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 مقدمة

ـة في الم ـة التنظيميـ ـف الفعاليـ ـذا المؤلـ ـاب الأول لهـ ـا في الكتـ ـةطرحنـ ـدخلا-ؤسسـ  مـ

وعالجنا في فصله الأخير دراسة ميدانية في مؤسسة إنتاجية، تناولت متغيرات  -سوسيولوجيا

هذه الكتاب، وقد أشرنا في مقدمة الكتـاب الأول أن لـه كتابـا ثانيـا، يكملـه وينطلـق مـن 

 -مـدخل سوسـيولوجي-معطياته، عنون هذا الكتاب الثاني بالفعالية الإداريـة في المؤسسـة 

ـور يتضــمن ـيل وبمنظـ ـة بالتفصـ ـة الإداريـ ـا في الفصــل الأول الفعاليـ ـول، تناولنـ ـة فصـ  أربعـ

وكـذا  سوسيولوجي من خلال خصائص الإدارة والمستويات الإداريـة وأهـم عمليـات الإدارة

تطور الفكر الإداري ونظرياته، ومعـايير قيـاس الفعاليـة الإداريـة وأسـاليب تقيـيم فعاليـة 

 حول الإدارة المدرسية كنموذج لـلإدارة وكمـدخل لدراسـتين الإدارة، ثم قدمنا عرضا مفصلا

ميدانيتين تم تناولهما في الفصلين الأخيرين من هذا الكتاب؛ أما الفصل الثـاني مـن الكتـاب 

الثاني درسنا فيه العلاقات الإنسـانية كـأهم عـنصر أو خاصـية تقـوم عليهـا أي إدارة سـواء 

ذلك من خلال عـرض للتطـور التـاريخي لظهـور كانت إدارة لمؤسسة خدماتية أم إنتاجية و

العلاقات الإنسانية، ثم مبادئ العلاقات الإنسانية وأهدافها، واهتمامات العلاقات الإنسانية 

في المؤسسة، ثم العوامل التي تسهم في تحقيق العلاقات الإنسانية وفي الأخير قـدمنا عرضـا 

 . ةلأهم الإنتقادات الموجهة لنظرية العلاقات الإنساني

وعرضنا في الفصلين الأخيرين من هـذا الكتـاب لدراسـتين ميـدانيتين تـرتبط ارتباطـا 

عضويا بفصول الكتاب الأول، حيث عالجنا في الفصل الثالث دراسة ميدانية بعنـوان القـيم 

التنظيمية وعلاقتها بفعالية الإدارة المدرسية، وفي الفصل الأخير دراسة ميدانية ثانية بعنوان 

بفعاليـة الإدارة المدرسـية، واختتمنـا الكتـاب الثـاني بحوصـلة  الإنسانية وارتباطهاالعلاقات 

 . ونتيجة من منطلق الدراسات الثلاث التي تم عرضها في الكتابين الأول والثاني
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 الفصل الأول

 الفعالية الإدارية

 )نموذجا-الإدارة المدرسية( 
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 : تمهيد

 

يق أهداف واضحة محددة مخطط لها مسبقا، كما يقوم كل تنظيم على أساس تحق 

أن لكل إدارة مـن الإدارات عـلى اخـتلاف طبيعـة التنظـيم أو المؤسسـة التـي تسـهر عـلى 

تسييرها مجموعة من الأهداف تسعى لتحقيقها بكـل فعاليـة، ففـي هـذا الفصـل نتنـاول 

ـة الإدارة متخــذين مــن الإدارة المدرســية كنمــوذج للتنظــيم أ و المؤسســة بالدراســة فعاليـ

الخدماتية، وذلك بعد تناول الفعالية الإدارية بشكل عام، حيث، نعـرض بعـض الأساسـيات 

للتعرف على الإدارة ثم نخصص عناصر أخرى تكون أكثر تفصـيلا للفعاليـة الإداريـة، ثـم في 

آخر هذا الفصل نقدم نموذجا للإدارة متمثلا في الإدارة المدرسية كواحدة من أهـم الإدارات 

 . ماتية في أي مجتمعالخد
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 المفاهيم الأساسية.1

 :Administration الإدارة. 1.1

تعتبر الإدارة عملية هامة في المجتمعات الحديثـة، تـزداد هـذه الأهميـة باسـتمرار  

بزيادة النشاطات البشرية واتساعها من ناحيـة، والاتجـاه نحـو المزيـد مـن التخصـص مـن 

 . ناحية أخرى

 من جزأين، الجزء الأول هو Administrationكلمة الإدارة يتكون الأصل اللاتيني ل

 وتعنـي Minister، والجزء الثاني هـو كلمـة "لكي"وتعني ) To( ومعناها اللفظيAdكلمة 

القيـام عـلى خدمـة : وبالتالي فإن معنى كلمة الإدارة في الأصل اللاتينـي هـو" خدمة"كلمة 

 .1الآخرين، أو يتم أداء خدمة ما عن طريق جهاز معين

َّالإدارة من فعل أدار بمعنى حرك، أي احتوى على الحركة والتشـغيل ومـن ثـم : لغتا
مجمـوع المهـمات ذات طبيعـة « :ّ، ويعرفها قاموس المـوارد البشريـة بأنهـا2تحقيق النتيجة

وتتصـف بالمشـاركة والفعاليـة « ، 3»إدارية توزع عـلى الأفـراد العـاملين، ويـتم مكـافئتهم 

فهـي ....فراد كل منظمة، وذلك بتطـوير المعـارف والكفـاءات الإنسـانيةالمتزايدة لمجموع أ

 .4»توجيه الجهد الجماعي الإنساني عن طريق اللامركزية في المسؤوليات خصوصا في التنفيذ

 تلـك العمليـة التـي تخـتص بتوجيـه «:  أما الموسوعة الإعلامية فتعرف الإدارة بأنها 

ـق بعــض ـود المشــتركة، المنظمــة لتحقيـ ـدخل لمعالجــة الجهـ ـة مـ ـي بمثابـ   الأهــداف، فهـ

 

                                                            
 . 27، ص 2000الإدارة المدرسية، القاهرة، دار الفكر العربي، : محمد حسنين العجمي-1

، 2002المنظمات العامة البناء العمليات النمط الإداري، القاهرة، طيبة للـنشر، : محمد حافظ حجازي-2

  .22ص

3 -Jean-Marie Peretti: Dictionnaire des Ressources Humaines, Librairie Vuibert, 

1999, P.6. 

4-Ibid, P.135.  
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المواقف والمشكلات الإدارية بأسلوب علمي، يستخدم وسائل التعريف والتحليـل والقيـاس 

 .5»والتجربة والبرهان

 بالإطلاع على التراث النظري نجد العديـد مـن تعريفـات الإدارة مختلفـة :اصطلاحا

صـنيفها إلى تعريفـات وظيفيـة ومتنوعة وثريـة أيضـا،ومع ذلـك لا ضـير مـن تحديـدها وت

وأخرى بنائية، حيث أنه هناك مـن التعريفـات التـي تركـز عـلى الإدارة مـن حيـث بنائهـا 

الإدارة عبارة عن تركيب يشـمل الهيكـل الهرمـي « :Getsiles تعريف جتزلز وهيكلتها مثل

 .6»بين الرئيس والمرؤوس داخل النظام الاجتماعي

جانب الوظيفي للإدارة من حيث أنها عملية تتكون أما التعريفات التي تركز على ال 

القيام بمجموعة الأعمال « : بأنهاH.Fayolمن مجموعة من الوظائف، تعريف هنري فايول 

 .7»التنبؤ التخطيط، التنظيم إصدار الأوامر، التنسيق، الرقابة: التي تتضمن

نهـا توزيـع  يعرف الإدارة من حيث الجانب الوظيفي بأGetsilesكذلك فإن جتزلز  

 .8وتكامل الأدوار والموارد من أجل تحقيق أهداف النظام الاجتماعي

ـز   ـام Getsilesفجتزلـ ـق أهــداف النظـ ـلإدارة، أن تحقيـ ـه لـ ـن خــلال تعريفـ ـين مـ ّ بـ
 .الاجتماعي يكون بأداء كل فرد لدوره وبالاستخدام الأمثل للموارد المتاحة المادية والبشرية

ـاري محمــد إســماعيل الإ  ــأنهاّويعــرف قبـ  نظــام اجتماعــي تعتمــد عــلى « : دارة بـ

 ، حيــث يعمــل كــل عضــو  تنظــيمات رســمية تســتند كلهــا إلى نظريــة التكامــل والتعــاون

 

 

 

                                                            
 .164، ص2003  2الموسوعة الإعلامية، القاهرة، دار الفجر للنشر والتوزيع،م: محمد منير حجاب-5

، 2003لقـاهرة، عـالم الكتـب، إدارة المؤسسـات التربويـة، ا: حافظ فرج أحمد ومحمـد صـبري حـافظ-6

 .10ص

 .27مرجع سبق ذكره، ص: محمد حسنين العجمي-7

 .10مرجع سبق ذكره، ص:  حافظ فرج أحمد ومحمد صبري حافظ-8
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من أعضاء التنظيم في نسق متعاون رتيب وتغلب عليه روح الفريـق الواحـد الـذي يعمـل 

 .9»لكي يحقق أهدافا بعينها وإشباع حاجات مشتركة 

بعبارة بسـيطة هـي تنفيـذ الأشـياء عـن طريـق جهـود « : بأنها Aplieّيعرفها أبلي 

أشخاص آخرين وأن هذه الوظيفة تنقسـم إلى جـانبين رئيسـين مـن المسـؤولية، الأول هـو 

 .10»التخطيط والثاني هو الرقابة 

مــداخل اتخــاذ القــرارات « :يعــرف الإدارة بأنهــا S. Vanessأمــا ستانـــلي فانـــس  

، أمــا »نســانية بقصــد تحقيــق الأهــداف الســابق تقريرهــاوالرقابــة عــلى أعــمال القــوى الإ

 Vaness، نلاحظ أن فـانس 11»الإدارة فن توجيه النشاط الإنساني« يرى أن Frostفـروست 

يرى أن الإدارة تتكون من خطوات وقواعد وأغفل أهمية العلاقات التي تقوم بين العـاملين 

 أصـحاب الأعـمال، أمـا فروســت على أساس من التفاهم والمصـلحة المتبادلـة بيـنهم وبـين

Frost فتعريفه مرن يسع لكل أنواع النشاط الإنساني، وفيه نوع مـن التوجـه إلى اعتبارهـا 

 .فن لأنها تتطلب مهارات كمهارة توجيه النشاط الإنساني

ذلـك النشـاط الإنسـاني الهـادف إلى تحقيـق «:أما علي السلمـي يعرف الإدارة بأنهـا

تخدام الموارد المادية والبشرية المتاحة أفضل اسـتخدام ممكـن، نتائج محددة ومرغوبة باس

 .12»في ظل الظروف الاقتصادية والاجتماعية والسياسية والثقافية السائدة في مجتمع ما

                                                            
علــم الاجــتماع الإداري ومشــكلات التنظــيم في المؤسســات البيروقراطيــة، :  قبــاري محمــد إســماعيل-9

 .11الإسكندرية، منشأة المعارف، ص

 .165ص: ع السابق نفس المرج-10

 .9مرجع سبق ذكره، ص:  حافظ فرج أحمد ومحمد صبري حافظ-11

 . 167مرجع سبق ذكره، ص:  محمد منير حجاب-12
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عمليـة تكامـل الجهـود الإنسـانية للوصـول إلى «:ّوعامر الكبيسي يعرف الإدارة بأنها

 .13»هدف أو أهداف مشتركة

 تتجلى  فالأمانة،14الأمانة، الولاية، الرعاية: لإدارة ثلاثة معاني هيوفي الإسلام، فتعني ا

ّإنا عرضنا الأمانة على السموات والأرض والجبال فأبين أن يحملنها وأشـفقن «:في قوله تعالى

 .72-الأحزاب» منها وحملها الإنسان إنه كان ظلوما وجهولاَ

 وأطيعـوا الرسـول الـلــهمنوا أطيعوا يا أيها الذين آ:  تعالىالـلـه فيقول الولايةأما 

 عليـه الـلــهً تمثلا واقتداء بقـول النبـي صـلى الرعاية، و59-النسـاء وأولي الأمر منكم

 .رواه البخـاري» كلكم راع وكلكم مسئول عن رعيته« :وسلم

 :المدرسة. 2.1

ُ أصل كلمة مدرسة من المدراس، والمدراس هو الموضع الذي يُدر اللغـةفي َ َْ ِْ  .15س فيـهِ

ـما  ـة، كـ ـال القادمـ ـة للعصــور والأجيـ ـل الثقافـ ـبر تنظــيم أو مؤسســة لنقـ  والمدرســة تعتـ

ـة  ـاة الاجتماعيـ ـة الحيـ ـا ونوعيـ ـة فيهـ ـيم واحتياجــات الطبقــات العاملـ  تشــكل كــل مــن قـ

ـذ ـه أدوار  ، للتلاميـ ـي لـ ـاء اجتماعـ ـيم وبنـ ـوظيفي، تنظـ ـائي الـ ـور البنـ ـب المنظـ ـي حسـ  وهـ

 ،16 الهــدف العــام للنظــام التعليمــي في المجتمــعوظيفيــة تحــترم في مجملهــا تحقيــق

 

 

                                                            
الأساليب القيادية والإدارية في المؤسسات التعليميـة، عـمان، دارالفكـر، :  طارق عبد الحميد البدري-13

 .21، ص2001

بعـد التخطيطـي والتنظيمـي المعـاصر، بـيروت دار النهضـة الإدارة المدرسـية ال:  عبد الصمد الأغبري-14

 .20-18.ص.  ص2000العربية، 

 .80، بيروت، دار إحيـاء التراث العربي، ص12لسان العرب، المجلد :  إبن منظور الأفريقي-15

، 2001علـم الاجـتماع المدرسـة، الأزاريطـة، دار المعرفـة الجامعيـة،: عبد الـلـه محمد عبـد الـرحمن-16

 .61ص
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 الوظيفـة الأساسـية MisgrafieوميسـغرافيMugedy ومجـداي vanessiّ ولقد حدد فـنسي

 :للمدرسة في المجتمع وهي

 .نقل الثقافة العامة والحفاظ عليها للأجيال القادمة* 

 .تنشئة التلاميذ وإعدادهم للمشاركة الإيجابية في المجتمع* 

ــأهيلهم لاســـتيعاب المعرفـــة والمهـــارات تطـــوير*   قـــدرات التلاميـــذ وتـ

 .التكنولوجية

 .تنمية قدرات التلاميذ للنقد العقلاني والتثقيفي العلمي* 

 .17إعداد التلاميذ للمهن المستقبلية* 

 فهذه الوظيفة الأساسية للمدرسة، وظيفة تقوم بها في أي مجتمع، إلا أن الاخـتلاف 

الثقافة والقيم والاحتياجـات التـي يريـدها المجتمـع مـن وراء يكمن في مضمون أهدافها ك

 .تأسيسه للمدرسة وتربية أبنائه

أما خان عبد الحميد الغباني يرى أن المدرسة مؤسسة تربوية اجتماعيـة خطـط لهـا 

المجتمع بطريقة مقصودة لتساهم في عملية التنشئة الاجتماعية والتطبيع الاجتماعـي عـن 

 حاجاته الأساسية، وهي إعداد شباب المستقبل وإكسابهم معـايير طريق قيامها بحاجة من

 .18وقيم المجتمع في مختلف مراحل التعليم

هذا التعريف اعتـبر المدرسـة مؤسسـة تربويـة اجتماعيـة وواحـدة مـن مؤسسـات 

التنشئة الاجتماعية، بينما يرى السوسـيولوجيون أن المدرسـة هـي مؤسسـة شـكلية رمزيـة 

ك مجموعة كبيرة من الفاعلين وتنطوي على منظومة من العلاقات معقدة تشتمل على سلو

بين مجموعات تترابط فيما بينها بواسطة شبكة من العلاقات التي تؤدي فعـلا تربويـا عـبر 

 .19التواصل بين مجموعات المعلمين والمتعلمين

                                                            
 .162المرجع السابق، ص:  عبد الـلـه محمد عبد الرحمن-17

 .85، ص2002الطفل والأسرة والمجتمع، عمان، دار صفاء، :  خان عبد الحميد الغباني-18

علم الاجتماع المدرسي بنيوية الظاهرة المدرسـية ووظيفتهـا :  علي أسعد وطفة وعلي جاسم الشهاب-19

 .20، ص2004راسات، الاجتماعية، بيروت، المؤسسة الجامعية للد
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شـبكة مـن المراكـز والأدوار التـي يقـوم بهـا « : أما شيبمان فـيرى أن المدرسـة هـي

مون والتلاميذ، حيث يتم اكتسـاب المعـايير التـي تحـدد لهـم أدوارهـم المسـتقبلية في المعل

 .20»الحياة الاجتماعية 

مؤسسة اجتماعية تربوية، تتشكل من مجموعة عمل متكامـل، تتضـافر : فالمدرسـة

فيها جهود فريق من العاملين لأجل إنجاز مهام محددة، هذا الفريـق المتشـكل مـن مـدير 

ديه الـذين يمثلـون دعامـة رئيسـية في العمـل المـدرسي، والمعلمـون الـذين المدرسة ومساع

يمثلون الجزء المباشر القائم على العملية التعليمية، وهناك أيضا المستخدمون مـن العـمال 

الذين يشاركون في العمل بالمدرسة بجهود ملموسة، كل هذه الجهود تكون بشكل منسـق 

 .21 مسطرةمتكامل لأجل الوصول إلى تحقيق أهداف

ولكي تؤدي المدرسة وظيفتها لابد لها من تنظـيم وتخطـيط ومراقبـة بمعنـى الإدارة 

التي تـؤدي إلى تحقيقهـا بشـكل إيجـابي، والإدارة المدرسـية فرضـت اليـوم نفسـها فأصـبح 

معناها الجديد واضح كعلم وفن ومهارة، واندثر مفهومها التقليـدي الـذي ظـل فـترة مـن 

 .الزمن

  

                                                            
 .17ص:  نفس المرجع السابق-20

سيكولوجية الإدارة التعليمية والمدرسة وآفاق التطـوير العـام، الأردن، مكتبـة :  محمد جاسم محمد-21

 .22، ص2004دار الثقافة، 
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  المدرسيةالإدارة. 3.1

تعتبر الإدارة المدرسية جزءا من كلّ المتمثل في الإدارة العامة للدولـة، وهـي ميـدان 

وليد القرن العشرين، لأن الإدارة كعلم كان أسبق وجودا وأرسخ في المؤسسات ذات الطابع 

التجاري والصناعي حيث طبقت نظريات الإدارة بشكل أوسع في الصناعة والتجارة وبعدها 

يات تتصل بالإدارة التعليمية، كما أن كثيرا مـن مـديري التعلـيم تحصـلوا عـلى ظهرت نظر

معلوماتهم عن الإدارة التعليمية والمدرسية مـن الدراسـات التـي تمـت في المؤسسـات غـير 

 . التربوية

وقبل التطرق لتعريف الإدارة المدرسية، يجدر توضيح نقطة مهمة وهـي، أن هنـاك 

ية والإدارة التعليميـة والإدارة التربويــة ويعتبرهــا مصــطلحا مـن يخلــط بــين الإدارة المدرســ

 . واحدا رغم أن لكل منها دلالة مختلفة عن دلالة الآخر

ُالكيفية التي يدار بهـا « :ّتعرف الإدارة التعليمية على أنها: الإدارة التعليمية. 1.3.1 
الفكريـة والتربويـة التعليم في دولة ما وفقا لإيديولوجيـة المجتمـع وأوضـاعه والاتجاهـات 

السائدة فيه حتـى تتحقـق الأهـداف المرجـوة مـن هـذا التعلـيم نتيجـة لتنفيـذ السياسـة 

المرسومة له ويتم ذلك على مستوى الدولة، وهي مجموعة من العمليـات المتشـابكة التـي 

 .22»تتكامل فيما بينها لتحقيق الأغراض المنشودة من التربية

ي يمارسها الإداريون في المسـتويات العليـا في الجهـاز المهام الت« :ّوتعرف كذلك بأنها 

التخطـيط، التنظـيم، اتخـاذ القـرارات، تحديـد : التعليمي المركزي واللامركزيـة في عمليـات

الأهداف العامة في وضع المناهج والمقررات المدرسية، تحديد سـن القبـول بالمدرسـة وسـن 

 .23»د الامتحانات في الشهادات العامةالانتهاء منها تحديد السلم التعليمي، تحديد مواعي

  

                                                            
 .18، ص 1999مبادئ الإدارة المدرسية، عمان، دار المسيرة، :  محمد حسن العمايرة-22

23-http// www.moudir.com  :  /vb/member.php?u=355,17/09/2004.; h10:00, p1 
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كل عمل منظم منسق يخـدم التربيـة والتعلـيم وتتحقـق مـن ورائـه « :وهي أيضا 

ّ، وتعرف في »الأغراض التربوية والتعليمية تحقيقا يتمشى مع الأهداف الأساسية من التعليم
تعلـيم بمـا فيهـا عملية توجيه ورقابة كـل الأمـور المتعلقـة بشـؤون ال«:قاموس التربية بأنها

 :، فمن خلال هذه التعريفات نستخلص أن الإدارة التعليمية24»العمال الإدارية 

ُطريقة يدار بها التعليم في دولة اعتمادا على إيديولوجية واتجاهات فكرية * 
 .خاصة بالمجتمع

 .عمل منظم ومنسق بغرض تحقيق أهداف التعليم* 

 .ليميإدارة تقع في مستويات عليا للجهاز التع* 

 .تتكون من مجموعة من الأنشطة كالتخطيط، التنظيم، التوجيه، الرقابة* 

تهتم بالمناهج والأنشـطة المدرسـية وبـالإشراف الفنـي والإداري وبـالمعلمين * 

 .والتلاميذ

عبـارة عـن «:  الإدارة المدرسية بأنهاGetsilesّيعرف جيتزلز : الإدارة المدرسية. 2.3.1

بين مدير المدرسة وبقية العاملين فيهـا مـن نـواب ( والمرؤوسين تسلسل هرمي بين الرؤساء

ويتم توزيع المهـام الموكولـة لكـل ...) ومستشارين ومعلمين وموظفين ومستخدمين وتلاميذ

فرد في المؤسسة التعليمية في إطار اجتماعي بما يـؤدي إلى تحقيـق الأهـداف التـي تسـعى 

 .25»لتحقيقها المدرسة

العملية التي يتم بمقتضاها تعبئة الجهـود الإنسـانية « :ية بأنهاّتعرف الإدارة المدرس 

المادية والتنظيمية والتنسيق بينها وتوجيهها لتحقيق الهـدف أو مجموعـة الأهـداف التـي 

 .26»تسعى مؤسسة ما إلى تحقيقها سواء كانت هذه المؤسسة مدرسة أو مصنعا أو متجرا

                                                            
 .35-34.ص.مرجع سبق ذكره ، ص:  حافظ فرج أحمد ومحمد صبري حافظ-24

 .68-67.ص.مرجع سبق ذكره، ص:  عبد الصمد الأغبري-25

 .45مرجع سبق ذكره، ص:  حافظ فرج أحمد ومحمد صبري حافظ-26
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يتم بمقتضاها تعبئة القوى البشرية وتوجيهها مجموعة العمليات التي « :ّوتعرف أيضا بأنها

، فهـذا التعريـف ذكـر أن الإدارة 27»توجيها كافيا لتحقيق أهداف الجهاز الذي توجـد فيـه

 .المدرسية تتكون من عمليات إلا أنه لم يحدد ما هي هذه العمليات وما نوعها

تتحقـق كل نشاط «:الإدارة المدرسية بأنهاJ.H.Vouks ّويعرف جيم هارولد فوكس 

من ورائـه الأغـراض التربويـة تحقيقـا فعـالا، ويقـوم بتنسـيق وتوجيـه الخـبرات المدرسـية 

، 28»والتربوية وفق نماذج مختارة ومحدودة من قبـل هيئـات عليـا داخـل الإدارة المدرسـية

فهذا التعريف لم يحدد كل العمليات الإداريـة عـدا التنسـيق والتوجيـه كـما أنـه لم يحـدد 

 .ل دقيق، فذكر هيئات عليا في الإدارة فقطالقائمين بها بشك

جميـع الجهـود والأنشـطة «: ّويعرف محمد حسنين العجمي الإدارة المدرسية بأنها 

التـي يقـوم بهـا المـدير مـع ) من تخطـيط وتنظـيم ومتابعـة وتوجيـه ورقابـة(والعمليات 

عقليـا (حي العاملين معه من مدرسين وإداريين بغرض بناء وإعداد التلميذ من جميع النـوا

بحيـث يسـتطيع أن يتكيـف بنجـاح مـع المجتمـع، ) وأخلاقيا واجتماعيا ووجدانيا وجسميا

، فهذا التعريف حـدد عمليـات 29»ويحافظ على بيئته المحيطة، ويساهم في تقدم مجتمعه

ُالإدارة المدرسية والقائمين عليها كما وضح الهدف الأساسي الذي وجدت من أجله المدرسة ّ . 

  

                                                            
27 -www.moudir.com/vb/member.php?u=355, 17/09/2004,h 09:00 p1.  

 .1ص:  نفس المرجع السابق-28

 .30مرجع سبق ذكره، ص:  محمد حسنين العجمي-29
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كل نشاط منظم مقصود وهادف تتحقق من ورائه «: محمد منير مرسي بأنهاّيعرفها 

، هذا التعريف عـام ولم يحـدد العمليـات التـي 30»الأهداف التربوية المنشودة من المدرسة

 .ّتتم داخل المدرسة ولا كيف تؤدى، كما لم يحدد القائمين بها

نظيمه لجهود المعلمين توجيه مدير المدرسة وت«:بأنها ّويعرفها أحمد إبراهيم أحمد 

، 31»في ضوء طبيعتهم والفروق الفردية بينهم لتحقيق أهداف العمليـة التعليميـة التربويـة

وهنا قام الباحث بتحديد المدير كقائم أساسي على إدارة المدرسة، وحدد عمليتـي التوجيـه 

 .والتنظيم كوظائف وعمليات إدارية

تسـيير عمليتـي التعلـيم « :ية بأنهـاّأما أحمد إسماعيل حجي يعرف الإدارة المدرسـ 

والتعلم داخل المدرسة، فهي إدارة للتعليم والتعلم في نطاق الوحـدة الإجرائيـة للتمـدرس، 

تطبق فيها عمليات الإدارة التعليمية ووظائفها، فهي مسـؤولية جميـع العـاملين بالمدرسـة 

سة وأخلاقيـات العمـل ًيقودونها معا بما يتوفر لديهم من معرفة علمية وفنية وخبرة وممار

 .32»التعليمي والإداري

تلك الجهود المنسقة التي يقوم بها مـدير « :ّويعرفها محمد أحمد عبد الهادي بأنها 

المدرسة مع جميع العاملين معـه مـن مدرسـين وإداريـين وغـيرهم بغيـة تحقيـق الهـداف 

أبنائهـا تربيـة التربوية داخل المدرسة تحقيقا يتمشى مع ما تهـدف إليـه الأمـة مـن تربيـة 

 .33»صحيحة وعلى أساس سليم

 :فهذه التعريفات للإدارة المدرسية تؤكد أن

                                                            
 .38مرجع سبق ذكره، ص:  صلاح عبد الحميد مصطفى-30

، 2000الجوانب السلوكية من الإدارة المدرسـية، القـاهرة، دار الفكـر العـربي، :  أحمد إبراهيم أحمد-31

 .8ص

ارة بيئة التعليم والتعلم النظرية والممارسة في الفصل والمدرسـة، القـاهرة، إد:  أحمد إسماعيل حجي-32

 .27، ص2000دار الفكر العربي، 

 .29مرجع سبق ذكره، ص:  محمد حسنين العجمي-33
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الإدارة المدرسية لا يمكن انجازها إلا من خلال الجهود والأنشطة الجماعيـة لأفـراد * 

 .إدارة المدرسة على نحو متكامل ومتعاون

 التلميـذ بنـاء مهام أفراد إدارة المدرسـة تشـتق مـن المهمـة الرئيسـية وهـي بنـاء* 

 .متكامل

 .أهداف الإدارة المدرسية مستمدة من أهداف الإدارة التعليمية* 

الإدارة المدرســية تتكــون مــن عمليــات أساســية كــالتخطيط والتنظــيم والمتابعــة * 

 .والتقويم والتي تتم من خلال انجاز المهام الموكلة إلى كل فرد

دارة المدرسـية، يتضـح أن الإدارة فبعد عرض مفهوم كـل مـن الإدارة التعليميـة والإ 

المدرسية هي فرع من أفرع الإدارة التعليمية، فالعلاقـة بيـنهما هـي علاقـة الكـل بـالجزء، 

 .بمعنى أن الإدارة المدرسية لا تزيد أن تكون جزءا من إدارة التربية

والإدارة المدرسية وحدتها المدرسة أما الإدارة التعليمية وحـدتها نظـام التربيـة عـلى 

مستوى الدولة أو المجتمع بمـا فيـه مـن مـدارس ابتدائيـة وإعداديـة وثانويـة ومؤسسـات 

التعليم العالي ومن صحافة وإذاعة وتلفزيون، ويمكن توضيح العلاقة بين الإدارة التعليميـة 

 :والإدارة المدرسية في الشكل التالي
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 ة التعليميةيبين العلاقة بين الإدارة المدرسية والإدار: 1الشكل رقم

  
العلاقات الإنسـانية وفعاليـة الإدارة المدرسـية دراسـة : بن رحمون سهام: المصدر*  

، قسـم )غير منشـورة(ميدانية بثانويات بلدية بسكرة، مذكرة مكملة لنيل شهادة الماجستير

 .66، ص2007علم الاجتماع، جامعة محمد خيضر، بسكرة، 

 عـلى تنفيـذ السياسـة التعليميـة فعـلا، بيـنما فالإدارة المدرسية تعتبر هـي القائمـة 

الإدارة التعليمية مختصة برسم تلـك السياسـة وبمسـاعدة الإدارة المدرسـية ماليـا وفنيـا في 

 .34تنفيذها والإشراف عليها لتضمن هذا التنفيذ

 :الفرق بين الإدارة المدرسية والتعليمية والتربوية. 2.3.1 

 ة في الكتب والمؤلفات التـي تناولـت موضـوع الإدارة شاع استخدام هذه المصطلحات الثلاث 

في ميدان التعليم، إذ وفـي أحيـان كثيـرة تستخدم هـذه المصـطلحات للدلالـة عـلى مفهـوم واحـد، 

 ، والذي يترجــم Educationويرجع الخلط في استخدام هذه المفاهيم للنقل عن المصطلح الأجنبـي

، وبالتالي تكـون ترجمـة »التعليم « ،وأحيانا أخرى بمعنى  »بية التر« باللغـة العربيـة أحيانـا بمعنـى 

 الإدارة  «تــارة و»  الإدارة التربويــة «إلى العربيــة هــي » Administration éducation«المصــطلح 

 

 

                                                            
 .67-65.ص.، ص1998إدارة التربية في عالم متغير، القاهرة، دار الفكر العربي، :  عبد الغني عبود-34
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تارة أخرى، أي أنهما مصطلحين لمفهوم واحد، هذا من جهـة، ومـن جهـة أخـرى، يوجـد » التعليمية

ن استخدام مصـطلح تربيـة عـن اسـتخدام مصـطلح تعلـيم، وبالتـالي فهـم كثير من الباحثين يفضلو

يفضلون استخدام مصطلح الإدارة التربويـة عـلى اعتبـار أن التربيـة أشـمل وأعـم مـن التعلـيم، وأن 

وظيفة المؤسسات التعليمية هي التربية الكاملة، فحسبهم بهذا تصبح الإدارة التربوية مرادفة للإدارة 

 .35التعليمية

خلـط الكثـيرون في اسـتخدام مصـطلحي الإدارة التعليميـة، والإدارة المدرسـية، كما ي

فالإدارة التعليمية تختص . ويشار بكليهما لنفس المفهوم، بينما يوجد ثمة فرق واضح بينهما

برسم السياسة التعليمية، ووضع خططها، بينما تقـوم الإدارة المدرسـية بتنفيـذها، عـلى أن 

يميــة العــون والمســاعدة وكـل التســهيلات الماليــة والفنيــة، وتـمـدها تقـدم لهــا الإدارة التعل

بالعناصر البشريـة اللازمـة لتحقيـق الأهـداف المرجـوة، وتمـارس الإشراف عليهـا، وهـو مـا 

الإدارة المدرسية هي الوحدة القائمة بتنفيـذ «: يوضحه محمد منير مرسي في التعريف التالي

 .36»ة التعليمية برسم تلك السياسةالسياسة التعليمية، بينما تختص الإدار

وبالتالي يمكن لنا القول أن العلاقة المنطقية بين المفاهيم الثلاثة هـي علاقـة الجـزء  

بالكل، فالإدارة المدرسية هي جـزء مـن الإدارة التعليميـة وصـلة الأولى بالثانيـة هـي صـلة 

لوقـت نفسـه لهـا الخاص بالعـام، إذ تحـدد الأولى عـلى أنهـا عـلى مسـتوى المدرسـة، وفي ا

 .37ارتباطها بالمستويات العليا للإدارة التعليمية

ـذه            ـن هـ ـود مـ ـائي في المقصـ ـل النهـ ـول أن الفاصـ ـن القـ ـبق، يمكـ ـا سـ ـلال مـ ـن خـ مـ

 المصطلحات الثلاثة، يرجع إلى المربين والعاملين في ميدان التربية وأي هـذه المفـاهيم يكـثر 

ـه ـون عليـ ـنهم ويتفقـ ـتخدامه بيـ ـذه الدر. اسـ ـا أن هـ ـدى وبـم ـدانيا في إحـ ـق ميـ ـات تطبـ  اسـ

 

 

 
                                                            

دليل التسيير المنهجي لإدارة الثانويات والمدارس الأساسية الإدارة التربوية علـم وفـن، :  أحسن لبصير-35

 .27-26.ص.، ص2002عين مليلة، دار الهدى، 

 .59مرجع سبق ذكره، ص:  محمد عبد القادر عابدين-36

 .19، ص1999لم الكنب، الإدارة المدرسية الحديثة، القاهرة، عا:  محمد منير مرسي-37
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ولايات الجزائر، إذ يمكـن لنـا الاسـتفادة مـن هـذا الاخـتلاف وتوظيـف كـل مصـطلح مـن 

المصطلحات السابقة وذلك بعد أن تحدد تعريفا إجرائيا لكل مصطلح منهم وفقـا لطبيعـة 

  :38الدراسة ومجالها المكاني في الشكل التالي

الإدارة التربوية، الإدارة ( ت الثلاثةيوضح الاستفادة من المصطلحا: 02شكل

 ):التعليمية، الإدارة المدرسية

 
 .52مرجع سبق ذكره، ص : أسماء بن تركي: المصدر* 

 فعالية الإداريةال. 4.1

مــدى «:الفعاليــة الإداريــة تعــرف في معجــم المصــطلحات التربويــة والنفســية بأنهــا

، أمـا أحمـد زاكي 39»شـاط المؤسسـةتحقيق نتائج مرضية بواسطة عمل الإدارة ودورها في ن

مقدرة الإداري على تحقيق الأهداف وأفضل النتائج الممكنة بأقل قـدر «:بأنها بدوي يعرفها

، فهذين التعريفين يوضحان أن الفعاليـة الإداريـة تعنـي دور 40»من الوقت وبأقل النفقات

في الإدارة وبـذلك الإداري في تحقيق أفضل النتائج المرجوة، فهي تقاس بكمية أداء العامـل 

 .فهي تركز على وظائف الإدارة ورغم الاختلاف في التعريفات إلا أنها تكمل بعضها البعض

                                                            
دراسة ميدانية بثانويـات بلديـة . القيم التنظيمية وعلاقتها بفعالية الإدارة المدرسية: أسماء بن تركي- 38

 .52، ص2008، جامعة محمد خيضر، بسكرة، )غير منشورة(بسكرة، مذكرة ماجستير

حامـد عـمار، الـدار : معجم المصطلحات التربوية والنفسـية، مراجعـة : حسن شحاتة وزينب النجار-39

 .38، ص2003المصرية اللبنانية، 

، 1994، القـاهرة، دار الكتـاب المصري، 2معجم مصـطلحات العلـوم الإداريـة، ط:  أحمد زاكي بدوي-40

 .25ص
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الإدارة الناجحة التي تستند إلى العلاقات الإنسانية والمشـاركة في اتخـاذ «:وهي أيضا

 41»القرار من جانب المعلمين والآباء وممثلي المجتمع

ممارسـة وظـائف :  أن الفعاليـة الإداريـة تعنـيمن خلال ما سبق يمكن لنـا القـول 

الإدارة بتحديد الوظائف والأهداف، شرح الأهداف، توزيع المهام وتنظيمهـا، تنسـيق الآراء 

وتوجيه القدرات، متابعة الأعمال وتعديل الأخطاء وذلك بالاستناد إلى العلاقـات الإنسـانية 

 :الاتصال المشاركة، التفويض مما ينتج: وخاصة عواملها

 .تحقيق الأهداف* 

 .تحقيق حاجات أفراد الإدارة المدرسية المعنوية والمادية* 

 .تحقيق الرضا والأداء الجيد* 

 فعالية الإدارة المدرسية. 5.1

تعتبر الإدارة المدرسية تنظيم اجتماعي رسمي كغيرهـا مـن التنظـيمات الاجتماعيـة 

ها، تسـودها قـوى بشريـة وأخـرى الأخرى، لها طابعها المميز الذي يتماشى وطبيعـة أهـداف

 . 42مادية، تكون هذه الإدارة فعالة كلما تم الاستخدام الأمثل لهذه القوى

الـــدرجة التــي تحقــق بهــا المدرســة «: إذ تعــرف فعاليـــة الإدارة المدرسيـــة بأنـــها 

 ، مـن خـلال هـذا التعريـف يتضـح لنـا 43»ومديرها الأهداف التعليمية التربويـة المنشـودة

 ويقــول عــلي فــايع الألمعــي عــن. يــة هــي تحقيــق المدرســة للأهــداف التعليميــةأن الفعال

  

                                                            
 .42مرجع سبق ذكره، ص:  محمد منير مرسي-41

الأساليب القيادية والإدارية في المؤسسات التعليمية، عـمان، دار الفكـر، :  طارق عبد الحميد البدري-42

 .21، ص2001

 .08مرجع سبق ذكره، ص: راهيم أحمد أحمد إب-43
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مسألة محكومة بتحقيـق النتـائج وفعاليـة الإدارة المدرسـية «: فعالية الإدارة المدرسية بأنها

هي تحقيق نتائج عالية من مستويات التعليم، ولا يقاس ذلك بنسبة النجاح العـام، بقـدر 

 . »على سلوكهم ومعلوماتهم الثقافية لتعليم، وأثر ذلكمدى استفادت الأبناء من ا

فالألمعي يوضح أن فعالية الإدارة المدرسية ليست فقط تحقيق نتائج عاليـة، وإنمـا  

ّمدى الاسـتفادة مـما تعلمـه التلاميـذ، فالفعاليـة هـي مخرجـات جيـدة وأثـر ودور هـذه 

الية ليسـت نـاتج إيجـابي وإنمـا بالتغذية الراجعة، فالفع المخرجات في المجتمع أي الاهتمام

أيضا أثر ودور هذا الناتج الإيجابي في تحقيـق الإيجابيـات في المجتمـع وفي المسـتقبل سـواء 

 .للفرد ذاته أو لغيره

بينما يرى حافظ فرج أحمد ومحمد صبري حافظ بأن الفعاليـة في الإدارة المدرسـية 

  :يمكن أن تتحقق إذا توفرت على

 .يةوعي بوظيفتها الأساس *

 .تفهمها لأهداف المرحلة التعليمة، وتهيئة الظروف المادية والمعنوية الملائمة* 

 .مشجعة للتلاميذ والمدرسين على حد السواء* 

  .العمل مع الإدارة التعليمية بشكل متكامل* 

 

 الإدارة التـي تحسـن اسـتخدام مواردهـا «: إذ يعرفان الإدارة المدرسية الفعالة بأنهـا

الإدارة الواعيــة بوظيفتهــا الأساســية في تهيئــة ...ءة لتحقيــق نتــائج مرجــوة،البشريــة بكفــا

ـا في الســلم  ـة وأهميتهـ ـة التعليميـ ـا للأهــداف المرحلـ ـة بتفهمهـ ـة والمعنويـ الظــروف الماديـ

 التعليمي، مشـجعة لتلاميـذها ولمدرسـيها، وتكـون قـادرة عـلى ترجمـة فلسـفة وأهـداف
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ا إلى جنب مع الإدارة التعليمية مـن خـلال خطـة  المرحلة التعليمية، وهي التي تعمل جنب

 .44»عمل متكاملة

الإدارة الناجحـة «: بينما يرى محمـد منـير مـرسي أن الإدارة المدرسـية الفعالـة هـي

والتي تستند إلى العلاقات الإنسانيـة والمشاركة في اتخـاذ القرار من جانب المعلمين والآبـاء 

 . 45»وممثلي المجتمع

عاليــة الإدارة المدرســية بطبيعــة العلاقــات الإنســانية داخــل هــذا التعريــف ربــط ف

المدرسة وبالمشاركة في اتخاذ القرارات، سواء كانت داخلية مـن المدرسـة كنسـق مغلـق، أو 

 .مشاركة الوسط الخارجي واعتبار المدرسة نسقا مفتوحا لها علاقات خارجية

الوظـائف أم نجـاح هذا التعريف لم يوضح أي نجاح يقصد هـل في الأسـاليب أم في 

 آخر؟

حينما تحسن الإدارة استخدام مواردها «: ّوتعرف فعالية الإدارة المدرسية أيضا بأنها 

البشرية بكفـاءة لتحقيـق نتـائج مرجـوة، فـالإدارة المدرسـية الفعالـة هـي الإدارة الواعيـة 

ية بوظيفتهــا الأساســية في تهيئــة الظــروف الماديــة والمعنويــة وفهمهــا للأهــداف التعليمـــ

وتشجيع التلاميذ والمدرسين، وتعمل جنبا إلى جنب مع الإدارة التعليمية العليـا مـن خـلال 

 :  فهذا التعريف يبين أن الفعالية في الإدارة المدرسية تكمن في46»خطة عمل متكاملة

 .حسن إستخدام الموارد البشرية بكفاءة* 

 .تحقيق النتائج المرجوة* 

                                                            
 .53-52. ص.مرجع سبق ذكره، ص:  حافظ فرج أحمد ومحمد صريصري حافظ-44

 .22مرجع سبق ذكره، ص :  محمد منير مرسي-45

 .53-52.ص.مرجع سبق ذكره، ص:  حافظ فرج أحمد ومحمد صبري حافظ-46
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 .يةالوعي بوظائف الإدارة المدرس* 

 .تهيئة الظروف المادية والمعنوية* 

 .فهم الأهداف التعليمية العامة* 

 .التشجيع الدائم للتلاميذ والمدرسين* 

 .التكامل بين الإدارة المدرسية والإدارة التعليمية العليا* 

بـل ) تحقيق الأهداف والنتـائج(ففعالية الإدارة المدرسية لا ترتبط فقط بالمخرجات 

فالفعاليـة هـي التكامـل ) المـوارد(والمدخلات ) الاهتمام بالوظائف(مليات ترتبط أيضا بالع

 .والكفاءة بين المدخلات والمخرجات والعمليات

 :الخصائص ومستويات العمليات الإدارية. 2

 :خصائص الإدارة. 1.2

الإدارة أداة لتطـوير المجتمـع، تعمـل عــلى تقدمـه، ورفاهيتـه، باسـتغلال الطاقــات 

في الاتجاه المرغوب فيه إلى أقصى مدى ممكن، حيث يعتمد عليهـا المجتمـع المتوافرة لديه 

في وضع وتحقيق مخططاته التنموية، وربما يمكن القول أنه لا يمكـن لأي مجتمـع الخـروج 

 مـا لم تتـوفر لديـه إدارة كفـأه وفعالـة تدفعـه - إن صح التعبير بدل التخلف–ُّمن تعطله 

 :خصائص يمكن استخلاصها في النقاط الآتية ارةللسير قدما للازدهار والنمو وللإد

أنها عملية مستمرة، وسمتها الأساسية اتخاذ القرارات، فوظائفها لا تنفذ إلاّ باتخاذ * 

 .المناسبة لها القرارات
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ًنشاط إنساني هادف، فالأفراد يعملون فيها معا لتحقيق حسـن الأداء، فالعمـل في * 

 .47فرق يحقق تكامل الخبرات والتخصصات

 .لتكون الإدارة فعالة لابد من استخدام نوع من المعرفة والمهارة والإجراءات* 

 .التخطيط، التنظيم، التوجيه، الرقابة: تتضمن الإدارة مجموعة من الأنشطة وهي* 

 .48البشرية، المادية، المالية، الإعلامية: تتضمن الإدارة مجموعة من الموارد* 

ا علم وفن ومهنة، فالعلم هـو المعرفـة المنسـقة ومن أشهر خصائص الإدارة اعتباره

التي تم التوصل إليها بإتباع قواعد المنهج العلمي، مصاغة في قوانين أما الفن هو المهارة في 

 .49الممارسة وأداء عمل ما، وبالنسبة للمهنة فهي العمل المخصص لخدمة الآخرين

ارة تخضع للتطور والتجديد، فالاتجاه الذي يعتبر الإدارة علم، هو الذي يرى أن الإد 

وترتكز على مقومات وأسس علمية، تعين رجل الإدارة في ممارسة عمله سواء كانـت لديــه 

 .موهبـة إدارية أم لا

أما الاتجاه الذي يعتـبر الإدارة فـن هـو الـذي يعتقـد أن الإدارة تحتـاج إلى موهبـة 

 التنظـيم والتنسـيق شخصية يتسم صاحبها بحسن التصرف في حل المشكلات والقدرة عـلى

 .50واستخدام الإمكانات وتنمية الموهبة يتم من خلال الخبرة

وبالنسبة للإدارة كمهنـة، فـترى أن الإدارة تعنـي أداء خدمـة للآخـرين عـلى أسـس 

 علمية وأسـاليب فنيـة، إلاّ أن الاتجـاه السـائد هـو الـذي يعتـبر الإدارة علـم وفـن ومهنـة

ـة ـة إلى موهبـ ـل الإدارة بحاجـ ـوم، لأن رجـ ـي تقـ ـته التـ ـه وممارسـ ـة يصــقلها بخبرتـ   إداريـ

  

                                                            
 .24مرجع سبق ذكره، ص:  محمد حافظ حجازي-47

 .17بق ذكره، صمرجع س:  علي الشريف-48

 .28-25.ص.مرجع سبق ذكره ، ص:  أحمد مصطفى خاطر ومحمد بهجت كشك-49

، عـمان، دار الفكــر، 2أسس الإدارة التربوية والمدرسة والإشراف التربوي، ط:  تيسير الدويك وآخرون-50

 .11، ص1998



 30

 .على أسس علمية تحكم علاقاته مع العاملين معه، وتوجه جهودهم نحو الهدف المشترك

 المستويـات الإداريـة. 2.2

ويسمى الإدارة العليا، ويشمل فئـة المـديرين العليـا : المستوى الإداري الأول. 1.2.2

ُ المؤسسات، لذلك يجـب أن تختـار هـذه الفئـة عـلى الذين يقومون بعملية صنع القرار في

 .أسس من الموضوعية والكفاءة والقدرات والمهارات الفردية والتنظيمية

ويسـمى الإدارة التنفيذيـة، ويشـمل هـذا المسـتوى : المستوى الإداري الثـاني. 2.2.2

ي تلعـب المديرين العموميين والمهندسين وغيرهم من الـذين يمثلـون الإدارة الوسـطى، التـ

دورا أساسيا في عملية تنفيذ السياسات والأهداف، فيجب أن تتـوفر لـدى مـديريها الخـبرة 

 .الكافية والتخصص والقدرات والمهارات الفردية والشخصية

ويسمى الإدارة المباشرة، وهي لا تقل أهميتها عـن : المستوى الإداري الثالث.. 3.2.2

ذ القـرارات والسياسـات وتحتـاج للعديـد مـن سابقتيها، حيث تقوم بانجاز الأهداف وتنفي

الكفاءات والقدرات والمهارات التنظيمية المهنية التي تؤهلهم لإنجاز الأعمال ويطلـق عـلى 

 . 51فئات هذه الإدارة بمشرفي وملاحظي العمل

 

 

 

 

 

                                                            
ى للإصـــلاح إدارة المنظـــمات الاجتماعيـــة رؤ: جابـــر عـــوض سيـــد وأبـــو الحســـن عبــد الموجـــود-51

 .39-38.ص.، ص2000والتطـوير، المكـتب الجامعـي الحديث، 
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 يوضح مستويات الإدارة: 3شكل رقم

 
 .20مرجع سبق ذكره، ص: علي الشريف:المصدر* 

 دارة عمليات الإ .3.2

 لتبلغ الإدارة أهدافها، فإنها تقوم بعمليات محـدودة تسـعى مـن خلالهـا إلى تـوفير أقصى  

 درجة من الكفاءة والفعاليـة، ويجمـع المختصـون في الإدارة بـأن العمليـة الإداريـة تتكـون مـن ع

، يقسـمان summerوسـومر Newmanمليات فرعية إلاّ أنهم يختلفون في عددها، فمثلا نيومـان 

 واودنيـل Koontzّالتخطيط، التنظيم، القيادة، الرقابـة، أمـا كـوتز: ملية الإدارية إلى عناصر هيالع

Odonnel هنري فايول: رقابة، وبالنسبة لـ تخطيط تنسيق توظيف: يقسمانها إلىH.Fayol  ّقسـم
 التنظـيم، التنسـيق، الأمـر، الرقابـة، وجـاء التخطـيط: العمليات الإدارية إلى خمسة وظـائف هـي
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واعتبر التخطيط التنظيم التوجيه، التنسيق، الرقابـة مـن العمليـات  Sires  في نفس السياق سيرس

 .52الرئيسية للإدارة

والعمليات التـي سـيتم تناولهـا، هـي التـي بينهـا كـل مـن هـنري فـايول و سـيرس 

 :والمتمثلة في

عمليــة ذكيـة وتصرف ذهنـي لعمــل « :بأنـهOrek ّيعرفـه أوروك: التخطـيط. 1.3.2

ـن ا ـدلاً مـ ـائق بـ ـوء الحقـ ـل في ضـ ـل، والعمـ ـل العمـ ـير قبـ ـة للتفكـ ـة منظمـ ـياء بطريقـ لأشـ

وفيه يحدد ما يجب عمله، زمانه ومكانه، وأدوات التنفيذ والأفراد القائمين عـلى 53»التخمين

 .أمر التنفيذ وكذلك تحديد الأهداف الأساسية

هــا في وهــو تقســيم العمــل إلى عنــاصر ومهــمات ووظــائف وترتيب: التنظــيم 2.3.2

، 54علاقات سليمة وإسنادها إلى أفراد بمسؤوليات وسلطات تسمح بتنفيذ سياسات المنظمة

فالتنظيم يمثل الإطار الذي يتم بموجبه ترتيب جهود جماعة من الأفراد لتحقيـق الأهـداف 

المرجـع في : " وهذا ما يؤكده مفتش التربية بولاية بسكرة محمد الصـالح حـثروبي في كتابـه

تنفيذ مـا تـم تخطيطـه مـن خـلال العمـل، وتحديـد المهـام «:أن التنظيم" درسيةالإدارة الم

وتوزيعها على الأفـراد، وتـوفير الوسـائل، وتوضـيح العلاقـات الإداريـة مـن حيـث السـلطة 

 .55»والمسؤولية

 وهو توحيـد الجهـود في جـو مـن التفـاهم المشـترك بـين مختلـف : التنسيق. 3.3.2

ـة  ـا، ا(المســتويات الإداريـ ـاشرةالعليـ ـة، المبـ  مــن القاعــدة إلى الأعــلى ) لوســطى أو التنفيذيـ

 

                                                            
الإدارة المدرسـية في ضـوء الفكـر الإداري الحـديث، المملكـة العربيـة :  صلاح عبد الحميد مصـطفى-52

 .25، ص2002السعودية، دار المريخ للنشر،

 .26ص:  نفس المرجع السابق-53

 .24مرجع سبق ذكره، ص:  محمد حافظ حجازي-54

-11.ص.، ص2005المرجع في الإدارة المدرسية، عين مليلة الجزائر، دار الهدى،:  محمد الصالح حثروبي-55

12. 
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وحسب الأستاذ محمد الصالح حثروبي فإن التنسيق في الإدارة  56بما يحقق أهداف المؤسسة

يحقق الانسـجام بـين مختلـف الأنشـطة والأدوار ويضـمن عـدم التضـارب والتـداخل بـين 

 .57الصلاحيات

هم لأداء العمــل أو الأعــمال التــي تــم وهــو توجيــه الأفــراد وحفــز: التوجيــه. 4.3.2

تحديدها لتحقيق الأهداف، وذلـك عـن طريـق اختيـار أسـلوب القيـادة الملائـم وأسـلوب 

ّالتحفيز، مع خلق جو مناسب للعمل ورفع الروح المعنوية، وتحقيق اتصـال فعـال وصـولا 

داء ، ، لذلك لابد من معرفة دوافـع الأفـراد، وخاصـة أقـوى الـدوافع لـلأ58لتحقيق الأهداف

 .وتوفير مستويات الرضا عن العمل

وتعني التأكد من دقة تنفيذ الخطط عن طريق مقارنة الأداء الفعلي : الرقابة. 5.3.2

، ويقوم بها المديرين لتعديل الانحرافات إن وجدت وإعادة تصحيحها، 59بالمعايير الموضوعة

بالرقابة ثم التخطـيط والرقابة ترتبط بالتخطيط، حيث يبدأ أي مشروع بالتخطيط وينتهي 

 .60وهكذا

ولكي تحقق العمليات الإدارية أهدافها، لابد لهـا مـن دعـائم ترتكـز عليهـا، وتمـنح  

 :للمدير أثناء عمله للقيام به على أكمل وجه، وتتمثل هذه الدعائم في الآتي

وهي حق إصدار الأمر إلى الآخـرين، فمـن حـق الـرئيس عـلى مرؤوسـيه : السلطة* 

 .يه وتقدير العملالإشراف والتوج

 

 

                                                            
 .171مرجع سبق ذكره، ص:  عبد الصمد الأغبري-56

 .12مرجع سبق ذكره، ص:  محمد الصالح حثروبي-57

 .42مرجع سبق ذكره، ص:  جابر عوض سيد وأبو الحسن عبد الموجود-58

 .31، ص2002مبادئ الإدارة، الإسكندرية، الدارالجامعية، :  الصحن محمد فريد-59

 .12، ص2005مبادئ الإدارة، الجزائر، دار هومة، :  جمال الدين لعويسات-60
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حيث يحمل كل مدير مسؤولية أداء الخدمات من مرؤوسيه ولـه هـذا : المسؤولية* 

 .61الحق، والمسؤولية هي التزام المرؤوس بأداء واجباته وفقا لما يريده المدير

 تطور الفكر الإداري ونظرياته .3

ات الذاتيـة الإدارة نشأت منـذ بدايـة الخليقـة، إلاّ أنهـا كانـت تعتمـد عـلى الصـف 

والموهبة الشخصية للحاكمين والإداريين، ولم تحظ بالتسجيل والإعلام كـما لاقتـه في الـعصر 

عام قبل الميلاد، احتاجت أهراماتها لإنجازها 2000الحاضر، فالحضارة الفرعونية قبل حوالي 

أنظمة دقيقة من التخطـيط والتنظـيم والقيـادة وكـذلك حضـارة الصـين وانجازهـا للصـور 

 .62يم، والرومان في انجاز القلاعالعظ

عليـه  وظهرت الإدارة في عصر الإسلام، حيث أرسى قواعدها ودعائمها سـيدنا محمـد 

كـالتخطيط، التنظـيم، التوجيـه، : غير أن وظائف الإدارة بمسمياتها الحديثـة الصلاة والسلام

ـت ت ـنفس المســميات، إلاّ أن الإدارة في الإســلام كانـ ـن تســمى بـ ـة، لم تكـ ـك الرقابـ ـق تلـ طبـ

  .63العمليات

ـادة الجيــوش وإدارة   ـدين وقيـ ولقــد عــرف المســلمون الإدارة في دعــوتهم ونشر الـ

الأمــن : المعــارك الدولــة والفتوحــات، مــع العلــم أنهــم طبقــوا الإدارة المركزيــة في مجــالات

التجارة والصناعة والزراعـة : والشؤون العسكرية وبيت المال، وطبقوا اللامركزية في مجالات

 .64تعليموال

ـرن   ـر القـ ـع أواخـ ـرن 18ومـ ـل القـ ـيرت 19م وأوائـ ـناعية وغـ ـورة الصـ ـدثت الثـ  ّم، حـ

ـاط ـاحثين إلى  النشـ ـع البـ ـما دفـ ـة، مـ ـة البشريـ ـل الطاقـ ـة محـ ـت الآلـ ـث حلـ ـناعي حيـ  ّالصـ

 دراسـة الواقـع خاصــة مـع ظهــور مشـكلات تتصـل بالتنســيق والإشراف في نظـام المصــنع، 

 

 

                                                            
 . 81-80.ص.علم الاجتماع الإداري، مرجع سبق ذكره، ص : قباري محمد إسماعيل-61

سلوك المنظمي سلـوك الأفـراد والجماعــات، الإدارة التربويـة وال:  هاني عبد الرحمن صالـح الطـويل-62

 .20-19.ص.، ص2001الأردن، دار وائـل،

 .151، ص2004الإدارة في الإسلام، الإسكندرية، مؤسسة شباب الجامعة، :  أحمد محمد المصري-63

 .20-18.ص.مرجع سبق ذكره ، ص:  عبد الصمد الأغبري-64
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فريـدريك تـايلور، :  بلورة الفكر الإداري بشكل علميومن أشهر المفكرين الذين أسهموا في

 .هنري فايول وغيرهم

 : »م1915-م1856 « والإدارة العلميةTaylor.Fفريديريك تايلور . 1.3

كانت فكرة تايلور تنطلق من توضيح العلاقة بين الإنتاجية ونجاح المؤسسة، فوجد  

الجيـد الـذي يعمـل عـلى رفـع أن نجاح المؤسسة وتحقيق الربح، يأتي مـن خـلال التنظـيم 

ُالإنتاجية ونجاح العاملين والرؤساء عند تايلور يقاس بقيمة المردود وأيضـا مـن خـلال دور 
 :تايلور هي ، وأهم المبادئ التي جاء بها65القيادة في التسيير الذي يرفع من الإنتاجية

إحــلال الطــرق العلميــة محــل الطــرق البدائيــة في تحديــد عنــاصر عمــل الفــرد * 

ستخدامه الطريقة العلمية في دراسة الحركـة والـزمن للوصـول إلى الطريقـة المـثلى لأداء وا

 .O.S.T-التنظيم العلمي للعمل: العمل وهو ما أطلق عليه تايلور

الاختيار العلمي للعمال، دون انتخاب واختيار أفضل العمال عملاً، وتدريبهم على * 

 .أفضل أسلوب

 .فة التي يعمل بهايؤجر الأجير حسب مردود الوظي* 

تقسيم المسؤولية بين المـديرين والعـمال، فالمـديرين يقومـون بتخطـيط وتنظـيم  *

 .66العمل ويقوم العمال بتنفيذ الأعمال

 : »م1925-م1841 « والتنظيم الإداريFayol.H هنري فايـول. 2.3

: يرى فايول أن العملية الإدارية تنقسم إلى ست مجموعـات مـن الأنشـطة التاليـة 

 ولقـــد ركـــزت . لأنشـــطة الفنيـــة التجاريـــة، التمويليـــة، الأمنيـــة، المحاســـبية، الإداريـــةا

 دراســات فــايول حــول المســتويات الإداريــة العليــا عــلى عكــس تــايلور الــذي ركــز حــول 

ـك بدراســته للوقــت  ـدنيا، ذلـ  المســتوى الإجــرائي التنفيــذي أي المســتويات الإداريــة الـ

 

 

                                                            
65 - Jacques Orsoni et Jean Pierre Helfer, Management stratégique, E2, Paris, 

Boulevard saint Germain, 1994, P.15. 

66 -Ibid, P.16. 
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ومن . 67وارد البشرية لتحقيق أعلى مستوى من الإنتاجوالحركة من خلال حسن استغلال الم

ًووضع أربعة عشر مبدأ إداريا، يمكن تطبيقها في جميع مجالات  خلال دراسته توصل فايول

ّالإدارة، وبذلك كون الأساس للنظرية الإداريـة
، ويمكـن تلخـيص هـذه المبـادئ في الشـكل 68

 : الآتي

 يوليوضح المبادئ الإدارية لهنري فا: 4شكل رقم 

 
 

 :المصدر* 

 http://www.ust.edu/dl/courses/Management/business-admin/index .a40 /10 

/2005, h11, P.1  

                                                            
 .49-48. ص.مرجع سبق ذكره، ص:  عبد الصمد الأغبري67-

68-http://www.ust.edu/dl/courses/Management/business-admin/index.as, 40/10 /2005 

,h11,P.1 
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من خلال إسهامات كل من تايلور وفايول، نلاحظ أنهم لم يكن منطلقهم البحث في  

ة، تحسين أحوال العامل الاجتماعية داخل المنظمة، وإنما كـان مـنطلقهم مناقشـة الإنتاجيـ

ّوكيف يمكن رفع إنتاجية الفرد العامل، وأدت نظرتهم هذه إلى معاملة الفرد العامل كأداة 

من أدوات الإنتاج، كما أنها اهتمت بالتنظيم الرسمي بالدرجـة الأولى وأغفلـت نوعـا آخـر 

من التنظيم وهو التنظيم غير الرسـمي الـذي يهـتم بالعلاقـات بـين العـمال وبيـنهم وبـين 

 .69ينشأ نتيجة لوجود أفراد في مجموعات يتفاعلون مع بعضهم البعض فهو -الإدارة

ونتيجة لذلك أدرك المفكرون في الغرب أهمية الاهتمام بالجانب الإنساني، واعتـبروا  

وهـو الشيء -الفرد العامل إنسان له حاجات نفسية واجتماعية إلى جانب حاجاتـه الماديـة 

 فظهـرت بـذلك نظريـة العلاقـات الإنسـانية - قرنـا قـبلهم13الذي أدركه المسلمون حوالي 

 لـماك جريجور وغـيرهما مـن النظريـات الحديثـة التـي اهتمـت بالجانـب Y وXونظرية 

 .الإنساني والجوانب الأخرى التي لا تقل أهمية في تحقيق الأهداف

 :معايير قياس الفعالية الإدارية وأساليب تقييمها. 4

 : معايير قياس الفعاية الإدارية. 1.4

ـة   ــام مختلفـ ــف ومهـ ــات ووظـائـ ــن الإدارات مسؤوليـ ــل إدارة مـ ــى كـ ــع علـ تقـ

، ولمعرفـة مـدى نجاحهـا في أدائهـا )خدماتيـة، إنتاجيـة (ومتعددة بتعدد طبيعة كل إدارة 

 :لوظائفها، وضع الباحثون مجموعة من المعايير للحكم على فعاليتها نذكر منها ما يلي

َ وروبــرت وترمــان T. Petersل مــن تــوم بيــترزالثمانيــة التــي حــددها كــ المعــايير
R.Watermen  وهي» البحث عن الإبداع «في كتابهما : 

                                                            
 .73ع سبق ذكره، صمرج:  أحمد مصطفى خاطرومحمد بهجت كشك-69



 38

 .التأكيد على الإنجاز* 

 .الاهتمام بالعملاء وتفهم حاجاتهم* 

 .درجة الاستقلال الممنوحة للموظفين للتصرف* 

 .زيادة الإنتاجية من خلال مشاركة العاملين* 

 .لتنظيم والتفاعل معهاتفهم العاملين لأهداف ا* 

 .وجود علاقات جيدة مع التنظيمات المشابهة* 

 .بساطة الهيكل التنظيمي وانخفاض تكلفة الخدمات المساعدة* 

 .70اقتصار الرقابة المركزية على الأمور الأساسية وإتاحة حرية أكبر للتصرف والإبداع* 

 وترمان ركزت معظمهـا َالملاحظ أن المعايير التي حددها كل من توم بيترز وروبرت 

على العاملين سواء من خلال مـدى الاهـتمام بهـم، أو تفهـم حاجـاتهم ودرجـة الاسـتقلال 

) نـوع الرقابـة(الممنوحة لهم ومشـاركتهم، كـما ركـزا عـلى الهيكـل التنظيمـي والعمليـات 

   ). الإنتاجية( والمخرجات

 :ين همابينما طريف شوقي يصنف معايير قياس الفعالية الإدارية في فئت

وتتمثل حسـبه في الإنتاجيـة، التغيـب، تـرك العمـل أو تغيـيره، : معايير موضوعية* 

 .الجزاءات، التطوير والابتكار، التظلمات والشكاوى

وتتمثل في الرضا عن العمـل، الدافعيـة، تماسـك الجماعـة، والاتجـاه : معايير ذاتية* 

 .71نحو القائد

 ليـة، عـلى أن اختيـار المعيـار الـدال عـلى ويتفق معظم الدارسين والباحثين في الفعا

 الفعاليــة يعــود للشــخص أو الجهــة التــي تقــوم بعمليــة التقيــيم، وإلى جانــب هــذا فــإن

 

                                                            
 .88-87.ص.مرجع سبق ذكره، ص:  محمد قاسم القريوتي-70

 .203مرجع سبق ذكره، ص:  طريف شوقي-71
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 الإدارات تختلف وبالتالي تحديد المعيار الدال على الفعالية سيختلف من إدارة إلى أخـرى، 

يها يركـز عـلى القـدرة عـلى فإدارة المنظمة في بداية مراحل نشأتها يكون معيار الفعالية لد

البقاء والحفاظ على التوازن، وبعد مرور الوقت يصبح معيار الفعالية هو تحقيـق الأربـاح 

 .ومكانة جيدة في السوق

أمــا بالنســبة للمؤسســات الخدماتيــة كمؤسســات التعلــيم، الصــحة، الأمــن يكــون 

ي يعتبر معيـار أسـاسي في الاعتماد ضئيلا على المعايير ذات الطابع المادي ككمية الإنتاج الذ

المؤسسـات الصــناعية والتجاريــة، لــذلك ســوف نعـرض بشيء مــن التفصــيل لأهــم معــايير 

الفعالية التي تعتبر كمؤشرات يمكن من خلالها قيـاس وتقيـيم فعاليـة الإدارة والمتمثلـة في 

 : الآتي

يـادة تعتبر الإنتاجية محصلة عدة عوامل، وخاصة مـا يتعلـق بالق: الإنتاجيـة. 1.1.4

حيث أن لها دور في تحقيق الإنتاجية إذا ما قامت بتوفير المستلزمات للمرؤوسـين، وتيسـير 

التواصل فيما بينهم، وإزالة العقبات الفنية والإدارية، وكذلك تجنب الممارسات الاستبدادية 

 .وإيجاد مناخ ملائم للعمل

 المدخلات مـن ناتج قسمة المخرجات من السلع والخدمات على« : والإنتاجية تعني

فكلـما زادت المخرجـات في » الموارد المتعددة المستخدمة في إنتاج هذه السـلع والخـدمات

ويـتم قيـاس الإنتاجيـة في الشركـات . ظل ثبات أو نقصان المدخلات كلما ارتفعت الإنتاجية

كميـة الإنتـاج، جودتـه، معـدل حـوادث العمـل، التغيـب، : الصناعية والتجارية من خـلال

الحوافز، أما في المرافق الحكومية التي تقدم خدمات عامة كالأمن، الصحة، التعليم الأجور، 

التغيـب، الجـزاءات، ويـتم تقـويم إنتاجيـة شـغلها عـلى : فإنها تقيس الإنتاجية من خـلال

تقديرات المشرفين، أراء الزملاء، شكاوى الجمهور المتعامل معهـا، مسـتوى كفـاءة التقـارير 

 علاقتهم بزملائهم، مشكلاتهم مع رؤسائهم، الأعـمال التـي ينجزونهـا التي يكتبونها، طبيعة

 .والتي يتأخرون في إنجازها
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مقارنـة الأداء الحـالي بـأداء سـابق للفـرد أو الجماعـة، : ومن طرق قيـاس الإنتاجيـة

 .72مقارنة أداء وحدة بأخرى ذات خصائص متشابهة

دة للرضا عـن العمـل منهـا أورد الباحثون تعريفات متعد: الرضا عن العمـل. 2.1.4

 :أنه

ويحقق هذا الإشباع عـن طريـق الأجـر، » درجة إشباع حاجات الفرد نتيجة العمل«

 .73ظروف العمل، طبيعة الإشراف الاعتراف بواسطة الآخرين

، فالرضـاء »مجموعة اتجاهات الفرد حول جوانب عمله المتنوعـة«:ويشير أيضا إلى  

 :لفرد تجاه عمله، وهناك نوعان من الرضابذلك يعبر عن الموقف الذي يتبناه ا

الرضا العام عن العمل، وهو الاتجاه العام للفرد نحو عمله ككل، فهـل هـو راضي * 

 .أم غير راضي

الرضا النوعي عن العمل، ويشير إلى رضا الفرد عن كل جانب مـن جوانـب عملـه * 

صـال داخـل المؤسسـة سياسة المؤسسة، الأجـور، الإشراف، أسـاليب الات: كل على حدا فمثلا

 .74العلاقات مع الزملاء

 :ومن المؤشرات الدالة على رضا الفرد عن العمل الآتي

 .إشباع حاجاته الملحة* 

 .أن يجد الفرد نفسه بإمكانه القيام بدوره* 

 .أن يكون قد حقق أقصى قدر من إمكاناته وطاقاته* 

 .أن يحس الفرد بأن المهنة ملائمة لقدراته* 

 .75قمة الإبداع في عملهأن يصل إلى * 

                                                            
 .210-204.ص.مرجع سبق ذكره، ص:  طريف شوقي-72

 .171مرجع سبق ذكره، ص:   صلاح الدين محمد عبد الباقي-73

 .221مرجع سبق ذكره، ص:  طريف شوقي-74
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 .60-59. ص.، ص2005، الأردن، دار المسيـرة، 
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هذه المؤشرات إن تم تحقيقها فإن الفرد العامل يمكنه أن يتحقـق مـن أنـه راض في 

ّعمله والرضاء يحدث حينما يسعى الفرد إلى تحقيـق حاجـات مـما يتولـد لديـه الدافعيـة 
 .تؤدي به إلى الأداء الفعال الذي بواسطته يشبع حاجاته، فيبلغ الفرد مرحلة الرضا

 :هناك أسلوبين هما  الرضا عن العملو لقياس

معـدل الغيـاب، : المقاييس الموضوعية، حيث يمكن قياس رضا العالمين مـن خـلال* 

 .معدل ترك الخدمة، معدل الحوادث في العمل، معدل الشكاوى، مستوى إنتاج الموظف

أو مقـابلات  مقاييس تعتمد على جمع المعلومات من العاملين باستخدام إستبانة* 

 : ، تطرح فيها أسئلة تدور حول واحد من الآتي76لعاملينمع ا

 للحاجات، ويكـون الهـدف هـو Maslow الحاجات الإنسانية وفق تقسيم ماسلو -

التعرف على مدى إشباع الوظيفة لكل حاجة من هذه الحاجات لـدى الفـرد الـذي يشـغل 

 .الوظيفة

الرواتـب، فـرص  جوانب العمل المختلفـة باعتبارهـا عنـاصر للرضـا عـن العمـل، ك-

الترقي، نمط الرئاسة، الظروف المحيطة ببيئة العمل، العلاقـات مـع الـزملاء ومـع الرؤسـاء، 

 .77السلطة الممنوحة ومدى المشاركة في اتخاذ القرارات

فالرضا عن العمل يعكس بشدة مدى فعالية الإدارة أو القائد لأن هـذا الأخـير لـه   

 امــل عــلى الأداء، وكــون الرضــا مــؤشرا مبــاشرا دور في تنظــيم بيئــة العمــل التــي تحــث الع

 

                                                            
 .177مرجع سبق ذكره، ص:  صلاح الدين محمد عبد الباقي-76

 .324-279.ص.مرجع سبق ذكره، ص:  شكري سيد أحمد-77
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عن الفعالية لأن الرضا المرتفع ينتج عنه أداء مرتفع، والموظف الراضي يزداد حماسه للعمل 

 .ودرجة ولائه، مما يؤدي إلى ارتفاع الإنتاجية وتحقيق الأهداف المرجوة

ه يتسـبب في يعتبر التغيـب أحـد المـؤشرات السـلبية للفعاليـة لأنـ: التغيـب. 3.1.4

أضرار مالية وغير مالية للمؤسسات الصناعية والخدماتية، وهناك طريقتان لتقدير التغيـب 

 :وهما

حساب عدد الأيام التي يتغيب فيها العامل عن عملـه بـدون إذن رسـمي وعـدم  -

 .احتساب الغياب الراجع لأسباب مرضية ضمن قترة التغيب الكلي

لفرد عن العمل بغض النظر عن عدد الأيام تحديد عدد الفترات التي انقطع فيها ا -

 .في كل فترة

فالتغيب يعد أحد المقاييس التي يستدل منه على الفعالية، فالشخص غـير الموجـود 

سيكون أداؤه بالتأكيد أقل، ومن الأسباب التي تؤدي إلى التغيب هو عجز المدير عن تهيئة 

دته في مواجهة المشـكلات وفشـله المناخ المواتي للعامل لكي يبذل أقصى جهده، وعدم مسان

 .في التغلب والتقليل من الصراعات

فالتغيب مؤشر سلبيا للفعالية، والالتزام بالحضور يعد مؤشرا إيجابيا لهـا فالانتظـام 

في الحضور عند بعض العاملين يعني أن العمل اكتسب قدرا من الجاذبية لديهم ومـن ثـم 

 .78ضاء، وبهذا يعد مؤشرا للفعاليةفإن هذا الموقف سيعكس قدرا مرتفعا من الر

 ): القائد الرسمي(رالاتجاه نحو المدي. 4.1.4

،  يعني الاتجاه نحو المدير تصـور التـابع حولـه، ورأيـه فيـه كفـرد ومشـاعره نحـوه

 وسلوكه حيالـه فشـخص المـدير هـو موضـوع الاهـتمام ، ويعـد الاتجـاه مؤشــرا لفعاليـة 
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درته على إقامة علاقات وثيقة مع مرؤوسيه، ويحـثهم عـلى  يعكس ق-المدير-الإدارة، لأنـه 

 : ويتكون الاتجاه من ثلاث مكونات. تبني مشاعر إيجابية نحوه

 .تصور العامل حول خصال مديره: معرفي* 

 .مشاعر العامل السلبية أو الإيجابية نحو مديره: وجداني* 

 .تصرفات العامل مع مديره: سلوكي* 

 :  منه خلال توجيه عدد من الأسئلة مثلاويمكن قياس هذه المكونات

 سؤال العامل عن تصوره لمدى ذكاء مديره وسمات شخصيته وقدرتـه عـلى اتخـاذ -

 .القرار ومهاراته الفنية في العمل

 سؤال العامـل عـن مشـاعره نحـو مـديره ومـدى تفضـيله لأن يشـاركه المـدير في -

 .مناسباته الاجتماعية

 أكـثر نقـاء للفعاليـة، لكـون المشـاعر الإيجابيـة نحـو ويعتبر المكون الوجداني مؤشرا

المدير يتم التعبير عنها بشكل إرادي متحرر من ضغوط الموقف وتعكس مدى قدرة المدير 

 .على إقامة علاقات تنبع عنها تلك المشاعر لدى عماله

أما المكون المعرفي فإنه يعد مؤشرا أقل دلالة على الفعالية، فربمـا يـدرك العامـل أن 

ديره كفء ولديه خصال معرفية وشخصية إيجابية إلا أنه غير راض عنه وكـذلك بالنسـبة م

للمكون السلوكي فإن العامل قد لا يسلك وفقا لما يوحي بـه اتجاهـه نظـرا لتـدخل عنـاصر 

 .79أخرى في صياغة السلوك

ــلطة. 5.1.4 ــح للسـ ــويض الواضـ ــب : التفـ ــة الإدارة إلى جانـ ــؤشرا لفعاليـ ــد مـ  يعـ

 ل مـن يعمـل بـالإدارة والمؤسسـة بواجباتـه ومسـؤولياته ومجـال سـلطاته، ضرورة إلمام كـ

ـذي يعمــل عــلى خلــق جــو   مــع مراعــاة الاســتخدام الرشــيد لتفــويض الســلطة، الأمــر الـ
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عمل طيب ويساعد أيضا على تنمية قدرات ومهارات المرؤوسين، وتنمية الجوانب القيادية 

 .في مرؤوسيهم

وكذلك تحديد وسائل تنفيذها، فعمليات : ها وتنظيمهاتحديد الإدارة لوظائف. 6.1.4 

 .الإدارة ليست غاية لتحقيق العملية الإدارية تحقيقا فعالا في المؤسسات

التــي تســاعد عــلى حــل المشــكلات التــي : تــوفير الإدارة للوســائل والأدوات. 7.1.4

 تتفـاقم، تصادفها بطريقة مناسبة، فللإدارة ظروف ومشكلات لابد من البـت فيهـا قبـل أن

 .فعلى القائمين على تسيير الإداري تقديم خبراتهم لكي تسير الأمور في مجراها الطبيعي

وخاصـة عنـد تطـوير أو تغيـير في بعـض : توفير عاملين ذوي كفاءة ومهـارة. 8.1.4 

المهام الإدارية نتيجة للتطورات الحاصلة كاتساع حجم المؤسسة وبالتالي ظهور بعض المهام 

 .80ديدةالإدارية الج

إن عرضنا لمعايير الفعالية لا يعني أنها هي الوحيدة التي تقيس الفعالية وغيرهـا لا 

يقيس، فهناك العديد من المعايير التي تقـيس الفعاليـة الإداريـة في مؤسسـة مـا إلا أنهـا لا 

 .تقيس الفعالية في مؤسسة أخرى وما هذه إلا جزءا منها

 أساليب تقييم فعالية الإدارة . 2.4

 نوع الأسلوب المستخدم في تقويم الفعالية الإدارية يتحدد تبعـا لطبيعـة العمـل إن

والمهام، ويتفق الباحثون على وجود عـدد مـن الأسـاليب المنهجيـة الشـائعة الاسـتخدام في 

 :مجال تقييم الفعالية الإدارية وهي

                                                            
 .55-54.ص.مرجع سبق ذكره، ص:  حافظ فرج أحمد ومحمد صبري حافظ-80
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وطبيعـة وهو الطلب من العاملين تقدير مدى كفاءة المـدير، : التقرير الذاتي. 1.2.4

اتجاهاتهم نحوه ومدى رضاهم عن عملهم، وذلك من خـلال اسـتمارة يجيبـون فيهـا عـن 

الأسئلة، أو من خلال مقابلة يتحدثون فيها إلى الباحث، إلا أن هناك آثار سلبية ناجمة عن 

 :بعض العيوب المتمثلة في الآتي 

يقومه عـلى التحيز في موضوع التقويم، فمن يتبنى اتجاها محبذا نحـو القائـد سـ* 

 . أنه أكثر فعالية مقارنة بمن يتبنى اتجاها أقل تحبذا نحوه

محدودية سلوكيات الفرد للقيام بعملية التقويم، فقد لا يسـمح دوره أو موقعـه * 

 .أو حجم تفاعلاته من الوقوف على الجوانب التي تكون ممثلة لمحكات الفعالية

يســتندون إليهــا في تحديــد مفهــوم التبــاين بــين الأفــراد في طبيعــة المعــايير التــي * 

الفعالية، فمثلا فرد يتبنى معيارا معينا يعتبره المعيار الدال على الفعالية ونفس المعيار عند 

 .فرد آخر لا يمثل الفعالية لديه

وتتمثــل في رصــد الوقــائع وتســجيلها وذلــك بإتبــاع ): الملاحظــة(المشــاهدة . 2.2.4 

 : الخطوات الآتية

يات المراد مشاهدتها، بمعنى تحديد نوع السلوك الـدال عـلى وضع حدود للسلوك* 

 .الفعالية

 .إعداد قائمة بتلك السلوكيات* 

 .اختيار فئات لتصنيف المشاهدات* 

 .تحديد طريقة التسجيل* 

يمكن الحصول على بعض المؤشرات عن الفعالية الإداريـة : السجلات الرسمية. 3.2.4

مـدة : ة المحفوظة بالمؤسسة والمدون بها بيانات عـنمن خلال الاستعانة بالسجلات الرسمي

الغياب الإجازات المرضية الحوادث، الجزاءات، معدل الإنتاج، الحوافز، تقارير الرؤساء حول 

 .مستوى كفاءة العامل
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وهذه البيانات يمكن أن تقدم مؤشرات تسهم في تقـدير الفعاليـة الإداريـة بشـكل  

لى نحـو متكامـل، يجـدر أيضـا الأخـذ بكـل هـذه الأسـاليب أكثر ثراء إذا ما تعاملنا معها ع

ـا عرضــة  ـات المتحصــل عليهـ ـى لا تصــبح مصــداقية البيانـ ـة، حتـ ـة الإداريـ ـويم الفعاليـ لتقـ

 .81للتساؤلات

  )نموذجا(الإدارة المدرسية . 5

 نشأة الإدارة المدرسية وتطورها. 1.5

ورا وتقـدما في عرفت الدراسات السوسيولوجية للبنـاءات التنظيميـة للمدرسـة تطـ 

الآونة الأخيرة، إذ اهتم العديد من الباحثين في مجال علم اجـتماع التربيـة بدراسـة الفئـات 

المهنية والإدارية داخل المدرسة، والمتمثلة في مجالس إدارة المدرسة، ومدير المدرسة والنظار 

نـذكر جـروس، والمدرسين والإداريين المساعدين وغيرهم، ومن أهم الباحثين في هذا المجـال 

ماسون، هالين، بومان، تشارلز بيدول، هذا الأخير اسـتطاع أن يقـدم تحلـيلات ذات أهميـة 

كبيرة في مجال الإدارة المدرسية كأحد الأنماط الإدارية في التنظـيمات الاجتماعيـة الحديثـة، 

 مشيرا إلى طبيعة البناءات التنظيمية للمدارس خلال القرن التاسع عشر والقـرن العشريـن،

هذه البناءات التنظيمية وبمرور الوقت عرفت تطورا ملحوظا نتيجة للنمو التنظيمي وكـذا 

  .82زيادة القواعد والإجراءات البيروقراطية الرسمية وغير الرسمية

 ويــرى الكثيـــر مــن المختصــين والبــاحثين في الإدارة بوجــه عــام، بــأن لهــا ميــادين  

 لهــا، تتشـابه فــي بعـض مبادئهـا وأساليبهــا، كثيرة ومختلفـة، لكـل منها نشـاطها المميـز 

 

                                                            
 .200-198.ص.مرجع سبق ذكره، ص:  طريف شوقي-81

 .141مرجع سبق ذكره، ص: عبد الـلـه عبد الرحمن-82
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فـالإدارة المدرسـية باعتبارهـا جـزءا مـن الإدارة العامـة، فهـي . 83وتختـلف في البعض الآخر

بقولـه " عملية الإدارة"تستمد منها مبادئها وقوانينها وأصولها، وهو ما أكده سيرز في كتابه 

لخـدمات التـي تقـوم بهـا، سـواء كـان طبيعة الإدارة وخصائصها تستمد من طبيعة ا« : أن

في تحديـده » نظرية الإدارة«، ووافقه جريفت في ذلك في كتابه »نشاطها خدميا أو إنتاجيا 

للفرق بين الإدارة العامة والتعليمية، بوصفه لطبيعة الفرق بيـنهما بأنـه فــرق نعتـي عـلى 

العامـة « النعتـين أساس أن لفظ الإدارة موجود في كل مـنهما والاخـتلاف بيـنهما يكمـن في

وباعتبار الإدارة المدرسية جزء من الإدارة التعليمية التـي تعتمـد في نشـأتها . 84»والتعليمية

وتطورها على ما توصل إليه الباحثون من مفاهيم في الإدارة العامـة يمكـن لنـا القـول بـأن 

ن تكتسـب الإدارة المدرسية تشتق أسسـها وعملياتهـا ومبادئهـا مـن الإدارة العامـة، عـلى أ

إذ يرجع ظهور الإدارة كعلم إلى مؤتمر براغ في .صفاتها وطبيعتها من ميدان التربية والتعليم

، أما ظهور علم الإدارة المدرسية كعلم مستقل عن الإدارة العامـة فقـد كـان في سـنة 1924

 . 85، أين بدأت مؤسسة كلوج الأمريكية تهتم بالإدارة المدرسية1946

 سية كان انعكاسا لتطور الإدارة العامة هذه الأخيرة التي عرفتفتطور الإدارة المدر 

ًتطورا مستمرا، وتعددت مدارسها منذ مطلع القرن العشرين، بدأ بمدرسـة الإدارة العلميـة 

، ثم المدرسة السلوكية ومن أهم رواده إلتون مايو )1915 -1856(لمؤسسها فريدريك تايلور

يد كل من تشرشيـريان ونورساتر، وأخـيرا ظهـر عـلى وروثيز برجز، ثم المدرسة الكمية على 

يد كل من تومسـون ولورانس ولـورس مـا يعـرف في مجـال الفكـر الإداري باسـم المدرسـة 

 .الموقفية

  

                                                            
 .45آراء و نظرات في الإدارة، دمشق، دار طلاس، د س، ص:  أحمد عبد السلام دباس-83

، 1998الإدارة التعليميــة والإدارة المدرســية، القــاهرة، دار الفكــر العــربي، :  أحمــد إســماعيل حجــي-84

 .17ص

الإدارة المدرسـية في مطلـع القـرن الحـادي والعشريـن، القـاهرة، دار الفكـر :  أحمد إبراهيم أحمـد-85

 .15-14.ص.، ص2003العربي، 
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اتجـاه : هذه المدارس المختلفة يمكن إدراجها تحت ثلاثة اتجاهات رئيسية كـما يـلي

 .قي في الإدارةالإدارة الرسمية الإدارة الإنسانية، والاتجاه التوفي

 :اتجاه الإدارة الرسمية. 1.1.5

يركز هذا الاتجاه على ضرورة توفر الحافز الاقتصـادي لـدى الفـرد لتشـجيعه عـلى  

، وأهم من مثل هذا الاتجـاه مدرسـة 86العمل بأكبر طاقة ممكنة وبالتالي الزيادة في الإنتاج

 :الإدارة العلمية والتي من أهم مبادئها

 .ة الوقت والحركة لتحديد أحسن طريقة لأداء العملاستخدام طرق دراس* 

استخدام الحوافز لأفراد العمال على تأديـة العمـل بالطريقـة المطلوبـة وبالسرعـة * 

 .أوالمعدل المطلوب

 .87استخدام الخبراء المختصين لتحديد الظروف والشروط المحيطة بالعمل* 

ا على ميادين كثيرة، مـن بينهـا  تأثيرا كبير19ولظهور الحركة العلمية في أواخر القرن 

إدارة المدرسة إذ نقلتها من إدارة تقليدية تقوم عـلى الارتجـال والخـبرات الشخصـية إلــى 

إدارة علمية تعالـج مشاكلـها الإداريـة بأسلوب علمـي أساسـه التفكـير والاسـتقراء وأداتـه 

ـادئ الإدارة مــن م جــال الصناعـــة التحليــل والقيـــاس الموضــوعي، وبالتالـــي انتقلـــت مبـ

 .88والأعمال إلى إدارة المدرسة

 :اتجاه الإدارة الإنسانية. 2.1.5

 يعتبر هربـارت سـيمون مـن أوائـل الـذين اعترفـوا بـأثر العلاقـات الإنسـانية عـلى 

 حيـث شرح طبيعـة وأهميـة اتخـاذ ) 1945(العملية الإداريـة، في مؤلفـه السـلوك الإداري 

 

                                                            
  .36صمرجع سبق ذكره، : حافظ فرج أحمد ومحمد صبري حافظ-86

 .32مرجع سبق ذكره، ص:  بلقاسم سلاطنية وآخرون-87

 .67-66.ص.مرجع سبق ذكره، ص:  عبد الصمد الأغبري-88
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ركز أنصار هذا الاتجاه على أهمية معاملة الشـخص العامـل إذ ي. القرار في العملية الإدارية

كإنسان له حق الحيـاة، إذ يعتـبر هـذا الاتجـاه كنتيجـة لمـا أثارتـه النظريـات الكلاسـيكية 

خصوصا حركة الإدارة العلمية من انتقـادات عـبرت عـن ضرورة خلـق تـوازن بـين الأبعـاد 

ليــها الدراسـات والأبحـاث في هـذا وبـين أهـم النتـائج التـي توصـلت إ. الإنسانية والمادية

الاتجاه، اكتشافها لأهمية العوامل الاجتماعية في الإنتاج، فتماسك الجماعة والالتزام بمبادئها 

 .89يؤثر بشكل واضح على إنتاجية العمال و سلوكهم أثناء العمل

 :الاتجـاه التوفيـقي. 3.1.5

 ويقـوم عـلى تكامـل العنـاصر في هذا الاتجاه يتم التوفيق بين الاتجاهين السابقين، 

الرسمية وغير الرسمية في الإدارة، وكذا التوفيق الايجابي بين الحوافز الاقتصادية والحاجـات 

الفردية بشكل يعمل على تعزيز العلاقات الإنسانية بين العاملين في النظام من جهة والعالم 

 . 90الخارجي من جـهة أخرى

اع أن يطور نظرية الإدارة كعملية اتخاذ القرار، وفي وهو ما ظهر في أبحاث جريفث الذي استط

 وضع يعقوب جيتز نظرية الإدارة المدرسية باعتبارها عملية اجتماعيـة، والتـي تعتـبر مـن أشـهر 1968

النظريات المعاصرة في مجال الإدارة المدرسيـة، تعـود بداياتـها إلى الدراسات التي أجـراها كل من جوبـا 

، والذي ينظـر لـلإدارة عـلى أنهـا تسلسـل هرمـي 91ا تنسب إلى رائدها يعقوب جيتزلزوبارسونز، إلاّ أنه

 مديـر المدرسـة وبقيـة العـاملين فيهـا مـن وكـلاء معلمـين مـوظفين (والمرؤوسين  للعلاقات بين الرؤساء

 

                                                            
 .35 -34.ص.مرجع سبق ذكره، ص:  بلقاسم سلاطنية وآخرون-89

 .37مرجع سبق ذكره، ص:  حافظ فرج أحمد ومحمد صبري حافظ-90

 67مرجع سبق ذكره، ص: مد الأغبري عبد الص-91
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، في إطار نظام اجتماعي متكون من جانبين متداخلين يمكن تصـورهما في صـورة ...)وتلاميذ

 . 92تقل عن الآخركل منهما مس

فالسلوك الإداري هو نتاج للعلاقة بـين الجـانبين التنظيمـي والشـخصي أي بـين دور 

المدرسة وشخصية الفرد، فكل عضو في الإدارة المدرسية لا يمكنـه العمـل، إلاّ بتـوفر هـذين 

  .93الجانبين معا، فكل منهما يكمل الآخر

 وظائـف الإدارة المدرسيـة. 2 5 

 المدرسة همها الوحيد هو المحافظـة عـلى نظـام المدرسـة وتنفيـذ في الماضي كانت  

الجدول الخاص بالمدرسين والطلاب والإداريين والمستخدمين، وتزويد الطالـب بقسـط وافـر 

اليوم فأصـبحت تـتمشى مـع متغـيرات « من المعلومات دون النظر إلى أي اعتبار آخر، أما 

لإنسـاني في وضـع الموظـف المناسـب في حيث تركز على الجانـب ا العصر ومتطلبات العمل

 .94»المكان المناسب 

ويمكن القول أن الإدارة المدرسية استفادت كسائر أنواع الإدارات في أداء وظائفهـا   

بالأساليب التي وضعها رواد النظريات الإدارية أمثال فريديرك تايلور، وهنري فايول، إلتون 

  أسهموا في بلورة فكر الإدارة بشكل علميمايو وماكجريجور وغيرهم من المفكرين الذين

 :وتتمثل وظائف الإدارة المدرسية في الآتي

 فالتخطيط من أسس الإدارة العلميـة، ويقـوم بـه مـدير المدرسـة : التخطيط. 1.2.5

 ومجلس إدارته فبعد دراسة مدير المدرسة لأهـداف الأمـة والمدرسـة والقـوانين والقـرارات 

 لاب يـنظم المدرسـين والعـاملين معـه لوضـع خطـة، وهـذه وحاجات العمال وحاجات الط

 

                                                            
الإدارة التعليمية والإشراف التربوي وأصولها وتطبيقاتهـا، عـمان، دار الثقافـة، : عزت عطوي جودت -92

 .40، ص2004

 .69-68.ص.مرجع سبق ذكره، ص:  عبد الصمد الأغبري-93

  .37ص:  نفس المرجع السابق-94

الخ...العمليات الإدارية من تخطيط وتنظيم وتوجيه وتنسيق ورقابة:   نقصد بالعلمي. 
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الخطة لا تنفذ إلاّ بعد قبولها من طرف الأغلبية والخطة المدرسـية تحـدد الغايـات وترسـم 

 .الوسائل التي تؤدي إلى تحقيقها وتكون في حدود الطاقة المتوفرة

ات الكفيلـة في مجال الإدارة المدرسية يعنـي التنظـيم وضـع الترتيبـ: التنظيم. 2.2.5

 :بتحقيق الأهداف المدرسية، ومن مقتضيات التنظيم في الإدارة المدرسية

 .دراسة دقيقة لأوضاع المدرسة *

الإحاطة بما تتضمنه اللـوائح والتعلـيمات والـنشرات والقـرارات الخاصـة بـالتعليم  *

 .95عامة وبالإدارة خاصة

 .دراسة الخطط المدرسية المختلفة لكل الصفوف *

 .رجل المناسب في المكان المناسبوضع ال *

 .حسن توزيع المسؤوليات على القائمين بها *

والتنسيق في الإدارة المدرسية هـو تحقيـق الانسـجام بـين مختلـف : التنسيق. 3.2.5

أوجه النشاط في المدرسة، ولا يمكن تحقيقه مالم تحدد أهداف النشاط وتوزع الأعمال بكل 

ارب في الاختصاصات المحددة للعاملين في المدرسة، كـما دقة والتنسيق يهدف إلى عدم التض

 .أنه يخفف من حدة الصراع وتتضح المسؤوليات

التوجيه في الإدارة المدرسية، يتم مـن خـلال توجيـه مـدير المدرسـة : التوجيه. 4.2.5

لقدرات العاملين وإمكانيات العمل نحو الأداء الصحيح، وحينما يجـد الاسـتجابة والكفـاءة 

يكافئ المجتهـد وإذا وجـد قصـورا يوجهـه الوجهـة الصـحيحة، ومـن أهـم مبـادئ الجيدة 

 :التوجيه في الإدارة المدرسية

 .فالتوجيه يكون فعالا إذا كانت الإرشادات والأوامر من مصدر واحد: وحدة الأمر* 

ال شـخصي بـين فهـو ضروري ويكـون فعـالا عنـدما يكـون الاتصـ: الإشراف المباشر* 

 .الرئيس والمرؤوسين

                                                            
95- www.moudir.com , P.1. Ibid. 
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فعلى المدير اختيار أسلوب التوجيه الأكـثر مناسـبة لنـوع العمـل : اختيار الأسلوب* 

 .المطلوب

ويقصد بها الإشراف على تنفيذ ما تم التخطيط والتنظيم له ويشمل : الرقابة. 5.2.5

ذلك كل ما يتعلق بالدراسة والأنشطة أو الأعـمال الإداريـة، ولـكي تحقـق الرقابـة أهـدافها 

 : الآتيينبغي اتخاذ

مداومة الاتصال بمجالات العمـل، والتأكـد مـن أن الأعـمال تسـير كـما خطـط لهـا * 

 .ومعرفة نواحي النقص ومحاولة تداركها وتذليل الصعوبات

 .تهيئة جو عمل مناسب، يشيع فيه التعاون والتآلف والإفادة من الخبرات* 

 .96 القراراتجعل الاجتماعات مجالا واسعا للمشورة وتبادل الآراء واتخاذ* 

وهو عنصر هام في الإدارة المدرسـية، فبواسـطته يمكـن أن يقـال أن  :التقويم. 6.2.5

هذه الإدارة نجحت في تحقيـق الأهـداف التربويـة المنـاط بهـا أو أنهـا فشـلت، ومجـالات 

التقويم تتمثل في تقويم التنظيم المدرسي وتقويم العلاقة بـين المجتمـع والمدرسـة وتقـويم 

ين ومـدى إقبـالهم على العمل وتقـويم المـنهج المـدرسي ومـدى تقـدم التلاميـذ أداء العامل

 .97واكتسابهم للمهارات والقيم والاتجاهات

فهذه الوظائف تتحقق بجلاء، إذا تم تحديد الأهداف بدقة أثناء عملية التخطيط   

 : ومن أهم أهداف الإدارة المدرسية الآتي

 .عداداتهم الفطرية وتنميتهاكشف ميول التلاميذ وقدراتهم واست *  

مساعدة التلاميذ على تنميـة مختلـف جوانـب شخصـياتهم الروحيـة والعقليـة *   

 .والخلقية والاجتماعية لإعداد مواطن واع

 .98تبصير التلاميذ بفلسفة المجتمع وقيمه*   

  

                                                            
 .2ص:  نفس المرجع السابق- 96

 .3ص:  نفس المرجع السابق-97

 .36مرجع سبق ذكره، ص:  عبد الصمد الأغبري-98
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أن تكون جهود وأفعال أعضاء الإدارة المدرسـية تعمـل عـلى أن تكـون مسـاعدة *  

 .من جميع النواحي لتلميذلبناء ا

الاهتمام بمراعاة الفروق الفردية في توزيع المهام والمسؤوليات بين أفـراد الجهـاز *   

المدرسي بما يتناسب وقدرات واستعدادات وميول واهتمامـات كـل فـرد، لأن الفـرد يـؤدي 

 .دوره بفعالية أكثر إذا كانت المهام الموكلة إليه تتناسب وقدراته

 توفير النموذج المثالي والمصغر للمجتمـع الإسـلامي داخـل المدرسـة، العمل على*   

فلابد أن يكون أفراد جهاز المدرسة قدوة صـالحة، ومثـال لحسـن الشخصـية التـي تهـدف 

التربية إلى إعدادها، فيجب أن تتـوافر لـدى المـدير والعـاملين والمعلمـين صـفات شخصـية 

طيبة والتعـاون، ودعـوة المـديرين للمعلمـين إسلامية من حيث الصدق، الأمانة العلاقات ال

والعاملين للالتزام بهذه السمات، وبالتالي تتوافر داخل مدارسنا نماذج مثالية مـن المجتمـع 

  .99الإسلامي التي تنتقل إلى البيئة الخارجية للمدرسة

تعتبر هذه أهـم الأهـداف مـن بـين كـل الأهـداف التـي تقـوم أي إدارة مدرسـية   

 .هي تحقيق النجاح في أداء دورها المنوط إليها في المجتمع العربي المسلمبرسمها لغاية 

  -ة  الإدارة المدرسي-تنظيم المدرسيأعضاء ال. 3.5

تحديد مراتب السلطة حيث يتم التوازن بـين «يقصد بالتنظيم في الإدارة المدرسية،  

، 100»عـات العمـلالسلطة والمسؤولية، وذلك بتقسيم العمل المراد القـيم بـه وتشـكيل جما

مــدير المدرســة، نائبــه، : ويتــألف جهــاز الإدارة المدرســية أو أعضــاء التنظــيم المــدرسي مــن

 .المقتصد، مستشار التربية مستشار التوجيه، المدرسين، الأمانة، وغيرهم

                                                            
 .33-32.ص.مرجع سبق ذكره، ص:  محمد حسنين العجمي-99

يـدة، التسيير الإداري في مؤسسات التعلـيم الأسـاسي والثـانوي العـام والتقنـي، البل: رشيد أورليسان-100

 .13قصر الكتاب، د س ، ص
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 : ـةمدير المدرس. 1.3.5

مدير المدرسة هو رجـل الإدارة المدرسـية ورئيسـها، وهـو قائـدها، رغـم : ه تعريفـ-

الاختلاف في التسمية إلاّ أن هناك ارتباط بين مصطلحي القائد والمـدير، فمـن هـو القائـد؟ 

الرئيس التنفيذي المسئول عن كافـة أنشـطة المدرسـة في كافـة « :ومن هو المدير؟ المديرهو

 101»المجالات التربوية والتعليمية والأنشـطة المدرسـية والشـؤون الفنيـة والإداريـة والماليـة

الشخص الذي يشغل مركزا أو وظيفة معينة في المنظمة ويكون مسئولا «:ا بأنهّ،ويعرف أيض

 .102») المرؤوس(عن عمل فرد أو أكثر، كما أنه يمارس سلطة على هذا الفرد 

فهذين التعريفين يوضحان أن المدير هو المسئول الأول عن مجموعـة مـن الأفـراد   

 .خرىالعاملين يمارس عليهم سلطة ويقوم بوظائف إدارية أ

العمـل الـذي يقـوم بـه المـدير لـدفع « :ّأما القائد أو القيادة يعرفها بنقدجي بأنها 

 .103»الناس على القيام بمسئولياتهم بأحسن ما لديهم من كفاءات

التـأثير في سـلوك الأفـراد وتـدعيمهم بالشـكل «: ّويعرفها عبد العزيز هاشم بأنهـا  

 .104»طلوب لتحقيق رؤية محددةالذي يحفزهم على إتيان الحفاظ على السلوك الم

 فمن خلال هذه التعريفات نجد أن المدير يهتم بالجوانـب التنفيذيـة التـي تـوفر   

 الظــروف المناســبة والإمكانيــات الماديــة والبشريــة اللازمــة للعمليــة التعليميــة، أمــا 

 

                                                            
 .365مرجع سبق ذكره، ص:  أحمد إسماعيل حجي-101

أساسيات الإدارة وبيئة الأعمال، الإسـكندرية، مؤسسـة شـباب : عبد الغفار حنفي ورسمية قريقاص-102

 .329، ص2000الجامعة، 

  .76مرجع سبق ذكره، ص:  محمد حسن العمايرة-103

 على الأداء ورضا العميل دراسـة مقارنـة بـالتطبيق عـلى مركـز أثر نمط القيادة:  عبد العزيز هاشم-104

 .425، ص2001التنمية المحلية بسقارة، القاهرة،
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ول أيضـا القائد فيتطلب دوره الإبداع والابتكار والتصور لإدراك الأهداف المستقبلية، ومسئ

 .105على الأمور التنفيذية

فالمدير يقضي الوقت بين الأفراد ليحقق المهمة، بينما القائد قـد لا يتواجـد في كـل   

 َ وداكينKamookالأوقات ومع ذلك تتحقق الأهداف بفعالية، ولقد توصل كل من كاموك 

Dakinم وهانكين1995عام Hankinوراسي َRacy اضر لم م إلى أنه في الوقت الح1998 عام

يعد هناك فرق بين الإدارة والقيـادة، حيـث أدت الظـروف الحاليـة إلى تحـول الإدارة مـن 

، فمدير المدرسـة يعتـبر قائـد 106ّشكلها التقليدي إلى قيادة فعالة تسعى إلى إحداث التغيير

هناك من القادة لا يمارسون بالضرورة مهام المدير كاملـة، لأنهـم قـد "رسمي، مع العلم أن 

، وهـو مـا يعـرف 107"زعماء، كزعيم جماعة سياسية أو قائد طلابي يجيـد الحـديثيكونون 

 . بالقائد غير الرسمي

المماثلـة  "اللغـة العربيـةتعتـبر المهـارة كفـاءة، وتعنـي في : ةمهارات مديرالمدرسـ -

 :، والمهارات أو الكفاءات التي يتطلبها المدير كقائد رسمي للمدرسة هي108"للنموذج

وتتمثل في الصفات الشخصية والقدرات العقلية وتكون فطرية : ةاتي المهارات الذ*  

في الإنســان تولــد معــه وتنمــو، كــالقوة الجســمية والعصــبية، وقــوة الشخصــية والحيويــة 

والطلاقة اللفظية والصحة النفسية، والخلق الطيب والقدوة الحسنة والعدالة والقدرة على 

 .109التفاعل والتعاون

   

                                                            
 .77مرجع سبق ذكره، ص:  محمد حسن العمايرة-105

 .426-425.ص.مرجع سبق ذكره، ص:  عبد العزيز هاشم-106

 .217، ص1998ّطريقك إلى الإدارة الفعالة، دن،  : عبد الفتاح دياب حسين-107

 .353مرجع سبق ذكره، ص:  أحمد إسماعيل حجي-108

 .99-95.ص.مرجع سبق ذكره، ص:  محمد حسن العمايرة-109
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القدرة التي يستطيع بهـا رجـل الإدارة التعامـل «: ويقصد بها: نيـةالمهارات الإنسا* 

بنجاح مع الآخرين ويجعلهم يتعاونون معه ويخلصـون في العمـل ويزيـدون مـن قـدرتهم 

 فالمهارات الإنسانية، تتجلى من خلال محاولة مدير المدرسـة لبنـاء 110»على الإنتاج والعطاء

 الاجتماعية والإنسانية مما يؤدي إلى رفع جسور من الود وتفهم مشاعر وظروف المرؤوسين

الروح المعنوية للأفراد، وتحقق لهم الرضا وتولد بينهم الثقة والاحـترام المتبـادل، فالمهـارات 

الإنسانية مهمة للعمـل في كـل المـنظمات، وتـبرز بصـورة ملحـة في الإدارة المدرسـية نظـرا 

 .111 المدرسةللتنوع الكبير بين الأفراد الذين يتعامل معهم مدير

وتعرف المهارات الإدراكيـة بالمهـارات الذهنيـة، ويقصـد بهـا : المهارات الإدراكية*   

قدرة مدير المدرسة على النظرة الشاملة للأمور، وتتضمن القدرة على تفسير الأمور والحكم 

، وتمكـن هـذه المهـارة 112عليها والقدرة على تحليل المشاكل والتعامل مع البيانات وتحليلها

 .دير من تفهم أثر مختلف الوظائف في المؤسسة على بعضها البعضالم

فهـما " ويطلق عليهـا المهـارات المهنيـة، وتـوفر هـذه المهـارات : ةالمهارات الفني*   

ـة  ـات المتعلقـ ـة وبالتقنيـ ـة التعلميـ ـراءات التعليميـ ـات والإجـ ـلة بالعمليـ ـاطات المتصـ للنشـ

لمدرسـة مـن كسـب ثقـة العـاملين في ، وهـذه المهـارات تمكـن مـدير ا113"بمتطلبات الـدور

المدرسة وتحقيق أهدافها، ومن بين المهارات الفنية التـي حـددها أحمـد إسـماعيل حجـي 

 :الآتي

 . مهارات تطبيق المناهج والمقررات الدراسية-

 . مهارات التدريس النظري والعملي-

                                                            
 .33مرجع سبق ذكره، ص:  صلاح عبد الحميد مصطفى-110

 .88مرجع سبق ذكره، ص:  محمد منير مرسي-111

 .101 محمد فريد الصحن وآخرون، مرجع سبق ذكره، ص-112

، 1999مفـاهيم وآفـاق، عـمان، دار وائـل، .  الإدارة التعليميـة: هاني عبد الـرحمن صـالح الطويـل-113

 . 27ص
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 . مهارات تحديد مهام أعضاء هيئة التدريس-

 .تلميذ والعاملين مهارات تقويم التعليم وال-

 .114 مهارات التخطيط والتنظيم المدرسي-

المسؤولية هي التزام أو تعهد الفرد بأداء ملائم للمهام : مسؤوليات مدير المدرسـة -

، 115المسندة له بقدر ما يستطيع من جهد بمـا يـتماشى مـع التوجهـات التـي يحصـل عليهـا

 يجب تحديد درجـة المسـؤولية ويرى فايول أن المسؤولية هي محصلة طبيعية للسلطة لذا

 .116ثم تخويل صاحبها السلطة المناسبة

ولقد تم تحديد مسئوليات مدير المدرسة في المؤسسات التعليمية الجزائرية خاصة  

 72-76 والمرسـوم 35-76الثانوية في قانون التشريع المدرسي الجزائري، وبمقتـضى الأمر رقم 

م التربية والتكوين وتنظيم مؤسسـات التعلـيم م المتضمنة تنظي1976-أفريل-16المؤرخة في

م 1990-فيفــري-06 المــؤرخ في49-90الثــانوي وســيرها، وبمقــتضى المرســوم التنفيــذي رقــم 

-15 المـؤرخ في999المتضمن القانون الأساسي الخاص بعـمال التربيـة وبمقـتضى القـرار رقـم 

ن سـير المؤسسـة م الذي يحدد الأحكام العامة، فإن المدير مسئول عـن حسـ1983-سبتمبر

التأطير والتسيير التربوي والإداري فيهـا ويخضـع لسـلطته جميـع المـوظفين العـاملين  وعن

 .117فيها

م، تتضـمن مسـئوليات المـدير 1991/مارس/02 الصدر في176 و175وبموجب القرار 

 :البيداغوجية والتربوية والإدارية والمتمثلة في الآتي

 

                                                            
 .45-44.ص.مرجع سبق ذكره، ص:  أحمد إسماعيل حجي-114

 .399مرجع سبق ذكره، ص:  عبد الغفار حنفي وحسين القزاز-115

 .15مرجع سبق ذكره، ص:  حافظ فرج أحمد ومحمد صبري حافظ-116

وعـة النصـوص الخاصـة بتنظـيم الحيـاة المدرسـية، مديريـة مجم:  وزارة التربية الوطنية الجزائرية-117

 .54، ص1993التوجيه والاتصال، المديرية الفرعية للتوثيق، مارس 
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 :المسئوليات البيداغوجية* 

 .التلاميذ الجدد وقبولهم وتنظيم أنشطتهم وجداول توقيت أقسامهم تسجيل -

 . تطبيق التعليمات الرسمية المتعلقة ببرامج التعليم في المؤسسة-

 . وضع الإجراءات الضرورية لتشكيل الأفواج التربوية-

 . تحضير مجالس التعليم ومجالس الأقسام وتنسيق نشاطات الأساتذة-

 .مج التأكد من تطبيق البرا-

 .118 زيارة المدير للمدرسين في أقسامهم-

  :المسئوليات التربوية* 

 . توفير جو عام من شأنه تكوين مجموعة متماسكة قادرة على تذليل الصعوبات-

 . يشجع المدير تطوير الأنشطة الاجتماعية والتربوية-

 . تضافر الجهود لمنح تعليم ناجح وتربية مطابقة للأهداف المرسومة-

لياء التلاميذ على تنمية الشعور عد علاقات المدير مع التلاميذ والموظفين وأو أن تسا-

 .بالمسئولية وتقوية الثقة المتبادلة والتفاهم واحترام الشخصية والصداقة والتضامن

 .119 توافر الشروط المعنوية والأخلاقية والمادية لتسيير أنشطة التلاميذ-

  :المسئوليات الإدارية* 

 .الشخصي لكل موظف ويمسكه يفتح الملف -

  

                                                            
 .197-196.ص.مرجع سبق ذكره، ص: عبد الرحمن بن سالم-118

 .55مرجع سبق ذكره، ص:  وزارة التربية الوطنية الجزائرية-119
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 يسهر مدير المدرسة على احترام الآجال فـيما يتعلـق بإعـداد التقـارير والجـداول - 

 .وإرسالها

 . يستقبل البريد ويوقع على المراسلة الإدارية الصادرة-

 ضبط كافـة الإجـراءات الضروريـة والتنظيميـة مـن أجـل ضـمان أمـن الأشـخاص -

 . 120السهر على الانضباط والمواظبة والمراقبةداخل المؤسسة، ك والتجهيزات

فمن خلال هذه المسئوليات المحددة في التشريع المدرسي الجزائري لمـدير المدرسـة  

فإنه يمكن أن نستخلص أن مدير هو المخطط بعد جمع البيانات والمعلومـات، وهـو الـذي 

قـويم والتنسـيق يحدد الأهـداف التعليميـة العامـة وهـو الموجـه للتنفيـذ، ويشـارك في الت

هذا مـا . واتخاذ القرارات ومقابلة المدرسين والموظفين والإداريين للمناقشة وحل المشكلات

يعكس أن مسئولية مدير المدرسة صعبة وشاقة تستدعي منـه الـتحلي باليقظـة المسـتمرة 

والخصال الحميدة وروح التضحية والصبر والعمل الدءوب عـلى توعيـة التلاميـذ وجعلهـم 

المدرسة وبما تقدمه أهم من خدمات ومن علم ومعرفة وتربية خلقية، وأن يكـون يثقون ب

المدير قـدوة في العمـل حتـى يجعلهـم يعملـون بـدورهم عـلى نشر الخصـال في وسـطهم 

الاجتماعي، وأن يتصف مدير المدرسة بالعلاقات الحسنة مع جميع الموظفين، ويعمل عـلى 

 .121توحيد صفوفهم

البدري أن المشكلات التي تؤثر في واجبـات ومسـئوليات ويقول طارق عبد الحميد  

مدير المدرسة، تكون خارجة عـن نطـاق إرادتـه وقدرتـه، فمـثلا واجبـات مـدير يعـيش في 

مجتمع غير ديمقراطي غير واجبات مدير يعيش في مجتمع ديمقراطي، وهناك عوامل أخرى 

 :منها

 .ركزية أو لامركزية طبيعة النظام السياسي المتبع، ومدى ما يسمح به من م-

                                                            
 .56ص:  نفس المرجع السابق-120

 .132مرجع سبق ذكره، ص: ان رشيد أورليس-121
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 . مدى تقدم البلاد في مجالات العلم والإدارة والحياة الاجتماعية-

 .  القيم الدينية والخلقية السائدة في المجتمع-

 طبيعة النظام التربوي في البلاد ومدى ما يسـمح بـه مـن اسـتقلال ولا مركزيـة في -

 .الإدارة

 .سلطات التربوية المركزية مدى مرونة القوانين واللوائح التي تصدرها ال-

 . مدى الإمكانات المادية والبشرية المتاحة للمدرسة ومدى كفاءة العاملين بها-

 .122 مدى ما يملكه مدير المدرسة من مؤهلات علمية وعملية-

ـدير .2.3.5 ـب المـ ـم : نائـ ـرار رقـ ـب القـ ـؤرخ في154بموجـ ـري/ 26 المـ م في 1991/فيفـ

دير المدرسة هو المساعد المباشر له في كل ما يتعلق التشريع المدرسي الجزائري فإن نائب م

بتنظيم الحياة التربوية واليبداغوجية وتنشـيطها في المدرسـة، ويتلقـى مـن مـدير المدرسـة 

التعليمات والتوجيهات، ويخلف مدير المدرسة في حالة مانع أو غياب، ويلزم عليه الحضور 

 .ع المجالس المدرسيةالدائم بالمدرسة، كما أنه يعتبر عضو شرعي في جمي

م في 1991/نــوفمبر/ 13 المــؤرخ بتــاريخ 829بموجــب القــرار رقــم :  المقتصــد.3.3.5

التشريع المدرسي الجزائـري فـإن المقتصـد يعتـبر مسـاعد المـدير في كـل مـا يتعلـق بتـوفير 

الشروط المادية والماليـة الضرورية لتنظيم حياة الجماعة التعليمية، والمقتصـد يعتـبر عـون 

سب في المدرسة طبقا للأحكام القانونيـة التنظيميـة، كـما أنـه عضـو شرعـي في جميـع محا

 .المجالس القائمة في المدرسة باستثناء مجلس الأقسام ومجلس القبول والتوجيه

                                                            
 .115-114.ص.مرجع سبق ذكره، ص: طارق عبد الحميد البدري-122
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ـة. 4.3.5 ـار التربيـ ـم : مستشـ ـوزاري رقـ ـرار الـ ـتضى القـ ـة، بمقـ ـار التربيـ ـبر مستشـ يعتـ

المدرسي الجزائـري، عضـوا في الفريـق الإداري م في التشريع 1991/فيفري/02المؤرخ في 171

للمدرسة، حيث يقوم بتطبيق النظام الداخلي والانضباط داخل المدرسـة، ويراقـب حضـور 

ّالتلاميذ ويحسن الشروط المعنوية والمادية في المدرسة ويحضر لمجـالس التعلـيم ومجـالس 

 .123ه تحت سلطة المديرالأقسام ويشارك في النشاطات التربوية والاجتماعية ويمارس مهام

ـه المــدرسي. 5.3.5 ـوزاري رقــم: مستشــار التوجيـ  الصــادر 827مقــتضى القــرار الـ

م في التشريع المدرسي الجزائري، فإن مستشار التوجيه المـدرسي يخضـع 1991/نوفمبر/13ي

لسلطة مدير مركز التوجيه المدرسي ويمارس نشاطه في مؤسسة تعليمية تحت إشراف مدير 

ن مع أعضاء الفريق المدرسي الإداري والتربوي، فهو بذلك همزة وصل بـين المدرسة، ويتعاو

المؤسسة ومركز التوجيه المدرسي وكذا بين الإدارة والتلاميذ، ودوره يكمن في استقصاء نتائج 

 124التلاميذ وتقويم مردود نتائج المدرسة وتحسينه

ـاتذة. 6.3.5 ـة في الإدا: الأسـ ـاصر الفعالـ ـون العنـ ـاتذة يمثلـ ـث ّفالأسـ ـية، حيـ رة المدرسـ

يتوقف نجاحها وتحقيق أهدافها على تأدية الأستاذ لواجباته ومسئولياته الإداريـة والفنيـة 

داخل المدرسة، فهو يعد الدروس، ويقوم برعاية التلاميذ وتوجيههم، ويكون معهم علاقات 

  .125قائمة على المحبة والتعاون والاهتمام والثقة والتشجيع والاحترام المتبادل

ــة. 7.3.5 ـة : الأمانـ ـام أمانـ ـة، فمهـ ـدير المدرسـ ـة لمـ ـمال المكتبيـ ـيم الأعـ ـوم بتنظـ  تقـ

 تتم تحت إشراف وسـلطة مـدير المدرسـة، فهـو بمثابـة مسـاعد مبـاشر للمـدير في  المدرسة
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الأعمال الإدارية، فهي تنزع عن كاهل المدير عبئـا ثقـيلا مـن الأعـمال الإداريـة يسـمح لـه 

ويمكن توضيح الهيكل التنظيمي لـلإدارة المدرسـية في الشـكل . 126يةبالتفرغ للأعمال التربو

 :الآتي

 يوضح الهيكل التنظيمي للإدارة المدرسية:  5شكل رقم 

 
 .15مرجع سبق ذكره، ص: رشيد أورليسان: المصدر*  

ويمثل مجلس التنسيق الإداري، المجلس الذي يتشاور فيه أعضاء الفريـق الإداري في 

مجلـس التوجيـه والتسـيير يهـتم بالجانـب المـادي للمؤسسـة كتوسـيع شؤون المدرسة أما 

 . 127المدرسة وتحسين ظروف العمل

 ولكي يحقق هـذا الهيكـل التنظيمـي للمدرسـة الانسـجام والتكامـل بـين مختلـف  

 المــوظفين العــاملين لابــد عــلى المــدير توزيــع المهــام عــلي مرؤوســيه، لأن جميــع المــوظفين 

 خل المدرسة يعملون تحـت سـلطته، ويجـب أن لا يحـل المـديرالذين يقومون بالخدمة دا

  

                                                            
 . 83ص:  نفس المرجع السابق-126
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أو محل نائب المدير، لأن المدير الناجح هو الذي يعرف كيفية ) المقتصد(محل المسير المالي 

، وهذا ما يدعونا إلي معرفة أنمـاط الإدارة 128تكليف غيره وليس الذي ينجز كل شيء بنفسه

 بـين هـذه الأنمـاط هـو الـذي يحقـق الانسـجام المدرسية وأنماط المـديرين فيهـا، وأي مـن

 . والتكامل

 أنماط الإدارة المدرسية. 4.5

ـا لاخــتلاف   ـديرين وتبعـ ـاختلاف شخصــيات المـ ـية بـ ـاط الإدارة المدرسـ ـف أنـم تختلـ

الجماعات التي يعملون بينها، مع العلم أن مدراء المدارس لا يديرون مدارسهم كل الوقـت 

لية لأنهم قد يتبعون نمطا لبعض الوقت وطبقـا للظـروف بنمط واحد من هذه الأنماط التا

 .129المحيطة، إلا أنه في الغالب يميلون دائما إلي إتباع نمط معين يميز إدارتهم المدرسية

خضـوع العـاملين « ويعرف بالنمط الـدكتاتوري ويعنـي: النمط الأوتوقراطي. 1.4.5

ومـن . 130» داخـل المؤسسـة في المنظمة لأوامر وآراء ونفوذ واستبداد وسلطة شخص واحـد

 : سمات المدير في هذا النمط

 .لا يعطي حرية لمرؤوسيه ويتدخل في عملهم وغير ودي في أسلوبه * 

 .غامض في تعليماته وأوامره ويلتزم بحرفية الإجراءات * 

 يرغب دوما في أن يكون آمرا متسلطا ويتعصب لآرائه وينفذها* 

 . مباشرة العمللا يشرك أي من العاملين والمعلمين في* 

 .131في غالب الأحيان يكتفي بإصدار الأوامر شفاهة* 
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يكون المدير منعزلا عن المعلمين والتلاميذ وينعدم روح التعاون والـود بينـه وبـين * 

 :العاملين معه، واعتماد النمط الأوتوقراطي في الإدارة المدرسية يؤدي إلى

ؤدي إلى محاولــة بعــض المدرســين انعــدام العلاقــات الإنســانية بــين الأفــراد، مــما يــ

والعاملين والإداريين الحصول على اهتمام خاص من المدير والتقـرب إليـه، وهـذا مـا ينـتج 

التفكك وسيادة الخوف والقلق، وبالنسبة للعمل يكون سيره مرهون بوجـود المـدير وعنـد 

 عمليـات الغياب يحصل الاضطراب وعدم الاهتمام، كما أن الهيئات التدريسية لا تشارك في

  .132اتخاذ القرارات

ـديمقراطي. 2.4.5 ـنمط الـ ـوع مــن : الـ ـق نـ ـنمط مــن الإدارة يهــدف إلى خلـ هــذا الـ

المسئولية لدى المرؤوسين، ويعرف أيضا بالنمط الشوري، وهذا النمط قـرره الإسـلام حيـث 

 عليـه الـلــه ويقـول صـلى 38-الشـورى﴿وأمـرهم شـورى بيـنهم﴾ :  تعالىالـلـهيقول 

 :، ويركز هذا النمط على الأسس الآتية133»بّي تبارك وتعالى استشارني في أمتيإن ر« :وسلم

 .إقامة علاقات إنسانية بين المدير وبين مرؤوسيه* 

 .134إشراك المرؤوسين في المهام القيادية من خلال تفويض السلطة لهم* 

 .العمل على تحقيق العدالة الاجتماعية بين المرؤوسين* 

ة على المصـلحة الشخصـية، مـع الاهـتمام بالاتصـالات داخـل تأكيد المصلحة العام* 

 .135المدرسة

 :ويؤدي هذا النمط في الإدارة المدرسية إلى

 . تعاون العمال فيما بينهم واحترام بعضهم البعض-

                                                            
 .123-122.ص.مرجع سبق ذكره، ص: البدري طارق عبد الحميد -132

 .212م، ص1943، 3، المعجم، ج393-5 أحمد بن حنبل -133

 .42مرجع سبق ذكره، ص:  تيسير الدويك وآخرون-134

 .48مرجع سبق ذكره، ص:  محمد حسنين العجمي-135
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 .ّ تكثر الاقتراحات البناءة التي تجد طريقها للمناقشة والتطبيق-

 .لأمن والطمأنينة والثقة بالنفس يؤدي العمال عملهم بجو من الحرية والشعور با-

 . يقبل أفراد المجموعة آراء زملائهم ومقترحاتهم-

 .ُ يقبل النقد بين أعضاء الهيئة التدريسية ويزداد التفاعل بينهم في العمل-

 . مشاركة المعلمين في اتخاذ القرارات، تزيد من حماسهم لتنفيذ القرارات-

الإحسـاس بالمسـئولية مـما يـدفعهم إلى أداء  تزداد الروح المعنويـة بـين العـاملين و-

 .136مهامهم على أحسن وجه

يقوم هذا النمط على جعـل العـمال يسـيرون عـلى الـنهج : النمط التساهلي. 3.4.5

الذي يختارونه لأنفسهم وتنعدم السيطرة على المرؤوسين بطريقة مبـاشرة أو غـير مبـاشرة، 

، وأهم خصائص هـذا الـنمط 137المشتركوهنا تنعدم القيادة، وتنعدم روح العمل الجماعي 

 :الإداري الآتي

 .إعطاء المدير أكبر قدر من الحرية لمرؤوسيه دون توجيه* 

 .يترك المدير المسئوليات كاملة لمرؤوسيه دون توجيه* 

 .يترك للمرؤوسين تحديد أهدافهم، لكن ضمن أهداف المؤسسة* 

 .138ة الباب المفتوحاتجاه المدير لتفويض السلطة لمرؤوسيه، وإتباع سياس* 

 .عدم الاهتمام بتنفيذ جميع عمليات الإدارة بشكل جيد* 

 .عدم اهتمام المدير بالمواظبة على الحضور للعمل وتذبذبه في اتخاذ القرارات* 

 .139عدم الاهتمام بحل مشكلات العمال بالرغم من ترك الحرية لهم في العمل* 
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 كـثرة المناقشـات التـي لا تنتهـي إلى رأي ويؤدي هذا النمط في الإدارة المدرسية إلى 

واضح كما يفقد المدير السيطرة عـلى العـمال معـه، مـما يـؤدي إلى شـعور العـمال بعـدم 

القدرة على التصرف والضياع بسبب غياب عاملي التوجيه والرقابة، وكذلك تؤدي إلى عـدم 

ّتوافر الدافعية والحماس للعمل وتهرب العاملين من تحمل المسئولية
140. 

) العمـل(وهناك تصنيف آخر لأنـماط الإدارة المدرسيـة وذلك على أساس الإنجــاز  

 :والعلاقات الإنسانية وهو

حيث العمـل يـأتي بالدرجـة الأولى، : نمط الإدارة المدرسية المتجه نحو العمل. 4.4.5

والتصميم على تنفيذ العمل من طرف المدير نفسه، ويقوم المدير فيها بتحديد مسـئوليات 

 .العاملين، ومن صفاته الطموح والاستقلالية والشدة

حيـث يتجـه المـدير في : نمط الإدارة المدرسية المتجه نحو العلاقات الإنسانية. 5.4.5

هذه الإدارة نحو تعميق العلاقات الإنسانية بالأفراد وضعف الاتجاه نحـو العمـل، ويكـون 

ت الطويلـة المجديـة ويعمـل عـلى غير رسمي في علاقاته مع العاملين معه، ويميـل للنقاشـا

 .خلق جو من الأمان في العمل

 ويكـون المـدير ضـعيف الاتجـاه نحـو العمـل :نمط الإدارة المدرسية المنعزل. 6.4.5

ّوالعلاقات معا، ويتصف بالحذر والكـتمان والهـدوء ويفضـل العمـل مـن خـلال إجـراءات  ً

 .موضوعة مسبقا

يث يميل مدير المدرسـة فيهـا إلى العلاقـات ح: نمط الإدارة المدرسية المتكامل. 6.4.5

ًوالعمل معا، ويستمد سلطته من الأهداف الموضوعة، ومن اهتماماته العمل على أن يكون 

ّهناك تكامل بين الفرد والجماعـة، ويطمـح للمشـاركة وتخفيـف حـدة الخلافـات ويفضـل  ّ

 .141الأهداف التي يسهم العاملون في وضعها رغبة في تحفيزهم للعمل

  الأنماط الإدارية السائدة في المدرسة تتحدد وفقـا لسـلوك المـدير وأسـلوبه في هذه 

ـلى الإدارة  ـائمين عـ ـارات القـ ـود لاعتبـ ـا يعـ ـة أو إخفاقهـ ـاح المدرسـ ـإن نجـ ـذلك فـ ـل، لـ  العمـ
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والمتمثلة في اعتقاد أن العمل الإداري والقيـادي عمـل رتيـب وكـل شـخص يسـتطيع أداءه 

معلومات، وهذا اتجاه خاطئ، يـؤدي إلى جمـود النظـام وليس بحاجة لمهارات وخبرات أو 

 .التعليمي

فعلى جميع القيادات الإدارية المدرسية أن تشجع عـلى اتخـاذ الـنمط الـديمقراطي 

الإنساني كنموذج دائم، حتى تتحقق الأهداف، لأن الإدارة اليوم أصـبحت علـما لـه أصـوله 

 .142أخلاقيات وتقاليدوفنا يحتاج لصفات نفسية وعقلية وشخصية، ومهنة لها 

 خصائص الإدارة المدرسية الفعالة . 5.5

حتى يكون التنظيم المدرسي فعالا لابد وأن يسير وفق فلسفة إدارية واضحة، يتميز 

، 143بتنظيم واضح ومحدد لاتخاذ قرارات مقبولة من طرف جميع أعضاء التنظـيم المـدرسي

 بمجموعـة مـن الخصـائص نـذكر ولكي تصل المدرسة لتحقيق ذلك ينبغي أن تتميز إدارتهـا

 :أهمها فيما يلي

إدارة لا تعتمد على العشوائية أو الصـدفة في تحقيـق غاياتهـا، : إدارة هادفة. 1.5.5

 .بل تعتمد الموضوعية و التخطيط السليم في إطار الصالح العام

تظهـــر الإيجابيـــة في الإدارة المدرســـية في حـــل المشـــكلات : إدارة إيجابيـــة. 2.5.5

ا أي أن يكون لها الدور القيادي في تسيير العمل وتوجيهه في جو يسوده المحبـة، ومواجهته

 .144مشجع لقدرات وإمكانيات الفرد
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هي إدارة المدرسة التي لا تعتمد في تسييرها على الاسـتبداد : إدارة اجتماعية. 3.5.5

إلى المشورة والتسلط، بل تكون قادرة على ممارسة علاقات إنسانية طيبة بين أفرادها، تلجأ 

والأخذ بآراء الآخـرين في اتخاذهـا لقراراتهـا، بحيـث يعمـل الكـل مـن أجـل هـدف واحـد 

 .ومشاركة فعالة في الفكر والرأي

أي أن تكــون إدارة المدرســة غــير منحــازة إلى آراء أو : إدارة تتصــف بالمرونــة. 4.5.5

يـة والحرص على مذاهب فكرية أو تربويـة معينة تسيء للعمل التربوي، وأن تتصف بالجد

 .145تحقيق أهدافها
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 خلاصة

يتضح مما سبق أن الفعالية تعتبر مفهوم معقد ومتعدد الأبعاد، وعموما تركز حول 

تحقيق الأهداف سواء كانت معنوية أو مادية، وحيـنما نقـرأ عـن الفعاليـة نجـد الفعاليـة 

لإدارية تتعلق بوظـائف التنظيمية والفعالية الإدارية، علما أن هناك فرق بينهما فالفعالية ا

التخطيط، التنظيم التوجيه، الرقابة التنسيق، التقييم واتخاذ القرارات، أما الفعاليـة : الإدارة

 .التنظيمية فتتعلق بوظيفة التنظيم فقط ودوره في تحقيق الأهداف

والفعالية ترتبط بالكفاءة دوما، إلا أن الفعالية أشمل وأوسع لأنها تهـتم بالعوامـل  

ية والخارجية للمؤسسة بينما الكفاءة تهتم فقط بالعوامـل الداخليـة ، ومـا ينطبـق الداخل

ّعلى الفعالية ينطبق على فعالية الإدارة المدرسية، لأنهـا تعـرف بـالإدارة الواعيـة بوظائفهـا 
الأساســية والناجحــة في تحقيــق أهــدافها إلى جانــب تــوفير الظــروف الماديــة والمعنويــة في 

 .المدرسة

 مداخل متعددة لقياسها، كمـدخل الأهـداف الـذي يقـيس الفعاليـة مـن وللفعالية

خلال تحقيق الأهداف والمدخل المقارن الذي يركـز عـلى المقارنـة بـين مؤسسـة ومؤسسـة 

أخرى لقياس الفعالية أما مدخل النظم فيهتم بالعوامل الداخلية والخارجية التـي تـؤثر في 

دخل تحقيـق رضـاء الأطـراف ذات العلاقـة التنظيم وعليهـا تقـاس الفعاليـة إضـافة إلى مـ

بالمؤسسة، ومدخل التوفيق بين القيم الذي يقيس الفعالية من خـلال اهتمامـات الشـخص 

الذي يقوم بتقييمها، ونظرا لتعدد جوانب الفعالية تتعدد المعايير وأساليب قياسـها، فهـذه 

رسـمية، أمـا المعـايير الأخيرة تنقسم بين التقرير الـذاتي والمشـاهدة وكـذا بـين السـجلات ال

 .تختلف من مؤسسة لأخرى سواء صناعية أو خدماتية
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وفعالية الإدارة المدرسية لكي تتحقق لابد من أن يكون القائم بها يتميـز بخصـائص  

ّتجعل أداء دوره فعال، علما أن مدير المدرسة يتعامل مع جماعة من الناس إداريين وعمال 

منها لأداء المهـام بكفـاءة، وهـذه العلاقـات لا يكفـي أن ومعلمين تربطه بهم علاقات لابد 

تكون في حدود العمل وتطبيق اللوائح والقوانين فحسب، ولكن لا ضير من ذلك مع حسن 

المعاملة والتعاون والثقة المتبادلة بينه وبينهم حتى يـتمكن مـن تحقيـق الفعاليـة بشـكل 

 .إيجابي وجيد
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 :تمهيد

 

إن التنظيم سواء في المؤسسات الإنتاجية أو الخدماتية قوامـه الإنسـان الـذي يعتـبر 

الاستغناء عنـه ضرب مـن المسـتحيل، والـذي يتطلـب اهتمامـا ودراسـة لتفسـير سـلوكياته 

ومعرفة ميوله واتجاهاته وآماله وتطلعاته ورغباتـه وحاجاتـه، مـن أجـل تحقيـق رضـاه في 

عد على ارتفاع إنتاجية المؤسسة وتجسيد أهدافها على أرض الواقع، وهذا العمل، ومما يسا

ـا لا يتوقــف عــلى  ـوط بهـ ـدور المنـ ـا في أداء الـ ـاح المؤسســة وازدهارهـ ـدل عــلى أن نجـ مايـ

الإمكانيات المادية والبشرية المتوفرة فيها ولا على كفاءة القائمين على إدارتهـا فحسـب، بـل 

فـيما بـين الأفـراد العـاملين، وعـلى مـدى رسـوخ الـروح يتوقف أيضا على نوعية العلاقـات 

 .الجماعية والعمل بالتنسيق وهذا ماسيتم التعرف عليه في هذا الفصل
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 ج

 فاهيم الأساسية الم. 1

 :يوجد في أي منظمة نوعان من العلاقات: Relations العلاقات. 1.1

مـن خـلال وهي التـي تنشـأ بطريقـة رسـمية ومحـددة : العلاقات الرسمية. 1.1.1 

 .الكتيبات التنظيمية، والخرائط، وتوصيف الوظائف

وهي التي تتم بين الأفراد داخل المنظمة وهـي غـير : العلاقات غير الرسمية. 2.1.1 

 .، فهي تنشأ نتيجة التفاعلات الاجتماعية بين العاملين والرؤساء146محددة بطريقة رسمية

نـى يضـفي خصـائص إنسـانية هي عملية الأنسنة، بمع: Humainesالإنسانية . 2.1

 . للطبيعة الإنسانية، أو أكثر إيجابية للحاجات الإنسانيةويجعل من الطبيعة مجانسة

فالإنسانية تعني إتاحة الفرص أمام الفـرد ليـتصرف كإنسـان ويخـرج إمكاناتـه إلى  

، والعلاقــات الإنســانية تنطبــق عــلى طــرفين يتمتعــان بصــفة 147الفعــل، ويشــبع حاجاتــه

 .الإنسانية

وبالنســبة لمفهــوم مصــطلح العلاقــات الإنســانية، فهنــاك : العلاقــات الإنســانية. 3.1

اختلاف في تحديده بين الباحثين، حيث نجد تعريفات تركز على استمالة العاملين وترغيبهم 

في العمل، وهي تعريفات من مدخل القيادة الإدارية، كما أن هناك مـن التعريفـات التـي 

إلى العمل بحماس ورغبة أكيدة وهي من مدخل التحفيز، ورغـم تركز على تحفيز العاملين 

الاختلافات في المداخل، إلاّ أنها جميعا مـداخل تهـدف إلى رفـع معنويـات العـاملين ورفـع 

 .كفاءتهم الإنتاجية

  

                                                            
السلوك التنظيمي وإدارة الأفـراد، الإسـكندرية، الـدار الجامعيـة، : عبد الغفار حنفي وحسين القزاز-146

 .399، ص1996

 . 27مرجع سبق ذكره، ص: أحمد إسماعيل حجي-147
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العلاقـات «: ّتعرف العلاقات الإنسانية في معجم مصـطلحات العلـوم الإداريـة بأنهـا

لثقـة والاحـترام المتبـادل والتعـاون بـين أصـحاب العمـل التي تنطوي على خلق جـو مـن ا

 .148»والعمال، كما تهدف إلى رفع الروح المعنوية للعاملين وزيادة الإنتاج

النتاج العام للموقف الاجتماعي الذي يوجد فيـه الفـرد، ذلـك «: ّوتعرف أيضا بأنها 

يح لكل واحد من أفراد الموقف الذي ييسر نوعا من العلاقة بين الفرد وغيره من الأفراد ويت

المجموعة أن يعرف نفسه ويعرف غيره ويدرك العلاقة بينـه وبـين الآخـرين، ويعمـل عـلى 

 .149»تحسين هذه العلاقة

ـا  ـا صــالح الشــبكشي بأنهـ ـرة «:ّويعرفهـ ـة مثمـ ـود جماعيـ ـيلة للوصــول إلى جهـ الوسـ

إيجاد التماسك ومشبعة، أو أنها الإدارة المنظور إليها من الجانب الإنساني، فهي تعمل على 

بين هؤلاء الأفراد في مجال العمل بطريقة تضمن تحريك دوافعهم كفريق واحـد في صـورة 

تعاونية ومحققة لاشباعاتهم المادية والاجتماعية والنفسية في سبيل الوصـول إلى الأهـداف 

 .150»المشتركة بينهم وبين المنظمة التي يعملون بها

ية وسيلة هامة لتحفيز العمال وتشـجيعهم فصالح الشبكشي يعتبر العلاقات الإنسان

على التعاون والتقارب فيما بينهم عن طريق بذل المجهودات لتحقيـق حاجـاتهم المشـتركة 

 .وتحقيق أهداف المؤسسة والعاملين فيها

  

                                                            
 .223مرجع سبق ذكره، ص:  أحمد زاكي بدوي-148

 .312مرجع سبق ذكره، ص:  أحمد إسماعيل حجي-149

تأثير العلاقات الإنسانية على إنتاجية العمل في المؤسسـات الاقتصـادية، رسـالة : عبد المجيد أونيس-150

، معهد العلوم الاقتصـادية، جامعـة الجزائـر، )غير منشورة( الاقتصادية، لنيل شهادة الماجستير في العلوم

 . 43م،ص1995-م1994
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تقــوم عــلى التفــاعلات بــين النــاس حيــث «: بأنهــاK.Davisّويعرفهــا كيــت ديفيــز 

ددة، فالعلاقات الإنسانية هي فن وعلم تهدف يجتمعون في تشكيلات لتحقيق أهداف مح

إلى تحقيق التكامل بـين النـاس في موقـف العمـل يـدفعهم إلى العمـل معـا بشـكل منـتج 

 151»ومتعاون فيه رضاء اقتصادي ونفسي واجتماعي

 يعتبر العلاقات الإنسانية هي التكامل بين الناس في موقـف K.Davisفكيت ديفيز 

هم ورضاهم والإنكباب نحو العمل والدأب عليه لرفع الإنتاج العمل ويؤدي إلى إثارة دوافع

 .والتعاون لتحقيق إشباعاتهم المختلفة

فالعلاقات الإنسانية تعتبر جزء من الأبعاد الشاملة للتنظيم، لأنها علاقات قائمة بين  

العمال فيما بينهم وبين العمال وقمة هرم التنظيم التي هي قوام العلاقات الصناعية سواء 

كانت هذه العلاقات تتمثل في المشاعر المتبادلة بين العمال والموظفين فيما يخـص القـوانين 

العلاقات التي يبنيهـا العـمال فـيما بيـنهم نتيجـة قيـامهم بمهمـة واحـدة  الرسمية، أو تلك

 .152ونتيجة للتعاون فيما بينهم في أداء عمل واحد

يـز الإنسـان عـن غـيره مـن والعلاقات الإنسانية تعنـي جميـع الصـفات التـي تم«  

الكائنات الحية وتعبر عن جملة التفاعلات بين الناس خاصة الإيجابية كـالاحترام والتواضـع 

 . 153»والتسامح

والإنسان كائن اجتماعي يعيش في جماعة وسـط بيئـة اجتماعيـة منظمـة، يـرتبط «

 لتعـاون بروابط وعلاقات اجتماعية مع غيره، وهـذا يـؤدي إلى نشـوء عمليـات تدفعـه إلى ا

ـذي  ـداخل الـ ـن التـ ـق عـ ـانية يطلـ ـات الإنسـ ـظ العلاقـ ـامح والصراع، فلفـ ـافس والتسـ  والتنـ

 

                                                            
، 2002تحـديث الإدارة التعليميـة، الإسـكندرية، مكتبـة المعـارف الحديثـة، :  أحمد إبراهيم أحمد-151

 .450-328.ص.ص

المؤسسـة الصـناعية، مختـبر التكنولوجيا المستوردة وتنمية الثقافة العالميـة ب: علي غربي ويمينة نزار-152

 .125علم الاجتماع الاتصال للبحث والترجمة  قسنطينة، جامعة منتوري، ص

153- http// :www.khayma.com,ibid, P.2 
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يـتم بـين الأفـراد وهـم في مجموعـات في أي مجـال سـواء في العمـل، الحكومـة، السياسـة، 

 .154»الدراسة، أو في المنزل

 العلاقات الإنسـانية أسـاليب للسـلوك«:  بأنهاW.Calpatrekّويعرفها وليم كلباترك 

الإنساني الذي اتفق جميع الناس على أنها ضرورية لتحقيق نوع الحياة الإنسانية المرغـوب 

 .155»فيها وضمان استقرارها

بإدمــاج الأفــراد في موقــف العمــل «:والعلاقــات الإنســانية في مجــال الإدارة تعنــي 

بطريقة تحفزهم إلى العمل بأكبر إنتاجية ،مـع تحقيـق التعـاون بيـنهم وإشـباع حاجـاتهم 

 .156»الاقتصادية والنفسية والاجتماعية

أما هاري يقول أن العلاقات الإنساني هي هندسة بشرية ويعتبرها جزءا من دائـرة  

ُ، ويتفق على أن العلاقات الإنسانية في المؤسسات 157الاهتمامات بشؤون الأفراد والجماعات
العامل والتي تتم هي مجموعة إجراءات من الاتصالات المباشرة وغير مباشرة لفائدة الفرد 

 .158من طرف القيادة أو رئاسة الموارد البشرية

 أن العلاقات الإنسانية تعبر عن حفز الأفراد في موقـف معـين Scootويرى سكوت  

للوصول إلى تحقيق الأهداف وتحقيق الرضا الإنساني الـذي يسـاعد عـلى تحقيـق مطالـب 

 .ية وزيادة الفعالية التنظيميةالمشروع فالعلاقات الإنسانية تؤدي إلى ارتفاع الإنتاج

  

                                                            
 .12مرجع سبق ذكره، ص:  خالد بن حمدي الحميدي الحربي-154

 .71مرجع سبق ذكره،ص:حسين عبد الحميد أحمد رشوان-155

 ، 2003، ديسـمبر5نسانية في المؤسسة، ،مجلة العلوم الإنسانية، عـددالعلاقات الإ: سلاطنية بلقاسم-156

 .52-37.ص.الجزائر، منشورات جامعة محمد خيضر بسكرة، ص

 .450-328.ص.مرجع سبق ذكره، ،ص:  أحمد إبراهيم أحمد-157

158-Henri Mahé :Ibid P.376. 
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ويبين محمـد مـاهر علـيش أن خلـق العلاقـات الإنسـانية طيبـة بـين الأفـراد لحـل 

مشاكلهم ليس بالأمر السهل اليسير، لأن الإنسان كائن بشري من أعقد الكائنات الحية على 

نا الرضا وجه الأرض حيث أن العلاقات بين الناس تخلق التنافس والصراع والمشكلات، وأحيا

والقناعة، لـذلك وجـب التعمـق في نفسـية الإنسـان ودراسـته للوصـول إلى مفهـوم أفضـل 

للحياة، لذلك يجب على العلوم الاجتماعية والسلوكية، أن تهتم بتحليـل الطبيعـة البشريـة 

بغيــة الوصــول بالإنســان إلى الســعادة والتعــاون، وقــد يكــون دور العــاملين في المجــالات 

ا مثمرا في التخفيف من مصاعب الحياة إلى حد بعيد، فالعلاقات الإنسـانية ّالاجتماعية بناء

مجموعة الروابط التي تتأتى في مجال العمل حيـث يجتمـع الأفـراد والجماعـات في صـعيد 

 .159واحد

ومما سبق فإن العلاقات الإنسانية مصطلح يهتم بالعنصر البشري باعتباره من أهم  

  :فكار الأساسية لمدرسة العلاقات الإنسانية في الآتيعناصر الإنتاج، ويمكن تلخيص الأ

 . إن المنظمة بناء اجتماعي*

 .دور في إثارة دوافع الأفراد للعمل للحوافز المعنوية* 

 .تحفيز العاملين في المنظمة من خلال تحقيق حاجاتهم النفسية والاجتماعية* 

ـد اتجاهــات *  ـة دور في تحديـ ـة غــير الرســمية في المنظمـ ـاملين للجماعـ ـراد العـ الأفـ

 .وأدائهم

 .إتباع القادة للأسلوب الديمقراطي ومشاركة العاملين* 

 .رضا الفرد العامل يؤدي إلى رفع إنتاجيته* 

 .تطوير نظام الاتصال بين مستويات المنظمة لتبادل المعلومات* 

                                                            
 .14-13.ص.مرجع سبق ذكره، ص:  خالد بن حمدي الحميدي الحربي-159
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 .160يحتاج مدير المنظمة للمهارات الاجتماعية إلى جانب المهارات الفنية* 

حاجات التنظيم غير الرسمي يـؤدي إلى تحقيـق أهـداف التنظـيم الرسـمي إشباع * 

 .تلقائيا

وتعتبر العلاقـات الإنسـانية، جانـب مـن جوانـب العلاقـات العامـة، ويخـتص هـذا 

الجانب بالعاملين في المنظمات، فإذا كانت العلاقات العامة الخارجية تهتم بإقامـة علاقـات 

فـإن العلاقـات العامـة الداخليـة، ) خارج المنظمـة(ورأو صلات طيبة بالرأي العام أو الجمه

تهتم بإقامة تلك الصلات الطيبة مع موظفي المنظمة، فالعلاقات الإنسانية تقصـد الإنسـان 

  .161في المنظمة قبل أن تقصد الموظف في تلك المنظمة

العلاقات الإنسانية فيما يرى هي الفرع من العلاقات العامـة « :ّويعرفها علي الباز  

لذي يعني بالصلات داخل المنظمة بين العاملين بها بعضهم البعض وخصوصا بيـنهم وبـين ا

قيــادة المنظمــة، وذلــك بهــدف تحقيــق أهــداف المنظمــة مــن خــلال الاهــتمام بــالنواحي 

 .162»والحاجات لهؤلاء العاملين

فالعلاقات الإنسانية تنشأ في المنظمـة أو المؤسسـة سـواء أردنـا أم لم نـرد ولا 

ضاء عليها بل الأكثر من ذلك أننا لا يمكـن أن نعمـل عـلى تحييـدها تمامـا يمكن الق

 وضمان عدم تأثيرها على العلاقات الرسمية داخل المنظمة، ذلك لأن هذه العلاقات 

 تحقق الإشباع للحاجات النفسية والاجتماعيـة للأعضـاء الـذين ينضـمون إلى هـذه

 أكثر ضرورة مـن إشـباع الحاجـات المنظمة، فإشباع الحاجات النفسية والاجتماعية 

 

                                                            
وظائف المنظمـة المعـاصرة نظـرة بانوراميـة : احب أبو حمد آل علي وسنان كاظم الموسويرضا ص -160

 .56-55.ص.عامة، عمان، مؤسسة الوراق، ص

العلاقات العامة والعلاقات الإنسـانية والـرأي العـام دراسـة تطبيقيـة للعلاقـات العامـة : علي الباز-161

 .109 ، ص2002فنية،بأجهزة الشرطة، الإسكندرية، مكتبة ومطبعة الإشعاع ال

 .18مرجع سبق ذكره، ص :  خالد بن حمدي الحميدي الحربي-162
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ً، وبذلك فإن العلاقات الإنسانية تعتبر جزء من الأبعاد الشـاملة للتنظـيم 163المادية للإنسان
 .ًسواء كانت رسمية أو غير رسمية

 :التطور التاريخي للعلاقات الإنسانية ومبادئها وأهدافها. 2

 :التطور التاريخي للعلاقات الانسانية. 1.2

ات الإنسانية في التراث النظري مدرسة واتجاه في الفكر الإداري غير أنـه تمثل العلاق 

من الخطأ الجسـيم أن يـزعم المؤرخـون أن العلاقـات الإنسـانية لم توجـد إلا بقيـام الثـورة 

الفرنسية في أواخر القرن الثامن عشر، والحقيقة أن الإسـلام هـو الـذي وضـع النـواة الأولى 

 .تم بالفرد ومعاملته كإنسانلفن العلاقات الإنسانية وأه

الفرد العامل في نظر الإسلام كـائن محـترم، : العلاقات الإنسانية في عصر الإسلام. 1.1.2

 ، والآيات الكريمة وأحاديـث الرسـول164وينبغي أن يعامل معاملة حسنة من جانب مرؤوسيه

 الـلــهول تحث على ذلك كلما اجتمعت جماعة لأداء العمل ،حيث يق صلى الـلـه عليه وسلم

   ).2-المائدة (﴿ وتعاونوا على البر والتقوى ولا تعاونوا على الإثم والعدوان﴾:تعالى

رواه  »الـلــهمن لا يرحم النـاس لايرحمـه «:  صلى الـلـه عليه وسلم ويقول الرسول

 تعالى إلى استعمال الكلمة الطيبـة في التعامـل بـين المسـلمين حيـثما الـلـهالبخاري ويدعو 

 مثلا كلمة طيبة كشجرة طيبة أصلها الـلـه﴿ ألم تر كيف ضرب :يقول سبحانه وتعالىكانوا ف

 الأمثال للنـاس لعلهـم الـلـهثابت وفرعها في السماء تؤتى أكلها كل حين بإذن ربها ويضرب 

 يتذكرون ،ومثل كلمة خبيثـة كشـجرة خبيثـة اجتثـت مـن فـوق الأرض مالهـا مـن قـرار﴾

 )66-64إبراهيم( 

                                                            
 .141مرجع سبق ذكره، ص:  أحمد مصطفى خاطر ومحمد بهجت كشك-163

 .100-99.ص.مرجع سبق ذكره، ص: أحمد محمد المصري164-
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ئ التي تؤكـد أن العلاقـات الإنسـانية كانـت مطلبـا أساسـيا في الإدارة في ومن المباد

  :الإسلام الآتي

، )38-الشـورى( ﴿ وأمـرهم شـوري بيـنهم ﴾ : تعـالىالـلــهحيـث يقـول :الشورى -

» إن ربي تبـارك وتعـالي استشـارني في أمتـي«صـلى الـلــه عليـه وسـلم  الـلـهويقول رسول 

فالشورى أسـلوب يفـيض عـلى الإدارة ) 212م ص1943 3، المعجم،ج393-5أحمد بن حنبل(

 .جو العلاقات الإنسانية بتقوية رابطة الألفة والمحبة بين القائد والعاملين وتحقيق الرضا

فالإسلام لا يؤمن بدكتاتورية القائد ،لأنه ليس المسئول الأوحد : تشاركية المسؤولية -

رواه البخـاري، »لكم مسئول عن رعيتـهكلكم راع وك«: صلى الـلـه عليه وسلم يقول الرسول

  . فالشعور بالمسؤولية يؤدي إلي الإحساس بالإثارة وحب الآخرين

،يستعين بأصـحابه في  صلى الـلـه عليه وسلم حيث كان الرسول: تفويض السلطة - 

  .إدارة شؤون الدولة ويوزع عليهم المسؤوليات

ضحية، وقـدوة في التواضـع كان قدوة في البذل والتوالرسول :القدوة الحسنـة -

 .والحلم وقدوة في الشجاعة والصبر

فالإدارة في الإسلام عملت على تيسير الاتصـال بـين الـرئيس : سياسة الباب المفتوح -

 .165والمرؤوس لتدعيم العلاقات الإنسانية

 ).237-البقرة(﴿ولا تنسوا الفضل بينكم ﴾: تعالىالـلـهقال : التشجيـع -

                                                            
 .37-33.ص.مرجع سبق ذكره،ص:هاني عبد الرحمن صالح الطويل165-
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ّ والـذين معـه أشـداء عـلى الكفـار الـلـه﴿محمد رسول :  تعالىهالـلـقال : الرحمة -

 .166، فالرحمة بين العاملين تعتبر أهم ركائز العلاقات الإنسانية)29-الفتح(﴾...رحماء بينهم

المحبـة والمـودة والتعـاون وحسـن الخلـق "فالسلوك الإنساني في الإسلام، يقوم عـلى 

الرفـق والتواضـع والشـكر والجـود والكـرم، والصدق والأمانة والعـدل والمسـاواة والحلـم و

، فهذه النماذج من السلوك تؤكد على أن الإسـلام وحـده 167"وحفظ اللسان والرقابة الذاتية

 .ّأسس فن العلاقات الإنسانية

تمثـل العلاقـات الإنسـانية الاتجـاه : العلاقات الإنسـانية في الـعصر الحـديث. 2.1.2

والتي انبثق منهجها عن مجموعة  ب العلوم السلوكيةالرئيس الثاني في الفكر الإداري ،وجان

م، فلقـد 20من الدراسات عرفت بدراسة هاوثورن خلال العشرينات والثلاثينات من القرن 

نشأت مدرسة العلاقات الإنسـانية كـرد فعـل لـلإدارة العلميـة لتـايلورالتي تميـل للأسـلوب 

 .الديكتاتوري في معاملة العمال

اهتمــوا بــالفرد العامــل ولكــن بهــدف "يكية في الإدارة فأصــحاب النظريــات الكلاســ

التعـاون وأكـد عـلى أهميـة :تحقيق الإنتاج وبشكل استغلالي، فمثلا هنري فايولأهم مبادئه

، "وجود عنصر التعاون والتنسيق بين الأفراد والعمل بروح الجماعة وزيادة عناصر الاتصـال

جية، فكلاهما اهتم بالإنتاج وأهمل حق أما ماكس فيبر، ذكر التعاون من أجل تحقيق الإنتا

الفرد كعامل وإنسان له حاجات ورغبات معنوية إلى جانـب الحاجـات الماديـة، فأصـحاب 

 .168النظريات الكلاسيكية اهتموا معظمهم بتطبيق القواعد التنظيمية بصرامة

                                                            
166- http//:www.khayma,com/eshraf/nor.htm,04/10/2005,h10:00, P.3. 

 .32مرجع سبق ذكره، ص: صلاح الدين عبد الباقي -167

، 1999علـم الاجـتماع الصـناعي، ،بـيروت، دار النهضـة العربيـة، :عبد الـلـه محمد عبـد الـرحمن -168

 . 94-93.ص.ص
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 :ومن رواد مدرسة العلاقات الإنسانية 

فلســفة " م كتــاب بعنــوان1923م ّقــدم في عــا:Oliver Shildonأوليفــر شــيلدون -

ـد التــوازن الصــحيح بــين :"وقــال فيــه" الإدارة إن المشــكلة الرئيســية للصــناعة هــي تحديـ

المخرجات المادية الإنتاجية وإنسانية الإنتاج، واعتبر الصناعة مجموعة واحدة مـن الرجـال 

 ".وليست مجموعة من الماكينات والعمليات الفنية

 :اع القواعد التالية بالنسبة لجميع العمال إتبShildon واقترح شيلدون 

 .لابد من مساعدتهم على تصميم بيئة العمل الخاصة بهم* 

 .لابد أن يتلقوا وسائل تحقق مستوى مرتفع من المعيشة* 

 .لابد أن يكون لديهم وقت كاف للتنمية الذاتية* 

 .لابد من تأمينهم ضد البطالة غير الإرادية* 

 .رباح طبقا لإسهاماتهملابد أن يشتركوا في الأ*

 .169لابد من وجود روح المساواة في العلاقات الإنسانية بين الإدارة والعمال* 

 بـالاهتمام بالعامـل كفـرد Shildonفمن خلال هذه القواعد تتضح وجهة شـيلدون

وكإنسان لديه رغبات تتحقق من خـلال تـوفير البيئـة الجيـدة للعمـل والتكـوين والتـأمين 

 .قات الطيبة بينه وبين العاملين والإدارةوالأجر وكذا العلا

وفي سـياق ): م1933-مMary Parker Follet )1868 ماري بـاركر فوليـت -

إن الرجـل في : "Mary Parker Folletشيلدون تقول الأمريكية ماري باركر فوليـت

 عملــه يعمــل بــنفس الــدوافع والاحتياجــات والرغبــات التــي تدفعــه في المجــالات

  

                                                            
 .45، ص2001عبد الحكيم أحمد الخزامي، القاهرة، ايتراك،: جمةتطور نظرية الإدارة، تر: وليم روث 169
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ري رأت أن الفرد لا يجد نفسه إلاّ من خـلال المجموعـة التـي يعمـل معهـا ،فما170"الأخرى

 :ومن أفكارها أن دعت إلى

 .حل الصراعات عن طريق الحوار والمشاركة في إيجاد الحلول * 

 .إطاعة القوانين التي يفرضها الموقف وليس المدير* 

 .تبني نظرة في المنظمة تشجع العمل الجماعي لمواجهة المشكلات* 

 .171القيادة لابد أن تكون مبنية على التأثير المتبادل بين القائد ومن يتبعه* 

فماري تؤكد على وجـود الحـوار والمشـاركة والعمـل الجماعـي في التنظـيم وخاصـة 

التأثير المتبادل بـين الـرئيس والمرؤوسـين، والـذي يعكـس وجـود علاقـات تبادليـة بـين كـلا 

 .الطرفين

جـورج إلتـون مـايو، هـذا الاسـم ):م1949-مE.MayoG ) 1880جورج إلتون مايو -

ًالذي ارتبط بمدرسة العلاقات الإنسانية، كانت دراساته دعما ومساندة لأفكار مـاري بـاركر 
هدف إلتـون مـايو إعـادة "فوليت التي أكدت على مفهوم الثقة بين الأفراد والتنظيم وكان 

 بشروط العمل والمؤثرة في زيادة النظر في الفرضيات الكلاسيكية في التنظيم خاصة المتعلقة

 .172"الإنتاجية

 فـــأول مـــا بـــدأ بـــه مـــايو في دراســـته، الاهـــتمام بـــالظروف الفيزيقيـــة للعمـــل 

ـه ـت أن تحــول اهتمامـ ـا لبثـ ـم مـ ـاج، ثـ ـا بالإنتـ ـة وعلاقتهـ  كالإضــاءة والضوضــاء والتهويـ

   لدراســة العوامــل النفســية والاجتماعيــة المحــددة للســلوك التنظيمــي،وخلص إلى نتيجــة

 

                                                            
 .46مرجع سبق ذكره، ص:  وليم روث-170

 .36-35.ص.مرجع سبق ذكره، ص: صبحي العتيبي -171

172-Jacques Orsoni, Jean-Pierre Helfer :  Management stratégique ,2eme édition , La 

politique générale de l’entreprise Vuibert, 09-1994, P.17.  
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هي ضرورة البحث عن تفسير اتجاهات العمال وسلوكهم تفسيرا نابعا من طبيعة التنظـيم 

الاجتماعي للمصنع، وأوضح إلتون أن العامل ليس كائنا سيكولوجيا منعزلا، ولكنه عضـو في 

جماعة تشـكل سـلوكه وتضـبط تصرفاتـه مـن خـلال القـيم السـائدة فيهـا والمعـايير التـي 

 .173تحكمها

ده التجارب التي قام بها إلتون مايووزملاؤه في مصنع الهاوثورن التابع وهذا ما تؤك 

الظروف الفيزيقية ليسـت "م، ووجد أن 1932م وعام 1924لشركة وسترن إلكتريك بين عام 

وحدها التي تؤثر في الإنتاجية، فمثلا زيادة الإضاءة تزيـد مـن الإنتاجيـة ولكـن توصـل إلى 

 .دة الإضاءة تحصل على نفس المعدل من الإنتاجيةنتيجة محيرة وهي أن بعد تخفيض ش

وهذا ماوجه نظر مايو إلى عوامل أخرى ذات أهمية وهي العوامـل النفسـية التـي 

تساعد على فهـم سـلوك الأفـراد في التنظـيم، لأن المصـنع لـيس مجمـوع آلات ولكـن هـو 

 174"ُمجموع من الأفراد الذين يعتبرون بعد فعال في تحقيق أهداف التنظيم

لفاعلية والإنتاجيـة في نظـر إلتـون مـايو لا تتحقـق إلا مـن خـلال تحويـل الفكـر فا

الإداري باتجاه تقرير الثقة وعدم السـلطة،وإعادة النظـر في معنـى المسـؤولية أي الاتجـاه 

نحو الإدارة الديمقراطية التي تعارض الإدارة الأوتوقراطية،فدراسة مايو للعلاقات الإنسـانية 

 في التنظـيم تتعلـق بالإنسـان أثنـاء عملـه ليكـون أكـثر إنتاجيـة أضافت مفـاهيم جديـدة

  .175وسعادة كالاحترام،التعاون، الولاء للمؤسسة

 إن دراسـات التـي قـام بهـا : Douglas McGregorر دوجلاس مـاكجريجو-

ـال  ـاحثين أمثـ ـام أبحــاث ودراســات أخــرى لبـ ـا واســعا أمـ ـايو فتحــت بابـ ـون مـ  إلتـ

 إسهامه في العلاقات الإنسانية، من خلال كتابـهدوجلاس ماكجريجور، والذي يتضح 

 

                                                            
 .124مرجع سبق ذكره، ص: السيد الحسيني -173

174- Dominique Roux‚ Daniel Soulié: Gestion,  imprimerie des universités de   

France‚73‚  Avenue Ronsard 41100 Vondome‚ Juin 1996‚ P.P. 230-231. 

175- Jacques Orsoni , Jean –Pierre Helffer. Op, cit. P.18. 
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، حيـث طـور نظـريتين مختلفتـين 176م1960الـذي نشر عـام » الجانب الإنساني للمنظمة« 

 :والمتمثلة في الآتي

 :المتكونة من الفروض التالية: xنظرية -

أن الفرد يكره عمله ويميل للكسل بالفطرة، وأهدافه تختلف عن أهداف المنظمـة  

تحمل المسؤولية، ويقول دوجلاس أنه بسـبب كـره الفـرد للعمـل يجـب مراقبتـه ويتجنب 

 .177وتوجيهه واستخدام وسائل لتأديبه لتوجيه الجهود نحو تحقيق الأهداف

 لماكجريجور فإن المديرين يعتقدون أنه يمكن تحفيز العاملين فقط xفطبقا لنظرية 

، وهذا النمط الإداري يؤكـد من خلال بث الخوف في نفوسهم من احتمال فقدان وظائفهم

 .178على أهمية الحاجة الفسيولوجية والأمنية ويتجاهل حاجات تحقيق الذات

 :وتتكون من الفروض التالية: yنظرية -

الفرد يحب العمل، وذلك إذا تم إقصاء الرقابة الشديدة والتهديد بالعقاب فهـما *  

 .ق الأهدافليسا الوسيلة الوحيدة لدفع جهود الأفراد للإنجاز وتحقي

القيادة تستطيع أن تحقـق نتـائج إيجابيـة في أقـل وقـت إذا جعلـت الإكـراه في *  

  .حالات خاصة فقط وأن تؤدي دورها بشكل يحقق أهداف المنظمة والفرد معا

الأفراد العاملين ليسوا ضـد تحمـل المسـؤولية، فهـي بالنسـبة لهـم شيء ضروري *  

 .179وذاتي لتنمية قدراتهم وأدائهم

                                                            
. 54صمرجع سبق ذكره، :  عبد الصمد الأغبري-176

177- Dominique Roux , Damiel Soulié : ibid P.236.     

محمد رفاعي ومحمد أحمد عبد المتعال، المملكة : الإدارة المعاصرة، ترجمة:دافيد راتشمان وآخرون-178

 .260، ص2001العربية السعودية، 

179- Dominique Roux ,Daniel Soulié : ibid , P.P.236-237.   
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 يتوجه المديرين إلى الاعتقاد بإمكانية تحفيز العاملين من خلال إتاحـة y لنظريةفي ا

 yوتهيئة الأجواء لإخراج الملكات الإبتكارية لهؤلاء العاملين لإشباع حاجاتهم،فنظرية الفرصة

 .180 تؤكد على أهمية التسلطxتؤكد على أهمية النمو والتوجيه الذاتي بينما نظرية 

نية حديثة تضع في الاعتبار الأول الإنسان وما يسعي إليه من  نظرية إنساyفنظرية 

تعتبر العمل يتم في ضوء اللوائح والقواعـد xحاجات إنسانية واجتماعية ،فإذا كانت نظرية 

 تعتبر المشـاركة والإدارة بالأهـداف yوفي ظل الرقابة الخارجية لسلوك العاملين ،فإن نظرية

 .181)المنظمة(ن عليه العلاقة بين الفرد والمؤسسةهي التعبير الحقيقي لما يجب أن تكو

هــذا إلى جانــب وجــود العديــد مــن العلــماء الــذين ســاهموا في مجــال العلاقــات  

 رنسيس ليكرت، كرس أرجريس، مايكل ماكوبي،فمن خلال هذه النظريات -:الإنسانية أمثال

إعادة النظـر في والدراسات، فإن العلاقات الإنسانية ليست شعارا بل هي نظرية يقصد بها 

 .182"العمل والإدارة على نحو يجعلها أكثر فعالية وأكثر إنسانية

 مبادئ العلاقات الإنسانية وأهدافها. 2.2

 :تتمثل مبادئ العلاقات الإنسانية في الآتي 

استمع إلى الفـرد، :  هناك مقولة تعتبر من دعائم ومبادئ العلاقات الإنسانية وهي-

ّدر مجهوداتـه، زوده بالمعلومـات والأخبـار، دربـه وأرشـده، ّتفهم شعوره، شجع ميولـه، قـ ّ

 .عامله كفرد له خصائصه ومميزاته، اتصل به دائما واحترمه
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 التركيز على الأفـراد أكـثر مـن التركيـز عـلى الجوانـب الماديـة في الأداء، لأن النـاس -

 .يتأثرون في العمل باحتياجاتهم الاجتماعية

 شخصية كل فرد من العـاملين بصرف النظـر عـن المركـز  الكرامة الإنسانية، احترام-

 .الوظيفي الذي يشغله

 إثارة دوافع الأفـراد وإشـعارهم بـأهميتهم مـن خـلال العلاقـات الاجتماعيـة مـع -

 .الآخرين

لتخصــص وتقســيم العمــل والاتجــاه إلى الآليــة والروتينيــة تفقــد العمــل جوانبــه  -

 .الاجتماعية

ومشـاركتهم  الغـير رد ميـالا للتجمـع والتعـاون مـع المصلحة المشـتركة تجعـل الفـ-

 لتحقيق هذه المصلحة

فالفرد يسعى لمشاركة الآخرين والتعاون معهم لكي يحصل عـلى الحـافز :  الحوافز-

 .من وراء تلك المشاركة والتعاون

 .183 إشباع الحاجات وتحقيق الأهداف التنظيمية من خلال التفاهم والتعاون-

 : والدعائم تتضح أهداف العلاقات الإنسانية في الآتيفمن خلال هذه المبادئ 

لتوفيق بين إرضـاء المطالـب البشريـة الإنسـانية للعـاملين وبـين تحقيـق أهـداف * 

 .المنظمة وذلك من خلال تنمية المسؤولية المتبادلة بين المنظمة والعاملين

 في التخلص مـن معوقـات السـلوك وتحسـين نمـط الأداء مـما يـؤدي إلى الاقتصـاد* 

 .184الوقت والجهد مع زيادة العائد أو المردود الإنتاجي
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الارتفاع بمستوى الكفاية الإنتاجية من خلال تنمية التعاون الاختياري بين العاملين * 

وتوفير مبدأ المشاركة في اتخاذ القرارات، مما يؤدي إلى رفع الروح المعنوية للأفراد وتحقيـق 

 .الرضا

والمشكلات التـي تـواجههم، والعمـل عـلى منـع حـدوثها التنبؤ بحاجات العاملين * 

باستخدام كافة الوسائل الممكنة ووضع الحلـول سـواء في صـورة أجـور أو تحقيـق الرعايـة 

 .الصحية والاجتماعية للعاملين أو توفير برامج تدريبية لهم

وضع أسس لإشعار كل فرد بأهميته في المنظمة، وتوفير فرص التقدم والاستقرار في * 

 .185لعملا

فإذا تحققت هذه الأهداف فإن ذلك يعني نجاح جهد الأفراد الذين يعملـون معـا، 

  :ويمكن إيجاز هذه الأهداف في ثلاث نقاط كالآتي

 العلاقات الإنسانية تعمل على تنميـة روح التعـاون بـين الأفـراد والمجموعـات في - 

 .محيط العمل

 . حفز الأفراد والمجموعات على الإنتاج- 

 .ن الأفراد من إشباع حاجاتهم الاقتصادية والاجتماعية والنفسية تمك- 

فــإذا تمكنــت الإدارة مــن تحقيــق هــذه الأهــداف الثلاثــة فإنهــا حققــت المجهــود  

 .الجماعي للأفراد في محيط العمل
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 : اهتمامات العلاقات الإنسانية في المؤسسة والعوامل التي تساهم في تحقيقها. 3

 ت الإنسانية في المؤسسةاهتمامات العلاقا. 1.3

 من العناصر الأساسية التي تهتم بها العلاقات الإنسانية في أي مؤسسـة حتـى كـان 

 : لها أثر كبير في رفع إنتاجية العامل واستقراره الآتي

 الاهتمام بالفرد والإيمان بقيمته. 1.1.3

بـد أن يكـون إن الفرد في نظر مدرسة العلاقات الإنسانية، يعتبر محور الاهتمام، ولا 

في مقدمة كل الاهتمامات، وتركز على الفرد بتواجده في المجموعة، لأن الفرد يعمـل ضـمن 

المجموعة يتفاعل مع أعضائها ويظهر كفاءات ومهارات لتحقيـق إنتاجيـة أكـبر، لأن هنـاك 

قوة دافعة للإنسان وهي حاجته للتفاعل مع زملائه، وإقامة علاقات معهم ثم قبولهم لـه، 

وأن العامـل ....إن الإنسـان حيـوان اجتماعـي: "G.Homans ذلك جورج هومانز ويقول في

يأتي إلى المصنع شخصا اجتماعي يحتاج أول وقبل كل شيء إلى إتاحة الفرصة لإقامة علاقات 

فـالعمال يميلـون إلى تشـكيل جماعـات متماسـكة تضـم أولئـك الـذين  وثيقة مع الآخـرين

ام عند هومانز إذا مـا سـمحت لجماعـات العمـل ، ويتحقق الانسج"يقومون بنفس العمل

 .186حرية أكبروحينما يسمح لهم بالمشاركة

فدور العلاقات الإنسانية في العمل هام جدا نتيجة للنظرة التـي أصـبحت موجهـة  

إليها على أنها تكريم لإنسانية العامل بدراسة أفضل الطـرق العلائقيـة التـي تجعلـه يقبـل 

 . على عمله بجدارة

 المسئولين في المؤسسات أن يدركوا أنهم يتعاملون مع أفراد لهم مشاعر فيجب على 

 . وطموحات وميزات خاصة ومشكلات لابد من مراعاتها والسهر على حلها

                                                            
 .129مرجع سبق ذكره، ص:  السيد الحسيني-186
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 : الاهتمام بالتنظيم. 2.1.3

تنظر العلاقات الإنسانية إلى التنظيم على أنه مكون مـن أفـراد آدميـين ولـيس مـن 

ن يقومون بالعمل في هذه الوظائف ويعطون للتنظيم حيويته وظائف لأن الأفراد هم الذي

وروحه فالعلاقات الإنسانية في أي تنظيم تؤدي إلى رفع الكفايـة الإنتاجيـة للعامـل وتـزداد 

 .بذلك إنتاجية المؤسسة

ُ فانتشار روح التعاون بين جميع الأفراد أثناء تأدية أعمالهم يعـد أمـر هـام تعتمـد 
 أهدافها، لهذا يستوجب عليها العمل بأقصى جهودها للوصول إلى عليه المؤسسة في تحقيق

ذلك بإشعار كل فرد بأهمية عمله الذي يقـوم بـه، لأنـه يعتـبر حلقـة في سلسـلة الأعـمال 

 .187الكلية للمنظمة، ولا يتحقق الهدف الكلي إلا إذا تكاملت الحلقات وتماسكت

 توطيد العلاقات بين المؤسسة والعمال  .3.1.3

ت الإنسانية في المؤسسة تجعل الإدارة تهتم بتحليل الروابط التي تجمـع بـين العلاقا

المؤسسة والعمال، لأن الروابط إذا أخذت بجديـة وعمـل الطـرفين عـلى توطيـدها، تصـبح 

سلوك يوجه نشاطات الطرفين نحو تحقيق الأهداف بشـكل دائـم وتلقـائي، وكسـب تأييـد 

التي تفصل بـين هـؤلاء العـمال وبـين القـائمين عـلى العاملين لا يتم إلا إذا أزيلت الحواجز 

تسيير أمور المؤسسة، كما أن تمكـين العـمال مـن إبـداء آرائهـم واقتراحـاتهم ينـير الطريـق 

 .188للمسئولين عند وضع الخطط والبرامج

 التشاور والاهتمام بآراء العمال. 4.1.3

 ة المفضـلة، يجب منح الأفراد العـاملين فرصـة التحـدث وشرح مشـكلاتهم بالطريقـ

ـرد  ـة الفـ ـي احــترام كرامـ ـيه، فالتشــاور يعنـ ـع مرؤوسـ ـاور مـ  ويجــب عــلي المشرف أن يتشـ
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وقدرته وإشعاره بالثقة في رأيه وتشجيعه عـلي المشـاركة في التوصـل إلي البـدائل والحلـول 

للمشكلات، حتى أنه بالتشاور يصل إلي قرارات أفضل ويزيد من تماسـك الجماعـة وزيـادة 

، فالفرد الذي يلاحـظ أن المشرف عليـه 189 العمل وهو هدف العلاقات الإنسانيةإسهامها في

لا يهتم بآرائه ويتجاهلهـا باسـتمرار أثنـاء المناقشـات في الاجتماعـات ،قـد يـؤدي إلي سـوء 

علاقاته مع هذا المشرف، كما يشعر بالضيق والملل في العمـل، لـذلك فالعلاقـات الإنسـانية 

 . رأيه والاستماع إليهتترك المجال للعامل بتقديم

 العوامل التي تسهم في تحقيق العلاقات الإنسانية . 2.3

هناك عوامل تسهم في تحقيق العلاقات الإنسـانية السـليمة، وبالتـالي فـإن العمـل  

بهذه العوامل يساعد رجال الإدارة على زيادة كفاءتهم الإدارية والارتفـاع بمسـتوي عملهـم 

  :العوامل الآتيوأدائهم ويأتي في مقدمة هذه 

تعتبر معرفة الدافعية إلى العمـل مـدخل رئـيسي : معرفة الدافعية إلي العمل. 1.2.3

القوة التي تحـرك وتستشـير «:لفهم العلاقات الإنسانية، ويعرف أحمد صقر الدافعية بأنها 

الفرد لكي يؤدي العمل، أي قوة الحماس أوالرغبة للقيام بمهام العمل، وهذه القوة تنعكس 

 الجهد الذي يبذله الفرد،وفي درجة المثابرة والاسـتمرار في الأداء، وتقـديم أفضـل مالديـه في

  .190»من مهارات في العمل

والدافعية هي التـي تـدفع الفردللعمـل مـن أجـل تحقيـق حاجاتـه التـي يصـنفها 

  :أبراهام ماسلو إلي مايلي

  بهـا دون إشـباعهاوهي لايستطيع الكائن الحياة أو الاسـتمرار : الحاجات العضوية-

 

  

                                                            
 .36مرجع سبق ذكره، ص:  خالد بن حمدي الحميدي الحربي-189

تماعيـة في الخدمـة الاجتماعيـة، الأزارطيـة، دار إدارة وتنظـيم المؤسسـات الاج:  هناء حافظ بدوي-190

 .36المعرفة الجامعية، ص
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 .كالحاجة للطعام والشراب، فهذه الحاجات تمد الفرد بالطاقة حتى يستطيع القيام بمهامه 

 .وتشمل حماية الفرد من الأخطار وتوفير الطمأنينة :  حاجات الأمن -

فالاختلاط بالآخرين والشعور بالقبول لدى الآخـرين يجعـل :الحاجات إلي الانتماء  -

  .لرضاء والاستقرار النفسي الفرد يشعر با

ـذات - ـق الـ ـة إلي تحقيـ ـق :  الحاجـ ـلي تحقيـ ـه عـ ـرد وقدرتـ ـات الفـ ـمل إمكانيـ وتشـ

 . 191طموحاته كالحاجة إلي المعرفة والحاجة إلي النجاح

وتعد الحاجة لتحقيق الذات هي أسمى الحاجات، فالعـاملين الـذين يصـلون لهـذه 

لمال ولكن لأنهم يشعرون أن أعمالهم النقطة من تحقيق حاجاتهم لا يعملون لمجرد جمع ا

 .جديرة بالاعتبار وترضيهم بشكل طيب 

القيادة الإدارية عملية تهـدف إلى التـأثير في نشـاط الأفـراد : القيادة الإدارية. 2.2.3

والجماعات وتوجيه السـلوك الإنسـاني في التنظـيم بمـا يحقـق الأهـداف، وتتضـمن عمليـة 

 :القيادة الأبعاد الآتية

 الأفراد بالأهداف وتوضيح السياسات وإتاحـة الفرصـة لهـم للمشـاركة في تعريف *

 .السياسات وإبداء الرأي تشكيل

توضيح دور كل فرد لتحقيـق الأهـداف والتأكيـد عـلى التعـاون والتكامـل لأنهـم  *

 ً.فريقا واحدا يمثلون

 .إقناع الأفراد بالتوافق بين أهدافهم الشخصية وأهداف التنظيم * 

 .والتوجيه للأفراد في أدائهم لأعمالهم وتدريبهم الإرشاد * 

                                                            
 .402-401.ص.مرجع سبق ذكره، ص:  عبد الصمد الأغبري-191
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 .الإسهام في حل مشكلات العمال ومساعدتهم على التخلص منها* 

 . تقييم أداء الأفراد واتخاذ إجراءات المكافأة * 

والقيادة الإدارية تعتبر من أهم العوامـل المحـددة لطبيعـة العلاقـات الإنسـانية في 

 .192التنظيم 

م عـن المـديرين، أنـه يمكـن 1970في دراسـته سـنة W.Reddinنويحدد وليان ريدا

 :تكوين أربع مجموعات من المديرين هم 

 اهتمام كبير بالعمال واهتمام قليل بالناس  -1

 هتمام كبير بالناس واهتمام قليل بالعمل  -2

 اهتمام قليل بالعمل واهتمام قليل بالناس  -3

 هتمام كبير بالعمل واهتمام كبير بالناس  -4

أسـلوب : يؤكد في نظريته التوافقية أن هناك أسلوبين للمدير هما Fidlerأما فيدلر 

 .193يركز على إقامة العلاقات الاجتماعية وأسلوب يركز على حسن تنفيذ العمل

والقيادة تختلف باختلاف اهتمامات القائد أو المدير، فهذا الأخير إذا كان يعمـد إلى 

 العمل بحماس من أجل تحقيق الأهـداف التسلط ويؤدي إلى تباعد الأفراد وإحجامهم عن

التنظيمية يؤدي إلى دفع الأفراد إلى مقاومـة الإدارة، والقائـد الإداري الـذي يـدرك حقيقـة 

ـتفهم الطبيعــة البشريــة،ويعمل عــلى تأكيــد روح العمــل الجماعــي  الســلوك الإنســاني ويـ

ـانية، ـات الإنسـ ـا للعلاقـ ـق مناخـ ـذي يخلـ ـو الـ ـاركة هـ ـة والمشـ ـعور بالأهميـ ـون ًوالشـ   ويكـ

 الأفـــراد فيـــه عـــلى اســـتعداد لبـــذل الجهـــد،والعلاقات الإنســـانية هـــي انعكـــاس 

 لــنمط القيــادة،ورد فعـــل مــن الأفـــراد لأســاليب القـــادة في أداء وظــائفهم القياديـــة، 
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فترشيد أسـاليب القيـادة الإداريـة وتطويرهـا يـؤدي بالتبعيـة إلى تطـوير أنمـاط العلاقـات 

 .194الإنسانية

المشاركة تعني إشراك العاملين في عملية إتخـاذ القـرارات : في الإدارةالمشاركة  3.2.3

الإدارية وبذلك تتحقق الحاجات وتدفع العاملين إلى إنجاز العمـل بشـكل مثمـر وتسـاعد 

 .195المشاركة على رفع الروح المعنوية للمرؤوسين وتسهم في تكوين إدارة ديمقراطية

الإتقـان والتعـاون في العمـل في موقـف العمل الجماعي المشـترك، و: تعني المشاركة

متعدد الأطراف، وهي أيضا الثقـة في العـاملين بالمنظمـة أو المؤسسـة، وفي المنظمـة تعنـي 

التفـويض، اللامركزيـة : الإدارة بالمشاركة ومن الأساليب المساعدة على تحقيق المشاركة هي

، الإدارة المشــاركة الجماعــي للعــاملين المعلومــات الصــاعدة، التعبــير والحــوار المبــاشر

 .196بالأهداف

 والمشاركة مظهر مميز للتقدم، لأنها تتم بممارسة أعداد كبيرة من العاملين في اتخاذ 

القرارات التي تتصل بالسياسات أو الإنتاج من أجل حل المشكلات التي تعترض للعمل مما 

مــع الغــير يرفــع مــن الــروح المعنويــة، والمشــاركة تجعــل الفــرد يميــل للتجمــع والتعــاون 

، وتجعل العاملين في حالة نفسية أفضل، 197ومشاركتهم لتحقيق مصلحته ومصلحة الجماعة

حيث لا يقتصر دورهم على مجرد الخضوع والطاعة لأوامر وتعليمات الإدارة، بل يمارسـون 

دورا إيجابيا يشكل نظم العمل وإجراءاته، واسـتخدام أسـلوب المشـاركة في الإدارة يسـاعد 

علاقات الإنسانية، وينشر الشعور بـالانتماء إلى المؤسسـة، مـما يجعـل الأفـراد على تنمية ال

 :يلتزمون بالأهداف لأنهم شاركوا في وضعها،ونجاح المشاركة في الإدارة يتوقف على عاملين

                                                            
 .253-252.ص.مرجع سبق ذكره، ص:  منال طلعت-194

 .267-265.ص.ص:  نفس المرجع السابق-195

196 -Henri Mahé : Op, cit, P.314. 

 .26مرجع سبق ذكره، ص: حسين عبد الحميد أحمد رشوان-197
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رغبــة العــمال في تحمــل مســئولية المشــاركة، وتــوفر المهــارات والقــدرات اللازمــة *

 .للمشاركة الفعالة

دارة للعمل على جعل مشاركة العاملين في الإدارة أمرا واقعا من خلال استعداد الإ *

 .198احترامها وتقبلها لما ينتج عن تلك الجهود المشتركة من القرارات

الوسيلة التي تستخدم لمنح سلطات «: ّيعرف التفويض بأنه: تفويض السلطة. 4.2.3

ي يمكن لكل منهم العمل فيه، معينة لمختلف مستويات النظام الإداري، وتحديد الإطار الذ

وذلك لتيسير عملية اتخاذ القرار عند مسـتواه الأنسـب، فـالتفويض يتضـمن تعيـين مهـام 

للمرؤوسين ومنحهم السلطة اللازمة لممارسة هذه المهام، مـع اسـتعداد المرؤوسـين لتحمـل 

 .»تبعات المسئولية لأداء مقبول لهذه المهام

تكليف الـرئيس لمرؤوسـيه القيـام «: طة بأنهّأما حسين يعقوب يعرف تفويض السل 

 .»ببعض واجباته وممارسة بعض من سلطاته

إسناد الرئيس بعض الصلاحيات إلى غيره ومـن بيـنهم «:ّوعرفه محمد سعيد أحمد  

مرؤوسيه على أن يتخذ التدابيرالوسائل الكفيلة لمساءلتهم ومحاسبتهم عن نتائجهـا بحيـث 

 على الوجـه الـذي يـتراءى لـه بصـفته المسـئول الأول يضمن ممارستهم لتلك الاختصاصات

 فالتفويض يساعد على إنجاز العمل بصـورة جماعيـة، كـما أنـه يسـهم في تحقيـق 199»عنها

  .ديمقراطية الإدارة

نقل الرئيس الإداري لبعض اختصاصاته إلى بعض مرؤوسـيه ليمارسـونها «:وهو ايضا 

 .200»ختصاصات المفوضةدون الرجوع إليه مع بقاء مسئوليته على تلك الا

  

                                                            
 .256-255.ص.مرجع سبق ذكره، ص: منال طلعت-198

 .199 مرجع سبق ذكره، ص: محمد حسن العمايرة-199

، 1999التنظيم والأساليب والاستشارات الإداريـة، عـمان، دار وائـل، : مهدي حسن زويلف وآخرون-200

 .67ص
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 والقائد الذي يفوض سلطته وأعماله لمرؤوسيه، يؤمن بإخلاصهم وولائهم وتعـاونهم

، وحينما يفوض لهـم السـلطة، فهـو يسـمح لمرؤوسـيه القيـام بـأداء 201ويتوقع المزيد منهم

معظم أعماله ويمارسون سلطاته إلى درجة السماح لهم بإصـدار مـا يرونـه مـن قـرارات في 

م، وهذا يسـمح للقائـد باكتشـاف ومعرفـة المهـارات المختلفـة التـي يتميـز بهـا مجالعمله

 .مرؤوسيه فتفويض السلطة يدفع بالمرؤوس إلى استعمال قدراته ومواهبه

والقائد الديمقراطي هو الـذي يفـوض السـلطة عـلى أكـبر نطـاق ممكـن، وأثبتـت  

تجيبون اسـتجابة إيجابيـة الدراسات أن المرؤوسين الذين يتصفون بالاعتماد على النفس يس

نحو القيادة الديمقراطية، إذا ما أتيحت لهم الفرصة للإسـهام في اتخـاذ القـرارات وفوضـت 

 .202إليهم السلطة والمسئوليات، كما يقلل غيابهم عن العمل ويزيد من إنتاجيتهم

إن الصفة الأساسية التي تميز التنظيمات هـي وجـود تجمعـات : مبدأ جماعية العمل. 5.2.3

 نسانية فالإنسـان يشـعر برغبـة في الانـتماء إلى هـذه الجماعـات، وممارسـة الحيـاة الجماعيـة مـن إ

خلال إنشاء علاقات مـع غـيره مـن العـاملين، فجعـل العمـل اجتماعيـا يسـاعد الإدارة عـلى تنميـة 

العلاقات الإنسانية وتجسيدها بشكل سليم، وذلك من خلال محاولة الاعتماد على العمل الجماعـي 

ـ ـزلولـ ـردي المنعـ ـاس الفـ ـلى الأسـ ـراون203يس عـ ـد بـ ـت « :Brawnويؤكـ ـي حققـ ـات التـ  أن الجماعـ

 إنتاجا مرتفعـا هـي التـي كـان اهـتمام المشرفـين فيهـا موجهـا نحـو العـمال باعتبـارهم أفـراد لهـم 

ـاتهم ـعورهم وحاجـ ـا» شـ ـدي نفعـ ـمال لا تجـ ـلى العـ ـديدة عـ ـة الشـ ـان-فالرقابـ ـن الأحيـ ـير مـ   -في كثـ

 

                                                            
، 1999مبـادئ الإدارة أسـس ومفـاهيم، القـاهرة، مجموعـة النيـل العربيـة، :  علي محمد منصـور-201

 .213ص

 .96مرجع سبق ذكره، ص: عبد المجيد أونيس-202

 .256 مرجع سبق ذكره، ص: منال طلعت-203
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يجابيات إلاّ أنها آنية، فمع مرور الوقت تـنعكس سـلبا ويتـذمر حتى وإن حققت بعض الإ

 .204العمال وبالتالي يؤثر على إنتاجيتهم

والعمل الجماعي يتطلب التعاون، لأن كلاهما يحقـق الأهـداف المشـتركة والتعـاون 

والتعاون عملية اجتماعيـة، تجعـل "يعتبر أيضا من العوامل التي تحقق العلاقات الإنسانية،

 أو الجماعـات أو الوحـدات الاجتماعيـة تعمـل متضـافرة جنبـا إلى جنـب في سـبيل الأفراد

 تحقيق أهداف 

وغايات مشتركة، والتعاون على هذا الأساس جهـد متبـادل، ونجـاح أحـد الأطـراف  

ُالداخلية فيه يعد نجاحا للأطراف الأخرى وعادة يكون هذا التعاون من أجل غـرض صـالح 
 .205"ومفيد من الوجهة الاجتماعية

ويعتـبر العمــل الجماعــي أحــد أهــم العوامـل المؤديــة إلى ارتفــاع الــروح المعنويــة  

  . للعاملين، لأنه يتيح لهم فرصا للتفاعل الاجتماعي فيما بينهم

ّهي إحدى الدلالات ومكونات العلاقـات الإنسـانية، وتعـرف : الروح المعنوية. 6.2.3
لتعـاون النـابع مـن ذاتهـم لبـذل أقصى اتجاهـات الأفـراد نحـو بيئـة العمـل،ونحو ا«:بأنها

، 206»طاقاتهم في سبيل تحقيق الأهداف الموضوعة بمعرفـة المؤسسـات التـي يعملـون فيهـا

وتعتبر الروح المعنوية عن حالة جماعة من الجماعات من حيـث درجـة وضـوح الأهـداف 

 .وتكاملها وأهميتها ودرجة الثقة وتماسك الجماعة وتعاونها

ل واضح على نوع العلاقات الإنسـانية السـائدة، فانخفاضـها أو والروح المعنوية دلي 

 ارتفاعهـا يمكــن أن يسـتدل منــه عـلى ســوء العلاقـات الإنســانية، ومـن المظــاهر الرئيســية 

 مسـتوى الأداء، مـدى اسـتمرار : التي يمكن أن يسـتدل بهـا عـلى مسـتوى الـروح المعنويـة

 

 

                                                            
 .66مرجع سبق ذكره، ص: عبد المجيد أونيس-204

 32مرجع سبق ذكره، ص:  خالد بن حمدي الحميديالحربي-205
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سود الأفراد مـن نـزاع أو خـلاف بيـنهم، العاملين في العمل مدى غياب العاملين، مدى ما ي

 .207مدى كثرة الشكاوي

تبــادل «: الاتصــال عــلى أنــهKatz &kahn ّيعــرف كــاتز وكــان: الاتصــالات. 7.2.3

وزمـلاؤه Koontz، أمـا كـونتز »المعلومات وإرسال المعاني وهذا هو جوهر عمـل المؤسسـة

ل مــع ضرورة فهــم إرســال وتحويــل للمعلومــات مــن المرســل إلى المســتقب«:يعرفونــه بأنــه

عمليـة تفاعـل «: بأنـهMacFraland ّ، كـما عرفـه ماكفرلانـد»المعلومات من قبل المستقبل

 .»ذات مغزى بين الأفراد

فالاتصال وسيلة يمكن بوساطتها تحسـين التفاعـل وتبـادل المعلومـات بـين الأفـراد  

 .والجماعات لتحقيق نتائج طيبة وعلاقات حسنة بينهم

 تبادل المعلومات بين شخصين أو أكثر، عن طريق التفاهم بـين :ّ يعرف الاتصال بأنه

المرسل والمرسل إليه، فالاتصال عملية سلوكية بين إنسان وآخر أو بين مجموعة مـن الأفـراد 

 .208وآخرين تتضمن معلومات وأفكار

ومن العوامل الأساسية المحددة لنمط العلاقات الإنسانية، أسلوب وكفاءة عمليات  

 :ن خلال عمليات الاتصال يمكن للقيادة الإدارية أن تحقق غايتينالاتصالات فم

نقل المعلومات صحيحة وكاملة عن أهدافها وسياساتها للأفراد والجماعات بدرجـة *

 .كافية من الاستمرار والوضوح

التعرف على اتجاهات وآراء الأفراد وشكاواهم ومقترحاتهم، مما يحقق لها ميزة في *

  .209لات السلوك للأفرادالتنبؤ المسبق باحتما

  

                                                            
 .38-37.ص.مرجع سبق ذكره، ص: خالد بن حمدي الحميدي الحربي-207

ـاقي - 208 ـادئ الســل: صــلاح الــدين عبــد البـ ـة، مبـ ـدار الجامعيـ ـة، الـ ، 2005وك التنظيمــي، الإبراهيميـ

 .251-249.ص.ص
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 فالاتصال يتم من خلال التكلم والاستماع والكتابة والقراءة، والمديرين والموظفين لا 

يتبادلون المعلومـات المتعلقـة بالعمـل فقـط، ولكـن أيضـا يبنـون شـبكات مـن العلاقـات 

  .210الشخصية المتبادلة وأنماط من التفاعلات فيما بينهم

رية في بناء وتدعيم مناخ العلاقات الإنسانية السليمة تقـاس  وكفاءة الاتصالات الإدا

 :بعاملين

كمية المعلومات المتدفقة في التنظيم ومدى جودتها ووصولها إلى الأفراد في الوقت * 

 .الملائم

تدفق الاتصـالات في جميـع الاتجاهـات وتغطيتهـا الأجـزاء ومسـتويات التنظـيم *  

 .جميعا

يل العلاقات الإنسـانية مـن كونهـا عـاملا مـؤثرا عـلى  وتنبع أهمية الاتصال في تشك

اتجاهات الأفـراد وآرائهـم ونظـرتهم إلى العمـل والإدارة، ومـن ثـم فالاتصـالات تـؤثر عـلى 

كما تـؤثر عـلى قـراراتهم، ومـن الأسـاليب الاتصـالية المحققـة لتلـك النتـائج  رغبات الأفراد

 :الإيجابية في مجال العلاقات الإنسانية الآتي

قــاءات والاجتماعــات الدوريــة بــين القــادة الإداريــين والأفــراد العــاملين تحــت الل* 

 .قيادتهم

 .نظم الاقتراحات وصناديق الشكاوى* 

 .اللجان التي تقوم بدور معالج للمشكلات التي تعترض العمل* 

 :ومن الطرق التي تساعد الإدارة في التغلب على معوقات الاتصال الآتي

 .ل يتفق وإمكانيات الأفراد وخبراتهمتقديم المعلومات بشك * 

                                                            
 .250مرجع سبق ذكره، ص:  دافيد راتشمان وآخرون-210
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 .تقديم المعلومات بصورة مبسطة إذا كانت معقدة حتى يستطيع الفرد إدراكها* 

ـم *  ـدى فهمهـ ـلى مـ ـرف عـ ـرهم والتعـ ـات نظـ ـراد لشرح وجهـ ـة للأفـ ـة الفرصـ إتاحـ

 .للمعلومات

 أداء تعتبر الحوافز المغريات التي تقدمها الإدارة للأفراد لحثهم على: الحوافز. 8.2.3

عمل معين، ومن ثم فإن عنصرا هاما من عناصر فعالية نظم العلاقات الإنسانية هو نوعية 

الحوافز المستخدمة، ومدى توافقها مع رغبات الأفراد وأهميتها بالنسبة لهم، فالتوافق بـين 

رغبات الأفراد وبين الحوافز التـي تقـدمها لهـم الإدارة بسـهم في اسـتجابة الأفـراد وبالتـالي 

 .211بتهم في تحقيق ما تصبو إليه الإدارة من نتائج وأهدافرغ

فالعلاقات الإنسانية في الإدارة ترتبط بالحوافز التي لها أهمية في رفع مستوى الأداء، 

والحوافز تنقسم إلى إيجابية وسلبية، وأما الحوافز الإيجابية هـي التـي تقـوم عـلى أسـاس 

ساس التخويف، وللتحفيز المعنـوي دور هـام الترغيب والتحبيب والسلبية التي تقوم على أ

في تحقيق العلاقات الإنسانية في الإدارة أو المنظمة لأنـه يـدفع الفـرد إلى العمـل بأسـلوب 

 . إيجابي من خلال التشجيع على التفاني والإخلاص في العمل والقدوة في الأداء

 الانتقادات الموجهة لنظرية العلاقات الإنسانية . 4

 . تغليب العنصر البشري على عنصر التنظيم والسلوك التنظيميالمبالغة في*  

بالغت النظرية في كفاءة تفاعل المجموعات البشرية في الإنتاج بمجرد إتاحة الجو *  

 .العملي لها
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غفلت النظرية ما هو مبني في النفس البشرية من وجود صراعات ومنافسات بين * 

 .حو السلطة والتسلطالأفراد كما أغفلت الميل لدى الفرد ن

 .قللت من قيمة الحوافز المادية، وبالغت في أهمية الاهتمام البشري*  

 .بالغت في التنظيم الرسمي، وأضعفت أهمية التنظيم الرسمي*  

 .212أهملت إمكانية وجود صراع بين الإدارة والعاملين*  

ت فكل نظرية في الإدارة جاءت كرد فعـل لنظريـة سـبقتها، وذلـك سـمة مـن سـما

العمل الإنساني الذي لابد من أن يعتريه النقص، ذلك أن الفرد محكوم بتجارب مـن سـبقه 

يضيف منها إلى تجاربه هو محـاولا التنبـؤ بـبعض الظـواهر المسـتقبلية، ومـع ذلـك تظـل 

 .جوانب أخرى لا تغطيها تجاربه وتجارب من سبقه ولا يكتشفها تنبؤه
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 ـةخلاص

ّن للعلاقــات الإنســانية دور فعــال في الإدارة، مــن خــلال هــذا الفصــل يتضــح لنــا أ 

للوصول بالمنظمة إلى أفضل صور النجاح فهي تعمل عـلى إيجـاد التماسـك بـين الأفـراد في 

مجال العمل بطريقة تضمن تحريك دوافعهم كفريـق واحـد، في صـورة تعاونيـة ومحققـة 

داف المشـتركة بيـنهم لإشباعاتهم المادية والاجتماعية والنفسية، من أجل الوصـول إلى الأهـ

 .وبين المنظمة التي يعملون فيها

والعلاقــات الإنســانية ظهــرت في الإســلام، الــذي يحــترم إنســانية الإنســان ويكرمــه  

ويرتقي به حتى وصل به إلى قمة الاحترام، وهو الذي جعله يسـتخلف الأرض وتسـجد لـه 

لمبـادئ التـي توشـح بهـا الملائكـة والحكمة والموعظة الحسنة والرقة في التعامل هي مـن ا

 .صدر المسلم

ومع بدايـة القـرن العشريـن أصـبحت العلاقـات الإنسـانية أكـثر تشـابكا وتعقيـدا  

وقامت على أسس علمية، حيث أدرك الغرب أن التحفيز المادي لا يحقق الأهـداف بشـكل 

كامــل وســليم، إذ لابــد مــن تحفيــز آخــر إلى جانبــه، وهــو الاهــتمام بالجوانــب النفســية 

جتماعية للفرد العامل، ومع ذلك وقع الدارسين في العلاقات الإنسـانية في الخطـأ، وهـو والا

الاهتمام المفرط بالتحفيز المعنوي والتنظيم الغير رسمي، وأهملوا التحفيز المادي والتنظيم 

التحفيــز المــادي والتحفيــز المعنــوي (الرســمي، والــذي كــان يجــدر الاهــتمام بهــم جميعــا 

 .، كما أغفلوا احتمال وجود الصراع في المؤسسة بين العمال)وغير الرسميوالتنظيم الرسمي 

وللعلاقات الإنسانية أهمية كبرى، لأنها نظرية تعيد النظـر في العمـل والإدارة عـلى  

نحو يجعلها أكثر فعالية وأكثر إنسانية، تستهدف تحقيـق التكامـل بـين أهـداف المـوظفين 

لعلاقات الإنسانية تعمل على تحقيق أهداف الحيـاة وتعاونهم لتحقيق أهداف المنظمة، فا

 .في جميع المجالات سواء الصناعي التجاري، التعليمي
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 :تمهيد
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سلاطنية بلقاسم، جامعة محمـد خـيضر بسـكرة، كليـة .الأستـاذة أسماء بن تركي، إشراف أد

 .2008 -2007 العلوم الانسانية والاجتماعية، قسم علم الاجتماع، السنة الجامعية
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 :ةمشكلة الدراس. 1

تمثل المدرسة بصفتها مؤسسة تربوية اجتماعية مجالا مكانيا للتفاعل بين مجموعـة 

. من الأجزاء المترابطة والمتكاملة يحكمها تنظيم رسمي، يحـدد دور كـل جـزء مـن أجزائهـا

 والتلقيــن فالمدرسة لم تعد مكانا يتلقى فيه المتعلم كميات من المعرفة عن طريق الحفـظ

وإنما أصبحت مكانا يهدف إلى مساعدة المتعلم عـلى إكسابــه أسـاليب ومهـارات التكيـف 

ـه المتغــيرة ـه وحياتـ ـه ومجتمعـ ـع نفســه وبيئتـ ـا لتشــمل  الايجــابي مـ ـما اتســعت مهامهـ كـ

مسؤوليـات نحـو المجتمـع لتسـاهـم فـي حـل المشكـلات الاجتماعيـة والمهنية والصحيــة 

 المدرسة لكـل هذه المسؤوليـات والأهداف ونجاحها في أدائهـا لرسـالتها والثقافية، فتحقيق

على الوجه المنشود، كل ذلك لن يكون إلاّ بوجود تكامل وظيفي بين كـل أجزائهـا، تسـيرها 

 .إدارة مدرسية فعالة تسودها مجموعة من القيم توجه العاملين لأداء وظائفهم

يرمي إلى تحقيـق أهـداف محـددة،  صودا تعتبر الإدارة المدرسية نشاطا منظما ومق

تمثل الجزء الرئيسي الذي يقوم على تسيير شؤون المدرسة، فهي وسيلة مهمة لتنظيم جهود 

العاملين بها، لأجل تنمية سليمة للتلاميذ؛ تتوافق وقدراتهم واستعداداتهم وظـروف البيئـة 

بصورة مباشرة في العمليـة لا تدخل _الإدارة المدرسية _التي يعيشون فيها، فبالرغم من أنها

التلميــذ، (التعليمية إلاّ أنهـا ضروريـة ومهمــة فــي بنـاء التفاعـل بيــن عنـاصر المدرسـة 

للوصـول إلى تحقيـق أهـدافها ) المعلـم، المنهـج والبيئـة المدرسية بكـل أجزائهـا ومكوناتهـا

 .بشكل فعال

 ائح مقـررة فالإدارة المدرسية كتنظيم اجتماعي رسمي لها أهداف واضـحة ولـو

َرسميا ونسق ادوار محدد، لها شخصيتها التي تميزها عن غيرها مـن الإدارات الأخـرى 
لطبيعة نشاطها المميز والمختلف عـن غيرهـا مـن الإدارات؛ وللأهـداف التـي تسـعى 

 لتحقيقها، لذلك وكغيرهـا مـن التنظـيمات؛ لهـا نسـق قيمـي يكـون أسـاس تشـكيله 

 ملين معــه، هــذا النســق القيمــي يعمــل كموجــه مــدير المدرســة بالاشــتراك مــع العــا
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في أدائهم لوظائفهـم، يـتم استخلاصـه مـن اللوائــح  ومحدد لسلـوك أعضاء إدارة المدرسـة

والمواد المنظمة لسير العملية التعليمية، أو الناتجة عن التفاعل بين المـدير وبـاقي أعضــاء 

مسـاعدي , تربية ومسـاعديه المـراقبينمستشار ال, المقتصد وأعوانه, مدير الدراسات(إدارته 

أثناء أدائهم لوظائفهم والمهام المنوطة بكل فرد منهم على حسـب مـا تـنص عليـه ) التربية

 . التشريعات والقوانين المنظمة لسير الحياة المدرسية

فلمدير المدرسة دور وظيفي هــام ورئـيسي بالنسـبة لكــل مـا يجـري في مدرسـته، 

 جميع العاملين والمسؤول الأول عن نجاحها في تحقيق أهدافها، بصفته الرئيس المباشر على

بتنسيق كافة الجهود وتوفير التسهيلات والإمكانيات لتحقيق أهدافها وبالتالي الوصـول إلى 

تحقيق أهداف المنظومة التربوية، هذا الـدور الـوظيفي الـذي يكـون بتكامـل بـين المـدير 

 القـيم التنظيميـة تعمـل كموجهـات عامـة وأعضاء إدارته؛ تسوده وتحكمه مجموعة مـن

لسلوكهم والظاهرة في أدائهم لوظائفهم، تعكس الأطر المرجعية التي يلتزم بها أفراد الإدارة 

 .المدرسية في انتهاجهم لسلوك ما يرغبون فيه دون غيره

 فالقيم التنظيمية جزء من مجموع القيم العامة للفرد، ذات خصائص ثابتـة نسـبيا 

يق الإداري للمدرسة يعيشونها ويعبرون عنها، تظهر في تفاعلاتهم أثنـاء أدائهـم يدركها الفر

فهـي ; لوظائفهم في اختيارهم بين المهم وغير المهم والمرغوب فيـه دون آخـر غـير مرغـوب

 .أم لم يتم إدراكه المحددة لسلوك الفرد العامل داخل الإدارة المدرسية سواء تم إدراك ذلك

ـة الث ـايش للمدرسـ ـثر فالمعـ ـه كـ ـظ أنـ ـن أن يلاحـ ـيرة يمكـ ـة الأخـ ـة في الآونـ  انويـ

ــها أو  ــة ذاتـ ــواء بالمدرسـ ـدروس الخصوصــية سـ ـلى الـ ـد عـ ــن يعتمـ ـذها مـ ـين تلاميـ  بـ

خارجها ويلاحظ أيضا الانحـراف السلوكـي للتلاميـذ وكذلك الـتسرب المـدرسي وبــروز 

ين وغيرهـا مـن ظاهـرة العنف بيـن التلاميذ وأساتذتهم وحتـى بـين التلاميـذ والإداريـ

 المشكلات؛ التي تؤدي في غالب الأحيان إلى تقليل إنجـازات المـدارس الثانويـة وتـنقص 
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من مشاركاتها في تحقيق الأهداف التعليمية، هذه المشـاكل قـد تعـود لأسـباب عديـدة منهـا؛ تـدني 

تكـون لوجـود خلل مستوى الأساتذة والضعف فـي تكوينهم، كثافـة البرامـج وعـدم ملاءمتها، أو قـد 

 .و ظيفي ما في إدارة المدرسة

باعتبـار القيم التنظيمية السائدة داخل الإدارة المدرسية سواء الناتجـة عـن تطبيـق 

القوانين المنظمة لسير الحياة المدرسية أو الناتجة عن التفاعل بـين المـدير وأعضـاء إدارتـه؛ 

تكون هي أحد الأسـباب المعرقلـة هي واحدة من أهم موجهاتهم في أدائهم لوظائفهم، قد 

لتحقيق إدارة المدرسة لأهدافها، وبالتالي قد تكون للقيم التنظيمية السائدة علاقة بتحقيق 

 .الإدارة المدرسية لفعاليتها

وانطلاقا مما سبق جاءت دراسـتنا لبحـث علاقـة القـيم التنظيميـة السـائدة داخـل 

عتبار أن الإدارة المدرسـية تنظـيم اجتماعـي الإدارة المدرسية بتحقيق فعاليتها، وذلك على ا

رسمي تسوده مجموعة من القيم التنظيمية، والتي تم حصرها تماشيا مع طبيعـة الدراسـة 

ومجالها الزمني وبالاستعانة بالدراسـات السـابقة، وبالنصـوص التنظيميـة الخاصـة بتسـيير 

، قيمة العلاقات الشخصية قيمة الانضباط في العمل، قيمة إتقان العمل) الحياة المدرسية في

، وذلك من خـلال التعـرف عـلى درجـة ممارسـة هـذه )المتبادلة، وقيمة المشاركة الجماعية

القــيم التنظيميــة بيـــن أعضــاء الإدارة المدرســية، والتعــرف عــلى مســتوى فعاليــة الإدارة 

 :في ظل القيم التنظيمية السائدة، بطرحنا للتساؤل الآتي المدرسية

 ـم التنظيميـة بفعاليـة الإدارة المدرسيـة ؟ مـا علاقـة القي

 :مبـررات اختيـار المشكلة .1.1 

تعتبر المدرسة الجزائرية جزءا من الأجزاء المهمة في المجتمـع، لهـا وظـائف أساسـية 

 تؤديهــا، مــن خــلال تحقيقهــا لمجموعــة مــن الأهــداف المســطرة، معتمــدة في ذلــك عــلى 

ـا ـع، ت غيرهـ ـرى للمجتمـ ـزاء الأخـ ـن الأجـ ـن المشــاكل والصــعوبات في مـ ـد مـ ـه العديـ  واجـ
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تحقيـق أهدافـها، ممـا دفـع بالإدارة التربويـة لاتخـاذ العديد من الإجراءات والإصـلاحات، 

 .مثل الإصلاح في المناهج التربوية، تغيير مقاربات التدريس وغيرها من الإصلاحات الأخرى

ما في أحد عناصر أو أجزاء تدل هذه المشاكل والصعوبات على وجود خلل وظيفي  

المدرسة، ولأن الإدارة المدرسية هي أحد الأجزاء وأهمها في المدرسة، باعتبارهـا القـائم عـلى 

العمليـة  تسيير شؤونها، وحلقة الوصل بـين الإدارة التربويـة والأسـتاذ المشرف المبـاشر عـلى

ر ومخطط له مـن التعليمية، فقد يكون عدم أدائها لدورها بالشكل الصحيح كما هو مسط

طرف المسؤولين عن ذلك، أحد أسباب هذه المشاكل التي تعاني منهـا المدرسـة وتعيقهـا في 

 .أدائها لوظائفها بالشكـل الفـعال

 وانطلاقــا مــن أن القــيم التنظيميــة الســائدة داخــل إدارة المدرســة، هــي الموجــه  

ارة المدرسـية عـن أداء الأساسي للموظفين لأداء وظائفهم، قد تكون أحد أسباب تخلـف الإد

 .مهامها بكـل فعاليـة

 : أهميتهـا.2.1

 :تكمن أهمية مشكلة الدراسة في

 الإدارة المدرسية جزء من أجزاء المنظومة التربوية، وهـي وسـيلة مهمـة لتنظـيم - 

الجهود الجماعية في المدرسة، ولها دور أساسي لإنجاح مخططاتها، من خلال العمل 

ونجاحها في ذلك يعني نجـاح المدرسـة في تحقيـق أهـدافها، المتكامل بين أعضائها، 

 .وبالتالي نجاح المنظومة التربوية

كما أن القيم التنظيمية الممارسة في الإدارة المدرسـية كبـاقي التنظـيمات  -

الاجتماعية الأخرى، هـي قـيم يـؤمن بهـا المـدير وبـاقي أعضـاء إدارتـه، تظهـر في 

 . العلاقات المتبادلة فيما بينهمتفاعلاتهم أثناء أدائهم لوظائفهم وفي
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فالقيم التنظيمية الممارسة في الإدارة المدرسية والتي يؤمن بهـا أفرادهـا؛  -

يمكـن ) تالكوت بارسونز(هي واحدة من موجهات سلوك أعضائـها، وكما أقر بذلك

أن تكون نقطـة مرجعيـة أساسيــة لتحليــل بنــاء وعمليـة الاتسـاق الاجتماعـي، 

 .ن تكون للقيم التنظيمية الممارسة علاقة بفعالية الإدارة المدرسيةوبالتالي يمكن أ

 :هـدفها. 3.1

تقوم كل دراسة علمية على أساس تحقيق هدف واضح ومحدد، أما هـذه الدراسـة 

فتهدف إلى دراسة علاقة القيـم التنظيمية السائــدة بـالإدارة المدرسـية بتحقيـق فعاليتهـا؛ 

 :وذلك من خلال

جة ممارسة كل من قيمة الانضباط في العمل، وقيمة إتقانـه لـدى  التعرف على در-

 .أعضاء إدارة المدرسة الثانوية في أدائهم لوظائفهم

 التعرف على درجة ممارسة قيمة العلاقات الإنسانية، وقيمـة المشـاركة الجماعيـة -

 .فيما بينهم

 .  السائدة التعرف على مستوى فعالية الإدارة المدرسية في ظل القيم التنظيمية-

 :الإجراءات المنهجية للدراسة. 2

ـا تحديــد تســاؤلاتها وضــبط   قبــل تنــاول الإجــراءات المنهجيــة للدراســة تجــدر بنـ

 .مفاهيمها الإجرائية

 تساؤلات الدراسـة. 1.2

 : بإتباع مسار منهجي سوسيولوجي للإجابة على التساؤل الرئيس للدراسة 

، اسـتوجب ذلـك تحديـد )دارة المدرسـية؟ما علاقـة القـيم التنظيميـة بفعاليـة الإ( 

 :تساؤلين فرعيين موضحين بأبعدهما ومؤشراتهما فيما يلي
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 :التسـاؤل الأول. 1.1.2

قيمـة الانضـباط في (ما مـدى ممارسـة أعضـاء الإدارة المدرسـية للقـيم التنظيميـة  

ركة العمــل، قيمــة الإتقــان في العمــل، قيمــة العلاقــات الشخصــية المتبادلــة، قيمـــة المشــا

 ؟)الجماعية

حيث تم تحديد هذا السؤال في أربعة أبعاد؛ كل بعد منها مثـل قيمـة مـن القـيم  

 :التنظيمية المدروسة، الأبعاد الأربعة ومؤشرات كل بعد منها موضحة كما يلي

 :قيمة الانضباط في العمل؛ ومؤشراته كما يلي:  البعد الأول-

 التواجد في المدرسة في الوقت المحدد-

 زام بمواعيد الدوام المدرسيالالت-

 احترام المواقيت المقررة للاجتماعات-

 :قيمة الانضباط في العمل؛ ومؤشراته كما يلي:  البعد الثاني-

 .متابعة الإدارة لأداء موظفيها - 

 . سعي كل عضو من أعضاء إدارة المدرسة لأداء عمله بطريقة صحيحة- 

 .ؤها تقويم الإدارة للمهام التي يؤديها أعضا- 

 . عدم ظهور نقائص في المهام التي يؤديها أعضاء الإدارة المدرسية-

 :قيمة العلاقات الشخصية المتبادلة؛ مؤشراته كما يلي:  البعد الثالث-

 . بناء علاقات اجتماعية بين الزملاء في إطار العمل داخل المدرسة- 

 . شعور الفرد بأنه جزء مهم من أجزاء الإدارة المدرسية- 
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 . وجود تفاعل ايجابي بين أعضاء الإدارة المدرسية - 

 . وجود جو من الثقة المتبادلة بين أعضاء إدارة المدرسة-

 :قيمة المشاركة الجماعية؛ ومؤشراته كما يلي:  البعد الرابع-

 . المشاركة في اتخاذ القرارات- 

 .التعاون بين أعضاء إدارة المدرسة - 

 .ء إدارة المدرسة فتح مجالات للتشاور بين أعضا- 

 . مناقشة المشكلات لإيجاد حل لها- 

هذه الأبعاد الأربعة؛ تم اختيارها بالاسـتعانة والاسـتفادة مـن الدراسـات السـابقة  

مجمـوع "حول موضوع القيم التنظيمية مـن جهـة، ومـن جهـة أخـرى بعـد الإطـلاع عـلى

واد المنظمـة لسـير ، والتي احتوت عـدد مـن المـ"النصوص الخاصة بتنظيم الحياة المدرسية

الحياة بالمدرسة، والصادرة عن مديرية التوجيه والاتصال المديرية الفرعية للتوثيق في نشرة 

 .1993وزارية في مـارس 

 :التساؤل الثاني. 2.1.2

 ما هو مستوى فعالية الإدارة المدرسية في ظل القيم التنظيمية الممارسة؟ 

ثاني تم تحديده في أربعة أبعاد، كل بعد وللبحث عن إجابة لهذا التساؤل الفرعي ال

منها يقيس مستوى فعالية الإدارة المدرسية في ظـل كـل قيمـة مـن القـيم السـابقة، هـذه 

 :الإبعاد الأربعة ومؤشراتها موضحة كما يلي

مستوى فعاليـة الإدارة المدرسـية في ظـل قيمـة الانضـباط في العمـل  :البعد الأول -

 :الممارسة؛ ومؤشراته كما يلي
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 .الحفاظ على تطبيق القوانين، بتغيير أسلوب أداء الوظائف -

 .معاملة المخطئ في أدائه لوظائفه إهمالا بطريقة حازمة -

 .عقد اللجان الإدارية مساعد للفريق الإداري في أدائه لمهامه -

مســتوى فعاليــة الإدارة المدرســية في ظــل قيمــة الإتقــان في العمــل : البعــد الثــاني -

 :ومؤشراته كما يليالممارسة؛ 

 . عقد اجتماعات لمناقشة كيفية تطبيق التعليمات الطارئة-

 . عقد اجتماع في حال وقوع مشكل ما داخل الإدارة-

 .الحرص على الاتصال بين الأعضاء لضمان السير الحسن لأدائهم لوظائفهم

 .الاستفادة من النقد الموجه في تحسين طريقة أداء الوظائف -

مستوى فعالية الإدارة المدرسية في ظـل قيمـة العلاقـات الشخصـية : البعد الثالث -

 :المتبادلة؛ ومؤشراته كما يلي

 .حل الخلافات بين أعضاء الإدارة عن طريق التحاور -

 .الاهتمام بالعلاقات المتبادلة بين أعضاء الإدارة المدرسية -

 .ل بشكل جيدإيجاد التواصل الإيجابي بين الأعضاء والمحفز على أداء الأعما -

 .وجود قرارات تدل على الاهتمام بمصلحة أعضاء إدارة المدرسة -
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مستوى فعالية الإدارة المدرسـية في ظـل قيمـة المشـاركة الجماعيـة؛ : البعد الرابع -

 :ومؤشراته كما يلي

 .وجود تنسيق بين مختلف مصالح الإدارة المدرسية -

 . الأعمال والمهاممشاركة مدير المدرسة باقي أعضاء إدارته تنظيم -

 .مشاركة أعضاء إدارة المدرسة أساسي في اتخاذ القرارات -

السماح لكـل عضـو مـن أعضـاء إدارة المدرسـة المشـاركة في اتخـاذ القـرارات  -

 .المرتبطة بمهامه

  .اتخاذ مدير المدرسة قراراته بالتشاور مع أعضاء إدارته -

 :المفاهيم الإجرائية للدراسة. 2.2

 :القيم. 1.2.2

مقـاييس أو معـايير أو : ق الباحثة مع ما ورد في التعريفـات القائلـة بـأن القـيمتتف

أحكام تحدد سلوك الفرد لما هو مرغوب فيه وفق القواعد والمبادئ التـي يحـددها النظـام 

 . الاجتماعي الذي تعتبر جزء منه

 :التنظيم. 2.2.2

سات، وفقا لنموذج  هو ذلك الإطار الذي يتم بداخله تنفيذ البرامج والخطط والسيا

 . بنائي معين بهدف تحقيق أهداف واضحة ومحددة

 : القيـم التنظيميـة. 3.2.2

 تتمثل في مجموعة من الخصائص الثابتة لمحيطـه الـداخلي، جزء من أجزاء التنظيم،

يدركها أفراده ويعبرون عنها، توجههم في أدائهم لوظائفهم، تظهر في تفاعلاتهم أثناء أدائهم 

  .تحقيق الأهداف المسطرةلمهامهم، ل
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 :الإدارة . 4.2.2

 . عملية مشتركة بين المدير ومرؤوسيه، لأجل الوصول إلى تحقيق أهداف محددة

 : المدرسـة. 5.2.2

مؤسسة اجتماعية تربوية، تتشكل من مجموعة عمل متكامل، تتضافر فيهـا جهـود 

 مـن مـدير المدرسـة فريق من العاملين لأجل إنجاز مهام محـددة، هـذا الفريـق المتشـكل

ومساعديه الذين يمثلون دعامة رئيسية في العمل المدرسي، والمعلمون الذين يمثلـون الجـزء 

المبــاشر القــائم عــلى العمليــة التعليميــة، وهنــاك أيضــا المســتخدمون مــن العــمال الــذين 

يشاركون في العمـل بالمدرسـة بجهـود ملموسـة، كـل هـذه الجهـود تكـون بشـكل منسـق 

وهو التعريف الذي تتخـذه الباحثـة . 213الوصول إلى تحقيق أهداف مسطرةمتكامل لأجل 

 .تعريفا إجرائيا لهذه الدراسة

 :الإدارة المدرسية. 6.2.2

هي مجموعة من التفاعلات والنشـاطات المنسـقة يقـوم بهـا فريـق مـن الإداريـين 

لتربيـة ، مستشـار ا»المقتصـد«، المـتصرف المـالي»الدراسـات«مدير المدرسة، مدير الدروس((

داخل المدرسة، تسود بينهم مجموعة من )) ، وكل مساعدي التربية»المراقب العام«الرئيسي

القيم التنظيمية تكون بمثابة الموجـه لهـم في أدائهـم لوظـائفهم، بهـدف تحقيـق أهـدافها 

 .البيداغوجية والتربوية

 

 

 

                                                            
 .22مرجع سبق ذكره، ص:  محمد جاسم محمد-213
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 :الفعالية. 7.2.2

مـدى تحقيـق «: فعاليـة هـي جاء في معجم المصطلحات التربوية والنفسـية بـأن ال

، وهـو التعريـف الـذي 214»نتائج مرضية بواسطة عمل الإدارة ودورها في نشـاط المؤسسـة

 .تتفق معه الباحثة وتعتبره تعريفا إجرائيا للدراسة

 :الإدارة المدرسية الفعالة. 8.2.2

ــرارات،  ــة في اتخــاذ القـ ـا، بالموضوعيـ ـا لوظائفهـ ـز في أدائهـ ـي تتميـ  هــي الإدارة التـ

 .تصـال الجيد بين أعضائها، لتحقـق بذلك أهدافها الإدارية والتربويةوالا

 مجالاتـها. 3.2

القـيم التنظيميـة وفعاليـة الإدارة «تماشـيا لطبيعـة الموضـوع: المجال المكـاني. 1.2.3

: ، فالمجال المكاني للدراسة يتمثل في ثانويات بلديـة بسـكرة والمقـدرة عـددها ب»المدرسية

 : على ثلاثة مناطق كما يلي ثانوية، موزعة11

ثانويـة : تعرف باسم العاليـا، تضـم ثلاثـة ثانويـات هـي كالتـالي :المنطقـة الشرقيـة

 .، وثانوية محمد قروف)سعيد عبيد(محمد بجاوي، العالية الجديدة 

ثانويـة خـير الـدين، ثانويـة مـكي : وتضم بدورها ثلاث ثانويـات: المنطقـة الوسطـى

 .وريمني، وثانوية رضا العاش

ثانويـة سي الحـواس، ثانويــة العـربي بـن : وتضم ثـلاث ثانويـات: المنطقـة الغربيـة

 .مهيدي، ثانوية الحكيم سعدان، وثانوية سعيد بن شايب

                                                            
حامـد عـمار،  دون : مراجعـة: معجم المصطلحات التربوية والنفسية:  حسن شحاته وزينب النجار-214

 . 38، ص2003بلد، الدار المصرية اللبنانية، 
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مع استثناء الباحثة لثانوية الحي الغربي الجديدة ذلك كونها لأول سنة تفتح أبوابهـا 

وا بعد بكامل مراحل التنشئــة التنظيميــة للتدريس، وبالتالي أعضاء الإدارة المدرسية لم يمر

 .ولم يتشكل لديهم بعد مجموع القيم التنظيمية الخاصة بهم

طبقــا لمــا جــاء في التشريــع المــدرسي الجزائــري في الجانــب  :المجــال الــبشري. 2.3.2

يســير المؤسســة مــدير يعــين بعــد نجاحــه في الــدورة «: التســييري للمدرســة الثانويــة بــأن

ة لتكوين مديري مؤسسـات الثانوي يساعد مدير المؤسسة مجلس التوجيه التكوينية المعد

 : والتسيير وثلاثـة مساعدين على الأقـل هـم

  الدراسات ( مدير الدروس.( 

  المقتصد (  المتصرف المالي.( 

  المراقب العام (  ومستشار التربية الرئيسي.( 

اليــة الإدارة المدرسـية؛ ولأن الباحثة تتناول بالدراسـة كـما تـم تحديـده سابقــا فع

وبذلك تكون دراسـتنا مسـحية عـلى كـل أعضـاء الإدارات المدرسـية الـذين تـم ذكـرهم في 

 205: التشريع المدرسي لكل إدارة مدرسية من إدارات مجتمع الدراسة، والمقدر عددهم بــ

إداري في المــدارس الثانويــة لبلديــة بســكرة، وزعــت علــيهم اســتمارات اســتبيان الدراســة، 

عدد الإداريين في كل ثانويـة موضـح في الجـدول . ( استمارة استبيان فقط115سترجع منها ا

  ))12(رقم 

؛ من إجمالي عدد الأسـاتذة  %10 أستاذا والذين يمثلون عينة بنسبة 48بالإضافة إلى 

 . أستاذ488: في المدارس الثانوية لبلدية بسكرة والمقدر عددهم بـ

 : لأسباب عديدة نذكر أهمهامن الأساتذة% 10اختيرت نسبة 

؛ ) أسـتاذ488( استحالة تطبيق استمارة الاستبيان على جميع الأسـاتذة  -

 فطبيعة الدراسة لا تستلزم ذلك من جهـة، ولأن المجـال الزمـاني للدراسـة 
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 . إداري من جهة أخرى205:  أستاذ بالإضافة لـ488لا يسمح بأن يطبق على 

ذ يشتركون في النقاط الأساسية التـي تتطلبهـا  وجود تجانس بين جميع الأساتذة إ -

  .محاور الاستبيان للإجابة على الأسئلة المطروحة

 حيث تقدم للأسـاتذة اسـتمارة مشـابهة لاسـتمارة الإداريـين محـذوف منهـا بعـض 

العبـارات تتضـح في عمليـة (العبارات الخاصة بالإدارة المدرسية وبالتعـاملات الخاصـة بهـم

ذكر الأسئلة الخاصـة بقيمـة العلاقـات الشخصيــة المتبــادلة، وقيمـة ، ونخص بال)التحليـل

 يوضـح عـدد الأسـاتذة في )01(المشاركة الجماعية بين أعضاء إدارة المدرسة؛ والجدول رقـم 

 . أستاذ488 أستاذ من 48من كل ثانوية بمجموع  % 10كل ثانوية وعينة 
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 .انوية للدراسة الثانيةيوضح عدد الإداريين والأساتذة بكل ث: )12( جدول رقم

 

عينة  عدد الأساتذة عدد الإداريين الثانوية الرقم

 الأساتذة

 4 36 17 محمد بجاوي 1

 4 43 17 سعيد عبيد 2

 5 53 18 محمد قروف 3

 2 25 17 رضا العاشوري 4

 4 36 30 سي الحواس 5

 8 84 22 العربي بن مهيدي 6

 4 44 18 الحكيم سعدان 7

 5 52 15 سعيد بن شايب 8

 4 38 18 محمد خير الدين 9

 4 36 21 مكي مني 10

 4 41 12 رأس القرية 11

 48 488 205 المجموع 

تعتبر الدراسة الميدانية ثاني مرحلة من مراحل إعـداد البحـث : المجال الزماني. 3.3.2

ه العلمي بعد إعداد الجانب النظري للدراسة، هذا الأخير الذي دامت مدة إنجـازه في هـذ

، بعدها بدأ التحضير للدراسة الميدانية بدأ مـن 2007 إلى جويلية 2006الدراسة من أكتوبر

إعداد الإطار المنهجي ثم جمع البيانات وتحليلها وصولا إلى نتائج الدراسة، إذ يمكن تقسيم 

 :الفترة التي تمت فيها هذه الدراسة إلى المراحل التالية

 تم القيام بالعديـد مـن الخطوات الهامـة والتــي في هذه المرحلة:  المرحلة الأولى- 

 تعتبر ممهدة وأساسية للمراحل اللاحقـة، والتـي تـم فيهـا إعـداد خطـة مبدئيـة للدراسـة 
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الميدانية تضمنت الإجراءات المنهجية للدراسة، تحديد مجـالات الدراسـة والمنهــج المتبــع، 

 .الإحصائيةإعداد أداة جمع البيانات، وتحديد أساليب المعالجة 

في هذه المرحلة تم النـزول إلى ميـدان الدراسـة وتطبيـق اسـتمارة :  المرحلة الثانية-

الاستبيان في كـل ثانويـات بلديـة بسـكرة باسـتثناء ثانويـة واحـدة لا تتـوفر عـلى الشروط 

الخاصة بهذه الدراسة، بعد نهاية العطلة الشتوية مباشرة، وهو مـا صـادف إضراب تلاميـذ 

ثة من التعليم الثانوي عـن الدراسـة؛ مـما عطـل الباحثـة في أحيـان كثـيرة عــن السنة الثال

 30توزيع و استـلام الاستمارات، حيث استغرق توزيـع اسـتمارة الاسـتبيان وجمعهـا حـوالي

 .2008/ 02/ 03 إلى 2008 / 01 / 05يومـا من تاريخ 

بحسـاب التكـرارات في هذه المرحلة تم تفريغ البيانات في جداول :  المرحلة الثالثة-

والنسب المئويـة، وتطبيـق الأساليــب الإحصائيــة للدراســة، ثــم تحليــل هــذه النتائــج 

 . ومناقشتـها واستخلاص النتائج العامة

 :الدراسـات السابقـة. 4 2

يطلق لفظ الدراسـات السـابقة عـلى الدراسـات التـي تحـترم القواعـد المنهجيـة في 

الدراسات يوجد في الجرائد أو في المجلات أو البحـوث أو في البحث العلمي، هذا النوع من 

تكمـن  ، إذ215الكتب أو المخطوطات أو في المذكرات أو في الرسائل أو الأطروحات الجامعيـة

أهميـة عرض هذه الدراسـات في تكوين خلفيـة نظريـة عن موضوع الدراسـة والاسـتفادة 

 .216من مجهود الآخرين والتبصر لأخطائهم

  

                                                            
تدريبات على منهجية البحث العلمـي في العلـوم الاجتماعيـة، دار هومـة، الجزائـر، :  رشيد زرواتي-215

 .91، ص 2002

 .44-37ص. مرجع سبق ذكره، ص:  سفاري ميلود-216
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 الجزء من البحث تم عـرض مجموعـة مـن الدراسـات، والتـي كانـت بمثابـة في هذا

الدراسات المرجعية التي انطلقت منها الباحثة في تكوين خلفية مرجعية لجوانـب عديـدة 

ومختلفـة للظاهـرة محور الدراسـة، ذلك بعد الإطلاع علـى الأطر النظرية والتصورية لهذه 

 نهجية المطبقـة وصـولا للنتـائج التـي توصـلت إليهـا،الدراسات، وعلى الأساليب والطرق الم

بهدف الإستفادة منها في بناء إطار نظري مناسب للدراسـة الحاليـة، ولتوظيـف نتائجهـا في 

مرحلة لاحقة عند تحليل نتائج الدراسة، ومقارنتها بمـا خلصت إليه الدراسات السابقة من 

 .نتائج بنتائج الدراسة الحالية

 عرض الدراسات السابقة سيكون مشتملا على معلومات مـوجزة مع الإشارة إلى أن 

حولها، إضافة إلى أهم النتائج التي تضمنتها، مـع تقديم عرض لأوجـه التشـابه والاخـتلاف 

بينها وموضوع الدراسة الحالية، مـع بيـان مواقـع الاسـتفادة منهـا، وتجـدر الاشـارة إلى أن 

 الدراستين في الفصل الأول والثالث سـنكتفي الدراسات المشتركة بين هذه الدراسة وكل من

 :ذكرها وتناول أوجه التشابه والاختلاف بينها وبين الدراسة الحالية وذلك على النحو التالي

 : الدراسة الأولى

القيم التنظيمية وعلاقتها بفعاليـة التنظـيم دراسـة لاتجاهـات الإطـارات المسـؤولة 

 . بسكرةENICABبمؤسسة صناعة الكوابل الكهربائية 

  وهي مذكرة مكملة لنيل شهادة الماجسـتير، مقدمـة مـن طـرف نجـاة قـريشي

للحصول على درجة الماجستيـر فـي علم اجتماع تخصـص تنميــة المـوارد البشريـة للسـنة 

 .، تم تناولها في الجزء الأول من الكتاب2007-2006الجامعية 
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 :الدراسة الثانيـة

عاليـة الإدارة المدرسـية دراسـة ميدانيـة بثانويـات العلاقات الإنسـانية وعلاقتهـا بف 

 .بلدية بسكرة

وهي دراسة ميدانية أعدتها الباحثة سهام بن رحمون، مذكرة مكملـة لنيـل شـهادة 

. 2007-2006الماجستير في علـم الاجتـماع تخصص تنمية الموارد البشرية، للسنة الجامعيـة 

 .يتم تناولها بكل التفاصيل في الفصل الموالي

 :لدراسة الثالثةا

 الحنيطة، وهـي دراسـة الـلـهوهي رسالة ماجستير مقدمة من طرف خالد بن عبد 

 :م، تحـت عنـوان2003وصفية أجريت بالمملكة العربية السـعودية بمدينـة الريـاض سـنة 

 .  تم تناولها بالتفصيل الجزء الأول من الكتاب.القيم التنظيمية وعلاقتها بكفاءة الأداء

 :عةالدراسة الراب

 .دراسة الفعالية التنظيمية لقطاع التعليم في المملكة العربية السعودية 

 حمد محمـد الصريصري للحصـول عـلى الـلـهوهي رسالة مقدمة من طرف دخيل  

، تم تناولهـا في 1992درجة دكتور فلسفة في العلوم التجارية، تخصص إدارة أعمال، في سنة 

  .الجزء الأول من الكتاب

 :مسةالدراسة الخا

 .دراسة تجدد الممارسات التسييرية للمديرين وتحول ثقافة التنظيم 

  للحصـول عـلى درجـة دكتـوراه علـم عمار بوخذير؛وهي رسالة مقدمة من طرف

 .تم تناولها في الجزء الأول من الكتاب .2005النفس، سنة 
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 :الدراسة السادسة

 .الفعالية من خلال بعض المؤشرات الثقافية التنظيمية

 للحصول على درجة دكتوراه في محمد الطاهر بوياية؛رسالة مقدمة من طرف وهي 

 .تم تناولها في الجزء الأول من الكتاب. 2004علم النفس، سنة 

 :مجـالات الاستفـادة منهـا. 1.4.2

 :يمكن تلخيص استفادت الباحثة من الدراسات السابقة في النقاط التالية

 في بناء الجانب النظري للدراسة 

 ستفادة من الجوانب المنهجيةالا. 

 الاستعانة بها في بناء أداة جمع البيانات . 

 الاستفادة من نتائجها في عملية التحليل . 

 مقارنة نتائجها بنتائج الدراسة الحالية. 

 : علاقتهـا بالدراسة. 2.4.2

 عرض علاقـة الدراسة الحالية بالدراسات السابقـة يتم مــن خــلال نقــاط الاتفـاق

 :لاف بينـها كما يليوالاخت
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 :نقاط الاتفـاق 

  فعاليـة الإدارة (تتفق هذه الدراسة والدراسة الثانية في تناول نفس المتغير التـابع

 ).ثانويات بسكرة البلدية( بالدراسة، كما تشترك معها في مجتمع الدراسة ) المدرسية 

 امسة، في دراسـة كما تشترك هذه الدراسة مع كل من الدراسة الأولى والثالثة والخ

 .القيم التنظيمية

  وتتفــق هــذه الدراســة والدراســات الســتة الســابقة في المــنهج المتبــع في الدراســة

، واسـتخدام نفــس أســلوب جمـع البيانــات مــن خــلال؛ )المــنهج الوصــفي(الميدانيـة 

الدراسات المكتبية في المجال النظري، والبيانـات الإحصـائية المسـتمدة مـن الدراسـة 

  .الميدانية

 :نقاط الاختلاف  -

 :الهدف حيث من* 

معرفة فيما إذا كانت هناك علاقة بين اتجاهات الإطارات  هدفت الدراسة الأولى إلى

إدارة الإدارة، إدارة المهـام، إدارة (المسؤولة نحـو هـذه القـيم التنظيميـة المتعلقـة بأسـلوب

 .واتجاهاتهم نحو فعالية التنظيم) العلاقات، وإدارة البيئة

التعرف عـلى مـدى ممارسـة دراسة الثانية، فقد هدفت من خلالها الباحثة إلى أما ال

وظائف الإدارة المدرسية استنادا إلى عوامل العلاقات الإنسانية، والنتائج التي تحققها هـذه 

 .العوامل وتؤدي إلى فعالية الإدارة المدرسية الجزائرية

ة بين القـيم التنظيميـة وكفـاءة العلاقبينما هدفت الدراسة الثالثة إلى التعرف على؛ 

 .الأداء لدى العاملين في الخدمات الطبية
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أما الدراسة الرابعة فقد هدفت دراسـة الفعاليـة التنظيميـة لقطـاع التعلـيم العـام 

بالمملكة السعودية من خلال مـدخلات النظـام وعملياتـه ومخرجاتـه ومـدى تفاعلـه مـع 

 .بيئته

التعرف على، أهم القيم التنظيميـة التـي يركـز بينما هدفت الدراسة الخامسة إلى  

عليها القادة الجدد للمؤسسة، ومدى ممارسة أفرادها لهذه القيم، وتحديد طبيعة العلاقـة 

بين ممارسة لهذه القيم التنظيمية وبعض المتغيرات كالسن والأقدمية والمسـتوى التعليمـي 

 .والمستوى الوظيفي

لى اتجاهات الهيئـة الإداريـة الوسـطى نحـو وهدفت الدراسة الأخيرة إلى التعرف ع

 ).الإستحقاقي، التطوري، العلمي، القانوني(النماذج الثقافية التنظيمية 

دراسة علاقة القيم التنظيميـة السـائدة بـالإدارة : أما هذه الدراسة فقد هدفت إلى 

 .المدرسية بتحقيق فعاليتها

اسة الثانية مجالات مختلفة شملت الدراسات السابقة عدا الدر: المجال حيث من*  

 :من الدراسة تمثلت على الترتيب في

  مؤسسة صناعة الكوابلENICABبسكرة . 

 الرياض(الخدمات الطبية بوزارة الدفاع والطيران.( 

  جدة، مكـة المكرمـة، الطـائف(المنطقة الغربية من قطاع التعليم العام (

 .السعودية

  بمدينة عنابة) سيدار سابقا(مؤسسة إسبات. 

 ؤسسة إنتاجية ومجموعة من المؤسسات الخدماتية بمدينة عنابةم. 

 ثانويات بلدية بسكرة:بينما مجال هذه الدراسة فتمثل في . 
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  :المنهج المتبع للدراسة. 5.2

مجموعة من الأسس والقواعـد التـي تحـدد سـير الباحـث : ( يعرف المنهج على أنه 

 .217)ابتداء من جمعه لبياناته وحتى تحقيق هدف بحثه 

 فالمنهج بنية متكاملة من العمليات الذهنية تنظم التحليل ضمن منطـق معـين في 

رؤية الأمور استنادا إلى خلفية نظرية تمكن الباحـث مـن تحديـد السـلوك العلمـي الملائـم 

 .218لكـل الحـالات والوقائع المدروسة

 فموضوع البحث وطبيعة الدراسة تفرض على الباحث استخدام مـنهج معـين دون 

منهج آخر غيره، ليمكنه من دراسة موضوعه دراسة علمية سوسـيولوجية، فتحديـد المـنهج 

المتبع من الخطوات الضرورية والمهمة لتوضيح الطريقة المتبعة في هذه الدراسـة للوصـول 

 .إلى إجابة عن الأسئلة المطروحة

سـابقة ولأن هذه الدراسة من الدراسات الاستطلاعية، وبالاستفادة من الدراسات ال 

حول الموضوع المدروس والتي أجمعت في مجملها عـلى اسـتخدام المـنهج الوصـفي، لـذلك 

فالمنهج المتبع في هذه الدراسة هو المنهـج الوصـفي، والذي يعتبر طريقة لوصف الظـاهرة 

المدروسة وتصويرها كمـيا، عن طريـق جمـع معلومـات مقننـة عـن المشكلــة وتصنيفــها 

 .219لدراسة الدقيقةوتحليلها، وإخضاعها ل

                                                            
البحث الاجتماعـي محاولـة نحـو رؤيـة نقـديـة لمنهجـه وأبعــاده، دار :  عبد الباسط عبد المعطي-217

محـاضرات في مبـادئ علـم : ، عن هالة منصـور )34-33(، ص ص 1984المعرفة الجامعية، الإسكـندرية، 

 .  11، الإسكندرية، صالإحصاء النفسي والاجتماعي، المكتبة الجامعية

منهجية البحث في علم الاجـتماع الإشـكاليات التقنيـات المقاربـات، بـيروت، دار :  عبد الغني عمار-218

 .102، ص2007الطليعة، 

البحــث العلمــي الخطــوات المنهجيــة لإعــداد البحــوث الاجتماعيــة، الإســكندرية، :  محمــد شــفيق-219

منهجية العلوم الاجتماعية، دار : نية  وحسان الجيلاني، عن بلقاسم سلاط55، ص1985المطبعة العصرية، 

 .168،  ص2004الهدى، عين مليلة الجزائر، 
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ما علاقـة القـيم التنظيميـة بفعاليـة :(حيث تنطلق هذه الدراسة من تساؤل محدد

؛ معتمـدتا في البحـث عــلى إجابـة لهـذا التســاؤل عـلى نتـائج اســتمارة )الإدارة المدرسـية ؟

الاستبيان مطبقة على جميع أعضـاء إدارات المـدارس الثانويـة لبلديـة بسـكرة، مـن خـلال 

قيم الانضباط في العمل، قيم إتقان (ممارسة مجموعة من القيم التنظيمية مؤشرات تقيس 

، ومـؤشرات تقـيس )العمل، قـيم العلاقـات الشخصـية المتبادلـة، قـيم المشـاركة الجماعيـة

مستوى فعالية الإدارة المدرسية في ظل القيم التنظيمية الممارسة، وذلك مـن خـلال الـربط 

رجمتهــا ميــدانيا في اســتبيان الدراســة وفقــا لتحديــد بــين متغــيرات الدراســة وأســئلتها؛ وت

  .التعريفات الإجرائية للبحث

ومـن النتائــج التـي يتــم استخلاصـها بتطبيــق استبيــان الدراسـة بعـد التحليـل  

والمناقشة، بالاستعانة ببعض الأساليب الإحصائية لعـرض النتـائج المتحصـل عليهـا للـتمكن 

ئج تتسم بالتنـاول الآني للظـاهرة المدروسـة؛ ومـن خـلال فيما بعد من تفسيرها، هذه النتا

هذه الآنية تستطيع الباحثة أن تربط دراستها بالدراسات المختلفـة التـي تتنـاول جزئيـات 

مـن هـذه الدراسة، مثل الدراسة التي ربطت القيم التنظيمية بفعالية التنظـيم، والدراسـة 

الإنسـانية، والدراسـة التـي ربطـت فعاليـة التي ربطت فعالية الإدارة المدرسية بالعلاقـات 

 .التنظيم بكفاءة الأداء

ولتميز المنهج الوصفي بالمرونة النسبية، جعل ذلك من أداة جمع البيانات وسـيلة  

ـة  ـاء إجــراء الدراســة الميدانيـ ـا أثنـ ـة ومتابعاتهـ ـا لا تلغــي ملاحظــات الباحثـ رئيســية، لكنهـ

ذا المنهج الباحثـة مـن تعمـيم نتـائج دراسـتها والاستعانة بها في تحليل النتائج،كما يمكن ه

وفق معطيات أداة جمع البيانـات، ومن واقع ما تقدمـه الجـداول البسـيطة والمركبـة مـن 

مؤشرات إجمالية، تستطيع الباحثة من خلالها أن تربط المنظور الميداني بمخرجـات جـداول 

 . ود في نتائج الدراسةالبحث والتأكد من أن جميع الأسئلة المطروحة في الاستبيان موج
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إذ قامت الباحثـة برسـم خطـوات دراستــها الميدانيـة وربطتهـا بالجانـب النظـري؛ 

للوصول في النهاية إلى غايـة الدراسـة، وخلاصـتها، ومـن ثـم تفسـير تلـك النتـائج في ضـوء 

  .الإجراءات المنهجية والدراسات السابقة التي ساعدت في بناء استمارة الاستبيان

 ة جمـع البياناتأدا. 6.2

تعتمـد المناهـج الدراسيـة على اختلاف أنواعها على أدوات ووسائـل جمع البيانـات 

والمعلومات؛ والتي يستعين بها الباحث في البحث عن الإجابـة على ما أثاره مــن تسـاؤلات 

والوصول إلى النتائج المتعلقة بمشكلة دراسته، وتحقيقا لذلك استخدمت الباحثة استمــارة 

الاستبيان كأداة لجمع البيانات الخاصة بموضوع الدراسـة، والتـي تتلاءم والمنهـج الوصفـي 

مجموعـة مـن الأسـئلة المرتبـة حــول موضـوع : (المتبـع، حيـث يعـرف الاستبيان على أنـه

معين تـم وضعها فـي استمارة ترسـل لأشخاص معينين بالبريــد أو تسـليمها باليــد تمهيـدا 

أجوبـة الأسئلة الواردة فيها، بواسطتها يمكن التوصل إلى حقائق جديدة عن للحصول علـى 

 .220)الموضوع أو التأكد من معلومات متعارف عليها لكنها غير مدعمة 

 :بناء استمارة الاستبيان. 1.6.2

؛ بالاسـتفادة )02:أنظر الملحق رقـم(حيث قامت الباحثة بتصميم استمارة الاستبيان

دراســـة، واســتبيانات الدراســات السابقـــة ذات العلاقـــة بموضــوع مــن الإطــار النظـــري لل

 :الدراسة، وقسمت الباحثة استمارة الاستبيان إلى محورين أساسيين

 : المحور الأول

 قيمــة الانضــباط في (يقــيس مــدى ممارســة القــيم التنظيميــة محــل الدراســة

ــة، ق ـية المتبادلـ ـات الشخصـ ـة العلاقـ ـل، قيمـ ـان العمـ ــة إتقـ ـل، قيمـ ـاركة العمـ ــة المشـ  يمـ

 

 

 

                                                            
، الجزائـر، 2مناهج البحـث العلمـي و طـرق إعـداد البحـوث، ط:  عمار بوحوش ومحمد الذنبيان- 220

 .66، ص 1999ديوان المطبوعات، 
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؛ والذي قسم بدوره إلى أربعـة أجزاء، كل جزء منها يقيس مـدى ممارسـة قيمـة )الجماعية

 .من القيم التنظيمية المدروسة

 : المحور الثاني

 . يقيس مستوى فعالية الإدارة المدرسية في ظل القيم التنظيمية السائدة

 تقـيس المحـور الأول ونفـس  عبـارة منــها16 عبارة؛ 32حيث اشتمل المقياس على 

، ))13(كـما هـو موضـح في الجـدول رقــم(تقـيس المحـور الثـاني) 16(العـدد مـن العبـارات

وبالاعتماد على مقياس ليكرت الخماسي للاتجاهات؛ هذا الأخـير الـذي يعتمـد عـلى وضـع 

علامة مقابل كل سؤال يطرح، ثم تجمع كل النقاط الخاصة بالإجابات، فـإن كـان مجمـوع 

يفوق المعدل، فإن اتجاه الرأي العام تكون قد وافقت على الموضوع قيـد الدراسـة، النقاط 

وإذا كان المجموع محل الدراسة والنقاش أقل من المعدل، فإن اتجاه الرأي العام تكون قد 

رفضت الموضوع، وإن كان المجموع يساوي المعدل فهذا يعني أن هناك نوع مـن الـتحفظ 

ل عبارة من العبارات التي تقـيس محـاور الاسـتمارة قائمـة ، حيث قابل ك221بشأن الموضوع

، وقـد تـم إعطـاء كـل عبـارة مـن )دائما، غالبا، أحيانـا، نـادرا، أبـدا:(تحمل العبارات التالية

 : العبارات السابقة درجات لتتم معالجتها إحصائيا على النحو الآتي

) 1(درجـات، أبـدا) 2(درجـات، نـادرا) 3(درجات، أحيانا) 4(درجات، غالبا) 5( دائما

 .درجة واحدة؛ في العبارات الإيجابية

ـات  ـب درجـ ـس ترتيـ ـلى عكـ ـا عـ ـب درجاتهـ ـون ترتيـ ـلبية فتكـ ـارات السـ ـا العبـ   أمـ
ـة كــما يــلي ـارات الإيجابيـ ـا: العبـ ــبا) 1(دائـم ـا ) 2(درجــة واحـــدة، غالـ  ) 3(درجــات، أحيانـ

 
 
 
 
 

                                                            
سياسـية والاجتماعيـة، الجزائــر، ديـوان تقنيات ومناهج البحث في العلـوم ال:  عبد الناصر جندلي- 221

 .42، ص 2005المطبوعـات الجامعيـة، 
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ضح توزيع العبارات على يو: )02(الجدول رقم .(درجات) 5(درجات، أبدا) 4(درجات، نادرا
 ).محاور استمارة الاستبيان

يوضح توزيع العبارات على محاور استمارة الاسـتبيان للدراسـة : )13(  الجدول رقم
 الثانية

عدد  رقم العبارات  محاور استمارة الاستبيان 
 العبارات

النسبة 
 المئوية

  %12.5 4 10 - 04 – 05 – 01 قيمة الانضباط

  %12.5 4 14 – 20 – 12 – 15 يمة الإتقانق

  %12.5 4 22 – 29 – 27 – 24 قيمة العلاقات الشخصية المتبادلة

ول
الأ

ور 
لمح

ا
 قيمة المشاركة الجماعية 

 
06 – 9 – 31 – 21 4 12.5%  

  %9.38 3 11 - 03 – 02 فعالية الإدارة في ظل قيمة الانضباط

 %12.5 4 13 - 19 - 16 – 17 تقانفعالية الإدارة في ظل قيمة الإ

فعاليــــة الإدارة في ظــــل العلاقــــات 
 الشخصية المتبادلة

26 – 25 – 28 - 23 4 12.5%  

اني
لثـ

ر ا
ـو

لمح
ا

فعالية الإدارة في ظل قيمـة المشـاركة  
 الجماعية 

7 – 8 – 30 - 18 - 
32 

5 15.62%

  %100 32 المجموع

ستبيان، أن تقيس ما ويقصد بصدق استمارة الا: صدق استمارة الاستبيان. 2.6.2
وضعت أصلا لقياسه، أي أن تكون أسئلتها وثيقة الصلة بموضـوع البحـث، ويـتم ذلـك 
ـوع  ـاص في موضـ ـن ذوي الاختصـ ـين مـ ـين علميـ ـلى محكمـ ـتبانة عـ ـرض الاسـ ـادة بعـ  عـ

  ؛ فبعــد بنــاء اســتمارة الاســتبيان تــم عرضــها عــلى مجموعــة مــن الأســاتذة222البحــث
 

                                                            
 .71مرجع سبق ذكره، ص:  فوزي غرايبية وآخرون- 222
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ى انتمائهـا لمحـاور الدراسـة وتعـديل الأخطـاء الـواردة لتحديد مدى وضوح العبارات، ومد
  ).01أنظر الملحق رقم (فيها، حتى خرجت بصورتها النهائية 

ويقصد بثبـات استمارة الاستبيان؛ مدى التوافق أو  : ثبـات استمارة الاستبيان.3.6.2

 . 223الإتساق في نتائج الاستبيان إذا طبق أكثر من مرة في ظروف مماثلة

معامل ثبات استمارة الاستبيان، تم تطبيقهـا عـلى عينــة مـن الإدارييــن ولحساب  

، حيـث اسـتخدمت الباحثـة طريقـة التجزئـة »02في الملحـق رقـم ) 01(الجدول رقم«أنظر

بتقسيم الاختبار بعـد تطبيقـه إلى نصـفين وحسـاب معامـل الارتبـاط كـل  النصفية؛ وذلك

ت الاختبـار مـن خـلال المعـادلات نصف على حدة ثم الحصول بعد ذلك عـلى معامـل ثبـا

، ولحساب معامل الارتباط استخدمت الباحثة معامل الارتبـاط 224الإحصائية المناسبة لذلك

، وهو ما دل على أن استمارة الاستبيان 0.67: والذي قدر بـ) 05(أنظر الملحق رقم (برسون 

 .اني للدراسةتتمتع بدرجة عالية من الثبات يمكن الاعتماد عليها في التطبيق الميد

 :تطبيق استمارة الاستبيان. 4.6.2

حيث تم تطبيق استمارة الاستبيان في كل ثانويات بسكرة البلدية باستثناء ثانوية واحدة 

لا تتوفر على الشروط الخاصة بهذه الدراسة، حيث استغرق ذلك قرابة شهر من الزمـان، حيـث 

 اسـتمارة 12 استمــارة، وألغـي منهـا 127 استمارة استبيان، أسترجـع منها ســوى 205تم توزيع 

 استمارة، بنسـبة اسـترجاع مقـدرة 115استبيان، وبالتالي عدد الاستمارات المستخدمة في التحليل 

رفـض العديـد : ، وترجع الباحثة هذا العدد المتوسط من الاستمارات المسـترجعة إلى %56.10: بـ

ـة إ ـة بحجـ ـتمارات، بدايـ ـلى الاسـ ـة عـ ـين الإجابـ ـن الإداريـ ـة مـ ـد نهايـ ـى بعـ ـذ وحتـ  ضراب التلاميـ

 

                                                            
 .82ص :  نفس المرجع السابق-223

منـاهج وطـرق البحـث الاجتماعـي، دار المعرفـة :  عبد الـلـه عبد الرحمن ومحمـد عـلي البـدوي-224

 .362، ص2002الجامعية، الإسكندرية، 
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الإضراب احتج الكثير منهم بحجة عدم وجود الوقت، برغم حصول الباحثة علـى إذن مــن 

 .مديرية التربية، وفي ثانويات أخرى إذن من مدير الثانوية

 اسـتمارة 40 استمارة استبيان عـلى عينـة الأسـاتذة واسـتلمت منهـا 48كما وزعت  

 استمارة استبيان، وبالتالي عدد الاستمارات المسـتخدمة في التحليـل 03استبيان وألغي منها 

 %.77.08:  استمارة استبيان، بنسبة استرجاع مقدرة بـ37

 وبعــد ذلــك تــم تفريــغ البيانـــات ومعالجتـــها إحصائـــيا بالحاســوب بالاستعانـــة 

ج، وقـد ، ومـن ثـم قامـت الباحثـة بتحليـل البيانــات واستخــراج النتائــ)Excel(ببرنامـج

 .استغرقت عملية التحليـل حوالي شهـرين

 :أساليب المعالجة الإحصائية. 7.2

استخدمت الباحثة لمعالجة بيانات الدراسة الأسـاليب الإحصـائية المناسـبة لطبيعـة 

 :هذه الدراسة الوصفية، والتي جاءت كما يلي

 .معامل الارتباط برسون لقياس ثبات الاستبيان -

 .ية لوصف أفراد الدراسة، وتحديد نسب استجاباتهمالتكرارات والنسب المئو -

  . لكشف العبارات الدالة2كـا -

 .المتوسط الحسابي للكشف على درجة ممارسة القيم التنظيمية -

 .الانحراف المعياري للتعرف عن درجة التشتت بين استجابات الإداريين -

 .معامل الارتباط للرتب سبيرمان، لدراسة العلاقة -

  .عرفة الاختلاف بين إجابات الأساتذة والإداريينمعامل الاختلاف لم -

 :النتائج العامة للدراسة. 3

 هــدفت هــذه الدراســة للتعــرف عــلى علاقــة القــيم التنظيميــة الســائدة بــالإدارة 

ـيم ـا، مــن خــلال التعــرف عــلى درجــة ممارســة كــل مــن القـ ـق فعاليتهـ  المدرســية بتحقيـ
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 الإتقان، قيمة العلاقات الشخصية المتبادلة، قيمة الانضباط، قيمة(التنظيمية محل الدراسة 

، ومســتوى فعاليــة الإدارة المدرســية في ظــل القــيم التنظيميــة )قيمــة المشــاركة الجماعيــة

السائدة، وسعت الدراسة لتحقيق أهدافها من خلال الإجابة عن التساؤلين المطروحين وفقا 

 :.لما يلي

قيمـة (تنظيمية بالإدارة المدرسـية ما هـي درجة ممارسـة القيـم ال: 01السؤال رقم 

 ؟)الانضباط، قيمة الإتقان، قيمة العلاقات الشخصية المتبادلة، قيمة المشاركة الجماعية

 درجة ممارسة قيمة الانضباط في العمل. 1.3

حيث أثبتت نتائج الدراسة أن درجة ممارسة قيمة الانضباط داخل الإدارة المدرسية 

 فـي الوقت المحدد، وإتبــاع الإجـراءات والقـوانين المسـيرة من خلال الحضور إلـى المدرسة

للعمل الإداري، والالتزام بمواعيد الـدوام المـدرسي، واحـترام المواعيـد المقـررة للاجتماعـات، 

ممارسة بدرجة فـوق المتوسطة وهو مـا أكــده المتوسـط الحسـابي للعبـارات التـي تقـيس 

 .3.63: سية والمقدر بـدرجة ممارسة قيمة الانضباط بالإدارة المدر

 درجة ممارسة قيمة الإتقان في العمل. 2.3

 كما ثبت من خلال تحليل بيانات الدراسة أن قيمة إتقـان العمـل ممارسـة بدرجـة 

فوق المتوسطة؛ وهو ما دل عليها المتوسط الحسـابي المـرجح للعبـارات الدالـة عـن درجـة 

داء موظفي الإدارة المدرسـية، محاولـة ، من خلال متابعة لأ3.55:ممارسة القيمة والمقدر بـ

القيام بعمله بطريقة صحيحة، تقويم أداء المـوظفين،  كل عضو من أعضاء الإدارة المدرسية

 . والنقائص الظاهرة في المهام المنجزة

 درجة ممارسة قيمة العلاقات الشخصية المتبادلة .3.3

ـائج عــلى أن درجــة ممارســة قيمــة العلاقــات الشخصــية  ـة بــين دلــت النتـ  المتبادلـ

 ؛ وذلــك مــن 3.50: الأعضــاء هــي بدرجــة فــوق المتوســطة بمتوســط حســابي دال قــدر بـــ
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خلال الثقة المتبادلة بـين أعضـاء الإدارة وتكـوين علاقـات اجتماعيـة بيـنهم، ومـن طبيعـة 

 .القرارات المتخذة

 درجة ممارسة قيمة المشاركة الجماعية بين أعضاء الإدارة المدرسية. 4 3

تت نتائج هذه الدراسة أن درجـة ممارسـة قيمـة المشـاركة الجماعيـة هـي أقـل أثب

؛ مـن خـلال 3.48: الدرجات بين القيم التنظيمية السابقة ممارستا بمتوسط حسابي قـدر بــ

المشاركة في اتخاذ القرارات، فتح مجالات للتشاور والتحـاور خاصـة في المشـكلات الخاصـة 

 . ارة المدرسةبالإدارة، والتعاون بين أعضاء إد

مــن خــلال النتــائج الســابقة يتضــح أن درجــة ممارســة القــيم التنظيميــة المعنيــة  

 قيمة الانضباط، قيم الإتقان، قيمة العلاقات الشخصية المتبادلة، وقيمة المشاركة«بالدراسة 

هي موجودة بدرجة فوق المتوسطة وهو ما دل عليه المتوسط الحسابي لدرجـة » الجماعية

والـدال عـلى أن درجـة ممارسـة هـذه . 3.54:م التنظيمية السابقة والمقـدر بــممارسة القي

القيم التنظيميـة ضروري لأجـل تحقيـق إدارة المدرسـة أهـدافها بكـل فعاليـة غـير كافيـة 

 .لتحقيق ذلك بشكل فعال

مـن  %  25.64حيث ترتبت درجة ممارسة قيمة الانضباط في المرتبة الأولى بنسـبة

ة، ثم تلتها في المرتبة الثانية درجـة ممارسـة قيمـة الإتقــان في العمـل باقي القيم التنظيمي

، وهي نتيجة تتفق ونتيجة دراسة كل مـن عمـار بوخذير ونجـاة قـريشي  %25.07بنسـبة 

في أن ترتيب كل من قيمة الانضباط وقيمة الإتقان جاءت في الترتيب الأول في القـيم الأثـر 

 .  تتفق معها في سيادة النظرة العقلانيةممارسة، وبالتالي فنتيجة الدراسة

ـل في  ـان في العمـ ـباط والإتقـ ـة الانضـ ـن قيمـ ـل مـ ـون كـ ـة أن تكـ ـل الباحثـ  وتعلـ

  المراتب الأولى هو أنها قد تكون فعـلا؛ لكـن بصـورة شـكلية أكـثر منهـا فاعلـة بشـكل

 

 

 

                                                            
 هذه النسب تمثل نسبة درجة ممارسة كل قيمة على حدا من الدرجة الكلية لممارسة القـيم الأربعـة 

 . المدروسة
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 من قيمة حقيقي في الإدارات المدرسية، أما سيادة النظرة العقلانية والناتجة عن ترتيب كل

الانضباط والإتقان لا يعني أن إدارات المدارس الثانوية تطبـق القـوانين المنظمـة ولا تلتـزم 

بالقيم التنظيمية السائدة التزاما حرفيا أو أن هذه القيم التنظيميـة ممارسـة دائما، وهو ما 

 ضرورة يثبته الواقع المعاش، وإنما ما جعـل كـل مـن القيمتـين تكـون في المرتبـة الأولى هـو

التزام الإدارات المدرسية بالعديـد مـن الأمـور الإداريـة والتـي لهـا علاقـة مبـاشرة بـالإدارة 

، هذا من جهة ومن جهة ثانيـة ارتباطهـا بامتحـان نيـل شـهادة )مديرية التربية(التعليمية 

  .البكالوريا لتلاميذ سنة ثالثة من التعليم الثانوي

 24.72ة العلاقات الشخصـية المتبادلـة بنسـبة وفي المرتبة الثالثة درجة ممارسة قيم

، أما في الترتيب الرابع والأخير والممثلة للقيمة الأقل ممارسـة بـين القـيم المدروسـة هـي %

، هـذه النتيجـة تختلـف ونتيجـة دراسـة محمـد  %24.57قيمة المشاركة الجماعية بنسبة 

يـة حيــث جــاءت في الصريصري حيـث حظيــت العلاقـات بــين العـاملين في دراســته بالأولو

 .مقدمة عناصر العمليات المدروسة

مـا هـو مسـتوى فعاليـة الإدارة المدرسـية في ظـل القـيم التنظيميـة : السؤال الثـاني

 السائدة؟

أثبتــت نتــائج هــذه الدراســة أن مســتوى فعاليــة الإدارة المدرســية في ظــل القــيم  

ن خلال الانضباط في أداء ، وذلك م3.47: التنظيمية السائدة هو بدرجة متوسطة والمقدر بـ

المهام، تحقيق الأهداف بالإتقان في أداء الوظائف، تحقيـق حاجـات أعضـاء إدارة المدرسـة 

 .بالمشاركة الجماعية والاتصال الجيد بين الأعضاء

ـة الإدارة المدرســية في ظــل  ـأن مســتوى فعاليـ ـائج الدراســة بـ ـت نتـ ـث أثبتـ   حيـ

ـة ا ـاءت في المرتبـ ـل جـ ـان في العمـ ـة الإتقـ ـل قيمـ ـة في ظـ ـتوى الفعاليـ ـب مسـ  لأولى في ترتيـ

ــ ـدر بـ ـيم المدروســة بنســبة تقـ ـاقي القـ ـات %26.12:بـ ـد اجتماعـ ـن خــلال؛ عقـ ـك مـ  ، وذلـ

 طارئة لمناقشة تعليمات طارئة عـلى الإدارة المدرسـية، ولمناقشـة مشـكل مـا، الحـرص عـلى 
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ستفــادة مـن الاتصال بين أعضاء الإدارة لضمـان السيــر الحســن لأدائهـم لوظـائفهم، والا

 .النصائـح والتوجهات المقدمة لهم

قيمة الانضباط في العمـل   وفي المرتبة الثانية مستوى فعالية الإدارة المدرسية في ظل

، وذلك مـن خـلال، المحافظـة عـلى تطبيـق القـوانين قـدر الإمكـان بتغيـير %25.40بنسبة 

قة حازمـة، عقـد اللجـان أسلوب أداء المهام الصعبة، معاملة من أخطأ بسبب إهماله بطري

 .الإدارية لمساعدة الإداريين على أداء وظائفهم لا تعطيلهم

في ظـل قيمـة المشـاركة  وتلتها في المرتبة الثالثـة مسـتوى فعاليـة الإدارة المدرسـية 

، وذلك من خلال؛ التنسيق بين مختلـف مصـالح الإدارة  %24.46: الجماعية بنسبة تقدر بـ

 بـاقي أعضـاء الإدارة المدرسـية تنظـيم الأعـمال والمهـام، مشـاركة المدرسية، مشاركة المدير

أعضاء الإدارة في اتخاذ القـرارات، والسـماح لكـل عضـو مـن أعضـائها بالمشـاركة في اتخـاذ 

 . القرارات التي تخص مهامه

 أما في المرتبة الرابعة و الأخيرة فقد جاءت مستوى فعالية الإدارة المدرسـية في ظـل 

، وذلك من خلال؛ حل الخلافـات بـين أعضـاء  %24.02صية المتبادلة بنسبة العلاقات الشخ

الإدارة المدرسية عن طريق التحـاور فـيما بيـنهم، والاهـتمام بالعلاقـات المتبادلـة لتحقيـق 

التواصل المحفز لهم على أداء الأعمال بطريقـة جيـدة، ومـن خـلال القـرارات الدالـة عـلى 

 . وجود اهتمام بمصالحهم

ج السؤال الأول والثاني يتضـح أن للقـيم التنظيميـة علاقـة بتحقيـق الإدارة من نتائ 

المدرسية لفعاليتها، وهو ما تؤكده قيمة معامل الارتباط لسبيرمان والدال على وجود علاقة 

: طردية موجبة بين القيم التنظيمية السائدة بالإدارة المدرسيـة وتحقيق فعاليتها؛ والمقدر بـ

0.60. 

 تائج يتضح أن القـيم التنظيميـة السـائدة بـين أعضـاء الإدارة المدرسـية من هذه الن

 تعمــل كموجــه عــام لســلوكهم في أدائهــم لوظــائفهم، وهــو مــا تؤكــده دراســة مــاكوري
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عن تأثير القيم في سلوكيات الأفراد الذي أوضح أن هذا التأثير ينبع من الدور الـذي تلعبـه 

  .225طأالقيم فيما يعتبره الأفراد صوابا أو خ

 وبالتالي يمكن القول بوجود علاقـة طردية موجبـة بـين القيــم التنظيميـة السـائدة 

وفعالية الإدارة المدرسية؛ وهو ما يتفق ونتائج دراسـة كـل مـن محمــد الطـاهر بويايـة و 

الذي أكد أن تحقيـق الفعاليـة الحقيقية مرتبط بشـكل قــوي باحتــرام ثقافـة المنظمـة و 

 العنصر المساعد على نجاحها، ودراسة نجاة قريشي والتـي أثبتـت نتائجهـا قيمها، باعتبارها

وجود علاقة طرديـة موجبـة بـين اتجاهـات الإطـارات المسـؤولة نحـو قـيم إدارة الإدارة و 

  .اتجاهاتهم نحو فعالية التنظيم

أهمية في المحافظة على النظام  وهـو ما يتوافق وما أكد عليه دوركايم من أن للقيم

ماعي، وأن مشكلـة التضامـن العضـوي تكمـن في الأزمـة الأخلاقيــة وانعــدام القيــم الاجت

 .والمعايير

غير أنه يمكن القول أن مشكلات الإدارة المدرسية ليست نابعة من القيم التنظيميـة 

السائدة في الإدارات المدرسية، كموجه لكل أعضائها لأدائهم لمهامهم ووظـائفهم، بقـدر مـا 

بعة من تفهم وتطبيق هذه القيم التنظيمية كـأداة مسـهلة ومنظمـة لسـير هي مشكلة نا

 .  أهدافها بكل فعالية– إدارة المدرسة –الأعمال حتى تحقق 
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 خلاصة

بناءا على نتائج هذه الدراسة يمكن القول أن من بـين المعوقـات الأساسـية لفعاليـة 

والناتجــة بالأســاس  ائدة،الإدارة المدرســية انخفــاض درجــة ممارســة القــيم التنظيميــة الســ

لضعف تفهم القيم التنظيمية وكيفية تطبيقها من جهة، ولغياب التكامل بين هـذه القــيم 

 :التنظيمية من جهة أخرى، والـذي يمكن أن يعود لأسباب عديدة منها

 الأسلوب المتبع في تسيير الإدارات المدرسية. 

 ية في اتخاذ القراراتعدم الاهتمام الكافي بمشاركة أعضاء الإدارة المدرس. 

 ضعف التعاون والتنسيق الجيد بين أعضاء الإدارات المدرسية. 

  قلــة وعــي الإداريــين أو عــدم اهــتمامهم و تجــاهلهم لقيمـــة الإدارة المدرسيـــة

 .وأهميتها كجزء مهم جدا في بناء المجتمع والمحافظة عليه

ى، هـي جـزء مـن بيئـة فالإدارة المدرسية؛ كغيرها من التنظيمات الاجتماعية الأخـر

متغيرة، فعلى المسئولين تفهم ذلك ومراعاته، فهي تتطلب التجديد في المفاهيم من للتوصل 

وبـالأخص تبنيهـا  إلى ابتكارات تزيد من مستوى القيم التنظيمية؛ سواء لفهمهـا أو لنشرهـا

 .وتطبيقها
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 الرابع الفصل

درسيةالم الإدارة بفعالية وعلاقتها الإنسانية العلاقات  
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 : تمهيد

 

العلاقات الإنسانية وعلاقتها بفعالية الإدارة المدرسية دراسة ميدانية بثانويات بلدية 

بسكرة، وهي عبارة عن مذكرة مكملة لنيـل شـهادة الماجسـتير في علـم الاجـتماع تخصـص 

لـدين، زمام نور ا.  من إعداد الأستـاذة سهـام بن رحمـون، إشراف أ دتنمية الموارد البشرية

جامعة محمد خيضر بسكرة، كلية العلوم الانسانية والاجتــماعية، قســم علـم الاجتــماع، 

 .2007-2006السـنة الجامعية 
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 :تحديد المشـكلة .1

تعتــبر الفعاليــة الإداريــة ضروريــة لأي تنظــيم فهــي تســهم في تحقيــق الأهــداف  

نجـاح العمليـة التعليميـة بفضـل المرسومة وبالتالي فإن فعالية الإدارة المدرسية تسـهم في إ

إدراكها لوظائفها وحسن تسييرها واستخدامها لمواردها البشريـة، وتهيئـة الظـروف الماديـة 

والمعنوية لهم والتكامل بين مختلف المستويات الإدارية وامتلاك المهارات الإدارية والتمكن 

 .نيةمنها وفهم الأهداف وتحقيقها وذلك بالإستناد إلى العلاقات الإنسا

لأن الإدارة وظيفة إنسانية إلى جانـب أنهـا عمـل فنـي، يعتمـد نجاحهـا عـلى روح  

التعاون والمشاركة بين العاملين وقدرة المدير على توظيف قدراتهم وطاقاتهم للحصول على 

أكبر قدر من الأداء، ولقد كان للإسلام فضل كبـير في وضـع الكثـير مـن الأسـس التـي تقـوم 

تنا الحـاضر كديمقراطية الإدارة والعلاقات الإنسانية، لـذلك تعتـبر الإدارة عليها الإدارة في وق

التخطـيط، التنظـيم (المدرسية عمليـة اجتماعيـة تتضـمن جملـة مـن الوظـائف المتكاملـة 

يقـوم بهـا أفرادهـا مـن المـدير والإداريـين والمدرسـين ) التنسيق، التوجيه، الرقابة والتقويم

ظيم الجهود وتوجيهها بشكل يحقق الأهداف شريطة أن تـتم ويسعى القائمون عليها إلى تن

في جو تسوده العلاقات الإنسانية الطيبة من تعاون ومشاركة، لأن مجتمع المدرسة مجتمع 

  .بشري يستوجب الاهتمام وحسن الإستغلال

تـائج المعلـن وبالإطلاع على واقع الإدارة المدرسـية الجزائريـة، وملاحظـة الن 

عنها في كل سنة، ومن خلال سبر أراء بعض المديرين والمفتشين بسلك التعليم تبـين 

أن الإدارة المدرسية الجزائرية تعـاني مـن بعـض المشـكلات المتفاوتـة مـن مؤسسـة 

لأخرى، كالتركيز في العمل الإداري على حرفية القواعـد واللـوائح والـنظم أكـثر مـن 

 الأفــراد والاهــتمام بهــم إضــافة إلى كــون الســلطة بيــد النــواحي المتعلقــة بتحفيــز

 الأجهزة العليا للدولة وهي التي تضع القرارات وقواعد العمل والإدارة المدرسـية لا
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تملك إلا التنفيذ وانعدام المشاركة، وعدم استخدام التقنيات الحديثة في الإشراف واستخدام 

لحركة والتسلط والفردية والتهرب أحيانا مـن النمط التقليدي في تقويم العمل، والبطء في ا

 .المسئولية، واستخدام بعض المديرين لأساليب العقاب والتهديد

ولهــذه المشــكلات عواقــب ســيئة ســواء عــلى المدرســة في تحقيــق أهدافـــها وســير  

العملية التعليمية أو على التلاميذ وأداء المعلمين والعاملين، فالإدارة المدرسية التـي ينعـدم 

يها مبدأ المشاركة والتعاون يكون مديرها مسـتبد يعامـل العـاملين معـه عـلى أنهـم أقـل ف

مستوى منه ويرى في الرقابة الشديدة أسلوب الصرامة، فيجعل بيئة المدرسة يسـودها جـو 

عدم الثقة وينعدم روح الفريق فيها فيؤثر سلبا على أداء كل فـرد فيهـا، فهـذه المشـكلات 

بين العوامل المادية والعوامـل المعنويـة، وفي هـذه الدراسـة سـنركز وغيرها تختلف أسبابها 

 .على العوامل المعنوية التي تتعلق بالعلاقات ونمط الإدارة والمشاركة

 Getsilesلأن الإدارة تحتاج للاهتمام بالجانب الإنساني فيها والـذي حـدده جتزلـز  

الأول جانب تنظيمـي يوضـح : حيث يرى أن النظام الإجتماعي للمدرسة يتكون من جانبين

أدوار العاملين وصفاتهم أما الثاني جانب إنساني وما يتمتع به الأشخاص الذين تستند إليهم 

 .226الوظيفة

والعلاقات الإنسـانية في الإدارة تعنـي الجانـب الإنسـاني، وذلـك النـوع مـن  

علاقات العمل التـي تقـوم عـلى أسـاس النظـرة إلى المؤسسـة التعليميـة كمجتمـع 

ي له مشاكل وقيم واحتياجات وتعمل على تطبيق الاتصال من خلال التقـارير بشر

والاجتماعــات والمقــابلات وكــذلك تفــويض الســلطة لتحقيــق التعــاون والإحســاس 

بالمســئولية وتطبيــق مبــدأ المشــاركة لتحقيــق الثقــة والتفــاهم، وتــوافر العلاقــات 

، والإدارة الناجحة هي التي الإنسانية لا ينفي وجود النظم واللوائح المنظمة للعمل

 تتوافر أو تتقارب التنظيمات الرسمية فيها مع التنظيمات الغير رسمية، وبهـما معـا 
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تتحقق فعالية الإدارة المدرسية من خـلال بعـض المـؤشرات كالنتـائج والرضـاء عـن العمـل 

 .والتفويض وتحديد الوظائف والاتجاه نحو المدير وحسن الأداء

دارة بوصفه الممثل الأول للإدارة المدرسية أن يـدرك أن فعاليـة ويجب على رجل الإ 

 كأن يجعل العمال من -كما سبق وأن ذكرنا-الإدارة المدرسية تتحقق في ظل عوامل متعددة

إداريين ومعلمين يعملون بروح الفريق الواحد وأن تكـون العلاقـات الإنسـانية جسرا هامـا 

ضوع للأنظمة المدرسـية خضـوعا اسـتبداديا طريقـا يعبره العاملون بالمدرسة لأنه ليس الخ

لنجاح الإدارة المدرسية، فالمدير الواعي يوصل الضوابط المدرسية إلى العاملين بأسلوب مرن، 

إن مدير المدرسة الناجح هو الذي يتبع طريقة ديمقراطيـة في : "Griffithsويقول جريفت 

 .227"ذي يعطي السلطات للآخرينإدارة المدرسة وهو الذي يحل مشاكل العاملين وهو ال

على المدير أن لا يعتبر الإدارة مجرد حساب الوقت للمعلم والإداريين ومحاسـبتهم  

على القصور مهملا أهم السبل لتوفير الجو المناسب للعاملين قبـل محاسـبتهم، سـواء كـان 

اعد هذا الجو ماديا أو معنويا، فلا يمكن أن نقلـل مـن أهميـة العوامـل الأخـرى التـي تسـ

الإدارة المدرسية على تحقيق فعاليتها، والعلاقات الإنسانية إنما هـي واحـدة مـن بـين عـدة 

عوامل تعمل على تحقيق النجـاح لـلإدارة، وتتضـح ضـمن العلاقـات القائمـة بـين الأعضـاء 

العاملين في المدرسة، بين المدير ومسـاعديه الإداريـين والمعلمـين والتلاميـذ وعـمال آخـرين 

رات الإنسانية في التعامل وكذلك هناك علاقات بين المعلمين فـيما بيـنهم ومـع تتطلب المها

 .التلاميذ والعمال تتطلب علاقات طيبة وتفهم عميق للقدرات وتبادل الأفكار والتعاون

 فهذه الشبكة من العلاقات تسهم في نجـاح الإدارة المدرسـية وفي تحقيـق أهـدافها  

ــالإدار ــث أن الإدارات الناجحـــة، كـ ــينحيـ ــي تتخـــذ إســـتراتيجية مـــن بـ ــة التـ  ة اليابانيـ

  أركانها الأساسية اعتبار الموارد البشرية ثروتها الرئيسية وتؤكـد عـلى وحـدة المصـلحة بـين
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المؤسسة والعاملين، فلا ينظر إلى العاملين بأنهم مجرد أدوات للعمليـة الإنتاجيـة، بـل لهـم 

 .منفعة متبادلة بينهم وبين المؤسسة

لاقات الإنسـانية في المؤسسـات الجزائريـة وخاصـة التعليميـة مـن عـدم وتعاني الع 

ـان، ونظــرا لحــدوث بعــض المشــكلات في المؤسســات  الوضــوح والغمــوض في بعــض الأحيـ

التعليمية وخاصة تدني النتائج، فلقد جاءت هذه الدراسة لقياس درجة العلاقات الإنسانية 

فة أثر ممارسة العلاقات الإنسانية في الإدارة في الإدارة المدرسية ومعرفة عوامل تأثيرها ومعر

المدرسية، وما هو الناتج الذي ننتهي إليه بممارستها إلى جانب العوامل المادية التي تحقـق 

 : النجاح للإدارة المدرسية، ونطرح بذلك التساؤل الآتي

 ما هو دور العلاقات الإنسانية في تحقيق فعالية الإدارة المدرسية الجزائرية ؟ 

 :ويندرج تحت هذا التساؤل تساؤلات فرعية كالآتي

 ما مدى اهتمام المديرون بنمط العلاقات الإنسانية في الإدارة المدرسية ؟-1 

 هل يتم ممارسة عوامل العلاقات الإنسانية في الإدارة المدرسية؟-2 

 ما هو مستوى فعالية الإدارة المدرسية في ظل ممارسة عوامل العلاقات الإنسانية-3 

 ؟ )الاتصال والمشاركة والتفويض(

 : مبررات اختيار موضوع الدراسة .1.1

دور العلاقـات " تم اختيار هذه الدراسة بعد الإطلاع على دراسة سابقة بعنـوان -1 

في دولة مصر العربية، ورغبة منـا في " دراسة حالة -الإنسانية في تحقيق الإنتاجية التعليمية

ة في مؤسســاتنا التعليميــة بــالجزائر ودورهــا في تحقيــق معرفــة موقــع العلاقــات الإنســاني

 الفعالية الإدارية

ـات -2 ـدثت في الأدوار والعلاقـ ـي حـ ـورات التـ ـب التطـ ـية بسـ ـور الإدارة المدرسـ   تطـ

 وكذلك التغير الناتج عن تدفق الطلاب وتنوع التعليم والنمو المعرفي، كـما أن مـن المبـادئ
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 الجزائر هو العمل على جعل الإدارة التربويـة مواكبـة العامة للسياسة التربوية الجديدة في

 .للعصر من حيث تسييرها الإداري والتربوي

 ما نلاحظـه في مؤسسـاتنا التعليميـة مـن نتـائج يعلـن عنهـا في شـهادة التعلـيم -3

الأساسي، وشهادة البكالوريا ، نتائج تعكس ضعف التحصيل الدراسي لدى  الابتدائي والتعليم

ذي لا يتأتى من فراغ بل من عدة أسباب كضعف الكفـاءات بالنسـبة للمعلمـين التلاميذ وال

والإداريين ضعف التلاميذ، الظروف الفيزيقية رديئة، الظروف المعنوية مهمشـة أو معتـبرة، 

مناهج دراسية غير مخطط لها بشكل فعال وغير ذلـك، فالأسـباب تتعـدد  إهمال المديرين

ينا أن نأخذ إحداها والمتمثل في معرفـة واقـع وصـورة وتتطلب البحث والتنقيب لذلك ارتأ

الظروف المعنوية التعليمية وخاصة التفاعل بين أعضاء المجتمع البشري في المدرسـة ودوره 

 .في تحقيق الأهداف من خلال العلاقات الإنسانية وفعالية الإدارة المدرسية

 : أهمية الدراسة .2.1 

حيث سـيكون مـن الأمـور التـي سـتتطرق لهـا  وهي التطرق إلى المعرفة العلمية - 

الدراسة التعريف بالعلاقات الإنسانية في علم الإدارة ومداخلها النظرية، وكـذلك التعريـف 

 .بالإدارة المدرسية وفعاليتها وعوامل تحقيقها

 تعتبر المدرسة أحد أهم مؤسسات إعداد الموارد البشرية وتنميتهـا معرفيـا وفنيـا - 

 . تطلعات المجتمع، فهي بمثابة مصنع للبشرونفسيا لتتماشى مع

 نجاح المدرسة في تحقيق أهدافها يتحقق من خلال فعاليـة إدارتهـا وفعاليـة دور - 

 .المدير فيها واهتمامه بالعلاقات الإنسانية في تعامله مع أعضاء الإدارة المدرسة
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اء الإدارة  الوعي الحقيقي بالدور الفعال الذي تلعبـه العلاقـات الطيبـة بـين أعضـ-

 .المدرسة في بلوغ الأهداف

 فعالية الإدارة المدرسية جـديرة بالبحـث والتنقيـب والتشـخيص تشخيصـا دقيقـا -

 .للوقوف على متطلباتها لتتحقق وتحقق معها متطلبات قطاع الموارد البشرية

 .ّ إيجاد ما يفعل الإدارة المدرسية إذا كانت سلبية وتدعيم العلاقات فيها-

 :ت الدراسـة الفرعيةتساؤلا .3.1

مـا هـو دور العلاقـات الإنسـانية في : تمثل التساؤل الرئيس لهذه الدراسة في ما يلي 

 تحقيق فعالية الإدارة المدرسية؟ 

وقد تم تحديد ثلاث تساؤلات لهذا التساؤل الرئيس، وذلك لتغطية جوانـب تتعلـق 

تعرف على دور العلاقات الإنسانية بالعلاقات الإنسانية وأخرى بفعالية الإدارة المدرسية، فلل

في تحقيق فعالية الإدارة المدرسية يستوجب التعـرف عـلى وجودهـا ومـدى الاهـتمام بهـا 

 والتعرف على عوامل تحقيقهـا مـن خـلال الاسـتقراء عـلى العمليـات المتمثلـة في الاتصـال

درسـية التـي المشاركة والتفويض التي تعتبر عمليات حيوية في أي إدارة وخاصـة الإدارة الم

تأخذ بها في أداء وظائفها كالتخطيط والتنظيم والتنسيق والتوجيه والرقابة والتقويم، والتي 

إن كانت تستخدم لغرض أداء الأعمال وإنجازها فهـي أيضـا تسـتخدم للتقـرب مـن الفـرد 

العامل والتعرف على حاجاته ومشـكلاته وغـرس الثقـة بنفسـه وفي غـيره، وكـذلك التمتـع 

 تجاه وظائفه والأفراد الذين يعملون معه كما استوجب أيضا طرح تساؤل حول بالمسئولية

أثر هذه العوامل وأدائها على فعالية الإدارة المدرسية وذلك بتحديد جملـة مـن المـؤشرات 

 :لكل تساؤل، وعموما فإن التساؤلات الفرعية تتمثل في الآتي

 



 147

 سانية في الإدارة المدرسية ؟ما مدى اهتمام المديرون بنمط العلاقات الإن .1.3.1

 :حيث يشمل المؤشرات الآتية 

 . يدعو المديرون إلى العمل بالتعاون-أ 

 . يسعى المديرون إلى تحقيق حاجات أعضاء الإدارة المدرسية المادية والمعنوية-ب 

 نوع العلاقات السائدة بين المديرين وأعضاء الإدارة المدرسـية علاقـات رسـمية -ت 

 . عاوغير رسمية م

 . الإهتمام بالتشاور والتحاور عند توتر العلاقات بين أعضاء الإدارة المدرسية-ث 

 هل يتم ممارسة عوامل العلاقات الإنسانية في الإدارة المدرسية؟  .2.3.1 

 :ويشمل المؤشرات الآتية 

 . أساليب الاتصال منتشرة ومتنوعة في الإدارة المدرسية-أ 

 المدرسية بهدف تنظيم العمل وإنجازه وبهدف التفاعـل  يتم الاتصال في الإدارة-ب 

 .بين الأفراد والجماعات، والتقرب منهم لمعرفة احتياجاتهم

تتم المناقشة والحوار بطريقة مباشرة بين المديرين وأعضاء الإدارة المدرسية عند -ت 

 .حدوث المشكلات

 . يشارك أعضاء الإدارة المدرسية في اتخاذ القرارات-ث 

م التفويض في الإدارة المدرسية بما نص به التشريع المدرسي، وأيضـا خـارج مـا  يت-ج 

 .نص به التشريع
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ما هو مسـتوى فعاليـة الإدارة المدرسـية في ظـل ممارسـة عوامـل العلاقـات . 3.3.1

 ؟ )الاتصال والمشاركة والتفويض(الإنسانية 

 : تحقيق فعالية الإدارة المدرسية من خلال- 

 . دارة المدرسية استنادا إلى العلاقات الإنسانيةأداء وظائف الإ .أ 

 .تحقيق الأهداف .ب 

 .تحقيق حاجات أعضاء الإدارة المدرسية المادية والمعنوية .ج 

 .وتحقيق أداء جيد تحقيق الرضا .د 

 : ةأهداف الدراس. 4.1 

ـات - ـيقهم للعلاقـ ـة وتطبـ ـائمون عــلى الإدارة المدرســية الجزائريـ  مــدى اهــتمام القـ

لعلاقـات التـي تـربط بـين المـدير وأعضـاء الإدارة المدرسـة مـن إداريـين الإنسانية بمعرفة ا

 .ومدرسين وتلاميذ

 معرفة اهتمامات مـدير المدرسـة في تنظـيم وإدارة المدرسـة، هـل يهـتم بالنتـائج -

 .وتحقيق مردود عالي، أم يهتم بالعلاقات مع الآخرين أم أنه يوازن بينهما

ـذي يعتمــد- ـة الطريقــة والأســلوب الـ ه المــدراء في الإدارة المدرســية في حــل  معرفـ

النزاعات الداخلية والمشاكل التي تحدت، هل يركزون عـلى العلاقـات الإنسـانية كالتشـاور 

 . والتحاور في حلها والإستماع للآخرين

 معرفة مدى اهتمام المدراء بتحقيـق الحاجـات الماديـة والمعنويـة لأعضـاء الإدارة -

 .ظيمي اجتماعي في المدرسةالمدرسية وسعيهم لتحقيق جو تن

 . معرفة عوامل تحقيق وتجسيد العلاقات الإنسانية في الإدارة المدرسية الجزائرية-
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 معرفة عمليـات الاتصـال والمشـاركة والتفـويض في الإدارة المدرسـية، وكيـف يـتم -

 .هاممارستها كعمليات حيوية في الإدارة، وما هو الغرض منها إضافة لإنجاز الأعمال ومراقبت

 التعرف على مدى ممارسة وظائف الإدارة المدرسية اسـتنادا إلى عوامـل العلاقـات -

 . الإنسانية كالاتصال والمشاركة والتفويض

 النتائج التي تحققها هذه العوامل وتؤدي إلى فعاليـة الإدارة المدرسـية الجزائريـة -

لاتصـال والتعـاون ومعرفة أسـباب رضـا المجتمـع الـبشري في المدرسـة ودرجـة المشـاركة وا

 .المتبادل بين أعضاء مختلف المستويات الإدارية

 :التعريفات الإجرائية للمفاهيم الأساسية والثانوية للدراسة. 5.1

 :الإدارة المدرسية. 1.5.1

ـن   ـة مـ ـا بمجموعـ ـون معـ ـين والمدرســين يقومـ ـدير والإداريـ ـاز إداري يشــمل المـ جهـ

سيق، التوجيه، الرقابة، التقويم تحـت إشراف العمليات والأنشطة كالتخطيط، التنظيم، التن

مدير المدرسة ذو المهـارات الإدراكيـة والذاتيـة والفنيـة والإنسـانية في تعاملـه مـع أعضـاء 

الجهاز الإداري لغرض تحقيق الأهداف المنشودة خاصة بنـاء وإعـداد التلميـذ مـن جميـع 

ليتكيـف بنجـاح في مجتمعـه النواحي العقلية الأخلاقية الاجتماعية الوجدانية والجسـمية، 

ويساهم في تقدمه شريطة أن يتم كل ذلـك في جـو تسـوده العلاقـات الطيبـة عـن طريـق 

 .التعاون والمشاركة والاتصال والتكامل بين أعضاء الجهاز الإداري

 :فعالية الإدارة المدرسية. 2.5.1 

ـن في  ـية تكمـ ـة الإدارة المدرسـ ـ: فعاليـ ـد الوظـ ـائف الإدارة بتحديـ ـة وظـ ائف ممارسـ

والأهداف، شرح الأهداف، توزيع المهام وتنظيمها، تنسيق الآراء وتوجيه القـدرات، متابعـة 

الاتصـال : الأعمال وتعديل الأخطاء وذلك بالإستناد إلى العلاقات الإنسانية وخاصـة عواملهـا

 :المشاركة، التفويض مما ينتج
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 .تحقيق الأهداف-

 .وية والماديةتحقيق حاجات أفراد الإدارة المدرسية المعن-

 .تحقيق الرضا والأداء الجيد-

 :العلاقات الإنسانية .3.5.1

العلاقات الإنسانية في الإدارة المدرسية هي ذلك النـوع مـن العلاقـات القائمـة بـين  

ْمدير المدرسة والإداريين والأساتذة والعمال والتلاميذ فيما بينهم، تنطوي على خلق جو من 

والتعاون فيما بينهم، وخاصة تفهم مدير المدرسة لمشاعر مرؤوسيه الثقة والاحترام المتبادل 

وتحسس مشاكلهم والعمل على حلها مما يحقق الاستقرار ويـتم تلبيـة الحاجـات وبالتـالي 

الرضا عن العمل وذلك بالاستناد إلى أساليب تسهم في تنمية العلاقات الإنسـانية كالاتصـال 

 .والمشاركة والتفويض

 :لمدرسي الاتصال ا.4.5.1

الاتصال المدرسي هو عملية نقـل المعلومـات والتعلـيمات والأوامـر والقـرارات مـن  

الإدارة للعاملين ومن العاملين إلى الإدارة وبين العاملين سواء بشكل غير لفظي أو شفهي أو 

كتابي عن طريق التقارير أو الاجتماعات أو المقابلات الشخصـية، والاتصـال المـدرسي يعتـبر 

ل تحقيق وتجسيد وتنمية العلاقات الإنسانية في الإدارة المدرسية لأنه يساعد على من عوام

 . اكتشاف ومعرفة المشاكل ويحقق الحاجات والتكامل بين المستويات الإدارية

 :المشاركة في الإدارة المدرسية. 5.5.1

  المشاركة في الإدارة المدرسـية هـي دعـوة مـدير المدرسـة لمرؤوسـيه والالتقـاء بهـم 

 والعمل معا ومناقشة الأفكار وجميع المشكلات ومحاولة الوصول إلى الحلول الممكنة، مـما 
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يخلق الثقة والتعاون المستمر فيما بينهم، والمشاركة في الإدارة المدرسـية تعـد مـن عوامـل 

 .تحقيق وتجسيد وتنمية العلاقات الإنسانية في الإدارة المدرسية

 :ارة المدرسيةتفويض السلطة في الإد. 6.5.1

تفويض السلطة في الإدارة المدرسية يعتبر لـب عمليـة المشـاركة لأن مـدير المدرسـة 

يمنح بعضـا مـن سـلطاته ومهامـه لمرؤوسـيه للقيـام بهـا وتحمـل كامـل المسـئولية عليهـا، 

وتفويض السلطة يعتبر من عوامل تجسيد وتحقيق وتنميـة العلاقـات الإنسـانية في الإدارة 

 .يحقق التعاون والعمل الجماعي وتحقيق الحاجات وسيادة جو من الثقةالمدرسية لأنه 

 : الدراسات السابقة .6.1

الدراسات السابقة أو المشابهة لها دور حيوي بالنسبة للبحوث، فهي تمد الباحـث   

بالفروض وتوضح المفاهيم وتمكنه من اختيار الحقائق المتعلقـة بموضـوع البحـث، وتمكـن 

سته بين نتائج الدراسات السابقة، ويستطيع عن طريق المقارنـات أن الباحث من وضع درا

 .228يكشف أوجه الاتفاق والاختلاف

تعد الدراسات السابقة أو المشابهة الزاد العلمـي للموضـوعات التـي يسـتمد منهـا 

الباحث تصوراته وافتراضاته، فعلى الـرغم مـن تنـوع دراسـات العلاقـات الإنسـانية بتنـوع 

ين ومتغـيرات الزمـان والمكـان، فقـد اسـتطاع هـذا التنـوع أن يقـدم رؤى اهتمامات الباحث

 .علمية بارزة حول كثير من الموضوعات كالرضا الوظيفي والروح المعنوية والدافعية

ونتعرض في هذا الجانب مـن البحـث لـنماذج مـن الدراسـات الميدانيـة التـي تـم   

 بط بالعلاقــات الإنســانية اختيارهــا عــلى أســاس أنهــا دراســات أجريــت حــول قضــايا تــرت

ـن  ـا مـ ـات انطلقــت طبيعتهـ ـة وهــي دراسـ ـة والتنظيميـ ـة الإداريـ ـرتبط بالفعاليـ  وأخــرى تـ

 النظريات العلمية لتصـب في الواقـع الاجتماعـي العـربي، وتسـاهم بمـا توصـلت إليـه مـن 
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نتائج في إثراء بحثنا، حيـث أن معرفـة دور العلاقـات الإنسـانية في تحقيـق فعاليـة الإدارة 

المدرسية هو هدف هذه الدراسـة بمعرفـة حقيقـة اهـتمام ومراعـاة القـائمون عـلى الإدارة 

المدرسية للعلاقات الإنسانية وعوامـل تحقيقهـا والنتـائج التـي ننتهـي إليهـا، واتضـح بعـد 

الإطلاع على هذه الدراسات السابقة أو المشـابهة وجـدنا أنهـا تنقسـم بـين المحليـة والغـير 

ه تشابه واختلاف مع دراستنا، فمنها من تشـترك في متغـير العلاقـات محلية وأن هناك أوج

الإنسانية كالدراسـة الأولى والثانيـة، أمـا الدراسـة الثالثـة تشـترك مـع دراسـتنا في موضـوع 

 .البحث المتمثل في فعالية الإدارة المدرسية، أما الدراسة الرابعة تشترك في موضوع الفعالية

 :بقة والمشابهة كالآتيحيث تناولنا الدراسات السا 

عــرض الدراســات، بتحديــد عنوانهــا وإشــكاليتها وفرضــياتها وأهــدافها ومنهجهــا -أ 

 .وأدواتها المستخدمة ثم ذكر أهم نتائجها

 .تقويم الدراسات-ب 

توظيف الدراسـات السـابقة وذلـك بتوضـيح جوانـب الاسـتفادة منهـا في هـذه -ج 

 .الدراسة

 : دراسات غير محلية .1.6.1

أثر العلاقـات «:خالد بن حمدي الحميدي الحربي بعنوان: راسة الأولى للباحـثالد -

م، المملكــة العربيــة 2003-ھ1424» الإنســانية عــلى أداء العــاملين في الأجهــزة الأمنيــة

 .229السعودية

  

                                                            
 .مرجع سبق ذكره:  خالد بن حمدي الحميدي الحربي- 229



 153

مـا مسـتوى العلاقـات الإنسـانية بـين : وهي دراسة ميدانية، تدور إشـكاليتها حـول

نية في جوازات منطقة الرياض وجوازات المنطقة الشرقيـة بالمملكـة العاملين في الأجهزة الأم

 العربية السعودية؟

 :وتندرج تحت هذا التساؤل تساؤلات فرعية جاءت بدلا من الفرضيات وهي 

ما مدى تأثير العلاقات الإنسـانية في الأداء الـوظيفي، وعـلى العوامـل المؤديـة لـه -*

  في صنع القرار لدى العاملين في الأجهزة الأمنية؟كالدافعية والولاء الوظيفي، والمشاركة

إلى أي مدى تختلف العلاقات الإنسانية بين التنظـيم الرسـمي والغـير الرسـمي في -*

 الأجهزة الأمنية؟

 لمدنيين والعسكريين داخـل المنظمـةإلى أي مدى تختلف العلاقات الإنسانية بين ا-*

 الواحدة؟

ـات-* ـأثير العلاقـ ـاختلاف الســمات إلى أي مــدى يختلــف تـ  الإنســانية عــلى الأداء بـ

 الديمغرافية لأفراد الدراسة؟ 

وتهدف الدراسة إلى التعـرف عـلى تـأثير العلاقـات الإنسـانية عـلى الأداء الـوظيفي  

وعلى المتغيرات الأخرى كالدافعية، ومعرفة الاختلاف الحقيقي في العلاقـات الإنسـانية بـين 

 رسـمي في الأجهـزة الأمنيـة وكـذلك معرفـة اخـتلاف العاملين في التنظـيم الرسـمي والغـير

العلاقات الإنسانية بين المدنيين والعسكريين من ناحية وداخل كل فئـة مـن ناحيـة أخـرى، 

ومعرفة مستوى تلك العلاقة وأيضا تحديد السمات الديمغرافية لأفراد الدراسـة التـي تـؤثر 

 .عرفة تأثيرها على الأداءعلى العلاقات الإنسانية في الأجهزة الأمنية، ومن ثم م
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 واتبعت هذه الدراسة المنهج الوصـفي في شـقها الأول وفي شـقها الآخـر واعتمـدت 

على العلاقات والفـروق وفـق المتغـيرات الأساسـية للدراسـة، أمـا عـن الأدوات اسـتخدمت 

استمارة الاستبانة لجمع البيانات، وبالنسبة للعينة، فإن مجتمع البحث هم ضباط جوازات 

، ثــم أخــذ عينــة بطريقــة 1250العــاملين في منطقــة الريــاض والمنطقــة الشرقيــة وعــددهم

 . ٪15عشوائية بنسبة 

وانقسمت هذه الدراسة إلى ثلاثـة فصـول، الأول تنـاول مـدخل للدراسـة والفصـل  

الثاني تضمن الإطار النظري حول العلاقات الإنسانية والأداء الوظيفي والدراسـات السـابقة 

ديرية العامـة للجـوازات في المملكـة العربيـة السـعودية، أمـا الفـص الثالـث ونبذة عن الم

 .فتناول الإطار المنهجي للدراسة

وهي أن وجـود علاقـات : وتوصل الباحث من خلال هذه الدراسة إلى نتائج أهمها 

 .طيبة بين العاملين تؤدي إلى زيادة الإنتاجية والأداء في العمل والولاء الوظيفي

دور العلاقـات الإنسـانية «: أحمد إبراهيم أحمد بعنوان: الثانية للياحـثالدراسة  -

 .230 مصر-، بالإسكندرية)1985-1983(» دراسة حالة-في إنتاجية المدرسة

مـا هـو دور العلاقـات الإنسـانية في : وهي دراسة ميدانية، تـدور إشـكاليتها حـول 

 زيادة إنتاجية المدرسة؟ 

 : ويتفرع هذا التساؤل الرئيسي إلى أسئلة فرعية هي

 ما أسباب رضا مدير المدرسة عن العاملين معه داخل المدرسة من وجهة نظره؟ .1

 ما أسباب عدم رضا مدير المدرسة عن العاملين معه؟ .2

 ما أسباب رضا العاملين عن مدير المدرسة من وجهة نظرهم؟ .3
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 رسة؟ما أسباب عدم رضا العاملين عن مدير المد .4

 ما نوعية العلاقات الإنسانية بين مدير المدرسة وكافة العاملين معه؟ .5

 ما نوعية العلاقات التي تربط بين الفئات المختلفة داخل المدرسة؟ .6

 ما الأساليب التي يتبعها مدير المدرسة في إدارة وتنظيم مدرسته هل  .7

 .التركيز على العلاقات الإنسانية*

 .ةالتركيز على إنتاجية المدرس*

  .الموازنة بين العلاقات الإنسانية وإنتاجية المدرسة*

وتهدف هذه الدراسة إلى إلقاء الضوء على كيفية توفير المنـاخ المـدرسي مـن حيـث  

أسباب رضـا مـدير المدرسـة عـن العـاملين معـه وعـدم رضـاه مـن وجهـة نظـره، وتقليـل 

وى العلمـي للتلاميـذ وأداء الصراعات والإحباط في المواقف التعليمية، لرفع إنتاجيـة المسـت

أفضل للمدرسين والمديرين، بث الثقة بين العـاملين في الحقـل التعليمـي والاحـترام بيـنهم، 

 .زيادة الولاء والانتماء إشباع الحاجات، تنمية وتحسين العلاقات الإنسانية

واستخدمت هـذه الدراسـة مـنهج دراسـة الحالـة، أمـا الأدوات اسـتخدم الباحـث  

المقابلات الشخصية في ضوء هذه الاستمارة، وبالنسبة للعينة، فإنها تضم جميـع الاستمارة و

العاملين بإحدى المدارس الثانوية بالإسكندرية، من مدير المدرسة ووكلاء ومدرسين وتلاميـذ 

-1984 والسـنة الدراسـية الثانيـة 1984-1983السنة الدراسية الأولى : وعمال على مرحلتين

ّدرسة هو الوحيد الذي تغير فقط، ونتيجة المدرسة في المرحلة الأولى  علما أن مدير الم1985
وفي المرحلـة الثانيـة كانـت نتيجـة الصـف الثـاني ثـانوي % 90بالنسبة للصف الأول ثانوي 

95,60.% 

 :وبعد قيام الباحث بالدراسة انتهى إلى مقارنة الحالتين والخروج بالنتائج أهمها 
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-1984فعالة لجميع العاملين في السنة الدراسية الثانية  حسن التنظيم والمشاركة ال

 وكذلك العلاقات الإنسانية طيبة بين إدارة المدرسة وجميع العاملين والمتابعة الجـادة 1985

لإدارة المدرسة لجميع الأعمال، وكان المدير يتخذ موقفا حازما تجاه المعلمين والثقة التامـة 

يض كامل للوكلاء، ويحث بإصرار لبـث روح التعـاون بـين في العاملين بالمدرسة، ويقوم بتفو

العــاملين ويســتخدم أســلوب التفــاهم والصراحــة والمواجهــة لحــل المشــكلات، والعلاقــات 

الإنسانية كانت تظهر واضحة في تفويض السلطة، وكان المدير قـدوة للآخـرين في الحضـور 

دراسـية والاجتماعيـة، وكـان والغياب، وكان يجتمع إلى التلاميذ ليتعرف عـلى مشـكلاتهم ال

الـخ، أمـا بالنسـبة لمـدير ...يجلس إلى العمال ويتحدث معهم عن المشكلات التي تـواجههم

 توصل الباحث إلى نتائج عكسية تمامـا لنتـائج المرحلـة 1984-1983السنة الدراسية الأولى 

 .الثانية

ك جريجـور نظريـة مـا«: أحمد إبراهيم أحمـد بعنـوان: الدراسة الثالثة للباحـث - 

McGregor231»الفعالية والمقترحات دراسة تحليلية- في الإدارة المدرسية. 

 x لنظريتـه McGregorوهذه الدراسة نظرية تقوم بتحليل أفكار مـاك جريجـور  

 كيــف يمكــن للمــدير باســتخدام نظريــة مــاك جريجــور:  وذلـك بطــرح التســاؤل التــاليyو

McGregor xو yية؟  وزيادة فعالية الإدارة المدرس 

 :ويتفرع عن هذا التساؤل تساؤلات فرعية هي 

 ما فروض نظرية ماك جريجور في الإدارة المدرسية؟ .1

 ما فاعلية نظرية ماك جريجور في الإدارة المدرسية؟ .2

 ما أوجه النقد لنظرية ماك جريجور؟ .3

ما التصور المستقبلي لزيـادة فعاليـة الإدارة المدرسـية في ضـوء فكـر مـاك  .4

 جريجور؟
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 :  هذه الدراسة المنهج التحليلي، وهي تهدف إلىواستخدمت

 .y وxالوقوف على الطبيعة النظرية لأفكار نظرية ماك جريجور *

 .معرفة مدى صلاحية تطبيق نظرية ماك جريجور وفعاليتها في الإدارة المدرسية*

نقد نظريو ماك جريجور مـن خـلال الإدارة المدرسـية، ومعرفـة مميـزات وعيـوب *

 .yة  ونظريxنظرية 

 .z وعرض نظرية y وxمعالجة القصور الموجود في نظرية *

تقديم تصور مستقبلي للإدارة المدرسية بغرض تحسين أداء وفعالية مدير المدرسـة *

 .في ضوء نظرية ماك جريجور

ومن النتائج التي توصل إليها الباحث من خلال هذه الدراسة التحليلية النظرية مـا 

 :يلي

 ووجد أنها تتفق مع نظرية ماسلو y ونظرية x من نظرية ّقدم الباحث فروض كل 

Maslow ـريس ـرجC.Argyris وأرجـ ـة Hertzberg وهيرزبـ ـروض نظريـ ـل فـ :  فيx ، وتتمثـ

الإنسان حيوان بطبعه، شرير بطبيعته، العقاب محرك للإنسان، أهمية الفرد، العمـل لـيس 

 .، التشاؤم)كره العمل(له طعم 

إشباع الحاجات الإنسانية عنـد الفـرد، الإنسـان خـير :  تتمثل فيyأما فروض نظرية  

 .بطبيعته الجوانب الإنسانية تدفع الفرد، الإنسان متعاون بطبعه، أهمية الجماعة، التفاؤل

 لماك جريجور يساعد المؤسسة yووجد الباحث أن استخدام مدير المدرسة لنظرية  

 إلى سـيادة منـاخ مـن للوصول إلى أهدافها وتكـون أكـثر مخرجـات وأقـل خسـارة وتـؤدي

 المشـاركة والتعـاون والاحـترام بـين أسرة المدرســة ووجـود مسـتوى عـال لدافعيـة التلاميــذ 
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والولاء، والاتصالات المفتوحة والمحافظة على دفء العلاقـات وإيجـاد منـاخ مـن العلاقـات 

 .المتداخلة

رة المدرسية  لماك جريجور في الإداyويقترح الباحث ضرورة استخدام المدير لنظرية  

كإستراتيجية في القيادة، فهي تعمل على زيادة خبراتهم في المهنة، فهذه الدراسـة تـدعو إلى 

ـاتهم  ـاتهم وإمكانـ ـه وطاقـ ـاملين معـ ـدرات العـ ـتفهم قـ ـا ويـ ـة مرنـ ـدير المدرسـ ـون مـ أن يكـ

وتحفيزهم على العمل معـا كجماعـة تسـعى لتحقيـق هـدف واحـد في جـو مـن التفـاهم 

حقيق الأهداف التعليمية التربوية، وأن يقوم مدير المدرسة بتفـويض والتعاون والتجاوب لت

 .بعض صلاحياته للآخرين والاتصال بهم من خلال حسن الاستماع لمرؤوسيه

 :الدراسة المحلية. 2.6.1

الفعاليـة التنظيميـة داخـل «: صالح بـن نـوار بعنـوان: الدراسة الرابعة للباحـث - 

وهـي دراسـة ميدانيـة بالمؤسسـة » ديرين والمشرفـينالمؤسسة الصناعية من وجهة نظر المـ

 .232)2005 -2004(ّالوطنية لإنتاج العتاد الفلاحي مركب المحركات والجرارات بقسنطينة، 

 دراسة سبق ذكرها في الدراسة الأولى

 : تقييم الدراسات السابقة. 3.6.1

 نظري ثري فبالنسبة للدراسة الأولى تتفق مع دراستنا في الهدف، وهي تزخر بإطار 

 :ومع ذلك فهي لا تخلو من نقائص

التساؤل الرئيسي لا يعكس موضوع الدراسة، فالموضوع يبين :  الإشكالية-1 

 ضرورة قياس أثر العلاقات الإنسانية عـلى الأداء الـوظيفي، إلا أن التسـاؤل اهـتم 
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ي إلا في بقياس مسـتوى العلاقـات الإنسـانية بـين العـاملين فقـط، ولم يـذكر الأداء الـوظيف

 .تساؤل فرعي وكان من الضروري أن يكون التساؤل الرئيسي هو الفرعي

 . بالنسبة لمتغير الأداء الوظيفي لم يحدد كيفية قياسه-2 

 العبارات التي استخدمها الباحث في محاور الاسـتبانة، معظمهـا لا تقـيس الأداء -3 

 .و الأداء الوظيفيبقدر ما تقيس العلاقات الإنسانية رغم أن موضوع الدراسة ه

أما الدراسة الثانية فلقد جاءت لتسلط الضـوء عـلى أهميـة العلاقـات الإنسـانية في 

المجال التربوي وبالخصوص المدرسة باعتبارها مؤسسة من المؤسسات التي تمـارس التنميـة 

 .الاجتماعية، فهذه الدراسة تتفق مع دراستنا في موضوع وهدف بحثنا

ة تنميـة العلاقـات الإنسـانية السـليمة وخلـق روح ووضحت هـذه الدراسـة ضرور 

العمل الجماعي مـن خـلال فهـم الـذات الإنسـانية والمواءمـة بـين الاحتياجـات الإنسـانية 

 .ومتطلبات العمل التربوي

بالنسبة للمنهج الذي حدده الباحث في البداية هو مـنهج دراسـة الحالـة لمـدير في  

 في نفـس 1985-1984 السنة الدراسـية الثانيـة  ومدير آخر في1984-1983السنة الدراسية 

المدرسة ولم يذكر أنه سيستخدم منهجا آخر وهو المقارن، والذي ظهـر في مرحلـة التحليـل 

 .الإحصائي للبيانات

بالنسبة للعينة من المفروض أن لا يطلـق عليهـا الباحـث باسـم عينـة، لأن مجتمـع 

 .ن كلدراسته استجوب بالكامل، والعينة هي اختيار جزء م

الدراسة الثالثة تتفق هذه الدراسة مع موضوع دراستنا في النتائج وموضوع البحث 

تعتـبر مـن McGregorالمتمثل في فعالية الإدارة المدرسـية، كـما أن نظريـة مـاك جريجـور 

 .yنظريات العلاقات الإنسانية وخاصة نظرية 
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ث لا توجـد دراسـات ولهذه الدراسة أهمية كبيرة لأنها دراسة في حدود علـم الباحـ

أجريت على المستوى العربي في هذا المجال، وهذه الدراسة قد قامت بتكوين تصور شـامل 

عن مدى إمكانـية تطبيق أفكار ماك جريجور في الإدارة المدرسية، وكذلك تعـرض الباحـث 

 لماك جريجور بطريقة تحليلية ونقد مفيدين ومعالجـة أوجـه القصـور فيهـا، y وxلنظرية 

مت مقترحات وتصورات مستقبلية للإدارة المدرسية لتطوير وتحسـين أداء المـدير في كما قد

 .إدارة المدرسة

أما الدراسة الرابعة فهي دراسة محلية ولهـا أهميـة علميـة لمـا أضـافته مـن نتـائج 

وخاصة توصلها لمؤشرات الفعالية تساعد المؤسسة على تحقيق فعاليتها وذلك حسـب آراء 

ارات الإدارية، وهذه الدراسة تختلف في موضوع الدراسة وهـو الفعاليـة المبحوثين من الإط

التنظيمية بينما دراستنا تدور حول الفعالية الإدارية كما أنها أيضا تمت في مؤسسة صناعية 

ومؤسستنا خدماتية ومع ذلك هناك بعضا مـن أهـدافها تتفـق وأهـداف دراسـتنا، غـير أن 

 :هناك بعض الملاحظات

 أو التساؤل لا يعكس العنـوان، ففـي العنـوان يتحـدث الباحـث عـن  الإشكالية-1 

الفعالية التنظيمية بينما في التساؤل يتحدث عـن فعاليـة الأداء رغـم أن هنـاك فـرق كبـير 

بينهما، فالفعالية التنظيمية تتعلق بـالتنظيم هـل حقـق أهدافـه أم لا ولا تقـاس بفعاليـة 

 .حقيق الفعالية التنظيميةالأداء، لأن هناك عوامل عديدة تساهم في ت

 : توظيف الدراسات السابقة .4.6.1

بالنسبة للدراسة الأولى ساعدت هذا البحث في الجانب النظري للعلاقات الإنسانية، 

 :حيث كانت منبعا علميا ثريا، وكذلك ساعدت في مجالات 

 .تحديد الإشكالية وتحديد التساؤلات*

 .سانيةتحديد المفاهيم بالنسبة للعلاقات الإن*
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 .الاستفادة من بياناتها ونتائجها وطريقة تحليلها وأسلوبها العلمي*

  .استمارة هذه الدراسة*

 أما الدراسة الثانية فلقد كان لها الدور الأسـاس في اختيـار موضـوع البحـث فبعـد 

ات الإطلاع عليها وقراءتها ارتأينا أن نقوم بهذه الدراسة في بلدنا الجزائر لمعرفة واقع العلاقـ

 .الإنسانية في مؤسساتنا التعليمية إضافة لدورها في تحقيق الفعالية الإدارية

أما الدراسة الثالثة فتعتبر ذات أهمية في إطارها النظري وخاصة في طـرح نظريـات 

العلاقات الإنسانية، باعتبار ماك جريجور من رواد الفكـر الإداري الإنسـاني، كـما أفـادت في 

 . للفعالية والإدارة المدرسيةتحديد المفاهيم بالنسبة

أما الدراسة الرابعة فلها دور في دعوتها لإدراك الدور الفعال الذي تلعبـه العلاقـات 

الطيبة بين الأفراد في بلوغ الأهداف والوعي بالاتصال في كافة اتجاهاته الـذي يسـاعد عـلى 

 .فهذه الأهداف تنطبق مع أهداف دراستنا تفهم الآخر

 : جي للدراسة الميدانيةالإطـار المنه. 2 

إن موضوع البحث وأهدافه هما المحددان للمـنهج المناسـب ،كـما أن هـذا الأخـير  

يحــدد الإجــراءات والأدوات المنهجيــة، فهــذه خطــوات أساســية لا غنــى عنهــا في الدراســة 

العلمية الصحيحة، لأنها تقي البحث من اللاموضوعية وخصوصا بالنسـبة للمـنهج والعينـة 

ع البيانات، تعد الحجر الأساس والمحدد الرئيس للدراسة وضبطها بشكل علمي وأدوات جم

وسليم يزيد من قيمة البحـث العلميـة، خاصـة في الـربط بـين الجانـب النظـري والجانـب 

 .الميداني

المـنهج المسـتخدم في الدراسـة وأدوات جمـع : ولقد تم إبـراز الآتي في هـذا الفصـل 

: يل البيانات ثم تم تحديـد مجـالات الدراسـة المتمثلـة فيبيانات الدراسة وكذا أساليب تحل

 . الخلاصة المجال المكاني المجال البشري، المجال الزمني، وأخيرا
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 : المنهج المستخدم في الدراسة. 1.2 

مسـعى الباحـث والباحثـات في كـل ميـادين العلـم، فـرغم "يعتبر المنهج العلمـي  

حد وهـو التعمـق أكـثر في المعـارف حـول العـالم، الاختلافات إلا أنهم يشتركون في هدف وا

حيث أن المنهج العلمي يفرض ملاحظة الواقع بأقصى حد مـن الموضـوعية الممكنـة، حتـى 

تصبح الإجراءات المنهجية والأدوات التي تم اختبارها أكثر صـلاحية وبالتـالي إقامـة دراسـة 

 .233"صحيحة وسليمة

فإن المـنهج الأكـثر كفـاءة وملائمـة هـو ومن هذا المنطلق فبما أن الدراسة كشفية،  

المنهج الوصفي الذي يعد من أنسب الطرق في مجـال الدراسـات الاجتماعيـة وهـو المـنهج 

السائد والمتبع لهـذا النـوع مـن الدراسـات، يمهـد المجـال لدراسـات أكـثر تعمقـا، والمـنهج 

لاجتماعـي الوصفي طريقة يحصل الباحث من خلالها على معلومات دقيقة تصور الواقـع ا

وتسهم في تحليل ظواهره ومن أهدافه جمع المعلومات الدقيقة عن جماعة أو مجتمـع أو 

ظاهرة وصياغة عدد من التعميمات أو النتائج التي يمكن أن تكون أساس يقوم عليه تصور 

 .نظري ما

أحد أشكال التحليل والتفسير العلمي المنظم لوصف : "ويعرف المنهج الوصفي بأنه 

مشكلة محددة وتصويرها كميا عن طريق جمع بيانات ومعلومـات مقننـة عـن ظاهرة أو 

 234"الظاهرة أو المشكلة وتصنيفها وتحليلها وإخضاعها للدراسة الدقيقة

 وتماشيا مع أهداف وطبيعـة موضـوع الدراسـة، فإننـا اسـتخدمنا المـنهج الوصـفي  

  في تحقيــق فعاليــة بغــرض وصــف واقــع العلاقــات الإنســانية في الإدارة المدرســية ودورهــا

ـانوي،  ـيم الثـ ـة القــائمين عليهــا وذلــك في مؤسســات التعلـ  هــذه الأخــيرة مــن خــلال فعاليـ

 

                                                            
بوزيـد : العلـوم الإنسـانية تـدريبات عمليـة، ترجمـةمنهجية البحث العلمي في :  موريس أنجرس- 233

 . 102 ، ص 2004مصطفى ماضي، الجزائر،  دار القصبة للنشر، : صحراوي وآخرين، إشراف

، عـمان، دار المسـيرة للـنشر 2منـاهج البحـث في التربيـة وعلـم الـنفس، ط:  سامي محمـد ملحـم-234

 . 352، ص2002والتوزيع والطباعة، 
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وتحليلها وإبراز العلاقة الموجودة بين متغيري الدراسة، والمـنهج الوصـفي يقـتضي خطـوات 

 :وهي كالآتي

  :المرحلة الإستكشافية. 1.1.2 

 : وهي خطوة أولى في البحث حيث تشمل على

مع المعلومات النظرية التي لها علاقة بموضوع البحث، وأهمية كبـيرة وهـي ج .أ 

 .ما يعرف بالجانب النظري للدراسة

مناقشــة ذوي الاختصــاص والخــبرة مــن الأســاتذة والــدكاترة الجــامعيين حــول  .ب 

 .المعلومات النظرية الملائمة للدراسة

لتعليم، حـول مناقشة ذوي الاختصاص والخبرة من المديرين والمفتشين بقطاع ا .ج 

موضوع الدراسة من خلال القيام بمقابلات مع بعضهم وطرح أسئلة حول الإدارة المدرسـية 

الجزائرية وأنماطها وأشكال التسيير فيهـا وحـول العوامـل التـي تحقـق فعاليتهـا ونجاحهـا 

باعتبـار سـبر الآراء حسـب مـوريس أنجـرس أداة –وفعالية القائمين عليها، كما تم سبر أراء 

والمفتشـين ) 7( كـل مـن المـديرين -لة أفراد حول تقييم ما أو نية القيام بعمل معـينلمساء

المتقاعدين حديثا حول واقع إدارات المؤسسات التعليميـة في الجزائـر، وذلـك لتحديـد ) 3(

 .235الإشكالية بطريقة موضوعية أكثر

 : حيث شملت:مرحلة الوصف المعمق للدراسة. 2.1.2 

 . من التساؤل الرئيس والتساؤلات الفرعيةتحديد وصياغة الإشكالية .أ 

 .إختيار وضبط مجتمع البحث وتعيين خصائصه وإختيار العينة الممثلة .ب 

 .المقابلة والاستمارة: إختيار أدوات البحث المناسبة .ج 

 .جمع البيانات المطلوبة بطريقة دقيقة .د 

 .تحليل البيانات وتفسيرها والوصول إلى النتائج .ه 

                                                            
 .  أنظر الملاحق-لمديرين والمفتشين  قائمة سبر أراء ا-235
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 : الدراسةأدوات جمع بيانات . 2.2 

إن استخدام الباحثين لأي مـنهج في البحـث يسـتدعي الاسـتعانة بـأدوات ووسـائل  

مناسبة تمكنهم من الوصول إلى المعلومات اللازمة، والتـي يمكـن مـن خلالهـا معرفـة واقـع 

 :، وبالنسبة لهذه الدراسة فقد أستعين بالأدوات المنهجية الآتية236الظاهرة أو الدراسة

 هي عبارة عن تقنية مبـاشرة تسـتعمل مـن أجـل مسـائلة الأفـراد :المقابلـة .1.2.2

تســمح بأخــذ معلومــات كيفيــة بهــدف التعــرف العميــق عــلى ) فرديــة(بكيفيــة منعزلــة 

 .237الأشخاص المبحوثين وهي إما تكون فردية أو جماعية مقننة أو غير مقننة

وتجـري "، 238"علاقة دينامية وتبادل لفظي بين شخصين أو أكثر: "وتعرف أيضا بأنها 

مع المبحوث في موضوع البحث، ويشترط أن يكون الحـوار ) حديث(المقابلة في شكل حوار 

المقننة والتي يحدد فيها الباحث أسـئلة كـل محـور في المقابلـة، : مبوب ومنظم وهي أنواع

 .239"وغير المقننة وهي التي لا يضع فيها الباحث الأسئلة ولكن يحدد فقط محاور الموضوع

إجراء مقابلات مقننة محددة فيها أسئلة كل محور مـع مـديري ثانويـات ولقد تم  

 :، وجاءت موزعة على الشكل التالي)مجال الدراسة(بلدية بسكرة 

 تمثــل البيانــات الشخصــية والأوليــة وذلــك لوصــف 4 إلى 1أســئلة فرعيــة مــن  .أ 

ة السن، الجنس، عدد سنوات الخبر: خصائص وسمات المبحوثين من المديرين، حيث شملت

 .في الإدارة المدرسية،عدد سنوات العمل في المؤسسات التعليمية الحالية

                                                            
النظريـة والتطبيـق، -مناهج وأساليب البحـث العلمـي:  ربحي مصطفى عليان، عثمان محمد عنيم236

 . 81،  ص2000الأردن، دار الصفاء للنشر والتوزيع، 

 .197مرجع سبق ذكره، ص :  موريس أنجرس- 237

 .275مرجع سبق ذكره، ص :  سامي محمد ملحم- 238

 .149-148. ص. مرجع سبق ذكره، ص: واتي رشيد زر- 239
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 :أسئلة رئيسية وتضمنت .ب 

بيانات خاصة بمدى اهـتمام المـديرون بـنمط العلاقـات الإنسـانية في : المحور الأول 

  .12 إلى5الإدارة المدرسية، تضمنت أسئلة فرعية من 

قات الإنسانية في فعاليـة الإدارة المدرسـية بيانات خاصة بعوامل العلا: المحور الثاني 

 .17 إلى 13وتضمنت أسئلة فرعية من 

بيانـات خاصـة بمسـتوى فعاليـة الإدارة المدرسـية في ظـل ممارسـة : المحور الثالـث 

 .27 إلى 18عمليات الاتصال والمشاركة والتفويض، وتضمنت أسئلة فرعية من 

أداة لجمــع البيانــات المتعلقــة : "احيــث تعــرف الاســتمارة بأنهــ :الاســتمارة. 2.2.2 

وهـي أداة ملائمـة للحصـول عـلى " بموضوع البحث ،يجري تعبئتهـا مـن قبـل المسـتجيب 

معلومــات وحقــائق مرتبطــة بواقــع معــين، وهــي تســتخدم في دراســة الكثــير مــن المهــن 

والاتجاهات وأنـواع النشـاط المختلفـة فجمـع المعلومـات مـن إدراك الأفـراد واتجاهـاتهم 

 .240هم ومواقفهم يتطلب استخدام الاستمارة للحصول على معلومات كافية ودقيقةوأرائ

ولقد تم اختيـار اسـتمارة قيـاس الاتجـاه في هـذا البحـث لجمـع البيانـات الميدانيـة  

اللازمة للدراسة والتي تم تصميمها في ضوء الدراسة النظرية، وزعت على عينـة البحـث مـن 

، وشملت هذه الاستمارة مجموعة مـن العبـارات ) والمدرسينالإداريين(أفراد الإدارة المدرسية 

التي تم صياغتها لتعكس مدى اهتمام المديرون بنمط العلاقات الإنسانية في الإدارة وعواملها 

التي تساهم في فعالية الإدارة المدرسية، ومسـتوى هـذه الفعاليـة وعمومـا جـاءت العبـارات 

 فعالية الإدارة المدرسية مـن خـلال فعاليـة مـديريها، لتبين دور العلاقات الإنسانية في تحقيق

 الخماسي الذي يعد من أكثر المقاييس استخداما في Likertوتم إعدادها وفقا لمقياس ليكرت 

 قياس الاتجاهـات بصـفة عامـة وفي مجـال البحـوث الاجتماعيـة بصـفة خاصـة، حيـث قـدم

  

                                                            
 . 287-286.ص.مرجع سبق ذكره ، ص:  سامي محمد ملحم-240
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 تتلخص في جمع عـدد كبـير مـن م طريقة لقياس الاتجاه أكثر بساطة1932ليكرت في عام "

الجمل التقريرية عن موضوع البحث وأهدافه وتساؤلاته ثـم عرضـها عـلى مجموعـة مـن 

الأفراد ليشيروا إلى درجة موافقتهم على كل جملـة منهـا باختيـار إحـدى الفئـات الخمـس 

 الفرد هي أوافق تماما، أوافق، لا أعلم لا، أوافق، لا أوافق تماما ، وتكون درجة اتجاه: التالية

، حيث يكون للفرد الحرية في التعبير عن 241العبارات التي وافق عليها) أوزان(متوسط قيم 

رأيه باختيار الدرجة التي تتفق مـع اتجاهـه، وبعـد ذلـك يقـوم الباحـث بإعطـاء درجـات 

 .للإجابة ثم يتم القيام بعمليات حسابية وإحصائية للوصول إلى النتائج

 :ة لعينة الإداريين والمدرسين على المحاور الآتيةوتكونت الاستمارة الموجه 

 السـن: البيانات الأولية أو الشخصية للتعرف على خصائص العينة وتحتوي على .أ 

 .الجنس، المهنة، عدد سنوات العمل بالمدرسة

ـور الأول .ب  ـانية في الإدارة : المحـ ـات الإنسـ ـنمط العلاقـ ـديرين بـ ـتمام المـ ـدى اهـ مـ

 .عبارة12المدرسية يتكون من 

 عوامل العلاقات الإنسانية التي تساهم في فعالية الإدارة المدرسية: حور الثانيالم .ج 

 . عبارة12يتكون من 

مستوى فعالية الإدارة المدرسية في ظل ممارسة عمليات الاتصال : المحور الثالث .د 

 . عبارة12والمشاركة والتفويض يتكون من 

 :ة مراحل يمكن حصرها كالآتيولقد مرت عملية انجاز أسئلة المقابلة والاستمارة بعد

قدمت أسئلة المقابلـة والاسـتمارة إلى الأسـتاذ المشرف، وأبـدى ملاحظـات حولهـا * 

وبعد المناقشة وبناء على توجيهاته مـن حيـث الشـكل والمضـمون تـم اعتمادهـا بالشـكل 

 .النهائي

  

                                                            
علـم الــنفس الاجتماعــي المعـاصر ، مصر، ايــتراك للــنشر : عبـد الحلــيم محمـود الســيد وآخــرون- -241

 . 58، ص 2003والتوزيع، 
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م عرض أسئلة المقابلة والاستمارة على عدد من المحكمين مـن الأسـاتذة بقسـم علـ*

الاجتماع وقسم علم النفس بجامعة محمد خيضر بسكرة، وذلك بهدف تقديم الملاحظـات 

 .حول مدى صدقها في قياس متغيرات الدراسة

تـم : إدخال بعض التعديلات اللازمة بعد تقـديمها للمحكمـين وكمثـال عـلى ذلـك* 

ئلة  سـؤال بطريقـة لم تـنقص مـن قيمـة الأسـ27 سـؤال إلى 37تقليص أسئلة المقابلـة مـن 

العلمية ودلالتها وبالنسبة للاستمارة الموجهة لعينة أعضـاء الإدارة المدرسـية فكانـت ملمـة 

إلى حد ما بالموضوع حسب رأي المحكمين، ثـم بعـد ذلـك تـم التوجـه إلى الميـدان لإجـراء 

 .الدراسة الاستطلاعية

  :أساليب تحليل البيانات. 3.2

ت التـي جمعـت بـالأدوات التـي تـم اعتمدت الدراسة على أساليب لتحليل البيانا 

 :اختيارها كالآتي

 .عرض البيانات في جداول إحصائية .أ 

استخدام التكرارات والنسب المئوية في الكشف عن متغيرات الدراسـة بإحصـاء  .ب 

 .إجابات المبحوثين

استخدام المتوسط الحسابي للعبارات ومعاملات الارتباط بين محـاور الاسـتمارة  .ج 

ثم وفقا للمهنة والجنس كل على ) الإداريين والمدرسين(رة المدرسية لجميع عينة أعضاء الإدا

 .حدى

 .الاعتماد على الجانب النظري في تحليل البيانات وعرض النتائج .د 

 : وبالنسبة لكيفية حساب المتوسط الحسابي للعبارات فهو كالآتي

 

 

  

  

  

   مجموع درجات كل عبارة بالنسبة لجميع أفراد العينة

عدد الأفراد

  =     المتوسط الحسابي للعبارة
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وافق تماما وزن وتم احتساب درجة كل عبارة بإعطاء وزن لكل درجة، فمثلا درجة أ

، درجة لا أوافق تماما 2 ، درجة لا أوافق وزن 3، ودرجة لا أعلم وزن 4 درجة أوافق وزن 5

 .1وزن 

  242بالنسبة لمعامل الارتباط

   

 

 

 مجموع درجات عبارات المحور الأول: حيث س

 متوسط درجات عبارات المحور الأول: س  

 مجموع درجات عبارات المحور الثالث : ص 

 ).04الملحق (متوسط درجات عبارات المحور الثالث : ص  

  :مجالات الدراسـة .4.2

 ثانويـة بمـا 11: ويتمثل في ثانويات بلدية بسكرة المقدرة بـ: المجال المكانـي. 1.4.2 

 :، تتوزع في البلدية على ثلاث مناطق243فيها المتاقن

بجاوي ومتقن محمد وتدعى العاليا حيث توجد ثانوية محمد ال: المنطقة الشرقية- 

 .قروف شمالا وجنوبا ثانوية سعيد عبيد 

 

                                                            
 . 186مرجع سبق ذكره، ص : رشيد زرواتي-242

متقنان في مجال الدراسة، و نظام المتاقن ساري المفعـول فيهـا حاليـا  من بين كل الثانويات هناك - 243

 . مع السنة النهائية فقط، وباقي السنوات الأولى والثانية نظام ثانوي
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رأس القرية، مكي مني،محمـد خـير : وتوجد فيها ثانوية كل من : المنطقة الوسطى- 

 .الدين رضا العاشوري

العـربي بـن مهيـدي، سي الحـواس، : وتوجد فيها ثانوية كـل مـن: المنطقة الغربية- 

 .مالية متقن سعيد بن شايبالحكيم سعدان، وفي الجهة الغربية الش

 : المجـال البشري. 2.4.2 

وهو يمثل مجتمع البحث والمتمثل في مديري الثانويات وأعضاء الإدارة المدرسية من 

الإداريين والمدرسين، ونظرا لطبيعة الدراسة وخصوصيتها وطبيعة المجتمع فإنـه تـم اختيـار 

 :أفراد العينة على أسس ومعايير علمية وتنقسم إلى 

 . ثانوية11وتتمثل في مديري : عينة غير احتمالية .أ 

وهي تمثل عينة أعضاء الإدارة المدرسـية الـذين ينقسـمون إلى :  عينة احتمالية .ب 

وفريق بداغوجي ) عمال الإدارة والخدمات(فئتين حسب التنظيم المدرسي إلى فريق إداري 

 465 إداري و341 مفـرد مـنهم 806 ثانويـة 11حيث يقدر عددهم الإجمالي في ) مدرسين(

 11مدرس وبسبب كون مجتمع أعضاء الإدارة المدرسية غير متجانس في المهنة وموزعين في 

حتـى % 20ثانوية بشكل غير متجانس فإن المعاينة احتمالية طبقيـة تـم إختيارهـا بنسـبة 

 .تكون ممثلة

  مبحوث161: بـ) إداريين ومدرسين(وقدرت عينة أعضاء الإدارة المدرسية 

 
 .  عدد أفراد العينةⁿ  عدد المجتمع الكلي لأعضاء الإدارة المدرسية،Ν: ن حيث أ

  



 170

 :وهي موزعة على الثانويات حسب الجدول الآتي
يوضح توزيع أفراد عينـة أعضـاء الإدارة المدرسـية في الثانويـات ): 14 (الجدول رقم

 .للدراسة الثالثة

عدد  الثانويـات الرقم
 الإداريين

عدد 
 المدرسين

عينة 
 الإداريين 

عينة 
 المدرسين

ثانوية العربي بن  1
 مهيدي

20 70 4 14 

ثانوية الحكيم  2
 سعدان

33 47 7 9 

متقن سعيد بن  3
 شايب

39 58 8 12 

ثانوية محمد خير  4
 الدين

27 38 6 8 

ثانوية محمد  5
 البجاوي

22 29 4 6 

 10 7 49 37 متقن محمد قروف 6

ثانوية رضا  7
 العاشوري

18 24 3 5 

 7 10 36 53 ثانوية مكي منـي 8

 7 5 37 24 ثانوية رأس القرية 9

 6 9 32 45 ثانوية سي الحواس 10

 9 5 45 23 ثانوية سعيد عبيد 11

 93 68 465 341 المجموع

الميدان فإن المقابلات التي أجريت وبعد إجراء الدراسة الإستطلاعية والنزول إلى  
 مدير ثانوية تمـت بكاملهـا مـن دون عراقيـل، أمـا الاسـتمارات فبعـد مـا قمنـا 11مع 

بتوزيعها عـلى عينـة أعضـاء الإدارة المدرسـية بمسـاعدة بعـض الإداريـين خاصـة نـواب 
 المديرين والمساعدين التربويين، وذلك بسبب ضـيق الوقـت، فإنـه تـم اسـترجاع نسـبة
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، والجـدول الآتي يوضـح عـدد الاسـتمارات الموزعـة %80: ينة مـن الاسـتمارات تقـدر بــمع
 .والمسترجعة ونسبها المئوية

يوضـح عـدد الاسـتمارات الموزعـة والمسـترجعة ونسـبها المئويـة ): 15 (الجدول رقم

 .للدراسة الثالثة

عدد الاستمارات  عدد الاستمارات الموزعة الثانوية

 المسترجعة

 %النسبة 

1 18 15 83 

2 16 12 75 

3 20 12 60 

4 14 7 50 

5 10 10 100 

6 17 11 64 

7 8 8 100 

8 17 17 100 

9 12 8 67 

10 15 14 93 

11 14 14 100 

 %80 128 161 المجـموع

 كحـد أدنى% 50إلى %100من خلال الجدول فـإن نسـبة الاسـترجاع تعتبرعاليـة بـين

من مجموع الاستمارات الموزعـة % 80ونسبة الاسترجاع عامة تعتبر هي الأخرى عالية تمثل 

عــلى أفــراد عينــة أعضــاء الإدارة المدرســية مــن المدرســين والإداريــين فبالنســبة للإداريــين 

 اسـتمارة بنسـبة 73أم المدرسـين اسـترجعت % 78 اسـتمارة بنسـبة اسـترجاع 53استرجعت

 % .79استرجاع 

على ما تقدم فإن هناك تجاوبا لأعضـاء الإدارة المدرسـية بخصـوص إجـراء وتأسيسا 

 .هذه الدراسة وهذا دليل على الوعي لدى هذه الشريحة بضرورة إجراء مثل هذه البحوث
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 : المجال الزمني. 3.4.2 

إن الدراسة الميدانية للبحث تتم بعد إعداد الجانب النظري والإجـراءات المنهجيـة،  

م وبعـد 2006م إلى جـوان 2005ة إعداد الجانـب النظـري بـين سـبتمبر حيث دامت مرحل

م إلى 2006ذلك بدأت مرحلة العمل الميداني والتي استغرقت مدة أربعة أشهر من أكتـوبر 

 :م توزعت عبر مراحل كالآتي2007نهاية شهر جانفي

لبـة وفيها تم الاستطلاع على مجال الدراسة وجمع المعلومـات المتط: المرحلة الأولى-

والخاصة بكل ثانوية حيث تم الاتصال بمديرية التربية والتعليم، والقيام بمقابلات مع بعض 

 .مديري الثانويات للتعرف على المجال المكاني والبشري

استغرقت حوالي مـدة شـهر، وتـم فيهـا تطبيـق الاسـتمارة وأسـئلة : المرحلة الثانية-

 وتفريغها وبعد إطـلاع المحكمـين عليهـا تـم المقابلة التجريبيتين، وبعد استرجاع نسبة منها

 .إدراك بعض الإضافات وعلى أساسها تم تعديل الاستمارة

تطبيق المقابلـة مـع المـديرين والتـي اسـتغرقت مـدة شـهر أيضـا، : المرحلة الثالثة-

وتوزيع الاستمارة في صيغتها النهائية للحصول على المعلومات والبيانات، وبعد ذلك تحليـل 

 .استخلاص النتائج العامةالبيانات و

 : عرض وتحليل البيـانات.3

 :عرض وتحليل بيانات المقابلة التي تمت مع مديري الثانويات محل الدراسة. 1.3

 %النسبة  العدد سالجنـ

 100 11 ذكـر

 0 0 أنـثى

 100 11 المجموع

 :البيانات الشخصية المديرين -

  خصائص المدراء وفق الجنس):1(الجدول رقم  

  من% 100خصائص المدراء وفق الجنس، حيث تبين أن نسبة ) 1(بين الجدول رقم ي
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 .المدراء ذكور

 خصائص المدراء وفق العمر): 2 (الجدول رقم

 %النسبة  العدد الفئة العمرية

)45 - 50( 2 18,18 

)50 - 55( 8 72,73 

 9,09 1  فما فوق55

 100 11 المجموع 

خصــائص المــدراء وفــق الفئــة العمريــة حيــث أن نســبة ) 17(ل رقــم يبــين الجــدو

 سـنة، )50 - 45(في الفئـة العمريـة  % 18,18 سـنة ، ونسـبة )55 - 50(في الفئة % 72,73

 سنة فما فوق ، وهذا يدل على أن المـدراء ضـمن فئـة 55في الفئة العمرية % 9,09ونسبة 

 .الكهول من الفئات العمرية للإنسان

 خصائص المدراء وفق الخبرة للدراسة الثالثة): 3(الجدول رقم 

 %النسبة  العددعدد سنوات الخبـرة

)1 - 5( 2 18,18 

)5 - 10( 1 9,09 

)10 - 15( 4 36,36 

)15 - 20( 2 18,18 

 18,18 2 فما فوق 20(

 100 11 المجموع

  % 36,36خصائص المدراء وفق الخبرة، حيث تبـين أن نسـبة ) 3(يبين الجدول رقم  

  )5 - 1(في فئــة% 18,18 ســنة مــن الخــبرة، ثــم تــأتي نســبة )15 - 10(مــنهم في فئــة 
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 18,18 سنة من الخـبرة ونسـبة)20 - 15(في فئة % 18,18سنوات من الخبرة وكذلك نسبة 

 سـنة مـن الخـبرة وعمومـا )10 - 5(في فئـة  % 9,09 سنة فما فـوق، ونسـبة 20(في فئة% 

 سنوات، وهـذا مـؤشر عـلى 10لمديرين لديهم خبرة أكثر منمن ا% 72,72نلاحظ أن نسبة 

 .أن المديرين لديهم خبرة في إدارة المدرسة وتسييرها

خصائص المدراء وفق مدة الخدمـة في الثانويـات محـل الدراسـة ) : 4 (الجدول رقم

 الثالثة

 %النسبة العدد مدة الخدمة

)2 - 5( 7 63,64 

)5 - 10( 1 9,09 

 27,27 3  فما فوق )10(

 100 11 المجموع

 

خصــائص المــدراء وفــق مــدة الخدمــة في الثانويــات محــل ) 4(يظهــر الجــدول رقــم

في   %27,27سنوات عمل، أما نسبة  )5 - 2(منهم في فئة % 63,64 الدراسة وتبين أن نسبة

 سنوات عمـلاً، نلاحـظ )10 - 5(في فئة   %9,09 سنوات عمل فما فوق ، و نسبة )10(فئة 

 سـنوات وهـذا 4 سـنة و 2راء تنحصر مدة خدمتهم في الثانوية الحالية بـين أن معظم المد

 .مؤشر إيجابي لمعرفة العلاقات السائدة بينهم وبين أعضاء أسرة المدرسة

 :بيانات محاور المقابلة  -

 مدى اهتمام المدراء بنمط العلاقات الإنسانية في الإدارة المدرسية :المحور الأول
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أي المدراء في قول أن المسؤولية الإدارية التي تكـون في يـد يوضح ر): 5(رقمالجدول 

 .شخص واحد تسهل المراقبة

 التكرارات  

 الفئات 

النسبة المئوية  العدد

% 

 27,27 3 موافق

 72,73 8 غير مـوافق

 100 11 المجموع

  

بيانــات رأي المــدراء في القــول أن المســئولية الإداريــة غــير ) 5(يبــين الجــدول رقــم 

ورية والتي تكون في يد شخص واحد تسهل المراقبة ، حيـث تبـين أن أعـلى نسـبة هـي الش

المـدير يـرأس المدرسـة ولكـن : "ترفض هذه الفكرة فعلى حد تعبير أحدهم فـإن  72,73%

مجلس التنسيق الإداري والتوجيه يقومان بالاجتماع والتشاور في القضايا التربوية والإدارية 

مـن المـدراء أن المسـئولية   %27,27نسبة المـذكورة أعـلاه، نسـبة وتقابل هذه ال "بالمدرسة

التي تكون في يد شخص واحد تسهل المراقبة إلى حـد معـين ، وفيهـا جانـب إيجـابي، فمـن 

 لابـد أن تكـون في يـد شـخص واحـد ليقـود كـل شيء -على حد تعبيرهم–المنظور القيادي 

ل المدير كل المسئوليات كشخص سواء ّوليس ملزم عليه التشاور، لأن التشريع المدرسي يحم

 .في الجانب الإداري أو المالي

وإذا ما عدنا إلى الجانب النظري فإن المسئولية غـير الشـورية والتـي تكـون في يـد  

ُشخص واحد لا تسهل المراقبة بل إنها تنتج عدم الثقة وينعدم العمل بروح الفريق، ويـؤثر 

درسة فيسود الملل والفتور وينقسم مجتمع المدرسـة بالتالي في العلاقات الإنسانية داخل الم

إلى مجموعات متصارعة تؤدي إلى فشل المدرسة في تأدية واجبها، كما أن سير العمل يكـون 

وأمرهم شورى «: مرهونا بوجود المدير وعند غيابه تضطرب الأجواء، وسبحانه وتعالى يقول

القائد، لأنه لـيس المسـئول الأوحـد، ﴾ ، فإسلامنا لا يؤمن بدكتاتورية 38-﴿الشورى» بينهم

رواه » كلكـم راع وكلكـم مسـئول عـن رعيتـه«: صـلى الـلــه عليـه وسـلم ويقول الرسـول 

 .البخاري
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لابد من وجـود : " في تحديده لقواعد الإدارة تجاه العمالShildonويقول شيلدون  

 Mary Parkerت ، أمـا مـاري بـاركر فوليـ" روح المساواة في العلاقات بين الإدارة والعمال

Follet القيادة لابد أن تكون مبنية على التأثير المتبادل بين القائد ومن يتبعه:"  تقول" 

يوضـح رأي المـدراء في أن إشـباع الحاجـات الماديـة فقـط للعـمال ): 6(الجدول رقم

 .يؤدي إلى تحسين أدائهم

التكرارات 

  الفئات

 %النسـبة المئوية  العدد

 100 11 موافق

 0 0 مـوافقغير 

 100 11 المجموع

  

بيانـات رأي المـديرين في أن إشـباع الحاجـات الماديـة فقـط ) 6(يظهر الجدول رقم 

، %100للعــمال يــؤدي إلى تحســين أدائهــم، ولقــد رفــض معظمهــم هــذا الاتجــاه بنســبة 

الحـوافز : لإعتبارات بعضهم أن الجانب العلائقي هو التحفيز الأساسي وهناك من يقـول أن

دية لها دور وقيمة ولكن إلى جانب الحوافز المعنوية، فإشباع الحاجات المادية والمعنوية الما

، فالحاجات المادية والمعنويـة كـما يقـال هـي "معا أمر ضروري لتحفيز العامل لأداء أفضل

 .وجهين لعملة واحدة

وتدل هذه النتائج عن إهتمام المديرين بجانـب التحفيـز المعنـوي، لكـون التحفيـز 

ادي في الميدان التربوي مرتبط باعتبارات مثل الميزانية فهي محددة لكل مؤسسة حسـب الم

كما أن أجر العامل في المدرسة محدد من هيئات عليا خارجة عن نطـاق المـدير  احتياجاتها

وديننا الإسلام رسـم قواعـد فـن الإدارة  وهو ما يجعل زيادة الأجر مرهون بعوامل متعددة

 دائما بالفرد كإنسان وكائن محترم وينبغي أن يعامل معاملة حسنة ولا والتعامل، فهو يهتم

 .يهتم بالإنسان بقدر ما يملك أو ما يجب أن يملك
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 وبعد التجارب التي قام بها في مصانع الهاوثورن، وجـد أن E.Mayoأما إلتون مايو 
ذلـك التحفيـز الحاجات المادية وحدها لا تقوم بتحفيز العاملين لأداء أحسن بل اسـتوجب 

  .المعنوي والاهتمام بحاجاتهم المعنوية والنفسية
ـم ـي يجــب أن تســود أعضــاء الإدارة ): 7 ( الجــدول رقـ ـات التـ ـوع العلاقـ يوضــح نـ

 المدرسية، وتجعلها أسرة ذات علاقات جيدة 
التكرارات  

  الفئات 
 

العدد
النسب 
المئوية 

% 

عندما تكون علاقـات غـير رسـمية 
 فقط

4 36,36 

وجــة بــين العلاقــات الرســمية المزا
 والعلاقات غير الرسمية معا 

7 63,64 

 100 11 المجموع

بيانات نـوع العلاقـات التـي يجـب أن تسـود أعضـاء الإدارة ) 7( يبين الجدول رقم 
مـن % 63,64المدرسية وتجعلهـا أسرة ذات علاقـات جيـدة، حيـث يظهـر أن أعـلى نسـبة 

قـات الرسـمية وغـير الرسـمية تجعـل العلاقـات بـين المزاوجة بـين العلا: "المدراء تصرح بأن
الرسـمي يحمـي الإدارة مـن بعـض : "،ويصرح البعض قـائلا" أعضاء الإدارة المدرسية أفضل

% 50بـين البينـين : "، ويقول آخـر"الإنزلاقات وكذلك غير الرسمي فمطلوب شيء من الاثنين
عـمال يسـتوجب طلـب علاقات غير رسمية، وخاصة في حال نقص ال% 50علاقات رسمية و

لابـد أن يكـون هنـاك : "،ويصرح الـبعض" العمل الإضافي من العـمال علاقـات غـير رسـمية
خليط ومزاوجة بينهما فالعلاقات حينما تكون رسمية فقط ستجعل جو التعامـل جافـا ولا 

من المـديرين تصرح بـأن العلاقـات تكـون  % 36,36، أما نسبة "يؤدي إلى الغرض المطلوب
للتقـرب مـع مـن يعمـل : "نتعامل بطريقة غير رسمية فقط، ويبرر البعض بــأفضل حينما 

معك يجب أن تخاطبه كزميل أو كـإبن فهنـاك سـيشرح لـك صـدره وسـيعطي مـا عنـده، 
فالمدير لا يجب أن يعيش في برج عال بـل لابـد أن ينـزل إلى الميـدان ويعـيش مـع الإداري 

لاقات بشكل رسمي فيه نوع من الصرامة تطبيق الع: "وأيضا يصرح آخر" والأستاذ والتلميذ
 " والتشديد مما يؤدي إلى عدم الرضا



 178

دور العلاقـات الإنسـانية في إنتاجيـة "ولقد توصل أحمد ابراهيم أحمد في دراسـته  

 كانت علاقات الأب لإبنه 244بأن العلاقات بالنسبة لمدير المدرسة في المرحلة الثانية" المدرسة

لأعمال، أي أنه استخدم القوانين بليونة ومزج بين الرسمي وغير إلى جانب المتابعة الجدية ل

 .ّالرسمي وهذا ما عكس ارتفاع نتائج المدرسة في المرحلة التي ترأس فيها هذا المدير

والإداريـين والمدرسـين  يبين نوع العلاقـة التـي تـربط بـين المـدراء): 8 (الجدول رقم

 .والتلاميذ

العلاقة  نوع  المجمـوع محايدة بةمتذبذ جيدة

 الفئات
 %النسبة العدد %النسبة العدد %النسبة العدد %النسبة العدد

 100 11 9,09 1 63,64 7 27,27 3 الإداريين

 100 11 9,09 1 18,18 2 72,73 8 المدرسين

 100 11 36,36 4 9,09 1 54,54 6 التلاميذ

رين والإداريـين بيانـات نـوع العلاقـة التـي تـربط بـين المـدي) 8(يبين الجـدول رقـم

والمدرسين والتلاميذ، وحسب البيانات نلاحظ أن بالنسبة للعلاقة بـين المـديرين والإداريـين 

من المديرين يؤكدون أن العلاقة مع الإداريـين متذبذبـة، ونسـبة  %3,64بلغت أعلى نسبة 

 .فالعلاقة محايدة %9,09من المديرين هي علاقة جيدة، أما نسبة  27,2%

من المديرين %72,73بلغت أعلى نسبة  للعلاقة بين المديرين والمدرسين أما بالنسبة 

العلاقة محايـدة % 9,09العلاقة متذبذبة، ونسبة % 18,18تؤكد أن العلاقة جيدة، أما نسبة

 .بين المديرين والمدرسين

  

                                                            
 . الدراسات السابقة-للمزيد من التفاصيل أنظر الفصل التمهيدي- 244
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مـن المـديرين %54,54وبالنسبة للعلاقة بين المديرين والتلاميذ فتقـدر أعـلى نسـبة

مـن المـديرين %36,36العلاقـة متذبذبـة، ونسـبة%9,09لاقة جيدة، أمـا نسـبةتؤكد أن الع

لا يوجـد احتكـاك كبـير إلا في : "علاقتهم مع التلاميـذ محايـدة ،حيـث يصرح الـبعض قـائلا

المدير بعيد عن التلاميذ ولا يتعامل معهم : "وآخر يقول أن" نهايات المواسم الدراسية فقط

اك مسئولون على التلاميذ، وإذا تدخلت كأنني أقضي عـلى أنا لا أتدخل فهن: مباشرة ويقول

علاقتي بالتلاميذ بعيدة وأتعامـل معهـم : "، ومدير آخر يصرح"مسئوليات المسئولين عليهم

، وهذا يتنافى مع وجوب كون المـدير كمثـال وكـأب للتلميـذ في المدرسـة، "من وراء حجاب

ة وبمـا تقدمـه لهـم مـن خـدمات يقوم بتوعيتهم ومتابعتهم حتى يجعلهم يثقون بالمدرسـ

وعلم ومعرفة، وهذا ما يجعل مسئولية المدير صعبة وشاقة، وصعب كذلك اليـوم أن نجـد 

 .مديرا يستطيع تحمل هذه المسئوليات ويكون ملما بها من كل جانب

المسـئول لابـد أن : "وبالنسبة للذين لهم علاقة جيدة بالتلاميذ يصرح بعضـهم قـائلا

 "ين التلميذ، فلابد من طريقة مباشرة في التعامل معهتقل الواسطة بينه وب

يبـين السـبب الـذي يجعـل العلاقـة بـين المـدراء وأعضـاء الإدارة ): 9 (الجدول رقـم

 .جيدة) الإداريين والمدرسين(المدرسية 

التكرارات 

 الفئات 

 %النسبة  العدد 

 36,36 4 التعاون وحسن المعاملة

 45,45 5 أداء الوظائف والإخلاص فيها

 18,18 2 دون جواب

 100 11 المجموع

 

ـم ـدول رقـ ـر الجـ ـذي) 9(يظهـ ـبب الـ ـات السـ ـدة  بيانـ ـات جيـ ـل العلاقـ  يجعـ

ـات المــديرين  ـم تقســيم إجابـ ـث تـ ـين المــدراء وأعضــاء الإدارة المدرســية، حيـ  بـ

 فئــــة التعــــاون وحســــن المعاملــــة وفئــــة أداء الوظــــائف: إلى فئتــــين هــــي
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 منهم تبرر أن العلاقة تكون جيـدة بسـبب أداء 45,45بة والإخلاص فيها، وتبين أن أعلى نس

: الموظف سواء الإداري أو المدرس لوظيفته بشكل جيـد وملتـزم حيـث يصرح الـبعض بـأن

، أمـا "العلاقة تكون جيدة حينما يؤدي الفرد وظائفه ولا يترك ثغرات في مجال أداء عملـه"

لموظـف وحسـن معاملتـه، أمـا تبرر أن العلاقة تكون جيدة بسبب تعاون ا% 36,36نسبة 

 .من المدراء لم تقدم جوابا حول هذا السؤال % 8,18نسبة 

ـدول  ـمالجـ ـاء الإدارة ): 10( رقـ ـدراء وأعضـ ـين المـ ـات بـ ـوتر العلاقـ ـبب تـ ـح سـ يوضـ

 )والمدرسين الإداريين(المدرسية

بيانـات ) 10( بين الجدول رقـم 

أســباب تــوتر العلاقــات بــين المــدراء 

وأعضاء الإدارة المدرسـية مـن الإداريـين 

المدرسين، وتبين حسب إجابات المدراء و

أن الأســباب تتعــدد، فمــن خــلال هــذه 

الأسباب المذكورة من طـرف المبحـوثين، 

نجــد أن عــدم الانضــباط وعــدم إتقــان 

ـم  العمــل وانعــدام التشــاور وعــدم فهـ

القانون وعدم تطبيقه من أكثر الأسباب 

ــين  ــوتر بـ ــات تتـ ــل العلاقـ ــي تجعـ التـ

رسـية مـن المديرين وأعضـاء الإدارة المد

الإداريـــين والمدرســـين وذلـــك حســـب 

تصريح المدراء وذلـك مـا يعـادل نسـبة 

ـنهم % 45,45، ونســبة 54,54% ـع وجعــل الأهــداف خاصــة مـ ـو الطمـ ـأن الســبب هـ  تصرح بـ

 وشخصية، وانعدام التشاور وسوء المعاملة وعدم تفهم الآخر إضافة إلى المسـئولية غـير المشرعـة

 

  

 

 %النسبة العدد الأسباب

عدم فهـم القـانون وعـدم 

 تطبيقه

3 27,27 

ــدم  ــباط وعـ ــدم الانضـ عـ

 ان العملإتق

3 27,27 

 9,09 1 المسئولية غير الشرعية

ـداف  ـل الأهـ ـع وجعـ الطمـ

 خاصة 

1 9,09 

 18,18 2 انعدام التشاور

سوء المعاملة وعـدم تفهـم 

 الآخر

1 9,09 

 100 11 المجموع
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من أهم أسباب توتر العلاقات، إعطـاء المسـئول الأدنى مـن : "،حيث يصرح أحد المدراء بأن

فهـذا " المدير حقوق غير مشرعة له والتعود عليها من طرف الوصاية، وعدم تفهم الآخرين

فهـذه الأسـباب . الأخير من أهم المؤشرات التي تدل على سلبية ونسبية العلاقات الإنسانية

 التـي تعرقـل سـير العمـل بشـكل جماعـي إن دلت على شيء إنما تدل على أهم المعيقـات

وتعاوني بين المديرين المصرحين بهـا وبـين أعضـاء الإدارة المدرسـية مـن إداريـين ومدرسـين، 

فالتهاون في العمل والإنفراد بالرأي والأداء وسوء المعاملة وجهل القوانين كلها من الأسـباب 

 .وسينالتي تؤدي إلى سوء العلاقات الإنسانية بين الرئيس والمرؤ

يوضح تصور المدراء للحل في حـين تـوتر العلاقـات بيـنهم وبـين ): 11(رقم الجدول 

 أعضاء الإدارة المدرسية من الإداريين والمدرسين

 يظهــــــر الجــــــدول 

بيانات التصور للحل ) 11(رقم

فحـــين تـــوتر العلاقـــات بـــين 

ـــــاء الإدارة  ـــــدراء وأعضـ المـ

المدرســـــية مـــــن إداريـــــين 

ومدرســين مــن وجهــة نظــر 

المــدراء، حيــث تــم تقســيم 

ــات ــلاث فئـ ــاتهم إلى ثـ : إجابـ

، )التشـاور والتحـاور والإنصـات(انية الأولى تطبيق القوانين والصرامة، أما الثانية العلاقات الإنسـ

 مـن المـدراء تـرى   %54,54أما الفئة الثالثـة هـي القـدوة الحسـنة للمسـئول، وتبـين أن نسـبة 

 لابـد : "أن الحل عند توتر العلاقـات هـو تطبيـق القـوانين والصرامـة حيـث يـبرر أحـدهم قـائلا

 ؤدي العمــل في وقتــه، ولا عــلى الفريــق الإداري إنشــاء تقاليــد عمــل في المؤسســة، بمعنــى أن يــ

 بــل توجــب معهــم  تكفــي العلاقــات الإنســانية، لأن تهــاون الــبعض يــنسي العلاقــات الإنســانية

 الحـل: "ويقول مـدير آخـر" الصرامة، فالدكتاتورية إذا كانت تسير العمل بشكل جيد فنعم هي

 

 

ــبة العدد الحلول النسـ

% 

 54,54 6 تطبيق القوانين والصرامة

ـــانية  ـــات الإنسـ ـــاور (العلاقـ التشـ

 )والتحاور والإنصات

4 36,36 

 9,09 1 القدوة الحسنة للمسئول

 100 11 المجمـوع
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زم تتخـذ  هو إدراك كل موظف نـوع المسـئولية المنوطـة بـه قانونـا وتأديتهـا، ووقـت الحـ

 ".الإجراءات القانونية

من المـدراء تؤكـد كحـل الاهـتمام بالعلاقـات الإنسـانية مـن % 36,36وكذلك نسبة

الاعـتماد عـلى العلاقـات الإنسـانية إذا : "تشاور وتحاور وإنصات، حيث يصرح بعضهم بأن

 إذا عـز أخـوك فهـن بشرط أن لا: "، وآخر يقول"كانت في إطار معين تحترم القانون والعمل

ِتكون متكررة والحلم رغم أنه لـيس سـهلا وكـذلك الشـعور بأحاسـيس ومشـاعر الآخـرين 

نهي الفرد عن السلوك غير السـوي ودعوتـه : "، ويصرح مدير آخر بـ"والسؤال عن أحوالهم

الاجتماع والتحاور وعقد لقـاءات، لأن " وأيضا " إلى التحلي بالخلق الحسن والسلوك العملي

 ".بد منها، والقانون وحده لا يسير الأمورالعلاقات الإنسانية لا

تؤكد ضرورة أن يكـون المـدير قـدوة حسـنة لغـيره فهـو الأسـاس  %9,09أما نسبة 

عـلى : "باعتباره الرجل الأول والممثل الأول للإدارة المدرسية، حيث يصرح أحد المديرين بأن

لحسـنة تكمـن في ، والقـدوة ا"المدير أن يكون قدوة حسنة ومثلا أعلى للجميع يحتذي بـه

الجمع بين كل المهارات والمسئوليات التي يتطلبها دور المدير، وربما هـذا هـو الشيء الـذي 

نفتقده في مديرينا وهو عدم إدراكهم لكل هذه المهـارات والمسـئوليات وتحقيـق التكامـل 

 . بينها

أثـر يوضح الأسلوب الإداري المعتمد على العلاقات الإنسانية له ): 12 ( الجدول رقم

 .إيجابي على المردود التربوي

%النسبة التكرار الفئات

 72,73 8 نعم

 18,18 2 أحيانا

 9,09 1 لا

 100 11المجموع

 بيانـات الموافقـة عـلى أن الأسـلوب الإداري المعتمـد عـلى ) 12(يوضح الجدول رقم 

ـبة  ـين نسـ ـوي، وتبـ ـردود التربـ ـابي عــلى المـ ـر إيجـ ـه أثـ ـانية لـ ـات الإنسـ ـن %72,73العلاقـ   مـ

 لا يمكـــن العمـــل : "المـــدراء موافقـــة عـــلى هـــذا الإتجـــاه، حيـــث يصرح الـــبعض أنـــه
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مـن %18,18، أمـا نسـبة "دون العلاقات الإنسانية لأن لها أثرا إيجابيا على المردود التربـوي

المدراء ترى بأنه أحيانا للعلاقات الإنسانية أثـر إيجـابي عـلى المـردود التربـوي حيـث يصرح 

علاقات الإنسانية إذا كانت مبنية على أساس سليم فإن لها أثر إيجابي، أمـا ال: "بعضهم بـأن

إذا كانت مبنية على أساس المصلحة الخاصة والضيقة فإن أثرها سيكون سـلبي تمامـا فهـي 

لازمة لكنها ليست كافية، فلا يمكن بذلك تفاديها لأن ذلك ضرب من المستحيل، وهي تعود 

نه الملتزم ومنه غير الملتـزم، فيجـب الاعـتماد عليهـا مـع لطبيعة الشخص المتعامل معه فم

 "عدم الإخلال بتطبيق القانون وتنفيذ التشريع وتحمل المسئولية

مـن المـدراء تـرى أن العلاقـات الإنسـانية في الأسـلوب الإداري لا % 9,09 أما نسبة 

يير الدكتاتوري إن التس: "يحقق أثرا إيجابيا على المردود التربوي، حيث يصرح أحد المديرين

ومـن خـلال  ،"هو الأنجع إداريا، لتنفيذ التعليمات والمهام، رغم أنـه مرفـوض مـن الجميـع

هذه البيانات فإن معظم المديرين يدركون أهمية العلاقات الإنسانية في إدارة المدرسة وما 

تحققه من إيجابيات، وهو ما توصلت إليه الدراسات المشابهة، فمـثلا الباحـث صـالح بـن 

توصـل إلى أن العلاقـات » الفعالية التنظيميـة داخـل المؤسسـة الصـناعية«: وار في دراستهن

الإنسانية الجيدة داخل التنظيمات من بين المحفـزات التـي تقـود العامـل إلى بـذل الجهـد 

لإنجاح المؤسسة التي ينتمي إليهـا، وكـذلك توصـل الباحـث خالـد بـن حمـدي الحميـدي 

إلى أن » علاقات الإنسانية عـلى أداء العـاملين في الأجهـزة الأمنيـةأثر ال« : الحربي في دراسته

وجود علاقة إنسانية بين العاملين داخل المنظمة يـؤدي إلى وجـود دافعيـة أكـثر ومسـتوى 

دور «: أداء مرتفــع وفي نفــس الســياق توصــل الباحــث أحمــد إبــراهيم أحمــد في دراســته

ن العلاقات الإنسانية الطيبة بين إدارة المدرسة إلى أ» العلاقات الإنسانية في انتاجية المدرسة

 .وجميع العاملين بها أثر واضح في حسن سير العمل بالمدرسة وبمردودها
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 . عوامل العلاقات الإنسانية في الإدارة المدرسية:المحور الثاني

يوضح الوقت الذي يتم فيه الاتصال بـين المـدير وأعضـاء الإدارة ): 13(رقم الجدول 

 .ةالمدرسي

) 13(يبــين الجــدول رقــم 

الوقت الذي يتم فيه الاتصال بـين 

المــدير وأعضــاء الإدارة المدرســية 

ولقــد أظهــرت البيانــات أن نســبة 

من المدراء يصرحون بـأن % 45,45

الاتصال يتم بشكل متنـوع فهنـاك 

الاتصال اليومي والآني وقـد يكـون 

مـن % 36,36دوريا بالملاحظة المبـاشرة أو عـن طريـق الاجتماعـات والمجـالس، أمـا نسـبة 

المديرين يصرحون بأن الاتصال يكون دوريا من خلال مجالس التنسيق الإداري الـذي يـتم 

ا نسـبة في نهاية وبداية الأسبوع، وكـذلك وفـق المجـالس المنصـوص عليهـا في التشريـع، أمـ

من المديرين تصرح بأن الاتصال يكون يوميا من خلال مراقبة الـدخول والخـروج % 18,18

لجميع أعضاء الإدارة المدرسية وكذلك لتبليغ التعليمات، إن المديرين الذين يصرحـون بـأن 

يهتمون بالاتصال من حيث أنه وسيلة تسهل سير العمل  الاتصال يتم بشكل يومي ومتنوع

المدرسة وتقدمها، أما الذين يصرحون بالاتصال الدوري فقـط فـإن السـبب ومساعدة لنمو 

يعود لضيق الوقت غير أن الاتصال عمليـة ضروريـة ويعـد مـن عوامـل تحقيـق العلاقـات 

الإنسانية في الإدارة المدرسية لأنه يخلق النظام وتتوضـح الأهـداف وتتكـون العلاقـات مـن 

 الإدارة المدرسية، فهو يعتبر داخل المدرسة أداة خلال التفاعل، ويتم بواسطته تحفيز أعضاء

المدير في تحقيق عملية التعاون بينه وبين كل من يهمهم الأمـر لتحقيـق أهـداف العمليـة 

 . التعليمية

 

 

 

%النسبةالتكرار الفئات

 36,36 4 دوري

 18,18 2 يومي 

 45,45 5 متنوع

 100 11المجموع
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يوضح دوافع الاتصال بأعضاء الإدارة المدرسية إضافة إلى تنظـيم : )14 (الجدول رقم

 .العمل وإنجازه

ــم  ــين الجـــدول رقـ ) 14( يبـ

دوافــــع الاتصــــال بأعضــــاء الإدارة 

المدرســية إضــافة إلى تنظــيم العمــل 

ـديرين  ـح المـ ـب تصريـ ـازه حسـ وإنجـ

% 45,45وأظهرت البيانات أن نسـبة 

من المديرين الذين يتصـلون لتنظـيم 

العمــل وإنجــازه فقــط ولا يضــيفون 

هــدافا أخــرى للاتصــال،أما نســبة أ

يتصـــلون لتنظـــيم العمـــل % 27,27

ـاة  وإنجــازه إضــافة إلى تنســيق حيـ

مـن المـديرين يتصـلون % 18,18التمدرس من خلال توفير الظروف الملائمة للعمل، ونسبة 

لتنظيم العمل إضافة لمراقبتـه وتشـجيع أعضـاء الإدارة المدرسـية عـلى أدائهـم، أمـا نسـبة 

ن يتصلون لتنظيم العمل وإنجـازه إضـافة إلى التشـاور في أمـور العمـل من المديري% 9,09

والخاصة بالفرد العامل والتحاور معه نلاحظ أن المديرين جميعهم يتصلون لهدف تنظـيم 

العمل وإنجازه إلا أن هناك الأقليـة فقـط مـن تضـيف أهـدافا أخـرى للاتصـال كالتنسـيق 

هـذا مـا يعكـس فهمهـم   جزئي ولـيس كـلي،والمراقبة والتشجيع والتحاور والتشاور بشكل

ـاة  ـة الاتصــال في الحيـ النســبي لأهميـ

 . المدرسية

يبــين نــوع ): 15(رقــم الجــدول 

المناقشــة التــي يعتمــدها المــدراء مــع 

 .أعضاء الإدارة المدرسية

ـم ـين الجــدول رقـ ـوع ) 15(يبـ  نـ

 المناقشة المعتمدة من طرف المدراء مع

النســــبة  التكرار الفئات

% 

الاتصــال لتنظــيم العمــل 

 وإنجازه فقط

5 45,45 

الاتصـــال لتنســـيق حيـــاة 

 التمدرس

3 27,27 

للمراقبـــــــة الاتصـــــــال 

 والتشجيع

2 18,18 

 9,09 1 الاتصال للتشاور والتحاور

 100 11 المجموع

%النسبةالتكرار الفئـات

 27,27 3 مناقشة مباشرة 

 54,54 6 مناقشة غير مباشرة

ناقشـــة الجمـــع بـــين الم

 المباشرة وغير المباشرة

2 18,18 

 100 11 المجموع
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 مشاكل كالتأخر عن العمـل والخـروج أثنـاء الـدوام، أعضاء الإدارة المدرسية عند إحداثهم 

منهم يعتمـدون المناقشـة غـير المبـاشرة، حيـث  % 54,54حيث أظهرت البيانات أن نسبة 

بالنسبة للتلاميذ يتم إخبار أوليائهم عن طريق مراسلاتهم، وأخذ تعهدات منهم : "يصرحون

ليلـة يغـض عنهـا النظـر وإذا ومن أبنائهم بعدم تكرارها، وبالنسبة للمـوظفين إذا كانـت ق

تكــررت بشــكل ملفــت نقــدم مراســلة لتوضــيح الســبب أو يــتم اتخــاذ إجــراءات قانونيــة 

 تتم المناقشة بطريقة غير مباشرة: "، وأحد المديرين يصرح بـ"كالتقارير والخصم من الراتب

لنسـبة فالمراقب العام هو الذي يتابع أسرة المدرسة ويتدخل المدير إذا استعصت الأمـور، با

، "للتلاميذ تناقش حالتهم في مجلس التنسيق، أما العمال فيقوم أيضـا المقتصـد بمناقشـتهم

وهذا ما يدل على أن المدير بعيد كليا عن أعضـاء أسرة المدرسـة، خاصـة الـذي يصرح بـأن 

مـن المـديرين  % 27,27المناقشة تتم بالاستفسار والعقوبـة والإجـراء القـانوني، أمـا نسـبة 

ـان نتصــل مبــاشرة : "ناقشــة المبــاشرة، حيــث يصرح أحــدهميعتمــدون الم في أغلــب الأحيـ

بالمعنيين ونناقشهم وإذا استعصـت الأمـور نقـوم باتخـاذ إجـراءات قانونيـة كالخصـم مـن 

أقوم بمناقشة الأمر مـع المعنيـين لمـرة أو مـرتين، أمـا إذا : "وأحد المديرين يصرح بـ" الراتب

مـن  % 8,18، أما نسـبة"مجراها، لأن التكرار يعد تسيباتكررت، فالإجراءات الإدارية تتخذ 

المديرين أحيانـا يعتمـدون المناقشـة المبـاشرة مـع أعضـاء الإدارة المدرسـية وأحيانـا أخـرى 

يعتمدون المناقشـة غـير المبـاشرة حيـث يتوسـطه فـرد آخـر أو يـتم عـن طريـق التقـارير 

 .والمراسلات

هم من يعتمد المناقشة المباشرة إضافة من: نلاحظ أن المديرين ينقسمون إلى قسمين 

إلى المناقشة غير المباشرة بشكل نسبي، وقسم يعتمد المناقشـة غـير المبـاشرة فقـط، وهـذا 

يدل على أن المشاركة في الإدارة المدرسية نسبية رغم كونها مـن عوامـل تحقيـق العلاقـات 

لوصـول معـا إلى الحلـول ، الإنسانية لأنها تعني الالتقاء بالمرؤوسين ومناقشة مشـكلاتهم وا

 .مما يخلق التفاعل وروح الألفة والثقة

 

 

 



 187

يوضح مدى مشاركة أعضاء ) : 16(رقم  الجدول 

 .الإدارة المدرسية في بعض الأعمال مع المدير

 مـدى مشـاركة أعضـاء) 16(يوضح الجدول رقـم

الإدارة المدرســية في بعــض الأعــمال مــع المــدير كــبرامج 

النشـاط المــدرسي وبرنــامج مواعيــد الامتحانــات، حيــث 

مــن المــدراء يشــاركون أعضــاء الإدارة المدرســية دائـمـا،  % 54,54بينــت البيانــات أن نســبة

ويصرحون بأنهم يشاركون معهم الأفراد الجادين مـن الإداريـين والأسـاتذة مسـئولي المـواد 

ن المشاركة تجعل الجميع يعمل كفريق واحد من أجل تحقيـق الأهـداف التربويـة، أمـا ،لأ

من المديرين يصرحون بأن المشاركة تكون أحيانا، حيث يصرح المديرون بأن % 45,45نسبة 

المشاركة محدودة وتكون ضمن الصلاحيات المنصوص عليها في التشريع المدرسي، وهـذا مـا 

 عملية المشـاركة في الإدارة المدرسـية محـدودة ونسـبية وتقـتصر عـلى الإداريـين يعكس أن

المشـاركة تجعـل الفـرد يميـل "المسئولين ورؤساء المواد من المدرسين وذوي الكفاءة فقط، و

، كما تجعل 245"للتجمع والتعاون مع الغير ومشاركتهم لتحقيق مصلحته ومصلحة الجماعة

حيث لا يقتصر دورهم على مجرد الخضوع والطاعة لأوامـر العاملين في حالة نفسية أفضل 

وتعليمات الإدارة، بـل يمارسـون دورا إيجابيـا يشـكل نظـم العمـل وإجراءاتـه، واسـتخدام 

أسلوب الاشتراك في الإدارة يساعد على تنمية العلاقات الإنسانية، وينشر الشـعور بـالانتماء 

 .ناء غياب المديرإلى المدرسة، وتنتشر المسئولية الفردية حتى أث

 

 

 

                                                            
 .26مرجع سبق ذكره ، ص : حسين عبد الحميد أحمد رشوان- 245

% النسبةالتكرار الفئات

 45,45 5 أحيانا

 54,54 6 دائما

 100 11المجمـوع
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يوضــح طبيعـة التفـويض لــدى المـدراء إلى جانـب مــا نـص بــه ): 17(الجـدول رقـم

 .التشريع المدرسي في التفويض

) 17(قـم  حيث يظهر الجـدول ر

طبيعة التفويض لدى المـدراء إلى جانـب 

ما نص به التشريع المدرسي في التفويض، 

من المدراء %45,45حيث وجد أن نسبة 

ـة  يفوضــون حســب النصــوص التشريعيـ

ـدير  ـب المـ ـث يفوضــون لنائـ ـط حيـ فقـ

: ويصرح بعضـهم ومستشار التربية فقط

أفوض حسب التشريع المدرسي، والمهام "

عض الأعمال الإدارية تفوض، كما أن التفويض مفروض حتـى إذا كانـت المالية لا تفوض، وب

، "هناك عراقيل كعدم الثقة في قدرات المفوض له وعموما نفوض للنائب ومستشار التربيـة

منهم تصرح بأن طبيعة التفويض تكـون عـلى أسـاس التشريـع المـدرسي % 36,36أما نسبة 

مـنهم % 18,18سـئوليات، أمـا نسـبة وأيضا على أساس شخصية المفـوض لـه ومعرفتـه بالم

تصرح بعدم التفويض وحسب تبريراتهم فإنه لا يوجد من يفوض له ، فالتفويض في الإدارة 

المدرسية موجود ولكن مجاله ضيق جدا ونسبي يرتكز في المستويات العليـا لـلإدارة، وغـير 

أسـاس القـانون منتشر في المستويات الأخرى بين أعضاء الإدارة المدرسـية، فـالتفويض عـلى 

وخارجه غير موجود علما أن التفـويض يسـاهم في تحقيـق العلاقـات الإنسـانية في الإدارة، 

ويساهم في فعاليتها، فهو يجعـل الأفـراد العـاملين في المسـتويات الإداريـة الأدنى يشـعرون 

بعدم وجـود الرسـميات مـما يـدفعهم للعمـل وتحمـل المسـئوليات حتـى بغيـاب المـدير، 

مل على إزالة الهوة بين الرؤساء والمرؤوسين ويقوم بإشباع الحاجات النفسـية والتفويض يع

 .للعامل، كالأمان، العدالة، حرية التعبير

%النسبة التكرار الفئـات

طبقا للنصوص التشريعية 

 فقط

5 45,45 

طبقــا لشخصــية المفــوض 

 له

4 36,36 

 18,18 2 لا أفوض

 100 11 المجموع
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مستوى فعاليـة الإدارة المدرسـية في ظـل ممارسـة عوامـل العلاقـات : المحور الثالث

 ).الاتصال والمشاركة والتفويض(الإنسانية

 .ء على فهم أعضاء الإدارة المدرسية للأهدافيوضح حرص المدرا): 18(م الجدول رق

حـرص المـدراء شخصـيا ) 18( يبين الجـدول رقـم

ـراد الإدارة المدرســية للأهــداف العامــة  عــلى فهــم أفـ

والخاصة بالمدرسة كالتنـافس، ولقـد أظهـرت ) التربوية(

يصرحون بأنهم يقومون بشرح %81,81سبةالبيانات أن ن

الأهداف العامة والخاصة لأعضـاء الإدارة المدرسـية مـن 

عدم فهم العـمال : "الإداريين والمدرسين، حيث يبررون بـ

، أمـا نسـبة "َللأهداف يجعل الأعمال لا تؤدى بالشكل المطلوب، وبشرحها تتحسـن النتـائج

اف ويبررون أن فهـم الأهـداف واجـب منهم لا يحرصون شخصيا على شرح الأهد% 18,18

ولكن بقوم نائب المـدير بشرحهـا للعـمال ويـوفر المنـاخ الملائـم للأسـتاذ والتلميـذ، وشرح 

الأهداف من مسـئوليات المـدير الشخصـية ولا يمكـن لغـيره أن يقـوم بشرحهـا إلا في حـال 

الأهداف يعد وجود ظرف كغيابه فيقوم نائبه بأداء بعض مهامه إلا الأمر بالتسريح، وشرح 

من مؤشرات فعالية الإدارة المدرسية لأن ذلك يؤدي إلى نتائج أفضل كما أنه يعكس حـرص 

 . المدير وسهره الشخصي على أداء مسئولياته ويعكس أيضا الاتصال بمرؤوسيه والتقائه بهم

ـــم  ): 19(الجــــدول رقـ

يوضح الأسلوب الـذي يعتمـده 

ــداف  ــد الأهـ ــدراء في تحديـ المـ

 .لأعضاء الإدارة المدرسية

ــين   الجـــدول رقـــم  يبـ

ـده) 19( ـذي يعتمـ ـلوب الـ  الأسـ

  

ـــبة التكرار الفئـات النسـ

% 

 81,81 9 نعم

 18,18 2 لا

 100 11المجموع

النســبة  التكرار الفئـات

% 

ـــات  ـــق الاجتماعـ ـــن طريـ عـ

ــة  ــه والتعبئـ عكـــس (والتوجيـ

 )الأمر

8 72,73 

 27,27 3عن طريق الأمر في الاجتماعات

 100 11 المجموع
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ـ ات أن نســبة المــدراء في تحديــدهم للأهــداف العامــة والخاصــة بالمدرســة، وتظهــر البيانـ

مــنهم تصرح بأنهــا تقــوم بتحديــد الأهــداف عــن طريــق الاجتماعــات والتوجيــه % 72,73

من المديرين تحدد الأهداف عن طريـق الأمـر  % 27,27، أما نسبة )عكس الأمر(والتعبئة 

إن الأسلوب يتنـوع ولكـن هنـاك مـا يسـتوجب : "في الاجتماعات، حيث يصرح المديرين بـ

: أمـا احـد المـديرين يقـول" ات الدورية بين أعضاء الإدارة المدرسية الأمر حتى في الاجتماع

، نلاحـظ "أستخدم في بادئ الأمر أسلوب التوجيه، ولكن لا غنى لنا عن الأمر فهـو ضروري"

أن أغلبية المديرين يقومون بتحديد الأهداف العامة او الخاصة في الاجتماعات مـع أعضـاء 

 عن طريق التوجيه والتعبئـة أي عكـس الأمـر، ومـنهم الإدارة المدرسية، منهم من يحددها

من يحددها عن طريق الأمـر وربمـا يعـود ذلـك لطبيعـة الأفـراد الـذين يتعـاملون معهـم 

تستوجب الأمر ويدل أيضا على سوء العلاقات بينهم وبين الأفراد، وتحديـد الأهـداف يعـد 

ن بالاتصال بمرؤوسـيهم في من مؤشرات فعالية الإدارة المدرسية ويعكس أن المديرين يقومو

 تحديدهم للأهداف، كما أن التوجيه والتعبوية يدل على المهارات الإنسانية للمدير وحسن

 .تعامله مع أعضاء الإدارة المدرسية

ح أسـاس تحديـد يوضـ): 20( الجدول رقم 

ـاء الإدارة  ـا عــلى أعضـ ـدراء للوظــائف وتوزيعهـ المـ

 .المدرسية

أسـاس تحديـد ) 20(يوضح الجدول رقـم   

المدراء لوظائف أعضاء الإدارة المدرسـية وتوزيعهـا 

مـنهم % 54,54حيث أظهـرت البيانـات أن نسـبة 

 يحــددون الوظــائف ويوزعونهــا عــلى أعضــاء الإدارة المدرســية عــلى أســاس المؤهــل، 

 حيــث يصرحــون بــأن تحديــد الوظــائف مــن واجباتنــا والمؤهــل هــو الأســاس والمطلــوب، 

 أمــا الخــبرة فلــيس كــل قــديم في العمــل خبــير، ولا تعكــس أو تــدل عــلى المعرفــة، فهــي 

ـبة  ـا نسـ ـلبية، أمـ ـبرة سـ ـون الخـ ـد تكـ ـن قـ ـل ولكـ ـة للمؤهـ ـديرين % 36,36مكملـ ـن المـ  مـ

 ف أعضــاء الإدارة المدرســيةيصرحــون بــالخبرة والمؤهــل معــا كأســاس لتحديــد وظــائ

  

%النسبة التكرار الفئـات

 54,54 6 المؤهل

 9,09 1 الخبرة

 36,36 4الجمـع بينهما

 100 11 المجموع



 191

% 9,09وتوزيعها عليهم حيث يبررون بأن الخبرة تكمل المؤهل وكلاهما ضروري أما نسـبة 

من المدراء تصرح بالخبرة فقط كأساس لتحديد وظـائف الأفـراد وتوزيعهـا لأنهـا عـلى حـد 

مـون تعبيرهم تعني الأقدمية واكتساب الكثير مع مـرور الوقـت ونلاحـظ أن المـديرين يقو

بتحديد وظائف الأفراد ويهتمون بها شخصـيا، إلا أن الاخـتلاف يكمـن في الأسـاس فأغلبيـة 

 .المديرين يعتمدون المؤهل كأساس للتحديد والتوزيع 

يوضـح مـدى متابعـة المـدراء للأعـمال وتعـديل أخطـاء أعضـاء ): 21(الجدول رقم 

 .الإدارة المدرسية

مــدى متابعــة ) 21( يوضــح الجــدول رقــم

ـديلهم  ـة تعـ ـلال طريقـ ـن خـ ـمال مـ ـدراء للأعـ المـ

لأخطاء أعضـاء الإدارة المدرسـية، حيـث أظهـرت 

ــبة  ــات أن نسـ ــون % 72,73البيانـ ــنهم يقومـ مـ

ـات،  ـرض العقوبـ ـب فـ ـاء إلى جانـ ـديل الأخطـ بتعـ

ن الأعمال المنجزة وغير المنجزة من خلال مجلس التنسيق والمتابعة ويصرحون بأنهم يتابعو

الذي يتم خلال بداية الأسبوع ونهايته، لتقييم ما تم إنجـازه ومـا لم يـتم، وفي حـين وجـود 

أخطاء ارتكبت فإننا نعدلها، ونعاقب مرتكبها حينما يكون هناك تهاون وتقصير مـن طرفـه 

مـن المـدراء تصرح بـأن % 27,27 نعاقبـه، أمـا نسـبة أما إذا كان الخطـأ بالصـدفة فإننـا لا

الأخطاء المرتكبة واردة على كل حال والبشر من طبعهم الخطأ، وبالتالي نتغاضى عن بعضها 

ونقوم بمعاقبة المتهاونين والمقصرين الذي يعمدون ارتكابها، نلاحظ من خـلال اسـتجوابات 

تقويمها، وهذا يدل على اهتمامهم بالأعمال المديرين أنهم يتابعون نسبيا الأعمال بالمراقبة و

وأدائها وفعاليتها كما يعكس فعالية مديريها وفعالية إدارتها، أما المـدراء الـذين يتغاضـون 

) تعديل الأخطاء(عن الأخطاء فذلك يدل على إهمالهم لأهم وظائف الإدارة وهي التقويم 

 عمال وتقويمها مـن وظـائف الإدارةمما يعكس عدم فعالية الإدارة المدرسية، لأن متابعة الأ

  

%النسبة التكرار الفئات

 72,73 8 تعديل الأخطاء

 27,27 3 التغاضي عنها 

100  11 المجموع  
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المدرسية وفعاليتها من فعالية الإدارة المدرسية ومديرها، كما أن المتابعة والتقـويم يتحقـق 

 .من خلال الاهتمام بعمليتي الاتصال والمشاركة

 .يوضح مدى اهتمام المدراء بتحفيز أعضاء الإدارة المدرسية): 22 (الجدول رقم

مـدى ) 22( يوضح الجـدول رقـم 

اهــتمام المــدراء بتحفيــز أعضــاء الإدارة 

المدرسية، ومعرفة نـوع التحفيـز المقـدم، 

% 45,45حيث أظهرت البيانات أن نسـبة 

أعضــاء الإدارة مــنهم يقومــون بتحفيــز 

ـا،  ـوي معـ ـادي ومعنـ ـكل مـ ـية بشـ المدرسـ

حيث يصرح البعض بأنهم يقومون بشكرهم عـلى المجهـودات المبذولـة ،وتشـجيعهم للمزيـد 

كما نقدم لهم شهادات تكريميـة أو بعـض الجـوائز إن أمكـن وقـد تكـون مـن خـلال جمعيـة 

 والمتمثـل في مبلـغ مـالي مـن خـلال المردوديـة) مديرية التربية(الأولياء أو عن طريق الوصاية 

 أشهر وذلك على أسـاس النقـاط التـي يتحصـل عليهـا 6يتقاضاه الموظف في قطاع التعليم كل 

من المديرين يقومون بالتحفيز المعنوي فقـط، حيـث يصرحـون % 36,36من الإدارة، أما نسبة 

 مـن%18,18أمـا نسـبة " نثنـي عـلى المجهـود المبـذول مـن طـرفهم، ونحمسـهم للمزيـد: " بـ

المديرين يقومون بتحفيز أعضاء الإدارة المدرسية ماديـا بجـوائز عـن طريـق جمعيـة الأوليـاء، 

وبالتالي فإن أغلب المـديرين يقومـون بتحفيـز أعضـاء أسرة المدرسـة سـواء ماديـا أو معنويـا، 

وبالنسبة للذين يحفزون معنويا فقط يعـود السـبب لصـعوبة تـوفير المبـالغ الماليـة للتحفيـز 

را للتكـاليف المفروضـة في المؤسسـة كتهيئـة الظـروف الملائمـة للدراسـة مـن إضـاءة المادي نظ

وتهوية وتكاليف الكهرباء، ومع ذلك فإن التحفيز المعنوي من كلمة طيبة وغيرهـا أفضـل مـن 

 ألف هدية عند البعض، والتشجيع يعتبر مـن أهـم الحـوافز كـما يمثـل أحـد مبـادئ الإدارة في 

وفي الدراسـة التـي قـام بهـا أحمـد " ولا تنسو الفضـل بيـنكم: " تعالىهالـلـالإسلام حيث يقول 

 توصـل" الفعاليـة والمقترحـات-نظرية ماك جريجـور في الإدارة المدرسـية" ابراهيم أحمد حول 

  

%بة النسالتكرار الفئـات

 18,18 2 التحفيز المادي

 36,36 4 التحفيز المعنوي

 45,45 5التحفيز المادي والمعنوي

 100 11 المجموع
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إلى أن استخدام مدير المدرسة لنظرية مـاك جريجـور يسـاعد المـدير للوصـول إلى أهـداف 

   .املين معه وقام بتحفيزهم على العمل المنجزمؤسسته خاصة إذا ما تفهم قدرات الع

يوضح إمكانية تحقيق المدراء لطاقات وإمكانـات أعضـاء الإدارة ): 23 (الجدول رقم

 . المدرسية

 %النسبة  التكرار الفئـات

 45,45 5 يمكن تجسيد الطاقات والإمكانات

 54,54 6 لا يمكن تجسيد الطاقات والإمكانات 

 100 11 المجموع

إمكانية تحقيق المـدراء لطاقـات وإمكانـات أعضـاء الإدارة ) 23(يوضح الجدول رقم   

منهم يصرحون بعدم إمكانية تحقيـق طاقـات % 54,54 ولقد أظهرت البيانات أن نسبة المدرسية

وإمكانـات أعضــاء الإدارة المدرســية، حيــث يصرحــون بــأنهم يتعــاملون مــع مجتمــع مــن ألــوان 

وأشكال وطبائع مختلفة يستحيل التعامل معهم بطريقـة واحـدة كـما يسـتحيل عـلى المـدير أن 

 45,45ن الأساليب حتى يحققـوا طاقـاتهم وإمكاناتهم،أمـا نسـبةيتعامل معهم بألوان متعددة م

الإدارة المدرسـية، حيـث  من المديرين يصرحون بإمكانيـة تحقيـق طاقـات وإمكانـات أعضـاء% 

يمكن تحقيق الطاقات والإمكانـات ولكـن قـد نتعـرض لـبعض الصـعوبات التـي : "يصرحون 

صـالح الخاصـة والمتهـاونين في أداء نحاول أن نتجاوزها، لأن هناك مـن المـوظفين أصـحاب الم

، فمن خلال هذه البيانات نلاحظ أن الأقليـة مـن المـديرين مـن يحـاول تحقيـق .."وظائفهم

ـق  ـالعمال لتحقيـ ـتمامهم بـ ـس اهـ ـذا يعكـ ـية، وهـ ـاء الإدارة المدرسـ ـات أعضـ ـات وإمكانـ طاقـ

ت الدالـة طموحاتهم وإبداعاتهم لأن العمل على تجسيد طاقات الأفراد العاملين من المـؤشرا

 على فعالية المـدير وفعاليـة الإدارة المدرسـية، أمـا المـدراء الـذين يصرحـون بعـدم تحقـيقهم 
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للطاقات يعكس عجزهم في التحكم في الأفراد العاملين معهم، وعلى سلبية العلاقات بينهم، 

  .كما يعكس عدم اهتمامهم بحاجات الأفراد العاملين

 .يوضح تقييم المدراء لأداء أعضاء الإدارة المدرسية): 24( الجدول رقم 

 

التكرار المجموع متدني متوسط جيد

 % ت %ت %  ت %ت الفئات

18,1811100 63,642 18,187 2الإداريين

11100 0 0 1091 9.09 1المدرسين 
 

الإداريـين تقيـيم المـدراء لأداء أعضـاء الإدارة المدرسـية مـن ) 26(يبين الجدول رقم 

مـنهم يقيمـون  % 63,64والمدرسـين ولقـد أظهـرت البيانـات بالنسـبة للإداريـين أن نسـبة 

أداءهم بالمتوسط لأنه حسب تبريـراتهم فـإنهم ينجـزون مهـامهم بتثاقـل وبعـض التهـاون 

يقيمـون أداء الإداريـين بالجيـد ونفـس النسـبة مـن % 18,18خصوصا الغياب، أمـا نسـبة 

قيم أداء الإداريين بالمتدني بسبب التهاون وكثرة الغياب غـير المـبرر ت % 18,18المديرين أي 

وعــدم الانضــباط وعــدم فهــم القــانون وســوء المعاملــة والطمــع وجعــل الأهــداف خاصــة 

من المـدراء تقـيم % 91وتحملهم مسئولية غير مشرعة لهم، وبالنسبة للمدرسين فإن نسبة 

الغياب المتكرر منه المبرر وغير مـبرر، أداءهم بالمتوسط وذلك لأسباب حسب تصريحاتهم ك

وكذلك نتيجة الإصلاحات والتغيـيرات التـي طـرأت عـلى المنظومـة التربويـة التـي تتطلـب 

مـن المـدراء يصرحـون % 9,09تكوينا خاصا وتدريب الكفاءات خاصة المدرسين، أما نسـبة 

صـاعدة والملاحـظ بأن أداء المدرسين جيد نظرا لما يقدمونه من مجهودات لتعليم الأجيال ال

أن المديرين يقيمون أداء أعضاء الإدارة المدرسية عموما بالمتوسط، وهـذه نتيجـة منطقيـة 

حيث أن العلاقة أغلبيتها متذبذبـة خاصـة مـع الإداريـين ) 10(إذا ماعدنا إلى الجدول رقم 

 .والمديرين
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 .يوضح تقييم المدراء لنتائج مؤسستهم التعليمية): 25(الجدول رقم 

 يوضح الجـدول رقـم 

ـائج ) 25( ـدراء لنتـ ـيم المـ تقيـ

مؤسساتهم التعليمية حسـب 

مـــدة خـــدمتهم وأظهـــرت 

 % 72,73نســبة البيانــات أن 

مـــــنهم يقيمـــــون نتـــــائج 

مؤسساتهم التعليمية بالتحسن حيث يصرحون بأن النتائج متوسطة ولكن هـي في تحسـن 

مـن المـدراء  % 18,18ملحوظ خلال كل سنة بالمقارنة بنتائج السنة التي سبقتها، أما نسبة 

ق، أمـا يقيمون النتائج بالمستقرة بسبب أن التغيير نحو الأحسن يتطلـب وقـت لـكي يتحقـ

منهم يقيمون النتائج بالمتذبذبة نتيجة الإصـلاحات الجديـدة والمتجـددة في  % 9,09نسبة 

 55إلى % 25كل حين، وكذلك بحكم نتائج البكالوريـا التـي قـدمها المـديرين وتـتراوح بـين 

، وهـذه النتيجـة تعكـس مـا توصـلنا إليـه في %100وهي متوسطة ما دامت لم تتقـارب %

بب الأداء المتوسط ونسبية العمليات كالاتصـال والمشـاركة والتفـويض الجداول السابقة بس

في الإدارة المدرسية والتي لها دور مهم في تحسـين النتـائج وتحسـين الأداء، وكـذلك نسـبية 

العلاقات الإنسانية من خـلال نسـبية العمـل القـائم عـلى التعـاون والتعامـل القـائم عـلى 

 .الاحترام وتحقيق الحاجات

 .يوضح نسبة رضا المدراء على أداء أعضاء الإدارة المدرسية): 26 (مالجدول رق

 نسبة رضا المدراء على ) 26( يوضح الجدول رقم 

أداء أعضاء الإدارة المدرسية، حيـث أظهـرت البيانـات أن 

لمديرين يشـعرون بالرضـا النسـبي عـلى من ا% 91نسبة 

النتائج متوسطة لذلك فإنه من : " أدائهم ويصرحون بـأن

 غـــير الممكـــن أن نكـــون راضـــين كليـــا عـــلى أداءهـــم

  

%النسبة التكرار ئاتالف

 72,73 8نتائج المؤسسة التعليمية في تحسن 

 18,18 2 نتائج المؤسسة التعليمية مستقرة

 9,09 1 نتائج المؤسسة التعليمية متذبذبة

 100 11 المجموع

%النسبة التكرار الفئات

 91 10 الرضا النسبي

 9,09 1عدم الرضا تماما

 100 11 المجموع
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لا : "من المديرين يصرح بعدم الرضا لأن حسب تصريحـه% 9,09أما نسبة " بل نسبيا فقط

 %100لبكالوريا ضعيفة ولا تتقـارب أشعر بالرضا لأن أغلبيتهم غير ملتزمين، وكذلك نتائج ا

كما أن هناك من العمال مـن يحمـل مشـاكله الخاصـة إلى العمـل مـما يـؤدي إلى ضـعف 

،نلاحظ أن المـديرين أغلبيـتهم راضـون نسـبيا عـلى أداء أعضـاء الإدارة المدرسـية " مردوده

رين بسبب تقدير المديرين لبعض مجهودات الأفراد العاملين، وهـذا يعكـس اهـتمام المـدي

بتقدير الآخرين ولجهودهم المبذولة، والرضا يعتـبر مـن مـؤشرات فعاليـة الإدارة المدرسـية 

 .وتحقيقه دال على أداء جيد وكذلك مردود جيد

يوضح مدى تجسـيد المـدراء لطاقـاتهم وطموحـاتهم في العمـل : )27(الجدول رقم 

 .بحكم منصبهم

مـدى تجســيد ) 27( يوضـح الجـدول رقــم 

المــدراء لطاقــاتهم وطموحــاتهم في العمــل بحكــم 

 72,73منصبهم، ولقد أظهـرت البيانـات أن نسـبة 

ــاتهم %  ــيد طاقـ ــدم تجسـ ــون بعـ ــنهم يصرحـ مـ

وطموحـــاتهم في العمـــل ، لأن هنـــاك حســـب 

يصرحـون بتجسـيد بعـض % 27,27نسـبة تصريحاتهم عراقيل تعيق إمكانية التجسيد أمـا 

الطاقات والطموحات وليس كلها بسبب العديد من العراقيل، ومجمل العراقيل التي صرح 

 :بها المدراء سواء الذين جسدوا القليل من إمكاناتهم أو الذين لم يجسدوها تماما، كالآتي

  الوصاية لا تسـاعد عـلى تجسـيد الطاقـات والطموحـات وتعامـل بطريقـة جافـة

تتدخل في كثير من الأمور بشكل يعيق التحرك، حيث تصل لحد أنهـا تضـع مسـيرين غـير و

مسئولين في مكان غير مشرع لهم قانونا، وذلك بهـدف خدمـة مصـالحا الخاصـة عـلى حـد 

 .تعبير المديرين وتصريحاتهم

 طبيعة التركيبة المسيرة فلا يمكن اختيار الناس الذين يعملون معنا . 

%النسبة التكرار الفئات

 27,27 3تجسيد نسبي

 72,73 8  تجسيدعدم

 100 11 المجموع
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 ارية المفعـول وطبيعـة الإعـتمادات الماليـة المحـددة لتسـيير طبيعة النصوص السـ

 .المؤسسة وعدم التطور

 انعدام الفعل التربوي وكثرة الأعمال الإدارية وخاصة الأوراق. 

  كثرة المسئوليات التي أصبحت بمثابـة حـاجز، والتـي تعـود عـلى المـدير جميعهـا

ياته وتقـع عـلى عـاتق ويحاسب على كل كبيرة وصغيرة حتى وإن كانت ليست من مسـئول

 .من هم أدنى منه في الهيكل الإداري

 التأخر الذي يحدثه بعض الموظفين وخاصة الإداريين في العمل. 

  التلاميذ(ضعف نتائج الطلبة.( 

 سوء التعامل من طرف الآخرين، وعدم تفهم ظروف الغير. 

 ي سوء العلاقات مع بعض الأشخاص من العمال والموظفين غـير المسـئولين وعـديم

 .الضمير وأصحاب المصالح الضيقة

فمن خلال هـذه العراقيـل والمعيقـات يمكـن أن نسـتدل أن المـديرين أغلبيـتهم لا 

ـة في  يمكــنهم تجســيد طاقــاتهم وطموحــاتهم، وهــذا مــا يعكــس ســلبية الفعاليــة الإداريـ

المؤسسات التعليمية، لأن تحقيق الطاقات والطموحات يعـد مـن مـؤشرات فعاليـة الإدارة 

سية، ونلاحظ أن من بين العراقيل ماهو خارج عن إطار المؤسسة وهناك ما هو داخل المدر

إطار المؤسسة خاصة طبيعة الأفراد الذين يعملون بالمؤسسة التعليمية، ونوعيـة علاقـاتهم 

 .وطبيعة تعاملهم

 :عرض وتحليل بيانات استمارة عينة أعضاء الإدارة المدرسية. 2.3

 :البيانات الشخصية -

 

 

 

 



 198

 . خصائص عينة أعضاء الإدارة المدرسية وفقا للعمر):28(الجدول رقم 

 يبين الجدول خصائص عينـة أعضـاء 

ة، حيـث الإدارة المدرسية وفق الفئة العمريـ

 45 – 36 (في الفئة العمريـة % 51أن نسبة 

 46 (في الفئـة العمريـة % 26 سنة، ونسبة )

في الفئـة العمريـة  % 20سنة فأكثر ونسـبة 

في الفئـــــة  % 3,12، ونســـــبة  )35 - 26(

ـة أقــل مــن  ـإن 26العمريـ ـالي فـ  ســنة، وبالتـ

معظم أفراد عينة الإداريين والمدرسين في فئة 

 .الشباب والكهولة

 .يوضح خصائص عينة أعضاء الإدارة المدرسية وفق الجنس :)29(دول رقم الج

خصائص أفـراد عينـة ) 29( يبين الجدول رقم 

 50الإداريين والمدرسين وفقا للجنس حيـث أن نسـبة 

اد جنس إناث، فـأفر% 50منهم جنس ذكر ونسبة % 

عينة أعضاء الإدارة المدرسية منقسمة بالتسـاوي مـن 

 .حيث الجنس

 .يوضح خصائص عينة أعضاء الإدارة المدرسية وفقا للمهنة): 30(الجدول رقم 

 خصـــائص ) 30( يظهـــر الجـــدول رقـــم 

ــب ــث أن نسـ ــة، حيـ ــا للمهنـ ــة وفقـ  % 57ة العينـ

ــة مدرســـين، ونســـبة  ــن العينـ ــين، % 43مـ  إداريـ

ـــم اختيارهــــا  ـــي تـ ـــة التـ ـــل العينـ  وهــــي تمثـ

 مــــن كــــل% 20بطريقــــة احتماليــــة بنســــبة 

  

 %النسبة  التكرار الفئة العمرية

 3,12 4  سنة26أقل من 

 ) 26 - 35 (  26 20 

) 36 - 45( 65 51 

 26 33 فأكثر 46 (

 %100 128 المجموع 

% النسبة التكرار الجنس

 50  64 أنثى 

 50 64 ذكر

 %100 128 المجموع

%النسبة التكرار المهنة

 43 55 إداري

 57 73 مدرس

 100 128 المجموع
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 .فئة الإداريين والمدرسين

يوضح خصائص عينة أعضاء الإدارة المدرسية وفقا لعدد سـنوات : )31(الجدول رقم 

 .العمل في المدرسة

خصــائص ) 31( يظهــر الجــدول رقــم 

ـدد  ـا لعـ ـية وفقـ ـاء الإدارة المدرسـ ـة أعضـ عينـ

سنوات العمل في المدرسة التي يعملـون بهـا، 

من أفراد العينة في فئـة % 44وتبين أن نسبة 

في % 33 سنة مـن العمـل، ونسـبة ) 15–6 (

 سـنوات مـن العمـل، ونسـبة 5فئة أقل مـن 

 سنة من العمل، ) 25 – 16(في فئة % 17,18

 سـنة، 15 فأكثر، نلاحظ أن أفراد العينة لا تزيد مدة عملهم عن 26(في فئة % 5,47ونسبة 

ها والمديرين، وأن ومع ذلك فإن المدة كافية لأن تعطي من خلالها العينة طبيعة العلاقة بين

 .تقدم آراءها حول فعالية المديرين والإدارة

 :بيانات محاور الاستمارة التي تمت مع أعضاء الإدارة المدرسية -

أوافق تماما 

)5( 
 )2(لا أوافق  )3(لا أعلم  )4(أوافق 

لاأوافق 

 )1(تماما
رقم  المجموع

 العبارة
 % ت % ت % ت % ت % ت % ت

1 10 7,81 14 11 9 7 30 23,43 65 50,78 128 100 

2 50 39,06 32 25 12 9,37 26 20,31 8 6,25 128 100 

3 47 36.72 44 34.37 21 16.40 7 5,46 9 7,03 128 100 

4 62 48,43 34 26,56 21 16,40 5 4 6 4,68 128 100 

5 39 30,46 45 35,15 20 15,62 20 15,62 4 3,12 128 100 

6 36 28,12 37 28,91 23 18 22 17,18 10 7,81 128 100 

%سبة النالتكرارعدد سنوات العمل

 33 42  سنوات5أقل من 

) 6 – 15 ( 57 44 

) 16 – 25 ( 22 17,18 

 5,47 7  فأكثر 26 ( 

 100 128 المجموع
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7 10 7,81 29 22,65 36 28,12 28 22 25 19,53 128 100 

8 45 35,15 50 39,06 14 10,93 15 11,71 4 3,12 128 100 

9 16 12,5 22 17,18 12 9,37 39 30,46 39 30,46 128 100 

10 37 28,90 48 37,5 23 18 8 6,25 12 9,37 128 100 

11 24 18,75 46 35,93 30 23,43 15 11,72 13 10,15 128 100 

12 23 18 41 32,03 31 24,22 25 19,53 8 6,25 128 100 

ـور الأول ــة في الإدارة : المحـ ــلاقات الإنسانيـ ـنمط العـ ـديرون بـ ــام المـ ـدى اهتمـ  مـ

 .المدرسية

يوضــح التكــرارات والنســب المئويــة لعبــارات مــدى اهــتمام : )32( الجــدول رقــم 

 .  العلاقات الإنسانية في الإدارة المدرسيةالمديرون بنمط

توزيع أفـراد عينـة أعضـاء الإدارة المدرسـية مـن الإداريـين ) 32(يظهر الجدول رقم 

والمدرسين حسب مدى موافقتهم للعبارات التي تعكس مـدى اهـتمام المـديرون في الإدارة 

 :المدرسية بنمط العلاقات الإنسانية، حيث أظهرت البيانات الآتي

حيـث أفـادت نسـبة : قتي بمدير مؤسستي التعليمية تتعـدى مجـال العمـلعلا -1

من أفراد العينة بالموافقة على أن العلاقة مع المدير تتعدى مجـال العمـل، مـنهم % 18,81

مـن أفـراد % 74.21موافقين بينما عارضهم نسبة % 11موافقين تماما ونسبة % 7.81نسبة 

 .غير موافقين تماما% 50,78غير موافقين ونسبة % 23,43العينة منهم 

من أفراد % 64,06حيث أفادت نسبة :  تفاهم بين جميع أعضاء الإدارة المدرسية-2

العينة بالموافقة عـلى أن هنـاك تفـاهم بـين جميـع أعضـاء الإدارة المدرسـية، مـنهم نسـبة 

غـير % 20,31منهم % 26,56موافقين، بينما عارضهم نسبة % 25موافقين تماما، و% 39,06

 .غير موافقين تماما% 6,25فقين ونسبة موا

 ولقــد أفــادت :  أجــد التقــدير والاعــتراف مــن المــدير حيــنما ألتــزم بــالتعليمات-3

 مــن أفــراد العينــة بالموافقــة عــلى أن هنــاك تقــدير واعــتراف% 71,09البيانــات أن نســبة 
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 % 34,37 ةموافقين تماما ونسب% 36,72من المدير حينما يلتزمون بالتعليمات، منهم نسبة 

% 7,03غـير مـوافقين ونسـبة  % 5,46منهم نسـبة % 12،49موافقين، بينما عارضهم نسبة 

 .غير موافقين تماما

حيث أفادت نسـبة :  أجد التقدير والاعتراف من المدير حينما أنجز المهام بكفاءة-4

نجزون من أفراد العينة بالموافقة على أن هناك تقدير واعتراف من المدير حينما ي% 74,99

موافقين بينما عارضـهم % 26,56موافقين تماما ونسبة  % 48,43المهام بكفاءة، منهم نسبة 

 .غير موافقين تماما% 4,68غير موافقين ونسبة %4منهم نسبة%8,68نسبة 

ولقـد أفـادت :  يركز مدير مؤسستي التعليمية على النتائج وتحقيق مـردود عـال-5

دير يركـز عـلى النتـائج وتحقيـق مـردود عـال، مـنهم بالموافقة على أن الم% 65,61النسبة 

مـنهم % 18,74موافقين بينما عارضهم نسبة  % 35,15موافقين تماما ونسبة % 30,46نسبة

 .غير موافقين تماما% 3,12غير موافقين و % 15,62نسبة

حيـث أفـادت :  يركز مدير مؤسستي التعليمية على العلاقات الإنسانية في عملـه-6

ن أفراد العينة بالموافقة على أن المدير يركـز عـلى العلاقـات الإنسـانية في م% 57,03نسبة 

 25موافقين، بينما عارضـهم نسـبة %28,91موافقين تماما ونسبة% 28,12عمله منهم نسبة 

 .غير موافقين تماما% 7,81غير موافقين ونسبة % 17,18منهم نسبة % 

أفـادت :  الأخطـاء يركز مـدير مؤسسـتي عـلى تـوجيهي وإرشـادي عنـد حـدوث-7

من أفراد العينة بالموافقة على أن المدير يركـز عـلى التوجيـه والإرشـاد عنـد % 30,46نسبة

موافقين، بينما عارضـهم % 22,56موافقين تماما ونسبة% 7,81حدوث الأخطاء، منهم نسبة 

 .غير موافقين تماما% 22غير موافقين ونسبة %19,53منهم نسبة%41,53نسبة 
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مـن أفـراد %74,21حيث أفادت نسبة: ر مؤسستي إلى العمل بالتعاونيدعو مدي-8

عينة أعضاء الإدارة المدرسية بالموافقة على أن المـدير يـدعو إلى العمـل المشـترك والتعـاون 

ـبة  ـنهم نسـ ـبة % 35,15مـ ـا ونسـ ـوافقين تمامـ ـبة % 39,06مـ ـهم نسـ ـنما عارضـ ـوافقين بيـ مـ

 .غير موافقين تماما% 3,12غير موافقين ونسبة%11,72منهم نسبة14,84%

 الرقابة في مؤسستي التعليمية غير رسمية تعتمد على التعـاون والثقـة في إنجـاز -9

من أفراد العينة بالموافقـة عـلى أن الرقابـة غـير رسـمية %29,68حيث أفادت نسبة : المهام

مــوافقين تمامــا %12,5وتعتمــد عــلى التعــاون والثقــة في إنجــاز المهــام، مــنهم نســبة

% 30,46من أفراد العينة منهم نسبة %60,92موافقين، بينما عارضهم نسبة%17,18ونسبة

 . غير موافقين تماما%30,46غير موافقين ونسبة

 يدعو مدير مؤسستي إلى التفـاهم والتحـاور عنـد تـوتر العلاقـات بـين أعضـاء -10

دعو من أفراد العينة بالموافقة على أن المـدير يـ%66,4حيث أفادت نسبة: الإدارة المدرسية

% 28,90إلى التحاور والتفاهم عند توتر العلاقات بين أعضاء الإدارة المدرسية، منهم نسـبة 

غير  % 6,25منهم نسبة% 15,62موافقين، بينما عارضهم نسبة % 37,5موافقين تماما ونسبة

 .غير موافقين تماما% 9,37موافقين ونسبة

اديـة مثـل المردوديـة  يسعى مدير مؤسستي التعليميـة إلى تحقيـق حاجـاتي الم-11

 :وفرص الترقية

مـن % 50ولقـد أفـادت نسـبة:  يشارك مدير مؤسستي في مناسباتنا الاجتماعية-12

% 18أفراد العينة بالموافقة على أن المـدير يشـارك في مناسـباتهم الاجتماعيـة مـنهم نسـبة 

% 19,53مـنهم نسـبة% 25,78موافقين، بينما عارضهم نسـبة% 32,03موافقين تماما ونسبة

 .غير موافقين تماما% 6,25غير موافقين ونسبة
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من أفراد العينـة بالموافقـة عـلى أن المـدير يسـعى إلى % 54,68حيث أفادت نسبة 

مـوافقين تمامـا ونسـبة % 18,75تحقيق حاجاتهم المادية كالمردودية والترقية، مـنهم نسـبة 

ـبة% 35,93 ـهم نسـ ـنما عارضـ ـوافقين بيـ ـبة % 21,87مـ ـنهم نسـ ـير % 11,72مـ ـوافقين غـ مـ

 .غير موافقين تماما% 10,15ونسبة

 .يوضح المتوسط الحسابي والنسب المئوية لعبارات المحور الأول): 33(الجدول رقم 

 من خلال عرض اتجاه أفراد عينة المدرسين

سـانية  والإداريين حول التساؤل الأول ما مدى اهتمام المديرون بنمط العلاقـات الإن

يظهر أن المتوسـط العـام لعبـارات المحـور الأول ) 33(في الإدارة المدرسية، فإن الجدول رقم

وهـذا يعنـي أن هنـاك اتجاهـا إيجابيـا نحـو هـذا % 67,60بنسبة  3,38للاستمارة قد بلغ 

ـل  ـة أقـ ـز في منطقـ ـور يتمركـ المحـ

درجــــات الإيجابيــــة، ولمعرفــــة 

السبب الـذي قلـل مـن إيجابيـة 

ـارات المتوســط، سنســت عرض العبـ

ومتوسطاتها مـن خـلال الجـدول 

ــم ــب ) 33(رقـ ــم ترتيـ ــث تـ حيـ

العبارات وفقا للوزن النسبي لكل 

ـع في  ـي تقـ ـارات التـ ـارة، والعبـ عبـ

منطقــة أعــلى درجــات الإيجابيــة 

ذات الـــوزن النســـبي ومتوســـط 

ـابي  ـبة 3,50حسـ ـوق بنسـ ـما فـ  فـ

 :فما فوق وهي كالآتي% 70

 العبارات
المتوسط 
 الحسابي

النسبة 
% 

المتوسط العام 
لعبارات المحور 

 الأول
1 2,01 40,2 
2 3,70 74 
3 3,88 77,6 
4 4,10 82 
5 3,74 74,8 
6 3,52 70,4 
7 2,77 55,4 
8 3,91 78,2 
9 2,50 50 
10 3,70 74 
11 3,41 68,2 
12 3,35 67 

 
 

3,38 
67,60%  



 204

" لتقدير والاعتراف من المدير حينما أنجز المهام بكفـاءةأجد ا: " في الترتيب الأول العبارة-1

 %.82 بنسبة 4,10بمتوسط حسابي 

بمتوسـط "يـدعو مـدير مؤسسـتي إلى العمـل بالتعـاون: "في الترتيب الثاني العبارة-2

 %.78,2 بنسبة 3,91حسابي

ــارة-3 ــث العبـ ــب الثالـ ــزم : "في الترتيـ ــنما ألتـ ــدير حيـ ــن المـ ــدير مـ ــد التقـ أجـ

 %.77,6 بنسبة 3,88وسطبمت"بالتعليمات

يركز مدير مؤسستي التعليمية عـلى النتـائج وتحقيـق : "في الترتيب الرابع العبارة-4

  %.74,8 بنسبة 3,74بمتوسط " مردود عال

بمتوسـط " تفاهم بين جميع أعضاء الإدارة المدرسية: " في الترتيب الخامس العبارة-5

 %.74 بنسـبة 3,70

يدعو مدير مؤسستي إلى التفاهم والتحاور عنـد تـوتر : "ب السادس العبارةفي الترتي

 %.74 بنسبة 3,70بمتوسط" العلاقات بين أعضاء الإدارة المدرسية

يركــز مــدير مؤسســتي التعليميــة عــلى العلاقــات : " في الترتيــب الســابع العبــارة-7

 %.70,4 بنسبة 3,52بمتوسط " الإنسانية في عمله

ي تقـع في منطقـة الأقـل إيجابيـة ذات الـوزن النسـبي والمتوسـط أما العبـارات التـ

،وهـي % 50وأكـبر مـن % 70 أي بنسـبة أقـل مـن 2,50 وأكبر مـن 3,50الحسابي أقل من 

 :كالآتي

يسعى مدير مؤسستي التعليمية إلى تحقيق حاجـاتي : " في الترتيب الثامن العبارة-8

 %.68,20 بنسبة 3,41بمتوسط" المادية مثل المردودية وفرص الترقية



 205

" يشـارك مـدير مؤسسـتي في مناسـباتنا الاجتماعيـة: " في الترتيب التاسع العبـارة-9

 %.67 بنسبة 3,35بمتوسط 

يركـز مــدير مؤسسـتي التعليميــة عـلى تــوجيهي : " في الترتيـب العـاشر العبــارة-10

 %.55,40 بنسبة 2,77بمتوسط حسابي " وإرشادي عند حدوث الأخطاء

الرقابـة في مؤسسـتي التعليميـة غـير رسـمية : "لحادي عشر العبـارةفي الترتيب ا-11

 %.50 بنسبة 2,50بمتوسط حسابي " تعتمد على التعاون والثقة لإنجاز المهام

والعبارات التي تقع في منطقة السلبية هي ذات الوزن النسبي والمتوسط أقـل مـن 

 :، وهي كالآتي%50 بنسبة أقل من 2,50

علاقتي بمدير مؤسستي التعليمية تتعدى مجال : "عشر العبارة في الترتيب الثاني -12

 %.40,2 بنسبة 2,01بمتوسط " العمل

لقد أثبتت الدراسة الميدانية عن وجود اتجاهات إيجابيـة عاليـة حسـب أراء عينـة   

أعضاء الإدارة المدرسية حول عبارات المحور الأول، فمن خـلال عـرض العبـارات ومتوسـطاتها 

 يقع في منطقة أعلى 4للعبارة رقم % 82 الذي نسبته 4,10، يظهر أن المتوسط ونسبها المئوية

درجات الإيجابية وهو ما رفع قليلا من متوسط عبارات المحـور الأول ، حيـث تشـير العبـارة 

إلى اهتمام المديرون بحاجات الأفراد الذاتية كالاعتراف والتقدير عند إنجازهم للمهام بكفاءة 

 تقـع في منطقـة 7 إلى 2تحفيز المعنوي، كذلك العبـارات ذات الترتيـب مـن وتشير أيضا إلى ال

الدرجات الإيجابية ولكن ليست بالمرتفعـة مثـل العبـارة ذات الترتيـب الأول، وهـي عبـارات 

تعكس حسب اتجاهات أفراد العينة حول مضامينها أن المديرين يدعون إلى العمل بالتعاون 

تقدير واعتراف عند الإلتزام بالتعليمات، كما أن المـديرين وأنهم يهتمون بحاجات الأفراد من 

 يدعون إلى التفاهم والتحـاور عنـد تـوتر العلاقـات بـين المرؤوسـين، وبالنسـبة للجـو السـائد 

 بــين أعضــاء الإدارة المدرســية يكتنفــه التفــاهم والــذي يعكــس حســن العلاقــات، وبالنســبة 
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جـه نحـو تحقيـق الأهـداف ومـردود عـال ثـم للأسلوب الذي يركز عليه المديرون فهـو المت

بعدها يركزون على أسلوب العلاقات الإنسانية، فاهتمامهم الأول هو النتائج ثم بعدها يأتي 

 .اهتمامهم بالأفراد

فهي  % 40,2 بنسبة 2,01 والذي بلغ 1 وبالمقابل يلاحظ تدني متوسط العبارة رقم 

ن مضمونها كان له أثر سلبي عـلى المحـور تقع في منطقة السلب للعبارات ، مما يشير إلى أ

الأول وأثرت بالتالي على المتوسط العام لعباراته وجـاء في منطقـة أقـل درجـات الإيجابيـة، 

وتعكس هذه العبـارة حسـب اتجـاه أفـراد العينـة أن المـديرين علاقـاتهم بأعضـاء الإدارة 

أن مديروها "  خصائصهالمدرسية لا تتعدى مجال العمل، رغم أن النمط الإداري الناجح من

، كما أن العلاقات التي تتعدى مجال 246"يميلون إلى تكوين علاقات مع مرؤوسيهم في العمل

العمل في أي مؤسسة والتي تحترم القـوانين تـؤدي إلى زيـادة الإنتاجيـة وتحسـن في الأداء، 

  .247وهذا حسب نتائج دراسة الباحث خالد بن حمدي الحميدي الحربي

 تقـع في منطقـة 11 إلى 8 وجود عبارات ذات الترتيـب مـن هذا بالإضافة إلى 

الدرجات الأقل إيجابية فهـي وإن كانـت إيجابيـة إلا أن معظمهـا يميـل إلى منطقـة 

الحياد مما أدى إلى انخفاض المتوسط العام لعبـارات المحـور الأول، حيـث أن اتجـاه 

ت يشير إلى أن الرقابة أفراد العينة من المدرسين والإداريين حول مضامين هذه العبارا

لا تعتمد دائما على التعاون والثقة في إنجاز المهام فهي ليست دائما غـير رسـمية بـل 

أحيانا، ويدل هذا على أن العلاقات السائدة تمتـزج أحيانـا بالرسـمي وغـير الرسـمي، 

كذلك فإن مشاركة المدراء في المناسبات الاجتماعية لأعضـاء الإدارة المدرسـية نسـبية 

 دودة، كــما أنهــم لا يســعون إلى تحقيــق حاجــات الأفــراد الماديــة كالمردوديــة ومحــ

 وفرص الترقية، فرغم إيجابية هذه العبارات إلا أنها نسبية وهذا ما أثر على النتيجـة 

 

                                                            
 . 128مرجع سبق ذكر، ص : لحميد البدري طارق عبد ا-1

  .160 -159. ص.  مرجع سبق ذكره ، ص: خالد بن حمدي الحميدي الحربي-2
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العامة لهذا المحور من الاستمارة، وهو نسبية اهتمام المديرون بـنمط العلاقـات الإنسـانية 

 اتجاه أعضاء الإدارة من العينـة، فـالاهتمام متوسـط والعبـارات في الإدارة المدرسية حسب

 . ومتوسطاتها تبين ذلك6 و5رقم 
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 .عوامل العلاقات الإنسانية في الإدارة المدرسية: المحور الثاني

يوضـح التكـرارات والنسـب المئويـة لعبـارات عوامـل العلاقـات ): 34(الجدول رقـم

 .الإنسانية في الإدارة المدرسية

أوافق تماما 

)5( 
 )2(لا أوافق  )3(لا أعلم  )4(أوافق 

لا أوافق 

 )1(تماما
رقم  المجموع

 لعبارةا
 % ت % ت % ت % ت % ت % ت

13 30 23,43 46 36 19 14,84 20 15,62 13 10,15 128 100 

14 28 22 60 46,87 17 13,30 15 12 8 6,25 128 100 

15 8 6,25 29 22,65 25 19,53 25 19,53 49 38,28 128 100 

16 47 36,72 54 42,18 15 11,72 9 7,03 3 2,34 128 100 

17 29 22,65 58 45,31 13 10,15 20 15,62 8 22 128 100 

18 14 10,93 29 22,65 28 22 38 29,68 19 14,84 128 100 

19 11 8,60 35 27,34 27 21,09 43 33,60 12 9,37 128 100 

20 36 28,12 44 34,37 15 11,72 28 22 5 4 128 100 

21 17 13,30 39 30,46 28 22 32 25 12 9,37 128 100 

22 23 18 38 29,68 32 25 19 14,84 16 12,5 128 100 

23 26 20,31 54 42,18 18 14,06 21 16,40 9 7,03 128 100 

24 34 26,56 71 55,46 27 21,09 7 5,46 3 2,34 128 100 

ع أفراد عينة أعضـاء الإدارة المدرسـية حسـب مـدى توزي) 34(يظهر الجدول رقم   

موافقتهم على العبـارات التـي تعكـس مـدى تـوافر عوامـل العلاقـات الإنسـانية في الإدارة 

 :المدرسية،حيث أظهرت البيانات الآتي

حيـث : توجد قنوات اتصال واسعة بين الإدارة والمرؤوسين في مؤسستي التعليميـة -

 لعينـة بالموافقـة عـلى أن هنـاك قنـوات اتصـال واسـعةمـن أفـراد ا% 59,43أفادت نسبة 

ـبة  ـنهم نسـ ـة مـ ـات التعليميـ ـين الإدارة والمرؤوســين في المؤسسـ ـا % 23,34 بـ ـوافقين تمامـ  مـ
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غـير مـوافقين % 15,62مـنهم نسـبة % 25,77موافقين، بينما عارضـهم نسـبة % 36ونسبة 

 .غير موافقين تماما% 10,15ونسبة 

أفـادت : تغلب على الصعوبات التي تواجهنا في العمل يساعد مدير مؤسستي في ال-

من أفراد العينة بالموافقة على أن المدير يساعد في التغلب عـلى الصـعوبات % 68,87نسبة

مـوافقين، بيـنما % 46,87مـوافقين تمامـا ونسـبة% 22التي تواجههم في العمل منهم نسبة 

غـير % 6,25موافقين ونسـبةغير % 12من أفراد العينة منهم نسبة % 18,25عارضهم نسبة

 .موافقين تماما

ـا- ـيه دائـم ـلاحياته لمرؤوسـ ـن صـ ـا مـ ـتي بعضـ ـدير مؤسسـ ـوض مـ ـادت :  يفـ ـد أفـ لقـ

من العينة بالموافقة على أن المـدير يفـوض بعضـا مـن صـلاحياته لمرؤوسـيه % 28,90نسبة

مــوافقين، بيــنما عارضــهم % 22,65مــوافقين تمامــا ونســبة% 6,25دائمــا مــنهم نســبة

غـير % 38,28غـير مـوافقين ونسـبة% 19,53من أفـراد العينـة مـنهم نسـبة% 57,81نسبة

 .موافقين تماما

% 78,9حبـث أفـادت نسـبة :  التواصل بين المرؤوسين والمدير يخلق تفاعلا إيجابيا-

من أفراد العينة بالموافقة على أن التواصل بينهم وبين المديرين يخلق تفاعلا إيجابيا، منهم 

مـن % 9,37موافقين، بيـنما عارضـهم نسـبة % 42,18تماما ونسبة موافقين % 36,72نسبة 

 .غير موافقين تماما% 2,34غير موافقين ونسبة % 7,03أفراد العينة منهم نسبة 

حيث أفادت نسـبة :  يتيح لي مدير مؤسستي المشاركة في مناقشة بعض المشكلات-

ة المشـاركة في مناقشـة من أفراد العينة بالموافقة على أن المـدير يتـيح لهـم فرصـ% 67,96

مــوافقين، بيــنما % 45,31مــوافقين تمامــا ونســبة % 22,65بعــض المشــكلات، مــنهم نســبة 

غــير مــوافقين ونســبة % 15,62مــن أفــراد العينــة مــنهم نســبة % 21,87عارضــهم نســبة 

 .غير موافقين تماما% 14,84
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اد مـن أفـر% 33,58حيث أفادت نسـبة :  يتصل مدير مؤسستي لمعرفة احتياجاتي-

مـوافقين % 10,93العينة بالموافقة على أن المدير يتصل لمعرفـة احتياجـاتهم، مـنهم نسـبة 

من أفراد العينة مـنهم نسـبة % 44,52موافقين، بينما عارضهم نسبة % 22,65تماما ونسبة 

 .غير موافقين تماما% 14,84غير موافقين ونسبة % 29,68

حيـث :معا إلى حلول للمشـكلات يتيح لي مدير مؤسستي فرصة المشاركة للوصول -

من أفراد العينة بالموافقة على أن المدير يتيح لهـم فرصـة المشـاركة % 35,94أفادت نسبة 

% 27,34مـوافقين تمامـا ونسـبة % 8,60في الوصول معا إلى حلول للمشكلات، منهم نسبة 

 % 9,37غير مـوافقين ونسـبة % 33,60منهم نسبة % 42,97موافقين، بينما عارضهم نسبة 

 .غير موافقين تماما

حيـث أفـادت : التواصل الموجود في مؤسستي يحفـزني لأداء عمـلي بشـكل إيجـابي-

من أفراد العينة بالموافقة على أن التواصـل الموجـود في المؤسسـة يحفـزهم % 62,49نسبة 

مـوافقين، % 34,37مـوافقين تمامـا ونسـبة % 28,12لأداء العمل بشكل جيد، مـنهم نسـبة 

غـير % 4غير موافقين ونسـبة % 22من أفراد العينة منهم نسبة % 26 نسبة بينما عارضهم

 .موافقين تماما

أفـادت :  يتيح لي مدير مؤسستي فرصـة اتخاذ بعض القرارات الإنفراديـة الطارئــة-

من أفراد عينة المدرسين والإداريين بالموافقة على أن المدير يتيح لهم فرصـة % 43,76نسبة 

% 30,46مـوافقين تمامـا ونسـبة % 13,30نفرادية والطارئة، منهم نسـبة اتخاذ القرارات الإ

غـير مـوافقين % 25من أفراد العينـة منهم نسبــة % 34,37موافقين، بينما عارضهم نسبـة 

 .غير موافقين تماما% 9,37ونسبة 

 حيـث أفـادت نسـبة : يفوض مدير مؤسستي صلاحياته لأنه يثق بمرؤوسـيه-

ة بالموافقـة عـلى أن المـدير يفـوض صـلاحياته لأنـه يثـق من أفـراد العينـ% 47,68 

 موافقين، بيـنما عارضـهم % 29,68موافقين تماما ونسبة % 18بمرؤوسيه، منهم نسبة 
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غـير % 12,5غـير مـوافقين ونسـبة %14,48 من أفـراد العينـة مـنهم نسـبة% 26,98نسبة 

 .موافقين تماما

حيـث :  قرارات مرتبطة بوظيفتي يتيح لي مدير مؤسستي فرصة المشاركة في اتخاذ-

من أفراد العينة بالموافقة على أن المدير يتيح لهـم فرصـة المشـاركة % 62,49أفادت نسبة 

مـوافقين تمامـا ونسـبة % 20,31في اتخاذ بعض القرارات المرتبطة بوظائفهم، مـنهم نسـبة 

 ونسـبة غير موافقين% 16,40منهم نسبة % 23,43موافقين، بينما عارضهم نسبة % 42,18

 .غير موافقين تماما% 7,04

حيـث أفـادت نسـبة :  يفوض مدير مؤسستي صلاحياته حسب النصوص القانونية-

من أفـراد العينـة بالموافقـة عـلى أن المـدير يفـوض صـلاحياته حسـب النصـوص % 82,02

مـوافقين، بيـنما عارضـهم % 55,46مـوافقين تمامـا ونسـبة % 26,56القانونية مـنهم نسـبة

غـير مـوافقين % 2,34غير موافقين ونسبة % 5,46 أفراد العينة منهم نسبةمن% 7,80نسبة

 .تماما

 .يوضح المتوسط الحسابي والنسب المئوية لعبارات المحور الثاني): 35(الجدول رقم 

المتوسط  العبارات

 الحسابي

المتوسط الحسابي العام لعبارات  %النسبة 

 المحور الثاني

13 3,46 69,20 

14 3,66 73,20 

15 2,57 51,40 

16 4,03 80,60 

17 3,62 72,40 

18 2,85 57 

19 2,92 58,4 

20 3,60 72 

21 3,13 62,60 

 

 

3,40 

 

68%  
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22 3,25 65 

23 3,52 70,40 

24 4,25 85 

 

هل يـتم ممارسـة عوامـل : من خلال عرض اتجاه أفراد العينة حول التساؤل الثاني  

يظهـر أن المتوسـط العـام ) 35(في الإدارة المدرسية؟، فإن الجـدول رقـم العلاقات الإنسانية 

، وهـذا يعنـي أن هنـاك اتجاهـا % 68 بنسبة 3,40لعبارات المحور الثاني للاستمارة قد بلغ 

إيجابيا نحو هذا التساؤل يتمركز في منطقة أقل درجات الإيجابية، ولمعرفـة السـبب الـذي 

) 35(لعبـارات ومتوسـطاتها مـن خـلال الجـدول رقـمقلل من إيجابية المتوسط نستعرض ا

بترتيبها وفقا للوزن النسـبي لكـل عبـارة، والعبـارات التـي تقـع في منطقـة أعـلى درجـات 

 :فما فوق وهي كالآتي% 70 فما فوق بنسبة 3,50الإيجابية ذات الوزن النسبي أو المتوسط 

 النصـوص يفوض مـدير مؤسسـتي صـلاحياته حسـب: "في الترتيب الأول العبارة -1

 %.85 بنسبة 4,25بمتوسط حسابي " القانونية

" التواصل بين المرؤوسين والمدير يخلق تفـاعلا إيجابيـا: "في الترتيب الثاني العبارة -2

 %.80,60 بنسبة 4,03بمتوسط حسابي 

يساعد مدير مؤسستي في التغلـب عـلى الصـعوبات : "في الترتيب الثالث العبارة -3

 %.73,20  بنسبة3,66ط حسابي بمتوس" التي تواجهنا في العمل

يتيح لي مدير مؤسسـتي المشـاركة في مناقشـة بعـض : "في الترتيب الرابع العبارة -4

 %.72,40 بنسبة 3,62بمتوسط حسابي " المشكلات

التواصل الموجود في مؤسستي يحفـزني لأداء عمـلي : "في الترتيب الخامس العبارة -5

 %.72 بنسبة 3,60بمتوسط حسابي " بشكل إيجابي

يتيح لي مدير مؤسستي فرصـة المشـاركة في اتخـاذ : " الترتيب السادس العبارةفي -6

 %.70,40 بنسبة 3,52بمتوسط حسابي " قرارات مرتبطة بوظيفتي
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أما العبارات التي تقـع في منطقـة الأقـل إيجابيـة ذات الـوزن النسـبي أو المتوسـط 

، وهـي %50ن نسـبة وأكـبر مـ% 70 بنسبة أقل من 2,50 وأكبر من 3,50الحسابي أقل من 

 :كالآتي

توجد قنوات اتصال واسعة بين الإدارة والمرؤوسين في : "في الترتيب السابع العبارة -7

 %.69,20 بنسبة 3,46بمتوسط حسابي " مؤسستي التعليمية

" يفوض مدير مؤسستي صلاحياته لأنه يثق بمرؤوسيه: "في الترتيب الثامن العبارة -8

 %.65 بنسبة 3,25بمتوسط حسابي 

يتيح لي مدير مؤسستي فرصة اتخاذ بعض القـرارات : "الترتيب التاسع العبارةفي  -9

 %.62,63 بنسبة 3,13بمتوسط " الإنفرادية والطارئة

يتيح لي مدير مؤسسـتي فرصـة المشـاركة للوصـول : "في الترتيب العاشر العبارة -10

 %.58,4 بنسبة 2,92بمتوسط " معا إلى حلول للمشكلات

" يتصـل مـدير مؤسسـتي لمعرفـة احتياجـاتي: "دي عشر العبـارةفي الترتيب الحا -11

 %.51,40 بنسبة 2,57بمتوسط حسابي 

يفـوض مـدير مؤسسـتي بعضـا مـن صـلاحياته : "في الترتيب الثاني عشر العبارة -12

 %.51,40 بنسبة 2,57بمتوسط " لمرؤوسيه دائما

حسـب آراء لقد أثبتـت الدراسـة الميدانيـة عـن وجـود اتجاهـات إيجابيـة عاليـة   

واتجاهات عينة أعضاء الإدارة المدرسية حول عبارات المحور الثاني للاسـتمارة، فمـن خـلال 

عرض العبارات ومتوسطاتها ونسبها المئوية يظهر أن هناك متوسطات تقع في منطقة أعـلى 

درجات الإيجابيـة والتـي رفعـت قلـيلا مـن المتوسـط العـام لعبـارات هـذا المحـور، وهـي 

ـا ـدراء يفوضــون متوســطات العبـ ـي تشــير إلى أن المـ ـاني، والتـ ـب الأول والثـ رات ذات الترتيـ

صلاحياتهم وفقا للنصوص التشريعية فقط، كما تشير أيضا إلى حاجة أفراد العينة للتواصـل 

بينهم وبين المدير لأن في ذلك تحقيقا لحاجاتهم كالتفاعل مع الآخرين وبناء علاقات والتي 

 .تعد من أهداف الاتصال
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ـن إ ـب مـ ـارات ذات الترتيـ ـود عبـ ـافة إلى وجـ ـدرجات  6 إلى 3ضـ ـة الـ ـع في منطقـ تقـ

الإيجابية والتي تشير حسب اتجاهات أفراد العينة إلى أن المديرين يساعدونهم في التغلـب 

وتخطي الصعوبات التي تـواجههم في العمـل ومناقشـتها، كـما أنهـم يتيحـون لهـم فرصـة 

أفراد العينة، وبالنسبة للتواصل بين المدير -وظائفهمالمشاركة في اتخاذ القرارات التي تخص 

والمرؤوسين فإن أفراد العينة بحاجة إليه لأنه يحفزهم لأداء أعمالهم بشكل إيجابي ويحقق 

حاجاتهم حسب اتجاهاتهم نحو العبارة، وللاتصال دور هام في التربية والتعليم لأنـه يمثـل 

القائم بين أفراد وجماعات المدرسـة والاتصـال الجهاز العصبي والعنصر الأساسي في التفاعل 

الموجود في مؤسساتنا التعليمية حسب اتجاه أفراد العينة هـو القـائم عـلى أسـاس متابعـة 

 .فقط وحل المشكلات التي تعترضه) الوظيفة(العمل 

 تقـع في منطقـة 12 إلى 7وبالمقابل نلاحـظ أن هنـاك عبـارات ذات الترتيـب مـن   

بيـة فهـي وإن كانـت إيجابيـة إلا أنهـا تميـل إلى الحيـاد مـما أدى إلى الدرجات الأقـل إيجا

انخفاض المتوسط العام لعبارات المحور الثاني، حيث تشير مضامين هـذه العبـارات حسـب 

اتجاهات أفراد العينة إلى أن قنوات الاتصال بينهم وبـين المـديرين لا توجـد بشـكل واسـع 

ياجاتهم دائما بل أحيانـا، كـما انـه لا يفـوض دائمـا ومنتشر والمدير لا يتصل بهم لمعرفة احت

صلاحياته لمرؤوسيه إلا بما نص به القانون وبشكل نسبي مع وجوب الثقـة في المفـوض لـه، 

وبالنسبة لاتخاذ للقرارات الإنفرادية الطارئـة فـإن إتاحـة الفرصـة للعينـة نسـبية، كـما أن 

ية الخارجة عن نطاق العمل، وهذا مـا المدراء لا يشاركون دائما في حل مشكلاتهم الاجتماع

 .يعكس اهتمام المديرون بالعمل أكثر من اهتمامهم بالأفراد

 إلا أنهـا نسـبية وهـذا مـا 12 إلى 7فرغم إيجابية هذه العبارات ذات الترتيب من   

 أثر على النتيجة العامـة للمحـور الثـاني مـن الاسـتمارة، فعوامـل العلاقـات الإنسـانية مـن

ـة الإدارة المدرســية موجــودة ولكــن اتصــال ومشــارك ـي تســاهم في فعاليـ ـويض والتـ  ة وتفـ
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بشكل نسبي ومحدود تمارس بطريقة تحقق أهداف الإدارة المتجهة في أسلوبها نحو العمل 

 .فقط

الاتصال بقنواته يتم بهدف أداء الأعمال وحل المشكلات التي تواجه أعضاء الإدارة   

 به كأداة لتحقيق حاجات الأفـراد ومشـاركتهم في حـل المدرسية في وظائفهم فقط ولا يهتم

مشاكلهم والاستماع إليهم لأن الأفراد يرون في عملية الاتصال تحقيقا لحاجـاتهم كالتفاعـل 

 .مع الآخرين لتحفيزهم لأداء الأعمال والوظائف وبالتالي تحقيق أهداف الإدارة المدرسية

يا لأفـراد العينـة فرصـة المشـاركة في أما عملية المشاركة فإن المديرين يتيحون نسب  

تحقق حاجات الأفـراد الذاتيـة "اتخاذ بعض القرارات الانفرادية الطارئة رغم كون المشاركة 

كالثقة بالنفس وزيادة القدرة عـلى العمـل بسـبب ارتفـاع الـروح المعنويـة ،فـالفرد الـذي 

قـات الإنسـانية  فهـي عامـل مـن عوامـل العلا248"يشارك في اتخاذ قرار ما يتحمس لتنفيذه

تحقق التفاعل الذي بدوره يـدفع إلى العمـل، وبالنسـبة للتفـويض فإنـه نسـبي فـرغم أن 

المديرين يفوضون حسب اتجاه أفراد العينة إلا أنه يتم بما نص به القانون وحسب ثقـتهم 

 .22للعبارة  )34(بالمفوض له حسب بيانات الجدول رقم 

 

 

 

 

 

                                                            
 .166مرجع سبق ذكره ، ص :  صلاح عبد الحميد مصطفى-248
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دارة المدرسـية في ظـل ممارسـة عمليـات الاتصـال مستوى فعالية الإ: المحور الثالث

 .والمشاركة والتفويض كعوامل للعلاقات الإنسانية

يوضح التكرارات والنسب المئوية للعبارات التي تعكس مستوى ): 36(الجدول رقم 

 .فعالية الإدارة المدرسية في ظل عوامل العلاقات الإنسانية

رسـية مـن المدرسـين توزيع أفـراد عينـة أعضـاء الإدارة المد) 36(يظهر الجدول رقم 

والإداريــين حســب مــدى مــوافقتهم حــول العبــارات التــي تقــيس مســتوى فعاليــة الإدارة 

المدرسية في ظل عمليات الاتصال والمشاركة والتفويض كعوامل للعلاقات الإنسـانية، حيـث 

 :أظهرت البيانات التالية

 :  يحرص مدير مؤسستي على تحديد وظيفتي ومهامي بشـكل ملائـم لإختصـاصي -

 مــن أفــراد العينــة بالموافقــة عــلى أن المــدير يحــرص عــلى % 75,77حيــث أفــادت نســبة 

 

أوافق تماما 

)5( 
 )3(لا أعلم  )4(أوافق 

لا أوافق 

)2( 

لا أوافق 

 )1(تماما 
 المجموع

رقم

 % ت % ت % ت % ت % ت % ت

25 3628.126147.651310,15116,80 7 5,46 128100

26 2721,095341,402217,182217,184 3,12 128100

27 2519,136046,872116,401914,843 2,34 128100

28 3124,225341,402318 1410,937 5,46 128100

29 4 3,12 2721,092318 4938,282519,53128100

30 2922,654837,502418,751814,069 7,03 128100

31 2418,754837,5 3124,221914,846 4,68 128100

32 107,81 2922,652721,094837,501410,93128100

33 3023,434636 2318 2015,629 7,03 128100

34 2822 3325,786 4,68 4031,252116,40128100

35 4434,374535,151914,841511,725 4 128100

36 2116,403728,914232,811612,50129,37 128100
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مـوافقين تمامـا % 28,12تحديد وظائفهم ومهامهم بشكل يلائم اختصاصاتهم، منهم نسـبة 

مـن أفـراد العينـة مـنهم نسـبة % 14,06مـوافقين بيـنما عارضـهم نسـبة % 47,65ونسبة 

 .موافقين تماماغير % 5,46غير موافقين ونسبة % 8,60

حيـث : يحرص مدير مؤسستي على توزيـع المسـئوليات بشـكل منسـجم لقـدراتي -

من أفراد العينة بالموافقة على أن المـدير يـوزع المسـؤوليات بشـكل % 62,49أفادت نسبة 

مـوافقين، بيـنما % 41,40مـوافقين تمامـا ونسـبة % 21,09منسجم لقدراتهم، مـنهم نسـبة 

غـير مـوافقين % 3,12غـير مـوافقين ونسـبة % 17,18سـبة منهم ن% 20,30عارضهم نسبة 

 .تماما

% 66,40حيث أفادت نسـبة : يحرص مدير مؤسستي على فهم العاملين للأهداف -

من أفراد العينة بالموافقة على أن المدير يحرص على فهم العـاملين للأهـداف مـنهم نسـبة 

مـن أفـراد % 17,18سـبة موافقين، بينما عارضهم ن% 46,87موافقين تماما ونسبة % 19,53

 .غير موافقين تماما% 2,34غير موافقين ونسبة % 14,48العينة منهم نسبة 

حيث :  يشترك مدير مؤسستي مع أعضاء الإدارة المدرسية في تنظيم الأعمال والمهام-

من أفراد العينة بالموافقـة عـلى أن المـدير يشـترك معهـم في تنظـيم % 65,62أفادت نسبة 

مــوافقين، بيــنما % 41,40مــوافقين تمامــا ونســبة % 24,22، مــنهم نســبة الأعــمال والمهــام

% 5,46غير موافقين ونسـبة % 10,93من أفراد العينة منهم نسبة % 16,39عارضهم نسبة 

 .غير موافقين تماما

:  يسعى مدير مؤسستي مـع أعضـاء الإدارة المدرسـية إلى متابعـة الأعـمال والمهـام-

راد العينـة بالموافقـة عـلى أن المـدير يسـعى معهـم إلى من أف% 24,21حيث أفادت نسبة 

مـوافقين، بيـنما % 21,09موافقين تماما ونسـبة % 3,12متابعة الأعمال والمهام، منهم نسبة 

غـير مـوافقين % 19,53غير مـوافقين ونسـبة % 38,28منهم نسبة % 57,81عارضهم نسبة 

 .تماما
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لقـد : نـد أداء المهـام بكفـاءة يقوم مدير مؤسستي بتحفيزي معنويـا بالتشـجيع ع-

من أفراد عينة المدرسين والإداريـين بالموافقـة عـلى أن المـدير يقـوم % 60,15أفادت نسبة 

% 22,65بتحفيزهم معنويا عن طريق التشجيع عند إنجازهم للمهام بكفاءة، منهم نسـبة 

% 14,06منهم نسبة % 21,09موافقين، بينما عارضهم نسبة % 37,50موافقين تماما ونسبة 

 .غير موافقين تماما% 7,03غير موافقين ونسبة 

 يشترك مدير مؤسستي مع أعضاء الإدارة المدرسية في تصحيح الأخطاء المرتكبـة في -

من أفراد العينـة بالموافقـة عـلى أن المـدير  % 56,25حيث أفادت نسبة :الأعمال وتعديلها

مـوافقين % 18,75يلها، مـنهم يشترك معهم في تصحيح الأخطاء المرتكبـة في الأعـمال وتعـد

غـير % 14,84مـنهم نسـبة % 19,52موافقين، بيـنما عارضـهم نسـبة % 37,50تماما ونسبة 

 .غير موافقين تماما% 4,68موافقين ونسبة 

مـن أفـراد % 30,46حيث أفادت نسبة : يتعاون زملائي معي في أداء بعض الأعمال-

ءهم في أداء بعض الأعـمال، مـنهم نسـبة العينة بالموافقة على ان هناك تعاون بينهم وزملا

مـن أفـراد % 48,43موافقين، بينما عارضـهم نسـبة % 22,65موافقين تماما ونسبة % 7,81

 .غير موافقين تماما% 10,93غير موافقين ونسبة % 37,50العينة منهم نسبة 

حيـث أفـادت نسـبة :  أشعر بالرضا عن مديري لإمتلاكـه مهـارات إنسـانية جيـدة-

 أفراد العينة بالموافقة على أنهم يشعرون بالرضا عن المدير لإمتلاكه المهـارات من% 59,43

موافقين، بينما عارضـهم % 36موافقين تماما ونسبة % 23,43الإنسانية الجيدة، منهم نسبة 

غـير % 7,03غـير مـوافقين ونسـبة % 15,62من أفراد العينة، مـنهم نسـبة % 22,65نسبة 

 .موافقين تماما

  % 47,78حيث أفادت نسبة : ملي بناء علاقات اجتماعية مع زملائي يتيح لي ع-

من أفراد العينة بالموافقة على أن العمل يتيح لهم فرصة بنـاء علاقـات اجتماعيـة مـع 

 مـوافقين، بيـنما عارضـهم % 25,78مـوافقين تمامـا، ونسـبة % 22مـنهم نسـبة  الزملاء
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 .غير موافقين تماما% 16,40بة غير موافقين ونس% 31,25منهم نسبة % 47,65نسبة 
مـن أفـراد % 69,52أفادت نسـبة :  أشعر بأنني حققت قدرا من إمكاناتي وطاقاتي-

% 34,37العينة بالموافقة على أنهـم حققـوا قـدرا مـن إمكانـاتهم وطاقـاتهم مـنهم نسـبة 
مـن أفـراد العينـة % 15,72موافقين، بيـنما عارضـهم نسـبة % 35,15موافقين تماما ونسبة 

 .غير موافقين تماما% 4غير موافقين ونسبة % 11,72م نسبة منه
مـن أفـراد العينـة  % 45,31حيث أفـادت نسـبة :  أهداف مؤسستي تتحقق غالبا-

بالموافقة على أن أهداف المؤسسة التعليمية تتحقق غالبا في ظل المدير الحالي، منهم نسبة 
مـن أفـراد % 21,87رضهم نسـبة موافقين، بينما عا% 28,91موافقين تماما ونسبة % 16,40

 .غير موافقين تماما% 9,37غير موافقين ونسبة % 12,5العينة منهم نسبة 
يوضــح المتوســط الحســابي والنســب المئويــة لعبــارات المحــور ): 37(الجــدول رقــم 

 .الثالث
 

من خلال عرض اتجاه 
ـين  ـن الإداريـ ـة مـ ـراد العينـ أفـ
ــاؤل  ــول التسـ ــين حـ والمدرسـ

فعالية ما هو مستوى : الثالث
الإدارة المدرســـــية في ظـــــل 
ــات  ــل للعلاقـ ــة عوامـ ممارسـ

الاتصــال،  عمليــات(الإنســانية 
؟، فــإن )المشــاركة، التفــويض

ـم  ـر أن ) 37(الجــدول رقـ يظهـ
المتوسط العام لعبارات المحور 

  بنســـبة3,38الثالـــث بلـــغ 
 

 العبارات
المتوسط 
 الحسابي

 %النسبة 
المتوسط 

الحسابي العام 
 للمحور الثالث

25 3,84 76,80 
26 3,60 72 
27 3,66 73,20 
28 3,67 73,40 
29 2,32 46,40 
30 3,54 70,80 
31 3,50 70 
32 2,78 55,60 
33 3,53 70,60 
34 3,05 61 
35 3,84 76,80 

 
 

3,38 
 
 
67,60% 

36 3.30 66  
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ل ، وهذا يعني أن هناك اتجاها إيجابيا نحو هـذا التسـاؤل يتمركـز في منطقـة أقـ67,60%
درجات الإيجابية، ولمعرفة السبب الـذي قلـل مـن إيجابيـة المتوسـط نسـتعرض العبـارات 

، وترتيبهـا وفقـا للـوزن النسـبي للمتوسـطات، )39(ومتوسطاتها مـن خـلال الجـدول رقـم 
والعبارات التـي تقـع في منطقـة أعـلى درجـات الإيجابيـة ذات الـوزن النسـبي والمتوسـط 

 : فما فوق، وهي كالآتي%70 فما فوق بنسبة 3,50الحسابي 
يحرص مدير مؤسستي على تحديد وظيفتي ومهـامي : "في الترتيب الأول العبارة -1

 %.76,80 بنسبة 3,84بمتوسط حسابي " بشكل ملائم لإختصاصي

" أشـعر بـأنني حققـت قـدرا مـن إمكانـاتي وطاقـاتي: "في الترتيب الثـاني العبـارة -2

  %.76,80 بنسبة 3,84بمتوسط 

يشترك مدير مؤسستي مع أعضاء الإدارة المدرسية في : "ث العبارةفي الترتيب الثال -3

 %.73,40 بنسبة 3,67بمتوسط حسابي " تنظيم الإعمال والمهام

" يحرص مدير مؤسستي على فهم العـاملين للأهـداف: "في الترتيب الرابع العبارة -4

 % .73,20 بنسبة 3,66بمتوسط 

 عـلى توزيـع المسـئوليات يحـرص مـدير مؤسسـتي: "في الترتيب الخامس العبارة -5

 %.72 بنسبة 3,60بمتوسط " بشكل منسجم لقدراتي

يقوم مدير مؤسستي بتحفيـزي معنويـا بالتشـجيع : "في الترتيب السادس العبارة -6

 %.70,80 بنسبة 3,54بمتوسط " عند أداء المهام بكفاءة

 أشعر بالرضا عن مديري لإمتلاكـه مهـارات إنسـانية: "في الترتيب السابع العبارة -7

 %.70,60 بنسبة 3,53بمتوسط حسابي " جيدة

يشترك مدير مؤسستي مع أعضاء الإدارة المدرسية في : "في الترتيب الثامن العبارة -8

 %.70 بنسبة 3,50بمتوسط حسابي " تصحيح الأخطاء المرتكبة في الأعمال وتعديلها
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توسـط  أما العبارات التـي تقـع في منطقـة الأقـل إيجابيـة ذات الـوزن النسـبي والم

، %50وأكـبر مـن نسـبة % 70 أي بنسـبة أقـل مـن 2,50 وأكبر مـن 3,50الحسابي أقل من 

 :وهي كالآتي

 3,30بمتوسط حسابي " أهداف مؤسستي تتحقق غالبا: "في الترتيب التاسع العبارة-9

 %.66بنسبة 

" يتيح لي عملي بنـاء علاقـات اجتماعيـة مـع زمـلائي: "في الترتيب العاشر العبارة-10

 %.61 بنسبة 3,05سط بمتو

" يتعاون زمـلائي معـي في أداء بعـض الأعـمال: "في الترتيب الحادي عشر العبارة-11

 %.55,60 بنسبة 2,78بمتوسط 

وبالنسبة للعبارات التـي تقـع في منطقـة السـلب ذات الـوزن النسـبي والمتوسـط  

 :وهي كالآتي% 50 بنسبة أقل من 2,50الحسابي أقل منه 

ـا-12 يســعى مــدير مؤسســتي مــع أعضــاء الإدارة : "ني عشر العبــارةفي الترتيــب الثـ

 %.46,40 بنسبة 2,32بمتوسط " المدرسية إلى متابعة الأعمال والمهام

فلقد أثبتت الدراسـة الميدانيـة في هـذا المحـور عـن وجـود اتجاهـات إيجابيـة 

متوسطة حسب أراء واتجاهـات عينـة أعضـاء الإدارة المدرسـية حـول عبـارات المحـور 

لث للاستمارة، فمن خلال عـرض العبـارات ومتوسـطاتها وترتيبهـا يظهـر أن هنـاك الثا

متوسطات تقع في منطقة الدرجات الإيجابية وليست بالمرتفعة وهي التي رفعت مـن 

 والتي تشير 8 إلى 1قيمة المتوسط العام لعبارات المحور الثالث وهي ذات الترتيب من 

مـدى فعاليـة الإدارة المدرسـية مـن خـلال حسب اتجاهات العينة حول مضامينها إلى 

ـة مــديريها في ظــل ممارســة عوامــل العلاقــات الإنســانية كالاتصــال والمشــاركة  فعاليـ

والتفويض، فالمديرون يقومون بتحديد الأهـداف وبتحديـد وظـائف الأفـراد ومهـامهم 

 بشكل يلائم إختصاصاتهم وهذا مـا يعكـس الاتجـاه الإيجـابي لأفـراد العينـة حـول أن

  



 222

إمكاناتهم وطاقاتهم تحقق قدر منها، لأن الفرد حينما تكون وظيفته ومهامه التـي يؤديهـا 

 .تلائم رغباته وقدراته فذلك جزء من تحقيق لحاجاته

كما يقوم المديرون حسب اتجاهات أفراد العينة بتنظيم الأعـمال والمهـام وتوزيـع  

لتقويم والتقيـيم مـن خـلال المسئوليات على الأفراد بشكل منسجم لقدراتهم ويقومـون بـا

متابعــة الأخطــاء المرتكبــة في الأعــمال وتعــديلها وكــل ذلــك بالإشــتراك مــع أعضــاء الإدارة 

 .المدرسية عن طريق الاتصال

وتشير اتجاهات أفراد العينة حول العبارات أيضا إلى أن المديرين يقومـون بتحفيـز  

داء المهام بكفاءة، وهذا ما يبرهن أعضاء الإدارة المدرسية معنويا عن طريق التشجيع عند أ

 .الاتجاه الإيجابي لأفراد العينة حول عبارة الرضا عن المدير لإمتلاكه مهارات إنسانية جيدة

وبالمقابل يلاحظ أن العبارة ذات الترتيب الثاني عشر تقع في منطقة السلب، وهـذا  

، وبالتـالي أثـرت عـلى يعني أن مضمونها كان له أثر سلبي عـلى المحـور الثالـث للاسـتمارة 

المتوسط العام لعباراته، وجاء في منطقة أقل درجات الإيجابية، وهذه العبـارة تشـير إلى أن 

متابعة الأعمال والمهام والتي هي وظيفة من وظـائف الإدارة المدرسـية الرقابـة يقـوم بهـا 

ا كأن تكون غير المدير بمفرده أو مع أقلية فقط ولا يشترك كامل أعضاء الإدارة المدرسية فيه

رسمية تقوم على أساس التعاون والثقة لإنجاز المهام، وهذا يثبت اتجاه أفراد العينـة حـول 

 في المحور الأول ذات الترتيـب الحـادي عشر وتقـع ضـمن منطقـة الـدرجات 9العبارة رقم 

 .الأقل إيجابية

لأمانـة والإدارة في الإسلام تقوم على المـودة والتعـاون وحسـن الخلـق والصـدق وا" 

  فـلا يجـب أن تغيـب هـذه المبـادئ عـن مـديرينا 249"والرقابة الذاتيـة....والعدل والمساواة

ـا حــدده  ـه وهــذا مـ ـد مــن ثقــة الفــرد بنفســه وحماســه لأداء عملـ ـة تزيـ ـة الذاتيـ  والرقابـ

 

 

                                                            
 .32مرجع سبق ذكره ، ص :  صلاح الدين عبد الباقي-1



 223

أن الفـرد يحـب العمـل وذلـك إذا تـم  "y في نظريتـه D.McGregorدوجلاس مـاكريجور 

 .250"لرسميةإقصاء الرقابة الشديدة وا

وبالمقابل هناك متوسطات حسابية لعبارات تقع في منطقة أقل درجـات الإيجابيـة  

، فهي وإن كانت إيجابية إلا أن معظمها يميل إلى منطقة الحيـاد 11 إلى 9ذات الترتيب من 

مما أدى أيضا إلى انخفاض المتوسط العام لعبارات المحور الثالث للاستمارة، وتشير مضامين 

ارات إلى أن الأهداف تتحقق نسبيا، كما أن العمل لا يسـمح لأفـراد العينـة ببنـاء هذه العب

 .علاقات اجتماعية مع الزملاء دائما وهذا ما يبرهن أن التعاون بينهم نسبي ومحدود

ـص إلى أن  ـن أن نخلـ ـا يمكـ ـد : وعمومـ ـم لتحديـ ـراد والاتصــال بهـ ـم اشــتراك الأفـ رغـ

لأعـمال والمهـام وتنسـيق الأعـمال وتوزيعهـا الوظائف والأهـداف أي التخطـيط، وتنظـيم ا

والتـي تعـد  بشكل ينسجم وقدراتهم وتوجيههم وتقييم الأعمال وتقويم الأخطاء وتعديلها

من مؤشرات فعالية الإدارة المدرسية حسب هذه الدراسة فـإن مسـتوى الفعاليـة في ضـوء 

 المحـددة عمليات الاتصال والمشـاركة والتفـويض نسـبي بسـبب نسـبية تحقيـق الأهـداف

ونسبية تحقيق حاجات الأفراد كالتعاون والتقدير والثقة والاعتراف وخاصة التفاعـل وبنـاء 

علاقات اجتماعية مع بعضهم والتي تعد أيضا مـن مـؤشرات فعاليـة الإدارة المدرسـية كـما 

هي محددة في التعريف الإجرائي، فهذه النتيجة منطقية بسـبب نسـبية عمليـات الاتصـال 

 .التفويضوالمشاركة و

ولقيــاس درجــة الارتبــاط بــين العلاقــات الإنســانية وفعاليــة الإدارة المدرســية تــم  

احتساب معاملات الارتباط بين محاور الاستمارة المقدمة لعينة أعضاء الإدارة المدرسية مـن 

 :المدرسين والإداريين، كما هو موضح في الجدول الآتي

 

                                                            
250 - Dominique Roux , Daniel Soulie : Ipid, P 237. 
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 بـين محـاور الاسـتمارة حسـب اتجـاه يوضح معاملات الارتبـاط ):38(الجدول رقم 

 .251أفراد العينة

من خلال احتساب معامـل الارتبـاط بـين المحـور  

مدى اهتمام المـديرون بـنمط العلاقـات الإنسـانية "الأول 

ـية ـث" في الإدارة المدرسـ ـور الثالـ ـة : "والمحـ ـتوى فعاليـ مسـ

ارة المدرسية في ظل ممارسة عوامل العلاقات الإنسانية الإد

 وهذا يدل على أن هناك ارتباط بـين 0,66فإن قيمته تساوي )" الاتصال المشاركة،التفويض(

اتجاه أفراد العينة حول عبارات المحور الأول وعبارات المحور الثالـث وقيمتـه تقـترب مـن 

يمته تشـير إلى نسـبية الارتبـاط، وأن الاهـتمام  الذي يعني الارتباط التام، وبالتالي فإن ق1+

 .بنمط العلاقات الإنسانية في الإدارة المدرسية يؤدي إلى فعالية هذه الأخيرة

عوامـل العلاقـات الإنسـانية في الإدارة :"وبالنسبة لمعامل الارتباط بين المحور الثاني  

 ظــل عوامــل العلاقــات مســتوى فعاليــة الإدارة المدرســية في: "والمحــور الثالــث" المدرســية

 ويدل على الارتباط القوي بـين اتجاهـات أفـراد العينـة 0,78فإن قيمته تساوي  "الإنسانية

حول عبارات المحور الثاني وعبارات المحـور الثالـث، وهـو موجـب ويـدل عـلى أن تحقيـق 

 .عوامل العلاقات الإنسانية يحقق فعالية الإدارة المدرسية

 والـذي يمثـل متوسـط 0,72ط بين المحاور الـثلاث يسـاوي وبالنسبة لمعامل الارتبا  

معاملات الارتباط لكل من المحور الأول والثالث والمحور الثاني والثالث، وهو إيجابي ويـدل 

على الارتباط القوي بين اتجاهات أفراد العينة نحو عبارات الاستمارة ككل والتي تعكس أن 

 .لية الإدارة المدرسية بشكل أو بآخرالعلاقات الإنسانية لها دور في تحقيق فعا

 

                                                            
 . أنظر الملاحق- ومعلومات المحاور التي تم على أساسها احتساب المعاملات بيانات-251

المحور الثالث المحاور

 0,66المحور الأول

 0,78المحور الثاني
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 :النتائج العامة للدراسة. 4

إن الهدف الرئيس الذي انطلقت منه الدراسة هو معرفة دور العلاقات الإنسانية في 

تحقيــق فعاليــة الإدارة المدرســية ومــدى اهــتمام المــديرون بــنمط العلاقــات الإنســانية في 

لمدرسـية بـالتعرف عـلى مـدى ممارسـة عوامـل تسييرهم الإداري ومستوى فعاليـة الإدارة ا

 .العلاقات الإنسانية في الإدارة من طرف المديرين باعتبار فعالية الإدارة من فعاليتهم

وسنحاول تلخيص أهم النتائج التي تم التوصل إليها وذلك بمقارنة نتـائج مقـابلات  

سـين مـن خـلال العبـارات، المدراء ونتائج عينة أعضاء الإدارة المدرسية من الإداريـين والمدر

 هـي ذات اتجـاه إيجـابي قـوي 3,50حيث أن العبارات التي متوسطها الحسـابي أكـبر مـن 

 : ذات اتجاه إيجابي متوسط 3,50والعبارات التي متوسطها الحسابي أقل من 

يرفضـون الـرأي القائـل بـأن المسـئولية والتـي  % 72,73 أغلب المديرين بنسـبة -1

ل عمليـة المراقبـة، وهـذا مـا يعكـس اهـتمام هـؤلاء المـدراء تكون بيد شخص واحد تسـه

بالعمل عن طريق التعاون والتشاور وهو ما عبرت عنه عينة أعضاء الإدارة المدرسية حـول 

 %.78,2 بنسبة 3,91بمتوسط حسابي " يدعو مدير مؤسستي إلى العمل بالتعاون"العبارة 

 بأن إشباع الحاجات الماديـة يرفضون الرأي القائل %100 جميع المديرين بنسبة -2

فقط للعمال يؤدي إلى تحسين أدائهم، بل يـدعون إلى إشـباع الحاجـات الماديـة إلى جانـب 

الحاجات الاجتماعية والنفسية فتحقيقهما معا يؤثر إيجابا عـلى أداء الفـرد العامـل، وهـذا 

الإدارة يدل على اهتمامهم بالتحفيز المعنـوي للعـمال وهـذا مـا عـبرت عنـه عينـة أعضـاء 

بمتوسـط " أجد التقدير والاعتراف من المدير حينما أنجز المهام بكفاءة"المدرسية في العبارة 

 %.82 بنسبة4,10حسابي 
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من المديرين يهتمون بالعلاقات الرسمية إلى جانب العلاقات غير % 63,64 نسبة -3

 العلاقـات تهتم بالعلاقات الإنسـانية فقـط ، وذلـك حتـى تكـون% 36,36الرسمية، ونسبة 

 أفضل 

بيــنهم وبــين المرؤوســين، فجميــع المــديرين يهتمــون بشــكل نســبي بالمزاوجــة بــين 

العلاقات الرسمية وغير الرسمية في تعاملهم مع أعضاء الإدارة المدرسية وهذا ما عبرت عنه 

يركز مدير مؤسسـتي التعليميـة عـلى العلاقـات "عينة أعضاء الإدارة المدرسية نحو العبارة 

 %.70,4 بنسبة 3,52بمتوسط " ية في عملهالإنسان

 تختلف علاقات المديرين بأعضاء الإدارة المدرسية حسب مكانة ووظيفة العضـو -4

، وبالنسبة لعلاقـاتهم بـالإداريين  %72,73فبالنسبة لعلاقاتهم بالمدرسين فإنها جيدة بنسبة 

تر العلاقـات ويعـود ذلـك حسـب تصريـح المـديرين إلى تـو% 63,64فإنها متذبذبة بنسبة 

% 36,36علاقـاتهم جيـدة ونسـبة % 54,54بينهم، وبالنسبة لعلاقاتهم بالتلاميذ فإن نسبة 

محايدة رغم أن المدير لابد أن يكون قريبا من التلميـذ حتـى يشـعر هـذا الأخـير بـاهتمام 

المدير به وبالتالي يثق بالمدرسة وبما تقدمه له من خدمات وعلم وهـذا مـا يعكسـه اتجـاه 

علاقتي بمدير مؤسستي التعليمية تتعدى مجال "عضاء الإدارة المدرسية حول العبارة عينة أ

 %.40,2 بنسبة 2,01بمتوسط " العمل

انعـدام : أسباب توتر العلاقات بين المـديرين وأعضـاء الإدارة المدرسـية تعـود إلى -5

 إضافة إلى الانضباط وعدم إتقان العمل وعدم فهم القانون وعدم تطبيقه وانعدام التشاور،

الطمع وجعل الأهداف خاصة والمسئولية غير شرعية وسوء المعاملة وعدم تفهـم الآخـرين 

وهي جل الأسباب التي جعلت العلاقات بين المديرين والإداريين تتذبـذب كـما تـدل عـلى 

اهتمام المديرين بمبدأ إتقان العمل وعدم التهاون وهذا ما عبرت عنه عينـة أعضـاء الإدارة 

" يركز مدير مؤسستي التعليمية على النتـائج وتحقيـق مـردود عـال" نحو العبارة المدرسية

أجــد التقــدير مــن المــدير حيــنما ألتــزم "، وكــذلك العبــارة  %74,8 بنســبة 3,74بمتوســط 

 %.77,6 بنسبة 3,88بمتوسط " بالتعليمات
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 عـلى  يعتمد المديرين في حين توتر العلاقات بينهم وبين أعضـاء الإدارة المدرسـية-6

ــحل الأول بنســبة  ـاني  % 54,54أســلوبين كـ ـوانين والصرامــة، والأســلوب الثـ ـق القـ تطبيـ

من المـديرين يطبقـون العلاقـات الإنسـانية مـن تشـاور وتحـاور وإنصـات % 36,36بنسبة

لأعضاء الإدارة المدرسية، فهذه النتائج تعكـس أن المـديرين لا يهتمـون جميعـا بالعلاقـات 

ر العلاقات بينهم وبين أعضاء الإدارة المدرسية خاصـة وأن التشـاور الإنسانية كحل أثناء توت

والحوار والإنصات من أهم الأساليب لحل النزاعـات ونشر السـلام بـين النـاس، والتـي دعـا 

 قرون مضت، وهذا ما عبرت عنه عينة أعضاء الإدارة المدرسية 14إليها إسلامنا الحنيف منذ

 التفاهم والتحاور عنـد تـوتر العلاقـات بـين أعضـاء يدعو مدير مؤسستي إلى"نحو العبارة 

 %.74 بنسبة 3,70بمتوسط " الإدارة المدرسية

 معظــم المــديرين يوافقــون عــلى أن الأســلوب الإداري المعتمــد عــلى العلاقــات -7

، ورغم ذلك فالنتيجـة تعكـس  %72,73الإنسانية له أثر إيجابي على المردود التربوي بنسبة 

النسبي بالعلاقات الإنسانية في الإدارة المدرسية واعتبارها مؤثرا إيجابيـا التطبيق والاهتمام 

للمردود التربوي، ويعود ذلك لصعوبتها بسـبب اخـتلاف طبيعـة المتعـاملين مـن الإداريـين 

يشـارك : "واتجاهات عينة أعضاء الإدارة المدرسية نحو العبارات الآتية تؤكد ذلك والمدرسين

يركـز مـدير "وعبـارة % 67 بنسـبة3,35بمتوسـط " ا الاجتماعيـةمدير مؤسستي في مناسباتن

 2,77بمتوسـط حسـابي" مؤسستي التعليمية على توجيهي وإرشادي عنـد حـدوث الأخطـاء

الرقابة في مؤسسـتي التعليميـة غـير رسـمية تعتمـد عـلى التعـاون "وعبارة % 55,40بنسبة

ت إتجـاه أقـل إيجابيـة فهـي ذا% 50 بنسـبة 2,50بمتوسـط حسـابي " والثقة لإنجاز المهـام

بسبب وقـوع متوسـطاتها في منطقـة أقـل إيجابيـة،تعكس نسـبية العلاقـات الإنسـانية في 

 .الإدارة

ومن خلال هذه النتائج يمكن الإجابة عن التساؤل الفرعي الأول للدراسة من وجهة 

 :نظر المدراء وعينة أعضاء الإدارة المدرسية من الإداريين والمديرين

 



 228

 م المديرون بنمط العلاقات الإنسانية في الإدارة المدرسية ؟ما مدى اهتما

 :مؤشراته 

 .يدعو المديرون إلى العمل بالتعاون - أ

 . يسعى المديرون إلى تحقيق حاجات أعضاء الإدارة المدرسية المادية والمعنوية- ب

 نوع العلاقات السائدة بين المديرين وأعضاء الإدارة المدرسـية علاقـات رسـمية - ت

 . وغير رسمية معا

 . الإهتمام بالتشاور والتحاور عند توتر العلاقات بين أعضاء الإدارة المدرسية-ث

ثبت من خلال تحليـل البيانـات أن المـديرين يـدعون إلى العمـل بالتعـاون ويهتمـون  

يهتمون نسبيا بالعلاقات الرسمية إلى جانب العلاقات غير الرسمية،  بالتحفيز المعنـوي إلا أنهم

ما يهتمون أيضا نسبيا بالعلاقات الإنسانية كمؤثر إيجابي للمردود التربوي ويسعى نسبيا مـن ك

عينة المديرين إلى العلاقات الإنسانية من تشاور وتحـاور وإنصـات كحـل للنزاعـات الداخليـة 

عند توتر العلاقات بينهم وبين أعضاء الإدارة المدرسية، وكخلاصة فإن المديرين يهتمون بشـكل 

حسـب تصريـح المـدراء  % 69ي ومحدود بالعلاقات الإنسانية في الإدارة المدرسـية بنسـبةنسب

 252حسـب اتجاهـات أعضـاء الإدارة المدرسـية% 54,75أنفسهم بالنسبة للمحور الأول، ونسبة 

ويعود ذلك لعدم فهم أسسها بشكل جيد وأنهم يمارسونها لأغراض وأهـداف ، 3,38 253بمتوسط

 يضـا المعوقـات التـي تحـد مـن ممارسـة العلاقـات الإنسـانية بطريقـة خاصة، ومن الأسـباب أ

ــين ــين والإداريـ ــة للمدرسـ ــة الخاصـ ــع إلى الخلفيـ ــي ترجـ ــية والتـ ــة في الإدارة المدرسـ  فعالـ

  والتجارب الماضـية للمـدير وكـذلك قلـة وعـي المـدير بـالخبرة ودرايتـه بمسـئولياته وسـلطاته 

 

                                                            
 تمثل متوسط النسب المئوية لعبارات المحـور الأول ذات الدرجـة موافـق تمامـا   %54,74 النسبة -252

 ). 34(وموافق فقط بالنسبة لاستمارة عينة أعضاء الإدارة المدرسية في الجدول رقم 

لمتوسط العام لعبارات المحور الأول لاستمارة عينة أعضاء الإدارة المدرسـية في  يمثل ا3,38 المتوسط -253

 ). 35(الجدول رقم 
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 وضعف قدرته في حل المشاكل الخاصـة بالعمـل ومسئوليات وسلطات المدرسين والإداريين،

والشخصيـة والاختلاف في القيم والمبادئ بين أعضاء الإدارة المدرسـية مـما يصـعب التـآلف 

 .والتفاهم

وبشـكل % 36,36 حسب تصريح المديرين فإن الاتصال يتم بشكل دوري بنسبة -8

رسـية فهـو متنـوع ولكـن بشـكل ولأن الاتصال ضرورة لـلإدارة المد% 45,45متنوع بنسبة 

توجد قنوات اتصال "وهو ما يعكسه اتجاه عينة أعضاء الإدارة المدرسية نحو العبارة  نسبي

ـة ـتي التعليميـ ـين الإدارة والمرؤوســين في مؤسسـ ـابي " واســعة بـ ـبة 3,46بمتوســط حسـ  بنسـ

69,20.% 

يرين مـن المـد% 100 دوافع الاتصال تتمثل في تنظيم الأعمال وإنجازهـا بنسـبة -9

يقومون بالاتصال بهدف تنظيم الأعمال وإنجازها إضـافة إلى تنسـيق % 54,54منهم نسبة 

الحياة المدرسية والتشجيع والمراقبـة والتشـاور والتحـاور، فهـؤلاء المـدراء يعلمـون أهميـة 

الاتصال في حسن التنظيم وتوضيح الأهداف وتنسيق المهام والتوجيه والمراقبة ثم التشـاور 

ند حدوث الأخطـاء وأهميته أيضا في تكوين العلاقات والتفاعل والتعاون، ومـن والتحاور ع

خلال هذا السؤال والذي سبقه فإن المديرين يهتمون بعملية الاتصال بشكل نسـبي حيـث 

اهتموا به من حيث أنه يخدمهم عمليا فقط من خـلال نقـل المعلومـات لإنجـاز الأعـمال، 

للتعرف على اتجاهات وأراء الأفـراد ومقترحـاتهم، ومـن وأغفلوا أهمية الاتصال بكونه أداة 

خلاله يتم الاستماع للآخر، وتنبنـي العلاقـات المتبادلـة وأنمـاط التفـاعلات وبـذلك يحـدث 

التكامــل وتــؤدى الأعــمال والمهــام بشــكل أكــثر إيجابيــة، واتجاهــات عينــة أعضــاء الإدارة 

مؤسستي في التغلب عـلى الصـعوبات يساعد مدير : "المدرسية تبين ذلك في العبارات الآتية

يتصـل مـدير "والعبـارة % 73,20  بنسـبة3,66بمتوسـط حسـابي " التي تواجهنـا في العمـل

والتي تعكـس الاتصـال % 51,40 بنسبة 2,57بمتوسط حسابي " مؤسستي لمعرفة احتياجاتي

قـط بهدف أداء الأعمال وحل المشكلات التي تواجه أعضاء الإدارة المدرسية في وظـائفهم ف

 .دونما الاهتمام بالتعرف على حاجات الأفراد



 230

تتم المناقشة بين المديرين وأعضـاء الإدارة المدرسـية بطريقـة مبـاشرة بنسـبة  -10

وهذا ما يعكس أن المشاركة في حل المشكلات في الإدارة المدرسية موجودة ولكـن % 27,27

الآخرين، لأن المشـاركة ويعكس أيضا افتقاد المديرين لروح الألفة والتفاعل مع  نسبية جدا

الحقيقية هي الالتقاء بالمرؤوسين ومناقشـة مشـكلاتهم والوصـول معـا إلى الحلـول ولـيس 

إرسال مراسلات وتقارير، ثم الخصم، واتجاهات عينة أعضاء الإدارة المدرسية نحـو العبـارة 

 3,62بمتوسط حسابي " يتيح لي مدير مؤسستي المشاركة في مناقشة بعض المشكلات: "الآتية

تؤكد وجود المناقشة ولكن نوعها يتبـين مـن خـلال اتجـاه العينـة للعبـارة % 72,40بنسبة 

" يتــيح لي مــدير مؤسســتي فرصــة المشــاركة للوصــول معــا إلى حلــول للمشــكلات: "الآتيــة

 .تؤكد أن المناقشة لا تتم دائما بطريقة مباشرة بل أحيانا% 58,4 بنسبة 2,92بمتوسط 

ارة المدرسية مـع المـدير في بعـض الأعـمال كـبرامج النشـاط  مشاركة أعضاء الإد-11

، وبالتالي فإن المشـاركة نسـبية  % 54,54المدرسي وبرامج الامتحانات والتوقيت تتم بنسبة 

وتخــص أصــحاب الكفــاءات مــن الإداريــين ورؤســاء المــواد مــن المدرســين حســب تصريــح 

رارات بشـكل يحقـق المشـاركة المديرين، ويعكس هذا عدم الاهتمام بتوزيع حق اتخاذ الق

يتـيح لي "الفعالة لكل فرد في المدرسة، واتجاه عينـة أعضـاء الإدارة المدرسـية نحـو العبـارة 

 3,52بمتوسـط حسـابي " مدير مؤسستي فرصة المشاركة في اتخاذ قرارات مرتبطة بوظيفتي

دارة تثبـت وجــود المشـاركة ولتبيــان نسـبتها فـإن اتجــاه عينـة أعضــاء الإ% 70,40بنسـبة 

يتيح لي مدير مؤسسـتي فرصـة اتخـاذ بعـض القـرارات الإنفراديـة : "المدرسية حول العبارة

 .يؤكد نسبيتها بالمقارنة مع العبارة التي تسبقها% 62,63 بنسبة 3,13بمتوسط " والطارئة

حسـب تصريـح % 45,45 التفويض يتم طبقا للنصوص التشريعية وذلك بنسبة -12

ـه ات ـا أثبتـ ـارةالمــديرون وهــذا مـ ـية نحــو العبـ ـة أعضــاء الإدارة المدرسـ ـاه عينـ  يفــوض: "جـ

  بنســبة4,25بمتوســط حســابي "  مــدير مؤسســتي صــلاحياته حســب النصــوص القانونيــة

ـــبة 85%  ـــلاحياتهم % 36,36، ونسـ ـــض صـ ـــويض بعـ ـــون بتفـ ـــديرين يقومـ ـــن المـ  مـ
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يفـوض مـدير "حسب النصوص التشريعيـة وطبقـا لشخصـية الفـرد المفـوض لـه والعبـارة 

 تؤكـد ذلـك% 65 بنسـبة 3,25بمتوسـط حسـابي " ي صلاحياته لأنه يثق بمرؤوسـيهمؤسست

فالتفويض في الإدارة المدرسية نسبي لأنـه يرتكـز في المسـتويات العليـا لـلإدارة بـين المـدير 

ونائبه حسب تصريح المديرين، وحسب اتجاه عينة المدرسين والإداريين فإن التفـويض يـتم 

أن عملية التفويض بحد ذاتها غير منتشرة والعبارة الآتية تبين طبقا للنصوص التشريعية إلا 

 بنسـبة 2,57بمتوسـط " يفوض مدير مؤسستي بعضا من صـلاحياته لمرؤوسـيه دائمـا: "ذلك

، وهذا ما يعكس انعدام ثقافة التفويض بين أعضاء الإدارة المدرسية، وهذه نتيجة 51,40%

 .ارة المدرسيةمنطقية بالمقارنة مع نسبية المشاركة في الإد

ومن خلال هذه النتائج يمكن الإجابة عن التساؤل الفرعي الثاني للدراسة من وجهة 

 :نظر المديرين وعينة أعضاء الإدارة المدرسية من الإداريين والمديرين

 هل يتم ممارسة عوامل العلاقات الإنسانية في الإدارة المدرسية؟

 :مؤشراته

 .ة في الإدارة المدرسية أساليب الاتصال منتشرة ومتنوع- أ

 يتم الاتصال في الإدارة المدرسية بهدف تنظيم العمل وإنجازه وبهدف التفاعـل - ب

 .بين الأفراد والجماعات، والتقرب منهم لمعرفة احتياجاتهم

 تتم المناقشة والحوار بطريقة مباشرة بـين المـديرين وأعضـاء الإدارة المدرسـية - ت

 .عند حدوث المشكلات

 .ك أعضاء الإدارة المدرسية في اتخاذ القرارات يشار- ث

 يتم التفويض في الإدارة المدرسية بما نص به التشريع المدرسي، وأيضـا خـارج مـا - ج

 .نص به التشريع
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ثبت من خلال تحليل البيانات أن عوامـل تحقيـق العلاقـات الإنسـانية مـن اتصـال 

 بشكل نسبي ومحدود جدا، وهذا ما ومشاركة وتفويض في الإدارة المدرسية موجودة ولكن

جعل مستواها نسبي ، حيث أن الاتصال يتم بشكل دوري ومتنوع عن طريق الاجتماعات 

والتقارير بهدف تنظيم الأعمال وانجازها ويـتم بشـكل محـدود لتنسـيق الحيـاة المدرسـية 

ـبة  ـاور بنسـ ـاور والتحـ ـة والتشـ ـبة%50والتشــجيع والمراقبـ ـح المدراء،ونسـ  254حســب تصريـ

، أمـا المناقشـة فتـتم 3,52 255حسب اتجاه عينة أعضاء الإدارة المدرسية ومتوسط% 60,65

بطريقة غير مباشرة عند حل المشكلات، والمشاركة في اتخـاذ بعـض القـرارات نسـبية لأنهـا 

 256حسب تصريح المـدراء، ونسـبة% 54,54تخص فقط أصحاب الكفاءات والخبرات بنسبة 

، وبالنسـبة للتفـويض 3,29 257ارة المدرسية بمتوسـطحسب اتجاه عينة أعضاء الإد% 52,53

فهـــو يـــتم إلا بـمــا نـــص بـــه التشريـــع ويـــتم بـــين المـــدير ونائبـــه ومستشـــار التربيـــة 

حسب اتجـاه عينـة أعضـاء الإدارة %52,86 258حسب تصريح المدراء، ونسبة%45,45بنسبة

  .3,35 259المدرسية بمتوسط

والخاصة بالمؤسسـة التعليميـة ) التربوية( يقوم المديرين بفهم الأهداف العامة -13

حســب تصريحهــم، واتجــاه عينــة أعضــاء الإدارة  %81,81لأفــراد الإدارة المدرســية بنســبة 

 3,66بمتوسـط " يحرص مدير مؤسستي على فهم العاملين للأهـداف"المدرسية نحو العبارة 

 .يثبت ذلك% 73,20بنسبة 

                                                            
متوسط النسب المئوية للعبارات التي تعكس التطبيق و الاهتمام بالاتصال %  60,65 تمثل النسبة -254

 ). 36(،في الجدول رقم 13,14,16,18,20رقم : ذات درجة موافق تماما وموافق وهي

 ). 37(، في الجدول رقم 13،14،16،18،20 متوسط  متوسطات العبارات 3,52 يمثل -255

متوسط النسب المئوية للعبارات التي تعكس  التطبيـق والاهـتمام بالمشـاركة % 52,53تمثل نسبة -256

  ).36(، في الجدول رقم 17,19,21,23رقم : ذات درجة موافق تماما وموافق وهي

 ). 37(في الجدول رقم , 17,19,21,23ت العبارات  متوسط متوسطا3,29 يمثل -257

متوسط النسب المئوية للعبارات التي تعكـس التطبيـق والاهـتمام بعمليـة  % 52,86  تمثل نسبة -258

 ). 36(في الجدول رقم , 15,22,24: التفويض ذات درجة موافق تماما وموافق وهي رقم

 ). 37(الجدول رقم في , 15,22,24 متوسط متوسطات العبارات 3,35 يمثل -259
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جتماعات بأفراد الإدارة  يقوم أسلوب المديرين في تحديد الأهداف عن طريق الا-14

، والتعبئـة والتوجيـه دليـل عـلى %72,73المدرسية والتوجيه والتعبئة عكس الأمـر بنسـبة 

المهارات الإنسانية في التعامل، كما يقوم المديرون بتحديد وظائف أعضـاء الإدارة المدرسـية 

فمعظـم ، %36,36والجمع بين المؤهل والخـبرة بنسـبة % 54,54على أساس المؤهل بنسبة 

المديرين يقومون بتحديد وظائف الأفراد ويهتمون بهـا ولكـن الإخـتلاف يكمـن في أسـاس 

التحديد المؤهل أو الخبرة، غير أن الغالب يحددونها على أساس المؤهل، كما يقوم المديرين 

وهذا يعكس اهتمام المـديرين بوظيفـة المراقبـة % 72,73بمتابعة الأعمال وتعديلها بنسبة 

يحـرص : "هو ما عبرت عنه عينة أعضـاء الإدارة المدرسـية نحـو العبـارات الآتيـةوالتقويم و

بمتوسـط حسـابي " مدير مؤسستي على تحديد وظيفتي ومهامي بشكل ملائـم لإختصـاصي

يشــترك مــدير مؤسســتي مــع أعضــاء الإدارة المدرســية في "والعبــارة % 76,80 بنســبة 3,84

يحـرص مـدير "والعبـارة % 73,40بنسـبة  3,67بمتوسـط حسـابي " تنظيم الإعـمال والمهـام

 %. 72 بنسبة 3,60بمتوسط " مؤسستي على توزيع المسئوليات بشكل منسجم لقدراتي

ـبة -15 ـوي بنسـ ـالتحفيز المعنـ ـديرين بـ ـم المـ ـوم معظـ ـاء الإدارة % 81,81 يقـ لأعضـ

يقـوم مـدير : "المدرسية، وهو مـا عـبرت عنـه عينـة أعضـاء الإدارة المدرسـية نحـو العبـارة

 بنســبة 3,54بمتوســط " ي بتحفيــزي معنويــا بالتشــجيع عنــد أداء المهــام بكفــاءةمؤسســت

70,80.% 

 يصرح المديرين بإمكانية تحقيق طاقات وإمكانات أعضاء الإدارة المدرسية على -16

من المديرين تصرح بعدم إمكانية تحقيقها، % 54,54، ونسبة  %45,45أرض الواقع بنسبة 

طاقات وإمكانات أعضاء الإدارة المدرسية في العمل ويشـير وهذا يدل على نسبية تحقيق ال

إلى نسبية تحقيق حاجات الأفراد، غير أن اتجاه عينة أعضاء الإدارة المدرسـية نحـو العبـارة 

يؤكـد  % 76,80 بنسـبة 3,84بمتوسـط " أشعر بأنني حققت قـدرا مـن إمكانـاتي وطاقـاتي"

ـ ـتلاف في رأي المـ ـت الاخـ ـذا يثبـ ـاتهم، وهـ ـق إمكانـ ـاء الإدارة تحقيـ ـة أعضـ ديرين ورأي عينـ

 .وربما السبب يعود لرضا العينة بالقليل لما حققته المدرسية
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وكذلك المدرسين بنسـبة % 63,64ّ يقيم المديرين أداء الإداريين بالمتوسط بنسبة -17

91.% 

% 72,73 يصرح المديرين بأن نتائج المؤسسة التعليمية في تحسن دائـم بنسـبة -18

 أعضاء الإدارة المدرسية متوسط، ولقد عبر اتجـاه أعضـاء الإدارة المدرسـية بسبب كون أداء

%" 66 بنسـبة 3,30بمتوسط حسـابي " أهداف مؤسستي تتحقق غالبا: "عن ذلك في العبارة

 .والتي تعكس عدم تحقيق الأهداف بشكل كامل

بسـبب % 91 رضا المديرين على أداء أعضـاء الإدارة المدرسـية غـير تـام بنسـبة -19

% 55و% 25فهـي بـين  % 100أدائهم المتوسط ونسبية نتـائج البكالوريـا التـي لا تتقـارب 

أشـعر :"وبالنسبة لرضا عينة أعضاء الإدارة المدرسية عـن المـدير فلقـد جـاء اتجـاه العبـارة

% 70,60 بنسـبة 3,53بمتوسط حسـابي " بالرضا عن مديري لإمتلاكه مهارات إنسانية جيدة

 . يعكس وجود الرضا

 وبالنسبة للجو العام للعمل في المؤسسة التعليميـة ودوره في تحقيـق حاجـات -20

يتـيح لي عمـلي بنـاء : "الأفراد فإن اتجاه عينة أعضاء الإدارة المدرسية نحو العبـارات الآتيـة

يتعاون زملائي معي في : "، والعبارة%61 بنسبة 3,05بمتوسط " علاقات اجتماعية مع زملائي

تبين أن جو العمل لا يتيح لهـم الفـرص % 55,60 بنسبة 2,78توسط بم" أداء بعض الأعمال

دائما لإقامة علاقات اجتماعية مع الزملاء وهو ما يؤكد نسبية التعاون بينهم في أداء بعـض 

 .الأعمال

من المديرين بعدم إمكانية تحقيق طاقاتهم وإمكاناتهم  % 72,73 يصرح نسبة -21

 :اقيلعلى أرض الواقع بسبب جملة من العر

  الوصاية لا تسـاعد عـلى تجسـيد الطاقـات والطموحـات وتعامـل بطريقـة جافـة 

ـا تضــع ـث تصــل لحــد أنهـ ـق التحــرك، حيـ ـور بشــكل يعيـ ـن الأمـ ـير مـ ـدخل في كثـ  وتتـ
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مسيرين غير مسئولين في مكان غير مشرع لهم قانونا، وذلك بهدف خدمة مصالحا الخاصـة 

 .على حد تعبير المديرين وتصريحاتهم

 لتركيبة المسيرة فلا يمكن اختيار الناس الذين يعملون معناطبيعة ا . 

  طبيعة النصوص السـارية المفعـول وطبيعـة الإعـتمادات الماليـة المحـددة لتسـيير

 .المؤسسة وعدم التطور

 انعدام الفعل التربوي وكثرة الأعمال الإدارية وخاصة الأوراق. 

 ود عـلى المـدير جميعهـا كثرة المسئوليات التي أصبحت بمثابـة حـاجز، والتـي تعـ

ويحاسب على كل كبيرة وصغيرة وحتى إن كانت ليست من مسـئولياته وتقـع عـلى عـاتق 

 .من هم أدنى منه في الهيكل الإداري

 التأخر الذي يحدثه بعض الموظفين وخاصة الإداريين في العمل. 

  التلاميذ(ضعف نتائج الطلبة.( 

  الغيرسوء التعامل من طرف الآخرين، وعدم تفهم ظروف. 

  سوء العلاقات مع بعض الأشخاص من العمال والموظفين غير المسئولين ومنعـدمي

 .الضمير وأصحاب المصالح الضيقة

ومن خلال هذه النتائج يمكن الإجابة على السؤال الفرعي الثالـث للدراسـة حسـب 

 :وجهة نظر المديرين وعينة أعضاء الإدارة المدرسية من الإداريين والمدرسين

ستوى فعالية الإدارة المدرسية في ظل ممارسـة عوامـل العلاقـات الإنسـانية ما هو م

 ؟)عمليات الاتصال والمشاركة والتفويض (

 :مؤشراته

 : تحقيق فعالية الإدارة المدرسية من خلال-

 . أداء وظائف الإدارة المدرسية استنادا إلى العلاقات الإنسانية-أ

 .تحقيق الأهداف-ب



 236

 . الإدارة المدرسية المادية والمعنوية تحقيق حاجات أعضاء-ج

 .وتحقيق أداء جيد  تحقيق الرضا-د

ثبت من خلال تحليل البيانات أنه يتم أداء وظائف الإدارة المدرسـية اعـتمادا عـلى 

حسـب تصريـح % 63,63الاتصال والمشاركة والتفويض، بنسـبة : عوامل العلاقات الإنسانية

، 3,43 261ة أعضـاء الإدارة المدرسـية وبمتوسـطحسب اتجاه عينـ% 58,45 260المدراء ونسبة

وهي نسب تعكس نسبية نتائج المحور الثاني، وربما الأسباب تعود إلى العراقيل التـي صرح 

بها المديرون في عدم إمكانية تحقيق طاقاتهم وإمكاناتهم على أرض الواقع وعـدم تحقيـق 

 لتحقيق الأهداف وخاصـة طاقات وإمكانات أعضاء الإدارة المدرسية بشكل واسع وبالنسبة

حسـب تصريـح المـدراء % 68,18نتائج المؤسسات التعليمية فهي متوسطة ونسبية بنسبة 

ـارة رقــم % 45,13ونســبة  ـة أعضــاء الإدارة المدرســية نحــو العبـ في  36حســب اتجــاه عينـ

حسـب تصريـح % 63,64، بسبب كـون الأداء متوسـط بنسـبة 3,30وبمتوسط) 38(الجدول

، بيـنما رضـا عينـة أعضـاء %91فإن الرضا نسبي وغير تام لـديهم بنسـبة المديرون وبالتالي 

 ).36( في الجدول33للعبارة رقم % 59,43الإدارة المدرسية على المدير بنسبة 

إضافة إلى عدم تحقيق الحاجات سواء بالنسبة للمدراء أنفسـهم أو لأعضـاء الإدارة  

ـق حاجــات الأ%63,63بنســبة  المدرســية  فــراد كالمشــاركة والتفاعــل ، وبالنســبة لتحقيـ

 مــع المــدير والــزملاء ببنــاء علاقــات اجتماعيــة في إطــار العمــل والتعــاون تحققــت 

ــبة ــط% 52 262بنسـ ــاتهم بمتوسـ ــب اتجاهـ ــبية 3,30 263حسـ ــس نسـ ــذا يعكـ ــل هـ  ، فكـ

 

                                                            
متوسط النسب المئوية للعبارات التي تعكس أداء وظـائف الإدارة المدرسـية %  58,45 تمثل نسبة -260

، في 25،26،27،28،29،31: اســتنادا إلى العلاقــات الإنســانية  وذات درجــة موافــق تمامــا وموافــق وهــي

 ). 38(الجدول رقم 

 ).  39(في الجدول رقم , 25،26،27،28،29،31 متوسط متوسطات العبارات3,43 يمثل - 261

متوسط النسب المئوية للعبارات التي تعكس تحقيق الحاجات المادية والمعنوية  %52 تمثل نسبة -262

 ). 38(، في الجدول رقم 30،32،34: للأفراد وذات درجة موافق تماما وموافق وهي

 ). 39(، في الجدول رقم 30،32،34 متوسط متوسطات العبارات 3,30  يمثل  -263
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فعالية الإدارة المدرسية بسبب نسبية عوامل العلاقات الإنسـانية ومـا يترتـب عنهـا خاصـة 

 .0,72شاركة والتفويض، ودرجة الارتباط تساوي عمليات الاتصال والم

 :وعموما نخلص إلى أن

للعلاقــات الإنســانية دورا أساســيا في تحقيــق فعاليــة الإدارة المدرســية، مــن خــلال  

دفعهـا للفــرد العامــل إلى الأداء الجيــد، لأن العلاقـات الإنســانية تعنــي الاهــتمام بــالعنصر 

ه واتجاهاته وآماله وتطلعاته ورغباته وحاجاته، البشري لتفسير سلوكه ومعرفة حقيقة ميول

 .رغبة في إيجاد درجة كبيرة من الرضا في العمل حتى يحقق إنتاجية وأداء عاليين

 ســواء مــن طــرف -الجانــب الإنســاني–وإن قــل الاهــتمام بهــذا الجانــب في الإدارة  

 وإنتاجيـة المسؤولين والمشرفين وحتـى العـمال أنفسـهم، فـإن ذلـك سـيؤدي حـتما إلى أداء

منخفضة مما ينعكس سلبا على فعالية الإدارة المدرسية التـي هـي نتـاج أسـاسي للاهـتمام 

 . بالجانب الإنساني فيها

 مجال الدراسـة -فنسبية المراعاة والاهتمام بالعلاقات الإنسانية في الإدارة المدرسية  

و فهم سـلوكيات الأفـراد  أدى إلى نسبية فعالية الإدارة المدرسية، فبسبب قلة الاهتمام نح-

وفهم ميولهم واتجاهاتهم وآمالهم ورغباتهم وحاجاتهم، نتج عدم ) أعضاء الإدارة المدرسية(

تحقيق الأهداف بالشكل المطلـوب بسـبب تـدني مسـتوى الأداء، وهـذا مـا يـبرهن نسـبية 

 :ويدفعنا إلى طرح تساؤلات كالآتي فعالية الإدارة المدرسية

ية التي تقف حائلا أمام المدراء للاهـتمام بـنمط العلاقـات ما هي المعوقات الفعل* 

 الإنسانية في الإدارة المدرسية؟

ما هو نظام الاتصال الفعال الذي يحقق الحاجات الاجتماعيـة والنفسـية لأعضـاء * 

 الإدارة المدرسية ويوفر جو تنظيمي ملائم لأداء فعال؟
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د بتحقيـق وتوظيـف جـزءا مـن ما هو نظام المشاركة الفعال الـذي يسـمح للأفـرا*

 مهاراتهم في العمل ويسهم في تعزيز روح المسؤولية لديهم ؟

التـي تسـهم ) المـدخلات، العمليـات، المخرجـات، البيئـة(ما هي من بين الأبعـاد *  

 .بشكل أساسي في ممارسة العلاقات الإنسانية وتؤثر في فعالية الإدارة المدرسية
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 :ة الثلاثة في الكتاب الأول والثانييدانالنتائج العامة للدراسات المي

نخلص من خلال نتائج الدراسات الميدانيـة الثلاثـة التـي سـبق عرضـها في الكتـابين 

إلى أن ) صـناعية، خدماتيـة(الأول والثاني حول الفعاليـة التنظيميـة والإداريـة في المؤسسـة 

ف أو الحصـول عـلى دراسة الفعالية التنظيمية والإداريـة لا تـرتبط فقـط بتحقيـق الأهـدا

الموارد المتاحة بالمؤسسة أو بتفاعلها مع بيئتها أو بصحة عملياتها، ذلـك لأن الاعـتماد عـلى 

جانب واحد لقياس الفعالية لا يمثل المقياس الحقيقي، لأن كل جانب مـن هـذه الجوانـب 

يصلح لنوع معين من المنظمات ولا يصلح لنـوع آخـر، وبالتـالي نـرى أن المقيـاس الأنسـب 

لقياس فعالية المنظمة هو الذي يشمل كل هذه الجوانـب ولا يهمـل أي جانـب آخـر مـع 

التركيز على الجانب الذي يتناسب وطبيعة نشاط المنظمة محل الدراسـة حيـث أنـه لـيس 

 .لكل هذه الجوانب نفس الأهمية بالنسبة لكل المنظمات

المؤسسة بناء على ومن العناصر الهامة أيضا التي لها دور أساسي في تحقيق أهداف 

الدارسات الميدانية للكتابين الأول والثاني؛ الإهـتمام بالعلاقـات الإنسـانية داخـل المؤسسـة، 

حيث أثبتت النتائج الميدانية، أن قلة الاهـتمام بالجانـب الإنسـاني في المؤسسـة مـن طـرف 

ؤدي إلى المسؤولين والمشرفين وبين العمال أنفسهم يـؤدي إلى إنتاجيـة منخفضـة وبالتـالي يـ

العلاقـات «انخفاض مستوى الفعالية التنظيمية والإدارية مما يؤكـد أن عمليـات المؤسسـة 

وهـذا يـدل أن هنـاك علاقـة . تـؤثر عـلى مخرجاتهـا» ...بين العاملين، إشراف،رقابة، اتصـال

 .طردية بين كل من الاهتمام بالعلاقات الإنسانية والفعالية الإدارية

ـدت الدراســات الميدا  ـما أكـ ـيم كـ ـل مــن القـ ـين كـ ـة بـ ـة طرديـ ـة وجــود علاقـ  نيـ

ـة ممارســة  ـة إيجابيـ ـاك قــيم تنظيميـ ـت هنـ ـما كانـ ـة التنظــيم، فكلـ ـة وفعاليـ  التنظيميـ
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بدرجة عالية كلما أدى ذلك إلى زيادة الفعالية التنظيمية والإدارية، وكون القيم التنظيميـة 

، فكلـما كـان هنـاك »خصوصا المديرين«عنصر فعال فهي الموجه لسلوك الأفراد بالمؤسسة 

اهتمام بقـيم الانضـباط واحـترام القـانون والاهـتمام بوضـع الشـخص المناسـب في المكـان 

ناجحـة وقـادرة عـلى المنافسـة  المناسب واحترام الوقت كلما كانـت كلـما كانـت المؤسسـة

والتكيف وهو يؤكد ضرورة الاهتمام بالعنصر البشري الذي يدير ويسير كل الموارد الأخـرى 

 . لدور الفعال والأول في تحقيق النجاح التنظيمي بالمؤسسةوله ا

الدراسات الميدانية الثلاثة يمكن لنا الإستنتاج أن من بين المعوقات  وبناءا على نتائج 

الأساســية للفعاليــة الإداريــة والتنظيميــة في المؤسســة هــو نتيجــة لعــدم الإهــتمام بــالقيم 

سـائدة بـين الأفـراد وبـالأخص السـؤولين فيهـا، التنظيمية وبطبيعـة العلاقـات الإنسـانية ال

والناتجة بالأساس لضعف تفهم هذه القيم بين بقية أعضاء المؤسسة وكيفية تطبيقهـا مـما 

ينتج عنـه غيـاب التكامـل بـين الأعضـاء مـن جهـة ومحدوديـة تطبيـق عمليـات الاتصـال 

 في كـل إدارة والمشاركة والتفـويض باعتبارهـا أحـد عمليـات وعوامـل العلاقـات الإنسـانية

فإهمال المسـؤولين لطبيعـة القـيم التنظيميـة وطبيعـة العلاقـات  وتنظيم من جهة أخرى،

الانسانية السائدة يفرز أحيانا ضعف انتشارها بين بقية عمال المؤسسة، وهو ما يكـون لـه 

 .تأثير مباشر على تحقيق اهدافها
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 اتمةخ

  

وانب إذ ترتبط عمومـا بالنتـائج، تعتبر الفعالية التنظيمية مفهوم واسع ومتعدد الج

كما أن هناك العديد من المؤشرات الداخلية والخارجية لقياسها وهي تختلف مـن منظمـة 

ويعـود . لأخرى، إضافة إلى المداخل المتعددة التي تعمل عـلى قياسـها كـل حسـب مبـدئها

لتنظيميـة إذ السبب لاختلاف مجالات دراسة الفعالية؛ فالفعالية الإدارية ترتبط بالفعالية ا

التخطـيط، التنظـيم، التوجيـه الرقابـة، التنسـيق، التقيـيم، ومـدى : تتعلق بوظائف الإدارة

تحقيق هذه الوظائف للأهداف المرسومة من طرف الإدارة، ولقـد تـم التركيـز عـلى الإدارة 

المدرسية خاصة الناجحة في تحقيق الفعاليـة كنمـوذج للفعاليـة الإداريـة باعتبـار المدرسـة 

 .ط الذي تنشأ فيه الكوادر البشرية المؤهلة للحياة المستقبلية لبناء المجتمع وتطويرهالوس

الفعالية التنظيمية والإدارية حتى تتحقق في المؤسسـة تسـتوجب بعـض المتغـيرات 

ُالتي تحدث تأثيرا فعالا حيالها، ومن بـين المتغـيرات ذات الصـلة التـي تـم تناولهـا في هـذا 

 .ية والعلاقات الإنسانيةالقيم التنظيم: الكتاب

فالقيم التنظيمية كما تناولنها عبارة عن اتفاقات مشتركة بين أفراد التنظيم الواحـد 

على اختلاف مستوياتهم، حيث توجه السلوك التنظيمي وتحدد الأهداف، وهـي مسـتمدة 

 والتي من أهم المصادر كالتعاليم الدينية والخبرة السابقة والتنشئة الاجتماعية والتنظيمية،

يتم من خلالها تعليم الأفراد القيم اللازمة للعمل، وهي تصنف حسب أهميتهـا للمنظمـة 

ودرجة مرونتها ومقصدها، وللتعرف عليها هناك مقاييس تعمل على تحديـدها، ولهـا دور 

 .في تحقيق الفعالية التنظيمية والإدارية
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ة للوصـول بالمؤسسـة إلى أما العلاقات الإنسانية هي الأخرى لها دور فعـال في الإدار

أفضل صورة للنجاح، فهي تعمل على إيجاد التماسك بين الأفراد في مجـال العمـل بطريقـة 

تضـمن تحريـك دوافعهـم كفريــق واحـد في صـورة تعاونيــة ومحققـة لإشـباعاتهم الماديــة 

والاجتماعية والنفسية من أجل الوصول إلى الأهداف المشتركة بيـنهم وبـين المؤسسـة التـي 

ون فيها، وللعلاقات الإنسانية أهمية كبرى، لأنها نظرية تعيد النظر في العمـل والإدارة يعمل

 .على نحو يجعلها أكثر فعالية

والدراسات الميدانية التي تم عرض كل واحدة منهـا عـلى حـدى وبالتفصـيل، ومـن 

 خلال النتـائج التـي تـم التوصـل إليهـا يمكـن أن تؤكـد عـلى الصـلة الوثيقـة بـين الفعاليـة

التنظيمية والإدارية بالمتغيرين القيم التنظيمية والعلاقات الإنسانية، إذ تـم التوصـل إلى أن 

هناك علاقة طردية بين الفعالية التنظيمية والقيم التنظيمية والفعالية الإداريـة والعلاقـات 

ة الإنسانية، حيث أنه كلما كان هناك اهتمام وتجسيد للقيم التنظيمية والعلاقات الإنسـاني

 . في العمل أدى ذلك إلى زيادة الفعالية التنظيمية والإدارية على حد السواء
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ة مكملة لنيل شهادة الماجستير في علـم اجـتماع التربيـة، تحـت في إطار إعداد مذكر

عنوان القيم التنظيمية و فعالية التنظيم، نرجو من سيادتكم التعاون مع الباحثة و الإجابة 

في ) × ( على أسئلة الاستبيان، بتحديـد رأيكـم بالنسـبة لكـل عبـارة و ذلـك بوضـع علامـة 

 .رة من وجهة نظركمالخانة التي تعبر عن مدى واقعية كل عبا

و نحيطكم علما بأن المعلومـات التـي سـتدلون بهـا تبقـى في كنـف السريـة و لـن 

  .تستغل إلاّ لأغراض البحث العلمي

 

 ولكم منا جزيل الشكـر

 

 

 

 القيم التنظيمية وعلاقتها بفعالية الإدارة المدرسية
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 وزارة التعليم العالي والبحث العلمي

 يضر بسكرةجامعة محمد خ

 كلية الآداب والعلوم الإنسانية والاجتماعية

 قسم علم الاجتماع

 لاستـمارة

  

 العلاقات الانسانية وفعالية الادارة المدرسية
 

استمارة موجهة لأعضـاء الإدارة المدرسـية بهـدف إعـداد مـذكرة الماجسـتير في علـم 

 الاجتماع تخصص تنمية الموارد البشرية

 زمـام نور الديـن: رراف الدكتو                                     بن رحمون سهـام: إعداد

 

 تحية طيبة 

الأخ الفاضل عضو في الإدارة المدرسية، مدرس بالمدرسة، يسـعدني أن تتعـاون معـي  

في استفاء هذا الاستقصاء بالإجابة على أسئلته وتحديـد رأيـك بالنسـبة لكـل عبـارة بوضـع 

تي توضـح مـدى واقعيـة كـل عبـارة مـن وجهـة نظـرك، وذلـك أمام الدرجة ال) √(  علامة

بالترتيب من درجة موافق تماما إلى درجة لا أوافق تماما، فـإذا كنـت موافـق تمامـا فلتضـع 

فلتضع العلامة في درجة موافـق فقـط وإذا  العلامة في درجة موافق تماما وإذا كنت موافق

ا، ولتعلم أنـه ليسـت هنـاك إجابـة كنت غير متأكد فلتضع العلامة في درجة لا أعلم وهكذ

صحيحة وأخرى خاطئة، وإنما أجب بما تحس به أنت شخصيا وتشـعر بـه، ولـيكن معلومـا 

  .بحيث تفيد البحث العلمي لديك أن الإجابة سرية، فكل ما يهمنا صدق إجابتك

 ولكم جزيل الشكر سلفا

 .2006/2007: السنة الجامعية

 

03قالملح  
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 :بيانات شخصية
 :............الجنس ..:...........السن
  مدرس                                        إداري :المهنة

  :................عدد سنوات العمل في هذه المدرسة :...............إسم المدرسة
 . مدى اهتمام المديرون بنمط العلاقات الإنسانية في الإدارة المدرسية:المحور الأول

ق أوافـــ العبارة  الرقم
 تماما

لا  أوافق
 أعلم

لا 
 أوافق

لا أوافــق 
 تماما

      .علاقتي بالمدير تتعدى مجال العمل 1

      .تفاهم بين جميع أعضاء أسرة المدرسة 2

أجد التقدير والاعتراف من المدير حينما ألتزم  3
 . بحرفية التعليمات

     

أجد التقدير والاعتراف من المدير حينما أنجز  4
 .كفاءةالمهام ب

     

يركز مدير مؤسسـتي التعليميـة عـلى النتـائج  5
 .وتحقيق مردود عال

     

يركز مدير مؤسستي التعليمية على العلاقـات  6
 .الإنسانية في عمله

     

يركز مدير مؤسستي التعليمية عـلى تـوجيهي  7
 وإرشادي عند حدوث الأخطاء

     

      .يدعو مدير مؤسستي إلى العمل بالتعاون 8

الرقابة في مؤسستي غير رسـمية تعتمـد عـلى  9
 .التعاون والثقة لانجاز المهام

     

يدعو مدير مؤسسـتي إلى التفـاهم والتحـاور  10
 .عند توتر العلاقات بين المرؤوسين

     

يســعى مــدير مؤسســتي إلى تحقيــق حاجــاتي  11
 ) المردودية وفرص الترقية:(المادية مثل

     

ـــدير  12 ـــارك مـ ـــباتنا يشـ ـــتي في مناسـ مؤسسـ
 الإجتماعية
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 . عوامل العلاقات الإنسانية في الإدارة المدرسية: المحور الثاني
أوافق  العبارة الرقم

 تماما
لا  أوافق

 أعلم
لا 

 أوافق
لا 

أوافق 
 تماما

توجــد قنــوات اتصــال واســعة بــين الإدارة  13
 والمرؤوسين في مؤسستي التعليمية

     

ؤسســتي في التغلــب عــلى يســاعد مــدير م 14
 .الصعوبات التي تواجهنا في العمل

     

يفوض مدير مؤسستي بعضـا مـن صـلاحياته  15
 لمرؤوسيه دائما

     

التواصل بين المرؤوسين والمدير يخلـق تفـاعلا  16
 .إيجابيا

     

يتيح لي مدير مؤسستي المشـاركة في مناقشـة  17
 .بعض المشكلات

     

      .ي لمعرفة احتياجاتييتصل مدير مؤسست 18

ـدير مؤسســتي فرصــة المشــاركة  19 ـيح لي مـ يتـ
 للوصول معا إلى حلول للمشكلات

     

التواصل الموجـود في مؤسسـتي يحفـزني لأداء  20
 .عملي بشكل إيجابي

     

يتيح لي مدير مؤسسـتي فرصـة اتخـاذ بعـض  21
 .القرارات الإتفرادية

     

ه لأنـه يثـق يفوض مدير مؤسسـتي صـلاحيات 22
 .بمرؤوسيه

     

يتـيح لي مـدير مؤسسـتي فرصـة المشـاركة في  23
 اتخاذ قرارات مرتبطة بوظيفتي

     

ـب  24 ـلاحياته حسـ ـتي صـ ـدير مؤسسـ ـوض مـ يفـ
 النصوص القانونية
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 مستوى فعالية الإدارة المدرسـية في ظـل ممارسـة عمليـات الاتصـال :المحور الثالث
 .ل للعلاقات الإنسانيةوالمشاركة والتفويض كعوام

أوافـــق  العبارة  الرقم
 تماما

لا  أوافق
 أعلم

لا 
  أوافق

لا 
ـق  أوافـ

 تماما

ـي  25 ـد وظيفتـ يحــرص مــدير مؤسســتي عــلى تحديـ
 ومهامي بشكل ملائم لإختصاصي

     

يحرص مـدير مؤسسـتي عـلى توزيـع المسـئوليات  26
 .بشكل منسجم لقدراتي

     

عــاملين يحــرص مــدير مؤسســتي عــلى فهــم ال 27
 للأهداف

     

يشترك مدير مؤسستي مع أعضاء الإدارة المدرسية  28
 .في تنظيم الأعمال والمهام

     

يسعى مدير مؤسستي مع أعضاء الإدارة المدرسية  29
 .إلى متابعة الأعمال والمهام

     

يقوم مدير مؤسستي بتحفيزي معنويـا بالتشـجيع  30
 .عند أداء المهام بكفاءة

     

يشترك مدير مؤسستي مع أعضاء الإدارة المدرسية  31
 في تصحيح الأخطاء المرتكبة في الأعمال وتعديلها

     

      .يتعاون زملائي معي في أداء بعض الأعمال 32

أشعر بالرضا عن مديري لامتلاكه مهارات إنسـانية  33
 .جيدة

     

      .يتيح لي عملي بناء علاقات اجتماعية مع زملائي 34

      أشعر بأنني حققت قدرا من إمكاناتي وطاقاتي 35

      أهداف مؤسستي تتحقق غالبا 36
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 : معامل الارتباط بين المحور الأول والثالثبيانات احتساب :1 رقم جدول
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 :بيانات احتساب معامل الارتباط بين المحور الثاني والثالث: 2جدول رقم 
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 :حلة الاستكشافية للبحثقائمة سبر أراء المديـرين والمفتشين في المر

 :لمايلي) خطأ(أم ) صح(في ×  ضع علامة

 خطأ صح واقع بعض إدارات المؤسسات التعليمية في الجزائر

التركيــز في العمــل الإداري قــائم عــلى حرفيــة القواعــد واللــوائح 

 .والنظم أكثر من النواحي المتعلقة بحفز الأفراد والاهتمام بهم

  

ليـا وهـي التـي تضـع القـرارات وقواعـد السلطة بيد الأجهزة الع

 العمل والإدارة المدرسية لا تملك إلا التنفيذ

  

   عدم استخدام التقنيات الحديثة في الإشراف والتنفيذ

   انعدام مبدأ المشاركة في اتخاذ القرارات وتطبيقها

   استخدام النمط التقليدي في تقويم العمل

 ميزانيــة التعلــيم بســبب ارتفــاع تكــاليف العمــل الإداري داخــل

 تضخم أعداد الموظفين الإداريين

  

   البطء في الحركة والتسلط والفردية والتهرب من المسئولية

   افتقار الإدارة المدرسية إلى القدرة على تحقيق أهداف المدرسة

ازدواجية الاختصاصات وتـداخلها وسـلب أدوار بعـض الأشـخاص 

 ون أيضا إداريينالإداريين كالمدرسين الذين يعمل

  

   الولاء للأشخاص وليس للآراء والأفكار الصائبة

   استخدام بعض المديرين لأساليب العقاب والتهديد
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