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  :الملخص
الممارسات القيادية لمديري المدارس ودافعية الإنجاز هدفت هذه الدراسة التعرف إلى العلاقة بين 

للمعلمين في فلسطين، من خلال دراسة ميدانية في مدارس محافظة رام الله والبيرة، وتكون مجتمع 
( معلماً 4204)  المدارس في محافظة "رام الله والبيرة"، والبالغ عددهمالدراسة من جميع معلمي 

( معلماً ومعلمة، تم اختيارهم بالطريقة العشوائية. 424ومعلمة، في حين تكونت عينة الدراسة من )
ولتحقيق أهداف الدراسة قام الباحثان باستخدام استبانتين لقياس كل من الممارسات القيادية للمديرين 

ق التربوية ية الانجاز لدى المعلمين، وتم التحقق من صدق وثبات أداتي الدراسة بالطر ودافع
 والاحصائية المناسبة.

جاءت بدرجة لمديري المدارس واظهرت نتائج الدراسة أن تقديرات المعلمين للممارسات القيادية 
ى بدرجة متوسطة، جاءت هي الأخر للمعلمين متوسطة، كما أشارت النتائج الى أن دافعية الانجاز 

 ≥(α عند مستوى الدلالةكما بينت النتائج وجود علاقة ارتباطية مرتفعة وايجابية ودالة احصائيا 
تقديراتهم للممارسات القيادية لمديريهم. وعلى و  دافعية الإنجاز لدى المعلمين بين متوسطات( 0.05

 ضوء هذه النتائج أوصت الدراسة بمجموعة من التوصيات. 
Abstract This study aims at investigating the relationship between the 

leadership practices of school principals in “Ramallah and Al-Bireh" and 

the level of achievement motivation of teachers.  The study population 

consisted of all teachers in “Ramallah and Al-Bireh" whose number is 

(4024), while the study sample consisted of (406) teachers selected 

randomly. The researchers used two questionnaires to measure the 

leadership practices of principals and achievement motivation of teachers. 

Reliability and validity of study tools have been conducted through 
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statistical and educational methods.  The results revealed that the degree of 

estimation of the study sample for leadership practices of principals in 

"Ramallah and Albireh" is medium, and the degree of achievement 

motivation of teachers is also medium. Also, the results revealed high 

positive correlation of statistically significant at level (α ≤ 0.05) between the 

estimation of leadership practices and achievement motivation. 

 In light of these results, the study has concluded a series of 

recommendations.  

 ة: مقدم
تعتبر المدرسة من أهم المؤسسات التربوية التي تسهم معع ييرهعا معن المؤسسعات فعي تربيعة الفعرد، 

 سععواء أكانعت جسعمانية، أم عقليعة، أم نفسعية، أم روحيعة، إلععىوالعمعل علعى تنميتعن معن جميعع الجوانع ، 
ن النمععو مععن أقصععى درجععة ممكنععة مععن النمععو وفقععا لقدرتععن، واسععتعداداتن، وميولععن، واتجاهاتععن، مععع توجيعع

 مختلف الجوان .
ماديععة  إلععى إمكانععاتوحتععى تعمععل المدرسععة علععى تفديععة وظيفتهععا التربويععة خيععر أداء، ف نهععا تحتععا  

وبشرية، كما تحتا  إلى إدارة تتولى القيام بمجموعة من العمليات، يتم من خلالها تعبئة القوى البشرية 
، 0222)دويكعات،   هعداف التربويعة المنشعودةوالماديعة وتنظيمهعا وتوظيفهعا بصعورة موجهعة لتحقيعق الأ

 (. 0ص
دور المدرسة كمؤسسة تربوية بقولعن   (، إلى3ص ،8991وقد أشار الزعبي، كما ورد في ) الشوا،

"بسععب  الأهميععة الكبععرى التععي تلعبهععا المدرسععة كمؤسسععة تربويععة فععي المجتمععع، ف نهععا تحتععا  إلععى  مععن 
هععا ويشععرف علععيهم، وينسععق جهععودهم، ويعمععل علععى تحسععين يععديرها ويتععابع أعمالهععا، ويوجععن العععاملين في

العدور العذي يتبعوأه معدير  يبعرز أهميعةوهنعا  المؤسسعة.أدائهم من أجعل تحقيعق الأهعداف المرسعومة لهعذه 
 المدرسة، وهو مركز يمثل حجر الأساس والعامل الأول الذي ترتكز علين العملية التربوية برمتها".

ععداد  تعتبر الإدارة المدرسية بمثابةو  أساس يعتمد علين المجتمع في تحقيق أهدافن الاستراتيجية، وا 
الأجيال للحياة الفضلى القادرة على مواجهة متطلبات الحيعاة. ومعن أجعل إتمعام هعذا البنعاء بنجعا ، فع ن 
الإدارة المدرسععية تحتععا  إلععى الإدارة الكفععؤة، التععي ترتقععي إلععى مسععتوى القيععادة، قيععادة قععادرة علععى قيععادة 

الطرق واقعل التكعاليف، فمعدير المدرسعة يلعع  العدور  بفسهلة التعليمية من اجل تحقيق الأهداف العملي
الاساسي في قيادة الجهود وتوجيهها الوجهة الصحيحة، ويعمعل علعى توحيعد القعوى وبعذل الطاقعات معن 

 (.0228اجل الارتقاء بالعاملين معن وبطلبتن من جهة، والمجتمع من جهة أخرى )عطوي، 
ناول باحثو علم الإدارة موضوع القيادة منذ القدم، واستمرت الدراسعات والبحعوح حولهعا حتعى لقد تو 

يومنا هذا، وكانت القيادة من بين المواضعيع التعي شعكلت جعزءاً معن اهتمامعات الإنسعان حتعى أصعبحت 
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ي ذات بعععد بععالغ الأهميععة فععي وقتنععا الحاضععر، خاصععة فععي ظععل التقععدم العلمععي الهائععل والانفجععار المعرفعع
والتطععور فععي مختلعععف مجععالات الحيععاة، والتايعععر فععي المفعععاهيم والقععيم وتعععدد الحاجعععات وتايععر الريبعععات 

حعدى المميعزات الرئيسعة التعي  واعتبرت . (0224والميول) حمادات،  القيادة محور العملية الإداريعة، وا 
تحقيعق جماععة أن وأصبح ينظعر إلعى  يمكن بوساطتها التمييز بين المؤسسات الناجحة ويير الناجحة،

مععا لأهععدافها بكفععاءة عاليععة، يتطلعع  وجععود الشخصععية القياديععة القععادرة علععى التععفثير فععي سععلو  الأفععراد 
 (.0224)عياصرة،  والجماعات من أجل دفعهم للعمل بريبة واضحة منهم، والتنسيق بين جهودهم
لدافعيععة زاد معهععا الجهععد وتععرتبط الدافعيععة ارتباطععاً وثيقععاً بالجهععد الععذي يبذلععن الفععرد، فكلمععا ازدادت ا

المبذول، مع تحسن في الأداء، ويعتمد حجم هذا التحسن علعى قعدرات العامعل ومهارتعن، كمعا أن هنعا  
علاقعة تفاعليعة بعين الأداء والرضعا، فالرضعا يعتمعد علعى الحصعول علعى المكافع ت العادلعة عقعع  الأداء 

 (.8991)كشرود،  هد والأداءلكنن يؤثر على الإدرا  حول قيمة المكاف ت وبالتالي على الج
وتعتبعر الععدوافع فعي العمععل معن الوسععائل التعي يمكععن بهعا حمععل الموظعف أو العامععل علعى المسععاهمة 

ولععل فعي هعذا معا ينسعجم والتعاون في العمعل بايعة رفعع المسعتوى الإنتعاجي للمؤسسعة التعي يعمعل فيهعا. 
وهي القعوة التعي تحعر  الأفعراد لأداء رد، مع تعريفهم للدوافع، على أنها قوى داخلية تنطلق من ذاتية الف

وتثير فيهم الريبة في الحصول على شيء أو تحقيق هعدف مععين، ععن طريعق الحعوافز التعي  وظائفهم
تتخععذها الإدارة فععي شععكل مععادي أو معنععوي، بهععدف دفععع العامععل وتحفيععزه علععى زيععادة إنتاجععن كمععا وكيفععا 

شباع حاجاتن المتعددة   (.0224)عياصره، وا 
عععد دافععع الإنجععاز مكونععاً جوهريًععا فععي سعععي الفععرد تجععاه تحقيععق ذاتععن، حيععح يشعععر الإنسععان وبهععذا ي

بتحقيق ذاتن من خلال ما ينجعزه ومعا يحققعن معن أهعداف، ويعرى علمعاء العنفس أن حاجعة الفعرد ل نجعاز 
لعععى تحقيعععق ذاتعععن يمعععثلان أعلعععى الحاجعععات الاجتماعيعععة التعععي يسععععى الإنسعععان إلعععى تحقيقهعععا، فهعععي لا  وا 

قععدرة الفععرد علععى الإنجععاز، بعل حاجتععن لإنجععاز شععيء حقيقععي لعن قيمتععن فععي الحيععاة )بنععي يععونس،  تتضعمن
0222  .) 

( ان فعاليععة الممارسععات القياديععة، وكفايتهععا فععي المنظمععات تتععفثران بفاعليععة 8991ويؤكععد اليععايي) 
نن علعى العريم المديرين وتعاملهم مع العوامل الأخرى المؤثرة في ديناميكية المنظمة، حيح يعني ذل  أ

مععن وجععود الإمكانععات الماديععة والبشععرية المتاحععة للمنظمععة، فععان مععدى فاعليععة المنظمععة لععن علاقععة قويععة 
 بنوعية المدير، وكيفية استخدام الطاقات البشرية الخلاقة وتفجيرها.

وخلاصة القول ان القيادة مهمة، ومتعددة الأبعاد في كافعة الاعمعال، وخاصعة فعي الواقعع التربعوي، 
ح نلمععس اثارهععا فععي مختلععف نععواحي الحيععاة وفععي كععل مؤسسععة. وتظهععر قععدرتها علععى النجععا  بمععدى حيعع

كفاءة القائد وقدرتن على تحقيق أهداف مؤسستن، كقاعدة اساسية لتحقيق الفاعلية الاداريعة والتعي تعؤثر 
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املين، بدورها في مدى تطور المؤسسة، واستقرارها، ومساهمتها في تنمية المجتمع المحلعي، ورضعا العع
 ودافعيتهم، واستقرارهم، وانتمائهم.

ومعععدير المدرسعععة النعععاجح هعععو العععذي يعععدر  طبيععععة العمعععل التربعععوي وأهميتعععن، ويعععدر  أهميعععة القيعععادة 
وضععرورتها، ويععدر  أيضععا الععدور الععذي يقععوم بععن المعلمععون الععذين يعملععون معععن فععي المدرسععة، وبالتععالي 

إلععى السععلو  المريععو ، مععن خععلال زيععادة دافعيععة يمععارس سععلوكيات قياديععة قععادرة علععى توجيععن مرؤوسععين 
 الإنجاز لديهم.

الممارسععات  وفععي العععالم العربععي عامععة والمجتمععع الفلسععطيني خاصععة تناولععت قلععة مععن الدراسععات "
القيادية لدى مديري المدارس كما يراها المعلمون وعلاقتهعا بدافعيعة الإنجعاز لعديهم، وهعذا يعنعي ضععف 

ا، خاصعععة عنعععدما نتحعععدح ععععن المجتمعععع الفلسعععطيني، ومعععا يتميعععز بعععن معععن الفهعععم لطبيععععة العلاقعععة بينهمععع
الخصوصععععية والاخعععععتلاف عععععن المجتمععععععات الأخععععرى، كمعععععا أن تجربععععة وزارة التربيعععععة والتعلععععيم الععععععالي 
الفلسطينية تجربة حديثة بالمقارنة مع وزارات التربية فعي الععالم، ومعن هنعا جعاءت هعذه الدراسعة لتتنعاول 

 هذا الموضوع المهم.
 شكلة الدراسة: م

فعي أهميعة الممارسعات القياديعة للعمعل الإداري التربعوي، لمعا للممارسعات  تكمن مشعكلة هعذه الدراسعة
القيادية من أهمية ملحوظة في تحقيعق أهعداف العمعل ورفعع الإنتاجيعة والأداء ودافعيعة الإنجعاز، والأثعر 

ونظععراً لحاجععة الإدارات وسععلباً.  الععذي تحدثععن هععذه الممارسععات علععى الأداء الععوظيفي بشععكل عععام، إيجابععاً 
المدرسية الفلسطينية الى قيادات تربوية فاعلعة، وحاجعة صعانعي القعرار التربعوي الفلسعطيني العى بيانعات 
علميعععة حعععول فاعليعععة هعععذه القيعععادات، بعععرزت مشعععكلة هعععذه الدراسعععة، للتععععرف العععى أي مسعععتوى هعععي تلععع  

 ن خلال مدارس محافظة رام الله والبيرة"؟  الممارسات القيادية لدى مديري المدارس في فلسطين، م
 أسئلة الدراسة 

 تحاول هذه الدراسة الإجابة عن الأسئلة التالية 
  معععا تقعععديرات معلمعععي المعععدارس فعععي فلسعععطين للممارسعععات القياديعععة لمعععديريهم، معععن خعععلال السؤؤؤ الأ الأولأ

 مدارس محافظة رام الله والبيرة؟
عينعععة الدراسعععة للممارسعععات القياديعععة لمعععديريهم بعععاختلاف    هعععل تختلعععف تقعععديرات أفعععرادالسؤؤؤ الأ اليؤؤؤاني

 متايرات  الجنس، وسنوات الخبرة، والمؤهل العلمي، والجهة المشرفة على المدرسة؟
  مععا مسععتوى دافعيععة الإنجععاز لععدى معلمععي المععدارس فععي فلسععطين، مععن خععلال مععدارس السؤؤ الأ اليالؤؤ 

 محافظة "رام الله والبيرة"؟
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د علاقة ارتباطية بين تقديرات أفراد عينة الدراسة من المعلمين للممارسات هل توجالس الأ الرابع:  
 القيادية لمديري مدارسهم ومستوى دافعية الإنجاز لديهم؟

 فرضيات الدراسة
 انبثقت الفرضيات الصفرية التالية عن أسئلة الدراسة 

( بعين تقعديرات α≤ 2.21  لا توجد فروق ذات دلالة إحصعائية عنعد مسعتوى الدلالعة ) الفرضية الأولى
 أفراد عينة الدراسة للممارسات القيادية لمديري مدارسهم تعزى لمتاير الجنس.

( بعين تقعديرات α≤ 2.21  لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عنعد مسعتوى الدلالعة ) الفرضية اليانية
 ات الخبرة.أفراد عينة الدراسة للممارسات القيادية لمديري لمديري مدارسهم تعزى لمتاير سنو 

( بعين تقعديرات α≤ 2.21  لا توجد فروق ذات دلالة إحصعائية عنعد مسعتوى الدلالعة ) الفرضية اليالية
 أفراد عينة الدراسة للممارسات القيادية لمديري لمديري مدارسهم تعزى لمتاير المؤهل العلمي.

( بعين تقعديرات α≤ 2.21  لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عنعد مسعتوى الدلالعة ) الفرضية الرابعة
 علععى المشععرفة أفععراد عينععة الدراسععة للممارسععات القياديععة لمععديري لمععديري مدارسععهم تعععزى لمتايععر الجهععة

 .المدرسة
( α≤ 2.21لا توجععد علاقععة ارتباطيععة دالععة إحصععائيا عنععد مسععتوى الدلالععة )   الفرضؤؤية الخامسؤؤة

قياديععة لمععديري مدارسععهم ومسععتوى بععين تقععديرات أفععراد عينععة الدراسععة مععن المعلمععين للممارسععات ال
 دافعية الإنجاز لديهم.

 الدراسة أهداف
 هدفت هذه الدراسة إلى  

التعرف الى تقديرات أفراد عينة الدراسة للممارسات القيادية لمعديري المعدارس فعي محافظعة "رام الله   -
 والبيرة". 

 لديهم.التعرف إلى تقديرات أفراد عينة الدراسة لمستوى دافعية الإنجاز  -
تحديعد العلاقععة بععين مسععتوى الممارسعات القياديععة لععدى المععديرين كمعا يراهععا المعلمععون ومسععتوى دافعيععة  -

 الإنجاز لديهم.
_ تحديعععد الفعععروق بعععين تقعععديرات أفعععراد عينعععة الدراسعععة لمسعععتوى الممارسعععات القياديعععة لعععدى المعععديرين تبععععاً 

 لمتايرات الدراسة.
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 الدراسة أهمية
 راسة في الجوان  التالية تكمن أهمية هذه الد

تعتبر المحاولة الأولى في حدود علم الباحثين، التي تبحح فعي العلاقعة بعين الممارسعات القياديعة  .8
 لمديري المدارس في فلسطين ودافعية الإنجاز لدى المعلمين.

 أهمية الممارسات القيادية لدى مديري المدارس وعلاقتها بدافعية الإنجاز لدى المعلمين.  .0
هذه الدراسة للمسئولين وأصحا  القرار في وزارة التربية والتعليم العالي صورة ميدانية حول تقدم  .3

دافعية الإنجاز للمعلمين وعلاقتها بالممارسات القيادية لدى مديري المدارس، وبالتالي التخطيط 
ة التربوية بناء على أسس علمية، واختيار ما يحقق الاحتفاظ بكفاية القوة العاملة، ولتمكين الإدار 

من اختيار أفضل ما لديها من خبرات وكفاءات لشال وظائف الإدارة المدرسية، ممن يمتلكون 
 مهارات قيادية عالية، قادرة على الارتقاء بمستوى دافعية الإنجاز لدى المعلمين.

 حدود الدراسة
 تحددت نتائج هذه الدراسة بالحدود التالية 

ة الحكومية التابعة لمديريعة التربيعة فعي" رام الله والبيعرة"، المحدد المكاني  المدارس الفلسطيني .8
والمعععدارس التابععععة لوكالعععة الاعععوح وتشعععايل اللاجئعععين، كمعععا تشعععمل المعععدارس الخاصعععة فعععي 

 محافظة "رام الله والبيرة".
 المحدد البشري  معلمو المدارس في محافظة "رام الله والبيرة".  .0
 (.0280-0288الدراسي ) الزماني  الفصل الثاني من العام دالمحد .3
المحدد المفاهيمي  تتحدد هذه الدراسة بالمفاهيم والمصطلحات الواردة فيهعا، وخاصعة معا لعن  .4

علاقععة بالممارسععات القياديععة، حيععح تععم تحديععدها فععي هععذه الدراسععة بالممارسععات المتعلقععة بععع   
 الاتصال والتواصل، والعلاقات الإنسانية، وصنع القرار.

 مصطلحات الدراسة:
  هعععي مجموععععة معععن الأنمعععاط السعععلوكية القياديعععة يقعععوم بهعععا القائعععد، تمكنعععن معععن الممارسؤؤؤات القياديؤؤؤة -

الارتقعععاء بمسعععتوى أداء العمعععل بكفعععاءة وفاعليعععن، وتنحصعععر هنعععا بالممارسعععات القياديعععة فعععي مجعععالات  
 العلاقات الإنسانية، الاتصال والتواصل، صنع القرار.

فعي حعرص الفعرد علعى تحقيعق الأهعداف، والمحاولعة الجعادة   هي دافع داخلي يتمثعل دافعية الإنجاز -
سععمرة  تعتععرذ ذلعع ، والريبععة فععي منافسععة الاخععرين والتفععوق علععيهم) أبععو التععيللتالعع  علععى العقبععات 

 (.804، ص0221والطيطي،
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 الإطار النظري والدراسات السابقة
 مفهوم القيادة

نواحي العسعكرية والحعرو  والاعزوات، القيادة كلمة قديمة حديثة، ارتبطت في الماضي واقترنعت بعال
حتعى إن النصععر اقتعرن بشخصععية القائعد وصععفاتن، وأول مععا يتبعادر إلععى العذهن عنععد سعماع كلمععة القيععادة 

واحتلععت القيععادة أهميععة كبيععرة فععي الفكععر الإداري المعاصععر، فظهععرت نظريععات  قائععد الجععيل والمعركععة. 
صععبحت مععن المواضععيع المهمععة فععي يومنععا هععذا، ودراسععات ميدانيععة وأبحععاح حععول مفهععوم القيععادة، حتععى أ

خاصععة لمععا تشععهده المؤسسععات مععن تطعععورات وتايععرات وتحععديات وتنععافس وتزايععد المشععكلات وتعقعععدها، 
الأمععر العععذي يتطلععع  قيععادات فاعلعععة، وممعععا يشعععير إلععى أهميتهعععا هعععو اسعععتبدال القيععادات فعععي حعععال تعثعععر 

خفاقها  (.0224)حمادات،  المؤسسات وا 
( تعنععي "قععدرة الفععرد فععي التععفثير علععى شععخص أو مجموعععة  4، ص8991ات )والقيععادة عنععد دويكعع

رشعادهم معن اجعل كسع  تععاونهم وحفعزهم علعى العمعل بعفعلى درجعن معن الكفعاءة فعي سعبيل  وتوجيههم وا 
 تحقيق الأهداف".    

وقعد ورد فعي الأد  التربعوي العديعد معن التعريفعات للقيععادة، وتركعز  جميعهعا علعى تعفثير القائعد علععى 
و  العاملين ودفعهم رايبين نحو العمل، وتحقيق أهداف ويايات المنظمة، فالقيادة هي التي تسعتمد سل

سععلطتها الفعليعععة معععن شخصععية القائعععد وخبرتعععن وقدرتعععن علععى التعامعععل معععع الأفععراد بطريقعععة تشعععكل العععدافع 
الثقعععة الععداخلي للقيعععام بالعمعععل مععن اجعععل تحقيعععق أهعععداف المنظمععة. وأكعععدت التعريفعععات أيضععا علعععى بنعععاء 

 (.0224وتعظيم الرو  المعنوية وخلق الدافعية لدى الأفراد حيح أنها صفة ملازمة للقيادة )عياصرة، 
 الممارسات القيادية 

يعتبر نجا  أي مؤسسة في اعتمادها على فاعلية العنصر البشعري ومسعتوى أدائعن للعمعل المكلعف 
تربويين وتنسيقها لتنمية الفرد تنمية شاملة في بن، إذ تسعى القيادة التربوية إلى تنظيم جهود العاملين ال

إطععار اجتمععاعي متصععل بععن وبذويععن وبيئتععن، وتشععجع كععل معلععم علععى الإحسععاس بانتسععابن لهيئععة التععدريس 
 وتوفير الثقة لن.

ويععععد معععدير المدرسعععة قائعععداً تربويعععاً مهمعععاً وأساسعععياً فعععي المدرسعععة، إذ أن لعععن دوراً فعععاعلًا فعععي إنجعععا  
وذل  من خلال قيادة ناجحة قادرة على إرساء علاقات ايجابية مع المعلمعين لتسعتثير العملية التربوية، 

حوافز الععاملين للعمعل، فالمعدرس بحاجعة إلعى سعلو  قيعادي فاععل ليسعود المنعان الملائعم معن العلاقعات 
 (.  0222الشخصية بين الإدارة والمعلمين لتحقيق الأهداف بتعاون وفاعلية )بلبيسي، 

التربععوي مععن القيععام بععدوره لزيععادة فاعليععة المؤسسععة، لا بععد مععن كفايععات قياديععة تؤهلععن  وليععتمكن القائععد
للقيععام بهععذه المهععام التربويععة، وتجعلععن قععادراً علععى التععفثير فععي سععلو  العععاملين، وعلععى التفاعععل والتعععاون 
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،  وهي ومواجهة المواقف الطارئة بفاعلية، ويتطل  نجا  القائد التربوي توفر مجموعة من الممارسات
ولا يععتم ذلعع  الا مععن خععلال تفهيععل  (.0224جميعهععا لازمععة لنجععا  القائععد بععدرجات متفاوتععة )حمععادات، 

مديري المدارس وتدريبهم على القيام بالممارسعات القياديعة، اذ يعتبعر ذلع  ضعرورياً لنجعاحهم كمعديرين، 
سعععواء المعلمعععين أم  حيععح تعمعععل هععذه الممارسعععات علععى إثعععارة الدافعيععة لعععدى عناصععر العمليعععة التعليميععة

 (.0224الطلبة لتحسين أدائهم )عياصرة، 
والممارسات القياديعة لمعديري المعدارس تظهعر فعي العديعد معن أداءاتهعم الإداريعة والقياديعة، ويلحظهعا 
العععاملون معهععم فععي الميععدان التربععوي، وتععؤثر فععيهم سععلباً أو إيجابععاً، وتشععكل لععديهم اتجاهععات معينععة نحععو 

ذه الممارسات. ومن هذه الممارسات تل  الممارسات المتعلقة بمجالات العلاقات المديرين من خلال ه
القعععرارات. هعععذه المجعععالات تسعععاعد وتعمعععل علعععى تنميعععة وزيعععادة  واتخعععاذالإنسعععانية، الاتصعععال والتواصعععل، 

 دافعية الإنجاز لدى المعلمين، مما يعود بالنفع على المدرسة ككل وعلى الطلا  بشكل خاص.
ان هنععا بعععذ المجععالات الضععرورية فععي عمععل مععدير المدرسععة، والتععي تبععرز فيهععا ويعععرذ الباحثعع 

 ممارساتن القيادية 
 

 العلاقات الإنسانية   
منذ أن وجد الإنسان وهو يسعى لإقامة علاقات مع ييره من بني جنسعن، ويتفاععل معهعم ويحعاول 

إلعيهم مععا عنعده مععن أفكععار أن يتععرف إلععى معا عنععدهم معن أفكععار ويحعاول أن يتفهمهععا، ويحعاول أن ينقععل 
واراء، وتعععراه يتبعععع شعععتى الطعععرق والوسعععائل لتحقيعععق ذلععع  التواصعععل والتفعععاهم. والعلاقعععات الإنسعععانية عنعععد 

( تعني قدرة القائد على التعامل مع مرؤوسعين وتنسعيق جهعودهم وخلعق رو  820، ص 0220العمايره)
بيعععنهم ومعرفتعععن  رائهعععم وميعععولهم العمعععل الجمعععاعي بيعععنهم، وهعععذا يتطلععع  وجعععود الفهعععم المتبعععادل بينعععن و 

  واتجاهاتهم، وتعكس قدرة القائد وريبتن في التعامل مع الأفراد.
(  العععى أنععن بععالريم مععن وجععود الكثيععر معععن 8999( الموجععود في)أحمععد،Likertوقععد أشععار ليكععرت )

كامعععل الاهتمععام بالعلاقعععات الإنسعععانية داخعععل المؤسسعععات التعليميعععة، إلا أنهعععا معععا زالعععت تحتعععا  إلعععى فهعععم 
لتطبيقهععا، وعلععى مععدير المدرسععة أن يقععتحم ويتعععايل مععع مجععال الععنفس البشععرية للعععاملين فععي المؤسسععة 
التعليميعععة، وذلععع  ب شعععباع حاجعععاتهم المعنويعععة والنفسعععية لخلعععق الشععععور لعععديهم بالانتمعععاء ورفعععع روحهعععم 

رئيسعا للعمعل والإقبعال المعنوية، إن توفر العلاقات الإنسانية السليمة في جو العمل يمثل حافزا ايجابيا 
علين. فمدير المدرسة الذي يتوفر فعي مدرسعتن منعان صعحي تحكمعن علاقعات إنسعانية طيبعة يقبعل علعى 

 العمل بنشاط ورو  طيبة وينعكس ذل  على ا خرين فيحفزهم على زيادة  جهدهم. 
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نمععا العلاقععات الإنسععانية ليسععت مجععرد كلمععات طيبععة أو عبععارات مجاملععة تقععال ل خععرين فقععط، إن  وا 
تفهععم عميععق لقععدرات الأفععراد وطاقععاتهم وظععروفهم ودوافعهععم وحاجععاتهم، واسععتخدام كععل هععذه العوامععل فععي 
طععلاق  حفععزهم علععى العمععل كجماعععة تسعععى لتحقيععق هععدف فععي جععو مععن التفععاهم والتعععاون والتعععاطف، وا 

كفايععة طاقععات العععاملين فععي الحقععل التعليمععي يععؤدي إلععى اشععترا  الجميععع فععي تحقيععق الأهععداف ورفععع ال
 (.  8999التعليمية )احمد، 

دورهعا فعي  -إذا تم استخدامها من قبل مدير المدرسة بشكل ايجعابي  -وتؤدي العلاقات الإنسانية 
تحقيععق  الأهععداف التربويععة المرجععوة، وتعععود كلهععا بععالنفع علععى مجمععوع المؤسسععة التعليميععة، ومععن هععذه 

 ( 8911الأهداف كما يراها مصطفى) 
 دل ا راء والخبرات بين المدير وأسرة المدرسة.تحقيق التعاون وتبا -8
 تشجيع ومساعدة المعلمين والفنيين والإداريين والطلا  على الابتكار والتجديد. -0
 إيجاد رو  الود والألفة بين المدير وأعضاء أسرة المدرسة. -3
 تدري  أعضاء الهيئة التدريسية على القيادة في جو هادئ خالٍ من القلق والتوتر. -4
 ل أركان المؤسسة بواجباتهم ومهماتهم.تعريف ك -1
داريعععين، وطععلا  علعععى تحقيععق ذواتهعععم  -4 مسععاعدة أعضععاء المؤسسعععة مععن معلمعععين، وفنيععين، وا 

 ونموهم وتطورهم.
 تحقيق التعاون وتبادل ا راء والخبرات بين المدير والمرؤوسين. -2
 توفير جو من الثقة المتبادلة بين المدير والمعلمين والإداريين والطلا . -1

ل هععذا يتععفتى مععن خععلال الممارسععات التععي يقععوم بهععا مععدير المدرسععة، ممارسععات يلاحععظ فيهععا الجانعع  وكعع
الإنسععاني، والعلاقععات الإنسععانية، تسععمو بمععدير المدرسععة إلععى مرتبععة القيععادة، فيكععون بععذل  قائععداً تربويععاً 

 بمعنى الكلمة.
  الاتصالأ والتواصلأ

الات التقنيعععة والإنسعععانية والإداريعععة سعععواء يعتبعععر العقعععد الأخيعععر معععن القعععرن العشعععرين عصعععر الاتصععع
الرسمية منها أم يير الرسمية، فالحياة البشرية تقوم في الأساس على الاتصال بين البشعر، فالاتصعال 

 يدخل في كل مناحي الحياة، وهو مهم لبقاء البشرية على سطح الأرذ.
لعاملين، إذ تعتمعد العمليعات ويعد الاتصال من العمليات القيادية الأساسية ووسيلة ل شراف على ا

القياديعة الأساسعية علعى نوعيعة الاتصعال وفاعليتعن، ولا تسعتاني عنعن أيعة مؤسسعة باعتبعاره العمليعة التععي 
يتم بها نقل الأفكار والمعلومات ل خرين من أجعل تحقيعق فاعليعة النتعائج المريعو  بهعا. وعنعدما يكعون 

ء الأفضل  معن خعلال الرضعا ععن العمعل، إذ يقعود الاتصال فاعلا فانن سوف يساعد على تحقيق الأدا



 محمود أبو سمرة ، أنعام حمارشة

 0، العدد 01، المجلد   4102غزة، سلسلة العلوم الإنسانية  -مجلة جامعة الأزهر ( 01)
 

هذا الاتصال الفاعل الأفراد العاملين إلى جعلهم يفهمون عملهم بصعورة أفضعل ويشععرون بمسعؤولياتهم 
 (.0224في المشاركة بهذا العمل )حسن، 

وحتعى تكعون الاتصعالات التربويعة ناجحعة، وتععؤدي الاعرذ المطلعو  منهعا، وتحقعق أداء عاليعاً مععن  
ملين، وترتقي بدافعيتهم، لا بد أن يلحظها المرؤوسون من خلال ممارسات القائد، هعذه الممارسعات العا

التعععي لا بعععد أن تكعععون فععععلًا أنماطعععاً سعععلوكية يرضعععى عنهعععا المرؤوسعععون، وتتفعععق وخصعععائص الاتصعععال 
النععاجح، فهععذه وييرهععا مععن الممارسععات القياديععة تشععكل عوامععل نجععا  للاتصععال فععي المؤسسععات عامععة، 

 لمؤسسات التربوية خاصة.وا
 اتخاذ القرار

يعتبر اتخاذ القرار من المهام الجوهرية للقائد، إذ أصبح النجا  الذي تحققن أية مؤسسة يتوقف 
إلى حد بعيد على قدرة وكفاءة قيادتها على اتخاذ القرارات المناسبة، ذل  أن عملية اتخاذ القرارات 

ن أي تفكير في العملية الإدارية ينباي أن تشمل من الناحية العملية كافة جوان  التن ظيم الإداري، وا 
 (.  0222يركز على أسس وأسالي  اتخاذ القرارات )كنعان، 

واتخاذ القرار يعني اختيار من بين بدائل متعددة ومختلفة، أو هو عبارة عن البعديل الأفضعل العذي 
ى شكل سياسات أو قواععد أو أوامعر أو يتم اختياره من بين عدد من البدائل الممكنة للتنفيذ. ويكون عل

تعليمات. واتخاذ القرار عملية ذهنية )عقلية( بالدرجة الأولى، تتطل  قعدرا كبيعرا معن التصعور والمبعادأة 
والإبداع ودرجة كبيعرة معن المنطقيعة والبععد ععن التميعز والتعصع  أو العرأي الشخصعي، بمعا يمكعن مععن 

وقععت وبفقععل تكلفععة ممكنععة، فيعتبععر هنععا بفنععن قععرار رشععيد اختيععار بععدائل متاحععة تحقععق الهععدف فععي اقصععر 
 (.8914)النابة ومصطفى، 

 Decisionواتخعاذ القععرار  Decision Makingويفرق علماء الإدارة وخبراؤها بعين صعنع القعرار 
Taking  فيرون أن صنع القرار هو عمليعة التفكيعر والتحليعل والمفاضعلة بعين البعدائل لتشعكيل صعياة ،

علانعن علعى المعنيعين قرار معين ف ي قضية محددة، أمعا اتخعاذ القعرار فهعو عمليعة اختيعار بعديل محعدد وا 
 وتوثيقن بصفة رسمية وشفافة. 

(، والععذي يعتبععر رائععد نظريععة اتخععاذ القععرارات، Simonولاتخععاذ القععرار خطععوات أشععار إليهععا سععايمون)
وخطععوات هععي  مرحلعععة  (،  حيععح بععين أن اتخعععاذ القععرارات تمععر بمراحععل8991وكمععا جععاء عنععد دلععوع )

 البحح والاستطلاع، ومرحلة التصميم، ومرحلة اختيار البديل.
ويعتبععر إشععرا  الجماعععة فععي صععنع القععرار مععن المؤشععرات الإداريععة والتربويععة والممارسععات القياديععة 
الناجحة، وتبعا لذل  فان هنا  ميزات كثيعرة تترتع  علعى المشعاركة فعي صعنع القعرار، لأنعن كلمعا كثعرت 
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، وزادت البيانات المتعلقة بن، كلما وضحت الصورة أكثر أمام القائد، وبالتالي يكون القعرار العذي ا راء
 يتم اتخاذه هو البديل الأفضل فعلًا، ويظل المشاركون في صناعتن أكثر تفييدا لن وتحمسا لتنفيذه.

 دافعية الإنجاز
ر مععن النقععال والجععدل عنععد تعتبععر دافعيععة الإنجععاز واحععدة مععن المفععردات التععي حصععلت علععى الكثيعع 

التربويين، كون دافع الإنجاز يلع  دوراً مهماً في حياة الإنسعان، فعي حياتعن الاجتماعيعة والمهنيعة علعى 
حد سواء. ويعتبر دافعع الإنجعاز معن العدوافع الخاصعة بالإنسعان دون ييعره معن الكائنعات الحيعة الأخعرى 

(. وتلععع  دافعيععة الإنجععاز دورا  0221اري، وهععو مععا يمكععن تسععميتن بالسعععي نحععو التميععز والتفععوق )يبعع
نتاجن في مختلف المجالات والأنشطة التي يواجهها.   واضحاً في رفع مستوى أداء الفرد وا 

( دافعية الإنجاز بفنها  "الريبة فعي الأداء الجيعد، وتحقيعق النجعا ، 48، ص8999ويعرف احمد) 
( فيععرى 19، ص0222رد فععي خليفععة ) مععوراي كمععا و وهععذا هععدف ذاتععي ينشععطن السععلو  ويوجهععن". أمععا 

دافعية الإنجاز بفنها تشير إلى  "ريبة او ميل الفرد للتال  على العقبات، وممارسعة القعوى والكفعا  أو 
 المجاهدة لأداء المهام الصعبة بشكل جيد وبسرعة كلما امكن ذل ".

الميعععادين العلميعععة ويرجعععع الاهتمعععام بدراسعععة دافعيعععة الإنجعععاز نظعععراً لأهميتهعععا فعععي جميعععع المجعععالات و 
والعمليععة والتطبيقيععة، كالمجععال التربععوي، والمجععال الاداري، والمجععال الاقتصععادي، والمجععال الاكععاديمي، 
ويعتبعر دافعع الإنجعاز ععاملًا مهمعاً فعي توجيعن سعلو  الفعرد وتنشعيطن، ومهمعاً فعي ادرا  الفعرد للمواقعف، 

كونا أسياسياً في سععي الفعرد لتحقيعق ذاتعن فضلًا عن مساعدتن في فهم السلو  وتفسيره، كما انن يعد م
وتوكيدها، اذ يسعى الفرد لتحقيق ذاتن معن خعلال معا ينجعزه معن أعمعال، ومعا يحقعق معن أهعداف، وفيمعا 

 (. 0222يسعى الين من تحقيق أسلو  حياة أفضل ومستويات أعلى لوجوده الإنساني )خليفة، 

قائداً تربوياً  في مدرستن، والأساس في نجعا  وعلين كان لا بد أن يمارس مدير المدرسة، باعتباره 
المدرسة وتحقيق أهدافها، سلوكاً تربوياً واعياً، قادرا على توفير المنان التربوي المناسع ، العذي يسعاعد 
علععى تضععافر جهععود العععالمين، والعمععل معععاً لتحقيععق أهععداف العمليععة التعليميععة، ورؤيععة أبعادهععا الحقيقيععة 

عع  الممارسعات القياديعة ) العلاقعات الإنسعانية، والاتصعال والتواصعل، واتخعاذ بنظرة شمولية واعيعة، وتل
القرارات( التي قام الباحثان بتوضيحها سابقاً بلع  دوراً أساسياً فعي رفعع دافعيعة الإنجعاز لعدى الععاملين 

كععل، فععي المؤسسععة التععي يعمععل فيهععا المععدير والقائععد التربععوي النععاجح، وهععذا يعععود بععالنفع علععى المعلمععين ك
 وعلى المدرسة والطلبة وأولياء أمورهم، مما يزيد من قدرة المعلمين على العطاء والإنجاز. 
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 الدراسات السابقة
موضوع القيادة التربوية، وفعاليتها، وأنماطها، اهتمعام العديعد معن البعاحثين، فقعد تناولعت الكثيعر  نال

يععة لععدى مععديري المؤسسععات التعليميععة وعلاقتهععا مععن الدراسععات مفععاهيم القيععادة وأسععاليبها، والمهععارات القياد
بععبعذ المواقعععف والمتايععرات، كمعععا تناولعععت دراسععات أخعععرى أثععر انمعععاط القيعععادة علععى المنعععان المدرسعععي، 
وتحصعععيل الطعععلا ، ورضعععا المعلمعععين. والحقيقعععة ان جميعععع هعععذه الدراسعععات تؤكعععد أهميعععة هعععذا الموضعععوع 

علععى العديععد مععن الدراسععات السععابقة العربيععة  طلاعبععالاالحيععوي فععي المجععال التربععوي. وقععد قععام الباحثععان 
 والأجنبية، منها 

التعرف الى درجة ممارسة مدير المدرسة فعي مدينعة  (2102سمرة واللبدي) أبوفقد هدفت دراسة 
القدس لدوره قائعداً تربويعاً كمعا يعراه المعلمعون، وتكعون مجتمعع الدراسعة معن معلمعي معدارس مدينعة القعدس 

( معلمعععاً. اسعععتخدم الباحثعععان اسعععتبانة 012درسعععة، فعععي حعععين تكونعععت العينعععة معععن )( م20البعععالغ ععععددها)
( فقععرة. وأظهععرت نتععائج الدراسععة ان درجععة ممارسععة المععدير لععدوره قائععداً تربويععاً جععاءت بدرجععة 31ضععمت)

مرتفعععة، كمععا أظهععرت النتععائج فروقععاً فععي اسععتجابات المعلمععين تعععزي لمتايععر الجععنس، ولععم تظهععر فروقععاً 
التعععرف إلععى تقععديرات ممارسععة  ( 2112الخؤؤاروف )  دراسععةحاولععت المؤهععل العلمععي. و  تعععزي لمتايععر

مهعععارات العلاقعععات الإنسعععانية لعععدى معععديري المعععدارس الحكوميعععة فعععي محافظعععات وسعععط الضعععفة الاربيعععة 
( فرداً، واختيرت منهم 022وعلاقتها بتقديرهم لفعالية المدرسة من وجهة نظرهم، وتكون مجتمعها من )

لقيعاس ممارسععة مهععارات  اسععتبانة( معديراً، وطبقععت الدراسععة باسعتخدام 840عشعوائية بلاععت ) عينعة طبقيععة
العلاقات الإنسانية وقياس درجة فعالية المدارس. وأظهرت نتعائج الدراسعة أن تقعديرات ممارسعة مهعارات 
 العلاقععات الإنسععانية لععدى مععديري المععدارس الحكوميععة فععي محافظععات وسععط الضععفة الاربيععة كانععت بدرجععة

(  بعععين α≤ 2.21مرتفعععة. كمعععا لعععم تظهععر النتعععائج فروقعععا ذات دلالععة إحصعععائية عنعععد مسععتوى الدلالعععة ) 
متوسععطات اسععتجابات المسععتجيبين حععول تقععديرات درجععة ممارسععة مهععارات العلاقععات الإنسععانية بععاختلاف 

اءت الجععنس والتخصععص والمؤهععل العلمععي والخبععرة فععي الإدارة وجععنس المدرسععة التععي يععديرها المععدير. وجعع
( بهعععدف التععععرف إلعععى درجعععة ممارسعععة المهعععام القياديعععة لعععدى معععديري ومعععديرات 2112بلبيسؤؤؤي ) دراسعععة

المععدارس الثانويععة الحكوميععة فععي محافظععات الضععفة الاربيععة مععن وجهععة نظععر المعلمععين والمععديرين. تكععون 
( 431( مععديراً، و)822( معلمععاً، وبلاععت عينععة الدراسععة) 1012( مععديراً، و)402مجتمععع الدراسععة مععن )

( فقععرة. أظهععرت نتععائج 40، مكونععة مععن)اسععتبانةمعلمعاً. ولتحقيععق أهععداف الدراسععة قامععت الباحثععة بتطععوير 
الدراسععععة أن درجععععة ممارسععععة المهععععام القياديععععة لععععدى مععععديري ومععععديرات المععععدارس الثانويععععة الحكوميععععة فععععي 

دلالعععة  محافظعععات الضعععفة الاربيعععة كانعععت بدرجعععة كبيعععرة، كمعععا أظهعععرت النتعععائج ععععدم وجعععود فعععروق ذات
إحصععائية فععي درجععة ممارسععة المهععام القياديععة لععدى مععديري ومععديرات المععدارس الثانويععة الحكوميععة تعععزى 
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لمتايععري  الجععنس، والمؤهععل العلمععي. فععي حععين أظهععرت النتععائج وجععود فععروق ذات دلالععة إحصععائية فععي 
لمتايععر سععنوات درجععة ممارسععة المهععام القياديععة لععدى مععديري ومععديرات المععدارس الثانويععة الحكوميععة تعععزى 

فقد هدفت التعرف إلى واقع ممارسة مديري المعدارس الحكوميعة فعي  (2112عودة ) ما دراسةأالخبرة. 
محافظععة بيععت لحععم لععبعذ المهععام القياديععة الفعالععة وعلاقتهععا بالرضععا الععوظيفي للمعلمععين. تكونععت عينععة 

( 094مععن المجتمععع و)% 12( مععديراً ومععديرة مععن مععدارس بيععت لحععم الحكوميععة بنسععبة 40الدراسععة مععن )
% معن المجتمعع تعم اختيعارهم بطريقعة الطبقعة العنقوديعة. 02معلماً ومعلمعة معن مجتمعع المعلمعين بنسعبة 

( فقعرة. توصعلت 41وقامت الباحثة بتطوير استبانة المهام القيادية الفعالة لمدير المدرسة وتكونت من )
م للمهام القيادية الفعالة كانت عالية معن الدراسة إلى ان ممارسة مديري المدارس الحكومية في بيت لح
( نحعو واقععع ممارسععة مععديري α≤ 2.21وجهعة نظععر المععديرين. وان هنعا  فروقععاً ذات دلالععة إحصععائية ) 

المدارس للمهام القيادية من وجهة نظر المديرين والمعلمين في مجالات الدراسة والدرجعة الكليعة حسع  
/ لصالح الذكور. وتوجد علاقعة ذات دلالعة إحصعائية ) متاير المسمى الوظيفي، وحس  متاير الجنس

α≤ 2.21 بعععين ممارسعععة معععديري المعععدراس الحكوميعععة للمهعععام القياديعععة وبعععين مسعععتوى الرضعععا العععوظيفي )
 للمعلمين. 

بدراسعععة هعععدفت التععععرف إلعععى أبعععرز سعععلوكيات الاتصعععال الإداري لعععدى ( 2112رزق الله) وقامعععت 
يععت لحعععم وعلاقتهععا بدافعيعععة المعلمعععين نحععو العمعععل.  وتكعععون مععديري المعععدارس ومععديراتها فعععي محافظعععة ب

(  448مجتمع الدراسة من جميع معلمي المعدارس الثانويعة الحكوميعة فعي محافظعة بيعت لحعم وععددهم )
( معلمععاً ومعلمععة تععم اختيارهععا بالطريقععة العشععوائية.  840معلمععاً ومعلمععة، أمععا عينععة الدراسععة فتكونععت مععن)

وى سلوكيات الاتصال كعان ععالٍ، وكعذل  مسعتوى دافعيعة المعلمعين. كمعا وتوصلت الدراسة إلى أن مست
( بعين دافعيعة α ≤ 12.2أشارت النتائج الى وجود علاقة ارتباطية دالة إحصعائياً عنعد مسعتوى الدلالعة )

المعلمعععين نحعععو العمعععل وسعععلوكيات الاتصعععال الإداري المتبععععة لعععدى معععديري المعععدارس الثانويعععة الحكوميعععة 
بهعدف تحديعد العلاقعة بعين مشعاركة ( 2110خؤويص ) حافظة بيت لحم. وجاءت دراسعةومديراتها في م

المعلمعين فعي اتخعاذ القعرارات الرسعمية وتقعديرهم لعذاتهم فعي معدارس القعدس. واسعتخدمت الباحثعة أداتععين، 
الأولععى لقيعععاس درجععة المشعععاركة فععي اتخعععاذ القععرارات المدرسعععية، والثانيععة مقيعععاس لتقععدير العععذات. وتكعععون 

الدراسة معن جميعع معلمعي معدارس محافظعة القعدس ومعلماتهعا، وبلعغ ععدد أفعراد مجتمعع الدراسعة  مجتمع
( معلمعاً ومعلمعة. وأظهعرت نتعائج الدراسعة أن درجعة 440( معلماً ومعلمة، وتكونت العينة معن )0404)

اركة مشاركة المعلمين في اتخاذ القرارات المدرسية متوسطة، حيح بلعغ المتوسعط الحسعابي لدرجعة المشع
%( . ووجود فروق دالة إحصائياً بين درجعة مشعاركة المعلمعين فعي أبععاد المشعاركة فعي اتخعاذ 11,40)

وجعود علاقعة دالعة احصعائيا  ععدمو القرارات المدرسية ومتايعر جعنس المدرسعة، لصعالح معدارس الإنعاح،
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 أمعا دراسعة .ذواتهمبين درجة مشاركة المعلمعين للمعديرين فعي اتخعاذ القعرارات المدرسعية ودرجعة تقعديرهم لع
فقععد حاولععت التعععرف إلععى درجععة مشععاركة أعضععاء الهيئععات التدريسععية فععي مععدارس  (2110الأشؤؤه) )

محافظة القدس في اتخاذ القرارات المدرسية وعلاقتن في انتمائهم لمهنة التعليم، وتكون مجتمع الدراسعة 
ة القعدس حيعح بلعغ ععدد من جميعع معديري ومعلمعي المعدارس الحكوميعة والرسعمية والخاصعة فعي محافظع

( مديراً، أمعا عينعة الدراسعة اختيعرت بطريقعة العينعة 838( معلماً ) 3140( فرداً، منهم) 3493أفرادها) 
( معلمععاً ومععديراً، وتوصععلت الدراسععة إلععى أن درجععة مشععاركة 431الطبقيععة العشععوائية وبلععغ عععدد أفرادهععا )

معلمعين متوسعطة. كمعا أظهعرت النتعائج وجعود المعلمين في اتخعاذ القعرارات معن وجهعة نظعر المعديرين وال
علاقة ايجابية بعين مشعاركة المعلمعين فعي اتخعاذ القعرارات المدرسعية وبعين درجعة انتمعائهم لمهنعة التعلعيم. 

بدراسة للتعرف إلعى معدى التعزام معديري المعدارس باتبعاع الخطعوات العلميعة لاتخعاذ ( 0221دلوع )وقام 
( معلمععاً ومعلمععة للمرحلععة 0243مععون. وتكععون مجتمععع الدراسععة مععن )القععرارات المدرسععية كمععا يراهععا المعل
( فقعرة. 42مكونعة معن ) اسعتبانة( فعرداً، وتكونعت أداة الدراسعة معن 482الثانوية، وبلاعت عينعة الدراسعة )

وقععد أظهععرت نتععائج الدراسععة أن مععدى التععزام مععديري المععدارس ب تبععاع الخطععوات العلميععة لاتخععاذ القععرارات 
درجععععة متوسععععطة. كمععععا أظهععععرت النتععععائج وجععععود فععععروق ذات دلالععععة إحصععععائية تعععععزى المدرسععععية كانععععت ب

 لمتايرات  مكان وجود المدرسة) مدينة، قرية( والمؤهل العلمي، والجنس.
إلى بيان  ( ,2101Sheppard et alشيبارد وزملا ه )وهدفت الدراسة التي أجراها كل من 

معنويات المعلمين والحماسة لعملهم، ولبيان أثر  دور مدير المدرسة في ممارسة القيادة وتفثيرها على
، من خلال عينة ذل  على تحسين الأداء المدرسي، وتحسين قيادة العمليات التي تحدح في المدارس

. ( مدرسة من مدارس مقاطعتين في كندا834( معلماً في )0209من المعلمين بلغ عدد أفرادها )
ادة لها تفثير إيجابي على معنويات المعلمين والحماسة وأشارت نتائج الدراسة إلى أن ممارسة القي

هدفت إلى فحص ( دراسة Kiziltepe, 2008كيزلت) )  لعملن، وتؤدي إلى النجا . كما أجرى
مصادر الدافعية وعدم الدافعية بين أساتذة الجامعات الحكومية في اسطنبول. تكونت عينة الدراسة 

في اسطنبول، وكانت وسيلة جمع البيانات هي الإجابة  ( أستاذاً في الجامعات الحكومية322من )
على اسئلة مفتوحة حول ميولهم للدافعية وعدم الدافعية نحو مهنتهم. وقد أشارت النتائج إلى ان 
الطلا  هم المصدر الرئيسي للدافعية وعدم الدافعية لمعلمي الجامعات، بينما كانت المهنة عامل 

هدفت التعرف إلى أثر الأنماط ( Bare-oldham, 2000هام)بيراولد دافعية ثانوي. وفي دراسة
تكون . والقيادية  لدى مديري المدارس الحكومية، في ولاية كنتاكي، على الرضا الوظيفي للمعلمين

( ألفا، تم اختيار عينة مكونة 42مجتمع الدراسة من المعلمين في المدارس الحكومية، والبالغ عددهم )
( مدرسة ثانوية. أظهرت 012( مدرسة متوسطة، و)012عشوائية من )( معلماً بطريقة 189من )

http://www.eric.ed.gov/ERICWebPortal/search/simpleSearch.jsp?_pageLabel=ERICSearchResult&_urlType=action&newSearch=true&ERICExtSearch_SearchType_0=au&ERICExtSearch_SearchValue_0=%22Sheppard+Bruce%22
http://www.eric.ed.gov/ERICWebPortal/search/simpleSearch.jsp?_pageLabel=ERICSearchResult&_urlType=action&newSearch=true&ERICExtSearch_SearchType_0=au&ERICExtSearch_SearchValue_0=%22Sheppard+Bruce%22
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النتائج وجود علاقة بين نمط القيادة لمدير المدرسة ومستوى الرضا الوظيفي للمعلمين، كما بينت 
 النتائج إلى وجود علاقة بين معرفة مدير المدرسة بالعمل ومستوى الرضا الوظيفي للمعلمين. 

هدفت إلى فحص سلو  القيادة لدى مديري ( Brown,1995) براون وفي دراسة قام بها 
المدارس الثانوية والابتدائية للأمريكان من أصل فلبيني، في نظام المدارس الحكومية في كاليفورنيا، 
حيح تم تحليل اتجاهات واعتقادات وقيم المديري للتعرف إلى تل  الاتجاهات والاعتقادات، والقيم 

ادة التي تعتبر ضرورية للمديرين في عقد التسعينيات، استخدم الباحح أسلو  التي تتفق مع مزايا القي
( مديراً 39البحح الوصفي، وذل  من مسح ومقابلة كافة أعضاء المجموعة والتي تكونت من )

أمريكياً، في نظام المدارس الحكومية في كاليفورنيا. أظهرت نتائج الدراسة أن المديرين الأمريكان من 
قد أظهروا المزايا القيادية الضرورية للمؤسسات الناجحة، كما كشفت عن قيم واعتقادات  أصل فلبيني

هدفت التعرف على أهم  ( فقدLee,1992)لي وممارسات ذات جذور ثقافية عميقة. أما دراسة 
( معلماً 844في دافعية المعلمين من كلا الجنسين. وتكونت عينة الدراسة من ) التفثيرالعوامل ذات 

مة  من المدارس الكاثوليكية في امريكا. أظهرت نتائج الدراسة ان أهم  العوامل التي تؤثر في ومعل
 .الدافعية هي ممارسة عمل مهم ومشوق، وأن النمو المهني والخدمة أكثر أهمية من الأجر والترقي

بهدف التعرف إلى العلاقة بين المنان التنظيمي في ( Smith,1984سمي  ) وجاءت دراسة
تكونت عينة الدراسة من و تايلاند، والسلو  القيادي من وجهة نظر المعلمين. -س بانكو مدار 

( معلماً. أشارت النتائج إلى أن المعلمين جميعهم يرون أن السلو  الديمقراطي الإنساني لن أثر 322)
ن للسلو  كبير في تعزيز العلاقات الشخصية بين مدير المدرسة والمعلمين، كما بينت نتائج الدراسة أ

القيادي أثرا في رفع الرو  المعنوية لديهم، كما بينت النتائج إلى وجود علاقة ذات دلالة إحصائية 
 بين السلو  القيادي الإنساني لمدير المدرسة ودرجة رضا المعلمين عن العمل. 

 تعقي) على الدراسات السابقة
من خلال استعراذ ومراجعة الدراسات السابقة، العربية والاجنبية، التي تناولت موضوعي 
الممارسات القيادية ودافعية الانجاز، تبين أن الممارسات القيادية من متطلبات عمل مديري المدارس، 

في  ولها العديد من الانعكاسات على أداء المديرين اتجاه معلميهم.  وقد حاول الباحثان البحح
الدراسات السابقة لملاحظة أية علاقة بين هذه الممارسات ودافعية الإنجاز لدى المعلمين فلم يجدا، 
وما تم دراستن هو جان  محدد بعينن من جوان  الممارسات القيادية، مثل  اتخاذ القرار، أو تفويذ 

لندرة الدراسات التي  السلطة، أو الاتصال. وقد ساعد هذا على تمس  الباحثان بهذه الدراسة، نظراً 
حاولت التعرف الى العلاقة الارتباطية بين متايري الممارسات القيادية للمديرين ودافعية الانجاز 
للمعلمين. ولكن هذا لا يعني ان الدراسات السابقة لم تقدم للباحثين فائدة ذات قيمة معنوية، بل أفادت 
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داة الدراسة، والإطار النظري، ومناقشة النتائج الدراسات السابقة هذه الدراسة بجوان  عدة  كبناء أ
 وييرها.

 منهج الدراسة  
 استخدمت الدراسة المنهج الوصفي لمناسبتن لطبيعة هذه الدراسة. 

 مجتمع الدراسة وعينتها
تكعععون مجتمعععع الدراسعععة معععن جميعععع المعلمعععين فعععي المعععدارس )الحكوميعععة والخاصعععة والوكالعععة( فعععي 

(، والبععالغ 0288/0280الفصععل الدراسععي الثععاني مععن العععام الدراسععي ) محافظععة "رام الله والبيععرة" فععي
( معن معلمعي ومعلمعات المعدارس 406معلماً ومعلمة. وتكونت عينة الدراسة من ) (4204عددهم )

فععععي محافظععععة "رام الله والبيععععرة" تععععم اختيارهم)عشععععوائياً(، بطريقععععة العينععععة الطبقيععععة، وتمثععععل مععععا نسععععبتن 
 ( من مجتمع الدراسة.%10)

 أداتا الدراسة: البناء والصدق واليبات
تم استخدام أداتين في هذه الدراسة، وهما استبانة الممارسات القيادية، واستبانة دافعية الإنجاز، 

على العديد من المقاييس التي عنيت  والاطلاعفبعد ان قام الباحثان بمراجعة الأد  التربوي 
اة خاصة للممارسات القيادية لمديري المدارس كما يراها بالممارسات القيادية، قام الباحثان ببناء أد

وقد تكونت الاستبانة من مجالات  العلاقات الإنسانية، والاتصال والتواصل، واتخاذ . المعلمون
القرار. أما بخصوص دافعية الإنجاز لدى أفراد عينة الدراسة من المعلمين، فقد استخدم الباحثان 

( فقرة. وتم التفكد من صدق 04(، وتتكون من )0222أعدها الأزرق )استبانة دافعية الإنجاز التي 
أداتي الدراسة من خلال عرضهما على مجموعة من المحكمين من المختصين في التربية والإدارة، 

بداء الرأي حول وذل  للتفكد من صلاحية الأداتين ودرجة مقرؤيتهما( محكماً، 13) وعددهم ، وا 
اسة من حيح الصياية والمضمون. وقد تم الأخذ بملاحظات ملاءمة الفقرات لأيراذ الدر 

%( ففعلى على كل من الأداتين بمثابة صدق 22المحكمين، واعتبرت موافقة المحكمين وبنسبة )
 لهما. وتكونت الاستبانتان في صورتهما النهائية من  

( 30ن معن )  ويشعمل مجعالات وفقعرات الممارسعات القياديعة لمعديري المعدارس، وتكعو القسم الأولأ
 فقرة موزعة على مجالات  العلاقات الإنسانية، والاتصال والتواصل، واتخاذ القرار.

  ويشعععععمل فقعععععرات دافعيعععععة الإنجعععععاز لعععععدى المعلمعععععين، كمعععععا جعععععاءت فعععععي دراسعععععة القسؤؤؤؤؤم اليؤؤؤؤؤاني
 ( فقرة.04(، ويتكون من )0222الأزرق)

 Cronbachرونبععان ألفععا )ومععن أجععل التفكععد مععن ثبععات أداتععي الدراسععة اسععتخدم الباحثععان معادلععة ك
Alpha( وأشععارت النتععائج أن قيمععة معامععل الثبععات لأداة مجععالات القيععادة .)فععي حععين كانععت 2.13 )
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(. وهي قيم ثبات مقبولعة بحثيعاً. وبعذل  تتمتعع الأداتعان بدرجعة معن 2.14قيمتن لأداة دافعية الانجاز)
 الثبات تجعلهما صالحتين لأيراذ البحح العلمي.

ديرات أفعععراد العينعععة وتحديعععد درجعععة الممارسعععات القياديعععة لمعععديري المعععدارس فعععي وللتععععرف إلعععى تقععع
محافظة "رام الله والبيرة" كما يراها المعلمون ودرجة دافعية الإنجعاز لعديهم، وفعق قعيم المتوسعطات 

 الحسابية، تم اعتماد المقياس الوزني التالي  
  انحراف معياري واحد.  + 3  إذا كانت قيمة المتوسط الحسابي أعلى منمرتفعةدرجة 
  انحعراف معيعاري  +3  إذا كانعت قيمعة المتوسعط الحسعابي محصعورة بعين )متوسؤطةدرجة

 واحد(.
  انحراف معياري واحد. -3  إذا كانت قيمة المتوسط الحسابي أقل منمنخفضةدرجة 
  نتائج الدراسة ومناقشتها  عرض

طين للممارسؤات القياديؤة لمؤديريهم، ما تقديرات معلمي المدارس فؤي فلسؤالس الأ الأولأ: نتائج   
 من خلالأ معلمي محافظة رام الله والبيرة؟

ل جابعععة ععععن سعععؤال الدراسعععة الأول اسعععتخرجت المتوسعععطات الحسعععابية، والانحرافعععات المعياريعععة 
لتقديرات أفراد عينة الدراسة للممارسات القيادية لدى مديريهم، لفقرات أداة الدراسة ومجالاتها. ويبين 

( المتوسطات الحسعابية والانحرافعات المعياريعة لهعذه التقعديرات معن خعلال مجعالات أداة 8م)جدول رق
 الممارسات القيادية.

 (: المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لتقديرات أفراد عينة الدراسة0جدولأ )
 الدراسة القيادية لدى مديريهم لمجالات أداة  للممارسات

 الدرجة الانحراف المعياري المتوسط الحسابي المجالأ

 متوسطة 0.12 3.29 العلاقات الإنسانية

 متوسطة 0.12 3.47 الاتصالأ والتواصلأ
 متوسطة 0.12 3.31 اتخاذ القرارات
 متوسطة 0.11 3.36 الدرجة الكلية
سطين كما يراها لفلدى مديري المدارس في ( أن الممارسات القيادية 8يتضح من الجدول)

على جميع مجالات الاستبانة  متوسطةكانت بدرجة رس محافظة رام الله والبيرة المعلمون في مدا
(، معبراً عن درجة متوسطة، كما 3.34والدرجة الكلية، حيح بلغ المتوسط الحسابي للدرجة الكلية )

( 3.47الاتصال والتواصل، بمتوسط حسابي ) يتضح من الجدول أن أعلى التقديرات كانت لمجال
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متوسطة أيضاً، وجاء في المرتبة الثانية بعد اتخاذ القرار بمتوسط حسابي معبرا عن درجة 
(، بينما كان مجال العلاقات الإنسانية أقلها تقديراً من قبل المعلمين، وبمتوسط حسابي قدره 3.31)
(3.29 .) 

، فقرات أداة الدراسةأما بخصوص تقديرات المعلمين للممارسات القيادية لمديريهم من خلال 
(، ومن خلال المتوسطات الحسابية لهذه الفقرات يمكن ملاحظة ما يلي  8ر في الملحق رقم )فتظه

كانت تقديرات أفراد عينة الدراسة لمجال العلاقات الانسانية هي الأدنى من بين مجالات أداة 
 ، ولهامرتفعة، باستثناء فقرة واحدة كانت بدرجة متوسطةالدراسة. وأن جميع الفقرات جاءت بدرجة 

(. 4.21(، بمتوسط حسابي قدره )يستقبلأ أولياء الأمور بروح طيبةأعلى المتوسطات الحسابية، )
ومتوسطها الحسابي  (،يتردد المدير عند اتخاذ القرارات)وجاء أقل المتوسطات الحسابية كان للفقرة 

(. في حين لم تحصل أي فقرات الممارسات القيادية على درجة منخفضة، أو متوسط 0.31)
 (.3.22ابي أقل من )حس

لمجموعععة مععن العوامععل التععي تلععع  أدواراً سععلبية، وتحععد مععن قععدرة الممارسععة هععذه النتيجععة ى وقععد تعععز 
اختيعار معديري المعدارس،  حيعح ت حعدد ضعمن الطرق المتبععة فعي بع ابتعداءً القيادية )المرتفعة( للمعديرين، 

التركيععز عليهععا عنععد اختيععار المععديرين، مجموعععة مععن المعععايير الشخصععية والمهنيععة، والتععي يالبععاً لا يععتم 
 وبالتالي ي عين من لا يمتلكون مهارات قيادية تؤهلهم للقيام بالدور المطلو  منهم. 

كما أن الدورات المتخصصة لمديري المعدارس، والتعي تتعلعق بعملهعم القيعادي، ييعر كافيعة لإدارتهعم 
هلات في الميدان التربوي تعؤهلهم وتمكعنهم للمدرسة وحتى تطوير قدراتهم الادارية، وكذل  امتلاكهم لمؤ 

من القيام بمهامهم القيادية على أكمل وجن. كما أن الأعباء التي يقوم بهعا معديرو المعدارس معن أعمعال 
داريععة تحععول دون ظهععور ممارسععاتهم القياديعععة للمعلمععين بشععكل واضععح،  لا يتععوفر الوقعععت  لأنععنكتابيععة وا 

 الكافي لذل .
ى الاتصال والتواصل لعم تكعن بالصعورة المطلوبعة، حيعح أظهعرت الدراسعة كما ان قدرة المديرين عل

ضرورة اهتمام المديرين بعالحوار وتفعيلعن معع المعلمعين واختيعارهم للعبعارات المناسعبة لعذل ، أيضعا علعى 
المععععديرين التخطععععيط لعمليععععة الاتصععععال واسععععتخدام وسععععائل متنوعععععة، مثععععل الاجتماعععععات الوديععععة وتبععععادل 

المدير لوسائل حديثة للتواصعل معع  ماستخداات الاجتماعية. كما أظهرت الدراسة أن المعلومات والزيار 
جاءت في المرتبة الأخيرة وبدرجة متوسطة، وهعذا يعدل علعى  العاملين )بريد الكتروني، فاكس، تلفون(،

ان هذه الوسائل يير متوفرة في مدارسنا الفلسطينية، حيح هنا  بعذ المدارس لا يوجد فيها هعاتف، 
 يح يستخدم المديرون البريد العادي للتواصل مع المديرية أو المدارس الأخرى.ح
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كما أن عملية اتخاذ القرارات في المدارس الفلسطينية هي قرارات تم اعتمادها من وزارة التربية 
والتعليم العالي الفلسطينية، وبناء على ذل  فان صلاحيات المدير محدودة، كما ان بعذ القرارات 

 إلى مصادقة من جهات الاختصاص في الوزارة، مما يجعلن حذرا اثناء اتخاذه للقرارات.تحتا  

وبالمقارنععة مععع نتععائج بعععذ الدراسععات فععي هععذا المجععال، فقععد اختلفععت نتععائج هععذه الدراسععة مععع نتععائج 
( حيح كانعت درجعة الممارسعة )كبيعرة(، وقعد 0222(، ودراسة بلبيسي )0280سمرة واللبدي) دراسة أبو

(. واتفقت نتائج هذه الدراسة مع دراسة الأشه  0223ت نتائج هذه الدراسة مع دراسة رزق الله )اختلف
(، التعي توصعلت إلعى ان درجعة مشعاركة المعلمعين 8991(، ودراسعة دلعوع )0228(، خويص) 0228)

 في صنع القرارات كانت بمستوى )متوسط(. 
دراسؤؤة للممارسؤؤات القياديؤؤة لمؤؤديريهم نتؤؤائج السؤؤ الأ اليؤؤاني: هؤؤلأ تختلؤؤف تقؤؤديرات أفؤؤراد عينؤؤة ال

 باختلاف متغيرات: الجنس، وسنوات الخبرة، والم هلأ العلمي، وجهة الاشراف على المدرسة ؟
قعععام الباحثعععان بحسعععا  قعععيم المتوسعععطات الحسعععابية والانحرافعععات المعياريعععة لتقعععديرات أفعععراد عينعععة 

ها، ثم قاما بفحص دلالة الفروق بين الدراسة على مجالات الأداة حس  متايرات الدراسة الوارد ذكر 
 قيم هذه المتوسطات من خلال الفرضيات الصفرية التالية 

( α ≤ 0.05نتائج الفرضية الأولى: لا توجد فروق ذات دلالة إحصؤائية عنؤد مسؤتوى الدلالؤة ) 
 .بين تقديرات أفراد عينة الدراسة للممارسات القيادية لمديري مدارسهم تعزى لمتغير الجنس

(، كمععا هععو t-testحقععق مععن صععحة الفرضععية الصععفرية الأولععى اسععتخدم الباحثععان اختبععار ت )للت
 (.0مبين في الجدول رقم )

 ( للفروق بين المتوسطات تبعًا لمتغير الجنس.t-testنتائج اختبار ت )(: 2جدولأ )
المتوسط  العدد الجنس المجالأ

 الحسابي
الانحراف 
 المعياري

قيمة ت 
 المحسوبة

مستوى 
 ةالدلال

 العلاقات الإنسانية
 

 0.013- 2.431 3.29 175 ذكر
 

0.989 
 0.628 3.29 231 أنثى

 الاتصال والتواصل
 

 0.27- 0.547 3.46 175 ذكر
 

0.781 
 0.530 3.47 231 أنثى

 اتخاذ القرارات
 

 1.334- 0.542 3.26 175 ذكر
 

0.183 
 0.596 3.35 231 أنثى

 الدرجة الكلية
 0.471 3.34 175 ذكر

-0.56 0.574 
 0.477 3.37 231 أنثى
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( بععععين α) ≤0.05أنععععن لا توجععععد فععععروق ذات دلالععععة إحصععععائية عنععععد المسععععتوى  (0)يتبععععين مععععن الجععععدول 
لمتاير الجنس، حيح كان مستوى  متوسطات تقديرات افراد عينة الدراسة للممارسات القيادية لمديريهم تعزى

 الفرضية الصفرية الأولى. مما يعني قبول. 2.21الدلالة أعلى من 
وقد تعزى هعذه النتيجعة إلعى أن الأنظمعة والقعوانين المعمعول بهعا فعي المعدارس الفلسعطينية موحعدة  فعي 
كعععل معععن معععدارس العععذكور ومعععدارس الانعععاح، وان الممارسعععات القياديعععة للمعععديرين لا تختلعععف بعععين العععذكور 

والمسعؤوليات، كمعا أن الظعروف التعي يعيشعها والاناح، كذل  يقوم المديرون الذكور والإناح بنفس المهعام 
المجتمع الفلسطيني واحده ومتشابهة، فلا فعرق بعين تعفثير هعذه الظعروف علعى الانعاح او العذكور فعي أداء 
العمل، مع وجود بعذ الاختلافات ذات الطبيعة الفسيولوجية، كما ان العدور العذي تلعبعن المعرأة فعي هعذه 

ة أكثععر ممععا كععان عليععن سععابقاً، فععالتايرات التععي حععدثت فععي أدوار الاوقععات ادى إلععى اعطائهععا هععامل حريعع
الانعاح  زادت معن مشععاركتها فعي العمععل فعي الوظععائف المختلفعة، الأمعر الععذي سعاعدها علععى تقليعل الفععارق 
بينهععا وبععين الرجععل فععي العمععل كمععديري مععدارس. واختلفععت نتععائج هععذه الدراسععة مععع نتععائج دراسععة أبوسععمرة 

( التي توصلت إلى وجود فروق حعول تقعديرات افعراد عينعة الدراسعة 8991دلوع ) ( ودراسة0280واللبدي)
( التعي توصعلت 0222تعزى لمتاير جنس مديري المدارس. واتفقت هذه الدراسة مع نتائج دراسة بلبيسي)

 إلى عدم وجود فروق حول تقديرات افراد عينة الدراسة تعزى لمتاير جنس مديري المدارس.
( بين α ≤ 0.05انية: لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة )نتائج الفرضية الي 

 .تقديرات أفراد عينة الدراسة للممارسات القيادية لمديري مدارسهم تعزى لمتغير سنوات الخبرة
 (.3استخدام تحليل التباين الأحادي، كما هو مبين في الجدول )للتحقق من صحة الفرضية الثانية تم 

 .لمتغير سنوات الخبرة: نتائج اختبار تحليلأ التباين الأحادي للفروق تبعاً (2جدولأ )
 المجالأ
 

 مجموع مصدر التباين
 المربعات

درجات 
 الحرية

متوسط 
 المربعات

قيمة ف 
 المحسوبة

الدلالة 
 الإحصائية

 الدرجة الكلية

 1.120 2 1.091 بين المجموعات

داخلأ  0.818 1.201
 المجموعات

90.361 398 0.227 

 0.018 400 90.453 المجموع
( أنن لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند 3تشير قيم مستوى الدلالة الواردة في الجدول )

لممارسات القيادية لمديريهم تعزى متوسطات تقديرات أفراد عينة الدراسة ل( بين α) ≤0.05المستوى 
 الثانية.، وبهذا تقبل الفرضية الصفرية سنوات الخبرةلمتاير 
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وقد تعزى هذه النتيجة إلى أن الدورات في مجال القيادة وممارساتها التي تنظمها وزارة التربية  
والتعليم العالي للمعلمين الجدد تعطيهم صورة واضحة عن أسالي  وطرق إدارة المدرسة، وكذل  

يتيح للجميع فرصة دورات الصقل للمعلمين القدماء للقيام بواجباتهم بصورة صحيحة وايجابية، مما 
للنقال وتبادل الخبرات، كما أن قوانين وزارة التربية والتعليم العالي تلزم الاداريين والمعلمين بنظام 
محدد باذ النظر عن سنوات الخبرة لديهم. واختلفت نتائج هذه الدراسة مع نتائج دراسة الاشه  

الدراسة تعزى  لمتاير مستوى  (، التي توصلت إلى وجود فروق حول تقديرات افراد عينة0228)
( التي توصلت إلى عدم وجود 0229الخبرة. واتفقت نتيجة هذه الدراسة مع نتائج دراسة الخاروف)

 فروق حول تقديرات افراد عينة الدراسة لمهارة العلاقات الإنسانية تعزى لمتاير سنوات الخبرة، 
( α ≤ 0.05عنؤد مسؤتوى الدلالؤة ) نتائج الفرضية اليالية: لا توجؤد فؤروق ذات دلالؤة إحصؤائية

بؤؤين تقؤؤديرات أفؤؤراد عينؤؤة الدراسؤؤة للممارسؤؤات القياديؤؤة لمؤؤديري مدارسؤؤهم تعؤؤزى لمتغيؤؤر الم هؤؤلأ 
 .العلمي

استخدام تحليل التباين الأحادي، كما هو مبين في للتحقق من صحة الفرضية الثالثة تم 
 (.4الجدول )

 الم هلأ العلمي.لمتغير ي للفروق تبعاً (: نتائج اختبار تحليلأ التباين الأحاد2جدولأ )
 المتغير
مجموع  مصدر التباين 

 المربعات
درجات 
 الحرية

متوسط 
 المربعات

قيمة ف 
 المحسوبة

الدلالة 
 الإحصائية

 الدرجة الكلية

بين 
 المجموعات

0.013 2 0.007 
1.030 

 
1.971 

 
داخلأ 

 0.227 402 91.221 المجموعات

  404 91.234 المجموع
( أنن لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند 4ير قيم الدلالة الإحصائية الواردة في الجدول )تش
لممارسات القيادية لمديري مدارسهم متوسطات تقديرات أفراد عينة الدراسة ل( بين α) ≤0.05  المستوى

 تعزى لمتاير المؤهل العلمي، وبهذا تقبل الفرضية الصفرية الثالثة.
نتيجة إلى أن المعلمين في المدارس الفلسطينية يتعاملون مع مدرائهم حس  ما وقد تعزى هذه ال

يشاهدونن من ممارسات قيادية، تحكمها جوان  تربوية أو إدارية، ولا يحكمها المؤهل التخصصي، 
فالفارق بين دبلوم في العلوم او بكالوريوس في الفيزياء هو فارق بين المعلومات التخصصية، وليس 

 الجان  التربوي أو الإداري. وبالتالي لم تختلف التقديرات باختلاف المؤهل العلمي.إضافة في 
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التي توصلت إلى وجود فروق ذات  (8991اختلفت نتائج هذه الدراسة مع نتائج دراسة دلوع )و 
دلالة إحصائية تعزى لمتاير المؤهل العلمي. واتفقت نتائج هذه الدراسة مع نتائج دراسة أبوسمرة 

( التي توصلت إلى عدم وجود فروق حول درجة ممارسة مهارة 0229( والخاروف )0280)واللبدي
 العلاقات الإنسانية تعزى لمتاير المؤهل العلمي. 

( α ≤ 0.05نتائج الفرضية الرابعة: لا توجؤد فؤروق ذات دلالؤة إحصؤائية عنؤد مسؤتوى الدلالؤة )
ديري مدارسهم تعزى لمتغير متغيؤر الجهؤة بين تقديرات أفراد عينة الدراسة للممارسات القيادية لم

 .المشرفة على المدرسة
استخدام تحليل التباين الأحادي، كما هو مبين في للتحقق من صحة الفرضية الرابعة تم 

 (.1الجدول  )
الجهة المشرفة على لمتغير (: نتائج اختبار تحليلأ التباين الأحادي للفروق تبعاً 1جدولأ )

 المدرسة.
 المجالر

 
مجموع  التباينمصدر 

 المربعات
درجات 
 الحرية

متوسط 
 المربعات

قيمة ف 
 المحسوبة

الدلالة 
 الإحصائية

 الدرجة الكلية

بين 
 2.602 2 5.204 المجموعات

داخلأ  *0.000 12.182
 0.214 403 86.070 المجموعات

  405 91.274 المجموع
 (.α) ≤0.05دالة إحصائيا عند مستوى * 

( وجود فروق ذات دلالة إحصائية عند المستوى 1دلالة المبينة في للجدول )تشير قيم مستوى ال
α) ≤0.05 ) تقديرات أفراد عينة الدراسة للممارسات القيادية لمديري مدارسهم  تبعاً بين متوسطات

لمتاير الجهة المشرفة على المدرسة، وبهذا ترفذ الفرضية الصفرية الرابعة. ولمعرفة مصدر 
 (.4(، الجدول )Scheffeام اختبار شيفين )الفروق تم استخد
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تقديرات أفراد عينة متوسطات ( لمعرفة مصدر الفروق بين Scheffe(: نتائج اختبار )0جدولأ )
 الدراسة للممارسات القيادية للمديرين تبعاً لمتغير الجهة المشرفة على المدرسة.

 وكالة غو  حكومية خاصة المعدلأ المتغير

 الدرجة الكلية
ةخاص   1.370* 0.228* 
 0.12-   حكومية
    وكالة غو 
تقععديرات أفععراد عينععة متوسععطات أن الفععروق كانععت بععين  (4تشععير القععيم الععواردة فععي الجععدول رقععم )

الدراسة من المدارس الخاصة من جهة والمدارس الحكومية ووكالة الاوح من جهعة أخعرى، لصعالح 
 المدارس الخاصة.

لممارسات القيادية لمديري المدارس الحكومية ومدارس وكالة الاوح وقد يعزى وجود فروق بين ا
والمدارس الخاصة لصالح مديري المدارس الخاصة، إلى أن مديري المدارس الخاصة يمتلكون ميزات 
جعلتهم يتفوقون على مديري المدارس الحكومية ومديري مدارس وكالة الاوح، منها اعتماد معايير 

مد الخبرة الطويلة في التعليم والتربية، والكفاءة والأداء المتميز اثناء العمل، مهنية في التعيينات تعت
وكذل  اختيار مديري المدارس ضمن شروط ومواصفات محددة ومنتقاه بحيح يتم اختيار المديرين 
، ذوي الكفاءة والخبرة، ويمتلكون الكفايات والمهارات. والدورات التدريبية. والمؤهلات العلمية العالية

وذل  لاهتمام اصحا  المدارس الخاصة بتعيين مديرين ذوي خبرة عالية، وممن يمتلكون الممارسات 
( 0228اختلفت نتائج هذه الدراسة مع نتائج دراسة الاشه  )القيادية المميزة والتي تؤهلهم للتميز. و 

رين في اتخاذ التي توصلت إلى وجود فروق بين تقديرات افراد عينة الدراسة لدرجة مشاركة المدي
 القرارات المدرسية تعزى إلى متاير الجهة المشرفة لصالح المدارس الحكومية.

ما مستوى دافعية الإنجؤاز لؤدى معلمؤي المؤدارس فؤي فلسؤطين مؤن خؤلالأ الس الأ اليال : نتائج  
 معلمي مدارس محافظة "رام الله والبيرة"؟

حسابية والانحرافات المعياريعة لاسعتجابات ل جابة عن سؤال الدراسة الثالح استخرجت المتوسطات ال
أفعععراد عينعععة الدراسعععة معععن معلمعععي معععدارس محافظعععة " رام الله والبيعععرة"  علعععى أداة الدراسعععة المتعلقعععة بقيعععاس 

 (.2مستوى دافعية الإنجاز، وذل  كما هو مبين في الجدول رقم)
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اد عينة الدراسة لمستوى (: المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لتقديرات أفر 2جدولأ )
 دافعية الإنجاز لديهم.

الر
 قم

المتوسط  الفقرة
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

 الدرجة

 مرتفعة 2.78 4.14 أستطيع إيجاد الحلول للمشكلات التي تواجهني في العمل. 1

2 
عندما أفشل في تحقيق أهدافي، ف نني أفكر بطرق أخرى بديلة 

 لتحقيقها.
4.08 2.91 

 مرتفعة

 مرتفعة 2.76 4.03 إنني مجتهد ومثابر في عملي كمدرس. 3

 مرتفعة 2.77 4.01 أعمل لإيجاد الحلول للمشكلات التي  تعترذ حياتي. 4

 مرتفعة 2.96 3.95 .ي لإنجازهر كلما وجدت العمل الذي أقوم بن صعباً ازداد إصرا 5

 مرتفعة 2.98 3.94 أبذل ما في وسعي لكي أحقق أهدافي. 6
 مرتفعة 1.00 3.93 ي عملي ب تقان.أؤد 7
 مرتفعة 0.96 3.92 أن يكون وقت عملي في مقدمة اهتماماتي.على أحرص دائما  1
 مرتفعة 0.99 3.92 إنني فخور بما امتل  من كفايات مهنية. 9
 متوسطة 0.73 3.91 أقوم بواجباتي مهما كلفني ذل  من وقت. 10

11 
التي تتطل  مجهوداً في  أستعد دائماً لأداء الأعمال الصعبة

 تحقيقها.
3.91 0.91 

 متوسطة

 متوسطة 0.96 3.90 أختار الأعمال التي تتسم بالتنافس والتحدي. 12
 متوسطة 0.81 3.86 .أخطط لإنجازات جديدة باستمرار 13
 متوسطة 0.94 3.85 .لا أتهاون في إنجاز مسؤولياتي 14

 متوسطة 1.12 3.80 من جهد. أقوم بالعمل المتوقع مني مهما كلفني ذل  15

 متوسطة 1.06 3.80 أجتهد دائماً في عملي لأتفوق مع من أعمل معهم. 16

1 3.79 لدي الكثير من ا مال والطموحات التي أسعى لتحقيقها. 17 .2  متوسطة 8

1 3.76 أقوم بفداء عملي في وقتن المحدد. 18 .2  متوسطة 4

 متوسطة 1.11 3.75 لي متاع  صعبة.أصر على مواقفي الصائبة حتى لو سببت  19

1 3.61 أستثمر كل الأوقات لتفدية واجباتي تجاه المدرسة. 20 .2  متوسطة 8
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1 3.59 يمر الوقت سريعاً عندما أكون مشاولًا في عملي. 21 .2  متوسطة 2

1 3.55 أبدأ يومي وفق برنامج محدد. 22 .2  متوسطة 4

1 3.50 خرين.أبحح دائماً عن الدخول في تحديات مع ا  23 .2  متوسطة 4

1 3.43 أقوم بعملي دون الشعور بالملل. 24 .2  متوسطة 8

 متوسطة 1.22 3.83 الدرجة الكلية 
 

لدى معلمي المدارس في فلسطين من خلال ( أن درجة دافعية الإنجاز 2يتضح من الجدول)
حسابي للدرجة ، حيح بلغ المتوسط المتوسطةجاءت  معلمي مدارس محافظة "رام الله والبيرة" 

( 9(. كما يتضح من الجدول أن )2.90( مع انحراف معياري قدره)3.13الكلية لدافعية الإنجاز )
( فقرة جاءت 81أن باقي الفقرات وعددها)مرتفعة، وفقرات من فقرات دافعية الإنجاز جاءت بدرجة 

لى فقرات دافعية تراوحت المتوسطات الحسابية لاستجابات أفراد عينة الدراسة عمتوسطة. وبدرجة 
              (. وجاءت أعلى المتوسطات الحسابية للفقرة 3.43ععععععععع   4.84الإنجاز بين ) 

في حين جاءت أدنى المتوسطات   (،أستطيع إيجاد الحلولأ للمشكلات التي تواجهني في العملأ)
  (.أقوم بعملي دون الشعور بالمللأللفقرة )

في دافعية الإنجاز لدى المعلمين في المدارس الفلسطينية،  وقد تعزى هذه النتيجة، المتوسطة
إلى ان المعلم الفلسطيني أثناء عملن يتعرذ لضاوطات تؤثر على عملن فتجعل دوافعن السلوكية 
سلبية اتجاه تفديتن لدورة التربوي بشكل جيد. كما أن المعلمين يقومون بالأعمال اليومية الروتينية 

لمحفزات والمنافسات مع الزملاء مما يشعرهم بمستوى متوسط من في المدرسة مع قليل من ا
التي يعيشها الشع  الفلسطيني لا تساعد  والاقتصاديةالدافعية ل نجاز، كما أن الظروف السياسية 

 على وجود دافعية مرتفعة لدين. فما يملكن من دافعية هو نتيجة ريبتن في التحدي والبقاء. 

ية للمديرين دور لتشكيل هذه الدرجة من الدافعية لدى المعلمين.  وقد يكون للممارسات القياد
( التي  Kiziltepe, 2008) ودراسة(، 8991اتفقت نتائج هذه الدراسة مع نتائج دراسة العمول)و 

توصلت إلى أن درجة دافعية الإنجاز للمعلمين كانت )متوسطة(. واختلفت نتائج هذه الدراسة مع 
      تي توصلت إلى ان دافعية المعلمين كانت بدرجة )مرتفعة(.( ال0223دراسة رزق الله )

نتائج الس الأ الرابع: هلأ توجد علاقة ارتباطية بين تقديرات أفراد عينة الدراسة من المعلمين    
 للممارسات القيادية لمديري مدارسهم ومستوى دافعية الإنجاز لديهم؟
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 وانبثق عن هذا السؤال الفرضية الصفرية الخامسة 
 ≥αلا توجؤد علاقؤة ارتباطيؤة دالؤة إحصؤائيا عنؤد مسؤتوى الدلالؤة ) نتائج الفرضية الخامسؤة: 

( بين تقديرات أفراد عينة الدراسة مؤن المعلمؤين للممارسؤات القياديؤة لمؤديري مدارسؤهم 1.11
 ومستوى دافعية الإنجاز لديهم.

 Pearson تعععم حسعععا  معامعععل ارتبعععاط بيرسعععونالخامسعععة الفرضعععية للتحقعععق معععن صعععحة 
Correlation coefficient)(1، وذل  كما هو مبين في الجدول.) 

( بين تقديرات أفراد عينة Pearson Correlation(: معاملأ ارتباط بيرسون )1جدولأ )
 لديهم.لممارسات القيادية للمديريهم ومستوى دافعية الإنجاز الدراسة ل

 المتغير الممارسات القيادية دافعية الإنجاز

 معاملأ الارتباط 1 **0.575

 مستوى الدلالة  1.001 الممارسات القيادية

 العدد  406
 معاملأ الارتباط *1.575 1

 مستوى الدلالة 1.001  دافعة الإنجاز

 العدد 406 

 (.α) ≤1.11* دالة إحصائيا بدرجة عالية عند مستوى *
 (αنععععد المسععععتوىدلالععععة إحصععععائية عيتضععععح مععععن الجععععدول السععععابق وجععععود علاقععععة ارتباطيععععة ذات 

تقعععديرات أفعععراد عينعععة الدراسعععة معععن المعلمعععين للممارسعععات القياديعععة لمعععديري مدارسعععهم بعععين ( 0.05≥
، فقعععد بلاعععت قيمعععة معامعععل ارتبعععاط موجبؤؤؤة ومرتفعؤؤؤةومسعععتوى دافعيعععة الإنجعععاز لعععديهم، وهعععذه العلاقعععة 

 (، لهذا تم رفذ الفرضية الصفرية الخامسة.2.21( عند مستوى دلالة )2.121بيرسون )
وقععد تعععزى هععذه النتيجععة، الموجبععة والمرتفعععة، إلععى طبيعععة العلاقععة بععين المععديرين ومعلمععيهم حيععح 
تعرتبط بمهعام وممارسعات معديري المعدارس، فععاذا امتلع  معديري المعدارس الكفايعات والمهعارات القياديععة 

كمععا قععد  فعع ن ذلعع  يععؤثر علععى دافعيععة الإنجععاز لععدى المعلمععين وبالتععالي يععؤثر علععى العمليععة التعليميععة.
يعععزى ذلعع  إلععى أن الععنمط القيععادي المتبععع لمععديري المععدارس مععن العوامععل المهمععة، والععذي بععدوره يععؤثر 
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على عمل المعلمين ودرجة رضا المعلمين وانتمائهم لمهنة التعليم، فكلما كانت هعذه الأنمعاط  تحعح 
 ع. المعلمين على المشاركة وابداء ا راء، كلما كنت النتائج أفضل والأداء مرتف

(، التي توصلت إلى وجود علاقة بين 0224واتفقت نتائج هذه الدراسة مع نتائج دراسة عوده )
ممارسة مديري المدارس للمهام القيادية وبين مستوى الرضا الوظيفي للمعلمين، ومشاركتهم في 

(  Bar- old ham, 2000(، ودراسة) Sheppard et al, 2010اتخاذ القرارات، ومع دراسة) 
توصلت إلى مدى تفثير نمط القيادة على معنويات المعلمين وحماسهم، ورضاهم عن العمل، التي 

 وانتمائهم لمهنة التعليم.  

  التوصيات
 في ضوء النتائج التي توصلت اليها الدراسة، يوصي الباحثان بالتالي  

 .ضرورة تبني معايير مهنية بحتة عند اختيار مديري المدارس 
 ن في اتخاذ القرارات المدرسية، لما في ذل  من اثار إيجابية على ضرورة مشاركة المعلمي

 دافعية الإنجاز لدى المعلمين.
  أن يتبنى مديرو المدارس أنماطاً من الاتصال الإداري تساعد على التفثير في سلوكيات

 المعلمين.
 لسطينية أو دعم دافعية الإنجاز لدى المعلمين سواء من قبل وزارة التربية والتعليم العالي الف

 من قبل مديري المدارس، وضرورة المحافظة على مستويات مرتفعة من الدافعية.
  الاستفادة من قائمة المهام القيادية لمدير المدرسة الواردة في هذه الدراسة، لتطوير وتحسين

الممارسات القيادية لمديري المدارس من خلال تصميم استمارات لتقييم أدائهم، وتصميم 
 لتدريبية.البرامج ا

  ،إجراء دراسات مستقبلية للتعرف إلى مجالات أخرى لها علاقة بالممارسات القيادية للمديرين
 وللتعرف الى متايرات أخرى لها علاقة بدافعية الإنجاز لدى المعلمين.

 المراجع 
(، المنعان الجعامعي فعي جامععات الضعفة 0221أبوسمرة، محمعود أحمعد، والطيطعي، محمعد عبعد الإلعن،)

ربية في فلسطين وعلاقتن بدافعية الإنجاز لدى طلبتها، مجلة جامعة القدس المفتوحعة للأبحعاح الا
 .813ع ص 881والدراسات، العدد الثالح عشر، ص

(. درجة ممارسة مدير المدرسة في مدينعة القعدس 0280أبوسمرة، محمود أحمد، واللبدي، روان بسام.)
 .031عع ص 028، ص84لجامعة، العددلدوره قائداً تربوياً كما يراه المعلمون، ا
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(  العلاقات الإنسانية في المؤسسات التعليمية، دار الوفاء لدنيا الطباعة 8999أحمد، أحمد ابراهيم. )
 والنشر، الاسكندرية، مصر. 

(  "درجة مشاركة أعضاء الهيئات التدريسية في مدارس القدس في 0228الأشه ، عائده كامل. )
في الانتماء لمهنة التعليم".  جامعة القدس، فلسطين. )رسالة ماجستير يير اتخاذ القرار وعلاقتن 

 منشورة(.
(  "درجة ممارسة المهارات القيادية لدى مديري ومديرات المدارس 0222بلبيسي، فاتنة جميل. )

 الثانوية الحكومية في فلسطين". جامعة النجا ، نابلس، فلسطين. )رسالة ماجستير يير منشورة(.
، دار المسيرة للنشر والتوزيع، 8(  سيكولوجيا الدافعية والانفعالات، ط0222نس، محمد. )بني يو 

 عمان.
، دار الكندي للنشر 8(  القيادة  اساسيات ونظريات ومفاهيم، ط0224حسن، ماهر محمد. )

 والتوزيع، الاردن، اربد.
الحامد للنشر والتوزيع، ، دار 8(  القيادة التربوية في القرن الجديد، ط0224حمادات، محمد.  )

 عمان.
(  "تقدير مديري المدارس الحكومية في محافظات وسط الضفة 0229الخاروف، سناء محمد. )

الاربية لممارستهم مهارات العلاقات الإنسانية وعلاقتن بتقديرهم لفعالية المدرسة". جامعة القدس، 
 فلسطين. )رسالة ماجستير يير منشورة(.

 ، دار يري  للطباعة والنشر، القاهرة.0(  الدافعية ل نجاز، ط0222خليفة، عبد اللطيف. )
"العلاقة بين مشاركة المعلمين للمديرين في اتخاذ القرارات  ( 0228خويص، عايدة إبراهيم. )

المدرسية وتقديرهم لذواتهم في مدارس القدس". جامعة القدس، فلسطين. )رسالة ماجستير يير 
 منشورة(.

(  "مدى التزام مديري المدارس باتباع الخطوات العلمية لاتخاذ القرارات 8991دلوع، فخري. )
المدرسية كما يراها المعلمون في محافظة اربد". جامعة اليرمو ، الاردن. )رسالة ماجستير يير 

 منشورة(.
(  "نمط القيادة وتفويذ السلطة عند مديري المدارس الثانوية الحكومية 0222دويكات، فيصل. ) 

افظات شمال فلسطين من وجهة نظر المعلمين". جامعة النجا ، نابلس، فلسطين. )رسالة في مح
 ماجستير يير منشورة(.

(  الصفات القيادية عند طلبة جامعتي النجا  الوطنية وبيروت. جامعة 8991دويكات، هشام. )
 فلسطين. ) رسالة ماجستير يير منشورة(. -النجا ، نابلس
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سلوكيات الاتصال الإداري لعدى معديري المعدارس الثانويعة الحكوميعة (  "0223رزق الله، مريم عودة. )
في محافظة بيعت لحعم وعلاقتهعا بدافعيعة المعلمعين نحعو العمعل معن وجهعة نظعر المعلمعين". جامععة 

 القدس، فلسطين. ) رسالة ماجستير يير منشورة(.
دارس الأساسية والثانوية الحكومية (  "الأنماط الاشرافية التي يمارسها مديرو الم8991الشوا، أحمد. )

 من وجهة نظر المعلمين". جامعة النجا ، نابلس، فلسطين. )رسالة ماجستير يير منشورة(.
، المكت  8(  الإدارة التعليمية أصولها وتطبيقاتها المعاصرة، ط8999الطبي ، أحمد محمد. )

 الجامعي الحديح، الاسكندرية، مصر.
دارة المدرسية الحديثة  مفاهيمها النظرية وتطبيقاتها العملية، دار (  الإ0228عطوي، جودت عزت. )

 الثقافة للنشر والتوزيع، عمان.
 ، دار المسيرة للنشر والتوزيع، عمان.3(  مبادئ الإدارة المدرسية. ط0220العمايره، محمد حسن. )
حافظعة بيعت لحعم (  "تقيعيم واقعع ممارسعة معديري المعدارس الحكوميعة فعي م0224عودة، سععاد حمعاد. )

لعبعذ المهعام القياديعة وعلاقتهععا بالرضعا العوظيفي للمعلمعين مععن وجهعة نظعر المعديرين والمعلمععين". 
 جامعة القدس، فلسطين. )رسالة ماجستير يير منشورة(.

(  "الأنماط القيادية لمديري المدارس الثانوية وعلاقتها بدافعية المعلمين 0223عياصرة، علي أحمد. )
معلمين في وزارة التربية والتعليم في الاردن". جامعة عمان العربية للدراسات العليا، نحو مهنتهم ك

 عمان، الاردن. ) رسالة دكتوراة(.
(  القيادة والدافعية في الإدارة التربوية، دار الحامد للنشر والتوزيع، 0224عياصرة، علي أحمد. )

 .عمان
 يق، دار المسيرة، عمان.(  الدافعية  النظرية والتطب0221يباري، احمد. )

(  علم النفس الصناعي والتنظيمي الحديح  مفاهيم، ونماذ ، 8991كشرود، عمار الطي . )
 ، جامعة قاريونس، بناازي.8ونظريات. ط
، دار الثقافة للنشر، 0(  اتخاذ القرارات الإدارية بين النظرية والتطبيق، ط0222كنعان، نواف. )

 عمان، الاردن.
مقارنة لدى عمال الإنتا  في دافعية الإنجاز وبعذ متايرات (  "0223)مصطفى، فادية. 
 .049 - 019(، ص 4(، عدد)0مجلة دراسات عربية في علم النفس، مجلد) الشخصية". 

، دار 8وسائلها، ط -نظريتها -(  الإدارة التربوية مفهومها8914النابن، نجاة، ومصطفى، صلا . )
 دبي. -القلم للنشر، الامارات
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(  قيعععاس اتجاهعععات المعععديرين نحعععو مؤشعععرات فعاليعععة الإدارة، دراسعععة ميدانيعععة، 8991ايي، محمعععد. )اليععع
 .443_ 483(، ص 00(، عدد)8دراسات العلوم الإنسانية، مجلد)
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