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  باللغة العربية -1

فعالي��ة ا تص��ال التنظيم��ي ودوره ف��ي تحس��ين ا�داء "ن((ة ب((ـتن((درج ھ((ذه الدراس((ة المعنو

. ض(من تخص(ص اAتص(ال ف(ي المنظم(ات " الوظيفي ل'ستاذ في المدرس�ة الجزائري�ة

  :التساؤل الرئيس التاليوتتلخص إشكالية ھذه الدراسة في 

تؤثر فاعلية اAتصال التنظيمي في ا�داء الوظيفي لNستاذ داخل المدرس(ة  ىإلى أي مد

  : ولQجابة على ھذا التساؤل تم طرح السؤالين التاليين .؟زائريةالج

إلى أي مدى يساھم اAتص(ال التنظيم(ي ب(ين عناص(ر العملي(ة التربوي(ة ا3داري(ة ف(ي  -1

  .رفع مستوى ا�داء الوظيفي لNستاذ في المدرسة الجزائرية؟

والتدعيمي(ة ف(ي  إلى أي مدى يساھم اAتصال التنظيمي بين عناصر العملية التربوية -2

  .رفع مستوى ا�داء الوظيفي لNستاذ في المدرسة الجزائرية؟

  :وانط-قا من ھذا التحديد 3شكالية الدراسة صيغت الفرضيات على النحو التالي

كلم��ا زاد ا تص��ال التنظيم��ي ب��ين عناص��ر العملي��ة التربوي��ة اداري��ة ارتف��ع ا�داء  -1

 .ئريةالوظيفي ل*ستاذ داخل المدرسة الجزا

كلم��ا نق��ص ا تص��ال التنظيم��ي ب��ين عناص��ر العملي��ة التربوي��ة التدعيمي��ة انخف��ض  -2

 .مستوى ا�داء الوظيفي ل*ستاذ داخل المدرسة الجزائرية

خلصت الدراسة وفقا لفرضيات البحث إل(ى  ،الكمياستخدم في ھذه الدراسة المنھج 

  :النتائج التالية

ي��ة ي��ؤدي إل��ى ارتف��اع رلية التربوي��ة ادازي��ادة ا تص��ال التنظيم��ي ب��ين عناص��رالعم -1

 .ا�داء الوظيفي ل*ستاذ

زيادة ا تصال التنظيمي بين عناصرالعملية التربوية التدعيمية يؤدي إلى ارتفاع  -2

  .ا�داء الوظيفي ل*ستاذ

  

  

 حثملخـــــــص الـــبــــ



 
 

  
  باللغة ا�جنبية -2
 

L′intitule de notre étude est " l′efficacité de la 
communication organisationnelle et son rôle dans dans 
l′amélioration de l acte pédagogique de l′enseignant dans l′école 
algérienne". 
La problématique de notre étude se résume dans la question 
principale qui est : 
Jusqu’a ou peut la communication organisationnelle peu –elle 
 Influée sur l′acte de l′enseignant dans l′école algérienne ? 
Nous avons appliqué dans notre étude ,la méthode cantitative  
Influée sur l′acte de l′enseignant dans l′école algérienne ?  
   Pour  répondre à cette question, nous avons posé les 
interrogations suivantes : 
1- Jusqu’à où  peut, la communication organisationnelle, entre les 

membres de l’opération pédagogique administrative à améliorer 
le niveau de l’action professionnel de l’enseignante dans l’école 
Algérienne ?  

2- Jusqu’à où contribue, la communication organisationnelle les 
membres de l’opération pédagogique et de renforcement, à 
améliorer l’action professionnelle de l’enseignant dans l’école 
algérienne ? 

De ce fait, nous formulons les hypothèses suivantes : 
 
1- Desque la communication organisationnelle entre les membres 

de l’opération pédagogique administrative augmente, le 
rendement professionnel de l’enseignant algérien augmente ; 

2- la communication organisationnelle les membres de l’opération 
pédagogique et de renforcement diminue, le rendement 
professionnel de l’enseignant Algérien diminue. 
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  مقدمة

م مجموع((ة م((ن ا�ف((راد المتفاعل((ة فيم((ا بينھ((ا و المرتبط((ة بعض((ھا ض((لمنظم((ة نس((ق يا 

يعب(ر ع(ن  كونه، ا�ساسي، و يمثل الفرد فيھا العنصر 1بعض بواسطة ع-قات مختلفةب

و م((ا يظھ((ره م((ن فعالي((ة ا�م((ر ال((ذي   ئ((هحيويتھ((ا و تفاعلھ((ا بم((ا يبذل((ه م((ن جھ((د ف((ي أدا

رد في المنظمة A يمكن له أن يعم(ل منف(ردا، فھ(و و كل ف  .ينعكس على فعالية المنظمة

الموكل(ة ل(ه داخ(ل يعتمد في عمله على التعاون مع الزم-ء في المنظم(ة لتحقي(ق المھ(ام 

، و نتيجة العمل مع ا�فراد و اAتصاAت أي(ا ك(ان نوعھ(ا يحص(ل التفاع(ل ال(ذي التنظيم

ى أداء ا�ف(راد داخ(ل بطريق(ة أو أخ(رى عل( حي(ث ي(ؤثر فأو اAخ(ت- اAئ(ت-فقد ين(تج 

أو الغي(اب أوكث(رة  أو يظھر في شكل حاAت الرفض كا3ضراب أو الص(راع ،المنظمة

كا3خ-ل بالسير العادي للعمل عن طريق التمارض أو التب(اطؤ  ؛اAحتجاجات الضمنية

      .في أداء المھام المنوطة لكل فاعل داخل المنظمة

علمي و التكنولوجي و تقسيم ا�دوار وتنظ(يم و تعمل المنظمة على مسايرة التطور ال   

م((ن خ((-ل اAتص((ال ال((ذي يعم((ل عل((ى تنظ((يم  إAالع-ق((ات ب((ين أفرادھ((ا، و A ي((تم ھ((ذا 

اتخ(((اذ الق(((رار  –التخط(((يط  –الرقاب(((ة  –العملي(((ات التنظيمي(((ة المتمثل(((ة ف(((ي التنظ(((يم 

أيض(ا س(وء قن(وات اAتص(ال التنظيم(ي ب(ين ا3دارة و الع(املين، و  فض(عف... والتوجيه

  .تدني أداء العاملين ابسبأ أحد الفھم بين ا�فراد يكون

ص(رعلى تA يقفھ(و ا3داري(ة و التنظيمي(ة الھام(ة،  الوظ(ائفإن اAتص(ال يع(د أح(د ف لذا 

إص((دار ا�وام((ر و التوجيھ((ات للحص((ول عل((ى العم((ل المطل((وب، إنم((ا يمت((د لي((ؤثر عل((ى 

  .وصول إلى ا�داء الوظيفي الفعالدوافع العاملين، و مستوياتھم و طموحھم بغية ال

داخ((ل التنظ((يم س((واء كان((ت رس((ائل تتعل((ق  ب((النواحي  اAتص((اليةت((دفق الرس((ائل  إن  

ات الرس((مية غالب((ا م((ا ي((تم بش((كل م((الوظيفي((ة أو السياس((ات العام((ة و التعلي ا3جرائي((ة

ي و ك(ذا اAتجاھ(ات الت( ھ(ا،بع(دد ا�ش(خاص المس(اھمين ف(ي نقل تسلسلي، فالرسالة تتأثر

حي(ث إن معظ(م مش(ك-ت الم(ديرين  ،تسير عبرھا، ا�مر ال(ذي ي(ؤثر عل(ى أداء التنظ(يم
                                                 

1-  Alex Muchilli : Communication et management de crise. Edition organisation, Paris. 
1993, P123- 25.  



 

  ب
 

 ،ل المعلوم(ات بطريق(ة س(ليمةيإما بس(بب ع(دم توص( ،من مرؤوسھم تعود إلى اAتصال

ن تأسيس نظام فعال ل-تصال إلذا ف. أوبسبب عدم فھم المعلومات المنقولة بين الطرفين

إدارة المنظم((ات ف((ي يع((د م((ن أكث((ر ا�م((ور تح((ديا  ،هو المحافظ((ة عل((ى اس((تمرار فاعليت((

اAتص((ال عملي((ة ذات أھمي((ة إذن  .عموم((ا و ا3دارة المدرس((ية عل((ى وج((ه الخص((وص

أساس(((ية ف(((ي نق(((ل المعلوم(((ات ب(((ين ا�ف(((راد و الجماع(((ات، ت(((ؤدي إل(((ى ارتف(((اع ال(((روح 

الع(املين و زي(ادة ارتب(اط و انتم(اء الع(املين بالمنظم(ة مم(ا ي(نعكس عل(ى أداء  ،المعنوية

  .داخل النسق العام

ع((د الن(اتج النھ((ائي ال((ذي يذل(ك أن((ه  ،أداء الع(املين ف((ي أي منظم((ة يمث(ل مطلب((ا أساس((يا و

. عل((ى نج((اح المنظم((ة أو فش(((لھا دالس((عى إل((ى تحقيق((ه جمي((ع المنظم(((ات، و مؤش((ر ت

يتوق(ف عل(ى ع(دة عوام(ل  ،بمستوى ا�داء الوظيفي للع(املين لھ(ذه المنظم(ات واAرتقاء

  .ماھو بيئي، ومنھا ماھو شخصي، ومنھا ماھو تنظيميمنھا 

فاعلي(ة اAتص(ال التنظيم(ي ف(ي تحس(ين  م(دىز عل(ى ي(ركنحاول التو في ھذه الدراسة   

س((عيا وراء تط((وير ھ((ذه  ،ا�داء ال((وظيفي للع((املين ف((ي المؤسس((ة التربوي((ة الجزائري((ة

 .جھ(ة أخ(رى التطور الحضاري من جھة و متطلب(ات المجتم(ع م(ن يسايرالمؤسسة بما 

فعاليAAة ا#تصAAال التنظيمAAي «ل((ذا ج((اءت ھ((ذه الدراس((ة كمقارب((ة سوس((يولوجية معنون((ة ب((ـ

دراس(ة ميداني(ة  .»ودوره في تحسين ا6داء الوظيفي ل5سAتاذ فAي المدرسAة الجزائريAة

بمتوسطات دائرة غرداية، وحتى نلم بجوانب الموضوع، قمنا بتقسيم ھ(ذه الدراس(ة إل(ى 

ضمان أربعة فصول، اثنان منھا في القسم النظري، واثنان في قسمين نظري وميداني ي

  .القسم الميداني

حاولن((ا إبرازإش((كالية الدراس((ة » المح((ددات المنھجي((ة« ف((ي م((دخل الدراس((ة المعن((ون ب((ـ

وتحديد فرضياتھا، أسباب وأھمي(ة اختي(ار الموض(وع، ث(م ا�ھ(داف الت(ي تصبوالدراس(ة 

اس(ة المف(اھيم ا3جرائي(ة المتعلق(ة بمتغي(رات إلى الوصول إليھا، كم(ا تض(من م(دخل الدر

  .الدراسة، ثم عرض لمختلف الدراسات السابقة التي تناولت الظاھرة موضوع الدراسة



 

  ت
 

، »سوس((يولوجية التنظ((يم واAتص((ال التنظيم((ي« أم((ا الفص((ل ا�ول فك((ان تح((ت عن((وان

تل((ف حي((ث تن((اول مفھ((وم التنظ((يم وأنماط((ه ا�ساس((ية، ث((م ع((رض لمب((ادئ التنظ((يم، ولمخ

اAتجاھ((ات النظري((ة للتنظ((يم، ث((م تن((اول سوس((يولوجيا اAتص((ال التنظيم((ي  م((ن خ((-ل 

مفھوم وأھمية وأھ(داف اAتص(ال التنظيم(ي، ث(م ع(رض لمختل(ف اAتص(اAت التنظيمي(ة 

الت((ي وردت ف((ي الفك((ر ا3داري، كم((ا ت((م التط((رق إل((ى أن((واع اAتص((اAت ف((ي المنظم((ة 

  . بالحديث على معوقات اAتصال التنظيمي واتجاھاتھا، وفي ا�خير انتھى الفصل

» فعالي((ة ا�داء ال((وظيفي وا3دارة المدرس((ية ف((ي التنظ((يم« ج((اء الفص((ل الث((اني بعن((وان 

واشتمل على مفھوم وعناص(ر ا�داء ال(وظيفي، كم(ا تن(اول العوام(ل الم(ؤثرة ف(ي ا�داء 

م ع(رض معوق(ات الوظيفي، ثم تعرضنا للقيادة المدرسية وفاعلي(ة ا�داء، وف(ي ا�خي(رت

كم((ا تناولن((ا ف((ي ھ((ذا الفص((ل .اAتص((ال التنظيم((ي الت((ي تخف((ض مس((توى ا�داء ال((وظيفي

التنظيم المدرسي وإدارته من خ-ل التعريف با3دارة المدرسية وأھميتھ(ا،ثم خص(ائص 

  .ا3دارة المدرسية الفاعلة وأنماطھا،ثم تناولنا اAتصال في ا3دارة المدرسية

اAتص((ال «ذي يمث((ل بداي((ة القس((م المي((داني ج((اء تح((ت عن((وان أم((ا الفص((ل الثال((ث وال((

تناولن((ا في((ه  ،»التنظيم((ي لعناص((ر العملي((ة التربوي((ة ا3داري((ة وا�داء ال((وظيفي لNس((تاذ

حدود الدراسة من خ-ل الدراسة اAستط-عية، ثم الدراسة ا�ساسية التي اشملت عل(ى 

ين((ة،و م((نھج الدراس((ة وأدوات المج((ال المك((اني والزم((اني والبش((ري، وطريق((ة ض((بط الع

كماتطرقن(ا في(ه إل(ى مناقش(ة .جمع البيانات، ث(م المعالج(ة ا3حص(ائية، البيان(ات التعريفي(ة

م(ن خ(-ل تن(اول فعالي(ة اAتص(ال ب(ين الم(دير وا�س(اتذة .وتحليل نتائج الفرضية ا�ولى

اتذة ودورھ((ا ف((ي تحس((ين ا�داء ال((وظيفي،ثم تن((اول فعالي((ة اAتص((ال ب((ين المف((تش وا�س((

  .ودورھا في تحسين ا�داء الوظيفي

اAتص((ال التنظيم((ي لعناص((ر العملي((ة التربوي((ة «أم((ا الفص((ل الراب((ع فك((ان تح((ت عن((وان 

وتطرقن(ا في(ه إل(ى مناقش(ة وتحلي(ل نت(ائج الفرض(ية  »التدعيمية وا�داء الوظيفي لNس(تاذ

ت(م التط(رق إل(ى م(ن خ(-ل زي(ارة أولي(اء الت-مي(ذ وأثرھ(ا عل(ى أداء ا�س(تاذ،كما .الثانية

  .دور جمعية أولياء الت-ميذ في تفعيل ا�داء الوظيفي لNستاذ



 

  ث
 

ث((م انتھ((ت الدارس((ة بخاتم((ة لك((ل النت((ائج الت((ي ت((م التوص((ل إليھ((ا ع((ن طري((ق التحقي((ق 

  .الميداني، ثم قائمة المراجع والم-حق
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  تمھيد

ام(((ا ف(((ي المؤسس(((ات بش(((كل ع(((ام لق(((د احت(((ل موض(((وع اAتص(((ال التنظيم(((ي حي(((زا ھ

والمؤسسات التربوية بشكل خاص، وازدادت أھميته بتط(ور وتعق(د التنظيم(ات وأص(بح 

عنص(را حيوي(ا تھ(تم ب(ه وبعناص(ره، باعتب((اره عملي(ة تفاع(ل ب(ين ا�ف(راد لتنمي(ة وتقوي((ة 

وف(ي ا3دارة المدرس(ية تلع(ب . الع-قات اAجتماعية والتنظيمي(ة، وتقوي(ة روح الجماع(ة

صاAت دورا بارزا، وتأخد طابعا متميزا A سيما وأن العملية التربوية في جوھرھا اAت

ھي عملية اتصاAت، كما أن جميع ا�نشطة المدرسية، والوظائف ا3دارية إنما تتم من 

خ-ل اAتصال في جميع اتجاھاته، ومن أجل الكشف عن ھ(ذه ا�ھمي(ة س(وف نتع(رض 

للدراس((ة الت((ي تتض((من إش((كالية البح((ث وفرض((ياته ف((ي البداي((ة إل((ى ا�س((س المفاھيمي((ة 

وأھمي((ة وأس((باب اختي((ار الموض((وع وأھداف((ه، ث((م نتع((رض إل((ى مف((اھيم ومص((طلحات 

  .الدارسة، وفي ا�خير الدراسات السابقة

  :ا شكالية -1

ن التربوية أداة حيوية و ھامة في المجتمعات ا3نس(انية، ذل(ك � تتعتبر المؤسسا       

ع الذي تلجأ إليه المجتمع(ات يإلى التنمية الشاملة، وھي الحصن المن التربية ھي المدخل

و إذا كانت المؤسسات التربوية ا�داة الحيوي(ة  . إذا تعرضت إلى المصاعب و ا�زمات

ن ا3دارة المدرس(((ية ھ(((ي المفت(((اح و نقط(((ة الب(((دء لجمي(((ع العملي(((ات إف((( م(((ع،تف(((ي المج

نھا تأخذ طابعا متميزا، Aسيما وأن العملية فلQدارة المدرسية دورا بارزا كو التنظيمية،

التعليمية التربوية في جوھرھا عملية اتصاAت، وتؤكد الدراسات التربوية أن اAتصال 

مھارة فنية يجب على المديرأن ينميھا إلى جان(ب المھ(ارات ا�خ(رى Aخ(ت-ف ا�ف(راد 

Qدارة بش(كل ع(ام فوجود نظام اتصال سليم وفعال ضرورة ملحة ل(. الذين يتعامل معھم

ومع تنوع وسائل اAتصال واستفحال ظاھرة . وا3دارة المدرسية على وجه الخصوص

العولم(((ة ومافرض(((ته م(((ن تح(((وAت اقتص(((ادية واجتماعي(((ة وثقافي(((ة وسياس(((ية، أص(((بح 

اAتصال أحد أھم الوسائل واVليات التي تعتمدھا التنظيمات المعاص(رة لتحقي(ق أھ(دافھا 

فالفرد في اتصال دائم مع غيره داخ(ل النس(ق الع(ام فھ(و يتص(ل . والحفاظ على وجودھا
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برؤس((ائه ومرؤوس((يه وب((الجمھور الواس((ع مس((تخدما ع((دة وأس((اليب وس((ائل، وم((ن ھن((ا 

وخ(ارجي ) اتج(اه ال(رئيس والمرؤوس(ين(يصبح اAتصال عملية تفاعل اجتماعي داخلي 

ف كالتنسيق واتخ(اذ ، فاAتصال الداخلي في أية منظمة يحقق عدة أھدا)اتجاه الجمھور(

الق((رارات وإعط((اء الفرص((ة للتعبي((ر ع((ن اVراء وا�فك((ار، وإزال((ة الغم((وض والت((وتر 

داخل التنظيم، بينما اAتصال الخارجي يعمل على ربط التنظيم بمحيط(ه وبيئت(ه للتفاع(ل 

  .معه ويؤثر فيه بغية بناء صورة جديدة في أذھان متعامله وشركائه

ي ك((ل المجتمع((ات المعاص((رة م((ن التنظيم((ات الت((ي تس((عى وتعتب((ر المؤسس((ة التربوي((ة ف((

لتحقيق أھداف المجتمع الذي تنشأ فيه، وحتى تتمكن من النجاح في تحقيق أھدافھا فھ(ي 

) إداري((ون –عم((ال  –ت-مي((ذ   -أس((اتذة (تس((عى لتنظ((يم وتقوي((ة ع-ق((ات العم((ل الداخلي((ة

تأيي((د وتحقي((ق التنس((يق لكس((ب الثق((ة وال) المح((يط اAجتم((اعي(وك((ذا الع-ق((ات الخارجي((ة

فنج((اح العملي((ة اAتص((الية بالمؤسس((ة التربوي((ة يعتم((د عل((ى وس((ائل رس((مية . والتع((اون

مستوحاة من التشريع، ونجاح المدرسة وإدارتھا مرتبط ب(أداء أفردھ(ا كمؤش(ردال عل(ى 

نجاحھ((ا أو فش((لھا، وحت((ى ت((تمكن ا3دارة المدرس((ية م((ن تحقي((ق أھ((دافھا ينبغ((ي اAھتم((ام 

ليھ((ا والرف((ع م((ن روحھ((م المعنوي((ة، وإيج((اد من((اخ تس((وده الع-ق((ات ا3نس((انية ب((أداء عام

وصوA إلى إعداد المستويات المختلفة للعناصر البشرية التي تتطلبھا التنمية المجتمعي(ة 

التس((اؤل  وانط-ق((ا م((ن ھ((ذا الط((رح ت((أتي ھ((ذه الدراس((ة كمقارب((ة سوس((يولوجية تط((رح 

  :الرئيس التالي

لية اAتصال التنظيمي في ا�داء الوظيفي لNستاذ داخل المدرس(ة تؤثر فاع ىإلى أي مد

  .؟الجزائرية

  :السؤاAن التاليان و يتفرع عن التساؤل الرئيس 

إلى أي مدى يساھم اAتص(ال التنظيم(ي ب(ين عناص(ر العملي(ة التربوي(ة ا3داري(ة ف(ي  -1

  رفع مستوى ا�داء الوظيفي لNستاذ في المدرسة الجزائرية؟

أي مدى يساھم اAتصال التنظيمي بين عناص(ر العملي(ة التربوي(ة التدعيمي(ة ف(ي إلى  -2

  رفع مستوى ا�داء الوظيفي لNستاذ في المدرسة الجزائرية؟
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 :الفرضيات -2

الف((روض مح((ور البح((ث العلم((ي، إذ تعب((ر ع((ن جزئي((ات البح((ث وتغط((ي جمي((ع  تعتب((ر

، إل(ى ح(ين إثباتھ(ا أو نفيھ(ا جوانبھا، كما تعتبر تفس(يرا أولي(ا للظ(اھرة الم(راد دراس(تھا

ويجب أن تكون الفرضية واضحة ومح(ددة وخالي(ة  "في المراحل النھائية من البحث،

"كما ينبغي أن تكون قابلة ل-ختبار والفحص والتحليل....من ا3سھاب والغموض

1
.  

نط��رح ، ل ال��رئيسوانطLق��ا م��ن ھ��ذا التحدي��د ش��كالية الدارس��ة، ولEجاب��ة ع��ن التس��اؤ

  :التالي على النحو العامةالفرضية 

  لLتصال التنظيمي بين عناصر العملية التربوية ادارية وعناصر العملية التربوية

  .التدعيمية دور في رفع مستوى ا�داء الوظيفي ل*ستاذ في المدرسة الجزائرية

  :ويمكن صياغة الفرضيات الجزئية التالية

التربوي��ة اداري��ة ارتف��ع ا�داء كلم��ا زاد ا تص��ال التنظيم��ي ب��ين عناص��ر العملي��ة  - 1

 .الوظيفي ل*ستاذ داخل المدرسة الجزائرية

كلم��ا نق��ص ا تص��ال التنظيم��ي ب��ين عناص��ر العملي��ة التربوي��ة التدعيمي��ة انخف��ض   - 2

  .مستوى ا�داء الوظيفي ل*ستاذ داخل المدرسة الجزائرية

  :أسباب اختيار الموضوع أھمية الدراسة و-3

 لى أھمية الظاھرة المدروسة و على قيمتھا العلمية والعملية،ع دراسةتتوقف أھمية أي 

قلة  و. و مدى إسھامھا في إثراء المعرفة النظرية من جھة، و الميدانية من جھة أخرى

الدراس(ات الت(ي تناول(ت فعالي(ة اAتص(ال التنظيم(ي ف(ي تحس(ين ا�داء ال(وظيفي، جعل((ت 

و علي((ه يمك((ن تلخ((يص أھمي((ة . ف((ي ح((دود علمن((ا من((ه مج((اA مناس((با للدراس((ة و البح((ث

  :الدراسة الحالية فيما يلي

يعبر اAتصال التنظيمي في ا3دارة المدرسية عن مجموعة من الخص(ائص الت(ي  -1   

ميزھ((ا ع((ن غيرھ((ا م((ن المنظم((ات ا�خ((رى، حي((ث ت((ؤثر عل((ى س((لوك الع((املين و ف((ي ت

                                                 
 1

، دار ھومة  1ط ، اعيةمتتدريبات على منھجية البحث العلمي في العلوم اAج:  رشيد زرواتي -
   . 96،ص 2002للنشر،الجزائر،
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بية اتجاه ا3دارة يجابية أو سلإفراد لھذه الخصائص تتكون لديھم اتجاھات ا� فھم ضوء

ف(((ي ا3دارة  م(((ديرينأص(((بح م(((ن الض(((روري توجي(((ه أنظ(((ار ال ذاھ(((ا، ل(((بالت(((ي يعمل(((ون 

  .المدرسية، إلى أھمية اAتصال التنظيمي

ف(ي ا3دارة  ينريتساعد ھذه الدراسة في تحديد أنماط اAتص(ال الس(ائدة ل(دى الم(د - 2  

و ھ(ذا م(ا  ،يس(تخدمونھا ط-عھ(م عل(ى أنم(اط اAتص(ال الت(يإالمدرسية مم(ا ي(ؤدي إل(ى 

  .رھا فاعليةثكأيساعد على معرفة أفضل أنماط اAتصال و 

تس((اعد ھ((ذه الدراس((ة عل((ى تحدي((د مھ((ارات اAتص((ال الفع((ال ل((دى م((دراء ا3دارة  -3 

  .المدرسية مما تؤدي إلى قيام ھؤAء بتنمية مھارات اAتصال من أجل اAتصال الفعال

مس(((توى أداء ا�ف(((راد و تجن(((ب المعوق(((ات الت(((ي ت(((وفير العوام(((ل الت(((ي تزي(((د ف(((ي  -4  

  .هتخفض

إن اختي(((ار الباح(((ث لھ(((ذا الموض(((وع ل(((م يك(((ن مح(((ض الص(((دفة، و إنم(((ا ك(((ان نتيج(((ة   

  .اعتبارات ذاتية و أخرى موضوعية

  : تمثل فيتا�سباب الذاتية و •   

  .الرغبة في البحث في مثل ھذه المواضيع -1

  .انتساب الباحث إلى قطاع التربية -2

  .توافق الموضوع محل الدراسة بالتخصص المتبع -3

  :ا�سباب الموضوعية تتمثل في •   

  .معرفة الباحث في حدودقلة الدراسات في ھذا الموضوع  -1

تجاھ((ل الف((اعلين ف((ي ا3دارة المدرس((ية ل((دور اAتص((ال التنظيم((ي ف((ي تحس((ين ا�داء  -2

  ).إداريين -أساتذة -عمال(الوظيفي للعاملين 

  .3ثراء المكتبة العلمية بدراسة تتناول ھذا الموضوع باستخدام أسلوب علميحاولة م-3

  :أھداف الدراسة -4

عن(دھا  الوقوف إلىلكل دراسة أو بحث علمي ھدف أو مجموعة أھداف يسعى الباحث 

  :إلىو تھدف ھذه الدراسة . من خ-ل اھتمامه بالظاھرة المدروسة
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الس(((ائد ف(((ي الم(((دارس الجزائري(((ة التع(((رف عل(((ى طبيع(((ة اAتص(((ال التنظيم(((ي  -1

 .كمنظومة اجتماعية مفتوحة و انعكاس ذلك على أداء و فاعلية أفرادھا

 ا�س((اتذةالفعال((ة ف((ي اAتص((ال التنظيم((ي لرف((ع مس((توى أداء  ا�س((اليبتحدي((د  -2 

 .بالمدرسة الجزائرية

تق(ديم توص(يات و اقتراح(ات يمك(ن أن تس((ھم ف(ي رف(ع مس(توى أداء الع((املين  -3

  .الجزائرية المدارسفي ) إداريين -أساتذة -عمال(

محاول(((ة إض(((فاء الط(((ابع السوس(((يولوجي ول(((و بق(((در قلي(((ل عل(((ى مث(((ل ھ(((ذه  -4

  .الموضوعات

  :الدراسة ا جرائية المتعلقة بمتغيراتمفاھيم ال -5

يطرح تحديد المفاھيم القضايا البحثية التي تثيرھا الدراسة فض- عن المضامين التي 

:د ھذه المفاھيم، ودراستنا ھذه تتضمن المفاھيم التاليةنريد تقصيھا وحدو  

:ا#تصال التنظيمي -1  

تدفق المعلومات وتب(ادل « تصال التنظيمي بأنهاKahn" A"وكاھن "Katz"عرف كاتز

  .1»للمعنى،  ضمن نطاق التنظيم  لھذه المعلومات وترحي

ي(تم ع(ن طريقھ(ا عملي(ة  «بأن(ه تصال التنظيمي محمد فھمي العطروزي اA بينما عرف

ف(ي الھيك(ل التنظيم(ي للمنش(أة إل(ى عض(و يصال معلومات من أي نوع ومن أي عضو إ

، فھو آداة أولية من أدوات الت(أثيرعلى الف(اعلين ووس(يلة فعال(ة حداث التغييرإ آخر قصد

  .2»في سلوكاتھم  3حداث التغيير

  :التعريف ا جرائي ل�تصال التنظيمي

يل المعلومات والقرارات من مدير ا3دارة المدرسية إلى يمكن تعريفه بأنه طريقة توص

  .عبروسائل اAتصال المعروفة) ا�ساتذة، ا3داريين، العمال(مرؤوسيه

  
                                                 

، مكتبة 2ط،"دراسة ا�نماط والمفاھيم وعالم الوسيلة اعLمية "علم اAتصال المعاصر: عبد 4 الطويرقي - 1
  . 218ص ، 1997،،السعوديةلعبيكان،الرياض

  ،1989 ،، عالم الكتب، مصركاتالع-قات ا3دارية في المؤسسات العامة والشر: محمد فھمي العطروزي  - 2
 .35ص 
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  :ا6داء الوظيفي -2

كل النشاطات التي يؤديھا الف(رد  « ا�داء الوظيفي بأنه "Goffman"فمانوعرف  ج  

  1.»�فراد أو المشاركين اVخرينو تساعده في التأثير في ا ،المشارك في  موقف ما

القي(ام بأعب(اء الوظيف(ة  « بأن(ه ا�داءيع(رف  معج(م مص(طلحات العل(وم اAجتماعي(ةأما 

م((((ن مس((((ؤوليات و واجب((((ات وفق((((ا للمع((((دل المف((((روض أداؤه م((((ن الموظ((((ف الك((((فء 

  .2»المدرب

  :ل5داء الوظيفيالتعريف ا جرائي 

اذ عل((ى تحقي((ق أھ((داف الوظيف((ة الت((ي ا�داء ال((وظيفي ف((ي ھ((ذه الدراس((ة ھ((و ق((درة ا�س((ت

  .يشغلھا، من خ-ل إنجاز المھام وا�عمال في الوقت المحدد وبالكيفية المطلوبة

  :ا دارية لعناصر العملية التربوية التعريف ا جرائي

ھ((م الف((اعلون بش((كل مباش((ر ف((ي المدرس((ة م((ن م((دير ومف((تش :عناص((ر العملي((ة التربوي((ة

و قدرات وخبرات ھؤAء بغية تحقيق أھ(داف المجتم(ع وأساتذة، وتشمل استغ-ل جھود 

  .التعليمية والتربوية بشكل عام وأھداف المدرسة بشكل خاص

  :التدعيمية لعناصر العملية التربوية التعريف ا جرائي

وھ((م الف((اعلون بش((كل غي((ر مباش((ر ف((ي المدرس((ة : عناص((ر العملي((ة التربوي((ة التدعيمي((ة

لياء الت-ميذ، من خ-ل الدعم المعنوي والم(ادي ال(ذي وتشمل جمعية أولياء الت-ميذ وأو

  . يوفرانه 3دارة المدرسة، وا�ساتذة بغية تحقيق ا�ھداف التعليمية والتربوية

  :الدراسات السابقة -6 

التنظيم(((ي، وا�داء ال(((وظيفي بجمي(((ع  لق(((د حظي(((ت الدراس(((ات الت(((ي تناول(((ت اAتص(((ال

د معرفة الباحث A توجد دراس(ات جمع(ت محاورھا ومجاAتھا بأھمية كبيرة، وفي حدو

 تقس(((يمل(((ذا ت(((م . ب(((ين اAتص(((ال التنظيم(((ي ودوره ف(((ي تحس(((ين ا�داء ال(((وظيفي لNس(((تاذ

  :الدراسات السابقة إلى قسمين، ويمكن استعراض ھذه الدراسات فيما يلي

                                                 
،دار  1،طالصراع بين القيم اAجتماعية والقيم التنظيمية في ا3دارة التربوية: عبد 4 عقلة مجلي الخزاعلة - 1

  . 32.،ص 2009،،ا�ردنالحامد للنشر والتوزيع،عمان
  . 310ص، 1986، بيروت ، لبنان،معجم مصطلحات العلوم اAجتماعية : أحمد بدر  -  2
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   :الدراسات التي تناولت ا#تصال التنظيمي 6-1

  2000/20011  دراسة زليخة بن عمار -1  

تم إنجاز ھذه الدراسة "واقع ا#تصال المؤسساتي في الجامعة الجزائرية "ت عنوانتح

  ، حيث أجريت الدراسة بجامعة محمد خيضر2000/2001خ-ل الموسم الجامعي 

واق((ع اAتص((ال المؤسس((اتي ف((ي الجامع((ة  ل((ىھ((دفت الدراس((ة إل((ى التع((رف ع .بس((كرة 

و ك((ذا ا�ط((ر التنظيمي((ة  ،مع((ةم((ن خ((-ل تحدي((د وس((ائل اAتص((ال ف((ي الجا ،الجزائري((ة

كم(ا ا، ال(ذي ت(راه مناس(ب استخدمت الباحثة منھج المس(ح بالعين(ة،. ل-تصال المؤسساتي

المقابل(((ة، اAس(((تمارة، الس(((ج-ت : أدوات متنوع(((ةب(((اس(((تعانت لجم(((ع بيان(((ات الدراس(((ة 

طلب((ة، عم((ال، : طبق((ت ھ(ذه الدراس((ة عل((ى عين(ة عش((وائية منتظم((ة ش(ملت و .والوث(ائق

  :  نتائجالو كان من أھم . أساتذة إداريين و

 نش(((رت(((وفير وس(((ائل اAتص(((ال و اس(((تغ-لھا بص(((ورة جي(((دة يس(((اعد عل(((ى إب(((-غ و -1 

  .المعلومات في الوقت المناسب

إنش((اء المؤسس((ات لھيئ((ات تنظيمي((ة اتص((الية متخصص((ة يس((اھم بش((كل كبي((ر ف((ي  -2 

  .اAتصالية داخل المؤسسة ةتطوير العملي

ي(ؤدي حتم(ا إل(ى تط(وير  ،بين مختلف أط(راف ا�س(رة الجامعي(ةالتشاور  و التحاور -3

  .المؤسسة و قيامھا بمھامھا على أكمل وجه، كما يساھم في تدعيم الروابط والع-قات

و الت((ي م((ن ش((أنھا تس((ھيل عملي((ة نق((ل  ،ض((رورة ت((وفير وس((ائل اAتص((ال ال-زم((ة -4

و خاص((ة  ،الفئ((اتف((ي اس((تغ-ل الوس((ائل م((ن ط((رف ك((ل  العدال((ةو تحقي((ق  ،المعلوم((ات

  .نترنيتشبكة ا3

رس((م ب((رامج و سياس((ة اتص((الية خاص((ة بالمؤسس((ة مج((ال الدراس((ة بمش((اركة جمي((ع  -5

  .ا�طراف

  .قيام ھذه البرامج على أسس ميدانية واقعية -6

  .تنويع الرسائل ا3ع-مية شك- و مضمونا -7
                                                 

، رسالة ماجستير جامعة محمد خيضر  واقع ا تصال المؤسساتي في الجامعة الجزائرية: زليخة بن عمار -  1
  . 2001بسكرة،إشراف  دليو فضيل،
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 1 2001-2000 زيتوني صبيرةدراسة  -2

ا#تصال بين الجماعات التربويAة فAي مؤسسAات التعلAيم واقع " بعنوان الدراسة جاءت 

التع(رف عل((ى طبيع(ة نظ((ام اAتص(ال الس((ائد ب((ين ا3دارة  إل((ى ھ((دفت الدراس(ة "الثAانوي

أجري(ت عل(ى . وا�ساتذة إلى جانب أھم المعوق(ات الت(ي تحك(م ھ(ذا ال(نمط م(ن اAتص(ال

  .ريجيث-ث مؤسسات للتعليم الثانوي بمدينة برج بوعر

ف(((ي ھ(((ذه الدراس(((ة الم(((نھج الوص(((في التحليل(((ي ال(((ذي يعتم(((د عل(((ى  ةباحث(((اس(((تخدمت ال

، �نه يساعد على جم(ع أكب(ر ق(در ممك(ن م(ن الم-حظة، اAستقصاء، التحليل و التفسير

ثانوية متواج(دة ف(ي وAي(ة  17ثانويات من أصل )  03(حددت الباحثة وقد . المعلومات

لك(ون مجتم(ع الدراس(ة يتك(ون  طبقيةال برج بوعريريج و اعتمدت على العينة العشوائية

م(ن ك(ل  ℅30طبقة ا�ساتذة، و طبق(ة ا3داري(ين، و أخ(ذت نس(بة : من نوعين من المھن

 اف(رد) 50(و ا�س(اتذة  اف(رد) 22(ا3داري(ين  م(ن طبقة و بالتالي مجموع العين(ة يتك(ون

  : كان من أھم نتائج تلك الدراسةو

A  ا�س(((اتذةن تج(((اه، ذل(((ك �اتص(((ال وحي(((د اA ةيس(((ود ف(((ي المؤسس(((ة التعليمي(((  -1

ف((((ي المج((((الس و  ايش((((اركون ف((((ي اتخ((((اذ الق((((رار، وA يؤخ((((ذ ب((((آرائھم، و إن ش((((اركو

  .فھي تعد مشاركة مفرغة من محتواھا .اAجتماعات

و يتصف بالتعقيد في  ،نظام اAتصال الذي يسود في المؤسسة التعليمية غير واضح -2

  .- بين ا3دارة و ا�ستاذفاش يجعلهمما  ،المعام-ت و كثرة ا3جراءات

  .عدم التخطيط ل-تصال من طرف ا3دارة يجعل اتصالھا سيئا مع ا�ساتذة -3 

  .ا3دارة و ا�ساتذة بينغموض ا�دوار يعيق عملية اAتصال -4

  .كثيرا ما تجعله يحجم عن اAتصال با3دارة لNستاذقل ا�عمال المسندة ث -5

مك(ن تبحي(ث A  ،المؤسسة التعليمية قليل(ة و مختلف(ةوسائل اAتصال المستعملة في  -6

  .و ا3داريين من أداء مھامھم على أكمل وجه اتذةا�س

                                                 
 ة،رسالة ماجستير جامع ا تصال بين الجماعات التربوية في المؤسسات التعليم الثانوي: صبيرة زيتوني  - 1

  . 2001بشاينية، منتوري قسنطينة،إشراف سعيد



 المحددات المنھجية:                                                     مدخل الدراسة 

 

- 14  - 
 

ثق((ة ا3دارة المدرس((ية با�س((تاذ و إش((راكه ف((ي اتخ((اذ الق((رار م((ن ش((أنه أن يرف((ع  -7

  .يقوي اAتصالأن ه و ذلك من شأنه ئمعنوياته و أدا

  .ساتذة و ا3داريين يعيق عملية اAتصالالتفاوت في المستوى التعليمي بين ا� -8

  .تعارض المصالح بين ا�ساتذة و ا3دارة يضعف اAتصال و يحرف مضمونه -9

  20031-2002 ليندة العابددراسة  -3

المعوقات ا دارية لعمليتي ا#تصAال واتخAاذ القAرارات " تناولت الباحثة الدراسة بعنوان

ھدفت الدراسة إل(ى التع(رف عل(ى نوعي(ة  -اتنةب -بمصنع النسيج" في التنظيم الصناعي

اAتص((ال ف((ي مؤسس((ة النس((يج وك((ذا نوعي((ة الق((رارات المتخ((ذة ث((م الوق((وف عل((ى أھ((م 

  .المعوقات التي تقف حاجزا أمام فاعليتي اAتصال واتخاذ القرارات

اس((تخدمت الباحث((ة الم((نھج الوص((في ال((ذي ت((راه مناس((با لتتب((ع ووص((ف المعوق((ات الت((ي 

أم(ا ع(ن طريق(ة . ارة وتعي(ق فعالي(ة ك(ل م(ن اAتص(ال واتخ(اذ الق(راراتتصدر عن ا3د

  .جمع بيانات الدراسة اعتمدت الباحثة على أداتين ھما الم-حظة واAستمارة

  :وتوصلت الدراسة إلى النتائج التالية  

  .للممارسة ا3دارية ع-قة بفاعلية اAتصال -1

 .يق فاعلية اAتصالعدم التخطيط لعملية اAتصال على مستوى ا�داء يع -2

اAتصاAت النازلة في التنظيم الصناعي محل الدراس(ة غالب(ة عل(ى اAتص(اAت  -3

 .الصاعدة

تفشي التنظيم غير الرسمي في التنظ(يم الص(ناعي الت(ي حل(ت مح(ل اAتص(اAت  -4

 .الرسمية

 .يالنمط القيادي السائد في التنظيم محل الدراسة ھو النمط ا�وتوقراط -5

التي تتضمن عدم توفير نظ(ام كفي(ل بجم(ع المعلوم(ات تعي(ق الممارسة ا3دارية  -6

 .فعالية اAتصال وفعالية عملية اتخاذ القرار

 
                                                 

، رسالة ماجستير جامعة باتنة،إشراف  المعوقات ادارية لعمليتي ا تصال واتخاذ القرارات: ليندة العابد  - 1
  . 2003رشيد بوكرشة ،



 المحددات المنھجية:                                                     مدخل الدراسة 

 

- 15  - 
 

   :ا6داء الوظيفيالدراسات التي تناولت  6-2

  20101-2009 منصور علي منصور ألحميديدراسة  - 1

إسAAھام برنAAامج تAAدريب القيAAادات التربويAAة للمرشAAحين لوكالAAة مAAدارس " تح((ت عن((وان 

ھ(دفت الدراس(ة إل(ى التع(رف " عليم العام بمحافظة الطائف في تطوير أدائھم المھنيالت

على إسھام برنامج تدريب القي(ادات التربوي(ة للمرش(حين لوكال(ة م(دارس التعل(يم الع(الي 

في تطوير أدائھم المھني  من وجھة نظر مشرفي ا3دارة المدرس(ية وم(ديري الم(دارس 

،وكذا التعرف عل(ى أب(رز المعوق(ات الت(ي )التخطيطية –السلوكية  –الفنية (من الناحية 

تح((د م((ن إس((ھام برن((امج ت((دريب القي((ادات التربوي((ة للمرش((حين لوكال((ة م((دارس التعل((يم 

العالي في تط(وير أدائھ(م المھن(ي  م(ن وجھ(ة نظ(ر مش(رفي ا3دارة المدرس(ية وم(ديري 

ا3دارة المدارس،إلى جانب التعرف على مدى اخت-ف وجھ(ات نظ(ر ك(ل م(ن مش(رفي 

المدرسية ومديري المدارس اتجاه إس(ھام برن(امج ت(دريب القي(ادات التربوي(ة للمرش(حين 

 –الخب(رة (لوكالة مدارس التعليم العالي ف(ي تط(وير أدائھ(م المھن(ي ف(ي ض(وء متغي(رات

أس((((((تخدم الباح((((((ث الم((((((نھج الوص((((((في ).ال((((((دورات التدريبي((((((ة –المؤھ((((((ل العلم((((((ي 

بمعالج(((ة البيانات،اس(((تخدم الباح(((ث التك(((رارات أم(((ا ف(((ي م(((ا يتعل(((ق .التحليلي،والمق(((ارن

و ) ت(والنس((ب المئوية،والمتوس((ط الحس((ابي،واAنحراف المعي((اري إض((افة إل((ى اختب((ار

مش(رفي إدارة مدرس(ية وتس(عة ) 09(أما عينة الدراسة فتكون(ت م(ن تس(عة.تحليل التباين

  .مدير مدرسة بمحافظة الطائف) 89(وثمانين

  :أھم نتائج الدراسة كانت 

م البرنامج بشكل عال با�داء المھني لوكيل المدرسة من وجھة نظ(ر مش(رفي يسھ -1

  .ا3دارة المدرسية ومديري المدارس

 أھم المعوقات التي تحد من فاعلية البرنامج من تطوير ا�داء المھني ھي  -2

غياب الحوافز المادية لوك-ء المدارس،وكثرة أعب(اء العم(ل،ا3جراءات الروتيني(ة ( 

ي((ة الترش((يح ووض((ع المعل((م ف((ي قائم((ة اAنتظ((ار وع((دم توجي((ه مباش((رة الطويل((ة لعمل
                                                 

1
إسھام برنامج تدريب القيادات التربوية للمرشحين لوكالة مدارس التعليم العام :منصور علي منصور ألحميدي -

  .2010،رسالة ماجستير،جامعة أم القرى،إشراف ھاشم بكر حريري،تطوير أدائھم المھني بمحافظة الطائف في



 المحددات المنھجية:                                                     مدخل الدراسة 

 

- 16  - 
 

  ).للعمل كوكيل مدرسة بعد حصوله على البرنامج

  :أما عن التوصيات فكانت كما يلي

اAھتم((ام بتق((ويم ب((رامج الت((دريب ا3داري ف((ي مج((ال ا3دارة المدرس((ية بھ((دف  -1

  .التطوير المستمر

تط(((وير أدائھ(((م المھن(((ي وذل(((ك بت(((وفير  ت(((وفير المن(((اخ المناس(((ب للمرش(((حين ف(((ي -2

  .الحوافز المادية،والتخفيف من أعباء العمل الملقاة على عاتق وكيل المدرسة

عدم وضع المعلم على قائم(ة اAنتظ(ار وتوجيھ(ه مباش(رة للعم(ل كوكي(ل مدرس(ة  -3

بع((د حص((وله عل((ى البرن((امج وع((دم التركي((ز عل((ى الجان((ب النظ((ري عل((ى حس((اب 

  .التدريب

  20031-2002حمود بن مطلق العماجدراسة  - 2

ع�قAة العوامAل التنظيميAة بAا6داء الAوظيفي " طرح الباح(ث موض(وعه تح(ت عن(وان 

بمدين((ة المل((ك عب((د العزي((ز الطبي((ة للح((رس " للعAAاملين فAAي المستشAAفيات العسAAكرية

ھدفت الدراسة إلى تحديد العوامل التنظيمي(ة الت(ي لھ(ا ع-ق(ة ايجابي(ة ب(ا�داء . الوطني

  .ي من جھة والسلبية من جھة أخرىالوظيف

اس((تخدم الباح((ث ف((ي دراس((ته الم((نھج الوص((في التحليل((ي، كم((ا اعتم((د عل((ى جم((ع بيان((ات 

لكونھ(ا تس(مح بط((رح العدي(د م(ن ا�س((ئلة، وتعط(ي وقت((ا " اAس((تمارة"الدراس(ة اAس(تبيان

  .كافيا لقراءة ا�سئلة وفھمھا بشكل يمكن المبحوث من ا3جابة بدقة وموضوعية

  :ت الدراسة إلى العديد من النتائج أھمھاتوصل

تم تحديد أھم العوامل التنظيمية التي لھا ع-ق(ة ب(ا�داء ال(وظيفي للع(املين وھ(ي  -1

أھ((داف المنظم((ة، البيئ((ة التنظيمي((ة المادي((ة، نظ((ام الح((وافز والترقي((ة، نظ((ام تق((يم (

  ).ا�داء

فر في المدينة التھوية البيئة التنظيمية لھا ع-قة إيجابية بأداء العاملين، حيث يتو -2

                                                 
،رسالة عLقة العوامل التنظيمية با�داء الوظيفي للعاملين في المستشفيات العسكرية: حمود بن مطلق العماج - 1

  .2003ماجستير،جامعة نايف ا�منية،إشراف محمد بن ناصر البيشي،
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 .المكاتب توالتكييف وا3ضاءة المناسبة، لكن ي-حظ نقص في بعض تجھيزا

نظام الحوافز له ع-قة إيجابية عل(ى أداء الع(املين وواض(ح ف(ي المدين(ة الطبي(ة  -3

ومتن((وع ب((ين الح((وافز المادي((ة والمعنوي((ة، و ي((تم الحص((ول عليھ((ا ف((ي الوق((ت 

 .س موضوعيةالمحدد، وأن توزيعھا يتم على أس

عناصر نموذج تقيم المستخدم غير واض(ح كم(ا أن(ه A يعك(س المس(توى الفعل(ي  -4

�داء الع((املين، وأن الرؤس((اء A يناقش((ون مرؤوس((يھم ف((ي مس((توى أدائھ((م بع((د 

 .، وA يبلغون بالنقاط التي يستند عليھا التقييممالتقيي

  20101-2009دراسة فواز بن علي بن محمد ألغامدي  -3

دور الع�قAات ا نسAانية بAين المعلمAين داخAل المدرسAة " احث الدراسة بعنوانتناول الب

-متوس(ط  -ابت(دائي(أجريت الدراسة في المرح(ل الدراس(ية الث-ث(ة" في أدائھم الوظيفي

في مدينة الرياض، ھدفت الدراسة إلى التع(رف عل(ى دور الع-ق(ات ا3نس(انية ) ثانوي 

وقد قامت ھذه الدراس(ة با3جاب(ة عل(ى . الوظيفي بين المعلمين داخل المدرسة في أدائھم

  :التساؤAت التالية

  ھل يوجد ع-قة بين الع-قات ا3نسانية وأداء المعلم داخل المدرسة؟ -1

  ما واقع ممارسة المعلمين للع-قات ا3نسانية مع بعضھم البعض داخل المدرسة؟ -2

تختل((ف ب((اخت-ف التخص((ص  ھ((ل ممارس((ة المعلم((ين للع-ق((ات ا3نس((انية فيم((ا بي((نھم -3

  وسنوات الخبرة والمرحلة التعليمية ونوع المبنى ونوع المؤھل؟

م((ا أكث((ر أنم((اط الع-ق((ات ا3نس((انية ممارس((ة م((ن قب((ل المعلم((ين فيم((ا بي((نھم داخ((ل  -4

  المدرسة؟

حي(ث بل(غ ع(دد أف(راد العين(ة .واستخدم الباحث في ھذه الدراسة منھج المسح اAجتم(اعي

دم اAستبيان كأداة لجمع البيانات، وقد توصلت الدراسة إل(ى النت(ائج معلما، واستخ 349

  :اdتية

أش��اروا إل��ى أن عLق��اتھم م��ع ℅  70.7الغالبي��ة العظم��ى م��ن أف��راد العين��ة وبنس��بة -1
                                                 

، دور العLقات انسانية بين المعلمين داخل المدرسة في أدائھم الوظيفي:بن محمد ألغامديبن علي  فواز -  1
  . 2010رسالة ماجستير، جامعة امام محمد بن سعود،إشراف منصور بن عبد الرحمان بن عسكر،
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أشاروا إل�ى أن عLق�اتھم م�ع بعض�ھم داخ�ل ℅ 28.7بعضھم داخل المدرسة قوية، بينما 

  .المدرسة متوسطة

د ل��ة إحص��ائية ف��ي مح��اور العLق��ات انس��انية ب��اختLف  ع��دم وج��ود ف��روق ذات -2

  .التخصص

ع��دم وج��ود ف��روق ذات د ل��ة إحص��ائية ف��ي مح��اور العLق��ات انس��انية ب��اختLف  -3

  .سنوات الخبرة

التواض�ع، : عدم وجود ف�روق ذات د ل�ة إحص�ائية ب�اختLف المرحل�ة التعليمي�ة ف�ي  -4

وأن ھذا الفرق ب�ين المرحل�ة المتوس�طة . نسانيةالتشجيع،التعاون، الشورى، العLقات ا

  .من جھة والمرحلة الثانوية من جھة أخرى لصالح المرحلة الثانوية

ع�دم وج��ود ف�روق ذات د ل��ة إحص��ائية ب�ين الترب��ويين وغي��ر الترب�ويين ف��ي مح��اور  -5

  .العLقات انسانية

ع�دل، ث�م الق�دوة الحس�نة، أكثر أنماط العLقات انسانية ممارسة ھو التواضع، يليه ال -6

  .ثم الشورى، ثم التشجيع، وأخيرا التعاون

  :وقد قدم الباحث مجموعة من التوصيات أھمھا

تصميم برامج تدريبية حول العLقات انسانية بين المعلم�ين م�ن جھ�ة وب�ين المعلم�ين  -1

ع واداريين في المدارس من جھة أخرى، وأن تأخذ صفة ا س�تمرارية بش�كل يتواك�ب م�

  .التطور الحاصل في التعليم العام

  .القيام بدراسة مماثلة على المعلمات في المدارس الحكومية للمقارنة نتائج الدراستين -2

أن تتبن��ى إدارة الت��دريب الترب��وي دورات وب��رامج خاص��ة تعن��ى بالعLق��ات انس��انية  -3

  .داخل المدرسة وحث اداريين والمعلمين في المدارس لLلتحاق بھا

إقام��ة ب��رامج خاص��ة ف��ي المدرس��ة لتفعي��ل العLق��ات انس��انية ب��ين المعلم��ين داخ��ل  -4 

  .المدارس
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 سوسيولوجية التنظيم و ا تصال التنظيمي        :                        الفصل ا�ول

 

- 20  - 
 

  : تمھيد

مي((ز المجتمع((ات الحديث((ة ع((ن ي فھ((ويعتب((ر التنظ((يم م((ن أھ((م مي((زات العص((ر الح((ديث، 

نس(ان ذات(ه، فطبيع(ة ا3نس(ان تكون(ت م(ن خ(-ل القديمة، وظ(اھرة التنظ(يم قديم(ة ق(دم ا3

ف(رد أن يع(يش منف(ردا ع(ن غي(ره، لل يمك(ن، وA )الطبيعة واAجتماعية(تفاعله مع البيئة 

كم((ا A يس((تطيع أن يحق((ق بجھ((ده ك((ل مطالب((ه ف((ي الحي((اة، ولع((ل ھ((ذا م((ا دف((ع الف((رد إل((ى 

فف((ي الحي((اة ، والتنظيم((ات كثي((رة ومتنوع((ة ف((ي عص((رنا. لتحقي((ق حاجات((ه إليھ((االلج((وء 

، وتنظيم العدي(د تساھم في تقديم خدمات للمجتمع ھااليومية ي-حظ وجود أعداد كبيرة من

ص((حية الو ...) الم((دارس، المعاھ((د، و الجامع((ات(تعليمي((ة الم((ن جوان((ب الحي((اة، فھن((اك 

  .   كالمستشفيات وأخرى اجتماعية واقتصادية وأمنية

رارية، إل((ى جان((ب تحقي((ق أھ((دافھا الت((ي ك((ل التنظيم((ات م((ن أج((ل البق((اء واAس((تم تعم((ل

ت م(((ن أجلھ(((ا وA يتحق(((ق لھ(((ا ذل(((ك إA م(((ن خ(((-ل ال(((تحكم ف(((ي عملي(((ات التنظ(((يم ئأنش(((

والتخطيط والرقابة والتوجيه وذلك من خ(-ل نظ(ام اتص(الي جي(د ي(زود الع(املين داخ(ل 

إل(ى الھ(دف المرج(و وص(وA نج(از العم(ل المطل(وب  التنظيم بالمعلومات الض(رورية 3

  .يقه تحق

التنظ(يم باعتب(اره يمث(ل مي(ادين عدي(دة ف(ي مج(ال  كرنولوجيةإلى  أوAوفيما يلي نتطرق 

للمجتم(ع ث(م نتط(رق إل(ى أنم(اط التنظ(يم .....الحياة اAجتماعية و اAقتصادية و السياسية

  . ومبادئه ثم اAتجاھات النظرية لدراسة التنظيم

عملي((ة أساس((ية يق((وم عليھ((ا عتب((اره بإاAتص((ال التنظيم((ي  سوس((يولوجيا س((نتناول ثاني((او

عناص(ر اAتص(ال التنظيم(ي والعوام(ل الم(ؤثرة ف(ي فعاليت(ه وف(ي  عنالتنظيم ثم نتحدث 

  .معوقات اAتصال التنظيمي نعالجا�خير 

  

  

  



 سوسيولوجية التنظيم و ا تصال التنظيمي        :                        الفصل ا�ول

 

- 21  - 
 

   :التنظيم كرونولوجية: المبحث ا6ول

لت(ي رغ(م بع(ض اAخت-ف(ات ا ي التنظيم باھتمام الكثير م(ن الب(احثين و العلم(اء،ظلقد ح

واختلف(ت  هح(ول موض(وع ظھرت داخل علم اAجتماع خاصة والعلوم ا3نسانية عام(ة،

 فوض((ى،لل المع((اكسمعن((ى المفھ((وم التنظ((يم ف((ي أوس((ع معاني((ه يعب((ر ع((ن ف، همس((ميات

منظمة وھادفة تحكم(ه، غايت(ه الوص(ول إل(ى أكب(ر ق(در م(ن الكف(اءة  ويخضع الى قواعد

  .العامة هھدافأالتي تعمل على تحقيق  التنظيمية،

   :تعريف التنظيم ومفھومه -1

على المبادئ ا�ساسية التي يقوم عليھا، نتناول بعضا  عدة أغلبھا يتفقتعريفات  للتنظيم

   :منھا

وح(دة اجتماعي(ة ي(تم إنش(اؤھا «التنظ(يم بأن(ه  " "A.Etzioni عرف امتي(اي اتزي(وني -أ

أھ(داف واحتياج(ات أي أن التنظيم عن(دما ينش(أ تك(ون ل(ه .1»من أجل تحقيق ھدف معين

  .أعضاء ھذا التنظيم تتتعارض أحيانا مع أھداف واحتياجا

وح((دات «في((رى التنظ((يم عل((ى أن((ه    "T. Parsons "أم((ا ت((الكوت بارس((ونز  -ب

  . 2»ھدافا محددةأتحقق  اجتماعية تقام وفقا لنموذج بنائي معين لكي

للع-ق((ات ع((ن نم((وذج مس((تقر نس((بيا  «كم((ا عرف((ه محم((د ع((اطف غي((ث بأن((ه عب((ارة -ج

  .3»اAجتماعية بين ا�فراد والجماعات الفرعية داخل جماعة معينة

: أما على محمد عبد الوھاب فيرى أن كلمة تنظيم تعني شيئين اثن(ين، وظيف(ة و ش(ك- -

، فيقص(د ب(ه الجماع(ات وا3دارات وا�قس(ام ) Structure(أما الشكل أو ھيكل التنظ(يم 

لتي تنظم أعمالھم بطريقة تعاونية منسقة ليص(لوا إل(ى التي يعمل بھا الناس، والع-قات ا

ھدف محدد، أما الوظيفة فيقصد بھا عملية جم(ع الن(اس ف(ي منظم(ة وتقس(يم العم(ل فيم(ا 
                                                 

  ، 2007 ،مصر،دار غريب للطباعة والنشر والتوزيع، القاھرة، علم اجتماع التنظيم: طلعت إبراھيم لطفي  - 1
 .23ص 

                   .  23المرجع نفسه، ص  - 2
 قسنطينة،الجزائر، ،مخبر علم اAجتماع ،جامعة فعالية التنظيم في المؤسسات اAقتصادية :صالح بن نوار -  3

  . 14،ص  2006
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وإنش((اء ش((بكة  بي((نھم وتوزي((ع ا�دوار عل((يھم حس((ب ق((دراتھم، والتنس((يق ب((ين جھ((ودھم،

أھ(داف مح(ددة لھ(م  متناسقة من اAتصاAت  فيما بينھم حت(ى يس(تطيعوا أن  يص(لوا إل(ى

  .1 ومعروفة لدى الجميع

ل��ه  كي��ان اجتم��اعي منس��ق ب��وعي، «فنظ((ر ال((ى التنظ((يم بأن((ه ""Robbinsام((ا روبين((ز -

ح��دود واض��حة المع��الم، ويعم��ل عل��ى أس��اس دائ��م، لتحقي��ق ھ��دف مع��ين أو مجموع��ة  

  . 2»أھداف 

  :كاAتي أن التنظيم يتميز بسمات عديدة ھينخلص إلى التعريفات السابقة  من خ-ل

أن(ه كي((ان اجتم(اعي أو مجموع((ة م((ن ا�ف(راد تجمع((ت بتخط((يط مس(بق وب((وعي ول((يس  -

  .بالصدفة

  التنظيم  تحتعضاء الجماعة التي تنضوي أوجود إطار محدد المعالم يحدد ھوية  -

- Aس((تمرارية ب((ين الع((املين والتنظ((يم، وتك((ون عل((ى أس((اس دائ((م وج((ود رابط((ة تتس((م با

  .مرا عرضيا أنسبيا وليس 

دوارالمختلف((ة عل((ى ھ((داف يس((عى التنظ((يم ال((ى تحقيقھ((ا، م((ن خ((-ل توزي((ع ا�أوج((ود  -

  .العاملين 

   :ا6نماط ا6ساسية للتنظيم -2

 متثال بھ(ا،جبر العاملين على التقيد واAي إن التنظيم ورغم ما تحكمه من قواعد ولوائح،

 Aيكون دائما بالمستوى المطألتحقيق أھداف التنظيم إA داخل المنظمة  �ن لوب،ن ھذا

تح((ول دون تحقي((ق ا�ھ((داف العام((ة للمنظم((ة، ونمي((ز ف((ي ھ((ذه ، توج((د تنظيم((ات أخ((رى

  : ا�خيرة نوعين من التنظيمات وھما 

  : التنظيم الرسمي -2-1

 والمتمثل(ة الت(ي وق(ع عليھ(ا اختيارن(ا ھا ھ(يھناك عدة تعاريف للتنظيم الرسمي لعل أھم

  : مايليفي

                                                 
  .3، مكتبة الشعب، الجزائر، دتا ،ص  نظرية التنظيم: عمار بوحوش  - 1

 2 - محمد قاسم القريوتي : نظرية المنظمة والتنظيم ،ط1 ،دار وائل للطباعة للنشر،عمان،ا�ردن ،2000 ،
. 38ص    
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وح((دات اجتماعي((ة تبن((ى أو يع((اد  «بأنھ((ا   " "A.ETZIONI عرفھ((ا أ، إتزي((وني -

ھ(((ا ع(((ن قص(((د م(((ن أج(((ل تحقي(((ق أھ(((داف مح(((ددة، و ينطب(((ق ذل(((ك عل(((ى الجي(((وش، ؤبنا

  1»... المدارس، المستشفيات، السجون

تجم((ع إنس((اني م((نظم عق-ني((ا  «بأن((ه  "M. GRAWITZ"ت((ز فراكتعرف((ه م((ادلين  -

، والس((لطة والمس((ؤوليات ووج((ود قن((وات لتحقي((ق أھ((داف مح((ددة، ويتمي((ز بتقس((يم للعم((ل

اتصال مخططة ووج(ود مراقب(ة ش(املة لك(ي A ينح(رف التنظ(يم ع(ن أھداف(ه المس(طرة، 

وھذا من أجل المحافظة على التنظيم وضمان فاعليته واستمراره إض(افة إل(ى ذل(ك ف(إن 

وأن ھذه التجمعات قابلة للتط(ور ض(من بني(ة رس(مية م(ع . العاملين خاضعون ل-ستبدال

  . 2  » ضافة وتدخل الع-قات غير الرسميةإ

ين((تج ع((ن الت((رابط العق-ن((ي �نش((طة مجموع((ة م((ن  «وع((رف التنظ((يم الرس((مي بأن((ه  -

ا�شخاص بھدف تحقيق أھداف محددة ومشتركة، بواسطة تقسيم العمل والمھام وتدرج 

   .3»السلطة والمسؤوليات

  :ومن التعاريف السابقة يتميزالتنظيم بـ 

م((ل، والس((لطة ومس((ؤولية اAتص(ال، وھ((ذه التقس((يمات غي((ر معتم((دة تقس(يمات الع -1

  .على الفجائية أو التقليد ولكنھا أنشئت عن قصد لتحقيق أھداف محددة

الت(ي م(ن و إن وج(ود مرك(ز أو ع(دة مراك(ز ق(رار تت(ولى مراقب(ة أعم(ال التنظ(يم -2

 . تحدد جوانب القوة والضعف في التنظيم وتوجھه نحو أھدافهأن شأنھا 

، وھ((ذا ا�خي((ر يم((نح )التقي((د(الع((املين ف((ي التنظ((يم إل((ى قواع((د معين((ة  يخض((ع  -3

 .  الصفة الرسمية للنشاط

 
                                                 

1 - Amitai Etzioni: les organisations Modernes, édition DUCU lot , Belgique, 1971, 
P14 . 
2 - Grawtiz Madeleine : Lexiques des sciences sociales, 2émé édit, édition Dalloz, Paris, 
1980, P 271. 
3
 -Morin Pierre : Le développement des organisation et gestion des ressources humain, 

Edition, DUNOD , 2éme édi,Paris,1976,P10. 
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  : التنظيم غير الرسمي  -2-2     

نتيج((ة م((ا ي((وفره تق((ارب ) التنظ((يم(ينش((أ التنظ((يم غي((ر الرس((مي، م((ن أف((راد المنظم((ة 

وج(ود  مكان العم(ل، واش(تراك العم(ال عموم(ا ف(ي نش(اطات موح(دة، با3ض(افة إل(ى

بع((ض الع-ق((ات بي((نھم، نتيج((ة لوج((ود انس((جام ب((ين بع((ض ا�ف((راد والتواف((ق ف((ي 

المصالح، كما تحدد نمط اتصالھم وتفاعلھم وتضامنھم، با3ضافة إل(ى أم(ور أخ(رى 

يتك(((ون التنظ(((يم غي(((ر الرس(((مي تلقائي(((ا، . روف العم(((لظ(((كالقراب(((ة أو الجھوي(((ة أو 

ك(ون للتنظ(يم غي(ر تو. تھم وإرادتھماختيارية بين ا�فراد، ويعبر عن رغبا ةوبصور

الرسمي قواعد، و تقاليد خاصة به، والتي A تكون مكتوبة، ولك(ن يتقي(د بھ(ا ا�ف(راد 

ومن الدراسات الھامة التي يرجع إليھا الفضل في اكتش(اف التنظ(يم غي(ر . ويتبعونھا

، و إلت(ون م(ايو Frederik Taylor ""الرسمي، تلك الت(ي ق(ام بھ(ا فردري(ك ت(ايلور

E. Mayo" " حيث بينت الدراسة أن العمال في وحدة إنتاجية واحدة يميل(ون إل(ى ،

تك((وين تنظ((يم غي((ر رس((مي، ل((ه قواع((ده الخاص((ة يحترمھ((ا ا�ف((راد واتص((اAته غي((ر 

  .رسمية 

التنظ(يم    "W.Dick Son . F. rœthisbeiger ع(رف روثلزبرج(ر و دكس(ون-ا

يتمث(ل ف(ي الع-ق(ات المتبادل(ة تنظم غير مكتوب عل(ى ال(ورق، و «غير الرسمي بأنه

القائم((ة عل((ى ال((ود و الكراھي((ة، ويوج((د منفص((- ع((ن أي بن((اء اجتم((اعي معب((ر عن((ه 

بوضوح، ويشير التنظيم غير الرسمي إل(ى الممارس(ات غي(ر الرس(مية، الت(ي تظھ(ر 

  . 1»في شكل استجابة للقواعد الرسمية المنظمة المتبعة داخل التنظيم
نس((ق الع-ق((ات الشخص((ية  «ي أيض((ا عل((ى أن((ه كم((ا ع((رف التنظ((يم غي((ر الرس((م -  ب

  . 2 »نمو بصفة تلقائية أثناء تفاعل ا�فراد داخل التنظيم الرسميتالذي 

ش((بكة م((ن الع-ق((ات الشخص((ية «ع((رف أيض((ا التنظ((يم غي((ر الرس((مي عل((ى أن((ه  -ج 

واAجتماعية، التي تنشأ وتنمو وتستمر بين أفراد التنظيم، نتيجة وج(ودھم ف(ي مك(ان 

  . 1 »مكان العمل وينشأ بطريقة عفوية  واحد، ھو
                                                 

 . 46المرجع السابق، ص : طلعت إبراھيم لطفي  - 1
 . 87، ص 2004، ،الجزائرالتوزيع ،وھران،دار الغرب للنشر و 2،ط  مبادئ التسيير البشري: بوفلجة غياث  - 2
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  : غلبھا في النقاط اVتيةأف السابقة للتنظيم غير الرسمي تشترك يإن التعار   

 شبكة من الع-قات الشخصية واAجتماعية، تنشأ بين أف(راد ت(ربطھم مص(الح، -1

  .وأحاسيس مشتركة 

يم فيم(ا د التنظ(انسق يتشكل من الع-قات الشخصية، نتيجة تواجد وتفاعل أف(ر -2

  . بينھم

                  نتيجةيتمثل التنظيم غير الرسمي في تلك الجماعات التي تتشكل بطريقة عفوية  -3    

  .مقيدالاAتصال والتفاعل غير       

   :ممبادئ التنظي-3

  تظرة نھداف المحتى يتمكن التنظيم من مزاولة وظائفه، وتنسيق جھوده لتحقيق ا�

  : 2والتي يمكن حصر أھمھا في ما يلي المبادىء عة منمجمو حتراماAبد من 

  : التسلسل الرئاسي 3-1

يتمثل التسلسل الرئاسي في كون، كل وظيفة متسلسلة ومرتبطة بوظيفة أقل منھ(ا، فك(ل 

وحس(ب ھ(ذا الترتي(ب الھرم(ي، ف(إن  ،رئيس يخضع لرئيس أعلى منه ف(ي ھ(ذا التسلس(ل

منھ((ا، حت((ى تص((ل إل((ى قم((ة الھ((رم ك((ل وظيف((ة تخض((ع 3ش((راف وتوجي((ه وظيف((ة أعل((ى 

  .ا3داري

  :وحدة الھدف 3-2

�ن ، لى أن أھداف التنظيم تكون واض(حة ل(دى جمي(ع أف(راد التنظ(يمإ أويشير ھذا المبد 

بينما تناقض(ھا ي(ؤدي  نسجامھا،اا�ھداف الواضحة تؤدي بدون شك إلى تركيزالجھود و

  .إلى صعوبة ا3نجاز والفشل في تحقيق أھداف التنظيم

   :تفويض السلطة 3-3

يقصد بتفويض الس(لطة نق(ل بع(ض الص(-حيات والمھ(ام إل(ى ف(رد أو أف(راد قص(د تنفي(ذ 

إA  بعض المھام، نظرا لكون رئيس التنظيم A يستطيع أن يدير شؤون التنظ(يم بمف(رده،

                                                                                                                                               
 - عمر سعيد إبراھيم ،على عبد 4 وآخرون: مبادئ ا3دارة الحديثة، ط 1، مكتبة الثقافة للنشر والتوزيع، عمان، 1

.78،ص  1991 ا�ردن،  
2 . 79المرجع السابق ،ص : بوفلجة غياث  -    
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حي(ث تبق(ى مس(ؤولية المراقب(ة والس(ھر عل(ى  أن ذلك A يعني ال(تخلص م(ن المس(ؤولية،

وق((د يك((ون تف((ويض الس((لطة بدرج((ة  .يات المش((رف بالدرج((ة ا�ول((ىالتنفي((ذ م((ن ص((-ح

كبي((رة، ب((أن يعط((ي ال((رئيس لمرؤوس((يه س((لطة واس((عة ف((ي اتخ((اذ الق((رارات، أوتف((ويض 

  .1بدرجة أقل ويحتفظ لنفسه بمعظم السلطة

  : نطاق ا شراف مبدأ 3-4

ھ((ام القي((ام بم يؤك((د ھ((ذا المب((دأ عل((ى ض((رورة أن يت((ولى ك((ل ف((رد م((ن أف((راد التنظ((يم،

ھ(ات يسين، وبذلك يتلق(ى ك(ل ف(رد ا�وام(ر والتوجورؤما3شراف على عدد محدد من ال

عم(ال المطل(وب القي(ام �ن تعدد ا3شراف يعيق الفرد م(ن معرف(ة ا� من مسؤول واحد،

  .بھا 

  :مبدأ المسؤولية 3-5

�ن(ه يحاس(ب م(ن ، على تحمل الفرد المس(ؤولية أم(ام نفس(ه وأم(ام الغي(رأويقوم ھذا المبد

  .وإنجازه للمسؤولية والمھام الموكلة إليه  ذهطرف المسؤوليين على مدى تنفي

   :مبدأ الرشد 3-6

 تس(م بالعق-ني(ة والرش(د،تويقصد به أن تكون سلوك وأفعال العاملين م(ن أف(راد التنظ(يم 

فالمص((لحة . وبعي((دة ع((ن الفجائي((ة والتص((رفات الت((ي تعتم((د عل((ى العواط((ف و المش((اعر

وھ(ذا م(ا ي(دفع الف(رد نح(و . ض(ي من(ه، أن A ينح(رف ع(ن ا3ط(ار الع(امالذاتية للفرد تقت

يتطل(((ب افتراض(((ا آخروھ(((و ت(((وفر  مب(((دأ الرش(((د و .2الخض(((وع واAمتث(((ال والمس(((ايرة

المعلوم(((ات الكامل(((ة ع(((ن الظ(((روف المحيط(((ة والب(((دائل المتاح(((ة لك(((ل م(((ن ال(((رئيس 

  .3والمرؤوسين

  

  

    :م العمل و التخصص يمبدأ تقس 3-7

                                                 
1

 . 328،ص ا، د ت ،مصرامعة  ،اسكندرية، مؤسسة شباب الجإدارة المنظمات: سمير محمد يوسف  - 
 .372 ، ص1979،،مصر،الھيئة المصرية العامة للكتاب، القاھرةقاموس علم اAجتماع: محمد عاطف غيث  - 2
3

 .27-26، ص  1980، وكالة المطبوعات ،الكويت،2، طتطور الفكر التنظيمي :علي السلمي - 
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المبدأ أن يقوم كل فرد من ا�فراد داخل التنظيم بعم(ل مح(دد ومض(بوط  ويقصد من ھذا

  . 1بدقة، حيث أن الكفاءة ا3دارية تميل إلى اAرتفاع  إذا زادت درجة التخصص 

  : ا#تجاھات النظرية في دراسة التنظيم -4

ھتم((ام الب((احثين السوس((يولوجين وغي((رھم، بدراس((ة التنظ((يم ب((دأ من((ذ دخ((ول ا3نس((ان إإن 

 أم((امالت((ي كان(ت عائق((ا و حي(ث عرف((ت التنظيم(ات العدي((د م((ن مش(اكل، ر الص((ناعةعص(

وظھ((رت . إتجاھ((اتھم تتع((ددت دراس((ات الب((احثين، وتنوع(( ذال((. تحق((ق أھ((داف التنظ((يم 

  .العديد من ا3تجاھات الفكرية التي تناولت دراسة التنظيم

      :ا#تجاه النظري البيروقراطي1 -4

م(((ن قب(((ل اAقتص(((ادي  1745قراطي(((ة �ول م((رة س(((نة يع((ود اس(((تعمال مص(((طلح البيرو

وب((دأت الكتاب((ات ح((ول  ،Vincent de Gourny" 2 "الفرنس((ي فانس((ان دي غ((ورني

البيروقراطية ف(ي أواخ(ر الق(رن التاس(ع عش(ر وبداي(ة الق(رن العش(رين، عل(ى ي(د موس(كا 

Mousca" "  وميشلز"Michels"  وفيبر"Weber" . 3  

ا3دارة ع(ن (إل(ى س(لطة المكت(ب، أو ) البيروقراطي(ة(ويشير المعنى اللغ(وي للمص(طلح 

م(((ن التنظ(((يم،  ان البيروقراطي(((ة بمعناھ(((ا ا3داري تش(((كل نوع(((إ.  4) طري(((ق الم(((وظفين

ينظ(ر إليھ(ا عل(ى أنھ(ا  و أما معناھا لدى عامة الن(اس. تمارس به ا3دارة العامة نشاطھا

  . 5أحد أمراض التنظيم الذي يعرقل ا3دارة ويجمد نشاطھا

  : يھيجل والتصور البيروقراط-4-1-1

يعتبر ھجيل الدول(ة منظم(ة اجتماعي(ة كبي(رة، تعم(ل عل(ى خل(ق الت(وازن ب(ين المنظم(ات 

جھ(((از اله، حي(((ث يت(((ولى ھ(((اتين العمليت(((ين ي(((اAجتماعي(((ة م(((ن خ(((-ل ا3ش(((راف والتوج

يتلق((ى الطلب((ات المقدم((ة إلي((ه م((ن قب((ل ا�ف((راد والمنظم((ات، فيدرس((ھا،  و البيروقراط((ي

                                                 
 .82المرجع نفسه، ص  - 1
2 - .,1967,P 6 je),PUF ,Paris-,(Que saiseaux et BureaucratieBurSauvy Alfred : 
  ،  1979،،لبنان،دار النھضة العربية، بيروت "مدخل بيئي مقارن"ا3دارة العامة : أحمد صقر عاشور  - 3

  .87-86ص 
   .37المرجع السابق ،ص : طلعت إبراھيم لطفي - 4
  .16، ص 1981شركة الوطنية للنشر، الجزائر،، ال بيروقراطية ا3دارة الجزائرية: علي سعيدأن - 5
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يھا وجھه نظر بطريقة موضوعية، وبكيفية تسمح باتخاذ قرارات عامة مقياس(ھا ويقدم ف

المعتمد ھو المصلحة العامة، وانط-قا من ھذا المفھوم فالدولة تجسد المص(لحة العام(ة، 

م(ن خ((-ل اAعتم(اد عل((ى الجھ(از البيروقراط((ي ال((ذي يك(ون بمثاب((ة الجس(ر ال((ذي ي((ربط 

�ن دوره متوقف عل(ى تحرك(ات ونش(اط . رىالحكام من جھة والمحكومين من جھة أخ

  . 1المنظمات التي تؤثر في مجرى ا�حداث في المجتمع ككل 

  :   كارل ماركس والتصور البيروقراطي 4-1-2

لم يكن مفھوم البيروقراطية يحت(ل مكان(ة ھام(ة ف(ي فك(ر م(اركس، حي(ث أش(ار إل(ى ھ(ذا 

طي(ة واس(تخدمھا ف(ي نط(اق المفھوم في كثير من كتابات(ه، ولق(د درس م(اركس البيروقرا

أفك(ار وتص(ورات  بإن فھم واس(تيعا. 2محدد، تمثل في دراسته لجھاز الدولة وإدارتھا 

. م((اركس ح((ول البيروقراطي((ة، A يك((ون إA ف((ي ض((وء نظريات((ه ع((ن الص((راع الطبق((ي

وتعتبرھ(ا أداة أو وس(يلة لممارس(ة  ،فالبيروقراطية في النظرية الماركس(ية تماث(ل الدول(ة

لى الطبقات اAجتماعية التي تخضع للدولة، وأن وظيفتھا ا�ساسية المحافظ(ة سيادتھا ع

  . على اAمتيازات التي حققھا أصحاب النفوذ والسلطة 

ويرى ماركس أن مصير البيروقراطية، مرتبط بمصير الطبقة الحاكمة التي تتحكم ف(ي 

ص(الحھا، كم(ا وتدعيم م، المجتمع عن طريق الجھاز البيروقراطي، الذي سخر لخدمتھا

ي(رى م(اركس أن الط(ابع الرس((مي والق(انوني للتنظيم(ات A يعب((ر ع(ن طبيعتھ(ا الحقيقي((ة 

فالتنظيم(ات «الواقعية بل ھي صورة مزيفة من النصوص القانوني(ة والل(وائح ا3داري(ة  

عند ھيجل تتخذ شكلھا من التعارض بين المصالح  الخاصة التي تعبر عنھا الجماع(ات 

 .3»لت((ي تعب((ر عنھ((ا الدول((ة أن التع((ارض A معن((ى ل((ه عن((د م((اركسوالمص((الح العام((ة ا

ب((ل تمث((ل المص((الح الخاص((ة للطبق((ات  .الدول((ة ل((م تمث((ل بع((د المص((لحة العام((ةأن  طالم((ا

فئ(ة اجتماعي(ة متمي(زة، ي(رتبط  «المستغلة، فالتنظيمات البيروقراطية عند ماركس تشكل

                                                 
1

 .37 صالمرجع السابق، : عمار بوحوش - 
  .53، ص  1975،ٍ،مصر،دارالكتب الجامعية،ا3سكندريةالبروقراطية الحديثة: محمد علي محمد  - 2
 .40، ص 1983،دار المعارف،مصر،النظرية اAجتماعية ودراسة التنظيم: السيد الحسيني - 3
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جان((ب ت((دعيمھا للوض((ع الق((ائم، وجودھ((ا بانقس((ام المجتم((ع  إل((ى طبق((ات اجتماعي((ة، إل((ى 

  .1 »وفرض النظام واستمرار آليات القھر و اAستغ-ل

التنظيم((ات البيروقراطي((ة ش((أنھا ش((أن الدول((ة، A تع((دو أن تك((ون أداة م((ن خ-لھ((ا إذا ف

وبھ(ذه الطريق(ة تص(بح  تمارس الطبقة الحاكمة سيطرتھا، واستغ-لھا للطبقات ا�خرى،

يم((ات ھ((ي ف((رض نظ((ام م((ن ش((أنه ت((دعيم التقس((يم الطبق((ي الوظيف((ة ا�ساس((ية لھ((ذه التنظ

وفي ظل ھذه الظروف يصبح نمو ھ(ذه التنظيم(ات أم(را حتمي(ا، ف(المجتمع  واAستغ-ل،

لق(د . ويسعى باستمرار إلى تدعيم التقسيمات الطبقية، والحفاظ عليھ(ا ينقسم إلى طبقات،

راع الطبق((ي، وض((ع م((اركس مش((كلة التنظيم((ات البيروقراطي((ة ف((ي إط((ار نظري((ة الص((

حيث أن ھذا ا�خير ل(يس مقص(ورا  ونظر لھا بأنھا تجسد صورة من صور اAغتراب،

وفي التنظيمات البيروقراطية وبقي(ة أف(راد  العاملين في ھذه التنظيمات بين على الع-قة

 ولق(د أك(د م(اركس أن الع(املين «المجتمع، إنه يوجد أيضا في داخ(ل التنظيم(ات ذاتھ(ا، 

 تحم(ل أعب(اء المس(ؤولية، م(نوالخ(وف  و الخ-ف على المبادأة والتخيليفتقدون القدرة 

فض- عما يحدث من صراعات من أجل  والسعي من أجل تدعيم أوضاعھم وجھودھم،

  .2 »ھيبةالو بذلك من تعلق طفيلي بالرموز والمكانة الترقية والتقدم وما يرتبط

الرأسمالية لتدعيم مصالحھا، إن التنظيمات البيروقراطية عند ماركس، ھي أداة الطبقة 

وعي الطبقي، يتم على أساسه الولذلك فإن قيام ثورة البروليتاريا يعمل على تشكيل 

توحيد القوى اAجتماعية، لQطاحة بالطبقة المھنية والقضاء على نظام اAستغ-ل 

والتسلط، وبذلك يحطم جھاز الدولة البيروقراطي ويظھر المجتمع ال-طبقي حيث يقوم 

ه حينئذ بالوظائف التي كانت تؤديھا التنظيمات، وتفقد ا3دارة طابعھا ؤضاأع

إن ھذا . اAستغ-لي والتسلطي وتنحصر في إدارة ا�شياء بدA من إدارة ا3نسان

التحول A ينھض إA على أساس مبدأ إنھاء الصراع بين الطبقات، فالمجتمع يصبح 

                                                 
، دار الفجر للنشر و 1ط:  التنظيم الحديث للمؤسسة التصور والمفھوم: س-طنة ، فيره إسماعيل مبلقاس - 1

 .107، ص 2008،،مصرالتوزيع، القاھرة
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ليتاريا، والبناء الفوقي يعكس مصالح والملكية ملكية البرو مجتمع البروليتاريا،

  . 1 المجتمع اAقتصادية، ذلك ھو المجتمع الطبقي ومجتمع ب- دولة

        :والنظرية البيروقراطية Max webreماكس فيبر  4-1-3

للص((دفة، وإنم((ا أرس((يت  -إن بداي((ة تش((كل الط((ابع العلم((ي لمفھ((وم التنظ((يم، ل((م يك((ن مح((

كس فيبر قد وص(فھا ف(ي نظريت(ة للبيروقراطي(ة، حي(ث قواعده على ا�سس التي كان ما

ھ((دف م((اكس فيب((ر إل((ى وص((ف الجھ((از ا3داري للتنظيم((ات، وكي((ف ل((ه أن ي((ؤثر عل((ى 

ا�داء والس((لوك داخ((ل التنظ((يم، وتس((تند نظري((ة فيب((ر ف((ي التنظ((يم إل((ى مفھ((وم الس((لطة، 

له ي(رى أن باعتبار أن صاحبھا لديه الحق في ممارستھا بقوة القوانين، وأن من يخضع 

من واجبه طاعتھا واAمتثال لھا، من ھنا جاء تحليل فيبر للبيروقراطية كامت(داد لتحليل(ه 

فقد اعتب(ر فيب(ر . للسلطة القانونية باعتبارھا مؤثرا في نمو ع-قات السلطة في المجتمع

فھي تمثل مرحلة تح(ول ف(ي طبيع(ة  أن المنظمات الكبرى تنشأ في المجتمع الرأسمالي،

لسائدة في المجتمع، فھذه التنظيمات تسيرھا اعتبارات عق-نية، ويس(ودھا نم(ط السلطة ا

من الع-قات تقوم عل(ى أس(س موض(وعية، ھ(ذا ال(نمط م(ن الس(لطة ف(ي ھ(ذه التنظيم(ات 

  . 2يقوم على السلطة القانونية والتي تتميز بالطابع الموضوعي الرشيد 

  :تي حددھا فيبر في ث-ثة أنواعإن مفھوم البيروقراطية استند على أنماط السلطة ال 

  : السلطة التقليدية -1

جتماعي((ة اAع((ادات الع((راف وا�تك((ون الس((لطة التقليدي((ة مس((تمدة م((ن الق((يم والتقالي((د و

متع((ارف ومتف((ق عليھ((ا، يأخ((ذ ص((احبھا ش((رعيتھا م((ن تقالي((د وع((ادات الجماع((ة الت((ي ال

تعتم((د عل((ى تق((ديس  و يع((يش فيھ((ا، والق((يم الس((ائدة ل((ديھم، فھ((ي منح((درة م((ن الماض((ي

إن ممارس((ة الس((لطة ف((ي ال((نمط التقلي((دي A يتح((دد عل((ى . الع((ادات والتقالي((د وا�ع((راف

أس(اس ق((درات ومواھ((ب ص((احب الس((لطة وإنم(ا وف((ق المكان((ة اAجتماعي((ة الت((ي يح((ددھا 

  .العرف اAجتماعي 

  
                                                 

  . 58المرجع السابق ، ص : محمد على محمد  - 1
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        :يةتالسلطة الكارزما -2

طل(ق لشخص(ية معين(ة تمل(ك ص(فات يقوم ھذا النمط م(ن الس(لطة عل(ى أس(اس ال(وAء الم

وبن((اء ، س((واء ف(ي الجان((ب ال(ديني، أو السياس((ي أو العس(كري، وق(درات ومواھ((ب ن(ادرة

عل((ى ص((فاته المبھ((رة يس((تطيع أن يخض((ع اVخ((رين ل((ه، إن ھ((ذه الق((درات يس((تخدمھا 

إن ھ((ذا الن((وع م((ن ، ر أوض((اع، أو ع-ق((ات اجتماعي((ة لص((الح ا�تب((اعي((حائزھ((ا ف((ي تغي

  ..وقادة الثورات والحركات اAجتماعية كالنقابات نفوذ القادة السياسييالسلطة يمثله ن

     :السلطة القانونية الرشيدة-3

تنش(((أ ھ(((ذه الس(((لطة عل(((ى أس(((اس عقل(((ي، مص(((دره قواع(((د ومع(((ايير موض(((وعية وغي(((ر 

شخص((ية، وتم((ارس م((ن خ((-ل منظم((ات رس((مية ف((ي المجتم((ع يس((تمد ھ((ذا ال((نمط م((ن 

وني، وإن السلطة قننت بقب(ول اجتم(اعي، فص(احب ھ(ذه السلطة شرعية من التعاقد القان

كم(ا أن الق(وانين . 1انط-قا من موقع وظيفي يش(غله ف(ي منظم(ة رس(مية هالسلطة يمارس

في السلطة الرشيدة تطبق عل(ى ك(ل الجماع(ة دون اس(تثناء، وھ(ذا م(ن خ(-ل مكان(ة ك(ل 

راد، وتأخ((ذ ھ((ذه ف((ي التنظ((يم فامتث((ال ا�ف((راد ھن((ا ھ((و للق((انون، ول((يس لNف(( هف((رد ودور

وحسب فيب(ر ف(إن الس(لطة . السلطة شك- ھرميا داخل التنظيم أي من القمة إلى القاعدة 

القانونية ھي أكثر أنواع السلطة استقرارا وأكثرھا موضوعية ورش(دا، والمجتم(ع ال(ذي 

من ذل(ك ال(ذي تض(يق في(ه ممارس(ة ھ(ذا  اكثر رشدا أو عق-نية واستقرارا�يعتمدھا ھو 

  .لسلطة النوع من ا

   :رالنموذج المثالي للتنظيم البيروقراطي عند فيب4-1-3-1

يعتبر فيبر من أھم العلماء الذين ع(الجوا موض(وع البيروقراطي(ة معالج(ة سوس(يولوجية 

حديثة، وذلك بعد أن فص(ل فك(رة البيروقراطي(ة ع(ن ا�فك(ار العاطفي(ة واAنفعالي(ة الت(ي 

يل(ه للتنظ(يم البيروقراط(ي عل(ى أس(اس أحاطت بھ(ا لفت(رة طويل(ة م(ن ال(زمن، وج(اء تحل

عناصر وسمات الموض(وعية والرش(د، الت(ي حقق(ت بھ(ا أعل(ى درج(ة ممكن(ة م(ن كف(اءة 
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ھذا النوع من التنظيمات ونتيجة لذلك فإن ھذه العناصر والسمات الرشيدة الموض(وعية 

ب(ر ، أطلق علي(ه فيب(ر التنظ(يم البيروقراط(ي، فتعبي(ر البيروقراطي(ة عن(د في"نمطا مثاليا"

تعكس مواصفات الجھاز ا3داري الممتاز، الذي يقوم على الس(مات الرش(يدة الت(ي تزي(د 

من فرص اتخاذ القرارات الرش(يدة داخ(ل التنظ(يم، وت(ؤدي إل(ى الكف(اءة التنظيمي(ة الت(ي 

تعد الھدف ا�سمى للتنظيم البيروقراطي، ويؤكد فيبر على أن النم(وذج المث(الي للتنظ(يم 

فضل نماذج التنظيمات الت(ي تحق(ق الكف(اءة التنظيمي(ة وذل(ك ع(ن البيروقراطي يعد من أ

إن دراس((ة المنظم((ات . عض((اء التنظ((يم�اس((تبعاد الع-ق((ات الشخص((ية والعاطفي((ة  طري��ق

الحكومية الكبرى وتحليله لھا قاده إلى استخ-ص عدد من الخصائص التي أس(س منھ(ا 

  : ا يليالنموذج المثالي للبيروقراطية، وتتمثل ھذه الخصائص فيم

  : تقسيم العمل والتخصص -1

تق((وم التنظيم((ات البيروقراطي((ة عل((ى تقس((يم ا�عم((ال ب((ين أف((راد التنظ((يم، حي((ث ي((تم  

اAختيار حسب درجة التخصص في ا�عمال المطلوب القي(ام بھ(ا، ھ(ذا التخص(ص م(ن 

  . يزيد من الخبرة والمعرفة الفنية سواء ذلك بطريقة مباشرة أو غير مباشرة أن شأنه 

   :التسلسل الرئاسي -2

ويتمثل في وجود مستويات إدارية متفاوتة، يتبع فيھا كل مستوى للمس(توى ال(ذي يعل(وه 

ا البن(اء ش(ك- ھرمي(ا تتس(ع ذفي شكل بناء تسلسلي رئاسي، يعب(ر ع(ن الس(لطة ويتخ(ذ ھ(

A ؤوقاعدته، وتضيق مستوياته كلما اتجھنا إلى ا�على، حيث يكون في(ه ك(ل رئ(يس مس(

  .مرؤوسيه بمسؤولية محددة بوضوح عن أعمال 

   :الرسمية وتقنين ا جراءات -3

ويعني ذلك وجود نم(ط م(ن الع-ق(ات الرس(مية ف(ي العم(ل، ويتمث(ل ف(ي نس(ق مس(تقرمن 

القواع((د والل((وائح الت((ي تحك((م وت((نظم ق((رارات الف((رد وأعمال((ه، بحي((ث يتعام((ل الف((رد م((ع 

توحي(د وتقني(ين ا3ج(راءات ف(إن  ذااVخرين بصفة رس(مية، ول(يس بص(فته الشخص(ية، ل(

ھ((ي م((ن ص((فات النظ((ام البيروقراط((ي، قص((د الرج((وع إليھ((ا كأس((اس Aتخ((اذ الق((رارات 

   .أوغير ذلك
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  : المؤھ�ت الفنية -4

يخض(ع اAلتح(اق و اAنض(مام إل((ى أف(راد التنظ(يم إل(ى م((ؤھ-ت، يج(ب الحص(ول عليھ((ا 

Aختي(ار، ويحص(ل وعادة ما يتم التحق(ق م(ن ھ(ذه الم(ؤھ-ت ع(ن طري(ق الش(ھادات أو ا

م(ن مرتب منظم يستمر حتى بع(د تقاع(ده كم(ا يس(تفيد الموظ(ف  على الفرد مقابل عمله،

  .فرص الترقية، تتحدد وفقا لNقدمية أو الكفاءة والتأھيل أو ك-ھما

    :الفصل بين الحياة الشخصية والحياة الوظيفية-5

يق(وم  ادورباعتبارھ(ا يؤكد النظام البيروقراطي على ضرورة عدم الخل(ط ب(ين الوظيف(ة 

ب(((ه الموظ(((ف، وھ(((و دور محك(((وم ب(((القوانين والل(((وائح والتعليم(((ات وب(((ين الممتلك(((ات 

وبذلك يضمن إبعاد تأثير المشاعر الشخصية على ا�حك(ام  .الشخصية وك-ھما مختلف

  .1والقرارات الرشيدة التي يصدرھا أعضاء التنظيم أثناء تأدية مھامھم

لنموذج المثالي للتنظ(يم البيروقراط(ي، الت(ي تحق(ق تلك ھي عموما سمات وخصائص ا 

  . 2الكفاءة التنظيمية، وتزيد من فرص اتخاذ القرارات الرشيدة والعق-نية داخل التنظيم

  : ونظريته للبيروقراطية "ROBERT.MICHEL"روبرت ميشال 4-1-4

اخلي(ة للسياس(ة الد لعالج روبرت ميشال التنظيمات البيروقراطية، من خ-ل تقديم تحلي

في التنظيمات الكبيرة، وكيف تستعمل من قب(ل مجموع(ة ص(غيرة م(ن أص(حاب النف(وذ، 

حيث تستمد السلطة ولكنھا تت-عب ب(القوانين، وب(ذلك تقض(ي عل(ى روح المش(اركة ف(ي 

اتخاذ القرارات، وانط-قا من ھذه الحقيقية يرى ميش(ال أن الجھ(از ا3داري للتنظيم(ات 

ھ(ذه التنظيم(ات م(ن أفك(ار  هم(ا تعتنق(مرغم بالة، يطية حقيقالكبيرة يستبعد تحقيق ديمقرا

  .تؤكد المساواة وتكافؤ الفرص و الديمقراطية

ة صعبة التحقيق في التنظيم الكبي(ر الحج(م، يوأكد روبرت ميشال أن الديمقراطية الحقيق

خاصة إذا كانت ھذه الديمقراطية تعني مشاركة كل أعضاء التنظيم ف(ي العم(ل المتعل(ق 

فمشاركة ھؤAء ا�عض(اء مس(تحيلة، ك(ون الكثي(ر م(نھم ينتم(ون إل(ى  تالقرارا بإصدار

أن كثي((را م((ن مش((ك-ت التنظ((يم المعق((دة  عل((ى طبق((ة العم((ال وص((غار الم((وظفين، فض((-
                                                 

1
 . 55المرجع السابق ، ص : السيد الحسيني - 

2
 . 214-213المرجع السابق، ص:  محمد قاسم القريوتي   - 
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تف((رض ض((رورة وج((ود خب((راء ومتخصص((ين، ورج((ال أقوي((اء يتع((اونون م((ع الجھ((از 

ب((رت أن رج((ال النخب((ة البيروقراط((ي، و يتص((رفون ويتخ((ذون الق((رارات، وكم((ا أك((د رو

ينسقون فيما بينھم بحك(م م(ا يتحكم(ون في(ه م(ن معلوم(ات، وك(ل ش(يء ي(رتبط بالس(لطة، 

كما ينفردون باتخاذ القرارات الھامة في المستويات ا3دارية العليا فقط، مما يمك(ن قائ(د 

وأن يس(تخدم جمي(ع الوس(ائل وا3مكاني(ات المت(وفرة ، النخبة اAس(تقرار ف(ي مرك(ز الق(وة

كم((ا أن ، اء عل((ى أي((ة محاول((ة تھ((ز اس((تقرار التنظ((يم،  وتس((تھدف تم((رد العم((الللقض((

ممارسته للعمل تعمل عل(ى كس(به مھ(ارات سياس(ة وتمكن(ه م(ن القي(ام بمعرف(ة العناص(ر 

 ىنھاي((ة تعم((ل ھ((ذه المھ((ارات عل((الالت((ي تق((ف مع((ه والعناص((ر الت((ي تفق((د ض((ده، وف((ي 

وتش((جعھم عل((ى الس((عي لتحقي((ق  ال((تخلص بالت((دريج م((ن المش((ك-ت الحقيق((ة للتنظ((يم،

  كما يستتب ا�مر بوجود نظام سياسي داخلي يقوم على.مصالحھم وأھدافھم الخاصة 

  . 1حكم ا�قلية، و يؤدي إلى اغتراب بقية أعضاء التنظيم من العملية السياسية  

   البيروقراطي ونظرية التنظيم"MICHEL.CROZIER"كروزي شاليم 4-1-5

ختل(ف ع(ن المعن(ى الش(ائع ب(ين عام(ة يعند ميشال ك(روزي، A  إن مفھوم البيروقراطية

وھ(ذا  .2عن(ي تعقي(دات غي(ر ض(رورية ونم(اذج كابح(ة خانق(ة للشخص(يةي ال(ذيالناس، و

الحال(ة ا�ول(ى وكال((ة مالي(ة تابع(ة ل((وزراء المالي(ة تق((وم  ف((ي ك(ان نتيج(ة لدراس((ة ق(ام بھ(ا

لتنظيم ھ(ي م(ن إش(راف ، فتحديد طبيعة اMécanographiqueبالعمل الميكانوغرافي 

 ت(م ت(وظيفھمالمديرية الوطنية على أساس قواعد غير شخصية، بينم(ا المس(تخدمون فق(د 

م(ا أ. وأن فرص الترقية غير ممكنة إA عل(ى أس(اس مس(ابقة جدي(دة، على أساس مسابقة

ال((ذي  و نتيج((ة نش((اط مكث((ف للنقاب((ات ع((ن المن((اخ التنظيم((ي للعم((ل فك((ان س((يئا للغاي((ة،

أما الحالة الثانية فكان(ت تتمث(ل ف(ي تجم(ع ص(ناعي . ب ا�حيان إضراباتتتخلله في أغل

 تخص(ص، حي(ث ك(ان لك(ل مس(تخدم دور مح(دد،العمومي، طبيعة العم(ل كان(ت تتمي(ز ب

أم(ا الض(وابط فكان(ت تحكمھ(ا التعليم(ات  .يقوم بتنفيذ مھامه بصفة مستقلة ع(ن اVخ(رين

                                                 
  . 43- 42المرجع السابق، ص : عمار بوحوش -1
2

 P 27.   ,1980Dunod. Paris. . Les grandes auteurs en organisationScheid Jean Claude:  -
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ع(رف ض(غوطات اجتماعي(ة ب(ين  والقواعد الصادرة من الرؤساء، غير أن ھ(ذا التنظ(يم

 . 1الجماعات التي كانت معارضة لكل تغيير وخاصة اتجاه المكننة 

تم بھ(ا تحدي(د ي(حالتين السابقتين، إلى أن الصرامة التي لللقد انتھى كروزي من دراسته 

المھام، والع-قات فيما بينھا وشبكة الع-قات ا3نسانية الض(رورية لتنفي(ذھا، تجع(ل م(ن 

فالص(عوبات الناجم(ة . صال بين المجموعات فيما بينھم، ومع المحيط أيضاالصعب اAت

بدل أن تأخذ كمبررات 3عادة النظر في النموذج المستعمل، فإنھا استعملت م(ن ط(رف 

  . ا�فراد والجماعات لتدعيم وتحسين وضعيتھم داخل التنظيم

نس((ق "ع((ن للبيروقراطي((ة، وال((ذي ھ((و عب((ارة  اجدي((د اويكش((ف ميش((ال ك((روزي، مفھوم((

تنظيمي غير قادر على تصحيح ذات(ه، بن(اء عل(ى ا�خط(اء واAخت-ف(ات الت(ي أص(بحت 

  . 2 "من العناصر ا�ساسية في التوازن

ختلف عن المفھ(وم ال(ذي أعط(اه م(اكس يميشال كروزي،  عند إن تعريف البيروقراطية

رش((د تمس((ك بالالفيب((ر، حي((ث أن فيب((ر رك((ز عل((ى الجان((ب ال((وظيفي للبيروقراطي((ة، أي 

وأھم(((ل الجان(((ب غي(((ر الرس(((مي منھ(((ا والمتمث(((ل ف(((ي . والقواع(((د الرس(((مية ف(((ي أدائھ(((ا

اAعتب(((ارات ا3نس(((انية والق(((يم، �ن ا�ف(((راد A يتج(((ردون  أثن(((اء عملھ(((م م(((ن الجان(((ب 

ر، A يمك(ن يب(ا3نساني، ولذا أك(د ك(روزي أن النم(وذج المث(الي للتنظ(يم البيروقراط(ي لف

ا، لھ((ذا الس((بب ق((ام ك((روزي بدراس((ة المفھ((وم الس((لبي تطبيق((ه عل((ى الواق((ع العمل((ي حرفي((

للبيروقراطي(((ة، ال(((ذي يش(((مل ال(((روتين والتب(((اطؤ وتعق(((د ا3ج(((راءات، كم(((ا أن(((ه وص(((ف 

 النموذج البيروقراطي بأنه غير قادر على أن يتماشى مع التغيير الذي يواجه المجتمع 

حلي((ل الت" وخل((ص ميش((ال كروزي((ه إل((ى نم((وذج .بش((كل ع((ام والتنظ((يم بش((كل خ((اص 

  : الذي يقوم على ث-ث مسلمات تتمثل في" ا3ستراتيجي

أن ا�فراد A يتقبلون أب(دا أن يع(املوا كوس(ائل، تس(تغل لتحقي(ق أھ(داف المنظم(ة  -1

المسطرة من طرف المسؤولين، إنما لكل فرد أھداف(ه، وطموحات(ه الخاص(ة ب(ه، 

 .فھذه ا�خيرة تسير على ضوء تعدد أھداف ا�فراد المكونين لھا
                                                 

1 - Ibid  ,P29. 
2  - Crozier Michel: Le phénomène Bureaucratique, édition du seuil Paris, 1963. P 257.  
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حرية النسبية للفاعل في أي نوع م(ن التنظيم(ات، الف(اعلين يملك(ون مج(اA م(ن ال -2

 .الحرية، يمارسون فيه نوعا من اAختيار

اس((تراتيجية الفاع((ل تنبث((ق دوم((ا م((ن العق-ني((ة بش((رط أن تك((ون ھ((ذه العق-ني((ة  -3

 .1محددة

  :  للتنظيم البيروقراطي تهونظري "ALAIN.TOURAINE"نرتوا آ#ن 4-1-6

  : ث-ثة اVتيةالتوارن تشخيص البيروقراطية من خ-ل الحقائق  آAن لقد حاول

نس((ق مض((بوط، ومت((درج بالنس((بة للوظ((ائف ول((يس كنم((ط تنظيم((ي مح((دد أنھ((ا  •

  .لNشخاص

نم((ط لس((ير التنظيم((ات يتمس((ك بالنظ((ام وال((روتين ال((ذي يق((اوم ويص((مد لك((ل أنھ((ا  •

 .تحول يصيب النظام 

ن يوج((دون عل((ى أس((اس التنظيم((ات  س((لطة ممارس((ة م((ن ط((رف الق((ادة ال((ذيأنھ((ا  •

 .2الكبرى

ت((وارن أن الح((ديث ع((ن البيروقراطي((ة يس((تدعى ت((وفر ث-ث((ة ش((روط  آAنويؤك((د  

 : مجتمعة وھي

يج(((ب أن تك(((ون المكان(((ات وا�دوار والحق(((وق والواجب(((ات، وش(((روط اAلتح(((اق  -1

  .بالمنصب والمراقبة والجزاءات محددة بصفة دقيقة وغير شخصية 

 .ظيفة محددة بالنسبة للوظائف المشكلة للتنظيميجب أن تكون كل و -2

3-  Aيج((ب أن تأخ((ذ الق((رارات ا�ساس((ية خ((ارج التنظ((يم، �ن ھ((ذا ا�خي((ر م((ا ھ((و إ

 .نسق لنقل المعلومات، والقيام بعملية التنفيذ

وران بع((((دم تحلي((((ل المؤسس((((ات الكب((((رى باعتبارھ((((ا تنظيم((((ات ت(((( آAنوھن((((ا ي((((رى  

 . 3ات سياسية بيروقراطية، وإنما تحلل حسبه كمؤسس

                                                 
1 - Ibid,P56 .  
2
 - Schied Jean Claude : Op cit, P 57 . 

3- Ibid, P 57-59 . 
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ولم((ا ك((ان التنظ((يم عب((ارة ع((ن مجموع((ة وس((ائل، توض((ع لتحقي((ق أھ((داف، وتراق((ب ف((ي 

أغل((ب ا�حي((ان م((ن ط((رف النس((ق السياس((ي الع((ام، فك((ل نش((اطه ي((تم ف((ي إط((ار الق((وانين 

توض((يحھا ھ((ي م((دى ارتب((اط " ورانت((آAن "إن الفك((رة ا�ساس((ية الت((ي أراد . والمراس((يم

م((ن قب((ل النس((ق السياس((ي ع((ن طري((ق  ة ك((ون أھداف((ه مح((ددالتنظ((يم بالبيئ((ة الخارجي((ة، 

  . المراسيم الصادرة عنه

  ا#تجاه النظري ا داري    4-2

   : ا دارة العلمية 4-2-1

 Taylor"ي((رتبط مص((طلح ا3دارة العلمي((ة باس((م ا�مريك((ي فردري((ك ونس((لو ت((ايلور 

Frederick  winslow "  Aوبعد تايلور، ن قبل يآخر ان ھناك روادأبشكل أساسي، إ

كان((ت لھ((م اجتھ((ادات م((ن خ-لھ((ا طرح((وا الكثي((ر م((ن ا�فك((ار الھام((ة المتص((لة بالعم((ل 

   (Charles Babbage)وش(ارلزبايج ( Robert Owen) ا3داري، كروب(رت أوي(ن 

  .(Hanry Gant)وھنري جانت   (frank-gilbreth)وفرنك جالبربت 

ة ا�مريكي((ة ف((ي نھاي((ة الق((رن التاس((ع ب(دأت حرك((ة ا3دارة العلمي((ة ف((ي الوAي((ات المتح(د 

، تلع(ب دورا نن، حي(ث كان(ت جمعي(ة المھندس(ين الميك(انيكيييعشر وبداية القرن العشر

كبيرا في إعطاء الفرصة للمھندسين لعرض أفك(ارھم، وق(د اس(تخدمھا ت(ايلور وزم(-ؤه 

ورئ(يس إن مشاركة تايلور الفعلية في العمل كعامل، .في الترويج �فكار حركة ا3دارة 

ن الكمية التي يقوم العمال بإنتاجھ(ا ليس(ت ھ(ي أعمال جعلته يقف عند حقيقة، تتمثل في 

ول(و ض(منيا عل(ى كمي(ة ، فالعمال في العادة يتفقون فيما بي(نھم الكمية التي يمكن إنتاجھا،

 اوانض(باط اكما Aح(ظ أن ھن(اك التزام(. محددة على الرغم من قدرتھم على زيادة ذلك 

ومن ھذا المنط(ق ب(دأ تيل(ور . ب العمال تجاه كمية ا3نتاج المحددة مسبقامن جان اجماعي

وزم((-ؤه بالتحلي((ل العمل((ي للعم((ل، م((ن خ((-ل تجمي((ع المعلوم((ات والبيان((ات وتحليلھ((ا 

، �ن المص(انع كان(ت 1للتوصل إلى أفضل طريقة لNداء ومن أج(ل زي(ادة كمي(ة ا3نت(اج

اجھ(ا، وبع(دم ال(تحكم  الفع(ال ف(ي س(ير تتميز في ذلك الوق(ت بانخف(اض  ف(ي مس(توى إنت
                                                 

  ،،لبناننھضة العربية،بيروتدار ال ،"ا�صول العلمية والعملية "التنظيم وا3دارة الحديثة: فؤاد علي حمدي - 1
  . 19ص ، 1981
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تباعھ(ا اونتيج(ة لھ(ذه الدراس(ات والتج(ارب توص(ل ت(ايلور إل(ى مب(ادئ أساس(ية . العم(ل 

  :يحقق الكفاءة التنظيمية  وأھمھا

تعتمد على  الدراسة العلمية لكل الخط(وات ، الطرق التقليدية بطرق علمية استبدال -1 

  .        العمل 

داء �ؤولية  اختي((ار  العم((ال، وت((دريبھم عل((ى الط((رق المناس((بة تحم((ل  ا3دارة  مس(( -2

  .                       العمل

  .ا3دارة والعمال لتحقيق أھداف المنظمة بين ضرورة التعاون -3

توزيع  المسؤولية في العمل بين ا3دارة  التي يتوجب عليھا القي(ام بعملي(ة التخط(يط  -4

  . 1ن بالتنفيذ شراف ؛ بينما العمال يقومووا3

ھ(ي ث(ورة فكري(ة ن حركة  ا3دارة العملية لم تكن طريق(ة بح(ث وتخط(يط ورقاب(ة، ب(ل إ

وف(ي تفكي(ر العم(ال  ، بتغير ش(امل ف(ي تفكي(ر ا3دارة نح(و العم(ال  جديدة جاءت لتنادي

كما أن حركة ا3دارة العلمية ق(د . 2نحو ا3دارة، وفي تفكير العمال نحو بعضھم البعض

رئيس((يا ف((ي  اواس((تنباط ع((دد م((ن ا�س((اليب الت((ي اعتم((دت عليھ((ا اعتم((اد قام((ت بتط((وير

تحليلھ((ا وتفس((يرھا وم((ن ث((م تطويرھ((ا للنش((اط ا3داري، و أن ھ((ذه ا�س((اليب ق((د قرب((ت 

ا3دارة من مفھوم العلم، بعد أن كانت تعتم(د اعتم(ادا كلي(ا عل(ى الخب(رة الشخص(ية وف(ن 

  . الممارسة

  :نظرية التقسيمات ا دارية 4-2-2

كم(ا ، (Henry Fayol)تنسب ھذه النظرية بشكل رئيس(ي إل(ى الفرنس(ي ھن(ري ف(ايول 

 Lyndall)ن لين(((دال ايروي(((ك يأس(((ھم ف(((ي ھ(((ذه النظري(((ة رواد آخ(((رون ك(((ا3نجليزي

Urwick)ن م(وني يي، وا�مريك( Mooney)  ورايل(ي(Reiley) حي(ث ك(انوا جميع(ا ،

  .دير في أي منظمةمھتمين بتطوير مبادئ عالمية في ا3دارة، تصلح لكل م

ع((ن حرك((ة ا3دارة العلمي((ة لت((ايلور، فھ((ذا ، تختل((ف نظري((ة التقس((يمات ا3داري((ة لف((ايول 

ا�خير ركز تنظ(يم العم(ل عل(ى مس(توى ورش(ة العم(ل، معتم(دا ف(ي ذل(ك عل(ى الدراس(ة 
                                                 

1
 . 63مرجع السابق ، ص ال:  محمد قاسم القريوتي - 

  .73، ص  1971، ،مصر، دار الجامعات المصرية، ا3سكندرية  ا�فراد في الصناعة:  عادل حسين - 2



 سوسيولوجية التنظيم و ا تصال التنظيمي        :                        الفصل ا�ول

 

- 39  - 
 

ورس((م . أم((ا ف((ايول فق((د اھ((تم ب((ا3دارة العلي((ا المنھمك((ة ف((ي ص((ياغة ا�ھ((داف. والتجرب((ة

، وعم(ل اممارس( ام(ديرباعتب(اره حي(ث اعتم(د عل(ى خبرت(ه . ع الخططالسياسات، ووض

على تطوير نظرية عامة لQدارة من خ-ل تطوير مبادئ عام(ة، تص(لح لك(ل م(دير ف(ي 

  . 1كل مستوى في جميع المنظمات وجميع الظروف 

لقد ركزت نظرية التقسيمات ا3دارية عل(ى دراس(ة مس(تويات الھيك(ل التنظيم(ي، واتج(ه 

إل((ى إيج((اد مب((ادئ وقواع((د تع((د بمثاب((ة  دراس((ته وتحليل((ه للعملي((ات ا3داري((ة،ف((ايول ف((ي 

تسيير تنظيماتھم، من أج(ل تحقي(ق ا�ھ(داف لفي أعمالھم  المديرونأرضية يعتمد عليھا 

المنتظ((رة، وم((ن خ((-ل الدراس((ات اAس((تقرائية والتحلي((ل المي((داني خل((ص ف((ايول إل((ى 

  : تصنيف أنشطة المنظمة إلى ستة مجموعات وھي

  .وتتصل با3نتاج والتصنيع : أنشطة فنية -1

 .وتتصل بعمليات البيع والشراء والتبادل :أنشطة تجارية -2

 .وتتصل بالبحث عن ا�موال ال-زمة وإدارة عملياتھا : أنشطة مالية -3

 .وتتصل بتقدير التكاليف وا3حصاءات: أنشطة محاسبة -4

 .لكات وا�شخاص تتصل بحماية الممت: أنشطة الضمان والوقاية -5

 .2وتتصل بالتخطيط والتنظيم والتوجيه والتنسيق والرقابة : أنشطة إدارية -6

كم((ا أك((د ف((ايول أن ا3دارة الناجح((ة للتنظ((يم تعتم((د عل((ى مجموع((ة م((ن المب((ادئ ح((ددھا 

 وح((دة ا�م((ر، باط،ض((ناA الس((لطة والمس((ؤولية، تقس((يم العم((ل،:3بأربع(ة عش((ر مب((دأ ھ((ي

التسلس((ل  المركزي((ة، ،العام((ةللمص((لحة الشخص((ية لحة خض((وع المص(( وح((دة التوجي((ه،

 المب(ادرة س(تقرار ال(وظيفي،اA العدال(ة، تع(ويض الع(املين، الترتي(ب والنظ(ام، الرئاسي،

 .روح الفريقو

                                                 
  . 22، ص  2003،،عمان،ا�ردن، دار ومكتبة الحامد "منظور كلي "إدارة المنظمات:  حسين حريم - 1
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وم((ن ناحي((ة أخ((رى، فق((د ح((دد ھن((ري ف((ايول خمس((ة عناص((ر، وھ((ي م((ا يع((رف ف((ي      

) التوجي(ه(وإصدار ا�وام(ر ، وھي التخطيط والتنظيم 1الوقت الحاضر بوظائف ا3دارة

  .والتنسيق والرقابة 

 :  سة التنظيماا#تجاه البنائي الوظيفي في در 4-3

تج((اه أن البن((اء اAجتم((اعي يتك((ون م((ن أج((زاء مترابط((ة، ومرتب((ة ذا اAھ((يعتق((د 

ومتسقة ومتكاملة تؤدي وظائف معينة تدخل في تشكيل الك(ل اAجتم(اعي، أي م(ن أج(ل 

إذا تعطل(((ت  ، ولبن(((اء اAجتم(((اعي، وتحقي(((ق بقائ(((ه واس(((تمرارهخدم(((ة الوظيف(((ة العام(((ة ل

وظيفية من ا�جزاء الفرعية انعكس على وظيفة البناء الكلي، وأص(بح ب(ذلك غي(ر ق(ادر 

ع((ن ، عل((ى تحقي((ق أھداف((ه العام((ة، لك((ن ھ((ذا البن((اء س((رعان م((ا يعي((د الت((وازن إل((ى ذات((ه

 .ن من جديد طريق إيجاد ميكانيزمات، يقررھا للوصول إلى حالة التواز

  :ا#جتماعي والنسق"TALCOT.PARSONS"تالكوت بارسونز 4-3-1

انطلق تالكوت بارسونز من تصوره للتنظيم على أنه نسق اجتم(اعي، يتك(ون م(ن 

بعضھا البعض، ويحدث بينھما تفاعل كالجماع(ات بمرتبطة ) أنساق فرعية(عدة أجزاء 

قا فرعي((ا ي((دخل ف((ي إط((ار النس((ق وأن التنظ((يم يع((د ب((دوره نس((... وا�قس((ام وا3دارات 

اAجتماعي ا�كبر المتمثل ف(ي المجتم(ع، وأوض(ح باس(ونز أن للق(يم الس(ائدة ف(ي التنظ(يم 

س((ھام النس((ق إفھ((ي تم((نح أھ((داف ھ((ذا التنظ((يم الط((ابع الش((رعي، تل((ك �نھ((ا تؤك((د  ادور

 التنظيمي في تحقيق المتطلب(ات الوظيف(ة الت(ي يس(عى النس(ق ا�كب(ر إل(ى تحقيقھ(ا، وھ(ذا

، 2يفترض بدوره توافر قدر من اAنسجام بين قيم التنظيم وقيم المجتمع ال(ذي يوج(د في(ه

مما يعني أن التنظيم يج(ب أن يعم(ل وف(ق خصوص(يات المجتم(ع الثقافي(ة حت(ى ي(تم ھ(ذا 

التناسق بين خصوصيات العاملين وخصوصيات التنظيم، ويحقق ھ(ذا ا�خي(ر ا�ھ(داف 

أن تكامل ا�فراد والجماعات داخ(ل التنظ(يم يتحق(ق  ويرى بارسونز. التي قام من أجلھا

من خ-ل النسق القيمي السائد في المجتمع، ومن خ-ل أھداف التنظ(يم ذاتھ(ا، وبتحقي(ق 

ھذا التكامل تتحدد ا�دوار التنظيمية ،لتصبح م-ئم(ة لتوقع(ات أعض(اء التنظ(يم ويعط(ي 
                                                 

 .23، ص المرجع نفسه - 1
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التنظ(يم نفس(ه م(ع التنظيم(ات بارسونز أھمية كبرى لتكامل ا�فراد مع التنظ(يم ولتكام(ل 

  .ا�خرى 

ويذھب بارسونز إلى أن ھناك أربعة متطلبات وظيفية يتعين على كل نسق أن يواجھھا 

  : إذا أراد البقاء و اAستمرار وھي

  : وظيفة المحافظة على النمط -1

وتتعلق ھذه الوظيف(ة بض(رورة تحقي(ق ا�دوار المطلوب(ة، واAلت(زام الض(روري ب(القيم 

المقررة داخل الجماع(ة أو المجتم(ع أو ب(ين جمي(ع أعض(اء التنظ(يم، وي(ذھب والمعايير 

ع((ن اس((تمرار النس((ق وھ((و اس((تمرار  ةبارس((ونز إل((ى أن ھ((ذه الوظيف((ة ھ((ي المس((ؤولي

دين((اميكي، طالم((ا أن وظيفتھ((ا ا�ساس((ية ھ((ي حماي((ة النظ((ام القيم((ي والمعي((اري داخ((ل 

وحدة النفسية واAجتماعي(ة ب(ين ، وھذه الوظيفة مسؤولة عن تحقيق الالنسق اAجتماعي

ا�عضاء وتعد الوظائف الث-ثة ا�خرى للنسق اAجتماعي أكثر ديناميكة، ا�مر ال(ذي 

  . 1 يثير باستمرار مشك-ت تتعلق بالحفاظ على النسق واستمراروحدته

 : وظيفة التكامل -2

وتش((ير إل((ى تل((ك الع-ق((ات ب((ين الوح((دات خاص((ة تل((ك الت((ي تض((من تحقي((ق أعل((ى 

  .من التضامن والتماسك بين ا�نساق الفرعية مستوى

 : وظيفة تحقيق الھدف -3

تتعل(((ق بتحدي(((د الھ(((دف م(((ن خ(((-ل ت(((وفير الترتيب(((ات م(((ن م(((وارد بش(((رية ومادي(((ة 

ضرورية، وكذا إيج(اد مختل(ف الوس(ائل المش(روعة المتف(ق عليھ(ا ثقافي(ا والمقبول(ة 

  . خل النسقبين أعضاء الجماعة من أجل تحقيق ا�ھداف المرغوب فيھا دا

   :وظيفة التكيف -4

للتنظ((يم، تتح((دد م((ن خ-ل((ه الكف((اءة والفعالي((ة وتحقي((ق  اوظيفي(( يعتب((ر التكيي((ف عم((-  

ه ئتتطل((ب ھ((ذه الوظيف((ة ك((ل ا�س((اليب الت((ي يج((ب عل((ى النس((ق وأعض((ا ذاا�ھ((داف، ل((

  . استخدامھا في سبيل تحقيق ا�ھداف المقررة
                                                 

، 1981،  ،السعودية، دار الشروق، جدة1، ج 1،ط   الدين والبناء اAجتماعي: نبيل محمد توفيق السمالوطي  -  1
 . 21ص 
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لتنظيم وتتمثل ف(ي المس(توى الفن(ي وا3داري بارسونز بين ث-ثة مستويات في ا كما ميز

ا�ول يتعلق بكل النشاطات الفنية التي تسھم بشكل مباشر في إنج(از أھ(داف  ،والنظامي

التنس((يق  و يت((ولى المس((توى الث((اني إدارة الش((ؤون الداخلي((ة المتعلق((ة ب((التخطيط، التنظ((يم

رابط ب(ين التنظ(يم وبيئت(ه أما المستوى الثالث فيسعى إلى تحقيق التكام(ل والت(...الرقابةو

  .الخارجية 

  : والمعوقات الوظيفية "ROBERT.MERTON"روبرت ميرتون 4-3-2

قدم ميرتون إسھاما في نظرية التنظيم، يختلف عن أغلب ا3سھامات التي ق(دمھا علم(اء 

ص(رامة وظائف(ه لالتنظيم، حيث وصف التنظيم البيروقراط(ي بالقص(ور والجم(ود نظ(را 

تص((در القواع((د الرس((مية الت((ي تتص((ف بأنھ((ا قواع((د ض((اغطة  خاص((ة ح((ين. الرس((مية

تتصف ب(الجمود مم(ا يع(وق وظيفي(ة التنظ(يم البيروقراط(ي، وھ(ذا ھ(و الس(بب ال(ذي م(ن 

أجله يتصف البناء البيروقراطي بالقص(ور والض(مور، نظ(را لس(كونه المس(تمر وانع(دام 

  1.الحركة فيه

ق(د A تتحق(ق بالض(رورة وفق(ا ، ومن ناحية أخرى أوض(ح ميرت(ون أن الكفاي(ة ا3داري(ة 

  . 2لما رسمه فيبر فھناك معوقات وظيفية تتمثل في النتائج غير المتوقعة 

أدوات تحليلية ھي الوظائف الكامنة في مقابل الوظ(ائف الظ(اھرة،  حيث استحدث ث-ث

والمعوق((ات الوظيفي((ة ف((ي مقاب((ل الوظيفي((ة، ث((م الب((دائل الوظيفي((ة، وأك((د ميرت((ون فك((رة 

م يعمم(ون ث(مثل في أن أعضاء التنظيم يستجيبون لمواق(ف معين(ة ف(ي التنظ(يم أساسية تت

وحينما يحدث ذلك تنشأ نت(ائج غي(ر متوقع(ة بالنس(بة ، ھذه اAستجابة على مواقف مماثلة

ث((م أك((د ميرت((ون فك((رة أخ((رى مؤداھ((ا أن التغيي((ر ال((ذي يط((رأ عل((ى شخص((ية . للتنظ((يم

  . 3ناء التنظيمي ذاتهأعضاء التنظيم ينشأ من عوامل كامنة من الب

فترض((ات  أساس((ية، ھ((ي ض((رورة وج((ود رقاب((ة اإن نظري((ة ميرت((ون قام((ت عل((ى ث-ث((ة 

تمارس((ھا ا3دارة العلي((ا ف((ي التنظ((يم عل((ى ا�ف((راد أثن((اء ت((أديتھم لواجب((اتھم، الرغب((ة ف((ي 
                                                 

،  المدخل إلى علم اAجتماع المعاصر مشك-ت التنظيم وا3دارة والعلوم السلوكية: حمد إسماعيل قياري م -  1
  . 291، ص1988، ،مصرمنشأة المعارف ا3سكندرية
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الرقاب((ة تتمث((ل ف((ي زي((ادة التركي((ز عل((ى س((لوك ا�ف((راد، يك((ون معروف((ا وي((تم اAلت((زام 

تتخذ ھذه الرغبة من جان(ب ا3دارة العلي(ا ش(كل التأكي(د المتزاي(د ، حدد مسبقابأنماطه الم

والمستمر عل(ى س(لوك ا�ف(راد ش(كل تحدي(د اAختصاص(ات والمس(ؤوليات بحي(ث يمك(ن 

ترت((ب ع((ن ذل((ك ث((-ث نت((ائج أم((ا النتيج((ة ا�ول((ى تالتنب((ؤ بالس((لوك ومحاس((بة ا�ف((راد و 

اء التنظ(((يم و اقتص(((ارھا فق(((ط ب(((ين فتس(((ير إل(((ى تقلي(((ل الع-ق(((ات الشخص(((ية ب(((ين أعض(((

تش((ير إل((ى زي((ادة فأم((ا النتيج((ة الثاني((ة . الوظ((ائف، و ل((يس ب((ين ش((اغلي تل((ك الوظ((ائف 

A عاب القواعد وا3ج(راءات الرس(مية، حي(ث تك(ون ا�س(اس الع(ادي  يستأعضاء التنظيم

 تخ(اد الق(رارات يك(ون أساس(ھا تقس(مالتصرف الفرد، أما النتيجة ا�خيرة فھي مرتبطة ب

  .1الموضوعات إلى فئات ولكل فئة حل معين يكون عضو التنظيم قد تدرب عليه

 عم(اصورة أخرى للتنظيم البيروقراطي، تختلف  عنن وجھة نظر ميرتون قد كشفت إ

قدمھا فيبر، فإذا ك(ان الض(بط المم(ارس م(ن ط(رف القواع(د التنظيمي(ة ي(ؤدي إل(ى ثب(ات 

ر، فإن ميرتون ي(رى أن ھ(ذا الثب(ات يش(ير السلوك التنظيمي والقدرة على التنبؤ عند فيب

ف(ي نف((س الوق(ت إل((ى الجم(ود وع((دم المرون((ة ف(ي ا3ج((راءات والقواع(د التنظيمي((ة، وم((ا 

يحول دون تحقي(ق  اتنظيمي  اغايات، ما يجعلھا عائق إلى يرتبط بذلك من تحول الوسائل

  .2ا�ھداف

  : وديناميات التنظيم "PHILIP.SELZNICK"فيليب سلزنيك 4-3-3

رى فيليب سلزنيك أن البيروقراطية تواجه دائما الحاجة الى تف(ويض الس(لطة لNنس(اق ي

غي(رأن ھ(ذا .نظرا لتعق(د مھ(ام إدارة التنظ(يم، وتع(دد مس(ؤولياتھا الفرعية داخل التنظيم،

نساق الفرعية تستغل ا�ھداف العامة للتنظيم �ن نحراف عن ا�ؤدي إلى اAيالتفويض 

 ھ((اإن القض((ية ا�ساس((ية الت((ي انطل((ق من.3ھ((داف الخاص((ةتف((ويض الس((لطة لتحقي((ق ا�

س((لزنيك ھ((ي أن التنظ((يم يواج((ه مطل((ب الض((بط ال((ذي تمارس((ه المس((تويات العلي((ا ف((ي 

التنظيم، وھذا المطلب يفوض حتما تفويضادائما للسلطة، ولكي يؤدي التنظيم وظائف(ه ، 

                                                 
1
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تي تسعى لھ(ا، ويترت(ب يتعين على ا�نساق الفرعية أن تتعھد وتلتزم بتحقيق ا�ھداف ال

كزيادة فرصة التدريب على الوظائف المتخصصة،  عن تفويض السلطة نتائج مباشرة،

وب(الرغم . مما يمكن عضو التنظيم من مواجھة المشك-ت ومعالجتھ(ا، واكتساب الخبرة

إA أنه يتيح الفرصة لظھور صراعات بين ا�قسام  ما يؤديه ھذا الموقف من وظائف،م

لتنظ((يم، وھن((ا يتع((ين عل((ى التنظ((يم اتخ((اذ الق((رارات المناس((بة ف((ي ض((وء الفرعي((ة  ف((ي ا

تفاوت بين أھداف التنظيم والتنفيذ الفعلي لھ(ا، المما يجعل .ستراتيجية التنظيم وأقسامه ا

  .1وھو موقف يتطلب مستوى آخر من التفويض

يشير سلزنيك الى وجود مشكلة المقاومة من طرف أعضاء التنظيم وفروع(ه ،ع(ن ك(ل 

ذل(((ك �ن ا�ف(((راد  .و A تحق(((ق أھ(((دافھم، لقض(((ايا وا�م(((ور الت(((ي Aتخ(((دم مص(((الحھما

يتص((رفون عل((ى أس((اس مك((ون A عل((ى أس((اس أنھ((م ي((ؤدون مھ((ام مح((ددة النط((اق داخ((ل 

ن النتيجة ا�ساسية التي خلص إليھ(ا س(لزنيك ھ(ي أن تف(ويض الس(لطة ومھم(ا إ.التنظيم 

إA  ،رة وتدريب ا�فراد عل(ى مھ(ام مح(ددةمثل زيادة الخب يترتب عليه من نتائج متوقعة

مرغوب((ة تح((ول دون تحقي((ق  متوقع((ة وغي((رم((ن ناحي((ة أخ((رى ي((ؤدي إل((ى نت(ائج غير أن(ه

  . 2تنظيم لل العامة ھدافا�

  :ا#تجاه النفسي ا#جتماعي في دراسة التنظيم 4-4

 مدرس(ة الع-ق(ات ا3نس(انية الت(ي ج(اءت ك(رد فع(ل وھ( إن أشھر من يمثل ھ(ذا اAتج(اه،

بمختلف نظرياتھ(ا واتجاھاتھ(ا الفكري(ة ، حي(ث رك(زت ، على قصور المدرسة التقليدية

مدرسة الع-قات ا3نس(انية عل(ى العوام(ل البش(رية واAجتماعي(ة والنفس(ية، كم(ا أخ(ذت 

إن البداي((ة .ف((ي اعتبارھ((ا أھمي((ة التنظ((يم غي((ر الرس((مي، وت((أثيره عل((ى أف((راد التنظ((يم

الت((ي ق((ام بھ((ا إلت((ون  أعق((اب دراس((ات ھورث((ون، ة لھ((ذا اAتج((اه ج((اءت عل((ىي((الحقيق

ه ف((((((ي مص((((((انع ش((((((ركة وس((((((ترن إلكتري((((((ك ؤوزم((((((-"Elton Mayo"م((((((ايو

ولقد خلص(ت ھ(ذه الدراس(ات ال(ى نتيج(ة ھام(ة   ،""Western Electriqueالكھربائية
                                                 

  . 90المرجع السابق ، ص : السيد الحسيني - 1
 . 44 -43المرجع السابق  ، ص: علي السلمي -2
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كم(ا أوض(حت أن  وھي ضرورة البحث الدائم في تفسير اتجاھات العمال وتصرفاتھم،

وتض(بط تص(رفاته  ولكنه عض(و ف(ي جماع(ة تش(كل س(لوكه،A، منعز االعامل ليس كائن

والت(ي بموجبھ(ا تلع(ب دورا رئيس(يا ف(ي  من خ-ل القيم والمعتقدات واVراء وا�فك(ار،

كما توصلت ھذه الدراسات إلى أن تجاھل ا3دارة للتنظيمات .1زيادة الكفاءة ا3نتاجية 

قيم(ة التنظ(يم وقاعدت(ه م(ن غير الرسمية، وما يسودھا ي(ؤدي إل(ى زوال اAتص(ال ب(ين 

ھي بمثاب(ة ق(وة  فالتنظيمات غير الرسمية، أو بين القاعدة والقمة من جھة أخرى جھة،

أن العام(ل الحاس(م  "إلتون م(ايو"ويؤكد  تسھم في تحقيق أھداف التنظيم بطريقة فعالة،

وم(ن . ھ(و ض(غط الجماع(ة والمع(ايير اAجتماعي(ة لھ(ا في التأثير على إنتاجية العام(ل،

  :ھم ا�فكار والمفاھيم المستمدة من تجارب ھورثون ما يليأ

، وأن ھ((ذا النظ((ام افني(( اإن المنظم((ة نظ((ام اجتم((اعي، با3ض((افة إل((ى كونھ((ا نظام(( -1

اAجتماعي يحدد أدوارا ومعايير لسلوك الفرد قد تختلف عن أدوار ومعايير التنظ(يم 

  .الرسمي للمنظمة

A يك(ون بفع(ل الح(وافز المادي(ة  وا3نتاج، تشجيع ا�فراد داخل التنظيم لزيادة العمل -2

 .فقط، بل يتوقف على الحوافز المعنوية

 .الجماعة غير الرسمية في المنظمة تأثيرا قويا في تحديد ا3نتاج  تمارس -3

وھ((و ال((نمط ال((ذي يعتم((د عل((ى مش((اركة  التركي((ز عل((ى أكث((ر أنم((اط القي((ادة فعالي((ة، -4

 .العاملين في اتخاذ القرارات

 .-قات ا3نسانية بين رضا العامل وإنتاجيته ربطت حركة الع -5

يك((((ون ع((((ن طري((((ق تحقي((((ق حاج((((اتھم النفس((((ية ، تحفي((((ز الع((((املين ف((((ي المنظم((((ة -6

 .واAجتماعية

بقدر حاجتھم ال(ى المھ(ارات  بالمھارات اAجتماعية، تإلمام المسؤولين في التنظيما -7

 .الفنية و ا3دارية

                                                 
، دار الفكر  2، ط" مفاھيم وأسس سلوك الفرد والجماعة في التنظيم"السلوك التنظيمي: كامل محمد المغربي -  1

 . 51،ص  1994،،ا�ردننشر والتوزيع،عمانللطباعة وال
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  .1وكذا إشراك العاملين فيه ظمة،تطوير نظام اتصال فعال بين جميع مستويات المن -8

م(ن خ(-ل تج(ارب ھورث(ون ك(ان بداي(ة ، إن ما خلصت  له مدرس(ة الع-ق(ات ا3نس(انية

�نھ(ا كش(فت ع(ن الت(أثير الحي(وي للعوام(ل ا3نس(انية  لمرحلة جديدة في الفك(ر ا3داري،

كم((ا أوض((حت أن ظ((روف العم((ل المادي((ة A تم((ارس تأثيرھ((ا إA عب((ر  عل((ى ا3نتاجي((ة،

  .امل ا3نساني  الع

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  
  
  

                                                 
  . 26المرجع السابق ، ص: حسين حريم  - 1
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  :سوسيولوجيا ا#تصال التنظيمي: المبحث الثاني

 :وأھميته مفھوم ا#تصال التنظيمي - 1

  مفھوم ا#تصال التنظيمي 1-1

يمثل ا تصال داخل التنظيم أحد ا�سس الھامة التي يرتك�ز عليھ�ا البن�اء التنظيم�ي، فھ�و   

كم��ا يتحق��ق م��ن خLل��ه التكام��ل ب��ين   م��ن مقوم��ات النش��اط التع��اوني ب��ين الجماع��ات،

وف�ي أي تنظ�يم ھن�اك تركيب�ة رس�مية وأخ�رى غي�ر . 1الوحدات الفرعية المختلفة للتنظ�يم

رس��مية، فالعم��ل ف��ي التنظ��يم ي��تم إنج��ازه بواس��طة القن��وات الرس��مية الھرمي��ة، والت��ي ي��تم 

ة العلي�ا، بموجبھا تسھيل الوصول إلى ا�ھداف المرجوة، ففي أعلى التنظ�يم تب�رز ادار

وف��ي وس��ط التنظ��يم يب��رز رؤس��اء ادارات وا�قس��ام، وف��ي أدن��ى س��لم التنظ��يم توج��د 

الكيان�ات العامل��ة الت��ي تق��وم بتھيئ��ة المن��تج النھ�ائي، وھ��ذا التسلس��ل الھرم��ي ھ��و الص��بغة 

  . الرسمية التي تحكم وتوجه أداء التنظيم

اعي���ة الت���ي ي���رتبط بھ���ا أم���ا التركيب���ة غي���ر الرس���مية فھ���ي للعLق���ات انس���انية وا جتم

في�رى . المنتسبون فيما بينھم، والتي تؤثر أيضا على طبيع�ة أداء العم�ل الرس�مي للتنظ�يم

روج��رز أن ا تص��ال ال��ذي يح��دث ض��من التنظ��يم م��ا ھ��و س��وى عملي��ة ھادف��ة ت��تم ب��ين 

  .2طرفين أو أكثر لتبادل المعلومات والتأثير في المواقف وا تجاھات

دد أن ا تص���ال التنظيم���ي م���ن الوظ���ائف الھام���ة �ي ف���ي ھ���ذا الص��� Barnardوي���رى 

والذي يتطلب التنس�يق ب�ين اط�ار الرس�مي وتقب�ل الجان�ب غي�ر الرس�مي ) تنظيم(منشأة

: فا تصال التنظيمي يساعد التنظيم عل�ى بل�وغ أھداف�ه المس�طرة. 3مع اختيار ا�شخاص

معلوم��ات والوق���ائع فالتفاع��ل ف��ي التنظ��يم يعتم��د عل��ى ا تص���ال طالم��ا أن��ه أداة نق��ل ال

                                                 
1

،الھيئة المصرية العامة للكتاب،  2، طمجتمع المصنع دراسة في علم اجتماع التنظيم: محمد علي محمد  - 
  .183، ص 1975 ،مصر،اسكندرية

2
 141،ص  1992الوطنية للكتاب،الجزائر، ،المؤسسة أسس علم النفس التنظيمي الصناعي:مصطفى عشوي  - 

. 
3

 -. Alger,1990,P221 , OPU, ubliqueP’entreprise Lérer G:  Taieb Hafsi 
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وا�فكار من شخص dخر، ومن مستوى dخر في التنظيم وھذا بدوره يمكنه من تحقي�ق 

  .ا�ھداف التنظيمية

لLتص��ال التنظيم��ي ع��دة تعريف��ات عرض��ھا العدي��د م��ن الب��احثين والمھتم��ين ف��ي دراس��ة 

  التنظيم، وسنحاول عرض بعضھا عطاء صورة مكتملة على ھذا النوع من ا تصال

اAتص(((ال ا3نس(((اني المنط(((وق «فق(((د ع(((رف أب(((و عرق(((وب اAتص(((ال التنظيم(((ي بأن(((ه -

ويسھم  ي والجماعي،دعلى المستوى الفر) التنظيم(الذي يتم داخل المؤسسة، والمكتوب

  . 1»في تطوير العمل وتقوية الع-قات اAجتماعية بين الموظفين 

تص��ال التنظيم��ي فنظ��را إل��ى ا  " Sanborn"وس��انبورن "Redding "م��ا ري��د ين��غأ -

ويأخ��ذ ھ��ذا التعري��ف  .2»س��تقبال المعلوم��ات ض��من تنظ��يم معق��د ابمثاب��ة ترحي��ل و«بأن��ه

 متغيرات عديدة  مثل ا تصال الداخلي، العLقات انسانية، ا تصال الص�اعد والن�ازل،

  ...والمھارات ا تصالية كالخطابة والكتابة

التفاعل داخل التنظيم فھو أداة لنق�ل عملية مھمة في «كما عرفه محمد علي محمد بأنه   -

المعلومات والوقائع وا�فكار والمش�اعر م�ن ش�خص إل�ى آخ�ر وم�ن مس�توى مع�ين إل�ى 

  .3»مستوى آخر داخل التنظيم 

عملي��ة توص��يل ق��در م��ن المعلوم��ات  «أم��ا محم��د عب��د الفت��اح ي��اغي فق��د عرف��ه بأن��ه  -

و تخ��اذ ق��رارا أو لتغيي��ر والحق��ائق م��ن جھ��ة تملكھ��ا إل��ى جھ��ة تحتاجھ��ا  نج��از عم��ل أ

  .4»أوغيرھا... سلوك

ذلك ال�نمط م�ن ا تص�ال ال�ذي ي�تم داخ�ل المؤسس�ات  «وعرف ا تصال التنظيمي بأنه -

نس�ياب المعلوم�ات وا�فكاربأقص�ى درج�ة ممكن�ة، م�ن ايھدف إل�ى ض�مان  والمنظمات،

                                                 
1

،دار المجد وي للنشر  1،طا تصال انساني ودوره في التفاعل ا جتماعي: إبراھيم أبو عرقوب  - 
  . 136،ص1993والتوزيع، عمان، ا�ردن،

2
  . 217ص،المرجع السابق : عبد الله الطويرقي - 

3
  . 35،ديوان المطبوعات الجامعية،الجزائر،ص 1،طمقدمة في علم النفس التنظيمي: بوفلجة غياث  - 

4
 1988،،السعودية،مطابع الفرزدق التجارية،الرياض1،طاتخاذ القرارات التنظيمية: محمد عبد الفتاح ياغي  - 

  . 212ص
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ن المرؤوس�ين نتقال التغذي�ة الرجعي�ة م�االمستويات ادارية المختلفة إلى المرؤوسين، و

  1.»الى المستويات ادارية المختلفة ا�دنى أوا�على في المنظمة 

عملي��ة ي��تم ع��ن طريقھ��ا  «تص��ال التنظيم��ي ھ��وي��رى محم��د فھم��ي العط��روزي أن ا  -

يصال معلومات من أي ن�وع وم�ن أي عض�و ف�ي الھيك�ل التنظيم�ي للمنش�أة إل�ى عض�و إ

دوات الت�أثيرعلى الف�اعلين ووس�يلة فعال�ة فھ�و آداة أولي�ة م�ن أ حداث التغيير،إآخر قصد 

حداث التغيير في سلوكاتھم «2.  

والتفاع��ل ف��ي  .فا تص��ال التنظيم��ي إذن يس��اعد المنظم��ة عل��ى بل��وغ أھ��دافھا المس��طرة 

التنظيم يعتمد على ا تصال طالما أنه أداة نقل المعلومات والواق�ع وا�فك�ار م�ن ش�خص 

وھ��ذا ب���دوره يمكن��ه م���ن تحقي��ق ا�ھ���داف  dخ��ر، وم��ن مس���توى dخ��ر داخ���ل التنظ��يم

  .  التنظيمية

مجموع��ة «ا تص��ال التنظيم��ي بأن��ه "Losada Vasques "وع��رف ل��وزادا فاس��كيز -

والت���ي ت���تم بش���كل تعبي���ر رس���مي  العLق��ات الش���املة لك���ل مج���ا ت التفاع���ل التنظيم��ي،

ل م��اج ك��دوذل��ك بإ بص��فتھا القائم��ة بعملي��ات ا تص��ال،) المنظم��ة(ومقص��ود للمؤسس��ة

  .  3»الوسائل التي بحوزتھا بغية تسھيل عملھا الداخلي

ت��دفق البيان��ات الت��ي تس��ھل «فنظ��ر ال��ى ا تص��ال التنظيم��ي بأن��ه " Thayer"ت��ايرم��ا أ -

  . 4»عمال بطريقة أو أخرىوا تصال الداخلي لمنظمات ا� عمليات ا تصال،

التنظيم�ي ال�ى أن ا تص�ال  "Aimery de Nabonne"بينم�ا ذھ�ب أمي�ري دون�ابون -

دراس��ة وتطبي��ق مجموع��ة م��ن الثواب��ت والوس��ائل، الت��ي م��ن خLلھ��ا يمك��ن لبن��اء  «ھ��و

  . 5»تنظيمي، أن ينظم عملية ا تصال مع البيئة والمحيط

                                                 
1

،دار الفكر 1،طارات ا تصال والتفاعل بين عمليتي التعليم والتعلممھ: عLء الدين أحمد كفافي،وآخرون  - 
 . 75، ص 2003التوزيع،عمان، ا�ردن ، وشر الن للطباعة و

2
 .35ص .المرجع السابق : محمد فھمي العطروزي  - 

3
  . 29،ص  2003، ،مصر،دار الفجر للنشر والتوزيع، القاھرة 1،ط اتصال المؤسسة: فضيل دليو  - 

4
،ص 2000،دار الكتاب الجامعي ، العين ،امارات العربية، 1،ط ا تصال التنظيمي: ناجي الجوھر  محمد - 
19.   

",édition ratique Poncéption et C" entreprise D′Communication Aimery de Nabonne : -5

eyrolles,2ème ed Paris ,P19.  
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يص�ال إوبشكل يتضمن ا تصال نقل المعلومات، ويبدأ عن�دما يح�اول ش�خص تمري�ر أو 

و بالخص�وص نظ�ام ، ماتصال كلما اس�تطاع أي نظ�ا"فھناك . معلومات إلى شخص آخر

ح��ي، أن ي��ؤثر عل��ى نظ��ام آخ��ر بتغي��ره، أو بتغي��ر حركت��ه أو س��لوكه انطLق��ا م��ن تمري��ر 

 1."معلومة

نج�د أن ھن�اك أسس�ا رئيس�ية يح�اول  ،ومن خLل التع�اريف الس�ابقة لLتص�ال التنظيم�ي 

 وا تف�اق إل�ى ح�د م�ا حولھ�ا، معظم المھتمين والباحثين ف�ي ا تص�ال التنظيم�ي تناولھ�ا،

  :وھذه ا�سس تنحصر في النقاط التالية

تجاھاتھ�ا وعLق�اتھم اأن ا تصال التنظيمي يتعلق بالمعلومات وت�دفقھا وأھ�دافھا و -

  .داخل التنظيم 

 .أن ا تصال التنظيمي يحدث في نسق مفتوح يؤثر ويتأثر بالبيئة المحيطة به -

نس��يق ب��ين الت أن ا تص��ال التنظيم��ي نظ��ام معق��د مبن��ي عل��ى التفاع��ل انس��اني، -

 .وتسخيرالوسائل التقنية المكتوبة منھا أو اللفظية ھداف،ا�

 :أھمية ا تصال التنظيمي 1-2

ن ا تصا ت بأية صورة كانت، رسمية أو غير رس�مية ھ�ي عل�ى درج�ة عالي�ة م�ن إ

فق��د أش��ارت الدراس��ات وا�بح��اث ب��أن ا تص��ا ت تمث��ل م��ا " ا�ھمي��ة ف��ي المنظم��ة،

نظم��ة وذل��ك يعتب��ر بمثاب��ة ال��دم ال��دافق عب��ر الش��رايين م��ن نش��اط الم % 75يق��ارب 

إذ ب���دون ا تص���ا ت تض���مر الحرك���ة الدائب���ة للمنظم���ة، وجمي���ع ، الحياتي��ة للمنظم���ة

كم��ا أن بق��اء أي منظم��ة أو مؤسس��ة واس��تمراريتھا وتطورھ��ا .2.."أنش��طتھا ا�خ��رى

يم الن�اجح والتنظ�" ومقاومتھا لعوامل التنافس وغيرھا مرتبط بكف�اءة ا تص�ال داخلھ�ا

إنم����ا يحق����ق نجاح����ه عب����ر وس����ائل ا تص����ال الت����ي يوفرھ����ا نظ����ام اتص����ال دقي����ق 

ن ف��ي ك��ل تنظ��يم، و  ينبغ��ي النظ��ر إليھ��ا افا تص��ا ت لھ��ا دور و أھمي��ة كبي��ر.3"بھ��ا

                                                 
1
 -Gilles Amado .André Guittet :La dynamique Des communications dans les groupes , 

Paris, 1975, P 3-5  
2

التوزيع، و ،دار صفاء للنشر1،طا تصال والعLقات العامة :ربحي مصطفى عليان، عدنان محمد الطوباسي  - 
  . 37،  ص2005،،ا�ردنعمان

3
 ،2002، ،مصرة ، اسكندرية، دار الھنا للطباعادارة التعليمية بين النظرية والتطبيق:أحمد إبراھيم أحمد  - 
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على أنھا عملية مستقلة قائم�ة ب�ذاتھا ولكنھ�ا تعتم�د عليھ�ا كاف�ة العملي�ات اداري�ة ف�ي 

اخ���تLف ب���ين ا تص���ا ت والمعلوم���ات، وث���م . المنظم���ة م���ن حي���ث ھ���ي مؤسس���ة

فا تص��ا ت تحم��ل المعلوم��ات، وكلم��ا توافق��ت ا تص��ا ت م��ع ا�ط��راف المتص��لة، 

كانت للمعلومات قيمة أو درجة من ا�ھمي�ة، ل�دى المس�تقبل ال�ذي يح�دد نتيج�ة عملي�ة 

والمعلومات تسبق عملية ا تصال في وجودھا، إذا ا تص�ال بش�كل م�ا ھ�و . ا تصال

. فكل وسائل ا تص�ال ھ�ي وس�ائل معلوم�ات" Parachevement"المعلومات  نھاية

ن وس���ائل المعلوم���ات   تك���ون وس���ائل اتص���ال إ  إذا س���محت بوج���ود رس���الة أإ  

  .Feed back"1 "منعكسة والتي تسمى بالتغذية الرجعية 

  :ويشير صرايرة وعايش بأن أھمية ا تصال التنظيمي تتمثل في النقاط اdتية

ھمة ف���ي خل���ق وع���ي جم���اعي متماس���ك ومتواف���ق داخ���ل البيئ���ة التنظيمي���ة المس���ا -1

الواحدة، فما يتعلق بأھداف المنظمة ومعاييرھا واتجاھاتھ�ا وعLقاتھ�ا بالمنظم�ات 

  .ا�خرى

مس��اعدة الع��املين ف��ي المنظم��ة عل��ى مواكب��ة م��ا يس��تجد م��ن تط��ورات وتجدي��دات  -2

  .تمس المنظمة، وتنعكس على البيئة العملية

ط���Lع مس���تمر عل���ى ك���ل النش���اطات ان ادارة العلي���ا ف���ي المنظم���ة ،عل���ى تمك��� -3

وت���وفر المعلوم���ات والبيان���ات الت���ي تس���ھم ف���ي اتخ���اذ الق���رارات ، الدقيق���ة ةالتفص���يلي

  .الرشيدة

المس��اھمة ف��ي امتص��اص ح��ا ت ع��دم الرض��ا، حي��ث يعم��ل ا تص��ال التنظيم��ي  -4

  .لفة للعاملينبأشكاله المختلفة على إطLع الرئيس بالقضايا المخت

توفير فرصة ابداع وا بتكار لدى العاملين في منظمة ا�عمال م�ن خ�Lل إتاح�ة  -5

الفرص��ة أم��امھم لط���رح ا�فك��ار واdراء، الت���ي تس��ھم ف��ي نج���اح المنظم��ة ونموھ���ا 

  .وتطورھا

                                                                                                                                               
  . 244-243ص 

1
 - Constantin .Lougovoy : L’information et la communication de Ľ entreprise,PUF, 

1974 ,P61 . 
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 .1المساھمة في تعزيز حا ت الو ء المستمر للتنظيم  -6

 تص�ال التنظيم�ي ف�ي المنظم�ة، إذ يس�تمد ومن ھن�ا يتض�ح عم�ق ال�دور ال�ذي يلعب�ه ا

كاتخ�اذ ، أھميته من خLل دوره في مزاولة كافة النشاطات و العمليات داخل المنظم�ة

و توجي��ه ك��ل ھ��ذه  ،و التوظي��ف ،التنظ��يم و التنس��يق و المتابع��ة و الرقاب��ة ،الق��رارات

اعد ھ�ذا كم�ا يس� ،العمليات تستلزم لممارستھا وجود نظام سليم لLتصال ف�ي المنظم�ة

من خLل التعرف على المتغيرات  ،ا�خير على إعطاء فرص النمو و التقدم للمنظمة

المرتبطة بسوق المنافسة ، و ذلك باعتبار أن المنظمة نظام مفتوح،   يس�تطيع البق�اء 

بمعزل عن التغيرات ا جتماعي�ة و التقني�ة، و الظ�روف الخارجي�ة الت�ي ت�ؤثر عليھ�ا، 

اكب ھذه التغيرات بنظرة ديناميكية، و لن يتم ذل�ك إ  م�ن خ�Lل بالتالي عليھا أن توو

  .ا تصال

  : وظائف ا تصال التنظيمي و أھدافه -2

  :وظائف ا تصال التنظيمي 2-1

يلعب ا تصال التنظيمي داخل التنظيم دورا ھاما وأساسيا، فھ�و ل�يس عملي�ة تح�دث ب�ين 

نس�ق ا جتم�اعي ال�ذي يح�دث في�ه، مرسل ومستقبل فقط بل ينبغي النظ�ر إل�ى عLقت�ه بال

ويمك��ن تقس��يم وظ��ائف ا تص��ال التنظيم��ي إل��ى . وبوظيفت��ه الخاص��ة الت��ي يؤديھ��ا داخل��ه

وي�رى ف�ي  )خاص�ة ا قتص�ادية(نت�اج داخ�ل التنظيم�اتأو  يساھم في ا :ثLث وظائف 

ا تص��ال الجي��د ي��ؤدي إل��ى إنج��از أفض��ل للعم��ل م��ع وج��ود اش��باع  "ھ��ذا المج��ال أن 

الLزم، فھو يعمل على ام�داد بالمعلوم�ات الض�رورية نج�از العم�ل والتع�اون المھني 

: كما يحدد التوجيھ�ات المرتبط�ة ب�ا�داء والتنفي�ذ.2"الفعال والمھارة، و الرغبة في العمل

كتوجيه انذارات بسبب التقاعس أو الغي�اب ع�ن العم�ل، أو اع�Lن ع�ن مكاف�أة مقاب�ل 

ل الم��ذكرات وعق��د اجتماع��ات خاص��ة لمناقش��ة المش���اكل ا�داء الجي��د، إض��افة رس��ا

الف��اعلين داخ��ل التنظ��يم بحاج���ة ماس��ة إل��ى ك���ل ، وتحس��ين ظ��روف العم��ل أو النوعي���ة

                                                 
1

 . 30المرجع السابق ، ص: محمد ناجي الجوھر - 
2

،ص  1974، مصر ، ترجمة سيد عبد الحميد مرسي، دار النھضةالسلوك انساني في العمل: كبت ديفير  - 
522.  
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المعلومات التي تخص عملھم، لكن ا�ھم في كل ھذا أن تكون ھذه المعلومات ف�ي وقتھ�ا 

ض��اءات ط��رح ثاني��ا يس��مح ا تص��ال التنظيم��ي باب��داع م��ن خ��Lل ت��وفيره لف. المناس��ب

وف��ي ھ��ذا المج��ال . الت��ي تتطل��ب انخراط��ا ووفاق��ا حولھ��ا تا�فك��ار الجدي��دة واب��داعا

 ،أن التنظيمات التي تتواج�د ف�ي الطليع�ة تش�جع ھ�ذه الحرك�ات Octave gélinierيذكر

دة ليخل�����ق القيم�����ة المض�����افة للتنظ�����يم ي�����فھ�����ي تع�����رف أن تس�����ھل المب�����ادرات الجد

ظيم�ي دورا كبي�را ف�ي الحف�اظ عل�ى المن�اخ المLئ�م ثالثا يلعب ا تصال التن.1وا شخاص

للعمل، وذلك من خLل مساھمته في تدعيم التفاعل بين العاملين، وتقوي�ة الق�يم التنظيمي�ة 

وباختص�ار فا تص�ال ف�ي . ثر كثيرا على سير التنظ�يم وتكيف�ه م�ع البيئ�ةؤعندھم والتي ت

لتكي��ف م��ع البيئ��ة الموج��ود التنظ��يم يس��اھم بإعط��اء ممي��زات تس��مح ل��ه بالس��ير الحس��ن وا

القض��اء عل��ى ال��روتين (التط��ور، )ا تص��ال بالبيئ��ة(فيھ��ا، وم��ن ھ��ذه الممي��زات  ا نفت��اح

 ،)التكامل ب�ين ا تص�ال الرس�مي وغي�ر الرس�مي( المرونة ،)واجراءات البيروقراطية

  ).وضوح الھدف(الغائية

  :أھداف ا تصال التنظيمي 2-2

نق�ل المعلوم�ات ب�ين أعض�اء التنظ�يم، حي�ث أص�بح يتمثل الھدف ا�ساس لLتصال ف�ي 

وذل�ك لل�دور ال�ذي تلعب�ه ھ�ذه المعلوم�ات  تداول المعلومات يأخذ ميادين واسعة وعميقة،

و أدرك�ت المنظم�ات عموم�ا وبش�كل كام�ل أن ا تص�ال  .على تحقيق ا�ھداف المنشودة

قتص�ادية ماعي�ة وا وتبادل المعلومات والحقائق واdراء ھما أساس دينامكية النظم ا جت

من النادر أن يكون لLتص�ال ھ�دف واح�د، ب�ل إن�ه ع�ادة يس�تھدف أكث�رمن  .2والسياسية 

فحينئ�ذ يق�وم بوظيف�ة  كأن يھ�دف ال�ى توص�يل معلوم�ات م�ن ش�خص إل�ى آخ�ر، غرض،

تعليمية، أو يعمل على نشر معلومات عل�ى أط�راف ع�دة  وف�ي وق�ت واح�د داخ�ل تنظ�يم 

  ...يميةما، فيؤدي بذلك وظيفة تنظ

                                                 
1
 -Octave Gélinier : Stratégie de l′ entreprise et motivation des hommes ,éd, hommes et 

techniques,1984,P294 . 
2

 2000،  ،ا�ردن،دار  الحامد للنشر والتوزيع ، عمان  "منظور كلي  "إدارة ا عمال:  شوقي ناجي جواد  - 

  .332، ص
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وإذا ما تمت عملية ا تصال في المنطمة، واستكملت جوانبھ�ا فإنھ�ا تحق�ق جمل�ة م�ن 

وم��ن ھ��ذه .ا�ھ��داف، س��واء ك��ان ذل��ك دارتھ��ا أوللع��املين فيھ��ا وحت��ى لجمھورھ��ا

  :ا�ھداف مايلي

  .نتباه نحوھاتعريف ا فراد العاملين بأھداف المنظمة وجلب ا  -1

 .لى البيئتين الخارجية والداخليةيساعد إدارة المنظمة في التعرف ع -2

وام���ر والتعليم���ات والتوجھ���ات ونش���ر يس���اعد إدارة المنظم���ة عل���ى إيص���ال ا� -3

 .الحوافزعلى العاملين

 .يحقق التفاعل بين ادارة والعاملين -4

 .يمكن ادارة من مراقبة كفاءة انجاز وتنفيذ ا�عمال -5

 .يؤثر على مستويات الرضا لدى العاملين في المنظمة -6

ھم ف���ي زي���ادة مش���اركة الع���املين ف���ي أعم���ال التخط���يط والتنظ���يم والقي���ادة يس��� -7

 .1والرقابة

  :ا تصال التنظيمي الجيد تعود عنه النتائج التاليةويعتقد التويجري أن 

  . نقل المعلومات من الرؤساء إلى المرؤوسين -1

 .التنسيق بين مختلف الجھود التي يبذلھا ا�عضاء في ادارة  -2

 .الھامة إلى القيادة لكي تستعين بھا في اتخاذ قراراتھا  توصيل المعلومات -3

تعريف أعضاء الجماعة بما يقوم به بعض منھم من أعمال لكي يقتدوا بھ�ا أو  -4

 .يمتنعوا عنھا

تج���اه ا�وام���ر انق���ل آراء ووجھ���ات نظ���ر أعض���اء الجماع���ة وردود أفع���الھم  -5

 .2الصادرة إليھم

                                                 
1

  . 333ص المرجع نفسه ،  - 

2
، ، معھد 33، العدد  )دراسة مقارنة(ا تصال اداري أنواعه وأساليبه: محمد إبراھيم أحمد التويجري  - 

   .107ص ،مسقط،عمان،ادارة العامة
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و يؤدي إلى  التنظيم في حالة جيدة، ن ا تصال التنظيمي الجيد، يضمن استمرارإ  

�ن ممارسة ادارة لمھامھا يتطلب وجود نظام دقيق  .تماسك أقسامة وفروعه

  .لLتصال يحقق تكامل التنظيم وتوازنه

  :  ا تصا ت التنظيمية في الفكر ا>داري -3

لقد تعددت المداخل لدراسة موضوع ا تصال مع تعدد المدارس ادارية، ويمكن 

يف دراسات ا تصال والنظريات ضمن المداخل ا�ساسية التي عرفھا الفكر تصن

  .اداري

  : المدخل الك<سيكي 3-1

ھوأقدم مدخل في الفكر اداري حيث اھتم رواده بتحليل سلوك العاملين في المنظمات 

المختلفة والعمل على توفير الحوافز الLزمة لضمان تحقيق أعلى مستوى إنتاجي لھم 

تجاه إلى رفع مستوى الكفاءة كما يسعى ھذا ا ... لنظر عن ظروفھم ا جتماعية بغض ا

  : تجاھاته اومن أبرز   1.نتاجية من خLل مبدأ التخصص وتقسيم العملا 

 Max(تجاه على يد عالم ا جتماع ماكس ويبر ظھر ھذا ا : البيروقراطية  -1

Weber (تاجية، حيث ھدف إلى نسعيا منه وراء توفير أعلى حد من الكفاية ا

وضع مجموعة قواعد وأسس إدارية تضمن السيرالفعال للمنظمات وتحقق 

تجاه من نتاجية، وذلك بما يتميز به الھيكل التنظيمي في ضوء ھذا ا إأكبرفاعلية 

تحديد وبصفة قطعية للمراكز والمسؤوليات وطبيعة العLقات بينھما، فL يتولى 

ما لم تتوفر فيه مؤھLت فنية وقدرات إدارية  انمعي االفرد مسؤولية ما أومركز

 امحدد اكما أن لكل عمل أونشاط في التنظيم طريقة وأسلوب تتناسب مع ھذا المركز،

�حد تجاوزھا، ومع ھذا الزعم فإن  يفي شكل قواعد وإجراءات مكتوبة   ينبغ

ا ت على المحيط الوظيفي بشكل عام وعملية ا تص اسلبي اللبيروقراطية تأثير

  :بشكل خاص حيث نجد أن

                                                 
1

،دار النھضة العربية  1،ط"البعد التخطيطي والتنظيمي المعاصر" ادارة المدرسية :عبد الصمد ا غبري  - 
 . 43، ص 2000بيروت ،لبنان،
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معظ��م ا تص��ا ت تب��دأ م��ن المس��تويات العلي��ا وترك��ز عل��ى ا�نظم��ة والقواع��د  -1

  .وا�وامر مما يجعل عملية ا تصا ت صعبة

محدودي���ة التفاع���ل ب���ين ا�ف���راد، وتجاھ���ل  حتياج���اتھم ورغب���اتھم لع���دم وج���ود  -2

 .فراد في نفس المستوىاتصا ت بين ا�

الط����ابع الرس����مي، و  يوج����د تفاع����ل ب����ين ال����رئيس معظ����م ا تص����ا ت تأخ����ذ  -3

 .والمرؤوسين

مش��اكل إداري��ة غي��ر  ي��ؤدي إل��ىتجاھ�ل وج��ود ا تص��ا ت غي��ر الرس��مية مم��ا ق��د  -4

 .مرغوب فيھا

 .1انعدام استخدام ا تصال الشفوي، وعدم ضمان تطبيق التعليمات و ا�وامر -5

م��ا وج��دت لتس��ھيل عملي��ة فا تص��ا ت م��ن وجھ��ة ادارة العلمي��ة إن: ا>دارة العلمي��ة-2

و كم��ا أك��دت أن . القي��ادة والرقاب��ة عل��ى المنظم��ة م��ن خ��Lل القن��وات الرأس��ية الرس��مية

لھ���ا وأھ���دافھا القي���ام بالعم���ل وزي���ادة  اا تص���ا ت يج���ب أن تك���ون متسلس���لة ومخطط���

  ، )كمنفذين(والعمال) كمفكرين(فا تصال التنظيمي ھنا يتم بين الرؤساء. انتاجية

فالعامل يتلقى التوجيھات، وليس ل�ه ھ�امش حري�ة للتغي�ر ، وثائق مكتوبة و يختصر على

  .و الشكل اdتي يبين نموذج ا تصال التنظيمي حسب تايلور. أو اضافة

  

  

  

  

  

  

  

  
                                                 

 - محمد نوري قوتة ،ذياب  عبد الحميد أحمد: ا تصا ت ادارية ونظم المعلومات،ط1 مطبعة الصالح 1
. 121، ص2000،،السعوديةجدة  
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  1العملية ا تصالية وفق تايلور سيريوضح ) 1(الشكل

  

  

  

  

  

  

الجان�ب الغي�ر مھم�L ب�ذلك ، فايول فيرى ا تصال مج�رد معلوم�ات عملي�ة ورس�مية امأ 

كما قدم  مساھمة جدي�دة عن�دما وص�ف قن�وات ا تص�ال الرس�مية ب�ين . رسمي لLتصال

أعضاء التنظيم من خLل توضيحه لمفھ�وم المعب�ر لLتص�ا ت الجانبي�ة وال�ذي يوض�حه 

  .الشكل اdتي

  2نموذج فايول للمفھوم المعبر عن ا تصا ت الجانبية) 2(الشكل رقم

  

  

  

  

  

  

  

  

  
                                                 

1 - Fanelly.Nguyen. ThonK : La communication une stratégie au service deĽentreprise , 
Edition organisation ,Paris,1983,P 11-12. 
 

2
 اسكندرية،،ع، للطبع النشر والتوزية، الدار الجامعيكيف ترفع مھاراتك ادارية في ا تصال:أحمد ماھر  - 

 . 31ص  ،2007،مصر
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فعلي���ه أن يص���عد إل���ى المناص���ب ) ل(ا تص���ال بالش���خص) و(د الش���خص وھن���ا ل���و أرا

د،ج،ب، ثم ينزل إلى ح،ط،ك،ل، وھذا ما يجعل ا تصال يستغرق وقت�ا ط�ويL ويحت�اج 

إلى إجراءات مكتبية طويلة ومعقدة، وعليه يقترح فايول أنه من الممكن إجراء ا تص�ال 

  .وھو ما عبر عنه بالجسر أو المعبر) ل(و) و(بين 

  : من سلبيات ادارة العلمية على عملية ا تصا ت نذكر اdتيو

  .إغفال الجانب انساني من حيث النظرة للعامل •

 .إغفال العوامل النفسية وا جتماعية للعامل •

 .1إغفال جانب ا تصال غير الرسمي للتنظيم •

حي���ث اھتم���ت بالش���كل ، إن مس���اھمة الم���دخل الكLس���يكي ف���ي ا تص���ا ت مح���دودة

لLتص��ا ت دون الخ��وض ف��ي ا عتب��ارات الس��لوكية �ط��راف ا تص��ال،  الرس��مي

  .وتدفق ا تصال، ومعوقاته، وأساليبه

  .يظھر ا تصال التنظيمي في ادارة العلمية) 1(والشكل رقم

  : مدرسة الع<قات ا>نسانية 3-2

ظھرت في الثLثينيات من القرن الماضي، وتعتبر المرحلة ا�ولى لمدخل العلوم   

ث�ر كبي�ر ف�ي تأكي�د ا ھتم�ام بالعام�ل انس�اني ألسلوكية في دراسة ادارة، إذ كان لھ�ا  ا

وب�دأت ھ�ذه المدرس�ة بدراس�ات . وا ھتمام بدراس�ة س�لوك الف�رد والجماع�ة أثن�اء العم�ل

نتيج��ة المش��اكل الت��ي ، وزم��Lؤه) Elton Mayo(الت��ي أجراھ��ا الت��ون م��ايو  نھوث��ور

رفع انت�اج وتحس�ينه وع�دم ض�مان و ء العام�ل وغي�ر  عرفتھا التنظيمات، كالعجز في

أم�ا ع�ن أھ�م أفكارھ�ا فق�د بين�ت ت�أثير العوام�ل النفس�ية .2ضطرباتذلك من المشاكل وا 

كم�ا  وتزيد من حماسھم للعم�ل، وا جتماعية المحيطة بالعاملين في الروح المعنوية لھم،

وا حت��رام، والمش��اركة ف��ي  أن س��لوك الع��املين يت��أثر بعوام��ل غي��ر اقتص��ادية كالتق��دير

 اھ��ا أن لLتص��ا ت ت��أثيربو ق��د اس��تطاعت أن تثب��ت م��ن خ��Lل تجار...  اتخ��اذ الق��رارات

                                                 
1

، ط  اتصا ت اداري وأساليب القيادة في المؤسسات التربوية: ، فاظل محمد محمود العودة  ةعلي عيا صر - 
 . 51،ص  2006،ا�ردن،، دار الحامد للنشر والتوزيع ،عمان 1
2
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على العLق�ات ا جتماعي�ة، والتف�اعLت ورض�ا ا�ف�راد ف�ي عملھ�م، كم�ا أثبت�ت أن  اقوي

المق���ابLت الشخص���ية ب���ين القائ���د ومرؤوس���يه لھ���ا أث���ر واض���ح عل���ى إش���باع حاج���اتھم 

ن الطريقة الحديثة في ا تصا ت ترجع إلى حركة العLق�ات انس�انية، إ.  1ة ا جتماعي

دراسة الحاجات، وعوام�ل الرض�ا ف�ي العم�ل، وأس�اليب ، و التي تبعت تجارب ھورثون

فتجارب ھورثون جاءت لتحليل العLقة الموجودة ب�ين ش�روط وظ�روف العم�ل . السلطة

فأظھرت نتائج التجارب أن ھناك عLق�ة  من جھة وانتاجيةعند العامل من جھة أخرى،

فخلص�ت إل�ى  "  Maslaw " ماس�لوأما دراسة الحاج�ات  بين شروط العمل وانتاجية،

فالحاج��ات  أن��ه  يمك��ن الت��اثيرفي س��لوك انس��ان إ  م��ن خ��Lل الحاج��ات الغي��ر مش��بعة،

حاج�ات قت�رح ماس�لوا ھرم�ا لاوف�ي ھ�ذا  .ثيرھا ومفعولھ�ا كح�افز للس�لوكأالمشبعة تفقد ت

  :انسان يمكن توضيح ذلك بالشكل اdتي

 2للحاجات"  Maslaw " ويوضح سلم ما سل )3(شكل رقم 
  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

                                                 
1

 . 35المرجع السابق ،ص : أحمد ماھر  - 
2

،عمان،  التوزيعو للنشر ةا لمسير،دار1،طنظرية المنظمة: خليل محمد حسين الشماع ،خضير كاظم حمود  - 
 .135 ،ص 2000،ا�ردن
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ن دافعية الفرد ليست ق�وة نابع�ة م�ن الخ�ارج ب�ل ھ�ي ق�وة داخلي�ة نابع�ة إوبناء على ھذا ف

و واعتب�ارا ل�ذلك ف�ان التنظ�يم الن�اجح ھ� من ذاته ورغبته في تحقيق طموحات�ه وحاجات�ه،

  .ل جھده في إشباعھاذالذي يراعي حاجات العاملين ويب

أما الرضى عن العمل فيرتكز على المبادئ التي قدمھا ليكارت وھي المحف�زات المادي�ة 

وف��ي ا�خيرتش��جيع العم��ل  حترام،والمحف��زات المعنوي��ة كالتق��ديروا  ك��ا�جر والم��نح،

  .داخل ا�فواج

دراس��ته ح��ول معرف��ة العوام��ل الت��ي فكان��ت  "F.Herzberg"أم��ا  فري��دريك ھرزب��رغ 

: وخلص�ت دراس�ته إل�ى تص�نيف ھ�ذه العوام�ل إل�ى.تؤدي إلى إرض�اء العام�ل أو غض�به

فالعوامل الدافعة ھي عوامل تش�عر الف�رد بالرض�ا وتش�مل  .عوامل دافعة وعوامل وقائية

  ... نجاز وإدراك الفرد لقيمة جھده وأھمية العمل الذي ينجزهالشعور با

ونم�ط ، الوقائي�ة فت�رتبط ب�الظروف المحيط�ة بالعم�ل وتش�مل سياس�ة التنظ�يم أما العوامل

الظ�روف المادي�ة والمرك�ز ا جتم�اعي و ير وعLقة الرؤساء بالمرؤوسينيادارة والتس

ا ھتمام بإيجاد وترتيب ا�عم�ال والوظ�ائف بش�كل يثي�ر  يووظيفة ادارة ھ....والراتب

  .مية ما يعمل وينجزالتحدي ويولد لدى العامل الشعور بأھ

أما فيما يتعلق بنموذج ا تصال فالجھود تركزت على فھم التشويش والفجوة التي تظھ�ر 

باس��تمرار ب��ين المرس��ل والمس��تقبل وك��ذلك ترك��زت الدراس��ات عل��ى ص��فات المرس��ل 

وعم�ا إذا كان�ت ھ�ذه الص�فات غي�ر الرس�مية ...والمستقبل من حيث الدافعية وا تجاھ�ات

المستقبل وبحيث  ح�ظ روج�رز أن ا تص�ال ل�يس عملي�ة فع�ل  ورد تؤثر في المرسل و

ومث�ل ھ�ذا التب�ادل يتطل�ب معرف�ة . اثن�ين أو أكث�ر نفع�ل ولكنھ�ا عملي�ة تب�ادل المع�اني ب�ي

 اوأن تعطى الكلمات المراد تبادلھ�ا رم�وز. بالتكوين النفسي ا جتماعي لطرفي ا تصال

مدرس��ة العLق�ات انس��انية م�ن كون��ه وعل�ى ھ��ذا انقل�ب مفھ��وم ا تص�ا ت ف�ي . 1معين�ة

كما بالم�دخل (�سفل وبغرض إعطاء تعليمات عن العمل ا إلى وسيلة اتصال من ا�على

إل��ى كون�ه وس��يلة للتع�رف عل��ى الع�الم ال��داخلي للعم�ل وا�ف��راد، وكوس��يلة  ،)الكLس�يكي

                                                 
1
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 .خ�رىقناعھم بإنسانيتھم من جھة وكوسيلة لرفع كفاءة العمل والرضا عن�ه م�ن جھ�ة أ

إن نظ��رة ا تص��ال داخ��ل ھ��ذه المدرس��ة كان��ت مختص��رة عل��ى التفاع��ل ب��ين ال��رئيس 

والم��رؤوس، ويأخ��ذ ش��كل نص��ائح ح��ول تقني��ات ا تص��ال خاص��ة ل��دفع العم��ال للتع��اون 

لك�ن رغ�م ھ�ذا   والتآلف بھدف تحقيق أھداف التنظيم عن طريق مشاركتھم ف�ي إدارتھ�ا،

  . 1ا تصال التنظيمي فھذه المدرسة قدمت اطار ا�ولي لدراسة

  : مدرسة النظام ا جتماعي 3-3

كثي�را م��ا يح�دث خل��ط ب�ين ھ��ذه المدرس�ة ومدرس��ة الس�لوك انس��اني، نظ��را �ن   

المدرستين نتجتا م�ن تط�ور الفك�ر اداري الق�ائم عل�ى أس�اس العل�وم الس�لوكية، ويعتب�ر 

الممارس�ين ريين يم�ن الم�د) H. Simon(وھنري سيمون ) S.Bernatrd(شتر برنارد 

وم��ن أج��ل . ال��ذين أعط��وا دفع��ة جدي��دة لنم��و ھ��ذا الفك��ر م��ن خ��Lل إض��افتھم المتع��ددة

الوصول إلى تعريف مناسب لطبيعة العملية اداري�ة، ط�ور برن�ارد م�ا يمك�ن أن يس�مى 

الت���ي تس���تند عل���ى أن إش���باع احتياج���ات الف���رد الطبيعي���ة والحيوي���ة  بنظري���ة التع���اون،

  . اون مع اdخرينوا جتماعية تحتم عليه التع

إن تعريف برنارد لمضمون التنظيم الرسمي يق�وم عل�ى أس�اس أن�ه نظ�ام م�ن النش�اطات 

المتداخلة والمستقلة لمجموعات مختلفة من ا�فراد يعملون جميع�ا تح�ت أنم�اط توجيھي�ة 

ويعتب��ر الكثي��ر م��ن ب��احثي ادارة أن برن��ارد ھ��و . م��ن أج��ل تحقي��ق ا�ھ��داف المش��تركة

ا�ساس��ية لLتص��ال، �ن��ه م��ن ا�وائ��ل ال��ذين تعرض��وا بالش��رح والنق��د ص��احب النظري��ة 

لطبيعة ا تصال ومكوناته وخصائصه وعLقته بنظام السلطة التنظيمي�ة الرس�مية وغي�ر 

  . 2الرسمية

  : مدرسة النظم 4 -3

و العLقات انس�انية منظ�ورا ع�الج جانب�ا م�ن  ةقدمت كL من المدرستين  الكLسيكي لقد

ولذا جاءت مدرسة  تغافل عن الجانب اdخر، علما أن كL منھما يكمل اdخر،المنظمة و

                                                 
1
 - Annie Bartoli : Communication et Organisation ,édition organisation ,Paris 

1991 ,P17 . 
2
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 Boulding  Kennethوم�ن أتب�اع ھ�ذه المدرس�ة  .النظم للسعي نحو دمج المنظورين 

لقد اعتبرت ھذه المدرس�ة المنظم�ة عب�ارة ع�ن نظ�ام .  اوغيرھم  Norbert Wienerو

فالمنظم��ة . ر وتت��أثر ببعض��ھا ال��بعضاجتم��اعي مفت��وح تتفاع��ل أج��زاؤه فيم��ا بينھ��ا وت��ؤث

ف�التغير  ،كنظام مفتوح تشمل أجزاء عديدة متفاعلة ومتداخلة فيما بينھا وت�رتبط بعLق�ات

. آخر عل�ى أداء النظ�ام  كل�هب�الذي يحدث في أي جزء من أجزاء النظ�ام ي�ؤثر بش�كل أو 

تؤك�د عل�ى  فالمنظمة نظام معقد ومفتوح عند النظر إليه م�ن زاوي�ة مدرس�ة ال�نظم والت�ي

معظم المتغيرات المادية وغيرھا وأثرھا على معنوي�ات الع�املين، وبھ�ذا فمدرس�ة ال�نظم 

كما ت�رى  جتماعية لحياة المنظمة،ت بمجمل المتغيرات البيئية والمادية والنفسية وا ذأخ

أن النظ��ام ا جتم��اعي يحت��اج إل��ى وج��ود اتص��ا ت ت��ؤثر في��ه بحيوي��ة، وم��ن رواد ھ��ذا 

  : وترى نظرية النظم) Katz & Khan & Weick(وخان وويك ا تجاه كاتز 

  .أن ا تصا ت ھي جزء من النظام ا جتماعي للعمل، تؤثر فيه وتتأثر به -1

أن ا تصا ت ھي وسيلة لربط النظام ا جتماعي للعمل بالبيئ�ة المحيط�ة ب�ه م�ن  -2

 .المنظمات أخرى

نظ��ام متكام��ل م��ن يعتم��د الت��وازن داخ��ل النظ��ام ا جتم��اعي للعم��ل عل��ى وج��ود  -3

 .ا تصا ت، والذي يربط أجزاءه وأفراده

 . 1ختLف الظروف يمكن أن يختلف نظام ووسائل ا تصالاأنه ب -4

 :المدرسة الموقفية 3-5

،وتق�وم عل�ى مب�دأ أن�ه  يوج�د أس�لوب " Fiedler"ترتبط ھ�ذه النظري�ة بالع�الم في�دلر    

ن فعالي�ة أس�لوب أو ك�ل الظ�روف،إداري معين أو نظرية إدارية ما صالحة للتطبيق ف�ي 

أي .ما في موق�ف م�ن المواق�ف   يعن�ي بالض�رورة فعاليت�ه ف�ي مواق�ف وح�ا ت أخ�رى

عLق��ة وثيق��ة ب��ين الق��رارات والتص��رفات اداري��ة والبيئ��ة وخص��ائص الموق��ف " ھن��اك 

ھذه النظرية تمث�ل اتجاھ�ا ح�ديثا يق�وم عل�ى أس�اس أن�ه ليس�ت .2"الذي تتخذ فيه القرارات

ظرية في التنظيم يمكن تطبيقھا في مختل�ف الظ�روف وف�ي ك�ل المنظم�ات، وإنم�ا ھناك ن
                                                 

1
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أي أن  1.نتقاء النظرية بما يتوافق م�ع الظ�روف وا�وض�اع الت�ي تعيش�ھا المنظم�ةايجب 

جوھر ھذه النظرية ھو أن عLقات المنظمة ككل وأنساقھا الفرعية بالمنظمات ا�خ�رى، 

  .قفوالبيئة العامة التي تعتمد على المو

إن كل منظمة تحتاج إلى أن تراعي المناخ والبيئة ال�ذي تعم�ل في�ه، كم�ا تحت�اج المنظم�ة 

الواح��دة إل��ى تطبي��ق جمي��ع المف��اھيم التنظيمي��ة طبق��ا لطبيع��ة عناص��ر إدارتھ��ا البش��رية 

المختلفة، ويمكن  الوصول إل�ى من�اخ مفض�ل ع�ن طري�ق اس�تخدام اتص�ا ت جي�دة، و  

ظم�ة روح التف�اھم والتعام�ل و ا تص�ال م�ع اdخ�رين، فوج�ود يتم ذلك إ  إذا سادت المن

اتصا ت جيدة يمكن أفراد المنظمة في ادارات المختلفة من التفاعل والتعامل من أج�ل 

وعليه فإن النظرية الموقفية تعتمد اعتمادا كبي�را عل�ى وج�ود .2ا رتقاء بمستوى المنظمة

  . في التنظيم ) قسام وإدارات أ(عية مناخ اتصال مريح وجيد بين جميع ا�نساق الفر

 :نظرية المعلومات 3-6

ق��دمت نظري��ة المعلوم��ات بع��ض اس��ھامات ف��ي نظري��ة ا تص��ا ت، حي��ث ت��رى أن  

ا تص��ا ت عب��ارة ع��ن مجموع��ة ا�نش��طة الخاص��ة باس��تقبال المعلوم��ات، وترميزھ��ا، 

  .3وتخزينھا، وتحليلھا، واستعادتھا، وعرضھا

وضع نماذج تشرح الواقع العملي لLتصا ت وس�نكتفي ب�ذكر وھناك بعض المحاو ت ل

  : بعضھا دون التقيد بأي تصنيف

  ):1949(نموذج شانون وويفر  3-6-1

وض��عه كل��ود ش��انون وواري��ن  يعتب��ر م��ن أش��ھر نم��اذج ا تص��ا ت التنظيمي��ة المقبول��ة ،

للھ�اتف، "بي�ل"لص�الح ش�ركة)Claude Shannon and Warren Weaver(ويف�ر 

بغ�ض  عناي�ة خاص�ة لدراس�ة الجوان�ب التقني�ة المرتبط�ة بنق�ل المعلوم�ات، لهيا حيث أول

ووص�ف ش�انون وزميل�ه عملي�ات ا تص�ال م�ن خ�Lل . 4النظرعن المض�امين المحمول�ة

                                                 
3
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) 6(الھدف )5(المستقبل ) 4(الوسيلة) 3(المرسل)2(مصدر المعلومات)1(ستة عناصر 

  ن في الشكل اdتين يصورا نموذجھما كما ھو مبيأواستطاعا .الضوضاء

  1يوضح نموذج العملية ا تصالية شانون) 4(الشكل رقم

  

  

  

  

  

  

  

  

  ):1954(نموذج وليور شرام 3-6-2

 وظ��ف ش��رام ف��ي نموذج��ه نف��س العناص��ر الت��ي ذكرھ��ا ش��انون و ويف��ر ف��ي نموذجھم��ا،

وأضاف إليھما عنص�ري التغذي�ة الراجع�ة والخب�رة المش�تركة ب�ين المرس�ل والمس�تقبل، 

ب��رة خومفھ��وم ال. العملي��ة ا تص��الية عن��ده دائري��ة وليس��ت ذات اتج��اه واح��د نإوب��ذلك ف��

الذي يعتبره شرام ضروريا لنجاح عملية ا تصال واستيعاب الھ�دف لمعن�ى  -المشتركة 

يش��ير إل��ى م��دى التش��ابه ف��ي الخلفي��ة الثقافي��ة والتجرب��ة  -الرس��الة كم��ا يقص��دھا المرس��ل

لك��ل م��ن  المقاب��ل كلم��ا تباين��ت الخلفي��ة الثقافي��ةوف��ي ، المتراكم��ة عن��د المرس��ل والمس��تقبل

أم�ا التغذي�ة . طرفي عملي�ة ا تص�ال، كلم�ا ق�ل احتم�ال تفس�ير الرس�الة بطريق�ة ص�حيحة

الرجعية التي يعتبرھا شرام ضرورية فھي تخبرن�ا كي�ف فس�رت الرس�الة، وھ�ل فس�رت 

ال��دائري  و واض��ح أن ھ��ذا النم��وذج يتف��ق م��ن نم��ط ا تص��ال. بالكيفي��ة الص��حيحة أم  ؟

  .الذي يھتم برد فعل المستقبل كما ھو مبين في الشكل اdتي

  

                                                 
1

  . 73المرجع السابق، ص: ربحي مصطفى عليان، عدنان محمود الطوباسي - 

 الضوضاء

مصدر  المرسل الوسيلة الھدف  المستقبل 
  المعلومات 
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  1يوضح نموذج العملية ا تصالية لشرام) 5(الشكل رقم

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  ):  1960(نموذج ديفيد بيرلو  3-6-3

ال��ذي اھ��تم با تص��ا ت و) David Berlo(وھ��و النم��وذج ال��ذي وض��عه ديفي��د بيرل��و 

الت�ي )  S .M.C.R(ى العدي�د م�ن ا�نشطة،ويس�مى نمذج�هباعتبارھا عملية تحتوي عل�

 الرس�الة، الوس�يلة، المرس�ل،: تشيرإلى الحروف ا�ولى التي يتكون منھا نموذجه وھ�ي

متوق��ف عل��ى المھ��ارات ا تص��الية الت��ي " بيرل��و"ونج��اح ا تص��ال ف��ي اعتب��ار. المتلق��ي

ونح�و  و نفس�ه كمرس�ل،وعل�ى ثقافت�ه وأرائ�ه واتجاھات�ه نح� يتمتع بھا الق�ائم با تص�ال،

وعل�ى مكانت�ه  والوسيلة التي يستخدمھا وكذا نحو جمھوره كمستقبلين لرسالته، رسالته،

كم���ا يتوق���ف نج���اح ا تص���ال أيض���ا عل���ى بع���ض ا عتب���ارات ت���رتبط ...ا جتماعي���ة ،

                                                 
1

 . 74ص المرجع نفسه، - 

 الھدف

 الرسالة

 الرسالة
 

 مفسر الرموز محول الرموز

 مجال الخبرة

 قناة ا تصال المرسل

 تغذية  راجعة
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ومن سلبياته تجاھل�ه ل�بعض العناص�رالمؤثرة عل�ى كف�اءة . بالمرسل والرسالة والوسيلة

  .والشكل اdتي يبين نموذج بيرلو، ية مثل الضوضاءالعملية ا تصال

  1يوضح نموذج العملية ا تصالية لبيرلو) 6(الشكل رقم

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  :أنواع ا تصا ت في المنظمة و اتجاھاتھا -4

يتكون التنظيم من مجموعة أنساق فرعية تتفاعل فيم�ا بينھ�ا، ھ�ذه ا�خي�رة يمك�ن التعبي�ر 

تويات تش�كل ھيكل�ه ونظام�ه اداري وال�ذي يح�دد بص�فة عنھا داخل التنظيم بأقسام ومس

رس��مية مكان��ة ك��ل فاع��ل داخل��ه، و  يمك��ن فص��ل الھيك��ل التنظيم��ي ع��ن الس��لطة، فھ��ذه 

وم�ن خ��Lل ھ��ذه  ،ا�خي�رة ھ��ي الت�ي تح��دد ا�دوار التنظيمي��ة المرتبط�ة بمناص��ب العم��ل

ك�ل التنظيم�ي وال�ذي المستويات وكنتيجة للتفاعل الذي يحدث بين الفاعلين في إط�ار الھي

يتطلب تبليغ ا�وامر والتعليمات إلى مختلف المستويات ، أص�بح م�ن الض�روري وج�ود 

مناف��ذ اتص��الية لتس��ھيل تب��ادل المعلوم��ات ب��ين الرؤس��اء والمرؤوس��ين م��ن جھ��ة وب��ين 

  :المرؤوسين من جھة أخرى، ويمكن تصنيف أنواع ا تصا ت في المنظمة إلى

                                                 
1

،  2001،،مصر،مكتبة ومطبعة اشعاع الفنية،اسكندرية 1، طنظريات ا تصال: محمد عمر الطنوني - 
  .88ص

 

 

Source 
  المصدر

  
  المھارات ا تصالية -
  ا تجاھات -
  معرفةال -
  النظام ا جتماعي -
  الثقافة -

Message 
  الرسالة

  
  المحتوى -        
  الصياغة -        

Channel 

  القناة
  

  الرؤية -        
  السمع -        
  اللمس -        
  الشم -        
  الذوق -        

Receiver 

  المستقبل
  

  المھارات ا تصالية -
  ا تجاھات -
  المعرفة -
  ماعيالنظام ا جت -
  الثقافة -

S    M   C   R 
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  :ا تصال الرسمي 4-1

 تصال الرسمي عادة في إطار التنظيم ويسير عادة وفق أساليب وإجراءات يتم ا

يساھم في تدفق وو ھو ينساب بين خطوط السلطة الرسمية . وقواعد رسمية محددة

مع التعرف على ) المرؤوسين( المعلومات و التوجيھات و ا�وامر إلى الفاعلين 

الرسمي ھو ذلك ا تصال  تصالفا . 1كدةؤوجھات نظرھم من خLل المعلومات الم

  .2المخطط مسبقا والذي تمرعن طريقه الحقائق والمعلومات في المنظمة

واAتصال الرسمي يحدث عن طريق المواثيق والمنشورات والقرارات وا�وامر  

إن مھام اAتصال الرسمي تكمن بدرجة كبيرة في عملية اتخاذ القرارات  .الكتابية

حيث Aبد له من توافر المعلومات الضرورية عن موضوع بالنسبة للقائد في المنظمة، 

خ-ل مصادر المعلومات في المنظمة أو خارجھا   منما، وتتوفر ھذه البيانات 

  .بواسطة اAتصال الصاعد ،وعبر قنوات متنوعة في وسائل اAتصال

فالرئيس في المنظمة عندما يتخذ قراره  ب�د م�ن إيص�اله عل�ى ش�كل أوام�ر إل�ى مواق�ع  

وھذا يقتضي أن تسير المعلومات من أعلى إلى أسفل من خLل ا تص�ال الن�ازل ، تنفيذال

تتوق���ف فعالي���ة  عب���ر قن���وات معين���ة ووفق���ا لتسلس���ل يتف���اوت م���ن منظم���ة إل���ى أخ���رى،

مرك��ز :ف��ي أي منظم��ة عل��ى ش��كل ا تص��ال ب��ين المراك��ز الثLث��ة  التالي��ة تتص��ا ا 

  .يذالمعلومات، مركز اتخاذ القرار ومركز التنف

  : ا تصال غير الرسمي 4-2

ھو نوع من ا تصال   يخضع لقواعد و إجراءات و قوانين تنظيمي�ة مثبت�ة و مكتوب�ة و 

و ي�تم ع�ادة ب�ين مس�تويات  ،رسمية، و متفق عليھا كما ھ�و الح�ال ف�ي اتص�ال الرس�مي

  مختلفة داخل المنظمة متخطية نطاق السلطة الرسمية عن طريق وسائل غير رسمية من

                                                 
،السعودية، ، دار المريخ للنشر، الرياض2،طت ادارية والمدخل السلوكي لھاا تصا : سعيد يسين عامر  1- 

  . 58ص  ، 2000

  . 81المرجع السابق، ص : طلعت إبراھيم لطفي 2- 
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فھ�و  ،و ھ�ذا ا تص�ال س�واء ك�ان داخ�ل أو خ�ارج المنظم�ة .بينھا العLق�ات ا جتماعي�ة 

 .1بھدف إشباع حاجتھم ا جتماعية و النفس�ية ،نعزاليعبر عن رغبة العاملين في عدم ا 

جتماعي�ا بطبيعت�ه إذ تتمي�ز اعتب�اره اتصا ت غير الرسمية من طبيعة انسان بو تنبع ا 

نتم�اء إل�ى البح�ث ع�ن جماع�ة ه بالجماعة بحي�ث تدفع�ه الرغب�ة لLأغلب تصرفاته بعLقت

  .تشبع فيه ھذه الرغبات

إن ھذا النوع من ا تصا ت يظھر بكثرة في المنظمات، إلى جانب ا تصا ت الرسمية 

حيث يعتمد أساسًا على مدى قوة العLقات بين أعضاء الجماع�ة أو الص�Lت الت�ي ت�ربط 

 و يلجأ إليھا العاملون ب�التنظيم لتس�ھيل ا�م�ور التنظيمي�ة، ،ئهبين أجزاء التنظيم و أعضا

غي�ر الرس�مية  تو تعتم�د المنظم�ة عل�ى ا تص�ا  ،و توفيرًا للوقت في جم�ع المعلوم�ات

ف�إذا ت�وفر ف�ي المنظم�ة  ،بناءً على حجمھا و طبيعة عملھا و الھ�دف ال�ذي تس�عى لتحقيق�ه

فإن المنظم�ة تك�ون ق�ادرة عل�ى  ،سمينظام اتصال غير رسمي يساعد نظام ا تصال الر

جمع المعلومات الدقيقة و الصحيحة، ما يجعلھا أكثر قدرة على اتخاذ القرارات المناس�بة 

  .2في الوقت المناسب

أن ا تصال غير الرسمي ھام جدا بالنس�بة للتنظ�يم وبدون�ه   Harry Abravanelويرى

ة أكث�ر تعقي�دا م�ن أن يحتويھ�ا ض�من الحياة التنظيمي: فإن العمل التنظيمي يمكن أن   يتم

ھيكل رس�مي فالف�اعلين بحاج�ة قام�ة عLق�ات ودي�ة ف�ي العم�ل، وغي�اب ھ�ذه العLق�ات 

  .3يؤدي إلى نقص انتاجية

 ،إن عدم فعالية القنوات الرس(مية ل-تص(ال، ت(ؤدي إل(ى ب(روز اAتص(ال  غي(ر الرس(مي

A4تص(((ال الرس(((ميوي((ؤدي ف(((ي غال((ب ا�حي(((ان إل((ى ظھ(((ور مش((اكل أساس(((ھا س((وء ا .       

                                                 
1

، دار  1، طا تصال المؤسسي في الفكر التربوي بين النظرية و التطبيق: ختام العناني ، علي المناصرة  -
 .107، ص 2007ا�ردن  الحامد للنشر و التوزيع، عمان،

2
، ص 1990، مكتبة الخريجي ، 5، ط ادارة في مشروعات ا�عمال: عفيفي ، صدقي محمد و آخرون  -

312. 
3

 , ,Gaétan morin éditeur ndividu groupe et organisationI:  Harry Abravanel et all -
Canada,1986,  P 321 . 

4
  .39، المرجع السابق، ص التنظيمي مقدمة في علم النفس: بوفلجة غياث  - 
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، عك(س اAتص(اAت 1تتسم القواعد التي تحكم اAتصاAت الرسمية بالثب(ات و اAس(تقرار

  . 2غير الرسمية التي تتميز بأنھا دائمة الحركة وكثيرة التغيير

 :اتجاھات ا تصا ت التنظيمية 4-3

  :ھي إذا أخذنا ا تصا ت من حيث اتجاھاتھا، فإننا سنجد ثLثة اتجاھات أساسية

  :ا تصا ت النازلة 4-3-1

تتمثل في البيانات والتوجيھات التي تصدر من المناصب ادارية العليا إلى المستويات 

ا�قل عبر مختلف المستويات الفاصلة بينھا، وتتضمن في العادة ا�وامر والتعليمات 

ف بشأن الوظيفة التي يؤديھا المرؤوسون وتوجيھات حول جزئيات العمل، وا�ھدا

والقرارات والسياسات المطلوب تنفيذھا وإبLغ المرؤوسين بمستوى أدائھم ومدى 

ا تصال : ويأخذ ا تصال النازل أشكا  عدة أھمھا. 3تقدمھم ونقاط الضعف في ا�داء

المباشر أو وجھا لوجه ثم ھناك التعليمات المكتوبة وايضاحات وأنواع التقييم لغرض 

ن أو لتوثيق الرسالة، ھذا إلى جانب استعمال المنظمة إبLغ عدد أكبر من العاملي

ويھدف ھذا النوع إلى زيادة فھم المرؤوسين للمنظمة .  4للنشرات واعLنات وا�دلة 

من أجل تحقيق قدرتھم على العمل ولزيادة ارتباطھم وانتمائھم  مونظامھا ولمسؤولياتھ

ا يجب دائما متابعة ھذه وغالبا ما يحدث تحريف للمعلومات الھابطة ولھذ .5لھا

التعليمات والحصول على ردود فعل معينة على شكل تغذية راجعة للتأكد من وصول 

   .ھذه التعليمات وفھمھا بشكل صحيح

  :وقد لخص كل من كاتز وكاھن مضمون ا تصال النازل فيما يلي

  .ا�وامر والتعليمات الخاصة المرتبطة بالعمل -

                                                 
1

 . 395،ص 1993، منشأة المعارف ، اسكندرية،مصر، أصول ادارة العامة: إبراھيم عبد العزيز شيخا - 
، المنظمة العربية للعلوم ادارية، جامعة الدول ا تصا ت في مجال ادارة: عبد الرحمان عبد الباقي عمر - 2

 .  39، ص1973العربية،مصر،
 . 27،ص 2007،دار يافا العلمية للنشر والتوزيع،عمان،ا�ردن، 1، ط مھارات ا تصال  :شريف الحمودي   - 3
،دار المسيرة للنشر والتوزيع،عمان،ا�ردن،    2،ط نظرية المنظمة:خليل محمد الشماع ، حمود خضيركاظم  - 4

 . 251،ص 2005
،دار الثقافة للنشر  1، ط مفاھيمھا النظرية وتطبيقاتھا العلميةادارة المدرسية الحديثة :  عطوي جودة عزت  - 5

  . 96،ص  2004والتوزيع، عمان،ا�ردن،



 سوسيولوجية التنظيم و ا تصال التنظيمي        :                        الفصل ا�ول

 

- 70  - 
 

  وا رتب���اط ب���ين ا�عم���ال والنش���اطات داخ���ل  المعلوم���ات الخاص���ة بالتنس���يق -

  .المنظمة

  مثLالمعلومات المرتبطة باجراءات والتطبيقات الميدانية كالجزاء والعقاب  -

  .التغذية العكسية المتعلقة بأداء العمال -

  .1المعلومات الخاصة بفلسفة وتوجھات المنظمة -

  تصا ت الصاعدةا  4-3-2

من المرؤوسين إلى الرؤساء أو من المس�تويات اداري�ة  ويمثل ا تصا ت التي ترد

و يت���يح ھ���ذا الن���وع م���ن  ال���دنيا للتنظ���يم إل���ى أعل���ى المس���تويات ف���ي ھ���رم الس���لطة،

ا تص�ا ت الفرص��ة للمرؤوس�ين ف��ي نق�ل اتجاھ��اتھم وآرائھ�م وم��وافقھم ف�ي مختل��ف 

فھ�م وقب�ول يضا يمكن ادارة م�ن م�دى أمور الحيوية إلى ادارة، وھذا ا تصال ا�

ويعتب��ر ا تص��ال الص��اعد مكم��L  .2المرؤوس��ين لتوجيھاتھ��ا وسياس��تھا وبرامجھ��ا 

وكلم�ا  .3لLتصال النازل فتفتح ادارة ب�ذلك طريق�ا ذا اتج�اھين بينھ�ا وب�ين موظفيھ�ا

وعل�ى تج�اوب  الصاعدة أكث�ر م�ن النازل�ة دل عل�ى كف�اءة ادارة، كانت ا تصا ت

  .4سات ادارة المسؤولةالمرؤوسين وتفاعلھم مع ممار

  : وتخدم ا تصا ت الصاعدة عدة أھداف أھمھا

أنھا وسيلة لرفع المعلوم�ات العكس�ية والتق�ارير الرقابي�ة ع�ن المنج�زات المحقق�ة  -1

   .في المواقع المختلفة عن التنظيم

أنھ���ا وس���يلة تأكيدي���ة تحم���ل ف���ي مض���مونھا م���دى فھ���م المرؤوس���ين للتعليم���ات  -2

 . ھم من رؤسائھموا تصا ت القادمة إلي

أنھا وسيلة لEدارة لكي تعمل على تنس�يق النش�اطات المختلف�ة ف�ي القواع�د ال�دنيا  -3

 . من التنظيم

                                                 
  . 141المرجع السابق،ص: مصطفى عشوي  - 1
  .308، ص 1980، مديرية الكتب والمطبوعات، حلب،سوريا،   المدخل إلى إدارة ا�عمال: محمد الناشد - 2
  . 45، ص 2007،مطبوعات الكتاب والحكمة،باتنة،الجزائر، 1،طعLم وا تصالمدخل إلى ا :رحيمة عيسا ني  -3
 . 118، ص 2008،الدار العالمية، 1،طمھارات ادارة التربوية والمدرسية: أميرة علي محمد  - 4
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أنھا وسيلة لرفع آراء ومقترحات المرؤوسين لرؤسائھم ح�ول بع�ض التعليم�ات    -4

وا تص��ا ت . 1أو المواق��ف الت��ي ت��واجھھم ف��ي تنفي��ذ ا لتزام��ات المكلف��ين بھ��ا

  : ن تتم بأساليب عدة منھاالصاعدة يمكن أ

  .اجتماعات التشاور والتوجيه التي يعقدھا الرؤساء مع العاملين-1

اللق��اءات الدوري��ة ب��ين إدارة المنظم��ة والع��املين، بھ��دف تب��ادل ال��رأي واط��Lع  -2

 .على وجھات نظر بعضھم بعضا 

ع�املين اعتماد سياسة الباب المفتوح ويعني ذل�ك أن ب�اب المس�ؤول مفت�وح أم�ام ال -3

 .2الراغبين في عرض ومناقشة مشاكلھم أو طرح وجھات نظرھم

وتكمن أھمية ا تصال الصاعد في أنه يعمل عل�ى تزوي�د ادارة بالحق�ائق، والمعلوم�ات 

التي تساعدھا في اتخاذ القرار، فھو يمثل نظ�ام المعلوم�ات المرت�دة ، كم�ا يت�يح الفرص�ة 

  .قرارات الللمرؤوسين بالمشاركة في التخطيط واتخاذ 

  :ا تصا ت ا�فقية 4-3-3

ا تصال ا�فق�ي يعن�ي إرس�ال واس�تقبال البيان�ات ب�ين ادارات وا�ف�راد ال�ذين يش�غلون 

مستويات متساوية في التنظيم الرسمي ولذلك فإن البيانات تأخذ اتجاھا أفقي�ا ويعتب�ر ھ�ذا 

مكن تنسيق أوج�ه النش�اط ا تجاه في نقل البيانات ضروريا لنجاح المنظمة، إذ بدونه   ي

و ھ��ذا الن��وع م��ن ا تص��ال يمك��ن أن يك��ون ش��فھيا أو . المختلف��ة  الت��ي تق��وم بھ��ا المنظم��ة

  .مكتوبا كما تستدعي الحاجة

  :لتحقيق ا�ھداف التالية وتلعب قنوات ا تصال دورا مھما

  .يجتمع العاملون من نفس المستوى لتنسيق أعمالھم ثتنسيق المھمة، حي -1

  .حل المشكLت ومواجھة القضايا المشتركة علىدة المساع -2

فض الصراعات،حيث يمكن أن يشترك المجتمعون ويتع�اونوا عل�ى ح�ل الخ�Lف أو  -3

  .الصراع
                                                 

ة ، ،مكتبة جدة، السعودي 9،طادارة دراسة تحليلية للوظائف والقرارات ادارية:عLقي مدني عبد القادر  - 1
  . 419،ص2000

،دار  3،طادارة التربوية والسلوك ألمنظمي،سلوك ا�فراد والجماعات في النظم: عبد الرحمان ھاني الطويل - 2
  . 263،ص2001وائل للنشر عمان،ا�ردن،
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تكوين عLقات شخصية، وھ�و عام�ل ھ�ام ف�ي حي�اة النظ�ام يس�اعد عل�ى تيس�ير أداء  - 4

  1.مھامه

  : معوقات ا تصا ت التنظيمية -5

لتنظيمات عدة عوائق تحد من فعاليته، وتؤدي به أحيان�ا إل�ى ع�دم يواجه ا تصال داخل ا

  :ويمكن تقسيم معوقات ا تصال إلى ثLث مجموعات رئيسية ھي تحقيق أھدافه ،

  : المعوقات التنظيمية 5-1

وتشمل كل العقبات التي تنشأ من طبيعة التنظيم نفسه وسياس�اته، والت�ي ت�ؤثر س�لبا عل�ى 

تقني��ة، ( الت��ي ت��ؤدي إل��ى تع��دد اللغ��اتوم��ة ع��ن تقس��يم العم��ل كالمش��اكل الناج، ا تص��ال

فف�ي غي�اب تفاع�ل ب�ين ھ�ذه اللغ�ات ، وم�ن ثم�ة تع�دد ا�ش�كال ا تص�الية) علمية، إدارية

 امام ا تصال، كما أن مشاكل خاصة بالت�درج الھرم�ي تلع�ب دورأيمكن أن تشكل عائقا 

ت الھام�ة تك�ون أق�ل بكثي�ر ف�ي ن كمي�ة المعلوم�اأحي�ث ، في التأثير على ا تص�ال اكبير

 ب��ينالوس��ط وقم��ة الت��درج الھرم��ي، كم��ا أن ا خ��تLف ف��ي المكان��ة بالقاع��دة مقارن��ة و

إلى صعوبة العملي�ة ا تص�الية نتيج�ة يؤدي ) تفاوت مراكز السلطة(التنظيم  ن فيعليالفا

ه أو عدم استيعاب نواھي� ، ل منهجكخوف العامل البسيط من رئيسه، أو الخ: عدة عوامل

أن الفاعلين في المستويات الدنيا في التنظيم وخاص�ة أولئ�ك )  Read(وأوامره،وقد وجد

ال��ذين ل��ديھم طم��وح ف��ي الترقي��ة يميل��ون إل��ى تش��ويه المعلوم��ات الت��ي يرفعونھ��ا إل��ى 

بحي�ث   تتض�من مش�كLت أو قص�ورا ف�ي التنفي�ذ وي�زداد المي�ل إل�ى ، المس�تويات العلي�ا

ومم�ا .2ثقة ھ�ؤ ء الف�اعلين ف�ي المس�تويات العلي�ا ض�عيفةتشويه المعلومات عندما تكون 

يؤثر س�لبا عل�ى ا تص�ال أيض�ا ت�داخل ا ختصاص�ات وع�دم وض�وح المس�ؤوليات مم�ا 

يترت��ب عل��ى ذل��ك ا زدواجي��ة ف��ي خط��وط ا تص��ال داخ��ل التنظ��يم، باض��افة إل��ى ع��دم 

وق�ات أيض�ا وم�ن ب�ين المع. وجود توص�يف دقي�ق للواجب�ات والمھ�ام الوظيفي�ة بالمنظم�ة

اتساع حجم المنظمة، يرى مصطفى عشوي أن كبر حجم المنظمة يعني كث�رة مس�تويات 

 اشراف مما يؤدي إلى إعاق�ة ا تص�ال التنظيم�ي والوق�وع ف�ي مس�اوئ البيروقراطي�ة،
                                                 

 . 236المرجع السابق، ص : عبد الرحمان ھاني الطويل - 1
 . 275، ص  1989دار الجامعية، القاھرة،مصر، ، الالسلوك انساني في المنظمات: أحمد صقر عاشور - 2



 سوسيولوجية التنظيم و ا تصال التنظيمي        :                        الفصل ا�ول

 

- 73  - 
 

الفع�ال، بس��بب ) الن��ازل و الص�اعد(وم�ن أھ�م المش��اكل الت�ي ت�نجم ع��ن تحقي�ق ا تص�ال 

  العجز عن معالجتھا في الوقت المناسب  التراكم الزائد للمعلومات و

  .1سواء حدث ذلك على مستوى واحد أو عدة مستويات من اشراف  

  :و الثقافية المعوقات ا#جتماعية 5-2

، ايرجع ھذا النوع من العوائق إلى التنشئة اAجتماعي(ة للف(رد والبيئ(ة الت(ي يوج(د فيھ(  

حج((ر عث((رة أم((ام تحقي((ق ا�ھ((داف ويتض((من الق((يم والمع((ايير، والمعتق((دات الت((ي تق((ف 

المرج((وة والمس((طرة م((ن ط((رف التنظ((يم وھ((ذه العوائ((ق م((ن أكث((ر جوان((ب اAتص((ال 

غموض((ا �نھ((ا ت((رتبط ك((ذلك بالع((ادات والتقالي((د اAتص((الية عن((د الفاع((ل وعل((ى مس((توى 

كم((ا أن اAخ((ت-ف ف((ي الثقاف((ات ا�ص((لية للف((اعلين ين((تج عن((ه اخ((ت-ف اللغ((ة . التنظ((يم

ثن((اء اAتص((ال وم((ن ثم((ة انع((دام نف((س الترمي((ز عن((دھم الش((يء ال((ذي يجع((ل المس((تعملة أ

  .اAتصال فيما بينھم عملية صعبة

: ن اAتص(ال أ P. Casseو   Mj. Couchaereوف(ي ھ(ذا الص(دد ي(رى ك(ل م(ن 

  . 2" فإنه يكون صعبا جدا ...) قيم ،عادات ،لغة(فعل ثقافي، فبدون أدنى ثقافة موحدة 

    :و الماديةالمعوقات الفنية  5-3

تتمثل ھذه المعوقات في الجوانب الخاصة بالعم(ل ، حي(ث أن الجان(ب الم(ادي م(ن ھ(ذه  

المعوقات يرتبط با�شياء الملموسة في اAتصال كا�دوات اAتصالية والعناصر المادية 

ذات الص((لة الوثيق((ة ببيئ((ة اAتص((ال، أم((ا الجوان((ب الفني((ة فھ((ي مكمل((ة للجان((ب الم((ادي 

إA أنه ق(د . اAتصال بعدا أكثر ضبطا وتنظيما وترتبط بالجوانب الشكلية وتعطي لعملية

تحدث للوسيلة اAتصالية أعطاب، وھذه ا�خيرة تتمثل في ا�عطاب الفنية والميكانيكي(ة 

3مثل تلعثم المتكلم، أو سوء الطباعة أو عدم وضوح الصور المرئية
 .  

                                                 
1

 .187المرجع السابق ، ص : مصطفى عشوي - 
2- P.casse Mj couchaere:  Les outils de La communication Efficace, chotard et associes 
éditteur, 1984, P51. 

3
 .70المرجع السابق ،ص : الفاظل، محمد محمود عودة  ةعلي عيا صر - 
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  :خ�صة الفصل

حقيق أھداف محددة، ويمث(ل اAتص(ال في(ه العنص(ر ن التنظيم كيان اجتماعي، يعمل لتإ

فھ(((و ض(((روري ف(((ي جمي(((ع وظ(((ائف ا3دارة  ا�ول فھ(((و يعب(((ر ع(((ن حيويت(((ه وفاعليت(((ه،

لم(((ا ي(((وفره م(((ن بيان(((ات  ا�ساس(((ية م(((ن تخط(((يط وتنظ(((يم وتوجي(((ه وتنس(((يق ورقاب(((ة،

جح ت(ن خت-ف مستوياتھم التنظيمية، فبدون(ه Aايتم  تبادلھا بين ا�فراد على  ومعلومات،

إلى جانب ذلك فاAتصال مھ(م لتحس(ين الع-ق(ات ا3نس(انية و ع(ن طريق(ه  إدارة التنظيم

حيث يستطيع الرئيس أن يحقق التأثير المطلوب ف(ي تحري(ك الجماع(ة  تتفاعل الجماعة،

ومجريات ا�مور مم(ا  نحو الھدف،فيقف العاملون على الصورة المتكاملة لسير العمل،

وف((ي  .حس((اس با3س((ھام ف((ي ا3دارة والش((عور با�ھمي((ةينم((ي ف((ي أعض((اء التنظ((يم ا3

المقابل إذا لم توفر إدارة التنظ(يم نظام(ا دقيق(ا ل-تص(ال فإنھ(ا تفق(د ف(ي الغال(ب وظيفت(ين 

وبھذا لن ت(تمكن  م(ن  ستقبال المعلومات،اثم إرسال و، ھما إعطاء واستقبال التوجيھات

مم(ا ي(ؤثر ب(دوره ف(ي  ء مھ(امھم،وA تص(لھم المعرف(ة ال-زم(ة �دا اAتصال بأعضائھا،

  .تكامل التنظيم ككل وتوازنه
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  تمھيد

حظيت ا3دارة باھتمام الباحثين والمھتمين منذ أن أدرك ا3نسان أھمية العمل الجمع(ي، 

يقھا لتحقي((ق الكثي((ر م((ن ا�ھ((داف ال((ذي ي((تم في((ه تظ((افر الجھ((ود لع((دد م((ن ا�ف((راد، وتنس((

والمدرسة تنظ(يم يض(م مجموع(ة أف(راد Aب(د . والغايات، التي يسعى ا3نسان إلى بلوغھا

ولكنھ(ا ف(ي حاج(ة إل(ى إدارة . لھا من إدارة توجھھا، شأنھا في ذلك شأن أي تنظ(يم آخ(ر

ولھ(ذا  تتناسب مع طبيعة المؤسسة التعليمية، بصفتھا تمارس مھنة تتولى إعداد ا3نسان

وا3دارة المدرس(ية . ينبغي أن تسود فيھاع-قة من نوع خاص، تتف(ق م(ع طبيع(ة المھن(ة

أح((د المي((ادين التطبيقي((ة ل((Qدارة العام((ة، فھ((ي مس((ؤولة ع((ن قي((ادة وتوجي((ه ك((ل أط((راف 

العملية التعليمية، كما يق(ع عل(ى عاتقھ(ا ع(بء تحقي(ق مس(توى جي(د م(ن ا�داء ال(وظيفي 

في  المنظمات بمختل(ف  والقادة نجد أن غالبية المسؤولين طلقھذا المنو من . للمؤسسة

والعوام((ل الم((ؤثرة في((ه ا�ھمي((ة  )الف((اعلين(مس((توياتھم يعط((ون موض((وع أداء الع((املين

 .A انعك(اس �داء ا�ف(راد داخلھ(اإنظرا �ن أداء المنظمة ما ھو ف(ي الحقيق(ة  القصوى،

المختلف(ة ف(ي المجتم(ع، س(واء  ظم(اتالمنن دراسة ا�داء الوظيفي في جمي(ع إومن ھنا ف

يع(د ا�داة المس(ؤولة لتحقي(ق  أھ(داف  ، تربوي(ة تعليمي(ة متجاري(ة، أ مأ، كانت ص(ناعيةأ

الض(رورية ف(ي التنظ(يم، أو ف(ي س(لوك الع(املين ،  التحسيناتدخال إ خ-ل من المنظمة

ناول ف(ي وس(نت. إيجابا أو س(لبا مما يؤثر على مسير المنظمة، الوسائل وا�ساليبأو في 

  .ھذا الفصل أبعاد كل من ا�داء الوظيفي والتنظيم المدرسي وإدارته
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  : في المنظمات الوظيفي ا6داء: ا6ولالمبحث 

  :مفاھيم ا6داء الوظيفي 1

والدين  ،قام به: الشيء ) أدى(و يعني  ،)ىأدا(ا�داء لفظ مشتق من الفعل : لغة   -ا

و ھو مشتق من  ،كما يعني ا�داء القيام بالواجب.1اقام بھا في وقتھ: قضاه و الص-ة 

  .2)تأدية ،أدى(الفعل 

  : اصط�حا -ب

ھن((((اك الكثي((((ر م(((((ن المف((((اھيم و المس(((((ميات الت((((ي تس((((تخدم للتعبي(((((ر ع((((ن مفھ(((((وم 

ل(ى بع(ض التع(اريف الت(ي تناول(ت ا�داء إو فيما يل(ي نش(ير  " "Performancesا�داء

  .الوظيفي

ك((ل النش((اطات الت((ي يؤديھ((ا  «اء ال((وظيفي بأن((ها�د "Goffman"فم((انوع((رف  ج -

و تس(((اعده ف(((ي الت(((أثير ف(((ي ا�ف(((راد أو المش(((اركين  ،الف(((رد المش(((ارك ف(((ي  موق(((ف م(((ا

   .3»اVخرين

القي(ام بأعب(اء الوظيف(ة م(ن  « بأنه ا�داء معجم مصطلحات العلوم اAجتماعيةعرف  -

  .4»كفء المدربمسؤوليات و واجبات وفقا للمعدل المفروض أداؤه من الموظف ال

داري((ة مجموع((ة الس((لوكات و ا�فع((ال ا3 « عرف((ه الح((وا م((دة و الفھ((داوي بأن((هبينم((ا  -

و تتض(من  ،و تحم(ل مس(ؤولياته ،ذات الع-قة  المعبرة ع(ن قي(ام الموظ(ف ب(أداء مھمت(ه

و الخب((رة الفني((ة المطلوب((ة ف((ي الوظيف((ة،  فض((- ع((ن  ،و حس((ن التنفي((ذ ،ج((ودة ا�داء

م((ع بقي((ة أعض((اء المنظم((ة و اAلت((زام ب((النواحي ا3داري((ة للعم((ل  اAتص((ال و التفاع((ل

  .5»السعي نحو اAستجابة لھا بكل حرص و فاعلية و

                                                 
،دار التراث العربي،بيروت،لبنان،  1،مجمع اللغة الغربية،جالمعجم الوسيط: ابراھيم مصطفى وآخرون  - 1

 .18دت،،ص
،  1987،مؤسسة الرسالة، بيروت، لبنان، 2، ط القاموس المحيط: الفيروز آبادي،محمد الدين بن يعقوب  - 2

 . 1624ص
  . 32.المرجع السابق،ص:عبد الله عقلة مجلي الخزاعلة -3

  . 310المرجع السابق ،ص: أحمد  بدر   - 4
أثر فضيلة التقوى في ا�داء والرضا الوظيفي،دراسة ميدانية : الحوا مدة نضال صالح والفھداوي فھمي خليفة  - 5

  17انسانية وا جتماعية،مجلد  ،مجلة مؤتة للبحوث والدراسات،سلسلة العلومالموظفين الحكوميين  تجاھات بعض

  . 165ص،1999، 2عدد
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قيام الفرد با�نش(طة و المھ(ام  « لى أداء الفرد  للعمل بأنهإ أحمد صقرنظر عاشور و -

  .1»المختلفة التي يتكون منھا عمله 

الت(ي يحت(وي عليھ(ا ، ستخلص بعض العناص(رو من التعاريف السابقة لNداء يمكن أن ن

  :ا�داء

و المعرف((ة الفني((ة ع((ن  ،و تش((مل المھ((ارات المھني((ة :ـ(( المعرف((ة بمتطلب((ات الوظيف((ة1

إل(ى جان(ب المج(اAت المرتبط(ة بھ(ذه  ، س(واء للم(دير أو لNف(راد الع(املين مع(ه،الوظيفة

  .الوظيفة

  .ف العاديةو يقصد بھا حجم العمل المنجز في الظرو :ـ كمية العمل2

و النظام و ال(تمكن م(ن العم(ل  ،الدقة، وتقانا3كو تشمل عدة جوانب :  ـ نوعية العمل3

   .و عدم الوقوع في ا�خطاء

للقائ((د، أو الم((دير وكاف((ة  و تش((مل التف((اني و الجدي((ة ف((ي العم((ل:  المث((ابرة و الوث((وق -4

  .وقت المحددنجاز العمل في الإو القدرة على تحمل المسؤولية و  جماعات العمل

A أن((ه يمك((ن إو ب((الرغم م((ن اخ((ت-ف الب((احثين ح((ول تحدي((د العناص((ر التفص((يلية ل((Nداء 

و يتك(ون م(ن الھياك(ل و الوظ(ائف الت(ي  ،تحديدھا بعنص(رين أولھم(ا العنص(ر التنظيم(ي

  .فاعلية كفاءة وبحيث تصبح أكثر ،عادة تشكيلھاإيمكن تغييرھا و 

البش((ري و م((دى اكتس((ابه للمھ((ارات المناس((بة أم((ا العنص((ر الث((اني فيمث((ل ف((ي العنص((ر 

و ك((ذا تنمي((ة اAحس((اس  ،و ك((ذا ط((رق الت((دريب المس((تمر للم((وظفين و الع((املين ،للعم((ل

و الثقة في نفسه و القدرة على اتخاذ القرارات التي تق(ع ض(من نط(اق  ،بالمسؤولية لديه

   .هالذي وجدت المنظمة من أجل، ص-حياته ، وھذا ينسجم مع الھدف ا�ساسي

  :عناصر ا6داء الوظيفيـ  2

نج((از أعمالھ((ا بكف((اءة إتس((عى المنظم((ات أينم((ا وج((دت إل((ى ھ((دف أساس((ي يتمث((ل ف((ي 

A م(ن خ(-ل تحدي(د إو ذلك للوصول إلى ا�ھ(داف الرئيس(ية و A يتحق(ق ذل(ك  ،فعاليةو

و بدونھا A يمكن الح(ديث ع(ن وج(ود أداء فع(ال  ،عناصر لNداء أو مكونات أساسية له

                                                 
  . 25،ص 2003،دار النھضة العربية ،بيروت،لبنان، إدارة الموارد البشرية مدخل سلوكي: أحمد صقر عاشور  - 1
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�ن أھميتھ((ا تكم((ن ف((ي قي((اس و تحدي((د مس((توى ا�داء ال((وظيفي للع((املين  ،منظم((ةف((ي ال

  :  اVتيعناصر ا�داء على النحو أحمد صقرو يحدد عاشور ،بالمنظمة

  : ـ أنشطة العمل و الجوانب الثابتة و المتغيرة ا 

 التي تخ(دمھا و أھميتھ(ا النس(بية م(ن حي(ث، و يقصد بھا تحديد أنشطة العمل و ا�ھداف

  .الوقت المستغرق

  :ـ الع�قة بين ا6نشطة و مھام العمل و التصميم المناسبب 

 ،و المھ(ام إل(ى أعم(ال ،معرفة ا�نشطة يكون عن طريق تجميع ھذه ا�نشطة إلى مھ(ام

مم(ا يترت(ب  ،ويقوم ھذا على أساس تحديد ع-قة التجانس أو التكامل بين ھ(ذه ا�نش(طة

  .هعليه إعادة تصميم العمل أو تنظيم

  : ـ المواصفات المطلوبة في الفرد الذي يؤدي العمل ج 

م((ن م((ؤھ-ت و غيرھ((ا  ،و يقص((د بھ((ا تحدي((د المواص((فات المطل((وب توفرھ((ا ف((ي الف((رد

  .1ھذه ا�نشطة ليتمكن الفرد من أداء

و ف((ي م((ا س((بق نخل((ص إل((ى أن عناص((ر أداء العم((ل تتص((ل بطبيع((ة العم((ل و أنش((طته 

من((اخ التنظيم((ي للعم((ل، حي((ث يح((دث تفاع((ل ب((ين ھ((ذه وبالعام((ل و قدرات((ه، و طبيع((ة ال

  : وھي صنف شوقي عناصر ا�داء إلى ث-ثة و ي. العناصر للوصول إلى أداء فعال

   .و تمثل القيم و المعلومات و المھارات التي يمتلكھا العامل:  أ ـ الموظف

  .و ما تتصف به من متطلبات: ب ـ الوظيفة 

، لمن((اخ التنظيم((ي و يش((مل من((اخ العم((ل وا3ش((رافو يمث((ل البيئ((ة أو ا: الموقAAف  -ج

   .2حيث تؤدي الوظيفة  و ضمن ھذه العوامل ،الھيكل التنظيمي

  :ـ العوامل المؤثرة على ا6داء الوظيفي3

م((رتبط بنج((اح الجھ((از ا3داري ف((ي تحقي((ق م((ا يطل((ب من((ه بكف((اءة  إن نج((اح المنظم((ة

سھامات الفعال(ة إلى ا3الشأن تعود  و إن نسبة عالية من نجاح المنظمة في ھذا ،فعاليةو
                                                 

، دار النھضة ، بيروت ،  ا�سس السلوكية و أدوات البحث التطبيقي: إدارة القوى العاملة : أحمد صقر عاشور -1
 . 70ـ 69،  ص  1983لبنان،

،  2005، دار النھضة العربية ، القاھرة ،مصر، دارة المعاصرة مدخل حديث ا: شوقي محمد شوقي  - 2
 92ـ91ص
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ل(ذا ك(ان لزام(ا عل(ى ا3دارة  ،للمورد البشري الذي يعتبر أحد مقومات ا3نتاج ا�ساسية

قام(ة إن إ .و النظر إليه النظرة ا3نسانية ،ن تولي أھمية بالغة للعنصرالبشريأ المنظمة

المھ(ارة و الثق(ة و  ،، تق(وم عل(ى أس(اس الم(ودةرؤس(ائھمع-قة جيدة بين المرؤوس(ين و 

و اAلت(زام بتحقي(ق  ،، و المشاركة في اتخ(اذ الق(راراتالتماسكمن ثم يكون التعاون و و

م((ا يو الرقاب((ة  الذاتي(ة ف ،و الش(عور بالمس(ؤولية ،واAعتق(اد ف((ي ق(وة الجماع((ة ،ا�ھ(داف

ن مراع(اة إ. 1ھو جوھر الع-قة ا3نس(انية  ،يساعد على تحقيق مستوى رفيع من ا�داء

لھ((و ج((زء م((ن البيئ((ة اAجتماعي((ة  ه،و طموحات(( هو رغبات(( ،العنص((ر البش((ري اج((اتاحتي

حي((ث A يمك((ن عزل((ه عم((ا  ،المحيط((ة ب((التنظيم ي((ؤثر فيھ((ا م((ا ي((ؤثر ف((ي البيئ((ة الخارجي((ة

ن مراع((اة ا3دارة أو  ،و م(ا فيھ(ا م(ن ق(يم و ع(ادات و تقالي(د ،ي(دور ف(ي البيئ(ة المحيط(ة

سوف يحس(ن م(ن أدائ(ه و ي(دفع  ،س احتياجات الفردلھذه الجوانب و حرصھا الدائم لتلم

ن((ه يج((ب عل((ى ا3دارة ف((ي المنظم((ة  أن تس((عى إل((ى إل((ذا ف ،بعملي((ة ا3نت((اج إل((ى ا�م((ام

ھ(ذا للوص(ول عل(ى أدائھ(م و  س(لباوذلك بإزالة كل ما يؤثر ،تحسين كفاءة أداء موظفيھا

  .ا�ھداف المنشودة إلى

  :في ا�داء الوظيفيو فيما يلي نستعرض بعض العوامل المؤثرة 

  :التسيب ا داري  3-1

م(((ن الظ(((واھر الت(((ي أص(((بحت تھ(((دد مس(((تقبل ف(((ي المنظم(((ات  يعتب(((ر التس(((يب ا3داري

فالتس(((يب ا3داري ھ(((و ض(((ياع  ،كم(((ا تس(((اھم ف(((ي انخف(((اض أداء الم(((وظفين ،المنظم(((ات

أو ف(ي أعم(ال  ،خ(ارج نط(اق العم(ل أو المس(ؤول يقض(يھا الموظ(ف ،ساعات من العمل

و ينش(أ التس(يب ا3داري نتيج(ة �س(باب عدي(دة منھ(ا أس(لوب القي(ادة . ة ب(ه ليس لھا ص(ل

فإذا كانت القيادة العليا على قدر كبي(ر م(ن اAلت(زام  بالنظ(ام و احت(رام  ،نمط ا3شرافو

و ب(ذلك  ،ت(دى بھ(احن ذل(ك س(وف يجعلھ(ا ق(دوة يإالوقت وأبدت انتماء وحماسا للعمل، ف

طبي((ق النظ((ام عل((ى الم((وظفين و دع((وتھم Aحت((رام يك((ون لھ((ذه القي((ادات الش((جاعة عل((ى ت

ن المشرفين ا3داريين كل في مس(تواه إذا ك(انوا إلى جانب القيادات ا3دارية فإو ،الوقت
                                                 

، مجلة دراسات العلوم التربوية ،  تقويم ا�داء الوظيفي لمدير المدرسة من وجھة  نظر المعلمين: أحمد قوا سمة  -1
  . 231، ص 2003،  1ـ العدد  30المجلد 
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  ،ف((ي المتابع((ة و ا3ش((راف  ق((دوة ف((ي اAلت((زام بالنظ((ام واحت((رام الوق((ت م((ع أداء دورھ((م

  .1و بذل الجھد فيه ن ذلك سوف يسھم في دفع موظفيھم إلى احترام مواعيد العملإف

  : غياب ا6ھداف المحددة-3-2

 ،التي تعمل دون أن يكون ل(ديھا معلوم(ات و تفاص(يل لNعم(ال و الوظ(ائفة إن المنظم

و ف((ي ظ((ل  ،نج((ازات و أن تحاس((ب موظفيھ((اإA تس((تطيع أن تق((يس م((دى م((ا تحق((ق م((ن 

 ن تس(تطيع أف(ان المنظم(ة ف(ي ھ(ذه الحال(ة A ،غياب أو محدودية استخدام معايير لNداء

ال((ذي يعم((ل  و ھن((ا يتس((اوى الموظ((ف النج((اح،أو مؤش((رات  ،يك((ون ل((ديھا مع((ايير ا�داء

و عل((ى ال((رغم م((ن  ،امه مح((دودا أو مع((دوؤو ال((ذي يك((ون أدا ،وف((ق متطلب((ات الوظيف((ة

إلى التقلي(ل  منھ(ا ف(ي كثي(ر  وجود تقارير لNداء فان عدم الموضوعية في تعبئتھا يؤدي

و ع((دم الموض((وعية ف((ي تطبي((ق تق((ارير  ،ع((ن ض((عف التخط((يطم((ن الح((اAت، و ينش((أ 

و التفري(((ق ب(((ين الم(((وظفين المنتج(((ين و غي(((ر  ،ا�داء ص(((عوبة قي(((اس أداء الم(((وظفين

حيث A يكافأ الموظف المن(تج بم(ا  ،ھذا بدوره يؤدي إلى تدني ا�داءبالمثل و ،المنتجين

  .2مستوى أدائه  م تدنيثو من ، مما يؤدي إلى تعميق شعور ال-مباAة ،يستحقه

  :عدم المشاركة في القرارات -3-3

 ،و ص(نع الق(رارات ،إن ضعف مشاركة المستويات المختلفة داخل التنظيم في التخطيط

  .من العوامل التي أوجدت فجوة بين الرؤساء و المرؤوسين

وين((تج ع((ن ض((عف المش((اركة و العم((ل الجم((اعي ض((عف الش((عور بالمس((ؤولية والعم((ل  

و ھ(ذا ب(دوره ي(ؤدي إل(ى تراج(ع مس(توى ا�داء ل(دى  ،أھداف المنظمةالجماعي لتحقيق 

نجازھ(((ا أو تحلي(((ل إك(((ونھم ل(((م يش(((اركوا ف(((ي وض(((ع ا�ھ(((داف المطل(((وب  ،الم(((وظفين

و المشاركة في وضع الحلول المناسبة ما يجعل مستوى  ،المشك-ت أثناء أداء ا�عمال

                                                 
    .300ص  1997، مطابع الفرزدق ، الرياض،السعودية ، لمقارنة ادارة العامة ا :محمود محمد فتحي  - 1
، جامعة الملك عبد العزيز، الرياض ،  إدارة التنمية في المملكة العربية السعودية : عبد الرحمان عبد الله الشقاوي  - 2

   86، ص 1994السعودية،
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ه بالمس((توى ئ((أدا و ت((دني ،الش((عور بالرض((ا يق((ل و م((ن ث((م انخف((اض الحم((اس للعم((ل

  .1المطلوب

  :تباين مستويات ا6داء  -3-4

الت(ي ت(ربط ب(ين أداء الموظ(ف و الم(ردود المعن(وي ، إن عدم نجاح ا�ساليب  التنظيمية

كلم(ا ك(ان ف ،عد من العوامل الم(ؤثرة عل(ى أداء الم(وظفيني ،الذي يحصل عليه ،والمالي

ت و المكاف((آت  و الح((وافز ھن((اك ارتب((اط واض((ح ب((ين مس((توى أداء الموظ((ف و الترقي((ا

و ھ(ذا يتطل(ب  ،على ا�داء مؤثرةالحفز كلما كانت عوامل ، التي يحصل عليھا ،المالية

 نإف(  ل(ذلك ،لتميي(ز الموظ(ف المن(تج و غي(ر المن(تج ،نظاما متميزا لتقويم أداء الم(وظفين

   .2ءا�دا في للتنافس دفعھم في يساھم ا�داء درجة حسب ا3ضافية للحوافز نظام وجود

  : الوظيفي الرضا مشك�ت -3-5

 ف(ي ا�ساس(ية العوام(ل م(ن يعتب(ر ،الم(وظفين ل(دى  انخفاض(ه أو ال(وظيفي الرضا عدم إن

 العوام(((ل م(((ن كبي(((ر بع(((دد يت(((أثر ال(((وظيفي الرض(((ا و ،المطل(((وب ا�داء مس(((توى ت(((دني

 لتكلي(فا و كالترقي(ة العمل بيئة داخل معنوية بعوامل يتأثر كما ،اAقتصادية و اAجتماعية

  .3غيرھا و المادية الحوافز و كالراتب مادية عوامل و ،عليا بمسئوليات

  ا6داء الوظيفيالفاعلية في  القيادة المدرسية و-4

وزاد ، والمفكرين باھتمام الباحثين حظيت يعتبر موضوع القيادة من الموضوعات التي

ظيمات إلى قي(ادة فاعل(ة تنصر نظرا لزيادة حاجة الااAھتمام بھا في الفكر ا3داري المع

ق((ادرة عل((ى التعام((ل م((ع التط((ورات والتغي((رات والمش((ك-ت الت((ي تش((ھدھا التنظيم((ات 

ولم((ا كان((ت المؤسس((ات التعليمي((ة تنظيم((ات قائم((ة ب((ذاتھا، ظھ((ر ال((دور . بص((فة مس((تمرة

البارز للقيادة المدرسية في قيام جميع الع(املين ف(ي المؤسس(ات التعليمي(ة بواجب(اتھم ف(ي 

                                                 
.  298محمود محمد فتحي ، المرجع السابق ، -  1  

2-  يوسف ھاني خاشقجي : التنظيم اداري في المملكة العربية السعودية ، مطابع الفرزدق ، الرياض،السعودية،    

.180، ص  1993     
87المرجع السابق ، ص : عبد الرحمان عبد الله الشقاوي  -  3     
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الدور المھم ف(ي تنمي(ة الناحي(ة القيادي(ة ) المدير(لعملية التربوية �ھدافھا، وللقائدتحقيق ا

في اVخرين عن طري(ق م(ا يقدم(ه م(ن دور ري(ادي ف(ي قي(ادة العملي(ة التربوي(ة، فليس(ت 

القي((ادة إA تأدي((ة �دوار ومس((ؤوليات ي((ؤدي حس((ن القي((ام بھ((ا وكفايت((ه ف((ي نج((اح القائ((د 

  .ة والقياديةالتربوي في مھامه الوظيفي

  :والقيادة المدرسية مفھوم القيادة4-1

القي((ادة المدرس((ية ھ((ي قي((ادة إداري((ة تم((ارس داخ((ل تنظ((يم المدرس((ة، ويك((ون محورھ((ا 

  .النشاط ا3داري الذي يتم في إطار من التنظيم ا3داري

م عملية التأثير، التي يقوم بھا المدير في مرؤوسيه قن�اعھ«تعرف القيادة ا3دارية بأنھا 

  .1»وحثھم على المساھمة الفعالة بجھودھم في إدارة النشاط التعاوني

محص���لة التفاع���ل ب���ين خص���ال شخص���ية «كم���ا يش���ير مفھ���وم القي���ادة اداري���ة إل���ى  -

القائد،وخص��ائص ا�تب��اع، وطبيع��ة المھم��ة، وس��مات النس��ق التنظيم��ي والس��ياق الثق��افي 

  .2»المحيط بالمنظمة

تس((تھدف الت((أثير عل((ى س((لوك الع((املين بم((ا يكف((ل تحقي((ق وب((ذلك ف((إن ا�س((اليب ا3داري((ة، 

الھ((دف، ويتطل((ب ذل((ك قي((ادة إداري((ة ق((ادرة عل((ى تك((وين وتنمي((ة ص((لة م((ن التبعي((ة للقائ((د، 

  .3وقدرته على إقناع مرؤوسين في التبعية، وتقبل التأثير التوجيھي من الرؤساء

ھم إل((ى تحقي((ق أھ((داف فالقي((ادة ا3داري((ة تعتب((ر عملي((ة إنس((انية تجم((ع الع((املين، وتحف((ز

التنظ(يم، فھ(ي ليس((ت خاص(ية شخص((ية، ولكنھ(ا إنت(اج لمرك((ب معق(د م((ن القائ(د وجماع((ة 

تحقي(ق التج(انس والتواف(ق ب(ين " العمل وظروف التنظيم، ووظيفتھا ا�ساسية تتمث(ل ف(ي 

  .4"الحاجات ورغبات أفراد المجموعة وإمكانيات واحتياجات التنظيم، الذي ينتمون إليه

  

                                                 
1

 . 98، ص  1995، مكتبة دار الثقافة للنشر والتوزيع،عمان،ا�ردن ، القيادة ادارية : كنعان نواف  - 
  41، ص1992، مكتبة غريب ، القاھرة ،مصر،السلوك القيادي وفعالية ادارة : شوقي طريف  - 2
 . 243،ص  1980، وكالة المطبوعات،الكويت،الجوانب السلوكية في ادارة : ھاشم زكي محمود - 3
  223ص ، 1987،مكتبة غريب ،القاھرة،مصر ، السلوك انساني في ادارة : علي محمد السلمي - 4
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ما تقدم فإن مدير المدرسة يمثل القائد ا3داري، فھو الذي يتحمل م(ع معلمي(ه على ضوء 

مسؤولية تحقي(ق النظ(ام الترب(وي �ھداف(ه، فھ(و يم(ارس سلس(لة م(ن ا�نش(طة  ا3داري(ة، 

  .التي من شأنھا تحقيق ذلك

تبرز أھمي(ة القي(ادة ف(ي الجان(ب ا3نس(اني ل(Qدارة بوض(وح، م(ن خ(-ل تتب(ع مس(ؤوليات 

داري في مجال الع-قات ا3نسانية، والمتمثلة في تكوين ع-ق(ات إنس(انية قائم(ة القائد ا3

على التفاھم المتبادل بينه وبين مرؤوسيه ورؤسائه، واحترام المرؤوسين في مناقش(ة م(ا 

يمس شؤونھم وتقبل اقتراحاتھم، وإشعار كل فرد بالتقدير المناسب لما يبذله م(ن جھ(ود، 

ل بحم(اس ورض(ا لتق(ديم أقص(ى طاق(اتھم ف(ي العم(ل وإش(باع وتحفيز العاملين عل(ى العم(

  .1حاجات ومتطلبات المرؤوسين

إن القي((ادة ا3داري((ة تمث((ل قم((ة التنظ((يم ا3داري، والقائ((د ھ((و المس((ؤول ع((ن التوجي(((ه، 

والتنس((يق ب((ين كاف((ة العناص((ر ا3نتاجي((ة وعل((ى رأس((ھا العنص((ر البش((ري، وتت((أثر القي((ادة 

الس(مات وا�نم(اط الشخص(ية للقائ(د وس(لوكه، :عوام(ل أھمھ(ا  ا3دارية إيجابا وسلبا بع(دة

ص(((فات المرؤوس(((ين، با3ض(((افة أھ(((داف التنظ(((يم س(((واء من(((ه أھداف(((ه ا3س(((تراتيجية، أو 

ا�ھ((داف القص((يرة الم((دى، ك((ذلك ن((وع منظم((ة العم((ل س((واء م((ن حي((ث حجمھ((ا أو ن((وع 

فيھ(ا، ون(وع الح(وافز، إنتاجھا، أو ا�ساليب التنظيمية وھيكلھ(ا التنظيم(ي، أو ن(وع القرار

كما تؤثر الظروف وعوامل البيئة المحيطة الخارجي(ة أو البيئ(ة الداخلي(ة . وجماعة العمل

  .2بمنظمة العمل

باعتبارھ((ا أداة فعال((ة ) الم((دارس(تتض((ح أھمي((ة القي((ادة المدرس((ية ف((ي جمي((ع  التنظيم((ات 

ھ(داف التنظيمي(ة لتنظيم وتنسيق جھود المرؤوسين، كما أن لھا دورا مھما ف(ي تحقي(ق ا�

رغم تعقدھا وتباينھا، حي(ث أن التنظ(يم ا3داري ل(م يع(د يس(عى إل(ى تحقي(ق ھ(دف واح(د، 

وإنما يضع نصب عينه تحقيق العديد من ا�ھ(داف المعق(دة والمتش(ابھة، وھن(ا ي(أتي دور 

القيادة في تحقيق ھذه ا�ھداف من خ-ل توضيحھا وتحديدھا بين المواق(ف وب(ين إش(باع 

                                                 
 . 108المرجع السابق ، ص : كنعان  نواف  - 1
 . 228ه ص   1993،الرياض،السعودية ،  إدارة السلوك التنظيمي: ناصر محمد العديلي  - 2
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طلبات التنظيم، وقدرة القائد عل(ى مواجھ(ة المش(ك-ت المترتب(ة عل(ى تن(وع الحاجات ومت

  .وتعقد ا�ھداف التنظيمية

  :خصائص القيادة المدرسية 2 -4

إن ا3دارة المدرس((ية ف((ي جوھرھ((ا ھ((ي عملي((ة قي((ادة ف((ي المق((ام ا�ول، حي((ث تتأك((د فيھ((ا 

المؤسس(ة التعليمي(ة،  قدرة المدير على الت(أثير عل(ى الع(املين، وتحفي(زھم لتحقي(ق أھ(داف

والسعي الدائم لتطويرھا، وھذا الفھم لطبيعة ا3دارة المدرسية يؤكد ال(دور، ال(ذي ينبغ(ي 

أن يمارسه المدير بصفته قائدا مسؤوA عن إحداث التغيير، الذي تتأك(د الحاج(ة إلي(ه ف(ي 

وعل(((ى ھ(((ذا . المؤسس(((ات التعليمي(((ة اس(((تجابة للحاج(((ات الفردي(((ة واAجتماعي(((ة المتغي(((رة

ا�ساس فالقيادة المدرسية تتمي(ز بكونھ(ا عملي(ة إداري(ة ديناميكي(ة، فھ(ي تتن(اول ا�نش(طة 

التي بمقتض(اھا تس(ير، وإدارة ش(ؤون التعل(يم ب(دءا م(ن التخط(يط وانتھ(اء بتق(ويم النت(ائج، 

  :1ويمكن تلخيص أھم خصائص القيادة المدرسية بما يلي

  :ا#ستمرارية -أ 

عب(ارة ع(ن سلس(لة م(ن العملي(ات المتش(ابكة والمس(تمرة، وتتمل ف(ي أن القي(ادة المدرس(ية 

ت((ؤدي إل((ى تحقي((ق أھ((داف العملي((ة التعليمي((ة، والقي((ادة المدرس((ية مس((تمرة �ن ا�ھ((داف 

  .التعليمية ووسائل تحقيقھا متغيرة ومتجددة

  :التكامل –ب 

م(ن  ، تھتم بك(ل م(ا يتص(ل بالنظ(ام الترب(وي)المدير(فا3دارة المدرسية ممثلة في قيادتھا 

تخطيط برامج واتخاذ القرارات إلى التنفيذ والمتابعة والتقويم والتطوير، فھي تعنى بك(ل 

م((ا يتص((ل م((ن الف((اعلين ف((ي الحق((ل الترب((وي وبالمن((اھج وا3ش((راف والتوجي((ه، كم((ا تھ((تم 

بتنظيم الع-قة ب(ين المؤسس(ات التعليمي(ة والبن(ى اAجتماعي(ة أو بتنظ(يم العملي(ة التعليمي(ة 

  .تنمية اAجتماعية واAقتصادية في المجتمعبما يخدم ال

  

  
                                                 

1
،دار الحامد للنشر 1،طا3دارة المدرسية في ضوء الفكر ا3داري المعاصر: عبد العزيز عطا/ المعايطة - 

  . 332- 331ص ، 2007والتوزيع،عمان، ا�ردن،
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  :الترابط  –ج 

ويدخل في القي(ادة التعليمي(ة مجموع(ة العملي(ات المتداخل(ة والمترابط(ة، الت(ي تتفاع(ل م(ع 

: بعض(ھا ال(بعض لتح((دد النت(ائج النھائي(ة للعم((ل ا3داري ف(ي مجمل(ه، وم((ن أھ(م العملي((ات

والتوجيه والتدريب وا3شراف والمراقب(ة، التخطيط والتنظيم والتنسيق واتخاذ القرارات 

والتطوير في ا3دارة التعليمية بعملياتھا المختلفة، إنما ھو عمل إنس(اني جم(اعي تع(اوني 

  .وھادف

  ):التربوية(القيادة المدرسية مھارات 4-3

إن معنى كلمة المھارة يختلف عن كلمة القدرة اخت-فا جوھريا، فإذا كانت القدرة تعن(ي 

فإن(ه يقص(د بالمھ(ارة بأنھ(ا إمكاني(ة أداء العم(ل بش(رط أن ي(تم بس(رعة . ل م(اإمكانية عم(

كبيرة ودقة عالية، لذا فإن القدرة غالبا ما تتوفر لدى جمي(ع ا�ف(راد، ف(ي ح(ين A يمك(ن 

أن توجد المھ(ارة ف(ي أداء ھ(ذا العم(ل ل(دى أي ف(رد م(نھم إA م(ن خ(-ل الخب(رة العملي(ة 

وحت((ى ي((تمكن أف((راد ف((ي أي . فت((رة زمني((ة طويل((ة نس((بياوالممارس((ة الفعلي((ة لھ((ذا العم((ل ل

تنظيم من تحقيق ا�ھداف المنتظرة، كان Aبد من توافر العديد م(ن المھ(ارات ا�ساس(ية 

وبالمث(ل لنج(اح رج(ل . لدى العاملين بصفة عامة، ولدى القيادات ا3دارية بصفة خاصة

أن رج((ل ا3دارة ف((ي ش((أنھا ف((ي ذل((ك ش(() وخاص((ة الم((دير والمعل((م(ا3دارة المدرس((ية 

. منظمة أخرى، ف- بد أن تتوافر لديه العديد من أنواع المھ(ارات المتعلق(ة بمج(ال عمل(ه

وم((ن المھ((ارات الض((رورية الت((ي يج((ب أن يمتلكھ((ا م((دير المدرس((ة لتحقي((ق ا�ھ((داف 

  :المدرسية بنجاح فنجد

  :المھارات ا نسانية -أ

وخارجھا، كما تشير إلى قدرة الم(دير  و تعني مھارة التعامل مع ا�فراد داخل المدرسة

على التفاعل مع أعضاء جماعته، وإقامة ع-ق(ات ودي(ة وتعاوني(ة م(ع المعلم(ين وأف(راد 

إدارته، إضافة إلى قدرته على قبول اVخرين وتق(ديرھم والتع(اطف معھ(م، وھ(ذا يعتم(د 

 عل((ى ق((درة الم((دير ف((ي معرف((ة العوام((ل الم((ؤثرة ف((ي الس((لوك ا3نس((اني، وھ((ي تتص((ل

دراك عل(ى ا3 ةالق(در  الخص(ائص النفس(ية لNف(راد، الت(ي تعك(س: بعوامل ث-ثة، أولھ(ا 
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ويشمل العنصر الثاني تأثير الحال(ة الت(ي . والتصور، وتمثل الدوافع والرغبات والميول

 أم(ا. ينتمي إليھا الفرد وما تحمله من عادات وتقاليد وت(ؤثر ت(أثيرا مباش(را عل(ى س(لوكه

 والق((يم الموروث((ة ي((ر فيتك((ون م((ن المقوم((ات الثقافي((ة والحض((اريةوا�خ العنص((ر الثال((ث

والعرف العام للجماعة، إذ أن تفھم الم(دير العمي(ق لتل(ك العناص(ر يس(اعده ف(ي التع(رف 

   .1على ا�فراد في مدرسته

جون ويلز مجموعة من المھارات يمكن أن يس(تخدمھا القائ(د الفع(ال ف(ي تحس(ين  ويذكر

  :الع-قات ا3نسانية وھي 

  . كل فرد مھم وكل واحد يحتاج إلى اAعتراف بجھده* 

  .القائد ينمو حين تتوزع مھام القيادة* 

  .2القيادة يجب أن يشترك فيھا اVخرون* 

وعل((ى ذل((ك تتطل((ب المھ((ارة ا3نس((انية أن يك((ون القائ((د الفع((ال لدي((ه الق((درة عل((ى بن((اء 

ھم وتقب(ل اقتراح(اتھم ع-قات مع مرؤوسيه، من خ(-ل معرف(ة اتجاھ(اتھم وفھ(م مش(اعر

إن الع-قات ا3نسانية ليست مجرد كلمات طيبة أو ابتسامات يوزعھا القائد . وانتقاداتھم

م((ن ح((ين Vخ((ر، ب((ل ھ((ي الفھ((م العمي((ق لق((دراتھم وطاق((اتھم ومحاول((ة اس((تثمار ك((ل ھ((ذه 

  .3ا3مكانات، لحفزھم على العمل بروح الفريق لتحقيق ا�ھداف المنشودة

  :فنية والمعرفيةالمھارات ال -ب 

وتتعلق با�ساليب والطرق، التي يستخدمھا مدير المدرسة في ممارسة عمل(ه ومعالجت(ه 

وينبغ(ي عل(ى الم(دير أن يك(ون عل(ى دراي(ة ومعرف(ة عام(ة بم(ا . للمواقف التي يص(ادفھا

يقوم به جميع ا�فراد الذين يعملون تح(ت رئاس(ته وقيادت(ه، وم(ن ا�عم(ال الت(ي تتطل(ب 

لتخطيط، ورسم السياسة التعليمي(ة، وإع(داد الميزاني(ة وتنظ(يم اAجتماع(ات ھذه المھارة ا

                                                 
،نق-  1986،،ا�ردن،مطبعة كتابكم ،عمانا3دارة التربوية والسلوك ألمنظمي:عبد الرحمان ھاني الطويل -  1

  . 57المرجع السابق،ص: عن،عبد 4 مجلي الخزاعلة
نشر ، دار المسيرة لل 1،طاAتجاھات الحديثة في القيادة ا3دارية والتنمية البشرية: محمد حسنين العجمي  -  2

  .  213-212، ص 2008،،ا�ردنوالتوزيع   والطباعة،عمان

  .  213، ص نفسهالمرجع   - 3
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كما يتميز بالقدرة على تلمس جوانب . 1المدرسية وكتابة التقارير وتوزيع العمل وغيره

القص((ور ف(((ي العملي((ة التعليمي(((ة عل((ى مس(((توى المعل((م أو التلمي(((ذ أو الم(((نھج أو ا3دارة 

م((ع الجھ((ات المختص((ة للعم((ل عل((ى اAرتق((اء  والعم((ل عل((ى إص((-ح الخل((ل أو التع((اون

ولك(ي يك(ون القائ(د .  2بالعملية التعليمية كما وكيفا، مم(ا يخ(دم أھ(داف الدول(ة وتطلعاتھ(ا

فعاA وناجحا، A بد أن تكون له القدرة على ربط ا�م(ور ا3داري(ة ب(الخطوط العريض(ة 

الق(درة عل(ى اختي(ار  لسياسة السلطة، وأن يمتلك من المعارف ما يؤھله �ن يك(ون لدي(ه

أفض((ل الس((بل، وا�س((اليب الت((ي تكف((ل الحص((ول عل((ى أكب((ر ق((در م((ن الكفاي((ة ا3نتاجي((ة، 

  .3حيث يجمع بين التنظيم وتفويض السلطة

وقد أكد الح(افظ عل(ي عل(ى أھ(م المھ(ارات الفني(ة الواج(ب توافرھ(ا ل(دى القائ(د الترب(وي 

  :وھي "مدير المدرسة"الفعال

  .الدراسية مھارات في تطوير المناھج •

 .مھارات في تقديم الخطة التربوية •

 .برنامج المدرسة في خطة واقعية •

 .مھارات في تفويض السلطة •

 .4مھارات اتخاذ القرارات والقيادة •

  التصورية/ المھارات ا دارية -ج

وتتمثل ف(ي ق(درة الم(دير عل(ى الرؤي(ة الش(املة للمؤسس(ة التربوي(ة، باس(تيعاب مجم(ل 

كلي(ة مكون(ة م(ن أنس(اق فرعي(ة داخلي(ة تتكام(ل وتتس(اند فيم(ا نشاطات العمل، كمنظومة 

بينھا، بحيث تؤثر تأثيرا فاع- على التنظيم ككل، با3ضافة إلى م(دى كفاي(ة الم(دير ف(ي 

ابتك((ار ا�فك((ار وتع((رف عل((ى المش((ك-ت و البح((ث ع((ن الحل((ول وتحلي((ل المواق((ف إل((ى 

س(اليب لح(ل أوج(ه الص(راع مكوناتھا، وربط ا�سباب بالمس(ببات، وابت(داع الط(رق وا�

                                                 
  . 58المرجع السابق،ص: عبد 4 مجلي الخزاعلة - 1
2

 . 135المرجع السابق ،ص: عبد الصمد ا�غبري  - 
3

 . 211المرجع السابق،ص : محمد حسنين العجمي - 
 . 212 ،ص المرجع نفسه -  4
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كم(ا تعن(ي أيض(ا إدراك . 1وإثراء كل ھذه القدرات بالدراسة والتأمل في تج(ارب مماثل(ة

القائد التربوي وا3داري لشبكة الع-قات بين النظام الذي يعمل فيه وما يرافقه من نظ(م 

جود الفعال لھذه ا�مور وو "مدير المدرسة "إن معرفة القائد التربوي. اجتماعية أخرى

تصور مسبق من خ(-ل اس(تخدام مھارات(ه ا3نس(انية ف(ي التعام(ل م(ع المجتم(ع المحل(ي، 

كما يس(تطيع م(ن خ(-ل تص(وراته وإدراكات(ه المس(تقبلية، أن ي(ؤثر ف(ي مرؤوس(يه حي(ث 

وم(ن ھن(ا يج(ب أن يتص(ف . 2يدفعھم إلى ا3بداع واAبتكار والمبادأة وتحم(ل المس(ؤولية

الصعوبات والمخاطر، حتى يكون ق(ادرا عل(ى اتخ(اذ  مدير المدرسة بالقدرة على تحمل

  .قرارات تتسم بالجرأة والحسم

وبشكل عام فإن المھارات الث-ث السالفة الذكر ھ(ي مھم(ة، وض(رورية للقائ(د الترب(وي 

الفعال، حيث يستطيع أن يوظف مھارات(ه ھ(ذه بش(كل يس(تطيع أن يحق(ق فاعلي(ة النظ(ام، 

  .3النظام مع المتغيرات التي يعايشھا الذي يعمل فيه، وذلك من خ-ل تفاعل

  في قائد ا دارة المدرسية ةالعوامل المؤثر-4-4

ھناك ث-ثة عوامل أساسية يأخذھا القائد ف(ي اعتب(اره عن(د اختي(ار ال(نمط القي(ادي الم-ئ(م 

  :للتنظيم الذي يشرف على إدارته وھي 

  :العوامل الخاصة بالمدير  –أ 

ى درجة كبيرة بمجموعة كبيرة من العوامل التي تتفاعل إن المدير في أي لحظة يتأثر إل

  :فيما بينھا، ومن ثم تؤثر في ا�فعال التي يقوم بھا ومن بين العوامل نذكر

تم(ارس الق(يم اAجتماعي(ة و التنظيمي(ة دورا كبي(را عل((ى : نظ(ام الق(يم ال(ذي ي(ؤمن ب(ه -1

نظيم(((ه م(((ن جھ(((ة س(((لوك القائ(((د، وتت(((أثر بم(((دى ا�ھمي(((ة الت(((ي يعطيھ(((ا القائ(((د لكف(((اءة ت

  .ولمرؤوسيه من جھة أخرى لتحقيق أھداف التنظيم

                                                 
رسالة ، عLقة القيم ا جتماعية والتربوية في ممارسة التعليم ومدى التزام المعلمين بھا: سلمان علي  مرسي  - 1

  . 57المرجع السابق،ص: ،نق- عن ،عبد 4 مجلي الخزاعلة 2001ماجستير، الجامعة  ا�ردنية ،عمان ،ا�ردن ،

  . 214المرجع السابق، ص: محمد حسنين العجمي - 2

3
  , 215،ص هالمرجع نفس - 
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يختلف المديرون في م(دى الثق(ة الت(ي يلونھ(ا ل[خ(رين :مدى الثقة في المرؤوسين -2

بصفة عامة، وبالتالي ينطبق ذل(ك عل(ى م(دى ثق(تھم بمرؤوس(يھم ال(ذين يش(رفون عل(ى 

 .أعمالھم في فترة ما

بي(نھم بخص(وص مي(ولھم القيادي(ة، فھن(اك يختل(ف الم(ديرون فيم(ا : الميول القيادية -3

م((ن يش((عرون براح((ة أكث((ر عن((د تطب((يقھم ا�س((اليب المتس((لطة، وھن((اك م((ن يش((عرون 

براح((ة أكث((ر عن((دما يعمل((ون وس((ط الجماع((ة باعتب((ارھم أعض((اء م((ن أعض((ائھا، حي((ث 

 .1يشاركون مرؤوسيھم في الكثير من وظائفھم

  :العوامل الخاصة بالمرؤوسين –ب 

دير لل(نمط القي(ادي لمجموع(ة معين(ة م(ن ا�ف(راد، فإن(ه يج(ب أن يأخ(ذ ف(ي قبل اختيار الم

  اAعتبار أيضا مجموعة العوامل التي تؤثر في مرؤوسيه، حيث كلما توفرت الشروط 

  :التالية أمكن للمدير السماح لمرؤوسيه أن يتصرفوا بدرجة كبيرة من الحرية

  .ى النفسازدياد حاجة المرؤوسين إلى اAستق-ل واAعتماد عل -1

 .توفر اAستعداد من جانب المرؤوسين لتحمل مسؤولية اتخاذ القرارات -2

 .توفر درجة كبيرة من الفھم تجاه أھداف المدرسة -3

 .توفر اھتمام المرؤوسين بالمشكلة التي يواجھونھا وشعورھم بأھميتھا -4

  :العوامل الخاصة بالموقف أو البيئة -ج

عمل المدير في إطارھ(ا، وت(ؤثر عل(ى نم(ط القي(ادة من العوامل التي ترتبط بالبيئة والتي ي 

  :ما يلي 

إن المنظم((ات مثلھ((ا مث((ل ا�ف((راد لھ((ا : نوعي((ة الثقاف((ة التنظيمي((ة الس((ائدة ف((ي المدرس((ة -1

مجموع((ة م((ن الق((يم والتقالي((د ت((ؤثر بش((كل فع((ال عل((ى ا�ف((راد، كم((ا يعمل((ون ف((ي إطارھ((ا، 

  ك مقبولة، وأخرى غير مقبولة،فسرعان ما يكتشف المدير أن ھناك أنماطا من السلو
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وعن((د انحراف((ه ع((ن تل((ك ا�نم((اط المقبول((ة، س((وف يخل((ق ل((ه الكثي((ر م((ن مش((اكل، كم((ا أن  

  ....مقدار مشاركة العاملين يتأثر بعوامل مثل حجم المدرسة

قبل أن يفوض الرئيس سلطات إلى جماع(ة فإن(ه ع(ادة م(ا : كفاءة الجماعات المدرسية -2

وم(ن العوام(ل الت(ي تق(يس . الكفاءة التي تعمل بھا الجماعة مكتملة يأخذ في اعتباره مقدار

  .كفاءة الجماعة الخبرة، والمدة التي قضتھا في العمل كفريق واحد واAھتمامات

طبيعة المشكلة تحدد مقدارالمش(اركة م(ن جان(ب الع(املين، وف(ي : طبيعة المشكلة ذاتھا -3

ل المش((اكل المعق((دة، ولك((ن م((ن بع((ض ا�وق((ات يتطل((ب ا�م((ر بع((ض ا�خص((ائيين ف((ي ح((

جانب آخر قد يفضل بعض المديرين اAعتماد على أنفسھم في اتخاذ قرارات، خاص(ة ل(و 

ويمكن القول بصفة عامة أن نجاح الم(دير يعتم(د بص(فة . توفرت لديھم المعلومات الكافية

  :أساسية على مدى مساھمته في تحقيق مجموعة من ا�ھداف التي تتمثل في اVتي

  .ع المستوى التحفيزي للعاملينرف -

  .تحسين مستوى القرارات ا3دارية -

  .تنمية روح الفريق والروح المعنوية للعاملين -

  .1المساھمة نحو تقدم التنمية الذاتية للعاملين -

إن نم((ط القي((ادة المتب((ع ف((ي مختل((ف من((احي الحي((اة، ف((ي المؤسس((ات التربوي((ة س((واء كان((ت 

و غيرھا كا�ندية أو منظمات عام(ة  أو خاص(ة، فف(ي ك(ل مدارس أو كليات أو جامعات أ

ذلك ھناك قي(ادة وأتب(اع، ويتوق(ف أداء ا�تب(اع أو المرؤوس(ين ف(ي أي عم(ل م(ن ا�عم(ال 

على نمط القيادة من جھة، وعلى  مدى كفاءة القائد من جھة أخ(رى، وعل(ى ھ(ذا ا�س(اس 

لى وج(ه الخص(وص بخب(رة ينبغي أن يتميز كل قائد إداري بشكل عام و مدير المدرسة ع

ومھ((ارة إداري((ة كبي((رة ب((ين مرؤوس((يه حت((ى يس((تطيع لف((ت انتب((اھھم، وأن تك((ون ل((ه الق((درة 

على اتخاذ القرارات التي تت-ءم مع المواقف والمشك-ت التي قد يواجھھا، كما تكون ل(ه 

القدرة على كسب ود المرؤوسين له، وبذلك تك(ون ل(ه ق(وة الت(أثير عل(يھم، في(نعكس حينئ(ذ 
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ل(((ى ا�داء المتمي(((ز، ال(((ذي يعم(((ل عل(((ى تحقي(((ق أھ(((داف المدرس(((ة خصوص(((ا  وأھ(((داف ع

  .المجتمع بوجه عام

  معوقات ا#تصال التنظيمي التي تخفض مستوى ا6داء الوظيفي -5

تعد معوقات اAتصال من أھم أسباب فشل المنظم(ات وإدارتھ(ا ف(ي تحقي(ق أھ(دافھا، �ن 

ھام بكف(اءة، مم(ا ي(ؤدي إل(ى ب(طء ف(ي ا�داء ھذه المعوقات تحول دون تنفيذ ا�عمال والم

  :وتدني مستواه، وتنحصر معوقات اAتصاAت فيما يلي

  :معوقات ا#تصال الخاصة بالعمل 5-1

إن التعامل مع العناصرالبشرية مشكلة رئيسية بالنس(بة 3دارة المنظم(ة، نظ(را Aخ(ت-ف 

م التعام(ل والتفاع(ل ب(ين ا�فراد في الطبيعة، ودرجة الطموح، ولما كان اAتصال يس(تلز

لض((مان التفاع((ل والتكام((ل الس((ليم م((ن أج((ل الفعالي((ة، ل((ذا يتع((ين عل((ى  طرف((ي اAتص((ال 

ا3دارة العمل على التقليل من المش(ك-ت الت(ي تعط(ل اAتص(ال، ف(أي ت(أخر ف(ي انس(ياب 

المعلوم((ات أو ع((دم وض((وحھا، س((ينتج عن((ه بع((ض المش((ك-ت الت((ي ت((ؤثر عل((ى العم((ل 

أھ(م الجوان(ب الت(ي يق(وم عليھ(ا معن(ى العم(ل، الجان(ب اAقتص(ادي، حي((ث إن . والع(املين

يلجأ ا�فراد إلى العمل بقصد العطاء المادي الذي يستخدم في تلبية حاجاتھم، لذا فإجراء 

اAتصال في ھذا الجانب ق(د يزي(د م(ن فعالي(ة أداء الع(املين إذا ك(ان واض(حا وف(ي وقت(ه، 

م((ر بمش((ك-ت ال((دخل وسياس((ة ا�ج((ور والح((وافز، أويعطلھ((ا ويح((د منھ((ا إذا م((اتعلق ا�

كما يؤثر الجانب اAجتماعي للعمل ع(ل اAتص(ال حي(ث أن الف(رد يس(تمد . 1وماشابه ذلك

مركزه اAجتماعي من خ-ل المكانة التي يستمدھا بين اVخ(رين بحك(م وض(عه ال(وظيفي 

ك(ل اAجتم(اعي في المنظمة، فعلى ا3دارة العمل على تحسيس العامل بأنه جزء م(ن الھي

. 2للجماعة التي ينتمي إليھا، ولن يتم إشباع ھذه الحاجة إA من خ(-ل نظ(ام اتص(ال جي(د

وقد يجد اAتصال عائقا يتعلق بطبيعة العمل، وتظھرھذه المعوق(ات ف(ي واجب(ات العم(ل، 

إن كل ماس(بق ذك(ره م(ن جوان(ب ت(رتبط . والطرق المتبعة في أدائه، والقدرة على ا�داء
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Aتص((ال، تك((ون س((ببا ف((ي انخف((اض مس((توى أداء ا�ف((راد، مم((ا يح((ول دون بمعوق((ات ا

  .تحقيق أھداف المنظمة

  :المتعلقة بالعاملينمعوقات ا#تصال  5-2

العامل ف(ي المنظم(ة ت(أتي م(ن خ(-ل ال(دور الرئيس(ي، ال(ذي يلعب(ه ف(ي مزاول(ة  إن أھمية

ج(نس والس(ن والثقاف(ة كافة النشاطات المختلفة، ويختلف ا�فراد في المنظمة من حي(ث ال

والخب((رة، مم((ا ي((ؤدي إل((ى اخ((ت-ف ا�ھ((داف المزم((ع تحقيقھ((ا، ل((ذا يتع((ين عل((ى ا3دارة 

اAھتمام بالعاملين، للتقلي(ل م(ن المش(ك-ت الت(ي تس(بب أفع(اA غي(ر المرغوب(ة، أو ت(ؤدي 

فالس(لوك ا3نس(اني يتك(ون بص(فة عام(ة نتيج(ة تفاع(ل . إلى ا3حب(اط عل(ى مس(توى ا�داء

أولھم((ا التك((وين ال((داخلي للف((رد، ال((ذي يظھ((ر ف((ي ص((ورة الص((فات الجس((مية : 1متغي((رين

والمادي((ة والفكري((ة، ثاني((ا ظ((روف الموق((ف الت((ي يك((ون عليھ((ا الف((رد م((ن م((ؤثرات مادي((ة 

واجتماعي((ة وطبيعي((ة، فخص((ائص الس((لوك ا3نس((اني تتس((م بص((فات واح((دة عن((د ا�ف((راد 

ا3نس(ان مھم(ا اختلف(ت الظ(روف  والجماعات، وإن كانت تختلف في الھدف، ل(ذا فس(لوك

وم((ن ا�س((باب الت((ي تع((وق مزاول((ة اAتص((اAت ھ((ي غي((اب . والمواق((ف موج((ه وم((دفوع

التفاع((ل والت((داخل ب((ين الع((املين أنفس((ھم؛ ع((دم الق((درة عل((ى فھ((م واس((تعاب اAھتمام((ات 

الشخصية لNفراد اVخرين؛ صعوبة فھم المعلومات بسبب القدرة المحدودة، التي ترج(ع 

جه القصور المختلفة في المحتوى الفكري والثقافي للفرد؛ وعدم ارتباطه بجماعة إلى أو

  .2مرجعية يستقي منھا أفكاره وينمي من خ-لھا قدراته

إن تفھ(((م الطبيع(((ة البش(((رية م(((ن ط(((رف إدارة المنظم(((ة، كفي(((ل بوض(((ع ح(((د لمعوق(((ات 

ا�ثر الس(يئ ومشك-ت اAتصال التي ق(د ت(دفع إل(ى ا3حب(اط وت(دني أداء الف(رد وتنتھ(ي ب(

 .على ا3نتاجية وا�فراد معا

  :المتعلقة با دارةمعوقات ا#تصال  5-3

إدارة التنظيم على حسن استخدام الموارد المادية والبشرية لتحقيق أھ(داف معين(ة،  تعمل

وھي في سبيل ذلك تزاول مجموعة من ا�نشطة والمماراسات ا3دارية، فھ(ي A تخ(رج 
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ومس(تمرة تتس(م بالدينامكي(ة والحرك(ة، وم(ن خ(-ل ع-ق(ات عن كونھ(ا عملي(ة اجتماعي(ة 

التفاعل والتداخل والتكامل بين الم(دخ-ت والعملي(ات ا3داري(ة والمخرج(ات م(ن ناحي(ة، 

وب((ين الظ((روف البيئي((ة م((ن ناحي((ة أخ((رى ي((تم التوص((ل إل((ى نظ((ام متكام((ل يخ((دم أھ((دف 

عن مھام(ه كا3ش(راف  ومن معوقات اAتصال ا3دارية تخلي المسؤول ا3داري. التنظيم

وتوعي(((ة الع(((املين؛ والتنس(((يق ب(((ين مجھ(((ودات المرؤوس(((ين؛إھمال معي(((ار تق(((يم النت(((ائج؛ 

  .وغياب تشجيع وتحفيز ا�فراد؛ وغض الطرف على المتقاعس

  :المتعلقة بعوامل البيئةمعوقات ا#تصال  5-4

تھ(دف إل(ى تطور الفكر التنظيمي من النموذج التقليدي الذي ينظر إلى المنظمة كوح(دة 

وح(((دة ) المنظم(((ة(تحقي(((ق أكب(((ر عائ(((د ربح(((ي، إل(((ى النم(((وذج ا3نس(((اني ال(((ذي يعتبرھ(((ا

وت(م تج(اوز ھ(ذ النم(وذج إل(ى أن أص(بح ينظ(ر . 1اجتماعية إلى جانب كونھا وح(دة فني(ة

إلى المنظمة على أنھا نظام مفتوح بمعنى كيان متكامل من مجموعة م(ن ا�ج(زاء ذات 

ر ويت((أثر ك((ل منھ((ا ب((اVخر، بطريق((ة ت((ؤثر عل((ى الكي((ان الع-ق((ة المتداخل((ة، والت((ي ي((ؤث

وتتضمن ھذه ا�خيرة مجموعة . الكلي، الذي يتفاعل ويتاثر بظروف البيئة المحيطة به

العوامل اAقتصادية والسياسية والحضارية واAجتماعية، وAتعبرھذه الع-قة المتفاعل(ة 

Aزم((ة �عمالھ((ا ونجاحھ((ا  ب((ين المنظم((ة وبيئتھ((ا ش((يئا عادي((ا وموج((ود فحس((ب، ولكنھ((ا

وتق(دمھا نح(و بل((وغ أھ(دافھا، فالمنظم((ة تأخ(ذ م((دخ-تھا م(ن البيئ((ة، وتمنحھ(ا مخرجاتھ((ا 

إن التفاع((ل ب((ين . حي((ث تح((دد أھ((دافھا وتق((رر أنش((طتھا بن((اء عل((ى احتياج((ات المجتم((ع

المنظمة وبيئتھا لن يتم إA في ظل عملية اAتصال التي تضمن ت(دفق كمي(ات ھائل(ة م(ن 

إن أي قص(ور أو تش(ويه أو ت(أخر ف(ي انس(ياب كمي(ة . ومات بصفة دائمة ومستمرةالمعل

وم(ن . المعلومات يعتبر بمثابة معوقات اAتصال الض(روري لس(ير العم(ل ف(ي المنظم(ة

عوامل البيئة المؤثرة في اAتصال ومزاولته الجان(ب اAجتم(اعي والثق(افي، ون(ذكر من(ه 

وام((ل الجغرافي((ة وطبيع((ة المن((اخ، أم((ا ف((ي الع((ادات والق((يم وم((ن الجان((ب الطبيع((ي الع

الجانب اAقتصادي نجد النظام اAقتصادي المتبع من حي(ث كون(ه ح(را أوموجھ(ا، وف(ي 
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ما يتعلق بالعنصر البشري فإن اAتصال يتأثر بحجم القوى العاملة، وتكونھ(ا م(ن حي(ث 

  1...الجنس والثاقفة والخبرة
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  يم المدرسي وإدارتهالتنظ:المبحث الثاني 

  ا دارة المدرسية ا دارة و ماھية -1

لمحاولة عرض مفھ(وم ا3دارة المدرس(ية، Aب(د أوA م(ن تن(اول تعري(ف ا3دارة، ث(م 

  .مفھوم ا3دارة المدرسية كما ورد في المراجع المختلفة

  مفھوم ا دارة  1-1

لف((ة، ورد مفھ((وم ا3دارة ف((ي المراج((ع العربي((ة، وا�جنبي((ة بط((رق وص((ياغات مخت

ويرجع الس(بب ف(ي ذل(ك إل(ى أن فك(رة ا3دارة ومفھومھ(ا متس(ع ج(دا بش(كل يص(عب 

معه اتف(اق رج(ال الفك(ر ا3داري عل(ى محاول(ة، وض(ع مفھ(وم ا3دارة ف(ي ع(دد م(ن 

  .كلمات محددة بحيث يشمل ھذه الكلمات جميع معاني ا3دارة وجوانبھا المتعددة

ا�ول : يتك((ون م((ن ج((زأين""Administrationإن ا�ص((ل ال-تين((ي لكلم((ة ا3دارة 

، والج(((زء الث(((اني وھ(((و كلم(((ة )لك(((ي(وتعن(((ي toومعناھ(((ا اللفظ(((ي   adوھ(((و كلم(((ة 

ministre ف((ي ا�ص((ل ) ا3دارة(، ولھ((ذا ف((إن المعن((ى اللفظ((ي لكلم((ة )خدم((ة(وتعن((ي

ال-تيني يعني القيام على خدمة اVخرين، أو بمعنى أخ(ر أداء خدم(ة م(ا ع(ن طري(ق 

  .1جھاز معين

تنفيذ ا�ش(ياء ع(ن طري(ق جھ(ود أش(خاص آخ(رين،  «بأنھا  ""Ablieأبلي  عرفھا -

وأن أول ھ(((ذه الوظيف(((ة تنقس(((م إل(((ى ج(((انبين رئيس(((ين م(((ن المس(((ؤولية؛ ا�ول ھ(((و 

  .2»التخطيط، والثاني ھو الرقابة 

المعرف(ة الص(حيحة لم(ا ي(راد م(ن ا�ف(راد «فعرفھا بأنھا  .Taylor "F"أما تيلور  -

  .3»من أنھم يأدِونه بأحسن وأرخص طريقة، ثم التأكيد أن يؤدوه

القي�ام  بمجموع�ة ا�عم�ال الت�ي تتض�من  «بأنھ(ا  ""H.Fayolبينما عرفھا ف(ايول  -

  .4»التنبؤ، والتخطيط، والتنظيم، وإصدار ا�وامر، والتنسيق والرقابة
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عملي��ة اجتماعي��ة تتض��من المس��ؤولية ع��ن التخط��يط  «كم((ا عرف((ت ا3دارة بانھ((ا -

. »تنظيم الفعال لعمليات المنظمة من أجل تحقيق ھدف أو عم�ل مح�ددا قتصادي وال

  :1وتشتمل ھذه المسؤولية على

قوة اتخاذ القرارات والحكم في تحديد الخطط، وتطوير ا3جراءات وم(ن ث(م جم(ع  -

البيان((((ات والمعلوم((((ات ال-زم((((ة لعملي((((ة الرقاب((((ة ف((((ي ا�داء والمتابع((((ة المس((((تمرة 

  .ةومقارنتھا بالخطط الموضوعي

التوجي((ه والتحفي((ز وا3ش((راف عل((ى ا�ف((راد ال((ذين يعمل((ون ف((ي المنظم((ة وينف((ذون  -

  .أعمالھا

تنفيذ ا�عمال ع(ن طري(ق «فيعرف ا3دارة بأنھا " "Ernest Daleأماإرنست ديل -

اVخرين لتحقيق ھدف معين، مع ما يتطلبه ذلك م(ن تخط(يط وتنظ(يم ورقاب(ة وغي(ر 

  .2»ذلك من وظائف المديرين 

من ھذه التعاريف، أن كل رائد من ھؤAء ال(رواد ق(د نظ(ر إل(ى ا3دارة م(ن  ويتضح

مدخل معين، ومن زاوية خاصة تتفق مع اتجاھه وا�سلوب ال(ذي يعتق(د أن(ه ا�كث(ر 

ومما س(بق يتض(ح أن(ه . م-ئمة لدراسة الظواھر ا3دارية موضوع البحث والدراسة

بي(ة الب(احثين والمھتم(ين من الصعب التوص(ل إل(ى تعري(ف مع(ين يحظ(ى باتف(اق غال

ون-ح((ظ أن التع((اريف الس((ابقة تؤك((د عل((ى ع((دة نق((اط أساس((ية، . بموض((وع ا3دارة

  :وأھمھا إنه Aيمكن أن توجد إدارة إA إذا توافرت مجموعة من الشروط منھا 

  .وجود جماعة من البشر تعمل من أجل غاية وھدف معين -1

ول((ذا ف((- توج((د إدارة ب((دون وج((ود ھ((دف مح((دد تس((عى الجماع((ة إل((ى تحقيق((ه،  -2

  .أھداف

  .توافر ا3مكانيات المادية والبشرية المناسبة لتحقيق أھداف الجماعة -3

وجود أكثر م(ن طريق(ة لبل(وغ الھ(دف، ل(ذا Aب(د م(ن إج(راء المح(اوAت Aختي(ار  -4

  ...أفضل الطرق طبقا لمعايير معينة كالجھد والوقت 
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لواجبات والمسؤليات المحددة التي يمكن وجود مجموعة من ا�نشطة المتعلقة با -5

  .أن يقوم بتنفيذھا كل فرد من أفراد الجماعة لتحقيق أھداف الجماعة

وجود مجموعة من العمليات التنظيمي(ة ال-زم(ة لتحقي(ق ھ(ذه المھ(ام ك(التخطيط،  -6

  ....والتنظيم ، والتوجيه، والرقابة 

  مفھوم ا دارة المدرسية 1-2

ف الت((ي تناول(((ت مفھ((وم ا3دارة المدرس(((ية، وم((ن أھ(((م ھ(((ذه ص((يغ العدي(((د م((ن التع(((اري

  :التعاريف، مايلي 

ا3دارة المدرس(ية  "  Jimess .Harold .fox "ع(رف ج(يمس ھارول(د ف(وكس  -

ك��ل نش��اط تتحق��ق م��ن ورائ��ه ا�غ��راض التربوي��ة تحقيق��ا فع��ا ، ويق��وم بتنس��يق «بأنھ��ا 

ومحددة م�ن قب�ل ھيئ�ات علي�ا  وتوجيه الخبرات المدرسية، والتربوية وفق نماذج مختارة

  .1»في ادارة المدرسية

جمل�ة الجھ�ود المبذول�ة ف�ي «فعرف ا3دارة المدرسية بأنھ(ا "Jordan "أما جوردن  -

الط�رق المختلف��ة الت��ي ي��تم م��ن خLلھ��ا توجي��ه الم��وارد البش��رية والمادي��ة نج��از أھ��داف 

 .2»المجتمع التعليمية

جمل��ة عملي��ات وظيفي��ة تم��ارس  «نھ((ابينم((ا عرفھ((ا ص((-ح عب((د الحمي((د مص((طفى بأ -

بغ��رض تنفي��ذ مھ��ام بواس��طة اdخ��رين، ع��ن طري��ق تخط��يط وتنظ��يم وتنس��يق ورقاب��ة 

 .3»مجھوداتھم لتحقيق أھداف المنظمة

ك�ل نش�اط م�نظم ومقص�ود «أمامحمد منير مرسي فعرف ا3دارة المدرسية بأنھا  -

جاء ھذا التعريف . 4»وھادف تتحقق من ورائه ا�ھداف التربوية المنشودة من المدرسة

ليعب((ر باختص((ارعن الجھ((ود وا3ج((راءات والعملي((ات والوظ((ائف وا3مكان((ات الخاص((ة 

 .إلخ...بالعمل المدرسي 
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عملي��ة تھ��دف إل��ى تحقي��ق غاي��ات وم��رام وأھ��داف  «كم((ا ي((رى يعق((وب نش((وان بأنھ((ا -

 .1»المؤسسة التعليمية 

يم�ه لجھ�ود المعلم�ين ف�ي توجي�ه مديرالمدرس�ة وتنظ «أما أحمد إبراھيم فيعرفھا بأنھ(ا -

  .2»ضوء طبيعتھم لتحقيق أھداف العملية التعليمية والتربوية 

تلك الجھود التي يقوم بھا المدير مع جميع الع�املين «كما يعرفھا أحمد عبد الھادي بـ  -

مع��ه م��ن مدرس��ين وإداري��ن وغي��رھم، بغي��ة تحقي��ق ا�ھ��داف التربوي��ة داخ��ل المدرس��ة 

  .3»...ليه ا�مةتحقيقا يتماشى مع ما تھدف إ

ومن خ-ل ماسبق عرضه يمكن التوصل إلى تعريف إجرائ(ي ل(Qدارة المدرس(ية وھ(ي 

مجموعة نشاطات تقوم بھا ھيئة المدرسة 3يجاد مناخ تنظيمي مناسب، يمارس فيه ك(ل 

  .الفاعلين بالمدرسة مھامھم لتحقيق ا�ھداف المنتظرة

مية، ففي الجزائ(ر نج(د ث-ث(ة مس(تويات إن ا3دارة المدرسية جزء ھام من ا3دارة التعلي

) وزارة التربي((ة(المس((توى ا�ول وتتمث((ل ف((ي ا3دارة المركزي((ة:ل((Qدارة التعليمي((ة ھ((ي

بمختلف أقسامھا، والمستوى الثاني وتتمثل في مديرية التربي(ة، وعل(ى المس(توى الثال(ث 

Aبتدائي(ة أو وتتمثل في المؤسسات التعليمي(ة مھم(ا كان(ت درج(ة تعليمھ(ا مث(ل المدرس(ة ا

. ويشرف على إدارة المتوسطة موظف عام يطلق عليه إسم م(دير. المتوسطة أوالثانوية

وھ((و مس((ؤول أص((بح يتمت((ع بص((-حيات واس((عة عل((ى مس((توى مؤسس((ته تح((ت إش((راف 

والحقيقة أن العمل في ا3دارة المدرسية ق(د . ومراقبة المستويات العليا لQدارة التعليمية

وأصبح النجاح فيھا يتطلب تكريس الجھود البش(رية، واس(تخدام  ازدادت اتساعا وتعقيدا

وھنا يتفاوت مديرو المدارس فيما بي(نھم . ا3مكانيات المتاحة إلى أقصى طاقتھا الممكنة

  من حيث قدراتھم، ومھاراتھم في تحقيق ذلك، وھم يتفاضلون  فيما بينھم من حيث أن 

  

                                                 
  . 77المرجع  السابق،  ص: عبد العزيز عطا� المعايطة - 1
 . 8،ص 2002ف الحديثة، اسكندرية،مصر،،مكتبة المعارتحديث ادارة التعليمية: أحمد ابراھيم أحمد  - 2
  . 29،ص 2000، دار الفكر العربي،القاھرة،مصر،  ادارة المدرسية:محمد حسنين العجمي  - 3
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جح(ة تعم(ل عل(ى ت(وفير من(اخ تنظيم(ي فالقي(ادة المدرس(ية النا. 1بعضھم أقدر م(ن بع(ض

مناس((ب يعم((ل في((ه ك((ل ف((رد بارتي((اح، وتس((ود في((ه ع-ق((ات ين((تج عنھ((ا تفاع((ل ب((ين ك((ل 

العاملين في المدرسة، كم(ا أن ا3دارة الحازم(ة تعم(ل عل(ى توفيرالنظ(ام واAس(تقرارفي 

المدرس((ة، والت((زام ك((ل ف((رد فيھ((ا بالقواع((د، كم((ا أنھ((ا تعم((ل عل((ى رف((ع ال((روح المعنوي((ة 

  .2للعاملين فيھا، وزيادة أدائھم للعمل

  أھمية ا دارة المدرسية - 2

تمث((ل ا3درة المدرس((ية الجان((ب التنفي((ذي ف((ي العم((ل الترب((وي، ول((ذلك فھ((ي تباش((ر فعلي((ا 

تنفي((ذ النش((اطات، وا3ج((راءات الت((ي تس((ھم ف((ي تحقي((ق أھ((داف المدرس((ة والتعل((يم بش((كل 

وم(ؤثرا، خصوص(ا بالنس(بة لتعاملھ(ا م(ع عام، ودورھا في ھذا المجال يع(د دورا كبي(را 

العنصر البشري بجميع مكوناته، وبالتالي على ا3دارة المدرس(ية أن تعم(ل عل(ى ت(وفير 

المن((اخ التنظيم((ي المناس((ب م((ن أج((ل الوص((ول إل((ى ا�ھ((داف المطلوب((ة، وم((ن ھن((ا ف((إن 

  .أھمية ا3دارة المدرسية تعد من المسلمات في العمل التربوي

  :يز المعايطة أسباب تؤكد أھمية ا3دارة المدرسية وھي وقد ذكر عبد العز

أس(((اتذة ( فوج(((ود الجماع(((ات المدرس(((ية: ا3دارة المدرس(((ية Aزم(((ة لك(((ل مدرس(((ة -1

داخ(ل المدرس(ة كتنظ(يم، Aب(د لھ(ا م(ن إدارة تق(ررمن يق(وم  ) وموظفون وعمال وط(-ب

ك(ذا رف(ع بكل جزء م(ن أج(زاء العم(ل، وت(وجيھھم وإرش(ادھم وتنس(يق التع(اون بي(نھم، و

روحھم المعنوي(ة، وتنمي(ة التع(اون بي(نھم، وكم(ا تق(رر م(ا إذا كان(ت ا�عم(ال الت(ي تم(ت 

ف((ا3دارة المدرس((ية ض((رورية لك((ل جھ((د . بالعم((ل الجم((اعي مطابق((ة لNعم((ال المطلوب((ة

  .جماعي مھما كان المستوى، مدرسة ابتدائية أو متوسطة أوثانوية

ا�عم((ال Aيك((ون إA م((ن خ((-ل تطبي((ق إن تنفي((ذ : تنفي((ذ ا�عم((ال بواس((طة اVخ((رين -2

يق(((وم بوض(((ع ا�ھ(((داف ويح(((دد ) م(((دير المدرس(((ة(وظ(((ائف ا3دارة، ف(((الرئيس ا3داري

 العناصروالطريقة الواجب استخدامھا، فتوضيح ذلك في خطة يسمى بالتخطيط، 
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كما يعمل  ال(رئيس عل(ى تحدي(د م(ن س(يقوم ب(أداء العم(ل بالطريق(ة والكيفي(ة المطلوب(ة، 

ضع المسؤولية  على عاتق كل مرؤوس، ويحاسب عل(ى التقص(ير، أوع(دم فھو بذلك ي

ويعمل الرئيس على توجيه مرؤوس(يه وإرش(ادھم إل(ى . القيام بھا على الوجه المطلوب

  .كيفية العمل، ثم مراقبة ما إذا كانت ا�عمال مطابقة لما ھو في الخطة

إن رئ(يس :ة وخارجھ(اا3شباع الكامل للحاج(ات والرغب(ات ا3نس(انية داخ(ل المدرس( -3

ليس حرا ف(ي اتخ(اذ م(ا ي(راه م(ن ق(رارات، ب(ل تحك(م تص(رفاته ) مدير المدرسة(ا3دارة

الحاجات اAجتماعية والثقافية واAقتص(ادية للجماع(ات المدرس(ية م(ن أس(اتذة وم(وظفين 

  .وعمال

إن مبرر وجود ا3دارة المدرس(ية ھ(و اAس(تخدام :اAستخدام ا�مثل للموارد المتاحة  -4

ا�مث((ل للم((وارد البش((رية والمادي((ة المتاح((ة، لتحقي((ق ا�ھ((داف المح((ددة، ول((ذا فق((رارات  

تحق((ق اAس((تخدام الص((حيح للعناص((رالتنظيمية، الت((ي ) م((دير المرس((ة(ال((رئيس ا3داري

  .1يستعين بھا في سبيل تحقيق ا�ھداف المرغوب فيھا

  :وأنماطھا ا دارة المدرسية الفاعلة خصائص -3

  :دارة المدرسية الفاعلةا  خصائص 3-1

إن ا3دارة الفاعل((ة Aتقتص((ر عل((ى خص((ائص معين((ة يمك((ن أن تعم((م عل((ى بقي((ة إدارات 

المنظمات أو تشتق منھا نظرية عامة للفعالية، بل ا�مر يتوق(ف عل(ى خصوص(يات ك(ل 

إدارة على حدى، وأھدافھا وطبيعة نشاطھا، وتركيب اليد العامل(ة فيھ(ا م(ن حي(ث قيمھ(ا 

كما تتوقف فاعلية ا3دارة على نوعية الع-قات التي . طموحھا وما إلى ذلكورغباتھا و

تربط ا3دارة مع البيئة الخارجية، �نه Aيمكن �ي(ة إدارة أن ت(نجح وتس(تمربمعزل ع(ن 

ھ((ذا المح((يط، وھ((ذا م((ا حاول((ت نظري((ة التنظ((يم أخ((ده ف((ي اAعتب((ار، إذ أنھ((ا تنظ((ر إل((ى 

اتھ(((ا بأجزاءھ((ا داخلي(((ا، وع-قاتھ(((ا بالبيئ(((ة المنظم((ة نظ(((رة عض(((وية ش((مولية ف(((ي ع-ق

المحيطة بھا خارجيا، وتنظر إلى التفاعل الذي يتم بينھما وبين أجزاءھا ومحيطھ(ا بن(اء 

. عل((ى ھ((ذه الع-ق((ات وت((أثيره ا3يج((ابي والس((لبي عل((ى ا�داء الكل((ي للمنظم((ة وإدارتھ((ا
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، فھ((ي تكيفھ((ا وبالت((الي إذاكان((ت ھن((اك خاص((ية يمك((ن أن توص((ف بھ((اا3دارة الفاعل((ة

وا3دارة المدرس((ية . وتأثيرھ((ا ا3يج((ابي ف((ي البيئ((ة الداخلي((ة والخارجي((ة عل((ى ح((د س((واء

شأنھا Aيختلف عن إدارة المنظمات ا�خرى، فھي تسعى إلى تحقي(ق ا�ھ(داف المح(ددة 

، ل(ذلك ف(إن ا3دارة المدرس(ية الفاعل(ة )وزارة التربية الوطني(ة(من طرف إدارتھا العامة

خ((ذ ف((ي الحس((بان حاج((ات ا�ف((راد الع((املين م((ن أس((اتذة وم((وظفين وعم((ال، ھ((ي الت((ي تأ

كم((((اتعتنى بحاجاتھ((((ا، فتض((((ع قواع((((د وأس((((س واض((((حة موض((((وعية للس((((لوك وا�داء 

ولع(ل م(ا يؤك(د . والع-قات، كما تحل مشك-ت التنسيق واAتصال مما يؤثر على ا�داء

ديرو المعل(م وانعكاس(ات ذل(ك ھذا الدراسات وا�بحاث التي تناولت الع-قة بين دور الم(

  . على تحصيل الط-ب

معل((م  800عل((ى عين((ة تكون((ت م((ن 1999 )  Blisse("بل��يس  "أجراھ��ا وف((ي دراس((ة

ومعلم(((ة ف(((ي الم(((دارس اAبتدائي(((ة والمتوس(((طة والثانوي(((ة، ام(((ت-ك المعلم(((ين اتجاھ(((ات 

اء وانطباع((ات إيجابي((ة نح((و معامل((ة الم((دراء مم((ا ك((ان ل((ه انعكاس((ات إيجابي((ة عل((ى أد

  1.المعلمين من حيث تطبيق ا�فكار الجديدة، والميل 3حداث التغيير ا3يجابي

بن((اء عل((ى مب((ادئ 1982)  Matilyno("ماتيلي((انو" وف((ي الس((ياق نفس((ه تؤك((د دراس((ة

المبن(ي عل(ى ) Y(، إتضح من خ-لھا أن المدير الذي يس(تخدم ا�س(لوب)XY(مقاربتي 

ماعي((ة، ك(((ان لدي(((ه ش(((عورإيجابي نح(((و اAنفت((اح عل(((ى اVخ(((رين، وتك(((وين ع-ق(((ات اجت

اVخ((رين، م((ن خ((-ل رض((اھم ال((وظيفي وأدائھ((م الجي((د للعم((ل، وعل((ى العك((س م((ن ذل((ك 

  X.(2(بالنسبة للمدير الذي يستخدم ا�سلوب

Aيقتصر دور مدير المدرسة على الجزء التنظيمي للعمل المتمث(ل ف(ي الجان(ب ا3داري 

عم(ل عل(ى تق(ديم المس(اعدات الت(ي تحت(اج فقط، بقدر ما يش(مل الجان(ب ا3نس(اني حي(ث ي

إليھا الجماعات المدرسية من الناحية المعنوي(ة مث(ل الح(وافز، فھ(ي ت(رتبط س(واء كان(ت 

مادية أو معنوية بالروح المعنوية ارتباط(ا كبي(را عل(ى معنوي(ات ا�ف(راد ف(ي المنظم(ات 

                                                 
1

 الجديدة، دار الجامعة،"اشراف التربوي الفعال وادارة الحافزية  "لتربويةالقيادة ا: محمد حسنين العجمي  - 
  . 155ص  ،2008، ،مصرا�زاريطة
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مھم(ة فكلم(ا كان(ت الح(وافز . بشكل عام، وفي ا3دارة المدرس(ية عل(ى وج(ه الخص(وص

لNف((راد كان((ت المعنوي((ات أكث((ر ارتفاع((ا، وكلم((ا ارتفع((ت ال((روح المعنوي((ة أدى ا�ف((راد 

واجب((اتھم عل((ى أكم((ل وج((ه، ب((ل ق((د ي((دفعھم ذل((ك إل((ى مض((اعفة الجھ((د، وح((ب العم((ل 

والتفاني فيه والروح المعنوية تبرزعندما يسود ا�ف(راد أثن(اء العم(ل الت(رابط واAنس(جام 

التعاوني(((ة، ويعم(((ل تماس(((ك ا�ف(((راد عل(((ى تكام(((ل س(((لوك  والتكام(((ل و تظھ(((ر الع-ق(((ات

الجماع((ة باعتب((اره نتيج((ة لل((روابط اAجتماعي((ة أو الق((وى الت((ي تجع((ل ا�ف((راد ف((ي حال((ة 

تفاع((ل لفت((رة م((ن ال((زمن، وحينم((ا يتحق((ق بمس((توى ع((ال م((ن التماس((ك، ف((إن أعض((ائھا 

مرار يش(((عرون بمش(((اعر إيجابي(((ة قوي(((ة نح(((و جم(((اعتھم وتك(((ون لھ(((م الرغب(((ة ف(((ي اس(((ت

وم(ن مظ(اھر ارتف(اع  ال(روح . 1عضويتھم فيھا، وبذلك تتحقق ال(روح الجماعي(ة العالي(ة

المعنوي((ة ل(((دى الجماع(((ة اس(((تمرارالقوى العامل(((ة وع(((دم الفص(((ل والتغي(((ر والنق(((ل وقل(((ة 

إن م(دير المدرس((ة الن(اجح ھ((و أبع(د الن((اس ع(ن اس((تخدام س((-ح . 2التظلم(ات والش((كاوى

ل، والفرق كبيربين الموظ(ف ال(ذي ي(ؤدي عمل(ه رھب(ة العقاب كوسيلة وحيدة �داء العم

من توقي(ع العق(اب، وم(ن يؤدي(ه ع(ن رغب(ة ف(ي ا�داء وتع(اون ف(ي العم(ل، ويج(ب عل(ى 

الم(((دير أن يراع(((ي العم(((ل مث(((ل المكاف(((آت والعق(((اب والم(((دح والتأني(((ب والمنافس(((ة لھ(((ا 

ب(ر م(ن أثرمحرك خ(اص، وق(د يك(ون للمنافس(ة أث(ر ق(وي م(ن أثرالمكاف(أة، والتع(اون يعت

بواعث العمل فالمنافسة بين جماعة وأخرى تؤدي إلى تع(اون أف(راد ك(ل جماع(ة، وھ(ذا 

ي((ؤدي ب((دوره إل((ى أداء أفض((ل، وعموم((ا عل((ى م((دير المدرس((ة إذا أراد أن تك((ون قيادت((ه 

فعالة أن يوجد جسرا من الع-قات بينه وبين العاملين، وعليه أن يھتم بتقدمھم ال(وظيفي 

  .3لك ازداد وAؤھم له وازداد بالتالي إنتاجھم وأداؤھموالمادي، فإن شعروا بذ

  

  

                                                 
، 2003،المكتب الجامعي الحديث،مفاھيم و اساسيات في طريقة العمل مع الجماعات: السيد عبد الحميد عطية  -  1

 . 330-329ص 
  . 308المرجع  السابق ،ص : المعايطة عبد العزيز عطا� - 2
المرجع السابق،  "اشراف التربوي الفعال وادارة الحافزية " القيادة التربوية:  محمد حسنين العجمي   - 3
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  نماط ا دارة المدرسيةأ 3-2

إن نمط ا3دارة المدرسية وطريقة أداء الموظفين للعمل داخل المدرس(ة، يع(ود بالدرج(ة 

حي(ث ت(ؤدي دورا . ا�ولى إلى القيم التنظيمية واAجتماعية التي يحملھ(ا م(دير المدرس(ة

مديرين، ولھا تأثير مباشر وقوي على أدائھم �عم(الھم واتخ(اذ كبيرا في توجيه سلوك ال

إن فاعلي((ة نم((ط ا3دارة المدرس((ية يتوق((ف . ق((راراتھم وع-ق((اتھم بمرؤوس((يھم وزم-ئھ((م

إل((ى ح((د كبي((ر عل((ى نم((ط القي((ادة الت((ي يحملھ((ا أولئ((ك ال((ذين يتواج((دون ف((ي قم((ة الھ((رم 

البيئة المدرس(ية فھ(ي تمث(ل الق(وة يؤدي نمط ا3دارة المدرسية دورا مھما في . التنظيمي

الدافع((ة المحرك((ة للحي((اة المدرس((ية، وھ((ي المس((ؤولة ع((ن تحقي((ق ا�ھ((داف المرج((وة 

. للمدرسة، با3ضافة إلى مسؤوليتھا في توفير المناخ التنظيمي الم-ئم لكل العاملين بھ(ا

وھن(اك  إن تفاعل المدير مع المعلمين يعتبر من المتغيرات الت(ي تح(دد س(لوكھم الفاع(ل،

جانب(((ان أساس(((يان فيم(((ا يتعل(((ق بأس(((لوب الم(((دير وھم(((ا فئ(((ة الم(((ديرين  ال(((ذين يرك(((زون 

اھتماماتھم على تعزيزالع-قات اAجتماعية مع المعلم(ين، لكس(ب الس(لطة والنف(وذ س(عيا 

لتنظيم العمل داخل المدرسة، وثانيا فئة المديرين الذين يركزون اھتماماتھم على العم(ل 

إن  نم((ط ا3دارة المدرس((ية يش((كل . 1دھم عل((ى تنظ((يم العم((لنفس((ه بحي((ث تنص((ب جھ((و

  .محورا أساسيا في تحقيق نجاح أوفشل ا�ھداف المنتظرة من المدرسة

: تص((نف أنم((اط ا3دارة المدرس((ية بن((اء عل((ى معي((ار الع-ق((ات، إل((ى ث-ث((ة أنم((اط وھ((ي 

  .النمط ا�وتوقراطي، النمط الديمقراطي، وأخيرا النمط المتساھل 

  ا دارة المدرسية ا6 وتوقراطية 3-2-1

ا�وتوقراطية في ا�صل كلمة Aتينية وتعن(ي حك(م الف(رد الواح(د، أي خض(وع الع(املين 

  . 2في المنظمة �وامر و آراء سلطة شخص واحد في داخل المنظمة

يتسم أسلوب ا3داري في ھ(ذا ال(نمط بمجموع(ة م(ن الخص(ائص والص(فات الت(ي تعك(س 

ل والتسير، فنجده يحصر السلطات والص-حيات ف(ي ي(ده دون نظرته التسلطية في العم

أن يخولھ((ا أويفوض((ھا �ح((د م((ن مرؤوس((يه، ب((ل يع((د م((ن يفع((ل ذل((ك دلي((ل عل((ى نق((ص 
                                                 

 . 52المرجع  السابق ، ص: عبد الله عقلة مجلي الخزاعلة  - 1
 . 93المرجع  السابق ،ص :عبد العزيز عطا� المعايطة  - 2
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كفاءت((ه ا3داري((ة، وم((دير المدرس((ة ف((ي ظ((ل ھ((ذا ال((نمط يعم((ل عل((ى متابع((ة المدرس((ين 

اعات(((ه، والع(((املين والتفت(((يش ع(((ن ك(((ل ص(((غيرة وكبي(((رة، وت(((وجيھھم وفق(((ا لرغبات(((ه وقن

عليھم طاعت�ه وطاع�ة م�ا يص�دره م�ن أوام�ر، و  يفس�ح لھ�م المج�ال لمناقش�ة  "ويفرض

كم(ا ينف(رد ف(ي اتخ(اذه . 1"أوامره، ويق�وم بمحاس�بة م�ن يعارض�ھا، فم�ا عل�يھم إ  التنفي�ذ

للق((رارات المتعلق((ة بعم((ل المدرس((ة، ويص((در ا�وام((ر لتنفي((ذھا، كم((ا يس((تخدم أس((لوب 

ويس(تند نم(ط ا3دارة المدرس(ية ھ(ذه إل(ى . 2التخويف والتھديد التحفيز السلبي القائم على

للع((الم دوك((-س م((اغرغور، حي((ث ت((رى أن ا3نس((ان كس((ول ولدي((ه ك((ره ) X(نظري((ة 

فطري للعمل، ويتھرب من المسؤولية، ويفضل التبعية على اAستق-ل، وھ(ذه الص(فات 

زاء والعق(اب، ول(يس تھيئه ل-نقياد واAعتماد عل(ى الغي(ر، وتجعل(ه يعم(ل خوف(ا م(ن الج(

واجتماع(ات ا3دارة . 3حبا في العمل، ولذا يحتاج إلى متابعة دقيقة وإشراف من رئيس(ه

قص��يرة، يعط��ي فيھ��ا الم��دير م��ا يري��د إعط��اءه م��ن بيان��ات وتعليم��ات  "ف((ي ھ((ذا ال((نمط 

للمدرسين بسرعة وإيجاز، ينصرفون بعدھا �عم�الھم، و  يخط�ط ف�ي الع�ادة لمث�ل ھ�ذه 

ب��ل تعق��د ح��ين يرغ��ب الم��دير ف��ي ذل��ك، ويتن��اول م��دير المدرس��ة ع��ادة م��ا ا جتماع��ات، 

يتعل��ق بالمدرس��ين والتLمي��ذ، بالمناقش��ة الخاص��ة م��ع م��ن يص��طفيھم م��ن أعض��اء ھيئ��ة 

  .4"التدريس، ويصدر قراراته في ا�مور الھامة نتيجة لھذه المناقشة أو بدونھا

اAلتزام بالعمل وزيادة ا3نتاج، وعلى الرغم من أن ھذا النمط من ا3دارة قد يؤدي إلى 

إA أن له آثارا سلبية على مستوى ا�فراد وشخصياتھم، ومن ث(م يبق(ى التماس(ك بالعم(ل 

موقوف((ا عل((ى وج((ود الم((دير، ف((إذا غ((اب أدى إل((ى اض((طراب العم((ل وإش((اعة الفوض((ى، 

                                                 
  ،منشورات جامعة قان يونس،بنغازي،ليبيا،1،طمدخل إلى ادارة التربوية:عبد الله بلقاسم العرفي وزميله  - 1

  . 75،ص 1996
،  1996،ا�ردن،درجة الرضا الوظيفي للعاملين في المركز الجغرافي ا�دنى بعمان: محمد عبد الفتاح ياغي - 2

   126ص 
،مطابع الفرزدق،الرياض،السعودية،   ارة العامة ا�سس والوظائفاد:النمر سعود بن محمد وآخرون  - 3

 . 327ص1997
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ين وھذا يؤدي حتما إلى انخفاض الروح المعنوية لدى العاملين، وانع(دام الثق(ة بي(نھم وب(

  .1مدير المدرسة، وينعكس على روح التعاون بينھم، فقد يؤدي إلى كره بعضھم بعضا

  :وتقوم ا3دارة ا�توقراطية على عدة أسس ھي 

التدرج في السلطة من ا�على إلى ا�سفل، فالمدير يتبع مسؤوA أعلى من(ه ف(ي  -1

ام(ره للمدرس(ين مديرية التربي(ة، وي(أتي ب(أوامره وتوجيھات(ه، ث(م أن(ه يوج(ه تعليمات(ه وأو

  .وغيرھم من المرؤوسين لتنفيذھا واAلتزام بھا

س(((((يادة مظ(((((اھرالوAء الشخص(((((ي الظ(((((اھري للم(((((دير م(((((ن قب(((((ل المعلم(((((ين  -2

والمرؤوس((ين، ولل((رئيس ا�عل((ى م((ن قب((ل الم((ديرين نتيج((ة ح((رص ك((ل م((رؤوس عل((ى 

 .طاعة رئيسه، فتظھر بذلك مظاھر النفاق والمداھنة من المرؤوسين لرؤسائھم

موض((وعية والدق((ة ف((ي التوجي((ه والتق((يم، إذ يوج((ه المديرتعليمات((ه إل((ى غي((اب ال -3

مرؤوسيه من المدرس(ين وغي(رھم المل(زمين بإتباع(ه والخض(وع لھ(ا، وي(تم تق(يمھم وفق(ا 

وي((تم انتھ((اج الطريق((ة نفس((ھا م((ن قب((ل المدرس((ين نح((و . لم((دى إتب((اعھم والخض((وع لھ((ا

 .ط-بھم

، إذ يق(((وم الم(((دير ب(((التخطيط لتنفي(((ذ غي(((اب دور المدرس(((ين ع(((ن المش(((اركة ف(((ي ا3دارة -4

السياس(((ات الص(((ادرة م(((ن ا3دارة التعليمي(((ة، واAنف(((راد ف(((ي تحدي(((د ذل(((ك وف(((ي اتخ(((اذ 

ويلزم المدرسون بالرجوع إلى المدير في ك(ل عم(ل يقوم(ون ب(ه، مم(ا ي(ؤدي . القرارات

إلى طمس شخصية المدرسين وعدم احترامھا، وعدم احت(رام ف(رديتھم وخصوص(ياتھم، 

ي تتن(((امى مظ(((اھر القل(((ق واAض(((طراب والض(((غط وقل(((ة اAنتم(((اء للمھن(((ة ل(((دى وبالت(((ال

 .المعلمين

التركيز على الجانب التحص(يلي المعرف(ي للت-مي(ذ، وإھم(ال الجوان(ب ا�خ(رى  -5

اAھتمام  الروحية، العاطفية والنفسية واAجتماعية المطلوب اAھتمام بھا، وكذلك إھمال

 .اداتھمبميول الت-ميذ، واتجاھاتھم واستعد

  

                                                 
1
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وعليه يترتب عن ھذا النمط في العمل وا3دارة، سيادة مشاعر القل(ق واAض(طراب 

ومظاھر النفاق وعدم تحم(ل المس(ؤولية م(ن قب(ل المدرس(ين والمرؤوس(ين، وظھ(ور 

اAنقس(((امات وانتش(((ار الع-ق(((ات الس(((لبية ب(((ين الع(((املين، وت(((دني مس(((توى رض(((اھم 

غ(م م(ا يب(دو للعي(ان م(ن أن الم(ديريحكم الوظيفي، وب(ذلك تق(ل إنت(اجيتھم وأداؤھ(م، ر

  .السيطرة ويفرض النظام

  ا دارة المدرسية الديمقراطية 3-2-2

يس(((تند نم(((ط ا3دارة الديمقراطي(((ة عل(((ى ث(((-ث رك(((ائز، ھ(((ي الع-ق(((ات ا3نس(((انية، 

وتفويض السلطة ومبدأ المشاركة الجماعية في اتخاذ الق(رارات وتنفي(ذھا، فمش(اركة 

ي ص(نع الق(رار تجعل(ه أكث(ر الملت(زمين والحرص(ين عل(ى المدرس أو المرؤوسين ف(

ھ�ذه المش�اركة تزي�د م�ن روح التع�اون ب�ين الع�املين وترف�ع  "تنفيذه فض- عل(ى أن 

معنوي��اتھم وتس��اعد عل��ى تحقي��ق ا�ھ��داف العام��ة للمؤسس��ة وا�ھ��داف الشخص��ية 

س(ين ويعتم(د ال(رئيس ف(ي ھ(ذا ال(نمط م(ن ا3دارة عل(ى الثق(ة ف(ي المرؤو. 1"للعاملين

واAستفادة من آرائھم وأفكارھم، وإتاح(ة الفرص(ة لمب(ادراتھم ف(ي تخط(يط أعم(الھم، 

وتنمي((ة آف((اق التع((اون ب((ين ا�ف((راد، وتوفيرمن((اخ م((ن اAنفت((اح والتج((اوب الح((ر م((ع 

كما يراعي قدراتھم وطاقاتھم ف(ي توزي(ع ا�عم(ال والمس(ؤوليات عل(يھم،  2.العاملين

تجدي(د وا3ب(داع، وب(ذلك فع-قات(ه م(ع متعاملي(ه ويثق بھم ويش(جعھم عل(ى التطويروال

ودي((ة ووظيفي((ة، ومع((ايير المكاف((أة والمحاس((بة معلن((ة عن((ده لجمي((ع المدرس((ين غي((ر 

فالقيادة الديمقراطية على ھ(ذا ا�س(اس ھ(ي القي(ادة ا3نس(انية والجماعي(ة الت(ي . خفية

م ويعب(ر تضمن التفاف الجماعة حول القائ(د ال(ذي يم(ثلھم كنم(وذج ف(ي تحقي(ق ذواتھ(

ع((ن طموح((اتھم المش((روعة ف((ي إط((ار ال((وAء وا3خ((-ص، ويتص((رف ويتمث((ل ف((ي 

  3.جميع أعماله، بما يعمق لديھم صورة ا3خ-ص والتفاني للمصالح الجماعية

                                                 
1
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إن دور القائ((د ف((ي نم((ط ا3دارة الديمقراطي((ة يب((دأ بإعط((اء الف((رد المس((ؤولية ليق((ود  

النفس(ية والكف((اءة، ل((ذا ينحص((ر دور  نفس(ه، فش((عوره بالمس((ؤولية يحق(ق لدي((ه الراح((ة

  .1القائد في خلق التوافق بين ا3جماع الموجود داخل التنظيم وطموحات ا�فراد

أن ص(فات الم(دير ال(ديمقراطي  James M.Blackوقد ذكر ج(يمس من(زيس ب(-ك 

يتمي�ز بالثق�ة ب�النفس ويض�بطھا، ويمتل�ك موھب�ة ومھ�ارات جي�دة، ولدي�ه  "الناجح أنه

ي مج��ال عمل��ه، ويعم��ل عل��ى ت��دريب الع��املين وت��وجيھھم توجيھ��ا إط��Lع واس��ع ف��

ويتمي��ز بحس��ن المعاش��رة، والمھ��ارة ف��ي ا تص��ال والص��دق والطم��وح ...ص��حيحا

  . 2"والمثابرة واتزان والمھارة في إقامة عLقات إنسانية إيجابية مع العاملين

  :اھيم في مايلي وتقوم ا3دارة الديمقراطية على العديد من النقاط حددھا أحمد إبر

اAھتمام بالع-قات ا3نسانية داخل العمل، مما يس(اعد عل(ى تحقي(ق التماس(ك  -

  .ورفع الروح المعنوية لھم

 .تشجيع العاملين على المشاركة ا3يجابية طبقا لمبدأ ا3دارة الجماعية -

تخط((يط وتنظ((يم ومتابع((ة بش((كل جي((د :اAھتم((ام بجمي((ع عناص((ر ا3دارة م((ن  -

 .-ل العمل الجماعيوفعال من خ

تأكي((د المص((لحة العام((ة عل((ى المص((لحة الشخص((ية، ول((ذا توض((ع المص((لحة - 

 .العامة في المقدمة، ويكون الوAء للجماعة وليس لNفراد

اAھتم(((ام باAتص(((-ت الجي(((دة داخ(((ل المدرس(((ة وم(((ن أھمھ(((ا اAجتماع(((ات - 

 .والمقاب-ت الشخصية

وم عل((ى أس((اس اAحت((رام المتب((ادل تھيئ((ة المن((اخ التنظيم((ي الم-ئ((م ال((ذي يق(( -

 .والتعاون

اAھتمام بمبدأ التفويض في العم(ل ا3داري، وي(تم بتف(ويض بع(ض الع(املين  - 

 .بأعمال إدارية معينة نتيجة لشعوره بكفاءة العمل

                                                 
1

 aris,1982,P66 ., Ed. Syncnore,PL´organisation du travailJean Claude Barbier:  - 
2

  . 79 المرجع السابق،ص: عبد الله قاسم و زميله - 
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 1.اAعتراف بالفروق بين ا�فراد ومراعاتھا عند توزيع الواجبات والمسؤوليات -

ي يؤدي إلى زيادة التماسك بين أعض(اء التنظ(يم، والقض(اء إن استخدام النمط الديمقراط

على الصراعات التنظيمية، التي تنشأ بين العاملين وتكون سببا في تدني مستوى ا�داء 

  .داخل التنظيم

ومن ا�مور التي يجب مراعاتھا في تحديد مدى إمكانية استخدام النمط ال(ديمقراطي م(ا 

  :يلي

تط(((ور النظ(((ام ا3داري وتقدم(((ه، فالبيئ(((ات البيئ(((ة ا3داري(((ة م(((ن حي(((ث درج(((ة  -1

المختلف((ة إداري((ا Aيص((لح فيھ((ا اس((تخدام ھ((ذا ال((نمط، �ن ال((رئيس يج((د نفس((ه محاط(((ا 

بمجموع((ة م((ن المعوق((ات الت((ي تح((د م((ن اس((تخدام الديمقراطي((ة كأس((اس للتعام((ل م((ع 

  .المرؤوسين

ي الموقف الذي يعايشه الرئيس فقد يكون الوضع الذي أمامه يتطلب الس(رعة ف( -2

إنج(((ازه، أوق(((د تك(((ون طبيع(((ة الموق(((ف تتطل(((ب الس(((رية، بحي(((ث يك(((ون عرض(((ھا عل(((ى 

 .المرؤوسين �خذ رأيھم حول طريقة الوصول إلى قرار بشأنھا أمر Aيمكن تحقيقه

نوعيه المرؤوسين فق(د يفاج(أ ال(رئيس ب(أن المرؤوس(ين Aيتقبل(ون العم(ل ب(النمط  -3

ذ الق(رارات، وقب(ولھم تف(ويض الديمقراطي عن طريق إحجامھم عن المش(اركة ف(ي اتخ(ا

السلطة، لعدم رغبتھم في تحم(ل نت(ائج ا�عم(ال، مم(ا يض(طر ال(رئيس إل(ى اللج(وء إل(ى 

العم(((ل ب(((النمط ا�وت(((وقراطي، باعتب(((اره الوس(((يلة الوحي(((دة الت(((ي تتف(((ق م(((ع خص(((ائص 

 .مرؤوسيه

فالتس((ليم ب((أن جمي((ع الق((ادة يرغب((ون ف((ي اس((تخدام إدارة ) ال((رئيس(نوعي((ة القائ((د  -4

الديمقراطي كأساس للتعامل مع المرؤوس(ين، ق(د يك(ون تعم(يم خ(اطئ، فمعتق(دات النمط 

 .2الرئيس، وقيمه تلعب دورا كبيرا في استخدام ھذا النمط دون غيره

                                                 
1

 ،1991 مصر،اسكندرية،،، دار المطبوعات الجديدة نحو تطوير ادارة المدرسية: أحمد أحمد ابراھيم   - 
   .98-97ص

2
 . 306المرجع السابق ،: النمر سعود بن محمد وآخرون - 
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أما ا�ثار السلبية التي تنشأ عن اس(تخدام نم(ط ا3دارة الديمقراطي(ة ف(يمكن إجمالھ(ا فيم(ا 

  :يلي 

قراطي((ة، ي((ؤدي إل((ى تخل((ي ال((رئيس ع((ن مھام((ه اAس((تخدام المف((رط ل((نمط ا3دارة الديم -

ا�ساسية، كما أن المغ(اAة ف(ي التف(ويض، ي(ؤدي إل(ى نت(ائج غي(ر متوقع(ة، ومنھ(ا تميي(ع 

  .ا�ھداف العامة لQدارة، باعتبارھا الجھازالمسؤول عن تحقيق ا�ھداف في كل تنظيم

أم(((ام  يلج(((أ بع(((ض الرؤوس(((اء إل(((ى العم(((ل ب(((النمط ال(((ديمقراطي م(((ن أج(((ل المن(((اورة -

المرؤوسين، بأنه من النوع الذي ي(ؤمن بديمقراطي(ة ا3دارة، ولك(ن الواق(ع يختل(ف، فق(د 

يطلب منھم المشاركة في اتخاذ الق(رارات ل(يس للمش(اركة الفعلي(ة، وAش(ك أن ف(ي ذل(ك 

أثر على المرؤوس(ين مم(ا يزع(زع الثق(ة بي(نھم وب(ين ال(رئيس، ويزي(د م(ن نش(وء ف(رص 

  .الصراعات داخل التنظيم

ن المبالغة في العمل با�سلوب الديمقراطي قد يؤدي إلى ا3ضرار بمصالح التنظيم، إ -

وب((ذلك يغل((ب ال((رئيس مص((لحة وأھ((داف المرؤوس((ين عل((ى أھ((داف التنظ((يم، وھ((و أم((ر 

يتعارض مع مبادئ الفكر ا3داري الحديث، الذي يقوم على إحداث التوازن بين أھداف 

  .العامة التنظيم والمرؤوسين بشكل يحقق المصلحة

إن بع((ض الرؤوس((اء ق((د يس((يء اس((تخدام ال((نمط ال((ديمقراطي وذل((ك لتحقي((ق بع((ض  -

ا�غ((راض والغاي((ات الشخص((ية، مم((ا يغي((ر ف((ي الھ((دف ا�ساس((ي ال((ذي ق((ام علي((ه مب((دأ 

  .1الديمقراطية في ا3دارة

  ا دارة المدرسية الفوضوية 3-3-3

ويتميزھ((ذا ال((نمط  م((ن ويطل((ق عليھ((ا مس((ميات أخ((رى ك((الحرة والس((ائبة والمتس((اھلة، 

ا3دارة با3فراط والمغاAة في إط-ق الحرية للمدرسين والعاملين، فينفذون م(ا يري(دون 

وبا�سلوب الذي يرونه مناسبا وم-ئم(ا، و يتن(ازل الم(دير لمرؤوس(يه ع(ن س(لطة اتخ(اذ 

القرارات، ويصبح المدير في حكم المستش(ار، وA يم(ارس أي(ة س(لطة عل(ى مرؤوس(يه، 

                                                 
  .  307المرجع نفسه ،ص - 1
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كم((ا يتمي((ز م((دير المدرس((ة أو المس((ؤول ا3داري ف((ي ھ((ذا . 1ول أن ي((ؤثر ف((يھموA يح((ا

النمط م(ن ا3دارة بشخص(يته المرح(ة، وب(إط-ع واس(ع غزي(ر ف(ي الن(واحي الفني(ة الت(ي 

 -الم(دير -تتعلق بمھنته، ويعمل على إرضاء المرؤوسين بأي شكل من ا�شكال، وي(رى

وت��وفير البيئ��ة الس��ليمة لقي��ام المعلم��ين دوره يتمث��ل ف��ي تھيئ��ة الظ��روف المLئم��ة، "أن 

بالتدريس، وقيام التLميذ ب�التعلم وف�ق ا�س�لوب ال�ذي يرون�ه مناس�با، وفع�ا  دون ت�دخل 

وينظ��ر للمعلم��ين عل��ى أنھ��م مستش��ارون، ويع��املھم جميع��ا  عل��ى ق��دم . أوتقي��د لحري��اتھم

ح�ة للنق�اش، ف�ي المساواة، فيتيح لكل فرد حرية الرأي والدفاع عن�ه ف�ي المس�ائل المطرو

ح��ين يحج��م ع��ن تق��ديم وجھ��ة نظ��ره ف��ي موض��وعات المناقش��ة، مم��ا يجع��ل المدرس��ين 

وم(ن خص(ائص ھ(ذا ال(نمط . "2والمرؤوسين غير مدركين لم�وقفھم من�ه، أو موقف�ه م�نھم

أنه إذا دعا الم(دير المدرس(ين إل(ى اجتماع(ات ث(م ت(نفض ف(ي غال(ب ا�حي(ان دون إتخ(اد 

لس عل(ى رأي م(ن اVراء، ف(إن ھ(ذا ال(رأي Aيك(ون ل(ه قرارات، وإذا اتفق أعضاء المج

كم((ا أن الم((دير ف((ي ھ((ذ ال((نمط Aيھ((تم بض((بط . 3أث((ر كبي((ر ف((ي توجي((ه العم((ل بالمدرس((ة

ا�عمال ا3دارية بمؤسسته، بل يفوضھا لغيره من المرؤوسين، وA يس(أل ويعم(ل عل(ى 

  .متابعتھا

سة الب(اب المفت(وح، حال(ة ويظھر نتيجة ھذا اAط-ق غير المنضبط للحريات، وعن سيا

من الفوضى ا3دارية والتسيب، وغالبا ما نجد ھذا النمط يتعرض إل(ى نق(د Aذع وش(ديد 

. أس�وء ا�نم�اط م�ن حي�ث ن�اتج العم�ل"ول(ذا يعتب(ر م(ن . من السلطة ا3داري(ة المركزي(ة

 -وكثي�را م�ا يج�د المدرس�ون أنفس�ھم  ؛ذلك أن تحقيق أھداف المدرسة متروك للحظ فق�ط

عاجزين عن التصرف وا عتماد على أنفسھم ف�ي المواق�ف  -ھذا النمط اداري في ظل

التي تتطلب المعونة والنصح، أوالتوجيه وارشاد من جان�ب ادارة، مم�ا يك�ون ل�ه ف�ي 

  .4"غالب ا�حيان آثار سلبية  في شخصيتھم، وفي عLقاتھم بادارة المدرسية

                                                 
، المرجع السابق، درجة الرضا الوظيفي للعاملين في المركز الجغرافي ا�دنى لعمان: محمد عبد الفتاح  ياغي - 1

 . 133-132ص 
2

 . 71،ص2001،،ا�ردن،دار الشروق ،عمان 2،طادارة المدرسية الحديثة:محمد عبد القادر عابدين  - 
3

 . 71المرحع السابق ، ص: مرسي محمد منير،وھيب سمعان  - 
4

 . 71المرجع السابق،  ص: محمد عبد القادر عابدين  - 
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  :دارة الفوضوية يقوم على أسس أھمھاويرى عبد الغني أحمد وزم-ؤه أن نمط ا3

، لكي يفع(ل ك(ل ف(رد م(ا )المعلمين وا3داريين والط-ب(منح حرية التصرف للجميع  -

  .يشاء ويراه مناسبا من وجھة نظره

 .عدم تدخل الرئيس في أداء العاملين بالتوجيه أو با�مر أو النھي -

 .العمل على إرضاء  جميع العاملين -

) التخط((يط، التنظيم،المتابع((ة(نفي((ذ جمي((ع عملي((ات وعناص((ر ا3دارةع((دم اAھتم((ام بت -

 .بشكل جيد

 .قصور عقد اAجتماعات المدرسية، وفي حالة عقدھا تكون اجتماعات غير فعالة -

التس((يب الش((ديد داخ((ل المدرس((ة، نتيج((ة انع((دام روح العم((ل الجم((اعي ب((ين الع((املين  -

 .1بعضھم ببعض

  يةتصال في ا دارة المدرسا#-4 

يع((د اAتص((ال م((ن أھ((م جوان((ب العم((ل ا3داري ف((ي جمي((ع المؤسس((ات بص((فة عام((ة، 

حي((ث إن جمي((ع الجھ((ود وا�نش((طة المدرس((ية A . والمؤسس((ات التعليم((ة بص((فة خاص((ة

فعملي((ة الت((دريس وعملي((ة التخط((يط والتوجي((ه، . يمك((ن أن ت((تم إA م((ن خ((-ل اAتص((اAت

اتص((اAت تنظيمي((ة أو م((ا يمك((ن أن وغيرھ((ا تعتب((ر ف((ي جوھرھ((ا عملي((ة ... وا3ش((راف

وازداد اAتص((ال أھمي((ة  خاص((ة ف((ي الظ((روف الراھن((ة م((ع . تس((مى اتص((اAت مدرس((ية

ازدياد حجم المؤسسات التعليمية، ومن ث(م أص(بحت تحت(اج إل(ى تنظ(يم دقي(ق ل-تص(ال، 

حيث تستطيع العمليات ا3دارية أن تتدفق عبر قنواتھا بسھولة، وف(ي ض(وء ذل(ك يعتب(ر 

الوظيفة ا3دارية الھامة التي تربط كافة وظائف ا3دارة المدرسية عبر قنوات(ه  اAتصال

  . الممتدة داخل تنظيم المدرسة وخارجھا

   ا#تصال في ا دارة المدرسيةتعريف 4-1

                                                 
،   1991،مكتبة النھضة المصرية، القاھرة،مصر،إدارة المدرسة ابتدائية:عبود عبد الغني أحمد وآخرون  - 1

  . 96-95ص
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نق(ل ا�فكاروالمعلوم(ات التربوي(ة : أما اAتصال في مج(ال ا3دارة المدرس(ية يقص(د ب(ه 

المختلف((ة  بأش((كاله، المدرس((ة إل((ى المعل((م والعك((سوالتعليمي((ة بص((فة خاص((ة م((ن م((دير 

  1.افھا المنشودةالفھم المتبادل بين أسرة المدرسة لتحقيق أھدوبأساليب معينة ليتحقق 

العملي��ة الت��ي تھ��دف إل��ى إكس��اب الف��رد الق��درة عل��ى «ع((رف اAتص((ال المدرس((ي بأن((ه  -

والتعليمي��ة بص���فة ا س��تقبال والعط��اء ويقص��د ب���ه نق��ل ا�فك��ار والمعلوم���ات التربوي��ة 

خاصة، من المدير إلى المعلم أو العكس، أو من المعلم�ين إل�ى التLمي�ذ س�واء با�س�لوب 

الكتابي أو الشفھي أوبوسائل مختلفة بحيث يتحقق الفھم المتب�ادل ب�ين ا�س�رة المدرس�ية، 

  .2»مما يؤدي إلى وحدة الھدف والجھود، بحيث تتحقق في النھاية أھداف المدرسة

العملي(ة الدينامي(ة الت(ي ي(ؤثر فيھ(ا ش(خص « ه ھاني عبد الرحمان الطويل بأنهكماعرف -

سواء عن قصد منه أو غير قصد على مدركات شخص آخر، أوآخرين من خ-ل م(واد 

أي أنھا عملية نقل وتب(ادل اVراء والمعلوم(ات . ووسائل مستخدمة بشكل وطرق رمزية

لمختلف(ة للعملي(ة ا3داري(ة بغ(رض والخبرات والتوجيھ(ات ف(ي المدرس(ة ب(ين ا�ط(راف ا

  .3»المساعدة في تحقيق ا�ھداف التربوية 

ي(رى أن اAتص(ال عملي(ة أساس(ية ف(ي   " "Richard Ammieneأما رشارد اميين   -

ا�داة للتس��يير الفع��ال بش��رط أن تن��درج تح��ت نط��اق «الحي((اة المدرس((ية وعرف((ه بأن((ه 

فھ��و ل��يس تقني��ة لتحقي��ق الرخ��اء و  . المنط��ق وأن تحق��ق التن��اغم ب��ين المفھ��وم والتطبي��ق

مدخل للحداثة والتحديث، وإنم�ا ھ�و مب�دأ أساس�ي ف�ي الحي�اة المدرس�ية يج�ب أخ�ذه بع�ين 

  . 4»ا عتبار وإدراجه ضمن الحياة المھنية للمسؤولين

  تصال وأھدافه في ا دارة المدرسيةأھمية ا# 4-2

  تصال في ا دارة المدرسيةأھمية ا4-2-1#

                                                 
1

، مكتبة المعارف 1،ط ادارة المدرسية في ا�لفية الثالثة :أحمد ابراھيم أحمد - 
 . 46ص،   2001،،مصرالحديثة،اسكندرية

2
  . 8صدتا، ،ديوان المطبوعات الجأمعية، اتصال في الوسط المدرسي: زھير أحدادن  - 

3
  . 92المرجع السابق ،ص:أميرة علي محمد  - 

, Lacommunication dans létablissement scolaireRichard Etienne,Michele Amiel:-2

Hachette éducation,Paris,SD, P6 .  
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ل ف((ي إدارة المنظم((ات والمؤسس((ات الوظيف((ة ا�ھ((م ف((ي وظ((ائف ا3دارة، يمث((ل اAتص((ا

من نشاط المؤسسات، ولذلك فھ(ي تع(د بمثاب(ة ال(دم  % 75وتمثل اAتصاAت ما يقارب 

الدافق عبرالشرايين الحياتية للمؤسسة، وبدونھا تضمرالحركة الدائبة للمؤسس(ة وجمي(ع 

د اAتصال الوسيلة التي يتم على ض(وءھا أما في مجال ا3دارة المدرسية فيع. 1أنشطتھا

ربط أج(زاء المنظوم(ة التعليمي(ة فيم(ا بينھ(ا، حي(ث ي(ؤدي وظيف(ة دف(ع النظ(ام إل(ى القي(ام 

. 2بالوظ((ائف الخاص((ة بھ((ا، ول((وA اAتص((ال م((ا ك((ان ھن((اك عملي((ة تعليمي((ة م((ن أساس((ھا

لمختلف(((ة ونج((اح ا3دارة المدرس((ية ف(((ي إنج((از أھ((دافھا ومش(((اريعھا والقي((ام بوظائفھ((ا ا

متوقف على كفاءتھا في اAتصال مع الع(املين توجيھ(ا وتحفي(زا وت(دريبا،  فاAتص(اAت 

تمثل وسيلة ا3دارة في نق(ل المعلوم(ات وتب(ادل ا�فك(ار والتوجيھ(ات المتص(لة بأھ(دافھا 

المنشودة، وأداتھا في تحقيق الكفاءة والفاعلية، لذلك تبرز أھمية اAتص(اAت ف(ي كونھ(ا 

للتحكم والتأثير في السلوك الوظيفي للمعلمين والمرؤوسين وتوجيه س(لوكھم، أداة فعالة 

ورفع الروح المعنوية لديھم وتنمية روح الفريق عندھم وإقامة الثقة واAحترام والتف(اھم 

وتوطي((د الع-ق((ات بي((نھم، وتق((وي عن((دھم الش((عور بانتم((ائھم للتنظ((يم، كم((ا أنھ((ا تع((رف 

والمش((ك-ت والمعوق((ات الت((ي ت((واجھھم، وردود  ال((رئيس بحاج((ات مرؤوس((يه وأھ((دافھم

أداة مھمة في يد الرئيس لبناء  -اAتصاAت –فعلھم تجاه أھداف التنظيم وسياسته، فھي 

ع-قات إنسانية إيجابي(ة وفھ(م مش(ترك وانس(جام ع(ال ب(ين الع(املين واس(تمالتھم لتحقي(ق 

  لى أيضا أھمية وتتج. النجاح وإنجاز ا�ھداف المدرسية المشتركة بكفاءة عالية

اAتصاAت في أثرھا الفاعل على س(ير العم(ل ف(ي ا3دارة المدرس(ية، وإح(داث التكام(ل 

بين وظائفھا ا3داري(ة المختلف(ة، إذ تعتم(د عليھ(ا كاف(ة العملي(ات ا3داري(ة والتربوي(ة م(ن 

  .تخطيط ورقابة وتنظيم وتوجيه وتنسيق واتخاذ القرار

  :درسية لعدة اعتبارات تلخص في النقاط اVتيةوتبرز أھمية اAتصال في ا3دارة الم

  .اAتصال يلعب دورا أساسيا في تناول مشك-ت المدرسة وطرق ع-جھا -

                                                 
 . 37المرجع السابق ،  ص: مصطفى عليان،عدنان محمد الطابوسي ربحي - 1
  . 244،المرجع السابق ، صادارة التعليمية بين النظرية والتطبيق:أحمد ابراھيم أحمد  - 2
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اAتصال وسيلة فعال(ة ف(ي إح(داث التغيي(ر المطل(وب عل(ى ا�ف(راد الع(املين بالمدرس(ة    -

 .من أجل تحقيق ا�ھداف التربوية والتعليمية) موظفين وأساتذة وعمال( 

 .اءة اAتصاAت ا3دارية داخل المدرسة تزيد من قدرتھا على تحقيق أھدافھاكف -

 .اAتصال يعتبر الوسيلة الضرورية لتوحيد الجھود المختلفة في التنظيم وتنسيقھا -

اAتص((ال وس((يلة ھام((ة 3ب((-غ المس((تويات ا3داري((ة العلي((ا، با�عم((ال المنج((زة، وك((ذا - 

 .ا�عمالالمشك-ت التي ظھرت أثناء تنفيذ 

 .1اAتصال يمثل الوسيلة الفعالة لممارسات القيادة ا3دارة المدرسية للسلطة والقوة -

  تصال المدرسييأھداف ا# 4-2-2

تس((اھم اAتص((اAت ف((ي ا3دارة المدرس((ية ف((ي تحقي((ق جمل((ة م((ن ا�ھ((داف، تتن((وع بتع((دد 

  :في النقاط اVتية أبعاد اAتصال اAجتماعية والتعليمية والثقافية والترفيھية نلخصھا

تعريف العاملين في الجھ(از التعليم(ي با�ھ(داف الم(راد تحقيقھ(ا والسياس(ة التعليمي(ة  -1

الت((ي تق((ررت، والب((رامج والخط((ط ا3داري((ة والتربوي((ة، والمس((ؤوليات واAختصاص((ات 

لشاغلي الوظائف القيادية وا3شرافية والھيئات التعليمية وا3دارية في جميع المستويات 

  .2منظمةبال

إع((-م القي((ادة ا3داري((ة بم((ا ت((م إنج((ازه م((ن العم((ل وم((ا ل((م ي((تم إنج((ازه، وبحج((م ون((وع -2

  .المشك-ت والعراقيل التي اعترضت طريقه

تزويد العاملين بالمعلومات وا3جراءات المتعلقة بأسلوب إنجاز عملھ(م عل(ى أحس(ن  -3

  .وجه ممكن

س(((ة ا3داري(((ة المتبع(((ة إل(((ى رف(((ع مقترح(((ات الع(((املين ووجھ(((ات نظ(((رھم ف(((ي السيا -4

  .مرؤوسيھم

تحسين سير العمل ا3داري من أجل التفاعل بين الع(املين، وتوجي(ه الجھ(ود للھ(دف  -5

  .المنشود

                                                 
1

 . 145المرجع السابق ، ص : عبد العزيزعطا� المعايطة  - 
2

  . 251المرجع السابق ، ص : أحمد إبراھيم أحمد  - 
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رفع الروح المعنوية للعاملين وتحفي(زھم والتنف(يس ع(نھم، وإش(باع حاج(اتھم، ودع(م  -6

  .1"علا تصال شرط أساسي لحدوث التفا "التفاعل والتفاھم بينھم، إذ أن 

تنمية خبرات العاملين وتطوير مواھبھم، وتوجيه س(لوكھم، والت(أثير ف(ي اتجاھ(اتھم،  -7

وبناء فھم مشترك بين العاملين، وترس(يخ قناع(اتھم وإيم(انھم بقيم(ة وأھمي(ة العم(ل ال(ذي 

  .ينجزونه

  :كما يھدف اAتصال المدرسي كذلك إلى تعزيز مجموعة من القيم من بينھا

ء والوAء لدى ا�سرة التربوية بالمدرسة خاص(ة ا�س(اتذة، ث(م ب(اقي ا3حساس باAنتما -

  .أفراد الجماعة التربوية

جعل النظام التربوي واضح في أعين الت-ميذ وأوليائھم،�ن المدرسة مكان لممارس(ة  -

الحياة اAجتماعية، ويج(ب أن يك(ون ش(فافا ومفھوم(ا ف(ي قواع(ده التنظيمي(ة، حت(ى تمك(ن 

  .مكانتھا في المجتمع وفي البيئة المتواجدة فيھا المدرسة من تحقيق

  .2ربط الفرد بالجماعة من خ-ل النشر المستمر للموضوعات والقضايا والمعلومات -

  وظائف ا#تصال في ا دارة المدرسية 4-3

لقد كانت وظائف ا3دارة المدرسية في الماضي تقوم على أساس م(ن العم(ل الروتين(ي، 

غير أن ھذه الوظائف شھدت تطورا . النظام داخل المدرسة تنحصر في المحافظة على

  :ملموسا من خ-ل الوظائف المتنوعة والعديدة والتي يمكن إيجازھا في التالي

  

  

  

  :تصال ووظيفة التخطيطا# 4-3-1

يساھم اAتصال داخل المدرس(ة ف(ي ت(وفير المعلوم(ات، والبيان(ات ال-زم(ة والت(ي تعتم(د 

ا3دارة المدرسية، للتنبؤ ووضع الخطط والبرامج المناس(بة و عليھا عملية التخطيط في 

التوصل إلى اتخاذ قرارات رشيدة تحقق ا�ھداف ا3داري(ة والتربوي(ة الموض(وعة بأق(ل 
                                                 

 .31،ص 1991، دار النھضة العربية ،بيروت ،لبنان،ا تصال انساني وعلم النفس: أحمد النابلسي محمد   - 1
  . 9،ص  2004، المكتبة العصرية،المنصورة،مدخل �نشطة ا تصال في المؤسسات التعليمية:كمال الدين وأمال سعد المتولي  -  2
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على اختيارأفضل العناص(ر المس(اعدة عل(ى تحقي(ق  يساعد التخطيط. وقت وجھد وتكلفة

ي حال((ة ع((دم ص((-حيتھا، ا�ھ((داف، كم((ا ي((وفر ب((دائل ع((دة تح((ل مح((ل وس((ائل التنفي((د ف((

ويمكن م(ن إش(اعة من(اخ مدرس(ي يتس(م بالعم(ل الجم(اعي، يوفرأس(س عق-ني(ة ومنطقي(ة 

  .لكل ا�نشطة الممارسة

  :ا#تصال ووظيفة التنظيم 4-3-2

يعد التنظيم أحد مھام ا3دارة المدرسية، حيث يس(اعدھا عل(ى ت(وفير اAنس(جام والتواف(ق 

ص(((ة بالمدرس(((ة، وبش(((كل يس(((اعدھا عل(((ى تحقي(((ق ب(((ين الم(((وارد البش(((رية والمادي(((ة الخا

ول-تص((ال ف((ي ذل((ك النص((يب . ا�ھ((داف التربوي((ة، وا3داري((ة الموض((وعة بكف((اءة عالي((ة

ا�وفرمن خ-ل ما يوفره من معلومات وبيانات تتحدد عل(ى ض(وئھا السياس(ة التنظيمي(ة 

  .سةوا3ستراتيجية الم-ئمة، لتدب روح الجد وتزداد فعالية العاملين في المدر

  : ا#تصال ووظيفة التوجيه 4-3-3

يلع((ب اAتص((ال دورا أساس((يا ف((ي ممارس((ة ا3رش((اد وا3ش((راف والتنس((يق ب((ين جھ((ود  

ا�ساتذة والعاملين وقياداتھم إلى تحقيق ا�ھداف، وتتطلب ممارسة مدير المدرس(ة لھ(ذا 

ة ال(((دورإلماما ومعرف(((ة بالكيفي(((ة الت(((ي ي(((ؤدي بھ(((ا المرؤوس(((ون مھ(((امھم وفھ(((م السياس(((

وباس(((تخدام وس(((ائل اAتص(((ال المتاح(((ة لدي(((ه يس(((تطيع تبص(((يرھم بم(((واطن . 1التربوي(((ة

التقصير، وإع-مھم بالواجبات المطلوبة منھم، والعمل على تشجيعھم لك(ي ي(ؤدواعملھم 

  .بثقة، وتذكيرھم با�ھداف والغايات التربوية المنوطة بھم وبا3دارة المدرسية

  

  

  :ا#تصال ووظيفة التنسيق 4-3-4

عملي(ة توحي(د وتنظ(يم الجھ(د البش(ري والم(ادي "يقصد بالتنس(يق ف(ي ا3دارة المدرس(ية  

ويعمل التنسيق عل(ى . 2"لتحقيق الھدف العام للمدرسة حتى Aتتداخل الجھود وتتضارب

                                                 
1

 . 46المرجع السابق ، ص: عبد الله بالقاسم  وزميله  - 
، 1994، منشورات جامعة قان يونس ،بنغازي،ليبيا،1، طاداة المدرسية المعاصرة: عبد المومن فرج الفقي  -  2

  . 224ص
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تحقيق اAنسجام بين مختلف أوجه النشاط في المدرسة، وAيمكن الوصول إل(ى ذل(ك م(ا 

عمال بكل دق(ة، والتنس(يق يھ(دف إل(ى ع(دم التض(ارب لم تحدد أھداف النشاط وتوزع ا�

والتنس((يق الفع((ال يتوق((ف عل((ى . ف((ي اAختصاص((ات المح((ددة للمرؤوس((ين ف((ي المدرس((ة

وج(((ود قن(((وات اتص(((ال جي(((دة ف(((ي المدرس(((ة أوالمؤسس(((ة، ويعك(((س ع-ق(((ات التواص(((ل 

إن أھمي((ة التنس((يق داخ((ل . 1واAنس((جام وال((روح الجماعي((ة الت((ي يتمت((ع بھ((ا فري((ق العم((ل

لمدرسة إذا ما ركزن(ا عل(ى التخصص(ات العدي(دة الت(ي تم(ارس داخلھ(ا، تب(رز ف(ي أنھ(ا ا

تساعد على وضع الشخص المناسب في المكان المناسب، كما تعمل على توزيع العم(ل 

. وف((ق للتخصص((ات والخب((رات واحتياج((ات الع((املين مم((ا ي((وفر مناخ((ا موائم((ا للعم((ل

وإقام(ة ع-ق(ات إنس(انية ب(ين الع(املين ويھ(دف التنس(يق ف(ي الح(د م(ن ازدواجي(ة العم(ل، 

داخل المدرسة، يعمل على إزالة التفاوت في المعاملة بين ا�قسام ا3دارية المتماثلة في 

  .العمل والمتناظرة في الظروف

  : ا#تصال ووظيفة الرقابة 4-3-5

متابع��ة عملي��ات التنفي��ذ لتب��ين م��دى تحقي��ق ا�ھ��داف المطل��وب إدراكھ��ا ف��ي  "يقص((د بھ((ا

ا المحدد، وتحديد مسؤولية كل ذي سلطة والكشف عن مواطن العيب والخلل، حت�ى وقتھ

وتنط((وي الرقاب((ة عل((ى . 2"يمك��ن تفاديھ��ا وإس��قاطھا والوص��ول إل��ى أكب��ر كف��اءة ممكن��ة 

ييم أداء العاملين بالمدرسة بمتابعة كل ا�نشطة المدرس(ية الثقافي(ة والتربوي(ة ضرورة تق

وتس((اھم اAتص((اAت ف((ي إحك((ام . والتنظيمي((ة، الت((ي خط((ط لھ((ا وت((م تنظيمھ((ا وض((بطھا

المتابعة والسيطرة على ا�عمال الت(ي يمارس(ھا أعض(اء المدرس(ة م(ن خ(-ل المق(اب-ت 

إن وظيف(ة الرقاب(ة . 3المس(تويات ا3داري(ة المختلف(ةوالتقارير التي تنتقل بين ا�فراد عبر

لدى مدير المدرسة تشتمل على عدة خطوات ھي وضع معايير الرقابة، مقارن(ة النت(ائج 

  .4المحققة بھذه المعايير، ثم اتخاذ ا3جراءات التصحيحية الواجبة

                                                 
، 2001،مكتبة مدلولي،مصر، "العمليات -الوظائف  –المفاھيم "ادارة والتنظيم :أبو مصطفى عبد الكريم  - 1

 . 231ص
  . 47ص المرجع السابق،:طارق عبد الحميد البدري  - 2
  . 37المرجع السابق ،ص: ربحي مصطفى عليان،عدنان محمود الطوباسي  - 3
  . 41المرجع السابق ،ص:محمد حسنين العجمي  - 4
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   :اتخاذ القرارا#تصال ووظيفة  4-3-6

. 1ره م((ن ب((ين ع((دد م((ن الب((دائل الممكن((ة التنفي((ذالقرارھوالب((ديل ا�فض((ل ال((ذي ي((تم اختي((ا

وتعتمد القرارات الرشيدة على قدر وافر من المعلومات الس(ليمة والبيان(ات الدقيق(ة ع(ن 

الموقف أوالمشكلة المطروحة، كما تتطل(ب درج(ة كبي(رة م(ن التص(وروالمنطقية والبع(د 

ي(ة اتخ(اذ ول-تص(ال دورج(وھري ف(ي عمل. عن التحيزأو التعص(ب أو ال(رأي الشخص(ي

القرار المناسب، إذ عن طريق اAتصال يمكن توفير المعلوم(ات والبيان(ات الت(ي تس(اعد 

عل((ى اختي((ار أفض((ل الب((دائل والوص((ول إل((ى الق((رار الص((ائب ال((ذي يتص((ف بالرش((د أو 

إن حل المشاكل واتخاذ القرارات ھما من أھ(م ا�نش(طة الت(ي يق(وم . 2القريب من الرشد

فمن المفيد أن يتخذ ھذا ا�خير منھجا منظما في ح(ل مش(اكل  بھا مدير المدرسة، ولذلك

إدارته، يك(ون ا�س(اس فيھ(ا تحدي(د المش(كلة وبيانھ(ا، ث(م البح(ث ع(ن أس(بابھا، ومحاول(ة 

ويمك(ن الق(ول . البحث عن الحلول البديلة، وأخيرا اختيار الحل ا�نسب منھ(ا ث(م تطبيق(ه

ر من المعلومات عن طري(ق اAتص(ال أن كثيرا من القرارات إذا لم تتوفر على قدر واف

  .المستمر والدائم؛ ولم تعتمد على مبدأ المشاكة فإنھا تكون غير سليمة ويصعب تنفيذھا

   في ا دارة المدرسية #تا#تصا أنواع 4 -4

. إن مزاول((ة ا3دارة المدرس((ية لوظائفھ((ا، Aي((تم إA م((ن خ((-ل نظ((ام اتص((ال جي((د وفع((ال

  :دارة المدرسية إلى نوعين ھماوينقسم اAتصال في مجال ا3

  

  

  :نذكر منھا : ا#تصا#ت الخارجية 4-4-1

  . اAتصال بأولياء الت-ميذ ●

  .اAتصال بالمدارس التربوية ا�خرى ●

  .اAتصال بالمؤسسات اAقتصادية ●

  .اAتصال بالمنظمات والمجتمع المدني ●
                                                 

 . 132المرجع السابق ،ص : عبد العزيز عطا� المعايطة  - 1
 . 230المرجع السابق ،ص : أبو مصطفى عبد الكريم  - 2



 فعالية ا�داء الوظيفي وادارة المدرسية في التنظيم المدرسي :         الفصل الثاني 

 

- 120  - 
 

  :نذكر منھا : الداخليةا#تصا#ت  4-4-2

Aتصال بين إدارة المدرسة والعاملين فيھ(اعلى أنھ(ا ت(تم عبرش(بكة م(ن ينظرإلى عملية ا

  .القنوات والطرق الرسمية وغير الرسمية

يقص((د بھ((ا اAتص((اAت الت((ي ت((تم م((ن خ((-ل خط((وط : ا#تصAAا#ت الرسAAمية 4-4-2-1

ومناف(ذ اAتص((ال الت((ي يقررھ((ا التنظ((يم ويتطلبھ((ا، س((واء ن((ص عليھ((ا ف((ي Aئح((ة التنظ((يم 

وتتمي((ز اAتص((اAت . 1اس((ي أو ج((رى الع((رف ف((ي التنظ((يم عل((ى إتباع((هأونظام((ه ا�س

الرسمية بدقة التعليمات ورسميتھا وبص(حة البيان(ات والمعلوم(ات ال(واردة ع(ن طريقھ(ا 

ويس(((اھم اAتص(((ال الرس(((مي ف(((ي ت(((دفق المعلوم(((ات . وبوض(((وح مص(((درھا ومس(((ارھا

ھ(((ذا الن(((وع م(((ن  والتعليم(((ات والتوجيھ(((ات، وا�وام(((ر إل(((ى الع(((املين بالمدرس(((ة، وي(((تم

تش(كل ....اAتصال بوسائل وأساليب عديدة كتابية وشفوية كالتقارير، النش(رات والل(وائح

وعلم(اء التنظ(يم اAتص(اAت  وص(نف الب(احثون. في مجملھا محتوى الرس(الة اAتص(الية

الرسمية وفقا Aتجاه الرسالة الشفوية والمكتوبة إلى ث(-ث أن(واع ھ(ي اAتص(ال الھ(ابط، 

  .2لصاعد، واAتصال ا�فقياAتصال ا

اAتص((اAت غي((ر الرس((مية كم((ا ج((اء ف((ي ق((اموس :الرسAAميةغير ا#تصAAا#ت 4-4-2-2

، وتنش(أ نتيج(ة وج(ود ش(بكة 3"النق�ل غي�ر الرس�مي للمعلوم�ات "العلوم اAجتماعية تعني

وتك((ون بس((بب  م((ن الع-ق((ات ا3نس((انية والتف((اع-ت اليومي((ة الت((ي تح((دث ب((ين الع((املين،

  ويتضمن ھذا النوع من اAتصال كمية ھائلة من المعلومات . س عليهالعمل وتنعك

وتتمي((ز بأنھ((ا . ت((ؤثرعلى إنج((ازات ا�ف((راد واتجاھ((اتھم وع-ق((اتھم ببعض((ھم وب((ا3دارة

تس((ير ف((ي جمي((ع اAتجاھ((ات وتتخط((ى مس((تويات الس((لطة، وتش((بع الحاج((ات اAجتماعي((ة 

وتھ(دف اAتص(اAت غي((ر . 4ام�عض(اء الجماع(ة با3ض(افة إل((ى أنھ(ا تس(ھل إنج(از المھ((

الرس(((مية إل(((ى تس(((ھيل التف(((اع-ت والمع(((ام-ت اAجتماعي(((ة بص(((فة عام(((ة دون ارتب(((اط 

                                                 
 . 395، ص 1993، منشأة المعارف ، اسكندرية،مصر ،ل ادارة العامةأصو:  إبراھيم عبد العزيز شيحا  - 1
  . 58المرجع السابق ،ص: سعيد يس عامر  - 2
، 1999،دار عالم الكتب،المملكة العربية السعودية، 1،طقاموس مصطلحات العلوم ا جتماعية:مصلح صالح  - 3
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مقص(((ود با�عم(((ال الوظيفي(((ة، ويزاولھ(((ا ا�ف(((راد رغب(((ة ف(((ي تب(((ادل ا�فك(((ار والمع(((اني 

والمعلومات، �ن مثل ھذا اAتصال يق(وي الت(رابط ب(ين أعض(اء ھ(ذه الجماع(ة، ويحق(ق 

  .1ي والجماعي، ويمارس التحكم اAجتماعي في سلوك اVخرينالتكامل الفرد

فيجب على ا3دارة الواعية أA تقف مكتوفة ا�يدي تج(اه ھ(ذ الن(وع م(ن اAتص(اAت ب(ل 

تق((ر بھ((ا، وتعم((ل عل((ى حس((ن اAس((تفادة منھ((ا، واAعتق((اد ف((ي أھميتھ((ا م((ن خ((-ل ال((دور 

  .التكاملي بينھا وبين اAتصاAت الرسمية

   :تصال في ا دارة المدرسيةا# وسائل 4-5

  :ا#تصال الشفوي وسائل 4-5-1

  :المقاب�ت -أ

تعتبر من وس(ائل اAتص(ال الھام(ة، وھ(ي ع(ادة م(اتكون ب(ين اثن(ين أو أكثري(دور بينھم(ا 

ويس(تخدم الموظف(ون ف(ي ا3دارة . 2حوار حول موضوع معين لتحقيق ھدف أو غ(رض

ل آخ((ر م((ن أش((كال اAتص((ال، فھ((م المدرس((ية المقابل((ة ف((ي اAتص((ال أكث((ر م((ن أي ش((ك

يعقدون مقاب-ت مع الرؤساء وا�باء والت-ميذ، كما أنھم يناقشون مع المدرس(ين وب(اقي 

  .3العاملين بالمدرسة المشك-ت والخطط المختلفة

  :جتماعاتا# -ب

عبارة عن نشاط جماعي يأخذ طابع الحوار الك-مي المنظم الذي يدور ح(ول موض(وع 

  ب اAجتماعات دورا ھاما في ا3دارة المدرسية، وتكون ذات أثرتلع. أومشكل معين

فع((ال إذا م((ا أحس((ن توجيھھ((ا وتنظيمھ((ا، حي((ث تت((اح الفرص((ة لتب((ادل ا�فك((ار وا�راء  

ووضع الخطط، كما تسمح بتعريف المدرسين عن أحوال العم(ل ف(ي المدرس(ة، وتعتب(ر 

ي(ع فرص(ة المش(اركة اAجتماعات إحدى صور اAتصال ال(ديمقراطي حي(ث تعط(ي للجم

والتعبير، ويأخد اAجتماع أكثر م(ن ص(ورة، فق(د يك(ون أس(بوعيا أوش(ھريا أو فص(ليا أو 

  .أية صورة أخرى

                                                 
 . 114 - 113المرجع  السابق،ص : سعيد يس عامر  - 1
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  المجالس المدرسية -ج

لتسييرعمل المديرتم إقرار عدة مجالس تس(اعده عل(ى القي(ام بمھام(ه م(ن خ(-ل التنس(يق 

نوع وطبيعة المجلس ومن  بين ا�جھزة المختلفة لتحقيق أھداف محددة ومختلفة بحسب

  :ھذه المجالس

  :أو# المجالس ا دارية

يعتبر ذا أھمية بالغة �نه يتيح الفرصة للتشاور والتعاون  :س التربية والتسيرلمج -1

ف(((ي اتخ(((اد الق(((رارات، مث(((ل الب(((ث ف(((ي مش(((روع الميزاني(((ة، إب(((رام الص(((فقات، ومھمت(((ه 

ون م((((ن أعض((((اء ا�ساس((((ية مس((((اعدة الم((((دير ف((((ي تس((((يير ش((((ؤون المدرس((((ة، ويتك((((

، وم((ن أعض((اء منتخب((ين م((نھم ث-ث((ة ممثل((ين ع((ن ا�س((اتذة، )الفري((ق ا3داري(معين((ين

، يجتم(ع ث(-ث )أع(وان الخ(دمات -مساعدي التربي(ة -ا�داريين(وواحد من الفئات التالية

مرات في السنة في دورات عادية، كمايمكن أن يجتمع في دورة غير عادية بطل(ب م(ن 

  .1مديرالمدرسة

يھ((دف إل((ى تظ((افر جھ((ود ا�عض((اء المس((يرين قص((د  :لتنسAAيق ا داريس الAAمج -2

التنس((((يق الفعل((((ي ب((((ين مختل((((ف المص((((الح، وإقام((((ة ج((((و م((((ن الثق((((ة والتع((((اون ف((((ي 

تسييرالمؤسس((ة، مناقش((ة التعليم((ات الرس((مية وش((رحھا، ض((بط برن((امج ا�عم((ال الت((ي 

تدائي((ة، يش((رع فيھ((ا، يتك((ون م((ن م((دير المؤسس((ة رئيس((ا وجمي((ع م((ديري الم((دارس اAب

 .2ومستشار التربية، والمكلف بالتسيير المالي

  

 :المجالس التربوية ثانيا

يجمع أس(اتذة الم(ادة الواح(دة أوالم(واد المتج(اورة، وذل(ك عن(دما A  :مجالس التعليم  -1

يتجاوز عددھم أكثر من خمس(ة ل(نفس الم(ادة يعق(د عل(ى ا�ق(ل م(رتين ف(ي الس(نة، تك(ون 

راس((ي والثاني((ة ف((ي نھايت((ه، ي((درس جمي((ع قض((ايا التعل((يم ا�ول((ى ف((ي بداي((ة الموس((م الد

                                                 
1

-170، ص  1993،مطابع عمار قرفي،باتنة،الجزائر، ريالمرجع في التشريع الجزائ:عبد الحمان بن سالم - 
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الخاصة بكل مادة، ويح(دد الم(دير ف(ي ج(دول ا�عم(ال لمختل(ف النش(اطات مث(ل احت(رام 

المناھج، ووضع رزنامة الندوات الداخلية، مناقشة القضايا المادية واAعتمادات المالي(ة 

وجيھ(ات مض(بوطة دقيق(ة وم(ن خ-لھ(ا يعط(ي الم(دير ت...المخصصة للوسائل التربوية 

  .1لNساتذة

يشكل من المدير رئيسا وبحضور مستشار التربي(ة، با3ض(افة إل(ى : مجلس ا6قسام -2

كل ا�ساتذة الذين يدرسون القسم المعني، يعقد أربع مرات في السنة على ا�قل، يك(ون 

وم(ن اجتماعه ا�ول في بداي(ة الس(نة، واAجتماع(ت ال(ث-ث تعق(د ف(ي نھاي(ة ك(ل ث-ث(ي، 

 .2مھامه تقييم نتائج الت-ميذ، وبعض القضايا البيداغوجية والتعليمية

يعق(د ف(ي نھاي(ة الس(نة الدراس(ية، لدراس(ة قب(ول وتوجي((ه  :مجAالس القبAول والتوجيAه -3

، يرأس(((ه الم(((دير )الن(((اجحين والراس(((بين والم(((وجھين(ت-مي(((ذ الس(((نة الرابع(((ة متوس(((ط 

 .3بعة متوسطبحضور مستشار التربية وأساتذة السنة الرا

  تصال الكتابيةا#وسائل  4-5-2

ھي من ا�ساليب الھامة التي تقوم بدور كبي(ر ف(ي نق(ل المع(ارف وا�فك(ار  :التقارير -أ

فھ((ي . والمعلوم((ات إل((ى المس((تويات ا3داري((ة العلي((ا، وتختل((ف أغراض((ھا والھ((دف منھ((ا

ر أوغي((اب ع((ادة يومي((ة أوش((ھرية، مث((ل التقري((ر الي((ومي لمستش((ار التربي((ة ح((ول حض((و

الت-مي((ذ أوالم((وظفين أوالتقري((ر الي((ومي �ع((وان المط((بخ المدرس((ي، أو التقريرالي((ومي 

  4...�عوان ا�من

ن(وع م(ن التق(ارير ص(غيرة الحج(م، وھ(ي ش(ائعة اAس(تخدام ف(ي مختل(ف  :المذكرات -ب

المؤسس(((ات الحكومي(((ة والتجاري(((ة، وع(((ادة ماتع(((د ھ(((ذه الم(((ذكرات إل(((ى م(((ن يش(((غلون 

وتھ((دف إل((ى إب((-غ معلوم((ات أو استفس((ارحول  ،"ادارة المركزي��ة" المناص((ب العلي((ا

الق((رارات أو الق((وانين، أو مج((اAت تطبيقھ((ا أوطل((ب تبس((يط لفھ((م معناھ((ا، والم((ذكرة ق((د 

                                                 
1

  . 174- 173المرجع نفسه ،ص  - 

2
 . 174المرجع نفسه،ص  - 

3
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ترفع إلى شخص معين مثل مدير التربية أووزارة التربية أوإلى جھة معينة أوإلى لجنة 

  .لس إدارة المؤسسةمعينة، أو إلى تنظيم معين له وضع قانوني لمج

أھمھ(((ا س(((جل محاض(((ر التنصيب،س(((جل ال(((دخول والخ(((روج، س(((جل  :السAAAج�ت  -ج

ا�قسام،سجل مجل(س التنس(يق ا3داري، وس(جل مجل(س التربي(ة والتسير،س(جل المكتب(ة، 

سجل الجمعية الثقافية والرياضية، سجل الصحة المدرسية، حيث تدون فيھا ك(ل أش(غال 

  .راحات، والنشاطات التي تقوم بھاھذه المجالس، والتوصيات واAقت

وھي وسيلة اتصال بين ا�س(اتذة وا3دارة، وھيئ(ة التفت(يش، وب(ين ا�س(اتذة  :الدفاتر  -د

  .وا3دارة وا�ولياء، ومنھا دفتر النصوص، ودفتر المراسلة

�ت ا داريAAة  -ھAAـ AAتص((ال ش((يوعا واس((تخداما ب((ين ا�دارة :المراسAھ((ي أكثروس((ائل ا

يط الخارجي، وھي تخضع لقواع(د أساس(ية يمك(ن ادراجھ(ا ف(ي الجان(ب المدرسية والمح

القانوني والتنظيمي، مثل احت(رام الس(لم ا3داري، التقي(د باAختص(اص والمحافظ(ة عل(ى 

  .ومن أنواعھا طلب استشارة، رسالة تذكير، تعليمة. السرية

  تصالية في المدرسةشبكة الع�قات ا# -5 

ي أية إدارة ھوأساس نجاحھا، �نه نظام ينمو عن طري(ق إن نظام الع-قات اAتصالية ف

العمل مع ا�فراد بطريقة تعاونية، والمؤسسة التربوية كتنظيم اجتماعي تتعدد الع-قات 

ويق((وم الم((دير بتنش((يط ھ((ذه الع-ق((ات . التنظيمي((ة فيھ((ا س((واء أكان((ت داخلي((ة أم خارجي((ة

لمدرس(ته، وا�كث(ر إط-ع(ا عل(ى باعتباره العنصر الفاع(ل وا�ھ(م ف(ي التنظ(يم الھرم(ي 

الظ(((روف التنظيمي(((ة، م(((ن وس(((ائل وإمكاني(((ات، و ق(((وانين إداري(((ة، فھ(((و يم(((ارس ھ(((ذه 

  .الع-قات على مستويين داخلي وخارجي

  :المستوى الداخلي 5-1

يلعب المدير دورا أساسيا في تك(وين الع-ق(ات اAتص(الية وتنميتھ(ا، م(ن خ(-ل ع-قات(ه  

  :منھمبالفاعلين داخل المدرسة و

يعتب((ر الفاع((ل الرئيس((ي والمس((اعد ا�يم((ن  للم((دير، لكون((ه يعم((ل  :مستشAAار التربيAAة - أ

عل((ى تنظ((يم الحي((اة الداخلي((ة بالمدرس((ة ويس((اھم ف((ي تحس((ين الظ((روف العام((ة لتم((درس 
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الت-ميذ بأفضل ش(كل ممك(ن، كم(ا يعم(ل عل(ى دف(ع وتنش(يط مختل(ف الن(وادي الرياض(ية 

وتظھر ع-قة مستشار التربية م(ع الم(دير ب(دءا . مدرسةوالثقافية  والعلمية المتواجدة بال

م((ن التق((ارير اليومي((ة إل((ى اAقتراح((ات والم-حظ((ات الت((ي م((ن ش((أنھا تحس((ين وت((وفير 

  .ظروف مناسبة للعمل

يعد المس(ير الم(الي بالمدرس(ة الس(اعد ا�يس(ر للم(دير، فھ(و يش(رف  :المسير المالي -ب

خ-ل توفيرالظروف وا3مكانيات المساعدة  على تسيير الجوانب المادية وا3دارية، من

للعم(((ل الترب(((وي، وتھيئ(((ة المن(((اخ التنظيمي(((ي المناس(((ب للت-مي(((ذ م(((ن جھ(((ة والم(((وظفين 

  .1وا�ساتذة من جھة أخرى

يسھر المدير على تكوين ع-قة مھنية وإنسانية بينه وبين ا�ساتذة، تق(وم  :ا6ساتذة  -ج

وإل(ى تط(وير ھ(ذه الع-ق(ة بحي(ث تمك(ن ك(ل . على التفاھم والتش(اوروالتعاون واAحت(رام

واحد من الشعور بمدى أھميته وقيمة ما يقدمه من جھد، وذل(ك ف(ي من(اخ يس(وده العم(ل 

بروح الفريق، مع إعطائھم ھامش(ا م(ن الحري(ة ليس(اعدھم عل(ى تنمي(ة وتط(وير مس(توى 

وأن يك((ون مديرالمدرس((ة عل((ى مس((توى م((ن ال((وعي للمش((ك-ت الت((ي تعت((رض . أدائھ((م

درسين، باعتباره مشرفا وقائدا تربويا، فيساعدھم �ن ذلك يقوي معنوياتھم ويق(ودھم الم

  . 2إلى مضاعفة جھودھم بصورة تلقائية

يت(((ولى الم(((دير رعاي(((ة الت-مي(((ذ باعتب(((ارھم مح(((ور العملي(((ة التعليمي(((ة  :الت�ميAAAذ  –د 

ت والتربوي((ة، فيتص((ل بھ((م ف((ي الس((احة، وي((زورھم ف((ي ا�قس((ام ويج((ري معھ((م مق((اب-

شخصية ليشعرھم بحرصه الش(ديد عل(ى متابع(ة مختل(ف ش(ؤونھم ومص(الحھم، ويتجل(ى 

اAتص(((ال م(((ن خ(((-ل مج(((الس ا�قس(((ام وتقي(((يم نت(((ائجھم ف(((ي مختل(((ف ا�نش(((طة الثقافي(((ة 

  .داخل المدرسة ، ومكافأة الناجحين منھم...والرياضية والتربوية  

وجي(((ه عم(((ل ا3دارة يض(((طلع الم(((دير بال((دور الري(((ادي ف(((ي ت: الموظفAAون والعمAAAال -ي

والص((يانة والنظاف((ة بمس((اعدة المس((ير الم((الي، قص((د ت((وفير المن((اخ المدرس((ي  الم-ئ((م 

                                                 
 . 89المرجع السابق ،ص: رشيد أورليسان - 1
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للت-مي((ذ، ولعم((ل ا�س((اتذة ويتجل((ى ذل((ك م((ن خ((-ل وض((ع برن((امج لنش((طاتھم وتنظيمھ((ا 

  .ومتابعتھا

  :المستوى الخارجي 5-2

فھ(و يق(وم باAتص(ال  يعتبرالمدير الممثل الرسمي لموظفيه من أساتذة وإداريين وعمال،

  :الخارجي مع 

تمث(((ل ع-ق(((ات الم(((دير واتص(((اAته بمختل(((ف المص(((الح ا3داري(((ة  :مديريAAAة التربيAAAة -أ 

بمديرية التربية، م(ن خ(-ل تنفي(د م(ا ج(اء ف(ي المراس(-ت م(ن أوام(ر وتعليم(ات وتنفي(ذ 

  .ا�عمال المطلوبة مع الدقة في إنجاز ا�عمال واحترام السلم ا3داري

تح((اول ا3دارة المدرس((ية الناجح((ة توثي((ق ع((رى التواص((ل :يAAاء الت�ميAAذ جمعيAAة أول - ب

والتع((اون بينھ((ا وب((ين جمعي((ة ا�ولي((اء، باعتب((ارھم الش((ريك اVخ((ر ف((ي إنج((اح العملي((ة 

التعليمي(ة، ف((ا3دارة المدرس((ية A تس((تطيع أن تعم(ل بفاعلي((ة ونج((اح دون ال((دعم الحقيق((ي 

ة والمتابع(ة والتواص(ل المستمرلمناقش(ة ك(ل والجاد من جمعية ا�ولياء م(ن حي(ث الرقاب(

كما تساھم في حل مشك-ت تم(درس الت-مي(ذ، م(ن .  1ما من شأنه رفع مستوى الت-ميذ

 .خ-ل اAجتماع مع مدير المدرسة ورفع انشغاAت ا�ولياء حول تمدرس أبنائھم

  :ويمثل المخطط اVتي ع-قات  اAتصال المختلفة لمدير المدرسة

  

  

  

  

  

  

  

  

                                                 
1

  . 142المرجع السابق،ص : عبد الصمد ا�غبري  - 
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.تصال لمدير المدرسةيبن عLقات ا  )07(كل رقم الش
1

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

                                                 
1

،دار المريخ للنشر، المملكة ادارة المدرسية في ضوء الفكر اداري الحديث: صLح عبد الحميد مصطفى  - 
 . 172،ص 2002دية،العربية السعو

 

 مديرية التربية

 المدير

 المجتمع

 ا�ساتذة التLميذ

 اداريون
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  خ�صة الفصل

إن نمط القيادة المتبع ف(ي أي تنظ(يم Aس(يما المؤسس(ات التعليمي(ة لھ(ا آث(ار بعي(دة الم(دى، 

حي((ث ت((ؤدي إل((ى النج((اح أو الفش((ل ف((ي تحقي((ق أھ((دافھا، وتعم((ل القي((ادة عل((ى اس((تثمار 

لفرد وتوظيفھا لم(ا يخ(دم المص(لحة العام(ة ويحق(ق أھ(داف التنظ(يم، الطاقات الكامنة في ا

من خ-ل العمل الجم(اعي المبن(ي عل(ى الع-ق(ات والثق(ة واAحت(رام المتب(ادل ب(ين الم(دير 

ويستطيع القائد من خ-ل اقتناعه بمبدإ الع-ق(ات ا3نس(انية كمح(رك لNف(راد . ومرؤوسيه

روح ال((وAء واAنتم((اء والحم((اس للتنظ((يم  أن يحق((ق أعل((ى مس((تويات ا�داء، وك((ذا بن((اء

فالقيادة التربوية الناجحة تعم(ل عل(ى تحقي(ق رغب(ات ا�ف(راد وإش(باع الحاج(ات . وأھدافه

الت(ي تظھ((ر ف(ي الجماع((ة، كم(ا أن أفش((ل الق((ادة م(ن يبح((ث عل(ى مض((ايقة مرؤوس((يه وأن 

اداتھم ف(ي يحملھم على عمل م(اA يرغب(ون في(ه أو إنج(از م(ا ل(م تس(عفھم ق(دراتھم واس(تعد

حي((ث خل((ص إل((ى أن الم((دير  Griffithsإنج((ازه، وتت((دعم ھ((ذه الفك((رة بدراس((ة جريف((ت 

الن((اجح ھ((و ال((ذي يك((ون ديمقراطي((ا ف((ي إدارة مدرس((ته وھ((و ال((ذي يح((ل مش((اكل الع((املين 

مع((ه، ويف((وض س((لطته ل[خ((رين، ويش((اركھم ف((ي اتخ((اذ الق((رارات، �ن رض((ا ا�ف((راد  

ى الح((افز اAقتص((ادي وح((ده كم((ا ك((ان معتق((دا عن((د وارتي((احھم �عم((الھم A يتوق((ف عل((

ت((ايلور، إذ أن الش((عور بالتق((دير والش((عور باAنتم((اء والمش((اركة ت((ؤدي ھ((ي ا�خ((رى إل((ى 

  .رضا العاملين

    

 
  

  

  

  

  

  

  



 

 

  
     

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  :تمھيد

  ومنھجية وإجراءات الدراسة الميدانيةود دـــح: المبحث ا�ول

  حدود الدراسة - 1

 عينة ومنھج الدراسة - 2

  أداة جمع البيانات - 3

 ا�سلوب المستعمل في تفريغ البيانات و البيانات التعريفية - 4
فعالية ا تصال بين المدير وا�ساتذة ودورھا في   :المبحث الثاني   

  تحسين ا�داء الوظيفي
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  : تمھيد
ظري الذي تم جمعه، طيلة فترة يعتبر الجانب الميداني الجزء الھام والمكمل للجانب الن

إعداد ھذه الدراسة، وھو يمثل الخلفية النظرية التي يستند إليھا الجانب الميداني في 

الدراسة، وسنتناول في الجانب الميداني في فصلين، نتعرف من خ-لھما على 

  .إجراءات الدراسة الميدانية، ثم نتائج فرضيتي الدارسة، وفي ا�خير الخاتمة

الفصل نتطرق إلى حدود ومنھجية وإجراءات الدراسة الميدانية،ثم نتعرف في ھذا  

على مدى تأثير فعالية اAتصال التنظيمي باعتباره عنصرا يندرج ضمن العوامل 

ولھذا الغرض صيغت الفرضية ا�ولى .التنظيمية ودوره في تحسين ا�داء الوظيفي 

عناصر العملية التربوية ادارية كلما زاد ا تصال التنظيمي بين "على النحو اVتي 

  "زاد ا�داء الوظيفي ل*ستاذ في المدرسة الجزائرية

وھذا ما سنحاول معرفته من خLل اعتمادنا على ا�سئلة الموضوعة في ا ستبيان 

  .أنظر الملحق ) 19- 18- 17-16-15- 14-13-12-11- 10-9-8(والمرقمة كما يلي

ا تصال : انطLقا من مؤشرات كل من المتغيرين بناؤھاوكذا الجداول المركبة التي تم 

التنظيمي وا�داء الوظيفي، وأول ما نبدأ به ھو وضع جدول تكراري يوضح آراء 

  .ا�ساتذة المبحوثين في كيفية ا تصال بالمدير في المدرسة

   ومنھجية وإجراءات الدراسة الميدانية حدود :المبحث ا6ول 
  حدود الدراسة -1

  :تط�عيةالدراسة ا#س 1 -1

نظرا لما للدراسة اAستط-عية من أھمية في التعرف على مجتمع البحث، ومن ثم 

ا3لمام بالمشكلة المراد دراستھا والتعمق فيھا من كل جوانبھا وتحديدھا بشكل جيد، 

ارتأينا أن تكون الخطوة ا�ولى في الدراسة اAستط-عية، جمع المعلومات المتعلقة 

له ع-قة بموضوع البحث، فكانت البداية مع زيارة المكتبات بالتراث النظري الذي 

الجامعية لكل من جامعة قاصدي مرباح بورقلة، والمركز الجامعي بغرداية، وكذا 

مكتبة جامعة عمار الثليجي با�غواط، وأخيرا المكتبة المركزية بجامعة الجزائر، حيث 

لة بموضوع البحث، تم تم اAط-ع على فھارس الكتب، وتحديد المراجع ذات الص
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التوجه لمديرية التربية بوAية غرداية وذلك لجمع المعطيات الميدانية، وا�رقام 

ا3حصائية الخاصة بالمتوسطات المراد إجراء الدراسة الميدانية بھا، قام الباحث 

بمناقشة بعض ا�بعاد والمؤشرات مع مجموعة من أساتذة المتوسطات، وفيھا تم تأكيد 

�بعاد والتنبيه لNخرى التي أغفل الباحث عنھا، ثم وزعت استمارة أولية على بعض ا

توضيح المعالم ا�ولى " Roger .Mucchilliاستط-عية الغرض منھا كما يؤكده 

لصياغة الفرضيات، كما تسمح بتحديد ماھية ا�سئلة الم-ئمة المتولدة عن 

من أخذ فكرة أولية عن أساتذة مكنت  10على  سؤاA 50تضمنت  والتي1"الفرضيات

صياغة ا�سئلة واختيارات ا3جابة الممكنة،بعد ذلك تم تعديل أسئلة اAستمارة وذلك 

أساتذة ومن ثم وضعت اAستمارة  10حسب إجابات ا�ساتذة، ثم وزعت مرة ثانية على

  :لقد مكنت الدراسة اAستط-عية التي أجريت من . في صورتھا النھائية 

  .موضوع المقترح للبحث سواء من الناحية النظرية والتطبيقيةتعميق المعرفة بال -

  .التعرف عن قرب على ميدان الدراسة أكثر لتكوين صورة أولية عنه -

 .التدرب على خطوات البحث -

 .التعرف على مدى اAستعداد وطبيعة تجاوب أفراد العينة مع موضوع البحث -

 .ساسية اختيار وبناء أداة الدراسة لتطبيقھا في الدراسة ا� -

 

  نتائج الدراسة ا#ستط�عية  1-2

  :أدت الدراسة اAستط-عية إلى تحقيق ا�ھداف المنتظرة منھا وھي 

التع((رف عل((ى الص((عوبات الت((ي ق((د تعت((رض البح((ث كع((زوف ا�س((اتذة ع((ن م((لء  -

اAس((تمارة و ا3دAء بجمي((ع البيان((ات المطلوب((ة م((نھم، كم((ا أن ال((بعض تخ((وف م((ن 

 .لبحث والباحثالتعامل بموضوعية مع ا

  

                                                 
1 - Mucchilli . Roger : Le questonnaire dans Ľenquête psycho-social,ed ESF,entreprise 
moderne ďédition et libraire technique,Paris,1985,P45. 
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 .ضبط العينة وخصائصھا المطلوبة من خ-ل فرضيات الدراسة -

تم إعداد وبناء اAستمارة في صورتھا النھائية بعد ا�خذ بع(ين اAعتب(ار الم-حظ(ات  -

 .والنقائص المسجلة على اAستمارة ا�ولية

 

 :الدراسة ا6ساسية  1-3

  :المجال المكاني 1-3-1

متوس((طة وھ((ي  12غرداي((ة والت((ي بھ((ا  1طات دائ((رةت((م إج((راء الدارس((ة ف((ي متوس((

متوسطة الربيع بن الحبيب، متوسطة جابر بن زيد، متوسطة حمود رمض(ان بلغ(نم، 

متوسطة باب سعد الغربي، متوسطة وريده مداد، متوسطة عبد ال(رحمن ب(ن رس(تم، 

متوسطة علي ب(ن أب(ي طال(ب، متوس(طة محم(د بوض(ياف، متوس(طة الثني(ة الجدي(دة، 

  .ليكة، متوسطة واد نشو وأخيرا متوسطة بوھراوةمتوسطة م

  

  :المجال البشري وألزماني 1-3-2

أس(تاذا يدرس(ون بمتوس(طات دائ(رة غرداي(ة الب(الغ  383يتكون مجتم(ع الدراس(ة م(ن 

، حي(ث اس(تغرقت ھ(ذه  2011بدأت الدراسة م(ن ش(ھر أفري(ل . متوسطة 12عددھا 

  .يوما 45اناتھا ثم تصنيفھا مدة الدراسة بين إعدادھا وتوزيعھا وجمعھا وتفريغ بي

  

  

  

  

  

  

  
                                                 

1-Daira ghardaia ׃journal officilleN°41,Décret excutif n°91-306 du 24 août 1991,fisant 
la liste des commune animée par chaque chef de Daira. 
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  :الدراسةو منھج عينة  -2
  ضبط العينة 2-1

تلع((ب العين((ة دورا كبي((را ف((ي البح((ث ا3مبريق((ي، ل((ذا يج((ب أن يك((ون مجتم((ع البح((ث 

مم((ث- ومتجانس((ا، يخ((دم أھ((داف البح((ث وأغراض((ه، عل((ى أن يق((وم الباح((ث باختي((ار 

والعينة ھي جزء من مجتم(ع  1.أھدافهالعينة التي يحتاجھا حسب طبيعة الموضوع و

البحث المدروس، يختارھا الباحث بأساليب مختلفة وتضم ع(ددا م(ن أف(راد المجتم(ع 

ولقد تم إحصاء مجتمع الدراسة عن طريق معلومات مستمدة من مص(لحة .2ا�صلي

الخ(((رائط التربوي(((ة بمديري(((ة التربي(((ة للوAي(((ة غرداي(((ة، أم(((ا اختي(((ار عين(((ة الدراس(((ة 

تمت بطريقة عشوائية، حيث تم تصنيف ا�ساتذة إلى صنفين ھم(ا أس(اتذة ا�ساسية ف

أس(تاذ بنس(بة  200المواد العلمية وأساتذة المواد ا�دبية، اشتملت عينة الدراسة على 

  :موزعين حسب الجدول اVتي%  52، 21

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

                                                 
1

 . 301، دار القصبة،الجزائر،ص 2،طمنھجية البحث العلمي في العلوم انسانية: موريس أنجرس - 
2 - Albert .Brimo : Les mêthodes des sciences sociales,édition 
Montchrestien,Paris,1972,P180 . 
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  1يوضح توزيع عدد أفراد العينة حسب كل متوسطة) 1(جدول رقم 

ل5ساتذة في  ا جماليالعدد   المتوسطة اسم
  المتوسطة

  عدد أفرد العينة

  23  45  علي بن أبي طالب/ م 
  23  42  جابر بن زيد/ م 
  20  39  وريده مداد/ م 
  17  31  عبد الرحمن بن رستم/ م 
  20  38  الربيع بن حبيب/ م 
  11  21  محمد بوضياف/ م 
  21  40  الثنية الجديدة/ م 
  23  45  رمضان إبراھيم بلغنم/ م 
  10  20  مليكة/ م 
  10  20  حي بوھراوة/ م 
  06  11  حي واد نشو/ م 
  16  31  الغربي دبابا سع/ م

  200  383  المجموع
  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

                                                 
1

 .لدائرة غرداية  2011- 2010ائية للسنة الدراسيةمعطيات إحص (2)انظر الملحق - 
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  :منھج الدراسة 2-2

وللكشف عن . تختلف مناھج البحث باخت-ف المواضيع المدروسة للوصول إلى الحقيقة

ج ھ((و الطري((ق الم((ؤدي للكش((ف ع((ن ھ((ذه ا�خي((رة Aب((د م((ن اتب((اع م((نھج علم((ي، والم((نھ

الحقيق((ة ف((ي العل((وم، بواس((طة طائف((ة م((ن القواع((د الت((ي تھ((يمن عل((ى س((ير العق((ل وتحدي((د 

وينظر عب(د الرحم(ان ب(دوي إل(ى الم(نھج العلم(ي 1.عملياته حتى يصل إلى نتيجة معلومة

بأنه فن التنظيم الصحيح لسلسلة من ا�فكار العدي(دة، إم(ا م(ن أج(ل الكش(ف ع(ن الحقيق(ة 

  .2عندما نكون بھا جاھلين، وإما من أجل البرھنة عليھا حين نكون بھا عارفين

  

  ولما كان موضوع البحث وطبيعة الدراسة ھما اللذان يحددان طبيعة المنھج المستخدم، 

فعالية اAتصال " وانط-قا من عنوان الموضوع الذي نتناوله في ھذه الدراسة 

ستاذ التعليم المتوسط، تم اتباع المنھج الكمي، التنظيمي ودوره في ا�داء الوظيفي �

لكون منھج البحث الكمي يعرف على أنه صنف من أصناف البحث اAجتماعي الذي 

يقوم على استعراض خصائص ومميزات ظاھرة ما، من خ-ل دراسة تفاصيلھا، 

وھدف ھذا النوع من البحوث ھو الولوج إلى حقيقة . ووصف ثوابتھا، بشكل دقيق

. ويحدد ذلك  تدريجا من خ-ل استنطاق المميزات و الخصائص. المدروسة الظاھرة

الكمية معبرة عن الظاھرة وعن حقيقتھا في  ا�بحاث وتعتبر النتائج التي تخلص إليھا

وجاء اختيار المنھج الكمي Aنسجامه مع طبيعة ھذه   3.الظروف التي أجريت فيه

فعالية اAتصال في ا3دارة المدرسية " :الدراسة للع-قة الموجودة بين متغيرين ھما

  ". وا�داء الوظيفي �ستاذ التعليم المتوسط

  :موضوعية وبحثية أھمھا توتم تبني ھذا المنھج Aعتبارا

                                                 
1

 . 33،ص 1982، وكالة المطبوعات،الكويت،أصول البحث العلمي ومناھجه:أحمد بدر  - 
2

الجامعية،   ،ديوان المطبوعاتمناھج البحث العلمي وطرق إعداد البحوث:  عمار بوحوش، محمود ذنيبات   - 
 . 89،ص 1985الجزائر،

3
،الھيئة القومية لدار الكتب موسوعة البحث العلمي وإعداد الرسائل وا�بحاث والمؤلفات:تاحمراد عبد الف  - 

 . 454،ص ا،دت،مصرالقاھرة والوثائق المصرية،
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أن ھذه الدراس(ة ت(ت-ءم م(ن الم(نھج الكم(ي �نھ(ا تبح(ث ع(ن ع-ق(ة فعالي(ة اAتص(ال  -

  .ودورھا في ا�داء الوظيفي لNستاذ

ف(ي ا3دارة المدرس(ية وبي(ان أبعادھ(ا اAجتماعي(ة وا3داري(ة وصف ظاھرة اAتص(ال  -

والفني((ة قص((د المس((اھمة ف((ي ترقي((ة ومس((ايرة التط((ورات العالمي((ة ف((ي مي((دان التربي((ة 

 . والعلوم

الكشف عن الع-قة التي تحكم عملية اAتصال في ا3دارة المدرسية با�داء ال(وظيفي  -

 .الجزائريةوتفسيرھا في ظل الظروف السائدة في المدرسة 

تص(((نيف البيان(((ات النظري(((ة والميداني(((ة المرتبط(((ة بموض(((وع الدراس(((ة مم(((ا يس(((مح  -

 .بالوصول إلى منظور تحليلي متكامل

الوصول إلى استخ-صات ونتائج قابلة للتعميم النسبي في حدود المجتمع الجزائ(ري  -

ي(رات والتي تسمح إلى حد ما، بالتنبؤ بما تعرفه ا3دارة الجزائري(ة م(ن تح(وAت وتغ

 .قصد مواكبة العولمة

 :ة جمع البياناتاأد -3

تعد أدوات جمع البيانات من أھم الوسائل التي من خ-لھا يحصل الباحث على الحق(ائق 

والمعلومات المتعلقة بالظاھرة محل الدراسة، وعلى ضوء الدراس(ة النظري(ة لموض(وع 

الم((نھج المتب((ع قمن((ا اAتص((ال ف((ي ا3دارة المدرس((ية، والدراس((ات الس((ابقة، وبن((اء عل((ى 

  :باستخدام ا�دوات التالية

  :الم�حظة 3-1

الم-حظة العلمي(ة عل(ى ك(ل م-حظ(ة منھجي(ة يق(وم بھ(ا الباح(ث بص(بر وأن(اة اسم  يطلق

للكش(ف ع(ن تفاص((يل الظ(اھرة وع(ن الص((-ت الحقيقي(ة الت(ي توج((د ب(ين عناص((رھا، أو 

  .الذي يراد تحقيقه بينھا وبين الظواھر ا�خرى، وھي تتميز بدقة ووضوح الھدف

ھ((ي م((ن الط((رق الھام((ة والقديم((ة الت((ي تس((تخدم لجم((ع البيان((ات ف((ي العل((وم «الم-حظ((ة 

اAجتماعية، وتفي(د ف(ي جم(ع بيان(ات تتص(ل بس(لوك ا�ف(راد الفعل(ي ف(ي بع(ض المواق(ف 

الحصول على الكثير من المعلومات والبيان(ات المطلوب(ة والت(ي  تيسيروھي ....الواقعية
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ولق���د اس���تخدمت ف���ي ھ���ذه الدراس���ة أداة . 1»ول عليھ(((ا بوس(((ائل أخ(((رىA يمك(((ن الحص(((

المLحظة بالمشاركة باعتبار أن الباحث يعمل في المؤسسة التربوية، فھو يش�ترك معھ�م 

  .في مختلف ا ھتمامات والظروف وا نشغا ت التي يعيشونھا 

  :ا#ستمارة 3-2

  ، وتعرف اAستمارة بأنھا تعد اAستمارة ا�داة ا�كثر شيوعا من حيث اAستخدام

نم(وذج يض((م مجموع((ة أس((ئلة توج(ه إل((ى ا�ف((راد م((ن أج(ل الحص((ول عل((ى معلوم((ات  «

بلغ(ة  أن تكت(ب«وم(ن ش(روط اAس(تمارة الجي(دة. 2»حول موض(وع أو مش(كلة أو موق(ف

مبس((طة ومفھوم((ة وخالي((ة م((ن المص((طلحات المتخصص((ة ق((در المس((تطاع، وبعي((دة ع((ن 

م(ع تجن((ب التك((رار ...متض((منة جم((- قص(يرة واض((حةا3س(ھاب وا3طن((اب، وأن تك(ون 

إحاطتھ(ا بك(ل  إمكاني(ةلس(ھولة تطبيقھ(ا و"اAستمارة"اعتماد وبناء اAستبيان .3»وا3عادة

البح(ث أو الدراس(ة  إعطاء واAستمارة وظيفتھا الرئيسية ھي. جوانب وأبعاد الموضوع

المعلوم(((ات توس(((عا أكب(((ر، والتحق(((ق بطريق(((ة إحص(((ائية إل(((ى أي م(((دى يمك(((ن تعم(((يم 

كم((ا تعط((ي المبح((وث وقت((ا كافي((ا لفھ((م ا�س((ئلة وا3جاب((ة . 4والفرض((يات المكون((ة مس((بقا

عنھا، وقد تنوعت أس(ئلة اAس(تمارة لتش(مل أس(ئلة مغلق(ة تحم(ل اختي(ار ب(ديلين أو ب(دائل 

لق(د .متعددة، وأسئلة مفتوحة تعطى فيه الحرية أكثر للمبح(وث لتحدي(د الج(واب المناس(ب

في مرحلتين، وقد تضمنت اAستمارة حذفا لبعض ا�س(ئلة الت(ي كان(ت أعدت اAستمارة 

ص((ياغتھا غامض((ة أو غي((ر واض((حة بالنس((بة للمبح((وثين، ف((ي البداي((ة ت((م تق((ديم تعليم((ات 

س((ؤاA قس((مت عل((ى أربع((ة  47خاص((ة بطريق((ة م((لء اAس((تمارة الت((ي اش((تملت عل((ى 

 .محاور

                                                 
1

،مكتبة 1،طالبحث العلمي، الخطوات المنھجية عداد البحوث ا جتماعية: محمد شفيق   - 
 . 119دتا،صمصر،اشعاع،اسكندرية، 

2
 .304،ص1998،دار المعرفة الجامعية،مصر،مناھج وإجراءات البحث ا جتماعي : علي عدلي  - 

3
،مطبعة أبجديات المنھجية في كتابة الرسائل الجامعية: علي غربي  - 

 .121،ص2006،،الجزائرسيرتا،قسنطينة
4
 -Jean Claude Combessie : La méthode en sociologie,Casbah ed,Alger,1998,P33 . 
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البيان(ات التعريفي(ة �ف(راد وكان(ت خاص(ة ب) 7-1(أسئلة من 07تضمن : المحور ا�ول 

عين((ة البح((ث م((ن ج((نس وفئ((ة عمري((ة والحال((ة المدني((ة، ث((م المس((توى التعليم((ي فم((ادة 

 .التدريس، ثم نوع المنصب لتنتھي في ا�خير بعنصر ا�قدمية

اAتص((ال التنظيم((ي ب((ين عناص((ر "ج((اءت في((ه ا�س((ئلة تح((ت عن((وان : المح((ور الث((اني -

وترك((زت ف((ي ھ((ذا ) 19-8(م((ن  Aس((ؤا 12ه عل((ى ، واش((تمل ب((دور"العملي((ة التربوي((ة

المح((ور ا�س((ئلة الخاص((ة باAتص((ال ب((ين ا�س((اتذة والم((دير ث((م ا�س((اتذة والمف((تش وف((ي 

 .ا�خير بين أساتذة المادة الواحدة من جھة وأساتذة القسم الواحد من جھة أخرى 

 اس(((موج((اء تح((ت ) 28 -20(أس((ئلة م(((ن  09ورد ف((ي ھ(((ذا المح((ور:المح((ور الثال((ث -

، حي(ث تناول(ت أس(ئلة اتص(ال أولي(اء الت-مي(ذ "اAتصال بين عناصر العملية التدعيمية"

با�ساتذة من جانب واتصال جمعية أولياء الت-ميذ كتنظيم رس(مي با�س(اتذة م(ن جان(ب 

 .آخر

، حي(ث أخ(ذ "ا�داء الوظيفي لNستاذ في تنظ(يم المدرس(ة"كان بعنوان :المحور الرابع -

، تم التطرق فيه إلى جمي(ع أبع(اد ا�داء )47-29(سؤاA من  19 ھذا المحور حصة من

 .الوظيفي لNستاذ في المدرسة

ص((نفت اAس((تمارات الموجھ((ة لك((ل متوس((طة إل((ى مجم((وعتين، ا�ول((ى موجھ((ة �س((اتذة 

المواد العلمي(ة، والثاني(ة للم(واد ا�دبي(ة وت(م توزي(ع اAس(تمارات بطريق(ة عش(وائية عل(ى 

 17ا3جابة على جمي(ع أس(ئلة، واس(تغرقت م(دة التوزي(ع والجم(ع ا�ساتذة، وطلب منھم 

اس(((تمارة، حي(((ث تمكن(((ا م(((ن اس(((ترجاع  ) 200(بل(((غ ع(((دد اAس(((تمارات الموزع(((ة. يوم(((ا

)188.(  
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  ستمارات حسب المتوسطاتيوضح توزيع ا#) 2(جدول رقم

  عدد ا#ستمارات  المتوسطة اسم
  الموزعة

  عدد ا#ستمارات
  المسترجعة

اة من الملغ-عدد ا
  المسترجع

  01  20  23  علي بن أبي طالب/ م
  02  23  23  جابر بن زيد/ م 
  01  19  20  وريده مداد/ م 
  00  17  17  ع الرحمان بن رستم/ م 
  03  17  20  الربيع بن حبيب/ م 
  01  10  11  محمد بوضياف/ م 
  02  19  21  الثنية الجديدة/ م 
  01  21  23  رمضان إبراھيم بلغنم/ م 
  01  10  10  مليكة/ م 
  00  10  10  حي بوھراوة/ م 
  01  06  06  حي واد نشو/ م 
  00  16  16  الغربي دبابا سع/ م

  13  188  200  المجموع
  

  

  

  :ن-حظ أن عدد اAستمارات التي تم قبولھا ھي) 2(من الجدول رقم

اس((تمارة م((رة ثاني((ة عل((ى مبح((وثين آخ((رين م((ن نف((س  25وزع((ت  175=  188-13 

ھا ا3لغاء، أولم تسترجع منھ(ا اAس(تمارة، حي(ث ت(م أخ(ذ ن(وع م(ادة المتوسطة التي تم في

  .التدريس بعين اAعتبار
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  :ا6سلوب المستعمل في تفريغ البيانات والبيانات التعريفية-4

بع(((د تطبي(((ق أداة  البح(((ث وجم(((ع المعلوم(((ات ال-زم(((ة، اعتم(((دنا عل(((ى البرن(((امج 

ف((ي تفري((غ SPSS (Statical Package For Social Science)ا3حص((ائي

البيانات وتبويبھا، كما استعمل أيضا في اAستعانة بالحصول على الجداول البس(يطة 

  .والمركبة

 :البيانات التعريفية  4-1

فعالية ا تصال التنظيم�ي ودوره ف�ي تحس�ين  "انط-قا من موضوع دراستنا والمعنون بـ

ا أن نح�دد ممي�زات الدراس�ة م�ن ارتأين� "ا�داء الوظيفي ل*س�تاذ ف�ي المدرس�ة الجزائري�ة

  :خLل المتغيرات التالية

 توزيع أفراد العينة حسب الجنس -

  توزيع أفراد العينة حسب الفئة العمرية -

 توزيع أفراد العينة حسب المستوى التعليمي -

 توزيع أفراد العينة حسب مادة التدريس -

 توزيع أفراد العينة حسب ا�قدمية -

 

  اد العينة حسب الجنسيوضح توزيع أفر) 03(الجدول رقم

  النسبة المئوية  التكرارات  الجنس
  % 55. 5  111  ذكر
  %44. 5  89  أنثى

  % 100  200  المجموع    
  

من أفراد العينة ذكور في حين أن نسبة  % 55. 5أن ) 03(يتضح من الجدول رقم

  ، أي أن  أفراد عينة البحث اشتملت على الجنسين نظرا لطبيعة %44. 5اناث تمثل 
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ة التدريس، كما نLحظ أن أغلب عينة الدراسة التي تم توزيع ا ستبيان عليھا ھم مھن

وھو مؤشر ذو د لة سوسيولوجية من حيث خصوصية  % 11ذكور بنسبة تفوق 

  . أثناء التوظيف) ذكور،إناث(التوزيع البشري

  المستوى التعليمييوضح توزيع أفراد العينة حسب ) 04(الجدول رقم
  النسبة المئوية  التكرارات  يالمستوى التعليم

  %28  56  سنتين بالمعھد التكنولوجي+الثالثة ثانوي
    %22. 5    45  س بالمعھد التكنولوجي 02 +الورياكب
  %05  10  س بالمعھد التكنولوجي 03 +الورياكب

  %44. 5  89  ليسانس
  %100  200  المجموع

  

توى تعليميا عاليا وھذا أن �فراد عينة الدراسة  مس )04(الجدول رقم يتبين من خ-ل

 +يمثلھا حملة الليسانس، يليھا مستوى السنة الثالثة ثانوي  % 44.5ما تؤكده نسبة 

، في حين نجد نسبة %28ن من التكوين بالمعھد التكنولوجي للتربية بنسبة تقدر بـ سنتي

ن من التكوين بالمعھد التكنولوجي سنتي +تحمل شھادة البكالوريا  %22. 5تقدربـ 

ثLث سنوات تكوين بالمعھد التكنولوجي  +ربية، ثم الفئة التي تحمل شھادة البكالوريا للت

استفادت  % 70و ما يمكن استنتاجه أن ھناك نسبة تفوق . %05للتربية بنسبة تقدر بـ 

من تعليم جامعي أھلھا إلى ا ندماج في الوسط التربوي بمستوى معرفي يتماشى 

  .والمتطلبات الحديثة للتربية
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  مادة التدريسيوضح توزيع أفراد العينة حسب ) 05(الجدول رقم

  النسبة المئوية  التكرارات  مادة التدريس
  % 51  102  مادة علمية
  % 49  98  مادة أدبية
  % 100  200  المجموع

  

من أفراد عينة البحث يدرسون المواد العلمية  % 51يتضح أن  )05(من الجدول رقم 

 % 49، أما الباقي والذين تقدر نسبتھم بـ )ء، العلوم الطبيعيةالرياضيات، الفيزيا(

اللغة العربية، ا جتماعيات، اللغة الفرنسية، اللغة انجليزية، (يدرسون المواد ا�دبية 

  ).اسLميةالتربية 

  

  ا6قدميةيوضح توزيع أفراد العينة حسب ) 06(الجدول رقم

  

  النسبة المئوية  التكرارات  ا6قدمية
  %  24  48  سنوات 5من  أقل
  % 08  16  سنوات   10 -  06من
  % 6.5  13  سنة   15 -  11من
  % 18.5  37  سنة 20 - 16من
  % 24.5  49  سنة 25 - 21من
  % 17.5  35  سنة 30 - 26من

  % 01  02  سنة 31أكثر من 
  % 100  200  المجموع
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لعمر المھني، فقد ا�قدمية داخل المدرسة أو ما يسمى با )06(يوضح الجدول رقم

في مھنة التعليم  ھمتأقدمي من أفراد العينة % 24.5أظھرت الدراسة الميدانية أن 

سنوات  5، ثم تأتي فئة أخرى من أفراد العينة خبرتھم في التعليم من )سنة  25 - 21(من

مدة أقدميتھم تتراوح بين    فئة % 18.5تمثل  في حين، % 24فأقل بنسبة تقدر بـ 

فيمثلون ) سنة30 – 26(، أما الفئة التي مجال خبرتھا محصورة بين)سنة 20 -16(

ا�قدمية عندھم في  ،كما نجد فئة أخرى من أفراد عينة البحث، % 17.5نسبة تقدر بـ 

، كما نجد ضمن % 8تمثلھم في ذلك نسبة ) سنوات 10 – 6(مھنة التعليم تتراوح بين

وفي ، % 6.5بنسبة تقدر بـ ) سنة 15 -11(خبرتھم المھنية بين حھذه الفئات من تتراو

  .% 01ويمثلون نسبة ) سنة 31أكثر من (ھناك فئة ذات خبرة طويلة في التعليم  ا�خير

ا يمكن مLحظته من الجدول السابق أن جل  أفراد العينة لھم أقدمية معتبرة كفيلة بأن وم

 ندماج، إضافة تجعلھم يتأثرون بالوسط التربوي الذي يعملون فيه من خLل التكيف وا

إلى تمتعھم بخبرة تظھر أسلوب اتصالھم في التنظيم المدرسي وانعكاس ذلك على أدائھم 

  .الوظيفي
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  الفئة العمريةيوضح توزيع أفراد العينة حسب ) 07(الجدول رقم

  النسبة المئوية  التكرارات  الفئة العمرية
  % 05  10  سنة 24 – 20
   %17.5  35  سنة 30 – 25
  % 13  26  سنة 35 – 31
  % 16.5  33  سنة 40 – 36
  % 19.5  39  سنة 45 – 41
  % 22  44  سنة 50 – 46
  % 06.5  13  سنة 55 – 51

  % 100  200  المجموع
  

  من أفراد عينة البحث تتراوح أعمارھم بين % 22يتضح من الجدول أن نسبة 

 % 9.5بنسبة ) ةسن45 – 41(، تليھا الفئة التي تتراوح أعمارھم بين)سنة50  – 46(

، % 17.5بنسبة تقدر بـ ) سنة 30 – 25(ثم تأتي بعد ذلك فئة تتراوح أعمارھم بين 

تمثلھم النسبة ) سنة 40 – 36(كما تتضمن أفراد العينة فئة أعمارھم محصورة بين

، تليھا % 13بنسبة تقدر بـ ) سنة 35 – 31(، ثم الفئة التي تتراوح أعمارھا بين16.5%

، و في ا�خير الفئة ا�قل )سنة 55 – 51(ينتمون إلى الفئة العمرية % 06.5فئة بنسبة 

بنسبة تقدر بـ ) سنة 24 – 20(خبرة في ميدان التعليم والذين تتراوح أعمارھم بين

من أفراد العينة ھم على  % 48يتضح من ھذا الجدول أن ھناك نسبة تفوق. 05%

مح بدعم وإثراء موضوع دراستنا، أبواب التقاعد لھم من الخبرة في مجال التدريس تس

  .أما باقي الفئات فھي شباب ذات قوة وحيوية تسعى إلى إبراز وتفعيل قدراتھا ميدانيا
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المAAدير وا6سAAاتذة ودورھAAا فAAي تحسAAين ا6داء بAAين تصAAال ا#فعاليAAة : الثAAانيالمبحAAث 

  الوظيفي 

 :المدير وأسلوب اتصاله في المدرسة -1

ستاذ ضروري في المدرسة، فھو يھ(دف إل(ى فھ(م نظ(ام بين المدير وا� إن اAتصال

المدرس((ة، ومس((ؤولياتھم ،كم((ا يس((اھم اAتص((ال ف((ي الحف((اظ عل((ى المن((اخ الم-ئ((م، 

والج(دول اVت(ي يوض(ح . م(ن أج(ل تحقي(ق أھ(داف المدرس(ة وتقوية الق(يم التنظيمي(ة،

  .آراء ا�ساتذة في أسلوب اتصال المدير بھم

  :المبحوثين في كيفية ا#تصال بالمدير في المدرسةآراء ا6ساتذة ) 08(جدول رقم 

  النسبة المئوية  التكرار  ا جابة
  % 23.5  47  طلب شفوي من أمانة المدير

  /  /  طلب خطي
  %76.5  153  اAتصال مباشرة بالمدير في مكتبه

  %100  200  المجموع
  
ب�أن  اد أجابوق –حسب ھذا الجدول  - %76.5معظم أفراد العينة والمقدرة نسبتھم بـ  إن

ا تص��ال بالم��دير ف��ي مكتب��ه يك��ون مباش��رة دون أي ع��ائق تنظيم��ي ي��ذكر، بينم��ا بقي��ة 

ق�د ص�رحوا أن ا تص�ال بالم�دير ف�ي  % 23.5ا�ساتذة المبح�وثين والمق�درة نس�بتھم ب�ـ 

مكتبه يكون بطلب من أمانة المدير كجانب تنظيمي، وما نستخلص�ه م�ن ھ�ذا الج�دول أن 

بحوثين يتبعون القن�وات الرس�مية ف�ي اتص�ا تھم و  ي�رون مانع�ا م�ن أغلبية ا�ساتذة الم

�ن ا تص�ال الرس�مي يس�اعد عل�ى انج�از العم�ل والتع�اون «. ا تصال بالم�دير مباش�رة

  المھني والرغبة في العمل فھو اتصال جيد يؤدي إلى انجاز أفضل  اشباعالفعال و
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مؤش��ر آراء ا�س��اتذة المبح��وثين ف��ي وحت��ى ن��دعم ھ��ذه اجاب��ات ننتق��ل إل��ى . 1»للعم��ل

أس��لوب ا تص��ال ل��دى الم��دير أثن��اء إدارة اجتماعات��ه وھ��و م��ا س��نظھره ف��ي الج��دول 

  .الموالي

آراء ا6سAAاتذة المبحAAوثين فAAي أسAAلوب ا#تصAAال المAAدير أثنAAاء إدارة ) 09(جAAدول رقAAم 
  :ا#جتماع

  النسبة المئوية  التكرار  ا جابة
A02.5  05  رأيستبداد بالاحتكار الكلمة وا %  

  % 07  14  يتيح الفرصة ل[خرين وA يأخذ بآرائھم
  % 13  26  يتيح الفرصة ل[خرين و يأخذ بآرائھم

  % 77.5  155  يتيح الفرصة ل[خرين و يأخذ باVراء التي تلقى إجماعا
  %100  200  المجموع

  

ن���اء ي���رون أن الم���دير أث % 77.5إن ج(((ل ا�س(((اتذة المبح(((وثين والمق(((درة نس(((بتھم ب(((ـ 

م��ن  % 13يأخ(ذ ب(اVراء الت(ي تلق(ى إجماع((ا م(ن ط(رف ا�س(اتذة، بينم(ا نج(د  ا جتم�اع

ھؤ ء المبحوثين قد أجابوا بأن المدير يتيح لھم الفرصة أثن�اء ا جتم�اع ويأخ�ذ ب�آرائھم، 

أن الم�دير يس�مح للجمي�ع  % 07في حين يرى بعض المبحوثين وال�ذين تق�در نس�بتھم ب�ـ 

وضوع المناقش لكن في نھاية ا�مر يأخذ برأيه فق�ط، بينم�ا النس�بة بتقديم آرائھم حول الم

قد أجابوا بأن الم�دير أثن�اء ا جتم�اع يحتك�ر الكلم�ة بش�كل  % 02.5المتبقية والمقدرة بـ 

  .كبير و  يسمح ل*ساتذة عموما بتقديم آرائھم إ  في نھاية ا جتماع بدقائق محدودة

أن مؤشر أسلوب ا تص�ال المتب�ع ف�ي ا جتماع�ات إن ما يمكن استنتاجه من ھذه النسب 

 Octaveيساعد على ت�وفير فض�اء تط�رح في�ه ا�فك�ار الجدي�دة وف�ي ھ�ذا المج�ال ي�ذكر

Gélinier  

  

  

                                                 
1
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أن المنظم�����ات الت�����ي تتواج�����د ف�����ي الطليع�����ة تس�����ھل المب�����ادرات وتق�����وي الق�����يم  « 

ف���ي  ولك���ي نتأك���د أكث���ر أض���فنا مؤش���ر العLق���ة ب���ين أس���لوب ا تص���ال .1»التنظيمي���ة

   .ا جتماعات وتسجيل ا�ساتذة ا�نشطة على دفتر النصوص

 :أسلوب اتصال المدير وفعاليته على أداء ا6ساتذة -2

Aتصال ب(ين الم(دير وا�س(اتذة، وتلع(ب دورا جتماعاAات بشكل عام ھي إحدى صور ا

 ھاما في المدرسة، إذا ما أحسن توجيھھا وتنظيمھا، وتتوقف فاعلية ا�ساتذة ف(ي آدائھ(م

للعم(((ل، عل(((ى نوعي(((ة الع-ق(((ات اAتص(((الية الت(((ي ت(((ربطھم بالم(((دير بش(((كل ع(((ام وف(((ي 

اAجتماعات بشكل خاص، والجدول اVت(ي يوض(ح ع-ق(ة أس(لوب اتص(ال الم(دير أثن(اء 

  .اAجتماع وتسجيل ا�ساتذة لNنشطة على دفتر النصوص

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

                                                 
1
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#جتمAAAاع وتسAAAجيل يوضAAAح ع�قAAAة أسAAAلوب اتصAAAال المAAAدير أثنAAAاء ا) 10(جAAAدول رقAAAم 

  :ا6نشطة على دفتر النصوص

  

  التسجيل على دفتر 
  النصوص

  أسلوب اتصال
  جتماعفي ا المدير  

  المجموع  أحيانا  غالبا  دائما

ستبداد احتكار الكلمة وا 
  بالرأي

01  
20%  

01  
20%  

03  
60%  

05  
02.5 %  

 يتيح الفرصة ل�خرين و 
  يأخذ بآرائھم

03  
21.42%  

08  
57.14%  

03  
21.42%  

14  
07%  

يتيح الفرصة ل�خرين 
  ويأخذ بآرائھم

12  
46.15%  

09  
34.61%  

05  
19.23%  

26  
13%  

يتيح الفرصة ل�خرين 
ويأخذ باdراء التي تلقى 

  إجماعا

137  
88.38 %  

17  
10.56%  

01  
00.6%  

155  
77.5%  

  153  المجموع
76.5%  

35  
17.5%  

12  
06%  

200  
100%  

  

م(ن ا�س(اتذة المبح(وثين  %76.5تق(در ب(ـ من الج(دول يمك(ن م-حظ(ة أن نس(بة معتب(رة 

ش(كل بأنھم يسجلون كل ا�نشطة وا�عمال التي يق(دمونھا للت-مي(ذ أثن(اء الحص(ة  أجابوا

غالب�ا يس�جلون  %17.5في المقاب(ل نج(د أن م(ا نس(بته  دائم أثناء الحصة أو في نھايتھا،

يس��جلون م��ا  %06بينم��ا ب��اقي أف��رد العين��ة والمق��درة نس��بتھم ب��ـ  أنش��طة،م��ا ق��دموه م��ن 

ب�نفس ويب�ررون ذل�ك   يقدمونه في دفتر النصوص أحيانا ويتغاضون عنه أحيانا أخ�رى،

  ، وأن مرونة بعض إدارات المدرسة في ھذا الجانب يجعلھم يعتقدون ا�سباب السابقة
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يھملون مثل ھذه ا�عمال الت�ي ت�دخل ض�من   بالنتائج المحققة في ا متحانات الرسمية، و

أما عن التوزيعات الداخلية فھي ج�د موحي�ة بحي�ث يتب�ين ، لتي يقوم بھا ا�ستاذا�عمال ا

ازدادت  )% 88.38إل�ى %20م�ن(إل�ى ا�س�فل اتجھن�ا أنه بالنسبة للمجموعة ا�ول�ى كلم�ا

ويظھ��ر ھ��ذا م��ن  نس��بة المبح��وثين ال��ذين يول��ون أھمي��ة للتس��جيل عل��ى دفت��ر النص��وص،

آرائھ��م ويأخ��ذ إب��داء  ن الم��دير يت��يح للجمي�عن ال��ذين ص��رحوا ب�أوخ�Lل م��ا أك��ده المبحوث�

يرون أنھم  %60، تليھا نسبة تقدر بـ % 88.38بنسبة تقدر بـ  إجماعاباdراء التي تلقى 

جتم��اع و  نھ��م ص��رحوا أن الم��دير يحتك��ر الكلم��ة ف��ي ا أ غي��ر ملت��زمين بالتس��جيل كم��ا

ت�وازن ى خلق ال�يبدي أي اھتمام بآراء اdخرين، تحت ھذه الظروف يميل المرؤوس إل

من خLل عدم التكيف  مع البيئ�ة التنظيمي�ة الت�ي يم�ارس فيھ�ا بع�ض الم�ديرين مث�ل ھ�ذا 

ن�ه مت�ى ا، فإس�تاذأأو  اموظف� أو و الفرد بش�كل ع�ام س�واء ك�ان ع�امL .النوع من السلطة

م�ن جھ�ده ووقت�ه  ض�اعف رئيس�ه حت�رام والتش�جيع م�ن ط�رفنال حظه من التقدير وا 

�ن ھذا يشعره بق�وة  التق�ارب والتماس�ك ف�ي  ه للتنظيم الذي ينتمي إليه،للعمل وقدم و ء

  .عLقات العمل بشكل خاص و العLقات ا جتماعية بشكل عام

أن جل ا�ساتذة يحرصون على تسجيل النش�اطات  الجدول استنتاجه من ھذاإن ما يمكن 

وس��يلة اتص��ال  ب��أن دفت��ر المراس��لة يعتب��ر  عتق��ادھمالت��ي يقوم��ون بھ��ا ف��ي المدرس��ة 

وتواصل بين ادارة وا�ساتذة، وما حرص ھؤ ء على التسجيل إ  دليل عل�ى رض�اھم 

  .الوظيفي في تأدية أعمالھم، وقبولھم �سلوب ا تصال السائد بالمدرسة

وفي المقابل غياب ا تصال الفعال في ا جتماعات يؤدي إلى ظھور مشاكل تح�ول دون 

إن ع�دم  « جتماع، وفي ھ�ذا الص�دد يق�ول بوفلج�ة غي�اثتحقيق ا�ھداف المنتظرة من ا

فعالية القنوات الرسمية لLتصال، يؤدي إلى بروز ا تص�ال غي�ر الرس�مي، وي�ؤدي ف�ي 

  .1»غالب ا�حيان إلى ظھور مشاكل أساسھا في سوء ا تصال الرسمي

  

                                                 
1
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ح�رص وعليه كلما ساد النمط الديمقراطي في ا جتماعات زادت فعالية ا تص�ال وزاد  

  .ا�ساتذة على تسجيل ا�نشطة التي يقومون بھا على دفتر النصوص

ف(((ي المدرس(((ة ض(((روري لمزاول(((ة الم(((دير والمرؤوس(((ين وظ(((ائفھم بالش(((كل  اAتص(((ال

المطل(((وب، واAجتماع(((ات ھ(((ي أح(((د وس(((ائل اAتص(((ال الت(((ي يعتم(((دھا الم(((دير لتبلي(((غ 

يوض(ح الع-ق(ة ب(ين  والج(دول اVت(ي. المعلومات وكل ما يتعلق بالعم(ل داخ(ل المدرس(ة

  .أسلوب اتصال المدير والمشاركة بفعالية في تحضير اAختبارات

  

جتمAاع يوضح الع�قة الموجودة بين  أسلوب اتصال المدير أثنAاء ا#) 11(جدول رقم 

  :والمشاركة بفعالية في تحضير ا#ختيارات

  

  المشاركة بفعالية في
  ختباراتتحضير ا   

  أسلوب اتصال المدير  
  جتماع في ا

  المجموع  أحيانا  غالبا  دائما

  01  ستبداد بالرأياحتكار الكلمة وا 
20%  

01  
20%  

03  
60%  

05  
2.5 %  

يأخذ  يتيح الفرصة ل�خرين و 
  بآرائھم

02  
14.28%  

04  
28.57%  

08  
57.14%  

14  
07%  

يتيح الفرصة ل�خرين ويأخذ 
  بآرائھم

16  
61.53%  

05  
19.23%  

05  
19.23%  

26  
13%  

ة ل�خرين ويأخذ يتيح الفرص
  باdراء التي تلقى إجماعا

19  
12.25 %  

133  
85.80%  

03  
01.93%  

155  
77.5%  

  38  المجموع
19%  

143  
71.5%  

19  
09.5%  

200  
100%  
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 يس��اھمون غالب��ا ف��ي تحض��ير %71.5إن ج((ل ا�س((اتذة المبح((وثين والمق((درة نس((بتھم ب((ـ 

يش�اركون بفعالي�ة  %19د أن ختبارات المستويات التي يدرسونھا بفعالي�ة، ف�ي ح�ين نج�ا

بينما النسبة القليلة المتبقية من ھؤ ء ا�س�اتذة المبح�وثين  ختبارات،ا  دائما في تحضير

يساھمون أحيانا في التنس�يق م�ع زمLئھ�م ف�ي  ھمصرحوا أن %09.5والمقدرة نسبتھم بـ 

 الع�ام يت�دعم أن ا تج�اه أما في ما يتعلق بالتوزيعات الداخلية يتب�ين، ختباراتتحضير ا 

تق�در  بنس�بة إجماع�ا بفئة من يرون أن المدير يتيح الفرصة لھم ويأخذ باdراء الت�ي تلق�ى

أن�ه  مت�ى  اأو أس�تاذ اولع�ل ھ�ذا راج�ع لك�ون الم�رؤوس س�واء ك�ان موظف�، %85.80بـ 

الفرصة لتب�ادل  إتاحةأن أسلوب ا تصال يأخذ منحنى النشاط ألتشاركي  من خLل وجد 

فت�وازن النظ�ام . اء قصد إثراء موضوع النقاش، واتخاذ القرارات المناسبةا�فكار واdر

ا جتماعي للعم�ل يعتم�د عل�ى وج�ود نظ�ام متكام�ل م�ن ا تص�ا ت ال�ذي ي�ربط أج�زاءه 

كما تتدعم المشاركة بفعالية في تحضير ا ختبارات بفئة م�ن ي�رون أن الم�دير . 1وأفراده

  . %61.53قدر بـ بنسبة ت يتح لھم الفرصة ويأخذ بآرائھم

ولع��ل ھ��ذا يع��ود إل��ى ق��وة ال��رابط ف��ي العLق��ات ا تص��الية ال��ذي يع��ززه نم��ط القي��ادة  

الديمقراطية لبعض المديرين م�ن خ�Lل مس�اھمتھم  ف�ي ت�دعيم التفاع�ل ب�ين المرؤوس�ين  

. وتقوية القيم التنظيمية، كل ھذا من شأنه أن يوفر مناخا يرفع م�ن مس�توى ا�داء عن�دھم

  % 20بل نجد أن نسبة المشاركة  بفعالية ف�ي تحض�ير ا ختب�ارات ت�نخفض إل�ىفي المقا

عند من يرون أن أسلوب ا تص�ال أثن�اء إدارة ا جتماع�ات يغل�ب علي�ه أس�لوب احتك�ار 

الكلمة وا ستبداد بالرأي، ولعل مبرر ھذا يعود إلى النمط التس�لطي ال�ذي ينتھج�ه بع�ض 

الق��رارات، وإص��دار ا�وام��ر لتنفي��ذھا واعتم��اد  الم��ديرين، م��ن حي��ث انف��راد ف��ي اتخ��اذ

  أسلوب التحفيز السلبي القائم على التخويف والتھديد ما يجعل التمسك بالعمل موقوفا 
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عل��ى وج��ود الم��دير، ف��إذا غ��اب أدى إل��ى اض��طراب العم��ل، نتيج��ة انخف��اض ال��روح 

   .المعنوية، وانعدام الثقة بينھم وبين المدير

 ير ل��دى بع��ض الم��ديرين ي��ؤدي إل��ىيس��تبدادي كأس��لوب ف��ي التس��ال��نمط التس��لطي وا  إن

ستنتاجه م�ن ك�ل م�ا س�بق أن اإن ما يمكن  .ا�داء انخفاض مستوىلتزام بالعمل وا  عدم

س�تبداد ب�الرأي والتعليمات، وا  يقوم على إصدار ا�وامر سلوب اتصال المدير الذي  أ

ويعم�ل  اسك ب�ين الم�دير ومرؤوس�يه،يساھم في زيادة التفاعل وعLقات التمأن من شأنه 

  .قضاء على كل أشكال الخLفات والصراعات التي تنشأ بين العاملينعلى ال

وعليه كلما كان  يغلب على أسلوب ا تصال في ا جتماعات التي يديرھا الم�دير أو م�ن 

الفرصة وا�خذ ب�آراء ا�س�اتذة، زاد حرص�ھم عل�ى المش�اركة بفعالي�ة  إتاحة ينوبه طابع

  .تحضير ا ختبارات وھو ما يعبر عن زيادة في مستوى أدائھم الوظيفي في

إن نج��اح ادارة المدرس��ية ف��ي ممارس��ة نش��اطاتھا، وتحقي��ق أھ��دافھا، مرھ��ون بنظ��ام 

ا تص��ال الس��ائد بالمدرس��ة، وال��نمط ال��ديمقراطي تس��ير الم��دير لمھام��ه، والج��دول اdت��ي 

  .اع ومنحة ا�داء الوظيفييوضح عLقة أسلوب المدير أثناء إدارة ا جتم
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جتمAاع يوضح الع�قة الموجودة بين  أسلوب اتصال المدير أثنAاء ا#) 12(جدول رقم 
  :منحة ا6داء الوظيفي ل5ستاذ إعطائهو
  

  منحة ا�داء الوظيفي
  اتصالأسلوب 

  جتماعالمدير في ا  

أربع   ثLث مرات  مرتين  مرة واحدة
  مرات

  المجموع

ستبداد لمة وا احتكار الك
  بالرأي

02  
40%  

02  
40%  

  
/  

01  
20%  

05  
02.5 %  

 يتيح الفرصة ل�خرين و 
  يأخذ بآرائھم

04  
28.57%  

03  
21.42%  

04  
28.57%  

03  
21.42%  

14  
07%  

يتيح الفرصة ل�خرين 
  ويأخذ بآرائھم

01   
03.84%  

07  
26.92%  

07   
26.92%  

11  
42.30%  

26  
13%  

يتيح الفرصة ل�خرين 
dراء التي تلقى ويأخذ با
  إجماعا

01  
00.64 %  

08  
05.16%  

34  
21.93%  

112  
72.25%  

155  
77.5%  

  08  المجموع
04%  

20  
10%  

45  
22.5%  

127  
63.5%  

200  
100%  

 منح�ت %63.5من الج(دول الس(ابق أن ج(ل ا�س(اتذة المبح(وثين وبنس(بة تق(در ب(ـ  يتضح

التوالي، بينما نج�د أن م�ا لھم العLمة الكاملة في منحة ا�داء الوظيفي �ربع مرات على 

ا�س�اتذة المبح�وثين تحص�لوا عل�ى العLم�ة الكامل�ة ث�Lث م�رات، ف�ي  من %22.5نسبته 

من أفراد العينة بأنھم حصلوا مرتين على %10حين صرح بعض ا�ساتذة بنسبة تقدر بـ 

ھم العLم��ة الكامل��ة لمنح��ة ا�داء، أم��ا الفئ��ة المتبقي��ة م��ن أف��راد العين��ة والت��ي تق��در نس��بت

بوا بأنھم تحصلوا م�رة واح�دة عل�ى العLم�ة الكامل�ة فيم�ا يتعل�ق بمنح�ة ا�داء أجا %04بـ

  تتوزع تقريبا على كل  %63.5الوظيفي ل*ستاذ، أما بالنسبة للتوزيعات الداخلية نجد أن 
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ال�ذين ي�رون أن الم�دير يعتم�د  م�ن %72.5المستويات، حيث نس�جل أعل�ى نس�بة تق�در ب�ـ 

ف��ي جمي��ع القض��ايا الت��ي تك��ون مح��ل للنق��اش، تليھ��ا ف��ي المرتب��ة الثاني��ة  عل��ى مش��اركتھم

ا�ساتذة الذين أجابوا بأنه تتاح لھ�م الفرص�ة ويؤخ�ذ ب�آرائھم ف�ي اتخ�اذ الق�رارات الھام�ة 

ولعل ھذا مؤشر يعود عل�ى وج�ود من�اخ مLئ�م للعم�ل  م�ن ش�أنه  %42.30بنسبة تقدر بـ

ة، فمنحة ا�داء ال�وظيفي ھ�ي مكاف�أة تم�نح مقاب�ل أن يعزز العLقات بين المدير وا�ساتذ

ا�داء الجيد، وتساھم في تدعيم التفاعل بين العاملين وتعزي�ز الق�يم التنظيمي�ة مم�ا يس�مح  

المتبق�ين  م�ن ا�س�اتذة %40ف�ي ح�ين أن . بزيادة مشاركة ا�ساتذة في مختل�ف أعم�الھم 

ھ�ذا يع�ود إل�ى وج�ود معوق�ات  حصلوا على العLمة الكاملة مرة واحدة أو مرتين، ولع�ل

، بھ�دف ةمن خLل ممارسته لسلطة نابعة من ال�نمط القي�ادة ا�وتوقراطي� يفرضھا المدير

الس��يطرة عل��ى المرؤوس��ين، ويقي��د ف��يھم روح التع��اون، والعم��ل بأس��لوب الفري��ق  إحك��ام

فتس��ود مظ��اھر القل��ق وا ض��طراب وا نقس��امات، وتنتش��ر العLق��ات الس��لبية . الواح��د

ى مستوى رض�اھم ال�وظيفي م�ا يجعلھ�م ينف�رون م�ن العم�ل ع�ن طري�ق الغي�اب أو ويتدن

  .تقديم العطل المرضية تعبيرا منھم عن السخط والتذمر من المناخ السائد بالمدرسة

وعلي��ه فكلم��ا ك��ان أس��لوب اتص��ال الم��دير قائم��ا عل��ى مش��اركة ا�س��اتذة زاد رض��اھم 

  .عندھم الوظيفي وبالتالي ارتفع مستوى ا�داء الوظيفي

إن العLقة بين المدير وا�ستاذ ضرورية للممارسة كL منھم�ا لمھام�ه المنوط�ة بھ�م، إ  

أن ھذه ا�خيرة تتراجع إذا ك�ان ا تص�ال منقط�ع عن�د أح�د حLقات�ه، في�ؤدي بالض�رورة 

المنتظ��رة،  فإل��ى ع��دم قي��ام أح��د ا�ط��راف بواجبات��ه، مم��ا ي��نعكس دون تحقي��ق ا�ھ��دا

العLق��ة ب��ين أس��لوب اتص��ال الم��دير با�س��اتذة والمس��اھمة ف��ي  والج��دول اdت��ي يوض��ح

  .تنشيط وتفعيل النوادي المدرسية
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جتمAاع يوضح الع�قة الموجودة بين  أسلوب اتصال المدير أثنAاء ا#) 13(جدول رقم 
  :المساھمة في تنشيط النوادي المدرسيةو
  

  تنشيط مساھمة فيال
  النوادي وتفعيل

  اتصال المدير  أسلوب 
  جتماعفي ا 

    حالة نعم
  المجموع

    أساھم  شكلية  أساھم أحيانا  أساھم غالبا

ستبداد احتكار الكلمة وا 
  بالرأي

01  
33.33%  

  
/  

  
/  

02  
66.66%  

03  
01.66%  

 يتيح الفرصة ل�خرين و 
  يأخذ بآرائھم

03  
30%  

04  
40%  

01  
10%  

02  
20%  

10  
05.55%  

يتيح الفرصة ل�خرين ويأخذ 
  بآرائھم

04  
23.52%  

11  
64.70%  

01  
05.88%  

01  
5.88%  

17  
09.44%  

يتيح الفرصة ل�خرين ويأخذ 
  باdراء التي تلقى إجماعا

82  
54.66 %  

21  
14%  

03  
02 %  

44  
29.33 %  

150  
83.33 %  

  90  المجموع
50%  

36  
20%  

05  
02.77%  

49  
27.22%  

180  
100%  

  

وا أنھ�م يس�اھمون غالب�ا أج�اب من أفراد العينة ق�د %50أن ن-حظ جدول من خ-ل ھذا ال

  يس��اھمون ف��ي تنش��يط ھ��ذه  % 27.22ف��ي تنش��يط الن��وادي المدرس��ية، ف��ي ح��ين أن 

أنھ��م  % 20الن��وادي، بينم��ا أج��اب بع��ض ا�س��اتذة المبح��وثين وال��ذين تق��در نس��بتھم ب��ـ 

يساھمون أحيان�ا ف�ي تفعي�ل بع�ض الن�وادي الموج�ودة بالمدرس�ة، أم�ا ب�اقي ا�س�اتذة م�ن 

ب�أنھم يس�اھمون ش�كليا ف�ي  اأجابو  % 2.77لمبحوثة والذي تقدر نسبتھم بـ أفراد العينة ا

  . تنشيط النوادي بالمدرسة
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وتبين بالتوزيعات الداخلي�ة  أن ا تج�اه الع�ام يت�دعم بفئ�ة م�ن ي�رون أن الم�دير يت�يح لھ�م 

ى ، ولعل ھ�ذا يع�ود إل�% 54.66الفرصة ويأخذ باdراء التي تلقي إجماعا بنسبة تقدر بـ 

من��اخ العم��ل ال��ذي يس��ود المدرس��ة م��ن خ��Lل التفاع��ل والعLق��ات ا تص��الية الجي��دة ب��ين 

ا�ساتذة فيما بينھم، وبين ا�س�اتذة وإدارة المدرس�ة س�اھم بش�كل أو ب�آخر إل�ى تش�جيعھم 

وتحفي��زھم ف��ي تنش��يط وتفعي��ل الن��وادي المدرس��ية، �نھ��ا تعم��ل عل��ى تنمي��ة مكتس��باتھم 

قافية، وكذا خروجھم من دائرة ال�روتين والمل�ل ال�ذي يص�احبھم المعرفية  والتربوية والث

  يس�اھمون ف�ي تنش�يط الن�وادي  % 66.66ف�ي المقاب�ل نLح�ظ أن م�ا نس�بة . في عملھم

المختلفة، وقد ص�رحوا ف�ي نف�س الوق�ت أن الم�دير يتس�م با�س�لوب التس�لطي م�ن خ�Lل 

 إحج��ام أو غي��ر مباش��ر ف��يالكلم��ة وا س��تبداد، ولع��ل ھ��ذا م��ا أث��ر بش��كل مباش��ر  احتك��ار

ا�ساتذة، وعدم اندماجھم في مثل ھذه ا�نش�طة �ن التص�ادم وا نقس�امات ب�ين ا�س�اتذة 

  . والمدير نتيجة مبدأ انفراد في القرارات الذي يعتمده بعض المديرين 

ولعل عدم ا لتزام بمثل ھذه ا�عمال والمتمثلة في المساھمة و تنشيط النوادي المدرس�ية 

إل��ى أن��واع كثي��رة م��ن الض��غوط الناتج��ة ع��ن ظ��روف ا�س��اتذة أنفس��ھم كالض��غوط  يع��ود

ا جتماعية أو النفسية، ومنھ�ا م�ا يع�ود إل�ى الم�دارس الت�ي يعمل�ون بھ�ا كض�غوط العم�ل 

  .الوظيفية أو ادارية

وما يمكن أن نخلص إليه من النسب المفص�لة م�ن الج�دول الس�ابق أن ج�ل أعض�اء ھيئ�ة 

عين���ة البح���ث لھ���م ثقاف���ة مش���تركة خاص���ة اتج���اه وج���ود الن���وادي الت���دريس م���ن أف���راد 

المدرس��ية، وتفعيلھ��ا رغ��م ال��دور ال��ذي تلعب��ه ف��ي إيج��اد التفاع��ل ب��ين التLمي��ذ وتقوي��ة 

... مناخ عمل مناسب بعيد عن الملل وال�روتين إيجاد العLقات فيما بينھم، كما تعمل على

من جھة وا�داء الوظيفي ل*ساتذة من باعتبارھم عوامل تؤثر في العLقات بين ا�ساتذة 

  .جھة أخرى
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وعليه إن �سلوب اتصال المدير في المدرسة دورا كبيرا في التأثير على دف�ع ا�س�اتذة  

إلى ممارسة بعض النشاطات المكملة كتفعيل النوادي المدرسية لم�ا لھ�ا م�ن أث�ر إيج�ابي 

  .في تدعيم مكتسبات التLميذ وا�ساتذة على حد سواء

ن نظام ا تصال الجيد بين المدير ومرؤوسيه، يظھر من خLل مناخ العمل ال�ذي يس�ود إ

المدرسة،  سيما عند إدارة المدير لLجتماعات التي يتم من خLلھا تبادل وجھات النظ�ر 

ف��ي القض��ايا والمش��اكل المدرس��ية، والت��ي ت��نعكس بش��كل أو ب��آخر عل��ى أداء ا�س��تاذ، 

  . بين أسلوب ا تصال ونسبة النجاح في ا ختبارات الفصليةوالجدول اdتي بين العLقة 
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يوضح الع�قة الموجودة بين  أسلوب اتصال المدير أثنAاء ا#جتمAاع ) 14(جدول رقم 
  :ونسبة النجاح في ا#ختبارات الفصلية

  
  نسبة النجاح
  تفي ا ختبارا

  
اتصال أسلوب 
في  المدير

  جتماعا 

20-34 
%  

35-49 
%  

50-64 
%  

65-79 
%  

أكثر 
  % 80من

  المجموع

احتكار الكلمة 
ستبداد وا 

  بالرأي

03  
60%  

01  
20%  

01  
20%  

  
/  

  
/  

05  
02.5%  

يتيح الفرصة 
ل�خرين و  

  بآرائھميأخذ 

05  
35.71%  

03  
21.42%  

05  
35.71%  

01   
07.14%  

  
/  

14  
07%  

يتيح الفرصة 
ل�خرين ويأخذ 

  بآرائھم

02  
07.69%  

02   
07.69%  

13   
50%  

05   
19.23%  

04   
15.38%  

26  
13%  

يتيح الفرصة 
ل�خرين ويأخذ 

باdراء التي تلقى 
  إجماعا

08  
05.16%  

39  
25.16%  

89  
57.41%  

17   
10.96%  

02   
01.29%  

155  
77.5%  

  18  المجموع
09%  

45  
22.5%  

108  
54%  

23   
11.5%  

06  
03 %  

200  
100%  

  
بح(وثين ق(د أج(ابوا ب(أن نس(بة م(ن ا�س(اتذة الم %54يتضح من خ-ل الجدول أن ھن(اك 

م�ن  % 22.5، بينما نجد )% 64 -% 50(النجاح في اAختبارات الفصلية تتراوح بين 

الفص�لية  اAختب(اراتھؤ ء ا�ساتذة المبحوثين قد أج�ابوا ب�أن نس�بة نج�اح تLمي�ذھم ف�ي 

  من ا�ساتذة  % 11.5، بينما نسبة أخرى تقدر بـ )% 49 -% 35(محصورة بين 
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، بينم��ا )% 79 -% 65(بح��وثين فق��د أج��ابوا ب��أن نس��بة النج��اح عن��دھم تتمرك��ز ب��ين الم

 -% 20(أج��ابوا أن نس��بة النج��اح عن��دھا تت��راوح ب��ين % 9ھن��اك نس��بة أخ��رى تق��در ب��ـ

أجابوا ب�أن  %3في حين أن النسبة المتبقية من ا�ساتذة المبحوثين والتي تقدر بـ ) 34%

  . % 80نسبة النجاح عند تLميذھم تفوق 

أما بالنسبة للتوزيعات الداخلية  يتبين أن ا تجاه الع�ام يت�دعم  بفئ�ة م�ن ي�رون أن الم�دير 

 إجماع��ا يت��يح لھ��م الفرص��ة ف��ي ا جتماع��ات الت��ي ي��ديرھا ويأخ��ذ ب��اdراء الت��ي تلق��ى

، تليھا فئة من يرون أن المدير يتيح لھم الفرص�ة  ويأخ�ذ ب�آرائھم بنس�بة % 57.41بنسبة

 إلم�امراجع لكون أن الم�دير ال�ذي  ل�ه عLق�ات عم�ل م�ع مرؤوس�يه و، ولعل ھذا % 50

ومعرف��ة بالكيفي��ة الت��ي ي��ؤدي بھ��ا ا�س��اتذة والع��املون مھ��امھم، باض��افة إل��ى ك��ون ھ��ذا 

. ا�خير يحسن مھارة ا تصال مع المرؤوسين في مختلف الظروف  سيما ا جتماعات

لن�اجح ھ�و ال�ذي يتمي�ز بحس�ن الم�دير ا «أن James .M Blackوفي ھ�ذا المج�ال ي�ذكر

المعاش��رة، والمھ��ارة ف��ي ا تص��ال والص��دق والطم��وح والمث��ابرة وا ت��زان ا نفع��الي 

  .1»والمھارة في إقامة عLقات إنسانية إيجابية مع مرؤوسيه

ف��ي المقاب��ل نج��د فئ��ة م��ن ي��رون أن أس��لوب اتص��ال الم��دير ف��ي ا جتماع��ات يعتم��د عل��ى 

الفص��لية  اAختب((ارات كان��ت نس��بة النج��اح ف��ي % 60ةا س��تبداد واحتك��ار الكلم��ة بنس��ب

، لعل ھذا راجع لك�ون جماع�ة ا�س�اتذة ل�م يتكيف�وا )% 34 -% 20(عندھم تتراوح بين 

م���ع ض���غط ا لتزام���ات المھني���ة، وأص���بحوا يج���دون ص���عوبات ف���ي الت���أقلم م���ع بع���ض 

س�ره الممارسات التي تصدر من بعض المديرين، لذا انخفض مستوى أدائھ�م وھ�ذا م�ا تف

نسبة النجاح الضعيفة، وقد يعود ضعف التحصيل عند ا�ستاذ إلى نق�ص الخب�رة، وع�دم 

بشكل كاف  بمادة تدريسه أو بالجوانب المتعلقة بالعLق�ات م�ع تLمي�ذ، الت�ي م�ن  إحاطته

  .شأنھا أن تحقق ا نسجام بين ھذه ا�طراف تؤدي إلى أداء عال وتحصيل جيد للتLميذ
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لوب اتصال المدير في ا جتماعات التي ينظمھا عل�ى أعل�ى ق�در م�ن وعليه كلما كان أس

ا حترام المتبادل زادت روح التعاون ب�ين ا�س�اتذة، وارتفع�ت معنوي�اتھم أدى ذل�ك إل�ى 

زيادة في أدائھم ال�وظيفي وھ�ذا م�ا ي�نعكس بش�كل مباش�ر عل�ى ارتف�اع نس�بة النج�اح ف�ي 

  .ا ختبارات الفصلية

 :مساھمة في النوادي المدرسيةا#نشغا#ت الصاعدة و ال -3

طريق((ة أداء ا�س((اتذة والم((وظفين للعم((ل داخ((ل المدرس((ة، يع((ود بالدرج((ة ا�ول((ى إل((ى  إن

نمط القيم التنظيمية واAجتماعية التي يحمل مدير المدرسة، ويجسدھا في طريقة تسيير 

نش(يط إدارته، والجدول اVتي يب(ين ع-ق(ة تلبي(ة اAنش(غاAت الص(اعدة والمس(اھمة ف(ي ت

  .وتفعيل النوادي المدرسية

  

يوضAAAح الع�قAAAة الموجAAAودة بAAAين  ا#نشAAAغا#ت التAAAي ترفAAAع للمAAAدير ) 15(جAAAدول رقAAAم 

  :والمساھمة في النوادي

  

 تنشيط وتفعيل مساھمة فيال
  النوادي

  الصاعدة نشغا تا 

    حالة نعم
  المجموع

أساھم 
  غالبا

أس������������اھم 
  أحيانا

    أساھم  شكلية

ھا و يحرص عادة على تحقيق
  تلبيتھا

61  
  57.54%

12  
11.32%  

01   
  00.94%  

32  
30.18%  

106  
58.88 %  

يساھم أحيانا في تحقيقھا و 
  تلبيتھا

24  
44.44%  

21  
38.88%  

  
/  

09  
16.66%  

54  
30%  

يھتم بتحقيقھا و تلبيتھا 
  للمقربين منه

05  
27.77%  

03  
16.66%  

03  
16.66%  

07  
38.88%  

18  
01%  

    إطLقا  يھتم بھا 
/  

  
/  

01  
50 %  

01  
50 %  

02  
01.11%  

  90  المجموع
50%  

36  
20%  

05  
02.27%  

49  
27.27%  

180  
100%  
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تبين التوزيع�ات الداخلي�ة  للج�دول أع�Lه أن ا تج�اه الع�ام يت�دعم  بفئ�ة المبح�وثين ال�ذين 

أجابوا أن  الم�دير يح�رص ع�ادة عل�ى تحقي�ق وتلبي�ة ا نش�غا ت الت�ي ترف�ع إلي�ه بنس�بة 

ة من يرون أن  المدير يحرص أحيانا على تحقيق وتلبي�ة انش�غا تھم ، تليھا فئ% 57.54

، ولعل ھذا راجع إل�ى وج�ود ا�س�اتذة ف�ي من�اخ مLئ�م م�ن خ�Lل نم�ط % 44.44بنسبة 

الفرص��ة  إتاح��ةالقي��ادة ال��ذي يعتم��د عل��ى الثق��ة ف��ي المرؤوس��ين وا س��تفادة م��ن آرائھ��م و

جعلھ�م يس�اھمون ف�ي تنش�يط وتفعي�ل  لمبادراتھم ، وت�وفير من�اخ م�ن ا نفت�اح والتج�اوب

النوادي المدرسية، في المقاب�ل نج�د فئ�ة م�ن ي�رون أن الم�دير   يھ�تم با نش�غا ت الت�ي 

 % 50  يس�اھمون ف�ي تفعي�ل الن�وادي، وم�ا نس�بته  % 50م�نھم نس�بة إطLق�ا ترفع إليه

س�اتذة ح�ول مساھمتھم شكلية، ولعل ھذا يعود إلى الخلفية الثقافي�ة الت�ي يحملھ�ا بع�ض ا�

النوادي  المدرس�ية ف�بعض ا�س�اتذة يعتبرھ�ا عبئ�ا يثق�ل كاھ�ل ا�س�تاذ، وال�بعض اdخ�ر 

، بينم�ا )الموسيقى، والتربية التش�كيلية ةأساتذ(يرى أن ا لتزام بھا خاص ببعض ا�ساتذة

ترى مجموعة أخرى أن�ه طالم�ا ك�ل ا�س�اتذة يحص�لون عل�ى العLم�ة الكامل�ة ف�ي منح�ة 

إذا فL مبرر للقيام بمثل ھذه ا�عم�ال وإنم�ا التركي�ز عل�ى ال�دروس الت�ي  ا�داء التربوي

  .تقدم للتLميذ فقط

وعلي��ه كلم��ا زاد ح��رص الم��دير عل��ى تحقي��ق وتلبي��ة ا نش��غا ت الت��ي ترف��ع إلي��ه زادت 

مساھمة ا�ساتذة في تنشيط وتفعيل النوادي المدرسية، وھو ما يبرز ف�ي عLق�ات العم�ل 

  . ة وا�ساتذة، وكذا من خLل ارتفاع مستوى ا�داء الوظيفي ل*ستاذالجيدة بين ادار

  :ا#نشغا#ت الصاعدة و اقتراحات الرح�ت التربوية-4

إن نجاح المدرسة في تحقيق أھدافھا، مرتبط بالتفاع(ل ا3يج(ابي ب(ين الم(دير ومرؤوس(ه 

مدرس(ته م(ن في أداء وظائفھم، حيث يلعب المدير دورا أساسيا في معرفة كل ما يس(ود 

مشاكل أو انشغاAت من شأنھا تحسن من أداء المرؤوسين وتعمل على تحقيق ا�ھ(داف 

التربوية و البيداغوجية، والجدول اVتي يوضح الع-قة الموجودة بين تلبية اAنش(غاAت 

  . الصاعدة واقتراحات ا�ساتذة بخصوص الرح-ت التربوية
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بAAين  ا#نشAAغا#ت التAAي ترفAAع للمAAدير  يوضAAح الع�قAAة الموجAAودة) 16(جAAدول رقAAم   

  :واقتراحات ا6ساتذة بخصوص تنظيم الرح�ت التربوية

 الرح-ت في قتراحات ا�ساتذةا
  التي تنظم التربوية

  الصاعدةنشغا ت ا 

  المجموع  أحيانا  غالبا  دائما

يحرص عادة على تحقيقھا و 
  تلبيتھا

10  
09.01 %  

99  
89.18%  

02  
01.80%  

111  
59.67 %  

اھم أحيانا في تحقيقھا و يس
  تلبيتھا

05  
09.9 %  

39  
70.90%  

11  
20%  

55  
29.56%  

يھتم بتحقيقھا و تلبيتھا للمقربين 
  منه

04  
22.22 %  

10  
55.55%  

04  
22.22 %  

18  
09.67%  

  01  إطLقا  يھتم بھا 
50 %  

  
/  

01  
50 %  

02  
01.07 %  

  20  المجموع
10.75 %  

148  
79.56%  

18  
09.67%  

186  
100%  

  

من ا�ساتذة المبحوثين قد أج(ابوا أن  % 79.56من خ-ل ھذا الجدول أن ھناك يتضح 

اقتراح((اتھم فيم((ا يتعل((ق بمك((ان تنظ((يم ال((رح-ت التربوي((ة غالب((ا م((ا يأخ((ذھا الم((دير بع((ين 

من ھؤAء ا�ساتذة المبحوثين قد أجابوا بأن اقتراح(اتھم  % 10.75، بينما نجد اAعتبار

، بينم(ا النس(بة اAعتب(اري(ة يأخ(ذھا الم(دير دائم(ا بع(ين بخصوص تنظيم ال(رح-ت التربو

  .قد أجابوا بأنه أحيانا يأخذ المدير باقتراحاتھم  % 09.67المتبقية والمقدرة بـ 

أما بالنسبة للتوزيعات الداخلية يتبين أن اAتجاه العام يتدعم بفئة م(ن أج(ابوا ب(أن الم(دير 

  من  ، تليھا فئة% 89.18ذة بنسبة يحرص عادة على تلبية وتحقيق انشغاAت ا�سات
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 ، تليھ�ا فئ�ة% 70.90أجابوا بأن المدير يساھم أحيانا في تلبية وتحقيق انشغاAتھم بنسبة

، % 55.55م(ن أج(ابوا ب(أن الم(دير يھ(تم بتلبي(ة وتحقي(ق انش(غاAت المق(ربين من(ه بنس(بة

م(ن ك(ل لعل ھذا راجع إل(ى ح(رص الم(دير بت(وفير من(اخ عم(ل مناس(ب، ھ(ادئ وخ(ال و

الص(((راعات واAخت-ف(((ات، وك(((ذا اعتم(((اده سياس(((ة الب(((اب المفت(((وح ومب(((دأ المش(((اركة 

الجماعية من شأنھا توفير اAنسجام والتجانس بين الم(دير و ا�س(اتذة ويوح(د اتجاھ(اتھم 

ف(ي المقاب(ل تت(وزع النس(ب ا�خ(رى بش(كل متق(ارب عل(ى . نحو ا�ھداف المراد تحقيقھا

، ولع((ل ھ((ذا راج((ع إل((ى طبيع((ة الموق((ف  % 25نس((بة ك((ل المس((تويات حي((ث A تتج((اوز

والظرف الذي يكون عليه المدير خاصة وأن  ھذا ا�خير أصبح يق(وم بالمھ(ام ا3داري(ة 

وعلي((ه فكلم((ا ك((ان الم((دير يأخ((ذ ب((آراء ا�س((اتذة ف((ي تنظ((يم . أكث((ر م((ن المھ((ام التربوي((ة

تماس((كا وزاد ال((رح-ت التربوي((ة ويح((رص عل((ى تلبيتھ((ا زادت ع-ق((ات العم((ل ق((وة  و

  .ا�داء الوظيفي لNساتذة
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المفAAتش وا6سAAاتذة ودوره فAAي تحسAAين ا6داء بAAين تصAAال ا#فعاليAAة : الثالAAثالمبحAAث 

  الوظيفي

 :نقطة المفتش وفعاليتھا على أداء ا6ستاذ -1

يحتاج ا�ستاذ في عمله إل(ى التجدي(د المس(تمر واAط(-ع ال(دائم، والتغيي(ر ال(ذي يتواف(ق 

وھذه العملية A يقوم . مستجدات التربوية،حتى تتطور أعماله من حسن إلى أحسنمع ال

لما له من خبرات واسعة تمكنه من تق(ديم المس(اعدة ) المشرف التربوي(بھا إA المفتش 

إن ع-ق(((ات اAتص(((الية ب(((ين المف(((تش . لNس(((اتذة حت(((ى يرتف(((ع مس(((توى ا�داء عن(((دھم

ا�س((اتذة لNعم((ال الموكل((ة لھ((م، والج((دول اVت((ي وا�س((اتذة لھ((ا ت((أثير عل((ى فعالي((ة أداء 

يوض((ح ع-ق((ة النقط((ة الممنوح((ة م((ن ط((رف المف((تش والمس((اھمة ف((ي تنش((يط وتفعي((ل 

  .الندوات الداخلية
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يوضح الع�قة الموجودة بين  النقطة الممنوحة عنAد زيAارة المفAتش ) 17(جدول رقم 

  :والمساھمة في تنشيط الندوات الداخلية

  

لمساھمة في تنشيط ا
  الندوات الداخلية

  النقطة الممنوحة 
  زيارة المفتشعند 

دائم����ا أس����اھم 
  بفعالية

  المجموع    أساھم  أحيانا أساھم  غالبا أساھم

  01  مبالغ فيھا
16.66%  

02  
33.33%  

01  
16.66%  

02  
33.33%  

06  
03 %  

  100  عادلة
61.72%  

33  
 20.37%  

28  
17.28%  

01  
00.61%  

162  
81%  

  01  مجحفة
06.66%  

02  
13.33%  

02  
13.33%  

10  
66.66%  

15  
07.5%  

  04  لم تتغير
30.76%  

03  
23.07 %  

03  
23.07 %  

03  
23.07%  

13  
06.5 %  

لم تتغير �ن المفتش لم 
  يزرني

02  
50%  

01  
25%  

01  
25%  

  
/  

04   
02 %  

  108  المجموع
54%  

41  
20.5%  

35  
17.5%  

16  
08%  

200  
100%  

  

أج((ابوا ب((أنھم  –حس((ب الج((دول  –تذة المبح((وثين م((ن ا�س((ا % 54توج(د نس((بة تق((در ب((ـ 

يساھمون دائما بفعالية ف(ي تنش(يط الن(دوات الداخلي(ة، بينم(ا نس(بة أخ(رى م(ن المبح(وثين  

أجابوا بأنھم غالبا ما تكون لھم مساھمة في تنشيط الندوات الت�ي  % 20.5والتي تقدر بـ 

  المبحوثين أكدوا أن  من ھؤ ء % 17.5تنعقد بالمدرسة، بينما ھناك نسبة تقدر بـ
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مساھمتھم في تفعيل الندوات تكون أحيانا، أما ا�ساتذة ال�ذين أج�ابوا بع�دم المس�اھمة ف�ي 

  .% 08تنشيط وتفعيل الندوات الداخلية فتبلغ نسبتھم بـ 

أما بالنسبة للتوزيع�ات الداخلي�ة يتب�ين أن ا تج�اه الع�ام يت�دعم بفئ�ة م�ن ي�رون أن النقط�ة 

، تليھا فئ�ة م�ن ي�رون أن النقط�ة الممنوح�ة %  61.72عادلة بنسبة تقدر بـالممنوحة لھم 

، تليھ��ا فئ��ة م��ن ي��رون أن نقط��ة % 50لھ��م ل��م تتغي��ر بس��بب ع��دم زي��ارة المف��تش بنس��بة

، ولع�ل ھ�ذا يع�ود إل�ى ال�وعي والنض�ج % 30.76التفتيش الممنوحة لھم لم تتغير بنس�بة 

ات الداخلية  لما لھا من مردود من خ�Lل لدى بعض ا�ساتذة بأھمية تنشيط وتفعيل الندو

اكتساب معارف وط�رق جدي�دة م�ن ش�أنھا أن ترف�ع م�ن أداء ا�س�تاذ إل�ى أعل�ى مس�توى 

ف��ي . ممك��ن، ل��ذا فھ��و ج��دير بتفعيلھ��ا وتنش��يطھا لتحقي��ق ا�ھ��داف المنتظ��رة م��ن ورائھ��ا

درب�ـ المقابل نجد فئة من يرون أن النقطة الممنوح�ة م�ن ط�رف المف�تش مجحف�ة بنس�بة تق

  يساھمون ف�ي تنش�يط الن�دوات الداخلي�ة م�ن جھ�ة، ولع�ل ھ�ذا يع�ود إل�ى أن  66.66%

أخ�رى ل�ذا  تس�ود   عتب�اراتھؤ ء ا�ساتذة يرون أن النقطة التي يمنحھا المفتش تع�ود 

عLق��ات الت��وتر م��ن ح��ين dخ��ر مع��ه، أو أن ھ��ذا ا�خي��ر يعتم��د ال��نمط ا س��تبدادي م��ع 

المف�تش  بإجح�افلتحكم فيھم، وقد يكون حكم ھ�ؤ ء ا�س�اتذة ا�ساتذة ليحكم السيطرة وا

  .في النقطة أساسه ھو تقاعس بعض ا�ساتذة في تقديم ما يطلب منھم بالكيفية الصحيحة

و علي��ه فكلم��ا ك��ان المف��تش ع��اد  ف��ي النقط��ة الممنوح��ة ل*س��اتذة، و يحظ��ى ب��ا حترام 

ين يش��رف عل��يھم تمك��ن م��ن توجي��ه والتق��دير وعLقات��ه ا تص��الية جي��دة م��ع ا�س��اتذة ال��ذ

مرؤوس��يه إل��ى العم��ل بالش��كل المطل��وب، وك��ذا المس��اھمة ف��ي تنش��يط وتفعي��ل الن��دوات 

  .الداخلية التي من شأنه أن ترفع من مستوى ا�داء الوظيفي ل*ستاذ
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يوضح الع�قة الموجودة بين  النقطة الممنوحة عنAد زيAارة المفAتش ) 18(جدول رقم 

  :مذكرات الدروس واستحداث وتجديد

  

استحداث وتجديد 
  مذكرات الدروس
  النقطة الممنوحة 

  زيارة المفتشعند 

كل ثLث   كل سنتين  سنويا
  سنوات

أكثر من 
ثLث 
  سنوات

  المجموع    أجدد

  01  مبالغ فيھا
16.66%  

01  
16.66%  

02  
33.33%  

01  
16.66%  

01  
16.66%  

06  
03 %  

  05  عادلة
03.08%  

57  
35.18%  

92  
56.79%  

08  
04.93%  

  
/  

162  
81%  

  01  مجحفة
06.66%  

01  
06.66%  

01  
06.66%  

06   
40%  

06   
40%  

15  
07.5%  

  05  لم تتغير
38.46%  

03  
23.07%  

01  
07.69%  

04  
30.76%  

  
/  

13  
06.5 %  

لم تتغير �ن المفتش 
  لم يزرني

01  
25%  

01  
25%  

01  
25%  

01  
25%  

  
/  

04   
02 %  

  13  المجموع
06,5%  

63  
31.5%  

97  
48.5%  

20   
10%  

07   
03.5%  

200  
100%  

  

م(ن ا�س(اتذة المبح(وثين ق(د أج(ابوا أنھ(م  % 48.5يتبين من خ-ل ھذا الجدول أن نسبة 

ق(د أج(ابوا أنھ(م ك(ل % 31.5يجددون مذكرات الدروس ك(ل ث(-ث س(نوات، وم(ا نس(بته 

قد أج(ابوا أنھ(م  % 10سنتين يقومون بتجديد مذكرات الدروس، بينما نجد نسبة تقدر بـ 

يد واستحداث مذكرات الدروس لمدة تفوق ال(ث-ث س(نوات، ف(ي ح(ين نج(د يقومون بتجد

  أجابوا بأنھم يجددون مذكرات الدروس سنويا، أما النسبة المتبقية من  % 06.5أن 
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ق((د أج((ابوا بع((دم تجدي((دھم لم((ذكرات  % 03.5ا�س((اتذة المبح((وثين والمق((درة نس((بتھم ب((ـ 

  .الدروس

إن اAتجاه العام يتدعم بفئة من ي(رون أن نقط(ة المف(تش أما بالنسبة للتوزيعات الداخلية ف

، تليھ((ا فئ((ة م((ن ي((رون أن نقط((ة المف((تش الت((ي % 56.79الممنوح((ة لھ((م عادل((ة بنس((بة 

، ولع((ل ھ((ذا يع((ود إل((ى أن لھ((ؤAء ا�س((اتذة م((ن % 33.33يمنحھ((ا مب((الغ فيھ((ا بنس((بة 

ث س(نوات، كم(ا ا�قدمية والخبرة ما تجعلھم يق(دمون عل(ى اس(تحداث م(ذكراتھم ك(ل ث(-

يرج(((ع بع(((ض ا�س(((اتذة ھ(((ذا لكثاف(((ة الواجب(((ات الت(((ي يق(((وم بھ(((ا ا�س(((اتذة م(((ن تص(((حيح 

للكراس((ات والواجب((ات المنزلي((ة، و التقي((يم المستمر،با3ض((افة إل((ى اAلتزام((ات العائلي((ة، 

ف(ي . كل ھذا م(ن ش(أنه يك(ون عائق(ا Aس(تحداث م(ذكرات ال(دروس س(نويا أو ك(ل س(نتين

ق(د  % 40أن النقط(ة الممنوح(ة م(ن قب(ل المف(تش مجحف(ة بنس(بةالمقاب(ل ھن(اك م(ن ي(رى 

صرحوا أنھم يستحدثون مذكرات الدروس كل أربع سنوات فأكثر، كم(ا نج(د عن(د نف(س 

، ولع((ل ھ((ذا مب((رره حس((ب م((ا لمس((ناه عن((د إط-ق((ا الفئ(ة م((ن A يج((دد م((ذكرات ال((دروس

ري أو عن(د ح(ذف بعض ا�ساتذة أن تجديدھم للمذكرات يكون عند تغير البرنامج الوزا

بع(((ض الفق(((رات م(((ن دروس معين(((ة أم(((ا ماع(((دا ذل(((ك فھ(((م A يج(((دون س(((ببا Aس(((تحداث 

م((ذكراتھم، كم((ا يب((رر ال((بعض اVخ((ر م((ن ا�س((اتذة طالم((ا نقط((ة المف((تش A تخض((ع ف((ي 

أخ(رى كالع-ق(ات وغيرھ(ا،  اعتباراتبعض ا�حيان إلى الموضوعية وإنما تمنح على 

ال(دروس حت(ى ول(وتم تحض(يرھا لس(نوات س(ابقة ھ(و لذا ترى ھذه الفئة وجود م(ذكرات 

  .كاف لتسجيل وجودھا عند ا�ستاذ أثناء زيارة المفتش 

وعلي((ه ف((إن النقط((ة الممنوح((ة م((ن ط((رف المف((تش ل((يس لھ((ا أي ت((أثير عل((ى اس((تحداث 

وتجدي(((د م(((ذكرات ال(((دروس، �ن ھ(((ذا م(((رتبط بدرج(((ة معتب(((رة باAلتزام(((ات المختلف(((ة 

  .لNساتذة
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يوضح الع�قة الموجودة بين  النقطة الممنوحة عنAد زيAارة المفAتش  )19(جدول رقم 

  :والتسجيل على دفتر النصوص

  

التسجيل على دفتر 
  النصوص

  النقطة الممنوحة 
  زيارة المفتشعند 

  المجموع  أحيانا  غالبا  دائما

  03  مبالغ فيھا
50 %  

02  
33.33%  

01  
16.66%  

06  
03 %  

  140  عادلة
86.41%  

20  
12.34%  

02  
01.23%  

162  
81%  

  02  مجحفة
13.33%  

06  
40%  

07  
46.66%  

15  
07.5%  

  06  لم تتغير
46.15%  

07  
46.15%  

01  
07.69%  

13  
06.5 %  

لم تتغير �ن المفتش لم 
  يزرني

02  
50%  

01  
25%  

01  
25%  

04   
02 %  

  153  المجموع
76.5%  

38  
19%  

09  
04.5%  

200  
100%  

  

بفئ(ة ا�س(اتذة  ال(ذين ي(رون أن النقط(ة  تبين التوزيعات الداخلية أن اAتج(اه الع(ام يت(دعم

، تليھ((ا فئ((ة م((ن ي((رون أن % 86.41الممنوح((ة لھ((م عن((د زي((ارة المف((تش عادل((ة بنس((بة 

النقطة التي يمنحھا مبالغ فيھا ومنھم من يرى أن نق(اطھم ل(م تتغي(ر لع(دم زي(ارة المف(تش 

ق(ات ، ولع(ل ھ(ذا التمس(ك  بالتس(جيل عل(ى دفت(ر النص(وص يع(ود لع-% 50لھم بنس(بة 

  العمل التي يغلب عليھا طابع التعاون واAحترام بين المفتش وا�ساتذة، وكذا الثقة التي
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تكون((ت، وحرص((ا عل((ى اAحتف((اظ بھ((ذا الن((وع م((ن الع-ق((ات، أص((بح م((ن الض((روري  

تجن(ب ك(ل تقص(ير م(ن ش(أنه يقل(ل الع-ق(ات ب(ين ا�س(اتذة م(ن جھ(ة والمف(تش م(ن جھ((ة 

ا�س((اتذة ي((رون أن النقط((ة الممنوح((ة لھ((م م((ن ط((رف  أخ((رى، ف((ي المقاب((ل نج((د فئ((ة م((ن

، وف(ي نف(س الوق(ت ھ(ذه الفئ(ة أق(ل التزام(ا بالتس(جيل % 07.69المفتش لم تتغير بنس(بة 

على دفتر النصوص، لعل ھذا تعبير عن رفض ھؤAء لكثير من الممارس(ات الص(ادرة 

من حي(ث الجان(ب من المدير أو المفتش  باعتبار ا�ول المسؤول المباشر على ا�ساتذة 

وم(ا يمك(ن استخ-ص(ه . ا3داري والبيداغوجي والثاني المسؤول على الجان(ب الترب(وي

من ھ(ذا الج(دول أن(ه كلم(ا كان(ت الع-م(ة الت(ي يمنحھ(ا المف(تش عن(د زيارات(ه عادل(ة زاد 

وس((يلة اتص((ال ب((ين ا3دارة  باعتب((اره الت((زام ا�س((اتذة بالتس((جيل عل((ى دفت((ر النص((وص

  .يامھم بتقديم الدروس للت-ميذوا�ساتذة وتبرر ق
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يوضح الع�قة الموجودة بين  النقطة الممنوحة عنAد زيAارة المفAتش ) 20(جدول رقم 

  :والمساھمة بفعالية في تحضير ا#ختبارات

  

المساھمة بفعالية في 
  تحضير اAختبارات

  النقطة الممنوحة 
  زيارة المفتشعند 

  المجموع  أحيانا  غالبا  دائما

  02  مبالغ فيھا
33.33%  

03  
50%  

01  
16.66%  

06  
03 %  

  21  عادلة
12.96%  

135  
83.33%  

06  
03.70%  

162  
81%  

  10  مجحفة
40%  

01  
06.66%  

08  
53.33%  

15  
07.5%  

  04  لم تتغير
66.66%  

03  
20 %  

04  
26.66%  

13  
06.5 %  

لم تتغير �ن المفتش لم 
  يزرني

01  
25%  

01  
25%  

02  
50%  

04   
02 %  

  38  المجموع
19%  

143  
71.5%  

19  
09.5%  

200  
100%  

  

تبين التوزيعات الداخلية أن اAتجاه العام يتدعم بفئ(ة م(ن ي(رون أن النقط(ة الت(ي يمنحھ(ا 

، تليھ((ا فئ((ة م((ن ي((رون أن النقط((ة الت((ي % 83.33المف((تش أثن((اء الزي((ارة عادل((ة بنس((بة 

اتذة ولع(((ل ھ(((ذا يع(((ود لك(((ون ھ(((ؤAء ا�س(((. % 50يمنحھ(((ا المف(((تش مب(((الغ فيھ(((ا بنس(((بة 

  الفصلية،لكونھا وسيلة لتقييم تالمبحوثين يدركون جيدا أھمية تحضير اAختبارا
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تحص((يل الت-مي((ذ م((ن جھ((ة، وأداء ا�س((اتذة  م((ن خ((-ل النت((ائج المتحص((ل عليھ((ا م((ن  

  . جانب آخر،لذا يكونون حرصين على تحضير اAختبارات بفعالية

ت((ي ت((رى أن الع-م((ة الممنوح((ة لھ((م م((ن الفئ((ة ال % 26.66ف((ي المقاب((ل نج((د م((ا نس((بته 

مجحفة، قد أجابوا أنھم يشاركون أحيانا في تحضير اAختب(ارات، م(ع العل(م أنھ(م ي(رون 

في النقطة الممنوحة لھم من قب(ل المف(تش مجحف(ة أحيان(ا، لع(ل م(ا يب(رر ع(دم المش(اركة 

م، كم(ا القوية من قبل ھؤAء، النقطة المجحفة التي حصلوا عليھا عند زيارة المف(تش لھ(

  . يكون لعامل ا�قدمية الدور في التراجع عن مثل ھذه ا�عمال 

أما بالنسبة إلى باقي النسب فھي تدل عل(ى المس(اھمة وع(دم نف(ور ھ(ؤAء م(ن واجب(اتھم 

والتزام(اتھم بالعم((ل المن((وط بھ((م، م((ن خ(-ل ھ((ذا الج((دول نس((تنتج أن النش((اط اAتص((الي 

Aس(يما فيم(ا يتعل(ق باAتص(ال ال(ذي يك(ون  الذي يجمع بين ا�س(اتذة ف(ي ش(تى المج(اAت

محوره تحضير اAختبارات متواجد وبشكل واضح في جل المؤسسات التربوي(ة، نظ(را 

للدور البارز الذي يلعب(ه اAتص(ال ف(ي ھ(ذا الجان(ب، فالع-ق(ات اAتص(الية القائم(ة عل(ى 

ش(أنھا تق(وي  م(ن) ا�س(اتذة  –المف(تش (الثقة و اAحترام المتبادل بين ا�ط(راف الفاعل(ة

الروح المعنوية، وتدفع الفاعلين إلى اAلتزام بواجباتھم ك- حسب طاقته في العمل، ف(ي 

روح العم(ل والتع(اون، ويس(بب قص(ور  إضعافحين أن التوتر بين الفاعلين يساھم في 

في العمل، الذي يحول دون تحقيق ا�ھداف المرجوة نتيجة ت(دني مس(توى ا�داء الن(اتج 

  .ل عن سوء اAتصا

الع(ادل،  مإذا كلما كانت الع-قات اAتصالية بين ا�ساتذة والمفتش جيدة من خ-ل التقي(ي

ساھم ذلك في زيادة فعالية ا�س(اتذة ف(ي تحض(ير اAختب(ارات، م(ن خ(-ل م(ا يطرحون(ه 

م((ن أفك((ار جدي((دة تق((يم فع((- تحص((يل الت-مي((ذ، وھ((و مؤش((ر ي((دل عل((ى ارتف((اع مس((توى 

  .ال والواجبات التي يقومون بھا أدائھم الوظيفي لكل ا�عم
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  :أسلوب اتصال المفتش و فعاليته على أداء ا6ستاذ -2

يوضح أسلوب اتصال مفتش المادة با6ساتذة خ�ل الندوة وع�قتھAا ) 21(جدول رقم 

  :بمدة باستحداث وتجديد ا6ستاذ لمذكرات الدروس

  مدة استحداث و
تجديد مذكرات 
  الدروس

  أسلوب اتصال
  ساتذةالمفتش با�

ك����������������ل    سنويا
  سنتين

ك���ل ث���Lث 
  سنوات

أكثر من 
ثLث 
  سنوات

  المجموع    أجدد

إصدار ا�وامر 
  والنواھي

05  
20.83%  

02  
08.33%  

03  
12.5%  

10  
41.66%  

04  
16.66%  

24  
12 %  

  08  الحوار والتشاور
04.54%  

61  
34.65%  

94  
53.40 %  

10  
05.68%  

03  
01.70%  

176  
88%  

  13  المجموع
06.5%  

63  
31.5%  

97  
48.5 %  

20  
10%  

07  
03.5%  

200  
100%  

  

أج(ابوا –حس(ب الج(دول  –من ھ(ؤAء ا�س(اتذة المبح(وثين  %48.5توجد نسبة تقدر بـ 

 % 31.5بأنھم يجددون مذكرات الدروس كل ث(-ث س(نوات،بينما نس(بة أخ(رى تق(در ب(ـ

ن، من ھؤAء ا�ساتذة المبحوثين فقد أجابوا بأنھم يستحدثون مذكرات الدروس كل س(نتي

م((ن المبح((وثين فق((د أج((ابوا ب((أنھم يج((ددون  % 10بينم((ا ھن((اك نس((بة أخ((رى تق((در ب((ـ 

 06.5مذكرات الدروس التي يقدمونھا إذا تجاوزت ث-ث سنوات فأكثر، أما ما نسبته   

من ا�ساتذة المبحوثين فقد أجابوا أنھم يجددون مذكرات ال�دروس س�نويا، أم�ا النس�بة  %

من ا�ساتذة المبحوثين فقد أج�ابوا ب�أنھم   يقوم�ون بتجدي�د  %03.5المتبقية والمقدرة بـ 

  .إطLقا مذكرات الدروس

  

  

  

  



 ا تصال التنظيمي لعناصر العملية التربوية ادارية وا�داء الوظيفي :  الفصل الثالث

 

- 174  - 
 

أم��ا بخص��وص التوزيع��ات الداخلي��ة نLح��ظ أن ا تج��اه الع��ام يت��دعم بفئ��ة م��ن ي��رون أن 

، ولع�ل % 53.40أسلوب اتصال المفتش با�ساتذة يعتمد على الح�وار والتش�اور بنس�بة 

يمي��ل إل��ى ا لت��زام بالعم��ل المن��وط ب��ه أينم��ا وج��د التق��دير ھ��ذا يع��ود إل��ى أن ا�س��تاذ 

الت��ي يك��ون ھ��و أح��د  توا حت��رام ومش��اورته وا�خ��ذ بآرائ��ه  س��يما ف��ي الموض��وعا

إذا كان أسلوب اتصال المفتش يقوم  % 12,5في حين تنخفض ھذه النسبة إلى . أطرافھا

ذكرات دروس�ھم ك�ل على إصدار ا�وامر، ولعل ھذا ا نخفاض بالنسبة لم�ن يج�ددون م�

ثLث س�نوات  يع�ود إل�ى ا�س�لوب التس�لطي الق�ائم عل�ى إص�دار ا�وام�ر، وانع�دام مب�دإ 

المش��اركة ال��ذي ھ��و أس��اس لجمي��ع عLق��ات العم��ل الت��ي ي��راد منھ��ا تحقي��ق ا�ھ��داف 

 وفي المقابل نجد فئة ا�ساتذة المبح�وثين ال�ذين   يج�ددون م�ذكرات دروس�ھم. المنتظرة

د م����ن ي����رون أن أس����لوب اتص����ال المف����تش يعتم����د عل����ى إص����دار تترك����ز عن���� إطLق����ا

، ولع��ل ھ��ذا يع��ود إل��ى أس��لوب ا س��تبداد وا س��تعLء ال��ذي م��ن % 16.66ا�وامربنس��بة

ش��أنه أن يض��عف م��ن ق��وة العLق��ات ا تص��الية ب��ين ال��رئيس ومرؤوس��يه وھ��و م��ا يح��د 

ي��ر ع��ن ع��دم بالض��رورة م��ن الت��زامھم المھن��ي، فيظھ��ر عن��د ھ��ؤ ء الت��ذمر والنف��ور كتعب

فكلم��ا س��ادت العLق��ات الجي��دة ف��ي العم��ل، . رض��اھم ال��وظيفي نتيج��ة أس��لوب ا تص��ال

وحدث التفاعل بين المفتش وا�ساتذة من خLل اللقاءات والندوات بطريقة تحقق تماس�ك 

وعلي�ه  . ھؤ ء، انعكس ذلك على سلوك ا�ساتذة في التزامھم المھن�ي للعم�ل المن�وط بھ�م

الفع��ال  ب��ين المف��تش وا�س��اتذة زاد حرص��ھم  عل��ى تجدي��د م��ذكرات كلم��ا زاد ا تص��ال 

   .دروسھم، وھذا يبرز من خLل ارتفاع المستوى ويعطي تحصيL جيدا للتLميذ
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يوضح أسلوب اتصال مفتش المادة با6ساتذة خ�ل الندوة وع�قتھAا ) 22(جدول رقم 

  :بالمساھمة في تنشيط وتفعيل الندوات الداخلية

  

  ھمة في تنشيط المسا
  الندوات الداخلية

  أسلوب اتصال
  المفتش با�ساتذة

دائم���������������ا 
أس������������اھم 

  بفعالية

غالب���������������ا 
  أساھم

  المجموع    أساھم  أحيانا أساھم

  06  إصدار ا�وامر والنواھي
25%  

02  
08.33%  

04  
16.66%  

12  
50%  

24  
12 %  

  102  الحوار والتشاور
57.95%  

39  
22.15%  

31  
17.61%  

04  
02.27%  

176  
88%  

  108  لمجموعا
54%  

41  
20.5%  

35  
17.5 %  

16  
08%  

200  
100%  

  

ويتضح من التوزيعات الداخلية أن أسلوب ا تص�ال ال�ذي يمارس�ه المف�تش م�ع ا�س�اتذة 

ل��ه ت��أثير ف��ي المش��اركة ف��ي تنش��يط الن��دوات حي��ث نLح��ظ أن ا�س��اتذة ال��ذين ي��رون أن 

، يس�اھمون دائم�ا ف�ي أسلوب اتص�ال المف�تش معھ�م يغل�ب علي�ه ط�ابع الح�وار والتش�اور

وھ��ذا م��ا تؤك��ده النس��بة المق��درة . تنش��يط الن��دوات الداخلي��ة رفق��ة زمLئھ��م بش��كل دائ��م

، ولعل ھذا يرجع إلى أنه كلما كان أسلوب ا تصال بين الرئيس سواء ك�ان % 57.95بـ

و المرؤوس��ين يغل��ب علي��ه ا�س��لوب ال��ديمقراطي الق��ائم عل��ى مب��دإ ) مفتش��ا أو م��ديرا(

 وو ؤه وانتم�اؤهالفرصة للمناقشة وتقديم اdراء، زاد حرصه بعمل�ه،  إتاحةالمشاركة، و

للتنظيم الذي يعمل به، تليھا فئة من يرون أن أسلوب اتصال القائم على إص�دار ا�وام�ر 

وھ��ي نس��بة منخفض��ة بالمقارن��ة م��ع س��ابقتھا، ولع��ل ھ��ذا يع��ود إل��ى غي��اب  % 25بنس��بة 

س��واء ف��ي الن��دوات الت��ي ينظمھ��ا المف��تش أو المن��اخ المناس��ب ف��ي ا تص��ال والتواص��ل 

ا�ساتذة في قاعات الدرس منھ�ا يح�د م�ن ممارس�ة الكثي�ر م�ن نش�اطاته، بس�بب  تزيارا

  . غياب المحفز الذي يمثل في أغلب ا�حيان احترام الجانب انساني للفرد

  



 ا تصال التنظيمي لعناصر العملية التربوية ادارية وا�داء الوظيفي :  الفصل الثالث

 

- 176  - 
 

وامر في المقابل نجد أن فئة التي أجابت أن أسلوب اتصال المفتش يغلب عليه إصدار ا�

تؤكد عدم مساھمتھا في تنشيط الندوات، ولعل ھذا يعود بشكل مباش�ر إل�ى  % 50بنسبة 

الشدة والصرامة المفرطة، وأسلوب إصدار ا�وامر، وھ�و م�ا ي�ؤدي إل�ى النف�ور و ع�دم 

ا رتف�اع ف�ي ھ�ذه النس�بة إل�ى عام�ل ا�قدمي�ة  إرج�اع التزام  ا�ساتذة بعملھم، كما يمك�ن

ض ا�ساتذة ف�ي القي�ام بواجب�اتھم م�ن منطل�ق المل�ل وال�روتين، فھ�م الذي يمثل معوقا لبع

بذلك ينفرون من مثل ھذه ا�عمال الت�ي   ي�رون فيھ�ا حظ�ا و ذل�ك لم�ا يتمتع�ون ب�ه م�ن 

، فلعل ذل�ك %25خبرة، أما عن تذبذب نسب المشاركات ا�خرى التي   تتجاوز نسبة  

ل�ذي تنعق�د في�ه الن�دوات الداخلي�ة، يعود إلى سخط بع�ض ا�س�اتذة وت�دمرھم م�ن الوق�ت ا

وعليه كلما كان . فھذا الوقت يعتبره بعض ا�ساتذة يوما خاصا لقضاء المشاغل الخاصة

أسلوب اتصال المفتش يعتمد مبدإ الحوار والتشاور زادت، مساھمة ا�س�اتذة ف�ي تنش�يط 

المع�ارف  الندوات الداخلية، وھو ما ينعكس بدوره على زيادة ا�داء الوظيفي م�ن خ�Lل

  .الداخلية توالخبرات والمھارات التي تم اكتسابھا من تنظيم الندوا
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يوضح أسلوب ا#تصال بين ا6ساتذة في مجلAس التعلAيم والمسAاھمة ) 23(جدول رقم 

  :في تنشيط  وتفعيل الندوات الداخلية

  

  المساھمة في تنشيط 
  الندوات الداخلية

  أسلوب ا تصال
ي مجلس بين ا�ساتذة ف

  التعليم

دائم���������������ا 
أس������������اھم 

  بفعالية

غالب���������������ا 
  أساھم

  المجموع    أساھم  أحيانا أساھم

  99  التشاور والحوار الھادئ
70.21%  

31  
21.98%  

09  
06.38%  

02   
01.41%  

141  
70.5 %  

  02  النقاش الحاد
22.22%  

02  
22.22%  

04  
04.93%  

01  
11.11%  

09  
04.5%  

احتكار الكلمة من طرف 
  البعض

02  
06.45%  

03  
09.67%  

14  
45.16%  

12  
38.70%  

31  
15.5%  

  05  أللمبا ة والفوضى
26.31%  

05  
26.31%  

08  
42.10%  

01  
05.26%  

19  
09.5%  

  108  المجموع
54%  

41  
20.5%  

35  
17.5%  

16  
08%  

200  
100%  

  

أما عن التوزيعات الداخلية يتضح من الجدول أن المساھمة في تنش�يط الن�دوات الداخلي�ة 

وجودا لدى ا�ساتذة الذين يميل�ون إل�ى التش�اور والح�وار كأس�لوب  بشكل دائم ھو ا�كثر

، ولع�ل ھ�ذا يرج�ع لك�ون ھ�ذه الفئ�ة ت�ؤمن بمب�دأ  الح�وار % 70.21اتصال وذلك بنسبة 

كأسلوب حضاري بين جمي�ع ا�ف�راد، وم�ن ب�اب أول�ى أن يك�ون غي�ر مغي�ب عن�د طبق�ة 

للذين يساھمون غالب�ا ف�ي تنش�يط  ا�ساتذة، وفي مھنة لطالما وصفت بالنبيلة، أما بالنسبة

  وتفعيل الندوات الداخلية تتوزع بأعلى نسبة عند ا�ساتذة الذين يصفون أسلوب 
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ولع�ل ھ�ذا يع�ود لك�ون ھ�ؤ ء يج�دون  % 26.31ا تصال بالLمب�ا ة والفوض�ى بنس�بة 

فرص��تھم ف��ي ھ��ذا المن��اخ الفوض��وي وال��ذي   تترت��ب عن��ه تبع��ات، أم��ا ع��ن مس��اھمة 

ذة أحيانا في تفعيل وتنشيط الندوات داخل المدرسة فھي موجودة بش�كل ب�ارز عن�د ا�سات

الكلمة م�ن  احتكار ا�ساتذة الذين يصفون أن اجتماعات مجالس التعليم يغلب عليھا طابع

، ولع��ل ھ��ذا يع��ود لض��عف قي��ادة ادارة % 45.16ط��رف ال��بعض وذل��ك بنس��بة تق��در ب��ـ

ينوبه ف�ي تس�ير ا جتماع�ات بطريق�ة تت�يح للجمي�ع المدرسية والممثلة في مديرھا أو من 

فرصة المشاركة والتعبي�ر ع�ن اdراء وا�فك�ار، بن�اء عل�ى تحدي�د الھ�دف م�ن ا جتم�اع 

والتخطيط المسبق له، أما في ما يتعلق با�ساتذة المبحوثين الذين   يساھمون في تنشيط 

يطر بع�ض ا�س�اتذة ف�ي الندوات الداخلية فتتض�ح أعل�ى نس�بة ف�ي ا جتماع�ات الت�ي يس�

، ولعل ھذا مرجعه أن ھذه الفئة % 38.70الكلمة وذلك بنسبة  احتكارتسيرھا من خLل 

، الغ�رض منھ�ا تس�جيل ةترى بأن اجتماعات مجالس التعليم   تطرح الجديد فھي روتيني

الحض���ور ف���ي ھ���ذا الن���وع م���ن المج���الس �ن إدارة المدرس���ة ملزم���ة بتس���جيل  ك���ل  

  .اتر رسمية تحسبا �ي مراقبة من طرف الھيئة الوصيةا جتماعات في دف

و م��ا نخل��ص إلي��ه م��ن ھ��ذا الج��دول كلم��ا ك��ان أس��لوب اتص��ال يعتم��د عل��ى مب��دإ التش��اور 

والحوار دفع ا�ساتذة إلى  زي�ادة المس�اھمة ف�ي تنش�يط وتفعي�ل الن�دوات الداخلي�ة، ومن�ه 

  .رفع مستوى ا�داء الوظيفي عندھم

 :تفعيل ا6داء الوظيفيأسلوب اتصال ا6ساتذة و -3

ب(ين ا�س(اتذة ض(روري لنج(اح المدرس(ة، وبدون(ه A يمك(ن تنس(يق الجھ(ود  إن اAتصال

التي تقوم عليھا المدرسة لتحقي(ق أھ(دافھا، فالم(دير الن(اجح ھ(و ال(ذي يس(تغل ھ(ذا الن(وع 

م((ن اAتص((اAت، ويض((من اس((تمرا ره لص((الح الوص((ول إل((ى أعل((ى مس(((تويات ا�داء 

ل اVت((ي يوض((ح ع-ق((ة أس((لوب اتص((ال ا�س((اتذة ف((ي مجل((س التعل((يم الممكن((ة، والج((دو

  .والمشاركة بفعالية في تحضير اAختبارات
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يوضح أسلوب ا#تصال بين ا6ساتذة في مجلAس التعلAيم والمشAاركة ) 24(جدول رقم 

  :بفعالية في تحضير ا#ختبارات الفصلية

  

المشاركة في تحضير 
  اAختبارات الفصلية

  لأسلوب ا تصا
بين ا�ساتذة في مجلس 

  التعليم

  المجموع  أحيانا   غالبا   دائما 

  34  التشاور والحوار الھادئ
24.11%  

106  
75.17%  

01  
00.70%  

141  
70.5 %  

  01  النقاش الحاد
11.11%  

06  
66.66%  

02  
22.22%  

09  
04.5%  

احتكار الكلمة من طرف 
  البعض

01  
03.22%  

16  
51.61%  

14  
45.16%  

31  
15.5%  

  02  ة والفوضىالLمبا 
10.52%  

15  
78.94%  

02  
10.52%  

19  
09.5%  

  38  المجموع
19%  

143  
71.5%  

19  
09.5%  

200  
100%  

  

  يتضح من خLل التوزيعات الداخلية أن مشاركة ا�ساتذة غالبا في تحضير ا ختبارات 

عن��د م���ن  % 78.94تت��وزع عل��ى جمي��ع مس��تويات أس��لوب ا تص��ال بالنس��ب التالي��ة 

تصال يغلب عليه الLمب�ا ة والفوض�ى، يلي�ه م�ن يص�فون أن أس�لوب يصفون أسلوب ا 

، ث���م فئ���ة م���ن يص���فون أس���لوب % 75.17ا تص���ال يس���وده الح���وار والتش���اور بنس���بة 

، وف�ي ا�خي�ر م�ن ي�رون أن أس�لوب ا تص�ال % 66.66ا تصال بالنقاش الحاد بنس�بة 

  متقاربة، ولعل وھي نسب  % 51.61يغلب عليه احتكار الكلمة من طرف البعض بنسبة
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ھ��ي .تفس��ير ذل��ك يع��ود إل��ى أھمي��ة تحض��ير ا ختب��ارات وحساس��يتھا ف��ي عملي��ة التق��ويم

ا�كثر وج�ودا ل�دى فئت�ي ا�س�اتذة، ا�ول�ى ت�رى أن أس�لوب ا تص�ال يغل�ب علي�ه ط�ابع 

، والفئ�ة الثاني�ة تص�ف أس�لوب ا تص�ال %  78.94الLمبا ة والفوضى بنس�بة تق�در ب�ـ 

جالس التعليم أنه يعتمد على مبدإ التشاور والحوار الھادئ بنسبة تقدر ب�ـ في اجتماعات م

، ولعل ھذا يعود لكون مبدأ التشاور والحوار الذي يس�ود بع�ض ا جتماع�ات % 75.17

ومنھ��ا مج��الس التعل��يم ن��اتج ع��ن العLق��ات الت��ي اكتس��بھا ھ��ؤ ء م��ن خ��Lل وج��ودھم ف��ي 

نة التعل�يم تجع�ل ا�س�اتذة ينس�قون باس�تمرار مكان العمل لمدة طويلة، وكما أن طبيعة مھ

لمناقشة الوضعيات التي يواجھونھا وخاص�ة أن ا�س�اتذة ف�ي التعل�يم المتوس�ط يتع�املون 

لتخف��يض الت��وتر والص��راع  تم��ع تLمي��ذ م��ن مرحل��ة المراھق��ة، ل��ذا فتعم��ل ھ��ذه العLق��ا

س�اتذة م�ن ھ�ذه الفئ�ة الناتج عن التفاعل اليومي ل*ساتذة،  لھذه ا�سباب نجد أن معظم ا�

ل��يس لھ��م أي نف��ور اتج��اه المش��اركة ف��ي تحض��ير ا ختب��ارات، أم��ا بخص��وص النس��بة 

ف��رغم الفوض��ى والLمب��ا ة الت��ي تس��ود من��اخ اجتم��اع مجل��س التعل��يم إ  أن  %  78.94

مشاركة ا�ساتذة في تحضير ا ختبارات تبدو عالية ولعل ھ�ذا م�ا نرجع�ه إل�ى أن ھن�اك 

ة عن��د أغل��ب ا�س��اتذة لم��ا لموض��وع ا ختب��ارات م��ن أھمي��ة داخ��ل ش��عورا بالمس��ؤولي

  .المدرسة وخارجھا

إن ما نخلص إليه ھ�و أن تحض�ير ا ختب�ارات يكتس�ي أھمي�ة بالغ�ة ف�ي ا�داء الترب�وي، 

ومن ثم فإن مشاركة ا�ساتذة في تحضيرھا تكون بفعالية ومستقلة عن أس�لوب ا تص�ال 

ھذه ا�ھمية تكمن في عك�س ص�ورة المدرس�ة وترتك�ز بين ا�ساتذة في مجلس التعليم، و

  .عليھا عملية التقويم من الھيئة الوصية فنجد ا�ساتذة يشاركون بفعالية في تحضيرھا
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يوضح الع�قة بين ذھAاب  ا6سAاتذة إلAى قاعAة ا6سAاتذة والمسAاھمة ) 25(جدول رقم 

  :في تأطير وتنشيط الرح�ت التربوية

  

تنشيط المساھمة في تأطير و
  الرح-ت التربوية

  الذھاب إلى قاعة
  ا�ساتذة  

  المجموع  أبدا  أحيانا  غالبا  دائما

   04  نعم
02.17%  

09  
04.89%  

105  
57.06%  

66  
35.86%  

184  
98.92 %  

     
/  

  
/  

01  
50%  

01  
50%  

02  
01.07%  

  04  المجموع
02.15%  

09  
04.83%  

106  
56.98%  

67  
36.02%  

186  
100%  

  

م(((ن ا�س(((اتذة المبح(((وثين ق(((د أج(((ابوا ب(((أنھم  % 56.98بة م(((ن الج(((دول أن نس((( يتض(((ح

فق(د أج(ابوا أنھ(م  % 36.02يساھمون في تأطير وتنشيط الرح-ت التربوي(ة، أم(ا نس(بة 

A يساھمون أبدا ف(ي ال(رح-ت التربوي(ة، كم(ا أن نس(بة أخ(رى م(ن ا�س(اتذة المبح(وثين 

ط ال(((رح-ت ص(((رحوا أنھ(((م يس(((اھمون غالب(((ا ف(((ي ت(((أطير وتنش(((ي % 04.83والمق(((درة 

فق((د أج((ابوا ب((أنھم يس((اھمون  % 02.15التربوي((ة، ف((ي ح((ين النس((بة المتبقي((ة والمق((درة ب((ـ

  .دائما في تفعيل الرح-ت التربوية

وتبين التوزيعات الداخلية أن اAتجاه العام يتدعم فئ(ة ال(ذين ي(ذھبون إل(ى قاع(ة ا�س(اتذة 

لي��ة للتكي��ف وا ن��دماج م��ع ، ولع��ل ھ��ذا يع��ود إل��ى أن ھ��ذه الفئ��ة لھ��ا قاب% 57.06بنس((بة 

مختلف النشاطات والرحLت التي تنظمھا المدرسة والتي تس�عى م�ن خLلھ�ا إل�ى ت�وفير 

   المناخ المناسب سواء بالنسبة للتLميذ أو ا�ساتذة للخروج من دائرة الروتين والملل،
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اھمون م(نھم يس( % 50تليھا فئـتا من صرحوا أنھم A يذھبون إلى قاعة ا�ساتذة بنس(بة 

A يس(اھمون ف(ي تنظ(يم ال(رح-ت الت(ي  % 50في تنشيط وت(أطير ال(رح-ت التربوي(ة و

تنظمھا المدرسة، ولعل ھذا يعود إلى تذمر ھذه الفئة من احتكارھا  مثل ھ(ذه ال(رح-ت 

م((ن ط((رف بع((ض ا�س((اتذة وا3دارة لك((ون ا�م((اكن مح((دودة، كم((ا أن تقص((ير ا�س((اتذة 

اAتص(اAت بي(نھم مم(ا يف(وت  ف(ي أغل(ب  إمكاني(ة ل(ل م(نللذھاب إل(ى قاع(ة ا�س(اتذة  يق

  .ا�حيان فرصة اAط-ع على المستجدات ومنھا الرح-ت التربوية

وقد لمسنا من البعض أنھم A يفض(لون ال(ذھاب ف(ي ال(رح-ت التربوي(ة للمحافظ(ة عل(ى 

ع-ق((ات التق((دير واAحت((رام م((ع الت-مي((ذ، �ن مث((ل ھ((ذه النش((اطات تزي((د م((ن ف((رص 

  .صال بالت-ميذ من جھة ويقلل البعض من احترامه لNساتذةاAت

وعلي((ه كلم((ا زاد اتص((ال ا�س((اتذة  ف((ي ق((اعتھم زادت مس((اھمتھم ف((ي ت((أطير وتنش((يط 

ال((رح-ت التربوي((ة، وال((ذي ي((نعكس عل((ى م((ردود نت((ائج الت-مي((ذ م((ن خ((-ل زي((ادة أداء 

  .ا�ساتذة
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ين ا6سAاتذة مAن نفAس الجAنس وع�قاتھAا يوضAح طبيعAة الع�قAات بA) 26(جدول رقAم 

  :بالمساھمة في تأطير وتنشيط الرح�ت التربوية

  

المساھمة في تأطير وتنشيط 
  الرح-ت التربوية

  طبيعة عLقات 
  ا تصال بين ا�ساتذة

  المجموع  أبدا  أحيانا  غالبا  دائما

  04  عLقات عمل فقط
15.38%  

06  
23.07%  

05  
19.23%  

11  
42.30%  

26  
13.97 %  

عLقات اجتماعية تمتد إلى 
  الزيارات العائلية 

  
/  

  
/  

81  
65.67%  

43  
34.67%  

124  
66.66%  

عLقات اجتماعية تمتد إلى 
  تنظيم رحLت عائلية

  
/  

03  
08.33%  

20  
55.55 %  

13  
36.11 %  

36  
19.35 %  

  04  المجموع
02.15%  

09  
04.83%  

106  
56.98%  

67  
36.02%  

186  
100%  

  

ة أن  اAتج(اه الع(ام يت(دعم بفئ(ة م(ن لھ(م ع-ق(ات اجتماعي(ة تمت(د التوزيعات الداخلي تبين

، تليھا فئة من لھ(م ع-ق(ات اجتماعي(ة تمت(د إل(ى % 65.67إلى الزيارات العائلية بنسبة 

تنظيم رح-ت عائلية، ولعل ھذا يرجع  إلى أن تواصل  ھاتين الفئتين لم يبق في إط(ار 

-ق(ات، ل(ذا نج(د ھ(ؤAء ا�س(اتذة ھ(م أكث(ر ع-قات العمل بل تعداه إلى نوع آخر من الع

اندماجا من غيرھم ولذا فھم يميلون إلى تأطير وتنشيط الرح-ت التربوية لكونھا تحق(ق 

ي((رون أن ع-ق((اتھم م((ع  % 42.30ف((ي المقاب((ل نج((د نس((بة . لھ(م اAتص((ال م((ع اVخ((رين

لع(ل ھ(ذا زم-ئھم ع-قات عمل فقط A يساھمون أب(دا ف(ي ت(أطير ال(رح-ت التربوي(ة، و

يع((ود إل((ى أن تنظ((يم ال((رح-ت م((ع الت-مي((ذ م((ن ش((أنه أن يكس((ر بع((ض الح((واجز م((ع 

  الت-ميذ، وبذلك يقلل البعض منھم من احترام أساتذتھم، في الجانب اVخر يرى بعض 

  

  

  



 ا تصال التنظيمي لعناصر العملية التربوية ادارية وا�داء الوظيفي :  الفصل الثالث

 

- 184  - 
 

ا�ساتذة أن اAتصال م(ع الت-مي(ذ ش(كل م(ن اAنفت(اح والحري(ة م(ن ش(أنه أن يحق(ق ذات 

  .لنفس، فينعكس ذلك على تحسن نتائجه الدراسيةالتلميذ ويمنحه الثقة با

وعلي(((ه فكلم(((ا زاد اAتص(((ال م(((ن ب(((ين ا�س(((اتذة م(((ن خ(((-ل ت(((أطير وتنش(((يط ال(((رح-ت 

التربوي(((ة، زاد ا�داء ال(((وظيفي لNس(((تاذ �ن تنظ(((يم ال(((رح-ت التربوي(((ة يس(((اعد عل(((ى 

ى اكتس((اب مع((ارف ومھ((ارات جدي((دة س((واء بالنس((بة للت-مي((ذ أو ا�س((اتذة، ويعم((ل عل((

  .التقليل من الملل وروتين العمل اللذين يخفضان من مستوى ا�داء الوظيفي للفرد 

 :تفعيل التوصيات ودورھا في تحسين ا6داء الوظيفي -4

يعد اAتصال الفع(ال ب(ين ا�س(اتذة مؤش(ر تماس(ك ب(ين الجماع(ة التربوي(ة، ويترت(ب ع(ن 

ع(ادة عل(ى تفعيلھ(ا  اAتصاAت الرسمية بين ھؤAء توصيات تحرص ا3دارة المدرس(ية

للوص((ول إل((ى ا�ھ((داف التربوي((ة والتعليمي((ة المنتظ((رة، والج((دول اVت((ي يوض((ح ع-ق((ة 

  .العمل بالتوصيات ونسبة النجاح في اAختبارات الفصلية
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يوضح ع�قة العمل بالتوصيات الصادرة عن مجلAس التعلAيم ونسAبة ) 27(جدول رقم 

  :الفصليةنجاح الت�ميذ في ا#ختبارات 

  

  نسبة النجاح في 
اAختبارات 
  الفصلية

  العمل
  بالتوصيات 

الصادرة عن 
  مجلس التعليم

20-34  
%  

35-49  
%  

50-64  
%  

65-79  
%  

  أكثر من
80 %   

  المجموع

    دائما
/  

  
/  

08  
72.72%  

03  
27.27%  

  
/  

11  
05.5 %  

  14  غالبا
9.92%  

27  
19.14%  

83  
58.86%  

13  
9.21%  

04  
2.83%  

141  
70.5 %  

  03  ناأحيا
7.14%  

16  
38.09%  

16  
38.09%  

05  
11.9%  

02  
4.76%  

42  
21%  

  01    يؤخذ بھا
16.66
%  

02  
33.33%  

01  
16.66%  

02  
33.33%  

  
/  

06  
03%  

  18  المجموع
09%  

45  
22.5%  

108  
54%  

23  
11.5%  

06  
03%  

200  
100%  

  

أن نس((بة النج((اح  % 54يتض((ح م((ن الج((دول ب((أن ا�س((اتذة المبح((وثين ق((د أج((ابوا بنس((بة 

  فقد أجابوا أن نسبة النجاح  % 22.5، أما ما نسبته )% 64-% 50(دھم تتراوح بين عن
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م��ن المبح��وثين تت��راوح  % 11.5، ف��ي ح��ين أن )% 49-% 35(تت��راوح عن��دھم ب��ين 

، أم��ا ال��ذين أج��ابوا أن نس��بة النج��اح عن��دھم )% 79-% 65(نس��بة النج��اح عن��دھم ب��ينٍ 

 03، أما النس�بة المتبقي�ة والمق�درة ب�ـ% 09م فكانت نسبتھ) % 34-% 20(تتراوح بين ٍ 

  .% 80فإن نسبة النجاح عندھم تفوق  %

أما عن التوزيعات الداخلية فإن ا تج�اه الع�ام يت�دعم بفئ�ة م�ن يعمل�ون دائم�ا بالتوص�يات 

، تليھ���ا فئ���ة م���ن يعمل���ون غالب���ا بھ���ذه % 72.72الص���ادرة ع���ن مجل���س التعل���يم بنس���بة 

عن���د م���ن   يأخ���ذون  % 16.66فض إل���ى نس���بة ، وت���نخ% 58.86التوص���يات بنس���بة 

نج��د أن ال��ذين يعمل��ون  % 50وإذا اعتم��دنا عل��ى نس��بة النج��اح أكث��ر م��ن. بالتوص��يات

، أم�ا ال�ذين   % 73.30بالتوصيات دائما وغالبا ق�د حقق�وا نس�بة نج�اح مرتفع�ة تق�در ب�ـ

م�ن وھ�ذا م�ا لمس�ناه  % 50يعملون بالتوص�يات ف�إن نس�بة النج�اح عن�دھم ت�نخفض إل�ى 

خLل إجابات ا�ساتذة المبح�وثين حي�ث أك�دوا أن�ه كلم�ا كان�ت الجدي�ة وا عتق�اد المس�بق 

بفعالي��ة ھ��ذا الن��وع م��ن المج��الس إذا س��اھم الجمي��ع بأقص��ى طاق��اتھم ف��ي تن��اول النق��اط 

علي��ه ف��ي التقري��ر  ا تف��اقالمدرج��ة ف��ي ج��دول ا�عم��ال بش��كل دقي��ق، ث��م العم��ل بم��ا ت��م 

ل إلى أفضل النتائج،أما إذا غيب عنص�را الض�مير وا لت�زام النھائي أمكن عندئذ الوصو

المھن��ي ل��دى ا�س��اتذة ف��ي مث��ل ھ��ذه ا جتماع��ات فإن��ه   يمك��ن الوص��ول إل��ى تحقي��ق 

  .ا�ھداف المنتظرة من ا�ستاذ بشكل خاص والمدرسة بوجه عام

تي وعليه كلما زاد العمل بالتوصيات الصادرة عن مجل�س التعل�يم زادت نس�بة النج�اح،ال

  .تعبر عن زيادة ا�داء الوظيفي ل*ستاذ
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يوضح ع�قة العمل بالتوصيات الصادرة عن مجلAس التعلAيم ونسAبة ) 28(جدول رقم 

  :النجاح في شھادة التعليم المتوسط

  نسبة النجاح في 
شھادة التعليم 
  المتوسط

العمل 
  بالتوصيات

الصادرة عن 
  مجلس التعليم

35-49  
%  

50-64  
%  

65-79  
%  

  ر منأكث
80 %   

  المجموع

    دائما
/  

11  
100%  

  
/  

  
/  

11  
05.5 %  

  25  غالبا
17.73%  

85  
60.28%  

30  
21.27%  

01  
00.7%  

141  
70.5 %  

  12  أحيانا
28.57%  

24  
57.14%  

06  
14.28%  

  
/  

42  
21%  

  05    يؤخذ بھا
83.33%  

01  
16.66%  

  
/  

  
/  

06  
03%  

  42  المجموع
21%  

121  
60.5%  

36  
18%  

01  
00.5%  

200  
100%  

 

م((ن ا�س((اتذة المبح((وثين ق((د أج((ابوا أن نس((بة النج((اح  % 60.5م((ن الج((دول أن  يتض((ح

م((ن  % 21، تليھ((ا )% 64-% 50(عن((دھم ف((ي ش((ھادة التعل((يم المتوس((ط تت((راوح ب((ين

فق(د  % 18، أم(ا نس(بة )% 49-% 35(المبحوثين أجابوا أن نس(بة النج(اح تت(راوح ب(ين

، في حين النس(بة المتبقي(ة والمق(درة )% 79-% 65(أجابوا أن نسبة النجاح تتراوح بين

  .% 80أجابوا أن نسبة النجاح عندھم تفوق  % 0.5بـ
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وتبين التوزيعات الداخلية أن اAتج(اه الع(ام يت(دعم بنس(بة م(ن يعمل(ون دائم(ا بالتوص(يات 

لفئة م(ن يعمل(ون غالب(ا بالتوص(يات،ثم فئ(ة ال(ذين  % 60.28، تليھا نسبة% 100بنسبة 

 % 16.66، وأخي((را ت((نخفض النس((بة إل((ى % 57.14بالتوص((يات بنس((بة يعمل((ون أحيان((ا

ولعل ھذا اAرتفاع الواضح في نسبة النجاح يعود . بالنسبة للذين A يأخذون بالتوصيات

إلى أن اجتماعات مجالس التعليم مفعلة من طرف ا�ساتذة وإدراك الدور المن(وط بمث(ل 

Aتص(ال الفع(ال داخ(ل المدرس(ة، لكونھ(ا ھذه المجالس إذ تعتبر وسيلة ھامة من وسائل ا

تسمح بتفاعل ھيئة الت(دريس م(ن خ(-ل دراس(ة وتحلي(ل وتق(ويم النت(ائج م(ن جھ(ة، وك(ذا 

مناقشة كل ما من شأنه أن يجعل المناخ المدرسي مناسبا لكل من يس(اھمون ف(ي تحقي(ق 

أھداف المدرسة ،وفي ظل ھذا يعمل ھذا الن(وع م(ن المج(الس عل(ى إص(دار التوص(يات 

  .لتي من شأنھا رفع نسبة النجاحا

وعليه كلما زاد العمل بالتوصيات الصادرة عن مجل(س التعل(يم زادت نس(بة النج(اح ف(ي 

  .شھادة التعليم المتوسط، وھو دليل على زيادة ا�داء الوظيفي لNستاذ
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يوضح كيفية دراسة النتAائج فAي مجAالس ا6قسAام وع�قتھAا بتحسAن ) 29(جدول رقم 

  :بة النجاح في المادة من فصل Qخرنس

  

تحسن نسبة النجاح من 
  فصل إلى آخر

  كيفية دراسة نتائج 
  مجالس ا�قسام 

  المجموع  أبدا  أحيانا  غالبا  دائما

   06  ا طLع على النتائج فقط
11.76%  

23  
45.09%  

22  
43.13%  

  
/  

51  
25.5 %  

دراسة النتائج وإصدار 
  توصيات لتحسينھا

08  
05.75%  

112  
80.57%  

17  
12.23%  

02  
01.43%  

139  
69.5%  

  02  شكلية
20%  

01  
10%  

02  
20%  

05  
50%  

10  
05%  

  16  المجموع
08%  

136  
68%  

41  
20.5%  

07  
03.5%  

200  
100%  

  

أن نس(بة النج(اح ف(ي  % 68يتضح من الجدول بأن ا�ساتذة المبحوثين قد أجابوا بنسبة 

فق(د أج(ابوا أن نس(بة  % 20.5المادة تتحس(ن غالب(ا م(ن فص(ل إل(ى آخ(ر، أم(ا م(ا نس(بته 

م((ن ا�س((اتذة المبح((وثين ق((د أج((ابوا أن ھن((اك  % 08النج((اح تتحس((ن أحيان((ا، ف((ي ح((ين 

في(رون أن نس(بة  % 03.5تحسنا دائما في نسبة النجاح، أما النسبة المتبقي(ة والمق(درة ب(ـ

  .النجاح في المادة A تتحسن أبدا

م(ن فئ(ة  % 80.57الع(ام يت(دعم بنس(بة  أما بالنسبة للتوزيعات الداخلية يتبين أن اAتجاه

ا�ساتذة الذين يرون أن دراسة النتائج وإصدار التوصيات ھي سبب تحسن نسبة نج(اح 

  من فئة المبحوثين الذين يرون أن دراسة  % 45.09المادة من فصل إلى آخر، تليھا
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اتذة والت(زامھم النتائج تكون باAط-ع على النتائج فقط، ولعل ھذا يعود إلى اھتمام ا�س(

بالمسؤولية الت(ي تقتض(ي م(نھم نوع(ا م(ن الص(رامة والجدي(ة وبش(كل  إحساسھمالمھني و

خ(((اص ف(((ي تقي(((يم ودراس(((ة النت(((ائج، وذل(((ك م(((ن خ(((-ل دراس(((ة ك(((ل الح(((اAت وتق(((ديم 

التوصيات، كما وأن ا�ساتذة لھم الرغبة في تقييم النتائج التي حققوھا م(ن خ(-ل ا�داء 

مقابل لم تتحسن النتائج الفصلية أب(دا عن(د ا�س(اتذة ال(ذين ي(رون أن في ال. الذي قاموا به

، ولع((ل ھ((ذا يع((ود إل((ى نم((ط القي((ادة الت((ي  ت((دير % 50دراس((ة النت((ائج ش((كلية بنس((بة 

، حي(ث إذا ل(م تك(ن ا�قس(ام اAجتماع سواء كان م(ديرا أو م(ن ينوب(ه ف(ي تس(يير مج(الس

المعوق((ات الت((ي تح((ول دون  دراس((ة النت((ائج بص((فة دقيق((ة والت((ي تقتض((ي البح((ث ع((ن

إن اAتص(ال الفع(ال ب(ين . الوصول إلى تحسن النتائج، فإن النتيجة محس(ومة ف(ي البداي(ة

يؤثر بشكل مباشر على تحسن نس(بة النج(اح، وم(ن ث(م أداء  ا�قساما�ساتذة في مجالس 

  .ا�ستاذ

اء من خ-ل زاد ا�د ا�قساموعليه كلما زادت فعالية اAتصال بين ا�ساتذة في مجالس 

  . اAلتزام بالتوصيات الصادرة لتحقيق أھداف المدرسة التي وجدت من أجلھا 
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يوضح كيفيAة دراسAة النتAائج فAي مجAالس ا6قسAام وع�قتھAا بتفعيAل ) 30(جدول رقم 

  :التوصيات الصادرة عن مجلس ا6قسام

  تفعيل التوصيات الصادرة
  عن مجلس ا�قسام

  كيفية دراسة نتائج 
  مجالس ا�قسام 

  المجموع     نعم

  21  ا طLع على النتائج فقط
41.17%  

30  
58.82%  

51  
25.5 %  

دراسة النتائج وإصدار 
  توصيات لتحسينھا

117  
84.17%  

22  
15.82%  

139  
69.5%  

  01  شكلية
10%  

09  
90%  

10  
05%  

  139  المجموع
69.5%  

61  
30.5%  

200  
100%  

  

مبح(وثين ق(د أج(ابوا أنھ(م يأخ(ذون بالتوص(يات م(ن الج(دول أن أغل(ب ا�س(اتذة ال ن-حظ

فق((د أج((ابوا  % 30.5، أم((ا نس((بة % 69.5الص((ادرة ع((ن مجل((س ا�قس((ام بنس((بة تقدرب((ـ

وتب(((ين . ب(((أنھم A يأخ(((ذون بالتوص(((يات الت(((ي ت(((م تس(((جيلھا ف(((ي نھاي(((ة مج(((الس ا�قس(((ام

ة ال(ذين التوزيعات الداخلية أن الذين A يأخذون بالتوصيات ھم ا�كث(ر عن(د فئ(ة ا�س(اتذ

ولع(ل ھ(ذا يع(ود إل(ى  % 90يرون أن دراسة نتائج مجالس ا�قسام شكلية بنسبة تقدر بـ

غياب الصرامة والجدية عند المدير أو من ينوبه، فيجري اAجتم(اع ف(ي ظ(روف يغل(ب 

عليھا الفوضى  وال-مباAة وعدم اAنضباط، مما يترت(ب ع(ن ھ(ذا ع(دم الت(زام ا�س(اتذة 

  .جيدة وA يقومون بتنفيذ التوصيات بدراسة النتائج بصورة 
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في المقابل نجد أن ا�ساتذة الذين يدرسون النتائج بجدية ويصدرون التوصيات بغرض 

، ولع�ل % 84.17رفع نسبة النجاح، ھ(م ا�كث(ر قابلي(ة لتفعي(ل التوص(يات وذل(ك بنس(بة 

ا لھ�ا م�ن دور ف�ي ھذا يعود إلى  أن التزامھم المھن�ي، وأھمي�ة دراس�ة نت�ائج التLمي�ذ  لم�

النج��اح أو الرس��وب يجب��رھم  عل��ى تحم��ل ھ��ذه المس��ؤولية، كم��ا أن دراس��ة وتقي��يم نت��ائج 

التLمي��ذ بطريق��ة ص��حيحة ھ��و تقي��يم ف��ي ح��د ذات��ه لمجھ��ودات ا�س��اتذة م��ن حي��ث ا�داء 

الم��دير (والنتيج��ة، وعلي��ه كلم��ا زاد ت فعالي��ة ا تص��ال ب��ين عناص��ر العملي��ة التربوي��ة

ج��الس ا�قس��ام زاد تفعي��ل ا�س��اتذة للتوص��يات الص��ادرة لتحقي��ق ا�داء ف��ي م) وا�س��اتذة

  .الوظيفي المطلوب من ا�ساتذة للوصول إلى نسب نجاح  مشرفة للمدرسة
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  خ�صة الفصل

كلم�ا زاد ا تص�ال التنظيم�ي ب�ين عناص�ر العملي�ة "حاولنا م(ن خ(-ل الفرض(ية ا�ول(ى 

أن نوظ(ف بع(ض المؤش(رات الت(ي لھ(ا "داء ال�وظيفي ل*س�تاذالتربوية ادارية ارتفع ا�

دAل((ة سوس((يولوجية والمتعلق((ة ب((المتغير مس((تقل والمتغي((ر ت((ابع، وبع((د إج((راء الق((راءة 

  ا3حصائية والسوسيولوجية وتحليل ومناقشة الجداول الخاصة 

  :بالفرضية ا�ولى خلصنا إلى النتائج التالية

الفرص��ة للجمي��ع  إتاح��ة �س��اتذة يعتم��دون أس��لوبأغل��ب الم��ديرين ف��ي اتص��الھم م��ع ا ●

  .إجماعا وا�خذ باdراء التي تلقى

كلم�ا اتس�م اتص��ال الم�دير با�س��اتذة با�س�لوب ال�ديمقراطي زاد أداؤھ��م ال�وظيفي م��ن  ●

  :خLل

  .حرص ا�ساتذة على تسجيل ا�نشطة على دفتر النصوص -

  .المشاركة بفعالية في تحضير ا ختبارات -

  .على رفع نسبة النجاح في ا ختبارات الفصليةالعمل  -

كلما زاد حرص المدير على تلبية وتحقيق انشغا ت ا�ساتذة زاد ا�داء الوظيفي لھ�م  ●

  :من خLل

  .المساھمة في تنشيط وتفعيل النوادي المدرسية  -

  ).تنظيم الرحLت التربوية(المشاركة بتقديم ا قتراحات -

  :ساتذة وطبيعة عLقاته بھم يرفع ا�داء الوظيفي من خLلأسلوب اتصال المفتش با� ●

  .المساھمة بفعالية في تنشيط الندوات التربوية والداخلية -

  استحداث وتجديد مذكرات الدروس -

  .التسجيل على دفتر النصوص -

معي��ار حقيق��ي لتقي��يم تحص��يل  -ھادف��ة -مواض��يع جدي��دة(فعالي��ة تحض��ير ا ختب��ارات -

  ).التLميذ
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ما كان س�ادت ف�ي العLق�ات ا تص�الية ب�ين ا�س�اتذة الح�وار والتش�اور الھ�ادئ زاد كل ●

  .أداؤھم الوظيفي من خLل تفعيل الندوات الداخلية وتحضير ا ختبارات الفصلية

كلم��ا زاد التفاع��ل ايج��ابي ل*س��اتذة م��ع التوص��يات الص��ادرة ع��ن مجل��س التعل��يم  ●

الحرص على رفع نس�بة النج�اح ف�ي ا ختب�ارات وا�قسام زاد ا�داء الوظيفي من خLل 

  .الفصلية وشھادة التعليم المتوسط

اتصال ا�س�اتذة ف�ي مج�الس ا�قس�ام لدراس�ة النت�ائج م�ن تفعي�ل التوص�يات الص�ادرة  ●

  .لتحسن النتائج يزيد من ا�داء الوظيفي ل*ساتذة

ي��د م��ن أدائھ��م زي��ادة اتص��ال ا�س��اتذة ف��ي ق��اعتھم وطبيع��ة العLق��ات فيم��ا بي��نھم يز ●

  .الوظيفي من خLل المساھمة في تأطير وتنشيط الرحLت التربوية

ومن���ه نس���تنتج أن اجتم���اع ك���ل مؤش���رات فعالي���ة ا تص���ال التنظيم���ي لعناص���ر العملي���ة 

التربوي���ة اداري���ة دور ف���ي ارتف���اع وتحس���ين ا�داء ال���وظيفي ل*س���تاذ ف���ي المدرس���ة 

  .لى تحققتوبھذه النتيجة فإن الفرضية ا�و.الجزائرية
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  :تمھيد

  ستاذل5زيارة أولياء الت�ميذ وا6داء الوظيفي  :ولالمبحث ا6

  اAتصال والتفاعل بين ا�ولياء وا�ساتذة  - 1

  استجابة ا�ولياء لQدارة المدرسية عند اAستدعاء - 2

  ا�بواب المفتوحة وسيلة اتصال وتفاعل - 3

  يفي لNستاذ وتفعيل الدروس التدعيميةا�داء الوظ - 4
  

  6ستاذاداء في تفعيل أ دور جمعية ا6ولياء :الثانيالمبحث 

  جمعية أولياء الت-ميذ  وتفعيل الدروس التدعيمية - 1

  جمعية أولياء الت-ميذ ودورھا في تنظيم المدرسة - 2
  

  با�داء الوظيفيع-قة الو جمعية أولياء الت-ميد تحفيزات - 3
 

                    

 خ<صة الفصل

  الرابع الفصل

  عناصر العملية لا تصال التنظيمي 
 وا�داء الوظيفي ل'ستاذ التدعيمية ربويةالت
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  تمھيد

يشكل نظام اAتصال بين عناصر العملية التربوية التدعيمية في النظام المدرس(ي دورا، 

A يقل أھمية عن دوراAتصال ب(ين العناص(ر التربوي(ة ا3داري(ة، فھ(و يس(اھم ف(ي نج(اح 

م(ن المس(اھمة م(ع ا3دارة  انط-قا تحقيق ا�ھداف المنتظرة منھا، ا3دارة المدرسية في

فض(اء مناس(ب لعم(ل ا�س(اتذة، وت(وفير أحس(ن الظ(روف للوص(ول إل(ى أعل(ى  إيجاد في

ل((ذا عل((ى ا3دارة المدرس((ية توطي((د . المس((تويات الممكن((ة ف((ي ا�داء ال((وظيفي لNس((اتذة

رھم الفع(ال ف(ي مس(اعدة المدرس(ة ف(ي ع-قاتھا مع أولياء الت-ميذ، وجمعية ا�ولياء لدو

المي((ادين اAجتماعي((ة والتربوي((ة، وك((ذا مس((اھمتھم ف((ي ح((ل بع((ض مش((ك-ت تم((درس 

ولھ(ذا س(نحاول ف(ي ھ(ذا الفص(ل دراس(ة فعالي(ة اAتص(ال ب(ين عناص(ر العملي(ة . الت-ميذ

  . التربوية التدعيمية ودورھا في زيادة وتحسين ا�داء الوظيفي لNستاذ

  :يارة أولياء الت�ميذ وع�قتھا بتحسين ا6داء الوظيفي ل5ستاذز:المبحث ا6ول

كلم�ا زاد ا تص�ال ب�ين  " من الفرض(ية الت(ي تم(ت ص(ياغتھا عل(ى النح(و الت(الي انط-قا

سنحاول  قراءة وتحليل الج�داول ."عناصر العملية التدعيمية زاد ا�داء الوظيفي ل*ستاذ

. مؤش�رات ك�ل م�ن المتغي�رين المس�تقل والت�ابعب�ين  ا رتباطي�ةالمركبة وإظھار العLق�ة 

وفي الجدول الموالي نريد ربط العLقة بين زي�ارة أولي�اء التLمي�ذ وتج�اوبھم ب�الرد عل�ى 

  .دفتر المراسلة

 :ا#تصال والتفاعل بين ا6ولياء وا6ساتذة -1

الت-مي((ذ الش((ريك ا�ساس((ي والفاع((ل اAجتم((اعي ال((ذي يس((اھم بش((كل غي((ر  ولي((اءأيعتب((ر 

ر ف((ي ت((دعيم العملي((ة التربوي((ة م((ن خ((-ل الزي((ارت للمدرس((ة واAتص((ال با�س((اتذة مباش((

ف((اعلين داخ((ل الوس((ط المدرس((ي، والج((دول اVت((ي يب((ين ع-ق((ة زي((ارة أولي((اء  باعتب((ارھم

  .الت-ميذ وتجاوبھم مع ا�ستاذ بالرد على الم-حظات في دفتر المراسلة
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اء الت�ميAAذ وتجAAاوبھم بAAالرد علAAى يوضAAح الع�قAAة بAAين زيAAارة أوليAA) 31(جAAدول رقAAم 

  :الم�حظات في دفتر المراسلة

  مدى تجاوب ا�ولياء
  

  زيارة أولياء
  التLميذ للمدرسة

  المجموع  أحيانا  غالبا  دائما

  01  زيارات كثيرة
16.66%  

04  
66.66%  

01  
16.66%  

06  
03.75%  

  05  زيارات مقبولة في العموم 
08.06%  

56  
90.32%  

01  
01.61%  

62  
38.75%  

  02  زيارات قليلة
02.24%  

45  
50.56%  

42  
47.19%  

89  
55.62 %  

    زيارة أولياء التLميذ نادرة
/  

01  
33.33%  

02  
66.66%  

03  
100%  

  08  المجموع
05%  

105  
65.62%  

47  
35.48%  

160  
100%  

  

م(ن ا�س(اتذة المبح(وثين ق(د أج(ابوا أن أولي(اء الت-مي(ذ  % 65.62الجدول أن يتضح من

 % 35.48الم-حظات المسجلة على دفتر المراسلة، أم(ا م(ا نس(بته  يتجاوبون غالبا مع

ق(د أج(ابوا  % 05فقد أجابوا أن ا�ولياء يتجاوبون أحيان(ا م(ع الم-حظ(ات، ف(ي ح(ين أن

. أنھم دائما تلق(ى م-حظ(اتھم المس(جلة عل(ى دفت(ر المراس(لة تجاوب(ا م(ن ط(رف ا�ولي(اء

عم عند مس(توى الزي(ارات المقبول(ة عموم(ا تبين التوزيعات الداخلية أن اAتجاه العام يتد

 % 66.66، وعن(د مس(توى الزي(ارات الكثي(رة بنس(بة % �90.32ولياء الت-ميذ بنس(بة 

، ولع(ل ھ(ذا % 33.33تنخفض عن(د مس(توى الزي(ارات الن(ادرة �ولي(اء الت-مي(ذ بنس(بة 

درس(ة وذل(ك يعود إلى إدارك أولياء الت-ميذ أن  نجاح أبنائھم يب(دأ م(ن مت(ابعتھم م(ن الم

عن طريق الزيارات المتكررة لمسايرة ا�بناء، والوقوف إلى جانب ا�ساتذة من خ(-ل 

التجاوب مع الم-حظات المسجلة عل(ى دفت(ر المراس(لة، لم(ا يحق(ق م(ن ال(دعم المعن(وي 

تمث(ل نس(بة ض(عيفة  % 01.61ف(ي المقاب(ل ن-ح(ظ أن .لNستاذ ويرفع من مستوى أدائه

بع((ض أولي((اء الت-مي((ذ  إھم((الأحيان((ا، ولع((ل ھ((ذا يع((ود إل((ى م((ن حي((ث تج((اوب ا�ولي((اء 
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للدورال(((ذي يلعب(((ه دفت(((ر المراس(((لة كوس(((يلة اتص(((ال ب(((ين ا�س(((تاذ وال(((ولي، �ن ھ(((ذا 

ل((ذا ف((إن اتص((ال أولي((اء الت-مي((ذ مباش((رة . ا�خيرAيمكن((ه الحض((ور ف((ي جمي((ع ا�وق((ات

عمال دفترالمراس(لة، با�ستاذ عن طريق زيارة المدرس(ة، أوبالتج(اوب م(ع ا�س(تاذ باس(ت

يسھل من عمل ا�ستاذ ويحفزه �داء مھامه على المستوى المطلوب، كم(ا يطل(ع ال(ولي 

عل(ى مس(تجدات تم(درس أبن(ائھم م((ن جھ(ة أخ(رى، وعل(ى النق((يض م(ن ذل(ك فكلم(ا قل((ت 

عناص(ر مدعم(ة انخف(ض أداء ا�س(تاذ ال(ذي ي(نعكس  باعتب(ارھمزيارات أولياء الت-مي(ذ 

  .اح الت-ميذ ونتائج المدرسة على حد سواءبصورة مباشرة على نج

وعلي((ه فكلم((ا زاد اتص((ال ا�ولي((اء بالمدرس((ة م((ن خ((-ل زي((ارات ا�س((اتذة  زاد تج((اوب 

ا�ولياء بالرد على الم-حظات في دفتر المراسلة، وھذا الحرص واAھتمام م(ن ط(رف 

لNس((تاذ ا�ولي((اء يش((كل عنص((رالتكامل ال((وظيفي في((نعكس عل((ى زي((ادة ا�داء ال((وظيفي 

  .نتيجة مناخ العمل المناسب وتحقيق أفضل النتائج الممكنة للت-ميذ

يوضح الع�قة بين الغرض من زيارة أولياء الت�ميذ وتفعيل ا6ستاذ ) 32(جدول رقم 

  :لتصحيح ا#ختبار

  تفعيل اAستاذ
  لتصحيح اAختبار 

     
  الغرض من زيارة 

  أولياء التLميذ للمدرسة

اشارة 
اط إلى نق

الضعف 
  فقط

يعالج نقاط 
  الضعف

إعادة  
الفقرات 
إذا أتيحت 
  الفرصة

تخصص 
حصص 
  دعم 

  المجموع

  01  متابعة التLميذ فقط
01.11%  

33  
36.66%  

56  
62.22%  

  
/  

90  
45%  

متابعة التLميذ وتشجيع 
  ا�ستاذ 

01  
01.21%  

68  
82.92%  

12  
14.63%  

01  
01.21%  

82  
41%  

  14  الشكوى
50%  

03  
10.71%  

07  
25%  

04  
14.28%  

28  
14 %  

  16  المجموع
08%  

104  
52%  

75  
37.5%  

05  
02.5%  

200  
100%  

  

يتضح بالنسبة للتوزيعات الداخلية أن اAتجاه العام يتدعم بفئة من يعتبرون الغرض م(ن 

، تليھ�ا فئ�ة %  82.92زيارة ا�ولياء، ھومتابعة الت-ميذ وتشجيع ا�ستاذ بنسبة تقدر ب(ـ
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، وف�ي ا�خيرفئ�ة % 36.66زيارة متابعة التLميذ فقط بنسبة من يعتبرون الغرض من ال

، ولعل ھذا يع�ود %  10.71من يعتبرون الغرض من الزيارة ھو الشكوى بنسبة تقدر بـ

من خLل ا تصال بالمدرسة وتشجيعھم  �بنائھمإلى أن متابعة ا�ولياء للمسار الدراسي 

ارة ف�ي حرص�ھم عل�ى رف�ع النت�ائج م�ن ل*ساتذة يعتبر حافزا لھؤ ء و تكون نتيج�ة الزي�

خLل عملية التقويم التي تبرز في ا ختبارات وتصحيحھا، ما يت�نج ع�ن ذل�ك تع�ديل ف�ي 

  .طريقة التدريس ومعالجة نقاط الضعف عند التLميذ

وف��ي المقاب��ل نج��د أن فئ��ة م��ن يعتب��رون أن الغ��رض م��ن الزي��ارة ھ��و الش��كوى ت��نخفض  

منھم يش�يرون إل�ى نق�اط  % 50ن نقاط الضعف بينما فقط يعالجو % 10.71النسبة إلى 

الضعف دون معالجتھا، ولعل ھذا يعود إل�ى أن ا�س�اتذة م�ن ھ�ذه الفئ�ة   يول�ون عملي�ة 

التقويم اھتماما رغم حساسيتھا في العملية التعليمية، فيقتصر عملھم على تق�ديم ال�دروس 

س�ي �بن�ائھم و  يحف�زون ا�س�اتذة البرنامج، �ن ا�ولياء  يتابعون المسار الدرا نھاء

  .من خLل زياراتھم

إن ما يمكن أن نخلص إليه من ھ�ذا الج�دول أن�ه كلم�ا ك�ان الغ�رض م�ن اتص�ال ا�ولي�اء 

متابع��ة التLمي��ذ وتش��جيع ا�س��تاذ م��ن جھ��ة أخ��رى زاد اھتم��ام ا�س��اتذة بتفعي��ل عملي��ة 

التقويمي��ة لم��ا لھ��ا م��ن تص��حيح ا ختب��ار، وم��ن ث��م رف��ع نس��بة النج��اح م��ن خ��Lل العملي��ة 

أھمي���ة ف���ي العملي���ة التعليمي���ة والت���ي تعتب���ر مؤش���راھاما وواض���حا ف���ي ا�داء ال���وظيفي 

  .ل*ستاذ
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يوضAAح الع�قAAة بAAين زيAAارة أوليAAاء الت�ميAAذ وفعاليAAة ا6سAAتاذ فAAي ) 33(جAAدول رقAAم 

  :تصحيح ا#ختبار

  الفعالية في تصحيح
اAختبار     

  زيارة أولياء
  درسةالتLميذ للم

اشارة 
إلى نقاط 
الضعف 
  فقط

يعالج نقاط 
  الضعف

إعادة  
الفقرات إذا 
أتيحت 
  الفرصة

تخصص 
حصص 
  دعم 

  المجموع

  02  زيارات كثيرة
33.33%  

01  
16.66%  

01  
16.66%  

02  
33.33%  

06  
03%  

  03  زيارات مقبولة في العموم 
04.68%  

46  
71.87%  

12  
18.75%  

03  
04.68%  

64  
32%  

  06  زيارات قليلة
05.08%  

54  
45.76%  

58  
49.15%  

  
/  

118  
59 %  

  05  زيارة أولياء التLميذ نادرة
41.66%  

03  
25%  

04  
33.33%  

  
/  

12  
06%  

  16  المجموع
08%  

104  
52%  

75  
37.5%  

05  
02.5%  

200  
100%  

  

م(ن ا�س(اتذة المبح(وثين ق(د أج(ابوا ب(أنھم يع(الجون نق(اط  % 52يتضح م(ن الج(دول أن 

م(ن المبح(وثين فق(د أج(ابوا ب((أنھم  % 37.5، أم(ا نس(بة الض(عف أثن(اء تص(حيح اAختب(ار

يعيدون الفق(رات الت(ي تش(كل لبس(ا للت-مي(ذ إذا أتيح(ت الفرص(ة، ف(ي ح(ين أج(اب بع(ض 

ب((أنھم يش((يرون إل((ى نق((اط الض((عف فق((ط، أم((ا النس((بة  % 08المبح((وثين بنس((بة تق((در ب((ـ

  .فقد أجابوا بأنھم يخصصون حصصا للدعم % 02.5المتبقية والمقدرة بـ

تبين التوزيع�ات الداخلي�ة أن ا تج�اه الع�ام يت�دعم بفئ�ة ا�س�اتذة ال�ذين يعتب�رون زي�ارات 

، تليھ��ا فئ��ة ال��ذين ص��رحوا أن زي��ارات أولي��اء % 71.87أولي��اء التLمي��ذ مقبول��ة بنس��بة 

عن��د  % 25، ف��ي ح��ين ت��نخفض ھ��ذه النس��بة إل��ى % 45.76التLمي��ذ قليل��ة وذل��ك بنس��بة 

ياء التLميذ نادرة، ولعل ھذا يع�ود إل�ى أن زي�ارات أولي�اء الذين صرحوا أن زيارات أول

التLميذ للمدرسة يعبربشكل أوبآخرعن اھتمامھم وتق�ديرھم للمجھ�ودات الت�ي يب�ذلھا ك�ل 

الع�املين بالمدرس��ة، كم��ا يع��د حض��ور ا�ولي�اء بمثاب��ة تحفيزل*س��اتذة إل��ى أداء أعم��الھم، 

عناصر تدعيمية، فوجود ا�ولي�اء  تبارھمباعوتعبيرا لھم عن وقوف ا�ولياء إلى جانبھم 
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بالمدرس��ة ومت��ابعتھم �بن��ائھم يس��اعد ك��L م��ن ا�س��تاذ وادارة المدرس��ية عل��ى تحقي��ق 

أفضل مس�تويات ا�داء لك�ونھم ف�اعلين وش�ركاء ف�ي ت�وفير من�اخ م�ن ش�أنه أن يحس�ن و 

  . يرفع من مستوى ا�داء

لي��اء التLمي��ذ للمدرس��ة زادت نخل��ص م��ن ھ��ذا الج��دول إل��ى أن��ه كلم��ا زادت زي��ارات أو

فعالية ا�ساتذة في تص�حيح ا ختب�ارات، وھ�و مؤش�ر دال عل�ى تحقي�ق ا�داء المطل�وب 

  .من ا�ستاذ، والذي ينعكس بايجاب على نتائج التLميذ

يوضح الع�قة بين الغرض من زيارة أولياء الت�ميذ ونسAبة النجAاح ) 34(جدول رقم 

  :في ا#ختبارات الفصلية

  ة النجاح فينسب
  اAختبارات الفصلية 

    
  الغرض من زيارة 

  أولياء التLميذ للمدرسة

20-34  
%  

35-49  
%  

50-64  
%  

65-79  
%  

  أكثر من
80 %   

  المجموع

  06  متابعة التLميذ فقط
06.66%  

30  
33.33%  

50  
55.55%  

01  
01.11%  

03  
03.33%  

90  
45%  

متابعة التLميذ وتشجيع 
  ا�ستاذ 

  
/  

05  
06.09%  

54  
65.85%  

21  
25.60%  

02  
02.43%  

82  
41%  

  12  الشكوى
42.85%  

10  
35.71%  

04  
14.28%  

01  
03.57%  

01  
03.57%  

28  
14 %  

  18  المجموع
09%  

45  
22.5%  

108  
54%  

23  
11.5%  

06  
03%  

200  
100%  

  

م(ن ا�س(اتذة المبح(وثين ق(د أج(ابوا ب(أن نس(بة النج(اح ف(ي  % 54يتضح من الجدول أن 

فق((دروا أن نس(((بة  % 22.5، أم((ا )% 64 -% 50(ت((راوح ب(((يناAختب((ارات الفص((لية ت

م(((ن ا�س(((اتذة المبح(((وثين  % 11.5، ونس(((بة )% 49 -% 35(النج(((اح تت(((راوح ب(((ين 

فق(د أج(ابوا أن نس(بة  % 09، أم(ا م(ا نس(بته )% 79 -% 65(حصروا نسبة النجاح بين

فق((د  % 03، أم((ا النس((بة المتبقي((ة والمق((درة ب((ـ )% 34 -% 20(النج((اح تت((راوح ب((ين 

  .% 80أجابوا أن نسبة النجاح تفوق 
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الغ(رض م(ن  اعتب(رواأما بالنسبة للتوزيعات الداخلية فإن اAتج(اه الع(ام يت(دعم بفئ(ة م(ن 

، تليھ(ا  65.85زيارة أولياء الت-ميذ للمدرسة ھو متابعة الت-ميذ وتشجيع ا�ستاذ بنس(بة

 اعتب�روا وأخي�را م�ن %55.55فئة الذين أجابوا أن الغرض متابع(ة الت-مي(ذ فق(ط بنس(بة

، ولع��ل ھ��ذا يع��ود إل��ى أن ا�ولي��اء ال��ذين % 25الغ��رض م��ن الزي��ارة الش��كوى بنس��بة 

يتابعون المسار الدراسي �بن�ائھم، ويش�جعون ا�س�اتذة م�ن خ�Lل ا تص�ال ال�ذي يحق�ق 

عناص�ر تدعيمي�ة يرف�ع م�ن  باعتبارھم غالبا تفاعL إيجابيا وتكامL بينھم وبين المدرسة،

  .% 06.09لنجاح عند أبنائھم بينما تنخفض نسبة الرسوب إلى نسبة ا

عند فئة من ي�زرون المدرس�ة بغ�رض  % 78.56وفي المقابل ترتفع نسبة الرسوب إلى 

الشكوى، وتنخفض عندھم نسبة النجاح ولعل ھذا يرجع إلى التصور المسبق عند بع�ض  

وأن تLمي�ذ مرحل�ة ا�ولياء حول بعض أساليب تقويم س�لوك بع�ض التLمي�ذ، خصوص�ا 

التعليم المتوسط قد دخلوا بداية مرحلة المراھقة، فينشأ عن ھ�ذا التص�ورعLقات مت�وترة 

بين ا�ولياء وبعض ا�ساتذة نتيجة التصادم، وبذلك يسود مناخ عمل غي�ر مناس�ب ي�ؤثر 

  .بشكل مباشر على أداء ا�ستاذ، ومن ثم على نتائج التLميذ

ياء التLميذ فعا  من خLل متابع�ة المس�ار الدارس�ي ل*بن�اء وعليه فكلما كان اتصال أول 

وتش��جيع ا�س��اتذة زاد حم��اس ا�س��اتذة ف��ي العم��ل وك��ان ا�داء ف��ى أعل��ى المس��تويات 

  .المطلوبة
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يوضAAح الع�قAAة بAAين زيAAارة أوليAAاء الت�ميAAذ والمسAAاھمة فAAي تقAAويم ) 35(جAAدول رقAAم 

  :مسار الت�ميذ

  المساھمة في تقويم 
  ر الت-ميذمسا

  زيارة أولياء
  التLميذ للمدرسة

  المجموع  أبدا  أحيانا  غالبا  دائما

  01  زيارات كثيرة
16.66%  

03  
50%  

02  
33.33%  

  
/  

06  
03.75%  

    زيارات مقبولة في العموم 
/  

58  
92.62%  

06  
09.37%  

  
/  

64  
32%  

  06  زيارات قليلة
05.08%  

54  
43.76%  

58  
49.15%  

  
/  

118  
59 %  

  04  التLميذ نادرةزيارة أولياء 
33.33%  

03  
25%  

01  
08.33%  

04  
33.33%  

12  
06%  

  11  المجموع
05.5%  

118  
59%  

67  
33.5%  

04  
02%  

200  
100%  

  

من أف�راد عين�ة البح�ث أج�ابوا أنھ�م يس�اھمون غالب�ا  % 59يتضح من الجدول أن نسبة 

ج�ابوا أنھ�م م�ن ا�س�اتذة المبح�وثين فق�د أ % 33.5في تقويم مسار أبنائھم، أما م�ا نس�بته 

يس�اھمون أحيان��ا ف�ي تق��ويم س�لوكات أبن��ائھم، ف�ي ح��ين أج�اب بع��ض أف�راد عين��ة البح��ث 

أنھ��م يس��اھمون دائم��ا ف��ي تق��ويم مس��ارأبنائھم، أم��ا النس��بة  % 05.5والمق��درة نس��بتھم ب��ـ 

  .  يساھمون في تقويم المسار الدراسي �بنائھم % 02المتبقية والمقدرة بـ 

ة أن ا تج��اه الع��ام يت��دعم بفئ��ة م��ن أج��ابوا أن زي��ارات أولي��اء وتب��ين التوزيع��ات الداخلي��

، تليھ�ا فئ�ة م�ن أج�ابوا أن زي�ارات ا�ولي�اء % 92.62التLميذ مقبولة في العم�وم بنس�بة 

، ولع��ل ھ��ذا يع��ود إل��ى وع��ي ونض��ج فئ��ة معتب��رة م��ن ا�ولي��اء ب��أن % 50كثي��رة بنس��بة 

م والتربي�ة، فا�ولي�اء ھ�م ش�ريك فع�ال المدرسة  تستطيع بمفردھا تزويد التLمي�ذ ب�التعلي

العملي��ة التعليمي��ة، إن اتص��ال  انج��اح يعتم��د علي��ه ف��ي معالج��ة بع��ض المش��كLت بغ��رض

الولي بإدارة المدرسة ثم ا�ستاذ من شأنه أن يعط�ي ال�ولي ص�ورة متكامل�ة ع�ن المس�ار 

ن�ه ومث�ل الدراسي للتلميذ، والذي من خLلھ�ا يح�دد أولوي�ات المعالج�ة الموجھ�ة  بن�ه، �
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م��اھو مع��روف  فتنش��ئة ا�بن��اء   تقتص��رعلى المدرس��ة بمفردھ��ا ب��ل تس��اھم فيھ��ا ع��دة 

المس�ؤولين عل�ى غ�رس الق�يم وا�خ�Lق والس�لوكات  باعتب�ارھمأطراف وم�نھم ا�ولي�اء 

  .المرغوبة

في المقابل نجد فئة من ا�ساتذة المبحوثين أجابوا أن زيارات ا�ولياء نادرة بنسبة تق�در  

و يساھمون في تقويم مسارأبنائھم، ومن المؤكد أن غياب عنصرا تص�ال  % 33.33بـ

عن��د ھ��ؤ ء م��ن ش��أنه أن  ي��وفر ك��ل المعلوم��ات ع��ن المس��ار الدراس��ي للتLمي��ذ، ب��ل إن 

ح��رص بع��ض ا�ولي��اء �بن��ائھم وت��رددھم عل��ى المدرس��ة  يك��ون إ  ف��ي نھاي��ة الس��نة 

أولياء التLمي�ذ م�ن ش�أنھا أن تحق�ق التكام�ل  لذا فزيارات. خاصة إذا علموا بفشل أبنائھم

  .الوظيفي مع المدرسة للوصول إلى ا�ھداف المنشودة

كلم��ا زاد اتص��ال أولي��اء التLمي��ذ بالمدرس��ة وس��اھموا بتق��ويم المس��ار الدراس��ي �بن��ائھم، 

أدى إلى تفعيل عمل ا�ستاذ وارتفع أداؤه بما يحقق أفض�ل النت�ائج للتLمي�ذ، وھ�و ب�دوره 

  .على تحقيق ا�ھداف المنتظرة من المدرسة ينعكس
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  :استجابة الولي لRدارة المدرسية عند ا#ستدعاء -2

يوضح استجابة الولي عند ا#ستدعائه وع�قته بتسجيل الم�حظAات ) 36(جدول رقم 

  :على دفتر المراسلة

  تسجيل الم-حظات
  على دفتر المراسلة

     
  استجابة ولي التلميذ

  ا ستدعاء عند

  المجموع  أبدا  أحيانا  غالبا  دائما

  02  دائما
33.33%  

01  
16.66%  

01  
16.66%  

02  
33.33%  

06  
03%  

  03  غالبا 
02.38%  

18  
14.28%  

81  
64.28%  

24  
19.04%  

126  
63%  

  01  أحيانا
01.72%  

30  
51.72%  

17  
29.31%  

10  
17.24%  

58  
29 %  

   01  أبدا
10%  

02   
20%  

03   
30%  

04   
40%  

10   
05%  

  07  المجموع
03.5%  

51  
25.5%  

102  
51%  

40  
20%  

200  
100%  

  

م(ن ا�س(اتذة المبح(وثين ق(د أج(ابوا ب(أنھم يس(جلون  % 51الج(دول أن نس(بة  م(ن يتضح

فقد أج(ابوا ب(أنھم يس(جلون غالب(ا عل(ى  % 25.5أحياناعلى دفتر المراسلة، أما ما نسبته 

دا دفت(ر المراس(لة لتس(جيل أج(ابوا أنھ(م A يس(تغلون أب( % 20ھذا ا�خي(ر، ف(ي ح(ين أن 

فأك(دوا حرص(ھم ال(دائم للتس(جيل  % 03.5م-حظاتھم، أما النسبة المتبقي(ة والمق(درة ب(ـ 

  .على دفتر المراسلة

وتبين التوزيعات الداخلية أن اAتج(اه الع(ام يت(دعم بفئ(ة م(ن ي(رون أن(ه غالب(ا مايس(تجيب 

إل(ى أن ھ(ذه الفئ(ة ل(يس ، ولعل ھ(ذا يرج(ع % 64.28ولي التلميذ عند اAستدعاء بنسبة 

لھ((امن اAلتزام((ات م((ا يمنعھ((ا عل((ى اAس((تجابة عن((د اAس((تدعاء فيحرص((ون عل((ى زي((ارة 

ا�س((اتذة وتفق((د أبن((ائھم، ب((اAط-ع  واAستفس((ارعلى مس((ارھم الدراس((ي، تليھ((ا فئ((ة م((ن 

، ولع(ل ھ(ذا  يوض(ح % 51.72يرون أنھ(م أحيان(ا A يس(تجيبون عن(د اس(تدعائھم بنس(بة 

اAتص((ال ب((ين ول((ي التلمي((ذ وا�س((تاذ، وأن ھ((ذه الفئ((ة لھ((ا مايمنعھ((ا وج((ود ن((وع م((ن 
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للحضور عند اAستدعاء، لذا وجب تفعيل دفترالمراسلة ال(ذي يعتب(ر وس(يطا ب(ين ال(ولي 

فتسجيل الم-حظ(ات م(ن ط(رف . من جھة وا�ستاذ أوا3دارة المدرسية من جھة أخرى

ا ا�خيربابن(ه ومتابعت(ه لمس(اره ا�ستاذ والرد عليھا من ط(رف ال(ولي يعك(س اھتم(ام ھ(ذ

الدارسي في كل المواد، ومن ثم فإن اAستدعاء يمثل طارئا يستوجب على الولي تلبيت(ه 

م((ن خ((-ل حض((وره شخص((يا إل((ى المدرس((ة، واAتص((ال مباش((رة با�س((تاذ المس((تدعي 

  .لمعالجة موضوع اAستدعاء في حدود الوقت المتاح

ن ص(رحوا أنھ(م Aيس(تجيبون عن(د اAس(تدعاء م(ن ال(ذي % 40في المقابل نج(د أن نس(بة 

Aيقومون بالرد على الم-حظات في دفت(ر المراس(لة، ولع(ل ھ(ذا يع(ود وبك(ل تأكي(د إل(ى 

غياب الوعي عند ا�ولياء بأھمية متابعة ا�بناء لتحقيق نج(احھم الدراس(ي، وك(ذا ال(دور 

ين Aيس((تجيب التك((املي بي((نھم وب((ين المدرس((ة، وف((ي أغل((ب ا�حي((ان يك((ون ا�بن((اء ال((ذ

أولي((اؤھم A بالزي((ارة وA ب((الرد عل((ى دفت((ر المراس((لة يعيش((ون ح((اAت اجتماعي((ة ق((اھرة 

  .تحول دون توفير المتابعة لھم

وعلي((ه كلم((ا زاد اتص((ال ال((ولي با�س((اتذة س((واء بالزي((ارة أوع((ن طري((ق تفعي((ل دفت((ر  

ھ((م ال((وظيفي المراس((لة زاد ح((رص ا�س((اتذة واھتم((امھم بالت-مي((ذ، م((ن خ((-ل زي((ادة أدائ

Aعتق(((ادھم بمب(((دأ التكام(((ل والتس(((اند ال(((وظيفي ب(((ين ا�ولي(((اء ف(((ي البي(((ت وا�س(((اتذة ف(((ي 

  .المدرسة
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 :ا6بواب المفتوحة وسيلة اتصال وتفاعل -3

أوليAاء الت�ميAذ عنAد تنظAيم ا6بAواب  المفتوحAة  إقبAاليوضAح ع�قAة ) 37(جدول رقم 

  :ونسبة النجاح في ا#ختبارات الفصلية

  النجاح في نسبة
  اAختبارات الفصلية 
  
  

   
  أولياء التLميذ عن إقبال

  تنظيم ا�بواب المفتوحة

20-34  
%  

35-49  
%  

50-64  
%  

65-79  
%  

  أكثر من
80 %   

  المجموع

  01    مكثف إقبال
25%  

02  
50%  

01  
25%  

  
/  

04  
02%  

  03  مقبول عموما  إقبال
02.75%  

02  
01.83%  

76  
69.72%  

22  
20.18%  

06  
05.50%  

109  
54.5%  

  05  ضعيف إقبال
07.35%  

38  
55.88%  

25  
36.76%  

  
/  

  
/  

68  
34 %  

  10  ضعيف جدا إقبال
52.63%  

04  
21.05%  

05  
26.31%  

  
/  

  
/  

19  
9.5 %  

  18  المجموع
09 %  

45  
22.5%  

108  
54%  

23  
11.5%  

06  
03 %  

200  
100%  

  

ج(ابوا ب(أن الداخلي(ة ف(ي ھ(ذا الج(دول أن اAتج(اه الع(ام يت(دعم بفئ(ة م(ن أ تبين التوزيعات

 % 50مكث(ف بنس(بة  إقب�ال ، يليھ(ا% 69.72أولياء الت-مي(ذ مقب(ول عموم(ا بنس(بة  إقبال

ولعل ھذا يعكس مدى التكامل الوظيفي بين ا�ساتذة وأولياء التLمي�ذ كعناص�ر تدعيمي�ة، 

وذل��ك لم��ا يح��دث م��ن اتص��ال ھن��ا ب��ين ھ��ذين العنص��رين م��ن خ��Lل التع��رف عل��ى نت��ائج 

  .والبحث عن الحلول الناجعة لرفع نسبة النجاح التلميذ في كل مادة،

ض��عيف  لاقب��ا ف��ي المقاب��ل نج��د أن نس��بة النج��اح ض��عيفة عن��د فئ��ة م��ن عب��روا عل��ى أن

، ولع��ل ھ��ذ يع��ود إل��ى ع��دم التكام��ل % 26.31وض��عيف ج��دا بنس��بة  % 36.76بنس��بة

ل�ى ض�عف والتساند الوظيفي بين ا�ساتذة وأولي�اء التLمي�ذ وھ�ذ يع�ود بالدرج�ة ا�ول�ى إ

فعالية ا تصال بين الفاعلين التربويين من ا�س�اتذة م�ن جھ�ة وأولي�اء التLمي�ذ م�ن جھ�ة 

  .أخرى
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وعليه كلما زاد إقبال أولياء التLميذ عند تنظيم المدرسة ل*بواب المفتوح�ة، زادت نس�بة 

 النجاح التي تع�ود إل�ى ارتف�اع مس�توى ا�داء ل*س�تاذ نتيج�ة التش�جيع المعن�وي والتق�دير

الذي يلقاه ا�ساتذة عند الحضور المكثف �ولياء التLميذ، وھوما يعكس مستوى ال�وعي 

عن���د ھ���ؤ ء باعتب���ارھم ش���ركاء إل���ى جان���ب ا�س���اتذة لتحقي���ق ا�ھ���داف المنتظ���رة م���ن 

  .المدرسة

أوليAاء الت�ميAذ عنAد تنظAيم ا6بAواب  المفتوحAة  إقبAال يوضAح ع�قAة) 38(جدول رقم 

  :التعليم المتوسط ونسبة النجاح في شھادة

نسبة النجاح في شھادة التعليم 
المتوسط    

  إقبال أولياء التLميذ 
  على تنظيم ا�بواب المفتوحة

35-49  
%  

50-64  
%  

65-79  
%  

  المجموع

  01  إقبال مكثف
25%  

02  
50%  

01  
25%  

04  
02%  

  03  إقبال مقبول عموما 
02.75%  

81  
74.31%  

25  
22.93%  

109  
54.5%  

  32  إقبال ضعيف
47.05%  

32  
47.05%  

04  
05.88%  

68  
34 %  

  07  إقبال ضعيف جدا
36.48%  

06  
31.57%  

06  
31.57%  

19  
9.5 %  

  43  المجموع
21.5%  

121  
60.5%  

36  
18%  

200  
100%  

  

التوزيعات الداخلية أن اAتجاه العام يتدعم بفئة من يرون أن إقب(ال ا�ولي(اء مقب(ول  تبين

م(ن فئ(ة م(ن ي(رون  % 50، تليھ(ا % 74.31بةعموما عند تنظيم ا�بواب المفتوحة بنس

أن إقب(ال ا�ولي(اء مكث(ف، ولع(ل ھ(ذا يع(ود إل(ى انتھ(اج المدرس(ة الجزائري(ة نھ(ج تنظ((يم 

ا�بواب المفتوحة عند نھاية كل فص(ل م(ن ش(أنه أن يع(زز ع-ق(ات اAتص(ال والتفاع(ل 

ل((ى اجتي((از ال((ذي يق((ع ب((ين ا�ولي((اء وا�س((اتذة خاص((ة بالنس((بة للت-مي((ذ ال((ذين يقبل((ون ع

حوص(لة عام(ة ع(ن النت(ائج إل(ى  بإعط(ائھم امتحان شھادة التعليم المتوسط لكونھا تس(مح
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جانب المواضبة واAنضباط، وكذا تشخيص نق(اط الق(وة أوالض(عف لت(تم معالجتھ(ا عل(ى 

  .مستوى البيت حتى يتم التكامل مع المدرسة لتحقيق النتائج المطلوبة

ب((ال ا�ولي((اء عل((ى ا�ب((واب المفتوح((ة بنس((بة ف((ي المقاب((ل نج((د فئ((ة م((ن ي((رون ض((عف إق

ولعل ھ�ذا يع�ود إل�ى غي�اب ا تص�ال ف�ي مث�ل  % 50يحققون نتائج تقل على % 47.05

ھذ اللقاءات التي تمكن ا�ولياء من معرفة الكثير عن أبنائھم داخل المدرسة، إذ ف�ي مث�ل 

نھ��م يجھل��ون ك��ل ھ��ذه الوض��عية   يق��وم ا�ولي��اء ف��ي البي��ت بواجب��اتھم اتج��اه ا�بن��اء �

المعلوم��ات ع��ن المس��ار الدراس��ي �بن��ائھم وھ��و م��ا س��يؤدي حتم��ا إل��ى تراج��ع نت��ائج ف��ي 

  .شھادة التعليم المتوسط أوفي المستويات ا�خرى

إذا فكلم���ا زاد إقب���ال ا�ولي���اء عن���د تنظ���يم ا�ب���واب المفتوح���ة، زاد ت فعالي���ة العLق���ات 

ذا ما يحفزھيئة التدريس على تحس�ين أدائھ�م ا تصالية بين ا�ساتذة وأولياء التLميذ، وھ

نتيجة العLقة ا تصالية الت�ي تكون�ت عن�د زي�ارات ا�ولي�اء  س�يما عن�د تنظ�يم ا�ب�واب 

  .المفتوحة

  :ا6داء الوظيفي ل5ستاذ وتفعيل الدروس التدعيمية  -4

يوضAAح ع�قAAة تنظAAيم وتفعيAAل إدارة المدرسAAة للAAدروس التدعيميAAة ) 39(جAAدول رقAAم 

  :النجاح في شھادة التعليم المتوسط ونسبة

نسبة النجاح في شھادة 
  التعليم المتوسط

    
تنظيم وتفعيل إدارة 
المدرسةالدروس 

  التدعيمية

35-49  
%  

50-64  
%  

65-79  
%  

  المجموع

  19  نعم
11.51%  

116  
70.30%  

30  
18.18%  

165  
82.5%  

    24  
68.57%  

05  
14.28%  

06    
17.14%  

35  
17.5%  

  43  المجموع
21.5%  

121  
60.5%  

36  
18%  

200  
100%  
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من ا�س(اتذة المب(وحثين ق(د أج(ابوا أن نس(بة النج(اح ف(ي  % 60.5يتضح من الجدول أن

فق((د  % 21.5، أم((ا م((ا نس((بته )% 64-% 50(ش((ھادة التعل((يم المتوس((ط تت((رواح ب((ين 

، أم(ا )% 49-% 35(صرحوا أن نسبة النجاح في شھادة التعليم المتوس(ط تت(راوح ب(ين

فق((د أج((ابوا أن نس((بة النج((اح ف((ي الش((ھادة تت((راوح  % 18المتبيق((ة والمق((درة ب((ـالنس((بة 

  ).% 79-% 65(بين

وتبين التوزيعات الداخلي(ة أن اAتج(اه الع(ام يت(دعم بفئ(ة م(ن أج(ابوا ب(أن مدارس(ھم ت(نظم 

، تليھ���ا فئ���ة م���ن أج���ابوا بع���دم تنظ���يم ال���دروس % 70.30ال(((دروس التدعيمي(((ة بنس(((بة 

، ولعل ھذ ا يعكس التماسك والترابط بين الفاعلين الترب�ويين % 14.28التدعيمية بنسبة 

ال�دعم المعن�وي وتحفي�ز  إعط�اء وحرصھم على تحس�ين نت�ائج التLمي�ذ وذل�ك م�ن خ�Lل

  .ا�ساتذة لتفعيل الدروس التدعيمية لما لھا من نتائج إيجابية على التLميذ

ظم ال��دروس التدعيمي��ة مم��ن أج��ابوا أن مدارس��ھم   ت��ن % 68.57ف��ي المقاب��ل نج��د أن 

، ولع(ل ھ(ذا يع(ود إل(ى )% 49-% 35(كانت نتائج شھادة التعل�يم المتوس�ط تت�راوح ب�ينٍ 

م(ن إقن(اع )الم(دير(ضعف اAتصال في ھذا الجانب من خ-ل عدم تمكن إدارة المدرس(ة

  . ا�ساتذة لتنظيم الدروس التدعيمية نتيجة اخت-ل في توازن النسق

ب(ين ا3دارة المدرس(ية وا�س(اتذة زادت مس(اھمة ھ(ؤAء  وكلما زادت ع-قات اAتص(ال

في تقديم الدروس التدعيمية، حيث تساھم ھذه ا�خيرة في تذليل الصعوبات التي تواجه 

الت-مي(ذ، فترتف(ع نس((بة نج(احھم، وھ((ذه ا�خي(رة تعك(س ارتف((اع مس(توى ا�داء ال((وظيفي 

  . لNستاذ
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  :ستاذميذ في تفعيل أداءا6دور جمعية أولياء الت�:الثانيالمبحث 

  :جمعية أولياء الت�ميذ و تفعيل الدروس التدعيمية -1

جمعي((ة أولي((اء الت-مي((ذ ب((ا3دارة المدرس((ية يوفرال((دعم الحقيق((ي للف((اعلين ف((ي  تص((الاإن 

الوس((ط المدرس((ي، �ن المدرس((ة A تس((تطيع أن تعم((ل بفعالي((ة  ونج((اح دون مس((اھمة 

العملي(ة التعليمي(ة، والج(دول  انج(اح الش(ريك الث(اني ف(ي باعتبارھا جمعية أولياء الت-ميذ

اVتي يوضح الع-قة بين مساھمة جمعية أولي(اء الت-مي(ذ ف(ي تفعي(ل ال(دروس التدعيمي(ة 

  .وتحسن نسبة النجاح من فصل Vخر

يوضAAAح مسAAAاھمة جمعيAAAة أوليAAAاء الت�ميAAAذ فAAAي تفعيAAAل الAAAدروس ) 40(جAAAدول رقAAAم  

  :نجاح من فصل Qخرالتدعيمية وع�قتھا بتحسن نسبة ال

تحسن نسبة النجاح من 
  فصل إلى آخر 

   
  مساھمة جمعية أولياء 
في تفعيل الدروس 

  التدعيمية

  المجموع  أبد  أحيانا  غالبا  دائما

  03  نعم
01.87%  

120  
75%  

28  
17.5%  

09  
05.62%  

160  
80%  

    08  
20%  

22  
35%  

10  
25%  

  
/  

40  
20%  

  11  المجموع
05.5%  

142  
71%  

38  
19%  

09  
04.5%  

200  
100%  

  

أن نسبة النجاح تتحس(ن  % 71يتبين من الجدول أن أفراد عينة البحث قد أجابوا بنسبة 

فق((د أج((ابوا أن نس((بة النج((اح أحيان((ا  % 19غالب((ا م((ن فص((ل إل((ى آخ((ر، أم((ا م((ا نس((بته 

أجابوا بأن نسبة النجاح تتحسن دائما، أما النس(بة المتبقي(ة  % 05.5تتحسن،في حين أن 

. فق(د أج(ابو أن نس(بة النج(اح A تتحس(ن أب(دا % 04.5ينة البحث والمقدرة بـمن أفراد ع

تبين التوزيعات الداخلية أن اAتجاه العام يتدعم بفئة من أج(ابوا بمس(اھمة جمعي(ة أولي(اء 

، تليھ��ا  فئ��ة م��ن أج��ابوا أن جمعي��ة % 75الت-مي((ذ ف((ي تفعي((ل ال((دروس التدعيمي((ة بنس((بة 
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ولع�ل ھ�ذا يعك�س أھمي�ة جمعي�ة أولي�اء التLمي�ذ وال�وعي ، % 35أولياء   تساھم بنس�بة 

م�ن العناص�ر التدعيمي�ة والمس�اعدة إل�ى جان�ب ادارة  باعتبارھ�االذي يحمله أعضاؤھا 

المدرسية في تحقيق أھداف المدرسة والرفع من مستوى ا�داء م�ن خ�Lل  تواج�دھا ف�ي 

س���اتذة، كم���ا أن أغل���ب ا�وق���ات والمناس���بات حي���ث ت���وفر ال���دعم المعن���وي وتش���جع ا�

مساھماتھا المادية تحف�زھم عل�ى العم�ل خ�اج أوق�ات ال�دوام الرس�مي لرف�ع نس�بة النج�اح 

خاص��ة بالنس��بة للتLمي��ذ ال��ذين يحت��اجون ال��دعم وظ��روفھم ا جتماعي��ة والمادي��ة  تس��مح 

إذا فالمس��اھمة الفعال��ة لجمعي��ة أولي��اء التLمي��ذ م��ن خ��Lل . بمزاول��ة ال��دروس التدعيمي��ة

 إمكاناتھ�ا دائم في جميع ا�وقات،وك�ذا ال�دعم الم�ادي ال�ذي تقدم�ه ف�ي ح�دودحضورھا ال

. يس��ھم ف��ي رف��ع نس��بة النج��اح، والت��ي تك��ون نتيج��ة ارتف��اع مس��توى ا�داء عن��د ا�س��تاذ

وعلي���ه كلم���ا زاد ا تص���ال الفع���ال ب���ين جمعي���ة أولي���اء التLمي���ذ وا�س���اتذة زاد أداؤھ���م 

  .الوظيفي في المدرسة

 :الت�ميذ ودورھا في التنظيم المدرسيجمعية أولياء  -2

حلAAول لAAبعض  إيجAAاديوضAAح مسAAاھمة جمعيAAة أوليAAاء الت�ميAAذ فAAي ) 41(جAAدول رقAAم 

  :الصعوبات وع�قتھا بنسبة النجاح في شھادة التعليم المتوسط

نسبة النجاح في شھادة 
  التعليم المتوسط

    
  إيجادمساھمة في 

  حلول لبعض الصعوبات

35-49  
%  

50-64  
%  

65-79  
%  

  أكثر من
80 %   

  المجموع

  09  نعم
06.42%  

111  
79.28%  

20  
14.28%  

  
/  

140  
70%  

    34  
56.66%  

10  
16.66%  

16  
26.66%  

  
/  

60  
30%  

  43  المجموع
21.5%  

121  
60.5%  

36  
18%  

  
/  

200  
100%  

  

تبين التوزيعات الداخلية أن اAتجاه العام يتدعم بفئة من يرون أن جمعية أولياء الت-ميذ 

، تليھ�ا % 79.28حلول لبعض الصعوبات التي تواج(ه المدرس(ة بنس(بة إيجادھم في تسا
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، ولع��ل ھ��ذا يع��ود إل��ى أن وع��ي ونض��ج % 16.66فئ��ة م��ن ي��رون أنھ��ا  تس��اھم بنس��بة 

أعضاء جمعية ا�ولياء بدورھم كعناصر تدعيمية للمدرسة، وتفع�يلھم للعLق�ة ا تص�الية 

الحل��ول الممكن��ة ل��بعض الص��عوبات  ج��ادإي س��مح بتب��ادل ا�فك��ار وط��رح النق��اش ح��ول

والتشاور ف�ي ك�ل م�ا يتعل�ق ب�النواحي التربوي�ة للمدرس�ة، إن ھ�ذا التكام�ل ال�وظيفي ب�ين 

مناخ عم�ل مناس�ب ل*س�اتذة ف�زاد أداؤھ�م  إيجاد ا�طراف الفاعلة في المدرسة ساھم في

  .وللتLميذ من خLل النتائج المحققة من جھة أخرى

 إيج�ادممن ي�رون أن جمعي�ة أولي�اء التLمي�ذ  تس�اھم ف�ي  % 56.66في المقابل نجد أن 

، إن ھ�ذا ا نخف�اض )% 49-% 35(حلول للصعوبات قد حققوا نسبة نجاح تترواح ب�ين

في نسبة النجاح يع�ودإلى ع�دة أس�باب، ولع�ل أھمھ�ا غي�اب ال�دور الفع�ال لجمعي�ة أولي�اء 

ط��راف الفاعل��ة ف��ي المؤسس��ة التLمي��ذ  ال��ذي م��ن ش��أنه أن ين��تج حال��ة  ت��وازن ب��ين ا�

التربوية من حيث عدم التكامل والتساند ال�وظيفي، في�نعكس ذل�ك عل�ى أداء ك�ل الف�اعلين 

وم���نھم ا�س���اتذة، فيح���ول ذل���ك دون تحقي���ق نت���ائج إيجابي���ة للتLمي���ذ ف���ي ش���ھادة التعل���يم 

  .المتوسط

عل�ى تفعي�ل وعليه فا تصال المستمر لجمعية أولياء التLميذ بالمدرسة وحرصھم الشديد 

دورھم، من شأنه أن يساھم في زيادة أداء ا�س�اتذة، وھ�ذا م�ا ي�نعكس ب�دوره عل�ى نت�ائج 

  .التLميذ في شھادة التعليم المتوسط أو في المستويات ا�خرى على حد سواء

كلما انخفضت فعالية العLقات ا تصالية بين جمعية أولياء التLمي�ذ وا�ط�راف الفاعل�ة  

الحل��ول ل��بعض الص��عوبات الت��ي تواج��ه المدرس��ة انخف��ض  إيج��اد بالمدرس��ة م��ن خ��Lل

  .مستوى ا�داء عند ا�ساتذة
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  :تحفيزات جمعية أولياء الت�ميذ والع�قة با6داء الوظيفي ل5ستاذ -3

الحوافزالمادي((ة والمعنوي((ة ارتباط((ا كبي((را بمعنوي((ات ا�س((اتذة، حي((ث كلم((ا كان((ت  ت((رتبط

فعت ال(روح المعنوي(ة، أدى ا�س(اتذة واجب(اتھم عل(ى أكم(ل الحوافز مشبعة لحاجاتھم ارت

وجه،وغيابھا يؤثرعلى مستوى ا�داء، والج(دول اVت(ي يوض(ح ع-ق(ة التحفي(زات الت(ي 

  .تقدمھا جمعية أولياء الت-ميذ وتفعيل اAستاذ لتصحيح اAختبار

 يوضAAح التحفيAAزات المقدمAAة مAAن جمعيAAة أوليAAاء الت�ميAAذ وع�قتھAAا) 42(جAAدول رقAAم 

  :بتفعيل ا6ستاذ لتصحيح ا#ختبار

  تفعيل ا�ستاذ
  لتصحيح اAختبار 

  
 نوع التحفيزات 

  

اشارة 
إلى نقاط 
الضعف 
  فقط

يعالج نقاط 
  الضعف

إعادة  
الفقرات 
إذا أتيحت 
  الفرصة

تخصص 
حصص 
  دعم 

  المجموع

  02  تحفيزات مادية فقط
40%  

01  
20%  

02  
40%  

  
/  

05  
02.5%  

  02  تحفيزات معنوية فقط 
01.85%  

52  
48.14%  

53  
49.07%  

01  
0.92%  

108  
54 %  

  09  تحفيزات مادية و معنوية 
13.84%  

46  
70.76%  

08  
12.30%  

02  
03.07%  

65  
32.5 %  

  03   تقدم
13.63%  

05  
22.72%  

12  
54.54%  

02  
09.09%  

22  
11%  

  16  المجموع
08%  

104  
52%  

75  
37.5%  

05  
02.5%  

200  
100%  

  

A52تجاه العام الذي يمثل معالجة نقاط الض(عف بنس(بة تبين التوزيعات الداخلية أن ا% 

يتدعم بفئ(ة م(ن أج(ابوا أن جمعي(ة أولي(اء الت-مي(ذ تق(دم تحفي(زات مادي(ة ومعنوي(ة بنس(بة 

، تليھا فئة من يرون أنھم حصلوا عل(ى تحفي(زات معنوي(ة فق(ط بنس(بة تقدرب(ـ % 70.76

نوي(ات العام(ل أي(ا ك(ان ، ولعل ھذا يؤكد دور التحفيز والتش(جيع ف(ي رف(ع مع% 49.07

موظفا أوإداريا أوأستاذا، حيث إن إشباع الحاجات النفسية لNستاذ كالتق(دير واAحت(رام، 

  .يحقق نوعا من الرضا الوظيفي له، وينعكس بصفة إيجابية على أدائه الوظيفي
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وفي المقابل نجد فئة من أجابوا أن جمعية أولياء الت-ميذ Aتقدم تحفيزات بنسبة تقدربـ 

يعيدون الفقرات إذا أتيحت الفرصة، إن غياب التحفيزات يؤدي إلى  % 54.54

ما ينعكس سلبا على أدائھم الوظيفي، في حين  ا3حباطالشعوربتدني مكانتھم، ويسطر

تقديم التحفيزات من طرف جمعية أولياء الت-ميذ يبرزالتكامل الموجود في الع-قات 

درسة، ويشبع حاجات ا�ساتذة وتحسيسھم اAتصالية بين ا�طراف الفاعلة في الم

  .بالمكانة والدورمن خ-ل مساھمتھم في بناء وتربية أجيال المستقبل

وعليه كلما زادت مساھمة جمعية أولياء الت-ميذ في تقديم التحفيزات،زاد اھتمام 

وحرص ا�ساتذة في تفعيل تصحيح اAختبارباعتبارھذا ا�خيرھوجزء من العملية 

  .وھي مؤشرلزيادة ا�داء الوظيفي لNسأتذةالتعليمية، 

يوضAAح التحفيAAزات المقدمAAة مAAن جمعيAAة أوليAAاء الت�ميAAذ وع�قتھAAا ) 43(جAAدول رقAAم 

  :بنسبة النجاح في ا#ختبارات الفصلية

نسبة النجاح في 
  اAختبارات الفصلية

  
 نوع التحفيزات 

  

20-34  
%  

35-49  
%  

50-64  
%  

65-79  
%  

  أكثر من
80 %   

  المجموع

  01  يزات مادية فقطتحف
20%  

01  
20%  

01  
20%  

01  
25%  

01  
20%  

05  
02.5%  

  09  تحفيزات معنوية فقط 
08.33%  

36  
33.33%  

52  
48.14%  

09  
08.33%  

02  
01.85%  

108  
54 %  

  02  تحفيزات مادية و معنوية 
03.07%  

02  
03.07%  

54  
83.07%  

06  
09.23%  

01  
01.53%  

65  
32.5%  

  06   تقدم
27.27%  

06  
27.27%  

01  
04.54%  

07  
31.81%  

02  
09.09%  

22  
11%  

  18  المجموع
09%  

45  
22.5%  

108  
54%  

23  
11.5%  

06  
03%  

200  
100%  

  

وتب((ين التوزيع((ات الداخلي((ة أن اAتج((اه الع((ام يت((دعم بفئ((ة م((ن ي((رون أن جمعي((ة أولي((اء 

، تليھ((ا فئ((ة م((ن ي((رون أنھ((م % 83.07الت-مي((ذ تق((دم تحفي((زات مادي((ة ومعنوي((ة بنس((بة 

، ولع(ل ھ(ذا يرج(ع إل(ى أن ھ(ذه % 48.14فيزات معنوية فق(ط بنس(بة يحصلون على تح
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التحفي((((زات تش((((بع بع((((ض الحاج((((ات النفس((((ية لNس((((تاذ كالش((((عور باAنتم((((اء والمكان((((ة 

اAجتماعي((ة ف((ي البيئ((ة الت((ي يعم((ل بھ((ا، كم((ا أنھ((ا توط((د الع-ق((ات ب((ين مختل((ف الف((اعلين 

د م(ن العم(ل والمث(ابرة لتحقي(ق اAجتماعين ف(ي حق(ل التربي(ة، فت(دفع با�س(تاذ إل(ى المزي(

مردود أكبر في عمله و الذي يبرز من خ-ل النت(ائج الفص(لية وتحس(نھا م(ن فص(ل إل(ى 

في المقابل نجد من يرون أن جمعية أولياء الت-مي(ذ Aتق(دم لھ(م تحفي(زات أي(ا ك(ان . آخر

ولع(ل ھ(ذا م(ا يب(رر أن  ،% 50نسبة النج(اح عن(دھم تق(ل ع(ن  % 27.27نوعھا بنسبة 

ب عنصر التحفيز من شأنه يخف(ض م(ن ح(رص واھتم(ام ا�س(اتذة بم(ا يقوم(ون ب(ه، غيا

لك((ونھم A يتلق((ون التش((جيع ال((ذي ي((دفعھم إل((ى العم((ل ورف((ع مس((توى أدائھ((م إل((ى أعل((ى 

إذا كلما قلت التحفيزات المقدمة م(ن ط(رف جمعي(ة أولي(اء الت-مي(ذ . المستويات الممكنة

Aختب(ارات الفص(لية نتج(ة انخف(اض ف(ي مس(توى لNساتذة قلت نسبة نجاح الت-مي(ذ ف(ي ا

  . ا�داء الوظيفي لNستاذ
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  خ�صة الفصل

كلم�ا نق�ص ا تص�ال "بعدما تم التعلي(ق عل(ى الج(داول الخاص(ة بالفرض(ية الثاني(ة وھ(ي 

التنظيم��ي ب��ين عناص��ر العملي��ة التربوي���ة التدعيمي��ة انخف��ض مس��توى ا�داء ال���وظيفي 

  :خلصنا إلى النتائج اdتية"الجزائريةل*ستاذ في المدرسة 

لمؤش���ر زي���ارة ا�ولي���اء د ل���ة سوس���يوجية تكم���ن ف���ي التماس���ك والت���رابط ب���ين إدارة  ●

 .المدرسة و أولياء التLميذ

كلما زاد اتصال عناصر العملي�ة التربوي�ة التدعيمي�ة زاد ا�داء ال�وظيفي ل*س�اتذة م�ن  ●

  :خLل

  .التجاوب بالرد على دفتر المراسلة -

  .المساھمة في تقويم المسار الدراسي للتلميذ -

كلم��ا زاد اتص��ال أولي��اء التLمي��ذ بالمدرس��ة زاد ا�داء ال��وظيفي ل*س��اتذة م��ن خ��Lل  ●

  .فعالية ا�ساتذ ة في تصحيح ا ختبارات الفصلية

كلما كان الغرض من اتصال ا�ولياء بالمدرسة متابع�ة التLمي�ذ وتش�جيع ا�س�اتذة زاد  ●

  :الوظيفي لھم من خLل  ا�داء

  .تفعيل ا�ساتذة لتصحيح ا ختبارات  -

  .ارتفاع نسبة النجاح في ا ختبارات الفصلية -

كلما زاد اتصال الولي من خ�Lل الزي�ارة أوتفعي�ل دفت�ر المراس�لة زاد ا�داء ال�وظيفي  ●

  .ل*ستاذ

توح��ة زاد ح��رص أولي��اء التLمي��ذ عن��د تنظ��يم المدرس��ة ل*ب��واب المف إقب��ال كلم��ا زاد ●

واھتم��ام ا�س��اتذة ف��ي التعل��يم م��ن خ��Lل ارتف��اع نس��بة النج��اح ف��ي ا ختب��ارات الفص��لية 

  .وشھادة التعليم المتوسط

كلما كانت عLقات ا تص�ال قوي�ة ب�ين ادارة وا�س�اتذة زاد  تنظ�يم وتفعي�ل ا�س�اتذة  ●

  .لتقديم الدروس التدعيمية
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● Lمي�ذ لتفعي�ل وتنظ�يم ال�دروس التدعيمي�ة تحس�نت كلما زادت مساھمة جمعية أولياء الت

  .نسبة النجاح من فصل إلى آخر

كلم��ا زاد تحفيزجمعي��ة أولي��اء التLمي��ذ ل*س��اتذة ف��ي المناس��بات المختلف��ة زاد تفعي��ل  ●

  .ا�ساتذة لتصحيح ا ختبارات،وارتفعت نسبة النجاح

  .ى صحتھامن ھذه النتائج يتبين أن الفرضية الثانية قد تحققت،مما يدل عل
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  النتائج العامة للدراسة

من خLل عرضنا لتحليل الفرضيات يمكن القول أنھا مكمل�ة لبعض�ھا ال�بعض وس�نتطرق 

  :�ھم نتائج فرضيات البحث باختصار

  لقد توصلنا من خLل الفرضية ا�ولى إلى النتائج التالية :نتائج الفرضية ا�ولى

عتمده المديرداخل المدرسة يؤثربشكل مباشرعلى عLق�ات إن أسلوب ا تصال الذي ي -

 .العمل مع ا�ساتذة و التي تظھر من خLل أدائھم الوظيفي

إھتمام المديربتوفير مناخ عم�ل المناس�ب، وتلبي�ة انش�غا ت ا�س�اتذة تزي�د م�ن ا�داء  -

 .الوظيفي ل*ساتذة

وا�س��اتذة م��ن خ��Lل العLق��ات ا تص��الية القائم��ة عل��ى الثق��ة وا حت��رام ب��ين مف��تش  -

 .الندوات التربوية أو زيارات ا�ساتذة تزيد من ا�داء الوظيفي ل*ستاذ

كلم���ا س���ادت ف���ي العLق���ات ا تص���الية ب���ين ا�س���اتذة الح���وار والتشاورس���واء ف���ي  -

ا جتماع���ات أو المج���الس التربوي���ة المختلف���ة، أو حت���ى قاع���ة ا�س���اتذة زاد أداؤھ���م 

 .الوظيفي

تذة للتوص�يات الص�ادرة ع�ن مختل�ف ا جتماع�ات أو المج�الس، كلما زاد تفعيل ا�سا -

 .زاد ا�داء الوظيفي

  لقد توصلنا من خLل الفرضية الثانية إلى النتائج التالية:الثانيةنتائج الفرضية 

ات المس�تمرة �ولي�اء التLمي�ذ للمدرس�ة تمث�ل دع�م معن�وي م�ن ش�أنه يزي�د م�ن زيارال -

 .ا�داء الوظيفي ل*ساتذة

ولي����اء التLمي����ذ بغ����رض متابع����ة أبن����ائھم وتش����جيع ا�س����اتذة م����ن ش����أنه أن أ إقب����ال -

 .يحفزا�ساتذة  إلى رفع مستوى أدائھم لتحقيق ا�ھداف التربوية والتعليمية للمدرسة

أولي��اء التLمي��ذ المكث��ف وتف��اعلھم م��ع ا�س��اتذة ع��ن تنظ��يم المدرس��ة ل*ب��واب  إقب��ال -

ل���ى أداء يرق���ى إل���ى المس���توى المفتوح���ة، يزي���د م���ن ح���رص ا�س���اتذة ويحف���زھم ع

 .المطلوب
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كلم���ا كان���ت  عLق���ات ا تص���ال ب���ين ادارة المدرس���ية وا�س���اتذة قوي���ة زاد اھتم���ام  -

 .وحرص ا�ساتذة على القيام بواجباتھم على أكمل وجه

تفاعل جمعية أولياء التLميذ مع إدارة المدرسة من خLل مساھماتھا س�واء ف�ي تفعي�ل  -

حلول للصعوبات والمش�اكل المدرس�ية، م�ن  إيجاداركة في الدروس التدعيمية أوالمش

ش��أنه أن يحف��ز ا�س��اتذة وي��دفعھم إل��ى رف��ع مس��توى أدائھ��م ال��وظيفي لتحقي��ق أھ��داف 

وعل�ى ھ�ذا ا�س�اس نخل�ص إل�ى . المدرسة بشكل خاص والمجتمع عل�ى وج�ه العم�وم

  .نتيجة عامة وھي أن كL الفرضيتين قد تحققتا
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 الخاتمــــــــــــــــــــــــــــة
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  الخاتمة

فعالي��ة ا تص��ال التنظيم��ي ودوره ف��ي تحس��ين ا�داء ال��وظيفي  "تش��كل دراس��ة موض��وع

كم��ا يتب��ين م��ن خ��Lل فص��ول ھ��ذه الدراس��ة أھمي��ة ف��ي  "ل*س��تاذ ف��ي المدرس��ة الجزائري��ة

ة ويتميز ا تصال في المؤسسات التعليمية أوغير التعليمية بكونه عملي�. ادارة المدرسية

حيوية ودينامكية، يوطد العLقات انسانية والتنظيمية بين أفرادھا، ويس�اعد عل�ى تحقي�ق 

التكامل والتس�اند ب�ين مختل�ف وح�داتھا، للوص�ول إل�ى تحقي�ق العم�ل ال�ذي يطل�ب بكف�اءة 

وفعالية، ولكي يحقق ا تصال التنظيمي ھ�ذه المطال�ب م�ن الض�رورة أن يك�ون ا تص�ال 

ات�ه ووس�ائله المس�تعملة، فا تص�ال التنظيم�ي  يكف�ي أن يك�ون ذا ثريا ف�ي اتجاھات�ه وقنو

إن تحقي��ق أعل��ى . اتج��اه واح��د ب��ل يج��ب أن تتع��دد اتجاھات��ه بتع��دد العLق��ات ب��ين أعض��ائه

المس��تويات الممكن��ة �داء الم��وظفين س��واءا ك��انوا أس��اتذة أم عم��ا  م��رتبط بإزال��ة ك��ل م��ا 

رف��ع مس��توى ا�داء وذل��ك لتحقي��ق أھ��دف ي�ؤثرعلى أدائھ��م، وتعزيزك��ل م��ا م��ن ش�أنه أن ي

  .المدرسة من خLل الحصول على النتائج الجيدة للتLميذ

وقد كشفت ھذه الدراسة والتي كان ھ�دفھا معالج�ة فعالي�ة ا تص�ال التنظيم�ي ودوره ف�ي 

تحس��ين أداء ا�س��تاذ، جمل��ة م��ن الش��روط والعوام��ل الت��ي يج��ب عل��ى ادارة المدرس��ية 

   :ا�داء الوظيفي المطلوب والفعال وھي مراعاتھا للوصول إلى

تعزيز المديرأسلوب اتص�اله المباشربالمرؤوس�ين س�واء أك�انوا أس�اتذة أم م�وظفين أم  -3

عم��ا  م��ن خ��Lل ا عتم��اد عل��ى سياس��ة الب��اب المفت��وح ال��ذي يس��اھم ف��ي رف��ع أدائھ��م 

 .الوظيفي

أثن��اء ا جتم��اع  يرتف��ع ا�داء ال��وظيفي ل*س��اتذة بممارس��ة المديرالس��لوكات ايجابي��ة -4

الفرصة ل�خرين وعدم  إتاحةكاحترام آراء اdخرين، والھدوء وا تزان في النقاش و

 .اتخاذ موقف سلبي من أفكارھم

إص��غاء المديروإدارت��ه إل��ى ا نش��غا ت الت��ي يرفعھ��ا ا�س��اتذة والعم��ل عل��ى تحقيقھ��ا  -5

 .المتاحة يزيد من مستوى ا�داء امكاناتوتلبيتھا حسب 
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لمدير ال�نمط ال�ديمقراطي كأس�لوب القي�ادة الس�ائد ف�ي تنظ�يم المدرس�ة، يس�ھل اعتماد ا -6

 .ا تصا ت ويزيد من ثقة المرؤوسين ويرفع من مستوى ا�داء الوظيفي

يرتفع ا�داء الوظيفي ل*ساتذة باعتماد المفتش مب�دأ الحواروالتشاوركأس�لوب اتص�ال  -7

 .قييم ا�داء داخل القسممع ا�ساتذة في الندوات التربوية أو في زيارات  ت

اعتماد العLقات ا جتماعية التي تنشأ في العمل بين المفتش وا�ساتذة كأسلوب لرف�ع  -8

 .مستوى ا�داء الوظيفي  ل*ستاذ داخل المدرسة

العمل على أن يكون ا تصال فع�ا  ب�ين ا�س�اتذة ف�ي اجتماع�ات المج�الس المختلف�ة،  -9

 .ا�داء الوظيفيوتفعيل التوصيات  وسيلة لرفع مستوى 

كأس�لوب اتص�ال يرف�ع م�ن مس�توى  إل�ى المدرس�ة،أولي�اء التLمي�ذ زيارة اعتماد  - 10

ل�ذي م ال�دعم العن�وي ايو تق�د متابع�ة المسارالدراس�ي ل*بن�اء،أداء ا�ساتدة من خ�Lل 

 .من شأنه أن يرفع ا�داء التحصيلي في العمل التربوي

م�ن خ�Lل مس�اھماتھا ف�ي تفعي�ل تكثيف اتصال جمعية أولي�اء التLمي�ذ للمدرس�ة،  - 11

ال���دروس التدعيمي���ة، وتق���ديم التحفي���زات ف���ي المناس���بات المختلف���ة يرف���ع م���ن ا�داء 

 .الوظيفي ل*ساتذة

النظ��ري للدراس��ة والنت��ائج الت��ي أس��فرت عنھ��ا يتق��دم الباح��ث ب��بعض  اط��اروف��ي ض��وء 

  :التوصيات

وف��ق أس��لوب العLق��ات تھيئ��ة المن��اخ المناس��ب لزي��ادة فاعلي��ة ا تص��ا ت التنظيمي��ة،  -1

انسانية التي تزي�د م�ن تق�ارب الم�دير وا�س�اتذة م�ن جھ�ة، وب�ين ا�س�اتذة م�ن جھ�ة 

 .أخرى، مما ينعكس إيجابا على مستوى ا�داء

دعم العLقات ا جتماعية بين العاملين في المدرسة لLستفادة من أثرھ�ا ايج�ابي ف�ي  -2

ثيرھا ايج�ابي عل�ى أداء الع�املين س�واء دعم ا تصا ت التنظيمية، وبالتالي زيادة تأ

 .أكانوا أساتذة، أم إداريين، أم عما 

الحرص على تفعيل نظام ا تصال في المدرسة لكي يسمح بتدفق المعلومات بطريق�ة  -3

تضمن سھولة الحصول عليھا، وبالتالي زيادة التنسيق والتعاون على اتخاذ القرارات 
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لفاعلين في المدرسة، مما يترت�ب علي�ه ارتف�اع وحل المشكLت وتبادل الخبرات بين ا

 .مستوى ا�داء

ا ستفادة من ا تص�ا ت التنظيمي�ة ف�ي تقري�ب وجھ�ات النظروتقوي�ة عLق�ات العم�ل  -4

 .بما يحقق زيادة في ا�داء الوظيفي لكل من المديروالمرؤوسين

  :وفي ا�خير نفترح بأن يتم إجراء دراسات مشابھة تھتم مثL بـ

ات انس���انية م���ن خ���Lل ا تص���ا ت التنظيمي���ة ف���ي ادارة المدرس���ية دور العLق��� -1

 .وانعكاساتھا على ا�داء الوظيفي

 .ا�نماط القيادية في ادارة المدرسية وعLقتھا با�داء الوظيفي -2
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  الجمھورية الجزائرية الديمقراطية الشعبية
  

  وزارة التعليم العالي والبحث العلمي
  جامعة قاصدي مرباح ورقلة

  
  

      قسم علم ا#جتماع                           كلية العلوم ا#جتماعية و ا نسانية  
  

  اAتصال في المنظمات:ص تخص
  
  
  
  
  
  
  

  تحية طيبة وبعد) : ة(المحترم) ة(ا�ستاذ

  

فعالي(ة :يتشرف الباحث أن يضع بين أيديكم ھذا اAستبيان في إطار إعداد دراسة ح(ول 

قص((د .اAتص((ال التنظيم((ي ودوره ف((ي تحس((ين ا�داء ال((وظيفي �س((تاذ التعل((يم المتوس((ط

  .ماعإنجاز مذكرة الماجستير في علم اAجت

ف((ي خان((ة  )x(نرج((و م((نكم التك((رم با3جاب((ة عل((ى جمي((ع ا�س((ئلة،وذلك بوض((ع الع-م((ة

ا3جابة المناسبة، علما أن معلوماتكم تبقى سرية وتستخدم لغرض البح(ث العلم(ي فق(ط، 

  .ولكم جزيل الشكر والعرفان على حسن تعاونكم
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) 4(في حالة ا#ختيار 41-1
  ........................................................................................؟لماذا

...............................................................................................  
  :قاط الضعف عند الت�ميذـ أثناء تصحيح ا#ختبار وتحديد ن 42
  .  .نقاط الضعف أثناء التصحيح فقط لـ تشير     
  .ـ تعالج نقاط الضعف عند الت-ميذ    

  .تعيد الفقرات التي تشكل لبسا عند الت-ميذ أينما أتيحت الفرصة - 
  .تخصص حصص دعم Aستدراك نقاط الضعف -



 

 

ـ أخرى أذكرھا    
......................................................................................................

......................................................................................................  
......................................................................................................  

  :تعمل على تفعيل التوصيات الصادرة عن مجلس عن مجلس التعليم – 43
  نعم                   #      

  
  : تتحسن نسبة النجاح في مادتك من فصل Qخر - 44

        ـ غالبا                         ـ دائما      
  أبداـ                  ـ أحيانا       
  
  

  :نسبة نجاح ت�ميذك في ا ختبارت الفصلية للمادة ھي -45
 ℅64 -   ℅ 50                            ℅19  أقل من -
- 20℅ -  34℅                                    65℅  -    79℅ 
 فأكثر  ℅80                                    ℅49  - ℅35 -
-   
  :حة المردودية السنة الماضيةتحصلت على الع�مة الكاملة في من -46
           ث-ث مرات -مرة واحدة                                 -
  أربع مرات  -                                   مرتين  -
  

  نسبة نحاج ت�ميذ مدرستك في شھادة التعليم المتوسط في ا6ربع سنوات ا6خيرة -47
 ℅74    - ℅50                                 ℅24أقل من    -
  فأكثر  ℅75                                    ℅49  - ℅25 -

  


