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  :الدراسة مشكلة  -1
 يعيش ا%ن العالم وأصبح،  ا�تصال عصر منھا،  المسميات من الكثير الحالي العصر على يطلق

 في واتضحت معالمھا تبلورت التي،  التكنولوجية الثورة لھا مھدت ا�تصا�ت مجال في حقيقية ثورة
 مع ا�تصال في الفرد نجاح فبقدر ا�جتماعية الع:قات لب ا�تصال ثلويم،  العشرين القرن منتصف
 اGمم نجاح وبقدر....وا�جتماعية النفسية صحته على ذلك ينعكس حيث،  الحياة في نجاحه بقدر ا%خرين

 البقاء في نجاحھا بقدر اGخرى اGمم مع ا�تصال وفي وثقافته بتراثه ماضيھا مع تواصلھا في
  .والتطور وا�ستمرار

 الع:قات تعقد مع اGخيرة السنوات في باھتمام حظي،  للدراسة واسعا حق: ا�تصال أصبح وقد
 اGعمال وتقسيم التخصص وزيادة المؤسسات حجم ونمو اOدارية النظريات وتطور،  ا�جتماعية

 لتحسين جديدة وطرق أفكار ظھور من صاحبه وما،  والتكنولوجي العلمي والتطور التغير وسرعة
  .اOدارية للعملية الرئيسية المكونات من اGخيرة ا%ونة في ا�تصال عملية وأصبحت،  العمل

�،  والجماعات اGفراد خ:لھا من يتفاعل التي العملية تلك من منظمة أو مؤسسة أي تخلو و
،  التنظيم في يةالبنائ الجوانب أبرز عن يعبر ا�تصال أن ذلك،  معينة وأساليب أشكال تحكمھا تفاع:ت

 بدوره يضمن لكي ا�تصال التنظيم ويمارس،  وثيقا ارتباطا وأھدافه التنظيم بوظائف يرتبط أنه كما
 إلى يشير وھو،  اGفراد بين التفاعل إحداث طريقھا عن يتم عملية ه ، فھوفي وا�نتظام النظام تحقيق
 مجموعة إلى أو آخر فرد إلى شيئا لينقل ردالف يبذله جھد أنه أو،  وأفعال ومشاعر وأفكار حقائق تبادل

 ما حد إلى يعرف أن فرد بھا يستطيع التي العملية أنه على ا�تصال إلى kelly كيلي وينظر،  اGفراد من
  .ببعض بعضھم اGفراد يربط الذي المفتاح وھو، .....يعتقده أو به يشعر أو آخر فردا فيه يفكر ما

 ع:قات من تتضمنه لما نظرا التربوية المؤسسات في ومھمة ضرورية اOداري ا�تصال وعملية
 من نوع ضمني ياOدار الجھاز عناصر بين ل:تصا�ت جيد نظام وجود، و متنوعة وإنسانية اتصالية

 والتعاون اGلفة من جو وخلق والخبرات ا%راء وتبادل  المشك:ت لمناقشة الفرصة وإتاحة الفكر حدةو
 أھدافھا تحقيق في التعليمية التربوية المؤسسات نجاح فإن ولھذا،  اOيجابية انيةاOنس الع:قات إطار في

 لتناول كبيرة بدرجة تعتبر مھمة ، كما أنھا وخارجھا داخلھا عمليةتلك ال بنجاح كبير بشكل يرتبط
 يرةكب بدرجة يتوقف والذي السليم القرار اتخاذ على تساعد ، و المؤسساتتلك  في تنشأ التي المشك:ت

 إنسانية ع:قات تكوين على أيضا ا�تصال ويساعد،  وس:متھا وتدفقھا والبيانات المعلومات كمية على
 الفردي للعمل اOنتاجية الكفاءة وترتبط،  ببعض بعضھم الصلة وحسن والمرؤوسين الرؤساء بين سليمة
 أھداف فھم على العاملين ديساع السليم ا�تصال أن كما،  المؤسسات داخل ا�تصال عملية فعالية بمدى

  .اGھداف تحقيق أجل من بناءة بطريقة بينھم فيما والتعاون،  التربوية المؤسسة وواجبات
 بعض يقدر حيث،  التربوية المؤسسات مديري أعمال من كبيرا جزءا ا�تصال عملية وتمثل

 أو ا�تصال لعملية يهتشو أي فإن ولذلك،  المديرين وقت من٪  95 – 75 مابين تستھلك أنھا الخبراء
 عملية إتمام دون يحول مما،  والعاملين العمل على تؤثر التي المشك:ت بعض عنه ينتج تعطيلھا

  .الفعالة ا�تصا�ت
  :التالي الرئيسي التساؤل من تنطلق دراستنا فإن سبق ما ضوء وعلى

 ؟ التربوية المؤسسات في ا(داري ا,تصال طبيعة ھي ما -

  :ا%تية الفرعية اGسئلة الرئيسي تساؤلال ھذا على ويتفرع
 ؟ التربوية المؤسسات في عليھا ا,عتماد يتم التي ا,تصال أساليب ھي ما -



 ؟ أعضائھا بين ا,تصالية العLقات ما ھي طبيعة -

  ؟ المؤسسات بھذه ا,تصال فعالية من تحد معوقات ھناك وھل -
  :أسباب اختيار الموضوع  -2

ل اOداري في المؤسسات التربوية ، يرجع إلى مبررات ذاتية إن اختيار موضوع طبيعة ا�تصا
  :وأخرى علمية

  
  

 :مبررات ذاتية  - أ

الميل الشخصي للموضوعات التي تتناول موضوعات ا�تصال ، وذلك بحكم التكوين العلمي  -
  يعد، وھذا الموضوع ) علم ا�جتماع ا�تصال(في مرحلة التدرج 

 .ا�تصالحق: من حقول  

 .الجزائرية التي تتناول إشكالية ا�تصال في المؤسسات التربوية قلة الدراسات -

  .إضافة إلى كثرة المراجع حول موضوع ا�تصال -
 :مبررات علمية - ب

، اGمر الذي يؤثر على طبيعة إن كثيرا من المؤسسات التربوية تعاني العديد من المشك:ت  -
يؤثر على إعداد اGجيال ، والتي تعتبر  ا�تصا�ت بھا ، مما يجعل المؤسسة تعاني الركود ، وبالتالي

 .بمثابة موارد بشرية مستقبلية

كون ا�تصال الفعال يؤدي إلى رفع الروح المعنوية وتحسين الع:قات ا�جتماعية وزيادة  -
 .الرضا الوظيفي 

كما أن ا�تصال يلعب دورا في المؤسسة لحل المشك:ت ، ورفع مستوى اGداء اOداري  -
 .لمؤسسة التربويةالضروري لنجاح ا

 :أھمية الدراسة  -3

تتمثل أھمية ھذا الموضوع أساسا في ابراز الفائدة اGساسية لعملية اOتصال اOداري داخل 
المؤسسات التربوية مجال الدراسة ، وذلك باعتبار أن المدرسة مؤسسة اجتماعية أنشأھا المجتمع لتقابل 

بيعا اجتماعيا ليجعل منھم أفراد صالحين في المجتمع حاجة من حاجاته اGساسية ، وھي تطبيع أفراده تط
، وعليه لفت اOنتباه إلى ضرورة وجود اOتصال والسعي إلى تجسيده باعتباره يساعد على تقوية 
الع:قات ا�تصالية بين أعضائھا وبالتالي نجاحھا ، وذلك من خ:ل التطرق الى معرفة أھم اGساليب 

بالمؤسسات ا�تربوية قيد الدراسة ، وأيضا التعرف على على طبيعة  والوسائل اOتصالية المستعملة
 .الع:قات اOتصالية بين أعضائھا ثم استنتاج اذا كانت ھناك معوقات قد تحد من العملية اOتصالية بھا 

 

  :أھداف الدراسة -4
حقيقة  يتمثل الھدف الرئيسي لھذه الدراسة في اOجابة على التساؤل الرئيسي والمتمثل في معرفة

ا�تصال بالمؤسسات  واقعمن خ:ل الكشف عن ، في المؤسسة التربوية  ةاOداري تا�تصا� سير
  .التربوية قيد الدراسة

 .معرفة أساليب ا�تصال وقنواته المستخدمة بھذه المؤسسات -

 .معرفة طبيعة  الع:قات ا�تصالية بين أعضاء المؤسسة التربوية -



  .من فعالية ا�تصال بھذه المؤسساتمعرفة أھم المعوقات التي تحد  -
  :تحديد المفاھيم -5

 :مفھوم ا,تصال  - أ

ل:تصال الفضل اGكبر فيما وصلت إليه البشرية وحققته من تطور وتقدم في مختلف الميادين 
  .ا�جتماعية وا�قتصادية والتربوية وغيرھا

 من الكلمة ، كلمة مشتقة أص: communicationوكلمة ا�تصال المترجم عن اOنجليزية  

،  )1(أي يذيع أو يشيع  communicareالتي تعني الشيء المشترك ، وفعلھا) communis(ال:تينية 

، بمعنى عام أو مشترك ، وأي من ھذه المفاھيم common كما أرجع البعض ھذه الكلمة إلى اGصل 

 -ھدف "لتحقيق" رة فك –موضوع " حول " التفاھم- المشاركة : " يوضح لنا أن ا�تصال عملية تتضمن 
  .)2("برنامج 

، ويعني وصله وصو� أي بلغه ) الوصول إليه(ويعني ا�تصال لغويا وصل إليه ، أي بلوغ الھدف 
  .)4("إ� الذين يصلون إلى قوم بينكم وبينھم ميثاق:"، حيث قال عز وجل )3(وانتھى إليه

وا�قتناع ، وھي كلمة من جانبين  وكلمة اتصال تعني في أوسع معانيھا نق: لمفاھيم بقصد اOقناع
  .)5(أساسھا خلق الترابط في الحركة إن لم يكن على اGقل المساندة

ولتوضيح المقصود با�تصال بالمعنى العلمي ، � بد من الرجوع لمجموعة من التعاريف التي 
  :وضعھا عدد من الباحثين ، كي تساعدنا في إعطاء صورة واضحة لمعنى ا�تصال

  :اء الغربيين توجد إسھامات عديدة منھافمن العلم
بأنه عملية استخدام لqشارة ، والتفاعل بواسطة الع:قات :" G.lundebrgيعرفه جورج لندبرج 

  .)6("والرموز، وقد يكون الرمز حركات ، أو صورة أو لغة ، أو أي شيء آخر ، يعمل كمنبه للسلوك
يكية تتجسد من خ:ل التفاعل والع:قات و تتم وي:حظ على ھذا التعريف بأن ا�تصال عملية دينام

  .بواسطة الرموز
بأنه عملية لنقل فكرة أو مھارة أو حكمة من : " Floyde Brokerفي حين يعرفه فلويد بروكر 

  .)7("شخص %خر
  ).8("بأن ا�تصال تبادل للمعلومات وإرسال المعاني: "Katz.Kahnويرى كاتز وكان 

أنه العملية التي يتفاعل بواسطتھا اGفراد ، بھدف التكامل بينھم ب:" Hnnakبينما يعرفه ھناك 
  .)9("والتكامل بين الفرد ونفسه
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وي:حظ على ھذه التعاريف الث:ثة بأن ا�تصال يعتبر وسيلة يمكن بواسطتھا تحسين التبادل 
  .للمعلومات بين اGفراد والجماعات لتحقيق ع:قات حسنة

  :تعريفھم ل:تصال مايلي ونجد من بين إسھامات العرب في
ا�تصال بمعناه العام والبسيط يقوم على نقل أو استيفاء أو تبادل :" يعرفه الدكتور سعد إسماعيل

المعلومات بين أطراف مؤثرة ومتأثرة ، مصادر ومتلقين على التخصيص أو التعميم على نحو يقصد به 
  .)10("ويترتب عليه تغيير في المواقف والسلوك

لتعريف إلى أن أكثر العمليات ا�تصالية قدرة على تحقيق الغرض منھا ھي تلك التي ويشير ھذا ا
  .تربط بين المنبھات أي اOشارات ا�تصالية ، التي تھدف إلى إحداث اGثر

بأنه ببساطة نقل المعلومات واGفكار وا�تجاھات من :" في حين يعرفه الدكتور إياد شاكر البكري
  .)11("لية ديناميكية مستمرة ليس لھا بداية أو نھايةطرف إلى آخر من خ:ل عم

ويشير ھذا التعريف إلى أن ا�تصال عملية تفاعل بين طرفين ، حيث يصبح المرسل مستقب: 
  .والمستقبل مرس: وھكذا

بأنه عملية نقل معنى أو رسالة من فرد إلى آخر ، :" ويرى الدكتور محمود متولي قنديل ا�تصال
سالة المنقولة أو المتبادلة فكرة أو اتجاھا عقليا أو مھارة عمل أو فلسفة معينة للحياة أو وقد تكون ھذه الر

  . )12(أي شيء آخر يعتقد ھذا الفرد في أھمية نقلھا وتوصيلھا لxخرين
  .وي:حظ على ھذا التعريف أن ا�تصال عملية يتم من خ:لھا نقل رسائل ضرورية إلى ا%خرين

  
بأنه عملية اجتماعية :"السابقة ، نخلص إلى تعريف إجرائي ل:تصالوانط:قا من التعاريف 

خالصة ، تھدف إلى نقل وتبادل المعلومات واGفكار وا%راء وا�تجاھات بين طرفين أو أكثر، داخل 
المؤسسات التربوية بمتوسطات ببلديتي  جمورة والبرانيس ، والذي سنقيسه من خ:ل أداة ا�ستمارة 

Gداريين ، وأداة المقابلة الخاصة بالمديرين الموزعة على اOساتذة وا.  
 :مفھوم ا,تصال ا(داري - ب

، بأن ا�تصال وظيفة إدارية تتصل بطبيعة العمل اOداري يرى الدكتور محمود سلمان العميان 
من تخطيط وتنظيم وتنسيق وتوجيه ورقابة ، ويعني ا�تصال تبادل اGفكار وا%راء والمعاني بقصد 

تصرفات معينة ، ومعنى ذلك أن العمل اOداري يتطلب فھما لطبيعة العمل وع:قته الوظيفية إحداث 
ومجال السلطة المستخدمة ، وطبيعة المسؤوليات وا�ختصاصات وكل ھذا يقتضي تبادل المعلومات ، 

رابط بغرض إيجاد فھم مشترك لطبيعة اGعمال والمھام ، يضاف إلى ذلك أن ا�تصال ھو الذي يحدد الت
التنظيمي أي يحدد تماسك العناصر التنظيمية عن طريق إيجاد الفھم المشترك لطبيعة اGھداف الواجب 

  .)13(تأديتھا
وعليه فإننا نسعى في بحثنا ھذا إلى دراسة ا�تصال اOداري وإسقاطه على المؤسسات التربوية 

تلف الوسائل واGساليب وھي متوسطات بلديتي جمورة والبرانيس من خ:ل التطرق إلى دراسة مخ
ا�تصالية المستعملة بھا ، وأيضا دراسة أھم ما يميز الع:قات ا�تصالية بين أعضاء اOدارة المدرسية ، 
من خ:ل التطرق إلى دراسة ا�تصال بين أعضاء  اOدارة المدرسية من جھة ، وبينھا وبين الھيئة 

                                                           

  (1)  - إسماعيل سعد:نظرية القوة في ا,تصال ا(نساني ،دط ،دار المعرفة الجامعية،اGزاريطة ، 2006، ص:168.  
 – إياد شاكر البكري: تقنيات ا,تصال بين زمنيين ، ط1، دار الشروق ، عمان ، اGردن ، 2003 ، ص:17. 

(11)
  

  (3)-  محمد متولي قنديل ، رمضان سعدان بدوي: مھارات التواصل بين المدرسة والبيت ، ط1 ، دار الفكر ، عمان ، 2004 ، ص:19.
 (1) - محمود سلمان العميان:السلوك التنظيمي في منظمات ا?عمال ، ط3، دار وائل ، عمان، اGردن ، 2005 ، ص:237.

 



ه المتوسطات ، وأيضا سنحاول استخ:ص فيما إذا لتدريسية من جھة أخرى وتعام:تھا مع اGساتذة بھذ
  .كانت ھناك معوقات تحد من فعالية ا�تصال به 

 :مفھوم ا,تصال المدرسي -ج

 وتبادل ا%راء بأنه عملية نقل:" يعرف محمد حسنين العجمي ا�تصال المدرسي  

  ة واOداريةللعملية التعليمي بين اGطراف المختلفة في المدرسة ، والخبرات والتوجيھات
  .)14("بغرض المساعدة في تحقيق اGھداف التربوية

وفي دراستنا ھذه سنركز على ا�تصال اOداري الذي يتم بين أعضاء اOدارة فيما بينھم من جھة ، 
وفيما بينھم وبين اGساتذة من جھة أخرى ، والذي يتم بغرض تبادل المعلومات واGفكار وا%راء فيما 

ف محددة وذلك من خ:ل استمارة ا�ستبيان الموزعة على اGساتذة واOداريين كما بينھم لتحقيق أھدا
  .أشرنا من قبل وأسئلة المقابلة المتعلقة بالمدراء

  :تعريف المؤسسة -د
، أما في اللغة  )ENTPRIS")15"إن كلمة مؤسسة ھي في الواقع ترجمة للكلمة :التعريف اللغوي -

فكلمة مؤسسة مشتقة من فعل أسس ، يؤسس ، ) المورد(لعربي العربية ، واستنادا إلى القاموس ا
تعني جمعية أو معھد ، أو ) الجمع مؤسسات(، وحسب القاموس العربي الشامل فالمؤسسة )16(مؤسسة

بأنھا : بينما يعرفه معجم العلوم ا�جتماعية . )17(شركة أسست لغاية اجتماعية أو خيرية أو اقتصادية
  .)18(على توفير رأس مال موارد طبيعية ويد عاملة عمل اجتماعي واقتصادي يعمل

 :التعريف ا,صطLحي -

  " .المؤسسة تكون مركزا لqبداع ومركزا لqنتاج:" Shmpter.Mسمبتر  :من العلماء الغربيين نجد

تتميز المؤسسة بتقسيم السلطات وبروز الھيكلتقنين :"  Gallbraithأما عند قلبرات 

Technostructure ن السلطةالذين يملكو. "  

  . )19("بأن المؤسسة تقوم بتركيب السلطات:" يرى  Perrouxفي حين أن بير 

وإلى " متبلورة "أساليب للعمل واOحساس والتفكير : "وأتباعه بأنھا Durkheim ويرى دوركھايم 

  .)20("حد ما ثابتة ملزمة ومميزة لمجموعة اجتماعية معينة
جماعي يعمل على تحديد المسؤوليات والص:حيات  ومما سبق نرى أن المؤسسة يكون فيھا عمل

  .وتوزيع السلطات بغية تحقيق أھداف محددة
  : ومن العلماء العرب نجد العديد من اOسھامات منھا 

طبيعية كانت أو (طاقات البشرية والموارد المادية بأنھا مجموعة من ال" :يعرفھا أحمد طرطار
وأداء المھام المنوطة بھا من  معين ، وتوليف محدد قصد انجاز والتي تشغل فيما بينھا ، وتركيب) مالية 

  .)21("طرف الجميع

                                                           

– محمد حسنين العجمي: ا(دارة المدرسية ، ط1 ، دار الفكر العربي ، القاھرة ، 2000 ، ص:115. 
 (14)

  
 عمر صخري: اقتصاد المؤسسة ، ط2 ، ديوان المطبوعات الجامعية ، الجزائر ، 1995، ص:24. 

– (15)
 

"قاموس عربي انجليزي "، دط ، دار المعلم للم:يين ، 1994 ،  ص:6.                  - روجي البعلبكي:المورد
 (16) 

       .517 : ص ، 1997 ،  بيروت ، ، دار الراتب الجلمعية ا?داء : القاموس العربي الشامل - )17(
  .19:، ص 1998 عربي ، أكاديميا بيروت ، لبنان ، –فرنسي  -انجليزي،  معجم العلوم ا,جتماعية :فريدريك معتوق  -)5( 
  . 24 :  ص ص، ، 2002 ، الجزائر، ديوان المطبوعات الجامعية ، دط ،اقتصاد وتسيير المؤسسة  : عبد الرزاق بن حبيب-)1( 

(20)-  بورون وف.بوريلو: المعجم النقدي لعلم ا,جتماع ، دار المعرفة الجامعية ، اGزاريطة ، 1996 ، ص:479. 
  

   (3)-  أحمد طرطار: تقنيات المحاسبة العامة في المؤسسات ، دط ، ديوان المطبوعات الجامعي ، الجزائر ، 2002 ، ص:15.



ويرى عبد الرزاق بن حبيب بأن المؤسسة كمنظمة اقتصادية واجتماعية مستقلة نوعا ما ، تؤخذ 
فيھا القرارات حول تركيب الوسائل البشرية المالية والمادية واOع:مية  بغية خلق قيمة مضافة حسب 

  .)22(اGھداف وفي نطاق زمانينطاق 
تضم جميع الموارد البشرية والمادية :وبعد كل ھذه التعاريف فإن تعريفنا للمؤسسة يكون على أنھا

، كما تضم مجموعة من الع:قات ا�جتماعية بين أعضائھا بغية تحقيق أھداف محددة على مستوى 
  .المؤسسات التربوية مجال الدراسة

  :تعريف ا(دارة -ـھ
في مدلولھا اللغوي تعني اOدارة أداء تحقيق غرض معين ، أو الوفاء بھدف محدد ، أما  :الغوي -

وتعني أداء   MINSTRARE و AD:من الناحية ا�شتقاقية فتعود إلى الكلمة ال:تينية المتكونة من مقطعين
 . )23(خدمة ا%خرين

  :من بين التعاريف لبعض العلماء الغربيين نجد :اصطLحا -
بأنھا عملية وأسلوب عمل يستھدفان تحقيق برنامج : " Auline Jonson  لين جونسون يعرفھا أو

معين بواسطة جھاز إداري ذي تنظيم معين ممكن ، عن طريق خلق جو من التوافق القائم على التعاون 
  ".وتنسيق الجھود للتسيير بالمؤسسة نحو أھدافھا الموضوعة

بأنھا عملية يمكن بھا تحديد أھداف المؤسسة : "  Huline  Pivrzز في حين تعرفھا ھيلين بيفر
  . )24("ورسم السياسات والخطط المناسبة لتحقيق ھذه اGھداف ، والعمل على تنفيذ تلك الخطط

  :ومن بين التعاريف لعلماء العرب نجد
 بأنھا عملية تنظيم المھام ضمن حدود الموارد المتاحة ومتابعة:" يعرفھا ع:ء عبد الرزاق السالمي

  .)25("وتوجيه العاملين فيھا Oنجازھا وذلك لتحقيق اGھداف المحددة 
بأنھا العملية التي تشمل تكامل الجھود اOنسانية من أجل :" في حين يعرفھا علي غربي وآخرون

الوصول إلى نتيجة مرغوبة ، بأقل جھد ممكن وأقل تكلفة ممكنة وأكثر دقة ، وذلك مع مراعاة ظروف 
وا�جتماعية وا�قتصادية ، على اعتبار أن التنظيم ليس جزيرة منعزلة ، وإنما يتأثر البيئة السياسية 

  .)26("ويؤثر في المجتمع اGكبر الذي يوجد فيه 
 :ھناك عدة تعاريف لqدارة المدرسية نأخذ منھا :تعريف ا(دارة المدرسية - و

ويقوم على رأسھا  سة التعليمية ،بأنھا الوحدة القائمة بتنفيذ السيا:" يعرفھا إبراھيم عصمت مطاوع 
أداء رسالتھا وتنفيذ اللوائح والقوانين  ناظر أو مدير ، مسؤوليتھا الرئيسية ھي توجيه المدرسة نحو

  .التعليمية التي تصدر من الوزارة
بأنھا الكيفية التي تدار بھا المدرسة في مجتمع ما وفقا Oيديولوجيتھا :" بينما يعرفھا محمد الصغير 

ھا ا�قتصادية وا�جتماعية والسياسية ، وغيرھا من القوى الثقافية ، وذلك لتحقيق أھدافھا في وظروف

                                                           

.25:ص،  مرجع سابق : عبد الرزاق بن حبيب  – 
( 22)

  
 –  علي غربي وآخرون : تنمية الموارد البشرية ، دط ، دار المعرفة الجامعية ، اGزاريطة ، 1996 ، ص:7.

(23)  
 (1)- سامية محمد فھمي: ا(دارة في المؤسسات ا,جتماعية ، دط ، دار المعرفة الجامعية ، اGزاريطة ، 1996، ص:7.

        .13:ص ، 2008، اGردن  ، مانع ،دار وائل  ،دط  ،  ا(دارة ا(لكترونية: ع:ء عبد الرزاق السالمي - )2(
   .10:ص، مرجع سابق   : علي غربي وآخرون  -)3(
  



إطار مناخ تتوافر فيه الع:قات اOنسانية السليمة ، والمفاھيم واGدوات واGساليب العصرية في التربية 
  .)27("للحصول على أفضل النتائج
إداريين (يقوم بھا فريق من العاملين في المدرسة  الجھود المنسقة التي:" ويعرفھا البعض بأنھا

، بغية تحقيق اGھداف التربوية داخل المدرسة تحقيقا يتمشى مع ماتھدف إليه الدولة من تربية ) وفنيين
أبنائھا تربية صحيحة وعلى أسس سليمة ، وھذا يعني أن اOدارة المدرسية ھي عملية تخطيط وتنسيق ، 

  .)28("و تربوي يحدث داخل المدرسة من أجل تطور وتقدم التعليم فيھا وتوجيه لكل عمل تعليمي أ
  :ومن خ:ل التعاريف السابقة لqدارة المدرسية تظھر لنا الخصائص التالية

 .وتقتضي أن تكون ھناك أھداف محددة لzنشطة المختلفة المراد تحقيقھا :ا?ھداف -

لوبة من العنصر البشري ورسم الھيكل ويشمل اOعداد المسبق لتحديد الكفاءات المط :التنظيم -
 .لتنظيمي للمؤسسة ، وغيرھا من النشاطات المتعلقة بعناصر العملية اOدارية

وقوامھا الكشف عن دوافع اGفراد وحاجاتھم وتحسين مشاعرھم وتحديد أساليب  :ا(نسانية -
 .معاملتھم بشكل ديمقراطي

لمجموعات العاملة ودعم الع:قات ا�جتماعية وتتعلق بتحديد التعاون بين ا :النواحي ا,جتماعية -
 .بين اGفراد والجماعات لتحقيق أھداف المؤسسة واGفراد

وھي التي تقع في السلم التعليمي بين المدرسة ا�بتدائية : مفھوم المدرسة المتوسطة  - ز
 .)29()تكميليةواستعمالھا خاص ببعض البلدان العربية ، وقد تسمى اOعدادية أو ال( والمدرسة الثانوية 

  :مفھوم العLقات -ح
، ونحن في ھذه الدراسة  )30(وھي ما يربط الوحدات بعضھا ببعض ، كع:قات التشابه وا�خت:ف 

سنركز على الع:قات ا�تصالية بين مديري المتوسطات مجال الدراسة واOداريين العاملين معه وأيضا 
  .ينھم من ناحية أخرىالع:قات ا�تصالية مع اGساتذة من ناحية وفيما ب

  :مفھوم الدور -ط
وھو نموذج يتركز حول بعض الحقوق والواجبات ويرتبط بوضع محدد للمكانة داخل الجماعة أو 
موقف اجتماعي معين ، ويتحدد دور الشخص في أي موقف عن طريق مجموعة توقعات يعتنقھا 

لك أن اOخ:ل بأداء عمل معين من أدرجنا مفھوم الدور ذ، ولقد )31(ا%خرون كما يعتنقھا الشخص نفسه
 .طرف أحد أعضاء المؤسسة التربوية قد يؤدي إلى حدوث خلل في العملية اOتصالية بھا

 

 

 

 :الدراسات السابقة -6

                                                           

(1)- أحمد إبراھيم أحمد:ا(دارة المدرسية في مطلع القرن الحادي والعشرين ، ط 1 ، دار الفكر العربي ، القاھرة ، 2003 ، ص:18.
  

  (2)- جودت عزت عطوي : ا(دارة التعليمية وا(شراف التربوي-أصولھا وتطبيقاتھا- ، ط 1 ، دار الثقافة ، اGردن ، 2004 ، ص:12.

 (1)-  حسن شحاتة وآخرون : معجم المصطلحات التربوية والنفسية ، عربي انجليزي-  انجليزي عربي ، ط1 ، الدار المصرية اللبنانية ، 
.265:ص  ،القاھرة   

 
.220: ، ص نفسه المرجع -)2(   

391-  390:ص  ، ص ، 2005،  ، دار المعرفة الجامعية ، اGزاريطةدط  ،  علم ا,جتماع قاموس :عاطف غيث -)3(    
.      



وتناقل المعطيات ،  ھو التراكم الذي يسمح باتساع دائرة المعارف، إن الطابع الذي يتميز به العلم 
الدراسات السابقة التي ، من خ:ل اOط:ع على  حيث ينتھي سابقوهمن  فالباحث العلمي يبدأ،  العلمية

  .تعد تمھيدا للخطوات التي تليھا
  :وھي كما يلي ، أھم الدراسات التي تخدم موضوعناإلى عرض تومن ھذا المنطلق سن

  :)32(الدراسة ا?ولى
قسنطينة ومنتوري جامعتا باجي مختار –دراسة حول واقع ا�تصال في المؤسسات الجزائرية 

  .أعدھا اGستاذ الدكتور الطاھر جغيم - نموذجا 
  :مشكلة الدراسة

ھل كلما كانت ا�تصا�ت بأساليبھا أكثر ديمقراطية ، وبلغة مفھومة أدى ذلك إلى نجاح التسيير، 
  وإدارة اGعمال في المؤسسة الجزائرية والعكس صحيح ؟

  :التساؤ,ت الفرعية
  سائد في المؤسسة الجامعية الجزائرية؟ما طبيعة وخصائص نظام ا�تصال ال -

  وھل ھو اتصال ديمقراطي مفتوح أم أنه اتصال أحادي مغلق؟
ايجابي في تحسين اGداء اOداري والتنظيمي داخل ) دور(ھل لھذا ا�تصال بأشكاله تأثير  -

 المؤسسة الجامعية ؟

 أين يظھر ھذا التأثير أو الدور اOيجابي ل:تصال ؟ -

 ري في تحديد طبيعة ا�تصال السائد في المؤسسة الجامعية؟وھل اللغة شرط ضرو -

 

  
  :ھدف الدراسة

إن الباحث يسعى من خ:ل إجراء ھذه الدراسة إلى الكشف عن الواقع الذي يتواجد في ظله 
:ل خوالدور الذي يمكن أن يؤديه في تحسين مستوى أداء اOدارة من ، ا�تصال في المؤسسة الجزائرية 

  :يلي ما
 .وأداء المھام في أي مستوى من مستويات العمل والتسييرانجاز  -

 .التخطيط لzعمال والمشاريع المختلفة على مستوى القريب والمتوسط والبعيد -

 .التنسيق على مستوى اGنشطة واGجھزة -

 .على مستوى مراكز اتخاذ القرار:اتخاذ القرار -

 .الرقابة والمتابعة لتنفيذ القرارات وانجاز اGعمال -

 .يم لنتائج اGعمال والقرارات وتجسيد اGھدافالتقو -

  إذن فالجوانب التي يسعى الباحث لتسليط الضوء عليھا ، وتقديم تفسير ميدانيا لھا ھي
تشخيص ووصف طبيعة ا�تصال السائد في المؤسسة الجزائرية ، ومحاولة تحديد أو رسم  -

يمكن معرفة ما يمكن إدخاله عليه لتحسين موقعه بين أساليب ا�تصال المعتمدة عليھا عمليا ، وذلك حتى 
 .فعاليته ومردوده

                                                           

(1) - الطاھر جغيم: واقع ا,تصال في المؤسسات الجزائرية – جامعتا باجي مختار ومنتوري قسنطينة نموذجا،ج 1، ج2 - ، أطروحة  

.21:ص ، 2006، الجزائر  ، جامعة منتوري قسنطينةاOجتماع ،  علم:قسم  ،1 ج، تخصص التنمية  ،دكتوراه في علم ا�جتماع    



التعرف على أكثر اGساليب ووسائل ا�تصال استعما� في المؤسسة الجزائرية ، سواء من  -
طرف المسؤوليين اOداريين أو من طرف العاملين لمعرفة ما إذا كانت ھناك انسجاما بين ھذا اGسلوب 

 .يحكم المؤسسةا�تصالي ، ونمط اOدارة الذي 

تحديد حجم التأثير الذي يتركه استخدام ذلك النوع من ا�تصال السائد في المؤسسة الجزائرية ،  -
 .على نشاط اOدارة وأداء اOداريين في مختلف العمليات اOدارية

 .)33(الكشف عن المعوقات التي تحد أو تضعف من دور ا�تصال في تحسين اGداء اOداري -

 

 

  
  :الفرضيات

فرضيات وفقا لھذه  5أبعاد ، تم صياغة  5أجل اOحاطة بالمشكلة التي ستتم دراستھا من  من
  :اGبعاد

  .تستعمل المؤسسة الجزائرية لغة اتصال فعالة في أدائھا:الفرضية ا?ولى
  :المؤشرات 

 .اللغة الفئوية -

 .الحديث الجماھيري -

 .اللغة الرمزية والحركية -

م ا�تصال الكتابي السائد في المؤسسة الجامعية الجزائرية بكونه يتصف نظا: الفرضية الثانية
  ).مغلقا(نظاما بيروقراطيا 

  :المؤشرات
 . محتوى ا�تصال الثانوي -

 ) .الرموز(اOفراط في الشكليات  -

 ).السلم اOداري(تعقيد شبكة ا�تصال  -

ليات اOدارية اGساسية في نظام ا�تصال المطبق حاليا يستجيب لمتطلبات العم:الفرضية الثالثة
  .المؤسسة الجزائرية

  :المؤشرات
 .ماھية الوسائل المستعملة -

 .مجا�ت استعمالھا -

 .كيفية استعمالھا -

 .فعالية استعمالھا -

 اGسرة الجامعية لواقع ا�تصال) أفراد وفئات(يختلف تقدير مكونات اGفراد :الفرضية الخامسة
 .باخت:ف انتماءاتھم الفئوية

  :المؤشرات 
 .لغة ا�تصال -
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 .ا�تصال الكتابي -

 .العمليات اOدارية اGساسية -

 .وسائل ا�تصال -

  :مجال وعينة الدراسة
تمثل مجال الدراسة بجامعتي منتوري وباجي مختار كنموذجي للدراسة ، حيث أنھما تشك:ن 

ين تستقطبان أكبر عدد ممكن من إحدى أكبر الجامعات الجزائرية بالشرق ، إن لم نقل في الجزائر واللت
  ).عمال، موظفين ، أساتذة (الطلبة ، وتشغل عدد ھائل من الموارد البشرية

إن ھاتين الجامعتين كمؤسستين ثقافيتين عموميتان تحتويان على مرافق وھياكل إدارية ذات نسق 
  .تنظيمي معقد وضخم

ة Gنھما تتيحان له إمكانية ا�نجاز، إن الباحث اختار ھاتين المؤسستين الجامعيتين مجا� للدراس

كما انه يقيم ويتواجد 1982فھو على سبيل التبرير والتقرير، درس باGولى دراسته العليا ويعمل بھا منذ 
  .بالثانية وسبق أن درس بھا مرحلة التدرج وبالتالي فان ميدان البحث معروف لديه وفي متناوله

جعلت الباحث يستمد .الجامعيتين مجال إجراء الدراسة ھذه الخصائص التي تم بالنسبة للمؤسستين
منھا كمجتمع أصلي ، عينة الدراسة التي طبق عليھا دراسته الميدانية وحاول اختيار الفرضيات الموجھة 
للدراسة من خ:لھا، ساعيا للوصول إلى بعض النتائج التي تقرر في النھاية إمكانية تجسيد ھدف 

  . )34(الدراسة

  ):طريقة اختيارھا _خصائصھا(عينة الدراسة -
اختار الباحث العينة الحصصية والتي يكون للباحث ھوية اختيار الحا�ت في حدود ضوابط مما قد 
يوقعه في التحيز ، وللتغلب على ھذه العقبة ، استعان الباحث بث:ثة باحثين ميدانيين في توزيع 

ورة تجنب اختيار اGفراد الذين لھم ع:قة ا�ستمارات على أفراد عينة البحث ، مع التأكيد عليھم بضر
  :سابقة بھم

  :ولقد حرص الباحث في اختيار عينة البحث على أساس شرطين أساسيين ھما
  .المجتمع اGصلي تمثي: صادقا ونزيھا)حا�ت(تمثيل العينة لجميع أفراد  -1
  .أن يكون ا�ختيار لzفراد في ضوء فرضيات البحث وبدون تحيز  -2

  :ھذين الشرطين ما يلي وقد تطلب تحقيق
يعملون في مختلف اGقسام ومصالح المؤسستين  ، أن تحتوي العينة موظفين وعاملين  -1

  .الجامعيتين مجال الدراسة إلى جانب اGساتذة والطلبة
  .)35(أن تحتوي العينة على فئة المسؤولين الفرعيين والمركزيين على اخت:ف درجاتھم  -2
ة بالمؤسسة الجامعية بنفس النسبة مھما كان حجمھا في المجتمع تمثيل كل فئة من الفئات العامل  -3

اGصلي ، سواء كانوا عمال عاديين أو موظفين إداريين مرؤوسين أو مسؤولين أو اGساتذة وحتى الطلبة 
 .من الجنسين

ولقد تم تطبيق طريقة التحليل التتابعي في اختيار العينة ، وأن عينة البحث لم يتم ضبطھا دفعة 
  .على مرحلتين ة ، وإنما تم ذلكواحد

�  :فرد موزعة خمس فئات) 1000(اختيرت عينة من:أو
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حالة ) 200(موظفين ، إداريين ، مسؤولين ، عمال عاديين ، أساتذة ، طلبة ، وبلغ عدد أفراد كل فئة 
  .مبحوث

) 1500(فرد ليصبح عدد أفراد العينة ) 500(أضيف أفراد آخرون إلى العينة بنسبة الثلث أي:ثانيا

) 300(فرد إلى ) 200(حالة مبحوثة ، وبمقتضى ھذه الزيادة ارتفع تمثيل كل فئة من الفئات الخمس من
  .فردا

فردا وقد جرت ) 150(فرد بنتائج العينة التي تضم) 1000(مقارنة نتائج العينة التي تضم :ثالثا
ار يصح لقياس الفروق بين ، حيث أن ھذا ا�ختب) ت(ھذه المقارنة اOحصائية بإخضاعھا إلى اختبار

  :المتوسطات ، وأسفرت العملية اOحصائية على ا%تي

  .1.5=ا�نحراف المعياري        750 = الوسط الحسابي  = 1ن

  .1.000=ا�نحراف المعياري    20  =الوسط الحسابي 1000 = 2ن

  .1000:.المقياس
�تصال في المؤسسة الجامعية ، استخدم الباحث المنھج الوصفي إ� أن مشكلة ا :منھج الدراسة

والمؤسسات ا�قتصادية وا�جتماعية ككل � يمكن أن تدرس وتحلل بمعزل عن معرفة المؤشرات 
المتعددة التي أحدثتھا ، ولذلك كان �بد من تناول الموضوع كمحصلة لعوامل عديدة ، تفاعلت مع مرور 

  .الزمن لتعطيھا الصورة التي توجد عليه في حالة الدراسة
إذن جاء ھذا المنھج �نسجامه مع طبيعة الدراسة الوصفية التحليلية ، وطبيعة الفرضيات التقريرية 
، وذلك للحصول على المادة التي استخدمھا الباحث ، في تحليل أبعاد وآثار عملية ا�تصال في المؤسسة 

تي صاحبت ھذه المشكلة في اOدارة الجزائرية في الماضي ، والحاضر ثم رصد التغيرات والتحو�ت ال
، وتحليلھا تحلي: سوسيولوجيا للوصول إلى فھم الع:قة والعوامل التي أثرت في المشكلة ووجھتھا في 

  .)36(ا�تجاه الذي سارت فيه
  :ت جمع البياناتاأدو

استخدم الباحث في ھذه الدراسة أكثر من أداة حرصا منه على جمع أكثر وأدق البيانات التي تفيد 
  :)37(تغيري موضوع البحث وقياس الع:قة بينھما ، وھذه اGدوات ھيفي كشف م

الدراسة ومؤشراتھا -تم استخدام ا�ستبيان تماشيا مع فروض  ):صحيفة ا,ستبيان(ا,ستمارة  -
إعداد ا�ستبيان في صورتھا اGولية ثم عرضه على المشرف :ومتغيراتھا ، وفقا لمراحل من خ:ل 

ويبات ال:زمة من جميع النواحي المنھجية المنطقية ، الشكلية ، واللغوية ، ثم لمراجعته ، وإدخال التص
إخضاع ا�ستبيان بتوجيه من المشرف إلى التحكيم ، حيث تم حذف بعض من اGسئلة وإضافة أخرى ، 

، وبعدھا تم اختيار ثبات أسئلة ا�ستبيان ، حيث تم إخضاعه إلى  ىوإعادة صياغة بعض اGسئلة اGخر
� .ختبار الميداني ، ثم ضبط ا�ستبيان في صورته النھائية ا

إلى جانب ) غير المقننة(استخدم الباحث المقابلة المفتوحة :المقابلة المفتوحة غير المقننة-
ا�ستبيان كأداة مكملة توظف في تحليل وتفسير وتعليل البيانات المجمعة عن طريق استمارة ا�ستبيان ، 

إجراء المقابلة ومكانھا ، ومدة  خلة في جانبھا الشكلي على رقم تسلسلي وتاريوقد احتوى دليل المقاب
المقابلة ، وقد تم تسجيل الحوار وتطبيق دليل المقابلة مع كل مبحوث أحيانا بالتسجيل الفوري على الدفتر 

                                                           

.94 -  90 :ص،  ص،  المرجع نفسه   -
(36) 

. 99 -  98 : ص،  ص :المرجع نفسه   -
(37)  



Gفكار ، وأحيانا أخرى بواسطة آلة التسجيل ، ثم إعادة سماع الحوار وتلخيصه ، واستخ:ص النقاط وا
  .المھمة فيه

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  :ثانيةالدراسة ال
دراسة حول ع:قة ا�تصال بتنمية الموارد البشرية في المؤسسة ، أعدتھا الطالبة الباحثة مريم 

  .يحياوي
  :كان التساؤل الرئيسي كما يلي :مشكلة الدراسة

مؤسسة؟ وما الدور الذي تؤديه؟ وما نتائج ھل للعملية ا�تصالية ع:قة بتنمية الموارد البشرية في ال
  تأثيرھا على تحقيق أھداف المؤسسة؟

  :أھداف الدراسة



معرفة مدى تأثير ا�تصال على نمط اOشراف الموجود في المؤسسة من خ:ل التعرف على  -
عد الدور اOنساني الذي تؤديه في تحسين الع:قات بين اOدارة والمرؤوسين وأيضا أھمية ا�تصال الصا

 .في زيادة مھارة العامل وكفاءته في العمل

الكشف عن حقيقة إب:غ المرؤوسين ومعرفة نتائج تقييمھم Gدائھم من طرف اOدارة ، ومدى  -
) المرسل إليھم ( أھمية ذلك في تحسين أعمالھم والتأكيد على ضرورة مراعاة اOدارة لخصائص العمال 

وخلفيتھم الثقافية وا�جتماعية ، أما من الناحية النفسية فمعرفة أثناء عملية التقييم ھذا من ناحية اللغة 
 .)38(مدى إدراكھم واستيعابھم للمعلومات

  :)39(عينة الدراسة
  :طالبا موزعين كالتالي 94: )2006-2005(تضم المدرسة للسنة الجامعية 

 ).طلبة أجانب 3من بينھم (طالبا  50السنة اGولى جذع مشترك وتضم  -

 .طلبة تخصص مفتش 9ية وتضم السنة الثان -

 .طالبا تخصص مفتش رئيسي14طلبة تخصص مفتش و 7السنة الثالثة وتضم  -

 .طالبا تخصص مفتش رئيسي 14السنة الرابعة وتضم  -

  أستاذ مشارك  -أستاذ دائم   18 -:أستاذ منھم  22ويؤطر ھذا العدد من الطلبة 

  .أساتذة مؤقتين3 –

عام: موزعين على مختلف المصالح الموجودة ، حيث  32كما تضم المؤسسة مجال الدراسة 

اGمن ، : عام: إداريا ، أما بقية العمال فيقومون بمختلف اGعمال المتبقية مثل  25تشتمل اOدارة على 

عام: ،  32أستاذ و 18مفردة أي  50الصيانة ، وغيرھا ، وعليه فإن مجال الدراسة البشري يشتمل 
تھدف الوقوف على ا�تصال وع:قته بتنمية الموارد البشرية ، ونظرا لقلة  واعتبار من كون الدراسة

  .المبحوثين فقد تم استخدام المسح الشامل الذي يأخذ بعين ا�عتبار جميع مفردات البحث
  :المنھج المستخدم

  .استخدمت الطالبة الباحثة المنھج الوصفي التحليلي وقد بينت جيدا كيفية ذلك ا�ستخدام
  :تم استخدام عدة أدوات :مع البياناتأدوات ج

حيث استخدمت الم:حظة دون المشاركة وذلك Gنھا تساعد في التعرف على  :المLحظة -1
 .الجوانب المتعلقة بعمليتي ا�تصال ، وتنمية الموارد البشرية امبريقيا 

، رة وقد تم استخدامھا من أجل جمع المعلومات الخاصة التي ستطرح في ا�ستما :المقابلة  -2
وتحقيق فرصة التعمق في فھم الظاھرة من جوانب ، ويتيح للباحثة متابعة ردود أفعال وسلوك المبحوثين 

 عن أسئلة كانت مزيجا بين المفتوحة  ةفقد استخدمت الطالبة الباحثة المقابلة قصد اOجاب، مختلفة 
 .والمغلقة

 :حيث تضمنت أربعة أجزاء وھي :ا,ستمارة -3

 .)06إلى 01من (المعلومات الشخصية ويضمخاص ب: الجزء ا?ول - أ

 ).19الى 07(يضم بيانات حول ا�تصال وھي من  :الجزء الثاني -  ب
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 . 44إلى 20يضم بيانات خاصة بتنمية الموارد البشرية من  :الجزء الثالث  - ج

يضم بيانات حول ع:قة ا�تصال بتنمية الموارد البشرية وتشمل اGسئلة من  :الجزء الرابع -د

  .52إلى  45
حيث ينطبق على المؤسسة مجال الدراسة التي تتميز بوجود عدد قليل من  :المسح الشامل   -4

 .المبحوثين

من خ:ل معرفة معلومات عامة حول المؤسسة مجال الدراسة فيما : الوثائق والسجLت -5
رج والتد، يخص الموقع المساحة النشأة وعدد العمال واOط:ع على الھيكل التنظيمي العام للمؤسسة 

الوظيفي للعمال باOضافة إلى اOط:ع على النموذج الذي تعتمد عليه المؤسسة في عملية تقييم أداء 
 .)40( العمال

يخدم  وسنركز اھتمامنا حول ما، توصلت الدراسة إلى عدد من النتائج : نتائج الدراسة 
  :موضوعنا

تؤثر على ) ثقافية والنفسيةا�جتماعية واللغوية وال( ا�تصال توصلت الدراسة إلى أن معوقات 
  :تنمية قدرات العامل وذلك من خ:ل

 .استعمال مفاھيم معقدة � تناسب قدرة المستقبل على الفھم -

 .أن تكون المعاني غير واضحة ، بسبب التفاوت في التعليم والثقافة أو نوع التخصص -

 .استعمال المعاني غير المعروفة لدى العام والخاص -

 .ال اGلفاظ التي تحمل أكثر من معنى غموض التعبير واستعم -

 .نقص اOيضاحات التي ترتبط بمضمون الرسالة ، مما يولد التحريف والتأويل -

باOضافة إلى سوء توزيع المعلومات واحتكارھا من طرف بعض المسؤولين وھذا يؤدي إلى  -
� أنه قد تكون ظھور اOشاعات وا�تصا�ت غير الرسمية ، فرغم أھمية ا�تصا�ت غير الرسمية إ

 .)41(أخطر مصادر تشويه المعلومات وفقا لما يخدم أھواء ومصالح أفراد وجماعات معينة

من خ:ل ھذه الدراسة أدركنا أھم المعوقات التي تحد من العملية ا�تصالية سواء أكانت :خLصة -
السؤال البحثي  نفسية أو اجتماعية أو ثقافية والتي سنحاول التطرق اليھا في ھذه الدراسة من خ:ل

  .الثالث
  :ثالثةالدراسة ال

المناخ التنظيمي في المدارس الثانوية من وجھة نظر اOدارة المدرسية والھيئة : دراسة حول 
  .، أعدھا اGستاذان رياض ستراك ومحمد مصطفى رريب الله ) الجزائر(التدريسية في وھران 

التنظيمي في المدارس الثانوية ، كان لما كان موضع البحث منصبا حول المناخ : أھداف البحث
ھدفه ھو الكشف عن واقع ھذه المدارس من خ:ل معرفة مناخھا التنظيمي من خ:ل اOجابة عن اGسئلة 

  :ا%تية
التنظيمي السائد في المدارس الثانوية من وجھة نظر اOدارة المدرسية والھيئة  خمالمنا -1

 ؟ )42(لمفتوح ؟ أم المناخ التنظيمي المغلق التدريسية ؟ بمعنى ھل ھو المناخ التنظيمي ا
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. 481:، ص 2004، دار وائل ، عمان ، اGردن ،  1دراسات في اOدارة التربوية ، ط: رياض ستراك   - (42) 



ھل ھناك فروق ذات د�لة إحصائية كما تراه اOدارة المدرسية والھيئة التدريسية في وصفھم  -2
 للمناخ التنظيمي في المدارس الثانوية ؟

 :إجراءات البحث

انوي تكون المجتمع اGصلي للدراسة من مديري وأساتذة مدارس التعليم الث :المجتمع اGصلي

إذ بلغ عدد المدارس الثانوية بمدينة . 1998 - 1997بالجزائر على مستوى مدينة وھران للعام الدراسي 

  .ثانوية عامة 26وھران 

مدرسة ثانوية عامة ، وبما  22أخذ الباحث من مجتمع البحث ما يناسبه لدراسته وھو  :عينة البحث
، فاستبعدت المدارس الثانوية التقنية ، أما الموقع أن دراسة الباحث منصبة حول التعليم الثانوي العام 

مدرسة ثانوية تقع في مركز مدينة  15مدرسة موزعة على  22الجغرافي لعينة البحث والتي بلغت 

مدارس خارج المدينة ، أما عينة الھيئة التدريسية فبلغ عددھا  7وھران وباقي المدارس والتي بلغت 

مدرسة ، أما اOدارة المدرسية فبلغت عددھا  141مدرسا و  168من المدرسين والمدرسات أي  309

)43(مدير و مديرتين 20مدرسة ، بمعنى   22
.   

استخدام أداة ا�ستبيان بعدما تم تعديلھا عدة مرات ، ثم قام الباحث بعرضھا على  تم :أداة الدراسة
كيفية اOجابة على عينة صغيرة ، وھذا لمعرفة مدى وضوح تعليمات ا�ستبيان عند المفحوصين ب

  .)44(فقراتھا ، وأخيرا اتضح أن ا�ستبيان واضح ومفھوم
  :عرض النتائج

توصلت الدراسة إلى أن المدارس الثانوية المشمولة بالدراسة  :النتائج المتعلقة بالسؤال ا?ول -1

 12المفتوح تتصف بمناخين ھما المناخ التنظيمي المفتوح ، وبلغ عدد المدارس التي اتصفت بھذا المناخ 

مدرسة بالمناخ المغلق  20٪ ، في حين اتصفت المدارس الثانوية اGخرى وھي 54.54مدرسة بنسبة 

 .٪45.45بنسبة 

إن وجھة نظر الھيئة التدريسية تقر بوجود فروق  : النتائج المتعلقة بالسؤال البحثي الثاني -1
السبب إلى أن أعضاء ھيئة التدريس ذات د�لة إحصائية في وصفھا للمناخ التنظيمي ، وربما يعود ذلك 

تعاني من تأثيرات داخلية وخارجية فالتأثيرات الداخلية راجعة لسوء الع:قة بين اOدارة المدرسية 
والھيئة التدريسية ، اGمر الذي جعل اOدارة تھمل العامل الشخصي Gعضاء الھيئة التدريسية ،  

انخفاض في الروح المعنوية والشعور بعدم الرضا وإھمالھا للحاجات ا�جتماعية ، وتولد عن ذلك 
وا�رتياح في جو م:ئم للعمل ، فالقرارات الفوقية والتي تطبق تطبيقا حرفيا على اGساتذة أدى إلى عدم 

وبالتالي عدم احترام آرائھم ومقترحاتھم ، أما التأثيرات الخارجية ربما  تمشاركتھم في صنع القرارا
ية أي المنطقة التي توجد بھا المدرسة ، ويقصد بذلك المدارس الثانوية البعيدة عن تعود إلى البيئة الخارج

 .مركز المدينة مما يصعب على اGستاذ التنقل 

وضحت لنا ھذه الدراسة وجود ا�تصال المغلق وا�تصال المفتوح ، أي أن ھناك فرق  :خLصة
Oدارة المدرسية والھيئة التدريسية ، اGمر بين ا ةفي وصف المناخ التنظيمي ويعود ھذا إلى سوء الع:ق

الذي جعل اOدارة تھمل العامل الشخصي Gعضاء الھيئة التدريسية ، وإھمالھا للحاجات ا�جتماعية تولد 
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عمھا انخفاض في الروح المعنوية والشعور بعدم الرضا وا�رتياح ، فالقرارات الفوقية أدت إلى عدم 
  .مشاركتھم في صنع القرارات

دراسة أعدھا اGستاذ رياض ستراك واGستاذ عمر الخرابشة بعنوان بناء  :الرابعةدراسة ال -
برنامج تدريبي لتطوير عملية ا�تصال اOداري للعاملين في الجامعات اGردنية الرسمية في ضوء 

  .كفاياتھم اOدارية
  :لدراسة كما يلياتم إجمال نقاط مشكلة  :مشكلة الدراسة

ين ورؤساء اGقسام اOدارية بطرق ا�تصال الحديثة ووسائله ونقص خبراتھم قلة إلمام المدير  -1
 .واط:عھم في مجال ا�تصال وقلة إدراكھم Gھمية ا�تصال في تنفيذ اGعمال المختلفة

أثبتت الدراسات وجود حاجة كبيرة للتدريب على وسائل ا�تصال ومھارة اOصغاء والحوار   -2
ا الحديثة في اOدارة ، والمھارات المتعلقة با�تصال بشكل عام لدى الفعال ، ووسائل التكنولوجي

 .اOداريين في الجامعات اGردنية الرسمية

وقد ركز ، وجود نقص كبير في التدريب اOداري لرؤساء اGقسام على الوظائف اOدارية  -3
وا�تصال ،  لحديثةالتدريب الذي جرى لھم على المھارات التقليدية أكثر من تركيزه على المھارات ا

وظيفة إدارية تتصف بالحركة والتجدد المستمر مما يستدعي ضرورة التدريب المستمر على كل جديد 
 .في ميدان ا�تصال اOداري

يرى اGكاديميون واOداريون أن ھناك ع:قة وطيد بين الجھود اOدارية التي تبذل ونجاح  -4
ن التطوير والتقدم في العمل يعتمد أساسا على انجاز الجامعة بوصفھا مؤسسة وزيادة على أنھم يرون أ

 .)45(اGعمال ، وھذا بطبيعة الحال يتطلب وجود نظام اتصا�ت فعال بين أطراف العملية اOدارية

  
 

يرمي البحث إلى بناء برنامج تدريبي لتطوير عملية ا�تصال اOداري للعاملين في  :أھداف البحث
ضوء كفاياتھم اOدارية ، ولكي تحقق ا�تصا�ت اOدارية الكفاية الجامعات اGردنية الرسمية في 

  :والفعالية المتوقعتين منھا ، فإن ذلك يتم من خ:ل 
التعرف على واقع العملية ا�تصالية المتبعة حاليا في الجامعات اGردنية الرسمية وبيان مدى   -1

 .ممارسة اOداريين للكفايات اOدارية ال:زمة في عملھم

صل إلى قائمة كفايات يحتاج اOداريون فيھا إلى تدريب وتطوير فيھا ، وذلك في ضوء التو -2
 .درجة ممارستھم لھذه الكفايات

بناء برنامج تدريبي مبني على قائمة ا�حتياجات التدريبية في مجال ا�تصال اOداري بين  -3
  ).46(العاملين في الجامعات اGردنية الرسمية 

  :كما يليتم تحديده : حدود الدراسة
البكالوريوس أو (تتمثل بالموظفين اOداريين من حملة الشھادات الجامعية اGولى  :حدود بشرية -

 ).الليسانس

 .تتمثل بالجامعات اGردنية الرسمية كافة :حدود مكانية  -

 .1999/2000تتمثل بالعام الجامعي  :حدود زمنية  -
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ون:حظ أن  ،)47(لتحقيق أھداف الدراسةاستخدم الباحث المنھج الوصفي التحليلي  :منھج الدراسة
  .الباحث ھنا لم يشر إلى كيفية استخدام ھذا المنھج

 7فقرة ، توزعت على  56وتضمنت , تتضمن أداة البحث اOستبانة  النھائية  :أداة الدراسة
  .مجا�ت رئيسية 

وسائل اOحصائية استخدم الباحث في معالجته للبيانات والتوصل إلى النتائج ال:ةالوسائل ا(حصائي 

  .الوسط المرجح -معامل ألف كرونباخ  - معامل ارتباط بيرسون -  t.testا�ختبار التائي  -: ا%تية
ولكننا سنركز على النتائج المتعلقة بعملية ، توصلت الدراسة إلى العديد من النتائج  :نتائج الدراسة

  :ا�تصال
قيقة ممارسة موظفي الجامعات اGردنية خلص الباحث إلى أن ح :مجال ا,تصال الغير اللفظي  -1

الرسمية لكفايات ا�تصال غير اللفظي كانت حول الوسط الفرضي ، وربما يعود ذلك إلى اعتماد 
 .الموظفين على ا�تصا�ت اللفظية المعززة بالتوثيق لضمان الشرعية لقراراتھم وإجراءاتھم وتنفيذھا

لث:ث كفايات ھم تإلى وجود ضعف في ممارسبينت الدراسة  :مجال وسائل ا,تصال وتقنياته -2
استثمار المخصصات المالية المتوافرة في توفير وسائل  –استخدام الحاسوب في الوحدة اOدارية  - : ھي

، مما يعني ضرورة إعادة النظر في استخدام الموظفين )الناسوخ(استخدام الفاكس –اتصال حديثة 
 .)48(، وضمان طريقة أفضل في التعامل معھالوسائل ا�تصال وتقنياته من أجل تحسينھا 

أشارت الدراسة إلى أن درجة ممارسة الموظفين لكفايات مجال  :مجال التنظيم وا?ساليب -3
التنظيم واGساليب كانت بدرجة جيدة عموما ، إ� أن ھناك ضعف في ممارسة الموظفين لكفاية واحدة 

 .ليماتاستخدام لوحة اOع:نات لتبليغ اGوامر والتع: وھي

خلص الباحث إلى أن الموظفين اOداريين في الجامعات اGردنية : مجال السلوك التنظيمي -4
الرسمية ، يعتمدون بشكل كبير على ا�تصا�ت الرسمية في تنفيذ أعمالھم ، وھو التطبيق العملي 

فھي ظاھرة صحية للبيروقراطية التي تعتمد الرسمية والتدوين في عملھا ، أما عملية التفاعل مع الزم:ء 
وتخدم التنظيم وتساعد على تسيير أعمالھم بيسر ، وعموما فإن درجة ممارسة الموظفين لكفايات مجال 

 .السلوك التنظيمي كانت جيدة

،  يرى أن الموظفين يحددون أھداف رسائلھم بوضوح: مجال محتويات الرسائل ا(دارية  -5
 ، واتصافھا بالشمولية،  للتقارير والمذكراتويركزون على الدقة في وصفھم للواقع عند إعدادھم 

وتركيزھم على وضوح اGفكار في أذھانھم قبل صياغتھا ومراعاتھم للمستوى العلمي لجمھورھم عند 
واعتمادھم في إنجاح عملية ا�تصال على قدرة الرسالة في إحداث التأثير المطلوب ،  صياغة الرسائل

 .)49(في المستلم

استنتج الباحث وجود مركزية شديدة لدى المسؤولين في  :ييمالمجال ا(داري والتنظ -6
الجامعات اGردنية الرسمية ، ويعزز ھذا ا�ستنتاج ما واجھه الباحث خ:ل توزيع أداة الدراسة على 

 .عينة البحث واOجراءات اOدارية الكثيرة التي سبقت السماح له بتوزيعھا
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يحرصون على حضور ا�جتماعات وا�ستفادة توصل الباحث إلى أن اOداريين  :ا,جتماعات -7
 .)50(منھا ، وتنفيذ القرارات التي تصدر عنھا واحترام ا%راء والمقترحات التي تطرح فيھا

 ، ذكرت لنا عدة مجا�ت ذات أھمية بالغة في عملية ا�تصال ن:حظ أن ھذه الدراسة :خLصة
عتمادا من طرف الموظفين كونھا معززة حيث توصلت إلى أن مجال ا�تصال غير اللفظي ھو اGكثر ا

وأشارت ھذه الدراسة إلى أن ھناك ضعفا في  ، وتنفيذھا بالتوثيق لضمان شرعية قراراتھم وإجراءاتھم
استثمار المخصصات المالية لتوفير وسائل ا�تصال  –الحاسوب  :ممارسة وسائل ا�تصال التالية 

ويعتمد الموظفون على ، لوحة اOع:نات بصورة ضعيفة استخدام الفاكس كما أنھم يستخدمون  ، الحديثة
أما بالنسبة ل:جتماعات فإن اOداريين يحرصون على حضورھا  ، ا�تصا�ت الرسمية في تنفيذ أعمالھم

ونحن في دراستنا ھذه سوف نحاول التأكد من ھذه اGساليب ضمن  وتنفيذ القرارات التي تصدر عنھا 
 .خ:ل أداة ا�ستبيانالمتوسطات مجال الدراسة من 

: أعدھا الدكتور  ، دراسة حول المناخ التنظيمي وع:قته بأداء العاملين :)51(خامسةالدراسة ال -2
 .عيسى قبقوب

 

 :تحاول ھذه الدراسة اOجابة على التساؤل التالي :مشكلة الدراسة

  ھل ھناك ع:قة بين أبعاد المناخ التنظيمي ومستوى أداء العاملين؟
 :سةفرضيات الدرا

بين درجات تأثير الھيكل التنظيمي على  0.05عند مستوى  ة� توجد ع:قة ذات د�لة إحصائي -
  .أداء العاملين تعزى لمتغيرات الجنس والمؤھل العلمي وسنوات الخبرة

بين درجات تأثير ا�تصال على أداء  0.05� توجد ع:قة ذات د�لة إحصائية عند مستوى  -

  .ت الجنس والمؤھل العلمي وسنوات الخبرةالعاملين تعزى لمتغيرا
بين درجات تأثير التكنولوجيا على أداء  0.05� توجد ع:قة ذات د�لة إحصائية عند مستوى  -

  .العاملين تعزى لمتغيرات الجنس والمؤھل العلمي وسنوات الخبرة
  :تحقيق اGھداف التالية  تسعى الدراسة إلى: أھداف الدراسة

 الھيكل التنظيمي ،(التنظيمي السائد في المؤسسة من حيث أبعاده اGربعة  التعرف على المناخ -
 ). التكنولوجيا ، اتخاذ القرارات، ا�تصال 

التعرف على الظروف اGكثر تباينا بين أبعاد المناخ التنظيمي والجنس والمؤھل العلمي  -
 .وسنوات الخبرة

العاملين بالمؤسسة الوطنية لصناعة  تقتصر نتائج ھذه الدراسة على عينة من: حدود الدراسة 

لذلك �يمكن تعميم نتائجھا إ�  2007الجزائر، التي أجريت نھاية العام   ENIKABالكوابل بو�ية بسكرة 
  .على مجتمعھا اOحصائي

  .اعتمد الباحث المنھج الوصفي Gنه ي:ئم غايات تحقيق أھداف الدراسة :منھج الدراسة 
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 (3)- عيسى قبقوب : المناخ التنظيمي وعLقته بأداء العاملين ، مجلة العلوم اOنسانية ، جامعة محمد خيضر بسكرة ، العدد14 ، دار الھدى 

.180 - 163:ص، ص ،  2008، عين مليلة،   



 985  كون مجتمع الدراسة من العاملين بالمؤسسة والبالغ عددھمت :مجتمع الدراسة وعينتھا

وتشكل ،  492واشتملت عينة الدراسة على ،  عام: يشتغلون بصفة مباشرة أو غير مباشرة في اOنتاج

  .واختيرت بالطبقة العشوائية وفق التوزيع المتناسب، ٪ من مجتمع الدراسة 50ھذه العين نسبة 
وللوقوف على معرفة اGثر  ، ط:ع على التراث اGدبي لموضوع الدراسةبعد اO :أداة الدراسة 

 : صمم الباحث استبانه مكونة من جزأين،  بين المناخ التنظيمي ومستوى اGداء

يھدف إلى جمع المعلومات من عينة الدراسة كالجنس والعمر والحالة ا�جتماعية  :الجزء ا?ول -
 .مستوى الوظيفيوالمؤھل العلمي ، وسنوات الخبرة ، ال

 .فقرة مركبة تقيس استجابات العاملين وفق أبعاد المناخ التنظيمي 30اشتمل على :الجزء الثاني -

تأثير : وقد صممت أسئلة اOستبانة باستخدام مقياس مكون من أربعة اختبارات على النحو التالي 
  .كبير، تأثير متوسط ، تأثير قليل ، عدم التأثير

Oجراء المعالجة اOحصائية ذات الصلة بأسئلة الدراسة وفرضياتھا استخدم  :المعالجة ا(حصائية
  .سنوات الخبرة،  المؤھل العلمي، الجنس  :الباحث التوزيع النسبي لqجابات وفق متغيرات ديمغرافية 

  .لمعرفة د�لة الفروق اOحصائية 2ولغرض اختبار فرضيات الدراسة استخدم الباحث كاى
  ھناك العديد من النتائج التي توصلت إليھا ھذه الدراسة :رھاعرض النتائج وتفسي

  :ا على النتائج المتعلقة ببعد ا�تصال كما يلينولكننا سنركز اھتمام
بين درجات تأثير ا�تصال المتبع على  0.05� توجد ع:قة ذات د�لة إحصائية عند مستوى  -

وات الخبرة ، ويتفق أن ھناك نسبة اتفاق في أداء العاملين تعزى لمتغيرات الجنس والمؤھل العلمي وسن
وجھات نظر الذكور واOناث معا حول ا�تصال المتبع وأثره على اGداء ، في حين يرى أن مانسبته 

من الذكور أن له تأثير كبير على اGداء تتفق معھم اOناث بنفس النسبة تقريبا ، حيث بلغت نسبة ) 69٪(

، ولمعرفة طبيعة الع:قة بين الجنس وا�تصال تم ) ٪75(ال أثر كبير اOناث اللواتي يعتبرن أن ل:تص

فكانت أقل من القيمة الجدولية ، مما يدل على عدم وجود ع:قة ذات د�لة إحصائية  2حساب قيمة كاى
 .ومنه قبول الفرض الصفرى

ا�تصال  بأن )52(من ذوي المستوى الجامعي) ٪98(وبالنسبة للمؤھل العلمي ، فقد أجاب مانسبته  -

، أما ) ٪61(المتبع له أثر كبير ، وكانت نسبة من يرون أن له تأثير كبير من ذوي المستوى النھائي 

وھي نسبة عالية نسبيا يمكن ا�عتماد عليھا ، ) ٪56(ذوي المستوى المتوسط فكانت نسبة من يرون ذلك 
�ت واضحة على تقارب وجھات نظر أصحاب المؤھ:ت العلمية ا�لمختلفة في ھذا البعد من وتعطي د

 .من أصحاب المؤھ:ت) ٪6(أبعاد المناخ التنظيمي ولم يتجاوز نسبة الذين عبروا أنه عديم التأثير 

وبالنسبة لمتغير سنوات الخبرة فتبين أن ھناك تفاوتا في وجھات النظر حول أثر ا�تصال في  -

سنوات  6ممن لديھم خبرات تقل عن ) ٪38(اGداء بين فئات الخبرة المختلفة ، في حين يعتقد ما نسبته

) 10-6(ممن لديھم خبرات تتراوح بين) ٪38(أن تأثير ا�تصال كبير ويتفق معھم إلى حد ما نسبته 
سنوات ، وفي ذلك يرى الباحث أن أصحاب الخبرات العالية يختلفون معھم في ذلك ، فقد بلغت نسبة 

وبلغت ) ٪59(بأن ل:تصال تأثير على اGداء  سنة ممن يعتقدون) 15- 11(أصحاب الخبرات من فئة 

، ولھذا ا�خت:ف في وجھات النظر د�لة ) ٪72(سنة نسبة 16عند أصحاب الخبرات التي تزيد على 
واضحة على أنه كلما زادت سنوات الخبرة لدى الموظفين ازدادت معرفتھم با�تصال المتبع ، وأصبحت 

                                                           

. 175 : ص،  هالمرجع نفس    - 
(52)  



�تصال وأشكاله وما يتركه من أثر على أدائھم ، أما حديثي التعيين لديھم القدرة على التمييز بين أنواع ا
وفي سنوات عملھم اGولى فليس لديھم نفس القدرة في الحكم على ا�تصال ، كزم:ئھم الذين أفضوا 

 .)53(سنوات طويلة في الخدمة واكتسبوا العديد من الخبرات وتعاملوا مع الكثير من الرؤساء

ن أفراد عينة ھذه الدراسة أقروا بأھمية ا�تصال في تحسين اGداء ، كما ن:حظ أن عدد م :خLصة 
أقروا على أھمية وضرورة وسائل ا�تصال ، بينما لم يحكم عدد من أفراد العينة بنفس الحكم ذلك أن 
ليس لديھم القدرة على الحكم نظرا لقلة الخبرة ، وعليه نجد أن عامل الخبرة يلعب دورا كبيرا في عملية 

�تصالا.  
  :السادسةالدراسة 

  .نابتي خليدة: دراسة حول واقع الع:قات العامة في المؤسسات الخدمية  ، من إعداد الطالبة الباحثة
  :انطلقت الدراسة من السؤال البحثي ا%تي :مشكلة الدراسة

  ما ھو واقع الع:قات العامة في الجامعة؟ -
  :التساؤ,ت الفرعية

 مة  بالجامعة؟ما شكل تنظيم الع:قات العا -

ما موقع نشاط الع:قات العامة في الھيكل التنظيمي للجامعة؟ وما موقعه على مستوى الممارسة  -
 اليومية؟

 ما مكانة مسؤول الع:قات العامة ؟ وفي أي مستوى من السلم اOداري يمارس نشاطه؟ -

 ؟ما ھي وسائل ا�تصال التي تستخدمھا الع:قات العامة �تصا�تھا في المؤسسة -

  ھل الع:قات العامة للمؤسسة تتماشى مع اGھداف التي أقيمت من أجلھا أم �؟ -
  :أھمية الدراسة

إبراز الدور الذي تقوم به الع:قات العامة في معالجة المشاكل التي تعاني منھا المؤسسات  -
 .الخدمية

 .محاولة معرفة اGبعاد اOيجابية داخل ھذه المؤسسات الخدمية  -

 .ية التي توليھا المؤسسات الخدمية لعملية ا�تصالإبراز مدى اGھم -

لفت ا�نتباه إلى ضرورة وجود ا�تصال والسعي إلى تجسيده باعتباره يساعد على نجاح  -
  .)54(المؤسسة الخدمية ويقوي ع:قاتھا

 :مجا,ت البحث

تمثل بجامعة محمد خيضر بسكرة Gنھا تعتبر مؤسسة خدمية ولذلك تم  :المجال الجغرافي -1
  .إضافة إلى معرفة الطالبة جيدا لھذه الجامعة بحكم الدراسة فيھا خ:ل مرحلة التدرج، يارھا نموذجا اخت

تم ا�عتماد على طريقة العينة المقصودة أو العمدية ، وشملت العينة  :المجال البشري -2
لة لمجتمع الساھرين على الع:قات العامة من أكاديميين وإداريين ، باعتبار أن ھذه العينة ھي الممث

 .)55(مفردة ، تمثل المجتمع اGصلي تمثي: صحيحا 17البحث ، والمقدر ب
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تحليلي لدراسة واقع الع:قات الاستخدمت الطالبة الباحثة المنھج الوصفي  :المنھج المستخدم
  .العامة في لمؤسسة الخدمية
  :اعتمدت الباحثة على أكثر من أداة وھي كما يلي :أدوات جمع البيانات

1-  Lاستخدمت الباحثة الم:حظة البسيطة ، والتي تتضمن صورا مبسطة من المشاھد  :حظةالم
 .وا�ستماع

استخدمت الباحثة المقابلة المفتوحة ، حيث تقوم بطرح أسئلة مزيجا من النوعين ،  :المقابلة  -2
حث ، وھي أكثر أنواع المقاب:ت شيوعا ، Gنھا تعطي للبحوث مجا� واسعا لqجابة علة أسئلة الب

 .)56(وبالتالي تحليل أعمق وأكبر لمحتوى اOجابات التي يستفيد منھا الباحث في تحلي:ته الميدانية

توصلت إليه الباحثة فيما يتعلق بالسؤال البحثي الفرعي حول  سنتطرق إلى ما :نتائج الدراسة
  :والتي تستخدمھا الع:قات العامة في اتصا�تھا، وسائل ا�تصال 

ت ا�تصال الجماھيرية في المؤسسة الداخلية تعتمد على وسائل ا�تصال عظم عملياإن م -
 : الشخصي أكثر من اعتمادھا على وسائل ا�تصال العامة ويرجع ذلك إلى اGسباب ا%تية

 .إن وسائل ا�تصال الشخصي أكثر تأثيرا وفعالية من وسائل ا�تصال العامة  -

 .ةإن ھذه الوسيلة تتميز بقلة المخصصات المالي -

أما وسائل ا�تصال العامة الجماھيرية فتتفوق على وسائل ا�تصال الشخصي في عمليات  -
 :اتصال إدارتھا بالجماھير الخارجية ، ويرجع ذلك إلى عدة أسباب مھمة

كبر حجم فئات الجماھير الخارجية التي تتعامل معھا الجامعة ، وانتشارھا في أماكن جغرافية  -
 .متفرقة

صال الجماھيرية وخصائصھا ومكانتھا وقدرتھا في الوصول إلى أكبر عدد طبيعة وسائل ا�ت  -
 .)57(ممكن وبأقصى سرعة

أعدتھا الطالبة  -دراسة حول الع:قات العامة في المؤسسة الصناعية الجزائرية:السابعةالدراسة 
  .مسعودي كلثوم: الباحثة

  :انطلقت ھذه الدراسة من التساؤل الرئيسي التالي :ا(شكالية
  اقع الع:قات العامة في المؤسسة الصناعية؟ماو

انبثق عن ھذا التساؤل الرئيسي أربعة تساؤ�ت فرعية تحاول اOجابة عنھا، : التساؤ,ت الفرعية
  :وتتمثل فيما يلي

 ما مكانة الع:قات العامة في الھيكل التنظيمي للمؤسسة الصناعية؟ -

 ھل ھناك متخصصين في الع:قات العامة؟ -

 ا�تصالية اGكثر  استعما� في إدارة الع:قات العامة؟ ماھي الوسائل -

 ماھي المشاكل التي تحد من فعالية إدارة الع:قات العامة في المؤسسة الصناعية؟  -

وكذا الوسائل ا�تصالية ، تمحور حول التعرف على كيفية عمل الع:قات العامة  :ھدف الدراسة
  .)58(التي تستخدمھا ومعوقاتھا
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تمثل المجال الجغرافي لھذه الدراسة في مؤسسة صناعة الكوابل الكھربائية  :ةمجا,ت الدراس

وتم اختيارھا عشوائيا من  ، موظفا 63 وأما المجال البشري فقد اختارت الطالبة الباحثة ،بمدينة بسكرة 
  .للعينة ھاوعلى الرغم من ذلك ن:حظ عدم الوضوح في اختيار ، كل طبقة بالنسبة من لمختلف الوظائف

  .ولم توضح لنا كيفية ا�ستفادة منه، تمثل في المنھج الوصفي التحليلي :منھج الدراسة
مقسما على ث:ث  سؤا� 30 استخدمت الباحثة ا�ستمارة واحتوت على : أدوات جمع البيانات

  :محاور رئيسية
  .الوسائل ا�تصالية ويضم أحد عشرة سؤا� : المحور ا?ول 
  . سؤا� 14قات العامة ويضم والصعوبات التي تواجه إدارة الع: المشاكل :المحور الثاني 
  .حول البيانات الشخصية ويضم خمسة أسئلة :المحور الثالث

سؤا� ، ولقد أجريت مع بعض  14كما استخدمت الطالبة الباحثة المقابلة وتضمن دليل المقابلة 

 .)59(الرؤساء بالمؤسسة مجال الدراسة

مامنا حول نتائج المحور اGول ، حيث توصلت الدراسة إلى أن سنركز اھت:نتائج الدراسة
المؤسسة مجال الدراسة تستعمل وسائل اتصالية � بأس بھا ، لكن استخدام ھذه الوسائل يتفاوت حيث 
نجد أن ا�جتماعات تستخدم بكثرة بالمقارنة مع الوسائل اGخرى ثم تليھا في المرتبة الثاني لوحة 

  .ذلك الدعوات في المرتبة الثالثة اOع:نات لتأتي بعد
بالرغم من إدراكنا Gھمية الع:قات العامة في المؤسسة إ� أن ھاتين الدراستين حول  :خLصة -

واقع الع:قات العام في المؤسسة ، لم توضح بشكل جيد تساؤ�تھا الفرعية ولم تضبط اGبعاد التي يجب 
وصول إليه ، كما ن:حظ عدم التحديد الجيد لعينة الدراسة التركيز عليھا ، والھدف الحقيقي الذي تسعى لل

وخاصة الدراسة الثانية ، ولم يتم توضح الكيفية التي من خ:لھا تم استخدام منھج الدراسة ، إضافة إلى 
 ، �أن نتائج الدراسة تم سردھا بطريقة سطحية ، وخاصة فيما يتعلق بالوسائل ا�تصالية اGكثر استعما

تي تھمنا ھي ضرورة وأھمية ا�تصال الشخصي كونه من اGنماط اGكثر استعما� داخل ھذه والنتيجة ال
 .المؤسسات ، بينما يلعب ا�تصال الجماھيري دورا كبيرا للتعامل مع الجمھور الخارجي

دراسة حول الع:قات اOنسانية وفعالية اOدارة المدرسية للطالبة سھام بن : الدراسة الثامنة
  .)60(رحمون

  :التساؤل الرئيسي
  ماھو دور الع:قات اOنسانية في تحقيق فعالية اOدارة المدرسية الجزائرية؟

  :التساؤ,ت الفرعية
  ما مدى اھتمام المديرون بنمط الع:قات اOنسانية في اOدارة المدرسية؟ -
  ھل يتم ممارسة عوامل الع:قات اOنسانية في اOدارة المدرسية؟ -
ا�تصال ، (الية اOدارة المدرسية في ممارسة عوامل الع:قات اOنسانيةماھو مستوى فع -

  ).المشاركة ، التفويض
  :أھداف الدراسة
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بمعرفة  مدى اھتمام القائمون على اOدارة المدرسية الجزائرية وتطبيقھم للع:قات اOنسانية  -
 .ومدرسين وت:ميذ الع:قات التي تربط بين المدير وأعضاء اOدارة المدرسية من إداريين

وھل يھتم بالنتائج وتحقيق مردود ، معرفة اھتمامات مدير المدرسة في تنظيم وإدارة المدرسة  -
 .أم يھتم بالع:قات مع ا%خرين أم أنه يوازن بينھما ،  عالي

  :مؤشرات الدراسة
لى المؤشرات وتشتمل ع :مدى اھتمام المديرين بنمط الع:قات اOنسانية في اOدارة المدرسية  -1

 :التالية

إلى تحقيق حاجات أعضاء اOدارة  نيسعى المديرو - .يدعوا المديرون إلى العمل بالتعاون -
نوع الع:قات السائدة بين المديرون وأعضاء اOدارة المدرسية ع:قات  -.المدرسية المادية والمعنوية

 .قات بين أعضاء اOدارة المدرسيةا�ھتمام بالتشاور والتحاور عند توتر الع: - رسمية وغير رسمية

  :وتشمل المؤشرات التالية: ممارسة عوامل الع:قات اOنسانية في اOدارة المدرسية -2
يتم ا�تصال في اOدارة المدرسية  - أساليب ا�تصال المنتشرة والمتنوعة في اOدارة المدرسية   -

 - .الجماعات والتقرب منھم لمعرفة احتياجاتھم بھدف تنظيم العمل وانجازه وبھدف التفاعل بين اGفراد و
 -.تتم المناقشة والحوار بطريقة مباشرة بين المديرين وأعضاء اOدارة المدرسية عند حدوث المشك:ت

  .يشارك أعضاء اOدارة المدرسية في اتخاذ القرارات 
مانص به  يتم التفويض في اOدارة المدرسية بما نص به التشريع المدرسي ، وأيضا خارج -

  .التشريع
ا�تصال ، (مستوى فعالية اOدارة المدرسية في ظل ممارسة عوامل الع:قات اOنسانية  -3

أداء وظائف اOدارة المدرسية  -: ، تتحقق فعالية اOدارة المدرسية من خ:ل) المشاركة ، التفويض
دارة المدرسية المادية ء اOتحقيق حاجات أعضا –تحقيق اGھداف  -استنادا إلى الع:قات اOنسانية 

 .الرضا وتحقيق أداء جيد -والمعنوية 

  :المنھج المستخدم
استخدمت الطالبة المنھج الوصفي بغرض وصف واقع الع:قات اOنسانية في اOدارة المدرسية 

وذلك في مؤسسات التعليم ،  ودورھا في تحقيق فعالية ھذه اGخيرة من خ:ل فعالية القائمين عليھا
  .وتحليلھا وإبراز الع:قة الموجودة بين متغيري الدراسة،  نويالثا

  :التالية تفي ھذه الدراسة تم ا�ستعانة باGدوا :أدوات جمع بيانات الدراسة
) مجال الدراسة(بثانويات بلدية بسكرة  راءتم إجراء مقاب:ت مقننة فيھا أسئلة كل محور مع مد :المقابلة 

  :الي، وجاءت موزعة على الشكل الت
تمثل البيانات الشخصية واGولية ، وذلك لوصف خصائص وسمات  4إلى  1من  :أسئلة فرعية -

السن ، الجنس ، عدد سنوات الخبرة في اOدارة المدرسية ، عدد : المبحوثين من المديرين حيث شملت
 .سنوات العمل في المؤسسات التعليمية الحالية

 :أسئلة رئيسية  -

صة بمدى اھتمام المديرون بنمط الع:قات اOنسانية في اOدارة بيانات خا :المحور ا?ول  -

  .12إلى  5المدرسية حيث تضمنت أسئلة فرعية من 
بيانات خاصة بعوامل الع:قات اOنسانية في فعالية اOدارة المدرسية وتضمنت  :المحور الثاني -

  .17إلى  13أسئلة فرعية من 



اOدارة المدرسية في ظل ممارسة عمليات  بيانات خاصة بمستوى فعالية :المحور الثالث -

27إلى  18وتضمنت أسئلة فرعية من  ،ا�تصال والمشاركة والتفويض 
)61(.  

لجمع البيانات الميدانية ال:زمة ، تم استخدام استمارة قياس ا�تجاه في ھذا البحث  :ا,ستمارة 
ستمارة الموجھة لعينة اOداريين وتكونت ا�، والتي تم تصميمھا في ضوء الدراسة النظرية ، للدراسة 

 :والمدرسين على المحاور ا%تية

 المھنة ، الجنس ،السن: البيانات اGولية أو الشخصية للتعرف على خصائص العينة وتحتوي على -
 .عدد سنوات العمل بالمدرسة الحالية ،

سية ، ويتكون من مدى اھتمام المديرون بنمط الع:قات اOنسانية في اOدارة المدر :المحور ا?ول

 .عبارة 12

 12عوامل الع:قات اOنسانية التي تساھم في فعالية اOدارة المدرسية  يتكون من : المحور الثاني -
  .عبارة

مستوى فعالية اOدارة المدرسية في ظل ممارسة عمليات ا�تصال والمشاركة  :المحور الثالث -

  .عبارة  12والتفويض يتكون من 
  

  :اتأساليب تحليل البيان
  :ياعتمدت الدراسة على أساليب لتحليل البيانات التي جمعت باGدوات التي تم اختيارھا كا%ت

 .عرض البيانات في جداول إحصائية   -1

استخدام التكرارات والنسب المئوية في الكشف عن متغيرات الدراسة بإحصاء إجابات   -2
 .المبحوثين

3-  �رتباط بين محاور ا�ستمارة لجميع عينة استخدام المتوسط الحسابي للعبارات ومعام:ت ا
 .، ثم وفقا للمھنة والجنس على حدى) اOداريين والمدرسين(أعضاء اOدارة المدرسية 

 .ا�عتماد على الجانب النظري في تحليل البيانات وعرض النتائج -4

  :مجا,ت الدراسة
ا فيھا المتاقن ، تتوزع في ثانوية بم 11تمثل بثانويات مدينة بسكرة المقدرة ب  :المجال المكاني -

  .الشرقية ، المنطقة الوسطى ، المنطقة الغربية: مناطق 3البلدية على 
ويمثل مجتمع البحث المتمثل في مديري الثانويات ، وأعضاء اOدارة  :المجال البشري -

تم  المدرسية من اOداريين والمدرسين ، ونظرا لطبيعة الدراسة وخصوصيتھا وطبيعة المجتمع ، فإنه
  .اختيار أفراد العينة على أسس ومعايير علمية

إن الدراسة الميدانية للبحث تتم بعد إعداد الجانب النظري واOجراءات : المجال الزمني -

، وبعد ذلك  2006إلى جوان  2005المنھجية ، حيث دامت مرحلة إعداد الجانب النظري بين سبتمبر 

،  2007إلى نھاية جانفي  2006أشھر من أكتوبر  4مدة بدأت مرحلة العمل الميداني التي استغرقت 
  .، ولقد تم شرحھا بطريقة جيدة من قبل الطالبة الباحثة )62(توزعت عبر مراحل
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  :نتائج الدراسة
خلصت الدراسة إلى أن للع:قات اOنسانية دورا أساسيا في تحقيق فعالية اOدارة المدرسية ، من 

Gنسانية تعنى بالعنصر البشري بتفسير سلوكه خ:ل دفعھا للفرد العامل إلى اOن الع:قات اG ، داء الجيد
ومعرفة حقيقة ميوله واتجاھاته وآماله وتطلعاته ورغباته وحاجاته ، رغبة في إيجاد درجة كبير من 

  .)63(الرضا في العمل حتى يحقق إنتاجية وأداء عاليين
سواء من طرف المسؤولين  -Oنسانيالجانب ا –وان قل ا�ھتمام بھذا الجانب في اOدارة 

والمشرفين وحتى العمال أنفسھم ، فإن ذلك سيؤدي حتما إلى أداء وإنتاجية منخفضة مما ينعكس سلبا 
  .على فعالية اOدارة المدرسية التي ھي نتاج أساسي ل:ھتمام بالجانب اOنساني فيھا

، وفھم ميولھم ) دارة المدرسية أعضاء اO(إذن فبسبب قلة ا�ھتمام نحو فھم سلوكيات اGفراد 
  . واتجاھاتھم ، وآمالھم ورغباتھم ، نتج عدم تحقيق اGھداف بالشكل المطلوب بسبب تدني مستوى اGداء

  :فكانت كما يلي ا,تصالأما النتائج المتعلقة بعامل 
٪ وبشكل متنوع بنسبة 36,36حسب تصريح المديرون فإن ا�تصال يتم بشكل دوري بنسبة   -

٪ وGن ا�تصال ضروري لqدارة المدرسية فھو متنوع ولكن بشكل نسبي ، وھو مايعكسه اتجاه 45,45
توجد قنوات اتصال واسعة بين اOدارة والمرؤوسين في : عينة أعضاء اOدارة المدرسية نحو العبارة

 .٪69.20مؤسستي التعليمية ، بمتوسط حسابي بنسبة 

٪ من المديرين منھم نسبة 100ل وانجازھا بنسبة ودوافع ا�تصال تتمثل في تنظيم اGعما -

٪ يقومون با�تصال بھدف تنظيم اGعمال وانجازھا ، إضافة إلى تنسيق الحياة المدرسية 54.54
والتشجيع والمراقبة والتحاور ، فھؤ�ء المدراء يعلمون أھمية ا�تصال في حسن التنظيم وتوضيح 

، ثم التشاور والتحاور عند حدوث اGخطاء ، وأھميته أيضا  اGھداف تنسيق المھام والتوجيه والمراقبة
 .تكمن في تكوين الع:قات والتفاعل والتعاون

إذن إن المديرون يھتمون بعملية ا�تصال بشكل نسبي ، حيث اھتموا به من حيث أنھم يخدمھم  -
أداة للتعريف على  عمليا فقط من خ:ل نقل المعلومات Oنجاز اGعمال ، وأغفلوا أھمية ا�تصال بكونه

اتجاھات وآراء اGفراد ومقترحاتھم ، ومن خ:له يتم ا�ستماع لxخر ، وتبنى الع:قات المتبادلة وأنماط 
التفاع:ت ، وبذلك يحدث التكامل وتؤدى اGعمال والمھام بشكل أكثر ايجابية ، واتجاھات أعضاء 

عد مدير مؤسستي في التغلب على الصعوبات التي يسا -: اOدارة المدرسية تبين ذلك في العبارات التالية

٪ ، والعبارة يتصل مدير مؤسستي بي لمعرفة 73.20وبنسبة  3.66تواجھنا في العمل بمتوسط حسابي 

٪ والتي تعكس ا�تصال بھدف أداء اGعمال وحل 51.40وبنسبة  2.57احتياجاتي بمتوسط حسابي 
في وظائفھم فقط  دونما ا�ھتمام بالتعرف على حاجات المشك:ت التي تواجه أعضاء اOدارة المدرسية 

 .اGفراد

على فعالية اOدارة المدرسية من خ:ل  الباحثة في ھذه الدراسةركزت لقد  :خLصة الدراسة
الع:قات اOنسانية ، ھذه اGخيرة التي تعنى بالعنصر البشري لتفسير سلوكه ومعرفة حقيقة ميوله 

ين في ھذه الدراسة يرون أن ا�تصال يخدمھم عمليا فقط وأغفلوا كون ا�تصال واتجاھاته ، إ� أن المدير
أداة للتعريف على اتجاھات وآراء ومقترحات اGفراد ، ومن خ:له يتم ا�ستماع إلى ا%خر ، ويتم تبني 

  .ايجابية اGعمال والمھام بشكل أكثر ءالع:قات وأنماط التفاع:ت ، والذي يؤدي إلى التكامل وبالتالي أدا
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: دراسة حول القيم التنظيمية وع:قتھا بفعالية اOدارة المدرسية ، للطالبة الباحثة  :لتاسعةالدراسة ا
  .أسماء بن التركي

  :انطلقت الدراسة من التساؤل التالي :مشكلة الدراسة
  ما ع:قة القيم التنظيمية بفعالية اOدارة المدرسية؟

ع:قة القيم التنظيمية السائدة باOدارة المدرسية لتحقيق فعاليتھا تھدف الدراسة إلى معرفة  :أھدافھا
  :، وذلك من خ:ل

التعرف على درجة ممارسة كل من قيم ا�نضباط في العمل ، وقيمة إتقانه لدى أعضاء المدرسة  -
 .الثانوية في أدائھم لوظائفھم

 .جماعية فيما بينھم التعرف على درجة ممارسة قيم الع:قات اOنسانية وقيمة المشاركة ال -

 .المدرسية في ظل القيم التنظيمية السائدة ةالتعرف على مستوى فعالية اOدار -

  :تساؤ,ت الدراسة
قيمة ا�نضباط في العمل ، قيمة (ما مدى ممارسة أعضاء اOدارة المدرسية للقيم التنظيمية  -

 ).الع:قات الشخصية المتبادلة ،  قيمة المشاركة الجماعية

 توى فعالية اOدارة المدرسية في ظل القيم التنظيمية الممارسة؟ما ھو مس -

  .ثانوية 11تمثل بثانويات بلدية بسكرة والمقدر عددھا  :المجال المكاني
، مستشار التربية الرئيسي ، ) المقتصد(تمثلت في المديرين ، المتصرف المالي  :المجال البشري

 48٪ أي ما يعادل 10أستاذ اختيرت منھم  488د اGساتذة إداريا بينما كان عد 205وكان عدد اOداريين 
  . أستاذ

استخدمت الباحثة المنھج الوصفي ، انط:قا من طبيعة الدراسة وبا�ستعانة : المنھج المتبع
  .بالدراسات السابقة

قامت الطالبة الباحثة بتصميم استمارة ا�ستبيان من خ:ل ا�ستفادة من الجانب  :أداة جمع البيانات
  :النظري واستبيانات سابقة ذات الع:قة بموضوع الدراسة ، وقد تم تقسيمھا إلى محورين أساسيين

قيمة ا�نضباط في العمل ، قيمة (يقيس مدى ممارسة القيم التنظيمية محل الدراسة :المحور ا?ول
 .)64() إتقان العمل ، قيمة الع:قات الشخصية المتبادلة، قيمة المشاركة الجماعية

  .يقيس مستوى فعالية اOدارة المدرسية في ظل القيم التنظيمية السائدة  :المحور الثاني    
  :استخدمت الطالبة الباحثة مايلي :أساليب المعالجة ا(حصائية

 .معامل ا�رتباط لبرسون لقياس ثبات ا�ستبيان -

 .التكرارات والنسب المئوية لوصف أفراد الدراسة وتحديد نسب استجاباتھم -

 .لكشف العبارات الدالة 2 كاى -

 .المتوسط الحسابي للكشف على درجة ممارسة القيم التنظيمية -

 .معامل ا�رتباط للرتب سبرمان لدراسة الع:قة -

 .)65(معامل ا�خت:ف لمعرفة ا�خت:ف بين إجابات اGساتذة واOداريين -

                                                           

 (1)-  أسماء بن التركي :القيم التنظيمية وعLقتھا بفعالية ا(دارة المدرسية –دراسة ميدانية بثانويات بلدية بسكرة- ، مذكرة مكملة لنيل 
 -  90:ص،  ص، 2008، الجزائر ، جامعة محمد خيضر بسكرة،  علم ا�جتماع:قسم ،تربية : تخصص ،شھادة الماجستير علم ا�جتماع 

99.  
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  :سنركز على النقاط التي تمس ا�تصال من حيث: نتائج الدراسة
دلت النتائج على أن درجة ممارسة ھذه : قيمة الع:قات الشخصية المتبادلة  درجة ممارسة -1

، وذلك من خ:ل  3.50: القيمة بين اGعضاء ھي بدرجة فوق المتوسطة ، بمتوسط حسابي دال قدر ب
 .الثقة المتبادلة بين أعضاء اOدارة وتكوين ع:قات اجتماعية بينھم ، ومن طبيعة القرارات المتخذة

نتائج ھذه الدراسة أن درجة ممارسة قيمة المشاركة الجماعية ھي أقل الدرجات بين القيم أثبتت  -2

، من خ:ل المشاركة في اتخذ القرارات ،  3.48التنظيمية السابقة ممارسة ، بمتوسط حسابي قدر ب 

ة فتح مجا�ت التشاور والتحاور خاصة في المشك:ت الخاصة باOدارة ، والتعاون بين أعضاء إدار
 .)66(المدرسة

ثة عند جمعھا للبيانات من الميدان أن الطالبة الباح ن:حظ في ھذه الدراسة :خLصة الدراسة
ركزت على أداة ا�ستبيان حيث أنھا تعتبر اGداة الرئيسية في ھذه الدراسة ، واستخدمت المنھج الوصفي 

إلى أن ھناك ع:قات شخصية متبادلة إ� أنھا لم تبين لنا كيفية ھذا ا�ستخدام ، وتوصلت ھذه الدراسة 
 �من خ:ل الثقة بين أعضاء اOدارة وتكوين ع:قات اجتماعية بينھم ومن طبيعة القرارات المتخذة ، إ
أن ممارسة قيم المشاركة الجماعية تعتبر ضئيلة مع غيرھا من القيم خاصة عند اتخاذ القرارات أو عند 

الدراسة تشترك مع دراسة الطالبة الباحثة سھام بن رحمون  التحاور لحل المشك:ت اOدارية ، وھذه
حول الع:قات اOنسانية وفعالية المدرسية ، حيث ن:حظ دراستھما لنفس المتغير التابع والمتمثل في 

  .فعالية اOدارة المدرسية ، كما أنھما تشتركان في نفس المجال الدراسي والمتمثل بثانويات بلدية بسكرة
  :شرةعاالدراسة ال

دراسة حول واقع ممارسة مھارات الع:قات اOنسانية لدى نظار مديري مدارس الحلقة الثانية من 
  .)67(التعليم اGساسي

  :تبلورت مشكلة الدراسة على النحو التالي: مشكلة الدراسة
ماواقع ممارسة مھارات الع:قات اOنسانية لدى نظار مديري مدارس الحلقة الثانية : السؤال ا?ول

  .من التعليم اGساسي بمحافظة الشرقية؟
مدير المدرسة لمھارات الع:قات / ما أھم المعوقات التي تحول دون ممارسة ناظر: السؤال الثاني

  اOنسانية بفعالية وكفاءة داخل المدرسة وخارجھا؟
على مھارات ) النوع ، المؤھل الدراسي ، الخبرة(مامدى تأثير بعض متغيرات  :السؤال الثالث

  الع:قات اOنسانية لدى نظار مديري المدارس؟
/ ما اGساليب والوسائل ال:زمة لتنمية مھارات الع:قات اOنسانية لدى نظار :السؤال الرابع

  مديري المدارس؟
  :فروض الدراسة

ر بين متوسطات درجات .0 توجد فروق ذات د�لة إحصائية عند مستوى �:الفرض ا?ول
المديرين الذكور وبين متوسطات درجات ممارسة الناظرات / نية لدى النظارممارسة المھارات اOنسا

  .المديرات اOناث في مدارس الحلقة الثانية من التعليم اGساسي بمحافظة الشرقية/

                                                           

. 158 :ص،  المرجع نفسه   --
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 (1)- ابراھيم أحمد إبراھيم: العLقات ا(نسانية في المؤسسة التعليمية ، ط1 ، دار الوفاء ، اOسكندرية ، دس، ص، ص:177 - 179.
  



ر بين متوسطات درجات آراء .0� توجد فروق ذات د�لة إحصائية عند مستوى :الفرض الثاني
المديرين ذوي المؤھل غير / بوي ، وبين متوسطات درجات النظار النظار المديرين ذوي المؤھل التر

  .التربوي في ممارسة مھارات الع:قات اOنسانية 
المديرين ذوي /�توجد فروق ذات د�لة إحصائية بين متوسطات درجات النظار : الفرض الثالث

ل في ممارسة مھارات المديرين ذوي الخبرة اGق /وبين متوسطات درجات النظار ، الخبرة الكبيرة 
  .الع:قات اOنسانية

  :أھداف الدراسة
مديري المدارس العامة الحلقة الثانية / التعرف على واقع ممارسة الع:قات اOنسانية لدى نظار -

 .من التعليم اGساسي لمحافظة الشرقية

 .ي المدارسمدير/تحديد مھارات الع:قات اOنسانية ال:زمة لتنمية اOدارة المدرسية لدى نظار  -

على مھارات ) النوع ، المؤھل الدراسي ، الخبرة(التعرف على مدى تأثير متغيرات البحث  -
 .المديرين/ الع:قات اOنسانية لدى النظار 

مدير المدرسة عن تحقيق مھارات الع:قات / التعرف على أھم المعوقات التي تعوق الناظر  -
 .اOنسانية داخل المدارس وخارجھا

مديري / Gساليب والوسائل ال:زمة لتنمية مھارات الع:قات اOنسانية لدى نظار الكشف عن ا -
 .المدارس

   :مجا,ت الدراسة 
  .يتمثل في محافظة الشرقية :المجال الجغرافي
بمدارس الحلقة الثانية من ) المديرين/ النظار( يقتصر على فئة القيادات المدرسية :المجال البشري

  .التعليم اGساسي
  .، الذي أجريت فيه الدراسة 1998يتضمن العام الدراسي  :ال الزمنيالمج

استخدم الباحث المنھج الوصفي التحليلي وذلك لم:ءمته لھذه الدراسة حيث تعتمد  :منھج الدراسة 
على وصف ما ھو كائن وتفسيره ، وعن طريق جمع البيانات لكي يختبر الفروض أو يجيب على اGسئلة 

  .ة الراھنة بالموضوع  قيد الدراسةالتي تتعلق بالحال
عينة ھذه الدراسة ھي عينة مقصودة من نظار ومديري المدارس الحلقة الثانية من : عينة الدراسة 

إدارة تعليمية أثناء تواجدھم بالمركز الرئيسي  15التعليم اGساسي ، بمحافظة الشرقية ، المتضمنة 

 250، وقد تم تطبيق ) لتعليم للترقية الوظيفية ناظر ثانويمديرية ا –اOدارة العامة للتدريب  –للتدريب 

 10المديرين من مدارس الحلقة الثانية من التعليم اGساسي ، وتم استبعاد / استبانه على عينة النظار 

  .استمارة 240استبارات غير مكتملة البيانات فأصبحت ا�ستمارات الصالحة 
  :أداة الدراسة

محاور على  3المديرين ، تتضمن / ارات الع:قات اOنسانية لدى النظارتم بناء اOستبانة حول مھ
  :النحو التالي

/ عن واقع ممارسة مھارات الع:قات اOنسانية لدى النظار) مھارة  29( يشمل :المحور ا?ول
 .المديرين



دون ممارسة مھارات الع:قات ) مدير المدرسة/ ناظر(المعوقات التي تحول :المحور الثاني
Oنسانية  بفعالية وكفاءة داخل المدرسة وخارجھاا. 

 .أسلوبا 15أساليب تنمية الع:قات اOنسانية وتشمل :المحور الثالث

  :ا?ساليب ا(حصائية
وإيجاد اGوزان النسبية لكل مھارة تغطيھا  استخدم الباحث المتوسط الحسابي وا�نحراف المعياري

 –النوع (Oيجاد الفروق بين مجموعتين لكل من المتغيرات  t-tes  وتم استخدام اختبارات،  المجموعة

، واثُرھا على مھارات الع:قات ) سنوات 10أكثر من  –سنوات  10-1الخبرة  –المؤھل العلمي 
  .)68(معامل ا�رتباط بيرسون Oيجاد معامل ثبات اOستبانة –اOنسانية 

  
  :نتائج الدراسة

 :السؤال البحثي ا?ول

المدير بما يساعد على وجود  /ا�تزان النفسي للناظر  –ات الع:قات اOنسانية وجد أن أھم مھار
 .الثقة بينه وبين المرؤوسين

 :السؤال البحثي الثاني

ھناك بعض العوامل والقوى وراء المعوقات منھا مركزية النظام وحرفيته في تطبيق اللوائح 
مديري المدارس  لممارسة الع:قات اOنسانية / والقوانين ، ووجود بعض المفاھيم الخاطئة لدى النظار

بطريقة جيدة وصحيحة ، وربما يرجع ذلك إلى قصور برامج التدريب وعدم تركيزھا على الجوانب 
العملية داخل المدارس والممارسات الفعلية لھا ، باOضافة إلى كثرة اGعمال والمسؤوليات التي يقوم بھا 

ترات وقلة اGنشطة وتسيد النمط اGوتوقراطي في بعض المدارس ناظر أو مدير المدرسة ، وتعقد الف
وانتشار الدروس الخصوصية ولجان المتابعة ، وتدخل المحليات في شؤون المدرسة إضافة إلى انتشار 

  .)69(نظرا �خت:ف التخصص والقيم والعادات والبيئات. البغض والحسد بين أعضاء أسرة المدرسة
  :السؤال البحثي الثالث

  ).إناث/ ذكور ( بينت الدراسة أن الع:قات اOنسانية � تتأثر بالنوع  :فرض ا?ولال
وجد أن ھناك د�لة إحصائية لدى النظار المديرين في المھارات اOنسانية بين : الفرض الثاني

المؤھلين تربويا وغير المؤھلين تربويا ، وكانت لصالح المؤھلين تربويا ، مما يعني ضرورة التأكيد 
على أن تكون القيادة اOدارية في الحقل التعليمي حاصلة على مؤھل تربوي ، وإعطاء دورات تدريبية 

  .جادة لغير المؤھلين تربوي
وجد أن ذوي الخبرات المختلفة ھم أكثر إدراكا لمھارات الع:قات اOنسانية داخل  :الفرض الثالث

  .الحقل التعليمي
  :السؤال البحثي الرابع

ج الدراسة يتضح أن أھم اGساليب الممارسة في الع:قات اOنسانية ، والمرتبة ترتيبا من خ:ل نتائ
ا�جتماعات المدرسية والدورية ، المناقشات التربوية ، : تنازليا وفقا Gھميتھا ، كانت على النحو التالي

اقشة النشرات الرح:ت المدرسية ،  الندوات التربوية ، الدورات التدريبية في مجال التعليم ، من
والمطبوعات العلمية المقاب:ت الشخصية في إطار العمل المدرسي ، وعلى الجانب ا%خر ، أوضحت 
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تمثيل اGدوار اللجان المدرسية : الدراسة أن أقل اGساليب ممارسة مرتبة ترتيبا تنازليا وفقا Gھميتھا ھي
تفاوض لحل مشك:ت العاملين بالمدرسة ، ، الحلقات الدراسية ، المؤتمرات التربوية ، المحاضرات ، ال

وقد أضافت عينة الدراسة من ).المناسبات اGعياد الزيارات ، التھاني ، التعازي(اللقاءات الغير رسمية 
إتباع أسلوب القيادة في : ، مجموعة أخرى من اGساليب منھا) النظار والمديرين(القيادات المدرسية 

واة بين العاملين ، زيادة فعالية مجالس ا%باء والمعلمين لتبادل العمل وتطبيق الديمقراطية والمسا
الزيارات للمدارس اGخرى لنقل الخبرة ، وجود صندوق زمالة داخل المدرسة ، ا�حتفال باGعياد 

  .)70(القومية ، الندوات الدينية للعاملين في المدرسة
، من خ:ل أنھا محددة جيدا Gھدافھا تعتبر ھذه الدراسة ذات أھمية لدراستنا ھذه  :خLصة الدراسة

إليھا كما أنھا كانت محددة  للمنھج الدراسي بشكل جيد ، وقد ساعدتنا ھذه الدراسة  لالتي ترمي الوصو
من خ:ل ضبطھا Gساليب الع:قات اOنسانية كا�جتماعات المدرسية والدورية ، المناقشات التربوية ، 

وطبعا تعتبر ....وية ، والدورات التدريبية ، والمناقشات التربوية ،الرح:ت المدرسية ، والندوات الترب
ھذه من اGساليب ا�تصالية بين أعضاء المؤسسة التربوي ، ھذا من ناحية  ، ومن ناحية أخرى تم تبيين 
أھم القوى التي تحول والع:قات اOنسانية والتي من بينھا مركزية النظام وحرفيته في تطبيق اللوائح 

وانين ، وقلة اGنشطة و انتشار الدروس الخصوصية وانتشار الحسد والبغضاء بين أعضاء اOدارة والق
وھذه العوامل بدورھا تؤثر على الع:قات ا�تصالية بين أعضاء المؤسسة التربوية وسنحاول . المدرسية

   .في دراستنا ھذه يدراستھا من خ:ل الجانب الميدان
  :لحادية عشرالدراسة ا

  .حول دور الع:قات اOنسانية في إنتاجية المدرسةدراسة 
  :تتحدد مشكلة الدراسة في التساؤل الرئيسي التالي: مشكلة الدراسة

  ما دور الع:قات اOنسانية في زيادة إنتاجية المدرسة؟ -
  :أھداف الدراسة

  :تھدف الدراسة إلى إلقاء الضوء على كيفية توفير المناخ المدرسي المناسب من حيث
 .باب رضا مدير المدرسة عن العاملين معه وعدم رضاه من وجھة نظرهأس -

 .أسباب رضا العاملين معه في المدرسة وعدم رضاھم عنه من وجھة نظرھم -

 .ارتياح العاملين في الحقل التعليمي أثناء فترة عملھم اليومي في المجال التعليمي -

 .تقليل الصراعات واOحباطات في المواقف التعليمية  -

 .إنتاجية أفضل في المستوى العلمي للت:ميذ وأداء أفضل للمعلمين والمدربين -

 .بث الثقة بين العاملين في الحقل التعليمي وا�حترام بينھم -

 .إشباع حاجات العاملين في الحقل التعليمي -

ميات طبيعة الع:قات التي تربط بين المديرين والعاملين معه والديناوأيضا تھدف الى معرفة 
وك:ء ، معلمين ، أولياء الت:ميذ ، (ف ھذه الفئات في مجتمع المدرسة المختلفة ، التي تحدث بين مختل

  .من وجھة نظر المدير ، وكذلك من وجھة نظر العاملين معه في المدرسة) عاملين
 .)71( تنمية وتحسين الع:قات اOنسانية بين كافة العاملين في الحقل التعليمي -
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 ،Gساليب التي يمكن أن يتبعھا مدير المدرسة لتحقيق التوفيق بين حاجات العاملين الكشف عن ا  -
 . وأھداف المؤسسة التعليمية

  :منھج الدراسة
ت الدراسة على منھج دراسة الحالة ، وتتضمن دراسة تحليلية Oحدى المدارس الثانوية اعتمد

  .بالصف اGول
  :حدود الدراسة

في الصف اGول بإحدى المدارس الثانوية بمحافظة .84 - 83سي أجريت الدراسة في العام الدرا

  .اOسكندرية في وجود المدير اGول
  .مع تغيير المدير اGول 85 - 84وأجريت نفس الدراسة في العام 

  :عينة الدراسة
بمحافظة  ، بإدارة شرق التعليمية،   تشمل عينة الدراسة جميع العاملين بإحدى المدارس الثانوية

،  والعاملين اOداريين ، الت:ميذ،  المعلمين، المعلمين اGوائل ، مدير المدرسة  (وتتضمن ،  ندريةاOسك

 - ( : وتتوزع العينة على النحو التالي 84 - 83بالمدرسة للعام الدراسي )  عامل النظافة، أمناء المكتبة 

-اداريين  9- عام:  15-تلميذ  1200- معلما  70- من المعلمين اGوائل 32 - وك:ء 4 –مدير المدرسة  1

وتحتوي أيضا العينة على نفس اGعداد من العاملين بنفس ). عمال نظافة  4- من أمناء المدرسة  2

في  84/85المدرسة للصف الثاني ثانوي بإدارة شرق التعليمية بمحافظة اOسكندرية للعام الدراسي 
  .وجود المدير الجديد
  :أداة الدراسة

استمارة  -1: وتتكون على النحو التالي ،تمارة خاصة بالعينة موضع الدراسة استخدم الباحث اس

 استمارة العاملين بالمدرسة 4-استمارة المدرسين اGوائل 3 -استمارة وك:ء المدرسة 2 - مدير المدرسة
  .، كما استخدم الباحث المقاب:ت الشخصية للعينة موضوع الدراسة في ضوء ھذه ا�ستمارات

 

 

  :ا(حصائيالتحليل 
استخدم الباحث التكرار والنسبة المئوية للمعالجة اOحصائية للدراسة وذلك لمحاولة معرفة مدى 
اتفاق ا�ستجابات ومدى اخت:فھا في ا�ستمارات الخاصة بالسادة المديرين ووك:ء المدرسة ، 

  .والمعلمين اGوائل ، والت:ميذ والعاملين بالمدرسة
  :نتائج الدراسة

لى طبيعة الع:قات داخل المدرسة واGساليب المتبعة من طرف المدير لتنظيم وإدارة سنركز ع
  .مدرسته
قائمة  ،طبيعة الع:قة بين المدير وكافة الفئات اGخرى  :الع:قات التي تحدث داخل المدرسة  -

كون إ� أن بعض ا�ستجابات أجمعت على أنھا غير واضحة أحيانا ت ،على الحب واOخ:ص والتعاون 
 .)72(ع:قة عمل ومصلحة

 :اGساليب التي يتبعھا المدير في إدارة وتنظيم مدرسته -
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يعتمد المدير على أسلوب التفاھم والتفاني في العمل ، أسلوب العمل المنظم ، أسلوب الحوار 
  .والمناقشة ، وإتباع التوجيھات والنشرات الواردة من الوزارة

بھة للدراسة التي قبلھا مباشرة ، إ� أن في ھذه الدراسة تم تعتبر ھذه الدراسة مشا: خLصة الدراسة
استخدام منھج دراسة الحالة حيث أنھا قامت بدراسة الع:قات اOنسانية في ثانوية محدد خ:ل العام 
اGول ، ثم قامت بدراسة نفس الموضوع مع نفس الثانوية فقط بتغيير المدير للعام الثاني ، ووضحت ھذه 

يعة الع:قة بين المدير وكافة الفئات اGخرى أو مع بعضھم البعض على أنھا قائمة على الدراسة أن طب
الحب واOخ:ص والتعاون ، إ� أن بعض ا�ستجابات أجمعت على أن ھذه الع:قات غير واضحة 
وأحيانا تكون ع:قة عمل ومصلحة ، وفيما يتعلق بموضوعنا فإننا نرى أن مثل ھذه اGمور تؤثر على 

� .تصال باOيجاب بالنسبة للحالة اGولى والعكس بالنسبة للحالة الثانيةا

  
  :ثانية عشرالدراسة ال

دراسة حول معوقات ا�تصال اOداري في مدارس التعليم العام في المملكة العربية السعودية ، 
  .)73(يعلي حمزة ھجان ، وعرضھا محمد المروان: أعدھا الدكتور 

  :اؤل الرئيسي فيما يليتمثل التس :مشكلة الدراسة
  كيف يتم ا�تصال اOداري في مدارسنا ؟ ومما يشكو؟

إن ھذه الدراسة تبحث في رؤى التربويين في مدارس التعليم العام في السعودية  :متغيرات الدراسة
كمتغير تابع ، وإن تباين قيم ھذه المتغيرات قد رصدت إحصائيا في ظل تباين سبعة متغيرات مستقلة ، 

  :لمتغيرات التاليةوھي ا
المدينة ( متغير المنطقة وله سبعة مستويات  -) مدير -معلم ( متغير الوظيفة وله مستويان  -

 ).المنورة ، ينبع مھد ، الذھب ، الع: ، تبوك ، الرس ، جدة 

 ).ابتدائي ، فوق ابتدائي( وله مستويان : متغير المرحلة الدراسية -

 ).علمي  أدبي ،( متغير التخصص ، وله مستويان -

 10 - 5سنوات ،  5أقل من ( وله ث:ثة مستويات : متغير سنوات الخبرة في مجال التعليم -

 ).سنوات 10سنوات ، أكبر من

  .وله نفس مستويات المتغير السابق: متغير سنوات العمل في المدرسة الحالية  -
  :مجتمع الدراسة والعينة

عدد من مدن ومحافظات المملكة العربية تحدد مجتمع الدراسة بالمديرين ومعلمي المدارس في 

مما ) 2(السعودية اختيرت عشوائيا ، وھي المدن والمحافظات المشار إليھا في المتغير المستقل رقم 

مدير مدرسة من  102معلما ، و 288سبق ، ثم اختيرت من مجتمع الدراسة عين عشوائية أخرى قوامھا 

  .مجتمع الدراسة
  :ائياأداة الدراسة ومعالجتھا إحص

  :فقرة غطت بعدي الدراسة ، وھما 70ضم ا�ستبيان 

فقرات  10فقرات لوسائل ا�تصال الشفھية و10 منھا  :فقرة  20(وسائل ا�تصال اOداري  -

 ).لوسائل ا�تصال الكتابية
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فقرة  20، فقرة لمعوقات ا�تصال الشخصية  20منھا  ،فقرة 50 (  معوقات ا�تصال اOداري -

 ).فقرات لمعوقات ا�تصال البيئية10  ،التنظيمية لمعوقات ا�تصال 

وقام الباحث بالتحليل اOحصائي �ستجابات أفراد العينة ، وفقا لعدد من المعالجات اOحصائية 
التكرارات والنسب المئوية لوصف العينة بدقة ، : الوصفية وا�ستد�لية ال:زمة ، ومن أھمھا

  ) .ريوالمتوسطات الحسابية ، والمتوسط النظ
  :كانت أھمھا مايلي :نتائج الدراسة

 ،في مدارس التعليم العام في المملكة ) بشكل عام (تستخدم وسائل ا�تصال الشفھية والكتابية  -
� تصل إلى مستوى الدرجة الكبيرة مع أنھا تفوق المتوسط النظري المثالي (بدرجة متوسطة (  

والتعليمات  ،المقاب:ت الشخصية  ،المدرسية وتخصيصا مما سبق يتم استخدام كل من ا�جتماعات 
 ).والخطابات في مدارس المملكة بدرجة كبيرة ،واGوامر المكتوبة 

على فعالية ا�تصال اOداري في ) بشكل عام(تؤثر المعوقات الشخصية والتنظيمية والبيئية  -
 )تفوق المتوسط النظري المثالي(مدارس التعليم العام بالمملكة بدرجة متوسطة 

المعوقات الشخصية التي تؤثر في فعالية ا�تصال اOداري بمدارس التعليم العام بالمملكة بدرجة  -
وعدم ا�ستماع إلى  ،للمواقف المختلفة  إدراكھما�خت:ف بين اGفراد في : كبيرة ووھي المعوقات التالية

  .الع:قة بين اGفرادوسوء  ،التحيز الشخصي لطبيعة اGمور و اGحداث  ،آراء وأفكار ا%خرين 

عدم عدالة اOدارة  :بينما جاء في مقدمة المعوقات التنظيمية التي تعوق ا�تصال اOداري مايلي -
وضعف الثقة بين  ،سوء روتين العمل  ،في معاملة اGفراد وضعف الع:قة بين اOدارة والعاملين 

 .وعدم التحديد الدقيق لzھداف ،ديثة العاملين في المدرسة وعدم ا�ستفادة من الوسائل التقنية الح

 ، بينما جاءت القيود التي تفرضھا اللوائح المستحدثة في العمل كمعوق بيئي وحيد بدرجة كبيرة -
 .فجاءت بدرجة متوسطة،  أما المعوقات البيئية اGخرى

د اختلفت وجھات نظر أفرا ،  وتحت تأثير متغير المنطقة التعليمية وسنوات العمل في المدرسة -
 .ومعوقات ا�تصال التنظيمية والبيئية ،عينة الدراسة حول استخدام وسائل ا�تصال الشفھية 

لم تختلف رؤى أفراد العينة اتجاه وسائل ا�تصال اOداري الشفھية والكتابية اخت:فا يعزى إلى  -
 .التعليممتغيرات الوظيفة والمرحلة التعليمية والتخصص والمؤھل العلمي وسنوات الخبرة في مجال 

اخت:فات  ، لم تختلف رؤى أفراد عينة الدراسة إزاء معوقات ا�تصال اOداري بشكل عام -
تعزى إلى متغيرات الوظيفة أو المرحلة التعليمية والتخصص والمؤھل العلمي وسنوات العمل في 

 .المدرسة الحالية لتحسين ا�تصال

التي تؤثر على ا�تصال وكيف أنھا  ساعدتنا ھذه الدراسة في استخ:ص أھم المعوقات :خLصة
معوقات شخصية مثل ا�خت:ف بين : ومن بين ھذه المعوقات نجد  ،تؤثر على تنمية قدرات الفرد 

اGفراد في إدراكھم وعدم ا�ستماع إلى ا%خر والتحيز الشخصي لطبيعة اGمور واGحداث وسوء الع:قة 
عدم عدالة اOدارة في معاملة اOفراد وضعف  :التنظيمية بينما جاءت في مقدمة المعوقات  ،بين اGفراد 

 ،الع:قة بين اOدارة والعاملين وأيضا ضعف الثقة بينھم وعدم ا�ستفادة من الوسائل التقنية الحديثة 
كما أن أكثر وسائل ا�تصال اOداري استخداما ھي الوسائل الشفھية  ،وعدم التحديد الدقيق لzھداف 

 .ا ما يدل على أھمية ك: من النوعينوھذ، والكتابية 



)74(الدراسة الثالثة عشر
:   

المعوقات التنظيمية لعملية ا�تصا�ت اOدارية في المنظمات الحكومية ذات : دراسة حول 
ھدى السوادي ، : من إعداد - دراسة ميدانية على جامعة الملك عبد العزيز - الشطرين رجالي ونسائي

  .جستيروھي مذكرة لنيل شھادة الما
  

  :ھدف الدراسة
  .أوضحت ھذه الدراسة مدى حقيقة سير ا�تصا�ت اOدارية في جامعة الملك عبد العزيز -

  : انطلقت الدراسة من الفرضية اGساسية القائلة بأن  :فرضية البحث
عدم وجود تنظيم إداري واضح لجامعة الملك عبد العزيز يؤدي إلى ضعف وقصور نظام  -

 .ا�تصا�ت بھا

أثبتت صحة فرضية الدراسة وھي غياب السياسة الواضحة ل:تصا�ت ، حيث  :الدراسة نتائج

٪ والمصدر الثاني 73تبين أن أغلب الموظفين يعتمدون على الخبرة الشخصية كمصدر ل:تصال بنسبة 

 ٪ كما جاء أن أفراد العينة الذين � يعتمدون على64ھو التعليمات الشفھية من الرؤساء مباشرة بنسبة 

  .بعدم وجود سياسة مكتوبة واضحة ل:تصا�ت - : ٪ مما يؤكد صحة الفرضية القائلة 50الكتيبات بنسبة 
عدم تقييد العاملين بقنوات ا�تصال الرسمية وتخطي : كما تم إثبات صحة الفرضية الثانية القائلة 

من أسباب التخطي عدم  المستويات من أعلى إلى أسفل مما يربك عملية ا�تصال ، فقد بينت الدراسة بأن
وضوح خطوط السلطة وعدم وضوح قنوات ا�تصال ثم عدم وضوح الخريطة التنظيمية ، وبالتالي 
ازدواجية اGوامر ، ومن أھم النتائج المترتبة على التخطي ھي سوء الع:قات بين الرؤساء والمرؤوسين 

  .Oدارية المختلفةوإرباك العمل وتعطيله ، وإعاقة عملية ا�تصال بين المستويات ا
أيضا أشارت الباحثة إلى اOغراق في المركزية الشديدة ، يؤدي إلى عرقلة عملية ا�تصا�ت 
اOدارية ، حيث أن الھيكل التنظيمي للجامعة ازداد حجما وأخذ شك: رئيسيا مما يعني ميله للمركزية ، 

وحة لqداريات وحجم الص:حيات ، فقسم الطالبات في جميع اGمور و� موازنة بين المستويات الممن
  .و� وجود لمشاركة اتصال قسم الطالبات في عملية اتخاذ القرارات أيضا

تبين لنا أھمية تفعيل وتنسيق عملية ا�تصا�ت ، من خ:ل دراسة ھدى السوادي :خLصة الدراسة
ن التقليل من شأن يمك لذا �، اOدارية ودورھا الفعال Oحداث التوازن في المنظمة والعكس تماما

٪ من أوقات المديرين ھي اتصا�ت بطريقة 80ن أا�تصا�ت اOدارية في المنظمات خاصة عندما نعلم 

 .أو بأخرى
 

 

 

 

: تمھيد          
ا�تصال وسيلة تلجأ إليھ~ا ج~ل المؤسس~ات المختلف~ة ، ذل~ك لم~ا ل~ه م~ن أھمي~ة ف~ي تحقي~ق ا�س~تمرار 

ي الوص~ول إل~ى التط~ور ال~ذي يم~س بالدرج~ة اGول~ى المجتم~ع ، وھ~ذا والوجود لھا ، إذ يساھم ا�تصال ف
اGمر � يكون سھ: فھو مرھون ومرتبط بالعملية ا�تصالية ولھ~ذا حاولن~ا ف~ي ھ~ذا الفص~ل التط~رق أكث~ر 
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لمعرف~~ة طبيع~~ة ا�تص~~ال وأھميت~~ه ، أھداف~~ه ووظائف~~ه ، إض~~افة إل~~ى معرف~~ة عناص~~ر العملي~~ة ا�تص~~الية 
ة إلى التعرف على تقنيات ا�تصال المختلفة                                                 ومحدداتھا ، زياد  

  طبيعة ا,تصال وأھميته وأھدافه:أو, 
  :)75(طبيعة ا,تصال -1
ترتبط طبيعة ا�تصال كظاھرة اجتماعية بحاجات اGفراد وإشباعھا ، ويتعامل الف~رد ف~ي ممارس~ته  

عدد كبي~ر م~ن المؤسس~ات عل~ى اخ~ت:ف أنواعھ~ا ، وف~ي ك~ل م~رة نج~ده ي~زاول لجوانب حياته اليومية مع 
  .عملية ا�تصال ، فھو يمثل نشاطا حركيا للفرد في ممارسته لجوانب الحياة المختلفة

وتتفق طبيعة ا�تصال مع طبيعة أي مؤسسة ، حيث يمثل ا�تصال أحد الدعائم الرئيسية التي تعتم~د 
دافھا م~~ن جان~~ب ، وتتس~~م ظ~~اھرة ا�تص~~ال با�س~~تمرارية الت~~ي تمث~~ل أح~~د عليھ~~ا المؤسس~~ة ف~~ي تحقي~~ق أھ~~

الفروض التي تقوم عليھا المؤسسة من جانب آخر ، حيث يفترض من قيام أي مؤسسة البق~اء وا�س~تمرار 
  .في مزاولة النشاط

وبصدد طبيع~ة ا�تص~ال بالمؤسس~ة نج~ده يأخ~ذ ط~ريقين أو طري~ق واح~د ، فف~ي الحال~ة اGول~ى تنش~أ 
لحاجة لدى طرفي ا�تص~ال لتب~ادل المعلوم~ات ك~ل منھم~ا ع~ن ا%خ~ر ، أم~ا ا�تص~ال ذو الطري~ق الواح~د ا

  .فيتمثل على سبيل المثال في اتخاذ قرارات معينة أو تعميمات من قبل اOدارة وعلى اGفراد ا�لتزام بھا
ش~ير ال~بعض إل~ى وتعبر طبيعة ا�تصال عن النش~اط الحرك~ي م~ن منطل~ق كون~ه عملي~ة ديناميكي~ة وي

، وتمل~ي علين~ا " م~ن المس~تحيل ع~دم ا�تص~ال:" أھمية التغير وعنصر الحركة في ا�تصال ، حي~ث يق~ال 
  .ھذه السمة اGخذ بعين ا�عتبار كافة العوامل الداخلية والخارجية المحيطة بموضوع الرسالة

�تص~ال للحص~ول عل~ى وما يميز طبيعة ا�تصال أيضا أنه غرض~ي أو مھ~امي ، فالن~اس يزاول~ون ا
  .ما يريدون ، حيث يساعد ا�تصال في تحقيق أھداف ما أو إشباع رغبات معينة

أيضا من الس~مات الت~ي تمي~ز طبيع~ة ا�تص~ال كون~ه ي~رتبط بالس~لوك اOنس~اني ، ف~الجنس البش~ري 
 متقلب المزاج ، ومن الص~عب التنب~ؤ بس~لوك مع~ين بص~ورة منتظم~ة ، نظ~را �خ~ت:ف ال~دوافع واGس~باب
التي تدفع الناس نحو ھدف ما ، وبالتالي يتأثر ا�تصال بالتفاع:ت اOنسانية  والظروف المحيطة بطرف~ي 

  .ا�تصال
  :وھناك بعض المفاھيم الخاطئة ، حول ا�تصال من المفيد عرضھا

أن ا�تصا�ت في حد ذاتھا عملية سھلة ولكنھا مع ذلك م~ن أص~عب أل~وان النش~اط الت~ي يق~وم بھ~ا  -
، ويع~~ود ذل~~ك إل~~ى ك~~ون اOنس~~ان مجموع~~ة معق~~دة م~~ن ا�تجاھ~~ات النفس~~ية والعملي~~ات المنطقي~~ة  اOنس~~ان

  .والمشاعر والعواطف
تتم ا�تصا�ت في اتجاه واحد من شخص إلى آخر ، ولكن يجب التذكر أنه عندما ترسل الرس~الة  -

:تصا�ت على أنھا ف~ي فإن الشخص ا%خر يستلمھا ويفسرھا طبقا لرغباته وفي ھذا المعنى يجب النظر ل
اتجاھين ، بل وتأخذ شكل دائرة يأخذ فيھا المرسل بعين ا�عتب~ار رد فع~ل رس~الته ل~دى الش~خص ا%خ~ر ، 
وھذا التصرف من جانبه سوف يؤثر في سلوكه بعد ذلك إلى أن ينتج عن الع:قة التبادلية فھم متب~ادل ب~ين 

 .الطرفين

وص المتحدثين الممت~ازين يول~دون و� يص~نعون أن رجال ا�تصال الممتازين وعلى وجه الخص -
 ديموس~تين( ، وحقيقة اGمر أن السجل التاريخي مليء باGمثلة على خطأ ھذا الق~ول ، فأش~خاص أمث~ال 

                                                           

(75) - أمير على محمد: ا,تصال التربوي، ط 1، الدار العالمية ، شارع الملك فيصل ، 2006 ، ص ، ص:33-29.
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ROUZFELTE  (...ين ذو لباقة وقدرةكلھم بذلوا جھودا جبارة ليصبحوا متحدث. 

ونخلص من ھذا العنصر إلى أن ا�تصال يعتبر اح~د ال~دعائم اGساس~ية للحي~اة ا�جتماعي~ة باعتب~اره 
 .أساس التفاعل ا�جتماعي بأبعاده المختلفة ، ومن ثم فھو ضرورة من ضروريات الحياة اOنسانية

  :أھمية ا,تصال -2
اGساسية ، التي ب~دونھا � ي~تم انج~از العم~ل ، ف~أي يعتبر ا�تصال أحد الوظائف والعمليات اOدارية 

، فعملي~~ة ) 76(قص~~ور ف~~ي ا�تص~~ا�ت يمك~~ن أن ي~~ؤثر س~~لبا عل~~ى مس~~توى أداء اGعم~~ال ف~~ي المؤسس~~ات
ا�تص~~ال تمث~~ل الرب~~اط ال~~ذي ي~~ربط مختل~~ف اGجھ~~زة الفرعي~~ة ، داخ~~ل أي تنظ~~يم م~~ن جھ~~ة ، وب~~ين ھ~~ذه 

م~ن أھمي~ة ا�تص~ال ف~ي نق~ل وتب~ادل المعلوم~ات ب~ين اGف~راد اGجھزة والتنظيم الكلي من جھة أخ~رى  وتك
، وتبرز أھمية ا�تص~ال ك~ذلك ف~ي )77(والجماعات بھدف التأثير في سلوكھم ، وتوجيھھم الوجھة المطلوبة

كونه ضرورة لتحسين اOشراف وفعاليته وضمان لس:مة ونجاح برامج التدريب إذ ل~يس ف~ي الم~درب أن 
حقق~~ا م~~ن س~~:مته بق~~در م~~ا يج~~ب أن يتأك~~د مم~~ا فھم~~ه الش~~خص المت~~درب ومم~~ا يك~~ون م~~دركا لم~~ا يق~~ول ومت

  .)78(استوعبه
وأھم الجوانب التي تميز المنظمة القيام باتخاذ القرارات الدائمة التي ھي من أصعب وأخط~ر المھ~ام 
، وعملي~ة اتخ~اذ الق~~رار بش~أن موض~~وع مع~ين ف~~ي أي منظم~ة تتوق~ف س~~:مته عل~ى ن~~وع المعلوم~ات الت~~ي 

إلى المسؤول للقيام بعملية اتخاذ القرار، فھو يبقى غير فعال أو مثمر حتى تتم عملية نقل~ه وتوص~يله  تصل
إلى سائر اGشخاص والوحدات التي يعنيھا اGمر، عن~دھا يح~دث رد فع~ل وقي~ام بإص~دار ق~رارات مناس~بة 

  .)79(من قبل ا%خرين
�تصا�ت بشكل ع~ام عل~ى درج~ة عالي~ة تعتبر ا: وحول أھمية ا�تصال في اOدارة يقول الفاعوري 

٪ م~ن نش~اط 75من اGھمية في المؤسسة ، وقد أش~ارت اGبح~اث إل~ى أن ا�تص~ا�ت تمث~ل م~ا يق~رب م~ن 
ولذلك فھي تع~د بمثاب~ة ال~دم ال~دافق عب~ر الش~رايين الحياتي~ة للمؤسس~ة ، ويمك~ن إيج~از أھمي~ة  ،المؤسسات 

  :ا�تصال Oدارة المؤسسة فيما يلي
ل ا�تصال نقل المعلومات والبيانات واOحصاءات والمفاھيم عبر القنوات المختلف~ة ، يتم من خ: -

 .مما يسھم بشكل أو بآخر في اتخاذ القرارات اOدارية وتحقيق نجاح المؤسسة ونموھا وتطورھا

تساھم ا�تصا�ت في إحكام المتابعة والسيطرة على اGعمال التي يمارسھا أعض~اء المؤسس~ة م~ن  -
تقارير التي تنتقل باستمرار بين اGفراد عبر المستويات اOداري~ة المختلف~ة ، وب~ذلك ي~تمكن الم~دير خ:ل ال

من الوقوف على نقاط الضعف الخاص~ة ب~أداء اGف~راد والس~عي لمعالجتھ~ا بش~كل يض~من كف~اءة عالي~ة ف~ي 
 .أداء المنظمة

للنظ~ام التع~اوني حي~ث ي~تم ا�تصا�ت ھي المفتاح الم~ؤدي ل~qدارة ، فتنس~يق الجھ~ود يع~د أساس~ا  -
 .على أساس ھذا التنسيق تحقيق أھداف المنظمة بشكل فعال

                                                           

  (1)-  محمد قاسم القريوتي: مبادئ ا(دارة (النظريات-العمليات-الوظائف) ، ط3 ، دار وائل ، عمان ، 2004 ، ص:310.
 (2) - محمد قاسم القريوتي: السلوك التنظيمي-  السلوك ا(نساني الفردي والجماعي في المنظمات المختلفة -  ، دار الشروق ، عمان 

.200:ص ، 2003، ،4ط   

(3)- عبد المعطي محمد عساف: السلوك ا(داري التنظيمي في المنظمات المعاصرة ، دط ، دار زھران ،عمان، 1999 ، ص:211.
  

               .193:ص   ، 2001 ،اGردن  ،  عمان ،دار وائل  ، 1ط ،  مبادئ ا(تصال التربوي وا(نساني :عمر عبد الرحيم نصر الله -(1)

                                                                                                                                 



يتم من خ:ل عملية ا�تصال ، اط:ع الرئيس على نشاط مرؤوس~يه كم~ا يس~تطيع التع~رف أيض~ا  -
 .)80(على مدى تقبلھم %رائه وأفكاره وأعماله لنشاطات المدير في مجال توجيه فعاليات المرؤوسين

  : )81(عتبر أن اOتصال خطة من خ:له يتحدد لنا مايليوھناك من ي
 .تحديد اOحتياجات المختلفة والمستھدفة   -

 .تسليم الرسائل -

 .تكييف اOتصال اOع:مي -

 .تحديد اGساليب والموارد المتاحة  -

  .دعم اOتصا�ت الفردية -
او إذا ت~م نق~ل الرس~الة  ومما ذكر نستنتج أن المص~در إذا ل~م يك~ن لدي~ه المعلوم~ات الدقيق~ة والكافي~ة ،

محرفة أو تأخر نقلھا أو لم يستوعبھا المستقبل لسبب من اGسباب ، فإن ا�تص~ال � ي~تم بالفعالي~ة والت~أثير 
  .المطلوبين

  :أھداف ووظائف ا,تصال  -3
إن عملية ا�تصال تس~عى لتحقي~ق ھ~دف ع~ام وھ~و الت~أثير ف~ي المس~تقبل حت~ى تتحق~ق المش~اركة ف~ي 

، وقد يكون ھذا التأثير موجھا إلى أفكاره لتع~ديلھا أو تغييرھ~ا أو إل~ى اتجاھات~ه أو إل~ى  الخبرة مع المرسل
  .مھاراته 

  :)82(ولذلك يمكن تصنيف أھداف ا�تصال إلى
يمكن أن يتحقق عندما يتجه ا�تصال إل~ى اكس~اب المس~تقبل اتجاھ~ات جدي~دة أو : ھدف توجيھي -

 .تعديل اتجاھات قديمة مرغوب فيھا

ويتحقق ھذا الھ~دف حينم~ا يتج~ه ا�تص~ال نح~و تبص~ير وتوعي~ة المس~تقبلين ب~أمور : ھدف تثقيفي -
 .تھمھم بقصد مساعدتھم وزيادة معارفھم واتساع أفقھم لما يدور حولھم من أحداث

 .حينما يتجه ا�تصال نحو اكساب المستقبل مھارات أو مفاھيم جديدة: ھدف تعليمي -

توجي~~ه ا�تص~~ال نح~~و إدخ~~ال البھج~~ة والس~~رور ويتحق~~ق م~~ن خ~~:ل : ھkkدف ترفيھkkي أو ترويحkkي -
 .وا�ستماع إلى نفس المستقبل

ويتحقق من خ~:ل توجي~ه ا�تص~ال نح~و تحس~ين س~ير العم~ل وتوزي~ع المس~ؤوليات : ھدف إداري -
 .ودعم التفاعل بين العاملين في المؤسسات والھيئات 

ض ، وبالت~الي تق~وي يتيح ا�تص~ال الفرص~ة لزي~ادة احتك~اك الن~اس بعض~ھم ب~بع: ھدف اجتماعي -
 .الص:ت ا�جتماعية بين اGفراد

اOتص~~ال  ل~~ه أھ~~داف كثي~~ر وممي~~زة ، وبالنس~~بة لوظ~~ائف نھ~~ذا فيم~~ا يتعل~~ق بأھ~~داف ا�تص~~ال حي~~ث أ

ب~أن اOحتك~اك يع~د وظيف~ة أساس~ية لqتص~ال وأنھ~ا تظھ~ر م~ن خ~:ل مث~ال   Roman Jakobsonفي~رى 
نراقب عل~ى الھ~اتف الوظيف~ة الجي~دة للخ~ط ، ف~ي ك~ل م~رة تشكيلة من خ:لھا " ألو ھل تسمعني " ضعيف 

 : ويحدد أبو سنينة وظائف ا�تصال فيما يلي. )83(يؤكد الشخص على الع:قة الحرة لمحتوى الرسالة 

                                                           
   .38-35:ص،  ص،  2005، عمان،  دار الصفا ،  1ط ، ا,تصال والعLقات العامة :عدنان محمد الطوباسي،  ربحي مصطفى العليان -)1(

                                                                                                                                 
(81)

- Laila Boudalia , Management de projets et développement des compétences , La Revue Ressources Humaines / synergies 

 12 , Hydra , Alger , octobre 2007 , p: 32.     
(82) - مي عبد الله: نظريات ا,تصال ، مرجع سابق ، ص ، ص : 28 -  29 . 

  
, la découverte , paris ,1998 ,p : 22. de la  communication Introduction aux  sciences :  Daniel Bougnoux - ) 1(  



حيث تمثل خطوط ا�تصال في الھيكل التنظيم~ي لك~ل مؤسس~ة ش~رايين الحي~اة الت~ي تم~دھا :التنظيم -
ت بين عناصر التنظيم في ضوء تعدد وتباين الوظائف في المؤسسة ب~ل بالدماء ال:زمة ، وتبادل المعلوما
  .وفي قطاعاتھا وإداراتھا المختلفة

ويعن~ي تحري~ك س~لوك الع~املين لتحقي~ق اGھ~داف المتوقع~ة والمرس~ومة ، ويعن~ي ك~ذلك : التوجيه -
رات اOدارة من ذل~ك وتعتب~ر مھ~ارات التوجي~ه م~ن مھ~ا التي تمكنھم إرشادھم بصورة مستمرة إلى الكيفية

 .وتمثل إحدى مواصفات المدير المتميز

تعتم~~د عملي~~ة متابع~~ة وتقي~~يم أداء الع~~املين عل~~ى مش~~اھدة وم:حظ~~ة وتحلي~~ل نش~~اطاتھم  :الرقابkkة  -
 .وسلوكياتھم من إجراءات المقاب:ت لتقييم المرؤوسين 

وح~دات اOداري~ة ومن خ:ل ما سبق يمكننا أن نستقي أھمية الوظائف التي يؤديھ~ا ا�تص~ال داخ~ل ال
وعب~~ر جمي~~ع المس~~تويات عل~~ى أن~~ه يعم~~ل عل~~ى خل~~ق ن~~وع م~~ن التنس~~يق والتكام~~ل بينھ~~ا ، ذل~~ك م~~ن خ~~:ل 
المشاركة الفعالة لكل م~ن ال~رئيس والمرؤوس~ين Gداء جمي~ع اGعم~ال المنوط~ة م~ن أج~ل تحقي~ق اGھ~داف 

  .المسطرة مسبقا
  عناصر العملية ا(تصالية ومحدداتھا وتقنياتھا: ثانيا
  :عناصر العملية ا,تصالية  -1

تصال المختلفة فلن تتم عملية ا�تص~ال إ� إذا ت~وافرت لھ~ا جمي~ع العناص~ر Oا تمھما تنوعت عمليا
وس~~~نتناول مكون~~~ات العملي~~~ة ) المرس~~~ل ، المس~~~تقبل ، الرس~~~الة ، الوس~~~يلة ، التغذي~~~ة الراجع~~~ة (اGساس~~~ية 

  :ا�تصالية بشيء من التفصيل
  :المرسل - أ

لة أو النقطة التي تبدأ عندھا عملية ا�تص~ال ع~ادة ، وق~د يك~ون ھ~ذا المص~در ھ~و وھو مصدر الرسا
  .)84(اOنسان أو ا%لة أو المطبوعات أو غير ذلك

  :الترميز -  ب
كتاب~~ة الفك~~رة أو تس~~جيلھا بويعن~~ي تحوي~~ل الفك~~رة إل~~ى ش~~كل يمك~~ن فھم~~ه بواس~~طة المس~~تقبل وذل~~ك 

  عندما نختار الكلمات التي  ةلبالصوت ، والم:حظ أننا نقوم بعملية ترميز الرسا
  
  

سنستخدمھا في كتاب~ة الخطاب~ات أو ف~ي أحاديثن~ا الشخص~ية م~ع ا%خ~رين ، وھ~و عملي~ة ض~رورية ومھم~ة 
).85(جدا لتوصيل أفكارنا بوضوح إلى ا%خرين

   
  :الرسالة -ج

وھ~~ي مجموع~~ة م~~ن اGفك~~ار والمف~~اھيم والمھ~~ارات أو المب~~ادئ أو الق~~يم وا�تجاھ~~ات الت~~ي يرغ~~ب 
لمرسل في توجھھا لمن ھم في حاجة إليھا ، من اGفراد أو الجماعات �شتراكاتھم فيھا ، وم~ن أمثل~ة ذل~ك ا

مجموعة الحقائق العلمية التي يقدمھا المدرس لتلميذه  وك~ذلك ا�تجاھ~ات الفكري~ة الت~ي يرغ~ب المعل~م ف~ي 
 .)86(نقلھا للناس

 :تحديد وسيلة ا,تصال - د
                                                           

- ماجدة السيد عبيد :الوسائل التعليمية في التربية الخاصة ، ط 1 ، دار الصفاء ، عمان ، 2000 ، ص:30.
(84)

 
دار  ،إسماعيل علي بسيوني ، دط  ،ي محمد رفاعيرفاع:ترجمة ،مات ظإدارة السلوك في المن:روبرت براون -جيرالد جرينبرج- )1( 

.347:، ص 2004 المريخ ، المملكة العربية السعودية ،   
  ,             ...............، دط ،القضايا  –المداخل النظرية  -المفاھيم  –نظريات ا,تصال وا(عLم  :جمال محمد أبو شنب  -)2(

 .15:ص،  2006



، وھ~ي )87(اللغ~وي وس~يط يت~يح لqنس~ان التواص~ل م~ع ا%خ~رين إن وسيلة ا�تصال حسب التعريف 
، )88(أيضا ماتؤدى به الرسالة أو القناة التي تحمل الرموز التي تحتويھا الرسالة من المرسل إلى المس~تقبل

وان طبيع~~ة الفك~~رة أو الموض~~وع الم~~راد إقن~~اع أو إيص~~اله للمتلق~~ي يع~~د أح~~د مح~~ددات اختي~~ار الوس~~يلة ، 
تحدي~~د الجمھ~~ور المس~~تھدف بدق~~ة ، إض~~افة إل~~ى تحدي~~د خصائص~~ه وم~~ن ث~~م ي~~تم اختي~~ار  وينبغ~~ي قب~~ل ذل~~ك

  .)89(الوسيلة اGنسب في ضوء تلك الخصائص
  
 

 :مستلم الرسالة -ھـ 

م~ن  ةقد يكون فردا أو جماعة أو أي مركز آخ~ر ل:س~ت:م ، وتوج~د عوام~ل ت~ؤثر عل~ى فھ~م الرس~ال 
ر على درجة من الثقافة والتعليم فيما يختص مع نوع الوس~يلة قبل المستلم ، حيث يجب أن يكون ھذا اGخي

ا�تص~~الية لك~~ي يك~~ون ق~~ادرا عل~~ى التعام~~ل م~~ع المعلوم~~ات المنقول~~ة بكف~~اءة ، بحي~~ث يك~~ون عل~~ى دراي~~ة 
بالمختص~~رات اللفظي~~ة والمص~~طلحات الوظيفي~~ة المختلف~~ة والق~~درة عل~~ى ف~~ك الرم~~وز وفھمھ~~ا تمام~~ا ، مم~~ا 

 .)90(واOنجاز الصحيحيكون له اGثر في الدقة 

 :)فك رموز الرسالة(تحليل الرموز وفھمھا   - و

عندما تص~ل الرس~الة إل~ى المس~تقبل فإن~ه يب~دأ بف~ك رموزھ~ا بمعن~ى إعادتھ~ا إل~ى ش~كلھا اGساس~ي ،  
فھم اGلفاظ المسموعة أو المقروءة ، وشرح تعبي~رات : ويشتمل ذلك على العديد من العمليات الفرعية مثل

وكلم~~ا اس~~تطاع المس~~تقبل ف~~ك رم~~وز الرس~~الة بدق~~ة كلم~~ا زاد فھم~~ه للرس~~الة بالطريق~~ة الت~~ي ال~~خ ، ...الوج~~ه
أرادھا المرسل ، وبالطبع فإن قدرتنا على فھم وشرح المعلوم~ات الت~ي وص~لتنا م~ن ا%خ~رين ق~د � تك~ون 

ي~ز ف~إن قص~ور أو بمھارتنا اللغوية ، ولذلك فكما ھو الحال عند الترم ةكاملة فقد تتأثر بعدم وضوح الرسال
قدرتنا على فك رموز المعلومات المرسلة إلينا يعتب~ر ض~عفا جوھري~ا ف~ي إج~راءات ا�تص~ال ب~الرغم م~ن 

  . )91(أنه من الممكن تنمية ھذه المھارة أيضا
 :التغذية العكسية  - ز

وتعرف أيضا برجع الصدى ، وھ~ي العملي~ة الت~ي م~ن خ:لھ~ا ي~درك الق~ائم با�تص~ال نم~ط اس~تجابة 
  سالته ، وتعتبر الوسيلة ھي العنصر الحاسم في تدفق رجع المتلقي لر

  
  

ا�س~تجابة العلني~ة وھ~ي الت~ي يمك~ن : ، وھناك نوعان من ا�ستجابة أو رد الفعل للرس~الة ھم~ا)92(الصدى
م:حظتھا واكتشافھا وھي استجابة عامة ، وا�ستجابة المستترة أو الخفي~ة وھ~ي الت~ي � يمك~ن م:حظتھ~ا 

 .)93(تشافھا وھي استجابة خاصةبسھولة ويصعب اك

 : الضوضاء - ح

                                                           
  .37:ص،  2006،لبنان  ،بيروت  ،  دار النھضة العربية ، 1ط ،ال في عالم متغير فزيون وقضايا ا,تصالتل:مي العبد الله -)3(

.23:، صمرجع سابق  :فضيل دليو    - 
(88) 

 ،   (5) - علي بن برغوث :العLقات العامة ، دط ، كلية :اOع:م ، قسم الع:قات العامة ، جامعة اGقصى،2007، ص:119.

. 147 : ص، مرجع سابق :  البدريطارق عبد الحميد   - (90)  

. 348 :ص  ،مرجع سابق :  روبيرت براون، جيرالد جرينبرج    - (91)  

   . 18 : ص،  2005، القاھرة  ،دار عالم الكتب  ،1ط ،  ) وسائل ا,تصال والمشاركة السياسية( ا(عLم والسياسة  :ثروت مكي  -)2(

   .133 : ص،  2003، شارع الملك فيصل  ، الدار العالمية ، 1ط ، ا,تصال ونظريات التأثيرعلم مبادئ  :محمود حسن إسماعيل  -)3(



تؤثر على عملية ا�تصال في المؤسسة عوامل متعددة تؤدي إلى صعوبة وع~دم وض~وح ف~ي عملي~ة 
ا�تصال ، وھذه المؤثرات قد تحدث إما من المرسل أو من خ:ل عملية اOرس~ال أو عن~د اس~ت:م الرس~الة 

ن عوام~ل خارجي~ة كاGص~وات المتداخل~ة ، وينقس~م ، فالضوضاء إذن ھي كل ما يعي~ق عملي~ة ا�تص~ال م~
  :الضجيج إلى

ويرتبط ذلك با%�ت الت~ي ازدادت وكث~رت ف~ي المجتم~ع المعاص~ر وكلم~ا تط~ور : الضجيج اmلي -
 .المجتمع ازداد ضجيجه بفعل الصناعة والعمران وحركة المواص:ت

تلف عن ذلك الذي فھم~ه يحدث عندما يكون الذي قصده المرسل في رسالته يخ: الضجيج الد,لي -
  .)94(المتلقي إما بفعل عوامل ذاتية أو ثقافية ، فالعوامل الذاتية تعود إلى تجربة الفرد مع اGلفاظ ود�لتھا

 .الخ....ويعود ذلك إلى عوامل الطبيعة كاGمطار والزوابع والرياح واGمواج: الضجيج الطبيعي -

 

-  

 
عن~دما � يرغ~ب الف~رد ف~ي ا�تص~ال م~ع الف~رد ويسمى أيضا بالضجيج النفس~ي : الضجيج الداخلي -

  .)95(ا%خر لسبب أو %خر لما سببه ذلك من ألم
  المرسل                                                المستقبل 

  
   
  
 

  
  

  الم
  
  

  
  المرسل                                              المستقبل      

  عملية ا,تصال):1(شكل رقم                   
نظريات ونماذج (السلوك التنظيمي :ثابت عبد الرحمان إدريس ، جمال الدين محمد المرسي :المصدر

 .605:ص ، 2000دط ، الدار الجامعية ، القاھرة ،  ، )وتطبيق عملي (دارة السلوك في المنظمة

 :محددات عملية ا,تصال  -2

ا�تص~الية ،  Gط~ر الت~ي يعم~ل بھ~ا الن~اس ، والت~ي لھ~ا تأثيرھ~ا عل~ى العملي~ةھناك مجموعة من ا 
 التقنية والنفسية وسنتطرق في ھذا العنصر إلى معنى كل من اGطر

  : )96(وا�جتماعية والتنظيمية والثقافية كما يلي

                                                           
الدار  ، 1، المجلد الثالث ، ط الموسوعة العربية للمعرفة من أجل التنمية المستدامة البعد ا,جتماعي:  اليأس بيضون الطاھر لبيب ، -  )4(

 .241: ص ،  2007العربية للعلوم ، بيروت ،

. 241:  المرجع نفسه ، ص :اليأس بيضون: ھر لبيب الطا  - (95)  

 
   ضوضاء

                  )3(  

 النقل من خ�ل القنوات

      )4(  

 فك الرموز
      )2(  

ميزالتر  

 

 ضوضاء 

      )5(  

 المعنى
      )1(  

 المعنى

(8) 

 فك الرموز

      )6(  

 النقل من خ�ل القنوات الترميز
)7(  

 
 
 ضوضاء



 :ا(طار التقني  - أ

�تص~~ال ، إذ  ت~~م تس~~خير يتح~~دد اOط~~ار التقن~~ي ل:تص~~ا�ت باGس~~اليب المختلف~~ة والمس~~تخدمة ف~~ي ا
أجھ~~زة الحاس~~وب وش~~بكات ا�نترني~~ت ومحط~~ات اGقم~~ار الص~~ناعية ، والھ~~اتف المتلف~~ز م~~رورا بالھ~~اتف 
والبرقيات والتلكس ، وقد أثرت وسائل وتقنيات ا�تص~ال الحديث~ة ايجابي~ا عل~ى س~ھولة وس~ير ا�تص~ا�ت 

  .وسرعتھا وقدرتھا على التواؤم مع الظروف المختلفة
 :لنفسي وا,جتماعيا(طار ا - ب

م~~ن خ~~:ل عملي~~ة اOدراك وال~~دوافع الذاتي~~ة والتف~~اع:ت المختلف~~ة ب~~ين أط~~رف عملي~~ة ا�تص~~ال م~~ن 
صراعات وتوافق وتأثير اGدوار الرسمية وا�جتماعية التي يلعبھ~ا الف~رد عل~ى عملي~ات التواص~ل ، إذ أن 

  .ھات والتعليماتتفاوت مستويات اOدراك يؤدي إلى اخت:فات في تفسير نفس التوجي
  :ا(طار التنظيمي -ج

يتح~~دد اOط~~ار التنظيم~~ي بطبيع~~ة وس~~مات النظ~~ام اOداري ال~~ذي ت~~تم عملي~~ات ا�تص~~ا�ت م~~ن خ~~:ل 
قنواته ، ونمط توزيع العمل وأسلوب اتخاذ القرارات فالتنظيم المركزي بما يتطلب~ه م~ن ض~رورة الرج~وع 

ل~ى ب~طء ا�تص~ا�ت وك~ذلك ف~إن إتب~اع ال:مركزي~ة ف~ي دوما إلى قمة الھرم اOداري في المؤسسة ي~ؤدي إ
العمل يمكن أن يس~اعد ف~ي تس~ھيل عملي~ة ا�تص~ا�ت م~ن خ~:ل تف~ويض بع~ض الص~:حيات للمرؤوس~ين 

  . للتصرف في ضوء ما يتوافر لھم من معلومات دون ضرورة الرجوع للمركز في كل شيء
لمع~ايير ا�جتماعي~ة الس~ائدة الت~ي تتح~دد م~ن ويتمثل بمجموع~ة الق~يم والع~ادات وا :ا(طار الثقافي -د

خ~~:ل عملي~~ة التنش~~ئة ا�جتماعي~~ة ، الت~~ي تق~~وم بھ~~ا مؤسس~~ات مختلف~~ة ف~~ي المجتم~~ع كاGس~~رة والمدرس~~ة 
الخ ، إذ تتقولب شخص~ية اOنس~ان م~ن خ~:ل الق~يم الت~ي تغرس~ھا في~ه تل~ك المؤسس~ات ، مم~ا ......والمسجد

�  .تصا�ت وعلى مدارك اGفراد وأنماط التنظيم المتبعةينعكس على التقنيات المستعملة في ا
ومما سبق ن~رى ض~رورة دراس~ة ھ~ذه اGط~ر اGربع~ة بش~كل جي~د ، م~ن أج~ل أن ت~تم عملي~ة ا�تص~ال 

  .بفعالية ، ودون التعرض Gي عوائق محتملة
  
  
  
  

  محددات العملية ا,تصالية) :2(شكل رقم                   
  .صميم شخصيالشكل ت: المصدر

 :تقنيات ا,تصال -3

يتضمن ا�تصال الفعال مجموعة من التقنيات التي ينبغي اOلمام بھا ، حت~ى تعط~ي عملي~ة ا�تص~ال 
  :)97(النتائج المرجوة منھا ، وتتكون ھذه التقنيات مما يلي

و ھ~و عب~ارة ع~ن رم~وز لغوي~ة منطوق~ة تنق~ل أفك~ار و مش~اعر ، و اتجاھ~ات  :أ ـ الحديث أو الكLkم 
المرسل إلى المرسل إليه عبر وسائل ا�تصال المختلفة ، و ھي تختلف بحس~ب درج~ة المواجھ~ة و درج~ة 

  .المشاركة 

                                                                                                                                                                                                            

..  319 – 318: ص ،مرجع سابق : محمد قاسم قريوتي - (96 ) 

 
.
 ( 97) -احمد بخوش: ا,تصال والعولمة دراسة سوسيو ثقافية ،ط1 ، دار الفجر، القاھرة ، 2008، ص،ص:31-30

محددات 
العملية 
 ا%تصالية

)ا(            
 ا'طار التقني

)د(  
 ا'طار الثقافي

)ب(  
 ا'طار النفسي وا'جتماعي

)ج(  
 ا'طار التنظيمي



و حتى يكون المتحدث ذا درجة عالية من اOقناع يجب أن تت~وفر لدي~ه مجموع~ة م~ن الخص~ائص أو 
  : السمات و ھي 

  
  

 : و تتمثل في : السمات الشخصية -

 .ث على التصرف و إصدار اGحكام دون تحيز أو ذاتية أي قدرة المتحد: الموضوعية 

 .أي مطابقة اGقوال لzفعال : الصــدق 

  .أي تكون أفكار المتحدث واضحة و بلغة بسيطة ومادته منظمة ومتسلسلة منطقيا: الوضـوح 
  .أي أن الكلمات التي يستخدمھا تؤدي المعنى المقصود:الدقة

  .أثناء الحديثأي حضور الذھن :القدرة على التذكير
بأن يظھر المتحدث انفعا�ته بالقدر الذي يتناسب مع الموق~ف وأن يك~ون متحكم~ا : ا�تزان ا�نفعالي
 في انفعا�ته ومعام:ته

 :السمات الصوتية -

  :إن الصوت أحد عوامل نجاح المتحدث في مخاطبة ا%خرين ويعتمد على
 .النطق بطريقة صحيحة •

 .وضوح الصوت •

 .عة � يجعل المستمع يتابع المتحدثفالتحدث بسر:السرعة •

 .استخدام الوقفات •

 : السمات اOقناعية وتتضمن •

  .القدرة على ا�ستماع  -
  .القدرة على التحليل وا�بتكار -
 .القدرة على العرض والتغيير -

 

 

  
  .القدرة على الضبط ا�نفعالي -

  .القدرة على تقبل النقد -
  :ا,ستماع -ب

المعاني المتضمنة لما يقول~ه المرس~ل ، وا�س~تماع الجي~د ھ~و س~ر ا�ستماع ھو مدى انتباه الفرد إلى 
  :نجاح الكثير من أنواع ا�تصال، وبصورة عامة تتجلى أھمية ا�ستماع في 

 .السمع أسبق الحواس •

 .شرط أساسي للنمو اللغوي •

 .يقوي انطباعات الود والصراحة ويعطي الفرصة للفھم الكامل والدقيق لxخرين •

 .ويزيد من قدرته على الفھم من خ:ل تعلم ا%خرين يوسع مدارك الفرد •

 .يزودنا بالمعلومات الضرورية للفھم الكامل لxخرين •



 .)98(يساعدنا على اكتشاف البيئة وبالتالي التكيف معھا بالصورة التي تحفظ لنا حياتنا •

 ب~أن الوق~ت" Paul Ranknب~ول رانك~ن"وقد أوضحت نتائج بعض الدراسات التي أجراھ~ا الباح~ث 

٪ ف~~ي 45٪ ف~~ي الكتاب~ة ، 10:ال~ذي يقض~يه الق~~ادة ف~ي اتص~ا�تھم الكتابي~~ة والش~فھية ھ~و عل~~ى النح~و الت~الي

٪ في ا�ستماع لxخرين ، وھذا ما يؤك~د أھمي~ة اOص~غاء كعام~ل م~ؤثر ف~ي فاعلي~ة 30و) مقاب:ت(الك:م 
  .ا�تصال
 :مھارة السؤال والمناقشة - ج

يس~~ألوا  وإعط~~اء الفرص~~ة لxخ~~رين ف~~ي أن ه ،ويقص~~د ب~~ه الس~~ؤال ع~~ن الھ~~دف الم~~راد تحقيق~~
 نفوسھم بسبب ويستفسروا ، وأن يشجعوا على المبادأة بأن ينزع الخوف من

 

 . )99(النقد

  :مھارة الكتابة -د 
حيث تعد الكتابة الوسيلة الرئيسية التي تعتمد عليھا أش~كال ا�تص~ال الفعل~ي ، ل~ذلك ينبغ~ي أن يك~ون 

بقواع~د وأس~اليب الكتاب~ة باللغ~ة العربي~ة ، إض~افة إل~ى الق~درة عل~ى تنظ~يم  الكاتب على علم ودراية ك~افيين
اGفكار ، وقبل الشروع في عملية الكتابة ينبغي التخطيط لما يفترض كتابت~ه ، وم~ن أھ~م ا�عتب~ارات الت~ي 
 ينبغ~ي مراعاتھ~~ا عن~د كتاب~~ة الرس~الة ع~~دم اختي~ار الجم~~ل الص~عبة والرنان~~ة الت~ي تش~~عر المتلق~ي وكأن~~ه ف~~ي

  .)100(محاضرة لعرض قنوات اللغة ، فذلك اGمر سيعمل على بناء حاجز يمنع الوصول إليه بسھولة
و تقني~~~ة ) المقابل~~~ة الشخص~~~ية(وباOض~~افة إل~~~ى التقني~~~ات الس~~ابقة ھن~~~اك م~~~ايعرف بتقني~~~ة المح~~اورة 

  .ا�جتماع
  
  
  
  
  

  .تقنيات ا,تصال):3(شكل رقم
  .صيالشكل تصميم شخ:المصدر

وخ:ص~~ة ھ~~ذا العنص~~ر ھ~~و أن~~ه لك~~ي تعط~~ي عملي~~ة ا�تص~~ال النت~~ائج المرج~~وة والمرغوب~~ة بالنس~~بة 
للمؤسسة ، يجب اGخذ بعين ا�عتبار مھارات الحديث والسمات الشخصية والسمات الصوتية إضافة إل~ى 

  .مھارتي السؤال والمناقشة و وأخيرا مھارتي كل من المحاورة وا�جتماعوسمات ا�ستماع 
  :خLصة الفصل

من خ:ل تناولنا لھذا الفصل أدركنا جيدا أھمي~ة عملي~ة ا�تص~ال لنج~اح أي مؤسس~ة ، حي~ث تطرقن~ا 
إلى طبيعة ا�تصال من خ:ل أھم الخصائص والميزات التي تتعلق به ، كم~ا تطرقن~ا إل~ى أھمي~ة وأھ~داف 

�ت ، ثم بع~د ذل~ك تطرقن~ا إل~ى ووظائف ا�تصال حيث عرفنا أنه يلعب أدوارا متعددة و في مختلف المجا
المرس~~ل ، الترمي~~ز والرس~~الة تحدي~~د وس~~يلة ا�تص~~ال ث~~م (أھ~~م عناص~~ر العملي~~ة اتص~~الية والمتمثل~~ة ف~~ي 

                                                           

. 31 - 30 :المرجع نفسه ، ص ، ص  : أحمد بخوش  - 
(98) 

. 147 - 146 :ص ، ص،  مرجع سابق:  صطفى ص:ح عبد الحميد مصطفىم - (99 ) 

   .9:، ص 2005، نسخة أولية ،  كلية اOع:م ، قسم الع:قات العامة ، - ةمذكرة تعليمي -ا,تصال أ(قناعي  :علي برغوث-)3(

 تقنيات ا%تصال

الحديث أو 
 الك�م

السمات 
 الشخصية

السمات 
 الصوتية

 ا%ستماع
 

السؤال 
 والمناقشة

 ا%جتماع المحاورة الكتابة



المستقبل الذي يقوم بتحلي~ل الرم~وز وفكھ~ا ث~م ت~أتي التغذي~ة العكس~ية والت~ي تب~ين م~دى اس~تيعاب المس~تقبل 
ھ~ذه العملي~ة ف~ي أي مرحل~ة م~ن مراحلھ~ا وبالت~الي  لرسالة المرسل ، وأخيرا الضوضاء الت~ي ق~د تعت~رض

، كما تناولنا في ھذا الفصل أھ~م مح~ددات العملي~ة ا�تص~الية م~ن خ~:ل تناولن~ا ) تؤثر على تحقيق الھدف 
لمختلف اGطر التقنية والنفسية واجتماعية ، وأيضا كل من اOطار التنظيمي والثقافي ، وأخيرا تناولنا ف~ي 

  .لتقنيات المتعلقة با�تصال والتي تلعب دورا كبيرا في نجاح العملية ا�تصاليةھذا الفصل مختلف ا
 

:تمھيد        
تعتب~~ر ا�تص~~ا�ت نظ~~ام يخ~~ص المنظم~~ة ، وب~~دون وج~~ود ھ~~ذه اGنظم~~ة الخاص~~ة با�تص~~ا�ت تفق~~د 

ين المنظم~~ات ق~~درة الرقاب~~ة عل~~ى العم~~ل وانجازات~~ه حي~~ث أن أنظم~~ة ا�تص~~ا�ت اOداري~~ة ت~~زود الممارس~~
مث~~ل ( ب~~اOجراءات والخط~~وات والنم~~اذج واOرش~~ادات الخاص~~ة بممارس~~ة اGن~~واع المختلف~~ة ل:تص~~ا�ت 

، ووج~~ود ھ~~ذه اGنظم~~ة الخاص~~ة با�تص~~ا�ت يعط~~ي ....) التق~~ارير والرس~~ائل والم~~ذكرات وا�جتماع~~ات
  .مالھماOمكانية للممارسين باستخدام أنواع ا�تصا�ت المختلفة بدقة تمكنھم من انجاز أع

ويتن~~اول الفص~~ل الح~~الي ا�تص~~ال كأنظم~~ة تس~~تخدمھا المنظم~~ات ويس~~تخدمھا الم~~ديرون ف~~ي تس~~يير 
اGعمال بداية بتحديد نماذج ا�تصال وأنواع~ه وش~بكاته المختلف~ة ث~م التط~رق إل~ى وس~ائله ونظريات~ه وأھ~م 

  .المعوقات التي تحول دون إتمام عملية ا�تصا�ت بفعالية
  .ا,تصال وشبكاتهنماذج وأنواع :أو,
  :نماذج ا,تصال – 1

ھن~~اك ع~~دة نم~~اذج تح~~اول تق~~ديم عملي~~ة ا�تص~~ال م~~ن خ~~:ل تحدي~~د عناص~~رھا ومكوناتھ~~ا اGساس~~ية 
  .والعمل على ترتيبھا ومعرفة الع:قات فيما بينھا

اتج~~اه عقل~~ي يتول~~د م~~ن مجموع~~ة م~~ن المف~~اھيم :"النم~~وذج بأن~~ه kenz evichويع~~رف كين~~رفتش 
  ".تداخلة ، والتي ترتبط مع العالم الحقيقي والع:قات الم

بأن~~ه تمثي~~ل تجري~~دي للواق~~ع ، ويحت~~اج بن~~اؤه وتط~~ويره إل~~ى ق~~درة   kroneف~~ي ح~~ين يعرف~~ه ك~~رون 
  .)101("إبداعية خ:فة

  :وتصنف المناھج حسب المنھج العلمي إلى نوعين
ات وع~~دد وحج~~م وھ~~ي الت~~ي تظھ~~ر الخص~~ائص الش~~كلية للح~~دث ، أي المكون~~ :النمkkاذج البنائيkkة  –ا 

  .وترتيب اGجزاء المنفصلة للنظام نحو الظاھرة التي نصنفھا
 : النماذج الوظيفية –ب 

 .وھي التي تحاول أن تقدم لنا صورة طبق اGصل لzسلوب الذي يعمل بمقتضاه النظام 

  .)102(وھي نماذج تشرح طبيعة القوى أو المتغيرات التي تؤثر على النظام أو الظاھرة 
Oتصال مايليومن بين ا�  :سھامات العلمية لتصميم نموذج ا

  :Lasouilنموذج ,سويل  –ا 
إن عملي~~ة ا�تص~~ال :" ق~~دم �س~~ويل منظ~~ورا عام~~ا ل:تص~~ال تج~~اوز ح~~دود العل~~وم السياس~~ية ، فق~~ال 

 ".من يقول ماذا ولمن وبأي وسيلة وبأي تأثير: يمكن توضيحھا بالعبارة اليسيرة التالية 

                                                           

(1) - مصطفى محمود أبو بكر ، عبد الله بن عبد الرحمان البريدي: ا,تصال الفعال مدخل استراتيجي سلوكي لجودة العLقات في الحياة 

  وا?عمال ، دط ، الدار الجامعية ، اOسكندرية ، 2008،ص :91.

.                                                            202: ص ، مرجع سابق : محمود حسين إسماعيل - (102)  



 

 

 

  نموذج , سويل ) :4(شكل رقم
، دار 1، ط ا(دارة المدرسkkية البعkkد التخطيطkkي والتنظيمkkي المعاصkkر: Gغب~~رياعب~~د الص~~مد : المص~~در

  .50:، ص 2000النھضة ، بيروت ،

تعريفا لھا بحيث شملت الوسائل الجماھيرية باOض~افة إل~ى  Lasouilوبالنسبة للقناة فقد قدم �سويل 
عملي~~ة ا�تص~~ال وق~~دمت طريقت~~ه أيض~~ا منظ~~ور أع~~م لھ~~دف أو ت~~أثير الح~~ديث اللفظ~~ي بوص~~فه ج~~زءا م~~ن 

  .)103(ا�تصال ، فا�تصال عنده يمكن أن يحقق اOع:م أو التسلية واOشارة واOقناع
عدل عن عبارة �سويل وأضاف ش~يئا جدي~دا يتص~ل  Raymond B Nixonولكن ريموند نيكسون 

م~ن يق~ول م~اذا :" لية ، فأصبحت العبارة على ھذا النح~وبالوقت العام ل:تصال والھدف من العملية ا�تصا
لمن وما ھو تأثير مايقال وفي أي ظ~روف وGي ھ~دف؟ ف~: يمك~ن أن تق~وم العملي~ة ا�تص~الية  ، إ� عل~ى 
أس~~اس الھ~~دف ال~~ذي تس~~عى لتحقيق~~ه  كم~~ا أن �س~~ويل � يش~~ير ف~~ي نموذج~~ه إل~~ى اGص~~داء الراجع~~ة م~~ن 

أيضا موضوع الخب~رة المش~تركة ب~ين المرس~ل والمس~تقبل وھ~و م~ا يس~مى المستقبل إلى المرسل و� يذكر 
 .)104(باOطار الد�لي 

  ) :Ross'sMنموذج روسي (نموذج العناصر الخمسة لLتصال  –ب 
�  :أن الجديد في ھذا النموذج مايلي في ھذا النموذج تشابه كبير لنموذج �سويل ، إ

حي~ث تتفاع~ل ادراك~ات ) جھ~ة ا�س~ت:م( والمستقبل  )مصدر الرسالة( � يوجد تفاعل بين المرسل -
  .واتجاھات ومشاعر طرفي ا�تصال عند تفسير الرسالة المرسلة

إشارة النموذج إلى تأثير المشاعر وا�تجاھات واOدراكات ، يعني ا�عتراف بتأثير بيئة ا�تص~ال  -
  .على فرص نجاحه

  :ه مايليومع تلك اOيجابيات لنموذج روس إ� أنه ي:حظ علي
 .رغم اOشارة إلى أن ا�تصال يكون في اتجاھين إ� أنه عند رسم النموذج لم يتم توضيح ذلك -

وجود خلط ب~ين قن~وات ا�تص~ال ووس~يلة نق~ل الرس~الة ومص~ادر التلق~ي واOدراك  حي~ث تض~من  -
 .تفسير النموذج ، اOشارة إلى أن الحواس والسمع والبصر ھي قنوات ا�تصال لنقل الرسالة

رغم اOش~ارة إل~ى أھمي~ة التغذي~ة الراجع~ة ، إ� أن~ه ل~م ي~تم تحدي~د موض~عھا أو ع:قاتھ~ا بعناص~ر  -
 .)105(نموذج ا�تصال

  :ل:تصال) روس(ويوضح الشكل التالي تجسيد النموذج 
  
  

  اتجاھات –قناة سمعية                      مشاعر         اتجاھات     –مشاعر 
  معلومات –شعورية              ادراكات  –بصرية       معلومات    –ادراكات 

  نموذج روس ) : 5( شكل رقم 
                                                           

  .50:، ص  مرجع سابق: عبد الصمد Gغبري(103) - 
.79:مرجع سابق ، ص: السيد عبد الحميد عطية  ، حمد س:مة محمد غباريم  - 

(104) 
. 95 : ص ، مرجع سابق: مصطفى محمود أبو بكر  

- (105)  

 من
 المتكلم

 ماذا
 الرسالة

 القناة
 الوسيلة

 من الجمھور

 أو المستمعون
 ا�ثر

 

 مستقبل رسالة مرسل



 .59:مرجع سابق ، ص: مصطفى محمود أبو بكر: المصدر

  : claude Elwood Shannon – werren weaverنموذج شانون وويفر  -ج 
متض~~منا تعليق~~ات نش~~ر اGمريك~~ي كل~~ود ايل~~ود ش~~انون دراس~~ة تفص~~يلية بعن~~وان النظري~~ة الرياض~~ية ، 

  .وشروحات وارن ويفر
لقد تمكن شانون خ:ل عمله في فك الشفرات السرية من صياغة فرضياته حول النظري~ة الرياض~ية 

  .للمعلومات
اقترح شانون بنية نظام عام ل:تصا�ت ، إذ كتب مش~يرا إل~ى أن مش~كلة ا�تص~ال بالنس~بة ل~ه تكم~ن 

ريبي~ة م~~ن نقط~ة م~ا مخت~~ارة إل~ى نقط~ة أخ~~رى فف~ي ھ~ذه البني~~ة ف~ي إع~ادة إنت~~اج رس~الة م~ا بطريق~~ة دقيق~ة تق
ال~ذي يق~وم ) :المعلومات(المصدر: الخطية حيث تحدد اGقطاب مصدر نھاية ترتكز على المكونات التالية 

ببث الرسالة إلى إشارات قابلة لqرسال يقوم الھاتف بتحويل الصوت إلى ذب~ذبات كھربائي~ة ، والقن~اة ھ~ي 
، ومفسر الشيفرة أو المتلقي الذي يقوم بإعادة بناء ) الكابل الھاتفي( مة في نقل اOشارات الوسيلة المستخد

وھ~~~ي الش~~~خص أو الش~~~يء ال~~~ذي تنتق~~~ل إلي~~~ه : الرس~~~الة با�عتم~~~اد عل~~~ى اOش~~~ارات ، وأخي~~~را الوجھ~~~ة 
  .)106(الرسالة

وف~~ي توض~~يح لفكرتھم~~ا ، أدخ~~ل ش~~انون وويف~~ر مص~~طلح ضوض~~اء ال~~ذي ك~~ان يرم~~ز Gي تش~~ويش 
يت~~داخل م~~ع إرس~~ال اOش~~ارة م~~ن مص~~درھا إل~~ى ھ~~دفھا كالتش~~ويش ، وط~~ورا أيض~~ا فك~~رة قن~~اة التص~~حيح ، 
واعتبراھا وسيلة للتغلب على المشك:ت التي يخلقھا الصوت ويقوم بتشغيل قناة التص~حيح مراق~ب يق~ارن 

ترس~ل إش~ارات  بين اOش~ارة اGساس~ية الت~ي أرس~لت بتل~ك الت~ي ت~م اس~ت:مھا ، وعن~دما تختل~ف اOش~ارتان
  .)107(إضافية لتصحيح الخطأ

  اOشارة                اOشارة المستقبلية    
  

  الرسالة                                                                      
  

  .نموذج شانون وويفر) :6(شكل رقم 
 .51: ص ، مرجع سابق: Gغبرياعبد الصمد :المصدر 

  :Shramm:نموذج ويلبر شرام -د 
يقدم شرام نموذجا لعملية ا�تصال يصور فيه أو� المصدر أو صاحب الفكرة وقد تكون ھذه الفك~رة 
واضحة بصورة كافية بحيث تعتب~ر ص~الحة للتوص~يل إل~ى المس~تقبل وق~د � تك~ون ، والعنص~ر الث~اني ھ~و 

ة أو اOش~~ارة ، والعنص~~ر الثال~~ث ھ~~و التعبي~~ر ع~~ن الفك~~رة وص~~ياغتھا ف~~ي ص~~ورة رم~~وز لتك~~وين الرس~~ال
المستقبل الذي يفك رموز الرسالة أو اOشارة والعنص~ر الراب~ع ھ~و ا�س~تجابة ورج~ع الص~دى ، ق~د يص~ل 
وقد � يصل إلى انتباه مرسل الرسالة اGصلية ، وإذا وصلت الرسالة وفسرھا المرسل تفس~يرا ص~حيحا ، 

  .)108(ورة إلى ما� نھايةفإن الدورة ا�تصالية تكتمل وتتكرر ھذه الد

                                                           

(1) -  أرمان وميشال مات:ر: تاريخ نظريات ا,تصال ، ترجمة : نصر الدين لعياضي ، الصادق رابح ، ط 3، مركز دراسات الوحدة العربية 

.70:ص ، 2004 ، لبنان ،  

.53 :، ص مرجع سابق : Gغبرياعبد الصمد   - 
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 - خليل أبو اGصبع: العLقات العامة و ا,تصال ا(نساني، ط1،دار الشروق ، عمان ،اGردن ،1998 ،ص:102.

(108)
  

 المستقبل الھدف القناة المرسل مصدر

 مصدر الضوضاء



أي أن شرام ھنا أضاف مفھوم مجال الخبرة في نموذجه الذي اعتب~ره ض~روريا ليق~رر م~ا إذا كان~ت 
الرسالة ستص~ل إل~ى الھ~دف بالطريق~ة الت~ي قص~دھا المص~در ، وق~د خل~ص إل~ى أن~ه ف~ي حال~ة ع~دم وج~ود 

أن تفس~~ر الرس~~الة بطريق~~ة  ف~~إن احتم~~ال....مي~~ادين خب~~رة مش~~تركة وخلفي~~ات مش~~تركة ، وثقاف~~ة مش~~تركة
ص~~حيحة يك~~ون ض~~عيفا ، ث~~م بع~~د ذل~~ك اقت~~رح ش~~رام أھمي~~ة التغذي~~ة العكس~~ية كوس~~يلة للتغل~~ب عل~~ى مش~~كلة 
الضوضاء ، وكما ھو موضح ف~ي نماذج~ه ف~إن ش~رام ي~ؤمن ب~أن المس~تقبل عن~دما يعط~ى التغذي~ة الراجع~ة 

  .)109(يصبح مرس: ، وا�تصال عنده دائري وليس في اتجاه واحد
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  مجال الخبرة               
  
  الھدف                                                المصدر            
  

  رجعية     تغذية                                      
  .نموذج شرام) 7(شكل رقم
  .75: ص ، صمرجع سابق، : ر بحي مصطفى عليان ، عدنان محمود الطوباسي:المصدر

  : Pirlo نموذج بيرلو –ھـ 
وضع بيرلو في ھذا النموذج لكل عنصر من عناصر العملية ا�تصالية عوام~ل ض~ابطة فالمھ~ارات 
المواق~~ف ، المعرف~~ة ، الثقاف~~ة وال~~نظم ا�جتماعي~~ة للمص~~در ذك~~رت عل~~ى أنھ~~ا مھم~~ة لفھ~~م طريق~~ة عملي~~ة 

سالة  وق~د اھ~تم النم~وذج ب~الحواس الخم~س بص~فتھا ا�تصال كما أن المحتوى والمعالجة والرمز مھمة للر
  .قنوات رئيسية للمعلومات وأن العوامل نفسھا تؤثر على المستقبلين كمصادر

لقد ركز بيرلو في شرحه للنم~وذج عل~ى أن ا�تص~ال عملي~ة متسلس~لة والمع~اني موج~ودة ف~ي الن~اس 
المرس~~ل والمس~~تقبل ، وم~~ا تعني~~ه ول~~يس ف~~ي الكلم~~ات ، أي أن تفس~~ير الرس~~الة بش~~كل رئيس~~ي يعتم~~د عل~~ى 

  .الكلمات لھما أكثر منھم اعتمادھا على عناصر الرسالة نفسھا
  
  
  

  المصدر                     الرسالة             قناة          المستقبل
                                                           

. 75 - 74: ص ، ص ، مرجع سابق :عدنان محمود الطوباسي ربحي مصطفى عليان ،  - 
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محول 
 الرموز

 

 الرسالة

 مفسر الرموز

 
 محول الرموز

 الرسالة



                   
  

  العناصر           ھيكل  
  
  
  
  
  
  

  نموذج بيرلو): 8(قمشكل ر                   
  .28:مرجع سابق ، ص: أحمد بخوش :المصدر

وي:حظ أن نموذج بيرلو � يتضمن رجع الصدى ، وھذا مصدر ضعف كبير في ھذا النموذج ، 
: كذلك � يؤكد على أن ا�تصال عملية ، ولو أن بيرلو � يتجاھل ھذا في مناقشته للنموذج ، حيث يقول

"�تصال نحن نفتتھا Gننا مضطرون للتحدث عن المصادر والرسالة والوسائل حينما نريد تحليل عملية ا
والمتلقين ، ولكن علينا أن نعي مانفعله فنحن نجمد العملية مضطرين ، ولكننا � يجب أن نخدع أنفسنا 

  .)110(ونؤمن بأن ا�تصال يحدث باOعداد
  : )111(لLتصال  Kieth Davisنموذج دافيز  –و 

  :تصال يتضمن عناصر خطوات ستة ھيقدم دافيز نموذجا ل:
 .تشكيل فكرة معينة لدى المرسل -

 .تحويل الفكرة إلى رموز تمثل الرسالة التي يرغب في نقلھا -

 .استخدام قناة ا�تصال لنقل الرسالة -

 .تلقي المستلم للرسالة من خ:ل الرموز -

 .قيام المستلم بتفسير الرموز وتحويلھا إلى رسالة -

 .المستلم التصرف أو رد الفعل من -

  
    

  
  
  

  .نموذج ا,تصال عند دافيز):9(شكل رقم
  .91:مرجع سابق ، ص: مصطفى محمود أبو بكر ، عبد الله عبد الرحمان البريدي : المصدر

  :خLصة النماذج
إن كل نموذج من النماذج السابقة حاول تفسير عملية ا�تصال بأسلوبه الخاص ، وكل واحد منھم 

بيات وسلبيات حول ھذا التفسير، فنموذج �سويل قدم تعريفا أعم لقناة ا�تصال ، وا�تصال لديه ايجا
                                                           

.215:مرجع سابق ، ص:  محمود حسين إسماعيل  - 
(110)  

.91:مرجع سابق ، ص: مصطفى محمود أبو بكر ، عبد الله عبد الرحمان البريدي   - 
(111) 
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 مواقف

 معرفة

قناة لنقل  رسالة المرسل فكرة معينة
 رسالة

 رسالة
 تصرف معين المستلم

 رموز معينة



عنده يعمل على تحقيق عدة تأثيرات وما يؤخذ عليه ھو إھماله للتغذية العكسية وموضوع الخبرة بين 
ل ومصادر المرسل والمستقبل ، وبالنسبة لنموذج روس فإنه خلط بين وسيلة نقل الرسالة وقناة ا�تصا

  .التلقي واOدراك ، كذلك لم يذكر ع:قة التغذية الراجعة بعناصر النموذج ل:تصال
أما بالنسبة لنموذج شانون فقد أدخل مصطلح الضوضاء الذي قد يتداخل مع إرسال اOشارة من 
مصدرھا إلى ھدفھا كالتشويش ، وظھور فكرة التصحيح للتغلب على المشك:ت التي يخلقھا الصوت ، 
وما يؤخذ على ھذا النموذج ھو إھماله للتغذية العكسية ، ھذه اGخيرة التي يتم من خ:لھا الـتأكد من أن 

  .الرسالة قد فھمت من قبل المستقبل
في حين أن نموذج شرام قد ذكر عنصر التغذية الرجعية إضافة إلى تأكيده لمجال الخبرة المشتركة 

  .لھدف بالطريقة التي قصدھا المصدروالتي تعتبر ضرورية لتصل الرسالة إلى ا
بينما نجد إھمال التغذية العكسية من قبل بيرلو ، حيث يرى أن تفسير الرسالة يعتمد بشكل رئيسي 

  .على المستقبل والمرسل ، وما تعنيه الكلمات لھما أكثر منھم اعتمادھا على عناصر الرسالة نفسھا
صر الخطوات الستة وھو يعتبر إلى حد ما في حين أن نموذج دافيز ل:تصال كان متضمنا عنا

  .نموذجا متكام:
  :أنواع ا,تصال – 2

تختلف أنواع ا�تصال وفقا للمعايير المحددة للتصنيف ، ويمكن تصنيف أنواع ا�تصال اOداري 
  :وفقا للمعايير التالية

 .اللغة المستخدمة -

 .وفقا ل:تجاه -

 .مصدر ا�تصال -

 .نطاق ا�تصال -

 .درجة التأثير -

  :أنواع ا,تصال وفقا للغة المستخدمة –ا 
  :)112(يمكن تقسيم ا�تصال حسب اللغة المستخدمة إلى

وھو الذي يستخدم فيه اللفظ أو الكلمة كوسيلة لنقل الرسالة من المصدر إلى :اتصال لفظي -
  :المستقبل ، وينقسم إلى نوعين

ستقبل ، ومن أمثلة ھذا وفي ھذا النوع من ا�تصال يصل اللفظ منطوق إلى الم :اتصال شفھي -
المحاضرات والندوات والمناقشات والمناظرات والمقاب:ت والخطب ، يتميز ا�تصال الشفھي :النوع 

بقدرته على توفير الوقت كما أنه يسمح بالمواجھة ويخلق نوعا من الصداقة بين طرفي ا�تصال ويتوقف 
 :ر المقومات ا%تيةنجاح ھذا النوع من ا�تصال على مقدرة المسؤولين في توفي

خلق جو ودي ومجال طيب يسمح أثناء ا�تصال بالتفكير والتحدث ودون أن يشعر بمعوقات  -
 .تحول بينه وبين ذلك

يبني الجديد من اGفكار التي يكون ھدفھا زيادة معد�ت اGداء أو تقليل الشعور بالتعب أو  -
 .الملل

تي يتمسك بھا طرفا ا�تصال وخاصة المدير أن يكون ھناك نسق من القيم والمبادئ والمعايير ال -
 .المسؤول

                                                           

 - محمد منير حجاب: ا,تصال الفعال للعLقات العامة، ط1، دار الفجر ، القاھرة ، 2007، ص ، ص :35-34.
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 .انتقاء الكلمات التي تسمح بتدفق محتويات ا�تصال بين أعضاء المنظمة -

إتاحة الفرصة لكل اGعضاء للمشاركة بالرأي في إدارة العمل بحيث يقف كل منھم على خلفية  -
 .القرارات اOدارية

لوبة إلى عدد كبير من اGفراد باOضافة إلى أنه ويعمل على نقل المعلومة المط :اتصال كتابي •
يمكن الرجوع إليه وقت الحاجة كما يسمح بتوصيل جميع المعلومات المراد إيصالھا سواء كانت أوامر 

 .الخ...أو إحصاءات أم بيانات

ولكي يكون ا�تصال الكتابي فعا� ينبغي أن تتوافر له بعض ا�عتبارات اGساسية ، فالكتابة يجب 
تكون واضحة Gن ا�تصال الغير واضح � قيمة له ، Gنه ينقل معلومات غير مفھومة ، وبھذا يصبح  أن

من الضروري استخدام العبارات الواضحة السھلة ، وا�بتعاد عن العبارات المضللة التي تسبب سوء 
ومن أمثلة ھذا الفھم ، كما يجب أن نوجز حتى � يكون ھناك تطويل وأن نركز على اGشياء المھمة ، 

  .الخ....والكتب والمنشورات والمج:ت والصحف التقارير المذكرات والسج:ت: النوع
ويشمل كل أنواع ا�تصال التي تعتمد على اللغة الغير اللفظية وتتمثل في  :اتصال غير لفظي  -

كذلك تتمثل لنقل تعبيرات الوجه والحركات واOشارات ، و اOشارات والحركات التي يستخدمھا اOنسان
 .في الصور والموسيقى والمجسمات

وفي الواقع � يوجد فصل تام بين اللغة اللفظية و اللغة الغير اللفظية ، فالمدير كما يستخدم اللغة 
  .اللفظية يحتاج أيضا إلى اللغة الغير اللفظية لنقل المعلومات واGفكار المحددة

  :ل:تصالھناك اتجاھان  :أنواع ا,تصال وفقا لLتجاه –ب 
يكون تدفق المعلومات والتوجيھات فيه بصورة عامة من الرئيس  :ا,تصال من طرف واحد •

للمرؤوسين دون مناقشة ، أي من أعلى إلى أسفل ، ومن ثم يجد الفرد العامل نفسه منعزل � يعرف رأي 
لتحقيق  ةسه كأدااOدارة بمستوى أدائه وإنتاجه ، فيشعر بعدم ا�ستقرار وھذا نمط كانت اOدارة تمار

  معلومات من الرؤساء إلى مرؤوسيھما�تصال ووسيلة تضمن نقل اGوامر والتوجيھات وال
  الوسيلة                                                  

  )3(  

  
                                             

  .ا,تصال في اتجاه واحد): 10(شكل رقم 
  سلسلة إصدارات التدريب ا(داري–ا,تصا,ت ا(دارية :محمد الصريفي : المصدر

  .131:، ص  2008حورس الدولية ، اOسكندرية ،  ، مؤسسة

تتدفق المعلومات فيه من اOدارة للعاملين ومن العاملين إلى اOدارة : ا,تصال في اتجاھين  •
ل العاملين نحو ما يردھم من معلومات من خ:ل التواصل المزدوج ، حيث تتعرف اOدارة على ردود فع

، فيضمن ھذا اGسلوب اكتشاف المشك:ت والصعوبات قبل حدوثھا ، كما يعتبر ھذا النوع سمة من 
سمات ا�تصال الجيد Gنه يكفل دقة اGداء ، ويكشف عن مدى فھم وتجاوب العاملين للرسالة التوجيھية 

 .التي اشتركوا في مناقشتھا

  الخطوة الثانية لqتصال  qتصال         ة اGولى لالخطو 
  عمليات تعزيز وتقويةالرسالة                                          

  

 المصدر
)1(  الرسالة 

 )2(  

 المستقبل
)4(  

 ا�ستجابة
)5 (  

المجتمع  قادة الرأي الرسالة المصدر
 المستھدف



  
 
 
 

ا,تصال في اتجاھين ): 11(شكل رقم  
  .131:محمد الصريفي،ص: المصدر
  :واتصال غير رسمي  تنقسم إلى اتصال رسمي: أنواع ا,تصال وفقا لطبيعة مصدر الرسالة –ج 

يتم من خ:ل خطوط السلطة ونطاق اOشراف وتأخذ المعلومات التي يتم : )113(ا,تصال الرسمي •
تداولھا شكل اGوامر والتعليمات وا�ستشارات التي تصدر من اOدارة العليا إلى المستويات اGدنى ، 

 .سواء من أعلى إلى أسفل إلى أعلى أو في شكل أفقي 

Lتصا,ت الرسمية حتى تحقق فعاليتھاوھناك شروط ل:  
 .ينبغي أن يكون خط ا�تصال معلوما على وجه التحديد وأن تعرف خطوط السلطة -

 .يجب أن يكون خط ا�تصال مباشرا وقصيرا قدر اOمكان  -

 .يجب أن يكون خط ا�تصال كام: بمعنى أن يمر على جميع مراكز السلطة -

 .مراكز ا�تصال بالكفاءة ال:زمة  يجب أن يتميز اGشخاص الذين يقعون في -

إمكانية التحقق من كل اتصال بمعنى أن الشخص الذي يجري ا�تصال يجب أن يمثل فع: مراكز  -
 .السلطة

  :وتھدف ا�تصا�ت الرسمية عموما إلى
 .نشر أھداف وسياسات ومبادئ المنظمة -

 .إب:غ اGوامر والتعليمات إلى المرؤوسين -

 .طوط العمل وتسلسله وإجراءاتهإصدار التوجيھات بشأن خ -

 .التعرف على استفسار المرؤوسين بشأن المنظمة -

 .تطوير اتجاھات العاملين وأفكارھم اتجاه المنظمة -

وھناك .إرسال نتائج العمل من المرؤوسين إلى الرؤساء للتعرف على مستوى التقدم في العمل  -
 :صورا عديدة ل:تصال الرسمي ھي

ذ محتوى الرسالة شكل اGوامر والتعليمات ومن أمثلة ذلك ا�تصال وھنا يأخ :الصورة الملزمة -
 .الھابط

وھنا يأخذ محتوى الرسالة شكل ا�لتماس أو ا�قتراح ، ومن أمثلة ذلك  :صورة الرجاء -
 .ا�تصال الصاعد:

وھنا يأخذ محتوى الرسالة شكل التشاور وتبادل المعلومات بين العاملين ، في  :صورة النقاش -
 .ا�تصال اGفقي : تنظيمي ، ومن أمثلة ذلك  كل مستوى

تعتبر ا�تصا�ت الغير الرسمية أسرع من أنماط ا�تصال الرسمية  :ا,تصال الغير الرسمي •
التنظيم الرسمي من خ:ل الجماعات الغير الرسمية ، وتھدف إلى إشباع حاجات اGفراد  وتتم خارج

  .والجماعات 

                                                           

. 128- 126:مرجع سابق ، ص ، ص : محمد الصريفي  - 
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 ا�ستجابة



المنظمة يتصلون معا بطريقة غير رسمية ، مما يؤدي إلى ظھور ما  وتوجد عدة دوافع تجعل اGفراد في
  :يسمى بالتنظيم الغير الرسمي ، وھذه الدوافع ھي 

 .وجود حاجات ورغبات واتجاھات لzفراد يرغبون في إشباعھا  -

 .أن التنظيم الرسمي � يتمتع بالمرونة و� يتطور بشكل م:ئم لظروف المنظمة -

 .في المنظمة أو بعضھم في السيطرة على جميع اGمور في المنظمة رغبة اGفراد القياديين -

 .عدم توفر مبدأ العدالة في المنظمة وظھور ما يسمى باGفراد الموالين والمقربين -

إتباع المنظمة لنمط القيادة الدكتاتورية والمركزية الزائدة ، ومنع حرية التعبير والمشاركة لzفراد  -
 .والعاملين

- �لتزام بقنوات التنظيم الرسمية وذلك لغموضھا وعدم وضوحھا لzفراد عدم التقيد وا
 .)114(العاملين

  
  
  
  
  
  
  
 

  
  
  

 

 

 

 

 

 

 

 اتصال أفقي
 اتصال ھابط               اتصال رسمي 

 اتصال صاعد
  اتصال غير رسمي

.ا,تصال الرسمي و الغير رسمي) :12(شكل رقم   
  .140:مرجع سابق ، ص:محمد الصريفي : المصدر

                                                           

.250:ص ، مرجع سابق :مود سلمان العميانمح  - (114)  

 ا

 ب ح

 ت ج

 م ث ع س



  :وتنقسم إلى اتصا�ت داخلية واتصا�ت خارجية :أنواع ا,تصال وفقا للنطاق –د 
وا�تصال ھنا � يقتصر فقط على الع:قات بين الرؤساء والمرؤوسين  :ا,تصا,ت الخارجية •

 .)115(اOدارية من جمھور المنتفعين داخل المنظمة ، ولكنه يمتد أيضا إلى من يتعاملون مع المنظمة 

ويقصد بھا ا�تصا�ت داخل المنشأة لتحقيق أھدافھا ومنھا إقامة الروح  :ا,تصا,ت الداخلية •
المعنوية العالية للعاملين داخل المنشأة ، وحالة الروح المعنوية للموظفين سواء أكانت مرتفعة أم 

يتصلون بھا وتتوسع بسرعة واستمرار ،  منخفضة تنتشر بسرعة في اGوساط والمجتمعات التي
، ) 116(وعليه فإذا كانت الروح المعنوية مرتفعة اكتسبت المنشأة سمعة وشھرة طيبة لدى الجمھور

وعليه فإن اOتصا�ت الداخلية تعتبر أكثر من رسالة اخبارية ، وينظر اليھا على أنھا أحد العناصر 
حاب المشاريع على نحو أفضل لتنفيذ التزاماتھم ، اOستراتيجية التي يمكن استخدامھا من طرف أص

 . )117(والقيام بمبادرات للحفز على العمل وتحقيق أقصى قدر لسير العمل في الشركة

وبالتالي فإن تنشيط ا�تصال يعتبر أحد مظاھر ا�ھتمام بالع:قات اOنسانية داخل المنظمة ، 
ق المؤتمرات وا�تجاھات المتعددة التي يشارك فالقيادة ا%ن تھتم بالتعرف على اتجاھات قواعد طري

فيھا القادة والعاملون وظھور المسائل التي تستخدم ا%ن في تحقيق اتصال جيد بين القادة واOدارة 
العليا وبين العاملين العاديين دعما للروابط والع:قات اOنسانية داخل المنظمة وتخفيضا للتوتر الناتج 

  .)118(ختلفة من العاملينعن سوء الفھم للفئات الم
يقسم الخبراء ا�تصال من حيث درجة التأثير : أنواع ا,تصال من حيث درجة التأثير –ه 

اتصال ذاتي ، اتصال شخصي ، اتصال بالمجموعة الصغيرة ، ا�تصال الجماعي ، ا�تصال :إلى
  .الجماھيري

ى يرتبط بالبناء وھي العملية التي تحدث بين الشخص نفسه وھو مستو :ا,تصال الذاتي •
المعرفي واOدراك والتعلم وكافة السمات النفسية اGخرى ، وفي ھذه الحالة يتحول اOنسان تلقائيا إلى 
مصدر ومتلقي في آن واحد ، ويتمثل في العمليات النفسية الداخلية من شعور ووجدان وفكر وتذكر 

 ......ونسيان وتخيل

وآخر ، ويتضمن وضع الفكر في رموز وھو الذي يتم بين شخص  :ا,تصال الشخصي  •
في اOطار الد�لي له ، وا�تصال الشخصي يمارس في الحياة اليومية بشكل  طرفا اOتصاليشترك 

مستمر بين اGفراد ، ويتميز بانخفاض تكلفته ومحدودية جمھوره ، وكذلك سھولة تقديم حجم التعرض 
 .)119(تفاعل والتأثير لدى الطرف ا%خر للرسالة ، وباستطاعة المرسل والمتلقي تقدير مدى ال

ويتمثل في ا�تصال الذي يتم في الغرف الصفية في المدارس  :ا,تصال بالمجموعة الصغيرة •
وقاعات الدراسة في الجامعات وكذلك المؤتمرات والندوات واجتماعات مجالس اGقسام والكليات 

فر فرص واسعة للمشاركة ليتخاطبوا واجتماعات أعضاء الھيئة التدريبية في المدرسة ، حيث تتوا
ويتفاعلوا وتتصف المجموعة الصغيرة بصفات منھا أن أفرادھا غالبا ما يتقابلون ويتباحثون في 

                                                           
    .224:ص  دط ، دار العلوم ، الجزائر ، دس،  ،علم ا(دارة المدرسية وتطبيقات في النظام التربوي الجزائري:محمد بن حمودة - ) 2(      

.50:محمد منير حجاب ، مرجع سابق ، ص . - (116)  

 - )2       ( M Lounas(Groupe communication) ,LA communication intern , La Revue Ressources Humaines , N °4  , Hydra , Alger, 

Novembre / Décembre 2004 , p :8.                                                                                                                                      
، عمان ، اGردن  ، دار المسيرة 1، ط السلوك التنظيمي في إدارة المؤسسات التعليمية:فاروق عبد قلية، السيد محمد عبد المجيد  - )3( 

   .118:ص  ، 2005،

.29 -28:مرجع سابق ، ص ، ص : ثروت مكي   
- (119 ) 



اGمور  لذلك فھم يلتقون على معايير ومصالح مشتركة ، رغم أن لكل واحد منھم أھدافه التي يسعى 
 .ضايا المختلفةإليھا ، إ� أنھم يميلون �تخاذ مواقف موحدة في الق

المشاركون في ھذا النوع من ا�تصال يتفاعلون مع بعضھم البعض ومع  :ا,تصال الجماعي  •
ا%خرين من خ:ل شحنات كبيرة من العواطف والمشاعر المشتركة ، ويكفي أن يقوم فرد واحد أو 

 .مجموعة قليلة من اGفراد بالخطوات اGولية Oرسال الرسالة

ويتمثل في وسائل اOع:م أو القنوات المصطنعة التي أنشئت Gفراد  :ا,تصال الجماھيري •
، وھذه الوسائل ..... المجتمع وتمثلھم ، وتشمل الصحف والمج:ت والراديو والكتب والتلفزيون 

تتمتع بخبرة مھمة تتفوق على نموذج ا�تصال الجماعي ، واGفراد ھنا � يتفاعلون مع الرسالة 
O120(الھائلة اع:م ، كما أنھا تتيح نشر الرسائل وبثھا بسرعة كبيرة وبأعدادھالمرسلة عبر وسائل ا(. 

  :ھناك شبكات اتصال رسمية وأخرى غير رسمية :شبكات ا,تصال  – 3
  :تأخذ شبكة ا�تصال الرسمية نمطين  :شبكات ا,تصال الرسمية  –ا 

ماعات الصغيرة أحد تأخذ شبكة ا�تصال بين الج:شبكة ا,تصال بين الجماعات الصغيرة  •
 :الموالياGنماط التي يوضحھا الشكل 

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

 

   .      .     .  

  نمط السلسلة  نمط الدائرة  
  

    
  

   
  

                                                           

 (1) - جودت عزت عبد الھادي : ا(شراف التربوي مفاھيمه وأساليبه ،ط1، دار الثقافة ،عمان ، اGردن 2006،ص،ص:220-119.
  



  نمط النجمةنمط العجلة                             نمط العنقود         
  

  ات ا,تصال الرسمية للجماعات الصغيرة أنماط شبك) : 13(شكل رقم   
  .107:مرجع سابق ، ص: محمد الصريفي : المصدر 

  :وفيما يلي شرحا موجزا لكل نمط من ھذه اGنماط 
المجاورين ولكن دون  ءاGعضا/ حيث تكون ھناك فرصة اتصال مع  العضو : النمط الدائري  –ا 

بين رئيس ومرؤوس ، وكذلك عبر المتجاورين أي مجال لتجاوز ذلك ، ويسمى ھذا الشكل با�تصال 
  .ولكن ضمن الحد اGدنى 

Gي انحراف أو خروج عن البعد البناء الرسمي الذي يعيشه  حيث � مجال: نمط السلسلة  –ب 
  .)121(النظام المعين ، مثل ھذا الشكل من ا�تصال يمكن أن يتم على شكل توجه نحو اGعلى

  .زية حيث يقترب شخصين من مركز الشبكة يعتبر أقل مرك :نمط العنقود –ج 
في ظل ھذه الشبكة فإن جميع ا�تصا�ت تتدفق من خ:ل شخص مركزي  :نمط العجلة  –د 

والذي من المحتمل أن يكون قائد المجموعة ، وتعتبر ھذه الشبكة أكثر الشبكات من حيث درجة مركزية 
  .لوماتا�تصا�ت حيث يقوم فرد واحد باستقبال ونشر كافة المع

تعتبر أكثر الشبكات تحررا من المركزية ، وتسمح بتدفق المعلومات بشكل حر  :نمط النجمة  –ـ ھ
بين أعضاء المجموعة في ضل ھذا النمط تتساوى مساھمات اGفراد ، بينما � يمتلك قائد المجموعة في 

  .)122(حالة وجوده أي قوة أو سلطة إضافية 
  : اياه وسلبياته ، ولقد دلت ھذه الدراسات أيضا على مايلي ولقد وجدت الدراسات أن لكل نمط مز

أن نمط العجلة ھو اGكثر فاعلية Oنجاز العمل ويفيد في معالجة المشك:ت والمھام الواضحة  -
 .المباشرة والروتينية والتي تحتاج إلى أدنى قدرة من المعلومات واGفكار

غير أنه . جدا ، وجد أن نمط النجمة ھو اGفضل أما بالنسبة للمھام والمشك:ت الصعبة والمعقدة -
كما ، بصفة عامة يجب التنبيه إلى أن المدير الكفء � يجب أن يعتمد على نمط واحد في جميع اGحوال 

 ةأنه � يجب أن يستخدمھا جميعا في وقت واحد وإنما عليه أن يختار النمط الذي يت:ءم مع طبيع
 .المواقف والمشك:ت والمھام

تأخذ شبكات ا�تصال بين الجماعات الكبيرة أحد : ت ا,تصال بين الجماعات الكبيرة شبكا •
 :اGنماط التالية 

  
  
  
 

  
  
  

                                                           

 (1) -  ھاني عبد الرحمان صالح الطويل : ا(دارة التربوية والسلوك التنظيمي – سلوك ا?فراد والجماعات في التنظيم ، ط2، دار وائل ، 
.232 -231:ص ، ، ص 2001عمان ،   

.226 - 225 :، ص، صق مرجع ساب: ثابت عبد الرحمان إدريس  جمال الدين محمد المرسي ، - )1(   



  
  

  ا�تصال اGفقي              ا�تصال الصاعد                 ا�تصال الھابط   
  بين الزم:ء  من أسفل إلى أعلى              من أعلى إلى أسفل     

   أنماط شبكات ا,تصال الرسمية بين الجماعات الكبيرة) : 14(شكل رقم  

  .114:مرجع سابق ، ص:المصدر محمد الصريفي 
  :وفيما يلي شرحا موجزا لكل نمط من ھذه اGنماط

عني تدفق المعلومات والمقترحات والتوجيھات وي ) :من أعلى إلى أسفل ( ا,تصال الھابط  –
  :ولھذا النمط عدة أغراض منھا  )123(واGوامر والتعليمات من الرؤساء إلى المرؤوسين 

تغطية  –التعريف بتاريخ المنظمة تقدمھا ومستقبلھا  -توضيح أھداف المنظمة وسياساتھا   -
تقييم العاملين وحل المشاكل العائدة توجيه وتدريب وتحفيز و –المعلومات اليومية حول العمليات 

  .)124(والمرتبطة بعملھم 
ويشير إلى ما يرسله المرؤوسين إلى مديرھم من ) : من أسفل إلى أعلى( ا,تصال الصاعد  –

تقارير حول أعمالھم ومشاكلھم ، وعرض اGفكار الشخصية والشكاوي والمظالم ، إضافة إلى طرح 
، إضافة إلى جعل اOدارة على علم أو إدراك لحاجاتھم أو طموحاتھم المقترحات المتعلقة بتحسين العمل 

عرض اGسئلة  –طلب اOرشاد  –المشاركة في اتخاذ القرارات  -      : ، كما أن من بين أغراضھا 
  .)125(المتعلقة بطريقة وإجراءات العمل 

فس المستوى وھي اتصا�ت تحدث بين نظراء العمل أو بين من ھم من ن :ا,تصال ا?فقي  –
الوظيفي مثل ا�تصا�ت التي يمكن أن تجري بين رؤساء اGقسام أو بين عمداء الكليات أو بين نواب 
الرئيس وھذا النوع من ا�تصا�ت ، يوفر الوقت والجھد ويزيد من فاعلية النظام ويوفر دعما اجتماعيا 

ق ھذا النوع من ا�تصال وعاطفيا خاصة في حالة ت:قي وجھات نظر المتصلين ، ويمكن أن يحق
تكوين  –فض النزاعات  –المشاركة في المعلومات  –حل المشكلة  –تنسيق المھمة  -: اGھداف التالية 

  .ع:قات شخصية 
وھي اتصا�ت تتم بين أفراد من مواقع مختلفة وغير متساوية  ) :المحوري( ا,تصال القطري  –

�تصا�ت التي � تتعدى ما يترتب عليھا ما ھو منصوص أو متناظرة في النظام ، وھذه مقصورة على ا
عليه في قوانين وأنظمة وتعليمات النظام المعين كأن يتصل مدير مكتب رئيس الجامعة بعضو ھيئة 
التدريس ليذكره بضرورة تقديمه لتقرير عن زيارته التي قام بھا ، إن مثل ھذا النوع من ا�تصال 

إلى اOسراع في تحقيق الغاية والتقليل من رتابة اGمور وروتينيتھا وضمن إطار محدداته يمكن أن يؤدي 
  غير  

  .)126(المبررة 

                                                           

 (1) - جودت عزت عطوي : ا(دارة المدرسية الحديثة  مفاھيمھا النظرية وتطبيقاتھا العملية ، ط 1، دار الثقافة ، عمان ،  2004، 

.96:ص  

(2) -  صباح حميد على غازي ، فرحان أبو زيتون : ا,تصا,ت ا(دارية ( أسس ومفاھيم ومراسLت ا?عمال ) ، ط 1، دار الحامد ،عمان ، 

. 28:ص ، 2007اGردن ،   
.28:المرجع السابق ، ص :فرحان أبو زيتون صباح حميد على غازي ، -  

(125 ) 

.237 -236: مرجع سابق ، ص، ص: ھاني ثابت عبد الرحمان الطويل   - 
(126)

  



بالرغم من أن شبكات ا�تصال الغير الرسمية تتكون أثناء :شبكات ا,تصال الغير الرسمية  –ب 
لساعات ، فترات الراحة القصيرة من العمل بتناول القھوة مث: ، وفي اللقاءات وا�جتماعات التي تستمر 

فإنھا تعتبر كذلك قنوات اتصال ھامة في أي جماعة أو منظمة ، وتتميز ھذه الشبكات ا�تصالية بأن لھا 
  .)127(تأثيرا على كل من محتوى وشكل تدفق أو انسياب البيانات 

  :إلى عدة مسارات لشبكة ا�تصال الغير الرسمية وھي  Davis  Kithوقد توصل كيث دافيز 
  
  
  
  
  

        الحبل                العنقود  ا,حتما,ت   
     الثرثرة

     ذو العقدة الواحدة                  
  .أنماط شبكات ا,تصال الغير الرسمي):15(شكل رقم   

  .134: مرجع سابق ، ص:  محمد الصريفي: المصدر 
من خ:ل عدد من اGفراد ) ص( بفرد واحد ) س( حدة يتم فيھا اتصال إن شبكة الحبل ذو العقدة الوا     

أما في شبكة د با�تصال بالجميع دون استثناء  ، وفي شبكة الثرثرة يقوم الفر، الموجودين على الحبل 
وأخيرا فإنه في شبكة ، يتم عشوائيا طبقا لقوانين ا�حتما�ت  نا�حتما�ت فإن اتصال فرد با%خري

  .فإن الفرد � يتصل إ� بمن يثق فيھم فقط العنقود 
  :وبصفة عامة فإن أنماط ا�تصال الغير رسمية ستأخذ أشكا� عدة عندما 

 .يتحدث اGفراد أكثر عندما تكون اGنباء حديثة  -

 .يتحدث اGفراد عن تلك اGشياء التي تؤثر في عملھم  -

 .)128(يتحدث اGفراد عن ھؤ�ء الذين يعرفونھم -

ل أن جميع شبكات ا�تصال مھمة في أي مؤسسة ، وعلى المدير أن يختار أنسبھا وخ:صة القو
عند التعامل مع موقف معين ، وقد توصلنا من خ:ل ھذا العنصر أن شبكة النجمة تعتبر اGنجع عند 
التعامل مع المشك:ت الصعبة والمعقدة  ، لما لھا من دور في جعل العمال يشاركون في اتخاذ القرارات 

اتخاذ القرار ويسود المؤسسة جو من التفاھم بين  ةى جانب الرؤساء ، مما يقضي على اوتوقراطيإل
  اOدارة والعمال 

  :وسائل ونظريات ا,تصال ومعوقاته: ثانيا
  :وسائل ا,تصال  – 1

عند قيامنا بعملية ا�تصال داخل المؤسسة فإننا نعتمد على مجموعة من الوسائل التي تسھل علينا 
لعملية وتحقق فعالية وجودة فيھا ، حيث أن الشخص المرسل الذي يريد نقل المعلومات يفكر في ھذه ا

كيفية نقل ھذه اGخيرة ، وبذلك فھو يحتاج إلى عدة وسائل تساعده في التعبير عما يريد نقله ، وقد 

                                                           

(2) – برنت روبن : ا,تصال والسلوك ا(نساني ، ترجمة : نخبة من أعضاء قسم تكنولوجيا التعليم لكلية التربية جامعة الملك سعود ، دط ، 

.396:، ص 1999معھد اOدارة العامة للبحوث ، المملكة العربية السعودية ،   

.135 -   134:ع سابق ، ص ، ص جمر: محمد الصريفي  - 
(128)

 

 س

 ص



مال ھذه تنوعت ھذه الوسائل المستعملة بتنوع قنوات ا�تصال اOداري داخل المؤسسة ، ويمكن إج
  .والشفوية والمصورة  ةالوسائل في الوسائل ا�تصالية المكتوب

  :تتخذ أشكال متنوعة منھا :الوسائل ا,تصالية المكتوبة  –ا 
تعتبر من الوسائل اGساسية في العمل اOداري حيث تعمل على تنسيق اGعمال : التقارير  •

اGدوار المنوطة بكل فرد كما تشرف على  الخاصة باGفراد العاملين داخل المؤسسة إلى جانب تحديد
السير الحسن لھذه العمليات ، ويمكن تصنيف التقارير إلى عدة أنواع مختلفة  فھناك تقارير متعلقة 
بالوظائف التي يطلب القيام بھا داخل المؤسسة ، ومنھا تقارير تشغيلية حول معرفة مدى التقدم في أداء 

ر تبعا للمصدر الوظيفي الذي تصدر عنه فنقول أنھا استشارية اGعمال ، كما يمكن تصنيف التقاري
قانونية وتنفيذية ، وھناك تقارير دورية تصدر في مواعيد منظمة وتعتبر بمثابة اGرشيف التاريخي 

، فالتقارير عماد Gي مؤسسة وكفاءتھا مرھونة  للمؤسسة ، وتقارير غير دورية خاصة بمسائل محددة
 .يبھا ، كذاك تميزھا بالتسلسل المنطقي الذي يحكمھا بمدى دقة صياغتھا وتبو

فمن مميزاته أنه مكتوب ومسجل ، فھو لھذه الناحية أفضل من التلفون Gنه يشكل وثيقة  :التلكس •
قابلة للحفظ ، وھو مضمون الوصول إلى المستقبل ، ولذلك فھو أفضل من البرقية التي يمكن أن تضيع ، 

�ت الخارجية ، ونظرا لمبدأ اختصار الكلفة المالية الذي يحكمه فإنه يوفر وأسرع من كليھما في ا�تصا
 .)129(الكثير من وقت المدير 

تفيد في بث ونشر اOع:نات الرسمية للمنظمة وOخبار العاملين باGمور  :لوحة ا(عLنات  •
لحائط أحد اواعد وأنظمة العمل ، وتعتبر جريدة العاجلة والھامة ، وبالتغييرات التي تحدث في ق

، أو قد ) شھريا مث: (التنويعات من لوحة اOع:نات وھي تمثل وجھة نظر المنظمة بصورة دورية 
تمثل وجھة نظر وتعليق العاملين ونقابتھم أو صناديق الزمالة حول الموضوعات التي تھم ع:قة 

 .العاملين بالمنظمة

العاملين عن اGنشطة التي تجري  تستخدم المجلة أو جريدة المنظمة كوسيلة Oخبار :المجلة  •
داخلھا سواء كانت تمس العاملين أو الشركة ، أو كانت أخبار رسمية أو رياضية أو ترفيھية وتعتبر 
المجلة وسيلة جيدة �شتراك العاملين في أنشطة المنظمة ، من خ:ل المقا�ت واGخبار وتوجيه اGسئلة 

  .)130(وكتابة التعليقات وغيرھا 
  :ئل ا�تصال المكتوبة ما يلي ومن بين وسا

اGوامر والتعليمات كالخطابات الداخلية والخارجية والمذكرات والنشرات أو  -
 .الكتب الدورية 

 .مثل الخطابات والرسائل الخاصة بالعاملين : الرسائل الخاصة  -

 .بيان اGجرة وھو أسلوب متبع في بعض المنظمات  -

ومعلومات عن  ةمية العمل ودور الفرد في المنظموفيه توضيح Gھ: مرجع أو دليل العاملين  -
 .المنظمة وأھدافھا وأنظمتھا وسياستھا نحو ذلك 

وھي نظام متكامل لتعليمات مكتوبة طويلة اGجل ، وقد يكون شكلھا ثابت ، أو قد يكون قاب: : اGدلة  -
 .للتعديل والتطوير وھي تشبه اللوائح

 .ت وافية تفيد الجمھور أو المراجعين والمستفيدين دليل الجمھور أو المستفيد ، وفيه معلوما -

                                                           

(1) -  مصطفى حجازي : ا,تصال الفعال في العLقات ا(نسانية وا(دارة ، ط 1، دار الطليعة ، لبنان ، 1982 ، ص ، ص :152 – 153 . 
  

( 130) - أحمد ماھر:كيف ترفع مھاراتك ا(دارية في ا(تصال،دط،الدار الجامعية،اOسكندرية،2004،ص، ص:68-67.
 



عبارة عن صندوق توضع فيه المقترحات من داخل المنظمة أو من : صندوق ا�قتراحات  -
  .)131(خارجھا 
  : من أمثلة ا�تصال الشفوية مايلي  :وسائل ا,تصال الشفوية  –ب 
رعة في نقل المعلومات يعتبر من أھم وسائل ا�تصال الشفوي ، حيث يتميز بالس :الھاتف  •

وتوفير وقت كبير ، وبواسطة الھاتف يستطيع المدير أن يقوم بالعديد من أعماله عن طريق ا�تصا�ت 
السريعة بمختلف اGطراف ونتيجة للتطور الذي شھده جھاز الھاتف أصبح يرتبط بمراكز الحسابات 

مختلف أغراض التخطيط واتخاذ ا%لية والحصول على المعلومات المخزنة فيھا ، �ستخدامھا في 
 .)132(القرارات 

تعتبر من الوسائل اللفظية وتعتمد على المناقشات ، يتم فيھا انعقادھا بصورة :ا,جتماعات  •
دورية ، أو في حا�ت استثنائية إذا استدعى اGمر لذلك ، وما يميزھا عن المحاضرات والندوات أن 

قشة يقع على عاتق اGعضاء ، وتختلف ھذه اGخيرة من العبء اGكبر من حيث العدد والدراسة والمنا
حيث عدد المشاركين فيھا ، فقد تكون بصورة محددة العدد كاجتماعات مجالس اOدارة أو مجالس ا%باء 
والمعلمين واجتماعات اللجان المختصة  كما يمكن أن يكون في إحدى المؤسسات أو اجتماعات أعضاء 

 .جمعية عضوية

تكون في شكل ھيئة اجتماعات ، كما قد تعقد في صورة ندوات أو  :اعية المقابLت الجم •
، وتساعد المقاب:ت الجماعية على إتمام ا�تصال الجماعي وما يتبعه من الفوائد الناتجة ..... مؤتمرات 

عن تبادل ا%راء والعمق في الدراسة ، كذلك اOحاطة الكاملة بجوانب الموضوعات ، وقد أصبح لھذه 
قة في الوقت الحاضر أھمية قصوى � يمكن إغفالھا لكونھا تعمل على ضم جميع الرؤساء دون الطري

إعطاء اGھمية للتفاوتات في المكانة ا�جتماعية أو اخت:ف الدرجات في الھيكل التنظيمي للمؤسسة ، 
ار الجديدة القابلة بذلك تعمل المقاب:ت الجماعية على فتح المجال أمام العمال لqد�ء بآرائھم وكل اGفك

  .)133(للتنفيذ ، باعتبار مصدرھا ھم القائمون على عملية التنفيذ
وھي وسيلة اتصال تحدث وجھا لوجه يتم فيھا تبادل اGفكار ومناقشتھا  :المقابLت الشخصية  •

 للوصول إلى نتيجة ايجابية ، ومن ھنا كانت أھم وسائل ا�تصال فعالية وأقواھا أثر وأقدرھا على إقناع
 .)134(ا%خرين بوجھة نظرنا ، أو اقتناعنا بوجھة نظرھم 

  :ومن بين وسائل ا�تصال الشفوية اGخرى نذكر مايلي 
 .إصدار اGوامر والتعليمات  -

 ) .كحل المشك:ت ونحوھا ( نظام ا�ستشارات للعاملين  -

 .تلفة وھي زيادة معلومات ومھارات العاملين وتطوير مستوياتھم المخ: البرامج التدريبية  -

 .إيضاح ومراجعة أداء بعض أقسام اOدارة أو المنظمة  -

 .اللجان سواء داخل المنظمة أو خارجھا  -

 .لقاءات الرئيس بالمرؤوسين لحل المشك:ت : الحلقات والزيارات مثل  -

                                                           
  .269:، ص  2002، دط، دار الجامعة الجديدة ، اOسكندرية ،  السلوك الفعال في المنظمات: ص:ح الدين محمد عبد الباقي  -)1( 

.156:مرجع سابق ، ص: ازي مصطفى حج   - 
(132)

  
:  ،ص 1998، دط ، دار المطبوعات الجامعية  مصر ،أصول ا(دارة العامة :محمد رفعت عبد الوھاب ، إبراھيم عبد العزيز شيحا  -)1( 
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(134) - تيسير الدويك وآخرون :أسس ا(دارة التربوية و المدرسية  ، ط2 ، دار الفكر ، عمان ،1998 ، ص:276.
  



تولي المؤسسات لھذا النوع من ا�تصال أھمية بالغة ، يتضح ذلك من : ا,تصال المصور –ج 
مختلف ميادين أعمالھا ، والذي يتم عن طريق استخدام الصور أو الرسوم لنقل فحوى  خ:ل استعماله في

والصور التي  االتلفزيون والسينم:ومضمون ا�تصال ، ويتحقق ھذا اGسلوب بوسائل مختلفة من أھمھا 
 .)135(يتم نشرھا في الصحف والمج:ت واOع:نات 

ا�نترنيت وا�جتماعات عن بعد ، وتعتبر  وھو الذي يتم عن طريق: ا,تصال ا(لكتروني  –د 
شبكة ا�نترنيت أحد أفضل طرق تداول المعلومات في العالم ومن أھم اGسباب في الوصول إلى طريق 
المعلومات السريع وھي شبكة اتصا�ت عالمية تربط بين ا%�ف من شبكات الكومبيوتر إما عن طريق 

  .)136( خطوط الھاتف أو عن طريق اGقمار الصناعية
من خ:ل عرض وسائل ا�تصال المختلفة يتضح مدى أھمية كل وسيلة على حدى في نقل أي 

  ......معلومة ، سواء أكانت مكتوبة أو شفوية أو مصورة 
ھناك مجموعة من النظريات التي ساھمت في تطور علم :نظريات ا,تصال في الفكر ا(داري  – 2

دية وھي تضم مدرسة اOدارة العلمية ، ومدرسة العملية اOدارية النظرية التقلي: السلوك التنظيمي منھا 
  .والمدرسة البيروقراطية ، ثم جاءت النظرية الحديثة والتي تضم العديد من المدارس والدراسات الحديثة

ومن أھمھا مدرسة اOدارة العلمية ، ومدرسة العملية اOدارية والمدرسة :النظريات التقليدية –ا 
  .ةالبيروقراطي

استھدفت حركة اOدارة العلمية تكوين توجه علمي توظف دراساته : مدرسة ا(دارة العلمية  –
وبحوثه لغرض ا�ستفادة من الطاقات البشرية بشكل أكثر فاعلية وقدرة على تطوير اOنتاجية ، والحد 

ك من خ:ل قدر المستطاع من المشك:ت التي أدت إلى تخفيض إنتاجية العمل الصناعي عموما ، وذل
التركيز على مبدأ التخصص في العمل وتدريب اGفراد العاملين واعتماد الحوافز المادية في تشجيع 

  .)137(اGداء اOنتاجي 
ونتيجة لتلك الدراسات والتجارب توصلت حركة اOدارة العلمية والتي تقترن بالكاتب اGمريكي 

  :)138(شكل أساسي إلى أربعة مبادئ وھي ب) Frederik winslon Taylor( فريدريك ونسلو تايلور 
إح:ل اGسلوب العلمي في أداء كل عنصر من عناصر العمل الذي يؤديه العامل الحدس  -

 .والتخمين

 .اختيار العاملين وتدريبھم وفق أسس علمية  -

 .تعاون اOدارة والعاملين لتحقيق أھداف العمل وفق اGسلوب العلمي  -

بالتساوي بين اOدارة والعمال بحيث تتولى اOدارة مسؤولية  تتقسيم العمل وتوزيع المسؤوليا -
 .التخطيط واOشراف ويعھد للعاملين مسؤولية التنفيذ 

وھذه المبادئ التي نادى بھا تايلور � يمكن تطبيقھا إ� من خ:ل إيجاد نظام اتصا�ت مستمر يضمن 
مة إلى مختلف المستويات السفلى لخصوص إيصال التوجيھات من اOدارة في الجھاز اOداري عاا على

 .)139(في المؤسسة من أجل تنسيق وتوجيه مختلف اGعمال المنوطة بھا

                                                           

 - 
(135)

   .274:مرجع سابق ، ص : شيحا   محمد رفعت عبد الوھاب ، إبراھيم  
.66-65:،ص،ص2003،دار الفجر،1ا�ع:مية،مجلد الموسوعة :محمد منير حجاب - ) 136 ) 

  .44:،ص2000،،دار المسيرة ،عمان1ط ، نظرية المنظمة:اع خليل محمد حسن الشم -)1(
 - حسن حريم :إدارة المنظمات منظور كلي ، ط1، دار الحامد،عمان، اGردن ،2003 ،ص:21.

(138) 
23:، ص 2004الجزائر ،، دط ، دار المحمدية ،  ا,تصال ودوره في كفاءة المؤسسة ا,قتصادية :ناصر دادي عدون  -)1(

 



وفقا لماكس فيبر يجب أن تتصف البيروقراطية بخصائص معينة : المدرسة البيروقراطية  –

  :)140()01(كما يوضحھا الجدول رقم 
 

 الخـــاصـــية                  الـــوصــــف     
 

والتحكم  ةاستخدام توجيھات مكتوبة للسيطر -       قواعد وأنظمة رسمية -          

                       .في كل تصرفات العاملين
تجنب المحاباة أو المحسوبية ويجب                                 يجب - قواعد موضوعية غير شخصية   -

موضوعية معايير على تعتمد كل ع:قات العمل ان             
                                    تقسيم كل الواجبات إلى مھام متخصصة يقوم -          .            تقسيم العمل   -

 .المطلوبة  بأدائھا أفراد يملكون المھارات الم:ئمة 

                        ترتب المناصب بصورة واضحة وفقا للمستوى   -  .           كل تنظيمي ھرمي ھي -
                                .المستويات الدنيا  تتسلسل من المستويات العليا إلى التنظيمي بحيث             

 إن الحق في اتخاذ القرارات يتحدد  -         .              تدرج السلطة -

ل التنظيمي فالفرد لهبموقع الشخص في الھيك  

.               نى منه في الموقع أو المرتبة سلطة على من ھم أد                                        
              

 ل المنظمةقب       يعتبر التوظيف مھنة دائمة تعھد دائم من  - تعھد با�لتزام الدائم للمنظمة          -
 ..                والعاملين فيه

.                                    كفاءة الطرق نظمة ملزمة بتحقيق غاياتھا بأكثرالم -           الــرشـــــد        
.    
 

بأحد المحاو�ت الجادة التي سعت لتحليل وتفسير الخصائص  D.Goslinولقد قام دافيد جوسلين 
دارس ، والتي يمكن إيجازھا البيروقراطية العامة ، التي وضعھا ماكس فيبر داخل البناءات التنظيمية للم

  :فيما يلي
زيادة التخصص وتقسيم العمل داخل المدارس على المستويين اOداري والتدريسي ، حيث  -

يتطلب ھذين المستويين تعيين أفراد كثيرون لشغل ھذه الوظائف بالمدارس مما يجب ضرورة ا�ھتمام 
 .بسياسات التعيين والترقية لھا 

ا يتطلب المزيد من ا�ھتمام بأنساق السلطة وتصميم قنوات ا�تصال تطور التسلسل اOداري مم -
 .في المدارس

التزايد التدريجي لقواعد معينة من اOجراءات التي تعطي كثيرا من المظاھر التعليمية  -
واGكاديمية داخل المدرسة أو النظام التعليمي والذي يتطلب أيضا ا�ھتمام بعدد من البرامج التعليمية ، 

 .....العلوم الحديثة ، الدراسات ا�جتماعية: ية مقررات متنوعة أخرى مثل وتغط

                                                           

 - محمد سعيد أنور سلطان :السلوك التنظيمي ، دط ، دار الجامعة الجديدة ، اOسكندرية ،2003 ، ص:37.
(140)

  



عدم التأكيد على الع:قات الشخصية بين الت:ميذ والمدرسين أو بين المدرسين واOداريين ،  -
ونتيجة لذلك يجب إعادة توجيه ھذه الع:قات بصورة أكثر إلى ما يعرف بع:قات الدور الحيادية الفعالة 

 .ية والرسم

التأكيد على خاصية العق:نية في جميع أنحاء التنظيم المدرسي والعمليات الداخلية لھذا التنظيم ،  -
وھذا ما يجب أن يھتم به خاصة المدارس الثانوية ، باعتبار أن المدارس تعد نوعا من التنظيمات 

 .ا�جتماعية مثلھا مثل التنظيمات اOدارية الحكومية أو الشركات 

إلى الخصائص السابقة ، إن وظائف اGعضاء التي يحصلون عليھا داخل التنظيم باOضافة  -
 .)141(تنتمي إلى ھذا التنظيم ، وليس لzفراد كأشخاص) المدرسة(

وعليه من خ:ل ھذه النقاط التي وضعھا دافيد جوسلين تبين لنا كيفية تجسيد مبادئ البيروقراطية 
  .داخل المدرسة باعتبارھا تنظيم

، فاھتمام ھذه ) التقسيمات اOدارية(ويطلق عليھا أيضا مبادئ اOدارة :لعملية ا(دارية مدرسة ا –
إ� أن ھنري فايول )142(اGخيرة بمختلف وظائف المؤسسة ، وان لم تذكر بشكل مفصل وظيفة ا�تصال 

Henry Fayol ، دارة تكون كالتطبيق العسكري حيث قام  رائد ھذه المدرسةOيقول بان ھيرشية ا
ركز على مبدأ  –اOدارة ھي التي توجه وتسير اGفراد  -وحدة القيادة   -: بتلخيصھا في ث:ثة نقاط 

وغيرھا من العناصر  )143(فحسب فايول ضمان الحصول على الفعالية يكون بطريقة تسلطية  .التخصص
ة اGداء يقدم ، ولتحديد طريق) 144(التي يوافق فيھا مع تايلور ويكمل بھا نظريته في الجانب اOداري

ھنري فايول رائد ھذه المدرسة ، مساھمة جديرة با�ھتمام ، وذلك عندما وصف قنوات ا�تصال 

ا�تصال ) و(، يوضح فايول بأن لو أراد الشخص ) 17(الرسمية بين أعضاء التنظيم ، فوفق للشكل 
 ى، ثم يھبط إل) ا(، ) ب(، ) ج(، ) د(، ) ه(فعليه أن يصعد إلى اGشخاص والمناصب ) م(بالشخص 

، وھذا ما يجعل ا�تصال يأخذ وقتا طوي: ) م(، ) ت(، ) ك(، ) ط(، ) ح(اGشخاص والمناصب 
وإجراءات مستنديه أو مكتبية طويلة ومعقدة ، ويؤدي إلى عدم فاعلية ا�تصال ، وعليه يقترح فايول أنه 

، أي انه اقترح نظام ) م(، ) و(من الممكن عمل ما يطلق عليه بالجسر أو المعبر لكل من الشخصية 
  .)145(ا�تصا�ت الجانبية بد� من ا�تصا�ت الرأسية السائدة
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  .24:مرجع سابق ،ص:أحمد ماھر:المصدر   

تھدف في البداية إلى  Elton Mayo كانت دراسات التون مايو: مدرسة العLقات ا(نسانية  –
وع:قتھا باOنتاج ، وكذا .....) تلوث –ضوضاء  –تھوية  -إنارة ( دراسة الظروف الفيزيقية للعمل 

تصنيف المشك:ت المختلفة التي تنشأ عن مواقف مختلفة للعمل ، ثم ما لبثت أن حولت اھتماماتھا 
  .ك التنظيمي لدراسة العوامل النفسية وا�جتماعية المحددة للسلو

  :)146(ومن أھم اGفكار المستمدة من تجارب ھوثورن مايلي
ركزت في دراستھا على أن المنظمة ھي عبارة عن بناء اجتماعي يؤدي إلى تحقيق أھداف  -

اجتماعية وليست بناء اقتصاديا محتسبا ، وعليه فتركيز ھذه النظرية يتمحور حول ما يعرف بالرجل 
ادي ، و� يمكن النظر إلى العامل على أساس أن تعظيم الربح والحاجة ا�جتماعي بدل الرجل ا�قتص

 .للعمل ھي أشياء أصيلة في طبعه

ركزت على الشكل الغير رسمي للمنظمة باعتباره جزء من طبيعة ا�جتماع والطبيعة البشرية  -
انھيار ا�تصال ، أي أن تجاھل التنظيمات غير الرسمية وما يسودھا من قيم ومعايير قد يؤدي بدوره إلى 

بين القمة والقاعدة ومن ھنا تصبح التنظيمات غير الرسمية بمثابة قوة دافعة تساھم في تحقيق أھداف 
 .التنظيم بكل طريقة فعالة 

 .)147(يحتاج مديرو المنظمات مھارات اجتماعية بقدر حاجتھم إلى مھارات فنية -

سانية وإشعارھم بأھميتھم وذواتھم من إثارة دوافع اGفراد ھو العامل اGساسي في الع:قات اOن -
خ:ل الع:قات ا�جتماعية مع ا%خرين ، ووضع الفروق الفردية التي تقع بين العاملين في ا�عتبار عند 

 .التعامل معھم وعند توجيھھم وحل مشاكلھم

الفرد يسعى لمشاركة ا%خرين والتعاون معھم لكي يحصل على الحفز أو العائد وراء  -
 .)148(لتعاونالمشاركة وا

إن نظريات كل من فيبر وتايلور وفايول وغيرھم بالرغم من : خLصة النظريات الكLسيكية
أھميتھا إ� أنھا كانت ناقصة ، فالمنظمة في الواقع ھي نوع من التركيب أو البناء الذي يجمع بين القواعد 

�تصال الذي ينمو أثناء عمل البيروقراطية المصممة بشكل دقيق وا�تصال بين جماعة اGقران ، وھو ا
ھؤ�ء بعضھم مع البعض ا%خر ، فاGفراد في العمل يطورون شبكة من الع:قات تشمل الحب والكره 
والصداقة و والعداء تؤدي إلى تأسيس قنوات ل:تصال غير الرسمي � ع:قة لھا بالخارطة التنظيمية 

  .التي تحدد بدقة خطوط نقل الرسالة 
تجارب ھاوثورن عن أھمية ا�تصال غير الرسمي في منظمات اGعمال وھكذا كشفت كل من 

  .)149(الكبيرة ، وتابع علماء ا�تصال واOدارة شبكاته وأنواعه التي تحدث داخل المنظمة
  .المقاربة الوظيفية النظرية الموقفية ، ونظرية المعلومات:نذكر من بينھا:النظريات الحديثة –ب 

بر المؤسسة ككل عضوي يقيم أداؤه من خ:ل الوظائف الظاھرة تعت: )150(المقاربة الوظيفية -
كما تعتبر الھيكل التنظيمي  ومن خ:ل معوقات الرسالة ، والكامنة التي تؤديھا مختلف عناصره ،
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.153:ص       
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للمؤسسة وعاء توزع بداخله أدوار اGفراد في مستويات ودوائر وحدود مختلفة ، وھو مستقل في وجوده 
( في إنشائه وتغييره ، فا�تصال يعتبر مادة ملموسة تنتقل أفقيا وعموديا  عن العمليات التي تسببت

 �داخل ھيكل المؤسسة ، وأن للرسائل ا�تصالية مواقع فضائية وزمنية مستقلة عن ) صعودا ونزو
وعلى العموم وبالنسبة للموظفين فالواقع موجود لذاته ويكفي تحليله من الخارج  ،المرسل والمستقبل 

مون العمليات ا�تصالية ، ومن المواضيع الطليعة للتحليل الوظيفي في ھذا المجال دراسة لفھم مض
 ......توزيع اGدوار ، الرسائل ، النماذج ا�تصالية المؤسسية العالمية ، المعوقات

وتعتبر من النظريات الحديثة قدمت مساھمات وبحوث خاصة حول ا�تصال  :نظرية النظم  -
ت اGعمال على اعتبار أنھا نظام اجتماعي يضم أفرادا أو أھدافا أو اتجاھات نفسية وھي تنظر إلى منظما

ودوافع مشتركة بين اGفراد ، فترى أن النظام ا�جتماعي لن يستقيم دون وجود اتصا�ت تؤثر فيه 
 :بحيوية ، وترى نظرية النظم 

 .ر به أن ا�تصا�ت ھي جزء من النظام ا�جتماعي للعمل ، تؤثر فيه وتتأث -

أن ا�تصا�ت ھي الوسيلة لربط النظام ا�جتماعي للعمل بالبيئة المحيطة به من منظمات أخرى  -
 .، وعم:ء وموردين ، ومساھمين وغيرھا 

يعتمد التوازن داخل النظام ا�جتماعي للعمل على وجود نظام متكامل من ا�تصا�ت الذي  -
 .يربط أجزاؤه وأفراده

أطراف ا�تصال ، وموضوع ا�تصال وغيرھا ، يمكن أن يختلف مثل (أنه باخت:ف الظروف  -
 .نظام ووسائل ا�تصال أي أن الوسيلة تختلف لكي تتناسب مع الظروف 

 .وھكذا فإن ا�تصال يعتبر نظام متكامل للربط بين أجزاء النظام ككل 

ية اخت:ف الظروف كامتداد لنظرية النظم ، تقدم النظرية الموقفية تأكيدا Gھم:النظرية الموقفية  -
والبيئة المحيطة على عملية ا�تصال ، وتفترض ھذه النظرية أنه ليس ھناك طريقة واحدة مثلى Gداء 

، وان ھناك طرقا عديدة لذلك ، ويستند ذلك على نوع العمل واGفراد ، والظروف  ةالعمل أو اOدار
رق العمل واGداء لو أحسن توفير ن يتقبل ھذا ا�خت:ف في طأالمحيطة ، ويمكن لzفراد وللنظام 

 .باGمر أي لو أحسن استخدام ا�تصا�ت ) المعنيين (المعلومات عن ذلك ، ونقلھا وإفھامھا لxخرين 

تقدم نظرية المعلومات بعض المساھمات في نظرية ا�تصا�ت ، فھي ترى : نظرية المعلومات  -
ال المعلومات ، وترميزھا وتخزينھا أن ا�تصا�ت عبارة عن مجموعة اGنشطة الخاصة باستقب

وتحليليھا واستعادتھا وعرضھا وعلى ھذا فان ھناك اھتماما خاصا بتحويل المعلومات من شكلھا 
إلى رموز معينة مثل تلك النظم المستخدمة ) في شكل أحاديث أو تقارير أو غيرھا ( الوصفي التقليدي 

إلى تحويل المعلومات إلى رموز تأخذ شكل  في المكتبات أو توثيق المستندات ، وقد يصل اGمر
اOشارات الكھربائية كما يحدث في الحاسبات ا%لية حيث تسھل عملية استقبال وتسجيل وتخزين 
المعلومات ، كما تھتم نظرية المعلومات بتحويل البيانات محل ا�تصال من شكلھا الوصفي إلى شكل 

 .)151(سرع رياضي أو إحصائي ، مما يسھل معالجتھا بصورة أ

 :معوقات ا,تصال   -3
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العوامل الظرفية اOنسانية والتقنية التي قد تشكل عائقا للعملية ا�تصالية تتبسط وتتعدد داخل 
وھناك أيضا عدة اعتبارات تتداخل بشكل كبير وتكون بعيدة عن تحكم اGفراد وتحكم  جماعة معينة ،

 .)152(ية الموقف ا�تصالي النظام ا�تصالي وتؤثر في سيرورة المعلومات وفي فعال

اGشياء التي تمنع من تبادل ونقل المعلومات أو تعطلھا : ويمكن النظر إلى معوقات ا�تصال بأنھا
أو تؤخر إرسالھا أو است:مھا أو تشوه معانيھا أو تؤثر في كمياتھا ، وبالتالي تشتيت المعلومات 

أي شيء يمنع فھم الرسالة يعد حاجزا  وتشويھھا وتحول دون انسيابھا بالشكل المطلوب ولذلك فإن
  : ، ومن أھم ھذه المعوقات مايلي ) 153(وعائقا ل:تصال

من بين اGخطاء التنظيمية التي تصادفھا أنظمة ا�تصال وتعرقل : المعوقات التنظيمية  •
 :أدائھا نجد

 .عدم التطابق بين التنظيم المخطط مع النظام الھيكلي المطبق  -

يل اGعمال الموكلة إليھم ، وھذا لنقص في كفاءة ا�تصال مما يعرض جھل أغلب العمال بتفاص -
 .إلى اGداء الغير جيد

 .نقص في تحديد المسؤوليات لعدم وضوح خطوط السلطة والمسؤولية  -

توجه اGفراد إلى سلطات أعلى من السلطات المباشرة لھم ، مما يضيف أعباء على السلطات  -
 .)154( اGعلى ويخلط أحيانا بعض اGعمال

 .عدم وجود قنوات اتصال واضحة  تسير فيھا البيانات والمعلومات وجميع ا�تجاھات -

ومن أشكالھا الخوف عند أحد اGطراف من الطرف ا%خر ،  :المعوقات النفسية وا,جتماعية •
وعدم الرغبة في ا�تصال أو غياب الدافعية عند أحد اGطراف ، ومشكلة التعصب اGعمى واGنانية 

بة في ا�حتفاظ بالمعلومات وترشيحھا ، ومشكل الشعور بمركب العظمة عند المرسل أو المستقبل والرغ
وتباين اOدراك بينھما ، وشعور أحدھما بأنه يعرف كل شيء ، ومشكل القصور في أجھزة ا�تصال 

أن عدم  ، باOضافة إلى )155(كالنطق أو السمع ومشكلة الشك عند أحد اGطراف فيما ينقله الطرف ا%خر
الثقة بين اGفراد يؤدي إلى عدم تعاونھم وبالتالي حجب المعلومات عن بعضھم البعض ، مما يعقد عملية 

 .)156(ا�تصا�ت ويحد من فاعليتھا 

تنجم عن المجتمع الذي نعيش فيه سواء داخل المنظمة أو خارجھا وأھم ھذه : المعوقات البيئية  •
 : المعوقات مايلي 

للغة تشكل عائقا في عملية ا�تصال حيث يوجد الكثير من الكلمات تحمل إن طبيعة ا: اللغة  -
معاني مختلفة ، وبالتالي إمكانية الوقوع في خطأ تفسيرھا من قبل المستقبل ، بعكس ما قصده المرسل ، 
فالمعاني ھي الممتلكات الخاصة بالفرد ، فھو يستخرجھا في ضوء خبراته وعاداته وتقاليده المتواجدة في 

 .)157(بيئة التي يعيش فيھا ال
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ويذكر براون أن الصعوبات اGساسية التي تقف دون تحقيق ا�تصا�ت الجيدة  تتمثل في ث:ثة  -
في  عامل الزمنويتمثل  .والسمات الطبيعية للبناء  عامل الزمن وعامل المكان ،: عوامل أساسية ھي 

بة من العمال بعد أن تنتھي من عملھا ، المؤسسات الصناعية التي تتبع نظام النوبات ، حيث أن كل نو
تذھب بسرعة إلى بيوتھا دون أن تتصل بعمال النوبة الموالية ، وھذا ما يخلق نوعا من تراكم المشك:ت 
، وبالتالي فشل كل جماعة بإمداد الجماعات اGخرى بالمعلومات والمواد التي تحتاجھا لسير العمل في 

فيتمثل في انتشار أقسام وفروع المؤسسة في جميع مناطق المدينة ،  عامل المكانالوقت المناسب ، أما 
وتؤدي ھذه العزلة المكانية للفروع واGقسام إلى عزلة اجتماعية بحيث تعجز المؤسسة عن تحقيق التآزر 

فيتمثل في التقسيمات الطبيعية للبناء فقد : ، أما العامل الثالث .والترابط ا�جتماعي بين مختلف فروعھا 
  . )158(دث أ� يكون ھناك تنسيق وتعاون بين فروع وأقسام المصنعيح

  :خLصة 
من خ:ل ما سبق يتبين لنا أنه كلما انتھجت المؤسسة نھج تدعيم الع:قات ا�تصالية واOنسانية 
وا�جتماعية بين العاملين بروح الفريق الواحد ، وخلق جو صحي وودي ، بين العاملين والمديرين 

إن ذلك يؤدي إلى تجنب حدوث الصراع وتضارب في المصالح الذي من شأنه أن يؤثر والمشرفين ، ف
سلبا على نشاط المؤسسة ، وبالتالي تحسين في قنوات ا�تصال بھذه المؤسسة ، وتعزيز فرص تحقيق 

 .أھدافھا 

 

 

 

  :تمھيد
Gنستطيع انجاز أي جھد أو نشاط في أي جانب من ا �مور التعليمية ترجع أھمية ا�تصال إلى أننا 

واOدارية في المدرسة بدون إجراء ا�تصا�ت ، ولذلك فان توافر نظم ا�تصا�ت في المدارس يعتبر 
شرطا رئيسيا و�زما لوجود المدرسة واستمرارھا Gن تحقيق أھدافھا � يتم إ� من خ:ل ھذه 

ھا تمثل عملية أساسية من ا�تصا�ت ، وإذا كانت ا�تصا�ت مھمة في المؤسسات غير التعليمية Gن
العمليات اOدارية بھذه المؤسسات ، فھي أكثر أھمية في المؤسسات التعليمية حيث � تمثل عملية إدارية 

والتربوية في المدرسة ، باOضافة إلى أنھا أداة لتحقيق المھام  ةفقط ، بل إنھا تمثل الوسيلة التعليمي
إلى اOدارة المدرسية كونھا مجموعة عمل متكامل من  اOدارية ، وسنتناول في ھذا الفصل التطرق

وأنماط اOدارة ، ثم نتطرق إلى  ،Gھم خصائصھا ثم التعرف على وظائفھا ومقوماتھا  عرض خ:ل
الع:قات ا�تصالية داخل المدرسة واھم وسائلھا واGسس العلمية والوظيفية التي يقوم عليھا ا�تصال 

  .التربوي
بما أننا سندرس ا�تصال في المؤسسة التربوية فإننا حاولنا التطرق إلى  :سيةا(دارة المدر:أو,

 :العناصر ا%تية

 :خصائص المدرسة-1

المدرسة ھي تلك المؤسسة التربوية التي تمثل جوھر العملية التعليمية ومثال لمجموعة عمل 
ل واضح لتكامل الخبرة  ھي في حقيقتھا مث متكامل ، تتضافر في إتمامه جھود الفريق من العاملين ،

                                                           

 (1)- حسان جي:ني : التنظيم غير الرسمي في المؤسسات الصناعية  ، دط ، ديوان المطبوعات الجامعية ، قسنطينة ، 1985 ، ص، 
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التربوية إدارية كانت أم فنية ، ومن ثم فان الجھود المبذولة ھي جھود موزعة بين أفراد ھذا الفريق 
،  المتكامل ، فھناك اOدارة المدرسية ممثلة في ھذه المدرسة أو ناظرھا ووكيل المدرسة أو وك:ئھا

المعلمون وھؤ�ء يمثلون حجر الزاوية في  وھؤ�ء يمثلون دعامة رئيسية في العمل المدرسي وھناك
العملية التعليمية وعصب الحياة فيھا  وھناك اOداريون والفنيون أولئك الذين يقومون بأعمال تسھم بدور 
كبيرة في إتمام العمل المدرسي ، وھناك رجال الصف الثاني من المستجدين والعمال ، أو�ئك الذين 

، انه فريق عمل بينھم ع:قات وثيقة ، ويجمعھم رباط مقدس وھو يشاركون في العمل بجھود ملموسة 
إنضاج  رباط العمل ، والعمل من اجل النشء وبناء البشر يعتبر أعلى أعمال اOنسان Gنه يھدف إلى

أغلى الثمار ، وأنفع ثروات الوجود وأبقاھا ، إنھا اGجيال المتعاقبة إنھم بناة المستقبل وصناع الحياة 
)159(.  

  :ا نحلل المدارس الحاضرة نجدھا تتميز بمميزات خاصة منھا وعندم
تتميز المدرسة بنظام سياسي واضح التحديد ، فطريقة التفاعل ا�جتماعي التي تتمركز حول   -

القيام بالتعليم واستقباله تحدد النظام السياسي للمدرسة ، كذلك العملية التعليمية داخلھا تتكون من حقائق 
 .وقيم أخ:قية ومھارات واتجاھات 

المدرسة نقطة التقاء عدد كبير من الع:قات ا�جتماعية المتداخلة و المعقدة ، ھذه اGخيرة ھي  -
المسالك التي يتخذھا التفاعل ا�جتماعي والقنوات التي يجري فيھا التأثير ا�جتماعي حسب كانط 

E.Kant يواكب ال �وحشية مثقف في مختلف المجا�ت وعلى النطاق التربوي �بد للفرد أن يكون مؤدبا 
، ويمكن تحليل الع:قات ا�جتماعية المركزة في المدرسة على أساس الجماعات المتفاعلة فيھا ، 
والمتمثلة في المدرسين والت:ميذ ، والتأثير ا�جتماعي الذي تمارسه المدرسة ھو نتيجة تأثير ھذه 

 .الجماعات على الفرد وعلى شخصيته

، فأولئك " بالنحن"ز عن العالم المحيط بھا بالروح التي تسودھا وھي الشعور إن المدرسة تتمي -
 .الذين يرتبطون بالمدرسة يشعرون أنھم جزء منھا 

إن المدرسة مؤسسة متخصصة داخل المجتمع ، ولھا وظائفھا الخاصة المناسبة لھا ، وعندما  -
تكون النتيجة درجة عالية من  تحاول المدرسة أن تعكس كل أوجه النشاط الموجودة في المجتمع ،

  ).160( السطحية و نوع من التمثيل
  :وظائف ومقومات ا(دارة المدرسية-2

  :وظيفة ا(دارة المدرسية - أ

ھناك وظائف لqدارة المدرسية والتي تتناسب مع معطيات ومتطلبات العصر ومن بين ھذه 
  : )161(الوظائف ما يلي

معنى أن المدرسة أصبحت معنية بدراسة المجتمع دراسة المجتمع ومشك:ته وأمانيه وأھدافه ، ب -
والعمل على حل مشك:ته وتحقيق أھدافه من خ:ل التقارب والمشاركة والتواصل بين المدرسة 

                                                           

 ( 159) - إبراھيم أحمد إبراھيم: ا(دارة المدرسية في مطلع القرن الحادي والعشرين ، ص:28.

، ص،  2005، مجلة دفاتر مخبر ، العدد اGول ، القدس ، بسكرة ،  كمؤسسة اجتماعية مدرسةماھية ال: عبد الوافي بوسنة  - )1( 
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، وبناء على ذلك قام المجتمع بتقديم اOمكانيات والمساعدات التي يمكن أن تساھم في تحقيق  والمجتمع
 .العملية التربوية ورفع مستواھا

وأخذت المدرسة تعمل على  المدرسة تعتبر أن المتعلم ھو محور العملية التعليمية ، أصبحت -
 .تزويد المتعلم بخبرات يستطيع من خ:لھا وبواسطتھا مواجھة ما يعترضه من مشك:ت

تھيئة الظروف وتقديم الخدمات والخبرات التي تساعد على تربية الت:ميذ وتعليمھم رغبة في  -
 .ل لشخصياتھمتحقيق النمو المتكام

ا�رتفاع بمستوى أداء المعلمين للقيام بتنفيذ المناھج المقررة من اجل تحقيق اGھداف التربوية  -
المقررة ، ويمكن ا�رتفاع بمستوى أداء المعلمين من خ:ل اط:عھم على ما يستجد من معلومات 

  .الندوات والدورات لھمومعرفة وسائل وطرق تدريس ، وذلك من خ:ل تدريبھم أثناء الخدمة ، وعقد 

أما بلقيس فقد أورد مجموعة مبادئ ، تؤدي إلى إبراز أھمية اOدارة التربوية إذا ما قامت بھا ، 
  :ومن ھذه المبادئ مايلي

، اجتماعي إنساني ،  فني أدائي فكري معرفي ،: ينبغي أن تكون اOدارة الفاعلة ذات أبعاد ث:ثة  -
وإتقان المھارات اGدائية إضافة إلى  ةكما تتطلب الكفاية العلمي ، فھي تتطلب الفكر والعلم والمعرفة

  .المھارات اOنسانية وا�جتماعية
يتوقف نجاح اOدارة التربوية وحسن أدائھا لمھامھا أو سوؤه ، على قدرة المدير أو الھيئة  -

غاية أو مجموعة اOدارية على تنظيم جھود أعضاء المؤسسة ومواردھا في توافق وانسجام نحو تحقيق ال
  .الغايات التي تسعى إليھا

إن ازدياد ضخامة اGعمال والنظم والمؤسسات التربوية في العصر الحديث فض: عن ازدياد  -
تعقد مسؤولياتھا ، يجعل اOدارة أكثر أھمية ا%ن من أي عصر مضى  ويجعل ص:حھا شرطا لتحقيق 

  .الكفاية في العمل والنظام أو المؤسسة
ربوية الفاعلة ھي التي يمكنھا ترجمة النظريات والفلسفات من مجرد الفكر والك:م اOدارة الت -

إلى اOجراء والتطبيق الفعلي بصورة منظمة وينبغي أن يقوم عمل اOدارة ويطور باستمرار في ضوء 
  .الفكر أو الفلسفة أو النظرية التي تخدمھا وتعبر عنھا

ة التغيير على الحدوث وتعمل على توافق ھذا التغير اOدارة التربوية الناجحة تعمل على مساعد -
 .)162(واستمراره في ا�تجاه المرغوب فيه

  

  :مقومات ا(دارة المدرسية -ب
  :تتمثل الصفات القيادية لناظر أو مدير المدرسة فيما يلي

من حيث التمسك بأسباب دينه وإيمانه واعتزازه به ، وفي مظھره وخلقه وسيرته : القدوة الطيبة -
 .بوته وأخوته لمعلمي المدرسة وموظفيھا وط:بھا وعمالھا وأولياء اGموروأ

فان الثقة  ،عن طريق الخبرة الشخصية في كافة المجا�ت والنشاطات : الثقة المتبادلة  -
 .بالمدرسين وكافة الموظفين والعمال والط:ب بناظرھم من الدعامة اGولى لنجاح اOدارة المدرسية 
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والبعد عن العنف ،ح على أساس من ا�ستقرار والطمأنينة ، وحسن التفاھم خلق المناخ الصال -
 .والخ:فات والتباغض ، والحرص على التعاطف والتعاون والمودة واGلفة ، ثم اليقظة التامة

التعرف على العاملين وذلك بالوقوف على قدراتھم ومواھبھم واستعداداتھم وإمكانياتھم ، وإسناد  -
ل منھم مع توجيھھم وإرشادھم بالحسنى باOضافة إلى تزكية المجدين وتشجيعھم ، العمل المناسب لك

  .واGخذ بيد المقصرين وا�رتقاء بھم
تفويض مدير المدرسة للعاملين معه ، لبعض ا�ختصاصات والواجبات : توزيع ا�ختصاصات  -

ل معلم بملكيته والمسؤوليات وا�لتزامات ، مع منحھم في نفس الوقت كل السلطات ، وتعريف ك
 .)163(للمدرسة وبأنه جزء منھا

  :صعوبات أو مشكLت العمل في ا(دارة المدرسية  -3
يمكن أن تصنف الصعوبات والمشك:ت التي تتعرض لھا اOدارة المدرسية على النحو 

  :)164(التالي

 :وتتمثل فيما يلي :صعوبات ذات الصلة بالعملية التعليمية - أ

 .لين Gسباب مھنية أو نفسية النقص في بعض ھيئات التدريسانخفاض مستوى أداء بعض المؤھ -

 .تنوع سلوكيات المعلمين -

 .وجود بعض الط:ب الغير اGسوياء -

 .تفشي الدروس الخصوصية وأثرھا على العمل المدرسي -

  .عدم استقرار الجدول المدرسي نتيجة تنق:ت ھيئة التدريس أو العجز في بعض التخصصات  -
 .المادية المطلوبة  عدم توافر اOمكانيات -

 ةعدم التكافؤ بين السلطة والمسؤولية وتعارض ا�ختصاصات أحيانا بين اGجھزة المركزي -
  .واGجھزة المحلية

  .صعوبة التوفيق بين النواحي اOدارية واOشراف الفني - ب

  :و تتمثل فيما يلي: صعوبة العمل -ج

 .تجاوز نسبة القبول -

 .تجاوز الكثافات المقررة للقبول -

 .غوط لقبول صغار السنالض -

  .عدم إتباع نظام اليوم الكامل في الدراسة نتيجة لظروف متعددة -

  :أنماط ا(دارة في المؤسسة التربوية-4
في سبيل تحقيق اGھداف تتفاعل أنماط مختلفة من سلوك اGفراد والجماعات داخل المؤسسة ، في 

فھم بأدوار معينة ، حسب موقع كل منھم نسيج متشابك موجه نحو الھدف يقوم فيه العاملون حسب وظائ
من الھيكل التنظيمي ، والواجبات الوظيفية المحددة له في المؤسسة ، ويتوقف ھذا على الدور الفعال 
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للقيادة اOدارية داخل المؤسسة ، ونمط القيادة Gية مؤسسة ھو مجموعة السلوك التي يوجه بھا القائد 
  .مؤسسته

وضيح القيادة اOدارية في المؤسسات عامة واOدارة التعليمية وفي ھذا العنصر يمكن شرح وت
  : من حيث اGنماط السائدة لqدارة وفيما يلي أھم السمات والخصائص لكل نمط خاصة ،

  ):الدكتاتوري( النمط ا?وتوقراطي - أ

ولذلك تعني ،  تعتبر كلمة أوتوقراطي وھي في اGصل كلمة �تينية وتعني حكم الفرد الواحد
العاملين في المنطقة Gوامر ونفوذ وسلطة شخص واحد منھا ، وفي ھذه اOدارة يعمل المدير خضوع 

  :على

تركز معظم السلطات في يده والتي تشمل جميع اGمور صغيرھا وكبيرھا ، ومن ثم يلعب  -
 .المدير الدور الرئيسي ، بينما يكون دور المعلمين العاملين ثانوي

: امره وقراراته بدون مناقشة أو تردد ، فعلى سبيل المثال ضرورة طاعة جميع العاملين Gو -
ومن ثم يعمل ھذا المدير على ا�ستبداد بالرأي  على المعلم التنفيذ و�حق له في إبداء ا%راء والمناقشة ،

  .)165(وتجارب ا%راء اGخرى
، وكذلك  راراتاOنفراد في اتخاذ القرارات وعدم ا�ھتمام بمشاركة العاملين في عملية اتخاذ الق -

التخطيط والتنظيم والمتابعة واOشراف وغيرھا ، ولھذا � يتوفر التخطيط :  في العمليات اOدارية مثل
السليم أو التنظيم الجيد في ھذه اOدارات بينما تظھر المبالغة في التفتيش واGوامر والنواھي بسبب و 

 .جل تقرير الجزاءاتأبدون سبب ، وتعقب اGخطاء من 

 

- �ھتمام برفع اOنتاجية دون مراعاة العوامل اOنسانية لمشاعر المعلمين ومتطلباتھم وظروفھم ا
 .الخ...وقدراتھم

فالمدير يخطط بينما الوك:ء والمعلمون يقومون بالتنفيذ دون إبداء  ،الفصل بين التخطيط والتنفيذ  -
 .أية آراء أو م:حظات

 .رفض مبدأ التفويض -

داخل المنظمة وا�جتماعات المدرسية ويمكن أن تعقد بصورة مفاجئة  عدم ا�ھتمام با�تصا�ت -
لھدف إعطاء اGوامر أو العلم بالقرارات الفردية ، دون ا�ھتمام بمناقشتھا من قبل العاملين بالمدرسة ، 
ولذلك تكون مدة ا�جتماع قصيرة و� يوجد جدول أعمال مسبق يمكن أن يوزع على العاملين 

  .الخ...بالمدرسة
عدم مراعاة الفروق الفردية ، وبالتالي عدم مراعاة الع:قات اOنسانية للمعلمين والت:ميذ في  -

  ).عدم احترام شخصية المعلم والتلميذ كأفراد لھم آراء وميول وقدرات داخل المدرسة  :مثل( المدرسة 
ع:قات اOنسانية التطبيق الحرفي للوائح والقوانين بعد تفسيرھا من وجھة نظره ، بدون مراعاة ال -

 .)166(داخل العمل
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وبناء على ما سبق يعتبر النمط اGوتوقراطي من اGنماط اOدارية المرفوضة من وجھة نظر الفكر 
اOداري المعاصر Gنه يھدم من شخصية العاملين ، ويعوق بناءھا ونموھا ويسبب القلق وا�ضطراب 

  .ي ، وھذا ما يتعارض مع روح التربية الحديثةفي نفوس العاملين ، وتنعدم فيه وحدة العمل اOنسان
  
  
  

  :                                                  )167(النمط الديمقراطي

، ويقوم المدير إن ھذا النمط من اOدارة يأخذ بمبدأ المشاركة الجماعية في اتخاذ القرار وتنفيذه  
لمعلومات اGساسية التي تساعدھم على دراسة القرار قبل اتخاذ القرار ، بتزويد جميع العاملين معه با

اء العمل على العاملين مع تحديد زواتخاذه بطريقة حكيمة ، كما انه يقوم بتوزيع كل جزء من أج
المسؤولية فالتعليمات الغير واضحة ، واGعمال الغير محددة تؤدي إلى سوء الفھم وعدم الرضا عن 

ي بالعاملين أكثر من اھتمامه بالعمل ، فالديمقراطي يقود المعلمين في اGعضاء ، ويھتم المدير الديمقراط
 .جو من اGمن والطمأنينة

  :ومن بين خصائص الديمقراطية مايلي
إن كل معلم يستطيع تحمل المسؤولية والمعلمون ولديھم المقدرة على ا�بتكار ولذلك � يجوز  -

  .العمل بدقة وإلزامھم
لمسؤول الوحيد عن تنفيذ العمل ، فالمدرسة عائلة كبيرة تسودھا المدير الديمقراطي ليس ا -

ع:قات الحب وا�حترام والمشاركة ، فالمعلمون يشتركون في تخطيط ووضع اGھداف وتقويم العمل ، 
ويفكر كل منھم في كيفية تحقيق المدرسة Gھدافھا بدل من التفكير في ھدف عمله فقط ، ونتيجة لذلك 

  .يته للمدرسة ، وبأنه جزء منھايشعر كل عامل بملك
تشجيع الت:ميذ وأعضاء ھيئة التدريس بطرق مرغوبة ، فھي تسعى إلى التعرف على الفروق  -

الفردية في الميول والقدرات والحاجات وا�ستعدادات والمھارات ، وتعھد إليھم باGعمال التي تساعد 
  .على إبرازھا وإظھارھا وتنميتھا

ي تحديد السياسات والبرامج ، حيث تتطلب اOدارة المدرسية الديمقراطية أن المشاركة الفعالة ف -
يشارك مدير المدرسة جميع الت:ميذ وأعضاء الھيئة التدريسية في تحديد السياسات والبرامج ، بد� من 

  .اOنفراد بھذا العمل، فمثل ھذه المشاركة تھيئ لھم الفرصة لتحسين النظام في المدرسة
اGساسي لqدارة الديمقراطية ، ھو أن يشعر كل معلم بالرغبة في العمل والرضا إن الھدف  -

  .وا�رتياح ، بعيدا عن القلق والتوتر ، فالھدف إذن ھو تنمية الع:قات اOنسانية السليمة مع المعلمين
  .تشجيع المناخ الديمقراطي على التجريب والبحث وتبادل الخبرة والمنفعة بين العاملين -
� بد ،  تخدم المكافأة على أساس أن اOنسان كائن اجتماعي له حاجات اجتماعية سيكولوجيةيس -

  .من التشجيع والمدح Oثارته للعمل
يعالج المدير اGخطاء على أساس أنھا أخطاء طبيعية ، فالكل يخطئ و� ضرورة Oلحاق اGذى ،  -

  .و� يجب التفتيش المفاجئ Gنه يحرج شعور المعلمين
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قوم مدير المدرسة وأعضاء ھيئة التدريس في التنظيم الديمقراطي بإنشاء برنامج الع:قات ي -
العامة ، يھدف إلى تعريف السلطات التعليمية والمجتمع المحلي بسياسة المدرسة ، وما تقترحه المدرسة 

ويتحملون من وسائل للتغلب عليھا ، ويكون المدير الديمقراطي فعا� ، إذا كان المعلمون مؤھلين 
  .)168(المسؤولية

ويعتبر ھذا اGسلوب الديمقراطي أكثر اGساليب فعالية ، كما ينبغي على قادة المستقبل أن 
يستخدموا ھذا اGسلوب الديمقراطي ، بشكل أوسع وذلك لسرعة التغيير في المؤسسات والتدفق المستمر 

لتطورات ، ومن ثم عليه أن يستعين للمعلومات واGفكار الجديدة وحتى يستطيع القائد مواكبة ھذه ا
  .بمرؤوسيه لتسھيل عملية اOلمام بھذه المعرفة ، وذلك لزيادة فرص ا�بتكار واOبداع

في دراستھما على بعض المؤسسات تطور ممارسة  Starkeوستاركي  Garay وقد بين جري
الديمقراطي بشكل اكبر كما أساليب القيادة واظھر انه مع مرور الزمن يتجه الميل إلى استخدام اGسلوب 

  :ھو موضح في الشكل التالي
                      )3(       

                            )2(  

      )1(               أو
     

  .توزيع أساليب القيادة في الوقت الحاضر )1(
  .توزيع أساليب القيادة في الماضي )2(
 .بلاحتمال توزيع أساليب القيادة في المستق )3(

  .تطور أساليب القيادة) 17(شكل رقم 
النمط  - ج.                 236 : ص،  مرجع سابق : محمد عبد المجيد،  فاروق عبد فلية :المصدر

  :التراسلي
  :ھناك تسميات عديدة أطلقت على ھذا اGسلوب أھمھا

حيث تبدو  لكونه يقوم على ترك الفرد الذي يعمل في ظلھا ، يفعل ما يشاء: النمط الفوضوي -
القيادة كأنھا غير موجودة تتولى توجيه العاملين فتكون النتيجة عدم وجود ضابط للعمل ويؤدي ذلك إلى 

 .فوضى في التنظيم

على أساس أن المجموعة العاملة في ظل ھذه القيادة تكون متحررة من سلطة  :لنمط المنطلق ا -
  .القائد

-  

-  

 

 .)169(الخ.......أو قيادة إط:ق العنان أو دعه يمر: النمط الغير موجه  -

  :واھم خصائص ھذا النمط ما يلي
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� يعرف المدرسون الذين يعملون مع المدير موقفھم منه أو موقفه من كل منھم فھو يستمع  -
إلى كل مدرس بصبر وابتسامة دائمة وھو يتجنب إصدار حكمه في اGمور التي يعرضھا عليه 

  .المدرسون
مدير أعضاء ھيئة المدرسة إلى اجتماعات كثيرة في مواعيد غير محددة وبدون إعداد يدعو ال -

مسبق لجدول اGعمال ، وبالتالي تطول مدتھا وتكثر المناقشات حول أمر من اGمور ويترك أمر ھام 
  . يستحق البحث والدراسة

� يحاول مدير المدرسة من ھذا النوع أن يضبط حضور المدرسين وانصرافھم  -.  
� يأخذ ھذا النمط بعناصر اOدارة العلمية من تخطيط وتنظيم للعمل والتنسيق بين العاملين  -

  .والرقابة على مجھوداتھم ، وبالتالي فإن ھذا النظام في اOدارة يسبب ا�ضطراب والفوضى والخلل
ى � يكسب ھذا النمط من اOدارة العاملين الخبرات والمھارات الجديدة ، و� يرتفع بمستو -

أدائھم المھني ويشعرون بالضياع وعدم القدرة على التصرف وا�عتماد على أنفسھم في المواقف التي 
 .تتطلب المعونة أو النضج من جانب الرئيس اOداري

المدير مسؤول عن نقل تعليمات دائرة التربية إلى المعلمين فھو ساعي بريد فقط ويحمل  -
 .ط و� يراقبرؤسائه مسؤولية كل شيء ، أما ھو ف: يخط

يفضل العاملون  مثل ھذا النوع من المدراء Gنھم يفعلون ما يشاؤون فھو � يدفعھم إلى العمل  -
 .و� يحملھم المسؤولية

� يعتبر أن اGخطاء مھمة إ� إذا أوقعته في مسؤولية شخصية ، أما اGخطاء التي � تؤدي إلى  -
� يتسبب بعقوبة Gحد بل يرفع القضية إلى المسؤولين  تحميله أية مسؤولية ف: يعتبرھا أخطاء ، كما انه

 .)170(لتأتي العقوبة من غيره

وعليه يتبين لنا أن النمط التراسلي ھو فع: نمط فوضوي ، ويترك العنان لكل المرؤوسين للعمل 
، وبالتالي فان ھذا النمط ليس نمطا بناء بل  كيف يشاءون، دون مراعاة المبادئ الضرورية للعمل

كس من ذلك ، يھدم اOبداع وا�بتكار لدى المرؤوسين ، وبالتالي يأتي دائما بنتائج عكسية وتعوق بالع
  .تحقيق اGھداف المرغوبة

يتبين لنا أن النمط الديمقراطي ھو الذي يوفر إط:ق ، وبعد عرضنا لzنماط السابقة لqدارة 
وقد زاد ا�تجاه نحو إتباع النمط قدرات أفراد ھيئة التدريس ، ويظھر مواھبھم واستعداداتھم ، 

الديمقراطي في اOدارة المدرسية نتيجة لعدة عوامل منھا انتشار الفلسفة التربوية الديمقراطية وتطبيق 
ھذه الفلسفة على العمل في المدارس ، ولقد أظھرت البحوث في مجال علم النفس ا�جتماعي على أن 

عظم حين يشتركون في وضع اGھداف ، وفي وضع طرق الناس يعملون سويا بطريقة أفضل وبفاعلية أ
  .)171(العمل وأوضحت التحلي:ت لنتائج متعددة من القيادة قيادة تعاونية تنبع من الجماعة وتعمل معھا

  .ا,تصا,ت المدرسية ووسائلھا:ثانيا
  :ا,تصال والتواصل التربوي-1

أي أن ھذا المجتمع له استقراره  ،ن مجتمع المدرسة يتكون من الذين يعطون العلم ويستقبلونه إ
الذي يظھر بصورة واضحة من توزيع أفراده على أساس العمر الزمني  ،النسبي وتنظيمه ا�جتماعي 

أيضا عملية توزيع أفراده على أساس الوظائف التي  ،بين الط:ب من جانب والمعلمين من جانب آخر
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ا�جتماعية داخل المدرسة تحدث على أساس ھذا  وجميع الع:قات ،يقومون بھا واGدوار التي يؤدونھا 
ويضم ھذا اOطار التنظيمي ا�جتماعي جميع الع:قات اOنسانية القائمة بين أفراد وأعضاء  ،التنظيم 

ويتم حدوثھا  ،والتي تقوم جميعھا من أجل تحقيق أھداف فردية وجماعية مختلفة  ،المجتمع المدرسي 
والتي يكون لھا اGثر الكبير على التعاون والترابط  ،أنواعھا المتعددة عن طريق التفاع:ت ا�تصالية ب

وا�تصا�ت بين اGطراف الفاعلة والمتعاملة مع المؤسسة كثيرة  )172(والعيش بس:م بين أفرادھا
  :ومتنوعة نذكر منھا

  :اتصال المدير مع نائب المدير للدراسات  - أ

يساعده في النشاطات اOدارية والتربوية ، كما  باعتبار ذراعه اGيمن بحكم مھامه وص:حياته ،
ينوب عنه في حا�ت التعذر في جميع المھام باستثناء اGمر بالصرف ، وعلى ھذا اGساس يقدم ھذا 

  .اGخير تقارير وعروض حال دورية عن النشاطات الجارية في المؤسسة
لمجالين التربوي والبيداغوجي كما ترتبط بنائب المدير للدراسات ع:قات مع مقتصد المؤسسة في ا

والمادي والمالي ، وتربطه أيضا ع:قات مع مستشاري التوجيه الذين يساعدونه في مختلف النشاطات 
التربوية والبيداغوجية ، ويقدمون له تقارير يومية وعروض حال عن نشاطات الفاعلين في  اOدارية ،

  المؤسسة من الت:ميذ واGساتذة 
ير للدراسات ع:قات مع الت:ميذ وأوليائھم في ظل متابعة نشاطاتھم ونتائجھم كما أن لنائب المد

المدرسية ، وتبقى ع:قاته مع اGساتذة وطيدة ومباشرة إذ يتابع نشاطاتھم التربوية ومواظبتھم في العمل 
قة محدودة وتنفيذ التوجيھات والتعليمات التربوية ، أما ع:قته بالسادة مفتشي التربية والتكوين فھي ع:

  .)173(جدا ، تتمثل في تقديم معلومات عن اGساتذة ونشاطاتھم التربوية

 :العLقة ا,تصالية مع المقتصد  - ب

ع:قة المدير بالمقتصد ع:قة متينة لكونه يساعده في تسيير المستخدمين تحت إشرافه وأعوان 
ويعمل : وص:حياته  الخدمات ، كما تقدم له تقارير وعروض حال دورية في إطار ممارسة مھامه

على توفير كل الظروف المادية والتعليمية وا�جتماعية ، ومسك الحسابات وتأمين الھياكل وتوظيفھا 
كما يسھر على متابعة العمليات التقنية ، وھو عضو في المجالس اOدارية والبيداغوجية باستثناء 

  .اGقسام
  شاري التربية في المجا�تولھذا اGخير ع:قات مع نائب المدير للدراسات ومست

التربوية والمالية وتحسين الظروف المالية والمعنوية التي يتم فيھا التمدرس ، وكذا الحياة الداخلية 
، وله أيضا ع:قات باGساتذة والت:ميذ كتوفير اOمكانات  وصيانة المرافق التربوية وا�جتماعية

ته بھم ، في متابعة حقوق التمدرس والمنح المدرسية والوسائل التعليمية ، أما الت:ميذ فتتمثل ع:ق
والجمعية الثقافية والرياضية ، وأما ع:قاته بالھيئات ا�جتماعية وا�قتصادية تتمثل في الصفقات 

  .وتموين المؤسسة بمختلف المواد وكذا الحماية المدنية والمراقبة المالية
  :ا,تصال مع المستشار في التربية -ج
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بالمدير في النشاطات التربوية والبيداغوجية وتنظيم الحياة بالمؤسسة ومتابعة  تتمثل ع:قته
نشاطات الت:ميذ ، ويقدم له تقارير وعروض حال دورية عن نشاطات الت:ميذ واGساتذة ، وله ع:قة 

في  بنائب المدير للدراسات في المجا�ت التربوية ، والبيداغوجية واOدارية ، كما له ع:قة بالمقتصد
  .تحسين الظروف المادية والمعنوية للت:ميذ ومحاربة اOت:ف

أما ع:قته بالت:ميذ فتتجلى في متابعة مواظبتھم وسلوكھم ونتائجھم ، كما أن له ع:قة باGساتذة 
من حيث متابعة غيابات الت:ميذ وفرض انضباطھم واستدعاء أوليائھم عند الطلب ، ورصد ع:قاتھم في 

  .دة على ھذا ع:قاته اليومية المبنية على ا�حترام المتبادل بين الطرفينالكشوف ، زيا
وله ع:قة أيضا بمساعدي التربية باعتبارھم أعوانه ومساعدوه في تأطير الت:ميذ وتربيتھم ، وھم 
بدورھم يقومون بنشاطات تربوية وبيداغوجية وينسق معھم العمل ويبلغھم كل التعليمات والتوجيھات 

  .)174(تقاھا من النصوص المعمول بھا ، ومن تجربته الخاصة ويسھر كذلك على تكوينھمالتي اس
 

 :)175(عLقة المدير بالمعلمين وا,تصال بھم -د

إن الع:قة التي تربط بين مدير المدرسة مع المعلمين والط:ب يتحدد عليھا مدى تطور المدرسة 
:قة مع مدراء المدارس تتكون وتتطور على بصورة عامة وتطور المعلمين المھني وا�جتماعي ، والع
في المجتمع المدرسي، حيث من الصعب أن  اأساس مراكزھم التي يشغلونھا واGدوار التي يقومون بھ

، بل تأخذ أشكا� مختلفة تكون في  يكون اتصال المدير بصورة مباشرة مع جميع المعلمين والط:ب
السن والخبرة : أثر بنوعيتھا في العوامل الذاتية مثل معظم الحا�ت غير مباشرة ، وھذه الع:قة تت

والتجربة الشخصية التي مر بھا ويمر بھا كل شخص ، ويجب على المدير أ� يقلل من وضع المعلمين 
وجھودھم وأدوارھم ومكانتھم كأعضاء في الھيئة التدريسية التعليمية ، وفي المقابل يجب أ� يحط 

  .زه وأساليبه اOدارية أو يعملوا على عرقلة قراراته وإضعافھاالمعلمين من قيمة المدير ومرك
وحتى نضمن عدم حدوث مثل ھذه اGمور واGحداث ، يجب أن تكون ع:قة المدير والمعلمين 
ع:قة زمالة وأخوة ، وتقوم على أساس ضمان حرية الجميع واحترامھم ، ويجب التذكر دائما أن مدير 

لمعلمين وجميع الجماعات المدرسية ، لذا يطلب منه أن يكون ذلك القائد المدرسة ھو القائد والموجه ل
  .الناجح الذي يعي ويدرك جميع وظائف القيادة 

وحتى يستطيع المدير القيام بالوظائف التي يجب عليه القيام بھا على أفضل مايكون يجب أن 
  :يتصف بالمھارات اGساسية ا%تية

ا�تصا�ت التي تحقق اGھداف التي يسعى إليھا المدير في مھارة تكوين الع:قات والقيام ب -
المدرسة ، وھذا يعني أن على المدير أن يتصف بمھارة كسب وقبول المعلمين له ، والقدرة على تكوين 
ع:قات واتصا�ت بينه وبين المعلمين على أساس مھني ايجابي ، وھذا إذا كان أھ: لمنصب المدير 

، أيضا يتوجب على المدير أن يعمل على مساعدة المعلمين وإرشادھم ويسعى لمؤسسة تربوية تعليمية 
إلى تطورھم ونموھم المھني والشخصي ، وإذا كان يملك القدرات المھنية التي على أساسھا يساعد 
المعلمين والط:ب ، ويحافظ على كرامة كل واحد منھم ، ويعمل على تقوية الع:قة والترابط بينھم ، 

لى ما ذكر يجب أن تكون لديه المھارة التي تقوي الع:قات و ا�تصا�ت اOنسانية بينھم باOضافة إ
  .ويجعلھم يتقبلون بعضھم البعض ويعملون على انجاز ما فيه مصلحة المدرسة ومعلميھا وط:بھا 
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وھذا يعني أن على مدير المدرسة أن تكون لديه مھارة تحديد : مھارة ا�شتراك مع الجماعة  -
التفسيرات والتعدي:ت ، التي لھا ع:قة بدوره في الجماعة المدرسية ، أي أن على المدير أن  قروالف

يشرح للمعلمين جميع آرائه التربوية ويفسرھا لھم بصورة واضحة ، كما ويجب على مدير المدرسة أن 
المدرسة أن يخبر المعلمين بالتعدي:ت التي تكون ضرورية وتخدم مصلحة العمل ، وكذلك على مدير 

يقوم بمساعدة المعلمين على التخلص من ا�تجاھات السلبية التي من الممكن أن تعطل أداءھم للعمل 
بأفضل مايكون ، وأن تكون له القدرة  ا�تصالية وا�جتماعية التي تمكنه من حل المشاكل لتي تنشأ بين 

  .المعلمين أو بين الط:ب أو بين المعلمين أو الط:ب 
وتعني أن المدير يستطيع ا�تصال مع المعلمين ، : �ستفادة من إمكانات المدرسة مھارة ا -

ويساعدھم على معرفة الموارد واOمكانات التي يستفيدون منھا في تحقيق نشاطھم المدرسي ، باOضافة 
، ) 176(إلى مساعدتھم على ا�ستفادة من الخدمات التي تقدمھا الجھات والمؤسسات اGخرى للمدرسة

ذا كان يملك الخبرة والمعرفة والقدرة على ا�تصال المثمر مع الجھات والمسؤولين اOداريين إضا أي
  .فيجب عليه أن يساعد المعلمين على معرفة حقوقھم والحصول عليھا

ن ھذه المھارة ضرورية و�زمة ، ويجب أن تكون من الصفات التي يتصف بھا إ: مھارة التقويم  -
  .طيع تسجيل نمو وتطور الھيئة التدريسية من خ:ل متابعته لجھودھامدير المدرسة حتى يست

تكون التقارير التي يكتبھا عن المدرسين بعيدة عن اGغراض والتوجيھات والرغبات  أيضا يجب أن
الشخصية ، وإنما يجب أن تكون موضوعية وغير حاقدة بحيث يستطيع المعلم أن يحصل على حقوقه 

 .)177(كاملة

  :بين المعلمين ا,تصا,ت -ھـ
إن عملية تحضير جميع التقارير و الملفات بصورة كاملة يعطي المعلمين الذين يعملون سوية الفرصة 
ليكونوا كفريق واحد يعمل بصورة مشتركة في تخطيط التدريس والعلم والقيام با�تصال مع بعضھم 

لومات ال:زمة والضرورية البعض ومع الط:ب والعاملين ا%خرين وھذا العمل يوفر لكل منھم المع
للقيام بعمله المستقبلي والذي يعتمد على مايوفره المعلمين ا%خرين من معلومات عن الط:ب الجدد ، 

  .ومدى صحتھا وواقعيتھا خصوصا عند مناقشة أحوال الط:ب خ:ل السنة الدراسية 
  :يةكما يمكن القول أن الع:قة بين المعلمين تتشكل وتقوم على اGسس التال

الدور القيادي الذي يقومون به في العملية التعليمية وا�تصالية فھم يقومون من خ:ل عملھم  -
ويزودونھم ، واتصالھم مع بعضھم البعض ، يقدمون العلم والمھارات والمعرفة على أنواعھا للطالب 

ع:قاتھم المشتركة ، ومن خ:ل عملھم و بالخبرة المھذبة لھم أثناء تواجدھم داخل غرفة الصف وخارجھا
أيضا يقومون بالعمل على تكييف خطة الدرس والدراسة لظروف الط:ب وحاجاتھم النفسية 

لتي تلعب الدور الفعال في توجيه عملية ا�تصال والتفاھم والتفاعل الذي يقومون به ، اوالضرورية ، و
والذي يكون له في العادة  باOضافة إلى تكييف ھذه الخطة مع ضغوط المجتمع الخارجي على المدرسة ،

دورا � بأس به ، ويستطيع التأثير بصورة واضحة على ما يحدث داخل المدرسة في الحا�ت التي  )178(
يكون فيھا ا�تصال دائم ومباشر مع المدرسة والتي من خ:له يأخذ المجتمع دورا فاع: في تخطيط 

تقوم الع:قة بين المدرسة والمجتمع على الدراسة والمواضيع التي يتعلمھا الط:ب ، لذلك يجب أن 
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، والقيام بالتنفيذ السليم وا�ستقبال في  أساس الرغبة في العمل المثمر الذي يتمثل في التخطيط المشترك
  .نفس الوقت ، وجميع ھذه الجوانب تنطبق على الع:قات التي تجمع بين المعلمين في المدرسة

ى إقامة ع:قات ود وتعاون ومشاركة في تحمل مسؤوليات يجب على المعلمين أن يسعوا دائما إل -
، باOضافة إلى إقامة قنوات  العمل ، بد� من الع:قات التي تقوم على أساس التنافر والعداء أمام الط:ب

اتصالية مباشرة صريحة وواضحة � تترك مجا� أمام أي إنسان للتدخل والعمل على إفساد الع:قات 
الجديدة التي تجمع بينھم ، Gنه من الضروري أن نذكر ھنا أن الط:ب يرون في  ا�جتماعية الشخصية

المعلمين المثل اGعلى الذي يقلدونه في معظم اGحيان ، اGمر الذي يؤثر بصورة واضحة في تكوين 
  .ا�تجاھات لديھم ويؤثر على أنماط السلوك التي تصدر منھم

اكز على بناء وإقامة الع:قات بين المعلمين ، يؤثر اخت:ف المؤھ:ت والتخصصات والمر -
وخصوصا المعلمين من ذوي النفوس الضعيفة الذين يعانون من عقدة الدوني وعدم المقدرة على التكيف 
والتواصل مع ا%خرين والوقوف أمام الضغوط المھني ، فمث: نرى أن المعلمين من نفس التخصص ، 

  .)179(الع:قات التي تربطھم مع معلمين آخرين توجد بينھم ع:قات واتصا�ت تختلف عن
أيضا ھناك المعلمين الذين توجد لديھم نفس المؤھ:ت التعليمية ، تجمعھم ع:قات واتصا�ت 
والتي تختلف اخت:فا واضحا وملحوظا عن الع:قات التي تربطھم مع معلمين تكون مؤھ:تھم التعليمية 

  .أعلى أو أقل
ات التي تكون بين المعلمين أصحاب المراكز القيادية والوظائف المختلفة كذلك اGمر بالنسبة للع:ق

والتي تجمعھم ع:قات تختلف في جوھرھا ومضمونھا عن ع:قاتھم مع بقية المعلمين وعليه فإن 
الع:قات بين المعلمين تتباين وتتوتر إلى الحد الذي يؤثر فيه على نشاطھم وفعاليتھم العملية ، بالدرجة 

عكس آثارھا على الط:ب ، وحتى نتغلب على جميع ھذه المشاكل والصعاب يجب العمل على التي تن
تھيئة الفرصة للزيارات خارج المدرسة في المناسبات المختلفة ، Gن مثل ھذه الزيارات والفعاليات 

يؤدي تؤدي إلى تقوية الع:قة وتطويرھا بين المعلمين ، مما ينعكس إيجابا على المدرسة وط:بھا ، و
  .بصورة مباشرة إلى رفع المستوى التحصيلي لديھم

  :ا,تصال مع التLميذ - و
  متابعة الدروس يعتبر الت:ميذ محور لعملية التربوية، إذ يجب ا�ھتمام بھم من حيث

والمواظبة عليھا وتھذيب سلوكياتھم ، ونظرا لھذه اGھمية يعمل المدير على تكييف ا�تصا�ت بھم ، 
ى حرصه على مصلحتھم ، وتتجلى ع:قته بھم من خ:ل مجالس اGقسام ونتائجھم وتحسيسھم بمد

المدرسية والنشاطات الثقافية المنظمة لصالحھم ، كما لھؤ�ء الت:ميذ ع:قات بمستشاري التربية 
  .ومساعدي التربية ، تتجلى في المواظبة وحسن السلوك وتوفير الظروف المادية والمعنوية لھم

قات بالمقتصد من خ:ل المنح المدرسية والحقوق المثبتة على العائ:ت والجمعية كما لھم ع:
  .الثقافية والرياضية 

كما لھم ع:قات باGساتذة في متابعة الدروس المنظمة والنتائج المدرسية المتعلقة بھم ، وحسن 
راسات ومدير المدرسة ، السلوك وتبادل ا�حترام والتقدير ، وتبقى ع:قاتھم وطيدة مع نائب المدير للد

  .والمتمثلة في التسجي:ت وتوفير الظروف المادية والمعنوية وتنظيم مختلف اGنشطة الثقافية والرياضية
  :مع جمعية أولياء التLميذ ا,تصال -ز
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تعتبر الجمعية ھمزة وصل بين المدرسة واGسرة ، وتتمثل ع:قتھا بالمؤسسة في دعمھا المادي 
، وفي ترقية جو العمل بھا في إطار التنسيق والتشاور  ساھمة في حل بعض المشاكلوالمعنوي ،  والم

  .المستمرين
  :ا,تصال بھيئة التفتيش -ح

تتمثل الع:قة بالسادة المفتشين من خ:ل متابعة نشاطات اGساتذة واOداريين ومتابعة أعمالھم مع 
وينعكس مجھودھم  ھم وتوجيھاتھم ،توجيھھم وتكوينھم ، ومع السھر على تجسيد وترجمة إرشادات

  .)180(بالفائدة على اGشخاص والمؤسسة في آن واحد
   :مديرية التربية-ط

 اOدارية إطار ال:مركزية وفي التربية طبيعيا لوزارة امتدادا التربية مديرية تعتبر

 احترام اةتنفيذ التعليمات الصادرة عن مصالحھا ، مع مراع بھا في ع:قاته تتمثل وعمليا والمالية
 القطاع خارج والسلطات بالھيئات ا�تصال ويكون ھذا آجالھا في اGعمال وتقديم اOدارية ، الرزنامة

 .طريقھما عن
 :النقابة-ط

 بالمؤسسة ، والعمال للموظفين القانوني التمثيل صاحب النقابي ، بالفرع ع:قاته
 كل توفير منه تقتضي لمھنيةوا ا�جتماعية القضايا في النقابية الممارسة حق لھا والتي

 .للقانون طبقا نشاطھا لممارسة ال:زمة التسھي:ت وتقديم والمعنوية المادية الظروف
 أھمية تكتسي والمھنية الع:قات ا�تصالية أن نقول أن نستطيع ھو انه  ھذا العنصر:  خLصةو   
 الفاعلين بين وتنمية الع:قات بناء على يسھر الذي ھو البارع والمدير التربوية ، داخل المؤسسات بالغة

 واOدارية والتربوية البيداغوجية وفي المجالس وا�نسجام والتعاون المحبة تسوده جو بخلق والشركاء
 وإرساء الع:قات ھذه لتوطيد خصب ومجال ھامة خ:يا عن عبارة فھي اOنسانية مھامھا جانب إلى

  .)181(أسسھا
  :أنواع وسائل ا,تصال المدرسي-2

داخل المدرسة تتم اتصا�ت متنوعة في ا�تجاھات المختلفة ، والتي تتم من خ:ل وسائل اتصالية 
  :متعددة ، ومن بين الوسائل المھمة داخل المدرسة مايلي

 :المجالس التعليمية - أ

تشكل المجالس في اGساس لغرض ا�تصال وتبادل وجھات النظر وتتميز المجالس بغرض التبادل 
  .أي و%خر، وتبادل الخبرات المتنوعة وتناول المشك:ت من عدة أبعادبين الرأي والر

وفي المؤسسة التربوية ھناك مجالس المدارس التي يوحي بوجودھا مشاركة اGطراف المختلفة في 
شؤون المدرسة ، وبا�تجاه التعاوني الذي يخلق وعيا مشتركا بتحمل المسؤولية ، ويعزز ا�نتماء إلى 

مجلس إدارة المدرسة  ويتألف من المدير والھيئة التدريسية والمرشد : ، مثال ذلك ھاالمدرسة ومجتمع
النفسي وا�جتماعي ومسؤول النشاط ، ويبحث في أمور النظام والدراسة اGكاديمية ، والنشاط المدرسي 

والذي ، وكمثال آخر للمجالس داخل المدرسة نجد مجلس النشاط التربوي  )182(وا�متحانات وما إلى ذلك

                                                           
 .108 - 107 :ص،  ص،  مرجع سابق،  وحدة التسيير اOداري،  المعھد الوطني لتكوين مستخدمي التربية وتحسين مستواھم -  (1) 
  م. 109 : ص: المرجع نفسه -  (1)
  .114 :ص ، مرجع سابق:  أميرة علي محمد - )2( 



يتكون من مدير المدرسة رئيسا ومجموع معلمي المدرسة ومفتش التربية والتعليم المشرف على القطاع 
الذي تنتمي إليه المدرسة والمستشار التربوي ورئيس جمعية أولياء الت:ميذ  ومن بين المھام لھذا 

ات التربوية والبرامج تقديم اقتراحات بخصوص المشروع التربوي للمؤسسة  وتحليل التعليم: المجلس 
  .)183(الخ....الرسمية قصد تكييفھا وتطبيقھا

التقارير في اOدارة المدرسية كثيرة منھا مايقوم المدير بكتابته عن عمل المعلم ويرسله : التقارير -ب
إلى التفتيش ، أو ما يقوم المفتش بكتابته عن المعلم والمدير، أو مايقوم الموجه بكتابته عن المعلمين 

رير أسبوعية أو شھرية ، وھذه التقارير تكون عن مدير المدرسة والمدرسين بعد كل زيارة يقوم تقا
بھا للمدرسة ، وھذه التقارير ترسل إلى الجھات المعنية والتي تھتم في وضع المدرسة والمعلم ، 

ھة وخصوصا قيام المعلم بأداء عمله بصورة جيدة ومقبولة ، وفي بعض اGحيان تكون تقارير موج
  .فقط لعملية اOرشاد والتوجيه للمعلم ، لكي يقوم بعمله بالشكل والصورة المطلوبة أو المرغوب فيھا

فعا� في تحديد مستقبل المعلمين واستمرار عملھم ، لذلك  ان ھذا النوع من التقارير يلعب دورأوبما 
  .)184(يجب أن يكون موضوعي وبعيد عن التأثيرات الشخصية

  
  :ا,جتماعات -ج
لعب ا�جتماعات في المدرسة دورا ھاما لتبادل ا�تصا�ت ، وتبادل لمعلومات والخبرات وبحث ت

ويقدم فيھا القدامى خبراتھم ويوظف من  ،المشك:ت التي كثيرا مايستفيد منھا المعلمون في النمو بعملھم 
اعات المدرسية دورا ھاما وتلعب ا�جتم .خ:لھا المدير المعلومات والتعليمات في خدمة العملية التعليمية

فھي من الوسائل الضرورية لqشراف اOداري التي � يستغني عنھا المدير أو الناظر أو الموجه أو  ،
غيرھم ، في ممارستھم لمناشطھم وواجباتھم ، ويكون لھذه ا�جتماعات أثرھا الفعال إذا ما أحسن 

ادة فعالية اOشراف وزيادة مقدرة تنظيمھا وتوجيھھا بحيث تؤدي الغرض الحقيقي منھا وفي سي
المدرسين وتحسين البرنامج المدرسي ، وفيھا تتاح الفرصة للتفكير التعاوني في البناء ، وتناول اGفكار 
وا%راء ووضع الخطط والبرامج ، ويدلي فيھا ذووا لمعرفة ا%راء الحافزة والمثيرة ، وفيھا أيضا تتاح 

  . )185(لعمل في ميدان التربيةالفرص لتعرف المدرسين على أحوال ا
  :المقابLت المدرسية -د

التي من أھمھا المقابلة التي تتم بين المدير  ،تحدث داخل المدرسة العديد من المقاب:ت المدرسية 
وبين المدير وولي اGمر ، ويمكن استخ:ص الكثير من اGمور الھامة في  ،والمعلم وبين المعلم والتلميذ 

  :ن المدير وأحد ت:ميذه ، وتتضح أھمية المقابلة من عدة أمور أھمھاجوانب المقابلة بي
تستخدم المقاب:ت الشخصية للتعرف على المشك:ت التعليمية والتربوية التي تتعلق بحا�ت  -
  لمحاولة التوصل إلى أفضل الحلول ولھذا ) معلمين أو ت:ميذ ( فردية 
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�ت اOدارية بأھميتھا لدراسة مشك:ت وأمور فردية  تتسم المقاب:ت عن غيرھا من أنواع ا�تصا
  .وليست جماعية

المقاب:ت الشخصية في المساعدة في حل الكثير من المشك:ت التعليمية ، والتعرف على  تسھم -
أسبابھا سواء أكانت مدرسية أو نفسية أو اقتصادية أو عائلية ، ولھذا تعتبر المقابلة الشخصية من وسائط 

(  ھامة داخل المدرسة ، عندما تظھر بعض المشك:ت أو اGمور الخاصة بأحد أفراد المدرسةا�تصال ال
والتي تتضمن الكثير من اGمور الشخصية التي � يمكن الكشف عمھا أمام أكثر من ) معلم ، تلميذ 

  .شخص
المدرسة تعمل المقاب:ت الشخصية الناجحة على محاولة حل العديد من المشك:ت التربوية داخل  -

  . )186()اOدارة التعليمية أو المنطقة التعليمية( بد� من تصعيدھا إلى مستويات إدارية أعلى مثل 
 :وا(عLم النشر لوحاتالو الداخلية النشرات -ه

 مختلف لتبليغ المؤسسة رئيس عليھا يعتمد التي ا�تصال وسائل من وسيلة ھي
 تنفيذھا قصد الموظفين إلى السليمة طاتالسل من أو منه الصادرة والتوجيھات التعليمات

  .بمقتضاھا والعمل
 :الثقافية والنوادي المدرسية المجلة -و

 والموظفين ، الت:ميذ أوساط في وا�تصال للتبليغ ھامة أداة اGخرى ھي تعد
 ويجعلھا وا�ستمرار الدوام لھا يضمن الذي الكفء والتأطير بالعناية تحظى أن شريطة

   التربوية ، الجماعة وأعضاء الت:ميذ وانشغا�ت المؤسسة ةحيا عن حقا تعبر
  
  

 الوسط في الوعي ونشر التحسيس في والرياضية الثقافية النوادي مختلف تلعبه أن يمكن الدور ونفس
  .)187(المحيط على والمحافظة المدرسي

  :اللجان التربوية-ح
لجنة ھي مجموعة من اGفراد وھذه من وسائل ا�تصال المعروفة في اOدارة التعليمية ، وال

المتخصصين تكلف بعمل معين أو يوكل إليھا القيام بمسؤولية محددة ، وتمارس نشاطھا عادة في صورة 
اجتماعات دورية ، وقد تكون اللجان التربوية استشارية أو تنفيذية ، ودائمة لمتابعة النظر في موضوع 

، وھناك عناصر كثيرة مشتركة ومتشابھة بين  ما ، أو مؤقتة لدراسة مشكلة معينة ذات طابع وقتي

  .188) (اللجان التربوية والمجالس التعليمية
ويمكن كذلك أن يتحقق ا�تصال الفعال داخل المدرسة وخارجھا مع البيئة المحلية باستخدام عدة 

  : أدوات أخرى منھا

(المكالمات الداخلية والخارجية ومذكرات العمل الداخلية -
.
(189
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 .ية  والتقارير التي يرفعھا المعلمون إلى مدير المدرسةلدراسات العلما -

المج:ت والصحف المدرسية والتي تستطيع اOدارة المدرسية نشر ما تود نشر فيھا من  -
  .توجيھات وتعليمات

 .الزيارات الصفية التي يقوم بھا مدير المدرسة للمعلمين داخل الصفوف الدراسية -

 

  :لة المناسبة يعود إلى عدة أمور أھمھاوتجدر اOشارة إلى أن اختيار الوسي
 .السرعة المطلوبة في ا�تصال -

 السرية الواجب توفرھا خ:ل عملية ا�تصال -

  .عدد اGفراد المطلوب ا�تصال بھم- -
 .)190(طبيعة الرسالة ا�تصالية ودرجة أھميتھا -

 على يجب وعليه لھا أساسية دعامة في المدرسة تشكل وسائل ا�تصال نأب القول يمكن وأخيرا -
 واستغ:لھا وتقنياته آلياته توظيف حسن على بما يساعده بھذه التقنيات الماما واسعا يلم أن مدير المدرسة

 .المؤسسة على بالفائدة يعود بما

 :نحو اتصال تربوي على أسس علمية ووظيفية - 3 -

مثل ھذه بتحديد معالم اتصال تربوي على أسس علمية ووظيفية وتت"" إميل فھمي""قام الدكتور  -
  :)191(المعالم فيما يلي

وقوة  إن استقرار العمل في المدرسة وتحديد معالمه جيدا وسيادة التعاون بين أسرة المدرسة ، -
" وقد أثبتت دراسةوفعالة ،  أواصر الصداقة بين العاملين فيھا ، كل ذلك يؤدي إلى عملية اتصال سھلة

صا�ت وشكلھا ، فإذا كانت المدرسة مازالت تقوم أن عمر المدرسة وعراقتھا يؤثر في عملية ا�ت "فھمي
بتحديد شكلھا وأھدافھا أو أسلوب عملھا التربوي والتعليمي وجب أن تكون شبكة ا�تصا�ت ضعيفة 

 . والعكس صحيح بالمقابل
إن انسياب المعلومات والحقائق من اOدارة المدرسية إلى المعلمين أو العكس يحقق ھدف  -

الخ ، وبذلك يصبح ....الھدف يتعلق بالعملية التربوية أو التعليمية أو المناھجا�تصال ، سواء أكان 
 .ا�تصال ھو الذي ينسق بين أوجه النشاط الفعلي للمعلمين والعاملين في المدرسة كفريق واحد

ا�تصال ھو الذي يحدد ويعين اGعمال التي يجب انجازھا للوصول إلى تحقيق اGھداف  -
للمدرسة ، أي ھو الذي يوضح ماذا يفعل وكيف ومتى ، وھذا يتناسب طرديا مع حجم  التعليمية والتربوية

المدرسة ، أي انه كلما كبر حجم المدرسة كانت عملية ا�تصال أكثر صعوبة وتعقيدا ، ولذلك فانه من 
 الضروري أن يكون في المدارس الكبيرة مصدرا واحدا للمعلومات والتعليمات ، وان تحدد قنوات تبادل

 .المعلومات بوضوح
إن اتجاھات المدراء نحو المعلمين ونحو القيادة والسلطة ھي التي تحدد نمط العمل بالمدرسة ،  -

فالمدراء الذين يتبعون النمط التسلطي والدكتاتوري في اOدارة قلما يقبلون المشاركة في الرأي والنصح 
لعملية أو عدم أدائھا لوظيفتھا وعلى وھذا يؤثر في عملية ا�تصال بالمدرسة وقد يؤدي إلى توقف ا

 .العكس من ذلك من القيادة الديمقراطية
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مدير المدرسة الناجح ھو الذي ينفق الجزء اGكبر من وقته في ا�تصا�ت بصورھا المختلفة لما  -
 .لذلك من اثر ايجابي على عملية ا�تصال

والتعليم والتدريب الذي  من خ:ل عملية ا�تصال يمكن للمدراء والمعلمين ممارسة التوجيه -
يؤدي إلى زيادة المھارات الفردية والجماعية Gسرة المدرسة وتحسين طرق أدائھم لzعمال وتشكيل 

 .سلوكھم بما يتفق وأھداف العملية التربوية والتعليمية
إن ا�خت:ف في البيئة ا�جتماعية وما يترتب على ذلك من اخت:ف القيم والعادات والتقاليد  -
 .)192(ذلك في عدم إتمام ا�تصال بنجاحيؤثر 
  :خLصة     

  المدرسي الفعال من ما ل:تصال من منطلق العرض التحليلي لھذا الفصل ، اتضح
دور في أداء المھام الوظيفية وتحقيق اGھداف ، حيث تعرضنا في ھذا الفصل إلى اOدارة المدرسية من 

كونھا مجموعة عمل متكامل أي أنھا مشكلة من  التعرف على المدرسة: خ:ل تحليل العناصر ا%تية
فريق واحد يعمل مع بعضه البعض بصورة متكاملة ، وأيضا تطرقنا إلى إبراز كل من وظيفة ومقومات 
اOدارة المدرسية واھم الصعوبات للعمل في اOدارة المدرسية ، ثم بعد ذلك تطرقنا إلى أنماط اOدارة 

  .اGنسب لتحقيق اGھدافوكيف أن النمط الديمقراطي يعتبر 
ثم تعرضنا إلى تحليل عنصر ا�تصا�ت المدرسية ووسائلھا ، من خ:ل التطرق إلى عنصر 
التواصل التربوي والذي بينا فيه الع:قات ا�تصالية داخل المدرسة ، ثم أھم الوسائل ا�تصالية 

لتي يجب إن يقوم عليھا ا�تصال المستعملة فيھا ، وأخيرا تعرضنا إلى أھم اGسس العلمية والوظيفية ا
  .التربوي الفعال

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
 

  :البناء الفيزيقي للمدرسة) :18(شكل رقم
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:تمھيد         
وتعمل على تجسيد اGھداف  لدراسة الميدانية دورا كبيرا في تدعيم الدراسة النظرية ،تلعب ا

وخاصة الھدف الرئيسي وھو معرفة واقع ا�تصال اOداري في  المذكورة في الجانب النظري ،
التي تستخدم في البحث العلمي  ةفالدراسة اOمبريقية من أھم الوسائل الضروري المؤسسات التربوية ،

ع البيانات والمعلومات عن موضوع الدراسة ، فمن خ:ل طبيعة الموضوع وأھدافه يتحدد لنا المنھج لجم
فھذه خطوات أساسية � غنى عنھا  كما أن ھذا اGخير يحدد اOجراءات واGدوات المنھجية ، المناسب ،

للمنھج وأدوات  وخصوصا بالنسبة في الدراسة العلمية الصحيحة Gنھا تقي البحث من ال:موضوعية ،
  .جمع البيانات 

مجا�ت الدراسة المتمثلة في المجال المكاني والمجال البشري : ولقد تم إبراز ا%تي في ھذا الفصل 
وكذا  في الدراسة وأدوات جمع البيانات المتعلقة بالدراسة ، موأيضا المنھج المستخد والمجال الزمني ،

   .الفصل ةوأخيرا خ:ص أساليب المعالجة اOحصائية ،
  :مجا,ت الدراسة :  1
ويتمثل بمتوسطات بلديتي جمورة والبرانيس ، والمقدر عددھم بأربعة  :المجال المكاني  -ا

 :متوسطات موزعة كما يلي 

 :وتوزع فيھا المتوسطات كما يلي : بلدية جمورة  •

والتي تم إنشاؤھا في  وتضم كل من متوسطة ھادف أحمد ،): المركز(منطقة جمورة  -

المتوسطة الجديدة جمورة والتي ھذه المنطقة ، كما تضم  وتعتبر اGقدم من حيث النشأة .04/11/1984

 المدخل ) أ(

سةمكتب مدير المدر  
.ونظار المدرسة والمساعدين  

 

 الخدمات
 الحسابات -                     القانونية  -

 العيادات  - الرعاية الصحية              -

(1)                     )2(            )3                 (            )4   (  

 
.الھيئات المساعدة والخدمات) ج(   

.خدمات النقل - الطباخين                              –              .             السكرتاريين -  
.مدربو التعليم الخاص –.       الممرضين والخدمات الطبية –.             ا�ستشاريين ا�جتماعيين -  
.ةخدمات الحراس –.                الممارسين الرياضيين –.                         السيكولوجيين -  

.أمناء المكتبة-  



ويتولى  وھي متوسطة حديثة النشأة  2008/2009فتحت أبوابھا للدراسة خ:ل الموسم الدراسي 
 .تسييرھا نائب مدير مكلف

م ، وتضم قرية قديلة ك 5وھي تابعة لبلدية جمورة والتي تبعد عنھا بحوالي  :قرية قديلة  -

 .1995متوسطة لخضر شنشونة بن الدراجي ، والتي تم إنشاؤھا سنة 

 وتضم ھذه البلدية المتوسطة: وھذه اGخيرة تحد بلدية جمورة من الجنوب : بلدية البرانيس  •
أما  وھذا بالنسبة للمبنى فقط ، 01/09/2008أنشئت بتاريخ  وھذه اGخيرة ، الجديدة البرانيس الحي

لطاقم اOداري وأيضا اGساتذة يعتبر نفسه حيث انتقل إلى ھذه المتوسطة الجديدة بعدما تم تحويل ل لنسبةبا
 .السابقة إلى مدرسة ابتدائية

والمتمثل في مديري المتوسطات وأعضاء اOدارة المدرسية من مساعدين :المجال البشري  -  ب

، وقد تم اختيار اGعضاء الدائمين أي إداريا  26تربويين والمسيرين الماليين والمقدر عددھم ب 

بمعنى أنه تم استثناء فئة عقود ما قبل التشغيل ، كما ضم المجال البشري الفريق ) المرسمين(

 .أستاذ 83البيداغوجي والمتمثل في المدرسين والمقدر عددھم ب 

   :التالي يوضح عدد ا(داريين وا?ساتذة بكل المتوسطات) :02(والجدول رقم 
  

  عدد المدرسين   عدد اOداريين   اسم المتوسطة   ية البلد
  29  09  ھادف أحمد   جمورة

  19  05  الجديدة جمورة 

  17  05  اGخضر شنشونة قديلة
  18  07  الحي الجديدة برانيس  البرانيس

  83  26  المجـمـــــوع 

  
:قا من كون ، وانط) إداريا  26أستاذ و  83( مفردة   109وعليه فإن مجال دراستنا يشمل على 

الدراسة تھدف إلى الوقوف على طبيعة ا�تصال اOداري في المؤسسات التربوي مجال الدراسة ، 
ونظرا لقلة المبحوثين فقد تم استخدام المسح الشامل ، الذي يأخذ جميع مفردات مجتمع البحث بعين 

  .ا�عتبار
النظري ، واOجراءات المنھجية ، إن الدراسة الميدانية تتم بعد إعداد الجانب  :المجال الزمني   - ج

، وبعد ذلك بدأت  2009إلى غاية مارس  2008حيث دامت مرحلة إعداد الجانب النظري بين أكتوبر 
 تمرحلة العمل الميداني حيث تم الذھاب إلى مديرية التربية وجلب اOحصائيات المتعلقة بالمتوسطا

استرجاع الجانب النظري و ا�ستمارة من عند  ، وقد تم ) بدليل المؤسسات التربوية (مجال الدراسة 

، ثم بعد ذلك تم تعديل ا�ستمارة وإعادة توزيعھا على اGساتذة  24/04/2009اGستاذ المشرف يوم 

 10/05/2009وتم استعادتھا من عند المحكمين يوم  2009أفريل  29و  28المحكمين وكان ذلك يومي 
ماعدا مدير متوسطة ھائية ، وبعدھا تم تطبيق المقابلة مع المدراء ، ثم بعد ذلك تم تعديلھا في صورتھا الن

وذلك راجع لكونه مدير مركز اOمتحانات  15/06/2009شنشونة بن الدراجي فقد تأخرت إلى غاية 

) الباكالوريا( بالنسبة Oمتحانات شھادة  التعليم اGساسي  وأيضا امتحانات المتعلقة بشھادة التعليم الثانوي 
و  19/05/2009يع ا�ستمارات على جميع المتوسطات وتم استعادتھا في فترة امتدت من و توز



وبعدھا تمت كتابة الفصل الخامس والمتضمن اOطار المنھجي ، ثم بعدھا تم تفريغ  ، 30/05/2009
 يالبيانات في جداول إحصائية وتحليلھا واستخ:ص النتائج العامة للدراسة والتي استغرقت طيلة شھر

 .و جويلية وانج

  :المنھج المستخدم في الدراسة  -2
 العلمي البحث في والدقة ، وأھدافھا الدراسة مواضيع باخت:ف تختلف البحث وطرق منھج إن
 واحد منھج من بأكثر الباحث يستعين وقد ، بحثه لموضوع م:ئما منھجا يختار أن الباحث على تفرض

على أنه ا?ساس السليم للحصول على معلومات "العلمي ، وينظر إلى المنھج معين  ظاھرة دراسة في
  .)193("وبيانات دقيقة والتوصل إلى نتائج موثوق فيھا ووضع توصيات قابلة للتطبيق

و المنھج ينص على كيفية  .منھج يمكن إرجاعھا إلى طريقة تصور وتنظيم البحث "كلمة و
بأكثر أو أقل  ، أكثر أو أقل إلحاح تصور وتخطيط العمل حول موضوع دراسة ما ، انه يتدخل بطريقة

  .)194("في كل مراحل البحث أو في ھذه المرحلة أو تلك دقة ،
 تحديد ، اOجرائية المفاھيم شرح ، المفاھيم من بدءا مترابطة خطوات مجموعة ھو فالمنھج إذن

 فھو ، الدراسة مجال وتوضيح البيانات جمع وأدوات البحث مجتمع تحديد إلى ووص: الدراسة إطار
  .العلمية البحوث تصميم في الفقري العمود بمثابة

ومن ھذا المنطلق فإن المنھج المستخدم في ھذه الدراسة ھو المنھج الوصفي الذي يعد من أنسب 
الطرق في مجال الدراسات ا�جتماعية ، وھو المنھج السائد والمتبع لھذا النوع من الدراسات ويمھد 

منھج علمي يقوم أساسا على وصف الظاھرة أو ": نھج الوصفي بأنه ويعرف الم. المجال للتعمق فيھا
الموضوع محل البحث والدراسة ، على أن تكون عملية الوصف تعني بالضرورة ھذا الموضوع 

تعبيرا كيفيا . ومحاولة الوقوف على أدق جزئياته وتفاصيله والتعبير عنھا تعبيرا إما كيفيا أو كميا 
ل الدراسة ، وتعبيرا كميا وذلك عن طريق ا?عداد والتقديرات والدرجات وذلك بوصف حال الظاھرة مح

  .)195(" التي تعبر عن وضع الظاھرة وعLقتھا بغيرھا من الظواھر
أھداف طبيعة موضوع الدراسة ، فإننا استخدمنا المنھج الوصفي بغرض وصف واقع وتماشيا مع 

وذلك من خ:ل وصف خصائص اGساليب في المؤسسات التربوية مجال الدراسة  يا�تصال اOدار
والقنوات ا�تصالية المستخدمة بالمؤسسات التربوية مجال الدراسة وأيضا وصف طبيعة الع:قات 
ا�تصالية بين اOداريين فيم بينھم  من جھة وبينھم وبين المدرسين من جھة أخرى وأيضا الع:قة 

. عوقات سواء أكانت نفسية أو اجتماعية أو تنظيميةاOتصالية التي تربطھم بمدرائھم ، ثم تحليل أھم الم
كما تم ا�عتماد على  التي يمكن أن تحد من العملية ا�تصالية داخل المؤسسات التربوية مجال الدراسة ،

وذلك بترجمة المعطيات المتصل في الميدان إلى أرقام يمكن التعليق عليھا وتحليلھا  اOحصائياGسلوب 
  .النتائج المرجوة إلىوتفسيرھا للوصول 

                                                           

(1)- أحمد عبد الله اللحلح ، مصطفى محمود أبو بكر : البحث العلمي – تعريفه – خطواته – منھاھجه – المفاھيم ا(حصائية  ، دط ، الدار 

.42:ص ، 2002،  الجامعية ، تانيس   
، دار  ، دط بوزيد صحراوي وآخرون:  ترجمة ، - تدريبات عملية –البحث العلمي في العلوم ا(نسانية  منھجية: موريس أنجرس  –) (194

  . 99: ، ص 2004القصبة للنشر ، الجزائر ، 
 
  .81: ص    ، 2006ديوان المطبوعات الجامعية ، الجزائر ،  ، ، دط مدخل لمنھجية البحث ا,جتماعي: أحمد عياد (195) -



تعتبر اGدوات البحثية من ضرورات أي بحث واOلمام بھا ضروري  :أدوات جمع البيانات  -3
�ت ھامة بدونھا � يستقيم تحليل �Gي باحث ، فھي تعبر بمنطقية عن المنھج البحثي وتتضمن د

  :، وبالنسبة لھذه الدراسة فقد استعين بأدوات البحث التالية  )196(البحث
ويقصد بھا م:حظة الظواھر كما تحدث في ظروفھا الطبيعية ، دون  :المLحظة البسيطة  -ا

ويمكن تقسيمھا إلى نوعين . )197(إخضاعھا للضبط العلمي ، ودون استعمال أدوات دقيقة للقياس والتحليل
حسب أساليب استخدامھا وھما الم:حظة بدون مشاركة والم:حظة بالمشاركة ، والم:حظة بدون 

شاركة ھي التي تھم موضوعنا حيث يقوم فيھا الباحث دون أن يشترك في أي نشاط تقوم به الجماعة م
موضوع الم:حظة ، وغالبا ما يستخدم ھذا اGسلوب قي م:حظة اGفراد أو الجماعات التي يتصل 

ماعة أعضاؤھا ببعض اتصا� مباشرا ومن مزاياه أنه يھيئ للباحث فرصة م:حظة السلوك الفعلي للج
  .)198(،وكما تحدث في مواقف الحياة الحقيقية عيةفي صورته الطبي

ات المؤسس في المستخدمة ا�تصال وسائل م:حظة منوقد مكنتنا الم:حظة في ھذه الدراسة 
 اOع:نات لوحة على ا�ط:ع تم حيث ، شفوية أو كتابية أكانت سواء ، الدراسة مجال التربوية

الصاعد الذي يتم من اGساتذة ، باOضافة إلى ا�تصال  إدارية ورسائل ماتوتعلي معلومات من ومحتواھا
  .إلى المدير ، وا�تصال اGفقي بين اGساتذة فيما بينھم أو اOداريين فيما بينھم 

تعتبر المقابلة من اGدوات الرئيسية لجمع المعلومات والبيانات في دراسة اGفراد  :المقابلة  -ب
ية كما أنھا تعد من أكثر وسائل جمع المعلومات شيوعا وفاعلية في الحصول على والجماعات اOنسان

وقد عرف انجلش المقابلة بأنھا والمقابلة ليست بسيطة بل ھي مسألة فنية  البيانات الضرورية Gي بحث ،
محادثة موجھة يقوم بھا فرد مع آخر أو مع أفراد ، بھدف حصوله على أنواع من المعلومات "

والمقابلة .)199(" والتشخيص والعLج مھا في بحث علمي أو لLستعانة بھا في عمليات التوجيه,ستخدا
المقننة والتي يحدد فيھا الباحث أسئلة كل محور في المقابلة ، وغير المقننة وھي التي � يضع : أنواع 

  .)200(فيھا الباحث اGسئلة ولكن يحدد فقط محاور الموضوع
نة محددة فيھا أسئلة كل محور مع مديري متوسطات بلديتي جمورة ولقد تم إجراء مقاب:ت مقن

  :والبرانيس ، وجاءت موزعة على الشكل التالي 
تمثل البيانات الشخصية واGولية وذلك لوصف خصائص المبحوثين  6إلى  1من  :أسئلة فرعية  -

مل ، عدد سنوات العمل السن ، الجنس ، المؤھل العلمي ، اGقدمية في الع: من المديرين ، حيث شملت 
 .بالمؤسسة الحالية 

 :وتضمنت : أسئلة رئيسية -

بالمؤسسة التربوية مجال بيانات خاصة باGساليب والقنوات ا�تصالية المستخدمة :المحور ا?ول 

  ) .22إلى  07(الدراسة ، وتضمنت اGسئلة من 

                                                           

 - سليمان المشوخي: تقنيات ومناھج البحث العلمي ، دط ، دار المعرفة الجامعية ، اGزاريطة ،2002،ص:73.
(196) 

 
  .273:، ص2004الجزائر ،  ، عين مليلة ، منھجية العلوم ا,جتماعية :حسان جي:ني  بلقاسم س:طنية ،( 197) - 

،  2004، دط ، مؤسسة شباب الجامعة ، اOسكندرية ،  ريقيةالبحث العلمي ا,جتماعي بين النظرية وا(مب:غريب عبد السميع غريب  –) 3(
  .184 :ص

الجزائر  ديوان المطبوعات الجامعية ، ،2 ، ط مناھج البحث العلمي وطرق إعداد البحوث: عمار بوحوش ، محمد محمود الذنيبات  (199) - 
  .75:، ص1999، 

 - 148 : ص ، ص ، 2002، دار ھومة ، الجزائر ، ا,جتماعية علومتدريبات على منھجية البحث العلمي في ال :رشيد زرواتي    (200 )-
149.  



مؤسسات التربوية وتضمنت بيانات خاصة بطبيعة الع:قات ا�تصالية داخل ال :المحور الثاني 

  ).28الى  23(اGسئلة من 
بيانات متعلقة بالمعوقات التي يمكن أن تحد من العملية ا�تصالية وتضمنت أسئلة  :المحور الثالث 

 ).34إلى  29(فرعية من 

وھي تقنية مباشرة للتقصي العلمي تستعمل إزاء اGفراد ، وتسمح باستجوابھم  :ا,ستمارة  –ج
ولقد تم  .)201(ة والقيام بسحب كمي بھدف إيجاد ع:قات رياضية والقيام بمقارنات رقميةبطريقة موجھ

ا�ستمارة في ھذا البحث لجمع البيانات الميدانية ال:زمة للدراسة والتي تم تصميمھا في ضوء  راختيا
ع ووزعت على مفردات مجتمواستبيانات سابقة ذات الع:قة بموضوع الدراسة الدراسة النظرية ، 

، وشملت ھذه ا�ستمارة مجموعة من ) اOداريين واGساتذة ( البحث من أفراد اOدارة المدرسية 
العبارات التي تمت صياغتھا لتعكس واقع ا�تصال وطبيعة الع:قات ا�تصالية بين أعضاء اOدارة 

العملية  المدرسية بالمؤسسات التربوية مجال الدراسة وكذلك أھم المعوقات التي يمكن أن تعوق
ا�تصالية بھا ، واشتملت ا�ستمارة الموجھة Gفراد مجتمع البحث من اOداريين واGساتذة على المحاور 

 :ا%تية 

للتعرف على خصائص مفردات مجتمع  ) 07إلى  01 (من  ) :الشخصية ( البيانات ا?ولية  –ا 
، عدد سنوات  اGقدمية في العمل الوظيفة ، السن ، الجنس ، المؤھل العلمي ،: البحث وتحتوي على 

 .وأيضا نطاق السكن للمبحوثين العمل بالمؤسسة الحالية

بيانات خاصة باGساليب والقنوات ا�تصالية المستخدمة بالمؤسسة التربوية  :المحور ا?ول  -

  ) .21إلى  08(، وتضمنت اGسئلة من  مجال الدراسة
قات ا�تصالية داخل المؤسسات التربوية وتضمنت بيانات خاصة بطبيعة الع: :المحور الثاني  -

  ).34الى  22( اGسئلة من 
بيانات متعلقة بالمعوقات التي يمكن أن تحد من العملية ا�تصالية وتضمنت  :المحور الثالث  -

  ).37إلى  35(أسئلة فرعية من 
ھا عدة مرات ، ثم وأسئلة المقابلة على اGستاذ المشرف بعدما تم تعديل ولقد تم عرض ا�ستمارة 

أستاذ من قسم علم ا�جتماع ، وأستاذ من ( بعد ذلك تم عرض أسئلة أ�ستمارة والمقابلة على المحكمين 
ثم بعد ذلك تم إدخال . وذلك بھدف تقديم م:حظات من حيث الشكل والمضمون ) قسم اOع:م وا�تصال 

الموجود في المقابلة ) 12(غة السؤال رقمبعض التعدي:ت ال:زمة ، وكمثال على ذلك فقد تم تغيير صي
ھل يتم استثمار المخصصات المالية المتوافرة لديكم من أجل توفير وسائل اتصال حديثة؟  إلى ھل  - من 

تم تغيير ) 6(لديكم اعتماد مالية مخصصة �قتناء وسائل اتصال حديثة ؟ ، وأيضا بالنسبة للسؤال رقم 

في اOستمارة فقد تم تغيير صيغة السؤال من )  17(بالنسبة للسؤال  ، وأيضا) 4(موقعه بعدما كان رقمه 
ھل يتم تزويدكم بجدول اGعمال  - المتعلقة با�جتماع؟  إلى ) البنود(ھل يتم تزويدكم بالمواد العلمية  –

 .المتعلق با�جتماع ؟ وبالنسبة لبقية اGسئلة فكانت ملمة إلى حد ما بالموضوع حسب رأي المحكمين 

                                                           
  .204:مرجع سابق ، ص: أنجرس  موريس (201) - 



وھي سج:ت Gحداث ماضية قد تكون مطبوعة أو مكتوبة ، وقد تكون : الوثائق والسجLت  –د
رسائل أو يوميات ، أو سج:ت كسج:ت الضرائب مث: ، وقد تكون أيضا خرائط ، صحف ومج:ت أو 

 . )202(سج:ت محاكمة أو وقائع رسمية أو أنظمة وقوانين

 الدراسة فيما مجال التربويةات المؤسس ولح عامة معلومات معرفة في الوثائق ساعدتنا وقد
  .اOداريين واGساتذة وعدد ، النشأة ، المساحة ، الموقع :يخص

اعتمدت الدراسة على أساليب لتحليل البيانات التي جمعت باGدوات : أساليب تحليل البيانات  –ھـ
 :التي تم اختيارھا كا%تي 

 .عرض البيانات في جداول إحصائية  -
 .التكرارات والنسب المئوية للكشف عن إجابات المبحوثين إحصائيا استخدام -
  .ا�عتماد على الجانب النظري في تحليل البيانات وعرض النتائج –   

  :خLصة 
لقد تم عرض اOطار المنھجي في ھذا الفصل من خ:ل تحديد مجا�ت الدراسة والمكاني والبشري 

المنھج المستخدم في ھذه الدراسة أ� وھو المنھج الوصفي ، والزمني ، ثم بعد ذلك تطرقنا إلى تحديد 
وكذلك اGدوات المعتمدة Oجراء الدراسة الميدانية ، والتي تم تحديدھا وفقا لطبيعة وأھداف الدراسة 
وطبيعة المنھج المختار ، كالمقابلة المقننة والتي تمت مع ث:ث مديرين باOضافة إلى نائب المدير 

مارة الموجھة لqداريين واGساتذة ، كما تم ا�عتماد على الوثائق والسج:ت وفي المكلف ، وا�ست
  .اGخير تم تحديد اGساليب التحليلية للبيانات 

  
 

  
  
    

  :البيانات وتحليل تفريغ    
  :يبين أسماء المتوسطات وعدد ا,ستمارات الموزعة ونسبة ا,سترجاع ): 3(جدول رقم 

  

                                                           

  (202) - سعيد التل : مناھج البحث العلمي (طرق البحث النوعي ) ،ط2 ،دار المسيرة ، عمان ، اGردن،2007،ص:75.
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24  17  70.83  



يتضح        
خ:ل  من 
أن نسبة  الجدول 

٪ كحد 76لى عدد ا�ستمارات الموزعة في كل متوسطة تعتبر عالية نوعا ما ، بين ا�سترجاع بناء ع
  .٪ كحد أدنى 65.79أقصى و 

مسؤولين ، مستشاري التربية ، ( نستنتج تجاوب اGساتذة واOداريين  وتأسيسا على ما تقدم ،
صوص إجراء ھذه ، في ھذه المتوسطات بخ) المساعدين التربويين ، المسيرين الماليين ، والكتاب 

الدراسة ، وھذا دليل واضح على الوعي المتزايد لدى ھذه الشريحة من المجتمع بضرورة إجراء مثل 
  .ھذه البحوث ، وبأھمية البحث العلمي في تقدم وازدھار المجتمع

 :تحليل دليل المقابلة المتعلق بالمدراء –1 

 :الشخصية البيانات : أو,-
 مدى على التعرف بھدف  اجتماعي بحث Gي اGولية البيانات بةبمثا الشخصية البيانات تعتبر

  .الدراسة بموضوع للمبحوث والمھنية والتعليمية ا�جتماعية الجوانب ارتباط
  يبين توزيع المبحوثين حسب السن) 04(جدول رقم 

  ٪  ك  الفئات
45 - 

50  
02  50  

51 - 
56  

02  50  

  100  04  المجموع
ار المبحوثون مقسمة على فئتين ، حيث أن أعمار الفئة اGولى تقع يتبين من خ:ل الجدول أن أعم

سنة ، وھذا يدل أن جل  56إلى  51سنة ، في حين تقع أعمار الفئة الثانية مابين  50إلى  45مابين 
المديرون لھم خبرة في سلك التربية والتعليم وبالتالي تكون لديھم أفكار حول كيفية القيادة والتعامل مع 

  .عاملين بالمؤسسة التربوية جميع ال
  توزيع المبحوثين حسب الجنسيبين ) 05(جدول رقم 

  ٪  ك  ا,حتما,ت
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  ة

0
3  
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22  15  68.18  
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4  

الحي 
الجديد
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  س

25  19  76  

  76  109  الــمـجـمـوع



  100  04  ذكر
  00  00  أنثى

  100  04  المجموع
من جنس الذكور ، من خ:ل الجدول أع:ه يتبين لنا أن جميع المدراء بما فيھم نائب المدير المكلف      

أكثر من المرأة في الحصول على مثل ھذه المناصب  حيث أن  ويفسر ذلك أن الذكور كان لھم الحظ
المرأة اقتحمت مجال الشغل فقط في ا%ونة اGخيرة بسبب الظروف المعيشية التي فرضتھا تجليات 

 .العولمة 
  توزيع المبحوثين حسب المؤھل العلمي يبين ) 06(جدول رقم 

  ٪  ك  ا,حتما,ت
  75  03  جامعي 

دون 
  جامعي 

01  25  

  100  04  جموعالم
من المبحوثبن لديھم المؤھل الجامعي ، في حين أن نسبة  ٪75يتبين من المعطيات الكمية أن نسبة 

وھي تمثل مدير واحد لديه مستوى دون جامعي ولقد تم الحصول على ھذه الوظيفة انط:قا من  25٪
  .مدرسيخ:ل عامل الترقية والذي يتم الحصول عليه عن طريق الخبرة حسب التشريع ال

  يبين توزيع المبحوثين حسب ا?قدمية في العمل ) 07(جدول رقم 
  ٪  ك  ا,حتما,ت

  25  01  سنوات 5أقل من 

 10إلى  05من 
  سنوات

00  75  

 10أكثر من 
  سنوات

03  00  

  100  04  المجموع

قدر سنوات ، حيث ت 10يبين الجدول أن أغلب المبحوثين لديھم خبرة في ميدان العمل بأكثر من       
، وبالتالي ستكون لديھم خبرة واسعة في كيفية التعامل مع جل العاملين بالمؤسسة ، في  ٪75نسبتھم 

سنوات وبالتالي  05والتي تمثل مبحوث واحد فإن خبرته في ميدان العمل تقل عن  ٪25حين أن نسبة 
ة مع الذي تقل خبرته سوف ن:حظ الفرق حول كيفية سير العملية ا�تصالية بين أولئك الذين لديھم خبر

 .سنوات  05عن 
 

  العمل بالمؤسسة الحالية  سنواتيبين ) 08(جدول رقم        
  ٪  ك  ا,حتما,ت

  75  03  سنوات 05أقل من 
 10إلى  05من 

  سنوات
01  25  



  00  00  سنوات 10أكثر من 
  100  04  المجموع

يه العمل بالمؤسسة الحالية  تقل ٪ من المبحوثين لديھم أقدم75أن نسبة من خ:ل الجدول يتبين لنا 
سنوات كما أوضح  10سنوات ، من بينھم مبحوثين لديھم خبرة في ميدان العمل قدرت بأكثر من  05عن 

 10إلى  05٪ قدرت عدد سنوات الخبرة بالمؤسسة الحالية مابين 25الجدول السابق ، في حين أن نسبة 
أي أن ھذا المبحوث . سنوات  10مقدرة بأكثر من  سنوات وأن ھذا المبحوث لديه خبرة في ميدان العمل

لديه مدة معتبرة سواء في اGقدمية في العمل أو في عدد سنوات العمل في المؤسسة الحالية ، وعليه  بما 
سنوات فإن ذلك يعني امت:كھم للخبرة  10أن ھناك مبحوثين لديھم خبرة في ميدان العمل تقدر بأكثر من 

  .العمل بالمؤسسات الحاليةوبالتالي سيسھل عليھم 
  
  
  
  
  
  
  

  يبين السكن للمبحوثين ) 09(جدول رقم 
  ٪  ك  ا,حتما,ت

داخل نطاق 
  البلدية

02  50  

خارج نطاق 
  البلدية

02  50  

  100  04  المجموع
 

تسكن داخل نطاق البلدية وھي تتمثل في المدير ونائب المدير  ٪50يتبين من خ:ل الجدول أن نسبة 
من يقطنون خارج نطاق البلدية ، ومن خ:ل ھذا المتغير نستطيع  ٪50فس النسبة أي المكلف ، وأيضا ن

ا�تصالية بينه وبين العاملين  تأن نستنتج إذا كان المسكن اGصلي للمدير سوف يؤثر على نظام الع:قا
  .بالمؤسسة 

  
  
  
  
  
  
  
  



  
  
  
 

  ؤسسة التربويةبيانات خاصة با?ساليب والقنوات ا,تصالية المستخدمة بالم: ثانيا 
  يبين وسائل ا,تصال المستخدمة بالمؤسسة وفقا ?ھميتھا  )10(جدول رقم

  الرتبة  ا,حتما,ت 
  01  ا,جتماعات 

  02  اللوحات ا(عLنية 
  03  المقابLت الشخصية

  04  الندوات 
التعليمات وا?وامر 

  المكتوبة
05  

  06  ا(ستدعاءات والدعوات 

  00  أخرى تذكر

  
حظ أن الوسيلة ا�تصالية التي احتلت المرتبة اGولى تمثلت با�جتماعات ثم تلتھا اللوحات وعليه ن:

وفي المرتبة الرابعة كانت ، اOع:نية في المرتبة الثانية ثم تلتھا المقاب:ت الشخصية في المرتبة الثالثة 
 ىعلواOستدعاءات توبة الندوات ثم رتبتي الخامسة والسادسة كانت لكل من التعليمات واGوامر المك

  .الترتيب
  
  
  
  

  
  

  جھزة الكمبيوتر?استخدام المؤسسة ) 11(جدول رقم      
  ٪  ك  ا,حتما,ت

وسيلة تكنولوجية 
  حديثة

00  00  

السرعة في 
  ا(نجاز 

01  25  

  50  02  أرشفة المعلومات 
  25  01  أخرى تذكر

  100  04  المجموع



  
يرون بأن استخدام جھاز الكمبيوتر في المؤسسة يساعد  من المدراء ٪50من خ:ل الجدول يتبين أن 

 على أرشفة المعلومات  وقلل استخدام السج:ت المعھودة 
أن استخدام ھذه الوسيلة المتطورة تساعد على انجاز العمل بسرعة وربح الكثير  ٪25بينما ترى نسبة 

ة تكنولوجية حديثة وھو وسيلة جد الباقية أن ھذا الجھاز يعتبر وسيل ٪25من الوقت ، في حين ترى نسبة 
متطورة و� يمكن ا�ستغناء عنه بأي حال من اGحوال نظرا Oمت:كه العديد من المزايا ، والم:حظ عند 
زيارتنا لھذه المؤسسات أن كل من متوسطات ھادف أحمد واGخضر شنشونة والجديدة برانيس كلھا 

ا�متحانات والتي يحتاج اGساتذة لمثل ھذه اGجھزة من تمتلك أجھزة الكمبيوتر بوفرة حتى أنه في فترة 
أجل تفريغ نقاط الت:ميذ المتحصل عليھا كانوا يعملون بكل ارتياح ، في حين أن المتوسطة الجديدة 
جمورة �حظنا نقص ھذه اGجھزة مما يؤدي إلى تأخير انجاز الكثير من اGعمال وخاصة بالنسبة 

  .لzساتذة 
  
  

  يبين استخدام شبكة ا,نترنيت بالمؤسسة ) 12(جدول رقم 
  ٪  ك  ا,حتما,ت

  25  01  نعم
,  03  75  

  100  04  المجموع
  

من المؤسسات � تمتلك ا�تصال  ٪75من خ:ل المعطيات الكمية للجدول أع:ه يتبين أن نسبة 
د تمتلك أي ما يعادل مؤسسة واحدة وھي متوسطة ھادف أحم ٪25، في حين أن نسبة  تبشبكة اOنترني

ا�تصال بشبكة ا�نترنيت وذلك طبعا نظرا Gقدميتھا من بين مجموع المتوسطات اGخرى، وبالتالي 
سيعطي فرصة للعاملين بھذه المؤسسة للدخول إلى عالم ا�نترنيت والحصول على كل ماھو جديد كما 

 . يمكنھم التواصل عن طريق البريد اOلكتروني 
  الفاكس بالمؤسسة استخدام جھاز  )13(جدول رقم 

  ٪  ك  ا,حتما,ت
  75  03  نــعم

  

  00  00  البريد ا(لكتروني
ا,تصال المباشر عن 

  طريق الھاتف
01  25  

  00  00  وسائط أخرى
  100  04  المجـموع

أي  ٪25من المؤسسات تستخدم جھاز الفاكس ، في حين أن  ٪75من خ:ل الجدول أع:ه يتبين أن 
� تستخدم ھذا الجھاز وإنما تلجأ إلى  ما يعادل مؤسسة واحدة  

ا�تصال المباشر عن طريق الھاتف ، كما تستخدم البريد العادي في حالة المراس:ت وذلك بحكم أنھا 
  .مؤسسة حديثة النشأة



  ام أجھزة العرض بالمؤسسةخديبين است) 14(جدول رقم
  ٪  ك  ا,حتما,ت

  75  03  نعم
,  01  25  

  100  04  المجموع
      
من المؤسسات التربوية تستخدم أجھزة العرض ، حيث يرى  ٪75من خ:ل الجدول يتبين لنا أن       

جميع المدراء أنھا ضرورية إذ أنھم يحتاجونھا كوسيلة لتعليم الت:ميذ ، كما أنه في حالة تنظيم المؤسسة 
ھذا الجھاز ليزيد لمحاضرة معينة فإن الذي يتم استدعاؤه Oلقاء محاضرة حول موضوع ما سيستعين ب

�تملك ھذا الجھاز  ٪25من التوضيح لما يتم شرحه وبالتالي يكون التواصل فعا� ، في حين أن نسبة 
 .بحكم النشأة الجديدة لھا

  يبين امتLك المؤسسة اعتمادات مالية مخصصة ,قتناء وسائل اتصالية حديثة) 15(جدول رقم 
  ٪  ك  ا,حتما,ت

  75  03  نعم
,  01  25  

  100  04  جموعالم
من المؤسسات تمتلك مخصصات مالية من أجل اقتناء  ٪75يتبين من خ:ل الجدول أع:ه أن نسبة 

  وسائل حديثة ومتطورة بما فيھا الوسائل ا�تصالية ، في حين أن 
  

والتي تمثل مؤسسة واحدة �تمتلك اعتمادات مالية �قتناء مثل تلك الوسائل مما يصعب عليھا  ٪25نسبة 
  .اGعمال بسرعة بما فيھا العمليات ا�تصالية وذلك طبعا بحكم النشأة الحديثة لھا أداء

  يبين وسيلة ا,تصال السائدة ) 16(جدول رقم 
  ٪  ك  ا,حتما,ت

  25  01  مباشرة
غير 

  مباشرة
03  75  

  100  04  المجموع
 إن،  ٪75بة يتبين من خ:ل الجدول أنه يتم استخدام وسيلة ا�تصال الغير مباشرة وذلك بنس

 إلى يرجع المكتوبة ا�تصا�ت وباGخص المباشرة غير ا�تصا�ت على المؤسسات التربوية اعتماد
، كما صرح أحد المدراء بأنه يفضل الوسيلة الغير  والتحريف للتغيير عرضة أقل وGنه مصداقيته

وخاصة مع العمال  تفضل ا�تصال المباشر ٪25في حين أن نسبة مباشرة وذلك لتفادي أي إحراج ، 
المھنيين ، حيث بالرغم من أن لديھم جدول اGعمال الزمني ، إ� انه يكون دائما ھناك اتصال بھم وذلك 

  مما ،.....من أجل التأكيد على انجاز اGعمال الموكلة إليھم كالسقي والنظافة الدائمة للمراحيض
 والجھد الوقت في ا�ختصارمنھا  مزايا من له لما الشفوي ا�تصال وجود نفين يعني انه � يمكن أن

  .المناسب الوقت في المعلومات وإيصال
  



  
  
  
  

  يبين الكيفية التي من خLلھا يتم التبليغ عن كل ما ھو جديد) 17(جدول رقم 
  ٪  ك  ا,حتما,ت 
  50  02  ا,جتماعات

  25  01  التقارير
  25  01  أخرى تذكر
  100  04  المجموع 

تركز على ا�جتماعات نظرا Gھميتھا ، وخاصة عندما تكون ھناك  ٪50يبين الجدول أن نسبة 
حا�ت طارئة ، كما صرح أحد المدراء تحديد ا�جتماع الخاص بالتنسيق بالنسبة Gعضاء المادة الواحدة 
حيث تكون ھذه ا�جتماعات دورية وشھرية وذلك بعدما يتم تحديدھا من خ:ل رزنامة سنوية وفقا لكل 

تضح جليا ا�تصال اGفقي بين أساتذة المادة الواحدة إضافة إلى لقاءاتھم مع بعضھم أثناء مادة ، وھنا ي
 .فترات الراحة في قاعة اGساتذة ، كما يتم تحديد ا�جتماعات الخاصة بمجلس اGقسام

اGساتذة  يستطيع خ:لھا من التي الشفھي ل:تصال كوسيلة ا�جتماعات إلى اOدارة تلجأو       
Oالتعبيرداريين وا Oءوا�  .والصداقة التعاون روح تقوي أنھا كما ،م واقتراحاتھ ھمبآرائ د

وبالنسبة للتقارير فإنھا تكون كتابية خاصة ما تعلق منھا بالجانب البيداغوجي والمراسيم التي تأتي 
كما صرح من الوصاية ، حيث يتم إع:ن اGساتذة بھا ، من خ:ل تصويرھا وتوزيع كل نسخة عليھم ، 
، فإنه يتم .. المدير بأنه في حالة ما إذا كان ھناك استدعاء خاص بأستاذ معين حول ترقية أو ندوة مث: 

والذي يبرھن بأنه قد استلم الوثيقة ويتم  ا,تصالاستدعاء ذلك اGستاذ ويمضي ضمن سجل خاص ب
  .تحديد التاريخ

 اك لوح معلق موجود في قاعة اGساتذةوبالنسبة للملصقات فقد �حظت الطالبة الباحثة بأن ھن
  :عرض فيه مايلي

والتي تتضمن رزنامة الندوات التربوية ، ومذكرات عمل حول جلسات التنسيق  :مذكرات العمل  -
  . وأيضا منشور حول ترقية الحس الوطني في الناشئة

متعلق  وقرار ويتضمن برنامج حصص الدعم للسنة الرابعة  :النصوص التشريعية والتنظيمية  -
قائمة ا�ختبارات مدتھا (      التربوية والتكوينية وأيضا م:حقبنظام الجماعة التربوية في المؤسسات 

 ) .محاربة العنف في الوسط المدرسي  –تحية العلم ( ، وتعليمات داخلية ) ومعام:تھا 
 .رزنامة اOمتحانات المدرسية وا�متحانات والمسابقات المھنية :متفرقات مثل  -
 مباشرة غير وسيلة فھي ،التربوية  المؤسسة فيأھمية  الكتابي ا�تصال وسائل من ھي الملصقاتإذن ف

  .تحدث التي العاجلة باGمور ....أو الت:ميذ  اGساتذة بإخبار تسمحو
وعليه فإن لكل من ھذه الوسائل دور ھام في المؤسسة التربوية و� يمكن ا�ستغناء عن أي منھا ، وكما 

 .حد المدراء أن كل واحد منھا تستعمل حسب الظروفصرح أ
  :يبين الوسيلة المفضلة ) 18(جدول رقم 

  ٪  ك  ا,حتما,ت



  50  02  شفاھية
  50  02  كتابية

  100  04  المجموع
وفي التصريح ) الكتابية  –الشفاھية(ن:حظ من خ:ل الجدول أن النسبتين متساويتن لك: الوسيلتين 

ة الشفاھية فإنھا مختصرة للوقت نظرا لكونھا تكون وجھا لوجه كما أنھا تمتاز حول أسباب تفضيل الوسيل
بالسرعة ويتم إدراك الرسالة مباشرة حيث انه إذا كان ھناك لبس ما فإنه يتم ا�ستفسار عنه مباشرة أمام 

  .المدير 
خطأ ما  وعن تفضيل الوسيلة المكتوبة فيرجع لكون أنھا تمتاز بالرسمية وخاصة في حالة م:حظة

  .فيفضل المدير إرسال تقرير مكتوب لتفادي أي خلل يمكن أن يحدث
  .وعليه فإن كلتا الوسيلتين تعد ضرورية نظرا لما تمتاز به كل منھما

  ا,تصال الصاعد والنازل بالمؤسسة التربوية يبين ) 19( جدول رقم 
  ٪  ك  ا,حتما,ت

  25  01  صاعد
  75  03  نازل

  100  04  المجموع
ويصف لنا ا�تصال الصاعد الذي يتجسد من  ٪25تصريح أحد المدراء والذي يمثل نسبة  من خ:ل

خ:ل وظيفة كل من المقتصد والمساعدين التربويين ، فالمقتصد يقوم بإعداد تقارير يومية حول عيوب 
، ...ت م:حظة الستائر أو بعض اOت:فا: أو أخطاء ي:حظھا أو في حالة عدم انجاز أعمال معينة  مثال 

كما أن المساعدين التربويين يعملون على مراقبة غيابات الت:ميذ والذين تمادوا في الغياب أكثر من 
يومين ، حيث يتم إع:م المدير ويعمل على إرسال استدعاء إلى اGولياء ويتم ا�نتظار لمدة أسبوع فإذا لم 

  .ات قانونية بخصوص التلميذيلتحق الولي فإنه يتم إرسال رسالة مضمنة له قبل اتخاذ إجراء
رد المعلمين على المديرين وكذلك مقترحاتھم ووجھة كما أن اOتصال الصاعد ن:حظه من خ:ل 

النظام  ، وھذا النوع من ا�تصال قليل ا�نتشار Gن ھناك مركزية في حول موضوعات مختلفة نظرھم
  .اOداري المتبع
كون من خ:ل اGمانة حيث يتم إشعار جميع اGساتذة ا�تصال النازل في ٪ فقالت بأن75وأما نسبة 

بالمؤسسة بكل ماھو جديد، كما أنه في حالة غياب Gستاذ ما فإنه يتم اOع:ن عنه مسبقا من خ:ل لوحة 
  .اOع:ن حتى يكون الت:ميذ على علم بذلك

  
راحة والفراغ وأيضا وبالنسبة ل:تصال اGفقي فإنه يمس جميع اGساتذة فيما بينھم خ:ل أوقات ال 

نلمس ا�تصا�ت اGفقية بين المساعدين التربويين  كما .من خ:ل ا�جتماعات التنسيقية للمادة الواحدة 
وما ھو م:حظ فإن الع:قات الم:حظة بينھم كلھا مودة وتعاون وأخوة بين اGساتذة  و حتى . فيما بينھم 

  .ل من ھادف أحمد ومتوسطة الحي الجديد البرانيسبينھم وبين المساعدين التربويين في متوسطتي ك
وعليه فإن كل من ا�تصال الصاعد والنازل يعتبران مكم:ن لبعضھما البعض وذلك من حيث نقل 
المعلومات وا%راء والمقترحات حول العمل ، ويقويان روح المسؤولية ويحققان الذات واستغ:ل 

 .الخبرات لتحسين اGداء
  مل بمبدأ التفويض لبعض الصLحيات الع) 20( جدول رقم 



  ٪  ك  ا,حتما,ت
وفقا لما نص به التشريع   نعم

  المدرسي
03  75  

خارج ما نص به التشريع 
  المدرسي

00  00  

,  01  25  
  100  04  المجموع

  
تعمل بمبدأ التفويض لبعض الص:حيات وذلك وفقا لما نص  ٪ 75يتبين من خ:ل الجدول أن نسبة 

رسي ، فانط:قا من تراكم اGعمال فإنه لزاما على المدراء أن يعملوا بمبدأ التفويض ، به التشريع المد
٪ من المدراء  فإنھا تقر بأنھا � تعمل بمبدأ 25بد� من تمركز جل اGعمال للمدير وحده فقط ،  أما نسبة 
  .التفويض وقد يعود ذلك لقلة المھام بالمؤسسة حديثة النشأة

  
 

  يبين مدى تطبيق التوجيھات وا?وامر الواردة من الجھات المعنية) 21(جدول رقم       
  ٪  ك  ا,حتما,ت

  100  04  نعم
,  00  00  

  100  04  المجموع
٪ للمبحوثين يعملون على تطبيق التوجيھات واGوامر الواردة 100يوضح الجدول أع:ه أن نسبة 

القوانين حرفيا ، حتى , نتعرض ?ي انه علينا أن نطبق " من الجھات المعنية ، حيث يصرح أحدھم 
  "نقد يمكن أن نقع فيه

وطبعا ھذه الطريقة تقودنا إلى ما وضعه ماكس فيبر في نموذجه الفيبري من اOتباع لحرفية القوانين 
.  

  بالمؤسسةالممارسة نوعية القيادة  )22(جدول رقم 
  ٪  ك  ا,حتما,ت

  25  01  متساھلة
  50  02  ديمقراطية

  25  01  صارمة
  100  04  المجموع

٪ من المبحوثين الذين يرون بأن قيادتھم للمؤسسة 50من خ:ل الجدول يتضح لنا أن نسبة 
، وإنما يجب أن يتم العمل كما ينبغي، في حين أن نسبة  ةديمقراطية أي � وجود للتسلط أو الدكتاتوري

قيادة تكون حسب الظروف، بأن ال: ٪ من المبحوثين ترى بأن قيادتھا متساھلة ، حيث صرح المدير 25
وفي الحقيقة ھذا ما�حظناه أثناء تواجدنا بالمؤسسة التربوية ، حيث أن الجميع يتحدث معه بط:قة ، 
إضافة إلى أن المكتب الخاص بالمدير كان مفتوحا دائما ويدخل إليه كل من يشاء في أي وقت ، بينما 

  .ادة كأسلوب للقي ة٪ الباقية تركز على الصرام25نجد نسبة 



وعليه فإن القيادة ليست باGمر الھين ، فعلى القائد الكفء أن يدرك جيدا جل محددات العملية 
ا�تصالية ، وأيضا مبدأ الفروقات الفردية حتى يتسنى له التواصل الجيد مع جميع العاملين بالمؤسسة 

 .التربوية بما يخدم دائما أھدافھا 
  ت ا,تصاليةالبيانات الخاصة بطبيعة العLقا:ثالثا

  يبين عLقة المدير بأعضاء ا(دارة المدرسية ) 23(جدول رقم 
  ٪  ك  ا,حتما,ت

  25  01  حسنة
  75  03  جيدة
  00  00  سيئة

أخرى 
  تذكر

00  00  

  100  04  المجموع
من المبحوثين ع:قتھم جيدة مع جميع أعضاء  ٪75من خ:ل الجدول أع:ه يتبين لنا أن نسبة 

حيث أن كل واحد منھم يقوم بدوره كما ينبغى ، وإذا ماحدث خلل فإنه يتم تعديل ذلك اOدارة المدرسية ، 
إن ع:قتي : الخلل عن طريق الحوار والنقاش البناء Oيجاد الحلول ، ويصرح أحد المبحوثين قائ: 

خ:ل  بالجميع جيدة ، وأنا دائما أبتسم معھم ، و� أعمل على تعقيد اGمور ، و معاملتي معھم تكون من
  "ليونة من غير ضعف وشدة من غير عنف " ھذا الشعار 

٪ من المبحوثين ترى ع:قتھا حسنة مع جميع العاملين وقد صرح بأنھا تكاد  25في حين أن نسبة 
نحن , نخرج عن إطار القانون وما نص به التشريع ، ونحب العمل ، : "تكون متوسطة حيث يقول

والمھم ھو التحفظ  من أي ،  ي جيدة والعكس بالنسبة لzخرينفالذين يعملون بجد ستكون نظرتھم ل
، وھذا يعني ا�لتزام بحرفية القانون وبالتالي نلمس نوع "  نقد قد نتعرض له من قبل الجھات المعنية

والذي يؤدي بدوره إلى خنق الروح اOبداعية و� داعي للنقاش في قضايا معينة ، وأيضا .من الصرامة 
 .ريس العمل الروتيني وإھمال الجانب اOنسانيينجم عن ذلك تك
  التركيز على العLقات ا(نسانية)24(جدول رقم 

  ٪  ك  ا,حتما,ت
  50  02  دائما  نعم

  50  02  أحيانا
  00  00  نادرا

,  00  00  
  100  04  المجموع

نية دائما ، ٪ من المبحوثين يركزون على الع:قات اOنسا50من القراءة الكمية للجدول يتبين لنا أن 
في حين أن نفس النسبة تركز عليھا أحيانا ، ويصرح أحد المبحوثين بأنه يتم التركيز عليھا أكثر عن 
طريق ا�تصال اللفظي من خ:ل الثناء على المجھودات المبذولة من قبل العاملين بالمؤسسة ، وأيضا 

ر مناخ صحي من اGمن والطمأنينة من خ:ل إظھار الطيبة لھم ، ومحاولة إظھار ا�تزان النفسي وتوفي



، وھذا ماتوصلت إليه دراسة  )203(بين العاملين بما يساعد على وجود الثقة بين الرئيس والمرؤوسين
حول واقع ممارسة مھارات الع:قات اOنسانية لدى نظار مديري مدارس الحلقة الثانية من التعليم 

امل و الشامل ومد يد العون لھم وارشادھم وتوجيه المتوسط ، ويجب أيضا مساعدة الجميع على النحو الك
  .)204(النصائح لھم عند مواجھة أية مشكلة حتى تتوفر بيئة يعمھا الشعور باGمن والتقدير واOحترام 

وعليه فإن التركيز على الع:قات اOنسانية تعتبر غاية في اGھمية حيث بينت تجارب ھوثورن من 
دوافع اGفراد ھو العامل اGساسي في الع:قات اOنسانية وإشعارھم إثارة خ:ل النتائج المتوصل أن 

بأھميتھم وذواتھم من خ:ل الع:قات ا�جتماعية مع ا%خرين ، ووضع الفروق الفردية التي تقع بين 
العمل على إشعار أعضاء و  .)205(العاملين في ا�عتبار عند التعامل معھم وعند توجيھھم وحل مشاكلھم

مل بالمؤسّسة بالوحدة و التضامن ل:نخراط في مشروع المدرسة و ذلك با�ستجابة إلى الفريق العا

 .حاجيات اGشخاص رغم اخت:فاتھم التي تتغير حسب الشخص و الوضعية و السن و الجنس
  يبين كيفية التنبيه ل|خطاء عند مLحظتھا) 25(جدول رقم 

  ٪  ك  ا,حتما,ت
  

  نعم
التحدث إليھم 

  مباشرة
01  25  

أثناء انعقاد 
  ا,جتماع

01  25  

إرسال 
  استفسار

02  50  

,  00  00  
  100  04  المجموع

٪ من المبحوثين ترى بأنه في حالة تكرار الخطأ فإنه يتم 50من خ:ل الجدول يتبين لنا أن نسبة 
٪ من المبحوثين بأنه يتم التحدث إليھم مباشرة من أجل 25إرسال استفسار حوله ، بينما ترى نسبة 

وعليه . ٪ اGخرى يعتمد على التلميح أثناء ا�جتماع 25إحداث التأثير المطلوب ، في حين ترى نسبة 
ُ  رَضِيِ  الخدري سعيد أبي عنفالجميع يلجأ دائما من أجل التغيير ف ِ  رَسُول سمعت :قال عَنْهُ  اللهَّ  صَلَّى اللهَّ

 ُ  فبقلبه؛ يستطع لم فإن فبلسانه، يستطع لم فإن بيده، رهفليغي منكراً  منكم رأى من :يقول وَسَلَّم عَليَْهِ  اللهَّ
  206).(مُسْلمٌِ  رَوَاهُ  .ا(يمان أضعف وذلك

 يبين مناقشة المشكLت التي تحدث بالمؤسسة) 26(جدول رقم 

  ٪  ك  ا,حتما,ت
  100  04  نعم

,  00  00  
  100  04  المجموع

                                                           

.224:  مرجع سابق ، ص تعليمية ، الع�قات ا'نسانية في المؤسسة ال:أحمد ابراھيم أحمد   - (203)  

 (1)– ابراھيم  حامد اGسطل ، فريال يونس الخالدي ، مھنة التعليم وأدوار المعلم في مدرسة المستقبل ، ط1 ، دار الكتاب الجامعي ، 
.  88 : ص ، 2005 ، اOمارات العربية  

  (205) -  . 103: مرجع سابق ، ص: مصطفى عشوي 

  (1)- اOمام النووي : ا?ربعون النووية ،دط، دار اOستقامة ، دب، دس ، 40.



مختلف المشك:ت التي تحدث  من خ:ل الجدول يتبين أن جميع المبحوثين يعملون على مناقشة
بالمؤسسة ، وذلك من خ:ل إعطاء فرصة المناقشة واOد�ء بالرأي من أجل الوصول إلى أنجع الحلول 

ولقد صرح أحد المبحوثين ، بأنه كانت ھناك العديد من المشك:ت التي تمس بعض العاملين بالمؤسسة .
تم إجراء الصلح في كثير من اGحيان بينھم لدرجة � يتصل أحدھم با%خر الذي ھو متخاصم معه ، و

 بين إصLح أو معروف، أو بصدقة، أمر من إ, نجواھم من كثير في خير ,:( قائلحيث يقول عز من 

  114النساء  )207()الناس

ُ  رَضِيَ  بشير بن النعمان عنف ِ  رَسُول قال قال، عَنْهُ  اللهَّ ُ  صَلَّى اللهَّ  في مؤمنينال مثل" :وَسَلَّم عَليَْهِ  اللهَّ

 "والحمى بالسھر الجسد سائر تداعى عضو منه اشتكى إذا الجسد مثل وتعاطفھم وتراحمھم توادھم
)208(هعَليَْ  مُتَّفَقٌ 

 

وعليه فإن ا�تصال و التواصل بين اGعضاء ككل في المؤسسة التربوية يجب أن يتجسد بكل معانيه 
  .حتى يتم تضافر الجھود وتحقيق أداء أفضل 

  
  يوضح كيفية تشكيل العLقات الغير الرسمية) 27(جدول رقم 

  
  ٪  ك  ا,حتما,ت

بين أعضاء المنطقة 
  الواحدة

02  50  

  00  00  وفقا للتخصص
  00  00  وفقا للسن
  50  02  أخرى تذكر
  100  04  المجموع

  
من المدراء ترى بأن ھناك تنظيمات غير رسمية  ٪50من خ:ل الجدول يتبين لنا أن نسبة 

وھذا ) الذين يقطنون داخل نطاق البلدية ( شكيلھا يتم خاصة بين أعضاء المنطقة الواحدة بالمؤسسة وأن ت
حول متغير السكن والذي يبين بأن أغلب المبحوثين يقطنون داخل نطاق البلدية ) 42(ماأكده الجدول رقم 

أنھا  ٪25صرحت ، وبالتالي تكون الع:قات جيدة فيما بينھم وتتناقل اGخبار فيما بينھم بسرعة ، كما 
  .الباقية أقرت بأنه �توجد ھنا أي تنظيمات غير رسمية  ٪25تشكلت على أساس الزمالة ، في حين أن 

  
  
  
  
  
  
  

                                                           

  .114:سورة النساء ، ا%ية: القرآن الكريم  - )2( 

 



  يبين تأثير مثل تلك العLقات الغير الرسمية على نظام ا,تصال بالمؤسسة) 28(جدول رقم 
  ٪  ك  ا,حتما,ت

تسرب المعلومات قبل ا(عLن   نعم
  عنھا

  00  

  00    ا(شاعات المختلفةنشر 
التشويش حول مسائل وقرارات 

  معينة
  00  

  75  03  أخرى تذكر
,  01  25  

  100  04  المجموع
  

يوضح الجدول أن ا�تصا�ت الغير رسمية لھا أثر على نظام ا�تصا�ت بالمؤسسة التربوية ، حيث 
ا�ت المعروضة عليھم من خ:ل من المبحوثين أن التأثير يكون من خ:ل جميع ا�حتم ٪75أقرت نسبة 

تسرب المعلومات قبل اOع:ن عنھا ، ونشر اOشاعات المختلفة من خ:ل تسرب أسرار إدارية من 
الوصاية ويتم الحصول عليھا من قبل اGعضاء بالمؤسسة التربوية وذلك طبعا قبل وصول الوثيقة 

اOع:م مسبقا حول ترقية أستاذ ما ، أو : ك اOدارية حول تلك المعلومة إلى المدير نفسه ، ومن أمثلة ذل
الزيادة في الرواتب ، باOضافة إلى ھذا فإن التنظيم الغير رسمي نلحظه فيما بين اGساتذة وما يحدث 

  .بينھم من ع:قات مختلفة
وھكذا نستنتج تأثير التنظيم الغير رسمي على نظام ا�تصال بالمؤسسة التربوية من حيث نقلھا 

 .ومات قبل وصولھا للتنظيم الرسميلبعض المعل
  
 

يبين رأي المبحوثين في كون العLقات الغير رسمية تساعد على توصيل ) 29(جدول رقم 
  المعلومات بسرعة 

  
  
  
  
  
  

ھذه الطريقة مفيدة لتوصيل  من المبحوثين ترى بأن ٪25من خ:ل الجدول يتضح أن نسبة 
من  ٪50المعلومات بسرعة وذلك قبل اOع:ن عنھا سواء من اOدارة أو من الوصاية ، بينما ترى نسبة 

  .المبحوثين بأنھا غير مفيدة وأنھا � تحافظ على السر المھني ، وأن ضررھا أكثر من نفعھا
Oنسانية إلى أن التنظيم الغير رسمي وحول أھمية التنظيم الغير رسمي توصلت مدرسة الع:قات ا

للمنظمة يعتبر جزء من طبيعة ا�جتماع والطبيعة البشرية ، وأن تجاھل التنظيمات غير الرسمية وما 

  ٪  ك  ا,حتما,ت
  25  01  نعم
,  02  50  

  25  01  أخرى تذكر

  100  04  المجموع



يسودھا من قيم ومعايير قد يؤدي بدوره إلى انھيار ا�تصال بين القمة والقاعدة ومن ھنا تصبح 
  .)209(في تحقيق أھداف التنظيم بكل طريقة فعالة  التنظيمات غير الرسمية بمثابة قوة دافعة تساھم

 
 
 

  
  

  إجراء أنشطة متنوعة بالمؤسسة التربوية)30(جدول رقم 
  

  ا,حتما,ت
 

  ك
 

٪  

  25  01  رحLت مدرسية  نعم
  50  02  مسابقات ثقافية

  25  01  أخرى تذكر
,  00  00  

  100  04  المجموع
  

منھا  ٪50تھتم بإقامة أنشطة متنوعة حيث أن  من خ:ل الجدول يتبين أن جميع المؤسسات التربوية
باOضافة إلى ما ذكر  ٪25تركز على إقامة مسابقات ثقافية وأيضا رح:ت مدرسية في حين تركز نسبة 

على إحياء المناسبات الوطنية وإقامة النوادي المختلفة منھا نادي الرياضة والنادي العلمي وأيضا نادي 
  .اOذاعي البيئة كما تھتم أيضا بالنادي

الرح:ت ( وعليه فإن جل المؤسسات التربوية مجال الدراسة تركز على اGنشطة المتنوعة وخاصة 
، إ� أن ھناك مؤسسة واحدة فقط تركز على اGمشطة اGخرى المذكورة ) المدرسية والمسلبقات الثقافية

تؤدي إلى رفع الروح المعنوية  سابقا ، وبالتالي ستكون اGجواء في ھذه المؤسسة دائما  حيوية وبالتالي
  .للجميع ، مما ينعكس إيجابا على الع:قات ا�تصالية بين الكل 

  
  

      
لتعزيز التواصل بين أعضاء ا(دارة المدرسية  يوضح ضرورة مثل تلك ا?نشطة) 31(جدول رقم     

  التربوية المؤسسةداخل 
  ٪  ك  ا,حتما,ت

  100  04  نعم
,  00  00  

  100  04  المجموع

                                                           

.24: مرجع سابق ، ص: أحمد ماھر   - (209)  



يتبين من خ:ل الجدول أن جميع المدراء يرون أن إحياء مثل ھذه اGنشطة يعد أمر ضروري وھو 
  .مفيدة من كل الجوانب ، في حين يرى أحدھم أنه تكون مفيدة ومشوقة أكثر في حالة توافر المنشط الجيد

  المعوقات التي تحد من العملية ا,تصالية: رابعا
  المسؤوليات تقلل من اتصا,ت المدير بالعاملين في المؤسسة إذا كانت كثرة يبين ) 32(جدول

  ٪  ك  ا,حتما,ت
  50  02  نعم
,  02  50  

  100  04  المجموع
  

٪ من المبحوثين يرون أن كثرة المسؤوليات والمھام الملقاة على 50يتبين من خ:ل الجدول أن نسبة 
٪ منھم يرون بأنھا 50في حين أن نسبة  عاتقھم تؤدي إلى التقليل من ا�تصال با%خرين في المؤسسة ،

� تقلل من ا�تصال بھم ، إ� أن احدھم صرح   
  
  

، مما يعني أن اتصا�ته "أنا ھنا في مكتبي أنجز أعمالي وأيضا ا%خرين مشغولون في أعمالھم : " قائ: 
 .با%خرين محدودة أو تكون من خ:ل العمل فقط

  ض المفاھيم الخاطئة التي تحد من العملية ا,تصالية يبين إذا كانت ھناك بع) 33( جدول رقم 
  ٪  ك  ا,حتما,ت

  25  01  نعم
,  03  75  

  100  04  المجموع
    
٪ من المبحوثين يرون بأنه �توجد أي مفاھيم خاطئة قد تحد من 75من خ:ل الجدول يتبين أن نسبة    

بأن عدم المحافظة على السر المھني ٪ ترى 25العملية ا�تصالية في المؤسسة ، في حين نجد أن نسبة 
حول تأثير الع:قات الغير ) 28(تؤدي إلى حدوث خلل في ا�تصا�ت ، وھذا ماأكده الجدول رقم 

  ...الرسمية على نظام ا�تصال بالمؤسسة من خ:ل تسرب المعلومات ونشر اOشاعات المختلفة
  
  
  
  
  
  
  
  

  بالمؤسسةلية ا,تصالية يبين الصعوبات التي قد تعترض العم) 34(جدول رقم 
  ٪  ك  ا,حتما,ت



  25  01  سوء التسيير
  00  00  خلل في وسائل ا,تصال

عدم فھم المشاكل 
  الحاصلة

01  25  

  50  02  عدم احترام تعليمات العمل
  00  00  أخرى تذكر
  100  04  المجموع

  
إلى خلل في  ٪ من المبحوثين ترى أن عدم احترام تعليمات العمل تؤدي50يوضح الجدول أن نسبة 

٪ من 86.36٪ من فئة اGساتذة ونسبة 98.15طبيعة العملية ا�تصال بالمؤسسة ، وذلك رغم أن نسبة 
فئة اOداريين تقر على أنھا تعمل وفقا لمبادئ وقوانين النظام العام بالمؤسسة كما ھو مبين في الجدول 

التسيير يؤدي إلى الفوضى وعدم ٪ أن سوء 25، مما يعني و�ءھم لھا، في حين ترى نسبة ) 64(رقم 
٪ الباقية 25وجود توازن داخل النظام ، وبالتالي يحدث خلل في العملية ا�تصالية ، في حين ترى نسبة 

ترى أن عدم فھم المشاكل الحاصلة يؤدي إلى حدوث الخلل وھذا يرجع إلى ا�خت:فات الموجودة بين 
  .اGفراد 
  
  
  
  
 

المؤسسة عضاء أبين  العLقات ا,تصالية ثين في طبيعة يبين رأي المبحو) 35(جدول رقم 
  عموما التربوية 

  ٪  ك  ا,حتما,ت
  25  01  حسن
  00  00  سيئ
  50  02  جيد

  25  01  أخرى تذكر
  100  04  المجموع

٪ من المبحوثين يقرون بأن ا�تصال عموما بالمؤسسة جيد بين 50من خ:ل الجدول يتبين أن نسبة 
٪ الباقية أن 25٪ أن ا�تصال حسن بين الجميع ، بينما ترى نسبة  25نسبة  اGعضاء ، في حين تقر

  .ا�تصال متوسط وخاصة مع بعض العاملين حيث يفضل ا�تصال بھم كتابيا بد� من ا�تصال اللفظي
   ةيبين رأي المبحوثين في ا,تصال وضرورته لتحسين ا?داء بالمؤسسة التربوي) 36( جدول رقم 

  ٪  ك  ا,حتما,ت
  100  04  نعم
,  00  00  



  100  04  المجموع
من خ:ل الجدول يتبين وعي المبحوثين بضرورة ا�تصال بالمؤسسة التربوية حيث تقر بذلك نسبة 

٪ من المبحوثين فھو ضروري وينعكس على المردود المدرسي  كلما كانت ع:قات العمل بين 100
  أعضاء المجموعة التربوية حسنة كلما زاد 

المدرسي ، وبالتالي تكوين وتنشئة أجيال نموذجية في اOتصال مع ا%خرين وأيضا يخلق  المردود
الراحة النفسية داخل المؤسسة وبالتالي العمل بروح الفريق الواحد ، كما يؤدي إلى أخذ اOنطباع الحسن 

تلميذ بصفة عن المؤسسة ، وبالتالي المساھمة في كل ماھو بناء ومفيد بالنسبة للساحة المدرسية وال
  . خاصة
  تحليل استمارة كل من ا?ساتذة و ا(داريين - 2

  البيانات الشخصية للمبحوثين: أو, 
  يبين توزيع المبحوثين وفقا للسن) 37(جدول رقم 

نسبة   إداريين  أساتذة  ا,حتما,ت
  ا?ساتذة

نسبة 
  ا(داريين

23 – 34  33  12  61.11  54.54  
35 - 46  12  07  22.22  31.82  
47 - 58  09  03  16.67  13.64  

  100  100  22  54  المجموع
  

 و  الديناميكية عن ويعبر  ، اGداء على وقدرته الفرد فعالية في كبيرا دورا السن عامل يؤدي
٪ من فئة اGساتذة تتراوح أعمارھم 61.11، ون:حظ من الجدول أع:ه أن نسبة  العمل ميدان في النشاط

٪ وھي 16.67بنسبة ) 58 - 47( ٪ ، وفئة 22.22بنسبة ) 46 – 35( ئة ثم تليھا ف) سنة 34 – 23( بين 
  ..تمثل أدنى فئة بالنسبة لzساتذة

) سنة 34 – 23(٪ من اOداريين تتراوح أعمارھم بين 54.54كما يوضح الجدول نفسه أن نسبة 
٪ ، 31.82ب ) سنة 46 –35(والتي تعد أكبر نسبة ، بينما تقدر نسبة أولئك الذين تتراوح أعمارھم بين 

  .٪13.64) سنة 58 – 47(في حين تقدر نسبة الذين تتراوح أعمارھم بي   
٪ للذين تتراوح 54.54٪ و 61.11إن أكبر فئة بالنسبة لzساتذة واOداريين على التوالي ھي 

سنة و ھي تمثل فئة الشباب وھذا دليل على توفر فرص التوظيف بب:دنا ، كما ) 34-  23(أعمارھم بين 
  .خروج العديد من اGساتذة من سلك التعليم نتيجة بلوغ سن التقاعد خلق مناصب جديدة لفئة الشباب أن 

  توزيع المبحوثين حسب الجنسيبين ) 38(جدول رقم 
  النسبة  إداريين  النسبة  أساتذة  ا,حتما,ت

  45.45  10  40.74  22  ذكر
  54.55  12  59.26  32  أنثى

  100  22  100  54  المجموع
٪ بالنسبة لفئة 59.26ول أع:ه أن نسبة اOناث تعتبر اGعلى لكلتا الفئتين ، حيث تقدر ب يبين الجد

٪ ، وبلغت نسبة اOناث بالنسبة لفئة اOداريين 40.74اGساتذة ، في حين تقدر نسبة الذكور لنفس الفئة ب 
  .٪45.45٪ في حين نسبة الذكور لھذه الفئة قدرت ب 54.55



النسوي ھو الغالب في مجتمع الدراسة ، وھذه النتيجة يؤكدھا الواقع المعاش ومنه نستنتج أن العنصر 
 عوامل عدة إلى العمل بميدان المرأة التحاق ويفسر. والمشاھد في مؤسساتنا التربوية في الوقت الراھن

 الحياة متطلبات زيادة وأيضا المعيشية الظروف تعقد ، عضليا جھدا تطلبي� يذال العمل طبيعة أھمھا
 الحاجيات لسد عنه غنى �و ضروريا والمرأة الرجل تعاون أصبح حيث منھا ا�قتصادية وخصوصا

   إلى باOضافة ، المختلفة
  
  
  

 والصحة التعليم : مثل غيرھا دون معينة ميادين في المرأة عمل يشجع والذي تمعلمجا في السائد ا�عتقاد
  . )210(الخ....

  حسب المؤھل العلمي يبين توزيع المبحوثين) 39( جدول رقم 
  

  ٪  ا(داريين  ٪  ا?ساتذة  ا,حتما,ت
  40.91  9  77.78  42  جامعي
دون 
  جامعي

12  22.22  13  59.09  

  100  22  100  54  المجموع
 

و . يشكل المستوى التعليمي متغيرا ھاما يؤثر على سلوك الفرد أثناء عمله وعلى جودة اتقانه لعمله
٪ 22.22لديھا المؤھل الجامعي في حين أن نسبة  ةمن اGساتذ٪ 77.78يبين الجدول أع:ه أن نسبة 

٪ ، في 40.91منھم دون جامعي ، أما بالنسبة لفئة اOداريين فتقدر نسبة الذين لديھم المؤھل الجامعي ب 
  .٪59.09حين تقدر نسبة دون الجامعي ب 

 الطرق إلى إرجاعه وطبعا الحصول على الوظائف بالنسبة للذين � يملكون المؤھل الجامعي يمكن
 كذلك  ،التربوية الجزائرية  المؤسسة اھب مرت التي التنظيمية للمراحل المميزة التوظيف في المعتمدة

  .ا%ن به معمول ھو ما عكس الفترة تلك في للتوظيف واضحة شروط وجود عدم
  
  

  
  ل|قدمية في العمل  ايبين توزيع المبحوثين وفق) 40(جدول رقم   

ا  ا,حتما,ت
?
س
ا
تذ

ا(دا  ٪
ريي
  ن

٪  
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٪ من فئة اGساتذة لديھا اقدمية في العمل تقل عن 57.41من خ:ل الجدول أع:ه يتبين أن نسبة 

 ٪ ممن لديھم اقدمية تتراوح بين 7.41د نسبة سنوات ، في حين نج 05
  .سنوات 10٪ ممن تتراوح اقدمية العمل لديھم بأكثر من 35.18سنوات، بينما نجد نسبة  10إلى  05

سنوات ، ونسبة  05٪ ممن يمتلكون خبرة تقل عن 50وبالنسبة لفئة اOداريين فتعتبر نسبة 
  .سنوات  10٪ من لديھم خبرة تزيد عن 45.45

وعليه فإن ھذه النسب ستساعدنا في معرفة واقع ا�تصال بالمؤسسات التربوية محل الدراسة من      
  .خ:ل الخبرات المختلفة لكل من الفئتين 

  
  
  
  

  يبين أقدميه العمل بالمؤسسة الحالية ) 41(جدول رقم 
ا  ا,حتما,ت
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ا
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ا(دا٪
ريي
  ن

٪  
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 05٪ من اGساتذة لديھم اقدمية العمل بالمؤسسة الحالية بأقل من 64.81يبين الجدول أن نسبة 

 10٪ من اGساتذة لديھم خبرة أكثر من 29.63سنوات وھي تمثل أعلى نسبة ، في حين نجد نسبة 
  .سنوات10الى 05تتراوح مابين  %5.56سنوات بالمؤسسة الحالية ، في حين نجد نسبة 

 05٪ ممن لديھم اقدمية عمل بالمؤسسة الحالية تقل عن 59.10وبالنسبة لفئة اOداريين نجد نسبة 
  .سنوات اقدمية للعمل بالمؤسسة الحالية 10٪ ممن لديھم أكثر من 36.36سنوات ، بينما نجد 

نسبة وقعت في الفئة اGولى وذلك بحكم المناصب الجديد حيث أن العمل بالمؤسسة الحالية إن أعلى 
لم يتجاوز الخمس سنوات ، ثم تلتھا مباشرة الفئة الثالثة أي الذين لديھم خبرة عمل بالمؤسسة الحالية 

  .سنوات 10قدرت بأكثر من 
ل اOداري بين أعضاء المؤسسة وعليه فإن ھذه النسب تعد ايجابية من أجل دراسة واقع ا�تصا

  .التربوية 
  
  

  المبحوثين وفقا لنطاق السكنع يبين توزي) 42(جدول رقم 
  

  ٪  ا(داريين  ٪  ا?ساتذة  ا,حتما,ت
داخل نطاق 

  البلدية
41  75.92  17  77.27  



خارج نطاق 
  البلدية

13  24.08  05  22.73  

  100  22  100  54  المجموع
  

٪ من فئة اGساتذة تقطن داخل نطاق البلدية ، في حين أن نسبة 75.92يوضح الجدول أع:ه أن نسبة 
٪ يقطنون داخل 77.27٪ من نفس الفئة تقطن خارج نطاق البلدية ، بينما فئة اOداريين نجد نسبة 24.08

  . ٪22.73نطاق البلدية ، في حين أن نسبة الذين يقطنون خارج نطاق البلدية فتقدر نسبتھم ب 
بحوثين في ھذه الدراسة تقطن داخل نطاق البلدية وھذه الوضعية تساعد كل من وعليه فإن أغلب الم

اGساتذة واOداريين على ا�لتحاق بالعمل في الوقت المحدد ، وبالتالي بعث نوع من ا�نضباط والمواظبة 
  .على العمل ، كما تؤدي إلى سھولة ا�تصال بينھم نتيجة للقرب

  
  
  
  
  
  

  
  اليب والقنوات ا,تصالية المستخدمة بالمؤسسة التربويةيانات خاصة با?سب :ثانيا

  وفقا ?ھميتھا ةيبين الوسائل ا,تصالية المستخدمة بالمؤسسة التربوي) 43(جدول رقم 
ا?ساتذ  ا,حتما,ت

  ة
ا(داريي  ٪

  ن
٪  

27.2  06  50  27  ا,جتماعات
7  

20.3  11  اللوحات ا(عLنية
7  

05  22.7
3  

11.1  06  الندوات
1  

00  00  

مقابLت ال
  الشخصية

02  3.70  07  31.8
2  

التعليما
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وا?وامر 
  المكتوبة

03  5.56  03  13.6
4  

ا(ستدعاءات 
  والدعوات

05  9.26  01  4.54  



  00  00  00  00  الھاتف

  00  00  00  00  أخرى تذكر

  100  22  100  54  المجموع
  

يث احتلت المرتبة من خ:ل الجدول أع:ه يتضح أن الوسيلة اGكثر أھمية تمثلت في ا�جتماعات ح
٪ بالنسبة لفئة اGساتذة ، أما اللوحات اOع:نية فكانت في المرتبة الثانية بنسبة 50اGولى وذلك بنسبة 

٪ ، وفي المرتبة الرابعة جاءت 11.11٪ ثم تلتھا الندوات في المرتبة الثالثة وذلك بنسبة 20.37
كانت التعليمات واGوامر المكتوبة بنسبة  ٪ وفي المرتبة الخامسة9.26اOستدعاءات والدعوات بنسبة 

  .٪3.70٪ وفي اGخير جاءت المقاب:ت الشخصية بنسبة 5.56
  

أما بالنسبة لفئة اOداريين فنجد المقاب:ت الشخصية ھي التي احتلت المرتبة اGولى وذلك بنسبة 
تي احتلت المرتبة الثالثة ٪ ، والوسيلة ال27.27٪ ثم تلتھا في المرتبة الثانية ا�جتماعات بنسبة 31.82

٪ ، وفي المرتبة الرابعة نجد التعليمات واGوامر 22.73تمثلت في اللوحات اOع:نية وذلك بنسبة 
  .٪4.54٪ ، وفي المرتبة الخامسة فكانت اOستدعاءات والدعوات بنسبة 13.64المكتوبة وذلك بنسبة 

من فئة اGساتذة واOداريين ، إ� أنه  وعلية ن:حظ اخت:ف في أھمية الوسائل ا�تصالية بين كل
 –ا�جتماعات  - : كما يلي ) 43(يمكننا أن نرتب ھذه الوسائل وفق Gھميتھا بناء على الجدول رقم 

اOستدعاءات  –الندوات  –التعليمات واGوامر المكتوبة  –اللوحات اOع:نية  -المقاب:ت الشخصية 
  .والدعوات 

  م أجھزة الكمبيوتر يبين استخدا) 44(جدول رقم 
ا?ساتذ  ا,حتما,ت
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٪  
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08  14.8
1  

02  9.10  

,  00  00  00  00  
  100  22  100  54  المجموع

٪ من فئة اGساتذة ترى بأن استخدام أجھزة 59.26من خ:ل الجدول أع:ه يتبين لنا أن نسبة 
٪ ترى بأن ايجابيته تكمن في 25.93الكمبيوتر يعود لكونه وسيلة تكنولوجية حديثة ، في حين أن نسبة 

  .٪ بأنه يعد وسيلة ھامة Gرشفة المعلومات 14.18كونه سريع في اOنجاز، بينما ترى نسبة 



  
٪ على أن ھذا الجھاز يعد وسيلة تكنولوجية حديثة 54.54 أما بالنسبة لفئة اOداريين فقد ركزت نسبة

٪ على أنه وسيلة ھامة 9.10٪ على انه سريع في اOنجاز ، بينما ركزت نسبة 36.36، وركزت نسبة 
  .Gرشفة المعلومات

وعليه من خ:ل ھذا الجدول يتبين إدراك المبحوثين أھمية جھاز الكمبيوتر وضرورته في أي 
وسيلة تكنولوجية حديثة وسريع اOنجاز كما يتم من خ:له أرشفة المعلومات  مؤسسة من خ:ل أنه

  .وغيرھا من المزايا التي يتحلى بھا ھذا الجھاز
  يبين استخدام شبكة ا,نترنيت بالمؤسسة) 45(جدول رقم 

  ٪  ا(داريين  ٪  ا?ساتذة  ا,حتما,ت
  9.10  02  16.67  09  نعم  نعم

,  02  3.70  00  00  
,  43  79.63  20  90.90  

  100  22  100  54  المجموع
  

يتضح من الجدول أع:ه أن ھناك مؤسسة واحدة فقط تستخدم شبكة ا�نترنيت ، ونجد فيھا نسبة 
٪ من نفس الفئة لتستغل وجود شبكة 3.70٪ من فئة اGساتذة تعمل على استغ:لھا ، ونسبة 16.67

وسطات محل الدراسة � تمتلك أص: شبكة ٪ من المت79.63اGنترنيت بمؤسستھا ، بينما نجد نسبة 
  .ا�نترنيت

٪ من اOداريين يستغلون وجود شبكة ا�نترنيت بمؤسستھم 9.10وبالنسبة لفئة اOداريين فنجد نسبة 
٪ من اOداريين � يستخدمون شبكة ا�نترنيت بحكم عدم امت:كھم لھا 20، في حين نجد نسبة 

بة أOداريين الذين ينتمون إلى المؤسسة التي لديھا شبكة بمؤسساتھم ، وأيضا تدخل في ھذه النس
  .لكنھم � يستغلونھا تاOنترني
  

لديھا  نوطبعا المؤسسة التي تمتلك شبكة ا�نترنيت تعتبر اGقدم واGعرق مما سمح بأن يكو
بلة مخصصات مالية Oدخال ھذه الشبكة بمؤسسة ، وھذا ما صرح به مدير المؤسسة أثناء إجرائنا للمقا

  .الخاصة بالمدراء
  استخدام جھاز الفاكس ) 46(جدول رقم 
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٪  
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  تذكر

0  00  01  4.54  

1  54  المجموع
00  

22  10
0  

  
يع المؤسسات التربوية محل الدراسة تمتلك جھاز الفاكس يتضح من خ:ل الجدول أع:ه أن جم

٪ من مجموع اGساتذة أنه 75.93ماعدا مؤسسة واحدة وذلك بحكم النشأة الحديثة لھا حيث أقرت نسبة 
٪ تقر باستخدام الوسيلة المباشرة 24.07يتم استخدام جاز الفاكس بمؤسساتھم ، في حين أن نسبة 

٪ تقر باستخدام جھاز الفاكس 81.81أن فئة اOداريين نجد أن نسبة  والمتمثلة في الھاتف ، في حين
٪ باستخدام  4.45٪ باستخدام الھاتف بد� من الفاكس ، وتقر نسبة  13.65بمؤسساتھم ، بينما تقر نسبة 

  .البريد العادي �ست:م كل ما ھو جديد
  
  
  

  استخدام أجھزة العرض ) 47(جدول رقم 
  ٪  ينإداري  ٪  أساتذة  ا,حتما,ت

  81.81  18  75.93  41  نعم
,  13  24.07  04  18.19  

  100  22  100  54  المجموع
  

٪ من فئة اGساتذة تقر باستخدام أجھزة العرض بمؤسساتھم 75.93يتضح من الجدول أع:ه أن نسبة 
  .٪ بعدم وجود ھذا الجھاز بمؤسستھم 24.07، في حين تقر نسبة 

٪ 18.19٪ تقر باستخدام ھذا الجھاز بمؤسستھم ، ونسبة 81.81وبالنسبة لفئة اOداريين نجد نسبة 
  .تقر بعدم وجوده بمؤسستھم

أن جميع المؤسسات محل الدراسة تمتلك ) 47(و) 46(و) 45(و ) 44(وعليه نستخلص من الجداول
جمورة Gن  ةكل من أجھزة الكمبيوتر وأجھزة الفاكس وأيضا أجھزة العرض ، ماعدا المؤسسة الجديد

ون:حظ من .كليا لجھازي الفاكس والعرض   افي أجھزة الكمبيوتر ، وأيضا عدم امت:كھلديھا نقص 
خ:ل ھذه الجداول السالفة الذكر أن إجابات المبحوثين تطابق ما صرح به المدراء مما يعني وعي كل 

ية كل جيدا بمختلف اGجھزة التي تمتلكھا مؤسستھم وأيضا ادراكھم Gھم نمن فئتي اGساتذة واOداريي
  .جھاز على حدى 

  
  
  

  
  

  يبين وضوح التقارير المرسلة للمبحوثين ) 48(جدول رقم 



ا?ساتذ  ا,حتما,ت
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أخرى 
  كرتذ

00  00  00  00  

,  08  14.8
1  

03  13.6
4  

  100  22  100  54  المجموع
٪ من فئة اGساتذة ترى بأن التقارير المرسلة من اOدارة 31.48من خ:ل الجدول يتضح أن نسبة 

٪ ترى بأن التقارير مفھومة حيث أنھا تتصف بالشمولية ، 25.93تتسم بوضوح أفكارھا ثم تليھا نسبة 
٪ بأنھا بسيطة وبالتالي 12.96٪ بأنھا تصف الواقع جيدا ، وأقرت نسبة 14.82.في حين أقرت نسبة

  .٪ بأنه � يتم فھم الرسائل الواردة من اOدارة إ� بصعوبة14.81وأقرت نسبة . يؤدي إلى فھمھا بسھولة
ذلك وبالنسبة لفئة اOداريين نجد أن أغلبيتھم يقرون بأن الرسائل اOدارية تتسم بان أفكارھا واضحة و

٪ ، في حين ھناك من يرى بأنھا 22.73٪ وأيضا كونھا تصف الواقع جيدا جاءت بنسبة 31.82بنسبة 
٪ ، وبالنسبة لفئة اOداريين الذين يرون بأن الرسائل اOدارية غير 18.18تتصف بالشمولية وذلك بنسبة 

اريين نجد أن ھذه وبالتمعن في نسب كل من فئتي اGساتذة واOد. ٪ 13.64واضحة فقد جاءت بنسبة 
  .النسب متقاربة مع بعضھا البعض

وعليه نجد أن التقارير اOدارية بالمؤسسات التربوية مجال الدراسة تتصف بكونھا واضحة اGفكار 
وھذه النتيجة توصلت اليھا الدراسة السابقة حول بناء . وشاملة كما أنھا تصف الواقع جيدا وبسيطة 

Oردنية الرسمية في ضوء برنامج تدريبي لتطوير عملية اGداري للعاملين في الجامعات اOتصال ا
يرى أن الموظفين يحددون كفاياتھم اOدارية والتي أعدھا اGستاذان رياض ستراك وعمر الخرابشة 

،  ويركزون على الدقة في وصفھم للواقع عند إعدادھم للتقارير والمذكرات،  أھداف رسائلھم بوضوح
وتركيزھم على وضوح اGفكار في أذھانھم قبل صياغتھا ومراعاتھم للمستوى  ، واتصافھا بالشمولية

واعتمادھم في إنجاح عملية ا�تصال على قدرة الرسالة في ،  العلمي لجمھورھم عند صياغة الرسائل
 .)211(إحداث التأثير المطلوب في المستلم
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  مدى الحرص على حضور ا,جتماعات ) 49(جدول رقم 
  ٪  ا(داريين  ٪  ذةا?سات  ا,حتما,ت

  
  نعم

  54.54  12  70.38  38  دائما
أحيا
  نا

13  24.07  07  31.82  

  00  00  1.85  01  نادرا
,  02  3.70  03  13.64  

  100  22  100  54  المجموع
يتضح من الجدول أن اغلب اGساتذة يحرصون على حضور ا�جتماعات ، إ� أن ھذا الحضور 

٪ ممن 24.07ن على حضورھا دائما ، بينما نجد نسبة ٪ يحرصو70.38يختلف بينھم ، فنجد نسبة 
  .٪ نادرا ما يحضرونھا 1.85يحضرھا أحيانا ، ونسبة 

  
٪ يحرصون على حضور ا�جتماعات دائما ، في حين 54.54أما بالنسبة لفئة اOداريين فنجد نسبة 

ن على ٪ ممن � يحرصو13.64٪ من تحرص على حضورھا أحيانا ، بينما نجد نسبة 31.82نسبة 
  .حضور ھذه ا�جتماعات 

إن اغلب المبحوثين يحرصون على حضور ا�جتماعات مما يدل على وعيھم بأھميتھا في زيادة 
المردود المدرسي من خ:ل مناقشة المسائل المھمة وغيرھا ، بينما نجد نسبة من المبحوثين � تبالي 

  .حه الجدول التالي حضور ا�جتماعات حيث ترى بأنھا �تستفيد منھا وھذا ماسيوض
  يبين مدى ا,ستفادة من ھذه ا,جتماعات) 50(جدول رقم    

  ٪  ا(داريين  ٪  ا?ساتذة  ا,حتما,ت
  86.36  19  88.89  48  نعم
,  06  11.11  03  13.64  

  100  22  100  54  المجموع
  

ا�جتماعات ٪ من فئة اGساتذة تقر بأنھا تستفيد من ھذه 88.89يتضح من خ:ل ھذا الجدول أن نسبة 
  ٪ تقر بأنھا �تستفيد من ھذه ا�جتماعات 11.11في حين أن نسبة 

٪ 13.64٪ تقر بأنھا تستفيد من ھذه ا�جتماعات ونسبة 86.36بينما نجد ضمن فئة اOداريين نسبة 
  . تقر بأنھا � تستفيد من ھذه ا�جتماعات

تفادة منھا ، وتنفيذ القرارات وعليه فإن اغلب المبحوثين يحرصون على حضور ا�جتماعات وا�س
  .التي تصدر عنھا واحترام ا%راء والمقترحات التي تطرح فيھا

  
  
  

  عمال المتعلق با,جتماع ?مسبقة بجدول االمعرفة ال يبين ) 51(جدول رقم 
  

  ٪ا(داريي  ٪ا?ساتذ  ا,حتما,ت



  ن  ة
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  ة

23  42.5
9  

07  31.8
2  

42.5  23  كتابة
9  

10  45.4
5  

,  08  14.8
2  

05  22.7
3  

  100  22  100  54  المجموع
  

يتضح من خ:ل الجدول أنه تكون ھناك معرفة مسبقة لجدول اGعمال المتعلق با�جتماع ، وذلك 
سواء أكانت بالطريقة الشفوية أو الكتابية وقد جاءت نسبة كليھما متساوية بالنسبة لفئة اGساتذة وقدرت 

نفس الفئة بأنه � يكون لھا علم مسبق بجدول اGعمال  ٪ من14.82٪ ، بينما تقر نسبة 42.59ب 
  .المتعلق با�جتماع

٪ بأنه يتم استخدام الوسيلة الكتابية للتعرف على 45.45أما فيما يتعلق بفئة اOداريين فتقر نسبة 
. ٪ من اOداريين31.82جدول اGعمال المتعلق با�جتماع ، في حين نجد الوسيلة الشفھية تقرھا نسبة 

  .٪ بأنھا � يكون لديھا علم مسبق بجدول اGعمال المتعلق با�جتماع22.73نما تقر نسبة بي
  . وعليه نستنتج استخدام ا�تصال الشفوي والكتابي للتعريف بجدول اGعمال المتعلق با�جتماع

  
  
  
  

  مدى إتاحة الفرصة للجميع لطرح أفكارھم أثناء ا,جتماع) 52(جدول رقم 
  ٪  ا(داريين  ٪  ذةا?سات  ا,حتما,ت

  68.18  15  87.04  47  نعم
  22.73  05  5.55  03  نعم  
,  ,  04  7.41  02  9.09  

  100  22  100  54  المجموع
  
٪ من فئة اGساتذة يتاح لھا الفرصة لطرح أفكارھم واقتراحاتھم  87.04يبين الجدول أع:ه أن نسبة  

شرة تنفيذ ما يأتي من تعليمات وأوامر من ٪ من نفس الفئة يرون بأنه يتم مبا5.55، بينما نجد نسبة 
  .٪ فھي ترى بأنه � يتم إتاحة الفرصة Oبداء أي رأي 7.41طرف الجھات المعنية ، أما نسبة 

٪ تقر بأنه يتم إتاحة الفرصة لqد�ء با%راء والمقترحات ، 68.18بينما نجد في فئة اOداريين نسبة  
ة فرصة للمناقشة وإنما ا�كتفاء بما جاء في اGوامر والتعليمات ٪ بأنه � يتم إعطاء أي22.73وتقر نسبة 

٪ بأنه �يتم اتاحة الفرصة للحوار واOد�ء با%راء 9.09وأقرت نسبة . الصادرة من الجھات المعنية 
و�يعملون على تنفيذ ماجاء باGوامر والتعليمات الصادرة من الجھات المعنية وانما يتصرفون وفقا 

  ..ي تحدثللمواقف الت



من خ:ل ما سبق نستنتج بأنه يتم توفير جو المناقشة والحوار البناء لمختلف القضايا الھامة ، إ� انه 
يتم أحيانا ا�لتزام بحرفية اGوامر والتعليمات الصادرة من الجھات المعنية فالقرارات الفوقية والتي 

مشاركتھم في صنع القرارات و بالتالي  تطبق تطبيقا حرفيا على اGساتذة واOداريين سيؤدى إلى عدم
عدم احترام آرائھم ومقترحاتھم مما يؤدي إلى إھمال العامل الشخصي Gعضاء ھيئة المدرسة ، وإھمالھا 
للحاجات ا�جتماعية يتولد عنه انخفاض في الروح المعنوية والشعور بعدم الرضا وا�رتياح في جو 

اض ستراك و محمد مصطفى رريب الله حول المناخ م:ئم للعمل وھذا ماتوصلت إليه دراسة ري
كما .التنظيمي في المدارس الثانوية من وجھة نظر اOدارة المدرسية والھيئة التدريسية في وھران

توصلت الطالبة الباحثة أسماء بن التركي في دراستھا حول القيم التنظيمية وع:قتھا بفعالية اOدارة 
الجماعية ھي أقل الدرجات ممارسة من خ:ل مث: المشاركة في اتخاذ المدرسية إلى أن قيمة المشاركة 

القرارات ، فتح مجال للتشاور والتحاور خاصة في المشك:ت المتعلقة باOدارة والتعاون بين أعضاء 
  .)212(إدارة المدرسة

  Lفات أثناء ا,جتماع وأسباب ذلك تخإ ين حدوثيب) 53(جدول رقم 
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في  ديتضح من الجدول أع:ه أن أعلى نسبة لحدوث اخت:فات كانت بسبب ا�خت:ف بين اGفرا
٪ بسبب 11.11٪ كحد أعلى لدى فئة اGساتذة ، ثم تليھا نسبة 59.26إدراكھم للمواقف وذلك بنسبة 

اء ٪ حول التعصب للرأي ، في حين جاءت نسبة عدم ا�ستماع %ر7.41التحيز لطبيعة اGمور ونسبة 
  .٪ بأنه � تحدث اخت:فات مطلقا 20.37٪ كحد أدنى ، بينما أقرت نسبة 1.85ا%خرين ب 

وبالنسبة لفئة اOداريين نجد أن سبب الخ:ف الرئيسي يعود إلى ا�خت:ف بين اGفراد في إدراكھم 
٪ ، 4.55ة٪ كحد أعلى ثم ت:ھا سبب التحيز لطبيعة اGمور وذلك بنسب68.18للمواقف وقد جاءت بنسبة 

  .٪ من نفس الفئة بأنه � تحدث خ:فات أثناء ا�جتماع27.27بينما أقرت نسبة 
وعليه فإن ا�خت:ف بين اGفراد في إدراكھم للمواقف يعتبر معوق شخصي بسببه تحدث اخت:فات 

في  أثناء ا�جتماع وھذا ما توصلت إليه دراسة حول معوقات ا�تصال اOداري في مدارس التعليم العام
المملكة العربية السعودية ، والتي أعدھا الدكتور علي حمزة ھجان إضافة إلى معوقات أخرى كسوء 

  .الع:قة بين اGفراد وعدم ا�ستماع إلى آراء ا%خرين والتحيز الشخصي لطبيعة اGمور
  Lفات على العLقات ا,تصالية تخا(تأثير ) 54(جدول رقم 

  ٪  يينا(دار  ٪  ا?ساتذة  ا,حتما,ت
  00  00  4.65  02  دائما  نعم

أحيا
  نا

11  25.58  04  25  

  6.25  01  11.63  05  نادرا
,  25  58.14  11  68.75  

  100  16  100  43  المجموع
في الجدول أع:ه تم أخذ فقط آراء الذين عبروا في السؤال السابق بحدوث خ:فات أثناء ا�جتماع ، 

٪ من فئة اGساتذة بأن تأثيرھا 25.58�تصالية وجد أن نسبة وبالنسبة لتأثير الخ:فات على الع:قات ا
٪ بأنھا � 58.14٪ بينما عبرت نسبة 4.65٪ ب نادرا ، في حين وجد نسبة 11.63يكون أحيانا ، ونسبة 

  .تؤثر على الع:قات ا�تصالية بينھم 



خت:فات على ٪ الذين صرحوا بأنه أحيانا تحدث تؤثر ا25Oوبالنسبة لفئة اOداريين نجد نسبة 
� تؤثر على الع:قات 68.75٪ تؤثر نادرا ، بينما وجد نسبة 6.25الع:قات ا�تصالية بينھم ، ونسبة  ٪

  .ا�تصالية بينھم 
وعليه نستنتج أن اGسباب التي تؤدي إلى حدوث الخ:فات أثناء ا�جتماع مھما كانت شخصية أو 

  .ية بين اGطراف المختلفةاجتماعية أو ثقافية تؤثر على الع:قات ا�تصال
  طبية العLقات ا,تصالية داخل المؤسسة التربوية: ثالثا

  :العLقة ا,تصالية بمدير المؤسسة  - أ
  العLقة ا,تصالية بالمديرنوعية يبين ) 55(جدول رقم 

  ٪  ا(داريين  ٪  ا?ساتذة  ا,حتما,ت
  31.82  07  44.44  24  حسنة
  59.1  13  51.85  28  جيدة
  4.54  01  3.71  02  سيئة

أخرى 
  تذكر

00  00  01  4.54  

  100  22  100  54  المجموع

٪ من فئة اGساتذة عبرت عن 51.85من خ:ل الجدول أع:ه يتبين لنا أن أعلى نسبة قدرت ب 
٪ من نفس الفئة على أن الع:قة حسنة ، 44.44ع:قتھا الجيدة مع مديرھا ، في حين عبرت نسبة 

  .ھا بمديرھا سيئة ٪ على أن ع:قت3.71وأقرت نسبة 
  

٪ ع:قتھا 31.82٪ ع:قتھا جيدة مع مديرھا ، ونسبة 59.1وبالنسبة لفئة اOداريين نجد نسبة 
٪ على الع:قة سيئة والنسبة اGخرى ع:قتھا 4.45بمديرھا حسنة ، في حين عبرت نسبة قدرت ب 

  .بمديرھا متوسطة 
أن الع:قة بالمدير جيدة وأيضا حسنة ، وأما وعليه نجد أن النسب التي أخذت الحظ اGكبر تمثلت في 

تلك التي عبرت بأن ع:قتھا سيئة أو متوسطة فقد يعود إلى أن الخلل يكمن في المبحوثين أنفسھم من 
يوضح أنه من بين ) 34(خ:ل عدم احترام التعليمات والقوانين ، حيث نجد من خ:ل الجدول رقم 

  .الية صعوبة عدم احترام التعليمات والقوانين بالمؤسسة الصعوبات التي قد تحد من العملية ا�تص
  يبين مدى اعتبار مدير المؤسسة كقدوة حسنة من حيث ا,لتزام وا,نضباط  )56( جدول رقم 

  ٪  ا(داريين  ٪  ا?ساتذة  ا,حتما,ت
  95.45  21  98.15  53  نعم
,  01  1.85  01  4.55  

  100  22  100  54  المجموع
يعتبرون أو إداريين  ةالمبحوثين سواء كانوا أساتذ اGغلبية الساحقة منأن  ي:حظ من خ:ل الجدول

٪ بالنسبة لzساتذة ، 98.15أن مدرائھم يمثلون قدوة حسنة من حيث ا�نضباط وا�لتزام وجاءت بنسبة 
٪ من اOداريين 4.55، ونسبة  ة٪من فئة اGساتذ1.85٪ بالنسبة لqداريين ، في حين أن نسبة 95.45و
  .روا العكس من ذلك أق



وعليه نخلص إلى أن مدراء ھذه المؤسسات يعتبرون المثال النموذجي من حيث ا�نضباط والتفاني 
  .في العمل 

  
 
  

  يبين التأخر في الوصول إلى العمل وأسباب ذلك ) 57(جدول رقم 
ا  ا,حتما,ت

?
س
ا
ت
ذ
  ة

ا  ٪
)
دا
ر
ي
ي
  ن

٪  

1  صعوبة التنقل
4  

25.
93  

0
9  

40.
90  

1  لمسافةبعد ا
4  

25.
92  

0
6  

27.
27  

الكسل وعدم 
  ا,نضباط

0
7  

12.
96  

0
4  

18.
18  

0  أخرى تذكر
3  

5.5
5  

0
1  

4.5
4  

,  1
6  

2
9.6
3  

0
2  

9.
09  

5  المجموع
4  

1
00  2  

1
00  

ي:حظ من خ:ل الجدول أع:ه أن ھناك من يصل متأخرا إلى العمل وقد تعددت اGسباب لذلك حيث 
قل ، ونفس النسبة من فئة اGساتذة لديھا صعوبة بعد المسافة عن ٪ لديھم صعوبة التن25.93نجد نسبة 

٪ يرجع السبب إلى 12.96المؤسسة التربوية حيث يتم الذھاب إليھا سيرا على اGقدام ، في حين أن نسبة 
  .٪ تقول نتيجة لظروف معينة 5.25الكسل وعدم ا�نضباط ، ونسبة 

  .٪29.63مل فقدرت نسبتھم ب أما نسبة الذين � يتأخرون في الوصول إلى الع
٪ نتيجة لبعد 27.27٪ لديھم صعوبة التنقل ، ونسبة 40.90وبالنسبة لفئة اOداريين نجد نسبة 

٪ يرجعون سبب التأخر إلى الكسل وعدم ا�نضباط ، ونسبة 18.18المسافة يحدث التأخر ، ونسبة 
  .٪ تكون لديھم ظروف أخرى معينة9.09



ا الجدول أن أغلب المبحوثين يصلون إلى العمل متأخرين نتيجة Gسباب وعليه يتبين لنا من خ:ل ھذ
، أي ھناك نقص لمبدأ التفاني في ...متعددة منھا صعوبة التنقل وبعد المسافة والكسل وعدم ا�نضباط 

 .العمل والمحافظة على الموعد المحدد للعمل
  

  التأخر يبين كيفية ا,ستجابة من طرف المدير في حالة ) 58(جدول رقم 
  ٪  ا(داريين  ٪  ا?ساتذة  ا,حتما,ت

  00  00  10.53  04  إنذار
مراعاة 
  الظروف

10  26.31  14  70  

  30  06  47.37  18  ا,ستفسار
  00  00  15.79  06  الخصم
أخرى 
  تذكر

00  00  00  00  

  100  20  100  54  المجموع
  

اب التأخر ، في أقرت ٪ يستفسر لھا المدير عن أسب47.37ي:حظ من خ:ل الجدول أع:ه أن نسبة 
٪ بأنه يتم الخصم إ� أن 15.79٪ بأن المدير يعمل على مراعاة الظروف بينما أقرت نسبة 26.31نسبة 

  . أحد المدراء صرح بأن الخصم يتم فقط في حالة الغياب ليومين أو أكثر 
خر ، ونسبة ٪ من فئة اOداريين يقرون بأن المدير يراعي ظروفھم في حالة التأ70بينما نجد نسبة 

  .٪ يعمل المدير على ا�ستفسار عن أسباب التأخر30
وعليه نجد من خ:ل ھذا الجدول أن المدراء لديھم أسلوب وفن الحوار من خ:ل أنھم غير متسرعين 

  .في إصدار أحكامھم عن الھيئة التدريسية أو اOدارية في حالة التأخر
  
  
  

  للعمل  يبين كيفية تقييم المدير) 59(جدول رقم      
  ٪  ا(داريين  ٪  ا?ساتذة  ا,حتما,ت
التحفيز 

  لتحسين العمل
39  72.22  17  77.27  

التركيز على 
  نقاط الضعف

15  27.78  05  22.73  

  00  00  00  00  أخرى تذكر
  100  22  100  54  المجموع

أكثر ٪ من فئة اGساتذة تقر بأن المدير يعمل على التحفيز 72.22ي:حظ من خ:ل الجدول أن نسبة  
  .٪ بأنه يتم التركيز على نقاط الضعف 27.78وخاصة التحفيز المعنوي ، بينما أقرت نسبة 



٪ من فئة اOداريين بان المدير يركز على التحفيز من اجل تحسين العمل 77.27في حين تقر نسبة 
  .٪ على انه يركز على نقاط الضعف22.73أكثر ، وتقر نسبة 
لمدير يلجأ إلى التركيز على نقاط الضعف سوف ينعكس ذلك سلبا الذين أقروا بأن ا نإن المبحوثي

على إنتاجيتھم ، حيث يجب على المدراء التركيز على أسلوب الحوافز سواء أكانت حوافز مادية أو 
اعتماد الحوافز وجد من خ:ل دراسات فريدريك تايلور أن من بين المبادئ التي نادى بھا  معنوية ، ولقد

  .)213(اGداء اOنتاجي  المادية في تشجيع
  

  
  

  الجھة التي يتم ا,تصال بھا عند التعرض لمشكل معين ) 60(جدول رقم 
  ٪  ا(داريين  ٪  ا?ساتذة  ا,حتما,ت

  36.36  08  31.48  17  المدير
أحد 

  الزمLء
37  68.52  14  63.64  

أخرى 
  تذكر

00  00  00  00  

  100  22  100  54  المجموع
٪ حيث يعمل ھؤ�ء على ا�تصال 68.52من فئة اGساتذة ب  يبين الجدول أن أعلى نسبة قدرت

، في حين جاءت ) اتصال أفقي(ببعضھم عند حدوث مشك:ت معينة من اجل إيجاد حل لھا فيما بينھم 
  ).اتصال صاعد(٪ أنه يتم تفضيل ا�تصال بالمدير مباشرة 31.48نسبة 

يفضلون بدورھم ا�تصال ببعضھم البعض ٪ من اOداريين 63.64وبالنسبة لفئة اOداريين نجد نسبة 
  .٪ أقروا بأن ا�تصال يكون مباشرة بمدير المؤسسة36.36لحل المشك:ت ، بينما جاءت نسبة 

وعليه نقول أنه في حالة حدوث مشكل معين فإن أغلب المبحوثين يفضلون ا�تصال بأحد الزم:ء 
صال اGفقي والذي يعمل على ، توفير الوقت بد� من ا�تصال بالمدير مباشرة ، وھذا ھو مايعرف با�ت

والجھد ويزيد من فاعلية النظام ويوفر دعما اجتماعيا وعاطفيا خاصة في حالة ت:قي وجھات نظر 
 –حل المشكلة  –تنسيق المھمة  -: المتصلين ، ويمكن أن يحقق ھذا النوع من ا�تصال اGھداف التالية 

  .تكوين ع:قات شخصية  – فض النزاعات –المشاركة في المعلومات 
أما الذين يفضلون اOتصال بالمدير مباشرة فيعود ذلك إلى تفضيل إيجاد حل المشكل بطريقة جد 

  .رسمية ، وذلك من أجل تفادي حدوث مشاكل أكبر منھا
 

  يبين مدى المشاركة في اتخاذ القرار بخصوص مشكل معين) 61(جدول رقم 
  ٪  ا(داريين  ٪  ا?ساتذة  ا,حتما,ت

  86.36  19  83.33  45  نعم
,  09  16.67  03  13.64  

                                                           
                                                              .44:ص ، مرجع سابق :خليل محمد حسن الشماع  -)1(



  100  22  100  54  المجموع
تقر بأنه يتم المشاركة في اتخاذ القرارات ٪ من فئة اGساتذة 83.33يتبين من خ:ل الجدول أن نسبة 

  .٪ أنه � يتم المشاركة في اتخاذ القرارات 16.67حول مشاكل معينة ، بينما أقرت نسبة 
٪ من فئة اOداريين أنه يتم أيضا السماح لھم بالمشاركة في اتخاذ 86.36سبة في حين أقرت ن

  .٪ بأنه � يتم المشاركة في اتخاذ القرارات13.64قرارات حول مشاكل معين ، وأقرت نسبة 
نجد تصريح جل المدراء بأنه يتم فتح باب الحوار لqد�ء ) 26(ومن خ:ل تحليل الجدول رقم 

، بأنه كانت ھناك العديد من المشك:ت التي تمس بعض ، حيث صرح أحد المدراء  باGفكار والمقترحات
العاملين بالمؤسسة لدرجة � يتصل أحدھم بالذي ھو متخاصم معه ، وتم إجراء الصلح بينھم في كثير من 

  .اGحيان بينھم 
  
  
  
  
  

  
  

  سسةيوضح مدى التصرف وفقا لقوانين وضوابط النظام العام بالمؤ) 62(جدول رقم 
  ٪  ا(داريين  ٪  ا?ساتذة  ا,حتما,ت

  86.36  19  98.15  53  نعم
,  01  1.85  03  13.64  

  100  22  100  54  المجموع
٪ من فئة اGساتذة تقر بأنھا تعمل وفق لقوانيين وضوابط النظام 98.15يتبين خ:ل الجدول أن نسبة 

  .العكس العام بالمؤسسة ، بينما أقر مبحوث واحد فقط من نفس الفئة بأنه
٪ تقر بأنھا تخضع لمبادئ النظام العام بالمؤسسة ، بينما 86.36في حين نجد فئة اOداريين نسبة 

  .٪ بأنھا العكس من ذلك 13.64أقرت نسبة 
إن أغلبية المبحوثين يعملون وفقا لمبادئ وقوانين النظام العام المعمول به بالمؤسسة التربوية مما 

  .يدل على و�ئھم التام لھا 
  يبين نوعية القيادة السائدة بالمؤسسة ) 63(دول رقم ج

  ٪  ا(داريين  ٪  ا?ساتذة  ا,حتما,ت
  31.82  07  22.22  12  متساھلة

  27.27  06  40.74  22  ديمقراطية
  40.91  09  37.04  20  صارمة

  100  22  100  54  المجموع
يختلف من مؤسسة إلى أخرى تعتمد المؤسسة في إدارة وتنظيم نشاطھا اليومي على نمط قيادي معين     

  ، فإذا ما نظرنا إلى المؤسسات التربوية مجال الدراسة ومن خ:ل 
  



  .فإننا نجد تضاربا في ا%راء حول النمط القيادي السائد) 63(لغة اGرقام في الجدول رقم 
في ٪ من فئة اGساتذة تقر بأن نوعية القيادة الممارسة ھي ديمقراطية ، 40.74حيث نجد  أن نسبة 

  .٪ أنھا متساھلة22.22٪ بأنھا صارمة وأقرت نسبة 37.04حين أقرت نسبة 
٪ من فئة اOداريين بأن نوعية القيادة السائدة ھي صارمة، وأقرت نسبة 40.91بينما أقرت نسبة 

  .٪ من نفس الفئة27.27٪ بأنھا متساھلة ، وأن القيادة ديمقراطية جاءت بنسبة 31.82
٪ 50فيه المديرين بأن نوعية القيادة السائدة ديمقراطية بنسبة يصرح ) 22(إن الجدول رقم 

، إ� أنه من خ:ل إجابات جل المبحوثين نجد أن القيادة ٪ 25٪ و صارمة بنسبة 25ومتساھلة بنسبة 
  .السائدة ھي القيادة الصارمة ، ثم تليھا الديمقراطية ثم المتساھلة

  
  
  
  
  
  
  
  
  
 

 

  ضاء ا(دارة المدرسية طبيعة العLقات ا,تصالية بين أع  - ب
  يبين ا?ساس الذي من خLله يتم تكوين عLقات اتصالية بالمؤسسة) 64(جدول رقم 

  ٪  ا(داريين  ٪  ا?ساتذة  ا,حتما,ت
  18.18  04  38.89  21  التخصص
المؤھل 
  العلمي

06  11.11  03  13.64  

  40.91  09  27.78  15  السن
أخرى 
  تذكر

12  22.22  06  27.27  

  100  22  100  54  المجموع
  

٪ من فئة اGساتذة تقيم اتصا�تھا مع الغير وفقا 38.89يتبين من خ:ل الجدول أع:ه أن نسبة 
٪ 22.22٪ أنه يتم إقامة الع:قات وفقا للسن بينما جاءت نسبة 27.78للتخصص في حين جاءت نسبة 

لزمالة في إطار العمل وجاءت بأنه يتم إقامة الع:قات ا�تصالية على أساس ا�حترام والتقدير واGخوة وا
  .٪11.11أدنى نسبة للمؤھل العلمي بنسبة 

٪ لمتغير السن كحد أعلى Oقامة الع:قات ا�تصالية 40.91وبالنسبة لفئة اOداريين فقد قدرت نسبة 
٪ للذين يقيمون ع:قاتھم ا�تصالية على أساس التقدير وا�حترام واGخوة والزمالة 27.27ثم تلتھا نسبة 



٪ للذين يقيمون ع:قاتھم على أساس التخصص بينما جاءت نسبة المؤھل 18.18ثم جاءت نسبة ، 
  .٪ كحد أدنى13.64العلمي بنسبة 

  
وعليه نستنتج بأن عاملي السن والتخصص يعتبران ذا أھمية في تكوين الع:قات ا�تصالية بين 

وثين يراعون مبدأ ا�حترام والتقدير اGطراف المختلفة بالمؤسسة ، كما نجد أيضا أن الكثير من المبح
والتعاون كأساس Oقامة الع:قات ا�تصالية وسنوضح في الجدول التالي أكثر اGسس السابقة من خ:ل 

 .متغير الجنس 
وفقا لمتغير  يبين ا?ساس الذي من خLله يتم تكوين عLقات اتصالية بالمؤسسة )65(جدول رقم 
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مبحوث من جنس الذكور يفضل أن  12بالنسبة لفئة اGساتذة أن  لنا من خ:ل الجدول أع:ه يتبين

، كما ) جنس اOناث( مبحوثات  09تكون ع:قته على أساس التخصص في حين أن ھذا اGساس تفضله 



من الذكور يفضل  04مبحوثة أي من جنس اOناث في مقابل ذلك نجد  11ن:حظ أن أساس السن يأخذ 
من جنس اOناث يفضلون إقامة ع:قاتھم اOتصالية على  07الخيار اGخير أن ھذا اGساس ، ون:حظ في 

 05من الذكور يفضل ھذا اGساس ، وفي اGخير كانت  05أساس اGخوة والزمالة والتقدير واOحترام و
من جنس اOناث فضلت أساس المؤھل العلمي Oقامة ع:قاتھا اOتصالية وفي مقابلھا كان مبحوث واحد 

   .نس الذكور يفضل أيضا المؤھل العلمي من ج
مبحوثات أي من  05وبالنسبة لفئة اOداريين  ن:حظ أن أعلى نسبة كانت Gساس السن حيث جات ب

من جنس اOناث  04من جنس الذكور ، ثم ت:ھا أساس اGخوة والزماة واOحترام ب  04جنس اOناث و 
من  02ن متساويا لكل من الجنسين حيث قدر بمن جنس الذكور ، ثم جاء أساس التخصص وكا 02و 

من  01من جنس الذكور و  02من اOناث ، وفي اGخير جاء أساس المؤھل العلمي ب  02الذكور و
  .جنس اOناث 

وعليه نستنتج أن كل من التخصص والسن وأيضا مبدأ اGخوة والزمالة والتقدير واOحترام يعتبرون 
  .قات اOتصالية داخل المؤسسة التربوي من المبادئ المھمة Oقامة الع:

يبين مدى ا,تصال بين ا?ساتذة لتكييف خطة للتدريس بحيث تتناسب مع حاجات ) 66(جدول رقم 
  التLميذ النفسية الضرورية
  ٪  ا?ساتذة  ا,حتما,ت

  70.37  38  نعم
  20.37  11  أحيانا

  5.56  03  نعم  ,
,  02  3.70  

  100  54  المجموع
٪ من اGساتذة يقرون بأنه يتم تكييف خطة للتدريس بحيث 70.37ل أع:ه أن نسبة يوضح الجدو

٪ بأنه � يكون ذلك دائما وإنما 20.37تتناسب مع حاجات الت:ميذ النفسية الضرورية ، وأقرت نسبة 
. رسي ٪ بأنه � يتم ذلك وإنما يتم فقط ا�كتفاء بما جاء في الكتاب المد5.56أحيانا ، بينما أقرت نسبة 

٪ بأنه � يتم التواصل من اجل إعداد خطة للتدريس دون سبب ا�كتفاء بما جاء في 3.70وأقرت نسبة 
  .الكتاب المدرسي

إن أغلب المبحوثين يقرن بأنه يتم التواصل من أجل تكييف خطة للتدريس بحيث تتناسب مع      
ن ذلك يتم خاصة أثناء ا�جتماع ولقد صرح أحد المدراء بأ. احتياجات الت:ميذ النفسية الضرورية
  .المتعلق بالتنسيق Gساتذة المادة الواحدة

  إجراء ا?نشطة المتنوعة بالمؤسسة ) 67(جدول رقم 
ا?ساتذ  ا,حتما,ت

  ة
ا(داريي  ٪

  ن
٪  

  
نع
  م

رحLت 
  مدرسية

10  18.5
2  

03  13.6
4  

مسابقا
ت 

  ثقافية

23  42.5
9  

16  72.7
3  



أخرى 
  تذكر

13  24.0
8  

01  4.54  

,  08  14.8
1  

02  9.09  

  100  22  100  54  المجموع
يتضح من خ:ل الجدول أن ھناك نشاطات مختلفة تقوم بھا المؤسسات مجال الدراسة ، حيث نجد أن 

٪ من فئة اGساتذة تقر على أن النشاطات المتعلقة بالمسابقات الثقافية ھي اGكثر ممارسة 42.59نسبة 
من نفس الفئة تقر بان ھناك نشاط آخر يتم ممارسته والمتمثل ٪ 18.52بمؤسستھم ، في حين نجد نسبة 

٪ 14.81٪ ، بينما نجد نسبة 24.08في الرح:ت المدرسية ، كما أن ھناك أنشطة متعددة جاءت بنسبة 
يرون بأن ھناك انعدام لمثل ھذه النشاطات وأنه ي:حظ تحرك طفيف لنشاط المجلة الحائطية في أواخر 

  ).اية السنةنھ(اGيام الدراسية  
٪ من فئة اOداريين تؤكد ھي اGخرى بأن المسابقات الثقافية ھي اGكثر 72.73بينما جاءت نسبة 

٪ بأن ھناك أيضا الرح:ت المدرسية ، في حين أن ممارسة 13.64شيوعا وممارسة ، وجاءت نسبة 
ات ممارسة ٪ عم وجود نشاط9.09٪ ، بينما أقرت نسبة 4.54نشاطات أخرى مختلفة جاءت بنسبة 

  .بالمؤسسة
وعليه نستنتج وجود حيوية وديناميكية بالمؤسسات مجال الدراسة من حيث قيامھا بمسابقات ثقافية 
مختلفة وذلك باستغ:ل إحياء الذكريات والمناسبات الوطنية المختلفة ، كما أنھا عرفت خ:ل ھذا العام 

ن ، كما أن ھناك أنشطة مختلفة تقوم بھا القيام برح:ت متنوعة لمختلف و�يات الوط) 2009/  2008(
ممثلة بالمقاب:ت الرياضية محاضرات ، وأيضا تنشيط النادي الرياضي العلمي ونادي البيئة والنادي 

  .اOذاعي واستخدام المج:ت الحائطية
  أھمية ا?نشطة لتعزيز العLقات ا,تصالية داخل المؤسسة ) 68(جدول رقم 

  ٪  داريينا(  ٪  ا?ساتذة  ا,حتما,ت
  100  22  98.15  53  نعم
,  01  1.85  00  00  

  100  22  100  54  المجموع
٪ من فئة اGساتذة تقر بأن إجراء مثل ھذه اGنشطة 98.15يتضح من خ:ل الجدول التالي أن نسبة 

يس مھمة لتعزيز الع:قات ا�تصالية بين اGساتذة واOداريين والمدير ، بينما أقر أستاذ واحد فقط بأن ل
  .لھذه اGنشطة أھمية بالغة من أجل أن يكون التواصل بين أعضاء المؤسسة 

٪ أي جميعھم يؤكدون على أھمية ھذه اGنشطة في زيادة 100وبالنسبة لفئة اOداريين نجد نسبة 
  .التواصل بين أعضاء المؤسسة التربوية

زيادة التواصل بين أعضائھا  وعليه نستنتج أن اGنشطة الممارسة داخل المؤسسة التربوية تؤدي إلى
حيث من خ:لھا يكون ھناك جو مفعم بالحيوية ويحلو فيه النقاش والتواصل أكثر وخصوصا في حالة 

  .توفر المنشط الجيد كما أقر أحد المدراء 
  مدى زيارة الزمLء خارج إطار العمل ) 96(جدول رقم 

ا?ساتذ  ا,حتما,ت
  ة

ا(داريي  ٪
  ن

٪  



  

  عم

11.1  06  ا?عياد
1  

02  9.09  
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8  
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2  
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8  

أخرى 
  تذكر

15  27.7
8  

09  40.9
1  

,  13  24.0
7  

03  13.6
4  

  100  22  100  54  المجموع
يتضح من خ:ل الجدول أع:ه أن أغلب المبحوثين يعملون على زيارة زم:ئھم خارج إطارالعمل 

ديھم مناسبات مختلفة ومتنوعة لزيارة الزم:ء إضافة إلى المقترحات ٪ بأنھم ل27.78حيث جاءت نسبة 
٪ بأنه تتم الزيارة في حالة التھاني ، وجاءت نسبة 22.22المطروحة ضمن الجدول ، وجاءت نسبة 

٪ أن الزيارة خارج إطار العمل تكون من خ:ل التعازي ، في حين أن الزيارة في اGعياد جاءت 14.82
٪ بأنھا � تقوم بأداء أي نوع من الزيارات خارج إطار العمل 24.07نما أقرت نسبة ٪ن بي11.11بنسبة 

.  
٪ تقر بأن الزيارات متنوعة في حين قدرت التھاني 40.91وبالنسبة لفئة اOداريين فقد جاءت نسبة 

ن ٪ لمناسبة اGعياد ، ونسبة الذين عدلوا ع9.09٪ ونسبة 18.18والتعازي بنفس النسبة والتي تعادل 
  .٪13.64الزيارات خارج إطار العمل قدرت ب 

دراسة حول واقع ممارسة مھارات الع:قات اOنسانية لدى نظار مديري مدارس ولقد توصلت 
المناسبات اGعياد الزيارات ، التھاني (، بأن اللقاءات الغير رسمية  )214(الحلقة الثانية من التعليم اGساسي

لتدعيم الع:قات اOنسانية والتي تدعم بدورھا الع:قات  ةروريتعتبر من اGساليب الض) ، التعازي
  .ا�تصالية

  يبين زيارة الزمLء لبعضھم البعض وفقا لمتغير الجنس) 70(جدول رقم 
ا(
ح
تما
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  ت

الم  ا(داريين  ا?ساتذة
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أ
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(214)– ابراھيم أحمد إبراھيم:العLقات ا(نسانية في المؤسسة التعليمية ، مرجع سابق ، ص:177.
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28.94  42.11  13.16  15.79  100    

  
ن:حظ من خ:ل ھذا الجدول أن ھناك تقارب كبير جدا بين الجنسين لزيارة بعضھم البعض مھما 

واOناث في موافقتھم التامة Oجراء ، فبالنسبة لفئة اGساتذة نجد تساوي بين الذكور اختلفت المناسبات 
، وكذلك ن:حظ تقارب لفئة اOداريين بين الجنسين حيث أن فئة اOناث تفوق  البعض الزيارات لبعضھم

 03فئة الذكور بمبحوث واحد ، أما بالنسبة للذين يمتنعون عن تلكم الزيارات فن:حظ أن ھناك أستاذا و

ي مجتمع إداريات وھذا طبعا Gن عدد اOناث ف 04أستاذة و  11إداريين ذكور ، وبالنسبة لqناث فنجد 
  .ھذه الدراسة أكثر من عدد الذكور 

وعليه نستنتج أن ھناك تقارب بين الجنسين سواء بالنسبة لفئة اGساتذة أو بالنسبة لفئة اOداريين 
  .لتبادل الزيارات بين بعضھم البعض 

  
  

  
  المعوقات التي تحد من العملية ا,تصالية : رابعا 

  ال بالزمLءالحواجز التي تحول وا,تص) 71(جدول رقم 
  ٪  ا(داريين  ٪  ا?ساتذة  ا,حتما,ت

  
  نعم

حواجز 
  نفسية

01  1.85  04  18.19  

حواجز 
  اجتماعية

10  18.52  01  4.54  

حواجز 
  ثقافية

03  5.56  01  4.54  

أخرى 
  تذكر

00  00  02  9.09  

,  40  74.07  14  36.64  



  100  22  100  54  المجموع
الموضح للحواجز التي تحول و ) 69(الجدول رقم من خ:ل المعطيات اOحصائية الواردة في 

٪ لفئة اGساتذة تقر بأنه ليس لديھا أية حواجز في حين نجد نسبة 74.07ا�تصال بالزم:ء ، نجد نسبة 
٪ 1.85٪ تعاني من حواجز ثقافية ، ونسبة 5.56٪ لديھا حواجز اجتماعية ، بينما نجد نسبة 18.52

  .حواجز نفسية
Oتصال با%خرين ، 36.64داريين نجد نسبة أما بالنسبة لفئة ا�٪ ليس لديھا أي حواجز قد تمنع من ا

٪ لكل من الحواجز ا�جتماعية والثقافية  4.54٪ لديھا حواجز نفسية ، ونسبة 18.19في حين نجد نسبة 
.  

وعليه نجد أن أغلبية المبحوثين � يعانون من أية حواجز والتي قد تعوق من ا�تصال بغيرھم من 
لزم:ء بالمؤسسة ، إ� انه ھناك نسب متفاوتة لبعض المبحوثين والذين يعانون من حواجز نفسية ا

  .واجتماعية وثقافية 
  

  
  مفاھيم خاطئة تحد من ا,تصال بين ا?عضاء في المؤسسة  ) 72(جدول رقم 

  ٪  ا(داريين  ٪  ا?ساتذة  ا,حتما,ت
  36.36  08  33.33  18  نعم
,  36  66.67  14  63.64  

  100  22  100  54  لمجموعا
٪ تقر بأنه �ترى بأن ھناك 66.67يتبين أن نسبة ) 70(من خ:ل لغة اGرقام الواردة في الجدول 

٪ بأنه ھناك مفاھيم تعيق 33.33مفاھيم خاطئة قد تحد من العملية ا�تصالية ، في حين أقرت نسبة 
  .العملية ا�تصالية 

ين انه �توجد أي نوع من ھذه المفاھيم وأقرت نسبة ٪ من فئة اOداري63.64بينما أقرت نسبة 
٪ من نفس الفئة بأنه توجد بعض المفاھيم التي يمكن أن تحد من العملية ا�تصالية داخل المؤسسة 36.36

.  
إذن أغلبية المبحوثين يقرون على أنه ليس ھنا ما يمكن أن يعوق العملية ا�تصالية بينھم من مفاھيم 

الذين اقروا بوجود ھذه المفاھيم فإنھا تتمثل في عدم التوازن في المستويات الفكرية  خاطئة ، بينما أولئك
  .......حيث يقر أحد المبحوثين بأنه ھناك جيلين ، وأيضا قد تكون نتيجة لخ:فات سابقة واللوم الدائم 

  
  
  
  
  
  
  

  ؤسسةيبين الصعوبات التي قد تعترض العملية ا,تصالية داخل الم) 73(جدول رقم      
  ٪  ا(داريين  ٪  ا?ساتذة  ا,حتما,ت



  13.64  03  22.22  12  سوء التسيير
خلل في وسائل 

  ا,تصال
11  20.37  03  13.64  

عدم فھم المشاكل 
  الحاصلة

16  29.63  05  22.72  

عدم احترام تعليمات 
  العمل

15  27.78  11  50  

  00  00  00  00  أخرى تذكر
  100  22  100  54  المجموع

٪ لفئة اGساتذة تقر بأن عدم فھم المشاكل الحاصلة قد يعوق 29.63لجدول أن نسبة يتبين من خ:ل ا
٪ حول عدم احترام تعليمات العمل ونسبة 27.78العملية ا�تصالية ، في حين قدر السبب الثاني بنسبة 

  ٪ لخلل في وسائل ا�تصال 20.37٪ حول سوء التسيير ، وقدرت نسبة 22.22
٪ حول 22.72٪ بعدم احترام تعليمات العمل ونسبة 50يين فقد جاءت نسبة أما بالنسبة لفئة اOدار

٪ حول كل من سوء التسيير و خلل في وسائل 13.64عدم فھم المشاكل الحاصلة ، في حين جاءت نسبة 
  .ا�تصال

وعليه نجد أن العملية ا�تصالية أھم الصعوبات التي قد تعترض العملية ا�تصالية ھي عدم فھم 
  .الحاصلة وأيضا عدم احترام تعليمات العمل المشاكل 

  
  
  
  
 : نتائج الدراسة  -2

تھدف أي دراسة إلى التوصل لنتائج ذات قيمة علمية وذلك قصد اOجابة عن التساؤ�ت أو البرھنة 
عن الفرضيات التي وضعھا الباحث في بداية البحث، وبعدما قمنا بعمليتي تفريغ البيانات وتحليلھا من 

 .جي تم التوصل إلى مجموعة من النتائج التي لھا ع:قة بمشكلة البحثمنظور سوسيولو
  :ا?ساليب والقنوات ا,تصالية المستخدمة بالمؤسسة التربوية: السؤال البحثي ا?ول 

من خ:ل ھذا المحور نستطيع التعرف على أھم اGساليب والقنوات ا�تصالية المستخدمة 
  :قد تم التوصل إلى ما يلي بالمؤسسات التربوية قيد الدراسة ، و

إن المؤسسات التربوية قيد الدراسة تستخدم أساليب مختلفة وقد بينت الدراسة أن ا�جتماعات  -
وتنفيذ القرارات التي ، على حضور ا�جتماعات وا�ستفادة منھا تعتبر أھمھا حيث يحرص الجميع 

في الرتبة الثانية اللوحات اOع:نية  وجاءت،  تصدر عنھا واحترام ا%راء والمقترحات التي تطرح فيھا
ثم تلتھا في المرتبة الثالثة المقاب:ت الشخصية وفي المرتبة الرابعة الندوات ثم التعليمات واGوامر 

 .المكتوبة
كما توصلنا من خ:ل المقابلة التي أجريت مع المدراء أن ا�جتماعات والتقارير كوسيلتين ل:تصال 

 .ن اGفضل ، ذلك كون أن ا�تصال الشفھي والكتابي لديھما ميزات ايجابية الشفھي والكتابي يعتبرا



تبين من خ:ل الدراسة الميدانية أن جميع المؤسسات التربوية قيد الدراسة تستخدم أجھز  -
الكومبيوتر وكذلك جھاز الفاكس وأجھزة العرض وبالتالي فھي تواكب التطورات التكنولوجية الحديثة 

من ايجابيات ، ماعدا مؤسسة واحدة فقد لوحظ فيھا نقص أجھزة الكمبيوتر وكذلك عدم  لما لھذه الوسائل
امت:كھا لجھازي الفاكس والعرض وذلك بحكم النشأة الجديدة لھا ، وبالنسبة لشبكة ا�نترنيت فھناك 

وتعتبر ھذه اGخيرة اGقدم من بين ) ھادف أحمد جمورة( مؤسسة واحدة فقط تعمل على استخدامھا 
 .المؤسسات اGخرى محل الدراسة

تنظيم مسابقات ثقافية ورح:ت ( ھناك أنشطة متنوعة تقوم بھا المؤسسات التربوية منھا  -
، ) مدرسية ، إقامة النوادي المختلف كنادي الرياضة والنادي العلمي ونادي البيئة والنادي اOذاعي

 .وتعتبر مثل ھذه اGنشطة ضرورية لبعث التواصل بين الجميع
بالنسبة ل:تصال الصاعد فإنه يتجسد من خ:ل الدور الذي يقوم به كل من المقتصد والمساعدين  -

التربويين ، حيث يقوم المقتصد بإعداد تقارير يومية حول اGحداث التي تجري بالمؤسسة وتقديم 
يذ والذين الم:حظات عليھا ، كما أن المساعدين التربويين يقومون بإعداد تقارير حول غيابات الت:م

 . تمادوا في الغياب 
وأما بالنسبة ل:تصال النازل فيتجسد بواسطة اGمانة التي يتم من خ:لھا إشعار جميع اGساتذة  -

بكل ماھو جديد وقد توصلنا أن التقارير التي تكون من طرف اOدارة تتسم بأنھا واضحة وبسيطة وشامل 
Oع:م الت:ميذ عن وتفھم بسھولة للجميع ، كما يتم استخدام لوحة اO ساتذة  أوGع:نات سواء في قاعة ا

 .غياب أستاذ ما
وذلك وفقا لما نص به التشريع  تإن جل المدراء يعملون وفقا لمبدأ التفويض لبعض الص:حيا -

 .المدرسي ، أي أنھم يلتزمون بالقوانين واGوامر الصادرة من الجھات المعنية 
جد بأنھا تشكلت بين أعضاء المنطقة الواحدة باعتبار أن بالنسبة ل:تصال الغير رسمي فقد و -

أغلب المبحوثين ھم من نفس المنطقة التي تتواجد بھا المؤسسة التربوية ، وأيضا من خ:ل الزمالة في 
إطار العمل ، ولقد وجد بأن ھذه التنظيمات لھا تأثيراتھا المختلفة حيث تؤدي إلى تسرب المعلومات قبل 

ن عنھا من قبل اOدارة ، وأيضا تؤدي إلى نشر اOشاعات المختلفة ، ويعتبر أحد وصولھا أو اOع:
المدراء أن مثل ھذه التنظيمات ليست لھا فائدة في توصيل المعلومات بسرعة وإنما ضررھا أكثر من 

  . نفعھا 
  .طبيعة العLقة ا,تصالية بين أعضاء ا(دارة المدرسية: السؤال البحثي الثاني

ن ھذا المحور ھو التعرف على نوعية الع:قات ا�تصالية التي تربط بين المدراء لھدف ماإن 
اGساتذة واOداريين ، ولقد تم التوصل وأيضا التعرف على الع:قات فيما بين  اOدارة المدرسيةوأعضاء 

  : إلى مجموعة من النتائج حول ھذا المحور منھا 
  ).أساتذة - إداريين (  ا(دارة المدرسية ء طبيعة العLقة ا,تصالية بين المدراء وأعضا - أ
إن نوعية الع:قة ا�تصالية التي تربط بين المدراء وأعضاء اOدارة المدرسية كانت عموما جيدة  -

٪ من فئة اOداريين وجاءت نسب الذين 59.1٪ من فئة اGساتذة وكذلك نسبة  51.85حيث أقرت نسبة 
٪ من فئة اOداريين ، 31.82٪ من فئة اGساتذة ونسبة 44.44عبروا أن ع:قتھم حسنة مع مديرھم ب 

كما أنه من خ:ل المقابلة التي تم إجراؤھا مع مدراء المؤسسات التربوية محل الدراسة تبين أن نسبة 

 ةحسن م٪ ع:قتھ25منھم يقرون بأن ع:قتھم جيدة مع أعضاء اOدارة المدرسية في حين أن نسبة ٪ 75
 .ممعھ



نموذج مثالي وقدوة  ميتبن لنا أن أغلبية المبحوثين يعتبرون مدراءھ) 56(قم من خ:ل الجدول ر -

٪ من فئة 98.15حسنة من حيث ا�نضباط وا�لتزام والتفاني في العمل ، حيث عبرت عن ذلك نسبة 

 .٪ من فئة اOداريين95.45اGساتذة و

ى المؤسسة التربوية في ھناك أسباب متعددة تجعل أعضاء اOدارة المدرسية تتأخر في الوصول إل -

٪ من فئة اGساتذة و 25.93الوقت المحدد ، وأھم ھذه اGسباب ھي صعوبة التنقل حيث قدرت بنسبة 

٪ من فئة اOداريين ، بينما يتمثل السبب الثاني في بعد المسافة عن المؤسسة التربوية وھذا 40.90
، وعلى الرغم من أن التأخر يكون لھذه  ما�حظناه أثناء إجرائنا للدراسة الميدانية بھذه المؤسسات

اGسباب وغيرھا إ� أن ا�ستجابة من طرف المدراء غالبا ماتكون با�ستفسار عن السبب والتي قدرت 

٪ من فئة اGساتذة 26.31٪ لفئة اOداريين ، كما أقرت نسبة 30٪ لفئة اGساتذة و47.37بنسبة 

راعون الظروف ، كما توصلنا من خ:ل إجرائنا ٪ من فئة اOداريين على أن مدراءھم ي70.00.و
أنھم عند م:حظتھم Gخطاء معينة فإنھم يلجؤون إلى ا�تصال بھم مباشرة أو التلميح .للمقابلة مع المدراء 

أثناء ا�جتماع أو إرسال استفسار إليھم ، وكل ھذا طبعا من أجل عدم تعريضھم Gي نوع من أنوا 
 .اOحراج 

التحفيز Gعضاء اOدارة المدرسية وخاصة التحفيز المعنوي حيث أقرت على  إن المدراء يعملون -
  .٪ من فئة اOداريين 77.27٪ من فئة اGساتذة ونسبة 72.22بذلك نسبة 
ن المدراء يركزون على عامل الع:قات اOنسانية من من خ:ل النتيجتين اGخيرتين يتبين لنا أوعليه 

�تزان النفسي وتوفير مناخ صحي من اGمن والطمأنينة بين العاملين خ:ل إظھار الطيبة لھم وإظھار ا
 .بما يساعد على وجود الثقة بين الرئيس والمرؤوسين

( بعضھم البعض Oيجاد حلول لھا بفإن أغلبية المبحوثين يتصلون  ةعند حدوث مشك:ت معين -
داريين ، بينما ھناك من يفضل ٪ لفئة ا63.64O٪ لفئة اGساتذة و68.52حيث جاءت بنسبة ) اتصال أفقي

  . ٪ لفئة اOداريين36.36٪ لفئة اGساتذة و 31.48ا�تصال مباشرة بالمدير حيث جاءت نسبة 
ھناك مشاركة قوية بين أعضاء اOدارة المدرسية بخصوص اتخاذ قرارات أو طرح أفكار  -

٪ لفئة اOداريين ، 86.36٪ لفئة اGساتذة و 83.33حيث أقرت بذلك نسبة ت حول مشاكل معين اواقتراح
  .كما ان جل المدراء يقرون بمناقشة المشك:ت التي تحدث

التربوية مما يسھل النظام العام بالمؤسسة وقوانين إن أغلبية المبحوثين يعملون وفقا لضوابط  -
  .٪ لفئة اOداريين 86.36٪ لفئة اGساتذة ونسبة 98.15عمل المدراء أكثر ، حيث أقرت بذلك نسبة 

  ) إداريين –أساتذة ( قات ا,تصالية بين أعضاء ا(دارة المدرسية العL - ب
حيث جاءت نسبة أي فرد من أفراد اOدارة المدرسية يقيم ع:قته مع غيره على أساس معين  نإ -

٪ لفئة اOداريين أنھم يقيمون ع:قاتھم بغيرھم على أساس 18.18٪ لفئة اGساتذة ونسبة 38.89
٪ لفئة اOداريين أنھا تقيم 40.91٪ لفئة اGساتذة ونسبة 27.78ة التخصص ، في حين جاءت نسب

٪ بأن ع:قاتھم 27.27٪ لفئة اGساتذة ونسبة 22.22ع:قاتھا على أساس السن ، في حين جاءت نسبة 
 .تكون على أساس ا�حترام والتقدير واGخوة والزمالة في إطار العمل

ل على ا�تصال فيما بينھا من أجل تكييف خطة ٪ من فئة اGساتذة بأنھا تعم70.37أقرت نسبة  -
٪ من 20.37للتدريس بحيث تتناسب مع احتياجات الت:ميذ النفسية الضرورية ، في حين أقرت نسبة 

 .نفس الفئة بأن ذلك يكون أحيانا



, المناسبات اGعياد الزيارات(ھناك اللقاءات الغير رسمية التي تتم خارج إطار العمل ، حيث -
  .......) لتعازي ، السؤال عن الصحة ا, التھاني 

  :المعوقات التي تحد من العملية ا,تصالية : السؤال البحثي الثالث
على الرغم مما سبق استنتاجه من ايجابيات حول العملية ا�تصالية بالمؤسسات التربوية محل 

  : الدراسة ، إ� أنھا قد تتعرض لبعض المعوقات منھا
ة وثقافية تعترض العملية ا�تصالية ، حيث وجد بالنسبة لفئة ھناك حواجز نفسية واجتماعي -

٪ تعاني من حواجز ثقافية ، 5.56٪ لديھا حواجز اجتماعية ، بينما وجد أن نسبة 18.52اGساتذة نسبة 
٪ لديھا حواجز نفسية 18.19٪ لديھا حواجز نفسية، وبالنسبة لفئة اOداريين نجد أن نسبة 1.85ونسبة 
  .ھا حواجز اجتماعية وأيضا نفس النسبة للحواجز الثقافية٪ لدي4.54ونسبة 
بالنسبة لسؤال حول انتشار بعض المفاھيم الخاطئة التي تكون بين أعضاء اOدارة المدرسية وجد  -

٪ من اOداريين يرون بأن ھذه المفاھيم تحول و ا�تصال 36.36٪ من اGساتذة ونسبة 33.33أن نسبة 
قد تكون نتيجة لخ:فات سابقة ، وأن ھناك اللوم الدائم من قبل : المثال بين بعضھم ، منھا على سبيل 

البعض، كما أن ھنا عدم التوازن بين المستويات الفكرية حيث يرى أحد المبحوثين بأن ھناك جيلين ، 
كما أقر أحد المدراء .وھذا م:حظ من خ:ل الجدول الذي خصص لتوضيح توزيع المبحوثين وفقا للسن

جرائنا لمقابلة معه بأن عدم المحافظة على السر المھني يعد مشكلة تعوق ا�تصال الرسمي من خ:ل إ
 .من خ:ل تسرب اOشاعات والمعلومات قبل اOع:ن عنھا رسميا

سوء التسيير و وعدم فھم : ھناك بعض الصعوبات التي قد تعترض العملية ا�تصالية منھا -
عمل وتعد اGخيرتين أھمھا حيث قدرت اGولى بنسبة المشاكل الحاصلة وعدم احترام تعليمات ال

٪ بالنسبة لفئة اOداريين ، بينما جاءت الثانية بنسبة 22.72٪ بالنسبة لفئة اGساتذة وبنسبة 29.63
، كما أنه من خ:ل إجرائنا لمقابلة مع المدراء توصلنا إلى .٪ لفئة اOداريين50٪ لzساتذة ونسبة 27.78

أقروا بأن عدم احترام تعليمات العمل تؤدي إلى خلل في طبيعة العملية ا�تصالية  ٪ من المدراء50نسبة 
 .٪ من المدراء أن كثرة المسؤوليات تعوق ا�تصال با%خرين بالمؤسسة 50، كما صرحت نسبة 

بالرغم من تعدد النشاطات التي يتم إقامتھا بالمؤسسات التربوية محل الدراسة إ� أن إحياءھا زاد   -
 .تنشيطا مع نھاية الموسم الدراسي أكثر 
ھناك أسباب مختلفة أدت إلى حدوث اخت:فات أثناء ا�جتماع ويرجع السبب الرئيسي في ذلك إلى  -

٪ بالنسبة لفئة اGساتذة ونسبة 59.26ا�خت:ف بين اGفراد في إدراكھم للمواقف حيث قدرت بنسبة 
تؤثر على الع:قات ا�تصالية بين اGفراد حيث  وقد وجد أن ھذه الخ:فات. ٪ لفئة اOداريين 68.18

٪ من نفس الفئة 11.63٪ لفئة اGساتذة والتي ترى بأن تأثيرھا يكون أحيانا ، ونسبة 25.58جاءت بنسبة 
٪ يكون التأثير أحيانا 25التي ترى بأن تأثيرھا يكون نادرا ، أما بالنسبة لفئة اOداريين فجاءت نسبة 

 .ثير نادرا٪ يكون التأ6.25ونسبة 
  :وعموما نخلص الى أن 

معطيات الجانب النظري وكذا النتائج المتوصل اليھا بناء على الدراسة الميدانية والتي انط:قا من 
مكنتنا من اOجابة على التساؤ�ت ، تم التوصل الى نتائج تعبر عن أھمية وقوة العملية اOتصالية داخل 

  .المؤسسات التربوية مجال الدراسة
تعتبر والتي ا�جتماعات دم المؤسسات التربوية مجال الدراسة عدة وسائل اتصالية من بينھا تستخ

على حضور ا�جتماعات وا�ستفادة منھا ، وتنفيذ القرارات التي تصدر أھمھا حيث يحرص الجميع 



 وشخصية المقاب:ت ال واللوحات اOع:نية  وأيضاعنھا واحترام ا%راء والمقترحات التي تطرح فيھا ، 
والتقارير ، كما أنھا تستخدم أجھزة مختلفة تساعدھا في تأدية  التعليمات واGوامر المكتوبة والندوات 

اGعمال بسرعة وبالتالي توفير الوقت والجھد كأجھزة الكمبيوتر وجھاز الفاكس و أجھزة العرض ، 
  .داء اGعمال كما توصلنا الى أن جل المدراء يعملون بمدأ التوويض كأسلوب لتسھيل أ

إن طبيعة الع:قات اOتصالية بين أعضاء المؤسسات التربوية كانت عموما جيدة حيث عبر عليھا     
أغلب المبحوثين وتجسدت في مبدأ التفاني واOخ:ص في العمل سواء للمدراء أو أعضاء اOدارة 

ة من خ:ل المناقشة بينھم عند المدرسية وأيضا أعضاء الھيئة التدريسية ، كما نلمس الع:قات اOتصالي
حدوث مشك:ت معينة ، إضافة إلى أن أغلبية اGساتذة يتصلون ببعضھم البعض من أجل تكييف خطة 

  ......للتدريس بحيث تتناسب وإحتياجات الت:ميذ النفسية واOجتماعية 
د تم التوصل الى وبالنسبة للمعوقات التي يمكن أن تحول دون اتمام العملية اOتصالية بشكل جيد فق

أن النسب التي تم الحصول عليھا في ھذا المحور كانت ضعيفة الى حد ما ، وخاصة ماتعلق بالمعوقات 
النفسية واOجتماعية والثقافية إ� أنه وجد بأن اOخت:ف بين اGفراد في ادراكھم للمواقف يؤثر على 

٪ لفئة اGساتذة ونسبة 25.58ث قدرت بالع:قات اOتصالية وجاء ھذا التأثير بنسبة ضعيفة أيضا حي
٪ حيث ترى بأن ذلك يحدث أحيانا ، وبالنسبة للناحية التنظيمية فقد وجد بأن عدم فھم المشاكل 25

الحاصلة وعدم احترام تعليمات العمل تعتبران كمعوقين رئيسيين لعملية اOتصال بالمؤسسات التربوية 
  .مجال الدراسة 
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إلى الوالدين الكريمين حفظھما الله وأرضاھما عني وأمدھما 
  بالصحة والعافية وطول العمر 
  إلى إخوتي وأخواتي ا?عزاء 

  إلى طلبة الماجستير فرع تنمية الموارد البشرية 
  بجامعة بسكرة 

لعلم للوصول إلى الحقيقة إلى جميع الذين يسلكون طريق ا
  ويرغبون في العمل للوصول إلى ا?مل 

أھدي ھذا العمل المتواضع سائلة الله عز وجل أن يعلمنا 
  .ماينفعنا ، وينفعنا بما علمنا ويزيدنا علما
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 المـ:حـق
  مةــــــــخاتال

ا�تصا�ت اOدارية عبارة عن نشاطات مختلفة تقوم بھا المؤسسات أو المنظمات لتوضيح 
توجھاتھا وأھدافھا للعاملين وللعالم الخارجي ، واخت:ف طرق ا�تصا�ت اOدارية يبين المھارة التي 

�ت اOدارية في اختيار الوسيلة المناسبة للشخص المناسب يجب توافرھا في القائمين على مركز ا�تصا
مع المعلومة المناسبة ، فا�تصال يعتمد على مبادئ ل:تصال الفعال لكي يحقق اGھداف ، لذا يجب 
معرفة ھذه المبادئ وجعلھا واقع معاش يشعر به العاملين ، أيضا يجب أن يوحي ا�تصال Gعضاء 

ة واحدة من خ:ل ا�تصا�ت ا�جتماعية لكي يستشعر اGفراد أن المؤسسة المؤسسة التربوية  أنھم أسر
التربوية جزء منھم وھم جزء منھا وبالتالي بذل أقصى طاقاتھم ، وھذا ھو ا�تجاه القيمي الحديث في 
المنظمات الناجحة ، لذا �يمكن التقليل من شأن ا�تصا�ت اOدارية في المنظمات وباGخص عندما نعلم 

تدعيم ل وكلما قامت المؤسسة التربوية بانتھاج أساليب .٪ ھي اتصا�ت بطريقة أو بأخرى80 أن
الطاقم دي بين ووخلق جو صحي و   الع:قات اOنسانية وا�جتماعية بين العاملين بروح الفريق الواحد

،  افھا، فإن ذلك يؤدي إلى تحسين قنوات ا�تصال بھا وتعزيز فرص تحقيق أھداOداري والمدرسين 
  .بكل جدارة واقتدار المؤسسات التروية تفوقاا  وسوف تكون من أوائل



وعليه توصلنا إلى مجموعة من التوصيات التي تساعد في فعالية اOتصال اOداري بالمؤسسات     
  :التربوية

  التوصيات 

 ضرورة تصميم وإعداد وتنفيذ خطة لتدريب وتطوير وتنمية قدرات ومھارات ا�تصال لدى -1
اOداريين ، حيث يقترح أن تركز الخطة على جميع العناصر التي تتكون منھا عملية ا�تصال ، سواء ما 
يتعلق منھا بأساليب وقنوات ا�تصال ، أو مھارات ا�تصال الفعال بما فيھا من مھارة الكتابة بأسلوب 

السليمة ، إضافية إلى التطرق فعال ومھارة اOنصات الجيد ، ومھارة التفكير ، ومھارة القراءة السريعة 
 .لتغلب عليھا لإلى العوامل التي تعيق ا�تصال وتحد من فاعليته 

، والعمل مستقب:ً على أن تكون ھناك  المتوسطاتفتح خدمة اOنترنت في مديريات التربية و - 2    
عين ، مما يمكن شبكة إنترنت تربط كل مديرية بالمدارس التابعة لھا ، بحيث يكون لكل مدرسة موقع م

من إرسال النشرات التربوية والتعاميم وغيرھا عبر ھذه المواقع بين المدارس والمديرية ، وكذلك بين 
  .المديريات والوزارة 

التربية في اOدارتين التعليمية والمدرسية بمصادر المعرفة العلمية المتخصصة ،  ةتزويد مديري - 3     
فة المتعلقة بميدان اOدارة التربوية وخاصة المدرسية ليتمكنوا من ونتائج اGبحاث والدراسات المختل

  .متابعة التطورات التربوية 

التوسع في تطبيق أسلوب ال:مركزية في المؤسسات التربوية ، بحيث تعطى أماكن العمل  -  4    
Gمور المنتشرة جغرافياً حرية التصرف دون الرجوع إلى المركز إ� في حا�ت الضرورة ، وفي ا

  .الھامة والتي تتطلب اتخاذ القرار مركزياً 

  .والمرحلة ا�بتدائية الثانوية إجراء دراسة مماثلة ولكن على مراحل تعليمية أخرى كالمرحلة  - 5     

 

يعتبر توافر نظم اOتصا�ت في المؤسسات التربوية شرطا رئيسيا و�زما لوجودھا واستمرارھا ،     
ز أي جھد أونشاط في أي جانب من اGمور اOدارية أو التعليمية بدون اجراء حيث أنه �نستطيع انجا

اتصا�ت ، وإذا كانت اOتصا�ت مھمة في المؤسسات غير التعليمية Gنھا تمثل عملية أساسية من 
العمليات اOدارية فھي أكثر أھمية في المؤسسات التربوية حيث � تمثل عملية إدارية فقط بل انھا تمثل 

  .وسيلة التعليمية والتربوية في المدرسة باOضافة إلى أنھا أداة لتحقيق المھام اOدارية ال
وعلى اعتبار المؤسسات التربوية الجزائرية تسعى إلى مسايرة التطور اOجتماعي والثقافي       

عاد وأھمھا الحاصل فھي بحاجة إلى التطرق بالدراسة و التحليل لكل ما تتضمنه المؤسسة التربوية من أب
ومن ھنا جاءت مشكلة الدراسة لتسلط الضوء على عملية اOتصال اOداري في . عملية اOتصال

ما ھي طبيعة اOتصال اOداري في المؤسسات : المؤسسة التربوية انط:قا من التساؤل الرئيسي التالي 
  التربوية ؟ 

  : ويتفرع ھذا التساؤل إلى اGسئلة الفرعية التالية 
 اليب اOتصال التي يتم اOعتماد عليھا في المؤسسات التربوية ؟ماھي أس -

 ماھي طبيعة الع:قات اOتصالية بين أعضائھا ؟  -



 وھل ھناك معوقات تحد من فعالية اOتصال بھذه المؤسسات؟ -

فالجانب النظري تناول أربعة فصول تضمن  ;وقد احتوت الدراسة على جانبين نظري وميداني 
ثم تحديد الفماھيم المتعلقة    الدراسة وأسباب اختيار الموضوع وأھميته وأھدافه الفصل اGول مشكلة

وفي الفصل الثاني حاولنا التعمق في طبيعة  اOتصال وأھميته .بالموضوع والدراسات السابقة والمشابھة
في الفصل في حين تطرقنا .وأھدافه ووظائفه ، وأيضا عناصر العملية اOتصالية ومحدداتھا وأھم تقنياتھا 

الثالث إلى عملية اOتصال في المؤسسة من خ:ل عرض Gھم نماذج اOتصال وأنواعه وشبكاته ووسائله 
بينما حاولنا في الفصل الرابع التطرق . وأھم لنظرياته في الفكر اOداري ، ومعوقات العملية اOتصالية 

ائص المدرسة باعتبارھا إلى اOدارة المدرسية واOتصال المدرسي الفعال من خ:ل عرض خص
مجموعة عمل متكامل ووظائف ومقومات اOدارة المدرسية وصعوبات العمل بھا وأھم أنماط اOدارة 
المدرسية ، وبعدھا تطرقنا Gنواع اOتصال والتواصل التربوي والوسائل اOتصالية المدرسية ، وأيضا 

أما الجانب الميداني للدراسة . التربوي اGسس العلمية والوظيفية التي يجب أن يقوم عليھا اOتصال
الفصل الخامس والذي تمحور حول اOطار المنھجي للدراسة وتم تحديد مجا�ت : فتضمن فصلين 

الدراسة من مجال جغرافي وبشري ومجال زماني ، وبالنسبة للمنھج المستخدم فقد استخدمنا المنھج 
ت التربوية مجال الدراسة ، وذلك من خ:ل الوصفي بغرض وصف واقع اOتصال اOداري في المؤسسا

وصف خصائص اGساليب والقنوات اOتصالية المستخدمة وأيصا وصف طبيعة الع:قات اOتصالية بھا 
، ثم تحليل أھم المعوقات التي يمكن أن تحد من العملية اOتصالية ، ومن أجل جمع البيانات من الميدان 

  .والمقابلة استخدمنا عدة أدوات أھمھا اOستمارة
ولقد توصلت الدراسة إلى إجابات حول التساؤ�ت الفرعية والتي بدورھا تعتبر أجابة للتساؤل الرئيسي 

تعتبر والتي ا�جتماعات تخدم المؤسسات التربوية مجال الدراسة عدة وسائل اتصالية من بينھا تس: 
تنفيذ القرارات التي تصدر على حضور ا�جتماعات وا�ستفادة منھا ، وأھمھا حيث يحرص الجميع 

المقاب:ت  واللوحات اOع:نية يتم استخدام  وأيضاعنھا واحترام ا%راء والمقترحات التي تطرح فيھا ، 
والتقارير ، كما أنھا تستخدم أجھزة مختلفة  التعليمات واGوامر المكتوبة والندوات  والشخصية 

الوقت والجھد كأجھزة الكمبيوتر وجھاز الفاكس و تساعدھا في تأدية اGعمال بسرعة وبالتالي توفير 
  .أجھزة العرض ، كما توصلنا الى أن المدراء يعملون بمدأ التفويض كأسلوب لتسھيل أداء اGعمال 

إن طبيعة الع:قات اOتصالية بين أعضاء المؤسسات التربوية كانت عموما جيدة حيث عبر عليھا     
تفاني واOخ:ص في العمل سواء للمدراء أو أعضاء اOدارة أغلب المبحوثين وتجسدت في مبدأ ال

المدرسية وأيضا أعضاء الھيئة التدريسية ، كما نلمس الع:قات اOتصالية من خ:ل المناقشة بينھم عند 
حدوث مشك:ت معينة ، إضافة إلى أن أغلبية اGساتذة يتصلون ببعضھم البعض من أجل تكييف خطة 

  ......إحتياجات الت:ميذ النفسية واOجتماعية للتدريس بحيث تتناسب و
وبالنسبة للمعوقات التي يمكن أن تحول دون اتمام العملية اOتصالية بشكل جيد فقد تم التوصل الى 
أن النسب التي تم الحصول عليھا في ھذا المحور كانت ضعيفة الى حد ما ، وخاصة ماتعلق بالمعوقات 

إ� أنه وجد بأن اOخت:ف بين اGفراد في ادراكھم للمواقف يؤثر على النفسية واOجتماعية والثقافية 
٪ لفئة اGساتذة ونسبة 25.58الع:قات اOتصالية وجاء ھذا التأثير بنسبة ضعيفة أيضا حيث قدرت ب

٪ لفئة اOداريين حيث ترى بأن ذلك يحدث أحيانا ، وبالنسبة للناحية التنظيمية فقد وجد بأن عدم فھم 25
كل الحاصلة وعدم احترام تعليمات العمل يعتبران كمعوقين رئيسيين لعملية اOتصال بالمؤسسات المشا

  .وبعدھا تطرقنا إلى الخاتمة  وأھم التوصيات التي يمكن اOستفادة منھا. التربوية مجال الدراسة 
  

     
    

 
 


