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 الشكر والتقدير

كأسمـ عمى  ،نعمو كيكافىء مزيده، أحمده كما ينبغي لجلاؿ كجيو كعظيـ سمطانو الحمد لله حمدان يكافي
 ميف، كبعث الأمؿ في قمكب البائسيف، كقاد سفينة العالـ.ـ المتعمٌ الذم عمٌ  النبي الأمي

رَبِّ أَوْزعِْنِي أَنْ أَشْكُرَ نِعْمَتَكَ الَّتِي أَنْعَمْتَ عَمَيَّ وَعَمَى وَالِدَيَّ وَأَنْ أَعْمَلَ  )  ةالعزٌ  انطلاقان مف قكؿ ربٌ ك 
الِحِين صَالِحًا تَرْضَاهُ وَأَدْخِمْنِي بِرَحْمَتِكَ فِي  .)19)سكرة النمؿ :  (.عِبَادِكَ الصَّ

  .كمصداقان لقكؿ رسكؿ الله صمى الله عميو كسمـ: )لا يشكر الله مف لا يشكر الناس(
 لما قدمكه لي مف دعـ. ةأتقدـ بالشكر كالتقدير الى جامعة القدس عامة كمعيد التنمية المستدامة خاص

ض المشرؼ عمى رسالتي، كعمى حيسف اىتمامو كتكجييو كما أتقدـ بخالص الشكر لمدكتكر إبراىيـ عك 
 خير الجزاء. عني كارشاده لي، فجزاه الله

   .جنة المكقرة المككنة مف الممتحف الداخمي كالممتحف الخارجيكالشكر مكصكؿ لمٌ  
مية كلمعامميف دكف استثناء في معيد التن لى الطاقـ التدريسيٌ إكما لا يفكتني أف أتكجو بالشكر كالتقدير 

 .لي المستدامة، لما أعطكني مف فكرىـ كشارككني برأييـ كلمساعدتيـ
 

في إنجاز ىذا   ،لك بالدعاء، تقدـ بفائؽ الاحتراـ كالتقدير لكؿ مف ساعدني كشجعني كشاركنيأكأخيران 
  .الجيد
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 الممخص: 

لحككمية الفمسطينية في لى التعرؼ عمى مدل تأثير المناخ التنظيمي في المدارس اإالدراسة  تىدف
القيادة ك معرفة تأثير أبعاد المناخ التنظيمي )الييكؿ التنظيمي، مدينة القدس عمى أداء المدرسيف، ك 

  .العلاقات الإدارية( عمى أداء المدرسيف في مدارس القدسك الإدارية، 

دارية كالعلاقات كعممت ىذه الدراسة عمى معالجة مجمكعة مف العكامؿ )الييكؿ التنظيمي كالقيادة الإ
 عمى سمكؾ العامميف، كىك ما ييعرؼ في الفكر الإدارم بالمناخ التنظيمي. كتأثيرىا ،الإدارية(

كأداة الاستبانة التي تككنت مف ثلاثة أقساـ  ،التحميميٌ  تحقيؽ أىداؼ الدراسة استخدـ المنيج الكصفيٌ ل
فقرة مكزعة عمى ثلاثة محاكر،  (53الثاني مككٌف مف )ك رئيسة، الأكؿ مخصص لمتغيرات الدراسة، 

ا القسـ الثالث أمٌ  .العلاقات الإداريةالثالث: القيادة الإدارية، الثاني: الييكؿ التنظيمي، الأكؿ: : ـكى
 . يامككٌف مف سؤاليف مفتكحيف عف ترتيب العكامؿ المؤثرة في المناخ التنظيمي كاقتراحات لتحسينف

ٌـ اختيار عينة الدراسة بالطريقة في مدينة القدس( مدرسة 43)الباحث الاستبانة عمى ع كزٌ  ، كت
اختيار مدرسة مف كؿ أربعة مدارس ك تٌـ حساب عدد المدارس الحككمية كأماكنيا، العشكائية المنتظمة، ف

( استبانة عمييا، 711تكزيع )جرل مدرسة، ك  (33)بالتتابع، فبمغ عدد المدارس حسب ىذه الطريقة 
( منيا، 32صالحة لمتحميؿ الإحصائي، بعد استبعاد )منيا ( استبانة 331كبعد استرجاعيا تبيٌف أف )

 ( معممان كمعممة.331حجـ عينة الدراسة )بمغ كبيذا 

فٌ المناخ التنظيمي السائد كعناصره الثلاثة في أأظيرت النتائج  بعد إجراء عممية التحميؿ الإحصائيٌ 
عالية، كأظيرت  اتت المحاكر الثلاثة عمى درجحصم فقدمدينة القدس مف المناخات المدرسية الفعٌالة، 
كبشكؿ يؤدم إلى تحسيف  ، حسب كجية نظر المعمميفالنتائج أفٌ ترتيب عناصر المناخ التنظيمي

: القيادة الإدارية، ثٌـ كجاء الترتيب تنازليا كالآتي ،كضع المناخ التنظيمي السائد في مدينة القدس
ٌـ العلاقات الإدار   .يةالييكؿ التنظيمي، ث

عمى يعمؿ عمى تحسيف أداء المدرسيف، عف طريؽ المساعدة  الييكؿ التنظيميٌ  أظيرت النتائج أفٌ 
إنسجاـ العامميف مع الإدارات المدرسية، كأفٌ القيادة الإدارية تتسـ بالتعاكف، كتتعامؿ بكاقعية مع 

، خصكصان أنيا تمتاز المشكلات الإدارية، كالعلاقات الإدارية ليا دكر ميـ في تحسيف أداء المدرسيف
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ع عمى تحسيف العلاقات بيف المدرسيف كبيف ، كتشجٌ ماتبالمباقة كتؤدم إلى السرعة في أداء المي
 المجتمع المحمي كالطمبة.

مينيان كتكجيييان في الكقت ذاتو، كالأخذ بعيف ك العمؿ الإدارم عمميان نكصي بأف يككف  كبناء عميو
 .لاثة محؿ الدراسةالث الاعتبار عناصر المناخ التنظيمي

 

  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 ه‌

The Organizational Climate in Palestinian Public Schools in Jerusalem 

and its Impact of Teacher Performance 

Prepared by: Majd Nafez Sa’ad Aldin Rasas. 

Supervisor: Dr. Ibraheem Awad. 

Abstract: 

This thesis aims to identify the impact of the organizational climate in 

Palestinian public schools in Jerusalem on the performance of teachers, and 

identify the impact of organizational climate factors (organizational structure, 

administrative leadership, administrative relations) on the performance of 

teachers in Jerusalem schools. 

The thesis deals with a number of factors (organizational structure, 

administrative leadership and administrative relations) that characterize the 

working environment in Jerusalem schools, which affect the behavior of 

workers, which is known in administrative thought in the organizational 

climate. 

In order to achieve the study objectives, it used the descriptive stitistiy, t-test, 

ANOVA, and correlation were used. A questionnaire tool which consisted of 

three main sections, the first one is dedicated to the study  variables, and the 

second section consists of (53) paragraphs divided into three filed : first: 

organizational structure, second: administrative leadership, third: 

administrative relations. The third section consists of two open questions on 

the arrangement of factors affecting the organizational climate and 

suggestions to improve these factors. 

The questionnaire was distributed to (43) schools in Jerusalem city. The 

sample of the study was randomly selected. The number of public schools and 

their places were counted. Four schools were selected in succession. (200) 

questionnaires were distributed, and after retrieving it, it was found that (183) 

questionnaire validity for statistical analysis, excluding (17) of them, and thus 

the size of the study sample (183) teachers. 

After the statistical analysis process, the results shows that the prevailing 

organizational climate and its three elements in the city of Jerusalem were 

effective school climates. The three field achieved a high degree. The results 



 و‌

reveal that the organization of the elements of the organizational climate,  

according to the teachers' perspective, The city of Jerusalem has been: 

administrative leadership, then organizational structure, then administrative 

relations. 

The results show that the organizational structure works to improve the 

performance of teachers, by helping to harmonize staff with school 

administrations, that the administrative leadership is cooperative, realistically 

dealing with administrative problems, and administrative relations have an 

important role in improving the performance of teachers, Speed in the 

performance of tasks, and promotes improved relationships between teachers 

and the community and students. 

Accordingly, we recommend that administrative work is practical, 

professional and directive  at the same time, taking into consideration the 

elements of the organizational climate. 
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 الفصل الأول: 

_____________________________________________________ 
 خمفية الدراسة: 

 مقدمة 3.3

 نحكالإمكانات المعرفية التي تمتمكيا، كتسعى باستمرار عف تطكير كالدكؿ تبحث المجتمعات الإنسانية 
التقدـ كالرفاىية، سكاء أكانت عف طريؽ تطكير الصناعات التكنكلكجية أـ عف طريؽ التعميـ تحقيؽ 

كأسسو كطرائقو، كيحظى الجانب التعميمي باىتماـ بالغ كممحكظ في جميع دكؿ العالـ، فتسعى إلى 
 فتحظى المرافؽ التعميمية، كعمى رأسيا المدارس، بجانب كاسع مف، شتى طرؽبىك كمرافقو تحسينو 

 الاىتماـ كالرعاية، كالكقكؼ عمى كؿ ما تتطمبو لتحسينيا كتطكيرىا.

في تطكير حركة مركزيان  دكران يؤدم التعميـ  دراستو، أف( في 7113ف )أحمد، كفي ىذا الصدد، بيٌ 
العامؿ ىذا إذ يعدٌ العامؿ البشرم،  استثمارعمى  ،في جكىره ،يركز ، فيكبمختمؼ مراحموك  المجتمع
عمى مجرد عمميات التحديث التطكر إذا اقتصر ف، تحصؿ في المجتمع تنميةتطكر ك أم أساس 

 فإف ىذا ،ـالمتعم   كالعامؿ البشرممماثؿ عمى مستكل العمـ يرافقو تطكر دكف أف  ،كالتطكير المادمٌ 
 الحفاظ عميو. التي تستطيععدـ كجكد العقكؿ بسبب  ؛يتلاشىسالتطكر المادم 

امؿ البشرم كالتعميـ معان في تطكير المجتمعات، كاف لا بد مف إدخاؿ كلمحفاظ عمى استمرارية دكر الع
كالعممية التعميمية عامٌة؛ لذا سعت المجتمعات إلى  ،المدارس خاصة إلىالمفاىيـ الإدارية الحديثة 

التأكيد عمى في مطمع الستينيات كبدأ  إدخاؿ مفيكـ المناخ التنظيمي إلى المدارس كتجربتو فييا،
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المناخ )استخداـ مصطمح ، كمنيا التنظيمي دارية كالسمككية الحديثة الميتمة بالسمكؾالإالمفاىيـ 
كرضاىـ، نتاجية العامميف إالمجالات الخاصة ب لا يمكف اغفاليا فيرات لما لو مف تأثي (التنظيمي

 , Payne & Pugh( عندما أكد بايف كبكغ )3421بدأت تجربتو الفعمية سنة )قد ك   .كنجاح المنظمة

 (Keith, 1977) في ذلؾ ( في دراستيما عمى أىمية المناخ التنظيمي في المدارس، ثـ تبعيما1976
ضفاء صفة التفاعؿ مع لإ، ككياف مؤسسي داريةجيزة الإمع المنظمات كالأالذم استخدـ ىذا المفيكـ 

  (. 7111الربيعي، ) البيئة المحيطة

كتحسيف أكضاعيا  رساإصلاح المديا قد أخذت المجتمعات كالدكؿ، عمى حد سكاء، عمى عاتق
المدرسة ىي المؤسسة التعميمية لأف  ؛وتجكد، كأخذت تعمؿ عمى التعميـ عماد تطكير ، لأنياالإدارية
 تكتسب ليذاالتعميـ العالي، ؤسسات مقبؿ التحاقيـ ب ،كتككينو ئتربية النشمنيا  ييتنظرالتي  الرسمية

 الطالب يقضي فييا فترة طكيمة مف أفٌ خصكصان  ،تيفكبير كمكانة  أىمية رس في الأدب التربكمٌ االمد
نكعية بيئتيا كقدرتيا عمى تحفيز  يتكقؼ نجاح المدرسة في إنجاز رسالتيا التربكية عمى ، إذحياتو

 (. 7133)ىندم،  الطمبة إلى التعمـ الفعٌاؿ

عداد كحديثان، تقكـ المدرسة بأدكار عد رات طمبة، كاستيعاب التغيٌ لاة، منيا التغيير كالتطكير كالتدريب كا 
جية الحديثة، كدمج المجالات الثقافية كالتراثية كالاجتماعية في العممية التعميمية، يضاؼ إلى التكنكلك 

ذلؾ المياـ التربكية كالتعميمية، كترسيخ النظـ الاجتماعية كالسياسية في نفكس الطمبة. كمف تعدد ىذه 
ف عمى العممية التعميمية كعمى المدارس تطكير أدائيا )أحمد، الأدكار كالمياـ أصبح لزامان عمى القائمي

7113.) 

اـ ركاد فقكمف ىذا التطكير إدخاؿ مفيكـ المناخ التنظيمي إلى الإدارات التربكية في المدارس، 
 ، تعمؿدارية حديثةإاتجاىات بالعمؿ عمى إيجاد  ،مع بداية السبعينيات ،)المدرسة الإدارية الحديثة(

ف البناء أترل  التي ،يجاد نكع مف التكامؿ بيف فكر المدرسة التقميديةإمى عممية اليادفة الع بالجيكد
التي  ،نسانيةالعلاقات الإ دارة، كركزت عمى التنظيمات الرسمية، كبيف مدرسةالتنظيمي ىك جكىر الإ

كركزت  ىداؼ الاجتماعية،حساب الأ بالغت في التركيز عمى حاجات العمؿ النفسية كالاجتماعية عمى
ىداؼ المؤسسة كالعامميف. أالسمككية التي ركزت عمى  عمى التنظيمات غير الرسمية، كبيف المدرسة

نو أنساني، أم نيا لا تؤمف بكحدة السمكؾ الإأبدارية الحديثة ىك المدرسة الإ الذم تقكـ عميوراض كالافت
تنظيمات  كقت الذم نجد فيوففي ال ،ف تككف عميو التنظيماتأطريقة فضمى لمشكؿ الذم يجب  تكجد لا
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كجكد السابقيف، بمعنى  ييفتنظيمات تحمؿ المعنى كتكجد  ،خرل غير رسميةأبالمقابؿ يكجد رسمية، 
ثلاثة راسة بد مف د القكل العاممة، كلا كأسكاء لمتنظيمات  ،مداخؿ متعددة لتأكيد الحقكؽ كالكاجبات

نظمة كشبكة العمؿ في مدخؿ الأك مؤسسة، داخؿ ال بعاد ميمة لاعطاء صكرة عف أم تنظيـ: التفاعؿأ
دارية نظامان مفتكحان الإ مكر باعتبار العمميةدارة الحديثة بالنظرة الشمكلية للأتأخذ الإ. حيث التنظيـ

 (.7111)الربيعي،  صغرأخرل أ خرل مف نظـ فرعيةتتككف ىي الأ ،رئيسيان يتككف مف عدة نظـ فرعية

المتعددة لممدرسة، أصبحت الرؤية مات كالمي (الإدارية الحديثةرسة المد)بعد الأخذ بعيف الاعتبار آراء 
ز المدرسة عف مف الخصائص التي تميٌ  مجمكعة :وص بأنٌ خٌ التنظيمي في المدراس تتم المناختجاه 
يدؿ عمى نظاـ ، ك كتتصؼ بدرجة مف الثبات كالاستقرار ،العامميف فييا كتؤثر في سمكؾ جميع ،غيرىا

العامميف في المنظمة كالركح المعنكية الجماعية لدل  تكجوالمعاصر  داموالمنظمة، كيمثؿ استخ
، كما يشير إلى ياأعضاء المدرسة لبيئة العمؿ في المناخ المدرسي يشير إلى إدراكاتالمدرسة، كأصبح 

زملائيـ، كعلاقة مع المعمميف  السائدة بينيـ، المتضمنة علاقات المدير بالمعمميف، كعلاقات العلاقات
دارة المدرسة.الط  ،المدرسية كمع أف ىناؾ تداخلان كترابطان بيف المناخ المدرسي كالثقافة مبة بالمعمميف كا 

 . (7133)ىندم،  المفيكميف مختمفاف ككجكد بعض الخصائص المشتركة بينيما، إلٌا أف

 مشكمة الدراسة  3.1

القدس، كالتي تؤثر عمى سمكؾ ز بيئة العمؿ في مدارس العكامؿ التي تميٌ مجمكعة ه الدراسة عالج ىذت
العامميف، كىك ما ييعرؼ في الفكر الإدارم بالمناخ التنظيمي، فكجكد مناخ تنظيمي سميـ في المؤسسات 

كالمحافظة عمى عمؿ إدارم ناجح،  ةالتعميمية، يعكس مدل تمكٌف الإدارات المدرسية مف إدارة المدرس
مف  ىتماـ بالعنصر البشرم، الذم يعدٌ كالا ية كالتعميـلمدرسية لأىداؼ التربكيدؿ عمى تحقيؽ الإدارات ا

 دارم كنجاحو.أىـ مككنات العمؿ الا

تسيير الأمكر الإدارية، كتكجيو العنصر البشرم كتطكير عمى في حالة عدـ كجكد مناخ تنظيمي قادر 
المدارس يؤدم إلى عدـ تطكير سبالشكؿ السميـ، أك عدـ كجكد مناخ تنظيمي قائـ في المدرسة، راتو قد

بالشكؿ الذم يكفؿ الحفاظ عمى المؤسسات التعميمية في مدينة القدس، كيؤدم إلى  ،إداريان كبشريان 
 ضياع الكثير مف الكقت كالجيد مف غير تخطيط سميـ.
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ما تأثير تطبيؽ المناخ : الآتيمف ىنا تككٌنت مشكمة الدراسة، كالتي يمكف تمخيصيا بالسؤاؿ الرئيس 
 أداء المدرسيف؟ تحسيفالحككمية الفمسطينية في مدينة القدس عمى  التنظيمي في المدارس

 أسئمة الدراسة 3.1

 السؤاؿ الرئيس:

 تحسيفقدس عمى تطبيؽ المناخ التنظيمي في المدارس الحككمية الفمسطينية في مدينة ال ما تأثير
 ؟مستكل أداء المدرسيف

 :الآتيةسئمة الفرعية تفرع مف السؤاؿ الرئيس السابؽ الأكي

 ؟عمى أداء المدرسيف في مدارس القدس الييكؿ التنظيمي تأثيرما  (3

  ؟عمى أداء المدرسيف في مدارس القدس القيادة الإدارية ما تأثير (7

 في مدارس القدس؟ العلاقات الإدارية عمى أداء المدرسيف ما تأثير  (1

ف كمكا ،التعميـ الخبرة فيك العمر، ك المؤىؿ العممي، ك المتغيرات الديمغرافية )الجنس،  تأثيرما  (4
  المدرسيف. السكف( في رفع مستكل أداء

 : ومبرراتيا الدراسة أىمية 3.4

تناكليا لمكضكع إدارم يكضح العلاقة بيف تطكير في مف الناحية النظرية،  ،تكمف أىمية الدراسة
تنظيمي ف ىذه الدراسة أثر المناخ ال، إذ تبيٌ رم، كىك المناخ التنظيميٌ المؤسسات ككفاءة العنصر البش

تأثيره  يضاؼ إلى ذلؾكدكره في تطكير عمؿ المنظمات كزيادة فاعميتيا، عمى الكادر البشرم، كأىميتو 
 الأجكاء العامة في المنظمة. في

في المدارس الحككمية في مدينة  المدرسيف، فتكضح ىذه الدراسة كجيات نظر التطبيقيةا مف الناحية أمٌ 
، كالكقكؼ عمى مدل تطبيقو أداء المدرسيفي عمى تطكير المناخ التنظيم مدل تأثيرالقدس حكؿ 
المدارس، كتكشؼ ىذه الدراسة عف العلاقة بيف المناخ التنظيمي في مدارس القدس  ىذهككاقعو في 

 يا. كالأداء الكظيفي لدل العامميف في
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 أىداف الدراسة 3.1

 اليدف الرئيس:

ي تنظيمي في المدارس الحككمية الفمسطينية فلى التعرؼ عمى مدل تأثير المناخ الإتيدؼ ىذه الدراسة 
لذكم العلاقة  ميمةفي تقديـ معمكمات الإسياـ مف شأنو مدينة القدس عمى أداء المدرسيف، كىذا 

ىمية خاصة نظران ألما تتمتع بو مف  ؛داء في المدارسالأصحاب القرار مف أجؿ رفع مستكل أك 
 لكجكدىا في مدينة القدس.

 : الآتيةلرئيس تسعى الدراسة لتحقيؽ الأىداؼ الفرعية كمف أجؿ تحقيؽ اليدؼ ا

 الأىداف الفرعية:

 الكشؼ عف كاقع المناخ التنظيمي في مدارس القدس.  (3

لإدارية( العلاقات اك القيادة الإدارية، ك أبعاد المناخ التنظيمي )الييكؿ التنظيمي،  تأثيرمعرفة  (7
 في مدارس القدس. أداء المدرسيف عمى 

 اسة فرضيات الدر  3.6

 فرضية الرئيسة:ال

المناخ التنظيمي في المدارس الحككمية الفمسطينية في مدينة القدس دكران ىامان في أداء  يمعب
 المدرسيف.

 :الآتية جؿ فحص صحة الفرضية الرئيسة تـ كضع عدد مف الفرضيات الفرعيةأكمف 

سيف، كالمناخ غير الكفؤ يؤدم در أداء الم تحسيفاكلا: يمعب الييكؿ التنظيمي الكفؤ دكران محكريان في 
 إلى الحد مف تحسيف أداء المدرسيف.

، كيكجد تأثير سمبي لمقيادة غير الفعٌالة عمى دارية عمى أداء المدرسيفثانيان: يكجد تأثير فعاؿ لمقيادة الإ
 أداء المدرسيف.
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تنظيميالييكل ال  

 القيادة الإدارية

 العلاقاث الإداريت

المناخ التنظيمي في 

المذارس الحكوميت في 

 مذينت القذس 

 

رفع مستوى أداء 
المدرسين في مدينة 

 القدس

، كتؤدم العلاقات يةالارتقاء بالعممية التدريسبدارة كالمدرسيف يف الإثالثان: يسيـ كجكد علاقات جيدة ب
 .غير الجيدة إلى تدني في أداء العممية التدريسية

رابعان: ىناؾ دكر مممكس لممتغيرات الديمغرافية )الجنس، المؤىؿ العممي، العمر، الخبرة في التعميـ 
مف حيث الييكؿ التنظيمي كالقيادة الإدارية كالعلاقات  أداء المدرسيف تحسيفكمكاف السكف( في 

 .الجيدة

 حدود الدراسة 3.3

 القدس. مدينة: المدارس الحككمية في الحدود المكانية

 القدس. مدينة: المدرسكف في المدارس الحككمية في الحدود البشرية

 . 7132 – 7131: العاـ الدراسي الحدود الزمنية

 متغيرات الدراسة: 3.4

‌المتغير التابع        المتغيرات المستقمة‌

 

 

 
 
 

 

 

  

 
 

 

 مكان السكه سنواث الخبرة في التعليم العمر بالسنواث المؤهل العلمي الجنس
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 مصطمحات الدراسة:  3.5

 : المناخ التنظيمي

 تكجد عدة تعريفات لمصطمح المناخ التنظيمي، منيا الآتي:

المنظمة كخارجيا، مما يجعؿ لممنظمة شخصية معنكية  نتاج التفاعؿ بيف عدد مف المتغيرات داخؿ -
منظمة إدراكات أعضاء ال كذات تأثير عميؽ عمى ،زىا عف غيرىاخصائص كسمات تميٌ  ذات

 (7133. )أبك ريا، كسمككيـ الكظيفي كالإدارم يـكاتجاىات

 عف طريقيا،مجمكعة الخصائص كالصفات التي تميٌز العمؿ، كالتي يدركيا العاممكف كيعممكف  -
 (. 7131. )المطيرفي، التمييز بيف منظمة أخرل بكساطتياكيتأثر سمككيـ بيا، كيمكف 

كالتي  ،جميع المدارس العاممة في مدينة القدس :نيابأالباحث فيا كيعرٌ : المدارس الحكومية الفمسطينية
 تتبع إلى السمطة الكطنية الفمسطينية مف حيث الإشراؼ كالمراقبة كالمنياج. 
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 الفصل الثاني: 

_____________________________________________________ 

 الإطار النظري والدراسات السابقة: 

 التنظيمي:المناخ  1.3

 نبذة تاريخية عن المناخ التنظيمي:  1.3.3

رات جذرية في يتغي إحداثكاف اليدؼ منو جديد،  تحرؾ تربكمٌ مٌ الثمانينيات كالتسعينيات عقد تٌـ في
نجاح قد أنيط المتبادلة، ك  تحكمو مجمكعة مف العلاقات متكاملان  نظامان تككف لمفيكـ العممية التربكية، 

التربكم، كالمدخلات الرئيسة في ىذه العممية،  ة المسؤكلة عف تسيير شؤكف العمؿالقيادبىذا التحرؾ 
ف أكثر العكامؿ م يعدٌ  إذ، ان كمؤثر  عامؿ فعَّالان بكصفو  ،كيأتي في مقدمة ىذه المدخلات المناخ التنظيمي

في جميعان ميف العامميمنا في تشكيؿ سمكؾ  عدان ىذا المناخ بي  في تحقيؽ الأىداؼ التنظيمية، كيعد ان تأثير 
المناخ التنظيمي أحد أىـ  يعدٌ ك الإنساف كبيئتو،  ة التفاعؿ بيفككنو دالٌ  فضلا عفالعممية التعميمية، 

مدل التزاميـ في ك  أداء العامميف كركحيـ المعنكية، في أك إيجابان  العكامؿ التي يمكف أف تؤثر سمبان 
 (7113)أحمد،  التنظيمية. بالمتطمبات
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مف مركبات العممية التعميمية، كأشار إلى ذلؾ كؿ مف  ان مجازيٌ  ان التنظيمي جزء مفيكـ المناخكاف 
 ان تبعو، كيأتي حكلمف يتبع تعدد الآراء  المناخ التنظيمي( بأف 3444؛ القريكتي، 7111)حكامدة، 
تدؿ لأف كممة المناخ بالمعنى الحرفي  ؛لممناخ التنظيميالذم تنظر فيو النظريات المختمفة  لممنظكر

استعماؿ ىذا المفيكـ في بيدًءى بف، كبطبيعة المناخ العاـ، مف الناحية الجغرافية بالبيئةمى ما يتعمؽ ع
يرل  ،عضكمك الإدارية مف منظكر نظمي  لتأكيد ضركرة النظر لممنظماتكالتربكم  الإدارمالمجاليف 

فإف مفيكـ  ،المعنى المجازمٌ المحيطة، كبيذا  ، يؤثر كيتأثر بالبيئةان عضكي ان كائنالمنظمة الإدارية  أفٌ ب
في أم تنظيـ إدارم كمدل تأثيرىا عمى السمكؾ  المناخ التنظيمي يشير إلى القيـ كالاتجاىات السائدة

مف حسف أداء يتمثؿ بالكفاية، كىي  ؛كنتائجيا النيائية التنظيمي لمعامميف، كعمى مجمؿ العممية الإدارية
لمكارد المالية كالبشرية كالطبيعية كالكقت، ككذلؾ الفاعمية با متمثمة ،تحقيؽ الأىداؼ بأقؿ كمفة ممكنة

 المتمثمة بالجكدة كالنكعية.

 مفيوم المناخ التنظيمي:  1.3.1

 الرؤيةالجانب أك ، كسبب ذلؾ تبايف تعريؼ الباحثيف كالدارسيف في مجاؿ الإدارة لممناخ التنظيميي
كمنيـ مف  (،المناخ الإدارم)ستعمؿ مصطمح ي فمنيـ مفا، التي ينكم الباحث دراسة المناخ مف خلالي

بكساطتو كالذم  ،لمفرديتعمؽ بالجانب النفسيٌ الذم  أم المناخ (؛المناخ السيككلكجي)يستخدـ مصطمح 
تعريفان ( 33، ص 3444 ،قريكتيفأكرد )ال، فقد الفاعمية بدرجة عالية مفتو يستطيع الفرد ممارسة مين

تتميز بيا البيئة الداخمية لمعمؿ، كالتي  عف الخصائص التيبير "ىك تعالمناخ التنظيمي  أفٌ ينص عمى 
كتنعكس عمى قيميـ كاتجاىاتيـ كسمككيـ  بحيث يدركيا العاممكف ،تتصؼ بدرجة مف الثبات النسبي

لإدارييف، لالبيئة الداخمية  يصؼالإدارم الذم  كىنا لا بد مف التمييز بيف مصطمح المناخ ".كأدائيـ
 . يشمؿ الإدارييف كغير الإدارييف الذمكالمناخ التنظيمي 

تعبير مجازم " :بيٌف أف المناخ التنظيمي ىكف ،فأكرد تعريفان أكثر شمكلان ( 31، ص 3444، ذنيباتأمٌا )
لمدلالة عمى مجمكعة العكامؿ التي تميز التنظيـ، كنمط القيادة، كطبيعة الييكؿ  يستخدـ في الإدارة

 ، كالحكافز كالمفاىيـ الإدراكية، كخصائص البيئة الداخمية كالخارجيةكالتشريعات المعمكؿ بيا التنظيمي،
، المعش ركأضاؼ ) ؛في المؤسسة نتاج لإدراؾ الأفراد لأدكارىـ كما يراىا الآخركف". كأكضح أنٌو لمتنظيـ
 الخصائصمف مجمكعة " :نظرة جديدة إلى المناخ التنظيمي، فعرٌفو عمى أنٌو( 111، ص 7113
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 البيئة الإنسانية التي يدركيا العاممكفتشكؿ ك  ،لصفات الرئيسة التي تشكؿ بيئة العمؿالاجتماعية كا
  ."كيعممكف مف خلاليا كيتأثر سمككيـ بيا

 مجمكعة مف الخصائص التي تميز بيئة العمؿىك  :المناخ التنظيمي رل أفٌ يف( 7113أمٌا )أحمد، 
دراك إلييا بكساطةداخؿ المنظمة، كىذه الخصائص يمكف التعرؼ  المنظمة،  العامميف في اتتصكرات كا 

المستكيات  بيف ـفي نفس المستكل الإدارم أأكانت سكاء  ،تدفع العامميف لتبني أنماط سمككية معينة إذ
 المختمفة.

 تعريؼ المناخ عمى أساس إدراؾ الأفراد يعتبر أكثر شمكلان  أفٌ ( ب71-74، ص 7111)الشنطي، يرل ك 
، إنما لا يركز عمى الخصائص الداخمية لممنظمة لأنٌو، لمنظمةتعريفو عمى أساس خصائص ا مف

 حيفالعنصر البشرم يمثؿ الأساس لأفٌ ك  ،يتعداىا إلى تحديد كيفية إدراؾ الأفراد ليذه الخصائص
تجاه  لذلؾ فإف مف الأىمية معرفة رأم الأفراد ؛إجراء الدراسات المختمفة المتعمقة بالسمكؾ التنظيمي

بشكؿ يـ كتصرفاتاخؿ منظمتيـ، حيث يساعد ذلؾ في تفسير كتحميؿ سمكؾ الأفراد المناخ التنظيمي د
 .لأداء الأفراد كالمنظمة ككؿ مما يعطي صكرة أكثر كضكحان  ،متكامؿ

أكجو التقارب بيف التعريفات المختمفة لممناخ قد أجمؿ ( 74 – 73، ص 7113)أحمد، إلا أفٌ 
الداخمية  مة أك المؤسسة، كيشير إلى كافة الظركؼشخصية المنظالتنظيمي، فبيٌف أنو تعبير عف 

اتجاىاتو نحك  كالخارجية التي تحيط بالمكظؼ أك العامؿ في أثناء عممو، كالتي تؤثر في سمككو كتشكؿ
المناخ فيتكيؼ  عممو كنحك المنظمة أك المؤسسة نفسيا، كما تحدد مستكل رضاه كمستكل أدائو.

الصفات كالخصائص مف  كالمتمثمة بمجمكعة، شخصية الفردالتنظيمي بشخصية المنظمة المماثمة ل
عديدة تؤثر في أداء المنظمة  المكتسبة التي تتأثر بالعلاقات كالتفاعلات بيف متغيرات داخمية كخارجية

كالمميزة ليا عف  يعبر عف مجمكعة مف الخصائص النابعة مف داخؿ المنظمة ، ككسمكؾ أعضائيا
ذه الخصائص تأثير عمى سمكؾ العامميف في ىذه المنظمات أفرادنا كانكا لي أفٌ ، إذ غيرىا مف المنظمات

 يتكقؼ تأثير ىذه الخصائص في سمكؾ العامميف داخؿ المنظمة عمى إدراكيـ ليذه، ك أـ جماعات
 إدراؾ العامميف ليذه الخصائص تتككف الاتجاىات الإيجابية كالسمبية ليـ نحك، كحسب الخصائص

: مجمكعة بأنو ممناخ التنظيميتعريفان ل (7113؛ لذا كضع )أحمد، يماتيـكظائفيـ أك أعماليـ كتنظ
كيككف ليا تأثيرات لاحقة في المنظمة كفي ، الصفات التي تمارسيا المنظمة الخصائص كالسمات أك

 ما يصبغ المنظمة بصبغة معينة تميزىا عف غيرىا مف المنظمات الأخرل. كىك ،العامميف فييا
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تعبير مجازم يستخدـ في الإدارة  :( أفٌ المناخ التنظيمي عبارة عف31 ، ص7113)رباح،  كأكضح
لمدلالة عمى مجمكعة العكامؿ التي تؤثر في سمكؾ العامميف داخؿ التنظيـ، كنمط القيادة كطبيعة 

كالحكافز كالمفاىيـ الإدراكية كخصائص البيئة الداخمية  ،كالتشريعات المعمكؿ بيا الييكؿ التنظيمي
 في ميداف السمكؾ كالبحكثمتنظيـ، كغيرىا مف العكامؿ كالأبعاد التي تعرضت ليا الدراسات ل كالخارجية
في سمكؾ  تؤثر المناخ التنظيمي في مجمكعة مف العكامؿ كالخصائص التييتمثؿ لذا  ؛الإدارم

 تتمتعبحيث بيئة العمؿ في منظمة ما عف غيرىا مف المنظمات،  ميزتي  التيك العامميف في المنظمة، 
عف  ريعبٌ ك  سمككيـ، العاممكف كتؤثر فيك ، كيدركيا أعضاء المنظمة ذه الخصائص بالاستقرار النسبيٌ ى

  .كافة العكامؿ البيئية المحيطة بوبنظاـ مفتكح يؤثر كيتأثر 

يرل الباحث أفٌ المناخ التنظيمي كمفيكـ يجرم تطبيقو ميدانيان في المجاليف الإدارم كالتربكم، أك 
تعامؿ رة التربكية في المدارس، حسب المحددات المكانية ليذه الدراسة، ىك التخصيصان في الإدا

مجمكعة الخصائص كالاتجاىات الإدارم لممؤسسة التعميمية )المدرسة في دراستنا ىذه(، كيمثٌؿ 
ميٌز المدرسة عف غيرىا، أم أنٌو يجسٌد كالتي ت المدرسة،الفرد داخؿ  يعيشياالممارسات التي ك السمككية 
في ما بيف العامميف العلاقات الناتجة عف الخصائص المكتسبة  مجمكعةالتي ىي ك المدرسة، ة شخصي

كالإدارييف في المدرسة، كتتأثر سمككياتيـ الإدارية تبعان ليذا لممناخ السائد في المدرسة، كيككنكا مدركيف 
 تماـ الإدراؾ ليذا التأثر. 

 

 المناخ التنظيمي: نماذج/ أبعاد  1.3.1

لاختلافات اد المناخ التنظيمي النماذج أك العناصر الإدارية السائدة في المدرسة، كذلؾ تبعان لتعد أبع
المداخؿ التي عمى  بناءن  ـ الباحثكف نماذجيـيصمٌ فقد القائمة حكؿ تحديد أبعاد المناخ التنظيمي، 

إلى التأكيد الأمر ، يؤدم ىذا المدخؿ الييكمي كاينتيجكنيا في دراستيـ لممناخ التنظيمي، فإذا اعتمد
أما إذا  .درجة التعقيد، كالأىداؼك الييكؿ التنظيمي،  مثؿ: ،عمى الأبعاد التي تقيس العكامؿ الييكمية

تختمؼ عف السابقة، أبعاد يؤدم إلى دراسة س ،المدخؿ الذاتي عمى أساس مبنيان  انتيج الباحث منيجان 
 (74، ص 7113. )الشمرم، مثؿ: التأييد كالرضا
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( إلى أف الأبعاد قد تتككف مف مجمكعة العناصر الإدارية المختمفة، كقد 7131البقمي، كقد أشار )
 تتشابو في بعض منيا، لذا تختمؼ التسمية ما بيف بيعد أك عنصر أك نمكذج. 

 دكف التكصؿ إلى فيـتحكؿ أىـ الصعكبات التي  كبصكرة عامة فإف تحديد أبعاد المناخ التنظيمي مف
الخلافات أسباب كمف أىـ التنظيمي في نجاح المنظمة ضمف الأمد الطكيؿ، محدد لأىمية المناخ 
، دراستياتجرم اختلاؼ طبيعة البيئات التي  :الأبعاد الأساسية لممناخ التنظيمي الناشئة حكؿ تحديد

تصمح خاصة أبعاد  تحديدصعب يدكائر حككمية، الأمر الذم أك مدارس، أك منظمات صناعية، مثؿ: 
طبيعة المناخ لقياس اس يمقكضع صعكبة كسبب آخر يتمثؿ ب، جميعيا اع مف المنظماتلكؿ ىذه الأنك 

 (71، ص 7133)أبك ريا، . متباينةأـ متغيرة ىؿ ىي  ،التنظيمي

تحديد دقيؽ للأبعاد الأساسية المككنة لممناخ  ( فقد أكضح بأنو لا يكجد33، ص 7131أما )البقمي، 
و الجيكد فيلا تزاؿ ك  ،الأخرلالإدارية لنسبة لمجالات التنظيـ بابسبب حداثة ىذا المكضكع التنظيمي، 

أغمب عناصرىا، كيرجع ذلؾ أساسان إلى اختلاؼ أىمية المتغيرات الخاصة بالمناخ  استكشافية في
لذا . ما بيف المكظفيف داخؿ المنظمة الكاحدة فضلان عف اختلافو في ،منظمة كأخرل التنظيمي بيف

 ،إدارية متغيرات كخصائصكتنكعيا، كبتفرٌع  أبعاده الأساسيةبتعدد  ظيميتعددت نماذج المناخ التن
( عشر نماذج/ أبعاد 71- 34، ص 7131)البقمي، ، كحدٌد تحديد نكعية المناخ التنظيمي الملائـل

 أخرل، كىي كالآتي: 

، الحكافز، ك القرارات، ك الاتصالات :ىذا النمكذجأبعاد المناخ التنظيمي في تتضمف   :ليكرت نموذج( 3
 .الاىتماـ بالعامميف، ك التكنكلكجياك 

 مف، المنظمة ييدؼ إلى دراسة الخصائص التي تميز بيئة العمؿ في :نموذج ليتوين وسترينجر( 7
 .أجؿ التعرؼ عمى انعكاس أك تأثير المناخ التنظيمي عمى دكافعيـ كسمككيـ

 تتمثؿ فيبعدة عناصر، النمكذج  تـ تحديد أبعاد المناخ التنظيمي ليذا :نموذج كامبل وزملاؤه (1
، درجة تفكيض السمطةك  مركزية القرارات، ك المكافأة كالعقاب، ك الييكؿ التنظيمي أك بناء المنظمة

 ،التقدير، ك الركح المعنكية، ك الانفتاح أك السمكؾ الدفاعي، ك المخاطرة كالأماف، ك التدريب كالتطكيرك 
 .تأكيد الإنجاز، ك كالمركنة المقدرة التنظيمية العامة، ك كالتغذية العكسية
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يرل لكلر أف أبعاد المناخ التنظيمي عمى تعددىا يمكف تجميعيا في مجمكعتيف  :نموذج لولر( 4
 ،تتعمؽ بالييكؿ التنظيمي المجمكعة الأكلىف كؿ منيا عددان مف الأبعاد الفرعية. رئيستيف، تضـ

نظـ مكاجية ، ك نظـ المكافآت، ك لقيادةنمط ا :كتضـ ،: تتعمؽ بالعممية التنظيميةالمجمكعة الثانيةك 
 . التناقضات التنظيمية حؿٌ ، ك الصراعات

 تتمثؿ في ،ةمناخ التنظيمي مف ستة أبعاد رئيسكفقان ليذا النمكذج يتشكؿ ال :وئنموذج دوني وزملا ( 1
 .  الانفتاح، ك الييكؿ التنظيمي، ك المكافآت، ك المخاطرة، ك الدؼء، ك اتخاذ القرارات

، الذم الييكؿ التنظيميىذا النمكذج بحدد أبعاد المناخ التنظيمي في تت :ند وجيممرنموج فور ىا( 1
درجة الحرية التي ك الرسمية في الإجراءات،  درجةك درجة تركيز السمطة، ك يتضمف حجـ المنظمة، 

 .درجة تعقد التنظيـكيتحدد ب يشعر بيا الأفراد عند اتخاذ القرارات.

، السياسات كالممارسات الإدارية :مف نمكذجىذا اللتنظيمي كفؽ يتككف المناخ ا :نموذج ستيرز( 2
كذلؾ فيما يتعمؽ بكضكح القكاعد كالإجراءات  ،العامميف تجاهالنمط القيادم السائد كسمكؾ الإدارة مثؿ 

يتككف ك  يتضمف سياسات الإدارة في الاختيار كالتدريب.، ك كتطبيقيا كمدل مشاركة العامميف في ذلؾ
المستكيات التنظيمية،  عددك حجـ المنظمة، ك نطاؽ الإشراؼ، ك درجة المركزية، ك  ،نظيميالييكؿ الت :مف

 كمكقع الفرد في الييكؿ التنظيمي.

، المشاركة، ك الثقةبأنيا: يحدد ىذا النمكذج أبعاد المناخ التنظيمي  :نموذج بيترسون وبيس (4
 . داء الكظيفيالأ، ك الاتصالات الصاعدة، ك لمساندة كالتشجيع، ك الصدؽ كالصراحةك 

درجة ، ك الاستقلالية، كىي: أبعاد لممناخ التنظيمي تسعةحدد ىذا النمكذج  :نموذج كويز وتوماس (5
 . كمدل تحمؿ المخاطر ،لإبداع، كاالعدالة، ك التقدير، ك الدعـ، ك ضغط العمؿ، ك الثقة، ك التماسؾ

الييكؿ  نظيمي تتمثؿ في:أربعة أبعاد أساسية لممناخ التىذا النمكذج حدد ي :نموذج جلايمر (30
 . نمط القيادة، ك اتجاىات الأىداؼ، ك درجة تعقد التنظيـ، ك التنظيمي
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  ، القيادة، العلاقات الجيدة(:التنظيمي )الييكؿأبعاد المناخ التنظيمي الخاصة بالدراسة الحالية 

، كما عديدة مكر، كتشترؾ في أأبعاد عدةلمناخ يذا اأفٌ لب مف نماذج كأبعاد المناخ التنظيمياتضح 
 الأبعاد الآتية:  ،تٌـ صكغو مف فرضيات ما بناء عمى ،يمزمنا في ىذه الدراسة

اختصاصاتيا ك شكميا ك سميا ا ددٌ الشكؿ العاـ لممنظمة الذم يح: يقصد بو الييكل التنظيميأولًا: 
العامميف  طبيعة العلاقات الكظيفية بيففييا، ك تخصصات العامميف ك الإدارم  تقسيمياك  مجاؿ عمميا،ك 

 أمكبيف الإدارات المختمفة كارتباطيا الإدارم بالمنظمات الأعمى كالمنظمات المكازية. مديريف، كبيف ال
التي  الفرعية يكضح مختمؼ التقسيمات كالكحداتك التركيب الداخمي لممنظمة،  دالبناء الذم يحدٌ ىك 

نمط السمطة ك ، أقساميا قات بيفنكعية كطبيعة العلا ددٌ يحك تؤدم مختمؼ الأعماؿ اللازمة لممنظمة، 
الإدارية في  المستكيات نسيابية المعمكمات بيف مختمؼإتحديد  فضلان عف ،كمراكز اتخاذ القرارات

تناسبو مع مجاؿ  مدل مف حيث، الييكؿ التنظيمي مف أىـ عناصر المناخ التنظيميكيعدٌ  المنظمة. 
الكظائؼ ك ، اجاتيا مف التخصصاتاستيعابو لمختمؼ احتيمف حيث ك  ،عمؿ المنظمة كتخصصيا

في  السلاسة كقدرتو عمى الكفاء باحتياجات العمؿ، كمساىمتو في تبسيط إجراءات العمؿ كتحقيؽ
الييكؿ كيسيـ  كالإقتراحات كالأفكار بيف مختمؼ الإدارات، التكجيياتك الأكامر ك  انسياب القرارات

. )شامي، إيجابي في المناخ التنظيمي تظير أىميتو كعنصرلذا  ،التنظيمي في تحقيؽ ىذه الأىداؼ
 (73، ص 7131

كؿ الذم ؤ كيفية تكزيع المياـ كالكاجبات كالمس يكضح كيحدد ، إذمعقدك لمييكؿ التنظيمي معنى محدد ك 
التفاعؿ الكاجب إتباعيا كتطبيقيا، كيعد  أدكات التنسيؽ الرسمية كأنماطيحدد ك  ،يتبع لو كؿ مكظؼ
كفاعمية،  كسيمة ىادفة لمساعدة المنظمة عمى تحقيؽ أىدافيا بكفاءة ،لأية منظمة ،الييكؿ التنظيمي

الانسجاـ بيف  كتحقيؽ ،المساعدة في تنفيذ الخطط كاتخاذ القرارات كتحديد أدكار الأفراد عف طريؽ
أخرل فإف لمييكؿ التنظيمي  ،مف جية مختمؼ الكحدات كالأنشطة، كتفادم التداخؿ كالازدكاجية كغيرىا.

إف تقسيـ العمؿ كالتخصص يتضمف حيث  عمى سمكؾ الأفراد كالجماعات في المنظمات،تأثير كبير 
كالتعامؿ مع الآخريف في داخؿ المنظمة  التفاعؿ ينتج عنوككاجبات محددة لمفرد، مات إسناد مي

كالكد كالتعاكف كالرضا، كقد تسبب لو العزلة  كخارجيا، كقد ينشأ عف ىذه العلاقات مشاعر الصداقة
 ( 71، ص 7131. )البقمي، كالقمؽ كالتكتر كالغربة



15 

أحد أىـ الجكانب المككنة لممناخ يعدٌ الييكؿ التنظيمي ( بأف 14 – 13، ص 7113كأكضح )أحمد، 
 مات كالأفراد كالمي ؛ط الذم يجمع بيف أجزاء المنظمة المختمفةبالرا؛ لأنو السائد في المنظمة التنظيميٌ 

إلى أىـ متغيرات الييكؿ ، كأشار اتخاذ القرارات كنظاـ الاتصالاتكالكاجبات كنظاـ المعمكمات كعممية 
 كىي:، التنظيمي المؤثرة في المناخ التنظيمي

 حجـ المنظمة: يتمثؿ بالنمك المباشر لممنظمة مف حيث عدد المستكيات الإدارية كعدد (3
 خؿالكحدات كالأقساـ في المستكل الإدارم الكاحد، كمدل التنكع كالاختلاؼ المكجكد دا

  المنظمة.

الأفراد  رسمية التنظيـ: يشير إلى درجة تحديد الأدكار كالمسؤكليات كالإجراءات المنظمة لسمكؾ (7
  داخؿ التنظيـ.

 .العميا درجة التنظيـ: يعني تركيز السمطة كحؽ اتخاذ القرار مف مستكيات مركزية الإدارة (1

لمسمكؾ كالجيد الإنساني في جميع المنظمات، تعد القيادة العنصر المكجو )نمط القيادة(:  القيادةثانياً: 
إدارية أك تنظيمية تؤثر في نشاطاتيا كنمكىا، تمجأ إلى تغيير  ترىلاتمف  المنظمة التي تشككف

القيادة الناجحة ، ك الإدارية كالمينية جميعيا المشكلاتفتبحث عف قيادة قادرة عمى التعامؿ مع قياداتيا، 
: مجمكعة عناصر ت، الذم يتضمفامالاىتماـ بالمي ؿ، الأك مميفالتركيز عمى عنصريف أك عاتقكـ ب

عند صياغة الأىداؼ،  تفاعؿ كتسييمو بيف أعضاء الجماعةتعكس مدل اىتماـ القائد، بتحديد ال
فالأنشطة  ،الأفكار المبتكرة كالمبادأة كتنظيـ العمؿك  النقدك  الجدكلةك  كيتحقؽ ذلؾ عف طريؽ التخطيط

جديدة في أداء العمؿ أك إجراءات جديدة لحؿ  لمنظمة طرقان إلى اؿ دخً تي  تيالتي يؤدييا القائد كال
الاىتماـ بالإنتاج الدكر المحدد لمقائد في تكجيو المرؤكسيف مف أجؿ  يعكس حيثبالجماعة،  مشكلات

الاىتماـ بالمشاعر: فيك يعكس مدل اىتماـ القائد بمشاعر أمٌا العنصر الثاني فيك  الأىداؼ. بمكغ
لدرجة استجابة القائد لمجماعة  مؤشران عنصر ىذا ال عدٌ يي يف كالعلاقات الإنسانية، حيث المرؤكس

عف أنو يعكس نطاؽ امتلاؾ الفرد علاقات كظيفية  عمى الجماعة، فضلان  كحاجاتيـ، كيرتبط بالمحافظة
 اتخاذ أسمكب ، عف طريؽالمتبادلة كاحتراـ أفكار المرؤكسيف كالاىتماـ بمشاعرىـ تتصؼ بالثقة

 ( 43 – 41، ص 7133. )أبك ريا، لحاجات المرؤكسيف كآرائيـ كيراعييا يستجيب
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و القادة نحك التسمط أك المشاركة مدل تكجٌ عمى  ( أف ىذا الاىتماـ يدؿٌ 13، ص 7113كيرل )أحمد، 
نمط القيادة كالإشراؼ  يرل أفٌ ، ك المنظمة ياالمختمفة التي تكاجي تالمكاقؼ كالمشكلا كتبادؿ الرأم في

المباشر عمى  القيادة يسبب تأثيرىذا في المنظمة، ك  مثؿ أىـ الأبعاد التي تحدد طبيعة المناخ السائدي
المشاركة في ، كيؤثر في التنظيمي كنمط الاتصالات مختمؼ أبعاد المناخ التنظيمي الأخرل، كالييكؿ

 في كحداتيـ، كتقديـ درجة مشاركة الأفراد في اتخاذ القرارات المتعمقة بسير العمؿ، كاتخاذ القرار
 . المقترحات المتعمقة بمختمؼ جكانب العمؿ في المنظمة

منيا  ،عدة تتككف العلاقات كالتفاعلات الداخمية في المنظمة مف عناصرالعلاقات الجيدة: ثالثاً: 
، كالعلاقة بيف الرؤساء ان كالعلاقة بيف المرؤكسيف بعضيـ بعض ،كالمرؤكسيف العلاقة بيف الرؤساء

داراتيا المختمفة، ك  ،الجميع مع الرئيس الأعمى لممنظمة ، كعلاقةأنفسيـ العلاقة بيف أقساـ المنظمة كا 
ما العلاقات الداخمية إما أف تككف صاعدة أك ىابطة،  ىذه ما إيجابية أك سمبية، كا  مرنة كمتكازنة أك كا 

نية لمعمؿ التي الخصائص كالصفات التي تشكؿ البيئة الإنسا فٌ نلاحظ أقبؿ الرؤساء.  تسمطية مف
إيجابية أك سمبية المناخ التنظيمي، فإذا كانت العلاقات السائدة  يعمؿ فييا المكظفيف تؤثر عمى درجة

فذلؾ ينعكس عمى أداء المكظفيف، كالعكس إذا امتازت العلاقات بالتفاىـ  ،بيف المكظفيف تتميز بالتكتر
، ص 7131)شامي،  جابية المناخ التنظيمي.إي جةتينكبال ،عمى المكظفيف كالتعاكف انعكس ذلؾ إيجابان 

11 - 13) 

( أفٌ العلاقات الجيدة بيف الرئيس كالمرؤكسيف قد تأخذ أشكالان 131، ص 7137اؽ، كقد أكد )الخنٌ 
عدٌة، كتظير بأمكر إدارية عديدة، كاعتبر العلاقات الجيدة مف المتغيرات الميمة، التي يجب أف ترتكز 

 لو، كمتغير دارةطبيعة العلاقة مع الإي في أيٌة مؤسسة، لأنيا تعكس عمييا دراسة المناخ التنظيم
تحسيف مستكل كالتطكير كالإرشاد، كأف العلاقات الجيدة تساعد في  تدريبكال علاقة بالرضا الكظيفيٌ 
تحسيف عمؿ المؤسسة كأىدافيا، كتكضح ىذه كمحصمة ذلؾ أعماليـ كميماتيـ، رضا العامميف عف 

 .المتبعة في المنظمة كشركط العمؿالسياسات العلاقات 
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  مستويات المناخ التنظيمي:  1.3.4

عمى إما المناخ التنظيمي ( مستكييف لممناخ التنظيمي، إذ يككف 71، ص 7111حدد )الشنطي، 
المنظمة يتـ إدراؾ ىذا المناخ  لمستك . فعمى مجمكعة مف الأفرادعمى مستكل مستكل المنظمة ككؿ أك 

الأفراد داخؿ المنظمة يدرككف  أف جميعبمعنى ماثؿ بيف الأفراد داخؿ المنظمة، التنظيمي بشكؿ مت
مجمكعة مف  لمستك . أما عمى كمتماثؿ خصائص المنظمة كظركؼ عمميـ الداخمية بشكؿ مكحد

يعكد ىذا الاختلاؼ ، كسبب كؿ مجمكعة مف الأفراد تدرؾ المناخ التنظيمي بشكؿ مختمؼ، فإف الافراد
الاختلافات في طبيعة العمؿ.  أك ،مثؿ الاختلاؼ في المكقع داخؿ الييكؿ التنظيمي ،عدة إلى عكامؿ

أفراد المجمكعة مف حيث  المناخ التنظيمي عندما يككف ىناؾ شبو إجماع بيفالمستكل مف ىذا نشأ كي
ينعكس عمى  لاحظ أف إدراؾ كؿ مجمكعة لممناخ التنظيميحيث يي  التنظيمي السائد، إدراكيـ لممناخ

لمقيـ  نظران  ،العمؿ مف مكاف ناحية العمؿ، كأف الاتجاىات ناحية العمؿ تككف مستقمة جزئيان  اىياتجا
مف خمفية اجتماعية كاحدة تككف  أم أف الأفراد ؛كالاتجاىات التي يحمميا الأفراد معيـ إلى مكاف العمؿ

بشكؿ مختمؼ عف لممناخ التنظيمي  مما يؤدم لإدراكيـ ،لدييـ اتجاىات كقيـ مشتركة تجاه العمؿ
  .تفسير نكعية إدراكيـ لممناخ التنظيمي لذا فإف معرفة اتجاىات كقيـ الأفراد تساعد في ،الآخريف

 :عناصر المناخ التنظيميّ  1.3.1

( أربعة مف العناصر الأكثر تشاركان في نماذج المناخ التنظيمي، 73، ص 7113حدد )الشقصي، 
 كىي كالآتي:نظمة، مف حيث ترابط أفراد الم ةكالأكثر إيجابي

، المؤسسةفي  القيادمأك بالنمط الإدارم ىذه السياسات : ترتبط السياسات والممارسات الإدارية (3
شعكر ال كاففكمما كانت الممارسات الإدارية قائمة عمى التشاكر كالمشاركة في صنع القرارات، 

 .نجاز الأعماؿ عاليان إرغبة في الب

في ترسيخ المركزية  يييكؿ التنظيمال دكر زادحينما يعنصر يظير دكر ىذا ال: الييكل التنظيمي (7
كانت العلاقات بيف الأفراد أكثر  ،كاف حجـ المنظمة صغيران إذا ف التي تعد مف النماذج السمبية،ك 

ذا ك  ،كصراحةن  كانفتاحان  قربان  رافقو ك  ،زادت حجـ المنظمة كصاحب ذلؾ ىيكمة تتسـ بالمركزيةا 
 عمى مناخيا المنظميٌ  انعكس سمبان  ،لاتصاؿ أك التكاصؿ فيياضعؼ كتخمؿ في صيانة أشكاؿ ا
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سيـ يالعاـ، إما إذا صاحب التضخـ ىيكمة كظيفية مدركسة كصيانة كاعية لسبؿ الاتصاؿ فييا، 
 في المحافظة عمى سلامة كصحة مناخيا المنظمي العاـ.كمو ذلؾ 

في المنظمة ذات طبيعة متجددة،  كالمكجكدةكانت التكنكلكجيا المستخدمة ما : كمٌ تكنولوجيا العمل (1
 . المناخ التنظيمي قكةإلى فيؤدم  ،كالاتقافاتجو المناخ العاـ إلى الرتابة 

اجتماعية كاقتصادية ك  ظركؼ سياسيةبيئتيا الخارجية سكد يالمنظمة التي إف : البيئة الخارجية (4
 . الشعكر بالاستقرارالثقة ك  يا، كتؤدم إلى قمةالاستغناء عف بعض العامميف في ىإلتؤدم ، صعبة

 (، ستة عناصر أخرل لممناخ التنظيمي، نجمميا كالآتي:12 – 11، ص 7111كأضاؼ )الربيعي، 

معادلة  بد مف كلا ،يجاد كبناء ثقة متبادلة في القكؿ كالعمؿإالجميع في تتكضح بإسياـ : الثقة (3
  ليذه الثقة. ىلان أنيـ أالجميع ب

، رارات المتنكعةدت مشاركة العامميف في صنع القكمما ازدا :راراتاتخاذ القبالمشاركة  (7
كلتحقيؽ ذلؾ ، العامميف أفضؿ لدلصكرة ذىنية ت المنظمة كمما ضمن، ساسيةالأ خصكصان ك 

دارية الاتصاؿ بالمستكيات الإ ة كسائؿ الاتصالات المناسبة ليـ؛ ليتمكنكا مفأيتكجب تيي
  اسات المختمفة ذات العلاقة.السي بيدؼ المشاركة في كضع الاىداؼ كفي تحديدالأعمى، 

الاطلاع عمى المعمكمات  عضاء العامميف الحؽ فيلأل أم أف يككف: راحتيادارة وصصدق الإ (1
 سرية المعمكمات.بالحالات الخاصة ، إلا كبالسياسة العامة لممنظمة ،ذات العلاقة بعمميـ

الصريحة  قاتمف العلا حسف العامميف جكأفراد المنظمة ف يسكد بيف أبد  : لاالمساندة (4
بغض النظر عف نكعية ما يمتمككف مف أفكار، مف قكؿ يـ نكالمتبادلة، كبالشكؿ الذم يمكٌ 
  رئيسان.أـ كاف زميلان أنظمة سكاء الشخص الذم يتكمـ معو في الم

ف يصغكا أ في مختمؼ المستكيات التنظيمية يجبراد فالأ فٌ إصغاء للاتصالات الصاعدة: الإ (1
، يـ في المنظمةبالخاصة  ر الخاصة بمشكلات المستكيات الكظيفيةلى المقترحات كالتقاريإ

نيا حيكية كميمة لديمكمة أالمرؤكسيف عمى  لى المعمكمات المقدمة مف قبؿإكيجب النظر 
  المنظمة كتطكرىا.



19 

 راد فالأ يتكجب عمى إذ، في مختمؼ المستكيات التنظيميةكذلؾ : داء عال  أالاىتمام بتحقيق  (1
داء العالي كبأسمكب كؼء الأ بكساطةىداؼ المنظمة أعمي بشأف تحقيؽ ظيار التعيد الفإ

   .المنظمة طار عمؿإبعضيـ في باىتماميـ العالي  إلى فضلان عفاؿ، كفعٌ 

( قد بيٌف أفٌ عناصر المناخ التنظيمي ترتبط بالاتصاؿ الإدارم 71 – 77، ص 7137إلا أفٌ )فركج، 
 : الآتي تمثؿ فييأىـ ىذه العناصر  ككسائمو بيف الرئيس كالمرؤكس، فأكضح أفٌ 

ف نمط يٌ يبك  ،ف المشركعدارية التي تككٌ : كىك الذم يدؿ عمى المستكيات الإالييكل التنظيمي (3
فالييكؿ التنظيمي المرف عادة ينتج لمعامميف فرص المشاركة ، اتخاذ القرارات السمطة كمركز

كلا يعترؼ  ،فرص التأقمـ لممتغيراتنو لا ينتج إف مرفالكأما الييكؿ التنظيمي غير ، كالإبداع
نمط القيادة كالإشراؼ مف العكامؿ الرئيسية أفٌ يعتبر ك  ،بتنظيمات غير رسمية كلا يتعامؿ معيا

يك الاتصاؿ باتجاىيف لأنو ينتج فنمط الاتصاؿ الجيد أمٌا  في تحديد طبيعة المناخ التنظيمي.
 كالتطكر. لمعامميف فرص ابداء الرأم كالتعمـ

طبيعة  تيـ، إذ تككفبآراء الأفراد كأفكارىـ كمقترحا ذخكىك الأ :ة في اتخاذ القراراتالمشارك (7
ىماؿ كزيادة الإ، حداث الممؿإفالعمؿ الركتيني يعمؿ عمى  ىي المحدد لممشاركة، وفيالعمؿ 

ا التكنكلكجيكاعتبر أف الاتصاؿ باستخداـ  ،كعدـ الاقتراح نحك تحديث كتطكير المنظمة
 .لى رفع الأداءيؤدم االحديثة 

 :أنواع المناخ التنظيميّ  1.3.2

 ( ستة أنكاع لممناخ التنظيمي، نجمميا عمى النحك الآتي: 47-14، ص 7131أكرد )شامي، 

 فيما كبدرجة مف التلاحـ كالتآزر: يتميز العاممكف فيو بركح معنكية عالية المناخ المفتوح (3
 ،فراد بركح معنكية عاليةيتمتع الأع ( أنٌو في ىذا النك 32، ص 7137أضاؼ )فركج، ك ، بينيـ

لى إنجاز المكظفيف إكيقكـ مدير المؤسسة بتسييؿ  ،شككل أك ممؿمف غير  معان  كفحيث يعمم
 يت ٌـنكع ا الذكفي ى ،بعلاقات اجتماعية كثيقة جميعان  كيتمتعكف ،رىاقيـ بالركتيفإأعماليـ دكف 

شباع الحاجات الاجتماعية لمعامميإتحقيؽ  دكف أف يطغى  ،كيسر ف بسيكلةنجاز العمؿ كا 
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ا المناخ السمكؾ الصادؽ مف جميع العامميف كالركح المعنكية ذكيسكد ى ،خرأحدىما عمى الآ
 . المرتفعة

، فيـ غير المنظمةالعامميف في  لدلنجاز كالرضا الإ اىتزاز في بعدمٌ  ه: يسكدالمناخ المغمق (7
ىذا ، كالمسؤكؿ في جدان ة منخفضة كركحيـ المعنكي الركتينية،تنيكيـ الأعماؿ ك  ،مترابطيف
كقد بيٌف . ما يعيش في عزلة دكف أف يكلي العامميف معو أم اىتماـ أك اعتبار غالبان النكع 

، مكانة لركح المبادرة بيف العماؿ( بأف ىذا النكع يتميز بعدـ كجكد 32، ص 7137)فركج، 
المدير عديـ ، ك نخفضةالركح المعنكية م، كتككف كليسكا راضيف لا يعممكف جماعيان كأنيـ 
 .صلابة إدارية، كيتصؼ بالفعالية

ممارسة أثناء مف الإحساس بالحرية  عاليةبدرجة فيو : يتميز العاممكف المناخ المستقل (1
ا المناخ الحريات شبو الكاممة التي ذيسكد ىك  ،حاجاتيـ الاجتماعيةلإشباع  ، كيسكدهأدكارىـ
دير بقدر ضئيؿ الم فممارسة، الاجتماعيةحتياجاتيـ اشباع ا  فراد لتنفيذ أعماليـ ك الأبيا يتمتع 

في عماؿ تتميز الأ إذ، عضاء يسمح بظيكر أعماؿ قيادية بيف الجماعةمف السيطرة عمى الأ
 ،عماؿ الركتينيةلقمة الأك عضاء لمتعاكف المكجكد بيف الأ، كذلؾ يسرالك  سيكلةالبىذا النكع 

، 7137)فركج،  مستكل المناخ المفتكح. لىإؿ تص ف كانت لاا  ك  ،كالركح المعنكية لدييـ مرتفعة
 (33ص 

فراد الجاد لكف عمى حساب متطمبات البعد الاجتماعي : يشير إلى عمؿ الأالمناخ المنضبط (4
كالتزاميـ بمتطمبات ىذا النكع، معامميف في لالرغـ مف سلامة الركح المعنكية كعمى  بينيـ،

ككثرة في الأعماؿ كضعؼ العلاقات فيما  كتيفأدكارىـ، إلا أنيـ يعانكف مف زيادة في الر 
 ، كيتشابو مع النكع المغمؽ.عد مباشرة مف قبؿ المسؤكؿبينيـ، مع سيطرة ذات بي 

نجاز الإجكدة لكنيا تؤثر عمى ، صيمةالأجتماعية الاعلاقات تسيطر فيو ال: المناخ العائمي (1
الالتزاـ العميؽ نحك بينيـ أكثر مف إحساسيـ ببقرب فيما ركف عف يشيالعامم إذ أف ،كالأداء

 المنظمة. أدكارىـ في كنحك  عمؿالمتطمبات 
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عمى الاىتماـ الإداريكف  وكيؤكد في ،عد الإنتاجيةعمى بي ىذا النكع كد ؤ : يالمناخ الأبويّ  (1
إلى الصالح العاـ أكثر مف اىتمامو بإعطاء  يعسىدكر متسمط الذم  كفيمارسك  ،بالعامميف

 لإنساف صاحب مينة يعيش مينتو. ان نمكذجأبأنو  العامميف معو إحساسان 

 أنكاعان أخرل، ىي:  ( 33-31، ص 7134كأضاؼ )عيسى،  

كلك كاف عمى  ،ييتـ ىذا المناخ بإنجاز العمؿ في المقاـ الأكؿ :أو الموجوب راقَ المناخ المُ  (3
الاجتماعية، فالجميع يعممكف بجد كلا يكجد متسع مف الكقت لتككيف  حساب إشباع الحاجات

ا الركح المعنكية لمجماعات فيي مرتفعة إلى حد ما، كىذا تماعية بيف العامميف، أمٌ علاقات اج
لا ك المناخ المفتكح منو إلى المغمؽ، كفيو يقكـ المدير بالتكجيو المباشر،  المناخ أقرب إلى

لكنو لا ييتـ  راىا،عمى أف يتـ كؿ شيء بالطريقة التي ي القكاعد، كيصرٌ  يسمح بالخركج عف
   .عمى إنجاز العمؿيتركز عمى الميمة ك معو؛ لأف الاىتماـ الأكؿ  اعر العامميفبمش ران كثي

 ،رادىك المناخ الذم يؤثر بشكؿ إيجابي عمى سمككيات الأفك  :الإيجابيّ  المناخ التنظيميّ  (7
لى إلى الإبداع كيبتعد عف الركتيفتميز بالميؿ كي مبنية عمى الإبداع كنتائج الالمكافآت ، كا 

 كف يحظى المرؤكسحيث يقكـ عمى اللامركزية، ك ، تقديـ الأفكار الجديدةكمدل  ،الأعماؿ
مدل  بحسبالترقية كالتقدـ في العمؿ ، ك الصلاحيات كتفكيض راربحرية أكبر في اتخاذ الق
ا عف طريؽ التدريب، ممٌ راتيـ كمياراتيـ كقدراد زيادة كفاءة الأف، كبالإنجاز الذم يحققو الفرد
يتمتع المكظفكف بضمانات كظيفية مقبكلة، كما كفيو  كتحسيف أدائيـ. يؤدم إلى رفع معنكياتيـ

علاقات ناتجة عف الشفافية كالصدؽ تميز بيك  نياء الخدمة.ا  أنيـ غير ميدديف بالعزؿ ك 
تنظيـ قادر عمى الاستجابة ، كبالحالة المعنكية العالية لدل العامميفكيتميز ب ،كالمصارحة

 الجديدة.رات لممتغي

عمى سمككيات  ىك عكس المناخ التنظيمي الإيجابي، إذ يؤثر سمبان ك  :السمبيّ  يميّ المناخ التنظ (1
يتميز ، ك عف الإبداع كركح الابتكار كيبتعد تمامان  ركتينيٌ  وميز بأف العمؿ في، كيترادالأف
يقكـ ، كالعمؿ فيو مبنية عمى مبدأ الأقدمية، كليس عمى نتائج الأعماؿ كالإبداعالالمكافآت ب

رككد بيتميز ك  الصلاحيات. كتفكيضرار بحرية اتخاذ القكف ة، كلا يحظى المرؤكسعمى المركزي
. الأداء إلى تدني الركح المعنكية كضعؼىذا ، يؤدم راتيـكمياراتيـ في قدكضعؼ راد الأف
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لا يتمتع المكظفكف بضمانات، ك  الجديدة.رات تنظيـ عاجز عف الاستجابة لممتغيكيتميز ب
 .  بالعزؿ كانياء الخدمةميدديف  ايككنك كبالنتيجة 

الييكؿ أفٌ لمعكامؿ الثلاثة محؿ ىذه الدراسة )إفٌ ىذه الأنكاع المتعددة لممناخ التنظيمي تدؿٌ عمى 
كالعلاقات(، دكر بارز في تككيف مناخ تنظيمي مناسب لطبيعة عمؿ المؤسسة،  القيادةك  التنظيمي

بالنمط المؤسسة سياسات بط اتر مى زيادة كيعمؿ عمى التقميؿ مف المشكلات، إذ تعمؿ ىذه العكامؿ ع
في اتخاذ  ترسيخ المركزيةعمى عدـ  يييكؿ التنظيماليا، حيث يعمؿ عمى في القيادمأك الإدارم 

كاف حجـ إذا . كنستدؿ عمى ىذا الدكر أيضان بأنو مف النماذج السمبية عدٌ القرارات، الأمر الذم ي
باتخاذ  مركزيةبكجكدة زاد حجـ المنظمة إذا قكة، أمٌا كثر كانت العلاقات بيف الأفراد أ ،المنظمة صغيران 

 الثقةالعكامؿ إلى زيادة  القرارات، سيؤدم ذلؾ إلى التقميؿ مف أىمية المناخ التنظيمي، كذلؾ تؤدم ىذه
دارة صدؽ الإ، الناتجة عف راراتاتخاذ القبالمشاركة بيف العامميف كالمرؤكسيف، خصكصان عند 

شباع الحاجات إتحقيؽ  يت ٌـ، حيث صغاء للاتصالات الصاعدةالإ، كتقكـ براحتياكص نجاز العمؿ كا 
 . كيسر الاجتماعية لمعامميف بسيكلة

 العوامل المؤثرة في المناخ التنظيمي: 1.3.3

  : عمى النحك الآتي، نستعرضيا قسـ العكامؿ التي تؤثر في المناخ التنظيمي إلى ثلاث مجمكعاتتي 

 : العوامل الخارجيةأولًا: 

ليا ك أدائو، كبتنظيـ عمؿ تتحكـ بالثقافة المنظمة مف المتغيرات الرئيسة التي  تعدٌ : ةقافة التنظيميّ الثّ 
الرسمية التي تحكـ التصرفات  الأنظمة الرسمية كغير تؤثر فيتأثير مباشر عمى تصرفات الأفراد، ك 

اعميـ مع المكاقؼ المتغيرة التي كاىتماماتيـ، ككيفية تف اتجاىات القادةفي تؤثر ك في المكاقؼ المختمفة، 
 لا تحكميا معايير كاضحة.

ؤثر عدـ ي إذالتيكية، ك الإضاءة كالأثاث كتنظيـ المكاتب ، مثؿ بيئة العمؿ الماديةىي : ك ظروف العمل
عمى  ان إلى حدكث الإحباط الذم يؤثر سمب تؤدمأحيانان ك  السميمة عمى سمكؾ الأفراد،المادية تكافر البيئة 
 فرد.إنتاجية ال
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 ان أكانت قيكد كىي مجمكعة القيكد الخارجية التي تؤثر عمى العمؿ بالمنظمة، سكاء :البيئة الخارجية
بأدكار قياـ العامميف  القيكد إلى ىذهاجتماعية سائدة، فقد تؤدم  ـقانكنية أ ـاقتصادية أ ـسياسية أ
 ( 32، ص 7133، )أبك ريا فيما بينيـ. تعارض أك صراع ينشأ عنوقد الأمر الذم  ،مختمفة

أف تنطمؽ منيا أية منظمة القاعدة الأساسية التي تستطيع  التكنكلكجية البيئة : تعدٌ البيئة التكنولوجية
الميارات التي  بد لكؿ منظمة مف تكفير الككادر ذات لإحداث أم تغيير في نكعية منتجاتيا، لذلؾ لا

إلى محاكلة  يـالعامميف يتمثؿ في دفع سمكؾ عمى ىاالبيئة، فتأثير  ىذه نيا مف متابعة ما يحدث فيتمكٌ 
 .يؤدم إلى تحسيف المناخ التنظيميٌ مما  ،اكتساب الميارات اللازمة لمكاكبة التغيرات التكنكلكجية

تؤثر  إذكالاتجاىات،  مجمكعة العادات كالتقاليد كالقيـ كالثقافات المحمية بيايقصد  :البيئة الاجتماعية
عمى سمككياتيـ  داخؿ التنظيـ، كمف ث ٌـ لمجريات الأحداث يـكاستيعابفراد البيئة عمى مدل فيـ الأ ىذه

  كتصرفاتيـ.

: المناخ التنظيمي الذم يسكده مبدأ التأكيد عمى أىمية أىداؼ تماسك الجماعة ومستوى ولائيا
جـ ح أداء جيد، كما أفٌ  الجماعة، مع تزكيدىا بما تحتاج إليو مف معمكمات عف كيفية أدائيا، يقكد إلى

الإدراؾ كالعمر الكظيفي لأعضاء  كاختلاؼ ،الجماعة كدرجة تماسكيا كالرغبة في الارتقاء الكظيفيٌ 
 (71، ص 7111)الكزاف،  يحدد درجة التفاعؿ بيف الأعضاء. ،جماعة العمؿ

كفي ىذه الدراسة فإف العكامؿ الخارجية كالمؤثرة عمى المناخ التنظيمي في مدارس القدس، فتتمثؿ في 
ـ الإدارم كتكزيع المياـ الإدارية كالتنظيمية، كالالتزاـ بساعات العمؿ المحددة كفؽ القكانيف التقسي

 (3الخاصة بالتعميـ، كذلؾ كما ىك كراد في أداة الدراسة )ممحؽ رقـ 

 اخمية: العوامل الدّ ثانياً: 

 تشتمؿ عمى العكامؿ الآتية:

قد فالسياسات، أـ ببالأنظمة  متعمقان كاف ، سكاء لمرفغير ا البناء التنظيميٌ  إفٌ  :طبيعة البناء التنظيميّ 
 كالشعكر بالقمؽ. إلى إصابة العامميف بالإحباط ان يؤدم أحيان
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التي  المتكازنةا فإف القيادة يذعمى سمكؾ المرؤكسيف كأدائيـ، ل ان مباشر يككف تأثيره : النمط القيادي
القادر ك الأسمكب الأمثؿ دٌ تع ،كالفرد مةبما يخدـ مصمحة المنظ ،طاقات العامميف كمجيكداتيـتستثمر 
 بيئة عمؿ منتجة. إنشاءعمى 

 إذ منظمة،البطء في عممية الترقية مف أسكأ ما يتعرض لو العاممكف في أية  يعدٌ  :التقدم الوظيفيّ  بطء
 يؤدم إلى الإحباط لدل العامميف ثـ تدني مستكل الكفاءة الإنتاجية.

المبالغة في منح ك  ،حجـ المسؤكليات الممقاة عمى عاتؽ المكظؼ تزايد فٌ إ: في المسؤوليات المبالغة
 كالشعكر بالإحباط. القمؽ يؤدم إلى نكع مف ،الصلاحيات لو، مع عدـ قدرتو عمى تحمؿ ذلؾ

تقييـ أدائيـ،  نتيجة عدـ حصكليـ عمى  بسببتتزايد درجة الإحباط لدل الأفراد  :التعميمات غموض
، 7111 مستكل أدائيـ )الكزاف، عمى ان فينعكس ذلؾ سمب ،درة إلييـككنتيجة لغمكض التعميمات الصا

 (.71 – 71ص 

معنكية المادية ك الالأمكر مف عادؿ تبني المنظمة لنظاـ أجكر كحكافز يعتبر : الأجور والحوافز نظام
 بيـ أيضان كيدفعيـ للأداء الجيد كيرغٌ  ،يشجع الأفراد المؤىميف إلى الالتحاؽ بيافيك  مرضية؛ال
  المنظمة.في  ستمرارالاب

كمما  بالأفراد،كمما كانت أىداؼ المنظمة كاضحة، ككذا الأدكار كالمسؤكليات المناطة  :المنظمة أىداف
زاد مستكل  كمف ث ٌـ لمعامميف، ضعؼ كجكد التعارضات كالتناقضات في الأداء، كارتفعت الركح المعنكية

 (34، ص 7133)أبك ريا،  إنتاجيتيـ.

كجعميا غنية  بيا،تكفير الرغبة كالتحفيز لدل الفرد بالكظيفة المناط  ا: يقصد بيظيفيالإثراء الو  درجة
أك مجرد نشاط  ،أك ىامشيان  سطحيان  بمسؤكلياتيا كمستكعبة لطاقاتو كمياراتو، بحيث لا يككف عممو

 ،نفسيةالذاتية كالتي تعتمد عمى ثلاثة عكامؿ  العمؿ يمكف لأم فرد القياـ بو. كىنا يجب تشجيع دكافع
امة عف نتائج العمؿ الذم كشعكر الفرد بالمسؤكلية التٌ  يؤديو، كىي: شعكر الفرد بأىمية العمؿ الذم

تنكع الميارات ككضكحيا مع  ،حيث تؤدم ىذه العكامؿ، بالنتائج الحقيقة لعممو امةيقكـ بو، كالمعرفة التٌ 
 .  يزيد مف مستكل أداء العامميف مما ،ف المناخ التنظيميٌ يإلى تحس ،كأىميتيا كالاستقلالية في أدائيا
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المنظمة كالعامميف  لصالح الإدارييف إمكانية تكظيؼ الصراع التنظيميٌ  ـيرل معظ :التنظيمي الصراع
ة ة حتميٌ راع ظاىرة طبيعيٌ الصٌ  تعدٌ  حسف إدارتو كالتحكـ فيو. فالنظرة الحديثة عف طريؽ، كذلؾ فييا

حافظة الإدارة عمى المستكل الأمثؿ لمصراع سكؼ يزيد مف كيلاحظ أف م ،الحدكث في حياة المنظمات
. )حمزاكم، التنظيمي، كالمحافظة عمى معنكيات العامميف كمف ثـ زيادة إنتاجيتيـ المناخ تحسيف
 (311 ، ص7113

 :الشخصية العواملثالثاً: 

كمف  الإحباطعنا مف قدرة الفرد عمى القياـ بالأعماؿ المنكطة إليو قد يسبب لو نك معدـ  إفٌ : الفرد قدرات
 إنتاجيتو.في  ثـ انخفاض

 كأخلاقيات: يتطمب العمؿ الكظيفي أحيانا بعض السمككيات التي لا تتفؽ مع قيـ القيم تناقض
مف القمؽ الدائـ،  بحالو المكظؼ، مثؿ ىذه السمككيات قد تكجد شعكرنا لدل المكظؼ بالذنب كتصيبو

 .المنظمة التنظيمي السائد فيكتأنيب الضمير مما ينعكس سمبنا عمى المناخ 

الإنجاز،  مفيدفع إلى مزيد لذم يسمح بمخاطرة معتدلة محسكبة : المناخ التنظيمي االمخاطرة درجة
مف الإحباط كضعؼ  بينما المناخ التنظيمي الذم يتبع المنيج التحفظي أك العشكائي يدفع إلى مزيد

 (  112، ص 7111الصيرفي، . )الرغبة في تحسيف الأداء

( حكؿ تأثير العكامؿ الداخمية 7133( مع )أبك ريا، 74- 71، ص 7131قد اتفؽ )حسنيف، ك 
تشمؿ ىذه العكامؿ ظركؼ حيث  ،الداخميةتأثير ىذه العكامؿ  اعمى المناخ التنظيمي، فأكجز  كالشخصية

العكامؿ ا . أمٌ كالبيئة الاجتماعية، تماسؾ الجماعة ككلائيا العمؿ، كالبيئة الخارجية، كالبيئة التقنية،
( 74، ص 7131. كأضاؼ )حسنيف، قدرات الفرد كالقيـ، كدرجة المخاطرةعمى تشمؿ ف الشخصية

 استحالةك طبيعة البناء التنظيمي، البعد القيادم المتبع، ، كالتي تشمؿ العكامؿ التنظيميةليذيف النكعيف 
كالحكافز،  نظاـ الأجكرالتقدـ الكظيفي، كالمبالغة في المسؤكليات، كالعبء الكظيفي، كالغمكض، ك 
 . كأىداؼ المنظمة، كدرجة الإثراء الكظيفي، كالتناقضات كالصراعات التنظيمية

كىي:  ،( مجمكعة مف العكامؿ التي تعمؿ عمى تقكية المناخ التنظيمي7133 ،المغربي)أضاؼ  كما
السياسيات  زتميٌ الاىتماـ بالييكؿ التنظيمي كتطكيره ليلائـ المتغيرات كالظركؼ البيئية المتجددة، 
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الابتعاد عف ك كتكجيييـ،  ة كمحاكلة دعـ الأفرادتبني القيادة فمسفة إنسانيٌ ك التنظيمية بالثبات كالكضكح، 
المسؤكلية الاجتماعية تجاه البيئة  ة الإيجابية،الرقابة التقميدية الصارمة، كالتركيز عمى الرقابة الذاتيٌ 

 المحيطة.

تنظيمي جيد  التي تساعد في تككيف مناخالمؤثرة ك عة مف العكامؿ مجمك كجكد ( 7111 ،القطاكنةكيرل )
بالأساليب  الاىتماـك كمف أىميا: التركيز عمى الإنجاز كمكافأة المتميزيف )كجكد نظاـ حكافز(، 

العامميف،  تنمية ركح الفريؽ بيفك كالابتعاد ما أمكف عف الجمكد كالتسمط،  ،الديمقراطية في القيادة
لسياسات  المراجعة كالتقييـ المكضكعي كالمستمرك لمعامميف في المنظمة،  تفكيض الصلاحياتك 

لا بحيث ، تحقيؽ الانسجاـ بيف الأىداؼ التنظيمية كالأىداؼ الفردية لمعامميفك المنظمة كأىدافيا، 
 معالجة الركتيف في العمؿ كالتخفيؼ منو قدر الإمكاف.ك خر، ا عمى الآمطغى إحداىي

في ىذه الدراسة كالمؤثرة في مدارس القدس بالعلاقات بيف المدرسيف كتتمخص العكامؿ الشخصية 
أنفسيـ، كبيف المدرسيف كالإدارات المدرسية، كذلؾ مف حيث تعامؿ الإدارييف مع المدرسيف بشكؿ لائؽ 
كعادؿ، كتشجيع الإدارة لممدرسيف بالقياـ بالمياـ المدرسية، كتشجيعيـ عمى الابتكار، كاتباع الأسمكب 

بداعاتيـ نحك الأفضؿ. )انظر الممحؽ رقـ الديمقر   ( 3اطي، كتكجيو أفكار المدرسيف كا 

 : المناخ المدرسيّ  1.3.4

، المدرسيٌ  الطابع( في الأدبيات تحت عدة مسميات كمترادفات، منيا: المناخ المدرسيٌ يرد مصطمح )
. ىذه ة في المدرسةداخميٌ البيئة الك ة، البيئة المدرسيٌ ك  ،المدرسيٌ  الجكٌ ك الاتجاه العاـ في السمكؾ، ك 

، كمف الصعب كالسمككيات في المدرسة نفسيا الانطباعاتالمسميات المتعددة جاءت نتيجة تعدد 
عمى أنو مجمكعة مف السمات التي تصؼ مدرسة ما، كتميزىا عف غيرىا  تعريفو بدقة، فقد ينظر إليو

التي يشعر بيا  حاسيس كالمشاعرعمى سمكؾ المعمميف كسمكؾ الطمبة فييا، أك أنو مجمكعة الأ كتؤثر
 (31، ص 7112)العتيبي، . الطمبة كالمعممكف تجاه المدرسة

ممناخ لكبناء عمى ىذه المسميات لممناخ المدرسي، فقد كضعت مجمكعة مف الباحثيف تعريفات متنكعة 
 ، تستعرض الدراسة أبرزىا عمى النحك الآتي: المدرسيٌ 
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  ة بصكرة مباشرة مف الأفراد الذيف يعممكف في كى كالمدرى  ،الخصائص التي تميز بيئة العمؿمجمكعة
 (. 13، ص 3447)شياب،  كالتي يككف ليا انعكاس أك  تأثير عمى دكافعيـ كسمككيـ. ،ىذه البيئة

  محصمة الظركؼ كالمتغيرات كالأجكاء الداخمية لمعمؿ كما يعييا أفرادىا ككما يفسركنيا كيحممكنيا
تخمصكا منيا مكاقفيـ كاتجاىاتيـ كالمسارات التي تحدد سمككيـ كأدائيـ ليس ،عبر عممياتيـ الإدراكية

 ( 21، ص 3443مدرسة. )الكبيسي، كدرجة كلائيـ لم

  كيفية سير العمؿ بصكرة سمسمة كمتكاصمة دالقكاعد كالسياسات كالإجراءات التي تحدٌ مجمكعة .
 ( 47، ص 3441)ىلاؿ، 

 كمي لمجمكعة العامميف في التنظيـ الكاحد، كىذا يعني أفٌ البيئة الاجتماعية أك النظاـ الاجتماعي ال 
 كالتقاليد كالأعراؼ كالأنماط السمككية كالمعتقدات الاجتماعية كطرؽ العمؿ الثقافة كالقيـ كالعادات

، 7117. )العمياف، تؤثر عمى الفعاليات كالأنشطة الإنسانية كالاقتصادية داخؿ المؤسسة ،المختمفة
 (.   111ص 

  قيميـ  ىفتؤثر عم ،د ضمنياافر الخصائص التي تميز بيئة العمؿ الداخمية التي يعمؿ الأمجمكعة
دراكيـ، كذلؾ ، ص 7114. )المغربي، لأنيا تتمتع بدرجة عالية مف الاستقرار كالثبات كاتجاىاتيـ كا 

111 .) 

المناخ المدرسي ىك الطابع  ( أفٌ 7112( الكارد في )العتيبي، Schmuck, 1979كيرل شمؾ )
 المدارس عبارة عف أماكف الاجتماعي النفسي السائد في المدرسة، إذ قد يبدك لمشخص العادم بأفٌ 

بعضيا عف بعض،  يتكاجد فييا التلاميذ كالمعممكف مف أجؿ تعميـ الطمبة، لذلؾ فيي لا تختمؼ
مف حيث طابعيا كجكىا الذم يميزىا عف غيرىا،  ،ختمؼ بعضيا عف بعضيالمدارس  كالحقيقة أفٌ 

الطابع العاـ ىك ، ك كالعامميف كالمعمميف كالطمبة ؛كاضحة للأفراد داخؿ المدرسة ىذه الاختلافات تبدكك 
 ( Schmuck, 1979, p 2حصيمة التفاعلات كالعلاقات بيف الأفراد داخؿ المدرسة .)

( في الكلايات المتحدة الأمريكية National School Safety Centerكيرل مركز الأمف المدرسي )
الجك العاـ أك الاتجاىات السائدة في المدرسة، كىك شخصية المدرسة. فالمناخ  :مناخ المدرسة ىك أف

كيفية تفاعؿ  ، كمستكل النظاـ كالرضا كالإنتاج، ك المدرسي يشمؿ المرافؽ كالنكاحي المادية في المدرسة
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 ,National School Safety Center) . ان الطالب كالمعمـ كالإدارة كالبيئة المحمية بعضيـ بعض

1988, p 9) 

أف المناخ المدرسي ىك نتيجة تفاعؿ الفرد مع البيئة، فالمناخ المدرسي ىك ( Owens)كيرل أكينس 
الأفراد كتؤثر عمى  يعمميا كيتقنياكالتي  ،مجمكعة الخصائص الثابتة في البيئة الداخمية لممنظمة

 ,Owens. )خصائص المنظمةالقيـ المرتبطة ب سمككيـ، كيمكف كصفيا في ضكء مجمكعة مف

1981, p 193) 

مفاىيـ عامة تتناكؿ نكعية البيئة  :بأنو عبارة عفالمدرسيٌ ؼ المناخ فقد عرٌ ( Tagiuri)أما تاجيكرم 
، أم الانسجاـ التاـ أبعاد: البعد الأيكمكجي كتحتكم البيئة الداخمية عمى عدة ،المدرسةالداخمية داخؿ 

بخصائص الأفراد كالجماعات،  البعد الاجتماعي المرتبطك نب مادية، ، كما يرتبط بو مف جكامع النظاـ
كالجماعات، كأخيرنا البعد الثقافي المتعمؽ بالمبادئ  كالبعد الاجتماعي الذم ينظـ العلاقات بيف الأفراد

 (Tagiuri, 1988, p 369. )كالمعاني كالقيـ كالتركيبات الإدراكية

فإف لكؿ مدرسة  ،كما لكؿ فرد شخصية مميزةفمدرسة، ف المناخ المدرسي ىك بمثابة شخصية الإ
بكضكح  دارم مف مدرسة إلى أخرل فإنو يلاحظإ، فعندما ينتقؿ معمـ أك المميز لياالخاص  مناخيا

أك يشعر بأف  ،لمعمؿ يشعر بأف المكاف جيد أف إمافالاختلافات في المناخ بيف مدرسة كأخرل، 
. بذلؾ يصؼ شخصية المدرسة مف كجية نظره كىك، ان معمميف كالمدير يكرىكف بعضيـ بعضال

 (32، ص 7112)العتيبي، 

ككافة الظركؼ  الباحث أف مناخ المدرسة ىك مرآة عاكسة لميارات كسمكؾ المديريفلذا يعدٌ 
كالتي  ،النظاـ الاجتماعي كالمدرسي كالخصائص المميزة لبيئة العمؿ كلعمميات التفاعؿ التي تتـ داخؿ

  اتجاىاتيـ نحك العمؿ. اء الكظيفي لممعمميف كتحديدليا تأثير عمى الأد

يا أنٌ ( 7112)العتيبي،  رليكمما تقدـ مف استعراض لممفاىيـ كالتعاريؼ المتعمقة بالمناخ المدرسي 
مدرسي، المناخ ال كباختلاؼ المتغيرات التي يتخذىا الباحثكف لكصؼ ،تختمؼ باختلاؼ الباحثيف
 اتالاختلاؼ في التعريفمف رغـ كعمى الالجميع،  يتفؽ عميو ان كاحد ان كنتيجة لذلؾ لا نجد تعريف

 : السمات كالعكامؿ الأساسية لممناخ المدرسي، كىي إلا أنيـ يضعكف ،كالمتغيرات
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 الاحتراـ المتبادؿ بيف أعضاء المدرسة. -  .النمك الأكاديمي المستمر لمطمبة -

 المعنكية العالية بيف أعضاء المدرسة.الركح  - الثقة في إمكانات الآخريف بإنجاز الأعماؿ. -

 لمشاركة في إبداء الرأم كاتخاذ القرارات.افرصة  -   التلاحـ كالانتماء لممدرسة. -

 الاىتماـ كمراعاة مصالح الآخريف.  -  المستمر. النمك كالتجديد المدرسيٌ   -

أحد المتغيرات فيك في العمؿ المدرسي،  لمف ىذه العكامؿ أىمية كبر يكتسب المناخ المدرسي 
في الامتحانات  درجات تحصيؿ الطمبةك التي تحدد المتغيرات التابعة كإنتاجية المنظمة، الكسيطة 

 عمى سمكؾكتسب ىذه الأىمية أيضان مف تأثيره المباشر كي، المقننة، كنسبة غياب كتسرب الطمبة
، ئج العممية التعميميةكنتا المناخ المدرسيٌ  علاقة كثيقة بيفكجد إذ ت، كتحصيؿ كاتجاىات الطمبة

أعضائو، كتككف فيو الركح  ىك الذم يتيح فرص النمك لكؿ عضك مف الإيجابيٌ  المناخ المدرسيٌ ف
 السيء ىك الذم يؤدم إلى ارتفاع أما المناخ المدرسيٌ  ،بيف أفراده المعنكية عالية، كيسكد العدؿ كالثقة

تحصيؿ الطمبة، ككراىية  عف ضعؼ مستكل نسبة غياب الطمبة، كارتفاع نسبة غياب المعمميف، فضلان 
  (National School Safety Center,1988, p 41المعمميف ليـ.)

 مدارس مدينة القدس 1.1

 نبذة عن مدارس القدس:  1.1.3

( مدرسة، في حيف بمغ 250في محافظة القدس ) 2015/2016 بمغ عدد المدارس في العاـ الدراسي
، 2013/2014( مدرسة لمعاـ الدراسي 230)عددىا  افكك ( مدرسة، 239) 2014/2015لمعاـ 
( مدرسة لمعاـ الدراسي 226، ككاف عددىا )2012/2013( مدرسة لمعاـ الدراسي 225) ككاف

 ( 2016ك  2015 ا)الجياز المركزم للإحصاء الفمسطيني، إصدار  .2011/2012
   

 أولًا: المدارس الخاصة
كانتمائيا، كسمطات الإشراؼ عمييا، كتمكيميا كدعميا، تمتاز ىذه المدارس بتعدد أنماط تشكيميا، 

ة، كأخرل تشرؼ عمييا جيات أىمية كجمعيات خيرية ة فرديٌ كتطبيؽ المناىج فييا، منيا ما يتبع ممكيٌ 
( مدرسة. )الجياز 108) 2014/2015ككنائس كغيرىا، كقد بمغ عدد ىذه المدارس في العاـ الدراسي 
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( 113فقد بمغ عددىيا ) 2015/2016، أما في العاـ الدراسي (2015المركزم للإحصاء الفمسطيني، 
 (2016)الجياز المركزم للإحصاء الفمسطيني، مدرسة. 

 أك ،: تنقسـ المدارس الخاصة إلى مدارس مممككة لفرد أك مجمكعة مف الأفرادالسمطو المشرفة عمييا
اليتيـ العربي كمدارس الإيماف مدارس خاضعة لإشراؼ الجمعيات الخيرية، كمدارس الأقصى، كثانكية 

كلمكنائس  كتتكزع ىذه الأخيرة بيف مدارس تابعة للأديرة ،كغيرىا، أك مدارس تابعة لإشراؼ الكنيسة
تعتمد ىذه الفئة مف المدارس عمى الرسكـ المدرسية في تغطية نفقاتيا كعمى  .المكثرية كالأرثكذكسية
مف المدارس الخاصة تتمقى مساعدات مالية شيرية  %(90تجدر الإشارة إلى أفٌ )ك دعـ الكنائس ليا، 

د بتعميمات بمدية كىي مساعدات مشركطة بإدخاؿ تدريس المغة العبرية إلى مناىجيا كالتقيٌ  ،مف إسرائيؿ
 (2016ك  2015 اإصدار  القدس. )الجياز المركزم للإحصاء الفمسطيني،

مع تعديلات عمى منياج مادة المغة  فمسطينيٌ ؽ ىذه المدارس المنياج ال: تيطبٌ المنياج التعميمي المعتمد
الإنجميزية، إضافة الى تدريس المغة العبرية في المدارس التي تتمقى مساعدات مشركطة مف بمدية 

كذلؾ  ؛بقية المدارسمع مقارنة  القدس كما أسمفنا، كتمتاز ىذه المدارس بارتفاع مستكاىا التعميميٌ 
سة المستمرة لممحافظة عمى بقائيا، كاتباع نظاـ التكظيؼ : الحرص عمى المنافيامنلأسباب عدٌة، 

بعقكد دستكرية تتيح الاستغناء عف أم معمـ لا يثبت كفاءتو، كانتقاء الطمبة المقبكليف ذكم التحصيؿ 
كالاستغناء عف الطمبةً ذكم التحصيؿ الضعيؼ، كما تمتاز بقدرتيا عمى تدريس لغات أجنبية  ،الجيد

بية الإسلامية كحفظ القرآف، كتكفير نشاطات تربكية متنكعة مثؿ تعميـ المكسيقى إضافية، أك تعميـ التر 
 كالفنكف.
( طالبان كطالبة يشكمكف ما نسبتو 34,854: تضـ المدارس الخاصة بيف صفكفيا )الطمبة

( شعبة دراسية تشكؿ ما 625%( مف مجمكع الطلاب في مدارس القدس، يتكزعكف عمى )48.24%)
 مجمكع الشعب الدراسية في القدس. )الجياز المركزم للإحصاء الفمسطيني، %( مف37.2نسبتو )
2016) 

كارتفاع قيمة الإيجارات لمبانييا  ،: تعاني بعض المدارس الخاصة مف سكء في بعض مبانيياالأبنية -
المستأجرة، خصكصان كأنيا تكاجة صعكبات مالية بسبب عدـ كفاية الأقساط المدرسية لسد إحتياجاتيا 

 .اسيةالأس
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 ثانياً: مدارس الوكالة: 

(، ككانت 1948ىي المدارس التي أنشأتيا ككالة غكث كتشغيؿ اللاجئيف الفمسطينييف إثر نكبة عاـ )
( مف المدارس التي استقطبت أعدادان كبيرةن مف الطمبة، كقدمت 1967في السنكات ما بعد العاـ )

يرة عانت مف عدـ استقرار مالي بسبب تقميص خدماتو تعميميةن متميزةن إلا أنٌيا في السنكات الأخ
في العاـ الدراسي كذلؾ  ( مدرسة16) الميزانيات المخصصة لككالة الغكث، بمغ عدد ىذه المدارس

 ( 2016 )الجياز المركزم للإحصاء الفمسطيني،. 2015/2016
طينييف : تخضع ىذه المدارس لإشراؼ ككالة غكث كتشغيؿ اللاجئيف الفمسالسمطة المشرفة عمييا -

 )الأكنركا(، كىي تتكلى تعييف العامميف كدفع ركاتبيـ كتأميف نفقات المدرسة كمستمزماتيا. 
: رفضت مدارس الككالة تطبيؽ المنياج الإسرائيمي بعد احتلاؿ عاـ المنياج التعميمي المعتمد -

فمسطيني الذم إلى أف تـ الانتياء مف إعداد المنياج ال ،( كاستمرت في تطبيؽ المنياج الأردني1967)
 (.2001-2000بدأ تطبيقو فييا في العاـ الدراسي )

%( مف مجمكع عدد طمبة 7.73) و( طالبان كطالبة، أم ما نسبت5589: تضـ مدارس الككالة )الطمبة -
%( مف 18.7تشكؿ ما نسبتو ) ،( شعبة دراسية117المدارس في مدينة القدس، كىـ يتكزعكف عمى )

دس، كتكفر ىذه المدارس التعميـ حتى الصؼ العاشر الأساسي فقط، كلا مجمكع الشعب الدراسية في الق
 يكجد فييا تعميـ ثانكم، مما يزيد مف عبء المدارس التابعة لجيات الإشراؼ الأخرل. 

في الأبنية كالغرؼ الصفية،  مشكلات: تكاجة مدارس الككالة كغيرىا مف مدارس القدس مف الأبنية -
مؾ كثلاثي مدارسى لبناء مف بمدية القدس، فمدييا خمسي مدارسى مً كذلؾ لصعكبة الحصكؿ عمى رخص ا

ميستأجرة، كىذه المدارس الميستأجرة غير ملائمة مف الناحية التعميمية كالصحية، كما أنيا تفتقر إلى 
 كالمختبرات العممية كالحاسكب.  ،الترميـ كالصيانة كالملاعب كالساحات كالمظلات الكاقية

)الجياز المركزم ( معممان كثماني مديريف. 160العامميف في مدارس الككالة ) : يبمغ عددالعاممون  -
 (  2014 للإحصاء الفمسطيني،

 : المعارف والبمديةثالثاً: مدارس 

فرضت سيطرتيا عمى المدارس التي  ،(1967بعد سيطرة إسرائيؿ عمى كامؿ مدينة القدس في العاـ ) -
صبحت ما يسمى أسرائيميتيف، ك بمدية القدس كالمعارؼ الإتبعتيا لكأ ،كانت قائمة في العيد الأردني

بالمدارس الرسمية، تمتاز ىذه المدارس باستقرار كضعيا مقارنة بالمدارس الأخرل، كقد بمغ عددىا 



32 

)الجياز المركزم للإحصاء  ( مدرسة.65( )2015/2016حسب إحصائيات العاـ الدراسي )
 (  2016 الفمسطيني،

تتقاسـ كزارة المعارؼ كبمدية القدس الإسرائيميتيف الإشراؼ عمى ىذه المدارس،  السمطة المشرفة عمييا: -
قرارىا كتشرؼ عمى الجانب الميني ف تكلى كزارة المعارؼ الإشراؼ الفني، مف حيث المناىج التعميمية كا 

يف ليذة المدارس، كتنفؽ المعارؼ عمى المدارس الأساسية، فيما تنفؽ البمدية كتشرؼ عمى تعييف المعمم
كالمعممات كالإدارييف في المدارس الثانكية، كتكفر مستمزماتيا مف لكازـ كأثاث كركاتب المعمميف 

 كالإدارييف العامميف فييا.
كتفرض تدريس المغة  ،س مدارس المعارؼ كالبمدية المنياج الفمسطينيدرٌ تي   المنياج التعميمي المعتمد: -

 العبرية كتاريخ "إسرائيؿ" إلى جانبو.
%( مف 52.90) و( طالبان كطالبة يشكمكف ما نسبت38,220تضـ مدارس المعارؼ كالبمدية  ) :الطمبة -

)الجياز المركزم للإحصاء . ( شعبة دراسية1376مجمكع الطلاب في مدارس القدس، يتكزعكف عمى )
 (2016 الفمسطيني،

ي مدارس القدس : تعد ركاتب المعمميف في ىذه المدارس أفضؿ بكثير مف ركاتب المعمميف فالعاممون -
 مما يشكؿ عامؿ جذب لأصحاب الكفاءات مف المعمميف كيؤثر سمبان عمى المدارس الأخرل. ،الأخرل

: لـ تضؼ بمدية الاحتلاؿ ككزارة المعارؼ الإسرائيمية أية أبنية جديدة لمدارسيا خلاؿ الثلاثيف الأبنية  -
بنية سكنية غير ملائمة للاحتياجات ع عمى استئجار غرؼ كأكاقتصر التكسٌ  ،حتلاؿعامان التي تمت الا

)الجياز التعميمية، لذلؾ تعاني معظـ مدارسيا مف النقص في الغرؼ الصفية كالاكتظاظ الشديد. 
 ( 2014 المركزم للإحصاء الفمسطيني،

ىذه النسبة العالية تعكد إلى أف نسبة كبيرة مف المدارس الخاصة كمدارس حككمية تتبع لمبمدية ككزارة 
، خصكصان بعد فرض كزارة المعارؼ الإشراؼ الفنيك الجانب الميني لإسرائيمية مف حيث المعارؼ ا

 قانكف منع الدعـ المادم عف المدارس التي لا تتبع قكانينيا. 

 رابعاً: مدارس الحكومة التابعة لمسمطة الفمسطينية:

رس القدس، ( كرد عمى سيطرة سمطات الاحتلاؿ عمى مدا1967نشأت مدارس الأكقاؼ بعد العاـ )
كمحاكلة فرض تدريس المنياج الإسرائيمي فييا، كقد تعرضت ىذه المدارس لمضايقات كثيرة مف قبؿ 

 ،بسبب إقباؿ أعدادو كبيرة مف الطمبة عمييا، نتيجة رفض المجتمع المقدسي لممنياج الإسرائيمي ؛إسرائيؿ
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( مدرسة. 121) 2015/2016 راسيتقديميا تعميمان مجانيان، كقد بمغ عدد ىذه المدارس في العاـ الدكب
 ( 2016 )الجياز المركزم للإحصاء الفمسطيني،

 
عاـ : كانت ىذه المدارس تحت إشراؼ جمعية المقاصد الخيرية حتى مطمع السمطة المشرفة -

أحيؿ الإشراؼ عمييا إلى مديرية محافظة القدس، كأيلحقت بدائرة الأكقاؼ الإسلامية  فقد ،(ـ1980)
ارتبطت ىذه المدارس تعميميان بكزارة التربية  .مة حماية تجاه سمطات الاحتلاؿلمنحيا مظ ؛العامة

(، إلا أنيا بقيت تتبع رسميا دائرة الأكقاؼ ـ1988كالتعميـ الأردنية حتى صدكر قرار فؾ الارتباط عاـ )
 قبؿ أف تصبح تحت ،أما مف الناحية العممية فكانت تتبع لمنظمة التحرير الفمسطينية .الإسلامية

ـ(، 1994الرعاية الرسمية لكزارة التربية كالتعميـ التابعة لمسمطة الكطنية الفمسطينية منذ إنشائيا عاـ )
حيث تشرؼ حاليان كزارة التعميـ الفمسطينية عمى تعييف المعمميف كالمعممات كالإدارييف فييا، بالإضافة 

 امميف فييا.إلى تكفير مستمزمات ىذه المدارس مف لكازـ كأثاث كدفع ركاتب الع
حتى قدكـ السمطة يسيا س المنياج الأردني منذ تأسدرٌ : بقيت ىذه المدارس تي المنياج التعميمي المعتمد -

في العاـ الدراسي  فعميان  وحيث تـ اعتماد المنياج الفمسطيني الذم بدأ تطبيق ،الكطنية الفمسطينية
 .إعداد ىذه الدراسة( كحتى 2000/2001)

%( 44.02) و( طالبان كطالبة يشكمكف ما نسبت31,804س بيف صفكفيا  ): تضـ ىذه المدار الطلاب -
( شعبة دراسية تشكؿ ما نسبتو 1332في مدارس القدس، مكزعيف عمى ) الطمبةمف مجمكع 

 (  2016 )الجياز المركزم للإحصاء الفمسطيني،( مف مجمكع الشعب الدراسية في القدس. 44.6%)
ي العاممكف في ىذه المدارس مف انخفاض ركاتبيـ مما يؤدم إلى يعان العاممون )الييئة التدريسية(: -

لى تسرب أعدادو كبيرة مف العامميف  الإحجاـ عف الكظائؼ التعميمية كالإدارية المعركضة فييا، كا 
كالكفاءات الى المدارس التابعة لبمدية القدس، الأمر الذم أدل إلى كجكد نقص حاد في المعمميف مف 

الأساسية مثؿ المغة العربية ك الانجميزية كالفيزياء، بالإضافة الى نقص التخصصات التعميمية 
الكفاءات التعميمية في مدارس الذككر تحديدان، كبالتالي انخفاض المستكل التعميمي فييا، ككجكد بعض 
المعمميف الذيف ينقصيـ التدريب التخصصي كالتربكم اللازـ كبعض الإدارييف الذيف ينقصيـ التدريب 

 رم. الإدا
: غالبية أبنية ىذه المدارس ىي مباف سكنية مما يجعميا غير ملائمة مف الناحية التعميمية الأبنية -

بحيث تفتقر عادة لمملاعب كالساحات كالمختبرات كالمكتبات، كيعكد السبب في ىذه المشكمة لمقيكد 
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المدارس لشراء كالتعقيدات التي يفرضيا الاحتلاؿ عمى الحصكؿ عمى رخص البناء مما يضطر ىذه 
%( مف مدارس الأكقاؼ ىي مباني مستأجره 55أك استئجار المباني السكنية، كتجدر الإشارة الى أف )

( مدارسو أخرل جزءه مف مبانييا مستأجر. كيؤدم ىذا الكضع إلى كجكد نقص 5بالكامؿ إضافة إلى )
افة الصفية في ىذه المدارس حيث تتراكح الكث ،كبير في الغرؼ الصفية كبالتالي اكتظاظ الغرؼ الصفية

( متر 1.5-1.25في حيف تتراكح النسبة العالمية ما بيف ) ،( متر مربع لكؿ طالب0.9-0.5ما بيف )
 ( 2014 )الجياز المركزم للإحصاء الفمسطيني،مربع لكؿ طالب. 

 إحصائيات متعمقة بمدارس محافظة القدس: 2.2.2

ب، كما بيٌنيا الجياز المركزم للإحصاء الفمسطيني في لعدد المدارس كالطمبة كالشع يأتي تكضيحفيما 
 ، كذلؾ كالآتي: 2016ك 2015( لمعاميف كتاب القدس الإحصائي السنكمالإصداريف )

 عدد المدارس:

 عدد المدارس في محافظة القدس حسب الجية المشرفة :(2.1جدول )

 الجية المشرفة
 العام الدراسي

2012/2013 2013/2014 2014/2015 2015/2016 
)السمطة  حككمة
 الكطنية(

106 111 116 121 

 16 16 16 17 ككالة الغكث
 113 109 103 102 خاصة

 250 241 230 225 المجموع
 

المدارس الحككمية كالمدارس الخاصة كثيران مقارنة مع مدارس يزيد عدد  ونلاحظ مف ىذا الجدكؿ أنٌ 
زيادة أك نقصاف مف العاـ دكف مدرسة ( 16) كبمغ ،ككالة الغكث، كقد بقي عدد ىذه المدارس ثابتان 

( مدرسة، كزاد عدد 15، في حيف زاد عدد المدارس الحككمية بكاقع )2016العاـ حتى  2013
 .2016 – 2012( مدرسة، كذلؾ في المدة 11المدارس الخاصة بكاقع )
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 عدد الطمبة: 
الدراسيٌ لعاـ لبان كطالبة، كذلؾ في ا( طا72,247السابقة جميعان )المدارس أنكاع عدد الطمبة في بمغ 

 2012( إناث، أما أعداد الطمبة في السنكات )37,462( ذككر، ك)34,785كبكاقع ) ،2015/2016
 ( الآتي: 2.2( فيكضحيا الجدكؿ رقـ )2016 –

 (: عدد الطمبة في المدارس في محافظة القدس حسب المرحمة2.2جدول )

 المرحمة
 العام الدراسيّ 

2012/2013 2013/2014 2014/2015 2015/2016 
 64,133 63,114 61,171 60,983 ةالمرحمة الأساسيٌ 
 8,114 7,768 7,490 7,510 ةالمرحمة الثانكيٌ 

 724247 704882 684661 684493 المجموع
 (2016)الجياز المركزم للإحصاء الفمسطيني، 

 م: معمّ  مبة لكلّ معدل الطّ 
ـ في مدارس محافظة معمٌ  مبة لكؿٌ إلى أفٌ معدؿ عدد الطٌ  2015/2016ات العاـ الدراسي نتشير بيا

لكؿ معمـ، في حيف بمغ ىذا المعدؿ  ةطمبمف ال( 17.9القدس، كالتي تشرؼ عمييا الحككمة قد بمغ )
( لكؿ معمـ 16.0لكؿ معمـ في المدارس التي تشرؼ عمييا ككالة الغكث، كبمغ ) مف الطمبة( 20.9)

فٌ عدد المعمميف في المدارس الخاصة بالنسبة لعدد الطمبة أكبر مف في المدارس الخاصة، أم أ
 ( يكضح ذلؾ: 2.3المعمميف في مدارس الحككمة كككالة الغكث، كالجدكؿ رقـ )

 م في مدارس محافظة القدس حسب الجية المشرفةمعمّ  مبة لكلّ (: معدل عدد الطّ 2.3جدول رقم )

 الجية المشرفة
 العام الدراسي

2014/2015 2015/2016 
 17.9 17.7 حككمة

 20.9 22.4 ككالة الغكث
 16.0 19.3 ةخاصٌ 

 17.1 18.8 المعدل العام
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 الدراسات السابقة:  1.1

 الدراسات العربية:  1.1.3

مديري  درجة التمكين الإداري والمناخ التنظيمي والعلاقة بينيما لدى: (1031) دراسة حسنين،
 ، الضفة الغربية من وجيات نظر المديرين أنفسيم يراتيا في شمالالمدارس الحكومية الأساسية ومد

 فمسطين.
المدارس  الدراسة إلى معرفة العلاقة بيف التمكيف الإدارم كالمناخ التنظيمي لدل مديرمىذه ىدفت 

أنفسيـ، كلتحقيؽ  الحككمية الأساسية كمديراتيا في شماؿ الضفة الغربية مف كجيات نظر المديريف
 كسيمة لجمع البيانات، اسة استخدـ الباحث المنيج الكصفي الإرتباطي باعتماد الاستبانةأغراض الدر 

شماؿ الضفة  قد تألؼ مجتمع الدراسة مف جميع مديرم المدارس الحككمية الأساسية كمديراتيا فيف
لطريقة اختيارىـ با ت ٌـ ( مديرنا كمديرة731(. أما العينة فقد تككنت مف )441الغربية كالبالغ عددىـ )

  الطبقية العشكائية.

حقؽ درجة مرتفعة في المدارس الحككمية الأساسية قد التمكيف الإدارم الدراسة إلى أف تكصمت قد ك 
التنظيمي درجة  الغربية مف كجيات نظر المديريف كالمديرات، بينما حقؽ المناخ في شماؿ الضفة

جيات نظر المديريف في مجالات التمكيف ك في لا تكجد فركؽ ذات دلالة إحصائية ، كتبيٌف أنو مرتفعة
تعزل لمتغير الجنس، في مجالات السمطة  الحككمية الأساسية الإدارم كالمناخ التنظيمي في المدارس

ككضكح اليدؼ كالتدريب كالتطكير، كالدرجة الكمية لمجالات التمكيف الإدارم،  كالمشاركة كالمسؤكلية
 كالدرجة الكمية لمجالات المناخ التنظيمي، بينما تكجد فركؽ العمؿ، كالعلاقات الإنسانية، كالقدكة في

لصالح كاف ك  ذات دلالة إحصائية بيف متكسطات كجيات نظرىـ في مجالي الإنتاجية كسير العمؿ،
 المديرات.

تأثير المناخ التنظيمي عمى الأداء الوظيفي لمعاممين دراسة ميدانية عمى  (.1034عيسى )دراسة 
 .البحرين. ن الجنسية والجوازات والإقامة في وزارة الداخمية بمممكة البحرينإدارة المنافذ بشؤو

إدارة المنافذ بشؤكف  تأثير المناخ التنظيمي عمى الأداء الكظيفي لمعامميف فيراسة إلى د تىدفالتي  
رات ضكء بعض المتغي الداخمية بمممكة البحريف، كذلؾ فيزارة كالإقامة في ك ازات الجنسية كالجك 
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استخداـ المنيج الكصفي ب، كذلؾ (الكظيفي العمر، المؤىؿ العممي، سنكات الخبرة، المسمىيمغرافية )الد
 . كالاستبانة كأداة ليذه الدراسة التحميمي

ازات الجنسية كالجك  جميع المكظفيف العامميف في إدارة المنافذ بشؤكفالدراسة مف مجتمع كقد تككٌف 
، كبمغ حجـ كمكظفة مكظفان ( 114) البحريف، كالبالغ عددىـ نحك الداخمية بمممكةزارة كالإقامة في ك 
  .(772)عينة الدراسة 

الييكؿ )كجكد علاقة ذات دلالة إحصائية بيف أبعاد المناخ التنظيمي السائد كقد أظيرت نتائج الدراسة 
( كظيفي لمعامميفكالأداء الرارات المشاركة في اتخاذ القك  الاتصاؿك  التقنيةك  الحكافزك  القيادةك  التنظيمي
التنظيمي عمى  العينة حكؿ درجات تأثير أبعاد المناخراد أفراء فركؽ ذات دلالة إحصائية في آككجكد 

 .(سنكات الخبرةك  المسمى الكظيفيك العممي  المؤىؿك  العمر) رات الأداء الكظيفي لمعامميف؛ تعزل لمتغي

الموظفين  يمي والصراع التنظيمي لدىالعلاقة بين المناخ التنظ (.1034حجاج، والمدىون، )دراسة 
 فمسطين.. الإداريين في الجامعات الفمسطينية بقطاع غزة

المكظفيف الإدارييف في  ىدفت إلى معرفة العلاقة بيف المناخ التنظيمي كالصراع التنظيمي لدل
ائد، المناخ التنظيمي الس قطاع غزة، كالتعرؼ عمى تكجيات المكظفيف نحكفي الجامعات الفمسطينية 

كالمككنة مف  ،الدراسة عينةآراء لاستطلاع  نةكلتحقيؽ أىداؼ الدراسة قاـ الباحثاف بتصميـ استبا
( مكظؼ تـ 111) كالتي بمغ عددىا ،قطاع غزةفي المكظفيف الإدارييف في الجامعات الفمسطينية 

كجيات المكظفيف تأف ، مف أىميا عدة اختيارىا بطريقة طبقية عشكائية، كقد خمصت الدراسة إلى نتائج
الحكافز المقدمة لمعامميف،  إيجابية متكسطة، كتدني مستكلكانت الإدارييف نحك المناخ التنظيمي الكمي 

كالتركيز عمى جانب العقكبات  كأف الحكافز لا تتـ بشكؿ يتناسب مع ما يقدمو العاممكف مف إنجازات،
كر امح في إيجابيةكانت يف الإدارييف تكجيات المكظفكأظيرت النتائج بأف أكثر مف جانب المكافآت، 

جراءات العمؿ، ك )الييكؿ التنظيمي،  في محاكر حيادية كانت الاتصالات(، ك ك نمط القيادة، ك نظـ كا 
)العدالة التنظيمية، كمشاركة العامميف في اتخاذ القرارات(، ككجكد علاقة عكسية متكسطة دالة إحصائينا 

جرا)بيف كؿ مف  الصراع ، ك ءات العمؿ، نمط القيادة، نمط الاتصالاتالييكؿ التنظيمي، نظـ كا 
الحكافز، مشاركة  ، ككجكد علاقة عكسية قكية دالة إحصائينا بيف كؿ مف )العدالة التنظيمية،(التنظيمي
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بيف المناخ التنظيمي  علاقة عكسية قكية ككجكدالعامميف في اتخاذ القرارات( كالصراع التنظيمي، 
 كالصراع التنظيمي.

وجية نظر  (. دور مدير المدرسة الثانوية في تحسين المناخ التنظيمي من1034معايطة، )الدراسة 
 . الأردنالمشرفين التربويين والمعممين في محافظتي عمان والزرقاء

محافظتي عماف  الدراسة إلى معرفة دكر المدرسة الثانكية في تحسيف المناخ التنظيمي فيىذه ىدفت  
كالمعمميف، كبياف ما إذا  نية الياشمية مف كجية نظر المشرفيف التربكييفالمممكة الأردفي كالزرقاء 

كالمؤىؿ العممي: )دبمكـ كمية  معمـ(ك كانت ىذه التصكرات تختمؼ باختلاؼ المركز الكظيفي: )مشرؼ، 
 .أعمى مف بكالكريكس(، كالجنس كالخبرةك بكالكريكس، ك مجتمع، 

 أفٌ  مكزعة عمى سبعة مجالات، كتكصمت الدراسة إلى ( فقرة27مف ) ةالباحث استبانة مككن دٌ أعكقد 
 الترتيب أكثر الممارسات لدكر المدير في تحسيف المناخ التنظيمي مف كجية نظر المشرفيف ىي عمى

كتجييزاتو،  المدرسي الآتي: علاقة المدير مع المسؤكليف ثـ شؤكف العمؿ الإدارم كسياستو، ثـ البناء
ثـ علاقة المدرسة  التربكية، لتنظيـ المدرسي، يميو شؤكف الطمبة كحاجاتيـثـ العلاقات الإيجابية داخؿ ا

لدكر المدير في  الممارسات . كأف أكثربالمجتمع المحمي، كأخيرنا شؤكف المعمميف كنمكىـ المينيٌ 
: البناء المدرسي كتجييزاتو، الآتي تحسيف المناخ التنظيمي مف كجية نظر المعمميف ىي عمى الترتيب

يميو شؤكف الطمبة كحاجاتيـ  كسياستو، ة المدير مع المسؤكليف، ثـ شؤكف العمؿ الإدارمثـ علاق
 الإيجابية داخؿ التنظيـ المدرسي، كأخيران  العلاقات التربكية ثـ علاقة المدرسة بالمجتمع المحمي، ثـ

 شؤكف المعمميف كنمكىـ الميني.

ق إدارة المعرفة من وجية نظر العاممين المناخ التنظيمي ودوره في تطبي (.1031المطرفي، )دراسة 
 .السعودية. في إمارة منطقة المدينة المنورة

ىدفت ىذه الدراسة إلى التعرؼ عمى مستكل أبعاد المناخ التنظيمي في إمارة منطقة المدينة المنكرة، 
مي كجكد علاقة ذات دلالة إحصائية بيف أبعاد المناخ التنظي كاقع عمميات إدارة المعرفة، كمدلك 

 كعمميات إدارة المعرفة.



39 

( مف المكظفيف في المدينة 314كاستخدـ الباحث المنيج الكصفي كأداة الاستبانة عمى عينة قكاميا )
، كبعد إجراء التحميؿ الإحصائي، تكصمت الدراسة إلى أف درجة المناخ التنظيمي مف كجية ةالمنكر 

دارة المعرفة. نظر المكظفيف كاف متكسطان، ككجكد علاقة طردية مكجبة بي  ف أبعاد المناخ التنظيمي كا 

درجة المناخ التنظيمي في المدارس الثانوية بدولة الكويت وعلاقتو  (.1031الديحاني، عمي )دراسة 
 .الكويت. بدرجة الإبداع الإداري لممديرين من وجية نظر المعممين

ثانكية بدكلة الككيت كعلاقتو ىدفت ىذه الدراسة إلى الكشؼ عف درجة المناخ التنظيمي في المدارس ال
( 711بدرجة الإبداع الإدارم لمديرم المدارس مف كجية نظر المعمميف، كقد تككنت عينة الدراسة مف )

، كاستخدـ الباحث استبانتيف، الأكلى تتعمؽ بالمناخ 7137/7131معممان كمعممة لمعاـ الدراسة 
الباحث إلى أف درجة المناخ التنظيمي كالإبداع التنظيمي كالثانية تتعمؽ بالإبداع الإدارم، كقد تكصؿ 
 الإدارم في المدارس الثانكية بدكلة الككيت متكسطة.

في محافظة  (. أثر المناخ التنظيمي عمى الأداء الوظيفي لممعممين1031العمري، والطعاني، ) دراسة
 .. الأردنإربد

 التابعة الكظيفي لممعمميف في المدارسالدراسة إلى تحديد أثر المناخ التنظيمي عمى الأداء  ىذه ىدفت 
تـ اختيار عينة ، ك كصؼ المناخ التنظيمي ةاستخداـ استبان ربد. كلتحقيؽ أىداؼ الدراسة ت ٌـإلمحافظة 

كمعممة. كبعد إجراء التحميلات الإحصائية  ( معممان 413) الدراسة بالطريقة العشكائية، كتككنت مف
النتائج أظيرت ، ك لتنظيمي عمى الأداء الكظيفي كانت متكسطةدرجة تأثير المناخ ا أظيرت النتائج أفٌ 

المدير تظير أثر لممناخ التنظيمي عمى  سمكؾتعزل لسمكؾ المعمميف أك  عدـ كجكد فركؽ إحصائية
 الديمغرافية(. متغيراتيـ الأداء الكظيفي لممعمميف )بغض النظر عف

دارة ودورىما في تحقيق الرضا الوظيفي (. المناخ التنظيمي والعلاقة مع الإ1031الخناق، )دراسة 
 .ماليزيا. للأكاديميين: دراسة تطبيقية مقارنة في إحدى الجامعات الماليزية

، العلاقة مع الإدارة في المنظماتك إلقاء الضكء عمى مفيكـ المناخ التنظيمي، ىدفت ىذه الدراسة إلى 
 التنظيمي كالمناخ التنظيمية المفاىيـ بعض نحك التدريس ىيئة أعضاء نظر كجية عمى التعرؼك 

 إحدل لمدرسي العاـ الرضا عمى التعرؼ، ك في إحدل الجامعات الماليزية ككذلؾ العلاقة مع الإدارة
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تقييـ العلاقة بيف الرضا الكظيفي لأعضاء الييئة ، ك بو يقكمكف الذم العمؿ عف الماليزية الجامعات
كقد بمغ حجـ  الماليزية. الإدارة في إحدل الجامعاتالعلاقة مع ك التدريسية مع عكامؿ المناخ التنظيمي، 

 ة.ستبانأداة الاتـ استخداـ ( مف العامميف في الجامعات الماليزية، كقد 314العينة )

أف مكقؼ الأكاديمييف مف المناخ التنظيمي ك ، يةالمناخ التنظيمي عالكتكصمت الدراسة إلى أف درجة 
كينطبؽ  ،كبيف الإدارة ؿ مف مكقفيـ مف طبيعة العلاقة بينيـككذلؾ الحا ،ان السائد في الجامعة كاف جيد

لا كأنٌو  ككذلؾ مف ذكم التخصصات الأدبية. ،ذلؾ عمى الأكاديمييف مف ذكم التخصصات العممية
تكجد فركؽ ذات دلالة إحصائية تعزل لمتغير التخصص الأكاديمي، كالعلاقة مع الإدارة، كمستكل 

 . التخصص

في  علاقة القيادة التحويمية بالمناخ التنظيمي في المدارس الحكومية الثانوية (.1031)عواد،  دراسة
 .فمسطين .فمسطين من وجيات نظر المديرين فييا

 التحكيمية، الدراسة إلى التعرؼ عمى كاقع تطبيؽ مديرم المدارس الحككمية الثانكية لمقيادةىذه  ىدفت 
ات نظر المديريف في مديريات شماؿ الضفة الغربية، كالمناخ التنظيمي فييا، كالعلاقة بينيما مف كجي

الباحثة بإعداد  كقامت ،ان ( مدير 733مي عمى عينة تككنت مف )كطبقت الباحثة المنيج الكصفي التحمي
الحككمية الثانكية  المدارس لممناخ التنظيمي في ان ت الدراسة إلى تكفر كاقع عاؿو جداستبانة، كقد تكصم

المناخ التنظيمي، كلصالح  في ان لمديريف، كتكجد فركؽ دالة إحصائيافي فمسطيف مف كجيات نظر 
  كالخبرة كالتخصص. العممي كفؽ متغيرات المؤىؿ ان بينما لـ تكجد فركؽ دالة إحصائي الذككر،

المناخ التنظيمي وعلاقتو بالاحتراق الوظيفي لدى العاممين في مديريات  (.1033أبو ريا، )دراسة 
 .فمسطين. الفمسطينية في منطقة جنوب الضفة الغربية وزارة السمطة الوطنية

 ىدفت ىذه الدراسة التعرؼ إلى كاقع المناخ التنظيمي السائد في مديريات كزارات السمطة الكطنية
كقد استخدـ الفمسطينية جنكب الضفة الغربية كعلاقتو بمستكل الاحتراؽ الكظيفي لدل العامميف فييا، 

مكظفنا  (341)تككنت مف  بقت عمى عينةطي يمي كأداة الاستبانة، التي الباحث المنيج الكصفي التحم
 .الغربية جنكب الضفةفي كمكظفة في مديريات كزارات السمطة الكطنية الفمسطينية 
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 أظيرت النتائج أف كاقع المناخ التنظيمي السائد في مديريات كزارات السمطة الكطنية الفمسطينيةكقد 
 . كبينت النتائج أف مستكل الاحتراؽ الكظيفي لدل العامميف فيان سطجنكب الضفة الغربية كاف متك 

 ، كأف ىناؾ علاقة عكسية بيف المناخ التنظيمي السائد في مديرياتان أيض ان المديريات كاف متكسط
  كزارات السمطة الكطنية الفمسطينية جنكب الضفة الغربية كمستكل الاحتراؽ الكظيفي لدل العامميف

 كاقع المناخ التنظيمي عففي آراء المبحكثيف  ان ائج عف كجكد فركؽ دالة إحصائيلنتفييا. ككشفت ا
الجنس،  السائد في مديريات كزارات السمطة الكطنية الفمسطينية جنكب الضفة الغربية كفقنا لمتغيرات:

كأكضحت  في بقية المتغيرات. ان ، كلـ تظير أية فركؽ دالة إحصائيكمكاف العمؿ، كالمؤىؿ العممي
في مديريات  في آراء المبحكثيف حكؿ كاقع الاحتراؽ الكظيفي ان تائج عدـ كجكد فركؽ دالة إحصائينال

المستقمة،  جنكب الضفة الغربية في أم مف متغيرات الدراسةفي كزارات السمطة الكطنية الفمسطينية 
، الشيرمٌ  كىي: الجنس، كمكاف العمؿ، كالفئة العمرية، كالمؤىؿ العممي، كسنكات الخبرة، كالدخؿ

  .كالمسمى الكظيفيٌ 

(. واقع المناخ المدرسي في المدارس الأساسية في الأردن من وجية نظر 1033ىندي، )دراسة 
 .الأردن. معممي التربية الإسلامية وطمبة الصف العاشر وعلاقتو ببعض المتغيرات

حافظة الزرقاء مف الأساسية بم في المدارس ىدفت ىذه الدراسة إلى تحديد خصائص المناخ المدرسيٌ 
 ،قة ذلؾ بمتغيرات مديرية التربيةالعاشر كعلا كجية نظر معممي التربية الإسلامية كطمبة الصؼ

( طالبان كطالبة 174( معممان كمعممة كمف )11عينة الدراسة مف ) كجنس المدرسة، كحجميا. كتككنت
الباحث أداة الاستبانة كالمنيج تخدـ سكاالأساسي، تـ اختيارىا بالطريقة العشكائية.  مف الصؼ العاشر

 الكصفي.

الأساسية في  لممدارس أىـ الخصائص الإيجابية التي يتصؼ بيا المناخ المدرسيٌ كأكضحت النتائج أف 
الخصائص المتعمقة بالعلاقة بيف  محافظة الزرقاء مف كجية نظر المعمميف كالطمبة ىي عمى الترتيب:

كالعلاقة بيف المعمميف  بيف الطمبة كالإدارة المدرسية، كالعلاقة الطمبة، كالعلاقة بيف الطمبة كالمعمميف،
كما  ،تمثمت في كجكد مشكلات مدرسيةقد ف التنظيمي ة لممناخالخصائص السمبيٌ  اأمٌ ، كالإدارة المدرسية

متكسطات تقديرات المعمميف كالطمبة في  إحصائية دلالة ذات فركؽ كجكد عدـ النتائج أظيرت
كحجميا، في حيف  كجنسيا، ـ تعزل إلى متغير مديرية التربية التي تتبعيا،لخصائص مناخ مدارسي

 .حجـ المدرسة جنس المدرسة، كعدـ كجكد أثر لمتغيرعمى إحصائيان  كجدت فركؽ دالة
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فاعمية التشريعات التعميمية في توجيو المناخ التنظيمي في المؤسسات  (.1033الشقصي، ) دراسة
 مطنة عُمان.س. التعميمية في سمطنة عُمان

 المناخ التنظيمي، في وة في تكجيمييمية التشريعات التعمى فاعمعقكؼ إلى الك راسة الدىذه دفت ى 
جميع كاقع لتمكب تحميؿ المضمكف الباحث أس ـاستخد كقدف، طنة عمامفي سميمية التع المؤسسات

ٌـ استخداـ أداة الاستبانة التيالتشريعات التع طبقيا عمى عينة الدراسة  ميمية في سمطنة عيماف. كما ت
 ( معممان كمعممة.413البالغ جحميا )

كبعد إجراء عممية التحميؿ الإحصائي، تكصمت الدراسة إلى كجكد فركؽ ذات دلالة إحصائية تعزل إلى 
متغير الجنس في محكر التشريعات كلصالح الإناث، كتبيٌف أنٌو لا تكجد فركؽ ذات دلالة إحصائية في 

تعميمية تعزل إلى المنطقة التعميمية، بينما تكجد فركؽ في محكر المناخ التنظيمي محكر التشريعات ال
لنفس المتغير )الجنس(، كتبيٌف كجكد فركؽ في تقديرات عينة الدراسة في محكر التشريعات التعميمية 
تعزل لممؤىؿ الدراسي لصالح حممة البكالكريكس، كتبيٌف أنٌو لا تكجد فركؽ تعزل إلى متغير نكع 

 لمدرسة.ا

 (. المناخ التنظيمي وعلاقتو بتطوير أداء مشرفي دوائر النشاط الرياضي1030)، البطيخي دراسة
 .الأردن .بالجامعات الأردنية

 الرياضي الدراسة إلى التعرؼ عمى المناخ التنظيمي السائد عند مشرفي دكائر النشاط ىدفت 
استخدمت  كقد شرفي دكائر النشاط الرياضي،بالجامعات الأردنية، كعلاقة ىذا المناخ بتطكير أداء م

النشاط الرياضي  الباحثة المنيج الكصفي، كتـ اختيار العينة بالطريقة القصدية مف المشرفيف بدكائر
استخدمت الباحثة أداة الاستبانة  ، كقد( مشرفنا كمشرفة323بالجامعات الأردنية، كقد بمغ عددىـ )
الييكؿ التنظيمي السائد يتميز بتحديد  أفٌ  إلى أشارت النتائج كطبقتيا عمى عينة الدراسة. كقد أظيرت

 كملاءمتيا لتنفيذ الأىداؼ المكضكعة مف قبؿ دكائر النشاط الرياضي بالجامعات ككضكحيا المسؤكلية
 .الأردنية
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الإداريين في  (. أثر المناخ التنظيمي عمى الأداء الوظيفي لمعاممين1030بحر، وأبو سويرح ) دراسة
 .فمسطين .عة الإسلامية بغزةالجام

في الجامعة  الإدارييف الدراسة التعرؼ إلى أثر المناخ التنظيمي عمى الأداء الكظيفي لمعامميف ىدفت 
كنمط القيادة، كمدل  التنظيمي، الإسلامية بغزة، حيث كانت عناصر المناخ التنظيمي ىي الييكؿ

كقد تـ جمع بيانات  المستخدمة،كنكلكجيا مشاركة العامميف، كنمط الاتصاؿ، كطبيعة العمؿ، كالت
كمكظفة مف  ( مكظفان 331عمى ) عشكائيان  ( فقرة، تـ تكزيعيا31مؤلفة مف ) ةالدراسة باستخداـ استبان

تكجو عاـ نحك المكافقة عمى تكافر مناخ كجكد  العامميف الإدارييف بالجامعة، كتكصمت الدراسة إلى
كجكد علاقة إيجابية قكية ذات دلالة إحصائية بيف تكافر ك  .الإسلامية تنظيمي إيجابي في الجامعة

عدـ كجكد فركؽ ذات دلالة ك  ،لمعامميف بالجامعة الإسلامية الكظيفي مناخ تنظيمي جيد كمستكل الأداء
التنظيمي عمى الأداء الكظيفي  المناخ إحصائية في آراء أفراد العينة حكؿ درجات تأثير عناصر

 كلمكاف العمؿ. العممي لمجنس كالعمر كالمؤىؿمتغيرات للمعامميف الإدارييف تعزل 

المناخ التنظيمي وعلاقتو بالأداء الوظيفي لموظفي إمارة منطقة مكة  (.1030) البقمي دراسة
 .السعودية المكرمة.

ىدفت ىذه الدراسة إلى معرفة تكجيات العامميف في إمارة منطقة مكة المكرمة نحك المناخ التنظيمي 
ذلؾ بأدائيـ الكظيفي. كقد استخدـ الباحث المنيج الكصفي التحميمي كأداة الاستبانة،  السائد كعلاقة

 ( مكظفان.474التي قاـ بتكزيعيا عمى العامميف في منطقة إمارة مكة المكرمة، كقد بمغ حجـ العينة )

نحك كقد تكصمت الدراسة إلى كجكد علاقة طردية بيف تكجيات العامميف بإمارة منطقة مكة المكرمة 
المناخ التنظيمي كمستكل أداءىـ الكظيفي، ككجكد فركؽ ذات دلالة إحصائية تعزل إلى متغير 
المستكل التعميمي كلصالح أصحاب الثانكية العامة فأقؿ، ككجكد فركؽ تعزل إلى متغير عدد الدكرات، 

  ككجكد فركؽ تعزل إلى فئة الذيف لـ يسبؽ ليـ الالتحاؽ بأية دكرة إدارية أك تربكية.
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الحكومية  السموك القيادي وعلاقتو بالمناخ المنظمي لدى مديري المدارس (.1005سميم ) دراسة
 ، فمسطين.الثانوية في محافظات شمال الضفة الغربية من وجية نظر معممييم

الحككمية  المدارس مديرم لالتنظيمي لد خالدراسة التعرؼ إلى السمكؾ القيادم كعلاقتو بالمنا ىدفت 
أجريت الدراسة  فييا، ة في محافظات شماؿ الضفة الغربية مف كجية نظر المعمميف كالمعمماتالثانكي

الدراسة إلى  تكصمت. كقد استبانتيف عف طريؽ( معمما، كتـ جمع البيانات 111عمى عينة مككنة مف )
انكية في الحككمية الث المدارس في كاىتمامان  مجاؿ القكانيف الإدارية ىك المجاؿ الأكثر تطبيقان أف 

لا تكجد فركؽ ذات دلالة إحصائية عند مستكل الدلالة في ، كأنو الغربيةمحافظات شماؿ الضفة 
الثانكية تعزل لمتغيرات الجنس، التخصص، المؤىؿ العممي،  الحككمية المناخ المنظمي لدل المدارس

 نكات الخبرة.نو تكجد فركؽ ذات دلالة إحصائية تعزل لمتغير سأ النتائج كالمدرسة، بينما دلت

واقع المناخ التنظيمي في المدارس الحكومية الثانوية التابعة لمديريات  (.1004) أحمددراسة 
 .فمسطين. التربية والتعميم في محافظات شمال فمسطين من وجية نظر المعممين والمعممات فييا

التابعة  ة الثانكيةفي المدارس الحككمي كاقع المناخ المنظميٌ  عمىالتعرؼ الى ىدفت ىذه الدراسة  
كالمعممات العامميف  محافظات شماؿ فمسطيف مف كجية نظر المعمميف لمديريات التربية كالتعميـ في

، كاستخدمت الباحث المنيج الكصفي المسحي كأداة الاستبانة، التي كزعتيا عمى عينة الدراسة فييا
 معممان كمعممة. (114حجميا ) البالغ

، كأنو نتائج أف المناخ الإيجابي يمثؿ الصفة الغالبةئي المناسب أكضحت الكبعد إجراء التحميؿ الإحصا
 الجنس ات:عمميف كالمعممات تعزل لمتغير مكجية نظر المف لا تكجد فركؽ ذات دلالة إحصائية 

 .مكاف السكفك  العمرك  الخبرة في التعميـك  المؤىؿ العمميك 

فظات غزة في تحسين المناخ التنظيمي دور مديري المدارس الثانوية بمحا (.1004رباح )دراسة 
 .فمسطين. بمدارسيم وسبل تطويره

 محافظات غزة في تحسيف المناخفي الدراسة التعرؼ إلى دكر مديرم المدارس الثانكية ىذه ىدفت  
استخدـ الباحث المنيج الكصفي  كقد. بمدارسيـ، كسبؿ تطكيره، مف كجية نظر المعمميف التنظيمي
في الدراسة مف جميع معممي كمعممات المدارس الثانكية الحككمية  مجتمع تككفكقد ، التحميميٌ 
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حجـ  كمعممة، كبمغ ان ( معمم1744ـ، كالبالغ عددىـ ) 7113 - 7112محافظات غزة لمعاـ الدراسي 
 بطريقة عشكائية عنقكدية. اختيارىـ ( معممنا كمعممة، تـ131عينة الدراسة )

مديرم المدارس الثانكية في تحسيف  قبؿالات ممارسة مف أف أكثر المجكقد تكصمت الدراسة إلى 
: دكرىـ تجاه الأبنية الآتيكجية نظر المعمميف، ىي عمى الترتيب  مف مدارسيـفي المناخ التنظيمي 

ثـ تجاه المعمميف، ثـ تجاه الطمبة، ثـ تجاه المناىج الدراسية، كأخيرنا  المدرسية، كالمرافؽ كالتجييزات
فركؽ ذات دلالة إحصائية بيف متكسطات تقديرات  تكجدكتبيٌف أنٌو  .المحمي عدكرىـ تجاه المجتم

مدارسيـ في مجالي في تحسيف المناخ التنظيمي  في المعمميف لدرجة ممارسة مديرييـ لدكرىـ
لا تكجد ك  " تعزل لمتغير الجنس، لصالح الذككر.المدرسية "المعمميف، كالأبنية كالمرافؽ كالتجييزات

في تحسيف  لدكرىـ لة إحصائية بيف متكسطات تقديرات المعمميف لدرجة ممارسة مديرييـفركؽ ذات دلا
عزل لمتغير تي  المحمي المناخ التنظيمي بمدارسيـ في مجالات: الطمبة، المناىج الدراسية، كالمجتمع

  الجنس.

اسة )در  المناخ التنظيمي في وزارة الشباب والرياضة في الضفة الغربية(. 1002)جرار دراسة 
 .فمسطين(. تحميمية من وجية نظر العاممين فييا

تصكرات العامميف في كزارة الرياضة كالشباب نحك المناخ التنظيمي السائد  ىدفت إلى الكشؼ عف 
كىي: الأسمكب الإدارم كالقيادم، كالييكؿ التنظيمي،  ،كالأبعاد الستة بكجو خاص فييا بكجو عاـ،

 كاتخاذ القرارات، كفرص التقدـ كالترقي العمؿ، كنظاـ التحفيز. صاؿ،التنظيمية، كأنماط الات كالعلاقات
العامميف في كزارة الشباب كالرياضة في الضفة الغربية بكؿ فئاتيـ مف مجتمع الدراسة كقد تككف 

ف ك المدير  :الآتيةمكظفنا، أما عينة الدراسة فقد اقتصرت عمى الفئات  (721)الكظيفية كالبالغ عددىـ 
أداة الباحث  ، كقد استخدـان مكظف (731)كاب المديريف، كرؤساء الأقساـ، كالبالغ عددىـ ف، كنك العام

 عدت كفقنا لمقياس ليكرت الخماسي. أي  ، التيالاستبانة لمبحث

كقد تكصؿ الباحث إلى أف اتجاىات العامميف في كزارة الشباب كالرياضة نحك المناخ التنظيمي كمو 
 أف مديرية أريحا تمييا مديرية سمفيت أكثركتبيٌف  سمبية.كانت مف أبعاده الستة  بعدو  كنحك كؿ
 . كالرياضة لدل العامميف نحك المناخ التنظيمي السائد في كزارة الشبابفييا اتجاىات إيجابية المديريات 
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 و بالمدينة المنورة وعلاقتلمبنات  المتوسطة المدارس في التنظيمي المناخ (.1001)الذبيانية دراسة 
 . مصر.لممعمماتالوظيفي  بالرضا

السائد في المدارس المتكسطة لمبنات بمنطقة ىدفت ىذه الدراسة التعرؼ إلى نمط المناخ التنظيمي  
المدينة المنكرة، كالكشؼ عف العلاقة بيف المناخ التنظيمي كدرجة الرضا الكظيفي لدل المعممات في 

في المدارس المتكسطة لمبنات باختلاؼ  ىذه المدارس، كالكقكؼ عمى مدل اختلاؼ المناخ التنظيمي
كاستخدمت الباحثة المنيج  ،)نكع المدرسة، كالبيئة السكانية، كالمؤىؿ، كالخبرة، كالتدريب( :متغيرات

 .الكصفي كأداة الاستبانة

المغمؽ ىك السائد بعد إجراء عممية التحميؿ الإحصائي تكصمت الدراسة إلى أف نمط المناخ التنظيمي 
ذات دلالة إحصائية لممناخ التنظيمي لتمؾ المدارس تبعان  كؽ، كأنو لا تكجد فر ةمدينة المنكر في منطقة ال

إحصائيان تبعان لاختلاؼ البيئة  رة(، بينما تبيٌف كجكد فركؽ دالةلاختلاؼ )نكع المدرسة، كالمؤىؿ، كالخب
تي تقع خارج منطقة السكانية داخؿ كخارج منطقة المدينة المنكرة، ككانت الفركؽ لصالح المدارس ال

المدينة المنكرة، كتبيٌف كجكد اختلاؼ بيف المعممات في إدراؾ المناخ التنظيمي راجع لاختلاؼ مستكل 
 التدريب لصالح المعممات الحاصلات عمى دكرات تدريبية أكثر. 

تحصيل الطمبة في  (. أثر المناخ التنظيمي في كميات المجتمع الأردنية عمى1001الرفاعي )دراسة 
 امتحان كميات المجتمع، الأردن.

في الجامعات الأردنية الخاصة، كالتعرؼ إلى درجة  ىدفت إلى تحديد أنماط المناخ التنظيمي السائد
لى تحديد أثر نمط المناخ التنظيمي  الرضا الكظيفي لأعضاء ىيئة التدريس في ىذه الجامعات، كا 

مف مجتمع % 71 نة عشكائية تمثؿ ما نسبتوباختيار عي كقد قاـ الباحث ،السائد في رضاىـ الكظيفي
 . تدريس، كقد قاـ بتطكير استبانة كأداة لمدراسة عضك ىيئة (117)العينة حجـ  الدراسة كبمغ

لمعامميف بدرجة عالية،  الكظيفيٌ  كقد خمصت الدراسة إلى أف المناخ التنظيمي الإيجابي يحقؽ الرضا
مف الأداء، كتركيز أكثر دقة عمى  مستكيات أفضؿ كأف المؤسسات ذات المناخ الإيجابي تظير فييا

 كانتذات المناخ التنظيمي الإيجابي  الأىداؼ مقارنة بالمؤسسات ذات المناخ السمبي، كالمؤسسات
 ذات مستكل أداء أفضؿ مف المؤسسات ذات المناخ السمبي.
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 انوية ذات(. اتجاىات المعممين نحو المناخ المدرسي في المدارس الث1001) الرشيديدراسة 
 ، الكويت.الفصمين بدولة الكويت

المرحمة الثانكية في دكلة الككيت حكؿ طبيعة  ىذه الدراسة التعرؼ عمى اتجاىات معممي تىدف 
كقد ضـ مجتمع البحث جميع معممي المرحمة الثانكية نظاـ الفصميف  ،نظاـ الفصميف ،المناخ المدرسي
 حيث قاما ببناء استبانة ،ستخدـ الباحثاف المنيج الكصفيا كمعممة. كقد ( معممان 1332كالبالغ عددىـ )

دارة المدرسةكاستخداميا في الدراسة،  ، كقد دلت النتائج عمى أف ىناؾ تعاكننا ممحكظنا بيف المعمميف كا 
 ما. ان لمناخ الذم يعيشو الطالب جيد نكعكأف ا ،التعاكف بينيـ لا بأس بو كما أف

 الدراسات الأجنبية:  1.1.1

Douglas, S. M. (2010). Organizational Climate and teacher commitment. 

Alabama. 

ىدفت إلى الكشؼ عف العلاقة بيف المناخ التنظيمي كالتزاـ المعمميف في المدارس الابتدائية في كلاية 
تخدـ ( مدرسة ابتدائية، كقد اس12( معممان مف )3111ألاباما الأمريكية، كقد تككنت عينة الدراسة مف )

القيادة  :فحص أربعة عكامؿ مستقمة، ىي الباحث استبانة شركة أكراسككـ لممناخ التنظيمي، كقد ت ٌـ
الجماعية كالسمكؾ الميني لممعمـ، كضغكط العمؿ، كالبناء المؤسسي، كقد تكصمت الدراسة إلى أفٌ 

لاقة بيف المناخ مؤشر السمكؾ الميني أفضؿ مؤشر لالتزاـ المعمـ، ثـ القيادة الجماعية، كأف الع
 التنظيمي كالتزاـ المعمميف في المدارس الابتدائية في كلاية ألاباما الأمريكية متكسطة. 

Chen, C, & Hung, J. (2007). How organizational climate and structure 

affects knowledge management the social interaction perspective. Taiwan  

عف العلاقة بيف المناخ التنظيمي المدرسي كالعلاقات الاجتماعية كالركح المعنكية  ىدفت إلى الكشؼ
المدارس بعض كمعممة مف  ( معموـ 311ف )عينة الدراسة م عمميف كالإدارة المدرسية، كقد تككنتبيف الم

لإحصائي الثانكية في تايكاف. كقد استخدـ الباحثاف أداتا المقابمة كالاستبانة، كبعد إجراء التحميؿ ا
المناسب، أظيرت النتائج كجكد علاقة ارتباطية بيف المناخ التنظيمي كالعلاقات الاجتماعية كالركح 

 المعنكية. 
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Abubaker, Suliman,  (2005) Is it Really Amediating Construct? The 

Mediating Role of Organizational Commitment in Work Climate –

Performance Relationship". Emarat.  

تحقيؽ مناخ مشترؾ كالتحديات في عمؿ ىدفت ىذه الدراسة إلى الكشؼ عف المؤثرات عمى مكاف ال
كقد استخدـ الباحث الاستبانة أداة ، التي تكاجو ذلؾ في جامعتي الشارقة كالإمارات العربية المتحدة

مؤسسة في الإمارات  (32)الدرجات، اختيركا مف  ( مكظؼ مف جميع111عت عمى )زً كي  ،لمدراسة
 الأفراد الذيف ليـ خبرة طكيمة في مجاؿ العمؿ أبدك نكعان  أفٌ  إلىمت الدراسة صكقد تك العربية المتحدة، 

لأنيـ لا يحبكف تغييرىا كقد  ؛الأقؿ خبرة بالنسبة لبيئة العمؿ عندىـ المكظفيف مف الرضا أكثر مف
متعكف بكضع أفضؿ كمراكز أعمى مف قميمي الخبرة ذلؾ فإف قديمي الخبرة يت عمى اعتادكا عمييا، علاكة

دلت  كما أكثر، لذلؾ فإنيـ ينظركف إلى مناخ العمؿ بشكؿ إيجابي أكثر. كحكافز آتكيتمقكف مكاف
 تؤدم( لـ التعميمي النتائج عمى أف العكامؿ الشخصية )الجنس، الحالة الاجتماعية، العمر، المستكل

 ؿ. طباع المكظفيف بالنسبة لبيئة العمدكرنا بارزنا في تكضيح الفركؽ في ان

Hawkins, T. (2002). Principal leadership and organizational climate. 

England.  

كقد تككنت  ىدفت إلى التعرؼ إلى قيادة المدير كالمناخ التنظيمي في المدارس الدكلية في بريطانيا،
المديركف عمى  ح المدير الداعـ، كحصؿفي سمكؾ المدير كلصال ( معممان 311عينة الدراسة مف )

القيادة في المدرسة  يمكف تطكيرأنو درجات أعمى مف المتكسط في المدارس ذات المناخ المنفتح، ك 
 عند كجكد المناخ المدرسي المنفتح.

Imenez, B. M., (2004). Organizational climate and organizational 

Learning In schools. U.S.A. 

الفريؽ،  –ف المناخ التنظيمي في ثلاثة محاكر )الفردية، كالجماعة يب الربط إلىذه الدراسة ى ىدفت 
المدرسة(، كقد طبٌؽ الباحث الدراسة في مدارس نيكيكرؾ، كقد تكصؿ إلى كجكد  –كالمحيط البيئي 

يف المناخ علاقة إيجابية قكية بيف المناخ التنظيمي كالمناخ التعميمي، ككجكد علاقة إيجابية طردية ب
التنظيمي كالمناخ التعميمي حسب نكع المدرسة، كأكضحت ىذه الدراسة أف التنكع المناخي كالركح 
القيادية كميارات المعمـ كالقكانيف المطبقة، تسيـ في تنمية فكر جديد كدعـ لممدارس بطريقة عممية 

 سميمة. 
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Hawkins, Thmas. (2004) Principal Leadership and Organizational 

Climate. U.S.A. 

ىدفت ىذه الدراسة إلى الكشؼ عف العلاقة الإيجابية بيف السمكؾ القيادم كالمناخ المدرسي في  
( مديران في المدارس الثانكية في 33( معممان ك)311المدارس الثانكية، كقد تككنت عينة الدراسة مف )

لى حكؿ السمكؾ القيادم كالثانية حكؿ كلاية تكساس الأمريكية، كقد استخدـ الباحث استبانتيف، الأك 
 المناخ التنظيمي.

في المدارس الثانكية لدل المديريف الذيف كاف أعمى كقد أظيرت النتائج أف المناخ التنظيمي السائد 
المنفتح كالسمكؾ يستخدمكف النمط المنفتح، كأظيرت النتائج كجكد علاقة إيجابية بيف المناخ التنظيمي 

 القيادم لممدير.

Haykins, T, L, (2002). Principal leadership and organizational climate: a 

study of perceptions of Leadership behavior on school climate in 

international school. Malaysia.    

تصكرات السمكؾ القيادم لمديرم المدارس عمى المناخات المدرسية في بيئات ىدفت إلى فحص 
تـ قياس كمقارنة التصكرات الذاتية لممعمميف كالمديريف كتصكرات السمككات التي كقد دارس الدكلية. الم

كالبحث في ثلاثة مؤشرات لسمكؾ المدير المنفتح كىي: ، المدرسي تدؿ عمى مستكل انفتاح المناخ
الالتزاـ كالسمكؾ كثلاثة مؤشرات لمسمكؾ الانفتاحي لممعمميف كىي: التآلؼ ك ، الداعـ كالمكجو كالمتقيد

 . المتحرر

الالكتركني إلى  جمع البيانات مف خلاؿ الحصكؿ عمى إجابات أداة مسحية أرسمت بالبريد ت ٌـكقد 
% مف مجمكع الذيف 11بمغت نسبة الإجابة كقد  ،بالمكضكع كىيئات المعمميف لدييـ ان ميتم ( مديران 33)

 ا.(معمم311( مديريف ك)4عمى المسح )ا إذ كاف مجمكع المديريف الذيف أجابك استقبمكا البريد، 

 ان خصيص تـ تحميؿ البيانات باستخداـ التحميؿ العاممي مزدكج الأبعاد عف طريؽ برمجيات مصممة
التنظيمي لممدارس  ككانت الأداة المستخدمة لجمع البيانات ىي استبانة كصؼ المناخ ،لتفسير النتائج

  ت ديمغرافية.الثانكية كاستبانة صمميا الباحث لجمع معمكما
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المفتكح في  عمى المناخ ميـأظيرت النتائج أف أنماط السمكؾ القيادم لممدير ليا تأثير بشكؿ 
كانت المدرسة أكثر  بدرجة كبيرة ان بدرجة قميمة كداعم أنو كمما كاف سمكؾ المدير تكجيييان ك  ،المدارس
عمى مؤشر الانفتاحية  المعدؿأما المدارس التي كانت النقاط التي أحرزىا المدير فكؽ  ،ان انفتاح

دكف  ان فييا المديركف نقاط . كفي المدارس التي أحرزان انفتاحي معيارم فإف المعمميف تصكركا مناخان ال
 المعدؿ فإف المعمميف تصكركا المناخ نفسو لممدرسة.

Remondin,B, J, (2001). Leadership style and school climate a comparison 

between and non-Hispanic woman principals in southern New Mexico. 

Mexico. 

كك كعمى ينيك مكس مدينة مسح عمى مديرات المدارس العامة في جنكبكالتي ىدفت إلى إجراء 
 المدارس كالمناخ المدرسي.  تحديد الأسمكب القيادم لمديراتل ،المعممات لدييف

( 31بكاقع )مدرسة، ( 33تبانة، حيث بمغ حجـ العينة )كقد استخدـ الباحث المنيج المقارف كأداة الاس
مقارنة الأسمكب القيادم لممديرات الناطقات بالإسبانية مع  كتمت( ثانكية، 1مدرسة أساسية، ك)

بغير الإسبانية كذلؾ بمقارنة الأسمكب الذم تحدثت عنو المديرة  الأسمكب القيادم لممديرات الناطقات
 يادم الذم أكردتو المعممات.الق نفسيا مقارنة مع الأسمكب

لأسمكب القيادة  أكثر احتمالان  لـ يكفٌ  بالاسبانيةالمديرات الناطقات  نتائج الدراسة أفأكضحت ك 
كما لـ يتـ العثكر عمى ارتباط بيف الأسمكب القيادم ، الناطقات بالإسبانية التحكيمية مف المديرات غير

 البحث. فيياجرل  مع مناخ كؿ مدرسة

Pashiardis, Georgha.(2000) .School climate in elementary and secondary 

school: views of Cypriot principals and teachers. Cyprus. 

 

مدل التشابو كالاختلاؼ بيف معممي كمديرم المدارس الابتدائية  الدراسة إلى الكشؼ عفىذه ىدفت 
اختلاؼ حكؿ المناخ المدرسي لتحقؽ مف كجكد كا ،كالثانكية بالنسبة لآرائيـ حكؿ المناخ المدرسي

 .الخبرة الجنس كسنكات ىبالاعتماد عم
عينة  كزع الاستبانة عمىفقد ، في دراستوالاستبانة الباحث المنيج الكصفي كأداة  كقد استخدـ 

 (231، ك)المدارس الحككمية الأساسيةمف  ان كمدير  معممان ( 124(، بكاقع )3114، بمغ حجميا )عشكائية
 في قبرص.الثانكية المدارس الحككمية مف 
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مدارسيف.  أف الإناث يشعرف بالرضا أكثر مف الذككر حكؿ الأجكاء المدرسية في كأظيرت النتائجكقد 
التعميـ المقدـ لمطمبة  كأف معممي المدارس الأساسية يشعركف بالإيجابية كالتفاؤؿ أكثر بالنسبة لنكعية

بدكا في كلا النكعيف مف المدارس  ما أظيرت النتائج أف المعمميفمقارنة مع معممي المدارس الثانكية. ك
الدراسة إلى أف المعمميف  دارة، كما أشارتلمجاؿ التعاكف كمجاؿ التنظيـ كالاخائبي الأمؿ بالنسبة 

 شراؼ المستخدـ. لاليسكا راضيف عف نظاـ المراقبة كا
 

 التعقيب عمى الدراسات السابقة: 1.1.1

سابقة المناخ التنظيمي مف أبعاد كزكايا مختمفة، كعلاقتو بالعديد مف الأمكر الإدارية تناكلت الدراسات ال
في المدارس كالجامعات كأنكاع مختمفة مف المؤسسات، ففي ما يتعمؽ بالمؤسسات تناكلت الدراسات 

ككاقع مستكل أبعاد المناخ التنظيمي ، ك تأثير المناخ التنظيمي عمى الأداء الكظيفي لمعامميفالسابقة 
عمميات إدارة المعرفة، كمدل كجكد علاقة ذات دلالة إحصائية بيف أبعاد المناخ التنظيمي كعمميات 

كاقع المناخ التنظيمي . ك العلاقة مع الإدارة في المنظماتك  مفيكـ المناخ التنظيميك  إدارة المعرفة.
رات العامميف نحك المناخ تصك ك كعلاقتو بمستكل الاحتراؽ الكظيفي لدل العامميف فييا،  ياالسائد في

 . التنظيمي السائد

أما المناخ التنظيمي في المدارس كالجامعات، فقد تناكلتو الدراسات السابقة مف حيث درجة المناخ 
التنظيمي في المدارس الثانكية كعلاقتو بدرجة الإبداع الإدارم لمديرم المدارس مف كجية نظر 

تحديد ، ك في الجامعات العلاقة مع الإدارةك  التنظيمي ناخكالم التنظيمية المفاىيـ بعضالمعمميف، ك 
ة مييمية التشريعات التعمفاعف، ك معمميالالأساسية كجية نظر  خصائص المناخ المدرسي في المدارس

، كتكجيات المعمميف نحك المناخ التنظيمي السائد كعلاقتو ذلؾ بأدائيـ المناخ التنظيمي وفي تكجي
، كنمط المناخ التنظيمي السائد في في المدارس الحككمية الثانكية نظيميالتكاقع المناخ الكظيفي، ك 

تحديد أنماط المدارس المتكسطة كالعلاقة بيف المناخ التنظيمي كدرجة الرضا الكظيفي لدل المعممات. ك 
، كالعلاقة بيف المناخ التنظيمي كالتزاـ المعمميف في المدارس في الجامعات المناخ التنظيمي السائد

بتدائية، كالعلاقة بيف المناخ التنظيمي المدرسي كالعلاقات الاجتماعية كالركح المعنكية بيف المعمميف الا
ف المناخ التنظيمي كالفردية كالجماعة كالمحيط البيئي، كالعلاقة الإيجابية يب الربطكالإدارة المدرسية، ك 

 بيف السمكؾ القيادم كالمناخ المدرسي في المدارس الثانكية. 
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خدمت مجمكعة مف المتغيرات، كىي: العمر، كالجنس، كالمؤىؿ العممي، كسنكات الخبرة، كالمسمى كاست
 ، كالبيئة السكانية، كالتدريب. مكاف السكف، كنكع المدرسة، ك الشيرم كالدخؿ، مكاف العمؿالكظيفي، ك 

( 7131المطيرفي، ( ك)2014عيسى، أما مف حيث الفرضيات، فقد أظيرت دراسات كؿ مف )
( Imenez, 2004( ك)7111، الرفاعي( ك)7111، جرار( ك)7113( ك)أحمد، 7133ندم، ك)ى
( كجكد علاقة إيجابية بيف الييكؿ التنظيمي كالمناخ التنظيمي، كأفٌ الييكؿ Hawkins, 2002ك)

التنظمي يعد أحد أبرز نماذج كعناصر المناخ التنظيمي، كىي تتكافؽ مع الدراسة الحالية مف حيث 
 ؿ التنظيمي لدكر محكرم في رفع مستكل أداء المدرسيف.أداء الييك

 ,Remondin( ك)Douglas, 2010( ك)7111( ك)الذبيانية، 7133أما دراسات كؿ مف )الشقصي، 

- كأحد العناصر المؤثرة  - ( فقد أظيرت نتائجيا كجكد علاقة ضعيفة بيف الييكؿ التنظيمي2001
 كبيف المناخ التنظيمي السائد.

أحمد، ك) (2014)عيسى، القيادة كأثرىا في المناخ التنظيمي، فقد أجمعت دراستا أما مف حيث 
نتائج دراسة  أكضحتيتأثر بصكرة مباشرة بأداء القيادة، كذلؾ المناخ الإيجابي عمى أفٌ ( 7113

 الرفاعي، أما نتائج دراسة اتجاىات إيجابية نحك المناخ التنظيمي السائد( عمى كجكد 7111، جرار)
ا حقؽ الرضتالمناخ التنظيمي الإيجابي فقد أكضحت أف القيادة التي تعمؿ عمى تحقيؽ  (7111)

( أف النمط القيادم المنفتح يؤدم إلى كجكد علاقة إيجابية Hawkins, 2002الكظيفي، كبيٌنت دراسة )
( أفٌ Haykins, 2002بيف المناخ التنظيمي كالسمكؾ القيادم لممدير، كذلؾ أكضحت نتائج دراسة )

. كىذا ما يتفؽ مع المفتكح في المدارس اـ عمى المناخعأنماط السمكؾ القيادم لممدير ليا تأثير بشكؿ 
 الفرضية الفرعية الثانية في الدراسة الحالية، بكجكد تأثير فعاؿ لمقيادة الادارية عمى أداء المدرسيف.

ف المناخ التنظيمي كالنمط عدـ كجكد علاقة بي يا( التي أظيرت نتائج7111بعكس دراسة )الذبيانية، 
 القيادم السائد. 

أما مف حيث العلاقات الجيدة كتأثيرىا عمى المناخ التنظيمي، فقد تباينت كاختمفت نتائج الدراسات 
 أف مكقؼ الأكاديمييف مف طبيعة العلاقة بينيـ( إلى 7137أشارت نتائج دراسة )الخناؽ،  إذالسابقة، 

المتعمقة بالعلاقة بيف الطمبة، ( ك 7133قت مع نتائج دراسة )ىندم، كانت جيدة، كقد اتف كبيف الإدارة
كالعلاقة بيف المعمميف كالإدارة  بيف الطمبة كالإدارة المدرسية، كالعلاقة بيف الطمبة كالمعمميف، كالعلاقة

( أفٌ التنكع المناخي كالركح القيادية Imenez, 2004، كذلؾ أشارت نتائج دراسة إيمينيز )المدرسية
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 ،يارات المعمـ كالقكانيف المطبقة تسيـ في تنمية فكر جديد كدعـ لممدارس بطريقة عممية سميمةكم
في العلاقات يدؿ  الانفتاح( أف Haykins, 2002في علاقات جيدة، كبيٌنت دراسة )تسيـ كبالنتيجة 

 عمى كجكد مناخ تنظيمي جيد.
نت كجكد علاقة سمبية بيف المناخ ( التي بيٌ 7111، جراركىذه النتائج اختمفت مع نتيجة دراسة )

( بكجكد تأثير سمبي لمعلاقات 7111التنظيمي كأبعاده المختمفة، كذلؾ اتفقت معيا دراسة )الذبيانية، 
عمى المناخ التنظيمي، كىك عائد لاختلاؼ مستكل تدريب المعممات، كأكضحت نتائج دراسة 

(Pashiard, 2000 أف كجكد علاقات سمبية ناتجة عف عدـ )كعدـ دارة، التنظيـ كالافي لتعاكف ا
 .يؤدم إلى كجكد علاقات سمبية، كبالنتيجة يتأثر المناخ التنظيمي شراؼلاعف نظاـ المراقبة كاالرضا 

كىذه النتائج تتفؽ مع دراستنا الحالية، مف حيث التأثير الإيجابي لمعلاقات الجيدة عمى المناخ 
 لأفقية كالعمكدية تحسٌف المناخ التنظيمي. التنظيمي كتحسينو، فكمما تحسٌنت العلاقات ا

معرفة تأثير أبعاد المناخ التنظيمي )الييكؿ التنظيمي، كالقيادة الإدارية، ىذه الدراسة، فإنيا تعمؿ   أمٌا
مدل تأثير المناخ التنظيمي في ، كتتميز عف الدراسات السابقة بالكشؼ عف كالعلاقات الإدارية(

في مدينة القدس عمى أداء المدرسيف، كىذا مف شأنو الإسياـ في تقديـ  المدارس الحككمية الفمسطينية
معمكمات ميمة لذكم العلاقة كأصحاب القرار مف أجؿ رفع مستكل الأداء في المدارس؛ لما تتمتع بو 

 مف أىمية خاصة نظران لكجكدىا في مدينة القدس.
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 الفصل الثالث: 

______________________________________________________________ 

جراءاتيا:   منيجية الدراسة وا 

 المقدمة  1.3

يتناكؿ ىذا الفصؿ عرضان لخطكات إجراء الدراسة، كذلؾ مف حيث كصؼ نمكذج الدراسة ككصؼ 
 متغيراتيا، كالمنيج المستخدـ كأداة الدراسة كالأساليب الإحصائية المستخدمة لمكصكؿ إلى النتائج.

 الدراسة:  : بيانات1.1

 البيانات الثانوية:  1.1.3

ٌـ الحصكؿ عمى البيانات الثانكية  سات السابقة المتعمقة امف خلاؿ الرجكع إلى المصادر المكتبية كالدر ت
 ناخ التنظيمي، كذلؾ مف الإحصاءات المتعمقة بمدارس مدينة القدس.مبال

 البيانات الأولية:  1.1.1

ٌـ الحصكؿ عمى البيانات الأكلية  الاستبانة، كذلؾ باستطلاع آراء العامميف في ف أداة الدراسة كىي مت
 المدارس الحككمية في مدينة القدس. 
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 الييكل التنظيمي

 القيادة الإدارية

 العلاقاث الإداريت

المناخ التنظيمي في 

س الحكوميت في المذار

 مذينت القذس 

 

رفع مستوى أداء 
المدرسين في مدينة 

 القدس

 نموذج وصف الدراسة:  1.1

 المتغير التابع        المتغيرات المستقمة‌

 

 

 
 
 

 

 

  

 
ٌـ اعتماد المتغيرات التالية في ىذه الدراسة، كىي:   ت

  .)ذكر كأنثى( :افالجنس، كلو مستكي -أ‌

، ك دك  بكالكريكس) :كلو ثلاثة مستكياتالمؤىؿ العممي:   -ب    .(دراسات عميابمكـ عاؿو
 .(50أكثر مف ، ك  50 – 41، ك40 – 31، كفأقؿ 30كلو أربع مستكيات: )العمر بالسنكات:  -ج 
 18، ك17 – 12، ك11 – 6، كفأقؿ 5كلو أربع مستكيات: ) :الخبرة في التعميـ سنكات -د 

 .(فأكثر
  .(مخيـ، ك قرية، ك مدينة)، كلو ثلاثة مستكيات: السكفكاف م -ق 

  مجتمع الدراسة وعينتيا 1.4

 مجتمع الدراسة:  1.4.3

 ة( مدرسة تابع41يتككٌف مجتمع الدراسة مف جميع العامميف في المدارس الحككمية كالتي يبمغ عددىا )
درسيف كمديريف كمكظفيف ( مف م331لإشراؼ السمطة الكطنية الفمسطينية، كيعمؿ فييا حكالي )

)الجياز المركزم  .7131كعامميف، حسب إحصائيات الجياز المركزم للإحصاء الفمسطيني لسنة 
 (7131للإحصاء الفمسطيني، 

 مكان السكه سنواث الخبرة في التعليم العمر بالسنواث المؤهل العلمي الجنس
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 عينة الدراسة: 1.4.1

ار ياخت ت ٌـك تٌـ حساب عدد المدارس الحككمية كأماكنيا، فالعشكائية المنتظمة، العينة الدراسة اعتمدت 
الطريقة  ىذه بمغ عدد المدارس حسب فقد، (4)انظر الممحؽ رقـ  أربعة مدارس بالتتابعمدرسة مف كؿ 

ٌـ تكزيع )ثٌـ مدرسة،  (33)  منيا ( استبانة331( استبانة عمييا، كبعد استرجاعيا تبيٌف أف )711ت
 ة.( معممان كمعمم331( منيا، كبيذا حجـ عينة الدراسة )32صالحة لمتحميؿ الإحصائي، بعد استبعاد )

  كصؼ لأفراد عينة الدراسة: يأتيكفيما 

 متغرات الدراسة حسب( وصف أفراد العينة 1.3جدول )

 النسبة المئوية العدد الفئة المتغير

 الجنس
%11‌33 ذكر  

%311‌37 أنثى  

 المؤىل العممي
%317‌27 بكالكريكس  

%73‌3311 دبمكـ عاؿ  

%11‌3111 دارسات عميا  

 العمر بالسنوات

%13‌32 فأقؿ 11  

13-41 47‌11%  

43-11 47‌71%  

%33‌31 11أكثر مف   

 سنوات الخبرة

%17‌3211 فأقؿ 1  

1-33 11‌1111%  

37-32 13‌1711%  

 73‌3111 فأكثر 33

 مكان السكن
%372‌1411 مدينة  

%41‌71 قرية   

%31‌111 مخيـ  

%300 341 الكمي لأفراد عينة الدراسة المجموع  
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نسبتيفٌ كبمغت الغالبية،  كىفٌ ( أف نسبة الإناث كانت أعمى مف الذككر 113رقـ ) يتضح مف الجدكؿ
 %( لمذككر.33%(، مقابؿ )37)

أما تكزيع أفراد عينة الدراسة حسب متغير المؤىؿ العممي فكانت الفئة )بكالكريكس( ىي الأكثر كبنسبة 
ٌـ فئة )دراسات عميا( كبنسبة )27) ٌـ فئة )دبمكـ 3111%(، ث  %(.3311عاؿ( كبنسبة )%(، ث

( أكلان، كبنسبة 41-13أما تكزيع أفراد عينة الدراسة حسب متغير العمر بالسنكات، فجاءت الفئة )
ٌـ الفئة )11) %(، كأخيران الفئة 32فأقؿ( كبنسبة ) 11%(، ثـ الفئة العمرية )71( كبنسبة )11-43%( ث

 %(.31( كبنسبة )11)أكثر مف 

( أكلان، كبنسبة 33-1سة حسب متغير سنكات الخبرة، فجاءت الفئة )أما تكزيع أفراد عينة الدرا
 33%(، ثـ الفئة )3211فأقؿ( كبنسبة ) 1%(، ثـ الفئة )1711كبنسبة ) (32-37%( ثـ الفئة )1111)

 %(3111فأكثر( كبنسبة )

بة أما تكزيع أفراد عينة الدراسة حسب متغير مكاف السكف، فكاف سكاف المدينة ىـ الغالبية، كبنس
 %( فقط.111%( أما سكاف المخيـ فكانت نسبتيـ )71%( ثـ سكاف القرل كبنسبة )1411)

 منيجية الدراسة 1.1

، حيث سيتـ كصؼ دكر المناخ التنظيمي في الاستكشافيتعتمد ىذه الدراسة عمى المنيج الكصفي 
التي تناكلت نفس  تطكير المدارس، كذلؾ بناءن عمى ما كرد في المراجع المكتبية كالدراسات السابقة

المكضكع أك مكاضيع مشابية، كسيتـ تحميؿ آراء العامميف في المدارس الحككمية في مدينة القدس 
 لمكصكؿ إلى نتائج ىذه الدراسة. 

 

 أداة الدراسة:  1.2

ٌـ استخداـ أداة الاستبانة في ىذه الدراسة، كذلؾ لاستطلاع آراء المدرسيف حكؿ مدل تأثير المناخ  ت
في المدارس الحككمية الفمسطينية في مدينة القدس عمى أدائيـ، كقد تككنت الاستبانة مف التنظيمي 

العمر ، ك المؤىؿ العممي، ك الجنسثلاثة أقساـ رئيسية، الأكؿ مخصص لمتغيرات الدراسة، كىي )
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كزعة ( فقرة م53(. أما القسـ الثاني فقد تككٌف مف )الخبرة في التعميـ سنكات، ك السكفمكاف ، ك بالسنكات
المحكر الثاني: تأثير الييكؿ التنظيمي عمى أداء المدرسيف. المحكر الأكؿ: )عمى ثلاثة محاكر، كىي: 

تأثير العلاقات الإدارية عمى أداء المحكر الثالث: تأثير القيادة الإدارية عمى أداء المدرسيف. 
المؤثرة في المناخ  أما القسـ الثالث فتككف مف سؤاليف مفتكحيف عف ترتيب العكامؿالمدرسيف(. 

 التنظيمي كاقتراحات لتحسيف ىذه العكامؿ. 

 صدق الأداة 1.2

التحقؽ مف صدؽ أداة الدراسة بعرضيا عمى مجمكعة مف المحكميف مف ذكم قاـ الباحث ب
الاختصاص كالخبرة، كالذيف أبدكا بعض الملاحظات حكليا، كبناءن عميو تـ إخراج الاستبانة بشكميا 

ا بحساب معامؿ الارتباط التحقٌ  احية، كمف ناحية أخرل ت ٌـالحالي، ىذا مف ن ؽ مف صدؽ الأداة أيضن
كاتضح كجكد دلالة ، ( لفقرات الدراسة مع الدرجة الكمية للأداةPearson correlationبيرسكف )

 ( 3.2)يدؿ عمى أف ىناؾ إتساؽ داخمي بيف الفقرات. كالجدكؿ  ،إحصائية في جميع فقرات الاستبانة
 ؾ:يبيف ذل

 
( لمصفوفة ارتباط فقرات Pearson Correlationنتائج معامل ارتباط بيرسون ) (3.2جدول )

 دور المناخ التنظيمي وأثره عمى أداء المدرسين
الدالة  Rقيمة  الرقم

 الإحصائية
الدالة  Rقيمة  الرقم

 الإحصائية
الدالة  Rقيمة  الرقم

 الإحصائية
1 0.182* 0.015 19 0.569** 0.000 37 0.449** 0.000 
2 0.448** 0.000 20 0.542** 0.000 38 0.596** 0.000 
3 0.671** 0.000 21 0.571** 0.000 39 0.523** 0.000 
4 0.352** 0.000 22 0.564** 0.000 40 0.540** 0.000 
5 0.633** 0.000 23 0.341** 0.000 41 0.563** 0.000 
6 0.501** 0.000 24 0.508** 0.000 42 0.523** 0.000 
7 0.559** 0.000 25 0.520** 0.000 43 0.449** 0.000 
8 0.518** 0.000 26 0.546** 0.000 44 0.596** 0.000 
9 0.454** 0.000 27 0.506** 0.000 45 0.520** 0.000 
10 0.623** 0.008 28 0.495** 0.000 46 0.571** 0.000 
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الدالة  Rقيمة  الرقم
 الإحصائية

الدالة  Rقيمة  الرقم
 الإحصائية

الدالة  Rقيمة  الرقم
 الإحصائية

11 0.552** 0.000 29 0.493** 0.000 47 0.403** 0.000 
12 0.624** 0.000 30 0.535** 0.000 48 0.352** 0.000 
13 0.564** 0.008 31 0.403** 0.000 49 0.633** 0.000 
14 0.554** 0.000 32 0.450** 0.000 50 0.552** 0.000 
15 0.481** 0.000 33 0.576** 0.000 51 0.624** 0.000 
16 0.415** 0.000 34 0.342** 0.000 52 0.481** 0.000 
17 0.561** 0.000 35 0.654** 0.000 53 0.415** 0.000 
18 0.546** 0.000 36 0.360** 0.000    

*. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).* 
*. Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed). 

 

 ثبات الأداة 1.3

اكر لمح حساب ثبات الدرجة الكمية لمعامؿ الثبات، عف طريؽ التحقؽ مف ثبات الأداةبقاـ الباحث 
تأثير المناخ التنظيمي في المدارس ل الدراسة حسب معادلة الثبات كركنباخ الفا، ككانت الدرجة الكمية

متع (، كىذه النتيجة تشير الى ت0.912)الحككمية الفمسطينية في مدينة القدس عمى أداء المدرسيف 
 يبيف معامؿ الثبات لممحاكر كالدرجة الكمية. (3.3)داة بثبات يفي بأغراض الدراسة. كالجدكؿ ىذه الأ

 نتائج معامل الثبات لممحاور(: 3.3جدول )

 معامل الثبات المحاور
 0.743 الأول:  تأثير الييكل التنظيميّ  المحور
 0.896 ةالثاني: تأثير القيادة الإداريّ المحور 
 0.808 ةتأثير العلاقات الإداريّ الثالث: المحور 

 0.912 الدرجة الكمية
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 التحميل الإحصائي 1.4

 معينػة(، كذلػؾ تمييػدان  ىػا أرقامػان ؤ كالتأكػد مػف صػلاحيتيا لمتحميػؿ تػـ ترميزىػا )إعطا الاستباناتبعد جمع 
كتحميػػؿ البيانػػات  لإدخػػاؿ بياناتيػػا إلػػى جيػػاز الحاسػػكب الآلػػي لإجػػراء المعالجػػات الإحصػػائية المناسػػبة،

كقػد تمػت المعالجػة الإحصػائية لمبيانػات باسػتخراج المتكسػطات الحسػابية يػا، بياناتك لأسئمة الدراسة  كفقان 
اختبػػػار تحميػػػؿ التبػػػايف ك اختبػػار "ت"، كاسػػػتخداـ كالانحرافػػات المعياريػػػة لكػػػؿ فقػػػرة مػػف فقػػػرات الاسػػػتبانة، 

( SPSSالإحصػػػائية ) ةكذلػػػؾ باسػػػتخداـ الرزمػػػ ،لممقارنػػػات الثنائيػػػة البعديػػػة اختبػػػار تػػػككيك الأحػػػادم، 
(Statistical Package For Social Sciences.) 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



61 

 

 

 

 

 : الفصل الرابع

_____________________________________________________ 
 : ومناقشتيا نتائج الدراسةتحميل 

 

 مقدمة:

المناخ  ييا الباحث عف مكضكع الدراسة كىك "لنتائج الدراسة التي تكصؿ إل عرضان يتضمف ىذا الفصؿ 
" كبياف وتأثيره عمى أداء المدرسين في المدارس الحكومية الفمسطينية في مدينة القدس التنظيميّ 

استجابة أفراد العينة عمى أداة الدراسة، كتحميؿ البيانات المستقمة، كذلؾ عف طريؽ أثر المتغيرات 
حتى يتـ تحديد درجة متكسطات استجابة أفراد عينة الدراسة تـ الحصكؿ عمييا. ك  الإحصائية التي ت ٌـ

 اعتماد الدرجات التالية:

 ( مفتاح التصحيح الثلاثي4.1جدول )

 مدى متوسطيا الحسابي الدرجة
 فأقؿ 2.33 منخفضة

 3.67-2.34 متكسطة

 فأعمى 3.68 عالية
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جابة إيـ الفقرات بأف تككف أقؿ نسبيا بتقس حسابتـ قد كسطات الحسابية تأف المبنلاحظ مف الجدكؿ 

 كذلؾ كما يمي : spss) كقد تـ تفريغ الاستمارات عمى برنامج )، 5جابة إ، كأعمى 1

  5الإجابة مكافؽ بشدة، تحصؿ عمى رقـ. 
  4الإجابة :   أكافؽ تحصؿ عمى رقـ. 
  3الإجابو : محايد تحصؿ عمى رقـ. 
  2الإجابة: غير مكافؽ تحصؿ عمى رقـ. 
 1مكافؽ بشدة تحصؿ عمى رقـ  الإجابة : غير. 

( درجات  3)/ ( 4)  الفقراتعدد ، فتـ  تقسيـ 4( ىك 5-1جابات مف )فبذلؾ يككف عدد الإ

 (، حيث استخرج المتكسط الحسابي كالتالي: 1.33)= كالنتيجة

  فما دكف تككف منخفضة.  2.33= 1.33+1 ةجابإأقؿ 
 2.33  +1.33=3.67  2.34طة كالتي تشمؿ مف نيا  تعبر عف الدرجة المتكسإحيث- 

3.67. 
  نيا تحصؿ عمى متكسط كدرجة عالية.إفما فكؽ ف 3.68كمف 

 ،ة( سيتـ اعتمادىا في ذكر الدرجات )منخفض4.1كبالتالي فإف ىذه النسب المذككرة في الجدكؿ )

 .متكسطة، عالية(

 ومناقشتيا نتائج فرضيات الدراسة 4.3

  :ومناقشتيا الفرضية الرئيسةنتائج  4.3.3

يمعب المناخ التنظيمي في المدارس الحككمية الفمسطينية في مدينة القدس دكران ىامان نص الفرضية: 
  .في أداء المدرسيف
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لمتحقؽ تفحص ىذه الفرضية دكر المناخ التنظيمي السائد في المدارس الحككمية في مدينة القدس، ك 
ؽ بيف متكسط الدرجة ك الفر معرفة ل حدةاختبار "ت" لمعينة الكا مف صحة الفرضية الرئيسة تـ استخداـ

، ( التي تفصؿ درجة المكافقة عف درجة المعارضة2قيمة الفحص الاختبارية )الكمية ليذا المحكر كبيف 
 ( الآتي:4.2كذلؾ كما ىك كاضح في الجدكؿ )

ق بين متوسط الدرجة الكمية والفر معرفة (: نتائج اختبار ت لمعينة الواحدة ل4.2جدول رقم )

 ( التي تفصل درجة الموافقة عن درجة المعارضة2قيمة الفحص الاختبارية )المحور وبين ليذا 

الوسط  العدد المحور
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

قيمة اختبار 
(ت)  

T 

مستوى الدلالة 
الإحصائية 

Sig. 
 0.012 36.625 0.415 3.7531 183 الدرجة الكمية

 

(، كىي أقؿ مف 11137( أفٌ قيمة الدلالة الإحصائية )4.7الكرادة في الجدكؿ )يتضح مف البيانات 
المناخ التنظيمي في (، كىذا يدؿ عمى أفٌ درجة المكافقة عالية لدل أفراد عينة الدراس عمى أفٌ 1111)

 . دكران ىامان في تحسيف أداء المدرسيفيؤدم المدارس الحككمية الفمسطينية في مدينة القدس 

 One-Way) تحميؿ التبايف الأحادميسة تـ استخداـ اختبار كلمتحقؽ مف صحة الفرضية الرئ

ANOVA)  فقرات الاستبانة، كذلؾ كما ىك مكضح جميع لفحص الفركؽ في إجابات المبحكثيف عمى
 ( الآتي: 4.3في الجدكؿ )

لفحص الفروق في  (One-Way ANOVA) تحميل التباين الأحادياختبار (: نتائج 4.1جدول )
 فقرات الاستبانةجميع ى إجابات المبحوثين عم

مجموع  مصدر التباين المجال
 المربعات

متوسط 
 المربعات

قيمة ف 
 المحسوبة

مستوى الدلالة 
 الإحصائية

 الدرجة الكمية
 0.0612 0.789 0.367 26.198 بيف المجمكعات

   0.464 363.571 داخؿ المجمكعات
    389.770 المجمكع
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عناصر المناخ التنظيمي تٌـ حساب المتكسطات الحسابية مف جية أخرل لمتحقؽ مف مدل تأثير 
كالانحرافات المعيارية الكمية لاستجابة أفراد عينة الدراسة عمى محاكر الدراسة الثلاث، كذلؾ كما ىك 

 ( الآتي: 414مكضح في الجدكؿ )

 ( المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية الكمية لمحاور الدراسة:4.4جدول )

المتوسط  المحور
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

 الدرجة

 عالية 1133 1121 المحكر الأكؿ: تأثير الييكؿ التنظيمي عمى أداء المدرسيف
 عالية 3114 1121 المحكر الثاني: تأثير القيادة الإدارية عمى أداء المدرسيف

 يةعال 1123 1121 المحكر الثالث: تأثير العلاقات الإدارية عمى أداء المدرسيف
 عالية 0.43 1.311 الدرجة الكمية

 

الاستبانة بيف فقرات  عدـ كجكد فركؽ دالة إحصائيان ( 4.2يتضح مف البيانات الكاردة في الجدكؿ )
تحميؿ التبايف الأحادم مستكل الدلالة لاختبار ، حيث كاف عمى إجابات المبحكثيف بناءن جميعيا، كذلؾ 

 الاستبانة.عمى عدـ اختلاؼ إجاباتيـ عمى فقرات  ( مما يدؿ0.05)مف  أقؿ( كىك 0.012كاف )
المناخ التنظيمي في المدارس يرل الباحث عدـ كجكد اختلاؼ في آراء عينة الدراسة حكؿ تأدية 

الحككمية الفمسطينية في مدينة القدس دكران ميمان في أداء المدرسيف، يعكد إلى كجكد مناخ تنظيمي جيد 
حث عند تكزيع الاستبانة كتكضيح بعض مف فقراتيا لممدرسيف في ىذه المدارس، فكما لاحظ البا

الأنظمة في عمى فيـ تأثير  ىـيساعدكالمديريف عمى السكاء، أف المناخ السائد في ىذه المدارس 
كاتضح لمباحث أيضان أف المناخ ، يفالعاممييـ )مدرسيف كمديريف(، كتأثيره عمى شخصية عم المدرسة

 يا، كالأىداؼ المرجك تحقيقيا.الخصائص السائدة فيلمدرسة إلى التنظيمي يعرٌؼ العامؿ في ا
منظـ كيدؿٌ عمى أىمية العمؿ المدرسي كيعزك الباحث ىذه النتيجة إلى أفٌ المناخ التنظيمي السائد 

كمينة التعميـ، كيكضٌح أدكار جميع العامميف في المدرسة، كىذا ناتج عف الخبرة في العمؿ الإدارم 
( سنة، كىي فترة 32-1يتمتع حكالي ثمثيٌ عينة الدراسة بسنكات خبرة مف ما بيف )كفي التعميـ، إذ 

 كافية لكي يفيٌـ المدرسكف كالإداريكف أدكارىـ في المدرسة. 
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( في دراستو حكؿ تأثير المناخ التنظيمي عمى الرضا 7137كىذه النتيجة تتفؽ مع ما أكرده )الخناؽ، 
إدراؾ العامميف لما يدكر حكليـ في سائد في المنظمة يؤدم إلى الكظيفي، إذ تبيٌف لو أفٌ المناخ ال

فراد العامميف في المنظمة حكؿ بيئة العمؿ الادراؾ المشترؾ للأ، كفي ىذه الحالة يمكف اعتباره المنظمة
 ، كبالنتيجة يعمؿ عمى رفع مستكل المدرسيف مينيان كتدريسيان. كبيئة المنظمة بشكؿ عاـ

قد أكضح أف دكر المناخ التنظيني في رفع مستكل العامميف في المنظمة ( ف7133أمٌا )الشقصي، 
، فكمما زاد المناخ التنظيميكالقكانيف الكاجب اتباعيا كبيف التشريعات يكمف في تكضيح العلاقة بيف 

عمؽ المناخ التنظيمي في سرياف القكانيف كتنفيذىا كفي تطبيؽ التشريعات، زاد التزاـ العامميف في 
 بأداء أعماليـ بالشكؿ المطمكب منيـ. المنظمة 
مستكل ، حيث كاف ( كىي دالة إحصائيا36.625ت ) أف قيمة اختبار( 4.2)نتائج الجدكؿ تكضح 

 .(0.05)أقؿ مف ( كىك 0.012)الدلالة 

( أفٌ لممناخ التنظمي تأثير كبدرجة عالية عمى أداء المدرسيف، حيث كانت 414يتضح مف الجدكؿ )
ثلاثة كالدرجة الكمية ليـ عالية، ككاف لممحكر الثاني )القيادة الإدارية( التأثير الأكبر درجات المحاكر ال

(، ثـ المحكريف الأكؿ 1121عمى أداء المدرسيف حيث بمغت المتكسط الحسابي الكمي ليذا المحكر )
 (.1121كالثالث )الييكؿ التنظيمي كالعلاقات الإدارة( كبنفس الدرجة الكمية كبمغت )

 ومناقشتيا: جة الفرضية الفرعية الأولىينت 4.3.1

درسيف، كالمناخ غير أداء الم تحسيفيمعب الييكؿ التنظيمي الكفؤ دكران محكريان في  :الفرضية نص
  .الكفؤ يؤدم إلى الحد مف تحسيف أداء المدرسيف

 One Sample T)‌الواحدةلمعينة  (ت)تـ استخداـ اختبار لمتحقؽ مف صحة الفرضية الفرعية الأكلى 

Test)  ( التي 2قيمة الفحص الاختبارية )لفحص الفرؽ بيف متكسط الدرجة الكمية ليذا المحكر كبيف
 ( الآتي:4.5)الجدكؿ ، كما ىك مكضح في تفصؿ درجة المكافقة عف درجة المعارضة
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( نتائج اختبار ت لمعينة الواحدة لفحص الفرق بين متوسط الدرجة الكمية ليذا 4.5جدول رقم )
 ( التي تفصل درجة الموافقة عن درجة المعارضة.2قيمة الفحص الاختبارية )لمحور وبين ا

الوسط  العدد المحور
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

قيمة اختبار 
 (ت)

T 

مستوى الدلالة 
 .Sigالإحصائية 

الدرجة الكمية 
الييكل لمحور 

 التنظيمي
183 3.771 0.667 33.018 0.000 

)مستكل الدلالة  ( كىي دالة إحصائيا33.018) دكؿ السابؽ بأف قيمة اختبار تيلاحظ مف نتائج الج
الييكؿ التنظيمي الكفؤ يؤدم دكران محكريان ، أم أفٌ كبالتالي يتـ قبكؿ الفرضية السابقة ،(0.05أقؿ مف 

 في رفع مستكل أداء المدرسيف.

 One-Way) التبايف الأحادم تحميؿكلمتحقؽ مف صحة الفرضية الفرعية الأكلى تـ استخداـ اختبار 

ANOVA) الييكؿ التنظيميمحكر الفقرات الخاصة بابات المبحكثيف عمى لفحص الفركؽ في إج ،
 ( الآتي: 4.6كذلؾ كما ىك مكضح في الجدكؿ )

لفحص الفروق في  (One-Way ANOVA) تحميل التباين الأحادي(: نتائج اختبار 4.2جدول )
 ل التنظيميمحو الييكإجابات المبحوثين عمى 

مجموع  مصدر التباين المجال
 المربعات

متوسط 
 المربعات

قيمة ف 
 المحسوبة

مستوى الدلالة 
 الإحصائية

الدرجة الكمية لمحور 
 الييكل التنظيمي

 0.0361 0.618 0.352 27.132 بيف المجمكعات
   0.431 357.631 داخؿ المجمكعات

    348.763 المجمكع
 

أقؿ ( كىي 11111قد بمغت )الإحصائية قيمة الدلالة أفٌ ( 411دة في الجدكؿ )يتضح مف البيانات الكار 
كىذا يدؿ عمى عدـ كجكد فركؽ في آراء عينة الدراسة حكؿ تأثير الييكؿ التنظيمي عمى  ،(1111مف )

تحسيف أداء المدرسيف، كيدؿ عمى أفٌ لمييكؿ التنظيمي تأثير إيجابي عمى تحسيف أداء المدرسيف، 
 قبكؿ الفرضية الفرعية الأكلى. كبيذا ت ٌـ
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مجمكعة الخصائص كالاتجاىات يمثٌؿ يرل الباحث أفٌ المناخ التنظيمي كبناء عمى تعريفاتو المختمفة، 
ميٌز المدرسة عف غيرىا، فيك يجسٌد كالتي ت المدرسة،الفرد داخؿ  يعيشياالممارسات التي ك السمككية 
كالإدارييف في المدرسة، لذا تتأثر سمككياتيـ الإدارية  بيف العامميفالعلاقات المدرسة، كيكضح شخصية 

تبعان لممناخ السائد في المدرسة، كيككنكا مدركيف تماـ الإدراؾ ليذا التأثر، لذا فإف أم خمؿ أك نقص في 
المناخ التنظيمي السائد سكؼ ينعكس سمبان عمى أداء المدرسيف، كىذا الأمر لـ يلاحظو الباحث أثناء 

مف عينة الدراسة إيجابية تجاه المناخ السائد في كافة س، فقد كانت تكجيات المدرسيف زيارتو لممدار 
 مدارسيـ. 

( في دراستو حكؿ تأثير كجكد مناخ تنظيمي كفؤ في المنظمة عمى 7133كىذا ما أكضحو )البقمي، 
يـ، مدل تناسب طبيعة تخصصات العامميف مع طبيعة مياـ ككاجبات كظائفالعامميف، فقد أكضح أفٌ 

درجة الكضكح في ك بيف الرؤساء كالمرؤكسيف،  الإدارةكالسرعة التي يتـ بيا إنجاز الاتصاؿ الإدارم في 
درجة انسجاـ الييكؿ التنظيمي مع ك ، المؤسسةطبيعة العلاقات القائمة بيف الرؤساء كالمرؤكسيف في 

تقييـ الأداء المعمكؿ بو مستكل ، ك درجة الكضكح لمسياسات التنظيمية المعمكؿ بيا، ك الأىداؼ العامة
ككفاية المناخ التنظيمي فعالية ، كغيرىا مف العكامؿ التي تدؿ عمى يتصؼ بالعدؿ كالذم ،الإدارةفي 

عكامؿ تسيـ في إبراز دكر المناخ التنظيمي الكفؤ كدكره في رفع مستكل أداء العامميف في  ىيالسائد، 
 المنظمة بصكرة عامة كفي المدارس بصكرة خاصة.

التنظيمي عمى أداء المدرسيف تٌـ حساب المتكسطات الحسابية كالانحرافات  رفة تأثير الييكؿلمعك 
المعيارية لاستجابة أفراد عينة الدراسة عمى محكر الدراسة الأكؿ المتعمؽ بالييكؿ التنظيمي، كما ىك 

 ( الآتي: 4.2مكضح في الجدكؿ )
 

رية لاستجابة أفراد عينة الدراسة عمى فقرات ( المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيا4.3جدول )
 المحور الأول المتعمق بالييكل التنظيمي

المتوسط  الفقرة الرقم
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

 الدرجة

التقسيـ الإدارم في المدرسة مناسب لأداء المياـ  3
 الإدارية

 عالية 1144 1123

 متكسطة 3111 1111 يربط الييكؿ التنظيمي جميع أقساـ المدرسة بعضيا 7
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 بعضان 
 عالية 1123 1122 يكضح الييكؿ التنظيمي المستكيات الإدارية بدقة 1
 عالية 1123 1124 يسيؿ الييكؿ التنظيمي اتخاذ القرارات 4
يسيـ الييكؿ التنظيمي في كصكؿ المعمكمات بسرعة  1

 بيف جميع المستكيات
 عالية 1124 1114

 عالية 1124 1137 كاجباتكيفية تكزيع المياـ كال يحدد 1
يساعد الييكؿ التنظيمي عمى إنسجاـ العامميف في  2

 المدرسة 
 عالية 1127 1133

 عالية 1112 1134 يسيـ الييكؿ التنظيمي في التفاعؿ بيف الأفراد   3
يجعؿ الييكؿ التنظيمي العلاقات كاضحة بيف الإدارة  4

 كالمدرسيف 
 عالية 1121 1123

ي محدد للإدارييف كالمدرسيف في يكجد كصؼ كظيف 31
 الييكؿ التنظيمي

 متكسطة 1141 1111

يعمؿ الييكؿ التنظيمي عمى إحداث التعاكف بيف جميع  33
 المستكيات في المدرسة

 عالية 1112 1131

 متكسطة 1131 1111 يساعد الييكؿ التنظيمي عمى تنمية مياراتي التدريسية 37
مى استيعاب الأمكر ينمي الييكؿ التنظيمي مقدرتي ع 31

 الإدارية
 متكسطة 1131 1112

يساعدني الييكؿ التنظيمي عمى تكزيع ميماتي  34
 التدريسية بشكؿ يتناسب كعممي بالتدريس

 عالية 1131 1121

 عالية 1124 1141 يحثني الييكؿ التنظيمي عمى الالتزاـ بساعات العمؿ 31
 عالية 0.43 1.31 الدرجة الكمية لمييكل التنظيمي

 

( أفٌ لمييكؿ التنظيمي تأثير كبدرجة عالية عمى أداء 4.2يتضح مف البيانات الكاردة في الجدكؿ )
المدرسيف، كتظير البيانات أفٌ أربع فقرات جاءت بدرجة متكسطة كأحد عشر فقرة بدرجة عالية، حيث 

بساعات العمؿ"  يحثني الييكؿ التنظيمي عمى الالتزاـ( كىي "15رقـ )مفقرة المتكسط الحسابي ل كاف
( كىي "ينمي الييكؿ 13(، أمٌا الفقرة ذات أقؿ متكسط حسابي، فيي الفقرة رقـ )3.95عمى كبمغ )الأ

 (. 3.57التنظيمي مقدرتي عمى استيعاب الأمكر الإدارية" كحصمت عمى متكسط حسابي بمغ )
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كمف جكانب كنكاحي لمييكؿ التنظيمي تأثير كبير عمى أداء المدرسيف  البيانات أفٌ ىذه يتضح مف ك 
متعددة، حيث يساعد الييكؿ التنظيمي عمى إنسجاـ العامميف في المدرسة فيما بينيـ، كيزيد مف  

 بيف العامميف في المدارس.  كيفية تكزيع المياـ كالكاجبات يحددك التفاعؿ بيف أفراد المدرسة الكاحدة، 

ف بيف جميع المستكيات الإدارية الييكؿ التنظيمي يعمؿ عمى إحداث التعاك إضافة إلى ذلؾ، فإف 
التي تكاجييا المدرسة عند اتخاذ الإدارية المختمفة في المدرسة، كيقمؿ مف الصعكبات كالمشكلات 

القرارات، كيساعد في كضع تقسيـ إدارم في المدرسة مناسب لأداء المياـ الإدارية، كيكضح الييكؿ 
، كيكضح أيضان المستكيات الإدارية بدقة، كيساعد التنظيمي العلاقات بيف الإدارة المدرسية كالمدرسيف

 في تكزيع ميمات المعمميف التدريسية، كيسيـ في كصكؿ المعمكمات بسرعة بيف جميع المستكيات.

 بالمقابؿ أظيرت إجابات المبحكثيف أفٌ الييكؿ التنظيمي يؤدم دكران بدرجة متكسطة في عدة أمكر، مثؿ 
ة الأكصاؼ الإدارية المحددة يلا يكضح الييكؿ التنظيمي بدرجة كافالربط بيف جميع أقساـ المدرسة، ك 

للإدارييف كالمدرسيف في مدارس مدينة القدس. كذلؾ أظيرت الإجابات أفٌ الييكؿ التنظيمي يساعد 
كبدرجة متكسطة عمى تنمية الميارات التدريسية لدل المدرسيف، كينمي بنفس الدرجة استيعاب 

 . المدرسيف للأمكر الإدارية

يرل الباحث أفٌ الييكؿ التنظمي يعتبر مف العكامؿ الأساسية التي تساعد العامميف في المدارس عمى 
تنظيـ عمميـ التعميمي كغير التعميمي، فيك يحدد ليـ طرؽ ككيفيات التكاصؿ مع الإدارة عف طريؽ 

، كىذا المدرسيف عمؿ، الأمر الذم يسيٌؿ تحديد كظيفة كؿ عامؿ في المدرسة كتحديد مسماه الكظيفيٌ 
الأنظمة الفرعية يجمع نمط ( في دراستو، حيث اعتبر الييكؿ التنظيمي 2013ما أكضحو )العمياف، 

 .راراتالسمطة كأسمكب اتخاذ الق نمطل كاعتبره محددان ، تحت إدارة كاحدة متصمة مف أدكات كأقساـ

يتفاكت ييكؿ التنظيمي لممنظمات ال( فقد أيدا ىذا الاتجاه باعتبار أف 2013أمٌا )الطائي، كالجنابي، 
لكف ىذه الدرجة ، العمؿكبيئة التنظيمي بيف الييكؿ مف منظمة لأخرل، كعميو تختمؼ درجة المكاءمة 

 يعبر عفلذا يككف تأثير الييكؿ التنظيمي غالبان إيجابيان، فيك  ؛كتعمؿ خلاليا المنظمةتبقى مقبكلة 
راكز العلاقات بيف المتحدد ك  المختمفة في المنظمة،الخارطة التنظيمية التي تحدد مكاقع الكظائؼ 

الرئاسية، بما في ذلؾ عدد  الكظيفية، كمياـ كمسؤكليات كؿ مكظؼ، كخط السمطة أك العلاقات
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لذا يضمف كؿ قساـ معينة، رات الأإدا فيراد ، ككيفية تجميع الأفراؼالمستكيات التنظيمية كنطاؽ الإش
 يماتو بناء عمى ما يحدده الييكؿ التنظيمي. عامؿ في المؤسسة مكانو الكظيفي كم

 :ومناقشتيا ةثانينتائح الفرضية الفرعية ال 4.3.1

، كيكجد تأثير سمبي لمقيادة غير يكجد تأثير فعاؿ لمقيادة الإدارية عمى أداء المدرسيف :الفرضية نص
 .الفعٌالة عمى أداء المدرسيف

 (One Sample T Test)اـ اختبار ت لمعينة الكاحدةتـ استخدلمتحقؽ مف صحة الفرضية الفرعية الثانية 
( التي تفصؿ 2قيمة الفحص الاختبارية )لفحص الفرؽ بيف متكسط الدرجة الكمية ليذا المحكر كبيف 

 ( الآتي:4.7، كذلؾ كما ىك مكضح في الجدكؿ )درجة المكافقة عف درجة المعارضة
 

الفرق بين متوسط الدرجة الكمية ليذا  ( نتائج اختبار ت لمعينة الواحدة لفحص4.8جدول رقم )
 .( التي تفصل درجة الموافقة عن درجة المعارضة2قيمة الفحص الاختبارية )المحور وبين 

الوسط  العدد المحور
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

قيمة اختبار 
 (ت)

T 

مستوى الدلالة 
الإحصائية 

Sig. 
الدرجة الكمية لمحكر 

 القيادة الإدارية
183 3.869 0.634 33.270 0.000 

 

، حيث كاف ( كىي دالة إحصائيان 39.27) كيلاحظ مف نتائج الجدكؿ السابؽ بأف قيمة اختبار ت
تأثير فعاؿ أم أفٌ لمقيادة الإدارية  ،قبكؿ الفرضية السابقة ت ٌـنتيجة كبال ،(0.05)مستكل الدلالة أقؿ مف 

 عمى أداء المدرسيف في مدينة القدس.

 One-Way) تحميؿ التبايف الأحادمرضية الفرعية الثانية تـ استخداـ اختبار كلمتحقؽ مف صحة الف

ANOVA) القيادة الإدارية، كذلؾ محكر الفقرات الخاصة بابات المبحكثيف عمى لفحص الفركؽ في إج
 ( الآتي: 4.9كما ىك مكضح في الجدكؿ )
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لفحص الفروق في  (One-Way ANOVA) تحميل التباين الأحادي(: نتائج اختبار 4.5جدول )
 محور القيادة الإداريةإجابات المبحوثين عمى 

مجموع  مصدر التباين المجال
 المربعات

متوسط 
 المربعات

قيمة ف 
 المحسوبة

مستوى الدلالة 
 الإحصائية

الدرجة الكمية لمحور 
 القيادة الإدارية

 0.0256 0.728 0.452 29.166 بيف المجمكعات
   0.471 371.621 داخؿ المجمكعات

    400.787 المجمكع
 

( أنٌو لا تكجد فركؽ في آراء عينة الدراسة حكؿ تأثير القيادة 414تكضح البيانات الكاردة في الجدكؿ )
(، كىذا يدؿ عمى أفٌ 1111الإدارية عمى تحسيف أداء المدرسيف، إذ كانت الدلالة الإحصائية أقؿ مف )

ٌـ قبكؿ الفرضية الفرعية الثانية.   لمقيادة الإدارية تأثير إيجابي عمى تحسيف أد  اء المدرسيف، كبيذا ت

تسيير الأعماؿ الإدارية في المدرسة، كفي في لقيادة ميـ دكر افي ضكء ىذه النتيجة يرل الباحث أفٌ 
كفي كضع حمكؿ مناسبة لأية مشكمة قد تعترض الأعماؿ المدرسية كالتعميمية  ،الحفاظ عمى استمراريتيا

بيف كتقكيتيا سكاء، إضافة إلى ذلؾ، تعمؿ القيادة في المدارس عمى بناء العلاقات كالإدارية عمى ال
الإدارة كالمدرسيف كالطمبة، كتسيـ في تحفيز العامميف كتكجيييـ التكجيو السميـ، كاليادؼ إلى تحقيؽ 

 غايات كأىداؼ التربية كالتعميـ، كعدـ التراخي كالترىؿ في جميع الأعماؿ.

القمب النابض ىي  المؤسسة( الذم اعتبر أف القيادة في 7134راسة )عيسى، كىذا ما يتفؽ مع د
تحفيز اليمـ كرفع الركح المعنكية لدل لجميع الأعماؿ، كمنكط بيا التصرؼ في أكقات الأزمات، ك 

قامة جسكر التكاصؿ كالعلاقات الإنسانية المتبادلة بيف القيادة كالعامميف في المنظمة مف ا  ك  العامميف،
 لممنظمة. قيؽ الأىداؼ المنشكدةتح أجؿ

( فقد اتفؽ مع نتائج الدراسة الحالية حكؿ دكر القيادة مف عدة جكانب، فقد أكضح 7133أمٌا )أبك ريا، 
كدكرىا  ،جكىر العممية الإدارية، كأنيا مفتاح الإدارة كمركز مكانتيارىا اتكمف باعتبأىمية القيادة أفٌ 

دينامية  في كؿ جكانب العممية الإدارية، فتجعؿ الإدارة أكثرنابع مف ككنيا تقكـ بدكر رئيس يسرم 
إقامة جتماعي بتبرز أىمية القيادة في الجانب الاكفاعمية، كتعمؿ كأداة محركة ليا لتحقيؽ الأىداؼ. ك 

شعار كؿكالاجتماعية العلاقات الإنسانية شراكيـ في مناقشة ما يمس شؤكنيـ، كا   ، كالتفاىـ المتبادؿ كا 
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كتسكية  ر كالاعتراؼ بما يبذلو مف جيكد في نشاط مجمكعتو، كحفز العامميف عمى العمؿ،عضك بالتقدي
 . المنازعات بينيـ، كتمكينيـ مف استخداـ مياراتيـ في العمؿ

كيعزك الباحث ىذه النتيجة إلى كجكد تعميمات مف شأنيا متابعة عمؿ المدير كتقييمو باستمرار، حيث 
ر المدير في تطبيؽ القكانيف، كتعمؿ عمى متابعة كافة الأعماؿ إفٌ ىذه التعميمات تشدد عمى دك 

 المدرسية، مف النكاحي الإدارية كالمالية كالمينية كالفنية. 

كلمعرفة تأثير القيادة الإدارية عمى أداء المدرسيف تٌـ حساب المتكسطات الحسابية كالانحرافات 
اسة الثاني المتعمؽ بالقيادة الإدارية، كما ىك المعيارية لاستجابة أفراد عينة الدراسة عمى محكر الدر 

  ( الآتي:4.31مكضح في الجدكؿ )
 

( المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لاستجابة أفراد عينة الدراسة عمى فقرات 4.30جدول )
 بالقيادة الإداريةالمتعمق  الثانيالمحور 

المتوسط  الفقرة الرقم
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

 درجةال

 متكسطة 1141 1111 يتعامؿ الإداريكف بشكؿ عادؿ مع المدرسيف 31
 عالية 1141 1131 تعتمد القيادة الإدارية عمى مبدأ الثقة بعمميا 32
 عالية 1131 1141 تمتاز القيادة الإدارية بالتعاكف 33
 متكسطة 1147 1112 يساعد المسؤكؿ الإدارم بإنجاز مياـ المدرسيف 34
 عالية 1143 1113 لقيادة سمكؾ المدرسيف بإيجابية تكجو ا 71
 متكسطة 3133 1112 لا يكجد ترىؿ إدارم في المدرسة 73
 عالية 1137 1122 يكجد تنظيـ إدارم جيد في المدرسة 77
 عالية 1131 1131 تتعامؿ الإدارة بكاقعية مع المشكلات الإدارية 71
 عالية 1141 1134 ةتيتـ القيادة الإدارية بالمياـ التدريسي 74
 عالية 1124 1121 تيتـ القيادة الإدارية بتكجيات المدرسيف 71
 عالية 1134 1131 تصكغ القيادة الإدارية أىداؼ محددة  71
تخطط القيادة الإدارية لمميمات المختمفة بشكؿ  72

 جيد
 عالية 1131 1124

 عالية 1113 1131تشجع القيادة الإدارية عمى الابتكار في الأعماؿ  73
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المتوسط  الفقرة الرقم
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

 درجةال

 سيةالتدري
تشجع القيادة الإدارية عمى التجديد في طرؽ  74

 التدريس
 عالية 1131 1131

 عالية 1133 1123 تيتـ القيادة الإدارية بنكاتج التعميـ 11
 متكسطة 1131 1111 تعتمد القيادة الإدارية عمى الأسمكب الديمقراطي 13
في بعض تعتمد القيادة الإدارية الأسمكب التسمطي  17

 القرارات
 متكسطة 3111 1173

 عالية 1124 1122 تشجع القيادة الإدارية عمى تطكير الذات 11
 عالية 1111 1133 تحثٌ القيادة الإدارية عمى تنمية القدرات المعرفية 14
تشجع القيادة الإدارية المدرسيف عمى متابعة  11

 التطكرات الحاصمة في طرؽ التدريس
 عالية 1123 1114

 عالية 1123 1131 تكجو القيادة الإدارية أفكار المدرسيف نحك الإبداع 11
كجكد القيادة الإدارية يكضح الصكرة بيف المدرسيف  12

 كالمجتمع
 عالية 1124 1122

 عالية 1122 1121 يقمؿ كجكد القيادة الإدارية مف المشكلات المينية 13
 عالية 1134 1121  مدرسيفتكفر القيادة الإدارية بيئة تدريسية جيدة لم 14
 متكسطة 3111 1114 أعتبر القيادة الإدارية مكجيان إداريان لي 41

 عالية 3.04 1.32 الدرجة الكمية لمقيادة الإدارية
 

عمى تحسيف أداء عاؿو ( أفٌ تأثير القيادة الإدارية 4.31يتضح مف البيانات الكاردة في الجدكؿ )
 ( كىي درجة عالية.1121غت الدرجة الكمية لممحكر الثاني )المدرسيف في مدارس القدس، حيث بم

( فقرات حصمت عمى درجة متكسطة في 1) حصكؿ عالية، مقابؿ( فقرة عمى درجة 34كقد حصمت )
" بأعمى متكسط حسابي، كقد تمتاز القيادة الإدارية بالتعاكف( كىي "33ىذا المحكر، كجاءت الفقرة رقـ )

تعتمد كىي "(. 1173كبمغ )أقؿ متكسط حسابي ( قد حصمت عمى 17ـ )الفقرة رق(، ككانت 1141بمغ )
  ."القيادة الإدارية الأسمكب التسمطي في بعض القرارات
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تمتاز بالتعاكف في مدارس مدينة القدس، حيث إضافة إلى ذلؾ أظيرت الإجابات أفٌ القيادة الإدارية 
كتعتمد عمى مبدأ الثقة أثناء عمميا، كأكضحت  تيتـ القيادة الإدارية بالمياـ التدريسية المككمة إلييا،

التشجيع عمى التجديد في ك الإجابات أيضان، أفٌ مف مظاىر تأثير القيادة الإدارية عمى أداء المدرسيف، 
طرؽ التدريس، كتعامؿ الإدارة بكاقعية مع المشكلات الإدارية، كذلؾ صكغيا لأىداؼ محددة، كتشجيع 

عماؿ التدريسية، كحثيٌـ عمى تنمية القدرات المعرفية، كتكجيو أفكار المدرسيف عمى الابتكار في الأ
 المدرسيف نحك الإبداع، كاىتماميا بنكاتج التعميـ.

القيادة الإدارية مكجيان إداريان ليـ كبدرجة متكسطة، ىذا كقد بيٌنت إجابات المدرسيف عينة الدراسة أف 
الأسمكبيف التسمطي كالديمقراطي في إدارة  تعتمدحيث أشارت الإجابات أفٌ الإدارات في مدينة القدس 

 المدرسيف كفيتعاممك مياـ البإنجاز  كف المدرسيفيساعدالمدرسة كقيادتيا، إذ أفٌ الإداريكف المسؤكلكف 
، لكف يكجد ترىؿ إدارم في المدرسةبشكؿ عادؿ، لكف بدرجة متكسطة كليست عالية، كفي نفس الكقت 

عنو تعامؿ يجمع بيف الأسمكب التسمطي كالديمقراطي، كينتج عنو  بدرجة متكسطة، الأمر الذم ينتج
 ‌تقديـ المساعدة في الأمكر التدريجية، لكف ليس بالدرجة الكافية. 

 : ومناقشتيا ةثالثنتائج الفرضية الفرعية ال 4.3.1

كتؤدم ، الارتقاء بالعممية التدريسيةبيسيـ كجكد علاقات جيدة بيف الإدارة كالمدرسيف نص الفرضية: 
 .العلاقات غير الجيدة إلى تدني في أداء العممية التدريسية

 (One Sample T Test)استخداـ اختبار ت لمعينة الكاحدة ت ٌـالفرعية الثالثة الفرضية  لمتحقؽ مف صحة
( التي تفصؿ 2قيمة الفحص الاختبارية )لفحص الفرؽ بيف متكسط الدرجة الكمية ليذا المحكر كبيف 

 ( يكضح ذلؾ:  4.11) كالجدكؿ، عف درجة المعارضة درجة المكافقة

نتائج اختبار ت لمعينة الواحدة لفحص الفرق بين متوسط الدرجة الكمية ليذا  (4.11جدول رقم )
 ( التي تفصل درجة الموافقة عن درجة المعارضة.2قيمة الفحص الاختبارية )المحور وبين 

الوسط  العدد المحور
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

قيمة اختبار 
 (ت)

T 

مستوى الدلالة 
الإحصائية 

Sig. 
الدرجة الكمية لمحكر 

 الإداريةالعلاقات 
183 3.437 0.781 39.121 0.021 
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 ، حيث إفٌ ( كىي دالة إحصائيان 39.121) كيلاحظ مف نتائج الجدكؿ السابؽ بأف قيمة اختبار ت
كجكد ب، أم أنٌو يسيـ الفرضية السابقة قبكؿ ت ٌـ كبيذا ،(0.05)أقؿ مف ( كىك 0.021)مستكل الدلالة 

 لارتقاء بالعممية التدريسية. لعلاقات جيدة بيف الإدارة كالمدرسيف 

 One-Way) تحميؿ التبايف الأحادمكلمتحقؽ مف صحة الفرضية الفرعية الثالثة تـ استخداـ اختبار 

ANOVA) لاقات الجيدة، كذلؾ العمحكر لفحص الفركؽ في إجابات المبحكثيف عمى الفقرات الخاصة ب
  ( الآتي:4.12كما ىك مكضح في الجدكؿ )

لفحص الفروق في  (One-Way ANOVA) تحميل التباين الأحادي(: نتائج اختبار 4.31جدول )
 محور العلاقات الإداريةإجابات المبحوثين عمى 

مجموع  مصدر التباين المجال
 المربعات

متوسط 
 المربعات

قيمة ف 
 المحسوبة

لة مستوى الدلا 
 الإحصائية

الدرجة الكمية لمحور 
 العلاقات الإدارية

 0.0336 0.685 0.362 25.312 بيف المجمكعات
   0.378 355.718 داخؿ المجمكعات

    381.03 المجمكع
 

عدـ كجكد فركؽ دالة إحصائيان في آراء عينة الدراسة ( 4137يتضح مف البيانات الكاردة في الجدكؿ )
لإدارية في تحسيف أداء المدرسيف، كىذا يدؿ عمى أف لمعلاقات الإدارية تأثير حكؿ دكر العلاقات ا

ٌـ قبكؿ الفرضية الفرعية الثالثة.   إيجابي عمى تحسيف أداء المدرسيف، كبيذا ت

تساعد عمى تحسيف نكعية القرار، الباحث ىذه النتيجة إلى أفٌ العلاقات الجيدة في المدرسة  يعزك
تحقيؽ الثقة بتساعد بجد كاجتياد، ك لدل العامميف، فيعممكف عمى تنفيذه  ثر قبكلان جعؿ القرار المتخذ أكتك 

العامميف،  تؤدم إلى علاقات إنسانية سميمة كجيدة معك ، كالعامميف في المدرسةالمتبادلة بيف المدير 
 أىالي الطمبة.كعلاقات عامة حسنة كمتميزة مع 

لذم أكضح أفٌ العلاقات الجيدة بيف العامميف في ( ا7131كىذه النتيجة تتفؽ مع دراسة )المطرفي، 
المنظمة تؤثر بصكرة مباشرة عمى البيئة الاجتماعية السائدة داخؿ المنظمة كخارجيا، كتعمؿ عمى 
استيعاب تكجيات العامميف كمعتقداتيـ كعاداتيـ كتقاليدىـ، كتنعكس إيجابان عمى سمككيات العامميف 

 كتصرفاتيـ داخؿ المؤسسة كخارجيا.
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مف المشكلات ( أفٌ العلاقات الجيدة تككف بمثابة الحؿ لكثير 7133مف جية أخرل يرل )ىندم، 
تنشأ مف عدـ كجكد علاقات المؤسسة، كاعتبر أف عدة مشكلات إدارية كسمككية السمككية في 
، الصحيح كالفعٌاؿ مع البيئة المدرسية لاتصاؿلداخؿ المدرسة، كعدـ إتاحة الفرصة  اجتماعية سميمة
عف  ،تحسيف بيئة المدرسة( مع دراستنا الحالية بأفٌ أىمية العلاقات تكمف في 7133كيتفؽ )ىندم، 

  .أعضاء المدرسةجميع عمى إقامة العلاقات كالتعاكف بيف  العمؿ عمى إيجاد مناخ جيد يشجعطريؽ 

الانحرافات كلمعرفة تأثير العلاقات الإدارية عمى أداء المدرسيف تٌـ حساب المتكسطات الحسابية ك 
المعيارية لاستجابة أفراد عينة الدراسة عمى محكر الدراسة الثالث المتعمؽ بالعلاقات الإدارية، كما ىك 

 ( الآتي: 4.31مكضح في الجدكؿ )
 

( المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لاستجابة أفراد عينة الدراسة عمى فقرات 4.31جدول )
 لاقات الإداريةبالعالمتعمق  الثالثالمحور 

المتوسط  الفقرة الرقم
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

 الدرجة

يسيـ الييكؿ التنظيمي في زيادة الرضا عف مينة  43
 التدريس

 عالية 1144 1131

 متكسطة 1131 1111 تمتاز العلاقات في المدرسة بالكضكح  47
يساعد المناخ التنظيمي السائد بتعزيز العلاقات بيف  41

 يف أنفسيـالمعمم
 متكسطة 1121 1112

 عالية 1127 1114 يسيـ المناخ التنظيمي بزيادة الترابط بيف المدرسيف 44
يزيد المناخ التنظيمي مف قكة العلاقات بيف الإدارة  41

 كالمدرسيف
 عالية 1123 1124

 متكسطة 1123 1113 تقكـ العلاقات عمى مبدأ المشاركة في صنع القرار 41
 متكسطة 1131 1144 لييكؿ التنظيمي عمى المركزية بصنع القرارلا يعتمد ا 42
 متكسطة 1131 1114 تمتاز العلاقات بالانفتاح 43
 عالية 1114 1143 تمتاز العلاقات الإدارية بالمباقة 44
 عالية 1124 1144 تؤدم العلاقات الجيدة إلى السرعة في أداء المياـ 11
لكافية لتككيف علاقات يتمتع أفراد الإدارة بالخبرة ا 13

 حسنة في المدرسة
 عالية 1127 1131
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المتوسط  الفقرة الرقم
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

 الدرجة

تؤدم العلاقات الجيدة مع الإدارييف إلى تحسيف  17
 العلاقة مع الطمبة 

 عالية 1127 1141

يشجع المناخ التنظيمي عمى تحسيف العلاقات مع  11
 المجتمع المحمي

 عالية 1134 1134

 عالية 0.43 1.31 الإداريةلمعلاقات الدرجة الكمية 
 

لمعلاقات الإدارية تأثير كبدرجة عالية عمى أداء ( أفٌ 4.13تكضح البيانات الكاردة في الجدكؿ رقـ )
حصمت ثماني فقرات عمى درجة عالية، ك (، 3.75بمغت الدرجة الكمية ليذا المحكر ) فقدالمدرسيف، 

ت الجيدة إلى السرعة ( كىي "تؤدم العلاقا50كخمس فقرات عمى درجة متكسطة، كجاءت الفقرة رقـ )
( كىي "لا يعتمد الييكؿ 47(، كحصمت الفقرة رقـ )3.99في أداء المياـ" بأعمى متكسط حسابي كبمغ )

 (. 3.44التنظيمي عمى المركزية بصنع القرار" عمى أقؿ متكسط حسابي كبمغ )
مميف أنفسيـ تؤدم كيتضح مف البيانات أيضان أفٌ العلاقات الجيدة بيف المديريف كالمعمميف، كبيف المع

 وإلى السرعة في أداء المياـ المككمة إلييـ، حيث تمتاز ىذه العلاقات الإدارية بالمباقة كما أكضحت
إجابات المبحكثيف، كأظيرت الإجابات أف العلاقات الجيدة مع الإدارييف تؤدم إلى تحسيف علاقة 

 المعمميف مع الطمبة.
دارات المدرسية في مدينة القدس يتمتعكف بالخبرة الكافية الإ أعضاءكنستدؿ مف إجابات المبحكثيف أفٌ 

لتككيف علاقات حسنة في المدرسة، كبالنتيجة يشجع المناخ التنظيمي عمى تحسيف العلاقات مع 
يزيد المناخ ك كتسيـ ىذه العلاقات في زيادة الرضا عف مينة التدريس لدل المعمميف،  .المجتمع المحمي

 بيف الإدارة كالمدرسيف، كيسيـ في زيادة الترابط بيف المدرسيف أنفسيـ.  التنظيمي مف قكة العلاقات
يرل الباحث أفٌ العلاقات الإدارية في المدراس لا تؤدم إلى تحسيف القياـ بالكظيفة الإدارية فقط، إنما 

قكـ بيف الإدارييف كالمدرسيف، فعندما يقكـ الإدارم بعممو عمى أكمؿ كجو، كيالعلاقة تؤدم إلى تحسيف 
يتعاكف الجميع كتتكامؿ المياـ بعضيا بعضان،  حينياالمدرٌس بما ىك مطمكب منو دكف تأخير أك تمكؤ، 

كالمدرسيف عمى  المديريفكيتحسف أداء المدرسيف، كقد لاحظ الباحث أفٌ العلاقات جيدة كحسنة بيف 
كفي ىذا الصدد أكضحت درجة عالية عمى أداء المدرسيف، بالسكاء، لذا جاء تأثير العلاقات الإدارية 

( أفٌ العلاقات الإدارية تعدٌ مف أىـ العكامؿ المسيمة في تحسيف الرضا 7137دراسة )الخناؽ، 
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تاحة فرص الترقية الكظيفي، كاعتبر أف العلاقات المبنية عمى  الاحتراـ المتبادؿ كالمركنة كالتعاكف، كا 
 الكظيفي. كالتطكير يسيـ في تحقيؽ رضاىـ

ات عمى درجة متكسطة، خصكصان فيما يتعمؽ بالعلاقات كباتخاذ القرارات، كقد حصمت خمس فقر 
كيعزك الباحث ىذه النتيجة إلى أفٌ العلاقة الاجتماعية كالمينية بيف المديريف كالمدرسيف تحكميا طبيعة 
العمؿ، كأفٌ الييكؿ التنظيمي الفعٌاؿ لا يتضمف تفضيؿ العلاقات الاجتماعية كالشخصية عمى قكانيف 

عمؿ، لذا يتخذ المديركف بعض مف القرارات التي قد لا تتناسب مع كجية نظر المدرسيف، كذلؾ ال
لصالح العمؿ المدرسي، إضافة إلى ذلؾ، فإف العلاقة بيف المدير كالمعمـ ليس بالضركرة أف تككف 

 .   علاقة اجتماعية قكية، إنما يجب أف تتصؼ بالاحتراـ كبالالتزاـ بتعميمات التربية كالتعميـ

 : ومناقشتيا ةرابعالفرضية الفرعية ال نتائج 4.3.4

ىناؾ دكر مممكس لممتغيرات الديمغرافية )الجنس، المؤىؿ العممي، العمر، الخبرة في : الفرضية نص
 .أداء المدرسيف تحسيففي كلمييكؿ التنظيمي كالقيادة الإدارية كالعلاقات الجيدة التعميـ كمكاف السكف( 

رضية الرابعة، تٌـ حساب المتكسطات الحسابية كالانحرافات المعيارية لإستجابة لمتحقؽ مف صحة الف
 ( يكضح ذلؾ: 4.34أفراد عينة الدراسة حسب المتغيرات، كالجدكؿ )

( المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لإستجابة أفراد عينة الدراسة حسب 4.34جدول )
 المتغيرات

 الانحراف المعياري يالمتوسط الحساب الفئة المتغير

 الجنس
 1121‌11343 ذكر

 1123‌11333 أنثى

 المؤىل العممي
 1113‌11273 بكالكريكس

 1123‌11131 دبمكـ عاؿ

 1117‌11173 دارسات عميا

 العمر بالسنوات
 1127‌11143 فأقؿ 11

13-41 1144‌11433 
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 الانحراف المعياري يالمتوسط الحساب الفئة المتغير
43-11 1113‌11113 

 1111‌11133 11أكثر مف 

 سنوات الخبرة

 1113‌11443 فأقؿ 1

1-33 1113‌11343 

37-32 1114‌11243 

 1111‌11114 فأكثر 33

 مكان السكن
 1113‌11413 مدينة

 1114‌11143 قرية 

 1113‌11131 مخيـ

 

عدـ كجكد فركؽ دالة إحصائيان أك ظاىرة تعزل لمتغيرات )الجنس، ( 4.31يتضح مف الجدكؿ رقـ )
رة كمكاف السكف(، ككجكد فركؽ ظاىرة تعزل لمتغير المؤىؿ العممي لكنو كالعمر بالسنكات كسنكات الخب

غير داؿ إحصائيان، حيث كانت المتكسطات الحسابية لجميع الفئات قريبة كلا تكجد فركؽ كاضحة في 
 استجابة أفراد عينة الدراسة.

لمدرسة، كيستكعب يعطي صكرة عامة ككبيرة عف اكيعزك الباحث ىذه النتيجة إلى أفٌ المناخ التنظيمي 
البيئة التي يتكاجد فييا  لييكؿ التنظيمي، كيمكف القكؿ بأفٌ كالعلاقات الإدارية كاكافة، الأمكر الإدارية 
، ليذا كانت إجابات أفراد عينة الدراسة متقاربة، كافة، ىي بيئة إدارية حسنة التعامؿ عناصر المنظمة

عنصر معينيف إيجابيان بحيث يطغى عمى التأثير  كأكيمكف أف يككف تأثير المناخ التنظيمي في مجاؿ 
 السمبي لمجاؿ آخر.

( أفٌ المناخ التنظيمي ذات تأثير شامؿ كمتنكع، لأنو 3444، ذنيباتكفي ىذا الشأف تشير دراسة )
كالتشريعات كالحكافز كالمفاىيـ،  كنمط القيادة كطبيعة الييكؿ التنظيمي ؛العكامؿمف مجمكعة يحكم 

 لممنظمة، فيتكزع تأثيره عمى المجالات المختمفة.  ة الداخمية كالخارجيةالبيئإضافة إلى 
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مبينان أفٌ المناخ التنظيمي عبارة عف  ،( في دراستو7113، المعش ركيتكافؽ ىذا الاتجاه مع ما عرضو )
تشكؿ في الكقت ك  ،الاجتماعية كالصفات الرئيسة التي تشكؿ بيئة العمؿ الخصائصكبيرة مف مجمكعة 

ا، فلا يككف لو تأثير كيتأثر سمككيـ بي بكساطتياكيعممكف  البيئة الإنسانية التي يدركيا العاممكفذاتو 
  .كاحدمحدد في مجاؿ كاحد 

 نتائج الأسئمة المفتوحة:  4.1
مف كجية نظرؾ، مف أجؿ تكفير مناخ تنظيمي يسيـ في رفع مستكل التعميـ في : السؤال الأول

 ؟ 3 – 1تصاعديان حسب الأىمية مف  مؤسستكـ، رتب العكامؿ التالية
 الييكؿ التنظيمي 
 القيادة الإدارية 
 العلاقات الإدارية 

ٌـ  للإجابة عمى ىذا السؤاؿ، كمعرفة ترتيب العكامؿ السابقة تصاعديان حسب إجابات المبحكثيف، ت
  حساب عدد المرات التي حصؿ فييا كؿ عامؿ عمى الترتيب الأكؿ، ككانت النتائج كالآتي:

 %(.54.0لمترتيب الأكؿ كبنسبة ) ان تكرار  99القيادة الإدارية:  (1
 %(.35.5لمترتيب الأكؿ كبنسبة )تكراران  65اليكيؿ التنظيمي:  (2
 %(.10.5لمترتيب الأكؿ كبنسبة ) تكراران  19العلاقات الإدارية:  (3

نظيمي، حسب يتضح مف ىذه النتائج أف القيادة الإدارية ىي العامؿ الأبرز كالأىـ في المناخ الت
 .إجابات مدرسي مدينة القدس، يميو الييكؿ التنظيمي، أمٌا العلاقات الإدارية فكانت ثالثان كبنسبة بسيطة

، يكجد في ىذه المدارستدؿ ىذه الإجابات أفٌ المناخ التنظيمي السائد في مدينة القدس كالذم يجب أف 
تكضيح دكر الييكؿ التنظيمي في  كثانيان ة، يتضمف أكلان قيادة إدارية ناجحة كقادرة عمى إدارة المدرس

أف تككف العلاقات الإدارية جيدة، كىذا حسب إجابات المبحكثيف  كثالثان تكزيع المياـ عمى المدرسيف، 
 كترتيبيـ لمعكامؿ الثلاثة السابقة.

 :ىؿ يكجد لديكـ اقتراحات أك ملاحظات: السؤال الثاني
فترض أف تككف في المناخ التنظيمي ة أمكر أساسية يي لقد كانت ملاحظات المدرسيف تتمحكر حكؿ ست

 السائد في مدارس مدينة القدس، كيمكف تمخيصيا عمى النحك الآتي: 
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  مف الإجابات أفٌ لمقيادة الإدارية دكر بارز في الييكؿ التنظيمي، كأنيا إذا كانت  %(74)أظيرت
المدراس كفي العممية التعميمية كانت  ناجحة في تكزيع المياـ الإدارية، كالأىداؼ المراد تحقيقيا في

كاضحة كمحددة، إلى جانب تكضيح كتحديد العلاقات الإدارية بيف الإدارة كالمدرسيف، فإف ىذه 
ؤدم إلى تحسيف أداء تالأمكر ستؤدم إلى تحسيف المناخ التنظيمي في مدارس مدينة القدس، ك 

 المدرسيف. 

  كاجبات المعمـ، بحيث يتـ إطلاع المعمـ عمى مف الإجابات إلى مكضكع حقكؽ ك  %(34) أشارت ك
 ؛التعميميةحقكقو ككاجباتو قبؿ البدء بالعممية التعميمية، كتعريفو عمى التنظيمات الداخمية بالمؤسسة 

لكي يسيـ المناخ التنظيمي في رفع مستكل المدرسيف، إضافة إلى إصدار قرارات كاقعية بحؽ 
 المعمـ مف حيث الحقكؽ كالكاجبات.

 الثالث الذم أكضحتو الإجابات ىك العلاقات بيف الإدارة كالمدرسيف، حيث أكضحت  الأمر
مف الإجابات أنٌو كمما كانت العلاقات الإدارية كالاجتماعية بيف الإدارة كالمدرسيف  %(3211)

جيدة، فإف ىذا الأمر ينعكس إيجابان عمى أداء المدرسيف، كعندما تككف العلاقات بيف الإدارة 
 ه.ؤ يبدع في عممو كبالنتيجة يتحسف أداسمتميزة، فإف المعمـ  كالمعمميف

  مف الإجابات أنٌو  %(31)الأمر الرابع ىك الصلاحيات الممنكحة للإدارات المدرسية، فقد أكضحت
ٌـ منح الإدارات المدرسية في مدينة القدس صلاحيات أكسع، خصكصان الصلاحيات  كمما ت

دارة رأم في القرارات الصادرة، فإف ىذا الأمكر يؤدم إلى الممنكحة مف مكاتب التربية، ككاف للإ
كيؤدم إلى تحسيف مستكل المعمميف، لأفٌ ذلؾ يعطي للإدارة  ،تحسيف الكضع الإدارم في المدراس

 ف التعميمية كالإدارية.يأكبر في تكجيو العمميت ان المدرسية فرص

  اتخاذ بالإدارييف كالمدرسيف مف الإجابات إلى ضركرة المشاركة كالتعاكف بيف %( 31)أشارت
، لكي يككف دكر الييكؿ التنظيمي ىك العمؿ عمى زيادة المشاركة كالتعاكف بيف أفراد اتالقرار 

ٌـ اتخاذىا بصكرة  المؤسسة التعميمية أك المدرسة، كالعمؿ عمى متابعة آثار القرارات الإدارية التي ت
 مشتركة. 

 المدرسيف عف طريؽ المناخ التنظيمي يتـ عف  مف الإجابات أفٌ تحسيف أداء%( 3111) تأكضح
طريؽ رفع مستكل الخبرة كالنمك الميني لدل المعمميف، كيسيـ بشكؿ كبير في رفع مستكل التعميـ، 

 كمدل ربط المنياج الدراسي بالحياة اليكمية كالكاقعية لدل الطالب.  
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 الفصل الخامس: 
_____________________________________________________ 

 ممخص النتائج والاستنتاجات والتوصيات

  مقدمة
تكصؿ كما  ،استنتاجاتيا كعرضالدراسة التي تكصمت إلييا نتائج الأىـ  عرضلى إييدؼ ىذا الفصؿ 

يضاح دكر فرضيات الدراسة، لكفحص  لبياناتاتحميؿ  ةبعد عمميمف نتائج كتحميؿ ليو الباحث إ كا 
 ثلاثة محؿ الدراسة )الييكؿ التنظيمي، كالقيادة الإدارية، كالعلاقات الإدارية(المناخ التنظيمي بعناصره ال

 كدكرىا في تحسيف مستكل أداء المعمميف في المدارس الحككمية في مدينة القدس.
عمى ما خمص إليو مف  بناءن  ،الباحث قدٌمياعرض ىذا الفصؿ أيضان التكصيات كالمقترحات التي يك 

  نظره في ىذا المكضكع. عمى كجية نتائج، كبناءن 
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 ممخص النتائج:  1.3

تكصمت إليو الدراسة مف نتائج بعد تحميؿ البيانات في الفصؿ الرابع، فإنو يمكف تمخيص  بناء عمى
 أبرزىا كأىميا في النقاط الآتية: 

  ،يؤدم المناخ التنظيمي دكران ميمان في المؤسسات بصكرة عامة كفي المدارس بصكرة خاصة
نٌو يعمؿ عمى زيادة العلاقات بيف الإدارييف كالعامميف في المدارس، كيكضح طبيعة حيث إ

 عمؿ كميمة كؿ فرد في المدرسة.
  إذالسائد كعناصره الثلاثة في مدينة القدس مف المناخات المدرسية الفعٌالة، المناخ التنظيمي 

كلمقيادة الإدارية  تبيٌف أفٌ لمييكؿ التنظيميك حصمت المحاكر الثلاثة عمى درجة عالية، 
برفع تساىـ ىذه العناصر أداء المدرسيف، ك عمى كالعلاقات الإدارية تأثير كبدرجة عالية 

 . ل المينيٌ لممعمميف بصكرة مباشرةمستك ال
  أظيرت النتائج أفٌ ترتيب عناصر المناخ التنظيمي حسب كجية نظر المعمميف، كبشكؿ يؤدم

ٌـ  دق ،في مدينة القدس إلى تحسيف كضع المناخ التنظيمي السائد كانت: القيادة الإدارية، ث
ٌـ العلاقات الإدارية.   الييكؿ التنظيمي، ث

  أظيرت إجابات المبحكثيف أف الييكؿ التنظيمي يعمؿ عمى تحسيف أداء المدرسيف، كذلؾ عف
عمى إنسجاـ العامميف مع الإدارات المدرسية في مدينة القدس، كيعمؿ عمى طريؽ المساعدة 

 التعاكف بيف جميع المستكيات في المدرسة، كيسيـ في التفاعؿ بيف الأفراد.  إحداث 
  أمٌا القيادة الإدارية، فقد أظيرت إجابات أفراد العينة أنيا تتسـ بالتعاكف، كتتعامؿ بكاقعية مع

التدريسية، كتصكغ أىداؼ محددة ككاضحة، كتشجع عمى  تامالمشكلات الإدارية، كتيتـ بالمي
سيف و أفكار المدرٌ الأعماؿ التدريسية، كتحثٌ عمى تنمية القدرات المعرفية، كتكجٌ الابتكار في 
 يؤدم إلى تحسيف أداء المدرسيف. مما نحك الإبداع، 

  أفٌ ليا دكر ميـ في تحسيف أداء المدرسيف، بكبشأف العلاقات الإدارية فقد أظيرت النتائج
داء المياـ، كتشجع عمى تحسيف كتؤدم إلى السرعة في أ ،خصكصان أنيا تمتاز بالمباقة

 سكاء. حد العلاقات بيف المدرسيف كبيف المجتمع المحمي كالطمبة عمى 
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 الاستنتاجات: 1.1

 بناءن عمى ما خرجت بو الدراسة مف نتائج، فإنيا قد تكصمت إلى الاستنتاجات الآتية:
 بيف المديريف كالمدرسيف،  كمما زاد الييكؿ التنظيمي ترتيبان كتنظيمان، كبينيت العلاقات الإدارية

كاتبعت القيادة الإدارية في المدارس أساليب قيادية ناجحة، كمما زاد التأثير الإيجابي لممناخ 
 التنظيمي في تحسيف أداء المدرسيف. 

 ككفؤ، بحيث يككف قادر عمى تككيف  بحاجة إلى مناخ تنظيمي فعٌاؿفي مدينة القدس المدارس فٌ إ
ناء علاقات إدارية كاجتماعية متينة بيف جميع العامميف في المدارس، حسنة، كبسمككيات مينية 

فيذا يكفر لمدارس مدينة القدس الحمكؿ المناسبة لأية مشكمة إدارية أك مينية أك تعميمية قد تطرأ 
 في المدارس. 

  كقادرة  كانت ناجحة في تكزيع المياـ الإدارية،فإذا في الييكؿ التنظيمي، فعٌاؿ لمقيادة الإدارية دكر
فإف لأىداؼ المراد تحقيقيا في المدراس، عمى تحديد كظيفة كؿ عامؿ في المدرسة، كمكضحة ل

 عكس إيجابان عمى أداء المدرسيف كتحسٌنو. نىذه الأمكر كالعكامؿ ست

 مياـ كؿ منيـ، يتحسف تتكضح  العلاقات الإدارية بيف الإدارة كالمدرسيف،د يكتحد كضكح في حالة
حيث يعرؼ كؿ عامؿ في المدرسة ما ىك مطمكب منو بشكؿ دقيؽ، كيككف ىذا أداء المدرسيف، ب

 نتيجة لكجكد مناخ تنظيمي فعٌاؿ. 

 و، كذلؾ عف طريؽ ككاجبات وقكقعرٌؼ العامؿ بحفٌ المناخ التنظيمي في المنظمات كفي المدارس يي إ
 تحديد المياـ كالمسمى الكظيفي، كتكضيح العلاقات، ككجكد قيادة ناجحة. 

 عمى أداء المدرسيف، بالإيجاب جيدة القات الإدارية كالاجتماعية بيف الإدارة كالمدرسيف العلا
 .عندما تككف العلاقات بيف الإدارة كالمعمميف متميزةخصكصان 

  المناخ التنظيمي ليس مف الأمكر المادية أك المينية المخصصة لمكضكع أك قضية معينة، كليس
كقت محدد، إنما ىك المقياس الذم نقيس بو مدل نجاح  مف العناصر الإدارية المستخدمة في

التخطيط الإدارة المدرسية في تككيف ىيكؿ إدارم كعلاقات إدارية ناجحيف، كمدل نجاحيا في 
 يا.  كأىداؼ الأفراد العامميف فيالمدرسة أىداؼ  الانسجاـ بيفك 

  قات الإدارية، كمما تحسنت كاف المناخ التنظيمي ناجحان كفعالان في المدارس، كخصكصان العلا إذا
 علاقات المعمميف مع المجتمع المحيط بيـ. 
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  كيتضمف معرفة الفركؽ الفردية كحاجات المعمميف كتكقعاتيـالمناخ التنظيمي الفعاؿ يتضمف ،
 إتباع أساليب تخدـ التطكر كالتقدـ الميني، كيتضمف مكافآت كعقكباتنظاـ كجكد قكاعد عادلة ك 

 . المشاركة في اتخاذ القرارات لدل المعمميف، كيتضمف

 
 : والمقترحات التوصيات 1.1

 : يأتيبما  الدراسة تقترح كتكصيعمى النتائج السابقة فإف  بناءن 
 مقترحات وتوصيات موجية لمقائمين عمى المدارس:

  تحسيف العمؿ عمى عمى القائميف عمى العممية التعميمية في مدينة القدس تقترح الدراسة بأنو
ة المعمميف في المجاليف المينيٌ كالإدارم، عف طريؽ مقدر ليزيد مف التنظيمي ناخ الم آليات

 تحسيف عناصر المناخ التنظيمي في ىذه المدارس. 
  الأنظمة السائدة في مدارس القدس، عف طريؽ تحسيف  الثقافة التنظيميةالعمؿ عمى تحسيف

مفة، كتؤثر في اتجاىات الرسمية كغير الرسمية التي تحكـ التصرفات في المكاقؼ المخت
عمى العمؿ  إيجابان ف العلاقات الإدارية، فيذه الأمكر تنعكس ، كتحسٌ كاىتماماتيـ المديريف

 المدرسي. 
  بأفٌ المناخ التنظيمي ىك أحد أىـ المقاييس كالتكضيح ليـ لمديريف كالمدرسيف اتعريؼ

ككيف ىيكؿ إدارم كالمؤشرات التي تدؿ عمى نجاح الأسمكب الإدارم في المدرسة، كفي ت
نجاح فتككيف كعلاقات إدارية ناجحة، لكي تتـ العممية التعميمية عمى أحسف كجو، في ناجح، ك 

 الإدارة ينعكس إيجابان عمى المدرسيف كالطمبة كعمى العممية التعميمية.  

  تقترح الدراسة عمى القائيمف عمى المدارس كضع تعميمات أك مقاييس مف شأنيا معرفة مدل
المديريف عمى تعريؼ المدرسيف بحقكقيـ  لاقة بيف المديريف كالمدرسيف، كتحثٌ قكة الع

 ككاجباتيـ، كالتأكيد عمى كجكد قيادة ناجحة، فيذا يصب في مصمحة العممية التعميمية. 

 مقترحات وتوصيات موجية لمديري المدارس:
  دارتياالقيادة الاعتماد عمى الأسمكب الديمقراطي في الأسمكب التسمطي ، كرفض المدرسية كا 

الأسمكب الديمقراطي يؤدم إلى مشاركة المعمميف في القرارات، لأف  ؛ىذه المدارسفي 
 ، كيزيد مف الركابط بيف المعمميف كالإدارة. بشكؿ أكسع يطمعيـ عمى مجريات العمؿ الإدارمك 
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  كتكجيييان مينيان ك عمى مديرم المدارس الحككمية في مدينة القدس اعتبار العمؿ الإدارم عمميان
 الاعتبار عناصر المناخ التنظيمي.   في الكقت ذاتو، كالأخذ بعيف 

 كليس فقط اىاكالارتقاء بمستك لممدرسة  اعتبار القيادة الإدارية قيادة مف أجؿ تحقيؽ الأفضؿ ،
 اعتبارىا منصبان إداريان كتكجيييان. 

 كلياء الأمكر، فذلؾ مف شأنو الحفاظ عمى العلاقات الإيجابية باستمرار مع المعمميف كالطمبة كأ
 التقميؿ مف المشكلات الإدارية التي قد تحدث، كيزيد مف الركابط الاجتماعية في المدرسة.

  ٌس، عف طريؽ كضع ىيكؿ تنظيمي كاضح كمرف، بحيث تكضيح المياـ المطمكبة مف كؿ مدر
 يتماشى مع قدرات المعمميف كميكليـ. 
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 المراجع: 

 لمراجع العربية:أولًا: ا

المناخ التنظيمي وعلاقتو بالاحتراق الوظيفي لدى العاممين في مديريات (. 7133أبك ريا، إبراىيـ )
. رسالة ماجستير، جامعة القدس، وزارة السمطة الوطنية الفمسطينية في منطقة جنوب الضفة الغربية

 القدس، فمسطيف.

لمدارس الحكومية الثانوية التابعة لمديريات واقع المناخ التنظيمي في ا(. 7113أحمد، فاطمة )
. رسالة التربية والتعميم في محافظات شمال فمسطين من وجية نظر المعممين والمعممات فييا

 ماجستير، جامعة النجاح الكطنية، نابمس، فمسطيف.

المشكلات الإدارية في مكاتب الإشراف التربوي ومواجيتيا في ضوء (. 7133آؿ مكي، عكاطؼ )
 . رسالة ماجستير، جامعة نزكل، سمطنة عماف.ل التطوير التنظيمي بسمطنة عمانمدخ

 (. أثر المناخ التنظيمي عمى الأداء الكظيفي لمعامميف7131بحر، يكسؼ كأبك سكيرح، أيمف )
، 12عدد  .مجمة الجامعة الإسلامية )الدراسات الإنسانية(الإدارييف في الجامعة الإسلامية بغزة. 

 .3734 – 3342ص  –، ص 7مجمد 

 (. المناخ التنظيمي كعلاقتو بتطكير أداء مشرفي دكائر النشاط الرياضي7131البطيخي، نياد )
 171-114ص  –، ص 7، مجمد 12عدد . مجمة دراسات )العموم التربوية(بالجامعات الأردنية. 

نطقة مكة المناخ التنظيمي وعلاقتو بالأداء الوظيفي لموظفي إمارة م(. 7131البقمي، مصمح )
 رسالة ماجستير، جامعة نايؼ لمعمكـ الأمنية، السعكدية. المكرمة.

)دراسة تحميمية  المناخ التنظيمي في كزارة الشباب كالرياضة في الضفة الغربية(. 7111) جرار، ذياب
، 1 ،المجمد2، العدد والدراسات مجمة جامعة القدس المفتوحة للأبحاثمف كجية نظر العامميف فييا(. 

 .  17 – 31ص 

ممخص السكان، المباني،  –النتائج النيائية لمتعداد (. 2014الجياز المركزم للإحصاء الفمسطيني )
 .راـ الله، فمسطيف المساكن في محافظة القدس.
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( راـ 31رقـ ) كتابكتاب القدس الإحصائي السنوي. (. 7134الجياز المركزم للإحصاء الفمسطيني )
 الله، فمسطيف. 
( راـ 33رقـ ) كتابكتاب القدس الإحصائي السنوي. (. 7131كزم للإحصاء الفمسطيني )الجياز المر 

 الله، فمسطيف. 
 العلاقة بين المناخ التنظيمي والصراع التنظيمي لدى(. 7134كالمدىكف، جعفر ) ،حجاج، خميؿ

، غزة جامعة الأزىر،رسالة ماجستير، . الموظفين الإداريين في الجامعات الفمسطينية بقطاع غزة
 .فمسطيف

مديري  درجة التمكين الإداري والمناخ التنظيمي والعلاقة بينيما لدى(. 7131حسنيف، منار )
. الضفة الغربية من وجيات نظر المديرين أنفسيم المدارس الحكومية الأساسية ومديراتيا في شمال
 رسالة ماجستير، جامعة النجاح الكطنية، فمسطيف.

الشفرم لمنشر  .وك الإداري والتنظيمي في المنظمات المدنية الأمنيةالسم. (7113حمزاكم، محمد )
 ، السعكدية.كالتكزيع

بالإبداع الإداري لدى  المناخ التنظيمي في مديريات التربية والتعميم وعلاقتو(. 7111) حكامدة, باسـ
 . جامعة عماف العربية، عماف، الأردف، رسالة دكتكراه .القادة التربويين في الأردن

(. المناخ التنظيمي كالعلاقة مع الإدارة كدكرىما في تحقيؽ الرضا الكظيفي 7137لخناؽ، سناء )ا
العدد مجمة الباحث، للأكاديمييف: دراسة تطبيقية مقارنة في إحدل الجامعات الماليزية. بحث منشكر، 

 . 171 – 133، ص 31

وية بدولة الكويت وعلاقتو بدرجة درجة المناخ التنظيمي في المدارس الثان(. 7131الديحاني، عمي )
 . رسالة ماجستير، جامعة الشرؽ الأكسط، الككيت.الإبداع الإداري لممديرين من وجية نظر المعممين

 و بالمدينة المنورة وعلاقتلمبنات  المتوسطة المدارس في التنظيمي المناخ (.7111)الذبيانية، منى 
 .القاىرةعة عيؼ شمس، جام، رسالة ماجستير .لممعمماتبالرضا الوظيفي 

كالإدارية  المناخ التنظيمي كأثره عمى أداء العامميف في أجيزة الرقابة المالية( 3444) الذنيبات، محمد
 .11-31ص:  –، ص 3، العدد 71، الجامعة الأردنية، المجمد مجمة الدراسات. في الأردف
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ي تحسين المناخ التنظيمي دور مديري المدارس الثانوية بمحافظات غزة ف(. 7113رباح، سامي )
 . رسالة ماجستير، الجامعة الإسلامية، غزة، فمسطيف.بمدارسيم وسبل تطويره

المناخ التنظيمي السائد في الأقسام العممية وعلاقتو بالعمل الإبداعي لدى (. 7111الربيعي، معف )
 رسالة ماجستير، جامعة بغداد، العراؽ.التدريسيين في جامعة ديالي. 

الفصميف  (. اتجاىات المعمميف نحك المناخ المدرسي في المدارس الثانكية ذات7111غازم )، الرشيدم
 .43-33 ص: - ص ،24العدد  ،34 المجمد ،المجمة التربوية، بدكلة الككيت

تحصيل الطمبة في  أثر المناخ التنظيمي في كميات المجتمع الأردنية عمى(. 7111الرفاعي، جاسر )
 الأردنية، عماف، الأردف. الجامعة، رسالة ماجستير ،امتحان كميات المجتمع

غير منشكرة،  ، رسالة ماجستيرالمناخ التنظيمي وعلاقتو بالأداء الوظيفي(. 7114)السكراف، ناصر 
 ، السعكدية.جامعة نايؼ لمعمكـ الأمنية

ية الحكوم السموك القيادي وعلاقتو بالمناخ المنظمي لدى مديري المدارس(. 7114سميـ، أشرؼ )
ماجستير غير منشكرة.  . رسالةالثانوية في محافظات شمال الضفة الغربية من وجية نظر معممييم

 جامعة النجاح الكطنية. نابمس.

دراسة حالة جامعة  المناخ التنظيمي و تأثيره عمى الأداء الوظيفي لمعاممين(. 7131شامي، صميحة )
 د بكقرة بكمرداس، الجزائر. . رسالة ماجستير، جامعة أمحم"أمحمد بوقرة "بومرداس

فاعمية التشريعات التعميمية في توجيو المناخ التنظيمي في المؤسسات (. 7133الشقصي، سعيد )
 . رسالة ماجستير، كمية العمكـ كالآداب، سمطنة عيماف.التعميمية في سمطنة عُمان

رسالة ، الإداري بداعالمناخ التنظيمي في المنافذ الجمركية وعلاقتو بالإ(. 7133)الشمرم، فييد 
 ، السعكدية.، جامعة نايؼ لمعمكـ الأمنيةماجستير

دراسة ميدانية عمى أثر المناخ التنظيمي عمى أداء الموارد البشرية: (. 7111الشنطي، محمكد )
رسالة ماجستير، الجامعة الإسلامية، غزة، وزارت السمطة الوطنية الفمسطينية في قطاع غزة. 

 فمسطيف.
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الوظيفي لدى معممي ومعممات المدارس  أثر المناخ التنظيمي عمى الرضا (.3447)شياب. حميمة 
 . منشكرة، الجامعة الأردنية، عماف ، رسالة ماجستير غيرالثانوية

 ، مصر.حكرس لمنشر كالتكزيع .السموك التنظيمي. (7111الصيرفي، محمد )

لمنشر راؽ . مؤسسة الك والتنظيمي ريفي الفكر الاداراءات ق(. 2013) الجنابي، أكرـ ، ك الطائي، عمي
 . كالتكزيع، الأردف

المناخ المدرسي ومعوقاتو في أداء المعممين بمراحل التعميم العام، دراسة (. 7112العتيبي، محمد )
. رسالة ماجستير، ميدانية عمى عينة من المعممين العاممين بالمدارس الحكومية بمدينة الرياض

 لأمنية، الرياض. جامعة نايؼ العربية لمعمكـ ا

في  (. أثر المناخ التنظيمي عمى الأداء الكظيفي لممعمميف7131كالطعاني، شيريف ) ،العمرم، حيدر
 .311 – 331ص:  –(  ص 41( عدد )3، مجمد )مجمة كمية التربية ببنيا، محافظة إربد

 .كالتكزيع، عماف ، دار كائؿ لمنشرالسموك التنظيمي(. 7117)العمياف. محمكد 

لمنشر،  دار كائؿالطبعة السادسة، . السموك التنظيمي في منظمات الأعمال( 2013) ياف، محمكدالعم
 . الأردف

في  علاقة القيادة التحويمية بالمناخ التنظيمي في المدارس الحكومية الثانوية(. 7137ريـ )عكاد، 
الكطنية،  احرسالة ماجستير غير منشكرة، جامعة النج .فمسطين من وجيات نظر المديرين فييا

 .  نابمس، فمسطيف

تأثير المناخ التنظيمي عمى الأداء الوظيفي لمعاممين دراسة ميدانية عمى (. 7134عيسى، حمد )
. رسالة إدارة المنافذ بشؤون الجنسية والجوازات والإقامة في وزارة الداخمية بمممكة البحرين

 ماجستير، جامعة العمكـ التطبيقية، البحريف.
المناخ التنظيمي وعلاقتو بالأداء الوظيفي لدى الأستاذ الجامعي: دراسة (. 7137فركج، محمد )

 رسالة ماجستير، جامعة قاصدم مرباح كرقمة، الجزائر.  ميدانية لعينة من أساتذة جامعة ورقمة.
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ىيئة  (. المناخ التنظيمي في الجامعة الأردنية مف كجية نظر أعضاء3444محمد ) ،القريكتي
 .333 – 12ص:  - ص، 1العدد ، 4 ، المجمدمؤتة لمبحوث والدراسات مجمة. التدريس

لممشرفين  المناخ التنظيمي وأثره عمى السموك الإبداعي، دراسة ميدانية(. 7111القطاكنة، منار )
 الأردنية، عماف، الأردف ، رسالة ماجستير غير منشكرة، الجامعةالإداريين في الوزارات الأردنية

المناخ التنظيمي ودوره في تطبيق إدارة المعرفة من وجية نظر العاممين (. 7131المطرفي، محمد )
 رسالة ماجستير، جامعة نايؼ لمعمكـ الأمنية. السعكدية.في إمارة منطقة المدينة المنورة. 

كجية  (. دكر مدير المدرسة الثانكية في تحسيف المناخ التنظيمي مف7134المعايطة، عبد العزيز )
القدس المفتوحة  مجمة جامعةلتربكييف كالمعمميف في محافظتي عماف كالزرقاء، نظر المشرفيف ا

 .143 – 111ص  -، ص 7مجمد  1، عدد للأبحاث والدراسات التربوية والنفسية

الجامعات الرسمية  المناخ التنظيمي في الجامعات الأردنية "دراسة مقارنة بيف (.2000) المعشر، زياد
مجمة جامعة أعضاء ىيئة التدريس"،  خ التنظيمي السائدة مف كجية نظركالخاصة لبعض أنماط المنا

 .347 – 299 ص -ص ،11، العدد 17 ، المجمددمشق

 . كالتكزيع، عماف ، دار الفكر لمنشرالسموك التنظيمي(. 7114)المغربي. كامؿ 

 . مصر. المكتبة المصرية، المنصكرة، إدارة الموارد البشرية(. 7113المغربي، عبد الحميد )

 . الدراسات السياسية، القاىرة ، مركزمعجم المصطمحات الإدارية(. 3441) يعم، ىلاؿ

(. كاقع المناخ المدرسي في المدارس الأساسية في الأردف مف كجية نظر 7133ىندم، صالح )
مجمة المعممي التربية الإسلامية كطمبة الصؼ العاشر كعلاقتو ببعض المتغيرات. بحث منشكر، 

 . 371 – 311، ص 7، عدد 2مجمد في العموم التربوية،  الأردنية
دراسة مسحية مقارنة عمى  -التنظيمي المناخ التنظيمي وعلاقتو بالالتزام. (7111الكزاف، خالد )

 ، السعكدية.لمعمكـ الأمنيةنايؼ  جامعة .الضباط العاممين بالإدارة العامة
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 ( أداة الدراسة: 1ممحق رقم )
 الاستبانة

 جامعة القدس

 معيد التنمية المستدامة
تعرؼ عمى مدل تأثير المناخ التنظيمي في المدارس الحككمية بيدؼ الدراسة إجراء الباحث كد ي

المناخ التنظيمي في المدارس )الفمسطينية في مدينة القدس عمى أداء المدرسيف، كىي تحمؿ عنكاف 
لذا نرجك مف حضرتكـ التعاكف  ،(وتأثيره عمى أداء المدرسين الحكومية الفمسطينية في مدينة القدس

ة كما تركنو مناسبان مف كجية نظركـ، مع العمـ أنيا لاستخداـ البحث العممي كتعبئة الاستبانة المرفق
 فقط كسيتـ التعامؿ مع بياناتكـ بشكؿ عممي كمكضكعي.  

 مجد رصاص
 القسم الأول: معمومات عامة:    

 : في المربع المقابل لخياركم   إشارة    الرجاء وضع 
 الجنس: -أ 

 أنثى   ذكر             

 العممي: المؤىل   -ب 

 دراسات عميا    دبمكـ عاؿو   بكالكريكس 
 العمر بالسنوات:  -ج 

  50أكثر مف       50 – 41   40 - 31   فأقؿ 30          
  :الخبرة في التعميم سنوات -د 

 فأكثر 18                  17 – 12                     11 – 6فأقؿ                     5  
 السكنمكان  -ه 

 مدينة                         قرية                             مخيـ  
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 القسم الثاني: محاور الدراسة
 ( في المربع الذي يتناسب مع وجية نظركم:الرجاء وضع إشارة )

   تأثير الييكل التنظيمي عمى أداء المدرسين:  المحور الأول: 
 مجاؿ عمميا،ك اختصاصاتيا ك شكميا ك إسميا  ددٌ لممنظمة الذم يحالشكؿ العاـ والييكل التنظيمي ىو: 

 مديريف.طبيعة العلاقات الكظيفية بيف العامميف كبيف الفييا، ك تخصصات العامميف ك الإدارم  تقسيمياك 
لست   أبداً  نادراً  أحياناً  غالباً  دائماً  الفقرة الرقم

 متأكداً 
       اـ الإداريةالتقسيـ الإدارم في المدرسة مناسب لأداء المي  .1
       يربط الييكؿ التنظيمي جميع أقساـ المدرسة بعضيا بعضان   .2
       يكضح الييكؿ التنظيمي المستكيات الإدارية بدقة  .3
       يسيؿ الييكؿ التنظيمي اتخاذ القرارات  .4
يسيـ الييكؿ التنظيمي في كصكؿ المعمكمات بسرعة بيف   .5

 جميع المستكيات
      

       كيفية تكزيع المياـ كالكاجبات دديح  .6
       الييكؿ التنظيمي عمى إنسجاـ العامميف في المدرسة  يساعد  .7
       يسيـ الييكؿ التنظيمي في التفاعؿ بيف الأفراد    .8
كاضحة بيف الإدارة يجعؿ الييكؿ التنظيمي العلاقات   .9

 كالمدرسيف 
      

كالمدرسيف في الييكؿ  يكجد كصؼ كظيفي محدد للإدارييف  .10
 التنظيمي

      

يعمؿ الييكؿ التنظيمي عمى إحداث التعاكف بيف جميع   .11
 المستكيات في المدرسة

      

       الييكؿ التنظيمي عمى تنمية مياراتي التدريسية يساعد  .12
ينمي الييكؿ التنظيمي مقدرتي عمى استيعاب الأمكر   .13

 الإدارية
      

التنظيمي عمى تكزيع ميماتي التدريسية يساعدني الييكؿ   .14
 بشكؿ يتناسب كعممي بالتدريس

      

       يحثني الييكؿ التنظيمي عمى الالتزاـ بساعات العمؿ  .15
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 :تأثير القيادة الإدارية عمى أداء المدرسينالمحور الثاني: 
لعلاقات كتيتـ با المنظماتالعنصر المكجو لمسمكؾ كالجيد الإنساني في جميع والقيادة الإدارية ىي 

 كالمياـ كالمشاعر.  الإنسانية

لست   أبداً  نادراً  أحياناً  غالباً  دائماً  الفقرة الرقم
 متأكداً 

       يتعامؿ الإداريكف بشكؿ عادؿ مع المدرسيف  .16
       مبدأ الثقة بعممياعمى د القيادة الإدارية متعت  .17
       تمتاز القيادة الإدارية بالتعاكف  .18
       يساعد المسؤكؿ الإدارم بإنجاز مياـ المدرسيف  .19
       تكجو القيادة سمكؾ المدرسيف بإيجابية   .20
       لا يكجد ترىؿ إدارم في المدرسة  .21
       يكجد تنظيـ إدارم جيد في المدرسة  .22
       تتعامؿ الإدارة بكاقعية مع المشكلات الإدارية  .23
       بالمياـ التدريسية تيتـ القيادة الإدارية  .24
       تيتـ القيادة الإدارية بتكجيات المدرسيف  .25
       تصكغ القيادة الإدارية أىداؼ محددة   .26
       تخطط القيادة الإدارية لمميمات المختمفة بشكؿ جيد  .27
       تشجع القيادة الإدارية عمى الابتكار في الأعماؿ التدريسية  .28
       لإدارية عمى التجديد في طرؽ التدريستشجع القيادة ا  .29
       تيتـ القيادة الإدارية بنكاتج التعميـ  .30
       تعتمد القيادة الإدارية عمى الأسمكب الديمقراطي  .31
       تعتمد القيادة الإدارية الأسمكب التسمطي في بعض القرارات  .32
       تشجع القيادة الإدارية عمى تطكير الذات  .33
       تحثٌ القيادة الإدارية عمى تنمية القدرات المعرفية  .34
تشجع القيادة الإدارية المدرسيف عمى متابعة التطكرات   .35

 الحاصمة في طرؽ التدريس
      

       تكجو القيادة الإدارية أفكار المدرسيف نحك الإبداع  .36
       كجكد القيادة الإدارية يكضح الصكرة بيف المدرسيف كالمجتمع  .37
       يةنيقمؿ كجكد القيادة الإدارية مف المشكلات المي  .38
        بيئة تدريسية جيدة لممدرسيفالقيادة الإدارية  تكفر  .39
        أعتبر القيادة الإدارية مكجيان إداريان لي  .40

 
 



98 

 تأثير العلاقات الإدارية عمى أداء المدرسينالمحور الثالث: 
 العلاقة بيف الرؤساءكالتي تشمؿ  المؤسسةلاقات كالتفاعلات الداخمية في العوالعلاقات‌الإدارية‌هي‌

بيف أقساـ كجميع العلاقات بيف الرؤساء أنفسيـ، ك ، أنفسيـكالمرؤكسيف كالعلاقة بيف المرؤكسيف 
داراتيا المختمفةالمؤسسة   .كا 

لست   أبداً  نادراً  أحياناً  غالباً  دائماً  الفقرة الرقم
 متأكداً 

كؿ التنظيمي في زيادة الرضا عف مينة يسيـ اليي  .41
 التدريس

      

       تمتاز العلاقات في المدرسة بالكضكح   .42
يساعد المناخ التنظيمي السائد بتعزيز العلاقات بيف   .43

 المعمميف أنفسيـ
      

       يسيـ المناخ التنظيمي بزيادة الترابط بيف المدرسيف  .44
العلاقات بيف الإدارة يزيد المناخ التنظيمي مف قكة   .45

 كالمدرسيف
      

       تقكـ العلاقات عمى مبدأ المشاركة في صنع القرار  .46
       لا يعتمد الييكؿ التنظيمي عمى المركزية بصنع القرار  .47
       تمتاز العلاقات بالانفتاح  .48
       تمتاز العلاقات الإدارية بالمباقة  .49
       لسرعة في أداء المياـتؤدم العلاقات الجيدة إلى ا  .50
يتمتع أفراد الإدارة بالخبرة الكافية لتككيف علاقات حسنة   .51

 في المدرسة
      

تؤدم العلاقات الجيدة مع الإدارييف إلى تحسيف العلاقة   .52
 مع الطمبة 

      

يشجع المناخ التنظيمي عمى تحسيف العلاقات مع   .53
 المجتمع المحمي
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 الثالث: القسم 
عميم في مؤسستكم، رتب تمن وجية نظرك، من أجل توفير مناخ تنظيمي يسيم في رفع مستوى ال

 : 3 – 1العوامل التالية تصاعدياً حسب الأىمية من 
 الييكؿ التنظيمي 
 القيادة الإدارية 
 العلاقات الإدارية 

 
 ................................: .........................ىل يوجد لديكم اقتراحات أو ملاحظات

..................................................................................................

..................................................................................................
..................................................................................................

.......................................................................................... 
 شكراً لحسن تعاونكم

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



100 

 معيد التنمية المستدامة –( كتاب تسييل الميمة 2ممحق رقم )
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 القدس  –مديرية التربية والتعميم ( كتاب تسييل الميمة من 3محق رقم )م
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 (: قائمة بأسماء المدارس الحكومية في مدينة القدس: 4ممحق رقم )
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 فيرس الملاحق:
 

 الصفحة عنوان الممحق الرقم
 95 أداة الدراسة 1
 100 معيد التنمية المستدامة –كتاب تسييؿ الميمة  2
 101 القدس –الميمة مف مديرية التربية كالتعميـ  كتاب تسييؿ 3
 102 قائمة بأسماء المدارس الحككمية في مدينة القدس 4
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