
 أ‌

 

 

 
 

  راسات العمياة الد  كمي  

 إدارة الأعمالقسم 

 

  جنوب الخميل العالي عميمة والت  ة التربي  ة السائدة في مديري  نظيمي  قافة الت  الث  

The Organizational Culture Prevailing in the Directorate of Education 
in Southern Hebron 

 

 ةالبإعداد الطٌ 

  هل إطميز منى جمي

 كتكردٌ ال راؼشإ

 محمد الجعبري

ة في إدارة الأعماؿ بكميٌ  سالة استكمالا لمتطمبات الحصكؿ عمى درجة الماجستير متٍ ىذه الرٌ دٌ قي 
 جامعة الخميؿفي  راسات العميا كالبحث العمميٌ الدٌ 

ـ2018-2019



 أ‌

 

 
 

 



 ب‌

 

 الإىداء

 بسمة الحياة وسر الوجود ...إلى 

 نجاحي إلى معنى الحب والحنان أمي ... إلى من كان دعاؤىا سر   

 ني فخراً وعزاً اد  ز  تبط اسمي باسمو ف  إلى من ار 

 ...غاليوالدي ال .. إلى روحي

 شريك حياتي ورفيق دربي زوجي الغالي ...إلى 

 إلى زىور حياتي أبنائي ...

  من ساىم في إنجاز ىذا العمل المتواضع ... كل  إلى 

 



 ج‌

 

 تقديرشكر و 

لة، كما أتقدـ بجزيؿ الشكر الحمد كالشكر لله رب العالميف الذم أعانني عمى إنجاز ىذه الرسا

كالتقدير إلى مف أشرؼ عمى ىذه الرسالة إلى أستاذم الدكتكر محمد الجعبرم الذم كاف خير مساعد 

كمعاكف كمرشد، كالذم بذؿ أقصى جيده بتقديـ ما يممكو مف معمكمات قيمة ساىمت في إنجاح ىذه 

 الرسالة، فكاف خير الناصح الأميف.

 .لتقدير كالاحتراـ إلى مف تفضلا بقبكؿ مناقشة ىذه الرسالةكما أتقدـ بجزيؿ الشكر كا

كما أتقدـ بجزيؿ الشكر كالعرفاف إلى جميع الأساتذة العامميف في كمية الدراسات العميا كالبحث 

العممي، كبرنامج ماجستير إدارة الأعماؿ في جامعة الخميؿ، لما قدمكه لي مف معرفة كمعمكمات 

 جامعة الخميؿ، كجميع العامميف فييا.قيمة، كجزيؿ الشكر لإدارة 

 .كأخيران أتقدـ بجزيؿ الشكر كالتقدير إلى مف ساىمكا في إنجاح ىذه الرسالة

 منى جميؿ إطميزة  الباحثة :
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 ممخص الدراسة

، ية التربية كالتعميـ جنكب الخميؿنظيمية السائدة في مدير قافة التٌ الثٌ إلى عرؼ ىدفت الدراسة التٌ 

تككف مجتمع الدراسة مف جميع العامميف في الكظائؼ الإدارية في مديرية التربية كالتعميـ العالي كقد 

% مف كؿ 43نسبة ب عمي عينةة طبقية نسبية نة عشكائيٌ سحب عيٌ  ت ٌـك ، في منطقة جنكب الخميؿ

 ( فرد.245كبمغ عددىا ) طبقة مف طبقات مجتمع الدراسة

حيث أداة الاستبياف  مف خلاؿ التحميمي استخدمت الباحثة في ىذه الدراسة المنيج الكصفي  

قع الثقافة كا لدراسةأسئمة ممكف أف تككف غير كاضحة  تـ تكزيع الاستبانة مف أجؿ تكضيح أمٌ 

 .التنظيمية السائدة في مديرية التربية كالتعميـ جنكب الخميؿ

مستكل تكفر بيعد " القيـ " كأحد  ف بأفٌ تبيٌ الثقافة التنظيمية مرتفعة، ك  أبعاد أفٌ  أظيرت النتائج

أبعاد  مستكل تكفر بيعد " المعتقدات " كأحد أفٌ ف لتنظيمية في المديرية كاف مرتفعان، كتبيٌ أبعاد الثقافة ا

مستكل تكفر بيعد " الأعراؼ " كأحد أبعاد الثقافة  أفٌ ك ، الثقافة التنظيمية في المديرية كاف متكسطان 

مستكل تكفر بيعد " التكقعات " كأحد أبعاد الثقافة  ، كما تبيف بأفٌ التنظيمية في المديرية كاف متكسطان 

 .التنظيمية في المديرية كاف متكسطان 

 كالحكافز آة فالمكا كمنح تثقيفية كدكرات  كرش عمؿتكصي الباحثة  ئجتاىذه النٌ كبناءن عمى  

 كظفيفالم تشجيع بالكزارة  العميا الإدارة ىكعم كترقيات، ةخريٌ ف كشيادات اتلاك كالع كالمعنكية المادية

 ءنتمالاا لزيادة كذلؾ ؛الركاتب زيادة ىعم كالعمؿ القرارات اتخاذ يف كالمشاركة بتكارلاكا الإبداع ىعم

عداد خطط ماليٌ ، ك التربية مجاؿ يف ةكليٌ الدٌ  كالميارات الخبراتعمى الكزارة الاستفادة مف الكظيفي، ك  ة ا 
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حيث  جكرصة لمكزارة )مكازنات تطكيرية بالإضافة إلى ميزانية الركاتب كالأكزيادة المكازنات المخصٌ 

زيادة بالدكلة كنكصي  مف مكازنة %20بية كالتعميـ نسبتو جكر لكزارة التر أف السمطة تدفع لمركاتب كالأ

% مف المكازنة لمجانب التطكيرم لأف التنمية كالتطكير يبدأ مف التعميـ(  كعميو تسير المكازنات 10

 .دارية كالرقابيةسات الماليٌة كالإياياج لإدارة السٌ نكم
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Abstract 

The study aimed to identify the organizational culture prevailing in the 

Directorate of Education south of Hebron, and may be the study community of all 

employees in the administrative functions in the Directorate of Education and 

Higher Education in the south of Hebron, a random sample was withdrawn 

relative stratum where 43% of each layer was taken from (245) individuals. 

 In this study, the researcher used the analytical descriptive method through 

the questionnaire tool. The questionnaire was distributed in order to clarify any 

questions that may be unclear to study the reality of the organizational culture 

prevailing in the Directorate of Education south of Hebron. 

The results showed that the dimensions of the organizational culture were 

high. It was found that the level of availability of "values" dimension as a 

dimension of the organizational culture in the Directorate was high. The level of 

availability of "beliefs" as a dimension of the organizational culture in the 

Directorate was moderate. The dimensions of organizational culture in the 

Directorate were medium, and the level of availability after "expectations" as a 

dimension of organizational culture in the Directorate was shown to be average. 

  Based on these results, the researcher recommends workshops, educational 

courses, rewards, material and moral incentives, bonuses, honorary certificates and 

promotions. The senior management of the ministry encourages employees to 

innovate, participate in decision making and work on increasing salaries in order 

to increase the functional affiliation. In the field of education, preparing financial 

plans and increasing the budget allocated to the ministry (development budgets in 

addition to the budget of salaries and wages as the Authority pays salaries and 

wages to the Ministry of Education 20% of the budget Aldo We recommend a 

10% increase in the budget for development because development and 
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development starts with education. Budgets therefore serve as a platform for 

management of financial, administrative and supervisory policies. 
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 لالفصل الأو  

 راسة مقدمة الد   -
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 راسة حدود الد   -

 ة عريفات الإجرائي  الت   -
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 لالفصل الأو  

 راسةالإطار العام لمد  

 دمة:المق   1.1

 في التأثير طريؽ عف كذلؾ المنظمات، أداء في كحيكيان  ىامان  دكران  التنظيمية الثقافة تمعب

 استعداد مدل بالتالي كيظير فييا، العامميف سمكؾ عمى ينعكس الذم نظيميٌ التٌ  ناخالمي  طبيعة

 بالقيـ كالقبكؿ فييا، البقاء في ةالقكيٌ  غبةالرٌ  كامتلاؾ مة،المنظٌ  لصالح كبيرة جيكد لبذؿ العامميف

 كالثقافة تيا،خصيٌ ش عف رتعبٌ  خاصة ثقافة أعماؿ منظمة لكؿ إفٌ  لممنظمة، حيث الرئيسة كالأىداؼ

نما فراغ، مف تكجد لا التنظيمية  جزء الأكلى بالدرجة ىـ الأفراد كلأف التنظيـ، أفراد في أكلان  تظير كا 

 .المنظمة فيو تتكاجد الذم كالثقافي الاجتماعي النسيج مف

تعبر الثقافة عف ركح الشعكب كتطمعاتيا، كىي الإرث الحضارم المتراكـ المتفؽ مع الفطرة ك 

تصرفاتيـ كأعماليـ في  دفي جماعات، كتحدٌ  ات ليعيشكا معان يسانية، كالتي تصبغ الأفراد بالسمككالإن

لمثقافة المجتمعية  ان الثقافة التنظيمية امتداد الاجتماعية كالاقتصادية كالإدارية، كتعدٌ  التنظيميات

نٌ  المجتمعي السمبي  السمكؾما ىك نتاج السائدة، فسمكؾ الفرد لا يتكلد مف فراغ فكرم يعيشو، كا 

الأكلية لثقافة المجتمع ة كالقيـ كالمفاىيـ التي يعتنقيا الأفراد، ىي المككنات مكز الفكريٌ يجابي، فالرٌ كالإ

 .(2013)الياجرم،  كمؤسساتو

كتمثؿ الثقافة التنظيمية الممارسات السمككية الناجمة عف تفاعلات الأفراد بيف بعضيـ بعضا 

كتعبر ىذه الثقافات عف مجمكعة القيـ كالمعتقدات  ،معيف في المنظمات كالتي تؤدم إلى مستكل أداء
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تعميميا للأفراد الجدد أم  كالمفاىيـ كطرائؽ التفكير المشتركة بيف قادة المنظمة كأفرادىا القدامى، كيت ٌـ

زاء أج الثقافة التنظيمية تتككف مف القيـ الاجتماعية المسيطرة التي تساعد في تحقيؽ التكامؿ بيف أفٌ 

 .(2011الفراج، المنظمة )

شكاؿ متفاعمة، في البيئة التنظيمية، كأكالثقافة التنظيمية نسؽ القيـ المشتركة، كالمعتقدات ال

مككية مما جؿ إنتاج المعايير السٌ بشرية المتكاجدة في المنظمة، مف أالرقابة الداخمية، كالمجمكعة ال

 ،كيميزىا عف المنظمات الأخرل ) العميافيؤدم إلى تجانس الممارسات الإدارية في المنظمة 

 ،(,2011Leeكتشير الثقافة التنظيمية إلى منظكمة المعاني كالرمكز السائدة في المنظمة ) ،(2004

دراكاتيـ كمف ثـ تؤثر في أسمكب يمية منيج تفكير أعضاء المنظمة كا  كما تشكؿ الثقافة التنظ

يا، مما ينعكس عمى سمكؾ الأفراد كممارسات ملاحظاتيـ كتفسيرىـ للأشياء داخؿ المنظمة كخارج

 .whetten, and foreman, 2002)بع ) الإدارة كأسمكبيا المتٌ 

ذا كاف ىناؾ ثمة اختلاؼ في شكؿ أداء المنظمات كطريقتيا تبعا لثقافة كؿٌ   فٌ إمنظمة ف كا 

تي تصؼ التفاعؿ المنظمات التربكية ليا ثقافتيا الخاصة التي تتككف مف القيـ كالمبادئ كالتقاليد ال

مع النظاـ، كالتي تبدك بكضكح في المستكل الإجرائي لثقافة المديرية. كدراسة الثقافة  الإنسانيٌ 

التنظيمية أصبحت اليكـ مف الضركرات التي يجب دراستيا، لما يتميز بو العالـ المعاصر مف تغيرات 

 ىات كأنماط السمكؾ قد تعزل إلىتجامتلاحقة كسريعة غالبا ما يكاكبيا اىتزازات في القيـ كالا ةثقافي

كالإدارة التربكية تعطي  ،(2006)عشماكم،  أـ خارجيان  مركز الضبط لدل الأفراد فيما إذا كاف داخميان 

ف الإنساف ألاقتناعيا الراسخ ب التربكية، كلثقافة العامميف فييا؛لبيئة العمؿ في المؤسسات  بالغان  ان اىتمام

لمحدد الرئيس للإنتاج، كمف ىنا لا بد مف اىتماـ المؤسسات التعميمية ىك الثركة الحقيقية للأمة كا
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نظيمية، بما تتضمنو مف قيـ كأخلاقيات كاتجاىات كعادات كأفكار كسياسات تكجو سمكؾ قافة التٌ بالثٌ 

الأفراد في المنظمات الإدارية التي يعممكف فييا كتؤثر في فعاليتيا ككفاءتيا الإنتاجية، كذلؾ لما 

لثقافة مف دكر ميـ في تشكيؿ عادات الفرد كقيمو كاتجاىاتو كطرؽ تعاممو مع الأشخاص تؤديو ا

 .(2003كالأشياء مف حكلو ) ممحـ، 

كمدارسيا مف المأمكؿ أف تأخذ  حيث أف مديريات التربية كالتعميـ ك جنكب الخميؿ كاحدة منيا

داؼ قعات قادرة عمى تحقيؽ الأىعمى عاتقيا ثقافة تنظيمية منبثقة عف الكزارة في نشر معتقدات كتك 

يجاد لغة تفاىـ كا   و مف الضركرم الكقكؼ نجاز بيف مكظفييا  كمدارسيا . كرأت الباحثة أنٌ التربكية كا 

عمى كاقع الثقافة التنظيمية السائدة في المديرية كمدارسيا كذلؾ لمعرفة ما ىك مستكل كجكد أبعاد 

تقكيتيا كمعرفة نقاط ضعفيا كالخركج بتكصيات  يجابياتيا ك ، كالكقكؼ عمى إالثقافة التنظيمية

 لممستقبؿ.

 :وأسئمتيا  مشكمة الدراسة  2.1

نجاز كالقدرة ؛ لمرغبة في الإإدارة المؤسسة عمى خمؽ ثقافة تنظيمية محفزة كمشجعة تعمؿ

كمشاركة الإدارة في النجاح كالعمؿ بركح الفريؽ مف خلاؿ علاقات التعاكف كتمبية  ،عمى الإبداع

كما ىك ، (2015، )الحكيحياجات المكظؼ كما يتكقعو مف العلاكات كالحكافز كالمكافئات احتي

 الحاؿ في مديرية التربية كالتعميـ جنكب الخميؿ كالتي ىي امتداد لكزارة التربية كالتعميـ العالي.

قافة تنظيمية محفزة نو يجب عمى إدارة المؤسسة خمؽ ثأ ابؽكقد بيف الأدب النظرم السٌ  

كالعمؿ بركح الفريؽ مف خلاؿ علاقات  نجاز كالمشاركة في النجاح،بة في الإلمرغة كمشجعة؛ كقكي
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المكظفيف عمى إبداء رأييـ في القيـ كالمعتقدات كالأعراؼ كالتكقعات كيجب تشجيع ، التعاكف السائدة

؛ العاجز، 2015، )الحكيحي المعكؿ بيا داخؿ المديرية لتطكيرىا بما يلائـ بيئة العمؿ الالكتركنية

( ضركرة العمؿ عمى كسب إدارة المنظمة لثقة العامميف 2017) السراج دراسة أكضحتك  .(2011

 كما أكصتالالتزاـ بقكاعد العمؿ، العلاقات الإنسانية ، الإبداع في العمؿ(.  مف خلاؿ )العدالة،

لمعامميف ،  بضركرة الاىتماـ برفع مستكل الركاتب ،كتحسيف نظاـ المكافآت 2013)) دراسة نصار

 كتكفير بيئة العمؿ كمتطمبات الاستقرار الكظيفي(.

جاءت ىذه الدراسة الثقافة التنظيمية مكضكع بعض الدراسات السابقة عف مف خلاؿ مراجعة 

حيث  لمبحث في كاقع الثقافة التنظيمية في مديرية التربية كالتعميـ العالي في منطقة جنكب الخميؿ،

ما واقع الثقافة التنظيمية السائدة في مديرية  :الآتيؤاؿ الرئيسي مشكمة البحث في السٌ  تتمثم

 ؟التربية والتعميم /جنوب الخميل

 فرعية ىي:أربعة أسئمة كيتفرع ىذا السؤاؿ إلى  

 ؟ما مستكل تكفر بيعد "القيـ" كأحد أبعاد الثقافة التنظيمية في المديرية -1

 ؟ة التنظيمية في المديريةما مستكل تكفر بيعد "المعتقدات" كأحد أبعاد الثقاف -2

  د الثقافة التنظيمية في المديرية؟ما مستكل تكفر بيعد "الأعراؼ" كأحد أبعا -3

 ؟ما مستكل تكفر بيعد "التكقعات" كأحد أبعاد الثقافة التنظيمية في المديرية -4
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كمف الدراسات التي أقرت بأبعاد الثقافة التنظيمية كالتي استندت عمييا الباحثة في تحديدىا 

ك )أب (،2015)الحكيحي،، (2016ات ىذه الدراسة: )المطيرم،تبارىا متغير عيذه الأبعاد كال

 (.2011ك)العاجز، (، 2012معيمؽ،

 راسة :ة الد  أىمي   3.1

 راسة من خلال ما يمي:ة الد  تنبع أىمي  

 ة العممية :الأىمي   - أ

 لمباحثة: (1

كعمى زيادة قدراتيا عممت ىذه الدراسة عمى إثراء معرفة الباحثة حكؿ مكضكع الدراسة  -1

 في مجاؿ البحث العممي .

تمد الباحثة بمعمكمات جديدة عف أىمية دكر المديرية بالتعمـ كمكاكبة المجالات التعميمية  -2

 الحديثة.

 لمبحث العممي:  (2

يعتبر مكضكع الثقافة التنظيمية مف المكضكعات الميمة في مجاؿ الإدارة، كالتي نالت  -1

 كالتي تساىـ برفع درجة الكعي لدييـ. اىتماـ الباحثيف كالأكاديمييف



7 

 

التي تحاكؿ التعرؼ -عمى عمـ الباحثة–تعد ىذه الدراسة مف الدراسات النكعية القميمة  -2

 عمى كاقع الثقافة التنظيمية السائدة في مديرية التربية كالتعميـ جنكب الخميؿ.

 إثراء المكتبة العربية نظران لاحتياجاتيا لمثؿ ىذه الأبحاث. -3

إضافة معمكمات كنتائج بمجاؿ الثقافة التنظيمية، كتفتح مجاؿ البحث  تساىـ في -4

كمكضكع ميـ بالنسبة للارتقاء بالتعميـ في جنكب الخميؿ، كالتعرؼ عمى الاحتياجات 

 ان كنكعان.العممية كالتربكية كالبحث العممي كسبؿ التطكر كمٌ 

 ة العممية:الأىمي    - ب

إستراتيجية مستقبمية لتطكير أبعاد الثقافة  إعادة قكلبة السياسات ككضع خطط لممديرية: (1

التنظيمية كتطكير كتحسيف مستكل أداء المكظفيف كتحقيؽ أىداؼ المديرية في تقكية 

نقاط القكة كتعزيزىا كعلاج نقاط الضعؼ كالخركج بتكصيات تعكد بالفائدة عمى المسيرة 

 .كالمينيٌ  التعميمية كما كتؤدم إلى الارتقاء بالكادر البشرمٌ 

عرؼ عمى خطة سير العمؿ داخؿ التٌ  ىتساعد المكظفيف كمدراء المدارس عم ممكظفيف:ل (2

 المديرية حيث تسيؿ عممية الأداء كتنمي الإنجاز.

حيكية المؤسسة التي طبقت عمييا الدراسة مف مديرية التربية كمدارسيا، حيث  لممجتمع: (3

حتاجيا المكاطف الفمسطيني ـ ىذه المؤسسة نسبة كبيرة مف الخدمات التعميمية التي يقدٌ تي 

 في جنكب محافظة الخميؿ
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 راسة :أىداف الد   4.1

 إلى:إلى التعرؼ  راسةالدٌ  تىدف

كما ترمي  كاقع الثقافة التنظيمية السائدة بمديرية التربية كالتعميـ في جنكب محافظة الخميؿ،  .1

 ، المتمثمة في:إلى التعرؼ عمى أبعاد ىذه الثقافة السائدة

 كل تكفر أبعاد الثقافة التنظيمية السائدة المتعمقة ببعد القيـ.التعرؼ عمى مست .2

 التعرؼ عمى مستكل تكفر أبعاد الثقافة التنظيمية السائدة المتعمقة ببعد المعتقدات. .3

 التعرؼ عمى مستكل تكفر أبعاد الثقافة التنظيمية السائدة المتعمقة ببعد الأعراؼ. .4

 نظيمية السائدة المتعمقة ببعد التكقعات.التعرؼ عمى مستكل تكفر أبعاد الثقافة الت .5

الخركج بتكصيات تفيد في تعزيز ثقافة تنظيمية قكية كتساعد عمى تحقيؽ أىداؼ مديرية  .6

 التربية كالتعميـ جنكب الخميؿ .

 راسة:حدود الد   5.1

اقتصرت الدراسة عمى كاقع الثقافة التنظيمية السائدة في مديرية التربية  الحدود الموضوعية: (1

تعميـ جنكب الخميؿ ..المكظفيف في مكتب التربية المديرية كالمدارس التابعة لممكتب ممثمة كال

 بمدراء المدارس كنكاب المدراء كالسكرتير.
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جميع العامميف في مكتب مديرية التربية كالتعميـ جنكب الخميؿ ، كمدراء  الحدود البشرية: (2

 سة.المدارس التابعة ليا كنكاب المدراء كالسكرتير لممدر 

 168مقر مكتب المديرية جنكب الخميؿ ،  كمدراء المدارس البالغ عددىا  الحد المكاني: (3

 إلى إذنا. مدرسة تمتد مف الرماضيف جنكبا إلى دكرا كصكلان 

 2017/2018بيا جمع البيانات  الفترة الزمنية التي ت ٌـ ماني :ز ( الحد ال 4

 تعريفات الإجرائية :وال تتعريف المصطمحا 6.1

نشأت كزارة التربية كالتعميـ العالي بعد تسمـ السمطة الكطنية  :العالي ة التربية والتعميممديري

أنيطت صلاحيات التعميـ العالي  1996، كفي عاـ 1994الفمسطينية مياـ التعميـ في فمسطيف عاـ 

شراؼ عمى تتكلى الكزارة مسؤكلية الإك بكزارة جديدة حممت اسـ كزارة التعميـ العالي كالبحث العممي، 

 .في قطاعي التعميـ العاـ كالتعميـ العالي فمسطيني كتطكيره في مختمؼ مراحموالتعميـ ال

(https://www.mohe.pna.ps/moehe/moehecreation) 

التربية كالتعميـ العالي، ىي جزء فعاؿ مف كزارة  : مديرية التربية والتعميم جنوب الخميل

ـ خدمات تعميمية تربكية أكاديمية تقد   ،تعنى بخدمة المكاطف الفمسطيني في منطقة جنكب الخميؿك 

مكظؼ في مكتب  160تضـ ك منبثقة عف خطة الكزارة ، كمحققة لأىدافيا التربكية كالتعميمية، 

ف فييا )قاعدة كمعممييا كالعامميمدرسة بمدراء  168المديرية ما بيف رؤساء أقساـ كعامميف، كتضـ 

 .(2018 ،قسـ التخطيط الإحصائيبيانات المديرية، 

https://www.mohe.pna.ps/moehe/moehecreation
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ف يا مجمكعة مف المعتقدات المشتركة بية بأن  نظيميٌ قافة التٌ فت الثٌ عر   الثقافة التنظيمية:

دارة أفراد المنظمة ككيؼ يسيركف أعماؿ أعضاء الإدارة العميا بالمنظمة ، ككيفية إدارة أنفسيـ كا 

 (.2012نظمتيـ )أبك معيمؽ، م

فت عمى أنيا مزيج مف القيـ كالمعتقدات كالافتراضات كالمعايير كالتكقعات التي يمتزـ كما عر  

ـ كحؿ مشكلاتيـ كيستخدمكنيا في تكجيو سمككياتي كيشترؾ بيا أفراد منظمة معينة أك كحدة معينة،

 .(2015 ،برجراجة)

 ؛التنظيمية ىي التي تحدد كتضبط سمكؾ المكظفيف الثقافة ( أف  2015ككذلؾ عرفيا مختار )

مجمكعة مف القيـ كالمعتقدات التي يتشارؾ بيا  لتحقيؽ أىداؼ المنظمة. فالثقافة التنظيمية إذان 

أعضاء المنظمة كالتي تؤثر في سمككيـ كتصرفاتيـ كتحكـ معايير السمكؾ لتحدد ما ىك المقبكؿ، 

 .كما ىك المرفكض

ريؼ الثقافة التنظيمية إجرائيا في مديرية التربية كالتعميـ جنكب الخميؿ تع كفي ىذا البحث ت ٌـ

القيـ كالمعتقدات كالأعراؼ قياسيا بالأبعاد الأربعة الآتية ) التي ت ٌـيا مجمكعة مف الأنماط السمككية أن  

ارس التي يتشارؾ بيا أعضاء كمكظفيف كالعامميف في مديرية التربية ككذلؾ مدراء المدك  (كالتكقعات

كالنكاب كالسكرتير داخؿ المدرسة، كالتي تؤثر في إدارة أنفسيـ كتنظيـ سير الأعماؿ المؤسسية 

 التعميمية بشكؿ عاـ.
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ىي تمثؿ القيـ في مكاف أك بيئة العمؿ، بحيث تعمؿ ىذه القيـ عمى تكجيو سمكؾ : القيم

ف العامميف، كالاىتماـ بإدارة المساكاة بي :كمف ىذه القيـ ،العامميف ضمف الظركؼ التنظيمية المختمفة

 (.2012)أبك معيمؽ، الكقت، كالاىتماـ بالأداء كاحتراـ الآخريف 

جتماعية في بيئة : كىي عبارة عف أفكار مشتركة حكؿ طبيعة العمؿ كالحياة الاالمعتقدات

صنع  أىمية المشاركة في عممية :كمف ىذه المعتقدات ،نجاز العمؿ كالمياـ التنظيميةإالعمؿ، ككيفية 

 .(2004)العمياف، ثر ذلؾ في تحقيؽ الأىداؼ التنظيميةأت، كالمساىمة في العمؿ الجماعي ك القرارا

: كىي عبارة عف معايير يمتزـ بيا العاممكف في المنظمة عمى اعتبار أنيا معايير الأعراف

غير مفيدة لممنظمة بعدـ تعييف الأب كالابف في نفس المنظمة. كيفترض أف تككف ىذه الأعراؼ 

 .(2015)مختار،  باعمكتكبة ككاجبة الإتٌ 

التكقعات التنظيمية بالتعاقد السيككلكجي غير المكتكب كالذم يعني مجمكعة  ىي: التوقعات

مف التكقعات يحددىا أك يتكقعيا الفرد أك المنظمة كؿ منيا مف الآخر خلاؿ فترة عمؿ الفرد في 

يف، كالمرؤكسيف مف الرؤساء، كالزملاء مف تكقعات الرؤساء مف المرؤكس :مثاؿ ذلؾك  ،المنظمة

ناخ تنظيمي يساعد الزملاء الآخريف كالمتمثمة بالتقدير كالاحتراـ المتبادؿ، كتكفير بيئة تنظيمية كمي 

 .(2004)العمياف، امؿ النفسية كالاقتصادية ك كيدعـ احتياجات الفرد الع
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 انيالفصل الث  

 ابقةراسات الس  ظري والد  الن   الإطار

 

 النظري طارالإ 

   ابقةراسات الس  الد 
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 انيالفصل الث  

 ابقةراسات الس  والد   ظريالمدخل الن  

 :تمييد 1.2

تماع قافة حسب نظريات عمماء الاجز الإنساف عف غيره مف الكائنات الأخرل، ىي الثٌ ما يميٌ  إفٌ 

، في المجتمع ادفالثقافة تكجد عمى كافة مستكيات الكحدات الاجتماعية فيي تكجد بيف الأفر كالسمكؾ، 

كيجمع كافة العمماء  ،مات أك جماعات العمؿنية أك المنظٌ في الدكلة، أك عمى مستكل الجماعات الدي

جاىاتو، كما ة الثقافة كدكرىا البارز في تككيف كتشكيؿ شخصية الإنساف كقيمتو كميكلو كاتٌ عمى أىميٌ 

كالتي تكجو سمكؾ الأفراد  ة بيا،صٌ ثقافتيا الخا مة أيضان لممجتمع ثقافتو الخاصة بو، فمممنظٌ  إفٌ 

 .(2012)عيساكم،  العامميف فييا

 المفيوم العام لمثقافة: 1.1.2

لا تختمؼ عف  Culture كافة التعريفات المكجكدة في ثنايا الكتب حكؿ مفيكـ الثقافة  حيث أف  

ا كؿ بعضيا اختلاؼ مكضكعي مممكس، بؿ اختلاؼ شكمي يعكد لاستخداـ المفردات التي يستخدمي

( 2005عف )عساؼ،  كمف أشير التعريفات لمصطمح الثقافة ىك ما ذكره )ادكارد تيمكر( نقلان  ،كاتب

ؼ الثقافة "ذلؾ الكؿ المركب الذم يشمؿ المعرفة كالمعتقدات كالفنكف كالأخلاؽ كالقانكف حيث عرٌ 

ي المجتمع كنلاحظ كالعرؼ كالعادات، كغير ذلؾ مف القدرات التي يكتسبيا الإنساف باعتباره عضكان ف

 أف تيمكر في ىذا التعريؼ ضمف الأشياء المعنكية دكف أف يضمف الأشياء المادة.

سمكؾ مكتسب، سمكؾ متكامؿ، سمكؾ مشترؾ فيي سمكؾ مكتسب  :ياكما كيعرؼ الدحمة الثقافة بأنٌ 

أف  يا تكرث كيتعمميا الفرد عف طريؽ الحياة كالعيش في مجتمع معيف، كىي سمكؾ متكامؿ أملأنٌ 
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مككنات الثقافة متداخمة كمتفاعمة فيما بينيا لتككف نسيجان متكاملا كىي سمكؾ مشترؾ أم أف أفراد 

مجتمع يشترككف في خصائص معينة تميزىـ عف غيرىـ مف المجتمعات الأخرل التي ليا ثقافة 

 (2011،جلابمختمفة )

تفاعمة كالتي تؤثر عمى "تكامؿ مف الخصائص العامة الم :ىي ،الثقافة في حيف يرل حمكدة أفٌ 

دة مع ما يحيط بيا "كالثقافة كنتاج عقمي منظـ يميز  استجابات أك تكقعات مجمكعة بشرية أك محدٌ 

 ة ىي:مجمكعة عف أخرل تتسـ بثلاث خصائص أساسيٌ 

 أك معظـ أعضاء المجتمع. مجمكعة مف الأشياء تحظى بقبكؿ عاـ مف كؿٌ  -1

 مع عمى اكتسابيا كتكريثيا لأجيالو الجديدة.مجمكعة مف الأشياء يعمؿ الكبار في المجت -2

 (.2005مجمكعة مف العناصر الفكرية تحدد النظرة لمعكامؿ أك البيئة المحيطة )حمكدة، -3

مجمكعة القيـ كالأفكار كالمعتقدات كالأعراؼ التي تسكد بيف  :يا( بأنٌ 2012، عيساكم) كما عرفتيا

و في معظـ الأحياف يتـ تعمميا مف خلاؿ الملاحظة نٌ أك ، الأفراد في المستكيات الاجتماعية المختمفة

كالمحاكاة، كالتقميد لنماذج الأدكار سكاء في الحياة اليكمية العادية أك مف خلاؿ مشاىدة كسائؿ 

 الإعلاـ.

ؿ إلييا الإنساف كسيمة الحياة المختمفة التي تكصٌ  :ياؼ الثقافة بأن  فقد عرٌ    Kucknornفا ككؾ نكر أمٌ 

ي تكجد في كقت معيف كالتي تككف كسائؿ إرشاد تكجو سمكؾ الأفراد في المجتمع منذ القدـ كالت

 .(2006، العلالي)
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 مفيوم الثقافة التنظيمية : 1.1.1.2

ىا عف الأخرل كخصكصان في ىذا العصر الذم نعيش فيو حيث يتميز منظمة ثقافة تميزٌ  لكؿٌ  إفٌ 

يؤك د ذلؾ جاءت العديد مف الأبحاث كالدراسات لبييمنة المنظمات كشمكليتيا لكافة محاكر الحياة، كل

أىمية التعرؼ عمى ماىية كطبيعية ثقافة المنظمات السائدة بأبعادىا المختمفة سكاء كانت المنظمة 

ي سياسات مف شأنيا تعزيز النكاحي الإيجابية كتصكيب النكاحي كذلؾ مف أجؿ تبنٌ  ؛عامة أك خاصة

مف جية أخرل كذلؾ لما لو مف انعكاسات إيجابية عمى تحقيؽ السمبية كالسمك كالارتقاء بالمنظمة 

شباع الحاجات أك الرغبات الفردية كالجماعية عمى حد سكاء، ـ تقد   حيث إفٌ  أىداؼ المنظمة كا 

بقدرة أفرادىا عمى إنجاز المياـ  ان المنظمات كنجاحيا في تحقيؽ أىدافيا كطمكحاتيا يرتبط ارتباطان قكيٌ 

كقدرة ىذه المنظمة تتكقؼ عمى نكعية  المككمة إلييـ عمى أحسف كأكمؿ كجو،كالكاجبات كالأعماؿ 

 لكؿٌ  كما نعرفو ىك أف  ، العامميف فييا كمستكل كفاءتيـ كقيميـ كالأفكار التي يحممكنيا عف منظمتيـ

ثقافتيا الخاصة بيا التي تتطكر مع مركر الكقت، كحتى  مجتمع ثقافة خاصة بو، فمكؿ منظمة أيضان 

ز ثقافة كؿ منيا عف الأخرل، لـ تشتمؿ ات العاممة في نفس المجاؿ كفي نفس البمد، تتميٌ المنظم

كقد ازداد اىتماـ الكتاب كالباحثيف كات كافتراضات كرمكز كلغة كغيرىا، عميو مف قيـ كاعتقادات كمدر 

 .(2006 كالساعد، في السنكات الأخيرة بثقافة المنظمة لما ليا مف تأثير كبير عمى المنظمة )حريـ

كلقد أصبح مكضكع ثقافة المنظمة مف المكضكعات التي تحظى بالاىتماـ الكبير في مجالات 

ة لنجاح المنظمات أك فشميا دات الرئيسثقافة المنظمة مف المحدٌ  السمكؾ التنظيمي عمى اعتبار أفٌ 

 .(2005أبك بكر، )
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في عمكـ الاجتماع كالانثركبكلكجي،  فمفيكـ ثقافة المنظمة  قديـ قدـ المجتمعات ، كتحتؿ مكانا بارزا 

كتساعد عمى التميز بيف فرد كآخر كجماعة كأخرل كقبيمة كأخرل كبيف مجتمع ك آخر، كحيث أف 

مف الناس في بعض النكاحي )الفسيكلكجية( كيتشابو أيضا  م  أالفرد في المجتمع ىك سياف مع 

لأفراد كالجماعات كالمجتمعات كالقبائؿ، كتمؾ ىي مظاىر الاتفاؽ كالاختلاؼ بيف ا بالنكاحي النفسية،

 .(2008، عصفكرفي حياة الفرد كالمجتمع ) كلذلؾ فإف الثقافة عنصر أساسي  

تعرؼ الثقافة التنظيمية عمى أنيا القيـ الأساسية التي تتبناىا المنظمة كالفمسفة التي تحكـ سياستيا ك 

لمياـ كالافتراضات كالمعتقدات التي يتشارؾ اتجاه المكظفيف كالعملاء كالطريقة التي يتـ بيا انجاز ا

 (2009في الالتفاؼ حكليا أعضاء التنظيـ )فريجات، 

كالمعتقدات  ،كالافتراضات ،كالفمسفة ،القيـ :ىي ،الثقافة التنظيمية حيث ركز ىذا التعريؼ عمى أف  

 التي يتشارؾ حكليا أعضاء التنظيـ أم مف خلاؿ أبعادىا .

جؿ أتطكرىا جماعة معينة، مف  الافتراضات كالقيـ الأساسية التي :أنيا (2009) أما تعريؼ القريكتي

رات الخارجية كالداخمية، كالتي يتـ الاتفاؽ عمييا كعمى ضركرة تعميميا ؼ كالتعامؿ مع المؤثٌ التكيٌ 

ريقة معينة تخدـ الأىداؼ الرسمية، حيث جؿ إدراؾ الأشياء كالتفكير بيا بطألمعامميف الجدد، كمف 

لجدد بطريقة عمى ضركرة تعميـ ىذه الافتراضات كالقيـ المطكرة كالمتفؽ عمييا لمعامميف االتعريؼ  ركزٌ 

 ة.تخدـ الأىداؼ الرئيس

أك  ،كالقيـ المشتركة التي تتطكر داخؿ منظمة ،يا: نظـ المعتقدات( عمى أنٌ 2009) الخفاجيتعريؼ  

 .كالتي تكجو سمكؾ أعضائيا ضمف كحداتيا الفرعية ،
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أك  ،يا: ذلؾ النمط مف الافتراضات الأساسية مبتدعةلثقافة التنظيمية بأنٌ ( ا2015جمعة ) كيعرؼ

رة مف قبؿ جماعة كما تعميميا مف خلاؿ التلاؤـ مع مشكلات العالـ الخارجي، أك مطكٌ  ،مكتشفة

اخمي التي أثبتت صلاحيتيا لكي تعتبر قيمة كيجب تعميميا للأعضاء الجدد في كضركرة التلاؤـ الدٌ 

حيث ركز ، المنظمة باعتبارىا طرقا صحيحة للإدراؾ كالتفكير كالإحساس فيما يتعمؽ بتمؾ المشكلات

كالمطكرة مف قبؿ الجماعة لتكيؼ  العالـ الخارجي  ،نمط مف افتراضات مبتدعة :ياعمى أنٌ  التعريؼ

 مع العالـ الداخمي.

كشرح السمكؾ الذم يكفر  ،كالاتصالات ،كالمعتقدات ،كالتكقعات ،خميط مف القيـ :كتعرؼ الثقافة بأنيا

 .(alharbi, alyahyah, 2013التكجيو لمناس )

 كركز ىذا المفيكـ عمى أنيا مزيج مف مككنات الثقافة التنظيمية التي تكجو سمكؾ الأفراد .

كالرمكز كالمعتقدات المعاني  عبارة عف :ياالثقافة التنظيمية بأنٌ  (2011العاجز، ) كلقد عرؼ

كالقيـ كالمعايير كالقكاعد كالطقكس كالممارسات، التي تتطكر كتستقر عبر الزمف، كصكلان  كالافتراضات

إلى مرحمة الإدراؾ المشترؾ، كطريقة التفكير المكحد بيف أفراد المنظمة بشكؿ يتحكـ في شعكرىـ 

 كأحاسيسيـ كقيميـ كسمككيـ.

شيئا مشابيا لثقافة المجتمع، إذ تعني  :الثقافة التنظيمية بأنيا (2006 كالساعد، )حريـكقد عرؼ 

تتككف ثقافة المنظمة مف قيـ كاعتقادات كمدركات كافتراضات كقكاعد كمعايير كأشياء مف صنع 

ثقافة الفرد مف ثقافة  أفٌ  عمىالتركيز في التعريؼ  حيث ت ٌـ، كأنماط سمككية مشتركة ،الإنساف

 المجتمع مف قيـ كمعتقدات كأعراؼ كتكقعات.
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مجمكعة مف القيـ كالعادات كالمعايير كالمعتقدات  :ياالتنظيمية أيضان عمى أنٌ كعرفت الثقافة 

كالافتراضات المشتركة التي تحكـ الطريقة التي يفكر بيا أعضاء المنظمة كطريقة اتخاذ القرارات ك 

 أسمكب تعامميـ مع المتغيرات البيئية ككيفية تعامميـ مع المعمكمات كالاستفادة منيا لتحقيؽ الميزة

أسمكب  :ىي ،ابؽ عمى الثقافة التنظيميةكما ركز التعريؼ السٌ (، 2013، صديقيلتنافسية لممنظمة )ا

 حياة مع الآخريف كتكافؽ معيكد عمى الأداء كالانجاز كالكاجبات كالحقكؽ.

يا :"ىي بطاقة تعريؼ المنظمة لممجتمع، كىي الثقافة عمى أنٌ  (31ص: 2008) كيعرؼ عصفكر

 ."منظمة كالتي لابد أف تككف منفردة كمتميزة في نظر العامميف كالعملاءالمككنة لشخصية ال

"انعكاس لثقافة المجتمع مف خلاؿ  :ىي ،( أف الثقافة التنظيمية129: ص2008كيرل ) أبك بكر، 

"حيث رأل أف ىذا ما يبرر تعدد  ائد في بيئة المنظمةالقيـ كالعادات كالأعراؼ الاجتماعية السٌ 

ظمات كبيرة الحجـ كالمنظمات متعددة الجنسية نتيجة لتعدد ثقافات المجتمعات التي الثقافات في المن

 تتعامؿ فييا.

التعاريؼ التي تناكلت الثقافة التنظيمية عديدة كلكنيا ليست بالضركرة أف تككف  مما سبؽ نلاحظ أفٌ 

ريؼ السابقة إلى باحث تناكؿ تعريفيا مف زاكية مختمفة .حيث يمكف أف تقسـ التعا ف كؿٌ لأ ؛متضاربة

 مجمكعات:ثلاث أقساـ أك  ةثلاث

 : تعرؼ الثقافة التنظيمية مف خلاؿ كظائفيا. الأولى

 :تعرؼ الثقافة التنظيمية مف خلاؿ العناصر المككنة ليا. الثانية 

 :تعرؼ الثقافة التنظيمية مف خلاؿ تأثير تمؾ العناصر كالمككنات عمى السمكؾ. الثالثة
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مركب لا يمكف  ىي كؿٌ  ،إف الثقافة التنظيمية يمكف القكؿ: وف القكؿ أنٌ كعمى غرار ما سبؽ يمك

القيـ كالعادات كالأعراؼ كالاتجاىات كأساليب التفكير كالعمؿ  تجزئتو أك تجاىؿ أم منو كتشمؿ:

كأنماط السمكؾ كالتكقعات كالممارسات الإدارية كالمعايير التي يمتقي حكليا أفراد التنظيـ كتؤثر بشكؿ 

كتؤثر في إنتاجية  باشر في سمككيـ داخؿ المنظمة كتمثؿ شخصياتيـ كتتحكـ في خبراتيـ،غير م

 المنظمة ككفاءة كفاعمية قراراتيا. 

 أنواع الثقافة التنظيمية : 2.1.1.2

 :إف مف أىـ أنكاع الثقافة التنظيمية ىما نكعيف أساسييف

التي يجمع عمييا كافة العامميف  كما كيمكف أف نقكؿ أف الثقافة القكية ىيStrong  ثقافة قكية ( أ

 (2011، ديرمكتحظى بالثقة كالقبكؿ بحيث تحكـ سمككياتيـ كمعتقداتيـ داخؿ المنظمة )

كىي الثقافة التي لا يتـ قبكليا كلا تحظى بثقة العامميف بشكؿ   Weak Cultureثقافة ضعيفة ( ب

ييا، كلا يككف ىناؾ كاسع كلا يؤمف الأعضاء كثيرا بالمعتقدات كالقيـ كالفركض التي تحتك 

ضعيفة كمتجزئة كتأثيرىا أقؿ عمى تككف الثقافة  مشاركة كلا قبكؿ ليا عبر المنظمة، كمف ث ٌـ

 (.2006)الحسيني،  فرادالأ

 خصائص الثقافة التنظيمية: 3.1.1.2 

ما م ،كثيرة ىي الخصائص التي تتميز بيا الثقافة التنظيمية كالتي تستمدىا إما مف الثقافة العامة ف كا 

(، 2011)طالب، (، 2012)عيساكم،  المنظمات الإدارية كيمكف إجماؿ الخصائص بالاتي

 :  (2012)الحارثي، 
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الإنساف ىك الكائف الكحيد الذم يصنع الثقافة كيبدع فييا، كيقكـ بذلؾ  كمعناىا أفٌ  الثقافة الإنسانية:

 نو لا تككف ىناؾ ثقافة.عف طريؽ استخداـ قدراتو العقمية كتعاممو مع البيئة التي حكلو كبدك 

 ما ىي مكتسبة مف المجتمع المحيط،نٌ كا   الثقافة لا تككف غريزة فطرية، أم أفٌ  خاصية التعمم:

كىك إما يكتسب ىذه الثقافة عف طريؽ  كبحسب المجتمع الذم يعيش فيو كؿ إنساف تتككف ثقافتو،

ف خلاؿ احتكاكو كتعاممو مع كم جربة،التعميـ المباشر أك غير المباشر، كمف خلاؿ الخبرة كالت  

 الآخريف.

نٌ  : أفٌ ة الاستمراريةخاصي   ما تستمر لعدة أجياؿ رغـ ما تتعرض الثقافة لا تتغير مع مركر الأجياؿ كا 

ىذه  ىكحتى بعد فناء الجيؿ الذم بن لو المؤسسات كالمجتمعات مف تغيرات مفاجئة أك تدريجية،

 ارة المنظمات الإدارية كذلؾ بسبب تكارثيا مف جيؿ لآخر.يبقى أثر ىذه الثقافة كاضحان في إد الثقافة،

خر عف طريؽ الاحتكاؾ داخؿ تنتقؿ الثقافة مف بيئة لأخرل كمف مجتمع لآ القابمية للانتشار:

لدل أفراد المجتمع يككف  كاسعان  أك داخؿ المجتمع كحينما تلاقي في ىذه الثقافة قبكلان  المؤسسة،

 . انتشار ىذه الثقافة سريعان 

يا تستجيب للأحداث التي تتعرض ليا المنظمة كتصبح ز ثقافة المنظمة بأنٌ تتميٌ  اصية التغيير:خ

فيحدث  الثقافة السائدة غير مناسبة لإشباع الرغبات كالاحتياجات التي تفرضيا التغييرات الجديدة،

ا تحذفو مف كبفضؿ م التغير الثقافي بسب ما تضيفو الأجياؿ إلى الثقافة مف خبرات كأنماط سمككية،

شبكة المعمكمات  أساليب كأفكار كعناصر ثقافية غير قادرة عمى تحقيؽ التكيؼ لمجتمع )العطار،

 .العالمية(
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 ة :قافة التنظيمي  وظائف الث   4.1.1.2 

 :(2006 كالساعد، )حريـ، (2007)ماىر،  ىناؾ أربع كظائؼ رئيسية لمثقافة التنظيمية ىي

شاركة العامميف نفس المعايير كالقيـ كالمدركات يمنحيـ ة: مكيٌ تعطي أفراد المنظمة اليي  (1

مما يساعد عمى تطكير الإحساس بغرض  الشعكر بالتكحد في السمككيات كالأعراؼ،

 مشترؾ.

تسيؿ الالتزاـ الجماعي: كجكد ىدؼ مشترؾ يسيؿ عممية الالتزاـ القكم مف جانب مف  (2

 يقبمكف ىذه الثقافة.

فة التنظيمية عمى التنسيؽ كالتعاكف الدائميف بيف تعزز استقرار النظاـ: تشجع الثقا (3

 .ة المشتركة كالالتزاـ كيٌ كذلؾ مف خلاؿ تشجيع الشعكر باليي  أعضاء المنظمة،

 ة :عناصر الثقافة التنظيمي  5.1.1.2

 (:2013، )عمقـ، (2009)الظاىر،  :مثؿ ،تتككف الثقافة التنظيمية مف عناصر مختمفة

 Organizational values القيم التنظيمية : (1

القيـ بشكؿ عاـ عبارة عف اتفاقات مشتركة بيف أعضاء التنظيـ الاجتماعي الكاحد ، حكؿ ما ىك 

فيي القيـ التي تعكس أك تمثؿ القيـ في مكاف أك بيئة  أما القيـ التنظيمية: مرغكب أك غير مرغكب

كمف  يمية المختمفة،بحيث تعمؿ ىذه القيـ عمى تكجيو سمكؾ العامميف ضمف الظركؼ التنظ العمؿ،

 ،عدـ قبكؿ الرشكة الاىتماـ بالإنتاج، الاىتماـ بإدارة الكقت، ...المساكاة بيف العامميف، ىذه القيـ مثلان 

 احتراـ العملاء...الخ.
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 Organizational beliefs المعتقدات التنظيمية:   (2

 اعية.. أما المعتقدات فيي:كحياتو الاجتم ىي عبارة عف أفكار متشابية مشتركة تتعمؽ بطبيعة الفرد،

نجاز العمؿ إككيفية  عبارة عف أفكار مشتركة حكؿ طبيعة العمؿ ،كالحياة الاجتماعية في بيئة العمؿ،

 اـ التنظيمية.يى كالمى 

بحيث تؤدم إلى  ة صنع القرار،ة المشاركة في عمميٌ أىميٌ  كمف ىذه المعتقدات عمى سبيؿ المثاؿ:

 لجماعي كأثر ذلؾ في تحقيؽ الأىداؼ التنظيمية.قرار أفضؿ كالمساىمة في العمؿ ا

 Organizational normsالأعراف التنظيمية : (3

يا صحيحة لاعتقادىـ بأن   ؛الأعراؼ بشكؿ عاـ عبارة عف معايير يمتزـ بيا العاممكف في التنظيـ

فيي:  ،يةا الأعراؼ التنظيمأمٌ ، أك فاعميتيا أك عدـ فاعميتيا كضركرية ليـ، بغض النظر عف فائدتيا،

 يا معايير لمتنظيـ كبيئة العمؿ.معايير يمتزـ بيا العاممكف في التنظيـ عمى اعتبار أن  

كثر مف القكانيف كالأنظمة المعمكؿ بيا لذا سكؼ  أك مطبقان  أحيانان  يلاحظ أف العرؼ ربما يككف ممزمان 

كالمساىـ في تككيف يككف المنظـ لمعمؿ  يككف التكجو نحك العرؼ بشكؿ جيد كمفيد لممنظمة كبذلؾ

 ك تتعارض مع أعراؼ المكظفيف باختلاؼ تكجياتيـ مع الأعراؼ.أالثقافة التنظيمية التي لا تختمؼ 

 Organizational expectationالتوقعات التنظيمية : (4

الفرد يتكقع مف التنظيـ تكقعات معينة ككذلؾ يتكقع التنظيـ مف الفرد تكقعات معينة، حيث  ميما كاف

قعات بالتعاقد السيككلكجي ،الذم يتـ بيف المكظؼ كالتنظيـ ، كيمكف إضافة أيضا أف ىناؾ تتمثؿ التك 

تكقعات الرؤساء مف المرؤكسيف، كالزملاء مف الآخريف في  مثؿ: ،تكقعات مختمفة داخؿ التنظيـ

 التنظيـ، كالمرؤكسيف مف الرؤساء كالمتمثمة بالاحتراـ كالتقدير المتبادؿ.
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 : فة التنظيميةالثقا أبعاد 6.1.1.2

سمات كالتي تككف في مجمميا مستكل فاعمية الثقافة السائدة في تنظيـ معيف كىي  تكجد عشر

 (2007)العتيبي،

 المبادرة الفردية : كىي تعني مدل الحرية كالاستقلالية كالصلاحيات المتكافرة لعضك التنظيـ. .1

 خاطر.ؿ المؿ المخاطر: مدل تشجيع  الأعضاء عمى الابتكار كتحمٌ تحمٌ  .2

 الاتجاه: مدل قياـ التنظيـ بتحديد أىداؼ كمعايير كاضحة للأداء . .3

 التكامؿ: مدل قياـ الإدارة بتشجيع التعاكف كالتنسيؽ بيف الكحدات التنظيمية المختمفة. .4

 قابة: عدد القكاعد كالإجراءات ككمية الإشراؼ المباشر عمى التصرفات كسمككيات العامميف.الرٌ  .5

تاحة  الدعـ الإدارم : مدل .6 كتشجيع أعضاء الفرص قياـ الإدارة بتكفير الدعـ كالمساندة كا 

 التنظيـ .

اليكية : كىي درجة تعريؼ الأعضاء لأنفسيـ بالانتماء إلى المؤسسة ككؿ كليس كحدة أك  .7

 ني معيف .يٍ مجاؿ تخصصي أك مجاؿ مً 

عتبار شخصي ا لأداء كليس كفقا لأمٌ  نظاـ المكافأة: مدل تخصيص المكافآت كالحكافز كفقان  .8

 آخر.

 ؿ النقد.تقبؿ الاختلاؼ: مدل تشجيع الأعضاء عمى عرض كجيات نظرىـ كتقبٌ  .9

 نماذج الاتصاؿ: مدل اقتصار عمميات الاتصاؿ عمى القنكات الرسمية للاتصاؿ. .10

مات العشر طبقا لمقياس يتدرج مف الانخفاض إلى الارتفاع يساىـ إف تقييـ المنظمة كفقا ليذه السٌ  

 ة عامة لمستكل فاعمية الثقافة التنظيمية السائدة.في تككيف صكر 
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 مصادر الثقافة التنظيمية : 7.1.1.2

يشير تعبير الثقافة التنظيمية لمعتقدات كقيـ يشترؾ بيا أعضاء  التنظيـ، كيمكف أف تسيـ تصريحات 

خرل ترتبط كأحاديث الإدارة العميا بدرجة أك بأخرل في تشكيؿ أك تغيير الثقافة التنظيمية. مف جية أ

أبك الثقافة التنظيمية بمعتقدات كقيـ أساسية ترسييا الاحتفالات كالقصص كالشعارات داخؿ المنظمة )

 :(2005،بكر

الاحتفالات: ىي أحداث مخططة تنظميا الإدارة لصالح العامميف  كتقاـ في مناسبات معينة  .1

 دراؾ ما يفعمو العاممكف المتميزكف.تتيح فرص لإ

لأنيا تجسد أك تبقي عمى أساسية لممنظمة كتييئ فيمان مشتركان بيف  ؛القصص: تعد ىامة .2

 العامميف.

 الرمكز: شيء يمثؿ أك يعبر عف شيء آخر كرمز لمتقدير. .3

قؿ مكعظة كاممة في جممة أقكاؿ تنالشعارات: تستخدـ بعض الشركات شعارات خاصة، أك  .4

و سكاء لعاممييا أك لمجميكر قصيرة، فيذه الشعارات ترمز لما تكد المنظمة أف تقكلو أك تثبت

 الخارجي.

 الثقافة التنظيمية والمحافظة عمييا : 8.1.1.2

ىناؾ العديد مف العكامؿ التي تسيـ كتساعد في بناء كاستمرار الثقافات في المنظمات كمف ىذه 

دريس،)المرسي ك  العكامؿ  كالساعد، )حريـ ،(2015)جررينمبرج، باركف، ، (2007)ماىر،، (2002ا 

 :(2009العريقي، ) ،(2006
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 (Founder"s Roleس )دور المؤس   (1

منظمة تنشأ مف تمقاء نفسيا دكف التأثير مف الأساسييف أك ذكم الأىمية  ثقافة تنظيمية في أمٌ  أمٌ 

لكف قد تبيف بكضكح في الكاقع العممي أف العديد مف الثقافات كخاصة القكية منيا ، كالمكانة فييا

ف ثقافة المنظمة تتشكؿ أعمى  عامان  ف ىناؾ اتفاقان إكبالطريقة نفسيا فتعكس قيـ المؤسسيف لممنظمات 

 بدرجة كبيرة بكاسطة الإدارة العميا

 ((The effect of the external environmentة :تأثير البيئة الخارجي   (2

عندما تحتؾ المنظمة بالبيئة الخارجية الخاصة بيا تجد لنفسيا نافذة يمكف أف تبدع مف خلاليا 

كتكفر ليا إمكانية المنافسة كتحقؽ ليا إمكانية تحقيؽ أىدافيا  ب البقاء كالاستمرار لممنظمة،كيكت

جؿ البقاء ككفاح لإثبات أ.يظير ذلؾ في السنكات الأكلى لممنظمة عندما يككف ىناؾ صراع مف 

 .مكانتيا ىنا تظير القيـ التي ستتمسؾ بيا المنظمة لكي تحيا كتبقى في السكؽ

 ((contact with othersخرين:  صال بالآالات   (3

الثقافة تقكـ عمى  فٌ إكبير ف لى حدٌ ا  الثقافة التنظيمية تتأثر باتصاؿ مجمكعات العامميف ببعضيا، ك  إفٌ 

الثقافة التنظيمية  فٌ إالفيـ المشترؾ لمظركؼ كالأحداث التي يكاجيا العاممكف بالمنظمة ، كباختصار ف

 داث كالأنشطة التي تكجد بالمنظمة.للأح لان تقكـ عمى أف العامميف يعطكف معنى مماث

ف المؤسسيف لممنظمة مع التفاعلات مع البيئية الخارجية بالإضافة إلى التفاعلات إكخلاصة القكؿ ف

الداخمية بيف العامميف في المنظمة تمتزج كميا لكي تحدد الاتجاىات النفسية المشتركة داخؿ المنظمة 

 مكؾ كالتصرفات المشتركة بيف العامميف في المنظمة.ماط السٌ كالقيـ التي سيتـ التمسؾ بيا، كأن
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ف المنظمة تسعى إلى ترسيخيا كتحقيؽ الاستقرار ليا كذلؾ مف خلاؿ إكبعد تككيف الثقافة التنظيمية ف

 مجمكعة مف الممارسات التي تشمؿ :

سة دارة المكارد: كتشمؿ انتقاء الأشخاص المؤىميف الذيف تتكافؽ قيميـ مع قيـ المؤسإ-1

اد أكلئؾ الذيف يحتمؿ أف يياجمكا قيـ المنظمة أك يسيئكا عبكفي الكقت نفسو است ة،رئيسال

إلييا، كما تشمؿ إدارة المكارد البشرية إجراءات كممارسات تحديد مكاقع عمؿ العامميف 

 كالتدريب كالتطكير كقياس الأداء كغيرىا

طمكبة لدل العامميف أف تيتـ المؤسسات التنشئة كالتطبيع : يمزـ لتثبيت الثقافة التنظيمية الم-2

نكع مف أنكاع  :ىك ،كبعد اختيارىا لممرشحيف المناسبيف القياـ بعممية التدريب. فالتدريب

التطبيع الاجتماعي يتعمـ مف خلاليا المكظفكف الكثير عف المنظمة كأىدافيا، كقيميا كما 

رات تدريبية تكجييية يتعرؼ يميزىا عف المنظمات الأخرل، كغالبا ما يتـ ذلؾ مف خلاؿ دك 

المكظفكف مف خلاليا عمى حقكقيـ ككاجباتيـ كمزايا عمميـ حتى يككنكا أقدر عمى العمؿ 

  كعمى التمشي مع القيـ الثقافية السائدة

أساسيان في المحافظة عمى الثقافة  ر تأثيران تصرفات الإدارة العميا تؤثٌ  الإدارة العميا: إفٌ -3

س كتحافظ ف خلاؿ أقكاليا كأفعاليا، كسمككيا، فالإدارة العميا تؤسٌ المنظمة كتطكيرىا، كذلؾ م

ثؿ عمى معايير كقكاعد كسمككيات كأقكاؿ مأثكرة تنتشر بيف العامميف في كؿ المستكيات، كتم

 كمف أمثمة ذلؾ : ،ل بوبالنسبة ليـ نمكذجان يحتذ

 آت ثقافة تكزيع المكافج.     ثقافة التفكيض  ب.  رار  ثقافة صناعة الق . أ
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عمى الدكر البارز  (2006 كالساعد، )حريـعف ( نقلان Shichman& grossكلقد أكد الكاتباف )

 ةكالحيكم الذم يمكف أف تقكـ بو الإدارة في التأثير عمى تطكير كتككيف ثقافة المنظمة، كحددا أربع

دامتيا ، كىذه أساليب يمكف للإدارة التدخؿ كالتأثير مف خلاليا في تككيف كتطكير ثقافة المنظمة كا  

 ىي : ،الأساليب

(: كذلؾ مف خلاؿ سرد تفاصيؿ تاريخ المنظمة، كحكايات Historyبناء إحساس بالتاريخ ) .1

 الأبطاؿ كالقصص .

يصاؿ القيـ Onenessإيجاد شعكر بالتكحيد ) .2 (:  كيتـ مف خلاؿ القيادة كنمذجة الأدكار كا 

 كالمعايير إلى العامميف .

: كذلؾ مف خلاؿ نظـ العكائد (Membership)نتماء تطكير الإحساس بالعضكية كالا .3

 كالتخطيط الكظيفي، كالاستقرار الكظيفي كالاختيار كالتعييف كالتطبيع كالتدريب كالتطكير . 

: عف طريؽ عقد العمؿ كالمشاركة في اتخاذ  (Exchange)تفعيؿ التبادلية بيف الأعضاء  .4

 القرارات كالتنسيؽ بيف الجماعات .

ذا ما أخذنا ( عمى Homeالحرؼ الأكؿ مف كؿ كسيمة ) بالمغة الانجميزية ( نجدىا تككف كممة ) كا 

 الثقافة القكية لممنظمة تشبو العائمة التي تعمؿ بصكرة منزؿ . اعتبار أفٌ 

 طرق نشر الثقافة التنظيمية: 9.1.1.2

قيـ كالمعايير عندما تنشأ كتتشكؿ الثقافة التنظيمية تظير بعض الطرؽ التي تساعده عمى نشر ىذه ال

السمككية، كعمى تغمغميا في أرجاء المنظمة كبثيا بيف صفكؼ العامميف. كيساعد ذلؾ عمى تقكية 

كمف ىذه الطرؽ : الرمكز، كالقصص، كالشعارات  ،الثقافة التنظيمية كعمى تمسؾ العامميف بيا
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ي نقؿ الثقافة كالاحتفالات كالتعبيرات التي تحدد مبادئ المنظمة كيمكف تكضيح دكر كؿ منيا ف

 كالساعد، )حريـ(، 2008)عصفكر،  (،2003عطية، ال، )(2005 أبك بكر) باختصار فيما يمي

2006) : 

أحداث مخططة تنظميا الإدارة لصالح العامميف، كتحمؿ  :كىي ، (Ceremonies)الاحتفالات .1

الإدارة ا الجكائز، حيث تستطيع المعينة كتكزع فييكتقاـ في المناسبات  ،معنى كدلالة خاصة

تعزيز قيـ معينة كخمؽ رابطة بيف أعضاء المنظمة لممشاركة في قيـ، كمعتقدات ميمة، كتتيح 

 ىذه المناسبات فرصا لإدراؾ ما يفعمو العاممكف المتميزكف .

أشياء تمثؿ أك تعبر عف أشياء أخرل قد تقدـ المنظمات رمكزان  :كىي ،(Symbolsالرمكز ) .2

 . ظمة لعشر سنكات أك عشريف سنةالمنمثؿ ) الأكسمة ( لمف يخدـ 

عبارة عف فعاليات متتابعة تستيدؼ تكصيؿ أفكار معينة  :كىي ،(Ritesالطقكس أك الشعائر ) .3

ز القيـ الأساسية في المنظمة، مثؿ أم الأىداؼ ر كتعزٌ تعبٌ ك دة كما أك إنجاز أغراض محدٌ 

 .أكثر أىمية، كمف ىـ العاممكف الميمكف، كأم منيـ الأقؿ أىمية

: كىي المفاىيـ كالمصطمحات التقنية التي يبتكرىا (Company Language)المنظمة  لغة .4

العاممكف كالإدارة لتعريؼ كتكصيؼ العمميات الإجرائية كالتشغيمية كالإدارية فيما بينيـ، ككذلؾ 

 لالة التي لا يفيميا إلا العاممكف في المنظمة فقط أم " المغة التيالكممات كالعبارات ذات الد  

 بتكرىا العاممكف لمتفاىـ بينيـ.ا
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اىا أك شارؾ بيا مؤسس الحكايات المبنية عمى أحداث حقيقية أدٌ  :كىي ،(Storiesالقصص ) .5

اليا، كتركل لأعضاء المنظمة الجدد ليعرفكا عف الشركة، أك أحد أك بعض مديرييا أك عمٌ 

 ا.المنظمة كعف نقاط تميزى

ـ ان كتقدٌ شير إلى الأشياء التي تحيط بالناس ماديٌ (: كىي تPhysical Settingالبيئة المادية ) .6

ة فكرية أثناء القياـ بأنشطة ثقافية تعبيرية كتتضمف كيفية تصميـ المباني ليـ مثيرات حسيٌ 

 .كالمكاتب كنكع الأثاث كغيرىا

 وظائف الثقافة التنظيمية : 10.1.1.2

 كىي :  ،مف الكظائؼالثقافة التنظيمية تؤدم العديد  ( أف  Bressy, 2004لقد أكضح )

 تعطي تمييزان  لممنظمة يميزىا عف غيرىا مف المنظمات . (1

 ة لأعضاء المنظمة، كتؤثر في سمكؾ كؿ فرد منيا .كي  تعطي إحساسا باليي  (2

تسيـ في خمؽ الالتزاـ كالانتماء لما ىك أكبر كأىـ مف المصالح الذاتية للأفراد، ألا كىي  (3

 المنظمة .

ان كسمككيان مرشدان ييتدم بو العاممكف في ممنظمة إطاران مرجعيٌ تشكؿ الثقافة التنظيمية ل (4

 .المنظمة

( يرل أف كجكد ثقافة تنظيمية مميزة يساعد عمى تحقيؽ 2006 ،)المرسي كعلاكة عمى ما سبؽ فإفٌ 

 الكظائؼ الآتية : 

 تحقيؽ الاستقرار التنظيمي . . أ

 التعرؼ عمى الأكلكيات المشتركة . . ب
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 .الإدارية في المكاقؼ الصعبة كالأزماتفات التنبؤ بأنماط التصرٌ  . ت

 أىمية الثقافة التنظيمية :  11.1.1.2

أبك بكر )  يرجع الاىتماـ بالثقافة التنظيمية إلى ككنيا تؤدم مجمكعة مف الفكائد أك المنافع التالية

2008) : 

ـ كالعمؿ تحقيؽ التكامؿ الداخمي بيف أفراد المنظمة مف خلاؿ تعريفيـ بكيفية الاتصاؿ فيما بيني (1

 بفاعمية. معان 

كذلؾ مف خلاؿ تعريفيـ بأسمكب كسرعة  ،تحقيؽ التكيؼ بيف أفراد المنظمة كالبيئة الخارجية (2

 الاستجابة لاحتياجات كاتجاىات الأطراؼ في البيئة الخارجية ذكم العلاقة بالمنظمة.

المنظمة لتركيز الفكر كالجيكد نحك تحقيؽ أىداؼ  ؛إرشاد الأفراد في المنظمة كتكجيييـ (3

 كرسالتيا.

تحديد كتكصيؼ أسمكب كسرعة استجابة أفراد المنظمة لتحركات المنافسيف كاحتياجات العملاء  (4

 بما يحقؽ لممنظمة كجكدىا كنمكىا.

ة المنظمة تكمف أىميتيا في الآتي: ثقاف يرل أفٌ   (Cheung et al,2011)كمف جية أخرل فإفٌ 

ثقافة المنظمة تساعد عمى التحكـ في ، ك ـ المنظمةتجعؿ أعضاء المنظمة يشعركف بالقدرة عمى في

تعتبر ثقافة المنظمة مثؿ الصؼ الاجتماعي الذم يساعد عمى ، ك سمككيات المكظفيف كطرؽ تفكيرىـ

مكظفيف ماذا يفعمكف تماسؾ المنظمة ببعضيا عف طريؽ تكفر الكسائؿ كالطرؽ السممية التي تحدد لم

لأنيا مف كجية نظر العامميف تساعدىـ عمى تفيـ  ؛مسؤكلية ثقافة المنظمة كماذا يقكلكف، كما أف  

 .عمى إتماـ العمؿ بطريقة صحيحة طبيعة العمؿ بالمنظمة، كأيضا تساعد
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 كيفية التعرف عمى الثقافة التنظيمية :  13.1.1.2

يمكف التعرؼ عمى ثقافة المنظكمة مف خلاؿ مجمكعة مف الظكاىر كالمؤشرات التي تعكس ثقافة 

، كتككف الظكاىر كالمؤشرات دلالة كاضحة عمى إدراؾ أفراد كتكقع تأثيرىا عمى سمكؾ أفرادىا المنظمة

تيـ داخؿ المنظمة المنظمة كرؤيتيـ للأحداث كتفسيرىا بما ينعكس عمى طريقة تفكيرىـ كعلاقا

يياكؿ كمف ىذه الظكاىر كالمؤشرات ما يتعمؽ بالبيئة المادية لممنظمة سكاء فيما يتعمؽ بالكخارجيا، 

كفيما يمي عرض ليذه المؤشرات كغيرىا، أك مف الحكافز المادية،  المادية مف أبنية كمكاتب كأثاث

 : (Cheung et al,2011)أثيرىا عمى ثقافة المنظمةكت

 المؤشرات كالظكاىر المادية :  (1

ة يعطي المكقع كالتصميـ المعمارم كمكقع تكزيع المكاتب المختمفة داخؿ المقر الرئيسي لممنظم

كفركعيا دلالة عمى ثقافة المنظمة كينعكس ذلؾ عمى اتجاىات كسمككيات أعضائيا كىذه بعض 

 الأمثمة لمظكاىر كالمؤشرات المادية لثقافة المنظمة :

 المكقع الجغرافي لمباني المنظٌمة. .1

 .مة نكع كحالة الأثاث المكتبي في المنظٌ  .2

 .مة التصميـ المعمارم لأبنية المنظٌ  .3

 .سيارات مكاقؼ انتظار ال .4

ة تأثير كاضح عمى سمككيات كاتجاىات أعضاء كيمكف أف يككف ليذه الظكاىر كالمؤشرات الماديٌ 

، كالاتجاه إلى تككيف صداقات في ية الشعكر بالأماف الكظيفي مثلان المنظمة مف ناحية كمف ناح

افة المنظمة مف كما يمكف التعرؼ عمى ثقعمى التكيؼ كالابتكار كالتحديث،  العمؿ كالاستعداد لمقدرة
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مة في أنظمة القكانيف كالمكائح التي تضعيا ة المممكسة كالمتمثٌ خلاؿ المؤشرات كالظكاىر الماديٌ 

ة المممكسة المرتبطة بثقافة كاىر الماديٌ كفيما يمي بعض الأمثمة عمى المؤشرات كالظٌ  ،المنظمة

 المنظمة:

 قاءات كالاجتماعات كالمشاركة فييا.نظاـ إدارة المٌ  .1

 فصيلات في المكائح كالإجراءات.ت كمستكل التٌ مجالا .2

 أساليب إصدار كتكثيؽ التعميمات كالقرارات كمتابعتيا. .3

 .أنظمة تقديـ كتناكؿ الشكاكم كالمقترحات.4
 

 ة:الرمكز الماديٌ  (2

تعطي الرمكز المادية دلالة عمى ثقافة المنظمة كتنعكس عمى سمككيات كاتجاىات أعضائيا كتشير 

لإيجاد نكع مف الضبط كالتميز داخؿ  ؛ى الأشياء المصنكعة بكاسطة المنظمةالرمكز المادية إل

 المنظمة ، كفيما يمي أمثمة لبعض الرمكز المادية المرتبطة بثقافة المنظمة: 

 الزل النمطي لبعض أعضاء المنظمة. .1

 الشعار أك الرمز الذم يحممو أعضاء المنظمة. .2

  أساليب كمصطمحات التخاطب بيف أعضاء المنظمة. .3
 

 إدارة الثقافة التنظيمية:14.1.1.2  

إدارة الثقافة تنظيمية تعني القدرة عمى تغييرىا لتتناسب مع المعطيات كالمستجدات التي يقتضييا   إفٌ 

كلقد اختمفت كجيات النظر  (،2015)بك خفير،  جتماعية كالتكنكلكجيةتغير الظركؼ الاقتصادية كالا
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و مف الصعب تحقيؽ فة التنظيمية مف عدميا. فيرل البعض أن  بيف الكتاب حكؿ إمكانية تغيير الثقا

دارتيا  :(2006، لعدة اعتبارات أىميا )المرسى السيطرة عمى الثقافة التنظيمية كا 

أف الثقافة ظاىرة اجتماعية تنشأ بشكؿ عفكم عبر فترات ممتدة مف الزمف كمف ثـ يصعب  .1

 تشخيصيا أك التحكـ فييا بدقو.

 لثقافات الفرعية مما يعقد مف ميمة إدارة الثقافة التنظيمية العامة.قد يكجد العديد مف ا .2

تزكد الثقافة أعضاء التنظيـ بالاستمرارية كالاستقرار، كبالتالي مف المحتمؿ أف تككف ىناؾ  .3

 مقاكمة عند محاكلة الإدارة تغيير أك تعديؿ الثقافة الحالية .

لككنيا  ؛بإمكانية تعديؿ كتغيير ثقافة المنظمة الكثير مف الكتاب يعتقدكف كعمى الرغـ مف ذلؾ فإفٌ 

تتصؼ بالتغيير كالديناميكية حيث تتطكر الثقافة التنظيمية كتتغير استجابة لمتغيرات التي تحدث في 

البيئة الخارجية لممنظمة أك البيئة المنظمة الداخمية أك في تركيبة كخصائص أعضاء المنظمة، 

 ر ثقافتيا كمف بيف الأسباب التي تحكـ ىذا التغيير ما يميفالمنظمة قد تجد نفسيا مضطرة لتغيي

 :(2004، )المغربي

إذا اتسمت الصناعة التي تعمؿ بيا المنظمة بالمنافسة الشديدة ، ككانت المنظمة في مرتبة أقؿ  . أ

 بالنسبة لممنافسيف.

ة التي تعمؿ إذا أصبحت القيـ المحكرية التي تعتنقيا المنظمة غير مكاكبة لعناصر البيئة المتغير  . ب

 بيا.

 

 



34 

 

 تغيير الثقافة التنظيمية :  15.1.1.2

ىناؾ بعض العكامؿ المكقفية الكاجب تكافرىا كالتي تسيؿ بدكرىا  لكي تغير المنظمة ثقافتيا فإفٌ 

 (2006 كالساعد، )حريـ كمف ىذه العكامؿ ما يمي: ،عممية التغيير

قادة الجدد رؤية بديمة كاضحة لما تغيير في قادة المنظمة البارزيف: عمى أف يتكافر لدل ال -1

 يجب أف تككف عميو المنظمة .

مرحمة دكرة حياة المنظمة: مرحمة انتقاؿ المنظمة إلى النمك / التكسع ، ككذلؾ دخكؿ المنظمة  -2

 ف تشجعاف عمى تغيير الثقافة . ( تعتبر أف مرحمتيdeclineمرحمة الانحدار )

ية لمتغيير في المنظمات صغيرة السف بغض عمر المنظمة: تككف ثقافة المنظمة أكثر قابم -3

 النظر عف مرحمة دكرة حياتيا.

 حجـ المنظمة: مف الأسيؿ تغيير ثقافة المنظمة في المنظمات صغيرة الحجـ . -4

 .لثقافة زادت صعكبة تغيير الثقافةقكة الثقافة الحالية: كمما زاد إجماع العامميف كشدة تمسكيـ با -5

فات فرعية عديدة في المنظمة يزيد مف صعكبة تغيير الثقافة غياب ثقافات فرعية: إف كجد ثقا -6

لأنيا تضـ عادة  ،الأساسية، كىذا الأمر مرتبط بالحجـ ، فالمنظمات كبيرة الحجـ تقاكـ التغيير

( عمى الدكر الحيكم الذم تقكـ بو Edger Scheinالكاتب )  عدة ثقافات فرعية. كلقد أكد  

قافة كىذا الدكر يتطمب قيادة تحكيمية ذات رؤية كاضحة قيادة المنظمة في مجاؿ تغيير الث

 لممنظمة كلدييا القدرات كالميارات لتحقيؽ ىذه الرؤية.

( الكسائؿ التي تستطيع القيادة خلاليا تغيير ثقافة المنظمة إلى مجمكعتيف:  Scheinكيصنؼ )

 .(2006 كالساعد، )حريـ
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 كسائؿ أساسية .  ( أ

 اسية .كسائؿ ثانكية تعزز الكسائؿ الأس ( ب

  حريـفالكسائؿ الأساسية التي تستطيع القيادة استخداميا لتغير ثقافة المنظمة ىي( 

 : (2006 كالساعد،

إعطاء اىتماـ منتظـ لمجالات كقضايا معينة في المنظمة ، مف خلاؿ القياس كالرقابة  -1

 كالتساؤلات بشأف تمؾ القضايا كالمجالات . 

 ساسة كالأزمات التنظيمية .ردكد فعؿ القيادة تجاه تمؾ الأحداث الح -2

القياـ بدكر نمكذجي، كمعمـ كمدرب، فالسمكؾ الظاىرم لمقيادة يحمؿ معاني كافتراضات  -3

 .معينة للأفراد

 كضع المعايير كالأسس لمنح العكائد كتكزيع المراكز . -4

 كضع المعايير كالأسس لمتعييف كالاختيار كالترقية كالتقاعد . -5

 (2009)العريقي،  عزز الكسائؿ الرئيسية فييتالتي  أما الكسائؿ الثانكية المساعدة : 

 تصميـ المنظمة كىيكميا التنظيمي . -1

جراءات العمؿ في المنظمة .  -2  نظـ كا 

 تصميـ المباني كالمكاتب كالأثاث كغيرىا . -3

 الرسمية حكؿ فمسفة المنظمة كقانكنيا .  -4
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بسرعة، حتى كلك كانت الظركؼ  ةو لا يجب التحكؿ إلى الثقافة الجديدكىنا ينبغي التنبيو إلى أنٌ 

طكيمة كمستمرة تدكـ سنكات  السابقة بنجاح؛ ذلؾ لأف تغيير الثقافة عممية مكاتية كاتخذت الإجراءات

 عديدة.

 ة :قافة التنظيمي  أساليب تقوية الث  16.1.1.2

 (2008فيما يمي طرؽ تقكية الثقافة التنظيمية )السيد،

كتككف صفاتيـ مؤىمة  ـ كمعايير الثقافة التنظيمية،اختيار عامميف قادريف عمى التكيؼ مع قي .1

 لذلؾ.

ترقية العامميف القادريف عمى الالتزاـ بقيـ كمعايير الثقافة التنظيمية، كعمى نشرىا في صفكؼ مف 

 حكليـ.

رشادات لكيفية الالتزاـ بمعايير كقيـ المنظمة، ككيفية الالتزاـ بسياسات المنظمة المعبرة  تقديـ أدلة كا 

 فتيا التنظيمية .عف ثقا

 تدريب العامميف عمى الثقافة التنظيمية . .2

 مكافأة العامميف الذيف يمتزمكف بقيـ المنظمة كالمعايير السمككية لمثقافة التنظيمية المرغكبة . .3

. عقاب العامميف الذيف لا يمتزمكف بقيـ المنظمة كلدييـ مخالفات لممعايير السمككية المعبرة عف 4

 .الثقافة التنظيمية 

 دور الثقافة التنظيمية في المنظمات :17.1.1.2

كعديدة في المنظمات، كمف أكضح الأدكار التي تمعبيا الثقافة  ىامةن  الثقافة تمعب أدكران  مف المؤكد أفٌ 

ة، ككمما كاف مف الممكف التعرؼ كيٌ يا تزكد المنظمة كالعامميف فييا الإحساس باليي أنٌ  :في المنظمات
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كزاد الشعكر لتي تسكد في المنظمة كمما قكم ارتباط العامميف برسالة المنظمة عمى الأفكار كالقيـ ا

كىك: خمؽ الالتزاـ برسالة  ،كىناؾ دكرا ثاني ىاـ لمثقافة التنظيمية في المنظمةبأنيـ جزء حيكم منيا، 

ذلؾ أف تفكير الناس عادة ينحصر حكؿ ما يؤثر عمييـ شخصيا إلا إذا شعركا بالانتماء  الشركة،

المنظمة ىي أىـ شيء  قكم لممنظمة بفعؿ الثقافة العامة المسيطرة كعند ذلؾ يشعركف أف اىتماماتال

 .(2015، باركفك  بالنسبة ليـ)جرينيرج

 فالأفراد يأتكف بثقافاتيـ المجتمعية لمعمؿ كالتي تتمثؿ في العادات ، كالمغة كمف ناحية أخرل فإفٌ 

كاتجاىات كافتراضات كتكقعات الأفراد، كىي  لاقيات،دركىا في قيـ كأخبالثقافة التنظيمية تؤثر 

 (.2006 ،جتمعية داخؿ المنظمة )عبد الباقيمجمكع أك نتاج لكؿ الثقافات الم

و لسمكؾ الافراد في ر كالمكجٌ طار العاـ المفسٌ يا الإنٌ أكترل الباحثة في أبعاد الثقافة التنظيمية عمى 

 ،لأعراؼ كالتكقعات التنظيمية التي تشترؾ بيا المؤسسةكذلؾ مف خلاؿ القيـ كالمعتقدات كا ،المؤسسة

 حيث تكفر بيئة مناخية تنظيمية محفزة كجيدة . ،كالتي تؤثر عمى سمككيات العامميف كأدائيـ لعمميـ

 :نشأة وزارة التربية والتعميم العالي ومديريات التربية والتعميم العالي18.1.1.2

د تسمـ السمطة الكطنية الفمسطينية، مياـ التعميـ في فمسطيف عاـ نشأت كزارة التربية كالتعميـ العالي بع

أنيطت صلاحيات التعميـ العالي بكزارة جديدة حممت اسـ كزارة التعميـ  1996، كفي عاـ 1994

كفي تعديؿ كزارم   العالي كالبحث العممي، فيما ظمت الكزارة الأـ تحمؿ اسـ كزارة التربية كالتعميـ.

كزارة التربية  تـ إعادة دمج الكزارتيف في كزارة كاحدة حممت اسـ 2002طينية عاـ عمى الحككمة الفمس

 كالتعميـ العالي.
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تتكلى الكزارة مسؤكلية الإشراؼ عمى التعميـ الفمسطيني كتطكيره في مختمؼ مراحمو، في قطاعي 

لتعميـ، ككذلؾ كتسعى لتكفير فرص الالتحاؽ لجميع مف ىـ في سف ا  التعميـ العاـ كالتعميـ العالي.

ككذلؾ تنمية   تحسيف نكعية كجكدة التعميـ كالتعمـ للارتقاء بو بما يتلاءـ مع مستجدات العصر.

القكل البشرية العاممة في القطاع التعميمي، مف أجؿ إعداد المكاطف الفمسطيني المؤىؿ، كالقادر عمى 

 القياـ بكاجباتو بكفاءة كاقتدار.

لعالي الفمسطينية، منذ تكلييا قيادة دفة التعميـ، عمى النيكض بالعممية حرصت كزارة التربية كالتعميـ ا

التربكية، كبذلت جيكدان كبيرة في ىذا المجاؿ، كسط ظركؼ سياسية صعبة، فقد تحممت عبئان كبيران، 

كأخذت عمى عاتقيا   ككرثت تركة ثقيمة، كبنية تربكية شبو مدمرة، خمٌفيا الاحتلاؿ الإسرائيمي.

 ت ذلؾ نصب عينييا ىدفان لمتحقيؽ.ضع، كك النجاح

ـ، كالإشراؼ عمى قرابة ألفي ألؼ معمٌ  50مميكف طالب كأكثر مف  1.1كحيف نتحدث عف إدارة شؤكف 

مثٌؿ ببدء تطبيؽ أكؿ منياج تمدرسة كعشرات الجامعات كالمعاىد العميا، كالانطلاؽ في مشركع كبير ت

يكض بالتعميـ الفمسطيني كتكفيره لمجميع، كتحمؿ فمسطيني، كالبدء بتطبيؽ خطط تطكيرية شاممة لمن

عبء التزايد الحاصؿ في عدد المكاليد، الأمر الذم يجعمنا في سباؽ متسارع لبناء المزيد كالعديد مف 

نا نطمع في مدٌ يد العكف لنا ة، فإنٌ راسيٌ المدارس لحؿ المشاكؿ الناتجة عف الاكتظاظ في الصفكؼ الدٌ 

بيؿ، كتكفير أجكاء امي كالنٌ كدكليان، لتخطٌي الصعاب كالكصكؿ إلى اليدؼ السٌ  كمساندتنا محميان كعربيان 

 ينشد العمـ كالحياة بحرية كأماف.التفاؤؿ كالأمؿ لجيؿ فمسطيني كاعد، 

كلأف الكزارة تدرؾ مدل أىمية تطكير التعميـ العاـ كتحسيف نكعيتو، كمدل أىمية تحقيؽ معايير 

امعي، فقد عممت جاىدة لتدريب المعمميف كتأىيميـ، لخمؽ قاعدة تربكية الجكدة فيما يتعمؽ بالتعميـ الج
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قادرة عمى الأخذ بيد أطفاؿ فمسطيف نحك مجريات العصر الحديث، عصر المعمكمات المتسارعة 

ربط بعض ىذه المدارس  كالتكنكلكجيا الحديثة، فعممت عمى إدخاؿ الحاسكب إلى المدارس، كت ٌـ

"الانترنت"، كفي استمرار ليذه الجيكد تبنت خطة لتدريب جميع المعمميف بشبكة المعمكمات العالمية 

تدريب  ستراتيجيةاالفمسطينييف في دكرات مستمرة لرفع كفاءتيـ كأدائيـ، كتعمؿ حاليان عمى تنفيذ 

 كتأىيؿ المعمميف بالتعاكف مع الجامعات.

 إستراتيجية، فقد تبنت الكزارة يٌ قنً التٌ ك  نيٌ يٍ كضمف جيكدىا الرامية إلى إيجاد بنية تحتية في المجاؿ المً 

أيضان تشمؿ تطكير نظاـ التعميـ كالتدريب الميني كالتقني كالمصادر البشرية كتطكير المكارد المادية 

 .المًيٍنيٌ كالمناىج كالأنظمة كالتشريعات المتعمقة بالتعميـ 

المثابرة كالإرادة، سيحفؿ و بالعزيمة كالتصميـ ك ، غير أنٌ كشاؽه  دربيا طكيؿه  كتدرؾ الكزارة أفٌ 

 (2018، كزارة التربية كالتعميـ)، كسيفضي إلى نياية مشرقة كمشرٌفة.بالإنجازات

 :عميم العاليالت   مرحمة19.1.1.2 

عميـ العالي في ظؿ الاحتلاؿ الإسرائيمي كبمبادرات محمية كطنية، كنمت كتطكرت نشأت مؤسسات التٌ 

حككمية،  2( جامعة )14) 2011الفمسطينية عاـ  بسرعة حتى كصؿ عدد الجامعات عمى الأرض

(، كبذلؾ يبمغ عدد 20(، كالكميات المتكسطة )15عامة( كعدد الكميات الجامعية ) 9خاصة، ك  3

( ألؼ طالب كطالبة، 214( مؤسسة ينخرط فييا حكالي )49مؤسسات التعميـ العالي في فمسطيف )

طالب كطالبة في التعميـ المفتكح  ألؼ 65لي ( طالب في برامج ماجستير، كحكا6600منيـ حكالي )

( تخصص كبرنامج أكاديمي. 1000مكزعيف جميعان عمى تخصصات يقرب عددىا مف حكالي )

دارم كخدماتي )14600كيعمؿ فييا حكالي ) % منيـ 21( مكظؼ مكزعيف عمى كادر أكاديمي كا 
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 %30( سنة حكالي 24 – 18رية )غير متفرغيف(. كقد بمغ معدؿ الالتحاؽ بالتعميـ العالي لمفئة العم

 )2018، كزارة التربية كالتعميـ)

عف غيرىا في الدكؿ المجاكرة ىك كجكد مفيكـ الجامعة العامة  يالفمسطينما يميز مؤسسات التعميـ 

، فيي لا تيدؼ إلى الربح كفي الكقت نفسو تتمتع باستقلالية في ان كليس خاصٌ  الذم ىك ليس حككميان 

التكظيؼ كتتحمؿ مسؤكلية الركاتب كالمصاريؼ التشغيمية الأخرل. ىذه الميزة الإدارة كالتعييف ك 

كغياب كجكد سمطة  إسرائيميانفردت فييا معظـ الجامعات الفمسطينية بحكـ نشأتيا في ظؿ احتلاؿ 

كطنية فمسطينية. كلتخفيؼ حدة المنافسة بيف ىذه الجامعات في مجالات استقطاب أعضاء ىيئة 

ى كادر مكحد، مٌ سفي بداية التسعينيات بمكرة ما ي عييف كما شابو ذلؾ مف أمكر، ت ٌـالتدريس كأسس الت

مف قبؿ مجمس التعميـ العالي المسؤكؿ في حينو عف الإشراؼ عمى قطاع التعميـ العالي حيث تكحد 

 .سمـ الركاتب كالعلاكات ك الإجازات كتعكيض نياية الخدمة كالتكفير

سطينية في أكائؿ التسعينات أينشئت كزارة التعميـ العالي كالبحث كبعد كجكد السمطة الكطنية الفم

لتشرؼ كتدعـ كتيكجو نمك التعميـ العالي الفمسطيني مف خلاؿ مجالسيا كىيئاتيا ، 1996العممي عاـ 

دارتيا ككحداتيا المختمفة، كصدر قانكف التعميـ العالي رقـ ) ، الذم حدد أىداؼ 1998( عاـ 11كا 

كر الكزارة كصلاحياتيا كمستكيات التعميـ العالي كشياداتو الممنكحة كأنماط التعميـ التعميـ العالي كد

 .كأنكاع مؤسساتو

، دمجت كزارة التعميـ العالي كالبحث العممي مع كزارة التربية كالتعميـ في كزارة 2002كفي عاـ 

تفعيؿ مجمس  كذلؾ ت ٌـياسات العامة، ك كاحدة، كبعد عاـ أيعيد تفعيؿ مجمس التعميـ العالي لرسـ السٌ 

إنشاء ىيئة الاعتماد  البحث العممي لرسـ السياسات البحثية ضمف إطار مؤسسات التعميـ العالي، كت ٌـ
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كالجكدة لترخيص كتقييـ كاعتماد مؤسسات كبرامج أكاديمية جديدة كقديمة، إضافة إلى إنشاء صندكؽ 

 .إقراض الطالب، لمساعدة الطمبة في تغطية نفقات تعميميـ

، أيعيد فصؿ كزارة التعميـ العالي عف كزارة التربية كالتعميـ، كاستمرت بتنفيذ كافة 2012ي عاـ كف

مف خلاؿ  2013-2011أعماليا كتطكير برامجيا ككسائؿ إشرافيا كفؽ خطتيا المتكسطة المدل 

داراتيا العامة كفريؽ الكزارة الفني كالإدارم لمكاجية التحديات العدي دة كتذليميا مجالسيا كىيئاتيا كا 

 أعيد 2013  كفي عاـ.كتقديـ أفضؿ الخدمات ذات الصمة لممجتمع الفمسطيني ،كتحقيؽ رسالتيا

 .التعميـ العالي مع كزارة التربية كالتعميـ في كزارة كاحدة كزارةدمج 

 سالة وزارة التربية والتعميم العالي:ر رؤية  20.1.1.2

 ؤيةالر  ( 1

قكميتو ككطنو كثقافتو العربية كالإسلامية، كيسيـ في نيضة تييئة إنساف فمسطيني يعتز بدينو ك 

مع متطمبات التطكر العممي كالتكنكلكجي كقادر  بإيجابيةمجتمعو، كيسعى لممعرفة كالإبداع، كيتفاعؿ 

عمى المنافسة في المجالات العممية كالعممية كمنفتح عمى الثقافات كالأسكاؽ الإقميمية كالعالمية كقادر 

مع يقكـ عمى المساكاة بيف الجنسيف كالتمسؾ بالقيـ الإنسانية كالتسامح الديني، عمى بناء مجت

كالنيكض بنظاـ التعميـ الذم يتميز بػ: سيكلة الالتحاؽ بو، كتنكع برامجو، كتعدد مستكياتو كمركنتو، 

 .ككفاءتو، كفاعميتو، كاستدامتو، كاستجابتو للاحتياجات المحمية، كجكدتو

 بية والتعميم العاليرسالة وزارة التر  (2

 ؛تتمثؿ رسالة كزارة التربية كالتعميـ العالي في ضماف تكفير التعميـ لمجميع كتحسيف نكعيتو كمعاييره

لتمبية احتياجات المتعمميف مع متطمبات ىذا العصر، كتكفير بيئة متكازية كسميمة تؤىؿ لمدفاع عف 
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تفكير كتقكية فيميـ بالديف الإسلامي كالانتماء الحقكؽ الكطنية كأداء الكاجبات بكفاءة كالقدرة عمى ال

 إلى المجتمعات العربية كالدكلية.

 عميم العاليرؤية الت   (3

الكصكؿ إلى تعميـ عاؿو متيسر )مفتكح لجميع الأفراد المؤىميف أكاديميان بغض النظر عف مستكياتيـ 

عاقتيـ(، كمتعدد  )برامج كتخصصات في معظـ الاجتماعية كالاقتصادية كجنسيتيـ كمكاف إقامتيـ كا 

مجالات العمكـ كالمعرفة، ضمف مؤسسات حككمية كعامة كخاصة تمنح شيادات عممية لكافة 

المستكيات المختمفة(، كمتنكع )أنماط تعميـ متعددة(، كمستداـ )مغطى ماليا مف مصادر مالية 

ادـ كرافد )يمبي متنكعة( كمرف )قادر عمى التكيؼ بسرعة مع الاحتياجات كالظركؼ المتغيرة( كخ

حاجات المجتمع كالسكؽ المحمي كالإقميمي( كمنافس ذم جكدة )معاييره تضاىي معايير نظـ التعميـ 

بداع كابتكار( كليكف قاطرة  العالي المميزة في الدكؿ الإقميمية كالعالمية( كمتميز )بيئة بحثو عمميٍّ كا 

 .ةة كالاجتماعيٌ لمتنمية الاقتصاديٌ 

 عميم العاليلمت   ةستراتيجي  الاالأىداف  21.1.1.2

مكاجية الطمب المتزايد عمى التعميـ العالي بكافة مستكياتو، كرفع نسبة الالتحاؽ لشرائح مف ذكم . 1

 .الاقتصادم المنخفض كمف ذكم الإعاقات –المستكل الاجتماعي 

 .ميمكاءمة مخرجات التعميـ العالي مع حاجات المجتمع الفمسطيني كالسكؽ المحمي كالإقمي. 2

 .الارتقاء بمستكل البحث العممي ليصبح فاعلان في التنمية الاقتصادية كالاجتماعية. 3

 .تحسيف النكعية كضبط الجكدة. 4
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ضماف استمرارية التمكيؿ اللازـ لتغطية العجز في المصاريؼ التشغيمية كالتطكيرية كالرأسمالية . 5

 .لمؤسسات التعميـ العالي

 .ية التعميـ العالي عمى مستكل الكزارة كالمؤسساتإصلاح كتطكير إدارة كحاكم. 6

  .(2017، لكزارة التربية كالتعميـ )الخطة الاستراتيجية ان كنكعان كمٌ  قنيٌ كالتً المًيٍنيٌ الارتقاء بالتعميـ . 7

 الثقافة التنظيمية في مديريات التربية والتعميم :  22.1.1.2  

 ،المياراتؤيػػة كاضحػػة كمتفػػؽ عمييػػا. رؤيػػة تتضمػػف التعميػػـ الفمسػػطيني بحاجػػة إلػػى ر  لأفٌ 

 الحادمالقػرف  يفكالشػباب الفمسػطيني  الأطفاؿلتعميػـ  ؛المأمكلةكالقيػـ  ،كالمعارؼكالصفػػات 

اسػتراتيجيات كأنشػطة  عػادة ىيكمػةلإؽ لاعميػو، كتكػكف نقطػة انطػ المتفؽ الالتزاـكالعشػريف، كتكفػر 

فييػا يتركػز عمػى النظػـ مديريات التربية كالتعميـ اىتمػاـ  كاف ؛ا يتكافػؽ كالرؤيػة الشػاممةمبػالتعميػـ 

كالتكجيػو كالتطكيػر كنقػؿ  المعتقداتحكػـ السػمكؾ، كتبػدأ بتمػؾ التػي تكضػح تالسػائدة التػي  الاجتماعية

المعتقدات كالأعراؼ جاه القيػـ ك تب بالاكالط يفالمكظفجنػد كتدفػع جميػع تحشػد ك ت، كبتمػؾ التػي المعرفة

مف خلاؿ تنمية الميارات كالمكاقؼ التي تمكف المكاطنيف مف التمتع بمكفكر الصحة  ،الرؤيػةك 

مية المستدامة، بإضافة إلى نكالسعادة في حياتيـ كالتصدم لمتحديات عف طريؽ التعميـ مف أجؿ الت

نحك التحرر كالمساىمة  ميز كالابداع كالمكاطنة كالسعيكالتبالعمـ كالمعرفة  فتزكيد الطمبة الفمسطينيي

 . في التقدـ كالتطكر الاقميمي كالعالمي

كمف التكقعات التي تسعى مديريات التربية كالتعميـ إلى تحقيقيا تكفير التعمـ الجيد كتحسيف نتائج 

مكيف العامميف التعمـ كالعمؿ عمى تعزيز المدخلات كالعمميات ككضع آليات لقياس التقدـ لتحقيؽ ت



44 

 

بطريقة ملائمة كتدريبيـ تدريبان جيدان كتأىيميـ تأىيلان مينيان مناسبان، كضماف تمتعيـ بالحكافز كالأماف 

 .الكظيفي 

حكػـ تشػغيؿ أنظمة التعميػـ، التػي يقػكـ عمييػا تكالقكاعػد التػي  فمجمكعة القكاني تشمؿسياسػة التعميـ ك 

العػاـ لمنظػاـ التعميمػي، كمؤسسػاتو  كالإطارمسػفتو كأىدافػو كنظمػو. حدد إطػاره العػاـ كفتالتعميػـ ك 

، مديريات التربية كالتعميـ، كمػا ينبغػي أف تقػكـ بػو العامميفحتاجػو يػف مػا يقػة بلايكضػح الع المختمفة

 (.2017 لكزارة التربية كالتعميـ، )الخطة الاستراتيجيةالعامميف فييا عمػؿ  ـيتقػك يمكف  خلالوكمػف 
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 ابقة:راسات الس  الد   2.2

 المقدمة 1.2.2

، كذلؾ لما تكفره مف ف المكارد التي تدعـ أم عمؿ عمميؿ الدراسات السابقة مكردان أساسيان متمثٌ 

، كفي ىذا ، كيمكف البناء عمييا، عف بعض الأفكارالآخريف، كتغني الدراسة الحاليةخبرات كتجارب 

تي أجريت في فمسطيف كالدكؿ العربية كغيرىا مف الدكؿ الأجنبية، المبحث سيتـ تناكؿ الدراسات ال

 : ضمف ىذا المبحث العناكيف التالية، أك أفادت في بناء المكضكع ، كيتة بالمكضكعكالتي ليا علاق

 الدراسات العربية .

 الدراسات الأجنبية .

 التعقيب عمى الدراسات الخاصة .

 الدراسات العربية : 2.2.2 

فة التنظيمية وعلاقتيا بتعزيز الولاء التنظيمي من وجية اق( " الث2016المطيري , ( دراسة ) 1

  نظر العاممين بوزارة العدل بمدينة الرياض " .

 تحديد علاقة الثقافة التنظيمية بالكلاء التنظيمي لمعامميف بكزارة العدؿ بمدينة ىدفت الدراسة إلى

ف بديكاف كزارة العدؿ بمدينة الرياض كالبالغ عددىـ الرياض، تككف مجتمع الدراسة مف جميع العاممي

( مكظفا. استخدـ الباحث المنيج الكصفي الارتباطي كالاستبانة 267( مكظفان كبمغت العينة )867)

تكصمت الدراسة إلى كجكد علاقة قكية بيف الثقافة التنظيمية كالكلاء  كأداة لتحميؿ بيانات الدراسة.

الأنماط السمككية، بالإضافة إلى كجكد علاقة إيجابية بيف الثقافة التنظيمي لمعامميف مف خلاؿ 

، كجكد علاقة بيف الثقافة التنظيمية كالكلاء التنظيمي لمعامميف مف خلاؿ الأنظمة كالقكانيف المعتمدة
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فركؽ في اتجاىات  ةية كالكلاء التنظيمي لمعامميف في ضكء التكقعات التنظيمية، عدـ كجكد إيٌ التنظيم

الدراسة حكؿ الثقافة التنظيمية كالكلاء التنظيمي باختلاؼ متغير العمر كمتغير عدد سنكات مجتمع 

 .الخدمة

ائدة في الجامعات الفمسطينية بمحافظات ( أنماط الثقافة التنظيمية الس  2015( دراسة )حجازي, 2

 غزة وعلاقتيا بإدارة المعرفة 

ائدة في جامعة الأقصى ثقافة التنظيمية السٌ ؼ عمى علاقة أنماط الىدفت ىذه الدراسة إلى التعرٌ 

، كاقتراح سبؿ لتطكير ىذه كجية نظر أعضاء الييئة التدريسيةكعلاقتيا بإدارة المعرفة، كذلؾ مف 

كقامت الباحثة بقياس أنماط الثقافة التنظيمية مف خلاؿ أربعة أبعاد )ثقافة القكة، ثقافة النظـ  ،العلاقة

استخدمت الباحثة المنيج الكصفي التحميمي، ثقافة الإنجاز(، نساني، كالأدكار، ثقافة التعاطؼ الإ

لتحديد عمميات  :لتحديد نمط الثقافة التنظيمية السائدة، كالثانية :كقامت بتصميـ استبانتيف، الأكلى

نتائج  كمف أى ٌـ، ( عضكان مف أعضاء الييئة التدريسية227إدارة المعرفة، كتككنت عينة الدراسة مف )

ثقافة  كالأدكار، ث ٌـ نمط الثقافة التنظيمية السائدة في جامعات غزة ثقافة النظـ أفٌ : راسةىذه الدٌ 

كجكد فركؽ ذات دلالة إحصائية لدرجة ، ك ، كأخيران ثقافة التعاطؼ الإنسانيثقافة القكة ث ٌـالإنجاز، 

افة التنظيمية السائدة كجكد علاقة إيجابية بيف أنماط الثق، ك أنماط الثقافة التنظيمية تعزل لمكاف العمؿ

   في الجامعات الفمسطينية بمحافظة غزة ، كعلاقتيا بإدارة المعرفة .
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( الثقافة التنظيمية ودورىا في الرضا الوظيفي " دراسة ميدانية 2015( دراسة )مختار, 3

 بمؤسسة ديوان الترقية والتيسير العقارية بمدينة الجمفة الجزائر" 

دكر الثقافة التنظيمية في الرضا الكظيفي لمعامميف بمؤسسة ديكاف الترقية  لى : تقصيإىدفت الدراسة 

كالتسيير العقارم بمدينة الجمفة ) المديرية العامة ( كنمكذج لمدراسة كالتحميؿ . تـ استخداـ المنيج 

 ( عاملان 70الكمي كالتحميؿ الإحصائي كالاستبياف كأداة لجمع بيانات الدراسة . بمغ مجتمع الدراسة )

 في ديكاف الترقية كالتسيير العقارم بكلاية الجمفة . 

، كجكد علاقة التنظيمية كالرضا عف محتكل العمؿكجكد علاقة قكية بيف الثقافة لى إتكصمت الدراسة 

ظيمية ، كجكد علاقة بيف الثقافة التنىا في الرضا عف نطاؽ الأشراؼقكية بيف الثقافة التنظيمية كدكر 

، بالإضافة إلى أف الثقافة التنظيمية تساىـ في تعزيز الرضا الكظيفي حكافزكالرضا عف الأجكر كال

 . .لمعامميف

( الثقافة التنظيمية وعلاقتيا بالإبداع الإداري " دراسة مقارنة بين 2015( دراسة )الحويحي,  4

  محافظات غزة "  –الجامعات العامة والخاصة 

ثقافة التنظيمية بالإبداع الإدارم في الجامعات ىدفت ىذه الدراسة إلى : التعرؼ عمى علاقة ال 

باحث عمى المنيج الكصفي التحميمي، كتـ عتمد الا، كقد محافظات غزة –الفمسطينية العامة كالخاصة 

، مستخدمان العينة العشكائية الطبقية ، يتمثؿ مجتمع البحث مف جميع تصميـ استبانة كأداة لمبحث

، كالجامعة الجامعات العامة )جامعة الأزىر بكظائؼ إدارية فيالمكظفيف الإدارييف كالأكاديمييف 

( 293، حيث بمغت عينة الدراسة )ة )جامعة غزة ، كجامعة فمسطيف(الإسلامية ( كالجامعات الخاص

 مكظفان.
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ة )القيـ التنظيمية، بعاد الثقافة التنظيميأتكصمت إلى: كجكد درجة مرتفعة مف المكافقة عمى 

 محافظات غزة.  –التكقعات( مف قبؿ المكظفيف في الجامعات العامة كالخاصة  ،المعتقدات، الأعراؼ

( بعنوان: الثقافة التنظيمية وعلاقتيا بدرجة ممارسة إدارة 2015دراسة )الخلايمة واليمشري, ( 5 

  .الجودة الشاممة في المكتبات الجامعية الحكومية في الأردن من وجية نظر العاممين فييا

اسة إلى معرفة العلاقة بيف الثقافة التنظيمية كدرجة ممارسة إدارة الجكدة الشاممة في ىدفت ىذه الدر 

كلقد استخدـ ( مكظفان، كمثمكا عينة الدراسة، 415، كعددىـ )بات الجامعية الحككمية في الأردفالمكت

 .ة الجكدة الشاممةة الثانية بإدار ، كتعمقت الاستبانالأكلى خاصة بالثقافة التنظيمية الباحثاف استبانتيف :

مستكل الثقافة التنظيمية السائدة في المكتبات الجامعية الحككمية في أف  كمف أىـ نتائج ىذه الدراسة:

ارة الجكدة الشاممة فييا متكسطان، درجة ممارسة إد الأردف مف كجية نظر العامميف فييا كاف متكسطان.

كدرجة ممارسة  إدارة الجكدة الشاممة في  ىناؾ ارتباط ذك دلالة إحصائية بيف الثقافة التنظيمية

 المكتبات الجامعية المقصكدة.

( الثقافة التنظيمية وعلاقتيا بتحسين الأداء التعميمي من وجية نظر 2013دراسة )الشمري, ( 6

 طلاب كمية الممك خالد العسكرية.

يمي مف كجية نظر كمية التعرؼ عمى العلاقة بيف الثقافة التنظيمية ك الأداء التعم ىدفت الدراسة إلى

تككف مجتمع الدراسة مف جميع طلاب كمية الممؾ خالد العسكرية بالرياض في ، الممؾ خالد العسكرية

اعتمدت الدراسة المنيج الكصفي كاستخدـ الباحث الاستبانة كأداة لجمع  ،المممكة العربية السعكدية

 البيانات.
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في كمية الممؾ خالد العسكرية تكمف في التعاكف تكصمت الدراسة أف أىـ خصائص الثقافة التنظيمية 

سياـ الكمية في تككيك ، لإنجاز العمؿ ؛الزملاء في الكمية بيف ف الصكرة الذىنية سيادة قيـ التسامح ، كا 

حاضرات ، كيتميز الأداء التعميمي في كمية الممؾ خالد العسكرية بإثارة الانتباه أثناء المالطيبة عنيا

حث الطلاب عمى بذؿ مجيكد أكبر في ك ، تشجيع متابعة المحاضراتك يعاب، الذم يساعد عمى الاست

 :كىي ،الدراسة . كشفت الدراسة أيضان عف بعض المعكقات التي تحد مف تحسيف الأداء التعميمي

الاستخداـ المحدكد ك ، يد إجراءات العمؿ بالنسبة لمطلابتعقك عدـ كفاية طريقة مكافأة المتميزيف، 

، يكجد علاقة بيف الثقافة التنظيمية كالأداء التعميمي حيث كمما ، بالإضافة الى ذلؾيات في العمؿلمتقن

 .زاد مستكل الثقافة التنظيمية زاد مستكم الأداء التعميمي

( الثقافة التنظيمية ودورىا في تحسين الأداء " من وجية نظر 2012( دراسة )الحارثي , 7

 .ةالتدريس بكمية الممك فيد الأمنيأعضاء ىيئة 

ىدفت الدراسة إلى : التعرؼ عمى كقع الثقافة التنظيمية في كمية الممؾ فيد الأمنية كدكرىا في 

استخدـ الباحث المنيج الكصفي  رييف كالمدنيكف ( بيا،تحسيف أداء أعضاء ىيئة التدريس ) العسك

اة لجمع د الاستبانة كأدكقد تـ اعتما ،المسحي لتحقيؽ أىداؼ الدراسة كالإجابة عف تساؤلاتيا

تككف مجتمع الدراسة مف أعضاء ىيئة التدريس ) العسكرييف كالمدنييف ( بكمية الممؾ فيد  البيانات،

 ( عضكان .276الأمنية كالبالغ عددىـ )

مبدأ مف مبادئ كاقع  مكافقكف بدرجة كبيرة عمى ستة عشرأفراد عينة الدراسة  تكصمت الدراسة أفٌ 

كيا أعضاء ىيئة التدريس )العسكرييف كالمدنييف( بكمية الممؾ فيد الثقافة التنظيمية السائدة كما يدر 

، يكجد فيـ عاـ لرسالة الكمية. معة الكميةالأمنية، كالتي منيا: حرص منسكبي الكمية عمى س
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مف العكامؿ التي تسيـ في  راسة مكافقكف بدرجة كبيرة عمى سبعةو نة الدٌ أفراد عيٌ  بالإضافة إلى أفٌ 

يف عمى استخداـ التقنيات ، كالتي منيا تدريب العاممتدعـ تحسيف مجتمع الدراسة نظيميةإيجاد ثقافة ت

شاعة جكٌ ك ، الحديثة أفراد عينة الدراسة  كشفت الدراسة أيضان أف  ك  دارة كالعامميف،قة بيف الإثٌ المف  ا 

ع مية الداعمة لأداء مجتممكافقكف عمى معكقيف مف المعكقات التي تحد مف تأثير الثقافة التنظي

شعكر العامميف بأنيـ يعاممكف ك ، المادية اللازمة لتشجيع العامميف، كىي: ضعؼ الحكافز الدراسة

 .بطريقة غير عادلة

( علاقة الثقافة التنظيمية بالالتزام الوظيفي لدى معممي المدارس 2012دراسة )أبو معيمق,  (8

 الأساسية الحكومية بمحافظات غزة وسبل تطويرىا.

الكشؼ عف علاقة أنماط الثقافية التنظيمية بالالتزاـ الكظيفي لدل معممي  لىىدفت الدراسة إ  

كاقتراح سبؿ لتطكير ىذه العلاقة. استخدمت  ،المدارس الأساسية الدنيا الحككمية بمحافظات غزة

(معممان كمعممة مف المدارس 456الدراسة المنيج الكصفي التحميمي حيث تككنت عينة الدراسة مف )

 ـ.2012-2011دنيا الحككمية بمحافظة غزة لمعاـ الدراسي الأساسية ال

أف نمط الثقافة التنظيمية السائد في المدارس الأساسية الدنيا الحككمية بمحافظة  تكصمت الدراسة إلى

كمف ثـ ثقافة  ،كمف ثـ ثقافة النظـ كالأدكار ،ثـ يميو ثقافة الإنجاز ،غزة ىك ثقافة العلاقات الإنسانية

بمستكل عاؿو مف الدراسة أيضان إف معممي المدارس الأساسية بمحافظات غزة يتمتعكف  القكة . كشفت

، بالإضافة إلى كجكد علاقة بيف تقديرات المعمميف لمستكل الالتزاـ الكظيفي لدييـ الالتزاـ الكظيفي

 .نمط الثقافة السائدة في مدارسيـ كبيف
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 لكترونية".ظيمية في تفعيل تطبيق الإدارة الإ ( بعنوان: دور الثقافة التن2011, العاجز( دراسة )9

لكتركنية" في كزارة ىدفت الدراسة إلى التعرؼ عمى "دكر الثقافة التنظيمية في تفعيؿ تطبيؽ الإدارة الإ

محافظات غزة، كاستخدـ الباحث أسمكب المسح الشامؿ لحصر مجتمع   -التربية كالتعميـ العالي 

جميع المكظفيف الإدارييف المتعامميف بأسمكب الإدارة الالكتركنية الدراسة. حيث كزعت الاستبانة عمى 

( مكظفا. كتكصمت الدراسة إلى  294محافظات غزة كعددىـ )  -في كزارة التربية كالتعميـ العالي

يكجد علاقة ذات دلالة إحصائية بيف عناصر الثقافة التنظيمية ) القيـ التنظيمية،  عدة نتائج أىميا:

نظيمية، كالأعراؼ التنظيمية، كالتكقعات التنظيمية( كبيت تفعيؿ تطبيؽ الإدارة كالمعتقدات الت

لا يتاح ، ك محافظات غزة، ككانت ىذه العلاقة طردية -الالكتركنية، في كزارة التربية كالتعميـ العالي

، ركنيلكتلممكظؼ اتخاذ القرارات المتعمقة بعممو دكف الرجكع إلى الرئيسة مباشرة ضمف بيئة العمؿ الإ

لا يتـ إعطاء ، ك لا يتـ تكريـ أك تحفيز المكظفيف المميزيف في بناء كنشر العمؿ الالكتركني بالكزارةك 

        .   لكتركني الذم يستخدمكنوات العمؿ بالبرنامج الإليٌ آالمكظفيف فرصة المشاركة في تطكير نظـ ك 

  ة :راسات الأجنبي  الد  3.2.2

التعميمية  المؤسسات في التنظيمية ( بعنوان: الثقافةEfeoglu & Gökhan, 2017دراسة )( 1

 في تركيا

 التنظيمية الثقافة حكؿ التعميمية المؤسسات كمكظفي مديرم تصكرات ىدفت الدراسة إلى تحديد

 كالسمككيات، كالقيـ، كالمعتقدات، العالمية، الأفكار مف مجمكعة بيا مف خلاؿ يعممكف التي لممدارس

 الابتدائية المدارس لمديرم كمقابمة استبياف إعطاء ت ٌـ .ضمنية أك صريحة ككفت قد التي كالتدابير

استخداـ أسمكب البحث النكعي كالكمي لتحقيؽ أىداؼ  كمكظفييا، كت ٌـ كالثانكية كالمتكسطة كالثانكية
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ليا كالعقائد  كالمبادئ النظر ككجيات كالتقاليد كالمكاقؼ المعتقدات أظيرت الدراسة أفٌ  ىذه الدراسة، 

 كالقرارات الترتيبات كتحدد الأداء، عمى شامؿ تأثير كليا  أثر كاضح في الثقافة التنظيمية لممؤسسة،

 . الظرفية لمتحديات الأفراد كاستجابة ، البشرية كالمكارد

 عميمالت   ساتمؤس    في ةالتنظيمي   قافةلمث   ( بعنوان: دراسةBogdan, et al, 2016دراسة )( 2

 ((PRUE) الاقتصاد الروسية جامعة انوفبميخ: حالة دراسة)

 بميخانكؼ جامعة في حالة كما العالي لمتعميـ مؤسسة في التنظيمية الثقافة تحميؿ الدراسة إلى  تىدف

 ، حيثالثقافة التنظيمية ىذه في الطلاب دراسة مشاركة أجؿ مف أجريت التي للاقتصاد، الركسية

 وأنٌ  إلى الدراسة كتخمص. التنظيمية الثقافة تقييـ مف خلاؿ أداة المسح منيجية الدراسة استخدمت

 التغييرات بعض يتكقعكف الطلاب الجامعة كأفٌ  في اليرمي التسمسؿ ثقافة تسكد  الطلاب رأم حسب

 لمزيد الاتجاه تحدد التشخيص مف القطعة ىذه أفٌ  إلى الإشارة التنظيمية؛ تجدر الثقافة تمؾ نمط في

 .كتحفيزىا ثابتنا تعديميا لمجامعة التنظيمية الثقافة في التقدـ فيكك  أف يجب في حيث التطكير مف

 ( Benjamin 2015دراسة ) ( 3

" The impact of organizational culture and leadership style on quality 

at work-life among employees in Nigeria " 

، لقيادة عمى جكدة الحياة الكظيفيةكأسمكب ا ىدفت ىذه الدراسة إلى التعرؼ عمى أثر الثقافة التنظيمية

العاـ في كلاية أكيني في ( مكظفان مف مؤسسات القطاع الخاص كالقطاع 284تككنت الدراسة مف )ك 

، استخدمت دراسة المنيج الكمي بالإضافة إلى تحميؿ البيانات باستخداـ برنامج التحميؿ نيجيريا

 .SPSSالإحصائي 
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، كيؤثر يادة يؤثراف بشكؿ مجتمع أك مستقؿثقافة التنظيمية كأسمكب القتكصمت الدراسة إلى : أف ال

أيضان بشكؿ كبير عمى جكدة الحياة الكظيفية لممكظفيف بكاسطة البعد الفردم لمثقافة التنظيمية ككذلؾ 

يجابي عمى جكدة الحياة الكظيفية.  البعد الديمكقراطي لإسمكب القيادة كالذم يؤثر بشكؿ أكبر كا 

 (Adewalem and others ,2013 )دراسة( 4

 Impact of Organization Culture on Human Resource Practices:Astudy 

of Selected Nigerrian Private Universities" 

ثر الثقافة التنظيمية عمى ممارسات المكارد البشرية عمى أىدفت الدراسة كبشكؿ رئيس إلى معرفة 

، منيج الكصفي التحميمي في الدراسةاستخدـ الباحث اليرية الخاصة، ة مف الجامعات النيجعينة مختار 

 مف الجامعات الخاصة التي كقع الاختيار عمييا. ( مستجيبان 237ككانت عينة الدراسة تتككف مف )

ف ىناؾ علاقة كثيقة بيف الثقافة التنظيمية كعممية التكظيؼ ،كبرامج أكمف أىـ نتائج ىذه الدراسة 

دارة دارة التعكيض، كىيكؿ الأجكر ،الأداء الكظيفي، كأداء العامميف التدريب ، كا  المعرفة  أفٌ ك ، كا 

اث الأحد  ًـيٍ كالممارسات ( سكؼ تساعد المكظفيف عمى فى  ،)المعتقدات، كالقيـ ةبالثقافة التنظيمي

كبالتالي مساعدتيـ عمى جعؿ مياميـ في متناكؿ اليد كاضحة ،بدلا مف إضاعة الكقت  ،التنظيمية

  حاكلة معرفة ما ىك متكقع منيـ.في م
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 (:Valizadeh.Ghahremani .2012دراسة )( 5

" The relationship between Organization Culture quality of working life 

of employees". 

ىدفت ىذه الدراسة إلى تحديد العلاقة بيف الثقافة التنظيمية كجكدة الحياة الكظيفية لممكظفيف        

يراف . تككف مجتمع الدراسة مف جميع المكظفيف إامميف لجامعة آزاد الإسلامية في تابريز في الع

( مكظفان . تـ استخداـ المنيج 260الذيف يعممكف في الجامعة كتـ اختيار عينة عشكائية تككنت مف )

 الإحصائي الكصفي لتحميؿ بيانات الدراسة .

، ككذلؾ الكظيفية بيف الثقافة التنظيمية كجكدة الحياة تكصمت الدراسة إلى كجكد علاقة كبيرة       

حيث إف الثقافة التنظيمية  ،كجكد علاقة كبيرة بيف جميع أبعاد جكدة الحياة الكظيفية كالثقافة التنظيمية

جكدة الحياة الكظيفية تتأثر بالثقافة  تعمؿ عمى تحسيف جميع أبعاد جكدة الحياة الكظيفية أم أفٌ 

نكع الثقافة التنظيمية الحاكمة في الجامعة ىي الأيديكلكجية  ان كشفت الدراسة أفٌ التنظيمية . كأيض

(ideologic أكصت الدراسة أصحاب القرار في الجامعة بتعزيز ثقافة نكعية أخرل لمجامعة كالتي . )

عة تؤدم إلى تكافؽ الآراء كالثقافة التشاركية ككذلؾ أكصت الجامعة بتجنب الثقافة اليرمية في الجام

لييا مف خلاؿ تنفيذ السياسات الحديثة بالإضافة إلى إيلاء الاىتماـ لمقيادة الكاريزمية إكعدـ العكدة 

  كالاىتماـ بجميع مككنات جكدة الحياة الكظيفية .
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 ( :Bruno, 2011دراسة ) ( 6

Relationship between Organizational Culture and innovation 

Management : An Exploratory Investigation . 

التعرؼ عمى تأثير الثقافة التنظيمية كالقيـ الشخصية لممديريف  ىدفت ىذه الدراسة إلى       

( 48( مدير تنفيذم مف )400اختيار عينة الدراسة ) التنفيذييف المعنييف عمى إدارة الإبداع ، كقد ت ٌـ

لتي لدييا أنشطة تطكير المنتجات منظمة في البرازيؿ كبيرة كمتكسطة الحجـ كمف عدة قطاعات كا

، حيث سمطة المديريف التنفيذييف مطةكقد تكصمت الدراسة إلى : خمؽ ثقافة لا مركزية الس، كالخدمات

، كلكنيا يجب نكنية : التسمسؿ اليرمي كالتبعية، كالتيديد بفرض عقكباتلا تقكـ فقط عمى السمطة القا

، داء، كتعزيز المشاركة، كالحفاظ عمى مكقؼ المركنةتغيرات أخرل مثؿ المعرفة كالأأف تشمؿ أيضا م

 و ينبغي عمى الشركات أفٌ ، كسرعة التغيرات تتطمب أنٌ بديناميكية سريعة لمغاية الـ يمرٌ الع حيث أفٌ 

، يجب أف تبقى بالتالي، ك تقريبان لظركؼ البيئة ) السكؽ ( تتكيؼ مع نفسيا بشكؿ ركتيني كبشكؿ

 داخمية كالخارجية لمكاكبة كؿ أنكاع الإبداع كالابتكارات.مرنة لضبط كؿ مف العمميات ال

 (Schnacky , 2009) دراسة ( 7

" Perceptions of Organizational Culture by  Employee Level " 

 ABCىدفت الدراسة كبشكؿ رئيس إلى معرفة مدل إدراؾ العامميف في العناية الصحية في مؤسسة  

 قافة التنظيمية السائدة في مؤسستيـ .مف المدراء كغير المدراء لمث

لمقارنة نتائج  Z-testاختبار التحميمي في الدراسة ، كاستعاف بكاستخدـ الباحث المنيج الكصفي 

بحيث كانت كؿ عينتو مف   Dr .Kruegers surveyالاستبانة التي تبناىا بالبحث معتمدان عمى 
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احث عمى إجراء مقارنة بيف استجابة المدراء فئة الإناث ، كاعتبر ذلؾ مف محددات بحثو . عمؿ الب

؛ لأف رة الاىتماـ بمفيكـ العملاء أكلان لثقافة مؤسستيـ ، كبيف استجابة غير المدراء ، كأشار إلى ضرك 

ذلؾ سينعكس عمى الأداء المالي كبالتالي تحقيؽ الأىداؼ ، كجعؿ المؤسسة في الصدارة بحيث 

احث عمى العناصر التالية في بحثو، اىا . حيث اعتمد البيككف جزءان مف ثقافة المؤسسة التي تتبن

:  ، ثانيان كصنع القرارات كالسمكؾ التنظيمي : القيـ الجكىرية التي تؤثر عمى ىيكؿ كبناء المنظمةأكلا

درتيـ عمى تطبيؽ ، كمدل قالمدراء في مؤسستيـ القيادة أشار إلى الدكر الذم يقكـ بو القياديكف

ان : كقصد بيا الثقة في التعامؿ ما بيف العملاء كالعامميف كالإدارة مما سيؤدم ، ثالثالأىداؼ المخططة

، المزكدة كىي تغطي سمكؾ العامميف رابعان : النظـ ،إلى أف يككف الأداء حقؽ مفيكـ الكفاءة كالفاعمية

قميؿ التغيير كالتطكير فالمؤسسة يجب أف تضـ المكظفيف كالمزكديف كالعملاء كالمساىميف لت :خامسان 

 كمف أىـ نتائج ىذه الدراسة : ديدات كتعظيـ الفرص بشكؿ مستمر، التي

ىناؾ فركؽ بيف المدراء كغير المدراء في إدراكيـ لثقافة مؤسستيـ ، كيعكد ذلؾ إلى أف القيادة تعطي 

لأف إدراؾ  ؛دكران كبيرا ن في فيـ كتكجيو الثقافة دعما ن إلى محاكلة سد الفجكة بيف إدراؾ الجيتيف

 لعامؿ لثقافة المؤسسة سيدفع المؤسسة لتحقيؽ نتائج أفضؿ كبالتالي زيادة فعاليتيا .ا

 (Bruno , 2009 )دراسة ( 8

Organization Culture how to Measure it-6 Case  study " 

ىدفت الدراسة إلى قياس كاقع الثقافة التنظيمية في منظمات الأعماؿ في البرازيؿ ، كذلؾ مف خلاؿ 

"حيث يتـ استخداـ ىذا النمكذج لقياس  The Barros & Prates modelنة بنمكذج : " الاستعا

ية ، أبعاد ، كىي قكة المركزية ، الشخصية أك الانفرادية ، النمط تسعةالثقافة التنظيمية مف خلاؿ 
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، حيث تـ ة، كالمركنالنظرة المستقبمية، الرسمية، الحصانة، الكلاء الشخصي، تجنب الصراعات

مدير مؤسسة أعماؿ في  30عمى عينة مككنة مف  استبانةاـ المنيج الكصفي، كتـ تكزيع استخد

الثقافة التنظيمية مرتبة حسب الأىمية مف خلاؿ الأبعاد إلى المركنة  أف :نتائجال كمف أى ٌـالبرازيؿ، 

 ث ٌـ الكضع المستقبمي، ، ث ٌـالكلاء الشخصي زية كالشخصية، ث ٌـقكة المرك في المستكل الأكؿ، ث ٌـ

كتكصمت  ة، كالمستكل الأخير تجنب الصراعات، كىذا يشير إلى معدؿ ثقافة تنظيمية عاليةالرسميٌ 

 كلاء الشخصي لممؤسسة كليس لمقادة.الدراسة إلى أف ال

  ( Aydin & Ceylan , 2009 )دراسة ( 9

The Role of the organizational Culture on Effectiveness  

س إلى تحديد دكر الثقافة التنظيمية عمى الفاعمية بتطبيقيا عمى مصانع ىدفت الدراسة بشكؿ رئي

 ( في تركيا .  Metalworking Manufactures المكاد الأكلية )

 :         ىي ،أبعاد 8ة مف خلاؿ إلى جزأيف: القسـ الأكؿ يقيس الثقافة التنظيمي استبانةتـ تطكير 

ستراتيجي، نظاـ المكافآت كالحكافز، نظاـ الا، التكجو لعملاء) المشاركة، التعاكف، التعمـ، الاىتماـ با

يقيس الفاعمية مف خلاؿ مجمكعة مف المحاكر ، اقتصر  :القسـ الثاني ،، التكامؿ (الرقابة، الاتصاؿ

، ثـ خرج تنظيمي، الأداء المالي كالنمك (، الالتزاـ ال) الرضا الكظيفي، تكجيو الزبائفعمييا كىي 

 1000لحة كمستردة مف ضمف صا استبانة 587فحص  ، كت ٌـتغيراتقة بيف المبنمكذج يكضح العلا

، كزعت عمى العامميف في تمؾ المنشآت مف خلاؿ تكزيعيا بطريقة شخصية كعبر البريد استبانو

الفاعمية التنظيمية بمستكل الثقافة التنظيمية تؤثر في  إفٌ  كمف أىـ نتائج ىذه الدراسة : ، الإلكتركني
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فٌ متكسط، ك  أىـ عناصر تحقيؽ الفاعمية التنظيمية كانت تحقيؽ الرضا الكظيفي كالالتزاـ كالكلاء  ا 

  .التنظيمي ، كأف يككف الاىتماـ بالزبائف في كؿ مرحمة مف المراحؿ كبالخطط أيضان 

 السابقة:التعقيب عمى الدراسات  3.2

اسات يتفؽ كيناسب مع أف مكضكع معظـ الدر  فمف خلاؿ استعراض الدراسات العربية السابقة، تبي

ستخداميا لممنيج مكضكع الدراسة الحالية ككذلؾ اتفقت ىذه الدراسة مع معظـ الدراسات السابقة في ا

 الكصفي التحميمي.

حيث تناكلت دراسة حجازم أربعة  اى( في أبعاد2015مع دراسة حجازم ) كاختمفت ىذه الدراسة 

ار كثقافة التعاطؼ الانساني، كثقافة الانجاز(، كما ) ثقافة القكة كثقافة النظـ كالأدك  :كىي ،أبعاد

)القيـ  :التي تناكلت الأبعاد التالية( 2011كدراسة )العاجز، ( 2015اتفقت  مع دراسة )الحكيحي، 

(  البعد القيادم كالتنظيمي 2013كتناكلت دراسة )عمقـ ،  ،كالمعتقدات كالتكقعات كالاعراؼ(

  .نسانيكالإ

معظـ الدراسات السابقة عمى أىمية الثقافة التنظيمية في المنظمة كاعتبارىا  اتفقت ىذه الدراسة مف

 ـ في كصكؿ المنظمة إلى تحقيؽ أىدافيا أحد العكامؿ الميمة   المؤثرة عمى أداء المنظمة كمف ث

 فعاليتيا.

 ا ساىـ فيكقد استفادت الباحثة مف الدراسات السابقة  في تككيف تصكر شامؿ لمكضكع الدراسة ممٌ 

 صياغة أسئمة الدراسة .
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يا تسعى لمكقكؼ عمى كاقع الثقافة التنظيمية في ابقة أنٌ ما يميز ىذه الدراسة عف الدراسات السٌ  أفٌ 

 فمسطيف ،في حيف أفٌ  ةمؤسسة تعميمية حيكية تخدـ الكثير مف أبناء الشعب الفمسطيني في دكل

 راسات السابقة معظميا في دكؿ أخرل .الدٌ 

دراسة أيضا ىك محكر الكقكؼ عمى مستكل تكفر إبعاد الثقافة التنظيمية في مديرية أف ما يميز ىذه ال

 التربية كالتعميـ جنكب الخميؿ .
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 الث الفصل الث  

   راسة منيج الد 

 راسة الد   جتمعم 

   راسة الد  نة عي 

   راسة أداة الد 

 داة صدق الأ 

  ثبات الأداة 

   راسةرات الد  متغي 

   ةالمعالجة الاحصائي 
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 الثالث   الفصل

 ريقة والإجراءاتالط  

   ة: مقدم  

جراءات الدراسة التي قامت بيا الباحثة لتنفيذ ىذه  تناكؿ ىذا الفصؿ كصفان كاملان كمفصلان لطريقة كا 

الدراسة كشمؿ كصؼ منيج الدراسة، مجتمع الدراسة، أداة الدراسة، صدؽ الأداة، ثبات الأداة، 

 إجراءات الدراسة، كالتحميؿ الإحصائي.

 منيج الدراسة: 1.3

 عتمد عمى دراسة الظاىرة في الكقتاستخدمت الباحثة في ىذه الدراسة المنيج الكصفي الذم ي

المتعمقة بأىداؼ الدراسة، كىك متغيرات الحاضر ككما ىي في الكاقع عف طريؽ كصؼ خصائص ال

 المنيج المناسب كالأفضؿ لمثؿ ىذه الدراسات.

 مجتمع الدراسة:  2.3

الدراسة مف جميع العامميف في الكظائؼ الإدارية في مديرية التربية كالتعميـ يتككف مجتمع 

طبقات كىي: طبقة مدير المدرسة  4العالي في منطقة جنكب الخميؿ، حيث يتككف ىذا المجتمع مف 

، كطبقة 138، طبقة سكرتير المدرسة كعددىـ 98، طبقة نائب مدير المدرسة كعددىـ 168كعددىـ 

، كما أجرت 564كبذلؾ يككف حجـ المجتمع الكمي  160ب التربية كعددىـ في مكت مكظفيفال

 ( مقابلات غير مييكمة مع مجمكعة مف المكظفيف في مديريات التربية كالتعميـ.10الباحثة )
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 عينة الدراسة: 3.3

% مف كؿ طبقة مف طبقات مجتمع 45أخذ نسبة  تـ سحب عينة عشكائية طبقية نسبية حيث ت ٌـ

عمى قكانيف العينات العشكائية الطبقية،  كتـ أخذ ىذه النسبة بناءن  المسمى الكظيفي، حسب الدراسة

كتـ  ،حيث تـ تكزيع أدكات الدراسة عمى كؿ طبقة بشكؿ عشكائي 256كبمغ حجـ العينة الكمي 

يكضح حجـ مجتمع (  1.3)رقـ% تقريبا. كالجدكؿ 96استبياف لتصبح نسبة الاسترداد  245استرداد 

 .كحجـ العينة مف كؿ طبقة كالأعداد المستردة ، الدراسة

 توزيع الأعداد حسب مجتمع الدراسة والعينة من كل طبقة والأعداد المستردة(  1.3جدول رقم )

 الفئة
حجـ المجتمع 
حسب كؿ 

 طبقة

% 45=حجـ العينة
*حجـ المجتمع في كؿ 

 طبقة
 العدد المسترد

 75 76 168 مدرسة مدير
 41 45 98 مدرسةنائب مدير 

 63 63 138 سكرتير المدرسة
 66 72 160 إدارم في مكتب التربية

 245 256 564 المجمكع
 يكضح خصائص المبحكثيف الشخصية ك الديمغرافية. (2.3)رقـ  كالجدكؿ 

 (: خصائص المبحوثين الشخصية والديمغرافية2.3جدول)

 النسبة المئكية لعددا الفئة المتغير

 المسمى الكظيفي
  
  
  
  
  

 %0.40 1 مدير التربية
 %30.6 75 مدير المدرسة

 %0.81 2 نائب مدير التربية
 %25.7 63 سكرتير المدرسة

 %2.04 5 رئيس قسـ
 %16.7 41 نائب مدير مدرسة
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 %23.7 58 إدارم
 %100.0 245 المجمكع

 الجنس
  
  

 %45.3 111 ذكر
 %54.7 134 أنثى

 %100.0 245 المجمكع
 العمر

  
  
  
  
  

 %0.8 2 سنة 25أقؿ مف 
 %16.7 41 سنة 35إلى أقؿ مف  25مف 
 %45.3 111 سنة 45سنة إلى أقؿ مف  35مف 
 %29.8 73 55إلى أقؿ مف  45مف 
 %7.3 18 سنة فأكثر 55مف 

 %100.0 245 المجمكع
 المؤىؿ العممي

  
  
  

 %14.3 35 ـدبمك 
 %80.8 198 بكالكريكس
 %4.9 12 ماجستير
 %100.0 245 المجمكع

 عدد سنكات الخبرة
  
  
  
  
  

 %4.1 10 سنكات 5أقؿ مف 
 %13.5 33 سنكات 10إلى أقؿ مف  5مف 
 %31.0 76 سنة 15إلى أقؿ مف  10مف 
 %28.2 69 20إلى أقؿ مف  15مف 
 %23.3 57 سنة فأكثر 20مف 
 %100.0 245 مجمكعال

 أداة الدراسة: 4.3

مػػػع مجمكعػػػة مػػػف الخبػػػراء العػػػامميف فػػػي مديريػػػة التربيػػػة  مييكمػػػةالالمقػػػابلات غيػػػر  ت الباحثػػػةاسػػػتخدم

ىـ بالطريقػة القصػدية، مػف خػلاؿ اسػتيداؼ الإداريػيف فػي مكتػب التربيػة كالإداريػيف تػـ اختيػار كالتعميـ ك 

  ،لمعرفػػة أبعػػاد الثقافػػة التنظيميػػة (،سػػكرتير المدرسػػة ،نائػػب مػػدير مدرسػػة، مػػدير مدرسػػة)فػػي المػػدارس 

كاقع الثقافة التنظيمية السائدة في مديرية التربية كالتعميـ  أداة الاستبياف لدراسةقامت الباحثة بإعداد  ث ٌـ
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 كىػي: ،محػاكر رئيسػية 4ىػذه الأداة مػف مجمكعػة مػف المحػاكر كعػددىا  جنكب الخميؿ، حيػث تككنػت

فقػػرات(، التكقعػػات  7فقػػرات(، الأعػػراؼ التنظيميػػة) 6فقػػرات(، المعتقػػدات التنظيميػػة) 6القػػيـ التنظيميػػة)

(، )مكافقػػة 1قميمػػة جػػدا= الاسػػتبياف كالتػػالي: )مكافقػػة بدرجػػةفقػػرات  فكتتػػدرج الإجابػػة عػػ(، 6التنظيميػػة)

(،)مكافقػػػػة بدرجػػػػة كبيػػػػرة 4(، )مكافقػػػػة بدرجػػػػة كبيػػػػرة=3(، )مكافقػػػػة بدرجػػػػة متكسػػػػطة =2بدرجػػػػة قميمػػػػة=

ـ تكزيع الاسػتبانة بشػكؿ شخصػي و تٌ ، مع العمـ أنٌ (5 -1مف ) الخماسي عمى مقياس ليكرت(،5=جدا

 ة استفسارات أك نقاط غامضة لدل المستجيبيف.كذلؾ مف أجؿ تكضيح أيٌ 

   ثبات الأداة 3.5

لمتعبير عف مدل تجانس ك تناسؽ)اتساؽ( إجابات المبحكثيف عمى فقرات ثبات أداة الدراسة يستخدـ 

النتائج نفسيا إذا أعيد  أداة الدراسة عطيتأف كمدل دقة إجاباتيـ، كبالتالي أداة الدراسة رات كعبا

لقياس . لذلؾ ك (  Sauro & Lewis, 2012)في نفس الظركؼأخرل مماثمة  عمى عينةيا تطبيق

ة لأداة بالإضافة إلى الدرجة الكميثبات لمجالات أداة الدراسة كالفقرات قياس الثبات أداة الدراسة تـ 

ككانت النتائج عمى النحك كذلؾ عمى عينة الدراسة،  الثبات كركنباخ ألفا تباستخداـ معاملاالدراسة 

 التالي :

 (: معاملات الثبات لمجالات الدراسة3.3جدول رقم)
 معامؿ الثبات ألفا كركنباخ عدد الفقرات المجاؿ
 0.72 6 القيـ التنظيمية

 0.81 6 المعتقدات التنظيمية
 0.72 7 عراؼ التنظيميةالأ

 0.71 6 التكقعات التنظيمية
 0.91 25 الدرجة الكمية
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(، كمػػا بمغػػت 1.81-1.71)تراكحػػت قػػيـ معػػاملات الثبػػات لمجػػالات الدراسػػة)كمػػا يتضػػح مػػف الجػػدكؿ 

إنتػػاج إعػػادة (، ممػػا يػػدؿ عمػػى أف أداة الدراسػػة الحاليػػة قػػادرة عمػػى 1.91قيمػػة معامػػؿ الثبػػات الكميػػة )

النتػػائج الحاليػة فيمػػا لػك تػػـ إعػادة القيػاس كالبحػػث كاسػتخداميا مػػرة أخػرل بػػنفس بيانػات ك ال% مػف 91

مناسبة لأغراض الدراسة كالأىداؼ التػي كضػعت ىػذه كبالتالي اعتبرت أداة الدراسة الحالية الظركؼ، 

 المجالات كفقراتيا مف أجميا.

 صدق الأداة 3.7

للأىػػداؼ التػػي كضػػعت مػػف أجميػػا، تمػػت مراجعتيػػا  للارتقػػاء بمسػػتكل الاسػػتبيانات كلضػػماف تحقيقيػػا

استشػػػػػارة  كتحكيميػػػػا مػػػػف قبػػػػػؿ عػػػػدد مػػػػف الأكػػػػػاديمييف كالمتخصصػػػػيف فػػػػػي مجػػػػاؿ الدراسػػػػة، كمػػػػػا تػػػػ ٌـ

ػػ ء ملاحظػػات كٍ اختصاصػػييف فػػي مجػػاؿ الإحصػػاء مػػف أجػػؿ عمميػػة إدخػػاؿ البيانػػات كتحميميػػا. كفػػي ضى

ر كضكحان مف حيث الصياغة كانتماءىا تعديؿ بعض عبارات الاستبيانات كي تصبح أكث المحكميف ت ٌـ

 ( يبيف قائمة أسماء المحكميف.2تندرج تحتيا، كالممحؽ رقـ ) لممحاكر التي

فقػرة مػف  الارتبػاط بيرسػكف كالتػي تعبػر عػف قػكة العلاقػة بػيف كػؿتـ حساب معػاملات مف ناحية أخرل 

كتعتبػر  ،تنتمػي إليػو الفقػرة مػع الدرجػة الكميػة لػذلؾ المحػكر الػذمأداة الدراسػة كمجػالات فقرات محػاكر 

الارتبػػاط دالػػة معػػاملات يػػا تتمتػػع بدرجػػة صػػدؽ عػػالي عنػػدما تكػػكف جميػػع أك معظػػـ أداة الدراسػػة بأنٌ 

(، كبالتػػػالي يػػػدؿ عمػػػى زيػػػادة الاتسػػػاؽ أك التناسػػػؽ الػػػداخمي 1.15إحصائيا)مسػػػتكل الدلالػػػة أقػػػؿ مػػػف 

 .(  Sauro & Lewis, 2012) لمفقرات داخؿ ىذا المجاؿ أك المحكر
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 (: معاملات الارتباط بيرسكف بيف الفقرات كالدرجة الكمية لمحكر القيـ التنظيمية.4.3الجدكؿ رقـ)

 العبارة #

معامل 

الارتباط 

 بيرسون

مستوى 

الدلالت 

 المعنويت

 0.00 0.66 ترسخ بيئة العمؿ الحالية العلاقات الطبية بيف العامميف . 1
لائمة لتقديـ الأفكار الجديدة تكفر المديرية لممكظفيف البيئة الم 2

 التي تسعى إلى تطكير إجراءات العمؿ كنظمو .
0.69 0.00 

تتسـ بيئة العمؿ في المديرية بالثقة المتبادلة بيف الإدارة  3
 0.00 0.69 كالمكظفيف. 

تكفر بيئة العمؿ في المديرية الدافعية اللازمة لممكظفيف مف  4
 .أجؿ رفع معدلات نمك كتحسيف الأداء 

0.63 0.00 

تعمؿ المديرية عمى ترسيخ مفيكـ العمؿ الجماعي لدل  5
 المكظفيف .

0.63 0.00 

يمتزـ المكظفكف في المديرية بمكاعيد العمؿ كالإنجاز في  6
 0.00 0.59 فترات زمنية محددة .

(: معاملات الارتباط بيرسكف بيف الفقرات كالدرجة الكمية لمحكر المعتقدات 5.3الجدكؿ رقـ)
 لتنظيمية. ا

 العبارة #

معامل 

الارتباط 

 بيرسون

مستوى 

الدلالت 

 المعنويت

تتعامؿ المديرية مع المكظفيف كشركاء ممتزميف بإنجاز  1
 ىدؼ مشترؾ .

0.78 0.00 

تتكفر لدل المكظفيف القناعة بالمشاركة في اتخاذ القرارات  2
. 

0.72 0.00 

بيف المستكيات  تكفر بيئة المديرية الحرية في تبادؿ الأفكار 3
 الإدارية المختمفة .

0.73 0.00 

 0.00 0.77 تحفز المديرية المكظفيف عمى المشاركة في اتخاذ القرار . 4
يبادر المكظفكف في المديرية بالالتحاؽ ذاتيان بالدكرات  5

 التدريبية رغبة في تطكير العمؿ . 
0.68 0.00 

ي مختمؼ تكفر المديرية ثقافة التعاكف بيف المكظفيف ف 6
 المستكيات .

0.63 0.00 
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 (: معاملات الارتباط بيرسكف بيف الفقرات كالدرجة الكمية لمحكر الأعراؼ التنظيمية. 6.3الجدكؿ رقـ)

 العبارة #

معامل 

الارتباط 

 بيرسون

مستوى 

الدلالت 

 المعنويت

تساعد الأعراؼ السائدة في المديرية عمى التكيؼ مع  1
 حدثة في بيئة العمؿ .التطكرات التكنمكجية المست

0.65 0.00 

تيمزـ الأعراؼ السائدة المكظفيف الأكثر خبرة كتجربة بمتابعة  2
رشاد زملائيـ الأقؿ خبرة .  كاً 

0.57 0.00 

تساعد الأعراؼ السائدة في المديرية عمى تييئة مناخ مشجع  3
 عمى الإبداع كالابتكار.

0.64 0.00 

المكظفيف عمى قبكؿ  تشجع الأعراؼ السائدة في المديرية 4
التحدم كالمخاطرة كفتح آفاؽ جديدة أماـ أساليب إنجاز 

 العمؿ .
0.63 0.00 

ينظر المدراء في الأعراؼ السائدة إلى الخطأ باعتباره مصدران  5
 مف مصادر التعميـ .

0.56 0.00 

 0.00 0.55 تمثؿ الأعراؼ السائدة حافزان لممكظفيف المبدعيف . 6
لسائدة الإدارة بنشر قصص نجاح المكظفيف تمزـ الأعراؼ ا 7

نجازاتيـ . براز أعماليـ كا   0.00 0.66 كا 
 

 (: معاملات الارتباط بيرسكف بيف الفقرات كالدرجة الكمية لمحكر التكقعات التنظيمية. 7.3الجدكؿ رقـ)

 العبارة #

معامل 

الارتباط 

 بيرسون

مستوى 

الدلالت 

 المعنويت

 0.00 0.73 يف .تقدر المديرية جيكد المكظف 1
 0.00 0.73 تكفر المديرية الأماف الكظيفي لمعامميف فييا . 2
تحرص المديرية عمى تقديـ الحكافز المادية كالمعنكية  3

 0.00 0.64 لمعامميف . 

يبذؿ المكظفكف الجيكد اللازمة مف أجؿ تحقيؽ الأىداؼ  4
 التي تتكقعيا المديرية منيـ  .

0.53 0.00 

 0.00 0.54 ة إلى مكاءمة قيـ المكظفيف مع قيميا .تسعى المديري 5
تتكقع المديرية مف المكظفيف أف يقكمكا بكافة المياـ  6

 كالكاجبات مقابؿ الحصكؿ عمى كافة الحقكؽ الكظيفية .
0.64 0.00 
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(: معاملات الارتباط بيرسكف بيف الدرجات الكمية لمحاكر كمجالات الدراسة  8.3الجدكؿ رقـ)
 كمية لمثقافة التنظيمية السائدة في مديرية التربية كالتعميـ جنكب الخميؿ.كالدرجة ال

 العبارة #

معامل 

الارتباط 

 بيرسون

مستوى 

الدلالت 

 المعنويت

 0.00 0.82 القيم التنظيمية  1
 0.00 0.89 المعتقدات التنظيمية  2
 0.00 0.88 الأعراف التنظيمية  3
 0.00 0.87 التوقعات التنظيمية  4

مف خلاؿ الجداكؿ السابقة يتضح كجكد ارتباطات دالة إحصائيا)مستكيات الدلالة المعنكية أقؿ مف 

بيف معظـ فقرات محاكر الدراسة كالدرجات الكمية لممحاكر التي تحتكم تمؾ الفقرات ككذلؾ  (0.05

كبذلؾ تعتبر  بيف الدرجات الكمية لمحاكر كمجالات الدراسة كالدرجة الكمية لتمؾ المجالات كالمحاكر،

 .ىذه الفقرات ك مجالاتيا صادقة في قياس ما كضعت لقياسو

 دراسةخطوات تطبيق ال 3.8

 عينػػة مػػفعمػػى  اسػػتبياف256تكزيػػع ت الباحثػػة بطبػػع ك قامػػ دراسػػةال أداةبعػػد التأكػػد مػػف صػػدؽ  .1

 العامميف في الكظائؼ الإدارية في مديرية التربية كالتعميـ العالي في منطقة جنكب الخميؿ..

بجمعيػا مػنيـ  ت الباحثػةكبعػد ذلػؾ قامػ مػنيـ بما ىك مطمكب الاستبيافبتعبئة  اـ المبحكثكفق .2

 .% تقريبان 96استبياف بنسبة استرداد بمغت 245كقد بمغت الاستبيانات المسترجعة 

لتحميػػػؿ النتػػػائج باسػػػتخداـ برنػػػامج جيػػػاز الحاسػػػكب بإدخػػػاؿ الاسػػػتبيانات إلػػػى  ت الباحثػػػةقامػػػ .3

 التحميؿ الإحصائي.
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 متغيرات الدراسة 3.9

  المتغيرات الشخصية كالديمغرافية:

رئػيس ، سػكرتير مدرسػة، نائػب مػدير التربيػة، مػدير مدرسػة ، مػدير التربيػة كيضـ:  المسمى الوظيفي

 .إدارم، نائب مدير مدرسة، قسـ

 .نثىأذكر،  كيضـ:  الجنس

، سػنة45لػى أقػؿ مػف سػنة إ35مػف ، سػنة 35إلى أقؿ مػف  25مف ، سنة25أقؿ مف  كيضـ:  العمر 

 .سنة فأكثر 55مف ، 55إلى أقؿ مف  45مف 

إلػى أقػؿ مػف 10مػف ، سػنكات10إلػى أقػؿ مػف  5مػف  ،سنكات 5أقؿ مف  ضـ:يك  عدد سنوات الخبرة 

 .سنة فأكثر20مف ، سنة20إلى أقؿ مف  15مف، سنة 15

 .دكتكراه  ،ماجستير، بكالكريكس، دبمكـ كيضـ: المؤىل العممي 

 لدراسة: ا مجالات كمحاكر

 . القيـ التنظيمية.1

 . المعتقدات التنظيمية.2

 . الأعراؼ التنظيمية.3

 . التكقعات التنظيمية.4

 .: كاقع الثقافة التنظيميةابعالمتغير الت  
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 المعالجة الإحصائية 3.10

لإدخاليػػا إلػػى الحاسػػكب كقػػد تػػـ إدخاليػػا  بعػػد جمػػع بيانػػات الدراسػػة، قامػػت الباحثػػة بمراجعتيػػا تمييػػدان 

ة إلػػى رقميػػة حيػػث أعطيػػت الإجابػػػات فظيٌػػمحاسػػكب بإعطائيػػا أرقػػاـ معينػػة أم بتحكيػػؿ الإجابػػات المٌ ل

(، 3(، )مكافقػة بدرجػة متكسػطة =2(، )مكافقػة بدرجػة قميمػة=1الأرقاـ التالية:)مكافقة بدرجة قميمة جدا=

حيػػث كممػػا ب الخماسػػي عمػػى مقيػػاس ليكػػرت(،5(، )مكافقػػة بدرجػػة كبيػػرة جػػدا=4)مكافقػػة بدرجػػة كبيػػرة=

كاقػع الثقافػة التنظيميػة السػائدة فػي مديريػة التربيػة  زادت الدرجة زادت درجة استجابات المبحػكثيف نحػك

 كالتعميـ جنكب الخميؿ.

كقػػػػد تمػػػػت المعالجػػػػة الإحصػػػػائية اللازمػػػػة لمبيانػػػػات باسػػػػتخراج الأعػػػػداد كالنسػػػػب المئكيػػػػة لخصػػػػائص 

مرتفعة لكؿ فقرة كلكػؿ محػكر ميمة كالمتكسطة كالحساب نسب المكافقة الق المبحكثيف الشخصية، كما ت ٌـ

راسة، كما تـ استخداـ معادلة الثبات كركنباخ ألفػا لفحػص ثبػات عمييا تـ الإجابة عمى أسئمة الدٌ  كبناءن 

كذلػؾ باسػتخداـ  لفحػص صػدؽ أداة الدراسػة، ؛أداة الدراسة كأسػمكب تحميػؿ معػاملات الارتبػاط بيرسػكف

 .SPSSـ الإحصائية الحاسكب باستخداـ برنامج الرز 
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 ابعالفصل الر  

 

  راسةتحميل نتائج الد  عرض و 
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 ابعالفصل الر  

 تحميل نتائج الدراسةعرض و 

 أسئمة الدراسة  1.4

ّّ ّّ: مّّا ؤال الّّرئيسالس  ائدة فّّي مديريّّة التربيّّة والتعمّّيم العّّالي فّّي ىّّو واقّّع الثقافّّة التنظيميّّة الس 

 ؟منطقة جنوب الخميل بأقساميا ومدارسيا

التالي يبيف الأعداد كالنسب المئكية لإجابات المبحكثيف نحك كاقع الثقافة التنظيمية الجدكؿ 

 السائدة في مديرية التربية كالتعميـ العالي في منطقة جنكب الخميؿ بأقساميا كمدارسيا:

مديرية  (:الأعداد كالنسب المئكية لإجابات المبحكثيف نحك كاقع الثقافة التنظيمية السائدة في1.4الجدكؿ رقـ)

 التربية كالتعميـ العالي في منطقة جنكب الخميؿ بأقساميا كمدارسيا.

واقع الثقافة التنظيمية السائدة في 
مديرية التربية والتعميم العالي في 
منطقة جنوب الخميل بأقساميا 

 ومدارسيا

 المكافقة الكبيرة المكافقة المتكسطة المكافقة القميمة
الكسط 
 الحسابي

الانحراؼ 
 ارمالمعي

مستكل تكفر بيعد " القيـ " كأحد أبعاد 
 الثقافة التنظيمية في المديرية

18.3% 36.5% 45.2% 3.28 0.61 

مستكل تكفر بيعد " المعتقدات " كأحد 
 أبعاد الثقافة التنظيمية في المديرية

24.7% 38.6% 36.7% 3.08 0.70 

مستكل تكفر بيعد " الأعراؼ " كأحد 
 0.60 3.06 %35.4 %37.0 %27.6 ة في المديريةأبعاد الثقافة التنظيمي

مستكل تكفر بيعد " التكقعات " كأحد 
 0.64 3.04 %35.6 %36.2 %28.2 أبعاد الثقافة التنظيمية في المديرية

 0.55 3.11 %38.1 %37.1 %24.8 الدرجة الكمية
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يث بمغت نسبة بأف الدرجة الكمية لكاقع الثقافة التنظيمية مرتفعة ح (1.4)يتضح مف الجدكؿ 

% لنسبة المكافقة القميمة الكمية، ككانت نسبة المكافقة 24.8% مقابؿ 38.1المكافقة الكبيرة الكمية

 %. 37.1المتكسطة الكمية 

احتكت عمى أسئمة عامة كمفتكحة عف الثقافة  كمف خلاؿ المقابلات غير المييكمة التي

ظير الخبراء في ىذا أ ،أبعاد الثقافة التنظيميةأجرتيا الباحثة لمكصكؿ إلى  التنظيمية داخؿ المديرية

)القيـ، المعتقدات، الأعراؼ،  :الثقافة التنظيمية في مديرية التربية كالتعميـ تتككف مف المجاؿ أفٌ 

أف ىناؾ بيئة تنظيمية داخؿ المديرية تنظـ  :التكقعات(. كاتفؽ الخبراء في ىذا المجاؿ عمى ما يمي

رؤساء الأقساـ فيي تعمؿ كجسد كاحد مف حيث التعميمات كالثقافة كتنسؽ العمؿ بيف المكظفيف ك 

ىناؾ رؤية كرسالة كخطة لكزارة التربية يتـ العمؿ  التنظيمية التربكية السائدة في المديرية، كما كأفٌ 

عمييا، كما كيتـ تدريب العامميف في المراكز المختمفة عمى الثقافة كالسياسات المعمكلة بيا داخؿ 

ىناؾ درجة رضا مقبكلة بيف العامميف في المديرية كرؤسائيـ بما ىك مكجكد   فٌ أب اكأضافك المديرية، 

لمطمبة مف خلاؿ تطكير القدرات  بمية ىي الكصكؿ لمستكل تعميـ عاؿو كما ىك مأمكؿ، كالرؤية المستق

ية، كمف مدارس المدير  حداث البيئة التعميمية كالتربكية المناسبة فيألكافة العامميف في التربية ك 

المعتقدات كالتكقعات المشتركة بيف ىؤلاء الخبراء مف العامميف العمؿ بأقصى درجة مف الطاقات 

ظيار إبداعاتيـ كنجاحاتيـ في العمؿ، مقابؿ تكفر البيئة المناسبة كالمناىج القيمة كالاحتياجات  كا 

 التدريبة كالحكافز كالأماف الكظيفي.
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يمية كالتي اعتبرت كمحاكر حثة إلى أبعاد الثقافة التنظعمى ىذه الإضاءات تكصمت البا كبناءن 

ىؤلاء كما كتمت عممية تحكيـ الاستبانة عند بعض مف  ،ة لأداة البحث الثانية كىي الاستبانةرئيس

  الخبراء إلى جانب غيرىـ مف المختصيف.

 :الآتيتفرعيت السلةت الأ الرئيس السؤالمه ويتفرع 
 ؟عد " القيم " كأحد أبعاد الثقافة التنظيمية في المديريةما مستوى توفر ب  الأول:  السؤال

المبحكثيف نحك فقرات المجاؿ المتعمقة بمستكل الجدكؿ التالي يبيف الأعداد كالنسب المئكية لإجابات 

 تكفر بيعد " القيـ " كأحد أبعاد الثقافة التنظيمية في المديرية:
 

ت المبحكثيف نحك فقرات المجاؿ المتعمقة بمستكل تكفر بيعد (:الأعداد كالنسب المئكية لإجابا2.4الجدكؿ رقـ)

 " القيـ " كأحد أبعاد الثقافة التنظيمية في المديرية.

 الرقـ
مستوى توفر ب عد " القيم " كأحد 
أبعاد الثقافة التنظيمية في 

 المديرية

الكسط  المكافقة الكبيرة المكافقة المتكسطة المكافقة القميمة
 الحسابي

الانحراؼ 
 النسبة العدد النسبة العدد النسبة العدد لمعيارما

1.  
بيئة العمؿ الحالية ترسخ 

 ة بيف العامميف.بيالعلاقات الط
30 12.2% 46 18.8% 169 69.0% 3.62 0.98 

2.  

تكفر المديرية لممكظفيف البيئة 
الملائمة لتقديـ الأفكار الجديدة 
التي تسعى إلى تطكير إجراءات 

 العمؿ كنظمو.

39 15.9% 122 49.8% 84 34.3% 3.16 0.91 

3.  
تتسـ بيئة العمؿ في المديرية 
بالثقة المتبادلة بيف الإدارة 

 كالمكظفيف. 
45 18.4% 94 38.4% 106 43.3% 3.25 0.93 

4.  

تكفر بيئة العمؿ في المديرية 
الدافعية اللازمة لممكظفيف مف 
أجؿ رفع معدلات نمك كتحسيف 

 الأداء.

60 24.5% 103 42.0% 82 33.5% 3.06 0.97 
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5.  
تعمؿ المديرية عمى ترسيخ 
مفيكـ العمؿ الجماعي لدل 

 المكظفيف.
52 21.2% 83 33.9% 110 44.9% 3.25 0.91 

6.  
يمتزـ المكظفكف في المديرية 
بمكاعيد العمؿ كالإنجاز في 

 فترات زمنية محددة.
43 17.6% 89 36.3% 113 46.1% 3.33 0.96 

 0.61 3.28 %45.2 111  %36.5 89  %18.3  45 الدرجة الكمية 
مستكل تكفر بيعد " القيـ " كأحد أبعاد الثقافة التنظيمية  بأفٌ  (2.4)يتضح مف نتائج الجدكؿ 

%( لنسبة 18.3%( مقابؿ )45.2حيث بمغت نسبة المكافقة الكبيرة ) ،في المديرية كاف مرتفعان 
 ابؽ يتضح ما يمي: المكافقة القميمة. كمف نتائج الجدكؿ السٌ 

ة بيف ب% عمى الفقرة)ترسخ بيئة العمؿ الحالية العلاقات الطي69كانت نسبة المكافقة العالية 

و ترسخ بيئة % مما يدؿ عمى أنٌ 12.2العامميف( كىي أعمى مف نسبة المكافقة القميمة كالتي كانت 

 ة بيف العامميف.بالعمؿ الحالية العلاقات الطي

الفقرة)تكفر المديرية لممكظفيف البيئة الملائمة لتقديـ % عمى 34.3كانت نسبة المكافقة العالية 

الأفكار الجديدة التي تسعى إلى تطكير إجراءات العمؿ كنظمو( كىي أعمى مف نسبة المكافقة القميمة 

% مما يدؿ عمى أنو تكفر المديرية لممكظفيف البيئة الملائمة لتقديـ الأفكار 15.9كالتي كانت 

 ير إجراءات العمؿ كنظمو.الجديدة التي تسعى إلى تطك 

)تتسـ بيئة العمؿ في المديرية بالثقة المتبادلة  % عمى الفقرة43.3كانت نسبة المكافقة العالية 

% مما يدؿ عمى أنو 18.4بيف الإدارة كالمكظفيف( كىي أعمى مف نسبة المكافقة القميمة كالتي كانت 

 دارة كالمكظفيف. تتسـ بيئة العمؿ في المديرية بالثقة المتبادلة بيف الإ

)تكفر بيئة العمؿ في المديرية الدافعية اللازمة  % عمى الفقرة33.5كانت نسبة المكافقة العالية 

لممكظفيف مف أجؿ رفع معدلات نمك كتحسيف الأداء( كىي أعمى مف نسبة المكافقة القميمة كالتي 
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ة اللازمة لممكظفيف مف أجؿ و تكفر بيئة العمؿ في المديرية الدافعي% مما يدؿ عمى أنٌ 24.5كانت 

 رفع معدلات نمك كتحسيف الأداء.

)تعمؿ المديرية عمى ترسيخ مفيكـ العمؿ  % عمى الفقرة44.9كانت نسبة المكافقة العالية 
% مما يدؿ عمى 21.2الجماعي لدل المكظفيف( كىي أعمى مف نسبة المكافقة القميمة كالتي كانت 

 العمؿ الجماعي لدل المكظفيف.أنو تعمؿ المديرية عمى ترسيخ مفيكـ 
% عمى الفقرة)يمتزـ المكظفكف في المديرية بمكاعيد العمؿ 46.1كانت نسبة المكافقة العالية 

% مما يدؿ 17.6كالإنجاز في فترات زمنية محددة( كىي أعمى مف نسبة المكافقة القميمة كالتي كانت 

 نجاز في فترات زمنية محددة.و يمتزـ المكظفكف في المديرية بمكاعيد العمؿ كالإعمى أنٌ 
 

 ؟ما مستوى توفر ب عد " المعتقدات " كأحد أبعاد الثقافة التنظيمية في المديريةاني: الث   ؤالالس  

المبحكثيف نحك فقرات المجاؿ المتعمقة الجدكؿ التالي يبيف الأعداد كالنسب المئكية لإجابات 

 التنظيمية في المديرية: بمستكل تكفر بيعد " المعتقدات " كأحد أبعاد الثقافة

(:الأعداد كالنسب المئكية لإجابات المبحكثيف نحك فقرات المجاؿ المتعمقة بمستكل تكفر بيعد 3.4الجدكؿ رقـ)
 " المعتقدات " كأحد أبعاد الثقافة التنظيمية في المديرية.

 الرقـ
"  المعتقداتمستوى توفر ب عد " 

كأحد أبعاد الثقافة التنظيمية في 
 المديرية

الكسط  المكافقة الكبيرة المكافقة المتكسطة المكافقة القميمة
 الحسابي

الانحراؼ 
 النسبة العدد النسبة العدد النسبة العدد المعيارم

1.  
تتعامؿ المديرية مع المكظفيف 
كشركاء ممتزميف بإنجاز ىدؼ 

 مشترؾ.
44 18.0% 72 29.4% 129 52.7% 3.35 0.99 

عة تتكفر لدل المكظفيف القنا  .2
 بالمشاركة في اتخاذ القرارات.

68 27.8% 106 43.3% 71 29.0% 2.97 0.94 

3.  
تكفر بيئة المديرية الحرية في 
تبادؿ الأفكار بيف المستكيات 

 الإدارية المختمفة. 
51 20.8% 84 34.3% 110 44.9% 3.22 1.01 
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4.  
تحفز المديرية المكظفيف عمى 

 المشاركة في اتخاذ القرار.
62 25.3% 116 47.3% 67 27.3% 2.95 0.95 

5.  
يبادر المكظفكف في المديرية 
بالالتحاؽ ذاتيان بالدكرات التدريبية 

 رغبة في تطكير العمؿ. 
79 32.2% 98 40.0% 68 27.8% 2.87 0.97 

6.  
تكفر المديرية ثقافة التعاكف بيف 
المكظفيف في مختمؼ 

 المستكيات.
59 24.1% 92 37.6% 94 38.4% 3.14 0.98 

 0.70 3.08 %36.7   %38.6   %24.7   الكمية الدرجة 
 

" كأحد أبعاد الثقافة مستكل تكفر بيعد "المعتقدات بأفٌ  (3.4)يتضح مف نتائج الجدكؿ 

%( 24.7%( مقابؿ )36.7حيث بمغت نسبة المكافقة الكبيرة ) طان التنظيمية في المديرية كاف متكسٌ 

%(. كمف نتائج الجدكؿ السابؽ 38.6قة المتكسطة)لنسبة المكافقة القميمة بينما بمغت نسبة المكاف

 يتضح ما يمي: 

)تتعامؿ المديرية مع المكظفيف كشركاء  % عمى الفقرة52.7كانت نسبة المكافقة العالية 

% مما يدؿ عمى 18ممتزميف بإنجاز ىدؼ مشترؾ( كىي أعمى مف نسبة المكافقة القميمة كالتي كانت 

 كشركاء ممتزميف بإنجاز ىدؼ مشترؾ. أنو تتعامؿ المديرية مع المكظفيف

% عمى الفقرة)تتكفر لدل المكظفيف القناعة بالمشاركة في 29كانت نسبة المكافقة العالية 

و عمى أنٌ  ما يدؿٌ % مٌ 27.8مف نسبة المكافقة القميمة كالتي كانت  قريبة جدان اتخاذ القرارات( كىي 

 .بدرجة متكسطة قراراتتتكفر لدل المكظفيف القناعة بالمشاركة في اتخاذ ال
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% عمى الفقرة)تكفر بيئة المديرية الحرية في تبادؿ الأفكار 44.9كانت نسبة المكافقة العالية 

% مما يدؿ 20.8بيف المستكيات الإدارية المختمفة( كىي أعمى مف نسبة المكافقة القميمة كالتي كانت 

 لمستكيات الإدارية المختمفة. عمى أنو تكفر بيئة المديرية الحرية في تبادؿ الأفكار بيف ا

% عمى الفقرة)تحفز المديرية المكظفيف عمى المشاركة في 27.3كانت نسبة المكافقة العالية 

و تحفز % مما يدؿ عمى أنٌ 25.3مف نسبة المكافقة القميمة كالتي كانت  قريبة جدان اتخاذ القرار( كىي 

 .ة متكسطةبدرج المديرية المكظفيف عمى المشاركة في اتخاذ القرار

% عمى الفقرة)يبادر المكظفكف في المديرية بالالتحاؽ ذاتيان 27.8كانت نسبة المكافقة العالية 

% 32.2مف نسبة المكافقة القميمة كالتي كانت  قريبةفي تطكير العمؿ( كىي  بالدكرات التدريبية رغبةن 

رات التدريبية رغبة في تطكير مما يدؿ عمى أنو يبادر المكظفكف في المديرية بالالتحاؽ ذاتيان بالدك 

 . بدرجة متكسطة العمؿ

% عمى الفقرة)تكفر المديرية ثقافة التعاكف بيف المكظفيف في 38.4كانت نسبة المكافقة العالية 

% مما يدؿ عمى أنو 24.1مختمؼ المستكيات( كىي أعمى مف نسبة المكافقة القميمة كالتي كانت 

 كظفيف في مختمؼ المستكيات.تكفر المديرية ثقافة التعاكف بيف الم

 ؟ما مستوى توفر ب عد " الأعراف " كأحد أبعاد الثقافة التنظيمية في المديريةالثالث:  ؤالالس  

المبحكثيف نحك فقرات المجاؿ المتعمقة الجدكؿ التالي يبيف الأعداد كالنسب المئكية لإجابات 

 ية في المديرية:بمستكل تكفر بيعد " الأعراؼ " كأحد أبعاد الثقافة التنظيم
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(:الأعداد كالنسب المئكية لإجابات المبحكثيف نحك فقرات المجاؿ المتعمقة بمستكل تكفر بيعد 4.4الجدكؿ رقـ)
 " الأعراؼ " كأحد أبعاد الثقافة التنظيمية في المديرية.

 الرقـ
"  الأعرافمستوى توفر ب عد " 

كأحد أبعاد الثقافة التنظيمية في 
 المديرية

الكسط  المكافقة الكبيرة المكافقة المتكسطة القميمةالمكافقة 
 الحسابي

الانحراؼ 
 النسبة العدد النسبة العدد النسبة العدد المعيارم

1.  

تساعد الأعراؼ السائدة في 
ية عمى التكيؼ مع المدير 

جية المستحدثة لك ك التطكرات التكن
 في بيئة العمؿ.

44 18.0% 75 30.6% 126 51.4% 3.36 0.97 

2.  
مزـ الأعراؼ السائدة المكظفيف تي 

الأكثر خبرة كتجربة بمتابعة 
رشاد زملائيـ الأقؿ خبرة.  كاً 

48 19.6% 104 42.4% 93 38.0% 3.16 0.91 

3.  
تساعد الأعراؼ السائدة في 
المديرية عمى تييئة مناخ مشجع 

 عمى الإبداع كالابتكار.
62 25.3% 98 40.0% 85 34.7% 3.10 0.95 

4.  

سائدة في تشجع الأعراؼ ال
المديرية المكظفيف عمى قبكؿ 
التحدم كالمخاطرة كفتح آفاؽ 
جديدة أماـ أساليب إنجاز 

 العمؿ.

75 30.6% 95 38.8% 75 30.6% 2.98 0.96 

5.  
ينظر المدراء في الأعراؼ 
السائدة إلى الخطأ باعتباره 

 مصدران مف مصادر التعميـ.
84 34.3% 95 38.8% 66 26.9% 2.88 1.00 

6.  
عراؼ السائدة حافزان تمثؿ الأ

 لممكظفيف المبدعيف.
76 31.0% 96 39.2% 73 29.8% 2.95 1.03 

7.  
تمزـ الأعراؼ السائدة الإدارة 
بنشر قصص نجاح المكظفيف 

نجازاتيـ. براز أعماليـ كا   كا 
85 34.7% 71 29.0% 89 36.3% 3.00 1.10 

 0.60 3.06 %35.4   %37.0   %27.6   الدرجة الكمية 
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مستكل تكفر بيعد "الأعراؼ" كأحد أبعاد الثقافة التنظيمية  بأفٌ ( 4.4)ئج الجدكؿ يتضح مف نتا

%( لنسبة 27.6%( مقابؿ )35.4حيث بمغت نسبة المكافقة الكبيرة ) في المديرية كاف متكسطان 

 %(. كمف نتائج الجدكؿ السابؽ يتضح ما يمي: 37المكافقة القميمة بينما بمغت نسبة المكافقة المتكسط)

% عمى الفقرة)تساعد الأعراؼ السائدة في المديرية عمى 51.4ت نسبة المكافقة العالية كان

لكجية المستحدثة في بيئة العمؿ( كىي أعمى مف نسبة المكافقة القميمة ك التكيؼ مع التطكرات التكن

 % مما يدؿ عمى أنو تساعد الأعراؼ السائدة في المديرية عمى التكيؼ مع التطكرات18كالتي كانت 

 لكجية المستحدثة في بيئة العمؿ.ك التكن

% عمى الفقرة)تيمزـ الأعراؼ السائدة المكظفيف الأكثر خبرة 38كانت نسبة المكافقة العالية 

رشاد زملائيـ الأقؿ خبرة( كىي أعمى مف نسبة المكافقة القميمة كالتي كانت  كتجربة بمتابعة كاً 

رشاد % مما يدؿ عمى أنو تيمزـ الأعراؼ السائدة ا19.6 لمكظفيف الأكثر خبرة كتجربة بمتابعة كاً 

 )بدرجة متكسطة(. زملائيـ الأقؿ خبرة

% عمى الفقرة)تساعد الأعراؼ السائدة في المديرية عمى 34.7كانت نسبة المكافقة العالية 

% 25.3تييئة مناخ مشجع عمى الإبداع كالابتكار( كىي أعمى مف نسبة المكافقة القميمة كالتي كانت 

ائدة في المديرية عمى تييئة مناخ مشجع عمى الإبداع و تساعد الأعراؼ السٌ عمى أنٌ  ؿٌ مما يد

 )بدرجة متكسطة(.كالابتكار

% عمى الفقرة)تشجع الأعراؼ السائدة في المديرية المكظفيف 30.6كانت نسبة المكافقة العالية 

نسبة ال مساكية تماـكىي  عمى قبكؿ التحدم كالمخاطرة كفتح آفاؽ جديدة أماـ أساليب إنجاز العمؿ(
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ائدة في المديرية المكظفيف عمى قبكؿ التحدم و تشجع الأعراؼ السٌ عمى أنٌ  المكافقة القميمة مما يدؿٌ 

 .بدرجة متكسطة كالمخاطرة كفتح آفاؽ جديدة أماـ أساليب إنجاز العمؿ

ة إلى الخطأ % عمى الفقرة)ينظر المدراء في الأعراؼ السائد26.9كانت نسبة المكافقة العالية 

% مما 34.3مف نسبة المكافقة القميمة كالتي كانت  أقؿباعتباره مصدران مف مصادر التعميـ( كىي 

 ينظر المدراء في الأعراؼ السائدة إلى الخطأ باعتباره مصدران مف مصادر التعميـ.لا و عمى أنٌ  يدؿٌ 

دة حافزان لممكظفيف )تمثؿ الأعراؼ السائ % عمى الفقرة29.8كانت نسبة المكافقة العالية 

% مما يدؿ عمى أنو تمثؿ الأعراؼ 31مف نسبة المكافقة القميمة كالتي كانت  قريبةالمبدعيف( كىي 

 .بدرجة متكسطة السائدة حافزان لممكظفيف المبدعيف

% عمى الفقرة)تمزـ الأعراؼ السائدة الإدارة بنشر قصص 36.3كانت نسبة المكافقة العالية 

برا نجازاتيـ( كىي نجاح المكظفيف كا  % 34.7مف نسبة المكافقة القميمة كالتي كانت  قريبةز أعماليـ كا 

براز أعماليـ  مما يدؿ عمى أنو تمزـ الأعراؼ السائدة الإدارة بنشر قصص نجاح المكظفيف كا 

نجازاتيـ  .رتفعةبدرجة م كا 

 ؟ية في المديريةما مستوى توفر ب عد " التوقعات " كأحد أبعاد الثقافة التنظيمالرابع:  ؤالالس  

المبحكثيف نحك فقرات المجاؿ المتعمقة ة لإجابات يٌ الجدكؿ التالي يبيف الأعداد كالنسب المئكً 

 بمستكل تكفر بيعد " التكقعات " كأحد أبعاد الثقافة التنظيمية في المديرية:
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تعمقة بمستكل تكفر بيعد (:الأعداد كالنسب المئكية لإجابات المبحكثيف نحك فقرات المجاؿ الم5.4الجدكؿ رقـ)
 " التكقعات " كأحد أبعاد الثقافة التنظيمية في المديرية.

 الرقـ
"  التوقعاتمستوى توفر ب عد " 

كأحد أبعاد الثقافة التنظيمية في 
 المديرية

الكسط  المكافقة الكبيرة المكافقة المتكسطة المكافقة القميمة
 الحسابي

الانحراؼ 
 النسبة العدد النسبة عددال النسبة العدد المعيارم

 1.09 3.14 %46.1 113 %28.2 69 %25.7 63 تقدر المديرية جيكد المكظفيف.  .1

تكفر المديرية الأماف الكظيفي   .2
 لمعامميف فييا.

71 29.0% 99 40.4% 75 30.6% 2.95 1.03 

3.  
تحرص المديرية عمى تقديـ 
الحكافز المادية كالمعنكية 

 لمعامميف. 
102 41.6% 94 38.4% 49 20.0% 2.63 1.01 

4.  
يبذؿ المكظفكف الجيكد اللازمة 
مف أجؿ تحقيؽ الأىداؼ التي 

 تتكقعيا المديرية منيـ .
48 19.6% 86 35.1% 111 45.3% 3.31 0.97 

5.  
تسعى المديرية إلى مكاءمة قيـ 

 0.91 3.04 %32.2 79 %40.0 98 %27.8 68 المكظفيف مع قيميا.

6.  

ف أف تتكقع المديرية مف المكظفي
يقكمكا بكافة المياـ كالكاجبات 
مقابؿ الحصكؿ عمى كافة 

 الحقكؽ الكظيفية.

62 25.3% 86 35.1% 97 39.6% 3.16 1.03 

 0.64 3.04 %35.6  %36.2  %28.2  الدرجة الكمية 
 

مستكل تكفر بيعد " التكقعات " كأحد أبعاد الثقافة  يتضح مف نتائج الجدكؿ السابؽ بأفٌ 

%( 28.2%( مقابؿ )35.6حيث بمغت نسبة المكافقة الكبيرة ) طان مديرية كاف متكسٌ التنظيمية في ال

%(. كمف نتائج الجدكؿ السابؽ 36.2لنسبة المكافقة القميمة بينما بمغت نسبة المكافقة المتكسطة)

 يتضح ما يمي: 
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ى % عمى الفقرة)تقدر المديرية جيكد المكظفيف( كىي أعم46.1كانت نسبة المكافقة العالية 

 ر المديرية جيكد المكظفيف.و تقدٌ عمى أنٌ  ا يدؿٌ % ممٌ 25.7مف نسبة المكافقة القميمة كالتي كانت 

)تكفر المديرية الأماف الكظيفي لمعامميف فييا(  % عمى الفقرة30.6كانت نسبة المكافقة العالية 

كفر المديرية الأماف و تعمى أنٌ  ما يدؿٌ % مٌ 29مف نسبة المكافقة القميمة كالتي كانت  قريبة جداكىي 

 .بدرجة متكسطة الكظيفي لمعامميف فييا

% عمى الفقرة)تحرص المديرية عمى تقديـ الحكافز المادية 20كانت نسبة المكافقة العالية 

و عمى أنٌ  % مما يدؿٌ 41.6مف نسبة المكافقة القميمة كالتي كانت  أقؿ بكثيركالمعنكية لمعامميف( كىي 

 ة كالمعنكية لمعامميف. يـ الحكافز الماديٌ تحرص المديرية عمى تقدلا 

% عمى الفقرة)يبذؿ المكظفكف الجيكد اللازمة مف أجؿ 45.3كانت نسبة المكافقة العالية 
تحقيؽ الأىداؼ التي تتكقعيا المديرية منيـ( كىي أعمى مف نسبة المكافقة القميمة كالتي كانت 

زمة مف أجؿ تحقيؽ الأىداؼ التي تتكقعيا و يبذؿ المكظفكف الجيكد اللاعمى أنٌ  % مما يدؿٌ 19.6
 المديرية منيـ.

% عمى الفقرة)تسعى المديرية إلى مكاءمة قيـ المكظفيف مع 32.2كانت نسبة المكافقة العالية 

و تسعى المديرية عمى أنٌ  ما يدؿٌ % مٌ 27.8مف نسبة المكافقة القميمة كالتي كانت  قريبةقيميا( كىي 

 .بدرجة متكسطة ع قيمياإلى مكاءمة قيـ المكظفيف م

% عمى الفقرة)تتكقع المديرية مف المكظفيف أف يقكمكا بكافة 39.6كانت نسبة المكافقة العالية 

المياـ كالكاجبات مقابؿ الحصكؿ عمى كافة الحقكؽ الكظيفية( كىي أعمى مف نسبة المكافقة القميمة 

ظفيف أف يقكمكا بكافة المياـ و تتكقع المديرية مف المك عمى أنٌ  % مما يدؿٌ 25.3كالتي كانت 

 .مرتفعةبدرجة  كالكاجبات مقابؿ الحصكؿ عمى كافة الحقكؽ الكظيفية
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 وصياتتائج والت  مناقشة الن  

 

   تائجص الن  ممخ 

 الاستنتاجات 

   وصياتالت 
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 الخامسالفصل 

 والتوصيات والاستنتاجات النتائج ممخص

 

الثقافػػػة التنظيميػػػة السػػػائدة فػػػي مديريػػػة التربيػػػة بعػػػد إجػػػراء ىػػػذه الدراسػػػة كالتػػػي ىػػػدفت إلػػػى دراسػػػة كاقػػػع 

 كالتعميـ جنكب الخميؿ، تكصمت الباحثة إلى النتائج التالية:

ىو واقع الثقافة التنظيمية السائدة في مديرية التربية والتعميم العالي في : ما ئيسؤال الر  الس  

 ؟منطقة جنوب الخميل بأقساميا ومدارسيا

الدرجة الكمية لكاقع الثقافة التنظيمية مرتفعة حيث بمغت  بأفٌ  (1.4)رقـأشارت النتائج في الجدكؿ 

% لنسبة المكافقة القميمة الكمية، ككانت نسبة 24.8% مقابؿ 38.1نسبة المكافقة الكبيرة الكمية 

( كالتي تشير 2015مع دراسة )الحكيحي،ىذه النتيجة اتفقت ك %، 37.1المكافقة المتكسطة الكمية 

  لأبعاد الثقافة التنظيمية. ة مرتفعةلكجكد نسبة مكافق

 ويتفرع ىذا السؤال إلى أسئمة فرعية ىي:

 ؟ما مستوى توفر ب عد " القيم " كأحد أبعاد الثقافة التنظيمية في المديريةل: ؤال الأو  الس  

غت حيث بم مستكل تكفر بيعد " القيـ " كأحد أبعاد الثقافة التنظيمية في المديرية كاف مرتفعان  تبيف بأفٌ 

ترسخ بيئة  و%( لنسبة المكافقة القميمة. كما تبيف بأنٌ 18.3%( مقابؿ )45.2نسبة المكافقة الكبيرة )

تكفر المديرية لممكظفيف البيئة الملائمة لتقديـ الأفكار ، ة بيف العامميفبالعمؿ الحالية العلاقات الطي

عمؿ في المديرية بالثقة المتبادلة تتسـ بيئة الك ، الجديدة التي تسعى إلى تطكير إجراءات العمؿ كنظمو

تكفر بيئة العمؿ في المديرية الدافعية اللازمة لممكظفيف مف أجؿ رفع ك ، بيف الإدارة كالمكظفيف
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، تعمؿ المديرية عمى ترسيخ مفيكـ العمؿ الجماعي لدل المكظفيف، معدلات نمك كتحسيف الأداء

 دة.في فترات زمنية محدٌ يمتزـ المكظفكف في المديرية بمكاعيد العمؿ كالإنجاز 

، كيجب عمى المديرية تعزيز  كبشكؿ عاـ ترل الباحثة بتكفر القيـ التنظيمية بالمديرية بشكؿ مرضو

( التي 2016ابقة كدراسة )المطيرم، راسات السٌ القيـ التنظيمية ، كقد اتفقت ىذه النتائج مع بعض الدٌ 

حيث  ،يمية بكزارة العدؿ بمدينة الرياضالتنظ أكضحت أف أفراد عينة الدراسة مكافقكف عمى تكفر القيـ

كجكد علاقة قكية بيف الثقافة التنظيمية كالكلاء التنظيمي لمعامميف مف خلاؿ الأنماط السمككية، تبيف 

بالإضافة إلى كجكد علاقة إيجابية بيف الثقافة التنظيمية كالكلاء التنظيمي لمعامميف مف خلاؿ الأنظمة 

ميو نجد أف أبرز القيـ التنظيمية بكزارة العدؿ بالرياض تتمثؿ أف العنصر كع، كالقكانيف المعتمدة

( كالتي تشير لكجكد 2015كما اتفقت مع دراسة )الحكيحي، ،مف أىـ المكارد المتاحة بالكزارةالبشرم 

نسبة مكافقة مرتفعة عمى فقرات مجاؿ القيـ التنظيمية . كتعزك الباحثة كىي تعمؿ مديرة مدرسة ثانكية 

جميع  جنكب الخميؿ سبب الاتفاؽ مع الدراسات السابقة أفٌ –كزية في مديرية التربية كالتعميـ مر 

حيث تسعى  بالقيـ التنظيمية لممحافظة عمى ثقافتيا، ان المؤسسات باختلاؼ أنكاعيا تعطي اىتمام

لى ترسيخ بيئة عمؿ ملائمة لتقديـ أفكار جديدة كتفاىمات مشتركة كعلاقات طيبة إالمؤسسات 

 كسمككيات لدل المكظفيف.   

 ؟ما مستوى توفر ب عد " المعتقدات " كأحد أبعاد الثقافة التنظيمية في المديريةالسؤال الثاني: 

حيث  طان مستكل تكفر بيعد " المعتقدات " كأحد أبعاد الثقافة التنظيمية في المديرية كاف متكسٌ  تبيف بأفٌ 

%( لنسبة المكافقة القميمة بينما بمغت نسبة 24.7%( مقابؿ )36.7بمغت نسبة المكافقة الكبيرة )

و تتعامؿ المديرية مع المكظفيف كشركاء ممتزميف بإنجاز أنٌ %(. كما تبيف ب38.6المكافقة المتكسطة)
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تكفر بيئة بدرجة متكسطة،  تتكفر لدل المكظفيف القناعة بالمشاركة في اتخاذ القرارات، ىدؼ مشترؾ

تحفز المديرية المكظفيف عمى ، كار بيف المستكيات الإدارية المختمفةالمديرية الحرية في تبادؿ الأف

يبادر المكظفكف في المديرية بالالتحاؽ ذاتيان بالدكرات بدرجة متكسطة،  المشاركة في اتخاذ القرار

تكفر المديرية ثقافة التعاكف بيف المكظفيف في بدرجة متكسطة،  التدريبية رغبة في تطكير العمؿ

 يات.مختمؼ المستك 

ىـ او نٌ أ(حيث تبيف 2013،الشمرمدراسة )كحيث اتفقت ىذه النتائج مع بعض الدراسات السابقة 

نجاز العمؿ بدرجة مكافقة ا  خصائص الثقافة التنظيمية تكمف في معتقدات التعاكف بيف الزملاء ك 

ة في فكار مشتركة حكؿ طبيعة العمؿ كالحياة الاجتماعيأمتكسطة في كمية الممؾ خالد حيث يكجد 

. كاختمفت ىذه الدراسة مع بعض الدراسات السابقة كدراسة نجاز المياـ التنظيميةإبيئة العمؿ ككيفية 

المتكسط العاـ لإجابات أفراد العينة عمى فقرات  ( حيث يتضح مف خلاؿ النتائج أفٌ 2015)الحكيحي،

ة إلى الكجكد الحقيقي لبعد بمكافقة بدرجة كبيرة . كتعزك الباحثة ىذه النتيج 38.6بعد المعتقدات بمغ 

يا تعمؿ في نفس المجاؿ كشاىدة عمى الكثير مف كذلؾ لأنٌ  ؛المعتقدات التنظيمية في المديرية

كتبادؿ الأفكار كتكفر ثقافة  ،الإجراءات كالترتيبات الخاصة بمشاركة العامميف في اتخاذ القرارات

 .        كزيارات استطلاعية كاستقطاب لمخبرات مف اجتماعات تشاكرية عاكف بيف العامميف داخؿ المديريةالت

 ؟ما مستوى توفر ب عد " الأعراف " كأحد أبعاد الثقافة التنظيمية في المديريةالث: ؤال الث  الس  

حيث  مستكل تكفر بيعد " الأعراؼ " كأحد أبعاد الثقافة التنظيمية في المديرية كاف متكسطاٌ  تبيف بأفٌ 

%( لنسبة المكافقة القميمة بينما بمغت نسبة 27.6%( مقابؿ )35.4) بمغت نسبة المكافقة الكبيرة

نو تساعد الأعراؼ السائدة في المديرية عمى التكيؼ مع %(. كما تبيف بأ37المكافقة المتكسط)
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تيمزـ الأعراؼ السائدة المكظفيف الأكثر خبرة كتجربة ، لكجية المستحدثة في بيئة العمؿك التطكرات التكن

رش ناخ مشجع تساعد الأعراؼ السائدة في المديرية عمى تييئة مي ، اد زملائيـ الأقؿ خبرةبمتابعة كاً 

تشجع الأعراؼ السائدة في المديرية المكظفيف عمى قبكؿ التحدم كالمخاطرة ، عمى الإبداع كالابتكار

ة ينظر المدراء في الأعراؼ السائدبدرجة متكسطة، لا  كفتح آفاؽ جديدة أماـ أساليب إنجاز العمؿ

 تمثؿ الأعراؼ السائدة حافزان لممكظفيف المبدعيف، إلى الخطأ باعتباره مصدران مف مصادر التعميـ

نجازاتيـبدرجة متكسطة،  براز أعماليـ كا   تمزـ الأعراؼ السائدة الإدارة بنشر قصص نجاح المكظفيف كا 

 .عاليةبدرجة 

ىناؾ علاقة  فٌ أشارت أحيث  ( 2015، مختاركقد اتفقت ىذه النتائج مع بعض الدراسات كدراسة )

كاختمفت ىذه النتائج ، كالرضا عف محتكل العمؿ كتعزيز الرضا الكظيفي ةعراؼ الثقافة التنظيميأبيف 

التنظيمية بحاجة ( حيث أظيرت أف الأعراؼ 2015مع بعض الدراسات كدراسة )الحكيحي، 

 كؿ مف منظمة . الباحثة سبب الاتفاؽ كالاختلاؼ حسب بيئة العمؿ في لمتعزيز. كتعزك

 ؟ما مستوى توفر ب عد " التوقعات " كأحد أبعاد الثقافة التنظيمية في المديريةالسؤال الرابع: 

حيث  مستكل تكفر بيعد " التكقعات " كأحد أبعاد الثقافة التنظيمية في المديرية كاف متكسطان  تبيف بأفٌ 

لمكافقة القميمة بينما بمغت نسبة %( لنسبة ا28.2%( مقابؿ )35.6بمغت نسبة المكافقة الكبيرة )

تكفر المديرية الأماف ، تقدر المديرية جيكد المكظفيف و%(. كما تبيف بأنٌ 36.2المكافقة المتكسطة)

تحرص المديرية عمى تقديـ الحكافز المادية كالمعنكية بدرجة متكسطة، لا  الكظيفي لمعامميف فييا

، ؿ تحقيؽ الأىداؼ التي تتكقعيا المديرية منيـيبذؿ المكظفكف الجيكد اللازمة مف أج، لمعامميف
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تتكقع المديرية مف المكظفيف أف بدرجة متكسطة،  تسعى المديرية إلى مكاءمة قيـ المكظفيف مع قيميا

 .يقكمكا بكافة المياـ كالكاجبات مقابؿ الحصكؿ عمى كافة الحقكؽ الكظيفية

التنظيمية اخذت مكافقة بدرجة متكسطة كىذا جميع الفقرات في مجاؿ التكقعات  فٌ أكتعزك الباحثة الى 

ليو المديرية منيـ ،كلكف بسبب الحالة إالمكظفيف يبذلكف مجيكدات ليحققكا ما تصبك  فٌ أيعني ب

تقدـ ما يتكقع المكظفيف منيا مف تقدير لجيكدىـ  فٌ السياسية السائدة كقمة المكارد تفتقد المديرية لأ

ة، كبذلؾ عمى المديرية تحسيف التكقعات ة كمعنكيٌ يـ حكافز ماديٌ ماف الكظيفي ليـ كتكفير ل،كتكفر الأ

التنظيمية التي يتكقعيا المكظفيف منيا. كقد اتفقت ىذه النتائج مع بعض الدراسات كدراسة )العاجز، 

درجة المكافقة متكسطة ككذلؾ تكفر التكقعات متكسطة كقد اختمفت ىذه  فٌ أكضحت أ( كالتي 2011

 .(2015اسات كدراسة )الحكيحي،النتائج مع بعض الدر 

 الاستنتاجات:

 مف خلاؿ النتائج السابقة تستنتج الباحثة ما يمي: 

أبعاد الثقافة التنظيمية جاءت بدرجة مرتفعة مف خلاؿ ترسيخ بيئة العمؿ الحالية  أف   .1

جراءات العمؿ كنظمو إالعلاقات الطيبة بيف العامميف كتكفير بيئة مف خلاليا يتـ تطكير 

 دارة كالمكظفيف. الثقافة بيف الإ كتبادؿ

ىداؼ المديرية مف خلاؿ المشاركة في اتخاذ أاء لتحقيؽ كتتعامؿ المديرية مع المكظفيف كشر  .2

 مختمؼ المستكيات.  ينشر ثقافة التعاكف بيف المكظفيف ففكار بحرية ك كتبادؿ الأ ،القرارات

التكنكلكجية المستيدفة في ساعدت الاعراؼ السائد في المديرية عمى التكيؼ مع التطكرات  .3

 بداع كالابتكار.بيئة العمؿ كتييئة مناخ مشجع عمى الإ



91 

 

تقدر المديرية جكىد المكظفيف مف خلاؿ تكفير الأماف الكظيفي كتقديـ الحكافز المادية  .4

 كالمعنكية لمعامميف.
 

 التوصيات 

عميمات كزارة مف خلاؿ ت دعـ كتبني الأفكار الجديدة التي تيدؼ إلى تطكير إجراءات العمؿ .1

 .مة عمى مديريات الكطفالتربية كالتعميـ المعمٌ 

تعزيز دافعية العامميف بالعمؿ مف خلاؿ تكفير بيئة عمؿ مشجعة كبناء علاقات جيدة بيف  .2

 .مف خلاؿ مديريات التربية كالتعميـ العامميف

في أقساـ  التي تخص أعماليـ تعزيز مشاركة العامميف في اتخاذ القرارات كخصكصان   .3

 .مديريات التربية كالتعميـ

حفز العامميف عمى الالتحاؽ بالدكرات التدريبية كمنحيـ القدرات الملائمة لطبيعة العمؿ الذم  .4

 .جنكب الخميؿ -مف خلاؿ مراكز التدريب التابعة لممديرية يقكمكف فيو

 .في المديرية تبادؿ الأفكار كالآراء بيف المكظفيف كخصكصان اصحاب الخبرة .5

مف خلاؿ التعاكف بيف العامميف في  بداع كالابتكارتييئة مناخ مشجع عمى الإالعمؿ عمى  .6

 .المديرية كمدارسيا

 .مف خلاؿ تعميمات الكزارة تقديـ الحكافز المادية كالمعنكية لمعامميف .7

 .مف قبؿ الكزارةمكائمة قيـ المكاطنيف مع قيـ المنظمة  .8

ف خلاؿ مؤتمرات كمسابقات يتـ م نجازاتيـا  عماليـ ك أبراز ا  نشر قصص نجاح المكظفيف ك  .9

 . تنظيميا مف قبؿ كزارة التربية كالتعميـ
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 (.5أف يتـ تنفيذ مقترح كرشة العمؿ التي تـ بناءىا في ممحؽ رقـ ) .10
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 قائمة المراجع:

 المراجع العربية

 والتعميم التربية وزارة في السائدة التنظيمية الثقافة واقع(، 2018أبك شمالة، ناصر، ) -

 .غزة،  الإسلامية الجامعة، الوظيفية الحياة جودة عمى وأثرىا غزة طاعق في العالي

علاقة الثقافة التنظيمية بالالتزام التنظيمي لدى معممي (، 2012أبك معيمؽ، أماني، ) -

 ، الجامعة الاسلامية، غزة.المدارس الأساسية الحكومية بمحافظات غزة

 ،التنافسية الميزة لتحقيق مدخل ريةالبش الموارد إدارة (،2008، )محمكد أبكبكر، مصطفى -

 .الإسكندرية الجامعية، الدار

 ،)تطبيقي مدخل (المعاصرة المنظمات في الإداري التنظيم(, 2005 (مصطفى أبكبكر، -

 .الجامعية الدار الإسكندرية،

أنماط الثقافة التنظيمية السائدة في الجامعات الفمسطينية ( ، 2015حجازم، ركلا ) -

 ، رسالة ماجستير غير منشكرة ، الجامعة الاسلامية ، غزة .المعرفة وعلاقتيا بإدارة 

 –الثقافة التنظيمية عمى الرضا الوظيفي, دراسة حالة  أثر (،2015،)ـمري برجراجة، -

، جامعة محمد خضير، بسكرة، مديرية التربية لولاية بسكرة,)رسالة ماجستير غير منشورة(

  الجزائر.

 حالةدراسة  المعرفة إدارة تطبيق في التنظيمية ثقافةال دور(، 2015بكغفير، بلاؿ ) -

 .-بسكرة–جامعة محمد خضير لولاية بسكرة,  البنوك وكالات مجموعة
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 إدارة السموك بسيكني، إسماعيؿ، ترجمة رفاعي محمد،(، 2015)باركف،ك جرينبرج ،جيرالد  -

 .الطبعة الأكلى ،دار المريخ ، الرياض، المممكة العربية السعكدية ،التنظيمي في المنظمات

 لمنشر صفاء دار ،التغيير عصر في التنظيمي السموك إدارة (،2011إحساف، )جلاب،  -

 .عماف كالتكزيع،

 .، الدار الجامعية، مصرمبادئ السموك التنظيمي (.2006) صلاح الديف، عبد الباقي -

ار ، دالمنظمات المعاصرة السموك الإداري "التنظيمي" في ،(2005)عساؼ، عبد المعطي  -

 عماف.، زىراف

دور ثقافّة المؤسسّة في تحسين أداء الموارد البشرية (، 2015جمعة، خير الديف، ) -

، – بسكرة –جػػامعة محػػمد خيضػػر  , (EN.I.CA.B) الاقتصادية دراسة حالة بالمؤسسّّة

 الجزائر.

الثقافة التنظيمية ودورىا في تحسين الأداء من وجية نظر ( 2012الحارثي، فكزم، ) -

، جامعة نايؼ العربية لمعمكـ الأمنية ، عضاء ىيئة التدريس بكمية الممم فيد الأمنيةأ

 السعكدية.

(. الثقافة التنظيمية وتأثيرىا في بناء المعرفة 2006. )شادالساعد، ر سيف ك حريـ، ح -

جمة الاردنية في إدارة الاعماؿ، دراسة تطبيقية في القطاع المصرفي الأردني. المالتنظيمية : 

 .ردفالا

السموك التنظيمي: مفاىيم وأسس سموك الفرد والجماعة في (. 2004المغربي، كامؿ ) -

 ، الطبعة الثالثة، دار الفكر لمنشر كالتكزيع، عماف.التنظيم
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عممياتيا -مداخميا-الإدارة الإستراتيجية, مفاىيميا .(2006) الحسيني، فلاح حسف -

 ."، دار كائؿ لمنشر، عمافالمعاصرة

 ،البشرية الموارد في الثقافي لتنوعا إدارة (.2005) عمي محمد ناصرال عبد حمكدة، -

 .القاىرة الإدارية، لمتنمية العربية المنظمة منشكرات

الثقافة التنظيمية وعلاقتيا بالإبداع الإداري, دراسة مقارنة (، 2015حكيحي، إسماعيؿ، ) -

 .، جامعة الأزىر، غزةمحافظات غزة –بين الجامعات العامة والخاصة 

 اليازكرم دار ، الأكلى، الطبعة ،" المنظمة  ثقافة(." 2009) عباس  نعمة الخفاجي، -

 .الأردف عماف، كالتكزيع، لمنشر العممية

 ممارسة بدرجة كعلاقتيا التنظيمية الثقافة  (، 2015الخلايمة، إيماف كىمشرم، عمر ، ) -

 العامميف نظر كجية مف فالأرد في الحككمية الجامعية المكتبات في الشاممة الجكدة إدارة

 .1، العدد42، المجمد مجمة الجامعة الأردنيةفييا، 

 عماف. كالتكزيع، لمنشر رةيالمس دار ،التنظيمي السموك (،2011، )محمد ديرم، زىد -

القيادة الاستراتيجية وأثرىا في تحسين جودة الحياة (، 2017) .السراج، آلاء عبد الله -

 ، جامعة الأزىر، غزة.لمنظمات غير الحكومية بقطاع غزةالوظيفية, "دراسة ميدانية عمى ا

الثقافة التنظيمية وعلاقتيا بتحسين الأداء التعميمي من ( ،  2013الشمرم ، يكسؼ، ) -

 كمية الأمنية، لمعمكـ العربية نايؼ ، جامعة وجية نظر طلاب كمية الممك خالد العسكرية

 .الإدارية العمكـ قسـ العميا، الدراسات
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"دراسة حالة  تأثير الثقافة التنظيمية عمى أداء الموارد البشرية(، 2013مينة، )صديقي، أ -

كرقمة،  –، جامعة قاصدم مرباح لعينة من المؤسسات الصغيرة والمتوسطة في ولاية ورقمة

 الجزائر.

الجامعات  في لمعاممين التنظيمي بالولاء التنظيمية الثقافة علاقة (،2011، ) منير طالب، -

 .فمسطيف ،غزة، الأزىر جامعة ، ماجستير رسالة ، "غزة قطاع- الفمسطينية

 جدارا ،"التحديات-الأىمية-المفيوم الإستراتيجية, الإدارة (،2009، )براىيـإ نعيـ "الظاىر، -

 .إربد التكزيع، ك لمنشر الحديث الكتاب عالـ عماف، التكزيع، ك لمنشر العالمي لمكتاب

 الإدارة تطبيق تفعيل في التنظيمية الثقافة دور ،(2011، )مصباح فاركؽ العاجز، إيياب -

 .غزة الإسلامية، الجامعة التجارة، كمية ،الأعمال إدارة في مذكرة ماجستير الإلكترونية,

دراسة  السعودية الجامعات في تطبيقيا مكانيةا  و  المعرفة إدارة(، 2007، )ياسر العتيبي، -

 .السعكدية القرل، أـ امعةج ماجستير, رسالة ,"القرى أم جامعة عمى تطبيقية

كمدل تأثيرىا في الرضا الكظيفي لمعامميف ،  التنظيمية الثقافة (،2009)رك منص ، العريقي -

 .2العدد ,5 المجمد ,الأعمال إدارة في الأردنية ةمالمج

تأثير الثقافة التنظيمية عمى أداء المؤسسات التعميمية في (، 2006عشماكم، إيماف، ) -

 ، جامعة القاىرة ، مصر.عمى بعض المدارس الحكوميةمصر, دراسة تطبيقية 

 منشكرات ,"التنظيم فاعمية عمى أثرىا و الأفراد معتقداتقيم و (، 2008) أمؿ "عصفكر، -

 . الإدارية لمتنمية العربية المنظمة
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، عماف: دار الشركؽ سموك المنظمة, سموك الفرد والجماعة(، 2003العطية، ماجدة ) -

 لمنشر كالتكزيع.

 ديكاف ،( قانونية سياسية, دراسة ) الدولية الثقافية العلاقات (، 2006) الصادؽ ،يالعلال -

 .الجزائر الجامعية، المطبكعات

 الحكم وزارة فيالاستراتيجية  صياغة في ودورىا التنظيمية الثقافة ،( 2013) ،منير ،عمقـ -

 ، جامعة الخميؿ، فمسطيف.يةالفمسطين المحمي

، الطبعة الأكلى السموك التنظيمي في منظمات الأعمال (،2004عمياف ، محمكد سمماف )ال -

 ، دار كائؿ لمنشر ك التكزيع،  الأردف

 بكر أبك جامعة، الوظيفي الرضا عمى التنظيمية الثقافة أثر(، 2012عيساكم، كىيبة، ) -

 .تممساف – بمقايد

مؤسسات  (، نمكذج مقترح لخصائص الثقافة التنظيمية الملائمة في2011الفراج، أسامة، ) -

 (.1، )27، مجمة جامعة دمشق لمعموم الاقتصادية والقانونيةالقطاع العاـ في سكرية، 

 الفردي الإنساني السموك دراسة التنظيمي السموك (،2009)قاسـ محمد القريكتي، -

 .لمنشر كائؿ دار :عماف الأعمال, منظمات في والجماعي

 الجامعية الدار ،"لممديرين العممي لالدلي ,الاستراتيجية الإدارة(، 2007د، )أحم "ماىر، -

 .الإسكندرية لمنشر،

، جامعة محمد الثقافة التنظيمية ودورىا في الرضا الوظيفي( 2015مختار، يكنس، ) -

 خضير، بسكرة الجزائر.
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 الإدارة و الاستراتيجي التفكير"(، 2002) آخركف ك محمد الديف جماؿ، المرسي -

 .ندريةالإسك الجامعية، الدار ."الاستراتيجية

 ،الجامعية الدار التغيير, و التنظيمية الثقافة رةإدا (،2006، )محمد الديف مرسي، جماؿ -

 .الإسكندرية تكزيع،ك  نشرك  طبع

الثقافة التنظيمية وعلاقتيا بتعزيز الولاء التنظيمي من وجية ( 2016المطيرم، فكزم، ) -

ة لمعمكـ الأمنية، السعكدية ، ، جامعة نايؼ العربينظر العاممين بوزارة العدل بمدينة الرياض

 الرياض.

، الثقافة التنظيمية السائدة في المدارس الثانوية في الأردن(، 2003ممحـ، أحمد، ) -

 الجامعة الأردنية ، عماف، الأردف.

جودة حياة العمل وأثرىا عمى تنمية الاستغراق الوظيفي, دراسة (، 2013نصار، إيماف، ) -

،  ميم في وكالة الغوث ووزارة التربية والتعميم الحكوميمقارنة بين دائرة التربية والتع

 الجامعة الاسلامية، غزة.

في المدارس الثانوية في دولة الكويت الثقافة التنظيمية (، 2013ناصر )الياجرم،  -

، رسالة ماجستير، جامعة الشرؽ وعلاقتيا بمركز الضبط لدى المعممين من وجية نظرىم

 الأكسط.

تكزيع مكتبة عيف  ،21الإدارة: الأصول والأسس العممية لمقرن الّ(. 2008) اليكارم ،سيدال -

 .القاىرة شمس،
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 – 2017الخطة الاستراتيجية لقطاع التعميم (، 2017كزارة التربية كالتعميـ العالي ) -

 ، راـ الله.2022

اـ مكقع كزارة التربية كالتعميـ العالي الفمسطينية تـ الكصكؿ اليو في السابع مف شير آذار لع -
  (https://www.mohe.pna.psمف خلاؿ الرابط التالي : ) 2018
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     الملاحق
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 (1ممحؽ )
 جامعة الخميل 

HEBRON YNIVERSITY 

 

 خي الكريم ... أختي الكريمة ,,,أ

 السلام عميكم ورحمة الله وبركاتو ...

الثقافة التنظيمية السائدة في مديرية التربية والتعميم أضع بين أيديكم استبانة بحثية ندرس بيا )
 جنوب الخميل (

 لمتطمبات نيل درجة الماجستير في إدارة الأعمال .وذلك استكمالًا       

 لذلك يرجى من سيادتكم التكرم بتعبئة الاستبانة المرفقة وذلك بإبداء الرأي بكل دقة وموضوعية لكل  
                عبارة من عبارات الاستبانة بما ترونو مناسباً وذلك بوضع  إشارة )  صح  ( في 

 لممكان المناسب 

 

 م حسن تعاونكم  شاكرين لك

 الباحثة                                                                                           

 منى جميل إطميزة                                                                               
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 أولًا : المتغيرات الشخصية 
 ف المناسب شارة صح في المكاإضع 
 المسمى الوظيفي . 1

 مدير التربية                                            مدير المدرسة                        

 نائب مدير التربية                                      سكرتير مدرسة           

 نائب مدير مدرسة         رئيس قسـ                                       

 إدارم

 الجنس  .1
 أنثى          ذكر                        

 العمر  .2
 سنة  35إلى أقؿ مف  25سنة                                      مف  25أقؿ مف 

 55إلى أقؿ مف  45سنة                     مف  45سنة إلى أقؿ مف  35مف 

 سنة فأكثر  55مف 

 . المؤىل العممي 4
 دبمكـ                                                 بكالكريكس

 ماجستير                                             دكتكراه

 . عدد سنوات الخبرة 5
 سنكات  10إلى أقؿ مف  5سنكات                                   مف  5أقؿ مف 

 20إلى أقؿ مف  15سنة                       مف  15قؿ مف إلى أ 10مف 

سنة فأكثر  20مف 
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( أمام درجة موافقة سيادتكم عمى كل بعد من الأبعاد المتوافرة في وزارة  ✓برجاء وضع علامة )
 التربية والتعميم :

قم 
الر

 

 الفقرة 
جدان 

رة 
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قة 
مكاف

 

رة 
كبي
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جة 
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 ة 

مة 
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فقة
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جدان 
مة 
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 الثقّّّّّّّّّّّّّّّّّّافّّّّة التنظّّّّّيمّّّّيّّّّّّّة          

ىي تمثؿ تفاىمان مشتركان في بيئة العمؿ حكؿ سمككيات كتكجييات معينة متعارؼ عمييا أ : القيم التنظيمية : 
ر غير المخطط ليا مف مشاعر الخير كالجماؿ كالقبح ، لدل المكظفيف كىي عبارة عف اتساؽ في المشاع
 الاعتيادية كالشذكذ ، العقلانية كعدـ العقلانية .

      ترسخ بيئة العمؿ الحالية العلاقات الطبية بيف العامميف . 1

تكفر المديرية لممكظفيف البيئة الملائمة لتقديـ الأفكار الجديدة التي  2
 مؿ كنظمو .تسعى إلى تطكير إجراءات الع

     

      تتسـ بيئة العمؿ في المديرية بالثقة المتبادلة بيف الإدارة كالمكظفيف.  3
تكفر بيئة العمؿ في المديرية الدافعية اللازمة لممكظفيف مف أجؿ  4

 رفع معدلات نمك كتحسيف الأداء .
     

      تعمؿ المديرية عمى ترسيخ مفيكـ العمؿ الجماعي لدل المكظفيف . 5
يمتزـ المكظفكف في المديرية بمكاعيد العمؿ كالإنجاز في فترات  6

 زمنية محددة .
     

عبارة عف أفكار مشتركة حكؿ طبيعة العمؿ كالحياة الاجتماعية في بيئة العمؿ ككيفية المعتقدات التنظيمية : -ب 
  إنجاز العمؿ كالمياـ التنظيمية .

كاء ممتزميف بإنجاز ىدؼ تتعامؿ المديرية مع المكظفيف كشر  1
 مشترؾ .

     

      تتكفر لدل المكظفيف القناعة بالمشاركة في اتخاذ القرارات . 2
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في تبادؿ الأفكار بيف المستكيات الإدارية تكفر بيئة المديرية الحرية  3
 المختمفة . 

     

      تحفز المديرية المكظفيف عمى المشاركة في اتخاذ القرار . 4
يبادر المكظفكف في المديرية بالالتحاؽ ذاتيان بالدكرات التدريبية  5

 رغبة في تطكير العمؿ . 
     

      في مختمؼ المستكيات . تكفر المديرية ثقافة التعاكف بيف المكظفيف 6

كىي معايير يمتزـ بيا العاممكف في المنظمة عمى اعتبار أنيا معايير مفيدة لممنظمة جّ : الأعراف التنظيمية : 
 كلبيئة العمؿ . 

تساعد الأعراؼ السائدة في المديرية عمى التكيؼ مع التطكرات  1
 لكجية المستحدثة في بيئة العمؿ .ك التكن

     

رشاد تيم 2 زـ الأعراؼ السائدة المكظفيف الأكثر خبرة كتجربة بمتابعة كاً 
 زملائيـ الأقؿ خبرة .

     

تساعد الأعراؼ السائدة في المديرية عمى تييئة مناخ مشجع عمى  3
 الإبداع كالابتكار.

     

تشجع الأعراؼ السائدة في المديرية المكظفيف عمى قبكؿ التحدم  4
 ديدة أماـ أساليب إنجاز العمؿ .كالمخاطرة كفتح آفاؽ ج

     

ينظر المدراء في الأعراؼ السائدة إلى الخطأ باعتباره مصدران مف  5
 مصادر التعميـ .

     

      تمثؿ الأعراؼ السائدة حافزان لممكظفيف المبدعيف . 6

براز  7 تمزـ الأعراؼ السائدة الإدارة بنشر قصص نجاح المكظفيف كا 
نجازاتي  ـ .أعماليـ كا 
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 ىي التكقعات التي يتكقعيا الفرد مف المنظمة أك ما تتكقعو المنظمة مف أفرادىا .د. التوقعات التنظيمية : 

      د المكظفيف .تقدر المديرية جيك  1
      تكفر المديرية الأماف الكظيفي لمعامميف فييا . 2
      تحرص المديرية عمى تقديـ الحكافز المادية كالمعنكية لمعامميف .  3

يبذؿ المكظفكف الجيكد اللازمة مف أجؿ تحقيؽ الأىداؼ التي  4
 تتكقعيا المديرية منيـ  .

     

      قيـ المكظفيف مع قيميا . تسعى المديرية إلى مكاءمة 5
تتكقع المديرية مف المكظفيف أف يقكمكا بكافة المياـ كالكاجبات  6

 مقابؿ الحصكؿ عمى كافة الحقكؽ الكظيفية .
     

 

 شكراً لكم ...
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 (2ممحؽ )

 المحكميف قائمة

 مكاف العمؿ  الاسـ الرقـ 

 جامعة البكليتكنؾ فمسطيف د. غساف شاىيف  .1

 جامعة الخميؿ مة شيكافد. اسا  .2

 جامعة الخميؿ د. سمير أبك زنيد  .3

 جامعة البكليتكنؾ فمسطيف د. محمد حسكنة  .4

 جامعة القدس المفتكحة  د. محمد عمرك  .5

 مديرية التربية كالتعميـ أ. مصطفى القكاسمي  .6

 مديرية التربية كالتعميـ أ. نبيؿ صبيح  .7
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 (3ممحق )
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 (4)ممحؽ رقـ 
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 ديرية التربية والتعميم جنوب الخميل م (5ممحؽ )

 نشأتيا  (1

 160بريؿ، كتضـ إ 20في  1997ىي قسـ كفرع تابع لكزارة التربية كالتعميـ العالي تأسست عاـ 

ذنا كالظاىرية كالسمكع )التعميـ  168أقساميا ك في  مكظفان  مدرسة في مناطؽ مدينة دكرا كقراىا كا 

 .الخميؿ( العاـ/تربية ج.

 ياميمت (2

في نيضة  و ككطنو كثقافتو العربية مساىمان تيفمسطيني ليككف معتزان بدينة كقكمالإنساف التييئة 

مع  ان يجابيٌ إ في المجلات العممية كالتكنكلكجية  متفاعلان  إلى المعرفة كالإبداع منافسان  مجتمعو ساعيان 

 الخميؿ( ج. ع./تربية. )ت.متطمبات التطكر العممي .

 منتجاتيا: الإنسان الفاعل. (3

 : قسام المديريةأ (4

 :  العلاقات العامة  .1

 :مياـ قسـ العلاقات العامة

حكؿ الفعاليات كالأنشطة اليكمية لممديرية كالمدارس كنشرىا عبر مكقع  كالأخبارالتقارير  عدادإ -ُ

 .الإخباريةالمديرية كالمكاقع 

 .بالتشاكر مع الإدارة العامة بالكزارة الإعلاميةالخطط كالحملات  إعداد -ِ

 .لمتصكير في المدارس كمرافقتيـ أثناء التصكير الإعلاـالتنسيؽ مع كسائؿ  -ّ

 .اؿ كىادؼ في المجتمعالتأسيس لخمؽ إعلاـ تربكم فعٌ  -ْ
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 .التربكية النكعية الأفلاـإنتاج  -ٓ

 .تكطيد العلاقات مع المجتمع المحمي بما يخدـ المسيرة التربكية كالتعميمية -ٔ

لاستقطابيـ كداعـ لأسرة  ؛مؤسسات المحمية كرجالات المجتمع المحميفتح آفاؽ التعاكف مع ال -ٕ

 .التربية كالتعميـ

متابعة إصدارات الكزارة الإعلامية كتكزيعيا عمى الميداف كخاصة جريدة مسيرة التربية كنشرات  -ٖ

 .العامة لمعلاقات الدكلية كالعامة الإدارة

 .متابعة ممؼ تكأمة المدارس -ٗ

، كتأثير الجدار كالحكاجز العسكرية عمى سير الإسرائيميةدكرية عف الانتياكات  إرساؿ تقارير -َُ

 .العممية التعميمية

 .كالتعميمات عمى مكقع المديرية الأخبارتزكيد كتفعيؿ كمتابعة  -ُُ

 .متابعة الكفكد الزائرة لممديرية كالمدارس ضمف تنسيؽ مسبؽ -ُِ

 .كالإذاعيةتمفزيكنية لمبرامج التربكية ال كالإعدادالتحضير  -ُّ

طمبة مدارس  إنتاجكتركيجية مف  كتكعيةتربكية  بأفلاـلكتركني لممديرية تزكيد المكقع الإ -ُْ

 .المحافظة

 إمككضع الخطط كالتصكرات في حاؿ حدكث  ،متابعة الرأم العاـ حكؿ العممية التربكية -ُٓ

 .التعميـ العاـ /جنكب الخميؿ( إشكاليات )ؽ.
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   :المدرسيةقسم النشاطات  .2

 :مياـ قسـ النشاطات الطلابية في المديرية

 : كىي ،متابعة الأنشطة الثقافية في جميع مجالاتيا  .1

 .الإعلاـ المدرسي - أ

  المسابقات الثقافية العامة كالمسابقات الرمضانية كالمعمكمات العامة . -ب

     .المسابقات الدينية " القرآف الكريـ كالحديث الشريؼ " -ج

    .لمسابقات الأدبية الكتابة الإبداعية )القصة القصيرة ، الخاطرة(ا -ء

 .مسابقة الخط العربي -ىػ

 . مسابقات كأنشطة أخرل حسب ما تراه المديرية مناسبان  -ك 

 : متابعة الأنشطة العممية في جميع مجالاتيا  .2

  .الكسائؿ التعميمية المجسمة - أ

                              .مسابقة الأدكات التراثية -ب

 . مسابقة تصنيع الأجيزة العممية -ج 

 ما تراه المديرية مناسبان .  مسابقات كأنشطة مقترحة يتـ اختيارىا حسب -ء

 : متابعة الأنشطة المكسيقية كالتقنية في جميع مجالاتيا .3 

 .مسابقة الرسـ - أ 

 .مسابقة الدبكة الشعبية كمسابقة الككراؿ - ت

 . ت كالميرجانات الختاميةمتابعة الفعاليا  - ث
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 : . متابعة الفعاليات الختامية في جميع مجالاتيا4 

  .الميرجاف الختامي - أ 

 .المعرض الختامي -ب

 .الأنشطة المركزية مع المؤسسات المحمية كالكطنية -ج

 .. الأنشطة كالفعاليات الخارجية -ء

مديرية كمستكل محافظات الكطف . متابعة الأنشطة الرياضية لمذككر كالإناث عمى مستكل ال5 

 . كالاتحادات كالمؤسسات كالأندية كالمجتمع المحمي

 : . متابعة الأنشطة الاجتماعية في جميع مجالاتيا6

 .مجالس أكلياء الأمكر -ب               .الرحلات المدرسية- أ 

 . العمؿ التطكعي كالأسر الصفية -ء            .المخيمات الصيفية -ج

 : عة الأنشطة الكشفية كالإرشاديةمتاب. 7

 .متابعة الفرؽ الكشفية كالإرشادية المدرسية .أ 

 تنظيـ الدكرات كالدراسات الكشفية لمقادة كلعرفاء الطلائع .. ب 

قامة المخيمات الكشفية المركزية كالإرشادية بجميع المراحؿ . .ج    تنظيـ كا 

 ى مستكل المدارس .الإشراؼ عمى المخيمات الكشفية الإرشادية عم .د  

 التنسيؽ مع المجتمع المحمي كالمؤسسات الكطنية لدعـ الحركة الكشفية . .ق  

المشاركة في جميع الدراسات كالدكرات كالمخيمات كالأنشطة الكشفية التي تنظميا كزارة التربية  .ك  

 . كالتعميـ العالي
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 إحياء جميع المناسبات الكطنية كالاجتماعية كالدينية . .ز  

 )التعميـ العاـ/ج/الخميؿ(. متابعة أنشطة خدمة كتنمية المجتمع .8 

 :قسم الشؤون الإدارية .3

  مياـ القسـ:

 .إدارة كمتابعو عممية التعييف  .1

 .متابعو طمبات التنقلات  .2

دارة عمميات الأجازات لممكظفيف3  .. متابعو كا 

 .متابعو دكاـ المكظفيف .4

 .رية المتعمقة بالمكظفيف أك محكىاإدارة عممية الإجراءات الإدا .5

نياء الخدمة كتمديدىا  .6  .متابعو طمبات الاستقالة كا 

 .التفريعاتاستلاـ تقارير التقييـ السنكية كمتابعو  .7

 متابعو طمبات التقاعد ك التكافؿ. .8

 .إدارة عممية تصنيؼ كتثبيت المكظفيف .9

 جدد.المتابعة كالإشراؼ عمى صرؼ ركاتب المكظفيف ال .10

 .متابعة التعديلات المطمكبة عمى ركاتب المكظفيف .11

 تجييز ممفات المكظفيف الجدد الإدارييف كالمعمميف في المديرية. .12

 .حفظ الممفات كترتيبيا بشكؿ مستمر .13

 إصدار بطاقات الدكاـ الرسمية كبطاقة المكظفيف. .14
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 متابعة شكاكل المكظفيف كالرد عمى استفساراتيـ. .15 

 ج/الخميؿ( التعميـ العاـ. )ؽ.المشاركة في أعماؿ المجاف المختمفة. .16  

 : قسم الامتحانات .4

قسـ الامتحانات أحد أىـ الأقساـ في مديرية التربية كالتعميـ كذلؾ مف خلاؿ عممو المباشر مع 

 : كيقكـ قسـ الامتحانات بالمياـ التالية ،المدارس كمع المكاطنيف

 :ة الصادرة مف مدارس محافظة راـ الله كالبيرة لأغراض عدة منياتصديؽ الشيادات المدرسي -1

 )دكرات ، تعميـ سياقة ، جامعات .......الخ (.

تصديؽ شيادات الانتقاؿ الداخمية بيف مدارس المحافظة أك الخارجية ) مف المحافظة إلى  -2

 (. المحافظات الأخرل داخؿ الكطف أك إلى خارج الكطف أك شيادات الانتقاؿ الكاردة

 تصديؽ شيادات الخبرة لممدارس الحككمية كالخاصة . -3

تصديؽ كشكؼ علامات كشيادات الثانكية العامة الفمسطينية كالغير فمسطينية مصدقة حسب  -4

 الأصكؿ مف الدكائر الرسمية بالمغتيف العربية كالانجميزية .

 تصديؽ شيادات المراكز المعتمدة . -5

 ىي : ،الله كالبيرة كالإشراؼ عمييا كىذه الامتحانات تنفيذ الامتحانات العامة في مديرية راـ -6

 كيتمثؿ بػػػ : ،امتحاف شيادة الدراسة الثانكية العامة

 .تجييز القاعات - أ

 .اختيار المراقبيف - ب

 .اختيار رؤساء القاعات كالمساعديف - ت
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 .اختيار المصححيف - ث

 .تسجيؿ طلاب الدراسة الخاصة كتدقيؽ معاملاتيـ - ج

 .مييف لمثانكية العامة )الحككمية كالخاصة(تدقيؽ معاملات الطلاب النظا - ح

إعداد قكائـ المراقبيف كالمصححيف كما يتعمؽ بالثانكية العامة لمدائرة المالية لمتابعة معاملات  - خ

 أجكر العامميف في الثانكية العامة .

شراؼ كمتابعة كتدقيؽ ( - د  .امتحاف المستكل ) تسجيؿ كا 

 لمكظائؼ التعميمية كالإدارية .المشاركة في الإشراؼ عمى امتحاف المتقدميف  - ذ

إجراء معاملات تصحيح الأسماء في شيادات الثانكية العامة كالشيادات المدرسية لممكاطنيف  - ر

 .)التعميـ العاـ. ج/الخميؿ(حسب تعميمات الإدارة العامة للامتحانات .

 :قسم الأبنية والمشاريع (5

 الميمات الرئيسية لمقسـ ىي :

 اجات المديرية مف الأبنية المدرسية .المعرفة كالتخطيط لاحتي – 1

كاستملاؾ الأراضي بالتعاكف  ،الأكلكياتالتكصية لمكزارة بالأبنية الجديدة أك الإضافات حسب  – 2

كذلؾ مف أجؿ رصد المخصصات اللازمة مف المكازنة العامة أك مف  ؛مع الييئات المحمية بالمحافظة

 مشاريع الدكؿ المانحة.مكازنات لجنة ضريبة المعارؼ أك إدراجيا عمى 

 كصؼ مياـ القسـ :

التعاكف مع قسـ التخطيط كالأقساـ الأخرل ذات العلاقة في المديرية لإعداد متطمبات  -1 

 كاحتياجات مف الأبنية المدرسية سكاء عف طريؽ البناء أك الاستئجار كذلؾ قبؿ بداية العاـ الدراسي .
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عف كؿ بناء مدرسي سكاء تـ إنشاؤه مف قبؿ الاحتفاظ بسجؿ خاص يحكم معمكمات كافية  -2 

العامة للأبنية كالمشاريع في  الإدارةأك مف قبؿ  ،الأىالي، أك المؤسسات كالييئات المحمية كالبمدية

 الكزارة.

الاحتفاظ بسجؿ خاص يحكم قطع الأراضي كممكيتيا المقاـ عمييا الأبنية المدرسية كقطع -3 

ارس ، كالمخططات التنظيمية المكضح عمييا مكاقع ىذه الأبنية الأراضي المستممكة لغايات بناء مد

 كقطع الأراضي .

 ."تشطيب أك تكسعة أفقية أك عمكدية كاحتياجات المديرية مف الأبنية المدرسية " الأكلكياتتحديد -4 

كذلؾ ضمف  الأكلكياتمع الجيات المعنية في إنجاز ىذه  صيانة أبنية قائمة بالاشتراؾ-5

 مف الدكؿ المانحة.  ارة أك مف مكازنة ضريبة المعارؼ أك مف اليبات كالمساعداتمخصصات الكز 

العامة للأبنية كالمشاريع  الإدارةطرح العطاءات اللازمة مف المديرية كبالتنسيؽ المباشر مع -6

 كتنظيـ معاملاتيا المالية الخاصة بيا لمصرؼ حسب الأصكؿ .

رىا كمباني رياض الأطفاؿ الحككمية كالخاصة كتقديـ تقرير زيارة الأبنية المدرسية المراد استئجا-7

 كملاءمتيا لمجيات المعنية . مفصؿ عف صلاحيتيا

 الاشتراؾ بعممية استلاـ مشاريع المباني المدرسية .-8 

متابعة معاملات الأبنية المدرسية عمى حساب الأىالي أك البمديات كتدقيقيا كالمكافقة عمييا -9 

 العامة للأبنية كالمشاريع في الكزارة . الإدارة حسب شركط كمكاصفات

إعداد البيانات كالمعمكمات التي تطمبيا الأقساـ الأخرل في المديرية أك الكزارة بما يتعمؽ -10 

 بالأبنية المدرسية كخاصة قائمة الإنجازات عمى مستكل المحافظة .
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عمى  الإشراؼلتعميـ ، كالمشاركة في الإشراؼ كالمتابعة المباشرة عمى مشاريع مديرية التربية كا.11

 . المشاريع التي تنفذىا الكزارة

عمى تنفيذ  الإشراؼالمشاركة في إعداد المكازنات الخاصة لمجاف التربية كالتعميـ المحمية كمتابعة .12

 المشاريع الممكلة منيا .

 تقديـ التقارير اللازمة لإنجازات القسـ .. 13

 ء لممدارس الجديدة .متابعة استصدار رخص البنا. 14

العامة للأبنية كالمشاريع كجداكؿ كميات  الإدارةرفع معمكمات كافية عف المشاريع المدرجة لدل . 15

أكلية ككذلؾ رفع دقيؽ لممباني المراد تشطيبيا أك صيانتيا أك عمؿ تكسعة عمكدية عمييا ككذلؾ 

 ة .مخططات مكقع دقيقة لتمؾ المشاريع كذلؾ حسب أسس كشركط الكزار 

 إعداد الخطة السنكية لمقسـ كتنفيذىا .. 16

 التعميـ العاـ/جنكب الخميؿ( )ؽ.إعداد الخطة الثلاثية لممباني المدرسية في المديرية . . 17

  :سم الصيانة(  ق6 

 :أعماؿ الصيانة للأبنية المدرسية

 ىدؼ أعماؿ الصيانة: ىك المحافظة عمى الاستثمار كالحفاظ عمى السلامة العامة .

  أنكاع الصيانة : 

 صيانة كقائية كذلؾ لممحافظة عمى المبنى مف الأخطار المحتممة . – 1

 صيانة علاجية كذلؾ لمعالجة خمؿ حصؿ في المبنى . – 2
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 مصادر تمويل أعمال الصيانة : 

 ميزانية المدرسة. – 1

 ميزانية مديرية التربية كالتعميـ. – 2

 .مساىمة الأىالي كالمجتمع المحمي  – 3

 كزارة التربية كالتعميـ العالي. – 4

 جيات تمكيؿ مختمفة مف خلاؿ كزارة التربية كالتعميـ العالي. -5

 الممحة لمصيانة : الأمور

 دلؼ الأسطح . – 1

 مدات أرضية جانبية حكؿ المبنى. – 2

 بد.ملاعب في المدارس التي بحاجة كلا يكجد بيا أم ممعب معٌ  عبيدت – 3

 الرديئة كالتي يستخدميا الطمبة.تسكية الساحات  – 4

 صيانة الكحدات الصحية كالمشارب. – 5

 إزالة البكابات السحاب كاستبداليا ببكابات ذات ضمؼ. – 6

 الجدراف الآيمة لمسقكط أك بناء الجدراف الضركرية. – 7

 عمؿ مزاريب لصرؼ مياه المطر عف طريؽ مكاسير حتى المدات الجانبية. – 8

 كالقصارة التالفة .ترميـ الكحمة  – 9

 صيانة الشبابيؾ كالأبكاب الرديئة ككذلؾ الحمايات. –10

 صيانة الأرضيات ) بلاط أك مدات (. – 11
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 طراشة كدىاف لممبنى. – 12

 بناء مظمة أماـ الغرؼ الصفية. – 13

 بناء أسكار لممدرسة لمحماية عمى حدكد المدرسة. – 14

 عمؿ شبؾ فكؽ الأسكار حكؿ المدرسة. – 15

 )التخطيط كالإحصاء/جنكب الخميؿ(ملاعب تالفة. عبيدإعادة ت -16

 :الصحة المدرسية قسم (7

 :ميام القسم

 .المشاكؿ الصحية في المجتمع المدرسي كتعريؼ التربكييف بيا أكلكياتتحديد  -1

 .اكتساب ميارات التخطيط كالتنفيذ كالتقكيـ لبرامج الصحة المدرسية-2 

 .سة بميارات التكعية الصحيةتزكيد العامميف في المدر -3 

  .  التعاكف مع الجيات المختمفة لتحسيف البيئة المدرسية-4 

 كيمكف تمخيص فعاليات قسـ الصحة المدرسية بما يمي:-5

التطعيمات كفحكصات  إجراءيتـ ، ـ الخدمات العلاجيةفي مجاؿ تحديد المشاكؿ الصحية كتقدي 

 المؤسسات الصحية التالية: لتعاكف معكذلؾ با حالات المرضية التقصي كمتابعة ال

 .الجنكبمديرية صحة   - 

 .اتحاد لجاف العمؿ الصحي  - 

 .الطبية الفمسطينية الإغاثةاتحاد لجاف   -

 .الفمسطيني الأحمرجمعية اليلاؿ  -
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كمتابعة  ،بالإضافة إلى متابعة كزيارة الطمبة المصابيف كالجرحى في المراكز الصحية كالمستشفيات -

بيف خلاؿ التطعيـ كمتابعة الطمبة الغائ ،لات الطمبة إلى المراكز الصحية مف قبؿ طبيب الصحةتحكي

 .كفحكصات التقصي

 :التعميم العام قسم (8

 :مياـ القسـ

 :: المدارس الحككميةأكلا

 في مدارس المحافظة. كالإحصاءالتشكيلات المدرسية بالتعاكف مع قسـ التخطيط  إعداد -1

 . كالتعميمات الكاردة مف الكزارة الأنظمةم كمديرات المدارس في تطبيؽ التعاكف مع مدير  -2 

 . الأصميةشيادات الميلاد  إلىبالرجكع  الأساسي الأكؿمتابعة سجؿ القيد كالقبكؿ في الصؼ  -3 

المعتمدة ليذه  الأسس ؽى فٍ في الفركع المختمفة كى  الأساسيمتابعة تكزيع طمبة الصؼ العاشر   -4 

 . الغاية

كدركس التقكية في المدارس كتقديـ التكصية  الإضافيةدراسة طمبات تعميـ الحصص   -5 

   . المناسبة

دراسة التحقيقات المدرسية المتعمقة بطمبة المدارس كمعالجتيا في ضكء التعميمات المعمكؿ   -6

  . بيا

يلات الاحتفاظ بسجؿ خاص يحكم تشكك سنكم لمنائب الفني  كآخرتقديـ خطة عمؿ لمقسـ   -7

 . كالحصص كالصفكؼ التي يعممكنيا صفكؼ كؿ مدرسة كمعممييا حسب المؤىلات كالمكضكعات

 مثؿ :  ،العامة لمتعميـ العاـ الإدارةمتابعة مختمؼ البرامج التربكية كالتعميمية التي تشرؼ عمييا  -8 
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ج لمكزارة كمتابعتو خلاؿ مبرنامج التعميـ المكازم حيث يتـ رفع قكائـ الطمبة كالعامميف في ىذا البرنا -أ

 .العاـ 

لطمبة كالعامميف في ىذا برنامج التعميـ المسائي لطمبة التكجييي حيث يتـ رفع قكائـ ا -ب

 لمكزارة كمتابعتو خلاؿ العاـ . البرنامج

 .برنامج تعميـ المغة الفرنسية -ج

 .الألمانيةبرنامج تعميـ المغة  -د

  .في المستشفى كتقديـ الامتحانات ليـ ف لتدريسيـكتكفير معممي  متابعة الطمبة الجرحى -ق

دراسة قضايا الطمبة كمعالجتيا كالنظر في قرارات مجمس الضبط كالانضباط المدرسي السارية   -9

 كالرسكب. كالإكماؿالنجاح  كأسسالمفعكؿ في المدارس كالنظر في تعميمات انتقاؿ الطمبة 

عمى مدارس  تالاستبياناتدريب الدارسيف كتكزيع  التعاكف مع الجامعات كالكميات بخصكص  - 10 

صدارالمحافظة   كتاب رسمي لمدراء المدارس لمسماح لمدارسيف بالتدريب الميداني . كا 

 (:، ك المراكز الثقافيةالأطفاؿ، ك رياض ميمية الخاصة : ) المدارس الخاصةثانيان : المؤسسات التع 

لخطط الدراسية في جميع مراحؿ التعميـ في المؤسسات عمى تنفيذ البرامج التعميمية كا الإشراؼ -1

عمى تطبيؽ  كالإشراؼالتعميمية الخاصة التابعة لممديرية ، كالعمؿ عمى تطكير الخدمات التربكية فييا 

  التشريعات التربكية المتعمقة بيا .

لممكافقة عمى  المؤسسات التعميمية الخاصة المقدمة لممديرية كرفعيا لمكزارة تأسيسدراسة طمبات  -2 

  كالتعميمات الصادرة بمكجبو . كالأنظمةالرخصة اللازمة بمكجب قانكف التربية كالتعميـ  إصدار
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سنكات لممدارس خمس دراسة كتنسيب الطمبات المقدمة لمحصكؿ عمى الرخص التي تمنح لمدة   -3

 كتنسيب ذلؾ لمكزارة . الأطفاؿالخاصة كرياض 

تحكيؿ رخصة الخمس  أكلممؤسسة التعميمية  إنذاري تستكجب تكجيو دراسة الحالات كالقضايا الت -4

 ءً كٍ اللازـ في ضى  لإجراءكزارة التربية كالتعميـ  إلى، كتنسيب ذلؾ  الإغلاؽ أكمنح جديد ،  إلىسنكات 

   الصادرة عف الكزارة . كالأنظمةالقكانيف 

ؽ فٍ مدارس الخاصة الثانكية كى التنسيب لمدير التربية لممكافقة عمى تعييف مديرم كمديرات ال -5

 كالتعميمات الصادرة عف الكزارة . كالأنظمةالمتطمبات المنصكص عمييا في القكانيف 

المعمميف كالمعممات ضمف البرامج  تأىيؿكالمدارس الخاصة لمعمؿ عمى  الأطفاؿمتابعة رياض  -6

 الخدمة . ءثناأ لمتأىيؿالمتاحة 

بالمؤسسات التعميمية الخاصة بالتعاكف مع قسـ التخطيط  المتعمقة الإحصاءاتكتحديث  إعداد -7

  في المديرية . كالإحصاء

، المركز أكالمدرسة  أكالاحتفاظ بسجؿ عاـ عف المؤسسات التعميمية يتضمف اسـ الركضة  -8

معممييا كمؤىلاتيـ ك التشكيلات المدرسية  أسماء، لحصكؿ عمى الرخصة كتاريخ تجديدىاكتاريخ ا

 فييا .

 ؽ قرارات الكزارة .فٍ تنفذ التعميمات كى  أنيامف  كالتأكدرة المؤسسات التعميمية الخاصة ، زيا-9

المدارس الخاصة التابعة لممديرية قد كفرت كؿ المتطمبات الضركرية لطلابيا  أفمف  التأكد -01

  كالمختبرات ك المكتبات ك الكسائؿ التعميمية .

 دارس الخاصة كدراستيا كاقتراح الحمكؿ المناسبة ليا .متابعة كؿ القضايا التي تنشأ في الم -11 
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المؤسسات التعميمية الخاصة تسير في جميع الصفكؼ كفي مختمؼ المراحؿ  أفمف  التأكد -21

 .ؽ منياج كزارة التربية كالتعميـ ككتبيا المقررة في المدارس الحككمية فٍ كى 

 ثالثان : برامج التعميـ غير النظامي :

      .ةتصدرىا الكزار  كتعميـ الكبار كفؽ التعميمات التي  الأميةالمتعمقة ببرامج محك تنفيذ الخطة  -1

 نشر التكعية كالتركيج المجتمعي لتفعيؿ برامج التعميـ غير النظامي في المديرية .  -2

 زيارة مراكز التعميـ غير النظامي في المديرية . -3 

ة لمدارسيف كالدارسات في صفكؼ التعميـ غير متابعة برامج الامتحانات الفصمية كالسنكي -4 

 .النظامي

 الكسائؿ التعميمية اللازمة لمتعميـ غير النظامي . إعدادالتعاكف مع قسـ التقنيات التربكية في -5 

)التعميـ ج التعميـ غير النظامي كحكسبتيابرام العامميف في لمكافآتتدقيؽ الكشكؼ اليكمية  (9

 العاـ/جنكب الخميؿ(.

 :اف التربويقسم الإشر  (9

     : مياـ رئيس قسـ الإشراؼ التربكم

 إعداد خطة قسـ الإشراؼ التربكم في المديرية . -1

 كضع برنامج الزيارات الإشرافية كمتابعتو . -2

 رفع التكصيات لمدير التربية بخصكص إجازات المشرفيف التربكييف . -3

في محاضر رسمية كتعميميا عمى عقد اجتماعات شيرية )مرة كاحدة عمى الأقؿ( كتكثيقيا  -4

 المشرفيف التربكييف )زمرية أك جماعية( .
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 مرافقة المشرفيف التربكييف ميدانيان، كحضكر بعضان مف الاجتماعات التي يعقدكنيا . -5

 القياـ بزيارات ميدانية لممدارس )تشمؿ المديريف كالمعمميف( . -6

 الميداف . متابعة تكصيات المشرفيف التربكييف الكاردة مف -7

 متابعة تقارير الزيارات الإشرافية . -8

داريان كتقييـ عمميـ . -9  متابعة عمؿ مشرؼ التدريب كالمشرفيف التربكييف فنيان كا 

 التنسيؽ مع الأقساـ الأخرل في تنفيذ دكرات التدريب . -10

 لتعميـ .متابعة نفقات الدكرات المكائية مع محاسب المديرية مف خلاؿ مدير التربية كا -11

الإشراؼ عمى برامج الدكرات المكائية كالأياـ الدراسية كاقتراح الدكرات ككرش العمؿ اللازمة في  -12

 الإدارة العامة للإشراؼ كالتأىيؿ التربكم . إلىمديريتو، كرفعيا 

 متابعة تعميمات الإدارة العامة للإشراؼ كالتأىيؿ التربكم . -13

 كالإدارييف لمدكرات التربكية )المحمية كالخارجية( . المشاركة في ترشيح المعمميف -14

الإشراؼ عمى تنفيذ المشاريع الريادية ذات الطابع التدريبي كالمشاركة في اختيار المدارس  -15

 كالمعمميف ليذه المشاريع .

 إعداد الدراسات الخاصة بتطكير المعمميف كالإدارييف كرفع التكصيات كالاقتراحات بشأنيا . -16

محاضر ك خلاصة الدكرات المكائية، ك رفع تقرير شيرم يتضمف : الخلاصة الشيرية،  -17

 محاضر اجتماعات لجاف المباحث التخصصية .ك اجتماعات المشرفيف التربكييف، 

 المشاركة في اجتماعات المجاف المبحثية عمى مستكل المديرية . -18

 .كية العامة إعداد الخطط اللازمة لتحسيف مستكل أداء طمبة الثان -19
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 :قسم الموازم (10

 :مياـ قسـ المكازـ

رسـ السياسات الخاصة بالمكازـ كالتكزيع كالاستلاـ كتقدير احتياجات المديرية كالمدارس بالتعاكف -1

 . كالمدارس كالكزارة الأخرل الأقساـمع 

 .تكالعطاءاالمشاركة في المجاف الخاصة بالمشتريات كالمكازـ كالإتلاؼ -2

 .جؿ مطابقة الأرصدةأت المدارس مع سجلات المديرية مف مطابقة سجلا -3

كتسميـ جميع ما يرد لممديرية مف لكازـ ككتب مكتبة كقرطاسيو كأجيزة كمكاد مخبريو مف   استلاـ-4

 .جؿ التطكير كالتحديثأ

) مكتبات ، لكازـ ثابتة ،مخبريات( التي ترد مف المدارس في سجلاتيا   تسجيؿ جميع المستندات -5

 . حفكظة في المديريةالم

)جرد سنكم ، جرد فجائي ( كمما كجدت ضركرة لذلؾ كمسؾ  الإشراؼ-6  عمى عممية الجرد اللازـ

 .سجلات العيدة كمتابعة الأصكؿ الثابتة ، كالمكازـ المكجكدة في المديرية كالمدارس

 .معرفة أرصدة المدارس مف كتب مكتبة كلكازـ كأجيزة ككؿ محتكيات المدرسة -7

 . .كالمكافقة عمى تنزيميا مف السجلات المكاد المتمفة  عاينة م -8

 .تعريؼ المديريف كالمديرات الجدد بعمؿ القسـ كطبيعتو-9 

 .الحصكؿ عمى نماذج التسمـ كالتسميـ بيف المدراء الجدد.10

 .تسمـ الأثاث المدرسي مف المكرديف لتحديث الأثاث كتأثيث المدارس الجديدة . 11

 . المدرسي الأثاثالمدارس فيما يخص صيانة متابعة  .  12
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إرساؿ كشكفات شيرية لمكزارة بحكسبة الأثاث لمعرفة رصيد كؿ مدرسة مف الأثاث المدرسي . 13   

 .شيريا

 . المكازـ المكردة  لاستيعاب  تأميف المساحات التخزينية  .14  

 :فتيشقابة والت  قسم الر   (  11

الأداء يتـ عمى  عممية مستمرة متجددة يتـ بمقتضاىا التحقؽ مف أف   كىي إداريةىي كظيفة  الرقابة :

كذلؾ بقياس درجة نجاح الأداء الفعمي في تحقيؽ  ؛النحك الذم حددتو الأىداؼ كالمعايير المكضكعة

 الأىداؼ كالمعايير بغرض التقكيـ كالتصحيح.

   قابة:أىداف الر  

ؽ خططو فٍ ذلؾ بمراقبة النشاطات، كسير العمؿ كى حماية الصالح العاـ: كىي محكر الرقابة، ك   -1

كبرامجو في شكؿ تكاممي يحدد الأىداؼ المرجكة، كالكشؼ عف الانحرافات كالمخالفات كتحديد 

 المسؤكلية الإدارية.

لحماية الصالح العاـ، كاتخاذ ما  ؛تكجيو القيادة الإدارية أك السمطة المسؤكلة إلى التدخؿ السريع  -2

 ت مناسبة لتصحيح الأخطاء مف أجؿ تحقيؽ الأىداؼ.يمزـ مف قرارا

ما يحتمؿ أف تكشؼ عف عممية الرقابة مف عناصر كظيفية أسيمت في منع الانحراؼ، أك تقميؿ  -3

 عناصر كتحفيزىا معنكينا كمادينا.الأخطاء، كىذا يؤدم إلى مكافأة ىذه ال

  عناصر الرقابة:

 أكلان: تحديد الأىداؼ ككضع المعايير.

 ا: مقارنة النتائج المحققة مع المعايير المرسكمة.ثانين  
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 ثالثنا: قياس الفركؽ كالتعرؼ عمى أسبابيا.

رابعنا: تصحيح الانحرافات كمتابعة سير التنفيذ.ػ كىكذا، كبمراجعة الأداء كقياس النتائج، كمقارنتيا مع 

تمؿ عناصر العممية الإنجاز المخطط كالتحقؽ مف بمكغ الأىداؼ كصكلان إلى التنفيذ المنتظـ تك

لكي تتـ الرقابة عمى أساس  أساسيات الرقابة،، كتككف قد حققت الأىداؼ التي تسعى إلييا، الرقابية

 سميـ.

كلكي يتـ الأداء كالإنجاز عمى النحك الذم تحدده الأىداؼ كالمعايير المكضكعة كلأجؿ أف تككف 

 :المبادئ الرقابة أكثر فاعمية، فلا بد مف الاسترشاد ببعض

 أكلان: اتفاؽ النظاـ الرقابي المقترح مع حجـ كطبيعة النشاط الذم تتـ الرقابة عميو.

 ثانينا: تحقيؽ الأىداؼ عمى مستكل عاؿو مف الفاعمية كالكفاية كالعلاقات الإنسانية السميمة.

 ثالثنا: المكضكعية في اختيار المعايير الرقابية.

 .رابعنا: الكضكح كسيكلة الفيـ

 نية تصحيح الأخطاء كالانحرافات.خامسنا: إمكا

 سادسنا: تكافر القدرات كالمعارؼ الإدارية كالفنية لمقائميف عمى أجيزة الرقابة.

 سابعنا: كضكح المسؤكليات كتحديد الكاجبات.

 ثامننا: الاقتصاد كالمركنة.

 تاسعنا: استمرارية الرقابة.

 ة النتائج ككضكحيا.عاشرنا: دق  
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 وسائل الرقابة:ّ

 المكازنة التقديرية. أكلان:

 ثانينا: البيانات الإحصائية كالرسكـ البيانية.

 ثالثنا: السجلات.

 رابعنا: الملاحظة الشخصية.

 ة.خامسنا: التقارير الإداري

 :قسم الشؤون المالية (12

كؿ عف مالية ؤ المسا يعتبر قسـ الشؤكف المالية مف الأقساـ اليامة في مديرية التربية كالتعميـ باعتبارى

  ` . ديرية كالمدارس مف صرؼ كقبضالم

 :مياـ القسـ

 .بالشيكات اللازمة لتغطية مصاريفيا تزكيد المدارس  -1

  .استلاـ الفيش البنكية مف المدارس كتزكيدىا بسندات قبض -2 

 . صرفيا عمى الأقساـ المعنية إعداد المكازنات الخاصة بالمديرية كمتابعة -3

 . كبة كرفعيا لمكزارةالقكائـ الشيرية المطم إعداد -4

  .المالية تالتعميمامتابعة المدارس في كيفية تطبيؽ صرؼ المكازنات التقديرية كتطبيؽ  -5

، ة العامة مف حيث )تسجيؿ الطلابفي الأمكر المتعمقة بالثانكي التعاكف مع قسـ الامتحانات-6

  .كالتصحيح كتسميـ مكافأة العامميف فييا( تدقيؽ مالية المراقبة

 



131 

 

  :الّّّّديّّّّّوان (13

ادرة كالكاردة كحفظيا مف يعتبر الديكاف أمانة السر لمديرية التربية كالتعميـ حيث أف المراسلات الص   

 كيتككف مف :، خلالو

 .الصادر:1

يقكـ بتسجيؿ كختـ كحفظ الكتب الرسمية الصادرة مف المديرية إلى الكزارة أك المدارس أك أم جية 

  ؿ.أخرل كحفظيا حسب الأصك 

 : .الكارد2

استقباؿ المراسلات الكاردة مف كزارة التربية كالتعميـ العالي كالمدارس الحككمية كالخاصة كالمؤسسات  

 .  كحفظيا حسب الأصكؿ ،كتصكيرىا ،كتسجيميا ،الرسمية كالشعبية

 : .بريد المدارس3

ممدارس الحككمية كالخاصة يقكـ بتكزيع البريد الصادر مف المديرية)تعميـ ،إجازة، دكرة...... الخ( ل

 كتكصيؿ الكتب الأخرل لممؤسسات المختمفة. ،كرياض الأطفاؿ

 : .البريد الالكتركني4

لكتركني لإإرساؿ التعميمات الصادرة مف المديرية إلى الصفحة الرئيسية لمكقع المديرية كالبريد ا

 الخاص بالمدارس كمتابعة البريد الكارد.

 .الحركة :5

 لتابعة لممديرية مف حيث الصيانة كالمحركقات كالحركة.متابعة السيارات ا
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 الخدمات: .6

 .المطمكب مف المدارسك  متابعة أعماؿ النظافة كالمراسلات كالحراسة في المديرية 

قاـ ديكاف الكزارة بعمؿ برنامج محكسب، كتـ تدريب سكرتيرم كسكرتيرات المدارس عميو، كيتـ متابعتو 

لعمؿ كمكاكبة التطكر كمف المتكقع ربط المدارس مع المديرية كالكزارة في كذلؾ لتسييؿ ا ؛بشكؿ دائـ

 التالية : الأمكركمف الضركرم مراعاة   المستقبؿ القريب،

في برنامج الكارد ، حيث يتـ تسجيؿ كؿ كتاب  الأخرلتسجيؿ الكارد مف المديرية كالمؤسسات  .1

رد عميو بعد تسجيمو كتصكيره كمتابعتو كالرد يرد إلى المدرسة في برنامج الكارد كيتـ كضع رقـ كا

 عميو.

كىي  57-1يكجد أرقاـ خاصة لمكارد تـ تزكيد المدارس بيا كىذه الأرقاـ ) المكاضيع ( مف رقـ 

 .  مكاضيع الممفات التي نحتاجيا

حيث يتـ كضع رقـ الممؼ حسب القسـ كرقـ  ،تسجيؿ الصادر إلى المديرية في برنامج الصادر .2

 حيث يتـ اختيارىما كيتـ كضع رقـ الصادر مف البرنامج . المكضكع

إخراج تقارير عف الكتب التي تـ تسجيميا كالاحتفاظ بيا في ممؼ خاص يسمى تقارير الكارد  .3

 .  كالصادر كذلؾ لتسييؿ الرجكع لمكتاب

حيث يكجد بعض المدارس لا  –ضركرة كضع التركيسة في كؿ كتاب يتـ رفعو إلى المديرية  .4

تضع تركيسو عمى الكتاب الذم يتـ رفعو لممديرية كىذا عمؿ غير قانكني مع التأكيد عمى أف تككف 

 نجميزية .التركيسة كاضحة كبالمغتيف العربية كالإ
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حضرة مدير –الكتاب  إلييابداية كمكضكع كنياية الكتاب ) رقـ الكتاب الصادر كالجية المكجو  .5

مع الاحتراـ كاسـ المدير  –ثـ النياية  ،كالعرض ،ثـ المكضكع ،حيةثـ الت –التربية كالتعميـ المحترـ 

حيث يتـ كضع الرقـ أكلان حسب المكضكع ثـ حسب الممؼ ثـ  كجية الاختصاص .  كتكقيعو كالخاتـ

   250/ 3/5  مثاؿر رقـ الصاد

لا ختـ الكتاب بخاتـ المدرسة . بعض المدارس لا تضع الختـ عمى الكتاب كفي ىذه الحالة  .6

المدرسة مع الأخذ بعيف الاعتبار أف يككف الختـ  إلىمرة أخرل  إعادتويعتبر الكتاب رسميان، كيتـ 

 كاضحان .

كفي حاؿ رفع  –ضركرة رفع الكتاب بالتسمسؿ الإدارم كأف يكتب مدير المدرسة رأيو بذلؾ  .7

سة ليقكـ المدير بالتعميؽ الكتاب لممدر  إعادةالكتاب بدكف التسمسؿ الإدارم أم مف قبؿ معمـ فإنو يتـ 

 .  عميو ككتابة رأيو كاضحان فيو

 تسميـ البريد يككف في الديكاف فقط . .8

عمى آخر التعميمات الصادرة  للاطلاع. متابعة البريد الالكتركني الخاص بالمدرسة كمكقع المديرية 9

 مف المديرية إلى المدرسة.

 مف المدرسة. أخذ البريد بشكؿ دكرم كذلؾ بتكميؼ شخص معيف .10

  كضع جية الاختصاص بشكؿ كاضح . .12

 .  لممديرية إرسالياالاحتفاظ بنسخة في المدرسة مف الكتب التي يتـ  .13

 :()الميدانقسم الإدارات التربوية (14

 التربكية: الإداراتمياـ قسـ 
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كالتقييـ .المسؤكلية المباشرة عف كؿ ما يتعمؽ بالإدارات المدرسية مف حيث الاختيار كالتطكير 1 

 كالمتابعة.

لاختيار مديرم كمديرات المدارس الجدد مف حيث الإعلاف عف الشكاغر  ؛.إعداد الترتيبات اللازمة2

كالمقابلات الشخصية  ،الطمبات كدراستيا كتدقيقيا، كالتحضير للامتحانات التحريرية كاستقباؿ

 لممتقدميف.

 ليذه المجنة. كف رئيس قسـ الإدارات مقرران . المشاركة في لجنة مقابلات المديريف الجدد بحيث يك3

تحديد احتياجات الإدارات المدرسية مف خلاؿ دراسة تحميمية كعقد لقاءات التكاصؿ كاستقباؿ  .4

الاقتراحات المكتكبة المقدمة مف الإدارات المدرسية سكاء أكانت الاحتياجات مادية أك فنية كدراستيا 

 لأقساـ الأخرل.كمتابعة تمبيتيا مع مدير التربية كا

. العمؿ عمى تطكير الإدارات المدرسية كفؽ دراسة احتياجاتيا كذلؾ عبر المساىمة في إعداد 5

برامج تدريبية أك تنسيب الإدارات المدرسية المحتاجة لمتدريب أك تنسيؽ عقد الدكرات التدريبية 

 كمتابعة نتائجيا كأثرىا عمى الأداء الإدارم في المدرسة.

لإدارات مسؤكؿ عف متابعة الكصؼ الكظيفي لمدير المدرسة كالتحقؽ مف سلامة رئيس قسـ ا .6

 تنفيذ المياـ الكاردة فيو.

رئيس قسـ الإدارات التربكية مسؤكؿ مسؤكلية مباشرة عف تقييـ الإدارات المدرسية عبر تعبئة  .7 

 نماذج تقييـ الأداء المعدة ليذه الغاية.

 :مثؿ ،ة بالإدارات المدرسية كالمترتبة عمى نتائج تقييـ الأداءتنسيب الإجراءات الإدارية الخاص .8

نياء الخدمة كتمديد الخدمة.  الترقية كالنقؿ كالتنحية كا 



134 

 

متابعة الإدارات المدرسية كمساعدتيا عمى إنجاز ميماتيا الإدارية المتعمقة بإعداد الخطة السنكية  .9

عداد كتقرير علاقاتيا بالمجتمع المحمي كالتجاكز السميـ  لملاحظات تقارير الرقابة الإدارية كالمالية كا 

عدادالمكازنات السنكية كتكجيييا الكجية السميمة في آليات الصرؼ،  التشكيلات السنكية) طلابا  كا 

 ( كتحديد احتياجات المدرسة مف التخصصات التعميمية.كمعمميف

تقارير فترية كسنكية لإنجازات إعداد خطة سنكية لمقسـ كمتابعة تنفيذىا بالإضافة إلى إعداد  .10

 القسـ.

.رئيس قسـ الإدارات المدرسية عضك في لجنة التربية ككذلؾ عضك في لجنة رفع العقكبات كمف 11

دراسة تنقلات  :مف حيث ،خلاؿ عضكيتو في ىاتيف المجنتيف يمارس المياـ المككمة ليذه المجاف

ككذلؾ دراسة العقكبات كالتكصية برفعيا أك  ،دةكتحديد المراكز لمتعيينات الجدي ،المعمميف كالمعممات

 إبقائيا.

 المشاركة مع قسـ الإشراؼ في دراسة تقييـ الأداء لممعمميف في نياية العاـ الدراسي كاعتمادىا. .12

 . المشاركة في لجاف التحقيؽ حكؿ المشاكؿ الحاصمة في المدارس.13

 :قسّّّم الكّّّّّّتب( 15

ارية اليامة في المديرية حيث يعتبر الكتاب المدرسي مف أركاف العممية قسـ الكتب مف الأقساـ الإد

القسـ حصر حاجة مدارس  التعميمية الثلاث ، معمـ كطالب كمنياج . لذا كاف مف أىـ إنجازات ىذا

  كؿ عاـ كتسميـ المدارس ما تحتاجو منيا . المديرية

 مياـ القسـ:

 مف الكتب المدرسية كالمطبكعات التربكية. حصر حاجة مدارس المحافظة ) حككمية ،خاصة (-1
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دخاليا في السجلات الرسمية مع عمؿ محاضر ضبط-2  استلاـ الكتب المدرسية مف المطابع كا 

رساليا إلى الإدارة العامة لمكتب كالمطبكعات التربكية.    كاستلاـ ليا كا 

  مع العاـ الدراسي.تسميـ المدارس ما تحتاجو مف كتب بعد استقرار تشكيلاتيا المدرسية مط -3

 تدقيؽ أرصدتيا لمطابقتو مع السجلات المدرسية .ك  ،متابعة المدارس لمعالجة كافة قضاياىا-4

 القياـ بمتطمبات بيع الكتب الإنجميزية كالكتب العربية لممدارس الحككمية كالخاصة. -5

 المطبكعات التربكية .عامة لمكتب رفع التقارير المالية كالإدارية نياية كؿ شير إلى الإدارة ال-6

 :قسم الإرشاد والتربية الخاصة (16

 مياـ المرشد التربكم في المدارس الحككمية:

طلاع مدير المدرسة كأعضاء الييئة التدريسية ا  ػ إعداد خطة كتصميـ برنامج للإرشاد المدرسي ك  1

 الخطة . بتمؾ

ء الييئة عضاكالتنسيؽ مع أ ،ني لمعرفة مشاكؿ الطمبة كحاجاتيـمسح ميدا عمؿ ػ2

، أخصائييف، كذلؾ بعمؿ ندكات كلقاءات كدعكة لعلاجياإيجاد طرؽ  لمحاكلة ؛كالإدارية التدريسية

 عبر القنكات الرسمية المعركفة . كذلؾ

، نيٌ يٍ قديـ الخدمة الإرشادية بشكؿ مً ػ أما في الخدمات الإرشادية فيناؾ عدة متطمبات لضماف ت 3

 منيا:

ممؼ الطالب  طلاع أحد عمىإة مع الطالب المسترشد كلا يجكز ينيٌ ة المً عمى سرية العلاق أ ػ الحفاظ 

 المسترشد سكاء كاف مسؤكلان عف المدرسة أك خارجيا .
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لمحفاظ عمى سرية العمؿ كشعكر الطالب  ؛ب ػ كجكد غرفة خاصة بالمرشد التربكم في المدرسة 

فر خزانة خاصة بالممفات لا مع ضركرة تك  كالأماف كالحرية في عرض مشاكمو ، المسترشد بالثقة

 . يحمؿ مفتاحيا أحد غير المرشد التربكم

 عمؿ إرشادم مع الطمبة . طلاقان لإجراء أمإح ػ عدـ استخداـ غرفة المدير أك المدرسييف  

 في حالة العمؿ الفردم مع الطمبة . تمامان  د ػ تجنب استخداـ غرفة الصؼ أك حديقة المدرسة

بصفة  غائب كلا يدخؿ قاعة الامتحاف دراسيان بالنيابة عف معمـ كم صفان لا يشغؿ المرشد الترب ىػ ػ

 مراقب ميما كانت الفترة قصيرة كلا يقؼ كمسؤكؿ مشرؼ في طابكر الصؼ .

ك ػ يستفيد المرشد التربكم مف غياب أحد المدرسيف باستغلاؿ كقت الحصة في مكضكعات إرشادية  

 تيـ الطمبة .

كعضك مشارؾ في مجمس الضبط في المدرسة كتككف علاقتو غير  كمز ػ تجنب كجكد المرشد الترب

 دراستيا كتقديـ العكف كالاستشارة الفنية . مباشرة كذلؾ بتحكيؿ الحالات لو مف أجؿ

علاقة الأسرة بالمدرسة  كذلؾ لمحاكلة تدعيـ الآباءفعاؿ في مجمس  لممرشد التربكم دكر ح ػ 

 . مستمر بشكؿ  البالطٌ  ظركؼ عمى كالاطلاع

استمارة  الحالات ، بحيث تتضمف ىذه الممفات ذكم   ممفات كسجلات خاصة بالطلاب ػ عمؿ 4

الحالة الشخصية لمطالب المسترشد ، كضعو الصحي ، الاجتماعي ، الاقتصادم ، الكضع 

تشخيص الحالة الطرؽ  كالصعكبات ، الدراسي ، المشاكؿ السكني كنكعو ، التحصيؿ الاقتصادم

في  غرفة المرشد التربكم تحفظ بسرية تامة في خزانة خاصة في ، ىذه الممفات المتبعة لمعلاج

 كلا يحمؿ مفتاح الخزانة أحد غيره . المدرسة ، تمؾ
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المعمكمات المكجكدة في داخؿ الممفات مف تحصيؿ أكاديمي كما شابو يتطمب مف المرشد  ػ كؿ 5

 العلامات . دفتر الحضكر كالغياب + دفاتر عمى الاطلاع

تعاكف كتنسيؽ بكضكح البرامج  علاقة مع المرشد التربكية ػ أما بالنسبة لعلاقة مدير المدرسة 6

كالحمكؿ المتكفرة لتمؾ المشاكؿ ، فمدير المدرسة علاقتو بالمرشد علاقة  كمناقشة مشاكؿ الطالب

ة كطريق بالمرشحالخاصة  كخطة العمؿ جبرنامإدارية بمعنى أف لمدير المدرسة الحؽ في معرفة 

 كالييئة التدريسية . اتصالو مع الطمبة

 المشاريع الإرشادية كتقييميا . متابعة ػ 7

 قسـ ييتـ بكافة الأمكر التقنية في المديرية كطريقة تطكيرىا.     :التقنيات (17

إجراء عمميات الترميز كالإحصائيات لممديرية  :ىك ،مف أبرز مياموك : والإحصاءالتخطيط  (18

 كمدارسيا.

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

https://www.rbedu.ps/foundation-sections/44.html
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