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  :وتواقيعهم
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  بسم االله الرحمن الرحيم
  

  إهداء
  
  

   إلى شهدائنا و جرحانا البواسل  

  ...إلى أهلنا في قطاع غزة

  ..والصبرالإيمان إلى من تعلمنا على أيديهم 

  ....  نصرإلى من كتبوا بدمائهم العزة وال

  .....كما واهديها إلى من أمدني بالثقة والإيمان وحب العلم وعزيمة الإرادة

  ..إلى أبي الحنون

  ...... الينبوع الذي لا ينقطع من الحب و الحنان والى 

  ..... إلى شمسي الدافئة و قمري المنير لحياتي 

  .....أميإلى 

  .. أمدهم االله بالصحة والعافية

 ..إلى زوجي الذي أمـدني بالثقـة      .. منارة بيتي و.. يق دربي كما واهديها إلى رف   

  )........الجامعة ( وأصر على أن أكون في ظل هذا الصرح العظيم 

اعـز الأحبـة وعبـق      .كما واهديها إلى ربيع عمري المتجدد أخـواتي وأختـي           

  .. الياسمين

  ....ولن أنسى ما حييت 

  .....أمالي.....  أحلامي

  .ي الرائعات بنات.... وكواكب عمري 

  .أطال االله في سنين عمرهم و أكساهم بثوب الصحة والعافية) تالا، لينا ، أيه (

  

  جميلة حسن قاسم 



 

  أ 

  

  :إقرار
  

 الرسالة أنها قدمت لجامعة القدس لنيل درجة الماجستير، وأنها نتيجـة أبحـاثي              ةأقر أنا مقدم  

ي جزء منها لم يقدم لنيل أية درجة        باستثناء ما تم الإشارة له حيثما ورد، وأن هذه الرسالة أو أ           

  .لأي جامعة أو معهد

  

 

 

    :التوقيع

  جميلة حسن محمود قاسم:  الاسم

  ١٣/١/٢٠٠٩: التاريخ



 

  ب 

  بسم االله الرحمن الرحيم
  

  شكر وعرفان

 محمد صلى االله عليه وسلم وعلـى        ،الحمد الله رب العالمين والصلاة والسلام على خاتم النبيين        

  .اله وصحبه أجمعين

ي أن أتقـدم ببـالغ الـشكر        ، يطيب لي ويسعدن   هذه الرسالة  بإكمال    تعالى علي   االله  أن من  بعد

وأتمنى من االله أن يبقيها صـرحاً       ى جامعة القدس، التي تعلمت في رحابها،        متنان إل وعظيم الا 

  .شامخاً لخدمة العلم

كبير بعـد االله  ل ال الفضلمن له علي، جزي خالص شكري وامتناني اعترافاً مني بالجميل  كما  أ  

 ورعـى هـذا   ،شرف على هذه الرسالة  الذي أ  ، إلى الدكتور محمود أبو سمره،     سبحانه وتعالى 

 والذي لم يبخـل علـي      ،هاعون لي طيلة فترة إعداد     وكان خير     منذ البداية،   المتواضع العمل

 ـ  ، فقد كان حاضرا في كل الأوقات،    ، ومنحني من وقته الكثير    بعلمه ة كما كان لمعاملتـه الطيب

، في إتمـام هـذا الجهـد،        ركبر الأث  أ  ونصائحه المفيدة،  ،وأخلاقه الفاضلة، وتوجيهاته النافعة   

 . لهفشكراً

 الدكتور محمد عبد القادر عابدين والدكتورة        لجنة المناقشة  ما أتقدم بالشكر والامتنان لعضوي    ك

  . القيمةتهم، وإثرائها بملاحظا بقبول مناقشة هذه الرسالةرجاء زهير العسيلي  لتفضلهما

ستبيانات على المعلمين، وكـل      لسماحها بتوزيع الا    كما وأخص بالشكر وزارة التربية والتعليم     

  .معلم استجاب لهذه الدراسة

، اللذين أمداني بالعديـد مـن        إلى الأستاذ رضوان القصراوي وزوجته قمر أبو شعبان        والشكر

  .بموضوع دراستي الملاحظات المباشرة ذات الصلة 

 يسعدني أن أتقدم ببالغ الشكر والعرفان لوالدي ووالدتي وزوجي وأخواتي الذين كـانوا              وأخيراً

  .يزة لما قدمته لي من جهود مشكورةوخاصة والدتي العز  بجانبي،دائماً
  

  جزاء،،،،الوجزى االله الجميع عني خير 
  الطالبة

  جميلة قاسم 



 

  ج 

   

   : مصطلحات الدراسة
  

ين بالرضا والقناعة تجـاه العمـل، والعلاقـة مـع الإدارة،            درجة شعور المعلم  : المعنوية الروح

والعلاقة مع زملاء العمل،  ورضا المعلمين، وقناعاتهم بالتعاون، والاحترام المتبادل بين الزملاء،             

  ).٨٤، ص٢٠٠٧عمران،.(وشعورهم بالرغبة بإنجاز العمل ضمن مناخ مدرسي سليم

  

على أداء المديرين أثناء ة الإدارية التي تظهر  الأنماط السلوكيمجموعة :الإداريةالممارسات 

  .قيامهم بمهامهم الوظيفية

  

، ثـم  ١٩٤٨ الجزء الذي بقي تحت السيادة العربية من مدينة القدس بعد نكبة عام       :القدسمحافظة  

، وما زال خارج السيادة العربية الرسمية، ويمتد من قـرى العيزريـة             ١٩٦٧احتلته إسرائيل عام    

عابـدين،  (. وبيت اكسا غربا ومن صور باهر جنوبا إلى جبع ومخمـاس شـمالا            شرقا إلى قطنه    

  .)١٩، ص ١٩٩٩

  

 هي السلطة المسئولة عن النظام التعليمي للمدرسة من جميع الجوانب الإداريـة             : المشرفة الجهة

  :والمالية وتشمل

مـن خـلال     وزارة التربية والتعليم   وتشرف عليها     هي المدارس التي تديرها    :الحكوميةالمدارس  

  .مديرية التربية والتعليم بالقدس

 هي المدارس التي تتولى إدارتها والإشراف عليها جمعيات ولجان ومؤسـسات     :المدارس الخاصة 

  .خاصة أو أفراد

غـوث وتـشغيل اللاجئـين      التي تديرها وتشرف عليها وكالـة ال       هي المدارس    :الوكالةمدارس  

  .نالفلسطينيي



 

  د 

 ملخص الدراسة 

  

 محافظـة لدراسة التعرف إلى الممارسات الإدارية لدى مديري مـدارس          هدفت هذه ا    

تكون مجتمع الدراسة مـن جميـع       ة للمعلمين، حيث    القدس وعلاقتها بمستوى الروح المعنوي    

 ـ )١٩٢ (مـنهم  مديراً ومعلمـاً،  ) ٣٥٠٣(مديري ومعلمي منطقة القدس البالغ عددهم         ديراً م

 طبقيـة   وتم اختيار عينـة    .مدرسة) ١٩٢(لى   ومعلمة، موزعين ع   معلماً )٣٣١١( و ومديره،

 ولقياس كل   .مديراً ومديرة ) ٥٣(، و معلماً ومعلمة ) ٣٨٨(،  فرداً) ٤٤١( عشوائية عدد أفرادها  

 للممارسـات   سـتبانه الباحثة بإعـداد ا    قامت من واقع الممارسات الإدارية والروح المعنوية،     

إدارة الاجتماعات، وإدارة   :  هي فقرة، موزعة على أربعة مجالات    ) ٤٤( الإدارية، وتضمنت   

) ٣٤(  تضمنت استبانة الـروح المعنويـة        في حين الوقت، وإدارة الأفراد، وإدارة الأزمات،      

  .ام الدراسة وثباتهتيوتم التحقق من صدق أدا. فقرة

 القـدس كانـت     حافظةلدى مديري مدارس م    أظهرت نتائج الدراسة أن الممارسات الإدارية      و

للدرجة الكلية، وكذلك جاء مـستوى الـروح         ) ٤,٠٠( بي بلغت قيمته  مرتفعة، وبمتوسط حسا  

، وفـق مقيـاس ليكـرت     )٤,٠٥( المعنوية للمعلمين بدرجة مرتفعة، وبمتوسط حسابي قـدره       

الخماسي، كذلك أظهرت نتائج الدراسة عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائية عنـد مـستوى               

عزى ة لواقع الممارسات الإدارية للمديرين تُ      بين تقديرات أفراد عينة الدراس     (α≤0.05)الدلالة  

الجنس، ومستوى المدرسة، وجنس المدرسة، والمؤهل العلمـي، وخبـرة المـدير            : لمتغيرات

الإدارية، وخبرة المعلم، في حين أظهرت النتائج وجود فروق بين تقديرات أفراد عينة الدراسة              

في، لـصالح المـدير، والـسلطة       المسمى الـوظي  : عزى لمتغيري لواقع الممارسات الإدارية تُ   

  .المشرفة، لصالح المدارس الحكومية ووكالة الغوث

 أن يحـرص مـديرو      :وفي ظل هذه النتائج أوصت الدراسة بمجموعة من التوصيات منهـا          

 والقيـام   . للارتقاء بهـا نحـو الأفـضل       يسعواالمدارس على ممارساتهم الإدارية السليمة، و     

ت أخرى لها علاقة بمستوى الروح المعنوية للمعلمـين،         بدراسات مستقبلية للتعرف إلى مجالا    

كمعايير اختيار المديرين، وأساليب المديرين في التقويم، والعلاقـات الإنـسانية فـي الإدارة              

  .المدرسية



 

  ه 

Abstract 
 
   This study aimed at identifying the status of the principals’ 
administrative practices and its relationship with the morale of teachers in 
Jerusalem schools. The study population consisted of all principals and 
teachers in Jerusalem schools, while the sample consisted of (441) 
members selected randomly.  The researcher applied a questionnaire to 
measure the dependent variables of the study (administrative practices 
and morale of the teachers). Validity and reliability of the questionnaire 
were tested. The data were manipulated by using (SPSS).  
 
    The results of   the study revealed that the degrees of the reality of the 
principals’ administrative practices in Jerusalem schools and the level of 
morale of the teachers are high, with averages (4.00) and (4.05) 
respectively, according to Lickret scale. Also, the results revealed that 
there are no significant statistical differences, at (a ≤0.05) between the 
estimations of the sample to the reality of principals’ administrative 
practices in Jerusalem schools, were found due to: gender, academic 
level, gender of the school, qualifications and experience. However, 
significant statistical differences were found due to the functional title, 
and supervising authority. 
    The study introduced some recommendations based on its results. 



 
 
 
 
 
 
 
 
  

  

  

  الفصل الأول

  

  مشكلة الدراسة وإطارها النظري

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  



 

 ٢

  

  

  

  

  

  

  الفصل الأول
  

  لنظريمشكلة الدراسة وإطارها ا
  

 مقدمة  ١,١
الإدارة قديمة قدم الإنسان، وهي ملازمة للأعمال الفردية والمؤسسية، ولا يـستغني عنهـا                

البشر في حياتهم، بغض النظر عن طبيعة هذه الحياة، بسيطة أم معقدة، سهلة أم متشابكة، فطبيعة                

  .الحياة البشرية بحاجة إلى إدارة بشكل أو بآخر

ا ملموسا في استخدام الأساليب الإدارية، بهدف ترشيد الإدارة         وشهدت السنوات الأخيرة تطور     

عند قيامها بوظائفها المختلفة، في التخطيط ورسم السياسات، واتخاذ القرارات، والرقابة، وتقيـيم             

الأداء، الأمر الذي تطلب ضرورة إلمام الإداريين بالأسس العلمية للعمل الإداري، لكي يتسنى لهم              

لتطور، ومعالجة المشكلات الإدارية، وحلها مـن خـلال اتجاهـات ومنـاهج             الاستفادة من هذا ا   

أصبحت الإدارة إحدى الثروات غير الملموسة للمجتمعات، وأضـحت          و). ٢٠٠٤ حسين،(علمية

سـالم  (من الملامح المهمة التي تمتاز بها المجتمعات المتقدمة صناعياً خلافاً للمجتمعات الناميـة              

، فما من نشاط أو اختراع      " عصر الإدارة "  أطلق على هذا العصر      وهناك من . )١٩٨٥وزملاؤه،  

أو إنتاج إلا وتدفعه الإدارة، وتقف خلف وجوده، فالإدارة تقف خلف كل نجاح، وهي تفسر تقـدم                 

المجتمعات، فالنجاح في أي عمل من الأعمال أو أي تنظيم من التنظيمات يعتمد على الطريقـة أو                 

لتنظيمات أو الأعمال، وقدرة تلك التنظيمات على توجيـه الأعمـال           الأسلوب الذي تدار به تلك ا     

والنشاطات حول الهدف المرغوب فيه، وعليه يعتبر الإداريون من أهـم الفئـات العاملـة فـي                 

، فعلى درجة كفاءتهم، ووضوح رؤيتهم وتكاملها، يتوقف تقدم المؤسسات وتطورهـا،            تالمؤسسا

  ).١٩٨٩ ،النوري(وبالتالي تقدم المجتمعات 

وتختلف الإدارة باختلاف ميادينها ومجالاتها، فهناك إدارة الأعمال، وإدارة الصناعة، والإدارة             

التربوية، والإدارة العسكرية، وغيرها من الميادين، ولكل ميدان من هـذه الميـادين خـصوصية               



 

 ٣

ن أهم هذه   وتعتبر الإدارة التربوية م   . المدخلات، والمخرجات، والعمليات  : تفرضها طبيعة الميدان  

، وتوجيه هذا النمـو     ءشن، نظراً لكونها تهدف إلى تربية الأجيال، والإشراف على نمو ال          تالإدارا

ويتجسد عمل الإدارة التربويـة     . نحو أهداف مرسومة، ترتبط بأهداف المجتمع وسياسته وطموحه       

  .على أرض الواقع من خلال المدرسة وإدارتها المدرسية

  

 الإدارة المدرسية من المجالات المهمة ذات التأثيرات الواضحة في          مجال) ١٩٨٩(النوريويعتبر  

فعالية النظام التعليمي، كونها جزء من الإدارة التربوية العليا، وصورة مصغرة لها، تتولى تنفيـذ               

 فـي    وفنيـاً  ة، بينما الإدارة التربوية تتولى رسم تلك السياسات، ومساعدتها مادياً         يالسياسة التعليم 

  .لإشراف عليهاتنفيذها وا

 على إدارتها، وهذه الإدارة هي بالدرجة الأولـى  كبيرا اعتمادا أهدافها تحقيق وتعتمد المدرسة في

 بمستوى النهوض في الأساسية فالمدير هو الركيزة. الإدارية العملية المدرسة، باعتباره محور مدير

 .الإداري بالمدرسـة  العمـل  جاحن عليه يتوقف الذي الفعال المدرسية وتطويرها، والعنصر الإدارة

وهذا لا يعني إغفال الدور الأساس لعناصر الإدارة التربوية الأخرى، فالمدير هـو الإداريّ الأول               

في المدرسة، ويقف على رأس التنظيم فيها، ويتحمل فيها المسؤولية الأولى، بـل الكاملـة أمـام                 

  ).٢٠٠٥ عابدين،(والمجتمع) الرؤساء(السلطة التعليمية 

منهـا الإدارة   وأن هناك عدة عوامل تساعد على نجاح الإدارة التعليميـة،           ) ١٩٧٧(رى مرسى وي

المدرسية، وفي مقدمة هذه العوامل ما يتعلق بالمهارات الإدارية، فنجاح رجـل الإدارة التعليميـة               

وهذه المهارات تبرز من خـلال ممارسـات        . يعتمد على ما يتمتع به الإداري من مهارات إدارية        

ية يقوم بها المدير، ونراها بوضوح في إدارة المدير لجوانب معينة مـن العمليـة التعليميـة                 إدار

  .إدارة الاجتماعات، وإدارة الوقت، وإدارة الأزمات، وإدارة الأفراد وغيرها: مية، مثليالتعل

زيز والممارسات الإدارية السليمة من قبل المديرين في الجوانب الإدارية المختلفة تساعد على تع             

 في  التعاون، وبناء الثقة بين المديرين والمعلمين، وتساعد على تحقيق الأهداف التربوية والتعليمية           

يشير كـل   .  لدى المرؤوسين  روح معنوية عالية  تؤدي إلى   المدرسة، من خلال العمل المشترك، و     

 ينتهجه  إلى أن الطريقة التي يعمل بها مدير المدرسة، والأسلوب الذي         ) ١٩٧٦(من حسين وزيدان  

  .أثناء قيامه بعمله له أهمية كبيرة في تنمية الروح المعنوية للعاملين في المدرسة

،عن أهميتها، وأكـدت أن     )مجال الروح المعنوية  ( وقد كشفت البحوث والدراسات في هذا المجال      

مدى إنتاجية العامل تتأثر إلى حد كبير بروحه المعنوية، وان الأفـراد يكونـون أكثـر العوامـل                  

فمعرفة الكيفية التي يعمل الأفراد بها، ويتفاعلون مع بعضهم         . ورة وأهمية في العملية الإدارية    خط

البعض، وكيف يتم التأثير في سلوكهم وإدارتهم، وكيف تتاح لهم الفرصة للأداء الجيـد والفعـال،             



 

 ٤

كأنهــا تمثــل وظــائف حيويــة لــلإدارة . وكيــف نغــرس فــيهم روح الفريــق والتعــاون

  .)١٩٨٩ي،النور(الحديثة

  

 محافظـة وفي هذا السياق تأتي هذه الدراسة، للتعرف إلى الممارسات الإدارية لمديري مـدارس              

  .القدس وعلاقتها بالروح المعنوية للمعلمين

  

  مشكلة الدراسة وأسئلتها ٢,١
   

نتيجة للظروف الخاصة التي تمر بها محافظة القدس في جميع القطاعـات، وخاصـة قطـاع                 

 هـذا   تطوير أن ترى الباحثة  ،حد أهم قلاع الصمود والتصدي لعمليات التهويد      أ يعتبرالتعليم الذي   

، أرضـها ومقدسـاتها      له أهمية بالغة في المعركة المصيرية من اجـل القـدس           نميته،القطاع وت 

فمدارس محافظة القدس تعيش وضعاً صعباً، يفرض جملة مـن التغيـرات             .ومؤسساتها وأبنائها 

تصادية، والتي تؤثر على العمليـة التعليميـة التعلميـة، وعلـى أداء             السياسية والاجتماعية والاق  

المديرين وقدرتهم على ممارسة أدوارهم الإدارية بشكل فعال، ويكون لها انعكاساتها على الـروح              

المعنوية لدى المعلمين، فالممارسات الإدارية لمديري مدارس هذه المدينة قد تكون سبباً في تخفيف              

 هذه المدارس وطلبتها، وتعزيز صمودهم، وتنمية ثقافة تربوية وتعليمية ناجحة           المعاناة عن معلمي  

  .ومفيدة، وقد يكون الأمر خلاف ذلك، في حال كون هذه الممارسات بعيدة عن المعايير المهنية

 القدس وعلاقتها بالروح المعنوية     محافظة والتعرف إلى واقع هذه الممارسات الإدارية في مدارس         

محافظـة  ن، قد يكون الخطوة الأولى أمام واضعي السياسات التربوية والسياسية فـي             لمعلميدى ا ل

ومن هنا جاءت هذه الدراسة للتعرف الـى الممارسـات          القدس، للحفاظ على مقومات البقاء فيها،       

الإدارية لمديري مدارس محافظة القدس كما يراها المديرون والمعلمون وعلاقتها بالروح المعنوية            

  .للمعلمين

  

  :وحاولت هذه الدراسة الإجابة عن الأسئلة التالية

 القدس كما يراها المديرون     محافظةما واقع الممارسات الإدارية لمديري مدارس       : السؤال الأول   

  والمعلمون؟

هل تختلف تقديرات أفراد عينة الدراسة لواقع الممارسات الإداريـة لمـديري            : السؤال الثاني    

 المـشرفة علـى المدرسـة، وجـنس      الجهـة :تلاف متغيرات الدراسة  القدس باخ  محافظةمدارس  
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 وجنس المدرسة، ومستوى المدرسة، والمسمى الوظيفي، والمؤهل العلمـي، وخبـرة           المستجيب،

  والخبرة الإدارية للمدير؟ ،المعلم في التعليم

  ظرهم؟القدس من وجهة نمحافظة ما واقع الروح المعنوية لدى معلمي مدارس : السؤال الثالث    

 مدارس محافظـة     تقديرات أفراد عينة الدراسة من معلمي       بين علاقةهل توجد   : السؤال الرابع      

  الروح المعنوية لديهم؟وتقديراتهم لمستوى  هم لواقع الممارسات الإدارية لمديريالقدس

  

  

  رضيات الدراسةف. ٣,١
  : لية والرابع الفرضيات الصفرية التاانيالدراسة الثسؤالي انبثقت عن و

تقديرات بين  ) ٠,٠٥≤α(لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة        : الفرضية الأولى 

 الجهة القدس تعزى لمتغير     محافظةأفراد عينة الدراسة لواقع الممارسات الإدارية لمديري مدارس         

  .  المشرفة على المدرسة

تقديرات بين  ) ٠,٠٥≤α(توى الدلالة   لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مس       : الفرضية الثانية 

القدس تعزى لمتغير جنس     محافظة   أفراد عينة الدراسة لواقع الممارسات الإدارية لمديري مدارس       

  .المستجيب

تقديرات بين  ) ٠,٠٥≤α(لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة           :الفرضية الثالثة 

 جنس  القدس تعزى لمتغير  محافظة  رية لمديري مدارس    أفراد عينة الدراسة لواقع الممارسات الإدا     

  المدرسة

تقديرات بين  ) ٠,٠٥≤α(لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة          : الفرضية الرابعة 

القـدس تعـزى لمتغيـر      محافظة  أفراد عينة الدراسة لواقع الممارسات الإدارية لمديري مدارس         

  .مستوى المدرسة

بـين  ) ٠,٠٥≤α( توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مـستوى الدلالـة            لا :الفرضية الخامسة 

القـدس تعـزى     محافظة   تقديرات أفراد عينة الدراسة لواقع الممارسات الإدارية لمديري مدارس        

  .لمتغير المسمى الوظيفي

بـين  ) ٠,٠٥≤α(لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مـستوى الدلالـة             :الفرضية السادسة 

 القـدس تعـزى     محافظةراد عينة الدراسة لواقع الممارسات الإدارية لمديري مدارس         تقديرات أف 

 .  المؤهل العلميلمتغير
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بـين  ) ٠,٠٥≤α(لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عنـد مـستوى الدلالـة             : الفرضية السابعة 

بـرة   القدس تعزى لمتغير خ    محافظة لواقع الممارسات الإدارية لمديري مدارس       المعلمينتقديرات  

  .المعلم في التعليم

بـين  )  ٠,٠٥≤α(لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عنـد مـستوى الدلالـة             : الفرضية الثامنة 

 الخبرة   القدس تعزى لمتغير   محافظةلواقع الممارسات الإدارية لمديري مدارس      المديرين  تقديرات  

  .  الإدارية للمدير

بـين  ) ٠,٠٥≤α( عند مستوى الدلالـة      اًحصائيلة إ ا د هلا توجد علاقة ارتباطي   :  التاسعةالفرضية  

القـدس لواقـع الممارسـات الإداريـة        محافظة  مدارس    معلمي  أفراد عينة الدراسة من    تقديرات

  . الروح المعنوية لديهملمستوى وتقديراتهم هملمديري

  

   أهداف الدراسة ٤,١
  : هدفت هذه الدراسة التعرف إلى

 لواقـع الممارسـات     ها القدس ومعلمي   محافظة مدارس تقديرات أفراد عينة الدراسة من مديري     . ١

إدارة الاجتماعـات، وإدارة الوقـت، وإدارة الأزمـات، وإدارة          :  في مجـالات   نمديريلالإدارية ل 

  .الأفراد

  . الروح المعنوية لديهممستوى تقديرات أفراد عينة الدراسة من المعلمين ل. ٢

مـديرين  ل لواقع الممارسـات الإداريـة ل  لمعلمين من اتقديرات أفراد عينة الدراسةالعلاقة بين   . ٣

  .لديهم الروح المعنوية تقديراتهم لمستوىو

تقديم توصيات واقتراحات إلى القائمين على هذه المدارس لتعزيز الجوانـب الايجابيـة فـي               . ٤

الممارسات الإدارية للمديرين ومعالجة جوانب الضعف في هذه الممارسات، بهدف الارتقاء بالعمل            

  .بويالتر

  

   أهمية الدراسة٥,١
    تكتسب هذه الدراسة أهميتها من خلال موضوعها، ومجتمع دراستها، فالممارسات الإدارية، 

خاصة في المجال التربوي، ولدى مديري المدارس، وعلاقتها بالروح المعنوية لدى المعلمين،  

كيفيات  على لدارية يدلمن العناصر المهمة في المجال الإداري التربوي، فمفهوم الممارسات الإ

عمل الأشياء، والوسائل التي يتبعها المدير لأداء دوره بشكل جيد، ويمكن القول بأن هذه 

  .دى بهتالممارسات هي التي تمنح المدير مستواه من الأداء الذي يق



 

 ٧

 القدس شريحة مهمة من شرائح القطاع التعليمي  محافظةوترى الباحثة أن مديري المدارس في

وية لدى  القدس، والتعرف إلى واقع ممارساتهم الإدارية وعلاقتها بالروح المعنظةمحاففي 

 وبالتالي يمكنيعني التعرف إلى جوانب القوة والضعف في واقع هذه الممارسات، المعلمين 

متخذي القرار في جهاز التعليم بتعزيز جوانب القوة، ومعالجة جوانب الضعف في واقع هذه 

  .الممارسات

  

  لإطار النظري ا٦,١

  

  مفهوم الإدارة ١,٦,١

  
تطور الفكر الإداري خلال سنوات طويلة نتيجة العديد من الدراسـات والنظريـات، واتـسم                 

 من حيث أنواع المتغيرات التي اتجه إليهـا اهتمـام            سواء بسمات ميزت كل مرحلة من مراحله،     

 هؤلاء العلماء في تفسيرهم لأبعـاد        من حيث المفاهيم والفلسفات التي استند إليها       معلماء الإدارة، أ  

وشـهدت سـنوات    . الظاهرة الإدارية، ومحاولتهم بناء أطر ونماذج نظرية لترشيد العمل الإداري         

 في مفاهيم الإدارة على المستوى العالمي، فقـد         ملحوظاً النصف الثاني من القرن العشرين تطوراً     

ت عـدد مـن رجـال الأعمـال         كانت فكرة الإدارة في الماضي منحصرة في ممارسات وخبرا        

ة مـن   واسـع  أما اليوم فان الإدارة تعني مجموعة        ،الموهوبين وما حققوه من انجازات ونجاحات     

 وفردريـك   ،المفاهيم التي تم تأصيلها علمياً بالبحث والدراسة، ابتداء من نظريات هنري فـايول            

ولأهمية الإدارة فـي حيـاة      . ما وصلت إليه النظريات الحديثة في الفكر الإداري       ب وانتهاء   ،تايلور

أصبح من الصعب على كثيـر مـن        وتعددت تعريفاتها،   والمجتمعات البشرية تسارع البحث فيها،      

الإداريين والباحثين في هذا الموضوع أن يضعوا مفهوما واحداً للإدارة يـشمل جميـع جوانبهـا                

  .)٢٠٠٤حسين، (المختلفة 

 ـلعديد من التعريفات لمفهوم الإدارة، فقدوبالرغم من ذلك فقد ورد في الأدب التربوي ا      ا عرفه

على أنهـا العمـل مـع ومـن خـلال الأفـراد        ) Hersey and Blanchard،١٩٧٧(كل من

 ")٢٦،ص١٩٩٧( وعرفها كلالدة    ،والمجموعات داخل المؤسسة بهدف تحقيق أهداف تلك المؤسسة       

هود البشرية والمادية من خلال     بأنها نشاط يزاوله فرد أو عدد من الأفراد  في المؤسسة لتوجيه الج            

تحقيـق الأهـداف    سياسات وإجراءات وتعليمات ولوائح عمل وقوانين، تقود في محصلتها إلـى            

 أن الإدارة ظاهرة إنسانية واعية عاقلة تقوم على أسس          ")٢٣،ص١٩٩٤(ويرى عساف ". المرسومة



 

 ٨

ن النـاس مـن إنـشاء       الخ، وتهدف إلى تمكـي    ....التخطيط والتنظيم والتنسيق والتوجيه والرقابة    

 ." بما يضمن تحقيق الأهداف بكفاءة وبفاعليةتمنظماتهم ومشاريعهم وتسيير هذه المنظما

توجيه نشاط مجموعة من الأفراد وجهودهم نحو تحقيق هدف مشترك مـن            " وتعرف أيضا بأنها    

خلال تنظيم هذه الجهود وتنسيقها، وهي وظيفة إنسانية في كل مجتمـع، وضـرورية لاسـتغلال                

موارده، ومهمة لتحقيق رفاهيته وتقدمه، ووظيفة الإدارة هي استخدام جميع الإمكانات والقـدرات             

والتسهيلات التي تتوافر في البيئة المعينة استخداما يتم ضمن هذه البيئة وحدودها، وذلـك بهـدف                

 "كنةالحصول على اكبر قدر ممكن من الإنتاج، بطريقة فعالة مثمرة، وبأقصر وقت واقل تكلفة مم              

فيعرف الإدارة بأنها عملية تتضمن تنظيم      " )٢١،ص٢٠٠٥(أما عابدين  ).٢٩،ص١٩٩٧ الطويل،(

الموارد البشرية والمادية، والاستخدام الأمثل لها بأعلى كفاءة واقل كلفة، من اجل تحقيق هدف أو               

 التخطيط، والتنظـيم، والتوجيـه،    :بضعة أهداف مشتركة، من خلال مجموعة عمليات إدارية هي          

 حين عرف الإدارة بأنها     ) Daft ،٢٠٠٣( وليس بعيداً عن هذا كله ما أورده      . "والرقابة، والتقويم 

العمل على بلوغ أهداف المؤسسة بكفاءة وفاعلية من خـلال التخطـيط، والتنـسيق، والقيـادة،                

  .والتوجيه، والموارد البشرية

عة الأدب التربوي في  أنه ومن خلال مراج)  Hersey and Blanchard،١٩٧٧(ويرى كل من

 القول أن التعريفات الواردة لمصطلح الإدارة تكاد تكون بعدد المتخصـصين            اهذا المجال، يمكنهم  

 إلى أن التعريفـات الـوارد       ")١٣،ص١٩٨٥(ويشير سالم وزملاؤه    . الذين كتبوا في هذا المجال    

ينبثق هذا التعريف أو    لمصطلح الإدارة، ما هي إلا اجتهادات للباحثين، كل من زاويته الخاصة، و           

ذاك مع فلسفة صاحب التعريف أو المدرسة التي ينتمي إليها، والمدخل الذي يـستخدمه لمعالجـة                

  : إلى نواحٍ ضرورية تتمثل في الآتي الإدارةموضوع الإدارة، ولكن لا بد أن يشير تعريف

ي الجماعة وتطلق   الإدارة لها علاقة بالجماعة، أي أن يشير التعريف إلى أن الإدارة تستعمل ف             •

  .عليها وليست على الأفراد

 والعمـل علـى   ،"أو أهـداف "وجود هدف، أي يجب أن يذكر التعريف وجوب تحديد هدف           •

 .تحقيقه

الإدارة ليست مجرد تنفيذ الأعمال بواسطة الإداري، وإنما هي أيضا جعل الآخرين ينفـذون               •

 ".هذه الأعمال
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  وظائف الإدارة  . ٢,٦,١

عريفات الواردة لمصطلح الإدارة، يمكن أن ينظر إليها على أنها عملية تتألف من              من خلال الت  

، يؤدي تنفيذها إلى ضبط سير العمل في المؤسسة، بهدف تحقيـق            )وظائف( أعمال ونشاطات   

وهذه العملية المستمرة من العمل الإداري تفـضي لأن     ). ١٩٨٥سالم وزملاؤه،   (أهداف محددة 

الوظائف، اختلف العلماء والمفكرون في تـصنيفها، إلا أن هنـاك           يكون للإدارة مجموعة من     

أن ) ٢٠٠٤(يرى حـسين  و .)١٩٩٧الطويل،  (عناصر مشتركة ضمن هذه التصنيفات جميعها     

التخطيط، والتنظيم، والرقابـة، والتوجيـه، وحـددها العـالم          : الوظائف الرئيسة للإدارة هي   

 ـ) Robbins ،2003( الوارد عند  ) Fayol(الفرنسي : س وظـائف أو عناصـر هـي       بخم

فأشـار إلـى أنـه        ) Daft  ، ٢٠٠٣(التخطيط، والتنظيم، والتنسيق، والأمر، والرقابة، أمـا      

التخطيط، والتنسيق، والقيـادة،    : بالإمكان حصر الوظائف الإدارية بأربع وظائف فقط، لتشمل       

، أمـا  )Robbins ،2003(والرقابة، وهذا التصنيف لوظائف الإدارة هو نفسه الـذي اعتبـره  

التخطيط، والتنظـيم، والتوجيـه، واتخـاذ     :  وظائف للإدارة هي   خمس فأورد   )١٩٨٩(النوري

  .والتقويمالقرار، 

، وعطيـوي   ) ١٩٧٧(وهنا لا بد من التعريف بأهم هذه الوظائف والواردة عند درويش وتكلا           

   . ةالتخطيط، والتنظيم، والتوجيه والرقاب: ، كعناصر أساسية رئيسة للإدارة وهي)٢٠٠١(

التخطيط أسلوب علمي وعملي للربط بين الأهداف والوسائل المستخدمة لتحقيقها،          : التخطيط* 

ورسم معالم الطريق الذي يحدد جميع القرارات والسياسات وكيفية تنفيذها، مع محاولة التحكم             

  .في الأحداث عن طريق إتباع سياسات مدروسة محددة الأهداف والنتائج

يهدف إلى توفير نوع من     ) التنظيم(والإدارة عنصران متكاملان، وهو أي      التنظيم  :  التنظيم* 

المهارات والمسؤوليات عن طريـق التوزيـع المناسـب للأشـخاص والواجبـات وتحديـد               

تسعى و .الاختصاصات، بحيث يمكن بواسطة الإشراف والتوجيه تحقيق التنسيق ووحده الهدف         

رؤساء ومرؤوسين، مع تحديد مهام ومسؤوليات      : ها من إلى تحديد الأفراد اللازمين للقيام بمهام     

  .وسلطات كل منهم، والتنسيق بين أعمالهم

عملية أساسية تتعلق بإدارة العنصر البشري داخل المنظمة، وتتـضمن إصـدار            : التوجيه* 

الأوامر والتعليمات والتوجيهات من قبل الرؤساء للمرؤوسين، وتنفيذها، وتوجيه نشاطهم نحو           

وتسعى هذه الوظيفة إلى تحقيق التعـاون، وحفـز العـاملين علـى الأداء              . ددةالأهداف المح 

  .والسلوك السليمين، من خلال رفع روحهم المعنوية
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الرقابة وظيفة من وظائف الإدارة تمارس فقط حينما تؤدي وظائف الإدارة الأخرى            : الرقابة* 

ابـة هـو التأكـد مـن أن         ذلك الهدف أن الهدف الأساسي من الرق      ..... كالتخطيط، والتنظيم، 

ومن هنا فالرقابة لا يمكن أن تخدم الإدارة        . الأعمال تسير في اتجاه الأهداف بصورة مرضية      

  .الفاشلة، أو أن تكون بديلا عنها

إن هذه الوظائف، وغيرها من الوظائف الإدارية، تتم من خلال ممارسات إدارية يقـوم بهـا                  

 الممارسات تتطلب قدراً كافياً من الخبرة والمهـارة،         المديرون، في جميع مستويات الإدارة، وهذه     

ويقودنا ذلك  إلى أن الإدارة ليـست        . وهي التي تقود لملاحظة الفرق بين أداء هذا المدير أو ذاك          

 بل تحتاج إلى مجموعة من الأشخاص العاملين القادرين على تحقيق هدف المؤسـسة              ،إداري فقط 

 الوصول إلى الهدف المنشود إن لم تكن هذه الإدارة          ا من تمكنو وهؤلاء الأشخاص لن ي    ،"المدرسة"

وقادرة على اختيار أفضل العناصـر البـشرية لـديها، وإدارة            على وعي تام بالوظائف الإدارية،    

 وقادرة علـى تطـويرهم،      توجيههم ومتابعتهم، وأفرادها،  وتنظيم عملها، والتخطيط للعمل معهم،        

 تلبية ما أمكن من حاجاتهم الماديـة        علىشكل جيد، وقادرة    إدارة وقتها ب  وتكون إدارة قادرة على     

لما لارتفاع الـروح     وقادرة على استشعار الروح المعنوية لدى موظفيها،       والاجتماعية والمعنوية، 

    . على إنتاجية العملمن أثرالمعنوية 
 

  الإدارة التربوية والإدارة المدرسية.  ٣,٦,١ 
، وهناك صفات عامة تشترك فيها كل أنواع الإدارات،         لكل نوع من الإدارات صفاته الخاصة       

والإدارة التربوية ما هي إلا إدارة بالدرجة الأولى، ولكنها مختصة بجانـب معـين مـن حيـاة                  

وعند الحديث عن مفهوم الإدارة التربوية فالحديث       . المجتمعات البشرية، ألا وهو الجانب التربوي     

 بـشكل  ر مفهوم الإدارة التربوية بتطور الفكـر الإداري وقد تطو . يعني إدارة في المجال التربوي    

، إضافة إلى التطور في الميدان التربوي، سواء المتعلق بالمدرسة، أم المنـاهج، أم عمليتـي                عام

 أن الإدارة التربوية تعني تسيير العناصر البـشرية         )١٩٨٣(وطهويرى كل بستان    . التعليم والتعلم 

لأنظمة واللوائح التي تهدف إلى تحقيق أهداف معينة، بوجـود          في إطار المؤسسات التربوية ذات ا     

بأنها مجموعة من   ) ١٩٨٥(ويعرفها جرادات . تسهيلات وإمكانيات مادية في زمان ومكان محددين      

العمليات والإجراءات المصممة وفق تنظيم معين وتنسيق وانسجام بين أركان العمليـة التربويـة              

والإدارة التربويـة عنـد     . ية والمادية نحو أهداف موضـوعة     للاتجاه بالطاقات والإمكانات البشر   

ة ذلـك  يتعني الطريقة التي يدار بها التعليم في مجتمع ما، وفقا لأيديولوج    ) ١٩٩٨(الدويك وزملائه 

   .المجتمع، وأوضاعه، والاتجاهات الفكرية والتربوية السائدة فيه ليصل إلى أهدافه
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فهومها تتفق مع مفهوم الإدارة في المبـادئ الأساسـية          ومن الواضح أن الإدارة التربوية في م        

إذ أن الإدارة التربوية تعمل     . ووظائفها، ولكنها تختلف معها في طبيعة مجالات العمل وتفصيلاتها        

 والأخيـر   ل، ولا يعتبر الربح المادي الهدف الأو      العنصر البشري مع العنصر البشري ومن أجل      

  .لهذه الإدارة

 أي الإدارة المدرسـية، جميـع       تعنـي،  من الإدارة التربوية، و    اًًرسية جزء وتعتبر الإدارة المد    

الجهود المنسقة التي يقوم بها مدير المدرسة مع جميع العاملين معه، مدرسين وإداريين وغيـرهم،          

لمدرسة، تحقيقا ينسجم مع ما تهدف إليه الأمة من تربيـة أبنائهـا             لبغية تحقيق الأهداف التربوية     

 إسـماعيل، (هي وسيلة لتنفيذ السياسة العامة للتربية والتعلـيم   ، و وعلى أساس سليم  تربية صحيحة،   

والإدارة المدرسية ليست مدير المدرسة وحده أو من يرأس العمل المدرسـي، ولكنهـا              . )٢٠٠٦

، ومدرسين، ومرشدين تربـويين، حيـث يعمـل         )نوابه(جهاز يتألف من مدير المدرسة ومعاونيه     

  ). ٢٠٠٤حسين، ( والتشاور، بهدف إنجاح العملية التعليمية الجميع بروح من التعاون

والإدارة المدرسية وسيلة لتحقيق أهداف العملية التربوية في المدرسة، وتهـدف إلـى تنظـيم                 

المدرسة على أسس تمكنها من تحقيق الرسالة المناطة بها في تربية النشء، وتقوم علـى قواعـد                 

المدرسة من خلالها، ويتولى هذا الجانب مدير المدرسة،        وأصول علمية مدروسة، توجه العمل في       

والذي لا بد وأن يكون على وعي تام بهذه الأصول والقواعد، ليتسنى له القيام بدوره بدرجة عالية                 

  ).  ١٩٩٨ مرسي،(من الكفاءة

                                                       

  أهمية الإدارة المدرسية.٤,٦,١  
من أهمية الإدارة المدرسية من خلال الوظائف التي تقوم بها هذه الإدارة، ويقوم بها مـدير                تك   

مـن أهـم    ) ١٩٧٦(المدرسة بالتحديد، فوظيفة مدير المدرسة وكما يراها كل من حسين وزيـدان           

وأخطر الوظائف في السلم التعليمي، كونها تتصل، هي والمسؤوليات المنبثقة عنها، بجوانب عديدة             

  .ق بالطلبة، والمعلمين، والمجتمع المحلي، والمباني المدرسية، والمنهاج، وغيرهاتتعل

لهذا حظيت الإدارة المدرسية باهتمام كبير في الدراسات التربوية، لما لها من دور، وآثار بـارزة                

 عن قيادة جميع الجهود التي تقع ضـمن         في إنجاح العملية التعليمية، فمدير المدرسة يعتبر مسئولاً       

إطار عمله، وتوجيهها لبلوغ الأغراض المنشودة، وهو المسئول عن سير العملية التعليمية التعلمية             

في المدرسة، من حيث فعاليتها ونشاطاتها وتقدمها، بالإضافة إلى مسؤوليته عن تـوفير وتهيئـة               

ن جميع التسهيلات اللازمة للعملية التربوية، فالإدارة المدرسية لا تقتـصر علـى تـسيير شـؤو               

المدرسة الإدارية بشكل رتيب، بل هي عملية تجمع بين النواحي الإدارية والفنية معا، كمـا أنهـا                 
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عملية إنسانية تهدف إلى توفير الظروف والإمكانات المتاحة، والتي تساعد على تحقيق الأهـداف              

 ).١٩٩٩ العمايرة،(التربوية 

  لا تنحـصر فـي     لتربوية في المدرسة   إلى أن الأركان الأساسية للعملية ا      )٢٠٠٥(عابدين  ويشير  

 لها، ومدير المدرسة من أهم عناصر       المعلم، والطالب، والمنهاج، ويعتبر الإدارة ركنا رابعاً      : ثلاثة

هذه الإدارة وأشخاصها، بل انه ركيزة العملية التعليمية، وعليه يعتمد النظام التربوي فـي بلـوغ                

، ويقف على رأس التنظيم فيهـا، ويتحمـل فيهـا           أهدافه، فالمدير هو الإداري الأول في المدرسة      

ومدير المدرسة كمـا    . والمجتمع) الرؤساء(المسؤولية الأولى، بل الكاملة، أمام السلطات التعليمية      

مسئول عن إيصال العلم والمعرفة إلى طلابه، وغرس القيم النبيلة عنـدهم،            ) ٢٠٠٤(يراه الخواجا 

 للمهارات المختلفة، وتنمية طرق تفكيرهم وأساليبهم       وتكوين شخصياتهم النفسية، وإعداد أجسامهم    

  .في حل المشكلات

لهذا نرى كم هي الأهمية التي تكمن في الإدارة المدرسية،  وفي مدير المدرسة، وهي                   

أهمية كبيرة، وتتميز المدارس عادة من خلال إدارتها، ومن خلال شخصية مـديرها واتجاهاتـه               

ارة بين جميع العوامل التي يتوقف عليها نجاح التربية في بلوغ           وميوله، فالمدير يحتل مكان الصد    

أهدافها، كالأنظمة والأدوات والمباني التعليمية وغيرها، وأهميتها تأتي بعد أهمية مدير المدرسـة             

  Rodriguez, Rincones, and Shen ,2005)(،  وهذا ما يؤكده كل مـن  )١٩٨٢مصطفى، (

درسة، عندما أشاروا إلى أن من  نقاط الاتفاق بين العديد مـن             حول الدور المحوري هذا لمدير الم     

الباحثين في مجال الإدارة المدرسية هي كون المدارس التي تتمتع بمستوى عالٍ من الانجاز هـي                

فالمدير هو العنصر الأسـاس فـي       .  تلك المدارس التي تتمتع بإدارة مدرسية قيادية، قوية وكفؤة        

وهو المسئول الأول في مدرسته، وهو القدوة، وهو المخول بالقيـام           المدرسة والإدارة المدرسية،    

بجميع الممارسات الإدارية ذات العلاقة بعمله، سواء في مجال التخطيط، أو التنظيم، أو الرقابـة،               

أو التقويم، ويظهر ذلك من خلال إدارته للاجتماعات، وإدارته للوقت، وإدارته للأفراد، وإدارتـه              

 الممارسات الإدارية، وهذه الممارسات على قدر من الأهمية، كونها تـرتبط            للأزمات وغيرها من  

بالوظائف الإدارية جميعها، التي لا تستغني عنها أية مؤسسة، وهذا كله يستدعي أن يمتلك مـدير                

   ً.المدرسة مجموعة من المهارات سيتم ذكرها لاحقا
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  وظيفة المدرسة والإدارة المدرسية. ٥,٦,١ 
نظرة المجتمع إلى العملية    : ظيفة المدرسة من عصر إلى أخر، تبعا لعدة عوامل، منها         تغير و ت   

التربوية، والايدولوجية التي توجه الفكر التربوي، والظروف السياسية والاقتصادية التي تسود بيئة            

 يضاف  ).١٩٩٩ العمايرة،(النظام التربوي، والفكر التربوي السائد وما يحمله من أفكار ونظريات         

 فلـم تعـد     .إلى هذا التقدم العلمي والتكنولوجي وما له من أثر ملحوظ على تغير وظيفة المدرسة             

وظيفة المدرسة حالياً محصورة في تسيير المدرسة سيراً روتينيـاً يـضمن الانـضباط الـصفي                

والمدرسي بهدف إيصال أكبر كم من المعلومات والمهارات إلى الطلبة، بل تجاوز الأمـر ذلـك                

 المهني للمعلمين جزء مـن      بح الطلبة هم محور العملية التعليمية التعلمية، وأصبح النمو        عندما أص 

إلى مجموعـة مـن     ) ٢٠٠٤(ويشير الخواجا ). ٢٠٠١ عطيوي،(  الإدارة المدرسية أيضاً  وظائف  

  :وظائف المدرسة، يمكن إجمالها في الآتي

  .إعداد القوى البشرية القادرة على الإنتاج-

  .التراث الثقافي، دون انكفاء على الأصل حفظ واستمرار -

  . تصفية وتنقية الذات الثقافي، وإحياء من التراث ما يصلح للحاضر-

 إحداث التغيير الثقافي الملائم للنمو الاقتصادي والاجتماعي والتربوي، مـن خـلال التحـديث               -

  .والاقتباس المتبصر

  . اكتساب الخبرة الإنسانية وتبسيطها وترتيبها-

  .ث التغيير الاجتماعي إحدا-

  . إعداد المواطن الصالح-

  . التنمية الكاملة للشخصية الإنسانية-

 أما مدير المدرسة فوظيفته الأساس هي تنسيق جهود كافة العاملين فـي المدرسـة وتـوفير                   

التسهيلات والإمكانات لتحقيق الأهداف المتوقعة منها والمنبثقة عن فلسفة التربية والتعليم، كـذلك             

وتقـوم  ). ٢٠٠٤الخواجـا،   (وجيه الطاقات البشرية في المسارات السليمة لتحقيق تلك الأهداف          ت

الإدارة المدرسية، ممثلة بمدير المدرسة، بوظائفها داخل جدران المدرسة وخارجها لتحقيق أهداف            

) ١٩٩٩(المدرسة الواردة أعلاه،  وهذه الوظائف متعددة ومتنوعة ومتداخلـة، حـاول العمـايرة             

  :ها في الآتيحصر

دراسة المجتمع ومشكلاته وأهدافه وأمانيه، والعمل على حل هذه المشكلات وتحقيـق             •

  .أهداف المجتمع

العمل على تزويد المتعلم بخبرات متنوعة ومتجددة يستطيع من خلالهـا وبواسـطتها              •

 .مواجهة ما يعترضه من مشكلات
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ربية التلاميذ، وتعلـيمهم،    تهيئة الظروف وتقديم الخدمات والخبرات التي تساعد على ت         •

 .وتحقيق النمو المتكامل لشخصياتهم

هداف التربويـة   الارتفاع بمستوى أداء المعلمين للقيام بتنفيذ المنهاج المقرر لتحقيق الأ          •

المقررة، ويتحقق هذا من خلال اطلاعهم على ما يستجد من معلومات ومعارف ووسائل وطـرق               

 إلى مجالات عمـل مـدير       )العمايرة(أشار أيضاً   و. متنوعةتدريس وتدريبهم بالأساليب التربوية ال    

، ويـضم المجـال     المجال الإداري والمجال الإشرافي   : المدرسة، وقام بتقسيمها ضمن مجالين هما     

إدارة شؤون التلاميذ، ورعاية شؤون العاملين، وتنمية العلاقات مع المجتمـع المحلـي،             : الإداري

 وإدارة الشؤون المالية، وتنظيم الاتـصال والتواصـل بـين            المادية المدرسية،  توتنظيم التسهيلا 

المدرسة والإدارة التربوية، والتقويم الختامي ومتابعة الجوانب الإدارية، وتحسين العمـل الإداري،            

تنمية المعلمين مهنياً، وإثراء المنهاج وتحسين تنفيذه، وإجراء الدراسـات          : أما الجانب الفني فيشمل   

 المواد الدراسية وتحليلها، وتوظيف أدوات التـدريب والنمـو المهنـي            والبحوث، ودراسة خطط  

وأساليبها، وتوفير فرص النمو المتكامل للمعلمين، وإيجاد نظام للتقويم المـستمر للمعلمـين فـي               

مـدير  ) مهـام (فقد ربط بين وظائف الإدارة المدرسية وواجبـات       ) ٢٠٠١(أما عطيوي . المدرسة

  :المدرسة، وصنفها إلى

  تنظيم وتنسيق وإدارة العمل المدرسي*  المنهاج وتطويره                               تحسين* 

  القيادة المهنية للمعلمين *   الإشراف على برنامج النشاط المدرسي              * 

  العمل الكتابي والمراسلات* كيف                لاميذ ومساعدتهم على التّتوجيه التّ* 

  .تقويم العملية التعليمية التعلمية*  لعامة  والعمل مع البيئة                     العلاقات ا* 

إلى ما سماها ميادين وإجراءات عملية لمدير المدرسـة، أو مـا يـسمى              ) ٢٠٠٥(وأشار عابدين 

ويتعلـق  . الجانب الإداري والجانب الفني   : الميادين الإجرائية للإدارة المدرسية، وهي في جانبين      

 الأول بمجموعة من المهام والمسؤوليات المرتبطة بمدير المدرسـة ذات الطـابع الإداري              الجانب

ماعـات، وإدارة الأفـراد،     اتخاذ القرارات، وإجراء المقـابلات، وإدارة الاجت      : والتنفيذي، ويشمل 

 ـ  مدرسي، وتوزيع الطّ  جدول الْ مدرسة، وإدارة الوقت، وإعداد الْ    مبنى الْ وإدارة   صفوف، لبة على الْ

أما الجانب الفني يتعلق بالمهام والمسؤوليات ذات الطابع الفني         . ظام المدرسي كتابة التقارير، والنّ  و

المرتبطة بالمدير كقائد تربوي عليه مسؤولية التأثير في المرؤوسين، ودفعهم للعمل برغبة وهمـة              

تـي التعلـيم    وحماسة، وربطهم بأهداف المدرسة ورسالتها، ومسؤولية تسهيل تنفيذ أو تحقيق عملي          

الاتصال، والإشراف على المعلمين، وتطوير البرنامج التعليمي، وحفز المعلمين،         : والتعلم، ويشمل 

  .والصحة المدرسية، والنشاط المدرسي
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 المنوطـة بهـا،    المهمـات  وظائف الإدارة المدرسية من خـلال لي تفص )٢٠٠٤(وحاول الخواجا 

  :كالأتي

  : مهمات تتعلق بالمعلمين-

  .سؤوليات والواجبات المدرسية على المعلمينع الميوزت •

 . خطط المعلمين ويتابع تنفيذهاةناقشم •

 . دوام المعلمين والتزامهم بالعمل والواجبات المطلوبة منهممتابعة  •

 . في تدعيم العلاقات الاجتماعية والإنسانية بين أسرة المدرسة معلمين وطلابالمشاركة •

لى التفاعل القائم بين المعلم وطلابه وملاحظة الأهـداف         فية للاطلاع ع   الص ت بالزيارا القيام   •

 .التي حددتها المناهج الدراسية والخطط التي وضعها المعلمون

 .فرص النمو الأكاديمي والمهني للمعلمين ا تهيئة •

  

  : مهمات تتعلق بالطلبة-

ر مستلزمات  تهيئة البيئة المدرسية السليمة التي تساعد على تعلم الطلبة وتقدمهم من خلال توفي             •

الدراسة مثل الكتب والمقاعد والوسائل التعليمية والغرف الصفية المريحة والملاعـب والمرافـق             

  .الأخرى

  .العناية بالصحة الجسمية والنفسية للطلبة  •

متابعة تحصيل الطلبة وتشخيص مواطن الضعف لديهم، والعمل على علاجه بالتعـاون بـين               •

  .يين وأولياء الأمورالإدارة والمعلمين والمشرفين التربو

  .التخطيط لنشاطات الطلبة والإشراف عليها وتقويمها باستمرار •

 الأسـرة    مـع  لى مشكلات الطلبة السلوكية وفهم أسبابها والعمل على حلها بالتعاون         إالتعرف   •

 .والمرشد التربوي والمعلمين
 
  : مهمات تتعلق بالبناء المدرسي-

  .لجمالية في حدود ما تسمح به الإمكاناتالمحافظة على مظهر المدرسة من الناحية ا •

 .متابعة أعمال الصيانة للبناء والأثاث والتجهيزات المدرسية •
 

  : مهمات العمل مع المجتمع المحلي-

•   وذلـك مـن     ،لة بين المدرسة والأسرة والتعاون بينهما خدمة للمدرسة والطلبة معا         توثيق الص 

وتزويد أولياء الأمور بالبيانات المدرسـية       يارات، واللقاءات والز  ،خلال مجالس الآباء والمعلمين   

  .المختلفة
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 .تنظيم حملات طلابية لخدمة البيئة المحلية  •

  

  :مهمات تتعلق بتيسير آلية العمل في المدرسة -

  .التقيد بالأنظمة وتنفيذ التعليمات الصادرة عن الوزارة متابعة  •

  .اهم في تكوين الانتماءالمحافظة على التقاليد التربوية في المدرسة والتي تس  •

إعداد خطة التشكيلات المدرسية السنوية وقبول الطلبة وتشعيب الصفوف بما يحقق الاسـتفادة               •

  .الكاملة من إمكانات المدرسة

  .توزيع المباحث المقررة على المعلمين وفق تخصصاتهم وإمكاناتهم وحاجات المدرسة  •

  .ارات ومتابعة تنفيذهاإعداد برامج الدروس والأنشطة المدرسية والاختب  •

  .تحديد مربي الصفوف والمعلمين المناوبين  •

  .  تشكيل المجالس المدرسية المختلفة ومتابعة نشاطاتها •

  . الإشراف الكامل على الشؤون المالية في المدرسة والاستفادة منها على نحو امثل •

 .إتقان استخدام السجلات المدرسية المختلفة ومراعاة الدقة في التوثيق  •

  

ومن خلال ملاحظة بنود كل من وظائف الإدارة المدرسية ومهامها، يمكن التفريق بينهما علـى                 

اعتبار أن الوظائف تأتي على شكل خطوط عريضة، في حين تشكل المهام الجوانـب التفـصيلية                

  .لهذه الوظائف

  

  مهارات مدير المدرسة. ٦,٦,١   
أهميـة هـذه الإدارة،     و المدرسـة،     وظائف الإدارة المدرسية ومهام مـدير      يتبين من     

 هذه الإدارة يلزمها مديرين مؤهلين مدربين، ومن ذوي المهـارات           أنومواصفات مدير المدرسة،    

وهناك مجموعة مـن المهـارات      . الإدارية العالية، حتى يقوموا بهذه الوظيفة على الوجه الأفضل        

مـديرين، بغـض النظـر عـن        توصلت إليها الدراسات في الميدان الإداري، وتعتبر ضرورية لل        

المهـارات التـصورية،    : مواقعهم،  وتم تصنيف هذه المهارات إلى ثلاث  مهارات رئيسة هـي            

   ):Robbins, 2003(، و)٢٠٠٦أبو الكشك، ( والفنية، والإنسانية

  

  المهارات التصورية-أ

كلات، تتعلق المهارات التصورية بمدى كفاءة الإداري في ابتكار الأفكار، والإحـساس بالمـش              

كما تعنى المهارات التصورية للإداري التربوي قدرته       . والتفنن في الحلول، والتواصل مع الآراء     
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على التصور والنظرة إلى التربية في الإطار العام الذي يرتبط فيه النظـام التعليمـي بـالمجتمع،       

الـضرورية  وتعتبر المهارات التصورية أهـم المهـارات     .  وليس مجرد نظرة جزئية إلى التعليم     

اللازمة لرجل الإدارة التربوية، ولكنها بالوقت نفسه تعتبر أصعب المهارات بالنسبة له في تعلمها              

 .واكتسابها

  

  :المهارات الفنية_ب

تتعلق المهارات الفنية بالأساليب والطرائق التي يستخدمها رجل الإدارة في ممارسته ومعالجته              

 الفنية توفر قدر ضروري من المعلومـات والأصـول          وتتطلب المهارات . للمواقف التي يصادفها  

وهكذا ترتبط المهارات الفنية بالجانب العلمي مـن الإدارة،         . المعرفية التي يتطلبها العمل الإداري    

  .وما تستند إليه من حقائق ومفاهيم

  

  :المهارات الإنسانية_ت

مل بنجاح مع الآخرين، كيف     تتعلق المهارات الإنسانية بالطريقة التي يستطيع بها الإداري التعا          

يستطيع أن يجذب الآخرين إليه، ويجعلهم يتعاونون معه، ويخلصون في العمل، ويزيـدون مـن               

وتتضمن المهارات الإنسانية مدى كفاءة رجل الإدارة في التعـرف          . قدرتهم على الإنتاج والعطاء   

 ـو لرجـل الإدارة،     إن المهارات الإنسانية  . إلى متطلبات العمل مع الناس كأفراد ومجموعات        اكم

، تعني أن تحترم إنسانية الآخرين، وتدفعهم للعمل بحماسة وقـوة دون            )١٩٩٨(يشير لذلك مرسي  

قهر أو إجبار، وهي التي تستطيع أن تبني الروح المعنوية للمجموعة على أساس سليم، وتحقق لهم                

يعا في أسرة واحدة متحابـة      الرضا النفسي، وتولد بينهم الثقة والاحترام المتبادل، وتوحد بينهم جم         

  . متعاطفة

أن هناك مهارة أخرى لا بد من  توافرها لـدى           ) ٢٠٠٥(، وعابدين  )١٩٩٩(ويرى  العمايرة    

ويقصد بها مجموعة من صفات المدير وخصائـصه      : )الشخصية( المهارة الذاتية : المديرين وهي 

 والعقلية للفرد، وتؤثر هذه     الشخصية، ويقصد بالشخصية هنا مجموعة الصفات الجسمية والانفعالية       

الخصائص، منفردة أو مجتمعة، في الممارسات الإدارية للإداري، كما يكون لمظاهرها المختلفـة             

الصحة السليمة بدنياً وعصبياً، وقوة     : ومن هذه السمات  . وقع على الآخرين، وتؤثر في استجاباتهم     

وة الحـسنة، والقـدرة علـى حـسن         الشخصية، والحيوية، والطلاقة اللفظية، والخلق الطيب والقد      

التصرف في المواقف المختلفة، واليقظة لمواجهة المشكلات، والقدرة علـى مواجهـة الأزمـات              

  .والمواقف الحرجة، في اتزان وهدوء، والثقة بالنفس، وقوة الإقناع
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، إن هذه المهارات، والتي أثبتت الدراسات الإدارية والتربوية ضرورة توافرها في رجـل الإدارة             

تنعكس سلباً أو إيجاباً بقدر توافرها، على الممارسات الإدارية للمديرين أثنـاء أدائهـم لمهـامهم                

الوظيفية، ومن خلال تعاملهم مع الآخرين في الميادين الإدارية المختلفة، سواء في عملية الاتصال              

إدارتهـا، أو إدارة    والتواصل، أو اتخاذ القرارات، أو إدارة الاجتماعات، أو التعامل مع الأزمات و           

  .الأفراد في مؤسساتهم

وهذا يستدعي أن يكون مديرو المدارس مؤهلين للقيام بهذه المسؤولية، ويمتلكون مـن الـصفات               

والمهارات الإدارية ما لا يمتلكه زملاؤهم في المدرسة، وان يتبع هذا كله تأهيـل وتـدريب فـي                  

ة بعمل مدير المدرسة، حتى يطلع على كل مـا  المجالات الإدارية والتربوية المختلفة، وذات العلاق 

هو جديد من نظريات وأفكار إدارية، تساعده دوماً على أداء مهامه الوظيفية، وترتقي بهـذا الأداء        

وهذا يقود إلى الحديث عن أسس اختيار مدير المدرسة ابتـداء،           . من حسن إلى ما هو أحسن دائماً      

  . بقاًهذه الأسس التي سيبنى عليها كل ما ذكر سا

  

  أسس اختيار مدير المدرسة.  ٧,٦,١
كما تمت الإشارة سابقاً، فإن أهمية الإدارة المدرسية كبيرة، ووظائفها ليست سهلة، وأهـدافها                

مرتبطة بمستقبل الأجيال، وهذا يعني بالضرورة أن يكون مدير المدرسة إدارياً متميـزاً، وان لا               

 رغبة لكل من هو في الميدان التربوي، بل هي مهمة           تكون الإدارة المدرسية هواية لكل معلم، أو      

لها أسسها ومستلزماتها، والأصل أن لا يمارسها إلا من كان مؤهلاً تأهيلا علمياً وتربوياً، وقادراً،               

جسدياً وذهنياً، على القيام بوظائفها، وان لا تكون هذه القدرة ضمن الحد الأدنى من الأداء، وإنمـا          

وعليه كان لا بد أن يحرص القـائمون علـى          . ير أداء مدروسة ومحددة   ضمن التميز، ووفق معاي   

 اختيار مديري المدارس، وان يكون هذا الاختيار مهنياً،         عندرسم السياسات التربوية كل الحرص      

وان يعمد هؤلاء إلى أفضل الأساليب في عملية الاختيار،         . بعيداً كل البعد عن أي اعتبارات أخرى      

ل، دائماً، وفق المعايير الموضوعة لعملية الاختيار، والتي يشترط أن تكون           وأن يتم اختيار الأفض   

ونظراً لهذه الأهمية في عملية اختيار مديري المـدارس يـشير           . هي الأخرى معايير مهنية بحتة    

إلى أن هذا الاختيار لا بد وان ينضبط بمجموعة من الضوابط العامة، ومن هـذه               ) ٢٠٠٥(عابدين

فرص لجميع المرشـحين، واعتمـاد أسـس        ادئ العدالة والمساواة وتكافؤ ال    مراعاة مب : الضوابط

ن مـن شـأن     فـإ الجدارة والاستحقاق، وتوزيع الأشخاص حسب مؤهلاتهم وخبراتهم وقدراتهم،         

الاختيار السليم المضبوط أن يساعد على إتقان العمل ورفع مستوى كفاءته، وان يسهم في تحقيـق                

  . ويقلل من تبديد المال والوقت والجهدالفاعلية في المؤسسة التربوية،
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وهناك مجموعة من الأساليب المستخدمة في اختيار المديرين، تمت الإشارة إليها في العديد مـن               

  ، و)٢٠٠١عطيوي، (، و)٢٠٠٥ عابدين،( كتب الإدارة والإدارة التربوية

 (Rodriguez, Rincones, and Shen, 2005 )،و)Lunenburg and Ornstein ,2004 ( ،

الأقدمية، والجدارة، ومقاييس الرتب، وترشيح الزملاء، وترشـيح الرؤسـاء،          : ومن هذه الأساليب  

وتم وضع مجموعة من المعايير لاختيار مدير المدرسة، تتعلـق هـذه            . والمقابلات، والاختبارات 

ظيفي،  المعايير بالمؤهل العلمي، والتخصص، والخبرة، والمهارات المختلفة، وتقديرات الأداء الـو          

  . وسمات جسمية وعقلية، والدورات التدريبية في مجالات الإدارة والقيادة، وغيرها من المعايير

إن الاختيار السليم لمدير المدرسة يعتبر اللبنة الصحيحة الأولى في بناء المدرسـة الفاعلـة،                 

هداف التربوية،  المدرسة القادرة على القيام بدورها وتحقيق أهدافها، وخلاف ذلك سيكون تحقيق الأ           

من خلال المدرسة ومديرها، مرهوناً باحتمالات الخطأ والصواب، ومقروناًً بنجاح مدير المدرسة             

  . صدفة

  

وقد يقول قائل إن عملية التدريب والتأهيل التي يخضع لها المديرون بعد عملية الاختيار قادرة                 

. قد تحصل أثناء عملية الاختيار    على إيجاد شخصيات إدارية وقيادية، وتغطي جوانب النقص التي          

إن هذا القول يمكن أن يكون مقبولاً لو كان هناك أزمة حقيقية عند اختيار المديرين، نظراً لعـدم                  

وجود المديرين المؤهلين، وأصحاب الكفاءات، ومن تنطبق عليهم معايير الاختيار السليمة، عندها            

ي الكثير من الأحيان، ويتمثل فـي تجـاوز         قد يكون هذا القول مقبولاً، ولكن الأمر خلاف ذلك ف         

هـذا  . أصحاب الكفاءات، ومن تنطبق عليهم المعايير السليمة، واختيار غيرهم ممن هم أقل كفاءة            

 ومن ناحية أخرى فإن عمليات التدريب والتأهيل، مهما كانت متخصـصة ومـستمرة              ،من ناحية 

 مديراً ناجحاً وفعـالاً، وان يمتلـك        ةلا يملك الكفاءة والمهار   وشاملة، فلن تستطيع أن تجعل ممن       

 . سواء المهارات الذاتية أو غيرهامهارات الإدارة والقيادة،

تم جميعها من خلال ممارسات إدارية      فهذه ت وبما أن للإدارة المدرسية، أهدافاً ووظائف ومهام،        

 ـ              ن هـم   يقوم بها المديرون بشكل مستمر، يومياً إن لم يكن لحظياً، هذه الممارسات يلحظها م

حول المدير، من معلمين وطلبة وأولياء أمور، وهذه الممارسات تنبثق مـن سـمات المـدير                

ومهاراته، ومؤهلاته، وقدراته الذاتية، التي لا بد أن تتوافر سلفاً فيمن يتم اختيـارهم لـلإدارة                

  . المدرسية
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  لمديري المدارس الممارسات الإدارية. ٨,٦,١
قيام بوظائفهم الإدارية المختلفة من تخطيط وتنظيم وتوجيـه ورقابـة           والإداريون لا ينفكون عن ال    

وتقييم، من خلال ممارسات إدارية يومية متنوعة، هذه الممارسات هي في المحصلة مزجـاً بـين      

إن  .علم الإدارة وفنها، وتبرز فيها مهارات المديرين، وقناعاتهم، واتجاهاتهم، وثقافتهم الإداريـة           

للمديرين تعني مجموعة الأنماط السلوكية الإدارية التـي تلاحـظ علـى أداء           الممارسات الإدارية   

  . المديرين أثناء قيامهم بمهامهم الوظيفية

قائمة بمجموعة من الممارسات الإدارية والقياديـة لمـديري المـدارس،           ) ١٩٩٢(ويورد نشوان 

  :ممارسة، منها) ٣٢(شملت

  .ملاحظة مشكلات تغيب الطلبة •

 .موراستقبال أولياء الأ •

 .الاجتماع مع المعلمين •

 .الرد على المراسلات •

 .ملاحظة اصطفاف الطلبة في الموعد المحدد •

 .التأكد من حضور المعلمين •

 .التأكد من دخول المعلمين إلى الصفوف •

 . مراجعة الجدول اليومي، وغيرها •

  :إلى مجموعة من الممارسات الإدارية منها) ١٩٩٨(وقد أشار أبو عودة

النمو المهني  -٣.شؤون المنهاج المدرسي والبرنامج التربوي    -٢.مية والمالية الشؤون التنظي -١

 تقـويم العمـل التربـوي       -٦.العلاقة مع المجتمع المحلـي    -٥.الاهتمام بالطلبة -٤.للمعلمين

  .والمدرسي

 لممارسات الإدارية التي يقوم بها مـدير المدرسـة        لبعض ا  التّطرقسيتم خلال هذه الدراسة     و

ع الدراسات التي تحدثت عن الممارسات الإدارية بشكل كـافي، إلا أن هنـاك              على الرغم من تنو   

ممارسات إدارية لم تنال حظها من البحث،لذا ارتأينا منها مواضـيع ذات صـلة بالموضـوعات                

  .إدارة الاجتماعات، وإدارة الوقت، وإدارة الأزمات، وإدارة الأفراد: الآتية
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      Meeting Management   إدارة الاجتماعات .١,٨,٦,١ 

  مفهوم الاجتماعات وإدارة الاجتماعات ١,١,٨,٦,١
تعتبر الاجتماعات من الوسائل المهمة لقيام عمليات اتصال إدارية فعاله بين الموظفين           

أنفسهم، أو بينهم وبين الإدارة، لأنها توفر فرص التفاعل الاجتماعي والوظيفي، وتسمح بتبادل 

هات، ووجهات النظر، والمعلومات بين الأفراد المعنيين في المؤسسة على الأفكار والآراء والاتجا

وحتى تحقق هذه الاجتماعات الأهداف المرجوة منها لا بد وإن تكون . اختلاف مستوياتهم الإدارية

  ).١٩٩٩العمايرة، (إدارتها إدارة فعالة 

 المهمـة للاتـصال     أن الاجتماعات ما هي إلا إحدى الوسائل      ") ١٧،ص٢٠٠٧( ويرى عبد الكريم  

ويعتبـر عليـان    ".  والحوار وتبادل الأفكـار    الذي يتيح الفرصة للأعضاء المشاركين في التفاعل      

 الوسائل المهمة لمناقشة موضوع معـين وطرحـه بـين           منالاجتماع بأنه   ")  ٣٤٧،ص٢٠٠٧(

ر الحاضرين، والاستماع إلى وجهات النظر المختلفة، ومناقشتها جيدا، بهدف التوصل إلـى قـرا             

حكيم وصائب، يستطيع المسئولون تنفيذه بوفاء وإخلاص كاملين، إيمانا مـنهم بـأنهم وراء هـذا                

  .  "القرار من خلال مساهمتهم في إعداده

أن إدارة الاجتماعات تعني القدرة على الاستفادة       ) ٢٠٠٣(ويرى الحمادي والسويدان في الحوامدة      

لمادية المتوفرة لتوجيه الاجتماع، وقيادة المشاركين      من الإمكانيات البشرية المتاحة، والإمكانيات ا     

  .فيه، بأقصى كفاءة، واقل تكلفة، واقصر وقت لتحقيق الأهداف المرسومة له

ومن هنا نرى أهمية  إدارة الاجتماعات كوسيلة من وسائل الاتصال المباشر مع المعلمـين التـي                  

بناء علاقة ايجابية معهم،  كما يـتم مـن           و مشاركتهم الأفكار، ورائهم،  لآماع  تسالامن خلالها يتم    

التنسيق فيما بيـنهم ، وإدراك      وخلال الاجتماع بث روح التعاون بينهم، والاطلاع على أعمالهم،          

  .هال والإسهام داخل الاجتماع لوضع الحلول ، التي تواجههم أثناء العملتالمشكلا

  

    إدارة الاجتماعات الناجحة٢,١,٨,٦,١
وسائل المهمة لمناقشة الموضوعات المدرسية، والقدرة علـى        كون الاجتماعات من ال   

الاستفادة من الإمكانات المادية والبشرية في المدرسة والبيئة المحيطة بها للتوصل إلـى أفـضل               

أن القرارات المدرسية، كان لابد أن تكون إدارتها ناجحة، وحتى يتحقق هذا النجاح كـان لا بـد                  

علمية ومهنية، وإلا كانـت     وفي هذا المجال ممارسات مدروسة،      لممارسات المدير الإدارية    تكون  

ويمكن ملاحظة هذه الممارسات مـن      . مجرد اجتماعات لا تحقق الغرض منها في اغلب الأحيان        

  .التحضير للاجتماع، وأثناء الاجتماع، وبعد الاجتماع: خلال
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  التحضير للاجتماع

 وعادة  ، إلى حد كبير على حسن التحضير له       ع،، وبالتالي نجاح إدارة الاجتما    يعتمد نجاح الاجتماع  

  :يتضمن التحضير للاجتماع ما يلي

تحديد الأهداف، واختيار المشاركين، وتحديد وقت الاجتماع، وتحديد وتهيئة مكان عقد الاجتمـاع،    

ويـرى  ). ٢٠٠٧ عليـان، (وإعداد جدول الأعمـال، وإعـداد الـدعوة للاجتمـاع وإرسـالها             

  :جتماع يلزمه عدد من الخطوات التحضيريةأن عقد الا)١٩٩٩(العمايرة

  .وضع خطة للاجتماعات المدرسية -١

 . مسبقانوضع جدول أعمال لكل اجتماع وتوزيعه على المعنيي -٢

 .تحديد المكان والزمان للاجتماع، والإعلان عنه قبل انعقاده بوقت كاف -٣

 .المكان، والزمان: توفير المناخ الملائم لتنفيذ الاجتماع -٤

 .نسبق لمناقشة واحترام آراء الآخريم الاستعداد ال -٥

 يمكن أن تـساعد فـي عقـد         عن مجموعة من الاستفسارات والأسئلة    ) ٢٠٠٤( حسين كما ويحدد 

  : )إدارة اجتماع فاعلة(الاجتماعات بصورة أكثر فاعلية

  . الاقتناع بأن الاجتماع ضروريا -

ى غيـر وسـيلة      هل من الممكن تحقيق الأهداف بصورة أكثر فعالية من خلال وسـيلة أخـر              -

  .الاجتماعات

  .ما تنوي تحقيقه من الاجتماع والقرارات التي يجب اتخاذها -

 .وضع الموضوعات ذات العلاقة المباشرة بأهداف الاجتماع -

التقليل من عدد الموضوعات التي يحتويها الاجتماع حتى يمكن تناولهـا بالـشمول والعمـق                -

 .الكافي

 .بحيث تجيء الموضوعات الأكثر أهمية أولاترتيب بنود جدول الأعمال وفقا لأهميتها  -

 .تحديد الوقت المسموح به لمناقشة كل بند من بنود جدول الأعمال -

د النقاط المهمـة  يحدتجمع كل المعلومات والبيانات المتاحة ذات العلاقة ببنود جدول الأعمال و        -

 .في حالة كون هذه المعلومات والبيانات كثيرة ومفصلة

 . الوثائق الخاصة بالموضوعات التي ستعرض للنقاش سلفاًتوزيع جدول الأعمال و -

 .اختيار الأفراد الذين لهم علاقة مباشرة بموضوعات الاجتماع -

  

  أثناء الاجتماع

حصر مجموعة من الإجراءات العملية التي يمكن للمدير أن يتخـذها أثنـاء             ) ٢٠٠٧(حاول عليان 

  : وفعالبشكل ناجحالاجتماع، والتي يمكن أن تساعد على إدارة الاجتماع 
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 . عن الاجتماعنحصر الحاضرين والغائبي -

 .ه لاً للاجتماع ومقرراً  الإشراف على تنفيذ وقيادة الاجتماع وتعيين رئيس -

عند البدء في مناقشة أي بند من بنود جدول الأعمال، افتح باب المناقشة باستدعاء إسـهامات                 -

 .الأعضاء

 .فة والإسهام أن يتحدثوا ويقدموا ما لديهمإتاحة الفرصة للأعضاء الذين يملكون الإضا -

توجيه المناقشة بهدف التأكد من أن الاجتماع يسير نحو تحقيق الأهداف المرسـومة، والتقيـد                -

 وتوجيه النقاش إذا ابتعد عن الموضوع أو تطرق إلـى تفاصـيل             ،بالموضوعات المطرحة للنقاش  

 .غير ضرورية

 .ةتلخيص النقاط المهمة التي ترد في المناقش -

 . حصر وجهات النظر المختلفة حول البند موضوع المناقشة -

 .الالتزام بالزمن المحدد لكل بند من بنود جدول أعمال الاجتماع -

 أو النتـائج  تعند الانتهاء من مناقشة كل بند من بنود جدول أعمال الاجتماع، تلخيص القرارا           -

 .التي تم التوصل إليها

إذا كانت هناك خطوات تنفيذيه معينه لا بـد         ولاجتماع،  تلخيص ما تم التوصل إليه في نهاية ا        -

 .من اتخاذها، وتحديد من الذي يتخذها والوقت الكافي لانجازها

 .تحديد موعد الاجتماع القادم وهدفه -
 

  :بعد الاجتماع

 :أما بعد الاجتماع فمن الضروري أن يقوم المدير

 .بإعداد محضر الاجتماع وتوزيعه -

 .ه من أعمالومتابعة ورصد ما تم انجاز -

إلى مجموعة من الممارسات التي يقوم بها مـدير المدرسـة وتتعلـق             ) ١٩٩٢(ويشير نشوان 

 :بإدارة الاجتماعات، منها

  .أن يكون المعلمون على علم مسبق بجدول أعمال الاجتماع* 

  .حيادية المدير للأفكار قبل مناقشتها* 

  .إصدار توصيات أو قرارات عقب الاجتماع* 

  .ير تغذية راجعة للمعلمينإعطاء المد* 

ويشير إلى أن درجة ممارسة المدير لهذه الممارسات تختلف من مدير إلى آخر، وقد تـصنف                

  .وفق مقياس ليكرت الخماسي
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       Personal Administrationإدارة الأفراد  .٢,٨,٦,١ 

    
 وتفكير الكثير     يعتبر موضوع إدارة الأفراد من أهم الموضوعات التي استحوذت على اهتمام            

من الكتاب والمفكرين في مجال إدارة الأعمال، نظرا لحساسية الوظيفة المناطة بها، والتي تعـالج               

مواضيع تتعلق بأهم عناصر الإنتاج، وهو العنصر البشري الـذي يعتبـر أسـاس عمـل هـذه                  

لأنـشطة   هم العناصر البشرية العاملة في جميـع ا         في المدرسة  والأفراد). ١٩٩٦شاويش،(الإدارة

 غيرهم من   م، أ نإدارييأم  والأعمال التي تمارسها المدرسة لتحقيق أهدافها، سواء أكانوا مدرسين،          

    .)٢٠٠٥عابدين، (موظفي الخدمات المدرسية

 نشاط متخصص محوره العنصر البشري في       تعني") ١٣٧،ص٢٠٠٥( عابدين إدارة الأفراد عند   و

البـاقي  الـوارد عنـد     Flippoقـد عـرف  و ."المدرسة وكل ما يتعلق به من أمـور وظيفيـة  

 إدارة الأفراد بأنها تخطيط وتنظيم وتوجيه ومراقبة النواحي المتعلقة بالحـصول            )٢٠٠٧(وزملائه

  . على الأفراد، وتنميتهم، وتعويضهم، والمحافظة عليهم، بغرض تحقيق أهداف المؤسسة

ن وتدريب ومعاملة الأفراد في جميع       المتعلقة باختيار وتعيي   تإدارة الأفراد بدراسة السياسيا   عنى  وتُ

المستويات، والعمل على تنظيم القوى العاملة داخل المؤسسة، وزيادة ثقتها فـي عدالـة الإدارة،               

  ).١٩٩٨ زويلف،(سسة إلى أعلى طاقاتها الإنتاجيةوخلق روح التعاون بينها، للوصول بالمؤ

 زيادة النشاط الفوري    لحديثة هو  ا أن الهدف الرئيس لإدارة الأفراد     )١٩٧٣(يرى عبد الواسع  و  

 وضع لزيادة يإدارة الأفراد بالأسلوب الذي عليه تتعلق وبالتالي زيادة إنتاجيته كما وكيفا، و للعامل،

 العمل المناسب لقدراته ومؤهلاتـه،       من خلال  لعمل،اتوفير أسباب سعادته في دنيا      و ،نشاط العامل 

 حوادث العمل والأمراض التي تتصل بالـصناعة        وتامين حياته ضد   صالح لعمله، الجو  الوبتهيئة  

وغيرها من   ،والبطالة والعجز، وتحقيق أسباب نجاح حياته العائلية من توفير لوسائل التعليم لأبنائه           

  .الأمور التي تساعد على توفير المناخ الايجابي في العمل

  

  : الإدارةب تتعلق، وأخرى  بالعاملينتتعلق أهدافاً لإدارة الأفرادأن ) ١٩٩٨(يرى زويلف و

  :أهداف العاملين

  . للأفراد عندما يصبحون مؤهلين لذلكةإتاحة فرصة التقدم والترقي .١

 وتتحاشى الاسـتخدام    ،توفير سياسات موضوعية تمنع الإسراف والتبذير في الطاقات البشرية         .٢

 .ةوتتفادى الاستخدام الذي يعرض الفرد للمخاطر غير الضروري غير الإنساني للقوى العاملة،

  



 

 ٢٥

  

  أهداف الإدارة

 والبحث عـن    ،عن طريق تحديد المؤهلات ومواصفات الأعمال     ،الحصول على الأفراد الأكفاء    .١

  .مصادر القوى العاملة والقيام بإجراءات الاختيار والتعيين

الاستفادة القصوى من الجهود البشرية عن طريق تدريبها وتطويرها وإتاحة الفرصة لتمكينهـا           .٢

 إلى جانب تقييم العاملين تقييما موضوعيا في فترات         ،ة والخبرة والمهارة  من الحصول على المعرف   

  . والتطلع لتطوير كفاءته ، ليتعرف الفرد على مدى وصوله للمعايير المطلوبة،دورية

 لخلـق   ،المحافظة على استمرار رغبة العاملين في العمل واندماج أهدافهم مع أهداف المنظمة            .٣

 . إشباع رغبات الفرد من خلال العملالتعاون المشترك وذلك عن طريق

  

 الأخذ بهـا،   ينريعلى المدو ،أن هناك ممارسات ناجحة في إدارة  الأفراد    ) ٢٠٠٧(أبونصرويرى  

  :ومنها

مان الـوظيفي للعـاملين يجـب أن نحـسن          لأقبل توفير ا  : الاختيار الجيد للموظف     .١

لاحتـرام والثقـة     من ا  اختيارهم، حيث أن الإجراءات المصاحبة للاختيار تضفي جواً       

  . بالمؤسسة

 حيث أن الإدارة هي المسئولة عن توفير قدر كاف من العمل،          : مان الوظيفي لأاتوفير   .٢

 أنواع التحفيز، لان العامل الذي يعمل تحـت         أوان الخوف من فقدان الوظيفة هو أسو      

كما أن التحرر    تهديد فقد الوظيفة يؤخر العمل أطول فترة ممكنة حفاظا على وظيفته،          

  . هذا الخوف يطلق قدراته الكاملةمن

يجب أن نقر بحق العاملين في نجاحات المؤسسة، وإلا فـإنهم سـوف             : الحوافز تقديم .٣

لذا يجب أن تعبر الحوافز عن مدى مساهمتهم فـي تحقيـق            . وتقل إنتاجيتهم  ،يحبطون

علما بان الحوافز الفردية قد تثمر في المدى القصير، لكن لها أثـار              أهداف المؤسسة، 

 أن تقـوم    للـذا يفـض     وتؤدي إلى التنافس وعدم التعاون،     ،لبية على روح الفريق   س

 .الحوافز على أساس أداء الفريق لا على أسس فردية

 . المشاركة في اتخاذ القراراتو ،حق المشاركة في المعلوماتتوفير  .٤

 تحتاج فرق العمل إلى مهـارات خاصـة لأداء عملهـا،          :  التدريب وتنمية المهارات  . ٥    

 وتنمية المهارات التي تنمي لديهم مهارات جديدة        ،ويتطلب تحقيق هذا الهدف التزاما بالتدريب     

 . وعملية



 

 ٢٦

إلى مجموعة من العناوين الرئيسية ) Lunenburg and Ornstein، ٢٠٠٤(وأشار كل من  

 Human Resources( تشملها إدارة الأفـراد، أو مـا أسـمياها إدارة المـوارد البـشرية     

Administration  (هي :  

  Human Resources  Planningالتخطيط لإدارة الموارد البشرية   •

 Recruitmentالتوظيف     •

 Selectionالاختيار       •

 Professional Developmentالتطوير المهني   •

 Performance Appraisalتقيم الأداء    •

  Compensationالتعويض    •

  :     منهامجال إدارة الأفراد ع ضمن  مجموعة من الأنشطة تق)٢٠٠٥(ن عابديوحدد

 للمعلمـين وأعـضاء الهيئـة الإداريـة         ةالمساهمة في تحديد الاحتياجات الإشرافية والتدريبي      .١

  .وموظفي الخدمات المدرسية وذلك في ضوء أعمالهم الحالية والمرتقبة

  .المساهمة في تنمية المعلمين والعاملين في المدرسة وتطويرهم وتأهيلهم بشكل أفضل .٢

  .وتوفير مناخ مادي مناسب لذلك حماية المعلمين وكافة العاملين من مخاطر العمل، .٣

ورفع روحهم المعنوية ودعـم تحقيـق        وترغيبهم في العمل،   تحفيز المعلمين وكافة العاملين،    .٤

  .التكامل بين مصالحهم واهتماماتهم من جهة، ومصالح واهتمامات المدرسة من جهة أخرى

 ه العلاقات الداخلية البينية بين    زانية الطيبة للمعلمين وكافة العاملين، وتعزي     توفير المعاملة الإنس   .٥

  .وبينهم

 الوظيفيــة التــي تحــدث للأفــراد خــلال حيــاتهم الوظيفيــة فــي الإجــراءاتتنظــيم  .٦

  ....)تعيين،ترقية،وشكر،وإعارة،إجازة(المدرسة

 ةالمحسن منهم، ومـساعد    من اجل مكافأة     متقدير جهود العاملين وكفاءاتهم في العمل، وتقويمه       .٧

 . أدائهمرضعيفي الكفاءة لتلافي ضعفهم، ولتطوي

  

  

  

  

  

  

  



 

 ٢٧

   Time Management:إدارة الوقت. ٣,٨,٦,١

الوقت من الموضوعات المهمة في مجالات الإدارة المختلفة، وهو جدير           يعتبر 

كما يعتبر . هفما من عمل يؤدى إلا كان الوقت جزءا أساسيا في انجاز بالدراسة والبحث،

الوقت من الموارد القيمة والثمينة في أي مؤسسة، ولأي منظمة وأي فرد، وهو احد الموارد 

التي تنفذ بسرعة وبشكل ثابت ودقيق، ولا يمكن أن يعاد إنتاجها أو يعاد تغطيتها، لهذا كانت 

راد الذين إدارة الوقت، ولا زالت، من العناصر الأساسية للإدارة الفعالة، فالمنظمات والأف

يديرون الوقت بشكل جيد مجهزين بشكل أفضل وأحسن لمواجهة التحديات الشخصية والمهنية 

  .)٢٠٠٦ عبد االله،(في عالم الأعمال

إلا أن الجميع يواجه مشكلاته مع الوقت، فالوقت لا نستطيع تسريعه ولا إبطاءه، ونحتاج إليـه            

 ـ  لكه الجميع بالتساوي،  وحيد الذي يم  فهو الشيء ال   دوماً، وإلى المزيد منه،    رف كيـف    ولا نع

  .)سيباني، د،ت(نجده، ثم نتساءل كيف مضى؟ 

  

   وإدارة الوقتالوقتمفهوم  1.،٣,٨,٦,١
من الصعب وضع تعريف دقيق ومحدد لمفهوم الوقت، ولكن يمكـن ملاحظتـه مـن خـلال                   

 الإنتاجية   الموارد ن اتفق عليها الباحثون انه يختلف ع      يخصائصه، ومن ابرز خصائص الوقت الت     

الأخرى بأنه لا يمكن تجميعه أو تخزينه أو شراءه أو بيعه أو تأجيره أو سرقته، فالوقـت محـدد                   

عند الجرجاوي و Botstein )  ،٢٠٠٤(وعرف). ١٩٩١ ،أبو شيخه(كه جميع البشر بالتساويويمل

 داخل الرسمي للعمل المحددة بأنه الفترة الزمنية"الوقت داخل المدرسة )  ٨٧٠،ص٢٠٠٤(نشوان

   .لآخر بلدتختلف عدد ساعاتها من أيام أسبوعيا، و) ٦-٥(وعلى مدى المدرسة

حمـادات،  (أما إدارة الوقت فتعني تنظيم الوقت والتحكم الذكي بتنفيذ مخططه ليكون فـاعلا                

 إدارة الوقت بأنها الكفاءة في استخدام الوقت المتاح لانجـاز           ")٢٠٠١(ويعرف الخميسي  ،)٢٠٠٧

  مـارش  ويعرف. بأنها الاستخدام الأمثل لمورد الوقت    ) Ferner ،١٩٩٥(ين يعرفها في ح . "المهام

بأنها عملية التخطيط والتنظيم والسيطرة على الوقت لتجنب          إدارة الوقت  )٢٠٠٦(عند بطاح الوارد  

إدارة الوقت تشمل  مجمل العمليات الإدارية، من تخطيط، وتوجيـه، ورقابـة،          و. الهدر في العمل  

أن جميع العمليات الإدارية في المؤسسة لا تنفصل عن إدارة الوقت ولا تستغني عنها،              كما  . وتقييم

  .لهذا كان لإدارة الوقت أهمية خاصة

  :أن إدارة الوقت تستدعي) ٢٠٠٧( وبطرس هاشموعليه يرى 

  .فهم حقائق العمل الموضوعية، أي ما هو المطلوب انجازه من أعمال ومهام وأنشطة -١

 . ة للأفراد القائمين على العمل الإداريمهارات سلوكية إداري -٢



 

 ٢٨

 .أفكاراً ابتكاريه إبداعية، تساعد على ترتيب الأولويات -٣

 في العمل، وتعتمد   هوطريقة إدارة المدير لوقته في المؤسسة تحدد هوية ذلك المدير وقيمه واتجاهات           

).  ١٩٩١وشيخة،اب(فاعلية المدير على قدرته على تحليل وقته وإدارته، ومعرفة أين وكيف يقضيه؟           

أن عندما أشار إلى     أهمية إدارة الوقت     حول) Druker(دركر   إلى ما أورده     )٢٠٠٦(بطاح ويشير

المدير الذي لا يستطيع إدارة وقته لا يستطيع إدارة شيء، وان إدارة الوقت تعنـي إدارة الـذات،                  

  .ومن لا يستطيع إدارة ذاته لا يستطيع إدارة وقت الآخرين

 أسسها ومعاييرها، وهذه الأسس والمعايير تمكن المدير مـن زيـادة اسـتغلاله              فإدارة الوقت لها  

إلى أن فاعلية إدارة الوقت تقتضي تحديد الأهداف والأوليـات          )  Ferner ،١٩٩٥(ويشيرللوقت،  

بشكل دقيق، ووضع خطط العمل المناسبة، ووضع جداول عمل دقيقة، وحسن إدارة الاجتماعات،             

علـى المـديرين،    ) Roitman ،١٩٨٦(واقترح. ت، والتفويض الفعال  وحسن التعامل مع الأزما   

 ـ        ناجحةللوصول إلى إدارة وقت      ، )ABCDF(، التعامل مع إدارة الوقت وفق أبجدية أشار إليها ب

  :وتعني
A: Absolutely, B: Better do, C: Can wait, D; Delegate, F: Forget it.         

عمال المهمة، والأعمال التي يمكـن أن        الروتينية عن الأ   وكأنه يوجه المديرين لفصل الأعمال    

أن العقبـة   ) ١٩٩١(ويرى أبوشيخة . يفوض فيها المدير عن الأعمال التي تبقى ضمن سلطته        

 الرئيسة في إدارة الوقت تتمثل في تخصيص وقت كبير للقيام بأعمال غير مهمة، لا تسهم 

خطوة الأولى في إدارة الوقت هي معرفـة        إسهاما واضحا في تحقيق الأهداف، وبالتالي فان ال       

يدون فيها كـل    ) تسجيل الوقت ( كيفية تنظيم الوقت وتوظيفه، وذلك من خلال سجلات خاصة        

نشاط أو عمل يقوم به، بهدف التعرف على الأنشطة التي يقوم بها ولا ضرورة لها أو يمكـن                  

 التي يقوم بها    الأنشطةأن جميع   ) ٢٠٠٥(ويرى فريق بيت الأفكار الدولية    . تفويضها للآخرين 

  : لا بد وان تكون معنونة تحت ثلاثة عناوين رئيسية هيالمدير

  .م بعمله اليوموقأ •

 .م بعمله اليوم ما أمكنوقأ •

  .م بعمله اليوم إذا توفر الوقت الكافيوقأ •

وفي كثير من الأحيان لا يتمكن المديرون من إدارة الوقت إدارة ناجحة أو فاعلة، وذلك بسبب                

ف بها نفسه، ويقبل كل ما يعـرض عليـه مـن            كلف بها المدير، أو ي    كلَالكثيرة التي ي  الأعباء  

 مـن سـلطاته     اًأعباء، حتى لو كانت اكبر من قدراته، وفي نفس الوقت يرفض تفويض جزء            

 من الوقت للقيام بمجمل هذه الأعباء، فيقصر في         لزملائه في المؤسسة، وبالتالي لا يجد متسعاً      

. لبعض الآخر، وينعكس هذا على أدائه الإداري، وبالتالي أداء المؤسـسة          بعضها على حساب ا   



 

 ٢٩

فالأمانة في العمل تقتضي أن لا يقبل المدير من التكليفات إلا ما كان ضمن قدراتـه، ولديـه                  

  .الوقت الكافي للقيام بها على أحسن وجه، وهذا بحد ذاته جزء من إدارة الوقت

  

   الوقتمضيعات. ٢,٣,٨,٦,١ 
 الذي يمر دون أن تحقق فيه المؤسسة نتائج ملموسة هو وقـت ضـائع،  ويـرى                  الوقت    

  :ؤدي إلى ضياع وقت المديرت العوامل التي  منأن) ٢٠٠٠(العجمي

 .سوء الإدارة وعدم كفاية التنظيم .١

 .تضخم عدد العاملين .٢

 .زيادة الاجتماعات عن الحد المعقول .٣

 .عدم كفاية المعلومات وأنظمة الاتصال .٤

 .الزيارات والاجتماعات5. 

 .المكالمات الهاتفية الزائدة عن الحد وقراءة الجرائد والمجلات .٦

 والانتقال إلى مهمة أخرى جديدة قبـل        ،البدء في تنفيذ مهمة قبل التفكير فيها والتخطيط لها        7. 

 .انجاز المهمة السابقة

  ):١٩٩٩(ما وردت عند العمايرةومن العوامل التي قد تؤدي إلى ضياع الوقت لمدير المدرسة، وك

  .عدم تفويض السلطة •

  .المكالمات الهاتفية •

  .الاجتماعات •

  .الزيارات المفاجئة •

  .الصراع •

  .عدم وضوح الأهداف •

 .عدم كفاية التعليمات ووضوحها •

ويمكن أن يضاف إلى هذه العوامل ما تمت الإشارة إليه سابقاً، من قبول المـدير مـن الأعبـاء                   

ح وقته بالقيام بها جميعها، ولا يفوض غيره للقيام بجزء منها، فقد أشار فريق              والتكليفات ما لا يسم   

 في تبديد وقت الإدارة هو قيـام        الأمور التي تساهم  إلى أن من أكبر     ) ٢٠٠٥(بيت الأفكار الدولية  

 .شخص بمهمات كثيرة كان بالإمكان أن توكل إلى شخص آخر

إدارة (صول إلى إدارة ناجحة في مجال الوقت      ويمكن التغلب على مضيعات الوقت هذه وغيرها للو       

فريق بيـت الأفكـار   و , Lunenburg & Ornstein )٢٠٠٤  ( كل من راشفقد أ ،)وقت ناجحة



 

 ٣٠

إلى مجموعة من الإجراءات يمكن أن تساعد المـدير علـى إدارة الوقـت إدارة               ) ٢٠٠٥(الدولية

  :ناجحة، منها

  .ابدأ يومك بخطة عمل يومية •

 .على المستجداترتب الأولويات بناء  •

 .فوض السلطة •

 .استفد من وقتك المفضل ضمن الحد الأقصى •

 . تعلم أن تقول لا •

 ). Drop ـIn( اضبط الزيارات، وخاصة المفاجئة •

 .اضبط وقت المكالمات الهاتفية، سواء المرسلة أم المستقبلة •

في نهاية دوام يومك، راجع خطة ذلك اليوم، وضع خطة أوليـة لليـوم               •

  .التالي

 إلى مجموعـة مـن الإجـراءات        )٢٠٠٠(الرشيدي مجال الإدارة المدرسية فقد أشار       أما في 

 :المتعلقة بالتغلب على مضيعات الوقت، منها

 .رفع كفاءة الإدارة المدرسية عند تدريبها لمعرفتها لأصول السيطرة على الوقت* 

ة اختصار  تزويد الإدارة بمقترحات فنية عالية عن طريق الخبراء والمتخصصين في كيفي          * 

 .الوقت بالأسلوب العلمي

تدريب الإدارة المدرسية على وضع المعايير الثابتة لرسم الخطط الإستراتيجية في توزيع            * 

 .المناهج الدراسية والجداول والامتحانات

 التي تكون سببا مباشرا في ضـياع الوقـت          ،تربويةالالتركيز على تجنب الأنشطة غير      * 

 .وتدميره

 .ة لاستغلال الوقت بدون تخطيط طوال اليوم الدراسيعدم ترك أي فرص* 

حفز الآخرين من أعضاء هيئة التدريس والتلاميذ وأسرهم في معرفة أساليب الحفاظ على             * 

 .الوقت واستغلاله

  .تغيير المفاهيم القديمة عن الوقت* 

  

  

  

  

  
 



 

 ٣١

  Crises Management إدارة الأزمات. ٤,٨,٦,١ 

  ارتها وإدة مفهوم الأزم١,٤,٨,٦,١ 

  
 ومحل أنظار العـالم كلـه،       ،أصبحت الأزمات على اختلاف ألوانها وأشكالها موضوع الساعة         

أفرادا وجماعات، متعلمين وعلماء، وقد يكون ذلك نتيجة مباشرة لزيادة الحركة المتسارعة، فـي              

الفكر الإنساني الذي يحاول دائما وبكل جهد أن يخضع كل شيء للسيطرة والتحكم وحتـى يبتعـد                

عن الفجائية واللاتوقعية، ويستفيد من كل ذلك في تحقيق شعوره بالأمن الذي يبحث عنه، ويعمـل                

 وهذه  .دجاهدا من اجله، وبالرغم من كل هذا ازدادت الأزمات الإنسانية وهي في طريقها للازديا             

ية  أزمات اقتصادية وسياسية واجتماعية وتعليمية وعـسكر       منحقيقة ظاهرة لما يشهده العالم كله       

 وسـائل اكتـشاف     عـن وأصبح العديد من المفكرين وعلماء النفس والاجتماع يبحثون          ،اوغيره

فـي أزمـات    لانـزلاق   ا لأبعاد العالم مـن      منها، أو معرفة طرق الوقاية      ها،الأزمات قبل وقوع  

  ).٢٠٠٧ حسان والعجمي،(أخرى
 

رجـع إلـى المـصطلح    يو ،في بدايته في نطاق العلـوم الطبيـة   Crisis   مفهوم الأزمةأوقد نش

 وهي لحظة مرضية محـددة للمـريض   ، "Turning Point"نقطة تحول" ويعني " كرينو"اليوناني

والأزمة من خـلال المعنـى      . يتحول فيها من الأسوأ أو الأحسن خلال فترة زمنية قصيرة نسبيا          

 ،الأكثر تخلفا الطبي تشير إلى مرحلة تتسم بالتغير لوضع قائم سواء كان هذا التغير إلى الأسوأ أو                

  . )٢٠٠٣كامل، ( أو كان إلى الأفضل والأكثر تقدما

ومن ،  حدث مفاجئ غير متوقع يؤدي إلى صعوبة التعامل معه        بأنها  الأزمة  ) ٢٠٠٣(يعرف احمد و

.  الـسلبية ثاره ونتائجه   آثم ضرورة البحث عن وسائل وطرق لإدارة هذه المواقف بشكل يقلل من             

 الإداري  مة بأنها لحظة حرجة وحاسمة تتعلق بمـصير الكيـان         فيعرف الأز ) ٢٠٠٠(أما الرشيدي 

الذي أصيب بها، وتشكل بذلك صعوبة حادة أمام متخذ القرار الذي لا يستطيع أن يواجهها أو يجد                 

) ٧،ص٢٠٠٤(الـواردين فـي كامـل      Muro&Kottman ويعرف كل من  . الحلول المناسبة لها  

أثيرا سلبيا على قـدرة الفـرد علـى التفكيـر،           الأزمة بأنها نوع من الضغط الشديد الذي يؤثر ت        

 ويمر الأفراد خلال الأزمة بأحداث متتالية لا يمكن التنبؤ          ،والتخطيط والتعامل بفعالية مع المواقف    

  :منها ،بها

  .يعيشون حدثا فجائيا خاصا •

  .يدركون الحدث على انه تهديد ومثير للقلق والغضب •

  .الةتكون استجاباتهم للحدث غير منتظمة وغير فع •



 

 ٣٢

  .يقومون بتطوير استراتيجيات مواجهة لمعالجة الموقف ومواجهة الضغط الناشئ عنه *

 حالة مؤقتـة    بأنها) ٣٨٢،ص٢٠٠٧(ها حسان والعجمي  عرففيأما الأزمة التعليمية داخل المدارس      

وخلل في الإدارة، وتتميز بعدم قدرة المدير علـى مواجهـة موقـف              من الضيق، وعدم التنظيم،   

 ، وتؤدي إلى نتائج غالبا ما تكـون غيـر مرغوبـة           ،خدام الطرق التقليدية في التعامل     باست الأزمة

  .وبخاصة في حالة عدم وجود استعداد أو قدرة على مواجهتها

 ،تعني كيفية التغلب على الأزمات بالأدوات العلميـة والإداريـة المختلفـة           أما إدارة الأزمة ف     

 أن إدارة   )٢٠٠٥(ويـرى خليـل    ).٢٠٠٧ حمـادات، ( والاستفادة من ايجابياتها   ،وتجنب سلبياتها 

 وسرعة اتخاذ القرارات لمواجهـة التغيـرات والمواقـف الطارئـة            ،الأزمات إدارة تتعامل بدقة   

 بالإضافة إلى قدرتها على إدراك الضغوط ومصادرها وأسـبابها وابتكـار            ،دةقوالمتسارعة والمع 

  .  الأساليب لمعالجتها

  

  ة مراحل إدارة الأزم٢,٤,٨,٦,١
  : ثلاث لإدارة الأزمةمراحل) ٢٠٠٣( كاملأورد  

  ما قبل الأزمة. ١

تجنب إحداث الضرر  والجوهري للتمكن من التحكم     والتنبوء بهذه المرحلة هو العنصر الأساس         

 وتهدف هذه المرحلة إلى توفير نوع من التدخل لتقليـل أو منـع حـدوث الأزمـات                  .بالمؤسسة

 وتحـدد   ،وتشمل هذه المرحلة وضع الخطط لأيه أزمة محتملة       . زمةلأوالطريق إلى إدارة ناجحة ل    

 ووضع الخطط المحددة    ، ونوع الأشخاص الذين يتم استدعائهم للمساعدة      ،هذه الخطط نوع الأزمة   

  .التي سيتم إتباعها خلال أو بعد الأزمة

  

  أثناء الأزمة . ٢

 ـ     القيام به هو محاو    فالأمر الأول المطلوب   ،بغض النظر عن نوع الأزمة       ى لـة الـسيطرة عل

 وعلينا التـصرف إزاء مـا       ، وهذه المرحلة تعني أننا أمام أزمة      الأزمة، والخروج بأقل الأضرار،   

وغالبا ما يتم هذا التدخل بخطوات متتاليـة منطقيـا،           . ويشمل هذا التدخل في الأزمات     ،نحن فيه 

في ظل هذا الـشعور     و. فالأزمة غالبا ما تؤدي إلى الشعور بالاضطراب والارتباك وأحيانا العجز         

 لان الأزمات هي خبرات مؤقتة تفرز خوفـا         ،بالأزمة ينبغي الشروع بمواجهتها بعد التفكير بذلك      

 أن الأزمة لن تستمر إلـى الأبـد         بة مثلاً،  بالنسبة للمدرسة والطل   ، مع الأخذ بالحسبان   ،واضطرابا

  .لذلك عليهم البدء بإجراءات التدخل مباشرة

  :في ضوء تفهم موقف الأزمةومن استراتيجيات التدخل 



 

 ٣٣

 .تقدير الأزمة  - أ

 . حلول ممكنةالبحث عن  - ب

 .تقرير وتقديم الإسعافات النفسية الأولية  - ت

 .إجراء التدخل والإرشاد في المدرسة وفي الأسرة  - ث
 
  ما بعد الأزمة. ٣

 لا بـد مـن القيـام        ، وتعود الأمور إلى مرحلة التوازن من جديد       ،عندما تنتهي الأزمة وتنحصر   

للاستفادة مما حدث مستقبلاً، ودراسة العبر، وتقييم الأداء أثناء معالجة           ، الإجراءات بمجموعة من 

لأن الأزمة لن تكون الاخيرة في حياة المؤسسة، إلا إذا انتهت المؤسسة بتلـك الأزمـة،                . الأزمة

وعليه يكون من الضروري مراجعة الذات ومحاسبتها، إن كانت هي سبباً في تلك الأزمة، سـواء                

  .مباشر أو غير مباشربشكل 

  

لإدارة الأزمات، ويتكـون    )بيرسون وميتروف (نموذجفقد عرضا ل  ) ٢٠٠٠( الاعرجي ودقامسة  أما

  :النموذج  من خمس مراحل هي

 متمثل هذه المرحلة مجموعة العناصر التي تعكس مدى قيا        و:  اكتشاف الإشارات  :المرحلة الأولى 

  .احتمال حدوث أزمةالإدارة برصد المؤشرات أو الأعراض التي تنبئ ب

 تتمثل في مجموعة العناصر التي تعكس مدى قيام الإدارة بالاستعدادات اللازمـة             :المرحلة الثانية 

والتخطيط للحالات   وإجراء التحضيرات للازمات التي يمكن التنبؤ بحدوثها،       للوقاية من الأزمات،  

  .التي لا يمكن تجنبها

تتمثل في مجموعة العناصر التي تعكس مـدى        و: منهااحتواء الأضرار أو الحد     : المرحلة الثالثة 

زمة للحـد مـن     لاوإعداد الوسائل ال   ،ت وترجمة الاستعدادا  ،قيام الإدارة بتنفيذ الخطط الموضوعة    

  . ومنع انتشارها بفترة زمنية مناسبة عند حدوثها،الأضرار الناجمة عن الأزمة

 ـ   : استعادة النشاط : المرحلة الرابعة   ، توازنهـا ةدادى قيـام الإدارة باسـتع  وهذه المرحلة تعكس م

  . كما كان عليه الوضع قبل حدوث الأزمة،وممارسة أعمالها ونشاطاتها الاعتيادية

ة  أي أن الإدارة قامت باستخلاص الدروس والعبر التي واجهتها من أزم           ،التعلم: المرحلة الخامسة 

 ومحاولة منع حدوث وتكرار    ل ذلك، كيفية الاستفادة من ك    للاستفادة منها بالأزمة الحالية، و     سابقة،

  . مستقبلاًمثل هذه الأزمات

  

 تقديم مجموعة مـن الإجـراءات المتعلقـة         )٢٠٠٧(وفي المجال المدرسي حاول حسان والعجمي     

  :بإدارة الأزمة في المدارس



 

 ٣٤

   الأزمةقبل وقوع: أولا

لقيـام   وعليهم قبل وقوع الأزمـة ا      ،    على المديرين أن يصدقوا باحتمال حدوث الأزمة      

  :بالإجراءات التالية

 وأصـحاب   المساعدين،يتكون من مدير المدرسة و    : تشكيل فريق إدارة الأزمات     .١

يتولى هذا الفريـق    ،  الرأي السديد والمشورة الصادقة والخبرة الكافية من المعلمين       

 ودراسة احتمالات حدوث أزمات داخل المدرسة، واقتـراح         ،استشراف المستقبل 

 . إمكانات المدرسةقالحلول المناسبة وف

 المـساعدين،  والتخطيط مسؤولية جماعية يشترك فيها مدير المدرسة و     :التخطـيط  .٢

 ويجب أن يشارك    ، بالجميع اًلحق ضرر توجميع المعلمين، على اعتبار أن الأزمة       

 .التخطيط السليم لمواجهتهاو ،الجميع في حلها

ة إعلامية توعويـة     لا يمكن أن ينجح أي حل لأي أزمة ما لم يسبقه حمل            :التوعية .٣

 ، ومن ثم التوجيه السليم للطلاب والمعلمـين       ،على احتمالية وقوع مثل هذه الأزمة     

 .ما يجب فعله حسب الأولويات ل ،في حال حدوث مثل هذه الأزمة

المقصود بها تمثيل وقوع الأزمـة وتجربتهـا فـي          : التطبيق والتجربة والتدريب   .٤

 وتـدريب   ، التجاوب في حلهـا     لمعرفة سرعة  ،أصعب الظروف واقل الإمكانات   

 وكيفية اتخاذ الإجـراء المناسـب       ،المعلمين والطلاب على كيفية مواجهة الأزمة     

 .وقت وقوعها

   أثناء وقوع الأزمة :ثانيا

 التبليغ الصادق أثناء وقوع الأزمة أهم الأسباب المؤديـة لنجـاح إدارة             :التبليغ .١

 . المدرسة في حل هذه الأزمة أو التغلب عليها

بعد التبليغ السريع لحدوث الأزمة يبـدأ مـدير         : ة في اتخاذ الإجراءات   السرع .٢

المدرسة في اتخاذ الإجراءات المناسبة حسب الأولويات، ويجب أن يكون اتخاذ القرار            

  . المتخذةتعلى سلامة القرارا ، ولكن دون أن تؤثر هذه السرعةبأسرع وقت ممكن

ر المدرسة سرعة الاتصال بجميع     بعد اتخاذ الإجراء المناسب على مدي     : الاتصال .٣

واطلاعهم على الأمر حتى يتم اتخاذ اللازم منهم فـي          ،  أعضاء مجلس إدارة الأزمات   

 حتى تتمكن مـن المـساهمة فـي         ،أسرع وقت ممكن، والاتصال بالجهات المختصة     

 .   الأزمةمعالجة

 بحيث يعرف كل شخص ما يجب عليه فعله         ، إن تنظيم العمل   :التنظيم والتنسيق  .٤

 من مسؤوليات مدير المدرسة حتـى لا يكـون هنـاك تـداخل فـي                ،يف يقوم به  وك

 .نه أن يربك الجهود الإدارية لحل الأزمةأ من ش،الصلاحيات



 

 ٣٥

  بعد انتهاء الأزمة: ثالثا

 بعد التأكد من انتهاء الأزمة يعقد مجلس إدارة الأزمات اجتماعا طارئا ينـاقش خلالـه أسـباب                 

وحصر الخسائر سـواء كانـت ماديـة أو بـشرية، وتقـويم              ومراحل علاجها،    ،حدوث الأزمة 

  . والقرارات المتخذة حيال الأزمة، والسرعة والسلامة في التنفيذ،الإجراءات

 ـ        ـ الإدارةن  أ) ٢٠٠١(لولمواجهة الأزمات المدرسية يرى أبـو خلي تـسم  تة يجـب أن     ي المدرس

  :بالخصائص التالية

  . القدرة على التفويض والرغبة في ذلك   *   .  القدرة على تبني فلسفة إدارة فريق الأزمة* 

  .احترام الوقت والاستفادة بكل جزء منه.               *  وأفقياًسياًأالقدرة على الاتصال ر* 

  .القدرة على اتخاذ القرارات الرشيدة* 

  

  Morale   الروح المعنوية٧,١  
   

ما بعد يوم، كنتيجة طبيعيـة      وازداد الاهتمام بها يو    كثر الحديث عن الروح المعنوية،        

 العلاقة الطرديـة بـين زيـادة الإنتـاج          أشارت إلى للدراسات العلمية في مجال الإدارة، والتي       

نها في ذلك شأن بقيـة الظـواهر        أوالروح المعنوية ظاهرة نفسية، ش    . وارتفاع الروح المعنوية  

  .)٢٠٠٧ ،حسان والعجمي(  ولا يمكن قياسها مباشرة،النفسية

 في مجال الروح المعنوية عن أهمية العامل الإنساني في الإدارة، وأكـدت             الدراساتحيث كشفت   

أن كفاية العامل الإنتاجية تتأثر إلى حد كبير بروحه المعنوية، وتعمل على خلق الثقـة والتعـاون                 

والتفاهم التام بين الإدارة وأفراد القوى العاملة، وأظهرت أن الطاقات الكامنـة للعـاملين تنطلـق                

ويـشير  ). ١٩٨٦ مصطفى والنابه، (تكشف عندما تتحسن علاقات العمل وترتفع الروح المعنوية       وت

فراد بأنهـا دراسـة الـروح المعنويـة         أحد التعريفات الواردة لإدارة الأ    إلى أن   ) ١٩٩٨(زويلف

للعاملين، وتكوين القوى العاملة وتشغيلها، وضمان تعاونها مع الإدارة تعاونا فعالا، وما هـذا إلا               

  . أكيد على أهمية الروح المعنوية للمرؤوسين في المؤسساتت

  

   مفهوم الروح المعنوية.١,٧,١
 من المصطلحات التي شغلت بال الباحثين فـي المجـال الإداري والتربـوي               المعنوية حالرو  

مفهوم الروح المعنوية بأنه من المفاهيم      ) Mackenzie، ٢٠٠٧(والنفسي على حد سواء، ويصف      

وبالرغم من هذا التصور، الـذي      . ست هناك صيغ سهلة لتعريفها وفهمها وتوضيحها      المعقدة، ولي 

 هـا عرفيقر به آخرون إلا أن هناك محاولات عديدة جاءت لتحديد مفهوم الروح المعنويـة، فقـد        



 

 ٣٦

حدد نوع  ت، و ه الاتجاه النفسي العام الذي يسيطر على الفرد في مجموع         تمثلأنها  ب) ١٩٩٢(الشيباني

  ". وردود الفعل لديه للعوامل والمؤثرات المحيطة به،فعالية الانتهاستجاب

تكون الروح  قد  رد الفعل الوجداني والعقلي للفرد تجاه عمله و       "  على أنها    )١٩٨٣( وايلزعرفها  يو

  ".لا يمكن رؤيته ووالروح المعنوية شيء غير ملموس. منخفضةالمعنوية عالية، وقد تكون 

تمثل الاتجاه النفسي العام الذي يسيطر على       ) ٩٣،ص٢٠٠٤(اجاوالروح المعنوية كما يعرفها الخو    

الفرد في مجموعة، ويحدد نوع استجابته الانفعالية وردود الفعل لديه للعوامل والمؤثرات المحيطة             

  . به

نها طبيعة شـعور الفـرد   أ    )Lumsdenعند  Washington and Watson، 1998(ويعرفها

 انتمـاءه  الفرد في مكان عمله ومدى       بمكانةوهذا الشعور يحدد     ،و المهنة التي يؤديها   أ عمله   اتجاه

  .  لمتطلبات وتوقعات العاملين فيهابما يحققه هذا المكان أيضاو يحدد  ، يعمل بهللمكان الذي

  

    وعواملهاالروح المعنويةأهمية  ٢,٧,١

  

بها   يقومدارية التي الإالجوانب  من أهمفي أي مؤسسة عاملينلل المعنوية الروحب الاهتمام يعتبر   

مسئول عن حفز العاملين للعمـل       ال لفعالا  للدور الذي يقوم به المدير      وهي ركيزة أساسية   .الإداري

  .سةؤسالمبأهداف  بكفاءة وفاعلية، وضمان ارتباط أهدافهم

الروح المعنوية للمعلمين تـؤثر إيجابيـا       لى أن   إ) Lumsden، 1998 ( تشير في المجال التربوي   و

التعليم، وأن معنويات المعلمين المرتفعة لا تجعل من عملية التعليم أكثر سلاسة، ورضـاً              على مهنة   

للمعلمين فقط، بل للطلبة أيضاً، وتجعل من أجواء البيئة التعليمية أجواء مريحة لكـل مـن الطلبـة                  

والمعلمين، وتدني مستوى الروح المعنوية، يعني تدني مستوى الرضا لـدى المعلمـين، وبالتـالي               

 هـذا  فقدان المعلمين لحس المسؤولية والاهتمام اتجاه    إنجاز وإنتاج المعلمين، ومن ثم       نخفاض معدل ا

والرغبة في ترك مهنة    ،   تدني مستوى التعليم   ، والنتيجة الحتمية لهذا كله    الشعور بالانتماء ، و الواجب

   .التعليم والتخلي عنها 

ؤسسات عامة، والمؤسسات التربوية خاصة،     لهذا جاء الاهتمام بالروح المعنوية للعاملين في الم       

 ، 1998  ( ،٢٠٠٧،،حـسان والعجمـي   ١٩٨٣ ،وايلـز   (وحاول الباحثون في هذا المجـال 

Lumsden (  ،البحث عن العوامل التي تساعد على رفع مستوى الروح          )١٩٨٣، وبستان وطه 

 لثاني،  فقد أكـد    المعنوية أو انخفاضها، ومن ثم العمل تعزيز الجانب الأول ومعالجة الجانب ا           

 وحاول تلخيص أهم مظـاهر ارتفـاع        ،على أهمية الروح المعنوية للمعلمين    ) ٢٠٠٤(الخواجا

  :ن فيعلميالروح المعنوية بين الم



 

 ٣٧

  .عدم وجود صراع بين المدرسين بعضهم ببعض -١

 .التماسك بين المدرسين لتحقيق هدف مشترك -٢

حزم وتكتيل أنفسهم وتعـاونهم     قدرة المدرسين على مجابهة الأزمات والمشاكل بشيء من ال         -٣

 .الايجابي للظروف المثيرة أو الصعبة

 .الارتفاع في  مستوى الأداء وتحسين جودته -٤

 . أو في تأخره عن مواعيد الحضور المقررة،تغيبها المدرس عن عملهيقلة عدد الأيام التي  -٥

 .انخفاض في معدل الشكاوي والتظلمات -٦
 

 ح المعنوية تساعد على ارتفاع الرو التي عواملمن ال
 
 مستوى الروح المعنوية لـدى      رفع،مجموعة من العوامل التي تعمل على       ) ١٩٨٩(النوري أورد 

  :واهم  هذه العوامل، العاملين

  

  معرفة الهدف العام. ١

إن معرفة العاملين للهدف العام الذي تسعى إليه المنظمة، ودور كل منهم في تحقيق هذا الهـدف                 

ويشترط في  .  العاملين، ومعرفتهم للواجبات والمهام المطلوبة منهم      يساعد على وضوح الرؤية لدى    

كمـا يؤكـد    . هذا الهدف أن يكون واقعيا بدرجة كبيرة، وبعيدا عن التخيل أو التـصور الكبيـر              

مكـن الوصـول   ي كلما كان إدراك الهدف المطلوب تحقيقه من الفرد مناسبا، و   هنأب )١٩٩٢(المعاز

أمـا إذا   . كبيرة، مما يترتب على ذلك  وجود أجواء عمل ايجابية         إليه،  تكون فرصة نجاح الفرد       

كانت الأهداف المطلوبة مبالغ فيها ويتعذر تحقيقهـا، فـان فـرص النجـاح تكـون محـدودة،                  

والمرؤوسون الذين لا يستطيعون بلوغ الأهداف المحددة لعدم وضوحها، أو لان الأهداف تفـوق              

 اهتمامهم بالعمل، وبالتالي تقل     م لديهم تنخفض، ويزداد عد    قدراتهم وإمكاناتهم، فان الروح المعنوية    

  . إنتاجيتهم

  

  وافر الاتصال الجيدت. ٢

فر فرص الاتصال المباشـر بـين الإدارة        اتووسة،  ؤسالاتصال هو بمثابة قوام أو عماد الحياة بالم       

 ـ        ، على كافة المستويات   ،والأفراد مة ، ومـدى مـساه    ه يتيح للأفراد معرفة الـدور الـذي يؤيدون

  .مجهوداتهم في المجهودات الكلية للعمل

  

  



 

 ٣٨

  

  الإشراف الجيد على العاملين. ٣ 

 وحسن معاملتهم من العوامل المهمة في رفـع معنويـاتهم،           ،يعد الإشراف الجيد على المرؤوسين    

ة، وخلق جو من الثقة والتعاون بـين الـرئيس والمرؤوسـين            يبويتمثل ذلك في وجود علاقات ط     

  .م، وتوافر الحوافز الايجابية والماديةوالعدالة في معاملته

مجموعة من العوامل التي يمكن أن تساعد على رفع الروح المعنوية           ) ٢٠٠٤(الخواجاكما ويرى   

  :لمعلمينل

  .أن يكون هناك هدف عام واضح وايجابي •

 .شعور المدرسين بأنهم يتجهون نحو تحقيق هدفهم •

 .قه وما يمكن تحقيقهبناء هدف متوازن للمدرسين بين ما يأملون في تحقي •

 .لهدف نبيلن انه يضحي علميشعور كل فرد من الم •

  واللوائح والتعليمات ن والتنفيذ الفعلي للقواني،ن في إدارة المدرسةعلميإشراك الم •

 . وتطبيق الموضوعية والمساواة بين الجميع،أو تلميذعلم العدالة وعدم التحيز إلى أي م •

 .سف والتخويف والأمراض وغيرهامين المدرسين والتلاميذ ضد التعأت •

 .نعلميإتاحة فرص الترقي والتقدم للم •

  .ن والتلاميذ والعاملين والآباء في كل ما يخصهمعلميتبادل الرأي بين إدارة المدرسة والم

رفـع  ؤدي إلـى     ت  تنظيمية قد   بيئة توفرمجموعة من الممارسات الإدارية     ) ١٩٩٨(ويضيف هلال 

  :ين، منهاالروح المعنوية للمرؤوسمستوى 

   تحمل المسؤولية                     *المعاملة الطيبة مع الجميع* 

    الترحيب بالأفكار الجديدة                      * وضع الكفاءة في الاعتبار*

  تبني الإحساس بالانجاز* مهني                      تشجيع ودعم النمو ال*

   إتاحة الفرصة للأداء والإبداع             *              تقدير الجهود المبذولة* 

 . تقوية الشعور بالانتماء*

ويضيف مجموعة أخرى من الممارسات الإدارية ويرى بأنها تؤدي إلى انخفاض مستوى الـروح              

  :المعنوية للمرؤوسين، منها

  العمالة الزائدة * سوء الاتصال                              * 

المساواة في النتائج بين الجميع وعدم التشجيع     * ليم للعاملين                             الاختيار غير الس  * 

استخدام الشعارات بدلاً من الأهداف المحـددة        * عدم فهم الناس لعملهم                                         *      

  .  استخدام أساليب إدارية مستوردة* غياب وسائل التفاهم وعدم الانسجام         *     

  .التدريب غير فعال*



 

 ٣٩

 
   الممارسات الإدارية للمدير وعلاقتها بالروح المعنوية للمعلمين٨,١

 
 كل ما تقدم، حول أهمية الروح المعنوية، وعلاقتها بالرضا عـن العمـل، وضـروريتها                من  

لمـدير    الأساسية مهامال للإنجاز، وأهمية العمل التربوي لحياة الأمم والشعوب، يمكن القول إن من          

ى مستويات مرتفعة للروح    الحفاظ عل محاولة   و  للمعلمين، العمل على رفع الروح المعنوية    مدرسة  ال

فالمدرسة تعتمـد   .  والحماسة للعمل  ،مللأ، من خلال العناصر والعوامل التي تولد الثقة وا        المعنوية

 تخطـيط   : نالوظائف الأساسية للإدارة م   و ا التربوية،  لتحقيق أهدافه  فيهاعلى أفراد القوى العاملة     

 ولا يمكن أن تتحقـق إلا عـن         ،لا يمكن أن توجد بدون الأفراد      وغيرها،   وتنظيم وتوجيه ورقابة  

وتتضح أهمية العنصر الإنساني في الإدارة عندما ندرك أن الإدارة عملية تركـز علـى               . طريقهم

ممارسات وال. انجاز مهام معينة عن طريق أفراد آخرين يتم قيادتهم وتوجيههم لتحقيق هدف معين            

تظهر من خلال وظائف الإدارة المختلفة، وتبرز فـي مجـالات عـدة،             الإدارية لمدير المدرسة    

يلحظها العاملون في المدرسة، ويتأثرون بها، كونهم العنصر البشري الذي يباشر الأعمال، والمنفذ             

ومـاً بيـوم    فهذه الممارسات يتعامل معها المعلمون ي     . لكل ما يلزم للعمل التربوي داخل المدرسة      

ولحظة بلحظة، وتُكَون مجتمعة بيئة العمل، هذه البيئة التي قد تؤدي إلى روح معنوية عاليـة، أو                 

  . منخفضة للمعلمين

، أكثر من أي شخص آخر، التأثير الكبير على المناخ           المدرسة أن لمدير  )١٩٩٢(  نيول ؤكدتو

الجو المنفتح الذي يعبر فيه عـن       الذي يسود المدارس، فالمعلمون يؤدون واجباتهم بشكل فعال في          

مـصدرها،  ر على أساس قيمتها وليس على أسـاس         الأفكار والمشاعر بحرية، ويحكم على الأفكا     

 وتنظيمات منعزلـة    ةويعمل جميع أعضاء الهيئة التعليمية كوحدة لا كمجموعات وتكتلات صغير         

حساس بالحياة سائدا   داخل المؤسسة، وينعكس الاحترام على تصرف المؤسسة المهني، ويكون الإ         

  )٢٠٠٥(خليلويرى  . بينما يكون عمل المعلمين اقل كفاءة في الجو المغلق الاضطهادي         . في جوها 

 وتوجيه كافة العاملين على     ،القادر على اتخاذ القرارات    المدير هو الجزء الأهم داخل المدرسة،     أن  

رات لتحقيق الأهداف المرسومة،     والتنسيق نحو تنفيذ تلك القرا     ،اختلاف مستوياتهم بكفاءة ومهارة   

بعد أ هو   )٢٠٠٧( كما يراه كل من حسان والعجمي      والمدير الناجح . والوصول إلى النتائج المتوخاه   

 والفرق كبير بين الموظـف الـذي        ،الناس عن استخدام سلاح العقاب كوسيلة وحيدة لأداء العمل        

 وتعاون في العمل، ويجـب      ،اء ومن يؤديه عن رغبة في الأد      ،يؤدي عمله رهبة من توقيع العقاب     

، والمنافسة لها اثر محـرك      المكافآت والعقاب والمدح والتأنيب   : على المدير أن يراعي في  العمل      

 خاص وقد يكون للمنافسة اثر اقوي من اثر المكافأة، والتعاون يعتبر من بواعث العمل، والمناقشة              

ؤدي إلـى أداء أفـضل، وهنـاك         ي ا وهذ ،بين جماعة وأخرى تؤدي إلى تعاون أفراد كل جماعة        



 

 ٤٠

 مثل الحاجة إلـى الاسـتقرار       ، في الاعتبار  هايجب على المدير أن يضع    ،  حاجات نفسية للعاملين  

زداد بالتـالي   ي و ،زداد ولاءهم ير العاملين بتقديرهم من قبل المدير       وشعبوالحاجة إلى التقدير، وان     

  . إنتاجهم وأداؤهم

  

دارية للمديرين، في مجالاتها المختلفـة، إدارة الأفـراد،         لهذا كان لا بد أن توجه الممارسات الإ        

وإدارة الاجتماعات، وإدارة الوقت، وإدارة الأزمات، وغيرها، نحو رفع مستوى الروح المعنويـة             

  .للمعلمين، حتى يتسنى لهم القيام بواجبهم التربوي على الوجه الأفضل

  

    حدود الدراسة ٩,١ 

  
ذكـور، إنـاث،    (ري المدارس الحكومية والخاصة والوكالـة        اقتصرت هذه الدراسة على مدي     -١

القدس، والمنتظمين في عملهم خلال الفـصل الأول مـن العـام            محافظة  ومعلميها في   ) مختلطة

  .، حيث تم استثناء المدارس التابعة للبلدية والمعارف٢٠٠٨ /٢٠٠٧الدراسي 

  .بة أفراد العينة عليها المستخدمة واستجاواتهذه الدراسة بالأد نتائج  كما تحددت -٢

  . وتحددت الدراسة أيضا بالأسلوب الإحصائي المناسب-٣

بالممارسات الـواردة فـي أداة      ،لممارسات الإدارية التي يقوم بها مدير المدرسة       كما تحددت ا   -٤

  .إدارة الاجتماعات، وإدارة الوقت، وإدارة الأفراد، وإدارة الأزمات: الدراسة وهي
 



  

  

  

  

  
 
 
 

  نيالفصل الثا

  

 الدراسات السابقة
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  الفصل الثاني

  

  الدراسات السابقة

  

  مقدمة .١,٢
يتناول هذا الفصل عرضا لبعض الدراسات السابقة ذات العلاقة بموضوع الدراسـة، والتـي                

 لوقـت، وإدارة  إدارة الاجتماعـات، وإدارة ا    :  في مجـالات   تناولت موضوع الممارسات الإدارية   

فراد، وجوانب أخرى إدارية لها علاقة بالممارسات الإداريـة، إضـافة إلـى             الأزمات، وإدارة الأ  

موضوع الروح المعنوية، حيث قامت الباحثة بالاطلاع على مجموعة مـن الدراسـات الـسابقة،               

العربية والأجنبية، التي ساعدت على إثراء المنهجية البحثية لهذه الدراسـة، وتـم عـرض هـذه             

  .ت وفق تسلسلها الزمنيالدراسا

  

   الدراسات العربية٢,٢ 

 دراسته هذه بهدف معرفة درجة ممارسة المدير لمسؤولياته كما هي           )١٩٨٩(خشان   أجرى  

في الواقع وكما يجب أن تكون، وهدفت أيضا إلى معرفة مدى تأثير كل من الخبرة الإداريـة                 

وطبـق  . ياته الواقعية والمأمولة  والمؤهل والوظيفة والجنس على درجة ممارسة المدير لمسؤول       

معلماً ومعلمة،  من    ) ٩٠(مديراً ومديرة و  ) ٥٠(ه على عينة عشوائية مكونة من       تالباحث استبان 

مجتمع الدراسة الذي تشكل من جميع مديري ومعلمي المدارس الإعدادية والثانوية في كل من              

ين وتطوير المناهج المدرسية،    تحس: تربية إربد والرمثا وبني كنانة، وشملت الاستبانة مجالات       

وتقديم الخدمات للمعلمين ونموهم المهني، وتقديم الخدمات للطلاب وتحسين تحصيلهم، وإدارة           

المصادر المالية والمرافق المدرسية، والاتصال والتفاعل مع المجتمـع المحلـي، والمتابعـة             

  :وتوصلت الدراسة إلى النتائج التالية. والتقويم



 

 ٤٣

جة ممارسة المدير لمسؤولياته الواقعية والمأمولة من وجهة نظر كل مـن            توجد فروق بين در   

 وتفاعلاتهـا   ، والوظيفـة  ، والخبـرة  ،كما توجد فروق تعزى إلى المؤهل     . المديرين والمعلمين 

الأولية بين تقدير المسؤوليات التي يقوم بها مدير المدرسة كما هي في الواقع وبين ما يجب أن              

 أو تفاعله مع الوظيفة على درجـة        ،الجنسجد فروق تعزى إلى متغير      نما لا تو  تكون عليه، بي  

  .ممارسة المدير للمسؤوليات الواقعية والمأمولة

  

 إدارة الاجتماعات المدرسية كما يراها مديرو المـدارس        بدراسة حول    )١٩٩٤( درباسوقام  

 أعمالهـا علـى   في تنفيذتعتمد الإدارة المدرسية كون  ،في مدينة الطائف المتوسطة والثانوية

  التعرف لذا هدفت هذه الدراسة. من وسائل الاتصال الجماعي بالمدرسين ةالاجتماعات كوسيل

من خلال دراسة أسلوب إدارتها ، ومدى مشاركة المدرسـين     المدرسية، تواقع الاجتماعا  إلى

 لمن وجهة نظر مديري المدارس المتوسطة والثانوية في مدينة الطائف، وذلك من خلا فيها،

ماع مـدير    عدد مرات اجت   :ها وشملت فقرات  ، من قبل الباحث   ا وإعداده ا جرى تطويره  استبانه

إشراكهم في وضع خطة الاجتماع  وتحديد أهدافه، واختيار الوقـت   ىالمدرسة بالعاملين، ومد

أن   نتـائج الدراسـة  أظهـرت و .حـاتهم في إدارة الحوار والأخذ بمقتر والمكان، والمشاركة

ومن خلال الاجتماعـات التـي تعقـد يحـرص          . ي تعقدها المدارس قليلة جدا    الاجتماعات الت 

 المـديرون   كما أن دقة الحوار التي يمارسه      على تزويد المعلمين بجدول الاجتماع،     المديرون

  .تقلل من حماسة المجتمعين لإبداء وجهات نظرهمأثناء إدارة الاجتماعات 

  

 إدارة الوقت لدى مديري ومـديرات        واقع ىلإهدفت دراستها التعرف    فقد   )١٩٩٥( بيدسأما  

كمـا   .ن بهـا  ومو من خلال الكشف عن طبيعة المهمات والنشاطات التي يق         ،المدارس الثانوية 

 وقت  ة الجنس، والمؤهل العلمي، والخبرة الإدارية على كيفية إدار        تهدفت إلى بيان اثر متغيرا    

دارس الثانويـة فـي محافظـة       تكونت عينة الدراسة من مديري ومديرات الم       .العمل الرسمي 

، مـن مجتمـع الدراسـة     %) ٦٧( مثلت ما نسبته   ، ومديرة مديراً) ٩٤( عمان، والبالغ عددهم  

تقديرات أفراد عينـة الدراسـة       الدراسة أن     وأظهرت نتائج  .واستخدمت الاستبانة أداة للبحث   

 أم على    سواء كانت على مستوى مجالات الدراسة مجتمعة       ، بدرجة مرتفعة  لإدارة الوقت كانت  

 وتخطيط الوقت وتنظيمه، إضافة إلى      ، تفويض السلطة  يأبعاد المجالات الفرعية، باستثناء بعد    

 فـروق   وجـود كما أظهرت النتائج     . متوسطة تقديرات بدرجة  كانت ال  حيثالمجال الإنساني،   

ذات دلالة احصائيه بين المتوسطات تعزى لمتغير الجنس، ولصالح مديرات المدارس الثانوية            

  . والخبرة الإدارية،ومية، في حين لا توجد فروق تعزى لمتغيري المؤهل العلميالحك

  



 

 ٤٤

 بدراسة هدفت إلى تحديد درجة استخدام مديري ومديرات المـدارس           )١٩٩٥( الدباغقامت  و

 واثـر   ،الأساسية الحكومية في مديرية تربية عمان الكبرى الأولى لاستراتيجيات إدارة الوقت          

أجريت الدراسة علـى عينـة       .ى الضغط النفسي الذي يتعرضون له     هذا الاستخدام على مستو   

 ومديرة من مديرات المدارس الأساسية الحكومية في مديرية تربية عمان           مديراً) ١٧٢( قوامها

 ،أداة لقياس مستوى الـضغط النفـسي       وتم بناء أداتين لتحقيق هدف الدراسة،      .الكبرى الأولى 

رات المدارس الأساسية الحكومية لاستراتيجيات إدارة      وأداة لقياس درجة استخدام مديري ومدي     

 ، والتوجيـه  ،التخطيط والتنظيم : فقرة موزعة على ستة مجالات هي     ) ٥٧( الوقت، وتتألف من  

وأظهرت نتائج الدراسة أن مديري المـدارس الأساسـية          . واتخاذ القرار  ، والاتصال ،والضبط

وان درجـة    .وسطه من الضغط النفسي   الحكومية في تربية عمان الكبرى يعانون من درجة مت        

استخدام مديري ومديرات المدارس الأساسية الحكومية في مديرية تربية عمان لاسـتراتيجيات          

كما أظهرت النتائج ان مديري ومديرات المدارس الأساسية        . إدارة الوقت كان بدرجة متوسطة    

لمـصدر الـذي يتعلـق      الحكومية يدركون أن أكثر مصادر الضغط النفسي تأثيرا عليهم كان ا          

بإنهاء الأعمال الكتابية المتصلة بالوظيفة الإدارية في الوقت المحـدد حيـث احتـل المرتبـة                

الأولى، تلاه في الأهمية حل الخلافات بين أعضاء الهيئة التدريسية ثم التعامل مع المـشكلات               

ن واللـوائح    ثم الخضوع للتعليمـات والقـواني      ،السلوكية للطلبة ومشكلات الانضباط المدرسي    

  . الرسمية الكثيرة

  

 الروح المعنوية للعـاملين     مستوىى  إلهدفت التعرف   و )١٩٩٥(سلامة   دراسة   جاءت    كما  

الـنمط  : بما تشمله من عوامل مؤثرة فيها، ومنها       ،في الجامعات الفلسطينية في الضفة الغربية     

تكونـت عينـة    و. الإداري، والعلاقات مع الزملاء، وظروف العمل، والأنظمـة والتعليمـات         

 المكـون مـن أعـضاء الهيئتـين     ، تم اختيارهم من مجتمع الدراسةفرداً) ١٩٣(الدراسة من   

الأكاديميــة والإداريــة فــي الجامعــات الفلــسطينية فــي الــضفة العربيــة فــي العــام  

قام الباحث بإعداد استبانه مكونة من أربعين        و .فرداً) ٩٦٠ ( وعددهم )١٩٩٣/١٩٩٤(الدراسي

أن مـستوى    ظهرت نتـائج الدراسـة     وأ .تجابتها وفق مقياس ليكرت الخماسي    فقرة حددت اس  

وبمتوسـط حـسابي     ،عـام  متـدن بـشكل       الفلسطينية لعاملين في الجامعات  ل الروح المعنوية 

 مما يشير إلى شعور العاملين بعدم الارتياح وعـدم          وفق مقياس ليكرت الخماسي،   ) ٢,٩(قدره

 ، والمؤهـل العلمـي  ، والعمـر ، متغيرات الجـنس أنكما أظهرت النتائج   . الرضا عن عملهم  

ثـر ذو   أ في حين كان لمتغير سنوات الخدمة        ، الروح المعنوية   مستوى  لا يؤثر على   ،والراتب

والجامعات ذات العدد الأكبر من العاملين أظهرت انخفاضاً أكبر في روحهـم             .دلالة إحصائية 

أثر في خفض الروح    )  نظمة، والقوانين الحوافز، والترقيات، والأ  ( كما كان  لبعدي     . المعنوية



 

 ٤٥

أثر فـي ارتفـاع     ) العلاقة مع الزملاء  ( ولبعد  . المعنوية للعاملين، وخاصة في جامعة القدس     

  .الروح المعنوية للعاملين

   

 بهدف التعرف إلى واقع الممارسات الإدارية لمديري المدارس         )١٩٩٦(دراسة عامر وجاءت  

) ٥٨(وقام الباحث ببناء استبانة مكونـة مـن         . اها المديرون الثانوية في الضفة الغربية كما ير     

مـديراً  ) ٤٠(طبقت على عينة عشوائية مـن       وممارسة إدارية موزعة على عشرة مجالات،       

ان واقـع    النتـائج    أظهرت. مديراً ومديرةً ) ٢٢٦(ومديرةً من مجتمع الدراسة، البالغ عددهم       

عـدم  ، و  مرتفعة من وجهة نظر المديرين     الممارسات الإدارية لمديري المدارس كانت بدرجة     

 الدلالة لواقع الممارسـات الإداريـة لمـديري         مستوىعند   إحصائية فروق ذات دلالة     وجود

 /قريـة (موقـع المدرسـة   والإدارية،   والخبرة   ،الجنسو ، المؤهل إلىتعزى  المدارس الثانوية   

   .لمدرسةتدريب المديرين لممارستهم للمهام الإدارية لوظيفة مدير او، )مدينة
 

 الكشف عن ممارسات مديري المدارس الثانوية لوظائفهم الإداريـة،           )١٩٩٦(حمادنةوحاول  

 وتكونـت عينـة     ،والكشف عن مواطن القوة والضعف في درجة ممارساتهم لهذه الوظـائف          

معلماً ومعلمة، موزعين على المدارس الثانوية في مديرية التربية والتعليم           )٤٨٥(الدراسة من   

 وكـشفت نتـائج     ،ني كنانة، وقد طور الباحث استبانه خاصة لتحقيق أهداف الدراسـة          للواء ب 

الدراسة أن مديري ومديرات المدارس الثانوية يركزون في أعمالهم على مجـالات الـشؤون              

الإدارية أكثر من تركيزهم على مجالات الشؤون الفنية والطلابية والمجتمع المحلـي والبنـاء              

 أن أعمال المديرين ذات الصلة بالجانب الفني كانت قليلة بالنسبة           أيضاً ودلت النتائج    ،المدرسي

  .للمجالات الأخرى في العمليات الإدارية

  

 عن واقع الممارسات الإدارية والفنية لمديري المـدارس         )١٩٩٨(وكشفت دراسة أبو عودة     

 وفنية موزعة   ممارسة إدارية ) ٨٦(حيث أعد الباحث استبانه مكونة من        الثانوية في لواء غزة،   

الشؤون التنظيمية والماليـة، وشـؤون المنهـاج المدرسـي،          : على عدد من المجالات وهي    

والبرنامج التربوي، وشؤون النمو المهني للمعلمين، وشؤون الطلبة، وشـؤون العلاقـة مـع              

:  وذلك ضمن متغيـرات الدراسـة      ،المجتمع المحلي، وشؤون تقويم العمل التربوي والمدرس      

وتم تطبيق الاستبانة على جميـع      . سنوات الخدمة والمؤهل العلمي،   والمدرسة،  الجنس، ونوع   

مديراً ومديرةً، وعلى عينـة مـن المعلمـين         ) ٤٩(أفراد مجتمع الدراسة من المديرين البالغ       

 وذلك من مجتمـع المعلمـين البـالغ         ،معلماً ومعلمةً ) ٢٣٨(الواقعين تحت إدارتهم، وعددهم     

 تقديرات أفراد عينة الدراسة مـن        نتائج الدراسة أن    وأظهرت .مةًمعلماً ومعل ) ١٣٣٧(عددهم  



 

 ٤٦

 اتتقديروان   المديرين والمعلمين لدرجة الممارسات الإدارية للمديرين كانت بدرجة متوسطة،        

 المعلمـين، إلا أن المعلمـين       اتالمديرين لدرجة ممارستهم الإدارية والفنية أعلى من تقـدير        

 مجـال العلاقـة بـين       باستثناء والفنية لمديريهم متوسطة     يقدرون درجة الممارسات الإدارية   

كما أظهرت النتائج انه يوجـد      . يرون أنها في هذا المجال ضعيفة     فالمدرسة والمجتمع المحلي    

فروق دالة احصائيا بين متوسطات درجات المديرين ومتوسطات درجـات المعلمـين وذلـك              

وانه توجد فروق دالة إحصائيا بين       .ةوالدرجة الكلي لصالح المديرين في كل مجال على حدة،        

جـنس المعلـم،    ، و )إناث/ذكور(نوع المدرسة   : اتمتوسطات درجات المعلمين تعزى لمتغير    

  .  والمؤهل العلمي، وسنوات خدمة المعلم
 

 فقد هدفت التعرف إلى مصادر ومستوى الضغط النفسي وعلاقتـه           )١٩٩٨( أما دراسة ندى  

. ل أبعادها، في مدارس وكالة الغوث في منطقـة نـابلس          بالروح المعنوية للمعلمين، من خلا    

وأظهرت  نتـائج الدراسـة أن       . معلماً ومعلمة ) ١٤٤(وطبقت الدراسة على عينة مكونة من       

مستوى الروح المعنوية للمعلمين كان متوسطاً، وان مستوى أبعاد الـروح المعنويـة جـاءت               

 وظروف العمل، والأنظمـة والقـوانين،       العلاقة بين الزملاء، والنمط الإداري،    : مرتبة كالآتي 

  . والأجور والترقيات

   

 التعرف إلى أهمية أنماط سلوكية مختارة ودرجة ممارسـة          )١٩٩٩( دراسة عابدين   وهدفت  

المديرين في المدارس الحكومية والخاصة في منطقتي القدس ورام االله لها، إضافة إلى التعرف              

 وقام   على تصورات المعلمين والمديرين نحو ذلك،      إلى اثر متغيري السلطة المشرفة، والمهنة     

فقرة، موزعة علـى مجـالات      ) ٣٢(الباحث ببناء استبانة لتحقيق غرض الدراسة تكونت من         

وأجريت الدراسة على عينة طبقية عشوائية من معلمي المـدارس           .التخطيط والقيادة والتقويم  

مـديراً ومعلمـاً    ) ٢٠٧(قوامهـا   الحكومية والخاصة ومديريها في منطقتي القـدس ورام االله          

الأنماط السلوكية المختارة   وأظهرت نتائج الدراسة أن درجة أهمية       . فرداً) ١٧٧(استجاب منهم   

وفق مقياس ليكرت الخماسي، في     ) ٤,٣٨٩( وبمتوسط حسابي مقداره       ،جاءت بدرجة مرتفعة  

أمـا   .)٣,٦٢٦(حين جاءت درجة الممارسة لهذه الأنماط متوسطة، وبمتوسط حسابي مقـداره          

 بين تصورات المعلمـين      فقد أظهرت النتائج عدم وجود فروق دالة إحصائياً        تفروقانسبة لل بال

        في المجـالات أو فـي       والمديرين لدرجة الأنماط السلوكية تعزى إلى للسلطة المشرفة، سواء 

المقياس الكلي، وكانت هناك فروق بين تصورات المعلمـين والمـديرين لدرجـة ممارسـة               

رين للأنماط السلوكية تعزى للسلطة المشرفة في مجالي التخطيط والقيادة والمقياس الكلي            المدي

  . لصالح المدارس الخاصة



 

 ٤٧

  

 التعرف الى مدى ممارسة مديري المدارس لدورهم الوظيفي،         )١٩٩٩(دراسة دروزة   وسعت  

يرهـا،  في المجال الإداري، ومجالات تحليل البيئة المدرسية، والتخطـيط لنـشاطاتها، وتطو           

وقد استخدمت الباحثة استبانة تشمل فقرات تمثل تلـك الأدوار لمـدير المدرسـة،              . وتقويمها

.  ومديرة لمدارس السلطة الوطنية في المحافظات الشمالية       مديراً) ٢١١(وطبقت على عينة من     

. قدر المديرون ممارسة دورهم الوظيفي بدرجة عالية      : ت الدراسة إلى النتائج التالية    وقد خلص 

يليها مجال تحليل البيئة المدرسـية،      . كانت أعلى الممارسات لذلك الدور في المجال الإداري       و

 .يليها مجال تقويم النشاطات المدرسية، ويليها مجال تطويرها، ويليها أخيراً مجـال التخطـيط      

اتخاذ القرار، والتخطيط لبرامج تـشرك      : كانت أدنى الممارسات للدور الوظيفي في مجالات      و

 والمعلمين في أنشطة المدرسة لحل مـشاكل الأبنـاء، وترشـيح المعلمـين للـدورات                الآباء

تنظيم برامج توثيق   ووالندوات، وتلبية حاجات المعلمين بتوفير فرص تدريب وتنمية ذاتية لهم،           

 .الصلة بين المجتمع المحلي والمدرسة

  

سة الثانوية فـي      بدراسة هدفت إلى طرح نموذج لتقييم مدير المدر         )٢٠٠٠( وقامت  قرقش  

محافظات شمال فلسطين والتعرف إلى درجة موافقة المشرفين التربويين العاملين في ميـدان             

التربية والتعليم في المحافظات الشمالية لفلسطين على المعايير المقترحـة للتقيـيم، وهـدفت              

مـا  أ. الدراسة أيضا إلى معرفة دور متغيرات الدراسة على درجة موافقة هـؤلاء المـشرفين            

مجتمع الدراسة فقد تكون من جميع المشرفين التربويين العاملين في جهاز التربية والتعليم في              

مشرفا، وتم تصميم أداة الدراسة مـن قبـل          )١٧١(محافظات شمال فلسطين، والبالغ عددهم      

 وقد الباحثة وهي عبارة عن استبانه تم إعدادها بالاستعانة بالأدب التربوي والدراسات السابقة،           

وأظهـرت النتـائج أن الاخـتلاف فـي     . معيارا) ١١(فقرة، موزعة على) ٧١(اشتملت على  

المتوسطات الحسابية بين درجة موافقة المشرفين التربويين والمشرفات التربوية كان بـسيطا،            

السمات الشخصية، الإشراف والمتابعـة، التخطـيط،       :(وكان لصالح الذكور في المعايير التالية     

 يتعلق بمتغيـر    اوقد كانت المتوسطات متقاربة فيم    ). تطوير المناهج  قات العامة، التنظيم، العلا 

اتخـاذ  (في المعـايير   )ماجستير فأعلى (المؤهل العلمي لكن الفارق البسيط كان لصالح مؤهل         

  ).التقييم التخطيط، الإشراف والمتابعة، الاتصال، القرارات،

  

عن أهمية المهارات الإدارية للمـديرين       فقد هدفت من دراستها الكشف       )٢٠٠١( أما الزعبي 

وقد تكونت عينة الدراسـة     .  في الجامعات الأردنية من وجهة نظرهم      ةورؤساء الأقسام الإداري  

مـديرا،  ) ٥٨( المديريات وعددهم/فئة مديري الدوائر  : ، موزعين إلى فئتين هما    اًفرد)٢٠٣(نم



 

 ٤٨

واشـتملت  . دراسـة بأكملـه   رئيس قسم، مثلث مجتمع ال    ) ١٤٥(وفئة رؤساء الأقسام وعددهم   

 ـ، المستوى الوظيفي  :الدراسة على أربعة متغيرات مستقلة هي       توسـنوا ،  العلمـي  لوالمؤه

 تابع هو درجة أهمية المهارات الإداريـة للمـديرين ورؤسـاء            رومتغي، صوالتخص، الخبرة

) ١٩٩١(واستخدمت الباحثة استبانة كانت قد طورتها فـي دراسـة سـابقة           . ةالأقسام الإداري 

 موالتنظـي ، التخطـيط  : موزعة على المجالات التالية    ةفقر) ٥٦(تأكدت من ثباتها، وتضمنت   و

وأظهـرت  . والاتصال،  القرارات ذواتخا،  الأداء م وتقيي ةوالرقاب،  والتوجيه ةوالقياد، قوالتنسي

نتائج الدراسة أن أفراد عينة الدراسة أعطوا درجة أهمية عالية للمجالات الستة مرتبة تنازليـا               

 ، الأداء م وتقيـي  ة الرقاب ، القيادة والتوجيه  ،ط التخطي ، والتنسيق م التنظي ،اتخاذ القرارات : لتاليكا

 ،ص والتخص ، ذات دلالة إحصائية لأثر المستوى الوظيفي      ولم تظهر النتائج فروقاً   . لالاتصاو

ئية  ذات دلالة إحصا   ولكنها أظهرت فروقاً  .  المهارات الإدارية  أهمية العلمي في درجة     لوالمؤه

على مستوى الدلالة لأثر سنوات الخبرة على درجة أهمية المهارات الإداريـة لـصالح ذوي               

  .سنوات الخبرة الأطول

  

يـة   أثـر بعـض العوامـل الإدار   معرفـة   والتي هدفت إلى) ٢٠٠١ ( دراسة المالكيوفي 

 القيـادي  الوظيفة وطبيعة الوظيفة التي يشغلها الموظف والنمط نالعائد المادي م( والتنظيمية 

 وذلك من خلال علاقة هـذه  ،على الانضباط الوظيفي) المباشر في العمل  الذي يتبعه الرئيس

التأخر في الحضور صـباحاً والانـصراف   ( عدم الانضباط الوظيفي  ظاهرم العوامل ببعض

، وذلـك فـي الأجهـزة    )ر، وإهدار وقت العمل الرسميذعن العمل بدون ع ظهراً، والغياب

مكة المكرمة والتي تقدم خدمة مباشرة للجمهور ، وذلك مـن خـلال عينـة     قةالحكومية بمنط

، وقـد  )، الطـائف، رابـغ   ةجد( بمحافظات موظفاً من الموظفين  (302) الدراسة التي بلغت

 من مجموع ساعات العمل     ساعة )١,٢٢( أن هناك هدر لوقت العمل بلغ        إلىتوصلت الدراسة   

، ولطبيعيـة  المادي مـن الوظيفـة    للعائدأنن الدراسة  كما تبين م).سبع ساعات  ( اليومي،

الرئيس في العمل علاقـة بحـدوث    يشغلها الموظف، والنمط القيادي الذي يتبعهالتي الوظيفة 

 المبكر ظهراً والانصرافصباحاً  التأخر في الحضور( بعض مظاهر عدم الانضباط الوظيفي 

، ومـن  ) العمل في غير ما خصص له  ر، إهدار وقتذمن العمل، الغياب عن العمل بدون ع

وقد أوصت الدراسة . الأجهزة الحكومية ثم فإن هذه العوامل تؤثر على الانضباط الوظيفي في

 الحكومية مـن  الأجهزةالانضباط الوظيفي في  بوجوب العمل على تحقيق أكبر قدر ممكن من

فين المنـضبطين ماديـا    ومنها العمل على مكافأة الموظ    خلال استخدام وسائل إدارية وتنظيمية      

 .ومعنويا

  



 

 ٤٩

 فقد هدفت دراسته التعرف إلى واقع إدارة الوقت لدى مـوظفي وزارة     )٢٠٠١( عربيـات أما  

التربية والتعليم في الأردن، وذلك من خلال الكشف عن الوقت الضائع وفقا لمجالات ضـياعه         

 تم اختيـار    .الجنس، وبيان علاقة ذلك بمتغيري المسمى الوظيفي و       بالدقائق لكل موظف يومياً   

موظفا وموظفة وذلك بالطريقة العشوائية الطبقيـة،       ) ٨٣٤(  وموظفة من أصل   موظفاً )١١٧(

 على الأدب التربوي العالمي والأردني، وأظهرت       اعتماداً وتم تصميم استبانه لجمع المعلومات،    

يا، كمـا   من وقت الدوام الرسمي يوم     %)٥١,٣( أن موظفي الوزارة يهدرون ما نسبته     : النتائج

أظهرت النتائج وجود فروق ذات دلالـة إحـصائية بـين معـدل الوقـت الـضائع داخـل                   

والوقـت الـضائع خـارج الـوزارة        ) المتعلق منه بكتابة الرسائل أو الكتب الخاصة      (الوزارة

في حـين تبـين     . لإغراض خاصة، والمتعلق بإحضار الأولاد من المدرسة تعزى إلى الجنس         

إحصائية بين الوظائف المختلفة وباقي مجالات الوقـت الـضائع          عدم وجود فروق ذات دلالة      

  .تعزى إلى الجنس

  

 المدرسة لمدير الإدارية الممارسات واقع عن  الكشف في دراستها )٢٠٠١( شافي     وهدفت 

التخطـيط، والتنظـيم، والتوجيـه،    : ، في مجـالات المتحدة العربية الإمارات الابتدائية بدولة

 مـن  عينة على استبانه بتطبيق  وذلك،الوصفي المنهج ةحثاالب ت واستخدم،والمتابعة، والتقويم

 مديري بعض أن إلى الدراسة توصلت.  في منطقتي أبوظبي والعينالمدارس الابتدائية مديري

 علـى  بالمدرسـة  التعليمية الهيئة الاختصاص لتدريب جهات مع التنسيق يستطيعوا لا المدارس

 اتخـاذ  من تمكنه التي الصلاحيات عطىي لا المدرسة مدير أن، وةالمتطور التكنولوجيا استخدام

الإداريـة   بالـشئون  الاهتمـام  فـي  دوره ينحصرة، والتعليمي العملية لتسيير القرارات المناسبة

 بـين  الاتصال والتعليم، وأن التربية وزارة من الصادرة والنظم للوائح وفقًا الروتينية والأعمال

  .التعليمية المنطقة من خلال إلا لا يتم ومؤسساته يالمحل والمجتمع المدرسة مدير

  

 المدارس  يري فقد قام بدراسة لفحص أثر الممارسات الإدارية لمد        )٢٠٠١(الشيخ  أما    

وقـد  . على دافعية المعلمين في مدارس منطقة القدس والتي تشرف عليها وكالة الغوث الدولية            

بعد التوجه نحو تنفيذ    : ببعديهاادية لمدير المدرسة    تناولت هذه الدراسة الممارسات الإدارية القي     

وتكون مجتمع الدراسة من كافة المعلمين العاملين في        . المهام والتوجه نحو العلاقات الإنسانية    

وتم استخدام أداتين للإجابة عـن أسـئلة     .معلماً ومعلمة  )٤٦٤(وعددهممدارس وكالة الغوث،    

سات الإدارية من خـلال الـسلوك القيـادي، وتكونـت            الأداة الأولى استبانه الممار    ،الدراسة

. بنـداً ) ٢٢( المعلمين وتكونت مـن      ة أما الأداة الثانية فهي استبانه قياس دافعي       ،بنداً )٤٠(من

تنفيذ (  نحو تنفيذ بعدي القيادة    ينريوأظهرت نتائج الدراسة أن دافعية المعلمين تزداد بتوجه المد        
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كما تبين أن هناك     . الاهتمام بأحد البعدين دون الأخر     نأكثر م معا،   )العلاقات الإنسانية  المهام،

معا  )العلاقات الإنسانية  و تنفيذ المهام، ( ارتباط ايجابي وقوي بين التوجه نحو تنفيذ بعدي القيادة        

  ).٠,٩٤( ودافعية المعلمين، حيث بلغ معامل الارتباط بينها

  

شخصية التي يتميز بها معلمـي  هدفت إلى التعرف على السمات ال     )٢٠٠٢(  عبـدات  ودراسة

فلسطين،ومدى علاقة هـذه الـسمات بمـستوى        /مؤسسات التربية الخاصة في الضفة الغربية     

وقد أجريت الدراسة على جميع أفراد مجتمع الدراسة المكون مـن معلمـي             . روحهم المعنوية 

 معلما ومعلمـة،موزعين علـى     )٢٥٠( مؤسسات التربية الخاصة في الضفة الغربية وعددهم      

اختبـار  : سـة الأولـى   واستخدم الباحث أداتين للدرا   .مؤسسة لذوي الاحتياجات الخاصة    )٣٥(

وتم قياس صـدق    ).١٩٩٥سلامة،(والثانية استبانه الروح المعنوية من إعداد      ،ايزنك للشخصية 

لدى معلمـي مؤسـسات     وأشارت الدراسة إلى تدني مستوى الروح المعنوية        .الأداتين وثباتهما 

كما أظهرت النتائج    ، )٣,٤١( حيث بلغ المتوسط الحسابي على الدرجة الكلية      التربية الخاصة، 

انه لا يوجد اختلافات في مستوى الروح المعنويـة عنـد معلمـي التربيـة الخاصـة تبعـاً                   

حيـث كانـت مـستوى الـروح        ) والمستوى التعليمي  الخبرة، و الحالة الاجتماعية، (لمتغيرات

 اختلافات في مستوى الروح المعنوية تبعـاً لمتغيـرات        وتوجد  . المعنوية عند جميعهم متدنيه   

انت مستوى الروح المعنويـة     حيث ك ) الجهة المشرفة على المؤسسة، ونوع الإعاقة      و الراتب،(

كما أظهرت النتائج انه لا توجد علاقة ارتباطيه بين الـسمات الشخـصية والـروح                .مرتفعة

  .ة الغربيةالمعنوية لدى معلمي مؤسسات التربية الخاصة في الضف

  

 فقد هدفت إلى قياس اثر بعض الوظـائف الإداريـة والمنـاخ             )٢٠٠٢( الطراونةأما دراسة   

التنظيمي في كل من فاعلية إدارة الوقت وهدر الوقت والأداء الوظيفي في مؤسسات القطاعين              

. العام والخاص، من خلال عينة من الإدارات الوسطى في القطاعين العام والخاص في الأردن             

كما تبين وجـود علاقـات      .  الوقت في القطاع العام    إدارةين من نتائج الدراسة عدم فاعلية       تب

،  إدارة الوقت والأداء الوظيفي    معنوية بين الوظائف الإدارية والمناخ التنظيمي وكل من فاعلية        

في حين لم يظهر تأثير معنـوي للوظـائف         ، كذلك بين فاعلية إدارة الوقت والأداء الوظيفي      و

 واعتمـاداً . ية والمناخ التنظيمي على هدر الوقت ولا لهدر الوقت على الأداء الـوظيفي            الإدار

على هذه النتائج لم تظهر فروقات معنوية بين القطاعين إلا في اثر العوامل الإدارية والمنـاخ                

  . التنظيمي على فاعلية إدارة الوقت وكذلك في اثر فاعلية إدارة الوقت على الأداء الوظيفي
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 إلى واقع الممارسات الإدارية لمديري المدارس        التعرف  في دراستها  )٢٠٠٣( سلامة وسعت

اسـتخدمت   .الثانوية العامة في الأردن وعلاقتها بالرضا الوظيفي والولاء التنظيمي للمعلمـين          

: المجالات منها واشتمل على عدد من       الأول لقياس الممارسات الإدارية،    ،س مقايي ةالباحثة ثلاث 

) ٧٥( وتكونت مـن     ، والشؤون الفنية  ،الشؤون الطلابية و ،المجتمع المحلي دارية، و الشؤون الإ 

فقرة، والمقياس الثالث لقيـاس     ) ٤٥(والمقياس الثاني لقياس الرضا الوظيفي، وتكون من       فقرة،

وتم تطبيق الدراسة على عينة طبقية عشوائية تكونت         .فقرة )١٥(الولاء التنظيمي وتكونت من     

أن مـستوى   : ومن نتائج الدراسة  .  ومعلمة، من المدارس الثانوية في الأردن      معلما) ٦٥٨(من  

وان مستوى الولاء التنظيمي    ) راضون عن عملهم  ( الرضا الوظيفي لدى المعلمين كان مرتفعا       

وان هناك علاقة ارتباطيه قوية بين      ). أي أن لهم ولاء لمدارسهم التي يعملون فيها       (لديهم عالي 

 الإدارية ومستوى الرضا الوظيفي للمعلمين، وعلاقة قويـة         ت للممارسا مستوى أداء المديرين  

وقـد   . الإدارية ومستوى الولاء التنظيمـي للمعلمـين       تبين مستوى أداء المديرين للممارسا    

أن  و  أهمية أكثر لمجالي الشؤون الفنية والشؤون الطلابيـة،        بضرورة إعطاء أوصت الدراسة   

ير أنفسهم من خلال الورشات التدريبية التـي تقيمهـا          يركز المديرون أكثر في عملهم، وتطو     

  .الوزارة 
 

بدراسة هدفت التعرف إلى أهم العوامل التي تؤدي إلى هـدر الوقـت              )٢٠٠٣( العرينيوقام  

المخصص للعملية التعليمية في المدارس الابتدائية من وجهة نظر مـديري مـدارس مدينـة               

 مـن   عـاملاً )٣٧(ي عبارة عن استبانه تحـوي       الرياض، وقام الباحث بإعداد أداة البحث، وه      

العوامل التي تؤدي إلى هدر الوقت في المدارس وتم توزيع الاستبانة على أفراد عينة البحث،               

  .مدير مدرسة ابتدائية) ٨٨(واستجاب منهم 

وأظهرت نتائج الدراسة أن أفراد عينة الدراسة يعتقدون بشكل عام أن العوامل المدرجة فـي               

عاملا، تحدث بالميدان بدرجة متوسطة، كما تم ترتيب العوامل          )٣٧( اسة، وعددها استبانة الدر 

 المضيعة للوقت المخصص للتعليم من وجهة نظر أفراد العينة، حيث احتل العامل التالي نصه             

المرتبة الأولى من بـين     ) عدم وجود بديل فوري للمعلم الذي يغيب بصورة مفاجئة وطويلة         (:

عدم استغلال وقت حصة النـشاط      ( ت المخصص للتعليم، وجاء العامل    العوامل المضيعة للوق  

إقامة الدورات التدريبيـة للمعلمـين خـارج        ( بالمرتبة الثانية، وجاء العامل    )بالشكل المناسب 

  . بالمرتبة الثالثة) المدرسة أثناء الدوام الرسمي

  

ومية في محافظة  فهدفت إلى تقييم ممارسة مديري المدارس الحك  )٢٠٠٤( عـودة    وأما دراسة 

 ـ              ابيت لحم لبعض المهام القيادية الفعالة، من وجهة نظر المديرين والمعلمين، وعلاقتها بالرض
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فقـرة،  ) ٦٥( ولتحقيق أهداف الدراسة طورت الباحثـة اسـتبانه شـملت            .الوظيفي للمعلمين 

كمؤشرات دالة على درجة ممارسة مديري المدارس الحكومية لخمسة مجالات تمثـل بعـض              

الاتصال والتواصل، وإدارة الوقت، والإدارة بالأهـداف،        مات القيادية، وهي اتخاذ القرار،    المه

وأظهرت نتائج   .وإدارة التغيير، كما استخدمت الباحثة استبانه لقياس الرضا الوظيفي للمعلمين         

الدراسة أن درجة ممارسة مديري المدارس الحكومية في محافظة بيت لحم للمهـام القياديـة               

وتوجـد فـروق ذات دلالـة       .  وجهة نظر كل من المديرين والمعلمين      نة كانت عالية، م   الفعال

في درجة ممارسة مديري المدارس للمهام القيادية الفعالـة مـن            إحصائية عند مستوى الدلالة   

 :وجهة نظر كل من المديرين والمعلمين في مجالات الدراسة والدرجة الكلية تعزى لمتغيرات            

 والمسمى الوظيفي لصالح المديرين، ولا توجد فروق تعـزى لمتغيـر            الجنس لصالح الذكور،  

سنوات الخبرة باستثناء مجال إدارة الوقت، حيث أشارت المقارنات البعدية ان هـذه الفـروق               

لصالح ذوي الخبرة الأكبر، كما لا توجد فروق عند مستوى الدلالة في درجة ممارسة مديري               

زى لمتغير المؤهل العلمي، باستثناء الفروق الخاصـة فـي          المدارس للمهام القيادية الفعالة تع    

كما أشارت النتائج انه كلمـا      . مجال إدارة الوقت، حيث ظهرت الفروقات لصالح حملة الدبلوم        

  . الوظيفي للمعلمينازادت درجة ممارسة المديرين للمهام القيادية الفعالة زادت درجة الرض

  

إلى معرفة العلاقة بين عوامل الرضا الوظيفي        بدراسة هدفت ) ٢٠٠٤( وقام العاجز ونشوان  

وتطوير فعالية أداء المعلمين بمدارس وكالة الغوث الدولية بغزة، وتمثلت أداة الدراسـة مـن               

ت وتوصل . ومعلمة معلماً) ٣٠٢(استبانه مكونة من خمسة مجالات، وتكونت عينة الدراسة من          

وظيفي التي تسهم فـي تطـوير فعاليـة أداء    عوامل الرضا الأكثر : الدراسة إلي النتائج التالية  

سلامة النظام والانضباط المدرسي، ومراعاة احتياجات المعلمين المهنية فـي          : المعلمين كانت 

 أساليب متنوعـة وحديثـة فـي        مالجدول المدرسي، وتوفير الأمن والأمان للمعلمين، استخدا      

 الوظيفي وتطوير فعالية أداء     وجود فروق دالة إحصائياً بين عوامل الرضا      . الإشراف التربوي 

 للمرحلة التعليميـة لـصالح المرحلـة         طبقا للجنس لصالح الذكور، وطبقاً     يالمعلمين المدرس 

 فروق دالة إحصائيا بالنـسبة      دلا توج . الإعدادية، وطبقا للمؤهل لصالح حملة الشهادات العليا      

  .لسنوات الخدمة 

  

 الحكومية غير المؤسسات في البشرية الموارد إدارة واقع   تحليل)2004(دراسة شبير تناولت و

تخـص   الأولى استبانتين الوصفي، وتصميم المنهج وتم استخدام تطويره، وسبل غزة في قطاع

 الأخرى،  وتـم  الإدارية المستويات في الموظفين تخص والثانية المؤسسة، إدارة على القائمين
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 عدد الموظفين يقل لا أن أبرزها من المؤسسات، من الدراسة عينة لاختيار محددة معايير وضع

    :الدراسة أظهرتها التي النتائج أهم  ومن.موظفًا ( 25 ) عن المؤسسة في

 المؤسسات غير في البشرية الموارد وإدارة تنمية عملية وتطوير بتخطيط الكافية العناية عدم -١

 لتطوير مكتوبة و ةمعتمد خطط وجود عدم :منها إيجابية غير ممارسات تسودها حيث الحكومية،

 .البشرية الموارد وإدارة

 تنميـة  وبـرامج  ،خططال تطبيق تعيق مهنية ومشاكل ،إدارية ومشاكل ،مالية مشاكل وجود -٢

  .البشرية الموارد وإدارة

 علـى  والعمـل  الإداريـة،  القيادة وأساليب نظم تطوير على العمل وأوصت الدراسة بضرورة

 اسـتراتيجيات  صـياغة ، وومـدروس  منهجي وبشكل رياًدو الهيكل التنظيمي وتغيير مراجعة

  .البشرية الموارد وتطوير وتنمية لإدارة مكتوبة، واضحة
 

 بدراسة هدفت التعرف إلى إدارة الوقت لدى مـديري          )٢٠٠٤( قام الشراري من جهة أخرى    

المدارس في محافظة القريات في المملكة العربية السعودية ومعرفة اثر كـل مـن المؤهـل                

 ـ  ة المدرسة، والمرحل  م على دورة تدريبية، وحج    لسي، والحصو الدرا  أسـلوب   ى التعليمية، عل

 يقدمها المديرون مـن     يالمدير في إدارة الوقت، وهدفت أيضا لمعرفة المقترحات والآراء الت         

، وهم جميـع مـديري      مديراً) ٦٧(وقد تألفت عينة الدراسة من       .اجل إدارة الوقت بشكل جيد    

واستخدم الباحث الاستبانة   . والمتوسطة والثانوية للبنين في محافظة القريات     المدارس الابتدائية   

فقرة، والثاني حـول معوقـات      ) ٤٦(، وهي من جزأين، الأول حول إدارة الوقت       أداة لدراسته 

من وقتهم المدرسي   % ٧٠ومن ابرز نتائج الدراسة أن المديرين قد صرفوا          .قرة) ٢١(الوقت

 ـوان أكثر المهام استهلاكاً    عنها، التي سئلو الرسمي في القيام بالمهام ا     فـي  : ي لوقت المدير ه

 وحـضور   ، وإجراء مكالمات هاتفيـة    ،تنفيذ المعلمين لواجباتهم وحل المشكلات التي تواجههم      

، المساهمة في حل مشكلات الطـلاب     ، و الإشراف على أداء صلاة الظهر    و،  الطابور الصباحي 

 ،في القيـام بالتـدريس    :  كان اقلها استهلاكا للوقت هي     بينما. ،متابعة دفاتر تحضير المعلمين   و

 ، وجرد موجودات المدرسة ومعرفة الاحتياج المـستقبلي       ،وتشكيل اللجان والمجالس المدرسية   

 والإشـراف   ،والاهتمام بشؤون المكتبة المدرسـية    ،  ووضع جدول المناوبة والإشراف اليومي    

 الحصول  - اثر للمتغيرات المستقلة     أية  ولم تظهر هذه الدراس   ،  على اجتماعات مجالس الآباء   

 على كيفية إدارة المـدير      - المدرسة   معلى دورة، والمؤهل الدراسي، و سنوات الخبرة، وحج       

بينما أظهرت هذه الدراسة وجود اثر لمتغير المرحلة التعليمية على كيفية إدارة المـدير              . لوقته

ك لصالح المدارس الابتدائية، وبينت هـذه       لوقته بين المدارس الابتدائية والمدارس الثانوية وذل      

في متابعـة   : الدراسة بعض الأعمال التي أضافها المديرون على الجدول الزمني المغلق ومنها          
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زيارات الإدارات الحكومية والمدارس الأخرى ومتابعة      لات التأخر الدراسي لدى الطلاب و     حا

تحليل نتائج الاختبارات ومعالجة    دفاتر الواجبات للطلاب والإشراف على الأسبوع التمهيدي و       

  .أوجه القصور وحضور الدورات التدريبية

   

الأداء ولروح المعنويـة  ا  التعرف الى العلاقة بين  من خلال دراسته   )٢٠٠٥(الحربـي  حاولو

اعتمدت الدراسـة المـنهج الوصـفي       والوظيفي لدى العاملين بإدارة الدفاع المدني بالرياض،        

 جميع الضباط والأفـراد العـاملين  بـإدارة          منفي هذه الدراسة     وقد تمثل المجتمع     ،المسحي

 حيث تم اختيار العدد الكلي للضباط بأسلوب المسح الـشامل البـالغ             ،الدفاع المدني بالرياض  

 بالطريقـة عـشوائية مـن       افرد) ٣٩٢( أما بالنسبة للأفراد فتم اختيار       اً،ضابط) ١٤٠(عددهم

ومـن أهـم     . وهي الاسـتبانة   ةت بواسطة أداة الدراس    وجمعت البيانا  ،المجتمع الكلي للأفراد  

طبيعة العمل  و رضا العاملين عن فاعلية الإدارة،       ( والتي تتمثل في   ،أن الروح المعنوية   :النتائج

رأى العاملين عن مدى استقرارهم فـي        و الحوافز المادية،  و العلاقات الإنسانية،  و في الإدارة، 

، عدم وجـود    ين في إدارة الدفاع المدني بالرياض     لدى العامل  موجودة بدرجة متوسطة   )عملهم

فروق ذات دلالة إحصائية في درجة الروح المعنوية والأداء الوظيفي لدى العـاملين بـإدارة               

 ، و عدد سنوات الخبرة فـي العمـل      ، و العمر(الدفاع المدني بالرياض ترجع للمتغيرات التالية       

  ).وطبيعة العمل، المؤهل العلمي، والرتبة العسكرية

  

من خلال دراسة إدارة الأزمات في المدارس المتوسطة الحكوميـة           )٢٠٠٦(اليحيويوقامت  

لعمليـات   )قائدة فريق الأزمات   (للبنات بالمدينة المنورة، التعرف إلى مدى ممارسة المديرات         

إدارة الأزمات حسب آراء أفراد عينة الدراسة في المـدارس المتوسـطة الحكوميـة للبنـات                

ورة، والكشف عن الفروق بين آراء المديرات والمعلمات حـول مـدى ممارسـة              بالمدينة المن 

راء أفراد عينة الدراسـة حـول       آالمديرات لعمليات إدارة الأزمات، والكشف عن الفروق بين         

مـديرة،  ( المـسمى الـوظيفي    :مدى ممارسة المديرات لعمليات إدارة الأزمات تبعا لمتغيرات       

رات التدريبية، وحجم المبنـى المدرسـي، والتعـرف إلـى           والدو لخبرة العلمية، وا ،)ومعلمة

تم اختيار عينـة الدراسـة      . مقترحات أفراد عينة الدراسة لتفعيل إدارة الأزمات في المدارس        

بالطريقة القصدية، وتكونت من جميع أفراد المجتمـع الأصـلي مـن مـديرات والـوكيلات                

مديرة ووكيلـة   ) ٤٩٩(د بلغ عددهن  في المدارس وق   )اللاتي يشكلن فريق الأزمات   (والمعلمات  

عبارة موزعة على   ) ٨١(، وتم إعداد استبانه مكونة من       ) بنسبة ٤٤٢ (استجاب منهن    ومعلمة،

، والقيادة  المتابعةوالتوجيه،  والتنظيم،  والتخطيط،   :منهاعشرة مجالات لعمليات إدارة الأزمات      

إدارة الأزمـات بدرجـة   توصلت الدراسة إلى أن المديرات تمـارس عمليـات       . في الأزمات 
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وان أكثر عمليات إدارة الأزمات ممارسة القيـادة فـي الأزمـات، واقلهـا تقـويم                . متوسطة

 أفـراد عينـة     راء آ  وانه توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة بـين           ،الأزمات

في  تعزى لمتغير المسمى الـوظي     دارة الأزمات إ لعمليات   ة المديرات  حول مدى ممارس   الدراسة

 ـ المديرات راء آ بينلصالح المديرات، كما توجد فروق       دارة إلعمليـات  تهن  حول مدى ممارس

 وحجم المبنى   ، التدريبية في مجال الإدارة المدرسية     ت والدورا ،ةيلمللخبرة الع  : تعزى الأزمات

 وأوصت الباحثة بضرورة تشكيل وحدة لإدارة الأزمات في المدارس، وعقد دورات            .المدرسي

  .في إدارة الأزمات بصورة دوريةتدريبية 

  

 التعرف إلى مدى ممارسة مديري المـدارس الحكوميـة فـي            )٢٠٠٦(هدفت دراسة عوض  

 تكونـت عينـة    . وعلاقة ذلك بالروح المعنويـة للمعلمـين       ،)X.Y(محافظة الخليل لنظريتي    

 ـ   : واستخدم الباحث استبانتين  ،   ومعلمة معلماً) ٣٤٥(ن م الدراسة روح الأولى لتحديد مستوى ال

 ممارسة المدراء لنظريتي    لقياس مدى واستبانه  ،  فقرة )٥١( وتكونت من  ،المعنوية لدى المعلمين  

)X.Y(،    وتكونت من )وأظهرت نتائج الدراسة أن مستوى الروح المعنويـة لـدى           .فقرة) ٣٠ 

 )X.Y( لنظريتـي    ءكما توجد علاقة بين ممارسـة المـدرا       . المعلمين كانت بدرجة متوسطة   

  .ة لدى المعلمينوالروح المعنوي

  

فتعرفت من خلال دراستها إلى مدى ممارسة مديري المدارس الابتدائيـة            )٢٠٠٦(حيدريأما  

الحكومية بمملكة البحرين لأساليب إدارة الوقت وعلاقتها بضغوط العمل الإداري المدرسـي،            

 ـ )١١٥(وقد حددت الباحثة عينة الدراسة من جميع أفراد مجتمع الدراسة البالغ عددهم               ديراًم

لقياس درجة ممارسـة المـديرين لأسـاليب إدارة         : الأولى: ومديرة كما قامت ببناء استبانتين    

تخطيط الوقت، تنظيم الوقـت،      :فقرة موزعة على سبعة مجالات     )٤٥(الوقت، واشتملت على    

تفويض المهام المدرسية، التوجيه في الوقت، الرقابة في الوقت، اتخاذ القرارات، والـسيطرة             

لقياس ضغوط العمل الإداري المدرسـي، واشـتملت        : والثانية .نشطة المضيعة للوقت  على الأ 

طبيعة العمل المدرسي، العلاقات السائدة، الجوانـب       :  فقرة موزعة على مجالات    )٤٨(على  

. لقيود الإدارية، النظـام   االشخصية، الرضا الوظيفي، المناخ السائد، حجم المدرسة ومرافقها،         

اسة أن مديري المدارس الابتدائية الحكومية بمملكة البحـرين يمارسـون           وأظهرت نتائج الدر  

أساليب إدارة الوقت بدرجة مرتفعة، وانه لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية بين متوسـطات               

وان . استجابات عينة المديرين والمديرات في المدارس الابتدائية الحكومية بمملكـة البحـرين           

حيث انه كلما     إدارة الوقت وضغوط العمل الإداري المدرسي،      هناك ارتباط سلبي بين أساليب    
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قلت ممارسة الفرد لأساليب إدارة الوقت زادت مستوى معاناته من ضـغوط العمـل الإداري               

  .المدرسي

  

 ممارسة مدير المدرسة الثانوية لمهـارة       إلىبدراسة هدفت التعرف    ) ٢٠٠٦(م حمدونة كما قا 

ت الإدارية التي يتبعها مديرو المدارس الثانويـة فـي          إدارة الأزمات، والكشف عن الممارسا    

وتم صياغة استبانه مكونة     .واستخدم الباحث المنهج الوصفي    .إدارة الأزمات في محافظة غزة    

 ـ       ،فقرة موزعة على عدد من المجالات      )٦٠(من ا بـالطرق    وتم التحقق مـن صـدقها وثباته

مديرا ومـديرة مـن مـدراء        )٣٦ (وتم توزيعها على عينة مكونة من     الإحصائية والتربوية،   

وتوصلت الدراسة إلى أن مدراء المدارس الحكوميـة         .المدارس الحكومية التابعة لمديرية غزة    

فـي  وانه لا توجد فروق دالـة إحـصائيا          .يمارسون مهارة إدارة الأزمات بشكل كبير وفعال      

مـديرين،  (ستعزى إلـى متغيـر الجـن      ممارسة المديرين والمديرات لمهارة إدارة الأزمات       

  .توجد فروق تعزى لمتغير التخصص لصالح الأدبي في حين وسنوات الخبرة، ،)ومديرات

  

 التعرف إلى درجـة ممارسـة مـديري المـدارس           )٢٠٠٧(حمادنة والقضاة وهدفت دراسة   

الحكومية ومديراتها في مديرية تربية قصبة المفرق لإدارة برامج الأنشطة المدرسية في ضوء             

تكون مجتمع الدراسة من جميع مديري المـدارس        و. لمؤهل العلمي للمدير  متغيرات الجنس وا  

 )١٣٢(الحكومية ومديراتها في مديرية التربية والتعليم لتربية قصبة المفـرق وبلـغ عـددهم               

مديرا ومديرة، تم اختيـارهم بأسـلوب العينـة          )٦٧(بلغ حجم العينة    في حين   مديرا ومديرة،   

ستبانه بعد التحقق مـن صـدقها       الاوتم استخدام   .  الدراسة العشوائية الطبقية، حسب متغيرات   

أظهرت النتائج أن مجال التنظيم احتل المرتبة الأولى، بينمـا          .  لتحقيق أهداف الدراسة   وثباتها

احتل مجال التنفيذ والمتابعة المرتبة الثانية، واحتل مجال التخطيط المرتبة الثالثة، واحتل مجال             

 في درجـة    كما أظهرت النتائج عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائية        . التقويم المرتبة الأخيرة  

  ي الجنس والمؤهل العلمي  تعزى إلى متغيرممارسة المديرين لإدارة برامج الأنشطة المدرسية

  

 بدراسة هدفت إلى الكشف عن الأزمات التي تتعرض لهـا         ) ٢٠٠٧(الزاملي وزملاؤه كما قام   

 وعن الأساليب التي يستخدمونها للتعامل مع تلـك          كما حددها مديروها،    عمان مدارس سلطنة 

فقرة تمثل الأزمات المدرسية،    ) ٦٠(ولتحقيق أهداف الدراسة تم تطوير أداة تتضمن        . الأزمات

 ـ ) ٢٧٥(تم تطبيقها على عينة البحث المكونة من         وأشـارت النتـائج إلـى أن       . ةمدير مدرس

ا الأزمات المتعلقة بالإدارة، ثم الأزمات      الأزمات المتعلقة بالطالب حازت المرتبة الأولى، تليه      

أما بالنسبة للأساليب التي يتخذها     . المتعلقة بالمعلم، وأخيرا الأزمات المتعلقة بالمجتمع المحلي      
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المديرون لمواجهة الأزمات، فلوحظ ضعف قدرة المديرين على حل الأزمات علـى مـستوى              

  .تمع المحلي المدرسة، إلا في حالات قليلة في مجالي المعلم والمج

  

 التعرف إلى الأنماط القيادية لدى رؤسـاء الأقـسام          )٢٠٠٧(دراسة أبو سمرة وغنيم   وهدفت  

تكون مجتمـع   و.  في فلسطين، وعلاقتها بإدارة الوقت     ةالأكاديمية في كليات المجتمع المتوسط    

الدراسة وعينتها من جميع رؤساء الأقسام الأكاديمية في كليات المجتمـع فـي المحافظـات                

رئيس قسم أكاديمي، وجميـع أعـضاء هيئـة التـدريس           ) ٢٢(لشمالية في فلسطين، وعددهم   ا

تم بناء اسـتبانتين الأولـى لقيـاس الأنمـاط القياديـة،             .عضو هيئة تدريس  ) ١٢٢(وعددهم

) الأوتوقراطي، الـديمقراطي، الترسـلي    ( على ثلاثة أنماط قيادية    ةفقرة موزع ) ٤٠(وتضمنت

وأظهرت النتائج أن تقديرات أفراد مجتمع      . فقرة) ٣٠( وتضمنت   والثانية لقياس إدارة الوقت،   

الدراسة لواقع إدارة الوقت لدى رؤساء الأقسام كانت بدرجة متوسطة، ووجود علاقة ارتباطيه             

موجبة ومرتفعة بين تقديرات أفراد مجتمع الدراسة لواقع النمط القيـادي الـديمقراطي لـدى               

 النمطين  نرتهم للوقت، وان هناك علاقة ارتباطيه سالبة بي       رؤساء الأقسام الأكاديمية وواقع إدا    

  .الأوتوقراطي والترسلي وإدارة الوقت

  

التعرف إلى واقع السلوك الإداري في وزارتـي الـصحة والداخليـة             )٢٠٠٧(بدركما حاول   

الفلسطينيتين نحو الأزمات قبل، وأثناء، وبعد وقوعها، وذلك من وجهة نظر المـديرين فـي               

 والتعرف على تقييمهم لعملية التعاطي مع الأزمات، واسـتخدم الباحـث المـنهج              الوزارتين،

وتكون مجتمـع الدراسـة مـن       . الوصفي، وتم تطوير استبانه لجمع البيانات من أفراد العينة        

مجموع المديرين والمديرات في وزارتي الصحة والداخلية، واختار الباحث عينة عشوائية من            

. فـردا ) ١٣٩(ردا، وعينة عشوائية من وزارة الداخليـة بواقـع        ف) ١٦١(وزارة الصحة بواقع  

وأظهرت نتائج الدراسة ان السلوك الإداري نحو الأزمات قبل وقوعها سلوك غير كاف وغير              

مناسب لكلا الوزارتين، حيث لا يوجد فريق دائم للتعاطي مـع الأزمـات فـي الـوزارتين،                 

الوزارتين، وهو سلوك أفضل مـن الـسلوك        والسلوك الإداري أثناء الأزمة كان متوسطا لكلا        

الإداري نحو الأزمات قبل وبعد وقوعها، وتقييم المديرين المبحوثين لعمليـة التعـاطي مـع               

  .الأزمات في الوزارتين كان تقييما سلبيا وليس بالمستوى المطلوب

  

 واقع مشاركة معلمي المرحلة الأساسـية فـي         للتعرف الى  )٢٠٠٧(دراسة عمران   وجاءت  

ظة رام االله والبيرة في اتخاذ القرارات، وعلاقة هذه المشاركة بمستوى الروح المعنويـة              محاف

 فردا، ) ٢١٣(علما ومعلمة، اما العينة فتكونت من     م) ٢١١٩(لديهم، وتكون مجتمع الدراسة من    
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وتكونت من  . واستخدم الباحث استبانتين، الأولى حول واقع مشاركة المعلمين في اتخاذ القرار          

رة، والثانية لقياس مستوى الروح المعنوية لديهم نتيجة مشاركتهم في اتخـاذ القـرار              فق) ٤٣(

ى وأظهرت نتائج الدراسة أن متوسط واقـع الـروح المعنويـة لـد             .فقرة) ٣٩( وتكونت من 

 هو ضمن المستوى المتوسط، وانه توجد فروق ذات دلالة إحصائية بين متوسـطات              المعلمين

 الروح المعنوية يعزى إلى جنس المعلـم، والمؤهـل العلمـي،            استجابات المعلمين على قياس   

وانه لا توجد علاقة دالة إحصائيا بين متوسطات استجابات درجات المعلمين علـى              .والخبرة

واقع مشاركتهم في اتخاذ القرارات وبين متوسط استجاباتهم على مقيـاس الـروح المعنويـة               

  .لديهم

  

الكشف عن مـستوى الـروح المعنويـة         إلى    بدراسة هدفت  ) ٢٠٠٧(عساف وعساف وقام   

في ضـوء متغيـرات    الدنيا مدينة نابلسومعلمات المرحلة الأساسية  ومصادرها لدى معلمي

ولتحقيـق ذلـك   ). والخبرة العمليـة ، والدرجة العلمية، الاجتماعية والحالة، والعمر، الجنس(

دلت النتائج أن مـستوى     و. معلما ومعلمة ) ١٢١(أجريت الدراسة على عينة عشوائية قوامها       

كما بينت النتائج وجود فـروق  .  معلمي المرحلة الأساسية الدنيا منخفضةلدىالمعنوية  حالرو

، لصالح المعلمـين الروح المعنوية تعزى لمتغير جنس المعلم   مستوى فيإحصائيةذات دلالة 

غيـرات  للمت  الـروح المعنويـة تعـزى    مستوى فيإحصائيةبينما لا توجد فروق ذات دلالة 

  .الأخرى
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  الدراسات الأجنبية.٣,٢ 

  

فقد هدفت إلى تحديد العلاقة بين استخدامات أساليب إدارة   ) Atkinz،1990(أما دراسة

 ىالوقت من قبل مديري المدارس  الثانوية، ومصادر التوتر بينهم، تم استخدام استبانتين الأول

قياس تقييم إدارة الوقت، ومستوى استخدام أساليب لقياس التوتر الناتج عن العمل، والثانية ل

وأظهرت النتائج أن استخدام أساليب إدارة الوقت ترتبط سلبيا بالتوتر الناتج عن . إدارة الوقت

العمل، وانه كلما زاد استخدام المديرين لاستراتيجيات إدارة الوقت، قل مستوى التوتر 

 الوقت بشكل فعال إلى حد بعيد، وأكثر وتبين أن المديرين لا يستخدمون إدارة. عندهم

  . العملممصادر التوتر هي ما ترتبط بمشاكل الوقت، وحج

  

الروح المعنوية  مستوىالتعرف إلى ) Nieto Henderson &، ١٩٩١( وهدفت دراسة

لحاصلين على معلماً، من ا) ٥٦ (نمعينة  ال وتكونت.في ولاية أوهايولمعلمي التعليم الزراعي 

أشارت نتائج . تم استخدام الاستبانة كأداه للدراسة. ريوس من الجامعات الزراعيةدرجة البكالو

ن ين رئيسييأن هنالك عامل، و نسبياًاً لأفراد العينة متدنيالروح المعنوية  مستوى إلى أنالدراسة

 والراتب الذي ، الدعم المجتمعي:هما مستوى الروح المعنوية للمعلمين وثرا بشكل مباشر علىأ

  الاجتماعيمركزال : كما أظهرت النتائج أن من أسباب ارتفاع الروح المعنوية.اه المعلميتقاض

 طبيعة :ومن أسباب انخفاض الروح المعنوية للمعلمين. ليمينوعية المنهاج التع، ولمعلمل

 والحوافز ،والتسهيلات، والعلاقة بين المعلمين أنفسهم،  المدارسيريومد العلاقة بين المعلمين

  .قدمها المدرسة للمعلمينالتي ت

  

 إلى  تحليل دور المدير في تفعيل الناتج التربوي في           )Peterson ،١٩٩٣( دراسةهدفت  و 

وتـم عمـل     مدارس في مقاطعة سان ديغو،    ) ٦(من خلال عينة اشتملت   ،  المدارس النموذجية 

لهـم،  تم العمل من خلال إجراء المقابلات وزيارات ميدانية          . المدارس يريمسح تقييمي لمد  

 في المـدارس    ينريما هي الخصائص والسلوكيات للمد     :وتضمن البحث أسئلة للدراسة منها    

 ، ان للمدير دور كبير في تفعيـل النـاتج التربـوي           إلى نتائج  الدراسة     أشارتالنموذجية؟ و 

  كل من   لصالح  في دور المدير في تفعيل الناتج التربوي تعزى         فروق وجودوأظهرت النتائج   

، والمؤهل  ر، والخبرة ، وعدد سنوات العمل في المدرسة التي يعمل بها حالياً             والعم  الجنس،

وضـوح  : وأظهرت النتائج أيضا أن من أهم عمليات الإدارة في المدارس النموذجية          . العلمي

 تحسين وتطوير المدرسـة   والعمل ل  مجتمع المحلي، مشاركة ال و ،أهداف المدارس واتجاهاتها  
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يس الثقة المتبادلة، والحب والدفء والاحترام ضـمن عمليـة          تأسو ،عملية مستمرة من خلال   

  .بناء علاقة ايجابية وجيدة بين العاملين

  

قيادة  للتعرف إلى العلاقة بين ),Hunter, Harriet & Evans   ١٩٩٥(وجاءت دراسـة 

، وتكونـت   الروح المعنوية للمعلمـين   مستوى   و  في ولاية كولومبيا    مديري المدارس الثانوية  

وتم اسـتخدام اسـتبانتين، الأولـى لدراسـة         . معلماً) ٤١١(مديراً، و ) ٤٠(راسة من عينة الد 

وأظهرت نتـائج   . السلوكيات القيادية للمدير، والثانية لقياس مستوى الروح المعنوية للمعلمين        

مـن  % ٥٠الدراسة أن مستوى الروح المعنوية للمعلمين كان بدرجة متوسطة، وأن تقديرات            

وأشارت الدراسة أيضا ،إلى أن تحـصيل       . ح المعنوية كانت منخفضة   المعلمين لمستوى الرو  

وتبين من النتائج أن هناك علاقـة ارتباطيـه         . الطلبة يتأثر بمستوى الروح المعنوية للمعلمين     

  .موجبة ومنخفضة بين النمط القيادي للمديرين ومستوى الروح المعنوية للمعلمين

 

إلى تأثيرات برنامج تدريبات إدارة الوقـت  بدراسة هدفت التعرف ) Macan   1996,(قامو

 والتحكم  ،عامل عن سلوكياتهم تجاه إدارة الوقت     ) ٤٤(واختبارها من خلال تقارير شخصية ل     

 إلى   الدراسة أشارت نتائج و. به، والرضا الوظيفي، والأداء الوظيفي، والتوتر الناتج عن العمل        

لساً في تعاملهم مع إدارة الوقت، أو زيادة فـي          أن المتأثرين بهذا البرنامج لم يظهروا تقدما س       

الرضا الوظيفي، أو تقليل نسبة التوتر بعد التدريب، بالمقارنة مع الأشخاص الذين لـم يتلقـوا                

 إن الأداء الوظيفي لم يتغير بشكل متميز         أظهرت النتائج  كما .برنامج تدريب على إدارة الوقت    

 المشتركين نحو إدارة الوقت والـتحكم بـه لـم           لدى الأشخاص الذين تلقوا التدريب، واهتمام     

من وقت التدريب، بالمقارنة مع الأشخاص الذين لم يتلقـوا          )  أشهر ٥-٤( إلا بعد مرور   تحسني

  .التدريب

لى الممارسات الإدارية اليومية للمديرين الجدد االتعرف  بهدف Boullion)  ،(1996أجرتو

الباحثة من دراستها أن هناك القليل من الدعم وقد استنتجت . كاليفورنيا في مدارس مختارة من

 حاجة المديرين إلى التدريب في مواضيع مثل  النتائجأظهرتكما للمديرين الجدد،  والمساعدة

 الضروري أن يكون هناك تعريـف      وأوصت الدراسة بأنه من   . والبرامج المدرسية ت  الميزانيا

حل  مساعدة المديرين في مواضيع مثل وانه من الضروري أيضاً  ،بالإدارة المالية والتخطيط

 .الصراعات واتخاذ القرارات
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لـى إدراك الإدارة    ا  بدراسة هدفت التعرف      )Heystek  & Bush ،١٩٩٦( قام كل من   كما

  من خـلال     إجراء الدراسة وتم  .  دارة الموارد البشرية  لإوالقيادة المدرسية في جنوب إفريقيا      

 فـي   ينريراء مقابلات على نطاق واسع مع المـد       إجو ين،ريعمل مسح شامل للمعلمين والمد    

ان إلى  وأشارت نتائج الدراسة     . حول ممارسات تتعلق بإدارة الموارد البشرية      مقاطعة غاوتنج 

وأشـارت البيانـات    . ودورهم في قيادة الأفراد   ، دورهم كقادة للتعليم   ين يدرك ريالقليل من المد  

 على ممارسة إدارة الموارد     مهم إيجاد تأثير    أيضاً بأن النمط الحالي للمؤهل العلمي قد فشل في        

  ذلك  باعتبار  المديرين في مجال إدارة الأفراد،      الدراسة بتطوير  وأوصت .البشرية في المدارس  

  .ر لكل قادة المدارسيلقيادة والتطولعنصراً ومفتاحاً 

 في   الأساسية التعرف إلى ممارسات مديري المدارس     ) Robertson ،١٩٩٩(وهدفت دراسة 

سيين للولايات المتحـدة     الرئي المسئولين من   )٤٠٠(ةشملت العينة العشوائي   .ل إدارة الوقت  مجا

 )NAESP(رابطة مديري المدارس الابتدائية   ، و أعضاء المجلس الوطني  ) ٢٧٠٠٠ (التي تمثل 

 التفـويض، وتحديـد الأولويـات،     وإدارة الاجتماعـات،     : منهـا  مجـالات تضمنت الدراسة   

هـل يـستخدم مـديرو      : وكان سؤال الدراسة الرئيس   . مال المكتبية  وإدارة الأع  ،والاتصالات

المدارس الممارسات الأساسية لإدارة الوقت، وفي هذه المجالات المذكورة، كما أوصـى بهـا       

جهـة الإشـراف علـى المدرسـة        : مـستقلة  المتغيرات ال   الدراسة  وشملت الأدب التربوي؟ 

والخبرة، والجنس، وعدد الدورات في     ) أساسية، متوسطة (، ومستوى المدرسة    )حكومة،خاصة(

جميـع  ممارسـاتهم فـي    ل ن وأظهرت نتائج الدراسة أن تقديرات المديري      .مجال إدارة الموقف  

 وكان أعلاهـا مجـال    ، وفق مقياس ليكرت الخماسي    ،)٣,٠(جالات الدراسة كانت أعلى من      م

وأوصـت الدراسـة    . )٣,٠٥(، وأقلها مجال إدارة الأعمال المكتبية     )٣,٩٤(إدارة الاجتماعات   

 في المجالات التي تقل متوسـاطاتها الحـسابيه عـن           نبضرورة عقد دورات تدريبية للمديري    

)٣,٥.(  

لى  الـروح المعنويـة للمعلمـين فـي           إهدفت التعرف    فقد    )Young ،٢٠٠٠(دراسةأما  

 صياغةوتم   .معلماً) ٢١٢( على    الدراسة اشتملت عينة والمدارس الثانوية في غرب  استراليا،       

 عن الإدارة المدرسية التـي يعملـون بهـا، والبيئـة      المعلمين حول تصورات الاستبانةأسئلة  

تفـاوت  ت نتائج الدراسة أن الروح المعنوية      أظهرتالتنظيمية وتأثيرها على روحهم المعنوية، و     

 عنـدما تكـون البيئـة    بمعنى التنظيمي، خ نتيجة للتغيرات البيئية والمنا     المدارس   وتتنوع بين 

وعالية، ومن نتائج الدراسـة      سية والمناخ المدرسي ايجابي تكون الروح المعنوية ايجابيه       المدر

  .  المدارسالمناخعزز ي للمدرسين  والروح المعنوية  من تحسين البيئة المدرسية كلاأيضا أن 
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 رةداإ المختلفـة فـي   لى الأساليبإفي هذه الدراسة بالتعرف )    Huang،  (2000 قامو   

 سـتراتيجية الإالأهميـة    و من عدة أوجـه،    في تايون   التجارية شركاتال لدىلبشرية  االموارد  

دراسـة   حيث أشارت نتـائج   .  التجارية شركاتال في فعالية  مدى مساهمتها  و ، البشرية للموارد

 التنظيمـي مـرتبط مباشـرة     داء  الأ إلى أن  ،في تايوان تجارية   شركة   ٣١٥أجريت على   التي  

 ـارد بشرية مثل التخ  بطريقة سير جوانب إدارة مو     تـدريب  ال و، التعـويض التوظيـف،  يط،ط

 أسـلوبا  تتبنغالبا ما تكون شركات      ةناجحالشركات  إلى أن ال  النتائج كذلك    تشيرو. تطويرالو

  .بشرية مواردهم اللإدارةفعالا 

لى التـأثير المحتمـل   إبدراسة هدفت التعرف  Watson & (Buck 2002 , (كل منقام  و

 وذلك من   ،رد البشرية على مستويات الالتزام التنظيمي بين طاقم الموظفين        لاستراتيجيات الموا 

 مؤسسة عامة تتبع التعليم     )٣٤(الموارد البشرية من    رة  خلال جمع البيانات حول ممارسات إدا     

 إضافة لذلك فقد تم إجراء مسحاً لقياس مـستويات الالتـزام التنظيمـي              .في نيويورك  العالي

وذلك لطاقم الموظفين المختار من ستة مؤسسات من          واستمراريتها، الفاعلة، وقياس ديمومتها  

وقد كشفت إجراءات التحليل الإحصائي علاقة ذات دلالة بين         . بين المؤسسات الأربع والثلاثين   

إدارة الموارد البشرية والالتزام التنظيمي، ويدل ذلك علـى أن اسـتراتيجيات إدارة المـوارد               

 . امل معها  تؤثر في الالتزام التنظيميلية التعآالبشرية الموجودة و

  فـي   إدارة الأزمات في المـدارس الابتدائيـة        موضوع )Barclay ،٢٠٠٤(دراسةوتناولت  

الولايـات المتحـدة     .اسكتلندا ، ومدرسة كولومبين العليا في الولايـات المتحـدة الأمريكيـة           

ت الدراسة إلى تطـوير      ومادية، وهدف   الأزمة التي يقع فيها خسائر بشرية      الأمريكية، وخاصة 

وعي العاملين للأحداث التي تسبب الأزمات، وكيف يمكن أن يستجيب الأفراد جسديا ونفـسياً              

واشتملت الدراسة على   . ومن أهداف الدراسة أيضا عمل خطة للطوارئ وتقييمها وتطبيقها        . لها

زمات، من  ثلاث مراحل بأهداف مختلفة، المرحلة الأولى تهدف إلى رفع الوعي بالتخطيط للا           

 وضع سيناريوهات افتراضـية،     ندقيقة، وطلب من المعلمي   ) ٧٥(خلال ورشة عمل استغرقت   

والتي يمكن أن تحدث في المدرسة وكيفية التعامل معها، وكانت المرحلة الثانية عبـارة عـن                

تشكيل فريق من معلمي ذوي شخصية قوية، يستحضرونها أثناء حالة الأزمة، ويكونوا هادئين             

أما المرحلة الثالثة فقد كان هدفها التدريب على خطـة طـوارئ الافتراضـية              . طتحت الضغ 

باستخدام طوارئ مماثلة في المدرسة، ويتم لعب الدور بفاعلية باتخـاذ القـرارات باسـتخدام               

المعرفة التي قاموا بجمعها في المرحلتين السابقتين، وأشـارت الدراسـة إلـى أن التخطـيط                

 على اعتبار أنها نادرة الحدوث، وإنما ضـرورة ملحـة لإدارة            للازمات ليس مضيعة للوقت،   
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الأزمات في المدارس، وان الخطط التي توضع لا يجوز أن تنسى، بل هي بحاجة الى تدريب                

  .ومراجعة بشكل منتظم

لى  الرضا الـوظيفي  إالتعرف  (Allan, Christopher & Alan, 2004)   ةدراسوسعت 

 والأسباب التي تؤدي إلى البقاء أو الخروج من مهنة التعلـيم،           ، لدى المعلمين  والروح المعنوية 

واسـتبقاء   التي شهدت صعوبة في التعيـين         المحلية البريطانية،   السلطات التعليمية  لدىخاصة  

 .المدرسـين مـن   )  ٣٦٨(انة الدراسة وعدده  أجابت عليها عي   ه،ستبيان وتم تصميم ا   .المعلمين

التعليم أو الخروج منهـا      العوامل التي تؤثر على البقاء والاستمرار في مهنة       ودعت إلى تحديد    

 إلـى    الدراسة  نتائج أشارت و . هذه العوامل حسب الأهمية    ترتيبو ،في غضون خمس سنوات   

، وتطوير المعلمين   ينري لدى المد  نيةتحسين الخبرة المه   و ، القيادة الفعالة في الإدارة    ماستخد ا أن

 وارتفاع بالروح المعنويـة لـدى   ، بالعمل والرضا الوظيفي  الارتياحيؤدي ذلك كله إلى      مهنيا،

  . وعدم خروجهم من العملوالاحتفاظ بهم ين،المعلم

يل خطط إدارة الأزمـات     بدراسة هدفت إلى تحل     ) Kritsonis & Adams ،2006(وقام    

التي مرت بتجربة الأزمات في السابق، والعمل علـى تقيـيم هـذه       ريكا  في المدارس داخل أم   

توصلت الدراسة إلـى أن      .الخطط من حيث فعاليتها في إيجاد الاستقرار والهدوء لمؤسساتهم        

حالات الأزمات تحدث في كثير من نظم المدارس وان الكثير من هذه النظم غيـر مـستعدة                 

د خطط إستراتيجية لإدارة الأزمات  في المدارس،        للتعامل مع الأزمات، وان من الأفضل وجو      

وتوصلت الدراسة إلى أن المدارس يجب أن تدير جميع حالات الأزمات، وكذلك على المربين              

والمعلمين أن يحللوا مستواهم في الاستعداد للازمات، وأشارت النتائج إلى أن المدارس التـي              

 عند حدوث أزمة، وعن      أكثر زمات بفاعلية واجه الأ ت أداء متميز في إدارة الأزمات، سوف        اله

طريق فحص وقياس مستويات الاستعداد، فان المدارس تستطيع أن تقيم مستواها في التخطيط             

  .وتحسين مناطق الضعف فيها

:  إلى بوتسوانا  ين هجرة المعلم   التعرف الى  ) Brown & Schulze ،2007 (منوحاول كل   

 ، وحاولت الدراسة أيضاً التعرف على      تعليماللبشرية في    ا الموارد إدارة   وتأثيراتها على  هاأسباب

مـدارس  في  عمل  لل إلى بوتسوانا    وا معلمين من أربعة بلدان انتقل     التي تؤدي إلى هجرة   حوافز  ال

 تم تصميم   .البشرية في هذه المدارس   الموارد  ممارسات إدارة   و سياسات   تجاه ومواقفهم   ،ثانوية

 ـ  تؤثر علـى     بعادأ أربعة   تقاسفقرة،  ) ٨٧(استبانة من    المـوارد  إدارة  ات  الهجـرة وممارس

 ،ظروف شخصية ، و  اقتصادية  بمسائل تتعلق املوعأن عدة    وأظهرت نتائج الدراسة  . ةالبشري

، تؤثر على الهجـرة، كمـا تـم          المضيفة ةدولال و ظروف مدرسية في الدولة الأم     و ،المجتمعو
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متعلقـة بـإدارة المـوارد       ئل مسا تجاهبوتسوانا  في  رس  ا خمسة مدراء مد   مقابلات مع  إجراء

  .البشرية

 الـروح المعنويـة للمعلـم        مستوى لىإ  التعرف    Mackenzie) ،٢٠٠٧(هدفت دراسة و

  التي تساعد علـى    قتراحاتلامن ثم تقديم ا   ، و  التي تؤدي إلى انخفاضها    سبابالأ و ،الاسترالي

،  مـشاركا )  ١٠١(تم جمع البيانات من عينة عددها  . للمعلم الاسترالي تحسين الروح المعنوية  

  نتـائج  هـرت ظ وأ .ومراقبة المشتركين  والمقابلات، الاستبيانات،بواسطة   جمع البيانات    تم  و

 المعلم مرتبطة   أن كفاءة و .مالمعنوية للمعل الروح    من ارتفاع   يستفيد منهم  الطلاب  أن  الدراسة  

الـة المعنويـة    الحن أ المشاركين إلى   من )٪٦٦ (أشارو.  لديه رتفاع الروح المعنوية  بامباشرة  

أن الحالة المعنوية للمدرسـين فـي        وافق على    )٪٥٣(و ،منخفضة  الحالي للمدرسين في العام  

 انخفـاض   بـين   ارتباطا وثيقـا   كما أظهرت النتائج أن هناك    . كانت إيجابية  المدارس الخاصة 

 علاقـة متبادلـة بـين الـروح         كما أن هناك  .  ومستوى الروح المعنوية   مركز مهنة التدريس  

 مركـز مهنـة     تحـسين  بـضرورة  وأوصت الدراسة . ةتعليم الطلب وفاعلية  لمعلمين   ل يةالمعنو

 جهاز التعليم    وزيادة الثقة في    للمعلمين، أثر إيجابي على الروح المعنوية      من  لها  لما التدريس،

  .  المجتمع الاستراليفي
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  لتعليق على الدراسات السابقة ا. ٤,٢  

 على أكبر قدر ممكن من الدراسات السابقة ذات العلاقـة بمجـالات             حاولت الباحثة الحصول  

دراستها هذه، وحرصت على أن تكون هذه الدراسات شاملة، قدر الإمكان، لمجالات دراستها،             

وكان الأمر كذلك في بعض المجالات، كإدارة الوقت والروح المعنوية، ولكنه لم يكن كذلك في               

واستطاعت الباحثة أن توظف الدراسات السابقة      . تربوي مثلاً مجال إدارة الأفراد في الميدان ال     

في مواطن كثيرة في دراستها هذه، سواء تحديد مجالات الاستبانة، وفقراتهـا، أو الاسـتعانة               

ولقد كان لدراسـات الـروح المعنويـة        . بمناقشة النتائج وتفسيرها، أو إثراء الإطار النظري      

كما ظهـر أهميـة هـذا      . الأكبر في إثراء هذه الدراسة    للعاملين في المؤسسات التربوية الأثر      

المتغير في المجال الإداري التربوي، وعلاقته بمجموعة من المتغيرات الأخـرى، كالـضغط             

النفسي والتوتر، وتحصيل الطلبة، والرضا عن العمل، واتخاذ القرارات، والأنمـاط القياديـة،             

  .وغيرها من المتغيرات

 التي وردت في هذه الدراسة لم ترد مجتمعة في الدراسات السابقة،            كما أن الممارسات الإدارية   

بل جاءت بعض مجالاتها كدراسات مستقلة، كما جاءت الممارسات الإدارية في العديـد مـن               

الدراسات السابقة ضمن مجالات وظائف الإدارة بشكل عام، كالتخطيط، والتوجيه، والرقابـة            

  .سات الإدارية الواردة في هذه الدراسةوالتي تأتي ضمن مجالات الممار. وغيرها

أما بخصوص المتغيرات المستقلة في هذه الدراسة، فقد ظهر العديـد منهـا فـي الدراسـات                 

  ، ومستوى المدرسة، والخبرة، والمؤهل العلمي وغيرهاسالسابقة، كمتغير الجن

 مجتمعـة   لقد تناولت الدراسة الحالية عناصر مهمة في مجال عمل مديري المدارس، لم تظهر            

في أي من الدراسات السابقة، كما أن علاقتها بالروح المعنوية للمعلمين زادت من أهميتهـا،               

  .في الميدان التربوي، وللمعلمين خاصة نظراً لأهمية الروح المعنوية

 



  

  

  

  

  

  الفصل الثالث
 

  منهج الدراسة وإجراءاتها
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
  

  

  

  

  

  

  

  

  



 

 ٦٧

  

  

  

  

  لفصل الثالثا

  ة وإجراءاتهامنهج الدراس
   

يشمل هذا الفصل منهج الدراسة ومجتمعها وعينتها، كما يشمل أداة الدراسة، وصدقها وثباتها، 

إضافة إلى إجراءات تطبيق الدراسة، وبيان المعالجة الإحصائية التي تم استخدامها لتحليل 

  .البيانات

  

   منهج الدراسة١,٣
لمنهج الوصفي، وذلك لملاءمته ف الدراسة استخدمت الباحثة ااهدأمن أجل تحقيق   

  .طبيعة هذه الدراسة

  

  مجتمع الدراسة. ٢,٣
للعام ،  القدسمحافظةمعلمي مدارس مديري وتكّون مجتمع الدراسة من جميع   

  ومديره،ديراً م)١٩٢ (فرداً، منهم) ٣٥٠٣(، والبالغ عددهم)٢٠٠٨-٢٠٠٧( الدراسي

وذلك وفقا للبيانات التي حصلت مدرسة، ) ١٩٢( ومعلمة، موزعين على معلماً )٣٣١١(و

توزيع أفراد ) ١,٣(عليها الباحثة من وزارة التربية والتعليم العالي الفلسطينية، ويبين الجدول

  . والجنس، والمسمى الوظيفي، المشرفةات والجهةمجتمع الدراسة حسب متغير

 ، المـشرفة  ات، والجهـة  توزيع أفراد مجتمع الدراسة حـسب متغيـر       : ١,٣  جدول  

  . والجنسسمى الوظيفيوالم

  المشرفةالجهة   المعلمين  المديرين

  المجموع  إناث  ذكور  المجموع  إناث  ذكور

    حكومة
36 59 95 484 1067 1551 

 1443 1027 416 81 50 31     جهات خاصة
 317 232 85 16 11 5     وكالة

 3311 2326 985 192 120 72  المجموع الكلي



 

 ٦٨

   عينة الدراسة٣,٣ 
 العشوائية، بما يتناسب مع عدد  الطبقية على أساس العينة الدراسةر عينةتم اختيا  

، وتوزيعهم حسب والمديرين، بعد حصر أسماء المدارس، وأعداد المعلمين والمديرينالمعلمين 

فرداً، من مجموع أفراد مجتمع ) ٤٤١(، بلغ عدد أفرادهامتغيري السلطة المشرفة والجنس

وبلغ عدد  الجزء الأول المتعلق بعينة المعلمين،: جزأينمن عينة التكونت الدراسة، و

والجزء الثاني المتعلق بعينة من المعلمين، %) ١١,٧(معلماً ومعلمة، بنسبة) ٣٨٨(أفرادها

 ويبين الجدول من المديرين،%) ٢٧,٦(، بنسبةمديراً ومديرة) ٥٣(المديرين، وبلغ عدد أفرادها

  . الدراسة متغيراتبتوزيع أفراد عينة الدراسة حس) ٢,٣(رقم 

   هاتوزيع أفراد عينة الدراسة حسب متغيرات: ٢,٣ الجدول                     

  النسبة المئوية العدد    المتغير

 56.5 ٢٤٩  حكومة

 12.9 ٥٧ وكالة الغوث

 30.6 ١٣٥ خاصةهيئات 

الجهة المشرفة 

 على المدرسة
  
 100.0 ٤٤١  المجموع  

 الجنس 36.7 ١٦٢ ذكر
 63.3 ٢٧٩ انثى  

 31.7 ١٤٠ ذكور

 40.4 ١٧٨ إناث
 جنس المدرسة

  
 27.9 ١٢٣ مختلطة  

مستوى المدرسة 43.5 ١٩٢ أساسية
 56.5 ٢٤٩ ثانوية  

مسمى ال 12.0 ٥٣  مدير

 76.6 ٣٨٨  معلم الوظيفي

 12.0 53 أقل من بكالوريوس

 72.8 321 بكالوريوس فقط
 15.2 67 وريوسأعلى من بكال   المؤهل العلمي

 23.6 104  سنوات٥اقل من 

 34.9 154 سنوات )١٠- ٥(من 
 خبرة المعلم

  
 29.5 130  سنوات١٠أكثر من   

 3.2  ١٤  سنوات٥اقل من 

 3.4 ١٥ سنوات  )١٠- ٥(من 
 5.4 ٢٤  سنوات١٠أكثر من  خبرة المدير
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   الدراسةتا أدا٤,٣ 
لقياس واقع الممارسـات الإداريـة لمـديري        هما  ا إحد ،إعداد استبانتين ب قامت الباحثة   

وذلـك    لقياس الروح المعنوية للمعلمين في هـذه المـدارس،         ثانية القدس، وال  محافظةمدارس  

 السابقة  في هذين المجالين، مثـل  دراسـة أبوسـمرة             توالدراساالأدب التربوي   ب بالاستعانة

سـة الحوامـدة    ، ودرا )٢٠٠١(، ودراسـة عربيـات    )٢٠٠٧(، ودراسة بـدر   )٢٠٠٦(وغنيم  

 المدارس المعد من قبل وزارة التربية والتعلـيم        ، إضافة إلى نموذج تقييم أداء مديري      )٢٠٠٣(

 واستعانت الباحثة بشكل    ).٢٠٠٨وزارة التربية والتعليم العالي الفلسطينية،      ( العالي الفلسطينية 

 كـذلك   ،لمـين  للمع قياس الروح المعنوية  ل )٢٠٠٧(خاص بالاستبانة الواردة في دراسة عمران     

الاسـتبانة المعـدة    وتكونت  . الميدان التربوي ذوي الخبرة والاختصاص في     استعانت الباحثة ب  

 ـ  فقرة، موزعة على    )٤٥(   من ، في صورتها الأولية،   لقياس واقع الممارسات الإدارية     ة أربع

ريج تـد تم  و ،وإدارة الأفراد  إدارة الأزمات،  و إدارة الوقت،  و إدارة الاجتماعات، : مجالات هي 

الأداتين بصورتهما    )٢(  ويبين الملحق رقم   ،مقياس ليكرت الخماسي  وفق   الإجابة عن فقراتها  

  .الأولية

  

   الدراسة تي صدق أدا٥,٣
 ـب  الباحثـة   الدراسة، قامت  تيللتحقق من صدق أدا        مـن   علـى مجموعـة    هماعرض

وممن يعملون  ،   والإدارة التربوية  ، من ذوي الخبرة والاختصاص في مجال التربية       ،محكمينال

حيـث توجهـت الباحثـة إلـى        ). ٣(، ملحق رقم  محكماً) 15(  وعددهم في الميدان التربوي،  

المحكمين بالرجاء للاطلاع على فقرات الاستبانة ومجالاتها، وإبداء الرأي في هذه الفقرات من             

 ف الدراسة، وتعديل وحذف وإضافة    اهدومدى ارتباطها بأ  انتماء الفقرات إلى مجالاتها،     : حيث

  .ما يرونه مناسبا، ويخدم أهداف الدراسة

 من المحكمين، قامت الباحثة بالاطلاع على الملاحظات التي أبداها توبعد جمع الاستبيانا

 ، في صورتها النهائيةأداة الدراسة،المحكمون، وقامت بإجراء التعديلات المطلوبة، واشتملت 

  ): ٤ ملحق رقم(على الآتي

  .ت العامة عن المستجيب، وتشمل متغيرات الدراسة المستقلة يشمل المعلوما:القسم الأول

الدالة على تقديرات أفراد عينة الدراسة من المعلمين ويشمل فقرات الاستبانة، : القسم الثاني

، حيث بقي عدد  القدسمحافظةواقع الممارسات الإدارية لمديري المدارس في والمديرين ل

  :الات كالتالي وتوزعت فقرات المج. فقرة)٤٤(فقراتها 

 ). ١٠ –١(، ممثلاً بالفقراتإدارة الاجتماعات :المجال الأول .١



 

 ٧٠

 ).    ١٩-١١(، ممثلاً بالفقراتإدارة الوقت: المجال الثاني .٢

 ).    ٣٢-٢٠(ممثلاً بالفقراتإدارة الأزمات، : المجال الثالث .٣

 ).     ٤٤-٣٣(ممثلاً بالفقرات، إدارة الأفراد:  الرابعالمجال .٤

 ويشمل فقرات الاستبانة الدالة على تقديرات أفراد عينة الدراسة من المعلمين :القسم الثالث

  .)٣٤(وعددها ، الروح المعنوية للمعلمين في هذه المدارسلمستوى 

     

، والمتعلق الاستبانةالقسم الثاني من وتم تدريج استجابة المستجيب على فقرات   

كبيرة جدا، وأعطيت خمس :  كالتاليوفق مقياس ليكرت الخماسيبالممارسات الإدارية، 

درجات، كبيرة، وأعطيت أربع درجات، متوسطة، وأعطيت ثلاث درجات، قليلة، وأعطيت 

أما بالنسبة لفقرات القسم الثالث والمتعلق بالروح  .درجتين، قليلة جدا، وأعطيت درجة واحدة

، موافق بشدة: التاليتدريج استجابة المستجيب وفق مقياس ليكرت الخماسي كالمعنوية فقد تم 

، وأعطيت ثلاث درجات، محايد، وأعطيت أربع درجات، موافقوأعطيت خمس درجات، 

 .، وأعطيت درجة واحدةوأعارض بشدة، وأعطيت درجتين، أعارض

أما علامة المجال فيتم حسابها من خلال جمع علامات المستجيب على فقرات المجال، ويتم 

  .لامات المستجيب على جميع فقرات الاستبانةحساب الدرجة الكلية من خلال جمع ع

  

كما تم التحقق من صدق أداة الدراسة بحساب مصفوفة ارتباط الفقرات مع الدرجة الكلية 

وذلك كما ، ( Pearson Correlation Coefficient)معامل ارتباط بيرسون من خلال للأداة، 

 ).٤، ٣(و )٣,٣( ينهو موضح في الجدول
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  فقرات الممارسات نتائج معامل ارتباط بيرسون لمصفوفة ارتباط : ٣,٣جدول رقم          

  مع الدرجة الكليةالإدارية 

الدلالة الإحصائية قيمة ر ةالفقر الدلالة الإحصائية قيمة ر ةالفقر 
1 0.517 0.0000 23 0.726 0.0000 
2 0.610 0.0000 24 0.750 0.0000 
3 0.636 0.0000 25 0.776 0.0000 
4 0.560 0.0000 26  0.747 0.0000 
5 0.631 0.0000 27 0.746 0.0000 
6 0.579 0.0000 28 0.700 0.0000 
7 0.484 0.0000 29 0.661 0.0000 
8 0.606 0.0000 30 0.692 0.0000 
9 0.564 0.0000 31 0.676 0.0000 

10 0.434 0.0000 32 0.746 0.0000 
11 0.673 0.0000 33 0.626 0.0000 
12 0.653 0.0000 34 0.695 0.0000 
13 0.576 0.0000 35 0.750 0.0000 
14 0.635 0.0000 36 0.697 0.0000 
15 0.723 0.0000 37 0.723 0.0000 
16 0.659 0.0000 38 0.783 0.0000 
17 0.708 0.0000 39 0.759 0.0000 
18 0.670 0.0000 40 0.720 0.0000 
19 0.689 0.0000 41 0.723 0.0000 
20 0.706 0.0000 42 0.709 0.0000 
21 0.692 0.0000 43 0.740 0.0000 
22 0.703 0.0000 44 0.759 0.0000 

  . داة الروح المعنوية لأنتائج معامل ارتباط بيرسون : ٤,٣جدول رقم          

 الدلالة الإحصائية قيمة ر ةالفقر الدلالة الإحصائية قيمة ر ةالفقر 
1 0.691 0.0000 18 0.461 0.0000 
2 0.511 0.0000 19 0.493 0.0000 
3 0.661 0.0000 20 0.432 0.0000 
4 0.513 0.0000 21 0.492 0.0000 

5 0.641 0.0000 ٢٢ 0.462 0.0000 
6 0.505 0.0000 23 0.629 0.0000 
7 0.404 0.0000 24 0.658 0.0000 
8 0.374 0.0000 25 0.628 0.0000 
9 0.374 0.0000 26 0.570 0.0000 
10 0.486 0.0000 27 0.605 0.0000 
11 0.524 0.0000 28 0.656 0.0000 
12 0.501 0.0000 29 0.617 0.0000 
13 0.676 0.0000 30 0.635 0.0000 
14 0.655 0.0000 31 0.632 0.0000 
15 0.721 0.0000 32 0.694 0.0000 
16 0.635 0.0000 33 0.643 0.0000 
17 0.682 0.0000 34 0.657 0.0000 

  



 

 ٧٢

قيم ارتباط الفقرات مع الدرجة الكلية جميع  أن ين السابقينتشير المعطيات الواردة في الجدول

واقع  للأداة دالة إحصائيا، مما يشير إلى الاتساق الداخلي لفقرات الأداة، وأنها تشترك في قياس

 القدس، والروح المعنوية للمعلمين في هذه حافظةمالممارسات الإدارية لمديري المدارس في 

  .، في ضوء الإطار النظري الذي بنيت الأداة على أساسهالمدارس

  

  الدراسة تي ثبات أدا٦,٣
 الدراسة بطريقة الاتساق الداخلي، من خلال معادلة تيتم حساب معامل ثبات أدا  

 ).٥,٣(، الجدول رقم(Cronbach Alpha)الثبات كرونباخ ألفا 

  

  معامل ثبات أداة الدراسة من خلال معادلة الثبات كرونباخ ألفا: ٥,٣جدول 
(Cronbach Alpha) 

 Alphaقيمة   عدد الفقرات  المجال  الرقم
  ٠,٨٥  ١٠  إدارة الاجتماعات  1
  ٠,٩٠  ٩ إدارة الوقت  2
  ٠,٩٤  ١٣ إدارة الأزمات  3
  ٠,٩٥  ١٢ إدارة الأفراد  4

 ٠,٩٧  ٤٤  الدرجة الكلية *
  ٠,٩٤  ٣٤  المعنويةالروح  5

 
تشير قيم معاملات الثبات، الواردة في الجدول السابق، أن أداة الدراسة، بمجالاتها   

لاستبانة الممارسات  ة معامل الثباتالمختلفة، تتمتع بدرجة ثبات مرتفعة، حيث بلغت قيم

يمة لمعامل  وكانت أقل قلاستبانة الروح المعنوية،) ٠,٩٤(و) ٠,٩٧( للدرجة الكلية، ،الإدارية

، وهذه القيم جميعها مقبولة لأغراض البحث إدارة الاجتماعات ل، لمجا)٠,٨٥(الثبات هي

 .العلمي
 

  :  متغيرات الدراسة٧,٣
  المتغيرات المستقلة

، )وزارة التربية والتعليم العالي الفلسطينية(حكومة:   مستوياتثلاثةوله :  المشرفةالجهة* 

  .خاصةهيئات ، و)لسطينيينوكالة الغوث للاجئين الف (وكالة

  .مدير، ومعلم: وله مستويان:  الوظيفيمسمىال* 
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  . المستجيبجنس *

  . أساسية، وثانوية: وله مستويان: مستوى المدرسة* 

  ، ومختلطةثار، وإنوذك: وله ثلاثة مستويات: المدرسةجنس * 

  .كالوريوسدبلوم، وبكالوريوس فقط، وأعلى من ب: وله ثلاثة مستويات: المؤهل العلمي* 

 وأكثر من (،) سنوات١٠-٥ (،) سنوات٥ (أقل من: وله ثلاثة مستويات: سنوات الخبرة* 

  .) سنوات١٠

  

  التابعةالمتغيرات 

واقع الممارسات الإدارية لمديري ل تقديرات أفراد عينة الدراسة من المديرين والمعلمين* 

   . القدسمحافظةالمدارس في 

  . لديهمن المعلمين لمستوى الروح المعنويةتقديرات أفراد عينة الدراسة م* 
 

   إجراءات الدراسة٨,٣
  :قامت الباحثة بالخطوات التالية

 .إعداد أداة الدراسة والتحقق من صدقها وثباتها 

 .ةعينالحصر مجتمع الدراسة واختيار  

استكمال الإجراءات الرسمية المتعلقة بالحصول على موافقة الجهات ذات العلاقة  

 .سةبتطبيق الدرا

قامت الباحثة بتوزيع أداة الدراسة على أفراد عينة الدراسة خلال شهر آذار من العام  

 .٢٠٠٨ -٢٠٠٧الدراسي 

قامت الباحثة بالتعاون مع مديري المدارس بمتابعة إجراءات استجابات أفراد عينة  

 . الجاهزةتالدراسة على الأداة، واستلام الاستبانا

 .ت، تمكنت الباحثة من جمع الاستبياناف ونصبعد فترة زمنية مقدارها شهر 

 . للتأكد من صلاحيتها للتحليل الإحصائيتقامت الباحثة بمراجعة الاستبانا 

 أرقاما متسلسلة، ومن ثم تفريغ بياناتها للحاسوب، بهدف إجراء تتم أعطاء الاستبانا 

 .التحليل الإحصائي المناسب لأسئلة الدراسة، وفرضياتها

   

  ائية المعالجة الإحص٩,٣
تمت المعالجة الإحصائية اللازمة للبيانات باستخراج الأعداد، والنسب المئوية، وكذلك 

قع الممارسات لوا المتوسطات الحسابية، والانحرافات المعيارية، لتقديرات أفراد عينة الدراسة



 

 ٧٤

 ، من خلال فقرات أداةالإدارية لمديري المدارس في منطقة القدس، والروح المعنوية للمعلمين

حساب معامل ارتباط ب  التحقق من صدق الأداةكذلك تم. الدراسة، ومجالاتها، والدرجة الكلية

معامل  وللتحق من ثبات الاداة بحساب ،Pearson Correlation    (Coefficient بيرسون

، كما تم فحص فرضيات الدراسة عند مستوى (Cronbach alpha)الثبات كرونباخ ألفا 

، وتحليل (t- test)، تاختبار : ن طريق الاختبارات الإحصائية التاليةع) α ≥0.05(الدلالة 

 Scheffee) ، واختبار شيفيه  (One - Way Analysis of Variance)التباين الأحادي 

Test) ،،وذلك باستخدام برنامج الرزم الإحصائية للعلوم الاجتماعية  ومعامل ارتباط بيرسون 

(SPSS) .  

  

 الروح مستوى و،القدسمحافظة ات الإدارية لمديري المدارس في واقع الممارس ولتحديد

  :لوزني الآتيا، من خلال قيم المتوسطات الحسابية، تم اعتماد المقياس المعنوية للمعلمين

 -٣(إذا كان المتوسط الحسابي للفقرة أو المجال أو الدرجة الكلية أقل من : درجة منخفضة* 

  .للدرجة الكلية) ٢,٤١( أي أصغر من ،)انحراف معياري واحد

، ) واحد انحراف معياري± ٣( إذا كان المتوسط الحسابي محصوراً بين : درجة متوسطة* 

  .للدرجة) ٢,٤١(و  ) ٣,٥٩( أي محصوراً بين

، مثلاً ) واحدانحراف معياري+  ٣(من  إذا كان المتوسط الحسابي أكبر: درجة مرتفعة* 

 .للدرجة الكلية) ٣,٥٩(اكبر من



  

  

  

  

  

  

  لفصل الرابعا

  

  نتائج الدراسة
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   الرابعالفصل

  

  نتائج الدراسة
  

يتضمن هذا الفصل عرضاً لنتائج الدراسة، وفق التقنيات الإحصائية التي تم استخدامها 

وقد تم عرض هذه النتائج حسب . للإجابة عن أسئلة الدراسة، وفحص فرضياتها

  . تسلسل أسئلتها وفرضياتها

  

  نتائج سؤال الدراسة الأول . ١,٤
القدس كما يراها المديرون محافظة ما واقع الممارسات الإدارية لمديري مدارس    

  والمعلمون؟

 قامت الباحثة باستخراج المتوسطات الحسابية والانحرافات سؤال الدراسة الأولللإجابة عن 

واقع الممارسات الإدارية  لن والمديريالمعيارية لتقديرات أفراد عينة الدراسة من المعلمين

 ولمجالات الأداة، ،)٦(رقم لفقرات أداة الدراسة، ملحق  ، القدسمحافظةلمديري مدارس 

  ).١,٤( جدول رقم ، كما يبينها)المجال الكلي ( والدرجة الكلية 

  

المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لتقديرات أفراد عينة ): ١,٤(الجدول رقم 

  . من خلال مجالات الأداة القدسمحافظة الممارسات الإدارية لمديري مدارس اقعلوالدراسة 

  

المتوسط   العدد     المجال  الرقم

  الحسابي

الانحراف 

  المعياري

  الترتيب  الدرجة

  2مرتفعة 0.58 4414.01 إدارة الاجتماعات  ١

  4مرتفعة 0.65 4413.96 إدارة الوقت  ٢

  3مرتفعة 0.67 4413.98 إدارة الأزمات  ٣

  1مرتفعة 0.73 4414.04 إدارة الأفراد  ٤

  * مرتفعة 0.59 4414.00  الدرجة الكلية   *

 



 

 ٧٧

واقع الممارسات ن أ )١,٤(يتضح من قيم المتوسطات الحسابية الواردة في الجدول رقم 

  بدرجة كانت والمديرينمن وجهة نظر المعلمين القدس محافظةالإدارية لمديري مدارس 

وفق مقياس ليكرت الخماسي، ) 4.00(ث بلغ المتوسط الحسابي للدرجة الكلية  حي،مرتفعة

 مرتفعة جاءت بدرجة كما أن جميع مجالات أداة الدراسة ).٠,٥٩ (وانحراف معياري قدره

واقع الممارسات الإدارية لمديري مدارس ل، وكانت تقديرات أفراد عينة الدراسة أيضاً

الممارسات بين مجالات   الأعلى منيه) ٤,٠٤ (إدارة الأفرادلمجال القدس محافظة 

 وكان مجال إدارة الوقت الأقل ترتيبا، علما ،الإدارية من وجهة نظر المعلمين والمديرين

  ).٣,٩٦  ( الحسابيهحيث بلغ متوسط بأنه حصل على درجة مرتفعة أيضاً،
 

 ،)٦(م رقومن خلال ملاحظة قيم المتوسطات الحسابية لفقرات أداة الدراسة ملحق   

 محافظةواقع الممارسات الإدارية لمديري مدارس والدالة على تقديرات أفراد عينة الدراسة ل

: ، يتبين أن أعلى المتوسطات الحسابية كانت للفقرات الثلاث الآتية مرتبة تنازليا هيالقدس

يتيح و، )٠,٧٦(، وانحراف معياري )٤,٣١(، بمتوسط حسابي يصغي لاقتراحات المعلمين

، وانحراف )٤,٢٩(، بمتوسط حسابي ة للمعلمين لطرح آرائهم خلال الاجتماعالفرص

، وانحراف معياري )٤,٢٦(، بمتوسط حسابي يتم تدوين وقائع الاجتماعو، )٠,٧٤(معياري 

  .، وجميعها ضمن مجال إدارة الاجتماعات)٠,٨٩(

  

 المعلمين على  يتم اطلاع:في حين كانت أقل المتوسطات الحسابية للفقرات الثلاث الآتية

، وانحراف معياري )٣,٤٦(، بمتوسط حسابي محضر الاجتماع  قبل موعد الاجتماع اللاحق

 بمتوسط حسابي ،سجل الوقت الذي تستغرقه نشاطات العمل التي يمارسها يومياًي،)١,١٤(

 بمتوسط ، استخدامه للوقت بين فترة وأخرىيقيم، )١,٠١(، وانحراف معياري )٣,٧٠(

 . وجميعها أيضاً ضمن مجال إدارة الاجتماعات).٠,٩٣( وانحراف معياري ،)٣,٧٣(حسابي 

  

واقع الممارسات الإدارية لكما تشير قيم المتوسطات الحسابية لتقديرات أفراد عينة الدراسة 

كان الخاصة بالممارسات الإدارية فقرات الاستبانة معظم  أن ، القدسمنطقةلمديري مدارس 

يتم  " باستثناء فقرة واحدة ،مرتفعة أي جاءت بدرجة )٣,٥٩(متوسطها الحسابي أعلى من 

 كان متوسطها الحسابي "اطلاع المعلمين على محضر الاجتماع  قبل موعد الاجتماع اللاحق

  .أي بدرجة متوسطة ) ٣,٤٦(
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  نتائج السؤال الثاني. ٢,٤

ري مدارس هل تختلف تقديرات أفراد عينة الدراسة لواقع الممارسات الإدارية لمدي   

ة المشرفة على المدرسة، وجنس لجها:  القدس باختلاف متغيرات الدراسةمحافظة

 المؤهل العلمي  ووالمسمى الوظيفي،، ومستوى المدرسة، جنس المدرسةو المستجيب،

  ؟رية للمديروالخبرة الإدا،  المعلموخبرة

حسابية والانحرافات  قامت الباحثة باستخراج المتوسطات الالثانيالدراسة  سؤال للإجابة عن

 حسب متغيرات الدراسة الوارد والمديرين المعيارية لتقديرات أفراد عينة الدراسة من المعلمين

ذكرها في السؤال الثاني، وللتحقق فيما إذا كانت الفروق بين قيم المتوسطات الحسابية دالة 

الفرضيات الصفرية  قامت الباحثة بفحصها من خلال ،)≥α ٠,٠٥( إحصائيا عند مستوى الدلالة

  :التالية

  : الفرضية الأولى١,٢,٤
تقديرات بين  )≥٠,٠٥α(لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة   

 القدس تعزى لمتغير محافظةأفراد عينة الدراسة لواقع الممارسات الإدارية لمديري مدارس 

   .  المشرفة على المدرسةلجهةا

ى، قامت الباحثة بحساب المتوسطات الحسابية، والانحرافات لفحص الفرضية الصفرية الأول

  ).٢,٤( كما هو مبين في الجدول رقم ،المعيارية حسب متغير السلطة المشرفة
     لواقع  المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لتقديرات أفراد عينة الدراسة: ٢,٤الجدول      

 . المشرفةالجهة القدس حسب متغير محافظةدارس الممارسات الإدارية لمديري م         
  
السلطة المشرفة المجال

           
 الانحراف المعياري المتوسط الحسابي العدد   

 0.57 4.09 249 حكومة
  إدارة الاجتماعات 0.52 4.04 57 وكالة الغوث

 0.61 3.85 135 خاصةهيئات 
 0.63 3.99 249 حكومة
 إدارة الوقت 0.62 4.06 57 لغوثوكالة ا
 0.69 3.87 135 خاصةهيئات 
 0.66 4.02 249 حكومة

 إدارة الأزمات 0.60 4.13 57 وكالة الغوث
 0.72 3.86 135 خاصةهيئات 
 0.70 4.10 249 حكومة

 إدارة الأفراد 0.63 4.19 57 وكالة الغوث
 0.80 3.88 135 خاصةهيئات 
 0.56 4.05 249 حكومة

 الدرجة الكلية 0.53 4.10 57 وكالة الغوث
 0.64 3.86 135 خاصةهيئات 
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 وللتأكد فيما إذا كانت تشير القيم الواردة في الجدول وجود فروق بين قيم هذه المتوسطات،

 One Way( دالة إحصائيا، استخدمت الباحثة تحليل التباين الأحادي هذهالفروق بين 

Analysis of Variance(ن في الجدول رقم ، وذلك كما هو مبي)٣,٤.(  

  
للفروق بين ) One way Analysis of Variance(نتائج تحليل التباين الأحادي : ٣,٤لجدول ا

 القدس حسب متغير محافظةتقديرات أفراد عينة الدراسة لواقع الممارسات الإدارية لمديري مدارس 

  .المشرفةالجهة 

 مصدر التباين المجال
درجات 

  الحرية

مجموع 

 المربعات
متوسط 

 المربعات
قيمة ف 

  المحسوبة

الدلالة 

  الإحصائية

25.0572.528 بين المجموعات
438145.1370.331 داخل المجموعات   إدارة الاجتماعات

 440150.193  المجموع
7.630*0.0006

22.0731.036 بين المجموعات
438182.8330.417 داخل المجموعات  إدارة الوقت

 440184.905  المجموع
2.4830.0847

23.6041.802 بين المجموعات
438196.7890.449 داخل المجموعات  إدارة الأزمات

 440200.393  المجموع
4.011*0.0188

25.5532.777 بين المجموعات
438229.0730.523 داخل المجموعات  إدارة الأفراد

 440234.627  المجموع
5.309*0.0053

23.7581.879 بين المجموعات
438148.7670.340 داخل المجموعات

 الدرجة الكلية 
 

0.0042*5.533 440152.525  المجموع
  ).≥α ٠,٠٥( دالة إحصائيا عند مستوى الدلالة •

  

) ≥٠,٠٥α(يتضح من الجدول السابق وجود فروق ذات دلالة إحصائية عند المستوى   

 القدس  محافظة مدارس لواقع الممارسات الإدارية لمديريبين تقديرات أفراد عينة الدراسة 

إدارة  باستثناء مجال ، ومجالات أداة الدراسة،على الدرجة الكليةالجهة المشرفة تعزى لمتغير 

ولإيجاد مصدر هذه الفروق استخدمت الباحثة  .، وبهذا ترفض الفرضية الصفرية الأولىقتالو



 

 ٨٠

للمقارنات الثنائية البعدية على الدرجة الكلية، والمجالات التي ظهرت ) Scheffe test(اختبار 

  ).٤,٤(كما يبينه الجدول رقم . الفروق بين متوسطاتها دالة إحصائيا

  
  للمقارنات الثنائية البعدية للفروق بين تقديرات ) Scheffe(نتائج اختبار شيفيه : ٤,٤الجدول 

   المشرفةالجهةاد عينة الدراسة حسب متغير أفر             

 خاصة       وكالة الغوث حكومة    المقارنات   
 (*)23888. 0.0487  حكومة

 0.19018   0.0487- وكالة الغوث
 إدارة 

 الاجتماعات
  0.19018-(*)23888.- خاصةهيئات 

 0.12791 0.06863-  حكومة
 إدارة الوقت 0.19653  0.06863 وكالة الغوث

  0.19653- 0.12791- خاصةهيئات 
 0.16051 0.10843-  حكومة

 إدارة الأزمات (*)26895.  0.10843 وكالة الغوث

 (*)26895.- 0.16051- خاصةهيئات 
 (*)21861. 0.08929-  حكومة

 إدارة الأفراد (*)30789.  0.08929 وكالة الغوث

 (*)30789.-(*)21861.- خاصةهيئات 
 (*)18648. 0.05441-  حكومة

 (*)24089.  0.05441 وكالة الغوث
 درجة الكلية ال
 

 (*)24089.-(*)18648.- خاصةهيئات 

  

أن الفروق بين تقديرات أفراد ) ٤,٤(تشير المقارنات الثنائية البعدية الواردة في الجدول رقم 

"  المدارس ، كانت بين القدسمحافظة لواقع الممارسات الإدارية لمديري مدارسعينة الدراسة 

وكالة " من جهة أخرى، ولصالح  " وكالة الغوث، والحكومية" من جهة، وكل من  " الخاصة

محافظة لواقع الممارسات الإدارية لمديري مدارس الذين كانت تقديراتهم ، "والحكومية، الغوث

".في المدارس الخاصة أعلى من تقديرات زملائهم القدس



 

 ٨١

  رضية الثانية نتائج الف٢,٢,٤
بين تقـديرات   )  ≥٠,٠٥α(لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة            

 القدس تعزى لمتغير    محافظةأفراد عينة الدراسة لواقع الممارسات الإدارية لمديري مدارس         

  . المستجيبجنس

 كما في ،)t-test(، )ت(  استخدمت الباحثة اختبارالثالثةللتحقق من صحة الفرضية الصفرية 

  ).٥,٤(الجدول رقم 
  

، للفروق بين تقديرات أفراد عينة الدراسة لواقع )t-test) ( ت(نتائج اختبار: ٥,٤الجدول 

  . القدس حسب متغير الجنسمحافظةالممارسات الإدارية لمديري مدارس 

 المجال
 الجنس
 

  العدد
المتوسط 

 الحسابي
الانحراف 

 المعياري
درجات 

 الحرية

قيمة ت 

 المحسوبة

لدلالة ا

 الإحصائية

1623.990.59 ذكر   إدارة الاجتماعات
2794.020.58 أنثى

439-0.4380.103

1623.920.65 ذكر   
2793.990.65 أنثى  إدارة الوقت

439-1.1810.549

1623.950.69 ذكر  إدارة الأزمات
2794.010.67 أنثى

439-0.8860.398

1623.980.78 ذكر  
2794.070.70 أنثى رة الأفرادإدا

439-1.2710.070

1623.960.62 ذكر  الدرجة الكلية
1.0820.102-2794.020.57439 أنثى

  ).≥α ٠,٠٥( دالة إحصائيا عند مستوى الدلالة •

  

) ≥٠,٠٥α(لدلالة وجود فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى اعدم يتضح من الجدول السابق 

تعزى  القدس محافظة لواقع الممارسات الإدارية لمديري مدارسبين تقديرات أفراد عينة الدراسة 

  . الثانية الفرضية الصفريةتقبلجنس، وبهذا اللمتغير 
   

  

  

  



 

 ٨٢

لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة  : نتائج الفرضية الثالثة٣,٢,٤

)٠,٠٥α≤(  أفراد عينة الدراسة لواقع الممارسات الإدارية لمديري مدارس  تقديراتبين

  . القدس تعزى لمتغير جنس المدرسةمحافظة
  

الانحرافات ، قامت الباحثة بحساب المتوسطات الحسابية، والثالثةلفحص الفرضية الصفرية 

  ).٦,٤(كما هو مبين في الجدول رقم المعيارية حسب متغير جنس المدرسة، 

  
المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لتقديرات أفراد عينة الدراسة لواقع : ٦,٤ل      الجدو

 . القدس حسب متغير جنس المدرسةمحافظة الممارسات الإدارية لمديري مدارس

الانحراف المعياريالمتوسط الحسابي العدد جنس المدرسة المجال
1403.990.61 ذكور
1784.030.50 إناث  إدارة الاجتماعات

1233.990.67 مختلطة
1403.890.66 ذكور
1783.970.56 إناث  إدارة الوقت

1234.040.75 مختلطة
1403.940.71  ذكور
1784.020.58 إناث  إدارة الأزمات

1233.980.76 مختلطة
1403.980.80 ذكور
1784.090.56 إناث  إدارة الأفراد

1234.050.86 مختلطة
1403.950.64 ذكور
1784.030.46 إناث  الدرجة الكلية

1234.010.69 مختلطة
  

يتبين من قيم المتوسطات الحسابية أن هناك فروقاً بين قيم هذه المتوسطات، فمثلاً على الدرجة 

بي ، في حين كان المتوسط الحسا)٣,٩٥( هو"لمدارس الذكوركان المتوسط الحسابي : الكلية

  ).٤,٠١" (للمدارس المختلطة، كما أن المتوسط الحسابي )٤,٠٣( هولمدارس الإناث

  

دالة ) ٧,٤( وللتأكد فيما إذا كانت الفروق بين قيم المتوسطات الحسابية الواردة في جدول رقم 

، )One Way Analysis of Variance(إحصائيا، استخدمت الباحثة تحليل التباين الأحادي 

  ).٧,٤(مبين في الجدول رقم وذلك كما هو 

  



 

 ٨٣

للفروق ) One way Analysis of Variance(نتائج تحليل التباين الأحادي ): ٧,٤(الجدول رقم 

 القدس حسب محافظةبين تقديرات أفراد عينة الدراسة لواقع الممارسات الإدارية لمديري مدارس 

  .متغير جنس المدرسة

 مصدر التباين المجال
درجات 

  الحرية

مجموع 

 لمربعاتا
متوسط 

 المربعات
قيمة ف 

  المحسوبة

الدلالة 

  الإحصائية

20.2370.118 بين المجموعات

438149.9570.342 داخل المجموعات   إدارة الاجتماعات

 440150.193  المجموع
0.3460.708

21.5320.766 بين المجموعات

438183.3730.419 داخل المجموعات  إدارة الوقت

 440184.905  المجموع
1.8290.162

20.5540.277 بين المجموعات

438199.8400.456 داخل المجموعات  إدارة الأزمات

 440200.393  المجموع
0.6070.546

20.9840.492 بين المجموعات

438233.6420.533 داخل المجموعات  إدارة الأفراد

 440234.627  المجموع
0.9230.398

20.5360.268 بين المجموعات

438151.9890.347 داخل المجموعات
 الدرجة الكلية 

 
0.7730.462 440152.525  المجموع

  ).≥α ٠,٠٥( دالة إحصائيا عند مستوى الدلالة* 

  

بين ) ≥٠,٠٥α(وجود فروق ذات دلالة إحصائية عند المستوى عدم يتضح من الجدول السابق 

على  جنس المدرسة تعزى لمتغيرن لواقع الممارسات الإدارية لمديريتقديرات أفراد عينة الدراسة 

  .الثالثةالفرضية الصفرية تقبل ، وبهذا الدرجة الكلية ومجالات أداة الدراسة 
  

  

  

  

  

  



 

 ٨٤

  : نتائج الفرضية الرابعة٤,٢,٤
تقديرات أفراد عينة    بين   )≥٠,٠٥α( لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة          

 القـدس تعـزى لمتغيـر مـستوى         محافظةالدراسة لواقع الممارسات الإدارية لمديري مدارس       

  .المدرسة

، للفروق بين تقديرات )t-test(، )ت(لفحص الفرضية الصفرية الرابعة استخدمت الباحثة اختبار

 القدس حسب متغير محافظةدارس أفراد عينة الدراسة لواقع الممارسات الإدارية لمديري م

  ).٨,٤(مستوى المدرسة، وذلك كما هو واضح في الجدول رقم 
  

، للفروق بين تقديرات أفراد عينة الدراسة لواقع )t-test(، )ت(نتائج اختبار: ٨,٤الجدول 

  . القدس حسب متغير مستوى المدرسةمحافظةالممارسات الإدارية لمديري مدارس 

  ).≥α ٠,٠٥( حصائيا عند مستوى الدلالةدالة إ •

  

بين ) ≥٠,٠٥α(يتضح من الجدول السابق عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائية عند المستوى 

 القدس حسب محافظةتقديرات أفراد عينة الدراسة لواقع الممارسات الإدارية لمديري مدارس 

 وبهذا ،إدارة الوقتة باستثناء على الدرجة الكلية ومجالات أداة الدراس متغير مستوى المدرسة،

  .تقبل الفرضية الصفرية الرابعة

  

  

  المجال       

مستوى 

لمدرسةا
 

  العدد
المتوسط 

الحسابي

الانحراف 

المعياري

درجات 

 الحرية

قيمة ت 

 المحسوبة

الدلالة 

 الإحصائية

1923.940.64 أساسية   إدارة لاجتماعات
2494.060.53 ثانوية

439-2.0580.094

1923.930.75 أساسية   
2493.990.56 ثانوية  إدارة الوقت

439-1.085*0.001

1923.960.75 أساسية  إدارة الأزمات
2494.010.61 ثانوية

439-0.7950.163

1924.050.81 أساسية  
2494.030.67 ثانوية إدارة الأفراد

4390.2140.091

1923.970.67 أساسية  الدرجة الكلية
0.9690.077-2494.020.52439 ثانوية



 

 ٨٥

  :خامسةنتائج الفرضية ال ٥,٢,٤
بين تقديرات أفراد عينـة     ) ≥α ٠,٠٥( مستوى الدلالة   لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند        

 القـدس تعـزى لمتغيـر المـسمى     محافظةالدراسة لواقع الممارسات الإدارية لمديري مدارس       

  .يفيالوظ
 

، للفروق بين )t-test(، )ت(استخدمت الباحثة اختبارالخامسة لفحص الفرضية الصفرية 

 القدس حسب محافظةتقديرات أفراد عينة الدراسة لواقع الممارسات الإدارية لمديري مدارس 

  ).٩,٤(متغير المسمى الوظيفي، وذلك كما هو واضح في الجدول رقم 
  

، للفروق بين تقديرات أفراد عينة الدراسة لواقع )t-test(، )ت(رنتائج اختبا) : ٩,٤(الجدول رقم 

  . القدس حسب متغير المسمى الوظيفيمحافظةالممارسات الإدارية لمديري مدارس 

 ).≥α ٠,٠٥( دالة إحصائيا عند مستوى الدلالة* 

  

بين ) ≥٠,٠٥α(يتضح من الجدول السابق وجود فروق ذات دلالة إحصائية عند المستوى 

 القدس تعزى محافظةواقع الممارسات الإدارية لمديري مدارس تقديرات أفراد عينة الدراسة ل

على الدرجة الكلية ومجالات أداة الدراسة وكانت الفروق لصالح  لمتغير المسمى الوظيفي،

، )٣,٩٨( أعلى من تقديرات زملائهم من المعلمين)٤,١٤(المديرين، حيث كانت تقديراتهم

  .الخامسة وبهذا ترفض الفرضية الصفرية

  

  

  المجال       

المسمى 

الوظيفي
 

  العدد
المتوسط 

الحسابي

الانحراف 

 المعياري

درجات 

 الحرية

قيمة ت 

 المحسوبة

الدلالة 

 *الإحصائية

3883.980.60 معلم   إدارة
2.750.007-534.210.38439 مدير الاجتماعات

3883.960.67 معلم  
0.090.004-533.970.42439 مدير إدارة الوقت

3883.980.71  معلم  إدارة الأزمات
0.510.003-534.030.38439 مدير
3884.000.75 معلم  إدارة الأفراد
3.290.001-534.350.40439 مدير
3883.980.62 معلم  الدرجة الكلية 

1.860.001-534.140.30439 مدير 



 

 ٨٦

  :سادسةنتائج الفرضية ال ٦,٢,٤ 
تقديرات أفراد عينة بين )  ≥٠,٠٥α(لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة 

 لمتغير المؤهل القدس تعزى محافظةالدراسة لواقع الممارسات الإدارية لمديري مدارس 

  .العلمي

حسابية، والانحرافات ، قامت الباحثة بحساب المتوسطات الالسادسةولفحص الفرضية الصفرية 

 محافظةالدراسة لواقع الممارسات الإدارية لمديري مدارس المعيارية، لتقديرات أفراد عينة 

  ).١٠,٤( كما هو مبين في الجدول رقم ،يمتغير المؤهل العلمحسب القدس 
 

المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لتقديرات أفراد عينة الدراسة : ١٠,٤الجدول 

  . القدس حسب متغير المؤهل العلميمحافظة ع الممارسات الإدارية لمديري مدارسلواق

  المؤهل العلمي المجال
  العدد

المتوسط 

 الحسابي
الانحراف 

 المعياري
 0.68 4.00 53 سبكالوريومن أقل 

 إدارة الاجتماعات 0.58 4.00 321  فقطسبكالوريو

 0.52 4.02 67 سبكالوريو من أعلى
 0.68 3.98 53 سبكالوريومن أقل 

 0.65 3.97 321  فقطسبكالوريو
 إدارة الوقت

 
 0.60 3.92 67 سبكالوريو من أعلى
 0.66 4.03 53 سبكالوريومن أقل 

 0.68 3.97 321  فقطسبكالوريو
 

 إدارة الأزمات
 0.66 4.04 67 سبكالوريو من أعلى
 0.75 4.13 53 سبكالوريومن أقل 
 0.73 4.00 321  فقطسوريوبكال

 إدارة الأفراد
 

 0.70 4.18 67 سبكالوريو من أعلى
 0.63 4.04 53 سبكالوريومن أقل 

 0.59 3.98 321  فقطسبكالوريو
  

  الدرجة الكلية
 0.56 4.04 67 سبكالوريو من أعلى

يتبين من ملاحظة قيم المتوسطات الحسابية أن هناك فروقاً بين قيم هذه المتوسـطات، فمـثلاً                

، في حـين    )٤,٠٤( هو "سبكالوريومن   أقل   "كان المتوسط الحسابي لفئة     : لدرجة الكلية على ا 

أعلى "، كما أن المتوسط الحسابي لفئة       )٣,٩٨(كان المتوسط الحسابي لفئة البكالوريوس فقط هو      

  ).٤,٠٤" (من البكالوريوس



 

 ٨٧

) ١١,٤(ول رقم وللتحقق فيما إذا كانت الفروق بين قيم المتوسطات الحسابية الواردة في الجد

 One - Way Analysis of(دالة إحصائيا، استخدمت الباحثة تحليل التباين الأحادي 

Variance( كما يبينه الجدول رقم ،)١١,٤.(  
 

نتائج تحليل التباين الأحادي للفروق بين تقديرات أفراد عينة الدراسة لواقع : ١١,٤الجدول 

  .قدس حسب متغير المؤهل العلمي المحافظةالممارسات الإدارية لمديري مدارس 

 مصدر التباين المجال
درجات 

 الحرية

مجموع 

 المربعات
متوسط 

 المربعات
قيمة ف 

 المحسوبة

الدلالة 

 الإحصائية

20.0170.009 بين المجموعات
داخل 

438150.1760.343 المجموعات

إدارة 
 الاجتماعات

 440150.193  المجموع
0.0250.975

20.1350.067 بين المجموعات
داخل 

438184.7710.422 المجموعات

 لوقتإدارة ا
 

 440184.905  المجموع
0.1600.852

20.4440.222 بين المجموعات
داخل 

438199.9490.457 المجموعات

 
 إدارة الأزمات

 440200.393  المجموع
0.4860.615

22.3431.171 عاتبين المجمو
داخل 

438232.2840.530 المجموعات

 إدارة الأفراد
 

 440234.627  المجموع
2.2090.111

20.2710.136 بين المجموعات
داخل 

438152.2540.348 المجموعات
  

  الدرجة الكلية

0.3900.677 440152.525  المجموع
 ).≥α ٠,٠٥( دالة إحصائيا عند مستوى الدلالة* 

وجود فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة عدم يتضح من الجدول السابق 

)٠,٠٥α≤ ( واقع الممارسات الإدارية لمديري مدارس لبين تقديرات أفراد عينة الدراسة



 

 ٨٨

حيث ية، عتعزى لمتغير المؤهل العلمي، على الدرجة الكلية والمجالات الفر القدس محافظة

 الفرضية تقبلوبهذا ، )٠,٠٥(ن مستوى الدلالة المحدد وهوكان مستوى الدلالة أعلى م

  . السادسةالصفرية
 

  : نتائج الفرضية السابعة٧,٢,٤
تقديرات بين  )≥٠,٠٥α (لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة  

 خبرة ال القدس تعزى لمتغير محافظة لواقع الممارسات الإدارية لمديري مدارس المعلمين

  .تعليم في ال

 قامت الباحثة بحساب المتوسطات الحسابية السابعةوللتحقق من صحة الفرضية الصفرية 

، وذلك كما هو مبين في  الدراسة من المعلمينوالانحرافات المعيارية لتقديرات أفراد عينة

  ).١٢,٤(الجدول رقم 
 نة الدراسة لواقع     المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لتقديرات أفراد عي: ١٢,٤جدول 

   . القدس حسب متغير خبرة المعلممحافظة الإدارية لمديري مدارس الممارسات 

  العدد  سنوات الخبرة المجال
المتوسط 

 الحسابي
الانحراف المعياري

 0.70 3.93 104 قل من خمس سنواتأ
 إدارة الاجتماعات 0.55 4.01 154  سنوات١٠-٥

 0.58 3.99 130  سنوات١٠ من أكثر
 0.74 3.91 104 قل من خمس سنواتأ

 0.62 3.98 154  سنوات١٠-٥
 إدارة الوقت

 
 0.68 3.98 130  سنوات١٠ من أكثر

 0.73 3.97 104 قل من خمس سنواتأ
 0.65 4.01 154  سنوات١٠-٥

 
 إدارة الأزمات

 0.76 3.95 130  سنوات١٠ من أكثر
 0.80 3.96 104 قل من خمس سنواتأ

 0.66 3.99 154  سنوات١٠-٥
 إدارة الأفراد

 
 0.83 4.03 130  سنوات١٠ من أكثر

 0.67 3.94 104 قل من خمس سنواتأ
 0.55 4.00 154  سنوات١٠-٥

  
  الدرجة الكلية

 0.65 3.99 130  سنوات١٠ من أكثر
  



 

 ٨٩

سات  لواقع الممارمن خلال ملاحظة قيم المتوسطات الحسابية لتقديرات أفراد عينة الدراسة،

، على الدرجة الكلية والمجالات الفرعية تبين أن هناك  القدسمحافظةالإدارية لمديري مدارس 

فروقا في المتوسطات الحسابية، وللتحقق فيما إذا كانت هذه الفروق دالة إحصائيا استخدمت 

، كما يبينه الجدول )One -Way Analysis of Variance( الباحثة تحليل التباين الأحادي 

  ).١٣,٤ (رقم

  
نتائج تحليل التباين الأحادي للفروق بين تقديرات أفراد عينة الدراسة لواقع : ١٣,٤الجدول 

  .لمعلما القدس حسب متغير خبرة محافظة مدارسالممارسات الإدارية لمديري 

 مصدر التباين المجال
درجات 

 الحرية

مجموع 

 المربعات
متوسط 

 المربعات
قيمة ف 

 المحسوبة

الدلالة 

 ئيةالإحصا

20.3960.198 بين المجموعات
داخل 

385139.8280.363 المجموعات

إدارة 
 الاجتماعات

 387140.224  المجموع
0.5450.581

20.3570.178 بين المجموعات
داخل 

385175.5040.456 المجموعات

 إدارة الوقت
 

 387175.861  المجموع
0.3910.676

20.3440.172 بين المجموعات
داخل 

385192.4130.500 المجموعات

 
 ماتإدارة الأز

 387192.757  المجموع
0.3450.709

20.3080.154 بين المجموعات
داخل 

385220.2750.572 المجموعات

 إدارة الأفراد
 

 387220.583  المجموع
0.2700.764

20.2080.104 تبين المجموعا
داخل 

385146.4800.380 المجموعات
  

  الدرجة الكلية

0.2730.761 387146.688  المجموع



 

 ٩٠

يتضح من الجدول السابق عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة 

)٠,٠٥α≤ ( واقع الممارسات الإدارية لمديري مدارس لبين تقديرات أفراد عينة الدراسة

  .السابعةوبهذا تقبل الفرضية الصفرية  المعلم، ب متغير سنوات خبرة حس القدسمحافظة

  

  :ثامنةنتائج الفرضية ال ٨,٢,٤ 
تقديرات بين  )≥٠,٠٥α(لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة   

 القدس محافظة لواقع الممارسات الإدارية لمديري مدارس  من المديرينأفراد عينة الدراسة

  .  الإدارية للمدير خبرةالير تعزى لمتغ

 قامت الباحثة بحساب المتوسطات الحسابية الثامنةوللتحقق من صحة الفرضية الصفرية 

  الدراسة من المديرين لواقع ممارساتهم الإدارية،والانحرافات المعيارية لتقديرات أفراد عينة

  ).١٤,٤(وذلك كما هو مبين في الجدول رقم 

          لمتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لتقديرات أفراد عينة ا: ١٤,٤جدول            

  .خبرة المدير الإدارية حسب متغير الإدارية همممارسات المديرين لواقع                

  العدد  سنوات الخبرة المجال
المتوسط 

 الحسابي
الانحراف المعياري

144.250.36 قل من خمس سنواتأ
154.080.41  سنوات١٠-٥  إدارة الاجتماعات

244.270.36  سنوات١٠ من أكثر
143.880.44 قل من خمس سنواتأ
153.960.48  سنوات١٠-٥

 إدارة الوقت
 

244.030.36  سنوات١٠ من أكثر
144.040.45 قل من خمس سنواتأ
154.010.41  سنوات١٠-٥

 
 إدارة الأزمات

244.040.33  سنوات١٠ من أكثر
144.440.53 قل من خمس سنواتأ
154.120.32  سنوات١٠-٥

 إدارة الأفراد
 

244.430.31  سنوات١٠ من أكثر
144.150.34 قل من خمس سنواتأ
154.040.34  سنوات١٠-٥

  
  الدرجة الكلية

244.190.24  سنوات١٠ من أكثر



 

 ٩١

  

 لواقع ، من المديرينبية لتقديرات أفراد عينة الدراسةمن خلال ملاحظة قيم المتوسطات الحسا

، على الدرجة الكلية والمجالات  حسب متغير خبرة المدير الإدارية الإداريةهمممارسات

 المتوسطات الحسابية، وللتحقق فيما إذا كانت هذه الفروق بين تبين أن هناك فروقا ،الفرعية

 One -Way Analysis of( ن الأحادي دالة إحصائيا استخدمت الباحثة تحليل التباي

Variance( كما يبينه الجدول رقم ،)١٥,٤.(  
  

  من المديريننتائج تحليل التباين الأحادي للفروق بين تقديرات أفراد عينة الدراسة: ١٥,٤الجدول 

  . الإداريةلمديرا الإدارية حسب متغير خبرة هملواقع ممارسات

 مصدر التباين المجال
درجات 

 الحرية

جموع م

 المربعات
متوسط 

 المربعات
قيمة ف 

 المحسوبة

الدلالة 

 الإحصائية

20.3650.182 بين المجموعات
داخل 

507.0690.141 المجموعات

إدارة 
 الاجتماعات

 527.433  المجموع
1.2900.284

20.2080.104 بين المجموعات
داخل 

508.8330.177 المجموعات

 إدارة الوقت
 

 529.041  المجموع
0.5880.559

20.0070.004 بين المجموعات
داخل 

507.5100.150 المجموعات

 
 إدارة الأزمات

 527.517  المجموع
0.0250.975

21.0620.531 بين المجموعات
داخل 

507.3230.146 المجموعات

 إدارة الأفراد
 

 528.385  المجموع
3.6250.034

20.2140.107 بين المجموعات
داخل 

504.4290.089 المجموعات
  

  الدرجة الكلية

1.2080.307 524.643  المجموع



 

 ٩٢

يتضح من الجدول السابق عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة 

)٠,٠٥α≤ (تعزى  الإدارية همتواقع ممارسال  من المديرينبين تقديرات أفراد عينة الدراسة

وبهذا تقبل الفرضية الصفرية ،  الأفرادإدارة  مجالباستثناءلمتغير الخبرة الإدارية للمدير 

  .الثامنة

  

  نتائج سؤال الدراسة الثالث. ٣,٤
   القدس من وجهة نظرهم؟محافظةما واقع الروح المعنوية لدى معلمي مدارس         

  

ت الباحثة باستخراج المتوسطات الحسابية  قامالثالثالدراسة  سؤال للإجابة عن  

 على فقرات أداة الدراسة  أفراد عينة الدراسة من المعلمينستجاباتوالانحرافات المعيارية لا

الخاصة بقياس مستوى الروح المعنوية لدى معلمي مدارس منطقة القدس، وكذلك الدرجة 

  ). ١٦,٤(الكلية، الجدول

الة على تقديرات أفراد عينة الدراسة من المعلمين على وتشير قيم المتوسطات الحسابية، الد

، مرتفعة  لديهم كان بدرجة الروح المعنويةمستوى الروح المعنوية لديهم، أن مستوى

 هذا من خلال قيمة ،)٠,٨٧(، وانحراف معياري قدره )٤,٠٥(وبمتوسط حسابي قدره 

 لفقرات قيم المتوسطات الحسابيةكما تشير  .المتوسط الحسابي للدرجة الكلية لفقرات الاستبانة

) ٢٨( بدرجة مرتفعة، لـ كان تقديرات أفراد عينة الدراسة لمستوى الروح المعنوية أنالأداة

وكان أقل متوسط حسابي هو  .فقرات من فقرات الاستبانة) ٦(وبدرجة متوسطة لـ فقرة،

اشعر " للفقرة ) ٤,٤٠( وأعلى متوسط حسابي هو ،"لا انتقد ما في المؤسسة "للفقرة ) ٣,٤٠(

 )٢٣(كما تشير قيم المتوسطات الحسابية إلى أن". بان مكانتي بين زملائي المعلمين محترمة

فقرة كانت متوسطاتها اقل من ) ١١(، و)٤,٠٠( كانت متوسطاتها الحسابية أعلى من ةفقر

  ).٣,٠٠(، ولم تحصل أي من الفقرات على متوسط حسابي أقل من)٤,٠٠(

  

  

  

  

  

  

  



 

 ٩٣

 المتوسطات الحسابية والانحرافات المعنوية لتقديرات أفراد عينة الدراسة من :١٦ .٤الجدول 

   المعنوية لديهمحالمعلمين لمستوى الرو
المتوسط                     الفقــــــــــــرة    الرقم 

  الحسابي

الانحراف 

  المعياري
  الدرجة

 مرتفعة 0.70 4.40 اشعر بان مكانتي بين زملائي المعلمين محترمة  ١
 مرتفعة 0.68 4.37 أواظب على عملي دون تغيب  ٢
 مرتفعة 0.72 4.33 اشعر بان علاقتي مع زملائي في العمل جيدة  ٣
 مرتفعة 0.66 4.32 اشعر بأنني شخص آفء  ٤
 مرتفعة 0.68 4.30 اشعر بود المعلمين لي  ٥
 مرتفعة 0.64 4.27 أتميز بالدقة أثناء عملي  ٦
 مرتفعة 0.64 4.26 وعياشعر بأنني شخص موض  ٧
 مرتفعة 0.64 4.26  إنتاجيتي جيدة  اشعر بأن  ٨
 مرتفعة 0.79 4.25 أصل إلى مدرستي في الوقت المحدد  ٩
 مرتفعة 0.77 4.18 اشعر بان مدير المدرسة يسهل أعمالي  ١٠
 مرتفعة 0.77 4.17 اشعر أنني اعمل مع أصدقائي المعلمين باعتبارنا فريقاً  ١١
 مرتفعة 0.78 4.12 قوم بعملي اشعر أنني أقوم به بحماسةعندما أ  ١٢
 مرتفعة 0.86 4.11 عملي مصدر استقرار لي  ١٣
 مرتفعة 0.96 4.07 اشعر بان عملي هو العمل الذي أحب أن أؤديه  ١٤
 مرتفعة 0.98 4.07 اشعر بانتماء مميز إلى المدرسة  ١٥
 مرتفعة 0.88 4.07 قبلاشعر أثناء عملي بان هذا العمل ينفعني في المست  ١٦
 مرتفعة 0.93 4.06 اشعر بأنه تتاح لي الفرصة لإثبات ذاتي  ١٧
 مرتفعة 0.90 4.05 اشعر بالسعادة عند مشارآتي في صنع السياسات المتبعة في المدرسة  ١٨
 مرتفعة 0.98 4.04 عندما يدور الحديث حول مهنة التعليم فإنني افتخر بمهنتي  ١٩
 مرتفعة 0.95 4.03 نفسي في المدرسةاشعر بأنني أطور   ٢٠
 مرتفعة 0.87 4.01 اشعر بان أهداف المدرسة مقبولة لدي  ٢١
 مرتفعة 0.91 4.01 إذا ما ارتكبت أي مخالفة بغير قصد فان مدير المدرسة يساعدني  ٢٢
 مرتفعة 0.91 4.01 أثناء قيامي بعملي اشعر بأنني  ارغب في أن أقوم بكثير من العمل المطلوب  ٢٣
 مرتفعة 0.99 3.98 جيد) آمعلم(اشعر بان المرآز الاجتماعي لمهنتي  ٢٤
 مرتفعة 0.99 3.96   عندما أتغيب عن عملي فإنني أشتاق إليه  ٢٥
 مرتفعة 0.92 3.93 اشعر بان المهام التي أقوم بها معقولة  ٢٦
 مرتفعة 0.99 3.92 اشعر بالرضا عن الإشراف عني في العمل  ٢٧
 مرتفعة 1.06 3.90 تمرار في عملي الحاليأفكر في الاس  ٢٨
 متوسطة 1.04 3.85 أحب أن أتحدث عن عملي  ٢٩
 متوسطة 1.07 3.83 اشعر بان مهنتي تدفعني إلى التفاؤل  ٣٠
 متوسطة 0.96 3.82 اشعر بان سياسة التحفيز التي احصل عليها بالمقارنة مع زملاء المهنة عادلة  ٣١
 متوسطة 1.02 3.64  المهنية في المدرسة تلبي حاجاتياشعر بان السياسات المتبعة  ٣٢
 متوسطة 1.02 3.55 اشعر بان الأساليب التي تطبق بها السياسات في المدرسة تتفق مع قناعاتي  ٣٣
 متوسطة 1.08 3.40 درسةفي الميجري لا انتقد ما   ٣٤

    ٠٫٨٧  ٤٫٠٥   الدرجة الكلية  
  



 

 ٩٤

:  نتائج السؤال الرابع.٤,٤  
  محافظة     من معلمي مدارس ، بين تقديرات أفراد عينة الدراسة ارتباطيهقةهل توجد علا  

  القدس لواقع الممارسات الإدارية لمديريهم وتقديراتهم لمستوى الروح المعنوية لديهم؟      

 

  : الفرضية الصفرية التالية فحص الإجابة عن السؤال الرابع من خلال       تمت
  
 

  :تاسعةنتائج الفرضية ال ١,٤,٤
بين تقـديرات أفـراد     ) ٠,٠٥≤α(لا توجد علاقة ارتباطيه دالة إحصائياً عند مستوى الدلالة              

 القدس لواقع الممارسات الإدارية لمديريهم وتقديراتهم محافظةعينة الدراسة من معلمي مدارس      

  .لمستوى الروح المعنوية لديهم

  

 Pearson)معامل بيرسون للارتباط ، قامت الباحثة بحسابالتاسعةلفحص الفرضية الصفرية 

Correlation Coefficient)  بين تقديرات أفراد عينة الدراسة من المعلمين لواقع

وذلك كما هو مبين الممارسات الإدارية لمديريهم، وتقديراتهم لمستوى الروح المعنوية لديهم، 

  ).١٧,٤(رقم في الجدول 

  

   بين تقديرات المعلمين للممارساتنتائج معامل ارتباط بيرسون: ١٧,٤الجدول     

  لمستوى الروح المعنوية لديهم                 الإدارية للمديرين  وتقديراتهم 

  
 الروح المعنوية

الدلالة الإحصائية قيمة ر العدد الممارسات الإدارية
 0.000 **0.558 388  إدارة الاجتماعات

 0.000 **0.587 388 إدارة الوقت
 0.000 **0.602 388 تإدارة الأزما
 0.000 **0.688 388 إدارة الأفراد

 0.000 **0.681 388 الدرجة الكلية 
    

علاقة وجود  ) ١٧,٤( الجدول   يتبين من قيم معاملات الارتباط والدلالة الإحصائية الواردة في          

مـن  بين تقديرات أفراد عينـة الدراسـة        ) ≥٠,٠٥α ( الدلالة لة إحصائية عند مستوى   ا د ارتباطيه

الـروح  الممارسات الإدارية لمديري مدارس محافظة القدس وتقديراتهم لمـستوى          لواقع  المعلمين  

، ومـستوى   )٠,٦٨١(حيث كانت قيمة معامل ارتباط بيرسـون للدرجـة الكليـة           ،لديهمالمعنوية  



 

 ٩٥

 بـين   مرتفعة وموجبـة ودالـة إحـصائياً       وهذه القيمة تدلل على علاقة ارتباطيه         ،)٠,٠٠(دلالة

الفرضية الصفرية  ترفض  وبهذا  الممارسات الإدارية للمديرين والروح المعنوية للمعلمين،       متغيري  

  .التاسعة

  

   ملخص النتائج ٥,٤
  :توصلت الدراسة إلى النتائج التالية

 لواقع الممارسات الإدارية لمديري مدارس محافظـة القـدس        تقديرات أفراد عينة الدراسة     ) ١

) ٤,١٤( للمعلمين و  )٣,٩٨(كلية، وبمتوسط حسابي مقداره    على الدرجة ال   مرتفعةكانت بدرجة   

إدارة :  حسب مقياس ليكرت، أما بخصوص المجالات فكان ترتيبها تنازليـاً كـالآتي            للمديرين

  .إدارة الوقت، إدارة الأزمات، إدارة الاجتماعات، الأفراد

قرات الاسـتبانة   فقرات من ف  ) ٢٦(  أن   الأداة،كما تشير قيم المتوسطات الحسابية لفقرات       ) ٢ 

، ولم تحصل   إدارة الأفراد فقرات في مجال    ) ٩(، منها   )٤,٠(كان متوسطها الحسابي أعلى من      

  ).٣,٠(أي من الفقرات على متوسط حسابي أقل من 

 كانـت   لواقع الروح المعنوية لمعلمين مدارس محافظة القدس      تقديرات أفراد عينة الدراسة     ) ٣

، وانحـراف معيـاري     )٤,٠٥( وبمتوسط حسابي مقـداره     على الدرجة الكلية،   مرتفعةبدرجة  

  ). ٠,٨٧(قدره

لواقع الممارسات الإدارية لمديري وجود فروق دالة بين تقديرات أفراد عينة الدراسة ) ٤

، لصالح المدارس التي تشرف عليها  المشرفةالجهة: ي تعزى لمتغيرمدارس محافظة القدس

  . المديرين، لصالحالمسمى الوظيفيالحكومة والوكالة، و

لواقع الممارسات الإدارية لمديري عدم وجود فروق في تقديرات أفراد عينة الدراسة ) 5

، جنس، والمستوى المدرسةجنس المدرسة، و:  تعزى لمتغيراتمدارس محافظة القدس

  .المؤهل العلمي، والخبرةوسنوات و

  
 



  

  

  

  

  

  الفصل الخامس

  

  مناقشة النتائج والتوصيات

  
  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  



 

 ٩٧

  

  

  

  

  

  الفصل الخامس

__________________________________________________  

  :مناقشة النتائج  والتوصيات
، كمـا يتـضمن   ، حسب تسلسل أسئلتها وفرضـياتها مناقشة نتائج الدراسةيتضمن هذا الفصل  

  .مجموعة من التوصيات المنبثقة عن نتائج الدراسة
 

  لأولمناقشة نتائج سؤال الدراسة ا. ١,٥
 القـدس كمـا يراهـا المـديرون         محافظـة واقع الممارسات الإدارية لمديري مـدارس        ما

  والمعلمون؟

  

 القدس كما يراها محافظة واقع الممارسات الإدارية لمديري مدارس  أنأظهرت نتائج الدراسة

  على الدرجة الكلية ومجالات الدراسة المختلفة، مرتفعة، بدرجةالمديرون والمعلمون كانت

  ).٠,٥٩(، وانحراف معياري)4.00(ث بلغ المتوسط الحسابي للدرجة الكلية لأداة الدراسة حي

  

 القدس كما يراها محافظة ذلك، أي أن واقع الممارسات الإدارية لمديري مدارس  وقد يعزى

حيث يشعر المديرون  خصوصية محافظة القدس، المديرون والمعلمون كان مرتفعاً، إلى

ون داخل مدينة مقدسة يحاول الاحتلال طمس هويتها السياسية والثقافية والمعلمون أنهم يعيش

والدينية، ومن ثم يحاول كل منهم القيام بواجبه المهني على أكمل وجه قدر الإمكان، ويسعى 

إلى توفير الأجواء التي تساعد الطرف الآخر على القيام بواجبه أيضاً، فيحرص المدير على 

ميع ممارساته الإدارية، وأثناء القيام بعمله داخل المدرسة، وإدارته إدارة مدرسية ناجحة، في ج

 الفلسطيني يشكل أحد أهم يلنظام التعليم وشعور كل من المدير والمعلم بان ا.لأفراد مدرسته

، لذا تقف  والتي هدف إلى تعزيز الشعور بالهويةعملية الصمود في محافظة القدس،روافد 

 ، أهمها الإدارة، حيث ترى أن دور المدير لا يزالن عديدة، وم المشرفة أمام تحدياتالجهات

على متابعة وتقيم ، ة المشرفةجهال، أي ا عمله فقامت بتركيزوسوف يظل ذا أهمية بارزة،



 

 ٩٨

ين في منطقة القدس، وتطويرها نحو الأفضل دائما، حتى وصلت إلى ادوار وممارسات المدير

، )خصوصية محافظة القدس(وقد يكون هذا الأمر، .ما وصلت إليه من درجة مرتفعة في الأداء

أيضاً سبباً في سعي المديرين نحو تحسين ممارساتهم الإدارية باستمرار، وبناء علاقات إنسانية 

مع معلميهم، انعكست هذه العلاقات على الممارسات الإدارية للمديرين في مجالات الدراسة 

 .أو الأفرادالمختلفة، من إدارتهم للاجتماعات، أو الوقت، 
 

 وتعيين المديرين،   اختيار وتوجهات الجهة المشرفة، عندلية عملقد يكون، لآوأيضا 

وتدريبهم المستمر، ضمن دورات تدريبية متخصصة يشرف عليها ذوو الخبرة والاختصاص، 

  .ين لدرجة مرتفعةريالإدارية لدى المدالممارسات الارتقاء بمستوى  أثر كبير في

، ودراسـة   )٢٠٠٣(، ودراسة سـلامة   )١٩٩٦(عامر الدراسة مع دراسة  هذه   وقد اتفقت نتائج  

 حيث كانت درجة الممارسات الإداريـة لمـديري     ،)١٩٩٨(، ودراسة أبو عودة   )٢٠٠٤(عودة

، )١٩٨٩(خـشان  دراسـة     نتائج هذه الدراسة مع نتـائج        ختلفتفي حين ا  . المدارس مرتفعة 

  ).٢٠٠١(، ودراسة الشافي)١٩٩٦(وحمادنة

      

  :الثاني مناقشة نتائج سؤال الدراسة .٢,٥
محافظة تقديرات أفراد عينة الدراسة لواقع الممارسات الإدارية لمديري مدارس هل تختلف 

  المستجيب،جنسو الجهة المشرفة على المدرسة،:  باختلاف متغيرات الدراسةالقدس

ة المعلم، والمؤهل العلمي، وخبر ،المسمى الوظيفيوجنس المدرسة، ومستوى المدرسة، و

  والخبرة الإدارية للمدير؟

  

  : قامت الباحثة بمناقشة نتائج سؤال الدراسة الثاني من خلال فرضيات الدراسة التالية

  

  :الفرضية الأولى مناقشة نتيجة ١. ٢. ٥
تقديرات أفراد عينة بين ) ≥٠,٠٥α(لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة 

الجهة  القدس تعزى لمتغير محافظةات الإدارية لمديري مدارس الدراسة لواقع الممارس

  .المشرفة على المدرسة

  

أشارت نتائج الفرضية الأولى إلى وجود فروق ذات دلالة إحصائية بين تقديرات أفراد عينـة               

وكالـة  " ولـصالح   ، المشرفة الجهةلمديرين تعزى لمتغير    للواقع الممارسات الإدارية    الدراسة  



 

 ٩٩

 محافظةلواقع الممارسات الإدارية لمديري مدارس      كانت تقديراتهم   ، حيث   "ومةوالحك،  الغوث

    ".في المدارس الخاصة أعلى من تقديرات زملائهم القدس

  

 بأهميـة التـدريب والتأهيـل      "وكالة الغوث والحكومـة     "  وإدراك   ة قناع عزى ذلك إلى  وقد ي

 تبـادل الخبـرات  ة، وعمليـة  والتطوير التي يتلقاها المديرون ضمن مشاريع تطويرية حديث

 ين، بشكل عـام،  اختيار المديرحرص أيضا عندت و،ر إداراتهمتطويل المديرين، والتجارب بين

 المـدير داخـل     ر كما تهتم بتعزيز دو    .على توافر المهارات اللازمة والضرورية لعمل المدير      

 المعلمين، مـن  المدرسه، وإعطاءه الفرصة لاتخاذ القرارات، وبناء عملية اتصال وتواصل مع    

وقد لا تكون هذه الجوانب متوفرة في المدارس الخاصة،          .خلال مشاركتهم في اتخاذ القرارات    

كون المسؤولية في هذه المدارس لأفراد أو جهات، ترسم سياسات معينة داخل هذه المدارس،              

وترى من الضروري تنفيذها، وقد يخشى المعلمون إدارات هـذه المـدارس حفاظـاً علـى                

والتي  ،)١٩٩٩(  دراسة عابدين   نتيجة هذه الدراسة في هذا المجال مع نتائج        فقتوات. هموظائف

 ممارسة المديرين لأنمـاط     د فروق بين تصورات المعلمين والمديرين لدرجة      و وج أشارت إلى 

  . سلوكية تعزى للسلطة المشرفة

   

  الفرضية الثانية مناقشة نتيجة ٢. ٢. ٥

تقديرات أفراد عينة بين ) ≥٠,٠٥α(ة عند مستوى الدلالة لا توجد فروق ذات دلالة إحصائي 

  القدس تعزى لمتغير جنسمحافظةالدراسة لواقع الممارسات الإدارية لمديري مدارس 

  .المستجيب

  

        أشارت نتائج الدراسة إلى عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة 

)٠,٠٥α≤ (اسة لواقع الممارسات الإدارية لمديري مدارس بين تقديرات أفراد عينة الدر

  . المستجيب القدس تعزى لمتغير جنسمحافظة

إدارة الاجتماعات، ( أن الممارسات الإدارية المتعلقة بمجالات الدراسة ذلك إلى عزىوقد ي 

هي ممارسات مكتسبة، بالخبرة والتعلم ، وقد يعزى ذلك أيضاً إلى أن .....) وإدارة الوقت،

جهة المشرفة بالمتابعة من خلال إداراتها، لهذه الممارسات وحرصها على أن تكون إدراك ال

    . مهنية وسليمة، على حد سواء، ويكون الأداء متقارباً، لا يختلف باختلاف الجنس

، )١٩٨٩(خـشان  واتفقت نتائج هذه الدراسة بخصوص متغير الجنس مع نتائج دراسة كل من  

  .)٢٠٠٤(وعودة ) ١٩٩٨(أبو عودة  ع نتائج دراسة متاختلف، في حين )١٩٩٦(عامرو



 

 ١٠٠

 
  : الفرضية الثالثةةجينتمناقشة . ٣,٢,٥

  
تقديرات أفراد عينة بين ) ≥٠,٠٥α( لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة 

 القدس تعزى لمتغير جنس محافظةالدراسة لواقع الممارسات الإدارية لمديري مدارس 

  .المدرسة
  

) ≥٠,٠٥α ( الدلالةجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى نتائج الدراسة انه لا توأظهرت

  مدارس محافظة القدسبين تقديرات أفراد عينة الدراسة لواقع الممارسات الإدارية لمديري

  .تعزى لمتغير جنس المدرسة

لإدارية، هم اممارساتمديري المدارس في محافظة القدس، ومن خلال  وقد يعزى ذلك إلى أن 

يسعون للوصول بمدارسهم إلى مستوى عالٍ من الأداء، نظراً لخصوصية محافظة القدس التي 

التدريب والتأهيل، هي نفسها لجميع مديري  فرص تمت الإشارة إليها في فرضية سابقة، كما أن

المدارس بغض النظر عن جنس المدرسة، وبالتالي يكتسب المديرون مهاراتهم بنفس الكيفية 

صحيح أن المدارس المختلطة قد يبدو وكان لها واقع خاص، إلا أن هذا الأمر أصبح . طريقةوال

   . مألوفاً في الميدان التربوي الفلسطيني

  .)١٩٩٨(نتيجة هذه الدراسة مع نتائج دراسة أبو عودة  وقد اختلفت

  

  : الفرضية الرابعةةجينتمناقشة . ٤,٢,٥

  
تقديرات أفراد عينة بين ) ≥٠,٠٥α(مستوى الدلالة لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند 

القدس تعزى لمتغير مستوى محافظة الدراسة لواقع الممارسات الإدارية لمديري مدارس 

  .المدرسة

  

بين ) ≥٠,٠٥α( عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائية عند المستوى  الدراسةأظهرت نتائج    

تعزى  القدس محافظة الإدارية لمديري مدارس تقديرات أفراد عينة الدراسة لواقع الممارسات

  . وكانت الفروق لصالح المدارس الثانوية،إدارة الوقتمتغير مستوى المدرسة، باستثناء ل

  

تقديرات أفراد عينة الدراسة لواقع  لذات دلالة إحصائية وقد يعزى، عدم وجود فروق

، ثانوية أو مستوى المدرسةمتغير ل تعزى القدس محافظةالممارسات الإدارية لمديري مدارس 



 

 ١٠١

شعور أفراد العينة بان مدير المدرسة ، سواء كان لمدرسة ثانوية أم أساسية،  أساسية، إلى

بصفته مدير مدرسة بالدرجة الأولى، بغض النظر عن مستوى هذه المدرسة، فهو يتعامل مع 

راد، وفق ممارسات معلميه أثناء إدارة الاجتماعات، وخلال إدارة الأزمات، ويقوم بإدارة ألأف

إدارية لا تفرق بين مدرسة ثانوية أو أساسية، فكلها تحتاج إلى هذه الممارسات من قبل مديريها، 

وخاصة أن المدارس الأساسية تضم بين صفوفها الصف العاشر، والذي لا يختلف كثيراً عن 

صصة في مجالات كما أن المديرين جميعهم يتم إلحاقهم بدورات تدريبية متخ. المرحلة الثانوية

لها علاقة بالممارسات الإدارية الواردة في هذه الدراسة، دونما تفضيل بين مستويات المدارس 

  . التي يديرونها

إدارة  في مجاللواقع الممارسات الإدارية  ويمكن أن نفسر نتيجة تقديرات أفراد العينة   

ن المدارس هي ثانوية، وتضم أن العديد م إلى، الفروق لصالح المدارس الثانويةكون  ،الوقت

 مرحلة  الأول الثانوي والتوجيهي، ويعتبر مستوى الأول الثانوي،الثانوية المرحلةصفي 

  التي تمر الدراسية، وهي من أهم المراحل)التوجيهي(التأسيس والتحضير لمرحلة الثاني عشر

ارسهم دوماً بأنها في  وينظر مديرو المدارس هذه، لمد،بها المدارس الثانوية وطلبتها ومعلميها

سباق مع الزمن، ليتمكن الطلبة من إنهاء المقرر في الموعد المحدد، وإعطاءهم الوقت الكافي 

للتحضير لامتحان التوجيهي، ومتابعتهم خلال السنة الدراسية، وتذكيرهم دائما بالاستعداد 

ل ذلك يجعل من السليم لامتحان الثانوية العامة وما يلزم ذلك من ضرورة تنظيم الوقت، ك

مدير المدرسة الثانوية يعيش إحساساً أعلى من مدير المدرسة الأساسية في تعامله بالوقت 

وشعوره بأهميته، وبالتالي يحاول أن يجعل من إدارته  للوقت أكثر انضباطاً، وتعاوناً مع 

  . معلميه من مديري المدارس الأساسية

  حيث،)٢٠٠٤(الشراريو ،)٢٠٠٤(لعاجز ونشوانا دراسة نتائج هذه الدراسة مع نتائج واختلفت

 وكان لصالح ،وجود اثر لمتغير المرحلة التعليمية على كيفية إدارة المدير لوقتهنتائجها أظهرت 

   .المدارس الابتدائية

  

  : الفرضية الخامسةةجي نتمناقشة. ٥,٢,٥
يرات أفراد تقد بين ) ≥α ٠,٠٥( لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة 

 القدس تعزى لمتغير محافظةعينة الدراسة لواقع الممارسات الإدارية لمديري مدارس 

   .المسمى الوظيفي

  



 

 ١٠٢

 في ضوء نتائج الفرضية الخامسة تبين وجود فروق ذات دلالة إحصائية بين تقديرات أفـراد               

متغير المسمى   القدس تعزى ل   محافظةالممارسات الإدارية لمديري مدارس     عينة الدراسة لواقع    

الوظيفي، وكانت الفروق لصالح المديرين، حيث كانت تقديراتهم أعلى من تقديرات زملائهـم             

  .من المعلمين

  . زملائهم من المعلمين تصوراتأعلى من إن تصورات المدراء تجاه ممارساتهم الإدارية

 ، مدرسته في الاداريطبيعة عمل مدير المدرسة تفرض عليه أن يقوم بدورقد يعود إلى أن 

وعادة يقدر مدير المدرسة ممارساته الادارية من خلال .  تقييم نفسه كما يرىتوقع منهالمومن 

نظرة شمولية، تشمل المعلمين، والطلبة، والإدارة التربوية، واولياء الأمور، وغيرها، كل هذا 

ساته يأخذه المدير بعين الاعتبار مرة واحدة، وبالتالي يحكم على مستوى  ودرجة  ممار

 الذي لا يرى الا جوانب معينة من هذه لمعلمالإدارية من خلال هذا الإطار الشامل، خلافاً ل

العملية، وهذا ليس تقصيراً من المعلم، ولكنها طبيعة عمل كل منهما، وعليه اختلفت تقديرات 

الدراسة اتفقت نتائج هذه و .المديرين عن تقديرات المعلمين لواقع الممارسات الادارية للمديرين

د فروق ذات دلالة إحصائية ووج أشارت النتائج إلى حيث ،)٢٠٠٤(عودة مع نتائج دراسة 

  الوظيفي تعزى لمتغير المسمى   في تقديرات أفراد عينة الدراسةعند مستوى الدلالة
  

  : الفرضية السادسةةجينتمناقشة  .٦,٢,٥
 تقديرات أفراد بين) ≥٠,٠٥α (لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة 

 القدس تعزى لمتغير محافظةعينة الدراسة لواقع الممارسات الإدارية لمديري مدارس 

  .المؤهل العلمي

) ≥٠,٠٥α(عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة أظهرت نتائج الدراسة 

 القدس محافظةارس بين تقديرات أفراد عينة الدراسة لواقع الممارسات الإدارية لمديري مد

  . للمستجيبتعزى لمتغير المؤهل العلمي

  

وقد يعزى ذلك إلى أن وجهات النظر للممارسات الإدارية التي يقوم بهـا المـديرون هـي                 

ممارسات إدارية بالدرجة الأولى، وان المؤهل العلمي في مجال التخصص لا يـؤثر علـى               

ل الدورات التدريبية التي تعقـدها      هذه الممارسات، فهي ممارسات قد تكون مكتسبة من خلا        

الوزارة لجميع المديرين، بغض النظر عن مؤهلاتهم العلمية، وانعكست على أدائهم الإداري            

في المدرسة، أو أن لها علاقة بالسمات الشخصية للمديرين، وبالتالي جاءت تقديرات أفـراد              



 

 ١٠٣

فـروق ذات دلالـة     ودون   عينة الدراسة لواقع الممارسات الإداريـة للمـديرين متقاربـة         

  . الأفراد نظر وجهات بين تشابها هناك يجعل مما.إحصائية

فـي  ).  ٢٠٠٧(حمادنة والقضاة و) ٢٠٠٤(عودة  واتفقت نتائج هذه الدراسة مع نتائج دراسة        

  .)٢٠٠٠(قرقش و،)١٩٩٨(أبو عودة دراسة  حين اختلفت مع نتائج 

  

  : الفرضية السابعةةجي نتمناقشة. ٧,٢,٥
تقديرات أفراد عينة بين ) ≥٠,٠٥α(ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة لا توجد فروق 

 القدس تعزى محافظة لواقع الممارسات الإدارية لمديري مدارس  من المعلمينالدراسة

  .لمتغير الخبرة في التعليم

  

عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة أشارت  نتائج الدراسة إلى 

)٠,٠٥α≤ (لواقع الممارسات الإدارية  من المعلمينين تقديرات أفراد عينة الدراسةب 

  . التعليمالمعلم فيخبرة تعزى إلى  القدس  محافظةلمديري مدارس

  

 خبرة المعلم في التعليم ساعدت على إثراء الجانب المعرفي  إلى أن، هذه النتيجة تُعزىقدو

ليم بالدرجة الأولى، ولم تساعد على اكتساب والمهاراتي لدى المعلم في الجانب المتعلق بالتع

مهارات لها علاقة بتقييم الممارسات الإدارية للمديرين، إلا ما كان مكتسباً من خلال 

الملاحظة والمناقشة مع الزملاء، وهذه تكون متقاربة لدى المعلمين، ولا تظهر فروقاً دالة 

 تالتقديرات المرتفعة للممارساوقد تفسر هذه النتيجة، في ظل . إحصائيا بين تقديراتهم

الإدارية، بان أفراد عينة الدراسة من المعلمين جميعهم، وبغض النظر عن خبرتهم في 

التعليم يدركون أهمية الممارسات الإدارية وبالتالي يقدرون الممارسات الإدارية للمديرين 

هم لهذه الممارسات بنفس المستوى المرتفع من الأداء، وبالتالي لم تكن الفروق بين تقديرات

  .دالة إحصائيا

  

  

  

  

  

  



 

 ١٠٤

  : الفرضية الثامنةةجي نتمناقشة. ٨,٢,٥
 تقديرات أفراد عينة  بين)≥٠,٠٥α(لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة 

 القدس تعزى محافظة لواقع الممارسات الإدارية لمديري مدارس  من المديرينالدراسة

  .لمديرلمتغير الخبرة الإدارية ل

  

أشارت نتائج الدراسة إلى عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة     

)٠,٠٥α≤ ( الإدارية  خبرتهممتغيرل تعزى الإدارية هم لواقع ممارساتالمديرينبين تقديرات.  

  

 العينة قد تحكم على أن المديرين الجدد يحرصوا على القيام يعزى ذلك إلى أن أفرادقد و

ما هو مطلوب منهم على أكمل وجه، وبعد أن تلقوا الدورات التدريبية من التهيئة بكل 

والتمكين، فهم قادرون على القيام بالمهام المنوطة بهم، وأنهم عند حسن ظنهم، ويقومون 

بممارساتهم الإدارية بكيفية تحقق من خلالها أفضل النتائج، وهذا يستدعي علاقات إنسانية 

على الاحترام، والعدل، والمشاركة في صنع القرار، ومن ثم يقوم مع المعلمين، تقوم 

المعلمين بدورهم في عملية التعليم والتعليم بروح معنوية عالية، ورضا مرتفع عن 

وهذا الجانب قد يساعد هذه الفئة على التغلب على جانب . الممارسات الإدارية للمديرين

وقد تعزى هذه النتيجة أيضاً . ي الخبرة الأكثرالخبرة الإدارية التي اكتسبها زملاؤهم من ذو

إلى أن دورات التمكين التي تقدمها الوزارة خلال السنوات الأولى من عمل المدير قد تكون 

كافية لاكتساب ما يلزم من مهارات إدارية تساعد المديرين على القيام بمهامهم، في 

الأهم منها، وبالتالي لم تكن المجالات الواردة في هذه الدراسة، أو أنها غطت الجانب 

  .الفروق بين تقديرات المديرين لواقع ممارساتهم الإدارية دالة إحصائيا

، )٢٠٠٦(حمدونة  دراسة، في هذا المجال، مع نتائجواتفقت نتائج هذه الدراسة

  .)١٩٨٩(خشان و ،)٢٠٠١( الزعبي نتائج دراسةاختلفت مع، في )٢٠٠٣(والعريني

  

  

  

  

  

  

  



 

 ١٠٥

  ئج سؤال الدراسة الثالثنتا مناقشة ٣. ٥
   القدس من وجهة نظرهم؟محافظةما واقع الروح المعنوية لدى معلمي مدارس             

    

 القدس من وجهة محافظةلدى معلمي مدارس  الروح المعنوية  أننتائج الدراسةأشارت 

 حيث بلغ المتوسط الحسابي للدرجة الكلية لأداة الدراسة كانت بدرجة مرتفعة، ،نظرهم

  ). ٠,٥١(، وانحراف معياري)٤,٠٥(

  

  :إلى مجموعة من الأسبابذلك   وقد يعزى 

أولها قد يرجع إلى تقديرات أفراد عينة الدراسة للممارسات الإدارية للمديرين، والتي جاءت 

بمعنى أن . هي الأخرى بدرجة مرتفعة، وبالتالي أدى ذلك إلى ارتفاع الروح المعنوية للمعلمين

رئيسة لارتفاع الروح المعنوية للمعلمين هو ممارسات مديريهم الإدارية، ورضا من الأسباب ال

المعلمين عنها، ونشوء علاقة ايجابية بين المديرين والمعلمين، وبالتالي ارتفاع  الروح 

فقد يكون فعلاً مديري مدارس محافظة القدس على قدر كبير من المسؤولية . المعنوية لديهم

حيح على المهام الملقاة على عاتقهم، فحرصوا كل الحرص على أن الإدارية، والوعي الص

تكون ممارساتهم الإدارية مرتفعة، ليكون عملهم مهنياً بالدرجة الأولى، وليحققوا روحاً معنوية 

  .مرتفعة لمعلميهم

  

 القدس، المشار إليها سابقاً، فشعور محافظةأيضاً قد تعزى هذه النتيجة إلى خصوصية 

علمين بأنهم يعيشون داخل مدينة مقدسة يحاول الاحتلال طمس هويتها السياسية المديرين والم

والثقافية والدينية، تجعل المديرون والمعلمون يحاولون القيام بواجبهم المهني على أكمل وجه 

قدر الإمكان، ويسعى كل طرف إلى توفير الأجواء التي تساعد الطرف الآخر على القيام 

المدير على إدارة مدرسية ناجحة، في جميع ممارساته الإدارية، بواجبه أيضاً، فيحرص 

يرضى عنها المعلم، وبالتالي جاءت ممارساته الإدارية بكيفية أدت إلى رضا المعلمين عنها، 

  .وارتفعت لديهم الروح المعنوية

  البلدية وخصوصية محافظة القدس، قد تظهر أيضاً من خلال وجود مدارس تشرف عليها 

 قد يكون ساعد على رفع الروح المعنوية للمعلمين، وذلك من خلال حرص ،والمعارف

المديرين على القيام بواجبهم بشكل تنافسي مع  هذه الإدارات، وحتى لا يكون أداؤهم أقل من 

أداء زملائهم في مدارس البلدية، وحتى لا تظهر الروح المعنوية لمعلمي هذه المدارس اعلي 

  .يهممن الروح المعنوية لمعلم
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)   ٢٠٠٧(عساف وعساف اختلفت نتائج هذه الدراسة في مجالها هذا مع نتائج دراسة    و

  ).٢٠٠٧(عمران و

  

   :  الرابع الدراسةنتائج سؤال  مناقشة ٤. ٥ 
محافظة  من معلمي مدارس ، بين تقديرات أفراد عينة الدراسة ارتباطيههل توجد علاقة 

  .ريهم وتقديراتهم لمستوى الروح المعنوية لديهملواقع الممارسات الإدارية لمدي لقدسا
  .سعة الفرضية الصفرية التا فحص الإجابة عن السؤال الرابع من خلال       تمت 

  

 لا توجد علاقة ارتباطيه ذات دلالة إحصائية : الفرضية التاسعةةجتينمناقشة . ١,٤,٥

ارسات الإدارية لمديري بين تقديرات المعلمين لواقع المم )≥٠,٠٥α(عند مستوى الدلالة 

  . الروح المعنوية لديهملمستوىالقدس وتقديراتهم محافظة مدارس 

  

بين ) ≥٠,٠٥α ( الدلالةلة إحصائية عند مستوىا دعلاقة ارتباطيهوجود    أشارت النتائج إلى 

الممارسات الإدارية لمديري مدارس محافظة لواقع من المعلمين تقديرات أفراد عينة الدراسة 

حيث كانت قيمة معامل ارتباط بيرسون للدرجة  ،لديهمالروح المعنوية  وتقديراتهم لمستوى القدس

مرتفعة وموجبة ، وهذه القيم تدلل على علاقة ارتباطيه )٠,٠٠(، ومستوى دلالة)٠,٦٨١(الكلية

  .     بين متغيري الممارسات الإدارية للمديرين والروح المعنوية للمعلمينودالة إحصائياً

  

عزى ذلك إلى أن الممارسات الإدارية للمديرين ذات علاقة مباشرة بارتفاع الروح وقد ي

المعنوية للمعلمين، حيث أن جميع الممارسات الإدارية الواردة في مجالات الدراسة الأربعة 

هي ممارسات ترتبط بعمل المعلم في المدرسة، وأي منها يساعد بشكل أو بآخر على ارتفاع 

معلم أو انخفاضها، فأداء المعلم في المدرسة ليس جهداً بدنياً بحتاً، بل يلعب الروح المعنوية لل

الجانب المعنوي دوراً بارزاً في هذه الدور، وقد كان للنتائج التي توصلت إليها الدراسة من 

كون الممارسات الإدارية للمديرين مرتفعة، وكون الروح المعنوية للمعلمين مرتفعة أيضاً، 

  .       لى مدى العلاقة بين المتغيرين، وباتجاه ايجابيدلالة واضحة ع

، )٢٠٠٧(، وعساف وعساف )٢٠٠٧(واتفقت نتائج هذه الدراسة مع دراسة عمران

  .   Christopher & Alan  (   Allan , (2004,  ، ودراسة كل من), ٢٠٠٠Young(و
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   : التوصيات٥.٥

  

  :في ضوء نتائج الدراسة، توصي الباحثة بالآتي

أن يحرص مديرو المدارس على ممارساتهم الإدارية السليمة، وان يسعوا دائماً للارتقاء    * 

  .بها نحو الأفضل، لما لذلك من علاقة واضحة مع مستوى الروح المعنوية للمعلمين

التدريبية التي تعقد للمديرين الأنماط السلوكية السليمة في ضرورة أن تتضمن الدورات    * 

  .إدارة الأفراد، وإدارة الوقت، وإدارة الاجتماعات، وإدارة الأزمات: مجالات

 لمهنة التعليم اهتماماً خاصاً، من خلال نأن تهتم وزارة التربية والتعليم بشعور المعلمي   * 

  .  دوره يحافظ على مستوى عال من الروح المعنويةا بالدرجة الأولى، والذي بيتعزيزهم معنو

أن تسعى وزارة التربية والتعليم للتعرف إلى الاحتياجات المهنية للمعلمين، وان تعمل    * 

على تطويرها باستمرار ضمن خططها الآنية والمستقبلية، من خلال الدورات التدريبية، 

  .وأساليب الإشراف التربوي المتبعة في الوزارة

أن تتعرف وزارة التربية والتعليم على الأسباب التي جعلت من مستوى الممارسات *    

الإدارية لمديري منطقة القدس، والروح المعنوية للمعلمين في هذه المدارس مرتفعاً، للاستفادة 

  .منها في مدارس الوزارة الأخرى، وذلك من خلال دراسات مستقبلية

ف إلى ممارسات المديرين الإدارية في مجالات أخرى من القيام بدراسات مستقبلية للتعر  * 

عملهم الإداري، كإدارة الصراع، والإشراف التربوي، والتحفيز، ورعاية الطلبة، والتخطيط، 

والتعرف إلى واقع هذه الممارسات في ضوء الاتجاهات الحديثة في الإدارة . ومجالات أخرى

  . المدرسية

رف إلى مجالات أخرى  لها علاقة بمستوى الروح المعنوية القيام بدراسات مستقبلية للتع * 

للمعلمين، كمعايير اختيار المديرين، وأساليب المديرين في التقويم، والعلاقات الإنسانية في 

  .الإدارة المدرسية
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  المراجع العربية

  

             مجموعـة النيـل     .)١ط(،  د البـشرية  وتنمية الموار   إدارة      ):٢٠٠٧(. مدحت ،رأبو نص -

  .القاهرة العربية،

 موقف مديري مدارس التعليم الأساسي من بعـض الأزمـات،          ): ٢٠٠١. (أبو خليل، محمد  -

  ٣١ - ٢٥٩ ص ).٧(المجلد  ،)٢١(العدد ،مستقبل التربية العربية مجلة .والتخطيط لمواجهتها

ات الإدارية والفنية لمديري المدارس الثانويـة       واقع الممارس : )١٩٩٨( .فوزي أبو عودة، -

  ).رسالة ماجستير غير منشورة (.فلسطين غزة،  جامعة الأزهر،.في لواء غزة

الأنماط القيادية لدى رؤساء الأقسام الأكاديميـة       ): ٢٠٠٧. (، محمود؛ وغنيم، رندة   ة سمر أبو-

مجلـة اتحـاد الجامعـات       .في كليات المجتمع المتوسطة في فلسطين وعلاقتها بإدارة الوقت        

  ).٤٨(العدد .العربية

  .عمان  دار مجدلاوي للنشر والتوزيع،.الوقتإدارة ): ١٩٩١(. أبو شيخه، نادر-

دار جرير للنشر والتوزيـع،     . المدرسية الحديثة  الإدارة): ٢٠٠٦. (أبو الكشك، محمد نايف   -

  .عمان

 دار الوفـاء،   ).١ط(،  ميعـال   منظـور    التعليميـة    الأزمة  إدارة :)٢٠٠٣(. احمد، احمد -

  .الإسكندرية

  .، عمانق الشرودار. ة الإدارة المدرسي  في دليل المدراء ):٢٠٠٦. (ختام إسماعيل،-

دراسة ميدانية لمدى توافر     :إدارة الأزمات : )٢٠٠٠( .مأمون، عاصي؛ ودقامسة،    عرجيالأ-

ية في أمانة عمـان     عناصر نظام إدارة الأزمات من وجهة نظر العاملين في الوظائف الإشراف          

  .٨١٠-٧٧٣.ص ).٣٩(، المجلد)٤(العدد  .الإدارة العامةمجلة  .الكبرى

  ).د،ن (.إدارة الموارد البشرية :)٢٠٠٧( .راوية حسن،؛ و علي، مسلم صلاح؛  والباقي،-

 – الأزمات في وزارتي الصحة والداخلية في فلـسطين          إدارةواقع  : )٢٠٠٧( .صلاحبدر،  -

  .) غير منشورةرسالة ماجستير(  . القدسجامعة .دراسة مقارنة

دار القلـم،   ). ١(ط،  مـدخل إلـى الإدارة التربويـة      ): ١٩٨٣. (بستان، احمد؛ وطه، جميل   -

  .الكويت

دار الشروق للنـشر     ).١(ط .قضايا معاصرة في الإدارة التربوية      ):٢٠٠٦( .احمد بطاح، -

  .رام االله .والتوزيع
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 وقت لدى مـديري ومـديرات المـدارس الثانويـة         إدارة ال  ):١٩٩٥(. بيدس، هالة حسني  -

رسالة ماجـستير  (  .دكلية العلوم التربوية، جامعة اليرموك، ارب     . الحكومية في محافظة عمان   

  .)غير منشورة

- ٨٠، ص )٧(عـدد التربية،  مجلة  . القيادة في الإدارة التربوية   ): ١٩٨٥. (جرادات، عزت -

  .٩٤ص

 بمدارس وكالـة  المدرسي الوقت هدر عوامل: )٢٠٠٤.(  جميلنشوان، وزياد؛ جرجاوي،-

 وتغيـرات  فلـسطين  في التربية"الأول  التربوي مؤتمر إلى مقدم بحث .بغزة الدولية الغوث

  .غزة.الإسلامية الجامعة. "العصر
المعنوية وعلاقتها بالأداء الوظيفي لدى العاملين بـإدارة         الروح :)٢٠٠٥( .محمدالحربي،  -

) رسـالة ماجـستير   (.معـة نـايف العربيـة للعلـوم الأمنيـة         جا .الدفاع المدني بالريـاض   
sa.edu.nauss.www://http    
  .عمان .دار الميسرة). ١(ط، الإدارة التربوية ):٢٠٠٧( .محمد العجمي، وحسن؛ حسان،-

). ١(ط،  سية الفعالة اتجاهات حديثة في الإدارة المدر     ):٢٠٠٤( .حسين، سلامة عبد العظيم   -

  .الأردن دار الفكر،

سـيكولوجية الإدارة المدرسـية      ):١٩٧٦. (حسين، منصور؛ وزيدان، محمـد مـصطفى      -

  .مكتبة غريب، القاهرة. والإشراف الفني التربوي

، عـالم الكتـب    .وظائف وقضايا معاصرة في الإدارة التربوية      ):٢٠٠٧(  .محمد حمادات،-

  .عمان

درجة ممارسة مـديري المـدارس الحكوميـة        : )٢٠٠٧ ( .الدخ ة،والقضاديب؛  أ حمادنة،-

جامعـة آل    .ومديراتها في مديرية تربية قصبة المفرق لإدارة برامج الأنـشطة المدرسـية           

  ). غير منشورةرسالة ماجستير. (البيت

ممارسات مديري المدارس للمهام الإدارية من وجهـة نظـر           ):١٩٩٦(. عبد االله  حمادنة،-

  .) رسالة ماجستير غير منشورة. (عمان .امعة الأردنيةالج. المعلمين

ممارسة مدير المدرسة الثانوية لمهارة إدارة الأزمات في         :)٢٠٠٦( .حسام الدين  حمدونة،-

  .) غير منشورة رسالة ماجستير(، غزة،  الجامعة الإسلامية.محافظة غزة

تهـا وفاعليتهـا فـي      علاقة عناصر إدارة الاجتماعـات بكفاي     ): ٢٠٠٣. ( نضال الحوامدة،-

  ٢١٦-١٩٨. ص ).٣٠(المجلد، )١(العدد ،دراسات العلوم الإدارية الوزارات الأردنية،

أساليب إدارة الوقت لدى مدراء المـدارس الابتدائيـة الحكوميـة           ): ٢٠٠٦. (تولب حيدري،-

 ،مجلة لعلوم التربوية والنفـسية     .بمملكة البحرين وعلاقتها بضغوط العمل الإداري المدرسي      

  .٢٦٧-٢٦٦:ص). ٧(المجلد ). ٢(لعددا
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 .دار عالم الثقافة   .تطوير الإدارة المدرسية والقيادة الإدارية     ):٢٠٠٤( .عبد الفتاح  الخواجا،-

  . عمان

الإدارة المدرسية في ضوء ممارسات مـديري المـدارس          ):١٩٨٩( .عبد العزيز  خشان،-

رسـالة  ( .امعة الأردنيـة، عمـان     الج .الحكومية في الأردن لمسؤولياتهم الواقعية والمثالية     

  ).غير منشورةماجستير 

). ١(ط،  الممارسـة  الوظـائف،  المبـادئ،  الإدارة المعاصـرة،   ):٢٠٠٥(. موسى خليل،-

  .بيروت. المؤسسة الجامعية للدراسات والنشر والتوزيع

أسـسها النظريـة     قـراءات فـي الإدارة المدرسـية،      ): ٢٠٠١ (.السيد سلامة  الخميسي،-

  .دار الوفاء للطباعة والنشر، الإسكندرية. الميدانية والعمليةوتطبيقاتها 

درجة استخدام استراتيجيات إدارة الوقـت لـدى مـديري          : )١٩٩٥( .ماجدة سعيد  ،الدباغ-

ومديرات المدارس التابعة لمديرية تربية عمان الكبرى وأثرهـا علـى مـستويات الـضغط               

  .)ر غير منشورةرسالة ماجستي ( ، عمان،، الجامعة الأردنيةالنفسي

أسس الإدارة   : )١٩٩٨( .محمد لدويك، وا محمد؛ عدس، و حسين؛ ياسين، و تيسير؛ الدويك،-

  .عمان دار الفكر،). ٢(ط، التربوية والإشراف التربوي

إدارة الاجتماعات المدرسية كما يراها مديرو المدارس المتوسطة        ): ١٩٩٤. (احمد درباس،-

  .)٨(مجلد ،)٣١(عدد، ة التربويةالمجل .والثانوية في مدارس الطائف

مدى ممارسة مديري المدارس لدورهم الوظيفي في ضـوء علـم            :)١٩٩٩(.أفنان دروزة،-

  .١٧١-١٤٧: ص ).١٨ (مجلد، )٢(العدد .المجلة العربية للتربية .تصميم التعليم

ــى ــريم؛تكلا، ليل ــد الك ــة): ١٩٧٧.(درويش،عب ــو .أصــول الإدارة العام ــة الانجل  مكتب

  .قاهرةالمصرية،ال

 مكتبـة كوميـت،    .مشكلات الإدارة المدرسية في الألفية الثالثة      ):٢٠٠٠(.احمد الرشيدي،-

  .القاهرة

الأزمات المدرسية وأسـاليب   : )٢٠٠٧(. عادس سليمان، و الم؛س الغنبوصي، و لي؛ع الزاملي،-

 غيـر   رسـالة ماجـستير   ( .جامعة السلطان قابوس   .التعامل معها في مدارس سلطنة عمان     

  .)منشورة

أهمية المهارات الإدارية للمديرين ورؤساء الأقسام الإداريين فـي         : )٢٠٠١( .دلال الزعبي،-

  ).١٧(المجلد،  )٣(العدد .مجلة جامعة دمشق .الجامعات الأردنية من وجهة نظرهم

  .٢٢٨-١٨٩.  ص 

  .دار مجدلاوي للنشر، عمان. مدخل كمي إدارة الأفراد،): ١٩٩٨. (زويلف، مهدي-
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المفـاهيم   ):١٩٨٥. (محـسن  مخـامرة،  و اميمـة؛  الدهان، و زياد؛ رمضان، و د؛فؤا سالم،-

  .الأردن .مركز الكتاب الأردني. )١(ط .الإدارية الحديثة

الروح المعنوية للعاملين في الجامعات الفلـسطينية فـي الـضفة           : )١٩٩٥( .بلال سلامة،-

  ).رسالة ماجستير غير منشورة. ( نابلس .جامعة النجاح. الغربية

 الإدارية لمـديري المـدارس الثانويـة فـي عمـان            الممارسات ):٢٠٠٣( .رتيبة سلامة،-

رسالة  ( ، عمان جامعة عمان العربية   .وعلاقتها بالرضا الوظيفي والولاء التنظيمي للمعلمين     

  ). غير منشورةدكتوراه

  . بيروت . الجامعيةدار الراتب .إدارة الوقت  ):ت د،. ( سيباني، خليل-

إدارة الوقت لدى مديري المدارس في محافظة القريات فـي          ): ٢٠٠٤( .عبداالله الشراري، -

  ). غير منشورةرسالة ماجستير . (، عمان الجامعة الأردنية .المملكة العربية السعودية

دار  .)١(ط،  دراسات في الإدارة التعليمية والتخطيط التربـوي       ):١٩٩٢( .عمر الشيباني، -

  .طرابلس الكتب الوطنية،

اثر الممارسات الإدارية على دافعية المعلمين في مدارس وكالـة           :)٢٠٠١( .يخ، طارق الش-

  ). غير منشورةرسالة ماجستير (.  نفلسطي .جامعة بير زيت . في منطقة القدسالغوث

  .عمان  دار الشروق،.  )١(ط  .إدارة الموارد البشرية  ):١٩٩٦( .مصطفى  شاويش،-

بدولة الإمـارات   سات الإدارية لمدير المدرسة التأسيسيةالممار  ):٢٠٠١(  .عائشة شافي،-

  .) منشورة رسالة ماجستير . (جامعة عين شمس . المتحدة العربية

واقع إدارة الموارد البشرية في المؤسسات غير الحكوميـة فـي           ): ٢٠٠٤. (شبير، رحاب -

  ).رة غير منشورسالة ماجستير( .غزة. الجامعة الإسلامية .قطاع غزة وسبل تطويره

مجلـة مؤتـة للبحـوث       .إدارة الوقـت والأداء الـوظيفي       ):٢٠٠٢( .محمـد  الطراونة،-

  .٩٤-٦٣.  ص) .١٧(المجلد ،)١(  العدد،والدراسات

 دار). ٢(ط  .الإدارة التربوية والـسلوك المنظمـي      ):١٩٩٧. (الطويل، هاني عبد الرحمن   -

  .وائل، عمان

اط سلوكية مختارة ودرجة ممارسـتها لـدى        أهمية أنم : )١٩٩٩( .عبد القادر  محمد ن،عابدي-

مديري المدارس الحكومية والمدارس الخاصة في منطقتي القدس ورام االله كما يراها المعلمون             

  ٥٩٥.-٥٦٠.ص).٢(١٣، )العلوم الإنسانية(اح للأبحاثمجلة النج .والمديرون

  الـشروق،  دار. )٢(ط .الإدارة المدرسـية الحديثـة     ):٢٠٠٥( .عبد القادر  محمد عابدين،-

  .عمان
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 المعلمـين  أداء فاعليـة  وتطـوير  الرضا عوامل2004):  (.  جميل نشوان، وفؤاد؛ العاجز،-

 كليـة التربيـة    ،الأول التربـوي  المؤتمر مقدم إلى بحث . ة بغز الدولية الغوث وكالة بمدارس

  .الإسلامية الجامعة/

 .ثانوية في الضفة الغربية   الممارسات الإدارية لمديري المدارس ال     ):١٩٩٦( .رايق عامر،-

   ). ماجستير غير منشورةرسالة (.نابلس جامعة النجاح،

دار أسامة للنـشر     ،)١(ط .إدارة الوقت ومدارس الفكر الإداري     ):٢٠٠٦( .شوقي عبد االله، -

  .عمانوالتوزيع، 

 .كنوز المعرفـة   دار. )١(ط .إدارة الاجتماعات والمؤتمرات   ):٢٠٠٧( .كاظم عبد الكريم، -

  .عمان

   .الرياض . )ن. د(  .الأفرادعلم إدارة  :)١٩٧٣. (عبد الوهاب عبد الواسع،-

العلاقة بين السمات الشخصية والروح المعنوية لـدى معلمـي           ):٢٠٠٢( .روحي عبدات،-

رسـالة  ( .نـابلس  .جامعة النجـاح الوطنيـة     .مؤسسات التربية الخاصة في الضفة الغربية     

  ). منشورةر غيماجستير

   .القاهرة .دار الفكر العربي .)١(ط. الإدارة المدرسية ):٢٠٠٠( .مدالعجمي، مح-

عوامل هدر الوقت المخصص للعملية التعليمية فـي المـدارس           :)٢٠٠٣( .عبداالله العريني،-

  . )١٦(المجلد ).٦٢(عدد. المجلة التربوية .الابتدائية من وجهة نظر مديريها

دى موظفي وزارة التربيـة والتعلـيم فـي         واقع إدارة الوقت ل   ): ٢٠٠١. (ت، بشير عربيا -

  )٣٤-١٥ :ص .()٢٨(مجلد ).١( عدد.مجلة دراساتالأردن، 

ة   . مبادئ الإدارة المفاهيم والاتجاهـات الحديثـة        ):١٩٩٤(. عبد المعطي  عساف، -  مكتب
   .  المحتسب، عمان

 الروح المعنوية ومستواها ومصادرها ومجالاتهـا ): ٢٠٠٧. (عساف، عبد؛ وعساف، هدى-

مجلة جامعة النجاح    .)فلسطين(لدى معلمي ومعلمات المرحلة الأساسية الدنيا في مدينة نابلس          

  ).٢١(المجلد. )٣(العدد .للأبحاث

  الدار العلمية الدولية، عمان. الإدارة المدرسية الحديثة): ٢٠٠١. (عطيوي، جودت عزت -

  للنـشر والتوزيـع،    دار صـفاء  . )١(ط .أسس الإدارة المعاصرة   ):٢٠٠٧( .ربحي عليان،-

  .عمان

  .عمان  للنشر والتوزيع،ة دار المسير.مبادئ الإدارة المدرسية ):١٩٩٩. (مدالعمايرة، مح-

واقع مشاركة معلمي المرحلة الأساسية فـي محافظـة رام االله           ):  ٢٠٠٧. (عمران، محمد - 

 ـ. هذه المشاركة بمستوى الروح المعنويـة     والبيرة في اتخاذ القرارات وعلاقة       ة جامعـة   مجل

  . ٧٧-١٠٤:ص).٣(المجلد).  ١(العدد . فلسطين.الخليل للبحوث



 

 ١١٤

درجة ممارسة مديري المدارس الحكومية في محافظة بيت لحـم          : )٢٠٠٤( .عودة، سعاد -

رسـالة    (.القدس  جامعة القدس،.لبعض المهام القيادية وعلاقتها بالرضى الوظيفي للمعلمين    

  ). غير منشورةماجستير

مدى ممارسة مدراء المدارس الحكومية فـي محافظـة الخليـل     :)٢٠٠٦( .عوض، جمعه -

رسـالة  ( القـدس    . جامعة القـدس   . وعلاقة ذلك بالروح المعنوية للمعلمين    ) X.Y(لنظريتي

  ). ماجستير غير منشورة

  .بيت الأفكار للنشر، عمان. الفرق بين القائد والمدير): ٢٠٠٥. (فريق بيت الأفكار الدولية-

نموذج مقترح لتقييم مدير المدارس الثانوية الحكومية في محافظة          :)٢٠٠٠( .علا قرقش،-

  ). غير منشورةرسالة ماجستير (، بير زيت، فلسطين،جامعة بير زيت .شمال فلسطين

 . المعلوماتي ي إدارة الأزمات المدرسية المدخل السيكولوج     :)٢٠٠٤(  .عبد الوهاب  كامل،-

  . مصر، مكتبة النهضة المصرية).١(ط

دار زهران للنشر   . الاتجاهات الحديثة في القيادة الإدارية    ): ١٩٩٧. (لده، ظاهر محمود  كلا-

  .نعماوالتوزيع، 

دراسة ميدانيـة علـي     : العوامل المؤثرة في الانضباط الوظيفي      ):٢٠٠١( .هاشم ،المالكي-

 تير ماجسةرسال (، الرياض،جامعة الملك عبد العزيز .مكة المكرمة  الحكومية بمنطقةالأجهزة

  ).غير منشورة

  .القاهرة دار النهضة، .وظائف الإدارة :)١٩٩٢( .حمدي المعاز،-

  .القاهرة  ، عالم الكتب.الإدارة التعليمية أصولها وتطبيقاتها ):١٩٧٧(. دمرسي، محم-

  .القاهرة عالم الكتب، .الإدارة المدرسية الحديثة ):١٩٩٨(. محمد مرسي،-

دار . مدرسية في ضـوء الفكـر الإداري المعاصـر        الإدارة ال ): ١٩٨٢. (مصطفى، صلاح -

  .المريخ، الرياض

نظرياتهـا   مفهومها، ،الإدارة التربوية  ):١٩٨٦( . عبد االله  نجاة النابه، و صلاح؛ مصطفى،-

  .دبي للنشر والتوزيع، الإمارات العربية .وسائلها

 ـ   :)١٩٩٨( .يحيى ،ندى- ة كمـا  مصادر ومستوى الضغط النفسي وعلاقتها بالروح المعنوي

رسـالة  ( .نـابلس  .جامعـة النجـاح   .ميةفي منطقة نابلس التعلي يراها معلمو وكالة الغوث

  ). غير منشورةماجستير

دار الفرقان،  . الإدارة والإشراف التربوي بين النظرية والتطبيق      ):١٩٩٢. (نشوان، يعقوب -

  .عمان

دار ة في البلاد العربية،      في الإدارة التعليمي    اتجاهات جديدة ): ١٩٨٩(. النوري، عبد الغني  -

  .الثقافة، الدوحة



 

 ١١٥

دار مجـدلاوي النـشر،      .السلوك الإنساني في الإدارة التربوية     ):١٩٩٢. (كلارنسنيول،  -

  .عمان

 مكتبـة الانجلـو     .)٣( ط . محجوب، فاطمـة   ترجمة. نحو مدارس أفـضل    .كيمبول وايلز،-

   .١٩٨٣  .، القاهرةالمصرية

رام  ،نموذج تقييم أداء مديري المدارس     :)٢٠٠٨(. ة الفلسطيني وزارة التربية والتعليم العالي   -

  . االله

إدارة الأزمات في المدارس المتوسـطة الحكوميـة للبنـات           ):٢٠٠٦( .صبرية اليحيوي،-

  .) غير منشورة رسالة ماجستير (المدينة المنورة، . جامعة طيبة  المنورة،بالمدينة

 دار دجلة، ،  )١(ط .رة الوقت والاجتماعات  فن إدا  ):٢٠٠٧( .سليم بطرس، و هاشم، سامي؛ -

   .عمان

  .القاهرة.الأداءمركز تطوير . )١(ط .مهارات قيادة الآخرين: )١٩٩٨. (محمد هلال،
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  )١(ملحق رقم 

   المشرفة والجنسالجهة حسب متغيري عينة الدراسة من المدارس

  

  جنس المدرسة المشرفة  الجهة  اسم المدرسة  الرقم

 مختلطة حكومة كفر عقب الأساسية المختلطة .١

 ذكور حكومة  الثانويةذكور أبو ديس .٢

 إناث حكومة بنات الرام الثانوية .٣

 إناث حكومة بنات عناتا الثانوية .٤

 ذكور حكومة ذكور مشاريع العيزريه الأساسية .٥

 إناث حكومة بنات أبو ديس الثانوية .٦

 ذكور حكومة دار الأيتام الإسلامية الأساسية أ .٧

 مختلطة حكومة جبل المكبر .٨

 إناث حكومة الشابات المسلمات  .٩

 مختلطة حكومة ب/المختلطة مدرسة الروضة الحديثة .١٠

 ذكور خاصة دار الأيتام الإسلامية الصناعية .١١

 ذكور خاصة المعهد العربي .١٢

 مختلطة خاصة المنار الأساسية .١٣

 مختلطة خاصة أحباب الرحمن الأساسية .١٤

 مختلطة خاصة نزهة المتقين .١٥

 تلطةمخ خاصة الكليه الانطوانيه القبطية .١٦

 إناث خاصة  القدس-سيدة البيلار  .١٧

 مختلطة خاصة ثانوية تراسنطا للبنين .١٨

 مختلطة خاصة الجيل الجديد .١٩

 إناث خاصة مدرسة الفرقان الثانوية أ .٢٠

 مختلطة وكالة الغوث أبو ديس الأساسية المختلطة .٢١

 مختلطة وكالة الغوث بنات شعفاط الأساسية  .٢٢

 ذكور وكالة الغوث ةذكور قلنديا الأساسية الثاني .٢٣

  إناث  حكومة  بنات السواحرة الشرقية الثانوية .٢٤



 

 ١٢١ 
  
   

  مختلطة  حكومة           قلنديا الأساسية المختلطة .٢٥

  ذكور  حكومه  ذكور الرام الثانوية .٢٦

  اناث  حكومة  بنات الأموية  الثانوية .٢٧

  اناث  حكومة  شهداء حزما الثانوية للبنات .٢٨

  ذكور  حكومه    ذكور حزما الثانوية .٢٩

  اناث  حكومه  بنات يوسف الخطيب الثانوية .٣٠

  ذكور  حكومة  ذكور السواحرة الشرقية .٣١

   اناث  حكومة  بنات العيزرية الأساسية .٣٢

  ذكور  حكومة الامة الثانوية .٣٣

  ذكور   حكومة  حسني الأشهب الأساسية .٣٤

  اناث  حكومة  بنات عمر بن عبد العزيز .٣٥

  اناث  حكومة  بنات أبو بكر الصديق .٣٦

  اناث  حكومة  ئة الأساسيةالفتاة اللاج .٣٧

  إناث  حكومة  بنات عثمان بن عفان .٣٨

  إناث  ثوكالة الغو  بنات القدس الأساسية .٣٩

  اناث  وكالة الغوث  بنات صور باهر الأساسية .٤٠

  اناث  وكالة الغوث  بنات شعفاط الإعدادية .٤١

  ذكور  وكالة الغوث  ذكور مخيم شعفاط الأساسية الأولى .٤٢

 ذكور  الغوثوكالة ذكور شعفاط الابتدائية .٤٣

 ذكور خاصة  القدس- دار الأولاد  .٤٤

 ذكور خاصة الإيمان الثانوية للبنين .٤٥

 إناث خاصة الإيمان الثانوية للبنات .٤٦

 مختلطة خاصة الكلية الإبراهيمية بالقدس .٤٧

 مختلطة خاصة الإيمان الأساسية للإناث .٤٨

 مختلطة خاصة شعفاط/  القدس الأمريكية  .٤٩

 مختلطة خاصة النموذجيةأكاديمية أحد العلمية  .٥٠
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 مختلطة خاصة بيت المقدس  .٥١

 مختلطة خاصة مدرسة السنة الإسلامية .٥٢

 مختلطة خاصة مدرسة امليسون الأساسية .٥٣
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  )٢(ملحق رقم 

  )الاستبانة قبل التحكيم (

 .المحترم.............................................  حضرة الدكتور 
  

 : وبركاتهالسلام عليكم ورحمة االله

  

 الممارسات الإدارية لمديري المدارس في منطقة القدس(تقوم  الباحثة بدراسة بعنوان 

لنيل درجة الماجستير  في الإدارة التربوية من جامعة  )  وعلاقتها بالروح المعنوية للمعلمين

 في القدس ، ونظرا لخبرتكم المتميزة في هذا المجال نأمل مساهمتكم القيمة بإبداء الرأي

  :    مجموعات وهي٤ فقرة موزعة على٤٥عبارات الاستبانة المكونة من 
 ). ١٠ –١(، ممثلاً بالفقراتممارسات مدير المدرسة في مجال إدارة الاجتماعات:المجال الأول    

 ).    ٢٠-١١(، ممثلاً بالفقراتممارسات مدير المدرسة في مجال إدارة الوقت:  المجال الثاني

 ).    ٣٢-٢١(ممثلاً بالفقراتممارسات مدير المدرسة في مجال إدارة الأزمات، :  المجال الثالث

  ).    ٤٥- ٣٣(ممثلاً بالفقرات، إدارة الأفرادممارسات مدير المدرسة في مجال :  الرابع المجال

   ).    ٣٦ -١(ممثلاً بالفقرات أما استبانه الروح المعنوية مكونة من الروح المعنوية،

   

  

  

  قبول فائق الاحترام والتقدير وتفضلوا ب

  جميلة قاسمالباحثة 

  جامعة القدس
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  بسم االله الرحمن الرحيم
  

   استبانه

  ة/ة المحترم/حضرة المدير

  :ة/ة المحترم/حضرة المعلم

  ،،بعد،وتحية طيبة 

واقع الممارسات الإدارية لمديري المدارس في منطقة       " ميدانية حول  بإعداد دراسة تقوم الباحثة   

 وذلك استكمالا لمتطلبات الحصول علـى درجـة         ،"علاقتها بالروح المعنوية للمعلمين   القدس و 

  .الماجستير في الإدارة التربوية في جامعة القدس

، ومن ثم الإجابة على فقراتها      راءة التعليمات الخاصة بالاستبانه   أرجو من حضرتكم التفضل بق    

اُ بأن البيانـات التـي سـتعطى        بما يتناسب مع وضعك، من اجل تحقيق أهداف الدراسة، علم         

  .ولن تستخدم إلا لأغراض البحث العلمي ستعامل بسرية تامة،

  مع شكري وتقديري

  :معلومات عامة: القسم الأول
  معلم        دير          م   :   مسمى الوظيفي   ال* 

  :الجهة المشرفة على المدرسة* 

          هيئة خاصة وكالة الغوث        السلطة الوطنية           

      أنثى  ذكر                             :الجنس* 

  : خبرة المدير الإدارية* 

   سنوات ١٠سنوات        أكثر من ) ١٠-٥( سنوات         من ٥اقل من        

  :خبرة المعلم في التدريس* 

  سنوات ١٠من سنوات        أكثر  )١٠-٥( سنوات         من ٥اقل من       
 

  :مستوى المدرسة* 

  أساسية               ثانوية       
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   الممارسات الإدارية لمدير المدرسة: القسم الثاني

أمام الفقرة الدالة على ممارسة المدير في المجالات الواردة أدناه، وفي الخانة التي ) x(يرجى وضع إشارة

  كتتناسب مع وجهة نظر
  الرقم    درجة الممارسة

   
  

 آبيرة   الفقــــــــــــــــرة  

  جدا

  ضعيفة    ضعيفة   متوسطة   آبيرة

  جدا

  إدارة الاجتماعات:  المجال الأول
            يرسل المدير الدعوات  للاجتماع في الوقت المناسب   ١
             يتم تحديد جدول أعمال واضح للاجتماع    ٢
            .ختيار الوقت المناسب للاجتماع يحرص المدير على ا  ٣
            .يشجع المعلمين على طرح آرائهم خلال الاجتماع  ٤
            . يلتزم المدير في الاجتماع بجدول الأعمال المحدد  ٥
            . يصغي المدير لاقتراحات المعلمين   ٦
            .يقوم المدير بتدوين وقائع الاجتماع  ٧
            .طة بموضوع الاجتماعينهي الاجتماع بخلاصة مرتب  ٨
            .يلتزم المدير بالوقت المحدد للاجتماع  ٩
يحرص المدير على أن يصل محضر الاجتماع للمعلمين قبـل موعـد الاجتمـاع                ١٠

  .اللاحق
          

  إدارة الوقت: المجال الثاني
            . يرتب المدير أعماله حسب أهميتها  ١١
            . يخطط لأعماله الإدارية بشكل دوري  ١٢
            .لمن يضيع وقته) لا(  يستطيع قول   ١٣
            . يعمل على تفويض السلطة لبعض المهام ليجد الوقت الكافي لما هو أهم  ١٤
            . يستطيع أن يجد وقتا لمواجهة الأمور الطارئة  ١٥
            . يقوم باستخدام التكنولوجيا الإدارية لمعالجة البيانات بهدف توفير الوقت  ١٦
            .  يتعامل المدير مع إدارة الوقت على أنها إدارة الذات  ١٧
            .  يجد مدير المدرسة أثناء ساعات العمل فرصة للراحة  ١٨
            . يسجل الوقت الذي تستغرقه نشاطات العمل التي يمارسها يومياً  ١٩
            .يقيم استخدامه للوقت بين فترة وأخرى  ٢٠

  رة الأزماتإدا: المجال الثالث
            .يرصد المدير المؤشرات الدالة على الأزمة المرتقبة  ٢١
            . يتخذ المدير التدابير اللازمة للحد من وقوع الأزمة  ٢٢
            . يضع المدير خطة للازمات ضمن الخطة المدرسية  ٢٣
            . يشكل المدير فريقاً لإدارة الأزمات مع بداية العام الدراسي ٢٤
            . يوجه المدير العاملين في المدرسة للتدريب على آيفية التعامل مع الأزمات ٢٥
            . يحاول مدير المدرسة احتواء الأزمات قبل اآتمالها ٢٦
            .يتحرك بسرعة لاتخاذ الإجراءات المناسبة للتعامل مع الأزمة ٢٧
            .يتابع مدير المدرسة تداعيات الأزمة حتى انتهاءها ٢٨
            .يحصر مدير المدرسة الأزمة في أشخاصها ٢٩
            .يحرص المدير على أن تكون الآثار السلبية للأزمة ضمن الحد الأدنى ٣٠
            .يعتبر مدير المدرسة تفويض السلطة خلال الأزمة هروبا من إدارتها ٣١
            .يُقيِم مدير المدرسة إجراءات معالجة الأزمة بعد انتهاءها ٣٢
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  إدارة الأفراد:  الرابعالمجال

            . يحرص مدير المدرسة على اختيار الكفاءات من المعلمين ٣٣
            .  يشجع المعلمين على تقديم المبادرات البناءة للارتقاء بمستوى المدرسة ٣٤
            . يعامل المعلمين بالعدل والإنصاف حين توزيع المهام ٣٥
            .جات التدريبية للمعلمين يحرص على تحديد الاحتيا ٣٦
            .  يتعامل مع المعلمين وفق سياسة الباب المفتوح ٣٧
            . يمثل مدير المدرسة قدوة صالحة للمعلمين ٣٨
            . يحرص على رفع الروح المعنوية للعاملين في المدرسة ٣٩
            . يحفز المعلمين على حب مهنة التدريس وتقديرها ٤٠
            . بمبدأ الشورى حين اتخاذ القرارات  يأخذ ٤١
            . يبذل مدير المدرسة وسعه لتحقيق روح التعاون بين المعلمين ٤٢
            .يوظف مدير المدرسة الفروق الفردية بين المعلمين لصالح العملية التعليمية ٤٣
            .يشعر المعلمون أن إشراف المدير يهدف لتصيد الأخطاء بالدرجة الاولى ٤٤
            .يُقيِم مدير المدرسة أداء المعلمين وفق أسس موضوعية ٤٥
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   استبانة الروح المعنوية  :القسم الثالث

  أمام الفقرة وفي الخانة التي تتناسب مع وجهة نظرك) ×( يرجى وضع إشارة

موافق   :على ضوء الممارسات الإدارية للمدير الواردة في القسم الثاني فإنني    
  بشدة

اعارض   اعارض  محايد  موافق
  بشدة

            عندما أقوم بعملي اشعر أنني أقوم به بحماسة   ١
            عندما أقوم بعملي اشعر بأنني متفائل   ٢
            اشعر أنني اعمل كفريق مع أصدقائي المعلمين   ٣
            عملي مصدر استقرار لي   ٤
            لا انتقد ما في المؤسسة   ٥
            بان عملي هو العمل الذي أحب أن أؤديه اشعر   ٦
            اشعر بان مكانتي بين زملائي المعلمين محترمة   ٧
          اشعر بأنني شخص كفء  ٨
            اشعر بأنني شخص موضوعي   ٩
            اشعر بود المعلمين لي  ١٠
            اشعر بان المهام التي أقوم بها معقولة  ١١
             آمعلم جيد اعتقد بان دخلي من عملي ١٢
            اشعر بالرضا عن الإشراف عني في العمل  ١٣
            اشعر بالسعادة عند مشارآتي في صنع السياسات المتبعة في المدرسة  ١٤
            اشعر بان السياسات المتبعة في المدرسة تلبي حاجاتي  ١٥
             قناعاتي اشعر بان الأساليب التي تطبق بها السياسات في المدرسة تتفق مع ١٦
            اشعر بانتماء مميز إلى المدرسة  ١٧
            اشعر بأنني أطور نفسي في المدرسة  ١٨
            اشعر بأنه تتاح لي الفرصة لإثبات ذاتي  ١٩
            اشعر بان علاقتي مع زملائي في العمل جيدة  ٢٠
            أصل إلى مدرستي في الوقت المحدد ٢١
              جيدة اشعر بان  إنتاجيتي ٢٢
            أتميز بالدقة أثناء عملي  ٢٣
            أواظب على عملي دون تغيب  ٢٤
            اشعر بان مدير المدرسة يسهل أعمالي  ٢٥
            اشعر بان أهداف المدرسة مقبولة لدي  ٢٦
            اشعر بان المكافآت التي احصل عليها بالمقارنة مع زملائي في المدرسة وخارجها عادلة   ٢٧
            إذا ما ارتكبت أي مخالفة بغير قصد فان مدير المدرسة يساعدني  ٢٨
            اشعر أثناء عملي بان هذا العمل ينفعني في المستقبل ٢٩
            أفكر في الاستمرار في عملي الحالي  ٣٠
            عندما أتغيب عن عملي فأنني اشتقاق إليه  ٣١
             جيد اشعر بان المرآز الاجتماعي لمهنتي ٣٢
            عندما يدور الحديث حول مهنة التعليم فإنني افتخر بمهنتي  ٣٣
            اشعر بان مهنتي تدفعني إلى التفاؤل  ٣٤
            أثناء قيامي بعملي اشعر بأنني  ارغب في أن أقوم بكثير من العمل المطلوب  ٣٥
            أحب أن أتحدث عن عملي  ٣٦
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    )٣(ملحق رقم   

  قائمة بأسماء المحكمين
  
  

  مكان العمل  المؤهل العلمي  الاسم   الرقم
  جامعة القدس/عضو هيئة تدريس  دكتوراه تربية  احمد فهيم جبر. د.ا  ١
  جامعة النجاح الوطنية  دكتوراه تربية  افنان دروزة.د.ا  ٢
  جامعة القدس/عضو هيئة تدريس  إدارة تربوية/ دكتوراه تربية  محمد عابدين.د  ٣
  جامعة القدس/عضو هيئة تدريس  دكتوراه تربية  محسن عدس.د  ٤
  جامعة القدس/عضو هيئة تدريس  دكتوراه تربية  عفيف زيدان.د  ٥
  جامعة القدس/عضو هيئة تدريس  دكتوراه تربية  زياد قباجة.د  ٦
  جامعة القدس المفتوحة  إدارة تربوية/ دكتوراه تربية   خلفأبونادر .د  ٧
 الإلهمحمد عبد .د  ٨

  طيطيال
إدارة وتخطيط / دكتوراه تربية

  تربوي
جامعة القدس / دائرة التخطيط

  المفتوحة
  نائب مدير التربية التعليم  دكتوراه تربية  خالد الجواريش.د  ٩

  ) بيت لحم/مديرية التربية(
  أريحا محافظة/ مدير التربية والتعليم  ماجستير تربية  احمد الحواش.أ  ١٠
  رئيس قسم الإدارات التربوية  سبكالوريو  يوسف السلامين.أ  ١١

 )جنوب الخليل/ مديرية التربية    (
  قسم الإدارات التربوية  إدارة تربوية/ ماجستير تربية  حنان موسى.أ  ١٢

  )جنوب الخليل/ مديرية التربية(
  قسم الإدارات التربوية  إدارة تربوية/ ماجستير تربية  نعيم نجاجرة.أ  ١٣

  )بيت لحم/ مديرية التربية(
   ثانويةمديرة مدرسة  إدارة تربوية/ ماجستير تربية  سها عواد.أ  ١٤

  بيت لحم/ مديرية التربية
  مدرسة مدير   بكالوريوس خليل حسن حلوة.أ  ١٥
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  )٤(ملحق رقم 

  الاستبانة بعد التحكيم   

  استبانة المعلم

  ة/ة المحترم/علمحضرة الم

  ،،بعد،وتحية طيبة 

 محافظـة الممارسات الإدارية لمديري المدارس في      " انية حول ميد بإعداد دراسة تقوم الباحثة   ف

 وذلك استكمالا لمتطلبات الحصول على درجـة        ،"القدس وعلاقتها بالروح المعنوية للمعلمين    

  .الماجستير في الإدارة التربوية في جامعة القدس

هـة  وج بما يتناسب مـع       الاستبانة المرفقة  الإجابة على فقرات  وأرجو من حضرتكم التفضل     

  ستعامل بسرية تامة،   يها بأن البيانات التي ستعط    ، من اجل تحقيق أهداف الدراسة، علماً      نظرك

  .ولن تستخدم إلا لأغراض البحث العلمي

  مع شكري وتقديري

                                                                           الباحثة

                                      جميلة قاسم                                   
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  :معلومات عامة: القسم الأول
  :الجهة المشرفة على المدرسة* 

        هيئة خاصة     وزارة التربية والتعليم الفلسطينية          وكالة الغوث                         

                مختلطةث ا     إن                    ر وذك               : المدرسةجنس* 

   أساسية            ثانوية          :مستوى المدرسة* 

  : المعلم في التدريسخبرة * 

   سنوات ١٠سنوات        أكثر من ) ١٠-٥( سنوات         من ٥اقل من        

   للمعلمالمؤهل العلمي* 

  بكالوريوس فقط              أعلى من بكالوريوس              أقل من بكالوريوس        

  جنس المعلم* 

       أنثى                  ذكر              

        

  

   الممارسات الإدارية لمدير المدرسة: القسم الثاني

اه، وفي بمحاذاة الفقرة الدالة على ممارسة المدير ضمن المجالات الواردة أدن) x(يرجى وضع إشارة

  .الخانة التي تتناسب مع وجهة نظرك

 الرقم    درجة الممارسة
   

  
 آبيرة   الفقــــــــــــــــرة  

  جدا
    متوسطة  آبيرة

 قليلة
 قليلة جدا

  )إدارة الاجتماعات( ممارسات مدير المدرسة في مجال :  المجال الأول
              للاجتماع قبل فترة كافية من موعدهيدعو  ١
             وضع جدول أعمال محدد للاجتماع   يتم  ٢
            .يختار وقتاً مناسباً للاجتماعات  ٣
            .يتيح الفرصة للمعلمين لطرح آرائهم خلال الاجتماع  ٤
            . يلتزم في الاجتماع بجدول أعمال محدد  ٥
            . يصغي لاقتراحات المعلمين   ٦
            .يتم تدوين وقائع الاجتماع  ٧
            .لاجتماع بخلاصة مرتبطة بموضوع الاجتماعينهي ا  ٨
            .يلتزم بالوقت المحدد للاجتماع  ٩
            .يتم اطلاع المعلمين على محضر الاجتماع  قبل موعد الاجتماع اللاحق  ١٠
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  )إدارة الوقت(ممارسات مدير المدرسة في مجال : المجال الثاني
            . يرتب أعماله حسب أهميتها  ١١
            . طط لأعماله الإدارية بشكل دورييخ  ١٢
            .لمن يضيع وقته) لا( يقول   ١٣
            . يعمل على تفويض السلطة لبعض المهام ليجد الوقت الكافي لما هو أهم  ١٤
            . يجد وقتا لمواجهة الأمور الطارئة  ١٥
            . الوقت يقوم باستخدام التكنولوجيا الإدارية لمعالجة البيانات بهدف توفير  ١٦
            . يتعامل مع إدارة الوقت على أنها ضرورة من ضروريات العمل الإداري  ١٧
            . يسجل الوقت الذي تستغرقه نشاطات العمل التي يمارسها يومياً  ١٨
            .يقيم استخدامه للوقت بين فترة وأخرى  ١٩

  )زماتإدارة الأ(ممارسات مدير المدرسة في مجال : المجال الثالث
            .يرصد المؤشرات الدالة على الأزمة المرتقبة   ٢٠
            . يتخذ التدابير اللازمة للحد من وقوع الأزمة   ٢١
            . يضع خطة للازمات ضمن الخطة المدرسية   ٢٢
            . يشكل فريقاً لإدارة الأزمات مع بداية العام الدراسي  ٢٣
            .ب على آيفية التعامل مع الأزمات يوجه العاملين في المدرسة للتدري  ٢٤
            . يحاول احتواء الأزمات قبل تفاقمها  ٢٥
            .يتحرك بسرعة لاتخاذ الإجراءات المناسبة للتعامل مع الأزمة  ٢٦
            .يتابع تداعيات الأزمة حتى انتهائها  ٢٧
            .يحصر الأزمة في أشخاصها  ٢٨
            .بية للأزمة ضمن الحد الأدنىيبذل جهده  لتكون الآثار السل  ٢٩
            . يقوم بتفويض السلطة خلال الأزمة   ٣٠
            يتعامل مع الأزمة بهدوء وروية  ٣١
            .يُقيِم إجراءات معالجة الأزمة بعد انتهاءها  ٣٢

  )إدارة الأفراد(ممارسات مدير المدرسة في مجال :  الرابعالمجال
            . الكفاءات من المعلمين يبذل جهده  لاختيار أصحاب  ٣٣
            .  يشجع المعلمين على تقديم المبادرات البناءة للارتقاء بمستوى المدرسة  ٣٤
            . يعامل المعلمين بالعدل والإنصاف حين توزيع المهام  ٣٥
            . يتعاون مع المعلمين تحديد احتياجاتهم التدريبية  ٣٦
            . الباب المفتوح  يتعامل مع المعلمين وفق سياسة  ٣٧
            . يمثل قدوة صالحة للمعلمين في ممارساته الإدارية  ٣٨
            . يحرص على رفع الروح المعنوية للعاملين في المدرسة  ٣٩
            . يحفز المعلمين على حب مهنة التدريس  ٤٠
            .  يشرك المعلمين عند صنع القرارات  ٤١
            .ون بين المعلمين يبذل جهده لتحقيق روح التعا  ٤٢
            .يوظف الفروق الفردية بين المعلمين لصالح العملية التعليمية  ٤٣
            .يُقيِم أداء المعلمين وفق أسس موضوعية  ٤٤
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   استبانة الروح المعنوية  :القسم الثالث

           :   ممارسات المدير الإداريةضوء على بمحاذاة الفقرة وفي الخانة التي تتناسب مع وجهة نظرك) ×( يرجى وضع إشارة

موافق  الفقرة              الرقم  
  بشدة

أعارض   أعارض  محايد  موافق
  بشدة

            عندما أقوم بعملي اشعر أنني أقوم به بحماسة   ١
            اشعر أنني اعمل مع أصدقائي المعلمين باعتبارنا فريقاً  ٢
            عملي مصدر استقرار لي   ٣
             درسة في الم يجري انتقد مالا  ٤
            اشعر بان عملي هو العمل الذي أحب أن أؤديه   ٥
            اشعر بان مكانتي بين زملائي المعلمين محترمة   ٦
          اشعر بأنني شخص كفء  ٧
            اشعر بأنني شخص موضوعي   ٨
            اشعر بود المعلمين لي   ٩
             معقولة اشعر بان المهام التي أقوم بها  ١٠
            اشعر بالرضا عن الإشراف عني في العمل   ١١
            اشعر بالسعادة عند مشارآتي في صنع السياسات المتبعة في المدرسة   ١٢
            المهنيةاشعر بان السياسات المتبعة في المدرسة تلبي حاجاتي   ١٣
            ق مع قناعاتي اشعر بان الأساليب التي تطبق بها السياسات في المدرسة تتف  ١٤
            اشعر بانتماء مميز إلى المدرسة   ١٥
            اشعر بأنني أطور نفسي في المدرسة   ١٦
            اشعر بأنه تتاح لي الفرصة لإثبات ذاتي   ١٧
            اشعر بان علاقتي مع زملائي في العمل جيدة   ١٨
            أصل إلى مدرستي في الوقت المحدد  ١٩
            يتي جيدة اشعر بان إنتاج  ٢٠
            أتميز بالدقة أثناء عملي   ٢١
            أواظب على عملي دون تغيب   ٢٢
            اشعر بان مدير المدرسة يسهل أعمالي   ٢٣
            اشعر بان أهداف المدرسة مقبولة لدي   ٢٤
            اشعر بان سياسة التحفيز التي احصل عليها بالمقارنة مع زملاء المهنة عادلة    ٢٥
            إذا ما ارتكبت أي مخالفة بغير قصد فان مدير المدرسة يساعدني   ٢٦
            اشعر أثناء عملي بان هذا العمل ينفعني في المستقبل  ٢٧
            أفكر في الاستمرار في عملي الحالي   ٢٨
            عندما أتغيب عن عملي فأنني اشتاق إليه   ٢٩
             جيد )آمعلم(اشعر بان المرآز الاجتماعي لمهنتي  ٣٠
            عندما يدور الحديث حول مهنة التعليم فإنني افتخر بمهنتي   ٣١
            اشعر بان مهنتي تدفعني إلى التفاؤل   ٣٢
            أثناء قيامي بعملي اشعر بأنني  ارغب في أن أقوم بكثير من العمل المطلوب   ٣٣
            أحب أن أتحدث عن عملي   ٣٤
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  حمن الرحيمبسم االله الر

  مدير المدرسة استبانة

  ة/ة المحترم/ديرحضرة الم

  ،،بعد،وتحية طيبة 

 محافظـة الممارسات الإدارية لمديري المدارس في      " ميدانية حول  بإعداد دراسة تقوم الباحثة   ف

 وذلك استكمالا لمتطلبات الحصول على درجـة        ،"القدس وعلاقتها بالروح المعنوية للمعلمين    

  .ارة التربوية في جامعة القدسالماجستير في الإد

وجهـة   بما يتناسب مـع       الاستبانة المرفقة  الإجابة على فقرات  وأرجو من حضرتكم التفضل     

  ستعامل بسرية تامة،   يها بأن البيانات التي ستعط    ، من اجل تحقيق أهداف الدراسة، علماً      نظرك

  .ولن تستخدم إلا لأغراض البحث العلمي

  مع شكري وتقديري

                                                               الباحثة            

                                                                       جميلة قاسم

  
  :معلومات عامة: القسم الأول

  :الجهة المشرفة على المدرسة* 

        هيئة خاصة             وكالة الغوث             وزارة التربية والتعليم الفلسطينية              

                 مختلطةث ا     إن              ر       وذك              : المدرسةجنس* 

   أساسية            ثانوية          :مستوى المدرسة* 

  : المدير الإداريةخبرة * 

   سنوات ١٠سنوات        أكثر من ) ١٠-٥ ( سنوات         من٥اقل من         

   للمديرالمؤهل العلمي* 

  بكالوريوس فقط              أعلى من بكالوريوس              أقل من بكالوريوس       

  جنس المدير* 

      أنثى                  ذكر              
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   رسةالممارسات الإدارية لمدير المد: القسم الثاني        

بمحاذاة الفقرة الدالة على ممارسة المدير ضمن المجالات الواردة أدناه، وفي ) x(يرجى وضع إشارة

  .الخانة التي تتناسب مع وجهة نظرك

 الرقم    درجة الممارسة
   

  
 آبيرة   الفقــــــــــــــــرة  

  جدا
    متوسطة  آبيرة

 قليلة
 قليلة جدا

  )إدارة الاجتماعات( درسة في مجال ممارسات مدير الم:  المجال الأول
              للاجتماع قبل فترة كافية من موعدهأدعو  ١
             يتم وضع جدول أعمال محدد للاجتماع    ٢
            .أختار وقتاً مناسباً للاجتماعات  ٣
            .أتيح الفرصة للمعلمين لطرح آرائهم خلال الاجتماع  ٤
            .دد ألتزم في الاجتماع بجدول أعمال مح  ٥
            .أصغي لاقتراحات المعلمين   ٦
            .يتم تدوين وقائع الاجتماع  ٧
            .أنهي الاجتماع بخلاصة مرتبطة بموضوع الاجتماع  ٨
            .ألتزم بالوقت المحدد للاجتماع  ٩
            .يتم اطلاع المعلمين على محضر الاجتماع  قبل موعد الاجتماع اللاحق  ١٠

  )إدارة الوقت( ممارسات مدير المدرسة في مجال :المجال الثاني
            .أرتب أعمالي حسب أهميتها  ١١
            . أخطط لأعمالي الإدارية بشكل دوري  ١٢
            .لمن يضيع وقتي) لا(أقول   ١٣
            . أعمل على تفويض السلطة لبعض المهام لأجد الوقت الكافي لما هو أهم  ١٤
            . الطارئةأجد وقتا لمواجهة الأمور  ١٥
            .أقوم باستخدام التكنولوجيا الإدارية لمعالجة البيانات بهدف توفير الوقت  ١٦
            . أتعامل مع إدارة الوقت على أنها ضرورة من ضروريات العمل الإداري  ١٧
            . أسجل الوقت الذي تستغرقه نشاطات العمل التي أمارسها يومياً  ١٨
            .لوقت بين فترة وأخرىأُقيم استخدامي ل  ١٩

  مجال إدارة الأزمات: المجال الثالث
            .أرصد المؤشرات الدالة على الأزمة المرتقبة  ٢٠
            .تخذ التدابير اللازمة للحد من وقوع الأزمة أ  ٢١
            . أضع خطة للازمات ضمن الخطة المدرسية   ٢٢
            .ام الدراسي أشكل فريقاً لإدارة الأزمات مع بداية الع  ٢٣
            . أوجه العاملين في المدرسة للتدريب على آيفية التعامل مع الأزمات  ٢٤
            . أحاول احتواء الأزمات قبل تفاقمها  ٢٥
            .أتحرك بسرعة لاتخاذ الإجراءات المناسبة للتعامل مع الأزمة  ٢٦
            .أتابع تداعيات الأزمة حتى انتهائها  ٢٧
            .زمة في أشخاصهاأحصر الأ  ٢٨
            .أبذل جهدي  لتكون الآثار السلبية للأزمة ضمن الحد الأدنى  ٢٩
            . أقوم بتفويض السلطة خلال الأزمة   ٣٠
            أتعامل مع الأزمة بهدوء وروية  ٣١
            .أقيِم إجراءات معالجة الأزمة بعد انتهاءها  ٣٢
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  )إدارة الأفراد(ي مجال ممارسات مدير المدرسة ف:  الرابعالمجال
            .أبذل جهدي  لاختيار أصحاب الكفاءات من المعلمين  ٣٣
            . أشجع المعلمين على تقديم المبادرات البناءة للارتقاء بمستوى المدرسة  ٣٤
            . أتعامل مع المعلمين بالعدل والإنصاف حين توزيع المهام  ٣٥
            .اتهم التدريبية أتعاون مع المعلمين لتحديد احتياج  ٣٦
            .  أتعامل مع المعلمين وفق سياسة الباب المفتوح  ٣٧
            . أمثل قدوة صالحة للمعلمين في ممارساتي الإدارية  ٣٨
            . أحرص على رفع الروح المعنوية للعاملين في المدرسة  ٣٩
            . أحفز المعلمين على حب مهنة التدريس  ٤٠
            . عند صنع القرارات  أشرك المعلمين  ٤١
            . أبذل جهدي لتحقيق روح التعاون بين المعلمين  ٤٢
            .أوظف الفروق الفردية بين المعلمين لصالح العملية التعليمية  ٤٣
            .أقيِم أداء المعلمين وفق أسس موضوعية  ٤٤
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  )٥(ملحق رقم 

 وزارة التربية والتعليم العالي  قسم التربية في جامعة القدس إلى كتاب تسهيل مهمة من

  الفلسطينية 
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  )٦(ملحق رقم 

  المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لاستجابات أفراد عينة الدراسة

  على فقرات أداة الدراسة
الرق

المتوسط فقرات الممارسات الإدارية  م

الانحرا
ف 

المعياري

 0.76 4.31 . يصغي لاقتراحات المعلمين   ١
 0.74 4.29 .يتيح الفرصة للمعلمين لطرح آرائهم خلال الاجتماع  ٢
 0.89 4.26 .يتم تدوين وقائع الاجتماع  ٣
 0.88 4.20 .لاختيار أصحاب الكفاءات من المعلمين يبذل جهده   ٤
 0.84 4.19 .يشجع المعلمين على تقديم المبادرات البناءة للارتقاء بمستوى المدرسة  ٥
 0.84 4.17 .زمة حتى انتهائهايتابع تداعيات الأ  ٦
 0.84 4.16 .يتحرك بسرعة لاتخاذ الإجراءات المناسبة للتعامل مع الأزمة  ٧
 0.84 4.16 . يرتب أعماله حسب أهميتها  ٨
 0.95 4.13 . يمثل قدوة صالحة للمعلمين في ممارساته الإدارية  ٩
 0.88 4.12 .يحصر الأزمة في أشخاصها  ١٠
 0.82 4.11 .دارية بشكل دورييخطط لأعماله الإ  ١١
 0.85 4.11 . يتعامل مع إدارة الوقت على أنها ضرورة من ضروريات العمل الإداري  ١٢
 0.83 4.10 .يبذل جهده  لتكون الآثار السلبية للأزمة ضمن الحد الأدنى  ١٣
 0.91 4.07 .لمن يضيع وقته) لا( يقول   ١٤
 0.91 4.05 .توزيع المهام يعامل المعلمين بالعدل والإنصاف حين   ١٥
 0.86 4.05 . يلتزم في الاجتماع بجدول أعمال محدد  ١٦
 0.89 4.05 .ينهي الاجتماع بخلاصة مرتبطة بموضوع الاجتماع  ١٧
 0.79 4.05 . يجد وقتا لمواجهة الأمور الطارئة  ١٨
 0.90 4.05 . يبذل جهده لتحقيق روح التعاون بين المعلمين  ١٩
 0.90 4.03 .المعلمين وفق أسس موضوعيةيقيم أداء   ٢٠
 0.89 4.03  يتم وضع جدول أعمال محدد للاجتماع  ٢١
 0.95 4.02 . يحرص على رفع الروح المعنوية للعاملين في المدرسة  ٢٢
 0.87 4.02 .  يتخذ التدابير اللازمة للحد من وقوع الأزمة  ٢٣
 0.93 4.01 . يحاول احتواء الأزمات قبل تفاقمها  ٢٤
 0.97 4.00 .  يتعامل مع المعلمين وفق سياسة الباب المفتوح  ٢٥
 0.97 4.00 . يحفز المعلمين على حب مهنة التدريس  ٢٦
 0.96 3.98 يتعامل مع الأزمة بهدوء وروية  ٢٧
 0.88 3.98 . يعمل على تفويض السلطة لبعض المهام ليجد الوقت الكافي لما هو أهم  ٢٨
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 0.89 3.98 .بين المعلمين لصالح العملية التعليميةيوظف الفروق الفردية   ٢٩
 0.90 3.98 .تحديد احتياجاتهم التدريبيةل يتعاون مع المعلمين   ٣٠
 0.84 3.93 . يرصد المؤشرات الدالة على الأزمة المرتقبة  ٣١
 0.92 3.93 .يقيم إجراءات معالجة الأزمة بعد انتهاءها  ٣٢
 0.93 3.91 .عيلتزم بالوقت المحدد للاجتما  ٣٣
 0.88 3.89 . يضع خطة للازمات ضمن الخطة المدرسية   ٣٤
 0.88 3.89 .يختار وقتاً مناسباً للاجتماعات  ٣٥
 0.93 3.86 . يقوم بتفويض السلطة خلال الأزمة   ٣٦
 0.98 3.85 .  يشرك المعلمين عند صنع القرارات  ٣٧
 0.96 3.82 .لتعامل مع الأزمات يوجه العاملين في المدرسة للتدريب على كيفية ا  ٣٨
 1.00 3.81 . يشكل فريقاً لإدارة الأزمات مع بداية العام الدراسي  ٣٩
 0.92 3.80 يدعو  للاجتماع قبل فترة كافية من موعده  ٤٠
 0.98 3.77 . يقوم باستخدام التكنولوجيا الإدارية لمعالجة البيانات بهدف توفير الوقت  ٤١
 0.93 3.73 .قت بين فترة وأخرىيقيم استخدامه للو  ٤٢
 1.01 3.70 . يسجل الوقت الذي تستغرقه نشاطات العمل التي يمارسها يومياً  ٤٣
 1.14 3.46 .يتم اطلاع المعلمين على محضر الاجتماع  قبل موعد الاجتماع اللاحق  ٤٤
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  فهرس الجداول 

  

  الصفحة  عنوان الجدول  الرقم

 المشرفة، والسلطةدراسة حسب متغيرات المسمى الوظيفي، توزيع أفراد مجتمع ال   ١,٣

 .والجنس

٦٧  

  ٦٨   توزيع أفراد عينة الدراسة حسب متغيراتها  ٢,٣

معامل ارتباط بيرسون لمصفوفة ارتباط فقرات الممارسات الإدارية مـع الدرجـة              ٣,٣

 الكلية

 71  

    ٧١   معامل ارتباط بيرسون لأداة الروح المعنوية  ٣،٤

  ٧٢  مل ثبات أداة الدراسة من خلال معادلة الثبات كرونباخ ألفامعا  ٥,٣

لواقع  المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لتقديرات أفراد عينة الدراسة   ١,٤

  الممارسات الإدارية لمديري مدارس محافظة القدس من خلال مجالات الأداة

٧٦    

ية لتقديرات أفراد عينة الدراسة لواقع المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيار  ٢,٤

  . المشرفة الجهة القدس حسب متغيرمحافظةالممارسات الإدارية لمديري مدارس 

٧٨   

للفروق ) One way Analysis of Variance(نتائج تحليل التباين الأحادي   ٣,٤

بين تقديرات أفراد عينة الدراسة لواقع الممارسات الإدارية لمديري مدارس 

  . المشرفة الجهة القدس حسب متغيرةمحافظ

٧٩    

  للمقارنات الثنائية البعدية للفروق بين تقديرات ) Scheffe(نتائج اختبار شيفيه   ٤,٤

   المشرفةالجهةأفراد عينة الدراسة  حسب متغير 

٨٠   

، للفروق بين تقديرات أفراد عينة الدراسة لواقع )t-test) ( ت(نتائج اختبار   ٥,٤

 .دارية لمديري مدارس محافظة القدس حسب متغير الجنسالممارسات الإ

٨١    

المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لتقديرات أفراد عينة الدراسة لواقع    ٦,٤

  الممارسات الإدارية لمديري مدارس محافظة القدس حسب متغير جنس المدرسة

٨٢   

للفروق ) One way Analysis of Variance( نتائج تحليل التباين الأحادي   ٧,٤

بين تقديرات أفراد عينة الدراسة لواقع الممارسات الإدارية لمديري مدارس 

 .محافظة القدس حسب متغير جنس المدرسة

٨٣   

، للفروق بين تقديرات أفراد عينة الدراسة لواقع )t-test(، )ت(نتائج اختبار   ٨,٤

ب متغير مستوى الممارسات الإدارية لمديري مدارس محافظة القدس حس

   .المدرسة

٨٤   

، للفروق بين تقديرات أفراد عينة الدراسة لواقع )t-test(، )ت(نتائج اختبار:    ٩,٤

الممارسات الإدارية لمديري مدارس محافظة القدس حسب متغير المسمى 

  .الوظيفي

٨٥   

 لواقع المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لتقديرات أفراد عينة الدراسة  ١٠,٤

    الممارسات الإدارية لمديري مدارس محافظة القدس حسب متغير المؤهل العلمي

٨٦   



 

 ١٤١ 
  
   

نتائج تحليل التباين الأحادي للفروق بين تقديرات أفراد عينة الدراسة لواقع    ١١,٤

  .الممارسات الإدارية لمديري مدارس محافظة القدس حسب متغير المؤهل العلمي

 ٨٧  

بية والانحرافات المعيارية لتقديرات أفراد عينة الدراسة لواقع المتوسطات الحسا  ١٢,٤

  . القدس حسب متغير خبرة المعلم  محافظةالإدارية لمديري مدارس الممارسات

٨٨  

نتائج تحليل التباين الأحادي للفروق بين تقديرات أفراد عينة الدراسة لواقع   ١٣,٤

  .قدس حسب متغير خبرة المعلم ال محافظةالممارسات الإدارية لمديري مدارس 

 ٨٩  

 الإدارية ممارساتهم المديرين لواقع  لمعياريةالمتوسطات الحسابية والانحرافات ا  ١٤,٤

  .حسب متغير خبرة المدير الإدارية

٩٠    

نتائج تحليل التباين الأحادي للفروق بين تقديرات أفراد عينة الدراسة من المديرين   ١٥,٤

  .ية حسب متغير خبرة المدير الإداريةلواقع ممارساتهم الإدار

٩١  

المتوسطات الحسابية والانحرافات المعنوية لتقديرات أفراد عينة الدراسة من   ١٦,٤

  .المعلمين لمستوى الروح المعنوية لديهم

 93  

نتائج معامل ارتباط بيرسون بين تقديرات المعلمين للممارسات الإدارية للمديرين    ١٧,٤

  ى الروح المعنوية لديهملمستو وتقديراتهم 

 ٩٤   

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  
 
  

  

  



 

 ١٤٢ 
  
   

  فهرس الملاحق 

  
رقم 

  الملحق
  الصفحة  عنوان الملحق

 المشرفة الجهةعينة المدارس التي شملتها الدراسة حسب متغيري   )١(

  .  والجنس 

 120  

    123   الاستبانة قبل التحكيم   )٢(

   128  .أسماء المحكمين  )٣(

  .مالاستبانة بعد التحكي  )٤(
129   

كتاب تسهيل مهمة من جامعة القدس إلى معالي وزيرة التربية   )٥(

  .والتعليم العالي الفلسطينية

136   

)٦(  

  

  المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لاستجابات أفراد عينة 

  . فقرات أداة الدراسةىالدراسة عل

138   

  
 

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  



 

 ١٤٣ 
  
   

  فهرس المحتويات
  
  

  ا  إقرار  

  ب  عرفانشكر و  

  ج  مصطلحات الدراسة  

  د   باللغة العربيةالملخص  

  هـ  الملخص باللغة الانجليزية  

   ١                                            مشكلة الدراسة والإطار النظري:الفصل الأول

  ٢  المقدمة  ١,١

  ٤  مشكلة الدراسة وأسئلتها   ٢,١

  ٥ فرضيات الدراسة ٣,١

  ٦  دراسةأهداف ال  ٤,١

  ٦ أهمية الدراسة  ٥,١

  الإطار النظري    ٦,١

  ٧  مفهوم الإدارة  ١,٦,١

  9  وظائف الإدارة  ٢,٦,١

  ١٠  الإدارة التربوية والإدارة المدرسية  ٣,٦,١

  11  أهمية الإدارة المدرسية  ٤,٦,١

  ١٣  وظيفة المدرسة والإدارة المدرسية  ٥,٦,١

    ١٦  مهارات مدير المدرسة  ٦,٦,١

  ١٨  أسس اختيار مدير المدرسة  ٧,٦,١

  ٢٠  الممارسات الإدارية لمديري المدارس  ٨,٦,١

  ٢١   إدارة الاجتماعات       ١,٨,٦,١

  21  مفهوم الاجتماعات وإدارة الاجتماعات       ١,١,٨,٦,١

  ٢١  إدارة الاجتماعات الناجحة       ٢,١,٨,٦,١

  ٢٤  إدارة الأفراد      ٢,٨,٦,١

   ٢٧  ة الوقتإدار     ٣,٨,٦,١
  27  مفهوم الوقت وإدارة الوقت      ١. ٣,٨,٦,١

  ٢٩  مضيعات الوقت     ٢,٣,٨,٦,١



 

 ١٤٤ 
  
   

  31  إدارة الأزمات    ٤,٨,٦,١

 31  مفهوم الأزمة وإدارتها    ١,٤,٨,٦,١

  ٣٢  مراحل إدارة الأزمة    ٢,٤,٨,٦,١

   ٣٥  الروح المعنوية    ٧,١

 35  مفهوم الروح المعنوية    ١,٧,١

  6 3  أهمية الروح المعنوية وعواملها    ٢,٧,١

  39  الممارسات الإدارية للمدير وعلاقتها بالروح المعنوية للمعلمين   ٨,١

  ٤٠  حدود الدراسة  ٩,١

  الدراسات السابقة:   الفصل الثاني 
  ٤٢  المقدمة   1.2

   ٤٢    الدراسات العربية   ٢,٢

  59  الدراسات الأجنبية   ٣,٢

  ٦٥    اسات السابقةالتعليق على الدر  ٤,٢

   منهج الدراسة وإجراءاتها:الفصل الثالث 

  67   منهج الدراسة  ١,٣

  67   مجتمع الدراسة  ٢,٣

   ٦٨  عينة الدراسة  ٣,٣

  ٦٩    الدراسةأداتا  ٤,٣

   ٦٩   الدراسةتيصدق أدا     5.3
  ٧٢    الدراسةاتيثبات أد     6.3
  73   متغيرات الدراسة  7.3

   73  إجراءات الدراسة  8.3

  74   المعالجة الإحصائية  9.3

  نتائج الدراسة: الفصل الرابع

   ٧٦  نتائج سؤال الدراسة الأول  ١,٤

   ٧٨  نتائج السؤال الثاني  ٢,٤

    ٩٢  نتائج سؤال الدراسة الثالث  ٣,٤

   ٩٤  نتائج السؤال الرابع  ٤,٤



 

 ١٤٥ 
  
   

   ٩٥   ملخص النتائج  ٥,٤

  :مناقشة النتائج  والتوصيات: الفصل الخامس

   ٩٧  مناقشة نتائج سؤال الدراسة الأول  ١,٥

   ٩٨  مناقشة نتائج سؤال الدراسة الثاني   ٢,٥

  ١٠٥   مناقشة نتائج سؤال الدراسة الثالث    ٣,٥

   ١٠٦  مناقشة  نتائج السؤال الرابع   ٤,٥

   ١٠٧  التوصيات   ٥،٥

  ١٠٩   المصادر والمراجع  

  ١٠٩  المراجع العربية  

  ١١٦ المراجع الأجنبية  

   ١٤٠   فهرس الجداول  

   ١٤٢  فهرس الملاحق  

   ١٤٣  فهرس المحتويات  

  



 

 ١٤٦ 
  
   

  


