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ملخّص:
مدار�س  مديري  قبل  من  الإدارية  الممار�سات  واقع  معرفة  �إلى  الدرا�سة  هذه  هدفت 
من  الدرا�سة  مجتمع  وتكون  للمعلمين،  المعنوية  الروح  بم�ستوى  وعلاقتها  القد�س  منطقة 
واختيرت  ومعلماً،  مديراً   )3311( عددهم  البالغ  ومعلميها،  القد�س  منطقة  مديري  جميع 
�أفرادها)441( فرداً. ولقيا�س كل من واقع الممار�سات الإدارية  عينة طبقية ع�شوائية عدد 
فقرة   )44( وت�ضمنت  للدرا�سة،  �أداة  الا�ستبانة  الباحثون  ا�ستخدم  المعنوية،  والروح 
الدرا�سة  �أداتي  �صدق  من  التحقق  وتم  المعنوية،  للروح  فقرة  و)34(  الإدارية،  للممار�سات 
وثباتهما بالطرق التربوية والإح�صائية المنا�سبة، و�أجريت المعالجة الإح�صائية با�ستخدام 
برنامج الرزم الإح�صائية SPSS. و�أظهرت نتائج الدرا�سة �أن واقع الممار�سات الإدارية لدى 
مديري مدار�س منطقة القد�س كان بدرجة مرتفعة، وبمتو�سط ح�سابي بلغت قيمته)4.00( 
للدرجة الكلية، وكذلك جاء م�ستوى الروح المعنوية للمعلمين بدرجة مرتفعة �أي�ضاً، وبمتو�سط 
ح�سابي قدره) 4.05(، كذلك �أظهرت نتائج الدرا�سة عدم وجود فروق ذات دلالة �إح�صائية 
عند م�ستوى الدلالة )α ≥0.05( بين تقديرات �أفراد عينة الدرا�سة لواقع الممار�سات الإدارية 
للمديرين تعزى لمتغيرات: الجن�س، في حين �أظهرت النتائج وجود فروق بين تقديرات �أفراد 
عينة الدرا�سة لواقع الممار�سات الإدارية تعزى لمتغيريْ: الم�سمى الوظيفي، ل�صالح المدير، 

وال�سلطة الم�شرفة، ل�صالح المدار�س الحكومية ووكالة الغوث.
وفي �ضوء هذه النتائج �أو�صت الدرا�سة بمجموعة من التو�صيات.
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Abstract:
This study aimed at identifying the reality of the principals’ administrative 

practices and its relationship to the morale of teachers in Al-Quds schools. 

The study population consisted of all principals and teachers in Al-Quds 

schools, while the sample consisted of (441) members selected randomly.  The 

researcher has applied a questionnaire to measure the dependent variables of 

the study (administrative practices and morale of the teachers). The validity 

and reliability of the questionnaire were tested by educational and statistical 

methods. 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 Al-Quds 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 Al-Quds 

schools, due to: gender. However, significant statistical differences were 

found due to the functional title, and supervising authority.

The study introduced some recommendations based on its results.
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مقدمة الدراسة وخلفيتها:
�شهدت ال�سنوات الأخيرة تطوراً ملمو�ساً في ا�ستخدام الأ�ساليب الإدارية، بهدف تر�شيد 
القرارات،  ال�سيا�سات، واتخاذ  التخطيط ور�سم  الإدارة عند قيامها بوظائفها المختلفة، في 
والرقابة، وتقييم الأداء، الأمر الذي تطلب �ضرورة �إلمام الإداريين بالأ�س�س العلمية للعمل 
الإدارية، وحلها  الم�شكلات  التطور، ومعالجة  الا�ستفادة من هذا  لهم  يت�سنى  لكي  الإداري، 
�إحدى الثروات غير  من خلال اتجاهات ومناهج علمية )ح�سين،2004(. و�أ�صبحت الإدارة 
المتقدمة  المجتمعات  بها  التي تمتاز  المهمة  الملامح  و�أ�ضحت من  للمجتمعات،  الملمو�سة 
�أطلق على هذا  )�سالم وزملا�ؤه، 1985(. وهناك من  النامية  للمجتمعات  �صناعياً، خلافاً 
الإدارة، وتقف خلف  �إلا تدفعه  �إنتاج  �أو  �أو اختراع  الإدارة«، فما من ن�شاط  الع�صر »ع�صر 
وجوده، فالإدارة تقف خلف كل نجاح، وهي تف�سر تقدم المجتمعات، فالنجاح في �أي عمل 
من الأعمال �أو �أي تنظيم من التنظيمات يعتمد على الطريقة �أو الأ�سلوب الذي تدار به تلك 
التنظيمات �أو الأعمال، وقدرة تلك التنظيمات على توجيه الأعمال والن�شاطات حول الهدف 
درجة  فعلى  الم�ؤ�س�سات،  في  العاملة  الفئات  �أهم  من  الإداريون  يعدُّ  وعليه  فيه،  المرغوب 
تقدم  وبالتالي  وتطورها،  الم�ؤ�س�سات  تقدم  يتوقف  وتكاملها،  ر�ؤيتهم  وو�ضوح  كفاءتهم، 

المجتمعات في المجالات التكنولوجية، والإدارية، والاقت�صادية وغيرها )النوري،1989(.
وتختلف الإدارة باختلاف ميادينها ومجالاتها، فهناك �إدارة الأعمال، و�إدارة ال�صناعة، 
والإدارة التربوية، والإدارة الع�سكرية، وغيرها من الميادين، ولكل ميدان من هذه الميادين 
الإدارة  وتعدُّ  والعمليات.  والمخرجات،  المدخلات،  الميدان:  طبيعة  تفر�ضها  خ�صو�صية 
التربوية من �أهم هذه الإدارات، نظراً لكونها تهدف �إلى تربية الأجيال، والإ�شراف على نمو 
و�سيا�سته  المجتمع  ب�أهداف  ترتبط  كما  مر�سومة،  �أهداف  نحو  النمو  هذا  وتوجيه  الن�شء، 

وطموحه. ويتج�سد عمل الإدارة التربوية على �أر�ض الواقع من خلال الإدارة المدر�سية.
ذات  المهمة  المجالات  من  المدر�سية  الإدارة  مجال  �أن  �إلى   )1989( النوري  ويذهب 
العليا،  التربوية  الإدارة  من  التعليمي، كونها جزءاً  النظام  فعالية  الوا�ضحة في  الت�أثيرات 
ر�سم  تتولى  التربوية  الإدارة  بينما  التعليمية،  ال�سيا�سة  تنفيذ  تتولى  لها،  م�صغرة  و�صورة 
تلك ال�سيا�سات، وم�ساعدتها ماديا وفنيا في تنفيذها والإ�شراف عليها. وتعتمد المدر�سة في 
تحقيق �أهدافها اعتمادًا كبيًرا على �إدارتها، ممثلة بالدرجة الأولى بمدير المدر�سة، باعتباره 
محور العملية الإدارية. فالمدير هو الركيزة الأ�سا�سية في النهو�ض بم�ستوى الإدارة المدر�سية 
الفعال الذي يتوقف عليه نجاح العمل الإداري في المدر�سة. وهذا لا  وتطويرها، والعن�صر 
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يعني �إغفال الدور الأ�سا�س لعنا�صر الإدارة التربوية الأخرى، فالمدير هو الإداري اّلأول في 
المدر�سة، ويقف على ر�أ�س التنظيم فيها، ويتحمل الم��سؤولية الأولى، بل الكاملة فيها �أمام 

ال�سلطة التعليمية )عابدين، 2005(.
ويرى مر�سى )1977( �أن هناك عوامل عدة ت�ساعد على نجاح الإدارة التعليمية، ومنها 
رجل  فنجاح  الإدارية،  بالمهارات  يتعلق  ما  العوامل  هذه  مقدمة  وفي  المدر�سية،  الإدارة 
الإدارة التعليمية يعتمد على ما يتمتع به الإداري من مهارات �إدارية. وهذه المهارات تبرز 
من خلال ممار�سات �إدارية يقوم بها المدير، ونراها بو�ضوح في �إدارة المدير لجوانب معينة 
الأزمات،  و�إدارة  الوقت،  و�إدارة  الاجتماعات،  �إدارة  مثل:  التعلمية،  التعليمية  العملية  من 

و�إدارة الأفراد وغيرها. 
والممار�سات الإدارية ال�سليمة من قبل المديرين في الجوانب الإدارية المختلفة ت�ساعد 
الأهداف  تحقيق  على  وت�ساعد  والمعلمين،  المديرين  بين  الثقة  وبناء  التعاون،  تعزيز  على 
التربوية والتعليمية في المدر�سة، من خلال العمل الم�شترك، وت�ؤدي �إلى روح معنوية عالية 
لدى المر�ؤو�سين. ي�شير كل من ح�سين وزيدان )1976( �إلى �أن الطريقة التي يعمل بها مدير 
الروح  تنمية  في  كبيرة  �أهمية  له  بعمله  قيامه  �أثناء  ينتهجه  الذي  والأ�سلوب  المدر�سة، 
الممار�سات  من  بمجموعة  قائمة   )1992( ن�شوان  ويورد  المدر�سة.  في  للعاملين  المعنوية 

الإدارية والقيادية لمديري المدار�س، �شملت )32( ممار�سة، منها:
ملاحظة م�شكلات تغيب الطلبة. 11 .

الاجتماع مع المعلمين. 22 .
ملاحظة ا�صطفاف الطلبة في الموعد المحدد. 33 .

الت�أكد من دخول المعلمين �إلى ال�صفوف. 44 .
ا�ستقبال �أولياء الأمور. 55 .

الرد على المرا�سلات. 66 .
الت�أكد من ح�ضور المعلمين. 77 .

مراجعة الجدول اليومي، وغيرها. 88 .
وتعدُّ الاجتماعات من الو�سائل المهمة لقيام عمليات ات�صال �إدارية فعاله بين الموظفين 
التفاعل الاجتماعي والوظيفي، وت�سمح  الإدارة، لأنها توفر فر�ص  �أو بينهم وبين  �أنف�سهم، 
المعنيين  الأفراد  بين  والمعلومات  النظر،  ووجهات  والاتجاهات،  والآراء  الأفكار  بتبادل 
الأهداف  الاجتماعات  هذه  تحقق  وحتى  الإدارية.  م�ستوياتهم  اختلاف  على  الم�ؤ�س�سة  في 

المرجوة منها لا بد �إن تكون �إدارتها �إدارة فعالة )العمايرة، 1999 (.
وكون الاجتماعات من الو�سائل المهمة لمناق�شة المو�ضوعات المدر�سية، والقدرة على 
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الا�ستفادة من الإمكانات المادية والب�شرية في المدر�سة والبيئة المحيطة بها للتو�صل �إلى 
�أف�ضل القرارات المدر�سية، كان لابد �أن تكون �إدارتها ناجحة، وحتى يتحقق هذا النجاح كان 
لا بد �أن تكون لممار�سات المدير الإدارية في هذا المجال ممار�سات مدرو�سة، وعلمية ومهنية، 
و�إلا كانت مجرد اجتماعات لا تحقق الغر�ض منها في �أغلب الأحيان. ويمكن ملاحظة هذه 
الممار�سات من خلال: التح�ضير للاجتماع، و�أثناء الاجتماع، وبعد الاجتماع. ويرى الحمادي 
من  الا�ستفادة  على  القدرة  تعني  الاجتماعات  �إدارة  �أن   )2003( الحوامدة  في  وال�سويدان 
وقيادة  الاجتماع،  لتوجيه  المتوافرة  المادية  والإمكانيات  المتاحة،  الب�شرية  الإمكانيات 

الم�شاركين فيه، ب�أق�صى كفاءة، و�أقل تكلفة، و�أق�صر وقت لتحقيق الأهداف المر�سومة له.
وتعيينهم  الأفراد  باختيار  المتعلقة  ال�سيا�سيات  بدرا�سة  فتُعنى  الأفراد  �إدارة  �أما 
داخل  العاملة  القوى  تنظيم  على  والعمل  الم�ستويات،  جميع  في  ومعاملتهم  وتدريبهم 
الم�ؤ�س�سة، وزيادة ثقتها في عدالة الإدارة، وخلق روح التعاون بينها، للو�صول بالم�ؤ�س�سة 
�إلى �أعلى طاقاتها الإنتاجية)زويلف،1998(.  ويرى عبد الوا�سع)1973( �أن الهدف الرئي�س 
كماً  �إنتاجيته  زيادة  وبالتالي  للعامل،  الفوري  الن�شاط  زيادة  هو  الحديثة  الأفراد  لإدارة 
وتوفير  العامل،  ن�شاط  لزيادة  يو�ضع  الذي  بالأ�سلوب  الأفراد  �إدارة  تتعلق  وعليه،  وكيفًا، 
�أ�سباب �سعادته في دنيا العمل، من خلال العمل المنا�سب لقدراته وم�ؤهلاته، وبتهيئة الجو 
ال�صالح لعمله، وت�أمين حياته �ضد حوادث العمل والأمرا�ض التي تت�صل بال�صناعة والبطالة 
والعجز، وتحقيق �أ�سباب نجاح حياته العائلية من توفير لو�سائل التعليم لأبنائه، وغيرها 

من الأمور التي ت�ساعد على توفير المناخ الإيجابي في العمل.
العناوين  من  مجموعة  �إلى   )Lunenburg and Ornstein 2004( من  كل  و�أ�شار 
 Human Resources( الرئي�سية ت�شملها �إدارة الإفراد، �أو ما �أ�سمياها �إدارة الموارد الب�شرية

Administration( هي: 
•	Human Resources  Planning  التخطيط لإدارة الموارد الب�شرية
•	Recruitment التوظيف
•	Selection  الاختيار
•	Professional Development  التطوير المهني
•	Performance Appraisal  تقييم الأداء
•	Compensation التعوي�ض

فاعلا  ليكون  مخططه  بتنفيذ  الذكي  والتحكم  الوقت  تنظيم  الوقت  �إدارة  وتعني 
�إدارة الوقت ب�أنها الا�ستخدام الأمثل لمورد   )1995( Ferner )حمادات، 2007(، ويعرف 
الوقت. و�إدارة الوقت ت�شمل  مجمل العمليات الإدارية، من تخطيط، وتوجيه، ورقابة، وتقييم. 
كما �أن جميع العمليات الإدارية في الم�ؤ�س�سة لا تنف�صل عن �إدارة الوقت ولا ت�ستغني عنها، 
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لهذا كان لإدارة الوقت �أهمية خا�صة.
الوقت عندما  �إدارة  �أهمية  )Druker( حول  �أورده دركر  �إلى ما  وي�شير بطاح)2006( 
�أ�شار �إلى �أن المدير الذي لا ي�ستطيع �إدارة وقته لا ي�ستطيع �إدارة �شيء، و�أن �إدارة الوقت تعني 

�إدارة الذات، ومن لا ي�ستطيع �إدارة ذاته لا ي�ستطيع �إدارة وقت الآخرين.
فاعلة،  �أو  ناجحة  �إدارة  وقتهم  �إدارة  من  المديرون  يتمكن  لا  الأحيان  وفي كثير من 
ما  كل  ويقبلون  بها،  �أنف�سهم  يكلِّفون  �أو  بها،  يُكلَّفون  التي  الكثيرة  الأعباء  ب�سبب  وذلك 
يعر�ض عليهم من �أعباء، حتى لو كانت �أكبر من قدراتهم، ولا ي�ستوعبها وقتهم، وبالتالي لا 
يجد ه�ؤلاء مت�سعاً من الوقت للقيام بمجمل هذه الأعباء، وينعك�س هذا على الأداء الإداري، 
ويالتالي على �أداء الم�ؤ�س�سة، لهذا كان لا بد من التفوي�ض في العمل الاداري. وي�شير فريق 
بيت الأفكار الدولية)2005( في هذا المجال �إلى �أن من �أكبر الأمور التي ت�ساهم في تبديد 

وقت الإدارة هو قيام �شخ�ص بمهمات كثيرة كان بالإمكان �أن توكل �إلى �شخ�ص �آخر.
على  يتعرف  �أن  بد  لا  ناجحة،  �إدارة  الوقت  �إدارة  من  المدر�سة  مدير  يتمكن  وحتى 
�أو  الإدارية،  ممار�ساته  من  جزءاً  تكون  لا  وان  معها،  التعامل  ويح�سن  الوقت،  م�ضيعات 
م�سيطرة عليها، وعليه �أن ي�سعى جاهداً للتغلب على كل ما من ��شأنه �أن يبدد وقته، وي�ؤثر 

�سلباً على �أدائه الاداري.  
�أما �إدارة الأزمة فتعني كيفية التغلب على الأزمات بالأدوات العلمية والإدارية المختلفة، 
�أن  خليل)2005(  ويرى  �إيجابياتها)حمادات،2007(.  من  والا�ستفادة  �سلبياتها،  وتجنب 
والمواقف  التغيرات  لمواجهة  القرارات  اتخاذ  و�سرعة  بدقة،  تتعامل  �إدارة  الأزمات  �إدارة 
الطارئة والمت�سارعة والمعقدة، �إ�ضافة �إلى قدرتها على �إدراك ال�ضغوط وم�صادرها و�أ�سبابها 

وابتكار الأ�ساليب لمعالجتها. 
ولإدارة الأزمة مراحلها: ما قبل الأزمة، وفي �أثناء الأزمة، وما بعد الأزمة، ولكل من 
هذه المراحل �إجراءات تخ�صها، لا بد �أن يدركها مدير المدر�سة والعاملون معه، حتى يتمكنوا 
الإمكان،  قدر  �أ�ضرارها  تتفادى  علمية،  بمنهجية  وقوعها  حال  الأزمة  مع  التعامل  من 
�أن  خليل)2001(  �أبو  يرى  المدر�سية  الأزمات  ولمواجهة  الدنيا.  الحدود  �ضمن  وتح�صرها 

الإدارة المدر�سية يجب �أن تت�سم بالخ�صائ�ص الآتية:
	•القدرة على تبني فل�سفة �إدارة فريق الأزمة

	•القدرة على التفوي�ض والرغبة في ذلك. 
	•القدرة على الات�صال ر�أ�سياً و�أفقياً.   

	•احترام الوقت والا�ستفادة بكل جزء منه.
ى اتخاذ القرارات الر�شيدة. القدرة عل	•
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مشكلة الدراسة وأسئلتها:
نتيجة للظروف الخا�صة التي تمر بها مدينة القد�س، وفي جميع القطاعات، وبخا�صة 
قطاع التعليم الذي يعد �أحد �أهم قلاع ال�صمود والت�صدي لعمليات التهويد، يرى الباحثون �أن 
تطوير هذا القطاع وتنميته، له �أهمية بالغة في المعركة الم�صيرية من �أجل القد�س، �أر�ضها 
يفر�ض  �صعباً،  و�ضعاً  تعي�ش  القد�س  مدينة  فمدار�س  و�أبنائها.   وم�ؤ�س�ساتها  ومقد�ساتها 
جملة من التغيرات ال�سيا�سية والاجتماعية والاقت�صادية، التي ت�ؤثر على العملية التعليمية 
التعلمية، ومنها �أداء المديرين وقدرتهم على ممار�سة �أدوارهم الإدارية ب�شكل فعال، وعلاقة 
ذلك كله بالروح المعنوية لدى المعلمين، فالممار�سات الإدارية لمديري مدار�س هذه المدينة 
قد تكون �سبباً في تخفيف المعاناة عن معلمي هذه المدار�س وطلبتها، وتعزيز �صمودهم، 
وتنمية ثقافة تربوية وتعليمية ناجحة ومفيدة، وقد يكون الأمر خلاف ذلك، لا �سمح الله، في 

حال كون هذه الممار�سات بعيدة عن المعايير المهنية.
بالروح  القد�س وعلاقتها  مدينة  مدار�س  الإدارية في  الممار�سات  واقع  �إلى  والتعرف 
المعنوية لدى المعلمين، قد يكون الخطوة الأولى �أمام وا�ضعي ال�سيا�سات التربوية وال�سيا�سية 
الممار�سات  هذه  تح�سين  خلال  من  فيها،  البقاء  مقومات  على  للحفاظ  القد�س،  مدينة  في 

وتطويرها، بما يخدم تطوير العملية التعليمية.
لذلك �سعت هذه الدرا�سة للإجابة عن الأ�سئلة الآتية:

ال��سؤال الأول: ما واقع الممار�سات الإدارية لمديري مدار�س منطقة القد�س كما يراها 
المديرون والمعلمون؟

ال��سؤال الثاني: هل تختلف تقديرات �أفراد عينة الدرا�سة لواقع الممار�سات الإدارية 
لمديري مدار�س منطقة القد�س باختلاف متغيرات الدرا�سة: ال�سلطة الم�شرفة على المدر�سة، 

والم�سمى الوظيفي للم�ستجيب، وجن�سه؟
الثالث: ما واقع الروح المعنوية لدى معلمي مدار�س منطقة القد�س من وجهة  ال��سؤال 

نظرهم؟
ال��سؤال الرابع: هل توجد علاقة بين تقديرات معلمي مدار�س منطقة القد�س لواقع 

الممار�سات الإدارية لمديريهم وتقديراتهم لم�ستوى الروح المعنوية لديهم؟
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أهداف الدراسة:
هدفت هذه الدرا�سة �إلى التعرف �إلى:

�أفراد عينة الدرا�سة من مديري مدار�س مدينة القد�س ومعلميها لواقع  تقديرات  11 .
الوقت،  و�إدارة  الاجتماعات،  �إدارة  مجالات:  في  للمديرين  الإدارية  الممار�سات 

و�إدارة الأزمات، و�إدارة الأفراد.
العلاقة بين تقديرات �أفراد عينة الدرا�سة من المعلمين لواقع الممار�سات الإدارية  22 .

للمديرين وتقديراتهم لم�ستوى الروح المعنوية لديهم.
الجوانب  لتعزيز  المدار�س  هذه  على  القائمين  �إلى  واقتراحات  تو�صيات  تقديم  33 .
الإيجابية في الممار�سات الإدارية للمديرين، ومعالجة جوانب ال�ضعف في هذه 

الممار�سات، بهدف الارتقاء بالعمل التربوي.

أهمية الدراسة:
�أهميتها من خلال مو�ضوعها، ومجتمع درا�ستها، فالممار�سات  تكت�سب هذه الدرا�سة 
الإدارية، وعلاقتها بالروح المعنوية لدى المعلمين،  من العنا�صر المهمة في المجال الإداري 
التي  والو�سائل  الأ�شياء،  عمل  كيفيات  على  يدلل  الإدارية  الممار�سات  فمفهوم  التربوي، 
تمنح  التي  هي  الممار�سات  هذه  ب�أن  القول  ويمكن  جيد،  ب�شكل  دوره  لأداء  المدير  يتبعها 

المدير م�ستواه من الأداء الذي يقتدى به.
ويرى الباحثون �أن مديري المدار�س في مدينة القد�س �شريحة مهمة من �شرائح القطاع 
بالروح  وعلاقتها  الإدارية  ممار�ساتهم  واقع  �إلى  والتعرف  القد�س،  مدينة  في  التعليمي 
المعنوية لدى المعلمين  يعني التعرف �إلى جوانب القوة وال�ضعف في واقع هذه الممار�سات، 
ن متخذي القرار في جهاز التعليم من تعزيز جوانب القوة، ومعالجة جوانب  وبالتالي يمكِّ

ال�ضعف في واقع هذه الممار�سات.

فرضيات الدراسة:
انبثقت عن ��سؤالْي الدرا�سة الثاني والرابع الفر�ضيات ال�صفرية الآتية: 

 )α≤0.05(الفر�ضية الأولى: لا توجد فروق ذات دلالة �إح�صائية عند م�ستوى الدلالة
بين تقديرات �أفراد عينة الدرا�سة لواقع الممار�سات الإدارية لمديري مدار�س منطقة القد�س 

تعزى لمتغير ال�سلطة الم�شرفة على المدر�سة.  
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)α≤0.05( الفر�ضية الثانية: لا توجد فروق ذات دلالة �إح�صائية عند م�ستوى الدلالة
بين تقديرات �أفراد عينة الدرا�سة لواقع الممار�سات الإدارية لمديري مدار�س منطقة القد�س 

تعزى لمتغير الم�سمى الوظيفي للم�ستجيب.
)α≤0.05( الفر�ضية الثالثة: لا توجد فروق ذات دلالة �إح�صائية عند م�ستوى الدلالة
بين تقديرات �أفراد عينة الدرا�سة لواقع الممار�سات الإدارية لمديري مدار�س منطقة القد�س 

تعزى لمتغير جن�س الم�ستجيب.
الدلالة  م�ستوى  عند  �إح�صائياً  دالة  ارتباطية  علاقة  توجد  لا  الرابعة:  الفر�ضية 
)α≤0.05( بين تقديرات معلمي مدار�س منطقة القد�س لواقع الممار�سات الإدارية لمديريهم 

وتقديراتهم لم�ستوى الروح المعنوية لديهم.

حدود الدراسة: 
اقت�صرت هذه الدرا�سة على مديري المدار�س الحكومية والخا�صة والوكالة ومعلميها 
الدرا�سي  العام  من  الأول  الف�صل  خلال  عملهم  في  والمنتظمين  القد�س،  منطقة  في 

2007م/2008م.
تحددت هذه الدرا�سة بالأدوات الم�ستخدمة وا�ستجابات �أفراد العينة عليها، والأ�ساليب 

الإح�صائية الم�ستخدمة في تحليلها.

مصطلحات الدراسة:
الروح المعنوية: درجة �شعور المعلمين بالر�ضا والقناعة تجاه العمل، والعلاقة مع 
الإدارة، والعلاقة مع زملاء ور�ضا المعلمين، وقناعاته في التعاون، والاحترام، والتعامل مع 

الزملاء. و�شعورهم بالرغبة في �إنجاز العمل �ضمن مناخ مدر�سي �سليم. )عمران،2007(.
�أداء  على  تبرز  التي  الإدارية  ال�سلوكية  الأنماط  مجموعة  الإدارية:  الممار�سات 

المديرين �أثناء قيامهم بمهماتهم الوظيفية.
القد�س بعد نكبة  العربية من مدينة  ال�سيادة  الذي بقي تحت  القد�س: الجزء  مدينة 
�إ�سرائيل عام 1967م، وما زال خارج ال�سيادة العربية الر�سمية،  عام 1948م، ثم احتلته 
ويمتد من قرى العيزرية �شرقاً �إلى قطنه وبيت �إك�سا غرباً، ومن �صور باهر جنوباً �إلى جبع 

ومخما�س �شمالًا)عابدين،1999(.



مجلة جامعة القدس المفتوحة للأبحاث والدراسات- العدد الثامن عشر - كانون ثاني 2010

125

التعليمي للمدر�سة من جميع  النظام  ال�سلطة الم��سؤولة عن  هي  الم�شرفة:  ال�سلطة 
الجوانب الإدارية والمالية وت�شمل:

وت�شرف  والتعليم  التربية  وزارة  تديرها  التي  المدار�س  هي  الحكومية:  المدار�س 
عليها ال�سلطة الوطنية وتابعة �إلى مديرية التربية والتعليم بالقد�س.

جمعيات  عليها  والإ�شراف  �إدارتها  تتولى  التي  المدار�س  هي  الخا�صة:  المدار�س 
ولجان وم�ؤ�س�سات خا�صة �أو �أفراد.

الوكالة: هي  المدار�س التي تديرها وت�شرف عليها  وكالة الغوث وت�شغيل اللاجئين 
الفل�سطينيين.

الدراسات السابقة:
جاءت درا�سة كل من Hunter, Harriet ,Evans (1995) للتعرف �إلى العلاقة بين 
قيادة مديري المدار�س الثانوية  في ولاية كولومبيا وبين م�ستوى الروح المعنوية للمعلمين، 
وتكونت عينة الدرا�سة من)40( مديراً، و)411( معلماً. وا�ستخدمت في الدرا�سة ا�ستبانتان، 
الأولى لدرا�سة ال�سلوكيات القيادية للمدير، والثانية لقيا�س م�ستوى الروح المعنوية للمعلمين. 
و�أن  متو�سطة،  بدرجة  كان  للمعلمين  المعنوية  الروح  م�ستوى  �أن  الدرا�سة  نتائج  و�أظهرت 
الدرا�سة  و�أ�شارت  منخف�ضة.  كانت  المعنوية  الروح  لم�ستوى  المعلمين  من   %50 تقديرات 
�أي�ضا �إلى �أن تح�صيل الطلبة يت�أثر بم�ستوى الروح المعنوية للمعلمين. وتبين من النتائج �أن 
هناك علاقة ارتباطية موجبة ومنخف�ضة بين النمط القيادي للمديرين وبين م�ستوى الروح 

المعنوية للمعلمين.
المدار�س  مديري  ممار�سات  �إلى  التعرف  �إلى   )Robertson 1999( درا�سة  وهدفت 
الاجتماعات،  �إدارة  مجالات:  في  الوقت،  �إدارة  مجال  في  الأمريكية  المتحدة  الولايات  في 
والتفوي�،ض وتحديد الأولويات، والات�صالات، و�إدارة الأعمال المكتبية. وكان ��سؤال الدرا�سة 
المجالات  وفي  الوقت،  لإدارة  الأ�سا�سية  الممار�سات  المدار�س  مديرو  ي�ستخدم  هل  الرئي�س: 
المذكورة؟ و�شملت الدرا�سة المتغيرات الم�ستقلة: جهة الإ�شراف على المدر�سة )حكومة، خا�صة(، 
�إدارة  مجال  في  الدورات  وعدد  والجن�س،  والخبرة،  متو�سطة(  )�أ�سا�سية،  المدر�سة  وم�ستوى 
الوقت. و�أظهرت نتائج الدرا�سة �أن تقديرات المديرين لممار�ساتهم في جميع مجالات الدرا�سة 
كانت �أعلى من )3.0( وفق مقيا�س ليكرت الخما�سي، وكان �أعلاها مجال �إدارة الاجتماعات 
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)3.94(، و�أقلها مجال �إدارة الأعمال المكتبية)3.05(. و�أو�صت الدرا�سة ب�ضرورة عقد دورات 
تدريبية للمديرين في المجالات التي تقل متو�ساطاتها الح�سابيه عن )3.5(.

المدار�س  مديري  ممار�سة  مدى  �إلى  التعرف  �إلى   )1999 )دروزة  درا�سة  و�سعت  
لدورهم الوظيفي، في المجال الإداري. وقد ا�ستخدمت الباحثة ا�ستبانة ت�شمل فقرات تمثل 
�أدوار مدير المدر�سة، وطبقت على عينة من )211( مديراً ومديرة لمدار�س ال�سلطة الوطنية في 
المحافظات ال�شمالية. وقد خل�صت الدرا�سة �إلى النتائج الآتية:  قدر المديرون ممار�سة دورهم 
الإداري،  التوالي تتمثل في: المجال  �أعلى الممار�سات على  الوظيفي بدرجة عالية. وكانت 
وتحليل البيئة المدر�سية، وتقويم الن�شاطات المدر�سية، وتطويرها، ومجال التخطيط. وكانت 
�أدنى الممار�سات للدور الوظيفي في مجالات: اتخاذ القرار، والتخطيط لبرامج ت�شرك الآباء 
والندوات،  للدورات  المعلمين  وتر�شيح  الأبناء،  م�شاكل  المدر�سة لحل  �أن�شطة  والمعلمين في 
توثيق  برامج  وتنظيم  لهم،  ذاتية  وتنمية  تدريب  فر�ص  بتوفير  المعلمين  حاجات  وتلبية 

ال�صلة بين المجتمع المحلي والمدر�سة.
�أما درا�سة )Young  2000( فقد هدفت �إلى التعرف �إلى الروح المعنوية للمعلمين في  
المدار�س الثانوية في غرب  ا�ستراليا، وا�شتملت عينة الدرا�سة على )212( معلماً. و�صيغت 
والبيئة  بها،  يعملون  التي  المدر�سية  الإدارة  المعلمين عن  ت�صورات  الا�ستبانة حول  �أ�سئلة 
المعنوية  الروح  �أن  الدرا�سة  نتائج  و�أظهرت  المعنوية،  روحهم  على  وت�أثيرها  التنظيمية 
عندما  التنظيمي، بمعنى  والمناخ  البيئية  للتغيرات  نتيجة  المدار�س   وتتنوع بين  تتفاوت 
�إيجابيين تكون الروح المعنوية ايجابيه وعالية،  تكون البيئة المدر�سية والمناخ المدر�سي 
ومن نتائج الدرا�سة �أي�ضا �أن  كلا من تح�سين البيئة المدر�سية والروح المعنوية  للمدر�سين 

يعزز المناخ المدر�سي. 
وهدفت )�شافي 2001( في درا�ستها �إلى الك�شف عن واقع الممار�سات الإدارية لمدير 
والتنظيم،  التخطيط،  مجالات:  في  المتحدة،  العربية  الإمارات  بدولة  الابتدائية  المدر�سة 
والتوجيه، والمتابعة، والتقويم، وا�ستخدمت الباحثة المنهج الو�صفي، وذلك بتطبيق ا�ستبانة 
على عينة من مديري المدار�س الابتدائية في منطقتي �أبوظبي والعين. تو�صلت الدرا�سة �إلى 
الهيئة  لتدريب  الاخت�صا�ص  جهات  مع  التن�سيق  ي�ستطيعون  لا  المدار�س  مديري  بع�ض  �أن 
يُعطى  لا  المدر�سة  مدير  و�أن  المتطورة،  التكنولوجيا  ا�ستخدام  على  بالمدر�سة  التعليمية 
ال�صلاحيات التي تمكنه من اتخاذ القرارات المنا�سبة لت�سيير العملية التعليمية، وينح�صر 
دوره في الاهتمام بال�شئون الإدارية والأعمال الروتينية وفقًا للوائح والنظم ال�صادرة من 



مجلة جامعة القدس المفتوحة للأبحاث والدراسات- العدد الثامن عشر - كانون ثاني 2010

127

وزارة التربية والتعليم، و�أن الات�صال بين مدير المدر�سة والمجتمع المحلي وم�ؤ�س�ساته لا يتم 
�إلا من خلال المنطقة التعليمية.

�أما )ال�شيخ 2001( فقد قام بدرا�سة لفح�ص �أثر الممار�سات الإدارية لمديري المدار�س 
على دافعية المعلمين في مدار�س منطقة القد�س والتي ت�شرف عليها وكالة الغوث الدولية. 
وقد تناولت الدرا�سة الممار�سات الإدارية القيادية لمدير المدر�سة ببعديها المتعلقين بتنفيذ 
المهمات، والتوجه نحو العلاقات الإن�سانية. وتكون مجتمع الدرا�سة من المعلمين العاملين 
في مدار�س وكالة الغوث كافة، وعددهم)464( معلماً ومعلمة. وا�ستخدمت �أداتان للإجابة 
ال�سلوك  الإدارية من خلال  بالممار�سات  ا�ستبانة متعلقة  الأولى  الأداة  الدرا�سة،  �أ�سئلة  عن 
المعلمين  دافعية  قيا�س  ا�ستبانة  فهي  الثانية  الأداة  �أما  بندا،  من)40(  وتكونت  القيادي، 
وتكونت من )22( بنداً. و�أظهرت نتائج الدرا�سة �أن دافعية المعلمين تزداد بتوجه المديرين 
الاهتمام  من  �أكثر  معاً،  الإن�سانية(  العلاقات  المهمات،  )تنفيذ  القيادة  بعدي  تنفيذ  نحو 
ب�أحد البعدين دون الآخر. كما تبين �أن هناك ارتباطاً �إيجابياً وقوياً بين التوجه نحو تنفيذ 
بعدي القيادة)تنفيذ المهمات، العلاقات الإن�سانية( معا ودافعية المعلمين، حيث بلغ معامل 

الارتباط بينها)0.94(.

الإدارية  الممار�سات  واقع  �إلى  التعرف  �إلى  درا�ستها  في   )2003 )�سلامة  و�سعت 
لمديري المدار�س الثانوية العامة في الأردن وعلاقتها بالر�ضا الوظيفي والولاء التنظيمي 
وتكون  الإدارية،  الممار�سات  لقيا�س  الأول  مقايي�س،  ثلاثة  الباحثة  ا�ستخدمت  للمعلمين. 
من )75( فقرة، والمقيا�س الثاني لقيا�س الر�ضا الوظيفي، وتكون من)45( فقرة، والمقيا�س 
الدرا�سة على عينة طبقية  وطُبقت  فقرة.   )15( وتكون من  التنظيمي  الولاء  لقيا�س  الثالث 
ع�شوائية تكونت من )658( معلما ومعلمة من المدار�س الثانوية في الأردن. و�أظهرت نتائج 
الدرا�سة �أن م�ستوى الر�ضا الوظيفي لدى المعلمين كان مرتفعا ) را�ضون عن عملهم(، و�أن 
م�ستوى الولاء التنظيمي لديهم كان عالياً)�أي �أن لهم ولاء لمدار�سهم التي يعملون فيها(. و�أن 
هناك علاقة ارتباطية قوية بين م�ستوى �أداء المديرين للممار�سات الإدارية وم�ستوى الر�ضا 
الوظيفي للمعلمين، وعلاقة قوية بين م�ستوى �أداء المديرين للممار�سات الإدارية وم�ستوى 
الولاء التنظيمي للمعلمين. وقد �أو�صت الدرا�سة ب�ضرورة �إعطاء �أهمية �أكثر لمجالي ال��شؤون 
�أنف�سهم من خلال  �أكثر في عملهم، وتطوير  و�أن يركز المديرون  الطلابية،  وال��شؤون  الفنية 

الور�شات التدريبية التي تنظمها وزارة التربية والتعليم.

الر�ضا  �إلى  التعرف  �إلى   )Alan ,Christopher), (2004 Allan( درا�سة و�سعت 
الخروج من  �أو  البقاء  �إلى  ت�ؤدي  التي  والأ�سباب  المعلمين،  لدى  المعنوية  والروح  الوظيفي 
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مهنة التعليم، وبخا�صة لدى ال�سلطات التعليمية المحلية البريطانية، التي �شهدت �صعوبة في 
ممت ا�ستبيانة، �أجابت عليها عينة الدرا�سة وعددها )368(  التعيين وا�ستبقاء المعلمين. و�صُ
من المدر�سين. ودعت �إلى تحديد العوامل التي ت�ؤثر على البقاء والا�ستمرار في مهنة التعليم 
و�أ�شارت  الأهمية.  العوامل ح�سب  �سنوات، وترتيب هذه  �أو الخروج منها في غ�ضون خم�س 
لدى  المهنية  الخبرة  وتح�سين  الإدارة،  في  الفعالة  القيادة  ا�ستخدام  �أن  �إلى  الدرا�سة  نتائج 
المديرين، وتطوير المعلمين مهنيا، ي�ؤدي ذلك كله �إلى الارتياح بالعمل والر�ضا الوظيفي، 

وارتفاع الروح المعنوية لدى المعلمين، والاحتفاظ بهم وعدم خروجهم من العمل.

الروح  م�ستوى  عن  الك�شف  �إلى  هدفت  بدرا�سة   )2007 وع�ساف  )ع�ساف  وقام 
المعنوية وم�صادرها لدى معلمي ومعلمات المرحلة الأ�سا�سية الدنيا في مدينة نابل�س في 
العملية(.   العلمية, والخبرة  �ضوء متغيرات )الجن�س, والعمر, والحالة الاجتماعية, والدرجة 
ودلت  ومعلمة.  معلمًا   )121( قوامها  ع�شوائية  عينة  على  الدرا�سة  �أجريت  ذلك  ولتحقيق 
كما  منخف�ضة.  الدنيا  الأ�سا�سية  المرحلة  معلمي  لدى  المعنوية  الروح  م�ستوى  �أن  النتائج 
الروح المعنوية تعزى لمتغير  �إح�صائية في م�ستوى  النتائج وجود فروق ذات دلالة  بينت 
جن�س المعلم ل�صالح المعلمين, بينما لا توجد فروق ذات دلالة �إح�صائية في م�ستوى الروح 

المعنوية تعزى للمتغيرات الأخرى.

وجاءت )درا�سة عمران 2007( للتعرف �إلى واقع م�شاركة معلمي المرحلة الأ�سا�سية 
الروح  بم�ستوى  الم�شاركة  هذه  وعلاقة  القرارات،  اتخاذ  في  والبيرة  الله  رام  محافظة  في 
فتكونت  العينة  �أما  ومعلمة،  معلماً   )2119( من  الدرا�سة  مجتمع  وتكون  لديهم،  المعنوية 
في  المعلمين  م�شاركة  واقع  حول  الأولى  ا�ستبانتين،  الباحث  وا�ستخدم  فرداً،  من)213( 
اتخاذ القرار، وتكونت من )43( فقرة، والثانية لقيا�س م�ستوى الروح المعنوية لديهم نتيجة 
م�شاركتهم في اتخاذ القرار وتكونت من) 39( فقرة. و�أظهرت نتائج الدرا�سة �أن واقع الروح 
المعنوية لدى المعلمين هو �ضمن الم�ستوى المتو�سط، و�أنه توجد فروق ذات دلالة �إح�صائية 
المعلم،  جن�س  �إلى  تعزى  المعنوية  الروح  قيا�س  على  المعلمين  ا�ستجابات  متو�سطات  بين 
ا�ستجابات  متو�سطات  �إح�صائيا بين  دالة  توجد علاقة  لا  وانه  والخبرة.  العلمي،  والم�ؤهل 
درجات المعلمين على واقع م�شاركتهم في اتخاذ القرارات وبين متو�سط ا�ستجاباتهم على 

مقيا�س الروح المعنوية لديهم.

وهدفت درا�سة Mackenzie (2007) التعرف �إلى م�ستوى الروح المعنوية للمعلم 
ت�ساعد  التي  الاقتراحات  تقديم  ثم  ومن  انخفا�ضها،  �إلى  ت�ؤدي  التي  والأ�سباب  الا�سترالي، 
البيانات من عينة عددها )101(  للمعلم الا�سترالي. وجُمعت  الروح المعنوية  على تح�سين 
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الدرا�سة  نتائج  و�أظهرت  الم�شتركين.  ومراقبة  والمقابلات،  الا�ستبانات،  بو�ساطة  م�شاركا، 
مرتبطة  المعلم  كفاءة  و�أن  للمعلم.  المعنوية  الروح  ارتفاع  من  ي�ستفيد  من  هم  الطلاب  �أن 
مبا�شرة بارتفاع الروح المعنوية لديه. و�أ�شار )66٪( من الم�شاركين �إلى �أن الحالة المعنوية 
للمدر�سين في العام الحالي منخف�ضة، و)53٪( وافق على �أن الحالة المعنوية للمدر�سين في 
المدار�س الخا�صة كانت �إيجابية. كما �أظهرت النتائج �أن هناك ارتباطا وثيقا بين انخفا�ض 
الروح  بين  متبادلة  علاقة  هناك  �أن  كما  المعنوية.  الروح  وم�ستوى  التدري�س  مهنة  مركز 
الدرا�سة ب�ضرورة تح�سين مركز مهنة  و�أو�صت  الطلبة.   تعليم  وفاعلية  للمعلمين  المعنوية 
الثقة في جهاز  وزيادة  للمعلمين،  المعنوية  الروح  على  �إيجابي  �أثر  من  لها  التدري�س، لما 

التعليم في المجتمع الا�سترالي.

تعقيب على الدراسات السابقة:  
مما �سبق نلاحظ �أن الممار�سات الإدارية التي وردت في هذه الدرا�سة لم ترد مجتمعة 
جاءت  كما  م�ستقلة،  كدرا�سات  مجالاتها  بع�ض  جاءت  بل  ال�سابقة،  الدرا�سات  من  �أي  في 
الممار�سات الإدارية في العديد من الدرا�سات ال�سابقة �ضمن مجالات وظائف الإدارة ب�شكل 
عام، كالتخطيط، والتوجيه، والرقابة وغيرها. والتي ت�أتي �ضمن مجالات الممار�سات الإدارية 
الواردة في هذه الدرا�سة. كما �أن درا�سات الروح المعنوية للعاملين في الم�ؤ�س�سات التربوية 
كان لها الأثر الأكبر في �إثراء هذه الدرا�سة. كما ظهر �أهمية هذا المتغير في المجال الإداري 
وتح�صيل  والتوتر،  النف�سي  كال�ضغط  الأخرى،  المتغيرات  من  بمجموعة  وعلاقته  التربوي، 

الطلبة، والر�ضا عن العمل، واتخاذ القرارات، والأنماط القيادية، وغيرها من المتغيرات.
لقد تناولت الدرا�سة الحالية عنا�صر مهمة في مجال عمل مديري المدار�س، لم تظهر 
مجتمعة في �أي من الدرا�سات ال�سابقة، كما �أن علاقتها بالروح المعنوية للمعلمين زادت من 

�أهميتها، نظراً لأهمية الروح المعنوية في الميدان التربوي، وللمعلمين خا�صة.

مجتمع الدراسة وعينتها:
تكّون مجتمع الدرا�سة من جميع مديري ومعلمي مدار�س منطقة القد�س، للعام الدرا�سي 
و)3311(  ومديرة،  مديراً   )192( منهم  �أفراد،  عددهم)3503(  والبالغ   ،)2008-2007(
معلماً ومعلمة، موزعين على )192( مدر�سة، وتكونت عينة الدرا�سة من )441( فرداً، وهي 
من جز�أين: الأول المتعلق بعينة المعلمين، وبلغ عدد �أفرادها)388( معلماً ومعلمة، والجزء 
الثاني المتعلق بعينة المديرين، وبلغ عدد �أفرادها)53( مديراً ومديرة، واختيرت عينة الدرا�سة 
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على �أ�سا�س العينة الطبقية الع�شوائية.
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أدوات الدراسة:
البناء: 

قام الباحثون ب�إعداد ا�ستبانتين، �إحداهما لقيا�س واقع الممار�سات الإدارية لمديري 
مدار�س منطقة القد�س، والثانية لقيا�س الروح المعنوية للمعلمين في هذه المدار�س، وذلك 
بالا�ستعانة بالأدب التربوي والدرا�سات ال�سابقة  في هذين المجالين، وا�ستعان الباحثون 
ب�شكل خا�ص بالا�ستبانة الواردة في درا�سة عمران)2007( لقيا�س الروح المعنوية للمعلمين، 
كذلك ا�ستعان الباحثون بذوي الخبرة والاخت�صا�ص في الميدان التربوي. ودُرِّجت الاجابة 

على فقرات الا�ستبانتين وفق مقيا�س ليكرت الخما�سي.

�صدق �أدوات الدرا�سة وثباتها:
تم التحقق من �صدق �أداتي الدرا�سة، بعر�ضهما على مجموعة من المحكمين، من ذوي 
الخبرة والاخت�صا�ص في مجال التربية، والإدارة التربوية، في جامعات: القد�س، وبير زيت، 
ن يعملون في الميدان التربوي، وعددهم) 16( محكماً. وبعد الاطلاع  والقد�س المفتوحة، ممَّ
التعديلات  �أجريت  ومجالاتها،  الدرا�سة  �أداة  فقرات  حول  وتعديلاتهم  ملاحظاتهم  على 

المنا�سبة في �ضوء ذلك، بحيث �أ�صبحت �أداة الدرا�سة في �صورتها النهائية كالآتي:

الق�سم الأول: ي�شمل المعلومات العامة عن الم�ستجيب، وت�شمل المتغيرات الم�ستقلة.
لمديري  الإدارية  بالممار�سات  المتعلقة  الا�ستبانة  فقرات  وي�شمل  الثاني:  الق�سم 
المدار�س، وي�ضم)44( فقرة موزعة على مجالات: �إدارة الاجتماعات، و�إدارة الوقت، و�إدارة 

الأزمات، و�إدارة الأفراد.

الق�سم الثالث: وي�شمل فقرات الا�ستبانة المتعلقة بالروح المعنوية للمعلمين، وي�شمل)34( 
فقرة.

وحُ�سب معامل ثبات �أداة الدرا�سة بطريقة الات�ساق الداخلي، من خلال معادلة الثبات 
كرونباخ �ألفا )Cronbach Alpha(، الجدول )1(.
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 الجدول )1(
 معامل ثبات أداة الدراسة من خلال معادلة الثبات كرونباخ ألفا

(Cronbach Alpha)

قيمة Alphaعدد الفقراتالمجالالرقم

100.85�إدارة الاجتماعات1

90.90�إدارة الوقت2

130.94�إدارة الأزمات3

120.95�إدارة الأفراد4

440.97الدرجة الكلية*

340.94الروح المعنوية5

الدرا�سة، بمجالاتها  �أداة  �أن  ال�سابق،  الواردة في الجدول  الثبات،  ت�شير قيم معاملات 
المختلفة، تتمتع بدرجة ثبات مرتفعة، حيث بلغت قيمة معامل الثبات لا�ستبانة الممار�سات 
قيمة  �أقل  وكانت  المعنوية،  الروح  لا�ستبانة  و)0.94(   )0.97( الكلية،  للدرجة  الادارية، 
لمعامل الثبات هي)0.85(، لمجال �إدارة الاجتماعات، وهذه القيم جميعها مقبولة لأغرا�ض 

البحث العلمي.

المعالجة الإحصائية:
تمت المعالجة الإح�صائية اللازمة للبيانات:

با�ستخراج الأعداد، والن�سب المئوية، وكذلك المتو�سطات الح�سابية، والانحرافات  11 .
لمديري  الإدارية  الممار�سات  لواقع  الدرا�سة  عينة  �أفراد  لتقديرات  المعيارية، 

المدار�س في منطقة القد�س، والروح المعنوية للمعلمين.
(  عن طريق الاختبارات  22 .α≤0.05( فُح�صت فر�ضيات الدرا�سة عند م�ستوى الدلالة
 One - Way( وتحليل التباين الأحادي ،)t- test( ،الإح�صائية التالية: اختبار ت
ANOVA(، واختبار �شيفيه )Scheffee Test(، ومعامل ارتباط بير�سون، وذلك 

.)SPSS( با�ستخدام برنامج الرزم الإح�صائية للعلوم الاجتماعية
وم�ستوى  القد�س،  منطقة  في  المدار�س  لمديري  الإداري��ة  الممار�سات  واقع  لتحديد  33 .
الروح المعنوية للمعلمين، من خلال قيم المتو�سطات الح�سابية، تم اعتماد المقيا�س 
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الوزني الآتي:
�أو  المجال  �أو  للفقرة  الح�سابي  المتو�سط  كان  �إذا  منخف�ضة:  أدرجة  .	

الدرجة الكلية �أقل من )3- انحراف معياري واحد(.
انحراف  ب درجة متو�سطة: �إذا كان المتو�سط الح�سابي مح�صوراً بين )3 ± 	.

معياري واحد(.
انحراف   + ج  .	3( من  �أكبر  الح�سابي  المتو�سط  كان  �إذا  مرتفعة:  درجة 

معياري واحد(. 

نتائج الدراسة ومناقشتها:
نتائج الإجابة عن ��سؤال الدرا�سة الأول، والذي ين�ص على: 

المديرون  يراها  كما  القد�س  منطقة  مدار�س  لمديري  الإدارية  الممار�سات  واقع  »ما 
والمعلمون« ؟

الح�سابية  المتو�سطات  با�ستخراج  الباحثون  قام  الأول  الدرا�سة  ��سؤال  عن  للإجابة 
لواقع  والمديرين  المعلمين  من  الدرا�سة  عينة  �أفراد  لتقديرات  المعيارية  والانحرافات 
الممار�سات الإدارية لمديري مدار�س مدينة القد�س، لمجالات �أداة الدرا�سة، والدرجة الكلية 

)المجال الكلي(، كما يبينها الجدول )2(.

 الجدول )2(
 المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لتقديرات أفراد عينة الدراسة  لواقع
الممارسات الإدارية لمديري مدارس مدينة القدس وفقاً لمجالات أداة الدراسة.

المتو�سط العددالمجالالرقم
الح�سابي

الانحراف 
الترتيبالدرجةالمعياري

2مرتفعة4414.010.58�إدارة الاجتماعات1

4مرتفعة4413.960.65�إدارة الوقت2

3مرتفعة4413.980.67�إدارة الأزمات3

1مرتفعة4414.040.73�إدارة الأفراد4

*مرتفعة4414.000.59الدرجة الكلية*

الممار�سات  واقع  �أن   )2( الجدول  في  الواردة  الح�سابية  المتو�سطات  قيم  من  يتتبين 
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بدرجة  كانت  والمديرين  المعلمين  نظر  وجهة  من  القد�س  مدينة  مدار�س  لمديري  الإدارية 
قدره  معياري  وانحراف   ،)4.00( الكلية  للدرجة  الح�سابي  المتو�سط  بلغ  حيث  مرتفعة، 
بدرجة  جاءت  الدرا�سة  �أداة  مجالات  جميع  على  المبحوثين  ا�ستجابات  �أن  كما   .)0.59(
لمديري  الإدارية  الممار�سات  لواقع  الدرا�سة  عينة  �أفراد  تقديرات  وكانت  �أي�ضاً،  مرتفعة 
مدار�س منطقة القد�س لمجال �إدارة الأفراد )4.04( هي الأعلى من بين مجالات الممار�سات 
الأقل ترتيبا، علماً  الوقت  �إدارة  الإدارية من وجهة نظر المعلمين والمديرين، وكان مجال 

ب�أنه ح�صل على درجة مرتفعة �أي�ضاً، حيث بلغ متو�سطه الح�سابي  )3.96(.

الدرا�سة الجدول )3(،  �أداة  ومن خلال ملاحظة قيم المتو�سطات الح�سابية لفقرات  	
والدالة على تقديرات �أفراد عينة الدرا�سة لواقع الممار�سات الإدارية لمديري مدار�س منطقة 
تنازلياً  مرتبة  الآتية  الثلاث  للفقرات  كانت  الح�سابية  المتو�سطات  �أعلى  �أن  يتبين  القد�س، 
 ،)0.76( معياري  وانحراف   ،)4.31( ح�سابي  بمتو�سط  المعلمين،  لاقتراحات  ي�صغي  هي: 
ويتيح الفر�صة للمعلمين لطرح �آرائهم خلال الاجتماع، بمتو�سط ح�سابي )4.29(، وانحراف 
معياري )0.74(، ويتم تدوين وقائع الاجتماع، بمتو�سط ح�سابي )4.26(، وانحراف معياري 

)0.89(، وجميعها �ضمن مجال �إدارة الاجتماعات.

في حين كانت �أقل المتو�سطات الح�سابية للفقرات الثلاث الآتية: يتم اطلاع المعلمين 
على مح�ضر الاجتماع  قبل موعد الاجتماع اللاحق، بمتو�سط ح�سابي )3.46(، وانحراف 
معياري )1.14(،ي�سجل الوقت الذي ت�ستغرقه ن�شاطات العمل التي يمار�سها يومياً، بمتو�سط 
و�أخرى،  فترة  بين  للوقت  ا�ستخدامه  يقيم   ،)1.01( معياري  وانحراف   ،)3.70( ح�سابي 
�إدارة  �أي�ضاً �ضمن مجال  وانحراف معياري )0.93(. وجميعها  بمتو�سط ح�سابي )3.73(، 

الاجتماعات.

�أفراد عينة الدرا�سة لواقع الممار�سات  كما ت�شير قيم المتو�سطات الح�سابية لتقديرات 
الا�ستبانة الخا�صة بالممار�سات  �أن معظم فقرات  القد�س،  الإدارية لمديري مدار�س منطقة 
با�ستثناء  مرتفعة،  بدرجة  جاءت  �أي   )3.59( من  �أعلى  الح�سابي  متو�سطها  كان  الإدارية 
فقرة واحدة » يتم اطلاع المعلمين على مح�ضر الاجتماع  قبل موعد الاجتماع اللاحق« كان 

متو�سطها الح�سابي )3.46 ( �أي بدرجة متو�سطة.
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 الجدول )3(
 المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لاستجابات أفراد عينة الدراسة*

على فقرات أداة الدراسة مرتبة تنازلياً

الانحراف المتو�سطفقرات الممار�سات الإداريةالرقم
المعياري

4.310.76ي�صغي لاقتراحات المعلمين.1

4.290.74يتيح الفر�صة للمعلمين لطرح �آرائهم خلال الاجتماع.2

4.260.89يتم تدوين وقائع الاجتماع.3

4.200.88يبذل جهده لاختيار �أ�صحاب الكفاءات من المعلمين.4

4.190.84ي�شجع المعلمين على تقديم المبادرات البناءة للارتقاء بم�ستوى المدر�سة.5

4.170.84يتابع تداعيات الأزمة حتى انتهائها.6

4.160.84يتحرك ب�سرعة لاتخاذ الإجراءات المنا�سبة للتعامل مع الأزمة.7

4.160.84يرتب �أعماله ح�سب �أهميتها.8

4.130.95يمثل قدوة �صالحة للمعلمين في ممار�ساته الإدارية.9

4.120.88يح�صر الأزمة في �أ�شخا�صها.10

4.110.82يخطط لأعماله الإدارية ب�شكل دوري.11

4.110.85يتعامل مع �إدارة الوقت على �أنها �ضرورة من �ضروريات العمل الإداري.12

4.100.83يبذل جهده  لتكون الآثار ال�سلبية للأزمة �ضمن الحد الأدنى.13

4.070.91يقول )لا( لمن ي�ضيع وقته.14

4.050.91يعامل المعلمين بالعدل والإن�صاف حين توزيع المهام.15

4.050.86يلتزم في الاجتماع بجدول �أعمال محدد.16

4.050.89ينهي الاجتماع بخلا�صة مرتبطة بمو�ضوع الاجتماع.17

4.050.79يجد وقتا لمواجهة الأمور الطارئة.18

4.050.90يبذل جهده لتحقيق روح التعاون بين المعلمين.19

4.030.90يُقيِم �أداء المعلمين وفق �أ�س�س مو�ضوعية.20

4.030.89يتم و�ضع جدول �أعمال محدد للاجتماع21
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الانحراف المتو�سطفقرات الممار�سات الإداريةالرقم
المعياري

4.020.95يحر�ص على رفع الروح المعنوية للعاملين في المدر�سة.22

4.020.87يتخذ التدابير اللازمة للحد من وقوع الأزمة.23

4.010.93يحاول احتواء الأزمات قبل تفاقمها.24

4.000.97يتعامل مع المعلمين وفق �سيا�سة الباب المفتوح.25

4.000.97 يحفز المعلمين على حب مهنة التدري�س.26

3.980.96يتعامل مع الأزمة بهدوء وروية27

3.980.88 يعمل على تفوي�ض ال�سلطة لبع�ض المهام ليجد الوقت الكافي لما هو �أهم.28

3.980.89يوظف الفروق الفردية بين المعلمين ل�صالح العملية التعليمية.29

3.980.90 يتعاون مع المعلمين لتحديد احتياجاتهم التدريبية.30

3.930.84 ير�صد الم�ؤ�شرات الدالة على الأزمة المرتقبة.31

3.930.92يُقيِم �إجراءات معالجة الأزمة بعد انتهاءها.32

3.910.93يلتزم بالوقت المحدد للاجتماع.33

3.890.88ي�ضع خطة للازمات �ضمن الخطة المدر�سية.34

3.890.88يختار وقتاً منا�سباً للاجتماعات.35

3.860.93يقوم بتفوي�ض ال�سلطة خلال الأزمة.36

3.850.98ي�شرك المعلمين عند �صنع القرارات.37

3.820.96يوجه العاملين في المدر�سة للتدريب على كيفية التعامل مع الأزمات.38

3.811.00ي�شكل فريقاً لإدارة الأزمات مع بداية العام الدرا�سي.39

3.800.92يدعو  للاجتماع قبل فترة كافية من موعده40

3.770.98يقوم با�ستخدام التكنولوجيا الإدارية لمعالجة البيانات بهدف توفير الوقت.41

3.730.93يُقيِم ا�ستخدامه للوقت بين فترة و�أخرى.42

3.701.01ي�سجل الوقت الذي ت�ستغرقه ن�شاطات العمل التي يمار�سها يومياً.43

3.461.14يتم اطلاع المعلمين على مح�ضر الاجتماع  قبل موعد الاجتماع اللاحق.44

* استبانة الممارسات الإدارية للمعلمين والمديرين، ولكن صياغة الفقرات هنا موجهة للمعلمين.
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وتعزى هذه النتيجة من وجهة نظر الباحثين �إلى خ�صو�صية مدينة القد�س، حيث ي�شعر 
�أنهم بعي�شون داخل مدينة مقد�سة ومحتلة، ويحاول الاحتلال طم�س  المديرون والمعلمون 
هويتها ال�سيا�سية والتقافية والدينية، وبالتالي يحاول كل منهم القيام بواجبه المهني على 
القيام  الآخر على  الطرف  التي ت�ساعد  الأجواء  �إلى توفير  الإمكان، وي�سعى  �أكمل وجه قدر 
الإدارية.  �إدارة مدر�سية ناجحة، في جميع ممار�ساته  المدير على  �أي�ضاً، فيحر�ص  بواجبه 
وقد يعزى �أي�ضاً �إلى �أن النظام التعليمي الفل�سطيني ي�شكل �أحد �أهم روافد العملية الن�ضالية 
عديدة،  تحديات  �أمام  الم�شرفة  ال�سلطات  تقف  لذا  بالهوية،  ال�شعور  تعزيز  �إلى  هدفت  التي 
ومن �أهمها الإدارة، حيث ترى �أن دور المدير الذي لا يزال - و�سوف يظل- ذا �أهمية بارزة، 
على  الم�شرفة(  عملها)ال�سلطة  لتركز  متميزاً.  مديراً  ناجحة  مدر�سة  كل  وراء  �أن  وبخا�صة 
�إلى الرقابة  �أدوار المدير وممار�ساته، وهذا يجعل ممار�سات المدير تخ�ضع  متابعة وتقويم 
عليها.  الم�شرفة  ل�سلطته  التابعة  والقواعد  بالقوانين  الالتزام  عليه  �إن  �إذ  الع�شوائية،  ولي�س 

واتفقت نتائج هذه الدرا�سة في هذا المجال مع نتائج درا�سة �سلامة)2003(.

نتائج  الإجابة عن ��سؤال الدرا�سة الثاني، والذي ين�ص على:

الإدارية  الممار�سات  لواقع  الدرا�سة  عينة  �أفراد  تقديرات  تختلف  »هل 
لمديري مدار�س منطقة القد�س باختلاف متغيرات الدرا�سة: ال�سلطة الم�شرفة 

على المدر�سة، والم�سمى الوظيفي، وجن�س الم�ستجيب«؟
للإجابة عن ��سؤال الدرا�سة الثاني قام الباحثون باختبار الفر�ضيات ال�صفرية الآتية:

نتائج اختبار الفر�ضية الأولى:

 )α≤0.05( لا توجد فروق ذات دلالة �إح�صائية عند م�ستوى الدلالة«
بين تقديرات �أفراد عينة الدرا�سة لواقع الممار�سات الإدارية لمديري مدار�س 

منطقة القد�س تعزى لمتغير ال�سلطة الم�شرفة على المدر�سة«.  

الح�سابية،  المتو�سطات  بح�ساب  الباحثون  قام  الأولى،  ال�صفرية  الفر�ضية  لفح�ص 
والانحرافات المعيارية ح�سب متغير ال�سلطة الم�شرفة، كما هو مبين في الجدول )4(.
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 الجدول )4(
المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لتقديرات أفراد عينة الدراسة لواقع 
الممارسات الإدارية لمديري مدارس منطقة القدس حسب متغير السلطة المشرفة.

الانحراف المعياريالمتو�سط الح�سابيالعددال�سلطة الم�شرفةالمجال

�إدارة الاجتماعات

2494.090.57حكومة

574.040.52وكالة الغوث

1353.850.61هيئات خا�صة

�إدارة الوقت

2493.990.63حكومة

574.060.62وكالة الغوث

1353.870.69هيئات خا�صة

�إدارة الأزمات

2494.020.66حكومة

574.130.60وكالة الغوث

1353.860.72هيئات خا�صة

�إدارة الأفراد

2494.100.70حكومة

574.190.63وكالة الغوث

1353.880.80هيئات خا�صة

الدرجة الكلية

2494.050.56حكومة

574.100.53وكالة الغوث

1353.860.64هيئات خا�صة

الح�سابية،  المتو�سطات  قيم  بين  فروق  وجود  �إلى  الجدول  في  الواردة  القيم  ت�شير 
المدار�س  من  العينة  �أفراد  لا�ستجابات  الح�سابي  المتو�سط  �أن  نلاحظ  الكلية  الدرجة  فعلى 
الحكومية)4.05(، في حين كان لمدار�س الهيئات الخا�صة)3.86(، وللت�أكد فيما �إذا كانت 
 One Way Analysis of( الفروق دالة �إح�صائياً، ا�ستخدم الباحثون تحليل التباين الأحادي

Variance(، وذلك كما هو مبين في الجدول )5(.
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 الجدول )5(
نتائج تحليل التباين الأحادي للفروق بين تقديرات أفراد عينة الدراسة لواقع الممارسات 

الإدارية لمديري مدارس منطقة القدس حسب متغير السلطة المشرفة.

درجات م�صدر التباينالمجال
الحرية

مجموع 
المربعات

متو�سط 
المربعات

قيمة ف 
المح�سوبة

الدلالة 
الإح�صائية

ارة
 �إد

ات
ماع

جت
25.0572.528بين المجموعات الا

7.630*0.0006 438145.1370.331داخل المجموعات

440150.193المجموع

قت
الو

رة 
22.0731.036بين المجموعات�إدا

2.4830.0847 438182.8330.417داخل المجموعات

440184.905المجموع

ات
زم

 الأ
ارة

23.6041.802بين المجموعات�إد
4.011*0.0188 438196.7890.449داخل المجموعات

440200.393المجموع

راد
لأف

رة ا
25.5532.777بين المجموعات�إدا

5.309*0.0053 438229.0730.523داخل المجموعات

440234.627المجموع
ية 

لكل
جة ا

لدر
23.7581.879بين المجموعاتا

5.533*0.0042 438148.7670.340داخل المجموعات

440152.525المجموع
.)α≤0.05 (دالة إحصائيا عند مستوى الدلالة *

 )α≤0.05( يت�ضح من الجدول ال�سابق وجود فروق ذات دلالة �إح�صائية عند الم�ستوى
بين تقديرات �أفراد عينة الدرا�سة لواقع الممار�سات الإدارية لمديري مدار�س منطقة القد�س  
تعزى لمتغير ال�سلطة الم�شرفة على الدرجة الكلية، ومجالات �أداة الدرا�سة، با�ستثناء مجال 

�إدارة الوقت، وعليه ترف�ض الفر�ضية ال�صفرية الأولى.
ولإيجاد م�صدر هذه الفروق ا�ستخدم الباحثون اختبار )Scheffe test( للمقارنات 
الثنائية البعدية على الدرجة الكلية، والمجالات التي ظهرت الفروق بين متو�سطاتها دالة 

�إح�صائيا. كما يبينه الجدول )6(.
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 الجدول )6(
 نتائج اختبار شيفيه )Scheffe( للمقارنات الثنائية البعدية للفروق بين تقديرات أفراد 

عينة الدراسة  حسب متغير السلطة المشرفة

خا�صةوكالة الغوثحكومةالمقارنات

�إدارة الاجتماعات
.23888)*(0.0487حكومة

0.19018-0.0487وكالة الغوث
-0.19018-.23888)*(هيئات خا�صة

�إدارة الوقت
0.12791-0.06863حكومة

0.068630.19653وكالة الغوث
-0.19653-0.12791هيئات خا�صة

�إدارة الأزمات
0.16051-0.10843حكومة

.26895)*(0.10843وكالة الغوث
-.26895)*(-0.16051هيئات خا�صة

�إدارة الأفراد
.21861)*(-0.08929حكومة

.30789)*(0.08929وكالة الغوث
-.30789)*(-.21861)*(هيئات خا�صة

الدرجة الكلية
.18648)*(-0.05441حكومة

.24089)*(0.05441وكالة الغوث
-.24089)*(-.18648)*(هيئات خا�صة

ت�شير المقارنات الثنائية البعدية الواردة في الجدول )6( �إلى �أن الفروق بين تقديرات 
بين  كانت  القد�س،  منطقة  مدار�س  الإدارية لمديري  الممار�سات  لواقع  الدرا�سة  عينة  �أفراد 
�أخرى،  جهة  من  الغوث”  ووكالة  “الحكومية،  من  وكل  جهة،  من  “الخا�صة”  المدار�س 
الإدارية  الممار�سات  لواقع  تقديراتهم  كانت  الذين  والحكومية”،  الغوث،  “وكالة  ول�صالح 

لمديري مدار�س منطقة القد�س �أعلى من تقديرات زملائهم في المدار�س الخا�صة”.
وقد يعزى ذلك �إلى �أن وكالة الغوث تهتم بتعزيز دور المدير داخل مدر�سته و�إعطائه 
الفر�صة لاتخاذ القرارات وبناء عملية ات�صال وتوا�صل مع المعلمين، من خلال م�شاركتهم 
في اتخاذ القرارات، و�آلية العمل داخل المدر�سة. كما �أن عمليات التدريب والت�أهيل والتطوير 
التي يتلقاها مديرو مدار�س الحكومة �ضمن م�شاريع تطويرية حديثة، وعملية تبادل الخبرات 
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العلاقات  مجالات  في  المديرين،  مهارات  تنمية  على  �ساعدت  المديرين  بين  والتجارب 
الإن�سانية والقيادة والتطوير.

نتائج اختبار الفر�ضية الثانية:
)α≤0.05( بين تقديرات  الدلالة  م�ستوى  عند  �إح�صائية  دلالة  ذات  فروق  توجد  “لا 
�أفراد عينة الدرا�سة لواقع الممار�سات الإدارية لمديري مدار�س منطقة القد�س تعزى لمتغير 

الم�سمى الوظيفي”.
للفروق   ،)t-test( اختبار)ت(،  الباحثون  ا�ستخدم  الثانية  ال�صفرية  الفر�ضية  لفح�ص 
بين تقديرات �أفراد عينة الدرا�سة لواقع الممار�سات الإدارية لمديري مدار�س منطقة القد�س 

ح�سب متغير الم�سمى الوظيفي، وذلك كما هو مو�ضح في الجدول )7(.
 الجدول )7(

 نتائج اختبار)ت(، )t-test(، للفروق بين تقديرات أفراد عينة الدراسة لواقع الممارسات 
الإدارية لمديري مدارس منطقة القدس حسب متغير المسمى الوظيفي.

الم�سمى المجال
المتو�سط العددالوظيفي

الح�سابي
الانحراف 
المعياري

درجات 
الحرية

قيمة ت 
المح�سوبة

الدلالة 
الإح�صائية*

�إدارة 
الاجتماعات

3883.980.60معلم
4392.75-0.007

534.210.38مدير

�إدارة الوقت
3883.960.67معلم

4390.09-0.004
533.970.42مدير

�إدارة الأزمات
3883.980.71معلم

4390.51-0.003
534.030.38مدير

�إدارة الأفراد
3884.000.75معلم

4393.29-0.001
534.350.40مدير

3883.980.62معلمالدرجة الكلية
4391.86-0.001

534.140.30مدير
.)£a 0.05 ( دالة إحصائيا عند مستوى الدلالة *

 )α≤0.05( يت�ضح من الجدول ال�سابق وجود فروق ذات دلالة �إح�صائية عند الم�ستوى
بين تقديرات �أفراد عينة الدرا�سة لواقع الممار�سات الإدارية لمديري مدار�س منطقة القد�س 
تعزى لمتغير الم�سمى الوظيفي، على الدرجة الكلية ومجالات �أداة الدرا�سة، وكانت الفروق 
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من  زملائهم  تقديرات  من  �أعلى  وهي  تقديراتهم)3.14(،  كانت  حيث  المديرين،  ل�صالح 
المعلمين)3.98(، وبهذا ترف�ض الفر�ضية ال�صفرية الثانية.

وقد يعزى ذلك - من وجهة نظر الباحثين- �إلى �أن طبيعة عمل مدير المدر�سة تفر�ض 
عليه �أن يقوم بدور الإداري في مدر�سته، ومن الطبيعي �أن يُتوقع منه تقويم نف�سه كما يرى 
وكما هو متوقع منه.الا ان المعلمين دائما  ينظرون �إلى مدير المدر�سة على �أنه تربوي و�إداري، 
و�أن عليه القيام بدوره في رفع كفاءة مدر�سته، ويتمثل هذا في تفهمه تفهماً �صحيحاً نابعاً 
من وعيه لجوانب عمله و�أ�ساليبها وتطويرها وتنفيذها، وقدرته على التعامل التربوي ال�سليم 
مع الجميع، بخلاف المعلم الذي لا يرى �إلا جوانب محددة من العملية التربوية في المدر�سة، 

وهذا لي�س تق�صيراً من المعلم، ولكن ذلك يعود لطبيعة عمل كل منهما.

نتائج  اختبار الفر�ضية الثالثة:
  )α≤0.05( لا توجد فروق ذات دلالة �إح�صائية عند م�ستوى الدلالة“
بين تقديرات �أفراد عينة الدرا�سة لواقع الممار�سات الإدارية لمديري مدار�س 

منطقة القد�س تعزى لمتغير جن�س الم�ستجيب”.
 ،)t-test( ،)للتحقق من �صحة الفر�ضية ال�صفرية الثالثة ا�ستخدم الباحثون اختبار) ت

كما في الجدول )8(.
 الجدول )8(

نتائج اختبار)ت( ) t-test(، للفروق بين تقديرات أفراد عينة الدراسة لواقع الممارسات 
الإدارية لمديري مدارس منطقة القدس حسب متغير الجنس.

المتو�سط العددالجن�سالمجال
الح�سابي

الانحراف 
المعياري

درجات 
الحرية

قيمة ت 
المح�سوبة

الدلالة 
الإح�صائية

�إدارة 
الاجتماعات

0.103-1623.990.594390.438ذكر
2794.020.58�أنثى

�إدارة الوقت
0.549-1623.920.654391.181ذكر
2793.990.65�أنثى

0.398-1623.950.694390.886ذكر�إدارة الأزمات
2794.010.67�أنثى

�إدارة الأفراد
0.070-1623.980.784391.271ذكر
2794.070.70�أنثى

0.102-1623.960.624391.082ذكرالدرجة الكلية 2794.020.57�أنثى
.)£a 0.05 (دالة إحصائيا عند مستوى الدلالة
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يت�ضح من الجدول ال�سابق عدم وجود فروق ذات دلالة �إح�صائية عند م�ستوى الدلالة 
مدار�س  لمديري  الإدارية  الممار�سات  لواقع  الدرا�سة  عينة  �أفراد  تقديرات  بين   )α≤0.05(

منطقة القد�س تعزى لمتغير الجن�س، وبهذا تقبل الفر�ضية ال�صفرية الثالثة.
وقد يعزى ذلك �إلى �أن الممار�سات الإدارية المتعلقة بمجالات الدرا�سة هي ممار�سات 
بالمتابعة  الم�شرفة  الجهة  �إدراك  �أن  �إلى  �أي�ضاً  ذلك  يعزى  وقد  والتعلم،  بالخبرة  مكت�سبة، 
من خلال �إدارتها لهذه الممار�سات وحر�صها على �أن تكون مهنية و�سليمة، على حد �سواء، 

ويكون الأداء متقارباً، لا يختلف باختلاف الجن�س. 

نتائج الإجابة عن ��سؤال الدرا�سة الثالث، والذي ين�ص على:
“ما واقع الروح المعنوية لدى معلمي مدار�س منطقة القد�س من وجهة 

نظرهم”؟
الح�سابية  المتو�سطات  با�ستخراج  الباحثون  قام  الثالث  الدرا�سة  ��سؤال  عن  للإجابة 
والانحرافات المعيارية لا�ستجابات �أفراد عينة الدرا�سة من المعلمين على فقرات �أداة الدرا�سة 

الخا�صة بقيا�س م�ستوى الروح المعنوية لدى معلمي مدار�س منطقة القد�س، الجدول)9(. 
 الجدول )9(

 المتوسطات الحسابية والانحرافات المعنوية لتقديرات أفراد عينة الدراسة من المعلمين 
لمستوى الروح المعنوية لديهم مرتبة حسب الأهمية

المتو�سط الفقــــــــــــرة   الرقم 
الح�سابي

الانحراف 
المعياري

4.400.70ا�شعر بان مكانتي بين زملائي المعلمين محترمة1
4.370.68�أواظب على عملي دون تغيب2
4.330.72ا�شعر بان علاقتي مع زملائي في العمل جيدة3
4.320.66ا�شعر ب�أنني �شخ�ص كفء4
4.300.68ا�شعر بود المعلمين لي5
4.270.64�أتميز بالدقة �أثناء عملي6
4.260.64ا�شعر ب�أنني �شخ�ص مو�ضوعي7
4.260.64ا�شعر ب�أن �إنتاجيتي جيدة  8
4.250.79�أ�صل �إلى مدر�ستي في الوقت المحدد9

4.180.77ا�شعر بان مدير المدر�سة ي�سهل �أعمالي10
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المتو�سط الفقــــــــــــرة   الرقم 
الح�سابي

الانحراف 
المعياري

4.170.77ا�شعر �أنني اعمل مع �أ�صدقائي المعلمين باعتبارنا فريقا11ً
4.120.78عندما �أقوم بعملي ا�شعر �أنني �أقوم به بحما�سة12
4.110.86عملي م�صدر ا�ستقرار لي13
4.070.96ا�شعر بان عملي هو العمل الذي �أحب �أن �أ�ؤديه14
4.070.98ا�شعر بانتماء مميز �إلى المدر�سة15
4.070.88ا�شعر �أثناء عملي بان هذا العمل ينفعني في الم�ستقبل16
4.060.93ا�شعر ب�أنه تتاح لي الفر�صة لإثبات ذاتي17
4.050.90ا�شعر بال�سعادة عند م�شاركتي في �صنع ال�سيا�سات المتبعة في المدر�سة18
4.040.98عندما يدور الحديث حول مهنة التعليم ف�إنني افتخر بمهنتي19
4.030.95ا�شعر ب�أنني �أطور نف�سي في المدر�سة20
4.010.87ا�شعر بان �أهداف المدر�سة مقبولة لدي21
4.010.91�إذا ما ارتكبت �أي مخالفة بغير ق�صد فان مدير المدر�سة ي�ساعدني22

�أثناء قيامي بعملي ا�شعر ب�أنني  ارغب في �أن �أقوم بكثير من العمل 23
4.010.91المطلوب

3.980.99ا�شعر بان المركز الاجتماعي لمهنتي)كمعلم( جيد24
3.960.99 عندما �أتغيب عن عملي ف�إنني �أ�شتاق �إليه25
3.930.92ا�شعر بان المهام التي �أقوم بها معقولة26
3.920.99ا�شعر بالر�ضا عن الإ�شراف عني في العمل27
3.901.06�أفكر في الا�ستمرار في عملي الحالي28
3.851.04�أحب �أن �أتحدث عن عملي29
3.831.07ا�شعر بان مهنتي تدفعني �إلى التفا�ؤل30

ا�شعر بان �سيا�سة التحفيز التي اح�صل عليها بالمقارنة مع زملاء المهنة 31
3.820.96عادلة

3.641.02ا�شعر بان ال�سيا�سات المتبعة في المدر�سة تلبي حاجاتي المهنية32

ا�شعر بان الأ�ساليب التي تطبق بها ال�سيا�سات في المدر�سة تتفق مع 33
3.551.02قناعاتي

3.401.08لا انتقد ما يجري في الم�ؤ�س�سة34
4.050.87 الدرجة الكلية
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ت�شير قيم المتو�سطات الح�سابية، الدالة على تقديرات افراد عينة الدرا�سة من المعلمين 
بدرجة  كان  لديهم  المعنوية  الروح  م�ستوى  �أن  �إلى  لديهم،  المعنوية  الروح  م�ستوى  على 
مرتفعة، وبمتو�سط ح�سابي قدره )4.05(، وانحراف معياري قدره )0.87(، هذا من خلال 
المتو�سطات  قيم  ت�شير  كما  الا�ستبانة.  لفقرات  الكلية  للدرجة  الح�سابي  المتو�سط  قيمة 
الروح المعنوية كان  الدرا�سة لم�ستوى  �أفراد عينة  �أن تقديرات  �إلى  الأداة  الح�سابية لفقرات 
بدرجة مرتفعة، لـ)28( فقرة، وبدرجة متو�سطة لـ)6( فقرات من فقرات الا�ستبانة. كما ت�شير 
قيم المتو�سطات الح�سابية �إلى �أن)23( فقرة كانت متو�سطاتها الح�سابية �أعلى من )4.00(، 
الفقرات على متو�سط  �أي من  �أقل من )4.00(، ولم تح�صل  و)11( فقرة كانت متو�سطاتها 

ح�سابي �أقل من)3.00(.
�إلى  �أ�شارت  التي  الأول،  ال��سؤال  �إلى نتيجة  الباحثين،  يُعزى ذلك، من وجهة نظر  وقد 
درجة مرتفعة في تقديرات �أفراد عينة الدرا�سة لواقع الممار�سات الإدارية للمديرين، وبالتالي 
�أدى �إلى ارتفاع الروح المعنوية للمعلمين. بمعنى �أن من الأ�سباب الرئي�سة لارتفاع م�ستوى 
الروح المعنوية للمعلمين ممار�سات مديريهم الإدارية، ور�ضا المعلمين عن هذه الممار�سات. 
وقد يعزى ال�سبب �أي�ضاً �إلى وجود مدار�س ت�شرف عليها البلدية والمعارف في مدينة القد�س، 
يكون  لا  وحتى  الإدارات،  هذه  مع  تناف�سي  ب�شكل  بواجبهم  القيام  على  المديرون  فحر�ص 
مر�ضية  الإدارية  ممار�ساتهم  فكانت  البلدية،  مدار�س  في  زملائهم  �أداء  من  �أقل  �أدا�ؤهم 
للمعلمين، وبالتالي �ساعدت على رفع م�ستوى الروح المعنوية لديهم. واختلفت نتيجة هذه 

الدرا�سة في هذا المجال مع نتيجة درا�سة ع�ساف وع�ساف)2007( وعمران)2007(.
نتائج الإجابة عن ال��سؤال الرابع، الذي ين�ص على: 

“هل توجد علاقة ارتباطية بين تقديرات معلمي مدار�س منطقة القد�س لواقع 
الممار�سات الإدارية لمديريهم وتقديراتهم لم�ستوى الروح المعنوية لديهم”؟

للإجابة عن ال��سؤال الرابع �أختيرت الفر�ضية ال�صفرية الآتية:
نتائج اختبار الفر�ضية الرابعة:

بين   )α≤0.05( الدلالة  م�ستوى  عند  �إح�صائياً  دالة  ارتباطيه  علاقة  توجد  “لا 
الإدارية  القد�س لواقع الممار�سات  الدرا�سة من معلمي مدار�س منطقة  �أفراد عينة  تقديرات 

لمديريهم وتقديراتهم لم�ستوى الروح المعنوية لديهم”.
بير�سون  ارتباط  معامل  بح�ساب  الباحثون  قام  الرابعة،  ال�صفرية  الفر�ضية  لفح�ص 
)Pearson Correlation Coefficient( بين تقديرات �أفراد عينة الدرا�سة من المعلمين لواقع 
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الممار�سات الإدارية لمديريهم، وتقديراتهم لم�ستوى الروح المعنوية لديهم، وكانت النتائج 
هو مبين في الجدول )10(.

 الجدول )10(
نتائج معامل ارتباط بيرسون بين تقديرات المعلمين للممارسات الإدارية للمديرين  

وتقديراتهم لمستوى الروح المعنوية لديهم

الممار�سات الإدارية
الروح المعنوية

الدلالة الإح�صائيةقيمة رالعدد

0.000**3880.558�إدارة الاجتماعات

0.000**3880.587�إدارة الوقت

0.000**3880.602�إدارة الأزمات

0.000**3880.688�إدارة الأفراد

0.000**3880.681الدرجة الكلية

يتبين من قيم معاملات الارتباط والدلالة الإح�صائية الواردة في الجدول )10( وجود 
�أفراد عينة  تقديرات  الدلالة )α≤0.05( بين  م�ستوى  �إح�صائية عند  دالة  ارتباطية  علاقة 
الدرا�سة من المعلمين لواقع الممار�سات الإدارية لمديري مدار�س منطقة القد�س وتقديراتهم 
للدرجة  بير�سون  ارتباط  معامل  قيمة  كانت  حيث  لديهم،  المعنوية  الروح  لم�ستوى 
الكلية)0.681(، وم�ستوى دلالة)0.00(،  وهذه القيمة تدلل على علاقة ارتباطية مرتفعة 
المعنوية  والروح  للمديرين  الإدارية  الممار�سات  متغيري  بين  �إح�صائياً  ودالة  وموجبة، 
الممار�سات  مجالات  متو�سطات  بين  بير�سون  ارتباط  معامل  قيم  كانت  كذلك  للمعلمين، 
الإدارية وم�ستوى الروح المعنوية مرتفعة وموجبة ودالة �إح�صائياً، وبهذا ترف�ض الفر�ضية 

ال�صفرية الرابعة.
بارتفاع  مبا�شرة  علاقة  ذات  للمديرين  الإدارية  الممار�سات  �أن  �إلى  ذلك  يعزى  وقد 
الروح المعنوية للمعلمين، حيث �إن جميع الممار�سات الإدارية الواردة في مجالات الدرا�سة 
الأربعة هي ممار�سات ترتبط بعمل المعلم في المدر�سة، و�أي منها ي�ساعد ب�شكل �أو ب�آخر على 
ارتفاع الروح المعنوية للمعلمين �أو انخفا�ضها، ف�أداء المعلم في المدر�سة لي�س جهداً بدنياً 
بحتاً، بل للجانب المعنوي فيه دور بارز ومهم. واتفقت نتيجة هذه الدرا�سة مع نتيجة درا�سة 

.)Young,2000 (ونتيجة درا�سة ،)عمران)2007( ونتيجة درا�سة ع�ساف وع�ساف)200
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التوصيات:

في �ضوء النتائج التي تو�صلت اليها هذه الدرا�سة يو�صي الباحثون بالآتي:
�أن يحر�ص مديرو المدار�س على ممار�ساتهم الإدارية ال�سليمة، و�أن ي�سعوا دائماً  11 .
الروح  م�ستوى  مع  وا�ضحة  علاقة  من  لذلك  لما  الأف�ضل،  نحو  بها  للإرتقاء 

المعنوية لمعلميهم.
ال�سلوكية  الأنماط  للمديرين  تعقد  التي  التدريبية  الدورات  تت�ضمن  �أن  �ضرورة  22 .

الإدارية ال�سليمة في مجالات الدرا�سة الوارد ذكرها.
�أن تتعرف وزارة التربية والتعليم �إلى الأ�سباب التي جعلت من م�ستوى الممار�سات  33 .
هذه  في  للمعلمين  المعنوية  وال��روح  القد�س،  منطقة  مدار�س  لمديري  الإداري��ة 
المدار�س مرتفعاً، للا�ستفادة منها في مدار�س الوزارة الأخرى، وذلك من خلال 

درا�سات م�ستقبلية.
القيام بدرا�سات م�ستقبلية للتعرف �إلى مجالات �أخرى لها علاقة بم�ستوى الروح  44 .
التقويم،  في  المديرين  و�أ�ساليب  المديرين،  اختيار  كمعايير  للمعلمين،  المعنوية 

والعلاقات الإن�سانية في الإدارة المدر�سية.
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