة المختلفة لكافة المتغيرات الفرعية، وأيضاً  •

 لقرارات.المتوسط العام لبُعد اتخاذ ا
ووجدت فروق جوهرية بين فئات المجالات الوظيفية المختلفة لكافة المتغيرات  •

 الفرعية، وأيضاً المتوسط العام لبُعد اتخاذ القرارات.
 بخصوص بُعد أنماط القيادة:  -4
وجدت فروق جوهرية وفقا للمستوى الوظيفي لكافة المتغيرات الفرعية، في حين لا  •

 العام لبُعد أنماط القيادة.توجد فروق جوهرية للمتوسط 
، وأيضاً X43ولم توجد فروق جوهرية وفقا للفئات العمرية للمتغير الفرعي  •

المتوسط العام لبُعد أنماط القيادة، في حين وجدت فروق جوهرية لباقي المتغيرات 
 الفرعية. 

ووجدت فروق جوهرية بين فئات الخبرة المختلفة لكافة المتغيرات الفرعية، في  •
  توجد فروق جوهرية  للمتوسط العام لبُعد أنماط القيادة.حين لا
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ووجدت فروق جوهرية بين فئات المجالات الوظيفية المختلفة للمتغير الفرعي  •
X44 في حين وجدت فروق جوهرية لباقي المتغيرات الفرعية، وأيضاً المتوسط العام ،

 لبُعد أنماط القيادة.
 لفرض الثاني:ا

بين فئـات المـوظفين فـي بلـديات منطقـة الريـاض وفقـا بين اختلافات جوهرية "توجد 
 ".لخصائصهم الشخصية والوظيفية حول الفعالية التنظيمية

(7جدول )  
مدى وجود اختلافات جوهرية بين فئات الموظفين وفقا لخصائصهم الشخصية 

 والوظيفية حول الفعالية التنظيمية
الخصائص 
الشخصية 
 والوظيفية

 مجال الوظيفة الخبرة العمر المستوى الوظيفي

 البُعد
ومتغيراته 
 الفرعية

F 
مستوى 
 F المعنوية

مستوى 
 F المعنوية

مستوى 
 F المعنوية

مستوى 
 المعنوية

G1 0.04 0.962 4.56 0.034 4.27 0.015 16.67 0.000 
G2 38.91 0.000 65.43 0.000 227.33 0.000 1.62 0.200 
G3 5.48 0.005 19.83 0.000 68.46 0.000 102.21 0.000 
G4 1.99 0.139 1.47 0.226 50.63 0.000 86.77 0.000 
G5 6.27 0.002 98.21 0.000 61.37 0.000 210.23 0.000 
G6 0.20 0.821 29.56 0.000 32.67 0.000 312.47 0.000 
G7 0.57 0.564 12.80 0.000 108.41 0.000 63.06 0.000 
G8 206.77 0.000 63.46 0.000 228.09 0.000 48.21 0.000 
G9 16.39 0.000 37.68 0.000 21.10 0.000 35.53 0.000 
G10 117.42 0.000 46.65 0.000 30.47 0.000 40.93 0.000 
G11 0.13 0.878 18.27 0.000 18.82 0.000 105.29 0.000 
G12 33.78 0.000 49.75 0.000 59.60 0.000 165.23 0.000 
G13 5.06 0.007 0.01 0.940 55.54 0.000 55.59 0.000 
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G14 16.99 0.000 77.10 0.000 62.51 0.000 169.01 0.000 
G15 3.94 0.021 65.43 0.000 227.33 0.000 59.34 0.000 
G16 98.01 0.000 14.37 0.000 69.97 0.000 73.29 0.000 
G17 8.65 0.000 2.03 0.156 30.56 0.000 92.15 0.000 
G18 16.18 0.000 37.51 0.000 20.93 0.000 0.00 0.996 
G 2.723 .068 3.202 .075 8.557 .000 94.728 .000 

 

 يتضح من الجدول السابق ما يلي:
وجدت فروق جوهرية بين فئات المستوي الوظيفي لمتغيرات الفعالية التنظيمية  -1

 التالية:الفرعية 
• G2 .)تعمل البلدية على تشجيع روح المبادأة والابتكار بين العاملين( 
• G3 .)لدى البلدية القدرة على استغلال الفرص المتاحة للنمو والاستمرارية( 
• G5 .)تقوم البلدية بالاستغلال الكفء والتوزيع الأمثل لمواردها( 
• G8 مرؤوسين بها لتحفيزهم )تسعي إدارة البلدية إلى إشباع رغبات وإحتياجات ال

 ورفع الروح المعنوية لديهم(.
• G10  تستخدم البلدية الحوافز المعنوية بجانب الحوافز المادية لتحقيق الرضا(

 الوظيفي للعاملين بها(.
• G12  تتوافر لدى الإدارة العليا الرؤية المستقبلية والتي يتم ترجمتها في صورة(

 خطط وبرامج قابلة للتنفيذ(.
• G13  البلدية على تحقيق الكفاءة الإنتاجية بالحصول على أكبر قدر من )تعمل

 المخرجات بأقل قدر من المدخلات(.
• G14  تسعى البلدية إلى توسيع الفجوة الإيجابية بين الإيرادات والتكاليف لتحقيق(

 أعلى معدلات أرباح ممكنة(.
• G15 ات المناسبة )تتوافر لدى البلدية قاعدة بيانات لإمداد المرؤوسين بالمعلوم

 في الوقت المناسب(.
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• G16 .)توجد لدى البلدية نظم إتصال فعالة لرفع كفاءة العاملين بها( 
• G17  تعمل البلدية على تحسين صورتها الذهنية أمام الرأي العام لضمان الدوام(

 والاستمرارية(.
• G18 فها )تقوم البلدية بالرقابة على العمليات الداخلية بها للتأكد من تحقيق أهدا

 المحددة(.
 في حين لم توجد فروق جوهرية للمتغيرات الفرعية التالية: 

• G1  يتم تعديل قرارات البلدية لتتناسب مع المستجدات في البيئة الداخلية(
 والخارجية(.

• G4 .)تحرص البلدية إلى الحصول على مواردها من أفضل المصادر( 
• G6 .)تساعد البلدية العاملين بها على التكيف مع المواقف الجديدة أو الصعبة( 
• G7 .)تقوم سياسة البلدية على تكوين فرق أو جماعات عمل متماسكة( 
• G11 .)تقوم البلدية بوضع أهداف واضحة ومعلنة لجميع العاملين( 
• G9 إعداد وتنفيذ برامج تدريبية متميزة للنهوض بالعنصر البشري داخل  )يتم

 البلدية(.
• G )الفعالية التنظيمية( 
وجدت فروق جوهرية بين الفئات العمرية لمتغيرات الفعالية التنظيمية الفرعية  -2

، G1 ،G2 ،G3 ،G5 ،G6 ،G7 ،G8 ،G9 ،G10 ،G11 ،G12التالية: 
G14 ،G15 ،G16 ،G18 في حين لم توجد فروق جوهرية للمتغيرات الفرعية ،

 .G4 ،G13 ،G17 ،Gالتالية: 
برة لمتغيرات الفعالية التنظيمية وجدت فروق جوهرية بين فئات مستويات الخ -3

 الفرعية، وكذلك المتوسط العام للفعالية التنظيمية.



 

   
 9/10/2017   عاطف محمد عبدالبارى مبروك      المناخ التنظيمي وأثره على الأداء الوظيفي  

 383المجلة العلمية للاقتصاد والتجارة                                                     
 

 

 

 

 

 

 

وجدت فروق جوهرية بين فئات مجال الوظيفة لمتغيرات الفعالية التنظيمية  -4
، وكذلك لم توجد فروق جوهرية للمتوسط العام G18الفرعية باستثناء المتغير الفرعي 

 للفعالية التنظيمية.
 ث:لفرض الثالا

بين فئات الموظفين في بلديات منطقة الرياض وفقا بين اختلافات جوهرية "توجد 
 ".لخصائصهم الشخصية والوظيفية حول الأداء الوظيفي

(8جدول )  
مدى وجود اختلافات جوهرية بين فئات الموظفين وفقا لخصائصهم الشخصية 

 والوظيفية حول الأداء الوظيفي
الخصائص 
الشخصية 
 والوظيفية

 مجال الوظيفة الخبرة العمر المستوى الوظيفي

 البُعد
ومتغيراته 
 الفرعية

F 
مستوى 
 F المعنوية

مستوى 
 F المعنوية

مستوى 
 F المعنوية

مستوى 
 المعنوية

Y1 63.23 0.000 123.31 0.000 63.28 0.000 9.39 0.000 
Y2 33.59 0.000 448.66 0.000 747.56 0.000 28.33 0.000 
Y3 11.23 0.000 45.30 0.000 326.65 0.000 4.94 0.008 
Y4 14.15 0.000 107.75 0.000 695.92 0.000 63.06 0.000 
Y5 26.28 0.000 125.38 0.000 937.35 0.000 7.44 0.001 
Y6 5.07 0.007 43.09 0.000 957.01 0.000 13.52 0.000 
Y7 0.37 0.692 63.25 0.000 323.14 0.000 60.13 0.000 
Y8 28.07 0.000 62.52 0.000 317.70 0.000 61.42 0.000 
Y9 76.45 0.000 58.45 0.000 1322.06 0.000 29.11 0.000 
Y10 58.62 0.000 199.90 0.000 187.25 0.000 27.38 0.000 
Y11 0.21 0.811 30.68 0.000 33.14 0.000 28.49 0.000 
Y12 119.16 0.000 229.36 0.000 1000.17 0.000 1.18 0.308 
Y13 17.40 0.000 272.05 0.000 217.56 0.000 66.99 0.000 



 

   
 9/10/2017   عاطف محمد عبدالبارى مبروك      المناخ التنظيمي وأثره على الأداء الوظيفي  

 384المجلة العلمية للاقتصاد والتجارة                                                     
 

 

 

 

 

 

 

Y14 32.52 0.000 440.69 0.000 34.46 0.000 28.63 0.000 
Y15 197.80 0.000 552.47 0.000 1620.59 0.000 18.64 0.000 
Y16 0.50 0.608 18.27 0.000 778.96 0.000 44.50 0.000 
Y17 0.00 0.997 60.96 0.000 63.28 0.000 134.00 0.000 
Y18 2.93 0.055 233.44 0.000 747.56 0.000 161.86 0.000 
Y 68.23 0.000 610.92 0.000 326.65 0.000 22.40 0.000 

 

 يتضح من الجدول السابق ما يلي:
 الوظيفي الفرعية التالية:وجدت فروق جوهرية بين فئات المستوي الوظيفي لمتغيرات الأداء  -1
• Y1  .)أعمل جاهدا على تحقيق الأهداف العامة للبلدية( 
• Y2 .)يتم إنجاز العمل المطلوب في الوقت المحدد لإنجازه( 
• Y3  .)توجد قدرة للموظفين لتحمل مسؤولية الأعباء اليومية للعمل( 
• Y4  .)جميع الموظفين يتقيدون ويلتزمون بأنظمة وقوانين العمل( 
• Y5  .)توجد قدرة للموظفين على التكيف عند حدوث حالات طارئة في العمل( 
• Y6  .)يتم التنسيق والتعاون مع الاخرين لأداء العمل( 
• Y8 .)توفير التدريب المناسب المناسب للموظفين لتمكينهم من أداء أعمالهم بصورة جيدة( 
• Y9 .)التزام الإدارة بجودة الأداء يساعد في تحسين مستوى أداء الموظفين( 
• Y10 .)يتوفر لدى الموظفين القدرة على الإبداع والتجديد وتطوير العمل( 
• Y12 ن قبل الرؤساء يؤدي إلى تحسين مستوى أداء )الاشراف المباشر والمتابعة المستمرة م

 الموظفين(.
• Y13 .)يحافظ الموظفون على الالتزام بأوقات العمل الرسمية( 
• Y14 .)تتوافر لدى الموظفون بالبلدية الرغبة والحماس لإنجاز العمل( 
• Y15 .)يعطي الموظفون الوقت الكافي لإنجاز الأعمال بطريقة صحيحة( 
• Y الوظيفي( )المتوسط العام للأداء 

 في حين لم توجد فروق جوهرية للمتغيرات الفرعية التالية: 
• Y7 .)يحرص الموظفون على تنفيذ العمل وفقا للخطط والبرامج المقررة( 
• Y11 .)توجد قدرة لدى الموظفين على تصحيح الأخطاء الناتجة من قيامهم بأداء العمل( 
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• Y16 ريقة صحيحة(.)يبذل الموظفون الجهد الكافي لإنجاز الأعمال بط 
• Y17 .)تتوفر لدي الموظفين المعرفة الكاملة بمتطلبات الوظيفة التي يؤدونها( 
• Y18 .)تنفيذ الأوامر والتعليمات الصادرة من المدير المباشر فيما يخص العمل( 
وجدت فروق جوهرية بين الفئات العمرية لمتغيرات الأداء الوظيفي الفرعية، وكذلك المتوسط  -5

 تنظيمي.العام للأداء ال
وجدت فروق جوهرية بين فئات مستويات الخبرة لمتغيرات الأداء الوظيفي الفرعية، وكذلك  -6

 المتوسط العام للأداء التنظيمي.
وجدت فروق جوهرية بين فئات مجال الوظيفة لمتغيرات الأداء الوظيفي الفرعية باستثناء  -7

 التنظيمي. ، وكذلك وجدت فروق جوهرية للمتوسط العام للأداءY12المتغير الفرعي 
 الفرض الرابع:

المناخ التنظيمي والفعالية التنظيمية في بيئة بلديات "توجد علاقة معنوية بين أبعاد 
 ".منطقة الرياض

باعتبـار  Stepwiseويتم اختبار الفرض باستخدام نموذج الانحـدار المتعـدد باسـتخدام طريقـة 
 المناخ التنظيمي هي المتغيرات المستقلة، كما يلي: الفعالية التنظيمية المتغير التابع، وأبعاد

 (9جدول )
بين أبعاد  للعلاقة Stepwiseنتائج تحليل الانحدار المتعدد باستخدام طريقة 

 (G)المناخ التنظيمي والفعالية التنظيمية 

 R R Square النموذج
Adjusted 
R Square المتغيرات الداخلة في النموذج F 

مستوى 
 المعنوية

1 a.959 .920 .920 a. Predictors: (Constant), X1 3070.284 .000 

2 b.963 .927 .926 b. Predictors: (Constant), X1, 
X4 1676.486 .000 

3 c.971 .943 .942 c. Predictors: (Constant), X1, 
X4, X3 

1451.722 .000 

4 d.971 .944 .943 d. Predictors: (Constant), X1, 
X4, X3, X2 1101.815 .000 
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5 e.971 .943 .943 e. Predictors: (Constant), X4, 
X3, X2 1460.420 .000 

 

يتضح من الجدول السابق يتضح أن المتغيرات المستقلة والمؤثرة على الفعالية التنظيمية      
(G) :الداخلة بالنموذج تدريجيا هيX1 ثمX4  ثم X3  ثم X2  ثم خروج X1 في النماذج

من الأول وحتى الخامس،  حيث استقر النموذج الأخير بدخول أهم ثلاث متغيرات مجتمعة 
( وبدأت قيمة معامل التحديد المعدلة التي X4 ،X3 ،X2ء الوظيفي وهي )تأثيرا على الأدا

 0.920تدل علي قدرة المتغيرات المستقلة علي تفسير التغير في المتغير التابع في بواقع 
من النموذج الأول وازدادت تدريجيا في كل نموذج لاحق وبدخول متغير مستقل اضافي 

بقة حتي وصلت قيمتها مع النموذج الخامس )بدخول أهم للنمتغيرات الداخلة في النماذج السا
، لتفسر زيادة القدرة التفسيرية للنموذج 0.943المتغيرات المستقلة مجتمعة( وأصبحت بواقع 

 (.X4 ،X3 ،X2عند دخول المتغيرات المستقلة )
 الفرض الخامس:

بيئة بلديات المناخ أبعاد التنظيمي والأداء الوظيفي في "توجد علاقة معنوية بين 
 ".منطقة الرياض

وتم اختبار الفرض باستخدام نموذج الانحدار المتعدد باستخدام طريقة    
Stepwise  من خلال الفرضيات الفرعية المتعلقة بكل بعد من أبعاد المناخ

التنظيمي باعتبارها المتغيرات المستقلة، والمتوسط العام لأداء الوظيفي باعتباره 
 ا يلي:المتغير التابع، كم
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 (10جدول )
للعلاقة بين أبعاد  Stepwiseنتائج تحليل الانحدار المتعدد باستخدام طريقة 

 (Y)المناخ التنظيمي والأداء الوظيفي 

 R R النموذج
Square 

Adjusted 
R Square المتغيرات الداخلة في النموذج F  مستوى

 المعنوية
1 .610a .372 .370 a. Predictors: (Constant), X2 157.610 .000 
2 .754b .568 .565 b. Predictors: (Constant), X2, X1 174.402 .000 

3 .833c .693 .690 c. Predictors: (Constant), X2, X1, 
X3 198.792 .000 

4 .943d .889 .887 d. Predictors: (Constant), X2, X1, 
X3, X4 527.556 .000 

 

يتضح من الجـدول السـابق أن المتغيـرات المسـتقلة والمـؤثرة علـى الأداء الـوظيفي      
(Y)  :الداخلــة بــالنموذج تــدريجيا هــيX2  ثــمX1  ثــم X3  ثــم X4 فــي النمــاذج مــن

الأول وحتى الرابع، وبدأت قيمة معامل التحديد المعدلة التي تدل علي قدرة المتغيرات 
مـــن النمـــوذج الأول  0.372لمتغيـــر التـــابع بواقـــع المســـتقلة علـــي تفســـير التغيـــر فـــي ا

وازدادت تـــدريجيا فـــي كـــل نمـــوذج لاحـــق وبـــدخول متغيـــر مســـتقل اضـــافي للمتغيـــرات 
الداخلــة فــي النمــاذج الســابقة حتــي وصــلت قيمتهــا مــع النمــوذج الرابــع )بــدخول كافىــة 

للنموذج لتدل على زيادة القدرة التفسيرية  0.889المتغيرات المستقلة( وأصبحت بواقع 
 بدخول كافة المتغيرات المستقلة.

 ملخص النتائج العامة واختبارات الفروض :
المتوسط العام لأبعاد المناخ التنظيمي يتراوح ما بين شبه متوفر )لبُعد  -1

الاتصالات(، ومتوسط )لباقي الأبعاد: الحوافز والنمط القيادي، واتخاذ القرارات( مما 
 المتغيرات يتطلب أخذ الاجراءات الكفيلة لرفع مستواها.يعنى أن مستوي تلك 
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وجود اختلافات جوهرية بين العديد من المتغيرات الفرعية لأبعاد المناخ  -2
التنظيمي والفعالية التنظيمية والأداء الوظيفي وفقا للخصائص الشخصية والوظيفية، 

م، وأن كان مما يعني أن التعميم في نتائج القياس يجب ألا يؤخذ بمحمل العمو 
المتوسط العام للمتغيرات التنظيمية سالفة الذكر تدل على شئ معين، لكن الانحراف 
المعياري لتقديرات مفردات العينة والفروقات الجوهرية بين فئاتها ينبغي أن تؤخذ في 

 الحسبان.
وجود تأثير معنوي إيجابي بين أبعاد المناخ التنظيمي السائد في بيئة العمل  -3

 عالية التنظيمية كمؤشر للتطوير التنظيمي، والأداء الوظيفي. وكل من الف
 التوصيات:

نظرا لتدني مستويات بعض أبعاد المناخ التنظمي والوقوف على المتغيرات  -1
الفرعية المتسببة فيها لذلك فمن الأهمية العمل على تعزيز سُبل الاتصالات داخل 

ة بأعمالهم واختيار انماط القادة المنظمة ودعم طرق اتخاذ القرارات لا سيما المتعلق
المناسبة لظروف العمل بعد تهيئة المديرين عليها، وتدعيم برامج الحوافز بالمنظمات 
استهدافا لتعزيز سلوكيات الأغراد الايجابية بما ينعكس علي تحقيق الأهداف 

 المنظمات من خلال رفع الأداء الوظيفي.
والتطوير حتى يتقبل أفراد هذا المناخ  العمل على تهيئة المناخ التنظيمي للتغيير -2

إحداث التغيير والتطوير متى مادعت الحاجة إلى ذلك، وتصحيح المفاهيم لدى أفراد 
 المنظمة بشأن مضمون ومجالات عملية التغيير والتطوير التنظيمي وأهدافها .

زيادة الوعي بمفهوم المناخ التنظيمي والفعالية التنظيمية في المؤسسات لجميع  -3
لعاملين وأن يكون ذلك من خلال التبني والدعم المادي والمعنوى من قبل القيادات ا

العليا من خلال الندوات وورش العمل والمؤتمرات والدورات التدريبية ولقاءات العمل 
المختلفة، وهذا بدوره يؤدي إلى نشر ثقافة التطوير التنظيمي، مع ربط هذه البرامج 

 مطبقة، ورفع مستوى الأداء الوظيفي.بالتطور في برامج الجودة ال
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نظراً لوجود العلاقة القوية بين الأداء الوظيفي والمناخ التنظيمي لذلك يمكن  -4
الاستعانة بمؤشرات الأداء والإنتاجية للدلالة على فعالية عملية لتغيير وتطوير أبعاد 

لى المناخ التنظيمي على مستوى المنظمة أو على مستوى الوحدة التنظيمية أو ع
 مستوى الفرد أو جماعة العمل.

من الأهمية رصد التطوير التنظيمي لكونه أحد المداخل المهمة في تطوير  -5
المنظمات داخل المملكة بصفة عامة والبلديات بصفة خاصة لاسيما في ظل حيوية 
الأهداف وأهمية الغايات التي يراد الوصول إليها، مع مراعاة أن التطوير التنظيمي 

وعليه ينبغي على فرق التطوير أن تولي تلك المراحل اهتماماً عاليًا، وأن يمر بمراحل 
 يستكمل كافة المراحل دون قصور.

ضرورة تصميم نظام متكامل دقيق لرصد الظواهر والمؤشرات التي تدل على  -6
وجود حاجة حقيقية لعملية التغيير للمناخ التنظيمي وتحديد أولويات تنفيذ هذه 

 العملية.
الرصد المستمر والتحديد الدقيق من قبل الادارة  لأسباب ودوافع  من الأهمية -7

اتجاهات عدم الحماس لدى أفراد المنظمة ومقاومتهم لعملية التطورات التنظيمية من 
خلال أبعاد المناخ التنظيمي، واتخاذ الإجراءات اللازمة لإزالة أسباب هذه الاتجاهات 

 وتقويمها.
الذي يسمح بالمبادرات وتقديم المرؤوسين  العمل على تبني النمط  القيادة -8

 للأفكار الإبداعية، وتبني المناسب منها في تطوير أبعاد المناخ التنظيمي.
إجراء أبحاث في المستقبل في تطوير بيئة العمل من خلال التوجهات الحديثة  -9

ت للموارد البشرية وممارستها المتعددة بمراعاة التغييرات البيئية والتقنية وفي مجالا
 عمل المؤسسات والهيئات الخدمية سواء كانت حكومية أو غير حكومية.

  



 

   
 9/10/2017   عاطف محمد عبدالبارى مبروك      المناخ التنظيمي وأثره على الأداء الوظيفي  

 390المجلة العلمية للاقتصاد والتجارة                                                     
 

 

 

 

 

 

 

 المراجع
 أولا: المراجع العربية

(، "المنــاخ التنظيمــي وعلاقتــه بــالأداء الــوظيفي: 2004) الســكران، ناصــر محمــد -
دراسة مسحية على قطاع ضباط قوات الأمـن الخاصـة بمدينـة الريـاض"، رسـالة ماجسـتير 

 منشورة، كلية العلوم الإدارية، جامعة نايف العربية للعلوم الأمنية.غير 
(، "التطوير التنظيمي: أساسيات ومفـاهيم حديثـة"، دار وائـل 2003اللوزي، موسى ) -

 للنشر، عمان ـ الأردن.
، "التغييـر وأثـره فـي المنـاخ التنظيمـي"، )2005المحمداوي، رافع عبدا لرضـا جـابر ) -

 ورة، كلية الإدارة والاقتصاد، الجامعة المستنصرية.رسالة ماجستير غير منش
(، أثــــر متطلبـــــات نجــــاح إدارة التغييــــر فـــــي 2014المســــدي، عــــادل عبـــــد المــــنعم ) -

جامعـــة  -التطـــوير التنظيمـــي )دراســـة تطبيقيـــة(، مجلـــة التجـــارة والتمويـــل ) كليـــة التجـــارة 
 .42-1مصر، العدد الأول، ص ص  -طنطا (

(، "العوامل المؤثرة على الكفاءة الانتاجية للمـوارد 2016المشرف، مشرف عبد الله ) -
الجـــامعي، مـــؤتمر التنميـــة الاداريـــة الواقـــع والطمـــوح"، جامعـــة  البشـــرية فـــي قطـــاع التعلـــيم

 الجوف.
(، "المنـاخ 2013الحسن وعناد، ناديـة داخـل ) صبر، رنا ناصر، وجاسم، باسم عبد -

سـتطلاعية لآراء عينـة مـن المـدراء دراسـة ا -التنظيمـي وعلاقتـه بالـدعم التنظيمـي المـدرك
كليــة الإدارة والاقتصــاد، الجامعــة  -فـي مصــرف الرشــيدا بغــداد"، مجلـة الإدارة والاقتصــاد 

 .223 – 209، الصفحات: 97، ع 36المستنصرية، العراق،  س 
(، تحسـين المنـاخ التنظيمــي فـي الجامعـات مـدخل لتطــوير 2013عـوض، عـاطف ) -

 .164 – 135، الصفحات: 4، العدد مجلة الجنان، لبنانأداء الموظفين، 
ممارســات  -ثــة فــي إدارة المــوارد البشــرية(، الاتجاهــات الحدي2013مــروى )محمــد،  -

فرص المشاركة  -التميز -القدرة -إدارة الموارد البشرية وأثرها على العاملين في المنظمة 

http://search.mandumah.com/Search/Results?lookfor=%22%D9%85%D8%AC%D9%84%D8%A9+%D8%A7%D9%84%D8%AC%D9%86%D8%A7%D9%86+-+%D9%84%D8%A8%D9%86%D8%A7%D9%86%22&type=JournalTitle
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