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وجهة  من  التنظيمي  المناخ  تحسين  في  الثانوية  المدرسة  مدير  دور 

ملخص: 
في  التنظيمي  المناخ  تح�سين  في  الثانوية  المدر�سة  دور  معرفة  �إلى  الدرا�سة  هدفت 
محافظتي عمان والزرقاء بالمملكة الأردنية الها�شمية من وجهة نظر الم�شرفين التربويين 
والمعلمين، وبيان ما �إذا كانت هذه الت�صورات تختلف باختلاف المركزالوظيفي: )م�شرف، 
معلم( والم�ؤهل العلمي: )دبلوم كلية مجتمع، بكالوربو�س، �أعلى من بكالوريو�س( ، والجن�س 

والخبرة: )خم�س �سنوات فما دون، �أكثر من خم�س �سنوات( . 
وتختلف الدرا�سة عن الأبحاث ال�سابقة ب�أنها تحاول معرفة دور مدير المدر�سة الثانوية 
في تح�سين المناخ التنظيمي من وجهة نظر الم�شرفين التربويين والمعلمين، وذلك من خلال 
نة من )72( فقرة موزعة على �سبعة مجالات  ا�ستجاباتهم على فقرات �أداة الدرا�سة، والمكوَّ
و��شؤون  المدر�سي،  التنظيم  داخل  الإيجابية  والعلاقات  وتجهيزاته،  المدر�سي  البناء  هي: 
وحاجاتهم  الطلبة  و��شؤون  المحلي،  بالمجتمع  المدر�سة  وعلاقة  و�سيا�سته،  الإداري  العمل 
التربوية، وعلاقة المدير مع الم��سؤولين، و��شؤون المعلمين ونموهم المهني، وا�ستخدم الباحث 
الآحادي،  التباين  تحليل  �أي�ضاً  وا�ستخدم  المعيارية،  والانحرافات  الح�سابية  المتو�سطات 
وتو�صلت الدرا�سة �إلى �أن �أكثر الممار�سات لدور المدير في تح�سين المناخ التنظيمي من وجهة 
نظر الم�شرفين هي على الترتيب الآتي: علاقة المدير مع الم��سؤولين ثم ��شؤون العمل الإداري 
و�سيا�سته، ثم البناء المدر�سي وتجهيزاته، ثم العلاقات الإيجابية داخل التنظيم المدر�سي، 
يلية ��شؤون الطلبة وحاجاتهم التربوية، ثم علاقة المدر�سة بالمجتمع المحلي، و�أخيراً ��شؤون 
المعلمين ونموهم المهني. و�أن �أكثر الممار�سات لدور المدير في تح�سين المناخ التنظيمي من 
وجهة نظر المعلمين هي على الترتيب الآتي: البناء المدر�سي وتجهيزاته، ثم علاقة المدير مع 
الم��سؤولين، ثم ��شؤون العمل الإداري و�سيا�سته، يليه ��شؤون الطلبة وحاجاتهم التربوية، ثم 
علاقة المدر�سة بالمجتمع المحلي، ثم العلاقات الإيجابية داخل التنظيم المدر�سي، و�أخيراً 

��شؤون المعلمين ونموهم المهني. 
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Abstract: 
This research aimed at investigating the role of secondary school 

principals in improving the organizational environment from the point of 
view of the educational supervisors at Amman and Zarka District in the light 
of these variables: education (diploma, bachelor and above) , sex, and years 
of experience (below five years, and above five years) . 

A questionnaire was made to measure the researcher’s outlook 
concering the role of the principal in imroving the organizational 
environment. It consisted of (72) items, covering the following subjects: 
the policy of positive relations at school, organization administration 
affairs, school relationship with the community, students’ affairs and their 
educational needs, the relationship of principal with his supervisors and 
school buildings and equipments. 

The research concludes that the most practiced elements in the role 
of the school principal in improving the organization environment from 
the viewpoint the supervisors were as follows; the relation ship between 
the principal and the bosses, administrative affairs, schools buildings and 
equipment, the positive relations at school, student affairs and their needs, 
the relationship between the school and the local community, and finally 
teachers’ affairs and their occupational development. 
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مقدمة: 
التي  الإبداعية  القيادة  ب�سمات  يت�صف  تربوي  قائد  �إلى  بحاجة  المدر�سية  الإدارة 
ت�ساعده في الت�أثير على العاملين معه، من �أجل ك�سب تعاونهم، وحفزهم على العمل ب�أعلى 
درجة من الكفاءة ودفعهم �إلى العمل كفريق متعاون من�سجم، لتحقيق الأهداف المر�سومة 
التربوية، من  التنظيمي داخل الم�ؤ�س�سة  بفعالية وكفاءة عالية، وينعك�س ذلك على المناخ 
خلال تهيئة الأجواء المنا�سبة للعمل، والتغلب على المعوقات التي تحول دون �إنجاز الأعمال 

الموكلة لهم. 
ومدير المدر�سة ي�ؤثر ويت�أثر بالمناخ التنظيمي داخل مدر�سته، وكل قرار يتخذه ينعك�س 
�سلباً �أو �إيجاباً على مناخها التنظيمي، وهذا ما �أ�شارت �إليه القر�شي )2004، 104( ، حيث 
يوجد مناخ لكل م�ستوى �إداري، و�أن الم�ستوى الأعلى يفر�ض المناخ الذي يعمل فيه الم�ستوى 

الأدنى منه. وهذا يدل على مدى ت�أثير القائد على مناخ المنظمة ككل. 
	

الإدارة  �إحدى وظائف  التوجيه وهي  القيادة مبنية على  �أن  الغزو )2009، 1(  ور�أت 
تقديم  خلال  من  الجيد  للأداء  الأفراد  تح�ضير  خلال  من  ويتم  بع�ضاً،  بع�ضها  مع  وترتبط 
الم�ساعدة لهم، و�إر�شادهم وتوجيههم، والات�صال معهم ب�شكل م�ستمر، و�إثارة حما�سهم للعمل 
والإنجاز، لتحقيق �أهداف الم�ؤ�س�سة، فالقيادة موجودة في جميع الم�ستويات الإدارية العليا 
والو�سطى والدنيا( ، وفي جميع الوحدات التنظيمية: )الإدارة، والوحدات، والأق�سام، وفرق 

العمل( . 
و�أ�شار محجوب )2003، 24( �إلى تعدد الآراء حول مفهوم القائد وقدرته في الت�أثير على 
تطوير مهاراتهم،  المر�ؤو�سين على  الأهداف، وم�ساعدة  الأفراد والجماعات، وتحديد  �سلوك 
واتخاذ  الواعدة،  القيادات  وتهيئة  فيهم،  والحما�س  الثقة  روح  وبث  الإنجاز،  على  وحثهم 
القرارات ال�صحيحة في الأوقات المنا�سبة، والتفاعل بعقلانية مع الأزمات، وتهيئة المناخ 
ال�صحي في البيئة التنظيمية “ فمن ي�صلح قائداً لوحدة ع�سكرية لي�س هو بال�ضرورة �صالحاً 
لقيادة م�ؤ�س�سة �سياحية، كما قد لا يكون منا�سباً لقيادة م�ؤ�س�سة �أكاديمية، و�أي�ضاً ف�إن من 

يكون قائداً منا�سباً في ظروف م�ستقرة قد لا يكون كذلك في حالة الأزمات. 
وذكر �أحمد )2002، 193( �أن القائد ي�ستطيع �أن ي�ضع مناخ المدر�سة، حيث �إن المناخ 
التنظيمي في �أي منظمة يحدد ب�سلوك القيادة الم�سيطرة على الم�ؤ�س�سة، لذلك يجد ال�شخ�ص 
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�أخرى �شخ�صية خا�صة بكل مدر�سة، وتلك ال�شخ�صية التي و�صفها  المنتقل من مدر�سة �إلى 
هالبن بالمناخ التنظيمي. 

بيئة  على  طبقت  التي   )236  ،2004( القر�شي  كدرا�سة  الدرا�سات،  بع�ض  و�أ�شارت 
�سعودية �إلى وجود علاقة ارتباطية بين �سمات القيادة، والقيادة الإبداعية، و�أبعاد المناخ 
التنظيمي، لذلك يجب تدعيم تلك العلاقة باختيار القادة المميزين ب�شفافية وواقعية بعيداً 
الآخر،  “ تت�سم فيه الحرية، والانفتاح على  عن المح�سوبية والوا�سطة، لإيجاد مناخ مبدع 

وتبادل المعلومات والأفكار التي تفيد في تطوير العملية التعليمية. 
وذكر ال�شهري )2008، 39( �أن �سلوك القائد له �أثر تراكمي على المناخ التنظيمي في 
كل الم�ستويات، وينتج من ذلك عوامل يمكن ت�صنيفها على �أنها عر�ضية ومتداخلة، حيث �إن 
العوامل العر�ضية هي التي يمكن للقادة تحديدها و�إحداث التغيير فيها، مثل �صنع القرار، 

وت�أكيد الهدف، والعمل بروح الفريق. 
�أمثلتها  ومن  المنظمة،  و�صحة  الداخلية،  الحالة  المتداخلة  العوامل  تعك�س  حين  في 
ثقة القائد بنف�سه، وت�ؤثر تلك العوامل على مخرجات النظام، وينتج من ذلك كله ما ي�سمى 

بالر�ضا الوظيفي. 
الباحث  ارت�أى  مبدع  كقائد  التعليم  مراحل  في  المدر�سة  مدير  دور  لأهمية  ونظراً 
�إجراء درا�سة ميدانية لمعرفة العلاقة بين القيادة الإبداعية والمناخ التنظيمي في المدار�س 

الحكومية الثانوية بمحافظة الكرك في المملكة الأردنية الها�شمية. 

مشكلة الدراسة وأسئلتها: 
لمدير المدر�سة، �أكثر من �أي �شخ�ص �آخر، الت�أثير الكبير على المناخ الذي ي�سود المدار�س، 
والذي له الت�أثير القوي على تكوين الفرد وعلى قابليته بفاعلية وقدرته على تكوين علاقات 

متبادلة ومر�ضية مع الآخرين. 
وعلى الرغم من �سلامة مناخ العديد من المدار�س ف�إنه غير �سليم في كثير منها كذلك، 
من  كثير  به  يح�س  الذي  العام  فالملل  مدر�سة،  كل  في  التنظيمي  المناخ  تح�سين  ويمكن 
المعلمين والطلبة، وم�شكلات الان�ضباط، و�إلحاق ال�ضرر بالمباني المدر�سية ومرافقها، وقلة 
الأفراد والجماعات داخل المدر�سة وخارجها، والاكتفاء  القائمة بين  الاهتمام بالعلاقات 

بتطبيق الأنظمة والتعليمات دون �إتاحة الفر�صة لأحد ب�إبداء �أية �آراء واقتراحات. 
قائداً  ب�صفته  المدر�سة  مدير  قبل  من  جهد  وبذل  اهتمام  �إلى  بحاجة  الأمور  هذا  كل 
تربوياً لإيجاد مناخ تنظيمي منا�سب من خلال دوره المنوط به، وتتبلور م�شكلة الدرا�سة في 
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الإجابة عن ال��سؤال الرئي�س الآتي: 

المناخ  تح�سين  في  لدوره  الثانوية  المدر�سة  مدير  ممار�سة  درجة  ما 
التنظيمي من وجهة نظر الم�شرفين التربويين والمعلمين في محافظتي عمان 

والزرقاء؟ 
وتنبثق من ال�س�ؤال الرئي�س الأ�سئلة الفرعية الآتية: 

11 التنظيمي من . المناخ  لدوره في تح�سين  الثانوية  المدر�سة  مدير  مار�سة  ما درجة 
وجهة نظر الم�شرفين التربويين في محافظتي عمان والزرقاء؟ 

22 التنظيمي من . المناخ  لدوره في تح�سين  الثانوية  المدر�سة  مدير  مار�سة  ما درجة 
وجهة نظر المعلمين في محافظتي عمان والزرقاء؟ 

33 هل تختلف وجهات نظر �أفراد عينة الدرا�سة لدور مدير المدر�سة الثانوية في تح�سين .
المناخ التنظيمي في محافظتي عمان والزرقاء باختلاف المركز الوظيفي؟ 

44 هل تختلف وجهات نظر �أفراد عينة الدرا�سة لدور مدير المدر�سة الثانوية في تح�سين .
المناخ التنظيمي في محافظتي عمان والزرقاء باختلاف الم�ؤهل العلمي؟ 

55 هل تختلف وجهات نظر �أفراد عينة الدرا�سة لدور مدير المدر�سة الثانوية في تح�سين .
المناخ التنظيمي في محافظتي عمان والزرقاء باختلاف الجن�س؟ 

66 هل تختلف وجهات نظر �أفراد عينة الدرا�سة لدور مدير المدر�سة الثانوية في تح�سين .
المناخ التنظيمي في محافظتي عمان والزرقاء باختلاف �سنوات الخبرة؟ 

أهمية الدراسة: 
الفرد  و�إن�شاء �شخ�صية  التربوية،  العملية  الأول والأ�صيل في  البناء  تعدّ المدر�سة هي 
الع�صرية القادرة على مواكبة الع�صر، والحفاظ على التراث والقدرة على الإبداع، ومن �أهم 
الذي  ال�صحي  التنظيمي  للمناخ  المدر�سة كم�ؤ�س�سة علمية  تن�شيط دور  الم�ؤثرة في  العوامل 
الم�ؤ�س�سة  من  المطلوبة  الغاية  �إلى  للو�صول  محاولة  في  الم�شرفين  دور  تفعيل  في  ي�ساهم 
دور  على  ال�ضوء  ت�سليط  على  تعمل  لأنها  الدرا�سة،  هذه  �أهمية  تبرز  هنا  ومن  المدر�سية، 
المناخ التنظيمي في المدار�س الحكومية، وتقويم هذا الدور وما له وما عليه من �إيجابيات 
و�سلبيات، وكذلك تبرز �أهمية درا�سة المناخ التنظيمي في المدار�س الحكومية كونها تختلف 
فر�صة  يعطينا  مما  و�أبعاده،  التنظيمي  المناخ  عنا�صر  من  كثير  في  الأهلية  المدار�س  عن 

للتعرف �إلى ت�أثير الناحية الإدارية والمادية على �أجواء التعليم ب�شكل عام. 
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الم�شرفين  ت�صور  مدى  تو�ضح  �أنها  �أهمية  الدرا�سة  لهذه  تجعل  التي  الأ�سباب  ومن 
القرار  �صناع  تمكن  حيث  الحكومية،  المدار�س  في  ال�سائد  التنظيمي  للمناخ  والمعلمين 
والمهتمون في مجال التعليم من الإفادة منها في ر�سم ال�سيا�سات التربوية، وو�ضع الخطط 
وهذا  نوعيته،  وتح�سين  التعليم  م�ستوى  رفع  ��شأنها  من  التي  القرارات  واتخاذ  والبرامج، 

ي�ؤدي �إلى تح�سين مخرجات التعليم. 

هدف الدراسة: 
المناخ  تح�سين  في  الثانوية  المدر�سة  مدير  دور  �إلى  التعرف  �إلى  الدرا�سة  هذه  تهدف 
والزرقاء،  عمان  محافظتي  في  والمعلمين  التربويين  الم�شرفين  نظر  وجهة  من  التنظيمي 

والتعرف �إلى �أثر كل من الجن�س والمركز الوظيفي والم�ؤهل العلمي و�سنوات الخبرة. 

محددات الدراسة: 
11 الحد المو�ضوعي: اقت�صرت الدرا�سة على التعرف �إلى دور مدير المدر�سة الثانوية في .

تح�سين المناخ التنظيمي من وجهة نظر الم�شرفين التربويين والمعلمين في محافظتي عمان 
والزرقاء. 

22 الحد الزمني: طُبِّقت الدرا�سة في الف�صل الثاني من العام الدرا�سي 2012- 2013. .
33 الحد المكاني: اقت�صرت هذه الدرا�سة على محافظتي عمان والزرقاء. .
44 في . والمعلمين  التربويين  الم�شرفين  على  الدرا�سة  هذه  اقت�صرت  الب�شري:  الحد 

محافظتي عمان والزرقاء. 

تعريف مصطلحات الدراسة: 

الثانوية ◄◄ المدار�س  في  التربوي  الإ�شراف  يتولى  من  كل  هو  التربوي:  الم�شرف 
�أم  الماج�ستير  �أم  البكالوريو�س  �سواء كان يحمل  والزرقاء،  الحكومية في محافظتي عمان 

�أعلى من ذلك ويقوم بالإ�شراف التربوي في العام الدرا�سي 2012/ 2013. 
في ◄◄ الحكومية  الثانوية  المدار�س  في  التدري�س  عملية  يتولى  من  كل  هو  المعلم: 

محافظتي عمان والزرقاء، �سواء كان يحمل البكالوريو�س �أو �أعلى من ذلك، ويقوم بالتدري�س 
في العام الدرا�سي 2012/ 2013. 

ذكوراً ◄◄ �أكانوا  �سواءً  المدر�سية  الإدارة  م��سؤولية  يتولى  الذي  ال�شخ�ص  هو  المدير: 
عمان  بمحافظتي  والتعليم  التربية  مديريات  في  الحكومية  الثانوية  المدار�س  في  �إناثاً  �أم 
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والزرقاء، �سواءً كان يحمل البكالوريو�س �أم الماج�ستير �أم �أعلى من ذلك، ويقوم بالإدارة في 
العام الدرا�سي 2012/ 2013.

والتعليم ◄◄ التربية  في  المتخ�ص�صة  الاجتماعية  الم�ؤ�س�سة  هي  الثانوية:  المدر�سة 
والتابعة لوزارة التربية والتعليم في مدار�س المملكة الأردنية الها�شمية التي ت�شمل �صفوفاً 

ثانوية: )�أول ثانوي + وثانوي ثانوي( من مراحل التعليم ب�أنواعه المختلفة.
المناخ التنظيمي: هو مجموعة ال�صفات والخ�صائ�ص الخا�صة بالم�ؤ�س�سة التربوية ◄◄

التنظيم  داخل  الإيجابية  والعلاقات  وتجهيزاته،  المدر�سي  )البناء  الآتية:  المحالات  �ضمن 
و��شؤون  المحلي،  بالمجتمع  المدر�سة  وعلاقة  و�سيا�سته،  الإداري  العمل  و��شؤون  المدر�سي، 
ونموهم  المعلمين  و��شؤون  الم��سؤولين،  مع  المدير  وعلاقة  التربوية،  وحاجاتهم  الطلبة 

المهني( .
وجهة نظر الم�شرفين التربويين: هي درجة ا�ستجابة الم�شرفين التربويين لأداة ◄◄

الدرا�سة من خلال الإجابة على فقرات الأداة البالغة )72( فقرة موزعة على �سبعة مجالات.
خلال ◄◄ من  الدرا�سة  لأداة  المعلمين  ا�ستجابة  درجة  هي  المعلمين:  نظر  وجهة 

الإجابة على فقرات الأداة البالغة )72( فقرة موزعة على �سبعة مجالات.

الدراسات السابقة: 
التنظيمي  المناخ  بمو�ضوع  المتعلقة  ال�سابقة  الدرا�سات  من  عدد  على  الباحث  لع  اطَّ
باللغتين العربية والأجنبية، ور�أى �أن يقدم عر�ضاً لتلك الدرا�سات مراعياً الت�سل�سل التاريخي، 

ومبتدئاً بالدرا�سات العربية ثم الأجنبية.

أولاً- الدراسات العربية: 

التعليم  مدار�س  في  ال�سائد  التنظيمي  المناخ  حول   )2005( جمال  درا�سة  �سعت 
الأ�سا�سي في محافظة عدن كما يراها المعلمون، وهدفت الدرا�سة �إلى معرفة المناخ التظيمي 
ال�سائد بالمدار�س الم�شمولة، وهل هناك فروق ذات دلالة �إح�صائية بين ت�صورات المعلمين 
، وتو�صلت  العلمي والخبرة؟  والم�ؤهل  الجن�س  التنظيمي ح�سب  المناخ  لعنا�صر  والمعلمات 
نتائج الدرا�سة �إلى �أن المناخ التنظيمي ال�سائد بمدار�س التعليم الأ�سا�سي في محافظة عدن 
المناخ  هو  �سيادة  الأكثر  التنظيمي  المناخ  و�أن  والمغلق،  المفتوح  التنظيمي  المناخ  ي�شمل 
المفتوح، وبينت الدرا�سة عدم وجود فروق ذات دلالة �إح�صائية بين ر�ؤية المعلمين للمناخ 
توجد  بينما  والخبرة،  العلمي  والم�ؤهل  الجن�س  والمغلق ح�سب متغيرات  المفتوح  التنظيمي 

فروق بين ر�ؤية المعلمين للمناخ التنظيمي تعزى لمتغير المكان.
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التابعة  الحكومية  المدار�س  في  التنظيمي  المناخ  واقع   )2008( �أحمد  درا�سة  �أما 
لمديريات التربية والتعليم في محافظات �شمال فل�سطين من وجهة نظر المعلمين والمعلمات 
الاجتماعي،  النوع  اعتماداً على متغيرات  التنظيمي  المناخ  واقع  درا�سة  �إلى  فيها، فهدفت 
والم�ؤهل العلمي، ومكان ال�سكن، والخبرة في التعليم، والعمر، وقد �أ�شارت نتائج الدرا�سة �إلى 
�أنه لا توجد فروق ذات دلالة �إح�صائية عند م�ستوى الدلالة )α = 0.05( ، تعزى لمتغيرات 

النوع الاجتماعي، الم�ؤهل العلمي، مكان ال�سكن، الخبرة في التعليم، العمر.
بالمناخ  وعلاقته  القيادي  ال�سلوك  �إلى  التعرف  �إلى   )2009( �سليم  درا�سة  وهدفت 
الغربية  ال�ضفة  �شمال  محافظات  في  الثانوية  الحكومية  المدار�س  مديري  لدى  التنظيمي 
�أنه لا توجد فروق ذات  من وجهة نظر المعلمين والمعلمات فيها، كما دلت نتائج الدرا�سة 
دلالة �إح�صائية عند م�ستوى الدلالة )α = 0.05( في ال�سلوك القيادي لدى مديري المدار�س 
الحكومية الثانوية تعزى لمتغيري: )التخ�ص�ص، والم�ؤهل العلمي( ، بينما دلت نتائج الدرا�سة 
�أنه توجد فروق ذات دلالة �إح�صائية تعزى لمتغير الجن�س، و�سنوات الخبرة والمدر�سة، كما 
دلت النتائج �أنه لا توجد فروق ذات دلالة �إح�صائية عند م�ستوى الدلالة )α = 0.05( في 
الثانوية تعزى لمتغيرات: )الجن�س، والتخ�ص�ص،  التنظيمي لدى المدار�س الحكومية  المناخ 
والم�ؤهل العلمي، والمدر�سة( ، بينما دلت النتائج �أنه توجد فروق ذات دلالة �إح�صائية تعزى 

لمتغير �سنوات الخبرة.
وهدفت درا�سة ال�سلمي )2012( �إلى التعرف �إلى العلاقة بين القيادة الإبداعية والمناخ 
ومعلمي  مديري  نظر  وجهة  من  جدة  بمدينة  المتو�سطة  الحكومية  المدار�س  في  التنظيمي 
المتو�سطة  الحكومية  المدار�س  في  التنظيمي  المناخ  �أن  الدرا�سة  نتائج  ومن  المدار�س،  تلك 
بمدينة جدة من وجهة نظر مديريها ومعلميها كانت بدرجة عالية جداً في بعدي الانتماء 
والنزعة الإن�سانية، وبدرجة متو�سطة في بعدي التركيز على الإنتاجية والإعاقة.كما بينت 
النتائج وجود فروق ذات دلالة �إح�صائية عند م�ستوى الدلالة )α = 0.05( بين متو�سطات 
ال�سائد في المدار�س الحكومية  التنظيمي  الدرا�سة حول واقع المناخ  �أفراد عينة  ا�ستجابات 
الوظيفي،  الم�سمى  لمتغير  وفقاً  ومعلميها  مديريها  نظر  وجهة  من  جدة  بمدينة  المتو�سطة 

وعدد �سنوات الخبرة، بينما لا توجد فروق دالة �إح�صائياً تبعاً لمتغير الم�ؤهل العلمي.

ثانياً- الدراسات الأجنبية: 

النمط  معرفة  �إلى  هدفت  م�سحية  درا�سة   )Remondini, 2001( ريمونديني  �أجرى 
وجهة  من  المدار�س  في  التنظيمي  والمناخ  مك�سيكو  نيو  جنوب  مدار�س  لمديرات  القيادي 
نظر مديرات المدار�س والمعلمات، حيث �شمل الم�سح معلمي )18( مدر�سة ثانوية و�أ�سا�سية 
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ومديراتها، و�أظهرت نتائج الدرا�سة عدم وجود علاقة بين النمط التحويلي والمناخ المفتوح 
الحميمة  العلاقة  و�سلوك  الداعم  ال�سلوك  نمط  بين  �إيجابية  علاقة  وجود  �إلى  بالإ�ضافة 

للمعلمات وانفتاحها وبين نمط القيادة التحويلية من قبل المدير.
�أجرى هايكنز )Haykins, 2002( فهدفت �إلى معرفة ت�صورات ال�سلوك القيادي لمديري 
المدار�س على المناخات المدر�سية في بيئات المدار�س الدولية، و�أظهرت نتائج الدرا�سة �أن 
�أنماط ال�سلوك القيادي للمدير لها ت�أثير ب�شكل مهم على المناخ المفتوح في المدار�س، و�أنه 
كلما كان ال�سلوك القيادي للمدير توجيهياً بدرجة قليلة وداعماً بدرجة كبيرة، كلما كانت 
المدر�سة �أكثر انفتاحاً، �أما المدار�س التي كانت النقاط التي �أحرزها المدير فوق المعدل على 
م�ؤ�شر الانفتاحية ف�إن المعلمين ت�صوروا مناخاً �أكثر انفتاحاً، وفي المدار�س التي �أحرز فيها 

المديرون نقاطاً دون المعدل، ف�إن المعلمين ت�صوروا المناخ نف�سه للمدر�سة.
وقام هاوكنز )Hawkins, 2004( بدرا�سة هدفت �إلى التعرف �إلى قيادة المدير والمناخ 
التنظيمي في المدار�س الدولية في بريطانيا، وقد تكونت عينة الدرا�سة من )133( معلماً في 
ت�سع مدار�س، و�أظهرت نتائج وجود علاقة ذات دلالة �إح�صائية بين انفتاح المدر�سة وبين 
�سلوك المدير ول�صالح المدير الداعم، وح�صل المديرون على درجات �أعلى من المتو�سط في 
المدار�س ذات المناخ المنفتح، ويمكن تطوير القيادة في المدر�سة عند وجود المناخ المدر�سي 

المنفتح.
كما هدفت درا�سة جيمينز )Jemenez, 2004( �إلى الربط بين المناخ التنظيمي والتعليم 
التنظيمي في ثلاثة محاور هي: الفردية، والجماعة )الفريق( ، والمحيط البيئي )المدر�سة( ، 
وقد طبق الباحث الدرا�سة في مدار�س نيويورك، وتو�صلت الدرا�سة �إلى مجموعة من النتائج 
�أهمها: ت�أكيد العلاقة الوطيدة بين المناخ التنظيمي والمناخ التعليمي، وجود علاقة �إيجابية 

بين المناخ التنظيمي والمناخ التعليمي على خلفية المدار�س في عينة الدرا�سة.
وهدفت درا�سة دوجلا�س )Douglas, 2010( �إلى بحث العلاقة بين المناخ التنظيمي 
والتزام المعلمين في المدار�س الإبتدائية في ولاية الأباما الأمريكية، وقد ا�ستخدم الباحث 
القيادة  هي:  م�ستقلة  عوامل  �أربعة  وفُح�صت  التنظيمي،  للمناخ  �أورا�سكوم  �شركة  ا�ستبانة 
�إلى  بالإ�ضافة  الم�ؤ�س�سي،  والبناء  العمل،  و�ضغوط  للمعلم،  المهني  وال�سلوك  الجماعية، 
الالتزام بو�صفه متغيراً تابعاً، وخل�صت الدرا�سة �إلى �أن م�ؤ�شر ال�سلوك المهني للمعلم �أف�ضل 

م�ؤ�شر لالتزام المعلم بالإ�ضافة �إلى القيادة الجماعية.
�أما درا�سة روبن�سون )Robinson, 2010( فهدفت �إلى معرفة ت�أثير نمط القيادة لدى 
�إدارة المدر�سة والمناخ المدر�سي على التح�صيل الدرا�سي لدى الطلاب، وقد تو�صلت الدرا�سة 



315

2014 مجلة جامعة القدس المفتوحة للأبحاث والدراسات التربوية والنفسية - المجلد الثاني - ع )5( - نيسان 

�إدارة  ال�سائد في  الأ�سلوب  التحويلي هو  القيادة  �أ�سلوب  �أن  النتائج منها  �إلى مجموعة من 
المدر�سة، و�أن المناخ المدر�سي من وجهة نظر المعلمين يتراوح بين المناخ المفتوح والمناخ 
المغلق، كما تو�صلت الدرا�سة �إلى عدم وجود اختلافات في نتائج الدرا�سة تعزى �إلى المنطقة 

التي توجد بها المدر�سة.

التعليق على الدراسات السابقة: 

�أو�ضحت الدرا�سات ال�سابقة �سواء العربية منها �أم الأجنبية: 
هذه �� �أهداف  اختلاف  ملاحظة  مع  التنظيمي  المناخ  بق�ضية  المت�صاعد  الاهتمام 

الدرا�سة وعينتها.
كما يلاحظ �أنها تناولت جوانب متعددة للمناخ التنظيمي، وبع�ض العوامل الم�ؤثرة ��

ال�سائد  التنظيمي  للمناخ  التربويين  القادة  ت�صورات  جوانب  تناولت  درا�سات  فهناك  فيه، 
في مديريات التربية والتعليم، وكذلك في المدار�س الثانوية والأ�ساليب مثل درا�ستي، جمال 

)2005( ، �أحمد )2008( .
كما يلاحظ �أن هناك درا�سات تناولت ال�سلوك القيادي وعلاقته بالمناخ التنظيمي ��

.Remondini, 2001; Haykins, 2002، Hawkins,2004 ، )2009( مثل: درا�سة �سليم
كذلك يلاحظ �أن هناك درا�سات تناولت التعرف �إلى العلاقة بين القيادة الإبداعية ��

 Robinson, (2010) والمناخ التنظيمي مثل: درا�سة ال�سلمي )2012( ، ودرا�سة
ا�ستفادت الدرا�سة الحالية من الدرا�سات ال�سابقة في جوانب عدة �أهمها ما ي�أتي: ��
ÚÚ أو غير� مبا�شرة  بطريقة  �سواء  الدرا�سة  لهذه  النظري  للأ�سا�س  العام  الإطار  و�ضع 

مبا�شرة.
ÚÚ.الا�ستفادة من المراجع الواردة فيها
ÚÚ.الا�ستفادة من تو�صيات الدرا�سات ال�سابقة
ÚÚ.الا�ستفادة من نتائج الدرا�سات ال�سابقة
ÚÚ.ت�صميم �أداة الدرا�سة )الا�ستبانة( وكيفية بنائها
ÚÚ.الا�ستفادة من بع�ض الأ�ساليب الإح�صائية التي ا�ستخدمت في الدرا�سات ال�سابقة
ÚÚ الدرا�سات بع�ض  �إليها  تو�صلت  التي  بالنتائج  الحالية  الدرا�سة  نتائج  مقارنة 

ال�سابقة عند عر�ض النتائج وتحليلها.
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ما يميز الدرا�سة الحالية عن الدرا�سات ال�سابقة: 
تعدّ هذه الدرا�سة – على حد علم الباحث – �أول درا�سة تبحث في دور مدير المدر�سة ��

الثانوية في تح�سين المناخ التنظيمي.
تتميز الدرا�سة الحالية عن الدرا�سات ال�سابقة في تناولها لمو�ضوع دور مدير المدر�سة ��

الثانوية في تح�سين المناخ التنظيمي من وجهة نظر الم�شرفين التربويين والمعلمين، وقد 
طبِّقت على المجتمع الأردني، وهذا لم تتناوله درا�سات �أخرى، حيث طبقت معظم الدرا�سات 

ال�سابقة في مجتمعات مختلفة، بين عربية و�أجنبية.
تح�سين �� في  الثانوية  المدر�سة  مدير  دور  على  خا�ص  ب�شكل  الدرا�سة  هذه  ركزت 

الدرا�سات  ركزت  بينما  والمعلمين،  التربويين  الم�شرفين  نظر  وجهة  من  التنظيمي  المناخ 
ال�سابقة على دور مدير المدر�سة الأ�سا�سية والابتدائية والإعدادية ب�شكل عام من وجهة نظر 

المعلمين والطلاب.
امتازت هذه الدرا�سة عن الدرا�سات ال�سابقة في تطرقها �إلى مفهوم تح�سين المناخ ��

�إليها  �أ�شار  مجالات،  �سبع  عبر  والمعلمين  التربويين  الم�شرفين  نظر  وجهة  من  التنظيمي 
الباحث في �أداة الدرا�سة.

الإطار النظري: 
بعد الاطلاع على الدرا�سات ال�سابقة، تبين للباحث �أن مو�ضوع المناخ التنظيمي حظي 
باهتمام علماء الإدارة، نظراً لأهميته �أمام التطور الكبير الذي �شهدته �إدارة المنظمات في 
الوقت الحا�ضر، وو�سط هذا المناخ التنظيمي يعي�ش الأفراد من �أوقاتهم في ت�أدية �أعمالهم، 
ومع مرور الوقت تن��شأ كثير من العلاقات بينهم داخل الم�ؤ�س�سة على ح�سن �إ�شباع رغباتهم 
وحاجاتهم وم�صالحهم وال�سعي �إلى خدمة الم�ؤ�س�سة على �أح�سن و�أكمل وجه وتقديم �أف�ضل 
الخدمات للم�ستفيدين منها، ذلك �أن المناخ التنظيمي ي�ؤثر في العاملين في الم�ؤ�س�سة وي�ؤدي 
�إذ يعمل كو�سيط بين متطلبات الوظيفة وحاجات الفرد )الكبي�سي،  �أو الإبداع  �إلى الإحباط 

. )61 ،1998
ي�صف المناخ التنظيمي الذي ظهر في بداية ال�ستينيات بيئة العمل الداخلية ب�أبعادها 
وعنا�صرها كافة، ومنذ ذلك الوقت يدر�س الباحثون المناخ التنظيمي وارتباطاته المختلفة 
�ضمن نظرية المنظمة وال�سلوك التنظيمي، ويرى كثير من الباحثين �أن المناخ التنظيمي من 
المفاهيم الإدارية التي من ال�صعب تعريفها والاتفاق على تعريف معين، �إلا �أن جذور مفهوم 
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النف�سي  المناخ  �أثر  �أكدت  التي  الإن�سانية،  العلاقات  مدر�سة  من  انطلقت  التنظيمي  المناخ 
. )Robbins & David, 1998, 326( والاجتماعي والتنظيمي في �إنتاجية العامل

�أ�شارت القطاونة )2000، 18( �إلى �أن المناخ في اللغة يعني حالة الجو لفترة زمنية 
محددة، وقد تم تجاوز هذا المفهوم لي�ستخدم �إدارياً وتنظيمياً، �إذ ي�شير �إلى مح�صلة العلاقات 
�أنماطاً  بدورها  ت�شكل  التي  المنظمة  في  العاملين  بين  والمتكررة  الم�ستمرة  الاجتماعية 

�سلوكية للنظام الاجتماعي التنظيمي.
ي�ستخدم في  ب�أنه »تعبير مجازي  التنظيمي  المناخ  الذنيبات )1999، 242(  وعرف 
الدلالة على مجموعات العوامل التي ت�ؤثر في �سلوك العاملين داخل المنظمة كنمط القيادة 
وطبيعة الهيكل التنظيمي والت�شريعي المعمول به والحوافز والمفاهيم الإدراكية، وخ�صائ�ص 
البيئة الداخلية والخارجية للمنظمة وغيرها من العوامل التي ت�ؤثر في �سلوك العاملين داخل 

المنظمة«.
وال�سيا�سات  القواعد  »مجموعة  ب�أنه:  التنظيمي  المناخ   )42  ،1993( هلال  وعرف 
والإجراءات والنظم واللوائح التي تحدد كيفية �سير العمل في المنظمة الإدارية ب�صورة �سل�سة 

متوا�صلة بلا انقطاع �أو تعطيل«.
�إن الاهتمام بمو�ضوع المناخ التنظيمي على م�ستوى النظرية والتطبيق نابع من دوره 
الأ�سا�سي في نجاح المنظمة وتحقيقها الأهداف، وتفاعلها مع معطيات التطلع نحو التجديد 
والتحديث والإبتكار لمواكبة التطورات والمتغيرات الم�ستمرة والمت�سارعة للبيئة المعا�صرة، 
و�أن للمناخ التنظيمي دوراً مهماً في عملية التطوير التنظيمي، فهو يعد م�ؤ�شراً مهماً يمكن 
من خلاله قيا�س مدى ر�ضا الأفراد عن المنظمة، كما �أن التحكم وال�سيطرة على �أبعاد المناخ 
من  كما تمكنها  التنظيمية،  الأهداف  نحو  ودفعهم  الأفراد  المنظمة من تحفيز  �إدارة  تمكّن 

�ضبط ال�سلوك التنظيمي للأفراد وجعله ي�صب في م�صلحة المنظمة )طريف، 2007، 27( .
ذلك  المدر�سة،  في  ال�سائد  التنظيمي  المناخ  في  المبا�شر  الت�أثير  المدير  ولخ�صائ�ص 
تت�أثر  ومناخه  التربوي  النظام  ثقافة  و�أن  و�إبداعاتهم،  المعلمين  �سلوك  في  ت�ؤثر  لأنها 
بنتائج التفاعل وبالأثار المتبادلة بين قطاعات النظام التربوي الثلاثة: القطاع الإداري، 
والقطاع الأكاديمي، وقطاع الخدمات، كما �أن مناخ النظام التربوي وثقافته يت�أثران �إلى 
حد كبير بالطريقة �أو الكيفية التي يمار�س بها �إداريو النظام وقادته �أعمالهم، وبالفل�سفة 
يعتمدونها  التي  الإدارية  والأ�ساليب  وبال�سيا�سات  و�سلوكهم  ت�صرفاتهم  توجه  التي 

)حبايبة، 2009، 7( .
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أبعاد وعناصر المناخ التنظيمي: 
�سواء  للمنظمات  العمل  بيئة  باختلاف  وعنا�صره  التنظيمي  المناخ  �أبعاد  تختلف 
كانت منظمات خدمية �أم �صناعية، وم�ؤ�س�سات عامة �أم خا�صة، ولذلك هناك من ق�سم �أبعاد 
مدى  بالعاملين،  الاهتمام  القرار،  اتخاذ  الات�صال،  )نمط  هي:  �ستة  �إلى  التنظيمي  المناخ 
ت�أثير العاملين على مجريات الأمور في المنظمة، ا�ستخدام التكنولوجيا والحوافز( و�آخرون 
الثقافية والاجتماعية( ، وعوامل داخلية )المركزية،  �أجملوها في عوامل خارجية: )البيئة 
التقنية( ، وعوامل �شخ�صية )نمط القيادة، الرقابة والتحفيز( ، في حين اقت�صر بع�ضهم في 
�شيخة،  )�أبو  والأهداف  والتنظيم  التنظيمي  الهيكل  على  التنظيمي  المناخ  لأبعاد  تحديده 

. )13 ،2005
كذلك يرى توران )Turan, 1999, 1038( �أنه يمكن اعتبار المحددات الآتية كعوامل 
ذات ت�أثير مهم على المناخ التنظيمي: القيم الإدارية، ونمط القيادة، والأحوال الاقت�صادية، 
والهيكل التنظيمي، وخ�صائ�ص العاملين، وحجم المنظمة، وطبيعة العمل، وانظمام العاملين 
�إلى  موظفوها  ينتمي  لا  التي  الم�ؤ�س�سات  من  �أكثر  القانون  �إطار  في  الر�سمية  للإتحادات 

النقابات والاتحادات العمالية )جامعة القد�س المفتوحة، 2000، 302( .
11 الداخلي . البناء الذي يحدد التركيب  التنظيمي  يق�صد بالهيكل  التنظيمي:  الهيكل 

مختلف  ت�ؤدي  التي  الفرعية  والوحدات  والتنظيمات  التق�سيمات  يو�ضح  حيث  للمن��شأة، 
بين  العلاقة  طبيعة  يحدد  كذلك  الم�ؤ�س�سة،  �أهداف  لتحقيق  اللازمة  والأن�شطة  الأعمال 
�أق�سامها وطبيعة ال�صلاحيات والم��سؤوليات للعاملين فيها، وتحديد طرائق �سير المعلومات 

بين مختلف الم�ستويات الإدارية في المنظمة )ابن حتبور، 2004، 192( .
22 نمط القيادة: تمثل الإدارة محوراً مهماً في العملية الإدارية، حيث عرفها البدري .

حول  الجماعة  التفاف  تت�ضمن  التي  والجماعية  الإن�سانية  القيادة  ب�أنها   ،  )16  ،2005(
�إطار  الذي يمثلهم كنموذج في تحقيق ذواتهم ويعبر عن طموحاتهم الم�شروعة في  القائد 

الولاء والإخلا�ص فيه )البدري، 2005، 53( .
33 للعاملين . المعنوية  الحالة  وفي  المنظمة  في  الات�صال  نمط  ي�ؤثر  الات�صال:  نمط 

فيها، وينعك�س على م�ستوى �أدائهم و�إنتاجيتهم، مما يحقق ب�شكل �أ�سا�سي تبيان الواجبات 
والأعباء الخا�صة بالعمل للأفراد والطريقة الملائمة لإنجازه، �إذ لا بد للفرد �أن يعرف الهدف 

من العمل والطريقة الأن�سب لأدائه و�إنجازه )حنفي، 2000، 489( .
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44 التكنولوجيا: تعمل التكنولوجيا على �إحداث تغيير في حياة الأفراد، وكذلك حياة .
المنظمات الإدارية من حيث البقاء والا�ستمرارية ومواكبة الم�ستجدات في البيئات الخارجية، 
وبخا�صة و�أننا نعي�ش ثورة المعلوماتية فا�ستخدام التكنولوجيا يعود بالفائدة على الفرد 
والمنظمة معاً، وهي �ضرورة من �ضرورات العمل في المنظمات في القرن الحادي والع�شرين 

)اللوزي، 2002، 153( .
55 العمل الجماعي وم�شاركة العاملين في اتخاذ القرارات: تمثل الم�شاركة عملية .

العمل في المنظمات، بحيث تمكنهم من تعبئة الجهد  تفاعل عقلي ووجداني بين جماعات 
والطاقات اللازمة لتحقيق �أهداف المنظمة، �إذ تعدّ م�شاركة العاملين في �صنع القرار �ضرورة 
مهمة نظراً لم�ساهمتها الكبيرة في تحقيق �أهداف المنظمة، فالأفراد ي�ؤثرون وب�شكل مهم على 
�سير العملية الإنتاجية فهم يتمتعون بدراية بالم�شكلات التي قد يواجهها الإنتاج والحلول 

الكفيلة بتجاوزها )اللوزي، 2003، 183( .
66 �ضغوط في العمل: يمكن تعريف �ضغط العمل ب�أنه نمط مركب من حالة عاطفية .

)ماهر،  الخارجي  ال�ضغط  من  لمجموعة  ا�ستجابة  ف�سيولوجية،  فعل  وردود  ووجدانية 
. )10 ،2005

الم�ؤ�شرات  �إزاء  الإن�سان  فعل  ردود  هي  ال�ضغوط  ب�أن   )73  ،1995( العديلي  ويرى 
المادية والنف�سية، حيث تتمثل ردود فعل الإن�سان اتجاه هذه المثيرات بالخوف والا�ضطراب 
والارتجاف وزيادة �ضغط الدم والارتباك وال�شحوب وال�سرحان �أو غياب الذاكرة وغير ذلك 
)العديلي،  للموقف  مرتاح  غير  الفرد  ب�أن  توحي  التي  والنف�سية  الج�سدية  الفعل  ردود  في 

. )243 ،1995
ولذلك ف�إن وجود مقدار منا�سب ومعقول من ال�ضغوط يجعل الأفراد ي�شعرون بالتوتر، 
الأمر الذي يدفعهم ويحم�سهم لل�سيطرة والتحكم في هذا التوتر، ف�ضلاً عن �أن بع�ض التوتر 
الرغبة في  لديهم  يولد  العاملين، مما  لقدرات  العمل، يمثل تحدياً  الناتج عن �صعوبات في 
�أو انخفا�ض  الإنجاز وتحقيق الأهداف، وبالمقابل ف�إن ارتفاع م�ستوى التوتر لدى الأفراد 

الم�ستوى عن المعقول ي�ؤدي �إلى ت�أثير �سلبي على �أداء العاملين )ماهر، 2005، 76( .

دور مدير المدرسة في تحسين المناخ التنظيمي بمدرسته: 
�إن المدر�سة الحقة هي التي ي�سيطر عليها مناخ �إيجابي �سليم، وي�شعر الطلبة بارتياح 
لح�ضورهم �إليها، كما ي�شعر المعلمون بارتياح لتدري�سهم بها، وفيها يعمل الجميع معاً على 
تن�شيط الاتجاه �إلى الرعاية والاهتمام، ويتطلب ذلك بال�ضرورة وجود �إدارة مدر�سية فعّالة 



320

والزرقاء عمان  محافظتي  في  والمعلمين  التربويين  المشرفين  د. عبد العزيز عطا الله المعايطةنظر 
وجهة  من  التنظيمي  المناخ  تحسين  في  الثانوية  المدرسة  مدير  دور 

ت�ستند في �إدارتها على العلاقات الإن�سانية والم�شاركة في اتخاذ القرار من جانب المعلمين 
والآباء وممثلي المجتمع، ويجب �أن ت�ستهدف الإدارة المدر�سية تكتيل قوى العاملين والطلبة 
�أهداف المدر�سة، من خلال المتابعة الم�ستمرة لأن�شطة  العمل على تحقيق  �أجل  والآباء من 
ال�صحيح  لواجبه  فرد  كل  �أداء  و�ضمان  الم�سار،  لت�صحيح  الم�ستمرة  والتغذية  المدر�سة، 

)مر�سي، 2001، 51( .
ومن البديهي �أن خلق مناخ تعليمي جيد ي�ستوجب �أن يعمل مدير المدر�سة على بناء 
مجتمع مدر�سي ي�سوده الاحترام المتبادل بين الطلبة والمدر�سين، و�أن تكون هناك قنوات 
ات�صال دائمة بين المدر�سة، وبين الطلبة و�أولياء �أمورهم و�أ�سرهم، و�أن ي�سود في المدر�سة 

. )Carpenter, 2002, 63( الإح�سا�س بالتوحد والالتزام
المناخ  لتح�سين  الحيوي،  بدوره  بالقيام  مُطالب  المدر�سة  مدير  �أن  الباحث  ويرى 
ببعديها  المدر�سية  البيئة  يُ�شكلّ  ما  كل  دوره تجاه  التنظيمي بمدر�سته، من خلال تح�سين 
المادي وغير المادي، التي يرى الباحث �أنها تتمثل في تح�سين دوره وتفعيله تجاه كل من: 
المعلمين، والطلبة، والمناهج الدرا�سية، والأبنية والمرافق والتجهيزات المدر�سية، والمجتمع 

المحلي.

دور مدير المدرسة تجاه المعلمين: 
بب �إلى نفو�س المعلمين ي�ؤدي بهم للعمل بدافعية وارتياح،  �إن خلق مناخ تنظيمي ُحم
ويرفع الروح المعنوية لديهم، مما ينعك�س �إيجاباً على �أدائهم، وبالآتي على �سلوك طلبتهم 
ب على مدير المدر�سة باعتباره الم��سؤول المبا�شر عن ه�ؤلاء المعلمين  وتح�صيلهم، ولذا يتوجَّ
�أن يعمل على تنمية العلاقة الإن�سانية بينه وبينهم، وبينهم وبين بع�ضهم بع�ضاً، وبينهم 

وبين طلبتهم )البدري، 2005، 67- 68( .

دور مدير المدرسة تجاه الطلبة: 
الذي يعك�س مدى فعالية  النهائي  التعليمية، وهم الُمخرج  العملية  الطلبة جوهر  يعدّ 
وجدوى ونجاح هذه العملية، فمدير المدر�سة كقائد وم�شرف تربوي، ينبغي �أن تكون علاقته 
مع الطلبة مرتكزة على ا�ستراتيجية وا�ضحة ترمي �إلى م�ساعدتهم على الارتقاء في مختلف 
و�أن يتح�س�س  �سلوكياً ومعرفياً وروحياً وج�سمياً واجتماعياً وثقافياً وتربوياً،  الم�ستويات 
ويتلم�س م�شكلاتهم، ويحاول الأخذ بيدهم ليكونوا نواة �صالحة ومنتجة تفيد الوطن وي�ستفيد 

منها المجتمع )الأغبري، 2000، 141( .
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دور مدير المدرسة تجاه المناهج الدراسية: 

من المعروف �أن معظم النظم اللامركزية يتمتع فيها مدير المنطقة التعليمية و�أحياناً 
مدير المدر�سة ومعلموها بق�سط وافر من �صلاحيات تطوير المناهج واختيار الكتب المدر�سية، 
�أما في النظم المركزية ف�إن المناهج والكتب تختار من قبل لجان وهيئات مركزية، �إلا �أن 
القائد القادر على الإبداع المتمتع بقدر كاف من الكفاية العلمية وال�شخ�صية القيادية يبقى 
قادراً على القيام بدور قيادي مهما كان النظام التربوي الذي يعمل في ظله، فهو ي�ستطيع 
هيئة  مع  المدر�سية  والكتب  المناهج  تحليل  على  يعمل  �أن  مثلاً  المركزي  النظام  �إطار  في 
الأ�ساليب الجديدة والمطورة ما  ويُدخل من  الأن�شطة  و�أن ي�ضع من  المدر�سة،  التدري�س في 
يُ�ضفي على المناهج والكتب الدرا�سية بهاءً ورونقاً، ويتلافي �أي نق�ص �أو �صعوبة فيهما من 
خلال البرامج التطبيقية، كما ي�ستطيع �أن يُ�سهم في �إ�سداء الن�صح والم�شورة للإدارة المركزية 
العليا من خلال �إر�سال الملاحظات الدقيقة المدرو�سة حول تلك المناهج والكتب )البوهي، 

. )171 ،2001

إجراءات الدراسة: 

منهج الدراسة: 

الدرا�سة،  ا�ستخدمها في  التي  القيا�س  و�أدوات  الدرا�سة  الباحث و�صفاً لمجتمع  تناول 
والطرق  للإجراءات  الباحث  تعر�ض  كما  وثباتها،  �صدقها  من  للتحقق  اللازمة  والخطوات 

الإح�صائية التي ا�ستخدمها في الو�صول �إلى معرفة نتائج هذه الدرا�سة.

مجتمع الدراسة: 

المدار�س  ومعلمات  ومعلمي  وم�شرفات  م�شرفي  جميع  من  الدرا�سة  مجتمع  تكون 
في  والتعليم  التربية  مديريات  في  ومعلماتها  ومعلميها  وم�شرفاتها  الثانوية  الحكومية 
محافظتي عمان والزرقاء بالمملكة الأردنية الها�شمية، وقد بلغ عدد المعلمين والمعلمات 
التابعين لمديريات التربية والتعليم )3900( معلماً ومعلمة، وبلغ عدد الم�شرفين والم�شرفات 
)225( م�شرفاً وم�شرفة، ويبين الجدول )1( توزيع �أغرا�ض مجتمع الدرا�سة ح�سب مديريات 

التربية والتعليم بمحافظتي عمان والزرقاء.
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الجدول )1( 
توزيع مجتمع الدراسة حسب مديريات التربية والتعليم في محافظتي عمان والزرقاء

المديريةالمحافظة
المجموع العامالمعلمونالم�شرفون التربويون

الم�شرفون التربويون �إناثذكور�إناثذكور
ذكور و�إناث

المعلمون ذكور 
و�إناث

251635043841788تربية عمان1عمان
121228032424604تربية عمان2عمان
201131323031543تربية عمان3عمان
080917017017340تربية عمان4عمان
070511011512225تربية عمان5عمان

251724031542555تربية الزرقاء1الزرقاء
231621528539500تربية الزرقاء2الزرقاء
110814520019345تربية لواء الر�صيفةالزرقاء

13194182320772253900المجموع

عينة الدراسة: 

11 عينة الدرا�سة من المعلمين: .
والمعلمات  المعلمين  من  الجغرافي  للتوزيع  مراعية  طبقية  ع�شوائية  عينة  اختيرت 
التابعين لمديريات التربية والتعليم في محافظتي عمان والزرقاء للعام الدرا�سي 2012- 

2013، �إذ بلغ حجم العينة من المعلمين والمعلمات )375( معلماً ومعلمة.
22 عينة الدرا�سة من الم�شرفين..

تكونت عينة الدرا�سة من الم�شرفين من جميع �أفراد مجتمع الدرا�سة التابع لمديريات 
والبالغ   ،2013  -2012 الدرا�سي  للعام  والزرقاء  عمان  محافظتي  في  والتعليم  التربية 
معلماً   )375( منها   )513( الكلي  العينة  حجم  بلغ  �إذا  وم�شرفة،  م�شرفاً   )138( عددهم 
من  الدرا�سة  عينة  �أفراد  توزيع   )2( الجدول  ويو�ضح  وم�شرفة،  م�شرفاً   )138( و  ومعلمة 
الم�شرفين التربويين والمعلمين ح�سب الم�ؤهل العلمي والمركز الوظيفي، والجن�س، و�سنوات 

الخبرة.



323

2014 مجلة جامعة القدس المفتوحة للأبحاث والدراسات التربوية والنفسية - المجلد الثاني - ع )5( - نيسان 

الجدول )2( 
 توزيع أفراد عينة الدراسة حسب المؤهل العلمي والمركز الوظيفي والجنس وسنوات الخبرة

الم�ؤهل العلمي
المعلمونالم�شرفون التربويون

�سنوات الخبرة
المعلمونالم�شرفون التربويون

�إناثذكور�إناثذكور�إناثذكور�إناثذكور

002327دبلوم كلية مجتمع
523208553 �سنوات ف�أقل

211418096بكالوريو�س
64394712�أعلى من بكالوريو�س

5 �سنوات ف�أكثر
623316572

85532501258553250125المجموع

أداة الدراسة: 

الأدب  على  اطلاعه  خلال  من  وذلك  الدرا�سة،  �أهداف  لتحقيق  ا�ستبانة  الباحث  طور 
النظري، والدرا�سات ال�سابقة والواقع الميداني للتجربة، وت�ضمنت الا�ستبانة �سبعة مجالات 
للمناخ التنظيمي بهدف التعرف �إلى دور مدير المدر�سة الثانوية في تح�سين المناخ التنظيمي 
من وجهة نظر الم�شرفين التربويين والمعلمين في مديريات التربية والتعليم في محافظتي 
الق�سم  ا�شتمل  ق�سمين:  الأداة من  تكونت  وقد  الها�شمية،  الأردنية  بالمملكة  والزرقاء  عمان 
الم�ؤهل  التعليم،  الوظيفي، الجن�س، الخبرة في  المركز  الأول على معلومات �شخ�صية وهي: 
تمثل  الفقرات  وهذه  ال�سبعة،  بمجالاتها  الا�ستبانة  فقرات  الثاني  الق�سم  ويمثل  العلمي، 
المتغير التابع في الدرا�سة وعددها )72( فقرة موزعة على مجالات الدرا�سة ال�سبعة 

وهي: 
11 مجال البناء المدر�سي وتجهيزاته وي�شمل الفقرات من )1- 9( ..
22 مجال العلاقات الإيجابية داخل التنظيم المدر�سي وي�شمل الفقرات من )10- 18( ..
33 مجال ��شؤون العمل الإداري و�سيا�سته وي�شمل الفقرات من )19- 32( ..
44 مجال علاقة المدر�سة بالمجتمع المحلي وي�شمل الفقرات من )33- 42( ..
55 مجال ��شؤون الطلبة وحاجاتهم التربوية وي�شمل الفقرات من )43- 54( ..
66 مجال علاقة المدير مع الم��سؤولين وي�شمل الفقرات من )55- 63( ..
77 مجال ��شؤون المعلمين ونموهم المهني وي�شمل الفقرات من )64- 72( ..
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صدق الأداة: 

الأداة عر�ضها على مجموعة من المحكمين من ذوي  الباحث من �صدق  لكي يتحقق 
الأردنية  اليرموك والجامعة  بلغ عددهم ع�شرة محكمين من جامعة  والإخت�صا�ص  الخبرة 
والجامعة الها�شمية، وطلب �إليهم �إبداء ر�أيهم حول ملاءمة الفقرات لمجالات الدرا�سة المقترحة 
و�صياغتها، و�أية تعديلات يرونها منا�سبة، وقد حظيت الا�ستبانة بموافقة المحكمين بجميع 
ولم  اللغوية،  وال�صياغات  التعديلات  بع�ض  �إجراء  مع  فقرة   )72( عددها  والبالغ  فقراتها 

ت�سقط �أية فقرة من فقرات الأداة ح�سب ر�أي المحكمين.

ثبات الأداة: 

ت�أكد الباحث من ثبات الأداة بطريقة الاختبار �أو �إعادة الاختبار )test- retest( ، وذلك 
بتوزيعها على عينة تجريبية مكونة من )30( ع�ضواً من �أفراد مجتمع الدرا�سة، وذلك بفارق 
لكل مجال من  الثبات  اُ�ستخرج معامل  وقد  الثاني،  والتوزيع  الأول  التوزيع  �أ�سبوعين بين 
الثبات  ارتباط بير�سون، فبلغ معامل  المجالات، ولجميع المجالات، وذلك بح�ساب معامل 

الكلي )0.92( ، وتعدّ هذه الن�سبة مقبولة لأغرا�ض البحث العلمي.
 Cronbac( �ألفا  كرونباخ  طريقة  على  الثبات  معامل  با�ستخراج  الباحث  قام  كما 
الثبات  بلغ معامل  لذا  الحالات،  الدرا�سة ولجميع  لكل مجال من مجالات  وذلك   ،  )Alpha

الكلي )0.94( .

إجراءات الدراسة: 

�إجراءات  �أداة الدرا�سة والت�أكد من �صدقها وثباتها تمت  �إعداد  بعد الانتهاء من 
الدرا�سة على النحو الآتي: 

11 القيام بالإجراءات الر�سمية والفنية التي تتيح تطبيق �أداة الدرا�سة، وذلك من خلال .
مخاطبة مديري التربية والتعليم بمحافظتي عمان والزرقاء.

22 ع �أداة الدرا�سة.. ح�صر المراكز والمدار�س التي توزَّ
33 توزيع الا�ستبانة على �أفراد عينة الدرا�سة جميعهم ب�شكل �شخ�صي، حيث بلغ عدد .

الا�ستبانات الموزعة )850( ا�ستبانة ا�سترجعت منها )600( ا�ستبانة، كما تم ا�ستبعاد )87( 
�إ�ستبانة نظراً لعدم اكتمالها لها، وقد بلغ عدد الا�ستبانات المكتملة )513( ا�ستبانة، وهي 

تمثل ما ن�سبته )12%( من مجتمع الدرا�سة، وهي ن�سبة مقبولة �إح�صائياً.
44 �إدخال البيانات �إلى الحا�سب الآلي، ومن ثم تحليلها وفقاً لأ�سئلة الدرا�سة..
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متغيرات الدراسة: 

أولاً- المتغيرات المستقلة: 

المناخ التنظيمي: يعبر المناخ التنظيمي عن البيئة التي يعمل في �إطارها العاملون، ●●
المدار�س  من  غيرها  عن  تختلف  بها  تمتاز  التي  المميزات  من  مجموعة  ذات  البيئة  وهذه 
Organiza�  ح�سب متغيرات الدرا�سة، ويقا�س هذا المتغير بمقيا�س و�صف المناخ التنظيمي 

tional Climate Description Questionnaire (OCDQ) .

الجن�س: ذكر، �أنثى.●●
المركز الوظيفي: م�شرف، معلم.●●
الم�ؤهل العلمي: وي�شمل ثلاثة م�ستويات هي: ●●
دبلوم كلية مجتمع.��
بكالوريو�س.��
�أعلى من بكالوريو�س.��
�سنواتا الخبرة ولها م�ستويان: ●●
�أقل من 5 �سنوات��
�أكثر من 5 �سنوات.��

المتغير التابع:  ثانياً- 	

درجة ا�ستجابة الم�شرفين والمعلمين على فقرات �أداة الدرا�سة وفقاً لل�سلم الخما�سي في 
الأداة، التي تمثل درجة ممار�سة المدير لدوره في تح�سين المناخ التنظيمي من وجهة نظر 

الم�شرفين التربويين والمعلمين في محافظتي عمان والزرقاء بالمملكة الأردنية الها�شمية.

نتائج الدراسة: 
�أداة  فقرات  على  الدرا�سة  عينة  �أفراد  ا�ستجابات  مثلت  التي  النتائج  الباحث  يعر�ض 
من  التنظيمي  المناخ  تح�سين  في  الثانوية  المدر�سة  مدير  دور  �إلى  للتعرف  وذلك  الدرا�سة، 
وجهة نظر الم�شرفين التربويين والمعلمين في محافظتي عمان والزرقاء بالمملكة الأردنية 
الها�شمية ومجالاته، و�أثر كل من المركز الوظيفي والجن�س والخبرة في التدري�س والم�ؤهل 
العلمي على نمط المناخ التنظيمي ال�سائد، وبعد تطبيق �إجراءات الدرا�سة وتحليل البيانات 

الإح�صائية التي جمعت تم الح�صول على النتائج الآتية: 
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النتائج المتعلقة بال��سؤال الأول: ◄◄

المناخ  تح�سين  في  لدوره  الثانوية  المدر�سة  مدير  ممار�سة  درجة  ما 
التنظيمي من وجهة نظر الم�شرفين التربويين في محافظتي عمان والزرقاء 

بالمملكة الأردنية الها�شمية؟ 
المعيارية  والانحرافات  الح�سابية  المتو�سطات  حُ�سبت  ال��سؤال  هذا  عن  وللإجابة 
وكذلك  ال�سبعة،  التنظيمي  المناخ  مجالات  من  مجال  لكل  الدرا�سة  عينة  لا�ستجابات 
لا�ستجاباتهم للمناخ التنظيمي ككل، وقد رُتِّبت المتو�سطات الح�سابية على الأبعاد ال�سبعة 

تنازلياً لتحديد �أي المجالات كان متو�سطه �أعلى من غيره.
وت�شير النتائج �إلى �أن المتو�سطات الح�سابية لوجهة نظر الم�شرفين التربويين لفقرات 
 )9( عددها  بلغ  والذي  متو�سطة،  بدرجة  الممار�سة  مثلت  جميعها  المدر�سي  البناء  مجال 
�ضمن   )3.37 –  3.94( بين  تراوحت  للفقرات  الح�سابية  المتو�سطات  �أن  ويلاحظ  فقرات، 
درجة الممار�سة المتو�سطة.كما �أن قيم الانحرافات المعيارية تراوحت بين )0.64– 1.01( 
، وهذا ي�شير �إلى درجة من الان�سجام والاتفاق في ا�ستجابات �أفراد عينة الدرا�سة لفقرات هذا 

المجال.
�أن  فتبين  المدر�سي(  التنظيم  داخل  الايجابية  )العلاقات  الثاني  المجال  نتائج  �أما 
المتو�سطات الح�سابية لوجهة نظر الم�شرفين لفقرات هذا المجال جميعها، مثلت الممار�سة 
بدرجة متو�سطة، والذي بلغ عددها )9( فقرات، ويلاحظ �أن المتو�سطات الح�سابية للفقرات 
تراوحت بين )3.86( و )3.27( من درجة الممار�سة المتو�سطة.و قيم الانحرافات المعيارية 
تراوحت بين )0.71( للفقرة )3( و )1.00( للفقرة )10( ، مما ي�شير �إلى الاتفاق والان�سجام 

في ا�ستجابات �أفراد عينة الدرا�سة لفقرات هذا المجال.
لوجهة  الح�سابية  المتو�سطات  �أظهرت  و�سيا�سته  الإداري  العمل  ��شؤون  مجال  وفي 
نظر الم�شرفين التربويين لفقرات هذا المجال �أن جميعها مثلت الممار�سة بدرجة متو�سطة، 
للفقرات  المتو�سطات  �أن  ويلاحظ  عالية،  بدرجة  الممار�سة  مثلت  واحدة  فقرة  با�ستثناء 
تراوحت بين )4.03( و )3.34( .وكانت قيم الانحرافات المعيارية قد تراوحت بين )0.62( 
�أفراد  ا�ستجابات  �إلى الاتفاق والان�سجام في  ، مما ي�شير  للفقرة )5(  للفقرة )6( و )1.00( 

عينة الدرا�سة لفقرات هذا المجال.
ويعزو الباحث هذا �إلى توفير الجو التعليمي المنا�سب ال�سليم داخل المدر�سة والف�صل 

من قبل مديري المدار�س الثانوية.
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�أما مجال علاقة المدر�سة بالمجتمع المحلي، ف�إن المتو�سطات الح�سابية لوجهة نظر 
الم�شرفين التربويين لفقرات هذا المجال جميعها مثلت الممار�سة بدرجة متو�سطة، والذي 
بلغ عددها )10( فقرات، ويلاحظ �أن المتو�سطات للفقرات تراوحت بين )3.96( و )3.09( 
�ضمن درجة الممار�سة المتو�سطة.وتراوحت قيم الانحرافات المعيارية بين )0.75( للفقرة 
عينة  �أفراد  ا�ستجابات  في  والان�سجام  الاتفاق  �إلى  ي�شير  مما   ،  )8( للفقرة   )1.16( و   )2(

الدرا�سة لفقرات هذا المجال.
وفي مجال ��شؤون الطلبة وحاجاتهم التربوية �أظهرت النتائج �أن المتو�سطات الح�سابية 
لوجهة نظر الم�شرفين لفقرات هذا المجال جميعها مثلت الممار�سة بدرجة متو�سطة، والذي 
و   )3.79( بين  تراوحت  للفقرات  المتو�سطات  �أن  ويلاحظ  فقرة،   )12( فقراتها  عدد  بلغ 
)3.18( �ضمن درجة الممار�سة المتو�سطة.كما لوحظ �أن قيم الانحرافات المعيارية تراوحت 
�إلى درجة من الان�سجام في  ، وهذا ي�شير  للفقرة )12(  للفقرة )4( و )0.96(  بين )0.64( 

ا�ستجابات �أفراد عينة الدرا�سة لفقرات هذا المجال.
الح�سابية  المتو�سطات  �أن  النتائج  ف�أظهرت  الم��سؤولين  مع  المدير  علاقة  مجال  و�أما 
بدرجة  الممار�سة  مثلت  جميعها  المجال  هذا  لفقرات  التربويين  الم�شرفين  نظر  لوجهة 
بين  تراوحت  للفقرات  المتو�سطات  �أن  ويلاحظ  فقرات،   )9( عددها  بلغ  والذي  متو�سطة، 
المعيارية  الانحرافات  قيم  و�أن  المتو�سطة،  الممار�سة  درجة  �ضمن   )3.37( و   )3.88(
تراوحت بين )0.70( للفقرة )2( و )0.95( للفقرة )9( ، وهذا ي�شير �إلى الان�سجام والاتفاق 

في ا�ستجابات �أفراد عينة الدرا�سة لفقرات هذا المجال.
وفي مجال ��شؤون المعلمين ونموهم المهني، ف�إن المتو�سطات الح�سابية لوجهة نظر 
الم�شرفين التربويين لفقرات هذا المجال جميعها مثلت الممار�سة بدرجة متو�سطة، والذي 
تراوحت بين )3.87( و )3.08(  للفقرات  �أن المتو�سطات  بلغ عددها )9( فقرات، ويلاحظ 
�ضمن درجة الممار�سة المتو�سطة.وكانت قيم الانحرافات المعيارية تراوحت بين )0.71( 
للفقرة )3( و )96( للفقرة )8( ، مما ي�شير �إلى درجة من الاتفاق في ا�ستجابات �أفراد عينة 

الدرا�سة لفقرات هذا المجال.
�أو�ساطها الح�سابية ترتيباً تنازلياً من وجهة نظر الم�شرفين  ورتبت المجالات ح�سب 
الأول، تلاه ��شؤون  التربويين، حيث جاء مجال علاقات المدير مع الم��سؤولين في الترتيب 
العمل الإداري و�سيا�سته في الترتيب الثاني، ومجال البناء المدر�سي وتجهيزاته في الترتيب 
حين  في  الرابع،  الترتيب  في  المدر�سي  التنظيم  داخل  الإيجابية  العلاقات  ومجال  الثالث، 
المحلي  بالمجتمع  المدر�سة  التربوية، ومجال علاقة  الطلبة وحاجاتهم  ��شؤون  جاء مجال 
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وجهة  من  التنظيمي  المناخ  تحسين  في  الثانوية  المدرسة  مدير  دور 

��شؤون  ال�سابع مجال  الترتيب  بينما جاء في  التوالي،  وال�ساد�س على  الترتيب الخام�س  في 
المعلمين ونموهم المهني.

النتائج المتعلقة بال��سؤال الثاني: ◄◄
المناخ  تح�سين  في  لدوره  الثانوية  المدر�سة  مدير  ممار�سة  درجة  ما 

التنظيمي من وجهة نظر المعلمين في محافظتي عمان والزرقاء؟ 
والانحرافات  الح�سابية  المتو�سطات  الباحث  ا�ستخرج  ال��سؤال،  هذا  عن  وللإجابة 
المعيارية لكل فقرة من فقرات الأداة التي ت�صف ممار�سة من ممار�سات دور مدير المدر�سة 
المعلمين،  ا�ستجابات  ح�سب  عام،  ب�شكل  والمجال  التنظيمي،  المناخ  تح�سين  في  الثانوية 

ورتبها ترتيباً تنازلياً ح�سب �أو�ساطها الح�سابية.
ب الباحث مجال البناء المدر�سي وتجهيزاته ترتيباً تنازلياً ح�سب �أو�ساطها الح�سابية  رتَّ
من وجهة نظر المعلمين، كما يبين �أن المتو�سطات الح�سابية لوجهة نظر المعلمين لفقرات هذا 
المجال جميعها مثلت الممار�سة بدرجة متو�سطة، با�ستثناء فقرة واحدة )4( مثلت الممار�سة 
بدرجة عالية، لأن المتو�سطات الح�سابية للفقرات تراوحت بين )4.08( و )3.44( .�أما قيم 
الانحرافات المعيارية، فقد تراوحت بين )0.78( للفقرة )5( و )1.03( للفقرة )8( ، مما ي�شير 

�إلى الان�سجام والاتفاق في ا�ستجابات �أفراد عينة الدرا�سة لفقرات هذا المجال.
وفي مجال العلاقات الإيجابية داخل التنظيم المدر�سي رُتبت الفقرات تنازلياً ح�سب 
�أو�ساطها الح�سابية، من وجهة نظر المعلمين لفقرات هذا المجال جميعها مثلت الممار�سة 
بدرجة متو�سطة، والذي بلغ عددها )9( فقرات، ويلاحظ �أن المتو�سطات الح�سابية للفقرات 
تراوحت بين )3.69( و )3.24( �ضمن الممار�سة المتو�سطة، و�أما قيم الانحرافات المعيارية، 
فتراوحت بين )0.81( للفقرة )4( و )1.08( للفقرة )7( ، وهذا ي�شير �إلى �إن�سجام ا�ستجابات 

�أفراد عينة الدرا�سة لفقرات هذا المجال.
ح�سب  تنازلياً  ترتيباً  و�سيا�سته  الإداري  العمل  ��شؤون  لمجال  الفقرات  ترتيب  وعند 
نظر  لوجهة  الح�سابية  المتو�سطات  �أن  تبين  المعلمين،  نظر  وجهة  من  الح�سابية  �أو�ساطها 
المعلمين لفقرات هذا المجال جميعها مثلت الممار�سة بدرجة متو�سطة، با�ستثناء فقرة واحدة 
مثلت الممار�سة بدرجة عالية، ويلاحظ �أن المتو�سطات تراوحت بين )4.27( و )3.39( ، كما 
�أن قيم الانحرافات المعيارية تراوحت بين )0.68( للفقرة )3( و )0.96( للفقرة )13( ، وهذا 

ي�شير �إلى الان�سجام والاتفاق في ا�ستجابات �أفراد عينة الدرا�سة لفقرات هذا المجال.
�أن المتو�سطات الح�سابية لوجهة  وفي مجال علاقة المدر�سة بالمجتمع المحلي تبين 
نظر المعلمين لفقرات هذا المجال جميعها مثلت الممار�سة بدرجة متو�سطة، با�ستثناء الفقرة 
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)10( واحدة مثلت الممار�سة بدرجة منخف�ضة، ويلاحظ �أن المتو�سطات تراوحت بين )3.84( 
و )2.97( ، و�أن قيم الانحرافات المعيارية تراوحت بين )0.92( للفقرتين )1، 3( و )1.06( 
للفقرة )10( ، مما ي�شير �إلى الان�سجام والاتفاق في ا�ستجابات �أفراد عينة الدرا�سة لفقرات 

هذا المجال.
وفي مجال ��شؤون الطلبة وحاجاتهم التربوية �أظهرت النتائج �أن المتو�سطات الح�سابية 
لوجهة نظر المعلمين لفقرات هذا المجال جميعها تمثل الممار�سة بدرجة متو�سطة، با�ستثناء 
فقرة واحدة )12( مثلت الممار�سة بدرجة منخف�ضة، ويلاحظ �أن المتو�سطات تراوحت بين 
و   )1( للفقرة   )0.78( بين  تراوحت  المعيارية  الانحرافات  قيم  و�أن   ،  )2.92( و   )3.95(
)1.15( للفقرة )12( ، وهذا ي�شير �إلى الان�سجام والاتفاق في ا�ستجابات �أفراد عينة الدرا�سة 
بين  التعاوني  الجماعي  العمل  �إلى  الباحث-  ر�أي  في  هذا-  المجال.ويعزى  هذا  لفقرات 

المعلمين ومديري المدار�س الثانوية.
الح�سابية  المتو�سطات  �أن  النتائج  ف�أظهرت  الم��سؤولين  مع  المدير  علاقة  مجال  و�أما 
لوجهة نظر المعلمين لفقرات هذا المجال جميعها مثلت الممار�سة بدرجة متو�سطة، با�ستثناء 
للفقرات تراوحت بين  �أن المتو�سطات  فقرة واحدة مثلت الممار�سة بدرجة عالية، ويلاحظ 
 )5( للفقرة   )0.77( بين  تراوحت  المعيارية  الانحرافات  قيم  و�أن   ،  )3.46( و   )4.07(
الدرا�سة  �أفراد عينة  ا�ستجابات  الان�سجام في  �إلى درجة  ي�شير  ، مما   )9( للفقرة  و )1.01( 

لفقرات هذا المجال.
وفي مجال ��شؤون المعلمين ونموهم المهني تبين �أن المتو�سطات الح�سابية لوجهة نظر 
المعلمين لفقرات هذا المجال معظمها مثلت الممار�سة بدرجة متو�سطة، بينما مثلت فقرتين 
)8، 9( الممار�سة بدرجة منخف�ضة، ويلاحظ �أن المتو�سطات للفقرات تراوحت بين )3.59( 
 )1.04( و   )1( للفقرة   )0.79( بين  تراوحت  المعيارية  الانحرافات  قيم  و�أن   ،  )2.92( و 
للفقرتين )2، 8( ، وهذا ي�شير �إلى م�ستوى من الان�سجام والاتفاق في ا�ستجابات �أفراد عينة 
الدرا�سة لفقرات هذا المجال، يعزوه الباحث �إلى ت�شجيع مديري المدار�س الثانوية على �إقامة 
للقيام  الت�أهيل  �أجل  من  �أو خارجها  المدر�سة  داخل  للمعلمين وح�ضورها  تدريبية  دورات 

بواجبهم.
وقد رُتبت المجالات ح�سب �أو�ساطها الح�سابية ترتيباً تنازلياً من وجهة نظر المعلمين، 
المدير مع  ثم تلاه مجال علاقة  الأول،  الترتيب  المدر�سي وتجهيزاته في  البناء  حيث جاء 
في  و�سيا�سته  الإداري  العمل  ��شؤون  مجال  جاء  حين  في  الثاني،  الترتيب  في  الم��سؤولين 
الترتيب الثالث، ومجال ��شؤون الطلبة وحاجاتهم التربوية في الترتيب الرابع، ومجال علاقة 
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المدر�سة بالمجتمع المحلي، ومجال العلاقات الإيجابية داخل التنظيم المدر�سي في الترتيب 
المعلمين  ��شؤون  مجال  ال�سابع  الترتيب  في  جاء  بينما  التوالي،  على  وال�ساد�س  الخام�س 

ونموهم المهني.
النتائج المتعلقة بال��سؤال الثالث: ◄◄

هل تختلف وجهات نظر �أفراد عينة الدرا�سة لدور مدير المدر�سة الثانوية 
في تح�سين المناخ التنظيمي في محافظتي عمان والزرقاء باختلاف المركز 

الوظيفي؟ 
وللإجابة عن هذا ال��سؤال فقد ح�سبت المتو�سطات الح�سابية واُ�ستخدم تحليل التباين 
�أفراد عينة الدرا�سة للدور الممار�س لمدير المدر�سة الثانوية في  الأحادي لتحديد ت�صورات 
تح�سين المناخ التنظيمي في محافظتي عمان والزرقاء ولكل مجال من المجالات المحددة 

في �أداة الدرا�سة، وذلك ح�سب متغير المركز الوظيفي.
 )0.05 = α( وقد ا�شارت النتائج �إلى وجود �أثر ذي دلالة �إح�صائية على م�ستوى الدلالة
، يعزى لمتغير المركز الوظيفي بالن�سبة لمجال البناء المدر�سي وتجهيزاته ح�سب وجهة نظر 
�أفراد عينة الدرا�سة لدور مدير المدر�سة الثانوية في تح�سين المناخ التنظيمي، وذلك ل�صالح 
المعلمين، �إذ �إن المتو�سطات الح�سابية لوجهة نظر المعلمين �أعلى من المتو�سطات الح�سابية 
�أثر ذي دلالة �إح�صائية بالن�سبة لمجال  لوجهة نظر الم�شرفين، كما �أظهرت النتائج وجود 
��شؤون المعلمين ونموهم، وذلك ل�صالح الم�شرفين، �إذ �إن المتو�سطات الح�سابية لوجهة نظر 
الم�شرفين التربويين �أعلى من المتو�سطات الح�سابية لوجهة نظر المعلمين، كما �أ�شارت �إلى 
الدرا�سة لباقي المجالات  �أفراد عينة  �إح�صائية ح�سب وجهة نظر  �أثر ذي دلالة  عدم وجود 

الأخرى المحددة في �أداة الدرا�سة.
النتائج المتعلقة بال��سؤال الرابع: ◄◄

هل تختلف وجهات نظر �أفراد عينة الدرا�سة لدور مدير المدر�سة الثانوية 
في تح�سين المناخ التنظيمي في محافظتي عمان والزرقاء باختلاف الم�ؤهل 

العلمي؟ 
وللإجابة عن هذا ال��سؤال فقد حُ�سبت المتو�سطات الح�سابية، وا�ستخدام تحليل التباين 
�أفراد عينة الدرا�سة للدور الممار�س لمدير المدر�سة الثانوية في  الأحادي لتحديد ت�صورات 
تح�سين المناخ التنظيمي في محافظتي عمان والزرقاء، ولكل مجال من المجالات المحددة 

في �أداة الدرا�سة، وذلك ح�سب متغير الم�ؤهل العلمي.



331

2014 مجلة جامعة القدس المفتوحة للأبحاث والدراسات التربوية والنفسية - المجلد الثاني - ع )5( - نيسان 

�أظهرت النتائج وجود �أثر ذي دلالة �إح�صائية على م�ستوى الدلالة )α = 0.05( ، يعزى 
لمتغير الم�ؤهل العلمي، بالن�سبة لمجال العلاقات الإيجابية داخل التنظيم المدر�سي ومجال 
المدر�سي وتجهيزاته،  البناء  المحلي، ومجال  بالمجتمع  المدر�سة  المعلمين، وعلاقة  ��شؤون 
كما �أ�شارت �إلى عدم وجود �أثر ذي دلالة �إح�صائية لباقي المجالات المحددة في �أداة الدرا�سة، 

ولتحديد مواقع الفروق بين الم�ستويات الت�صنيفية الثلاثة لمتغير الم�ؤهل العلمي.
ا�ستخدم الباحث اختبار توكي )Tukey( للمقارنة بين المتو�سطات الح�سابية لوجهات 
نظر �أفراد عينة الدرا�سة لكل فئة من فئات الم�ؤهل العلمي بالن�سبة لمجال العلاقات الإيجابية 
داخل التنظيم المدر�سي ومجال ��شؤون الطلبة وحاجاتهم التربوية ومجال علاقة المدر�سة 

بالمجتمع المحلي، ومجال البناء المدر�سي وتجهيزاته.
وقد ات�ضح من النتائج �أن الفروق الإح�صائية جاءت جميعها ل�صالح من يحملون درجة 
التنظيم  داخل  الإيجابية  العلاقات  لمجال  بالن�سبة  الدرا�سة  عينة  �أفراد  من  البكالوريو�س 
المحلي،  بالمجتمع  المدر�سة  علاقة  ومجال  وتجهيزاته،  المدر�سي  البناء  ومجال  المدر�سي 
حيث كانت المتو�سطات الح�سابية لوجهات نظر �أفراد عينة الدرا�سة من حملة البكالوريو�س 
�أعلى من المتو�سطات الح�سابية لحملة درجة الدبلوم، �أو ما يزيد عن بكالوريو�س، كما يت�ضح 
البكالوريو�س  عن  يزيد  وما  البكالوريو�س،  درجة  يحملون  من  ل�صالح  جاءت  الفروق  �أن 
بالن�سبة لمجال ��شؤون المعلمين ونموهم المهني، حيث كانت المتو�سطات الح�سابية �أعلى من 

المتو�سطات الح�سابية لوجهات نظر حملة الدبلوم.
النتائج المتعلقة بال��سؤال الخام�س: ◄◄

هل تختلف وجهات نظر �أفراد عينة الدرا�سة لدور مدير المدر�سة الثانوية 
في تح�سين المناخ التنظيمي في محافظتي عمان والزرقاء باختلاف الجن�س؟ 
وللإجابة عن هذا ال��سؤال فقد حُ�سبت المتو�سطات الح�سابية، واُ�ستخدم تحليل التباين 
�أفراد عينة الدرا�سة للدور الممار�س لمدير المدر�سة الثانوية في  الأحادي لتحديد ت�صورات 
تح�سين المناخ التنظيمي في محافظتي عمان والزرقاء، ولكل مجال من المجالات المحددة 

في �أداة الدرا�سة، وذلك ح�سب متغير الجن�س.
 )0.05 = α( وا�شارت النتائج �إلى وجود �أثر ذي دلالة �إح�صائية على م�ستوى الدلالة
��شؤون  ومجال  المحلي  بالمجتمع  المدر�سة  علاقة  لمجال  بالن�سبة  الجن�س،  لمتغير  تعزى   ،
لت�صورات  الح�سابية  المتو�سطات  �إن  �إذ  الإناث،  ل�صالح  وذلك  المهني،  ونموهم  المعلمين 
الإناث كانت �أعلى من المتو�سطات الح�سابية لت�صورات الذكور، كما �أ�شارت �إلى عدم وجود 

�أثر ذي دلالة �إح�صائية لباقي المجالات المحددة في �أداة الدرا�سة
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النتائج المتعلقة بال��سؤال ال�ساد�س: ◄◄

هل تختلف وجهات نظر �أفراد عينة الدرا�سة لدور مدير المدر�سة الثانوية 
في تح�سين المناخ التنظيمي في محافظتي عمان والزرقاء باختلاف �سنوات 

الخبرة؟ 
وللإجابة عن هذا ال��سؤال فقد حُ�سبت المتو�سطات الح�سابية، واُ�ستخدم تحليل التباين 
�أفراد عينة الدرا�سة للدور الممار�س لمدير المدر�سة الثانوية في  الأحادي لتحديد ت�صورات 
تح�سين المناخ التنظيمي في محافظتي عمان والزرقاء، ولكل مجال من المجالات المحددة 

في �أداة الدرا�سة، وذلك ح�سب متغير الخبرة.
 )0.05 = α( وا�شارت النتائج �إلى وجود �أثر ذي دلالــة �إح�صائية على م�ستوى الدلالة
المدر�سي،  التنظيم  داخل  الإيجابية  العلاقات  لمجالات  بالن�سبة  الخبرة  لمتغير  يعزى   ،
وعلاقة المدير مع الم��سؤولين، ومجال ��شؤون المعلمين ونموهم المهني، وذلك ل�صالح من 
لديهم خبرة �أكثر من خم�س �سنوات، �إذ �إن المتو�سطات الح�سابية لت�صوراتهم كانت �أعلى من 
المتو�سطات الح�سابية لت�صورات من هم �أقل خبرة، كما ي�شير �إلى عدم وجود دلالة �إح�صائية 

لباقي المجالات المحددة في �أداة الدرا�سة.

مناقشة النتائج والتوصيات: 
الدرا�سة، ومناق�شة هذه  �إليها  التي تو�صلت  النتائج  لأهم  الباحث ملخ�صاً  ي�ستعر�ض 
النتائج وتف�سيرها ثم مقارنتها مع نتائج الدرا�سات ال�سابقة في مو�ضوع المناخ التنظيمي، 

ثم نخل�ص في النهاية �إلى مجموعة من التو�صيات في �ضوء النتائج التي تم التو�صل �إليها.
المناخ  تح�سين  في  الثانوية  المدر�سة  مدير  دور  �إلى  التعرف  �إلى  الدرا�سة  هدفت  لقد 
�أثر  عن  الك�شف  �إلى  هدف  كما  والمعلمين،  التربويين  الم�شرفين  نظر  وجهة  من  التنظيمي 

المركز الوظيفي، الجن�س، الم�ؤهل العلمي، الخبرة في التعليم.
وقد تو�صلت الدرا�سة �إلى مجموعة من النتائج التي �ستناق�ش وتف�َّرس من خلال الإجابة 

عن �أ�سئلة الدرا�سة كل على حده: 
تف�سير النتائج المتعلقة بال��سؤال الأول: ●● �أولاً- 	

المناخ  تح�سين  في  لدوره  الثانوية  المدر�سة  مدير  ممار�سة  درجة  ما 
التنظيمي من وجهة نظر الم�شرفين التربويين في محافظتي عمان والزرقاء؟ 
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�أظهرت نتائج تحليل ال��سؤال الأول �أن الفقرة )3( من مجال البناء المدر�سي وتجهيزاته، 
الأن�شطة  لممار�سة  الخا�صة  والأماكن  الملاعب  توفير  على  المدير  حر�ص  على  تن�ص  التي 
الطلابية �ضمن الموا�صفات التربوية قد ح�صلت على متو�سط ح�سابي مقداره )3.37( ، كما 
مثلت �أي�ضاً جميع فقرات مجال البناء المدر�سي وتجهيزاته درجة الممار�سة المتو�سطة من 
حيث  التنظيمي،  المناخ  تح�سين  في  المدر�سة  مدير  لدور  التربويين  الم�شرفين  نظر  وجهة 
تراوحت المتو�سطات الح�سابية بين )3.94( للفقرة )4( التي تن�ص على: حر�ص المدير على 

توفير الملاعب والأماكن الخا�صة لممار�سة الأن�شطة الطلابية �ضمن الموا�صفات التربوية.
الم�شرفين  نظر  لوجهات  الح�سابية  المتو�سطات  �أن جميع  الدرا�سة  نتائج  �أظهرت  كما 
التربويين لفقرات مجال العلاقات الإيجابية داخل التنظيم المدر�سي مثلت الممار�سة بدرجة 
متو�سطة، حيث تراوحت المتو�سطات الح�سابية لفقرات هذا المجال بين )3.86( و )3.27( 
�ضمن درجة الممار�سة المتو�سطة، وقد يعد ذلك انعكا�ساً �إلى الأ�سلوب الإداري القيادي الذي 
يتبعه المدير، وذلك لعدم مراعاة الظروف و�أحوال العاملين في الم�ؤ�س�سة التربوية �أو التقيد 
التام المت�صف بالجمود في تنفيذ الأنظمة والقوانين التربوية لت�أدية الأعمال وتحقيق �أعلى 
درجة من الإنتاج، دون الاهتمام بالجانب الإن�ساني والأخذ ب�آراء المعلمين في �أثناء النقا�ش 
حول ق�ضية معينة من الق�ضايا في العمل المدر�سي.�إن الفقرة )4( من مجال ��شؤون العمل 
الإداري و�سيا�سته والمت�ضمنة على حر�ص المدير على متابعة الأنظمة والتعليمات ال�صادرة 
يمثل  وهو   ،  )4.03( مقدار  ح�سابي  متو�سط  على  ح�صلت  قد  العليا  الم��سؤولة  الجهات  عن 
اهتمام  �إلى  ذلك  يعزى  وقد  التربويين،  الم�شرفين  نظر  وجهة  من  العليا  الممار�سة  درجة 
المديرين بمتابعة ما ي�صدر من تعليمات و�أنظمة عن الجهات التربوية الم��سؤولة التي ترتبط 
بالعمل الإداري التربوي �إذ يعد ذلك �أمراً �ضرورياً بالن�سبة للمديرين حتى يت�سنى لهم ح�سن 
�سير العمل المدر�سي �ضمن �أنظمة وتعليمات لا تتعار�ض مع �أنظمة الإدارة العليا المنبثقة 
الأهداف  وتناغم  ان�سجام  �إلى  بالآتي  ي�ؤدي  وهذا  وتعليماتها،  والتعليم  التربية  وزارة  عن 
التربوية بين الم�ستويات الإدارية المختلفة، في حين ح�صلت باقي فقرات هذا المجال على 
متو�سط ح�سابي يمثل درجة الممار�سة المتو�سطة، وقد يعود ذلك �إلى الأ�سلوب الإداري الذي 

ي�ستخدمه المدير للتعامل مع المعلمين والعاملين في المدر�سة، ومع الم�شرفين التربويين.
كما �أن جميع فقرات مجال علاقة المدر�سة بالمجتمع المحلي مثلت درجة الممار�سة 
المتو�سطة من وجهة نظر الم�شرفين التربويين، حيث تراوحت المتو�سطات الح�سابية لفقرات 
هذا المجال بين )3.96( و )3.09( �ضمن درجة الممار�سة المتو�سطة، وقد يعزى ذلك �إلى عدم 
المدر�سة وخدمة  ال�صلة بين  لتوثيق  الكافية  للمهارات والمعارف  المدار�س  امتلاك مديري 
المجتمع وتنميته، والتي تمكهنم من النهو�ض بهذا الدور، وقد يعود ذلك لعدم اهتمام �أولياء 
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وال�سلوكية  التح�صيلية  �أبنائهم  وم�ستويات  �أحوال  متابعة  في  المطلوب  للم�ستوى  الأمور 
لان�شغالهم ب�أمور الحياة ال�صعبة، وقد يعزى �ضعف ممار�سة المدير لت�سهيل ا�ستخدام المرافق 
المدر�سية من قبل �أبناء المجتمع �إلى عدم وعي كثير من الم�ستخدمين لها مما يلحق ال�ضرر 
والتلف فيها، وقد يكون ال�سبب زيادة حر�ص المدير على ممتلكات المدر�سة.كما مثلت جميع 
وحاجاتهم  الطلبة  ��شؤون  مجال  لفقرات  الم�شرفين  نظر  وجهة  من  الح�سابية  المتو�سطات 
المتو�سطات  تراوحت  حيث  متو�سطة،  بدرجة  الفقرات  تلك  المدير  وممار�سة  التربوية، 
الح�سابية لفقرات هذا المجال بين )3.79( و )3.18( �ضمن درجة الممار�سة المتو�سطة، وقد 
يعزى ذلك �إلى �أن الم�شرفين التربويين يرون �أن تحقيق متطلبات هذا المجال لي�ست مرتبطة 
بالمدير وحده، و�إنما ي�شترك معه جهات �أخرى متعددة متمثلة بالم�شرفين التربويين �أنف�سهم 

والمعلمين داخل المدر�سة، وكذلك �أولياء الأمور �أو �أبناء المجتمع المحلي.
نظر  لوجهات  الم��سؤولين ممثلة  مع  المدير  فقرات مجال علاقة  وكذلك جاءت جميع 
الم�شرفين التربويين لدور المدير في تح�سين المناخ التنظيمي بدرجة متو�سطة، حيث تراوحت 
تنفيذ  التي تن�ص على  للفقرة )7(  لفقرات هذا المجال بين )3.88(  المتو�سطات الح�سابية 
دفاع  على  تن�ص  التي   )2( للفقرة   )3.37( و  التربوية بمرونة،  الإدارية  للتعليمات  المدير 
المدير عن المعلمين لدى الم�ستويات الإدارية العليا بما يخدم الم�ؤ�س�سة التعليمية، وتقع تلك 
المتو�سطات �ضمن درجة الممار�سة المتو�سطة، وقد يعزى ذلك �إلى خوف المدير من الخروج 
عن الإطار العام للقوانين والأنظمة والتعليمات ال�صادرة عن الجهات الإدارية العليا وربما 
يكون ال�سبب �أن الم�شرفين التربويين يرون �أن من واجب المعلم �أن يتبع الأنظمة والتعليمات 
�إلى جانب  بما ي�سهل العمل الإداري التربوي في المدر�سة، وقد يعزى �ضعف وقوف المدير 
�أمام  مو�ضحة  والتعليمات  الأنظمة  �أن  �إلى  الم��سؤولة  الجهات  �أمام  عنهم  مدافعاً  المعلمين 
المعلمين، ويجب �أن يعملوا و�ضمن تلك التعليمات والمخالف لها يتحمل م��سؤولية ذلك.كما 
مثلت جميع المتو�سطات الح�سابية ووجهة نظر الم�شرفين التربويين لفقرات ��شؤون المعلمين 
ونموهم المهني، ممار�سة المدير لتلك الفقرات بدرجة متو�سطة، حيث تراوحت المتو�سطات 
الح�سابية لفقرات هذا المجال بين )3.87( و )3.08( �ضمن درجة الممار�سة المتو�سطة، وقد 
يعزى ذلك �إلى الاهتمام الن�سبي من قبل المدير لتنمية قدرات المعلمين ومهاراتهم في مجال 
عملهم ويعود ذلك �أي�ضاً �إلى �أن الجهات الم��سؤولة العليا �أ�صبحت تتولى هذا الجانب بحيث 

تقوم على ت�أهيل المعلمين وتدريبهم على مجالات مختلفة وعقد الدورات المتخ�ص�صة لهم.
�أن وجهات نظر الم�شرفين التربويين لمجالات دور مدير  الدرا�سة  �أظهرت نتائج  كما 
المدر�سة في تح�سين المناخ التنظيمي المحددة في �أداة الدرا�سة جاءت على الترتيب الآتي: 
جاء في المرتبة الثالثة مجال البناء المدر�سي وتجهيزاته �إذ بلغ المتو�سط الح�سابي لوجهة 
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الممار�سة  درجة  �ضمن   )3.56( عام  ب�شكل  المجال  هذا  نحو  التربويين  الم�شرفين  نظر 
من  �أكثر  العليا  الم��سؤولة  بالجهات  مرتبط  المجال  هذا  �أن  �إلى  ذلك  يعزى  وقد  المتو�سطة، 
الأبنية المدر�سية  التربية والتعليم هي الم��سؤولة عن  �إن وزارة  �إذ  ارتباطه بمدير المدر�سة، 
المرتبة  في  جاء  لها.كما  اللازمة  التجهيزات  وتوفير  التربوية  للعملية  منا�سبتها  ومدى 
الرابعة مجال العلاقات الإيجابية داخل التنظيم المدر�سي �إذ بلغ المتو�سط الح�سابي لوجهات 
نظر الم�شرفين التربويين لهذا المجال ب�شكل عام )3.55( �ضمن درجة الممار�سة المتو�سطة.
وقد يعزى ذلك �إلى �أن الم�شرفين التربويين في المدر�سة لا يملكون الر�ؤية التامة لممار�سات 
المدير، وطريقة تعامله مع العاملين، ولعدم ملازمتهم للمدير ب�شكل دائم، وقد انعك�س ذلك 

على وجهات نظرهم نحو ممار�سة المدير لتحقيق العلاقات الإيجابية داخل المدر�سة.
المتو�سط  بلغ  �إذ  و�سيا�سته  الإداري  العمل  ��شؤون  الثانية مجال  المرتبة  كما جاء في 
الح�سابي لوجهات نظر الم�شرفين التربويين نحو هذا المجال ب�شكل عام )3.57( �ضمن درجة 
يمار�سه  الذي  الإداري  الأ�سلوب  �إلى  الأولى  بالدرجة  ذلك  يعزى  وقد  المتو�سطة،  الممار�سة 
المدير منهجاً ي�ّريس العمل الإداري التربوي وانعكا�ساته على معاملته للعاملين في المدر�سة 
ب�شكل خا�ص والم�ؤ�س�سة التربوية ب�شكل عام، وقد يعود �أي�ضاً �إلى عدم تفهم المدير ومتابعته 
منا�سب،  ب�أ�سلوب  ا�ستخدامها  وطريقة  العليا  الجهات  من  ال�صادرة  الإدارية  للتعليمات 
وربما يعود ذلك �إلى عدم التحاق المدير بالدورات التدريبية في مجال العمل الإداري التي 
تعقدها �أو تعدها الجهات الم��سؤولة لإك�ساب مديري المدار�س الكفايات والمهارات الإدارية 
اللازمة، وجاء في المرتبة ال�ساد�سة مجال علاقة المدر�سة بالمجتمع المحلي؛ �إذ بلغ المتو�سط 
الح�سابي لوجهات نظر الم�شرفين نحو هذا المجال ب�شكل عام )3.48( �ضمن درجة الممار�سة 
المتو�سطة، وقد يعزى ذلك �إلى عدم امتلاك المديرين للمعارف والمهارات اللازمة والكافية 

لخدمة المجتمع وتنميته التي تمكنهم من النهو�ض بهذا الدور.
كما جاء في المرتبة الخام�سة مجال ��شؤون الطلبة وحاجاتهم التربوية �إذ بلغ المتو�سط 
�ضمن   )3.51( عام  ب�شكل  المجال  هذا  نحو  التربويين  الم�شرفين  نظر  لوجهات  الح�سابي 
درجة الممار�سة المتو�سطة، وقد يعزى ذلك �إلى عدم وعي المديرين لدورهم الفني والإ�شرافي 
المدير  ان�شغال  �إلى  �أي�ضاً  ذلك  يعود  وقد  الإداري،  الدور  جانب  �إلى  التعليمية  العملية  على 
الدائم بالعمل المكتبي، مما يعوق اهتمامه بالدور التعليمي والاهتمام بالطلاب وحاجاتهم 
التربوية، وقد يعود ذلك �إلى �أن وجهات نظر الم�شرفين التربويين انعك�ست بناء على �أن هذا 

الدور يخت�ص بهم �أكثر من اخت�صا�صه بالمدير.
المتو�سط  بلغ  �إذ  الأول  الترتيب  في  فجاء  الم��سؤولين  مع  المدير  علاقات  مجال  �أما 
�ضمن   )3.70( عام  ب�شكل  المجال  هذا  نحو  التربويين  الم�شرفين  نظر  لوجهات  الح�سابي 
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مديري  �أن  يرون  التربويين  الم�شرفين  �أن  �إلى  ذلك  يعود  وقد  المتو�سطة،  الممار�سة  درجة 
على  الح�صول  �أجل  من  التربويين  الم��سؤولين  مع  علاقاتهم  تح�سين  �إلى  ي�سعون  المدار�س 
للعملية  المنا�سبة  المدر�سية  والبيئة  الجو  لتوفير  مطالبهم  وتحقيق  والدعم،  الم�ساعدات 
التربوية التعليمية، �أو ربما يكون ال�سبب �إظهار �شخ�صيتهم ومكانتهم الإدارية ب�صورة جيدة 
ال�سابعة والأخيرة مجال ��شؤون المعلمين ونموهم  �أمام الم��سؤولين، بينما جاء في المرتبة 
المهني، �إذ بلغ المتو�سط الح�سابي لوجهات نظر الم�شرفين التربويين نحو هذا المجال ب�شكل 
عام )3.41( �ضمن درجة الممار�سة المتو�سطة، وقد يعزى ذلك �إلى �أن الجهات الإدارية العليا 
التعليمي  �أ�صبحت هي الم��سؤولة عن تزويد المعلمين بالمهارات والكفايات اللازمة للعمل 
العالي  بالتعليم  للالتحاق  �أمامهم  المجال  وفتح  وتدريبهم  وت�أهيلهم،  �إعدادهم  خلال  من 

المخت�ص.
مناق�شة النتائج المتعلقة بال��سؤال الثاني: ●● ثانياً- 	

المناخ  تح�سين  في  لدوره  الثانوية  المدر�سة  مدير  ممار�سة  درجة  ما 
التنظيمي من وجهة نظر المعلمين في محافظتي عمان والزرقاء؟ 

�أظهرت نتائج تحليل ال��سؤال الثاني �أن الفقرة )4( من مجال البناء المدر�سي وتجهيزاته، 
والمت�ضمنة حر�ص المدير على نظافة المدر�سة وح�سن تنظيم مرافقها مثَّلت �أعلى المتو�سطات 
الح�سابية من وجهة نظر المعلمين، �إذ بلغ المتو�سط الح�سابي لهذه الفقرة )4.08( �ضمن درجة 
الممار�سة العالية، وقد يعود ذلك �إلى �أن المعلمين يرون ب�أن من واجب المدير �أن يحقق البيئة 
المدر�سية المنا�سبة في المدر�سة، وذلك باهتمامه بنظافتها ونظافة مرافقها لتعك�س ال�صورة 
الفقرة )3( من هذا المجال التي تن�ص  التعليمي.في حين مثلت  الجيدة عن العمل التربوي 
على حر�ص المدير على توفير الملاعب والأماكن الخا�صة لممار�سة الأن�شطة الطلابية �ضمن 
المتو�سط  بلغ  �إذ  المعلمين،  الح�سابية من وجهة نظر  المتو�سطات  �أقل  التربوية  الموا�صفات 
الح�سابي لهذه الفقرة )3.44( �ضمن درجة الممار�سة المتو�سطة، وقد يعود ذلك �إلى �أن هذا 
الجانب قد لا ي�ستطيع المدير �أن يوفره دون م�ساعدة الجهات الإدارية العليا �أو بم�شاركة �أبناء 
المدر�سة  داخل  الإيجابية  العلاقات  مجال  فقرات  جميع  مثلت  حين  في  المحلي،  المجتمع 
درجة الممار�سة المتو�سطة من وجهة نظر المعلمين لدور مدير المدر�سة في تح�سين المناخ 
للفقرة   )3.69( بين  المجال  هذا  لفقرات  الح�سابية  المتو�سطات  تراوحت  حيث  التنظيمي، 
)6( ، التي تن�ص على عقد اجتماعات دورية للمعلمين لمناق�شة ال�شــ�ؤون التربوية وطبيعة 
�سير العمل المدر�سي، و )3.24( للفقرة )8( التي تن�ص على تخطيط المدير لبرامج تت�ضمن 
تقوية العلاقات الاجتماعية بين المعلمين في المدر�سة، وقد يعزى ذلك �إلى الأ�سلوب الإداري 
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القيادي الذي ي�ستخدمه المدير، وذلك لعدم مراعاة الظروف و�أحوال المعلمين في الم�ؤ�س�سة 
التربوية وتلبية احتياجاتهم ورغباتهم واهتماماتهم والتقليد التام المت�صف بالجمود في 
تنفيذ القوانين والأنظمة التربوية لت�أدية الأعمال الموكولة بالمعلمين وتحقيق �أعلى درجة 
�أثناء  المعلمين  ب�آراء  والأخذ  ومراعاتها،  الإن�سانية  بالجوانب  الاهتمام  دون  الإنتاج،  من 

النقا�ش حول ق�ضية معينة من الق�ضايا في العمل المدر�سي.
�إن الفقرة )4( من مجال ��شؤون العمل الإداري و�سيا�سته والمت�ضمنه حر�ص المدير على 
متابعة الأنظمة والتعليمات ال�صادرة عن الجهات الم��سؤولة العليا، قد ح�صلت على متو�سط 
وقد  المعلمين،  نظر  وجهة  من  العليا  الممار�سة  درجة  يمثل  وهو   )4.27( مقداره  ح�سابي 
يعزى ذلك �إلى اهتمام المديرين بمتابعة ما ي�صدر من تعليمات و�أنظمة عن الجهات التربوية 
الم��سؤولة تتعلق بالعمل الإداري التربوي، �إذ يعد ذلك �أمراً �ضرورياً بالن�سبة للمديرين حتى 
�أنظمة  مع  تتعار�ض  لا  وتعليمات  �أنظمة  �ضمن  المدر�سي  العمل  �سير  ح�سن  لهم  يت�سنى 
وتعليمات الإدارة العليا المنبثقة عن وزارة التربية والتعليم، وهذا ي�ؤدي بالتالي �إلى ان�سجام 
وتناغم الأهداف التربوية بين الم�ستويات الإدارية المختلفة في حين ح�صلت باقي الفقرات 
الممار�سة  درجة  )3.39( �ضمن  و   )4.27( يتراوح بين  متو�سط ح�سابي  على  المجال  لهذا 
المتو�سطة، وقد يعود ذلك �إلى الأ�سلوب الإداري الذي يمار�سه المديرون للتعاون مع المعلمين 
والعاملين في المدر�سة، وربما يعود كذلك �إلى عدم اهتمام المديرين بممار�سة العمل الإداري 
اللازمة  والكفايات  الإدارية  المهارات  امتلاكهم  عدم  �سبب  يكون  وقد  المطلوبة،  بال�صورة 
للعمل الإداري، قلة عقد وزارة التربية والتعليم لدورات تدريبية متخ�ص�صة تلبي احتياجات 
المديرين للمهارات الإدارية المطلوبة واللازمة، كما �أن الفقرة )5( من مجال علاقة المدر�سة 
بالمجتمع المحلي المت�ضمنة حر�ص المدير على تبليغ �أولياء �أمور الطلبة ب�سلوكات �أبنائهم 
داخل المدر�سة ح�صلت على �أعلى متو�سط ح�سابي من وجهة نظر المعلمين، �إذ بلغ المتو�سط 
الح�سابي لهذه الفقرة )3.84( �ضمن درجة الممار�سة المتو�سطة، في حين مثلت الفقرة )10( 
الح�سابي  المتو�سط  بلغ  �إذ  المعلمين،  نظر  المتو�سطات من وجهة  �أقل  على  المجال  هذا  من 
لهذه الفقرة )2.97( �ضمن درجة الممار�سة المنخف�ضة، وقد يعزى ذلك ب�شكل عام �إلى عدم 
المدر�سة وخدمة  ال�صلة بين  لتوثيق  الكافية  للمهارات والمعارف  المدار�س  امتلاك مديري 
المجتمع وتنميته، التي تمكنهم من النهو�ض بهذا الدور، وقد يعود ذلك لعدم اهتمام �أولياء 
الأمور بالم�ستوى المطلوب في متابعة �أحوال م�ستويات �أبنائهم التح�صيلية وال�سلوكية في 
المدر�سة، وذلك لإن�شغالهم ب�أمور الحياة ال�صعبة، وقد يعزى �ضعف ممار�سة المدير لم�شاركة 
�أبناء المجتمع في تفهم البرامج المدر�سية لإن�شغالهم في �أعمالهم الخا�صة، �أو لعدم امتلاكهم 

الخبرة المتخ�ص�صة والقدرات والمهارات اللازمة لإ�شتراكهم في تفهم مثل تلك البرامج.
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التربوية  وحاجاتهم  الطلبة  ��شؤون  مجال  من   )11( الفقرة  �أن  �إلى  النتائج  و�أ�شارت 
المت�ضمنة ت�شجيع المدير للطلبة على الان�ضباط الذاتي والالتزام بالنظام، قد ح�صلت على 
�ضمن   )3.95( الح�سابي  المتو�سط  بلغ  �إذ  المعلمين،  نظر  وجهة  من  ح�سابي  متو�سط  �أعلى 
درجة الممار�سة المتو�سطة في حين مثلت الفقرة )1( التي تن�ص على حر�ص المدير على عقد 
اجتماعات دورية مع الطلبة لمناق�شة �أمورهم و��شؤونهم المدر�سية �أقل المتو�سطات الح�سابية 
من وجهة نظر المعلمين، �إذ بلغ المتو�سط الح�سابي )2.92( ، وقد يعزى ذلك �إلى �أن المدير 
الان�ضباط،  �أنواع  �أعلى  يعد  الذي  الذاتي  الان�ضباط  تحقيق  �إلى  الطلاب  توجيه  �إلى  ي�سعى 
والذي ينبع من قناعة التلاميذ دون �أن يكونوا مجبرين على نوع ال�ضبط المفرو�ض عليهم، 
عن  المتوخاة  النتائج  ومدى  الان�ضباط،  من  النوع  هذا  لمثل  و�إدراكه  لوعيه  نتيجة  وذلك 
للطلاب  الدورية  الاجتماعات  لعقد  المدر�سة  مدير  ممار�سة  قلة  تعود  وقد  الان�ضباط،  هذا 
�أثناء الطابور  �أن توجيهاته و�إر�شاداته للطلبة تكون دائماً  �أمورهم و��شؤونهم �إلى  لمناق�شة 
ال�صباحي، ولي�س هناك �ضرورة لعقد مثل تلك الاجتماعات مع الطلبة في حين مثلت الققرة 
)2( من مجال علاقة المدير مع الم��سؤولين المت�ضمنة حر�ص المدير على متابعة التعليمات 
الح�سابية من وجهة  المتو�سطات  �أعلى  على  العليا  الإدارية  الجهات  ال�صادرة عن  الإدارية 
نظر المعلمين، �إذ بلغ المتو�سط الح�سابي لهذه الفقرة )4.07( �ضمن درجة الممار�سة العالية، 
وقد يعزى ذلك �إلى خوف المديرين من الخروج عن تلك التنظيمات والتعليمات التي قد ت�ؤثر 
على مكانتهم التربوية وموقعهم �أو مركزهم الإداري، وقد يعود ذلك �إلى قناعة المديرين في 
الأهداف  ب�إن�سجام وتناغم مع  �أهداف مدرجة  �أجل تحقيق  التعليمات وتنفيذها من  اتباع 
التربوية العامة، بينما مثلت الفقرة )5( من هذا المجال التي تن�ص على دفاع المدير عن 
المعلمين لدى الم�ستويات الإدارية العليا بما يخدم الم�ؤ�س�سة التعليمية �أقل من المتو�سطات 
الح�سابية من وجهة نظر المعلمين، �إذ بلغ المتو�سط الح�سابي لهذه الفقرة )3.46( �ضمن درجة 
الممار�سة المتو�سطة، وقد يعود ذلك �إلى �أن الأنظمة والتعليمات مو�ضحة �أمام المعلمين ومن 
مجال  من   )5( الفقرة  �أن  النتائج  اعترا�ض.و�أظهرت  �أو  مخالفة  دون  يتبعوها  �أن  واجبهم 
بما  التعيين  حديثي  بالمعلمين  المدير  اهتمام  المت�ضمنة  المهني  ونموهم  المعلمين  ��شؤون 
�إذ بلغ  �أعلى متو�سط ح�سابي من وجهة نظر المعلمين،  ي�ضمن نموهم المهني ح�صلت على 
ح�صلت  بينما  المتو�سطة،  الممار�سة  درجة  �ضمن   )3.59( الفقرة  لهذه  الح�سابي  المتو�سط 
الفقرة )3( التي تن�ص على حث المعلمين على زيارة المعار�ض التربوية ذات العلاقة بطبيعة 
تخ�ص�صهم، والفقرة )6( التي تن�ص على تخطيط المدير لإجتماعات مهنية وور�شات عمل 
�إذ بلغ المتو�سط  �أقل المتو�سطات الح�سابية من وجهة نظر المعلمين،  هادفة للمعلمين على 
يعزى  وقد  المنخف�ضة،  الممار�سة  )2.92( �ضمن درجة  و   )2.94( الفقرتين  لكلا  الح�سابي 
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ذلك �إلى درجة الاهتمام الن�سبية من قبل المدير لتنمية قدرات ومهارات المعلمين في مجال 
�أ�صبحت تتولى هذا الجانب  العليا  الم��سؤولة  �أن الجهات  ال�سبب في ذلك  عملهم، وقد يكون 
�إعداد المعلمين وت�أهيلهم وتدريبهم على مجالات مختلفة وعقد الدورات  بحيث تقوم على 

المتخ�ص�صة لهم.
كما �أظهرت نتائج الدرا�سة من خلال المتو�سطات الح�سابية �أن وجهات نظر المعلمين 
�أداة الدرا�سة جاءت  لمجالات دور مدير المدر�سة في تح�سين المناخ التنظيمي المحددة في 
المتو�سط  بلغ  �إذ  الأول،  الترتيب  في  وتجهيزاته  المدر�سي  البناء  مجال  الآتي:  النحو  على 
الح�سابي لوجهات نظر المعلمين نحو هذا المجال ب�شكل عام )3.75( �ضمن درجة الممار�سة 
ومحاولته  بنائها،  وترميم  المدر�سة  بنظافة  المدير  اهتمام  �إلى  ذلك  يعود  وقد  المتو�سطة، 
على  انعك�س  مما  التعليمي،  التربوي  والعمل  للمدر�سة  الخا�صة  والأجهزة  المواد  لتوفير 
�أنه  �إلى  وجهات نظر المعلمين، وربما تكون ممار�سته بدرجة متو�سطة لهذا المجال عائدة 
لا يملك ال�صلاحيات على تجديد بناء منا�سب �أو �شراء �أجهزة للمدر�سة، دون �أن يكون هناك 

قرار �صادر من وزارة التربية والتعليم.
وجاء في المرتبة الثانية مجال علاقة المدير مع الم��سؤولين، �إذ بلغ المتو�سط الح�سابي 
لوجهات نظر المعلمين نحو هذا المجال ب�شكل عام )3.73( �ضمن درجة الممار�سة المتو�سطة، 
وقد يعزى ذلك �إلى �أن المعلمين يرون �أن مديرهم يولي بع�ضاً من الاهتمام في تحقيق علاقات 
�إظهار مكانته و�شخ�صيته  ال�سبب وراء ذلك هو  جيدة مع الم��سؤولين التربويين، وقد يكون 
الإدارية ب�صورة جيدة �أمام الم��سؤولين، �أو ربما يكون ال�سبب الح�صول على مطالب �شخ�صية 
الثالثة،  المرتبة  في  جاء  كما  التربوي،  والعمل  المدر�سة  لخدمة  م�ؤ�س�سية  مطالب  �أو  ذاتية 
المعلمين  نظر  لوجهات  الح�سابي  المتو�سط  بلغ  �إذ  و�سيا�سته،  الإداري  العمل  ��شؤون  مجال 
نحو هذا المجال ب�شكل عام )3.65( �ضمن درجة الممار�سة المتو�سطة، وقد يعزى ذلك �إلى 
المدر�سة  �أمور  جميع  في  مبا�شر  ب�شكل  والم��سؤولة  الكاملة  ال�صلاحيات  يملك  لا  المدير  �أن 
بقدر ارتباطها بالجهات الم��سؤولة في الم�ستويات الإدارية العليا، وربما يعود ذلك على �أن 
القوانين والأنظمة والتعليمات ما زال بع�ضها �ضمن النطاق المركزي، وقد يعزى ذلك �أي�ضاً 

�إلى �أن المر�ؤو�س يميل دائماً للتقليل من �أهمية ما يمار�سه الرئي�س.
وجاء في المرتبة الرابعة ��شؤون الطلبة وحاجاتهم التربوية، �إذ بلغ المتو�سط الح�سابي 
لوجهات نظر المعلمين نحو هذا المجال ب�شكل عام )3.50( �ضمن درجة الممار�سة المتو�سطة، 
وقد يعود ذلك �إلى عدم �إدراك المديرين لدورهم الفني المنوط بهم �إلى جانب الدور الإداري، 
الأكاديمي في  الفني  الدور  �إلى  النظر  الإدارية دون  الأعمال  اهتمامه لمتابعة  بحيث يولى 

المدر�سة واهتمامه بمطالب تلاميذه وتوفير حاجاتهم التربوية على الوجهة المنا�سبة.
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كما جاء في المرتبة الخام�سة مجال علاقة المدر�سة بالمجتمع المحلي، �إذ بلغ المتو�سط 
الح�سابي لوجهات نظر المعلمين نحو هذا المجال ب�شكل عام )3.49( �ضمن درجة الممار�سة 
المتو�سطة، وقد يعزى ذلك �إلى عدم امتلاك المديرين للمعارف والمهارات اللازمة والكافية 

لخدمة المجتمع وتنميته التي تمكنهم من النهو�ض بهذا الدور على �أكمل وجه.
وجاء في المرتبة ال�ساد�سة مجال العلاقات الإيجابية داخل التنظيم المدر�سي، �إذ بلغ 
المتو�سط الح�سابي لوجهات نظر المعلمين نحو هذا المجال ب�شكل عام )3.48( �ضمن درجة 
الممار�سة المتو�سطة، وقد يعزى ذلك �إلى الأ�سلوب الذي يتبعه المدير في تعامله مع العاملين 
�إن المعلمين لا يهمهم من الم��سؤول عنهم بقدر ما يهمهم  والمعلمين داخل المدر�سة، حيث 
�إيجابية كانت تقديراتهم له  �أكثر  �إذ كلما كانت العلاقات  نوع العلاقات التي تربطهم به، 
المعلمين  ��شؤون  مجال  جاء  بينما  عالية،  بدرجة  به  المنوط  للدور  ممار�سته  في  بالنجاح 
نظر  لوجهات  الح�سابي  المتو�سط  بلغ  �إذ  والأخيرة،  ال�سابعة  المرتبة  في  المهني  ونموهم 
المعلمين نحو هذا المجال ب�شكل عام )3.28( �ضمن درجة الممار�سة المتو�سطة، وقد يعزى 
تزويد  الم��سؤولة عن  �أ�صبحت هي  والتعليم  التربية  ووزارة  الم��سؤولة،  الجهات  �أن  �إلى  ذلك 
المعلمين بالمهارات والكفايات اللازمة للعمل التعليمي من خلال �إعدادهم وتدريبهم وفتح 

باب الإلتحاق بالتعليم الجامعي المتخ�ص�ص.
مناق�شة النتائج المتعلقة بال��سؤال الثالث: ●● ثالثاً- 	

هل تختلف وجهات نظر �أفراد عينة الدرا�سة لدور مدير المدر�سة الثانوية 
في تح�سين المناخ التنظيمي في محافظتي عمان والزرقاء باختلاف المركز 

الوظيفي؟ 
لقد �أظهرت نتائج تحليل التباين الأحادي فيما يتعلق بممار�سة المديرين لدورهم في 
 )0.05 = α( تح�سين المناخ التنظيمي �إلى وجود �أثر ذي دلالة �إح�صائية على م�ستوى الدلالة
، يعزى لمتغير المركز الوظيفي بالن�سبة لمجال ��شؤون المعلمين ونموهم المهني، وذلك ل�صالح 
الم�شرفين، �إذ �إن المتو�سطات الح�سابية لوجهة نظر الم�شرفين �أعلى من المتو�سطات الح�سابية 
�أثر ذي دلالة �إح�صائية بالن�سبة لمجال البناء المدر�سي  لوجهة نظر المعلمين، و�إلى وجود 
وتجهيزاته، وذلك ل�صالح المعلمين، �إذ �إن المتو�سطات الح�سابية لوجهة نظر المعلمين �أعلى 
�أن  �إلى  من المتو�سطات الح�سابية لوجهة نظر الم�شرفين التربويين، وقد تعزى تلك الفروق 
الم�شرفين التربويين قد يمتلكون المعرفة بحاجات المعلمين التدريبية للمهارات والأ�ساليب 
المختلفة المتعلقة في مجال عملهم المهني التعليمي من خلال الزيارات ال�صفية، وهذا يزيد 
المعلمين  ب��شؤون  اهتمامه  مجال  في  المدير  ممار�سة  لمدى  التربوي  الم�شرف  معرفة  من 
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�إلى  و�أدى  الدرا�سة،  من  المجال  هذا  نحو  ا�ستجابة  على  ذلك  انعك�س  مما  المهني،  ونموهم 
اختلافها عن وجهات نظر المعلمين وذلك ل�صالحهم.

ممار�سة  مدى  يلاحظون  �إذ  المدر�سة  في  الدائم  المعلمين  وجود  �إلى  ذلك  يعزى  وقد 
المدير واهتمامه بالبناء المدر�سي وتجهيزاته �أكثر مما يلاحظه الم�شرفون، ولذلك اختلفت 

ت�صوراتهم لهذا المجال وكانت ل�صالح المعلمين.
وتتفق هذه الدرا�سة مع نتيجة درا�سة ال�سلمي )2012( التي �أ�شارت �إلى وجود فروق 
�أفراد  ا�ستجابات  ، بين متو�سطات   )0.05 = α( الدلالة  �إح�صائية عند م�ستوى  ذات دلالة 
عينة الدرا�سة حول واقع المناخ التنظيمي ال�سائد في المدار�س الحكومية المتو�سطة بمدينة 

جدة وفقاً لمتغير المركز الوظيفي.
مناق�شة النتائج المتعلقة بال��سؤال الرابع: ●● رابعاً- 	

هل تختلف وجهات نظر �أفراد عينة الدرا�سة لدور مدير المدر�سة الثانوية 
في تح�سين المناخ التنظيمي في محافظتي عمان والزرقاء باختلاف الم�ؤهل 

العلمي؟ 
لقد �أظهرت نتائج تحليل التباين الأحادي فيما يتعلق بممار�سة المديرين لدورهم في 
 )0.05 = α( تح�سين المناخ التنظيمي �إلى وجود �أثر ذي دلالة �إح�صائية على م�ستوى الدلالة
، تعزى لمتغير الم�ؤهل العلمي، وذلك ل�صالح حملة البكالوريو�س وما يزيد عن البكالوريو�س 
بناء على وجهات نظر �أفراد عينة الدرا�سة، وذلك ل�صالح حملة درجة البكالوريو�س، بالن�سبة 
بالمجتمع  المدر�سة  علاقة  ومجال  المدر�سي،  التنظيم  داخل  الإيجابية  العلاقات  لمجال 
المحلي، ومجال البناء المدر�سي ل�صالح حملة البكالوريو�س، وما يزيد عن البكالوريو�س في 
مجال ��شؤون المعلمين ونموهم المهني، وتعزى تلك الفروق �إلى �أن المعرفة العلمية الممثلة 
العلم  �أن  وانطلاقاً من  العملية،  للممار�سات  �إعطاء ت�صور  لها دور في  العلمية  بالم�ؤهلات 
النظري يرتبط بالممار�سة والتطبيق، وهذا يتيح الفر�صة لاختلاف وجهات نظر �أفراد عينة 

الدرا�سة لممار�سات المدير لدوره في تح�سين المناخ التنظيمي.
 ، �أحمد )2008(  ، ودرا�سة  النتيجة مع درا�سة كل من جمال )2005(  وتختلف هذه 
�أ�شارت �إلى عدم وجود فروق ذات  ودرا�سة �سليم )2009( ، ودرا�سة ال�سلمي )2012( التي 

دلالة �إح�صائية تعزى لمتغير الم�ؤهل العلمي.
خام�ساً- مناق�شة النتائج المتعلقة بال��سؤال الخام�س: ●●

هل تختلف وجهات نظر �أفراد عينة الدرا�سة لدور مدير المدر�سة الثانوية 
في تح�سين المناخ التنظيمي في محافظتي عمان والزرقاء باختلاف الجن�س؟ 
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لقد �أظهرت نتائج تحليل التباين الأحادي فيما يتعلق بممار�سة المديرين لدورهم في 
 )0.05 = α( تح�سين المناخ التنظيمي �إلى وجود �أثر ذي دلالة �إح�صائية على م�ستوى الدلالة
، تعزى �إلى متغير الجن�س بناء على وجهات نظر �أفراد عينة الدرا�سة، وذلك ل�صالح الإناث 
في مجال ��شؤون المعلمين ونموهم المهني، ومجال علاقة المدر�سة بالمجتمع المحلي، حيث 
عمل  �أن  �إلى  ذلك  يعزى  وقد  الذكور،  عند  منها  �أعلى  للإناث  الح�سابية  المتو�سطات  كانت 
مديري المدار�س مت�شابه من حيث تنفيذ القوانين والأنظمة ال�صادرة عن جهة واحدة، وهي 
متماثلة،  �سيا�سته  وتنفيذ  و��شؤونه  المدر�سي  العمل  �إجراءات  و�أن  والتعليم،  التربية  وزارة 
ولكن طريقة التنفيذ واتخاذ الإجراءات للعمل واتباع تلك القوانين والأنظمة قد تختلف بين 
�إدارة مدر�سية و�إدارة �أخرى، مما يجعل اختلاف تقديرات �أفراد عينة الدرا�سة )ذكوراً و�إناثاً( 
حول دور مدير المدر�ســـة الممار�س في تح�سين المناخ التنظيمي �أمراً طبيعياً، وتختلف مع 
درا�سة جمال )2005( ، �أحمد )Remondini 2001( ، )2008( ، التي �أ�شارت �إلى عدم وجود 

فروق ذات دلالة �إح�صائية تعزى لمتغير الجن�س.
�أثر ذي  �إلى وجود  �أ�شارت  التي  النتيجة مع نتائج درا�سة �سليم )2009(  وتتفق هذه 

دلالة �إح�صائية لممار�سات المدير تعزى لمتغير الجن�س.
�ساد�ساً- مناق�شة النتائج المتعلقة بال��سؤال ال�ساد�س: ●●

هل تختلف وجهات نظر �أفراد عينة الدرا�سة لدور مدير المدر�سة الثانوية 
في تح�سين المناخ التنظيمي في محافظتي عمان والزرقاء باختلاف �سنوات 

الخبرة؟ 
لدورهم  المديرين  بممار�سة  يتعلق  فيما  الأحادي  التباين  تحليل  نتائج  �أظهرت  لقد 
 = α( في تح�سين المناخ التنظيمي �إلى وجود �أثر ذي دلالة �إح�صائية على م�ستوى الدلالة
0.05( ، يعزى �إلى متغير الخبرة بناء على وجهات نظر �أفراد عينة الدرا�سة، وذلك ل�صالح 
التنظيم  داخل  الإيجابية  العلاقات  مجال  وفي  �سنوات،  خم�س  من  �أكثر  خبرة  لديهم  من 
المدر�سي ومجال ��شؤون المعلمين ونموهم المهني ومجال علاقة المدير مع الم��سؤولين، حيث 
كانت المتو�سطات الح�سابية لتقديرات �أفراد عينة الدرا�سة من لديهم خبرة �أكثر من خم�س 
�سنوات �أعلى من المتو�سطات الح�سابية لتقديرات �أفراد عينة الدرا�سة ممن لديهم خبرة �أقل، 
وقد يف�سر ذلك ب�أن الم�شرفين التربويين والمعلمين الذين يوجد لديهم خبرة �أكثر يت�أثرون 
بخبراتهم ال�سابقة، �إذ �إن هذه الخبرة كثيراً ما تنعك�س على �أداء الفرد ب�شكل �إيجابي، وبالآتي 
قد تختلف تقديرات الآخرين الذين لم يجاروهم بالخبرة حول وجهات نظرهم لدور المدير 

الممار�س في تح�سين المناخ التنظيمي.
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وتختلف هذه النتيجة مع درا�سة جمال )2005( التي �أ�شارت �إلى عدم وجود �أثر لمتغير 
الخبرة، ودرا�سة �أحمد )2008( التي �أ�شارت �إلى عدم وجود فروق ذات دلالة �إح�صائية تعزى 

لمتغير الخبرة.
وتتفق هذه النتيجة مع نتيجة درا�سة كل من �سليم )2009( ، ودرا�سة ال�سلمي )2012( 
التي �أ�شارت �إلى وجود �أثر ذي دلالة �إح�صائية في ممار�سات المدير لدوره المنوط به تعزى 

�إلى متغير الخبرة.

ملخص نتائج الدراسة: 
يعر�ض الباحث فيما ي�أتي ملخ�صاً للنتائج التي تو�صلت �إليها الدرا�سة: 

تبين من النتائج �أن المتو�سط العام لفقرات مجال البناء المدر�سي وتجهيزاته كانت ��
بدرجة متو�سطة، با�ستثناء فقرة واحدة، مثلت الممار�سة بدرجة عالية.

في حين �أن نتائج المتو�سط العام لفقرات مجال العلاقات الإيجابية داخل التنظيم ��
المدر�سي كانت �ضمن الدرجة المتو�سطة.

وكذلك نتائج المتو�سطات لفقرات مجال ��شؤون العمل الإداري و�سيا�سته جميعها ��
مثلت الممار�سة بدرجة متو�سطة، با�ستثناء فقرة واحدة مثلت الممار�سة بدرجة عالية.

كانت �� المحلي  بالمجتمع  المدر�سة  علاقة  مجال  فقرات  لمتو�سط  النتائج  �أن  �إلا 
بدرجة  الممار�سة  مثلت  واحدة  فقرة  با�ستثناء  المتو�سطة،  الممار�سة  درجة  �ضمن  جميعها 

منخف�ضة
التربوية �� وحاجاتهم  الطلبة  ��شؤون  مجال  لفقرات  العام  المتو�سط  نتائج  و�أي�ضاً 

جاءت �ضمن الدرجة المتو�سطة، با�ستثناء فقرة واحده مثلت الممار�سة بدرجة منخف�ضة.
بدرجة �� فكانت  الم��سؤولين  مع  المدير  علاقة  لمجال  العام  المتو�سط  نتائج  �أما 

متو�سطة با�ستثناء فقرة واحدة، مثلت الممار�سة بدرجة عالية.
�أن نتائج المتو�سط العام لفقرات مجال ��شؤون العاملين ونموهم المهني �� في حين 

كانت بدرجة متو�سطة، با�ستثناء فقرتين مثلت الممار�سة بدرجة منخف�ضة.
تبين من النتائج ب�أنه توجد فروق فردية ذات دلالة �إح�صائية تعزى لمتغير المركز ��

وذلك  ونموهم،  المعلمين  و��شؤون  وتجهيزاته،  المدر�سي  البناء  لمجالي  بالن�سبة  الوظيفي 
ل�صالح المعلمين.
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متو�سطات �� بين  �إح�صائية  دلالة  ذات  فروق  توجد  لا  ب�أنه  النتائج  ت�شير  كما 
ا�ستجابات عينة الدرا�سة حول باقي مجالات الدرا�سة الأخرى، وفقاً لمتغير المركز الوظيفي.

ا�ستجابات �� متو�سطات  بين  �إح�صائية  دلالة  ذات  فروق  توجد  �أنه  النتائج  �أظهرت 
عينة الدرا�سة حول مجالات العلاقات الإيجابية داخل التنظيم المدر�سي، و��شؤون المعلمين 
وعلاقة المدر�سة بالمجتمع المحلي، والبناء المدر�سي وتجهيزاته، بينما لم تظهر �أية فروق 
ذات دلالة �إح�صائية لباقي المجالات المحددة في �أداة الدرا�سة وفقاً لمتغير الم�ؤهل العلمي.

حول �� الدرا�سة  عينة  ا�ستجابات  متو�سطات  بين  �إح�صائية  دلالة  ذات  فروق  توجد 
وفقاً  المهني،  ونموهم  المعلمين  ��شؤون  ومجال  المحلي  بالمجتمع  المدر�سة  علاقة  مجال 
لباقي  �إح�صائية  دلالة  ذات  فروق  توجد  لا  بينما  الإناث،  ل�صالح  وذلك  الجن�س،  لمتغير 

المجالات المحددة في الدرا�سة.
الدرا�سة �� ا�ستجابات عينة  �إح�صائية بين متو�سطات  ذات دلالة  بينما توجد فروق 

التنظيم المدر�سي، وعلاقة المدير مع الم��سؤولين،  حول مجالات العلاقات الإيجابية داخل 
�سنوات،  �أكثر من خم�س  لديهم خبرة  ل�صالح من  وذلك  المهني،  المعلمين ونموهم  و��شؤون 
الدرا�سة حول  عينة  ا�ستجابات  متو�سطات  �إح�صائية بين  دلالة  ذات  فروق  توجد  لا  بينما 

باقي المجالات المحددة في �أداة الدرا�سة وفقاً لمتغير عدد �سنوات الخبرة.

التوصيات: 
بناء على النتائج التي تو�صلت �إليها الدرا�سة، ف�إن الباحث يو�صي بما ي�أتي: 

11 مديري . لدى  التنظيمي  المناخ  مفهوم  بتعميق  والتعليم  التربية  وزارة  تقوم  �أن 
التي  المعلومات  بتوفير  الثانوية  المدار�س  مديري  دور  وتفعيل  العامة،  الثانوية  المدار�س 
ت�ساعد المديرين على اتخاذ القرارات ب�أ�سلوب علمي مبني على جمع المعلومات وتبويبها 
وتف�سيرها، واختيار البديل الأف�ضل للو�صول �إلى حل يتلاءم والم�شكلة الموجودة من خلال 
نوعية التدريب و�إعادة التدريب، لتحقيق النمو المهني الم�ستدام والتطوير بما يتنا�سب مع 

الع�صر وم�ستجداته.
22 من . مزيداً  ومديراتها  المدار�س  مديري  بمنح  والتعليم  التربية  وزارة  تقوم  �أن 

والواجبات  عاتقهم  على  الملقاه  والأعباء  الم��سؤوليات  وحجم  تتنا�سب  التي  ال�صلاحيات 
الر�ضا  ليحقق مزيداً من  �إيجابية  �أكثر  �إ�ضفاء مناخ مدر�سي  ليتمكنوا من  المطلوبة منهم، 

لتحقيق الأهداف التربوية المن�شودة.



345

2014 مجلة جامعة القدس المفتوحة للأبحاث والدراسات التربوية والنفسية - المجلد الثاني - ع )5( - نيسان 

33 �أن تعمل وزارة التربية والتعليم على الا�ستمرار في تنظيم برامج الت�أهيل المتخ�ص�صة .
مهاراتهم  تنمية  �أجل  من  فيها  والمديرات  المديرين  من  كل  و�إ�شراك  المدر�سية  الإدارة  في 

وقدراتهم الإدارية والقيادية التي ت�ساعدهم على ممار�سة �أدوارهم ب�صورة �أكثر �إيجابية.
في �ضوء ما �سبق يقترح الباحث ما ي�أتي: 

ممار�سة �� في  المديرون  يواجهها  التي  ال�صعوبات  تحديد  �إلى  يهدف  بحث  �إجراء 
دورهم في تح�سين المناخ التنظيمي في المدر�سة.

�إجراء درا�سة �أخرى عن العلاقة بين المناخ التنظيمي والر�ضا الوظيفي للمعلمين ��
في المدار�س الثانوية العامة.

�إجراء بحث عن علاقة المناخ التنظيمي و�إدارة ال�صراع يت�ضمن متغيرات جديدة لم ��
ت�ؤخذ في هذه الدرا�سة مثل: )العمر، ومكان العمل، وحجم المدر�سة( .
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مجلة الملك عبدالعزيز: المجلد 19، العدد 3. 

33 المعارف . مكتبة  الثالثة،  الألفية  في  المدر�سية  الإدارة   ،  )2002( �إبراهيم  �أحمد  �أحمد، 
الحديثة، الإ�سكندرية. 

44 الثانوية . الحكومية  المدار�س  في  التنظيمي  المناخ  “واقع   ،  )2008( فاطمة  �أحمد، 
التابعة لمديريات التربية والتعليم في محافظة �شمال فل�سطين من وجهة نظر المعلمين 

والمعلمات فيها”، ر�سالة ماج�ستير، جامعة النجاح الوطنية، نابل�س، فل�سطين. 
55 الأغبري، عبدال�صمد )2000( ، الإدارة المدر�سية: البعد التخطيطي والتنظيمي المعا�صر، .

دار النه�ضة العربية للن�شر والتوزيع، بيروت. 
66 البدري، طارق )2005( ، تكنولوجيا الأداء من التقييم �إلى التح�سين، مكتبة ابن �سينا .

للن�شر والتوزيع، القاهرة، م�صر. 
77 القيادة . تنمية  في  المدر�سية  للإدارة  الحديثة  الإتجاهات   ،  )2005( طارق  البدري، 

التدري�سية، دار الثقافة للن�شر والتوزيع، عمان – الأردن. 
88 البوهي، فاروق �شوقي )2001( ، الإدارة التعليمية والمدر�سية، دار قباء للطباعة والن�شر .

والتوزيع، القاهرة. 
99 جامعة القد�س المفتوحة )2000( ، ال�سلوك التنظيمي، ط1، من�شورات القد�س المفتوحة، .

رام الله، فل�سطين. 
جعبوب، �سالم بن علي بن �سهيل )2003( ، “المناخ التنظيمي للمدار�س الإبتدائية في 1010

محافظة ظفار ب�سلطنة عُمان وعلاقته بالإغتراب الوظيفي للمعلمين”، ر�سالة ماج�ستير، 
كلية التربية، جامعة عدن. 

جمال، علي �أحمد )2005( ، “المناخ التنظيمي ال�سائد في مدار�س التعليم الأ�سا�سي في 1111
محافظة عدن كما يراها المعلمون”، ر�سالة ماج�ستير، كلية التربية، جامعة عدن. 

مديري 1212 م�ساعدي  لدى  الوظيفي  الر�ضا  ” م�ستوى   ،  )2009( عبدالنور  �سهير  حبايبة، 



347

2014 مجلة جامعة القدس المفتوحة للأبحاث والدراسات التربوية والنفسية - المجلد الثاني - ع )5( - نيسان 

المدار�س الثانوية الخا�صة في عمان”، ر�سالة ماج�ستير، جامعة عمان العربية للدرا�سات 
العليا، عمان – الأردن. 

حنفي، عبدالغفار )2000( ، �إدارة الأداء بالمنظمات، دار المعرفة الجامعية، الإ�سكندرية، 1313
م�صر. 

الذنيبات، محمد محمود )1999( ، “المناخ التنظيمي و�أثره على �أداء العاملين في �أجهزة 1414
الرقابة المالية في الأردن”، مجلة درا�سات مجلد )26( ، العدد الأول، �ص 242- 246. 

في 1515 التنظيمي  بالمناخ  وعلاقتها  الإبداعية  “القيادات   ،  )2012( راجح  فهد  ال�سلمي، 
المدار�س الحكومية المتو�سطة بمدينة جدة”، ر�سالة ماج�ستير، كلية التربية، جامعة �أم 

القرى، ال�سعودية. 
�سليم، �أ�شرف �أحمد �سليم )2009( ، “ال�سلوك القيادي وعلاقته بالمناخ التنظيمي لدى 1616

مديري المدار�س الحكومية الثانوية في محافظات �شمال ال�ضفة الغربية من وجهة نظر 
معلميهم”، ر�سالة ماج�ستير، جامعة النجاح الوطنية، نابل�س، فل�سطين. 

الإدارية في 1717 القيادات  التغيير والتطوير لدى  “�إدارة   ، ال�شهري، خالد ح�سن )1427هـ( 
المدار�س الأهلية بالمنطقة ال�شرقية”، ر�سالة ماج�ستير، جامعة �أم القرى، مكة، المملكة 

العربية ال�سعودية. 
والقدرة 1818 التنظيمي  المناخ  العلاقة بين عنا�صر  “قيا�س   ، طريف، علي محمد )2007( 

على حل واتخاذ القرارات لدى المديرين في وزارة التخطيط والتعاون الدولي”، ر�سالة 
ماج�ستير، جامعة عمان العربية للدرا�سات العليا، عمان – الأردن. 

الريا�ض، 1919 العامة،  الإدارة  معهد  الإن�ساني،  ال�سلوك   ،  )1995( محمد  نا�صر  العديلي، 
ال�سعودية. 

الغزو، فاتن عو�ض )2009( ، القيادة والإ�شراف التربوي، دار �أ�سامة للن�شر والتوزيع، 2020
عمان – الأردن. 

في 2121 التنظيمي  والمناخ  الإبداعية  “القيادة   ، )1425هـ(  عبدالله  ح�سن  ليلى  القر�شي، 
الجامعات ال�سعودية”، ر�سالة دكتوراه، كلية التربية، جامعة �أم القرى، المملكة العربية 

ال�سعودية. 
القطاونة، منار )2000( ، “المناخ التنظيمي و�أثره على ال�سلوك الإبداعي، درا�سة ميدانية 2222

للم�شرفين الإداريين في الوزارات الأردنية”، ر�سالة ماج�ستير، الجامعة الأردنية، عمان 
– الأردن. 

كاربنترجون )2002( ، مدير المدر�سة ودوره في تطوير التعليم، ترجمة عبدالله �أحمد 2323



348

والزرقاء عمان  محافظتي  في  والمعلمين  التربويين  المشرفين  د. عبد العزيز عطا الله المعايطةنظر 
وجهة  من  التنظيمي  المناخ  تحسين  في  الثانوية  المدرسة  مدير  دور 

�شحاته، ط2، ايتراك للطباعة والتوزيع، القاهرة. 
الكبي�سي، عامر )1998( ، التطوير التنظيمي وق�ضايا معا�صرة بالنظم الإداري الحكومي 2424

بين التقليد والمعا�صر، ج )4( ، الدوحة، مطابع دار ال�شرق. 
اللوزي، مو�سى )2002( ، التنظيم و�إجراءات العمل، دار وائل للن�شر والتوزيع، عمان – 2525

الأردن. 
الجامعية، 2626 الدار  العمل،  �ضغوط  �إدارة  مع  التعامل  كيفية   ،)2005( �أحمد  ماهر، 

الإ�سكندرية، م�صر. 
“القيادة الإبداعية”، ورقة عمل مقدمة للم�ؤتمر الثالث 2727  ، محجوب، تاج ال�سر )2003( 

للقيادة الإبداعية المنعقد في بيروت. 
مر�سي، محمد منير )2001( ، الإدارة المدر�سية الحديثة، عالم الكتب، القاهرة. 2828
الدرا�سات 2929 مركز  القاهرة،  الإدارية،  الم�صطلحات  معجم   ،  )1993( الدين  علي  هلال، 

ال�سيا�سية. 

ثانياً- المراجع الأجنبية: 
1.	 Douglass, M. (2010) Organization climate and teaching commitment, 

PHD Thesis, University of Alabama, Tuscal Coosa, AlaBama. 
2.	 Remondini, J. (2001) Leadership style and school climate: A Comparison 

between Hispanic and non Hispanic women Principals in southern New 
Mexico. Dissertation Abstract International – A61 03, P. 869. 

3.	 Robbins, S. & David, A. (1998) Fundamentals of managements, Essential 
concept and applications, 2nd ed. Englewood, cliffs, New jersey, Prentice 
Hall. 

4.	 Robinson, T. (2010) Examining the impact of leadership Style and school 
climate on student achievement, Old Dominion. University, New York. 

5.	 Hawkins, T. (2004) Principal Leadership and Organizational Climate, 
DAL. A62, Vol. 2, No. 9, P. 36- 39. 

6.	 Haykins, T. (2002) Principal leadership and organizational climate: 
A study of perceptions of the leadership behavior on school climate 
International school Dissertation Abstract International, 62, 11, p. 46- 
59. 

7.	 Jmenez, B. (2004) Organizational Climate and Organizational Learning 
in School, Unpublished master, st. Johns University, New York,

8.	 Turan, S. (1999) A Study of Organizational Climate and Organization 
Commitment in Human Organization, DAL, Vol. 52, No. 04, P. 1038. 


