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 كلمة الشكر
وعلى‌نبٌنا‌محمد‌صلى‌الله‌علٌه‌وسلم‌الصلاة‌والسلام‌على‌أهل‌الحمد‌والثناء‌والحمد‌لله‌‌

‌أله‌وصحبه‌وسلم.

ى‌ما‌أسداه‌إلً‌من‌نعم‌لا‌تعد‌توفٌقه‌لً‌وعلالله‌سبحانه‌وتعالى‌على‌إحسانه‌وأشكر‌‌

‌تحصى.ولا

موصول‌إلً‌المشرف‌الأستاذ‌المحترم‌ٌوسف‌بالنور‌على‌ما‌أسداه‌لً‌من‌نصح‌‌الشكرو‌

‌و‌توجٌه‌و‌إرشاد.

كما‌ٌطٌب‌لً‌أن‌أتقدم‌بجزٌل‌الشكر‌وعظٌم‌الامتنان‌إلى‌كل‌من‌أسهم‌فً‌مساعدتً‌‌‌

‌توجٌهً‌و‌إرشادي.

أتقدم‌بالشكر‌إلى‌العائلة‌الكرٌمة‌على‌مساندتها‌لً‌و‌تشجٌع‌على‌مواصلة‌نجاحات‌و‌

‌الدراسٌة.

ووفق‌الله‌الجمٌع‌لما‌فٌه‌خٌر‌الدنٌا‌والآخرة‌إنه‌سمٌع‌مجٌب‌و‌آخر‌دعوانا‌أن‌الحمد‌لله‌‌

‌رب‌العالمٌن.
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 ملخص الدراسة

لى توضيح مفيوم الاتصال غير الرسمي ومميزاتو فيما يتعمق بالاتصال الحالية إىذه الدراسة  تىدف

عن أثر الاتصال غير الرسمي عمى أداء الإدارة المدرسية ومن أىداف ىذه الدراسة  الرسمي كذلك الكشف

 لى أي مدى يمكنالرسمي وا  ين الاتصال الرسمي وغير يضا التعرف عمى التكامل الموجود بأ

 تحسين ورفع مستوى الأداء لدى العاممين داخل الإدارة المدرسية.مل عمىلتكاان ينعكس ىذا ا

 وقد جاءت تساؤلات ىده الدراسة كما يمي:

 التساؤل الرئيسي:

 ىل يؤثر الاتصال غير الرسمي عمى أداء الإدارة المدرسية؟

 التساؤلات الفرعية:

 خمق روح التعاون بين اعضاء الادارة المدرسية؟ الرسمي إلىىل يؤدي الاتصال غير  -1

الى توفير شروط العمل المناسبة لمعاممين داخل  ال غير الرسميالاتص ديىل يؤ  -2

 ؟الوسط المدرسي

العاممين داخل الإدارة  ىل يؤثر الاتصال غير الرسمي عمى مستوى القدرات لدى -3

 ؟المدرسية

 ات ليذه الدراسة الإجابات مؤقتةوضعنا فرضيمن أجل الإجابة عمى ىذه التساؤلات و 

 حيث نصت الفرضيات عمى الآتي: 

 الفرضية العامة:

 غير الرسمي في أداء الإدارة المدرسية الاتصاليؤثر 
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 الفرضيات الفرعية:

 تصال غير الرسمي إلى خمق روح التعاون بين أعضاء الإدارة المدرسية .يؤدي الا -1

سبة لمعاممين داخل الوسط توفير شروط العمل المناتصال غير الرسمي إلى يؤدي الا -2

 .المدرسي

 القدرات لدى العاممين داخل الإدارة المدرسية يؤثر الاتصال غير الرسمي عمى مستوى  -3

ة بالمنيج الوصفي المعتمد عمى الاستكشاف والمقارنة وأختيرت وقد تحددت الدراسة الحالي

 .عفري يوسفسم ومتوسطة جالة بمقايبتدائية بر العينة من ا

معممة ومعمم وقد تم تفسير النتائج في ضوء تحميل المعطيات المستخرجة  33قدرت العينة و 

 . الاستمارةأداة  استخداممن الجداول التي تم تفريغ البيانات المحصل عمييا ضمن 
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Résumé 

       La présente étude vise à clarifier la notion de contact informel et de ses fonctions à 

l'égard de communiquer avec le fonctionnaire ainsi que la divulgation de l'impact du contact 

informel de la performance de la gestion de l'école et les objectifs de cette étude reconnaissent 

également l'intégration existante entre le contact officiel et non formelle et dans quelle mesure 

qui reflète cette intégration à améliorer et augmenter le niveau de performance des employés 

au sein de l'administration de l'école. 

Questions et il est venu de l'étude sont les suivants: 

1. Est-ce que le contact informel pour fournir des conditions de travail appropriées pour les 

travailleurs dans le milieu scolaire. 

2. Est affecter contact informel sur le niveau de capacité chez les travailleurs 

3. Est affecter des contacts informels au niveau de la capacité du personnel au sein de 

l'administration de l'école. 

      Afin de répondre à ces questions, nous mettons hypothèses de cette étude réponses 

temporaires 

Où il est prévu sur les hypothèses suivantes: 

1. contact informel conduit à créer un esprit de coopération entre les membres de 

l'administration de l'école. 

2. contact informel conduit à fournir des conditions de travail appropriées pour les employés 

au sein de l'environnement scolaire. 

3. des contacts informels au niveau de la capacité affecte les employés au sein de 

l'administration de l'école 

La présente étude a identifié le descriptif échantillon exploration et la comparaison axés sur le 

curriculum de l'enseignement primaire ont été sélectionnés Barbalh Belkacem et moyen-Jafari 

Joseph. 

L'échantillon d'environ 30 enseignants et enseignants Les résultats ont été interprétés à la 

lumière de l'analyse des données extraites des tables qui ont été reçues dans le vidage de 

données utiliser l'outil de forme. 
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 المحتوياتفهرس 
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 ـــةــــــمقدم

منذ منتصف القرن العشرين شيدت الدراسات التربوية نموا متزايدا للأبحاث والدراسات 

بمحيطيا، الاجتماعيةوخاصة فيما يتعمق بالمدرسة والعناصر المكونة ليا والعلاقات التي ترتبط مباشرة 

وكانت ىذه الأبحاث قد كرست نفسيا لدراسة المدرسة وتقصي أبعادىا كظاىرة اجتماعية تربوية، لم 

تكن ىذه الأبحاث الخاصة بالمسألة المدرسية وليدة الصدفة العابرة، بل كانت استجابة موضوعية 

وعلاقاتيا مع الوسط ممحة، اقتضتيا التطورات الاجتماعية التي انعكست عمى بنية المدرسة ووظائفيا 

الاجتماعي، في خضم ىذه التطورات بدأت المدرسة تطرح نفسيا كإشكالية اجتماعية بالغة الأىمية 

 والتعقيد.

ونظرا للأىمية التي تكتسييا المدرسة، والدور الكبير المنوط بيا ضمن العممية التربوية كان لزاما عمينا 

ت ىذه العممية، حتى تتمكن الأطراف الرئيسية في دراسة دور الإدارة المدرسية في تسييل إجراءا

العممية التربوية ]المعمم ـ المتعمم ـ إدارة التعميم[، وذلك بغية التحقق والاستفادة من مخرجاتيا، وكما ىو 

معروف أن عممية الاتصال تعد عنصرا بارزا في الإدارة المدرسية، فبو تتم إدارة العمل التربوي 

تنجح الإدارة المدرسية في تحقيق أىدافيا التعميمية، إلا أنو عمينا الإدراك أن والبيداغوجي، وبنجاحو 

غير رسمي من  جانبالىناك جانب ميم لا ينبغي نسيانو في إطار عممية الاتصال ىذه، وىو 

الاتصالات التي تجري أثناء إدارة المدرسة سواء ضمن مكونات وعناصر المدرسة أو مع محيطيا 

 الخارجي.

ركز في دراستنا ىذه عمى الاتصال غير الرسمي وأثره عمى أداء الإدارة المدرسية، كونو كان وعميو سن

محور اىتمام العديد من الباحثين، بحيث اعتبر الاتصال غير الرسمي ىو أيضا مسؤول في كثير من 

لاتصال في الأحايين عمى إنجاح العممية التربوية والتعميمية مثمو مثل الاتصال الرسمي، فنجاح عممية ا

شقيو الرسمي ضمن عمميات الإدارة المدرسية يعد ضروري لتحقيق أىداف المدرسة التربوية، وعمى ىذا 
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نظرا لقيمتو الاجتماعية، وقد قسمنا دراستنا عمى جانب نظري وقع اختيارنا ليذا الموضوع بالذات 

 وجانب 

 النحو التالي:تطبيقي تمثمت في خمس فصول ومقدمة وخاتمة وجاءت ىذه الفصول عمى 

الفصل الأول باعتباره فصل تمييدي طرحنا فيو إشكالية الدراسة وفرضياتيا وأىميتيا وأىدافيا وأسباب 

اختيار الموضوع وكذا الدراسات السابقة أما الفصل الثاني تناولنا فيو الاتصال غير الرسمي حيث 

ل غير الرسمي ومفيومو تحدثنا عن الاتصال ومفاىيمو وعناصره وأىميتو وتحدثنا عن الاتصا

وخصائصو وأنواعو وأسبابو، أما الفصل الثالث فتحدثنا فيو عن المنظومة التعميمية حيث تطرقنا إلى 

لى طرقو  لإدارة المدرسية لتقييمو وقياسو، وأما عن الفصل الرابع فتطرقنا فيو مفيومو وأنواعو وا 

الدراسة الميدانية، فتطرقنا إلى منيج ومفيوميا وأنواعيا وخصائصيا أما الفصل الخامس فتضمن 

 البحث وأدوات جمع البيانات وعرض النتائج والتحقق من فرضيات الدراسة.



الفصل الأول 

الدراسة.إشكالیة-1

المفاھیم الإجرائیة للدراسة .-2

الدراسات السابقة .-3



 الفصل الأول                                                                               مدخل مف اهيمي
 

4 
 

 تمهيــــد:

يتم ضبط  إن نقطة البداية في أي بحث عممي تتمثل في تحديد مفاىيم الألفاظ المستعممة حتى 

يتحدد المعنى الصحيح في الذىن ومن ثم تكون عممية تعريف المصطمحات التفكير بطريقة سميمة و 

سواه ذات أىمية قصوى لا سيما في مجال العموم الإنسانية التي يتم عن العممية بغرض تمييز المعرف 

 تتحكم فييا متغيرات كثيرة.عا ومنيجا وتكون ظواىرىا معقدة و التداخل موض
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 الإشكــالية:

ة الاجتماعير من المؤسسات منيا الاقتصادية و عرفالمجتمع اليوم ظيور الكثيلقد 

نجد أن ىذه المؤسسات تخضع لمبدأ والتربوية...بغرض تحقيق وتمبية مختمف الحاجات الإنسانية و 

 تسيير شؤون مؤسسة اجتماعية ما.الإدارة تحت إشراف أو مسؤولية مدير أو مسؤول يوكل لو ميمة 

نخص في دراستنا ىذه التكيف الفعال بمحيطو المجتمعي و من مديرىا القدرة عمى الإدارة تتطمب و 

ل الوصول إلى مشاعرىم من أجتفيما لحاجات الآخرين و بالغة و  المجتمع المدرسي ، إذ تقتضي حكمة

ري ككل الطاقم الإداالمدير وعمالو أو بين المدير والمعممين و  ىكذا تنمو علاقة بينالغاية المنشودة. و 

الاتصال بين مختمف ىؤلاء يكون عمى أشكال متنوعة ، إذ يقصد بو ىو مراقبين وتلاميذ...، و  من

المعمومات الخاصة بالمنطقة ، وىو عممية إدارية اجتماعية عن طريقيا تتفاعل عممية تفاعل و تبادل 

تكيف لعناصر المؤسسة و يحكم الفعال يؤدي إلى تحقيق انضباط و  جماعات العمل ، والاتصال

لا من أجل تحقيق ىذه الأىداف ، طرفا فاع، وليذا وجب عمى المدير أن يكون العممية الإدارية برمتيا

يجب عمى الرئيس أو المدير الأداء الحسن وجعل و  ، شطة لأطراف العممية التعميميةضمان مشاركة نو 

يو وىذا لنفسو مجموعة من الأساليب التي يستطيع عن طريقيا تحسين أدائو من أجل رضا مرؤوس

يمكنيم من الوصول إلى أداء فعال بغرض الحصول عمى إدارة مدرسية ناجحة و الرقي بمفيوم الإدارة 

ع من التعبير عن نبعيداً عن الفكرة التي تزعم التعامل بين أفرادىا يكون في إطار محدود وىذا ما يم

يجابي من أجل الوصول إلى ما التنافس الإمل وروح التعاون و حب العالأفكار وتبادل الآراء والإبداع و 

 .فضلىو أسمى و أ

 نا طرح التساؤل التالي: يأانطلاقا مما سبق ذكره ارتو 

 إلى أي مدى يمكن أن يؤثر الاتصال غير الرسمي في أداء الإدارة المدرسية؟

 : ىل يؤدي الاتصال غير الرسمي إلى خمق روح التعاون بين أعضاء الإدارة المدرسية؟1
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 ى توفير شروط العمل المناسبة لمعاممين في الوسط المدرسي؟الاتصال غير الرسمي إل: ىل يؤدي 2

 ىل يؤثر الاتصال غير الرسمي عمى مستوى القدرات لدى العاممين داخل الإدارة المدرسية؟: 3

 الفرضيــــات:

 ــ الفرضية العامة:

 ــ يؤثر الاتصال غير الرسمي في أداء الإدارة المدرسية.

 ت الفرعية:ــ الفرضيا

 ــ يؤدي الاتصال غير الرسمي إلى خمق روح التعاون بين أعضاء الإدارة المدرسية.

 ــ يؤدي الاتصال غير الرسمي إلى توفير شروط العمل المناسبة لمعاممين داخل الوسط المدرسي.

 ــ يؤثر الاتصال غير الرسمي عمى مستوى القدرات لدى العاممين داخل الإدارة المدرسية.

 :ؤشــــراتالم

 ــ التعاون بين الآخرين.

 ــ توفير شروط العمل المناسبة لمعاممين.

 ــ رفع مستوى قدرات العاممين.

 أسباب اختيار الموضوع:

 ىناك مجموعة من الأسباب دفعتنا إلى الخوض في ىذا الموضوع منيا:     

لقرب الموضوع إلى تخصصنا العممي إذ وجدنا أنو من الضروري التعمق والبحث في دراستنا  أ: نظرا

 في مجال عمم الاجتماع التربوي.

ب: لنقص الدراسات المتعمقة بيذا النوع من البحوث حول الاتصال غير الرسمي وأثر ذلك عمى أداء 

 الإدارة المدرسية.



 الفصل الأول                                                                               مدخل مف اهيمي
 

7 
 

 ذا النوع من المواضيع.ج: محاولة منا إثراء المكتبة الجامعية بي

 أهداف الدراسة:

 ــ توضيح مفيوم الاتصال بصفة عامة و بالأخص داخل الوسط المدرسي.

 رسمي و مميزاتو فيما يتعمق بالاتصال الرسمي.الــ توضيح مفيوم الاتصالغير 

 رسمي و فاعمية أداء الإدارة المدرسية.الــ توضيح العلاقة بين الاتصال غير 

 الأداء الفاعل داخل الوسط المدرسي. ــ توضيح أىمية

 ــ بيان الأسس التي تقوم عمييا الإدارة المدرسية.

 أهمية الدراسة:

تتمثل أىمية ىذا البحث الذي يتناول بصورة أساسية الاتصال الغير رسمي داخل الإدارة المدرسية       

العمال بالعزلة لأنيم لا يعممون فالاتصالات الفعالة في أية مؤسسة أو تنظيم ىي حياتيا فبدونيا يشعر 

ماذا يجري حوليم في العمل حيث أصبحت لا غنى عنيا في أي مؤسسة ، وليذا أصبحت تحضى 

 باىتمام كبير باعتبارىا من العوامل الرئيسية لمعممية التعميمية الإدارية.

 الإجرائية لمتغيرات الدراسة: مفاهيمال

مختمف المعمومات تكون بين طرفين أو أكثر من ذلك  ىو عممية يتم بمقتضاىا تبادل/ الاتصال: 1

 وىو ضرورة حياتية و أساس كل تنظيم إداري وكل عمل اجتماعي.

أما عن الاتصال داخل الوسط المدرسي: ىو وسيمة التي تحقق أىداف المدرسة و تكون بين مدير 

 ن المعارف و الميارات.المدرسة و معممييا أو بين معممين وتلاميذىم. وذلك بإكساب معممييا جممة م
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ىو أسموب بعيد عن الرسمية لا يخضع لسمطة أو قانون معين ينشأ وفق رسمي: ال/ الاتصال غير 2

ميول شخصية يغمب عميو الطابع النفسي مكمل لاتصال الرسمي بيدف رفو معنويات العمال من أجل 

 تحفيزىم عمى العمل وبذل جيد أكبر.

ذول الذي يبذلو الفرد عند قيامو بعممو فالأداء يرتبط بتحقيق مستويات ىو الجيد المب/ فاعمية الأداء: 3

 مختمفة لمميام المطموب إنجازىا وكما يقاس عمى أساس النتائج التي حققيا.

 الدراسات السابقة:

 . 2002/2002دراسة الطالب عيسى قيقون:  .1

حيث تدور إشكالية الدراسة حول تحديد خصائص  بعنوان: المناخ التنظيمي وعلاقته بالأداء فيالعمل

المناخ التنظيمي وقياس مؤشرات الأداء والرضا الوظيفي وىنا يبرز العنصر الإنساني كمحور اىتمام 

العديد من عمماء الإدارة والسموك التنظيمي، ومن أىداف ىذه الدراسة تحديد مدى قدرة أبعاد المناخ 

ين والتعرف عمى طبيعة المناخ التنظيمي السائد في المؤسسة وما ىي التنظيمي عمى التنبؤ بأداء العامم

الأبعاد الأكثر تباينا ووضوحا في نظر المبحوثين وتم اعتماد المنيج الوصفي الإحصائي الذي ييدف 

لوصف الظاىرة كما وجدت في واقع معين أما عن العينة فتتكون من مجتمع الدراسة من العاممين 

( وثم اعتماد الاستبيان كأداة 452عاملا واشتممت عينة الدراسة عمى ) 585دىم بالمؤسسة والبالغ عد

لمبحث حيث نجد أن اتسعت دائرة استعمال الاستبيان كوسيمة لجمع البيانات وىو كتقنية ليست سيمة 

إنما تتطمب الوقت والصبر والميارة. ومن بين النتائج المتوصل إلييا: أن ىناك علاقة بين كل من 

ت الجنس والمؤىل العاممين وسنوات الخبرة لدى أفراد عينة مجتمع الدراسة والنظر إلى أثر أبعاد متغيرا

 المناخ التنظيمي وىذه العلاقة جوىرية ذات دلالة إحصائية.
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 .2002/2002دراسة الطالب: بوعطيط جلال الدين:  .2

الموضوع حول الاتصال  وتدور إشكالية ىذابعنوان: الاتصال التنظيمي وعلاقته بالأداء الوظيفي 

بوصفو نشاط إنساني عمى جانب كبير من الأىمية قد رافق الحياة الإنسانية واليدف من الدراسة منذ 

البداية معرفة العلاقة القائمة بين الاتصال التنظيمي والأداء الوظيفي وقد تم اعتماد المنيج الوصفي 

برا  ز خصائصيا.وىو الأكثر كفاءة في الكشف عن الحقيقة الظاىرة وا 

( فرد والعينة ليست مجرد جزء من المجتمع 214ولقد تم اختيار العينة من مجتمع الدراسة حيث يضم )

بل اختيار رواعي تراعي فيو قواعد أو اعتبارات عممية لكي تكون نتائجيا قابمة لمتعميم عمى المجتمع 

صة بالظاىرة المراد دراستيا الأصمي. واستخدمت الاستمارة كأداة لجمع المعمومات والمعطيات الخا

والتقنية أو الوسيمة المعتمد عمييا تتوقف أساس عمى طبيعة الموضوع إذ تعتبر الاستمارة من أكثر 

الوسائل شيوعا وأنسبيا استعمالا في الحصول عمى المعمومات. ومن بين النتائج المتوصل إلييا: يوجد 

لة إحصائية لمعامل الارتباط لا بين الاتصال ىناك علاقة ارتباطية وموجبة متوسطة في جدول الدلا

 والأداء الوظيفي.

 .2003دراسة الطالب: بن سفيان، هيا إبراهيم أحمد  .3

ومشكمة الدراسة بعنوان: تطوير الإدارة المدرسية في التعميم الابتدائي في ضوء إدارة الجودة الشاممة 

يم الابتدائي في دولة الإمارات العربية تمثمت في توضيح كيف يمكن تطوير الإدارة المدرسية في التعم

المتحدة ومن خلال استخدام إدارة الجودة الشاممة ىدفت الدراسة إلى الكشف عن واقع المشكلات 

الإدارية في التعميم الابتدائي وضع مجموعة من التوصيات والمقترحات التي تسيم في تطوير الإدارة 

ات ضرورة تشكيل فريق عمل لتحسين الجودة في المدرسية في التعميم الابتدائي. بعض التوصي

المدرسة وأن تتحمل كمية التربية بجامعة الإمارات مسؤولية نشر ثقافة الجودة الشاممة في التعميم يوضح 

 برامج لتدريب خريجيا وعمييا يكون فريق عمل الإدارة المدرسية فعال.
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 خلاصة الفصل:

من المقدمة وتحديد المفاىيم الإجرائية  ىامن خلال طرحنا لإشكالية الدراسة وغير     

 سوف نحاول أن نجيب عمى ىاتو الإشكالية من خلال باقي الفصول.
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 تمهيــــــد:

عممية الاتصال ىي الطريقة أو الكيفية التي يتم بيا نقل المعمومات أو التوجييات أو الأفكار أو 

 التفاعلالميارات أو الميول أو القيم من شخص لآخر أو من مجموعة لأخرى، وعن طريقيا يتم 

تقبل، وىي بذلك الجماعات، ويقصد بواسطتيا إثارة استجابة نوعية معينة لدى المسوالتبادل بين الأفراد و 

، ة القدرات الإدراكية والنفسية والاجتماعيةلكاف إنسانية تقوم عمى استخدام مناسب ميارةعممية ىادفة و 

تعد عممية الاتصال  ومن ثم، من التنظيم المؤسسي يتجزأونظراً لأن الإدارة التعميمية ىي جزء لا 

 ىتمام كبيرإ، حيث أصبحت تحضى بتمعب دوراً فعالًا في الإدارة التعميمية ، بحكم أنياضرورية جداً 

مستوى الأداء التربوي من ، لما تقدمو ىذه العممية من تسييلات في الرفع لدى جميع العمماء 

 التعميمي.و 
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 ماهية الإتصال-1

 تعريف الاتصال:-1ـ1 

التربوي أساسية لمنشاط الاجتماعي و يعرفو محمد عطية ـ نقلا محمد وطاس ـ "أن الاتصال عممية 

ولازمة لوجود أي مجتمع و تماسكو و تقدمو".كما يرى فموبد بروكر "أن الاتصال ىو عممية لنقل معنى 

 أو فكرة أو ميارة أو حكمة من شخص لآخر".

ال مفيوم العدد في ىذا المجال( بقصد التفاعل وتبادل الاتصال ىو عممية تتم بين طرفين )دون إدخو 

يصال المعمومات و المعارف من واحد لآخر ،   ،أخرىجماعة ، أو جماعة و أو بين فرد و الخبرات ، وا 

متعمميو ، وتكون ىناك خبرات مشتركة بين الجانبين. وأما التواصل ىو فالتفاعل يحصل بين المعمم و 

 يتكون من ثلاثة أبعاد ىي ) مرسل ـ رسالة ـ مستقبل(.أو أكثر و  فاعمية تحدث بين شخصينعممية ت

المعمومات من أجل إيجاد فيم مشترك بين سية بأنيا عممية تبادل الأفكار و وتعرف الاتصالات المدر 

 العناصر الإنسانية في المدرسة.

ىو أن الاتصال يسير في اتخاذ واحد من مرسل إلى مستقبل أو  والفرق بين الاتصال والتواصل

و الشبكة التي من فالاتصال إذن ى المستقبل.فيو عممية تفاعمية بين المرسل و  العكس، أما التواصل

تحقيق النوايا من أجل التجسيد  تتطور العلاقات الإنسانية ومن وظيفتو الأساسيةخلاليا تتأكد و 

سواء أكان  د، كما تفترض كل عممية تواصل نشاطا متبوعا بالر بقاسالوصول إلى ىدف محدد مو 

 1.يا أو سمبياإيجاب
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 .111ص ،طبعة دون ،2811 الجزائر، للكتاب، الوطنٌة عامة ،المؤسسة التعلٌم عملٌة فً التعلٌمٌة الوسائل أهمٌة وطاس، محمد
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 عناصر الاتصال:-211

من خلال التعريفات التي تحدثنا فييا عن عممية الاتصال يتضح أن ىناك عناصر تتكون منيا العممية 

 و تتمثل ىذه العناصر في:

الرسالة قد يكون شخصا يتكمم أو كاتبا أو محاضر أو شرطي  منشئالمرسل ىو أ/ المصدر المرسل: 

 يؤشر بيديو أو زعيما سياسيا يمقى خطابا أو محطة إذاعة أو مطبعة أو محطة تمفزيون.

الرموز و يفيمو المستمم كاستعمال المغة و  وضع محتويات الرسالة بشكلب/ ترميز عممية الاتصال: 

 مى تسييل وفيم مضمون عممية الاتصال.أية تعابير يتم الاتفاق عمييا تساعد ع

الرسالة ىي أساس عممية الاتصال لا بل ىي قمب عممية الاتصال قد تكون الرسالة عمى ج/ الرسالة: 

شكل مطبوعة أو مكتوبة أو موجات صوتية في المواد أو موجات كيرباء في سمك ، أو إشارة باليد أو 

صحفية أو تمفزيونية )صوت + صورة + حركة + لون( وس في الوجو أو ابتسامة عريضة أو مقابمة بع

 أو نشيد وطني او قصيدة شعرية أو عبارة.

الوسيمة ىي الإدارة التي تنقل الرسالة الصوتية من المرسل إلى المستقبل د/ تحديد وسيمة الاتصال: 

 وقد تكون كما في الإذاعة أو في المطبوعات في صحف و مجالات و ممصقات وصوراً بصرية كما

كما ىو ، قد تكون الحواس الإنسانية من سمع ، وشم ، ولمس التمفزيون أو سينما أو الفيديو و في 

يجب عمى بحيث قد يكون ىناك وسيمة في حالة الاتصال الشخصي الحال في الاتصال الذاتي و 

و ىدف تأثيراً عمى المستقبمين وى ىاأكثر التي و وسيمة المناسبة لطبيعة الرسالة المرسل أن يختار ال

طبيعتو خصائص المستقبل و أن يعرف  يويجب عم ، وميما كانت صفة المرسل ، فإنوعممية الاتصال 

تيدف إلى التعبير عمى التي الرسالة  محتوىويتبنى يستحوذ عمى قمبو  أنحتى يتمكن من مخاطبتو و ، 

 1.سموكياتومعموماتو و 

                                                             
1

 .111طبعة،ص ،دون 1001 مصر، القاهرة، والتوزٌع، للنشر الفجر دار طبعة، دون التنظٌمً، المناخ حمادات،  محمدحسن
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فك رموزىا حتى يعطي معنى كاملا يتطمب من المستمم عند استلام الرسالة و/ تحميل رموز الرسالة: 

 متكاملا وقد يقوم المستمم بتحميل وفيم الرسالة بشكل مخالف لممعنى المقصود منيا كذلك كمما كانو 

والمستوى الثقافي  التخصصىناك تجانس وتمايل بين المرسل والمرسل إليو من حيث المركز و 

اتفاق عمى معاني الرموز كان ىناك درجة أكثر من فيم والتعميمي والخمفية الفكرية والحضارية و 

 المعاني المقصودة من الطرفين.

، قبول الرسالة أو رفضيا لالاستجابة وىي وىي عبارة عن عممية رجع الصدى ،  ي/ التغذية الراجعة:

سريعة أو بطيئة أو متأخرة عمى وتيرة ستجابة لإاىذه ، وقد تكون يو بحسب القدرة الإستيعابية لممرسل إل

بتسامة أو عبوس في الوجو أو كممة طيبة أو اتصال ىاتفي أو اتصال شفوي إعمى شكل ، وقد تكون 

 .1الرسالةتطبيق لمضمون و  ولكن الاستجابة الناجحة ىي التي تنبثق عن فيم الرسالة

 ـ أهمية الاتصال:2

تطيعوا يسطور. ولكي يثبت الأفراد وجودىم و تشون في مجتمعات ، وىم في تغيير و يعيإن الأفراد 

، فلا بد من حدوث عممية اتصال فيما بينيم. ولذلك فإن التأثير في بعضيم البعضالتفاىم و 

 الاتصالات تعتبر القاعدة الأساسية لمعلاقات و الصلات الإنسانية.

ى من أىميا الأدوات الاجتماعية ين أفراد المجتمع صوراً شتالصلات اجتماعية بوتأخذ ىذه العلاقات و 

المحادثة والمخاطبة الشفوية ومن أىم أدوات الاتصال الأفعال والأقوال و الرموز الاجتماعية المختمفة. و 

كالرسائل  الروحي. كذلك من أدوات الاتصال الاتصال الماديىو ما يعبر عنو الاتصال النفسي و و 

ى ذلك توجد الاتصالات البريد وغيرىا. وبالإضافة إللراديو والتمفزيون والتميفون و اوالصحافة والنشرات و 

التنظيمية المختمفة في  الأوامر فيما بين المستوياتالإدارية والتي تخص بتبادل المعمومات والبيانات و 

 .المنطقة ، وفيما بين المنطقة وبكل ما يحيط بيا في البيئة الخارجية التي تعمل في نطاقيا

                                                             
1

 .111صالمرجع السابق، حمادات، حسن محمد
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وعممية الاتصالات لا تعني فقط اتصال الرئيس المرؤوس ، بل تمتد لتغطي جميع الاتجاىات )رئيس  

 ـ مرؤوس/مرؤوس . رئيس ـ رئيس/ مرؤوس ـ مرؤوس(.

مق التماسك بين مكونات الأفكار عبر القنوات الرسمية لختصالات تساىم في نقل المفاىيم والآراء و الا

 1مكنيم من تحقيق أىدافيا.توحيد جيودىم  بما يالمدرسة و 

 :ه شروطو  وظائف الاتصالـ  3

لنافعة ليم في وىو تزويد الناس بالمعمومات االتشويق: يفة الإعلام و ـ وظوظائف الاتصال: -113

 اتساع أفاقيم.قصد مساعدتيم وزيادة معارفيم و  تبصيرىم بالأمور التي تيميمحياتيم المختمفة و 

 التمميذ.المعمم و ر السموك ويتضح ذلك بين ــ تغيي

تيدف إلى تغيير السموك المعمومات و الاتصال عممية اجتماعية تقوم بنقل ـ وظيفة اجتماعية: 

 الإنساني.

 المحكوم ويوطد العلاقات بين القائد و شعبو.يسيل الاتصال بين الحاكم و ـ وظيفة سياسية: 

الدينية في مجال التوجيو ، يقوم  التعاليملاتصال دور كبير في نشر الدعوة و لدينية: ـ وظيفة فكرية و 

 بتوجيو المستقبل إلى اتجاىات جديدة.

 السرور لنفسية المستقبل.يساىم في تحقيق البيجة و  ـ وظيفة ترفيهية:

توزيع المسؤوليات ودعم التعامل بين العاممين في يساىم في تحسين سير العمل و ـ وظيفة إدارية: 

 2المؤسسة.

ترقية  إما أن يكون إخبار أو معمومات و  ، الإعلان ىو رسالة مدفوعةالدعاية ــ في مجال الإعلام و 

 3والدعاية قدم المجتمع الإنساني لمحاولة السيطرة عمى الفكر.

                                                             
1

 .111ص الثالثة، ،الطبعة2811 الإسكندرٌة، المصرٌة، الجامعات دار وتطبٌقٌة، نظرٌة دراسة الإدارة الغمري، إبراهٌم
2

 .11ـ21 ص طبعة، دون سنة، دون مصر، الإسكندرٌة، جامعة الحدٌث، المجتمع فً ووسائله الاتصال الجمٌلً، خلٌل خٌري
3

 .11صمرجع السابق ،ال الجمٌلً، ٌخلٌل خٌر
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 : الاتصال شروط -213

 غاياتو ، وىي:ط التي تساعد عمى تحقيق أىدافو و ــ لعممية الاتصال مجموعة من الشرو 

توفر لو القسط الأكبر ن المستقبل من فيمو و جميا يمكيجب مضمون الاتصال واضحا أ ـ الوضوح: 

 من الجيد ، وتساعده عمى تنفيذ عممية الاتصال والتقيد السميم بمحتوى الرسالة.

أن يتم الاتصال بأسموب مبسط خال من التعقيد لضمان وصول الموضوع إلى مستقبمو ب ـ البساطة: 

 في أقصر وقت ممكن.

أمكن أن يصل مضمون الاتصال  لوسيمة سميمة خالية من العيوبإذا كانت اج ـ سلامة الوسيمة: 

 وفي مستوى إدراك المستقبل حتى لا نفسر بصورة خاطئة أو غامضة ، أو مغايرة لممقصود.بدقة

قد تستخدم أكثر من وسيمة في عممية الاتصال ، وبالتالي فإنو يجب الحرص عمى د ـ عدم التفاوض: 

الكيفية التي يتم بيا بل يجب أن تكون منفقة في الغرض و ألا يكون ىناك تفاوض بين ىذه الوسائل ، 

 الاتصال.

ىامة،  يجب أن يكون الاتصال بين المرسل و المستقبل ، فلا بد من مراعاة جوانبهـ ـ الملائمة: 

ت. كما التفاىم لا يحصل بين الطرفين إلا إذا كان ىناك توافق في الخبراتتصل بالمجال التربوي. و 

مستقبل( فعن طريق الرموز )المغة( شيئا مشتركا بين المرسل والمرسل إليو )اليجب أن تكون الأشكال و 

يفتيا فلا بد من لاتصال وظتؤدي عممية الكي و  ، المغة المكتوبة المقروءة أو المسموعة يتم التفاىم

تتمخص فيما  مرسممواصفاتالاشتراك في الوسيمة الحاممة لمرسالة، وبيذا نجد أن لمتوافق الخبرات و 

 يمي:

عمم بما يجري في وسطو الاجتماعي ، وعمى المستوى الحضاري  عمى المرسل أن يكون عمى دراية و  ــ

 والثقافي الذي يعيشو مجتمعو.

 مضمون الرسالة ، ومدى تعبيرىا عن الواقع المعاش بالنسبة إليو.ــ أن يكون عمى عمم ب
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 ــ أن يربط بين خبرتو بالبيئة المحمية، ومجتمعو، وبين خبرة المستقبل.

ــ أن يكون ممما بكل المؤثرات التي ليا الجانب التأثيري عمى حياتو وذلك عمى المستويات الثقافية  

 العقائدية، والاقتصادية، والأدبية.

المعمومات المراد نقميا من إ إلى جانب توفرىا عمى الخبرات و يجب إعداد الوسيمة إعداداً تاما ومعينا  ــ

 المرسل إلى المستقبل.

 الظروف البيئية المتصمة بالمستقبل.ـ العمل عمى الربط بين الوسيمة و ـ

 المصادر الخاصة بوسائل الاتصال المختمفة.ــ معرفة الأنواع و 

الكيفية التي يتم بيا استعمال الوسائل المختمفة والمناسبة لممواقف التربوية والتعميمية ، إلى ــ معرفة 

يا مع اختيار المكان جانب الخبرة الواسعة بكل نوع من أنواع ىذه الوسائل ، ومعرفة مواطن استخدام

 1المناسبة المرتبطة بالموقف التعميمي.والزمان والموضوع و 

 ي :تصال الغير رسمالإ  -4

 مفهوم الاتصال غير الرسمي:-114

/ تتكون الجماعات غير الرسمية من أعضاء المنظمة يربط بينيم خط اتصال غير يختمف عن 1

الاتصال الرسمي، وتستمد ىذه الجماعات قوتيا من مدى مساندة أعضائيا لبعضيم البعض في ظل 

الاتصال الذي يتم بين الأفراد  ظروف مشتركة التي تجمعيم ، ويعرف الاتصال غير الرسمي بأنو:

 2ويتميز بسرعتو قياسا بالاتصال الرسمي. ، ون عادة بدون قواعد محددة وواضحةالجماعات ويكو 

تمقائيا التنظيمي لممنظمة بل ينشأ عادة و / إن الاتصال غير الرسمي لا يظير من خلال الييكل 2

 نتيجة روابط أو مصالح معينة ، ولتحقيق أىداف محددة.

                                                             
1

 .11.11صمرجع سابق، وطاس، محمد
2

 .108صطبعة الأولى، ، 1000،دار المسٌرة للنشر والتوزٌع،عمان، نظرٌة المنظمة حمود، كاظم خٌضر الشماع حسن محمد، خلٌل
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تصال المسموح بو ىي الاتصالات التي تتم بأسموب غير رسمي وخارج القنوات الخاصة بالا     

الاجتماعية وىي نابعة من الحاجات النفسية و  المحددة وفقا لمبناء التنظيمي ليا،داخل المنظمة و 

تقرار لأنيا تتشكل وفقا لمميول لمعاممين أو لأعضاء التنظيم، وىي تتصف بعدم الثبات أو الاس

ذا كانت النظرية التقميدية في التي ىي بدورىا قابمة لمتعديل و  الاتجاىاتو  التغير من حين إلى أخر وا 

الإدارة لا تعترف بالاتصالات غير الرسمية إلا أنيا يمكن أن تكون ليا أىمية كبيرة في حياة 

ن تحقق ارتفاع المنظمات، كما يمكن توجيييا بما يساعد عمى تحقيق المنظمة لأىدافيا، لأنيا يمكن أ

الروح المعنوية داخل المنظمة  كما أنيا تمكن الرؤساء في التأثير عمى المرؤوسين و تعزيز سمطاتيم ، 

كما ىو الحال في القيادة الإدارية  كما أن دمج العلاقات غير رسمية في شبكة العلاقات رسمية يدعم 

 1شبكة الاتصالات الرسمية في المنظمة. 

المسارات الرسمية المحددة للاتصال ، ومن الأمثمة عنو الحديث بين  / ىو كل اتصال خارج3

 المعممين أو بين المعممين والمدير عن مشكمة تربوية معينة.

من عمى أساس العلاقات الشخصية و الاجتماعية للأعضاء أكثر  ويقوم الاتصال غير الرسمي      

ى الأىداف الشخصية أكثر من تركيزه عمى المركز ، كما أنو يركز عمكونو قائما عمى أساس السمطة و 

أىداف المؤسسة ومن مزايا الاتصال غير الرسمي يساعد عمى نسج العلاقات الإنسانية بين أفراد 

أفكار قد يتعذر ذكرىا بصورة رسمية أو ويساعد عمى معرفة ونشر معمومات و المجتمع المدرسي ، 

 2تصحيح معمومات خاطئة.

 

 

                                                             
1

 .211ص ،الأولى الطبعة سنة، دون إسكندرٌة، الحدٌث، الجامعً المكتب الاجتماعٌة، المؤسسات إدارة خاطر، أحمد
2

 .180ص طبعة، دون ،1001مصر، الإسكندرٌة، جامعة الجامعٌة، المعرفة دار والاعلام، الاتصال عثمان، أحمد ونعمان جابر محمد سامٌة
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 غير الرسمي:أسباب وجود الاتصال -214

أسباب تجعل الأفراد في المنظمة يتصمون معا بطريقة غير رسمية مما يؤدي إلى ظيور توجد عوامل و  

 ما يسمى بالتنظيم غير الرسمي.

الاجتماعية لمفرد التي لا يسمح بيا التنظيم الرسمي. المحكوم بجممة من ــ إشباع الحاجات النفسية و 

 ىذه الحاجات. القوانين التي لا تترك مجال لإشباع

ــ الفضول الذي يدفع الأفراد لمعرفة كل ما يدور حوليم من أمور أو من أجل الحصول عمى معمومات 

 إضافية حول المنظمة.

اء ــ توافق أىداف الأعضاء بأىداف الجماعة غير الرسمية والتي تتمثل عادة في الترابط بين الأعض

في الترابط بين الأعضاء وتحقيق التكامل الفردي  ل عادةالتي تتمثبأىداف الجماعة غير الرسمية و 

 1المعمومات.ن طريق تبادل الآراء ، الأفكار و الجماعي عو 

 اتجاىات للأفراد يرغبون في إشباعيا.ــ وجود حاجات ورغبات و 

 ــ إن التنظيم الرسمي لا يتمتع بالمرونة ولا يتطور بشكل ملائم لظروف المنظمة.

 في المنظمة أو بعضيم في السيطرة عمى جميع الأمور في المنظمة.ــ رغبة الأفراد القيادين 

 المقربين.يور ما يسمى بالأفراد الموالين و ظلعدالة في المنظمة و ــ عدم توفير مبدأ ا

لديكتاتوري والمركزية الزائدة ومنع حرية التعبير والمشاركة للأفراد ــ إتباع المنظمة لنمط القيادة ا

 العاممين.و 

عدم وضوحيا لتزام بقنوات التنظيم الرسمية ويعود السبب في ذلك إلى غموضيا و الاالتقيد و ــ عدم 

 للأفراد العاممين.

                                                             
1

الثانٌة  الطبعة ، 1000 القاهرة، الإداري، التطوٌر استشارات اٌدسٌرفسلل و مركز لها، السلوكً والمدخل الإدارٌة الاتصالات عمر، سعٌد

 .221ص،



 الفصل الثاني                                                                                 ماهية الاتصال

12 
 

الاتصال الغير الرسمي يترجم في شكل علاقات تتمثل في المقاءات العفوية بين الزملاء العمل ــ و 

 )الحوار المتبادل داخل المكاتب(.

رعة وبصفة سرية سقل بالاتصال المباشر من شخص لآخر )من الفم إلى الأذن( والذي ينت      

 التي تكون أقل أمانة من الرسالة الاصمية )الإشاعة(.لممعمومات و 

فالاتصالات داخل التنظيم في معظم الأحيان تتجاوز القنوات الرسمية لتوصل المعمومة وتسمك بدلا 

الطرق غير الرسمية. فالاتصال غير الرسمي أصبح ملازما للاتصال من ذلك واحد أو أكثر من 

رسمي لوحده يشكل الرسمي داخل التنظيمات في وقتنا الحالي ، حيث نجد أن تواجد الاتصال غير ال

الرسمي دون الأول ىو تجريد العشوائية وعدم التسيير والتنظيم ، وتواجد الاتصال نوع من الغموض و 

التجديد من قبل الفاعمين ذلك أنو نو ينقص من الإبداع و المبادرة و الاتصالية لأفقدان لمعنى لعممية و 

 1يحد من تفاعلاتيم الاجتماعية.

 خصائص الاتصال غير الرسمي:-314

 ــ عدم وضوح و تحديد قنوات الاتصال غير الرسمي بصفة عامة.

وذلك نظراً لعدم وجود حدود ــ عدم الدقة في تقصي الحقائق التي يسفر عنيا الاتصال غير الرسمي 

 السمطة و المسؤولية.

ــ غياب نظام مكتوب للاتصال غير الرسمي بمعنى أنو لا توجد مفاىيم ثابتة ومكتوبة لمساعدة الأفراد 

 عمى إنجاز الأىداف.

 أنواع الاتصال غير الرسمي: -414

 وينقسم الاتصال غير الرسمي إلى نوعين:

 تفق في أىدافو مع أىداف الاتصال الرسمي.الاتصال الذي يــ النوع الاول: 

                                                             
1

 .110،صالثالثة  طبعة ،1001 عمان، للنشر، وائل دار الأعمال ، منظمات التنظٌمً، السلوك العمٌان، محمود سلمان
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 ىو الذي تختمف أىدافو عن أىداف الاتصال الرسمي.ــ النوع الثاني: 

لقد لفت ىذا النوع الثاني أصحاب النظرية التقميدية في الإدارة حيث أن اىتماميم كان منصبا في       

الجوانب كلات و المشرنا بالمساوئ و ى ىذا المفيوم مقتالنواحي السمبية للاتصال غير الرسمي حتى أمس

السيئة أما باحثوا النظرة الحديثة فلا يعتبرون أن الاتصال الغير الرسمي معرقل أو خطر عمى النظام. 

بل يمكن أن يكون إيجابيا ، والفضل في الرأيين ىو للإدارة الحكيمة الرشيدة التي تسعى إلى التعرف 

المعمومات محاولة تغذيتو بالحقائق و ، وتحميل محتواه و عمى مصادر الاتصال غير الرسمي ومساراتو 

 1التي تييء الأفراد والجماعات العمل في تعاون نحو تحقيق الأىداف المرغوبة.

 قنوات الاتصال غير الرسمي:-514

ويعتمد الاتصال غير الرسمي عمى استخدامات قنوات الاتصال الرسمي بحسب عدد أفراد      

الجماعة و طبيعة العمل وحجم المنظمة مثال ذلك: مراسلات كتابية ـ تجمعات  اجتماعات غير 

 الرسمية...الخ.

لذلك لابد من وميما كان حجم المنظمة ، وطبيعة نشاطيا فإن الاتصال غير الرسمي ذو أىمية بالغة  

ستطيع الاستفادة منيا في النقل وجوده كوسيمة مكممة للاتصال الرسمي ، والمسير الناجح ىو الذي ي

 2الاستقبال المعمومات التي يحتاجيا ، وىذا بالتدخل في الجماعات غير الرسمية من خلال القائد.و 

 سمبيات الاتصال غير الرسمي:-614

المشوىة مما يترك أثار سمبية عمى الأداء وعمى العلاقات الإنسانية المعمومات : انتشار الشائعات و 1

 داخل التنظيم.

: يؤدي أحيانا إلى انخفاض روح المعنوية و اضطراب العلاقات الإنسانية الناجمة عن ردود الأفعال 2

 انتقامية بالدرجة الأولى وذلك بسبب الإشاعات مثلا.
                                                             

1
 .211ص، طبعة ،دون 1001 الإسكندرٌة، الحدٌث، الجامعً المكتب والتطبٌق، النظرٌة بٌن الاتصال بدوي، حافظ هناء

2
 .211ص ،سابقالمرجع ال ،بدوي  حافظ هناء
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راسة قنوات الاتصال مديرىا الاستعانة بالمختصين لد ــ ومن خلال كل ىذا ينبغي عمى المنظمة أو

 1النزاعات القائمة داخل التنظيم.غير الرسمي وتفادي الصراعات و 

 علاقة الاتصال غير الرسمي بعممية اتخاذ القرار: -5

الوظائف التي يقوم بيا الفرد في المنظمة  فعندما اتخاذ القرار من أىم العمميات و  تعتبر عممية    

ينسق مجيوداتيم و لقرارات التي يوجو بيا مرؤوسيو و وظيفتو فيو بذلك يتخذ مجموعة من ا يمارس

بشكل كبير عمى د من العوامل التي تؤثر بدورىا و يحفزىم عمى الأداء الجيد ، ويتأثر متخذ القرار بالعدي

تماعية ، قراراتو سواء كانت ىذه العوامل داخمية أو خارجية ، كما قد تكون عوامل إنسانية ، اج

تنظيمية إلى ذلك أو بيئية...كل ىذه العوامل تفرض طبيعة ونوعية من القرارات إضافة إلى ذلك تتأثر 

 عممية اتخاذ القرار بنوع قناة الاتصال سواء كانت رسمية أو غير رسمية.

 دور الاتصال غير الرسمي في عممية اتخاذ القرار:أهمية و  -115

لرسمي فإنو يمكن لمتخذ القرار أن يستفيد بشكل كبير من ىذا النوع نظراً لأىمية الاتصال غير ا    

بيانات قد تغيب في حالة الاتصال الرسمي ، وتتحدد درجة صال نظرا لما ينتجو من معمومات و من الات

ذا ما يا و ماستفادة المنظمة من نوع الاتصال تبعا لحجميا وطبيعة عم اليدف الذي تسعى لتحقيقو، وا 

توفر نظام اتصال غير رسمي إلى جانب نظام اتصال رسمي فذلك سيجعل المنظمة قادرة عمى جمع 

البيانات وبالتالي تكون قادرة عمى اتخاذ القرارات الملائمة في الوقت كبير من المعمومات و عدد 

رسمي إلى جانب الاتصال الرسمي في عممية المناسب ونظرا لمدور الميم الذي يمعبو الاتصال غير ال

 إغفال ىذا الدور ويتضح ذلك من خلال النقاط التالية:

ت بالمواصفات دور المعمومات وتزايد أىميتيا متى كان تعاظمتكنولوجيا المعمومات ــ نتيجة التطورات و 

 1الدقة ، وغالب ما بت ىذا من خلال الاتصال غير الرسمي.الكمية والنوعية و 

                                                             
1

 .111،صسابقمرجع  ، العمٌان محمود سلمان
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ذاــ ا تأثير عمييا رغباتو فإنو يحاول الكانت ىنا قرارات تخالف أىدافو و  لفرد ىو محور العممية الإدارية وا 

بيذا فإنو يمجأ إلى الاتصال غير الرسمي وسيمة بكل السبل والوسائل لجعميا تمبي رغباتو وحاجاتو و 

 لمتعبير عن أرائو.

 القرار:أثرها في متخذ عوامل الاتصال غير الرسمي و -215

المؤثر في متخذ القرار عند قيامو بعممية اتخاذ لمتحكمة في الاتصال غير الرسمي و ــ ومن العوامل ا

 القرار يمكن ذكر ما يمي:

 أ ـ الثقة:

مل ميم يربط تعتبر عاشخص عند إيمانو بشخص أو شيء ما و الثقة في الاختيار الذي يمارسو كل 

الإخلاص في العمل والوفاء بالوعود مصداقية الأفعال فالالتزام و عمى ترتكز الثقة بين أفراد المنظمة و 

تجعل الفرد محل الثقة لدى غيره من أفراد المنظمة إضافة إلى ذلك درجة التفاىم المشاكل والتي تتولد 

عن وجود عوامل مشتركة تساعد عمى وضع أساس لمتفاىم، والذي بدوره يولد الثقة بين الأطراف من 

أيضا معموماتيم بالمقابل يتقون ىم فييا وفي قراراتيم أو العكس إذ لم يثق ماليم و كاىم وأعحيث سمو 

الموظفين ببعضيم من حيث تبادل المعمومات فيذا سيولد الشك والريبة بينيم ويصعب من ميمة متخذ 

القرار ومن ثم يمكن القول أنو كمما زادت درجة ثقة الأفراد ببعضيم البعض كمما زادت مصداقية 

 2ماتيم.معمو 
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 ب ـ الإشاعة:

ىي تأكيد غير مؤسس يتم إرسالو شفويا ويمقى ممقى إيجابيا لمن يصدقو ويجعل مصدره وتأتي 

تنتقل عادة في شكل مفيوم سمبي وجانب غامض و  الإشاعة في العمل بعدة أشكال ولكن غالبا ما تكون

محتواىا ، وعموما الإشاعة السمبية انتشرت بغير جود أدلة عمى صحتيا وكمما كبرت و شفويا من عدم و 

تمثل خطر عمى سمعة المنظمة وبالتالي يمكن أن تعكس ىذا سمبا عمى قراراتيا لذا يجب الوقوف في 

الأىم من كل ىذا لتفاوض مع مروجييا أو معاقبتيم و وجييا ومعرفة مصدرىا والقضاء عمييا سواء با

الزمان المناسبين ، وتسرب الإشاعة لا ي المكان و ر المعمومات اللازمة فىو الوقاية منيا وىذا بتوفي

يؤثر فقط عمى العمل في المنظمة بل أيضا عمى المتيمين من خارجيا سمبا أو إيجابا عمى حسب نوع 

ا دور ىام الإشاعة إذا كانت في صالح أو ضد العمل ، إذن للإشاعة سواء كانت إيجابية أو سمبية لي

ممية اتخاذ القرار ككل أو عمى مرحمة من مراحميا قد تؤدي إلى تأثير عمى عفي تغير مجرى الأمور و 

 تجميدىا أو تؤثر عمى متخذ القرار لتجعمو يتخذ قراراتو وفق لما يخدم ىذه الإشاعة.

 ـ القيادة غير الرسمية: ج

تعرف القيادة غير الرسمية بأنيا عممية تأثير متبادل لتوجيو السموك الإنساني في سبيل تحقيق ىدف 

جاه الذي يؤدي إلى سيرىا في الاتمعا بطريقة تضمن تماسك الجماعة و ك يتفقون عميو فيتفاعمون مشتر 

القائد د تنظيم غير رسمي داخل المنظمة و انطلاقا من وجو  تظير القيادة غير الرسميةتحقيق اليدف و 

ت يحضى بالثقة نظرا لمميزا ئيا وىو شخص يتم اختياره عن قناعة بوجود من يتولى نوعية أعضا

.ىذه المميزات تساعد ىذا القدرة عمى التأثير.. البداىة والمبادرة ، قوة شخصية،خصائص يتمتع بيا كو 

رضا الجماعة وليس 1تؤىمو لقيادة الجماعة ، إذن فمصدر سمطة القائد غير الرسمي ىوالشخص و 
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الإدارة القرار و ز كوسيمة لضغط عمى متخذ المركز كوسيمة ضغط وبالتالي يمكنو أن يستعمل ىذا المرك

 بصفة عامة لتمبية حاجات ورغبات أفراد الجماعة غير الرسمية.

 العلاقات الشخصية: -د

المينية، السمات الشخصية لاىتمامات بالانتماءات الفكرية و تنشأ العلاقات الشخصية غالبا من توافق ا

علاقات  العمل في تنشأ أن ىناك نوعين من العلاقات الحقيقةإلى المركز الاجتماعي والمالي و  إضافة

شخصية وعلاقات مينية ، وغالبا ما يكون ىناك خمط بين العلاقتين مما يكون لو أثر عمى متخذ 

القرار، ونجاح العلاقات الشخصية والمينية معا يتم بمعرفة المشكلات النابعة من الخمط بينيما ويمكن 

 أن يرجع ىذا الخمط إلى:

 و شخصي وما ىو ميني.ــ عدم القدرة عمى التعريف بين ما ى

 ــ عدم إدراك أن العلاقات الشخصية تتطمب طرق اتصال مختمفة.

 ــ عدم إدراك أن لمعلاقات الشخصية و المينية أغراضا مختمفة.

 نظـــام القيم: -ه

خبرتو في الحياة وفي ضوء ذلك فإن متخذ ىذا يعود إلى نتاج معرفة الفرد و تتسم قيم الأفراد بالتغير و 

اعاتيم يجب أن يدرك أن العاممين معو ليسوا متجانسين بل ىم خميط يختمفون في أفكارىم وانطبالقرار 

أن التناقض مع قيمة العاممين فقد يسبب تنافر بين الطرفين مما يؤدي إلى وأحكاميم وتقديرىم للأمور و 

 سوء التفاىم وصعوبة اتخاذ القرار.

ظام القيم لدييم كنتيجة لاختلاف القرارات التربية واتجاىات الأفراد العاممين تختمف باختلاف ن   

القيم كبير عمى عممية انسياب وتدفق من حيث الأفكار والاعتقادات و  والمعارف...وىذا لو تأثير

 ة التي تتناسب مع أىداف المنظمة.الإيجابية السائد
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عمى  ا  مة ودقيقة وبناءالاختيار لمبديل المناسب سي تؤثر إيجابا عمى فعالية اتخاذ القرار وتكون عممية

العكس صحيح فإن تمك التي تتعارض مع أىداف المنظمة و قراراتيا معطيات تخدم ىذه العممية و 

  1 تكون ذات تأثير سمبي عمييا.

 الاتجاهــــات: -و

وقد قد تكون ىذه الفكرة إيجابية أو سمبية ، الاتجاه عبارة عن فكرة مفعمة بالمشاعر مسبق لفعل ما    

تخاذ قرار ما، توظف مجموعة من العوامل اليامة التي تؤثر عمى عممية المشاعر إلى نوايا باتتحول 

موقف فكري إزاء قضايا أو مواضع أو أشخاص، وىناك إلى رمز الاتجاه عتدة ما يو   ،اتخاذ القرار 

ويصعب أراء متعددة حول إمكانية تغير الاتجاىات غير أنو أحيانا تكون ىذه الاتجاىات ثابتة نسبيا 

ة متحركة ىناك من الباحثين من يرى أن الاتجاىات غير ثابتة بل ىي ذات طبيعة ديناميكيو ييرىا ، غت

الظروف المحيطة التي ىي بطبيعتيا غير ساكنة كذلك الاتجاه إذا وتتغير بتغير المواقف والأحداث و 

العكس صحيح ىذه اتجاىاتو و و ستكون وفقا ما يخدم ما احتوى فكرة موجبة بالنسبة لمتخذ القرار فقرارات

مجموعة العوامل التي تؤثر في عممية اتخاذ القرار سواء بطريقة مباشرة أو غير مباشرة. والتي يمكن 

 2اعتبارىا عبارة عن تساؤلات نحاول الإجابة عنيا.
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 الخــــــلاصة:

الجانب غير الرسمي  كما و  ظر إلى الجانبين الجانب الرسميإن عند تناولنا الاتصال يجب عمينا أن نن

التأثر، فالاتصال غير الرسمي لجانبين والتي تتميز بالتأثير و أنو عمينا أن ننظر لمعلاقة المتداخمة بين ا

 مكمل للاتصال الرسمي.
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 تمهيــــد:

مكضكعا جكىريا داخؿ المؤسسات ميما كانت طبيعتيا كعميو يعتبر الأداء مخرجات  ءيعتبر الأدا     

ء ناتجة عف بعض المدخلات كلذلؾ نجد مجمكعة مف الأليات كطرؽ تعتمدىا المؤسسة في قياسيا لأدا

الأداء ىك محصمة لنشاطات العامؿ يادة كفاءة العامميف كما كنكعا ك ز عماليا كتحميميا بغية تحسينو ك 

مفة التي يتألؼ منيا عممو كىك مجمؿ السمككات التي مف خلاليا يؤدم العامؿ ميامو المكجية لمتخ

 إليو.
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 ماهية الأداء-1

 مفهوم الأداء: -1.1

البحث في الدراسات حظيت نصيبا كبيرا مف الاىتماـ ك  مفيكـ الأداء يعتبر مف المفاىيـ التي     

ىمية المفيكـ عم  مستكل الفرد البشرية بشكؿ خاص كذلؾ لأالإدارية بشكؿ عاـ كبدراسات المكارد 

المؤسسة كلتداخؿ المؤثرات التي تؤثر عم  الأداء كتنكعيا  لذلؾ فالغرض مف المكضكع ىك تسميط ك 

كيقصد بمفيكـ الأداء  الضكء عم  أىـ التعريفات التي قدمت مفيكـ الأداء عم  الساحة الإدارية ،

فيك مفيكـ يعكس  لذا،  المؤسسة إل  تحقيقيا عف طريؽ العامميف فييا الأىداؼ التي تسعالمخرجات ك 

الكسائؿ اللازمة لتحقيقيا أم أنو مفيكـ يربط بيف أكجو النشاط كبيف الأىداؼ التي كؿ مف الأىداؼ ك 

تسع  إل  تحقيقيا المؤسسات عف طريؽ مياـ ككاجبات يقكـ بيا العامميف داخؿ تمؾ المؤسسات  

يفو بأنو العممية التي يتعرؼ مف خلاليا عم  الأداء الفرد لميامو كقدراتو كعم  الأداء كالأداء يمكف تعر 

لعممية التي تنتج مف بينما يعرؼ الأداء بأنو النتائج ا،  كالخصائص اللازمة لتأدية العمؿ بنجاح

 الانجازات أك ما يقكـ بو الأفراد.الفعاليات ك 

المياـ التي يتككف منيا عمؿ الفرد الذم يجب كالأنشطة ك  عرؼ الأداء بأنو المسؤكليات كالكاجبات كما

،  ة العامؿ الكؼء المدرب القياـ بوعميو القياـ بو عم  الكجو المطمكب في ضكء معدلات في استطاع

أف ذلؾ السمكؾ يتحدد بتفاعؿ جيد كقدرات داء بأنو تفاعؿ لسمكؾ المكظؼ ، ك كعرؼ "أندركر" الأ

رؼ الأداء بأنو قدرة الإدارة عم  تحكيؿ المدخلات الخاصة بالمؤسسة المكظؼ في المؤسسة ، كذلؾ يع

 1إل  عدد مف المنتجات بمكاصفات محددة ك بأقؿ تكمفة ممكنة.
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"ىاينز" الأداء بأنو الناتج الذم يحققو المكظؼ عند قيامو بأم عمؿ مف الأعماؿ في  عرؼ كقد 

المؤسسة كما يعرؼ الأداء بأنو الناتح الذم يحققو المكظؼ عند قيامو بأم عمؿ مف الأعماؿ في 

المؤسسة. كما يعرؼ الأداء بأنو قدرة المكظؼ عم  تحقيؽ أىداؼ الكظيفة التي يستغميا في المؤسسة 

نجاز مرتبطا بالنتائج ، كأنو كؿ ذلؾ السمكؾ ذلؾ يعرؼ الأداء عم  أنو التفاعؿ بيف السمكؾ كالإكك

 التنمية في المؤسسات.لنتائج معا كىك المحكر الأساسي كمكضكع التحسيف ك اكالإنجاز ك 

ألا يتـ تـ التركيز عم  كاحدة دكف أخرل ك مفيكـ الأداء نتاج لعدد مف العكامؿ المتداخمة التي يجب ألا ي

التركيز عم  جميع العناصر معا في آف لة التكفيؽ فيما بينيما جميعا ك تجاىميا تماما ، بؿ يتـ محاك 

نما ىك كسيمة لتحقيؽ غاية ىي داء الجيد ليس ىدؼ في حد ذاتو ك كاحد ، كيجب أف نشير إل  أف الأ ا 

لتخطيط في المؤسسة  كىك بذلؾ النتائج كليذا ينظر إل  الأداء عم  أنو الترجمة العممية لكافة مراحؿ ا

يحتؿ الدرجة الثانية مف الأىمية بيف الكظائؼ الأساسية للإدارة حيث يأتي بعد كظيفة التنظيـ فمثلا 

يمكف لأم منشأ حككمية أك مؤسسة خاصة أف تخطط كتنظـ ، إلا أنيا قد لا تستطيع بالضركرة أف 

 ا بشكؿ صحيح كمف مستكل جكدة معينةالسياسات التي سميقؽ أية نتائج ما لـ تطيؽ الخطط ك تح

 1يؤدل بأسمكب أك طريقة معينة أم محدد النمط.النكعية ك 
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 أنواع الأداء:-2.1

بعد التعرؼ عم  مفيكـ الأداء يمكننا الانتقاؿ إل  عرض الأداء ىذا الأخير الذم يمكف تصنيفو      

حسب معيار التقسيـ كمنو يمكف تقسيـ  فإف نكع الأداء يككف، سيمو كغيره مف الظكاىر التنظيميةكتق

 : لمصدر، إضافة إل  معيار الشمكليةالأداء إل  أنكاع حسب معيار ا

 :كفقا ليذا المعيار تقسـ الأداء إل  نكعيف حسب معيار المصدر:  -1.2.1

المكارد يطمؽ عم  ىذا النكع مف الأداء عم  الكحدة أم أنو ينتج ما تممكو المؤسسة مف ك : داخميأداءأ/

 فيك ينتج أساسا مما يمي:

  :كىك أداء أفراد المؤسسة الذم يمكف اعتبارىـ مكرد استراتيجي قادر عم  القيمة الأداء البشري

 ك تحقيؽ الأفضمية مف خلاؿ تسيير مياراتيـ.

  :كيتمثؿ في قدرة مؤسسة عم  استعماؿ استثمارىا بشكؿ فعاؿ.الأداء التقني 

  :استخداـ الكسائؿ المالية المتاحة.ة تييئة ك كيمكف فعاليالأداء المالي 

ىك الأداء الناتج عف المتغيرات التي تحدث في المحيط الخارجي فالمؤسسة لا : خارجيأداء ب/ 

تنسب في إحداثو كلكف المحيط الخارجي ىك الذم يكلده فيذا النكع بصفة عامة يظير في النتائج 

البيع ككؿ ىذه التغيرات تنعكس عم  الأداء سكاء  الجيدة التي تتحصؿ عمييا المؤسسة كارتفاع سعر

الإيجاب أك السمب ، كىذا النكع مف الأداء يفرض عم  المؤسسة تحميؿ نتائجيا كىذا ميـ إذا يتعمؽ 

 الأمر بمتغيرات كمية أم يمكف قياسيا ك تحديد أثرىا.

 :يف اء إل  نكعكحسب ىذا المعيار يمكف تقسيـ الأدحسب معايير الشمولية:  -2.2.1

كىك الذم يتجسد في الإنجازات التي فييا جميع العناصر ك الكظائؼ أك الأنظمة ــ الأداء الكمي: 

كىذا 1الفرعية لممؤسسة لتحقيقيا ك لا يمكف نسب إنجازىا إل  عنصر مف دكف مساىمة باقي العناصر،
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شمكلية الريح ك النمك كما النكع مف الأداء يمكف المؤسسات مف بمكغ أىدافيا الشاممة كالاستمرارية ك 

 أف أداء المؤسسة في الحقيقة ىك نتيجة تفاعؿ الأداء ك أنظمتيا الفرعية.

ىك الذم يتحقؽ عم  مستكل الأنظمة الفرعية لممؤسسة ك ينقسـ بدكره إل  عدة أنكاع ــ الأداء الجزئي: 

سب المعيار الكظيفي تختمؼ باختلاؼ المعيار المعتمد لتقيـ عناصر المؤسسة حيث يمكف أف ينقسـ ح

 1إل  أداء كظيفة مالية أك كظيفة الأفراد ، أداء كظيفة لتمكيف  أداء كظيفة الإنتاج أداء كظيفة تشكيؽ

 تقييم الأداء: -3.1

قبؿ الدخكؿ إل  مكضكع تقييـ الأداء كجب عمينا أف نتحدث عف أىـ أىداؼ نظاـ تقييـ الأداء     

ككظائفو ، بحيث يعتبر تقييـ أداء العامميف ضركرة مف ضركرية الإدارة الحديثة المتطكرة ، كذلؾ 

ة الجياز الإدارم الكظيفية بيف العامميف كلرفع كفاءة مثم  لتحقيؽ العدالة المينية ك باعتبارىا الكسيم

ف تقييـ الأداء الذم تدعك لو النظريات كف المكظفيف خاصة ك بمختمؼ مستكياتو كمف أىميا إدارة شؤ  ا 

 الحديثة ليس غاية في حد ذاتو بؿ ىك كسيمة لكضع الفرد المناسب في المكاف المناسب.

 كما إف عممية تقييـ الأداء تقكـ عم  أغراض منيا:

 القدرات المتكفرة في الميمة.الكشؼ عف المعارؼ كالميارات ك ني يعــ معرفة الكفاءات: 

تشجيع العماؿ المتحصميف عم  نتائج جيدة كيتـ ذلؾ بالتعريؼ ك ــ تحفيز الأفراد العاممين بالمنظمة: 

 في العمؿ.

كما يسمح ، التككيف في الغالبنخفض لمعماؿ ك لأف تقييـ بأسباب الأداء المــ تقييم احتياجات التكوين: 

 تغيير سياساتيامراقبة ىذه العكامؿ تسمح لنا بؽ المنظمة ك نظاـ تقييـ الأداء باكتشاؼ العكامؿ التي تعك 

 2. أساليب تسييرىاك 

                                                             
1

 .97،صالمرجع السابق الشلبً، تومً محمد عمر
2

 .300.303،ص، دون طبعة0333،قالمةالجزائر جامعة البشرٌة الموارد إدارة ،وسٌلة حمداوي
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المسؤكليف عم  الكيفية التي يضعكف كيف قاعدة معرفية تساعد القادة ك فإف مف خلاؿ القياس يمكف تك 

ـ الأداء لجكانب سمكؾ في ىذه المكانة أك تمؾ فييا الرجؿ المناسب في المكاف المناسب عف طريؽ تقيي

حداث المينة أك المكانة أك الكظيفة ك  متطمباتينة عف طريؽ تحميؿ شخصية الفرد ك الكظيفة أك الم ا 

الانتقاء العمميف لمكظائؼ اليامة التي تتطمب بصكرة تساعد في عممية الاختيار ك نكع مف مقابمة بينيما 

 لتقييـ دكر في كؿ ىذه العمميات. اىنا يمعب القياس ك في الشخصية ، ك بمكاصفات محددة 

كنستطيع الآف أف نمخص أىـ الأىداؼ التي تصبك إلييا عممية تقييـ الأداء في المجالات العمؿ      

القياس بمستكل الأداء لكافة عناصر في منظكمة د فتحي عكاشة إف عممية التقييـ ك حسب محم

القياس في المجالات الإنسانية الأخرل ليا أىداؼ كالتي مف  المؤسسة أك المضيع شأنيا شأف عمميات

 بينيا:

 ػػ تقييـ مستكل أداء العامميف.

 ػػ تشخيص التغيرات في السمكؾ الميني لمعماؿ.

 ػػ مساعدة المدير عم  معرفة مستكل العمؿ كدرجات كفاءتيـ.

 ػػ تقكيـ فعالية المكارد ك الأجيزة ك المعدات التي تشكؿ مجاؿ العمؿ.

ػػ تمكف المدير مف الحصكؿ عم  بيانات ك معمكمات تساعد في الحكـ عم  حالة العامؿ الراىنة كما 

 يمكف أف يصؿ إليو أداءه في المستقبؿ.

التعامؿ كدرجة مناسبتيا لمستكل الأداء ك  الكقكؼ عم  فعاليتوػػ تساعد في تقكيـ برامج كأساليب الإدارة ك 

 1مع العامميف.

 

 :عناصر الأداء -4.1

                                                             
1

 .001 003صص  ،طبعة دون ، 3999 ،مصر ،الإسكندرٌة الجمهورٌة مطبعة ، لصناعًا النفس علم عكاشة، فتحً محمد



 الثالث                                                                                        الأداء  الفصل
 

09 
 

 يتضمف الأداء مجمكعة مف العناصر ىي:

بمتطمبات العمؿ: كتشمؿ المعارؼ الفنية كالمينية كالحمقية العامة مف الكظيفة كالمجالات ػ المعرفة 1

 المرتبطة بيا.

ػ نكعية العمؿ: كتتمثؿ في مدل ما يدركو الفرد عف عممو الذم يقكـ بو كما يمتمكو مف رغبة  2

 في الأخطاء.كميارات العمؿ دكف الكقكع 

ػ كمية العمؿ المنجز: أم مقدار العمؿ الذم يستطيع المكظؼ إنجازه في الظركؼ العادية لمعمؿ  3

 كمقدار سرعة ىذا الإنجاز.

ػ المثابرة كالكثكؽ: كتشمؿ الجدية كالتفاني في العمؿ كقدرة المكظؼ عم  تحمؿ مسؤكلية العمؿ  4

نجاز الأعماؿ في أكقاتيا المحددة، كمدل  حاجة ىذا المكظؼ للإرشاد كالتكجيو مف قبؿ المشرفيف كا 

 1كتقييـ نتائج عممو كالتكجيو مف قبؿ المشرفيف.

 أهمية وأهداف تقييم الأداء: -2

 يمكف تمخيص أىمية تقييـ الأداء فيما يمي: أهمية تقييم الأداء : -1.2

 ػػ إف تقييـ الأداء يتمثؿ في استخداـ الأمثؿ لممكارد الاقتصادية.

يكضع العلاقات المتبادلة بيف المشركعات كالالتزاـ بيا، فيساعدىـ تقييـ الأداء عم  التحقؽ مف قياـ ػػ 

 الكحدات لكظائفيا بأفضؿ كفاءة ممكنة.

ػػ ترتبط أىميتو ارتباطا كثيقا بالتخطيط عم  كافة المستكيات سكاء عم  المستكل القكمي أك عم  

 2مستكل المنشأة.

                                                             
1

 .33،ص0339 الشنطً، إبراهٌم محمود
2

 .93ص طبعة، ،دون0333، القاهرة ،والنشر للطباعة قباء دار، الأداء تقٌم كٌف ثابت، بن زهٌر
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عامميف أداء أعماليـ كتكجيو إشراؼ الإدارة العميا ككذلؾ عم  تكضيح سير ػػ يساعد عم  تكجيو ال

 1.   أساس المكاصفات المحددة لممنتجالعمميات الإنتاجية كتحديد معايير جكدة الإنتاج بم

 أهداف تقييم الأداء: -2.2

أىداؼ تقييـ أداء العامميف مع تعدد أسباب الداعية إل  الأداء، كيمكف حصر أىداؼ تقييـ أداء  تتعدد

 المكارد البشرية بالأىداؼ التالية:

ػػ أىداؼ كظائفية كاسترجاعية: تشكؿ كظائؼ الترقية كالاسقاط كالانتقاؿ، اليدؼ الأكؿ مف أىداؼ تقييـ 

ات المتخذة بشأف ىذه الكظائؼ تبن  بالدرجة الأكل  عم  أداء المكارد البشرية يجب أف تككف القرار 

أساس تقييـ أداء الأفراد، كما أف قرار استرجاع الأداء يعتبر المقياس المباشر لتعريؼ الفرد نتائج أدائو 

 كتكجييات نحك الأداء الطبيعي المتكقع منو.

لناجمة عف إجراء تقييـ مؤسسات أىداؼ تدريبية تطكيرية: ىذا اليدؼ لو الصمة المباشرة بالنكاحي اػػ 

لأداء الأفراد تستخدـ المؤسسات النتائج التي يظيرىا التقييـ. كنحدد عم  ضكء ذلؾ منيـ الأفراد الذيف 

يحتاجكف إل  التدريب كالتطكير بعدئذ يتـ كضع البرامج التدريبية التطكرية التي تناسب مع أىداؼ 

 الأداء المطمكب.

تبر تشخيص المشاكؿ التي تنتج عف عمؿ كممارسة الأفراد الكظائؼ تشخيص مشاكؿ الأداء: يعػػ 

المنكطة ييـ اليدؼ الثالث مف أىداؼ تقييـ الأداء، إف عممية تقييـ الأداء كبالاستناد إل  مستكيات 

محددة للأداء تكشؼ بكضكح عف نكع المشاكؿ التي تعتبر ىي حسف أداء الأفراد كفاعمية كظائفيـ، 

د حتما عم  تحديد الحاجات التدريبية كنكع المعرفة كالميارات كالقدرات التي كىذا التشخيص يساع

يحتاج إلييا الأفراد لمتغمب عم  مشاكؿ الأداء، كما أف التشخيص يكشؼ مف ىـ الأفراد 

                                                             
1

 .93صالمرجع السابق،  ثابت، بن زهٌر
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كأىمية ىذا اليدؼ بالذات تبرر مف خلاؿ جعمو لعممية تقييـ الأداء تنطمؽ مف معرفة الأداء 1الأكفاء،

 يؼ الأداء كمعرفتيا.الجيد مف تصن

ػػ أىداؼ إدارية قانكنية: فالإدارة الحديثة لممؤسسة تركز عم  عمؿ الأفراد كفريؽ معا، كترغب بالمكافأة 

الأفراد عم  أدائيـ كمجمكعة، كىذا بالتالي معناه أف الإدارة الحديثة تعكؿ عم  الدكافع الجماعية التي 

كقع منيـ الالتفاؼ حكؿ الأداء الجماعي كالالتزاـ الدقيؽ تحددىا ثقافة المؤسسة للأفراد، كبالتالي تت

لشركطو، إضافة إل  ذلؾ أف تقييـ أداء الفرؽ كالجماعات أسيؿ مف تقييـ أداء الأفراد، كما أف قانكنو 

 2لتقييـ الفرؽ كالمجمكعات لدكافع كظائفية متعددة أسيؿ كأكضح.

 فوائد تقييم أداء العاممين: -3.2

الأداء إحدل سياسات إدارة المكارد البشرية التي لا غن  عنيا نظرا لمفكائد التي تعكد  تعتبر عممية تقييـ

مف كراء تطبيقيا عم  أسس سميمة تتكافر فييا المكضكعية قدر الإمكاف، كبعيدا عف المحسكسية 

 3كالتحيز. كىذه الفكائد ىي:

 مة.ػ تزكيد المدراء كمتخذ القرار عف مستكل أداء المكظفيف في المنظ أ

ػ يساعد تقييـ الأداء عم  معرفة مدل مساىمة المكظفيف في تحقيؽ أىداؼ المنظمة كمدل ملائمة  ب

 المكظؼ لمكظيفة التي يشغميا بشكؿ مكضكعي كعادؿ.

علاميـ أنو سيتـ تقدير جيكدىـ مف قبؿ الإدارة كأف عممية الترقية  ج ػ إشعار المكظفيف بالمسؤكلية كا 

 إلا عف طريؽ ذلؾ، كتزكيدىـ بمعمكمات عف مستكل أدائيـ.كالنقؿ كالعلاكات لا تتـ 

                                                             
1

 .09ص،،الطبعةالأولى0330 ،لبنان بٌروت العربٌة النهضة دار، استراتٌجً منظور من البشرٌة الموارد إدارة بلوط، إبراهٌم حسن
2

 .09،صالمرجع السابق بلوط، إبراهٌم حسن
3

 .337ص سنة، دون ،الأردن عمان ،والنشر للطباعة أسامة دار ،طبعة دون ،البشرٌة الموارد إدارة حسونة، فٌصل
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ػ تقييـ أداء المكظفيف يساعد المدراء عم  اتخاذ قرارات بشأف تحسيف كتطكير أداء المكظفيف، كاقتراح  د

المكافآت المالية بناء عم  مستكل الأداء، كتميزه مما يساعد عم  رفع الركح المعنكية كتقميؿ معدؿ 

 دكراف العمؿ.

 ػ يزكد تقييـ الأداء إدارة المكارد البشرية بمعمكمات كاقعية عف أداء العامميف المنظمة. ق

ػ كسيمة لضماف عدالة المعاممة بالنسبة للأفراد كأف يناؿ ما يستحقو مف ترقية أك علاكة عم  أساس  ك

 جيده ككفاءتو في العمؿ.

ملاحظة كمراقبة مرؤكسييـ  الرؤكسػ استمرار الرقابة كالإشراؼ، حيث ىذا العمؿ يتطمب مف  م

 باستمرار ليككف حكميـ قائما عم  أسس مكضكعية.

 ػ تقييـ سياسات الاختيار كالتدريب. س

 طرقتقييمهو الأداءمعايير  -3

قياس الأداء كسيمة بيد المؤسسات لتقييـ فاعمية القرارات التي تصنعيا كالحكـ عم  نتائج العمؿ في إن

كتطكيرىا كيتكقؼ القياس عم  طبيعية المؤسسة كالأىداؼ المراد  المؤسسة، فمف أجؿ تحسينيا

 تحقيقيا.

 الأداء: تقييم معايير-1.3

 ليتمكف ، في عممو كسمككو العامؿ تشمؿ الصفات كالمميزات التي يجب أف يتحم  بيا : مواصفاتال

ليتمكف مف أداء عممو مف أداء عممو بنجاح ككفاءة، كمف أمثمتيا الإخلاص كالتفاني في العمؿ كسمككو 

بنجاح ككفاءة، كمف أمثمتيا الإخلاص كالتفاني في العمؿ كالأمانة كالتعاكف كالمكاظبة عم  

 العمؿ...الخ، كتكفر ىذه السمككيات لدل الفرد يتـ مف خلاليا الحكـ عم  كفاءتو كالعناصر نكعيف:
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ؿ المكاظبة عم  العمؿ كالدقة كىي التي يمكف قياسيا بسيكلة لدل الفرد مثالممموسة:  مواصفاتأ ـ 

فيو عف طريؽ عدد الغيابات كمدل احتراـ الفرد لمكاعيد العمؿ الرسمي، يمكف الحكـ عم  مكاظبة 

 1العامؿ كما أنو يمكف قياس الدقة بمراجعة الأعماؿ التي قاـ بيا العامؿ مف قبؿ رئيسو.

المقيـ صعكبة في قياسو،  كتشمؿ الصفات غير المممكسة كالتي يجد غير ممموسة: مواصفاتب ـ 

كذلؾ لأنيا تتككف مف الصفات لدل الفرد، كىذه تتطمب ملاحظة مستمرة لكي يتمكف المقيـ مف 

 ملاحظة مستمرة لكي يتمكف المقيـ مف ملاحظتيا.

سمككية تتطمب الكثير مف الجيد كرغـ أنيا تتعرض لمكثير مف الأخطاء، الكبالرغـ مف أف القياسات 

أنيا تعطي نتائج كمعمكمات أكثر قكة كدقة نيبق  التقدير الشخصي لمقائـ بالقياس، لككذلؾ بسبب 

أكثر، كما أنيا تعتبر مؤشرات أكثر صدقا لمساىمة الفرد فييا كىذه المقاييس أكثر قدرة عم  تمييز 

 الجكانب كالأبعاد المختمفة التي يحتكييا الأداء.

 لتدريب كجكانب الأداء التي تستدعي التشجيع كالتدعيـ.كيعتبر مفيد في تحديد احتياجات الفرد مف ا

المعدلات ىي الميزاف الذم يقيس إنتاجية العامؿ كيستخدميا المقيـ مف أجؿ معرفة مدل كفاءة العامؿ 

في العمؿ مف حيث الجكدة كالكمية خلاؿ فترة زمنية محددة كىذا يتـ مف خلاؿ المقارنة بيف العمؿ 

محدد للإنجاز كعميو يتـ تحديد مستكل إنتاجيتو مف حيث الكـ كالجكدة، كعند المنجز لمعامؿ كالمعدؿ ال

استخداـ أكثر مف معيار لقياس الأداء مثؿ السرعة كالجكدة كالتكيؼ كالمبادرة...الخ، فلابد مف تجميع 

 القيـ المتمثمة لأداء الفرد في ىذه الجكانب أك المعايير في قياس مركب كتجمع ىذه القيـ كفؽ أكزاف

 2تعبر عف أىميتيا النسبية أك علاقتيا بأىداؼ المنظمة أك كفؽ القدرة النسبية ليذه المقاييس.

 

 
                                                             

1
 .333ص ،الطبعةالثالثة ،0333 ،الأردن، التوزٌع و للنشر الشروق دار ،( الأفراد إدارة)  البشرٌة الموارد إدارةشاوٌش ،  نجٌب مصطفى

2
 . 330  333ص ص ،المرجع السابق شاوٌش، نجٌب مصطفى
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 إجراءات تحسين الأداء: -2.3

كمف الإجراءات التي يمكف لممؤسسات استخداميا لأجؿ تحسيف أداء عماليـ نجد التدريب، الإرشاد، 

 يمي: التأديب، كىذا ما سنتعرؼ عميو بشيء مف التفصيؿ فيما

 التدريب: -1.2.3

عندما زاد الاىتماـ بالتدريب في الخمسينات كالستينات مف القرف العشريف، ارتبط الاىتماـ بالأداء 

 1بالعناية بتحميؿ كتحديد الاحتياجات التدريبية.

ة المنظمة لممعارؼ كالميارات كالاتجاىات لشخص ما لكي يؤدم الأداء ميكالتدريب ىك تن 

  2العمؿ المعط  لو كىك غالبا ما يتكامؿ بزيادة كاستمرارية التعميـ. الصحيح الكاجب أك

كفي تعريؼ أخر لتدريب ىك عممية تتضمف اكتساب ميارات كمفاىيـ كقكاعد أك اتجاىات لزيادة  

 3كتحسيف أداء الفرد.

نظرا لأف ىناؾ العديد مف التغيرات كالتحكلات التي تكاجييا المؤسسة كالتي تؤثر  أ ـ دواعي التدريب:

عم  أداء العامميف بيا فيي بحاجة دائما إل  تدريب العامميف بيا، كذلؾ لأجؿ مكاكبة ىذا التغيير 

كالتحكؿ خاصة عم  مستكل كسائؿ الإنتاج كالمعرفة لذلؾ أصبح لزاما عم  المؤسسات تدريب 

 بيا، كمف أبرز أسباب التدريب نجد: العامميف

 ػػ حاجة الأفراد الذيف يمتحقكف بالعمؿ لأكؿ مرة إل  التدريب لمقياـ بالمياـ الكظيفة التي يشغمكنيا.

ػػ إف الكظائؼ نفسيا تتغير كما أف الأفراد لا يقكمكف بعمؿ كاحد فقط، بؿ ينتقمكف بيف عدة كظائؼ 

يتكلكف أك يرقكف إل  كظائؼ أخرل  مامر إعادة تدريبيـ عندخلاؿ فترة عمميـ، كعم  ذلؾ يتطمب الأ

 4غير كظائفيـ الحالية.
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 .37ص ،طبعة دون، 0330، القاهرة ،الإدارة لتنمٌة لعربٌةا المنظمات فً البشري الأداء تكنولوجٌا درة، إبراهٌم عبدالباري
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 .033ص طبعة دون ،0339، الاسكندرٌة الحدٌث الجامعً المكتب و ،الاجتماعٌة الهٌئات إدارة عبدالله، ومحمد عبدالفتاح محمد
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 .39صطبعة،  دون،3999،الإسكندرٌة، الجامعً المكتب الاجتماعٌة الموارد إدارة حسن، ٌةاور
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 .039ص ،مرجع سابق عبدالله، ومحمد احعبدالفت محمد
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ػػ إف التطكر العممي كالتكنكلكجي الذم يتميز بو ىذا العصر لو تداعياتو في التطكر المستمر لأساليب 

 1الإنتاج كأساليب الأداء.

العماؿ كذلؾ عف طريؽ زيادة إف الغرض الأساسي مف التدريب ىك تحسيف أداء  ب ـ مبادئ التدريب:

 المعرفة، كىناؾ عدد مف المبادئ التي تحكـ كتنظـ عممية التدريب كىي كالآتي:

كيقصد بو مجمكعة التغيرات كالتطكرات المطمكب إحداثيا في المعمكمات : ػػ تحديد الاحتياجات التدريبية

ير العمؿ كالإنتاج، كبالتالي كميارات كاتجاىات العامميف بقصد التغمب عم  المشكلات التي تعترض س

 تحكؿ دكف تحقيؽ الأىداؼ المنشكدة.

 كىناؾ ثلاثة أبعاد لابد مف مراعاتيا عند تحديد الاحتياجات التدريبية:

 ػػ البعد الأكؿ: تحديد القسـ أك الإدارة التي يحتاج عماليا إل  التدريب.

مكمات كالاتجاىات، بمعن  تحديد الكظائؼ ػػ البعد الثاني: تحديد نكع التدريب المطمكب كالميارات كالمع

 2كالأعماؿ المطمكب التدريب عم  أدائيا.

ػػ البعد الثالث: تحديد الأفراد المطمكب تدريبيـ بمعن  أنو يتـ تحديد العامؿ كالتعرؼ عم  نكع 

 ؿ الكظيفة، لكي يطكر أداءه كيرفع إنتاجيتو كيشبعغالمعمكمات كالميارات كالاتجاىات التي تمزـ شا

 دكافعو الكظيفية كالشخصية.

كىناؾ عدد مف الأشياء التي يجب عم  المسؤكؿ عم  التدريب أف يعرفيا كخاصة منيا المكاصفات 

افعو، الكظيفية لمعامؿ مؤىلاتو كخبراتو كخصائصو الشخصية التي يتمتع بيا مف اتجاىاتو كدك 

 3شياء، نجد :، مف ىذه الأبالإضافة إل  العمر كالجنس
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 .039ص المرجع السابق، عبدالله، ومحمد عبدالفتاح محمد
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 .397ص ،الأولى الطبعة ،0339 ،الإسكندرٌة ،الجامعً الفكر دار ، البشرٌة الموارد إدارة الصٌرفً، محمد
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 الكسيمة التدريب المساعدة كالمناسبة. ػػ اختيار

 ػػ اختيار الكقت المناسب لمتدريب.

 ػػ تكضيح قيمة التدريب لمعامؿ.

اليدؼ الأساسي لتدريب ىك إزالة جكانب الضعؼ في أداء العماؿ كالناتج عف ج ـ أهداف التدريب:

مؤسسة كانطلاقا مف عدـ قدرتيـ عم  أداء أعماليـ كفؽ المستكل المطمكب كالمرغكب فيو مف قبؿ ال

 1كىي :تنبثؽ العديد مف الأىداؼ الفرعيةاليدؼ الأساسي لمتدريب 

 ػ إكساب الفرد ميارات كمعمكمات كخبرات تنقصو.

 ػػ إكساب الفرد أنماط كاتجاىات سمككية جديدة لصالح العمؿ.

 ػػ تحسيف كصقؿ الميارات المكجكدة لدل الفرد.

 درجة انتماء العامميف لمنظماتيـ، كذلؾ مف أجؿ دمج مصمحة كؿ منيا في قالب كاحد. ػػ زيادة

كالتدريب لو دكر كبير في تحسيف أداء العامميف كالمساىمة في القضاء عم  العديد مف المشاكؿ التي 

 يعاني منيا العماؿ، بالنسبة لأدائيـ.

 الإرشاد: -2.2.3

ؿ المسؤكؿ عنيـ، كيككف ىذا الإجراء لعدة أسباب خاصة منيا ىذا الإجراء يقكـ بو المشرؼ عم  العما

العماؿ كتشكؿ عمييـ ضغط تأثير كبير عم  أداء  الأمكر الشخصية الخاصة بالعماؿ كالتي يككف ليا

 ، كيمكف أف نذكر منيا : يمنعيـ مف أداء أعماليـ بكفاءة

شكلات الشخصية إل  مشكلات كيمكف تقسيـ الم أ ـ العلاقة بين المشكلات الشخصية والإنتاجية:

 2تتعمؽ بالمستقبؿ الكظيفي، كأخرل لا تتعمؽ بمختمؼ مشاكؿ الحياة.
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 .391ص ،مرجع سابق الصٌرفً، محمد
2

 .079ص دون طبعة، ،3911 ،السعودٌة العلمٌة الإدارة معهد، الأداء إدارة نز،هاٌ أي مارٌون
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يعاني كثير مف المكظفيف  ب ـ الإرشاد بالنسبة لممشكلات الشخصية المتعمقة بالمستقبل الوظيفي:

طيت مف خيبة الأمؿ كعدـ التأكد فيما يتعمؽ بمسارىـ، قد يككف ذلؾ في صكرة ترقية منتظرة أع

عمؿ يصعب تقكيميا كميا  لشخص آخر أك قرار نقؿ أك إعادة تكميؼ بكظيفة غير مرغكبة، أك فرصة

 . كمكضكعيا

حيث يككف ليذه المشكلات تأثير كبير عم  العماؿ كيظير ىذا التأثير بشكؿ كاضح عم  أدائيـ. 

كالمساعدة لمعماؿ الذيف تككف كلعم  المشرؼ ىنا عميو أف لا يتغاض  عم  ىذا، بؿ عميو تقديـ العكف 

 ليـ مثؿ ىذه المشكلات كذلؾ مف خلاؿ النقاط التالية:

 ػػ الإصغاء بتفيـ لمعماؿ الذيف يعانكف مثؿ ىذه المشكلات.

بالمشكلات الشخصية التحجج ػػ عدـ تقبؿ الأعذار مف جانب العماؿ المتعمقة بالإخفاؽ الكظيفي ك 

 بيا، كذلؾ حت  لا تؤثر عم  أدائيـ.كغيرىا مف الطرؽ التي يمكف الاستعانة 

ىناؾ مشكلات عائمية  ج ـ الإرشاد بالنسبة لممشكلات الشخصية غير المتعمقة بالمستقبل الوظيفي:

كمالية كصحية كقانكنية في حياة العامميف أك في أفراد أسرىـ، مما يجذب انتباىيـ كطاقتيـ بعيدا عف 

 1داء ينبغي معالجتيا.العمؿ، كيؤدم ىذا بالتالي إل  مشكلات في الأ
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 التأديب: -3.2.3

تمجأ المؤسسة إل  ىذا الإجراء حت  تكقؼ استيتار العامؿ كأدائو السيء، كليذا الإجراء قكة تأثير 

كبيرة، كذلؾ نظرا لصرامتو كتأثيره المباشر عم  العامؿ، كتستخدـ الإجراءات التأديبية لتصحيح السمكؾ 

لتأديب إجراء شدة الذم يعطؿ إنجاز العمؿ كبطريقة منظمة، كذلؾ عندما تفشؿ الجيكد الأخرل،. ا

كليس إجراء عاطفيا، كاستخداـ التأديب يككف ضد العاممي الذيف يقكمكف بتصرفات غير مرغكب بيا 

 1داخؿ المؤسسة، كلا تككف ليـ مساىمة في دفع المؤسسة إل  الإماـ.

 أ ـ أنواع الإجراءات التأديبية:

فكؿ مؤسسة تختار الإجراء إف الإجراءات التأديبية تختمؼ في قسكتيا مف مؤسسات إل  أخرل، 

 2. ليا، كتشمؿ الإجراءات التأديبية التأديبي الذم تراه مناسب

 يستخدـ ىذا النكع في حالة التغيير المفاجئ في سمكؾ أحد العماؿ.ـ التحذير الشفوي:

ىناؾ مف يرل لابد أف تككف كؿ الإنذارات كتابية، كذلؾ لما ليا مف تأثير عم  ـ الإنذار الشفوي:

 العامؿ، كيستخدـ عند المخالفات الخطيرة أك عند فشؿ الإنذار الشفكم.

ليا تأثير كبير عم  العامؿ، كذلؾ لأنيا تمس ـ الخصم من الرتب والحرمان من الترقية وسحب المزايا:

المستكل المعيشي كالمادم، لكف يجب أف يراعي ىذا مستكل معيشتو بحيث لا يؤثر الخصـ المالي 

 3كف دافعا لمرجكع عف الخطأ كعدـ الكقكع فيو مستقبلا.سمبا عمييا كتك

كيستعمؿ ىذا الإجراء كعقكبة لممخالفات كالأعماؿ الغير قانكنية البسيطة، ـ الإيقاف عن العمل:

 لقد أثبت ىذا الإجراء ،  أجر مما يجعميا عقكبة مالية أيضاكيتفاكت الإيقاؼ في معظـ الحالات بدكف 
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 .033ص ،المرجع السابق هاٌنز، مارٌون
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 .377، دون طبعة، ص0330 الإسكندرٌة ،الجامعٌة الدار ،البشرٌة الموارد إدارة سلطان، سعٌد محمد
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تفكير سات، كذلؾ نظرا لشدة كقعو عم  العامؿ، حيث تتيح لو الفرصة لمنجاحو في العديد مف المؤس

دراؾ التزاماتو الكظيفية  . كا 

عند اتضاح أف الفرصة ضعيفة جدا لرفع أداء أحد العماؿ إل  المستكل المطمكب، : ـ الإقالة والفصل

 العامؿ.كبعد فشؿ كؿ الإجراءات السابقة يتـ المجكء ليذا الإجراء كىك التخمي عف خدمات 

كللإشارة ىنا لا بد أف يككف ىناؾ تناسب ما بيف الجزاء كالخطأ الذم ارتكبو العامؿ، فالمشاحنات مع 

للأكامر، كالدخكؿ في نزاع مع المشرؼ )الرئيسي المباشر( كالسرقة كالاختلاس الانصياع  الزملاء كعدـ

كف عذر، تعتبر كميا أمثمة كعدـ الالتزاـ بإجراءات الأمف كالإىماؿ كعدـ الانضباط كالتغيب بد

لسمككيات غير مرغكبة، كبالرغـ مف ذلؾ لا يجب التعامؿ معيا كميا بنفس الطريقة. فالمخالفات 

لذا فعند ملاحظة انخفاض في ، ك  يمكف أف تقابؿ مثلا بتحذير شفكم البسيطة التي تحدث لأكؿ مرة

عم  أداء العماؿ لا بد أف يختار  مستكل أداء العماؿ كطيكر السمككيات الغير مرغكبة، كالتي تؤثر

 . الإجراء المناسب

يساىـ في فعؿ ذلؾ، ك  ، كي يتجنبكاالعقكبة كحجـ أف يعرؼ العماؿ ما ىك متكقعا  كمف الضركرم    

كىذا يتطمب أكلا مف المؤسسة إحضار العماؿ الأكفاء كالقادريف ، تحقيؽ أىدافيـ ككصكليا لغايتيا 

مككمة إلييـ في أحسف ما يمكف إضافة إل  أنيـ عم  المؤسسة أف تكفر عم  أداء المياـ كالأعماؿ ال

كؿ احتياجات العمؿ مف آلات كمعدات كغيرىا، كذلؾ لأف تكفر ما يسيؿ عم  العماؿ أداء أعماليـ، 

كفي ىذا الجانب التي تحدث في العالـ فيما يخص نشاطيا، كما أف عمييا تكفير التككيف المستمر ليا 

تجديد كتحديث في ميارات كقدرات عماليا دكف أف ننس  تكفير الإشراؼ كالرقابة حت  يككف ىناؾ 

 1المناسبتيف كالخادمتيف ليا.
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تحديد أصحاب مكظفيف قد تمت معاممتيـ بعدالة ك تمكف مف التأكيد أف جميع الإذف عممية تقييـ الأداء ف

تحفيزىـ بالأسمكب المناسب ، إضافة إل  الإنجازات مف العامميف تمييد اتخاذ القرارات حكؿ ترقياتيـ أك 

 1تحسينو.عمؽ بتطكير أدائو ك أف معرفة مستكل أداء المكظؼ مف شأنو تمييد الطريؽ فيما يت

 طرق تقييم الأداء: -3.3

نت تعتمد بدرجة كبيرة عم  أراء كملاحظات الرئيس كرأيو الشخصي في إف عممية التقييـ منذ القديـ كا

مثؿ قدرتو عم  أداء العمؿ ، المكاظبة ، الانتظاـ كلكف لـ يككف  خصائصوبعض صفات الشخص ك 

ينصب عم  إنتاجية.كلقد تطكرت أساليب التقييـ  حيث أصبح التقييـ يركز عم  إنتاج أداء العامميف 

الحديثة في تقييـ بالتفصيؿ لبعض الطرؽ التقميدية ك كليس عم  العامميف بحد ذاتيـ ، فيما يمي نتعرض 

 الأداء.

 الطرق التقميدية لتقييم الأداء: -1 ـ3.3

ىذه عتمد كت،  لطرؽ انتشارا أك أبسطيا استخداماكتعتبر ىاتو الطريقة أكسع اأ/ قائمة معايير التقييم: 

تحديد مدل تكافر ىذه المعايير في أداء الفرد ك تجمع درجات عم  تحديد معايير التقييـ ك الطريقة 

 2مستكل تقييـ الفرد. الخاصة بالتقييـ كيككف حاصؿ الجمع ىك

كىنا يعطي كؿ فرد الفرصة لكي يتـ مقارنتو بباقي أفراد القسـ نفسو ب/ طريقة المقارنة بين العاممين: 

كيتككف كفقا لذلؾ ثنائيات مف المقارنات ، كيتحدد كؿ منيا أم فرد أفضؿ ، كبتجمع ىذه المقارنات 

 3ـ العاـ حسب المقارنات التي تمت.يمكف التعرؼ عم  الترتيب العامميف تنازليا حسب أدائي

كمف ناحية أخرل إف فائدة تمؾ طريقة محدكدة إل  حد بعيد إذ أنيا لا تصمح لأغراض الترقية مثلا 

بنفس المنطؽ منخفضا ك  كحيث لا تبيف السبب الذم مف أجمو تـ تقسيـ أحد الأشخاص تقييما عاليا أ
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 .071ص ،، دون طبعة0337  ،السعودٌة جدة، للنشر ًالخوارزم دار ، البشرٌة الموارد إدارة العلاقً، عبدالقادر مدنً
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 .03ص ،مرجع سابق وسٌلة، حمداوي
3
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الغرض الكحيد الذم يصمح لو تمؾ الطريقة ىك ك غراض النقؿ ، التدريب أك الفصؿ فإنيا لا تصمح لأ

 1. ييف في اختيار الأشخاص المناسبيفالتعة الاختيار ك في اختيار مدل نجاح سياسي

كما يستغرؽ ىذا الأسمكب كقتا طكيلا لإجراء تمؾ المقارنات خاصة إذا كاف عدد العامميف في الإدارة  

 45المدير مطالب بعقد  كعامميف  11كبيران فعم  سبيؿ المثاؿ إذا كاف عدد العامميف في الإدارة 

 2مقارنة. 115عاملا زادت عدد المقارنات إل   15مقارنة فإذا زاد العدد إل  

يث يفضؿ استخداـ ىذا المنيج في تقييـ الحالات التي يككف فييا اليدؼ الرئيسي ىك التفرقة بح 

 بيف مستكيات أداء العامميف.

كىي أف يقكـ المشرؼ بترتيب مرؤكسيو ترتيبا تنازليا تدريج مف الأحسف إل  ج/ طريقة ترتيب العام: 

خصائص أك صفات شخصيات كىذا  الأسكء طبقا لممستكل العاـ لأدائيـ ، كليس عم  مجمكعة مف

يعني أف الأساس ىنا ىك ملاحظة فاعمية العمؿ الكمي لكؿ مرؤكس حيث يعطي تقديران كاحدان لأداء 

 3المرؤكس مثؿ ضعيؼ متكسط جيد ممتاز.

كما يؤخذ عم  ىذه طريقة ، أيضا ، أنيا لا تسمح بمقارنة العامميف في مجمكعات مختمفة حيث لا 

ياف ما إذا كاف أفضؿ فرد في أحد مجمكعات مساكيا لأفضؿ فرد في مجمكعة يتكافر أساس كاضح لب

 4أخرل ، أك أحسف أك أضعؼ منو.

كيستعمؿ المشرؼ في ىذه قائمة تحتكم عم  جمؿ متنكعة نصؼ مستكيات د/ طريقة القوائم: )

م يقكـ مختمفة لأداء العامميف كيختار المشرؼ تمؾ الجمؿ التي يعتقد أنيا نصؼ أداء العامؿ الذ

الكظائؼ. كيمكف أف جمؿ منطقية لكؿ نكع مف الأعماؿ ك بتقييمو كقد تفيد ىذه الطريقة إذا أمكف كضع 

                                                             
1

 .039،صمرجع سابق سلطان، سعٌد محمد
2

 .303ص ،مرجع سابق وسٌلة، حمداوي
3

 دون طبعة  ، 0330 ، إسكندرٌة للنشر الجامعٌة دار ،لبشرٌةا موارد إدارة فً إسكندرٌة الحدٌثة الاتجاهات الباقً، عبد الدٌن صلاح

 .017ص
4

الطبعة ، 0333،عمان ،التوزٌع و للنشر المسٌرة دار ،التعلٌمٌة المؤسسات إدارة فً التنظٌمً لسلوكا المجٌد، عٌد محمد فلٌه، عبده فاروق

 .070ص الاولى ،
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الاستعماؿ لمتخفيؼ عف كاىؿ الرئيس المباشر في طريقة عممية بسيطة سريعة الفيـ ك تككف ىذه ال

ئيس المباشر تقييـ عممية تقدير الكفاءة ، كتستخدـ بعض المنظمات ىذه الطريقة بحيث لا يتكل  الر 

ف بالمنظمة بعممية التقييـ أداء مرؤكسيو بؿ فقط التبميغ عف ىذا الأداء عم  أف يقكـ بقسـ شؤكف العاممي

اىتماماتو دا مف الأسئمة تخص سمكؾ المكظؼ ك تستخدـ ليذا الغرض قائمة خاصة تتضمف عدىذه ك 

 قائمة.في مجاؿ العمؿ. كلنا بعض الأمثمة عف الأسئمة التي تتضمنيا ال

 ػػ ىؿ يقكـ الفرد بأفكار طيبة؟

 ػػ ىؿ لديو اىتماـ كبير بعممو؟

 ػػ ىؿ يكاظب عم  الحضكر؟

 ػػ ىؿ لديو معمكمات كافية عف العمؿ؟

 ػػ ىؿ يحترـ مرؤكسيو؟

 ػػ ىؿ ييتـ بمشكلات كمتاعب معاكنيو؟

 ػػ ىؿ يتأكد أف معدات العمؿ بحالة جيدة دائما؟

سيؿ أف يتمكف مف دقة قائمة رد عم  ذلؾ أنو ليس مف الكجيدان كبيران ك  طمب كقتا طكيلان ىذه الطريقة تت

سمكب ميزة تكفير كزف عدد العبارات عف خصائص الفرد كمساىمتو كرغـ ذلؾ فميذا الأتجميع كتحميؿ ك 

معمكمات فقط دكف يث ما يطمب منو ىك إعطاء حقائؽ ك مجيكد الرئيس المباشر حكثير مف الكقت ك 

 1. قدير الكمي لكفاءة مرؤكسيوية التالقياـ بعمم

اء عامة يقع فييا خطيلاحظ مف الطرؽ السابقة أف الحكـ المطمؽ فييا لممقيـ كىذا يترتب عميو أ

المقيمكف عند التقييـ الشخصي لأداء الأفراد ، لأف المقيـ إنساف معرض لمخطأ في أم كقت لا يمكف 

 ء المعركفة في ىذا المجاؿ ما يمي:عزؿ ذاتية في عممية التقييـ أك أم عمؿ آخر. كمف أخطا

                                                             
1

 .033. 033 ص سابق، مرجع سلطان، سعٌد محمد
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دافعو في تقييـ الأفراد: قد يميؿ المقيـ إل  التشدد أك التساىؿ في ير شخصية المقيـ كطريقة تفكيره ك تأث

التقييـ كقد يككف دافعو في ذلؾ منح فرصة للأفراد الحصكؿ عم  علاكة أك الترقية أك إعطاء انطباع 

 اجية المرؤكسيف ، في حالة إعطاء تقدير ضعيؼ.جيد عف نفسو للأفراد أك خشيتو مف مك 

التعميـ في صفة كاحدة:بمعن  ميؿ المقيـ لإعطاء تقدير مرتفع لمفرد في جميع الخصائص كجكانب 

 العمؿ ، نتيجة لامتيازه في صفة كاحدة أك جانب كاحد مف جكانب العمؿ.

ر السنة حت  يتمكف مف التقييـ تأثير الحداثة:فمف المفترض أف يلاحظ الرئيس أداء المرؤكس عم  مدا

 1السميـ لأدائو ، كلكنو قد يتأثر في ملاحظتو لأداء المرؤكس ، بالفترة الأخيرة قبؿ إجراء التقييـ.

 يمكف إيجاز سمبيات الطرؽ التقميدية فيما يمي:ػػ ك 

 ػػ أف التقييـ يخضع لمتقدير الشخصي ، كلا يستند إل  أسس مكضكعية.

 عم  السمات الشخصية للأفراد بدلا مف التركيز عم  الأىداؼ الممكف قياسيا للأداء. ػػ ك أنو يركز

 ػػ ضعؼ فاعمية الطرؽ التقميدية في إفادة المرؤكس ، كمساعدتو عم  أداء عممو.

 : الطرق الحديثة في تقييم الأداء:2ـ 3.3

سمفا ، فقد تكصؿ رجاؿ الفكر الإدارم نظران للانتقادات التي كجيت إل  الطرؽ التقميدية لمتقييـ المذككرة 

 إل  مجمكعة مف الطرؽ الحديثة التي تتفادل ىذه العيكب أك التقميؿ منيا كمف ىذه الطرؽ نذكر:

 أ/ طريقة الاختيار الإجباري:

كىي طريقة تقكـ عم  عدد مف العبارات التي تصؼ أداء العمؿ ، حيث يتـ تكزيع ىذه العبارات في 

ف عبارات ثنائية تعبر عف نكاحي إيجابية أك سمبية تكفر المعايير المكضكعية مجمكعات عادة ما تكك 

ذات العلاقة المباشرة بالعمؿ ، كيختار القائـ بعممية التقييـ مف كؿ مجمكعة العبارة التي يرل أنيا 

                                                             
1

 .070.073صص  ،مرجع سابق المجٌد، عبد محمد فلٌه، هعبد فاروق
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يـ تنطبؽ عم  أداء الفرد الذم يقكـ بتقييمو ، ثـ يقكـ مف جية أخرل محايدة ليا شفرة سرية خاصة بتقي

 العبارات بعممية التقييـ تمتاز ىذه الطريقة بقمة التحيز مف جانب القائـ بعممية التقييـ لكنيا تتسـ أىميا:

 ػػ صعكبة المحافظة عم  سرية الشفرة.

 1ػػ صعكبة تصميـ العبارات المستخدمة كمعايير للأداء.

 ب/ طريقة تقييم الأداء باستخدام أسموب الإدارة بالأهداف:

الطريقة أف الرئيس المباشر لف ييتـ إل  سمكؾ مرؤكسيو كلا إل  صفاتيـ  بؿ سييتـ فقط تعتمد ىذه 

 بما استطاعكا أف يحققكه مف نتائج كتمر ىذه الطريقة بعدة خطكات:

النتائج المطمكب تحقيقيا كالتي سيتـ قياس الأداء عم  أساسيا يتـ ىذا الاتفاؽ بيف ػػ تحديد الأىداؼ ك 

 الرئيس كالمرؤكس.

متابعة تحقيؽ النتائج التي تحققت ؤكسيو في تحقيؽ الأىداؼ ك أثناء التنفيذ يقكـ الرئيس بمساعدة مر  ػػ

تحديد الانحراؼ عم  التنفيذ إيجابا أك سمبا. بما اتفؽ عميو في بداية الفترة ك كلكف بمقارنة ما تـ تحقيقو 

كضع الأىداؼ مف خلاؿ  كيعتبر مدخؿ الإدارة بالأىداؼ كالذم يعتمد عم  مشاركة الجماعية في

الملائمة لمعامميف في الكظائؼ يصبح مف الممكف عم  الفرد المساىمة في كضع أىداؼ جديدة لحؿ 

 .المشاكؿ

 ػػ كيمكف القكؿ أف لطريقة الإدارة بالأىداؼ مزايا عديدة مف بينيا:

ىداؼ، كقد ػػ أف الأخذ بمشاركة في كضع الأىداؼ يدفع بالفرد لبذؿ قصار جيده لتحقيؽ ىذه الأ

أكضحت إحدل الدراسات المتخصصة في ىذا الغرض ارتفاع نسبة الإنجازات المحققة بالنسبة للأفراد 

 الذيف شارككا في تحديد أىدافيـ عند ىؤلاء الذيف لـ تتح ليـ ىذه الفرصة.

                                                             
1

 .011ص ،مرجع سابق الباقً، عبد الدٌن صلاح
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أف التركيز يتـ بالنسبة لمحاضر ػػ يتـ التركيز عم  الأداء كليس عم  السمات الشخصية ، كما 

 1مستقبؿ ، يعكس الطرؽ التقميدية التي تركز عم  الماضي.الك 

 ج/ النموذج المغمق لتقييم الأداء:

يرتبط ىذا النمكذج بالفكر الكلاسيكي الذم ينظر إل  المؤسسة باعتبارىا نظاما مغمقا لا يتأثر بالبيئة 

 المحيطة ك يعتمد عم  اعتبارات متعددة أىميا:

 ػػ مبدأ الترشيد ك المنطؽ.

 دأ الرجؿ الاقتصادم.ػػ مب

 ػػ مبدأ رجؿ الرفاىية.

 كمف الطرؽ التي تستخدـ لتقييـ الأداء كفؽ ىذا النمكذج ما يمي:

 ػػ التقييـ القانكني ك التشريعي للأداء.

 ػػ التقييـ الاقتصادم للأداء.

 ػػ تقييـ القيـ المتعارضة.

  كمف عيكب ىذا النمكذج بالإضافة إل  إىماؿ ىذا النمكذج لممتغيرات ك المؤثرات البيئية ، فإننا نراه

 2لا يأخذ المؤثرات السمككية أيضا بالحساب.

 

 :والعوامل المؤثرة فيه  أبعــاد الأداء -4

 أبعاد الأداء : -1.4

 ننا أف نميزالمياـ المختمفة التي يتككف منيا عممو ك يمكء الفرد لمعمؿ القياـ بالأنشطة ك عن  بأدان     

 
                                                             

1
 .303. 071.077صص  ص  ،مرجع سابق ماهر، أحمد

2
 .079.077ص ص  ،مرجع سابق المجٌد، عبد محمد فلٌة، عبده فاروق
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 1ىذه الأبعاد ىي:ثلاث أبعاد للأداء ك  

 أ/ كمية الجهد المبذول:

تعبر عف مقدار الطاقة الجسمانية أك العقمية التي يبذليا الفرد خلاؿ فترة زمنية ك تعتبر المقاييس التي 

 معبرة عف البعد الكمي لمطاقة المبذكلة.تقيس سرعة الأداء أك كميتو مف خلاؿ فترة معينة 

 ب/ الجهد المبذول:

فتعني مستكل بعض الأنكاع للأعماؿ ، قد لا ييتـ كثيرا بسرعة الأداء أك كميتو بقدر ما ييتـ بنكعيتو 

كجكدة الجيد المبذكؿ كيندرج تحت المعيار النكعي لمجيد الكثير مف المقاييس التي تقيس درجة مطابقة 

الابتكار في لأخطاء التي تقيس درجة الإبداع ك صفات كالتي تقسمو درجة خمك الأداء مف االإنتاج المكا

 الأداء.

 ج/ نمط الأداء:

يقصد بو الأسمكب أك الطريقة التي تبذؿ بيا الجيد في العمؿ ، أم الطريقة التي تؤدل بيا أنشطة 

ي أداء حركات أك أنشطة العمؿ فعم  أساس نمط الأداء يمكف قياس الترتيب الذم يمارسو الفرد ف

معينة أك مزيج ىذه الحركات أك الأنشطة إذا كاف العمؿ جسمانيا بالدرجة الأكل  ، كما يمكف أيضا 

قياس الطريقة التي يتـ الكصكؿ بيا إل  حؿ أك قرار لمشكمة معينة أك الأسمكب الذم يتبع في إجراء 

 2بحث أك دراسة.

 العوامل المؤثرة في الأداء: -2.4

نجاح الجياز الإدارم في تحقيؽ ما يطمب منو بكفاءة كفاعمية ىك بحد ذاتو نجاح لمنظاـ السياسي إف 

ف نسبة نجاح المنظمة في ىذا الشأف عالية، حيث تعكد إل   كالاجتماعي كالثقافي كالاقتصادم لدكلة، كا 

                                                             
1

 .003ص ،مرجع سابق سلطان، سعٌد محمد
2

اثر المناخ التنظٌمً على أداء الموارد البشرٌة ، رسالة ماجستٌر كلٌة التجارة ، قسم إدارة الأعمال ، الجامعة  الشنطً، إبراهٌم محمود

 .03،ص 0339الإسلامٌة ، غزة، 
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نظرة إنسانية، مف  الإسيامات الفعالة لمعنصر البشرم الذم يعتبر أحد مقكمات الإنتاج، كالنظرة إليو

نو جزء مف البيئة الاجتماعية المحيطة بالتنظيـ، يؤثر  حيث مراعاة رغباتو كاحتياجاتو كطمكحاتو، كا 

 فييا كما يؤثر في البيئة المحيطة، كما فييا مف قيـ كعادات كتقاليد.

بالرغـ إذ أف ىناؾ بعض العكامؿ خارج نطاؽ سيطرة الفرد كالتي تمكف أف تؤثر عم  مستكل أدائو ك 

مف أف بعض العكامؿ قد تؤخذ كأعذار، إلا أنيا يجب أف تؤخذ بعيف الاعتبار لأنيا حقيقة كمكجكدة 

 بالفعؿ، كفيما يمي نستعرض بعض العكامؿ التي تؤدم إل  تدني مستكيات الأداء:

حيث أف المنظمات التي تعمؿ دكف أف يككف لدييا خطط شمكلية  : غياب الأهداف المحددة -أ

ة للأعماؿ كمعدلات الإنتاج المحددة، فإنيا لا تستطيع أف تقيس مدل ما تحقؽ مف إنجازات، كتفصيمي

 كأف تحاسب مكظفييا عم  معدلات إنتاجيـ.

كىذا يرمي إل  ضعؼ المشاركة كصنع القرارات، كمف العكامؿ التي  : عدم المشاركة في الإدارة -ب

تساىـ في كجكد فجكة بيف القيادات الإدارية العميا كالمكظفيف في المستكيات الدنيا، كينتج عف ىذا 

 ضعؼ الشعكر بالمسؤكلية كالعمؿ الجماعي لتحقيؽ أىداؼ.

دارية التي ترتبط بيف معدلات أدائيـ كىذا لعدـ نجاح الأساليب الإ : اختلاف مستويات الأداء -ج

كالمردكد المعنكم كالمالي الذم يحصمكف عميو، فكمما كاف ىناؾ ارتباط بيف مستكل أداء المكظؼ 

 كالعدكات كالترقيات كالمكافآت التي يحصؿ عمييا، كمما كانت عكامؿ الحفز عم  الأداء مؤثرة.

أك انخفاضو لدل المكظفيف يعبر عف العكامؿ  لأف عدـ الرضا الكظيفي : مشكلات الرضا الوظيفي -د

الأساسية في تدني معدلات الأداء، كالرضا الكظيفي لا يقتصر عم  الحكافز المادية كحدىا بؿ يتأثر 

 بالحكافز المعنكية عم  حد سكاء.
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حيث يعتبر مف الظكاىر الإدارية التي ليا تأثير كبير في انخفاض معدلات  : التسيب الإداري -ه

أداء المكظفيف، فالتسيب الإدارم يعني ضياع ساعات مف العمؿ يقضييا المسؤكؿ أك المكظؼ خارج 

 نطاؽ العمؿ.

بحيث يغير مف الظكاىر التي ليا أثر عم  انخفاض معدلات الأداء  : مشكلات التطوير التنظيمي -و

التي الفنية عامميف، إلا أف اليدؼ ىك تحسيف أليات حؿ المشكلات التنظيمية، كمعالجة الأمراض لم

 1تعاني منيا المنظمات.

تـ الكثير مف المنظمات بيئة العمؿ المادية المناسبة مف ناحية تيإذ  :مشكلات البيئة المادية -ي

ـ بالنظافة بعد معامميف، كالاىتماالإضاءة أك العمؿ، كعم  الإقلاؿ مف الضكضاء كتكفير اليدكء ل

 2.تحسيف ظركؼ العمؿ

  

                                                             
1

 .33-03صص ،سابقالمرجع الالشطً، إبراهٌم محمود
2

 .03ص دون طبعة، ،3991،القاهرة ،الشمس عٌن مكتبة ،الحدٌثة المكتبات وتنظٌم إدارة حجاج، حسان بدر
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 خـــــــلاصة:

إف الأداء ىك نتاج أفراد المنظمة كمدل مساىمتيـ في تحقيؽ أىداؼ المنظمة العامة كمدل إشراؾ 

يعتبر الأداء للأستاذ ىك المجيكدات التي يبذليا في ف في الإنتاج أك تقديـ الخدمات ك جيكد المكظفي

لؾ في المساىمة كذساىمة في إحداث التغير المطمكب ك المأىداؼ المنظكمة التعميمية ك  حقيؽسبيؿ ت

كساب الطمبة معمكمات كمعارؼ تفيدىـ في مسارىـ الميني كتعطييتنمية القدرات كالمكاىب ك  ـ ا 

 أىداؼ المنظكمة التربكية.الإمكانات التي تحقؽ أىدافيـ ك 
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 تمهيــــــد:

أدواتيا متأثرة بما طرأ مف تطور عمى المفيوـ العاـ تطورت مفاىيـ الإدارة المدرسية وأساليبيا و لقد 

دراسات الباحثيف في عمى إدارتيا فاستفادت مف نتائج و للإدارة ، وبما طرأ عمى مفيوـ التربية نفسيا ، و 

المبادئ العممية في الممارسات و الطرؽ المفاىيـ و فيوميا ، وفي استخداـ الإدارة العامة في تطوير م

نظاما تربويا عمى مستوى الدولة والمجتمع والأفراد ، بما فيو مف مدارس الإدارية التربوية ، وىي تعد 

قوانيف ، إذ تعد الإدارة المدرسية مية ، وما يحكـ ذلؾ مف تشريعات و خدمات تعميومؤسسات تربوية و 

لإدارة المدرسية منفذه لسياستيا ، وتتعمؽ او رة التربوية ، وجزءاً منيا صورة مصغرة لتنظيمات الإدا

 مساعده والعامميف معو وبكؿ ما يدور في المدرسة لتحقيؽ الأىداؼ التربوية.بمدير المدرسة و 
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 ماهية الإدارة المدرسية-1

 مفهوم الإدارة المدرسية: -111

أنيا تيتـ بتحديد الظاىرة و تحميميا وقياسيا  وذلؾ  فالإدارة يمكف وصفيا عمى أنيا عمـ مف حيث

اختلاؼ الإدارة عف ىذه العموـ يمكف في عدـ قدرتيا ات العموـ الأخرى وأساليبيا ، و باستخداـ نفس تقني

أي أف الجانب  ، المتغيرات المتداخمة وتفسيرىا وبالمقابؿ فإف الإدارة ففالتامة أو عدـ دقتيا في ضبط 

مبادئ الإدارة وبعدىا المعرفي والاستفادة  أساس استخداـ الميارات البشرية في تطبيؽالفني يقوـ عمى 

والأصؿ اللاتيني لكممة الإدارة ىو ،  طة المسبقة ببعد الإدارة المعرفيوىذا يفترض ضرورة الإحامنيا 

(Serve .وتعني الخدمة بمعنى أف مف يعمؿ في الإدارة يخدـ الأخريف ) 

الفنية التي يتـ تنفيذىا عف طريؽ مجموعة مف العمميات التنفيذية و  متعددة أبرزىا أنيا:للإدارة تعريفات و 

المادي الذي يساعد عمى حفز اوني بقصد توفير المناخ الفكري والنفسي و العمؿ الإنساني الجماعي التع

ليؿ تذؿ حؿ المشكلات و اليمـ وبعث الرغبة في العمؿ النشط المنظـ فرديا كاف أـ جماعيا مف أج

 الصعاب حتى تتحقؽ أىداؼ المدرسة التربوية و الاجتماعية كما ينشدىا المجتمع.

كما تعرؼ الإدارة المدرسية عمى أنيا: الجيود المتسقة التي يقوـ بيا فريؽ مف العامميف في الحقؿ 

شى مع التعميمي )المدرسة( إدارييف ، وفنييف ، بغية تحقيؽ الأىداؼ التربوية داخؿ المدرسة تحقيؽ يتم

 1ما تيدؼ إليو الدولة ، مف تربية أبنائيا تربية صحيحة وعمى أسس سميمة.

                                                             
1

 .62ص الطبعة الأولى، ، 6002 ،عمان، الحامد دار  ، الفعالة المدرسٌة الإدارة ، المومنً حسٌن جمٌل واصل
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كؿ نشاط تتحقؽ مف ورائو الأىداؼ التربوية تحقيؽ فعالا ويقوـ  ويعرفيا البعض الأخر بأنيا: 

، وفؽ نماذج مختارة و محددة مف قبؿ ىيئات عميا ، أو وجيو الخبرات المدرسية والتربويةبتنسيؽ و ت

 داخؿ الإدارة المدرسية. ىيئات

المادية في اسطتيا وضع الإمكانيات البشرية و وعرفيا البعض عمى أنيا: حصيمة العمميات التي يتـ بو 

خدمة أىداؼ عمؿ مف الأعماؿ ، والإدارة تؤدي وظيفتيا مف خلاؿ التأثير في سموؾ الأفراد.فالإدارة 

رة المدرسية يتـ مف وراءه تحقيؽ الأىداؼ كؿ نشاط منظـ مقصود وىادؼ تحت إشراؼ الإدا المدرسية:

 التربوية المنشودة.

جميع  ويمكف استخلاص تعريؼ شامؿ للإدارة المدرسية مف خلاؿ التعريفات السابقة بأنيا: 

مستخدميف وغيرىـ ، رسة والعامموف معو مف إدارييف ومعمميف و الجيود المنسقة التي يقوـ بيا مدير المد

 التعميمية المرسومة مسبقا ، ويعني ىذا أف الإدارة المدرسية تيتـالتربوية و مف أجؿ تحقيؽ الأىداؼ 

تحقيؽ تمؾ الأىداؼ بأعمى كفاءة وأقؿ جيد التوجيو لبكؿ جيد يبذؿ في مجاؿ التخطيط والتنظيـ و 

ة عامة تصنعيا أقصر وقت ضمف مناخ مناسب داخؿ المدرسة وخارجيا ، وفقا لسياسوأكبر عائد و 

 أىداؼ المجتمع و الدولة.ؽ و الدولة بما يتف

مؤسساتيا التي تعرؼ مواقع سمطة تي تدرس تركيبة مجتمعيا المحمي و والإدارة المدرسية الفعالة ىي ال

لمعرفة تحدد الإدارة اتخاذ القرارات الأساسية فيو ، ومعرفة قوة ىذه القرارات واتساعيا وعمى ضوء ىذه ا

ييئات العامة معيا  فيـ في الغالب أولياء الأمور ، والالمؤسسات التي سيتـ التعامؿ والأشخاص و 

التربية.ىذه 1الأندية الرياضية ، أو ما يوازيو ، والمستفيديف مفكالمجمس البمدي والجمعيات الخيرية و 

                                                             
1

  .62.62صص  ،المرجع السابق، المومنً حسٌن جمٌل واصل
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المعرفة تساعدىـ عمى بناء جسور مف الثقة مع فعاليات المجتمع المحمي ، ودفعيـ إلى المشاركة في 

 1العمؿ التربوي.

 :ها وظائفو  الإدارة المدرسيةهمية أ-2

 :الإدارة المدرسية أهمية -112

إف معالجة النظاـ التربوي تبدأ مف إصلاح الإدارة المدرسية باعتبارىا عاملا ىاما في نجاح       

أف المدير غير المؤىؿ يمكنو أف يكوف سببا رئيسيا في فشؿ المؤسسة التعميمية التي العممية التربوية، و 

إف تطوير الإدارة بوجو عاـ والإدارة المدرسية بوجو خاص يعتبر عممية ضرورية وذات  عمييا.يشرؼ 

أولوية ولا يمكف تغيير المجتمع نحو الأفضؿ بدوف القياـ بذلؾ ، فالتأثير متبادؿ بيف التربية والمجتمع 

. إف ما نعيشو ونراه في عصرنا الحاضر مف علاقات دولية غير إنسانية وتقدـ ىائؿ  كما ىو معموـ

لدوؿ الجنوب في مختمؼ المجالات العممية والتكنولوجية و الاقتصادية و تأخر كبير لدوؿ الجنوب في 

مختمؼ مجالات الحياة وتعرض الدوؿ العربية لضغوط خارجية لتغيير نظـ تعميميا في الاتجاه الذي لا 

لعربية تجعميا مطالبة ػ يخدـ مصالحيا يشكؿ كؿ ذلؾ تحديات موضوعية وعوامؿ ضغط عمى الدوؿ ا

أكثر مف أي وقت مضى ػ بضرورة إحداث التغيير المناسب في نظميا التربوي المعاصر التي تناسب 

 2طبيعة كؿ مجتمع ووفؽ المرجعية الإيديولوجية المحددة.

وتقوـ الإدارة المدرسية أثناء تأدية نشاطاتيا بعدة وظائؼ ، تعتبر وظائف الإدارة المدرسية :-212

 3عمميا وىي: جوىر

 

                                                             
1

 .62ص السابق، المرجع المومنً، حسٌن جمٌل واصل
2

 .62ص ،، الطبعة الأولىسنة دون، عنابة،  للنشر العلوم دار،  المدرسٌة الإدارة ،علم حمودة بن محمد
3

 .36. 36صدون طبعة، ، 6006،عٌنملٌلةالجزائر،دارالهدى ،المدرسٌة الإدارة فً المرجع حثروبً، الصالح محمد
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 التخطيـــــط: -أ

وىو أوؿ وظيفة في الإدارة المدرسية ، ولو الأولوية عمى جميع وظائؼ الإدارة الأخرى. فلا يمكف تنفيذ 

 الأعماؿ بطريقة حسنة دوف تخطيط ليا ، فالتخطيط ىو مرحمة التفكير التي تسبؽ تنفيذ أي عمؿ.

توزيع استعمالات الزمف الأسبوعية  يجب عممو مثؿ تفويج المتعمميف و  وينتيي باتخاذ القرارات بما

سناد مياـ لمعامميف في المؤسسة وغيرىا  ية ، وبرمجة رزنامة الامتحانات و وتوزيع الموارد الدراس ا 

تحقؽ الأىداؼ في المستقبؿ. فإدارة تتنبأ قرارات تتجو إلى إنجاز الأعماؿ و والتخطيط سمسمة مف ال

 تخطط لو ثـ تنفذ ما خططت لو مف أجؿ تحقيؽ أىداؼ محددة. بالمستقبؿ ف

 وفي التخطيط يحرص المدير عمى الإجابة عف الأسئمة التالية:

 ػػ ماذا ينبغي عممو؟ ومتى ينبغي عممو؟ وأيف ينبغي عممو؟ وكيؼ ينبني عممو؟

تعميمات مكتوبة توجو إلى ػػ وعندما تتـ الإجابة عف ىذه الأسئمة بكفاءة ، فإنيا تسجؿ عادة في صورة 

 موظفيف لمتنفيذ ، ويشترط في ىذه التعميمات ما يمي:

مفيومة مف جميع الموظفيف وخاصة مف الموظؼ الذي سيكمؼ ػػ أف تكوف واضحة وصريحة و 

 بتنفيذىا.

 ػػ ألا تتعارض مع الأىداؼ التعميمية

 ػػ ألا تتعارض مع بعضيا البعض

 ػػ أف تكوف ممكنة التطبيؽ

 1وف مبسطة يسيؿ فيميا و أداؤىا.ػػ أف تك

 

 

 
                                                             

1
 .23، دون طبعة، ص  6002 ،الجزائر، الحبر منشورات، النفس علم فً متخصصة ودراسات بحوث، معمرٌة بشٌر
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 التنظيـــــم: -ب

ت التنفيذ لما تـ التخطيط لو ، وىو العنصر الثاني في الوظيفة الإدارية ، يمثؿ أوؿ مرحمة مف إجراءا

 أثناء القياـ بوظيفة التنظيـ ينبغي غمى المدير أف يجد إجابات ناجحة عف الأسئمة التالية:و 

 ػػ مف الذي يقوـ بالمينة؟

 ػػ ما مقدار مسؤوليتو؟

 ػػ ما المكاف الذي تنجز فيو الميمة؟

 ما علاقة نشاطو بأنشطة أخرى؟

 :وليذا فإف وظيفة التنظيـ تتضمف ثلاث عناصر أساسية ىي 

 ػػ تقسيـ العمؿ إلى مياـ و أنشطة محددة

 ػػ إسناد كؿ ميمة أو نشاط إلى مف ىو أىؿ ليا

 أفقيا مف أجؿ تنفيذ الخطط و تحقيؽ الأىداؼ.ػػ التنسيؽ بيف ىذه المياـ رأسيا و 

 وىناؾ عدة مبادئ يسير عمييا التنظيـ وىي:

 ػػ مبدأ وحدة اليدؼ

 ػػ مبدأ التنسيؽ

 ػػ مبدأ وحدة الرئاسة

 ػػ مبدأ تناسب السمطة مع مسؤولية.

 ػػ مبدأ تدرج السمطة

 ػػ مبدأ تفويض السمطة

 1ػػ مبدأ نطاؽ الإشراؼ.

                                                             
1

 .23،صمعمري، المرجع السابق بشٌر
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 التوجيــــــه: -ج

ويعني إصدار التعميمات باستمرار ، سواء كانت شفوية أو كتابية إلى الموظفيف ، كؿ حسب ميمتو 

التنظيـ ، لا يحدث أثناء وظيفتي التخطيط و  لتنفيذ أعماليـ كما تـ التخطيط ليا. ومف ىنا فإف التوجيو

الإشراؼ. يقدمو المسؤوؿ لمعامميف في التخطيط لو. وىو نوع المتابعة و  بؿ أثناء القياـ بتنفيذ ما تـ

المؤسسة مف أجؿ الإسراع في إنجاز المياـ كما تـ تخطيط ليا. لا يمكف أف يؤدي التوجيو دوره كاملا 

التنظيـ كافيتيف لأف التوجيو يتوقؼ عمى وضوح الأىداؼ والمياـ لجميع التخطيط و إلا إذا كانت عمميتا 

 عمموف ما ىو مطموب منيـ.العامميف. وييدؼ إلى جعؿ المرؤوسيف ي

 ويقوـ التوجيو عمى عدة مبادئ ىي:

 وحدة مصدر الأوامر: أي تصدر الأوامر مف مسئوؿ واحد-    

 الإشراؼ المباشر: أي أف يتصؿ المشرؼ بالموظفيف بصورة مباشرة-    

أو اختيار الأسموب: أي أف يختار المشرؼ الأسموب المناسب لمتوجيو يتفؽ وطبيعة الميمة -    

 1وكذلؾ مع خصائص الموظؼ إف كاف ذا خبرة كبيرة أو قميؿ الخبرة في ىذه الميمة. صعوبتيا

 المتابعة:الرقابة و  -د

التأكيد مف أف إنجازىـ لممياـ التي تـ تكميفيـ النقد وتصحيح أداء الموظفيف ، و  المتابعةتعني الرقابة و 

التعميمات الصادرة في شأنيا مف أجؿ تحقيؽ بيا تسير كما تـ التخطيط ليا وكما نصت عمييا 

حدوثيا. وتشمؿ الرقابة  الأخطاء لمعالجتيا ومنع تكرارىداؼ. والتعرؼ عمى جوانب الضعؼ و الأ

 الأشياء.السموؾ و 

                                                             
1

 .23صالمرجع السابق، ، معمرٌة بشٌر
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الأىداؼ فإنيا تكوف عمى ما إذا كانت المياـ التي تـ الرقابة تنطوي ضمنيا عمى الخطة و وبما أف 

بالتالي فإنو لا يمكف لأي مسؤوؿ أـ لا و ىداؼ محددة ، تسير سيرا حسنا التخطيط ليا مف أجؿ بموغ أ

المتابعة بثلاث وتمر عممية الرقابة و  أىداؼ واضحة.بة دوف أف يتوفر عمى خطة لمعمؿ و القياـ بالرقا

 خطوات ىي:

 تحديد المعايير أو المحكات الرقابية -    

 قياس الأداء و مقارنتو بالمعايير أو المحكات -    

 تصحيح الأخطاء.-    

 التقويـــــم: -ه

ىو إصدار الاحكاـ عمى مدى مطابقة النتائج المحصؿ عمييا للأىداؼ المحددة وىو عممية أساسية 

قا. لكؿ مسؤوؿ لمتعرؼ عمى ما تـ إنجازه بشكؿ حسف ، وما تـ إنجازه برداءة. وما لـ يتـ إنجازه إطلا

التطوير. وييدؼ و  التعديؿعممية الإنجاز لمقياـ بالتحسيف و ومف ثـ الاطلاع عمى العوائؽ التي واجيت 

 ويتوقؼ التقويـ عمى ثلاث دعائـ أساسية ىي:،  قدير الكفاية الداخمية لكؿ عمميةالتقويـ إلى ت

 ػػ وجود أجيزة لممتابعة الدائمة لكؿ عممية

 لإجرائية التي يتـ التقويـ طبقا لياػػ تحديد المعايير أو المحكات ا

 استخلاص النتائج.جياز لجمع المعمومات وتحميميا و  ػػ وجود

 وىناؾ مجالات متعددة لمتقويـ منيا ما يمي:

 1ػػ تقويـ التنظيـ الإداري والمالي

                                                             
1

 . 26 26ص ص المرجع السابق، معمرٌة، بشٌر
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 ػػ تقويـ التنظيـ التربوي

 ػػ تقويـ التجييزات و الأدوات

 ػػ تقويـ الوسائؿ التعميمية

 أداء المدرسيفػػ تقويـ 

 1ػػ تقويـ أداء المتعمميف.

 اتخـــاذ القرارات: -و

الحقيقة أف مختمؼ العمميات التي تكوف منضمة في التقويـ ، يتـ اتخاذ القرارات و  بعد إجراء عممية

تربوية ىي في الواقع سمسمة مف القرارات. فكؿ ـ وما يصحبيما مف أنشطة إدارية و التنظيالتخطيط و 

اتخاذ القرارات إزاء مشكمة تتطمب اتخاذ قرار لحميا والتغمب عمييا و  تعميمي يمثؿموقؼ إداري أو 

المشكلات التي تثار في المؤسسة ، دليؿ عمى أف المسؤوؿ فعاؿ ويتابع ما يجري في المؤسسة ، 

ويتدخؿ لحسمو في الوقت المناسب. أما عدـ اتخاذ القرارات أو تأخيرىا دوف مبرر يدؿ عمى عجز 

 التسيب مف الجميع.قة الموظفيف بو ، وتشيع الفوضى و تخاذ لو وتسيبو. وىذا مما يفقد ثالمسؤوؿ و 

القضايا التي تثار في المؤسسة عميو أف يمر بأربع مراحؿ بشأف ولكي يتخذ المسؤوؿ قرارات رشيدة 

 ىي:

 التعرؼ عمى المشكمة التي يتعيف اتخاذ قرار بشأنيا و تحديدىا -   

 جمع معمومات كافية حوليا -   

 .اقتراح الحموؿ الممكنة ليا ومناقشتيا مع الجيات التي يعنييا الأمر -   

 2اختيار الحؿ الأحسف ، ومف ثـ إصدار القرار في الوقت المناسب. -   
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 :وأنواعهاخصائص الإدارة المدرسية  -3
أيا مراتبيـ ووظائفيـ، بؿ و  أيا كانتالنجاح سمة يحبيا الناس خصائص الإدارة المدرسية : -113

كانت أعمارىـ ومواقعيـ، لأف لممدرسة تأثيراتيا المتشبعة عمى المجتمع بشتى مكوناتو ودعائمو 

فالنجاح في إداراتيا أمر لا بد منو، فالفشؿ في مدرسة ما في أي بقعة جغرافية مف بمد ما سيترؾ أثره 

الدمار الذي يمتد في ينشر في جغرافية البمد كمو و ار لالمدمر عمى تمؾ البقعة الجغرافية ثـ يمتد الدم

الخصائص التالية ىي مف سمات المدرسة عني دمار في تاريخ ذلؾ المجتمع و جغرافية مجتمع ي

 الناجحة التي يقترف نجاحيا بنجاح مديرىا.

 إدارة هادفة: -أ

السميـ في إطار طيط لا تعتمد عمى العشوائية أو الصدفة في تحقيؽ غاياتيا بؿ تعتمد عمى التخ

را عمى مديرىا بؿ لممعمـ ودوره والتمميذ دوره ولممؤسسة والتخطيط لممدرسة لا يكوف حك ، الصالح العاـ

فتصبح خطة مدير المدرسة كالاتفاقية في بنودىا الكؿ ممتزـ بالعمؿ فييا تحت  ، للأسرة دورىادورىا و 

 طائمة المساءلة.

 إدارة إيجابية: -ب

أكثر اتساعا فإف النظر إلى الأمور ف عيف لتكوف الصورة أكثر وضوحا و ثر متنظر إلى الأمور بأك

ث فيعـ التوتر تستشري النظرة الجامدة السمبية إلى ما يحدواحدة يضيؽ الواسع ويعقد السيؿ و بعيف 

تنتشر البغضاء وتفسير الأمور بتفسيرات غير عقلانية وغير صائبة وتصدر قرارات ارتجالية لا تأتي و 

 بخير.

التسمط مستجيبة لممشورة مدركة لمصالح العاـ عف طريؽ بعيدة عف الاستبداد و  إدارة جماعية: -ج

 1العمؿ بروح فريؽ.
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لا تنحاز إلى آراء أو مذاىب فكرية أو تربوية معينة قد تسئ إلى العمـ التربوي :  إدارة إنسانية -د

انية دوف تزمت ، إدارة تعظـ إنسبالجدية غي أف تتصؼ بالمرونة دوف إسفاؼ و لسبب أو لآخر بؿ ينب

 ير.يالتشالإنساف بعيدا عف التحفيز و 

تتـ في وسط دينامي اجتماعي ييدؼ إلى تحقيؽ نيضة المجتمع المزدىر  إدارة اجتماعية: -ه

المدرسة فيو أسرة الكبير فييا يعطؼ عمى الصغير ، والصغير فييا يحترـ الكبير ورب الأسرة بمممميا 

 الصلاح.و الانتماء مائدة الخير و ويجمع أطرافيا عمى 

ويقصد بالتكنولوجيا الإدارية مجموعة المعارؼ العممية و الأساليب المنظمة التي  إدارة تكنولوجية: -و

 تطبؽ في مواجية المعوقات العممية بغية حميا في ميداف الإدارة.

 ومف خصائص المدارس الفاعمة:إدارة فاعمة: -ي

 آمنةػػ توفير بيئة منظمة و 

 ذات توقعات عالية لمتلاميذ ػػ

 ػػ ذات مبادئ تعاونية تنظيمية

 ػػ توفير لمتلاميذ فرص لمتعميـ

 تكافئوػػ تعترؼ بالنجاح و 

 ػػ تظير كمصدر لممجتمع

 ػػ تنظـ إجراءات لتطوير العامميف

 ػػ لدييا منياج محكـ

 ػػ تقيـ تحقيؽ أىدافيا باستمرار

 1ػػ تستثمر الوقت في التعميـ الجيد
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 لدييا رؤية واضحةػػ 

 ػػ لدييا قادة فعالوف وتمارس الأوامر بشكؿ مباشر.

 أنواع الإدارة: -213

الإدارة العامة ويمكف القوؿ بأف مف الإدارة والإدارة التعميمية والإدارة التربوية و يتعيف تحديد مفيوـ كؿ 

مف الإدارة  أشمؿو  العامة أعـالعلاقة المنطقية بيف ىذه الألفاظ ىي علاقة تضمف أو شموؿ. فالإدارة 

جممة  ردوسنو  أشمؿ مف الإدارة التعميمية. وىذه الأخيرة تتضمف الإدارة المدرسية.التربوية وىذه أعـ و 

 مف الإدارات ، منيا : 

وىي تتشابو في بعض مف  لكؿ منيا نشاطيا المميزإف للإدارة مياديف كثيرة ، و  الإدارة العامة:-أ

دارة خاصة. فالإدارة وتنقسـ الإدارة إلى إدارة عامة و  ختمؼ في بعض الأخر.أساليبيا ، وتمبادئيا و  ا 

المجتمع العامة ىي الإدارة الحكومية التي تتسـ بطابع سياسة الدولة وتيدؼ إلى تقديـ خدمات لأفراد 

وأما الإدارة الخاصة فتيدؼ إلى  تكوف مسؤولية العامميف مسؤولية عامة.بدوف توقع أي ربح مادي و 

تحقيؽ الربح المادي، و ترتبط ػ عموما ػ بالنشاط الاقتصادي مثؿ الإدارة الأعماؿ وغيرىا ، وتكوف 

 1مسؤولية العامميف مسؤولية خاصة.

العوامؿ المؤثرة في تربية الفرد البشري متعددة فيناؾ المؤسسات التربوية  الإدارة التربوية: -ب

دارة التربية متعددة ير المدرسية كثيرة و والمؤسسات غ مؤسسات غير المدرسية ،درسية و الم مختمفة ، وا 

تقوـ بوظيفة التربية كالمدرسة والإذاعة والتمفزيوف والصحافة المكتوبة  بقدر ما يوجد مف المؤسسات

المكتبة العامة وغيرىا. وميما يكف مف أمر فإف المبادئ العامة للإدارة العامة تنطبؽ عمى والمسرح و 

ميادينيا ، ولا يكوف الاختلاؼ إلا في التفاصيؿ المتعمقة بالأىداؼ وطبيعة العمؿ إدارة التربية بمختمؼ 

 وظروفو.
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، باعتبار أف التربية أشمؿ مف التعميـ فإف الإدارة التعميمية تكوف نتيجة لذلؾ  الإدارة التعميمية: -ج
ويتولى أمرىا  المدرسي ة تتصؿ بإدارة التعميـالإدارة التعميميفرع مف فروع إدارة التربية ، أي أف فيي 

ي مسؤوؿ سياسي برتبة وزير يشرؼ عمى تنفيذ السياسة العامة لمدولة ف ىناؾعمى المستوى الوطني ،و 
مما مف عموـ أصبحت إدارة التعميـ اليوـ عمما مف عموـ الإدارة العامة وعلقد و  ، ختصاصوإمجاؿ 

 تعميـ. فالاسـ نفسو يتكوف مف كممتيف: إدارة و،  التربية في آف واحد
 الماديةوجبيا تعبئة الإمكانات البشرية و مجموعة عمميات يتـ بم دارةالإيقصد ب : الإدارة المدرسية -د

الإدارة المدرسية عمـ مف عموـ الإدارة العامة وعمـ و 1،يؽ أىداؼ المؤسسة التي توجد فيياوتوجيييا لتحق

فالإلماـ الكافي بعمـ الإدارة  ، منيا إلى الفف أقرب إلى العمـ ، فييمف عموـ التربية في آف واحد 

فلا بد مف التأثير في نفوس  ، ئد الإداري في عممو لكنو غير كاؼالمدرسية شرط ضروري لنجاح القا

 2الأخريف وضرورة تكويف علاقات إنسانية سميمة داخؿ المؤسسة التعميمية التي يشرؼ عمييا.

 المدرسية:نظريات الحديثة في الإدارة ال-4

حاوؿ العديد مف دارسي الإدارة المدرسية تحميؿ العممية الإدارية ومحاولة وضع نظريات ليا ، ولقد كاف 

ليذه المحاولات أثر في تحقيؽ نوع مف التقدـ في ىذا المجاؿ، فمقد مرت الإدارة الحديثة بمتغيرات كبيرة 

 ىي: اتنظرية وعممية، وذلؾ نتيجة لجيود ثلاثة مجموع

 ير المدارس والكميات الذيف حاولوا إعادة تنظيـ المدارس وجعميا أكثر عممية.ػػ مد

الإدارة ، والذيف ؿ الطرائؽ  العممية في التربية و ػػ طلاب الحركة العممية في التربية الذيف حاولوا إدخا

 كاف ليـ الفضؿ في التأكيد عمى الطرائؽ الحديثة في العمـ واستخداـ طرؽ أفضؿ في الإدارة.

ػػ الثوار الحقيقيوف الذيف بشروا بالمدرسة التي مركزىا المتعمـ ونموه والتي لا تتمركز حوؿ الكتب 

 والتمقيف والصفوؼ الكبيرة والأثاث ، ومف أبرز النظريات الحديثة في الإدارة المدرسية ما يمي:

 نظرية الإدارة كعممية اجتماعية: -411
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اـ الاجتماعي فالمدرسة مؤسسة اجتماعية يعدىا المجتمع يشكؿ النظاـ التربوي مكونا ميما في النظ

مكونا حيويا مف ثقافتو تسيـ في عممية التغيير الاجتماعي. وتقوـ ىذه عمى فكرة أف دور مدير 

المدرسة أو دور المعمـ لا يتحدد إلا مف خلاؿ علاقة كؿ منيا بالأخر  وىذا يتطمب تحميلا دقيقا، 

قا مف طبيعة الشخصية التي تقوـ بيذا الدور. ويمكف توضيح النماذج عمميا واجتماعيا ونفسيا ، انطلا

 التالية ليذه النظرية.

 أ/ نموذج جيتزلز:

المرؤوسيف في إطار نظاـ مسؿ ىرمي لمعلاقات بيف الرؤساء و ينظر جيتزلز إلى الإدارة عمى أنيا تس

ة مستقمة كؿ منيما عف اجتماعي ، وأف أي نظاـ اجتماعي يتكوف مف جانبيف يمكف تصورىما في صور 

ف كانا في الواقع متداخميف.  الأخرى وا 

 داءات الايسمى بمجموعة المياـ المترابطة و يتعمؽ بالمؤسسات وما تقوـ بو مف أدوار ، أو ما الأول: 

 1غايات النظاـ.يا الأفراد مف أجؿ تحقيؽ أىداؼ و السموكات التي يقوـ بو 

، بمعنى ىؿ ىـ متساىموف، أداءاىـيتعمؽ بالأفراد وشخصياتيـ واحتياجاتيـ وطرؽ تمايز الثاني: 

متسامحوف، يتسموف بالتعالي أـ بالتعاوف، وما إلى ذلؾ مف أمور يمتازوف بيا  وقد سمى التفاعؿ 

 الطاىر بالسموؾ الاجتماعي الذي ىو وظيفة لمعناصر الأساسية التالية:

عات، والتي تمثؿ البعد التنظيمي أو المعياري في النظاـ والأفراد والتوق المؤسسات، الأدوار

الشخصيات، جموعيا البعد الرمزي أو الشخصي و والشخصيات وتحقيؽ الحاجات والتي تكوف بم

وتحقيؽ الحاجات والتي تكوف بمجموعيا البعد الرمزي أو الشخصي لمفعالية في النظاـ الاجتماعي. 

الأىداؼ أيضا ، فإذا التقت لمدير مف خلاؿ حاجاتو الشخصية و اعمى أف ينظر إلييا مف جانب 
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أف يعملا معا بروح متعاونة بناءة، أنا عندما تختمؼ استطاع كؿ منيما أف يفيـ الأخر و النظريات 

 النظريات فإف العلاقة بينيما تكوف غير مرضية.

ظاـ الاجتماعي وفي إطاره والفكرة الأساسية في ىذا النموذج تقوـ عمى أساس أف سموؾ الفرد ضمف الن

و كالمدرسة مثلا ىو محصمة ، ونتيجة لكؿ مف التوقعات المطموبة منو مف قبؿ الأخريف وحاجات

 أمزجة.الشخصية وما تشتممو مف نزعات و 

 ذج جوبا:ب/ نمو 

 ينظر إلى رجؿ الإدارة عمى أنو يمارس قوة ديناميكية يخوليا لو مصدراف:

المركز الذي يشغمو في ارتباطو بالدور الذي يمارسو، والمكانة الشخصية التي يتمتع  الأول: المصدر

بيا، بحكـ مركزه بالسمطة ، والتي يخوليا لو ىذا المركز، وىذه السمطة يمكف أف ينظر إلييا عمى أنيا 

 1.رسمية لأنيا مفوضة لو مف السمطات العميا

فيو قوة المتعمقة بالمكانة الشخصية وما يصحبيا مف قدر التأثير بالأخريف  وىذه  المصدر الثاني:

تمثؿ قوة غير رسمية، ولا يمكف تفويضيا وكؿ رجاؿ الإدارة بلا استثناء يحظوف بالقوة الرسمية المخولة 

وف قوة ليـ، لكف ليس جميعيـ يحظوف بقوة التأثير الشخصية، ورجؿ الإدارة الذي يتمتع بالسمطة فقط د

يتمتع بالسمطة وقوة  التأثير يكوف في الواقع قد فقد نصؼ قوتو الإدارية  وينبغي عمى رجؿ الإدارة أف

 ، وىما المصدراف الرئيسياف لمقوة بالنسبة لرجؿ الإدارة التعميمية وغيرىا.التأثير معا

 بارسونز:  ج/ نظرية تالكوت

 تحقؽ أربعة أغراض رئيسية ىي:يرى بارسونز أف جميع المنظمات الاجتماعية يجب أف 

 ػػ التأقمـ أو التكيؼ: بمعنى تكييؼ النظاـ الاجتماعي لممطالب الحقيقية لمبيئة الخارجية.

 ػػ تحقيؽ اليدؼ: بمعنى تحديد الأىداؼ وتجنيد كؿ الوسائؿ مف أجؿ الوصوؿ إلى تحقيقيا.
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منظمة بحيث تكفؿ التنسيؽ بينيـ ػػ التكامؿ: بمعنى إرساؿ وتنظيـ مجموعة مف العلاقات بيف أعضاء ال

 وتوحدىـ في متكامؿ.

 ػػ الكموف: بمعنى أف يحافظ التنظيـ عمى استمرار حوافزه و إطاره الثقافي.

 نظرية العلاقات الإنسانية: -214

الاستماع الجيد برضا العامميف وسعادتيـ و  وايتميتيتـ بأىمية العلاقات الإنسانية في العمؿ ، فيـ 

لملاحظاتيـ عف العمؿ وعف أوضاعيـ الشخصية ، وىذه النظرية تؤمف بأف السمطة ليست موروثة في 

القائد التربوي وىو يكتسبيا مف أتباعو مف خلاؿ إدراكيـ لممؤىلات التي يمتمكيا ىذا القائد ، ومف 

، وليقدر أىمية التوفيؽ بيف ضمف مسؤوليات مدير المؤسسة ليتعرؼ و يفيـ و يحمؿ المدرسيف والطمبة

 1حاجات المدرسيف والطمبة وحاجات المدرسة. وتؤكد ىذه النظرية عمى أىمية الفرد وتنمية قواه الكامنة 

بدلا مف التركيز عمى المؤسسة في ىيكميا التنظيمي وطرؽ عمميا ، فبدلا مف التلاعب في تنظيـ 

 بيـ إلى أقصى إمكاناتيـ الكامنة دريبيـ لمتوصؿالمؤسسة تقوـ الإدارة عمى حفز الأفراد وتشجيعيـ وت

 نظرية المنظمات:-314

تعتبر التنظيمات الرسمية وغير الرسمية نظاما اجتماعيا كميا في نظرية التنظيـ ، ومف خلاؿ النظاـ 

المؤسسات أو ف التعارض بيف أعضاء المجموعات و تكوف الإدارة أحيانا عاملا يزيد أو ينقص م

ة ػ فنظرية التنظيـ ىي محاولة لمساعدة الإداري ليحمؿ مشاكؿ المنظمة وترشيده في المنظمة ػ المدرس

الرسمية وغير الرسمية التي حساسية لفيـ مجموعات أكثر  خطتو وقراراتو الإدارية. كذلؾ تساعده ليكوف

عمييا منظومات ىرمية يحقؽ إداريوىا أىدافا متفؽ ليا علاقة بيا. فيي تفترض أف النظـ الاجتماعية  

مف خلاؿ وسائؿ وأساليب منطقية فالنماذج الرسمية تعد المؤسسات نظما تتألؽ مف مجموعة مف 

 الأجزاء المتفاعمة ضمف إطار مف التكامؿ والتناغـ.
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 نظرية اتخاذ القرار:-414

و البشرية تقوـ ىذه النظرية عمى أساس أف الإدارة نوع مف السموؾ يوجد بو كافة التنظيمات الإنسانية أ

ووظيفة الإدارة ىي تنمية وتنظيـ  ، اط في التنظيـ الاجتماعيالسيطرة عمى النش، وىي عممية التوجيو و 

ومدير المدرسة يعمؿ مع مجموعات مف المدرسيف  ، اتخاذ القرارات بطريقة مناسبة وكفاءة عالية عممية

ليس مع أفراد بذاتيـ. وتعتبر مع أفراد ليـ ارتباطات اجتماعية و  و الطمبة و أولياء أمورىـ والعامميف أو

عممية اتخاذ القرار ىي حجز الزاوية في إدارة أي مؤسسة تعميمية ، والمعيار الذي يمكف عمى أساسية 

تقييـ المدرسة ، ىي نوعية القرارات التي تتخذىا الإدارة المدرسية والكفاية التي توضع بيا تمؾ القرارات 

 1النمط الذي يدير بو مدرستو.مدير المدرسة وشخصيتو و ات بسموؾ موضع التنفيذ ، وتتأثر القرار 

 نظرية الإدارة كوظائف ومكونات: -514

لا تخرج وظائؼ الإدارة التي أشار إلييا سيرز عف مجموعة الوظائؼ التي أشار إلييا مف سبقو، وفي 

مياديف مقدمتيـ الميندس الفرنسي )ىنري فايوؿ( وقد حدد سيرز الوظائؼ الرئيسية للإداري في 

الرقابة، وعند تحميؿ ىذه الوظائؼ يمكف  طيط ، التوجيو، التنظيـ، التنسيؽالإدارات المختمفة: التخ

الكشؼ عف طبيعة العمؿ الإداري في المياديف المختمفة، إذ أف الوظائؼ نفسيا ىي ما يقوـ بو 

اج القياـ بو، الإداري. ففي عممية التخطيط الإداري وضع التصورات إلى وضع التصورات لما يحت

يعة الأىداؼ وتدارس الظروؼ استعداد لاتخاذ قرارات ناجحة وعممية ، تأخذ بعيف الاعتبار طب

موقؼ العامميف منيا. وفي التي تعترض التقدـ نحو الأىداؼ و ، والعقبات والإمكانات المتوفرة لتحقيقيا

رة ترتيبات في الموارد صو التعميمات عمى ظيـ يحتاج إلى أف يضع القوانيف والأنظمة و عممية التن

المادية ، بما يسيؿ عممية تنفيذ الأىداؼ المتوخاة مف المنظمة أو التنظيـ الذي ينشأ عف ىذه البشرية و 

الترتيبات وفي عممية التوجيو ينشط الإداري إجراءات التنفيذ بالتوفيؽ بيف السمطة التي يكوف مؤىلا ليا 
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مف ذكائو ومعموماتو وخبراتو المتمثمة في إدراكو الشامؿ مف خلاؿ صلاحيات مركزه والسمطة المستمدة 

مكاناتيا المادية والبشرية  والقوى و لأىداؼ المنظمة ، وطبيعة العمؿ ال الظروؼ الاجتماعية مناط بيا، وا 

 المؤثرة عمييا.

وفي عممية التنسيؽ يحتاج الإداري إلى جعؿ كؿ عناصر التنظيـ وعممياتو تسير بشكؿ متكامؿ لا 

ازدواجية فيو ولا تناقض ، بحيث توجو الجيود بشكؿ رشيد نحو الأىداؼ المرسومة في نطاؽ 

الإمكانات المتوفرة ، وفي حدود تسمح بو القوى الاجتماعية و الاقتصادية و السياسية و الثقافية في 

ه ، ومدى جدوابيئة التنظيـ. أما الرقابة فيي متابعة مباشرة وغير مباشرة لممؤسسة لتقييـ نظاـ عمميا 

 1.  عمى ضوء الأىداؼ المنتظرة منيا

 نظرية القيادة:-614

ة التعميمية تعتبر القيادة التربوية لممؤسسة التعميمية مف الأمور اليامة بالنسبة لممجتمع عامة والإدار  

ست الطمبة ، والقيادة ليقتيا المباشرة بأولياء الأمور والمدرسيف و المدرسية بصفة خاصة، نظراً لعلاو 

ببساطة امتلاؾ مجموعة مف صفات أو احتياجات مشتركة ، ولكنيا علاقة بيف الأعضاء المدرسة أو 

المؤسسة التربوية ، ويمكف القوؿ أف ىذه النظرية تقترب مف أفكار نظرية العلاقات الإنسانية في كونيا 

 تركز عمى بموغ اليدؼ الطبيعي للإنساف.

 نظرية الدور: -714

التفاعؿ الدينامي بينيـ تواصميـ و المعايير الجماعة وبناء الأدوار يؤثر في سموكات الأفراد وفي طريقة 

ومفيوـ السمطة فييا والتي يمكف أف يكوف لتبايف توقعات أفراد النظاـ حوليا أثر قيادتيـ  ، وكذلؾ عمى

ف ىذه  الأمور يجب أف تحظى في وقوع نوع مف الصراع داخؿ النظاـ الذي تنشط فيو الجماعة، وا 

باىتماـ الإدارييف و عنايتيـ و أف يطوروا إدراكا عميقا ليا حتى تكوف لدييـ القدرة عمى التعامؿ الفاعؿ 

 معيا كي تسود المنظمة أجواء عمؿ صحيحة تتحقؽ عبرىا أىداؼ النظاـ. 
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ة )المدارس(. تيتـ ىذه النظرية بوصؼ وفيـ جانب السموؾ الإنساني المعقد في المؤسسات التعميمي

فإذا افترضنا أف مدير المدرسة يخطط لتكويف مجمس أنشطة ػ فمف يكمؼ بيذه المسؤولية ػ إذا كمؼ 

أحد المعمميف في ذلؾ ، ولـ يستطيع أف ينجح في تكويف المجمس المناسب ، ماذا يفعؿ المدير؟ ما 

وعميو في مثؿ ىذه موقؼ المدرسيف الأخريف؟ ليشاورىـ كجماعة فربما يحدث تصدما في الرأي ، 

الحالات أف يعرؼ الدور المتوقع مف كؿ مدرس في المدرسة ، وكذلؾ توقعات الجماعة التي ينتموف 

ماما خاصا إلييا ، مع مراعاة توقعات ومتطمبات المدرسة بشكؿ عاـ فيجب عمى المدير أف يولى اىت

ات ما يعزز وسائؿ الاتصاؿ الحاجات الشخصية لكؿ مدرس ، ويتخذ مف الإجراءلمميارات ، والقدرات و 

بينيـ ، وتنمية معموماتيـ حتى يكوف دور كؿ واحد منيـ إيجابيا وفعالا ومساعدا عمى تحقيؽ أىداؼ 

 1المدرسة.

 نظرية النظم:-814

، 0591يد العالـ بيرتلانفي عاـ الطبيعية عمى النظرية في العموـ البيولوجية و  لقد شاع استعماؿ ىذه

ف الإدارة يشير إلى عممية تطبيؽ التفكير العممي في حؿ المشكلات الإدارية والتي مأسموب النظـ في و 

المدرسية وتفسير ىذه  النظرية النظـ المختمفة بأنيا تتكوف مف تركيبات بينيا عمـ الإدارة التعميمية و 

غـ مف منطقية بواسطة تحميميا تفسر الظواىر المعقدة في المنظمات أو المؤسسات في قالب كمي بالر 

أف البحوث التطبيقية المتعمقة بالتغير في المواقؼ أو الدراسات الاجتماعية تكوف أحيانا غير عممية أو 

غير دقيقة ، تقوـ ىذه النظرية عمى أساس أف أي تنظيـ اجتماعيا أو بيولوجيا أو عمميا يجب أف يميو 

عوامؿ وعناصر متداخمة متصمة  مف خلاؿ مدخلاتو وعممياتو ومخرجاتو ، فالأنظمة التربوية تتألؼ مف

مباشرة وغير مباشرة وتشمؿ أفراد النظاـ ، جماعاتو الرسمية وغير الرسمية ، الاتجاىات السائدة فيو 

تحدث بيف تركيباتو ومراكزىا ، لتي ادوافع النظاـ والعامميف فيو ، طريقة بنائو الرسمي ، التفاعلات 

نشطة ات عمى أساس أنيا أنظمة مفتوحة و إلى المنظم السمطة التي يشمؿ عمييا. تنظر ىذه النظريةو 

في تفاعميا مع البيئات المحيطة ، ويعد )كاتزوخاف( أوؿ مف طبؽ نظرية النظـ في المنظمات، ونظرية 

النظـ ىي عبارة عف ألية تتكوف مف مدخلات وعمميات ومخرجات. ويعرؼ )بيرتلانفي( النظـ بأنيا 
                                                             

1
 .306المرجع السابق ،ص  المومنً، حسٌن جمٌل واصل



 الفصل الرابع                                                                            الادارة المدرسية
 

23 
 

عضيا البعض ويعرؼ )كانا( النظاـ بأنو ترتيب لأجزاء ذات مجموعة العناصر تكوف متفاعمة مع ب

الاتصاؿ المتبادؿ والعلاقة المتبادلة يشير إلى الاعتمادية المتبادلة و علاقة متبادلة ، أي أف النظاـ 

 لمجموعة مف العناصر في وحدة متكاممة وىذا يدؿ عمى الأنظمة المفتوحة.

 نظرية البعدين في القيادة:-914

الموجو نحو نظرية أف ىناؾ نمطيف مف السموؾ ىما السموؾ الموجو نحو الميمة والسموؾ تشير ىذه ال

بؿ يمكف ، أف القائد ليس بالضرورة أف يكوف ميتما بالعلاقات أو ميتما بالإنتاج و ، العلاقات الإنسانية 

معا ، وىناؾ مف القادة مف يطغى عمى سموكو البعد الأوؿ وىناؾ مف يطغى  جانبيفأف يكوف ميتما بال

 1عمى سموكو البعد الثاني، وىناؾ مف يكوف سموكيـ متوازنا.
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 خلاصــــــة:

إف البحث في الإدارة المدرسية يسيـ بلا شؾ في نمو النظرية العممية في الحقؿ التربوي ويؤدي ذلؾ 

التطبيقات التربوية المختمفة ويرفع مستوى الأداء التعميمي داخؿ الممارسة و تحسيف حتما إلى 

المؤسسات التربوية، ولـ يعد ينظر إلى الإدارة المدرسية عمى أنيا عممية تمقائية لا تحتاج إلى إعداد أو 

الشأف  لتي تعنى بإدارةتدريب بؿ أصبح ينظر إلى الإدارة المدرسية عمى أنيا فرع مف الإدارة العامة ا

 التعميمي. التربوي و 

 

 



امســل الخـــالفص

منهجي للدراسة .الالإطار-1

.تفریغ وتحلیل البیانات-2

.نتائج الدراسة-3



 الإجراءات المنهجية والنتائج الميدانية                الفصل الخامس                                    
 

58 
 

 تمهيـــد:

تتم عممية تقييم النتائج التي يتحصل عمييا الباحث في الدراسة عمى الإجراءات الميدانية والتي  

المبحوثين  سنبدأىا بالمنيج المتبع والأدوات المستخدمة في الدراسة وحجم العينة والتي ستتضمن الأفراد

 لجمب المعطيات الكافية لتحميل النتائج والتحقق من فرضيات الدراسة.
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 الإطار المنهجي :-1

 المنهج المتبع في الدراسة: -1.1

يقصد بمنيج البحث العممي: الطريقة أو الإجراءات التي يتبعيا الباحث في دراسة المشكمة من أجل 

 1التوصل إلى الحقيقة في العمم.

وتختمف المناىج باختلاف المواضيع، ولكل منيج وظيفتو وخصائصو التي يستخدميا كل باحث في  

 2ميدان اختصاصو.

طبيعة دراستنا ىو المنيج وبما أن طبيعة الموضوع ىي التي تحدد المنيج فإن المنيج المناسب ل 

يرىا كميا عن طريق يعرف المنيج الوصفي: بأنو الطريقة الظاىرة المدروسة وتصو ، حيث  الوصفي

خضاعيا لمدراسة الدقيقة.  3جمع المعمومات عن المشكمة وتصنيفيا وتحميميا وا 

 أدوات جمع البيانات:-2.1

تعتبر أداة جمع البيانات خطوة أساسية في البحث العممي لأنيا الوسيمة التي نستطيع  بيا الحصول 

تيار الاستبيان لأنو يتلائم مع طبيعة عمى المعمومات الخاصة والدقيقة حول موضوع الدراسة وتم اخ

ويعرف الاستبيان بأنو أداة لجمع البيانات ، المشكمة وفرضيات المطروحة وخصائص عينة الدراسة 

 4المتعمقة بموضوع محدد عن طريق استمارة يجرى تعبئتيا من قبل المستجيب.

 تحدد الدراسة بالمجالات التالية: مجالات الدراسة: -3.1

معمم ومعممة في ابتدائية بريالة  30ولقد حدد عينة الدراسة في بحثنا ىذا في  البشري:المجال  -أ

اشتممت الدراسة  وقد بمقاسم ومتوسطة جعفري يوسف بدائرة جامعة حيث تم اختيارىا بطريقة قصدية.

                                                             
1

 .02ص، الطبعة الأولى ، 0222  الكوٌت، الحدٌث، الكتاب دار التربوي، البحث مناهج الرشٌدي، صالح بشٌر
2

الطبعة ،0222 الجزائر، الجامعٌة، المطبوعات ،دٌوان البحوث إعداد وطرق العلمً البحث مناهج ، الدنٌبات محمود محمد بخوش، عمار

 .20صالرابعة،
3

 .222ص، دون طبعة، 0222 عنابة، الحجاز، و للنشر العلوم دار التربوي، الاجتماع علم، شروخ الدٌن صلاح
4

 الطبعة السادسة، ،0222 الأردن، والطباعة، التوزٌع و للنشر المسٌرة دار النفس، وعلم التربٌة فً البحث مناهج، ملحم محمد سامً

 .722ص
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عدد يقصد بالعينة و  ،معمم ومعممة 30عمى عينة من أساتذة في متوسطة ومعممين في ابتدائية وقوميا 

الأفراد التي ليا خصائص مشتركة والتي تكون جزء من المجتمع الأصمي ويجب أن تكون ممثمة لو 

 1تمثيلا صادقا.

أجريت الدراسة الحالية في ابتدائية بريالة بمقاسم ومتوسطة جعفري يوسف جميع المجال المكاني:  -ب

 الأقسام.

وسم أفريل( في الم15أفريل إلى 1تدة )من طبقت ىذه الدراسة خلال الفترة الممالمجال الزماني:  -ج

تم الاتصال بمسؤولي المؤسسة والسماح لنا بإجراء وتوزيع الاستمارة بحيث  2014/2015الجامعي 

 عمى أفراد العينة.

 تفريغ وتحميل البيانات -2

 : البيانات الأولية -1.2

 (: يبين جنس المعممين.01جدول رقم)

 المئويةالنسبة  التكرارات المحددات
 %33.33 10 ذكر
 %66.67 20 أنثى

 %100 30 المجموع
 

( أن الغالبية من معممين ضمن مفردات العينة ىم إناث حيث 01لقد تبين من خلال الجدول رقم) 

% وىذا نظرا إلى أن الإناث 33.33% عمى غرار نسبة الذكور التي قدرت بـ 66.66قدرت النسبة بـ 

 التعميم مقارنة بالذكور.ىم أكثر ميل إلى مينة 
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 دار ، الأولى الطبعة ، النفسٌة و التربوٌة البحثٌة المناهج فً ،الإحصاء نجم سهٌلة ، البجري طارق الدٌتشروخ، صلاح ملحم، محمد سامً

 . 22، الطبعة الأولى، ص  0225 الأردن، ، التوزٌع و للنشر الثقافة
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 .(: يبين سن المعممين02دول رقم)ج

 النسبة المئوية التكرارات المحددات
 %40 12 35إلى  25
 %23.33 7 45إلى  36
 %36.67 11 وأكثر 46

 %100 30 المجموع
 

 35إلى  25( أن الغالبية من المعممين يتراوح سنيم ما بين 02لقد تبين من خلال الجدول رقم) 

ىي أقل نسبة % و 23.33يقدر بنسبة  45إلى  36المعممين في سن ما بين ، بينما % 40سنة بنسبة 

من ثم يمكن القول و ،% 36.66قدر بنسبة توأكثر  46المعممين في سن ، في حين فئة  داخل الجدول

سن  في الغالب في مكوني، بأكمل وجو  ميسمح ليم بالقيام بعمميالمعممين بيذه المدرسة سن أن غالبية 

 ، نشاط والقدرة عمى العطاء والعملالشباب حيث يكون الشاب يمتاز بال

 (: يمثل المستوى التعميمي لممعممين.03جدول رقم)

 النسبة المئوية التكرارات المحددات
 / 0 متوسطالمستوى ال

 %13.33 4 المستوى اثانوي
 %86.67 26 المستوى الجامعي

 %100 30 المجموع
 

( المستوى التعميمي لممعممين حيث نجد نسبة المعممين ذوي المستوى 03يوضح الجدول رقم) 

لمستوى المعممين ذوي ا % أما13.33الثانوي يمثل نسبة  ذوي المستوى المتوسط منعدمة أما المعممين

يسمح  الذيومنو نستنتج أن أعمى نسبة مثمث المستوى الجامعي ، %86.66نسبة  الجامعي يمثل

 مكانية توفرإمع لممعممين بإنجاح العممية التعميمية من خلال خمق علاقة التواصل بينيم وبين المدير و 

 القدرات نصل إلى بناء مستقبل نجاح لأجيالنا.
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 (: يمثل الحالة العائمية لممعممين.04جدول رقم)

 النسبة المئوية التكرارات حدداتالم
 %73.33 22 متزوج
 %3.33 1 مطمق
 23.33 7 أعزب
 %100 30 المجموع

 

( الوضعية الاجتماعية لممعممين حيث بمغت نسبة المعممين المتزوجين 04يمثل الجدول رقم) 

 %.23.33حوالي  الغير المتزوجين ، في حين بمغت نسبة% 3.33أما المطمقين فبمغت ،% 73.33

زة يممومنو نستنتج أن أعمى نسبة سجمت ىي نسبة المعممين المتزوجين وىذه الوضعية الاجتماعية ال

 تسمح لممعممين بأداء واجبيم التعميمي عمى أكمل وجو.

 بيانات خاصة بالروح المعنوية.

 روح التعاون بين أطراف المدرسة : بيانات خاصة بتوفر -2.2

 بناء علاقات شخصية مع المعممين. فيالمدير  مدى سعي(: يبين 05جدول رقم)

 النسبة المئوية التكرارات المحددات
 %73.33 22 نعم
 %26.67 8 لا

 %100 30 المجموع
 

المدير إلى بناء علاقات شخصية مع المعممين حيث بمغت  مدى سعي( 05يوضح الجدول رقم) 

أما الذين يرون ،% 73.33 0حوالينسبة الذين يرون أن مديرىم يسعى لبناء علاقات شخصية معيم 

ومن ثم الإتصال الغير رسمي شخصية العلاقات ال عميو نستنتج أنو ،  %26.67 بـــ: العكس فقدرت
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وىذا يساعد عمى رفع معنويات المعممين وبالتالي يمنحيم الرغبة  يمعب دورا بارزا في إدارة المدرسة ،

 والحماس في العمل.

 ممعممين عمى حل مشاكل التلاميذ.لالمدير  مدى مساعدة(: يبين 06الجدول رقم)

 النسبة المئوية التكرارات المحددات
 %100 30 نعم
 % 00 00 لا

 %100 30 المجموع
 

( يتضح لنا أن نسبة الذين يرون أن المدير يقوم بمساعدتيم 06من خلال تحميمنا لمجدول رقم)  

نستنتج أن مدير المؤسسة يساىم في حل مشاكل ومن ثم  ،% 100في حل مشاكل التلاميذ نسبة 

ة داخل المؤسس اوىذا ما يؤكد أن المدير يمعب دور ، التلاميذ في المدرسة ويقدم المساعدة لممعممين 

 .الرسمية لو خارج نطاق الميام 

 ظروف الخاصة بالمعممين.لمتفهم المدير  يبين مدى(: 07الجدول رقم)

 النسبة المئوية التكرارات المحددات
 %93.33 28 نعم
 %6.67 2 لا

 %100 30 المجموع
 

توضح لنا أن غالبية المعممين يرون أن مديرىم يتفيم ي (07من خلال تحميمنا لمجدول رقم) 

لممعممين  ايعد حافز  لكنستنتج أن ذومنو  ،% 93.33حيث قدرت النسبة حوالي ، ظروفيم الخاصة 

 لبناء علاقات مع مديرىم تساعدىم عمى الإبداع والعمل بجدية.
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 المحابات.تعامل المدير مع البعض بنوع من  يبين مدى(: 08الجدول رقم)

 النسبة المئوية التكرارات المحددات
 %36.67 11 نعم
 %63.33 19 لا

 %100 30 المجموع
 

ون أن مديرىم يتعامل عتقدالمعممين الذين ينسبة تبين لنا أن ي( 08من خلال تحميمنا لمجدول رقم) 

أن مديرىم لا  عتقدمن ي ، في حين قدرت نسبة% 36.67 بــــ :المحابات قدرت مع البعض بنوع من 

شأنو أن يرفع معنويات المعممين  أن ذلك مننستنتج ، ومنو % 63.33 بـــــ :المحابات قدرت بيتعامل 

مؤشر وىذا ، ىناك علاقة مودة واحترام بينيم وبين مديرىم  أن تكونو  ، العملويكسبيم الرغبة في 

 أن ىناك اتصال غير رسمي بين المدير ومعمميو. عمى

 والمدير. المعممين بيند الاحترام المتبادل جو و  مدى: يبين (09الجدول رقم)

 النسبة المئوية التكرارات المحددات
 %100 30 نعم
 % 00 00 لا

 %100 30 المجموع
 

أن نسبة المعممين الذين يرون أنو يسود لنا تبين ي( 09الجدول رقم)بمن خلال تحميمنا لممعطيات   

 ىايسودإدارة ىذه المدرسة نستنتج أن وعميو ، % 100الاحترام المتبادل بينيم وبين مديرىم قدرت بـ: 

من نوع المدير الديمقراطي الذي يسعى إلى ىذه المدرسة يعد عمى أن مدير  دلي المتبادل ، ماالاحترام 

 المؤسسة. ليذهتحقيق النجاح 
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 .المعممين آراء و  قترحاتمالمدير في  ةثق مدى(: يبين 10الجدول رقم)

 النسبة المئوية التكرارات المحددات
 %100 30 نعم
 % 00 00 لا

 %100 30 المجموع
 

ات ( أن أن المدير يثق في الاقتراح10لبيانات الجدول رقم)لقد اتضح لنا من خلال تحميمنا  

قدرت نسبتيم ، حيث ن لحل المشكلات الموجودة في الإدارة المدرسية و والآراء التي يقدميا المعمم

مما يساىم في ، نستنتج حسن وطيب العلاقة الموجودة بين المدير ومعمميو ما يجعمنا  ،% 100

 .بيذه المدرسة  ة التعميميةالعمميازدىار ونجاح 

 التي تهم المدرسة. في اتخاذ القراراتلممعممين ك المدير ار شإ مدى (: يبين11الجدول رقم)

 النسبة المئوية التكرارات المحددات
 %76.67 23 نعم
 %23.33 7 لا

 %100 30 المجموع
 

في اتخاذ القرارات التي تيم المدرسة لفئة المعممين المدير  كار شدى إ( م11يوضح الجدول رقم) 

الذين يرون أن المدير يشاركيم في اتخاذ نسبة أن  أعلاهصمنا من خلال النتائج المبينة حيث تو 

وىذا مؤشر إيجابي عمى أن المدير يمعب الدور اللازم ،% 76.67 بـــ :قدرت  بيذه المؤسسةالقرارات 

 و.حولالذين رأي من الوأخذ  يفي المؤسسة ويمتاز بالأسموب التعاوني والتواصم
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 : خاصة بتوفر شروط العمل بيانات -3.2

 .المعممين  لانشغالات لاستماعباالمدير  امهتما مدى(: يبين 12الجدول رقم)

 النسبة المئوية التكرارات المحددات
 %86.67 26 نعم
 %23.33 4 لا

 %100 30 المجموع
 

( تبين لنا أن غالبية أفراد العينة يرون أن مديرىم ييتم باستقباليم من 12عد تحميمنا لمجدول رقم)ب 

نستنتج أن ىناك علاقة وطيدة ومنو ، %86.67تيم بـــ :قدرت نسب، حيث أجل الاستماع لانشغالاتيم 

يمية وىذا حافز وىذا دليل عمى وجود اتصال غير رسمي داخل المؤسسة التعم، معممين البين المدير و 

 عمى رفع معنويات المعممين وتحسين أدائيم.

 .الإدارية ن للإشاعة دور في رسم العلاقات اكما إذا (: يبين 13الجدول رقم)

 النسبة المئوية التكرارات المحددات
 %60 18 نعم
 %40 12 لا

 %100 30 المجموع
 

لإشاعة دور غالبية أفراد العينة يرون أن ل( أظيرت النتائج أن 13من خلال تحميمنا لمجدول رقم) 

، % 60بـ الذين عبروا عمى ذلك نسبة قدرت أطراف إدارة ىذه المدرسة ،حيث  في رسم العلاقات بين

الغير رسمي  للاتصالأن  نتجنست لذاالغير رسمية ، و  الاتصالاتبحكم أن الإشاعة تدخل في نطاق و 

 دور في رسم العلاقات وتحديد التوجيات بين مكونات إدارة ىذه المدرسة .
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 المدرسة. تمشكلا حل فيين ه المعممبزملائ المدير ةناستعا مدى(: يبين 14الجدول رقم)

 النسبة المئوية التكرارات المحددات
 %80 24 نعم
 %20 6 لا

 %100 30 المجموع
 

يا لتتعرض  ت التيمشكلا حلالفي  المعممينبالمدير  ةناستعإ مدى( 14الجدول رقم) بيني 

في  إلى المعممين مجأي من فئة المبحوثين عبرت عمى أن المدير% 80بحيث كانت نسبة  ، لمدرسةا

المدرسية ىذه إدارة أعضاء نستنتج أن ، مما يجعمنا المدرسة  تعترض عمل إدارةمشكمة أي  حل

وىذا واحد من شروط العمل التي يجب توفرىا من أجل ، فاىم فيما بينيم تالحترام و لإا اتىم علاقسودت

 تحسين أداء المعممين.

 مشكمةأي عند الوقوع في تصل بجهات خارج نطاق العممإذا ما كان المدير ي(:يبين 15جدول رقم)

 النسبة المئوية التكرارات المحددات
 %46.67 14 نعم
 %53.33 16 لا

 %100 30 المجموع
 

، حيث بجيات خارج نطاق العمل مدير ىذه المدرسة  تصالامدى ( 15يوضح الجدول رقم) 

الذين أما من ،% 46.67 وذلك بنسبة بجيات أخرى خارج نطاق العمل يتصلأكد أنو بمغت نسبة من 

وبحكم أن النسبتين متقاربة فإنو يمكن القول أن إدارة ىذه  ، %53.33فقدرت نسبتيم بـ  ىذا الأمر نفوا

 .الغير رسمية في الإدارة التعميمية  الاتصالاتالمدرسة تعتمد لحد ما عمى 
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 بالمدير. لاتصالا  إلى الوساطة عند المعممينهل يمجأ (: يبين 16الجدول رقم)

 النسبة المئوية التكرارات المحددات
 0 00 نعم
 %100 30 لا

 %100 30 المجموع
 

ل اتصيحاولون الإإلى الوساطة عندما  ؤونمجي نسبة المعممين الذينأعلاه يوضح الجدول  

تيم نسبحيث قدرت ، المدير  حينما يقصدونإلى الوساطة البيتة أنيم لا يمجؤون  ةجينتال كانتبالمدير ف

يمكن أن وىذا دافع بين المدير وفئة المعممين ، وىذا دليل عمى وجود علاقة تواصمية ، % 100 بـــ :

ن ، مما يساعد عمى العمل الإنسيابي في المدرسة ، معمميالالثقة والتكامل بين المدير و  عمى يبعث

وىذا ما يجعمنا نتيقن من أن ىناك نوع من العلاقات الشخصية المتبادلة بين الطرفين ، وىي تدخل 

 .الغير رسمية  الاتصالاتضمن 

 : بيانات خاصة بمستوى قدرات الإدارة المدرسية -4.2

 .عمى حل مشكلات الإدارة  المديرتساعد العلاقات الشخصية  إذا ما كانت(: يبين 17الجدول رقم)

 النسبة المئوية التكرارات المحددات
 73.33 22 نعم
 26.67 8 لا

 %100 30 المجموع
 

المدير عمى حل مشكلات تساعد العلاقات الشخصية  إذا ما كانت( 17يوضح الجدول رقم) 
يرون أن العلاقات من فئة المبحوثين 73.33الجدول أن ىذا أظيرت نتائج ، إذ ة الإدارة المدرسي

علاقات إقامة نستنتج أن ما يجعمنا ، الشخصية تساعد المدير عمى حل مشكلات الإدارة المدرسية 
من شأنيا أن تساىم في حل المشاكل التي قد تواجو ، ة يضرور علاقات العمل نطاق شخصية خارج 

 .الإدارة المدرسية مما يرفع في قدرات الإدارة المدرسية في حل المشاكل
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 اتجاهات المدير وميولاته الشخصية مصدرا لاتخاذ القرارات. تناكإذا ما (: يبين 18الجدول رقم)

 النسبة المئوية التكرارات المحددات
 %36.67 11 نعم
 %63.33 19 لا

 %100 30 المجموع
 

مصدرا لاتخاذ القرارات إذا ما كانت المدير وميولاتو الشخصية  تجاىاتا( 18يوضح الجدول رقم) 

 تجاىاتإأن  ىر منيم ت %36.67 تقصي المبحوثين بما نسبتوفجاءت نتائج ، الخاصة بالمدرسة 

، في حين كانت نسبة بالمدرسةتخاذ القرارات الخاصة المدير وميولاتو الشخصية مصدرا لإ

نستخمص من ل ،ميولات الشخصية لممدير مصدر لاتخاذ القراراتالأن  من ىؤلاء لا ترى63.33%

من ىو المعمول بو بإدارة المدرسة  الخاصالنتائج أن الأخذ بمبدأ الاستشارة مع كافة الطاقم  ىذه خلال

مدى الحنكة والخبرة لدى طاقم ىذه  ، وىذا أيضا يعكسبصو أجل التوصل إلى القرار الأصمح والأ

 .المدرسة

 المدير في الاتصال بالإدارة الوصية. يبين مدى الصعوبة التي يتمقاها(: 19الجدول رقم)

 النسبة المئوية التكرارات المحددات
 %26.67 8 نعم
 %73.33 22 لا

 %100 30 المجموع
 

( أن غالبية أفراد العينة يعتقدون أن المدير لا يجد 19نستنتج من خلال تحميمنا لمجدول رقم) 

من الفئة المبحوثة ، بينما نجد من % 73.33نسبة ب ، وذلكصعوبة في الاتصال بالإدارة الوصية 

، وىذا ما يؤكد قدرة المدير عمى التواصل بالإدارة  %26.67عكس ذلك قدرت نسبتيم بـ  صرح

 ، مما يسيل عمل الإدارة التعميمية بيذه المدرسة .وصيةال
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 ة.إدارة المدرس المعممين في لطمب رأيالمدير  وءلج مدى(: يبين 20الجدول رقم)

 النسبة المئوية التكرارات المحددات
 %60 18 نعم
 %40 12 لا

 %100 30 المجموع
 

فئة  طمب رأيى يمجأ إل المدير كان إذا ماالذي يبين  (20من خلال توضيحنا لنتائج الجدول رقم) 

من يقر % ىي نسبة 60ت النتائج كالتالي: ناكف، حول مسائل تخص تنظيم الإدارة المدرسية  المعممين

رى يمنيم لا % 40أن نسبةتنظيم الإدارة المدرسية و  وصخصبلطمب رأييم  ى المعممينالمدير إل وءمجب

يعد وطالما أن النسبة الأكبر تأكد عمى أن المدير يمجأ إلى المعممين في الأخذ برأييم ، فإن ذلك ذلك، 

وىذا يساعد عمى العمل والوصول إلى إنجاح العمل  الطرفين ،أن ىناك علاقة صداقة بين عمى  امؤشر 

مة ، فيي توحي من الذين ينفون ىذه الحقيقة ليست بالقمي %40، إلا أن نسبة التربوي داخل المدرسة

بعدم ديمقراطية المدير ، إلا أن الأمر عكس ذلك ، فيي تشي بأن بعض القرارات يفرض تنفيذىا من 

 .الأعمى 

 المدير في حل المشاكل المدرسية بجمعية أولياء التلاميذ. ةناستعإ مدى(: يبين 21الجدول رقم)

 النسبة المئوية التكرارات المحددات
 %73.33 22 نعم
 %26.67  لا

 %100 30 المجموع
 

المدير في حل المشاكل  ةناستعا مدى( الذي يبين 21يتضح لنا من خلال تحميمنا لمجدول رقم) 

% ىي نسبة من يقولون أن المدير 73.33فجاءت النتائج كالتالي: ، المدرسية بجمعية أولياء التلاميذ

 ذلكنستنتج من ، و مشكمة أي ي المدرسة ف ىذهوقوع في حالة جوء إلى جمعية أولياء التلاميذ ملايقوم ب
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 لمسؤول عمى إدارة المدرسةأن ىناك اتصال غير رسمي داخل المؤسسة التعميمية تدور بين المدير ا

 وجمعية أولياء التلاميذ.

 المدير بالنقابة في حل مشكلات الإدارة. ةناستعا مدى(: يبين 22الجدول رقم)

 النسبة المئوية التكرارات المحددات
 %20 6 نعم
 %80 24 لا

 %100 30 المجموع
 

المدير بالنقابة في حل مشكلات  ةناستععمى مدى إ إجابات المبحوثين( 22يوضح الجدول رقم)  

أن المدير يمجأ إلى النقابة في حل  منيم ترى% 20 أن نسبة فجاءت النتائج كالتالي:، الإدارة 

، مشكلات ىذه الأن المدير يمجأ إلى النقابة في حل  منيم لا يرون% 80أن نسبة مشكلات الإدارة و 

ليست عمى علاقة وطيدة مع العمل النقابي ، وربما ىذا يشير إدارة ىذه المدرسة أن نستخمص ومنو 

 إلى الواقع المتأزم أصلا مع الوزارة الوصية مع نقابات التعميم المختمفة . 

 نتائج الدراسة: -3

يات الدراسات الميدانية توصمنا إلى مجموعة من النتائج بعد عرضنا لتحميل وتفسير لمعط 

 الخاصة بالدراسة وىي كالتالي:

 الفرضية الأولى: - أ

، بعد تحميمنا النتائج المتعمقة بالفرضية الأولى التي تدور حول رفع الروح المعنوية لدى المعممين  

أثبتتو  ما أن الفرضية محققة بدليل 11ـ  10ـ  9ـ  8ـ  7ـ  6ـ  5 رقم أثبت نتائج الجداول حيث

نجد أن معظم أفراد العينة المدروسة يرون أن  ، حيثالجداول المتحصل عمييا ضمن ىذه معطيات ال

المدرسة ويرفع من  خصقرارات التي تإتخاذ الركيم في يشأن المدير و ، ىناك علاقة احترام وصداقة 
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كأسموب  تصال غير الرسميلإانوع عمى  عتمادهذا إ، وكيم المدير لأوضاعيمىذا دليل تف، و معنوياتيم 

 .ة إدارة المدرسلمتعامل في 

 الفرضية الثانية: - ب

بعد استعراضنا لتحميل وتفسير النتائج المتعمقة بالفرضية الثانية الخاصة بتوفر شروط العمل  

قد فرضية أن ىذىال نجد ، 16ـ  15ـ  14 13ـ  12نتائج الجداول رقم ، ضمن داخل الإدارة المدرسية 

المدير باستقبال المعممين للاستماع لانشغالاتيم  امىتمإ تؤكدي تال المعطياتأثبتتو ما وىذا  تحققت

 .بو متى شاؤوا في حل مشكلاتيم  تصموني وأنيم

 الفرضية الثالثة: -ج   

تبين ، بعد تحميل النتائج المتعمقة بالفرضية الثالثة والتي تخص مستوى قدرات الإدارة المدرسية  

 22ـ  21ـ  20ـ  19ـ  18ـ  17محققة بدليل ما أثبتتو نتائج الجداول  ىي الأخرىفرضية ىذه اللنا أن 

، ة أولياء التلاميذ فنجد أن المدير يعتمد في حل المشاكل التي تواجو الإدارة المدرسية عمى جمعي، 

وأنو لا يجد صعوبة في ، في حل المشاكل التي تواجو الإدارة من المعممين يستعين بزملائو  كما أنو

 المدرسة بسيولة . الإتصال بالإدارة الوصية ، بما يعني أنو متنفذ ويقضي بحوائج

 الفرضية العامة:

رسمي دور في الللإتصال غير بعد تحميل النتائج الخاصة بالفرضيات الفرعية توصمنا إلى أن  

ىذه مدير أن و  مساعدة إدارة المؤسسات التعميمية في تحقيق أىدافيا والرفع من أدائيا البيداغوجي ،

نو في وأ، مع الأطراف الأخرى وخاصة المعممين ينتيج منيج الإدارة التعاونية  أنويتميز بالمدرسة 

 تو المدرسية ،فيوإدار الرسمي بيدف تحقيق فاعمية أداء تصال غير يعتمد عمى الإ كثير من الحالات

يجاد إجل لأإقامة علاقات مع المعممين وأولياء التلاميذ ، كيسعى إلى توفير شروط العمل اللازمة 

 .ياوالرقي بوالتعميمية نجاح سيرورة العممية التربوية  ، بغية حمول لممشاكل التي قد تواجو المدرسة



الخـــاتـمـــــة
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 الخــــاتمة
 

من خلال دراستنا ىذه حاولنا إبراز العلاقة الوطيدة بين الاتصال غير الرسمي وفاعمية أداء الإدارة  

المدرسية، إذ عرفنا الاتصال غير الرسمي عمى أنو الاتصال الذي يتم بين الأفراد والجماعات ويكون 

وىو يعد مكملا لو، كما  لرسمي،ا عادة بدون قواعد محددة وواضحة ويتميز بسرعتو قياسا بالاتصال

ىو الناتج الذي يحققو الموظف عند قيامو بأي عمل من الأعمال  ذإ الأداء عن تطرقنا الى الحديث

في المؤسسة فيو تعبير عن قدرة الموظف عمى تحقيق أىداف الوظيفة التي يشغميا في المؤسسة، 

التنفيذية والفنية التي يتم تنفيذىا عن  مجموعة من العمميات ىيوتوصمنا إلى أن الإدارة المدرسية 

طريق العمل الإنساني الجماعي والتعاوني، بقصد توفير المناخ الفكري النفسي والمادي الذي يساعد 

عمى حفز اليمم ويبعث الرغبة في العمل، وتوصمنا من خلال دراستنا الميدانية إلى أن الجانب 

ز إلى رفع مستوى الأداء داخل المؤسسة التعميمية المعنوي، أو البعد النفسي في مجال العمل حاف

عادة جوا من الضغط النفسي لممدير والعاممين معو،  قفالتقيد بالقوانين المحددة ضمن نظام العمل يخم

مما يقمل من رغبتيم في العمل وضعف قدراتيم عمى الأداء الحسن، فمن الضروري المجوء إلى نظام 

أنو يقوم في أساسو عمى العلاقة الشخصية والاجتماعية ونسخ الاتصال غير الرسمي عمى اعتبار 

 . العلاقات بين أفراد المجتمع المدرسي ومن ثم نجاح العممية التعميمية
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 التوصيات والمقترحات : - 

 اشراك العاممين في الخطط وىذا كفيل ببعث الحماس لدييم. -1

 والتقدير. معاممة الجميع بطريقة بناءة يسود فييا الاحترام -2

قامة علاقات في عممو مع أولياء التلاميذ ومع باقي العناصر  -3 أن يدرك المدير أىمية التواصل وا 

 داخل الإدارة المدرسية.

تعزيز نقاط القوة لدى بعض العاممين للاستفادة من عممية التعزيز لبناء علاقات بين المدير  -4

 ومعمميو.

في دعم العلاقات الفردية الإنسانية التي سيكون ليا أثر كبير  الاستفادة من المقاءات والمناسبات -5

 في العلاقات الاجتماعية في المؤسسة )العمل عمى تنمية روح الجماعة(.

 مساعدة العاممين عمى تنمية مواىبيم، واستخدام الإرشاد والتوجيو. -6

شراك أول -7 ياء التلاميذ في برامج المدرسة إحكام صمة وتقوية الروابط بين المدرسة وأولياء التلاميذ وا 

 واطلاعيم عمى أىدافيا وسياستيا.

 الاتصال يعتبر ضرورة لنجاح الإدارة عمومًا والإدارة المدرسية عمى وجو الخصوص. -8

 التشجيع عمى التجديد والإبداع. -9

قوة  مراعاة اشتراك جميع العناصر المكونة لمنظام المدرسي في عممية اتخاذ القرارات كل حسب -11

 تأثير القرار عميو.
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 قائمة المراجع
 الكتب:

إبراىيم الغمري، الإدارة دراسة نظرية وتطبيقية، الطبعة الثالثة، دار الجامعات المصرية،  (1
 .1986الإسكندرية، 

أحمد خاطر، إدارة المؤسسات الاجتماعية، الطبعة الأولى، المكتب الجامعي الحديث، إسكندرية،  (2
 دون سنة.

جميل عايش، إدارة المدرسة نظرياتيا وتطبيقاتيا التربوية، الطبعة الأولى، دار المسيرة لمنشر  أحمد (3
 .2009والتوزيع والطباعة، عمان، 

أحمد ماىر، السموك التنظيمي مدخل إلى بناء الميارات، الطبعة السابعة، الدار الجامعية،  (4
 .2000الإسكندرية، 

البشرية من النظرية إلى التطبيق، دون طبعة، دار الفكر الجامعي، أمين الساعاتي، إدارة الموارد  (5
 .1998القاىرة، 

بدر حسان حجاج، إدارة وتنظيم المكتبات الحديثة، دون طبعة، مكتبة عين الشمس، القاىرة،  (6
1998. 

 2000، دار الكتاب الحديث، الكويت، 1بشير صالح الرشيدي، مناىج البحث التربوي، طبعة (7
معمرية، بحوث ودراسات متخصصة في عمم النفس، دون طبعة، منشورات الحبر، الجزائر،  بشير (8

2007. 
جبارة عطية، الاتجاىات النظرية في عمم الاجتماع الصناعي، دون طبعة، دار الوفاء لمطباعة  (9

 والنشر، الإسكندرية، دون سنة.
اتيجي، طبعة الأولى، دار النيضة حسن إبراىيم بموط، إدارة الموارد البشرية من منظور استر  (10

 .2006العربية، بيروت ، لبنان، 
خميل محمد، حسن الشماع خيضر كاظم حمود، نظرية المنظمة، طبعة الأولى، دار المسيرة   (11

 .2000لمنشر والتوزيع والطباعة، عمان، 
الإسكندرية، خيري خميل الجميمي، الاتصال ووسائمو في المجتمع الحديث، دون طبعة، جامعة   (12

 مصر، دون سنة. 
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 .1999رواية حسن، إدارة الموارد البشرية، دون طبعة، المكتب الجامعي، الإسكندرية،   (13
 .2001زىير بن ثابت، كيف تقيم الأداء، دون طبعة، دار قباء لمطباعة والنشر، القاىرة،   (14
ة السادسة، دار المسيرة لمنشر سامي محمد ممحم، مناىج البحث في التربية وعمم النفس، الطبع (15

 .2010والتوزيع والطباعة، الأردن، 
سامية محمد جابر ونعمان أحمد عثمان، الاتصال والاعلام، دون طبعو، دار المعرفة الجامعية،   (16

 .2003جامعة الإسكندرية، مصر، 
تشارات التطوير سعيد عمر، الاتصالات الإدارية والمدخل السموكي ليا، مركز وايد سيرفس للاس  (17

 .2000الإداري، الطبعة الثانية، القاىرة، 
سممان محمود العميان، السموك التنظيمي، منظمات الأعمال، طبعة الثالثة، دار وائل لمنشر،   (18

 .2005عمان، 
صلاح الديت شروخ، عمم الاجتماع التربوي، دون طبعة، دار العموم لمنشر والحجاز، عنابة،  (19

2004. 
ح الدين عبد الباقي، الاتجاىات الحديثة، إسكندرية في إدارة الموارد البشرية، الطبعة الثانية، صلا  (20

 .2002دار الجامعية لمنشر، الإسكندرية، 
طارق البجري، سييمة نجم، الإحصاء في المناىج البحثية التربوية والنفسية، الطبعة الأولى، دار  (21

 .2008الثقافة لمنشر والتوزيع، الأردن، 
عبد الباري إبراىيم درة، تكنولوجيا الأداء البشري في المنظمات العربية لتنمية الإدارية، القاىرة،   (22

 .2003دون طبعة، 
عمار بخوش، محمد محمود الذنبيات، مناىج البحث العممي وطرق إعداد البحوث، الطبعة  (23

 .2007الرابعة، ديوان المطبوعات الجامعية، الجزائر، 
ر محمد توصي الشمبي، عمم النفس الإداري، دون طبعة، الدار العربية لمكتاب، طرابمس، عم  (24

1998. 
فاروق عبده فمية، محمد عبد المجيد، السموك التنظيمي في إدارة المؤسسات التعميمية، الطبعة   (25

 .2005الأولى، دار المسيرة لمنشر، عمان، 
 فيصل حسونة، إدارة الموارد البشرية، دون طبعة، دار أسامة لمطباعة والنشر، عمان، دون سنة.  (26
 .1988ماريون أىاينز، إدارة الأداء معيد الإدارة العممية، دون طبعة، السعودية،   (27
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محمد الصالح حثروبي، المرجح في الإدارة المدرسية، دون طبعة، دار اليدى، عين مميمة،   (28
 .2005زائر، الج
 .2000محمد الصيرفي، إدارة الموارد البشرية، طبعة الأولى، دار الفكر الجامعي، الإسكندرية،   (29
 محمد بن حمودة، عمم الإدارة المدرسية، دون طبعة، دار العموم والنشر، عنابة، دون سنة.  (30
والتوزيع، القاىرة، مصر، محمد حسن حمادات، المناخ التنظيمي، دون طبعة، دار الفجر لمنشر   (31

2010. 
 .2003محمد سعيد سمطان، إدارة الموارد البشرية، دون طبعة، الدار الجامعية، الإسكندرية،   (32
محمد فتحي عكاشة، عمم النفس الصناعي، دون طبعة، مطبعة الجميورية، الإسكندرية، مصر،   (33

1999. 
يئات الاجتماعية، دون طبعة، المكتب الجامعي محمد عبد الفتاح ومحمد عبد الله، إدارة الي  (34

 .2006الحديث، الإسكندرية، 
مدني عبد القادر العلاقي، إدارة الموارد البشرية، دون طبعة، دار الخوارزمي لمنشر، جدة،   (35

 .2007السعودية، 
لشروق لمنشر مصطفى نجيب شاويش، إدارة الموارد البشرية )إدارة الأفراد(، الطبعة الثالثة، دار ا  (36

 .2003والتوزيع، الأردن، 
محمد وطاس، أىمية الوسائل التعميمية في عممية التعميم عامة، دون طبعة، المؤسسة الوطنية   (37

 .1988لمكتاب، الجزائر، 
ىناء حافظ بدوي، الاتصال بين النظرية والتطبيق، دون طبعة، المكتب الجامعي الحديث،   (38

 .2003الإسكندرية، 
 .2004سيمة حمداوي، إدارة الموارد البشرية، مديرية النشر، دون طبعة، جامعة قالمة، الجزائر، و   (39
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المــــــــــلاحق



 الجمهورية الجزائرية الديمقراطية الشعبية

 وزارة التعليم العالي والبحث العلمي

 كلية العلوم الإنسانية والاجتماعية

 

 استبيان حول

 

 

 

 الأستاذ:إشراف        من إعداد الطالبة:                                             

 ٌوسف بالنور                                                              عقبً ابتسام

 

ماستر فً أنا طالبة بجامعة الوادي: أقوم ببحث فً إطار إعداد مذكرة تخرج لنٌل شهادة 

فً علم الاجتماع التربٌة ولتحقٌق أهداف الدراسة أرجو منكم الإجابة على الأسئلة المنظمة 

هذه الاستمارة المنظمة فً هذه الاستمارة بدقة وموضوعٌة فبٌانات هذه الاستمارة سرٌة 

ولن تستخدم إلا لغرض البحث العلمً وفً الأخٌر تقبلوا منً فائق الاحترام على حسن 

 تعاونكم فً إنجاز هذا البحث.

 

 

 

 

 

 

 4102/4102السنة الجامعية: 

 

 الرسمي على أداء الإدارة المدرسيةغير أثر الاتصال 



 الاستمـــــــارة

 البٌانات الأولٌةالمحور الأول: 

 ـ الجنس: ذكر              أنثى  1

 وأكثر 46             46إلى  36           35إلى  25ـ السن:  2

 ـ المستوى التعلٌمً: 3

 جامعً                 ثانوي          متوسط  

 ـ الحالة العائلٌة: 4

 أعزب               مطلق             متزوج  

 متعلق بالروح المعنوٌةالمحور الثاني: 

 لا           ـ ٌعمل المدٌر على بناء علاقات شخصٌة مع المعلمٌن    نعم  5

 لا  ـ ٌساعدكم على حل مشكلاتكم مع التلامٌذ نعم  6

 لا                             ـ ٌتفهم الظروف الخاصة بالمعلمٌن         نعم   7

 لا                                  نعم   ـ ٌتعامل مع بعض بنوع من المحابات 8

 لا                          ـ ٌسود الاحترام المتبادل بٌنكم وبٌن المدٌر     نعم  9

 ٌثق فً الاقتراحات المتبادلة والآراء التً تقدمونها لحل مشكلات الإدارة المدرسٌةـ  11

  لا           نعم                                                                       

 لا            ـ ٌشارككم فً اتخاذ القرارات التً تهم المدرسة             نعم  11

 متعلق بتوفر شروط العملالمحور الثالث: 

 لانعم                ـ ٌهتم المدٌر باستقبالكم للاستماع إلى انشغالاتكم      12

 لا ـ ٌمكن للإشاعة أن ٌكون لها فً رسم العلاقات بٌنكم والمدٌر      نعم  13

 لانعم ـ تستعٌن بزملائك فً  أي مشكلة تتعرض لها فً المدرسة          14

 لا    ـ لحل مشكلاتك العملٌة تتصل بجهات خارج النطاق الرئٌسً       نعم  15

 لا       نعمـ تلجأ إلى الوساطة عندما تتصل بالمدٌر      16



 متعلق بمستوى قدرات الإدارة المدرسٌةالمحور الرابع: 

 ـ تساعد العلاقات الشخصٌة المدٌر على حل مشكلات الإدارة المدرسٌة 17

 لا     نعم                                                                                 

 ـ تكون اتجاهات المدٌر ومٌولاته الشخصٌة مصدرا لاتخاذ القرارات الخاصة بالمدرسة 18

 لا       نعم                                                                               

 لا       ـ ٌجد المدٌر صعوبة فً الاتصال بالإدارة المدرسٌة                نعم  19

 ـ ٌلجأ المدٌر إلٌك لطلب رأٌك حول مسائل تخص تنظٌم الإدارة المدرسٌة 21

 لا       نعم                                                                               

 لا       فً حل مشاكل المدرسٌة بجمعٌة أولٌاء التلامٌذ          نعم  ـ ٌستعٌن 21

 لا      ـ ٌستعٌن بالنقابة فً حل المشكلات الإدارة                         نعم   22
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