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 :الممخص
يصبح مف الضروري عندئذ أف تكوف ىناؾ إدارة تعمؿ  ،جؿ تحقيؽ ىدؼ معيفأعندما تنتظـ مجموعة مف الأفراد مف 

 المطموبة.جؿ الوصوؿ إلى الأىداؼ أوتنظيـ الجيود مف  ،عمى تييئة الظروؼ
    وىي لا تخص شخصا واحدا في المؤسسة، بؿ تمتد إلى كؿ الأفراد  ،ووظيفة الإدارة ضرورية لتحقيؽ الأىداؼ 

وأنيا إذا نجحت في إيجاد التنسيؽ بيف الوظائؼ، وتييئة الأجواء المناسبة لمعمؿ، ضمنت بالتالي  ،في جميع المستويات
 لمفشؿ. وأمعيار لمنجاح  إذف ىيفالإدارة  ،تحقيؽ الأىداؼ

   ولكنيا  ،والمدرسة كتنظيـ لمجموعة مف الأفراد لا بد ليا مف إدارة توجييا، شأنيا في ذلؾ شأف أية مؤسسة أخرى
      وليذا ينبغي  ،التعميمية، بصفتيا تمارس مينة تتولى إعداد الإنساف انشاطاتيإلى إدارة تتناسب مع طبيعة  في حاجة

 أف تسود فييا علبقة مف نوع خاص، تتفؽ مع طبيعة المينة.

 .، الإدارة المدرسيةفاعمية، العلبقات الإنسانية والمينيةالكممات المفتاحية:
 

Effectiveness of humanitarian and professional relationships 
 in the success of school management 
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Abstract  

When a group of individuals organized to achieve a certain goal, it is essential that there be 

management of working conditions, and organize efforts to reach the targets. And the management 

function is essential for achieving the goals, they do not belong to one person, but to all individuals at 

all levels, and if they succeeded in creating a coordination between the posts, and create a good 

atmosphere for working, ensured the achievement of goals, then management is a standard for success.  

 The school as an organization for a group of individuals must manage its orientation, like any 

other institution, but in need of educational activities to suit the Administration, as a practicing 

preparing, and that should prevail in a particular relationship, consistent with the nature of the 

profession. 

key words: The effectiveness, Humanitarian  and professional relationships, The school 

administration. 
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  ة:ــمقدم
       الإنساف عمى ىذه الأرض وجدت معو العلبقات الإنسانية، إذ لا يستطيع الإنساف  منذ وجد

فمارس ىذه العلبقات بناءً عمى الثقافات التي كانت سائدة  ،في ىذه الحياة بمعزؿ عف الآخريف أف يعيش
ومع التطور العممي الذي شمؿ جميع المجالات، ظيرت نظريات  ،في الأمـ والحضارات التي عاش فييا

مف القرف  الإنسانية التي ظيرت في الثلبثينيات ي الإدارة، ومنيا مدرسة العلبقاتومدارس متعددة ف
مميف، وأىممت العشريف كرد فعؿ لمنظريات الإدارية التي وضعت الحوافز المادية في مقدمة اىتمامات العا

 الاجتماعي والنفسي لمعامؿ ونظرت ، مدرسة بالجانب الإنسانيحيث اىتمت ىذه ال ،العلبقات الإنسانية
 .ى زيادة إنتاجيتو في العمؿإليو عمى أف لو مشاعر ينبغي احتراميا ومراعاتيا، وىذا يؤدي إل

 زيادة فاعمية العلبقات الإنسانيةإلى أف فاعمية البيئة المدرسية تزداد ب وقد أشارت الدراسات التربوية
يؤثر سمباً أو إيجاباً عمى مستوى الأداء التدريسي والتحصيمي  -المادي والمعنوي-ميوذلؾ أف المناخ التعمي

ما أف ىذه العلبقات تعد عنصراً أساسياً لنجاح المدرسة في تأدية والإداري داخؿ المؤسسة التربوية، ك
 ة التربويةوظائفيا، وتفاىـ عناصرىا وتآلفيـ، مما يزيد مف تفاعميـ وتعاونيـ في تحقيؽ أىداؼ المدرس

ا لمعامميف في المدرسة إضافة إلى أف العلبقات الإنسانية تحقؽ الراحة النفسية والطمأنينة والرض
مما يزيد مف النتائج الإيجابية التي تسعى ليا المدرسة، كما أف العلبقات الإنسانية الإيجابية ، وتلبميذىا

 .داخؿ المدرسة تعزز مف الانتماء ليا ولمينة التربية والتعميـ

 الإشكالية:
مف بيف عدة عوامؿ تعمؿ عمى تحقيؽ النجاح للئدارة، وتتضح  االعلبقات الإنسانية واحدتمثؿ 

درسيف بيف المدير ومساعديو الإدارييف والمو القائمة بيف الأعضاء العامميف في المدرسة، ضمف العلبقات 
تتطمب الميارات الإنسانية في التعامؿ، وكذلؾ ىناؾ علبقات بيف والتلبميذ وعماؿ آخريف، والتي 

الأفكار  لمقدرات وتبادؿ اعميق افيما بينيـ ومع التلبميذ والعماؿ تتطمب علبقات طيبة وتفيم درسيفالم
العلبقات تسيـ في نجاح الإدارة المدرسية وفي تحقيؽ أىدافيا حيث أف فيذه الشبكة مف والتعاوف، 

الإدارات الناجحة، كالإدارة اليابانية التي تبني إستراتيجية مف بيف أحد أركانيا الأساسية اعتبار الموارد 
ؤسسة والعامميف، فلب ينظر إلى العامميف البشرية ثروتيا الرئيسية والتأكيد عمى وحدة المصمحة بيف الم

   والعلبقات الإنسانية نفعة متبادلة بينيـ وبيف المؤسسة، بأنيـ مجرد أدوات لمعممية الإنتاجية، بؿ ليـ م
 يا نوع مف الغموض في بعض الأحياففي المؤسسات الجزائرية وخاصة التعميمية غير واضحة ويشوب

، فإف ىذه الدراسية النتائجمستوى سات التعميمية وخاصة تدني ونظرا لحدوث بعض المشكلبت في المؤس
الإدارة المدرسية ومعرفة عوامؿ تأثيرىا والمينية في  العلبقات الإنسانية فاعميةالدراسة جاءت لقياس 

        وضرورة معرفة أثر ممارسة العلبقات الإنسانية في الإدارة المدرسية وما ىو الناتج الذي ننتيي 
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بممارستيا إلى جانب العوامؿ المادية التي تحقؽ النجاح للئدارة المدرسية، ونطرح بذلؾ التساؤؿ إليو 
 ؟ة المدرسيةمدى فاعمية العلبقات الإنسانية والمينية في تحقيؽ نجاح الإدار  الآتي:

 أهداف الدراسة:
 والمينية. الإنسانيةمدى اىتماـ القائميف عمى الإدارة المدرسية وتطبيقيـ لمعلبقات الكشؼ عف  -

معرفة مدى اىتماـ المديريف بتحقيؽ الحاجات المادية والمعنوية لأعضاء الإدارة المدرسية وسعييـ  -
 لتحقيؽ جو تنظيمي اجتماعي في المدرسة.

 في الإدارة المدرسية.والمينية معرفة عوامؿ تحقيؽ وتجسيد العلبقات الإنسانية  -
لإدارة المدرسية اعتمادا عمى عوامؿ العلبقات الإنسانية كالاتصاؿ التعرؼ عمى مدى ممارسة وظائؼ ا -

 والمشاركة والتفويض.

 أهمية الدراسة:
  :الأهمية النظرية -1

وىي التطرؽ إلى المعرفة العممية حيث سيكوف مف الأمور التي ستتطرؽ ليا الدراسة التعريؼ 
وكذلؾ التعريؼ بالإدارة المدرسية وفعاليتيا وعوامؿ بالعلبقات الإنسانية في عمـ الإدارة ومداخميا النظرية، 

 تحقيقيا.
  الأهمية التطبيقية: -2

      ونفسيا لتتماشى  د البشرية وتنميتيا معرفيا وفنياتعتبر المدرسة أحد أىـ مؤسسات إعداد الموار  -1
 مع تطمعات المجتمع، فيي بمثابة مصنع لمبشر.

يتحقؽ مف خلبؿ فعالية إدارتيا وفعالية دور المدير فييا نجاح المدرسة في تحقيؽ أىدافيا  -2
 واىتمامو بالعلبقات الإنسانية في تعاممو مع أعضاء الإدارة المدرسة.

الوعي الحقيقي بالدور الفعاؿ الذي تمعبو العلبقات الطيبة بيف أعضاء الإدارة المدرسة في بموغ  -3
 الأىداؼ.

لبحث والتنقيب والتشخيص تشخيصا دقيقا لموقوؼ عمى فعالية العلبقات الإنسانية جديرة با -4
 متطمباتيا لتتحقؽ وتحقؽ معيا متطمبات قطاع الموارد البشرية.

 تحديد مصطمحات الدراسة:
المفاىيـ مصطمحات تشير إلى طبيعة الموضوعات والظواىر التي يقوـ الباحث بدراستيا كما تعتبر 

 (215 ،2003 )رشواف، .ع مف الفروع العمميةالمغة العممية التي يتداوليا المتخصص في فر 
 :العلاقات الإنسانية -1
العلبقات التي تنطوي »تعرّؼ العلبقات الإنسانية في معجـ مصطمحات العموـ الإدارية بأنيا:   

عمى خمؽ جو مف الثقة والاحتراـ المتبادؿ والتعاوف بيف أصحاب العمؿ والعماؿ، كما تيدؼ إلى رفع 
 (233 ،1994 بدوي،) .«لمعامميف وزيادة الإنتاجالروح المعنوية 
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تقوـ عمى التفاعلبت بيف الناس حيث يجتمعوف في تشكيلبت لتحقيؽ » بأنيا: K.Davisويعرّفيا 
أىداؼ محددة، فالعلبقات الإنسانية ىي فف وعمـ تيدؼ إلى تحقيؽ التكامؿ بيف الناس في موقؼ العمؿ 

                . «اقتصادي ونفسي واجتماعي ومتعاوف فيو رضاؿ معا بشكؿ منتج يدفعيـ إلى العم
 ( 328، 2002)أحمد، 

الإنسانية ىي التكامؿ بيف الناس في موقؼ العمؿ ويؤدي  يعتبر العلبقات K.Davis فكيت ديفيز 
شباعاتيـ اتعاوف لتحقيؽ نكباب نحو العمؿ والدأب عميو لرفع الإنتاج والإلى إثارة دوافعيـ ورضاىـ والا

فالعلبقات الإنسانية تعتبر جزء مف الأبعاد الشاممة لمتنظيـ، لأنيا علبقات قائمة بيف العماؿ فيما ، المختمفة
بينيـ وبيف العماؿ وقمة ىرـ التنظيـ التي ىي قواـ العلبقات الصناعية سواء كانت ىذه العلبقات تتمثؿ 

ص القوانيف الرسمية، أو تمؾ  العلبقات التي يبنييا في المشاعر المتبادلة بيف العماؿ والموظفيف فيما يخ
 .العماؿ فيما بينيـ نتيجة قياميـ بميمة واحدة ونتيجة لمتعاوف فيما بينيـ في أداء عمؿ واحد

ىو أف الإنساف لا يستطيع أف يعيش بمفرده ، الذي يستنتج مف مفيوـ العلبقات الإنسانية ىإف المعن
مثؿ  ر،روابط واتصالات بيف شخصيف فأكث "العلبقات" إلى أف ىناؾ وتشير كممة ،ولا أف يعمؿ بمفرده

أو بينيـ وبيف  ،أو بيف موظفي مؤسسة معينة فيما بينيـ ،جماعات العمؿ العلبقات بيف أفراد الأسرة أو
 الأفراد الذيف يترددوف عمى ىذه المؤسسة.

  :وتشير كممة "الإنسانية" إلى معنييف ىما
نساف آخر الأول:  وليس بيف إنساف وشيء مادي. ،أف العلبقة تتـ بيف إنساف وا 
 خذ الخصائص الإنسانية بعيف الاعتبار. أنو في ىذه العلبقة ينبغي أ الثاني:

وتشير كممة "المينية" إلى أف العلبقات الإنسانية تربط بيف أشخاص أثناء تأديتيـ "لمينة ليا أىداؼ 
 مشتركة بينيـ".

بذؿ الجيد لإقامة تفاىـ متبادؿ  :عمى أنيا العلبقات الإنسانية والمينيةأف  تعريؼال ىذاونستنتج مف 
 (13 ،3791، جميؿ)ا.بيف أشخاص يشتركوف في أداء مينة يحققوف مف خلبليا ىدفا واحد

بؿ  ،حاب وغيرهولكف ىذا التفاىـ المتبادؿ لا يقوـ عمى عنصر الاحتراـ والاستقباؿ الحسف والتر 
 :عف ىذه الفكرة بالمعادلة التاليةولقد تـ التعبير  ،أداء الأعماؿ أداء حسناأيضا عمى 

 المعاممة الطيبة" xالممتازة = الأداء الجيد والمهنية " العلاقات الإنسانية 

 سواء كانوا رؤساء أو مرؤوسيف، المينية والعلبقات الإنسانية والمينية ممزمة لكؿ أعضاء المؤسسة
لمؤسسة قبؿ غيره يمزـ بيا رئيس ا قاليد وحتى القانوفإلا أف الت ،كانت طبيعة العمؿ الذي يؤدونو وأيا ما

لأنو بالإضافة إلى امتلبكو لمسمطة الرئاسية التي تخوؿ لو إعطاء أوامر واتخاذ قرارات  ،مف العامميف بيا
دبيا عمى المؤسسة والعامميف ا وأفيو يمتمؾ أيضا تأثيرا معنوي ،تؤثر في العامميف في المؤسسة وعمى سيرىا

ويسير عمى تنميتيا وتطويرىا  لى باف ينشئ ىو أسس ىذه العلبقاتوليذا فيو مطالب بالدرجة الأو  ،فييا
 وتعميميا واستمرارىا.
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      فيو  ،في السمـ التعميمي يؤدي وظيفة مف أىـ وأخطر الوظائؼ ،ورئيس المؤسسة التعميمية
مف إدارييف ويمثؿ حمقة وصؿ بيف المؤسسة والمتواجديف فييا  ،التربويمف العمؿ  في الخط الأمامي
 .سة والسمطة الوصية مف ناحية أخرىوبيف المؤس ،والمحيط الاجتماعي مف ناحية ،عماؿو وأساتذة وتلبميذ 

ومف جيات  كثيرةبضغوط ومحاط ، لتعميمية ىو في الحقيقة عمؿ صعبا -وعمؿ رئيس المؤسسة
وتتمثؿ ىذه  ،والمتابعة المستمرة ،طمب منو الصبر والمثابرةفيو يقابؿ يوميا مشكلبت مدرسية تت ،متعددة

ف حاجات لذا فيو مطالب بأف يوجد توازنا بي ،ت وقضايا وطمبات تواجييا المؤسسةالمشكلبت في نزاعا
يجاد ىذا ال ،طالب العامميف بيا مف ناحية أخرىوبيف م، وأىداؼ المؤسسة مف ناحية توازف في المؤسسة وا 

ويدفع بيا إلى العمؿ  ،ىـ في استقرار المؤسسة التعميميةىو في الحقيقة عمؿ محوري يسا، مف قبؿ رئيسيا
 الجاد لتحقيؽ أىدافيا.

 :الإدارة المدرسية -2
مف أجؿ التوصؿ إلى تعريؼ إجرائي بسيط لمفيوـ الإدارة المدرسية نعرض بعض التعريفات التي 

 نظري، والتي يمكف تصنيفيا إلى تعريفات بنائية وأخرى وظيفية.وردت في التراث ال
      مسؿ ىرمي بيف الرؤساء والمرؤوسيفعبارة عف تس» رسية بأنيا:الإدارة المد Getsiles يعرّؼ

ميذ...( )بيف مدير المدرسة وبقية العامميف فييا مف نواب ومستشاريف ومعمميف وموظفيف ومستخدميف وتلب
 إطار اجتماعي بما يؤدي إلى تحقيؽمة لكؿ فرد في المؤسسة التعميمية في المياـ الموكويتـ توزيع 

 (69، 2000 )الأغبري، .«الأىداؼ التي تسعى لتحقيقيا المدرسة
العممية التي يتـ بمقتضاىا تعبئة الجيود الإنسانية المادية والتنظيمية  »تعرّؼ الإدارة المدرسية بأنيا:

والتنسيؽ بينيا وتوجيييا لتحقيؽ اليدؼ أو مجموعة الأىداؼ التي تسعى مؤسسة ما إلى تحقيقيا سواء 
 (30، 3001 )أحمد وحافظ، .«كانت ىذه المؤسسة مدرسة أو مصنعا أو متجرا

جياز إداري " للئدارة المدرسية كالآتي: نستخمص تعريفا إجرائياف يمكف أ يفالتعريف يففمف خلبؿ ىذ
فني والثاني ميني و  المدير ونائبو ومستشاريف وموجييفمستويات، الأوؿ إداري يشمؿ  ةيتكوف مف ثلبث

ي يشمؿ العماؿ الآخريف، يقوموف معا بمجموعة مف العمميات والأنشطة يشمؿ الأساتذة، والثالث خدم
الميارات الإدراكية  لتقويـ تحت إشراؼ مدير المدرسة ذييـ، التنسيؽ، التوجيو، الرقابة، اكالتخطيط، التنظ

والذاتية والفنية والإنسانية في تعاممو مع أعضاء الجياز الإداري وتحقيؽ الأىداؼ المنشودة خاصة بناء 
عداد التمميذ مف جميع النواحي العقمية الأخلبقية، في  ليتكيؼ بنجاح سميةالاجتماعية، الوجدانية والج وا 

مجتمعو ويساىـ في تقدمو شريطة أف يتـ كؿ ذلؾ في جو تسوده العلبقات الطيبة عف طريؽ التعاوف 
 والمشاركة والاتصاؿ والتكامؿ بيف أعضاء الجياز الإداري".

 :الإدارة المدرسية وظائف
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يؽ والمادية وتوجيييا لتحقيقصد بالإدارة مجموعة عمميات يتـ بموجبيا تييئة الإمكانيات البشرية 
وتقوـ الإدارة المدرسية أثناء تأدية نشاطاتيا بعدة وظائؼ تعتبر جوىر  ،أىداؼ المؤسسة التي توجد فييا

  :وىػػػػػػػي عمميا
 

                                                          
فلب  الإدارة الأخرىىو أوؿ وظيفة في الإدارة المدرسية، ولو الأولوية عمى جميع وظائؼ  :التخطيط -1

فالتخطيط ىو مرحمة التفكير التي تسبؽ تنفيذ أي ، حسنة دوف تخطيط ليايمكف تنفيذ الأعماؿ بطريقة 
 الأسبوعيةوتوزيع استعمالات الزمف  تعمميفالم ويجمثؿ تف ،القرارات بما يجب عممو ينتيي باتخاذو  عمؿ

سناد الوتوزيع المواد الدراسية، برمجة رزنامة الامتحانات، برمجة الاجتماعات مياـ لمعامميف في ، وا 
 (333 ،3791 ،عصمت) .المؤسسة وغيرىا

فالإدارة  ،تحقيؽ الأىداؼ في المستقبؿنجاز الأعماؿ و إقرارات تتجو إلى التخطيط سمسمة مف الو 
 صفي التخطيط يحر و  .تنفذ ما خططت لو مف أجؿ تحقيؽ أىداؼ محددةثـ ، تتنبأ بالمستقبؿ فتخطط لو

عممو؟ وكيؼ ؟ وأيف ينبغي متى ينبغي عممو؟ و ماذا ينبغي عممو مة التالية:المدير عمى الإجابة عف الأسئ
توبة ، فإنيا تسجؿ عادة في صورة تعميمات مكبكفاءةعندما تتـ الإجابة عف ىذه الأسئمة ؟ و ينبغي عممو
  :يميويشترط في ىذه التعميمات ما  ،الموظفيف لمتنفيذتوجو إلى 
خاصة مف الموظؼ الذي سيكمؼ يحة ومفيومة مف جميع الموظفيف و صر ( أف تكوف واضحة و 1

 بتنفيذىا.
  .( ألا تتعارض مع الأىداؼ التعميمية2
 مع البعض. بعضيا ( ألا تتعارض3
 .تكوف ممكنة التطبيؽ( أف 4
 (71 منصور حسيف،) ا وأداؤىا.( أف تكوف مبسطة يسيؿ فيمي5

التنفيذ لما تـ  يمثؿ أوؿ مرحمة في إجراءاتو  ،ىو العنصر الثاني في الوظيفة الإدارية :التنظيم -2
: الأسئمة التالية ، ينبغي عمى المدير أف يجد إجابات ناجحة عفالتخطيط لو وأثناء القياـ بوظيفة التنظيـ

ما المكاف الذي ينجز فيو ؟ علبقة نشاطو بأنشطة أخرى؟ ما مسؤوليتومف الذي يقوـ بالميمة؟ ما مقدار 
  :ظيـ تتضمف ثلبثة عناصر أساسية ىي؟ وليذا فإف وظيفة التنالميمة

 ( تقسيـ العمؿ إلى مياـ وأنشطة محددة.1
 ( إسناد كؿ ميمة أو نشاط إلى مف ىو أىؿ ليا.2
 الأىداؼ.تحقيؽ الخطط و التنسيؽ بيف ىذه المياـ رأسيا وأفقيا مف أجؿ تنفيذ  (3
 :يسير عمييا التنظيـ وىي مبادئة ىناؾ عد
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 ( مبادئ التنظيم1)شكل 
، كؿ حسب الموظفيف، سواء كانت شفوية أو كتابية إلى تعميمات باستمرار يعني إصدارو  :التوجيه -3

لا يحدث أثناء وظيفتي التخطيط  ومف ىذا فإف التوجيو .التخطيط ليافيذ أعماليـ كما تـ ميمتو لتن
يتوقؼ عمى وضوح الأىداؼ والمياـ لجميع  ولأن القياـ بتنفيذ ما تـ التخطيط لو، بؿ أثناء نظيـالتو 

  .ييدؼ إلى جعؿ المرؤوسيف يعمموف ما ىو مطموب منيـو  ،العامميف
 : ويقوـ التوجيو عمى عدة مبادئ ىي

 : أي أف تصدر الأوامر مف مسؤوؿ واحد.صدر الأوامروحدة م( 1
 : أي أف يتصؿ المشرؼ بالموظفيف بصورة مباشرة.الإشراف المباشر( 2
    يتفؽ وطبيعة الميمة  بما أي أف يختار المشرؼ الأسموب المناسب لمتوجيو اختيار الأسموب:( 3

ذا خبرة كبيرة أو قميؿ الخبرة في ىذه  كافإف ، وكذلؾ مع خصائص الموظؼ أو صعوبتيا
 الميمة.

زىـ والتأكد مف أف انجا، الموظفيف تعني الرقابة والمتابعة تفقد وتصحيح أداء :الرقابة والمتابعة( 4
نيا أفي ش وكما نصت عمييا التعميمات الصادرة ،تسير كما تـ التخطيط ليا ،لممياـ التي تـ تكميفيـ بيا

وتشمؿ ، ومنع تكرار حدوثيا والتعرؼ عمى جوانب الضعؼ والأخطاء لمعالجتيا ،جؿ تحقيؽ الأىداؼأمف 
 .الرقابة السموؾ والأشياء
فإنيا تكوف عمى ما إذا كانت المياـ التي ، تنطوي ضمنيا عمى الخطة والأىداؼوبما أف الرقابة 

لا يمكف لأي مسؤوؿ وبالتالي فإنو ، تسير سيرا حسنا أـ لا، جؿ بموغ أىداؼ محددةأتـ التخطيط ليا مف 
  (301 ،3771، نواؿ) القياـ بالرقابة دوف أف يتوفر عمى خطة لمعمؿ وأىداؼ واضحة.

 :لرقابة والمتابعة بثلبث خطوات ىيوتمر عممية ا
 أو المحكات الرقابية. تحديد المعايير( 1
 .( قياس الأداء ومقارنتو بالمعايير أو المحكات2
                 (39، 3771عادؿ ، ) ( تصحيح الأخطاء.3

وىو  ،للؤىداؼ المحددة النتائج المحصؿ عمييا وىو إصدار الأحكاـ عمى مدى مطابقة التقويم: -4
نجازه إوما لـ يتـ ، نجازه برداءةإوما تـ  ،حسف عممية أساسية لكؿ مسؤوؿ لمتعرؼ عمى ما تـ انجازه بشكؿ

 نجاز لمقياـ بالتحسيف والتعديؿ والتطوير.الإعمى العوائؽ التي واجيت عممية ومف ثـ الاطلبع إطلبقا 

 .مبدأ وحدة الهدف( 1

 مبدأ تقسيم العمل( 2

 مبدأ وحدة الرئاسة ( 3

 .مبدأ التنسيق( 4

 مبدأ تناسب السلطة مع المسؤولية ( 5

 .مبدأ تدرج السلطة( 6

 .مبدأ تفويض السلطة(7

 .مبدأ نطاق الإشراف ( 8
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 : ـ عممية التقويـ عمى مستوييف ىماوتت
 : التقويـ الكمي لمعممية الإدارية والتعميمية.الأوؿ
 : تقويـ كؿ عممية عمى حدة.الثانية

 تقويـ عمى ثلبثةويتوقؼ ال ،تقدير الكفاية الداخمية لكؿ عممية ىوييدؼ التقويـ في كمتا الحالتيف إل
 :دعائـ أساسية ىي
 ( وجود أجيزة لممتابعة الدائمة لكؿ عممية.1
 ( تحديد المعايير أو المحكات الإجرائية التي يتـ التقويـ طبقا ليا.2
 (30 ،3779، عادؿ) ( وجود جياز لجمع المعمومات وتحميميا واستخلبص النتائج.3

    وىناؾ مجالات متعددة لمتقويـ منيا ما يمي:

 
 مجالات التقويم( 2)شكل

ف مختمؼ العمميات التي تكوف متضمنة في التخطيط والتنظيـ وما يصحبيا مف إ :اتخاذ القرارات -5
 فكؿ موقؼ إداري أو تعميمي يمثؿ مشكمة تتطمب ي في الواقع سمسمة مف القراراتى، وتربوية أنشطة إدارية

 .اتخاذ قرار لحميا والتغمب عمييا
يمر بأربع  عميو أف ،أف القضايا التي تثار في المؤسسةشيدة بشولكي يتخذ المسؤوؿ قرارات ر 

     :مراحؿ ىي
 ( التعرؼ عمى المشكمة التي يتعيف اتخاذ قرار بشأنيا وتحديدىا.1

 ( جمع معمومات كافية حوليا.2
 ( اقتراح الحموؿ الممكنة ليا ومناقشتيا مع الجيات التي يعنييا الأمر.3
 ،ممدوح) ثـ إصدار القرار في الوقت المناسب لتنفيذه.ومف  الأحسف،اختيار الحؿ  (4

3771 ،41) 
يحقؽ أىداؼ بأفضؿ السبؿ و  ولكف مف ىو المدير الذي يستطيع أف يحقؽ ىذه الوظائؼ الإدارية

  المؤسسة؟
 ىناؾ في الحقيقة أنواع مف المديريف نتناوؿ الحديث عنيـ في الفقرة التالية.

 .تقويم التنظيم الإداري والمالي( 1

 .تقويم التنظيم التربوي( 2

 .تقويم التجهيزات والأدوات( 3

 .تقويم الوسائل التعليمية( 4

 .تقويم أداء المدرسين( 5

 .تقويم أداء المتعلمين( 6
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 :أنماط السموك الإداري
      التي يقوـ  المبادئو ، ولكؿ نمط خصائصو السموؾ الإداريأنماط متعددة لممديريف و ىناؾ 
 ، نذكرىا فيما يمي:إيجازه في ثلبثة أنماط رئيسية وشائعة عمييا ويمكف

تحقيؽ أىداؼ لنظاـ و ايركز اىتمامو عمى العمؿ و  ىو مف النوع الاستبدادي، :النمط التسمطي -1
القوانيف فيو ييتـ بحفظ ، التي تربطو بالعامميف معو حساب العلبقات الإنسانيةالمؤسسة التعميمية عمى 

وىو المصدر الوحيد  ،تثبيت كؿ السمطات في يدهيعمؿ عمى و  ،ويستمد قوتو منيا تطبيقيا حرفيا،والموائح و 
  (319 ،3771خطاب، ). في المؤسسة للؤوامر

 يستخدـ أساليب الإجبارو ، الإنسانية في العمؿوىذا النوع مف المديريف لا يقيـ وزنا لمنواحي 
ـ لا تربطو علبقات طيبة مع المرؤوسيف، في، و رسمح بأي مناقشة أو تفاىـ أو تشاو لا يو  ،والتخويؼ

 ليس حبا في العمؿ. ينجزوف أعماليـ تجنبا لمعقاب و 
 المدى الطويؿ  أنو يكوف سيئا في، إلايفيد عندما تكوف مدة العمؿ قصيرةىذا النوع مف المديريف و 

فتكثر  وتظير جماعات داخؿ المؤسسة تعارضو ،رموظفيف مشاعر عدـ الارتياح والتذملأنو سيشيع بيف ال
 ولا يمكف عندئذ تحقيؽ أىداؼ المؤسسة. ،المنازعاتالاحتجاجات و 

ىو مف النوع الفوضوي الميمؿ الذي ينعدـ و  المدير التسيبي عكس المدير التسمطي، :النمط التسيبي -2
يترؾ ليـ و  يفوض السمطات لممرؤوسيف عمى أوسع نطاؽ،و  يتيرب مف تحمميا،و  عنده تحديد المسؤوليات،

إلى ولا يجدونو عندما يكونوف في حاجة  ،العمؿنجاز وضع الحموؿ لإو  في إصدار القرارات،  الحرية 
رشاده البعض ضيا ، أو تتعارض آراؤىـ أو تصطدـ ببععجزوف عف إنجاز أعماليـأو عندما ي نصحو وا 

 جيود المؤسسة.بو مف ضياع وقمؽ  فتضيع جيودىـ و بسبب ما يشعروف  ىو لا يناؿ احتراـ مرؤوسيو،و 
أما المدير الديمقراطي فيعتمد في عممو عمى المشاركة في عمميات التخطيط  :النمط الديمقراطي -3
جع تحمؿ المسؤولية تجاىو، فيو يشو  مما يشعر العامميف معو بالالتزاـ بالعمؿ، التنظيـ واتخاذ القرارات،و 

ولا يتردد في تقديـ المساعدة ، التشاور معو ومع بعضيـ البعضعمى حرية الاتصاؿ و   المرؤوسيف 
يفضؿ المدير في النمط و  ،ماداـ ذلؾ يساىـ في تحقيؽ أىداؼ المؤسسة المشورة لمعامميف معو،و 

داخؿ المؤسسة انطلبقا علبقات الإنسانية الطيبة يسعى إلى توطيد ال ،الديمقراطي أف يكوف قائدا لا رئيسيا
 .الاتجاه الجماعي إلى إنجاح العمؿمف نفسو ىو فيشيع اليدوء و 

المادية  ، لا يكفي لنجاحو توفر الإمكاناتأية جماعة بشرية الحقيقة أف العمؿ الذي تمارسوو 
ىذا في كؿ الجماعات البشرية انطلبقا و ، لا بد مف توفر تواصؿ وروابط طيبة بيف العامميف البشرية، بؿو 

ا لـ تكتنؼ الأسرة علبقات طيبة فإذ ،ظيرت عمى وجو الأرض، وىي الأسرةمف أوؿ جماعة بشرية 
ىذا المبدأ ينطبؽ عمى كؿ وضاع اليدؼ الذي أنشئت مف أجمو و ، تفككت أعضائياروابط متينة بيف و 

     وسواء  مكوناتيا وأحجاميا،اختمفت أىدافيا و وميما  الجماعات البشرية ميما كانت أولية أو ثانوية،
 .في المؤسسات التربوية أو في غيرىا
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 ، سواء لمعمؿ فيياىي المحرؾ الحقيقي  نوعية العلبقات السائدة بيف أعضاء الجماعة الواحدة،و  

الظاىرة قد تمت ملبحظة ىذه و  ،والتدىورا  سف أو في حالة الاتجاه إلى الأسو في حالة الاتجاه إلى الأح
 الجندي،).خلبؿ المشاىدات اليومية العادية سواء مف خلبؿ نتائج الأبحاث العممية في ىذا المجاؿ، أو مف

3779، 399) 

 :المدير لمعلاقات الإنسانية بنجاحأهم مهارات إدارة 
 لؾ الأدوار الأخرى بمستوى ناجحويؤدي كذ ،أداء ىذه الميمة اليامةولكي يستطيع مدير المؤسسة 

  :ميىناؾ مجموعة مف الميارات والكفاءات التي ينبغي أف يتصؼ بيا ما يو 
دراؾ المديرـ لوائح التعميـ وقوانينوتتمثؿ في في المهارة الفنية: -1 مسؤولياتو و اختصاصاتو لحقوقو و  ، وا 

، يقع في نطاؽ اختصاصاتو ومسؤولياتولا يتوانى عف إصدار قرار حتى لا يصدر قرارا ليس مف حقو، و 
حتى يمارس  أيف تنتيي،الميمة و نجاز ميمة ما، ينبغي أف يعرؼ مف أيف تبدأ ىذه إندما يكمؼ موظفا بوع

وتكتسب ىذه الميارة بالخبرة في  ،ناجحةو التقويـ بطريقة صحيحة و المتابعة وظائؼ التوجيو والرقابة و 
 ينيالمأشكاؿ التدريب مختمؼ و  ومف خلبؿ برامج التدريب الميني أثناء العمؿ، ممارسة المينة،

 . المتخصص

 قدراتو عمى النظرة الشمولية لمقضاياو  تتمثؿ في اتساع منظور الرؤية عند المدير المهارة الإدراكية: -2
 وأىداؼ المدرسة الأنشطة التربويةو المشكلبت التي تعرض عميو في اتصاليا بالمنيج و الموضوعات و 

ىذه الميارة و ، توافقيا مع السياسة التعميمية وأىداؼ المجتمعو  ة التدريس،أعضاء ىيئوصالح المتعمميف و 
فالمدير الناجح ىو الذي  ،الذكاء بالإضافة إلى المشورة اليادفةمى عامميف أساسييف ىما: الخبرة و تعتمد ع

مف  المديرو  بنظرة شمولية إلى جميع العوامؿ المتصمة بالقضية روية،مؤسستو بيدوء و يفكر في قضايا 
 بالكفاءة المطموبة.في الوقت المناسب وبالسرعة اللبزمة و يكوف قادرا عمى اتخاذ القرار الرشيد  ىذا النوع

القدرة و ، وحاجاتيـ النفسية والاجتماعية لمطالبيـو  للآخريفوتتصؿ بالفيـ لمذات و  :الكفاءة الاجتماعية -3
تيح ليـ فرص تو  ،الإدارةفي لعامميف في عمميـ وفي المدرسة و مع الآخريف بشكؿ يحبب ا عمى التعامؿ

عدة أساليب تدريبية كالمحاضرات وىذه الميارة تكتسب مف خلبؿ ، عف آرائيـ ومشكلبتيـ التعبير
  (91، 3771جماؿ ،) .تبادلياوالمناقشات وتمثيؿ الأدوار و 

 يتطمب تربوي مما بأسموب تتمثؿ في قدرة المدير عمى معالجة قضايا المدرسة :المهارة التربوية -4
تبرز ىذه و  ،يممالعالنظري إلى ممارسة في الواقع  وتحويؿ ىذا الفيـ، عمـ النفسبأصوؿ التربية و  وإلمام

 علبج المشكلبت التي تعرض عميوو ، رالأمو أولياء والمتعمميف و في تعامؿ المدير مع المدرسيف  الميارة
 المياـ المطموبة منو داخؿ المدرسة.عمى جميع الأعماؿ و توزيع وقتو و 

 أنو يعمؿ عمى إشباع الحاجات الإنسانية تبيّف، عف خصائص المدير الديمقراطي الحديثأثناء 
 ؟كيؼ يمكف إشباعيا في بيئة العمؿ؟ و  فما ىي ىذه الحاجات الإنسانية، لمعامميف معو

، علبقة الحاجات بالسموؾ معنى الحاجة :اوؿ الفقرات التاليةنينبغي ت، للئجابة عف ىذه الأسئمة

الحاجات الإنسانية، كيفية إشباعيا في بيئة العمؿ.أنواع 
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 الإدارة المدرسية:نسانية في الإ علاقات السس أ
النفسية لمعلبقات الإنسانية، التي ينبغي أف تسود المؤسسات و  لأسس الإداريةا عرضتـ بعد أف 

طيب وقوي في ىذه  امة ىذه العلبقات في مستوىفي الفقرات التالية الأسس السموكية لإق نورد التعميمية،
ىذا كذلؾ في ضوء مناقشات عديدة تمت بيف المختصيف في الإدارة المدرسية وعمـ النفس المؤسسات، و 

 :تاليةالميني حوؿ مجاؿ العلبقات الإنسانية وتـ اقتراح الأسس ال
 

 :الإداريفي مجال التسيير ( 1
عمى المدير أف يتعمـ ميامو الإدارية بإتقاف، لأنو تبيف أف جيؿ المديريف لمياميـ الإدارية  -1

 بيف مرؤوسييـ.السبب في إثارة المشكلبت بينيـ و ىو 
 ، حتى لا توقع الموظفيف مات التي يصدرىا واضحة وصريحة ومفيومةأف تكوف التعمي -2

  .في أخطاء
 عامؿ بما يستطيع أف يعممو.مف حسف التنظيـ أف يكمؼ كؿ  -3
عمى اختصاصات  يتعدىالمدير ىو المسؤوؿ الأوؿ في المؤسسة إلا أنو ينبغي عميو ألا  -4

 الموظفيف.
لكف عميو أف يشرؾ الموظفيف كؿ واحد في مجاؿ ، و إف المدير الذي يصدر القرارات -5

  في اتخاذ القرارات. اختصاصو

  :في مجال علاقات المدير بالمرؤوسين( -2
 ىي المحرؾ الحقيقي لمعمؿ فييا. الواحدةأف يدرؾ أف العلبقات السائدة بيف أعضاء الجماعة  -1
المادية والبشرية لا يكفي لإنجاح العمؿ، بؿ لا بد مف توفر  الإمكاناتأف يدرؾ أف توفر  -2

 روابط طيبة بيف العامميف.تواصؿ و 
 أف يحب عممو.أف كؿ عامؿ يمكف أف يكوف جيدا وفعالا، و  أف يدرؾ -3
اجاتو النفسية ، بؿ بإشباع حعممو بإشباع حاجاتو المادية فقط أف يدرؾ أف العامؿ لا يتأثر في -4

 .الاحتراـ وغيرهوالاجتماعية كذلؾ، وىي الأىـ كالشعور بالأمف والانتماء و 
، فتؤثر سمبا في لمشكلبت داخؿ المؤسسة أو خارجيا أف يدرؾ أف العامؿ يمكف أف يتعرض -5

 ضباطو في العمؿ.ان
، مما ينبغي أف لكؿ موظؼ فردية بيف سمات الشخصية لمموظفيفأف يدرؾ أف ىناؾ فروقا  -6

تعامؿ مع كؿ واحد عمى ىذا ينبغي ال، و خصائصو الشخصية التي يختمؼ فييا عف الآخريف
 .الأساس
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مكاناتأف يعمؿ عمى التعرؼ عم -7 حتى  ى ما يتصؼ بو كؿ موظؼ مف قدرات وميارات وا 
 يكمؼ كؿ موظؼ بالعمؿ الذي يستطيعو.

، بؿ نجاح العلبقات الإنسانية الطيبة تبادؿ الابتسامات فييدرؾ أنو لا تكفي النية الحسنة و أف  -8
يجادو مف تحمؿ المسؤولية كاممة  لا بد  معنويا.ىذا التحمؿ ماديا و  ا 

الصعوبات التي  المساعدة لممرؤوسيف ليذلؿ أماميـيسعى دائما إلى تقديـ المشورة و  أف -9
 .تعترضيـ في العمؿ

افر جيود جماعية ظ بد مف ت، بؿ لايمكف لو أف يسير المؤسسة بمفرده أف يدرؾ أنو لا -11
بيف ناحية، و لا بإقامة علبقات إنسانية طيبة بينو وبيف المرؤوسيف مف إىذا لا يتأتى مخمصة، و 

 المرؤوسيف فيما بينيـ مف ناحية أخرى.
بصفتو رئيسيا لممؤسسة ولمعامميف فييا، عميو أف يتقبؿ كؿ الذىنيات والميوؿ يدرؾ أنو أف  -11
اىات الموجودة في أوساط الموظفيف، فلب يسخر مف أحد بسبب أفكاره، أو التخصص الاتجو 

 .ض النعوت التي لا يتقبميا، أو يصفو بالتطرؼ أو ببعالذي يدرسو
ى مشكلبت الموظفيف ويحاوؿ مساعدتيـ ف يدرؾ أىمية المشاركة الوجدانية، فيتعرؼ عمأ -12

في  كما يشاركيـ أفراحيـ، ويشجع ىذا السموؾ  ،ويسأليـ عنيا ويشجعيـ عمى التغمب عمييا
 .                            المؤسسة

 (307، 3797 ،)يوسؼ .سيف في الانضباط والفعاليةأف يكوف قدوة لممرؤو  -13

 ( في مجال مواجهة المشكلات: 3
ىماؿ الموظؼ الذي فلب ينبغي التركيز عمى المشكمة و ، محاولة علبج مشكمة سموكية ماعند  -1 ا 

، كعدـ رضاه عف المعاممة ربما يكوف يعاني مف مشكلبت ضاغطة، لذا صدر منو سموؾ سيء
لا ستزداد الأمور سوءفي المؤسسة، و   التي يتمقاىا  .اا 

ناؾ مديريف تعمموا طريقة القير لأف ى لبت،المشكعمى المدير أف يتعمـ أكثر مف طريقة لمواجية  -2
رغـ أنيا لا تصمح لكؿ المواقؼ  ،لـ يتعمموا غيرىا، فتعودوا عمييا و والتسمط لمواجية المشكلبت

 .وتضر بالفعؿ
المشكلبت  متشددا في مواجيةضروري لمقيادة الناجحة، وعمى المدير أف يكوف حازما و الحزـ  -3

 .فور ظيورىا في المؤسسة، ولكف مع العدؿ
يكوف ، ولذا ينبغي أف ىو شعوره بالظمـ مف رئيس المؤسسة، شعور يختبره الموظؼ ىسأقإف  -4

و للبىتماـ بالموظفيف، وعادلا في الثناء في توزيع، و في المكافآتالمدير عادلا في العقوبات و 
ليـ بمجيوداتيـ في نجاح عادلا في الاعتراؼ و  عمييـ وتشجيعيـ، وعادلا في مكافأتو ليـ،

ذا أحس الموظؼ بالظمـ حتى ولـ ولا ينسب ذلؾ إلى نفسو أو إلى البعض منيـ فقط  المؤسسة وا 
 ، سيظيره يوما ما عمى شكؿ حقد جارؼ.يظيره في حينو

 .يب التي يتخذىا لمواجية المشكلبتأف يتصؼ بالثبات في الأسال -5
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 أف يكوف صبورا معيا.العامميف البسيطة و  امح مع أخطاءأف يتس -6
 أف يتجنب مواجية الموظؼ المسيء أماـ زملبئو أو أماـ المتعمميف. -7
 . ، بؿ أف يقدـ البديؿ الصحيحخطئو ، فلب يكتفي المدير بإبرازإذا أخطأ الموظؼ -8
 أي إجراء. ، أف يسأؿ أولا لماذا حدث ىذا الخطأ، قبؿ أف يتخذعندما يصدر خطأ مف الموظؼ -9

أف يتجنب التيكـ والسخرية والتقميؿ مف شأف الموظؼ، بؿ أف يرشده وينصحو بالتي ىي  -11
 .أحسف

حتى يبعد مف ذىنو أف  اىتماماتو،بؿ جزء مف  شخصيتو،أف يدرؾ أف العمؿ ليس جزءا مف  -11
 إساءة الموظؼ في العمؿ إىانة لو.

فيمدح  العامؿف العقاب في التحكـ في سموؾ الثواب أفضؿ م تقوؿ:أف يتبنى الفمسفة التي  -12
يأتي بسموؾ غير مقبوؿ  يتغاضى عنو عندماو  جيد،ظؼ ويشكره كمما أتى بسموؾ حسف و المو 

 لأوؿ مرة.ويكوف بسيطا و 
 :سيء ولكفمف حؽ رئيس المؤسسة أف يعاقب الموظؼ الم -13

 لا يعاقب حتى يسمع وجية نظر الموظؼ المسيء. -
 فذ كؿ الطرؽ الأخرى.لا يعاقب حتى يستن -
 لا يعاقب وىو في حالة غضب.  -
  لا يتذبذب في استخداـ العقاب. -

 خاتمة:
أنماط السموؾ الإداري،ورة واضحة عف الإدارة المدرسية و قد عمدت الدراسة إلى تقديـ ص

 
الميارات و 

 المينيةو  كما قدمت الدراسة مفيوـ العلبقات الإنسانية التعميمية،التي ينبغي أف يتسـ بيا رئيس المؤسسة 
      دور إشباعيا في توطيد العلبقات الإنسانية الطيبة الأساسية وأنواعيا و  مفيوـ الحاجات الإنسانيةو 

 في المؤسسة التعميمية.
    بعض الأساليب العممية التي ينبغي أف يعمؿ بيا رئيس المؤسسة التعميمية  استعراضكما تـ 

 دائمة.ية ومتينة و مف أجؿ إقامة علبقات إنسانية قو 
، ونظرا لما يسود في المؤسسات التعميمية ضرورية وممحة أف العلبقات الإنسانية الطيبة تبيفقد و 

 دافعية قوية نحو العمؿ.تعاوف و في ظميا مف 
 التالية: الاقتراحاتمف خلبؿ دعو إلى تدعيـ ىذا الاتجاه نولذا 

كسابيـ الميارات مياميـ الإدارية والمينية، و  تدريبيـ عمى إتقافو  التربوية مؤسساتالتكويف رؤساء  - ا 
 قيادة الأفراد نحو العمؿ بدافعية مرتفعة.رية الضرورية في تسيير الإدارة و الإدا
الالتزاـ بتطبيؽ معايير اختيار المدرسيف والييكؿ الإداري في المدرسة، والعامميف في الإشراؼ التربوي  -

 .داري عف طريؽ اختيار مف يتمتعوف بميارات متميزة في العلبقات الإنسانيةوالإ
والييكؿ الإداري في المدرسة تتناوؿ أىمية العلبقات  درسيفعقد دورات تدريبية إلزامية أثناء الخدمة لمم - 

 .الإنسانية وفنونيا المختمفة
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