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العلاقات الإنسانية في الإدارة التربوية
مقدمة:
إن الإنسان – بحكم طبيعته الاجتماعية – لا يستطيع العيش بمفرده أو بمعزل عن الآخرين من أبناء جنسه, مهما توفرت له السبل والمواد الضرورية لبقائه. فقد اعتاد الإنسان منذ أن تكونت الحياة الاجتماعية على الانخراط في جماعة, ليكون أحد أعضائها, يشعر بالانتماء إليها, ويسهم في نشاطاتها وممارساتها ويستجيب لمطالبها, ويلتزم بقيمها ومعاييرها, ويسلك بما يتناسب وعاداتها وتقاليدها. وقد نشأ نتيجة لذلك – نوع معين من العلاقات اتسم بطابع الجدية لإشباع حاجات الفرد والجماعة معاً. وعلى الرغم من أن هذه العلاقات كانت بسيطة وغير معقدة في بداياتها, لبساطة المجتمع آنذاك, فقد احتلت أهمية خاصة في حياة الجماعة بوصفها العامل المؤثر في نموها وتطورها.
اتسم العصر الذي نعيش فيه بالمتغيرات السريعة في مجالات الحياة المختلفة, وشهد تطورات مذهلة على مختلف الأصعدة, أثرت بشكل أو بآخر في حياة الإنسان المعاصر, فكثرت مشكلاته, وتعددت حاجاته وتنوعت مطالبه, وتباينت – تبعاً لذلك – أساليب حل المشكلات, وطريق إشباع الحاجات وإرضاء المطالب. وعليه ينبغي على الإنسان مواجهة هذه المشكلات بصبر وثبات وتعلم أساليب حلها والتغلب عليها, فضلاً عن تعلم كيفية إشباع حاجاته وإرضاء مطالبه بالطرق والوسائل المناسبة التي يقرها المجتمع. ولا يمكن تحقيق هذه الأمور إلا من خلال الآخرين. إذ بمؤازرتهم وتعاونهم ومساعدتهم له في تقديم البيانات والمعلومات والتوجيهات والمعرفة اللازمة يستطيع تحقيق أهدافه وأهداف الآخرين.
إن الإنسان يعمل من أجل البقاء وحفظ النوع. فالعمل يعني الحياة, والاستمرار في هذه الحياة يتطلب نوعاً من العلاقات التي يجب أن تسود بين الأفراد والجماعات, بدءاً من العائلة وانتهاء بالمجتمع الكبير. ولا بد أن تكون هذه العلاقات إيجابية, تضمن تحقيق التوازن بين أهداف الفرد وبين أهداف المؤسسة التي ينتمي إليها أو يعمل فيها.
أولاً: مفهوم العلاقات الإنسانية:
يعني مفهوم العلاقات الإنسانية تلك الأساليب السلوكية التي تتمكن من إثارة دافعية الأفراد للعمل وتحفيزهم على زيادته. والعلاقات الإنسانية تعني أيضاً عملية "تنظيم علاقة الفرد بمجتمعه الضيق أو الواسع بحيث يمارس نشاطه فيه مع المحافظة على مقومات السعادة والإشباع والتوافق" (حسين و زيدان, 1976, ص31). وفسر فهمي العلاقات الإنسانية بأنها ذلك "السلوك الإداري الذي يقوم على تقدير كل فرد واعتباره قيمة عليا في حد ذاته" (فهمي, 1974, ص59). أما صالح فقد فسرها بأنها "النتاج العام للموقف الاجتماعي الذي يوجد فيه الفرد" (صالح, 1961, ص224). وتعرف العلاقات الإنسانية في مجال العمل الإداري بأنها اندماج الأفراد في موقف العمل بطريقة تحفزهم على العمل معاً بما يحقق إنتاجية أعلى مع تحقيق تعاون بينهم, وإشباع حاجاتهم النفسية والاجتماعية والاقتصادية. (عمر, 1969, ص7). وهناك من يرى أن العلاقات الإنسانية هي العمل على "توفير الفرص أمام الفرد في الجماعة لإشباع حاجته إلى الأمن والطمأنينة والاستقرار, وحاجته إلى العمل والإنتاج والنجاح والتقدير, والحاجة إلى النمو والإطلاع, والحاجة إلى تأكيد أهميته, وتقبل الغير له, ومعاملته معاملة عادلة تليق بإنسانيته" (شعلان وآخرون, 1971, ص61). ويعرف درويش وتكلا العلاقات الإنسانية بأنها "ذلك النوع من علاقات العمل الذي يهتم بالنظر إلى المنظمة كمجتمع بشري يؤثر فيه ويحفزه كل ما يمكن أن يستجيب له الفرد – باعتباره إنساناً – نتيجة إشباع حاجاته النفسية والاجتماعية" (درويش وتكلا, 1972, ص83).
لقد وجهت الأبحاث والدراسات التي أجريت في مجال العلاقات الإنسانية داخل المؤسسات الإدارية في الثلاثينات من القرن الحالي, انتباه المعنيين والمسئولين عن العمل الإداري إلى الرابطة القوية بين الفرد بوصفه عضواً في منظمة, وبين نمط النشاط التنظيمية الذي يمارسه. فقد كان الاهتمام الرئيسي منصباً على تهيئة بيئات تنظيمية يمكن من خلالها تحفيز العاملين على الانشداد إلى المنظمة  التي يعملون فيها, والبقاء فيها أطول مدة زمنية ممكنة والإسهام الفاعل في تحقيق أهدافها. وقد أظهرت نتائج الأبحاث النظرية والميدانية في هذا المجال أن المؤسسة الإدارية تفتقر إلى البيئات الإنسانية المناسبة.
العلاقات الإنسانية في الإسلام 

منذ أن خلق الله البشر سن لهم أسلوب التدرج بدءاً بالحياة ذاتها  فالإنسان فصلت مراحل خلقه بقوله : " { ولقد خلقنا الإنسان من سلالة من طين ، ثم جعلناه نطفة في قرار مكين ، ثم خلقنا النطفة علقه فخلقنا  العلقة  مضغة فخلقنا المضغة عظاما فكسونا العظام لحماً ثم أنشأناه خلقاً آخر فتبارك الله أحسن الخالقين  " }.
وخلق الله السماوات والأرض أيضاً بالتدرج حيث يقول الله 

{قل أئنكم لتفكرون بالذي خلق الأرض في يومين وتجعلون له أنداداً ذلك رب العالمين ، وجعل فيها رواسي منفوقها وبارك فيها وقدر فيها أقواتها في أربعة أيام سواء للسائلين ثم استوى إلى السماء وهي دخان فقال لها وللأرض أئتياً طوعاً أو كرها  قالتا أتينا طائعين ، فقضاهن سبع سماوات في يومين وأوحى في كل سماء أمرها وزينا السماء الدنيا بمصابيح وحفظاً ذلك تقدير العزيز العليم} 
وتلك سنة الله في جميع مخلوقاته . فالرسالات كانت محدودة : 
إذ أن وسائل الاتصال كانت أيضاً محدودة وكل نبي كان له قومه فإلى عاد أرسل ألله سبحانه وتعالى نبيه (هود) . وإلى ثمود أرسل صالح وإلى بني إسرائيل أرسل موسى . بل إنه من الممكن أن يوجد نبيان في آن واحد مثل إبراهيم ولوط عليهما السلام وقد يرسل اكثر من نبي لأمة واحدة" إذ أرسلنا إليهم اثنين فكذبوهما

فعززنا بثالث فقالوا أنا إليكم مرسلون "ثم تدرجت الرسالات واتسع نطاقها .فنطاق رسالة موسى عليه السلام أوسع من سابقيه ونطاق رسالة عيسى عليه السلام أوسع من سابقيه. ولكن رسالة محمد ( صلى الله عليه وسلم ) هي الأوسع والأشمل فهي الأوسع نطاقاً إذ أنها لكل البشرية إنساً وجناً وهي اشمل لأنها لم تقتصر على العبادات فقط وإنما شملت المعاملات كذلك ...فقد حددت العبادات بدقة . ووضحت قواعد وحدود المعاملات . 
في هذا الإطار نجد أن علاقة المؤمن بربه علاقة عبودية وانقياد وعلاقة الإنسان بالكون علاقة بناء وإعمار : يعمر هذا الكون ويستفيد من خبراته وما أودع الله فيه من أسرار وعلاقته بالدنيا علاقة ابتلاء فهو ميسر لعمل الخير والشر يختار فيما بينها . ويحاسب تبعاً لذلك وعلاقة الإنسان بأخيه الإنسان علاقة إحسان ومحبة " المسلم أخو المسلم لا يظلمه ولا يسلمه " وعلاقة الإنسان بالآخرة علاقة حساب وجزاء يجني ثمرات عمله في الدنيا . نزل القرآن على رسول الله صلى الله عليه وسلم على مدى ثلاث وعشرين سنة هي مدة بقائه حياً بعد بعثته . وكان القرآن ينزل على سيدنا محمد بالتدرج ، متضمناً القواعد والأسس العامة وذلك لتأسيس اليقين بأن الله وحده لا شريك له . وهذا المبدأ لأهميته استغرق من القرآن الكثير من الآيات على هيئة أوامر ونواهي وإنذار وقصص وعبر . ثم لما استقر مبدأ التوحيد في مجتمعٍ كانت الوثنية ساندة فيد بدأت التعليمات والأوامر ترسي قواعد المجتمع المسلم المتكامل . 

فالإنسان لا يستطيع أن يعيش منعزلاً عن غيره والأرض تحتاج إلى من يزرعها ويغرس فيها. والعلم في نظر الإسلام خير من الانقطاع للعبادة والعمل أفضل من العبادة المتصلة لذا وجدنا القرآن الكريم  يوجه المسلمين إلى إقامة علاقات مبنية على المحبة والمنفعة المتبادلة من غير أي إضرار بأحد طرفيها أو أطرافها ومن أجل أن تكون العلاقات متينة ابتدأ القرآن بمكونها الأساسي وهو الفرد لإصلاحه وتقويمه حتى يستقيم المجتمع وكذلك السنة المطهرة حيث تناولت آياته -  شرحاً و تفصيلاً و بياناً  ..
العلاقات الفردية :

متى وجد الأفراد الصالحون وجد المجتمع الصالح ولن تجد مجتمعا صالحاً يتكون من أفراد غير صالحين فذلك متلازم الوجود . إذن فالبناء الجيد يبدأ من القاعدة . وقاعدة المجتمع المسلم هي الفرد الذي نجد له في القرآن والسنة الكثير من الوصف والتشكيل . 
الفرد في نظر الإسلام
هو ذلك الفرد  -  ذكراً كان أم أنثى – الذي يحترم نفسه ويحترم غيره  فإذا احترم نفسه نزهها عن النقائض وإذا احترم الآخرين لم يرضى لهم بما لا يرضاه لنفسه . 
قُدمت مقترحات عديدة بشأن إعادة  تصميم المؤسسات الإدارية بطرق وأساليب قد تجعل العمل أكثر تحفيزاً للعاملين أو أقل ضجراً, وذلك بإعطاء العاملين أهمية أكبر وإحساسًا أكثر بالمشاركة, وتحسين مسار الاتصال بين الرئيس الإداري والمرؤوسين (عمر, 1969, ص95).
وكان لحركة العلاقات الإنسانية التي ظهرت في الثلاثينات من  القرن الماضي, الدور الكبير في تأكيد أهمية العامل الإنساني وإعطائه الاهتمام الذي يتناسب والجهد الذي يبذله الإنسان في العمل. لقد جاءت هذه الحركة كرد فعل على الأفكار التي نادت بها "حركة الإدارة العلمية". واعتمدت في بلورة مبادئها وأفكارها على نتائج التجارب العلمية التي أجريت على العاملين في شركة "هاوترن وسترن الكتريك Hawthorne Western Flectric" في مدينة شيكاغو الأمريكية للفترة من 1927 – 1932. وكان على رأس القائمين بهذه التجارب "التون مايو Elton Mayo" الذي يعد رائد الحركة الإنسانية.
لقد ركزت تجارب هاوترن على معرفة الأسباب الكامنة وراء زيادة الإنتاج. واهتمت بدراسة العلاقة بين العوامل البيئية مثل الإنارة والرطوبة, والتهوية, وتقليل الضوضاء, وبين الكفاية الإنتاجية للعاملين في مصنع هاوترن. وفي المرحلة الأولى من هذه التجارب جاءت النتائج مؤيدة لفرضيات الباحثين وتوقعاتهم من أن إنتاجية العامل تزداد عندما يتم تحسين ظروف العمل. ولكن في المرحلة الثانية للتجربة كانت النتائج على عكس ما توقعه الباحثون وهي: عندما انخفضت درجة الإنارة في المصنع لم تنخفض الإنتاجية بل ارتفعت, وأدت هذه النتائج إلى استدعاء علماء النفس وعلماء الاجتماع وطلب منهم تفسير نتائج التجربة.
واكتشف العلماء بعد سلسلة من التجارب في هذا المصانع استمرت عدة سنوات, أهمية العوامل غير المادية والعناصر الإنسانية وأثرها في الروح المعنوية للعاملين, ومن ثم في مستوى إنتاجيتهم. كما توصلت سلسلة التجارب هذه إلى أن العمال – بحكم تفاعلهم واتصالهم مع بعضهم البعض – تتكون لديهم عادات وقيم وتقاليد, ويميلون إلى تكوين جماعات غير رسمية داخل المؤسسة. ولذلك ينبغي النظر إلى المؤسسة كظاهرة اجتماعية بدلاً من النظر إليها كظاهرة ميكانيكية )الحسن, 1976, ص26).
لقد توصلت إحدى التجارب التي أجراها "مايو Mayo" وبعض علماء النفس وعلماء الاجتماع إلى نتائج هامة في مجال العمل الإداري ومن أهمها ما يأتي: (مرسي, 1984, ص119 – 120)
1- إن مستوى الإنتاج لا يتحدد بالطاقة الجسمية, بل بالمعايير الاجتماعية.
2- لا يستجيب العاملون للإدارة – غالباً – كأفراد وإنما كأعضاء في جماعة.
3- لا تقتصر القيادة على  الرئيس الرسمي للمجموعة, وإنما قد تكون لشخص من بين اعضاء المجموعة يمارس سلطة القيادة بشكل غير رسمي.
4- إن الدرجة العالية من التخصص ليست بالضرورة أحسن تقسيم للعمل.
5- يعد الاتصال بين الرؤساء ومن يعنيهم الأمر أحد العوامل المهمة عند اتخاذ أي إجراء أو قرار معين.
6- إن اشتراك المرؤوسين في صنع القرار يعد أحد الأمور المهمة وبخاصة إذا كان الموضوع الذي يتخذ القرار بشأنه يتعلق بهم بشكل مباشر.
7- إن أكثر أنماط القيادة فاعلية هي القيادة الجيدة التوصيل التي تشجع على إشراك الجميع, والتي تتسم بالعدل, وتهتم بمشكلات العاملين. وهذا النمط من القيادة يدعى – عادة – "القيادة الديمقراطية".
أما أهم الأفكار الرئيسة التي جاءت بها مدرسة العلاقات الإنسانية فيمكن تلخيصها بالنقاط الآتية :
1- تؤثر العوامل النفسية والاجتماعية المحيطة بالعاملين في الروح المعنوية لهم, وتزيد من حماسهم للعمل بدرجة كبيرة, وهي لا تقل أهمية عن العوامل المادية والفسيولوجية.
2- فضلاً عن الحوافز الاقتصادية, فإن سلوك العاملين يتأثر بدرجة عالية بالعديد من العوامل غير الاقتصادية مثل: التقدير, والاحترام, والمشاركة في اتخاذ القرارات... وغير ذلك من الأمور التي تساعد على إشباع حاجات الأفراد النفسية والاجتماعية.
3- إضافة إلى التنظيم الرسمي, يتولد تلقائياً تنظيم غير رسمي بين العاملين, يساعد على إشباع الحاجات النفسية, ويعتمد على العلاقات الشخصية خارج نطاق الاتصال والسلطة الرسمية, ويحتمل أهمية كبيرة في التأثير في اتجاهات العاملين وتحديد مستوى إنتاجيتهم وسلوكهم في المؤسسة.
لقد أكدت تجارب ودراسات هاوترن (Hawthorne) التي أجراها مايو وجماعته على ضرورة اعتبار الموقف الاجتماعي المحيط بالعاملين من أحد العوامل الأساسية التي تؤثر في الإنتاج والعملية الإنتاجية. وهذا الموقف الذي يتكون من مجموعة العلاقات التي تسود بين جماعة من الأفراد في موقف معين في العمل, يعد نشاطاً جماعياً وليس نشاطاً فردياً. وبهذا يمكن القول إن مفهوم العلاقات الإنسانية هو النتاج العام الذي يقوم به الفرد بالتعاون والمشاركة مع جماعة من الناس لها هدف مشترك.
ثانياً: أهمية العلاقات الإنسانية في الإدارة التربوية:
اتجه محور الاهتمام في دراسة الإدارة التربوية منذ أوائل الأربعينات من القرن الحالي إلى ميدان "العلاقات الإنسانية" على اعتبار أن لب المشكلة يكمن في هذا الميدان وليس في الخطوات أو الطرق الفنية التي تتضمنها عملية الإدارة. وتتضح أهمية العلاقات الإنسانية من أهمية العنصر البشري الذي يمثل ركناً أساسياً وهاماً في العملية الإنتاجية. ولذلك فقد ركزت معظم الأبحاث التي أجريت في ميدان الإدارة اهتماماً بدراسة "العلاقات الإنسانية" التي ارتبط مفهومها بمفهوم الإدارة الديمقراطية ارتباطاً وثيقاً تجلى من خلال اهتمام هذا النوع من الإدارة بالإنسان وقيمته كعنصر هام في العمل.
وتعد العلاقات الإنسانية أحد العوامل المهمة في الإدارة. فالقدرة على العمل مع الآخرين والتفاهم معهم بأسلوب هادف وطريقة سليمة, هي من السمات الرئيسة المميزة للشخصية الإدارية الناجحة وبخاصة في ميدان التربية والتعليم. فقد توصل جريفتش Griffiths من إحدى الدراسات التي أجراها إلى أن مدير المدرسة الناجح هو ذلك الشخص الذي يستخدم الأسلوب الديمقراطي في إدارة مدرسته, ويعمل على حل مشكلات المعلمين, ويفوض سلطاته للآخرين. ووجد "كورنل Cornell" في دراسته عن التنظيم الاجتماعي للمدرسة, أن المناخ العام لتنظيم المدرسة أهم من الجانب الإداري البحت, وإن شعور المعلم وإحساسه نحو المدرسة قد يكون أكثر أهمية من اتساع مجال سلطاته. وأظهرت نتائج الدراسة التي قام بها كل من "جنكنز D. Jenkind و"بلاك مان C. Blackman" حول " العلاقات بين السلوك الإداري لمديري المدرسة الابتدائية وانتاجية المعلمين في تطوير المناهج" أن العلاقات الإنسانية في الإدارة وإن كانت عاملاً مهماً في الإدارة التربوية إلا أنها غير كافية. إن هذه الأبحاث وأبحاث أخرى عديدة مهدت الطريق لتحويل مركز الاهتمام في دراسة الإدارة. وأخذ عامل "العلاقات الإنسانية" – نتيجة لذلك – يقل الاهتمام به, لظهور متغيرات وعوامل أخرى جديدة احتلت أهمية في العمل الإداري لا بد من دراستها لمعرفة تأثيراتها على العاملين والإداريين, ومن ثم على عمل المؤسسة وإنتاجيتها بشكل عام.
إن إقامة علاقات إنسانية سليمة بين جميع العاملين في المؤسسة التربوية تعد أمراً هاماً ينبغي أن توليه الإدارة التربوية اهتماماً خاصاً كي تستطيع إنجاز أهدافها وأهداف العاملين فيها. ونظراً للدور الكبير الذي تؤديه الإدارة التربوية والمتمثل في رسم السياسة التربوية العامة, والقيام بالتخطيط للعملية التربوية وتنظيمها وتوجيهها وتقويمها ومتابعتها, سعياً لبلوغ الهدف الذي ينشده المجتمع والمتمثل في بناء شخصية الإنسان بناء متكاملاً من جميع جوانبه, فقد حظيت بأهمية كبيرة من لدن القيادة السياسية للدولة, واهتمام أكثر من الباحثين والمهتمين بالشئون التربوية.
ولما كان تحقيق العمليات الإدارية والأهداف الأساسية لا يتم إلا بالإنسان, فإن المعاملة الإنسانية اللائقة بكرامته تفرض نفسها عاملاً رئيساً جديراً بالاهتمام والدراسة فالإنسان هو المحرك الرئيسي للعمل الإداري, فإن لم يحظ بالتقدير والاحترام والاهتمام تنخفض روحه المعنوية فينخفض إنتاجه وتقل فاعليته ويتأثر سير العمل ويتعثر, فيحدث التخبط والتلكؤ, وتضيع الجهود والأموال والوقت, وتفشل المؤسسة التربوية في تحقيق أهدافها.
ينبغي أن نتذكر دائماً, إننا في عملنا الإداري التربوية نتعامل مع العنصر البشري بشكل أكثر من تعاملنا مع العنصر المادي, وهدفنا من وراء هذا التعامل هو صناعة الإنسان اجتماعياً ليتمكن من تأدية دوره في المجتمع عندما يصبح في المستقبل عضواً اجتماعياً عليه واجبات مطلوب منه أداؤها, يقوم بهذه الصناعة إنسان متمكن قادر عليها ويحسن فنها إذا وفرنا له المناخ التنظيمي المناسب وعاملناه معاملة إنسانية تليق بمكانته. "إن نشأة العلاقات الإنسانية هي من طبيعة الأشياء في الحياة الإنسانية, وبالتالي فإن أي تجمع إنساني لا بد أن يقوم على أساس هيكل من العلاقات الاجتماعية, تربط أفراده بعضهم ببعض, وتعمل على تنمية التعاون وتبادل المنافع بينهم. وعلى هذا الأساس, فالعلاقات الإنسانية صفة طبيعية لأي تجمع إنساني وهي من العوامل الأساسية المؤثرة في سلوك أفراد هذا التجمع. وبالتالي يصبح تحليل نمط العلاقات الإنسانية ضرورة من ضرورات الإدارة الحديثة, ويصبح تخطيط تلك العلاقات وتوجيهها مسؤولية إدارية رئيسية". (السلمي, 1971, 375).
ثالثاً: العوامل التي تسهم في تحقيق العلاقات الإنسانية
هناك العديد من العوامل التي تسهم في تحقيق العلاقات الإنسانية من أهمها ما يأتي:
1- معرفة دافعية العمل:
إن الدوافع تعبير عن حاجات الإنسان تنبع من داخله. والحاجات عديدة ومتنوعة, إلا أن "ماسلو Maslow" صنفها إلى خمس فئات عُرفت بـ "هرم الحاجات" وهي كما يأتي:
1- الحاجات الفسيولوجية Physiological needs.
2- حاجات الأمن والأمان Safety and Security needs.
3- الحاجات الاجتماعية Social needs.
4- الحاجة إلى تحقيق الأنا والمكانة والتقدير (Ego, Status, and Esteem needs)

هـ-  الحاجة إلى تحقيق الذات Self-actualization need.
2- معرفة ديناميات الجماعة (Group Dynamics)

يقصد بديناميات الجماعة تعرف بناء الجماعة وتركيبها وما يسودها من علاقات وتفاعل اجتماعي بين أفرادها. إن هذه المعرفة تساعد رجل الإدارة على القيام بالتوجيه السليم لأفراد الجماعة العاملين معه, وتمكنه من تحقيق تفاعل إيجابي مثمر بين أعضاء الجماعة, وبخاصة إذا استطاع الإداري توفير اتصال ناجح بينه وبين العاملين, وعمل على تحقيق مبدأ المشاركة في العمل, وفي اتخاذ القرار, فضلاً عن الاهتمام بالجوانب النفسية والاجتماعية للعاملين (مرسي, 1984, ص128 – 131).
3- الروح المعنوية (Morale)

يقصد بالروح المعنوية المناخ العام الذي يسود الجماعة ويوجه سلوكها. وهي محصلة مجموعة من العوامل التي تسود مناخ المدرسة أو المؤسسة الإدارية, وتعكس نوع العلاقات الإنسانية السائدة.
هناك بعض المظاهر التي يستدل منها على مستوى روح المعنوية لدى العاملين من أهمها ما يأتي: (مرسي, 1984, ص132 – 134).
1- مستوى الأداء والإنتاج: هناك تناسب طردي بين مستوى الأداء والإنتاج ومستوى الروح المعنوية للعاملين. إذ كلما ارتفع مستوى الأداء والإنتاج ارتفع معه مستوى الروح المعنوية والعكس صحيح.
2- مدى استمرار العاملين: يعد استمرار العاملين في العمل أحد المظاهر الإيجابية الذي يعكس مدى تماسك أعضاء جماعة العمل, ودليلاً على ارتفاع مستوى الروح المعنوية. في حين تشكل كثرة التنقلات وترك العمل مظهراً سلبياً ودليلاً واضحاً على انخفاض الروح المعنوية للعاملين.
3- مدى غياب العاملين أو انقطاعهم عن العمل: إن كثرة الغيبات والانقطاع عن العمل دليل على عدم رضا العاملين, وتشير إلى وجود فجوة خطيرة في الروح المعنوية للعاملين في المؤسسة الإدارية لا بد من دراسة أسبابها والتوصل إلى بعض الحلول لها.
4- مدى ما يسود الأفراد العاملين من خلافات أو نزاعات: إن كثرة الخلافات والنزاعات بين العاملين مؤشر على سوء الإدارة وفشلها في أداء مهماتها, ودليل على انخفض الروح المعنوية. وهذه ظاهرة مرضية ينبغي على رجل الإدارة التصدي لها ومواجهتها بكل حزم, والعمل على إزالتها, وتحقيق مناخ يسوده التعاون والوئام داخل المؤسسة.
هـ- مدى كثرة الشكاوى والتظلمات: تعبر  كثرة الشكاوى عن حالة التذمر, وتشير إلى انخفاض الروح المعنوية للعاملين. وقد يكون سبب هذا التذمر هو ما يسود جماعة العاملين من توتر داخلي وليس سوء الإدارة. وفي هذه الحالة ينبغي قيام الإدارة بتشخيص أسباب هذا التوتر ومعالجتها, والاهتمام بدراسة شكاوى العاملين وتظلماتهم, للتأكد أن كانت تعبر عن حالة حقيقية أم حالة وهمية بهدف تحقيق الانسجام والتوافق بين جميع العاملين.
27- صراع الأفراد وكفاءة المنظمة: تتميز الجماعات الإنسانية بحركتها الدائمة نتيجة التفاعل المستمر بين أعضائها, وما ينجم عنه من خلافات وتوترات وصراعات. ولكي تحافظ المؤسسة الإدارية على مستوى مناسب من الروح المعنوية للعاملين فيها, لا بد من العمل على مساعدتهم على التكيف مع بيئة العمل, كما ينبغي على رجل الإدارة القيام بمعالجة ما قد يحصل من صراعات بين العاملين أنفسهم, وبينهم وبين الإدارة, بهدف رفع مستوى كفاءة المنظمة الإدارية. وهذا يعني وجود تناسب عكسي بين درجة الصراع وكفاءة المنظمة. إذ كلما قل الصراع زادت كفاءة المنظمة الإدارية والعكس صحيح.
رابعاً: مسؤولية الإدارة التربوية عن تحقيق مناخ مناسب للعلاقات الإنسانية:
تستطيع الإدارة التربوية خلق المناخ التنظيمي المناسب لإقامة العلاقات الإنسانية البناءة إذا قامت بدورها المطلوب والمتمثل في الأمور الآتية (الحسن, 1976, ص29 -30):
1- تهيئة بيئة عمل ملائمة من حيث البناء ودرجة الإنارة والتهوية والتكييف, وتوفير جميع وسائل الراحة وظروف العمل المناسبة.
2- تأمين مستوى لائق من الرواتب والعلاوات السنوية بشكل يساير الزيادة المضطردة في تكاليف المعيشة ومتطلبات الحياة الضرورية.
3- اعتماد سياسة مقبولة فيما يتعلق بمنح الإجازات والمكافآت التشجيعية, والترقية, وساعات العمل, والعمل الإضافي.
4- التوفيق بين الوظيفة والشخص الذي يشغلها, أي وضع الرجال المناسب في المكان المناسب, لما لهذا الأمر من أثر كبير في الروح المعنوية للعاملين ومن ثم في إنتاجيتهم.
5- العمل على إشراك العاملين في اتخاذ القرارات ذات العلاقة بعملهم.
6- استخدام النمط الديمقراطي في القيادة والإشراف على العاملين, نظراً لكونه الأسلوب القيادي الأفضل الذي يعمل على تحقيق التعاون البناء بين جميع العاملين في المؤسسة الإدارية.
7- تفويض بعض السلطات إلى المرؤوسين لرفع روحهم المعنوية وزيادة ثقتهم بأنفسهم وحماسهم للعمل, ومضاعفة نشاطهم لكي يثبتوا أنهم قادرون على تحمل المسؤولية وأداء الواجبات المكلفين بها.
8- تنظيم شبكة من الاتصال الفعال داخل المؤسسة الإدارية, لخلق مناخ جيد للعلاقات الإنسانية.
9- الاستماع إلى شكاوى العاملين ومعالجتها بشكل فعال, حتى تستطيع الإدارة تجنب كثير من المشكلات في المستقبل, وخلق مناخ مناسب في العلاقات الإنسانية, الأمر الذي يؤدي إلى رفع الروح المعنوية للعاملين.
10- تؤدي الرقابة دوراً هاماً في الروح المعنوية للعاملين.
11- العمل على تهيئة جو مشجع على العمل, وذلك يمنح الثقة للعاملين, واحترامهم ومعاملتهم بالعدل والمساواة, وجعلهم يشعرون بأنهم أعضاء مهمين في المؤسسة.
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