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Résumé 

La santé organisationnelle est un concept traité 
dans la littérature des organisations. Elle est 
élaborée sur une base théorique, et l'une des 
métaphores utilisées dés  la fin des années 1960 
dans les concepts de gestion et de comportement 
organisationnel, à  des fins d'innovation et de 
changement dans les organisations pour atteindre 
leurs objectifs, s'adapter à l'environnement, 
améliorer le climat de leurs ressources humaines et 
atteindre l’ efficacité organisationnelle. 

Le présent article identifie ce concept, ses 
dimensions liées à l'emploi, la situation interne de 
l'organisation, les besoins de croissance et de 
changement, et sa pratique dans la réalité. 

 

Mots clés: Santé organisationnelle,  Organisation, 
Comportement organisationnel, Efficacité, Climat 
du travail. 

Abstract 

Organizational health is an extended concept for 
the literature of organizations, it is based on a 
theoretical basic, and one of the metaphorical 
metaphors which are used in the late 1960s 
within the concepts of management and 
organizational behavior, for the purposes of 
innovation and change in organizations to 
achieve their objectives, adapt to the 
environment, improve their climate for their 
human resources and reach an effective level . 

This will-be presented to him in some detail in 
this research effort to identify its concept, its 
dimensions related to the job, the internal 
situation of the organization, and needs of growth 
and change, in addition to ways to crystallize 
perception and practice in reality. 

Keywords: Organizational health, Organization, 
Organizational behavior, Effectiveness, Work 
climate. 
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الصحة التنظیمیة مفھوم موسع لأدب المنظمات، ویستند إلى أساس نظري، 
وواحدة من الاستعارات المجازیة التي درج استخدامھا في أواخر الستینات 
من القرن الماضي ضمن مفاھیم الإدارة والسلوك التنظیمي لغایات الإبداع 

في المنظمات، لتحقیق أھدافھا، والتكیف مع البیئة، وتحسین مناخ والتغییر 
العمل لموردھا البشري، والوصول إلى مستوى من الفعالیة، وھو ما 
سنعرض لھ بشيء من التفصیل في ھذا الجھد البحثي بالوقوف على 
مفھومھا، أبعادھا ذات العلاقة بكل من الوظیفة، الحالة الداخلیة للمنظمة، 

نمو والتغییر، إضافة إلى سبل بلورة ھذا التصور وممارستھ على وحاجات ال
 أرض الواقع. 

 

الصحة التنظیمیة ، الإدارة ، السلوك التنظیمي ، الفعالیة، مناخ  :المفتاحیةالكلمات 
 العمل.
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I - مقدمة 
استخدم مصطلح "الصحة التنظیمیة" لغایات الإبداع والتغییر في المنظمات من قبل 

 العدید من الكتاب: 
)، 1973( Kimpstone & sonnabend)، كیمبسون وسنابند Miles )1969مایلز  -

 ). 04، ص 2010) (أكثم عبد المجید، Siccheli )1975سیشلي 

للدلالة على مقدرة المنظمة في التكیف  Hoy, etal 1991كما استخدمھ ھوي وزملائھ 
 بنجاح مع بیئتھا وإیجاد نوع من التماسك المتین بین أفرادھا. 

 Organizational(أول من استخدم مصطلح الصحة التنظیمیة  Milesویعتبر مایلز 
Health(  وھو مصطلح مجازي)Metaphor Concept(  من الاستعارات وواحدة

المجازیة المتعلقة بمفاھیم الإدارة، والسلوك التنظیمي، وترتبط بالاتجاھات المختلفة 
للمفكرین الإداریین، وھي توضح كثیر من قیم الإداریین، وأنماط سلوكھم والاستعارات 
المجازیة على اختلافھا وتنوعھا تصف خصائص المنظمات التي تركز على الإنسان 

على تشبیھ المنظمة بكیان بیولوجي یحتاج إلى الصحة والنمو، أي رؤیة الفردـ وتقوم 
 ). 16، ص 2011عضویة المنظمة (عبد الله، 

ھذا التناول من خلال تشبیھ المنظمات بالأفراد  )Childers )1985ویؤید تشایلدرز 
الذین یشكلونھا، فھم قد یكونون أصحاء أو مرضى، فالمنظمة الصحیة تكون فعالة، أما 

لمنظمة المعتلة تكون غیر فعالة، ولكي یكون الجسد صحیا، لابد أن ینجز وظائفھ ا
بتناسق تام، وفي المقابل فإنھ لكي تكون المنظمة صحیة فلا بد أن تنجز الوظائف 

 ). Childers, 1985, P 04الإداریة والشخصیة بصورة متزامنة (
 مفھوم الصحة التنظیمیة  -

 ). 332، ص 2000من العیب (عطیة، والصحة لغة ھي الشيء الخالي 

أما التنظیمیة فمأخوذة من التنظیم أي المنظمة وتعرف إجرائیا بأنھا: كیان اجتماعي 
(أفراد وجماعات) ھادف ومصمم بوعي لھ حدود واضحة ویعمل على أساس دائم 

 ). 53، ص 2000لتحقیق أھداف محددة (القریوتي، 

 ظیمیة: ) للصحة التنMiles )1969تعریف مایلز  -

قدرة المنظمة في أن تعمل بكفاءة وتتكیف وتتطور وتنمو بشكل ملائم، من خلال 
 ,Akbaba(نظام وظیفي متكامل وفعال بكل معنى الكلمة لتحقیق أھدافھا المرغوبة 

1997, P 05 .( 

): إلى  أن الصحة Hoy & Woolfok )1993في حین أشار ھوي وولفوك  -
س نظري مفاده أن المنظمة في تفاعلھا مع بیئتھا وأدائھا التنظیمیة مفھوم یستند إلى أسا

لأدوارھا أن تعمل على الوصول إلى حالة من الانسجام بین المستویات الثلاثة: الفنیة، 
 ). Hoy & Woolfok, 1993, P 356والإداریة، والمؤسسیة (

): مفھوم موسع لأدب المنظمات Elyden & Klingel )2000تعریف لیدن وكلینجل  -
 & Elydenتتضمن مقدرة المنظمة على العمل بفاعلیة ومقدرتھا على النمو والتطور (

Klingel, 2000, P 04 .( 
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): حالة نشطة ومستمرة من الرضا العمیق تسھم Vansant )2000تعریف فانسانت  -
فیھا الھیاكل التنظیمیة الرسمیة وغیر الرسمیة إیجابیا في زیادة الفاعلیة، وتحسین مناخ 

 ). Vansant, 2000, P 02ل للأفراد في المنظمة (العم

): حالة المنظمة التي یتوفر فیھا بیئة ومكان Koscec )2000تعریف كوسكیك  -
عمل یستطیع الموظفون فیھما أن یعملوا بنجاح في الوصول إلى مستوى أداء یحقق 
 التوقعات على المدى البعید، ویمكن أن ینعكس ذلك في انخفاض معدلات كل من:
الغیاب عن العمل، دوران العمل، الشكاوى، بالإضافة إلى أن مجتمع العاملون ینعمون 

 ). Koscec, 2000, P 04بالصحة النفسیة والفسیولوجیة (

): قدرة المنظمات على أن تعمل بفاعلیة وتتكیف بشكل Hill )2003تعریف ھیل  -
 Hill, 2003, Pالداخل (ملائم، والتغلب على المشكلات على نحو كاف وتتغیر وتنمو من 

26 .( 
 
  أبعاد الصحة التنظیمیة  -

) أبعاد للصحة التنظیمیة تندرج ضمن ثلاث مجموعات 10وضع مایلز عشرة (
 ): Akbaba, 1997, P 05وفیما یلي تفصیلھا (

 المجموعة الأولى: ترتبط بالوظیفة والعمل وتضم:  -
 ثالي. وضوح الھدف، كفاءة الاتصالات، توازن السلطة الم -
المجموعة الثانیة: وھي ذات علاقة بالحالة الداخلیة للمنظمة وحاجات العنایة  -

 بالأفراد وتشمل: 
 تسخیر الموارد، التماسك، المعنویات.  -
 المجموعة الثالثة: وموصوفة بالنمو والتغییر وھي:  -
 الإبداع، الاستقلالیة، التكیف، ملائمة حل المشكلات.  -

 ذه الأبعاد بشيء من التفصیل: وفیما یلي سنعرض ھ
 ): Goal Focus/ وضوح الھدف (1

الھدف ھو النھایة المرغوبة والتي تعمل المنظمة على تحقیقھا، ویعني تحدید 
، 1999(العلاونة وعیدات، الغرض الفرید للمنظمة الذي یمیزھا عن المنظمات الأخرى 

 ). 120ص 

منظمة إن لم یكن ھنالك أھداف وأھداف المنظمة ھي سبب وجودھا، إذ لا وجود لل
تعبر عن شخصیتھا ورؤیتھا المستقبلیة، وبالتطبیق على الجامعات فإن أھدافھا ھي 
نصوص تحدد النتائج التي ترغب الجامعة في تحقیقھا، حیث توجھ مواردھا وأنشطتھا 
نحوھا، والأھداف تنبثق من رسالة المنظمة ویجب أن تكون واقعیة وقابلة للتطبیق 

 ). Moses, 2010(قیاسھا وھي أھداف أساسیة لتقدیم خدمات ویمكن 

إن وضوح ھدف المنظمة للأفراد العاملین وقبولھم لھ دلالة على صحة التنظیم،  -
ویمكن القول أن الوضع النموذجي لاختیار أھداف المنظمة یتم من خلال المدراء 

وضوح الأھداف والمرؤوسین، وأن تكون ھذه الأھداف مرغوبة وواضحة، وعلیھ فإن 
والمشاركة في تحدیدھا یؤدیان إلى أن تكون ھذه الأھداف مؤثرة لأنھا تحدد للفرد ما 
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یجب أن یفعلھ، ومقدار الجھد الذي یجب بذلھ، وقبول الأھداف یؤدي إلى الحصول 
 على أفضل وأعلى النتائج وأنفع الفوائد. 

ى الفائدة فیكون الفرد أكثر حرصا على تحقیق الھدف من أجل الحصول عل
المتوقعة وھذا یتطلب وجود ترابط بین أھداف الوحدات الفرعیة وأھداف الوحدات 
الأعلى منھا في التسلسل التنظیمي مما یساھم في زیادة فاعلیة العاملین في المنظمة 
ویرفع من الروح المعنویة لدیھم، ویبعد عنھم القلق والاضطراب في العمل وھذا یعزز 

 ). Akbaba, 1997, P 08المنظمة (لتنظیمیة في بدوره مفھوم الصحة ا

 ): Organizational Trust/ الثقة التنظیمیة (2

الثقة ھي الشعور بالاطمئنان بأن السلوك متطابق مع التوقعات المؤكدة لإنجاز 
 ). Herting, 2002, P 04(الأعمال وفقا لمتطلباتھا 

حة وھي عوامل الوضوح وللوصول للثقة التنظیمیة لابد من شیوع الصدق والصرا
والمكاشفة والواقعیة بین العاملین أنفسھم في المنظمة وبینھم وبین المنظمة، والثقة 
التنظیمیة دائما تعبر عن مستوى التعامل العالي بین الإدارة والعاملین، فكلما كان جو 
العمل قائم على الصدق والصراحة بین الموظفین والإدارة كلما أدى ذلك إلى خلق 

 ). 142، ص 2001(عارف، خ تنظیمي صحي منا

وإذا شعر العاملون بالثقة فقد یؤدي ذلك إلى شعورھم بالارتیاح، وارتفاع في 
 روحھم المعنویة ورضاھم عن العمل فینعكس ذلك إیجابیا على أدائھم. 

 ): Morales/ المعنویات (3

یدفعانھ نحو ھي شعور یخلق في الفرد الرغبة والاستعداد الذین  الروح المعنویة:
 الإقبال بحماس للقیام بنشاط لزیادة إنتاجیتھ ومن مظاھر ارتفاع الروح المعنویة: 

عدم وجود صراع بین الأفراد في المنظمة، وتماسك أفرادھا وقدرتھم على مجابھة 
الأزمات والمشكلات بشيء من الحزم وقلة حالات التأخر عن الدوام وانخفاض 

 ). 147، ص 1994ضوان، (رمعدلات الشكاوى والتظلمات 

والتنظیم الصحي ھو التنظیم الذي تسود بین أفراده علاقات الزمالة والاحترام، 
 ). 385، ص 2001(أل علي والموسوي، والثقة المتبادلة، والعمل بروح الفریق 

ویمكن الاستنتاج مما سبق أن الصحة التنظیمیة تتمثل في صحة الروح المعنویة 
ا من خلال ظروف العمل المادیة، وعدالة الأجور، وحسم التي یمكن الحفاظ علیھ

الخلافات، وتوفیر وتعزیز العلاقات الشخصیة الدافئة بین العاملین وكلما كانت الروح 
المعنویة عند الموظفین مرتفعة كلما أدى ذلك إلى حسن أدائھم مما ینعكس على المناخ 

(عارف، معنویات منخفضة التنظیمي الذي یصبح صحیا بصورة أفضل مما لو كانت ال
 ). 143، ص 2001

 ): Adaptation/ التكیف (4

ویعني التكیف قدرة المنظمات على إحداث تغییر تصحیحي داخل بشكل أسرع من 
 ). Akbaba, 1997, P 07(دورة التغییر في البیئة المحیطة 

ویعتبر التكیف التنظیمي سلوك فردي وممارسة تنظیمیة تساعد على الإبداع في 
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 ). 34، ص 2004(الحراسیس، اكن العمل أم

ویمكن القول أن البیئات التنظیمیة ھي بیئات غیر مستقرة تتمیز بالحركة 
والدینامیكیة والمنظمات القادرة على التعامل مع ھذه البیئات ھي منظمات حیویة 

)Organic Organizations ومن خصائص الصحة التنظیمیة في المنظمة التي تبعث ،(
 ). 24، ص 2005(معتصم، یف: المرونة والاتصال الفعال وتبادل المعلومات على التك

 ): Resource Utilization/ تسخیر الموارد (5

التسخیر ھو الاستخدام النافع، وھو مصطلح شائع الاستخدام في كل الإدارات، وھو 
اط تعبیر عن النسبة بین الموارد التي خصصت لإنجاز مھمة أو نشاط والمھمة أو النش

 ). Bend-Ayed, 2002, P 115(الإجمالي المنجز 

والموارد في الجامعات تنقسم إلى موارد بشریة، وموارد مادیة وتقنیة، موارد 
 معلوماتیة إضافة إلى الموارد المالیة. 

والصحة التنظیمیة في تسخیر الموارد تقوم على ضبط استعمالھا لتحقیق أھداف 
الشعور بالرضا في العمل دون أن یكون ھنالك المنظمة بشكل فاعل مما یؤدي إلى 

 ضغوط أو غموض في الأدوار. 
 ): Power Equalization/ توازن السلطة (6

توازن السلطة ھو التوزیع العادل لھا، وھناك مصادر عدة للسلطة في الجامعات 
منھا المصدر الإداري المتمثل بسلطة إداریة مستمدة من القوانین والأنظمة، والثاني 

 صدر فني ویتمثل بسلطة مھنیة تقوم على الخبرة الفنیة والمھنیة للأستاذ الجامعي. م
 ): Cohesiveness/ التماسك (7

ھو مقدار المشاعر الإیجابیة التي یكنھا أعضاء المنظمة لبعضھم البعض، ومدى 
حرصھم ورغبتھم في البقاء والاستمرار فیھا، وتتوقف درجة التماسك على قوة تجاذب 

 ). 160، ص 2001(عبد الباقي، اء في الجماعة الأعض

) بین Healthy Relationshipsونجاح المنظمة یعتمد على العلاقات الصحیة (
الجماعات، وفي المنظمة التي تتمتع بالصحة التنظیمیة یحترم الأشخاص بعضھم 
بعضا، ویحرصون على أنفسھم ومنظمتھم وتسودھم علاقات الثقة المتینة، ودائما 

ن الحقیقة ویلتفون عند ھدف منشود، ویحافظون على التوازن السلیم والصحي یقولو
بین حیاة العمل وحیاتھم خارج العمل، ویتعلمون من الماضي ویخططون للمستقبل مع 

 ). 25، ص 2005(معتصم، تركیزھم على المسؤولیات وأولویات العمل الیومیة 

القوى منھا: قوة التفاعل، قوة ویتمثل التماسك بین أعضاء المنظمة في مجموعة من 
العلاقات، قوة الاتصال، قوة اتخاذ القرارات وكل ما یمنح القدرة على الأداء والإنجاز 

 ). 148، ص 1994(رضوان، والإنتاج بشكل ناجح 

ویمكن القول أنھ كلما كان ھناك تعاضد وتكاثف مستمر بین العاملین في المنظمة 
عمل قویة تؤدي إلى تحسین الإنتاجیة ورفع  كلما دل ذلك على التماسك وعلاقات

 الروح المعنویة وتحقیق الرضا الوظیفي وھنا تتمتع المنظمة بصحة تنظیمیة. 
 ): Communication Adequacy/ ملائمة الاتصالات (8

وھي تعبیر عن درجة تداول المعلومات والأفكار بین أعضاء المنظمة من خلال 
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 ). Price, 1997, P 395(لإعلامیة ولوحات الإعلانات النقاشات والمراسلات والبرامج ا
وتعتبر الاتصالات التنظیمیة وسیلة بناء علاقات إنسانیة داخل المنظمة ومع 

 الأطراف الخارجیة وتشمل الأنواع التالیة: 
من مدراء الإدارة ): Down Ward Communicationأ/ الاتصالات الھابطة (

  العلیا في المنظمة إلى العاملین.
من العاملین إلى الإدارة ): Up Ward Communicationب/ الاتصالات الصاعدة (

 العلیا. 
 ): Vertical Communicationجـ/ الاتصالات الأفقیة أو الجانبیة (

بین المستویات الإداریة مثل الأقسام أو الإدارات والاتصالات الفعالة ھي التي 
الرسمیة وغیر الرسمیة بدون تشویھ أو تسیر فیھا المعلومات خلال شبكة الاتصالات 

تحریف، ویعتمد ذلك على كیفیة فھم الأفراد ھذه المعلومات، وكیف تستفید الإدارة من 
 المعلومات لتحقیق أھداف التنظیم ومصلحة العاملین. 

وكلما كان الاتصال مستمر وواضح في جمیع المستویات أفقیا وعمودیا وباتجاھین 
والحركة، وھذا یقود إلى خلق جو من المناخ التنظیمي الجید  كلما خلق جو من التفاعل

 ). 145، ص 2001(عارف، 

 ): Innovativeness/ الإبداعیة (9

عرف الإبداع الإداري على أنھ استخدام المھارات الشخصیة لدى الفرد في البحث 
جھ والتحلیل لإیجاد أسالیب إداریة جدیدة أو التوصل إلى حلول ابتكاریة لمشكلة توا

 ). 36، ص 2004(الحراسیس، مصلحة التنظیم ومعالجتھا 

 ویشمل الإبداع: 
 الإبداع التقني.  -أ

 الإبداع الإداري.  -ب
 الإبداع في مجال القوى البشریة.  -جـ
 الإبداع في الإنتاج والخدمات.  -د

 ): Problem Sloving/ حل المشكلات (10

و الفرد في المنظمة عند انتقالھ من المشكلة ھي عقبة أو صعوبة تواجھھا المنظمة أ
حالة معینة إلى حالة أخرى أفضل، أما حل المشكلة فھو عملیة تجسیر الفجوة بین 

     ، 1996(ستیفن، الحالتین لتحقیق الھدف المطلوب بعد إزالة العقبات والمعوقات 
 ). 17ص 

رة، وتتمثل المشاكل على مستوى المنظمات في معاناتھا من الإنتاجیة الفقی
وانخفاض المعنویات، وارتفاع حالات الغیاب، وھذا ما یعني أن المنظمة لا تعمل 

) فیطلق على ذلك أن المنظمة معتلة غیر صحیة، وتعتبر Dys Functionalبشكل جید (
عملیة تحسین صحة المنظمة عملیة مستمرة من خلال استراتیجیة تشخیص ومعالجة 

الدالة على وجود المشكلة، وتقییم مدى اتساع  المشكلات المتمثلة في: تحدید الأعراض
وعمق أعراض المشكلة في المنظمة لیتم التركیز على البحث عن المسببات ثم اختیار 
المعالجات الملائمة لإزالة المشكلة، ووضع مقاییس مجردة للتأكد من مستوى صحة 
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 ,Chandron, 1995(المنظمة وذلك بإجراء فحوصات دوریة مستمرة للتأكد من صحتھا 

P 18 .( 

وأسلوب حل المشكلات لابد وأن یقوم على الدراسات والبحوث، ولتحقیق الصحة 
التنظیمیة من خلال حل المشكلات في المنظمة لابد وأن یتوفر مناخ تنظیمي جید وبیئة 
عمل سلیمة ھادئة یساعدان أكثر على التفكیر التحلیلي والإثارة الفكریة، لأن بیئة العمل 

ثر إیجابیا على مزاج الأشخاص مما تؤدي إلى فاعلیة حل المشاكل ولابد أن الفاعلة تؤ
تتبع المنظمة سیاسات وإجراءات عمل تساعد في إتاحة الفرصة للفرد لاقتراح حلول 

 ). 18ص      ، 1996(ستیفن، للمشكلات التي تحدث في عملھ أو منظمتھ 

 ): Autonomy/ الاستقلالیة (11

مة واستقلالیة العاملین فیھا، فالاستقلال الذاتي للعامل یعني وتشمل استقلالیة المنظ
إلى أي حد تعطي الوظیفة للعامل الحریة في تقدیر توقیت إنجاز الواجبات المرتبطة 

 ). 243، ص 1991(ریجیو، بعملھ وكیفیة إنجازھا 

أما استقلالیة المنظمة ھي مدى ما تتمتع بھ من لا مركزیة واعتمادھا على 
 لبشریة والمالیة والمادیة في توفیر كل ما یؤدي إلى تحقیق الأھداف. مصادرھا ا

 مستویات الصحة التنظیمیة  -
تتباین مستویات الصحة التنظیمیة من منظمة لأخرى تبعا لمدى توافر أبعاد الصحة 

) ستة مستویات Wolff )2003التنظیمیة ومكوناتھا في تلك المنظمات، وقد ذكر وولف 
 ): Wolff, 2003, P 13(ھي  للصحة التنظیمیة

في ھذا المستوى من الصحة التنظیمیة لا تحترم فیم  / الصحة التنظیمیة المفقودة:1
الأفراد، ولا توجد فرصة لتطویرھم ولا یتم الاستماع إلیھم، ولا تؤخذ أفكارھم بعین 

ك الاعتبار، والقیادة الحقیقیة مفقودة عند أي مستوى إداري في المنظمة وھناك انتھا
لحقوق الأفراد وإساءة لاستعمال السلطة، والأفراد لا یعرفون إلى أین تسیر المنظمة، 
والمنظمة یسودھا المناخ السیاسي، ویتم التركیز فیھا على العقاب، والبیئة التنظیمیة 
یسودھا عدم الثقة، وضعف عمیق في ترابط العاملین والمشرفین، والعاملون یشككون 

تھ الخاصة وقنوات الاتصال مقفلة، وینظر للمنظمة على ببعضھم وكل یھتم بمصلح
أنھا منظمة بالاسم، ومن المستحیل أن یكون فیھا تطویر ومحافظة على عاملین منتجین 
یتمتعون بالصحة لإنجاز التغییرات المطلوبة وتكون الرؤیة المستقبلیة لھذه المنظمة 

 مشكوك فیھا. 
مستوى من الصحة یشعر العاملون بعدم عند ھذا ال / الصحة التنظیمیة الضعیفة:2

احترام قیمھم، ویتم استغلال جھودھم دون أن یتم تطویرھم مھنیا، ومعظم القرارات 
تتخذ في المستویات العلیا والقیادة ھنا استبدادیة مفروضة من الأعلى، والعاملون لا 
 یشعرون بالتمكین لإحداث التغییر، وھناك عدم وضوح في الأھداف، وأن أسلوب

التوجیھ مشوش، والعلاقات فردیة، وفي الغالب لا یوجد تعاون جماعي وبیئة الثقافة 
التنظیمیة تتمیز بضعف الترابط وضعف الثقة بین العاملین، كما أن ھناك نقصا في 
الدافعیة وضعفا في الالتزام بالأھداف، وقنوات الاتصال مغلقة وینظر للمنظمة على 

ود تطویر أو محافظة على صحة العاملین فیھا وأن أنھا منظمة استبدادیة ویصعب وج
 ھناك حاجة للتغییر لكن من الصعب تحقیقھا. 
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یشعر العاملون في ھذا المستوى من الصحة / الصحة التنظیمیة المحدودة: 3

التنظیمیة بأنھم یتلقون التدریب لزیادة أدائھم من أجل مصلحة المنظمة، ولیس 
اع لآرائھم، ولكن نادرا ما یتم الأخذ بھا، لتطویرھم الشخصي، ویمكن الاستم

والقرارات المھمة تبقى في المستویات الإداریة العلیا داخل المنظمة، والنمط القیادي 
السائد ھو أبوي سلبي، والعلاقات تقوم على الفردیة وتسود أجواء من عدم التأكد، 

تظھر الضغوط ویشعر الأفراد باستمرار بأن علیھم إثبات ذواتھم، وھنا یمكن أن 
التنظیمیة، وینظر للمنظمة على أنھا منظمة أبویة بصورة سلبیة تتعرض لإجبار 
العاملین على الإذعان والتغیر ھنا مطلوب، لكن من الصعب تحقیقھ والمنظمة في 

 موقع یقودھا في حالات الضغوط إلى بیئة تنظیمیة استبدادیة. 
وى بأن العاملون یحفزون، وھناك یتمیز ھذا المست / الصحة التنظیمیة المتوسطة:4

اھتمام بروحھم المعنویة، والقیادة أبویة إیجابیة، غالبا ما تأتي من الإدارة العلیا في 
المنظمة، وھناك تحاور محدود بین القادة والعاملین والتوجیھات أحیانا تكون مشوشة، 

 ویوجد مستوى من العمل الجماعي والتعاون الحقیقي. 
یمیة فیسودھا أحیانا عدم التأكد والمخاطرة ویكون الاتصال مفتوحا أما الثقافة التنظ

بین مجموعات مختارة من الأفراد، وھذه ھي المنظمة الأبویة الإیجابیة التي تجنب 
العاملین المحفزین بشكل جید، ویكون التغییر فیھا مرغوب، لكن یصعب تحقیقھ في 

نحو تحقیق صحة تنظیمیة أفضل جمیع الأوقات، وھذه المنظمة في موقع جید للتحرك 
 مستقبلا. 

في ھذا المستوى من الصحة التنظیمیة یشعر أغلب  / الصحة التنظیمیة الممتازة:5
العاملین باحترام قیمھم، ویستمع أغلب القادة والعاملون لبعضھم ویشاركون في صنع 

اف، ویكون القرارات واتخاذھا، وأغلب العاملین یمكنھم قیادة المنظمة نحو تحقیق الأھد
العمل الجماعي ھو المفضل لدى الأفراد، وبیئة الثقافة التنظیمیة غالبا ما تسودھا أجواء 

 الثقة ویكون الاتصال مفتوحا بین العاملین وقیادة المنظمة. 
وھذه ھي المنظمة المبادرة الموجھة التي تستقطب المستشارین والعاملین المحفزین 

ستمرة لمواجھة تحدیات المستقبل، فالنظرة للمنظمة الذین یرحبون بالتغییر، كعملیة م
 إیجابیة والتطویر یقودھا نحو الصحة التنظیمیة المثالیة. 

في ھذا المستوى من الصحة التنظیمیة یشعر جمیع  / الصحة التنظیمیة المثالیة:6
ن العاملین بالاھتمام الكامل لقیمھم ولوجودھم في المنظمة، والعلاقة قویة جدا بینھم وبی

القادة ویشاركون في اتخاذ القرارات المھمة، والقیادة فاعلة في جمیع مستویات 
المنظمة تمكن العاملین وتوجھھم نحو الأھداف التنظیمیة عن الثقة الكاملة بین العاملین 

 والمشرفین والمدیرین التنفیذیین، ویكون الاتصال مفتوحا وفعالا داخل المنظمة. 
التنظیمیة في المنظمة وفقا للشكل الآتي وبثلاث ویمكن تطویر مستوى الصحة 

 ): Laub, 2004, P 07(طرق تبعث على النمو والتغییر وھي 
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 )1المنظمة (
ذات الصحة 
 المحمومة

المنظمة 
)2( 

ذات الصحة 
 الضعیفة

المنظمة 
)3( 

ذات الصحة 
 المحدودة

 )4المنظمة (
ذات الصحة 
 المتوسطة

المنظمة 
)5( 

ذات 
الصحة 
 الممتازة

المنظمة 
)6( 

ذات 
الصحة 
 المثالیة

 الصحة التنظیمیة المثالیة النظرة الأبویة النظرة الأوتوقراطیة
 تغیر مطلوب في النظرة  تغیر مطلوب في النظرة

 ): مستویات الصحة التنظیمیة وكیفیة تطویرھا حسب لوب01الشكل (

) 1نظمة (في الم): Autocratic Mindshiffتغییر النظرة الأوتوقراطیة ( -1
) ھنالك غیاب لمجالات الصحة التنظیمیة ولھذا القصور الذاتي لابد من 2والمنظمة (

إحداث التفاعل الإیجابي بین قیادة المنظمة والعاملین للحصول على صحة تنظیمیة 
 وأداء أفضل. 

) والمنظمة 3في المنظمة (): Paternalistic Mindshiffتغییر النظرة الأبویة ( -2
مستوى محدود إلى متوسط في توافر مجالات الصحة وھذا یتطلب إعادة  ) ھنالك4(

النظر في إحداث تغییر تدریجي یرافقھ تعاون أكثر من المنظمة وقیادتھا مع العاملین 
 لإزالة ظروف عدم التأكد وزیادة مشاركتھم على المستوى التنظیمي. 

 Optimalالتغییر الكلي للوصول إلى الصحة التنظیمیة المثالیة ( -3

Organizational Health :() الأوتوقراطیة والنظرة 6) والمنظمة (5في المنظمة (
الأبویة في المنظمة وطرق التفكیر والسلوك وھذا یؤدي إلى توافر مجالات الصحة 
التنظیمیة بشكل مثالي بحیث تصبح المنظمة أقدر وأفضل في تفعیل مواردھا 

 واستراتیجیتھا. 
 نظیمیة: مكونات الصحة الت  -
) Ho, 2002أشارت بعض الدراسات الأجنبیة ومنھا دراسة ھو (فاعلیة المنظمة:  -1

إلى أن مستوى فاعلیة البیئات، وكیفیة استجابتھا إلى تغیرات الظروف المحیطة، لذا 
فقد عد إلقاء الضوء على المدرسة الفاعلة أمرا حیویا یساعد في الإحاطة بأبعاد مستوى 

) عددا Davisي تلك المدرسة ویوضح خصائصھا، وقد راجع دیفز (الصحة التنظیمیة ف
من الدراسات حول المدرسة الفاعلة وخلص إلى وضع قائمة بخصائصھا تتضمن 

 ): 30ص  – 26، ص 2006(أحمد محمد، 
 / قیادة مدرسیة حازمة، وآلیة اتخاذ قرارات معتمدة على مشاركة الجمیع. 1
 للعاملین في المدرسة والطلبة.  / استخدام نظام الحوافز والتشجیع2
 / إعطاء فرصة للطلبة للمشاركة في إدارة المدرسة. 3
 / قلة العقوبات للطلبة. 4
 / الاھتمام بالبیئة المدرسیة والمبنى المدرسي وتجھیزاتھ. 5
 / أھداف واضحة للطلبة وأولیاء الأمور. 6
 / توقعات عالیة للطلبة وتغذیة راجعة. 7
 قدوة في سلوكھ وتواصلھ مع الطلبة وإعداده لدروسھ. / توفر المعلم ال8
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 / واجبات وحقوق واضحة للطلبة والعاملین. 9
 / اختیار المعلمین وأعضاء الھیئة الإداریة بعنایة فائقة. 10
 / متابعة مستمرة لنمو الطلبة وتطور أداء المعلمین. 11
 / توفر الموارد والوسائل التعلیمیة المطلوبة للمدرسة. 12
 / حمایة المدرسة من السلبیات الموجودة في البیئة المحیطة بالمدرسة. 13
 / إقناع المعلمین بدورھم الحیوي والإنساني والذي یؤثر في حیاة الطلبة. 14
/ علاقات خارجیة جیدة بالجھات التي تستطیع تقدیم الدعم المادي والمعنوي 15

 والفني للمدرسة. 
 المعاملة داخل المدرسة. / تجنب الشكلیة والانحیاز في 16

فضلا عما أشارت إلیھ بعض الدراسات من أن الروح  الروح المعنویة: -2
المعنویة عدت أحد الأبعاد السبعة المكونة للصحة التنظیمیة، فقد جاءت دراسات أخرى 
لتؤكد ذلك من خلال ارتباط الروح المعنویة إیجابیا ببعض أبعاد الصحة التنظیمیة، 

علاقة ارتباطیة إیجابیة بین )، التي أظھرت نتائجھا وجود 1992مة (ومنھا دراسة سلا
الروح المعنویة ومدى سماح مدیر المدرسة للمعلمین بمشاركتھ في اتخاذ القرارات 
المدرسیة، وھو تعبیر عن بعد الاعتباریة كأحد أبعاد الصحة التنظیمیة، كما أكدت 

) وجود علاقة ارتباطیة إیجابیة بین الروح المعنویة وإدراك 1993دراسة الشلالفة (
لمین للنمط القیادي لمدیر المدرسة، وھو تعبیر عن بعد تأثیر المدیر كأحد أبعاد المع

) التي أكدت وجود علاقة Caroll, 1993الصحة التنظیمیة، وقد أیدت ذلك دراسة كارول (
ارتباطیة إیجابیة بین الروح المعنویة السائدة في المدرسة والتكامل المؤسسي كأحد 

حت أن الروح المعنویة السائدة في المدرسة تكون عالیة أبعاد الصحة التنظیمیة وأوض
إذا كان مدیر المدرسة یقوم بحل الصراع عند ظھوره بین المعلمین ویھتم بمبادرتھم 
ومشاركتھم في اتخاذ القرارات، ولقد أظھرت نتائج بعض الدراسات أن العلاقة بین 

، 2006(أحمد محمد، دلیة الروح المعنویة وبقیة عوامل الصحة التنظیمیة ھي علاقة تبا
 ). 28ص 

) إلى مجموعة عوامل تؤثر في مستوى Yasaswyوأشارت دراسة یاساسوي (
 الروح المعنویة وھي: 

إذ أن المنظمة ذات الأھداف العالیة یرتفع مستوى الروح  طبیعة المنظمة: -
لین، المعنویة للعاملین فیھا، كما أن وضوح مؤشرات العمل ومعاییره، وإعلانھا للعام

ووضوح الھیكل التنظیمي وفھم العاملین لھ، كل ذلك یحسن مستوى الروح المعنویة 
 في المنظمة. 

فقد وجد أن معاملة أعضاء المنظمة  النمط القیادي للقائد وممارساتھ القیادیة: -
بالعدالة وإشاعة جو دیمقراطي فیما بینھم، وتوفر مناخ تنظیمي منفتح، كل ذلك من 

 روح المعنویة للعاملین. شأنھ أن یرفع ال
إن الزملاء الإیجابیین المتعاونین في المنظمة، والذین  خصائص زملاء العمل: -

تبدو علیھم المحبة لبعضھم، والذین یھتمون بتنمیة علاقات صداقة فیما بینھم، ترتفع 
 الروح المعنویة لدیھم. 

بات لرفاھیة عندما تكون بیئة العمل منظمة وجادة وتوفر مناس بیئة العمل: -
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 العاملین فإنھا ترفع مستوى الروح المعنویة لدیھم. 
) Hoy & Woolfolk, 1993لقد أكدت الدراسات التي قام بھا كل من ھوي وولفولك (

) والتي بحثت في مفھوم الصحة التنظیمیة Tsui, et al, 1994ودراسة تیسوا وآخرین (
روح المعنویة ھي عناصر أن العوامل المذكورة آنفا والتي تؤثر في مستوى ال

 ضروریة لتوفیر صحة تنظیمیة إیجابیة في المنظمة. 
لقد نظر فریق من الباحثین ومنھم شاین  المناخ التنظیمي والثقافة التنظیمیة: -

)Schein 1992 إلى المفھومین على أساس أنھما مستقلان، إلا أنھما متقاربان، وتفصل (
) فقد اعتبر أن الحدود بین المفھومین Rousseau 1990بینھما خیوط رفیعة، أما روسو (

مصطنعة واعتباطیة، وغیر حقیقیة أو ضروریة، بینما نظر فریق آخر للمفھومین 
) الذي ورد في Tagiuri's System Modelنظرة تكاملیة كما في أنموذج نظام تاجوري (

یمي الأربعة: )، إذ عد الثقافة التنظیمیة أحد مكونات المناخ التنظOwens 1990أوینز (
البیئة والمحیط والھیكل التنظیمي والثقافة التنظیمیة، ورأى أن البیئة تتضمن العناصر 
الآتیة: الأبنیة والتسھیلات والتكنولوجیا والعوامل التربویة، وأن المحیط یتضمن 
عناصر العرف والقومیة، والمستوى الاجتماعي، والنوع الاجتماعي لأعضاء المنظمة 

معھم، وكذلك الدافعیة والمھارات ونمط القیادة في المنظمة، وأن الھیكل  ومن یتعاملون
التنظیمي یتضمن: الھیاكل الرسمیة، ومدى ممارسة البیروقراطیة في المنظمة 
والاتصال التنظیمي، ونماذج صنع القرارات، كما تتضمن الثقافة التنظیمیة منظومة 

ة التي تحكم سیاساتھا تجاه الموظفین القیم الأساسیة التي تتبناھا المنظمة، والفلسف
والزبائن، والطریقة التي یتم بھا إنجاز المھام، وكذلك الافتراضات والمعتقدات التي 

، ص 2006(أحمد محمد، یتشارك بھا في الإیمان بھا والالتفاف حولھا أعضاء المنظمة 
29 .( 

ل كیف یستطیع ) سؤالین ھامین في دراستھ، الأوLindahl, 2006وقد أثار لیندال (
قادة المدارس قیاس مناخھا وثقافتھا التنظیمیین؟ والثاني كیف یؤثر كل من المناخ 
التنظیمي والثقافة التنظیمیة في عملیة تحسین المدرسة ویتأثران بھا؟ ولقد أشار شاین 

)Schein, 1999 إلى أن قیاس المناخ التنظیمي یتم مباشرة باستخدام أدوات المسح (
البیانات وتحلیلھا، بینما لا یسھل استخدام أدوات المسح الكمي في قیاس  الكمي في جمع

الثقافة التنظیمیة، لأن العملیة أكثر تعقیدا للثقافة التنظیمیة كما أوضح كلما وساكستون 
)Kilman & Saxton 1991 إلا أن ھذه الأدوات قاصرة عن قیاس عمق الثقافة ،(

لواحدة، وقد أجاب لیندال عن السؤال الثاني، كما التنظیمیة وتفردھا بالنسبة للمنظمة ا
أشارت نتائج دراستھ بأن المدرسة التي تتمتع بمناخ وثقافة تنظیمیین صحیین، أي 
بصحة تنظیمیة جیدة، وتاریخ من النجاحات في عملیة التغییر التنظیمي تكون لدیھا 

 فرص أقوى في تحقیق النجاح في عملیة التحسین المدرسي. 
) أن التفاعلات التي Beach & Lindhal 2004كل من بیتش ولیندال ( كما بین -

تحدث بین الثقافة التنظیمیة والمناخ التنظیمي من جھة وعملیة التطور المدرسي من 
جھة أخرى، تبدأ من مرحلة التخطیط ذات الخطوات المتعددة والتي تتضمن: تعریف 

غییرات، واختیار أسلوب التنفیذ الاحتیاجات التنظیمیة للمدرسة، ومراعاة طبیعة الت
 المناسب لعملیة التحسین المدرسي واتخاذ القرار للسیر قدما في تنفیذ العملیة. 

إن تحسین مستوى الصحة التنظیمیة یرتبط بعملیة التطویر التي تتناول كل  -
مدخلات المنظمة وعناصرھا، ویؤدي إلى تغییر ثقافتھا، إلا أن ھذا التطویر لا یحدث 

مفاجئة بل یستغرق وقتا طویلا، ویتطلب إحداث تغییرات في الھیكل التنظیمي،  بصورة



          نور الدین  میھوب 

186 

 

وفي نظام المكافآت والأجور، وفي تكنولوجیا العمل، وفي توزیع الھام، وذلك ما أشار 
 ). Dantow, Hubbard, Mehan, 2002إلیھ كل من دانتاو وھوبارد ومیھان (

 أھمیة الصحة التنظیمیة:  -
التنظیمیة كمدخل إداري یطرح نفسھ بقوة لتطویر المنظمات إن مفھوم الصحة 

وضمان حیویتھا واستمرار نموھا من خلال رفع مستوى أدائھا، إذ أصبحت المنظمات 
مطالبة بالتطرق إلى أنواع ومجالات تنافسیة لم تكن معھودة من قبل مثل: التنافس 

عد مفھوم الصحة التنظیمیة بالوقت، ومفاھیم الجودة، والتكلفة، والمرونة، والتمیز، وی
أكثر أھمیة مع توجھ المنظمات نحو الاتساع والتضخم وارتفاع حدة المنافسة بینھا، مما 
قد یؤدي أحیانا إلى زیادة ضغوط العمل على أفراد المنظمة، مما یجعل من التحدیات 
 الحقیقیة التي تواجھ الإداریین ھو كیفیة جعل المنظمات مكانا معافى صحیا وسلیما

 ). 17، ص 2011(عبد الله، 

والمنظمة المتمتعة بالصحة تستجیب لما یجري حولھا لتناغمھا مع المطالب 
الخارجیة وتعمد إلى السعي لإجراءات متطورة، لاستشعار المشكلات وتحدیدھا، 
وإیجاد الحلول الممكنة لھا، وتقدیر الحل المناسب والبدیل الأنسب، وتنفیذ ھذا الحل 

ب على المشكلات التي تواجھھا، بدلا من الانسحاب السلبي أو وتقویمھ، وتتغل
 Greenough, et al, 2007, P( الاستجابة القسریة أو مقابلة المشكلات بالرفض أو الإنكار

369 .( 

وتتمثل أھمیة الصحة التنظیمیة للمؤسسة في توفیرھا للعاملین إدراكا ووعیا 
خلیة والخارجیة، وإن استخدام ھذا الإدراك مشتركا نحو العوامل المؤثرة في البیئة الدا

نحو متابعة فاعلة لتحسین الجوانب المتفق علیھا بین الأعضاء، قد یؤدي إلى زیادة 
الفاعلیة والتماسك بین أرجاء المنظمة وزیادة التطابق بین الأھداف المرسومة والعمل 

اعل الأنظمة على تحقیقھا، وتوسیع خیارات العمل، والصحة التنظیمیة تزید من تف
الفرعیة، والكیفیة التي تستجیب فیھا للنظام ككل، لجودة ھذه التفاعلات وصحتھا، وبما 
یؤدي إلى توافر استعدادات ملائمة لإحداث التغییرات المطلوبة لمواكبة مستجدات 

 ). 18، ص 2011(عبد الله، متعددة 

 مجالات الصحة التنظیمیة:  -
ة على إیجاد بیئة عمل منتجة وفاعلة وصحیة، تركز مجالات الصحة التنظیمیة عاد

تقدر قیم الأفراد وتدعم السلوك القیادي والعمل المؤسسي، وھناك ستة مجالات رئیسة 
 ): Laub, 2004, P 09(للصحة التنظیمیة ضروریة لتحقیق الإنتاجیة الجیدة للمنظمة وھي 

لأفراد یؤكدون على ویقصد بھ إیمان المنظمة وقادتھا بأن ااحترام قیم الأفراد:  -
 قبول قیمھم واحترامھا، وتوفیر احتیاجاتھم، والاستماع إلیھم والاھتمام بمطالبھم. 

المنظمة التي تتمتع بالصحة التنظیمیة تسعى لإیجاد بیئة دینامیكیة  تطویر الأفراد: -
تبعث على النمو والتطویر وتعد أخطاء الآخرین فرصا للتعلم في منظمة تشجع الأفراد 

 نحھم الثقة والقبول. وتم
المنظمة التي تتمتع بالصحة التنظیمیة تأخذ في الاعتبار  بناء العمل الجماعي: -

العلاقات بین الأفراد لإنجاز مھمتھا وتحقیق رؤیتھا، كما أن قیادة المنظمة والعاملین 
فیھا یستثمرون الوقت والفرصة لیتواجدوا معا كفریق واحد في المشاركة والاستماع 

الفعل، ولابد من احترام الاختلافات في نواحي عدة: العرق، الجنس، العمر، ورد 
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الثقافة، وألا تسمح المنظمة لھذه الاختلافات بالسیطرة على المنافسة الطبیعیة بین 
العاملین فیھا، لاسیما الاختلافات العرقیة التي تؤثر في الأداء بشكل مباشر ومن ثم 

 ة. تؤثر في الصحة التنظیمیة للمؤسس
المنظمة التي تتمتع بالصحة التنظیمیة ھي التي تتمتع بقنوات  دعم الثقة وبنائھا: -

اتصال مفتوحة بین أفرادھا وقادتھا، ویتوفر فیھا مستوى عالي من الثقة بین العاملین 
 لكي یطابق القول الفعل في جمیع ممارسات الأفراد. 

ظیمیة ھي الموجھة نحو المستقبل المنظمة التي تتمتع بالصحة التن الدعم القیادي: -
والتي تنظر إلى الأمام لتبصر ما یمكن أن یكون وما یجب ألا یكون، وتدعم فیھا القیادة 
جمیع الأفراد لتكون قیادة مبدعة ومؤثرة تھتم بتوفیر الاحتیاجات الفردیة للآخرین، 

 وتنمي مسؤولیة تحقیق الأھداف سواء لدى القادة أو العاملین. 
المنظمة التي تتمتع بالصحة التنظیمیة ترى أن لكل قیادة  ة في القیادة:المشارك -

سلطة، ولابد من المشاركة في السلطة بین القادة والعاملین، إذ یمكن للعاملین المشاركة 
في وضع رؤیة للمنظمة ووضع قراراتھا واستغلال مواردھا، ومشاركة القادة في 

ین من تفعیل دورھم وأخذ مواقعھم في رسم جمیع المستویات التنظیمیة، تمكن العامل
 استراتیجیة المنظمة وتنمیة مسؤولیاتھم تجاھھا. 

 استراتیجیات بلورة الصحة التنظیمیة:  -
تتعدد الجھود في تعزیز الصحة التنظیمیة في المنظمات من أجل مساعدة العاملین 

ظمات وإدارتھا في تحقیق أھدافھم والمنظمات في بقائھا واستمرارھا. لذا فإن المن
 وقیادتھا تنتھج العدید من الاستراتیجیات لبلورة الصحة التنظیمیة فیھا ومن أھمھا: 

 / تدریب العاملین: 1

ویشیر التدریب إلى: مجھود منظم تقوم بھ المؤسسات لتسھیل عملیة تعلیم الأفراد 
یة وتذكیرھم ونقل الخبرات والمھارات المرتبطة بالعمل إلیھم ضمن برامج تدریب

 ). 186، ص 1999(ریجیو، 

ویجب أن تھتم المنظمة الصحیة بالتدریب لتطویر مھارات العاملین فیھا باعتبارھم 
أصول مھمة، وھذا من شأنھ أن یعزز ولائھم لھا، وانتمائھم إلیھا، ما داموا أنھم 
یستطیعون تطویر أنفسھم ویحققون ذواتھم، وكلما كانت الإدارة مھتمة بتدریب العاملین 

یھا وتحسین مستواھم، كلما أدى ذلك إلى زیادة كفاءتھم ورفع معنویاتھم مما ینعكس ف
(عارف، على المناخ التنظیمي في المؤسسة ویؤدي إلى خلق مناخ جید وتنظیم صحي 

 ). 25، ص 2001

 / المكافأة والعقاب: 2

ید المكافآت ھي الأسالیب والطرق المشجعة التي تتبعھا المنظمة أو إدارتھا كي یز
الموظف من إنتاجیتھ وھي مؤثرات خارجیة تشجع الإنسان وتحفزه لأداء أفضل 

 ). 26، ص 2001(عارف، 

ویمكن القول أن الصحة التنظیمیة في الحوافز، أن تكون العلاقة إیجابیة بین الحافز 
أو المكافأة التي یحصل علیھا الفرد والتي یعتقد أنھ یستحقھا لكي تتشكل ھناك قناعة 

 ). 38، ص 2005(معتصم، ى الفرد ویستمر أدائھ نحو الأفضل ورضا لد

وعلیھ كلما كانت الإدارة ناجحة في تطبیق نظام الحوافز كلما ساھم ذلك في إیجاد 
 بیئة عمل سلیمة تمكن من تحقیق الأھداف المرسومة. 
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أما العقاب فھو الجزء أو العقوبة التي تمس الفرد في حیاتھ في مجال العمل ومزایاه 
لتنظیمیة، وتفرض ھذه العقوبة في حالة عدم قیام الفرد بالواجبات المناطة بھ أو في ا

 ). 384، ص 2001(آل علي والموسوي، حالة إھمالھ بالقیام بھذه الواجبات 

 / المشاركة في اتخاذ القرار: 3

المشاركة في اتخاذ القرار ھي إفساح المجال للعاملین للمساھمة في اتخاذ القرارات 
ظیمیة وتنفیذھا لزیادة الفعالیة في المنظمات، ومشاركة المرؤوسین في عملیة اتخاذ التن

 القرار تتمثل في قیامھم بجزء أو جانب من صنع القرار. 
والمشاركة في اتخاذ القرارات تعني اللامركزیة في اتخاذ القرارات التي تتیح 

الشخص الأول في  للعاملین مجالا للاجتھاد واقتراح الحلول بدل الاعتماد على
 ). 385، ص 2001(آل علي والموسوي، المؤسسة كمصدر للعلم والخبرة 

وأوضح كل من تانبسام وشمدت أن مشاركة المرؤوسین في اتخاذ القرارات تؤدي 
إلى بذل المزید من الجھود الشخصیة لتحقیق أھداف المنظمة برفع وتحسین الإنتاج 

ن وشكاویھم وتحسین العلاقات بینھم ویصبح والخدمات المقدمة، وخفض مشاكل العاملی
لدیھم قابلیة أكثر بقبول التغییر، كما أن مشاركة المرؤوسین تؤدي إلى تحسین نوعیة 

 ). 39، ص 2005(معتصم، القرارات المتخذة 

 / التحسین المستمر للجودة: 4
ن تحسین الجودة المستمر یعني: تطویر قدرة المنظمة للوفاء بمتطلبات المستفید م

خدماتھا وإنتاجھا، وتلافي لعیوب أداءھا، وكل مظھر من مظاھر العمل الذي لم یصل 
 ). 312، ص 2002(العمر، إلى مستوى الرضا عن الخدمة أو المنتج 

 
 
 / التطویر والتغییر التنظیمي: 5

التطویر التنظیمي یعتبر استراتیجیة تستھدف السلوك التنظیمي سعیا لزیادة فعالیة 
تعمل مصطلح صحة التنظیم كھدف لجھود التطویر التنظیمي وھو مصطلح التنظیم ویس

مجازي یشبھ التنظیم في جسم الإنسان الذي یلزم لتحسین صحتھ الاعتناء بعدة أمور 
  ).55، ص 2000(القریوتي، نفسیة وجسمیة 

أما التغیر التنظیمي فھو جھد شمولي مخطط لھ یھدف إلى تطویر العاملین عن 
على قیمھم ومھاراتھم وتغییر التكنولوجیا المستعملة إضافة إلى الھیاكل طریق التأثیر 

  ).129، ص 2000(عارف، التنظیمیة والعملیات من أجل تحقیق الأھداف التنظیمیة 

واستراتیجیة التغییر یجب أن توافق بین أھداف التغییر وأھداف الأفراد وأن تبذل 
الجماعات وتوجیھ سلوكھم بما یخدم عملیة المنظمة جھودھا للتأثیر على نشاط الأفراد و

التغییر من خلال تعریف الأفراد بالأھداف والسیاسات والبرامج التنظیمیة وتوفیر 
المعلومات عنھا وإتاحة الفرصة لھم بالمشاركة في تشكیلھا بالإضافة إلى توضیح 

 وتوزیع أدوارھم وحل مشكلاتھم وتقییم أدائھم بموضوعیة وعدل. 
ة التنظیمیة من خلال استراتیجیة التطویر والتغییر التنظیمي على ولبلورة الصح

المنظمة أن تخلق بیئة تعلیمیة دینامیكیة لتشجیع النمو والتطویر فالمنظمة التي تتمتع 
بالصحة التنظیمیة ھي التي تملك نظرة شاملة لتوقعات أفرادھا، وتعمل القیادة فیھا على 
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، ص 2005(معتصم، تھم مما یساعد على تطویرھم مساعدة ھؤلاء الأفراد لتحقیق توقعا
41 .( 
 

 قائمة المراجع 
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 . 01، العدد 06الأردنیة، المحلیة الأردنیة في إدارة الأعمال، المجلد 

): السلوك الإبداعي لدى أعضاء ھیئة التدریس، 2004الحراسیس عمر سلامة، ( -3
میدانیة على الجامعات الأردنیة الخاصة، رسالة ماجستیر المحددات والمعوقات، دراسة 

 (غیر منشورة)، جامعة آل البیت، المفرق، الأردن. 
): نظریة المنظمة والتنظیم، دار وائل للطباعة والنشر، 2000القریوتي محمد قاسم، ( -4

 ، الأردن. 01عمان، ط

، 01شر والتوزیع، ط): نظریة المنظمة، دار رند للن1999العلاونة علي وعیدات محمد، ( -5
 عمان، الأردن. 

): وظائف المنظمة المعاصرة، 2001أل علي، رضا صاحب الموسوي، سنان كاظم، ( -6
 ، عمان، الأردن. 01نظرة بانورامیة عامة، مؤسسة الوراق للنشر والتوزیع، ط

): مدى تطبیق مبادئ إدارة الجودة الشاملة في 2002العمر بدران بن عبد الرحمان، ( -7
الریاض في وجھة نظر ممارسي مھنة التمریض، مجلة الإدارة العامة، معھد  مستشفیات

 . 02، العدد 42الإدارة العامة، الریاض، السعودیة، المجلد 

، 01): السلوكیة والإدارة، المؤسسة الجامعیة للدراسات والنشر، ط1994رضوان شفیق، ( -8
 بیروت، لبنان. 

فس الصناعي والتنظیمي، ترجمة فارس ): المدخل إلى علم الن1999ریجیو رونالد، ( -9
 ، عمان، الأردن. 01حلمي، دار الشروق، ط

): كیف تنمي قدرتك على حل المشاكل، ترجمة سامي تیسیر 1996ستیفن میشال، ( -10
 سلیمان، بیت الأفكار الدولیة، عمان، الأردن. 

 ردن. ، عمان، الأ01): السلوك التنظیمي، دار یافا العلمیة، ط2001عارف حسین ناجي، ( -11

، 01): السلوك التنظیمي، دار الجماعة الجدیدة، ط2001عبد الباقي صلاح الدین محمد، ( -12
 الإسكندریة، مصر. 

): مستوى الصحة التنظیمیة في المراكز التعلیمیة 2011عبد الله عبد القادر الكمالي، ( -13
لمراكز التابعة لإدارة السراج المنیر في دولة الكویت وعلاقتھ بدرجة ممارسة رؤساء ا

للمھارات الإداریة من وجھة نظر المعلمین، رسالة ماجستیر، إشراف عباس عبد مھدي، 
 كلیة العلوم التربویة، جامعة الشرق الأوسط، الأردن. 

): المعتمد، قاموس عربي عربي، دار صادر بیروت، 2000عطیة جرجي شاھین، ( -14
 لبنان. 

یمیة وأثرھا في الحد من مصادر ): مدى توافر أبعاد الصحة التنظ2005معتصم مھدي، ( -15
ضغوط العمل، دراسة میدانیة على أطباء القطاع الحكومي في الأردن، إشراف نضال 

 الحوامدة، رسالة ماجستیر، جامعة مؤتة، الأردن. 
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