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 الفصل الأول 

 الإطار العام للدراسة

 المقدمة:               

مما لا شك فيه أن نجاح الإدارة المدرسية في أداء وظائفها المتنوعـة يتوقـف علـى مـدى نجـاح هـذه الإدارة 

المدرسة، تلك العلاقـات التـي نعنـى بهـا فـن التعامـل مـع الآخـر، أيـا كانـت مهامـه في تكوين علاقات إنسانية داخل 

الوظيفيـــة أو مســـماه الـــوظيفي، والتعامـــل معهـــم علـــى قـــدر عقـــولهم فهـــي أولـــى المهـــام، بـــل وتعتبـــر مركـــز الإدارة 

معلمــين،  ســة (التربويــة، لأن الإدارة تتطلــب باســتمرار التعامــل مــع البشــر علــى كافــة مســتوياتهم ســواء داخــل المدر 

طلبة، مشرفين )، أو على مستوى المجتمع المحلي بكافة مؤسساته والعاملين فيها، هذه المهمـة تتطلـب مـن الإدارة 

المدرســية بصــفتها قائــدا للعلاقــات الإنســانية أن تكــون مطلعــة بعمــق علــى الطبــائع البشــرية، وتســتطيع توجيــه تلــك 

فعيل العملية التربويـة، إذ نجـد فـي المـدارس الفاعلـة أن الإدارة تتمتـع العلاقات الإنسانية بطريقة مدروسة ومحددة لت

بنشـــاط دءوب يســـتطيع أن يوجـــد مناخـــاً مدرســـياً مفعمـــا بـــروح الحـــب والثقـــة والاحتـــرام مـــع التركيـــز علـــى الجوانـــب 

 الأكاديمية، والسيطرة على البيئة الداخلية من معلمين وطلبة وموارد.

لإنسـان فـي عمـل مـن الأعمـال يـرتبط بعوامـل منهـا: علاقاتـه المختلفـة، وجـو يؤكد خبـراء الإدارة أن تفـوق ا

ن هــذه العلاقــات لهــا أثــر فعــال فــي إالعمــل الــذي يعمــل فيــه، والعلاقــات الإنســانية الســائدة بمحــيط المؤسســة، حيــث 

حياة الفرد والجماعة، وفي التأثير على نمـو الفـرد تربويـاً ومهنيـاً فـي أي مجـال مـن مجـالات الحيـاة، ومجـال التعلـيم 

 ن هذه العلاقات الإنسانية التي تسود أفراد المجتمع التربوي لها إهو أكثر المجالات حاجة لهذه العلاقات حيث 

المعلمـين، وكـذلك المـدراء وأوليـاء الأمـور والتلاميـذ، وبالتـالي لهـا أثـر أعمـق وأشـمل فـي تشـكيل  أثر بالغ في نفوس

 الأجيال الصاعدة التي يتوقع منها تحمل أعباء المستقبل بكافة تحدياته.



۲ 

 

 مشكلة الدراسة:       

 تي:كلة الدراسة في التساؤل العام الآومن خلال ما تقدم يمكن صياغة مش

العلاقات الإنسانية التي تنتهجها الإدارة المدرسية للمرحلة الثانوية بدولة الكويت في تعزيز الأداء س: ما دور 

 المهني للمعلم ؟

 وينبثق عن السؤال السابق مجموعة من الأسئلة الفرعية التي تحاول الدراسة الإجابة عنها:

 الإدارة المدرسية؟  في : ماذا نعني بالعلاقات الإنسانية ١س

نحو العلاقات الإنسانية في تعزيز الأداء في دولة الكويت ما اتجاهات الإدارة المدرسية للمرحلة الثانوية  :٢س

 المهني للمعلم ؟

للمرحلة الثانوية في تعزيز  في دولة الكويت : ما مستوى العلاقات الإنسانية التي تنتهجها الإدارة المدرسية٣س

  الأداء المهني للمعلم ؟

المرتبطة بالعلاقات الإنسانية في دولة الكويت السلوكية للإدارة المدرسية في المرحلة الثانوية  : ما الأنماط٤س

  التي تعزز الأداء المهني للمعلم؟

: هل توجد فروق ذات دلالة إحصائية بين استجابات المعلمين في تحديد اتجاهات مديري الإدارات ٥س

تعزى لمتغير ( الجنس، سنوات الخبرة، التي  ،السلوكية المختلفةالمدرسية نحو العلاقات الإنسانية وأنماطها 

  المؤهل الدراسي )؟

: هل توجد فروق ذات دلالة إحصائية بين استجابات المعلمين في تحديد واقع الأنماط السلوكية للعلاقات ٦س

ظيفة، سنوات تعزى لمتغير ( الجنس، الو التي  ،الإنسانية التي يسلكها مديرو مدارس المرحلة الثانوية

  الخبرة، المؤهل الدراسي )؟

ن تفعيل العلاقات الإنسانية بين عفي دولة الكويت : ما المشكلات التي تعيق مديري المدارس الثانوية ٧س

  المعلمين؟



۳ 

 

 أهداف الدراسة:

 تهدف هذه الدراسة إلى:

الثانويــة بدولــة الكويــت فــي تعزيــز تحديــد دور العلاقــات الإنســانية التــي ينتهجهــا مــديرو المــدارس فــي المرحلــة  -١

 الأداء المهني للمعلمين.

 التعرف على اتجاهات مديري مدارس المرحلة الثانوية في العلاقات الإنسانية وأنماطها السلوكية المختلفة. -٢

مســـتوى العلاقـــات الإنســـانية التـــي ينتهجهـــا مـــديرو مـــدارس المرحلـــة الثانويـــة بدولـــة الكويـــت فـــي تعزيـــز  معرفـــة -٣

 داء المهني للمعلمين.الأ

 إبراز أراء المعلمين حول ما يجب أن تكون علية الأنماط السلوكية لمديري المدارس في المرحلة الثانوية. -٤

الفــروق ذات الدلالــة الإحصــائية فـي إجابــات المعلمــين لمعرفــة اتجاهـات مــديري المــدارس فــي العلاقــات  تحديـد -٥

 الجنس، سنوات الخبرة، المؤهل الدراسي ). تعزى لمتغير (التي الإنسانية وأنماطها السلوكية المختلفة، 

نمــــاط الســــلوكية للعلاقــــات الفــــروق ذات الدلالــــة الإحصــــائية فــــي إجابــــات المعلمــــين، لتحديــــد واقــــع الأ حصــــر -٦

الجـنس، الوظيفـة، سـنوات الخبـرة،  تعـزى لمتغيـر (التـي الإنسانية التي يسلكها مديري مدارس المرحلة الثانوية، 

 المؤهل الدراسي ).

 تقديم مجموعة من التوصيات التي قد تسهم في حل بعض المشكلات التي تكشف عنها الدراسة. -٧

 

 

 



٤ 

 

 أهمية الدراسة: 

تنبــع أهميـــة الدراســة مـــن أهميــة العلاقـــات الإنســانية ودورهـــا فــي الإدارة، ممـــا يــنعكس علـــى 

قـد تكشـف هـذه و الأداء المهني للمعلم الذي له الأثر الكبير في تحقيق الأهـداف التربويـة بالمدرسـة، 

ين الدراســـة عـــن مـــدى الواقـــع الفعلـــي لقيـــام إدارة المدرســـة بـــدورها فـــي تفعيـــل العلاقـــات الإنســـانية بـــ

 فيما يلي:أيضا معلميها، وتبرز أهمية الدراسة 

إمــــداد القــــائمين والمســــئولين بحقــــائق، وواقــــع تطبيــــق العلاقــــات الإنســــانية بأنماطهــــا المختلفــــة فـــــي الإدارات  -١ 

المدرسية، ليتسنى لهم وضع الخطـط والبـرامج التـي تزيـد مـن فعاليتهـا بمـا يحقـق تعزيـز الأداء المهنـي للمعلـم، 

 رات ايجابية تنعكس إيجابا على جميع جوانب العملية التربوية.وإحداث تغيي

المســاهمة بمقترحــات وآراء نابعــة مــن أصــحاب الخبــرة التربويــة فــي تطــوير أســاليب وأنمــاط العلاقــات الإنســانية  -٢

ر التي ينتهجها مديرو المدارس، وبما يسهم في الاستثمار الكلـى لقـدرات المعلمـين، وإتاحـة الفـرص لهـم للابتكـا

 والتجديد، وزيادة فعالية أدائهم المهني.

تســـهم فـــي إثـــراء البحـــوث التربويـــة لـــلإدارة المدرســـية بدراســـة تتنـــاول العلاقـــات الإنســـانية، وأنماطهـــا الســـلوكية  -٣ 

المختلفة لتكون مرجعا يمكن الاستفادة منه في بناء نظريـات إداريـة جديـدة، تقـوم علـى أسـاس إنسـانية العنصـر 

 البشرى محل الاهتمام.

م نمـــاذج مـــن أشـــكال وأنمـــاط العلاقـــات الإنســـانية لمـــديري المرحلـــة الثانويـــة إن الدراســـة الحاليـــة تفيـــد فـــي تقـــدي -٤

 تساعدهم على أداء دورهم المهني بكفاءة عالية.

 التي تعيق مديري المدارس من تفعيل العلاقات الإنسانية بين المعلمين.المستجدة و الوقوف على المشكلات  -٥



٥ 

 

 فروض الدراسة:

ـــة الثانويـــة  -١ نحـــو العلاقـــات الإنســـانية فـــي تعزيـــز الأداء فـــي دولـــة الكويـــت اتجاهـــات الإدارة المدرســـية للمرحل

 المهني تعتبر سالبة.

للمرحلـة الثانويـة فـي تعزيـز الأداء فـي دولـة الكويـت مستوى العلاقات الإنسانية التـي تنتهجهـا الإدارة المدرسـية  -٢

 المهني للمعلمين ضعيف.

ك الإداري فــي المرحلــة الثانويــة فــي دولــة الكويــت المــرتبط بالعلاقــات الإنســانية لــه أثــر إيجــابي فــي نمــط الســلو  -٣

 تعزيز الأداء المهني للمعلم.

اتجاهــات مــديري الإدارات المدرســية  لا توجــد فــروق ذات دلالــة إحصــائية بــين اســتجابات المعلمــين فــي تحديــد -٤

تعــزى لمتغيــر ( الجــنس، ســنوات الخبــرة، المؤهــل    التــي  ،نحــو العلاقــات الإنســانية وأنماطهــا الســلوكية المختلفــة

 الدراسي ).

بــــين اســــتجابات المعلمــــين فــــي تحديــــد واقــــع الأنمــــاط الســــلوكية للعلاقــــات  توجــــد فــــروق ذات دلالــــة إحصــــائية -٥

تعـزى لمتغيـر ( الجـنس، الوظيفـة، سـنوات الخبـرة،  ، التـيكها مديرو مدارس المرحلـة الثانويـةالإنسانية التي يسل

 المؤهل  الدراسي ).

لا توجـــد مشــــكلات تعيــــق مــــديري المـــدارس الثانويــــة فــــي دولــــة الكويــــت عـــن تفعيــــل العلاقــــات الإنســــانية بــــين  -٦

 المعلمين.

 :الدراسة حدود

اقتصــرت الدراســة علــى العلاقــات الإنســانية فــي الإدارة المدرســية ودورهــا فــي تعزيــز الأداء  :الحــد الموضــوعي

 المهني للمعلم. 



٦ 

 

: اقتصـــرت الدراســـة علـــى مـــديري ومعلمـــي مـــدارس المرحلـــة الثانويـــة بنـــين / بنـــات، الحـــد المكـــاني

 في دولة الكويت.  حولي التعليميةبمنطقة 

 م.٢٠١١/ ٢٠٠٩: تطبيق هذه الدراسة خلال: الحد الزمني

 مصطلحــات الـدراســـــة:

 أولا :العلاقات الإنسانية: 

يقصـد بهـا الباحــث فـي هـذه الدراســة: عمليـة تنشـيط المعلمــين فـي المواقـف التــي تحتـاج إلـى تعزيــز، وتـؤدي إلــى    

 الرضا الوظيفي، وإلى تنمية وتطوير الأداء المهني للمعلم سعيا لتحقيق الأهداف المدرسية.

 لإدارة المدرسية: ثانيا: ا

يعرف الباحث الإدارة المدرسية على أنها: حسن استخدام المـوارد الماديـة والماليـة والبشـرية والمعرفيـة، مـن قبـل     

 القائمين على الإدارة المدرسية لأجل تحقيق أهدافها.  

 ثالثا: الدور:

يمكن التعامل مع هذا المصطلح من خلال مستويين، المستوى المتوقع والمستوى التطبيقي، حيث دور    

العلاقات الإنسانية في تفعيل الأداء المهني للمعلم موضوع الدراسة الحالية، ليس دورا محددا موصوفا في 

دارس، وما يمتلكونه من مقومات القوانين واللوائح الرسمية، وإنما هو دور متوقع حدوثه بحكم موقع مديري الم

إن هذا الدور قد يواجه من الظروف فوآليات تفاعل بينهم وبين معلميهم هذا من ناحية، ومن ناحية أخرى 

 والمعوقات ما يحول دون تحقيقه كما هو متوقع.

حالة مميّزة يرى الباحث أن الدور: عبارة عن نمط متتابع من المشاعر والكلمات والأفعال، تكوّن جميعها و      

 لحسن التعامل مع المعلمين، وتؤدي إلى الارتقاء بمستوى أدائهم المهني.



۷ 

 

 رابعا: الأداء المهني للمعلم:

يقصــد الباحــث بــالأداء المهنــي للمعلــم: جميــع ســلوكيات وممارســات المعلــم التــي يــتم انجازهــا داخــل أو خــارج  

 المدرسة، وتتكامل فيما بينها لتشكل قوة دافعة لعمليات تعلم التلاميذ باعتبارها الرسالة الأساسية للمدرسة.  

  خامسا: المرحلة الثانوية:

ة عمرية متميّزة من مراحل نمو المتعلمين وهي مرحلة المراهقة التي تقع فيما بين تقابل المرحلة الثانوية مرحل    

بصفة عامة، والتي تعد مرحلة التغيرات الجسمية والجنسية السريعة المتلاحقة التي تحرك  )١٨(إلى ) ١٤( سن

الحاجات وتثير الانفعالات، وتنمي القيم والاتجاهات وتبرز القدرات والطاقات والاستعدادات، وتبلور الميول 

لى الأبوين، ويتقلب المراهق والمهارات، وهي مرحلة تمتزج فيها الرغبة في الاستقلال بالحاجة إلى الاعتماد ع

فيها بين الهدوء والثورة، والتعاون واللامبالاة، والتفاؤل واليأس، وتمتزج في سلوكه رواسب الطفولة بتطلعات 

الرجولة، وتصرفات الناضجين الكبار بهفوات الصغار.  بهذه الصفة وبحكم موقع المرحلة الثانوية في السلم 

  أساسية وحيوية من حيث الوفاء بحاجات المتعلمين في مرحلة من أهم مراحلالتعليمي فانه تقع عليها تبعات 

حياتهم من ناحية، وإعدادهم في الوقت نفسه لمواصلة تعليمهم، أو الوفاء باحتياجات المجتمع إلى القوى البشرية 

   ) 0F١(من ناحية أخرى.

 

 

 

 

                                                             
  ٦م ، ص٢٠٠٨،   ١، [ د.ن ] ، ط للمرحلة الثانوية في دولة الكويتالوثيقة الأساسية وزارة التربية ،  -١



۸ 

 

 الفصل الثاني

 الإطار النظري والدراسات السابقة

 التمهيد:

إن التعليم ضرورة من ضرورات الاجتماع البشري، وأداة لا بد منها لتمكين المجتمع من تربية الوليد " 

لتمكين المجتمع من الوصول إلى الرفاهية من خلال الخبرات هو كذلك ضروريا ، و جتماعيااالبشري، وتنشئته 

تكتسب بالتعليم، ولا بد لها من معلم، ، التي تنالها المجتمعات بالتعليم، فكل الصنائع العملية إنما اتوالصناع

  ) 1F١("فالتعليم له وظيفة حضارية في صناعة التقدم الإنساني، باكتساب العلوم والصنائع وتطويرها.

أكدت الاتجاهات الحديثة في الإدارة، أن المناخ الاجتماعي الذي يعيش فيه العامل يحقق إنتاجا أوفر وقد " 

الثقة، وبالتالي تزداد القدرة على التكيف والرضا عن العمل.  ولهذا كان وأفضل إذا شعر فيه بالطمأنينة و 

للعلاقات الإنسانية في الإدارة أهميتها في الوفاء بالمطالب الأساسية للفرد في الحياة، تلك المطالب والاحتياجات 

عت أصبح الفرد التي لا تعبر فقط عن حاجات مادية خالصة، وإنما تعبر أيضا عن حاجات نفسية، إذا ما أشب

2F("أكثر شعورا بالرضا عن عمله، وأكثر تعاونا مع الآخرين على تحقيق الهدف.

٢ ( 

العلاقات الإنسانية في الإدارة المدرسية تعتبر من أهم العوامل المؤثرة تأثيرا بالغا في أداء المعلمين، لأنها و 

تشعرهم بالأمن والاطمئنان النفسي، مما يدفع المعلم إلى بذل كل ما في وسعه لانجاز العمل الذي يؤديه، ويحقق 

 النتائج المرجوة في رفع المستوى العلمي لتلاميذه. 

إن الإدارة المدرسية الحديثة هي التي تعنى بالمعلم من حيث مراعاة ظروفه، ومعرفة إمكاناته، وسد 

احتياجاته، وتوفير مستلزمات عمله، وتذليل كافة المعوقات من أمامه، وتقدير جهده ورأيه، والأخذ بمقترحاته التي 

                                                             
  ٢٤م ، ص٢٠٠٠،  ١طالقاهرة ، ، دار البشير للثقافة والعلوم ،  دستور المعلمينعثمان عبد المعز رسلان:   -١
    ١٠٢،  صم ٢٠٠٨،  ١طالإسكندرية ، نشر ، ، دار الوفاء لدنيا الطباعة وال العلاقات الإنسانية في الإدارة المدرسيةأحمد إبراهيم أحمد:    -٢



۹ 

 

ترام المعلم وإعطائه مكانته، احترام للعلم بدورها تخدم العمل، وعدم تجاهله أو التقليل من شأنه، لأن في اح

إذا ما شعر بدوره الفعلي فبناء، ويمكنه أن يتحول إلى معول هدم في نفس الوقت،  عاملومكانته، فالمعلم يعتبر 

وأعطي قيمته الحقيقية، ترتفع قيمة العلم والمعرفة، وعلى يديه تبني الأمم مستقبلها وتزدهر متى ما أولت للمعلم 

 الأكبر. الاهتمام

لمعلم القرن الحالي مهمات كثيرة متعددة ومتشعبة تناسب حاجات الطلبة في هذا القرن الذي يحظى فيه " 

المتعلم من الأهمية والأدوار ما لم يحظ بها من قبل؛ الأمر الذي يتطلب الارتقاء بكفايات المعلمين إلى درجة 

ما تقوم به متغيرات كثيرة تتدخل في تربية وتعليم طلبة هذا عالية تمكنهم من قيادة العملية التعليمية بتفوق يفوق 

القرن، وكل عمل يقوم به المعلم داخل الغرفة الصفية وخارجها سواء كان هذا العمل نشاطا تعليميا يهدف إلى 

ي تيسير التعلم وتحقيق الأهداف التعليمية، أو نشاطا إداريا يهدف إلى تهيئة البيئة الصفية وتوفير الشروط الت

والتعليم يتطلب قدرة على قيادة تهتم بتهيئة الأجواء المناسبة والإمكانات اللازمة،  ،يحدث فيها عملية التعلم

 ) 3F١("وتوظيف قدرات الطلبة وفاعليتهم ونشاطهم لتحقيق الأهداف التربوية والتعليمية.

 الأول: العلاقات الإنسانية: بحثالم

 المفهوم والأهمية:

الإنسانية في مجال العمل بأنها مجال من مجالات الإدارة يعنى بدمج الأفراد في موقع تعرف العلاقات " 

العمل بطريقة تحفزهم إلى العمل معا بأكبر إنتاجية، مع تحقيق التعاون بينهم وإشباع حاجاتهم الاقتصادية 

 ) 4F٢("والنفسية والاجتماعية.

                                                             
  ٢٢١م ، ص٢٠٠٩،  ١طعمّان ، ، دار المسيرة ،  إدارة المدرسة: نظرياتها وتطبيقاتها التربويةأحمد جميل عايش:  -١
  ١٥١، صم ١٩٨٦،   ١ط الإمارات ،،  دار القلم ،   الإدارة التربوية: مفهومها، نظرياتها، وسائلهاصلاح عبد الحميد مصطفى، وآخرون:  -٢



۱۰ 

 

ذلك النوع من علاقات العمل والقائم على تفاعل كما يقصد بالعلاقات الإنسانية في الإدارة المدرسية " 

المعلمين من أجل تحقيق الأهداف المرسومة، شريطة أن يتوافر لهم من الإشباع ما يدفعهم للعمل التعاوني، أي 

 ) 5F١("أن اعتماد الإدارة على هذا المبدأ مرهون برضا الأفراد وإشباع حاجاتهم ورغباتهم بصورة مباشرة.

نسانية هي عملية تنشيط واقع الأفراد في موقف معيّن مع تحقيق التوازن بين رضاهم النفسي إن العلاقات الإ" 

 ) 6F٢("وتحقيق الأهداف المرغوبة.

وتعرف على أنها العلاقات الودية التي يجب أن تسود العاملين، وتشعرهم بأنهم أسرة واحدة يسعون لهدف " 

 ) 7F٣("واحد في جو من الاحترام والتقدير المتبادلين.

لعلاقات الإنسانية تكمن في تحقيق التعاون والمشاركة بين المعلمين أهمية ايتبيّن لنا من التعاريف السابقة أن 

والإدارة من ناحية، وبين المعلمين أنفسهم من ناحية أخرى، كما تسهم في حفز المعلمين على العمل لتحقيق 

حالات الرضا الوظيفي، وتخفف من وطأة الآلية الأهداف المدرسية وإشباع حاجاتهم والوصول بهم إلى أفضل 

المفرطة في عملهم، وتغيّر من الأساليب الروتينية التي قد تضفي على العمل الملل والرّتابة، كما تقلل من 

الاضطرابات النفسية الناتجة عن ضغوط العمل، وتعمل على تعزيز الانتماء للمؤسسة التربوية لديهم، إضافة إلى 

 نوية بينهم، وتمنحهم فرصا للانجاز والتقدم في أدائهم المهني.رفع الروح المع

تنطلق أهمية العلاقات الإنسانية من أنها عامل هام في الإدارة وهي التي عن طريقها يمكن العمل مع " 

الآخرين بطريقة بنّاءة، وهي بهذا تظل من الصفات أو السمات الهامة التي يجب أن يتحلى بها الإداري، وتتميز 

ر تسخّ  أن ا شخصيّته خصوصا في ميدان الخدمات الاجتماعية والتعليم، والقيادة الناجحة هي التي بإمكانهابه

الآخرين، وتحظى برضاهم وتقديرهم، وتستفيد بأحسن ما لديهم من أعمال وخبرات، سواء كانوا أفرادا أو 

                                                             
  ٦٥م، ص٢٠٠٣، ١طالكويت ، ، مكتبة الفلاح للنشر والتوزيع، الإدارة والإشراف التربويأحمد عبدالباقي البستان، وآخرون:  -١

    ١٢٠م ، ص١٩٨٢،  ٢طالقاهرة ، ، عالم الكتب ،  الإدارة التعليمية أصولها وتطبيقاتهامحمد منير مرسي:    -٢

  ٣٥، ص م٢٠٠٦، ٢طالكويت ، ،  ، مكتبة الفلاح للنشر والتوزيعالإدارة المدرسية الحديثةزينب علي الجبر:  -٣



۱۱ 

 

الجانب الإنساني الذي  اةراعمء و جماعات، وذلك في تعاون مثمر فعال، وهي التي من شأنها تقدير أعمال هؤلا

يؤكد على الاهتمام بالأفراد والجماعات، ومراعاة ظروفهم، والاستجابة لمطالبهم، والإحساس بمشاعرهم والعمل 

 ) 8F١("على إشباع حاجاتهم.

لاشك أن العلاقات الإنسانية عامل هام في الإدارة، فالقدرة على العمل مع الآخرين بطريقة بناءة هي من " 

سمات الهامة التي يجب أن تتميز بها شخصية الإداري لاسيما في ميدان التعليم والخدمات الاجتماعية، ال

فالقيادات الإدارية الناجحة هي التي تحظى بتقدير كبير من الآخرين وهي التي تستطيع أن تلهم الآخرين وتستفيد 

فر قدرة على امتداح عملهم بدقة وتوافر بأحسن ما لديهم كأفراد وجماعات في تعاون مثمر فعال، هذا مع توا

كان لحركة العلاقات الإنسانية تأثير كبير لهذا اهتمام إنساني كبير بالأفراد والاستجابة لمشاعرهم وأحاسيسهم، و 

9F("على الإدارة التعليمية.

٢ ( 

 المنظور التاريخي والاجتماعي للعلاقات الإنسانية:

الحنيف يركز على العلاقات الإنسانية تركيزا بالغا ويعتبرها أساسا منذ بزوغ فجر الإسلام والدين الإسلامي 

هاما من أساسياته ومرتكزا من مرتكزاته، وعلى أساسها بنيت المفاهيم وترسّخت القيم وتجسّدت المعاني المرتبطة 

ة، والوفاء؛ بالرحمة، والألفة، والمحبة، والتآخي، والتآلف، والتعاضد، والتضحية، والإيثار، والصدق، والأمان

 الأمة واستقرارها.  ةوغيرها من المفاهيم الإنسانية الراقية التي عملت على نهض

لقد اهتم الإسلام بالإنسان كانسان له قيمة وكرامة تختلف عن سائر المخلوقات، وسعى الإسلام إلى تلبية 

؛ في جو يسوده الاحترام المتبادل احتياجاته ومطالبه الروحية والجسدية والمادية والاجتماعية والنفسية والفكرية

والألفة والمحبة بين الناس أيّا كانت مستوياتهم، بهدف السمو به نحو التكامل في تحقيق أهدافه وغاياته، وأكد 

                                                             
 - ٢٩٤ص صم، ٢٠٠٧، ١طعمّان ، ، دار الحامد للنشر والتوزيع، الإدارة المدرسية في ضوء الفكر الإداري المعاصرعبدالعزيز عطاالله المعايطة:  -١

٢٩٥  

  ١٣٥سبق ذكره ، ص مرجعمحمد منير مرسي:  -٢



۱۲ 

 

" سبحانه مخاطبا نبيّه الكريم على حسن التعامل، وعلى حفظ كرامة الإنسان في قوله تعالى:          

                                         

                                    ".)10F١ ( 

ظهرت مدرسة العلاقات الإنسانية كرد فعل للمدرسة الكلاسيكية، خصوصا بعد  في بدايات القرن العشرينو " 

فشل الأخيرة في تحقيق التطلعات المنشودة التي تستهدف الرقي بمستوى الأداء والإنتاج، ومن منطلق أن مدرسة 

استراتيجيات  العلاقات الإنسانية ظهرت كرد فعل لسابقتها فقد تبنّت استراتيجيات تتصف بأنها على النقيض من

فإذا كانت المدرسة التقليدية تنظر للإنسان على أنه آلة، فإن مدرسة العلاقات الإنسانية تولي  المدرسة التقليدية،

أهمية بالغة للجوانب النفسية والاجتماعية من منطلق أن للفرد قيما ومعتقدات وعواطف واتجاهات لها أثر كبير 

 ) 11F٢("في الكفاءة الإنتاجية.

المد الفكري بعد ذلك في حركة العلاقات الإنسانية، فتصاعد ودعّمه الكتاب الاجتماعيون والسلوكيون استمر " 

بكثير من المؤلفات المتخصصة في هذا الشأن، ومن أمثلتهم هربرت سيمون، التون مايو، ماري فوليت، دكسون، 

نساني وأهميته في الإدارة، حيث وروسلزبرجر، وماكروجر، وتدور أغلب أفكار هؤلاء الكتاب حول التنظيم الإ

أصبح ينظر إليه كتنظيم اجتماعي لا تقل أهميته عن التنظيم الرسمي، وتركز الاهتمام حول علاج المشكلات 

الإنسانية كمدخل هام في معنويات العاملين وتحقيق الاستجابة بطرق التأثير والاستمالة وإشباع الحاجات 

لات غير الرسمية والقيادة الديمقراطية، وغير ذلك من الموضوعات التي والمشاركة واتخاذ القرارات، والاتصا

 ) 12F٣("تدخل في نطاق موضوع السلوك الإداري.
                                                             

  ١٥٩سورة آل عمران: الآية  -١

  ١٣ -١٢م، ص ص ٢٠٠٩، ١طالأردن ، ، دار أسامة للنشر والتوزيع، الإدارة التربوية المعاصرةسليمان حامد:  -٢

كلية التربية ، ، جامعة نايف العربية للعلوم الأمنية، العلاقات الإنسانية في الفكر الإداري الإسلامي والمعاصرمحمد بن عايد المشاوية الدوسري:  -٣

 ٣٤ -٣٣م، ص ص٢٠٠٥الرياض، دراسة دكتوراه غير منشورة، 



۱۳ 

 

 الاجتماعية مثل النظام الاقتصاديوبالنظر إلى المجتمع نظرة تحليلية، نجده يتكون من العديد من النظم " 

قيم معيّنة تحدد هويّته، ويعكس النظام من ناحية أخرى والسياسي والديني والتعليمي والأسري، ويتكون النظام من 

هذه القيم في مجموعة من المعايير التي قد تكون مكتوبة فتأخذ شكل القوانين، أو شفهية فتأخذ شكل العرف أو 

التراث، ويعكس أي نظام مجموعة من التنظيمات الاجتماعية يسلك الفرد داخلها أنماطا من السلوك تعكس 

تماعية أو الطرائق الشعبية، والتي تعكس بدورها اتجاهات الأفراد نحو النظام، والعلاقات الإنسانية العادات الاج

لدى مديري المدارس نجد أنها تتأثر إلى حد كبير بدرجة وعي المجتمع من حولها، بالإضافة إلى ضغط البيئة 

ر متبادل وليست مجرد تأثير في اتجاه اجتماعيا واقتصاديا وسياسيا على منظومة المدرسة، فالعلاقة علاقة تأثي

واحد ولا يعمل مستقلا عن بقية العوامل؛ ولكنه يؤثر في النظام التعليمي من خلال تفاعله مع العوامل الأخرى.  

المدارس، إلا بالرجوع إلى النظام الاجتماعي  إنه من الصعب الحكم على نوعية العلاقات الإنسانية داخل

ود في مجتمع بعينه، ومن خلال معايشة واقع الإدارة المدرسية في المدارس نجد أن كثيرا والثقافي والإداري الموج

من المؤسسات التعليمية متمسكة بالكثير من الممارسات التقليدية والبيروقراطية التي تتخذ من الروتين والنماذج 

ت وعدم إعطاء مديري المدارس والإجراءات أهدافا في ذاتها، مع ملاحظة المركزية الشديدة في اتخاذ القرارا

 )  13F١("الصلاحيات الكافية؛ كل ذلك انعكس بدوره على منظومة شبكة العلاقات الإنسانية داخل المدارس وخارجها.

 مميزات ومثالب العلاقات الإنسانية:

يرى معظم العلماء الذين قاموا بدراسة العلاقات الإنسانية أن القائد هو الذي يقوم بدور الميسر أو المسهل " 

للعملية الإدارية، في محاولة لجعل العملية الإدارية سهلة بالنسبة للمرؤوسين للوصول إلى الهدف الرئيسي عن 

وإشباع حاجاته، لأن العنصر الأساسي في طريق التعاون، وإعطاء كل فرد الفرصة لتحسين عمله وشخصيته 

                                                             
     ٥٧ -٥٥سبق ذكره ،  ص ص  مرجعأحمد إبراهيم أحمد:  -١



۱٤ 

 

العلاقات الإنسانية هو إشباع حاجات الفرد، ولا بد للمدير أو الرئيس أن يعرف أن هناك فروقا فردية، حيث 

14F("يختلف الأشخاص من حيث المزاج والانفعال والثبات والاتزان والقدرة على العمل وتحمل النقد.

١ ( 

نية تهتم بالأفراد أكثر من اهتمامها بالجوانب المادية أو الاقتصادية، كما يضيف الباحث أن العلاقات الإنسا

أنها تعنى بالعلاقات التنظيمية، ومدى توفر المناخ الاجتماعي الذي يهيئ لها الظروف الملائمة للعمل، 

 فالعنصر الأساسي للعلاقات الإنسانية هو إشباع حاجات الفرد.

"  بهجوم واسع الانتشار على العلاقات الإنسانية في مقالة  Malcolm Mcnairلقد قام " مالكولم ماكنيز  " 

وعبر عن إحساسه بأن هناك قلقا زائدا نحو   Too Much Human Relationsله في الستينات بعنوان 

 " وجد Griffithsمشاعر الأفراد، وأنه يجب أن يعطى اهتمام أكثر لأداء العمل، وفي دراسة قام بها " جريفت  

أن مدير المدرسة الناجح هو الذي يتبع طريقة ديمقراطية في إدارة المدرسة، وهو الذي يحل مشاكل العاملين، 

" في دراسة للتنظيم الاجتماعي للمدرسة قد أولى اهتماما   Cornellويفوض سلطاته للآخرين، كما أن " كورنل 

سته أن المناخ أو الجو العام لتنظيم المدرسة أهم كبيرا لجانب العلاقات الإنسانية في التنظيم، وقد وجد من درا

من الجانب الإداري البحت، وأن شعور المعلم وإحساسه نحو المدرسة ربما كان أهم من مجال اتساع سلطاته، 

" بدراسة العلاقات بين السلوك الإداري لمدراء  C. Blackman" و " بلاك مان  D.Jenkinsوقام " جنكيز 

ئية وإنتاجية المعلمين في تطوير المناهج، وتوصلا إلى نتيجة ربما كانت غير متوقعة إلى بعض المدارس الابتدا

 حد ما، وهي أن العلاقات الإنسانية في الإدارة وان كانت عاملا هاما في الإدارة التعليمية إلا أنها ليست 

  )  15F٢("كافية.

عدم التدخل المباشر في عمل الإدارة المدرسية الناجحة يتطلب منها عمل ويشير الباحث إلى أن 

المرؤوسين، بالرغم من وجود التحديات التي تثير الاهتمام بالعمل والقدرة على انجازه، إلا أنها يجب أن تثق 

                                                             
  ٢٨سبق ذكره ، ص مرجعصلاح عبد الحميد مصطفى، وآخرون:  -١

     ٥٤سبق ذكره ،  ص مرجعأحمد إبراهيم أحمد:  -٢



۱٥ 

 

بالعاملين وبمسئولياتهم وقدرتهم على انجاز المهام، ومن ثم يكون باستطاعتها مراقبة الأداء ومحاسبة المقصر، 

ك مسافات اجتماعية بينها وبين مرؤوسيها، بعيدا عن الانغماس الاجتماعي بين وهذا يتطلب منها أن تجعل هنا

 الرئيس والمرؤوس، حتى لا تكون العلاقة علاقة شخصية مبنيّة على المعرفة والقربى، بل يجب أن تكون علاقة 

وإدارته  موضوعية مبنيّة على حسن الأداء، وتجعل لدى المدير القدرة على المحافظة على شخصيته واتزانه

 للأمور.

 Anote on Leadership" إلى هذه النتيجة في مجموعة دراساته  Fiedlerلقد توصل " فيدلر " 

Theory   عندما أشار إلى أن القيادات التي تجعل بينها وبين مرؤوسيها مسافة، تتميز وحدات عملهم بأنها

 )   16F١("أكثر نجاحا من القيادات التي تكون على صلة أقرب بمرؤوسيها.

إلا التي سبق الإشارة إليها، كما يؤكد الباحث على أنه بالرغم من الانتقادات التي وجهت للعلاقات الإنسانية 

 أهمية كبرى مادام العنصر البشري يشكل عاملا هاما في الإدارة.    اتزالت ذ أنها لا

 بعض المفاهيم الخاطئة في العلاقات الإنسانية:

 ) 17F٢(:لدى بعض مديري المدارس في ممارسة العلاقات الإنسانية منهاهناك بعض المفاهيم الخاطئة 

يعتقــد بعــض رجــال الإدارة أن العلاقــات الإنســانية مجــرد منطــق بســيط يكتســبه المــدير بــالخبرة والمــران، و مــن 

الواضــح الآن أن العلاقــات الإنســانية أعمــق مــن أن تكتســب بــالخبرة الشخصــية أو مــن خــلال التجربــة والخطــأ، بــل 

أســـلوب فـــي التفكيـــر وأســـاس فـــي العمـــل، والإداري يقـــوم علـــي العمـــل والبحـــث والدراســـة ولا يســـتند إلـــى تحيـــز  هـــي

شخصــي، ويخلــط الكثيــرون بــين المفهــوم العلمــي للعلاقــات الإنســانية مــن ناحيــة، وبــين المعاملــة الطيبــة الإنســانية 

والتبسـط فـي الحـديث معهـم والابتسـام الـدائم  للعاملين، وإن الكثيرين من رجال الإدارة يعتقـدون أن مصـافحة العمـال

                                                             
  ١٣٦سبق ذكره ، ص مرجعمحمد منير مرسي:  -١

 ، بتصرف ٩م ، ص١٩٧٠،  ١طالقاهرة ، ، مركز البحوث الإدارية ،  العلاقات الإنسانية النظرية والتطبيقعلي السلمي:  -٢



۱٦ 

 

لهم هي مقومات العلاقات الإنسانية، ولاشك أن هذا الفهم السطحي لا يمثل تفكيرا علميـا وكثيـرا مـا ينـتج عنـه أثـار 

 ضارة بالعمل والإنتاج. 

تماعيــة يخطــئ الكثيــرون حــين يخلطــون بــين مفهــوم العلاقــات الإنســانية وبــين تقــديم أنــواع مــن الخــدمات الاجو 

والصـــحية وأوجـــه الرعايـــة المختلفـــة للعـــاملين، فتلـــك الخـــدمات والرعايـــة إنمـــا تعمـــل علـــي تـــوفير بعـــض الظـــروف 

الملائمة للعمل والإنتاج، ولكنها ليست كل المقومات الحقيقية لجو العلاقات الإنسـانية الفعـال، كمـا يخطـئ الـبعض 

ويات الــدنيا مـن العــاملين، فالعلاقــات الإنســانية صــفة حـين يقصــرون تطبيــق مفهــوم العلاقـات الإنســانية علــي المســت

 تميز التجمعات الإنسانية علي اختلاف المستويات الإدارية وهي لازمة لكل الأفراد.

أشــار الــدكتور " أحمــد إبــراهيم أحمــد " إلــى بعــض المفــاهيم الخاطئــة فــي العلاقــات الإنســانية لــدى بعــض ولقــد 

 ) 18F١(مديري المدارس وذكر منها ما يلي:

ينظر البعض إلى العلاقات الإنسانية على أنها مجرد إحساس عام يعتمد على الذوق والتميز، والواقع أنها 

تستلزم تعلم المعارف الفنية عن الطبيعة البشرية، وتنمية المهارات الاجتماعية، والفلسفة البشرية، وتطوير 

والتجربة والخبرة حيث أن المديرين لا  البحوث الخاصة بالمواقف البشرية المختلفة، في إطار من الدراسة

يتوارثونها جيلا بعد جيل، ولقد أساء البعض إلى مفهوم العلاقات الإنسانية، حيث خلط بعض الأفراد بين الصفة 

الإنسانية والصفة الشخصية، والحقيقة أن العلاقات الإنسانية تقترن بالموضوعية، والعلاقات الشخصية تقترن 

د يقال بأن العلاقات الإنسانية تضعف من سلطة الإدارة وتعطل الإنتاج وتعطي للمعلمين بالتحيز والتعصب، وق

والإداريين والعمال الحق في التدخل في سير العمل ونظامه بالمدرسة، والواقع أن العلاقات الإنسانية هي على 

نهم لتحقيق أهدافها بما يحقق هدفها الحقيقي هو تكامل أهداف أسرة المدرسة وتعاو  هنإالنقيض من هذا القول، إذ 

إشباعهم، وقد يعتقد البعض أن العلاقات الإنسانية معناها غض البصر عن أخطاء الغير والمداراة عليها إلى حد 

التواطؤ أحيانا، وتغليب عنصر الشفقة والرحمة حفاظا على لقمة عيش الآخرين حتى لو كانت على حساب 
                                                             

    ، بتصرف  ٦٥ -٦٣سبق ذكره ،  ص ص مرجعأحمد إبراهيم أحمد:  -١



۱۷ 

 

لإنسانية معناها القيام بأعمال ترويحية ومجاملات شكلية بجانب العمل، ويظن البعض أيضا أن العلاقات ا

العمل الرسمي أو من خلاله، فالعلاقات الإنسانية في نظر هذا البعض إضافة جديدة على العمل ووظيفة جديدة 

 على وظائف الإدارة. 

رج الطاقات الكامنة لم يناد أصحاب العلاقات الإنسانية يوما ما بأن تكون على حساب العمل، إنما بزغت لتخ

بداخل الإنسان إلى حيز الوجود، مراعية بذلك حقوق الفرد وواجباته وصولا إلى الرضا الوظيفي والإنتاجية، وبما 

 يحقق له وللمؤسسة الرخاء والازدهار، وفق المنظور الموضوعي المبني على الإتقان والكفاءة والعدل.

 أسس ومبادئ العلاقات الإنسانية:

 ) 19F١(:من أهمها ما يلية متفق عليها، نسانية أسس ومبادئ عامللعلاقات الإ

إن العلاقات الإنسانية الجيدة هي نتيجة لاستخدام الإداري لخبرته وتقديره الصحيح للأمور، وتطبيقه للمبادئ 

العامة للعلوم الإنسانية، مثل علم النفس وعلم الاجتماع وغيرها من هذه العلوم السلوكية، ومشاركة المعلمين في 

جية، ولإشباع الحاجات الإنسانية، فالمعلمون عندما تتاح اتخاذ القرارات ضرورة في معظم الأحوال للكفاية الإنتا

جعلهم أكثر حماسا وتفانيا في العمل، كما يعد تلهم الفرصة للاشتراك بآرائهم في النواحي المتعلقة بأعمالهم 

الاتصال كالجهاز العصبي للمنظمة، ووجود عوائق تعرقل الاتصال وتبادل البيانات داخل التنظيم ينتج عنه 

تنظيم لتحقيق أهدافه، وأن روح الفريق عنصر أساسي وهو نتاج التعاون الذي يؤدي إلى تحقيق الأفراد خفض ال

 لأهدافهم المشتركة. 

إن دوافع العاملين متعددة، على خلاف نظرة الإدارة التعليمية في بدايتها التي كانت تعد الحافز الاقتصادي 

ن الشعور إهو الحافز الوحيد، فرضا الأفراد وارتياحهم لأعمالهم لا يتوقف على الجانب الاقتصادي وحده، إذ 

ضا العاملين، وتتوقف معنويات العاملين وسعادتهم بالتقدير والشعور بالانتماء والمشاركة تؤدي هي الأخرى إلى ر 

على الظروف الاجتماعية والنفسية في مكان العمل الاقتصادي، ويعتبر المصنع أو المكتب نظام اجتماعي 

                                                             
 ، بتصرف  ٢٩٦ – ٢٩٥ص صسبق ذكره ، مرجع عبدالعزيز عطاالله المعايطة:  -١



۱۸ 

 

معقد، فالنظرة إلى موقف العمل من وجهة نظر العلاقات الإنسانية هو مجموعة من المتغيرات المرتبطة من 

فراد والمركز والمكانة التي يتمتع بها كل فرد، كما أن مهارات العلاقات الإنسانية يمكن ناحية العلاقات بين الأ

 تنميتها لدى العاملين بالتعليم والتدريب. 

يتضح مما سبق لدى الباحث، أن العلاقات الإنسانية مبنيّة على الاستزادة بالعلم والمعرفة أولا، والاستفادة 

ثم العمل على توظيفها التوظيف الأمثل، في ظل التعاون المشترك بين جموع من الخبرة والممارسة ثانيا، ومن 

المعلمين والقائم على الاتصال الفعال، وإشراكهم في اتخاذ القرار، والسعي لتثقيفهم وتدريبهم بما يولد لديهم 

 الحوافز المنشطة، والدافعية المطلوبة نحو تحقيق أهداف العملية التعليمية. 

 الإنسانية في المؤسسات التعليمية:أسس العلاقات 

 ) 20F١(:من أسس العلاقات الإنسانية في المؤسسات التعليمية ما يلي

  الإيمان بقيمة الفرد: -١

لقد كرّم االله الإنسان من فوق سابع سماء، وجعل له من المكانة ما يليق بإنسانيته ويستوجب الاحترام 

المدير بأن لكل فرد شخصية فريدة يجب احترامها، وأن الفرد العادي يعني أن يؤمن الرئيس أو والتقدير له، وهذا 

قادر إذا أتيحت له الفرصة أن يفكر تفكيرا موضوعيا منزها من الاعتبارات الشخصية إلى حد كبير، وأنه قادر 

على أن يصل إلى قرارات رشيدة قائمة على أسس علمية سليمة فيما يعترضه من مواقف أو يبرز أمامه من 

 لات.مشك

 المشاركة والتعاون: -٢

ينبع هذا من الإيمان بأن العمل الجمعي أجدى وأكثر قيمة من العمل الفردي، وحين يتاح الجو المناسب 

لجماعة ما لمناقشة أمر من الأمور أو تبادل الرأي فيه، فإن قدرة هذه الجماعة على فهم الموضوع وتحديد أبعاده 

                                                             
  ٦٢ -٦١م ، ص ص١٩٩٣،  ٣طالكويت ، ، دار القلم ،  مدخل إلى الإدارة التربويةأحمد عبدالباقي بستان، وآخرون:  -١



۱۹ 

 

أفضل مما لو ترك الأمر للاجتهادات الفردية مهما بلغ هذا بالفرد من تفوق وملابساته واتخاذ قرار بشأنه تكون 

 ومهما اكتسب من خبرات. 

 العدل في المعاملة: -٣

على المدير أو المسئول أن يعامل أفراد التنظيم الإداري معاملة تتسم بالمساواة والعدل بعيدة عن التحيز 

وإمكاناتهم ومواهبهم، وإيمانا بمبدأ الفروق الفردية بين الأفراد، وتفاوتهم والمحاباة، وذلك في إطار قدرات الأفراد 

 فيما وهبهم االله من قدرات.

 التحديث والتطوير: -٤

ن توقفه يعني الجمود، وهذا إإن التنظيم الإداري يجب أن لا يقف نموه بدعوى أنه أصبح صالحا، إذ 

المواقف الجديدة، وأن التنظيم الإداري في حاجة مستمرة إلى  يعني العودة به إلى الخبرات السابقة وتطبيقها على

التعديل والتطوير، والجهاز الإداري هو الذي يحقق ذلك عن طريق نموه وتفاعله واكتساب عادات سلوكية في 

مجال العلاقات الإنسانية تنمو بالخبرة والممارسة، وإن من أبرز سمات النظام الديمقراطي النمو والتقدم رغم 

 ن علاج العقبات والتغلب على الصعوبات هو في حد ذاته عامل من عوامل التقدم والنمو.  إعقبات، بل ال

يؤكد الباحث أن الفرد في المؤسسة ليس أجيرا أو عبدا مملوكا يعمل عند رئيسه، بل هما يعملان سويا         

ن يدرك أن كل فرد في المؤسسة ما في خدمة الوطن بالرغم من اختلاف مهامهم ومسئولياتهم، وعلى الرئيس أ

هو إلا إنسان له أحاسيس ومشاعر ورأي يحق له أن يعتد به متى ما أدرك أن رأيه صوابا، وله كرامة قد وهبها 

االله له من فوق سابع سماء لابد لها أن تصان، وأن تقدر قيمته ولا يقلل من مكانته، ومما لاشك فيه أن المشاركة 

ثار ايجابية عند اتخاذ القرار،  وأن المدير عندما آن ومهمان في العمل الجماعي، ولهما والتعاون أمران متلازما

يناقش موضوعا مع مجموعة فإنه قد أشرك عقولهم واستفاد من خبراتهم في التقليل من أخطائه عندما يكون 

بها، وأن تكون علاقته مع منفردا برأيه، وهذه ميزة تحتم عليه توثيق العلاقات الإنسانية مع الأفراد والاهتمام 

 الآخرين مرتكزة على العدل في المعاملة والحرص على تطوير  العمل وتجديده.



۲۰ 

 

 العوامل التي تسهم في تحقيق العلاقات الإنسانية: 

هناك عوامل تسهم بصورة مباشرة في تحقيق العلاقات الإنسانية السليمة، ومن ثم فإن العلم بهذه العوامل    

يساعد رجال الإدارة التربوية على زيادة كفاءتهم الإدارية، والارتفاع بمستوى عملهم ومجموعاتهم وتحسين ظروف 

  ) 21F١(رق له وفق ما يأتي:عملهم ومستوى أدائهم، ويأتي في مقدمة هذه العوامل ما سنتط

 الفهم الصحيح للأسلوب الديمقراطي: -١

 هناك خمس مبادئ رئيسة تمثل في مجموعها التعريف الإجرائي للديمقراطية وهي:

 أن الديمقراطية طريقة أو أسلوب للحياة أكثر من كونها نظاما سياسيا. - أ

 وحقوقهم.تسمح الديمقراطية بأقصى حرية للفرد في إطار حرية الآخرين  - ب

 تقوم الديمقراطية على احترام كرامة الفرد كإنسان. - ت

 تعتمد الديمقراطية في نجاحها على اشتراك الكل في اتخاذ القرار، وأن الرأي النهائي تحدده الأغلبية. - ث

 تقوم الديمقراطية على الاستخدام القانوني المشروع للسلطة. - ج

الخمسة للديمقراطية، أساس العمل في الإدارة المدرسية  أن تكون هذه المبادئ الإجرائية ومن ثم ينبغي      

والتعليمية، فإذا كانت الديمقراطية أسلوبا للحياة يشمل كل المجتمع، فإنها أيضا تشمل كل المنظمات التربوية بما 

 فيها المدرسة باعتبارها جزءا من هذا المجتمع. 

 معرفة الدافعية إلى العمل: -٢

، Maslowفي أساسها على ما يسمى بالتسلسل الهرمي للحاجات الإنسانية عند ماسلو تقوم الدافعية إلى العمل 

الذي يعتقد أن الإنسان تحركه الرغبة، وأنه إذا أشبعت رغبة ما لدى الإنسان، فإنه سرعان ما تظهر رغبة أخرى 

في التسلسل في مكانها تتطلب الإشباع، وأن هذه الرغبات تنظم في مجموعة من المستويات حسب أهميتها 

الحاجات الفسيولوجية والبيولوجية مثل: الأكل  الهرمي، ويقسم ماسلو الحاجات الإنسانية إلى خمسة أنواع هي:
                                                             

 ، بتصرف  ١٧٠ -١٦٣م، ص ص٢٠٠٨، ١طالقاهرة ، ، دار الفكر العربي، الإدارة المدرسية والصفية منظور الجودة الشاملةإبراهيم عباس الزهيري:  -١
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الحاجة إلى التقدير و  ،الحاجة إلى الانتماء والمشاركةو  ،الحاجة إلى الأمن والطمأنينةو  والشرب والنوم والراحة..

 الذات.الحاجة إلى تحقيق و  ،والمكانة الاجتماعية

والنوع الأول من الحاجات يعرف بالحاجات الأولية، وعدم إشباعها يؤدي إلى هلاك الإنسان، أما النوع 

الثاني فيعرف بالحاجات الثانوية وإشباعها ضروري لإحداث الاتزان النفسي والاجتماعي للفرد مع بيئته 

عمل والنشاط، ومن الطبيعي أن تكون هذه ومجتمعه، ويمكن ترجمة هذه الحاجات إلى دوافع تدفع الإنسان إلى ال

 الدوافع مادية وغير مادية.

 ) ترجمة الحاجات  ٢شكل رقم (                                     ) يوضح الحاجات الإنسانية ١شكل رقم (    

 ) 23F٢(إلى حوافز:)                                                                                                   22F١(عند ماسلو:                   

                     

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                             
  ۱۲٥محمد منير مرسي: مرجع سبق ذكره ، ص  -۱

  ١٢٥ص ، نفس المرجعمحمد منير مرسي:  -٢

 الحاجات الفسيولوجية

 والطمأنينة الحاجة إلى الأمن

 والمشاركة الحاجة إلى الانتماء

 الحاجة إلى التقدير
 والمكانة الاجتماعية

 الحاجة إلى

 تحقيق الذات

الحصول على 
مهنة يحبها 
الفرد وتشبع 

دوافعه 
 وحاجاته.

الحصول على عمل فيه 
تقدير اجتماعي ويحقق 

 احترام الآخرين.

حوافز أخرى للعمل غير الأجر مثل 
الانتماء للجماعة والمدح والثناء وتحقيق 

 الميول والهوايات.

كان العمل الحافز للأمن الاجتماعي والطمأنينة حتى ولو 
 بأجر زهيد.

الأجر والحافز الاقتصادي هنا عامل مهم من أجل المأكل والملبس 
 والمسكن والوسائل الصحية.
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وكيف  ،لدى المعلمينهناك متلازمان بين الحاجة والمؤثر )، أن ١يتضح لدى الباحث من الشكل رقم (   

في  متفانينلن يكونوا  ،سيؤثر ذلك النقص على أدائهم المهني،  فالمعلمون الذين لا يجدون التقدير من رؤسائهم

عدم التقدير وضعف المكانة الاجتماعية سوف يتغلب على كل اهتماماتهم، وبالمثل سيجد المعلمون و أدائهم، 

المعلمون الذين يشعرون بالعزلة وعدم القبول سوف الخائفون صعوبة في التركيز على النشاطات، وأولئك 

يرفضون المشاركة في الأنشطة المختلفة، ويمكن ترجمة هذه الحاجات إلى دوافع تدفع الإنسان وتحفزه إلى العمل 

 ).٢والنشاط، ومن الطبيعي أن تكون هذه الدوافع مادية وغير مادية كما هو واضح في الشكل رقم (

 العمل مع الجماعة: -٣

ينبغي على رجل الإدارة وعلى المعلم أيضا، أن يستخدم ذكاءه وبصيرته في محاولة التوفيق بين الآراء 

المختلفة، وتقديم بعض المقترحات أو الحلول الوسط التي تساعد على التقارب بين أفراد الجماعة، وبالتالي تسهم 

 في وصولها إلى اتخاذ القرار المناسب.

ون والعمل مع الجماعة مهم ومطلوب، والإدارة الناجحة عليها أن تبتعد عن يرى الباحث أن مبدأ التعا

المجاملة والمحسوبية التي بدورها تعرقل سير العمل وتؤدي إلى دمار المؤسسة وضياعها، وأن تتعرف على 

ية إمكانيات كل فرد يعمل فيها وتقوم بتوظيفها التوظيف الأمثل، مع مراعاة أن تكون الصلة بمرؤوسيها رسم

لكنها ممتزجة بالإنسانية في نفس الوقت، وعلى مدير المدرسة أن يتقبل الرأي والرأي الآخر، ولا يقلل من قيمة 

 أحد أو يغتر بالسلطة الممنوحة له أو يسئ استغلالها.

 كيفية بناء العلاقات الإنسانية في المدرسة وتطويرها:

يق العلاقات الإنسانية وتطورها، ولخلق جو يسوده تعددت الأساليب المستخدمة في المؤسسات التربوية لتحق

 ) 24F١(ا يلي:مالوئام والثقة والولاء للمؤسسة، ومن هذه الأساليب 

                                                             
 بتصرف  ١١٨ -١١٦م ، ص ص ٢٠٠٩،  ١طعمّان ، ، دار الثقافة للنشر والتوزيع ،  الإدارة المدرسية الحديثةجودت عزت عطوي:  -١
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الفريق هو عبارة عن مجموعة من الأفراد تربط بينهم روابط مشتركة في الهوايات  أولا: أسلوب عمل الفريق:

والميول إلى الأشياء والمهنة، وقد يكون الفريق أسرة ربما أو جيران أو رفاق المدرسة أو فريق رياضي أو كشفي 

ريق بممارسة أو رفاق عمل ومهنة.  وتتكون المؤسسة من فئات مختلفة تشكل كل منها فريقا، ويقوم كل ف

نشاطات داخل المؤسسة تكون متشابهة بين أعضائها، ويقوم الأعضاء بالاحتكاك فيما بينهم ويتعاطفون في 

 اتجاهاتهم نحو مواضيع تهمهم.

تتكون اللجنة من عدة أشخاص مختصين لمناقشة موضوع معيّن والوصول إلى  ثانيا: أسلوب اللجان:

اذ القرارات، وقد وصفت اللجان في السابق بالسلبية نظرا لتوزيع توصيات ترفع للإدارة لمساعدتها في اتخ

المسئولية وضياع الوقت والجهد في مناقشة مواضيع قد يقوم إداري واحد باتخاذ قرارات بشأنها دون مساعدة من 

ة اللجان الفنية، ولكن الاتجاه الحديث هو إعطاء اللجان الدور الهام، حيث يجب أن يعطى الفرد فرصة ممارس

 السلطة وتحمل المسئولية.

وهو أسلوب مستخدم على نطاق واسع في المؤسسات والدراسات  ثالثا: أسلوب الاستفتاءات والبيانات:

والأبحاث العلمية، والاستفتاء عبارة عن نشرة تتضمن العديد من الأسئلة للكشف عن اتجاهات العاملين وحاجاتهم 

الفرصة أمامهم ليعبروا بصراحة عن الحلول التي يرونها مناسبة وعدم الرضا عندهم، وإتاحة  ومواطن الشكوى

على في الإجابة لحل هذه المشاكل، ويظهر بعد ذلك نتيجة الاستفتاء والنسب المئوية من المعلمين والإداريين 

 أسئلة محددة.

ويقصد بها  يؤكد الباحث على ما ذكر ويشير إلى أن العلاقات الإنسانية تتطلب معرفة بديناميات الجماعة،

بناء الجماعة وتركيبها والعلاقات التي تحكمها، والتفاعل السلوكي والاجتماعي بين أفرادها، وهناك بعض المبادئ 

المهمة التي يجب أخذها في الاعتبار إذا أردنا أن نوفر ظروفا مناسبة لتماسك الجماعة وتفاعلها بطريقة بنّاءة 

بنقل البيانات والمعلومات والمعارف المتصلة بالعمل، والمشاركة مثل: توفير الاتصال الفعال والذي يتعلق 

الفاعلة التي تساعد الأفراد على إشباع حاجاتهم إلى تحقيق الذات والتقدير الاجتماعي، كما تعتبر مطلبا 

عملهم ديمقراطيا في الإدارة يمكن من خلالها زيادة فاعلية الإدارة وتنمية العاملين وتدريبهم وزيادة ارتباطهم ب
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تشير عملية التشاور في الإدارة المدرسية إلى احترام كرامة الفرد واحترام قدرته وإشعاره بالثقة في و   وتحمسهم له.

رأيه، ويترتب عليها الوصول إلى قرارات أفضل نتيجة للحوار البناء وتبادل الآراء، كما أنها تزيد من تماسك 

 ه، وهو ما يعتبر هدفا رئيسا للعلاقات الإنسانية. الجماعة وزيادة إسهامها في العمل وحفزها علي

إن الاهتمام بالنواحي النفسية والاجتماعية يعالج كثيرا من المشكلات التي يواجهها الأفراد في حياتهم أو 

مجال عملهم، وقد يترتب على عدم معالجة هذه المشكلات مظاهر سلوكية تشير إلى ضعف العلاقات الإنسانية 

ل كثرة حالات التغيب، والانقطاع، والمرض، وانخفاض مستوى الأداء، وكثرة الشقاق، والخلافات في المدرسة، مث

والنزاع، والشكاوى بين الأفراد، لذلك ينبغي العمل على مواجهة مشكلاتهم النفسية والاجتماعية ووضع الحلول لها 

المدرسة وهي دليل واضح على نوع كلما ظهرت، كما أن للروح المعنوية محصلة لكثير من العوامل التي تسود 

العلاقات الإنسانية السائدة، فانخفاض أو ارتفاع الروح المعنوية يمكن أن يستدل منه على سوء أو جودة 

 العلاقات الإنسانية.

لقد لعبت الحوافز لاسيما المعنوية منها دورا مهما في تحقيق الانسجام والاتزان في العلاقات الإنسانية بين 

موعة، فالكلمات الطيبة المتبادلة، والتشجيع، والاستحسان، والامتداح، والتقدير، وعبارات المجاملة، أفراد المج

حافزا ومحفوزا في نفس الوقت، بمعنى أنها هي و كلها وسائل هامة في إرساء قواعد العلاقات الإنسانية السليمة 

 نفسها حافز ايجابي، وهي في نفس الوقت تنمو وتطرد بالحوافز الايجابية الأخرى.  

 النظريات السلوكية المتعلقة بالعلاقات الإنسانية:

لديها أولا أساس لا يمكن للإدارة المدرسية أن تقوم بدور ايجابي في تحسين العلاقات الإنسانية، إلا إذا توفر 

من العلم والمعرفة بأسس ونظريات العلاقات الإنسانية، ويمكنها بهذا العلم وهذه المعرفة أن تضع الخطط وترسم 

إلى بعض من النظريات الباحث تطرق يالسياسات وتنفذ البرامج التي تؤدي إلى تحسين العلاقات الإنسانية، وس

 على النحو الأتي: 
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 نية:نظرية العلاقات الإنسا -١

 ) 25F١(تقوم هذه النظرية على مبادئ أهمها:

ن يتأثرون في سلوكهم داخل العمل باحتياجاتهم الاجتماعية، وهم يشعرون بأهميتهم وذواتهم من يأن المعلم

خلال العلاقات الاجتماعية بالآخرين، كما أن التخصص وتقسيم العمل والاتجاه إلى الآلية والروتينية فيه تفقده 

الاجتماعية، وتجعله غير مرض للعاملين به، ويتأثر الناس بعلاقاتهم الاجتماعية وبزملائهم في العمل جوانبه 

 أكثر من تأثرهم بنظم الرقابة الإدارية والحوافز المادية.

نفة الذكر في الحسبان عند تصميم سياساتها في التعامل مع آعلى الإدارة المدرسية أن تأخذ بالمبادئ و 

 أن تظهر هذه السياسات اهتماما بمشاعرهم. ىالمعلمين، عل

لا يقصد أصحاب هذه النظرية أن ينخرط مدير المدرسة في علاقات شخصية مباشرة مع المعلمين، بحيث   

لا يكون هناك مسافات اجتماعية تفصل بينهم، لأن جهود المدير هنا سوف تتشتت بعيدا عن تحقيق الأهداف 

أصحاب هذه النظرية هو مراعاة الأبعاد النفسية والاجتماعية التي تجعل  الرئيسية للمدرسة، ولكن ما يتوخاه

نهم يتطلعون دائما إلى نوع من إالمعلمين يؤدون دورهم بدون اللجوء للمراوغة ومقاومة الإدارة المدرسية، حيث 

ات العمل الفهم المشترك يجعل الإدارة تشعرهم بأن مصلحتها أن تنظر في شأنهم بعناية، مثلما تولي متطلب

 عنايتها وفق الأطر الموضوعية وبعيدا عن الشخصانية.

 نظرية الإدارة كعملية اجتماعية: -٢

 نموذج جيتزلر:  - أ

تنسب هذه النظرية إلى جيتزلز الذي ينظر إلى الإدارة على أنها تسلسل هرمي، وينظر إلى العملية الإدارية 

 والبعد الشخصي.على أساس أنها تتكون من بعدين هما: البعد التنظيمي 

                                                             
 ، بتصرف  ٣٥م ، ص١٩٩٧، مزيدة ومنقحة ،  ٦طالإسكندرية ، ، مركز التنمية الإدارية ،  مدخل بناء المهارات السلوك التنظيميأحمد ماهر:  -١
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تعد هذه النظرية على أنها عملية اجتماعية من أحدث النظريات الإدارية في الوقت الحاضر، وهي تعتمد " 

على معالجة السلوك الاجتماعي للمؤسسة في إطار منظم، إذ اعتبرت الإدارة نظاما اجتماعيا يضم صنفين من 

المضمون وهما: المؤسسات وما تتطلبه من أدوار الظواهر المستقلة من حيث المظهر والمتداخلة من حيث 

وتوقعات وما تحققه من أهداف،  والأفراد وما يمتلكون من حاجات ورغبات وطموحات.  ويتم خلال العملية 

الإدارية التفاعل بين هذين البعدين، وكلما كان هناك توازن في عمليات التفاعل بين هذين البعدين تحققت 

) أبعاد نظرية الإدارة كعملية ٣لوبة للاثنين بدرجة عالية، ويوضح شكل رقم (الأهداف والتوقعات المط

 )   26F١("اجتماعية.

 ) الإدارة كعملية اجتماعية ٣شكل رقم ( 

 توقعات                             دور                             مؤسسة                 
 

 نظام اجتماعي                                                     سلوك اجتماعي                          
 
 

 حاجات                           شخصية                              فرد                

 البعد الشخصي                                               
 

أيا كان نوعها وهدفها، تتفاعل مع النظام الاجتماعي الموجودة ) أن المؤسسة التربوية  ٣شكل ( اليتضح من 

به حالها حال الأفراد، وأن هذه المؤسسة لها هيكل تنظيمي يوضح دور كل موظف فيها والتوقعات التي يجب أن 

يحققها، كما يتضح أن لكل معلم داخل المدرسة شخصية وحاجات تميّزه عن غيره، والمدير الناجح في منظور 

لنظرية هو الذي يوازن بين متطلبات الدور وشخصية المعلمين وتوقعات المؤسسة وحاجات المعلمين، فلا هذه ا

 يهتم بالمعلمين ومتطلباتهم الشخصية على حساب المدرسة ومتطلباتها الإدارية والعكس صحيح.

 

                                                             
  ٤٦ -٤٥سبق ذكره ، ص ص  مرجعزينب علي الجبر:   -١
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  نموذج جوبا: - ب

ينظر جوبا إلى رجل الإدارة على أنه يمارس قوة ديناميكية يخولها له مصدران: المركز الذي يشغله في " 

ارتباطه بالدور الذي يمارسه، والمكانة الشخصية التي يتمتع بها، ويحظى رجل الإدارة بحكم مركزه بالسلطة التي 

ا رسمية لأنها مفوضة من السلطات الأعلى، يخولها له هذا المركز، وهذه السلطة يمكن أن ينظر إليها على أنه

أما المصدر الثاني للقوة المتعلقة بالمكانة الشخصية وما يصحبه من قدرة على التأثير فإنه يمثل قوة غير رسمية 

ولا يمكن تفويضها وكل رجال الإدارة بلا استثناء يحظون بالقوة الرسمية المخولة لهم، لكن ليس جميعهم يحظون 

الشخصية، ورجل الإدارة الذي يتمتع بالسلطة فقط دون قوة التأثير يكون في الواقع قد فقد نصف قوته  بقوة التأثير

بالسلطة وقوة التأثير معا وهما المصدران الرئيسان للقوة بالنسبة الإدارية، وينبغي على رجل الإدارة أن يتمتع 

   ) 27F١("لرجل الإدارة التعليمية وغيره.

" في نظريته أن مدير المدرسة يؤثر في مرؤوسيه بفعل سلطتين: الأولى رسمية  نستلهم مما طرحه " جوبا

يمثلها الدور المستمد من مكانه في التنظيم الرسمي، وفي هذا يتشابه مع غيره من المديرين، والثانية غير رسمية 

لسلطتين لا تعملان تمثلها قوة التأثير الشخصي للمدير، وبهذا يتميز عن غيره، ولكن جوبا يفترض أن هاتين ا

دائما في الاتجاه نفسه، بمعنى أن بينهما قوة طرد بفعل تعارض ما هو رسمي مع ما هو شخصي، ولكن تأثير 

القوة الطاردة يتقلص بفعل قوة الجذب الناشئة عن التزام أطراف معادلة الإدارة في تحقيق أهداف المدرسة، 

لسائدة، ويفترض جوبا أن الإداري الناجح يلعب دورا يتوسط بين والاشتراك في السعي نحو قيم واحدة في الثقافة ا

التأكيد على حرفية التعليمات المركزية واللامركزية في التنفيذ، فلا يغفل عن أهداف المدرسة ولا يتجاهل ظروف 

 العاملين فيها، وإذا اعتمد المدير على مركزه دون شخصيته يكون فقد نصف قوته الإدارية.

 

 

                                                             
  ٤٩م ، ص٢٠٠٩،  ١طالأردن ، ، عالم الكتب الحديث ،  الإدارة والتخطيط التربوي رؤى جديدةأمجد محمود محمد درادكة:  -١



۲۸ 

 

 التعاون الإنساني:نظرية  -٣

يرجع الفضل الأول في هذه النظرية " لشستر برنارد " الذي ربط الإنتاجية بأساليب القيادة والتوجيه، وأكد " 

فيها على أهمية تنمية العلاقات الإنسانية في جو تعاوني يسود المؤسسة، فإذا نجح الجهاز الإداري في فهم 

ات أو التطورات المطلوبة بصورة يراعى فيها رغبات وحاجات الأفراد حاجات الأفراد ثم تبنى خطة لإجراء التغير 

في حدود الأهداف العامة المقررة للمؤسسة، بحيث يسود التعاون والفهم المشترك بين الرؤساء والمرؤوسين، مثل 

القدرة على  هذا الإجراء يحقق فاعلية أفضل في الإدارة نتيجة إحساس المرؤوسين بالثقة والاطمئنان، ومن ثم تزداد

التوافق والرضا عن العمل، وما يترتب على ذلك من وفاء بالمتطلبات الفردية والاجتماعية داخل المؤسسة الإدارية، 

28F("وقد تأسست هذه النظرية على فرضية تنص على أن زيادة الإنتاج تعتمد على روح الجماعة والتعاون.

١  ( 

التعاون اللازم والمطلوب في الإدارة المدرسية بين يرى الباحث أن هذه النظرية تمحورت حول ركيزة 

الرئيس والمرؤوس، مما يجعل هناك انجازا ملحوظا في تحقيق ما تسمو إليه المدرسة من أهداف، في ظل جو 

 يسوده التفاهم والود والمحبة، ومفعم بالرضا النفسي الاجتماعي.

 نظرية الدوافع والحوافز:  -٤

وفقا بعضا منها بشيء من الإيجاز  الباحث تناوليافع والحوافز متعددة ومتنوعة، سإن النظريات المتعلقة بالدو 

  ) 29F٢(:لما يأتي

 النظرية الكلاسيكية:   - أ

هي تلك النظرية التي تركز أساسا على المناداة بأن الدافع الاقتصادي هو من أهم دوافع العمل، وهي تنكر 

 حاجاته المؤثرة على عملية الإنتاج إن لم يكن لولبها. أن الإنسان العامل له مشاعره وأفكاره ومعتقداته و 

 

                                                             
  ١٦٩، ص سبق ذكره مرجعأحمد عبدالباقي البستان، وآخرون: الإدارة والإشراف التربوي  ،  -١

  ، بتصرف١٧٨ -١٧٧م ، ص ص٢٠١٠،  ١طعمّان ، ، مكتبة المجتمع العربي للنشر والتوزيع ،  إدارة الأفرادمهدي حسن زويلف:  -٢



۲۹ 

 

 نظرية التفضيل والتوقع لفورم:   - ب

ومفادها أن الفرد حينما يوظف جهده في نشاط معيّن، فإن ذلك يعتمد على ما يتوقعه من نجاح للوصول 

فورم " إلى الدوافع على لذلك الانجاز، ويعتمد ذلك على حساب النتائج المتوقعة لذلك الانجاز أيضا، وينظر " 

أنها نتيجة لثلاثة عوامل: الأهداف التي يسعى الفرد لتحقيقها، والعلاقة التي يراها الفرد بين الإنتاجية وتحقيق 

 الأهداف الشخصية، والدرجة التي يستطيع بها الفرد التأثير على إنتاجيته.

التوقعات في العمل الإداري أهمية تكمن  يتفق الباحث مع وجهة النظر الإدارية التي تشير إلى أن لنظرية

في معرفة الحاجات التي يرغب الأفراد في إشباعها، ومحاولة الإدارة تسهيل مسار العامل وتوضيح طريقه من 

وحتى تحقيق أهدافه وإشباع حاجاته، لهذا نجد أن حفز الفرد يعتمد إلى حد كبير  _  وهو الجهد _ نقطة البداية

نجاز المطلوب، وأن قا لاحتمال أن جهده سيؤدي إلى الإالتي يعطيها العامل للعلاقات وفعلى درجة الاحتمالات 

 نجاز المطلوب سيحقق المكافأة المتوقعة. الإ

 ) 30F١() يوضح نموذج التوقع: ٤شكل رقم ( 

 
 

 
 
 

 
 

نجاز عمل ما تعتمد على مدى ع عند الفرد لبذل الجهد اللازم لإ) إلى أن قوة الداف ٤(  يشير الشكل رقم

نجاز، وأن قناعة الشخص واعتقاده بأن القيام بسلوك معيّن سيؤدي إلى عه في النجاح بالوصول إلى ذلك الإتوق

 نتيجة معيّنة. 

 

 
                                                             

  ٢٢٠ -٢١٨م ، ص ص ٢٠٠٨،  ١طعمّان ، ، دار عالم الثقافة للنشر والتوزيع ،  تنمية وإدارة الموارد البشريةطاهر محمود الكلالده:  -١

 جهد الفرد

 التوقع

تحقيق 
 أهداف الفرد

 إنجاز الفرد المكافأة

 التوقع



۳۰ 

 

 نظرية العاملين لهرزبرغ: -ج

مجموعتين من الحاجات يؤثران على سلوك الأفراد بطرق متباينة، هي ترتكز هذه النظرية على أن هناك 

الحاجات البيئية التي تقوم بدور طليعي في منع تذمر العاملين من العمل، ولكنها لا تؤثر تأثيرا ايجابيا فيه، 

المجموعة  كسياسة الإدارة والإشراف وظروف العمل والعلاقة بين الأفراد والأجور ومكانة الفرد والأمان، وهناك

الثانية، وهي الدوافع التي تدفع الفرد لتقديم المزيد من العطاء والنشاط، مثل تحمل المسئولية، ونمو الشخصية، 

 والانجاز والإبداع، ولذا فإن وجودهما في المؤسسة له أثر ايجابي.

 نظرية العدالة والمقارنة الاجتماعية: - د

الوظيفي هي الفكرة الأساسية التي قامت عليها النظرية، وفيها العدالة والمساواة في معاملة الفرد في عمله " 

يقوم الفرد بمقارنة ما يحصل عليه من المنظمة بما يقدمه لها، فلا يكتفي الإنسان بموضعه هو فقط، وإنما يقارن 

 ) 31F١(."نفسه مع الآخرين

ويؤكد الباحث وفقا لهذه النظرية بأن المعلمين لا تتم دافعيّتهم فقط بما يحصلون عليه من استحقاقات في 

مجال العمل، بل يقومون وبشكل دائم بإجراء مقارنة اجتماعية لأنفسهم مع زملائهم، وان الشعور بعدم المساواة 

ير أو الغياب عن العمل، والملل من العمل في العمل قد ينتج عنه بعض السلوكيات المختلفة مثل كثرة التأخ

والتفكير بالاستقالة، والتوقف عن إجراء مقارنة مع الآخرين متى ما شعر أنه لا يمكن اللحاق بالمقارن، وهذا كله 

 يتسبب في إضعاف روح الدافعية لدى المعلمين ومن ثم عدم الرضا، مما ينتج عنه التأخير في انجاز العمل. 

 :الإدارة المدرسيةالثاني:  بحثالم

  المفهوم والأهمية:

                                                             
  ٢٢٠سبق ذكره ، ص مرجعطاهر محمود الكلالده:  -١



۳۱ 

 

لفظ الإدارة من الألفاظ الشائعة والمتداولة والمألوفة لدى كل فرد في المجتمع، فلقد تعددت مفاهيم الإدارة 

 متعددة لنفس المصطلح. امن شخص لأخر كل حسب رؤيته للموضوع مصدر البحث، مما جعل هناك تعاريف

 )   32F١(:أتييويمكن إيجاز أهم تعريفات الإدارة وفقا لما 

ن أنهم يؤدونه بأحسن وأرخص المعرفة الصحيحة لما يراد من الأفراد أن يؤدوه، ثم التأكد م أنهاتعرّف على 

دار القيام بمجموعة الأعمال التي تتضمن التنبؤ، والتخطيط، والتنظيم، وإص أنهاكما عرّفت على ، طريقة

 بأنها فن توجيه النشاط الإنساني.وعرّفت ، والتنسيق، والرقابةالأوامر، 

 ، وكذلكنسانية من أجل تحقيق أهداف محددةعمليات اتخاذ القرار والرقابة على الأنشطة الإب أنها تعرّفكما 

 بأنها وظيفة الأعمال عن طريق الآخرين.

يط وتنظيم ومتابعة وتوجيه ورقابة، ويعرفها حسان وآخرون على أنها: جملة الوظائف أو العمليات من تخط

 يقوم بها المدير بغرض تحقيق أهداف المنظمة بأفضل نتيجة ممكنة.

وغير متكاملة، لذا سعى العلماء لتحديد تعريف شامل للإدارة  االملاحظ على هذه التعريفات أن بها قصور 

عاليات في ضوء الموجهات بأنها: عملية تفاعل مستمر يتم من خلال مجموعة من الوظائف والأنشطة والف

الفكرية مع الاستخدام الأمثل للموارد المادية والبشرية المتاحة في ظل الظروف البيئية المحيطة لتحقيق مجموعة 

 من الأهداف بأعلى كفاءة وفعالية.

 مجموعة من العناصر الهامة التي ترتكز عليها عملية الإدارة:الباحث ستخلص يمن التعريف السابق 

 عملية نشاط ناتج عن التفاعل المستمر بين القائمين بعملية الإدارة من رؤساء ومرؤوسين. الإدارة  -١

                                                             
 ، بتصرف ٢٩ -٢٨م ، ص ص٢٠١٠،  ٢طعمّان ، ، دار المسيرة للنشر والتوزيع ،  الإدارة التربويةحسن محمد حسان، وآخرون:  -١



۳۲ 

 

 –التوجيه  –التنسيق  –التنظيم  –تتضمن الإدارة مجموعة من العمليات والوظائف المتكاملة مثل التخطيط  -٢

 الرقابة. –الاتصال 

تقوم على مجموعة من المفاهيم والمبادئ المتكاملة التي تستمد مقوماتها من علوم مختلفة لها علاقة مع   -٣

 عناصر العمل الإداري.

 تعنى الإدارة بتوجيه سلوك الأفراد لتحقيق الأهداف المحددة.   -٤

 ستمرة.إن الإدارة تعتمد على موارد بشرية ومادية يجب استثمارها والعمل على تنميتها بصفة م  -٥

 إن الإدارة تتأثر بالبيئة المحيطة وتؤثر فيها، وبينها علاقة تأثير وتأثر.  -٦

لا تعتبر الإدارة ناجحة إلا إذا حققت أهدافها بأقل تكلفة وأعلى مستوى من الإتقان وبأقصر وقت وأقل   -٧

 جهد، كل هذا في  توفر جو من الثقة والعلاقات الإنسانية.  

 )  33F١(:تعاريف عدة من بينها ما يليكما أن للإدارة المدرسية 

تعرف الإدارة المدرسية على أنها عملية تخطيط وتنسيق وتوجيه كل عمل تعليمي أو تربوي يحدث داخل 

المدرسة من أجل تطوير وتقدم التعليم، أو هي كل نشاط تتحقق من ورائه الأغراض التربوية وفق نماذج مختارة 

 ة.ومحددة من قبل داخل الإدارة المدرسي

كذلك هي مجموعة عمليات وظيفية تمارس بغرض تنفيذ مهام مدرسية بواسطة آخرين، عن طريق تخطيط 

وتنظيم وتنسيق ورقابة مجهوداتهم، وتؤدى هذه الوظيفة من خلال التأثير في سلوك الأفراد وتحقيق أهداف 

 المدرسة. 

                                                             
 ، بتصرف ٢٦م ، ص٢٠٠٦،  ١طعمّان ، ، دار الفكر ،  الإدارة المدرسية والصفية المتميزة سلامة عبد العظيم حسين: -١



۳۳ 

 

لين في المدرسة من فنيين وإداريين، بغية كما تعرف على أنها الجهود المنسقة التي يقوم بها فريق من العام" 

تحقيق الأهداف التربوية داخل المدرسة تحقيقا يتمشى مع ما تهدف إليه الدولة من تربية أبنائها تربية صحيحة 

 ) 34F١("وعلى أسس سليمة.

ورفع  وعرفتها ( نهلة الحمصي ) بأنها جزء من الإدارة التربوية وهي عملية تنظيم وتوجيه لفعالية المعلمين" 

 ) 35F٢("الكفاية الإنتاجية للعملة التعليمية وتوجيهها توجيها كافيا لتحقيق الأهداف التربوية.

يتضح للباحث من التعاريف السابقة أن الإدارة المدرسية هي ذلك الكل المنظم الذي تتفاعل أجزاؤه داخل 

دولة، رغبة في إعداد الناشئين بما المدرسة وخارجها تفاعلا ايجابيا وفق سياسة عامة وفلسفة تربوية تضعها ال

 يتفق مع أهداف المجتمع والصالح العام.  

الجماعة وليس على الفرد، وهي التي تسعى نحو  ىإن الإدارة المدرسية لازمة لكل جهد جماعي وتطلق عل" 

تحقيق أهدافها، ولا يقتصر دورها على تنفيذ الأعمال بواسطة الإداريين فحسب، بل هي من يجعل الآخرين 

يشاركون في تنفيذ هذه الأعمال وتسعى لتحقيق الاستخدام الأمثل للقوى المادية والبشرية، كما تعمل على 

 ) 36F٣("والرغبات الإنسانية داخل المدرسة وخارجها.الإشباع الكامل للحاجات 

تكمن أهمية الإدارة المدرسية كما يرى الباحث في خلق جو من التفاعل والتفاؤل وبث روح الدافعية لدى و 

المعلمين والطلبة، مما يجعل الجهد الإنساني يتسم بالفاعلية، الأمر الذي يؤدي إلى وجود نتائج إيجابية تصب 

المنشود، ومن المعروف أن المدرسة هي المكان الذي تتبلور فيه جميع النشاطات التربوية  في تحقيق الهدف

والتعليمية والثقافية من أجل بناء جيل متكامل سلوكيا وعلميا، وهي الميدان الذي تتكاتف فيه جميع جهود 

 العاملين في مجال التربية والتعليم وعلى مختلف المستويات.
                                                             

 ١٢م ، ص٢٠١٠،  ٤طعمّان ، ، دار الثقافة للنشر والتوزيع ،  الإدارة التعليمية والإشراف التربوي أصولها وتطبيقاتهاجودت عزت عطوي:  -١

  ٢٦م ، ص٢٠٠٨،  ٢طعمّان ، ، دار الثقافة للنشر والتوزيع ،  والمدرسية وأفاق التطوير العامسيكولوجية الإدارة التعليمية محمد جاسم محمد:  -٢

  ٢٤م ، ص٢٠٠٢،  ١طالرياض ، ، دار المريخ للنشر ،  الإدارة المدرسية في ضوء الفكر الإداري المعاصرصلاح عبد الحميد مصطفى:  -٣



۳٤ 

 

نا للتعليم فقط، بل أصبحت تهتم بالمتعلم من جميع النواحي الفكرية والجسمية إن المدرسة لم تعد مكا

والروحية، وهذه الأهمية الكبيرة بلا شك تنعكس على أهمية الإدارة المدرسية، فهي لازمة لكل مدرسة، وتعتبر 

هم، وهي مسئولية نشاط يتعلق بتنفيذ الأعمال بواسطة آخرين بتخطيط وتنظيم وتوجيه ورقابة مجهوداتهم وتصرفات

اجتماعية تهدف إلى الإشباع الكامل للحاجات والرغبات الإنسانية، وبها يتم الاستخدام الأمثل للقوى المادية 

 والبشرية من طلاب ومعلمين وإداريين وأدوات تعليمية وأموال لتحقيق الأهداف المحددة.    

 أسس الإدارة المدرسية الحديثة:

الإدارة المدرسية مابين الأمس واليوم وفقا للمتغيرات والمستجدات التربوية، ووفقا للمنظور  إلىاختلفت النظرة 

العلمي المبني على الدراسات العلمية المحكمة والمستمدة من الواقع الميداني، مما جعل الإدارة المدرسية ترتكز 

ذلك المسئولية الجماعية ويصبح على أسس متينة يشترك في بنائها كل عنصر في النظام المدرسي، فتتحقق ب

 كل عنصر في موقعه مسئول.

مه تعتبر ركن أساسي، ومطلب إنساني يحيرى الباحث أن التعاون بين جميع العاملين في الإدارة المدرسية ي 

بين أفراد المؤسسة التعليمية إلا بوجود مبدأ التعاون المشترك  اوطيد االعمل وتقتضيه المصلحة، ولن تجد ترابط

هم، ولكي تعمل الفرق المدرسية بنجاح وتحقق أهدافها، لابد لها أن تعرف الهدف الذي تسعى إلى تحقيقه بكل بين

جزئياته وتفاصيله بعيدا عن الغموض والضبابية، كما أن مدير المدرسة إذا كان مركزيا في عمله ويعتد برأيه، 

ثيرا من صلاحياته إلى من هم أدنى منه في فلن يتقدم العمل خطوة إيجابية إلى الأمام، بل عليه أن يفوض ك

 السلم الوظيفي لكي يقوموا بدورهم المطلوب، وحتى لا يتعطل العمل وتنجز المهام في وقتها المحدد.

إن إتباع الأسلوب العلمي في التفكير يجنب الوقوع في الخطأ ويدعم النجاح، وميدان العمل التربوي يخضع " 

أ مصدرا مهما من مصادر المعرفة والتعلم، وإتباع الأسلوب العلمي في توجيه للتجريب ويكون الوقوع في الخط



۳٥ 

 

العمل الإداري يوفر عناء الفشل ويشجع على تصحيح المسار لتغدو عملية الإدارة علمية تستند إلى مبادئ العلم 

 )    37F١("ونظرياته.

فة، تعرف كيف تتعامل مع روح يؤكد الباحث أن تكون الإدارة المدرسية الناجحة مرنة، متسامحة، غير جاو 

القانون سعيا لاستقرار الأمور وانتظامها، بعيدا عن الرسميات التي لربما تكون سببا في إعاقة العمل وعرقلته، 

وأن المدير الذي لا يطلع باستمرار على اللوائح والنظم ويعزز معرفته بها، يحكم على نفسه بالفشل، بخلاف 

لأمور وخفاياها، فتجده ممتلأ بكل علم ومعرفة تخص عمله ومنوطة به نقيضه ممن اطلع على خصوصيات ا

 مباشرة في تأدية واجباته. 

ننهج  مما يدفعنا أن وهذاالدعة والاستكانة، لعبادة التجديد والتغيير، ولا يرضى  عز وجلاالله من سنن ن إ

د التقدم ير يكل إداري المنهج الرباني القويم في تطوير أوضاعنا والعمل على تحسينها وفقا لمرضاته، وعليه فإن 

يتبع أسلوب التجديد يجعل تقوى االله نصب عينيه، وأن بمدرسته والرقي بمعلميه والنهوض بمستقبل طلابه، أن 

كما أن الذي لا يواكب المستجدات التربوية يشعر أنه غريب والابتكار في عمله، بعيدا عن الركود وعدم التغيير، 

في عمله متى ما قارن نفسه بزملائه المواكبين لكل تغير يخص مجال عملهم، فينبغي على كل مدير أن لا يقف 

 عند معلومة الأمس، بل عليه أن يبحث في كل ما هو جديد، لأن العلم لا حد له.

ة لا يمكن أن تقف مادام هناك معلمون وطلبة، وأنها عملية لا تتوقف ولا إن العملية الإدارية عملية مستمر " 

يجب عليها أن تتوقف، وهي عجلة يدور رحاها ومستمرة في كل زمان ومكان، كما أن الأساس الشمولي يضع 

بكل عناصر الموقف التعليمي التعلمي من معلم بكفاياته، وطالب  ةمحيط االإدارة المدرسية في موقع يجعله

خصائصه، وبيئة صفية بسماتها، ووسائل تعليمية بشروطها وطرق توظيفها، وغير ذلك من التي تجعل من ب

 )   38F٢(."الإشراف المدرسي إشرافا تكامليا يهدف إلى تحقيق التكامل في عناصر الموقف التعليمي التعلمي

                                                             
 ٣٤ -٣٣سبق ذكره ، ص ص مرجعأحمد جميل عايش:  -١

 ٣٥، ص نفس المرجعأحمد جميل عايش:  -٢



۳٦ 

 

التوجه نحو الإصلاح وتحقيق على مدير المدرسة أن يقبل النقد كما يتقبله معلموه منه، وهذا كله يدعم و " 

التطوير في العملية التعليمية، وأن لكل مهنة أخلاقيات لا بد وأن تتوافر فيها، فلقد عرفت أخلاقيات المهنة بأنها: 

" نظام المبادئ الأخلاقية وقواعد الممارسة التي أصبحت معيارا للسلوك المهني القويم، فلكل مهنة أخلاقياتها 

39F(ريجيا مع الزمن إلى أن تم الاعتراف بها وأصبحت معتمدة أدبيا وقانونيا."التي تشكلت وتنامت تد

١   ( 

ذق أن يكون متابعا ايضيف الباحث أن مهنة التعليم تعتبر من أطهر المهن وأشرفها، فلابد على الإداري الح

ه، ولا يهتز في جيدا لتنفيذ وتطبيق هذه الأخلاقيات التي يستوجب تطبيقها على المعلم لكي يكون قدوة لطلاب

 نظر الآخرين.

إن المساءلة الذكية هي من المبادئ الحديثة في التعامل الإداري، وقائمة على المواجهة الدبلوماسية الذكية 

في إشعار الآخرين بالأخطاء التي ارتكبوها دون أن يؤدي الأمر إلى التوتر والرفض، فمدير المدرسة الذي 

يمرر ملاحظته عن الأداء المتدني بطريقة سلسة تجعل المعلم يقر بما ارتكبه يمارس المساءلة الذكية يستطيع أن 

 من أخطاء ويسعى إلى تصحيحها.

يتضح أن جميع هذه الأسس مجتمعة لدى الإدارة المدرسية، لها ارتباط مباشر في ممارسة تطبيق مبدأ 

مواجهة سبق التطور، والنهوض العلاقات الإنسانية، وهي كفيلة بتطوير العمل ودفع عجلته إلى الأمام في 

 ، متى ما تدارسناها وجعلناها في حيّز التطبيق.يرينبتطوير المستوى الفكري الإداري البسيط لدى بعض المد

 خصائص الإدارة المدرسية الحديثة:

لكل إدارة خصائصها التي تميّزها عن غيرها من الإدارات الأخرى، وخصوصا عندما يكون الأمر متعلقا 

المدرسية التي تعتبر من أصعب الإدارات ممارسة وواقعا، لارتباطها بأطراف متعددة مثل أولياء الأمور،  بالإدارة

                                                             
  ٥٦سبق ذكره ، ص مرجعسليمان حامد:  -١



۳۷ 

 

تطرق يوالمعلمين، والطلبة، والإداريين، وما تبع ذلك من ارتباط تنظيمي يتعلق بالمنطقة التعليمية أو الوزارة، وس

 ) 40F١(:وفقا للأتيإلى الخصائص الهامة الباحث 

الإدارة المدرسية إدارة هادفة غير عشوائية، موضوعية في قراراتها، تمارس عملها معتمدة على أن تكون " 

التخطيط بعيد المدى، وتكون إدارة إيجابية في حل المشكلات ومواجهتها، وتيسير العمل وتوجيهه في جو يسوده 

ى ممارسة علاقات إنسانية طيبة، المحبة، مشجع لقدرات وإمكانيات الفرد، وكذلك تكون إدارة اجتماعية قادرة عل

وتعمل على تهيئة الظروف الاجتماعية المناسبة في بيئة التعلم، فالكل لابد أن يعمل من أجل هدف واحد 

ومشاركة فعالة في الفكر والرأي، وتكون إدارة إنسانية تتصف بالمرونة بشرط تحقيق التوازن بين أهدافها وحاجات 

تمشى وتساير الاتجاهات التربوية والتعليمية، وتكون إدارة تكنولوجية لديها التجمع البشري الموجود بها، وت

مجموعة من المعارف العلمية والأساليب المنظمة التي تطبق في مواجهة المعوقات العلمية بغية حلها في ميدان 

 ) 41F٢("الإدارة.

ن الاستبداد والتسلط، والمستجيبة الإدارة الجماعية البعيدة عيتضح مما سبق أن الإدارة المدرسية الفاعلة هي  

، وهي صاحبة الهدف الموضوعي الواضح والتي للمشورة، والمدركة للصالح العام عن طريق العمل بروح الفريق

المتابعة المستمرة، كما أنها إيجابية في حل المشكلات التي تعتري التنفيذ الجيد و تركز على التخطيط الدقيق و 

المشاحنات، معتمدة على قوة ترابط فريق العمل وتلاحمه، وعلى العلاقات الإنسانية العمل بعيدا عن جو التوتر و 

الوطيدة، وهي التي تسمح بتبادل وجهات النظر المبني على الحوار الهادف البناء لصالح العملية التعليمية 

 والتربوية. 

 

 
                                                             

  ، بتصرف١٠٥ -١٠٤سبق ذكره ، ص ص مرجعحسن محمد حسان، وآخرون:  -١

 ٥٧سبق ذكره ، ص مرجعأحمد جميل عايش:  -٢



۳۸ 

 

 أنماط الإدارة المدرسية:

المفاهيم المتعددة للإدارة المدرسية أوجدت أساليب متعددة وأنماط كثيرة ومختلفة، فبعض المديرين يؤمن 

بفلسفة إدارية تقوم على أساس الانفراد بالسلطة وإصدار الأوامر، بينما يتمتع البعض الآخر بوعي إداري وإيمان 

ي الحرية المطلقة للمعلمين في تسيير شئون بضرورة مشاركة جموع المعلمين في اتخاذ القرار، وهناك من يعط

لثقافة المدير  اأدية واجباتهم، وهكذا تتعدد الأنماط والأساليب وفقبتالمدرسة وفقا لما يرونه أثناء قيامهم 

 وشخصيته.

المدارس لا يديرون مدارسهم وفقا لنمط إداري محدد وثابت، وإنما قد يميلون لنمط معين لبعض  ير يإن مد

الغالب يطبقون ما يحتمه الموقف الإداري عليهم، والذي بدوره يسير العمل ويجعله منضبطا ويحسن الوقت، وفي 

التي يغلب تطبيقها في الإدارات  بعضا من الأنماط الدارجةالباحث تناول يمن إدارته وفقا لرؤيتهم، وسوف 

 ) 42F١(:وفقا للأتيالمدرسية 

تعتبر الإدارة الأوتوقراطية أن السلطة الإدارية مفوّضة إليها من سلطة  :نمط الأول: الإدارة الأوتوقراطيةال   

أعلى منها مستوى، وأن المسئولية الضمنية قد منحت لها وحدها، ولم تفوّض لغيرها، ويضع مدير المدرسة من 

حيد هذا النمط في ذهنه صورة معينة لمدرسته، ولذلك يضع من الخطط والسياسات ما يحقق هذه الصورة ولا ي

عنها ويعرف المعلمون في هذا النمط من الإدارة موقفهم من مديرهم، فهو يظهر الجفوة وعدم الرضا لكل من 

خالفه في الرأي والسياسة، ويعتقد مدير المدرسة الأوتوقراطي بأن من واجبه تقرير ما يجب أن يعمل في 

لعمل، والإدارة المدرسية من وجهة نظر هذا المدرسة، وأن يخبر المعلمين بما يبيح لهم عمله وكيفية أداء هذا ا

المدير هي عملية إصدار للقرارات والتعليمات والتفتيش للتأكد من تنفيذها، ويهتم المدير الأوتوقراطي بالعمل 

بالدرجة الأولى والأخيرة، أما مصالح المعلمين في المدرسة وغيرهم فهي مصالح متعارضة حتما مع مصالح 

 ها. العمل، لذا لا يهتم ب
                                                             

 ، بتصرف ٢٩ -٢٣سبق ذكره ، ص صمرجع جودت عزت عطوي:  -١



۳۹ 

 

في ظل ما سبق فإننا نعتبر النمط الإداري الأوتوقراطي من الأنماط الإدارية المرفوضة من وجهة نظر    

الفكر الإداري المعاصر، لأنه يضعف شخصية المعلم ويعوق بناءها، مما يسبب القلق والاضطراب في نفسه، 

والمعلم والطالب، وهذا ما يتعارض مع روح ويترتب على ذلك انعدام في وحدة العمل الإنساني بين مدير المدرسة 

 التربية الحديثة.   

يأخذ هذا النمط من الإدارة بمبدأ المشاركة الجماعية في اتخاذ القرار  النمط الثاني: الإدارة الديمقراطية:

م على وتنفيذه، ويقوم المدير قبل اتخاذه للقرار بتزويد جميع المعلمين معه بالمعلومات الأساسية التي تساعده

دراسة القرار واتخاذه بطريقة حكيمة، كما أنه يقوم بتوزيع كل جزء من أجزاء العمل عليهم مع تحديد المسئولية، 

فالتعليمات غير الواضحة والأعمال غير المحددة تؤدي إلى سوء الفهم وعدم الرضا عند المعلمين، ويهتم المدير 

الديمقراطي يقود المعلمين في جو من الأمن والطمأنينة، وبه الديمقراطي بالمعلمين أكثر من اهتمامه بالعمل، ف

 مجال كبير للعلاقات الإنسانية.

هذا النمط من الإدارة يتميز بشخصية المدير المرحة المتواضعة،  النمط الثالث: الإدارة المتساهلة:

م الأوقات، ويتحدث وبمعلوماته الغنية في المجالات المتعلقة بمهنته، وتظهر شخصيته على طبيعتها في معظ

مع كل فرد من أسرة المدرسة باهتمام واحترام ويترك لهم الحرية المطلقة، كما يجعل المعلمين يسيرون على النهج 

الذي يختارونه لأنفسهم، وهو يتجنب تعريف المعلمين بوجهة نظره، وذلك لعدم رغبته في تقييد حريتهم أو فرض 

عليهم بطريقة مباشرة أو غير مباشرة، وهنا تنعدم القيادة وينعدم روح  نمط معيّن عليهم، وبذلك تنعدم السيطرة

العمل الجماعي المشترك، مما يجعل المدرسة في حالة من التسيب ويسود القلق والتوتر بدرجة كبيرة في محيط 

الأهداف، العمل، حيث لا يوجد توجيه حقيقي فعّال كذلك، ولا توجد رقابة فعّالة، الأمر الذي يعرقل من تحقيق 

يهتم اهتماما قليلا بالعمل والمعلمين، فالمهم أن يبقى في مكانه وأن تبقى المؤسسة قائمة ولو  متسيّبوالمدير ال

 بالحد الأدنى. 

الواضح بعد عرضنا لهذه الأنماط الإدارية السابقة، أن النمط الديمقراطي هو الذي يوفر إطلاق  منلعلّه 

مواهبهم واستعداداتهم، وقد زاد الاتجاه نحو إتباع النمط الديمقراطي في الإدارة قدرات أفراد هيئة التدريس ويظهر 



٤۰ 

 

المدرسية نتيجة لعدة عوامل منها: انتشار الفلسفة التربوية الديمقراطية وتطبيق هذه الفلسفة على العمل في 

قة أفضل وبفاعلية المدارس، وإظهار البحوث في مجال علم النفس الاجتماعي على أن الناس يعملون سويا بطري

أعظم حين يشتركون في وضع الأهداف وفي وضع طرق العمل، وأن الناس يكونون أكثر إنتاجا وأقل تعديا على 

 بعضهم البعض حين تكون الإدارة تعاونية تنبع من الجماعة وتعمل معها.

 ،يتسم باللباقة والدبلوماسيةيعتمد هذا النمط الإداري على ممارسة أسلوب  :النمط الرابع: الإدارة الدبلوماسية

والظهور بمظهر  ،وأولياء الأمور حسنة مع المعلمين والتلاميذال هحيث يبذل المدير جهده في إظهار علاقات

الرغم من عدم إشراكهم في وضع سياسة العمل ب واغتنام كل فرصة للتفاخر بحسن علاقاته مع الجميع ،ابجذّ 

ذوي النفوذ من من جاهدا إلى استمالة من يخالفونه الرأي  يسعى المدير الدبلوماسي كما أن ،في المدرسة

ومن  ،ويستخدم في ذلك وسائل الإغراء والوعود البراقة وليس إلقاء الأوامر ،على قراراته المعلمين كسبا لموافقتهم

وتقديم التوصية أو إحالة الموضوع إلى لجنة لدراسته  ،سلوك الإدارة الدبلوماسية أن المدير يقوم بتأجيل المناقشة

للآراء المعتمدة من إدارة أو أولياء الأمور قبل المعلمين أو الطلاب  في حالة شعوره بوجود معارضة من ،بشأنه

 المدرسة. 

هذا النمط من الإدارة بسعي المدير للظهور على مسرح الأحداث في جميع المواقف التي يتبين نجاح  نفرديو 

في حين يتوارى ويحتجب عن الظهور في حالة وقوع  ؛بحيث يسند جميع أشكال النجاح فيها إليه ،المدرسة فيها

بل انه لا يكاد يجد غضاضة في وضع العراقيل الآخرين، خلل أو فشل في العمل المدرسي وينسب ذلك إلى 

 ،وواقعية تحفظاته ،ؤاتهوتنب ،بموافقته ليبرهن على صحة أرائه ىحظوالصعوبات أمام البرامج والأنشطة التي لا ت

   وخبراته التعليمية والإدارية.

 السمات الشخصية لمدير المدرسة:    

يفترض في مدير المدرسة كقائد تربوي أن تتوفر فيه كفايات متعددة تتعلق بممارسته للعمل في مختلف    

المجالات التي يعمل بها، فهو رجل التطوير والتغيير، وهو القائد الإداري الذي ينظم أمور الجماعة ويعمل على 



٤۱ 

 

لدافعية لديهم، والعمل على رفع الروح المعنوية توجيههم ويزودهم بالخبرة والاستشارة، وبالتالي هو المعني بإثارة ا

 والمحافظة على تماسك الفريق وبناء وحدته.

يرتبط نجاح الإدارات المدرسية بالسمات الإدارية التي تتوافر لدى مديرها، فلقد كانت الفكرة الإدارية في 

ة موروثة يتمتع بها البعض السابق تشير إلى أن السمات الإدارية لدى مدير المدرسة هي سمات فطرية، وموهب

دون الأخر، بينما يرى الباحثون في الوقت الحاضر أن مدير المدرسة بالإضافة إلى ما يتوافر فيه من سمات 

فطرية، يجب أن تتوافر فيه كذلك سمات شخصية واجتماعية معينة، لكي يستطيع أن يؤدي دوره على الوجه 

 الأكمل.

عزم والتصميم والشخصية الاجتماعية والمثابرة والاتزان والشعور من هذه السمات الحماس والذكاء وال" 

بالمسئولية والإيمان بالجانب الإنساني في العلاقات الاجتماعية والنزاهة والموضوعية، وأن تتوفر فيه الرغبة في 

قة مع معلميه النمو المهني والتواصل، ويكون لديه القدرة على اتخاذ القرارات الحاسمة السديدة والتعامل في لبا

والبيئة، وان يملك الكفايات الإدارية والمهنية اللازمة لعمله، وهذه السمات بعضها فطري وموروث والبعض الآخر 

وهو الغالب والأعم يكتسبه المدير من برامج التنمية الإدارية التي تتيح له الوقوف على مبادئ الإدارة وأسسها، 

ن التطبيق الإداري للمهارات الإدارية، وبالرغم من ذلك فإن المواهب ومن خلال عمله كمدير يكون قد أدرك فنو 

الإدارية الفردية لم تعد وحدها تكفي لمد المدير بالقدرات التي بها أعباء الإدارة، فهي تحتاج إلى التنمية عن 

قتصادية، وبهذا يمكن طريق إمداده بالمفاهيم والنظريات السيكولوجية والفنية والتربوية والإدارية والاجتماعية والا

أن نصقل هذه السمات الشخصية ونكسبها أدوات جديدة تساعدها على اتخاذ قرارات سليمة بالمشاركة الجماعية، 

وبالإضافة إلى ذلك فان الإدارة ليست مجرد صفات وخصائص مطلقة، وإنما هي عملية تختلف من مدير لآخر 



٤۲ 

 

إدارتها، وهي عملية يمارس خلالها التأثير من المدير  حتى في نفس الظروف ومع نفس المجموعة التي يتولى

 ) 43F١(."في سلوك تابعيه لتحقيق الهدف المطلوب

إن هذه السمات أنفة الذكر وغيرها؛ متى ما طبقها مدير المدرسة على نفسه ابتداء التطبيق الأمثل، ومن ثم 

دارته للمؤسسة وأفرادها، فإنها ستكون على الآخرين، وجعلها أساسا ومنهجا ينطلق منه في علاقاته الإنسانية لإ

بمثابة أوتاد راسخة لثبات المعلم وحبه وتفانيه للعمل، ولتقدم وتطور أدائه المهني، ولولائه المطلق للمؤسسة 

والقائمين عليها، وسوف تزدهر المؤسسة وتنهض بتضافر جهود العاملين الذين ارتسم على شفاههم الرضا 

عامل والتعاون بين الأفراد، مما يؤدي إلى حب العمل، وبذل مزيد من الوقت والجهد الوظيفي المتسم في حسن الت

 لكي تتحقق الأهداف بيسر وسهولة.   

 أهم مسئوليات مدير المدرسة:

مدير المدرسة هو المسئول الأول بمدرسته عن جميع النواحي التربوية والإدارية والفنية والاجتماعية 

رسته في هذه النواحي يجب أن يكون بإطلاعه وبموافقته، وجميع العاملين في والثقافية، وكل عمل داخل مد

المدرسة من معلمين وإداريين على اختلاف مستوياتهم ووظائفهم مسئولون أمامه عن أدائهم الوظيفي واستجابتهم 

بالإضافة إلى  للتعليمات المدرسية، ويتولى توزيع جميع الأعمال الفنية والإدارية على العاملين في المدرسة،

 ثلاثة أقسام،متابعة جهودهم على مدى العام الدراسي وتقويم عملهم خلاله، وتنقسم مسئوليات مدير المدرسة إلى 

 بإيجاز على النحو الأتي: الباحث بيّنهايوهي متنوعة في مضمونها ومتعددة في تناولها، 

 أولا: المسئوليات الفنية:

هي رفع مستوى العملية التربوية بالمدرسة والإلمام بالتطورات التربوية الحديثة والإشراف على نواحي 

الأنشطة المختلفة وعلى برامج التوجيه والتدريب وتقويم رؤساء الأقسام والمعلمين وزيارة الفصول والتخطيط 

                                                             
  ٥٤سبق ذكره ، ص مرجعرة المدرسية في ضوء الفكر الإداري المعاصر ، صلاح عبد الحميد مصطفى: الإدا -١



٤۳ 

 

مباشرة عقد الاجتماعات المحلية، مع ور، على تنفيذها، ورفع تقارير وافية لأولياء الأمللاختبارات والإشراف 

والتحدث باسم المدرسة في المنطقة وأمام الجهات الرسمية، وغير ذلك من الأمور المتعلقة بهذا الصدد؛ وهذا 

 يقتضي على الأخص دراسة ما يلي:

سة، أهداف المدرسة ووسائل تحقيقها، ودراسة مناهج المرحلة وأهدافها، والتعرف على إمكانيات المدر   

 ودراسة نظم توزيع التلاميذ وفق مستوياتهم، وتوزيع المعلمين على الصفوف المختلفة.

 ثانيا: المسئوليات الإدارية:

المسئوليات الإدارية كثيرة ومتعددة ولعل منها: اعتماد قبول التلاميذ المستجدين والمحولين والمعاد قيدهم في 

ة في تأديب التلاميذ، والإشراف على توزيع الطلبة على فصولهم، حدود القواعد المقررة، وتطبيق اللوائح المختص

كما يتابع إصدار البطاقات لهم، ويعتمد برامج الأنشطة المدرسية والإحصائيات الشهرية المطلوبة، ويعمل على 

توجيه المقصر من المعلمين، وهو المعني باعتماد الموافقة على نقلهم من مدرسة إلى أخرى، وعليه وضع 

ارير السنوية السرية عنهم بعد التدقيق ومتابعة أعمالهم، كما أنه يقوم بمتابعة أعمال الصندوق المالي التق

 والمقصف المدرسي، ويوفر الاحتياجات المطلوبة لتسيير العمل.

  ثالثا: المسئوليات التربوية:

لا ينهض المجتمع إلا على أرضية قويّة من القيم الإيجابية، ولا تقوم الحضارة إلا على أسس متينة من  

تدهور القيم من الأسباب الأكيدة لانحطاط المجتمعات وتخلفها، وانتشار القيم السلبية من فالأخلاق السامية، 

فراده، أنظومة للقيم تحكم العلاقات بين عوامل سقوط الحضارات وتأخرها، ولا يمكن للمجتمع أن يستمر بدون م

وتحدد السلوكيات المقبولة بينهم، وعلى أساسها تتضح معايير الصواب والخطأ، والخير والشر، والحسن والقبيح، 

وسيادة السلام والأمن فيها، والتآلف والانسجام والمحبة بين  كما أن القيم الفاضلة من عوامل استقرار المجتمعات

 أفرادها.



٤٤ 

 

التي بدورها تعمل و تتعلق بالجوانب التربوية، جسيمة مسئوليات  هنا: كان على عاتق مدير المدرسة منو 

في بناء  ااهممسعقيدته، و  محافظا علىجيل مؤمن بربه،  والعمل على تنشئة ،تعزيز القيم الإسلاميةعلى 

مما يستوجب الأمر متابعته متابعة حثيثة ، ي من جل عمل المديرخالدة هالالتربوية رسالة ال لأن ؛مستقبل وطنه

 للسلوكيات الدخيلة على أبنائنا الطلبة ومعلميهم، والعمل على معالجتها أولا بأول قبل أن تستفحل وتتفاقم. 

 الأسس والمبادئ التي تقوم عليها العلاقة بين مدير المدرسة والعاملين معه:  

ت بين مدير المدرسة والعاملين معه، وتتمثل هذه المبادئ هناك مبادئ عامة لابد وأن تستند عليها العلاقا

 ) 44F١(ما يلي:وفق 

وهو يتعلق بالهدف من عملية التوجيه والقيادة، ويمكن شرحه على أساس أنه كلما كانت عملية  المبدأ الأول:

التوجيه والقيادة فاعلة، كلما استطاع الرئيس دفع مرؤوسيه إلى تحقيق الأعمال المطلوبة منهم، ومن ثم تحقيق 

ميق مفهوم تحقيق الأهداف المطلوبة أهداف المدرسة، وإن فاعلية التوجيه والقيادة هنا تعني قدرة الرئيس على تع

 منهم، وكيفية تحقيقها، وكيفية دفعهم وتحفيزهم للعمل.

وهو مبدأ الانسجام في الأهداف، وهذا يعني أنه على الرغم من اختلاف الأهداف والمطالب بين  المبدأ الثاني:

ض، بل لابد للأهداف من أن تكمل المدرسة والأفراد العاملين بها، إلا أن هذا الاختلاف يجب أن لا يعني التناق

بعضها وأن يتحقق الانسجام بينها إذا أريد تحقيق التوازن بينهما، كذلك فإن أسلوب التحفيز والتشجيع الجيد 

لابد وأن يتم بالشكل الذي يحقق فعلا أهداف واحتياجات المرؤوسين جنبا إلى جنب مع تحقيق أهداف 

 المدرسة. 

                                                             
،  ٣٧ -٣٦م ، ص ص٢٠٠٨،  ١طعمّان ، ، دار المسيرة للنشر والتوزيع والطباعة ،  استراتيجيات الإدارة الذاتية للمدرسة والصفمحمد حسنين العجمي:  -١

  بتصرف



٤٥ 

 

بأنه لكي تكون وظيفة التوجيه والقيادة فعالة وبنّاءة متى ما طلب ذلك، على  من هنا يمكن أن نستنتج      

 ن أن يشعروا بأن أهدافهم تسير في وفاق مع أهداف المدرسة وليس عكس ذلك.يالمعلم

الأمر، فبالإضافة إلى كون هذا المبدأ هو أحد مبادئ التنظيم إلا أنه في  مصدر وهو مبدأ وحدة المبدأ الثالث:

قت أحد مبادئ التوجيه والقيادة، وهو يعكس رغبة المعلمين في أن يتلقوا أوامرهم أو توجيهاتهم من نفس الو 

مصدر واحد، وأن يرفعوا تقاريرهم إلى نفس هذا المصدر، وعليه يمكن تعميم القاعدة القائلة بأنه كلما كان 

الأوامر والقرارات، وتعمق شعور  مصدر التوجيه والقيادة واحدا كلما انخفضت بالتالي مشاكل الازدواجية في

 المعلمين بالمسئولية عن النتائج المطلوبة منهم.  

يرى الباحث أن مدير المدرسة إذا أراد أن تكون قيادته فاعلة، فعليه أن يوجد جسرا من العلاقات الإنسانية 

ءهم له، وبالتالي ازداد إنتاجهم بينه وبين العاملين، وأن يهتم بتقدمهم الوظيفي والمادي، فإن شعروا بذلك ازداد ولا

وحسن أداؤهم، ومن المعروف أن العلاقات الإنسانية بالمدرسة لابد وأن تقوم على إقامة وحدة متماسكة بين 

المعلمين، وإيجاد جو ودي في نظام العمل، وجعل المعلمين على علم بمجريات الأمور بالمدرسة وعدم تغييبهم، 

رات والقرارات الجماعية، مع وضع معايير للعمل وحث المعلمين على بلوغها، وإشراكهم في المناقشات والمشاو 

ومساعدتهم على تنمية مواهبهم، والعمل على مكافأة المعلم الكفء عن طريق ترشيحه للأعمال الممتازة، وأن 

تستخدمها  يكون رؤساء الأعمال قدوة صالحة للعمل، وهناك الكثير من الوسائل التي يمكن للإدارة المدرسية أن

في سبيل تحسين العلاقات الإنسانية، منها عقد الاجتماعات العمومية، وإتباع سياسة الباب المفتوح أمام الأفراد 

للإسهام والمشاركة في قرارات الإدارة، وكذلك حفز الأفراد عن طريق الجوانب المادية والمعنوية، والقيام بالبرامج 

 لبرامج والفعاليات التنشيطية الهادفة. الاجتماعية والترفيهية، والعديد من ا

 الثالث: العلاقات الإنسانية ودورها في تعزيز وتفعيل الأداء المهني للمعلم: بحثالم

 الروح المعنوية:



٤٦ 

 

يقصد بالروح المعنوية الحالة النفسية والذهنية والعصبية لأفراد المجموعة والتي تحكم سلوكهم وتصرفاتهم " 

 )  45F١("في التعاون. وتؤثر فيها وتحدد رغبتهم

ينبغي أن نلاحظ أن المشاعر مسألة شخصية تنبعث من تغير وسلوك موضوعي، وهكذا فإن الحكم على " 

مستوى الروح المعنوية يقوم على شواهد ومؤشرات تمثل الأنشطة والتعبيرات أو التعليقات الشفوية، والنقد، 

من التقييم للروح المعنوية، فالمؤشر الأول يعنى بالسلوك والإجابة على الأسئلة، ثم تترجم هذه الشواهد إلى نوع 

العلني الذي يعبر عنه دوران العمل والإنتاجية وسرعة الانجاز ومنع الفاقد، والذي يعبر عن القلق والتباطؤ 

  ) 46F٢("والتأخير والغياب، أما المؤشر الثاني فهو ما يقوله العاملون، وكيف يقولونه، أي آراؤهم وردود أفعالهم.

يرى الباحث أن الحالة المعنوية للمعلمين في المدرسة يمكن الوقوف عليها من واقع الرغبة والاستعداد الذي 

يظهرونه تجاه عملهم وتجاه رؤسائهم وزملائهم، وتجاه أهداف المدرسة بصفة عامة، كما أن هناك عوامل مؤثرة 

وعدالة سلم الأجور، بحيث يتوافق ما يتقاضاه المعلم في الحالة المعنوية لدى المعلمين بالمدرسة مثل: مناسبة 

نظير أعماله مع مكانته والمستوى المعيشي له، وملاءمة ظروف وبيئة العمل وخصوصا ما يتعلق بالمكان الذي 

يليق بالمعلم، وكفاية طرق وسائل الاتصال في المدرسة مما يمكن للمعلم يسر وسهولة وصول المعلومة، مع 

م والترقي بعدالة وموضوعية، بالإضافة إلى عدم الإقلال بقدرات الفرد ومكانته وكفاءته توافر فرص التقد

ومهاراته، وتوافر نظام جيد يكفل حق المعلم في نظام الحوافز المادية والأدبية، وإيجاد علاقات إنسانية طيبة 

برسالة التعليم لأنها مهنة الأنبياء  مبنية على التآلف والتراحم والتعاون بين المعلمين، والشعور بالفخر والاعتزاز

من قبل، وتوفر الفرص لتقديم مزايا إضافية للمعلم المتميز، وكذلك فقدان الاهتمام، ودوران العمل، والتوقف عن 

 العمل، والغياب، ومشاكل التنظيم، جميعها تشير إلى انخفاض الروح المعنوية.

 
                                                             

  ٤٠٥م ، ص١٩٩٩،  ٢طالكويت ، ، ذات السلاسل للطباعة والنشر والتوزيع ، الأفراد والعلاقات الإنسانيةالاتجاهات الحديثة في إدارة زكي محمود هاشم:  -١

 ١١٢م ، ص٢٠٠٩،  ٢طعمّان ، ، دار المسيرة للنشر والتوزيع والطباعة ،  السلوك التنظيمي في إدارة المؤسسات التعليميةفاروق عبده فيليه، وآخرون:  -٢



٤۷ 

 

 الرضا عن العمل:

بالاتجاهات النفسية للعاملين تجاه أعمالهم، ومدى ارتياحهم وسعادتهم في يتمثل الرضا عن العمل " 

العمل، على الأخص بالنسبة للعناصر الأساسية في العمل مثل الأجر، وسياسات المدرسة، والرؤساء، والزملاء، 

 )   47F١("والمرؤوسين، وفرص النمو والترقي، وفرص تحقيق الذات، وغيرها من العناصر.

رئيسية للرضا عن العمل ما يمس ترك الخدمة، فزيادة معدلات ترك الخدمة هو مؤشر لعدم من الظواهر ال

الرضا عن العمل، كما أن الغياب هو مؤشر أخر لعدم الرضا، وهناك مؤشرات أخرى تعبر عن درجة الرضا 

ليه بالارتباط مثل درجة ولاء المعلم لوظيفته ومشاركته فيها، واعتباره جزءا من هذه الوظيفة وهو ما يطلق ع

خر يدل على مدى الولاء تجاه المدرسة ككل، واحترام المعلم لانتمائه للمدرسة واعتزازه آالوظيفي، وهناك مؤشر 

 بالعمل فيها، وهو ما يطلق عليه الالتزام تجاه المدرسة. 

ن ولا على مدير المدرسة إذا أراد أن يعزز جانب الرضا في مدرسته، أن يركز اهتمامه على كل المعلمي

يجعل هذا الاهتمام لمعلم دون الأخر، وأن يكلفهم من الأعمال ما يطيقون، وأن يعامل كل فرد بما يستحق وفقا 

لإمكاناته وقدراته، وعليه أن لا يتأثر بالعلاقات الشخصية ولا يربط العمل بأي شخص مهما كان موقعه، كما أنه 

قبل أن يتلفظ بها، وأن لا يكون مركزيا في إدارته،  يجب أن يدرك محاسن الألفاظ ويتعلمها ويختبر كلماته

ويفوض جزءا من سلطاته للآخرين، وينتهج التواضع له كأسلوب حياة، كما عليه أن يربط بين أسلوب الحزم 

 والمرونة في العمل.     

 أبعاد الرضا عن العمل:

 ) 48F٢(:وفقا لما يليأبعاد الرضا عن العمل الباحث تناول سي

                                                             
   ٤٣ذكره ، ص سبق مرجعأحمد ماهر:  -١

  ، بتصرف٣٤٩ -٣٤٨سبق ذكره ، ص ص مرجعحسن محمد حسان، وآخرون:  -٢



٤۸ 

 

وترتبط بقدرة العمل بالتدريس على تهيئة المهام المادية الملائمة،  الحاجات الأساسية والمادية:البعد الأول 

وتشيع عن طريق الأجر وملحقاته من مكافآت وحوافز، ومدى مناسبة واجبات الوظيفة للظروف الشخصية 

 الصحية للمعلم.

من حماية لنفسه، ووقايته من الظروف التي ويشير إلى مدى ما يوفره العمل للمعلم  البعد الثاني حاجات الأمن:

تشكل خطرا عليه مثل التقلبات المناخية والطبيعية، وعدم الاستقرار السياسي والاقتصادي، والانهيار الاجتماعي، 

 والتقليل من القلق المرتفع المصاحب للمستقبل والمجهول، والشعور بالطمأنينة والثبات العاطفي.

ويشير إلى مدى ما يوفره العمل للمعلم من تقبل للآخرين واقتراب واستمتاع  والانتماء:البعد الثالث حاجات الحب 

خر حليف، وحب لموضوع عاطفي، وتمسك بصديق، والاحتفاظ بولائه، وله إن شاء علاقات آبالتعاون مع 

 وجدانية وعاطفية مع الآخرين عامة ومع الأفراد زملاء العمل.

ويشير إلى مدى ما يوفره العمل للمعلم من شعور وتوقع  حترام ( تقدير الذات ):البعد الرابع حاجات التقدير والا

لاتجاهات إيجابية من الغير، مثلا في درجة ونوع ما يظهرونه من اهتمام واحترام وألفة وانفتاح وثقة تجاهه، 

ور الذي يقوم به، والسمعة الحسنة والصيت والشعور بالقوة والجدارة والكفاءة، والشعور بأهميته وأهمية الد

 والشعور بالنجاح فيما يقوم به من أعمال لها قيمتها الاجتماعية، والمثابرة والانجاز للوصول إلى ذلك كله.

يرتبط بمدى ما يوفره العمل للمعلم من شعوره بالتفرد وتحقيق إمكاناته،  البعد الخامس حاجات تحقيق الذات:

 يلائمه في حدود قدراته، ويتجنب الأعمال الروتينية في السلوك.واختيار العمل أو مجال الدراسة الذي 

: يشير إلى مدى ما يوفره العمل للمعلم من اتساق عقلي معرفي، توازن البعد السادس حاجات المعرفة والفهم

 معرفي، يبحث عن معلومات جديدة، وينظم المواقف بطريقة أكثر تكاملا وأوضح معنى.



٤۹ 

 

المدير الناجح هو الذي يجعل المعلمين معه يؤدون متطلبات العمل بروح يؤكد الباحث مما سبق أن 

معنوية عالية، وبفكر واع وعقل متفتح، ولديه الاستعداد التام للتغيير والتطوير، وهذا يتطلب منه توفر مهارة 

 عالية لديه في مجال فن التخطيط لتنمية روح الالتزام والإبداع.

 ين عن عملهم:العوامل المؤثرة في رضا العامل

لمهنة التعليم عوامل جذب للمعلم منها الرغبة في التعامل مع الناس، والرغبة في خدمة الآخرين، والرغبة 

في جو تعليمي مدرسي، وطبيعة العمل في التدريس من حيث إجازاته وقصر عدد ساعات أدائه اليومي بالمقارنة 

ا بالنسبة للمهن الأخرى، وقبل هذا كله أنها مهنة بالوظائف الأخرى، وسهولة الدخول للمهنة وقلة مخاطره

الأنبياء والمرسلين من قبل وأجرها وثوابها من االله عظيم، إلا أن رضا العاملين عن عملهم يتأثر بالعوامل 

   ) 49F١(التالية:

وبينهم، ولابد يزداد الرضا عن العمل إذا كان تفاعل المعلم مع زملائه في العمل يحقق تبادل للمنافع بينه      

من تحقيق التوافق في الأهداف والمتطلبات بين أعضاء الجماعة، فكلما كانت العلاقات مع الغير طيبة وتتسم 

بالدفء، كلما كان ذلك باعثا على الرضا بين المعلمين، فكلما ازداد توقع الأفراد بخصوص الجهد المشترك في 

كانت النتائج العقلية للجهد المبذول تشير بالنجاح كلما أدى تحقيق الأهداف كلما زاد رضاهم عن عملهم، وكلما 

ذلك إلى زيادة رضا المعلمين عن عملهم، ومتى ما كان مضمون العمل متوافقا مع دوافع الأفراد وأكثر استقلالا 

اء لقدراتهم ومهاراتهم، كلما ارتفع مستوى الرضا لديهم، أما إذا زاد عبء العمل لدى المعلم وتم تكليفه بأعب

إضافية فإن رضاه عن عمله يقل، والمدير الديكتاتوري الذي ينفرد وحده باتخاذ القرارات يعمل على أن يكون 

 المعلمون غير راضين عن عملهم.

يتحقق مستوى الرضا بازدياد أنظمة الرقابة الصارمة وازدياد مقدار الضغط على العاملين أثناء العمل، و 

ارة في المدرسة بواسطة المديرين والموجهين كلما زاد رضا المعلمين، وكلما وكلما ساد النمط الديمقراطي للإد
                                                             

 ، بتصرف ٣٥٢ -٣٥٠سبق ذكره ، ص صمرجع حسن محمد حسان، وآخرون:  -١



٥۰ 

 

شارك المعلمون في إدارة المدرسة كلما زادت درجة رضاهم، كما يؤثر المناخ المدرسي بما يشمله من إدارة، 

قدير من وإشراف، وأنشطة، وعلاقات، ونظم، وسياسات، على رضا العاملين، وكلما كان المعلم موضع احترام وت

جانب الآخرين في المجتمع، كلما كان الآخرون يقدرون أهمية دوره، ويكون باعثا على الرضا عن العمل لدى 

المعلم، وهناك مستوى معيشي من التحمل النفسي يتفاوت من فرد لأخر ويؤثر على قابلية الفرد لأن يشعر 

لرضا في حياته عامة، واستقرارا بظروف معيشته بالرضا والاستياء من العمل، وتتأثر درجة التحمل هذه بمستوى ا

خاصة، وبالقدر الذي تتعارض فيه ساعات العمل مع وقت الراحة وحرية الفرد باستخدامه، بالقدر الذي يتحقق به 

 الرضا عن العمل ويتوقف هذا على الأهمية النسبية التي يعطيها الفرد لوقت الراحة أو الفراغ.

لات مؤثرا قويا على رضا المعلم عن عمله، فكلما كانت مدركات المعلم من الأجر يعتبر العائد المادي والبدو 

ن الأجر وسيلة إالذي يحصل عليه من عمله متفقة مع توقعاته من هذا الأجر، كلما تحقق له الرضا، حيث 

 لإشباع رغبات المعلم الفسيولوجية والجسمية، ليعطي الشعور بالأمن والمكانة الاجتماعية.

لت بعض الدراسات إلى وجود علاقة بين العمر والرضا عن العمل لدى المعلمين، كما توجد علاقة لقد توص

ارتباطيه بين مدة الخبرة التدريسية والرضا عن العمل، كما توصلت بعض الدراسات إلى أن المعلمات أكثر رضا 

عدم وجود فروقات دالة  التي توصلت إلى ١٩٩٠عن العمل من المعلمين، وذلك بعكس دراسة ممدوح الكناني 

 بين المعلمين والمعلمات من حيث إشباعهم لحاجات تحقيق الذات والأمن والحاجة المادية عند ماسلو.

أشار البعض إلى أن المعلمين الذين لم يعدوا إعدادا تربويا قبل بدء ممارسة المهنة أقل رضا عن العمل وقد 

ين يحملون مؤهلات أقل من الجامعية مع خبرة تدريسية طويلة من زملائهم المؤهلين تربويا، وأن المعلمين الذ

أكثر رضا عن العمل، وأن التدريب يساعد على تنمية مهارة المعلم ومعلوماته، مما يزيد من قدراته وينشط من 

 مهاراته، وبالتالي يزيد من رضاه عن عمله.

  العلاقة بين الرضا عن العمل والإنتاجية:



٥۱ 

 

الرضا عن العمل والإنتاجية لا يأخذ خطا موحدا بل يأخذ  ىأن العلاقة بين مستو  الواقع العملي يشير إلى

 ) 50F١(:إحدى الحالات الثلاثة الآتية

حيث يكون مستوى الرضا عن العمل منخفضا بينما الإنتاجية عالية، فهناك بعض الأفراد لا يحبون عملهم  أولا:

أعلى  اومع ذلك يضطرون للعمل وفقا لمعدلات الإنتاج المحددة خوفا من الفصل والعقاب، بل قد يحققون إنتاج

 رغبة في الحصول على أجر إضافي لتغطية التزاماتهم المعيشية.

حيث يكون مستوى الرضا مرتفعا بينما الإنتاجية منخفضة، ويحدث ذلك حيث يكون العمل ذاته غير  ثانيا:

لا  من أجل ذلكبحيث يكون سعي العامل إلى عمله  ،وصداقة تسود بين العاملين علاقات ودمحبب للفرد، بينما 

 حبا في العمل.

فترتفع بارتفاعه وتنخفض بانخفاضه، وتكون حيث تكون العلاقة مباشرة بين مستوى الرضا والإنتاجية  ثالثا:

في الأعمال غير الروتينية التي يعتمد الإنتاج فيها  داءالعلاقة مباشرة بين مستوى الرضا عن العمل ومستوى الأ

 على فكر الإنسان ومهاراته الفردية مثل الأعمال الفنية الدقيقة وأعمال البحوث.  

 الأداء المهني للمعلم:

ويعنـــي بـــه عاشـــور: أداء المعلـــم للعمـــل، أي قيامـــه بالأنشـــطة والمهـــام المختلفـــة التـــي يتكـــون منهـــا عملـــه.  " 

ويمكننا أن نميز بين ثلاثة أبعاد جزئية يمكن أن يقاس أداء المعلم عليها، وهـذه الأبعـاد هـي كميـة الجهـد المبـذول، 

قــة الجســمانية أو العقليــة التــي يبــذلها المعلــم فــي ونوعيــة الجهــد، ونمــط الأداء، فكميــة الجهــد تعبــر عــن مقــدار الطا

عملــه فــي خــلال فتــرة زمنيــة معيّنــة، وتعتبــر المقــاييس التــي تقــيس ســرعة الأداء أو كميّتــه فــي خــلال فتــرة معيّنــة، 

معبـرة عــن البعــد الكمــي للطاقــة المبذولــة.  أمــا نوعيــة الجهـد: فتعنــي مســتوى الدقــة والجــودة، ودرجــة مطابقــة الجهــد 

لمواصــفات نوعيــة معيّنــة. أمــا نمــط الأداء: فالمقصــود بــه الأســلوب أو الطريقــة التــي يبــذل بهــا الجهــد فــي  المبــذول

                                                             
 ، بتصرف ٣٥٣ -٣٥٢سبق ذكره ، ص ص مرجعحسن محمد حسان، وآخرون:  -١



٥۲ 

 

العمــل، أي الطريقـــة التـــي تـــؤدى بهـــا أنشـــطة العمـــل.  إن الأبعـــاد الثلاثـــة المـــذكورة يمكـــن أن تكـــون المحـــاور التـــي 

بع فانه حسـب طبيعـة العمـل، وحسـب أبعـاد تشتق منها معايير ومقاييس فاعلية أداء أي عمل من الأعمال.  وبالط

 )  51F١("الفعالية فيه، تتحدد أهمية كل بعد من الأبعاد السابقة المذكورة.

يشــكل الأداء المهنــي للمعلمــين واحــدا مــن أولويــات العمــل الإداري المدرســي؛ لأن المعلــم يلعــب دور الوســيط 

التعلمــي، فــإن امتلــك المعلــم الكفايــات المطلوبــة المعرفــي بــين الطالــب والمنهــاج، وهــو مــن ينفــذ الموقــف التعليمــي 

تحقيــق النجــاح فــي التخطــيط والتنفيــذ والتقــويم للموقــف التعليمــي التعلمــي بكــل مــا يحتويــه مــن معــارف  تمكــن مــن

ومهــارات واتجاهــات؛ والمعــارف والمهــارات والاتجاهــات هــي نتــاج الخبــرة التعليميــة التعلميــة التــي لا بــد للمــتعلم مــن 

د مروره بالخبرة اللازمة، وعليه فالنتـاج الجيـد مـن المتعلمـين مرهـون تحقيقـه بكفايـات المعلـم، ولا تتطـور اكتسابها بع

الكفايــات ولا تتحســن إلا بالعمــل الإشــرافي التكــاملي الموجــه نحــو تحقيــق النمــو المهنــي الســليم للمعلمــين مــن خــلال 

 مي التعلمي. تحسين كفاياتهم في التخطيط والتنفيذ والتقويم للموقف التعلي

مــن خــلال تجربــة الباحــث العمليــة وواقــع ممارســته للعمــل، فإنــه يــرى أن المــدير المتميــز فــي إدارتــه المدرســية 

عليـــه أن يعـــزز الأداء المهنـــي للمعلـــم وفـــق التخطـــيط لتنميـــة مهنيـــة متجـــددة ومســـتمرة للمعلمـــين، وتـــوفير القاعـــات 

راح البــرامج التدريبيــة لهــم، وتحليــل واقــع المعلــم المهنــي وتحديــد والإمكانيــات اللازمــة لتــدريبهم بــداخل المدرســة، واقتــ

المهـــارات التـــي يمكـــن تطويرهـــا عـــن طريـــق التـــدريب، ومتابعـــة دفـــاتر تحضـــير المعلمـــين وتزويـــدهم بتغذيـــة راجعـــة 

هادفـــة، والعمـــل علـــى تشـــجيع وتنســـيق تبـــادل الزيـــارات الصـــفية الهادفـــة بيـــنهم. وحـــث المعلمـــين علـــى التنـــوع فـــي 

يجياتهم التدريســية، وعقــد وتنظــيم النــدوات والــورش التربويــة، وتنفيــذ زيــارات إشــرافية مبرمجــة ومجدولــة زمنيــا، اســترات

والعمــل علــى  تبصــير المعلمــين بالأســاليب الفاعلــة لإدارة الصــف، وحــثهم علــى القيــام بــإجراء البحــوث والدراســات 

رف علـى كيفيـة اسـتخدامها، وتعزيـز جوانـب القـوة فـي التربوية المتخصصة، وتوفير الوسائل التعليميـة اللازمـة والتعـ

أداء المعلــم ومســاعدته علــى تنميتهــا، ومتابعــة المســتجدات التربويــة أولا بــأول، و إطــلاع المعلمــين بأســاليب تحديــد 

                                                             
 ٢٥م ، ص ١٩٩٥،  ١طالإسكندرية ، ،  دار المعرفة الجامعية ،  السلوك الإنساني في المنظماتأحمد صقر عاشور:  -١



٥۳ 

 

احتياجات الطلبة الخاصة بتحسين التحصيل، والتصدي لما يواجه المعلم من مشكلات، والعمـل علـى إنشـاء مركـز 

 ل المدرسة يحتوي على أحدث الوسائل التقنية.ثقافي بداخ

 في العلاقات الإنسانية المدرسية وتعزيزها للأداء المهني للمعلم: الدافعية 

 ) 52F١(، يبيّنها على النحو الآتي:دافعيةسيتطرق الباحث إلى مفاهيم أساسية ذات صلة مباشرة بعملية ال  

 الدافع:  - أ

 هو حالة داخلية تشحن ( تولد شحنة )، تنشط أو تحرك، وتقود وتوجه السلوك نحو أهداف.   Motiveالدافع 

هـذه القـوة الداخليـة المحركـة هـي " دافـع "، فالـدافع هـو هـذه القـوة الداخليـة التـي تحـرك الطفـل الوليـد ليبكـي طلبــا 

مـل مـا، ويهـتم علمـاء الـنفس للطعام، والطالب ليدرس ويحصل علـى درجـة نجـاح، والموظـف ليبـذل الجهـد لينجـز ع

 بهذه الحالة الداخلية وكيف تنشط.

 الدافعية: -١

هــي عمليــة نفســية تتنــاول تلــك القــوة التــي تحــرك الكــائن الحــي وتوجــه ســلوكه، أي أنهــا  Motivationالدافعيــة 

 العملية النفسية التي تدرس الدوافع.

الحـــي يقـــوم بشـــكل تلقـــائي غريـــزي بنشـــاطات الفـــارق بـــين الإنســـان الميـــت والإنســـان الحـــي، هـــو أن الإنســـان و 

        ، لــــذلك فــــإن مصــــدر مصــــطلحي " دوافــــع "اتــــوفعاليــــات ضــــرورية للبقــــاء. متــــى توقفــــت هــــذه النشــــاطات نعتبــــره ميّ 

بمعنـــــى حركـــــة أو  ) Motivation (" هـــــي مــــن  Motives" همــــا مـــــن الـــــدفع والتحريــــك، فكلمـــــة "  Motivesو" 

 يحرك، وهذه العملية تحصل كما يلي:

تنشــأ لـــدى الكــائن الحـــي حاجــة هـــي نقــص أو حرمـــان، فيتولــد لديـــه تــوتر وعـــدم ارتيــاح يحركانـــه، كمــا يحصـــل 

عنـدما يحتــاج الفــرد غــذاء بســبب نقــص فــي الطاقــة التـي يحتاجهــا، فيشــعر بتــوتر وعــدم ارتيــاح؛ نلاحــظ هــذا التــوتر 

                                                             
 ، بتصرف ٣٤٥ – ٣٤٤، ص ص ٢٠٠٧،  ٣طعمّان ، ، دار وائل للنشر ،  إدارة الموارد البشريةسعاد نائف برنوطي:  -١



٥٤ 

 

ــ بــل موجــه لإشــباع  ايس عشــوائيكنشــاط يصــدر عــن الفــرد، ويــؤدي هــذا التــوتر إلــى انــدفاع وســلوك هــادف، لأنــه ل

إلــى  الحاجـة، وإذا توصـل الكـائن إلـى هـذا الهـدف أو مـادة الإشـباع يـزول التـوتر، ويشـعر الكـائن بنـوع مـن الارتيـاح

 تبدأ الدورة من جديد.  أن

هـــي الــنقص والحرمـــان الـــذي يســبب التـــوتر، ثـــم الســلوك لإزالتـــه؛ وهـــي إذا واحــدة مـــن عناصـــر  needالحاجــة 

الدافعيــة؛ ولكنهــا العنصــر المحــرك الــذي يبــدأ العمليــة؛ لــذلك كثيــرا مــا نــتكلم عــن الحاجــات وكأنهــا وأجــزاء عمليــة 

 مرادفة للدافعية. 

إن مفهوم الدافعية مفهوم واسع، يرتبط بعدد من المفاهيم الأخرى التي تزيده قوة وتسـمى المنظومـة الدافعيـة، " 

ل، العقائــد، التطلعــات، التحصــيل، التــوازن،  فالطالــب يهــتم وتضــم: الاهتمــام، الحاجــات، القــيم، الاتجاهــات، الميــو 

بــالأمور التــي تهمــه، ويســعى للحصــول علــى حاجاتــه، ويحــرص علــى تحقيــق القــيم، ويختــار مــا يناســبه، ويتجنــب 

الأمور التي يحمـل اتجاهـات سـلبية نحوهـا، وكمـا يعمـل الطالـب علـى إشـباع حـوافزه كالثنـاء، والتحصـيل، والنجـاح، 

 )   53F١("والمديح.

ن الدوافع تعني: الرغبة لدى الفرد في بـذل أقصـى جهـود ممكنـة لتحقيـق الأهـداف التنظيميـة، مـن أجـل زيـادة " إ

  ) 54F٢("قدرته على تلبية احتياجاته، فهي بالتالي محركات داخلية للسلوك.

يتفق الباحث مع ما ذكر، ويرى أن الدوافع: عملية نفسية حركية وجدانية، نابعة من الإحساس بالمشكلة     

 والرغبة الملحة في إيجاد حل لها، وهي سلوكيات رئيسية ومعززة من معززات تحقيق الهدف. 

 دافعية التعلم: -٢

طاقة للاستفادة منها، كما أن  هي الميل للبحث عن نشاطات تعليمية تعلمية ذات معنى، مع بذل أقصى

 ) 55F٣(هناك وظائف للدافعية مرتبطة بالمعلم، كما ذكرها ثائر أحمد غباري، نبيّنها على النحو الأتي:
                                                             

  ٢٨٠، ص  ٢٠٠٩، ١طعمّان ، ، عالم الكتب الحديث ،  استراتيجيات التعلم والتعليم: النظرية والتطبيقباسم الصرايرة، وآخرون:  -١

   ٥٢، ص ٢٠٠٩،  ٥طعمّان ، ، دار وائل للنشر ،  السلوك التنظيميمحمد قاسم القريوتي:  -٢

 ، بتصرف  ٤٢ -٤١، ص ص ٢٠٠٨، ١طعمّان ، ، دار المسيرة ،  الدافعية: النظرية والتطبيقثائر أحمد غباري:  -٣



٥٥ 

 

التنشيط هو عبارة عن المستوى العام لقابلية السلوك للاستثارة، وفي التربية نفضل  أولا: الوظيفة التنشيطية:

الانتباه أو اليقظة العام عند الطالب، مثلا: أن يقدم المعلم الدرس بطريقة محببة تعريف التنشيط على أنه مستوى 

 ملفتة للنظر يعمل على جذب الانتباه، وبالتالي إشراك الطالب في عملية التعلم.

أن يقوم المعلم بوصف ما يستطيع الطالب القيام به عند الانتهاء من تحقيق هدف ما،  ثانيا: الوظيفة التوقعية:

 أداء تلك الوظيفة، فالمعلم يقوم بتعديل أو حذف تلك التوقعات التي تؤدي إلى إعاقة الأهداف المرجوة. وفي

أن يقوم المعلم بتقديم مكافأة التحصيل بطريقة تعمل على تشجيع جهد أكبر من جانب  ثالثا: الوظيفة الحافزية:

ن الحوافز هي موضوعات الأهداف، أو الرموز الطالب، وهذا يعبر ببساطة أو يصف الوظيفة الحافزية للمعلم، لأ

التي يستخدمها المعلم ليزيد درجة النشاط وذلك من خلال، التغذية الراجعة لنتائج الاختبار، المدح المنطوق أو 

 المكتوب، الدرجات المستخدمة كحوافز، التشجيع، التعاون والمنافسة.

الطالب الذي يميل إلى الانحراف من خلال أنواع الثواب تتمثل بضبط المعلم لسلوك  رابعا: الوظيفة التأديبية:

 والعقاب المختلفة. 

 الدافعية في مجال العمل: -٣

اهتم علماء النفس التنظيمي اهتماما بالغا بالدوافع في العمل، على اعتبار أنها الطريق الذي يمكن به حمل 

الموظف أو العامل على المساهمة والتعاون في العمل بغية رفع المستوى الإنتاجي للمؤسسة التي يعمل فيها، 

أهم دوافع العمل والتي تشير إلى أن العمل  كما توصل الاختصاصيون النفسيون في الميادين المهنية إلى تحديد

جزء ضروري وأساسي في حياة الفرد، وهو نشاط مفروض وليس مجرد استجابة لمنبهات مؤقتة، وأنه يحقق صلة 

قوية تربط الفرد بالمجتمع ويتحدد بمقتضاه مركزه الاجتماعي، كما يساعد على مزاولة نشاطه الاجتماعي وتدعيم 

شغال وقت الفراغ، وأن هذه جميعها تؤدي إلى نوع من الاستقرار النفسي والطمأنينة الصلات مع الزملاء وإ 

والتوافق مع النفس، والتكيف مع المجتمع والرضا عنه، كما دلت الأبحاث أن ظروف العمل وأجوائه مهما كانت 



٥٦ 

 

افعا في المجتمع، قاسية، فأنها لا تزيل دافع العمل وتقضي عليه، فالإنسان يسعى بدأب عن عمل يجعله عضوا ن

 ) 56F١(وقد اتضح أن الحصول على المال أقل الدوافع أهمية في الأحوال الطبيعية.

 دافعية الإتقان: -٤

يعتبر دافع الإتقان الذاتي أداة دافعية هامة إن أراد المعلمون استغلالها، ولسوء الحظ أن عملية الإتقان "   

المدارس، على سبيل المثال، لا يعطى الطلبة فرصة تطوير وصقل الذاتي يتم تجاهلها وتقديرها بشكل متدن في 

المنتجات والأفكار التي قاموا بصياغتها والتي يمكن أن يفتخروا بها، والإتقان قوة سيكولوجية تنشأ بدون الحاجة 

ليس من إلى المكافآت الخارجية، مما يؤدي بالمتعلم إلى محاولة إتقان المهمات من أجل شعور داخلي بالكفاية و 

أجل مكافأة آنية خارجية، وتقاس دافعية الإتقان من خلال فترة دوام السلوك الموجه نحو المهمة، مثل: ( محاولة 

الحصول على اللعبة من وراء حاجز معين )، ومن أشكال دافعية الإتقان الميل إلى المواظبة على أداء المهمات 

يئية، وكذلك تفضيل درجة معيّنة من المهمات الصعبة أو الصعبة، وإلى الضبط الجسمي والمعرفي للأحداث الب

   ) 57F٢("الغريبة، ويتوقع من الأفراد ذوي الدافعية العالية نحو الإتقان أن يكونوا أكثر نجاحا لكي يصلوا إلى الكفاية.

 التحفيز والحوافز:

معيّن: فالطعام الحافز هو وسيلة الإشباع، ولكن عندما يعرضها طرف ثان بهدف استثارة وتوجيه سلوك 

مثلا هو وسيلة إشباع الحاجة إلى الغذاء؛ فمثلا إذا قام مدير المدرسة بدعوة أحد المعلمين إلى وجبة الغداء أو 

، والشيء ذاته ينطبق على الإبداع، فالعلماء يقولون بأن الإنسان يملك االعشاء فإن هذه الدعوة تسمى حافز 

ؤديها أن يالحاجة والدافع لأن يبدع، لذلك عندما تكلف الإدارة المدرسية أحد المعلمين بمهام معيّنة تتيح لمن 

58F(يشبع حاجته، فإن ذلك يسمى بالحافز.

٣   ( 

                                                             
 ٧٦ - ٧٤، ص ص ٢٠٠٩، ١طعمّان ، ، دار وائل للنشر ،  قاته في العملعلم النفس الإداري وتطبيكريم ناصر، وآخرون:  -١

  ١٣٠سبق ذكره ، ص مرجعثائر أحمد غباري:  -٢
 بتصرف،  ٣٤٥ص سبق ذكره ،  مرجعسعاد نائف برنوطي:  ٣-



٥۷ 

 

على أساس أن كلا منهما يعبر عن حالة التوتر العامة بعض الباحثين يرادف بين مفهومي الدافع والحافز " 

نتيجة لشعور الكائن الحي بحاجة معيّنة، لكن الواقع أن مفهوم الحافز أقل عمومية من مفهوم الدافع بحيث يندرج 

تحته، فمفهوم الدافع يستخدم للإشارة إلى فئتي الدوافع العريضتين ( الفسيولوجية والسيكولوجية ) فتتحدث عن 

فع الجوع ( الفسيولوجي المنشأ )، ودافع الإنجاز ( السيكولوجي المنشأ )، بينما تشير الحوافز إلى الدوافع دوا

الفسيولوجية المنشأ فقط، وهو ما تعبر عنه المفاهيم الشائعة مثل حافز الجوع وحافز العطش، بمعنى آخر يعبر 

 )   59F١("لوجية المنشأ فقط.الحافز عن حالة النشاط الدافعي المرتبطة بإشباع حاجات فسيو 

ينظر كثير من المعلمين إلى أهمية الدور الذي تعطيه الإدارة لهم بالاشتراك في مناقشة السياسات 

والأهداف والبرامج المنوي تنفيذها، وعلى المديرين إدراك أهمية هذا الشعور لدى المعلمين والنظر إلى الطرق 

اهم إذا تحققت في زيادة الدافعية لديهم، ولاشك أن أسلوب الإدارة لإشباع هذه الرغبة التي تس تباعهاإالممكن 

بالأهداف يشكل حافزا رئيسيا في هذا الاتجاه، ويشمل هذا الأسلوب على خطوات رئيسية منها: تحديد الأهداف 

نجاز الأهداف المحددة بحيث يتم احترام هذه على كافة المستويات وبمشاركة المعلمين، وتحديد مواعيد لإ

لمواعيد التي اتفق عليها أصلا بمشاركة الجميع وضمن المعطيات المعروفة، والمتابعة عن طريق التغذية ا

60F(الراجعة لمستوى الأداء المتحقق، والتصرف على ذلك الأساس.

٢ (   

إن التحفيز هو التحريك للأمام، وهو عبارة عن كل قول أو فعل أو إشارة تدفع الإنسان إلى سلوك أفضل 

على استمراره فيه، والتحفيز ينمي الدافعية ويقود إليها، إلا أن التحفيز يأتي من الخارج، فإن وجدت أو تعمل 

الدافعية من الداخل التقيا في المعنى، وإن عدمت صار التحفيز هو الحث من قبل الآخرين، على أن يقوم الفرد 

61F(بالسلوك المطلوب.

٣ ( 

                                                             
   ٤٨سبق ذكره ، ص  مرجعثائر أحمد غباري:  -١
 ، بتصرف ٧٤سبق ذكره ، ص مرجعمحمد قاسم القريوتي:  -٢

 ، بتصرف ١٣٠سبق ذكره ، ص  مرجعثائر أحمد غباري:  -٣



٥۸ 

 

تزيد من الاحتمالية المستقبلية، أو قوة السلوك الذي سيتبع يؤكد الباحث أن المعزز هو حدث أو نتيجة و 

ذلك ويستخدم التعزيز لتقوية السلوكيات القيّمة، ولاستثارة دافعية المعلمين للقيام بأشياء تفيدهم وإعطاء المعززات، 

ناء عليه يجب أن يكون مشروطا بسلوكهم، فإذا قام المعلم بما هو متوقع منه، يمكن منحه المعزز المناسب، وب

يعزز المعلمون لقاء أعمالهم السوية، وهذا السلوك يعزز ويقوى، وفي ظل غياب السلوك المطلوب لا يتلقى 

 )     62F١(إلى أنواع المعززات على النحو الأتي:الباحث تطرق يالمعلمون أية تعزيزات، وس

مكتوبة واللالفظية الوجهية، أو الجسدية هي نتائج إيجابية مثل التعبيرات اللفظية أو ال أولا: المعززات الاجتماعية:

والتقارب غير اللفظي، والتواصل اللالفظي المادي، ويقيّم المعلمون المعززات الاجتماعية خاصة عندما تصدر 

عن أشخاص مهمين لهم، وتعتبر الأشكال الاجتماعية للقبول والرضا مفيدة عند تعزيز أداء المعلم إذا كانت 

 ئاته علاقة جيّدة، والمديح هو تعبير بالقبول والرضا من قبل الإدارة بعد تحقيق المعلم شيالعلاقة بينه وبين إدار 

من الأشياء، وغالبا ما تستخدم المعززات الاجتماعية للتعبير عن هذا المديح، ويجب أن يتم معظم التعزيز 

ن التعزيز الاجتماعي الاجتماعي على انفراد مع المعلم، ولكن يمكن أن يتم بعضه علنا، كما يجب أن يكو 

مشروطا بالأداء المتميز السوي، وأن يكون محددا تجاه الأداء الناتج عن المديح والأسباب الداعية له، فمع 

التعبيرات اللفظية لابد من توسيع المصطلحات المستخدمة، والتعبير في نبرة الصوت ودرجة الحماس، ويجب 

وأن ترافق المعززات الاجتماعية المعززات الأخرى، فالتعزيز تغير نوع المديح ( خاص، غير مباشر، علني )، 

 المناسب والمنظم يحسّن من أداء المعلم، وهو الذي يساعده  على معرفة أن جهده وإنجازاته تقدر وتثمّن.

تشتمل معززات النشاط على الامتيازات والأنشطة المفضلة، فبعد أن يكمل المعلمون  :ثانيا: الأنشطة والامتيازات

ورهم وتفاعلهم في الأنشطة المرغوبة، ويؤدوها على الوجه الأكمل، يمكنك تعزيزهم بالعديد من الأنشطة د

                                                             
، ١٨٨ – ١٨٤ص صم ، ٢٠٠٥،  ١فلسطين ، ط –دار الكتاب الجامعي، غزّة ،  الإدارة الصفيةبوردن أر. بول: ترجمة: محمد طالب السيد سليمان ،  -٣

 بتصرف



٥۹ 

 

والامتيازات المحببة إليهم، ويمكن أن تتوزع هذه المعززات على أعمال متعددة، مثل: أخذ أدوار أخرى ومهام 

 أوسع في مجال العمل الإداري، وتكون محققة لرغبتهم وميولهم.

هي عبارة عن أشياء قيمتها تدل عليها، مثل: الشهادات، الجوائز والمكافآت،  المعززات المادية الواقعية: ثالثا:

الملصقات، التقارير المدرسية، الحفلات الجماعية الترفيهية، وبما أن المعززات المادية تصلح في أن تكون تعزيزا 

 داخليا أو خارجيا، يجب أن يكون استخدامها محدودا.

المعزز الرمزي عبارة عن شيء مادي، يعطى مقابل القيام بشيء مرغوب، أو نشاط أو  : المعززات الرمزية:رابعا

معزز اجتماعي في وقت لاحق، ويمكن للمعززات الرمزية أن تأخذ أشكالا عدة مثل: الطوابع، والتذاكر، 

لهدايا الرمزية، وأكثر ما تكون المعززات والملصقات، والدروع؛ والمعزز الداعم هو المكافأة التي تتم بالمبادلة مع ا

 الرمزية مفيدة عندما لا يصلح استخدام الإطراء والمديح والاهتمام، فتجمع الهدايا وتقدم للشخص المعزز.  

يرى الباحث أن المعززات أو الحوافز تنقسم من وجهة نظره إلى ثلاثة أقسام: حوافز معنوية، ومادية، وسلبية، 

 بشيء من الإيجاز على النحو الأتي: الباحث تطرق لهايوس

 الحوافز المعنوية: -١

لا شك أن الحوافز المعنوية التي يتم تقديمها إلى المرؤوس والتي تعبر عن التقدير المعنوي، لها أثر بالغ 

ومؤثر في نفسية هذا المرؤوس، لأنه يشعر بأن الجهد الذي يقوم به، وكذلك إبداعه الشخصي في العمل، يتم 

 تابعته من قبل رئيسه، وبالتالي يحفز هذا التقدير المرؤوس في عمله ويجعله متفانيا في أدائه.تقديره وم

إن توفر العلاقات الإنسانية السليمة في جو العمل، هو نفسه يمثل حافزا إيجابيا رئيسيا للعمل والإقبال 

طيبة، يقبل بلا شك على عليه، فمدير المدرسة الذي يتوفر في مدرسته مناخ صحي تحكمه علاقات إنسانية 

 العمل بنشاط وروح طيبة، وينعكس ذلك على الآخرين فيحفزهم على زيادة جهدهم.

تتعدد الحوافز المعنوية التي تقدم للمعلمين، وتتنوع صورها، وتتمثل أهم هذه الصور في التقدير الجماعي، 

عام، أو عن طريق زيارتهم في أقسامهم والذي يتجلى في قيام المدير إما بطلب الاجتماع بالمعلمين في اجتماع 
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والاجتماع بهم، وفي أثناء الاجتماع يقوم المدير ببيان الجهود التي تم بذلها من قبلهم، وأثر ذلك على سير 

العمل، وبعد ذلك يقوم المدير بتوجيه الشكر لهم عما بذلوه من جهد ساهم في تحقيق ذلك، ومن الممكن أن يقوم 

أكثر، يحمل في طياته معاني الشكر المختلفة لشخص أو أكثر من المعلمين، نتيجة  المدير بتوجيه كتاب أو

للتفاني في العمل والالتزام بالتعليمات والنظم المدرسية، ومن الممكن أيضا أن يتم تسليمهم عن طريق المدير أو 

ي، عام دراسي، وفق ما أحد مساعديه، وتعمل الإدارة المدرسية على اختيار فترة زمنية محددة، شهر، فصل دراس

يتم الاتفاق عليه في مجلس الإدارة لتعليق الأسماء المستحقة للتكريم في لوحة المتميزين، بحيث توضع صورهم 

مرتبطة بأسمائهم في هذه اللوحة، تعزيزا للدور الذي قاموا به واستحقوا على أثره هذا التقدير، وقد يتم تغيير هذه 

     تستمر وفقا لما تمليه ظروف المنافسة، ومنح الشارات بإعطاء المعلم المتميز الأسماء في فترة مماثلة، وقد 

" باجة " أو شارة، كتب عليها معلم متميز يعلقها على صدره طيلة احتفاظه بهذا اللقب، تميزه عن سائر زملائه 

 الآخرين، وتعمل على بث روح المنافسة فيما بينهم. 

تربية فيها، تحفز معلميها بتقديم جائزة المعلم المتميز السنوية، تحت رعاية إن كثير من الدول وعبر وزارات ال

رئيس الدولة، مما يجعل لها بالغ الأثر في تعزيز مستوى المعلم، ودفع عجلة تقدمه نحو الأمام كما أن ترقية 

المعنوية، المعلم من درجة إلى أخرى أو من مسمى وظيفي إلى مسمى أعلى يعد أسلوبا من أساليب التحفيز 

والذي يعتبر بمثابة رسالة تقدير عن الجهود المثالية التي تم إنجازها من قبل المعلم، وهي درجة من درجات الثقة 

 التي لا يحصل عليها أي معلم، إلا نظير ما قام به من جهود أدت إلى تطور مستواه ورقي مدرسته.

ة القانون، وليس للرئيس المباشر الحق في منعها الإجازات نوعان: منها ما هو وجوبي، أي واجب التنفيذ بقو 

متى ما تقدم بطلبها صاحب الشأن، والأخرى جوازية يحق للرئيس المباشر الموافقة من عدمها وفق ما تقتضيه 

مصلحة العمل، لكن مراعاة هذا الرئيس لذلك المعلم المتميز في تيسير أموره ومنحه الإجازة التي يريد وفق ما 

، فإن ذلك يؤدي إلى رفع معنويته، ويعزز من دوره وحسن أدائه، كما أن الدورات التدريبية تلعب تسمح به النظم

جانبا مهما في رفع الروح المعنوية، وهي صورة من صور التحفيز المعنوي التي يقدمها المدير إلى مرؤوسيه 
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هذه الدورات داخلية، وقد تكون تقديرا منه لهم، لما أبدوه من جهد واضح في المدرسة التي يديرها، وقد تكون 

 خارجية، وقد تطول مدة الدورة أو تقصر، ولكن في نهاية المطاف هي عامل مهم من عوامل التحفيز.

 الحوافز المادية: -٢

لا تقتصر صور التحفيز على الحوافز ذات الطبيعة المعنوية فحسب، بل تشمل أيضا الحوافز ذات الطبيعة 

لعلاوات المختلفة: من الحوافز ذات الطبيعة المادية، والتي قد يوعز المدير المادية والتي من أهمها: صرف ا

بصرفها لصالح موظف أو أكثر، ممن أدوا الخدمات التي تستحق هذه المكافأة، وعدم تأخير الراتب أو الخصم 

ت تقدم لموظف منه، هو بحد ذاته حافزا مهما من الحوافز المعززة للجانب الإنساني لدى المعلم، كما أن المكافآ

أو أكثر نظير ما يقوم به من عمل جليل أدي إلى تقدم المؤسسة وتحقيق أهدافها، ويوعز مدير المدرسة بصرفها 

أخذا بمبدأ التحفيز الذي يكون محركا للإبداع، ومنشطا للهمم في إطار العمل، وقد يحتاج الموظف إلى سلفة 

ه، وهنا يأتي دور المدير في المساهمة في إزالة هذه مالية يسددها من راتبه الشهري نتيجة ظروف ألمت ب

 الضائقة من أمامه لكي يتجدد نشاطه، ويتفاعل مع العمل من جديد. 

 الحوافز السلبية: -٣

بالإضافة إلى المعززات المعنوية والمادية، والتي تسمى بالمعززات الايجابية، يوجد نوع ثالث من هذه 

ية "، ومن خلال تسميتها نستنتج أن هذه المعززات في الأصل، ليست المعززات، يتمثل في " المعززات السلب

معززات تحمل في طياتها معاني الشكر والتقدير والعرفان، بل هي عقوبات مختلفة يتم إيقاعها على المرؤوسين، 

ي قد تؤدي في مجملها إلى تغيير المعلم للسلوك الذي عوقب عليه، أو تحسين الصورة المأخوذة عنه، وبالتال

ستكوّن لديه دافعا يعمل على شحنه، ويحسن من أداءه وتصرفاته، ومن أهم صور الحوافز السلبية الاستفسار 

والذي يعطى للمعلم المخل بالنظم لمعرفة الأسباب التي أدت إلى هذا الخلل حتى يتم وضع الحلول اللازمة 

اء حل المشكلة، وكذلك الحرمان من لعلاجه، وقد يكون له أثر سلبي على نفسية المعلم، لكنه جزء من أجز 

الاستئذان، فقد حددت النظم في الإدارات المدرسية مدة زمنية للاستئذان، وأعطت المسئول الحق في الموافقة 

عليه من عدمه وفقا لمقتضى الحاجة، ومدى التزام المعلم وحسن دوره وأدائه فيما يوكل إليه من أعمال، ومن 
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ستئذان إذا لم يكن استئذانه مبررا ومقنعا، أو كان المعلم من فئة الخاملين حق المسئول منع المعلم من الا

 المتهاونين في عملهم. 

يعد التنبيه أو لفت النظر أخف الحوافز السلبية " العقوبات التأديبية "، ويتمثل هذا الحافز في توجيه 

المعلم نحو سلوك أو تصرف معيّن، أو العمل على لفت انتباهه إلى ترك تصرفات معيّنة، وهذه العقوبة الكتابية 

ن صورته وأدائه، كما أن الحرمان من التكريم أوالشفوية بمثابة إرشادات يتم إلقاؤها على مسامع المعلم لتحسي

عندما لا يتم تكريم المعلم بخلاف زملائه نتيجة لتقاعسه، فإن هذا يعمل له إثارة داخلية تجعله يتساءل عن 

الأسباب التي أدت إلى عدم تكريمه مع زملائه الآخرين، مما يجعل عند بعضهم تحسن في الأداء ورغبة متجددة 

 للعمل. 

نذار بمثابة حافز سلبي يتم توجيهه للمعلم نتيجة لمخالفته النظام الداخلي للمدرسة التي يعمل يعتبر الإ

فيها، وهو حافز سلبي ذو طبيعة معنوية، يترتب عليه عدم الترقي في نفس السنة والحرمان من المكافآت المالية 

 تقل عن ستة أشهر، وهذه العقوبة ذات السنوية، ما لم يرفع هذا الإنذار بعد شرط الاستقامة والالتزام ولمدة لا

طبيعة مادية، ويتم اتخاذها في كثير من الأحيان بقصد حفز المعلم وتصويب سلوكه وأدائه، وأن التقدير المتدني 

الذي يحصل عليه المعلم مكتوبا وفقا لأدائه، فبحسن الأداء يتميز وبضعفه يضعف، يعتبر حافزا سلبيا للنهوض 

 ترقيته وعلوّه في السلم التعليمي مرتبط ارتباطا كليا بما يحصل عليه من تقدير امتياز.  بمستوى المعلم، لأن 
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 )  يوضح بعضا من أنواع الحوافز الموجودة في المؤسسات التربوية وغيرها وفقا لما يراه الباحث:٥شكل رقم (
 
 

                                                                   

 

 

 

  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

) أن وسائل التحفيز تتنوع وتتجاوب مع التغييرات في الاحتياجات والدوافع، ومع ٥يتضح من الشكل رقم (      

المستوى الإداري للعاملين، ومع ظروف الحدث والمتغير الموجود، فلا يعقل أن تحفز المعلم المتقاعس بجائزة 

دقيقا بالموقف التعليمي وحيثياته، حتى المعلم المتميز والعكس صحيح، وإنما تكون المحفزات مرتبطة ارتباطا 

 يكون عامل التحفيز مقبولا ومنطقيا. 
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 أثر العلاقات الإنسانية على الأداء المهني للمعلم:

إذا ساد المدرسة جو من العلاقات الإنسانية الجيدة والفعالة، فإن هذا ينعكس على سلوك المعلمين 

بعض المظاهر التي تعتبر نتيجة طبيعة لسيادة جو مناسب من وإنتاجيّتهم وحسن أدائهم المهني، ونذكر هنا 

 ) 63F١(العلاقات الإنسانية داخل المدرسة منها:

العلاقات الإنسانية الجيّدة والفعالة في المدرسة تعني دائما كفاية إنتاجية مرتفعة من جانب المعلمين، 

وحرصهم على مصلحتها، وإلى إحساسهم  وهذه الكفاية الإنتاجية المرتفعة ترجع لإحساسهم بالانتماء للمدرسة

بقيمة ما يقومون به من عمل وشعور بأن إدارة المدرسة تعمل دائما على حل مشكلاتهم ومشكلات العمل لحسن 

الأداء وتحقيق جودته، ولا يمكن للمعلم أن يتقن عمله إلا إذا كان جو العمل يعطيه الإحساس بالأمن والأمان، 

ين المعلمين أنفسهم وبين رؤسائهم، والمعلم لا يمكن أن يتقن عمله إلا إذا كانت وساد العمل علاقات جيّدة ب

 حاجاته الأساسية مشبعة، وكذلك حاجات أسرته. 

علاقات العمل إذا سادها التوتر والاضطراب فإن هذا ينعكس سلبا على أداء العمل كما وكيفا، وعادة ما 

في المدرسة نقص معدل دوران العمل، ويتمثل هذا في نقص  دة والفعالةالجيّ غير يصحب العلاقات الإنسانية 

عدد المعلمين الذين يتركون أعمالهم بالمدرسة إلى أعمال في مدرسة أخرى، ويرجع سبب تمسك المعلمين 

بأعمالهم وعدم تركها إلى أعمال أخرى إلى الإشباع المناسب الذي يحصلون عليه عن طريق العمل، وهذا 

ا وقد يكون معنويا، أما المدارس التي تضطرب فيها العلاقات الإنسانية فعادة ما تتسم الإشباع قد يكون مادي

بسرعة دوران العمل، فالمعلمون في هذه المدرسة عادة ما يتركون أعمالهم بالمدرسة للعمل في مدرسة أو جهة 

 أخرى لأقل دافع ولأدنى إغراء. 

                                                             
  ، بتصرف١٢٣ -١١٩سبق ذكره ، ص ص  مرجعفاروق عبده فيليه، وآخرون:  -١
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إن العلاقات الإنسانية الجيدة تقوم على الإيمان بقيمة المعلم في المدرسة، لذلك فإن الإدارة المدرسية 

عادة ما تحرص على تنشيط الاتصالات من أعلى إلى أسفل والعكس، وهذه الاتصالات تزود المعلمين بما 

امن معها القلق والتوتر، وإن كثرة يحتاجون إليه من معلومات تتصل بالعمل وبهم، وتقلل من الشائعات التي يتز 

المنازعات بين المعلمين أنفسهم وبين إدارة المدرسة لدليل واضح على وجود علاقات إنسانية غير فعالة، فعادة 

ما يقل تماسك المعلمين في مواجهة أية صعوبات أو أزمات شديدة تواجهها المدرسة، ويبدأ المعلمون في 

كن القول أن تماسك المعلمين يعد مظهرا من مظاهر الروح المعنوية المرتفعة لهم، التصارع والتفرق، لذلك فإنه يم

 ومظهرا من مظاهر الإدارة الديمقراطية الواعية، وأحد مظاهر العلاقات الإنسانية الجيدة والفعالة داخل المدرسة. 

 :: الدراسات السابقةالمبحث الرابع

حرصا من الباحث على إثراء دراسته عن العلاقات الإنسانية وأثرها في تعزيز دور المعلم، ورغبة منه في 

معرفة ما توصل إليه الباحثون من دراسات علمية حول هذه الدراسة، فقد حاول الباحث تتبع ما قام به الباحثون 

ت تتعلق بهذا الموضوع، وذلك من أجل تسهيل ورجال الفكر والتعليم والمسئولون عن التربية والتعليم من دراسا

 وتيسير الأمور الأساسية التي تساعده في دراسته هذه. 

ومن خلال ذلك فقد وقف الباحث على العديد من الدراسات والأبحاث المحلية والعربية والأجنبية، والتي لها 

 صلة بهذا الموضوع؛ ومن أهم هذه الدراسات: 

 الدراسات المحلية: -( أ )

 ) 64F١( دراسة دلال الهدهود: -١

                                                             
( سلسلة أبحاث  : مجلة علمية محكمة، دراسات تربوية الكفايات الأساسية لمدير المدرسة في التعليم العام في دولة الكويتدلال عبد الواحد الهدهود:   -۱

 ۲۰٦ -۱٤۰، ص ص م۱۹۹۱،  ۳۷، ج ۷مج، القاهرة )  –تصدر عن رابطة التربية الحديثة 
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نظراً لحداثة موضوع البحث الحالي في دولة الكويت، فإن الباحث من خلال بحثه في المكتبات الكويتية لم 

يعثر على آية دراسة، سواء كانت ماجستير أو دكتوراه أو بحث علمي يشارك بشكل مباشر، سوى دراسة قامت بها 

 لمدير المدرسة في التعليم العام في دولة الكويت ". ، بعنوان " الكفايات الأساسيةالباحثة

هدفت الدراسة إلى تحديد الكفايات الأساسية التي يجب أن تتوافر في مديري مدارس التعليم العام بدولة 

    ) مدير / مديرة،  ٥٠الكويت وترتيب أهميته، واتبعت الدراسة المنهج الوصفي، وتكونت عينه الدراسة من ( 

)  ٨٠)، من رؤساء الأقسام، واحتوت بطاقة قائمة الكفايات الأساسية على ( ٨لم ومعلمة، و ( ) مع ٣٠٨و( 

) كفاية، وكانت أداة ١٥كفاية، موزعة على عشرة مجالات بما فيها مجال العلاقات الإنسانية الذي يتكون من (

 البحث الاستبانة.

 توصلت الدراسة إلى النتائج الأتية:

دلالة إحصائية بين المديرات والمعلمين ورؤساء الأقسام حول مجال العلاقات أنه لا توجد فروق ذات  -١

الإنسانية، وهذا يعني وجود اتفاق في وجهات النظر لعينه الدراسة، نظرا لتقديرهم لأهمية العلاقات الإنسانية 

 في الإدارة المدرسية باعتبارها كفاية ينبغي توافرها لدى مدير المدرسة.

لإنسانية قائمة الكفايات لجميع الفئات، وهذا يدل على وعي العاملين في الحقل التعليمي تصدرت العلاقات ا -٢

 بأهمية الجانب الإنساني في الإدارة المدرسية وآثارها الإيجابية على المردود التربوي. 

 وجه الشبه:

الكفايـات الأساسـية التـي يجـب تتشابه هذه الدراسة مع الدراسة الحالية في تناولها للعلاقات الإنسـانية فـي مجـال 

 أن تتوافر في مديري المدارس.

 وجه الاختلاف:



٦۷ 

 

اقتصــــرت الدراســــة الســــابقة علــــى الكفايــــات الأساســــية التــــي يجــــب أن تتــــوفر فــــي مــــديري المــــدارس التــــي مــــن 

ســية اختصاصــها كفايــة العلاقــات الإنســانية، ولــم تتعــرض الدراســة إلــى العلاقــات الإنســانية ودورهــا فــي الإدارة المدر 

 وتعزيز الأداء المهني، وكذلك الاختلافات في المدى الزمني والأهداف.

  :الدراسات العربية -( ب ) 

  )  65F١(:دراسة حامد عبد العزيز الفقي -١

  دراسة لبعض المواقف القياديــة والعلاقات الإنسانية. :وكان عنوانها

بعض المواقف القيادية والعلاقات الإنسانية، والتعرف على أكثر أنواع القيادة تقبلاً  هذه الدراسة إلىهدفت 

وملائمة لتحقيق الأهداف التربوية المنشودة، وكذلك على أنسب العلاقات الإنسانية للجماعات التربوية خلال 

 وكانت أداة البحث الاستبانة. ،مواقف التفاعل اليومية، واتبعت المنهج الوصفي

 نتائج هذه الدراسة ما يلي:              من 

تباع الأساليب العلمية في دراسة اتفضيل العلاقات الإنسانية الإيجابية على غيرها من الأساليب السلبية، و  -١

 الحالات وتشخيص كل حالة على حده، ووضع خطة العلاج الملائمة بطريقة جماعية.

والميل إلى تحقيق المطالب الإنسانية والمطالب العملية للقيادة أن الأغلبية البسيطة تفضل القيادة التعاونية  -٢

 بتوازن بينهما.

أن فاعلية الجماعة تزداد بالتشجيع للمبتكرين وتوزيع الحوافز على الممتازين مع مراعاة التفاوت في الامتياز  -٣

 وضمان تحقيق الموضوعية في تحديد هؤلاء الممتازين أول اختيارهم. 

 وجه الشبه:

                                                             
الكتاب السنوي في التربية وعلم النفس ، مجلة علمية محكمة ، كلية  ، المواقف القيادية والعلاقات الإنسانيةدراسة لبعض حامد عبد العزيز الفقي :  - ۱

  ۱۷٥ – ۱۳۰، ص ص  م۱۹۷٥،  ۱التربية ، جامعة القاهرة ، دار الثقافة للطباعة والنشر ، ط



٦۸ 

 

هــذه الدراســة مــع الدراســة الحاليــة فــي التأكيــد علــى أهميــة العلاقــات الإنســانية ودورهــا فــي تحقيــق المطالــب  تتشــابه

 العملية.

 وجه الاختلاف:

يكمــن الاخــتلاف فــي الدراســة الســابقة أنهــا اقتصــرت علــى الجانــب الإنســاني فــي بعــض المواقــف القياديــة بينمــا 

نســـانية فـــي تعزيـــز الأداء المهنـــي للمعلـــم وكـــذلك المـــدى الزمنـــي الدراســـة الحاليـــة تؤكـــد علـــى ضـــرورة العلاقـــات الإ

 والأهداف.

 

 ) 66F١( :دراسة نجاة أمان نواوي -٢

 .مدى ممارسة الإدارة المدرسية للعلاقات الإنسانية ودورها في تنميتها في المرحلة الابتدائية :بعنوان وكانت

هدفت هذه الدراسة إلى معرفة مدى ممارسة الإدارة المدرسية للعلاقات الإنسانية، وتكونت هذه الدراسة من  

جزأين: أحدهما نظري والآخر ميداني، تناولت الباحثة في الجزء النظري لهذه الدراسة المفهوم العام للعلاقات 

الجزء الثاني الميداني فقد طبق على مديرات الإنسانية في الفكر الإداري الإسلامي والغربي المعاصر، أما 

 وكانت أداة البحث الاستبانة. ،المدارس الابتدائية للبنات بمكة المكرمة، واتبعت المنهج الوصفي

 من نتائج هذه الدراسة ما يلي:

 أن هناك قصورا في التقويم الإداري للعلاقات الإنسانية. -١

 ة بصورة جيدة.أن الإدارة المدرسية تمارس العلاقات الإنساني -٢

 وجه الشبه:

                                                             
جامعة ، ، رسالة ماجستير غير منشورة  رها في تنميتها في المرحلة الابتدائيةمدى ممارسة الإدارة المدرسية للعلاقات الإنسانية ودو نجاة أمان نواوي :   -١

 هـ .١٣٩٩ -١٣٩٨الملك عبد العزيز ، كلية التربية ، فرع مكة المكرمة ، 



٦۹ 

 

تشابهت هذه الدراسة مع الدراسة الحالية في إبراز أثر العلاقات الإنسانية في الإدارة المدرسية، كما تشابهت 

 في المنهج والأداة ( الاستبانة ).

 وجه الاختلاف:

الإنسانية ودور الإدارة اقتصرت الدراسة السابقة على التركيز على مدى ممارسة الإدارة المدرسية للعلاقات 

في تنمية هذه العلاقات، بينما ركزت الدراسة الحالية على أثر هذه العلاقات في تعزيز الأداء المهني للمعلم، كما 

جاء الاختلاف في المرحلة عينة الدراسة ( المرحلة الثانوية في الدراسة الحالية )، ( المرحلة الابتدائية في 

 المدى الزمني والأهداف.الدراسة السابقة )، وكذلك 

  ) 67F١(:دراسة سعيد عبد االله الخوتاني -٣

 .المفهوم الإسلامي للعلاقات الإنسانية في الإدارة التربوية :بعنوان وكانت

هدفت الدراسة إلى إيضاح مفهوم العلاقات الإنسانية في الفكر الإداري الإسلامي والغربي، كما استعرض    

ية في الفكر الإداري والإسلامي والغربي المعاصر، واستعرض أيضا مبادئ الباحث أسس العلاقات الإنسان

العلاقات الإنسانية في الإدارة الإسلامية المعاصرة، وتطرق إلى الأساليب الإسلامية في التحفيز الإداري التربوي، 

 وكانت أداة البحث الاستبانة. ،واتبعت المنهج الوصفي

 من نتائج هذه الدراسة ما يلي:  

 الحافز المادي لا يعتبر الحافز الأهم، بل هناك حوافز معنوية قد تحد من أهمية ذلك الحافز. أن -١

 أن المعلمين بشر لديهم أحاسيس ومشاعر، وليسوا تروسا آلية. -٢

                                                             
، رسالة ماجستير غير منشورة، جامعة أم القرى، كلية التربية ، مكة  المفهوم الإسلامي للعلاقات الإنسانية في الإدارة التربويةسعيد عبد االله الخوتاني :  - ١

 هـ .١٤٠٣ – ١٤٠٢المكرمة ، 



۷۰ 

 

أن الإدارة ينبغي عليها عدم معاملة العاملين معاملة غير الناضجين، حتى لا يعملوا في اتجاه مضاد  -٣

 ية أو التربوية.لأهداف المؤسسة الإدار 

 وجه الشبه:

تشابهت هذه الدراسة مع الدراسة السابقة في التركيز على العلاقات الإنسـانية ودورهـا فـي الفكـر الإداري وكـذلك 

 في المنهج والأداة المستخدمة ( الاستبانة ).

 وجه الاختلاف:

الإنســـانية مـــن المنظـــور الإســـلامي اقتصـــرت الدراســـة الســـابقة علـــى التركيـــز علـــى الجانـــب الإداري والعلاقـــات 

والغربي وكذلك الأساليب في التحفيز الإداري التربوي، بينما تهتم الدراسـة الحاليـة بـدور المـدير فـي تنميـة العلاقـات 

الإنسانية ومدى التغلب علـى المعوقـات التـي تواجهـه فـي أداء هـذا الـدور لتعزيـز الأداء المهنـي للمعلمـين كمـا جـاء 

 دى الزمني.الاختلاف في الم

 

  ) 68F١(:دراسة محمد قاسم رشيد -٤

التصور الإسلامي للعلاقات الإنسانية في الإدارة من خلال القرآن الكريم والسنة النبوية الشريفة  :بعنوان وكانت

 .في ضوء الفكر الإداري الحديث

مجالات الشورى والتعاون هدفت الدراسة إلى المقارنة بين المعايير الممثلة للفكر الإداري الإسلامي في   

والاتصال، وبين الفكر الإداري الحديث، كما كان المنهج المتبع للدراسة المنهج الوصفي، واستخدمت الدراسة 

استبانتين تعلقت إحداهما بالمعايير الإسلامية، والثانية بالأدلة والشواهد عليها من القرآن الكريم والسنة النبوية 

 الشريفة.

                                                             
،  التصور الإسلامي للعلاقات الإنسانية في الإدارة من خلال القرآن الكريم والسنة النبوية الشريفة في ضوء الفكر الإداري الحديثمحمد قاسم رشيد :  - ١

 م .١٩٨٤، جامعة اليرموك ، عمان ، الأردن،  رسالة ماجستير غير منشورة



۷۱ 

 

 ارسة ما يلي:من نتائج هذه الد

أن القرآن الكريم والسنة النبوية المشرفة قد اهتمت بمعايير الشورى وتميزتا عن الفكر الإداري الحديث،  -١

 لارتباط الشورى بالعقيدة الإسلامية والوازع الديني وهاتان خصلتان يفتقر إليهما الفكر الإداري الحديث.

اهتمتا بمعايير التعاون، وتميزتا عن الفكر الإداري الحديث بجعل أن القرآن الكريم والسنة النبوية الشريفة قد  -٢

 التعاون لخير الفرد والمؤسسة والمجتمع دون طغيان طرف على الآخر وبشكل متناسق ومتوازن.

أن القرآن الكريم والسنة النبوية الشريفة قد اهتمتا بمعايير الاتصال وتميزتا على الفكر الإداري الحديث  -٣

 جعل الاتصال مبنيا على البر والتقوى وليس على أساس أن الغاية تبرر الوسيلة. ي

 وجه الشبه:

اهتمـت الدراسـة الســابقة بـأثر العلاقـات الإنســانية فـي الإدارة كمـا اهتمــت الدراسـة الحاليـة، كمــا جـاء التشـابه فــي 

 المنهج والأداة ( الاستبانة ).

 وجه الاختلاف:

لــم تهــتم كمــا اهتمــت و  ،مقارنــة الفكــر الإداري الإســلامي بــالفكر الإداري الحــديث ركــزت الدراســة الســابقة علــى

الدراســة الحاليــة بــأثر العلاقــات الإنســانية فــي تعزيــز دور المعلــم المهنــي، كمــا جــاء الاخــتلاف فــي الهــدف والبيئــة 

 الزمنية والمكانية للدراسة.

   ) 69F١(:دراسة أحمد إبراهيم أحمد -٥

م، على إحدى المدارس الثانوية بمحافظة ١٩٨٥/  ١٩٨٤و  ١٩٨٤/ ١٩٨٣الدراسيين في العامين  بحثها

  .العلاقات الإنسانية في الإدارة المدرسية :الإسكندرية بجمهورية مصر العربية، وكانت بعنوان

                                                             
 ١٦٨ -١٠١، ص صم ٢٠٠٨،  ١طالإسكندرية ، ، دار الوفاء لدنيا الطباعة والنشر ،  العلاقات الإنسانية في الإدارة المدرسيةأحمد إبراهيم أحمد :  - ١



۷۲ 

 

هدفت الدراسة إلى إلقاء الضوء على كيفية توفير المناخ المدرسي المناسب بين كل من المدير والعاملين 

ه، وطبيعة العلاقات التي تربط بينهم، والديناميات المختلفة التي تحدث بين مختلف هذه الفئات في المجتمع، مع

وأثر ذلك على رضا الهيئة التدريسية والتحصيل الدراسي، واعتمدت الدراسة على منهج دراسة الحالة للعينة، 

ول بإدارة شرق التعليمية بمحافظة الإسكندرية والتي تضمنت دراسة تحليلية لإحدى المدارس الثانوية بالصف الأ

م، مع تغيير المدير لنفس المدرسة، ٨٤/١٩٨٥حتى  ٨٣/١٩٨٤على مدار سنتين متتاليتين من العام الدراسي: 

م، وكان المنهج المتبع المنهج الوصفي، وأداة الدراسة ٨٤/١٩٨٥وكذلك في دراسة الحالة الثانية للعام الدراسي 

انة للعينة موضوع الدراسة، والتي تناولت مدير المدرسة، والمدراء المساعدين، ورؤساء الأقسام المستخدمة الاستب

 العلمية، والمعلمين، والتلاميذ، وجميع العاملين بالمدرسة، كما استخدم الباحث المقابلات الشخصية للعينة.

 من نتائج هذه الدراسة ما يلي: 

 م، نسبة إلى ديكتاتورية القيادة.١٩٨٣/١٩٨٤العام الدراسي الأول أن العلاقات الإنسانية كانت مفتقده في  -١

 عدم وجود الأمان والطمأنينة في العمل وانعدام الثقة، أدى إلى تفكك العلاقات الإنسانية. -٢

م، تدل على وجود علاقات إنسانية طيبة بين إدارة المدرسة ١٩٨٤/١٩٨٥كانت نتيجة التجربة الثانية  -٣

 وجميع العاملين، حيث الديمقراطية وجماعية القيادة، وسيادة جو الطمأنينة والاستقرار النفسي. 

 وجه الشبه:

انة )، والنظــــر فــــي العلاقـــــات تشــــابهت الدراســــة الســــابقة والدراســــة الحاليــــة فـــــي المــــنهج والأداة ( الاســــتب

 الإنسانية وأثرها في بيئة العمل الإداري والتعليمي.

 وجه الاختلاف:

اختلفــت الدراســة الســابقة عــن الدراســة الحاليــة فــي عينــة الدراســة وكــذلك البيئــة الزمنيــة والمكانيــة، كمــا أن 

، ارسـة وسـبل تـوفير المنـاخ المناسـب لهـإنتاجيـة المد علـى الدراسة السابقة اقتصرت على العلاقـات الإنسـانية وأثرهـا



۷۳ 

 

بينمـا تهــتم الدراســة الحاليــة ببحــث العلاقـات الإنســانية والمعوقــات التــي تقــف حـائلاً أمــام مــدير المدرســة لتنميــة تلــك 

 العلاقات وأثر ذلك على تعزيز دور المعلم في أدائه المهني.

 )  70F١(:دراسة أحمد إبراهيم أحمد -٦

  .واقع ممارسة العلاقات الإنسانية لدى مديري المدارس، الحلقة الثانية من التعليم الأساسي :عنوانب تنوكا 

الحلقة  –هدفت الدراسة إلى التعرف على واقع ممارسة العلاقات الإنسانية لدى مديري المدارس العامة 

نسانية اللازمة لتنمية الإدارة وكذلك تحديد مهارات العلاقات الإ -الثانية من التعليم الأساسي بمحافظة الشرقية 

المدرسية لدى مديري المدارس، والتعرف على مدى تأثير متغيرات البحث ( النوع ، المؤهل الدراسي ، الخبرة )، 

على مهارات العلاقات الإنسانية لدى المديرين ، وكذلك التعرف على أهم المعوقات التي تعوق مدير المدرسة 

نسانية داخل المدرسة وخارجها، والكشف عن الأساليب والوسائل اللازمة لتنمية عن تحقيق مهارات العلاقات الإ

مهارات العلاقات الإنسانية لدى مديري المدارس، كما تسهم في تحسين ممارسات مديري المدارس لمهارات 

القومية والتنمية طلاع المسئولين في وزارة التربية والتعليم ومراكز البحوث االعلاقات الإنسانية داخل مدارسهم، و 

على واقع مهارات العلاقات الإنسانية في المدارس لتكوين صورة شاملة عن الوضع القائم، مما يساعد على 

وضع برامج تدريبية لاحتياجات المتدربين لتنمية هذه المهارات، و تسعى نحو تحقيق فهم أفضل لطبيعة 

كان المنهج المتبع للباحث المنهج الوصفي، كما استخدم  العلاقات لكل الأطراف المعنية بالعملية التعليمية، وقد

 الاستبانة كأداة لدراسته.

 من نتائج هذه الدراسة ما يلي:

                                                             
 والنشر،دار الوفاء لدنيا الطباعة  دراسة ميدانية بمحافظة الشرقية بجمهورية مصر، ،المدرسيةالعلاقات الإنسانية في الإدارة أحمد إبراهيم أحمد:  -١

  ٢٣٢ -١٧١ص ص م،٢٠٠٨ ،١طالإسكندرية ، 



۷٤ 

 

تنبيه المسئولين إلى ضرورة وضع مجال العلاقات الإنسانية كجزء هام في البرنامج التدريبي في الدورات  -١

 التدريبية المنعقدة لمديري المدارس والمعلمين. 

مجموعة من المعوقات التي تحول دون ممارسة مدير المدرسة لمهارات العلاقات الإنسانية بفعالية هناك  -٢

وكفاءة منها: المفاهيم الخاطئة عن ممارسة العلاقات الإنسانية داخل المدارس لدى المدير نفسه، والأعداد 

التحيز والمحاباة، وتعدد الفترات، الكبيرة، وكثرة الأعمال وتعددها، وفقد الثقة بين المدير وأسرة المدرسة، و 

وقلة ممارسة الأنشطة المدرسية، وانتهاج الأسلوب الديكتاتوري الممارس داخل المدرسة، وضعف تأهيل 

 وتدريب المديرين والمعلمين، وانتشار الدروس الخصوصية.

 وجه الشبه:

نية فـي المجـال الإداري والتعليمـي تشابهت الدراسة السابقة مع الدراسة الحالية فـي البحـث عـن العلاقـات الإنسـا

 وكذلك في المنهج والأداة.

 وجه الاختلاف:

إذ اقتصــرت الدراســة الســابقة علــى  ،اختلفــت الدراســة الســابقة عــن الدراســة الحاليــة فــي العينــة محــل الدراســة

ابلات المرحلــة الابتدائيــة والمتوســطة فــي إحــدى محافظــات جمهوريــة مصــر العربيــة، كمــا أنهــا اعتمــدت علــى المقــ

 بحكم أنها دراسة ميدانية، وكذلك اختلفت البيئة الزمنية والمكانية.

  ) 71F١(:دراسة أمينه أحمد حسن -٧

   .أهمية العلاقات الإنسانية في المدرسة الابتدائية :بعنوان وكانت

هدفت الدراسة إلى إبراز أهمية العامل الإنساني في إدارة المدرسة الابتدائية، ودوره في نجاح المدرسة في            

تحقيق أهدافها، والكشف عن مدى افتقار المدارس الابتدائية العامة للعلاقات الإنسانية، وكان المنهج الوصفي 

                                                             
ة ، المؤتمر الأول للتربية في مصر ، المدرسة الابتدائية  ، الحلق دراسة ميدانية لأهمية العلاقات الإنسانية في المدرسة الابتدائيةأمينة أحمد حسن:  -١

 م .١٩٨٨، كلية التربية بالإسماعيلية ، جامعة قناة السويس ،  ١الأولى من التعليم الأساسي ، مج



۷٥ 

 

الدراسة من أربعة مدارس نموذجية، مع مقارنة عدد هو المنهج المتبع وأداة البحث الاستبانه، ولقد تكونت عينة 

) عبارة، عن افتراض أن العنصر ١١٠من المدارس الابتدائية العامة بمحافظة القاهرة من عينه مكونة من (

 الإنساني متوفر في المدارس النموذجية عنه في المدارس العامة.

 من نتائج هذه الدراسة ما يلي:

المدارس الابتدائية النموذجية متوفرة ولكن ليس بالدرجة الكافية التي تحقق أن العلاقات الإنسانية في  -١

 الاستقرار وحفز الهمم.

أن المدارس الابتدائية العامة يوجد بها افتقار شديد للعلاقات الإنسانية سواء بين المعلمين والتلاميذ أو بين  -٢

 المدرسة وأولياء الأمور، أو بين المدرسة والبيئة المحيطة.

 العلاقات الإنسانية لا تنمو إلا إذا توازنت الخبرة والدراية لدى مدير المدرسة والعاملين معه.أن  -٣

 أن مشكلات التعليم الابتدائي تقف حائلا دون تحقيق للعلاقات الإنسانية الطيبة. -٤

 وجه الشبه:

وكذلك الاهتمام  تشابهت الدراسة السابقة مع الدراسة الحالية في المنهج والأداة المستخدمة الاستبانة،

 بالعلاقات الإنسانية في المجال التعليمي والإداري بشكل عام.

 وجه الاختلاف:

اختلفت الدراسة السابقة عن الدراسة الحالية في كونها لا تركز على دور المدير وأثر هذا الدور في تعزيز 

 وسة والبيئة الزمنية والمكانية.الأداء المهني للمعلم وكذلك اختلفت في المرحلة الدراسية وفي العينة المدر 

 ) 72F١(:دراسة زينب زكي حسن محمد -٨

 دور العلاقات الإنسانية في فاعلية الإدارة المدرسية :بعنوانوكانت  

                                                             
، دراسة ميدانية في المدارس الابتدائية بمحافظة الغربية ، رساالة ماجستير  دور العلاقات الإنسانية في فاعلية الإدارة المدرسيةزينب زكي حسن محمد:  - ١

 م .١٩٩٣مصر ، غير منشورة ، كلية التربية ببنها ، جامعة الزقازيق ، 



۷٦ 

 

هدفت الدراسة إلى وصف وتحليل لواقع العلاقات الإنسانية بالنسبة للتعليم الابتدائي بمحافظة الغربية، ومدى    

تأثيره على فاعلية ونجاح الإدارة المدرسية في تحقيق أهدافها، والكشف عن أوجه القصور التي تعاني منها 

) من المديرين والمدراء ١١٦وقد بلغت عينه الدراسة (المدرسة الابتدائية في سبيل تحقيق علاقات إنسانية فعاله، 

 ) من المعلمين، وكان المنهج الوصفي هو المتبع، والأداة المستخدمة الاستبانة.٥٢٥المساعدين، و(

 من نتائج هذه الدارسة ما يلي:  

 الأمور. الافتقار الشديد في العلاقة الإنسانية بين المدرسة وأولياء الأمور، وبين المعلمين وأولياء -١

تقصير أولياء الأمور في تقديم خدمات للمدارس الابتدائية يرجع إلى عدم وجود علاقات قوية بينهم وبين  -٢

 إدارة المدرسة والمعلمين.

 لا يوجد اختلاف بين وجهات نظر كل من إدارة المدرسة والمعلمين. -٣

 ومحاور الدراسة.لا يوجد اختلاف بين وجهات نظر كل من المديرين والمدراء المساعدين  -٤

 وجه الشبه:

تشابهت الدراسة السابقة مع الدراسة الحالية في البحث عن العلاقات الإنسانية في الإدارة المدرسية والمنهج 

 المستخدم وأداة الاستبانة.

 وجه الاختلاف:

نسانية اختلفت الدراسة الحالية عن الدراسة السابقة في تركيزها على دور المدير في إثراء العلاقات الإ

مما يؤدي إلى تعزيز دور المعلم في العملية التعليمية بكفاءة عالية ونجاح ، كما اختلفت في العينة والمرحلة 

 والبيئة الزمنية والمكانية.

 ) 73F١(:دراسة نوال سعد مساعد الطوير -٩

                                                             
ورة ، جامعة أم القرى ، ، رسالة ماجستير غير منش العلاقات الإنسانية في السيرة النبوية وتطبيقاتها في الإدارة المدرسيةنوال سعد مساعد الطوير:   - ١

 هـ .١٤١٨كلية التربية ، مكة المكرمة ، 



۷۷ 

 

 .العلاقات الإنسانية في السيرة النبوية وتطبيقاتها في الإدارة المدرسية: بعنوان وكانت

هدفت هذه الدراسة إلى استنباط بعض المبادئ المتعلقة بالعلاقات الإنسانية من السيرة النبوية، وتحديد  

الكيفية التي يمكن أن تطبق بها هذه العلاقات الإنسانية في مجال الإدارة المدرسية مع المعلمين بصفة خاصة، 

ت الإنسانية المستنبطة من السيرة النبوية في والإشارة إلى بقية أفراد المؤسسة، وكذلك توضيح أهمية العلاقا

تأسيس علاقات إنسانية سليمة في الإدارة المدرسية، واتبع الباحث المنهج الوصفي وكانت الأدوات المستخدمة 

 في الدراسة أداتي الاستبانة والمقابلة.

 من نتائج هذه الدراسة ما يلي:

منها في استخلاص مبادئ وقيم في مختلف المجالات، أن السيرة النبوية معين لا ينضب ويمكن الاستفادة  -١

 وخاصة في مجالات التربية والتعليم.

أن المبادئ التي مارسها الرسول صلى االله عليه وسلم في حياته قبل أربعة عشر قرنا لم تكن خاصة بفئة  -٢

 فراد.معينة من الأفراد دون غيرهم، بل هي مبادئ قابلة للتطبيق في كل زمان ومكان ومع جميع الأ

أن المبادئ الحسنة التي ترتبط بإدارة الأفراد في المؤسسات والتي تنادي بها الإدارات الحديثة قد مارسها  -٣

 الرسول محمد صلى االله عليه وسلم وطبقها المسلمون اقتداء به صلى االله عليه وسلم منذ فجر الإسلام.

عى فيها عند التطبيق عدم التحيز إلى أفراد إن جميع المبادئ المرتبطة بالعلاقات الإنسانية لا بد أن يرا -٤

معينين أو التمييز بين الأفراد أثناء التعامل حتى لا يؤدي تطبيقها إلى نتائج سلبية، وبالتالي يؤثر على 

 العمل وأداء العاملين وتعاملهم مع بعضهم البعض.

 عن المشاعر الإنسانية. إن الحوافز تلعب دورا مهما في حياة الأفراد العاملين، ولا يمكن الاستغناء -٥

 وجه الشبه:

تتشابه الدراسة السابقة مع الدراسة الحالية في المنظور العام للعلاقات الإنسانية، كما تشابهت في المنهج 

 والأداة الاستبانة. 



۷۸ 

 

 وجه الاختلاف :

إذ تهتم بدور المدير في إثراء  ،اختلفت الدراسة الحالية مع الدراسة السابقة في الهدف المرجو منها

العلاقات الإنسانية بين الإدارة والمعلمين مما يعزز أداء المعلم ، كما اختلفت في العينة محل الدراسة والبيئة 

أداة بحثية ( المقابلات الشخصية ) إلى جانب الاستبانة،  تالزمنية والمكانية، كما أن الدراسة السابقة استخدم

 قات الإنسانية في السيرة النبوية وتطبيقها في الإدارة المدرسية.ركزت على العلا وقد

 ) 74F١(:دراسة حامد محمد علي الشمراني -١٠

  .العلاقات الإنسانية بين مديري المدارس والمعلمين وعلاقتها بالتحصيل الدراسي :بعنوان وكانت

المدارس والمعلمين وعلاقة ذلك بمستوى هدفت هذه الدراسة إلى معرفة مستوى العلاقات الإنسانية بين مديري   

 التحصيل الدراسي، وكان المنهج المتبع المنهج الوصفي، والأداة المستخدمة في الدراسة أداة الاستبانة.

 من نتائج هذه الدراسة ما يلي:

 أن مستوى العلاقات الإنسانية بين المديرين والمعلمين عال في معظم عبارات أبعاد العلاقات الإنسانية. -١

أكثر أبعاد العلاقات الإنسانية توافراً بين المديرين والمعلمين هو الإصلاح، القدوة الحسنة، الروح المعنوية،  -٢

 الثقة بالنفس، الصدق.

أظهرت هذه الدراسات عدم وجود علاقة ارتباطيه بين العلاقات الإنسانية وبين المديرين والمعلمين  -٣

 والتحصيل الدراسي. 

 وجه الشبه:

                                                             
، دراسة ميدانية من وجهة نظر معلمي  العلاقات الإنسانية بين مديري المدارس والمعلمين وعلاقتها بالتحصيل الدراسيحامد محمد علي الشمراني :  - ١

 –لمكرمة الصف الثالث الثانوي علمي بالمرحلة الثانوية بمحافظة القنفذة ، رسالة ماجستير غير منشورة ، جامعة أم القرى ، كلية التربية ، مكة ا

 هـ .١٤٢٢



۷۹ 

 

راسة الحاليـة مـع الدراسـة السـابقة فـي كونهـا تنظـر فـي العلاقـات الإنسـانية بـين مـديري المـدارس تشابهت الد

 وكذلك في المنهج المتبع والأداة الاستبانة. ،وارتباط هــذه العلاقة بالتحصيل الدراسي ،والمعلميـــن

 وجه الاختلاف:

ممـا يجعـل للدراسـة الحاليـة  ،والمـدى الزمنـياختلفت الدراسة الحاليـة عـن الدراسـة السـابقة فـي البيئـة والعينـة 

أهميــة كبـــرى فـــي تقـــديم نتـــائج مغــايرة ، كمـــا أن الدراســـة تهـــتم فـــي طــرق تعزيـــز أداء المعلـــم مهنيـــاً للحصـــول علـــى 

 ة.يأفضل النتائج المرجوة في العملية التعليم

 

 ) 75F١(:دراسة سعود بن مساعد بن مبروك المطرفي -١١

تطور الإدارة المدرسية في بعض جوانب العلاقات الإنسانية كما يدركها مديرو ومعلمو المرحلة  :بعنوان وكانت

  .بالعاصمة المقدسة -المتوسطة بنين 

هدفت الدراسة إلى التأكيد على جوانب العلاقات الإنسانية كقاسم مشترك عظيم، يساهم في نجاح 

يرين للعلاقات الإنسانية في الإدارة المدرسية من خلال عمليات الإدارة التعليمية، وتحديد مدى ممارسة المد

تعاملهم مع المعلمين، ومن خلال ممارسة العلاقات الإنسانية في أساليب القيادة، وممارسة العلاقات الإنسانية 

في أساليب اتخاذ القرار، وممارسة العلاقات الإنسانية في أساليب الإشراف، وتحديد المشكلة والجوانب السلبية 

التي تحد من فاعلية العلاقات الإنسانية، وكذلك تحديد الوسائل التربوية التي يمكن من خلالها تنمية العلاقات 

الإنسانية لتحقيق الأهداف التربوية في المرحلة المتوسطة، وتبصير القائمين على العملية التعليمية بأهمية دور 

الدراسة في ممارسة  ةنة والتعليمية، وبيان اختلاف إجابات عيّ العلاقات الإنسانية وواقعها لتحقيق الأهداف التربوي

المديرين للعلاقات الإنسانية باختلاف متغيرات الدراسة، الوظيفة التعليمية، سنوات الخبرة، المؤهل الدراسي، وقد 

                                                             
ت الإنسانية كما يدركها مديرو ومعلمو المرحلة المتوسطة تطور الإدارة المدرسية في بعض جوانب العلاقاسعود بن مساعد بن مبروك المطرفي:  - ١

 م .٢٠٠٢، رسالة ماجستير ، جامعة أم القرى ، المملكة العربية السعودية ،  بالعاصمة المقدسة (بنين)



۸۰ 

 

ع المنهج استخدم الباحث المنهج الوصفي باعتباره أنسب المناهج لطبيعة الدراسة وأهدافها، وكان المنهج المتب

 الوصفي والأداة المستخدمة الاستبانة.

 من نتائج هذه الدراسة ما يلي:

أنها أظهرت أن استخدام مديري المدارس المتوسطة للعلاقات الإنسانية في الإدارة المدرسية من خلال  

القيادة، واتخاذ القرار، والإشراف، وما يرتبط بها من ممارسة تربوية، وذلك نتيجة لبعض  :الأساليب الثلاثة

 الصعوبات في تطبيق وتنفيذ هذه الأنظمة والقوانين.

 وجه الشّبه:

تتشــابه الدراســة الحاليــة مــع الدراســة الســابقة فــي كونهــا تركــز علــى العلاقــات الإنســانية فــي المجــال التعليمــي، 

 لى المعلمين وأدائهـــم، كما تشابهــت في المنهــج والأداة المستخدمـــة الاستبانة.وأثــــر ذلك ع

 وجه الاختلاف:

اختلفت الدراسة الحاليـة عـن الدراسـة السـابقة فـي أنهـا تركـز علـى دور المـدير فـي تفعيـل العلاقـات الإنسـانية 

السـابقة علــى العلاقـات الإنسـانية مــن خـلال تطــور وأثـر هـذا الــدور فـي تعزيـز أداء المعلمــين، بينمـا ركــزت الدراسـة 

 بيئة المكانية والزمنية.الالإدارة المدرسية، كما جاء الاختلاف أيضاً في عينة الدراسة و 

76F(:دراسة نواف بن سفر بن مفلح العتيبي -١٢

١ (  

الأنماط القيادية والسمات الشخصية لمديري المدارس وعلاقاتها بالروح المعنوية بالمعلمين في  :بعنوان وكانت

 .محافظة الطائف التعليمية

                                                             
لمعلمين في محافظة الطائف الأنماط القيادية والسمات الشخصية لمديري المدارس وعلاقاتها بالروح المعنوية بانواف بن سفر بن مفلح العتيبي:  - ١

 م.٢٠٠٨، دراسة ميدانية تحليلية ، رسالة ماجستير ، جامعة أم القرى ، كلية التربية ، مكة المكرمة ،   التعليمية
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ة وتوزيع السمات الشخصية لمديري المدارس المتوسطة يهدفت الدراسة إلى التعرف على الأنماط القياد

ة، والتحقق من وجود فروق ذات دلالة إحصائية بمحافظة الطائف، وكذلك التعرف على مستوى الروح المعنوي

حول الأنماط القيادية، وتوزيع السمات الشخصية التي يمارسها مديرو المدارس المتوسطة بمحافظة الطائف وفقا 

لمتغيرات الدراسة، والعمر، والخبرة، والمؤهل، ونوع المؤهل، والحالة الاجتماعية، و كذلك التحقق من وجود علاقة 

دالة بين الأنماط القيادية والسمات الشخصية لدى مديري المدارس، وبين الروح المعنوية لدى المعلمين ارتباطيه 

في المرحلة نفسها، وقد استخدم الباحث في دارسته المنهج الوصفي المسحي والمنهج التحليلي، كما استخدم 

م،  ومقياس جوردون ٢٠٠٤الذي صممه هالبن وترجمه رسمي عام  LBD Qمقياس وصف السلوك القيادي 

م، وكذلك أداة لقياس مستوى الروح المعنوية ١٩٧٣لسمات الشخصية وترجمه كل من جابر وأبو حطب عام 

العينة جميع معلمي المرحلة المتوسطة بالمدارس الحكومية  شملتم، و ٢٠٠٣للمعلمين إعداد البلبيسي عام 

ئية: الإحصاء الوصفي المتمثل في استخراج بمحافظة الطائف، كما استخدم الباحث بعض الأساليب الإحصا

المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية والنسب المئوية، وكذلك الإحصاء التحليلي المتمثل في تحليل التباين 

واختبار شفهي واختبار تحريري، ومعاملي ارتباط بيروسون وسوبر مان، واختبار الانحدار  ANOVAالأحادي 

 المتدرج المتعدد. 

 من نتائج هذه الدراسة ما يلي:

أن درجة ممارسة بعدي المبادأة والعمل والاهتمام بالعلاقات الإنسانية من الأنماط القيادية لمديري المدارس  -١

 المتوسطة من وجهة نظر المعلمين كانت بدرجة عالية.

 أن مديري المدارس يتصفون بسمات الشخصية بدرجة عالية. -٢

 معلمي المدارس المتوسطة بالطائف كان بدرجة عالية.تقدير الروح المعنوي لدى  -٣
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)، بين متوسطات استجابات أفراد العينة  a=0.05لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة (  -٤

حول أبعاد الأنماط القيادية وسمات الشخصية والروح المعنويــة وفقا للمتغيرات ( العمر، وسنوات الخبرة، 

 نوع المؤهل، الحالة الاجتماعية ). المؤهل الدراسي،

لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية بين سمات الشخصية ماعدا سمة الاجتماعية، وتوجد فروق لجميع  -٥

 السمات وفقا للمؤهل الدراسي فقط.

 توجد فروق ذات دلالة إحصائية للروح المعنوية وفقا للعمر فقط. -٦

 القيادية والسمات الشخصية، وبينهم وبين الروح المعنوية.هناك علاقة ارتباطيه موجبه وقوية بين الأنماط  -٧

إن الأنماط القيادية مجتمعه والسمات الشخصية مجتمعه تفسر قدرا كبيرا من التباين لمستوى الروح المعنوية  -٨

 للمعلمين. 

 وجه الشبه:

المعنويـة للمعلمـين تشابهت الدراسة الحالية مع الدراسة السابقة في البحث عن أثر المـدير فـي رفـع الـروح 

 وما له من أثر في الأداء المهني ، وكذلك تشابهت في المنهج المتبع والأداة الاستبانة.

 وجه الاختلاف:

اختلفـــت الدراســـة الحاليـــة عـــن الدراســـة الســـابقة فـــي كونهـــا تركـــز علـــى دور مـــديري المـــدارس فـــي تفعيـــل 

أثـــر ذلـــك فـــي تعزيــز الأداء المهنـــي لـــديهم ، بينمـــا العلاقــات الإنســـانية داخـــل بيئــة العمـــل وخاصـــة بـــين المعلمــين و 

نظرت الدراسة السابقة في السمات الشخصية والأنماط القيادية  للمدراء وأثر هـذه السـمات فـي رفـع الـروح المعنويـة 

فضـلاً عــن اســتخدام مقياسـاً إضــافياً لوصــف السـلوك الإنســاني لــم  ،ةيــلـدى المعلمــين  وبــاقي أعضـاء الهيئــة التعليم

الذي صممه هالبن ومقياس جوردن للسـمات الشخصـية، وكـذلك  LBDQه الدراسة الحالية ألا وهو مقياس تستخدم

 جاء الاختلاف بين الدراستين في البيئة الزمنية والمكانية والعينة محل الدراسة.
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 الدراسات الأجنبية: -ج )

  ) Richard William feller :)77F١دراسة -١

 .بعنوان: تأثير العلاقات الإنسانية على المتدربين وكانت 

مديرا، وقد خضعت هذه المجموعة  ) ١٧٥( تكونت عينه الدراسة من مجموعة من المديرين بلغ عددهم     

وأداة البحث المستخدمة  ،لبرنامج تدريبي على العلاقات الإنسانية، وكان المنهج المتبع للدراسة المنهج الوصفي

 الاستبانة. 

 من نتائج هذه الدراسة ما يلي: 

أن مجموعة المديرين التي ساهمت في البرنامج التدريبي على العلاقات الإنسانية حققوا فهما عاليا لأنفسهم  -١

 وللآخرين من خلال تلك العلاقات الإنسانية. 

مقارنة بالمديرين عاما، حصلوا على علاقات أفضل  ٣٠إلى ٢٠أن المديرين الذين تتراوح أعمارهم ما بين  -٢

 عاما.  ٦٠إلى ٤٢ الذين تتراوح أعمارهم من

 تفوق المديرين على المديرات.  -٣

 وجه الشبه:

تشابهت الدراسة الحالية مع الدراسة السابقة في البحث عن أثر العلاقات الإنسانية في البيئة التعليمية 

 وكذلك المنهج المتبع والأداة المستخدمة الاستبانة.

 الاختلاف:وجه 

                                                             
, N. Y: 1967Effects of the human relations train model on vocational educatorsFeller, R. W.  -1 
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اختلفت الدراسة الحالية عن الدراسة السابقة في أنها تركز على دور المدير في تفعيل العلاقات 

بينما اهتمت الدراسة السابقة بإعداد مديري المدارس في دورات  ،الإنسانية وأثر ذلك على تعزيز أداء المعلمين

الاختلاف في بيئة الدراسة والعينة محل الدراسة  على نجاح مديري المدارس، كما جاءتدريبية وأثر هذه الدورات 

 وكذلك المدى الزمني والأهداف.

  )  Dale Richard Gibson :)78F١دراسة -٢

  بعنوان: تأثير العلاقات الإنسانية على الإدارة المدرسية. وكانت 

تكونت عينة الدراسة من مديري مدارس وكليات المجتمع بولاية أريزونا بالولايات المتحدة الأمريكية البالغ    

) مديرا، وقد أعطيت حلقة دراسية في العلاقات الإنسانية لمديري المدارس وكليات المجتمع، وذلك ٢٥٣عددهم (

داري لدى مجتمع الدراسة، وكان منهج الدراسة من أجل معرفة مدى تأثير الحلقة الدراسية في تغيير السلوك الإ

 المنهج الوصفي وأداة البحث المستخدمة الاستبانة. 

 من نتائج هذه الدراسة ما يلي:  

أن العلاقة التي سجلت لمديري المدارس وكليات المجتمع بولاية أريزونا بالولايات المتحدة الأمريكية الذين   

) في مدى تغيير سلوكهم  ٠,٠٥انضموا إلى حلقة العلاقة الإنسانية سجلت مستوى دلالة إحصائية بمقدار ( 

 الإداري من سلوك غير إنساني إلى سلوك إنساني. 

 وجه الشبه:

                                                             
, Arizona state Effects of The Human potential seminar upon school administrationsThe Gibson, Dale Richard.  -1

university 1976.  
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تشـــابهت الدراســـة الحاليـــة مـــع الدراســـة الســـابقة فـــي كونهـــا تهـــتم بالعلاقـــات الإنســـانية فـــي البيئـــة التعليميـــة، 

 وكذلك المنهج المتبع وأداة الاستبانة.

 وجه الاختلاف:

ركزت الدراسة السابقة عنايتها على إعداد مديري المدارس في مجال العلاقـات الإنسـانية وأثـر هـذا الإعـداد 

لإداري ولــيس الجانــب المهنــي لــدى المعلــم كمــا تهــتم الدراســة الحاليــة، ومــن ثــم فالدراســة الســابقة ذات فــي الســلوك ا

 صبغة إدارية في معظمها، كما جاء الاختلاف في الهدف والعينة والبيئة الزمنية والمكانية للدراسة.

  ) June Culier Molone :)79F١دراسة -٣

بعنوان: استخدام العلاقات الإنسانية من وكانت المدارس الابتدائية في بريطانيا على معلمي بحثت هذه الدراسة 

  .قبل معلمي المراحل التأسيسية

 .المنهج الوصفي، وأداة البحث المستخدمة الاستبانةلهذه الدراسة  كان المنهج المتبع

 ما يلي:  هذه الدراسة من نتائج

أظهرت نتائج هذه الدراسة أن معنويات المعلمين الذين يعملون مع المديرين الذين يستخدمون أسلوب 

 العلاقات الإنسانية في إداراتهم مرتفعة بالنسبة للمعلمين الذين لا يستخدمون أسلوب العلاقات الإنسانية. 

 وجه الشبه:

تشــابهت الدراســة الحاليــة مــع الدراســة الســابقة فــي التأكيــد علــى أهميــة العلاقــات الإنســانية وأثرهــا البــالغ فــي 

 رفع الروح المعنوية لدى المعلمين ، كما تشابهت في المنهج والأداة الاستبانة. 

 
                                                             

 , n. y :1980Theory of human relations. By the elementaty morale teacher effectivenessMolone, June culier.  -1 
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 وجه الاختلاف:

العلاقــات الإنســانية فــي رفــع اختلفــت الدراســة الحاليــة عــن الدراســة الســابقة فــي أنهــا لــم تقتصــر علــى أثــر 

الروح المعنوية للمعلم بينما عمقت الدراسة الحالية أثر رفع هذه الروح المعنوية في تعزيـز الأداء المهنـي، كمـا جـاء 

الاختلاف في العينة ( المرحلة الابتدائيـة / والمرحلـة الثانويـة ) ومـا بينهمـا مـن اخـتلاف كبيـر يجعـل نتـائج الدراسـة 

 ء، كما جاء الاختلاف أيضاً في البيئة الزمنية والمكانية للدراستين.مغايرة بعض الشي

Kelly. Engene W. jr  :)80Fدراسة -٤

١ (  

  .ريب المدراء في الولايات المتحدةفي تد الإنسانيةبعنوان: العلاقات  وكانت

هدفت هذه الدراسة إلى التعرف على العلاقات الإنسانية، وتكونت عينه الدراسة من مديري المدارس في 

 جنوب الولايات المتحدة، وكان المنهج المتبع المنهج الوصفي، والأداة المستخدمة في البحث الاستبانة. 

 من نتائج هذه الدراسة ما يلي: 

 ضرورة التعاون مع المديرين التربويين في مجال مهارات العلاقات الإنسانية.  -١

 إن مديري المدارس يقومون بدور مؤثر وفعال في تعليم الطلاب وفي تنمية الموارد البشرية.  -٢

 إن مهارة العلاقات الإنسانية عنصر رئيسي في فاعلية المدير.  -٣

 كبيرة يعتمد على مدى فاعلية مديري المدارس في تنمية العلاقات الإنسانية.  إن نجاح الإدارة المدرسية بدرجة -٤

 وجه الشبه:

                                                             
, N. Y:1987administrator training Human Relations inKelley, Engene W., Jr.  -1 
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تشابهت الدراسة الحالية مع الدراسة السابقة في تركيزها على أثر مديري المدارس في إثراء وتنمية 

 والأداة المستخدمة الاستبانة.العلاقات الإنسانية في البيئة التعليمية، وجاء التشابه أيضاً في المنهج المتبع 

 وجه الاختلاف:

اختلفت الدراسة الحالية عن الدراسة السابقة في كونها تنظر في أثر العلاقات الإنسانية التي ينميها 

 مديرو المدارس في نفوس المعلمين على أدائهم المهني، كما اختلفت في العينة والبيئة الزمنية والمكانية.  

 )   Xu . Zhilin :)81F١دراسة -٥

العلاقة بين السلوك القيادي للعمداء الأكاديميين في الجامعات العامة والرضا الوظيفي : بعنوان وكانت  

  .لرؤساء الأقسام

هدفت هذه الدراسة إلى فحص العلاقة بين آراء العمداء الأكاديميين ورؤساء الأقسام فيما يختص بالسلوك 

القيادي للعمداء، وللتحديد بين السلوك القيادي الملاحظ للعمداء والرضا الوظيفي لرؤساء الأقسام في مؤسسات 

 مستخدمة في الدراسة الاستبانة.  التعليم العالي، وكان المنهج المتبع المنهج الوصفي، والأداة ال

 من نتائج هذه الدراسة ما يلي: 

 وجود علاقة ذات دلالة إحصائية بين السلوك القيادي للعمداء كما يراه رؤساء الأقسام ورضاهم الوظيفي.  -١

 وجود فروق ذات دلالة إحصائية بين فهم العمداء للسلوك القيادي وفهم رؤساء الأقسام لذلك السلوك.  -٢

إن رؤساء الأقسام الذين أمضوا في وظائفهم أقل من سنة كانوا ينظرون إلى السلوك القيادي للعمداء على  -٣

 سنوات.  ٧إلى ٩أنه أكثر فاعلية مما ينظر إليه أولئك الذين أمضوا في الوظيفة من 

                                                             
The relation between leadership behavior of academic deans in public universities and jop XU, Zhilin, -1

, eastern essee state university. degree EDD, 1991 satisfaction of department chair persons 
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 وجه الشبه:

التربــوي والرضـــا الـــوظيفي تشــابهت الدراســـة الحاليــة مـــع الدراســـة الســابقة فـــي أنهــا تنظـــر فـــي ســلوك القائـــد 

لرؤســـاء الأقســـام فـــي الجامعـــة، كمـــا تشـــابهت فـــي المـــنهج والأداة الاســـتبانة والاعتمـــاد علـــى الإحصـــاء فـــي رصـــد 

 النتائج.

 وجه الاختلاف:

اختلفت الدراسـة الحاليـة عـن الدراسـة السـابقة فـي كونهـا تهـتم بالعلاقـات الإنسـانية فـي مرحلـة التعلـيم الثـانوي 

بــين الدراســتين، كمــا جــاء الاخــتلاف أيضــاً  اكبيــر  االســابقة تهــتم بالجامعــات وهــذا يجعــل هنــاك اختلافــبينمــا الدراســة 

 في العينة والبيئة المكانية والزمنية.

  )Zbikowski .and Larainegliano :)82F١دراسة -٦

  .بعنوان: دراسة العلاقة بين السلوك القيادي لمدير المدرسة الابتدائية والروح المعنوية للمعلمين وكانت

هدفت هذه الدراسة إلى تحليل العلاقة بين السلوك القيادي للمديرين في المرحلة الابتدائية والحالة 

صممت هذه الدراسة لتحديد خصائص المعنوية للمعلم كما يراها المعلمون بمقاطعة كينت بولاية ميتشجان، ولقد 

السلوك القيادي للمدير والتي ترتبط بالروح المعنوية للعاملين، وكان المنهج المتبع في الدراسة المنهج الوصفي، 

 والأداة المستخدمة في الدراسة الاستبانة. 

 من نتائج هذه الدراسة ما يلي: 

 للمعلمين وبين كل أبعاد السلوك.  وجود علاقة ذات دلالة إحصائية بين الروح المعنوية -١

                                                             
Astudy of the relationship between Elementary principal Leadership behavior Zbikowski, and Larainegliano,  -1
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۸۹ 

 

وجود علاقة ذات دلالة إحصائية بين السلوك القيادي لمدير المدرسة الابتدائية وكل بعد من الأبعاد العشرة  -٢

 للروح المعنوية للمعلمين. 

 وجه الشبه:

تشابهت الدراسة الحالية مع الدراسة السابقة في التأكيد على أهمية العلاقات الإنسانية وأثرها البالغ في 

 رفع الروح المعنوية لدى المعلمين، كما تشابهت في المنهج والأداة الاستبانة. 

 وجه الاختلاف:

سلوك القيادي للمدير في رفع اختلفت الدراسة الحالية عن الدراسة السابقة في أنها لم تقتصر على أثر ال

بينما عمقت الدراسة الحالية أثر رفع هذه الروح المعنوية في تعزيز الأداء المهني، كما  ،الروح المعنوية للمعلم

جاء الاختلاف في العينة ( المرحلة الابتدائية / والمرحلة الثانوية ) وما بينهما من اختلاف كبير يجعل نتائج 

 شيء، كما جاء الاختلاف أيضاً في البيئة الزمنية والمكانية للدراستين.الدراسة مغايرة بعض ال

 التعقيب على الدراسات السابقة:

على الرغم من كثرة الدراسات التي أجريت حول العلاقات الإنسانية في الإدارة المدرسية، يلاحظ الباحث 

ء المهني قليلة، وأن معظمها قد اتفق على أن الدراسات المتعلقة بدور العلاقات الإنسانية في مجال تعزيز الأدا

وجود أثر بالغ للعلاقات الإنسانية في المجال التعليمي والإدارة المدرسية، دون التركيز على هذا الأثر في تعزيز 

 الأداء، وهذا ما يميزها في هذا الحقل الدراسي.

هجها كل حسب الغرض، كما لقد تعددت الموضوعات التي تناولتها هذه الدراسات وتنوعت أهدافها ومنا

اتسمت بالتنوع والثراء والتباين في بعض الأحيان، ومن ثم اختلفت النتائج والفوائد في الحقل التعليمي، وهذا هو 

غاية البحث العلمي؛ وحتى تتضح الصورة سوف يورد الباحث في هذا التعقيب رؤية مجملة عن محتواها 



۹۰ 

 

رف على نقاط الالتقاء والاختلاف، وما استفاده الباحث من موضوع ومناهجها وربط ذلك بالدراسة الحالية للتع

 بحثه.

 م الباحث هذه الدراسات حسب موضوعها إلى:قسّ 

يتعرض إلى دور العلاقات الإنسانية في الإدارة المدرسية كما في دراسة الأستاذ الدكتور أحمد  النوع الأول:

 إبراهيم أحمد، ومحمد قاسم رشيد، وأمينة أحمد حسن، وحامد محمد علي، وسعيد عبداالله الخوتاني.

د المطرفي، ونواف بن تعرض للإدارة المدرسية، كما في دراسة نجاة أمان نواوي، وسعود بن مساع النوع الثاني:

 مسفر العتيبي، ونوال سعد الطوير.

 تعرض لتعزيز الأداء المهني مثل دراسة حامد محمد علي الشمراني، وزينب زكي حسن. النوع الثالث:

 تعرض إلى دور العلاقات الإنسانية والمواقف القيادية كما في دراسة حامد عبد العزيز الفقي.  النوع الرابع:

 تفق مع الدراسة الحالية في أنها ركزت على العلاقات الإنسانية ودورها في الإدارة المدرسية.ت ى:المجموعة الأول

اتفقت مع الدراسة الحالية في كونها تبحث في دور الإدارة المدرسية في إثراء العلاقات بين  المجموعة الثانية:

 المعلمين. 

 ن خلال الاهتمام بالعلاقات الإنسانية ورعايتها.تناولت جانب تعزيز الأداء المهني م المجموعة الثالثة:

 تعرض للعلاقات الإنسانية من خلال بعض المواقف القيادية. المجموعة الرابعة:

يمكن القول بأن العديد من الدراسات استخدمت مناهج عدة مختلفة، ويعتبر المنهج الوصفي أكثر 

ئات محلية وعربية وأجنبية من قبل، وفيما يتعلق بأدوات المناهج التي تم استخدامها من قبل الباحثين سواء في بي

جمع المعلومات التي اعتمد عليها الباحثون فقد كانت الاستبانة والمقابلة وبعض المقاييس في الدراسات السابقة، 

 وأن هناك بعض الدراسات اعتمدت على الوثائق والتقارير الخاصة.



۹۱ 

 

قاموا بدراسة العلاقات الإنسانية ودورها، وتعدد البلدان سواء على الرغم من تعدد جنسيات الباحثين الذين 

في الكويت كدراسة واحدة، أو مصر والأردن والسعودية، أو في أمريكا وغيرها من الدول، فإن هذه الدراسات 

وصلت إلى نتائج من أهمها أن العلاقات الإنسانية لها أثر بالغ في تعزيز أداء المعلمين وإنتاجية أفضل 

 ارس، مما يؤكد الباحثون على دور العلاقات الإنسانية في الإدارة المدرسية ولتعزيز الأداء المهني.للمد

 ومن خلال ما تقدم يمكن للباحث أن يوضح ما استفاده من هذه الدراسات في النقاط التالية:

 قة الإنسانية.استفاد الباحث من الإطلاع على هذه الدراسات لتثبت فرضياته وإثبات تأكيد أهمية العلا -١

استفاد الباحث كثيراً من الدراسات السابقة في بناء ودعم إطاره النظري مما فتح المجال واسعا للباحث  -٢

 ختيار أفضل الطرق.لا

استفاد الباحث من الوسائل التي اتبعها الباحثون في الدراسات من إجراءات الدراسة الميدانية، حيث فتحت  -٣

 ثل الوسائل لبحثه.المجال واسعاً أمامه لاختيار أم

) أجنبية، ومن خلال إطلاع الباحث ٦) عربية، و(١٢) محلية، و (١) دراسة منها: (١٩تم عرض (

عليها استطاع أن يأخذ فكرة واسعة عن العلاقات الإنسانية ودورها في الجوانب المختلفة، وبعد استعراض الباحث 

الحالي في بعض جوانبه، ويختلف في جوانب أخرى، وفيما لهذه الدراسات وجد أن الكثير منها يتفق مع البحث 

 يلي توضيح لذلك:

 من حيث الهدف: -١

أن جميع الدراسات التي عرضها الباحث تصدت للعلاقات الإنسانية ودورها في المجال التعليمي، وكيفية 

لى كيفية توفير المناخ توفير المناخ المدرسي المناسب، كما هدفت دراسة أحمد إبراهيم أحمد إلى إلقاء الضوء ع

المدرسي المناسب بين كل من المدير والعاملين معه من معلمين وإداريين، وطبيعة العلاقة بينهم وأثر ذلك على 

رضا الهيئة التدريسية، أما دراسته الثانية فهدفت إلى التعرف على واقع ممارسة العلاقات الإنسانية لدى مديري 



۹۲ 

 

رات العلاقات الإنسانية اللازمة لتنمية الإدارة المدرسية، بينما هدفت دراسة المدارس العامة وكذلك تحديد مها

إلى هدفت أمينة حسن دراسة محمد قاسم رشيد إلى إبراز أثر القرآن والسنة في تنمية العلاقات الإنسانية، بينما 

زينب زكي دراسة هدفت  إبراز أهمية العامل الإنساني في نجاح الإدارة المدرسية من حيث تحقيق أهدافها، وكذلك

إلى وصف وتحليل لواقع العلاقات الإنسانية ومدى تأثيره على فاعلية ونجاح الإدارة المدرسية في تحقيق أهدافها 

هدفت دراسة حامد عبد العزيز الفقي إلى دراسة  كماوالكشف عن أوجه القصور التي تعاني منها المدارس، 

نجاة أمان إلى معرفة مدى دراسة هدفت و ية للجماعات التربوية، بعض المواقف القيادية والعلاقات الإنسان

ممارسة الإدارة المدرسية للعلاقات الإنسانية، أما دراسة سعيد الخوتاني فقد هدفت إلى إيضاح مفهوم العلاقات 

 نوال سعد الطوير إلى استنباط بعض المبادئدراسة الإنسانية في الفكر الإداري الإسلامي والغربي، وهدفت 

المتعلقة بالعلاقات الإنسانية من السيرة النبوية وتحديد الكيفية التي يمكن أن تطبق بها هذه العلاقات الإنسانية 

المستنبطة من السيرة النبوية  في مجال الإدارة المدرسية مع المعلمين، وكذلك توضيح أهمية العلاقات الإنسانية

رسية، بينما هدفت دراسة حامد محمد الشهراني إلى معرفة في تأسيس علاقات إنسانية سليمة في الإدارة المد

مستوى العلاقات الإنسانية بين مديري المدارس والمعلمين وكذلك معرفة مستوى العلاقات الإنسانية بين مديري 

المدارس والمعلمين وعلاقتها بمستوى التحصيل الدراسي، وهدفت دراسة سعود بن مساعد المطرفي إلى التأكيد 

نب العلاقات الإنسانية كقاسم مشترك عظيم يساهم في نجاح عمليات الإدارة التعليمية وتحديد مدى على جوا

ممارسة المديرين للعلاقات الإنسانية في الإدارة المدرسية، وهدفت دراسة نواف بن سفر العتيبي إلى التعرف على 

 الأنماط القيادية والتعرف على مستوى الروح المعنوية لدى المعلمين. 

أكد على أهمية التدريب المستمر للمدراء في تنمية العلاقات  اكما كانت الدراسات الأجنبية منها م

أما الدراسات الأخرى   Dale Richardوقد تتشابه معها دراسة   Richard Williamالإنسانية كما في دراسة 

 أكدت على دور العلاقات الإنسانية في المجال التعليمي وخاصة دور المدير في تفعيلها.



۹۳ 

 

وتختلف الدراسة الحالية مع الدراسات السابقة في أنها تتعرض إلى العلاقات الإنسانية وأثرها في تعزيز 

 ن أفراد الإدارة المدرسية والمعلمين. الأداء المهني للمعلم، ودور المدير في تفعيل هذه العلاقات بي

 نة:من حيث العيّ  -٢

تفاوتت عينات الدراسات السابقة من حيث أعدادها وأحجامها وأجناسها، وذلك بحسب طبيعة البحث 

             مديراً / مديرة )،  ٥٠ومشكلته، فعلى سبيل المثال فقد بلغت العينة في دراسة أحمد إبراهيم أحمد (

) ما  ١١٠رؤساء أقسام )، أما في دراسة أمينة حسن فقد وصلت العينة إلى (  ٨معلماً/ معلمة)،  و (  ٣٨٠و(

          ) من المديرين والمدراء المساعدين، ١١٦بين معلمين وإداريين، أما زينب زكي فبلغت العينة عندها ( 

 ). ٨٢٨)، ومن المعلمين (   ٢١ء (  ) من المعلمين، وقد بلغت عيّنة الدراسة الحالية من المدرا ٥٢٥و( 

 من حيث الأداة ( أداة الدراسة ): -٣

تنوعت الأدوات التي استخدمتها الدراسات السابقة في التعرف على أثر العلاقات الإنسانية في تعزيز 

انة أداة الأداء المهني لدى المعلمين، فقد استخدم بعضها الاستبانة والمقابلة ودراسة الحالة، وقد كانت الاستب

في دراسته عن واقع ممارسة العلاقات على المقابلة مشتركة لجميع الباحثين، بينما اعتمد أحمد إبراهيم أحمد 

الإنسانية لدى مديري المدارس " الحلقة الثانية من التعليم الأساسي "، كما اعتمدت عليها أيضا نوال سعد في 

ة وتطبيقاتها في الإدارة المدرسية، بينما اعتمدت دراسة نواف بن دراستها عن العلاقات الإنسانية في السيرة النبوي

سفر العتيبي على المقاييس والأساليب الإحصائية في دراسته عن الأنماط القيادية والسمات الشخصية لمديري 

ى دراسة المدارس وعلاقتها بالروح المعنوية للمعلمين في محافظة الطائف التعليمية، بينما اعتمد أحمد إبراهيم عل

الحالة في دراسته عن العلاقات الإنسانية في الإدارة المدرسية، في حين أن الدراسة الحالية استخدمت الاستبانة 

 كأداة للبحث.

 من حيث الوسائل الإحصائية:  -٤



۹٤ 

 

تفاوتت المعالجات الإحصائية بين دراسة وأخرى، فعلى سبيل المثال: اعتمدت دراسة دلال الهدهود على 

)،  ٢لقرائن الإحصائية المتعلقة بمتوسطات الفروق في الرأي أو الاختيار التائي، وحسن التطابق ( كااستخدام ا

ومعامل ارتباط الرتب، وكذلك النسبة المئوية المؤيدة لكل كفاية، أما بالنسبة لدراسة نواف بن مسفر فقد 

خراج المتوسطات الحسابية استخدمت الأساليب الإحصائية المتعلقة بالإحصاء الوصفي المتمثل في است

           والانحرافات المعيارية والنسب المئوية، وكذلك الإحصاء التحليلي المتمثل في تحليل التباين الأحادي 

 )ANOVA  واختبار شفهي واختبار تحريري، ومعاملي ارتباط بيروسون وسوبر مان، واختبار الانحدار ،(

 المتدرج المتعدد.  

 الحالية من الدراسات السابقة:موقع الدراسة 

الدراسة  انطلاق للدراسة الحالية يلاحظ أنمن العرض السابق للدراسات السابقة، والتي شكلت قاعدة 

الحالية اهتمت بالعلاقات الإنسانية في الإدارة المدرسية ودورها في تعزيز الأداء المهني للمعلم، وهذا ما يجعلها 

ن الدراسات السابقة منها ما تناول العلاقات الإنسانية من منظور إسلامي، تختلف عن الدراسات السابقة، لأ

فائدة في مجال قيمة و لدراسة الحالية لومنها ما تناولها بشكل عام، ومنها ما تناولها ضمنياً، وهذا ما يجعل 

الج من قبل في إلقاء تعتبر هذه الدراسة من الدراسات النادرة لأنها تعالج موضوعاً هاماً لم يعو البحث والدراسة، 

الضوء على دور العلاقات الإنسانية في تعزيز الأداء المهني للمعلم في دولة الكويت خصوصا، وترجع أهميتها 

 إلى:

تعرضت إلى دور العلاقات الإنسانية وفاعليتها في الإدارة المدرسية وتعزيز الأداء المهني، وهذا التفرد أنها  -١

ت بالإضافة إلى الأنماط التي تعيق واتجاهات مديري المدارس من تفعيل للدراسة الحالية في حجم التغيرا

 االعلاقات الإنسانية، وذلك يعتبر كثير بالمقارنة بالدراسات المطروحة لمديري المدارس التي تناولت جانب

 .اواحد



۹٥ 

 

تعتبر على حسب علم الباحث أول دراسة تناولت دور العلاقات الإنسانية  كونهاتمتاز عن غيرها في أنها  -٢

في الإدارة المدرسية ودورها في تعزيز الأداء المهني للمعلم في دولة الكويت، كما تتناول المشاكل التي 

 تعيق المديرين من تفعيل العلاقات الإنسانية، وبالتالي تعالج موضوعا هاما.

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



۹٦ 

 

 لثالفصل الثا

 إجراءات الدراسة الميدانية

بعد أن تمت معالجة الإطار النظري في الدراسة التي تتضمن مفهوم العلاقات الإنسانية وأهميتها والإدارة 

المدرسية والأداء المهني للمعلم بالإضافة إلى الدراسات السابقة، لجأ الباحث إلى الدراسة الميدانية لتوضيح دور 

 .دارة المدرسية لتعزيز الأداء المهني للمعلمالعلاقات الإنسانية في الإ

 منهج الدراسة:

تقوم هذه الدراسة على استخدام المنهج الوصفي، الذي يعتمد على دراسة الواقع أو الظاهرة كما توجد في 

ويهتم بوصفها وصفا دقيقا ويعبر عنها تعبيرا كيفيا أو تعبيرا كميا، فالتعبير الكيفي يصف لنا الظاهرة  ،الواقع

ويوضح خصائصها أما التعبير الكمي فيعطينا وصفا رقميا يوضح مقدار هذه الظاهرة أو حجمها ودرجات 

     ) 83F١(ارتباطها مع الظواهر المختلفة الأخرى.

التعرف على الواقع، واستنتاج رض غطبيعة وهدف هذه الدراسة التي يقوم فيها بويرى الباحث أنه يناسب 

 الحقائق، والتعرف على الحلول.

 مجتمع الدراسة:

 تكوّن مجتمع الدراسة الأصلي من:

)  ٢١مدارس المرحلة الثانوية بنين / بنات، والبالغ عددهم (  ير يمدمن  مجتمع الدراسةن تكوّ : الفئة الأولى

، وتمثل هذه العيّنة ) مديرات ١٠) مديرا، و(  ١١مديرا ومديرة في منطقة حولي التعليمية بدولة الكويت، منهم ( 

                                                             
  ، بتصرف ۱۸۷م ، ص ۱۹۹۲،  ٤، دار الفكر للنشر والتوزيع ، الأردن ، ط أساليبه -أدواته  –مفهومه  - البحث العلميذوقان عبيدات، وآخرون:  -۱



۹۷ 

 

مجتمع الدراسة الكامل من هذه الفئة، حيث تم اختيار العيّنة بالطريقة القصدية نسبة لصغر حجم مجتمع 

 .%١٠٠، أي ما نسبته الدراسة

 ) يبيّن مجتمع الدراسة للفئة الأولى مديري ومديرات المدارس. ١جدول ( 
 

 النسبة المئوية العدد المدراء

 ٥٢,٤ ١١ مديرون

 ٤٧,٦ ١٠ مديرات

 %١٠٠ ٢١ المجموع

 

في  الدراسةمجتمع يلاحظ من الجدول وجود تساو بشكل قريب بين المديرين والمديرات، مما يعني أن 

 المرحلة الثانوية لهم نفس الفرصة في إبداء آرائهم.

 .تبعا لمتغير الجنسالتكراري للمبحوثين توزيع ال) يوضح  ٢ جدول رقم (

 النسبة المئوية التكرار الجنس

 ٥٢,٤ ١١ ذكر

 ٤٧,٦ ١٠ أنثى

 %١٠٠ ٢١ مجموع

 

% من ٥٢,٤ير الجنس، حيث بلغت نسبة الذكور جدول توزيع عيّنة الدراسة حسب متغال يلاحظ من

 % من حجم العيّنة.٤٧,٦عيّنة الدراسة، في حين حصلت الإناث على ما نسبته 

 

 



۹۸ 

 

 ) يوضح توزيع عيّنة الدراسة حسب متغير نوع المدرسة. ٣جدول رقم ( 

                                                   نوع 
 المدرسة

 النسبة المئوية  التكرار    

 ٥٢,٤ ١١         بنين     

 ٤٧,٦ ١٠         بنات    

 %١٠٠       ٢١         المجموع 

 

يبيّن الجدول توزيع عيّنة الدراسة حسب متغير نوع المدرسة، فقد بلغت مدارس الذكور المستطلع منها 

 %. ١٠٠% وكذلك الإناث بنسبة ١٠٠عيّنة الدراسة 

 سنوات الخبرة.لالتكراري للمدراء تبعا  توزيعال) يوضح  ٤جدول رقم ( 

 النسبة المئوية التكرار سنوات الخبرة

 ٩,٥       ٢       سنوات   ٥أقل من  

  ٠        ٠       سنوات ١٠ – ٥من 

 ٩٠,٥      ١٩      سنوات ١٠أكثر من 

 %١٠٠     ٢١     المجموع      

 

جاءت النسب الخاصة بخبرات  فقد، للمدراء الدراسة حسب متغير سنوات الخبرةيبيّن الجدول توزيع عيّنة 

            الذين لديهم خبرة  دراء، حيث شكل المكبيرإلى حد  فاوتةالمستطلعين بالمجالات الثلاثة المقترحة مت

الذين تتراوح سنوات خبراتهم  دراءلمتذكر لنسبة  ولم يكن هناك% من إجمالي العيّنة، ٩,٥سنوات )  ٥( اقل من 

سنوات )  ١٠خبرتهم أكثر من ( تبلغ الذين  دراءبلغت نسبة الم كمامن إجمالي العيّنة،  سنوات ) ١٠ – ٥(  من



۹۹ 

 

، ويلاحظ أن مديري المدارس لديهم خبرة في الوظيفة تؤهلهم للإجابة % من حجم العيّنة الكليّة ٩٠,٥ما نسبته 

 .ية، وهذا مما يطمئن الباحث أن تكون الإجابات مقاربة للواقع وبشكل كبيرعلى تساؤلات الدراسة الموضوع

 متغير المؤهل الدراسي.لالتكراري للمدراء تبعا  توزيعال) يوضح  ٥جدول رقم ( 

 النسبة المئوية التكرار المؤهل

 ٠            ٠      أقل من جامعي 

 ٩٠,٥      ١٩     جامعي     

 ٩,٥       ٢      فوق الجامعي 
 %١٠٠     ٢١     المجموع   

 

يلاحظ من الجدول توزيع عيّنة الدراسة حسب المؤهل العلمي، حيث كانت أغلبية العيّنة ممن يحملون 

يليهم من المبحوثين فوق الجامعي إذ % ٩٠,٥بما نسبته  ) مبحوثا، ١٩حيث بلغ عددهم (  ،درجة البكالوريوس

كما ويظهر الجدول أن الغالبية العظمى من العيّنة حاصلين على درجة  ،%٩,٥ ) وبنسبة ٢بلغ عددهم ( 

البكالوريوس مما يعني أن كل المدراء مؤهلون لهذا العمل، وبالتالي لهم دور مهم ومؤثر في التعامل مع 

 .المعلمين

ومعلمة في منطقة  )، معلما ١٨٢٨عددهم ( إجمالي : معلمي المرحلة الثانوية بنين / بنات، والبالغ الفئة الثانية

، ثانوية ) مدرسة ٢١) معلمة، موزعين على (  ٩٣٨) معلما، و(  ٨٩٠حولي التعليمية بدولة الكويت، منهم ( 

 ) 84F١(.% ) من المدارس بصورة عامة ١٠٠حيث تبلغ نسبة هذه المدارس ( 

   

 
                                                             

  م۲۰۱۱ – ۲۰۱۰وزارة التربية والتعليم: مرجع سبق ذكره ،  -۱



۱۰۰ 

 

 .) يبيّن توزيع مجتمع الدراسة للفئة الثانية معلمين ومعلمات ٦جدول رقم ( 

 نوع 
 المدارس

 عدد المدارس
عدد المعلمين 

 والمعلمات

 ٨٩٠ ١١ بنين

 ٩٣٨ ١٠ بنات

 ١٨٢٨ ٢١ المجموع

 

يلاحظ من الجدول وجود تساو بشكل قريب في الأعداد بين مدارس البنين والبنات، مما يعني أن أفراد 

 في المرحلة الثانوية لهم نفس الفرصة في إبداء آرائهم. مجتمع الدراسة

 :الدراسةعيّنة 

للفئة الثانية، فقد تم اختيارها بطريقة عشوائية من مجتمع الدراسة، فقد بلغ عدد أفراد  بالنسبة أمّا عيّنة الدراسة  

 % ) من إجمالي عدد المدارس.64)، أي ما نسبته (  ٨٢٨عيّنة الدراسة ( 

 .خصائص عيّنة الدراسة موزعة حسب المدارس ونوعهايبيّن )  ٧جدول رقم ( 

 التكرار النوع المدارس
النسبة 
 المئوية

 ٥٠,٣٦ ٤١٧ معلم بنين

 ٤٩,٦٤ ٤١١ معلمه بنات

 % ١٠٠ ٨٢٨ المجموع
 

% من المعلمين كانوا من مدارس ( البنين )، حيث ٥٠,٣٦تشير المعطيات الواردة في الجدول أن 

البنات )  –شكل معلمو المدارس ( البنين  كما% من إجمالي العيّنة، ٤٩,٦٤شكلت مدارس ( البنات ) ما نسبته 

 .% من إجمالي العيّنة٦٤ما نسبته 



۱۰۱ 

 

 .الدراسة تبعا لمتغير الجنس عيّنة) يوضح توزيع أفراد  ٨ جدول رقم (

 
 النوع
 

عدد 
 المدارس

 عدد المعلمين
 والمعلمات

 النسبة المئوية 

 ٥٠,٣٦ ٤١٧ ١١ ذكور

 ٤٩,٦٤ ٤١١ ١٠ إناث

 % ١٠٠ ٨٢٨ ٢١ المجموع
 

من مدارس البنين ويمثلّون  ا) مبحوث ٤١٧ن عيّنة الدراسة قد اشتملت على ( أيتضح لنا من الجدول 

% من عيّنة ٤٩,٦٤) مبحوثا من مدارس البنات ويمثلون ما نسبته  ٤١١%، واشتملت على ( ٥٠,٣٦نسبة 

 الدراسة. 

 الخبرة.متغير سنوات لالتكراري للمعلمين تبعا  توزيعال) يوضح  ٩جدول رقم ( 

 النسبة المئوية التكرار سنوات الخبرة   

 ٢١,٣٨     ١٧٧     سنوات   ٥أقل من  

 ٢٧,٥٤     ٢٢٨     سنوات ١٠ – ٥من 

 ٥١,٠٩     ٤٢٣     سنوات ١٠أكثر من 

 %١٠٠     ٨٢٨     المجموع      
 

جاءت النسب الخاصة بخبرات  فقديبيّن الجدول توزيع عيّنة الدراسة حسب متغير سنوات الخبرة، 

              المستطلعين بالمجالات الثلاثة المقترحة متقاربة إلى حد ما، حيث شكل المعلمون الذين لديهم خبرة

بلغت نسبة المعلمين الذين تتراوح سنوات خبراتهم من  وقد% من إجمالي العيّنة،  ٢١,٣٨سنوات )  ٥( اقل من 

بلغت نسبة المعلمين الذين خبرتهم  كما% من إجمالي العيّنة،  ٢٧,٥٤سنوات ) من عيّنة الدراسة  ١٠ – ٥( 



۱۰۲ 

 

، لذلك يمكن القول أنّ غالبية المبحوثين % من حجم العيّنة الكليّة ٥١,٠٩سنوات ) ما نسبته  ١٠أكثر من ( 

 لدراسة لهم سنوات خدمة طويلة نسبيا.في عيّنة ا

 متغير الوظيفة.لالتكراري للمعلمين تبعا  توزيعال) يوضح  ١٠جدول رقم ( 

 التكرار الوظيفة
   النسبة    

 المئوية  

 ١٣,٥٣ ١١٢ رئيس قسم

 ٨٦,٤٧ ٧١٦ معلم

 % ١٠٠ ٨٢٨ المجموع

 

) مبحوثا  ٧١٦المعلمين، حيث بلغ عددهم ( أنّ غالبية المبحوثين في عيّنة الدراسة هم من يبيّن الجدول 

) مبحوثا، وبنسبة  ١١٢% ، ويليهم المبحوثين من بين رؤساء الأقسام حيث بلغ عددهم (  ٨٦,٤٧وبنسبة 

١٣,٥٣ .% 

 أداة الدراسة:

، وقد اعتمد الباحث على الاستبانة كأداة لجمع استخدم الباحث في هذه الدراسة المنهج الوصفي

 .نتي الدراسةالمعلومات من عيّ 

قام الباحث بإعداد صياغة بنود الاستبانة في صورتها الأولى وعرضها على الأستاذ المشرف لتقديم 

 النصح والإرشاد وإجراء ما يراه من تعديل في فقراتها، وتم التعديل حسب توجيهاته.

 وصف الاستبانة:

 احتوت الاستبانة على قسمين رئيسيين:



۱۰۳ 

 

تضمن أسئلة عن المعلومات الأولية العامة، حيث يحتوي هذا الجزء على أسئلة حول الجنس وله  القسم الأول:

 وله ثلاث مستويات دراسي، والمؤهل الرئيس قسم، معلم ) (مستويين مستويان ذكر وأنثى، والدرجة الوظيفية ولها 

أقل من خمس سنوات، من  ( ، وسنوات الخبرة ولها ثلاث مستويات( أقل من جامعي، جامعي، فوق جامعي )

 .) خمس إلى عشر سنوات، أكثر من عشر سنوات

محاور، رأى الباحث أنها أهم الجوانب لبيان دور العلاقات الإنسانية  أربعيحتوي هذا القسم على  القسم الثاني:

) لمحاور استبانة  ٣٠) فقرة لمحاور استبانة المدراء، و(  ٦٦في الإدارة المدرسية، واشتملت المحاور على ( 

من ثلاث  ا تصفه كل عبارة وفق مقياس متدرج يتكونمّ د العيّنة أن يحددوا استجابتهم عالمعلمين، طلب من أفرا

 قليلة ). ،متوسطة ،رةبي( ك مستويات

 وعدد الفقرات لكل منها.المدراء ) يوضح محاور استبانة  ١١جدول رقم ( 

 عدد البنود   المحاور الرقم

۱ 
اتجاهات الإدارة المدرسية للمرحلة الثانوية نحو العلاقات الإنسانية في تعزيز الأداء 

 المهني للمعلم. 
٢٢ 

۲ 
مستوى العلاقات الإنسانية التي تنتهجها الإدارة المدرسية للمرحلة الثانوية في تعزيز 

 الأداء المهني للمعلم. 
٢٢ 

۳ 
بين  الإنسانيةن تفعيل العلاقات عالمشكلات التي تعيق مديري المدارس الثانوية 

 المعلمين. 
٢٢ 

 ٦٦ المجموع    

 

 المعلمين وعدد الفقرات لكل منها.) يوضح محاور استبانة  ١٢جدول رقم ( 

 عدد البنود  المحور الرقم

 ٣٠ الأنماط السلوكية التي ينتهجها مدير المدرسة ومستوى تطبيقها. ١

 ٣٠ المجموع



۱۰٤ 

 

 صدق وثبات الاستبانة:

 أولا: الصدق:  

 ) 85F١(وضعت له.لقياس ما  ةقياس الصدق هو معرفة صلاحية الأدا

 مراحل هي: ثلاثمرت عملية التأكد من صدق الاستبانة في لقد  

: للتأكد من الصدق الظاهري للاستبانة وصلاحية عباراتها من حيث الصياغة والوضوح، حلة الأولىالمر 

ومناسبتها للبعد الذي أدرجت تحته، وشمولها للجوانب المتعلقة بأبعاد الدراسة، قام الباحث بعرض الفقرات على 

الرئيس، حيث تم عرضها على عدد من المحكمين التربويين والمتخصصين في مجال التربية، وعلم المشرف 

 ) محكمين، موزعين على النحو الأتي: ١٠والبالغ عددهم (  ،النفس، والمناهج وطرق التدريس

)  ١يا، و ( ) من جامعة السودان للعلوم والتكنولوج ٤) محكمين من جامعة الكويت بفروعها المختلفة، و (  ٥( 

 ). ١من جامعة أم درمان، أنظر الملحق رقم ( 

) محكمين، حيث  ٥بعد استعادة الاستبانات من المحكمين، تم أخذ الفقرات التي تم الاتفاق عليها من ( 

) من المحكمين لم يبدوا ملاحظات تذكر حول بنود الاستبانة، وتمت  ٣اتفقوا على صلاحيتها بالإجماع، و( 

لى الفقرات الأخرى والتي تركزت ) من المحكمين لإجراء بعض التعديلات والملاحظات ع ٢متابعة ما يراه ( 

 مجملها حول ما يلي: 

 فصل بعض الفقرات إلى أكثر من فقرة لأنها مركبة وتقيس أكثر من جانب ( فك الازدواج ). -١ 

 حذف بعض الفقرات من المجال الموجودة فيه، لوجود تشابه بينها وبين فقرات أخرى في مجال أخر. -٢

 خر.آنقل بعض الفقرات من مجال إلى  -٣

                                                             
 ۳٥٥م، ص ۱۹۸٤، ۲، دار العلم للملايين، بيروت ، طالتربية التجريبية والبحث التربويعبدالله عبد الدائم:  - ۱



۱۰٥ 

 

 توضيح بعض الفقرات لوجود غموض في صياغتها. -٤

: استفاد الباحث في هذه المرحلة من الملاحظات والتعديلات المقترحة، وقام على ضوء ذلك المرحلة الثانية

 ). ٨ بالتعديلات اللازمة في الاستبانة ( أنظر الملحق رقم (

علق بمتغيرات الدراسة، والتعليمات المتعلقة كما قام الباحث بإعداد الخطاب إلى المستجيب كالجزء المت

 بالإجابة على فقرات الدراسة، حيث أصبحت الاستبانة تتكون من جزأين هما:

 يتعلق بالمعلومات الأولية العامة المتعلقة بالمستجيب وبمتغيرات الدراسة.  الجزء الأول:

) فقرة موزعة على محاور الدراسة، واستبانة  ٦٦: يتعلق بعدد عبارات الاستبانة، لاستبانة المدراء ( الجزء الثاني

 ) فقرة، وتم تثبيت مقياس ثلاثي أمام فقرات المقياس. ٣٠المعلمين ( 

) من المحكمين  ١٠: تم عرض الاستبانة بعد إجراء التعديلات التي أشار إليها المحكمون على ( المرحلة الثالثة

) على أن الاستبانة  ١٠مناسبة، وقد أجمع المحكمون (  وطلب منهم إبداء أية ملاحظات أو اقتراحات يرونها

 أصبحت مناسبة للتطبيق.

 ثانيا: ثبات الاستبانة:   

نتائج متقاربة أو نفس النتائج إذا أعيد تطبيقها أكثر من مرّة وفي نفس  الاستبانة تعطي الثبات يعني: أن

 .الظروف

)  ١٥٠، و ( ) نسخة من استبانات المديرين على اثني عشر مدير ١٢وللتحقق من ذلك وزع الباحث (  

أخرى  ةنسخ ةعشر  تان بتعبئتها، ثم وزعت اثنو ن والمعلمو من المعلمين، وجمعت الاستبانات بعد أن قام المدير 

أتبع الباحث نفس الطريقة و بعد مدة خمسة عشر يوما من التوزيع الأول مطالبين أفراد العيّنة بتعبئتها مرة أخرى، 

من الاستبانات وتم تفريغها وتحليلها للتحقق  ةي عشر ت) من أفراد العيّنة الثانية المعلمين، وتم جمع اثن ١٥٠مع ( 



۱۰٦ 

 

إجابات المفحوصين من المرة الأول وفي المرة الثانية، وذلك بإيجاد  من درجة ثباتها لمعرفة مدى الارتباط بين

  معامل الارتباط عن طريق استخدام معادلة الارتباط لبيرسون:

 ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــر =               

 .تي التطبيق للعينة الاستطلاعية لفئتي الدراسة) يبين معامل الارتباط بين مرّ  ١٣جدول ( 

 تي التطبيق معامل الارتباط بين مرّ  عدد البنود الاستبانة

 ٠,٣٩ ٢٢ باستبانة المدراء والمديرات الأولالمحور 

 ٠,٥٨ ٢٢ والمديراتالمحور الثاني باستبانة المدراء 

 ٠,٨٩ ٢٢ المحور الثالث باستبانة المدراء والمديرات

 ٠,٦٢ ٦٦ استبانة المدراء والمديرات ككل 

 ٠,٨٣ ٣٠ استبانة المعلمين والمعلمات

 

 الصدق الذاتي للاستبانة:

) لحساب معامل الثبات بطريقة الاتساق الداخلي " كروم باخ ألفا "،  spssلقد استخدم الباحث برنامج ( 

)  ٨٢٨) من أصل (  ١٥٠) مديرا، ومن المعلمين (  ٢١) من أصل (  ١٢وتم أخذ عيّنة عشوائية عدد ( 

 معلما ومعلمة،  وجاءت النتائج على النحو التالي:

 

 

 مج ( ص )× مج ( س )    -ص ) × مج ( س ×  ن       

 ]۲( مج (ص) ) –) ۲مج (ص× ن ] [۲(مج (س) ) –) ۲مج (س× ن [
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 .) معامل الثبات لمحاور استبانة المدراء ١٤جدول ( 

 قيمة ألفا  عدد البنود   المحاور الرقم

۱ 
اتجاهات الإدارة المدرسية للمرحلة الثانوية نحو العلاقات الإنسانية 

 في تعزيز الأداء المهني للمعلم. 
٠,٨٠ ٢٢ 

۲ 
مستوى العلاقات الإنسانية التي تنتهجها الإدارة المدرسية للمرحلة 

 الثانوية في تعزيز الأداء المهني للمعلم. 
٠,٨١ ٢٢ 

۳ 
المشكلات التي تعيق مديري المدارس الثانوية من تفعيل العلاقات 

 بين المعلمين.  الإنسانية
٠,٩٦ ٢٢ 

 ٠,٩١ ٦٦ معامل الثبات للاستبانة ككل     
 

% )، وهذا يؤكد على صلاحية ٨٠يلاحظ من الجدول أن جميع معامل الثبات كانت أكبر من ( 

 الاستبانة وتمتعها بقدر كاف من الدقة، مما يؤدي إلى الثقة والقبول بالنتائج التي ستخرج بها هذه الدراسة.   

 .) معامل الثبات لمحور استبانة المعلمين ١٥جدول ( 

 قيمة ألفا  عدد البنود  المحور الرقم

 ٠,٩٤ ٣٠ الأنماط السلوكية التي ينتهجها مدير المدرسة ومستوى تطبيقها. ١
 

% وهي نسبة ثبات ٩٤يلاحظ من الجدول أن معامل الثبات لجميع أبعاد الدراسة مرتفعة جدا ما نسبته 

وتمتعها بالثقة والقبول لما ستخرج به هذه ممتازة في البحوث والدراسات الإنسانية، مما يؤكد على دقة الاستبانة، 

 الدراسة.
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 تطبيق استبانة الدراسة:

أخذ الباحث إذنا من الجهات المسئولة لجمع البيانات من الوزارة وإدارة منطقة حولي التعليمية، ليبدأ 

م، حيث قابل ٢٠١١/ ٢٠/٣ – ١٠/٢مشواره بتوزيع الاستبانات في المدارس الثانوية، وذلك في الفترة ما بين 

 المديرين والمعلمين وعرّفهم بنفسه وبالدراسة التي يقوم بها، وشرح لهم الإجراءات المراد تنفيذها داخل المدارس.

فيما يتعلق بالدراسة وجد الباحث تعاونا كبيرا من مديري المدارس والمعلمين، وتم إرفاق خطاب خاص 

ح الغرض من الدراسة وأهدافها، حيث قام الباحث شخصيا بتسليم مع كل استبانة للمفحوصين، تم فيه توضي

ف خاص بها، وكتب عليه اسم و ظر مالاستبانة يدا بيد للشخص المستجيب، وقد وضع إجابة كل مدرسة في 

المدرسة وعدد المعلمين، وذلك لتسهيل تفريغ الإجابات وتحليلها، وبعد تفريغ الإجابات وتصحيحها جرى تحويل 

 بات إلى أرقام كمية لإجراء التحليل الإحصائي عليها.تلك الاستجا

 مراجعة البيانات والإجابات:     

)، وبعد إكمال تطبيق أداة الدراسة على عيّناتها قام الباحث  ٨٢٨) وتم استعادة (  ١١٧٠تم توزيع ( 

الواردة، ووجدت  بمراجعة الأداة للوقوف على مدى اكتمال البيانات والإجابات الواردة، ومراجعة الإجابات

)، لم يتم استبعاد أي  ٨٢٨استبانات المعلمين كاملة بمعنى أن عدد الاستبانات التي استلمت والبالغ عددها ( 

 ورقة منهن بسبب اكتمالها واستيفائها على جميع بياناتها.

لبيانات لجأ الباحث بعد التأكد من اكتمال البيانات وإجابات المفحوصين لأداة الدراسة، إلى تفريغ ا

قليلة ) إلى  ،متوسطة ،والمعلومات في الجداول التي أعدها لذلك، حيث تم تحويل المتغيرات الاسمية ( كبيرة

 ) على الترتيب. ١ ، ٢ ، ٣متغيرات كمية ( 

 :المستخدمة الإحصائية الأساليب

 لتحقيق أهداف الدراسة تم استخدام الأساليب الإحصائية الآتية:
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  T.testاختبار   -٤    كروم باخ ألفا. -٣    النسب المئوية. -٢     .للإجاباتالتوزيع التكراري  -١

   الانحراف المعياري. -٧    المتوسط الحسابي الموزون أو المرجح. -٦معادلة الارتباط لبيرسون.  -٥

 ) لدلالة الفروق. 2اختبار ( كا -٨

 يشير إحصائيا) الذي  spss(  الإحصائي، تم استخدام البرنامج الإمكانوللحصول على نتائج دقيقة قدر 

 للعلوم الاجتماعية. الإحصائيةإلى الحزمة 
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 الفصل الرابع

 ومناقشة النتائجعرض 

يتضمن هذا الفصل عرضا للنتائج التي توصلت إليها الدراسة، من خلال الإجابة عن 

بالعلاقات الإنسانية في الإدارة المدرسية ودورها في تعزيز الأداء تساؤلات الدراسة، والمتعلقة 

المهني للمعلم، واختلاف هذه العلاقات الإنسانية باختلاف الجنس، وسنوات الخبرة، والمؤهل 

الدراسي لدى المديرين، وكذلك اختلاف هذه العلاقات الإنسانية باختلاف الجنس، والوظيفة، 

 راسي لدى المعلمين.وسنوات الخبرة، والمؤهل الد

واستنادا إلى ذلك فإن قيم المتوسطات الحسابية لاستجابات أفراد عيّنة الدراسة على أداة الدراسة، اعتمدت 

 .) ١٦) إلى ثلاث مستويات وفق الجدول (  ٣ - ١على المعيار التالي لتفسير البيانات، حيث قسم المعيار ( 

 أداة الدراسةسلم درجات مقياس يبيّن )  ١٦( رقم جدول 

 المستوى بالنسبة للمتوسط الحسابي   المتوسط الحسابي

 كبيرة                     ٣ - ٢,٩٠      

 متوسطة                   ٢,٨٩  – ١,٩٦  

 قليلة                     ١,٩٥ - ٠

 

 الباحث اعتمدأن الأصل في الإدارة المدرسية أن تكون وطيدة الصلة بالعلاقات الإنسانية، فقد  اموب

 تي والذي يؤكد:الآعلى  المعيار 

بمستوى ) يكون مستوى تقدير أفراد عيّنة الدراسة  ۳ –۲٫۹۰ ن قيمة المتوسط الحسابي للفقرات من (أ

) فإن مستوى تقدير أفراد عيّنة الدراسة يكون  ۲٫۸۹ – ۱٫۹٦ ، أما إذا كانت قيمة المتوسط الحسابي (كبيرة
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فما دون ) فإن مستوى تقدير أفراد عيّنة الدراسة يكون  - ١,٩٥ ، وإذا كان المتوسط الحسابي (ةسطمتو بمستوى 

 .بمستوى قليلة

 الإدارة المدرسية؟ فيماذا نعني بالعلاقات الإنسانية  نتائج السؤال الأول، والذي ينص على:

، وتعني تنشيط العاملين في موقف تمّت الإجابة على هذا السؤال في الإطار النظريلقد 

معيّن مع تحقيق التوازن بين رضاهم النفسي وتحقيق الأهداف المرغوبة، بالتالي هي عامل مهم 

، وفي القدرة على العمل مع الآخرين بطريقة بنّاءة، وهي من السمات الهامة التي يجب في الإدارة

  .تتميّز بها شخصيّة الإداري لاسيما في ميدان التعليم والخدمات الاجتماعيةأن 

: ما اتجاهات الإدارة المدرسية للمرحلة الثانوية نحو العلاقات الإنسانية نتائج السؤال الثاني، والذي ينص على

 ويقابله الفرض الأتي: في تعزيز الأداء المهني للمعلم؟

 للمرحلة الثانوية سالبة.المهني للمعلم  الأداءفي تعزيز  الإنسانيةية نحو العلاقات المدرس الإدارةتعتبر اتجاهات 

      ، تم حساب المتوسطات الحسابيةالإنسانيةولمعرفة أراء المبحوثين في عيّنة الدراسة نحو العلاقات 

المبحوثين على كل عبارة من عبارات المحور الأول في  لإجابات) والانحرافات المعيارية  الإجابة ( قوة

 الاستبانة.

 لبنود المحور الأول ) يوضح التكرارات والنسب المئوية والمتوسطات والانحرافات المعيارية ١٧جدول رقم ( 

 :الآتيةيظهر اتجاه المدير نحو العلاقات الإنسانية في المجالات : يرينوالمتعلق بالمد
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 البنود الرقم
 المتوسط قليلة متوسطة كبيرة

 الحسابي
الانحراف 
 المعياري

الترتيب 
حسب 
 المتوسط

 المستوى
 النسبة التكرار النسبة التكرار النسبة التكرار

۱ 

يشجع 
المعلمين 
على 

الاستفادة 
من 

 قدراتهم.

 كبيرة ٤ ٠,٢٢ ٢,٩٥ ٠ ٠ ٤,٨ ١ ٩٥,٢ ٢٠

۲ 

يوضح 
للمعلم 
نقاط 
ضعفه 
بطريقة 
 مقبولة.

 كبيرة ۱۰ ٠,٣٠ ٢,٩٠ ٠ ٠ ٩,٥ ٢ ٩٠,٥ ١٩

۳ 

 ىسعي
لمعرفة 
ردود 
 أفعال

المعلمين 
نحو 

 قراراته.

 متوسطة ۲۰ ٠,٦٠ ٢,٥٢ ٤,٨ ١ ٣٨,١ ٨ ٥٧,١ ١٢

٤ 

جو  يوفر
من 

التعاون 
بين 

 المعلمين.

 كبيرة ۱ ٠,٠٠ ٣,٠٠ ٠ ٠ ٠ ٠ ١٠٠,٠ ٢١

٥ 

 يبيّن
لمعلم ل

 ةفييك
الحصول 

على 
 .التقدير
 

 متوسطة ۱۸ ٠,٤٦ ٢,٧١ ٠ ٠ ٢٨,٦ ٦ ٧١,٤ ١٥

٦ 

شجع ي
المعلمين 
على إبداء 

ئهم في آرا
أمور 

 المدرسة.

 متوسطة ۱۷ ٠,٤٠ ٢,٨١ ٠ ٠ ١٩,٠ ٤ ٨١,٠ ١٧
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 البنود الرقم
 المتوسط قليلة متوسطة كبيرة

 الحسابي
الانحراف 
 المعياري

الترتيب 
حسب 
 المتوسط

 المستوى
 النسبة التكرار النسبة التكرار النسبة التكرار

۷ 

يشرك 
 المعلمين

في تحقيق 
أهداف 
 .المدرسة

 كبيرة ٥ ٠,٢٢ ٢,٩٥ ٠ ٠ ٤,٨ ١ ٩٥,٢ ٢٠

۸ 

شجع ي
 معلمينال

على 
تطوير 
أدائهم 
 .المهني

 كبيرة ٦ ٠,٢٢ ٢,٩٥ ٠ ٠ ٤,٨ ١ ٩٥,٢ ٢٠

۹ 

بدي ي
 ااهتمام

بكل ما 
يطرح من 

قضايا 
 تخص
 .المعلم

 متوسطة ۱٤ ٠,٤٠ ٢,٨١ ٠ ٠ ١٩,٠ ٤ ٨١,٠ ١٧

۱۰ 

وفر بيئة ي
منة آعمل 

لجميع 
مين لعمال

 .بالمدرسة

 كبيرة ۷ ٠,٢٢ ٢,٩٥ ٠ ٠ ٤,٨ ١ ٩٥,٢ ٢٠

۱۱ 

ثق في ي
قدرات 
جميع 

مين لعمال
 .بالمدرسة

 متوسطة ۲۲ ٠,٦٠ ٢,٤٣ ٤,٨ ١ ٤٧,٦ ١٠ ٤٧,٦ ١٠

۱۲ 
 

طلع ي
 علمينالم

على معدل 
نجازهم إ

 .للأداء
 
 

 متوسطة ۲۱ ٠,٥١ ٢,٥٢ ٠ ٠ ٤٧,٦ ١٠ ٥٢,٤ ١١

۱۳ 

 عاملتي
مع  بمرونة
في المعلم 

 نجاز المهامإ
 المنوطة به.

 

 متوسطة ۱٥ ٠,٤٠ ٢,٨١ ٠ ٠ ١٩,٠ ٤ ٨١,٠ ١٧
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 البنود الرقم
 المتوسط قليلة متوسطة كبيرة

 الحسابي
الانحراف 
 المعياري

الترتيب 
حسب 
 المتوسط

 المستوى
 النسبة التكرار النسبة التكرار النسبة التكرار

۱٤ 

شجع ي
على  معلمال

إتقان 
 العمل.

 كبيرة ٢ ٠,٠٠ ٣,٠٠ ٠ ٠ ٠ ٠ ١٠٠,٠ ٢١

۱٥ 

يقدر 
ظروف 

 عند المعلم
 .الضرورة

 كبيرة ١١ ٠,٣٠ ٢,٩٠ ٠ ٠ ٩,٥ ٢ ٩٠,٥ ١٩

۱٦ 

حرص ي
على 

مطابقة 
 هأقوال
 ه.بأفعال

 كبيرة ٨ ٠,٢٢ ٢,٩٥ ٠ ٠ ٤,٨ ١ ٩٥,٢ ٢٠

۱۷ 

شعر ي
جميع 

مين لعمال
بالمدرسة 
 .بالاحترام

 كبيرة ٣ ٠,٠٠ ٣,٠٠ ٠ ٠ ٠ ٠ ١٠٠,٠ ٢١

۱۸ 

راعي ي
اختلاف 

 قدراتال
الفردية بين 

 .مينلعمال

 متوسطة ١٦ ٠,٥١ ٢,٨١ ٤,٨ ١ ٩,٥ ٢ ٨٥,٧ ١٨

۱۹ 

يشارك في 
المناسبات 
الاجتماعية 
 للمعلمين.

 متوسطة ١٩ ٠,٤٨ ٢,٦٧ ٠ ٠ ٣٣,٣ ٧ ٦٦,٧ ١٤

۲۰ 

يحفز 
المعلمين 

على 
التواصل 
 الاجتماعي.

 متوسطة ١٢ ٠,٣٦ ٢,٨٦ ٠ ٠ ١٤,٣ ٣ ٨٥,٧ ١٨

۲۱ 

يتغاضى 
عن بعض 
أخطاء 

المعلمين 
 البسيطة.

 
 
 
 
 
 
 

 متوسطة ١٣ ٠,٣٦ ٢,٨٦ ٠ ٠ ١٤,٣ ٣ ٨٥,٧ ١٨
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 البنود الرقم
 المتوسط قليلة متوسطة كبيرة

 الحسابي
الانحراف 
 المعياري

الترتيب 
حسب 
 المتوسط

 المستوى
 النسبة التكرار النسبة التكرار النسبة التكرار

۲۲ 

يعالج 
المشاكل 
الخاصة 
بالمعلمين 
بسرية 
 تامة.

 كبيرة ٩ ٠,٢٢ ٢,٩٥ ٠ ٠ ٤,٨ ١ ٩٥,٢ ٢٠

   ١٦٠٢٨. ٢,٨٣٣٣       إجمالي المحور
 

 يتضح الأتي:السابق  من الجدول

)، قد جاءت بتقدير كبير، حيث  ٢٢،  ١٧،  ١٦،  ١٥،  ١٤ ، ١٠،  ٨،  ٧،  ٤،  ٢،  ١أن الفقرات ( 

)، وهي  ٣)، وهذه النتيجة قريبة إلى الوزن (  ٢,٩٥بلغت قيمة المتوسط الحسابي لمبحوثي العبارة الأولى ( 

تعني أن غالبية المبحوثين في عيّنة الدراسة يشيرون إلى أن اتجاه المدير نحو تشجيع المعلمين على الاستفادة 

 لإجاباتمن قدراتهم، يعتبر من أساسيات تعزيز الأداء المهني للمعلم، كما بلغت قيمة الانحراف المعياري 

  )، وتشير هذه القيمة إلى التجانس الكبير في إجاباتهم على هذه العبارة. ٠,٢٢لى العبارة الأولى ( المبحوثين ع

)، وهي  ٣)، وهذه النتيجة قريبة إلى الوزن (  ٢,٩٠بلغت قيمة المتوسط الحسابي لمبحوثي العبارة الثانية ( 

المدير نحو توضيح نقاط الضعف للمعلم تعني أن غالبية المبحوثين في عيّنة الدراسة يشيرون إلى أن اتجاه 

 لإجاباتبطريقة مقبولة، يعتبر من أساسيات تعزيز الأداء المهني للمعلم، كما بلغت قيمة الانحراف المعياري 

 .)، وتشير هذه القيمة إلى التجانس الكبير في إجاباتهم على هذه العبارة ٠,٣٠المبحوثين على العبارة الثانية ( 

)،  ٣)، وهذه النتيجة مماثلة للوزن (  ٣,٠٠ط الحسابي لمبحوثي العبارة الرابعة ( بلغت قيمة المتوس

وهي تعني أن جميع المبحوثين في عيّنة الدراسة يشيرون إلى أن اتجاه المدير نحو توفير جو من التعاون بين 

 معياري لإجاباتالمعلمين، يعتبر من أساسيات تعزيز الأداء المهني للمعلم، كما بلغت قيمة الانحراف ال

 )، وتشير هذه القيمة إلى التجانس الكبير في إجاباتهم على هذه العبارة. ٠,٠٠( المبحوثين على العبارة الرابعة 
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)، وهذه النتيجة قريبة إلى الوزن  ٢,٩٥(  ةبلغت قيمة المتوسط الحسابي لمبحوثي العبارة السادسة عشر 

عيّنة الدراسة يشيرون إلى أن اتجاه المدير نحو الحرص على )، وهي تعني أن غالبية المبحوثين في  ٣( 

مطابقة أقواله بأفعاله، يعتبر من أساسيات تعزيز الأداء المهني للمعلم، كما بلغت قيمة الانحراف المعياري 

)، وتشير هذه القيمة إلى التجانس الكبير في إجاباتهم  ٠,٢٢(  ةلإجابات المبحوثين على العبارة السادسة عشر 

 على هذه العبارة.

    )، وهذه النتيجة مماثلة للوزن  ٣,٠٠(  ةبلغت قيمة المتوسط الحسابي لمبحوثي العبارة السابعة عشر 

)، وهي تعني أن جميع المبحوثين في عيّنة الدراسة يشيرون إلى أن اتجاه المدير نحو إشعار جميع  ٣( 

الأداء المهني للمعلم، كما بلغت قيمة الانحراف  المعلمين بالمدرسة بالاحترام، يعتبر من أساسيات تعزيز

)، وتشير هذه القيمة إلى التجانس الكبير في  ٠,٠٠(  ةالمعياري لإجابات المبحوثين على العبارة السابعة عشر 

 إجاباتهم على هذه العبارة.

ريبة إلى الوزن )، وهذه النتيجة ق ٢,٩٥ن ( يبلغت قيمة المتوسط الحسابي لمبحوثي العبارة الثانية والعشر 

)، وهي تعني أن غالبية المبحوثين في عيّنة الدراسة يشيرون إلى أن اتجاه المدير نحو علاج المشاكل  ٣( 

الخاصة بالمعلمين بسرية تامة، تعتبر من أساسيات تعزيز الأداء المهني للمعلم، كما بلغت قيمة الانحراف 

)، وتشير هذه القيمة إلى التجانس الكبير في  ٠,٢٢ن ( يوالعشر المعياري لإجابات المبحوثين على العبارة الثانية 

 إجاباتهم على هذه العبارة.

بتقدير  ) ٢١،  ٢٠،  ١٩،  ١٨،  ١٣،  ١٢،  ١١،  ٩،  ٦،  ٥،  ٣بينما جاءت باقي الفقرات ( 

)، وهذه النتيجة قريبة إلى الوزن      ٢,٥٢، فقد بلغت قيمة المتوسط الحسابي لمبحوثي العبارة الثالثة ( متوسط

من المبحوثين في عيّنة الدراسة يشيرون إلى أن اتجاه المدير نحو  متوسطا)، وهي تعني أن عددا  ٢,٨٩( 

، تعتبر من أساسيات تعزيز الأداء المهني للمعلم، كما بلغت قيمة السعي لمعرفة ردود أفعال المعلمين نحو قراراته



۱۱۷ 

 

)، وتشير هذه القيمة إلى التجانس الواضح  ٠,٦٠جابات المبحوثين على العبارة الثالثة ( الانحراف المعياري لإ

 في إجاباتهم على هذه العبارة.

       )، وهذه النتيجة قريبة إلى الوزن  ٢,٧١بلغت قيمة المتوسط الحسابي لمبحوثي العبارة الخامسة ( 

)، وهي تعني أن عددا متوسطا من المبحوثين في عيّنة الدراسة يشيرون إلى أن اتجاه المدير نحو تبيانه ٢,٨٩(

للمعلم كيفية الحصول على التقدير، يعتبر من أساسيات تعزيز الأداء المهني للمعلم، كما بلغت قيمة الانحراف 

ير هذه القيمة إلى التجانس الواضح في وتش)،  ٠,٤٦المبحوثين على العبارة الخامسة (  لإجاباتالمعياري 

 إجاباتهم على هذه العبارة.

       الوزن  إلى)، وهذه النتيجة قريبة  ٢,٨٦ن ( يبلغت قيمة المتوسط الحسابي لمبحوثي العبارة العشر 

)، وهي تعني أن عددا متوسطا من المبحوثين في عيّنة الدراسة يشيرون إلى أن اتجاه المدير نحو  ٢,٨٩( 

يز المعلمين على التواصل الاجتماعي، يعتبر من أساسيات تعزيز الأداء المهني للمعلم، كما بلغت قيمة تحف

)، وتشير هذه القيمة إلى التجانس الواضح  ٠,٣٦العشرين ( المبحوثين على العبارة  لإجاباتالانحراف المعياري 

 في إجاباتهم على هذه العبارة.

)، وهذه النتيجة قريبة إلى الوزن  ٢,٨٦لمبحوثي العبارة الحادية والعشرين ( بلغت قيمة المتوسط الحسابي 

)، وهي تعني أن عددا متوسطا من المبحوثين في عيّنة الدراسة يشيرون إلى أن اتجاه المدير نحو  ٢,٨٩( 

لغت قيمة التغاضي عن بعض أخطاء المعلمين البسيطة، يعتبر من أساسيات تعزيز الأداء المهني للمعلم، كما ب

)، وتشير هذه القيمة إلى التجانس  ٠,٣٦المبحوثين على العبارة الحادية والعشرين (  لإجاباتالانحراف المعياري 

 الواضح في إجاباتهم على هذه العبارة.



۱۱۸ 

 

بلغت قيمة المتوسط الحسابي للمبحوثين على إجمالي عبارات محور اتجاه المدير نحو العلاقات الإنسانية      

)، وهذا يعني أن غالبية المبحوثين في عيّنة الدراسة يرون أنه  ٣)، وهذه النسبة قريبة إلى الوزن (  ٢,٨٣٣٣( 

، فإن هذا ينعكس على سلوك المعلمين وإنتاجيتهم وحسن أدائهم الإنسانيةساد المدرسة جو من العلاقات إذا 

 المهني.

يّنة الدراسة، فإن كل عبارات المحور تعزز من مما تقدم واعتمادا على إجابات غالبية المبحوثين في ع

  الإنسانية، إذ تعني كفاية إنتاجية مرتفعة من جانب المعلمين.العلاقات 

ما مستوى العلاقات الإنسانية التي تنتهجها الإدارة المدرسية ، والذي ينص على: لثنتائج السؤال الثا
 ؟تعزيز الأداء المهني للمعلمللمرحلة الثانوية في 

 ويقابله الفرض الأتي:

مستوى العلاقات التي تنتهجها الإدارة المدرسية للمرحلة الثانوية في تعزيز الأداء المهني للمعلمين 
 ضعيف.

 لبنود المحور ) يوضح التكرارات والنسب المئوية والمتوسطات والانحرافات المعيارية١٨جدول رقم (
 تعمل العلاقات الإنسانية على تعزيز الأداء المهني للمعلم من خلال: :نيريالثاني والمتعلق بالمد

 البنود الرقم
 المتوسط قليلة متوسطة كبيرة

 الحسابي
الانحراف 
 المعياري

الترتيب 
حسب 
 المتوسط

 المستوى
 النسبة التكرار النسبة التكرار النسبة لتكرارا

۱ 
انجازه 
 للعمل

بحيوية 
 .ونشاط

 كبيرة ۱ ٠,٠٠ ٣,٠٠ ٠ ٠ ٠ ٠ ١٠٠,٠ ٢١

۲ 

 تحفيز
 ينالمعلم

بعضهم 
البعض 
على 
الأداء 
 المتميز.

 كبيرة ٤ ٠,٣٠ ٢,٩٠ ٠ ٠ ٩,٥ ٢ ٩٠,٥ ١٩



۱۱۹ 

 

 البنود الرقم
 المتوسط قليلة متوسطة كبيرة

 الحسابي
الانحراف 
 المعياري

الترتيب 
حسب 
 المتوسط

 المستوى
 النسبة التكرار النسبة التكرار النسبة لتكرارا

۳ 
ر وشع

المعلم 
 تهقيمب

 .بالمدرسة

 متوسطة ٦ ٠,٣٦ ٢,٨٦ ٠ ٠ ١٤,٣ ٣ ٨٥,٧ ١٨

٤ 

 وجود
الثقة 

المتبادلة 
بين 

 .مينلعمال

 متوسطة ۹ ٠,٤٠ ٢,٨١ ٠ ٠ ١٩,٠ ٤ ٨١,٠ ١٧

٥ 

ر وشع
المعلم أن 
وظيفة 

التدريس 
تتيح له 
فرص 
 .التقدير

 متوسطة ۲۰ ٠,٥١ ٢,٥٢ ٠ ٠ ٤٧,٦ ١٠ ٥٢,٤ ١١

٦ 

تحقق 
الرضا 
الوظيفي 

لدى 
 المعلمين.

 متوسطة ۱۹ ٠,٥١ ٢,٥٧ ٠ ٠ ٤٢,٩ ٩ ٥٧,١ ١٢

۷ 

حرص 
المعلم 

على أن 
يكون 
سلوكه 
 ا.منضبط

 متوسطة ۱۷ ٠,٥٨ ٢,٦٧ ٤,٨ ١ ٢٣,٨ ٥ ٧١,٤ ١٥

۸ 

جعل 
المعلم 
 امستعد

عمل لل
 الإضافي.

 متوسطة ۱۸ ٠,٤٨ ٢,٦٧ ٠ ٠ ٣٣,٣ ٧ ٦٦,٧ ١٤

۹ 

حفز 
المعلم 

للمبادرة 
في علاج 
مشكلات 

 .لعملا
 
 

 
 

٠,٤٠ ٢,٨١ ٠ ٠ ١٩,٠ ٤ ٨١,٠ ١٧ ۱۰ 

 
 
 

 متوسطة
 
 
 



۱۲۰ 

 

 البنود الرقم
 المتوسط قليلة متوسطة كبيرة

 الحسابي
الانحراف 
 المعياري

الترتيب 
حسب 
 المتوسط

 المستوى
 النسبة التكرار النسبة التكرار النسبة لتكرارا

۱۰ 

توفر مبدأ 
العدل 

والمساواة 
في 

الإدارة 
 المدرسية.

 متوسطة ۱۱ ٠,٤٠ ٢,٨١ ٠ ٠ ١٩,٠ ٤ ٨١,٠ ١٧

۱۱ 

محافظة 
المعلم 
 على

تطبيق 
وائح للا

 .المدرسية

 متوسطة ۱٤ ٠,٤٤ ٢,٧٦ ٠ ٠ ٢٣,٨ ٥ ٧٦,٢ ١٦

۱۲ 

ع يتشج
المعلم 
على 

 جديدتلا
في طرق 

 .التدريس

 متوسطة ۱٦ ٠,٤٦ ٢,٧١ ٠ ٠ ٢٨,٦ ٦ ٧١,٤ ١٥

۱۳ 
إحساس 
المعلم 

بالانتماء 
 لمدرسته.

 كبيرة ۲ ٠,٠٠ ٣,٠٠ ٠ ٠ ٠ ٠ ١٠٠,٠ ٢١

۱٤ 

مساهمة 
المعلم في 
تحقيق 

الأهداف 
 المدرسية.

 متوسطة ۷ ٠,٣٦ ٢,٨٦ ٠ ٠ ١٤,٣ ٣ ٨٥,٧ ١٨

۱٥ 

رغبة 
المعلم في 
المشاركة 

في 
الأنشطة 
 المختلفة.

 متوسطة ۱۲ ٠,٤٠ ٢,٨١ ٠ ٠ ١٩,٠ ٤ ٨١,٠ ١٧

۱٦ 

زيادة 
تفاعل 

المعلم في 
متابعة 

المستجدات 
 التربوية.

 متوسطة ۲۱ ٠,٥١ ٢,٤٨ ٠ ٠ ٥٢,٤ ١١ ٤٧,٦ ١٠

۱۷ 

فاعلية 
دور 

المعلم في 
متابعة 
 طلابه.

 متوسطة ۱۳ ٠,٤٠ ٢,٨١ ٠ ٠ ١٩,٠ ٤ ٨١,٠ ١٧



۱۲۱ 

 

 البنود الرقم
 المتوسط قليلة متوسطة كبيرة

 الحسابي
الانحراف 
 المعياري

الترتيب 
حسب 
 المتوسط

 المستوى
 النسبة التكرار النسبة التكرار النسبة لتكرارا

۱۸ 

تفعيل 
دور 

المعلم في 
عملية 
 الإبداع.

 متوسطة ۱٥ ٠,٤٤ ٢,٧٦ ٠ ٠ ٢٣,٨ ٥ ٧٦,٢ ١٦

۱۹ 
توفر جو 

من 
الاستقرار 
 بالمدرسة.

 كبيرة ٥ ٠,٣٠ ٢,٩٠ ٠ ٠ ٩,٥ ٢ ٩٠,٥ ١٩

۲۰ 

توفير 
المستلزمات 
التدريسية 

 للمعلم.
 

 متوسطة ۲۲ ٠,٦٨ ٢,٤٨ ٩,٥ ٢ ٣٣,٣ ٧ ٥٧,١ ١٢

۲۱ 

استمرارية 
المعلم في 

عملية 
التواصل 

مع 
 زملائه.

 متوسطة ۸ ٠,٣٦ ٢,٨٦ ٠ ٠ ١٤,٣ ٣ ٨٥,٧ ١٨

۲۲ 

تعزيز 
الروح 

المعنوية 
لدى 
 المعلم.

 كبيرة ۳ ٠,٠٠ ٣,٠٠ ٠ ٠ ٠ ٠ ١٠٠,٠ ٢١

   ١٨٦٠٢. ٢,٧٧٤٩       إجمالي المحور

 

 يتضح الأتي:السابق من الجدول 

)، قد جاءت بتقدير كبير، حيث بلغت قيمة المتوسط الحسابي  ٢٢،  ١٩،  ١٣،  ٢،  ١أن الفقرات ( 

المبحوثين في عيّنة  جميع)، وهي تعني أن  ٣(  مماثلة للوزن)، وهذه النتيجة  ٣,٠٠لمبحوثي العبارة الأولى ( 

تعزيز ل الإنسانيةالعلاقات ، يعتبر من أساسيات للعمل بحيوية ونشاط المدير إنجازالدراسة يشيرون إلى أن 

)،  ٠,٠٠الأداء المهني للمعلم، كما بلغت قيمة الانحراف المعياري لإجابات المبحوثين على العبارة الأولى ( 

 وتشير هذه القيمة إلى التجانس الكبير في إجاباتهم على هذه العبارة. 



۱۲۲ 

 

)،  ٣)، وهذه النتيجة قريبة إلى الوزن (  ٢,٩٠بلغت قيمة المتوسط الحسابي لمبحوثي العبارة الثانية ( 

بعض على وهي تعني أن أغلبية المبحوثين في عيّنة الدراسة يشيرون إلى أن تحفيز المدير للمعلمين بعضهم ال

الأداء المتميز، يعتبر من أساسيات العلاقات الإنسانية لتعزيز الأداء المهني للمعلم، كما بلغت قيمة الانحراف 

وتشير هذه القيمة إلى التجانس الكبير في إجاباتهم  )، ٠,٣٠المعياري لإجابات المبحوثين على العبارة الثانية ( 

 على هذه العبارة.

      )، وهذه النتيجة مماثلة للوزن  ٣,٠٠(  ةالحسابي لمبحوثي العبارة الثالثة عشر بلغت قيمة المتوسط 

المعلم بالانتماء  لإحساس)، وهي تعني أن جميع المبحوثين في عيّنة الدراسة يشيرون إلى أن إثارة المدير  ٣( 

بلغت قيمة الانحراف لتعزيز الأداء المهني للمعلم، كما  الإنسانيةلمدرسته، يعتبر من أساسيات العلاقات 

)، وتشير هذه القيمة إلى التجانس الكبير في  ٠,٠٠(  ةالمعياري لإجابات المبحوثين على العبارة الثالثة عشر 

  إجاباتهم على هذه العبارة.

   جة قريبة إلى الوزن)، وهذه النتي ٢,٩٠(  ةبلغت قيمة المتوسط الحسابي لمبحوثي العبارة التاسعة عشر 

)، وهي تعني أن أغلبية المبحوثين في عيّنة الدراسة يشيرون إلى أن توفير المدير لجو من الاستقرار  ٣( 

بالمدرسة، يعتبر من أساسيات العلاقات الإنسانية لتعزيز الأداء المهني للمعلم، كما بلغت قيمة الانحراف 

)، وتشير هذه القيمة إلى التجانس الكبير في  ٠,٣٠(  ةلتاسعة عشر المعياري لإجابات المبحوثين على العبارة ا

 إجاباتهم على هذه العبارة.

  وهذه النتيجة مماثلة للوزن )،  ٣,٠٠بلغت قيمة المتوسط الحسابي لمبحوثي العبارة الثانية والعشرين ( 

لمدير للروح المعنوية لدى )، وهي تعني أن جميع المبحوثين في عيّنة الدراسة يشيرون إلى أن تعزيز ا ٣( 

المعلم، يعتبر من أساسيات العلاقات الإنسانية لتعزيز الأداء المهني للمعلم، كما بلغت قيمة الانحراف المعياري 



۱۲۳ 

 

)، وتشير هذه القيمة إلى التجانس الكبير في إجاباتهم  ٠,٠٠لإجابات المبحوثين على العبارة الثانية والعشرين ( 

 على هذه العبارة.

،  ١٦،  ١٥،  ١٤،   ١٢،  ١١،  ١٠،  ٩،  ٨،  ٧،  ٦،  ٥،  ٤،  ٣بينما جاءت باقي الفقرات ( 

)،  ٢,٨٦) بتقدير متوسط، فقد بلغت قيمة المتوسط الحسابي لمبحوثي العبارة الثالثة (  ٢١،  ٢٠،   ١٨،  ١٧

ثين في عيّنة الدراسة يشيرون )، وهي تعني أن عددا متوسطا من المبحو  ٢,٨٩وهذه النتيجة قريبة إلى الوزن ( 

الأداء المهني العلاقات الإنسانية لتعزيز من أساسيات  ويعتبر ذلك، يشعر المعلم بقيمته بالمدرسةإلى أن المدير 

)، وتشير هذه القيمة  ٠,٣٦للمعلم، كما بلغت قيمة الانحراف المعياري لإجابات المبحوثين على العبارة الثالثة ( 

 في إجاباتهم على هذه العبارة. إلى التجانس الواضح

)، ٢,٨٩)، وهذه النتيجة قريبة من الوزن ( ٢,٨١بلغت قيمة المتوسط الحسابي لمبحوثي العبارة الرابعة ( 

وهي تعني أن عددا متوسطا من المبحوثين في عيّنة الدراسة يشيرون إلى أن المدير يوجد الثقة المتبادلة بين 

ت العلاقات الإنسانية لتعزيز الأداء المهني للمعلم، كما بلغت قيمة الانحراف ويعتبر ذلك من أساسياالمعلمين، 

)، وتشير هذه القيمة إلى التجانس الواضح في  ٠,٤٠الرابعة ( المبحوثين على العبارة  لإجاباتالمعياري 

  إجاباتهم على هذه العبارة.

       )، وهذه النتيجة قريبة من الوزن  ٢,٤٨بلغت قيمة المتوسط الحسابي لمبحوثي العبارة العشرين ( 

)، وهي تعني أن عددا متوسطا من المبحوثين في عيّنة الدراسة يشيرون إلى أن المدير يعمل على  ٢,٨٩( 

توفير المستلزمات التدريسية للمعلم، ويعتبر ذلك من أساسيات العلاقات الإنسانية لتعزيز الأداء المهني للمعلم، 

)، وتشير هذه القيمة إلى  ٠,٦٨نحراف المعياري لإجابات المبحوثين على العبارة العشرين ( كما بلغت قيمة الا

 التجانس الواضح في إجاباتهم على هذه العبارة.



۱۲٤ 

 

)، وهذه النتيجة قريبة من  ٢,٨٦بلغت قيمة المتوسط الحسابي لمبحوثي العبارة الحادية والعشرين ( 

يعمل على طا من المبحوثين في عيّنة الدراسة يشيرون إلى أن المدير )، وهي تعني أن عددا متوس ٢,٨٩الوزن( 

استمرارية المعلم في عملية التواصل مع زملائه، ويعتبر ذلك من أساسيات العلاقات الإنسانية لتعزيز الأداء 

)،  ٠,٣٦(  المهني للمعلم، كما بلغت قيمة الانحراف المعياري لإجابات المبحوثين على العبارة الحادية والعشرين

 وتشير هذه القيمة إلى التجانس الواضح في إجاباتهم على هذه العبارة.

بلغت قيمة المتوسط الحسابي للمبحوثين على إجمالي عبارات محور تعمل العلاقات الإنسانية على تعزيز 

ة المبحوثين في )، وهذا يعني أن غالبي ٣)، وهذه النسبة قريبة إلى الوزن (   ٢,٧٧٤٩الأداء المهني للمعلم ( 

ساد المدرسة جو من العلاقات الإنسانية، فإن هذا ينعكس على سلوك المعلمين إذا عيّنة الدراسة يرون أنه 

 وإنتاجيتهم وحسن أدائهم المهني.

مما تقدم واعتمادا على إجابات غالبية المبحوثين في عيّنة الدراسة، فإن كل عبارات المحور تعزز من 

 العلاقات الإنسانية، إذ تعني كفاية إنتاجية مرتفعة من جانب المعلمين. 

المدرسية في المرحلة الثانوية ما الأنماط السلوكية للإدارة ، والذي ينص على: رابعنتائج السؤال ال

 ويقابله الفرض الآتي:  ؟المرتبطة بالعلاقات الإنسانية التي تعزز الأداء المهني للمعلم

نمط السلوك الإداري في المرحلة الثانوية المرتبط بالعلاقات الإنسانية له أثر إيجابي في تعزيز الأداء 

 المهني للمعلم.

 لبنود محور يوضح التكرارات والنسب المئوية والمتوسطات والانحرافات المعيارية الآتي )١٩جدول رقم (

 :الأنماط السلوكية للعلاقات الإنسانية التي ينتهجها مدير المدرسة ومستوى تطبيقها المعلمين والمتعلق بــــ:

 

 



۱۲٥ 

 

 البنود الرقم
 المتوسط قليلة متوسطة كبيرة

 الحسابي
الانحراف 
 المعياري

الترتيب 
حسب 
 المتوسط

 النسبة التكرار النسبة التكرار النسبة التكرار المستوى

۱ 
بتطبيق  هتمي

 القيم
 .الإسلامية

 متوسطة ۱ ٠,٥٠ ٢,٧١ ٢,٣ ١٩ ٢٣,٩ ١٩٨ ٧٣,٨ ٦١١

۲ 
 بما يلتزم
 في يقوله
 جميع

 .المواقف

 متوسطة ٥ ٠,٥٧ ٢,٥٨ ٣,٩ ٣٢ ٣٤,٤ ٢٨٥ ٦١,٧ ٥١١

۳ 
 في يتحكم

 انفعالاته
 وقت

 .الغضب

 متوسطة ۳ ٠,٥٤ ٢,٦٢ ٣,٠ ٢٥ ٣٢,٠ ٢٦٥ ٦٥,٠ ٥٣٨

٤ 

 يمتاز
 بالبشاشة
 وطلاقة
 الوجه.

 
 

 متوسطة ۷ ٠,٦١ ٢,٥٦ ٦,٤ ٥٣ ٣١,٥ ٢٦١ ٦٢,١ ٥١٤

٥ 
يفوض 
بعض 

سلطاته 
 لمساعديه.

 متوسطة ۲۳ ٠,٦٨ ٢,٣٥ ١٢,٠ ٩٩ ٤١,٢ ٣٤١ ٤٦,٩ ٣٨٨

٦ 
 ةعرفمب يهتم

 أحوال
 .المعلمين

 متوسطة ۲٥ ٠,٧١ ٢,٣٣ ١٤,٣ ١١٨ ٣٨,٦ ٣٢٠ ٤٧,١ ٣٩٠

۷ 

 بروح يتمتع
 مع الدعابة

 الاحتفاظ
 بقوة

 .الشخصية

 متوسطة ۱٦ ٠,٦٩ ٢,٤٤ ١١,٥ ٩٥ ٣٣,١ ٢٧٤ ٥٥,٤ ٤٥٩

۸ 
 بآراء يأخذ

 و المعلمين
 يتبنى

  .أفكارهم

 متوسطة ۲۷ ٠,٦٩ ٢,٣٢ ١٢,٧ ١٠٥ ٤٢,٤ ٣٥١ ٤٤,٩ ٣٧٢

۹ 
 إذا يعتذر

 ما منه بدر
 يدعو

 .للاعتذار

٠,٧٥ ٢,٣٠ ١٧,٩ ١٤٨ ٣٤,٣ ٢٨٤ ٤٧,٨ ٣٩٦ ۲۸ 

 
 

 متوسطة
 
 

۱۰ 
يستخدم 
أسلوب 

التحفيز في 
 أداء العمل.

 متوسطة ۲٦ ٠,٧٨ ٢,٣٣ ١٩,٣ ١٦٠ ٢٨,٧ ٢٣٨ ٥١,٩ ٤٣٠



۱۲٦ 

 

 البنود الرقم
 المتوسط قليلة متوسطة كبيرة

 الحسابي
الانحراف 
 المعياري

الترتيب 
حسب 
 المتوسط

 النسبة التكرار النسبة التكرار النسبة التكرار المستوى

۱۱ 
 في ضحوا

 توجيهاته
غير 

 متناقض.

 متوسطة ۱۰ ٠,٦٥ ٢,٥٢ ٨,٦ ٧ ٣١,٣ ٢٥٩ ٦٠,١ ٤٩٨

۱۲ 
 على يثني
 يستحق من

 مامأ الثناء
 .هزملائ

 متوسطة ۹ ٠,٦٥ ٢,٥٣ ٨,٧ ٧٢ ٢٩,٥ ٢٤٤ ٦١,٨ ٥١٢

۱۳ 

يتجاوز عن 
بعض 

الأخطاء 
البسيطة 
 للمعلمين.

 متوسطة ۲٤ ٠,٧١ ٢,٣٥ ١٣,٩ ١١٥ ٣٧,٣ ٣٠٩ ٤٨,٨ ٤٠٤

۱٤ 

 يتيح
 أمام الفرصة
 المعلمين

 لتعديل
 .أخطائهم

 متوسطة ۱٤ ٠,٦٣ ٢,٤٩ ٧,٤ ٦١ ٣٦,٦ ٣٠٣ ٥٦,٠ ٤٦٤

۱٥ 
 يوضح

 السلبيات
 على للمعلم
 .انفراد

 متوسطة ۱۲ ٠,٦٨ ٢,٥١ ١٠,٧ ٨٩ ٢٧,٩ ٢٣١ ٦١,٤ ٥٠٨

۱٦ 

 ي�����ؤمن
 وس����ائلال

 ةفي�����الكا
 للاتص���ال

 المعلمين.ب

 متوسطة ۲۲ ٠,٦٨ ٢,٣٨ ١١,٢ ٩٣ ٤٠,٠ ٣٣١ ٤٨,٨ ٤٠٤

۱۷ 

 في يتعاون
 من ما كل

 رفع شأنه
 مستوى
الأداء 
 .المهني

 متوسطة ٤ ٠,٥٩ ٢,٥٩ ٥,٦ ٤٦ ٢٩,٨ ٢٤٧ ٦٤,٦ ٥٣٥

۱۸ 
يتابع نتائج 

أولا طلبته 
 بأول.

 متوسطة ۲ ٠,٥٧ ٢,٦٤ ٤,٨ ٤٠ ٢٦,٢ ٢١٧ ٦٩,٠ ٥٧١

۱۹ 
حاور ي

المعلم في 
 .هقترحاتم

 متوسطة ۱٥ ٠,٦٧ ٢,٤٥ ١٠,١ ٨٤ ٣٤,٩ ٢٨٩ ٥٥,٠ ٤٥٥

۲۰ 
 ينالمعلم يشرك

 صنع في
 .القرارات

 متوسطة ۲۹ ٠,٧٤ ٢,٢١ ١٩,٣ ١٦٠ ٤٠,٦ ٣٣٦ ٤٠,١ ٣٣٢



۱۲۷ 

 

 البنود الرقم
 المتوسط قليلة متوسطة كبيرة

 الحسابي
الانحراف 
 المعياري

الترتيب 
حسب 
 المتوسط

 النسبة التكرار النسبة التكرار النسبة التكرار المستوى

۲۱ 
 حرية يتيح

 في المناقشة
 .الاجتماعات

 متوسطة ۱۱ ٠,٦٤ ٢,٥١ ٨,١ ٦٧ ٣٣,١ ٢٧٤ ٥٨,٨ ٤٨٧

۲۲ 
يستمع جيدا 

وينصت 
 للآخرين.

 متوسطة ۸ ٠,٦٣ ٢,٥٥ ٧,٤ ٦١ ٣٠,٦ ٢٥٣ ٦٢,١ ٥١٤

۲۳ 

 المعلم يبلغ
زيارته  قبل

في  صفيا
بعض 

 الأحيان.

 قليلة ۳۰ ٠,٨٢ ١,٧٧ ٤٧,٨ ٣٩٦ ٢٧,١ ٢٢٤ ٢٥,١ ٢٠٨

۲٤ 

 
 
 

 بين يساوي
 في المعلمين
 .المعاملة

 
 

 متوسطة ۱۹ ٠,٦٩ ٢,٤١ ١١,٨ ٩٨ ٣٥,٦ ٢٩٥ ٥٢,٥ ٤٣٥

۲٥ 

 يراعي
 الإمكانيات

 المتوفرة
 يطلب عندما

 بعمل القيام 
 .ما

 متوسطة ۱۸ ٠,٦٨ ٢,٤١ ١١,١ ٩٢ ٣٦,٨ ٣٠٥ ٥٢,١ ٤٣١

۲٦ 

 يقرب
 نظر وجهات
 المعلمين

 عند
 .الاختلاف

 متوسطة ۲۰ ٠,٦٣ ٢,٤٠ ٧,٩ ٦٥ ٤٣,٨ ٣٦٣ ٤٨,٣ ٤٠٠

۲۷ 

يصنع مناخا 
تعاونيا 

يشعر فيه 
المعلمين 
بالانتماء 
 للمدرسة.

 متوسطة ۱۷ ٠,٧٠ ٢,٤٣ ١٢,٠ ٩٩ ٣٢,٩ ٢٧٢ ٥٥,٢ ٤٥٧

۲۸ 

يشرك 
المعلمين في 

وضع 
الخطط 

والبرامج 
 المدرسية.

 متوسطة ۲۱ ٠,٧١ ٢,٣٩ ١٣,٥ ١١٢ ٣٤,١ ٢٨٢ ٥٢,٤ ٤٣٤



۱۲۸ 

 

 البنود الرقم
 المتوسط قليلة متوسطة كبيرة

 الحسابي
الانحراف 
 المعياري

الترتيب 
حسب 
 المتوسط

 النسبة التكرار النسبة التكرار النسبة التكرار المستوى

۲۹ 

يشجع 
صاحب 

القرار على 
تحمل 

مسئولية 
 قراره.

 متوسطة ۱۳ ٠,٦٤ ٢,٥٠ ٧,٧ ٦٤ ٣٤,٩ ٢٨٩ ٥٧,٤ ٤٧٥

۳۰ 
 ايوفر جوّ 

من النظام 
داخل 

 المدرسة.

 متوسطة ٦ ٠,٦٦ ٢,٥٦ ٩,٥ ٧٩ ٢٤,٥ ٢٠٣ ٦٥,٩ ٤٥٦

   ٤٠٧٦٥ ٢,٤٣٧٢       إجمالي المحور

 

 يتضح الأتي:السابق من الجدول 

، ) جاءت بتقدير قليل ٢٣رقم ( متوسط عدا الفقرة )، قد جاءت بتقدير  ٣٠إلى  ١( من الفقرات  جميع

)،  ٢,٨٩وزن ( ال قريبة من)، وهذه النتيجة  ٢,٧١حيث بلغت قيمة المتوسط الحسابي لمبحوثي العبارة الأولى ( 

يهتم بتطبيق القيم المبحوثين في عيّنة الدراسة يشيرون إلى أن المدير عددا متوسطا من وهي تعني أن 

لعلاقات الإنسانية لتعزيز الأداء المهني للمعلم، كما بلغت قيمة الانحراف يعتبر من أساسيات امما ، الإسلامية

في  الواضح)، وتشير هذه القيمة إلى التجانس  ٠,٥٠(  المعياري لإجابات المبحوثين على العبارة الأولى 

 إجاباتهم على هذه العبارة. 

)، وهذه النتيجة قريبة من الوزن  ١,٧٧بلغت قيمة المتوسط الحسابي لمبحوثي العبارة الثالثة والعشرين ( 

)، وهي تعني أن عددا قليلا من المبحوثين في عيّنة الدراسة يشيرون إلى أن المدير يبلغ المعلم قبل  ١,٩٥( 

زيارته صفيا في بعض الأحيان، مما يعتبر من أساسيات العلاقات الإنسانية لتعزيز الأداء المهني للمعلم، كما 

)، وتشير هذه القيمة  ٠,٨٢معياري لإجابات المبحوثين على العبارة الثالثة والعشرين ( بلغت قيمة الانحراف ال

 إلى التجانس الواضح في إجابتهم على هذه العبارة.



۱۲۹ 

 

)، وهذه النتيجة قريبة من الوزن  ٢,٥٦بلغت قيمة المتوسط الحسابي لمبحوثي العبارة الثلاثين ( 

المبحوثين في عيّنة الدراسة يشيرون إلى أن المدير يوفر جوّا من )، وهي تعني أن عددا متوسطا من ٢,٨٩(

النظام داخل المدرسة، مما يعتبر من أساسيات العلاقات الإنسانية لتعزيز الأداء المهني للمعلم، كما بلغت قيمة 

جانس الواضح )، وتشير هذه القيمة إلى الت ٠,٦٦الانحراف المعياري لإجابات المبحوثين على العبارة الثلاثين ( 

 في إجاباتهم على هذه العبارة.

بلغت قيمة المتوسط الحسابي للمبحوثين على إجمالي عبارات محور الأنماط السلوكية للعلاقات الإنسانية 

)، وهذا يعني أن  ٣)، وهذه النسبة قريبة إلى الوزن ( ٢,٤٣٧٢التي ينتهجها مدير المدرسة ومستوى تطبيقها (

ساد المدرسة جو من العلاقات الإنسانية، فإن هذا ينعكس على إذا يّنة الدراسة يرون أنه غالبية المبحوثين في ع

 سلوك المعلمين وإنتاجيتهم وحسن أدائهم المهني.

مما تقدم واعتمادا على إجابات غالبية المبحوثين في عيّنة الدراسة، فإن كل عبارات المحور تعزز من 

 تاجية مرتفعة من جانب المعلمين. العلاقات الإنسانية، إذ تعني كفاية إن

هل توجد فروق ذات دلالة ، والذي ينص على: يرينخامس والمتعلق باستبانة المدنتائج السؤال ال

إحصائية بين استجابات المعلمين في تحديد اتجاهات مديري الإدارات المدرسية نحو العلاقات الإنسانية 

ويقابله الفرض   ؟الجنس، سنوات الخبرة ، المؤهل الدراسي )وأنماطها السلوكية المختلفة تعزى لمتغير ( 

 الآتي:

لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية بين استجابات المعلمين في تحديد اتجاهات مديري الإدارات 

المدرسية نحو العلاقات الإنسانية وأنماطها السلوكية المختلفة تعزى لمتغير ( الجنس، سنوات الخبرة، المؤهل 

 ).الدراسي 



۱۳۰ 

 

  .للفروق بين متوسطات محاور الدراسة تبعا لمتغير الجنس )t(نتائج اختبار  ، يوضح) ۲۰( رقم جدول 

 

درجات  قيمة ت المتوسط المتغير   المحاور الرقم
 الحرية

 مصادر التباين

 الدلالة
 الفروق

فروق 
الخطأ 

 المعياري

۱ 

اتجاهات الإدارة المدرسية 
للمرحلة الثانوية نحو 
العلاقات الإنسانية في 
 تعزيز الأداء المهني للمعلم. 

 ۲٫۸٦ ذكر

۰٫٦٥ ۱۹٫۰ ۰٫۰٤٦ ۰٫۰۷۱ ۰٫٥۲ 
 ۲٫۸۱ أنثى

۲ 

مستوى العلاقات الإنسانية 
التي تنتهجها الإدارة 
المدرسية للمرحلة الثانوية 
في تعزيز الأداء المهني 

 للمعلم. 
 

 ۲٫۷۸ ذكر

۰٫۰٥ ۱۹٫۰ ۰٫۰۰٤ ۰٫۰۸٤ ۰٫۹٦ 
 ۲٫۷۷ أنثى

۳ 

المشكلات التي تعيق 
ن عمديري المدارس الثانوية 

 الإنسانيةتفعيل العلاقات 
 بين المعلمين. 

 ۲٫۲٤ ذكر

۰٫۱٤- ۱۹٫۰ ۰٫۰۳۷- ۰٫۲٥۷ ۰٫۸۹ 
 ۲٫۲۷ أنثى

 

نلاحظ من الجدول أنه لا توجد فروق بين المتوسطات تبعا لمتغير الجنس في المحاور الثلاثة للدراسة، 

في كل المحاور، وهذا يعني أنه لا فرق في نظرة أفراد العينة ذكورا  ٠,٠٥حيث أن قيمة الدلالة جاءت أكبر من 

 .المحاور الثلاثةوإناثا لبنود 

 

 



۱۳۱ 

 

سنوات للفروق بين متوسطات محاور الدراسة تبعا لمتغير  )t(نتائج اختبار  ، يوضح) ۲۱( رقم جدول 
 الخبرة.

 

قيمة  المتوسط المتغير   المحاور الرقم
 ت

درجات 
 الحرية

 مصادر التباين

 الدلالة
 الفروق

فروق 
الخطأ 

 المعياري

۱ 

اتجاهات الإدارة المدرسية 
للمرحلة الثانوية نحو العلاقات 
الإنسانية في تعزيز الأداء 

 المهني للمعلم. 

 ۲٫۹۳ ذكر

۰٫۹۱ ۱۹٫۰ ۰٫۱۰۹ ۰٫۰۷۸ ۰٫۳۷ 
 ۲٫۸۲ أنثى

۲ 

مستوى العلاقات الإنسانية 
التي تنتهجها الإدارة المدرسية 
للمرحلة الثانوية في تعزيز 

 الأداء المهني للمعلم. 

 ۲٫۹۸ ذكر

۱٫٦۹ ۱۹٫۰ ۰٫۰٤۸ ۰٫۱۲۰ ۰٫۱۱ 
 ۲٫۷٥ أنثى

۳ 

المشكلات التي تعيق مديري 
ن تفعيل عالمدارس الثانوية 

بين  الإنسانيةالعلاقات 
 المعلمين. 

 ۲٫۳۹ ذكر

۰٫۳۳ ۱۹٫۰ ۰٫۱٤۷ ۰٫۲۱۲ ۰٫۷٤ 
 ۲٫۲٤ أنثى

 

نلاحظ من الجدول أنه لا توجد فروق بين المتوسطات تبعا لمتغير سنوات الخبرة في المحاور الثلاثة 

في كل المحاور، وهذا يعني أنه لا فرق في نظرة أفراد  ٠,٠٥ن قيمة الدلالة جاءت أكبر من إللدراسة، حيث 

 خبرتهم لبنود المحاور الثلاثة. العينة مع اختلاف سنوات

 

 

 



۱۳۲ 

 

للفروق بين متوسطات محاور الدراسة تبعا لمتغير المؤهل  ) t( نتائج اختبار  ، يوضح)۲۲(رقم جدول 
 .الدراسي

 

درجات  قيمة ت المتوسط المتغير   المحاور الرقم
 الحرية

 مصادر التباين

 الدلالة
 الفروق

فروق 
الخطأ 

 المعياري

۱ 

اتجاهات الإدارة المدرسية 
للمرحلة الثانوية نحو 
العلاقات الإنسانية في 
 تعزيز الأداء المهني للمعلم. 

 ۲٫۸٤ ذكر

۰٫۷٦ ۱۹٫۰ ۰٫۰۹۲ ۰٫۲۰۷ ۰٫٤٥ 
 ۲٫۷٥ أنثى

۲ 

مستوى العلاقات الإنسانية 
التي تنتهجها الإدارة 
المدرسية للمرحلة الثانوية 
في تعزيز الأداء المهني 

 للمعلم. 

 ۲٫۸۰ ذكر

۱٫۹٦ ۱۹٫۰ ۰٫۲٥٤ ۰٫۰۹۹ ۰٫۰٦ 
 ۲٫٥٥ أنثى

۳ 

المشكلات التي تعيق 
ن عمديري المدارس الثانوية 

 الإنسانيةتفعيل العلاقات 
 بين المعلمين. 

 ۲٫۲۲ ذكر

۰٫۸٦- ۱۹٫۰ ۰٫۳۷۳- ۰٫۱۹٤ ۰٫٤۰ 
 ۲٫٥۹ أنثى

 

نلاحظ من الجدول أنه لا توجد فروق بين المتوسطات تبعا لمتغير المؤهل الدراسي في المحاور الثلاثة 

في كل المحاور ، وهذا يعني أنه لا فرق في نظرة أفراد  ٠,٠٥ن قيمة الدلالة جاءت أكبر من إللدراسة، حيث 

 مؤهلهم الدراسي لبنود المحاور الثلاثة.العينة مع اختلاف 
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هل توجد فروق ذات دلالة ، والذي ينص على: سادس والمتعلق باستبانة المعلميننتائج السؤال ال

إحصائية بين استجابات المعلمين في تحديد واقع الأنماط السلوكية للعلاقات الإنسانية التي يسلكها مديرو 

  ؟( الجنس، الوظيفة، سنوات الخبرة ، المؤهل الدراسي ) مدارس المرحلة الثانوية تعزى لمتغير

 ويقابله الفرض الآتي:

توجد فروق ذات دلالة إحصائية بين استجابات المعلمين في تحديد واقع الأنماط السلوكية للعلاقات الإنسانية 

   لمؤهل ا ( الجنس، الوظيفة، سنوات الخبرة التي يسلكها مديرو مدارس المرحلة الثانوية تعزى لمتغير

 الدراسي ).

 .للفروق بين متوسطات الدراسة تبعا لمتغيرات الدراسة ) t( نتائج اختبار  أدناه، يوضح ) ٢٣( رقم جدول ال

درجات  قيمة ت المتوسط المتغير  المتغير
 الحرية

 مصادر التباين

 الدلالة
 الفروق

فروق 
الخطأ 

 المعياري

 الجنس
 ٢,٥١ ذكر

٠,٠٠ ٠,٠٣ ٠,١٥ ٨٢٦,٠٠ ٥,٣٧ 
 ٢,٣٦ أنثى

 الوظيفة
 ٢,٤٩ رئيس قسم

٠,١٨ ٠,٠٤ ٠,٠٦ ٨٢٦,٠٠ ١,٣٤ 
 ٢,٤٣ معلم

 

جدول نجد أن هناك فروقا ذات دلالة إحصائية بين المتوسطات تبعا لمتغير الجنس حيث البالنظر إلى 

)،  ٢,٥١هذه الدلالة لصالح الذكور أصحاب المتوسط الأعلى ( ،  وجاءت ٠,٠٥جاءت قيمة الدلالة أقل من 
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، مما ٠,٠٥في حين نجد أن الفروق غير ذات دلالة تبعا لمتغير الوظيفة حيث جاءت قيمة الدلالة أعلى من 

 يعني انه لا فرق بين رؤية المعلم ورئيس القسم لبنود الاستبانة.

 .نتائج تحليل التباين لمتغيرات الدراسة ، يوضح) ٢٤( رقم جدول 

 المتوسط المتغير  المتغير
قيمة 
 ف 

درجات 
 الحرية

مجموع 
 المربعات

متوسط 
 المربعات

 الدلالة

سنوات 
 الخبرة

 ۲٫٤۳ سنوات  ٥أقل من 

 ۲٫٤٥ سنوات  ١٠ - ٥من  ٠,٨٠ ٠,١٧ ١٣٧,٣٦ ٨٢٥,٠٠ ٠,٢٢

 ۲٫٤۳ سنوات  ١٠أكثر من 

المؤهل 
 الدراسي

 ۲٫٥٤ أقل من جامعي 

 ۲٫٤٥ جامعي  ٠,١٧ ٠,١٧ ١٣٦,٨٤ ٨٢٥,٠٠ ١,٧٩

 ۲٫۳۷ أعلى من جامعي 

 

بالنظر إلى الجدول يتضح أن نتائج تحليل التباين تبعا لمتغير سنوات الخبرة والمؤهل الدراسي غير ذات 

للمتغيرين، مما يعني أن لا فرق في وجهة نظر أفراد  ٠,٠٥دلالة إحصائية، حيث جاءت قيمة الدلالة أعلى من 

 العينة لبنود الاستبانة تبعا لسنوات خبرتهم أو مؤهلهم الدراسي.

تفعيل  عنما المشكلات التي تعيق مديري المدارس الثانوية ، والذي ينص على: سابعنتائج السؤال ال

 ؟العلاقات الإنسانية بين المعلمين

  ويقابله الفرض الآتي:

 ن تفعيل العلاقات الإنسانية.علا توجد مشكلات تعيق مديري المدارس الثانوية 
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لبنود المحور الثالث  ) يوضح التكرارات والنسب المئوية والمتوسطات والانحرافات المعيارية٢٥جدول رقم (

تفعيل العلاقات الإنسانية  عنالمشكلات التي تعيق مديري المدارس الثانوية  لاستبانة المدراء والمتعلق بــــ:

 :بين المعلمين

 البنود الرقم
 المتوسط قليلة متوسطة كبيرة

 الحسابي
الانحراف 
 المعياري

الترتيب 
حسب 
 المتوسط

 المستوى
 النسبة التكرار النسبة التكرار النسبة التكرار

۱ 

اضطراب 
العلاقة 

الإنسانية بين 
المدير 

 والمعلمين.

 متوسطة ۱٤ ٠,٨٣ ٢,٢٤ ٢٣,٨ ٥ ٢٨,٦ ٦ ٤٧,٦ ١٠

۲ 
غياب مبدأ 
العدالة في 

 العمل.
 متوسطة ۹ ٠,٩٠ ٢,٢٩ ٢٨,٦ ٦ ١٤,٣ ٣ ٥٧,١ ١٢

۳ 
قلة خبرة 
المدير 
ودرايته 
 .هلمسؤوليات

 متوسطة ۱۰ ٠,٧٨ ٢,٢٩ ١٩,٠ ٤ ٣٣,٣ ٧ ٤٧,٦ ١٠

٤ 
قلة وعي 

المدير بالمهام 
الأساسية 
 للمعلمين.

 متوسطة ۱۹ ٠,٧٩ ٢,١٤ ٢٣,٨ ٥ ٣٨,١ ٨ ٣٨,١ ٨

٥ 

تعتبر 
العلاقات 
الإنسانية 

من  امظهر
مظاهر 

الضعف لدى 
 المدير.

 قليلة ۲۲ ٠,٨٣ ١,٧٦ ٤٧,٦ ١٠ ٢٨,٦ ٦ ٢٣,٨ ٥

٦ 
ضعف قدرة 
المدير على 
حل مشكلات 

 العمل.

 متوسطة ۱٦ ٠,٨٣ ٢,٢٤ ٢٣,٨ ٥ ٢٨,٦ ٦ ٤٧,٦ ١٠

۷ 

عدم تقدير 
المدير لآراء 

 المعلمين.
 
 
 
 

 متوسطة ٤ ٠,٨٦ ٢,٣٨ ٢٣,٨ ٥ ١٤,٣ ٣ ٦١,٩ ١٣
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 البنود الرقم
 المتوسط قليلة متوسطة كبيرة

 الحسابي
الانحراف 
 المعياري

الترتيب 
حسب 
 المتوسط

 المستوى
 النسبة التكرار النسبة التكرار النسبة التكرار

۸ 
الاختلاف بين 
المعلمين في 

 القيم.
 متوسطة ۸ ٠,٥٨ ٢,٣٣ ٤,٨ ١ ٥٧,١ ١٢ ٣٨,١ ٨

۹ 
تجاهل المدير 

للمناسبات 
الخاصة 
 بالمعلمين.

 متوسطة ۱۰ ٠,٧٨ ٢,٢٩ ١٩,٠ ٤ ٣٣,٣ ٧ ٤٧,٦ ١٠

۱۰ 

الفهم الخاطئ 
للعلاقات 

الإنسانية بأنه 
تحيز 

 وتعصب.

 متوسطة ۲۰ ٠,٨٦ ٢,٠٥ ٣٣,٣ ٧ ٢٨,٦ ٦ ٣٨,١ ٨

۱۱ 
ضعف الروح 
المعنوية لدى 

 المعلمين.
 متوسطة ۱٥ ٠,٧٥ ٢,١٩ ١٩,٠ ٤ ٤٢,٩ ٩ ٣٨,١ ٨

۱۲ 

الخلط بين 
مفهوم 

العلاقات 
الإنسانية 

والشخصية 
 والاجتماعية.

 متوسطة ٥ ٠,٧٤ ٢,٣٨ ١٤,٣ ٣ ٣٣,٣ ٧ ٥٢,٤ ١١

۱۳ 

عدم اقتناع 
معظم أفراد 
المدرسة 
بأهمية 

العلاقات 
 الإنسانية.

 قليلة ۲۱ ٠,٧٤ ١,٩٥ ٢٨,٦ ٦ ٤٧,٦ ١٠ ٢٣,٨ ٥

۱٤ 

عدم السيطرة 
على ضبط 

انفعال 
 المعلمين.

 متوسطة ۱۷ ٠,٨١ ٢,١٩ ٢٣,٨ ٥ ٣٣,٣ ٧ ٤٢,٩ ٩

۱٥ 
كثرة الأعباء 

الإدارية 
 وتعددها.

 متوسطة ۱ ٠,٧٥ ٢,٥٢ ١٤,٣ ٣ ١٩,٠ ٤ ٦٦,٧ ١٤

۱٦ 

عدم توفر 
الإمكانيات 

المادية 
 المطلوبة.

 متوسطة ۱۸ ٠,٩٣ ٢,١٩ ٣٣,٣ ٧ ١٤,٣ ٣ ٥٢,٤ ١١

۱۷ 

عدم تقدير 
المبادرات 

 الفردية.
 

 متوسطة ۱۳ ٠,٧٧ ٢,٢٤ ١٩,٠ ٤ ٣٨,١ ٨ ٤٢,٩ ٩
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 البنود الرقم
 المتوسط قليلة متوسطة كبيرة

 الحسابي
الانحراف 
 المعياري

الترتيب 
حسب 
 المتوسط

 المستوى
 النسبة التكرار النسبة التكرار النسبة التكرار

۱۸ 

تضخيم 
الأخطاء 
وعدم 

 معالجتها.

 متوسطة ۱۲ ٠,٧٧ ٢,٢٤ ١٩,٠ ٤ ٣٨,١ ٨ ٤٢,٩ ٩

۱۹ 

 إعطاء
التعليمات 
بصيغة 
 الأوامر.

 متوسطة ۲ ٠,٧٥ ٢,٤٨ ١٤,٣ ٣ ٢٣,٨ ٥ ٦١,٩ ١٣

۲۰ 

ضعف قدرة 
المدير على 

حل المشكلات 
المهنية 
 للمعلمين.

 متوسطة ٦ ٠,٨٦ ٢,٣٨ ٢٣,٨ ٥ ١٤,٣ ٣ ٦١,٩ ١٣

المحسوبية في  ۲۱
 متوسطة ۷ ٠,٨٠ ٢,٣٨ ١٩,٠ ٤ ٢٣,٨ ٥ ٥٧,١ ١٢ العمل.

سوء البيئة  ۲۲
 متوسطة ۳ ٠,٧٥ ٢,٤٣ ١٤,٣ ٣ ٢٨,٦ ٦ ٥٧,١ ١٢ المدرسية.

   ٥٨٠٩٦. ٢,٢٥٣٢       إجمالي المحور

 

 يتضح الأتي:السابق من الجدول 

 ،)١٣، والفقرة رقم () ٥)، قد جاءت بتقدير متوسط عدا الفقرة رقم (  ٢٢إلى  ١جميع الفقرات من ( 

)، وهذه النتيجة قريبة  ٢,٢٤بتقدير قليل، حيث بلغت قيمة المتوسط الحسابي لمبحوثي العبارة الأولى (  اجاءت

اضطراب  )، وهي تعني أن عددا متوسطا من المبحوثين في عيّنة الدراسة يشيرون إلى أن ٢,٨٩من الوزن ( 

 المشكلات التي تعيق مديري المدارس الثانوية من تفعيلعتبر من ت، والمعلمينالمدير  بين الإنسانيةالعلاقات 

، كما بلغت قيمة الانحراف المعياري لإجابات على تعزيز أدائهم المهني بين المعلمين، وتؤثرالعلاقات الإنسانية 

 )، وتشير هذه القيمة إلى التجانس الواضح في إجاباتهم على هذه العبارة.  ٠,٨٣المبحوثين على العبارة الأولى ( 

         )، وهذه النتيجة قريبة من الوزن  ٢,٢٩بلغت قيمة المتوسط الحسابي لمبحوثي العبارة الثانية ( 

)، وهي تعني أن عددا متوسطا من المبحوثين في عيّنة الدراسة يشيرون إلى أن غياب مبدأ العدالة في  ٢,٨٩( 



۱۳۸ 

 

العمل، يعتبر من المشكلات التي تعيق مديري المدارس الثانوية من تفعيل العلاقات الإنسانية بين المعلمين، 

    ز أدائهم المهني، كما بلغت قيمة الانحراف المعياري لإجابات المبحوثين على العبارة الثانية وتؤثر على تعزي

 )، وتشير هذه القيمة إلى التجانس الواضح في إجاباتهم على هذه العبارة.  ٠,٩٠( 

       )، وهذه النتيجة قريبة من الوزن  ١,٧٦(  الخامسةبلغت قيمة المتوسط الحسابي لمبحوثي العبارة 

تعتبر  الإنسانيةالعلاقات )، وهي تعني أن عددا قليلا من المبحوثين في عيّنة الدراسة يشيرون إلى أن  ١,٩٥( 

من المشكلات التي تعيق مديري المدارس الثانوية من تفعيل  دمما يع، من مظاهر الضعف لدى المدير امظهر 

تعزيز الأداء المهني للمعلم، كما بلغت قيمة الانحراف المعياري  ؤثر علىالعلاقات الإنسانية بين المعلمين، وت

)، وتشير هذه القيمة إلى التجانس الواضح في إجابتهم على  ٠,٨٣(  الخامسةلإجابات المبحوثين على العبارة 

 هذه العبارة.

      ة للوزن )، وهذه النتيجة مماثل ١,٩٥(  ةبلغت قيمة المتوسط الحسابي لمبحوثي العبارة الثالثة عشر 

عدم اقتناع معظم أفراد )، وهي تعني أن عددا قليلا من المبحوثين في عيّنة الدراسة يشيرون إلى أن  ١,٩٥( 

من المشكلات التي تعيق مديري المدارس الثانوية من تفعيل العلاقات عتبر يالعلاقات الإنسانية المدرسة بأهمية 

يز الأداء المهني للمعلم، كما بلغت قيمة الانحراف المعياري لإجابات ، مما يؤثر على تعز الإنسانية بين المعلمين

)، وتشير هذه القيمة إلى التجانس الواضح في إجابتهم على هذه  ٠,٧٤المبحوثين على العبارة الخامسة ( 

 العبارة.

 من الوزن )، وهذه النتيجة قريبة ٢,٣٨بلغت قيمة المتوسط الحسابي لمبحوثي العبارة الحادية والعشرين ( 

)، وهي تعني أن عددا متوسطا من المبحوثين في عيّنة الدراسة يشيرون إلى أن المحسوبية في العمل،  ٢,٨٩( 

يعتبر من المشكلات التي تعيق مديري المدارس الثانوية من تفعيل العلاقات الإنسانية بين المعلمين، وتؤثر على 
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      حادية والعشرينلمعياري لإجابات المبحوثين على العبارة التعزيز أدائهم المهني، كما بلغت قيمة الانحراف ا

 )، وتشير هذه القيمة إلى التجانس الواضح في إجاباتهم على هذه العبارة.  ٠,٨٠( 

)، وهذه النتيجة قريبة من الوزن  ٢,٢٩بلغت قيمة المتوسط الحسابي لمبحوثي العبارة الثانية والعشرين ( 

ددا متوسطا من المبحوثين في عيّنة الدراسة يشيرون إلى أن سوء البيئة المدرسية )، وهي تعني أن ع ٢,٨٩( 

يعتبر من المشكلات التي تعيق مديري المدارس الثانوية من تفعيل العلاقات الإنسانية بين المعلمين، ويؤثر على 

)،  ٠,٧٥بارة الثانية ( تعزيز أدائهم المهني، كما بلغت قيمة الانحراف المعياري لإجابات المبحوثين على الع

 وتشير هذه القيمة إلى التجانس الواضح في إجاباتهم على هذه العبارة.

بلغت قيمة المتوسط الحسابي للمبحوثين على إجمالي عبارات محور المشكلات التي تعيق مديري 

)،  ٣قريبة إلى الوزن ( )، وهذه النسبة ٢,٢٥٣٢المدارس الثانوية من تفعيل العلاقات الإنسانية بين المعلمين (

وهذا يعني أن غالبية المبحوثين في عيّنة الدراسة يرون أنه ساد المدرسة جو من العلاقات الإنسانية، فإن هذا 

 ينعكس على سلوك المعلمين وإنتاجيتهم وحسن أدائهم المهني.

ت المحور تعزز من مما تقدم واعتمادا على إجابات غالبية المبحوثين في عيّنة الدراسة، فإن كل عبارا

 العلاقات الإنسانية، إذ تعني كفاية إنتاجية مرتفعة من جانب المعلمين. 

 لتحقق من الفروض:امناقشة النتائج و  

السؤال الثاني، والذي ينص على: ما اتجاهات الإدارة المدرسية للمرحلة ب المتعلقة نتائجمناقشة ال

 ويقابله الفرض الأتي: الأداء المهني للمعلم؟الثانوية نحو العلاقات الإنسانية في تعزيز 

تعتبر اتجاهات الإدارة المدرسية نحو العلاقات الإنسانية في تعزيز الأداء المهني للمعلم للمرحلة 

 الثانوية سالبة.
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على محور  للإجابة) أن المتوسطات والانحرافات المعيارية  ١٧أتضح من بيانات الجدول رقم ( 

)، قد جاءت  ٢٢،  ١٧،  ١٦،  ١٥،  ١٤،  ١٠،  ٨،  ٧،  ٤،  ٢،  ١الفقرات ( أن ، أظهرت الاتجاهات

ارتباطا وثيقا الاتجاهات موجبة، ويعزى ذلك إلى أن هناك تشير إلى أن جميع هذه العبارات  بتقدير كبير، وأن

وإمكانيات الفرد، يجب أن تكون مشجعة لقدرات الإنسانية، لأن الإدارة المدرسية بين اتجاهات الإدارة والعلاقات 

وتكون إدارة اجتماعية قادرة على ممارسة علاقات إنسانية طيبة، وتعمل على تهيئة الظروف الاجتماعية 

 المناسبة في بيئة التعلم.

المدرسية تعتبر من أهم العوامل المؤثرة تأثيرا بالغا في أداء  الإدارةفي  الإنسانيةالعلاقات يرى الباحث أن 

، مما يدفع المعلم إلى بذل كل ما في وسعه لانجاز العمل المعلمين، لأنها تشعرهم بالأمن والاطمئنان النفسي

 الذي يؤديه، ويحقق النتائج المرجوة في رفع المستوى العلمي لتلاميذه.

) بتقدير  ٢١،  ٢٠،  ١٩،  ١٨،  ١٣،  ١٢،  ١١،  ٩،  ٦،  ٥،  ٣بينما جاءت باقي الفقرات ( 

إلى أن العلاقة الإنسانية في هذا الجانب لم تحظ بالاهتمام المطلوب من قبل مدير  متوسط، ويعزى ذلك

تعزيز الأداء ف اضعوالتي قد تسهم في إ ،القصور في دور العلاقات الإنسانيةبعض إلى يؤدي قد المدرسة، مما 

 علم.المهني للم

لابد من إشراك كافّة المعلمين في  هغالبية المبحوثين في عيّنة الدراسة، فإن إجاباتمما تقدم واعتمادا على 

 .يخدم العملية التعليميةمما ، ليتسنى لهم الدور الفاعل في توطيد العلاقات الإنسانية فيما بينهم، أهداف المدرسة

يرى الباحث أن الفرضية الأولى التي نصّت على: ( تعتبر اتجاهات الإدارة المدرسية نحو العلاقات كما 

مع بعض  دراسةال نتائج هذهواتفقت الإنسانية في تعزيز الأداء المهني للمعلم للمرحلة الثانوية سالبة ) لم تتحقق، 

      التي اتفقت مع بعض نتائجها دراسة مع بعض نتائج دراسات أخرى، ومن الدراسات  واختلفتعديدة  نتائج
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قائمة الكفايات لجميع الفئات، وهذا يدل تصدّرت العلاقات الإنسانية  ، التي توصلت إلى أنم )١٩٩١الهدهود ( 

على وعي العاملين في الحقل التعليمي بأهمية الجانب الإنساني في الإدارة المدرسية وآثارها الايجابية على 

، التي توصلت إلى تفضيل العلاقات الإنسانية ) م١٩٧٥كما اتفقت مع دراسة ( الفقي  المردود التربوي. 

الايجابية على غيرها من الأساليب السلبية، وإتباع الأساليب العلمية في دراسة الحالات وتشخيص كل حالة على 

ه )، التي توصلت ١٤٠٣الخوتاني كما اتفقت مع دراسة ( ، حده، ووضع خطة العلاج الملائمة بطريقة جماعية

إلى أن الإدارة ينبغي عليها عدم معاملة العاملين معاملة غير الناضجين، حتى لا يعاملوا في اتجاه مضاد 

 .لأهداف المؤسسة الإدارية أو التربوية

ه )، التي أظهرت أن هناك قصورا في التقويم ١٣٩٩نواوي هذه الدراسة مع دراسة ( نتيجة تختلف 

م )، التي توصلت إلى أن العلاقات الإنسانية ١٩٨٤الإنسانية، كما اختلفت مع دراسة ( أحمد  الإداري للعلاقات

م، نسبة إلى ديكتاتورية القيادة، وعدم وجود الأمان ١٩٨٤/ ١٩٨٣كانت مفتقدة في العام الدراسي الأول 

 .أدى إلى تفكك العلاقات الإنسانيةوالطمأنينة في العمل وانعدام الثقة، 

ما مستوى العلاقات الإنسانية التي ، والذي ينص على: لثالسؤال الثاالمتعلقة بنتائج مناقشة ال

 ويقابله الفرض الأتي: ؟تنتهجها الإدارة المدرسية للمرحلة الثانوية في تعزيز الأداء المهني للمعلم

 المهني للمعلمين ضعيف.مستوى العلاقات التي تنتهجها الإدارة المدرسية للمرحلة الثانوية في تعزيز الأداء 

مستوى  أن المتوسطات والانحرافات المعيارية للإجابة على محور)، ١٨اتضح من بيانات الجدول رقم (

جميع هذه العبارات  )، قد جاءت بتقدير كبير، وأن ٢٢،  ١٩،  ١٣،  ٢،  ١العلاقات، أظهرت أن الفقرات ( 

الإدارة في مستوى العلاقات ، ويعزى ذلك إلى أن هناك ارتباطا وثيقا بين ةموجب مستوى العلاقاتتشير إلى أن 

المدرسية الناجحة يتطلب منها عدم التدخل  الإدارةيرى الباحث أن و   .، وتعزيز الأداء المهني للمعلمالمدرسية
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ى انجازه، إلا أنها المباشر في عمل المرؤوسين، بالرغم من وجود التحديات التي تثير الاهتمام بالعمل والقدرة عل

يجب أن تثق بالعاملين وبمسئولياتهم وقدرتهم على انجاز المهام، ومن ثم يكون باستطاعتها مراقبة الأداء 

وهذا يتطلب منها أن تجعل هناك مسافات اجتماعية بينها وبين مرؤوسيها، بعيدا عن ومحاسبة المقصر، 

ون العلاقة علاقة شخصية مبنيّة على المعرفة والقربى، الانغماس الاجتماعي بين الرئيس والمرؤوس، حتى لا تك

بل يجب أن تكون علاقة موضوعية مبنيّة على حسن الأداء، وتجعل لدى المدير القدرة على المحافظة على 

 شخصيته واتزانه وإدارته للأمور.

 ١٧،  ١٦،  ١٥،  ١٤،   ١٢،  ١١،  ١٠،  ٩،  ٨،  ٧،  ٦،  ٥،  ٤،  ٣بينما جاءت باقي الفقرات ( 

ويعزى ذلك إلى أن مستوى العلاقة الإنسانية في هذا الجانب لم تحظ ) بتقدير متوسط،  ٢١،  ٢٠،   ١٨، 

العلاقات الإنسانية،  مستوىبالاهتمام المطلوب من قبل مدير المدرسة، مما قد يؤدي إلى بعض القصور في 

 والتي قد تسهم في إضعاف تعزيز الأداء المهني للمعلم.

واعتمادا على إجابات غالبية المبحوثين في عيّنة الدراسة، فإنه لابد من إشراك كافّة المعلمين في مما تقدم 

 أهداف المدرسة، ليتسنى لهم الدور الفاعل في توطيد العلاقات الإنسانية فيما بينهم، مما يخدم العملية التعليمية.

لعلاقات التي تنتهجها الإدارة المدرسية كما يرى الباحث أن الفرضية الثانية التي نصّت على: (مستوى ا

للمرحلة الثانوية في تعزيز الأداء المهني للمعلمين ضعيف) لم تتحقق، واتفقت نتائج هذه الدراسة مع بعض نتائج 

        مع دراسة مع بعض نتائج دراسات أخرى، ومن الدراسات التي اتفقت مع بعض نتائجها عديدة واختلفت 

التي توصلت إلى أن مستوى العلاقات بين المديرين والمعلمين عال في معظم عبارات  ه )،١٤٢٢الشمراني ( 

عنويات م )، التي توصلت إلى أن م١٩٨٠ moloneكذلك اتفقت مع دراسة ( ، و أبعاد العلاقات الإنسانية

تفعة بالنسبة المعلمين الذين يعملون مع المديرين الذين يستخدمون أسلوب العلاقات الإنسانية في إداراتهم، مر 

  .الإنسانيةللمعلمين الذين لا يستخدمون أسلوب العلاقات 
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م )، التي أظهرت أن العلاقات الإنسانية في ١٩٨٨( أمينه مع دراسة  هذه الدراسة اختلفت نتيجة

الابتدائية المدارس النموذجية متوفرة ولكن ليس بالدرجة الكافية التي تحقق الاستقرار وحفز الهمم، وأن المدارس 

العامة يوجد بها افتقار شديد للعلاقات الإنسانية سواء بين المعلمين والتلاميذ أو بين المدرسة وأولياء الأمور، أو 

ه )، التي توصلت إلى أن هناك قصورا ١٣٩٩، كما اختلفت مع دراسة ( نواوي بين المدرسة والبيئة المحيطة

ن الإدارة المدرسية تمارس العلاقات الإنسانية بصورة جيدة، وكذلك في التقويم الإداري للعلاقات الإنسانية، وأ

ه )، التي توصلت إلى أن جميع المبادئ المرتبطة بالعلاقات الإنسانية لابد ١٤١٨اختلفت مع دراسة ( الطوير 

لا يؤدي  أن يراعى فيها عند التطبيق عدم التحيز إلى أفراد معيّنين أو التمييز بين الأفراد أثناء التعامل حتى

 تطبيقها إلى نتائج سلبية، وبالتالي يؤثر على العمل وأداء العاملين وتعاملهم مع بعضهم البعض.

ما الأنماط السلوكية للإدارة المدرسية في ، والذي ينص على: رابعالسؤال الالمتعلقة بنتائج مناقشة ال 

 ويقابله الفرض الآتي: ؟المهني للمعلم المرحلة الثانوية المرتبطة بالعلاقات الإنسانية التي تعزز الأداء

نمط السلوك الإداري في المرحلة الثانوية المرتبط بالعلاقات الإنسانية له أثر إيجابي في تعزيز الأداء المهني 

 للمعلم.

الأنماط السلوكية،  أن المتوسطات والانحرافات المعيارية للإجابة على محور) ١٩يتضح من الجدول رقم (

 ) جاءت بتقدير قليل، وأن ٢٣)، قد جاءت بتقدير متوسط عدا الفقرة رقم (  ٣٠إلى  ١أظهرت أن الفقرات من ( 

، ويعزى ذلك إلى أن هناك ةموجبالأنماط السلوكية للإدارة المدرسية مستوى جميع هذه العبارات تشير إلى أن 

في الإدارة المدرسية، وتعزيز الأداء المهني  تبطة بالعلاقات الإنسانيةالأنماط السلوكية المرارتباطا وثيقا بين 

 للمعلم.

، وهي التي عن طريقها يمكن العمل المدرسية العلاقات الإنسانية عامل هام في الإدارةيرى الباحث أن 

مع الآخرين بطريقة بنّاءة، وهي بهذا تظل من الصفات أو السمات الهامة التي يجب أن يتحلى بها الإداري 
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وتتميز بها شخصيته خصوصا في مجال التعليم، والقيادة الناجحة هي التي بإمكانها تسخير الآخرين، وتحظى 

ا لديهم من أعمال وخبرات، سواء كانوا أفرادا أو جماعات، وذلك في تعاون برضاهم وتقديرهم، وتستفيد بأحسن م

الذي يؤكد على الاهتمام بالأفراد  الإنسانيمثمر، وهي التي من شأنها تقدير أعمال هؤلاء وتراعي الجانب 

 حاجاتهم. إشباعبمشاعرهم والعمل على  والإحساسوالجماعات ومراعاة ظروفهم والاستجابة لمطالبهم، 

بتقدير قليل، ويعزى ذلك إلى أن الأنماط السلوكية للعلاقات الإنسانية ن و ينما جاءت الفقرة الثالثة والعشر ب

في هذا الجانب لم تحظ بالاهتمام الكافي من قبل مدير المدرسة، مما قد يؤدي إلى بعض القصور في العلاقات 

 لم.الإنسانية، والتي قد تسهم في إضعاف تعزيز الأداء المهني للمع

مما تقدم واعتمادا على إجابات غالبية المبحوثين في عيّنة الدراسة، فإنه لابد من إشراك كافّة المعلمين في 

أهداف المدرسة، ليتسنى لهم الدور الفاعل في توطيد العلاقات الإنسانية فيما بينهم، مما يعود بالنفع على العملية 

 التعليمية.

كما يرى الباحث أن الفرضية الثالثة التي نصّت على: ( نمط السلوك الإداري في المرحلة الثانوية 

، واتفقت نتائج هذه تتحقق قدالمرتبط بالعلاقات الإنسانية له أثر إيجابي في تعزيز الأداء المهني للمعلم ) 

الدراسات التي اتفقت مع بعض الدراسة مع بعض نتائج عديدة واختلفت مع بعض نتائج دراسات أخرى، ومن 

)، التي توصلت إلى أن فاعلية الجماعة تزداد بالتشجيع للمبتكرين وتوزيع الحوافز  ١٩٧٥نتائجها دراسة ( الفقي 

على الممتازين مع مراعاة التفاوت في الامتياز وضمان تحقيق الموضوعية في تحديد هؤلاء الممتازين أول 

ه )، التي توصلت إلى أن المعلمين بشر لديهم أحاسيس ١٤٠٣الخوتاني كما اتفقت مع دراسة ( ، اختيارهم

م )، التي توصلت إلى أن العلاقات الإنسانية ١٩٨٨كما اتفقت مع دراسة ( أمينة ،  ومشاعر، وليسوا تروسا آلية

 لا تنمو إلا إذا توازنت الخبرة والدراية لدى مدير المدرسة والعاملين معه.
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ه )، التي توصلت إلى أن هناك قصورا في التقويم ١٣٩٩( نواوي  سة مع دراسةاختلفت نتيجة هذه الدرا

الإداري للعلاقات الإنسانية، وأن العلاقات المدرسية تمارس العلاقات الإنسانية بصورة جيّدة، كما اختلفت مع 

ت الإنسانية م )، التي توصلت إلى أهمية تنبيه المسئولين على ضرورة وضع مجال العلاقا١٩٨٥( أحمد  دراسة

 كجزء هام في البرنامج التدريبي في الدورات التدريبية المنعقدة لمديري المدارس والمعلمين.

هل توجد ، والذي ينص على: خامس والمتعلق باستبانة المديرينالسؤال الالمتعلقة بنتائج مناقشة ال

الإدارات المدرسية نحو فروق ذات دلالة إحصائية بين استجابات المعلمين في تحديد اتجاهات مديري 

  ؟العلاقات الإنسانية وأنماطها السلوكية المختلفة تعزى لمتغير ( الجنس، سنوات الخبرة ، المؤهل الدراسي )

 ويقابله الفرض الآتي:

لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية بين استجابات المعلمين في تحديد اتجاهات مديري الإدارات 

انية وأنماطها السلوكية المختلفة تعزى لمتغير ( الجنس، سنوات الخبرة، المؤهل المدرسية نحو العلاقات الإنس

 الدراسي ).

 أن المتوسطات والانحرافات المعيارية للإجابة على محور ،) ٢٢،  ٢١،  ٢٠( رقم من الجدول  يتضح

استجابات المعلمين في تحديد اتجاهات مديري الإدارات المدرسية نحو العلاقات الإنسانية وأنماطها السلوكية 

أنه لا توجد فروق بين المتوسطات ( الجنس، سنوات الخبرة ، المؤهل الدراسي )، أظهرت  المختلفة تعزى لمتغير

وهذا  المحاور،في كل  ٠,٠٥الدلالة جاءت أكبر من ن قيمة إحيث  للدراسة،في المحاور الثلاثة  اتلمتغير لتبعا 

جميع هذه المتغيرات تشير إلى أن  وأن، يعني أنه لا فرق في نظرة أفراد العينة ذكورا وإناثا لبنود المحاور الثلاثة

المعلمين في تحديد اتجاهات مديري الإدارات المدرسية نحو العلاقات الإنسانية وأنماطها السلوكية استجابات 

، ويعزى ذلك إلى أن هناك دالّهغير تعتبر مختلفة تعزى لمتغير ( الجنس، سنوات الخبرة، المؤهل الدراسي ) ال

يرى الباحث أن و   ارتباطا وثيقا بين استجابات المعلمين نحو العلاقات الإنسانية وأنماطها السلوكية المختلفة.
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من واقع الرغبة والاستعداد الذي يظهرونه تجاه عملهم الحالة المعنوية للمعلمين في المدرسة يمكن الوقوف عليها 

وتجاه رؤسائهم وزملائهم، وتجاه أهداف المدرسة بصفة عامة، كما أن هناك عوامل مؤثرة في الحالة المعنوية 

مع  لدى المعلمين بالمدرسة مثل: مناسبة وعدالة سلم الأجور، بحيث يتوافق ما يتقاضاه المعلم نظير أعماله

مكانته والمستوى المعيشي له، وملاءمة ظروف وبيئة العمل وخصوصا ما يتعلق بالمكان الذي يليق  التناسب في

بالمعلم، وكفاية طرق وسائل الاتصال في المدرسة مما يمكن للمعلم يسر وسهولة وصول المعلومة، مع توافر 

د ومكانته وكفاءته ومهاراته، فرص التقدم والترقي بعدالة وموضوعية، بالإضافة إلى عدم الإقلال بقدرات الفر 

وتوافر نظام جيد يكفل حق المعلم في نظام الحوافز المادية والأدبية، وإيجاد علاقات إنسانية طيبة مبنية على 

التآلف والتراحم والتعاون بين المعلمين، والشعور بالفخر والاعتزاز برسالة التعليم لأنها مهنة الأنبياء من قبل، 

مزايا إضافية للمعلم المتميز، وكذلك فقدان الاهتمام، ودوران العمل، والتوقف عن العمل، وتوفر الفرص لتقديم 

 .والغياب، ومشاكل التنظيم، جميعها تشير إلى انخفاض الروح المعنوية

مما تقدم واعتمادا على إجابات غالبية المبحوثين في عيّنة الدراسة، فإنه لابد من إشراك كافّة المعلمين في 

مدرسة، ليتسنى لهم الدور الفاعل في توطيد العلاقات الإنسانية فيما بينهم، مما يعود بالنفع على العملية أهداف ال

 التعليمية.

لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية بين  كما يرى الباحث أن الفرضية الرابعة التي نصّت على: (

حو العلاقات الإنسانية وأنماطها السلوكية استجابات المعلمين في تحديد اتجاهات مديري الإدارات المدرسية ن

تحققت، واتفقت نتائج هذه الدراسة مع  قد المختلفة تعزى لمتغير ( الجنس، سنوات الخبرة، المؤهل الدراسي )

بعض نتائج عديدة واختلفت مع بعض نتائج دراسات أخرى، ومن الدراسات التي اتفقت مع بعض نتائجها دراسة 

بين المديرات والمعلمين  إحصائيةأظهرت أنه لا توجد فروق فردية ذات دلالة  ي)، التم ١٩٩١الهدهود ( 

في وجهات النظر لعيّنة الدراسة، نظرا ، وهذا يعني وجود اتفاق الإنسانيةورؤساء الأقسام حول مجال العلاقات 
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كما ، توافرها لدى مدير المدرسةلتقديرهم لأهمية العلاقات الإنسانية في الإدارة المدرسية باعتبارها كفاية ينبغي 

م )، التي أظهرت أنه لا يوجد اختلاف بين وجهات نظر كل من إدارة المدرسة ١٩٩٣اتفقت مع دراسة ( زينب 

 والمعلمين، ولا يوجد اختلاف بين وجهات نظر كل من المديرين والمدراء المساعدين ومحاور الدراسة.

لتي توصلت إلى أنه لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية م )، ا٢٠٠٨كذلك اتفقت مع دراسة ( العتيبي 

)، بين متوسطات استجابات أفراد العيّنة حول أبعاد الأنماط القيادية وسمات  a=0.05عند مستوى الدلالة ( 

الشخصية والروح المعنوية وفقا لمتغيرات ( العمر، وسنوات الخبرة، المؤهل الدراسي، نوع المؤهل، الحالة 

 .الاجتماعية )

توجد فروق لجميع م )، التي أظهرت أنه ٢٠٠٨العتيبي مع دراسة ( في شقّ اختلفت نتيجة هذه الدراسة 

السمات وفقا للمؤهل الدراسي فقط، وكذلك توجد فروق ذات دلالة إحصائية للروح المعنوية وفقا للعمر فقط، 

دلالة إحصائية بين فهم العمداء م )، والتي أظهرت وجود فروق ذات ١٩٩١ Zhilinوكذلك اختلفت مع دراسة ( 

 للسلوك القيادي وفهم رؤساء الأقسام لذلك السلوك.

هل توجد ، والذي ينص على: سادس والمتعلق باستبانة المعلمينالسؤال الالمتعلقة بنتائج مناقشة ال

الإنسانية التي فروق ذات دلالة إحصائية بين استجابات المعلمين في تحديد واقع الأنماط السلوكية للعلاقات 

 ؟يسلكها مديرو مدارس المرحلة الثانوية تعزى لمتغير ( الجنس، الوظيفة، سنوات الخبرة ، المؤهل الدراسي )

 ويقابله الفرض الآتي:

توجد فروق ذات دلالة إحصائية بين استجابات المعلمين في تحديد واقع الأنماط السلوكية للعلاقات 

مدارس المرحلة الثانوية تعزى لمتغير( الجنس، الوظيفة، سنوات الخبرة، المؤهل الإنسانية التي يسلكها مديرو 

 الدراسي ).
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استجابات  أن المتوسطات والانحرافات المعيارية للإجابة على محور ،)٢٤، ٢٣(رقم من الجدول  يتضح

المعلمين في تحديد واقع الأنماط السلوكية للعلاقات الإنسانية التي يسلكها مديرو مدارس المرحلة الثانوية تعزى 

أنه لا توجد فروق بين المتوسطات تبعا لمتغير ( الجنس، الوظيفة، سنوات الخبرة ، المؤهل الدراسي )، أظهرت 

وهذا يعني  المحاور،في كل  ٠,٠٥ن قيمة الدلالة جاءت أكبر من إ حيث للدراسة،في المحاور الثلاثة  اتلمتغير ل

جميع هذه المتغيرات تشير إلى أن  وأن، أنه لا فرق في نظرة أفراد العينة ذكورا وإناثا لبنود المحاور الثلاثة

لمرحلة المعلمين في تحديد واقع الأنماط السلوكية للعلاقات الإنسانية التي يسلكها مديرو مدارس ااستجابات 

، ويعزى ذلك إلى أن تعتبر غير دالّهالثانوية تعزى لمتغير ( الجنس، الوظيفة، سنوات الخبرة، المؤهل الدراسي )، 

التي يسلكها لعلاقات الإنسانية ل في تحديد واقع الأنماط السلوكيةهناك ارتباطا وثيقا بين استجابات المعلمين 

 ( الجنس، الوظيفة، سنوات الخبرة، المؤهل الدراسي ).مديرو مدارس المرحلة الثانوية تعزى لمتغير 

على على مدير المدرسة إذا أراد أن يعزز جانب الرضا في مدرسته، أن يركز اهتمامه أن  يرى الباحث

كل المعلمين ولا يجعل هذا الاهتمام لمعلم دون الأخر، وأن يكلفهم من الأعمال ما يطيقون، وأن يعامل كل فرد 

لإمكاناته وقدراته، وعليه أن لا يتأثر بالعلاقات الشخصية ولا يربط العمل بأي شخص مهما كان بما يستحق وفقا 

ر كلماته قبل أن يتلفظ بها، وأن لا يكون مركزيا اموقعه، كما أنه يجب أن يدرك محاسن الألفاظ ويتعلمها ويخت

اة، كما عليه أن يربط بين في إدارته، ويفوض جزءا من سلطاته للآخرين، وينتهج التواضع له كأسلوب حي

 أسلوب الحزم والمرونة في العمل.

مما تقدم واعتمادا على إجابات غالبية المبحوثين في عيّنة الدراسة، فإنه لابد من إشراك كافّة المعلمين في 

العملية أهداف المدرسة، ليتسنى لهم الدور الفاعل في توطيد العلاقات الإنسانية فيما بينهم، مما يعود بالنفع على 

 التعليمية.
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كما يرى الباحث أن الفرضية الخامسة التي نصّت على: ( توجد فروق ذات دلالة إحصائية بين 

استجابات المعلمين في تحديد واقع الأنماط السلوكية للعلاقات الإنسانية التي يسلكها مديرو مدارس المرحلة 

لمؤهل الدراسي ) لم تتحقق، واتفقت نتائج هذه الدراسة الثانوية تعزى لمتغير ( الجنس، الوظيفة، سنوات الخبرة، ا

مع بعض نتائج عديدة واختلفت مع بعض نتائج دراسات أخرى، ومن الدراسات التي اتفقت مع بعض نتائجها 

م )، التي توصلت إلى أنه لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية بين المديرات والمعلمين ١٩٩١الهدهود ( دراسة 

حول مجال العلاقات الإنسانية، وهذا يعني وجود اتفاق في وجهات النظر لعيّنة الدراسة، نظرا ورؤساء الأقسام 

لتقديرهم لأهمية العلاقات الإنسانية في الإدارة المدرسية باعتبارها كفاية ينبغي توافرها لدى مدير المدرسة، كما 

وق ذات دلالة إحصائية عند مستوى م )، التي توصلت إلى أنه لا توجد فر ٢٠٠٨( العتيبي اتفقت مع دراسة 

)، بين متوسطات استجابات أفراد العيّنة حول أبعاد الأنماط القيادية وسمات الشخصية  a=0.05الدلالة ( 

 والروح المعنوية وفقا لمتغيرات ( العمر، وسنوات الخبرة، المؤهل الدراسي، نوع المؤهل، الحالة الاجتماعية ).

 ارتباطيهه )، والتي أظهرت عدم وجود علاقة ١٤٢٢اختلفت نتيجة هذه الدراسة مع دراسة ( الشمراني 

 م )٢٠٠٨بين العلاقات الإنسانية وبين المديرين والمعلمين والتحصيل الدراسي، كما اختلفت مع دراسة ( العتيبي 

نوية وفقا للعمر فقط، وتوجد فروق التي أظهرت وجود فروق ذات دلالة إحصائية للروح المعو ، في شقّ منها

م )، التي أظهرت وجود ١٩٩١ Zhilinمع دراسة (  اختلفتكذلك ، لجميع السمات وفقا للمؤهل الدراسي فقط

 اختلفتكما ، فروق ذات دلالة إحصائية بين السلوك القيادي للعمداء كما يراه رؤساء الأقسام ورضاهم الوظيفي

)، التي أظهرت وجود علاقة ذات دلالة إحصائية بين الروح المعنوية م ١٩٩٣ Laraineglianoمع دراسة ( 

 للمعلمين وبين كل أبعاد السلوك.

ما المشكلات التي تعيق مديري المدارس ، والذي ينص على: سابعالسؤال الالمتعلقة بنتائج المناقشة 

  ويقابله الفرض الآتي: ؟ن تفعيل العلاقات الإنسانية بين المعلمينعالثانوية 
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 ن تفعيل العلاقات الإنسانية.علا توجد مشكلات تعيق مديري المدارس الثانوية 

المشكلات  أن المتوسطات والانحرافات المعيارية للإجابة على محور، ) ٢٥يتضح من الجدول رقم ( 

          أن جميع الفقرات من التي تعيق مديري المدارس الثانوية من تفعيل العلاقات الإنسانية بين المعلمين، 

جميع  وأن)، جاءتا بتقدير قليل، ١٣)، والفقرة رقم ( ٥)، قد جاءت بتقدير متوسط عدا الفقرة رقم (  ٢٢إلى  ١( 

الاتجاهات موجبة، ويعزى ذلك إلى أن هناك ارتباطا وثيقا بين المشكلات التي تعيق هذه العبارات تشير إلى أن 

 يجب أن تكون مراعية، لأن الإدارة المدرسية لإنسانية بين المعلمينمديري المدارس الثانوية من تفعيل العلاقات ا

قادرة على ممارسة علاقات إنسانية طيبة، وتعمل على تهيئة  ديمقراطيةلقدرات وإمكانيات الفرد، وتكون إدارة 

 الظروف الاجتماعية المناسبة في بيئة التعلم.

بالنواحي النفسية والاجتماعية يعالج كثيرا من المشكلات التي يواجهها الأفراد في  يرى الباحث أن الاهتمام

هذه المشكلات مظاهر سلوكية تشير إلى ضعف حياتهم أو مجال عملهم، وقد يترتب على عدم معالجة 

اء، وكثرة العلاقات الإنسانية في المدرسة، مثل كثرة حالات التغيّب، والانقطاع، والمرض، وانخفاض مستوى الأد

الشقاق، والخلافات والنزاع، والشكاوى بين الأفراد، لذلك ينبغي العمل على مواجهة مشكلاتهم النفسية 

 والاجتماعية ووضع الحلول لها كلما ظهرت. 

) بتقدير قليل، ويعزى ذلك إلى أن العلاقة الإنسانية في هذا الجانب لم  ١٣،  ٥بينما جاءت الفقرتين ( 

المطلوب من قبل مدير المدرسة، مما قد يؤدي إلى بعض القصور في دور العلاقات الإنسانية، تحظ بالاهتمام 

 والتي قد تسهم في إضعاف تعزيز الأداء المهني للمعلم.

لا توجد مشكلات تعيق مديري المدارس  التي نصّت على:( السادسةكما يرى الباحث أن الفرضية 

لم تتحقق، واتفقت نتائج هذه الدراسة مع بعض نتائج عديدة واختلفت مع  )الثانوية من تفعيل العلاقات الإنسانية 
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م )، التي ١٩٩٣زينب ( بعض نتائج دراسات أخرى، ومن الدراسات التي اتفقت مع بعض نتائجها دراسة 

في العلاقة الإنسانية بين المدرسة وأولياء الأمور، وبين المعلمين وأولياء  اشديد اتوصلت إلى أن هناك افتقار 

الأمور، وأن تقصير أولياء الأمور في تقديم خدمات للمدارس الابتدائية يرجع إلى عدم وجود علاقات قوية بينهم 

ن مشكلات التعليم م )، التي توصلت إلى أ١٩٨٨، كما اتفقت مع دراسة ( أمينة وبين إدارة المدرسة والمعلمين

م )، التي ١٩٨٥الابتدائي تقف حائلا دون تحقيق للعلاقات الإنسانية الطيبة، كما اتفقت مع دراسة ( أحمد 

توصلت إلى أن هناك مجموعة من المعوقات التي تحول دون ممارسة مدير المدرسة لمهارات العلاقات الإنسانية 

رسة العلاقات الإنسانية داخل المدارس لدى المدير نفسه، علية وكفاءة منها: المفاهيم الخاطئة عن مماابف

والأعداد الكبيرة، وكثرة الأعمال وتعددها، وفقد الثقة بين المدير وأسرة المدرسة، والتحيز والمحاباة، وتعدد 

الفترات، وقلة ممارسة الأنشطة المدرسية، وانتهاج الأسلوب الديكتاتوري الممارس داخل المدرسة، وضعف تأهيل 

 وتدريب المديرين والمعلمين، وانتشار الدروس الخصوصية.

     م )، التي توصلت إلى أن نتيجة التجربة الثانية١٩٨٥( أحمد دراسة  من جزءفي  ختلفتكما ا

م، تدل على وجود علاقات إنسانية طيّبة بين إدارة المدرسة وجميع العاملين، حيث الديمقراطية ١٩٨٥/ ١٩٨٤

ه )، التي ١٣٩٩جو الطمأنينة والاستقرار النفسي، كما اختلفت مع دراسة ( نواوي  ادةوجماعية القيادة، وسي

 توصلت إلى أن الإدارة المدرسية تمارس العلاقات الإنسانية بصورة جيدة.
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 الفصل الخامس

 المقترحاتو التوصيات و النتائج أهم 

 :التي توصلت لها الدراسة النتائجأولا: 

للنتائج  الباحث توصل ،للآراء والأفكار والمفاهيم المتعلقة بالدراسة الميدانيةمن خلال عرض الباحث 

 :يةالالت

اتجاهات الإدارة المدرسية نحو العلاقات الإنسانية في تعزيز الأداء المهني للمعلم  كشفت الدراسة أن

 .موجبةللمرحلة الثانوية 

التي تنتهجها الإدارة المدرسية للمرحلة الثانوية في تعزيز  الإنسانية مستوى العلاقاتبيّنت الدراسة أن  -١

 يعتبر عاليا.الأداء المهني للمعلمين 

نمط السلوك الإداري في المرحلة الثانوية المرتبط بالعلاقات الإنسانية له أثر أظهرت الدراسة أن  -٢

 .إيجابي في تعزيز الأداء المهني للمعلم

دلالة إحصائية بين استجابات المعلمين في تحديد اتجاهات  لا توجد فروق ذاتوضّحت الدراسة أنه  -٣

  تعزى لمتغير  ، التيمديري الإدارات المدرسية نحو العلاقات الإنسانية وأنماطها السلوكية المختلفة

 ( الجنس، سنوات الخبرة، المؤهل الدراسي ).      

المعلمين في تحديد واقع  توجد فروق ذات دلالة إحصائية بين استجاباتوضّحت الدراسة أنه لا  -٤

تعزى  ، التيالأنماط السلوكية للعلاقات الإنسانية التي يسلكها مديرو مدارس المرحلة الثانوية

 لمتغير ( الجنس، الوظيفة، سنوات الخبرة، المؤهل الدراسي ).
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وضّحت الدراسة أنه توجد مشكلات تعيق مديري المدارس الثانوية من تفعيل العلاقات الإنسانية  -٥

تعتبر العلاقات الإنسانية مظهرا من مظاهر الضعف لدى المدير، وعدم اقتناع معظم أفراد  ثل:م

 المدرسة بأهمية العلاقات الإنسانية. 

 التوصيات: :ثانيا

 :إلى التوصيات تقسيمفي ضوء النتائج التي توصلت إليها الدراسة، فإنه من الممكن 

 أولا: التوصية الخاصة لمديري المدارس:

 في مجال الإدارة المدرسية من خلال:ضرورة تقوية وتعزيز العلاقات الإنسانية وتأكيدها  -۱

 بالرؤية المشتركة بين المدير وأسرة المدرسة. الإدارة . أ

 التدريب على ممارسة العلاقات الإنسانية في الواقع الميداني من خلال برامج تدريبية معدّة لذلك. . ب

 هيم الصحيحة لممارسة العلاقات الإنسانية داخل المدرسة.ج. ضرورة وعي مديري المدارس بالمفا

للمشكلات التي تواجههم في أعمالهم وزيادة د. يجب تدريب مديري المدارس على محاولة زيادة فهمهم 

 قدرتهم على فهم الجوانب المختلفة لهذه المشكلات، وخاصة في المجال الإنساني.

ممارسة يومية، مبنية على العلم والخبرة، وتنقل الإدارة ه. الاستفادة من هذه الدراسة لتكون أسلوب 

 المدرسية من التقليدية والتسلط إلى إدارة تتوفر فيها العلاقات الإنسانية والعمل بروح الفريق.

 ثانيا: توصيات خاصة بوزارة التربية:

حجم العمل يوصي الباحث وزارة التربية بوضع معايير ثابتة، وعمل تقويم مستمر كل فترة لمعرفة  -١

داخل مؤسساتها، وعمل تغذية راجعة حول هذا الموضوع، والتي يتم بموجبها  بالعلاقات الإنسانية

 الشعور بالرضا، وتطوير وتعزيز الأداء المهني للمعلمين.
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يوصي الباحث كذلك الوزارة بعقد دورات، ولقاءات، وعمل ورش خاصة لتدريب مديري المدارس  -٢

نية وكيفيّة تطبيقها، والتي تؤدي إلى تكوين علاقات إنسانية جيدة بين حول أهمية العلاقات الإنسا

 المدير والمعلمين والعاملين معه، مما يزيد من فعالية المؤسسة وتحقيق أهدافها.

 يوصي الباحث الوزارة بتأمين الأجواء التي تحقق الراحة النفسية والاجتماعية للمديرين والمعلمين -٣

  ات إنسانية تحت شعار الانتماء عملا وتطبيقا. حتى تحقق في المدارس علاق

يوصى بتزويد مديري المدارس والمعلمين بالدراسات التي بحثت موضوع العلاقات الإنسانية، وما  -٤

 يستجد من دراسات حول هذا الموضوع بشكل دائم ومستمر.

 المقترحات لدراسات مستقبلية:: ثالثا

 المدارس الابتدائية والمتوسطة في دولة الكويت.إجراء دراسات في هذا الميدان على مستوى  -١

 دور العلاقات الإنسانية في تحقيق أهداف العملية التعليمية التربوية بالمرحلة الثانوية. -٢

 أسباب رضا مدير المدرسة عن المعلمين معه داخل المدرسة. -٣

 دور المدير في تحقيق أهداف المدرسة وإشباع حاجات العاملين معه.  -٤

لدى مديري المدارس من وجهات نظر مختلفة ( الطلاب،  مهارات العلاقات الإنسانيةواقع ممارسة  -٥

 المعلمين، أولياء الأمور، المشرفين ).

 برنامج مقترح لتنمية مهارات العلاقات الإنسانية لدى مديري المدارس. -٦

 ل التعليمي.دور المشرف التربوي في تنمية وتحسين العلاقات الإنسانية بين كافّة العاملين في الحق -٧

 أساليب تنمية العلاقات الإنسانية لدى مديري المدارس الثانوية. -٨

 

 



۱٥٥ 

 

 المراجع:المصادر و 

 :المصادر أولا

 :القرآن الكريم -١

 م٢٠٠٨، ١، [ د.ن ]، طالوثيقة الأساسية للمرحلة الثانوية في دولة الكويت :وزارة التربية -٢

 – ٢٠١٠ يالعام الدراس، دولة الكويت التعليمية،، منطقة حولي قسم التخطيط والمعلومات: _______ -٣

 م ٢٠١١

 المراجع العربية: ثانيا

، ١، دار الفكر العربي، القاهرة، طالإدارة المدرسية والصفية منظور الجودة الشاملةإبراهيم عباس الزهيري:  -٤

 م٢٠٠٨

الطباعة والنشر، الإسكندرية،  ، دار الوفاء لدنياالعلاقات الإنسانية في الإدارة المدرسيةأحمد إبراهيم أحمد:  -٥

 م٢٠٠٨، ١ط

، ١، عمّان، طللنشر والتوزيع ، دار المسيرةإدارة المدرسة: نظرياتها وتطبيقاتها التربويةأحمد جميل عايش:  -٦

 م٢٠٠٩

 م١٩٩٥، ١، دار المعرفة الجامعية، الإسكندرية، طالسلوك الإنساني في المنظماتأحمد صقر عاشور:  -٧

، ١، مكتبة الفلاح للنشر والتوزيع، الكويت، طالإدارة والإشراف التربويالبستان، وآخرون:  أحمد عبد الباقي -٨

 م٢٠٠٣

 م١٩٩٣، ٣، دار القلم، الكويت، طمدخل إلى الإدارة التربويةأحمد عبد الباقي بستان، وآخرون:  -٩

، مزيدة ٦ية، ط، مركز التنمية الإدارية، الإسكندر السلوك التنظيمي مدخل بناء المهاراتأحمد ماهر:  -١٠

 م١٩٩٧ومنقحة، 

، ١، عالم الكتب الحديث، الأردن، طالإدارة والتخطيط التربوي رؤى جديدةأمجد محمود محمد درادكة:  -١١

 م٢٠٠٩
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، عالم الكتب الحديث، عمّان، استراتيجيات التعلم والتعليم: النظرية والتطبيقباسم الصرايرة، وآخرون:  -١٢

 م٢٠٠٩، ١ط

 –، دار الكتاب الجامعي، غزة الإدارة الصفيةبوردن أر. بول: ترجمة: محمد طالب السيد سليمان،  -١٣

 م٢٠٠٥، ١فلسطين، ط

 م٢٠٠٨، ١، دار المسيرة للنشر والتوزيع، عمّان، طالدافعية: النظرية والتطبيقثائر أحمد غباري:  -١٤

، دار الفكر مهارات والتنمية المهنية "مدرس القرن الحادي والعشرين الفعال " الجابر عبد الحميد جابر:  -١٥

 م٢٠٠٠، ١العربي، القاهرة، ط

، دار الثقافة للنشر والتوزيع، الإدارة التعليمية والإشراف التربوي أصولها وتطبيقاتهاجودت عزت عطوي:  -١٦

 م٢٠١٠، ٤عمّان، ط

 م٢٠٠٩، ١، دار الثقافة للنشر والتوزيع، عمّان، طالإدارة المدرسية الحديثةجودت عزت عطوي:  -١٧

 م٢٠١٠، ٢، دار المسيرة للنشر والتوزيع، عمّان، طالإدارة التربويةحسن محمد حسان، وآخرون:  -١٨

، دار الفكر للنشر والتوزيع، أساليبه –أدواته  –مفهومه  –البحث العلمي ذوقان عبيدات، وآخرون:  -١٩

 م١٩٩٢، ٤الأردن، ط

، ذات السلاسل للطباعة والعلاقات الإنسانيةالاتجاهات الحديثة في إدارة الأفراد زكي محمود هاشم:  -٢٠

 م١٩٩٩، ٢والنشر والتوزيع، الكويت، ط

 م٢٠٠٦، ٢، مكتبة الفلاح للنشر والتوزيع، الكويت، طالإدارة المدرسية الحديثةزينب علي الجبر:  -٢١

 م٢٠٠٧، ٣، دار وائل للنشر، عمّان، طإدارة الموارد البشريةسعاد نائف برنوطي:  -٢٢

، ١، دار الفكر للنشر والتوزيع، عمّان، طالإدارة المدرسية والصفية المتميزةحسين: سلامة عبد العظيم  -٢٣

 م٢٠٠٦

، دار الشبل التطبيق التربوي للعلاقات الإنسانية في المجال المدرسيسليمان بن عبد الرحمن الحقيل:  -٢٤

 م١٩٩٣، ٢للنشر، الرياض، ط

 م٢٠٠٩، ١ر والتوزيع، الأردن، ط، دار أسامة للنشالإدارة التربوية المعاصرةسليمان حامد:  -٢٥

، دار المريخ للنشر، الإدارة المدرسية في ضوء الفكر الإداري المعاصرصلاح عبد الحميد مصطفى:  -٢٦

 م٢٠٠٢، ١الرياض، ط
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، دار القلم، وسائلها -نظرياتها  –الإدارة التربوية: مفهومها صلاح عبد الحميد مصطفى، وآخرون:  -٢٧

 م١٩٨٦، ١الإمارات، ط

، ١، دار عالم الثقافة للنشر والتوزيع، عمّان، طتنمية وإدارة الموارد البشريةطاهر محمود الكلالده:  -٢٨

 م٢٠٠٨

إدراك المعلمين لسلوكيات العلاقات الإنسانية المثالية والفعلية لمديري عبد الرحمن حسن الابراهيم:  -٢٩

 م١٩٩٥، ١، جامعة قطر، الشركة الحديثة للطباعة، قطر، طالمدارس بدولة قطر

، دار الحامد للنشر الإدارة المدرسية في ضوء الفكر الإداري المعاصرعبد العزيز عطاالله المعايطة:  -٣٠

 م٢٠٠٧، ١والتوزيع، عمّان، ط

 م١٩٨٤، ٢، دار العلم للملايين، بيروت، طالتربية التجريبية والبحث التربويعبد االله عبد الدايم:  -٣١

 م٢٠٠٠، ١، دار البشير للثقافة والعلوم، القاهرة، طدستور المعلمينعثمان عبد المعز رسلان:  -٣٢

 م١٩٧٠، ١، مركز البحوث الإدارية، القاهرة، طالعلاقات الإنسانية النظرية والتطبيقعلي السلمي:  -٣٣

، دار وائل للنشر، تدني مستوى التحصيل والانجاز المدرسي أسبابه وعلاجهعمر عبد الرحيم نصر االله:  -٣٤

 م٢٠١٠، ٢عمّان، ط

، دار المسيرة للنشر والتوزيع السلوك التنظيمي في إدارة المؤسسات التعليميةده فيليه، وآخرون: فاروق عب -٣٥

 م٢٠٠٩، ٢والطباعة، عمّان، ط

 م٢٠٠٩، ١، دار وائل للنشر، عمّان، طعلم النفس الإداري وتطبيقاته في العملكريم ناصر، وآخرون:  -٣٦

، دار الثقافة للنشر رسية وأفاق التطوير العامسيكولوجية الإدارة التعليمية والمدمحمد جاسم محمد:  -٣٧

 م٢٠٠٨، ٢والتوزيع، عمّان، ط

، دار المسيرة للنشر والتوزيع استراتيجيات الإدارة الذاتية للمدرسة والصفمحمد حسنين العجمي:  -٣٨

 م٢٠٠٨، ١والطباعة، عمّان، ط

  م٢٠٠٠،  ١، عالم الكتب ، القاهرة ، ط البحث العلمي في الدراسات الإعلاميةمحمد عبد الحميد:  -٣٩

 م٢٠٠٩، ٥، دار وائل للنشر، عمّان، طالسلوك التنظيميمحمد قاسم القريوتي:  -٤٠

 م١٩٨٢، ٢، عالم الكتب، القاهرة، طالإدارة التعليمية أصولها وتطبيقاتهامحمد منير مرسي:  -٤١

 م٢٠١٠، ١والتوزيع، عمّان، ط، مكتبة المجتمع العربي للنشر إدارة الأفرادمهدي حسن زويلف:  -٤٢



۱٥۸ 

 

، مكتبة عين شمس، القاهرة، علم النفس الاجتماعي المعاصر ومتطلبات الألفية الثالثةنبيل عيد الزهار:  -٤٣

 م٢٠٠٥، ٩ط

 ثالثا الرسائل العلمية والبحوث:

العلاقات الإنسانية بين مديري المدارس والمعلمين وعلاقتها بالتحصيل حامد محمد علي الشمراني:  -٤٤

، دراسة ميدانية من وجهة نظر معلمي الصف الثالث الثانوي علمي بالمرحلة الثانوية بمحافظة الدراسي

 القنفذة، رسالة ماجستير غير منشورة، جامعة أم القرى، كلية التربية، مكة المكرمة.

ميدانية في المدارس ، دراسة دور العلاقات الإنسانية في فاعلية الإدارة المدرسيةزينب زكي حسن محمد:  -٤٥

الابتدائية بمحافظة الغربية، رسالة ماجستير غير منشورة، كلية التربية ببنها، جامعة الزقازيق، مصر، 

 م١٩٩٣

تطور الإدارة المدرسية في بعض جوانب العلاقات الإنسانية كما سعود بن مساعد بن مبروك المطرفي:  -٤٦

، رسالة ماجستير، جامعة أم ن ) بالعاصمة المقدسةومعلمو المرحلة المتوسطة ( بني يدركها مديرو

 م٢٠٠٢القرى، مكة المكرمة، 

، رسالة ماجستير غير المفهوم الإسلامي للعلاقات الإنسانية في الإدارة التربويةسعيد عبد االله الخوتاني:  -٤٧

 منشورة، كلية التربية، جامعة أم القرى، مكة المكرمة.

، دراسة العلاقات الإنسانية في الفكر الإداري الإسلامي والمعاصرمحمد بن عايد المشاوية الدوسري:  -٤٨

 م٢٠٠٥دكتوراه غير منشورة، جامعة نايف العربية للعلوم الأمنية، الرياض، 

 التصور الإسلامي للعلاقات الإنسانية في الإدارة من خلال القرآن الكريم والسنّةمحمد قاسم رشيد:  -٤٩

، رسالة ماجستير غير منشورة، جامعة اليرموك، الأردن، ضوء الفكر الإداري الحديث النبوية الشريفة في

 م١٩٨٤

مدى ممارسة الإدارة المدرسية للعلاقات الإنسانية ودورها في تنميتها في المرحلة نجاة أمان نواوي:  -٥٠

 الملك عبد العزيز، فرع مكة المكرمة.، رسالة ماجستير غير منشورة، كلية التربية، جامعة الابتدائية



۱٥۹ 

 

الأنماط القيادية والسمات الشخصية لمديري المدارس وعلاقاتها بالروح نواف بن سفر بن مفلح العتيبي:  -٥١

، دراسة ميدانية تحليلية، رسالة ماجستير، كلية التربية، بالمعلمين في محافظة الطائف التعليمية المعنوية

 م٢٠٠٨المكرمة، جامعة أم القرى، مكة 

، رسالة العلاقات الإنسانية في السيرة النبوية وتطبيقاتها في الإدارة المدرسيةنوال سعد مساعد الطوير:  -٥٢

 ماجستير غير منشورة، كلية التربية، جامعة أم القرى، مكة المكرمة.

 رابعا الدوريات والمجلات والأوراق العلمية:

، المؤتمر الأول لأهمية العلاقات الإنسانية في المدرسة الابتدائيةدراسة ميدانية أمينة أحمد حسن:  -٥٣

، كلية التربية ١للتربية في مصر، المدرسة الابتدائية، الحلقة الأولى من التعليم الأساسي، مج

 م ١٩٨٨بالإسماعيلية، جامعة قناة السويس، مصر، 

، الكتاب السنوي في التربية والعلاقات الإنسانيةدراسة لبعض المواقف القيادية حامد عبد العزيز الفقي:  -٥٤

، ١وعلم النفس، مجلة علمية محكمة، كلية التربية، جامعة القاهرة، دار الثقافة للطباعة والنشر، القاهرة، ط

 م١٩٧٥

، دراسات الكفايات الأساسية لمدير المدرسة في التعليم العام في دولة الكويتدلال عبد الواحد الهدهود:  -٥٥

، ٣٧، ج٧القاهرة )، مج –وية: مجلة علمية محكمة ( سلسلة أبحاث تصدر عن رابطة التربية الحديثة ترب

 م١٩٩١

واقع عملية اتخاذ القرار الإداري على مستوى المدرسة بدولة الإمارات العربية نجاة عبد االله النابه:  -٥٦

 م١٩٩٤، ٤٩، رسالة الخليج العربي، الرياض، عالمتحدة
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