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  :تحلیــل البیـانات- 1  
  :عرض وتحلیل بیانات المقابلة التي تمت مع مدیري الثانویات محل الدراسة-1-1

  :المدیرین البیانات الشخصیة
  المدیرین وفق الجنس خصائص :)3(الجدول رقم  

  %النسبة   العدد  الجنــــس
  100  11  ذكـر
  0  0  أنـثى

  100  11  المجموع
 

 من  %100المدیرین وفق الجنس، حیث تبین أن نسبة  خصائص) 3(یبین الجدول رقم 
  .المدیرین ذكور والملاحظ أن معظم ثانویات بلدیة بسكرة مدیروها من جنس ذكر

  
  المدیرین وفق العمر خصائص ):4(الجدول رقم 

  %النسبة   العدد  الفئة العمریة
]45   -  50]  2  18,18  
]50  -  55]  8  72,73  

  9,09  1  فما فوق 55
  100  11  موع المج

  
في الفئة  % 72,73المدیرین وفق الفئة العمریة حیث أن نسبة  خصائص) 4(یبین الجدول رقم 

 %9,09سنة، ونسبة  [50  -   45[في الفئة العمریة  % 18,18سنة ، ونسبة  [55  -  50[
الكهول من الفئات  المدیرین ضمن فئة سنة فما فوق ، وهذا یدل على أن 55في الفئة العمریة 
  .العمریة للإنسان

  
  
  
  
  



 123

  المدیرین وفق الخبرة خصائص ):5(الجدول رقم 
  %النسبة   العدد  عدد 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
  

 من % 36,36المدیرین وفق الخبرة، حیث تبین أن نسبة  صائصخ) 5(یبین الجدول رقم 

 [5  -  1[ في فئة  % 18,18ثم تأتي نسبة سنة من الخبرة،  [15  -  10[المدیرین في فئة 
ونسبة سنة من الخبرة   [20  -  15[في فئة    % 18,18نسبة  سنوات من الخبرة وكذلك 

سنة من الخبرة  [10  -  5[في فئة   % 9,09نسبة و  ،سنة فما فوق  20[في فئة % 18,18
سنوات ، وهذا  10المدیرین لدیهم خبرة أكثر من  من  %72,72وعموما نلاحظ أن نسبة 

  .رین لدیهم خبرة في إدارة المدرسة وتسییرهایمؤشر على أن المد
  

  المدیرین وفق مدة الخدمة في الثانویات محل الدراسة خصائص  ) :6(الجدول رقم 
  %النسبة  العدد  مدة الخدمة

]2  -  5]  7  63,64  
]5  -  10]  1  9,09  
  27,27  3  فما فوق  10[

  100  11  المجموع
  

وتبین الدراسة المدیرین وفق مدة الخدمة في الثانویات محل  خصائص) 6(الجدول رقم  یظهر
في   % 27,27سنوات عمل، أما نسبة   [5  -  2[من المدیرین في فئة  %63,64أن نسبة  

نلاحظ   سنوات عمل  [10  -  5[في فئة   % 9,09نسبة  ، وفما فوق  عمل سنوات 10[فئة 
وهذا مؤشر  سنوات 4سنة و  2المدیرین تنحصر مدة خدمتهم في الثانویة الحالیة بین  أن معظم

  .العلاقات السائدة بینهم وبین أعضاء أسرة المدرسة إیجابي لمعرفة
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  :بیانات محاور المقابلة
  مدى اهتمام المدیرین بنمط العلاقات الإنسانیة في الإدارة المدرسیة  :المحور الأول

التي تكون في ید شخص واحد في قول أن المسؤولیة الإداریة  یوضح رأي المدیرین: )7(الجدول رقم 
  .تسهل المراقبة

  
  %النســبة المئویة   العددالتكرارات        الفئات          
  27,27  3  مــوافق

  72,73  8  فقغیر مـوا

  100  11  المجمــوع

  
رأي المدیرین في القول أن المسئولیة الإداریة غیر الشوریة والتي  بیانات )7(رقم  الجدول یبین 

ترفض   %72,73تكون في ید شخص واحد تسهل المراقبة ، حیث تبین أن أعلى نسبة هي 
ن مجالس التنسیق الإداري المدیر یرأس المدرسة ولك: "هذه الفكرة فعلى حد تعبیر أحدهم فإن 

وتقابل هذه  " ا التربویة والإداریة بالمدرسةوالتوجیه یقومون بالاجتماع والتشاور في القضای
المدیرین أن المسئولیة التي تكون في ید شخص  من  % 27,27النسبة المذكورة أعلاه، نسبة 

على حد –القیادي  واحد تسهل المراقبة إلى حد معین ، وفیها جانب إیجابي، فمن المنظور
لابد أن تكون في ید شخص واحد لیقود كل شيء ولیس ملزم عبیه التشاور، لأن  -تعبیرهم

ل المدیر كل المسئولیات كشخص سواء في الجانب الإداري أو المالي   .التشریع المدرسي یحمّ
ذا   واحد  غیر الشوریة والتي تكون في ید شخصما عدنا إلى الجانب النظري فإن المسئولیة  وإ

لا تسهل المراقبة بل إنها تُنتج عدم الثقة وینعدم العمل بروح الفریق، ویؤثر بالتالي في العلاقات 
فیسود الملل والفتور وینقسم مجتمع المدرسة إلى مجموعات متصارعة الإنسانیة داخل المدرسة 

لمدیر وعند تؤدي إلى فشل المدرسة في تأدیة واجبها، كما أن سیر العمل یكون مرهون بوجود ا
،  ﴾38-الشورى﴿ »وأمرهــم شورى بینهم«: یقول وسبحانه وتعالىغیابه تضطرب الأجواء، 

كلكم راع «: الرسول فإسلامنا لا یؤمن بدكتاتوریة القائد، لأنه لیس المسئول الأوحد، ویقول 
  .رواه البخاري» وكلكم مسئول عن رعیته
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لابد من وجود روح المساواة في : "العمال في تحدیده لقواعد الإدارة تجاهشیلدون  ویقول  
القیادة لابد أن تكون مبنیة على :" تقول ماري باركر فولیت ، أما  "العلاقات بین الإدارة والعمال

  "التأثیر المتبادل بین القائد ومن یتبعه
  

ن یوضح رأي المدیرین في أن إشباع الحاجات المادیة فقط للعمال یؤدي إلى تحسی ):8(الجدول رقم
  .أدائهم

  
  %النســبة المئویة   عددالالتكرارات        الفئات          
  100  11  مــوافق

  0  0  غیر مـوافق

  100  11  المجمــوع

  
بیانات رأي المدیرین في أن إشباع الحاجات المادیة فقط للعمال یؤدي ) 8(یظهر الجدول رقم 

، لإعتبارات بعضهم   %100جاه بنسبة ، ولقد رفض معظم المدیرین هذا الاتأدائهمإلى تحسین 
الحوافز المادیة لها دور وقیمة :" أن الجانب العلائقي هو التحفیز الأساسي وهناك من یقول أن 

ولكن إلى جانب الحوافز المعنویة، فإشباع الحاجات المادیة والمعنویة معا أمرا ضروریا لتحفیز 
  .ة كما یقال هي وجهین لعملة واحدة، فالحاجات المادیة والمعنوی" العامل لأداء أفضل

كون التحفیز المادي في ل دیرین بجانب التحفیز المعنوي، وتدل هذه النتائج عن إهتمام الم  
مرتبط باعتبارات مثل المیزانیة فهي محددة لكل مؤسسة حسب احتیاجاتها  كما  المیدان التربوي

نطاق المدیر وهو ما یجعل زیادة  أن أجر العامل في المدرسة محدد من هیئات علیا خارجة عن
  .الأجر مرهون بعوامل متعددة 

ودیننا الإسلام رسم قواعد فن الإدارة والتعامل، فهو یهتم دائما بالفرد كإنسان وكائن محترم  
  .وینبغي أن یعامل معاملة حسنة ولا یهتم بالإنسان بقدر ما یملك أو ما یجب أن یملك

وجد أن الحاجات المادیة   ،الهاوثورنتي قام بها في مصانع بعد التجارب ال إلتون مایوأما   
وحدها لا تقوم بتحفیز العاملین لأداء أحسن بل استوجب ذلك التحفیز المعنوي والاهتمام 

    .بحاجاتهم المعنویة والنفسیة
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ات ة، وتجعلها أسرة ذیالمدرس أعضاء الإدارةنوع العلاقات التي یجب أن تسود یوضح  ):9(الجدول رقم 
  .علاقات جیدة 

  
  %النسبة المئویة   عددالالتكرارات              الفئات       

 عندما تكون علاقات غیر رسمیة
  فقط

4  36,36  

المزاوجة بین العلاقات الرسمیة 
  معا والعلاقات غیر الرسمیة 

7  63,64  

  100  11  المجمــوع
  
 عضاء الإدارة المدرسیةن تسود أبیانات نوع العلاقات التي یجب أ) 9(یبین الجدول رقم  

 المدیرین تصرحمن   %63,64وتجعلها أسرة ذات علاقات جیدة ، حیث یظهر أن أعلى نسبة 
 عضاء الإدارةالمزاوجة بین العلاقات الرسمیة وغیر الرسمیة تجعل العلاقات بین أ: "بأن 

نزلاقات وكذلك الرسمي یحمي الإدارة من بعض الإ" :،ویصرح البعض قائلا" ة أفضلیالمدرس
علاقات رسمیة  %50بین البینین " :، ویقول آخر" الغیر الرسمي فمطلوب شيء من الإثنین

علاقات غیر رسمیة ، وخاصة في حال نقص العمال یستوجب طلب العمل الإضافي  %50و
لابد أن یكون هناك خلیط ومزاوجة بینهما : "،ویصرح البعض" علاقات غیر رسمیة من العمال
، "حینما تكون رسمیة فقط ستجعل جو التعامل جاف ولا یؤدي إلى الغرض المطلوب فالعلاقات
من المدیرین تصرح بأن العلاقات تكون أفضل حینما نتعامل بطریقة غیر   % 36,36أما نسبة 

للتقرب مع من یعمل معك یجب أن تخاطبه كزمیل أو كإبن : "رسمیة فقط ، ویبرر البعض بـ
عطي ما عنده، فالمدیر لا یجب أن یعیش في برج عال بل لابد أن فهناك سیشرح لك صدره وسی

تطبیق العلاقات : "وأیضا یصرح آخر " ینزل إلى المیدان ویعیش مع الإداري والأستاذ والتلمیذ
   "بشكل رسمي فیه نوع من الصرامة والتشدید مما یؤدي إلى عدم الرضا

بأن  "قات الإنسانیة في إنتاجیة المدرسةدور العلا"في دراسته  أحمد ابراهیم أحمدولقد توصل   
كانت علاقات الأب لإبنه إلى جانب  1العلاقات بالنسبة لمدیر المدرسة في المرحلة الثانیة

                                                
  .الدراسات السابقة -للمزید من التفاصیل أنظر الفصل التمھیدي-  1
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المتابعة الجدیة للأعمال، أي أنه استخدم القوانین بلیونة ومزج بین الرسمي والغیر الرسمي وهذا 
  .ترأّس فیها هذا المدیرما عكس ارتفاع نتائج المدرسة في المرحلة التي 

   
  .التي تربط بین المدیرین و الإداریین والمدرسین والتلامیذیبین نوع العلاقة  ):10(الجدول رقم 

  العلاقةنوع   
  الفئات

  المجمـوع  محایدة   متذبذبة  جیدة
  %النسبة  العدد  %النسبة  العدد  %النسبة  العدد  %النسبة  العدد

  100  11  9,09  1  63,64  7  27,27  3  الإداریین

  100  11  9,09  1  18,18  2  72,73  8  المدرسین

  100  11  36,36  4  9,09  1  54,54  6  التلامیذ

  
بیانات نوع العلاقة التي تربط بین المدیرین والإداریین والمدرسین ) 10(یبین الجدول رقم 

 على نسبةبلغت أ للعلاقة بین المدیرین والإداریینوالتلامیذ ، وحسب البیانات نلاحظ أن بالنسبة 
من   % 27,27المدیرین یؤكدون أن العلاقة مع الإداریین متذبذبة، ونسبة  من  % 63,64

  .فالعلاقة محایدة  %  9,09المدیرین هي علاقة جیدة، أما نسبة 
المدیرین تؤكد أن  من  %72,73بلغت أعلى نسبة   للعلاقة بین المدیرین والمدرسینأما بالنسبة  

العلاقة محایدة بین   %9,09العلاقة متذبذبة ، ونسبة   %  18,18ة العلاقة جیدة، أما نسب
  .المدیرین والمدرسین

المدیرین تؤكد أن العلاقة  من  %54,54فتقدر أعلى نسبة  للعلاقة بین المدیرین والتلامیذوبالنسبة  
لامیذ المدیرین علاقتهم مع الت من  % 36,36العلاقة متذبذبة، ونسبة   % 9,09جیدة، أما نسبة 

تكاك كبیر إلا في نهایات المواسم الدراسیة لا یوجد اح: "محایدة ،حیث یصرح البعض قائلا
أنا لا : یذ ولا یتعامل معهم مباشرة    ویقولالمدیر بعید على التلام: "وآخر یقول أن " فقط

ذا تدخلت كأنني أقضي على مسئولیات المسئولین  أتدخل فهناك مسئولون على التلامیذ، وإ
، وهذا "علاقتي بالتلامیذ بعیدة وأتعامل معهم من وراء حجاب: "، ومدیر آخر یصرح" همعلی

یتنافى مع وجوب كون المدیر كمثال وكأب للتلمیذ في المدرسة، یقوم بتوعیتهم ومتابعتهم حتى 
یجعلهم یثقون بالمدرسة وبما تقدمه لهم من خدمات وعلم ومعرفة، وهذا ما یجعل مسئولیة 

وشاقة، وصعب كذلك الیوم أن نجد مدیر یستطیع تحمل هذه المسئولیات ویكون المدیر صعبة 
  .ملم بها من كل جانب
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لابد أن تقل الواسطة المسئول : "وبالنسبة للذین علاقتهم جیدة بالتلامیذ یصرح بعضهم قائلین
  "بینه وبین التلمیذ، فلابد من طریقة مباشرة في التعامل معه

الإداریین ( ةیالمدرسالإدارة بب الذي یجعل العلاقة بین المدیرین وأعضاء یبین الس ):11(الجدول رقم 
  .جیدة )والمدرسین

  التكرارات
  الفئات 

  %النسبة   العدد

  36,36  4  التعاون وحسن المعاملة
  45,45  5  والإخلاص فیها أداء الوظائف

  18,18  2  دون جواب
  100  11  المجمــوع

  
ب الذي یجعل العلاقات جیدة بین المدیرین وأعضاء بیانات السب) 11(یظهر الجدول رقم 

فئة التعاون وحسن المعاملة : المدیرین إلى فئتین هما، حیث تم تقسیم إجابات ةیالمدرسالإدارة 
من المدیرین تبرر أن   % 45,45وفئة أداء الوظائف والإخلاص فیها، وتبین أن أعلى نسبة 

 لإداري أو المدرس لوظیفته بشكل جید وملتزمالعلاقة تكون جیدة بسبب أداء الموظف سواء ا
العلاقة تكون جیدة حینما یؤدي الفرد وظائفه ولا یترك ثغرات في : "حیث یصرح البعض بأن 

من المدیرین تبرر أن العلاقة تكون جیدة بسبب تعاون   %36,36، أما نسبة "مجال أداء عمله
  .ن لم تقدم جوابا حول هذا السؤالالمدیری من  %  18,18الموظف وحسن معاملته، أما نسبة 

   
  
  

الإداریین ( ةیالمدرس الإدارةیوضح سبب توتر العلاقات بین المدیرین وأعضاء  ):12(الجدول رقم 
  )والمدرسین

  %النسبة  العدد  الأسبــاب
  27,27  3  عدم فهم القانون وعدم تطبیقه
  27,27  3  عدم الانضباط وعدم إتقان العمل

  9,09  1  ةالمسئولیة غیر الشرعی
  9,09  1  الطمع وجعل الأهداف خاصة 
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  18,18  2  انعدام التشاور
  9,09  1  سوء المعاملة وعدم تفهم الآخر

  100  11  المجمــوع

  
ة یالمدرس الإدارةأسباب توتر العلاقات بین المدیرین وأعضاء بیانات  )12(یبین الجدول رقم 

، فمن خلال هذه اب تتعددین أن الأسبالمدیر  ، وتبین حسب إجاباتمن الإداریین والمدرسین 
الأسباب المذكورة من طرف المبحوثین، نجد أن عدم الانضباط وعدم إتقان العمل وانعدام 

من أكثر الأسباب التي تجعل العلاقات تتوتر بین وعدم فهم القانون وعدم تطبیقه التشاور 
وذلك  حسب تصریح المدیرین ة من الإداریین والمدرسین وذلكیالمدرس الإدارةالمدیرین وأعضاء 

الطمع  هو سببتصرح بأن ال المدیرین من % 45,45ونسبة  ،  %54,54ما یعادل نسبة 
إضافة إلى  وسوء المعاملة وعدم تفهم الآخروانعدام التشاور وجعل الأهداف خاصة وشخصیة، 

توتر  من أهم أسباب: "المسئولیة غیر المشرعة ،حیث یصرح أحد أفراد عینة المدیرین بأن
العلاقات ، إعطاء المسئول الأدنى من المدیر حقوق غیر مشرعة له و التعود علیها من طرف 

 ونسبیة فهذا الأخیر من أهم المؤشرات التي تدل على سلبیة" الوصایة، وعدم تفهم الآخرین
  .العلاقات الإنسانیة

سیر العمل بشكل تعرقل  التيالمعیقات فهذه الأسباب إن دلت على شيء إنما تدل على أهم  
ة من إداریین یالمدرس الإدارةبین المدیرین المصرحین بها وبین أعضاء جماعي وتعاوني 

ومدرسین، فالتهاون في العمل والإنفراد بالرأي والأداء وسوء المعاملة وجهل القوانین كلها من 
  . وء العلاقات الإنسانیة بین الرئیس والمرؤوسینالأسباب التي تؤدي إلى س

 الإدارةحین توتر العلاقات بینهم وبین أعضاء ي یوضح تصور المدیرین للحل ف ):13(ل رقم الجدو
  ة من الإداریین والمدرسینیالمدرس

  %النسبة  العدد  الحلول
  54,54  6  تطبیق القوانین والصرامة

  36,36  4  )التشاور والتحاور والإنصات(العلاقات الإنسانیة 
  9,09  1  القدوة الحسنة للمسئول

  100  11  لمجمـوعا
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توتر العلاقات بین المدیرین وأعضاء التصور للحل فحین  بیانات ) 13(یظهر الجدول رقم 
المدیرین، حیث تم تقسیم إجاباتهم إلى  من وجهة نظر ة من إداریین ومدرسینیالمدرس الإدارة

لتشاور والتحاور ا(الأولى تطبیق القوانین والصرامة، أما الثانیة العلاقات الإنسانیة : ثلاث فئات
 من  % 54,54، أما الفئة الثالثة هي القدوة الحسنة للمسئول، وتبین أن نسبة )والإنصات
ترى أن الحل عند توتر العلاقات هو تطبیق القوانین والصرامة حیث یبرر بعض  المدیرین

ؤدي لابد على الفریق الإداري إنشاء تقالید عمل في المؤسسة، بمعنى أن ی: "المدیرین قائلا
العمل في وقته، ولا تكفي العلاقات الإنسانیة، لأن تهاون البعض ینسي العلاقات الإنسانیة، بل 

 ویقول مدیر "توجب معهم الصرامة، فالدكتاتوریة إذا كانت تسیر العمل بشكل جید فنعم هي
تخذ ووقت الحزم ت یة المنوطة إلیه قانونا وتأدیتهاالمسئول الحل هو إدراك كل موظف نوع: "آخر

  ".الإجراءات القانونیة
المدیرین تؤكد كحل الاهتمام بالعلاقات الإنسانیة من تشاور  من  % 36,36نسبة  وكذلك 

نصات على العلاقات الإنسانیة إذا  الاعتماد: "، حیث یصرح بعض المدیرین بأنوتحاور وإ
رط أن لا بش إذا عز أخوك فهن: "، وآخر یقول"لكانت في إطار معین تحترم القانون والعم

لیس سهل وكذلك الشعور بأحاسیس ومشاعر الآخرین والسؤال عن  رغم أنهلم تكون متكررة والحِ 
ودعوته إلى التحلي  السلوك غیر السويإنهاء الفرد عن : "، ویصرح مدیر آخر بـ"أحوالهم

الاجتماع والتحاور وعقد لقاءات، لأن العلاقات " وأیضا " بالخلق الحسن والسلوك العملي
  ".نسانیة لابد منها، والقانون وحده لا یسیر الأمورالإ

تؤكد ضرورة أن یكون المدیر قدوة حسنة لغیره فهو الأساس باعتباره   %  9,09أما نسبة 
على المدیر أن : "الرجل الأول والممثل الأول للإدارة المدرسیة، حیث یصرح أحد المدیرین بأن

، والقدوة الحسنة تكمن في الجمع بین كل "یكون قدوة حسنة ومثلا أعلى للجمیع یحتذي به
وربما هذا هو الشيء الذي نفتقده في مدیرینا دور المدیر،  التي یتطلبها والمسئولیات المهارات

  . تحقیق التكامل بینهاو  والمسئولیات هذه المهارات هم لكلإدراك عدم وهو
  

ر إیجابي على المردود له أث لإنسانیةالمعتمد على العلاقات ا یوضح الأسلوب الإداري ):14(الجدول رقم 
  .التربوي

  
    %النسبة  التكرار  الفئات
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    72,73  8  نعم
  18,18  2  أحیانا

  9,09  1  لا

  100  11  المجموع

  
بیانات الموافقة على أن الأسلوب الإداري المعتمد على العلاقات ) 14(یوضح الجدول رقم 

المدیرین موافقة على  من % 72,73وتبین نسبة  الإنسانیة له أثر إیجابي على المردود التربوي،
ر دون العلاقات الإنسانیة لأن لها أثلا یمكن العمل ب: "هذا الإتجاه، حیث یصرح البعض أنه

المدیرین ترى بأنه أحیانا للعلاقات  من  % 18,18أما نسبة ، "إیجابي على المردود التربوي
العلاقات الإنسانیة إذا ": أنبـیصرح المبحوثین الإنسانیة أثر إیجابي على المردود التربوي حیث 

كانت مبنیة على أساس سلیم فإن لها أثر إیجابي، أما إذا كانت مبنیة على أساس المصلحة 
لازمة لكنها لیست كافیة، فلا یمكن بذلك فهي  الخاصة والضیقة فإن أثرها سیكون سلبي تماما

عة الشخص المتعامل معه فمنه الملتزم تفادیها لأن ذلك ضرب من المستحیل، وهي تعود لطبی
علیها مع عدم الإخلال بتطبیق القانون وتنفیذ التشریع  الاعتمادومنه غیر الملتزم، فیجب 

  "وتحمل المسئولیة
المدیرین ترى أن العلاقات الإنسانیة في الأسلوب الإداري لا یحقق  من  % 9,09أما نسبة  

إن التسییر الدكتاتوري هو الأنجع : "یصرح أحد المدیرینأثرا إیجابیا على المردود التربوي، حیث 
  "فوض من الجمیعیذ التعلیمات والمهام، رغم أنه مر إداریا، لتنف

ومن خلال هذه البیانات فإن معظم المدیرین یدركون أهمیة العلاقات الإنسانیة في إدارة  
 الباحث ، فمثلابهةما توصلت إلیه الدراسات المشاالمدرسة وما تحققه من إیجابیات، وهو 

إلى أن  توصل »الفعالیة التنظیمیة داخل المؤسسة الصناعیة«: في دراستهصالح بن نوار 
العلاقات الإنسانیة الجیدة داخل التنظیمات من بین المحفزات التي تقود العامل إلى بذل الجهد 

في الحربي  خالد بن حمدي الحمیدي وكذلك توصل الباحث لإنجاح المؤسسة التي ینتمي إلیها،
إلى أن وجود  »أثر العلاقات الإنسانیة على أداء العاملین في الأجهزة الأمنیة«  :دراسته

علاقة إنسانیة بین العاملین داخل المنظمة یؤدي إلى وجود دافعیة أكثر ومستوى أداء مرتفع 
ة في دور العلاقات الإنسانی«: في دراستهأحمد إبراهیم أحمد وفي نفس السیاق توصل الباحث 
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إلى أن العلاقات الإنسانیة الطیبة بین إدارة المدرسة وجمیع العاملین بها أثر  »انتاجیة المدرسة
  .واضح في حسن سیر العمل بالمدرسة وبمردودها

  
  .الإدارة المدرسیة فعالیة في التي تساهم العلاقات الإنسانیة مستوى عوامل :ثانيالمحور ال

  .ةیالمدرس الإدارةوأعضاء المدیر یتم فیه الاتصال بین  یوضح الوقت الذي ):15(الجدول رقم 
  

  %النسبة  التكرار  الفئات
  36,36  4  دوري

  18,18  2  یومي 
  45,45  5  متنوع

  100  11  المجموع
ولقد الإدارة المدرسیة بین المدیر وأعضاء  الوقت الذي یتم فیه الاتصال) 15(یبین الجدول رقم 

یصرحون بأن الاتصال یتم بشكل متنوع  من المدیرین % 45,45أظهرت البیانات أن نسبة 
فهناك الاتصال الیومي والآني وقد یكون دوري بالملاحظة المباشرة أو عن طریق الاجتماعات 

من المدیرین یصرحون بأن الاتصال یكون دوري من خلال  %  36,36والمجالس، أما نسبة 
سبوع، وكذلك وفق المجالس المنصوص مجالس التنسیق الإداري الذي یتم في نهایة وبدایة الأ

من المدیرین تصرح بأن الاتصال یكون یومي من  % 18,18علیها في التشریع، أما نسبة 
وكذلك لتبلیغ التعلیمات، إن الإدارة المدرسیة خلال مراقبة الدخول والخروج لجمیع أعضاء 

بالاتصال من حیث أنه یهتمون   المدیرین الذین یصرحون بأن الاتصال یتم بشكل یومي ومتنوع
وسیلة تسهل سیر العمل ومساعدة لنمو المدرسة وتقدمها، أما الذین یصرحون بالاتصال الدوري 

عد من عوامل تحقیق غیر أن الاتصال عملیة ضروریة ویفقط فإن السبب یعود لضیق الوقت 
كون العلاقات وتتوضح الأهداف وتتیخلق النظام العلاقات الإنسانیة في الإدارة المدرسیة لأنه 

یعتبر داخل المدرسة  ، فهوالإدارة المدرسیةتحفیز أعضاء یتم بواسطته من خلال التفاعل، و 
أداة المدیر في تحقیق عملیة التعاون بینھ وبین كل من یھمھم الأمر لتحقیق أھداف العملیة 

  . التعلیمیة
نجازه تنظیمة إلى إضاف ةیالمدرس یوضح دوافع الاتصال بأعضاء الإدارة: )16(الجدول رقم    .العمل وإ

  %النسبة     التكرار  الفئات
نجازه تنظیمالاتصال ل   45,45  5  فقط العمل وإ
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  27,27  3  الاتصال لتنسیق حیاة التمدرس
  18,18  2  الاتصال للمراقبة والتشجیع
  9,09  1  الاتصال للتشاور والتحاور

  100  11  المجموع
      

إضافة إلى تنظیم العمل الإدارة المدرسیة بأعضاء  دوافع الاتصال) 16(یبین الجدول رقم 
نجازه من المدیرین الذین  % 45,45حسب تصریح المدیرین وأظهرت البیانات أن نسبة  وإ

نجازه فقط ولا یضیفون أهداف أخرى للاتصال العمل تنظیمیتصلون ل  % 27,27، أما نسبة وإ
نجازه إضافة إلى یتصلون ل من خلال توفیر الظروف  مدرسة التاتنسیق حیتنظیم العمل وإ

العمل إضافة لمراقبة العمل  تنظیممن المدیرین یتصلون ل % 18,18، ونسبة الملائمة للعمل
من المدیرین یتصلون  %  9,09على أدائهم، أما نسبة الإدارة المدرسیة وتشجیع أعضاء 

نجازه إ تنظیمل  عامل والتحاور معهالخاصة بالفرد الضافة إلى التشاور في أمور العمل و العمل وإ
نجازه إلا أن هناك الأقلیة فقط من  نلاحظ أن المدیرین جمیعهم یتصلون لهدف تنظیم العمل وإ

بشكل جزئي  تضیف أهداف أخرى للاتصال كالتنسیق والمراقبة والتشجیع والتحاور والتشاور
   .ة المدرسیةمهم النسبي لأهمیة الاتصال في الحیافهیعكس ما ولیس كلي، و هذا 

  
  
  
  

  .ةیالمدرس الإدارةعضاء المدیرین مع أ یبین نوع المناقشة التي یعتمدها:  )17(الجدول رقم 
  

  %النسبة  التكرار  الفئـات
  27,27  3  مناقشة مباشرة 

  54,54  6  مناقشة غیر مباشرة
  18,18  2  المناقشة المباشرة وغیر المباشرةالجمع بین 

  100  11  المجموع
الإدارة المدرسیة المناقشة المعتمدة من طرف المدیرین مع أعضاء  نوع) 17(یبین الجدول رقم 

عند إحداثهم مشاكل كالتأخر عن العمل والخروج أثناء الدوام، حیث أظهرت البیانات أن نسبة 
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بالنسبة : "من المدیرین الذین یعتمدون المناقشة غیر المباشرة، حیث یصرحون  % 54,54
ریق مراسلات لهم ، وأخذ تعهدات منهم وعن أبنائهم بعدم للتلامیذ یتم إخبار الأولیاء عن ط

ذا تكررت بشكل ملفت  نقدم تكرارها، وبالنسبة للموظفین إذا كانت قلیلة یغض عنها النظر وإ
وأحد  ،"یتم اتخاذ إجراءات قانونیة كالتقاریر والخصم من الراتبمراسلة لتوضیح السبب أو 

فالمراقب العام هو الذي یتابع أسرة  غیر مباشرة  تتم المناقشة بطریقة: "المدیرین یصرح بـ
المدرسة ویتدخل المدیر إذا استعصت الأمور، بالنسبة للتلامیذ تناقش حالتهم في مجلس 

، وهذا ما یدل على أن المدیر بعید كلیا " التنسیق، أما العمال فیقوم أیضا المقتصد بمناقشتهم
بالاستفسار والعقوبة والإجراء  تتم المناقشة عن أعضاء أسرة المدرسة ، خاصة الذي یصرح بأن

، حیث یصرح یعتمدون المناقشة المباشرة من المدیرین  % 27,27، أما نسبة  القانوني
ذا استعصت الأمور نقوم : "المدیرین بـ في أغلب الأحیان نتصل مباشرة بالمعنیین ونناقشهم وإ

أقوم بمناقشة الأمر مع : "رین یصرح بـوأحد المدی" باتخاذ إجراءات قانونیة كالخصم من الراتب
المعنیین لمرة أو مرتین ، أما إذا تكررت، فالإجراءات الإداریة تتخذ مجراها، لأن التكرار یعد 

الإدارة من المدیرین أحیانا یعتمدون المناقشة المباشرة مع أعضاء  % 18,18، أما نسبة "تسیبا
باشرة حیث یتوسطه فرد آخر أو یتم عن طریق وأحیانا أخرى یعتمد المناقشة غیر المالمدرسیة 

المدیرین ینقسمون إلى قسمین منهم من یعتمد المناقشة المباشرة نلاحظ أن  التقاریر والمراسلات
إضافة إلى المناقشة غیر المباشرة بشكل نسبي وقسم یعتمد المناقشة غیر المباشرة فقط وهذا 

ة رغم كونها من عوامل تحقیق العلاقات یدل على أن المشاركة في الإدارة المدرسیة نسبی
، مما  الإنسانیة، لأنها تعني الالتقاء بالمرؤوسین ومناقشة مشكلاتهم والوصول معا إلى الحلول

   .یخلق التفاعل وروح الألفة والثقة
  .ة في بعض الأعمال مع المدیریالمدرس الإدارة مدى مشاركة أعضاءیوضح :  )18(الجدول رقم 

   %النسبة  التكرار  الفئات

  45,45  5  أحیانا
  54,54  6  دائما

  100  11  المجمـوع

في بعض الأعمال مع المدیر الإدارة المدرسیة مدى مشاركة أعضاء ) 18(یوضح الجدول رقم 
الخ، حیث بینت البیانات أن نسبة ...برنامج مواعید الامتحاناتكبرامج النشاط المدرسي و 

دائما، ویصرحون بأنهم یشاركون دارة المدرسیة الإمن المدیرین یشاركون أعضاء  % 54,54
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معهم الأفراد الجادون من الإداریین والأساتذة مسئولوا المواد ، لأن المشاركة تجعل الجمیع یعمل 
یصرحون بأن من المدیرین  %45,45كفریق واحد من أجل تحقیق الأهداف التربویة، أما نسبة 

ث یصرح المدیرین بأن المشاركة محدودة وتكون ضمن الصلاحیات المشاركة تكون أحیانا، حی
المنصوص علیها في التشریع المدرسي، وهذا ما یعكس أن عملیة المشاركة في الإدارة 

وا وذ مدرسینالمدرسیة محدودة ونسبیة وتقتصر على الإداریین المسئولین ورؤساء المواد من ال
للتجمع والتعاون مع الغیر ومشاركتھم لتحقیق  المشاركة تجعل الفرد یمیل"و ،الكفاءة فقط

حیث لا یقتصر  جعل العاملین في حالة نفسیة أفضلت كما، 1"مصلحتھ ومصلحة الجماعة
دورهم على مجرد الخضوع والطاعة لأوامر وتعلیمات الإدارة، بل یمارسون دورا إیجابیا یشكل 

جراءاته، واستخدام أسلوب الاشتراك في الإدار  ة یساعد على تنمیة العلاقات نظم العمل وإ
حتى أثناء غیاب  ، وتنتشر المسئولیة الفردیة نشر الشعور بالانتماء إلى المدرسةالإنسانیة، وی

  ذ.المدیر
  
  
  
  
  

ما نص به التشریع المدرسي في إلى جانب یوضح طبیعة التفویض لدى المدیرین :  )19(الجدول رقم 
  .التفویض

  %النسبة  التكرار  الفئـات
  45,45  5  التشریعیة فقط لنصوصطبقا ل

  36,36  4  طبقا لشخصیة المفوض له
  18,18  2  لا أفوض
  100  11  المجموع

طبیعة التفویض لدى المدیرین إلى جانب ما نص به التشریع ) 19(حیث یظهر الجدول رقم 
من المدیرین یفوضون حسب النصوص  % 45,45المدرسي في التفویض، حیث وجد أن نسبة 

: ویصرح بعض المدیرین ب حیث یفوضون لنائب المدیر ومستشار التربیة فقط  قطالتشریعیة ف
، كما أفوض حسب التشریع المدرسي والمهام المالیة لا تفوض وبعض الأعمال الإداریة تفوض"

                                                
  .26، ص )مرجع سابق(، "العلاقات الإنسانیة في مجالات علم النفس ، علم الاجتماع، علم الإدارة: "انحسین عبد الحمید أحمد رشو-  1
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وعموما  أن التفویض مفروض حتى إذا كانت هناك عراقیل كعدم الثقة في قدرات المفوض له
بأن طبیعة التفویض  حمن المدیرین تصر  % 36,36، أما نسبة "یةنفوض للنائب ومستشار الترب

تكون على أساس التشریع المدرسي وأیضا على أساس شخصیة المفوض له ومعرفته 
من المدیرین تصرح بعدم التفویض وحسب تبریراتهم فإنه لا  %18,18بالمسئولیات، أما نسبة 

وجود ولكن مجاله ضیق جدا ونسبي یوجد من یفوض له ، فالتفویض في الإدارة المدرسیة م
الإدارة یرتكز في المستویات العلیا للإدارة، وغیر منتشر في المستویات الأخرى بین أعضاء 

التفویض یساهم في  علما أن، فالتفویض على أساس القانون وخارجه غیر موجود المدرسیة 
ملین في عل الأفراد العا، ویساهم في فعالیتها، فهو یجتحقیق العلاقات الإنسانیة في الإدارة

یشعرون بعدم وجود الرسمیات مما یدفعهم للعمل وتحمل المسئولیات  المستویات الإداریة الأدنى
إشباع ب حتى بغیاب المدیر، والتفویض یعمل على إزالة الهوة بین الرؤساء والمرؤوسین ویقوم

  .الحاجات النفسیة للعامل، كالأمان، العدالة، حریة التعبیر
  
  
  
  
  
  .فعالیة الإدارة المدرسیة عند تحقیق عوامل العلاقات الإنسانیة :ثالثمحور الال

  .ة للأهدافیالمدرس الإدارةیوضح حرص المدیرین على فهم أعضاء  ):20(الجدول رقم 
  %النسبة   التكرار  الفئـات
  81,81  9  نعم
  18,18  2  لا

  100  11  المجموع
  

مة للأهداف العاالإدارة المدرسیة لى فهم أفراد عشخصیا  حرص المدیرین) 20(یبین الجدول رقم
من  %81,81الخ، ولقد أظهرت البیانات أن نسبة ...والخاصة بالمدرسة كالتنافس) التربویة(

المدیرین یصرحون بأنهم یقومون بشرح الأهداف العامة والخاصة لأفراد أسرة المدرسة من 
الأعمال لا تؤدَى  یجعل ال للأهدافعدم فهم العم: "الإداریین والمدرسین، حیث یبررون بـ
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من المدیرین لا یحرصون  %18,18، أما نسبة " بالشكل المطلوب، وبشرحها تتحسن النتائج
ویبررون أن فهم الأهداف واجب ولكن بقوم نائب المدیر بشرحها  شخصیا على شرح الأهداف

ولیات المدیر الشخصیة للعمال ویوفر المناخ الملائم للأستاذ والتلمیذ، وشرح الأهداف من مسئ
ظرف كغیابه ثم یقوم نائبه بأداء بعض ولا یمكن لغیره أن یقوم بشرحها إلا في حال وجود 

ك الأهداف یعد من مؤشرات فعالیة الإدارة المدرسیة لأن ذل شرح، و إلا الأمر بالتسریح همهام
ولیاته عكس حرص المدیر وسهره الشخصي على أداء مسئیؤدي إلى نتائج أفضل كما أنه ی

  . ویعكس أیضا الاتصال بمرؤوسیه والتقائه بهم
  .ةیالمدرسالإدارة لأعضاء  یوضح الأسلوب الذي یعتمده المدیرین في تحدید الأهداف: )21(الجدول رقم 

  %النسبة   التكرار  الفئـات
  72,73  8  )عكس الأمر(والتعبئة  عن طریق الاجتماعات والتوجیه

  27,27  3  عن طریق الأمر في الاجتماعات
  100  11  المجموع

الأسلوب الذي یعتمده المدیرین في تحدیدهم للأهداف العامة والخاصة ) 21(یبین الجدول رقم 
من المدیرین تصرح بأنها تقوم بتحدید الأهداف  %72,73بالمدرسة، وتظهر البیانات أن نسبة 

من المدیرین  % 27,27، أما نسبة )عكس الأمر(والتعبئة  عن طریق الاجتماعات والتوجیه
إن الأسلوب یتنوع، : "تحدد الأهداف عن طریق الأمر في الاجتماعات، حیث یصرح المدیرین بـ
أما " الإدارة المدرسیة ولكن هناك ما یستوجب الأمر حتى في الاجتماعات الدوریة بین أعضاء 

الأمر فهو  أستخدم في بادئ الأمر أسلوب التوجیه، ولكن لا غنى لنا عن: "احد المدیرین یقول
في  ، نلاحظ أن أغلبیة المدیرین یقومون بتحدید الأهداف العامة او الخاصة" ضروري

عن طریق التوجیه والتعبویة أي ، منهم من یحددها الإدارة المدرسیة الاجتماعات مع أعضاء 
طریق الأمر وربما یعود ذلك لطبیعة الأفراد الذین  عنعكس الأمر، ومنهم من یحددها 

معهم تستوجب الأمر ویدل أیضا على سوء العلاقات بینهم وبین الأفراد، وتحدید یتعاملون 
مون بالاتصال الأهداف یعد من مؤشرات فعالیة الإدارة المدرسیة ویعكس أن المدیرین یقو 

لأهداف، كما أن التوجیه والتعبویة یدل على المهارات الإنسانیة للمدیر ل همفي تحدید بمرؤوسیهم
  .الإدارة المدرسیةأعضاء  وحسن  تعامله مع

  .ةیالمدرس الإدارةیوضح أساس تحدید المدیرین للوظائف وتوزیعها على أعضاء : )22(الجدول رقم 
  %النسبة   التكرار  الفئـات
  54,54  6  المؤهــل



 138

  9,09  1  الخبــرة
  36,36  4  الجمـع بینهما

  100  11  المجموع
ة وتوزیعها یالمدرس الإدارة وظائف أعضاءأساس تحدید المدیرین ل) 22(یوضح الجدول رقم   

من المدیرین یحددون الوظائف ویوزعونها على  %54,54حیث أظهرت البیانات أن نسبة 
تحدید الوظائف من واجباتنا  بأنعلى أساس المؤهل، حیث یصرحون الإدارة المدرسیة أعضاء 

بیر، ولا تعكس أو تدل المؤهل هو الأساس والمطلوب، أما الخبرة فلیس كل قدیم في العمل خو 
من  % 36,36على المعرفة، فهي مكملة للمؤهل ولكن قد تكون الخبرة سلبیة، أما نسبة 

الإدارة المدرسیة المؤهل معا كأساس لتحدید وظائف أعضاء و المدیرین یصرحون بالخبرة 
 %9,09وتوزیعها علیهم حیث یبررون بأن الخبرة تكمل المؤهل وكلاهما ضروري، أما نسبة 

ن المدیرین تصرح بالخبرة فقط كأساس لتحدید وظائف الأفراد وتوزیعها لأنها على حد تعبیرهم م
وظائف ونلاحظ أن المدیرین یقومون بتحدید  یة واكتساب الكثیر مع مرور الوقتتعني الأقدم

، إلا أن الاختلاف یكمن في الأساس فأغلبیة المدیرین یعتمدون الأفراد ویهتمون بها شخصیا
  .كأساس للتحدید والتوزیع  المؤهل

  
  

  .ةیالمدرس الإدارةمتابعة المدیرین للأعمال وتعدیل أخطاء أعضاء مدى  یوضح: )23(الجدول رقم 
  %النسبة   التكرار  الفئــات

  72,73  8  تعدیل الأخطاء 
  27,27  3  التغاضي عنها 

  100  11  المجمــوع
لمدیرین للأعمال من خلال طریقة تعدیلهم لأخطاء مدى متابعة ا) 23(یوضح الجدول رقم 

من المدیرین یقومون  % 72,73، حیث أظهرت البیانات أن نسبة الإدارة المدرسیة أعضاء 
بتعدیل الأخطاء إلى جانب فرض العقوبات، ویصرحون بأنهم یتابعون الأعمال المنجزة وغیر 

ل بدایة الأسبوع ونهایته لتقییم ما تم المنجزة من خلال مجلس التنسیق والمتابعة الذي یتم خلا
إنجازه وما لم یتم إنجازه، وفي حین وجود أخطاء ارتكبت فإننا نعدلها، ونعاقب مرتكبها حینما 
یكون هناك تهاون وتقصیر من طرفه أما إذا كان الخطأ بالصدفة فإننا لا نعاقبه ، أما نسبة 

ردة على كل حال والبشر من طبعهم من المدیرین تصرح بأن الأخطاء المرتكبة وا % 27,27
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الخطأ، وبالتالي نتغاضى على بعضها ونقوم بمعاقبة المتهاونین والمقصرین الذي یعمدون 
لأعمال بالمراقبة وتقویمها، ا نسبیا  ارتكابها، نلاحظ من خلال استجابات المدیرین أنهم یتابعون

، تهادار كس فعالیة مدیریها وفعالیة إما یعوفعالیتها ك وأدائهاوهذا یدل على اهتمامهم بالأعمال 
إهمالهم لأهم وظائف الإدارة وهي  دل علىأما المدیرین الذین یتغاضون عن الأخطاء فذلك ی

عدم فعالیة الإدارة المدرسیة، لأن متابعة الأعمال وتقویمها مما یعكس ) تعدیل الأخطاء(التقویم 
دارة المدرسیة ومدیرها، كما أن المتابعة من وظائف الإدارة المدرسیة وفعالیتها من فعالیة الإ

  .والتقویم یتحقق من خلال الاهتمام بعملیتي الاتصال والمشاركة
  
  
  
  
  
  
  

  .ةیالمدرس الإدارةیوضح مدى اهتمام المدیرین بتحفیز أعضاء : )24(الجدول رقم 
  

  %النسبة   التكرار  الفئـــات
  18,18  2  التحفیز المادي
  36,36  4  التحفیز المعنوي

  45,45  5  التحفیز المادي والمعنوي
  100  11  المجمــوع

  
، ومعرفة نوع الإدارة المدرسیة مدى اهتمام المدیرین بتحفیز أعضاء ) 24(یوضح الجدول رقم 

من المدیرین یقومون بتحفیز  % 45,45التحفیز المقدم، حیث أظهرت البیانات أن نسبة 
، حیث یصرح المدیرین بأنهم یقومون بشكرهم بشكل مادي ومعنوي معاالإدارة المدرسیة أعضاء 

على المجهودات المبذولة ،ونشجعهم للمزید كما نقدم لهم شهادات تكریمیة أو بعض الجوائز إن 
من خلال ) مدیریة التربیة(أمكن وقد تكون من خلال جمعیة الأولیاء أو عن طریق الوصایة 

أشهر وذلك على  6قطاع التعلیم كل المردودیة والمتمثل في مبلغ مالي یتقاضاه الموظف في 
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من المدیرین یقومون بالتحفیز  %36,36، أما نسبة أساس النقاط التي یتحصل علیها من الإدارة
، "نثني على المجهود المبذول من طرفهم، ونحمسهم للمزید : "، حیث یصرحون بـالمعنوي فقط

مادیا بجوائز عن لمدرسیة الإدارة امن المدیرین یقومون بتحفیز أعضاء  %18,18أما نسبة 
وبالتالي فإن أغلب المدیرین یقومون بتحفیز أعضاء أسرة المدرسة سواء  طریق جمعیة الأولیاء،

مادیا أو معنویا، وبالنسبة للذین یحفزون معنویا فقط یعود السبب لصعوبة توفیر المبالغ المالیة 
الظروف الملائمة للدراسة من للتحفیز المادي نظرا للتكالیف المفروضة في المؤسسة كتهیئة 

الخ، ومع ذلك فإن التحفیز المعنوي من كلمة طیبة وغیرها ...إضاءة وتهویة وتكالیف الكهرباء
والتشجیع یعتبر من أهم الحوافز كما یمثل أحد مبادئ  أفضل من ألف هدیة عند البعض،

الدراسة التي قام بها وفي  "ولا تنسو الفضل بینكم: "االله تعالىالإدارة في الإسلام حیث یقول 
" الفعالیة والمقترحات- نظریة ماك جریجور في الإدارة المدرسیة" حول أحمد ابراهیم أحمد 

توصل إلى أن استخدام مدیر المدرسة لنظریة ماك جریجور یساعد المدیر للوصول إلى أهداف 
                                                                                                                             .زمؤسسته خاصة إذا ما تفهم قدرات العاملین معه وقام بتحفیزهم على العمل المنج

  
  

مكانات أعضاءل المدیرین تحقیقیوضح إمكانیة : )25(الجدول رقم     .ةیالمدرس الإدارة طاقات وإ
  
  
  
 

  
  
  
 

  
  
  
 

  
  
  

  %النسبة   التكرار  الفئـات
  45,45  5  یمكن تجسید الطاقات والإمكانات

  54,54  6  لا یمكن تجسید الطاقات والإمكانات 
  100  11  المجموع

مكانات أعضاء  تحقیقإمكانیة ) 25(یوضح الجدول رقم  ة الإدارة المدرسیالمدیرین لطاقات وإ
طاقات  تحقیقمن المدیرین یصرحون بعدم إمكانیة  %54,54ولقد أظهرت البیانات أن نسبة 

مكانات أعضاء  ، حیث یصرحون بأنهم یتعاملون مع مجتمع من ألوان الإدارة المدرسیة وإ
وأشكال وطبائع مختلفة یستحیل التعامل معهم بطریقة واحدة كما یستحیل على المدیر أن 

مكاناتهم یحققوامتعددة من الأسالیب حتى  یتعامل معهم بألوان  % 45,45، أما نسبة طاقاتهم وإ
مكانات أعضاء  تحقیق نیةمن المدیرین یصرحون بإمكا ، حیث الإدارة المدرسیة  طاقات وإ

الطاقات والإمكانات ولكن قد نتعرض لبعض الصعوبات التي نحاول  حقیقیمكن ت: "یصرحون 
فین أصحاب المصالح الخاصة والمتهاونین في أداء أن نتجاوزها، لأن هناك من الموظ
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طاقات  حقیق، فمن خلال هذه البیانات نلاحظ أن الأقلیة من المدیرین من یحاول ت .."وظائفهم
مكانات أعضاء  ، وهذا یعكس اهتمامهم بالعمال لتحقیق طموحاتهم الإدارة المدرسیة وإ

بداعاتهم لأن العمل على تجسید طاقات الأفراد العا ملین من المؤشرات الدالة على فعالیة وإ
للطاقات یعكس  حقیقهمالمدیر وفعالیة الإدارة المدرسیة، أما المدیرین الذین یصرحون بعدم ت

عجزهم في التحكم في الأفراد العاملین معهم، وعلى سلبیة العلاقات بینهم، كما یعكس عدم 
  .  اهتمامهم بحاجات الأفراد العاملین

  
  
  
  
  
  
  

  .ةیالمدرس الإدارةیوضح تقییم المدیرین لأداء أعضاء : )26(الجدول رقم 
  التكرار         

  الفئات
  المجموع  متدني  متوسط  جید

  %  ت  %  ت   %  ت  %  ت
  100  11  18,18  2  63,64  7  18,18  2  الإداریین

  100  11  0  0  91  10  9,09  1  المدرسین

  
  
  
  
 

  
  
  
 

  
  
  

من الإداریین والمدرسین الإدارة المدرسیة اء أعضاء تقییم المدیرین لأد) 26(یبین الجدول رقم 
من المدیرین یقیمون أداءهم  % 63,64بالنسبة للإداریین أن نسبة ولقد أظهرت البیانات 

بالمتوسط لأنه حسب تبریراتهم فإنهم ینجزون مهامهم بتثاقل و وبعض التهاون خصوصا 
د ونفس النسبة من المدیرین أي یقیمون أداء الإداریین بالجی %18,18أما نسبة الغیاب، 

تقیم أداء الإداریین بالمتدني بسبب التهاون وكثرة الغیاب غیر المبرر وعدم  % 18,18
وعدم فهم القانون وسوء المعاملة والطمع وجعل الأهداف خاصة وتحملهم مسئولیة  الانضباط

یم أداءهم من المدیرین تق %91الخ، وبالنسبة للمدرسین فإن نسبة ...غیر مشرعة لهم 
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 كالغیاب المتكرر منه المبرر وغیر مبرر، وكذلك بالمتوسط وذلك لأسباب حسب تصریحاتهم
نتیجة الإصلاحات والتغییرات التي طرأت على المنظومة التربویة التي تتطلب تكوین خاص 

من المدیرین یصرحون بأن أداء  %9,09، أما نسبة الخ... وتدریب الكفاءات خاصة المدرسین
والملاحظ أن المدیرین  تعلیم الأجیال الصاعدةین جید نظرا لما یقدمونه من مجهودات لالمدرس

نتیجة منطقیة إذا ماعدنا إلى ، وهذه عموما بالمتوسطالإدارة المدرسیة یقیمون أداء أعضاء 
  .حیث أن العلاقة أغلبیتها متذبذبة خاصة مع الإداریین والمدیرین) 10(الجدول رقم 

  
  
  
  
  
  

  .یوضح تقییم المدیرین لنتائج مؤسستهم التعلیمیة: )27( الجدول رقم
  %النسبة   التكرار  الفئــات

  72,73  8  نتائج المؤسسة التعلیمیة في تحسن 
  18,18  2  نتائج المؤسسة التعلیمیة مستقرة
  9,09  1  نتائج المؤسسة التعلیمیة متذبذبة

  100  11  المجمــوع
  

وأظهرت ساتهم التعلیمیة حسب مدة خدمتهم لنتائج مؤس تقییم المدیرین) 27(یوضح الجدول رقم 
من المدیرین یقیمون نتائج مؤسساتهم التعلیمیة بالتحسن حیث  % 72,73البیانات أن نسبة 

یصرحون بأن النتائج متوسطة ولكن هي في تحسن ملحوظ خلال كل سنة بالمقارنة بنتائج 
بالمستقرة بسبب أن التغییر نتائج القیمون من المدیرین ی % 18,18السنة التي سبقتها، أما نسبة 

من المدیرین یقیمون النتائج  % 9,09نحو الأحسن یتطلب وقت لكي یتحقق، أما نسبة 
بالمتذبذبة نتیجة الإصلاحات الجدیدة والمتجددة في كل حین، وكذلك بحكم نتائج البكالوریا التي 

،  %100ا دامت لم تتقارب وهي متوسطة م % 55إلى  %25قدمها المدیرین وتتراوح بین 
نسبیة العملیات الأداء المتوسط و وهذه النتیجة تعكس ما توصلنا إلیه في الجداول السابقة بسبب 

كالاتصال والمشاركة والتفویض في الإدارة المدرسیة والتي لها دور مهم في تحسین النتائج 
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لعمل القائم على التعاون ، وكذلك نسبیة العلاقات الإنسانیة من خلال نسبیة اداءوتحسین الأ
  .الخ... والتعامل القائم على الاحترام وتحقیق الحاجات

  .ةیالمدرس الإدارةیوضح نسبة رضا المدیرین على أداء أعضاء : )28(الجدول رقم 
  %النسبة   التكرار  الفئــات

  91  10  الرضا النسبي
  9,09  1  عدم الرضا تماما

  100  11  المجموع
  

، حیث الإدارة المدرسیة نسبة رضا المدیرین على أداء أعضاء ) 28(یوضح الجدول رقم 
رون بالرضا النسبي على أداءهم              ن یشعمن المدیری %91أظهرت البیانات أن نسبة 

النتائج متوسطة لذلك فإنه من غیر الممكن أن نكون راضین كلیا على "  :بـأن یصرحونو 
 :من المدیرین یصرح بعدم الرضا لأن حسب تصریحه %9,09أما نسبة " أداءهم بل نسبیا فقط

  %100لا أشعر بالرضا لأن أغلبیتهم غیر ملتزمین، وكذلك نتائج البكالوریا ضعیفة ولا تتقارب "
" كما أن هناك من العمال من یحمل مشاكله الخاصة إلى العمل مما یؤدي إلى ضعف مردوده

بب تقدیر بسالإدارة المدرسیة أداء أعضاء نلاحظ أن المدیرین أغلبیتهم راضین نسبیا على ،
لآخرین المدیرین لبعض مجهودات الأفراد العاملین، وهذا یعكس اهتمام المدیرین بتقدیر ا

ال على أداء الرضا یعتبر من مؤشرات فعالیة الإدارة المدرسیة وتحقیقه دو  ولجهودهم المبذولة،
  .جید وكذلك مردود جید

  .في العمل بحكم منصبهم طموحاتهمطاقاتهم و لسید المدیرین تج مدى یوضح: )29(الجدول رقم 
  %النسبة   التكرار  الفئــات

  27,27  3  تجسید نسبي
  72,73  8  عدم تجسید
  100  11  المجموع

في العمل بحكم  وطموحاتهم طاقاتهملتجسید المدیرین مدى ) 29(یوضح الجدول رقم  
المدیرین یصرحون بعدم تجسید  من % 72,73منصبهم، ولقد أظهرت البیانات أن نسبة 

أما  في العمل ، لأن هناك حسب تصریحاتهم عراقیل تعیق إمكانیة التجسید وطموحاتهم طاقاتهم
من المدیرین یصرحون بتجسید بعض الطاقات والطموحات ولیس كلها بسبب  %27,27نسبة 
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سدوا القلیل من سواء الذین ج نالعدید من العراقیل، ومجمل العراقیل التي صرح بها المدیری
  :إمكاناتهم أو الذین لم یجسدوا تماما، كالآتي

 وتعامل بطریقة جافة وتتدخل في  الوصایة لا تساعد على تجسید الطاقات والطموحات
كثیر من الأمور بشكل یعیق التحرك، حیث تصل لحد أنها تضع مسیرین غیر مسئولین 

الخاصة على حد تعبیر  في مكان غیر مشرع لهم قانونا، وذلك بهدف خدمة مصالحا
  .المدیرین وتصریحاتهم

 طبیعة التركیبة المسیرة فلا یمكن اختیار الناس الذین یعملون معنا.  

  طبیعة النصوص الساریة المفعول وطبیعة الإعتمادات المالیة المحددة لتسییر المؤسسة
 .وعدم التطور

 ب كثرة الأوراقانعدام الفعل التربوي وكأن المدیر عامل في إدارة خدماتیة بسب. 
  كثرة المسئولیات التي أصبحت بمثابة حاجز، والتي تعود على المدیر جمیعها ویحاسب

على كل كبیرة وصغیرة وحتى إن كانت لیست من مسئولیاته وتقع على عاتق من هم 
 .أدنى منه في الهیكل الإداري

  العمل فيالتأخر الذي یحدثه بعض الموظفین وخاصة الإداریین. 
 التلامیذ(ج الطلبة ضعف نتائ.( 

 سوء التعامل من طرف الآخرین، وعدم تفهم ظروف الغیر. 
 والموظفین غیر المسئولین ومنعدمي  سوء العلاقات مع بعض الأشخاص من العمال

 .الضمیر وأصحاب المصالح الضیقة

فمن خلال هذه العراقیل والمعیقات یمكن أن نستدل أن المدیرین أغلبیتهم لا یمكنهم تجسید 
قاتهم وطموحاتهم، وهذا ما یعكس سلبیة الفعالیة الإداریة في المؤسسات التعلیمیة، لأن طا

تحقیق الطاقات والطموحات یعد من مؤشرات فعالیة الإدارة المدرسیة، ونلاحظ أن من بین 
عة یالعراقیل ماهو خارج عن إطار المؤسسة وهناك ما هو داخل إطار المؤسسة خاصة طب

  .، ونوعیة علاقاتهم وطبیعة تعاملهمن بالمؤسسة التعلیمیةالأفراد الذین یعملو 
  
  
  :عرض وتحلیل بیانات استمارة عینة أعضاء الإدارة المدرسیة-1-2

  :البیانات الشخصیة
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  .خصائص عینة أعضاء الإدارة المدرسیة وفقا للعمر ):30(الجدول رقم 
  %النسبة   التكرار  الفئة العمریة

  3,12  4  سنة 26أقل من 
 ]  26    -      35  [    26  20  
] 36      -      45[  65  51  

  26  33  فأكثر  46 [
  %100  128  المجموع 

  
 %51یبین الجدول خصائص عینة أعضاء الإدارة المدرسیة وفق الفئة العمریة، حیث أن نسبة 

سنة فأكثر ونسبة  46 [في الفئة العمریة  %26سنة، ونسبة  ] 45 – 36 [ في الفئة العمریة
سنة،  26في الفئة العمریة أقل من  % 3,12، ونسبة   ]35 - 26[ في الفئة العمریة % 20

  .وبالتالي فإن معظم أفراد عینة الإداریین والمدرسین في فئة الشباب والكهولة
  

  .یوضح خصائص عینة أعضاء الإدارة المدرسیة وفق الجنس  ):31(الجدول رقم 
  %النسبة    التكرار  الجنس
  50  64  أنثى 
  50  64  ذكر

  %100  128  المجموع
  

خصائص أفراد عینة الإداریین والمدرسین وفقا للجنس حیث أن نسبة ) 31(یبین الجدول رقم 
جنس إناث، فأفراد عینة أعضاء الإدارة المدرسیة منقسمة  %50منهم جنس ذكر ونسبة  % 50

  .بالتساوي من حیث الجنس
  

  .ء الإدارة المدرسیة وفقا للمهنةیوضح خصائص عینة أعضا): 32(الجدول رقم 
  %النسبة   التكرار  المهنة
  43  55  إداري
  57  73  مدرس
  100  128  المجموع
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من العینة  %57خصائص العینة وفقا للمهنة، حیث أن نسبة ) 32(یظهر الجدول رقم 

إداریین، وهي تمثل العینة التي تم اختیارها بطریقة احتمالیة بنسبة  %43مدرسین، ونسبة 
  .من كل فئة الإداریین والمدرسین 20%
  
  
  
  
  
  
  

یوضح خصائص عینة أعضاء الإدارة المدرسیة وفقا لعدد سنوات العمل في  ):33(الجدول رقم 
  .المدرسة

  %النسبة   التكرار  عدد سنوات العمل
  33  42  سنوات 5أقل من 

] 6     –      15 [  57  44  
] 16   –    25 [  22  17,18  

  5,47  7  فأكثر  26 [ 
  100  128  المجموع

  
خصائص عینة أعضاء الإدارة المدرسیة وفقا لعدد سنوات العمل في ) 33(یظهر الجدول رقم 

سنة   ] 15    –   6 [من أفراد العینة في فئة  %44المدرسة التي یعملون بها، وتبین أن نسبة 
 16 [في فئة  %17,18سنوات من العمل، ونسبة  5في فئة أقل من  %33من العمل، ونسبة 

، نلاحظ أن أفراد العینة لا تزید  فأكثر 26 [في فئة  %5,47سنة من العمل، ونسبة   ] 25  –
سنة، ومع ذلك فإن المدة كافیة لأن تعطي من خلالها العینة طبیعة العلاقة  15مدة عملهم عن 

 .بینها والمدیرین، وأن تقدم آراءها حول فعالیة المدیرین والإدارة
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  :بیانات محاور الاستمارة التي تمت مع أعضاء الإدارة المدرسیة
  .مدى اهتمام المدیرین بنمط العلاقات الإنسانیة في الإدارة المدرسیة :المحور الأول
یوضح التكرارات والنسب المئویة لعبارات مدى اهتمام المدیرین بنمط العلاقات  ):34(الجدول رقم 

  .رسیةالإنسانیة في الإدارة المد
    رقم

  اراتــالعب
أوافق تماما 

)5(  
لا أوافق   )2(لا أوافق   )3(لا أعلم   )4(أوافق 

  )1(تماما
  المجموع

  %  ت  %  ت  %  ت  %  ت  %  ت  %  ت
علاقتي بمدیري   1

تتعدى مجال 
  العمل

10  
  

7,81  14  11  9  7  30  23,43  65  50,78  128  100  

تفاهم بین جمیع   2
أعضاء الإدارة 

  المدرسیة

50  39,06  
  
  

32  25  12  9,37  26  20,31  8  6,25  128  100  

أجد التقدیر   3
والاعتراف من 

المدیر حینما ألتزم 
  بالتعلیمات

47  36.72  44  34.37  21  16.40  7  5,46  9  7,03  128  100  

  100  128  4,68  6  4  5  16,40  21  26,56  34  48,43  62أجد التقدیر   4
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والاعتراف من 
المدیر حینما أنجز 

  المهام بكفاءة
ركز مدیر ی  5

مؤسستي التعلیمیة 
على النتائج 

وتحقیق مردود 
  عال

39  30,46  45  35,15  20  15,62  20  15,62  4  3,12  128  100  

یركز مدیر   6
مؤسستي التعلیمیة 
على العلاقات 

  الإنسانیة

36  28,12  37  28,91  23  18  22  17,18  10  7,81  128  100  

یركز مدیر   7
مؤسستي التعلیمیة 

على توجیهي 
رشادي عند  وإ

  حدوث الأخطاء

10  7,81  29  22,65  36  28,12  28  22  25  19,53  128  100  

یدعو مدیر   8
مؤسستي إلى 
  العمل بالتعاون

45  35,15  50  39,06  14  10,93  15  11,71  4  3,12  128  100  

الرقابة في   9
مؤسستي غیر 

رسمیة تعتمد على 
التعاون والثقة 
  لانجاز المهام

16  12,5  22  17,18  12  9,37  39  30,46  39  30,46  128  100  

یدعو مدیر   10
مؤسستي إلى 

التفاهم والتحاور 
عند توتر 

العلاقات بین 
أعضاء الإدارة 

37  28,90  48  37,5  23  18  8  6,25  12  9,37  128  100  
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  المدرسیة
یسعى مدیر   11

مؤسستي إلى 
تحقیق حاجاتي 
المادیة مثل 

المردودیة وفرص 
  الترقیة

24  18,75  46  35,93  30  23,43  15  11,72  13  10,15  128  100  

یشارك مدیر   12
مؤسستي في 
مناسباتنا 
  الاجتماعیة

23  18  41  32,03  31  24,22  25  19,53  8  6,25  128  100  

  
توزیع أفراد عینة أعضاء الإدارة المدرسیة من الإداریین والمدرسین ) 34(یظهر الجدول رقم 

یرین في الإدارة المدرسیة بنمط حسب مدى موافقتهم للعبارات التي تعكس مدى اهتمام المد
  :العلاقات الإنسانیة، حیث أظهرت البیانات الآتي

من  %18,81حیث أفادت نسبة : علاقتي بمدیر مؤسستي التعلیمیة تتعدى مجال العمل-1
 %7.81أفراد العینة بالموافقة على أن العلاقة مع المدیر تتعدى مجال العمل، منهم نسبة 

من أفراد العینة منهم  %74.21موافقون بینما عارضهم نسبة  %11موافقون تماما ونسبة 
  .غیر موافقین تماما %50,78غیر موافقین ونسبة  23,43%

من أفراد العینة  %64,06حیث أفادت نسبة : تفاهم بین جمیع أعضاء الإدارة المدرسیة-2
 %39,06بالموافقة على أن هناك تفاهم بین جمیع أعضاء الإدارة المدرسیة، منهم نسبة 

غیر موافقین  %20,31منهم  %26,56موافقون، بینما عارضهم نسبة  %25موافقون تماما، و 
  .غیر موافقین تماما %6,25ونسبة 

ولقد أفادت البیانات أن نسبة : أجد التقدیر والاعتراف من المدیر حینما ألتزم بالتعلیمات-3
عتراف من المدیر حینما یلتزمون من أفراد العینة بالموافقة على أن هناك تقدیر وا 71,09%

موافقون، بینما عارضهم  % 34,37موافقون تماما ونسبة   %36,72بالتعلیمات، منهم نسبة 
  .غیر موافقین تماما %7,03غیر موافقین ونسبة  % 5,46منهم نسبة  %12،49نسبة 
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 %74,99 حیث أفادت نسبة :أجد التقدیر والاعتراف من المدیر حینما أنجز المهام بكفاءة-4
من أفراد العینة بالموافقة على أن هناك تقدیر واعتراف من المدیر حینما ینجزون المهام بكفاءة، 

 % 8,68موافقون بینما عارضهم نسبة  % 26,56موافقون تماما ونسبة  % 48,43منهم نسبة 
  .غیر موافقین تماما % 4,68غیر موافقین ونسبة  % 4منهم نسبة 

ولقد أفادت النسبة : تعلیمیة على النتائج وتحقیق مردود عالیركز مدیر مؤسستي ال-5
 30,46بالموافقة على أن المدیر یركز على النتائج وتحقیق مردود عال، منهم نسبة  % 65,61

منهم نسبة  % 18,74موافقون بینما عارضهم نسبة  % 35,15موافقون تماما ونسبة  %
  .ماغیر موافقین تما % 3,12غیر موافقین و % 15,62

حیث أفادت نسبة : یركز مدیر مؤسستي التعلیمیة على العلاقات الإنسانیة في عمله-6
من أفراد العینة بالموافقة على أن المدیر یركز على العلاقات الإنسانیة في عمله  57,03%

 % 25موافقون، بینما عارضهم نسبة  % 28,91موافقون تماما ونسبة  %28,12منهم نسبة 
  .غیر موافقین تماما % 7,81غیر موافقین ونسبة  %  17,18منهم نسبة 

رشادي عند حدوث الأخطاء-7  %30,46أفادت نسبة : یركز مدیر مؤسستي على توجیهي وإ
من أفراد العینة بالموافقة على أن المدیر یركز على التوجیه والإرشاد عند حدوث الأخطاء، 

  % 41,53، بینما عارضهم نسبة موافقون %22,56موافقون تماما ونسبة   %7,81منهم نسبة 
  .غیر موافقین تماما %22غیر موافقین ونسبة  % 19,53منهم نسبة 

من أفراد عینة  %74,21حیث أفادت نسبة  :التعاونیدعو مدیر مؤسستي إلى العمل ب-8
التعاون منهم و  العمل المشترك  أعضاء الإدارة المدرسیة بالموافقة على أن المدیر یدعو إلى

منهم  %14,84موافقون بینما عارضهم نسبة  %39,06موافقون تماما ونسبة  %35,15نسبة 
  .غیر موافقین تماما % 3,12غیر موافقین ونسبة  %11,72نسبة 

 :الرقابة في مؤسستي التعلیمیة غیر رسمیة تعتمد على التعاون والثقة في إنجاز المهام-9
ة على أن الرقابة غیر رسمیة وتعتمد على من أفراد العینة بالموافق %29,68حیث أفادت نسبة 

موافقون،  %17,18موافقون تماما ونسبة  %12,5التعاون والثقة في إنجاز المهام، منهم نسبة 
غیر موافقین ونسبة  %30,46منهم نسبة  من أفراد العینة %60,92بینما عارضهم نسبة 

  . غیر موافقین تماما 30,46%
والتحاور عند توتر العلاقات بین أعضاء الإدارة  یدعو مدیر مؤسستي إلى التفاهم-10

من أفراد العینة بالموافقة على أن المدیر یدعو إلى  %66,4حیث أفادت نسبة : المدرسیة
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 %28,90التحاور والتفاهم عند توتر العلاقات بین أعضاء الإدارة المدرسیة، منهم نسبة 
 % 6,25منهم نسبة  %15,62بة موافقون، بینما عارضهم نس %37,5موافقون تماما ونسبة 
  .غیر موافقین تماما %9,37غیر موافقین ونسبة 

یسعى مدیر مؤسستي التعلیمیة إلى تحقیق حاجاتي المادیة مثل المردودیة وفرص -11
من أفراد العینة بالموافقة على أن المدیر یسعى إلى  % 54,68حیث أفادت نسبة :الترقیة

موافقون تماما ونسبة  %18,75والترقیة، منهم نسبة  تحقیق حاجاتهم المادیة كالمردودیة
غیر موافقین ونسبة  %11,72منهم نسبة  % 21,87موافقون بینما عارضهم نسبة  35,93%
  .غیر موافقین تماما 10,15%

من أفراد العینة  %50ولقد أفادت نسبة : یشارك مدیر مؤسستي في مناسباتنا الاجتماعیة-12
موافقون تماما  %18یشارك في مناسباتهم الاجتماعیة منهم نسبة بالموافقة على أن المدیر 

غیر موافقین  %19,53منهم نسبة  %25,78موافقون ، بینما عارضهم نسبة  %32,03ونسبة 
  .غیر موافقین تماما %6,25ونسبة 

  
  .یوضح المتوسط الحسابي والنسب المئویة لعبارات المحور الأول ):35(الجدول رقم 

المتوسط العام لعبارات   %النسبة   توسط الحسابيالم  العبــارات
  المحور الأول

1  2,01  40,2    
  

3,38  
                            

67,60 % 

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  

  
  
  
  
 

  

مدى اهتمام  ما الأول من خلال عرض اتجاه أفراد عینة المدرسین والإداریین حول التساؤل
یظهر أن ) 35(المدیرین بنمط العلاقات الإنسانیة في الإدارة المدرسیة، فإن الجدول رقم 



 152

وهذا یعني أن  %67,60بنسبة  3,38ستمارة قد بلغ المتوسط العام لعبارات المحور الأول للا
هناك اتجاها إیجابیا نحو هذا المحور یتمركز في منطقة أقل درجات الإیجابیة، ولمعرفة السبب 

) 35(الذي قلل من إیجابیة المتوسط ، سنستعرض العبارات ومتوسطاتها من خلال الجدول رقم 
عبارة ، والعبارات التي تقع في منطقة أعلى  حیث تم ترتیب العبارات وفقا للوزن النسبي لكل

فما فوق ،  %70بنسبة  فما فوق 3,50ذات الوزن النسبي ومتوسط حسابي درجات الإیجابیة 
  :وهي كالآتي

" أجد التقدیر والاعتراف من المدیر حینما أنجز المهام بكفاءة": في الترتیب الأول العبارة -1
  .%82بنسبة  4,10بمتوسط حسابي 

 3,91بمتوسط حسابي " یدعو مدیر مؤسستي إلى العمل بالتعاون: "لترتیب الثاني العبارةفي ا-2
  .% 78,2بنسبة 

 3,88بمتوسط " أجد التقدیر من المدیر حینما ألتزم بالتعلیمات: "في الترتیب الثالث العبارة-3
  .%77,6بنسبة 

" لنتائج وتحقیق مردود عالیركز مدیر مؤسستي التعلیمیة على ا: "في الترتیب الرابع العبارة-4
  .% 74,8بنسبة  3,74بمتوسط 

 3,70بمتوسط " الإدارة المدرسیة تفاهم بین جمیع أعضاء: "في الترتیب الخامس العبارة -5
  .% 74بنسبة 

یدعو مدیر مؤسستي إلى التفاهم والتحاور عند توتر العلاقات بین : "في الترتیب السادس العبارة
  .%74بنسبة  3,70بمتوسط" ء الإدارة المدرسیةأعضا

یركز مدیر مؤسستي التعلیمیة على العلاقات الإنسانیة في : "في الترتیب السابع العبارة-7
  .%70,4بنسبة  3,52بمتوسط " عمله

أما العبارات التي تقع في منطقة الأقل إیجابیة ذات الوزن النسبي والمتوسط الحسابي أقل من 
  :،وهي كالآتي %50وأكبر من  %70أي بنسبة أقل من  2,50وأكبر من  3,50

یسعى مدیر مؤسستي التعلیمیة إلى تحقیق حاجاتي المادیة مثل : "في الترتیب الثامن العبارة-8
  .%68,20بنسبة  3,41بمتوسط" المردودیة وفرص الترقیة

 3,35بمتوسط " ةیشارك مدیر مؤسستي في مناسباتنا الاجتماعی: "في الترتیب التاسع العبارة-9
  .%67بنسبة 



 153

رشادي عند : "في الترتیب العاشر العبارة -10 یركز مدیر مؤسستي التعلیمیة على توجیهي وإ
  .%55,40بنسبة  2,77بمتوسط حسابي " حدوث الأخطاء

الرقابة في مؤسستي التعلیمیة غیر رسمیة تعتمد على : "في الترتیب الحادي عشر العبارة-11
  .%50بنسبة  2,50بمتوسط حسابي " از المهامالتعاون والثقة لإنج

بنسبة  2,50هي ذات الوزن النسبي والمتوسط أقل من التي تقع في منطقة السلبیة والعبارات 
  :، وهي كالآتي%50أقل من 

" علاقتي بمدیر مؤسستي التعلیمیة تتعدى مجال العمل: "في الترتیب الثاني عشر العبارة -12
  .%40,2بنسبة  2,01بمتوسط 

لقد أثبتت الدراسة المیدانیة عن وجود اتجاهات إیجابیة عالیة حسب أراء عینة أعضاء الإدارة 
المدرسیة حول عبارات المحور الأول، فمن خلال عرض العبارات ومتوسطاتها ونسبها المئویة، 

یقع في منطقة أعلى درجات  4للعبارة رقم  %82الذي نسبته  4,10یظهر أن المتوسط 
ما رفع قلیلا من متوسط عبارات المحور الأول ، حیث تشیر العبارة إلى اهتمام  الإیجابیة وهو

المدیرین بحاجات الأفراد الذاتیة كالاعتراف والتقدیر عند إنجازهم للمهام بكفاءة وتشیر أیضا إلى 
تقع في منطقة الدرجات الإیجابیة  7إلى  2، كذلك العبارات ذات الترتیب من التحفیز المعنوي 

اتجاهات  لیست بالمرتفعة مثل العبارة ذات الترتیب الأول، وهي عبارات تعكس حسبولكن 
مضامینها أن المدیرین یدعون إلى العمل بالتعاون وأنهم یهتمون بحاجات  أفراد العینة حول

عند الإلتزام بالتعلیمات، كما أن المدیرین یدعون إلى التفاهم والتحاور  الأفراد من تقدیر واعتراف
تر العلاقات بین المرؤوسین، وبالنسبة للجو السائد بین أعضاء الإدارة المدرسیة یكتنفه عند تو 

التفاهم والذي یعكس حسن العلاقات، وبالنسبة للأسلوب الذي یركز علیه المدیرین فهو المتجه 
نحو تحقیق الأهداف ومردود عال ثم بعدها یركزون على أسلوب العلاقات الإنسانیة، فاهتمامهم 

  .ل هو النتائج ثم بعدها یأتي اهتمامهم بالأفرادالأو 
فهي تقع في  % 40,2بنسبة  2,01والذي بلغ  1وبالمقابل یلاحظ تدني متوسط العبارة رقم  

منطقة السلب للعبارات ، مما یشیر إلى أن مضمونها كان له أثر سلبي على المحور الأول 
منطقة أقل درجات الإیجابیة، وتعكس هذه لعباراته وجاء في وأثرت بالتالي على المتوسط العام 

العبارة حسب اتجاه أفراد العینة أن المدیرین علاقاتهم بأعضاء الإدارة المدرسیة لا تتعدى مجال 
أن مدیروها یمیلون إلى تكوین علاقات "العمل، رغم أن النمط الإداري الناجح من خصائصه 
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عدى مجال العمل في أي مؤسسة والتي ، كما أن العلاقات التي تت 1"مع مرؤوسیهم في العمل
تحترم القوانین تؤدي إلى زیادة الإنتاجیة وتحسن في الأداء، وهذا حسب نتائج دراسة الباحث 

 . 2خالد بن حمدي الحمیدي الحربي
تقع في منطقة الدرجات الأقل  11إلى  8هذا بالإضافة إلى وجود عبارات ذات الترتیب من  

ن كانت إیج ابیة إلا أن معظمها یمیل إلى منطقة الحیاد مما أدى إلى انخفاض إیجابیة فهي وإ
المتوسط العام لعبارات المحور الأول، حیث أن اتجاه أفراد العینة من المدرسین والإداریین حول 
مضامین هذه العبارات یشیر إلى أن الرقابة لا تعتمد دائما على التعاون والثقة في إنجاز المهام 

ر رسمیة بل أحیانا، ویدل هذا على أن العلاقات السائدة تمتزج أحیانا فهي لیست دائما غی
بالرسمي وغیر الرسمي، كذلك فإن مشاركة المدیرین في المناسبات الاجتماعیة لأعضاء الإدارة 
المدرسیة نسبیة ومحدودة، كما أنهم لا یسعون إلى تحقیق حاجات الأفراد المادیة كالمردودیة 

یجابیة هذه العبارات إلا أنها نسبیة وهذا ما أثر على النتیجة العامة لهذا وفرص الترقیة ، فرغم إ
، وهو نسبیة اهتمام المدیرین بنمط العلاقات الإنسانیة في الإدارة المدرسیة المحور من الاستمارة

ومتوسطاتها تبین  6و 5حسب اتجاه أعضاء الإدارة من العینة، فالاهتمام متوسط والعبارات رقم 
  .ذلك
  .عوامل العلاقات الإنسانیة التي تساهم في فعالیة الإدارة المدرسیة: حور الثانيالم

یوضح التكرارات والنسب المئویة لعبارات عوامل العلاقات الإنسانیة التي تساهم في :  )36(الجدول رقم 
  .فعالیة الإدارة المدرسیة

ر
  قم

أوافق تماما   العبــارات
)5(  

لا أوافق   ) 2(ق لا أواف  )3(لا أعلم   )4(أوافق 
  )1(تماما

  المجموع

  %  ت  %  ت  %  ت  %  ت  %  ت  %  ت
توجد قنوات اتصال   13

واسعة بین الإدارة 
والمرؤوسین في 
  مؤسستي التعلیمیة

30  23,43  46  36  19  14,84  20  15,62  13  10,15  128  100  

یساعد مدیر   14
مؤسستي في 
التغلب على 

28  22  60  46,87  17  13,30  15  12  8  6,25  128  100  

                                                
  1-طارق عبد الحمید البدري: (مرجع سابق)، ص128.

2  - Khaled Ben hamdi alhamidi alharbi,http// : www.nauss.edu.sa ,ibid, p 159-160. 

http://www.nauss.edu.sa
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الصعوبات التي 
  تواجهنا في العمل

یفوض مدیر   15
مؤسستي بعضا 
من صلاحیاته 
  لمرؤوسیه دائما

8  6,25  29  22,65  25  19,53  25  19,53  49  38,28  128  100  

التواصل بین   16
المرؤوسین والمدیر 

یخلق تفاعلا 
  إیجابیا

47  36,72  54  42,18  15  11,72  9  7,03  3  2,34  128  100  

دیر یتیح لي م  17
مؤسستي المشاركة 
في مناقشة بعض 

  المشكلات

29  22,65  58  45,31  13  10,15  20  15,62  8  22  128  100  

یتصل مدیر   18
مؤسستي لمعرفة 

  احتیاجاتي

14  10,93  29  22,65  28  22  38  29,68  19  14,84  128  100  

یتیح لي مدیر   19
مؤسستي فرصة 

المشاركة للوصول 
معا إلى حلول 

  للمشكلات

11  8,60  35  27,34  27  21,09  43  33,60  12  9,37  128  100  

التواصل الموجود   20
في مؤسستي 
یحفزني لأداء 
عملي بشكل 

  إیجابي

36  28,12  44  34,37  15  11,72  28  22  5  4  128  100  

یتیح لي مدیر   21
مؤسستي فرصة 
اتخاذ بعض 

  القرارات الإتفرادیة

17  13,30  39  30,46  28  22  32  25  12  9,37  128  100  
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یفوض مدیر   22
مؤسستي 

صلاحیاته لأنه 
  یثق بمرؤوسیه

23  18  38  29,68  32  25  19  14,84  16  12,5  128  100  

یتیح لي مدیر   23
مؤسستي فرصة 

المشاركة في اتخاذ 
قرارات مرتبطة 

  بوظیفتي

26  20,31  54  42,18  18  14,06  21  16,40  9  7,03  128  100  

یفوض مدیر   24
مؤسستي 

صلاحیاته حسب 
  ونیةالنصوص القان

34  26,56  71  55,46  27  21,09  7  5,46  3  2,34  128  100  

توزیع أفراد عینة أعضاء الإدارة المدرسیة حسب مدى موافقتهم على ) 36(یظهر الجدول رقم 
العبارات التي تعكس عوامل العلاقات الإنسانیة وتسهم في فعالیة الإدارة المدرسیة،حیث أظهرت 

  :البیانات الآتي
حیث أفادت : صال واسعة بین الإدارة والمرؤوسین في مؤسستي التعلیمیةتوجد قنوات ات-13

من أفراد العینة بالموافقة على أن هناك قنوات اتصال واسعة بین الإدارة  %59,43نسبة 
موافقون  %36موافقون تماما ونسبة  %23,34والمرؤوسین في المؤسسات التعلیمیة منهم نسبة 

غیر  %10,15غیر موافقین ونسبة  %15,62م نسبة منه %25,77، بینما عارضهم نسبة 
  .موافقین تماما

أفادت نسبة : یساعد مدیر مؤسستي في التغلب على الصعوبات التي تواجهنا في العمل -14
من أفراد العینة بالموافقة على أن المدیر یساعد في التغلب على الصعوبات التي  68,87%

موافقون، بینما عارضهم  %46,87تماما ونسبة  موافقون %22تواجههم في العمل منهم نسبة 
غیر موافقین  %6,25غیر موافقین ونسبة  %12من أفراد العینة منهم نسبة  %18,25نسبة 
  .تماما
لقد أفادت نسبة : یفوض مدیر مؤسستي بعضا من صلاحیاته لمرؤوسیه دائما -15

ته لمرؤوسیه دائما من العینة بالموافقة على أن المدیر یفوض بعضا من صلاحیا 28,90%
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 %57,81موافقون، بینما عارضهم نسبة  %22,65 موافقون تماما ونسبة %6,25منهم نسبة 
  .غیر موافقین تماما %38,28غیر موافقین ونسبة  %19,53من أفراد العینة منهم نسبة 

من  %78,9حبث أفادت نسبة : التواصل بین المرؤوسین والمدیر یخلق تفاعلا إیجابیا-16
العینة بالموافقة على أن التواصل بینهم والمدیرین یخلق تفاعلا إیجابیا، منهم نسبة أفراد 

من أفراد  %9,37موافقون، بینما عارضهم نسبة  %42,18موافقون تماما ونسبة  36,72%
  .غیر موافقین تماما %2,34غیر موافقین ونسبة  %7,03العینة منهم نسبة 

حیث أفادت نسبة : مناقشة بعض المشكلاتیتیح لي مدیر مؤسستي المشاركة في -17
من أفراد العینة بالموافقة على أن المدیر یتیح لهم فرصة المشاركة في مناقشة بعض  67,96%

موافقون، بینما عارضهم  %45,31موافقون تماما ونسبة  %22,65المشكلات، منهم نسبة 
غیر  %14,84بة غیر موافقین ونس %15,62من أفراد العینة منهم نسبة  %21,87نسبة 

  .موافقین تماما
من أفراد العینة  %33,58حیث أفادت نسبة : یتصل مدیر مؤسستي لمعرفة احتیاجاتي-18

موافقون تماما ونسبة  %10,93بالموافقة على أن المدیر یتصل لمعرفة احتیاجاتهم، منهم نسبة 
غیر  %29,68 من أفراد العینة منهم نسبة %44,52موافقون، بینما عارضهم نسبة  22,65%

  .غیر موافقین تماما %14,84موافقین ونسبة 
حیث أفادت :یتیح لي مدیر مؤسستي فرصة المشاركة للوصول معا إلى حلول للمشكلات-19

من أفراد العینة بالموافقة على أن المدیر یتیح لهم فرصة المشاركة في الوصول  %35,94نسبة 
موافقون، بینما  %27,34قون تماما ونسبة مواف %8,60معا إلى حلول للمشكلات، منهم نسبة 

غیر موافقین  % 9,37غیر موافقین ونسبة  %33,60منهم نسبة  %42,97عارضهم نسبة 
  .تماما
حیث أفادت نسبة :التواصل الموجود في مؤسستي یحفزني لأداء عملي بشكل إیجابي-20

سة یحفزهم لأداء العمل من أفراد العینة بالموافقة على أن التواصل الموجود في المؤس 62,49%
موافقون، بینما عارضهم  %34,37موافقون تماما ونسبة  %28,12بشكل جید، منهم نسبة 

  .غیر موافقین تماما %4غیر موافقین ونسبة  %22من أفراد العینة منهم نسبة  %26نسبة 
أفادت نسبة : یتیح لي مدیر مؤسستي فرصة اتخاذ بعض القرارات الإنفرادیة الطارئة-21

من أفراد عینة المدرسین والإداریین بالموافقة على أن المدیر یتیح لهم فرصة اتخاذ  % 43,76
موافقون،  %30,46موافقون تماما ونسبة  %13,30القرارات الإنفرادیة والطارئة، منهم نسبة 
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 %9,37غیر موافقین ونسبة  %25من أفراد العینة منهم نسبة  %34,37بینما عارضهم نسبة 
  .ین تماماغیر موافق

من  %47,68حیث أفادت نسبة  : یفوض مدیر مؤسستي صلاحیاته لأنه یثق بمرؤوسیه-22
 %18أفراد العینة بالموافقة على أن المدیر یفوض صلاحیاته لأنه یثق بمرؤوسیه، منهم نسبة 

من أفراد العینة منهم  %26,98موافقون، بینما عارضهم نسبة  %29,68موافقون تماما ونسبة 
  .غیر موافقین تماما %12,5غیر موافقین ونسبة %14,48نسبة  

حیث أفادت : یتیح لي مدیر مؤسستي فرصة المشاركة في اتخاذ قرارات مرتبطة بوظیفتي-23
من أفراد العینة بالموافقة على أن المدیر یتیح لهم فرصة المشاركة في اتخاذ  %62,49نسبة 

 %42,18موافقون تماما ونسبة  %20,31بعض القرارات المرتبطة بوظائفهم، منهم نسبة 
 %7,04غیر موافقین ونسبة  %16,40منهم نسبة  %23,43موافقون، بینما عارضهم نسبة 

  .غیر موافقین تماما
حیث أفادت نسبة : یفوض مدیر مؤسستي صلاحیاته حسب النصوص القانونیة-24

النصوص  من أفراد العینة بالموافقة على أن المدیر یفوض صلاحیاته حسب 82,02%
موافقون، بینما عارضهم نسبة  %55,46موافقون تماما ونسبة  %26,56القانونیة منهم نسبة 

  .غیر موافقین تماما %2,34غیر موافقین ونسبة  %5,46من أفراد العینة منهم نسبة  7,80%
  .یوضح المتوسط الحسابي والنسب المئویة لعبارات المحور الثاني ):37(الجدول رقم 

المتوسط الحسابي العام   %النسبة   لمتوسط الحسابيا  العبارات
  لعبارات المحور الثاني

13  3,46  69,20    
  

3,40   
  

             68 %   

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  
22  3,25  65  
23  3,52  70,40  
24  4,25  85  
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ما هي عوامل العلاقات الإنسانیة التي : من خلال عرض اتجاه أفراد العینة حول التساؤل الثاني
یظهر أن المتوسط العام لعبارات ) 37(تساهم في فعالیة الإدارة المدرسیة؟، فإن الجدول رقم 

ك اتجاها إیجابیا نحو ، وهذا یعني أن هنا %68بنسبة  3,40المحور الثاني للاستمارة قد بلغ 
هذا التساؤل یتمركز في منطقة أقل درجات الإیجابیة، ولمعرفة السبب الذي قلل من إیجابیة 

بترتیبها وفقا للوزن ) 37(المتوسط نستعرض العبارات ومتوسطاتها من خلال الجدول رقم 
وزن النسبي أو التي تقع في منطقة أعلى درجات الإیجابیة ذات ال النسبي لكل عبارة، والعبارات

  :فما فوق وهي كالآتي %70فما فوق بنسبة  3,50المتوسط 
" یفوض مدیر مؤسستي صلاحیاته حسب النصوص القانونیة: "في الترتیب الأول العبارة-1

  .%85بنسبة  4,25بمتوسط حسابي 
سط بمتو " التواصل بین المرؤوسین والمدیر یخلق تفاعلا إیجابیا: "في الترتیب الثاني العبارة-2

  .%80,60بنسبة  4,03حسابي 
في التغلب على الصعوبات التي تواجهنا یساعد مدیر مؤسستي : "في الترتیب الثالث العبارة-3

  .%73,20بنسبة   3,66بمتوسط حسابي " في العمل
" یتیح لي مدیر مؤسستي المشاركة في مناقشة بعض المشكلات: "في الترتیب الرابع العبارة-4

  .%72,40بنسبة  3,62بمتوسط حسابي 
التواصل الموجود في مؤسستي یحفزني لأداء عملي بشكل : "في الترتیب الخامس العبارة-5

  .%72بنسبة  3,60بمتوسط حسابي " إیجابي
یتیح لي مدیر مؤسستي فرصة المشاركة في اتخاذ قرارات : "في الترتیب السادس العبارة-6

  .%70,40بنسبة  3,52بمتوسط حسابي  "مرتبطة بوظیفتي
أما العبارات التي تقع في منطقة الأقل إیجابیة ذات الوزن النسبي أو المتوسط الحسابي أقل من 

  :، وهي كالآتي%50وأكبر من نسبة  %70بنسبة أقل من  2,50وأكبر من  3,50
توجد قنوات اتصال واسعة بین الإدارة والمرؤوسین في مؤسستي : "في الترتیب السابع العبارة-7

  .%69,20بنسبة  3,46توسط حسابي بم" التعلیمیة
بمتوسط " یفوض مدیر مؤسستي صلاحیاته لأنه یثق بمرؤوسیه: "في الترتیب الثامن العبارة-8

  .%65بنسبة  3,25حسابي 
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الإنفرادیة یتیح لي مدیر مؤسستي فرصة اتخاذ بعض القرارات : "في الترتیب التاسع العبارة-9
  .%62,63بنسبة  3,13بمتوسط " والطارئة

یتیح لي مدیر مؤسستي فرصة المشاركة للوصول معا إلى : "في الترتیب العاشر العبارة-10
  .%58,4بنسبة  2,92بمتوسط " حلول للمشكلات

بمتوسط " یتصل مدیر مؤسستي لمعرفة احتیاجاتي: "في الترتیب الحادي عشر العبارة-11
  .%51,40بنسبة  2,57حسابي 

یفوض مدیر مؤسستي بعضا من صلاحیاته لمرؤوسیه : "في الترتیب الثاني عشر العبارة-12
  .%51,40بنسبة  2,57بمتوسط " دائما

لقد أثبتت الدراسة المیدانیة عن وجود اتجاهات إیجابیة عالیة حسب آراء واتجاهات عینة   
لاستمارة، فمن خلال عرض العبارات أعضاء الإدارة المدرسیة حول عبارات المحور الثاني ل

ا المئویة یظهر أن هناك متوسطات تقع في منطقة أعلى درجات الإیجابیة ومتوسطاتها ونسبه
 ذات عباراتال متوسطات والتي رفعت قلیلا من المتوسط العام لعبارات هذا المحور، وهي

والتي تشیران إلى أن المدیرین یفوضون صلاحیاتهم وفقا للنصوص الترتیب الأول والثاني، 
ى حاجة أفراد العینة للتواصل بینهم وبین المدیر، لأن في ذلك التشریعیة فقط، كما تشیر أیضا إل

  .قات والتي تعد من أهداف الاتصالتحقیق لحاجاتهم كالتفاعل مع الآخرین وبناء علا
تقع في منطقة الدرجات الإیجابیة والتي   6إلى  3إضافة إلى وجود عبارات ذات الترتیب من   

المدیرین یساعدونهم في التغلب وتخطي الصعوبات تشیر حسب اتجاهات أفراد العینة إلى أن 
یتیحون لهم فرصة المشاركة في اتخاذ القرارات  أنهمالتي تواجههم في العمل ومناقشتها، كما 

وبالنسبة للتواصل بین المدیر والمرؤوسین فإن أفراد العینة أفراد العینة، -التي تخص وظائفهم
بشكل إیجابي ویحقق حاجاتهم حسب اتجاهاتهم نحو  بحاجة إلى إلیه لأنه یحفزهم لأداء أعمالهم

العبارة، وللاتصال دور هام في التربیة والتعلیم لأنه یمثل الجهاز العصبي والعنصر الأساسي 
في التفاعل القائم بین أفراد وجماعات المدرسة، والاتصال الموجود في مؤسساتنا التعلیمیة 

قط وحل المشكلات ف) ةفالوظی(العمل متابعة  حسب اتجاه أفراد العینة هو القائم على أساس
  . التي تعترضه

تقع في منطقة الدرجات الأقل  12إلى  7وبالمقابل نلاحظ أن هناك عبارات ذات الترتیب من   
ن كانت إیجابیة إلا أنها تمیل إلى الحیاد مما أدى إلى انخفاض المتوسط العام إیجابیة  ، فهي وإ

شیر مضامین هذه العبارات حسب اتجاهات أفراد العینة إلى أن لعبارات المحور الثاني، حیث ت
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بهم لمعرفة لا توجد بشكل واسع ومنتشر والمدیر لا یتصل  قنوات الاتصال بینهم وبین المدیرین
احتیاجاتهم دائما بل أحیانا، كما انه لا یفوض دائما صلاحیاته لمرؤوسیه إلا بما نص به 

في المفوض له، وبالنسبة للقرارات الإنفرادیة الطارئة فإن  القانون وبشكل نسبي مع وجوب الثقة
من أجل اتخاذها نسبیة، كما ان المدیرین لا یشاركون دائما في حل  إتاحة الفرصة للعینة 

مشكلاتهم الاجتماعیة الخارجة عن نطاق العمل، وهذا ما یعكس اهتمام المدیرین بالعمل أكثر 
  .من اهتمامه بالأفراد

إلا أنها نسبیة وهذا ما أثر على النتیجة  12إلى  7هذه العبارات ذات الترتیب من  فرغم إیجابیة 
وتفویض  لاقات الإنسانیة من اتصال ومشاركةالعامة للمحور الثاني من الاستمارة ، فعوامل الع

والتي تساهم في فعالیة الإدارة المدرسیة موجودة ولكن بشكل نسبي ومحدود تمارس بطریقة 
  .لإدارة المتجهة في أسلوبها نحو العمل فقطتحقق أهداف ا

فالاتصال بقنواته یتم بهدف أداء الأعمال وحل المشكلات التي تواجه أعضاء الإدارة   
المدرسیة في وظائفهم فقط ولا یهتم به كأداة لتحقیق حاجات الأفراد ومشاركتهم في حل مشاكلهم 

تحقیق لحاجاتهم كالتفاعل مع الآخرین  والاستماع إلیهم لأن الأفراد یرون في عملیة الاتصال
  .لتحفیزهم لأداء الأعمال والوظائف وبالتالي تحقیق أهداف الإدارة المدرسیة

أما عملیة المشاركة فإن المدیرین یتیحون نسبیا لأفراد العینة فرصة المشاركة في اتخاذ بعض 
د الذاتیة كالثقة بالنفس وزیادة تحقق حاجات الأفرا"القرارات الانفرادیة الطارئة رغم كون المشاركة 

القدرة على العمل بسبب ارتفاع الروح المعنویة ،فالفرد الذي یشارك في اتخاذ قرارا ما یتحمس 
 ،فهي عامل من عوامل العلاقات الإنسانیة تحقق التفاعل الذي بدوره یدفع إلى العمل  1"لتنفیذه

حسب اتجاه أفراد العینة إلا أنه یتم بما  وبالنسبة للتفویض فإنه نسبي فرغم أن المدیرین یفوضون
  .22للعبارة )  36(وحسب ثقتهم بالمفوض له حسب بیانات الجدول رقم نص به القانون 

  
  
  
  
  
  

                                                
  1-صلاح عبد الحمید مصطفى: (مرجع سابق)، ص 166.
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مستوى فعالیة الإدارة المدرسیة في ظل ممارسة عملیات الاتصال والمشاركة : المحور الثالث
  .والتفویض كعوامل للعلاقات الإنسانیة

یوضح التكرارات والنسب المئویة للعبارات التي تعكس مستوى فعالیة الإدارة المدرسیة  ):38( الجدول رقم
  .في ظل عوامل العلاقات الإنسانیة

    
أوافق تماما   العبــارات  رقم

)5(  
لا أوافق   ) 2(لا أوافق   )3(لا أعلم   )4(أوافق 

  )1(تماما 
  المجموع

  %  ت  %  ت  %  ت  %  ت  %  ت   %  ت
 یحرص مدیر  25

مؤسستي على تحدید 
وظیفتي ومهامي 

بشكل ملائم 
  لإختصاصي

36  28.12  61  47.65  13  10,15  11  6,80  7  5,46  128  100  

یحرص مدیر   26
مؤسستي على توزیع 
المسئولیات بشكل 

  منسجم لقدراتي

27  21,09  53  41,40  22  17,18  22  17,18  4  3,12  128  100  

یحرص مدیر   27
مؤسستي على فهم 

  دافالعاملین للأه

25  19,13  60  46,87  21  16,40  19  14,84  3  2,34  128  100  

یشترك مدیر   28
مؤسستي مع أعضاء 
الإدارة المدرسیة في 

تنظیم الأعمال 
  والمهام

31  24,22  53  41,40  23  18  14  10,93  7  5,46  128  100  
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مدیر  یسعى  29
ستي مع أعضاء مؤس

 الإدارة المدرسیة إلى
متابعة الأعمال 

  والمهام

4  3,12  27  21,09  23  18  49  38,28  25  19,53  128  100  

یقوم مدیر مؤسستي   30
بتحفیزي معنویا 

بالتشجیع عند أداء 
  المهام بكفاءة

29  22,65  48  37,50  24  18,75  18  14,06  9  7,03  128  100  

یشترك مدیر   31
مؤسستي مع أعضاء 
الإدارة المدرسیة في 
تصحیح الأخطاء 

المرتكبة في الأعمال 
  وتعدیلها

24  18,75  48  37,5  31  24,22  19  14,84  6  4,68  128  100  

یتعاون زملائي معي   32
في أداء بعض 

  الأعمال

10  7,81  29  22,65  27  21,09  48  37,50  14  10,93  128  100  

أشعر بالرضا عن   33
مدیري لامتلاكه 

  مهارات إنسانیة جیدة 

30  23,43  46  36  23  18  20  15,62  9  7,03  128  100  

ملي بناء یتیح لي ع  34
علاقات اجتماعیة 

  مع زملائي

28  22  33  25,78  6  4,68  40  31,25  21  16,40  128  100  

أشعر بأنني حققت   35
قدرا من إمكاناتي 

  وطاقاتي

44  34,37  45  35,15  19  14,84  15  11,72  5  4  128  100  

أهداف مؤسستي   36
  تتحقق غالبا 

21  16,40  37  28,91  42  32,81  16  12,50  12  9,37  128  100  
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توزیع أفراد عینة أعضاء الإدارة المدرسیة من المدرسین والإداریین ) 38(یظهر الجدول رقم 
تقیس مستوى فعالیة الإدارة المدرسیة في ظل عملیات حسب مدى موافقتهم حول العبارات التي 

  :الاتصال والمشاركة والتفویض كعوامل للعلاقات الإنسانیة، حیث أظهرت البیانات الآتي
حیث : ص مدیر مؤسستي على تحدید وظیفتي ومهامي بشكل ملائم لإختصاصيیحر -25

من أفراد العینة بالموافقة على أن المدیر یحرص على تحدید وظائفهم  %75,77أفادت نسبة 
 %47,65موافقون تماما ونسبة  %28,12ومهامهم بشكل یلائم اختصاصاتهم، منهم نسبة 

غیر موافقین  %8,60فراد العینة منهم نسبة من أ %14,06موافقون بینما عارضهم نسبة 
  .غیر موافقین تماما %5,46ونسبة 

حیث أفادت نسبة : یحرص مدیر مؤسستي على توزیع المسئولیات بشكل منسجم لقدراتي-26
من أفراد العینة بالموافقة على أن المدیر یوزع المسؤولیات بشكل منسجم لقدراتهم،  62,49%

 %20,30موافقون، بینما عارضهم نسبة  %41,40تماما ونسبة موافقون  %21,09منهم نسبة 
  .غیر موافقین تماما %3,12غیر موافقین ونسبة  %17,18منهم نسبة 

من  %66,40حیث أفادت نسبة : یحرص مدیر مؤسستي على فهم العاملین للأهداف-27
 %19,53نسبة أفراد العینة بالموافقة على أن المدیر یحرص على فهم العاملین للأهداف منهم 

من أفراد العینة منهم  %17,18موافقون، بینما عارضهم نسبة  %46,87موافقون تماما ونسبة 
  .غیر موافقین تماما %2,34غیر موافقین ونسبة  %14,48نسبة 

حیث : یشترك مدیر مؤسستي مع أعضاء الإدارة المدرسیة في تنظیم الأعمال والمهام-28
ینة بالموافقة على أن المدیر یشترك معهم في تنظیم من أفراد الع %65,62أفادت نسبة 

موافقون، بینما  %41,40موافقون تماما ونسبة  %24,22الأعمال والمهام، منهم نسبة 
 %5,46غیر موافقین ونسبة  %10,93من أفراد العینة منهم نسبة  %16,39عارضهم نسبة 

  .غیر موافقین تماما
حیث : الأعمال والمهام متابعة إلىالمدرسیة  مدیر مؤسستي مع أعضاء الإدارة یسعى -29

متابعة  إلىمعهم  یسعىمن أفراد العینة بالموافقة على أن المدیر  %24,21أفادت نسبة 
موافقون، بینما عارضهم  %21,09موافقون تماما ونسبة  %3,12الأعمال والمهام، منهم نسبة 

  .غیر موافقین تماما %19,53غیر موافقین ونسبة  %38,28منهم نسبة  %57,81نسبة 
لقد أفادت نسبة : یقوم مدیر مؤسستي بتحفیزي معنویا بالتشجیع عند أداء المهام بكفاءة-30

من أفراد عینة المدرسین والإداریین بالموافقة على أن المدیر یقوم بتحفیزهم معنویا  60,15%
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تماما ونسبة  موافقون %22,65عن طریق التشجیع عند إنجازهم للمهام بكفاءة، منهم نسبة 
غیر موافقین ونسبة  %14,06منهم نسبة  %21,09موافقون، بینما عارضهم نسبة  37,50%
  .غیر موافقین تماما 7,03%

یشترك مدیر مؤسستي مع أعضاء الإدارة المدرسیة في تصحیح الأخطاء المرتكبة في -31
على أن المدیر یشترك من أفراد العینة بالموافقة  % 56,25حیث أفادت نسبة :الأعمال وتعدیلها

موافقون تماما  %18,75معهم في تصحیح الأخطاء المرتكبة في الأعمال وتعدیلها، منهم 
غیر موافقین  %14,84منهم نسبة  %19,52موافقون، بینما عارضهم نسبة  %37,50ونسبة 
  .غیر موافقین تماما %4,68ونسبة 

من أفراد العینة  %30,46نسبة حیث أفادت :یتعاون زملائي معي في أداء بعض الأعمال-32
 %7,81بالموافقة على ان هناك تعاون بینهم وزملاءهم في أداء بعض الأعمال، منهم نسبة 

من أفراد العینة منهم  %48,43موافقون، بینما عارضهم نسبة  %22,65موافقون تماما ونسبة 
  .غیر موافقین تماما %10,93غیر موافقین ونسبة  %37,50نسبة 

 %59,43حیث أفادت نسبة : لرضا عن مدیري لإمتلاكه مهارات إنسانیة جیدةأشعر با-33
من أفراد العینة بالموافقة على أنهم یشعرون بالرضا عن المدیر لإمتلاكه المهارات الإنسانیة 

موافقون، بینما عارضهم نسبة  %36موافقون تماما ونسبة  %23,43الجیدة، منهم نسبة 
غیر موافقین  %7,03غیر موافقین ونسبة  %15,62م نسبة من أفراد العینة، منه 22,65%

  .تماما
من  % 47,78حیث أفادت نسبة : یتیح لي عملي بناء علاقات اجتماعیة مع زملائي-34

أفراد العینة بالموافقة على أن العمل یتیح لهم فرصة بناء علاقات اجتماعیة مع الزملاء  منهم 
منهم  %47,65موافقون، بینما عارضهم نسبة  %25,78موافقون تماما، ونسبة  %22نسبة 
  .غیر موافقین تماما %16,40غیر موافقین ونسبة  %31,25نسبة 

من أفراد العینة  %69,52أفادت نسبة : أشعر بأنني حققت قدرا من إمكاناتي وطاقاتي-35
 موافقون تماما %34,37بالموافقة على أنهم حققوا قدرا من إمكاناتهم وطاقاتهم منهم نسبة 

من أفراد العینة منهم نسبة  %15,72موافقون، بینما عارضهم نسبة  %35,15ونسبة 
  .غیر موافقین تماما %4غیر موافقین ونسبة  11,72%

من أفراد العینة بالموافقة  % 45,31حیث أفادت نسبة : أهداف مؤسستي تتحقق غالبا-36
 %16,40لحالي، منهم نسبة على أن أهداف المؤسسة التعلیمیة تتحقق غالبا في ظل المدیر ا
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من أفراد العینة منهم  %21,87موافقون، بینما عارضهم نسبة  %28,91موافقون تماما ونسبة 
  .غیر موافقین تماما %9,37غیر موافقین ونسبة  %12,5نسبة 

  .یوضح المتوسط الحسابي والنسب المئویة لعبارات المحور الثالث ):39(الجدول رقم 
المتوسط الحسابي العام   %النسبة   لحسابيالمتوسط ا  العبــارات

  للمحور الثالث
25  3,84  76,80    

  
3,38  

  
67,60%  

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  
36  3,30  66  
ما هو : رض اتجاه أفراد العینة من الإداریین والمدرسین حول التساؤل الثالثمن خلال ع

الاتصال، المشاركة، التفویض كعوامل  مستوى فعالیة الإدارة المدرسیة في ظل ممارسة عملیات
یظهر أن المتوسط العام لعبارات المحور الثالث بلغ ) 39(فإن الجدول رقم للعلاقات الإنسانیة؟ 

، وهذا یعني أن هناك اتجاها إیجابیا نحو هذا التساؤل یتمركز في  %67,60بنسبة  3,38
منطقة أقل درجات الإیجابیة، ولمعرفة السبب الذي قلل من إیجابیة المتوسط نستعرض العبارات 

، وترتیبها وفقا للوزن النسبي للمتوسطات، والعبارات )39(ومتوسطاتها من خلال الجدول رقم 
فما  3,50ى درجات الإیجابیة ذات الوزن النسبي والمتوسط الحسابي التي تقع في منطقة أعل

  :فما فوق، وهي كالآتي %70فوق بنسبة 
یحرص مدیر مؤسستي على تحدید وظیفتي ومهامي بشكل : "في الترتیب الأول العبارة- 1 

  .%76,80بنسبة  3,84بمتوسط حسابي  "ملائم لإختصاصي
 3,84بمتوسط " أنني حققت قدرا من إمكاناتي وطاقاتيأشعر ب: "في الترتیب الثاني العبارة-2

  .% 76,80بنسبة 
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في تنظیم  یشترك مدیر مؤسستي مع أعضاء الإدارة المدرسیة: "في الترتیب الثالث العبارة-3
  .%73,40بنسبة  3,67بمتوسط حسابي " الإعمال والمهام

بمتوسط " ین للأهدافیحرص مدیر مؤسستي على فهم العامل: "في الترتیب الرابع العبارة-4
  . %73,20بنسبة  3,66

یحرص مدیر مؤسستي على توزیع المسئولیات بشكل منسجم : "في الترتیب الخامس العبارة-5
  .%72بنسبة  3,60بمتوسط " لقدراتي

یقوم مدیر مؤسستي بتحفیزي معنویا بالتشجیع عند أداء المهام : "في الترتیب السادس العبارة-6
  .%70,80بنسبة  3,54بمتوسط " بكفاءة

" أشعر بالرضا عن مدیري لإمتلاكه مهارات إنسانیة جیدة: "في الترتیب السابع العبارة-7
  .%70,60بنسبة  3,53بمتوسط حسابي 

یشترك مدیر مؤسستي مع أعضاء الإدارة المدرسیة في تصحیح : "في الترتیب الثامن العبارة-8
  .%70بنسبة  3,50حسابي بمتوسط " الأخطاء المرتكبة في الأعمال وتعدیلها

أما العبارات التي تقع في منطقة الأقل إیجابیة ذات الوزن النسبي والمتوسط الحسابي أقل من   
  :، وهي كالآتي %50وأكبر من نسبة  %70أي بنسبة أقل من  2,50وأكبر من  3,50

بنسبة  3,30بمتوسط حسابي "  أهداف مؤسستي تتحقق غالبا: "في الترتیب التاسع العبارة-9
66%.  
بمتوسط " یتیح لي عملي بناء علاقات اجتماعیة مع زملائي: "في الترتیب العاشر العبارة-10

  .%61بنسبة  3,05
بمتوسط " یتعاون زملائي معي في أداء بعض الأعمال: "في الترتیب الحادي عشر العبارة-11

  .%55,60بنسبة  2,78
ت الوزن النسبي والمتوسط الحسابي أقل منه وبالنسبة للعبارات التي تقع في منطقة السلب ذا  

  :وهي كالآتي %50بنسبة أقل من  2,50
یسعى مدیر مؤسستي مع أعضاء الإدارة المدرسیة إلى : "في الترتیب الثاني عشر العبارة-12

  .%46,40بنسبة  2,32بمتوسط " متابعة الأعمال والمهام
اتجاهات إیجابیة متوسطة حسب أراء  فلقد أثبتت الدراسة المیدانیة في هذا المحور عن وجود

واتجاهات عینة أعضاء الإدارة المدرسیة حول عبارات المحور الثالث للاستمارة، فمن خلال 
عرض العبارات ومتوسطاتها وترتیبها یظهر أن هناك متوسطات تقع في منطقة الدرجات 
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رات المحور الثالث ولیست بالمرتفعة وهي التي رفعت من قیمة المتوسط العام لعبا ةالإیجابی
والتي تشیر حسب اتجاهات العینة حول مضامینها إلى مدى  8إلى  1وهي ذات الترتیب من 

فعالیة الإدارة المدرسیة من خلال فعالیة مدیریها في ظل ممارسة عوامل العلاقات الإنسانیة 
الأفراد تحدید وظائف بتحدید الأهداف وب نو كالاتصال والمشاركة والتفویض، فالمدیرین یقوم

أن  حول الاتجاه الإیجابي لأفراد العینة یعكسوهذا ما  ومهامهم بشكل یلائم إختصاصاتهم
تلائم إمكاناتهم وطاقاتهم تحقق قدر منها ، لأن الفرد حینما تكون وظیفته ومهامه التي یؤدیها 

  .رغباته وقدراته فذلك جزء من تحقیق لحاجاته
د العینة بتنظیم الأعمال والمهام وتوزیع المسئولیات كما یقوم المدیرین حسب اتجاهات أفرا   

على الأفراد بشكل منسجم لقدراتهم ویقومون بالتقویم والتقییم من خلال متابعة الأخطاء المرتكبة 
  .في الأعمال وتعدیلها وكل ذلك بالإشتراك مع أعضاء الإدارة المدرسیة عن طریق الاتصال

عبارات أیضا إلى أن المدیرین یقومون بتحفیز أعضاء وتشیر اتجاهات أفراد العینة حول ال  
الإدارة المدرسیة معنویا عن طریق التشجیع عند أداء المهام بكفاءة، وهذا ما یبرهن الاتجاه 

  .الإیجابي لأفراد العینة حول عبارة الرضا عن المدیر لإمتلاكه مهارات إنسانیة جیدة
ثاني عشر تقع في منطقة السلب ، وهذا یعني أن وبالمقابل یلاحظ أن العبارة ذات الترتیب ال  

مضمونها كان له أثر سلبي على المحور الثالث للاستمارة ، وبالتالي أثرت على المتوسط العام 
لعباراته، وجاء في منطقة أقل درجات الإیجابیة، وهذه العبارة تشیر إلى أن متابعة الأعمال 

الرقابة یقوم بها المدیر بمفرده أو مع أقلیة مدرسیة والمهام والتي هي وظیفة من وظائف الإدارة ال
لإدارة المدرسیة فیها كأن تكون غیر رسمیة تقوم على أساس فقط ولا یشترك كامل أعضاء ا

في المحور الأول  9التعاون والثقة لإنجاز المهام، وهذا یثبت اتجاه أفراد العینة حول العبارة رقم 
  .نطقة الدرجات أقل إیجابیةذات الترتیب الحادي عشر وتقع ضمن م

والإدارة في الإسلام تقوم على المودة والتعاون وحسن الخلق والصدق والأمانة والعدل "  
فلا یجب أن تغیب هذه المبادئ عن مدیرینا والرقابة الذاتیة تزید  1"والرقابة الذاتیة....والمساواة

أن " yفي نظریته  س ماكریجوردوجلامن ثقة الفرد بنفسه وحماسه لأداء عمله وهذا ما حدده 
 .2"الفرد یحب العمل وذلك إذا تم إقصاء الرقابة الشدیدة والرسمیة

وبالمقابل هناك متوسطات حسابیة لعبارات تقع في منطقة أقل درجات الإیجابیة ذات الترتیب   
ن كانت إیجابیة إلا أن معظمها یمیل إلى منطقة الحیاد مما أدى أیض 11إلى  9من  ا ، فهي وإ

                                                
  1-صلاح الدین عبد الباقي: "السلوك الفعال في المنظمات" ، (مرجع سابق)، ص 32.

2- Dominique Roux , Daniel Soulie : Ipid, p 237. 
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ارات إلى انخفاض المتوسط العام لعبارات المحور الثالث للاستمارة، وتشیر مضامین هذه العب
، كما أن العمل لا یسمح لأفراد العینة ببناء علاقات اجتماعیة مع إلى أن الأهداف تتحقق نسبیا

  .الزملاء دائما وهذا ما یبرهن أن التعاون بینهم نسبي ومحدود
والاتصال بهم لتحدید الوظائف  رغم اشتراك الأفراد :ى أنوعموما یمكن أن نخلص إل  

نسجم عمال وتوزیعها بشكل یم وتنسیق الأي التخطیط، وتنظیم الأعمال والمهاهداف أوالأ
وقدراتهم وتوجیههم وتقییم الأعمال وتقویم الأخطاء وتعدیلها  والتي تعد من مؤشرات فعالیة 

توى الفعالیة في ضوء عملیات الاتصال والمشاركة الإدارة المدرسیة حسب هذه الدراسة فإن مس
بسبب نسبیة تحقیق الأهداف المحددة ونسبیة تحقیق حاجات الأفراد كالتعاون والتفویض نسبي 

والتي تعد أیضا  التفاعل وبناء علاقات اجتماعیة مع بعضهموالتقدیر والثقة والاعتراف وخاصة 
، فهذه النتیجة منطقیة حددة في التعریف الإجرائيمن مؤشرات فعالیة الإدارة المدرسیة كما هي م

  .نسبیة عملیات الاتصال والمشاركة والتفویضبسبب 
ولقیاس درجة الارتباط بین العلاقات الإنسانیة وفعالیة الإدارة المدرسیة تم احتساب معاملات   

، ین والإداریینالارتباط بین محاور الاستمارة المقدمة لعینة أعضاء الإدارة المدرسیة من المدرس
  :كما هو موضح في الجدول الآتي

  .1یوضح معاملات الارتباط بین محاور الاستمارة حسب اتجاه أفراد العینة  ):40(الجدول رقم 
  

  المحور الثالث  المحــاور
  0,66  المحــور الأول

  0,78  المحــور الثاني

ام المدیرین بنمط العلاقات مدى اهتم"من خلال احتساب معامل الارتباط بین المحور الأول   
مستوى فعالیة الإدارة المدرسیة في ظل ممارسة : "والمحور الثالث" الإنسانیة في الإدارة المدرسیة
وهذا یدل  0,66فإن قیمته تساوي )" الاتصال المشاركة،التفویض(عوامل العلاقات الإنسانیة 

حور الأول وعبارات المحور الثالث عبارات الماتجاه أفراد العینة حول بین  على أن هناك ارتباط
وبالتالي فإن قیمته تشیر إلى نسبیة الارتباط،  ،تامالرتباط الاالذي یعني  1+تقترب من قیمته و 

  .وأن الاهتمام بنمط العلاقات الإنسانیة في الإدارة المدرسیة یؤدي إلى فعالیة هذه الأخیرة
                                                

.أنظر الملاحق-بیانات ومعلومات المحاور التي تم على أساسھا احتساب المعاملات - 1  
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مل العلاقات الإنسانیة التي تساهم في عوا:"وبالنسبة لمعامل الارتباط بین المحور الثاني  
مستوى فعالیة الإدارة المدرسیة في ظل عوامل : "والمحور الثالث" فعالیة الإدارة المدرسیة

ویدل على الارتباط القوي بین اتجاهات أفراد  0,78فإن قیمته تساوي "  العلاقات الإنسانیة
، وهو موجب ویدل على أن تحقیق  ثالثال العینة حول عبارات المحور الثاني وعبارات المحور

  .عوامل العلاقات الإنسانیة یحقق فعالیة الإدارة المدرسیة
وللتعرف على الفروق بین اتجاهات أفراد العینة تم احتساب معاملات الارتباط بین المحاور   

  :وفق الجداول الآتیة) ذكر، أنثى(وحسب الجنس ) الإداریین والمدرسین(حسب المهنة 
یوضح معاملات الارتباط بین المحور الأول والمحور الثالث حسب مهنة وجنس ): 41(م الجدول رق

  .أفراد عینة الإداریین والمدرسین
  المحـور الثالث  المحــاور

  
  

  المحـــور الأول    

  0,65  المدرسین
  0,66  الإداریین
  0,66  ذكور
  0,64  إناث

  
الذكور ) 0,66(،الإداریین ) 0,65(للمدرسین  أن قیمة معامل الارتباط) 41(یظهر للجدول رقم 

تدل على وجود ارتباط بین اهتمام المدیرین بنمط العلاقات الإنسانیة ) 0,64(، الإناث ) 0,66(
في الإدارة المدرسیة وبین فعالیة الإدارة المدرسیة من وجهة نظر كل من المدرسین والإداریین 

روق في اتجاهاتهم لعدم وجود فروق في قیمة والذكور منهم والإناث ، ونلاحظ عدم وجود ف
  .معاملات الارتباط بینهم فهي متقاربة

  
  
  

یوضح معاملات الارتباط بین المحور الثاني والمحور الثالث حسب مهنة وجنس ): 42(الجدول رقم 
  .أفراد عینة الإداریین والمدرسین

  
  المحور الثالث  المحــــاور

  0,76  المدرسین  
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  0,80  الإداریین  المحـــور الثاني
  0,80  الذكور
  0,77  الإناث

للذكور ) 0,80(، للإداریین )0,76(أن قیمة معامل الارتباط للمدرسین ) 42(یظهر الجدول رقم 
وهذا مایشیر ) 41(، ویتبین أنها قیم مرتفعة نسبیا عن قیم الجدول رقم ) 0,77(، الإناث)0,80(

لمحور الثاني والمحور الثالث أي أن هناك علاقة بین إلى أن هناك علاقة ارتباطیة قویة بین ا
وما یترتب عنها أثناء ممارستها ) الاتصال،المشاركة، والتفویض(عوامل العلاقات الإنسانیة 

یجابیة معاملات الارتباط في الجدول  ) 42(والجدول ) 41(وبین فعالیة الإدارة المدرسیة، وإ
لإنسانیة وبعواملها كالاتصال والمشاركة والتفویض وما تعكس أنه كلما اهتم المدیرین بالعلاقات ا

ینتج عنها من تفاعل وعلاقات عمل فإنه یؤدي ویساهم في فعالیة الإدارة المدرسیة، حسب 
  .اتجاهات أفراد العینة من المدرسین والإداریین

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  : النتــــائــج العـــامــة للدراســة-2

منه الدراسة هو معرفة دور العلاقات الإنسانیة في تحقیق إن الهدف الرئیس الذي انطلقت 
فعالیة الإدارة المدرسیة ومدى اهتمام المدیرین بنمط العلاقات الإنسانیة في تسییرهم الإداري 
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ومستوى فعالیة الإدارة المدرسیة بالتعرف على مدى ممارسة عوامل العلاقات الإنسانیة في 
  .عالیة الإدارة من فعالیتهمالإدارة من طرف المدیرین باعتبار ف

وسنحاول تلخیص أهم النتائج التي تم التوصل إلیها وذلك بمقارنة نتائج مقابلات المدیرین   
ونتائج عینة أعضاء الإدارة المدرسیة من الإداریین والمدرسین من خلال العبارات، حیث أن 

ي قوي والعبارات التي هي ذات اتجاه إیجاب 3,50العبارات التي متوسطها الحسابي أكبر من 
  :ذات اتجاه إیجابي متوسط  3,50متوسطها الحسابي أقل من 

یرفضون الرأي القائل بأن المسئولیة والتي تكون بید   % 72,73أغلب المدیرین بنسبة  -1
شخص واحد تسهل عملیة المراقبة، وهذا ما یعكس اهتمام هؤلاء المدیرین بالعمل عن طریق 

یدعو مدیر "ما عبر عنه عینة أعضاء الإدارة المدرسیة حول العبارة  التعاون والتشاور، وهو
  .% 78,2بنسبة  3,91بمتوسط حسابي " مؤسستي إلى العمل بالتعاون

یرفضون الرأي القائل بأن إشباع الحاجات المادیة فقط  % 100جمیع المدیرین بنسبة  -2
ت المادیة إلى جانب الحاجات للعمال یؤدي إلى تحسین أدائهم، بل یدعون إلى إشباع الحاجا

الاجتماعیة والنفسیة، فتحقیقهما معا یؤثر إیجابا على أداء الفرد العامل، وهذا یدل على 
اهتمامهم بالتحفیز المعنوي للعمال، وهذا ما عبر عن عینة أعضاء الإدارة المدرسیة في العبارة 

بنسبة  4,10بمتوسط حسابي  "أجد التقدیر والاعتراف من المدیر حینما أنجز المهام بكفاءة"
82%.  

من المدیرین یهتمون بالعلاقات الرسمیة إلى جانب العلاقات غیر الرسمیة،  %63,64نسبة  -3
  تهتم بالعلاقات الإنسانیة فقط ، وذلك حتى تكون العلاقات أفضل  % 36,36ونسبة 

لعلاقات الرسمیة بینهم وبین المرؤوسین، فجمیع المدیرین یهتمون بشكل نسبي بالمزاوجة بین ا
وغیر الرسمیة في تعاملهم مع أعضاء الإدارة المدرسیة وهذا ما عبر عن عینة أعضاء الإدارة 

" یركز مدیر مؤسستي التعلیمیة على العلاقات الإنسانیة في عمله"المدرسیة نحو العبارة 
  .%70,4بنسبة  3,52بمتوسط 

سب مكانة ووظیفة العضو فبالنسبة تختلف علاقات المدیرین بأعضاء الإدارة المدرسیة ح -4
، وبالنسبة لعلاقاتهم بالإداریین فإنها متذبذبة % 72,73لعلاقاتهم بالمدرسین فإنها جیدة بنسبة 

، ویعود ذلك حسب تصریح المدیرین إلى توتر العلاقات بینهم، وبالنسبة %63,64بنسبة 
محایدة رغم أن المدیر  %36,36علاقاتهم جیدة ونسبة  %54,54 لعلاقاتهم بالتلامیذ فإن نسبة

لابد أن یكون قریبا من التلمیذ حتى یشعر هذا الأخیر باهتمام المدیر به وبالتالي یثق بالمدرسة 
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وبما تقدمه له من خدمات وعلم وهذا ما یعكسه اتجاه عینة أعضاء الإدارة المدرسیة حول 
  .%40,2بنسبة  2,01وسط بمت" علاقتي بمدیر مؤسستي التعلیمیة تتعدى مجال العمل"العبارة 

انعدام الانضباط :أسباب توتر العلاقات بین المدیرین وأعضاء الإدارة المدرسیة تعود إلى  -5
وعدم إتقان العمل وعدم فهم القانون وعدم تطبیقه وانعدام التشاور، إضافة إلى الطمع وجعل 

خرین وهي جل الأسباب الأهداف خاصة، والمسئولیة غیر الشرعیة وسوء المعاملة وعدم تفهم الآ
التي جعلت العلاقات بین المدیرین والإداریین تتذبذب كما تدل على اهتمام المدیرین بمبدأ إتقان 

یركز "العمل وعدم التهاون وهذا ما عبر عنه اتجاه عینة أعضاء الإدارة المدرسیة حول العبارة 
، % 74,8بنسبة  3,74بمتوسط " مدیر مؤسستي التعلیمیة على النتائج وتحقیق مردود عال

  .%77,6بنسبة  3,88بمتوسط " أجد التقدیر من المدیر حینما ألتزم بالتعلیمات"وكذلك العبارة 
یعتمد المدیرین كحل في حین توتر العلاقات بینهم وبین أعضاء الإدارة المدرسیة على  -6

 36,36بنسبة  تطبیق القوانین والصرامة، والأسلوب الثاني  % 54,54الأول بنسبة : أسلوبین
نصات لأعضاء الإدارة  % من المدیرین یطبقون العلاقات الإنسانیة من تشاور وتحاور وإ

المدرسیة، فهذه النتائج تعكس أن المدیرین لا یهتمون جمیعا بالعلاقات الإنسانیة كحل أثناء 
ات من توتر العلاقات بینهم وبین أعضاء الإدارة المدرسیة خاصة وأن التشاور والحوار والإنص

 14أهم الأسالیب لحل النزاعات ونشر السلام بین الناس، والتي دعا إلیها إسلامنا الحنیف منذ 
یدعو مدیر "قرون مضت، وهذا ما عبر عنه عینة أعضاء الإدارة المدرسیة حول العبارة 

 3,70بمتوسط " مؤسستي إلى التفاهم والتحاور عند توتر العلاقات بین أعضاء الإدارة المدرسیة
  .%74بنسبة 

معظم المدیرین یوافقون على أن الأسلوب الإداري المعتمد على العلاقات الإنسانیة له أثرا  -7
، ورغم ذلك فالنتیجة تعكس التطبیق والاهتمام % 72,73إیجابیا على المردود التربوي بنسبة 

ود التربوي، ویعود النسبي بالعلاقات الإنسانیة في الإدارة المدرسیة واعتبارها مؤثر إیجابي للمرد
ذلك لصعوبتها بسبب اختلاف طبیعة المتعاملین من الإداریین والمدرسین   واتجاهات عینة 

یشارك مدیر مؤسستي في مناسباتنا " :أعضاء الإدارة المدرسیة حول العبارات الآتیة تؤكد ذلك
توجیهي  یركز مدیر مؤسستي التعلیمیة على"وعبارة  %67بنسبة  3,35بمتوسط " الاجتماعیة

رشادي عند حدوث الأخطاء الرقابة في "وعبارة  %55,40بنسبة  2,77بمتوسط حسابي " وإ
 2,50بمتوسط حسابي " مؤسستي التعلیمیة غیر رسمیة تعتمد على التعاون والثقة لإنجاز المهام
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فهي ذات إتجاه أقل إیجابیة بسبب وقوع متوسطاتها في منطقة أقل إیجابیة،تعكس  %50بنسبة 
  .العلاقات الإنسانیة في الإدارة نسبیة

ومن خلال هذه النتائج یمكن الإجابة عن التساؤل الفرعي الأول للدراسة من وجهة نظر 
  :المدیرین وعینة أعضاء الإدارة المدرسیة من الإداریین والمدیرین

  ما مدى اهتمام المدیرین بنمط العلاقات الإنسانیة في الإدارة المدرسیة ؟  
 ؟التعاونبرین إلى العمل یدعو المدیهل  .1

 ؟هل یسعى المدیرین إلى تحقیق حاجات أعضاء الإدارة المدرسیة .2

 ؟ما هو نوع العلاقات السائد بین المدیرین وأعضاء الإدارة المدرسیة .3

هل هناك اهتمام بالتشاور والتحاور عند توتر العلاقات بین أعضاء الإدارة  .4
 ؟المدرسیة

 
ن المدیرین یهتمون بالعمل بالتعاون ویهتمون بالتحفیز ثبت من خلال تحلیل البیانات أ   

المعنوي، إلا أنهم  یهتمون نسبیا بالعلاقات الرسمیة إلى جانب العلاقات غیر الرسمیة، كما 
یهتمون أیضا نسبیا بالعلاقات الإنسانیة كمؤثر إیجابي للمردود التربوي  و یسعى نسبیا من 

نصات كحل للنزاعات الداخلیة عند  عینة المدیرین إلى العلاقات الإنسانیة من تشاور وتحاور وإ
توتر العلاقات بینهم وبین أعضاء الإدارة المدرسیة، وكخلاصة فإن المدیرین یهتمون بشكل 
نسبي ومحدود بالعلاقات الإنسانیة في الإدارة المدرسیة ویعود ذلك لعدم فهم أسسها بشكل جید 

ومن الأسباب أیضا المعوقات التي تحد من أو أنهم یمارسونها لأغراض وأهداف خاصة، 
ممارسة العلاقات الإنسانیة بطریقة فعالة في الإدارة المدرسیة والتي ترجع إلى الخلفیة الخاصة 
للمدرسین والإداریین والتجارب الماضیة للمدیر وكذلك قلة وعي المدیر بالخبرة ودرایته 

داریین، وضعف قدرته في حل المشاكل بمسئولیاته وسلطاته ومسئولیات وسلطات المدرسین والإ
الخاصة بالعمل والشخصیة، والاختلاف في القیم والمبادئ بین أعضاء الإدارة المدرسیة مما 

  ."الخ....یصعب التآلف والتفاهم 
  
وبشكل متنوع  %36,36حسب تصریح المدیرین فإن الاتصال یتم بشكل دوري بنسبة  -8

ضرورة للإدارة المدرسیة فهو متنوع ولكن بشكل نسبي  وهو ما ولأن الاتصال  %45,45بنسبة 
توجد قنوات اتصال واسعة بین الإدارة "یعكسه اتجاه عینة أعضاء الإدارة المدرسیة حول العبارة 

  .%69,20بنسبة  3,46بمتوسط حسابي " والمرؤوسین في مؤسستي التعلیمیة
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نجازها -9 من المدیرین منهم نسبة  %100بنسبة  دوافع الاتصال تتمثل في تنظیم الأعمال وإ
نجازها إضافة إلى تنسیق الحیاة المدرسیة  54,54% یقومون بالاتصال بهدف تنظیم الأعمال وإ

والتشجیع والمراقبة والتشاور والتحاور، فهؤلاء المدیرین یعلمون أهمیة الاتصال في حسن التنظیم 
م التشاور والتحاور عند حدوث الأخطاء، وتوضیح الأهداف وتنسیق المهام والتوجیه والمراقبة ث

وأهمیته أیضا في تكوین العلاقات والتفاعل والتعاون، ومن خلال هذا السؤال والذي سبقه فإن 
المدیرین یهتمون بعملیة الاتصال بشكل نسبي حیث اهتموا به من حیث أنه یخدمهم عملیا فقط 

الاتصال بكونه أداة للتعرف على  من خلال نقل المعلومات لإنجاز الأعمال، وأغفلوا أهمیة
اتجاهات وأراء الأفراد ومقترحاتهم ،ومن خلاله یتم الاستماع للآخر، وتنبني العلاقات المتبادلة 

التكامل وتؤدى الأعمال والمهام بشكل أكثر إیجابیة، واتجاهات  وأنماط التفاعلات وبذلك یحدث
یساعد مدیر مؤسستي في التغلب ": الآتیةعینة أعضاء الإدارة المدرسیة تبین ذلك في العبارات 

والعبارة  %73,20بنسبة   3,66بمتوسط حسابي " على الصعوبات التي تواجهنا في العمل
والتي تعكس  %51,40بنسبة  2,57بمتوسط حسابي " یتصل مدیر مؤسستي لمعرفة احتیاجاتي"

المدرسیة في وظائفهم الاتصال بهدف أداء الأعمال وحل المشكلات التي تواجه أعضاء الإدارة 
  .فقط دونما الاهتمام بالتعرف على حاجات الأفراد

 %54,54تتم المناقشة بین المدیرین وأعضاء الإدارة المدرسیة بطریقة غیر مباشرة بنسبة -10
وهذا ما یعكس أن المشاركة في حل المشكلات في الإدارة المدرسیة موجودة ولكن نسبیة جدا، 

رین لروح الألفة والتفاعل مع الآخرین، لأن المشاركة الحقیقیة هي ویعكس أیضا افتقاد المدی
الالتقاء بالمرؤوسین ومناقشة مشكلاتهم والوصول معا إلى الحلول ولیس إرسال مراسلات 

یتیح لي " :وتقاریر، ثم الخصم، واتجاهات عینة أعضاء الإدارة المدرسیة حول العبارة الآتیة
 %72,40بنسبة  3,62بمتوسط حسابي " بعض المشكلات مدیر مؤسستي المشاركة في مناقشة

یتیح لي مدیر " :تؤكد وجود المناقشة ولكن نوعها یتبین من خلال اتجاه العینة للعبارة الآتیة
 %58,4بنسبة  2,92بمتوسط " مؤسستي فرصة المشاركة للوصول معا إلى حلول للمشكلات

  .حیاناتؤكد أن المناقشة لا تتم دائما بطریقة مباشرة بل أ
مشاركة أعضاء الإدارة المدرسیة مع المدیر في بعض الأعمال كبرامج النشاط المدرسي  -11

، وبالتالي فإن المشاركة نسبیة وتخص  % 54,54وبرامج الامتحانات والتوقیت تتم بنسبة 
أصحاب الكفاءات من الإداریین ورؤساء المواد من المدرسین حسب تصریح المدیرین، ویعكس 

الاهتمام بتوزیع حق اتخاذ القرارات بشكل یحقق المشاركة الفعالة لكل فرد في هذا عدم 
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یتیح لي مدیر مؤسستي فرصة "المدرسة، واتجاه عینة أعضاء الإدارة المدرسیة حول العبارة 
تثبت  %70,40بنسبة  3,52بمتوسط حسابي " المشاركة في اتخاذ قرارات مرتبطة بوظیفتي

یتیح لي " :تها فإن اتجاه عینة أعضاء الإدارة المدرسیة حول العبارةوجود المشاركة ولتبیان نسب
 %62,63بنسبة  3,13بمتوسط " مدیر مؤسستي فرصة اتخاذ بعض القرارات الإنفرادیة والطارئة

  .یؤكد نسبیتها بالمقارنة مع العبارة التي تسبقها
ح المدیرین حسب تصری %81,82التفویض یتم طبقا للنصوص التشریعیة وذلك بنسبة -12

یفوض مدیر مؤسستي " :وهذا ما أثبته اتجاه عینة أعضاء الإدارة المدرسیة حول العبارة
 %36,36ونسبة  ،%85بنسبة  4,25بمتوسط حسابي " صلاحیاته حسب النصوص القانونیة

من المدیرین یقومون بتفویض بعض صلاحیاتهم حسب النصوص التشریعیة وطبقا لشخصیة 
بمتوسط " یفوض مدیر مؤسستي صلاحیاته لأنه یثق بمرؤوسیه"عبارة الفرد المفوض له وال

، فالتفویض في الإدارة المدرسیة نسبي لأنه یرتكز في تؤكد ذلك  %65بنسبة  3,25حسابي 
المستویات العلیا للإدارة بین المدیر ونائبه حسب تصریح المدیرین، وحسب اتجاه عینة 

قا للنصوص التشریعیة إلا أن عملیة التفویض بحد المدرسین والإداریین فإن التفویض یتم طب
یفوض مدیر مؤسستي بعضا من صلاحیاته ": ذاتها غیر منتشرة والعبارة الآتیة تبین ذلك

، وهذا ما یعكس انعدام ثقافة التفویض بین  %51,40بنسبة  2,57بمتوسط " لمرؤوسیه دائما
  .مع نسبیة المشاركة في الإدارة المدرسیةأعضاء الإدارة المدرسیة، وهذه نتیجة منطقیة بالمقارنة 

ومن خلال هذه النتائج یمكن الإجابة عن التساؤل الفرعي الثاني للدراسة من وجهة نظر 
  :المدیرین وعینة أعضاء الإدارة المدرسیة من الإداریین والمدیرین

  ما هي عوامل العلاقات الإنسانیة التي تساهم في فعالیة الإدارة المدرسیة؟    
  ما هي أسالیب الاتصال المنتشرة في الإدارة المدرسیة؟-1        

نجازه؟- 2        ما هي دوافع الاتصال في الإدارة المدرسیة غیر تنظیم العمل وإ
  ما هو نوع المناقشة التي تتم بین المدیرین وأعضاء الإدارة المدرسیة عند حدوث المشكلات؟- 3     
  القرارات في الإدارة المدرسیة؟ هل هناك مشاركة في اتخاذ بعض- 4     
  ما هي طرق التفویض في الإدارة في الإدارة المدرسیة غیر ما نص به التشریع المدرسي؟- 5     

ثبت من خلال تحلیل البیانات أن عوامل تحقیق العلاقات الإنسانیة من اتصال ومشاركة 
وهذا ما جعل مستواها وتفویض في الإدارة المدرسیة موجودة ولكن بشكل نسبي ومحدود جدا، 

نسبي ، فالاتصال یتم بشكل دوري ومتنوع عن طریق الاجتماعات والتقاریر بهدف تنظیم 
الأعمال وانجازها إضافة إلى تنسیق الحیاة المدرسیة والتشجیع والمراقبة والتشاور والتحاور ولكن 
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اركة في اتخاذ بشكل نسبي، أما المناقشة فتتم بطریقة غیر مباشرة عند حل المشكلات والمش
بعض القرارات نسبیة لأنها تخص فقط أصحاب الكفاءات والخبرات وبالنسبة للتفویض فهو یتم 

  .  إلا بما نص به التشریع ویتم بین المدیر ونائبه ومستشار التربیة
       

والخاصة بالمؤسسة التعلیمیة لأفراد الإدارة ) التربویة(یقوم المدیرین بفهم الأهداف العامة -13
حسب تصریحهم ، واتجاه عینة أعضاء الإدارة المدرسیة حول  % 81,81المدرسیة بنسبة 

 %73,20بنسبة  3,66بمتوسط " یحرص مدیر مؤسستي على فهم العاملین للأهداف"العبارة 
  . یثبت ذلك

یقوم أسلوب المدیرین في تحدید الأهداف عن طریق الاجتماعات بأفراد الإدارة المدرسیة -14
، والتعبئة والتوجیه دلیل على المهارات الإنسانیة  %72,73والتعبئة عكس الأمر بنسبة والتوجیه 

یقوم المدیرین بتحدید وظائف أعضاء الإدارة المدرسیة على أساس المؤهل في التعامل، كما 
، فمعظم المدیرین یقومون بتحدید %36,36والجمع بین المؤهل والخبرة بنسبة  %54,54بنسبة 

د ویهتمون بها ولكن الإختلاف یكمن في أساس التحدید المؤهل أو الخبرة، غیر وظائف الأفرا
یقوم المدیرین بمتابعة الأعمال وتعدیلها بنسبة  أن الغالب یحددونها على أساس المؤهل، كما

وهذا یعكس اهتمام المدیرین بوظیفة المراقبة والتقویم وهو ما عبر عنه عینة أعضاء  % 72,73
یحرص مدیر مؤسستي على تحدید وظیفتي ومهامي ": ة حول العبارات الآتیةالإدارة المدرسی

یشترك مدیر "والعبارة  %76,80بنسبة  3,84بمتوسط حسابي " بشكل ملائم لإختصاصي
بنسبة  3,67بمتوسط حسابي " مؤسستي مع أعضاء الإدارة المدرسیة في تنظیم الإعمال والمهام

" لى توزیع المسئولیات بشكل منسجم لقدراتيیحرص مدیر مؤسستي ع"والعبارة  73,40%
  .%72بنسبة  3,60بمتوسط 

لأعضاء الإدارة المدرسیة، وهو ما  %81,81یقوم معظم المدیرین بالتحفیز المعنوي بنسبة -15
یقوم مدیر مؤسستي بتحفیزي معنویا " :عبر عنه اتجاه عینة أعضاء الإدارة المدرسیة في العبارة

  .%70,80بنسبة  3,54بمتوسط " ام بكفاءةبالتشجیع عند أداء المه
مكانات أعضاء الإدارة المدرسیة على أرض -16 یصرح المدیرین بإمكانیة تحقیق طاقات وإ

من المدیرین تصرح بعدم إمكانیة تحقیقها، وهذا یدل  %54,54، ونسبة % 45,45الواقع بنسبة 
مكانات أعضاء الإدارة المدرسیة في العمل ویشیر إلى نسبیة  على نسبیة تحقیق الطاقات وإ

أشعر بأنني "تحقیق حاجات الأفراد، غیر أن اتجاه عینة أعضاء الإدارة المدرسیة حول العبارة 
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یؤكد تحقیق إمكاناتهم،  % 76,80بنسبة  3,84بمتوسط " حققت قدرا من إمكاناتي وطاقاتي
وربما السبب یعود  وهذا یثبت الاختلاف في رأي المدیرین ورأي عینة أعضاء الإدارة المدرسیة 

  .لرضا العینة بالقلیل لما حققته
م المدیرین أداء الإداریین بالمتوسط بنسبة -17   . %91وكذلك المدرسین بنسبة  %63,64یقیّ
بسبب كون  %72,73یصرح المدیرین بأن نتائج المؤسسة التعلیمیة في تحسن دائم بنسبة  -18

اتجاه أعضاء الإدارة المدرسیة عن ذلك في أداء أعضاء الإدارة المدرسیة متوسط، ولقد عبر 
والتي تعكس عدم " %66بنسبة  3,30بمتوسط حسابي " أهداف مؤسستي تتحقق غالبا" :العبارة

  .تحقیق الأهداف بشكل كامل
بسبب أدائهم  %91رضا المدیرین على أداء أعضاء الإدارة المدرسیة غیر تام بنسبة -19

وبالنسبة      %55و  %25فهي بین  % 100تي لا تتقارب المتوسط ونسبیة نتائج البكالوریا ال
أشعر بالرضا عن ":لرضا عینة أعضاء الإدارة المدرسیة عن المدیر فلقد جاء اتجاه العبارة

یعكس وجود  %70,60بنسبة  3,53بمتوسط حسابي " مدیري لإمتلاكه مهارات إنسانیة جیدة
  الرضا 

التعلیمیة ودوره في تحقیق حاجات الأفراد فإن  وبالنسبة للجو العام للعمل في المؤسسة -20
یتیح لي عملي بناء علاقات : "اتجاه عینة أعضاء الإدارة المدرسیة حول العبارات الآتیة

یتعاون زملائي معي في أداء " :، والعبارة%61بنسبة  3,05بمتوسط " اجتماعیة مع زملائي
عمل لا یتیح لهم الفرص دائما تبین أن جو ال %55,60بنسبة  2,78بمتوسط " بعض الأعمال

  .لإقامة علاقات اجتماعیة مع الزملاء وهو ما یؤكد نسبیة التعاون بینهم في أداء بعض الأعمال
مكاناتهم على أرض  % 72,73یصرح نسبة -21 من المدیرین بعدم إمكانیة تحقیق طاقاتهم وإ

  :الواقع بسبب جملة من العراقیل 
 قات والطموحات وتعامل بطریقة جافة وتتدخل في الوصایة لا تساعد على تجسید الطا

كثیر من الأمور بشكل یعیق التحرك، حیث تصل لحد أنها تضع مسیرین غیر مسئولین 
في مكان غیر مشرع لهم قانونا، وذلك بهدف خدمة مصالحا الخاصة على حد تعبیر 

  .المدیرین وتصریحاتهم
 ین یعملون معناطبیعة التركیبة المسیرة فلا یمكن اختیار الناس الذ . 
  طبیعة النصوص الساریة المفعول وطبیعة الإعتمادات المالیة المحددة لتسییر المؤسسة

 .وعدم التطور
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 انعدام الفعل التربوي وكأن المدیر عامل في إدارة خدماتیة بسبب كثرة الأوراق. 

 ب كثرة المسئولیات التي أصبحت بمثابة حاجز، والتي تعود على المدیر جمیعها ویحاس
على كل كبیرة وصغیرة وحتى إن كانت لیست من مسئولیاته وتقع على عاتق من هم 

 .أدنى منه في الهیكل الإداري
 التأخر الذي یحدثه بعض الموظفین وخاصة الإداریین في العمل. 

  التلامیذ(ضعف نتائج الطلبة.( 
 سوء التعامل من طرف الآخرین، وعدم تفهم ظروف الغیر. 

 والموظفین غیر المسئولین ومنعدمي الأشخاص من العمال  سوء العلاقات مع بعض
  .الضمیر وأصحاب المصالح الضیقة

ومن خلال هذه النتائج یمكن الإجابة على السؤال الفرعي الثالث للدراسة حسب وجهة نظر 
  :المدیرین وعینة أعضاء الإدارة المدرسیة من الإداریین والمدیرین

درسیة في ظل ممارسة عملیات الاتصال والمشاركة ما هو مستوى فعالیة الإدارة الم   
  والتفویض كعوامل للعلاقات الإنسانیة؟

  هل یتم ممارسة وظائف الإدارة المدرسیة اعتمادا على عوامل العلاقات الإنسانیة؟-1    
  ما هي مؤشرات فعالیة الإدارة المدرسیة؟ - 2     

  هل تحققت الأهداف؟*                    
  هل تحققت حاجات أعضاء الإدارة المدرسیة؟*                    

  هل هناك رضا وأداء جید؟*                     
ثبت من خلال تحلیل البیانات أنه یتم أداء وظائف الإدارة المدرسیة اعتمادا على عوامل 
العلاقات الإنسانیة كالاتصال والمشاركة والتفویض ولكن بشكل نسبي حسب نتائج المحور 

لثاني ، وربما الأسباب تعود إلى العراقیل التي صرح بها المدیرین في عدم إمكانیة تحقیق ا
مكانات أعضاء الإدارة المدرسیة  مكاناتهم على أرض الواقع و عدم تحقیق طاقات وإ طاقاتهم وإ
بشكل واسع ، وبالنسبة لمؤشرات فعالیة الإدارة المدرسیة كتحقیق الأهداف وخاصة نتائج 

التعلیمیة فهي متوسطة ونسبیة، بسبب كون الأداء متوسط وبالتالي فإن الرضا غیر المؤسسات 
تام تماما، رغم رضا عینة أعضاء الإدارة المدرسیة على المدیر، إضافة إلى عدم تحقیق 
حاجات الأفراد كالمشاركة والتفاعل مع المدیر والزملاء ببناء علاقات اجتماعیة في إطار العمل 

هذا یعكس نسبیة فعالیة الإدارة المدرسیة بسبب نسبیة عوامل العلاقات والتعاون ، فكل 
 .الإنسانیة وما یترتب عنها خاصة الاتصال والمشاركة والتفویض
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  :وعمــوما نخلص إلى أن
إن للعلاقات الإنسانیة دور أساسي في تحقیق فعالیة الإدارة المدرسیة، من خلال دفعها للفرد   

، لأن العلاقات الإنسانیة تعني الاهتمام بالعنصر البشري لتفسیر سلوكه العامل إلى الأداء الجید
ومعرفة حقیقة میوله واتجاهاته وآماله وتطلعاته ورغباته وحاجاته، رغبة في إیجاد درجة كبیرة 

  .من الرضا في العمل، حتى یحقق إنتاجیة وأداء عالیین
ن قل الاهتمام بهذا الجانب في الإدارة    سواء من طرف المسؤولین  -نسانيالجانب الإ–وإ

نتاجیة منخفضة مما ینعكس  والمشرفین وحتى العمال أنفسهم، فإن ذلك سیؤدي حتما إلى أداء وإ
  . سلبا على فعالیة الإدارة المدرسیة التي هي نتاج أساس للاهتمام بالجانب الإنساني فیها

أدى إلى نسبیة  -مجال الدراسة–فنسبیة الاهتمام بالعلاقات الإنسانیة في الإدارة المدرسیة   
أعضاء الإدارة (فعالیة الإدارة المدرسیة، فبسبب قلة الاهتمام نحو فهم سلوكیات الأفراد 

وفهم میولهم واتجاهاتهم وآمالهم ورغباتهم وحاجاتهم، نتج عدم تحقیق الأهداف ) المدرسیة
ة الإدارة المدرسیة  بالشكل المطلوب بسبب تدني مستوى الأداء، وهذا ما یعكس نسبیة فعالی

  :ویدفعنا إلى طرح تساؤلات كالآتي
ما هي المعوقات الفعلیة التي تقف حائلا أمام المدیرین للاهتمام بنمط العلاقات الإنسانیة *  

  في الإدارة المدرسیة؟
ما هو نظام الاتصال الفعال الذي یحقق الحاجات الاجتماعیة والنفسیة لأعضاء الإدارة *  

  وفر جو تنظیمي ملائم لأداء فعال؟المدرسیة ، وی
ما هو نظام المشاركة الفعال الذي یسمح للأفراد بتحقیق وتوظیف جزء من مهاراتهم في *  

  العمل، ویسهم في تعزیز روح المسؤولیة لدیهم ؟
التي تسهم بشكل أساسي ) المدخلات، العملیات، المخرجات، البیئة( ما هي من بین الأبعاد*   

  ة الإدارة المدرسیة عند ممارسة العلاقات الإنسانیة؟في تحقیق فعالی
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  الخاتـــــــمة
  

إن فعالیة الإدارة المدرسیة ترتبط بفعالیة وظائفها، وبأن یمتلك القائمین علیها المهارات الأساسیة 
  .المدرسة بإعدادهللاهتمام بالعنصر البشري الذي تقوم ) الفنیة، الذاتیة، الإنسانیة، الإداركیة(

والعنصر البشري یمتلك قدرة لا نهائیة، وهو العقل الذي یمیزه عن الآلة، فالآلة لها طاقة    
إنتاجیة محدودة لا یمكن أن ترتفع عنها مهما زدنا من القوة المحركة، في حین أن العنصر 

وشعوره  هالبشري له طاقة لا حدود لها، إذا أعطیت له الفرصة للإنطلاق ورفع معنویات
بالطمأنینة في مجال عمله فیحقق إنتاجیة وأداء جیدین، وهو ما تهدف إلیه المؤسسة 

  ).المدرسة(
ولكي تحقق الإدارة المدرسیة فعالیتها یجب أن لا تغفل الدور الفعال للعلاقات الإنسانیة  وما   

علم الذي یهدف إلى تحتویه هذه العلاقات التي تتفرع من العلاقات العامة، لأن كلیهما امتداد لل
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دون تهمیش للعلاقات الإنسانیة ) تحقیق الأهداف(الوصول بالمؤسسة إلى أفضل صور الفعالیة 
  .داخل تلك الصورة

والعلاقات الإنسانیة في محیط الإدارة وسیلة للوصول إلى جهود جماعة مثمرة ومشبعة تعمل   
قة تضمن تحریك دوافعهم كفریق على إیجاد التماسك بین هؤلاء الأفراد في مجال العمل بطری

واحد في صورة تعاونیة ومحققة لإشباعاتهم المادیة والاجتماعیة والنفسیة في سبیل الوصول إلى 
  .الأهداف المشتركة بینهم وبین المؤسسة التي یعملون بها

وهو ما تعمل به الدولة الجزائریة من خلال خططها التنمویة التي لا تهم جانب العلاقات  
نیة للإرتقاء بأسالیب أداء الإنسان العامل للوصول إلى أفضل العمل، وللجزائر منهجا الإنسا

حیث نجد في القانون أو التشریع المدرسي الكثیر من المواد ) ص(یطبق شریعة االله وسنة نبیه 
التي تنص على تطبیق العلاقات الإنسانیة القائمة على الطیبة والتعاون والرحمة بالنسبة 

دارة المدرسیة، وهي صفات ومبادئ ینادي بها دیننا الحنیف، فبالرغم من هذا لأعضاء الإ
التوجه والإستراتیجیة في قطاع التربیة والتعلیم للاهتمام بالعلاقات الإنسانیة، إلا أن هناك كثیر 
من المشكلات التي تعترض تحقیق العلاقات الإنسانیة في الإدارة المدرسیة مما انعكس سلبا 

  :الإدارة المدرسیة، ولذلك یجب على فعالیة
 وضوح مفهوم العلاقات الإنسانیة لدى كامل أعضاء الإدارة المدرسیة.  
 العلمیة للعلاقات الإنسانیة والإلمام بها بشكل یحقق المصلحة العامة ولیس  فهم الأسس

 .المصلحة الخاصة فقط وحسب الظروف

  الإدارة المدرسیة وضوح نظام الاتصال الفعال وأهدافه الحقیقیة في أوساط. 

 وضوح نظام المشاركة الفعال وأهدافه في أوساط الإدارة المدرسیة. 
  وضوح أهمیة عملیة التفویض كأسلوب یعمل على تعزیز روح الفریق وروح المسؤولیة بین

 .أعضاء الإدارة المدرسیة ولدى المدیرین
 لتفویض الفعالةممارسة وظائف الإدارة المدرسیة في ظل نظام الاتصال والمشاركة وا. 

  استبعاد كل الخلفیات الخاصة بالمدرسین والإداریین والتجارب الماضیة للمدیرین أثناء
 .العمل

 الوعي اللازم بالمسؤولیات والمهام الموكلة لكل عضو في المدرسة. 
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