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 العملالعملالعملالعمل    الحمد الله المنعم الكريم على توفيقه لنا في إنجاز هذاالحمد الله المنعم الكريم على توفيقه لنا في إنجاز هذاالحمد الله المنعم الكريم على توفيقه لنا في إنجاز هذاالحمد الله المنعم الكريم على توفيقه لنا في إنجاز هذا

الدكتور العربي الدكتور العربي الدكتور العربي الدكتور العربي عظيم الشكر والامتنان  والتقدير والاحترام للأستاذ الفاضل عظيم الشكر والامتنان  والتقدير والاحترام للأستاذ الفاضل عظيم الشكر والامتنان  والتقدير والاحترام للأستاذ الفاضل عظيم الشكر والامتنان  والتقدير والاحترام للأستاذ الفاضل 

، الذي أشرف على هذا البحث من بدايته إلى نهايته، مشرفا وناصحا ، الذي أشرف على هذا البحث من بدايته إلى نهايته، مشرفا وناصحا ، الذي أشرف على هذا البحث من بدايته إلى نهايته، مشرفا وناصحا ، الذي أشرف على هذا البحث من بدايته إلى نهايته، مشرفا وناصحا فرحاتيفرحاتيفرحاتيفرحاتي

        ....ومرشدا وناقدا جزاك االله عنا كل خيرومرشدا وناقدا جزاك االله عنا كل خيرومرشدا وناقدا جزاك االله عنا كل خيرومرشدا وناقدا جزاك االله عنا كل خير

خالص الشكر والتقدير والاحترام إلى كل أساتذة قسم علم النفس وعلوم خالص الشكر والتقدير والاحترام إلى كل أساتذة قسم علم النفس وعلوم خالص الشكر والتقدير والاحترام إلى كل أساتذة قسم علم النفس وعلوم خالص الشكر والتقدير والاحترام إلى كل أساتذة قسم علم النفس وعلوم 

الدكتور نورالدين جبالي، الدكتور نورالدين جبالي، الدكتور نورالدين جبالي، الدكتور نورالدين جبالي، ::::المساعدة  المقدمة  ونخص بالذكر المساعدة  المقدمة  ونخص بالذكر المساعدة  المقدمة  ونخص بالذكر المساعدة  المقدمة  ونخص بالذكر     التربية علىالتربية علىالتربية علىالتربية على

        ............والدكتور يوسف عدوان ، والأستاذ محمد ختاشوالدكتور يوسف عدوان ، والأستاذ محمد ختاشوالدكتور يوسف عدوان ، والأستاذ محمد ختاشوالدكتور يوسف عدوان ، والأستاذ محمد ختاش

كما أتقدم بالشكر والاحترام لأعضاء لجنة المناقشة الموقرين على تفضلهم كما أتقدم بالشكر والاحترام لأعضاء لجنة المناقشة الموقرين على تفضلهم كما أتقدم بالشكر والاحترام لأعضاء لجنة المناقشة الموقرين على تفضلهم كما أتقدم بالشكر والاحترام لأعضاء لجنة المناقشة الموقرين على تفضلهم 

        .  .  .  .  قبول مناقشة هذه الرسالة وتوجيه النصح وبيان التقصيرقبول مناقشة هذه الرسالة وتوجيه النصح وبيان التقصيرقبول مناقشة هذه الرسالة وتوجيه النصح وبيان التقصيرقبول مناقشة هذه الرسالة وتوجيه النصح وبيان التقصير

اتذة الذين قاموا بتحكيم أداة هذه اتذة الذين قاموا بتحكيم أداة هذه اتذة الذين قاموا بتحكيم أداة هذه اتذة الذين قاموا بتحكيم أداة هذه و أتوجه بعظيم الشكر إلى جميع الأسو أتوجه بعظيم الشكر إلى جميع الأسو أتوجه بعظيم الشكر إلى جميع الأسو أتوجه بعظيم الشكر إلى جميع الأس

 .  .  .  .  الدراسة وتوجيه نصحهم وملاحظاتهمالدراسة وتوجيه نصحهم وملاحظاتهمالدراسة وتوجيه نصحهم وملاحظاتهمالدراسة وتوجيه نصحهم وملاحظاتهم

للعائلة الكريمة نخص بالذكر للعائلة الكريمة نخص بالذكر للعائلة الكريمة نخص بالذكر للعائلة الكريمة نخص بالذكر ................كل معاني  الحب والاحترام والامتنان كل معاني  الحب والاحترام والامتنان كل معاني  الحب والاحترام والامتنان كل معاني  الحب والاحترام والامتنان 

والدتي العزيزة، والدي الفاضل، زوجتي الوفية، بنيتي الصغيرة، وكل والدتي العزيزة، والدي الفاضل، زوجتي الوفية، بنيتي الصغيرة، وكل والدتي العزيزة، والدي الفاضل، زوجتي الوفية، بنيتي الصغيرة، وكل والدتي العزيزة، والدي الفاضل، زوجتي الوفية، بنيتي الصغيرة، وكل 

ي العلمية ي العلمية ي العلمية ي العلمية الذين كانوا ولا يزالوا سندا وعونا لي في حياتالذين كانوا ولا يزالوا سندا وعونا لي في حياتالذين كانوا ولا يزالوا سندا وعونا لي في حياتالذين كانوا ولا يزالوا سندا وعونا لي في حيات........أفراد العائلةأفراد العائلةأفراد العائلةأفراد العائلة

        ....والعمليةوالعمليةوالعمليةوالعملية

وفي الختام لا يفوتني أن أشكر أسرة تخصص إدارة وتسيير تربوي، راجيا وفي الختام لا يفوتني أن أشكر أسرة تخصص إدارة وتسيير تربوي، راجيا وفي الختام لا يفوتني أن أشكر أسرة تخصص إدارة وتسيير تربوي، راجيا وفي الختام لا يفوتني أن أشكر أسرة تخصص إدارة وتسيير تربوي، راجيا     

وكل من ساهم في إخراج هذا وكل من ساهم في إخراج هذا وكل من ساهم في إخراج هذا وكل من ساهم في إخراج هذا . . . . من المولى القدير التوفيق لكل أفرادهامن المولى القدير التوفيق لكل أفرادهامن المولى القدير التوفيق لكل أفرادهامن المولى القدير التوفيق لكل أفرادها

        العمل إلى النور ولو بكلمة طيبةالعمل إلى النور ولو بكلمة طيبةالعمل إلى النور ولو بكلمة طيبةالعمل إلى النور ولو بكلمة طيبة
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ارة المدرسية في ضـوء  الكفاءة التواصلية في الإد": يندرج هذا البحث الموسوم بـ        

ضمن تخصص الإدارة والتسيير التربوي، في إطـار البحـوث    "راء أساتذة التعليم الثانويأ

البيداغوجية لمرحلة ما بعد التدرج من التعليم الجامعي، كما يندرج من جهة أخـرى ضـمن   

الدراسات الوصفية الاستكشافية التي تقوم على وصف الظاهرة وإبـراز عناصـرها ولفـت    

  .ظر إلى أبعادهاالن

وتتلخص إشكالية هذه الدراسة في البحث عن شروط الكفـاءة التواصـلية لـلإدارة            

المدرسية، والنظر في مدى استيفاء الإدارة المدرسية لهذه الشروط وذلك من خلال الإجابـة  

  :عن سؤالين اثنين طرحهما الباحث هما 

دراسـة  "رسية على المستوى المعيـاري؟  ما هي شروط الكفاءة التواصلية للإدارة المد -1

  "نظرية

-الرسالة-المرسل(هل استوفت الإدارة المدرسية شروط كفاءتها التواصلية على مستوى -2

  ."بحث ميداني"؟ ) المتلقي-الوسيلة

  :وانطلاقا من هذا التحديد لإشكالية الدراسة صيغت فروض البحث على هذا النحو     

  :الفرضية التقريرية العامة

نتوقع أن تكون الإدارة المدرسية قد استوفت شروط كفاءتها التواصلية بدرجة عالية في      

  .نظر الأساتذة

  :الفرضية الفرقية الأولى

توجد فروق ذات دلالة إحصائية في استيفاء الإدارة المدرسية لشروط كفاءتها التواصلية     

   .بين الأساتذة  في ضوء متغير الجنس

  :الثانيةالفرضية الفرقية 

توجد فروق ذات دلالة إحصائية في استيفاء الإدارة المدرسية لشروط كفاءتها التواصلية     

  .بين الأساتذة  في ضوء متغير الخبرة



 

وتم معالجة إشكالية  وفرضيات البحث في دراسة نظرية وميدانية، حيث اشتملت الدراسة     

  :يدانية على مرحلتينالنظرية على ثلاثة فصول، في حين تمت الدراسة الم

 :وفيها تم: مرحلة الدراسة الاستطلاعية -1

 التعرف على ميدان الدراسة للتقليل من مشكلاته أو تفاديها -

  .بناء أدوات الدراسة وتجريبها -

فردا، حيث  81تم تطبيق الدراسة الأساسية على عينة قوامها: مرحلة الدراسة الأساسية -2

كأداة مناسـبة لجمـع   " اصلية في الإدارة المدرسيةالكفاءة التو" استخدم الباحث استمارة 

بيانات ومعلومات الدراسة، ثم معالجتها إحصـائيا باسـتخدام الأسـاليب الإحصـائية     

 المناسبة، وهذا بعد تفريغها وتبويبها بالشكل المناسب

المنهج المستخدم في هذه الدراسة هو المنهج الوصفي المناسب لوصف واقع :منهج الدراسة   

   .ال والتواصل في الإدارة المدرسية من وجهة نظر الأساتذةالاتص

  :خلصت الدراسة وفقا لفرضيات البحث إلى النتائج التالية :نتائج الدراسة  

في نظـر   –أظهرت نتائج الفرضية استيفاء الإدارة المدرسية :  نتائج اختبار الفرضية العامة

  .لشروط كفاءتها التواصلية بدرجة متوسطة -الأساتذة

أظهرت نتائج الفرضية وجود فروق ذات دلالـة إحصـائية   :  نتائج الفرضية الفرقية الأولى 

بين الأساتذة في استيفاء الإدارة المدرسية لشروط كفاءتها التواصلية  في ضوء متغير الجنس 

  .لصالح الإناث

ئية بين أظهرت نتائج الفرضية وجود فروق ذات دلالة إحصا:  نتائج الفرضية الفرقية الثانية

الأساتذة في استيفاء الإدارة المدرسية لشروط كفاءتها التواصلية  في ضوء متغيـر الخبـرة   

  .لصالح ذوي الخبرة الطويلة

وفي الأخير أكدت الدراسة على ضرورة وأهمية الاهتمام بموضوع الكفاءة التواصـلية  

  .كشرط لا بد منه للكفاءة الإدارية في الإدارة المدرسية
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  وتقـدير شكـر

  البحث ملخـص

  الموضوعات فهرس

  والأشكال الجداول فهرس

 مقــــدمــة
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بالوظائف الإدارية يعد الاتصال من أهم وظائف الإداري الضرورية، به يستطيع القيام       

وفي غيابه يصعب القـول بـان هنـاك    ...الأخرى كالتخطيط والإشراف والتوجيه والمتابعة،

  .مؤسسة أو إدارة تسعى لتحقيق أغراضها وأهدافها

والإدارة الحديثة الفعالة لأي مؤسسة أو جماعة إنما تقوم على نظام قوي للاتصال، كما       

رى أن الاتصالات هي أساس كل تنظيم ناجح، والرئيس حيث ي دانس مورفيأشار إلى ذالك 

الناجح حسب وجهة نظره هو الذي يعرف كيف يتصل بموظفيه اتصالا سليما، ويدعم ذلك ما 

أثبتته العديد من الدراسات حول تأثير الاتصالات على أداء العـاملين، إذ لـوحظ أن الـنمط    

   1ئ الإنتاجية الفعالةالمستخدم في الاتصالات من قبل الإدارة يعد أول مباد

وفي الإدارة المدرسية تلعب الاتصالات دورا حاسما وبارزا، وتأخذ طابعـا متميـزا لا        

سيما وأن العملية التعليمية التربوية في جوهرها هي عملية اتصالات، كما أن جميع الجهـود  

ا نبه تشسـتر  لى هذإوالأنشطة المدرسية إنما تتم من خلال التواصل في جميع الاتجاهات، و

حينما أكد على أهمية الاتصالات بالنسبة للقيـادات الإداريـة،    Chester Barnardبرنارد 

حيث تمثل أحـد  .2وأشار إلى أن الوظيفة الأولى للمدير هي تطوير وإرساء نظام للاتصالات

  .الدعائم الرئيسية التي تعتمد عليها المؤسسة لتحقيق أهدافها ومراميها

موضوعا للدراسة والبحث، وذلك من زاويـة   الاتصال رتأينا أن نجعل منإوبناء عليه      

 ـ لة ؤواستكشاف ورصد مستوى كفاءة العملية التواصلية  في إدارتنا المدرسية باعتبارها المس

وقد تم دراسة الموضـوع  . المباشرة على تنفيذ السياسة التربوية، وتحقيق الأهداف التعليمية

   تطبيقي جانب نظري وجانب: في جانبين

ويضم الفصل الأول و الثاني،الثالث،والرابع، حيث تم في هذه الفصول  :الجانب النظري  .أ 

التحليل النظري للمفاهيم بما أتيح لنا من مراجع ومصادر  ومن ثمة تكـوين التصـور   

  .النظري  للمشكلة وبناء الخلفية النظرية

                                                           
��� ��� ا���در ��ي،  1��� 3ص م، ر=��� ا��4ج>�2�، ج�$:� ا9ردن ،إ6�اف $&�4 ��� ا��23ح ی�0#2000، ا-/.�-ت ا+داری� (# ا�")�ز ا�&%�$# ا�"!ا �ي

  85ص $.�، م، ا��ار ا�:��2008،��4، 1، طا�2���ی� وا��4ر=��$)�رات ا+دارة أ$��ة �@# $&�4، 2
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يتضمن تحديـد إشـكالية   " ته التعريف بموضوع البحث وإشكالي" والمعنون بـ :الفصل الأول

الدراسة الحالية، فروض الدراسة، أهمية الدراسة وأهدافها، المنهج المناسب للدراسة، وسرد 

  ما أمكن الحصول عليه من الدراسات السابقة ثم التعليق عليها

وتضـمن تحليـل مفهـوم    " الإدارة المدرسية ومقارباتها النظرية " وعنوانه : الفصل الثاني

  مدرسية، ووظائف الإدارة المدرسية وأهدافها وأنماطها، وأهم النظريات المفسرة لها الإدارة ال

وتطرقنا فيه إلى مفهوم وعناصـر  " الاتصال والتواصل في الإدارة المدرسية" :الفصل الثالث

الاتصال والتواصل والفرق بينهما، والى أهمية الاتصال في الإدارة المدرسية ووظائفه، ثـم  

واع وأساليب الاتصال ووسائله في الإدارة المدرسية، لنختمه بشبكات ونماذج تعرضنا إلى أن

  الاتصال 

وتناولنا فيه مفهوم الكفاءة التواصلية " الكفاءة التواصلية في الإدارة المدرسية" :الفصل الرابع

إلى جانب شروط الكفاءة التواصلية علـى مسـتوى   ...... وعلاقته بمفاهيم الجودة ، التميز،

ل، الرسالة، الوسيلة ، المتلقي وذلك في ضوء الدراسـات والبحـوث السـابقة وأراء    المرس

  .الباحثين والمختصين

 :واشتمل على الفصول التالية :الجانب التطبيقي  .ب 

حيث تضمن هذا الفصل على دراسة استطلاعية تم فيها " الدراسة الميدانية:" الفصل الخامس 

لسيكومترية، كمـا اشـتمل علـى الدراسـة     تحديد وضبط أداة البحث وحساب خصائصها ا

الأساسية التي تم من خلالها تطبيق الأداة على العينة النهائية، وتفريـغ البيانـات المجمعـة،    

  . والمعالجة الإحصائية لبيانات الدراسة

والذي تـم فيـه عـرض نتـائج     " عرض وتحليل ومناقشة نتائج الدراسة:" الفصل السادس 

  .ها، وتفسيرهاالدراسة الميدانية، وتحليل

وانتهت الدراسة بخاتمة بعد التأكيد على مجموعة من المقترحـات والتوصـيات ثـم       

  الإشارة إلى المراجع المستعملة
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  :مشكلة الدراسة وتساؤلاتها -1-1
يؤدي الاتصال دور مهم وحيوي في عمل المؤسسات الإدارية، إذ  أن فعاليـة التسـيير       

تتوقف  -العديد من الدراساتكما أشارت إلى ذلك  –والإدارة وكفاءتهما في أي جهاز إداري 
على كفاءة العملية التواصلية فيه ، وعلى مدى سيولة المعلومـات  وتـدفقها بـين وحداتـه     

ولذلك حظي موضوع الاتصال أو التواصل باهتمام خـاص ومتزايـد مـن قبـل     . الإدارية
لا أن هذا إ... الباحثين وعلماء الإدارة وعلماء النفس والاجتماع والمهتمين بالسلوك التنظيمي،

كما . 1الاهتمام سيطرت عليه التحليلات النظرية بصورة طغت على أشكال التقويم الإمبريقي
أن درجة هذا الاهتمام تتفاوت فيما بين العلوم المختلفة ، فعلى الرغم من وجـود دراسـات   
ميدانية عديدة تناولت بالدراسة والتحليل موضوع الاتصال بأبعاده المختلفة، وبشكل أخـص   

ي مجال الإعلام والاتصال ، إلا انه توجد قلة واضحة في الدراسات التي تناولته في ميدان ف
   .المؤسسات التربوية والإدارة المدرسية

وإذا كان قد نال موضوع الاتصال هذا الاهتمام البالغ في ميادين مختلفـة، فـلا غنـى         
هتمام، إذ كثيرا ما يواجه فيهـا  للمؤسسة التربوية وعلى رأسها الإدارة المدرسية عن هذا الا

المسيرون الإداريون بصفتهم قادة للفعل التربوي والبيداغوجي مشكلات وصعوبات  تتعلـق  
بنظام الاتصال داخل المؤسسة وخارجها بسبب عدة عوامل متشابكة  لعـل أخطرهـا تلـك    

المرسـل،  (المتعلقة بالكفاءة، حيث تطرح خاصة على مستوى عناصـر عمليـة الاتصـال    
وقد أدرك الباحث مدى أهمية الاتصالات  فـي تسـيير وإدارة   ). الرسالة، الوسيلة والمتلقي

لا يمكـن لهـا أن تحقـق     -المؤسسة التربوية-المؤسسة التربوية، إدارة رشيدة وفعالة، فهي
أهدافها النبيلة وتؤدي رسالتها التربوية الشريفة في إعداد الأجيال وتأهيلهم معرفيا وتربويا ما 

عتمد التواصل وسيلة أساسية في التفاعل والتعامل مع جميع الأطراف التي تشاركها هـذه  لم ت
الرسالة  وهذا الذي يفرض علينا ضرورة القيام بدراسة علمية تهدف إلى استكشـاف واقـع   
الاتصال في الإدارات المدرسية الجزائرية لا سيما أن هذا الموضوع لم يحض بالدراسـات  

  . الكافية في بلادنا
و في هذا الإطار يأتي البحث كمحاولة لدعم الدراسات السابقة في الاتصال والتواصـل       

بالبحث في شروط وعوامل الكفاءة التواصلية في الإدارة المدرسية والوقـوف علـى مـدى    
و بناءا على ذلك يمكن صياغة مشكلة الدراسة . استيفاء الإدارة المدرسية لشروط الكفاءة هذه

  :ين همافي سؤالين اثن

دراسـة  " ما هي شروط الكفاءة التواصلية للإدارة المدرسية على المستوى المعيـاري؟  -1
  "نظرية

المتلقـي   -المرسل(هل استوفت الإدارة المدرسية لشروط كفاءتها التواصلية على مستوى -2
  "بحث ميداني"؟ ) الوسيلة-الرسالة-

  :فرضيات الدراسة -1-2
                                                           

 )ز(���وت، ص ، دار ا��)�I ا�:���� م، 1988،أ=���H ا-/.�ل وا��F2� ا-ج��42# $&�4د ��دة، ا�>�� $&�E �4�ي، 1
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طروحة في الإشكالية يمكن أن نقتـرح صـياغة الفرضـيات    للإجابة على التساؤلات الم    
التالية كتفسير وحل مؤقت للإشكالية المطروحة إلى حين اختبارهمـا والتأكـد مـن مـدى     

  .  صحتهما
  :الفرضية التقريرية العامة 
نتوقع أن تكون الإدارة المدرسية قد استوفت شروط كفاءتها التواصلية بدرجة عاليـة فـي     

  .نظر الأساتذة
  :الفرضيات الفرعية

علـى مسـتوى   -نتوقع أن تكون الإدارة المدرسية قد استوفت شروط كفاءتها التواصلية  .1
 .بدرجة عالية في نظر الأساتذة -المرسل

علـى مسـتوى   -نتوقع أن تكون الإدارة المدرسية قد استوفت شروط كفاءتها التواصـلية  .2
 .بدرجة عالية في نظر الأساتذة -الرسالة

علـى مسـتوى   -الإدارة المدرسية قد استوفت شروط كفاءتها التواصلية نتوقع أن تكون  .3
 .بدرجة عالية في نظر الأساتذة-الوسيلة

علـى مسـتوى   -نتوقع أن تكون الإدارة المدرسية قد استوفت شروط كفاءتها التواصـلية  .4
 .بدرجة عالية في نظر الأساتذة -المتلقي

  :الفرضية الفرقية الأولى
إحصائية في استيفاء الإدارة المدرسية لشروط كفاءتها التواصـلية   توجد فروق ذات دلالة   

   .بين الأساتذة  في ضوء متغير الجنس
  :الفرضية الفرقية الثانية

توجد فروق ذات دلالة إحصائية في استيفاء الإدارة المدرسية لشروط كفاءتها التواصـلية     
   .بين الأساتذة  في ضوء متغير الخبرة

  :ةمنهج الدراس -1-3
اقتضت طبيعة الموضوع وإشكالية الدراسة وأهدافها استخدام آليات المنهج الوصفي الذي    

كشف الحقائق الراهنة التي تتعلق بظاهرة أو موقف أو مجموعة من الأفراد مـع  "يقوم على 
تسجيل دلالاتها وخصائصها وتصنيفها وكشف ارتباطاتها بمتغيرات أخرى، بهـدف وصـف   

وصولا  1"شاملا من كافة جوانبها ولفت النظر إلى أبعادها المختلفة اقيقهذه الظاهرة وصفا د
  .إلى تعميمات للموقف أو الظاهرة المدروسة

ولما كان الهدف من دراستنا الوقوف على واقع التواصل في الإدارة المدرسية وتشخيصه    
المرسل، (توياتوكشف طبيعته وتقدير مدى استيفاءه لشروط الكفاءة المطلوبة على جميع المس

وذلك في ضوء آراء أساتذة التعليم الثانوي، تطلب الأمـر تبنـي   ) الرسالة، الوسيلة، المتلقي

                                                           
1 ،L�36 �4&$����42ت (# $"�ل ا��را=�ت ا-ج����M/ N$ #4@:ا� O&م، 2006، ا��Oا�"�$:# ا�&�ی H2%4ری�، ،ا��� 105صا+=%
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المنهج الوصفي التحليلي  الذي يتناسب مع طبيعة هذا الموضوع الاستكشافي، حيث يقتضـي  
  منا جمع البيانات والمعلومات اللازمة كما هي موجودة في الواقع أو ميدان الدراسة

كما استعان الباحث من اجل بناء الخلفية النظرية للدراسة بالمنهج الوصفي الوثائقي الـذي    
يعتمد على جمع وتحليل ما كتب عن الموضوع في الكتب والـدوريات والرسـائل العلميـة    

  .والبحوث الجامعية من بيانات ومعلومات

  :أهداف الدراسة-1-4
  : يسعى البحث إلى تحقيق الأهداف التالية    

  الوقوف على شروط الكفاءة التواصلية في الإدارة المدرسية •

  وضع أداة لقياس كفاءة العملية التواصلية  في الإدارة المدرسية من وجهة نظر الأساتذة  •

  .إبراز الفروق بين الأساتذة في تقييم الكفاءة التواصلية في ضوء متغيري الجنس والخبرة •

ربوية وتسيرها بأهمية العملية التواصلية ودورها تبصير القائمين على إدارة المؤسسات الت •
في توحيد الجهود  المختلفة في التنظيم والتكامل بين الأنشطة ، والتنسيق بين الوحـدات  
والمصالح المختلفة، ورفع معنويات العاملين، وإشعارهم بـأهميتهم ، وإذكـاء حماسـهم    

  انة بهم في اتخاذ القرار الرشيدوولائهم لمهنتهم ووظيفتهم، ورفع مستوى أدائهم ، والاستع

الوقوف على أهم العقبات التي تعترض طريق التواصل بين الإدارة والأستاذ، وبذلك فهو  •
يزود الإدارة المدرسية والتعليمية بمعلومات وتغذية راجعة حول واقع العملية التواصـلية  

 .مما يدفعهم إلى تحسينها وتجويدها

ي مجال التواصل في الإدارة المدرسية مما قـد يمهـد   إمداد المكتبة بمعلومات إضافية ف •
  .لدراسات جديدة تبحث في هذا السياق

  : الدراسةأهمية  -1-5
تتأكد أهمية البحث من خلال ما يكتسبه الفعل التواصلي من أهمية بالغة في تسـيير وإدارة    

شـكلة  يمكن تلخـيص الم "نشاطات الأفراد والجماعات عامة، والمؤسسات خاصة ، حتى قيل
أن " وما أثبتته الدراسات من   1"الاتصال: الأولى التي يواجهها المدير اليوم في كلمة واحدة 

  : ، كما تتجلى أهمية البحث أكثر في كونه2"من وقته في الاتصال %95مدير المؤسسة يقضي 

 يبحث عن السبل التي تحفظ فعالية وكفاءة التواصل في الإدارة المدرسية •

  فاءة عن عوامل الجودة في الإدارة المدرسيةيبحث من خلال الك •

يقف على واقع العملية التواصلية في الإدارة المدرسية وما يعترضها من عقبات وعراقيل  •
  تحول دون تحقيق أهداف التواصل بين الفريق الإداري والتربوي في المؤسسات التربوية   

التواصـلي فـي الإدارة   يقف على آراء الأساتذة وكيف ينظرون ويقيمون كفاءة الفعـل   •
 المدرسية 

                                                           
��4دة،  1 P�  223ا�"!ا �، ص،م، دار ا�:@�م �@�R�Q@� ،2006 ا+دارة ا��4ر=��$&�4 
2  ،�4�  249ص، ا+=%��ری� م، دار ا�)�� �@����M،2002ا+دارة ا�2:@���4 ��P ا��T�ی� وا�L��M2،ا��4 إ��اه�Q ا
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يستفاد من هذا البحث في معرفة أسباب الخلل وموانع كفاءة العملية التواصلية في الإدارة  •
 المدرسية حتى تتجنب الوقوع فيها

رغم تعدد البحوث التي تعالج موضوع الاتصال لكنها تفتقر إلى زاوية البحث عن الكفاءة  •
 في الاتصال

 " الإدارة المدرسية: " هميته من أهمية المجال الذي يبحث فيه وهوكما يستقي هذا البحث أ •

  :الدراسات السابقة -1-6
التي تطرقت لموضوع الكفاءة التواصـلية   -في حدود علم الباحث–نظرا لندرة الدارسات   

في الإدارة المدرسية، اضطر الباحث الاكتفاء بعرض الدراسات السابقة المتعلقة بموضـوع  
في جانبه الإداري والتي استطاع الحصول عليها، سـواء علـى المسـتوى     الاتصال خاصة

، حتى يمكن الاستئناس بها في تحليل الواقع التربوي ونظمه الاتصـالية  الوطني  أو المحلي؛
ثم محاولة استخلاص شروط كفاءة الاتصال أو التواصل في الإدارة المدرسية من خلال مـا  

  .توصلت إليه الدراسات
  :ات الوطنيةالدراس:أولا

  :1)م2000(دراسة بوحنية عبد القادر قوي -1-6-1
هـدفت إلـى   " الاتصالات الإدارية في الجهاز الحكومي الجزائري" دراسة ميدانية بعنوان   

التعرف على واقع عملية الاتصالات الإدارية داخل الأجهزة الحكومية الجزائرية بناء علـى  
دراسة استطلاعية للكشف عن أهم أشكال وأنمـاط   اتجاهات وآراء الموظفين فيها ، أي أنها

  الاتصالات السائدة في هذه الأجهزة وعن درجة رضا  العاملين عن سير عملية الاتصال فيها 
        :منهج الدراسة

استند الباحث في إجراء دراسته على المنهج الوصفي التحليلي الذي يتلاءم مع هـذا النـوع    
   .من الدراسات الاستكشافية

  : نة الدراسةعي

م 2000يتمثل مجتمع الدراسة في جميع العاملين والموظفين في الوزارات الجزائرية عام    

وزارة  15وزارة متضمنة رئاسة الجمهورية، وقد قام الباحث بتغطية لـ27التي يبلغ عددها 

من المجتمع الأصـلي وذلـك بطريقـة     %20موظفا بنسبة  1003واختار عينة متكونة من 
  .طبقية عشوائية

   :أداة الدراسة

  مفهوم عملية:أبعاد هي 7جمع الباحث بيانات هذه الدراسة  من خلال تصميم استبانه من     
الاتصالات الإدارية، وسائل الاتصال الإداري، أشكال وأنماط الاتصالات الإداريـة، نمـاذج   

الاتصـالات   العاملين عن عملية الاتصالات الإدارية، معوقـات  ىالاتصالات الإدارية، رض
  .الإدارية، علاج معوقات الاتصالات الإدارية
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   :نتائج الدراسة  
  :توصلت الدراسة إلى تأكيد النتائج التالية

توجد فروق ذات دلالة إحصائية نحو مفهوم عملية الاتصالات السـائدة فـي الأجهـزة     -
 .الحكومية الجزائرية

)   0.05(  مستوى الدلالـة   توجد فروق ذات دلالة إحصائية حسب المستوى الوظيفي عند -
بالنسبة للوسائل الشفوية والمكتوبة وأنماط الاتصالات ودرجة الرضا عـن الاتصـالات   

  .السائدة بالأجهزة الحكومية

تجاه خصائص نمـوذج  ) 0.05( لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة  -
 .الاتصالات الفعالة

تعترض عملية الاتصالات الإدارية بمختلف أنواعها توجد درجة عالية من المعوقات التي  -
 .التنظيمية، النفسية الاجتماعية، والفنية المادية

 :1)2004(دراسة براري نعيمة -1-6-2

" علاقة الإدارة بـالمواطن  -واقع الاتصال في الإدارة المحلية"تناولت الدراسة موضوع     
لجزائر، وهدفت إلى تقييم مدى نجاح وتندرج  ضمن بحوث قسم الإعلام والاتصال بجامعة ا

أو فشل عملية الاتصال الداخلي والخارجي للإدارة العمومية المحلية الجزائريـة، ومحاولـة   
الكشف عن المعوقات والصعوبات التي تعيق تحقيق عملية اتصالية فعالـة بـين المـواطن    

عرف علـى  والمواطن من جهة، وبين المواطن والموظف من جهة أخرى، كما اهتمت بـالت 
. شكل الاتصال القائم في الإدارة الجزائرية ومدى نجاعته وفعاليته في تحقيق تطـور الإدارة 

: م بولايـة البليـدة وبلـدياتها   2003/2004وتم انجاز هذه الدراسة خلال الموسم الدراسي 
  .مفتاح-الشريعة-البليدة

 :منهج الدراسة

تراه يتلاءم مـع طبيعـة الموضـوع    استخدمت الباحثة في دراستها المنهج الوصفي الذي   
  .وإشكاليته

  :  عينة الدراسة
، بلديـة البليـدة، بلديـة    )البليـدة (مقر الولاية: يضم مجتمع الدراسة موظفي أربع إدارات   

الشريعة، بلدية مفتاح وكذا مواطني هذه الإدارات، واختارت الباحثة عينة بطريقـة قصـديه   

مواطن  214دارات المذكورة، إلى جانب موظف في الإ 819موظف من مجموع144حجمها 
   .من المواطنين الذين يقصدون هذه الإدارات

  :أداة الدراسة
وظفت الباحثة في جمع بيانات الدراسة أداة المقابلة التي استخدمتها مع الأمين العام للولاية   

ورؤساء ورؤساء المكاتب والمصالح بمقر الولاية، ومع الأمناء العوامون  ورؤساء المصالح 
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المكاتب بالنسبة لبلدية البليدة بصفتها تضم مديريات، واستعملت هذه الأداة بالضـبط  قصـد   
) المجال المكاني والمجـال البشـري  (الحصول على معلومات محددة حول مجالات الدراسة 
كما استخدمت الباحثة أيضا إلـى  . وحول سير العمل الإداري والاتصال الداخلي والخارجي

  .تتضمن أسئلة مغلقة، وأسئلة نصف مغلقة، وأخرى مفتوحة "استبيان"لة استمارة جانب المقاب
  :نتائج الدراسة

توصلت الباحثة من خلال دراستها إلى وجود جملة من معيقات تعيق عملية الاتصال بين    
عدم اهتمام الإدارة بالاتصال، عدم كفاءة الموظف، الـروتين الـذي   : الإدارة والمواطن هي

موظف وطبيعة ظروفه، بعد المسافة بين الموظف والإدارة، وكـذا ظـروف عمـل    يعيشه ال
و سجلت الدراسة قلة في الوسائل المستخدمة في الاتصال بين الإدارة والمـواطن  . المواطن

  .... كعدم وجود سجل للملاحظات والتظلمات على مستوى الإدارة

 :1)م2005(دراسة الباحثان مقدم سهيل وقدور بن عباد هوارية-1-6-3

" خصائص الأستاذ الفعال في عملية الاتصال من وجهة نظر الطلاب"دراسة ميدانية بعنوان   
تهدف إلى التعرف على الصفات الايجابية والضرورية  التي يرى الطالب الجامعي بحتميـة  
توافرها لدى الأستاذ الجامعي لتحسين عملية التواصل، كما تسعى إلى التعرف على أولويـة  

  .ئص آو ترتيب هذه الخصائص بما يخدم عملية الاتصالالخصا
استخدمت هذه الدراسة كغيرها المنهج الوصفي، وطبقت على عينة    :منهج وعينة الدراسة

و   % 36.58ذكـرا بنسـبة   75طالب وطالبة من جامعة وهـران مـنهم    205مؤلفة من 

وقسـم  ) مبحـوث 107(قسم علم النفس: موزعين على ثلاثة أقسام %63.41أنثى بنسبة 130

  .)مبحوث31(وقسم الفيزياء) مبحوث67(البيولوجيا 
  :أداة البحث

استخدما الباحثان لجمع بيانات الدراسة استبيان خصائص الأستاذ الفعال في عملية الاتصال   

خاصية أو صفة، وذلك بعد أن طرحا الباحثان أسـئلة  20كما يريده طلابه، حيث يتكون من 
عية وطلبا منهم تحديد الصفات التي يحبون أن تكون لدى أساتذتهم مفتوحة على عينة استطلا

  .والصفات التي لا يحبون آن تكون لديهم
  :نتائج الدراسة

  :تشير نتائج الدراسة إلى أن    
تتمثل في الخصائص  االخصائص العشر التي نالت المراتب الأولى في اختيار الطلبة له -

  .المهنية
  .رة العالية المرتبة الأولى تقريبا لدى كل الطلبةونالت خاصية أو صفة الخب -
كما ألح طلبة كل التخصصات على ضرورة أن يكون الأستاذ عادلا في تعامله مع الطلبـة   -

  .وكذا في تقويمه لهم
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  .تأكيد أغلبية طلبة العينة على أهمية احترام الأستاذ لمشاعر وآراء الطلبة -

  1)2005(دراسة ليندة العابد -1-6-4
 "المعوقات الإدارية لعمليتي الاتصال واتخاذ القرارات في التنظيم الصناعي"تحت  عنوان    

  -باتنـة   –بمصـنع النسـيج    2002/2003تم انجاز هذه الدراسة خلال الموسم الجـامعي  
وهدفت هذه الدراسة إلى التعرف على نوعية الاتصال المطبق في المؤسسة محل الدراسـة  

ة ومدى فاعلية عمليتي الاتصال واتخاذ القرارات ثم الوقوف علـى  ونوعية القرارات المتخذ
  .أهم المعوقات التي تحقق حاجزا أمام تحقيق الفاعلية المبتغاة

  منهج الدراسة
عن استخدمت الباحثة المنهج الوصفي الذي تراه ملائما لتتبع ووصف المعوقات التي تصدر 

  .خاذ القراراتوتعيق فعالية كل من عمليتي الاتصال وات الإدارة
  أداة الدراسة

استعانت الباحثة لجمع بيانات الدراسة المذكورة بأدوات متنوعة منهـا الملاحظـة حيـث       
وظفتها في رصد أساليب الاتصال المستخدمة في المؤسسة محل الدراسة والتعـرف علـى   
 ـ  ا بعض الوسائل المستخدمة في الاتصال ومعرفة القرارات المتخذة من طـرف الإدارة ،كم
استخدمت الباحثة أداة الاستمارة في نضم مجموعة من الأسئلة تم تبويبها إلى بيانات شخصية 
وبيانات تتعلق بعملية الاتصال وبيانات أخرى متعلقة بعملية اتخـاذ القـرارات واسـتخدمت    

  .الباحثة نوعين من الأسئلة المغلفة والمفتوحة
  نتائج الدراسة

  :تالية توصلت الدراسة إلى النتائج ال    
  للممارسة الإدارية علاقة بفاعلية الاتصال -
  عدم التخطيط لعملية الاتصال على مستوى الأداة تعيق فاعلية الاتصال -
  الاتصالات النازلة في التنظيم الصناعي محل الدراسة غالبة على الاتصالات الصاعدة -
  ت مقام الاتصالات الرسميةتفشي التنظيم غير الرسمي في التنظيم الصناعي محل الدراسة وقام -
  تفتقد الاتصالات الصاعدة لكثير من التخطيط -
  النمط القيادي السائد في المؤسسة محل الدراسة هو النمط الاتوقراطي الديكتاتوري -
الممارسة الإدارية التي تتضمن عدم توفير نظام كفيل لجمـع المعلومـات تعيـق فعاليـة      -

  .ارالاتصال وفعالية عملية اتخاذ القر
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  :الدراسات المحلية:ثانيا

  :1)م2003(دراسة هزاع شبيب خالد السبيعي-1-6-5
دور نظم الاتصالات الإدارية في اتخاذ القـرارات فـي الأجهـزة    " دراسة ميدانية بعنوان   

هدفت إلى التعرف على تقنيات الاتصالات الحديثة الأكثر استخداما فـي جـوازات   " الأمنية
مدى فعالية وسائل الاتصالات الإداريـة فـي اتخـاذ القـرارات،      منطقة الرياض، وتحديد

والتعرف على مدى توافر مهارات الاتصالات لدى العاملين بجوازات منطقة الرياض، كمـا  
سعت الدراسة إلى الكشف عن المعوقات التي تحد من كفاءة نظم الاتصالات الإداريـة فـي   

  .رحات التي تزيد من كفاءتها بهذه المنطقةعملية اتخاذ القرارات ومن ثم التعرف على المقت
  :منهج الدراسة وأدواتها

) 57(استخدم الباحث في دراسته المنهج الوصفي التحليلي ، وتم تطبيق استبانه مكونة من    
  :عبارة موزعة على خمسة محاور هي

  :عينة الدراسة

من المجتمع ) %21(عامل بجوازات منطقة الرياض بنسبة )208(تمثلت عينة الدراسة في    

  .فردا )750(الأصلي البالغ عدده 
  :نتائج الدراسة

  :توصلت الدراسة إلى   
الحاسـب  : (أن أكثر تقنيات الاتصالات الحديثة استخداما في جوازات منطقة الرياض هي -

  )الصور الفوتوغرافية والملصقات-الفاكس-الهاتف-الآلي
الاتصالات الكتابية يليها : تخاذ القرارات هيأن أكثر وسائل الاتصال الإدارية فعالية في ا -

الاتصالات الشفهية، ثم الاتصالات غير اللفظية، أما بالنسبة لوسائل الاتصـالات المصـورة   
  فكانت ذات فعالية متوسطة في عملية اتخاذ القرارات 

القـراءة  :( أن أكثر المهارات توافرا لدى العاملين في جوازات منطقـة الريـاض هـي     -
اختيار الكلمات التعبيرية المناسبة والقدرة علـى تنفيـذ مـا جـاء     -الإنصات الجيد -يةالمتأن

  .)بالرسالة
أن أهم المعوقات التي تحد من كفاءة نظم الاتصالات الإدارية في عملية اتخاذ القـرارات   -

المعوقات الشخصية،يليها المعوقات التنظيميـة  :في جوازات منطقة الرياض على التوالي هي
  .ا المعوقات البيئيةوأخير
إن أهم المقترحات التي تزيد من كفاءة نظم الاتصالات الإدارية في عملية اتخاذ القرارات  -

تنمية مهارات العاملين في استخدام وسائل الاتصالات، والاهتمام بالفروق بـين  : تتمثل في 
ائل الاتصال، العاملين، وعقد دورات ولقاءات بين الرؤساء والمرؤوسين، وزيادة تحديث وس
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وتشجيع العاملين على إبداء الملاحظات والمقترحات التي مـن شـأنها رفـع كفـاءة نظـم      
الاتصالات ، وتوفير أدلة وكتيبات توضح سياسة الاتصال المتبعة، والاهتمـام بالاتصـالات   

  .الصاعدة

  1)م1999(دراسة موسى اللوزي  -1-6-6
" في المؤسسـات الحكوميـة الأردنيـة    الاتصالات الإدارية"الدراسة لموضوع  تعرضت    

وهدفت إلى التعرف على واقع الاتصالات الإدارية في المؤسسات الحكومية الأردنيـة مـن   
وجهة نظر الموظفين العاملون فيها في ضوء متغيرات الجنس، الخبرة العمليـة، المسـتوى   

  .الوظيفي، المؤهل العلمي
  :عينة الدراسة

موظفـا فـي    658احث عينة بطريقة عشوائية مكونة مـن  لتحقيق أهداف الدراسة اختار الب
   .المؤسسات الحكومية

    :أداة الدراسة
انفتـاح وصـدق   : استعمل الباحث في دراسته أداة الاستبيان مكونة من أربعة أبعاد هـي    

وصراحة نظام الاتصال، توصيل المعلومات المرغوبة وفي الوقت المناسب، الـتلاؤم مـع   
   .لقيم، اختيار الوسيلة المناسبة للسلوك الاتصاليالتوقعات والآمال وا

  :نتائج الدراسة
كشفت نتائج الدراسة أن تصورات الموظفين لواقع كفاءة الاتصالات الإداريـة ايجابيـة       

  :بشكل عام إذ حقق

 مجال انفتاح وصدق وصراحة نظام الاتصال أعلى مستوى في كفاءة الاتصالات الإدارية  -

يل المعلومات المرغوبة في الوقت المناسب المستوى الأدنى كمـا  بينما حقق مجال توص -

وعدم وجـود اثـر   ) 0.05(أظهرت الدراسة وجود أثر لمتغير الجنس عند مستوى الدلالة
معتبر ذو دلالة إحصائية لمتغير المؤهل العلمي والخبرة العملية في علاقتها مـع كفـاءة   

  .الاتصالات الإدارية

  :2)9199(دراسة المسعود -1-6-7
، وسـعت إلـى   "العوامل المؤثرة في فعالية الاتصـال الإداري "اهتمت الدراسة بموضوع   

التعرف على أهم العوامل المؤثرة على فعالية الاتصـال الإداري، وتحديـد نمـط وطبيعـة     
الاتصالات، وكذا معرفة العلاقة بين فعالية الاتصال والعوامل المؤثرة عليه، كما هدفت أيضا 

لعلاقة بين العوامل الشخصية ورؤية الموظفين تجاه العوامل المؤثرة على  فعالية إلى معرفة ا
  .الاتصال الإداري

  

                                                           
��� ��� ا���در ��ي، ا-/.�-ت ا+داری� (# ا�"" ، ن�P�Zا-/.�-ت ا+داری� (# ا�a4=>�ت ا�&%�$�� ا9ردن��$�=] ا�@�زي،  1���)�ز ا�&%�$# 

  18ا�"!ا �ي،ص
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  :منهج وأداة الدراسة
لتحقيق أهداف الدراسة استخدم الباحث المنهج الوصفي المسحي ، حيث تم جمـع بيانـات     

  .الدراسة من خلال استبانه صممت خصيصا لهذا الغرض
  :عينة الدراسة

ونت مفردات عينة الدراسة من جميع الموظفين العاملين بـالأجهزة الحكوميـة بمدينـة    تك  
  .الرياض

  :نتائج الدراسة
  :توصل الباحث من خلال دراسته هذه إلى العديد من النتائج من أهمها مايلي   

أهم العوامل المؤثرة على فعالية الاتصال الإداري بالأجهزة الحكومية في المملكة العربية  )1
  :سعودية مرتبة حسب أهميتها كما يليال

  العوامل الفنية المتعلقة بالوسائل والأساليب المستخدمة في الاتصال  .أ 

  العوامل التنظيمية  .ب 

  العوامل البيئية  .ج 

  العوامل النفسية والسلوكية  .د 

هناك علاقة ارتباطيه ايجابية ذات دلالة إحصائية بين كل من العوامل التنظيمية والعوامل  )2
  ة وفعالية الاتصال الإداريالفنية والسلوكي

هناك علاقة ارتباطيه سلبية ذات دلالة إحصائية بين بعض العوامل الشخصـية ورؤيـة    )3
  الموظفين تجاه العوامل المؤثرة على فعالية الاتصال

  .تعتبر العوامل التنظيمية والفنية أكثر العوامل تأثيرا على فعالية الاتصال )4

  :1)2006(دراسة محمد بن علي المانع-1-6-8
وهدفت إلى التعرف علـى  " تقنيات الاتصال ودورها في تحسين الأداء" تناولت موضوع    

واقع تقنيات الاتصال المتوافرة في الأمن العام والكشف عن المعوقات التي تواجهها، وصولا 
إلى تقديم مقترحات من شأنها أن تسهم في الحد من هذه المعوقات وتعمل على تحسين واقـع  

  .تصال في الآمن العامتقنيات الا
  :منهج وعينة الدراسة

ولجمع بيانات الدراسة وتحقيق أهداف البحث، استخدم الباحث المنهج الوصـفي التحليلـي     

  .من أفراد مجتمع الدراسة) %40(وطبقه على عينة عشوائية بسيطة حجمها يمثل نسبة
  
  
  

                                                           

1 ،Nا��4ن #@� P�وا$9���،إ6�اف ���  ج�$:� ن�ی` �@:@�م ا+داری� م،ر=��� ا��4ج>�2�،2006،/����ت ا-/.�ل ودوره� (# /&>�P ا9داء$&�4 
،���Rا� P4�  5ص  ا��



الاتصال والتواصل في الإدارة المدرسية: الفصل الثالث  

  

 

14 

  :نتائج الدراسة
  :لقد أظهرت الدراسة النتائج التالية

د مجتمع الدراسة يميلون إلى الموافقة بدرجة كبيرة على أن واقع تقنيات الاتصـال  ن أفراأ-
  في جهاز الأمن العام هو واقع متدني أو متأخر

ن أفراد مجتمع الدراسة يميلون إلى الموافقة بدرجة كبيرة جدا إلى أن توظيف واسـتخدام  أ -
  يفي لمنسوبي الأمن العام تقنيات الاتصال سيحقق بدرجة كبيرة جدا فعالية الأداء الوظ

ن أفراد مجتمع الدراسة يميلون إلى الموافقة بدرجة كبيرة جدا على أن مـن أهـم هـذه    أ -
قلة هذه الأجهزة وقدم المتوافر منها، وانخفاض : المعوقات التي تواجه استخدام التقنية ما يلي

عدم صيانتها الصيانة مستوى تدريب العاملين في الأمن العام على استخدامها، بالإضافة إلى 
  .الوقائية مما يؤدي بالتالي إلى كثرة أعطالها

  :مكانة الدراسة الحالية بين الدراسات السابقة -1-7
يتضح من خلال ما بيناه في مشكلة الدراسة وفروضها ومن خـلال مـا رصـدناه مـن        

وضـبط    دراسات سابقة أن هذه الدراسة ستستفيد بشكل واضح من هذه  الدراسات في تحديد
شروط الكفاءة التواصلية على كافة مستويات عناصر العملية الاتصالية، كما ستستفيد منهـا  

  "الكفاءة التواصلية في الإدارة المدرسية"في بناء استمارة 
  : ـوتتميز هذه الدراسة ب  

  :فروضها: أولا
  .حيث اشتملت على فروض تقريرية وفرقيه إحصائية، فهي متنوعة 

  :الأدوات: ثانيا
استعان الباحث بأداة الاستمارة بغرض استقصاء آراء الأساتذة حول درجـة كفـاءة الإدارة   
المدرسية ممثلة في المدير كمرسل للرسالة التواصلية، وإبراز الفـروق ذات الدلالـة بـين    

  .الأساتذة في متغيري الجنس والخبرة
  :العينة: ثالثا

  .نة من الأساتذة بطريقة عشوائيةاعتمد الباحث في اختياره لمجتمع الدراسة على عي
  :مكانها: رابعا

  .تم إجراء الدراسة الميدانية بمؤسسات التعليم الثانوي لولاية باتنة
بناء عليه فقد استفادت الدراسة الحالية من الدراسات السابقة في تحديد شـروط الكفـاءة    و  

  :مع معظم هذه الدراسات فياتفقت التواصلية في الإدارة المدرسية و
  استخدام المنهج الوصفي-
  استخدام أداة الاستمارة-
  الاهتمام بموضوع الاتصال وعوامل الكفاءة فيه-
  الكشف عن العقبات التي تعترض سبيل التواصل الفعال في جميع الاتجاهات-
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  :بين الدراسة الحالية والدراسات السابقة فتتمثل فيلاختلاف أما ا   
ميدان الإدارة المدرسية، في حين اهتمت الدراسات السابقة  هتم البحث الحالي بالاتصال فيإ-

كـالإدارة المحليـة أو العامـة والأجهـزة الحكوميـة،       المذكورة بميادين ومجالات أخرى
  ... والاتصالات في التنظيم الصناعي

تهدف الدراسة الحالية البحث في شروط وعوامل الكفاءة التواصـلية لـلإدارة المدرسـية     -
  .ها لهذه الشروطستيفاءاومدى 
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  :مفهوم الإدارة المدرسية -2-1

المدرسية أن نقف أولا على تعريف مفهوم الإدارة سنحاول قبل أن نتعرض لمفهوم الإدارة    
ثـم  .والمعاجم والمراجع؛ العربية والأجنبية على السواء في القواميسورد  العام كمابمعناها 

للأسس العامة للإدارة ونظرياتها وأصولها في  المدرسية كتطبيقنناقش بعدها مفهوم الإدارة 
  .ميدان المؤسسة التربوية

   :وي للإدارةالتعريف اللغ-2-1-1

جعل الشيء يدور، بمعنـى  : وأدار يدير ، إدارة  من دار يدور دورا ودورانا: الإدارة لغة  
المركز الذي تدار منه الأعمال، والمدير هو الـذي  : سيره وساسه، وأحاط بالأمر، والإدارة 

 وفي المنجد الإدارة مأخوذة من فعل أدار بمعنى سـير وشـغل ووجـه،    1ليتولى تدبير العم
  2ويقال أدار الأعمال ، أي سيرها، والمدير هو الذي يدير ويسير  ويقود مصلحته

المشتق من الكلمة اللاتينية  Administerمصدر لفعل أدار"أما  الإدارة في اللغة الانجليزية 
Administration  للآخرينوتعني خدمة الغير أو تقديم العون To serve"3.  

  :رةالتعريف الاصطلاحي للإدا-2-1-2

اتفـاق   -كما هو الحال  بالنسبة لجميع المفاهيم في العلوم الإنسانية والاجتماعية-لا يوجد    
يسـع   -لمفهـوم الإدارة  -بين العلماء والباحثين في ميدان الإدارة حول تعريف محدد جامع

جميع دلالات ومعاني هذا المفهوم من جهة، وينسجم مع مختلف  وجهات نظر رجال الفكـر  
  .من جهة أخرى  الإداري

متنوعـة   اتبتعبير وهكذا  فقد ورد مفهوم الإدارة في التراث الإداري  بصيغ متعددة  و    
من حيث الفكرة والأسلوب، ومن أكثر التعاريف  ورودا واستعراضا  فـي مراجـع الإدارة   

، Fayol، وفـايول  Forst، وفورستStanleyستانلي :العامة والإدارة المدرسية تعاريف
، ومـــوني Weber، فبـــرTaylor،وتـــايلورGlover، وجـــولفرFoxوفـــوكس
Mooney ــيلدون ــارد Sheldon،وش ــيمون Barnard، وبرن ــايو Simon، وس ، وم

Mayo.... واضح وكـاف بعرض بعضها بما يعطي تصور  ولهذا سنكتفي. كثير 4وغيرهم 
  :عن دلالات هذا المفهوم، وبما يخدم موضوع الدراسة وأهدافه

القرن العشرين، حيـث   أوائلفي   F.Taylorذي قدمه  فريدريك  تايلورونبدأ بالتعريف ال  
التحديد الدقيق لما يجب على الأفراد عمله، ثم التأكد من أنهـم يـؤدون   " عرف الإدارة بأنها 

وواضح من هذا التعريف انه  يبرز لنا  ويعكس فلسـفة   5"تلك الأعمال بأحسن وأكفأ الطرق
تخطط وتحدد بدقة أهدافها من جهة أولى،ثم ):الإدارةأي (بأنها تايلور ونظرته العلمية للإدارة

  أنشطة العمال والخطوات الإجرائية التي يجب عليهم القيام بها من جهـة ثانيـة، لتحـرص   
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وتتابع وتراقب تنفيذها بأعلى مستوى كفاءة ممكن وبأقل تكلفة  من جهة ثالثة، وكـل ذلـك    
  .سة من الضياع والهدرحفاظا على الجهد والوقت وكل موارد المؤس

أي أن الإدارة  1"فن توجيه النشاط الإنساني:"بأنهاForstفورستوفي الاتجاه نفسه عرفها   
والأمر ذاته  أشار إليه . أداة في غاية الأهمية لاستثمار الجهد الإنساني إلى أقصى حد ممكن

تائج بأقـل  فن الحصول على أقصى الن: "بأنها  ةللإدارفي تعريفه   John Meeجون مي 
جهد حتى يمكن تحقيق أقصى الرواج والسعادة لكل من العاملين وصاحب العمل مـع تقـديم   

تعريفـا لـلإدارة   " صلاح الدين جوهر"واقترح أيضا في هذا الإطار  2"خدمة ممكنة للمجتمع
عملية اتخاذ قرارات من شانها توجيه القوى البشرية والمادية المتاحـة لجماعـة   :" مفاده أنها
ة من الناس لتحقيق أهداف مرغوبة على أحسن وجه ممكن، وبأقل تكلفـة فـي إطـار    منظم

   .3"الظروف المحيطة
نظر  للإدارة من زاوية الوظائف التي تؤديها وعرفها بأنها  H.Fayolهنري فايول  أما    

التنبؤ والتخطـيط ، والتنظـيم ، وإصـدار الأوامـر،     : "جميع الأعمال التي تتضمن وظائف

أيضا عندما عـرف الإدارة بأنهـا   Davis دافيس وهو ما ذهب إليه  4"، والرقابةوالتنسيق
تنسيق أعمال المنظمة وتنظيمها وتحديد سياسات الأعمال، والرقابة النهائية على المـديرين  "

مع اختلاف بسيط في ترتيب وتحديد وظائف الإدارة، وفي السياق نفسـه   5"والقائمين بالتنفيذ

Sicksيقدم  سيسك فـالإدارة عنـده   : ريفا للإدارة، إلا انه  اشمل نسبيا  من السابقين تع  
تنسيق الموارد من خلال عمليات التخطيط والتنظيم والتوجيـه والرقابـة حتـى يمكـن     "هي

وظيفة "فيعرف الإدارة على أنها R.Davis رالف دافيز أما  6"الحصول على أهداف محددة
والتنظيم والرقابة على الأنشطة التنظيمية التـي  قيادية تتكون من أنشطة رئيسة هي التخطيط 

وواضح أن  7"يتحمل المديرون مسؤوليتها والتي ترمي إلى تحقيق الأهداف العامة المشروعة 
أن هذا التعريف لا يخرج في معناه عن معاني التعاريف السابقة، إذ انه يهـتم هـو أيضـا    

أهمية مركزية بالنسبة له، مشيرا  بالتخطيط والتنظيم والرقابة كوظائف أساسية للإدارة تشكل
وظيفة قيادية بالدرجة الأولى، ومن الكتاب العرب الذين عرفوا الإدارة  -أي الإدارة-إلى أنها

تنفيذ الأعمال بواسـطة الآخـرين عـن    "لما عرفها بأنها " سيد الهواري"من خلال وظائفها 
بـد الكـريم درويـش    عبينما يذهب  كل من  8"طريق تخطيط وتوجيه مجهوداتهم ورعايتهم

الإدارة تعني توفير نوع من التعاون والتنسيق بين الجهود البشرية المختلفـة  " أن وليلى تكلا
  .9"من اجل تحقيق هدف معين
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الظـروف والعوامـل البيئيـة     النظر إلىوهناك من عرف الإدارة  ونظر إليها من خلال    
مل الإدارة فيها، فعلى سبيل المثال على ع الخارجية التي تعمل في ظلها المؤسسة والتي تؤثر

إيجاد والمحافظة "تعريفا  للإدارة يعكس هذه النظرة مفاده أن الإدارة هي  روبرت البانيزقدم 
   .1"على ظروف بيئية يمكن للأفراد من خلالها تحقيق أهداف معينة بكفاءة وفاعلية

وعة من الأفراد تربطهم وعرفت الإدارة بالنظر إليها على أساس أنها نشاط  يمارسه مجم   
مجموع " بان  الإدارة هي  Brownبراون مصلحة أو هدف مشترك، كما جاء في تعريف 

، أو في تعريف عـامر  2"المجهودات لجميع أعضاء المشروع في سبيل الوصول إلى أهدافه
عملية تكامل الجهود الإنسـانية للوصـول لهـدف أو أهـداف     " الكبيسي حين عرفها بأنها 

في حين ادمج البعض في تعريفه للإدارة بين النظر إليها من زاويـة الوظـائف     .3"مشتركة
 هارولـد سـميدي  التي تؤديها  والنظر إليها على أنها نشاط  كما يعكـس ذلـك  تعريـف    

H.Smiddy نوع من العمل المهني المتميز الذي يتلخص في قيـادة  "الذي يرى أن الإدارة
وواضح من هذا التعريف  4"والتنظيم والتجميع والقياس الأنشطة الإنسانية من خلال التخطيط 

التعريف أن الإدارة نشاط مهني  من ناحية  وواجب قيـادي يتضـمن عمليـات ووظـائف     
   .الخ من ناحية أخرى...التخطيط والتنظيم 

العملية المقصـودة  :" على أنها الإدارةوفي ضوء ما تقدم من التعاريف، يمكن أن نعرف     
ل الموارد المتاحة واستثمار الظروف المحيطـة مـن اجـل تحقيـق     التي تهدف إلى استغلا

 عن طريق عمليات التخطيط والتنظيم و.. ممكنينالأهداف المشتركة بأقل جهد واقصر وقت 
  ......الرقابة والتقويم

  :التعريف الاصطلاحي للإدارة المدرسية -2-1-3

درسـية، مـن المفيـد أن    قبل أن نصل إلى تحديد تعريف إجرائي مبسط  لـلإدارة الم      
نستعرض أولا بعض ما جاء من التعريفات لهذا المفهوم مع الإشـارة أن هنـاك تقاطعـات    
وفروق  دقيقة بين الإدارة المدرسية والإدارة التربوية من جهة  وبينها وبين الإدارة التعليمية 

وضـيح  من جهة ثانية،ينتج عنها خلط شائع عند كثير من الناس  وكل ذلـك يحتـاج إلـى ت   
  .وتفصيل، نتوقف عنده لاحقا، ونكتفي في هذا المقام  ببيان مفهوم الإدارة المدرسية فقط

جملة الجهود المبذولة في الطرق المختلفة " الإدارة المدرسية بأنها Jordanجوردن عرف 
   .5"التي يتم من خلالها توجيه الموارد البشرية والمادية لانجاز أهداف المجتمع التعليمية
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جزء من الإدارة التربوية وهـي عمليـة   " فتعرف الإدارة المدرسية بأنها  نهلة الحمصيا أم
تنظيم وتوجيه لفعالية المعلمين  ورفع الكفاية الإنتاجية للعملية التعليمية وتوجيههـا توجيهـا   

  .ويبدو من هذه التعاريف أنها أكثر عمومية  1"كافيا لتحقيق الأهداف التربوية
اتجاهـات  " عرفوا الإدارة المدرسية  في كتـابهم   سن مصطفى وزملاؤهحفي حين  نجد    

مجموعة من العمليات " بصورة أكثر تفصيلا وتحديدا ودقة،فهي " جديدة في الإدارة المدرسية
يقوم بها أكثر من فرد بطريقة المشاركة والتعاون والفهم المتبادل، وهي جهاز يتـألف مـن   

والأساتذة الأوائل والأساتذة الرواد والمـوجهين  ) وكلاء(يه مدير المدرسة ومن نائبه أو معاون
الإداريين، أي كل من يعمل في النواحي الفنية والإدارية ، وكل فرد في هذا الجهاز يعمل في 
حدود إمكانياته على أداء الخدمات التي تساعد على تحسـين العمليـة التربويـة والتعليميـة     

كما يعمل كل في دائرته بروح من التعاون والمشـاورة  وتحقيق الأهداف الاجتماعية العامة، 
تعريفا آخر لـلإدارة   محمد العمايرةويصيغ   2"وعلى أساس من العلاقات الإنسانية الصحيحة

وظيفيـة تتفاعـل   ) التخطيط وتنسيق وتوجيه(مجموعة عمليات " المدرسية محددا إياها  أنها 
، وفقا لسياسة عامة وفلسـفة تربويـة   بايجابية ضمن مناخ مناسب، داخل المدرسة وخارجها

عمر التـومي  أما  3"تضعها الدولة، رغبة في إعداد النشء بما يتفق وأهداف المجتمع والدولة
أنها مجموعة العمليات التنفيذية والفنية التي تتم عن طريق العمـل  " فيخلص إلى   الشـيباني 

ري والنفسي والمادي المناسـب  الجماعي التعاوني المنظم الهادف، من اجل توفير المناخ الفك
الذي يحفز الهمم ويبعث الرغبة في العمل الفردي والجماعي، لتحقيـق الأهـداف التربويـة    

   .4"والاجتماعية التي تسعى المدرسة إلى تحقيقها 
تلك الجهود المتسقة التي يقوم بها مدير المدرسة مـع  " حمد عبد الهادي بأنهاأويعرفها محمد  

من مدرسين وإداريين وغيرهم بغية تحقيق الأهـداف التربويـة داخـل     جميع العاملين معه
يتمشى مع ما تهدف إليه الأمة من تربية أبنائها تربية صحيحة على أساس   المدرسة تحقيقا 

كتحديد لمفهوم الإدارة المدرسـية    ضياء الدين زاهرونختم هذه التعريفات بما قدمه   5"سليم
القيام بعمليات تخطيط وتسـيير وتقـويم للمـوارد البشـرية      منظومة متكاملة تستهدف"بأنها 

والمادية المتاحة للمدرسة والتوصل إلى مجموعة من القرارات التي يؤدي تطبيقها إلى تحقيق 
   .6"الأهداف المرجوة بفاعلية

وتدقيق النظر في كل التعريفات السابقة، سواء الخاصة بالإدارة عامة  أو الإدارة المدرسية   
يمكن استنباط مجموعـة  -التعاريف-لنا على وجود تشابه عام  فيما بينها، ومن خلالهايكشف 
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من الشروط   ترتكز عليها الإدارة بصفة عامة والإدارة المدرسية بصفة خاصة وبـدونها لا  
  ":الإدارة المدرسية" في كتابه  إبراهيم محمد أبو فروةوهي كما ذكرها . وجود للإدارة

فرع عنها مجموعة عمليات متشابكة فيما بينها من ذلـك تحديـد   أن الإدارة عملية تت .1
الأهداف والتخطيط والتنظيم والتنسيق والتنفيـذ والمراقبـة والمتابعـة والإشـراف     

   .الإدارةوعملية اتخاذ القرارات هي أساس . والتوجيه

  .أن الإدارة عملية موجهة نحو تحقيق أهداف محددة .2
أساسا على موارد بشرية ومالية ومادية، وتسعى إلـى  أن الإدارة كعملية هادفة تعتمد  .3

  .استخدام هذه الموارد بدرجة عالية من الكفاءة
 يتطلب تحقيق الأهداف تنظيم جهود القوى البشرية وتوجيهها بواسطة أفراد آخرين  .4
إن العملية الإدارية لا تتم في فراغ، بل تحدث في بيئة ماديـة واجتماعيـة وعليـه     .5

اعلا بين أفراد المجتمع وثقافته وإمكانياتـه الاقتصـادية وظروفـه    تتضمن الإدارة تف
  .السياسية والاجتماعية والثقافية

إن الموارد البشرية والمالية والمادية التي تعتمد عليها الإدارة يمكن استخدامها بطرق  .6
 .1"مختلفة، والإدارة تعمل على اختيار أفضل هذه الطرق

  :يف إجرائي للإدارة المدرسية على هذا النحوونخلص من خلال ما سبق إلى تعر  
عملية مقصودة تشمل جميع الجهود التي يقوم بها المدير ومـن معـه مـن    :المدرسيةالإدارة 

الإداريين والتربويين بغية تحقيق أهداف المجتمع التعليمية والتربوية عن طريـق اسـتغلال   
   .مدرسةالمحيطة بال أفضل للظروفأمثل للموارد المتاحة واستثمار 

  : الإدارة المدرسية وعلاقتها بالإدارة التربوية والإدارة التعليمية والإدارة العامة -2-2
تعد  الإدارة سمة العصر ووظيفة مهمة وأساسية  تميز جميع مجالات العمل والإنتـاج،      

وتختلف أنواع الإدارة  ومسمياتها  باختلاف  المجالات  التي توظف فيهـا ، وفـي مجـال    
ربية والتعليم يوجد خلط كبير لدى  كثير من الناس بصفة عامة، وعند التربـويين بصـفة   الت

خاصة، بخصوص التمييز بين الإدارة العامة والإدارة التربويـة والإدارة التعليميـة والإدارة   
  ....المدرسية وعلاقة كل واحدة  بالأخرى 

هـا، كمـا تقتـرن الإدارة التعليميـة     ترتبط الإدارة المدرسية بالإدارة التعليمية وتقترن ب    
المنطقية بين هذه الألفاظ هي " بالإدارة التربوية والإدارة التربوية بالإدارة العامة ، والعلاقة 

فـالإدارة  3"بالفروع والجزئيـات  ) الكل(علاقة الأساس " أو هي  2"علاقة تضمن أو شمول 
تضمن الإدارة التعليمية  التي تمثـل  العامة اعم واشمل من الإدارة التربوية وهذه  الأخيرة ت

، وعليه لا يمكن الفصـل  .الكل بالنسبة للإدارة المدرسية التي تمثل الجزء وفرع من فروعها
  .أو استغناء إحدى الإدارات عن الأخرى  لهذا الارتباط العضوي والوظيفي الموجود  بينها
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دارة المدرسية الذي قد إلى مفهوم الإ وضوحا وإضافةحتى تتضح الصورة بشكل أكثر  و    
من الإدارة العامـة و الإدارة التربويـة    عمل كلسبق توضيحه، يتعين تحديد مفهوم ومجال 

   .التعليميةوالإدارة 

  :مفهوم الإدارة العامة-2-2-1
الإدارة الأم  والمرآة التي تعكس السياسة العامة للدولة في مختلف مرافقها "الإدارة العامة هي 

يرة وقطاعاتها المتعددة التي تشرف عليها الحكومة بما فيها قطـاع التعلـيم،   ووزاراتها الكث
التي تسهم فـي تحقيـق أهـداف الدولـة     ) الإدارة التربوية ( ممثلا بوزارة التربية والتعليم 

تختص أو تقوم بالأعمال العامة لجميع أفراد المجتمع عن " أو هي التي  1"وطموحات المجتمع
أي أنها تهدف إلى تحقيق أهداف عامة  2"ت والمنظمات التابعة للدولة طريق الأجهزة والهيئا

تتصل بتنفيذ السياسة العامة للدولة، وهي بهذا تشمل الأعمـال الحكوميـة علـى اخـتلاف     
سواء ما تعلق منها بالشؤون المدنية  أو العسكرية، الصحية والخدميـة، ومختلـف    3أنواعها

  ....أوجه النشاط الإنساني 

  :فهوم الإدارة التربويةم -2-2-2
مجموعة الإجراءات التي تتبناها القيادة المسئولة عن وضـع السياسـة   "الإدارة التربوية هي 

التربوية للقطر في ضوء الفلسفتين الاجتماعية والتربوية السائدتين، وفي ضـوء توجيهـات   
والاجتماعيـة   القيادة السياسية، والعمل على تنفيذ تلك السياسة لتحقيق الأهـداف التربويـة  

 4."والاقتصادية والسياسية للمجتمع من خلال أجهزتها الإدارية في المناطق التعليمية المختلفة
وتلتقي وتتفق الإدارة التربوية مع الإدارة العامة في الإطار العـام وفـي الخطـوط العامـة     

نهمـا،  لأسلوب العمل  من حيث التخطيط والتوجيه وتختلف معها في التفاصيل وأهداف كل م
من خلال إدارات التعلـيم  "حيث تشتق الإدارة التربوية أهدافها من مجال عملها  فهي ترمي 

وكـذا بقيـة مؤسسـات المجتمـع     ) وحدة الإدارة المدرسية (والمؤسسات التعليمية المختلفة 
تربية الناشـئة،   إلى) الخ..والرياضيةالنوادي الثقافية  و..المسجد، وسائل الإعلام بعمومها (
أهيل الكبار لمواكبة متطلبات الحياة، والمساهمة في عمليـة التنميـة بمختلـف أبعادهـا     وت

  .5"ومستوياتها
الإدارة التربوية تشمل إدارة مؤسسات التربية النظاميـة والتـي    سبق أنيتضح مما  و     

مـن  يطلق عليها كما سنرى الإدارة التعليمية، وتشمل أيضا إدارة التربية غير النظامية والتي 
الأسرة ودور العبادة والنوادي التربوية والثقافية والرياضـية ومختلـف وسـائل     :مؤسساتها
  ....الإعلام

                                                           

���وت، ، م2000، 1، طا��:� ا�M�M]2# وا�2�4�T# ا�g�:4�: ا+دارة ا��4ر=����� ا�.�4 ا-�0�ي،  1 ، ��� 28صدار ا��)�I ا�:�

2  ، H�M�4 $&�4 ا�� 36م،ا�H2%4 ا�"�$:# ا�&�یO، ا+=%��ری�، ص1،1999، ط)� ا�g�:4�ةا+دارة ا�2:@���4 أ��g)� و/����M/ا

  16صدار ا�4>��ة، ا9ردن،  ،م1999، 1، ط$��دئ ا+دارة ا��4ر=��$&�4 �>P ا�:�4ی�ة،  3
4   ، n@�$(# وز�ا�: Q=����� oی���� ا����Fزي1996، 1، ط$�VE إ�] ا+دارة ا�2�� ،iرات ج�$:� ��ن ی�ن�R� 27ص  ،م، $

���L ا�.�4 ا-�0�ي، � 5�= Nج�33، ص $ 



الاتصال والتواصل في الإدارة المدرسية: الفصل الثالث  

  

 
23 

  :مفهوم الإدارة التعليمية -2-2-3

باعتبار أن التربية اعم واشمل من التعليم فان الإدارة التعليمية جزء مـن الإدارة التربويـة    
ممثلة  -الإدارة التربوية (تويات الإدارية العليا الجهة التي تمثل حلقة وصل  بين المس"وهي 

وحـدة الإدارة  (والمؤسسات التعليمية المختلفة من التعلـيم العـام    )بوزارة التربية والتعليم 
وذلك من خلال عملية الإشراف والتوجيـه  والمتابعـة لمختلـف    ...) بمديري –المدرسية 

والبشرية والمادية، بغية التأكد من سـلامة   المؤسسات التعليمية وتزويدها بالإمكانات المالية
ويعنـي هـذا أن الإدارة    1"تنفيذ الخطط والبرامج وفقا للسياسات واللوائح المنصوص عليها

المدرسية  وظيفتها تنفيذ السياسة التعليمية التي تحددها الإدارة العليـا المتمثلـة فـي الإدارة    
وفـي  . لإتمام هذا التنفيذ علـى أحسـن وجـه   التعليمية التي تقوم على مساعدتها ماديا وفنيا 

الجزائر تتجسد الإدارة التعليمية في ما يسمى بمديرية التربية والتعليم الموجودة على مستوى 
والتي يتـرأس  ) ثانوية ، متوسطة، ابتدائية(كل ولاية، أما الإدارة المدرسية فوحدتها المدرسة 
  ... البيداغوجية ة؛ التربوية والإدارية وجهازها الإداري مدير وظيفته تحقيق أهداف المدرس

وعلى العموم يمكن التعبير عن هذه العلاقات الموجودة بين الأنواع الأربع للإدارات بهـذا    
  :الشكل الهندسي

  2يوضح العلاقات بين أنواع الإدارات) 01(شكل رقم 

  
   الإدارة العامة                                                     

                                                            
  الإدارة التربوية                                                      

                                                                  
  رة التعليمية       الإدا                                                    

  
  
  
  
  
  

  )43محمد بن حمودة، ص( :المصدر

  :أهداف الإدارة المدرسية-2-3
توجد جملة من العوامل تؤثر في تحديد أهداف الإدارة المدرسية تتعلق بحجـم المدرسـة       

وشخصية مديرها وطبيعة الإدارة التعليمية التي ترتبط بها الإدارة المدرسية وفلسفة المجتمع 
الخ ، وقد حظيت الإدارة المدرسية باهتمام  كبير في الدراسات التربويـة  ...تنتمي إليه الذي 
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وعلـى  ... إلا انه لا يوجد تصنيف محدد لأهداف الإدارة المدرسية يتفق مع جميـع الـرؤى  
العموم وإضافة إلى الأهداف التقليدية للإدارة المدرسية المتمثلة في  حسـن تسـيير شـؤون    

ظة على النظام  وضبط التلاميذ وتطبيق اللوائح والقرارات الصادرة عـن  المدرسة  والمحاف
الإدارة التعليمية، تهدف الإدارة المدرسية إلى تحقيق جملة من الأهـداف تربويـة وثقافيـة    

  :واجتماعية وحتى اقتصادية نذكرها في ما يلي

 .1توفير وتهيئة جميع التسهيلات اللازمة للعملية التربوية .1
  2لات الجيدة داخل المدرسة والفصول لكي تسود العلاقات والروح الطيبةتقوية الاتصا .2
: توفير الظروف  والإمكانات التي تساعد على نمو التلميذ بشكل متـوازن ومتكامـل    .3

  3.عقليا، وجسميا، وروحيا، واجتماعيا، ونفسيا
التجديـد،  تربية وتشجيع التلاميذ على التفكير الإبداعي، وتقوية كل ميل إلى الابتكار و .4

 .4وتنمية روح الجرأة والثقة بالنفس لديهم 

والعمل علـى ربـط     5دراسة المجتمع، وحل مشكلاته، وتحقيق أهدافه المساهمة في  .5
  .المدرسة بالمجتمع

توقع أفراد جهاز الإدارة المدرسية للمشكلات المختلفة ومحاولة وضع الحلول المناسبة  .6
 .6 لها مقدما

 .يذتوفير قدوة حسنة للتلام  .7
  .7الحاضرة والماضية والاستعداد لمواجهة المستقبل لفهم الحياةإعداد التلاميذ  .8

   : وظائف وعمليات الإدارة المدرسية -2-4
الإدارة المدرسية كما هو واضح من مفهومها وكغيرها من الإدارات عبارة عن مجموعـة     

ومسئولها الأول خاصة   من المهام والوظائف والمسؤوليات تتطلب من الفريق الإداري عامة 
انجازها بأحسن صورة ممكنة، حتى تتمكن المدرسة من تحقيق الأهداف التربوية المنتظـرة  

وتختلف  وتتباين هذه الوظائف من عصر إلى آخر،  ومن بيئة جغرافية إلى أخـرى،  . منها
م تبعا لتطور المجتمع وتغير طموحاته وتبعا  للظروف المحيطة ببيئة المدرسـة وكـذا تقـد   

  ..... الأبحاث التربوية والنفسية وما تكشفه من معارف جديدة ووسائل وطرق حديثة

 .Fayol Hوقد اختلف علماء الإدارة في تحديد وظائف الإدارة والمدير، فهنـري فـايول    
التنبؤ، التخطيط، والتنظـيم، إصـدار الأوامـر، والتنسـيق،     "يحددها في ست  وظائف هي

حيث حددها أيضا في سـت وظـائف    Druckerنسبة لـدروكروكذلك الحال بال 8"والرقابة
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تحديد الأهداف، التنظيم، التحضـير،  "لكنها تختلف في مضمونها عن التي حددها فايول وهي
أما سـيرز الـذي كـان أول مـن درس      1"الاتصال، تحليل أداء المنظمة، وتنمية العاملين 

لتخطيط، والتنظـيم، والتوجيـه،   ا"موضوع وظائف الإدارة  في مجال التعليم فقد حددها في 

التخطـيط،  "فـي سـبعة عناصـر    Gulickفي حين حـددها جوليـك    2"والتنسيق، والتحكم
بينمـا حصـرها    3"التنظيم،التوظيف، التوجيه،والتنسيق، التقارير والمتابعة، وأعمال الميزانية

لـيهم  ومنهم من  يزيد ع 4"التخطيط، التنظيم، الرقابة" في ثلاث وظائف هي Davesدافس 
تحديد الأهـداف والسياسـات،   "وهي" سكلر هدسون"ويحددها في عشر وظائف كما هو عند 

والتنظيم وتقسيم العمل، وتخطيط ووضع البرامج، وتنظيم العلاقات الوظيفية، وتحقيق الرقابة 
والمحاسبة، وتحديد المسئوليات والسلطات، وتحديـد طـرق وإجـراءات العمـل وتـوفير      

كمـا أن مـنهم مـن    .  5"البشرية، وتحقيق التنسيق بين الأقسام والأفرادالإمكانيات المادية و
إلى وظائف إدارية ووظائف  فنية بحيث يخدم   -خاصة وظائف الإدارة المدرسية -يصنفها 

  .6كل منهما الآخر
تحديـد   الإداري بشـأن ونخلص مما سبق انه لا يوجد اتفاق بين الباحثين ورجال الفكـر     

درسية ومهامها الأساسية،  وكل واحد من هؤلاء ينظر إليها مـن خـلال   وظائف الإدارة الم
إلا أن معظمهم .وجهة نظره مركزا على وظائف يراها مهمة ومهملا أخرى واعتبارها ثانوية

، )الإشراف(التخطيط، والتنظيم، والتوجيه :أربعيجمع على أن الوظائف الرئيسية للإدارة هي 
   .والتقييم
يمكن أن تصنف وظائف الإدارة المدرسية والتي يمكن أن يقوم بهـا   إنهسبق فوباعتبار ما   

كل فرد من أفراد الإدارة وخاصة مدير المدرسة إلى أربـع مجموعـات فرعيـة للعمليـة     
، والتنظيم المدرسـي، والتوجيـه المدرسـي، والتقيـيم     التخطيط المدرسي: وهي. الإدارية
  :ه المجموعات والشكل التالي يوضح العلاقة بين هذ. المدرسي
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  1الأربعة ةالعلاقة بين وظائف الإدارة  المدرسي: يوضح) 02(شكل رقم
  لتنظيما                                  التخطيط                            
  المدرسي    المدرسي                                                             

                                                                                                    
  
  
  

  التوجيه                       التقويم                                                

                                     
  يعني الحركة المستمرة بين العناصر                                     

    يعني وجود تغذية راجعة بين العناصر                                            
  )381صمحمد دياب،  إسماعيل(: المصدر  

مـن خـلال    -في الجزائر خاصـة   -ويمكن التعرف أكثر على وظائف الإدارة المدرسية  
الثانويـة   المسـندة لمـدير  ...رية والتربوية والتنشيطية والماليةالوقوف على الوظائف الإدا

كما نصـت عليهـا   ) مستشار التربية، المسير المالي   نائب المدير للدراسات،( ومساعديه 
سيتم تفصيل ذلك بوضوح لاحقا في إطار الحـديث   و. اللوائح التشريعية والنشرات الرسمية

  .من هذه الدراسةلث المدرسية في الفصل الثاعن وسائل الاتصال والتواصل في الإدارة 

  :أنماط الإدارة والقيادة المدرسية-2-5
  :على معيار العلاقات في أربعة أنماط هي ءحدد الأدب التربوي أنماط الإدارة المدرسية بنا  

  : الإدارة الأوتوقراطية -2-5-1
تعكـس نظرتـه    يتسم أسلوب الإداري في هذا النمط بمجموعة من الخصائص والصفات    

التسلطية  في العمل والتسيير، فنجده يحصر جميع السلطات  والصلاحيات في يـده دون أن  
يخولها أو يفوضها لأحد من مرؤوسيه، بل يعد من يفعل ذلك دليـل علـى نقـص كفاءتـه     
الإدارية، ومدير المدرسة في ظل هذا النمط يعمل على متابعة المدرسين والعاملين والتفتيش 

عليهم طاعته وطاعة مـا  "غيرة وكبيرة، وتوجيههم وفقا لرغباته وقناعاته،ويفرضعن  كل ص
ويقوم بمحاسبة من يعارضها، فمـا  . يصدره من أوامر، ولا يفسح لهم المجال لمناقشة أوامره

كما ينفرد في اتخاذه للقرارات المتعلقة بعمل المدرسة ويصدر الأوامر  2"عليهم سوى التنفيذ 
والفكـرة الأساسـية   .يد الطرق والوسائل والإجراءات التي يستوجب إتباعهالتنفيذها، بعد تحد

    .التي تقوم عليها نظرته في الإدارة هي نزعة الزعامة والسيطرة
قصيرة ، يعطي فيها مدير المدرسة ما " واجتماعات الإدارة المدرسية في ضوء هذا النمط   

إيجاز، ينصرفون بعدها لأعمالهم، ولا يريد إعطاءه من بيانات وتعليمات للمدرسين بسرعة و
يخطط في العادة لمثل هذه الاجتماعات، بل تسير من وحي الساعة حين يرغب المدير فـي  
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ذلك، ويتناول مدير المدرسة عادة كل ما يتعلق بالمدرسين والتلاميذ، بالمناقشة الخاصة مـع  
ر الهامة نتيجة لهـذه  من يصطفيهم من أعضاء هيئة التدريس، ويصدر قراراته في هذه الأمو

   .1"المناقشة أو بدونها
  : وتشير الدراسات التي أجريت في مجال الإدارة أن المسئول التسلطي يتسم بالصفات الآتية  

 صارم .1

 لا يعطي كثيرا من الحرية في العمل لمرؤوسيه، ويتدخل في عملهم عن قرب .2
  .غير ودي في أسلوبه .3
  .غامض في تعليماته وأوامره .4
  .ية الإجراءات ولا يحيد عنهايلتزم بحرف .5
يكتفي بإصدار الأوامر الشفوية ( 2لا يصدر الأوامر مطبوعة ولا يوزعها على مرؤوسيه .6

 .)في الغالب
  :هي  3وتقوم الإدارة الأوتوقراطية على عدة أسس   

التدرج في السلطة من الأعلى إلى الأسفل، فالمدير يتبع مسئولا أعلى منه فـي مديريـة    .1
عليم، ويأتمر بأوامره وتوجيهاته، ثم انه يوجه تعليماته وأوامـره للمدرسـين   التربية والت

 .وغيرهم من المرؤوسين لتنفيذها والالتزام بها 
  المقـررات الفصل التام بين التخطيط والتنفيذ، فيتم وضع الخطـط التعليميـة وتصـميم     .2

 ـ     ين وغيرها من قبل إدارات أعلى مـن إدارة المدرسـة، ويكلـف المـديرون المدرس
 .والمرؤوسين بتنفيذها دون أن يكون لهم حظ في التخطيط والتقويم

سيادة مظاهر الولاء الشخصي الظاهري للمدير من قبل المعلمين والمرؤوسين، وللرئيس  .3
الأعلى من قبل المديرين نتيجة حرص كل مرؤوس على طاعة رئيسه، فنظهـر بـذلك   

 . مظاهر النفاق والمداهنة من المرؤوسين لرؤسائهم
غياب الموضوعية والدقة في التوجيه والتقييم، إذ يوجه المدير تعليماته إلى مرؤوسيه من  .4

أي (المدرسين وغيرهم الملزمين بإتباعها والخضوع لها، ويتم تقيميهم وفقا لمـدى ذلـك   
ويتم انتهاج الطريقة نفسها مـن قبـل المدرسـين نحـو     ). مدى إتباعهم  والخضوع لها

 . طلبتهم
سين عن المشاركة في الإدارة إذ يقوم المدير بالتخطيط لتنفيذ السياسات غياب دور المدر .5

. الصادرة عن الإدارة التعليمية، وبالانفراد في تحديد طريقة ذلك وفي اتخـاذ القـرارات  
ويلزم المدرسون بالرجوع إلى المدير في كل عمل يقومون أو يودون القيـام بـه، ممـا    

حترامهـا، وعـدم احتـرام فـرديتهم     يؤدي إلى طمس شخصـية المدرسـين وعـدم ا   
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وخصوصياتهم، وبالتالي تنامي مظاهر القلق والاضطراب والضغط وقلة الانتماء للمهنة 
 .لدى المعلمين

طرق محددة فـي الـتعلم    بإتباعغياب احترام شخصية التلاميذ وفرديتهم نتيجة إلزامهم  .6
الآراء والقـرارات  الخروج عليها وانعدام الفرصة أمـامهم لمناقشـة    موالسلوك، وتحري

 .وتقويمها

المعرفي للتلاميذ وإهمال الجوانب الأخـرى الروحيـة،    التحصيليالتركيز على الجانب  .7
العاطفية ،والنفسية ،والاجتماعية ،والجسمية المطلوب الاهتمام بها،وكذلك إهمال الاهتمام 

  .بميول التلاميذ ،واتجاهاتهم واستعداداتهم ،ومراعاة الفروق الفردية بينهم
وعليه يتولد ويترتب عن هذا الأسلوب في العمل والإدارة كما رأينا ، سيادة مشاعر القلق    

والاضطراب ومظاهر النفاق و الاحترام الزائف وعدم تحمل المسؤولية من قبل المدرسـين  
والمرؤوسين، وتدني مستوى رضاهم الوظيفي ، ظهور الانقسامات وانتشار العلاقات السلبية 

ين  وبذلك تقل إنتاجيتهم رغم ما يبدو للعيان من أن المدير يحكم السيطرة ويفرض بين العامل
نمط الإدارة التسـلطية مـن الأنمـاط الإداريـة     "ومما تجدر الإشارة والتنبيه إليه أن. النظام

المرفوضة من وجهة نظر الفكر الإداري المعاصر، وان التربية المعاصرة هـي الأخـرى   
هتم بشخصية العاملين ويعوق نموها وتطورها لانعدام روح التعاون رفضته أيضا، لأنه  لا ي

بين المدير والعاملين وتأثير ذلك على طبيعة العلاقات الإنسـانية السـائدة فـي المؤسسـة     
  .1"التربوية

  :الإدارة الديمقراطية -2-5-2
المشـاركة   المبدأ الأساسي الذي تقوم وتعتمد عليه الإدارة الديمقراطية وتؤمن به هو مبدأ   

الجماعية في اتخاذ القرارات وتنفيذها ، إيمانا منها بان مشاركة المدرس أو المـرؤوس فـي   
هذه المشـاركة  " صنع القرار تجعله أكثر الملتزمين والحريصين على تنفيذه فضلا على أن 

تزيد من روح التعاون  بين العاملين وترفع معنوياتهم وتساعد عل تحقيق الأهـداف العامـة   
  .2"ؤسسة والأهداف الشخصية للعاملينللم
ل الإداري في ظل هذا النمط مـن الإدارة باهتمـام جـاد وواضـح      ؤوويتسم سلوك المس   

بالعلاقات والمشاعر الإنسانية وبمشكلات وهموم العاملين، ويبذل ما يستطيع من اجل تـوفير  
 ـ دراتهم وطاقـاتهم فـي   بيئة مناسبة للعمل، ويترك للعاملين حرية إبداء رأيهم، كما يراعي ق

توزيع الأعمال والمسؤوليات عليهم ، ويثق فيهم ويشجعهم  على التطوير والتجديد والإبداع ، 
ودية ووظيفية، ومعايير المكافأة والمحاسبة عنده  معلنة لجميـع   متعامليهوبذلك فعلاقاته مع 
  .المدرسين غير خفية

"  كيف تكون مديرا ناجحـا " ابهفي كت  James M.Blackوقد ذكر جيمس منزيس بلاك    
يتميز بالثقة بالنفس ويضبطها، ويمتلك موهبة "أن  من صفات المدير الديمقراطي الناجح انه 
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ومهارات جيدة، ولديه اطلاع واسع في مجال عمله، ويعمل على تدريب العاملين وتـوجيههم  
والطموح والمثابرة ويتميز بحسن المعاشرة، والمهارة في الاتصال والصدق ...توجيها ناجحا 

  1"والاتزان الانفعالي والمهارة في إقامة علاقات إنسانية ايجابية مع العاملين 
وعليه فالإدارة الديمقراطية تقوم على عدة أسس مغايرة تماما للأسس التي تقـوم عليهـا      

  :2كما وردت عند عبد المؤمن فرج الفقي وهي. الإدارة الأوتوقراطية

بين المدرسين والتلاميذ والآباء واعتبارهـا ظـواهر طبيعيـة     تفهم الفروق الفردية .1
 .إنسانيةإنسانية والتفاعل معها بطرق علمية 

تنسيق جهود المدرسين والتلاميذ للتعاون والعمل كجماعة واحدة أو كاسـرة واحـدة    .2
وجعل الجميع يشعرون أن المدرسة ملكـا   –تتكامل فيما بينها لتحقيق هدف المدرسة 

 .لهم

 .بتنفيذهاالمدرسين والتلاميذ في رسم سياسة وخطة المدرسة والالتزام مشاركة  .3
 .معهاتفويض بعض السلطات للمدرسين حسب إمكانياتهم ومنحهم السلطة المتكافئة  .4
وضع كل مدرس في المكان المناسب له من حيث الفصل والمـادة التـي يفضـلها     .5

 .ويحبها 
 .يهم وعدم تعارضها مع زملائهم تحديد مسؤولية المدرسين في الأعمال المسندة إل .6
مراعاة التوازن بين الآراء ووجهات النظر المختلفة للمدرسـين واحترامهـا ومـنح     .7

 .جديدةالفرصة لمن يقوم بتقديم ابتكارات 

توثيق العلاقة بالمجتمع المحلي بإنشاء برنامج علاقات عامة مزودة بقانتين للاتصال  .8
ل بين المدرسة ومجتمعها واسـتعمال وسـائل   بين المدرسة واليها أو الاتصال المتباد

  .إعلامية مناسبة
 :3يضاف إليها 

تأكيد المصلحة العامة على المصالح الشخصية، ولهذا توضع المصلحة العامـة فـي    .9
 )كالمدير(المقدمة، ويكون الولاء للجماعة وليس للأفراد

ات المدرسية الاجتماع أهمهاالاهتمام بتوفير الاتصالات الجيدة داخل المدرسة ومن  .10
  .والمقابلات الشخصية

  : الإدارة المتساهلة-2-5-3
حيث يتميز هذا الـنمط مـن   ..ويطلق عليها مسميات أخرى كالمترسلة والسائبة والحرة    

الإدارة بالإفراط  والمغالاة  في إطلاق الحرية للمدرسين والعاملين فينفـذون مـا يريـدون    
الإداري في هذا  المسئولكما يتميز مدير المدرسة أو وبالأسلوب الذي يرونه مناسبا وملائما، 

النمط من الإدارة بشخصيته المرحة وباطلاع واسع غزير في النواحي الفنيـة التـي تتعلـق    
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دوره "أن -المـدير –بمهنته،ويعمل على إرضاء المرؤوسين بأي شكل من الأشكال، ويـرى  
لقيام المعلمين بالتدريس وقيام التلاميذ يتمثل في تهيئة الظروف الملائمة وتوفير البيئة السليمة 

وينظـر  ..بالتعلم وفق الأسلوب الذي يرونه مناسبا وفعالا  دون أي تدخل أو تقييد لحـريتهم  
للمعلمين على أنهم مستشارون ويعاملهم جميعا على قدم المساواة، فيتيح لكل فرد حرية الرأي 

جم عن تقـديم وجهـة نظـره فـي     والدفاع عنه في المسائل المطروحة للنقاش، في حين يح
موضوعات المناقشة، مما يجعل المدرسين والمرؤوسين غير مدركين لموقفهم منه، أو موقفه 

  .1"منهم
ن دعا المدير المدرسين إلى اجتماعـات  فإنهـا    أومن خصائص هذا النمط انه إذا حدث و  

حيان دون اتخـاذ  وتنفض  في غالب الأ"تطول حتى أنها تصل إلى الساعتين وثلاث أو أكثر 
قرارات ، وإذا اتفق أعضاء المجلس على رأي من الآراء، فان هذا الرأي لا يكون له اثـر  

كما أن المدير في هذا النمط لا يهتم بضـبط الأعمـال     2"كبيرا في توجيه العمل بالمدرسة 
ولا  بل يفوضها لغيره من المرؤوسـين )  الغياباتكتابة التقارير، إحصاء (الإدارية بمؤسسته 

  .ل ويعمل على متابعتها أيس
وينتج عن هذا الإطلاق غير المنضبط للحريات وعن سياسة الباب المفتوح المنتهجة فـي     

ما نجد هذا النمط يتعرض " هذا النوع من الإدارة حالة من الفوضى الإدارية والتسيب، وغالبا
أسوء الأنماط من حيـث  " نولذا يعتبر م3"إلى نقد لاذع وشديد من السلطة الإدارية المركزية

ذلك أن تحقيق أهداف المدرسة متروك للحظ فقط؛ وكثيرا ما يجـد المدرسـون   . ناتج العمل
عاجزين عن التصرف والاعتماد علـى أنفسـهم فـي     -في ظل هذا النمط الإداري–أنفسهم 

له المواقف التي تتطلب المعونة و النصح أو التوجيه والإرشاد من جانب الإدارة، مما يكون 
  . 4"في الغالب أثار سلبية في شخصياتهم، وفي علاقاتهم بالإدارة المدرسية

  :الإدارة الدبلوماسية-2-5-4
يتميز هذا النمط من الإدارة بممارسة أسلوب يتسم بالدبلوماسية واللباقة، حيث يحـرص        

ن ويغتنم المدير ويبذل ما يستطيع ليظهر علاقات طيبة وحسنة مع الأساتذة وجميع المرؤوسي
جاهدا لاستمالة من يخالفونه في الرأي خصوصا ذوي النفوذ " كل فرصة ليفتخر بها، ويسعى 

من المدرسين كسبا لموافقتهم ويستخدم في ذلك وسائل الإغراء والوعود البراقة الكاذبة، وقبل 
عرض أعمال الاجتماعات تناقش الإدارة الموضـوعات المطروحـة للنقـاش مـع بعـض      

داريين من ذوي النفوذ للوقوف على أرائهم ومحاولة كسب تأييـدهم واعتمـاد   المدرسين والإ
رأي الإدارة في موضوعات الاجتماعات، وفي حالة الشعور بوجود معارضة من المدرسين 

   .5"للآراء المعتمدة تقوم الإدارة بتأجيل المناقشة أو تمييعها 
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ر على مسرح الأحداث فـي جميـع   بسعي المدير للظهو" كما يتميز هذا النوع من الإدارة  
المواقف التي يتبين نجاح المدرسة فيها، بحيث يسند جميع أشكال النجاح فيها إليه ، في حين 
يتوارى ويحتجب عن الظهور في حالة وقوع خلل أو فشل في العمل المدرسي وينسب ذلـك  

 ـ عوبات أمـام  إلى المعلمين والتلاميذ، بل انه لا يكاد يجد غضاضة في وضع العراقيل والص
البرامج والأنشطة التي لا تحظى بموافقته، ليبرهن على صحة أرائـه وتنبؤاتـه، وواقعيـة    

  .1"تحفظاته وخبراته التعليمية والإدارية
وهكذا يتضح من خلال استعراض الأنماط الإدارية السابقة، أن النمط الإداري الديمقراطي   

تجاه نحو استخدام هذا النمط نتيجة عوامل وقد زاد الا. هو النمط المفضل في العمل الإداري
  :2عديدة من أهمها ما يلي

انتشار الفلسفة التربوية الديمقراطية وتطبيقها في مجال العمل بالمؤسسات التربويـة   .1
 .وخاصة المدارس 

ما أظهرته نتائج الأبحاث في مجال علم النفس الاجتماعي فـي أن النـاس يعملـون     .2
عندما يشتركون في وضع الأهداف ، وفـي اختيـار   بطريقة أفضل ،وبفاعلية أكثر 

 .الطرق والوسائل المناسبة لتحقيقها 
ما أظهرته نتائج الدراسات في مجال ديناميات الجماعة ، من أن القيادة المفروضـة   .3

 .على الجماعة من الخارج تؤدي دائما إلى تكوين قيادات مضادة في هذه الجماعة 
حاث المتعلقة بأنواع القيادة من أن الأفراد يشـعرون  ما أظهرته التحليلات لنتائج الأب .4

عندما تكون القيادة نابعة  أوفر وأفضلبالسعادة والارتياح بشكل أكثر ويقدمون إنتاجا 
  . من الجماعة وتتسم بكونها تعاونية 

  :نظريات الإدارة المدرسية -2-6
دة، وفي ميدان الإدارة بمعاني مختلفة، ويستخدم باستخدامات متعد" النظرية"يرد مصطلح     

بأنها مجموعة الفروض التي يمكن منها التوصل إلى مبـادئ  "النظرية Mooreيعرف مور 
وتفيد النظرية  الإدارية رجل الإدارة من خـلال مـا تـزوده مـن     . 3"تفسر طبيعة الإدارة

توجيهات تمكنه من العمل بانسجام كبير وتكيف عال مع الظروف المحيطة به، وتساعده على 
شف أسباب المشكلات التي تعترضه في عمله الإداري، وتمده بأدوات وسـبل مواجهتهـا،   ك

أن النظرية "في تعبيره عن أهمية النظرية إلى   Thompsonوهو ما أشار إليه  تومبسون 
المناسبة تساعد المديرين على الاستمرار في النمو، وذلك من خلال تزويدهم بأفضل الطـرق  

فالنظرية تجعلهم يقظين للنتـائج غيـر المتوقعـة    . يد ترابط الظواهرلتنظيم خبراتهم، وبتأك
لأعمالهم، وتجنبهم التفسيرات غير الملائمة للأعمـال الناجحـة، وتنـبههم إلـى الظـروف      

وبالنسبة لمدير المدرسة تمثل . 4"والمواقف المتغيرة التي قد تتطلب تغييرا في أنماط سلوكهم 
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له يضع من خلالها نظاما لسلوكياته الإدارية وسلوك مـن  إطارا مرجعيا " النظرية وسيلة أو
لهم علاقة به من المدرسين، والعاملين والتلاميذ،وأولياء الأمور بشكل مجرد من العواطـف  
الشخصية والميول، والرغبات الذاتية، وفي غياب ذلك الإطار المرجعي يصبح عمل المـدير  

  .1"هم المتبادل وتحقيق الأهداف المرجوةعشوائيا وارتجاليا بما لا يساعد على تعميق الف
وفي ميدان التربية والإدارة المدرسية والتعليمية، ورغم ما طرأ على المؤسسات التربوية    

الاهتمام بالنظرية بمعناها العلمي الـدقيق  "من  توسع كبير ومن تزايد وتعقد نشاطاتها، يعتبر

لتعليمية كانت تتجه نحو الجانب العملـي   بان الإدارة ا Griffithsحديثا، ويفسر ذلك جريفيت 

م حدثت تطورات ساعدت على تكوين الاهتمام بالنظريـة  1945التطبيقي، وابتداء من سنة 
المشتغلين بالتعليم وإدارته " ،كما أن  الإدارة المدرسية لم تعرف نظريات خاصة بها، بل إن2"

اد والنفس وغيرها وطوعوا المبادئ قد استفادوا من كتابات الباحثين في علوم الإدارة والاقتص
   .3"والنظريات الإدارية لتوافق البيئة المدرسية

فـي   والآراء تبلـورت وقد مر الفكر الإداري بمراحل عديدة، أفرزت العديد من الأفكار     
وتعددت هذه المداخل أو المنطلقات التـي اعتمـدت فـي دراسـة     .  شكل نظريات ومداخل

نواف كنعان مـثلا إلـى   "فيقسمها .  تصنيفها والمختصون فيثون الإدارة، كما اختلف الباح
مدخل النظريات التقليدية المتضمنة نظريات الإدارة العلمية، والبيروقراطيـة،  : مدخلين هما 

ومدخل النظريات الحديثة المتضمنة نظريات العلاقـات الإنسـانية والتنظـيم الاجتمـاعي،     
المدرسـة  : ضمن خمس مـدارس رئيسـة هـي   ويصنفها عمر عقيلي . والتوازن التنظيمي

التقليدية، ومدرسة العلاقات الإنسانية، والمدرسة السلوكية التي اعتبرهـا امتـدادا لمدرسـة    
العلاقات الإنسانية، والمدرسة الكمية، والمدرسة الحديثة، في حين يقسمها فؤاد الشيخ سـالم  

المدرسـة التقليديـة   ) 1(إلى ثلاثة مداخل أسموها مدارس الإدارة وهـي  ) 1992(وزملاؤه
الإداريــة، ونظريــة ) التقســيمات(وتشــمل نظريــة الإدارة العلميــة، ونظريــة المبــادئ

حركة العلاقات الإنسانية  ثم تنميـة  : المدرسة السلوكية وابرز عناصرها ) 2.(البيروقراطية

المدارس الحديثة وتضم مجموعة متنوعة من المـداخل والنظريـات منهـا    )3.(التنظيمات 
  . .4"والإدارة بالأهداف الظرفية، ةوالمدرسالنظم، سة بحوث العمليات، ومدرسة مدر
علـوم  إليه البـاحثون فـي    ما توصل نظرياتها علىالمدرسية ترتكز في  أن الإدارةوبما    

لما في ذلك من .الأخرى، فمن المفيد عرض بعض النظريات الإدارية والتعريف بها  الإدارة
ولما لا يتسع المجال هنا لذكر جميع  الاجتهادات النظرية  . المدرسيةانعكاسات على  الإدارة 

وفـق   سنكتفي بـذكر بعضـها  . التي وضعها علماء الإدارة عامة والإدارة المدرسية خاصة
  .)المدرسة الحديثة –المدرسة السلوكية  –لمدرسة التقليدية (التصنيف الأخير
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  : المدرسة التقليدية -2-6-1

المدرسة الكلاسيكية، وهي من أقدم المدارس في الفكر الإداري، التي تناولت وتدعى أيضا ب  
  :النظرياتالمحاولات الأولى للمنظرين الإداريين، وتنضوي تحتها مجموعة من 

  :نظرية البيروقراطيةال -2-6-1-1

، ومفهـوم  Max Weberرائد هذه النظرية عالم الاجتماع الألمـاني مـاكس ويبـر        
مصطلح متعدد الدلالات وكثيرا ما وظف في غير محله المقصود، وعكس مـا  البيروقراطية 

  .يعني به ماكس فيبر

ومعناها  Bureauيتكون من كلمتين، الاولى  Bureaucracyمصطلح البيروقراطية     

وتعني حكم ، وبذلك يكون معنى المصطلح هو سلطة المكتـب، أو   Cracyمكتب، والثانية 
                .           1حكم المكتب

يعتمد مفهوم البيروقراطية أساسا على مبدأ أو فكرة الرسمية من خلال وضع مجموعـة      
مبادئ وأسس إدارية لضمان السير الفعال للمؤسسات وتحقيق اكبر فاعلية إنتاجية، وذلك بما 
يتميز به الهيكل التنظيمي في ضوء هذه النظرية من تحديـد بصـورة قطعيـة  للمراكـز     

ؤوليات وطبيعة العلاقات بينهما، فلا يتولى فرد مسؤولية ما أو مركز معين مـا لـم   والمس
تتوفر فيه مؤهلات فنية  وقدرات إدارية  تتناسب مع هذا المركز، والعلاقات تكـون بـين   
المراكز لا بين الأفراد، كما أن لكل عمل أو نشاط في التنظيم طريقة وأسلوب، محدد فـي  

تسـتهدف البيروقراطيـة   "وبذلك  ...وبة لا ينبغي لأحد تجاوزهاشكل قواعد وإجراءات مكت
    .2"إلغاء الطابع الشخصي من حيث توزيع الأعمال أو طرق أدائها أو تقييم هذا الأداء

  :3وعلى العموم تقوم الإدارة  البيروقراطية على مجموعة من الخصائص هي   

ي في قمتـه رسـم   تدرج الوظائف حسب الاختصاصات والسلطات ضمن هيكل تنظيم •
  .السياسات ووضع الأهداف وفي قاعدته تنفيذ الإجراءات والأعمال

توزيع الأعمال بناء على التخصص وبما يتوافق مع الشخص المنوط به العمـل ووفقـا    •
 .لمعايير ولوائح رسمية للعمل لضمان تحقيق الكفاءة في العمل

ة أدائها بما يحقـق الوحـدة   وجود قواعد وتعليمات دقيقة عن الوظيفة ومرجعيتها وكيفي •
  .وعدم التباين ويحمي المرؤوسين من التعسف

الإدارة المهنية واستخدام الأشخاص بناء على مؤهلاتهم وخبراتهم فـي العمـل الإداري    •
  .وليس حسب المحسوبية والعلاقات الشخصية

 التعيـين والراتـب  (وجود نظام خدمة خاص بالأفراد ينظم الحياة الوظيفيـة للعـاملين    •
 .)والترقية والتقاعد
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التدوين الكتابي للأوامر والقرارات والتعليمات، والاحتفاظ بجميع الوثائق والمسـتندات   •
 .بشكل مرتب يسهل استخراجها وقت الحاجة

 .التدريب •

 .السرية في العمل والالتزام بها •

أي أن خدمة الجمهور وتسهيل قضاء حاجاتـه هـدف يسـعى إليـه     : خدمة الجمهور •
  .يالبيروقراط

" ورغم هذه الخصائص والميزات إلا انه  يعاب على  هذا النموذج أو النظريـة إهمالـه      
لتأثير التنظيم غير الرسمي كما انه ركز اهتمامه على الرقابة المحكمة وإجراءاتها الدقيقـة،  
الأمر الذي لا يتيح للعاملين قدرا من حرية التصرف أو المبادرة أو الإبداع، فيصيب الجهاز 

ه بطابع من الجمود وأصبحت الإدارة في ظل هذا النموذج مرادفة للبطء وتأخير الانجـاز  كل
وهذا الذي استدركه الباحثون من بعده، وأضافوا لدراسـة   1"والضعف الشديد في كفاءة الأداء

  . أبعادا جديدة كالاهتمام بالعنصر البشري والعوامل البيئية Weber"ويبر"

  :علميةنظرية الإدارة ال -2-6-1-2

مبـادئ الإدارة  "في كتابه F.Taylorبها المهندس الأمريكي فريدريك تايلور  نادىوالتي    

  :2م بين فيه مبادئ نظريته التي ترتكز في ما يلي1911الذي أصدره سنة " العلمية

إحلال الطريقة العلمية محل الطريقة التقليدية في تحديد عناصر عمل الفرد ،بمعنى أن  .1
وسائل العلمية التي تعتمد على ملاحظة وتصنيف وتحليل الأنشطة داخل يتم استخدام ال

التنظيم ثم تبسيط هذه الأنشطة من حيث الحركات المطلوبة  وتعميمهـا علـى كـل    
 .العاملين بدلا من الاعتماد على طريقة التجربة والخطأ 

ملين على الاختيار العلمي للأفراد على أسس دقيقة ، وقد ركز تايلور على اختيار العا .2
أساس المهارة والمقدرة اللازمتين لتأدية كل عمل بالطريقة العلمية المحددة له ،بمعنى 
 أن العمل الذي ينطوي على مهارة عالية يتم اختيار الأفراد المؤهلين لتأدية ذلك العمل 

تنمية وتدريب الأفراد على أسس علمية ،وقد قدم تايلور مبدأ هاما في مجـال الإدارة   .3
عتماد على التدريب وتنمية المهارات على أسس علمية بدلا من الاعتماد على  وهو الا

 .الطريقة التقليدية 
تقسيم عادل للمسؤولية بين الإدارة والعمال، بحيث يتحمل المديرون مسؤولية اكبر في  .4

 .التخطيط وتنظيم العمل بينما يقوم العاملون بتنفيذ هذا العمل 
ارة العلمية بقيادة تـايلور أنهـا  ركـزت علـى النـواحي      وما يعاب على نظرية  الإد    
والجوانب المادية المتعلقة بالعمل والإنتاج، واعتبرتهما الهدف الـرئيس لـلإدارة متجاهلـة    "
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العنصر البشري، وانصب جل اهتمامها على تخفيض تكلفة العمل، والحـد مـن الإسـراف    
   .1"والهدر، ورفع مستوى الكفاءة الإنتاجية

  : نظرية التقسيمات أو المبادئ الإدارية -2-6-1-3
أو نظرية التنظيم الإداري كما يحلو للبعض أن يسميها، والتي نادى بها  المهندس الفرنسي   

سـنة  " الإدارة العامة والصـناعية " ونشرها في كتابه المعنون بـ   H.Fayolهنري فايول

ظمات أو المؤسسات إلـى  حيث قسم أوجه نشاط المن.م ضمنه أفكاره ونظرته للإدارة1916
  :2ستة مجموعات وهي

 .ويشمل عمليات الإنتاج والتصنيع والعمليات التحويلية  :الفنيالنشاط  .1
 ويشمل عمليات الشراء والبيع والمبادلة:النشاط التجاري  .2
وتوفيرهـا والاسـتخدام   ) رأس المـال (ويشمل البحث عن الأمـوال  :الماليالنشاط  .3

 .الاستثمارالاقتصادي لها وحسن 
وهو المتعلق بحماية الممتلكات والمحافظـة علـى سـلامة    :والضمانالنشاط الوقائي  .4

 .العاملينالأفراد 

ويشمل تسجيل العمليات وإعداد الميزانية والحسابات والتكاليف كما :المحاسبيالنشاط  .5
 .الإحصاءيشمل أيضا 

   .والرقابة وهو المتعلق بالتخطيط والتنظيم وإصدار الأوامر والتنسيق:الإداريالنشاط  .6
كونهـا أكثـر    -الأنشطة الإداريـة  -هذا وقد ركز فايول على أهمية المجموعة الأخيرة    

ونـادي  . الأنشطة إهمالا في المنظمات والمنشئات،  واعتبرها كوظائف أساسـية لـلإدارة  
ل بضرورة تدريس الإدارة معتبرا أن الكفاية أو القدرة الإدارية يتم تحصيلها وتنميتها مثلها مث

  .القدرة الفنية، ولذلك وجه عنايته واهتمامه  للمديرين ووظائفهم
  :  3وللإدارة في رأي فايول أربعة عشر مبدأ بناها وفقا لخبرته الشخصية وممارساته، وهي  

رفع الكفاية الإنتاجية عند فـايول مقتـرن بتقسـيم الأعمـال حسـب      :مبدأ تقسيم العمل  .1
 .التخصصات

يرى فايول أن السلطة مرتبطة بالمسؤولية بحيـث تنبـع هـذه    :مبدأ السلطة والمسؤولية  .2
الأخيرة من الأولى وهي نتيجة لها، ويشير هنا إلى نوعين من السلطة ،السلطة الرسـمية  
المستمدة من المنصب ،والسلطة الشخصية النابعة من الخبرة والذكاء والخبرات السـابقة  

 .والخلق الحسن والالتزام بالقواعد

يشير هذا المبدأ إلى أهمية طاعة الأوامر واحترام الـنظم  :السلوكأو ضبط  مبدأ الانضباط .3
 .الضبطالانضباط يرتبط بنظام التأديب أو  مواللوائح، وعد
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في هذا المبدأ يرى فايول ضرورة أن يقاد المرؤوسون من رئيس واحد :مبدأ وحدة القيادة  .4
 و التقليل من الفوضى يتلقى منه الأوامر والتعليمات تفاديا للتضارب في الأوامر

كل مجموعة لها نشاطات يجب أن تكون لها رئاسة واحدة توجهها، وخطة :وحدة التوجيه  .5
 .واحد فواحدة، وهد

يشير هذا المبدأ إلى ضرورة خضوع المصلحة الشخصية للمصـلحة  :مبدأ المصلحة العامة .6
  .المصلحة العامة على المصلحة الفردية أو الخاصة مالعامة، وتقدي

 .للعاملينالمكافآت والأجور يجب أن تكون كافية وعادلة لتحقيق الرضا :افآتالمك .7
  .تركيزهامبدأ يشير إلى توزع السلطة أو : المركزية .8

مبدأ المركزية يفضي إلى انه من الضروري الالتزام بتدرج السـلطة أي لا  :تدرج السلطة .9
 .الاتصالاتيتخطى الموظف والعامل رئيسه المباشر في 

ود هذا المبدأ إلى ضرورة أن يوضع كل شيء وكل شـخص فـي مكانـه    يق: النظام .10
 .المناسب

بمعنى أن تعمل الإدارة على معاملة العمال بعدالة ومسـاواة لرفـع   ):المساواة(العدالة  .11
 .معنوياتهم وتحقيق رضاهم

عدم استقرار العاملين أي دوران العمل يرجع إلى سـوء الإدارة،  :الاستقرار الوظيفي  .12
 . جالمنتووقت ويضيع الجهد ويقلل وهو يكلف ال

ويعني انه عند إعداد الخطط من الضروري إتاحة الفرصة للعمال للمشـاركة  :المبادأة  .13
 .فيها والمشاركة في اتخاذ القرارات 

يؤكد فايول على أهمية العمـل الجمـاعي ، وبـث روح    ) :مبدأ التعاون(روح الفريق  .14
 .التعاون ، وذلك بواسطة الاتصالات الفعالة 

الأول اهـتم  " وفي إطار المقارنة بين أفكار تايلور وأراء فايول فانه يمكـن القـول بـان      
والثاني أهتم بالإدارة على المستوى الأعلـى  ) مستوى التنفيذ (بالإدارة على المستوى الأدنى 
  .1"تكمل بعضهما البعض –في مجملهما  -وبذلك تكون أفكارهما . دون التدخل في الجزئيات

  : المدرسة السلوكية -2-6-2
جاءت هذه المدرسة كرد فعل وكانتقاد ومواجهة لنواقص المدرسة التقليدية التـي ركـزت     

باهتمام بالغ على الإنتاج والعوامل المادية وأهملت في مقابل ذلك العوامل الإنسانية  وتندرج 
   .تحت هذه المدرسة مجموعة من النظريات والمداخل

  :الإنسانيةنظرية العلاقات  -2-6-2-1
ظهرت في الثلاثينات من القرن الماضي، وتعتبر المرحلة الأولى لمدخل العلوم السـلوكية    

 والاهتمام بدراسةفي دراسة الإدارة، إذ كان لها اثر كبير في تأكيد الاهتمام بالعامل الإنساني 
  :روادهاومن ابرز . سلوك الفرد والجماعة أثناء العمل
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الأمريكية الأصل، وتعتبر من أوائل من اهـتم   Marry p Foleet:ماري باركر فوليت .1
بدراسة النواحي الإنسانية في الإدارة، والأخذ بالإجراء الجماعي فـي حـل المشـكلات    

 .الإدارية
وهو رجل الفكر الإداري الذي ارتبطـت    George Elton Mayoجورج التون مايو .2

في شركة ويسترن اليكتريـك   أجرى العديد من التجارب والأبحاث..هذه المدرسة باسمه، 
الكفايـة   للعمـل علـى  وذلك بغية معرفة اثر العوامل غير المادية ..بمصنع هاوثورن ، 
  .1"الإنتاجية للعاملين 

  :جاءت بها حركة العلاقات الإنسانية فيمكن تلخيصها في ما يلي الأفكار التيأما عن أهم    

املين في الروح المعنوية لهم ، وتزيد من تؤثر العوامل النفسية والاجتماعية المحيطة بالع" .1
 .حماسهم للعمل بدرجة كبيرة ، وهي لا تقل أهمية عن العوامل المادية والفسيولوجية 

فضلا عن الحوافز الاقتصادية، فان سلوك العاملين يتأثر بدرجة عالية بالعديد من العوامل  .2
وغير ذلك مـن  ...القرارات التقدير والاحترام والمشاركة في اتخاذ :مثلغير الاقتصادية 

 .والاجتماعيةالأمور التي تساعد على إشباع حاجات الأفراد النفسية 
علـى   دالعاملين، يسـاع تلقائيا تنظيم غير رسمي بين  دالرسمي، يتولإضافة إلى التنظيم  .3

إشباع الحاجات النفسية ، ويعتمد على العلاقات الشخصية خارج نطاق الاتصال، والسلطة 
يحتل أهمية كبيرة في التأثير في اتجاهات العاملين وتحديد مستوى إنتـاجيتهم  الرسمية ، و

 .2"وسلوكهم في المؤسسة 
 .هناك أهمية كبيرة لتدريب  المشرفين والرؤساء على المعاملة الإنسانية للعاملين  .4
مـن خـلال          (المرؤوسون يواجهون سياسة الإدارة كأعضاء فـي جماعـات   (العاملون  .5

  )ظيمات غير رسمية لها قواعد سلوك خاصة بها تلقى قبولا عاما من أفرادهاتجمعات وتن
 .3"للتنظيمات غير الرسمية اثر على سلوك أعضائها وبالتالي على مستويات الإنتاج .6
وعلى الرغم من ايجابيات المدخل الإنساني في الإدارة إلا انه وجه بانتقادات يمكن إجمالها    

  :4في الآتي
ة في تقدير العوامل النفسية وإعطاء الاعتبار الأول للعلاقات الإنسانية وسـيادة  إن المغالا    

المشاعر الأسرية قد يؤدي ذلك إلى التراخي في أداء الواجب وعـدم الانضـباط  وبالتـالي    
الإهمال والتسيب مما يجعل عملية رفع الإنتاج غير ممكنة، كما أن التركيـز علـى الـروح    

 .ن أن يتم إلا في إطار الأهداف العامة للتنظيمالمعنوية للعمال لا يمك
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  : تنمية التنظيمات -2-6-2-2

والتي تعتبر امتدادا لحركة العلاقات الإنسانية، وأنصار هذا الاتجاه معظمهم مـن علمـاء     
النفس والاجتماع والمتخصصين في العلوم السلوكية، حيث اهتموا بدراسـة سـلوك الفـرد    

سبيل تحسين وتطوير العمل الإداري وتحقيق الأهداف المطلوبـة،   والجماعة أثناء العمل في
كما اهتموا أيضا بحاجات ودوافع العاملين الفطرية والغريزية وأشاروا إلى أهميـة إشـباعها   

  .وإرضائها

، ونظريـة  Megregorنظريتا ماكريغور: تندرج تحت هذا الاتجاه "ومن النظريات التي   

ويمكـن   1"ذات العاملين، ونظريـة الشـبكة الإداريـة    للحاجات، ونظرية Maslawماسلو 
  : توضيح بعضها  بشكل موجز في ما يلي

  :   D. Megregorنظريتا دوجلاس ماك جريجور  -أ 
تمثلت أعمال ماك جريجور في إعادة صياغة المفاهيم المتعلقة بالفرد وطبيعتـه وتوضـيح     

 ـ ات الإنسـانية ، وأطلـق علـى    الاختلافات الظاهرة بين افتراضات الإدارة العملية والعلاق

تمييزا عن النظرية الكلاسيكية والتي تتميـز بـالنظرة السـلبية    ) yنظرية ( افتراضاته هذه 

 :   2،وفيما يلي توضيح لافتراضات كل نظرية) xنظرية(للعامل أطلق عليها 

  yنظرية  xنظرية 

أن الإنسان المتوسـط بطبعـه يكـره    -1
  .العمل ويحاول تجنبه كلما استطاع

وكنتيجة للافتراض السـابق ،فـان    -2
معظم الأفراد لابد من دفعهم للعمل عـن  
طريق التهديد بالعقاب لكي يؤدوا عملهـم  
بطريقة مرضية ويبذلوا الجهـد الكـافي   

  .لتحقيق أهداف التنظيم 

أن الإنسان العادي المتوسط يفضـل   -3
أن يوجه بواسطة رؤسائه باستمرار ،ولا 

طموحاته يرغب في تحمل أي مسؤولية و
محدودة للغاية وهدفه الوحيد هو تحقيـق  

  .الأمان

يعتبر بذل الجهد الجسماني أو العقلي في  -1
العمل  أمرا طبيعيا مثله في ذلك مثل الراحـة  

فالعمل يمكن أن .أو ممارسة الرياضة البدنية 
  .يكون مصدرا للرضا أو مصدر ا للعقاب 

 لا يمكن اعتبار الرقابة الخارجية والتهديد -2
ن لتحقيق أهـداف  ين الوحيدتيبالعقاب الوسيلت

فالإنسان إذا ما التزم بأهداف محـددة  .التنظيم
فانه سيمارس الرقابة الذاتيـة ليحقـق هـذه    

  .الأهداف

أن الالتزام بتحقيق أهداف محـددة هـو    -3
نتيجة طبيعية للجزاء المرتبط بالانجاز ، وإن 
أهم عامل للجزاء هو تحقيق انجـاز الـذات   

مكن أن يوجه ناحية تحقيـق أهـداف   والذي ي
  .التنظيم 

أن الإنسان العادي المتوسط يتعلم ويسعى  -4
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تحت ظروف صحيحة (إلى تحمل المسؤولية 
، وان تفادي المسـؤولية ونقـص   )وطبيعية 

الطموح والتركيز على الأمـان هـو نتيجـة    
  للخبرات التي يكتسبها وليست طبيعة إنسانية 

سة درجة عاليـة  أن الطاقة المتاحة لممار -5
من التخيل والابتكار والإبداع لحل المشـاكل  
التنظيمية موجودة في مجموع الأفراد بصورة 

   .واسعة
  

  : Maslawنظرية ماسلو للحاجات  - ب 
وتقوم هذه النظرية على أساس أن السلوك يصدر من الإنسان  بسبب وجود خمس حاجات   

ور بالانتماء، الشعور بالأمن والسـلامة،  تحقيق الذات، الشعور بالتقدير والاحترام،الشع:وهي
وهذه الحاجات غير مشبعة، ومتدرجة،وتحـدث وتترتـب بشـكل    . والحاجات الفيزيولوجية

ويمكن تمثيل . هرمي،وعند إشباع بعضها يندفع الإنسان إلى إشباع حاجات أخرى أعلى منها

   :أدناه )3(رقم ذلك بالشكل 
  1سلم ماسلو للحاجات: يوضح )3(رقم شكل 

                                               
  الحاجة
  لتحقيق
  الذات

  الحاجة للتقدير
  الحاجات الاجتماعية
  الأمن والطمأنينة

  الحاجات الفسيولوجية

 
  )135، ص خليل محمد حسن الشماع :(المصدر

قوة داخلية وبناء على هذه النظرية فان دافعية الإنسان ليست قوة نابعة من الخارج بل هي   
نابعة من ذاته ورغبته في تحقيق طموحاته وحاجياته، واعتبارا لذلك فان التنظـيم أو الإدارة  

  .                            الناجحة هي التي تراعي حاجيات العاملين وتبذل جهدها في  إشباعها
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  :نظرية ذات  العاملين  -ج 

الذي اهتم بمعرفـة اثـر ونـوع    F.Herzberg رائد هذه النظرية فريدريك هيرزبرغ    
العوامل التي تؤثر في شعور وأداء المرؤوسين والعاملين وتحفزهم للنمو والعمل وللمزيد من 

عوامل دافعـة وعوامـل   : ونتيجة لدراسة أجراها هيرزبرغ صنفت هذه العوامل إلى.العطاء
  .وقائية
لرضا وتدفعـه ليسـلك   والعوامل الدافعة بحسب هيرزبرغ هي عوامل ذاتية تشعر الفرد با  

سلوكا ايجابيا نحو المزيد من بذل العمل والعطاء، وتشمل الشعور بالانجـاز وإدراك الفـرد   
أما العوامل الوقائية فترتبط بـالظروف المحيطـة   ...لقيمة جهده،  وأهمية العمل الذي ينجزه 

شـمل  بالعمل وتفيد في كونها تمنع تسرب مشاعر عدم الرضا إلى نفس وشعور العامـل، وت 
سياسة المؤسسة، نمط الإدارة والتسيير، العلاقة مع الرؤساء والمرؤوسين، الظروف الماديـة  

  ....والمركز الاجتماعي والراتب
العوامل الدافعة هي التي يمكن أن تحفز الأفراد وتثير فيهم " وعليه ووفقا لهذه النظرية فان  

 شـيء تمنع عدم الرضا فقط ، وهو  أنكن دافعتيهم  الداخلية للعمل، بينما العوامل الوقائية يم
وتقابل العوامل الوقائية الحاجات الدنيا في سلم ماسلو للحاجات، بينمـا  . يختلف عن الدافعية

   .1"تقابل العوامل الدافعة الحاجات العليا في قمة هرم ماسلو
ف ووظيفة الإدارة في ضوء هذه النظرية هي الاهتمام بإيجاد وترتيب الأعمـال والوظـائ    

  . بشكل يثير التحدي ويولد لدى العامل الشعور بأهمية ما يعمل وينجز

  :المدرسة الحديثة2-6-3
يندرج تحت مسمى  المدرسة الحديثة مجموعة كبيرة من المداخل والنظريـات الإداريـة      

  :بعضها في ما يلي إلىنكتفي بالإشارة . التي نشأت حديثا

  :نظرية النظم -2-6-3-1
ظرية إلى المؤسسة على أنها نظام مفتوح يتكون من أنظمة فرعيـة متصـلة   تنظر هذه الن   

، ) الأجـزاء (اكبر من مجموع الأنظمة المكونة له )الكل(ومتأثرة يبعضها البعض وان النظام 
ومن الخطأ دراسة أي جزء من أجزاء النظام بمعزل عن الأجزاء الأخـرى ، لان ذلـك لا   

وهذا النظام يتفاعل مع البيئـة الاجتماعيـة   . المؤسسة يعطي الصورة الحقيقية المتكاملة عن
ووظيفة الإدارة ملاحظة هذه العلاقات والتعامـل مـع   . فيها ومتأثرا بها ا، مؤثرالمحيطة به

  .المشكلات التي تعترضها في ارتباطها مع بعضها البعض بدل التعامل معها كأجزاء منفصلة
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مخرجـات إلـى   -دائما -ن من البيئة، وينتج إلى مدخلا  -دائما  –يحتاج "ومفهوم النظام  
البيئة ، إضافة إلى أن مخرجات النظام تختلف عن مدخلاته في بعض الخصائص التي يمكن 

  . 1"اكتشافها
وبذلك فهي تهتم بـمعرفة وتحليل العلاقات المتعددة والمتبادلة بـين الأنظمـة الفرعيـة        

على الصورة الكلية الشاملة للمؤسسة بـدل   والتركيز النظام،والأجزاء المكونة للمؤسسة أو 
   .2"معرفة مدى كفاءة النظم وإنتاجيتها" ذلك إلىالاهتمام    بأجزائها وتهدف من وراء 

  :نظرية الموقف -2-6-3-2

، وتقوم على فكرة أو مبدأ انه لا يوجد أسـلوب  Fiedlerترتبط هذه النظرية بالعالم فيدلر    
ما صالحة للتطبيق في كل المواقف والظروف، وان  فعاليـة  إداري  معين أو نظرية إدارية 

أي . أسلوب ما في موقف من المواقف لا يعني بالضرورة فعاليته في مواقف وحالات أخرى
علاقة وثيقة بين القرارات والتصرفات الإدارية والبيئة وخصائص الموقف الذي تتخذ "هناك 

رونة كبيرة للمدير في التعامل مـع العـاملين   وبهذا فان هذا الاتجاه يعطي م. 3"فيه القرارات
  .ائص وظروف كل من الرئيس والمرؤوسوالمرؤوسين وفقا لطبيعة الموقف وخص

    :نظرية الإدارة كعملية اجتماعية -2-6-3-3
وتعود بداياتها  4"من أشهر النظريات المعاصرة في مجال الإدارة التعليمية"تعتبر هذه النظرية 

إلا أن  Parsonsو بارسـونز  Gubaات التي أنجزها كل من جوبـا  إلى الأعمال والدراس

   J.Getzels.الفضل الأول يعود إلى رائدها يعقوب جيتزلز

 :نموذج جيتزلز -أ 
يعتبر هذا النموذج من أشهر النماذج المعروفة في الإدارة التعليمية والمدرسـية، وينظـر     

تسلسل هرمـي للعلاقـات بـين    " جيتزلز إلى الإدارة كعملية اجتماعية على أنها عبارة عن
وهذا التسلسل هو من الناحية الوظيفية توزيـع  . الرؤساء والمرؤوسين ضمن إطار اجتماعي 

أي النظـام  -الذي يتكـون  5"الأدوار والإمكانيات وتكاملها لتحقيق أهداف النظام الاجتماعي 
  : وهما.امن جانبين أو بعدين بحيث يعتبر السلوك الاجتماعي وظيفة لهم -الاجتماعي
ويشمل ما يتعلق بالمؤسسة والأدوار التي تقوم بها  والتوقعات المنتظرة :التنظيميالبعد  -

  منها 
  .أي ما يتعلق بالأفراد وشخصياتهم وحاجاتهم:البعد الشخصي -
والدور هو مجموعة المهام الموكلة والأهداف المطلوب تحقيقها، ولكل دور توقعـات تـتم     

من ثم يمكن التأكد من مدى انجاز الفرد لدور معين من خلال مطابقة بأداء أو سلوك معين، و
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تعمل بصورة تكاملية، أي أن كل دور يستمد معناه "كما أن الأدوار  .أدائه لتوقعات هذا الدور
   .1"وحقيقته من الأدوار الأخرى 

يوضـح  و. ويرتبط السلوك الاجتماعي في الإدارة بالدور وبالشخصية التي تقوم بهذا الدور  
. الـدور = د. السـلوك الملاحـظ  =س: ش، حيـث *د=س: 2جيتزلز ذلك بالمعادلة التاليـة 

  :  والشكل التخطيطي المقابل  يوضح هذا النموذج .الشخصية التي تلعب الدور=ش
  3نموذج جيتيزلز:يوضح )4(شكل

  المعياري أوالبعد التنظيمي 
  مؤسسة ر          ود   توقعات                                     

  
  نظام اجتماعي            سلوك ملاحظ                                               

  
  فرد   شخصية                    حاجات                          

  البعد الشخصي                                        

  )55احمد محمد الطيب،  ص: (المصدر
  

  :Gubaنموذج قوبا   -ب 
النظر إلى علم الإدارة على انه علم إدارة السـلوك البشـري، وان   " يرى قوبا انه يمكن    

المركز الذي يشغله فـي ارتباطـه   : رجل الإدارة يمارس قوة ديناميكية يخولها له مصدران
له المـدير  ويمثل المركز الذي يشغ 4"بالدور الذي يمارسه، والمكانة الشخصية التي يتمتع بها

أو الإداري القوة أو السلطة الرسمية، بينما تمثل المكانة الشخصية السلطة غيـر الرسـمية،   
الرسمية توجد لدى كل المديرين لأنها مخولة من سلطات عليا، لكن القوة الشخصـية  "والقوة 

لا توجد لدى كل المديرين، لذلك فانه من الواجب على رجـل الإدارة أن يحظـى ويتمتـع    
والشـكل   5"طة وقوة التأثير، وهما المصدران الرئيسيان للقوة بالنسـبة لرجـل الإدارة  بالسل

 :يوضح ذلك أدناهالتخطيطي 
 
 
  
  

                                                           

1  ،H�M�4 $&�4 ا���Lا�= Nج�55، ص$ 

��4دة،  2 P� �4&$L��= Nج�98، ص $  
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��4دة،  4 P� �4&$L��= Nج�98، ص $ 
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  Guba1نموذج قوبا : يوضح) 5(شكل رقم
  الإداري

  
  )سلطة(يمارس قوة
  

  مستمدة من
  
  

  )التنظيمي(بعد الدور)                       الشخصي(بعد الشخص
  تحققة                                  الموقع المخولالهيبة الم

  والسلطة                                            والسلطة
  

  تمكنه من التأثير في
  
  

  سلوك المرؤوسين
  

  باتجاه
  

  أهداف المدرسة

  
   ) 101عبد االله بالقاسم العرفي، ص( :المصدر  

  : T.Parsonsنموذج تالكوت  بارسونز  -ج 
ينظر بارسونز إلى التنظيم كالمؤسسة التربوية مثلا نسقا اجتماعيا يتألف من انساق فرعية   

مختلفة، كما أن التنظيم نفسه يعتبر نسق فرعي داخل  نسق اجتماعي اكبر منه هو المجتمـع  
وجميع التنظيمات الاجتماعية ينبغي أن تحقق أربع مسائل أو مطالب رئيسة حتـى تضـمن   

  :2وهي. يتهاوجودها وفاعل

هذا المطلب يستدعي ضمان الحصول على المهارات الضرورية ومـا يتطلبـه   : المواءمة -
  .التنظيم من موارد بشرية كانت أم مادية ضرورية لتحقيق أهداف التنظيم

يشير إلى حشد الموارد والوسائل من اجل تحقيق أهـداف التنظـيم    :مطلب تحقيق الأهداف -
 .... وغاياته

شير إلى العلاقات بين الوحدات والتي تشير إلى التماسك والتضامن بـين  ي :مطلب التكامـل  -
 .الأنساق الفرعية

                                                           

�����=Q ا�:�(#،  1 oا ���L��= Nج�101، ص$  
2  ،����ة ����L��= Nج�67،ص $ 
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يشير إلى مدى ملائمة الظروف السائدة في الأنسـاق الفرعيـة للظـروف    : مطلب الكمون -
  .السائدة في النسق الأكبر

وحتى تنجح المؤسسة في إدارتها وعملها وتجـاوز مشـكلاتها، ينبغـي أن تكسـب ولاء        
العاملين وتثير حماسهم ونشاطهم ، وتعمل على التنسيق بين وظائف أجهزتهـا وفروعهـا أو   

لذلك يميز بارسونز  بين ثلاثة مستويات وظيفية رئيسية في التركيـب الهرمـي   . مصالحها
  :1للتنظيمات الإدارية الرسمية،هي

ئيسـية متعلقـة   وأفراد وأعضاء هذا المستوى تكون مهمتهم الر: المستوى المهني أو الفني-
بأداء الواجبات والأعمال الفنية كالعمال في مصانعهم والأطباء في المستشفيات والمدرسـين  

  .في المدارس
ومهمته الأساسية  هي الوساطة  بين مختلف أقسام المنظمة وتنسـيق  : المسـتوى الإداري  -

  .جهودها
  .يوهو ما يرتبط بالنظام الاجتماعي الخارج: مستوى المصلحة العامة -
ليسـت بالضـرورة علاقـة    "ويوضح بارسونز العلاقة بين هذه المستويات الثلاثة بأنها     

تسلطية وإنما علاقة متبادلة باستمرار، بيد أن هناك انفصالا واضحا في التسلسـل الهرمـي   
   2.."للسلطة والمسؤولية بين المستويات الثلاثة 

  :نظرية الإدارة كعملية اتخاذ القرار -2-6-3-4

كأهم رواد هـذا الاتجـاه أن لـب      Simonوسيمون  Griffithsيرى كل من جريفت     
إن " العملية الإدارية وهدفها النهائي يتمثل في اتخاذ القرار، كما لخص ذلك  سيمون في قوله

النظرية العامة للإدارة يجب أن تحتوي على مبادئ للتنظيم تضمن سلامة اتخـاذ القـرارات   
 -وان القرار الإداري في نظـره  3"على  مبادئ تضمن كفاءة التنفيذ بالقدر الذي تحتوي فيه

وتعنـي  تكلفـة   . تكلفة القرار ونتائج هذا القرار"يتكون من عنصرين رئيسيين هما  -سيمون
القرار، حجم وقيمة عملية اتخاذ القرار من بداية مرحلة الإعداد وتجميع المعلومات وتصنيفها 

ما يصاحب ذلك من وقت وجهد ومال ، أما نتائج القرار فهـي  واختيار البدائل وتقويمها ، و
أما جريفت فقـد طـور    4"الأهداف النهائية التي تحققت سواء كانت أرباحا أم خدمات عامة

مفهوم الإدارة كعملية اتخاذ قرار الذي اقترحه سيمون، وعدله ليطبـق  فـي مجـال الإدارة    
  :5هي.تي تقوم على عملية اتخاذ القراراتفروض لنظرية الإدارة ال أربعةفوضع  .التعليمية

أي أن تشـابه  ...الإدارة نوع من السلوك يوجد في كافة التنظيمات الإنسانية : الفرض الأول -
  .أنواع الإدارات أكثر من اختلافها

                                                           

1   ،H�M�4 $&�4 ا���Lا�= Nج�60، ص$ 
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بان هناك خلافا جوهريـا بـين إدارة المدرسـة     -مثلا -ويقول بأنه لا ينبغي أن نتصور  
ولهذا فانه لا يمكننا دراسة الإدارة التعليمية دراسة تعزلها  .الثانويةة الابتدائية وإدارة المدرس

  عن أنواع مجالات الإدارة الأخرى 
 الإدارة عملية توجيه وسيطرة على الحياة في المنظمة الاجتماعية :الفرض الثاني -
 ـ  :الفرض الثالث - ة الوظيفة المحددة للإدارة هي تنمية وتنظيم عملية اتخاذ القـرارات بطريق

 تجعلها في أقصى درجات الكفاءة الممكنة 
يعمل المدير مع جماعات أو أفراد لهم ارتباط جماعي ولـيس مـع أفـراد     :الفرض الرابع -

  مستقلين بذواتهم
ويلخص الشكل التخطيطي المقابل مراحل وخطوات اتخـاذ القـرار وطبيعـة المعـارف       

   :والمعلومات المطلوبة لذلك
  1Griffithsت نموذج جريف): 6(رقم  الشكل

  عملية اتخاذ القرار
  المعرفة المهنية                                                                معرفة موقف معين

  موقف وسيط
  شعور بعدم الرضا

  
  تحديد المشكلة

  
  مشكلةمعلومات عن ال                                                                  

  صياغة البدائل
  

  نتائج البحوث                                                                       الموازنة المالية
  الممارسة المهنية                         موازنة البدائل                     أولوية الاحتياجات

  مشكلات التطبيق                                                 النظرية التربوية                
  

  عمل القرار
  

  التنفيذ وما يتصل به من
  الإداريةخطوات في العملية 

  )61أحمد محمد الطيب، ص (:المصدر
  :نظرية الإدارة كوظائف ومكونات -2-6-3-5
 :وتتضمن هذه النظرية ثلاثة أنواع من النظريات هي 

يعتبر سيرز من أوائل الباحثين الذين اهتموا بدراسـة الإدارة  :Searsنظرية سيرز  -أ 
طبيعـة العمليـة   "حيث أشار في كتابه المعروف 2التعليمية والإدارة المدرسية، دراسة واسعة

التخطـيط ، والتنظـيم،   :ن العملية الإدارية تشتمل علىأ 1950م الإدارية الذي نشره  سنة 
بذلك فهو تأثر بمن سبقوه من الباحثين فـي الإدارة العامـة   و 3"والتوجيه، والتنسيق، والضبط

وغيرهما، إلا انه حاول تطبيـق مبـادئ الإدارة التـي     FayolوفايولTaylorأمثال تايلور 
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ويتضح مما سبق أن الإدارة فـي   .تعلمها من الآخرين في ميدان الإدارة المدرسية والتعليمية
  .1"يات التي تقوم بها طبيعة الوظائف والفعال" نظر سيرز تستمد من

  :نظرية المكونات الأربعة  - ب 
، الذي يرى أن الإدارة سواء كانـت فـي مجـال    Halpinوتسمى أيضا بنظرية هالبين 

تتكـون مـن أربـع    ). الإدارة العامة(، أم في الحكومة)إدارة الأعمال(التربية، أم الصناعة 
  : 2مكونات أساسية هي

  .أي منظمة إدارية ، حيث تنتهي بانتهائه وهو أساس وجود وبقاء: المهمة أو العمل-
والتي تشمل توصيف الوظائف وتفويض السلطات، وتحديد المسؤوليات :..المنظمة الرسمية-

  .وبناء هياكل تنظيمية يوضح فيها التسلسل الهرمي للمستويات الإدارية ونطاق الإشراف فيها
  منظمةوهم الأفراد المنوط بهم انجاز العمل في ال :جماعة العمل -
وهو الشخص الذي يتولى توجيه الأفراد نحو تحقيق أهداف المنظمـة، وذلـك مـن    : القائد-

  . خلال حسن استغلال الموارد البشرية والمالية والمادية، وفي حدود الإمكانيات المتاحة
  :نظرية الأبعاد الثلاثة  -ج 

عـاوني فـي   ثمرة البرنـامج الت "وتمثل امتدادا لما جاء به كل من سيرز وهالبين، وهي  
الذي نتج عنه صدور كتـاب   3"في الولايات المتحدة الأمريكية )C.P.E.A(الإدارة التعليمية 

  .م1955سنة " أفضل الأساليب للإدارة المدرسية " مهم في الإدارة المدرسية  بعنوان 
مجموعة من العناصر والمكونـات وليسـت   " ومفهوم الإدارة في ضوء هذه النظرية هي 

أو هي  مجموعة مهارات ومهام يضطلع بها الإداري، ويحاول من خلالهـا  .مركزا وظيفيا 
، وتؤكـد نظريـة   4"التكيف والتأقلم مع الوسط الاجتماعي بما من شانه إنجاح العمل الإداري

الأبعاد الثلاثة كما هو واضح من مسماها على ثلاثة عوامل أساسـية فـي تحليـل مفهـوم     
  :هي.الإدارة

ففـي   5"محتواها ،والعملية، والتتابع الزمني" ن خلال ثلاثة عناصروالتي تتحدد م: الوظيفة •
الإدارة المدرسية مثلا، قد يتمثل محتوى الوظيفة في تحسين ظروف العـاملين والأسـاتذة،   

 وتطوير مستواهم،وتقديم لهم التسهيلات اللازمة لممارسة وظيفتهم على أكمل وجه

   طاقـة رجـل الإدارة   "في مـا يلـي   ويمكن تصنيف جوانب رجل الإدارة: رجل الإدارة •
     الجسمية والعقلية والعاطفية، سلوكه من حيث دراسة المشكلة وما يرتبط بها من جمع بيانات 

 .6"وتنبوء وتنفيذ ومراجعة، التتابع الزمني 

ويتمثل في مجموع العوامل والمؤثرات والضغوط الاجتماعيـة التـي   : الجو الاجتماعي  •
  .دارةتؤثر على قرار رجل الإ

  :التنظيم الإداري لمؤسسة التعليم الثانوي العام-2-7
) 72(من المرسـوم رقـم   )2(كما تنص على ذلك المادة  -مؤسسة التعليم الثانوي العام 

-م المتعلق بتنظيم  وتسيير مؤسسات التعليم الثانوي بـالجزائر 1976. 4.16. المؤرخ في
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عنوية والاستقلال المالي ، وتوضع تحـت  مؤسسة عمومية للتعليم ، تتمتع بالشخصية الم"هي
معد لاستقبال التلاميذ بعد نهايـة التعلـيم   "والتعليم الثانوي .." وصاية الوزير المكلف بالتربية

،ويسير مؤسسة التعليم  1.."الأساسي على أساس الشروط التي يحددها الوزير المكلف بالتربية
عده مجلس توجيه وتسيير وثلاثة مسـاعدين  مدير يعينه الوزير المكلف بالتربية ويسا"الثانوي

وينظم لذلك . مدير الدراسات والمتصرف المالي في المؤسسة والمراقب العام: على الأقل هم
و باختصار يمكننا توضيح الهيكل التنظيمي العام لمؤسسـة   2"مصالح إدارية وتربوية ومالية

  :التعليم الثانوي برسم تخطيطي  على هذا النحو
  3الهيكل التنظيمي العام لمؤسسة التعليم الثانوي :يوضح )07(شكل رقم

  
  

  المدير
  المجالس                                                                                            

  
  ساتالمتصرف المالي                                 الأمانة               مدير الدرا 

  
  
  المراقبون العامون       الأساتذة    رئيس الفريق              نائب المقتصد وأعوانه          
  أو رئيس العمالالمصالح الاقتصادية              
  

  المساعدون .                   م.لعمال ا                                       
  التربويونم                        .غ                                         

  
         التلاميذ                                             

                                                           

 م1976. 4.16(# ا�a4رخ ) 35($P ا-$� ر�Q) 33(ا��4دة 1

 م1976. 4.16ا�a4رخ (# ) 72($P ا�4�=�م ر�Q ) 5(ا��4دة 2
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  :َمفهوم الاتصال والتواصل -3-1
الاتصال من المواضيع التي استرعت اهتمام الباحثين والعلماء فـي   أوموضوع التواصل    

وتعددت ) ،التربوية، واللغويةالإعلاميةالنفسية والاجتماعية، (الإنسانيةمختلف حقول المعرفة 
في جلاء معناه وبيـان   أسهموالدراسة من زواياه المتعددة، مما الكتابات التي تناولته بالتحليل 

، وفي الوقت نفسه تعددت تعاريفه، ولهذا سنقتصر على بعضـها بمـا   أوضحبصورة  أبعاده
  .  يخدم موضوع البحث فقط

  :تعريف الاتصال والتواصل لغويا -3-1-1 
والاطـلاع   الإبلاغ:التربية كما ورد في  معجم علوم  اللغة العربيةتفيد كلمة الاتصال في    

ويعني التواصل ). نقل خبر ما من شخص إلي آخر وإخباره به وإطلاعه عليه( أي  والإخبار
شيء ما،  كما يدل على الشيء الذي يتم تبليغه،  أوعلاقة مع شخص ما  إقامة أيوالتوصيل 

نقل للمعلومـات  ومن ثمة فالتواصل هو عبارة عن . والوسائل التقنية التي يتم التواصل بها 
متلقي بواسطة قناة بحيث يستلزم ذلك النقل من جهة وجود شفرة ، ومن جهة  إلىمن مرسل 

كما ورد في نفس المعجم أن ". ترميز المعلومات ، وفك الرمز " أخرى تحقيق عمليتين اثنتين
 التي يحدث بها التفاعل والعلاقات الإنسانية ، وتشمل كل رمـوز الـذهن   والآليةهالتواصل 
   1)هيأت وحركات ومتغيرات الجسم ( والإيماءات 

 أو الأفكار أوانتقال المعلومات : أن الاتصال هو الإعلاميةقاموس المصطلحات ورد في  
مـن خـلال    أخـرى جماعة  أوشخص  إلىجماعة  أوالعواطف من شخص  أوالاتجاهات 

رفنا وييسر التفاهم كل تفاعل اجتماعي، فهو يمكننا من نقل معا أساسالرموز، والاتصال هو 
والتواصـل ضـد   ..، اتصل الشيء بالشيء ، لم ينقطـع  لسان العرب أما في  2الأفرادبين 

 يصل فلان وصولا ويصـل "في مادة وصل  المعجم الوسيطوجاء في ، 3)التقاطع(التصارم 
، والوصلة من الاتصال، ويقال بينهمـا  إليهالشيء وصولا، ووصله وصلا، أي بلغه وانتهى 

وصل -من الوصل أي البلوغ مأخوذةكلمة اتصال  أنكما ورد في مختار الصحاح  .4"وصلة
-أي يتصـلون " قوم بينكم وبينهم ميثاق إلىالذين يصلون  إلا"إلىأي بلغ قال تع–وصولا  إليه

  .5من الوصول أكثر إذاووصله توصيلا،  إليهأي تلطف في الوصول  إليهوتوصل 
ارتبط والتصـق؛  : مقصودا، واتصل أومعينا  وصل وصولا بلغ موضعا: في المنجد أما 

اتصالية، صفة مـا هـو متصـل    : تواصلالتصاق وتقارب، واشتراك في الحدود، :واتصال
   .6تتابع ، عدم انقطاع" تواصل في عمل"
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مشتقة من الأصـل اللاتينـي    "Communication"كلمة الاتصال اللغة الانجليزيةوفي    

communis  ومعناهCommon وورد فـي قـاموس   1و شـائع أو مـألوف  أي عام أ ،

في المفرد وكصفة تستخدم ) Communication(اتصال "كلمة  أن: الإعلاميةالمصطلحات 
الاتصـال فـي صـيغة     أمـا عملية الاتصال التي يتم عن طريقها نقـل معنى،  إلى للإشارة

فـي   أما. 2"مؤسسات الاتصال أوالوسائل نفسها  إلىفتشير ) Communications(الجمع
، )شخص أومكان (أخرى إلىالتواصل هو انتقال معلومة من نقطة  أن:"لمعجم اللساني فنجدا

  .3"وعملية نقل هاته المعلومة تتم من خلال خطاب يحمل شكلا وسنا محددا

  :تعريف الاتصال والتواصل اصطلاحا -3-1-2
علماء  دمهواستخللاتصال فقد تناوله عدد من الباحثين والمتخصصين  الاصطلاحيالمعنى  أما

، بل من البـاحثين مـن   C.Coolyوتشارلز كولي J.Deweyكجون ديوي  الأوائلالتربية 
الاتصـال كـان    أنالذي يعتبـر   "برنت روبن"ومنهم الباحث  الإغريقيالعصر  إلىيرجعه "

حد كبير دراسة الفلسفة  إلىوالفنون وهو بذلك يشبه  الإنسانيةيدرس باعتباره جزء من العلوم 
عملية تجـري  "بأنهللاتصال  أرسطوالكاتب تعريف  أدرجوفي هذا الصدد  ، لأدبواوالفنون 

الجمهـور وهـدف    أوالمتحدث الذي يبتكر حجة في شكل قول للسـامعين   أو بين الخطيب 
الجمهـور علـى اسـتقبال     أفـراد ن يشجع أو يعكس صورة ايجابية عن نفسه  أنالمتحدث 
  . 4"الرسالة

الشـخص ومشـاعره معروفـة     أفكارملية التي تجعل الاتصال الع :Nigroنجرووعرف  
  .5للآخرين

لدى  أوفيرى أن الاتصال يحدث عندما توجد معلومات في مكان واحد : G.Millerميلر أما
  .6آخرشخص  أو أخرمكان  إلىشخص ما ويريد توصيلها 

 ىإلوالاتجاهات من طرف  والأفكارفيعرفه بأنه نقل المعلومات : عاطف عدلي العبد ويعرفه
   7نهاية أومن خلال عملية ديناميكية مستمرة ليس لها بداية  آخر
   8أي سلوك ينتج عنه تبادل المعنى: بأنهالاتصال  الأمريكية الأعمال إدارةجمعية وعرفت  

  الآراء أو الأفكار أوتبادل مشترك للحقائق : بأنهفتعرفه الجمعية القومية لدراسة الاتصال أما 
 أوالتفاهم بين كافة العناصر بغض النظر عن وجـود   إلىالا يؤدي مما يتطلب عرضا واستقب
  .9عدم وجود انسجام ضمني
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وظائف الاتصال واعتباره عملية دينامكية  يـتم   ىتركز عل أنهاويلاحظ على هذه التعاريف  
دون أن  أخرى إلىمن جماعة  أو آخر إلىالرسائل من شخص  أوبها نقل وتبادل المعلومات 

  .أهدافها إلى أور ومكونات هذه العملية وآليتها عناص إلىتشير 
  1بأنه النقل والاستلام مع الفهم للخواطر والتعليمات والمعلومات:  اندرسون في حين عرفه 
بالطريقة المقصـودة   الأفكارعلى تفسير  الآخرينلحث  إقناعيتصرف :  فيرى أنهفليبو  أما

   2الكاتب أولدى المتحدث 
   3الرمزي للمراسل للتأثير على المستقبل أوالسلوك الشفهي  أنهبالاتصال : سكينروعرف 

القول بان الاتصال هو العملية التي يقـوم بهـا    إلى C.Hauflandكارل هوفلاند ويذهب 
  4الآخرينلتعديل سلوك -وغالبا ما تكون رموز شفهية -الفرد الذي يقوم بنقل المثير

مه بشكل واسـع النطـاق، فانـه    مصطلح الاتصال حين نستخد أن تشارلس موريسويرى 
معين، ولكن موريس  يقصـر   آمرفي  الأفراديتناول أي ظرف يتوافر فيه مشاركة عدد من 

 .5الاتصال على استخدام الرموز لكي تحقق شيوعا ومشاركة لها مغزى
 آوالمرسـل  (بالعملية التي من خلالها ينقل الفـرد أو الجماعـة   :فيعرفهمحمد الجوهري  أما

 آو أفـراد فـي سـلوك     التـأثير بعض الرسائل الكلامية  أساسا وذلك من اجل ) المراسلون
   .وتغييره) المتلقون أوالمتلقي ( أخرىجماعات 
التغيير المطلوب في  إيجادالمعلومات والفهم بغرض  إيصال: بأنهصلاح الشنوانى  كما عرفه
  .6الآخرينسلوك 
 أنال والمغزى منه، وتتفق علـى  تؤكد على أهداف الاتص أنهاويتضح من هذه التعاريف   

مستقبل، وتركز علـى   والآخرالتواصل  نقل للمعلومات والبيانات بين طرفين احدهما مرسل 
  . وتغيير سلوك المستقبل تبعا لمضمون الرسالة والإقناع التأثيرعنصر  أهمية
 وإبـراز على الوسائل المستخدمة فـي التواصـل    أخرىوفي مقابل هذا ركزت تعاريف    
  الإنسانيمن زاوية التفاعل  إليهوعلى البعد الاجتماعي للاتصال ونظرت  الأساسيةاصره عن

العملية التواصلية، واعتبرتـه آليـة للتفـاهم     أطرافوالعلاقات الناتجة عن هذا التفاعل بين 

" ، حيث يفيد التواصـل عنـده    C.Coolyتشارلز كوليكما بين ذلك . والتقارب والانسجام
ي بواسطته توجد العلاقات الانسانية وتتطور، وانه يتضمن كل رموز الذهن مع الميكانيزم الذ

) الجسـم (وسائل تبليغها عبر المجال، وتعزيزها في الزمان، وتتضمن كذلك تعابير وهيئـات  
، ونبرة الصوت، والكلمات، والكتابات، والمطبوعـات، والقطـارات،والتلغراف،   توالحركا

  .7"تم من الاكتشافات في الزمان والمكان ما آخروالتلفون، وكل ما يشمله 
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المشاركة في المعرفة عن طريق استخدام رموز تحمل :  بأنه التواصلولبر شرام وعرف   
   .1معلومات

العملية التي يتفاعل بمقتضاها متلقي ومرسل الرسالة :جيهان رشتى  وفي نفس السياق عرفته
ية معينة، وفي هذا التفاعل يـتم نقـل   في مضامين اجتماع -آلات أوبشر،  أوكائنات حية، –

  .2واقع معين أوعن قضية معينة، أو معنى مجرد،  الأفرادومعلومات بين  أفكار
 إحـداث اجل  والمعلومات من الآراءتبادل  بأنه: الأمريكيينتدريب المشرفين  وتعرفه منظمة

  .3طيبة إنسانيةعلاقات  إحداث إلىتفاهم وثقة متبادلة 
حامل العملية الاجتماعية والوسـيلة التـي يسـتخدمها     :فيراه إمام راهيمإب أما الاتصال عند

جيل عن طريق  إلىومعناها من جيل  أشكالهالتنظيم واستقرار و تغيير حياته، ونقل  الإنسان
  .4التعبير والتسجيل والتعليم

بمكونـات   وتتـأثر حركيـة، تـؤثر   ، ظاهرة اجتماعية :للتواصل على انهيس عامر  وينظر
الفردي والعوامل المؤثرة على طرفي عملية الاتصال، المشتملة على نقل المعلومات  السلوك
، والمعاني المختلفة، وتفهمها، باستخدام لغة مفهومة للطرفين، مـن خـلال قنـوات    والأفكار
  .5معينة

  :الإدارةمفهوم الاتصال والتواصل في مجال  •
ولـيم  " فقـد عرفـه  مات عموما  أو الاتصال في التنظي الإداريفي المجال الاتصال  أما 

   6داخل المنظمة وخارجها والأفرادالمعلومات وتفسيرها للمجموعات  إعطاءعملية ": جوليك
المنطوق والمكتوب الذي يتم  الإنسانيالاتصال "عبارة عن  بأنه عرقوب بوأ إبراهيموعرفه  

مـل وتقويـة   الع أساليبداخل المؤسسة على المستوى الفردي والجماعي ويسهم في تطوير 
   .7العلاقات الاجتماعية بين الموظفين

لنقـل   أداةعملية مهمة في التفاعل داخل التنظـيم فهـو    بأنه: كما عرفه محمد علي محمد  
مستوى  إلىومن مستوى معين  آخر إلىوالمشاعر من شخص  والأفكارالمعلومات والوقائع 

  .8داخل كل التنظيمات آخر
نقل المعلومـات بـين   : بأنهتعريفا للاتصال  زكي غوشةد أور العامة الإدارةقاموس وفي  

  .9الإداريةالموظفين ورؤسائهم على مختلف الاتجاهات والمستويات 
جمـع البيانـات    آوتوفير  آو إنتاجيشمل  الإدارةالاتصال في مجال  أن سيد عليوةويرى 

ظـيم وتوجيـه   بما تنطوي عليه من تخطـيط وتن  الإداريةوالمعلومات اللازمة لسير العملية 
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 إحاطةالجماعة  آوبحيث يمكن للفرد  والمعلوماتالبيانات  إذاعة أوورقابة وذلك لنقل وتبادل 
   1في سلوكهم التأثير أومعلومات جديدة  أو أخبار أو بأمرالغير 
عملية توصيل قدر من المعلومات والحقائق من  بأنهفقد عرفه  محمد عبد الفتاح ياغي أما

  2غيرها أو..لتغيير سلوك  آولاتخاذ قرار  أوتحتاجها لانجاز عمل جهة  إلىجهة تملكها 

  :المدرسية الإدارةمفهوم الاتصال والتواصل في  •
والمعلومات التربوية والتعليمية بصفة  للأفكارنقل : يقصد به المدرسية الإدارةوفي مجال  

معينـة   وبأسـاليب المختلفة  بأشكالهالمعلم والعكس،  إلىمدير المدرسة  أوخاصة من الناظر 
  3المنشودة أهدافهاالمدرسة لتحقيق  أسرةليتحقق الفهم المتبادل بين 

العملية الدينامية التي يؤثر فيها شخص سـواء  :  هاني عبد الرحمن الطويل أيضاوعرفه  
مـن خـلال مـواد     آخـرين  آو، آخرمن غير قصد على مدركات شخص  أوعن قصد منه 

والمعلومـات   الآراءعمليـة نقـل وتبـادل     أنهاأي .ووسائل مستخدمة بشكل وطرق رمزية
بغرض المساعدة  الإداريةالمختلفة للعملية  الأطرافوالخبرات والتوجيهات في المدرسة بين 

  .4التربوية  الأهداففي تحقيق 

  :عاماستنتاج  •
هنـاك   أنيتضح من كل التعريفات السابقة على الرغم من الاختلاف الموجود بين الباحثين   

وانتقال المعلومات الذي يتضمنه مفهوم التواصل وان الاتصال  الإبلاغ:عام حول معنىاتفاق 
مستقبل، ويتطلب توفر وسائل  والأخروجود طرفين يكون احدهما مرسل  الأقليتضمن على 

وقنوات يتم بها نقل الرسالة؛التي يستلزم وجودها لغة رمزية مشتركة ومفهومة لدى الطرفين، 
التواصل عملية تفاعلية  بين المرسل والمستقبل، لها فعل ورد  أنالسابقة  كما تؤكد التعريفات
 الأفكـار تبـادل   إلـى والتغيير في سلوك المتلقي، تسعى  والتأثير الإقناعفعل، هادفة تقصد 

حين نتحدث عن الاتصال  الإداريةوالمستويات  والأقسامبين العاملين  أوبين طرفين  والآراء
  . الإنسانيةن العملية التواصلية تمثل جوهر العلاقات ،وا  الإدارةفي ميدان 

  :5لتفهم عملية الاتصال الآتية الأفكاراعتبار "هنت"ويقترح     

وتقوم هذه الفكرة على محاولة : قصد معين لدى المنصت أومعنى  إبداعيتضمن الاتصال  .1
بر من المستحيل قصد بعقل المستقبل يشابه المعنى بذهن الراسل ويعت أوالراسل تكوين معنى 

 .لآخرمن شخص  الإنسانيتطابق المعاني والمقاصد بالضبط، نظرا لاختلاف التكوين 
يحاول وتبدأ عملية الاتصال بمقتضى هذه الفكرة عندما : يتضمن الاتصال نقل المعلومات .2

، ويتم نقل هذه المعلومات باستعمال رمـوز،  آخر إلى شخص منما تمرير معلومات  شخص
 .كليهما معا آوغير شفهية  آو قد تكون شفهية
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وتحتوي عملية الاتصـال وفـق هـذه    : المحتملة الإشاراتمن  الآلافيتضمن الاتصال  .3
صـورة   الإشاراتالفكرة على أي عدد من المثيرات والمنبهات والمحفزات، وتأخذ مثل هذه 

 .القصد أورسالة عندما يحددها الشخص في المعنى 
  :لالفرق بين الاتصال والتواص-3-1-3
لمفهومي الاتصال والتواصل، فان كلمـة   حأكثر وضومن خلال التعاريف السابقة، ولبيان  

 إذوتتضـمن مـدلولات متنوعـة،     1الاتصال بالرغم من تداولها الواسع، تحمل معان مختلفة
بمعنـى التواصـل،    أيضا، وسائل الاتصال الجماهيري، كما تستخدم الإعلامتستخدم بمعنى 

الموجودة بين الاتصال والتواصل من حيث الدلالة، فالاتصال من فعـل   رغم الفروق الدقيقة
الخطية في حين  أحاديالاتصال  أنالمبادرة تكون من اتجاه واحد أي  أناتصل يتصل ويفيد 

التواصل من فعل تواصل، يتواصل ويقتضي ذلك تبادل ومشاركة ورغبة من الطرفين لقيـام  
ض الباحثين والمتخصصين في مجال الاتصال استخدام يفضل بع"لذلك ... العلاقة التواصلية 

التواصل كما توحي به الكلمة نفسها يدل علـى   إنويقولون . مصطلح التواصل بدل الاتصال
والتواصل عنـدهم  . الجانب أحادي بأنههناك طرفين في العلاقة، بينما يفهم من الاتصال  أن

، آخـر  إلىالمختلفة من شخص  الأوعية أوغيرها عبر القنوات  أو الإعلاميةيعني نقل المادة 
مـا   إلـى  إضافةكما يتضمن مفهوم التواصل  2"حدوث تغذية راجعة من المستقبل إمكانيةمع 

انفتاح الذات علـى  " التواصل  أنذكر؛ معنى الاستمرارية في تبادل الرسائل الاتصالية، أي 
ورغـم  . 3"ت من جديـد انقطعت فترة عاد وإذافي علاقة حية متينة لا تنقطع  الآخرالطرف 

ذلك نجد اغلب الباحثين لا يعيرون أي اهتمام لهذا الفارق الدقيق بين مفهوم الاتصال ومفهوم 
يقصـدون بـه معنـى     أنهـم  أساسالتواصل، واستخدموا في دراساتهم  لفظ الاتصال على 

صل في بحثنا هذا ننتهج نهجهم ونتحدث عن الاتصال والتوا فإنناولذلك . العكس آوالتواصل 
             .دون الاهتمام بهذه الفروقات

   :عناصر الاتصال والتواصل-3-2
التواصل كما يتبين من خلال تحليل مفهوم التواصل على أربعة  أوتشتمل عملية الاتصال    

رد فعـل   إليهـا عناصر رئيسية هي المرسل، الرسالة،والوسيلة والمتلقي،وهناك من يضيف 
الاتصال عملية مكونة من خمسة : الذي يرى  أن ولمان ومارشك المتلقي كما هو الشأن عند

أنظـر  .(4الأخيرالشخص المرسل، مضمون الرسالة، الوسيلة ،والمستقبل، واستجابة :عناصر

   ) ).08(الشكل رقم
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  1يوضح عناصر عملية الاتصال): 08(شكل رقم                
  قناة الاتصال                                              

رسالة                                                                                                                                              

  
  

           تغذية   راجعة                                         

                                                                                                         
  )104، ص وآخروننرجس حمدي : (المصدر

الرسـالة   ومنشئفي العملية التواصلية،  الأساسييمثل المرسل الركن   :المرسل -3-2-1
مصـدر المعلومـات،   :ويسمى بمسميات عديدةالذي يبادر بالاتصال،  فوهو الطرالاتصالية،

  .الخ..القائم بالاتصال، المتصل
تحمل معنى محددا  وإيمائيةويعرف على انه  كل من يبعث بمجموعة من المعلومات لفظية   
وكل مصدر يبث معلومات ليس فيها ..سلوك محدد لدى طرف خارجي  إثارةبقصد  أكثر أو

 الإدارةففي  2ويصدق ذلك على كل ظواهر الطبيعةنعده مرسلا،  أنقصد التواصل لا يمكن 
  .الناظر حين ما يكون باعثا ومبلغا للمعلومات مرسلا أوالمدرسية مثلا يشكل مدير المؤسسة 

  :3كثيرة منها أدوارا أو أشكالاالمرسل  ويأخذ  
o  المحاضر الذي يعطي دروسا تعليمية ومحاضرات للتلاميذ والطلبة،  أوالمدرس  أوالمعلم

الثقافية، وبشكل عام فان العملية التعليمية او  أومرسل لرسالة مضمونها المادة التعليمية وهو 
 التدريسية في حد ذاتها هي عملية اتصال وتواصل

o  للقـارئ عن محتوى ومضمون المادة المرسلة  مسئولاوعادة يكون ..الكاتب  أوالمؤلف ،
 .كتبه أوفهو يرسل رسائل عديدة من خلال ما يكتبه 

o الفنية المختلفـة التـي    الأنشطةما شابه ذلك من  أو..موسيقيا أوان سواء أكان رساما الفن
 )المستقبل(المشاهد  أوتجعل من الفنان مرسلا للمادة الفنية ليتذوقها المستمع 

o  أوسياسـية   أوشخصية اجتماعية  أممذيعا  أكانسواء . التلفزيون أو الإذاعةالمتحدث عبر 
 التلفزيونية  أو الإذاعيةامج علمية تتحدث في احد البر

o  مجموعة مـن   أو آخرشخص  إلىمسؤول عن مضمون رسالة ويرسلها  آخرأي شخص
 .الأشخاص

الجمهور المستهدف بالرسالة، والذي يجب عليه فـك   أووهو الشخص   : المتلقي-3-2-2
ثـل  ويم..،إليهالمستقبل، المستلم، المرسل  ى، ويسمرموزها وتفسير محتواها وفهم مضمونها

فاعلية الاتصال على "العنصر الثاني في العملية الاتصالية، وهو المقصود بالرسالة، وتتوقف 
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المناسب  للأثراستقباله للرسالة على الصورة التي قصدها المرسل، وعلى ترك هذه الرسالة 
عليه، وكلما كان يقضا، راغبا في استقبال الرسالة، قادرا على ذلك، كان هناك احتمال تحقيق 

التلميـذ، القـارئ المشـاهد،    : عديـدة  وأشكالصور  يأخذ أنويمكن للمتلقي .1"تصال فعالا
  .ما يكون المدير مرسلا متلقي حينمثلا  الأستاذالمدرسية يعد  الإدارةوفي ..المستمع،

والاتصال؛ فالقارئ هو الشخص المهم عنـدما   الإعلامحلقة في عملية  أهمويعتبر المتلقي   
يضع المرسـل فـي اعتبـاره     أنويجب . الشخص المهم عندما نتحدث نكتب، والمستمع هو

  .2طبيعة المتلقي ويتفهمها حتى يضمن تحقيق الهدف من الرسالة

المعنى المراد توصـيله مـن قبـل    أو  الرسالة هي محتوى الموضوع : الرسالة-3-2-3
ات المتلقـي مـن خبـر    إلـى ترجمة لما يرغب المرسل في توصيله "المتلقي و إلىالمرسل 

 أوصور  أومرسوم  أومكتوب  أوومهارات وحقائق وقيم وعادات واتجاهات في شكل لفظي 
وهي الركن الثالث في .3"تتناسب مع مضمون الرسالة وهدفها إشارات أوتعبيرات  أوحركات 

النتاج المادي والفعلي للمصدر الذي يضـع فكـره فـي رمـوز     " العملية التواصلية، وتمثل

)Code (4"معينة .  
الكـلام المنطـوق   : مختلفـة منهـا   وأشكال  ةصور عديدالمدرسية  الإدارةوللرسالة في    

من اجـل   نالمرؤوسيولجميع  للأساتذةكالتعليمات والتوجيهات اللفظية التي يصدرها المدير 
اللقـاءات   أوالحفاظ على التنظيم المعمول به في المؤسسة سواء في الاجتماعات الرسـمية  

اسـتدعاء يوضـح فيـه     أو إعلانالكلام المكتوب في شكل  أو... مية،والمقابلات غير الرس
، ملامح الوجـه، تعـابير   ةوالرموز المختلف الصور ،. ..الاجتماع مثلا أعمالموعد وجدول 
  ...والإشارات الإيماءاتالجسد، مختلف 

 أونقل وتبادل المعلومات بين المرسل والمستقبل يتطلب وجود وسيلة    :الوسيلة-3-2-4
 وإمكانـات اة يتم من خلالها هذا النقل، حيث يتوقف اختيار الوسيلة على طبيعة الرسـالة،  قن

اللغـة التـي يسـتخدمها     أوالشكل  أو الرمز:" يوالوسيلة ه .المرسل، واستعدادات المتلقي
.. ما شابه ذلك أومعلومات  أو أفكارما يرغب في توجيهه من  أوالمرسل ليعبر عن رسالته 

التي يمكن من خلالها توصـيل   الأداة" ر الوسيلة بشكل كبير في الرسالة فهي وتؤث 5"للمتلقي
يكون المرسل شـخص والمسـتقبل    أو شخصينالرسالة بين المرسل والمستقبل، سواء بين 

سـلوك يـنظم    إطـار وذلك في  أخرىبين مؤسسة ومؤسسات  أوبين جماعتين،  أوجماعة، 
   6"العملية الاتصالية

، وأنواعـه الاتصـال   أشكالبتعدد  -المدرسية الإدارةخاصة في  -ائل الوس أنواعوتتعدد   
فهناك الوسـائل الشـفوية كالاجتماعـات والمقـابلات والمناقشـات ومختلـف اللقـاءات        
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وهناك الوسائل المكتوبة كالكتب والخطابـات والنشـرات والتقـارير والوثـائق     ..المباشرة،
السـمعية كالهـاتف والبصـرية كالرسـوم     هناك الوسائل   أنكما ... الإداريةوالمراسلات 
 إلـى التقدم العلمي والتكنولوجي الكثيـر   أضافهذا وقد .. السمعية البصرية، أووالتلفزيون 

الفاكسـميلي،  أو البريد الالكتروني،والناسـخ  (كالوسائل الالكترونية الحديثة  ،وسائل الاتصال
ك الوسائل الرسمية والوسائل كما تصنف الوسائل بحسب درجة رسميتها، فهنا..)...الانترنت

  غير الرسمية 

 أوالمعلومـات المرتـدة   أو التغذية العكسية  أيضاويطلق عليها   :التغذية المرتدة-3-2-5
رجع الصدى وكلها تعبر على معنى واحد، حيث يقوم المتلقي بناءا على المعلومـات التـي   

مرسل والمرسل  إلىليها وينقلب وتفسيره لفحوى الرسالة التي استلمها بالرد ع وإدراكهتلقاها 
الرسالة التي يرسـلها المسـتقبل ردا علـى     أو الإجابة" ويقصد بالتغذية المرتدة . متلقي إلى

هي الاستجابة التي تبدو على المستقبل نتيجة لوصول الرسالة التي يرغب  أورسالة المرسل 
يقول المستقبل نعـم   لفظية كأن أوالمرسل في توصيلها له، ويظهر الرجع في انساق حركية 

  . 1"يهز رأسه علامة على الموافقة أوهذا صحيح ..
كالتشـويش وبيئـة    أخـرى هـذه العناصـر التـي ذكرناهـا عناصـر       إلـى وينضاف   

  الخ....،الهدف،التأثيرالاتصال،

  : أهمية الاتصال والتواصل-3-3
سلوك صدر مـن  يعتبر أول  إذوالجماعات،  الأفرادبالغة في حياة  أهميةيكتسي التواصل   

 أنكمـا  ... يوم ولد ليعبر من خلاله عن ذاته وحاجياته من طعام وشراب وملـبس،  الإنسان
وهذا ما جعل .استمرار وجوده متوقف على تواصله مع بيئته وبني جنسه ومدى تفاعله معهم 

في  والأصل الأساس، والصلة هي 2قاطبة الإنسانالاتصال أعجب شؤون :جون ديوي يقول 
والفعل الإنساني في أساسه تواصل مع ما يحيط به مـن  "لانقطاع هو الوضع الشاذ، حياتنا وا

مـن مقومـات وجـوده     أساسيومقوم " للإنسانذوات ،لذلك يعد الاتصال النشاط الرئيسي 
، وأساس حياته اليومية، وسبب تفوقـه علـى   3ويدرج ضمن الحاجات الأساسية لبني البشر..

    .غيره من المخلوقات غير العاقلة
 4سـوء الاتصـال   إلىاليوم  -النفسية والاجتماعية -الإنسانوكثيرا ماتعزى أسباب مشكلات 

الذي يؤثر حتى على صحته البدنية والنفسية بالمرض والانحراف، ومـا حـالات الاكتئـاب    
الشـخص  " وفـي المقابـل    . صورة  مجسدة لذلك إلا أنفسهمالمنتشرة بين المنطويين على 
اتصالات مستمرة مع الآخرين دون أن تـؤدي   إقامةالذي يستطيع  السوي هو ذلك الشخص 

  .5الآخرينشقائه أو شقاء  إلىهذه الاتصالات 
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يجسـد   لأنـه في كونه عملية شاملة لجميع ظواهر الجماعـة  ..وتبدو أهمية التواصل أيضا  
ية ممـا  ويزود الفرد بالمعلومات الخاصة ببيئته الاجتماع 1التفاعل الاجتماعي في معناه العام

دعائم التفاهم والترابط والتعاون  وإرساءودعم التفاعل بينهم  الأفراديساعد على التقارب بين 
والتماسك الاجتماعي وتوحيد جهودهم في اتجاه تطـوير حيـاتهم    مفيما بينهوتقوية العلاقات 

لتفاعل صفات ا إلىالحياة الاجتماعية يدين في أساسه  إلى الإنسانيةتحول "كما أن . الجماعية
  .2"سائر الكائنات  إلىبالنسبة  الإنسانقدرات التواصل المتطورة التي يتمتع بها  إلىو
الاجتماعيـة ؛حيـث    الإنسـان وعمليات الاتصال والتواصل أساس وجود واستمرار حيـاة   

الحامل للعمليات الاجتماعيـة  "العلاقات والصلات ومختلف التفاعلات بين بني البشر ، فهي 
وحيدا منعـزلا   الإنسانيعيش  أنوتطويرها، ويندر  3"لتطويع حياته  الإنسانا ووسيلة يملكه

استمرار الجنس البشري في الوجود لا يتم  إنبل  يتفاعل مع مكونات محيطه وبيئته، أندون 
  . إنسانيةبتكوين علاقات اتصالية  إلا
لهـا نقـل تراثهـا     لا يمكن إذالتواصل أكثر بالنسبة للمجتمعات البشرية،  أهميةوتتجلى     

مـن خـلال مـا     إلاوالحفاظ على هويتهـا   أخر إلىالفكري والثقافي والحضاري من جيل 
 4وموقعه في الزمان والمكـان  الإنسانومنزلة . تستخدمه من أساليب ووسائل الاتصال الكفأة

التقدم،خاصة فـي   أوتتحدد بما يعقده من اتصالات وصلات تعود عليه بالتخلف عن الركب 
لم يعد هناك فـرد أو مؤسسـة أو مجتمـع    " زمن الذي يكنى بعصر الاتصالات ،حيثهذا ال

فن التواصل ضرورة لكثير من المتخصصين  إتقانوصار  5"يستطيع العيش والعمل في عزلة
  ...).الاجتماعية تخبراء العلاقاالكاتب،المعلم ،(المتخصصين في وقتنا الحاضر

مشروعا  إنسانياالاتصال بصفته حقا  إلىو كاليونسك الإنسانيةتنبهت المنظمات الدولية "وقد   
الاتصال فـي معاهـد    أهمية إلى أوربا أنحاءوالتفت المفكرون في كل ..للفرد في كل العالم

  .6"العامة والمحاكم والمؤسسات التربوية فعدوه علما اجتماعيا جديدا الإدارة

  : العامة الإدارةأهمية الاتصال والتواصل في -3-3-1
العملية التواصلية تمثل الوظيفة الأهم  العامة نجـد المنظمات والمؤسسات  ةإداروفي مجال   

 أن إلـى  والأبحـاث الدراسات  أشارت وقد.."هي لب هذه الوظائف، لالإدارة، بفي وظائف 

من نشاط المؤسسات، ولذلك فهي تعد بمثابـة الـدم   ) %75(الاتصالات تمثل ما يقرب من 
تضمر الحركة الدائبـة للمؤسسـة    أوسة، وبدونها تموت الدافق عبر الشرايين الحياتية للمؤس

    7.."أنشطتهاوجميع 
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ومقاومتها لعوامـل الهـدم     وتطورهامؤسسة واستمراريتها  آومنظمة  أيكفاءة وبقاء  أنكما 
يحقق نجاحه عبر وسائل الاتصال التـي   إنماوالتنظيم الناجح "مرتبط بكفاءة الاتصال داخلها 

فالاتصالات تشكل أهمية مركزية في كـل تنظـيم، ولا   . بها 1"دقيقيوفرها نظام الاتصال ال
عملية مستقلة قائمة بذاتها ولكنها عملية تعتمد عليها كافة العمليات  إنهاعلى  إليهاينبغي النظر 
كالجهاز العصـبي فـي   "وهي بالنسبة للمنظمة ..المنظمة من حيث هي مؤسسة في الإدارية
مـن   هـذا الجهـاز  سلامة العمل داخلها علـى سـلامة   وتتوقف سلامة المنظمة و الإنسان

  .2الاتصالات

  : المدرسية الإدارةأهمية الاتصال والتواصل في -3-3-2
 أجـزاء الوسيلة التي يتم فـي ضـوءها ربـط    "المدرسية  الإدارةيعد الاتصال في مجال    

قيام بالوظـائف  ال إلىالمنظومة التعليمية والمدرسية فيما بينها، حيث يؤدي وظيفة دفع النظام 
 الإدارةونجـاح      3"الخاص  بها، ولولا الاتصال ما كان هناك عملية تعليمية من أساسـها 

المدرسية في انجاز أهدافها ومشاريعها والقيام بوظائفها المختلفة متوقف على كفاءتهـا فـي   
قـل  فـي ن  الإدارةالتواصل مع العاملين توجيها وتحفيزا وتدريبا، فالاتصالات تمثل وسـيلة  

في تحقيق الكفـاءة   وأداتهاوالتوجيهات المتصلة بأهدافها المنشودة ، الأفكارالمعلومات وتبادل 
فعالة للتحكم والتأثير في السـلوك   أداةفي كونها ... والفاعلية، لذلك تبرز أهمية الاتصالات 

 والمرؤوسين وتوجيه سلوكهم،ورفع الروح المعنوية لـديهم وتنميـة روح   للأساتذةالوظيفي 
الثقة والاحترام والتفاهم المتبادل وتوطيد العلاقات بينهم ، وتقوي عندهم  وإقامةالفريق عندهم 

الشعور بانتمائهم للتنظيم، كما أنها تعرف القائد بحاجات مرؤوسيه وأهـدافهم،وردود فعلهـم   
 نيةإنساكفءة في يد القائد لبناء علاقات  أداة-الاتصالات-تجاه أهداف التنظيم وسياسته، فهي

 الأهـداف ايجابية وفهم مشترك وانسجام عال بين العاملين واستمالتهم لتحقيق النجاح وانجاز 
  . المدرسية المشتركة بكفاءة وجودة عالية

 المدرسـية،  الإدارةالاتصالات في أثرها الفاعل على سير العمـل فـي    أهميةكما تتجلى   
 الإداريـة عتمد عليهـا كافـة العمليـات    ت إذالمختلفة،  الإداريةالتكامل بين وظائفها  وإحداث

  .الخ...تخطيط ورقابة،تنظيم، توجيه، تنسيق،متابعة واتخاذ القرار، والتربوية من

  :المدرسية الإدارةوظائف الاتصال والتواصل في  -3-4 
من خلال وظائفها المتنوعـة والعديـدة    أكثرالمدرسية  الإدارةتتأكد أهمية الاتصالات في    

  :جازها في التاليوالتي يمكن إي
  والإحصاءاتيسهم الاتصال في توفير المعلومات والبيانات : الاتصال ووظيفة التخطيط

المدرسية بشكل رئيسي للتنبؤ ووضع  الإدارةعملية التخطيط في  تعتمد عليهاوالتي  ةاللازم 
رسـي  فالـدخول المد .والتربوية للمؤسسة الإدارية الأهدافالخطط والبرامج المناسبة لتحقيق 

المؤسسة استعداد مناسبا وكـاملا مـن    أوالمدرسة  إدارةيكون ناجحا ما لم تستعد له  مثلا لا
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، وحجم والأساتذةخلال ما توفر لديها من بيانات تفصيلية ومعلومات حقيقية عن عدد التلاميذ 
من له علاقـة   ومحكم بكلعن طريق اتصال فعال  إلالها ذلك  يتأتىولا .. الهياكل المتوفرة،

  بذلك     
 تالقـرارا القرار عملية اختيار بين مجموعة من البدائل وتعتمـد  :الاتصال واتخاذ القرارات

المشـكلة   آوالرشيدة على قدر وافر من المعلومات السليمة والبيانات الدقيقة عـن الموقـف   
  .قرار فيها  اتخاذالمراد 
 ـالالمدرسية دور جوهري في عملية اتخاذ  الإدارةوللاتصال في    عـن   إذ، بقرار المناس

البدائل  أفضلطريق الاتصال يمكن توفير المعلومات وتدفق البيانات التي تساعد على اختيار 
 الإدارة، وبـه تتعـرف   1القرار الذي يتصف بالرشد أو القريب مـن الرشـد   إلىوالوصول 
يضـا  في القرار المتخذ، وبالاتصال أ إشراكهموتعمل على  الأساتذةمقترحات  ىالمدرسية عل

  .وللعاملين معها ملابسات وظروف سلوك قرار ما للأساتذةتستطيع أن تشرح وتوضح 
المطلـوب   الأهدافمتابعة عمليات التنفيذ لتبين مدى تحقيق "ويقصد بها :  الاتصال والرقابة

في وقتها المحدد، وتحديد مسؤولية كل ذي سلطة  والكشف عـن مـواطن العيـب     إدراكها
وتتعلـق الرقابـة      2"اكبر كفاءة ممكنة إلىوالوصول  وإسقاطهايها والخلل  حتى يمكن تفاد

المدرسية  الثقافية والتربوية والتنظيمية، التي خطط لها وتـم تنظيمهـا    الأنشطةبمتابعة كل 
،التربويـة،   الإداريةفي كافة المجالات  والأساتذةوضبطها كما تشمل متابعة  أداء الموظفين 

التـي   الأعمـال المتابعة والسـيطرة علـى    إحكامالاتصالات في "م وتساه..الثقافية والمالية 
عبـر   الأفـراد يمارسها أعضاء المؤسسة  من خلال المقابلات والتقارير التي تنتقل  بـين  

  .3"المختلفة الإداريةالمستويات 
والعـاملين   الأساتذة أداءعلى  والإشراف الإرشاديشمل التوجيه ممارسة  :الاتصال والتوجيه

هذه الممارسة إلمام المدير ومعرفته بالكيفية التي يؤدي بها العاملون مهامهم وفهـم   وتتطلب
، وباستخدام وسائل الاتصال المتاحة لديه يسـتطيع تبصـيرهم بمـواطن    4السياسة التربوية
والغايـات التربويـة    بالأهدافبالواجبات المتوقعة منهم،وتذكيرهم  وإعلامهمالتقصير لديهم، 
  .المدرسية  لإدارةوباالمنوطة بهم 

عملية توحيد وتنظيم الجهد البشري والمادي لتحقيق الهدف العام "التنسيق :الاتصال والتنسيق
والتنسيق الفعال يتوقف علـى وجـود قنـوات    . حتى لا تتداخل الجهود وتتضارب5"للمدرسة

المؤسسة، ويعكس علاقـات التواصـل والانسـجام والـروح      أو 6اتصال جيدة في المدرسة
  .يتمتع بها فريق العمل التياعية الجم
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 إدارةفـي   الإنسانيةلا أحد يستطيع أن ينفي دور المعاملة : الإنسانيةالاتصال ودعم العلاقات 
هـو   فالإنسانأخرى،   إداريةفي أي مؤسسة  أووتسيير الموارد البشرية سواء في المدرسة 

م والاهتمام تـنخفض روحـه   فان لم يحظ بالتقدير والاحترا الإداريالمحرك الرئيسي للعمل 
 والأمـوال وتضيع الجهود ..سير العمل ويتعثر  ويتأثروتقل فاعليته  إنتاجهالمعنوية فينخفض 

وبآلية الاتصال والتواصل يتعرف المدير على  1،وتفشل المؤسسة التربوية في تحقيق أهدافها
عـاطف ويقتـرب   ، ويتفهم مشكلاتهم وظروف عملهم،ويتوالأساتذةالعاملين  وأراءاحتياجات 

  . منهم
تحديد المشكلة وتجميع المعلومات حولها يتطلب مهارات  أنلا شك  :الاتصال وحل المشكلات

 إلـى تحليـل المشـكلة    أنعالية في الاتصال والتواصل مع من لهم علاقة بالمشـكلة كمـا   
لك، مهارة التشاور والتواصل مع من لهم خبرة في ذ إلىالمكونة لها يحتاج  الأوليةعناصرها 

 أيمؤسسة تربوية فضلا عـن   وأمدرسة  أيالمحورية للاتصال في  الأهميةوكل ذلك يؤكد 
  تنظيم أو إدارة

  :المدرسية الإدارةأهداف الاتصال والتواصل في -3-5
 الإدارةجانب ما ذكرنا مـن الوظـائف العديـدة التـي تحققهـا الاتصـالات فـي         إلى   

الاتصـال   أبعـاد جملة من الأهداف تتعدد بتعدد المدرسية،تساهم الاتصالات أيضا في تحقيق 
:                                                                                                                            الاجتماعية،الثقافية،التعليمية والترفيهيةـ نذكرها مختصرة في ما يليـ
المراد تحقيقها والسياسة التعليميـة التـي    بالأهدافيف العاملين في الجهاز التعليمي تعر •

والتربويـة، والمسـؤوليات والاختصاصـات لشـاغلي      الإداريةتقررت، والبرامج والخطط 
  .2على جميع المستويات بالمنظمة والإداريةوالهيئات التعليمية  والإشرافيةالوظائف القيادية 

بما تم انجازه من العمل وما لـم يـتم انجـازه، وبحجـم  ونـوع       داريةالإالقيادة  إعلام •
  .المشكلات والعراقيل  التي اعترضت طريقه

وجـه   أحسنانجاز عملهم على  بأسلوبالمتعلقة  والإجراءاتتزويد العاملين بالمعلومات  •
  .ممكن

  .هممرؤوسي إلىالمتبعة  الإداريةرفع مقترحات العاملين ووجهات نظرهم في السياسة  •
تنمية خبرات العاملين وتطوير مواهبهم ، وتوجيه سلوكهم ، والتأثير في اتجاهاتهم، وبناء  •

  .العمل الذي ينجزونه وأهميةبقيمة  وإيمانهمفهم مشترك بين العاملين، وترسيخ قناعاتهم 
رفع الروح المعنوية للعاملين وتحفيزهم والتنفيس عنهم، وإشباع حاجاتهم، ودعم التفاعـل   •

  3"لحدوث التفاعل أساسيالاتصال شرط " أن إذهم بينهم، والتفا
ينبثـق   الإنسانمفهوم الذات لدى "تبصير العاملين بذواتهم  وحقيقة طبائعهم، خاصة وأن   •

 4"بالآخرينمن خلال تنمية وتطوير الاتصال 
مـن الاتصـال هـو     الأساسيالهدف  أنالقديم  الإغريقيالفيلسوف  أرسطووقديما ذكر    

: هـي وثلاثة لعملية الاتصـال،   أهدافاهناك  أنيرى  آخرثم ظهر بعد ذلك تقسيم ...الإقناع
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تتعلق بالاتصال بصفة عامة  الأهدافهذه و 1ترويحية أهدافقناعية، إ أهدافمعرفية،  أهداف
السـابقة   الأهدافمشتقة من  أهدافهفان  الإدارةتصال في ميدان الا أما. الإنسانيالاتصال  أو

  .التأثير-3، الإخبار-2الاستعلام والتحري،-1: وهي  الأبعادة ثلاثي" أيضاوهي 
، وتزويـد  )الاسـتعلام ( يبحث ويحصل على المعلومات اللازمة أنحيث يجب على المدير  

  2)"التأثير( ويدعم الاتجاهات، )إخبار(بالمعلومات، وتنمية وتوسيع الفهم والمعرفة الآخرين

  :        يةالمدرس الإدارةأنواع الاتصالات في -3-6
نـوعين،   إلـى ) داخلـي -خارجي(المدرسية وفقا لمعيار  الإدارةينقسم الاتصال في مجال   

في المدرسة التقليدية الاهتمام  الإدارةكان محور اهتمام "اتصال خارجي واتصال داخلي، وقد 
ق خرجت عن هذا النطا الإدارةأن النظريات الحديثة في  إلافقط بالاتصالات داخل المنظمة، 

  3"بها وتتأثرجزء من البيئة تؤثر فيها  أنهاالمنظمة على  إلىوذلك بالنظر 

  :المدرسية الإدارةومن نماذجها في  :الاتصالات الخارجية -3-6-1
 والأولياء بالأسرالاتصال  �
 الأخرىالاتصال بالمؤسسات التربوية  �
 الاتصال بالمؤسسات الاقتصادية �
  الاتصال بالمنظمات والمجتمع المدني  �
  وهذا النوع من الاتصالات لا نوليه اهتماما كبيرا في هذا البحث   

  :الاتصالات الداخلية -3-6-2
كما هو الحال فـي جميـع    فهي تتمالمدرسية  الإدارةفي  الداخليةللاتصالات بالنسبة  أما   

متنوعة وتتدفق البيانات والمعلومات بـين أجـزاء    وأشكالبطرق مختلفة  الإداريةالتنظيمات 
  عبر شبكة من القنوات والوسائل الرسمية وغير الرسمية  الإداريتنظيم ال

  : الاتصالات الرسمية -3-6-2-1
الاتصالات التي تتم من خلال خطوط ومنافذ الاتصال التـي  "ونقصد بالاتصالات الرسمية    

أو جـرى   الأساسـي سواء نص عليها في لائحة التنظيم أو نظامه  يقررها التنظيم ويتطلبها،
   4"إتباعهالعرف في التنظيم على ا

وتتميز الاتصالات الرسمية بدقة التعليمات ورسميتها وبصحة البيانات والمعلومات الواردة   
وفي المقابل يعاب عليها استغراقها في الانضباط . عن طريقها  وبوضوح مسارها ومصدرها

  . باللوائح والمراسيم القانونية مما يترتب عليه ضياع الوقت والفرص
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 إلـى تدفق المعلومات والتعليمات والتوجيهات  والأوامـر  "ويساهم الاتصال الرسمي في    
 إلـى المرؤوسين، والتعرف على وجهات نظرهم من خلال المعلومات المرتـدة، بالإضـافة   

  1"تدارس المشكلات المرتبطة بالجانب الإنساني والاجتماعي  في المنظمة

ئل وأساليب عديدة كتابية وشفوية كالاجتماعات ،التقارير، ويتم هذا النوع من الاتصال بوسا  
  تشكل محتوى الرسالة الاتصالية ......القرارات ،النشرات ،اللوائح ،التعليمات والأوامر 

  :الاتصالات الرسمية أنواع �
الشفهية أوالاتصالات الرسمية وفقا لاتجاه الرسالة المكتوبة   2نف الباحثون وعلماء التنظيمص
   ."الاتصال الرأسي الهابط ،الاتصال الرأسي الصاعد، والاتصال الأفقي:هي أنواعث ثلا إلى

  :الاتصال الرأسي الهابط   .أ 
المرؤوسـين أومـن    إلىويكون من الرؤساء  ،أسفل إلىمن أعلى "وهو الاتصال الذي يتم   

 شـيوعا وانتشـارا،   الأنواع أكثروهو من  3"أدنى  إداريمستوى  إلىأعلى  إداريمستوى 
  عن طريقه يتم نقل السياسات والتوجيهات والقرارات والمعلومات والتعليمات والبيانات منو

التسـلطية   الإدارةوغالبا ما تعتمـد   ،الإلزاموعادة ما تأخذ صيغة  المرؤوسين، إلىالرؤساء 
   4ذات النمط المركزي في التسيير على هذا النوع من الاتصالات بصفة أساسية

أغراض الاتصـالات الهابطـة   )Katz and Kahn :1978-440( وقد حدد كاتز وكاهن 
  :فيما يلي

  .توفر التوجيهات والتعليمات الخاصة بالمهام والمهن -

  التنظيمية  والإجراءاتتوفر المعلومات عن التطبيقات  -

  داءاتهم أتمد المرؤوسين بالتغذية المرتدة عن  -

  .الأذهانفي  الأهدافلى تثبيت للمساعدة ع إيديولوجيةتقدم معلومات ذات طبيعية  -

  :الاتصال الرأسي الصاعد   .ب 
الـدنيا   الإداريـة المستويات  الرؤساء أومن إلىويمثل الاتصالات التي ترد من المرؤوسين  

العامل الإداري مـع   أو الأستاذكالتي يجريها  أعلى المستويات في هرم السلطة، إلىللتنظيم 
ويعتبر الاتصال الصاعد مكملا للاتصـال  " تربية ،مدير المؤسسة أو هذا الأخير مع مدير ال

وكلما كانـت الاتصـالات    5"الهابط فتفتح الإدارة بذلك طريقا ذا اتجاهين بينها وبين موظفيها
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للمؤسسة، وعلى تجاوب المرؤوسين  الإداريةالصاعدة أكثر من النازلة دل ذلك على الكفاءة 
  .1المسؤولة الإدارةوتفاعلهم مع ممارسات 

بالتغذية ... المدراء على تفهم احتياجات العاملين وتزويدهم"اعد هذا النوع من الاتصال ويس  
يفيد المرؤوسين في "كما انه  2"أسفل إلى أعلىالعكسية حول فاعلية الاتصالات المنحدرة من 

   . 3"تحقيق ذواتهم ويريحهم من التوتر العاطفي ويجعلهم يشعرون بالانتماء للمؤسسة

  :ال الرأسي الصاعدمحتويات الاتص ♦
سياسة  إلىيتضمن الاتصال الصاعد شكاوى واستفسارات ومقترحات المرؤوسين ونظرتهم   

 ILelie rue et LIoydوأسلوبها في التسيير والعمل، وقد صنف ليزلي رو وليـود   الإدارة
  :على النحو التالي  الأعلى إلى الأسفلالمعلومات التي تنتقل من 

  .رؤوس ومدى تقدمهالم أراءمعلومات حول -

  . حلول إلىمشكلات العمل التي تحتاج -

  .واقتراحات حول تحسين  سبل العمل أفكار-

  .4"معلومات حول مشاعر العاملين نحو جوانب العمل المختلفة-

التـي تقـع فـي     الإداريةالذي يحدث بين المستويات  لوهو الاتصا   :الاتصال الأفقي   .ج 
المرؤوسـين الـذين يشـغلون نفـس     أو بين الرؤساء أو  واحد، أو إشرافيمستوى تنظيمي 

بين مديري الثانويات أو  الأساتذةالمراكز ومناصب العمل في التنظيم الرسمي، فالاتصال بين 
   أفقيةكلها اتصالات ...مديري مديريات التربية  أو
 الرسائل المتداولة بين العاملين بنفس التسلسـل فـي  "من مجموع  الاتصال الأفقي ويتكون   

  .الواحد 5"الإداريالمستوى 

في الحصول على معلومات يتعذر الحصول عليها بواسطة الاتصال  الأفقيويفيد الاتصال    
والقيادة، كما يفيد في  الإدارةفي  أسلوباخاصة في المؤسسات التي تنتهج المركزية  الرأسي،

تدفق المعلومات  أنات الدراس أثبتت"، وقد الإداريةالتعاون والتنسيق بين مختلف المستويات 
ويساهم  6"سيأمنه في الاتصال الر أكثر الأفقيالتنسيق تتحسن في الاتصال  وإمكانية يزداد،
واحد،مما يـدعم   إداريالعاملين في مستوى  الأفرادقوية بين  إنسانيةفي نشوء علاقات  أيضا

ها ويخفف من ويحل المشكلات التي تعترض طريق الإدارةالروح المعنوية لديهم،ويفعل عمل 
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المباشر كوسيلة لتحقيق  الأفقيضرورة تشجيع الاتصال "لذلك يؤكد هنري فايول على حدتها،
   1"السليمة الإنسانيةالفعالة والاتصالات  الإدارة

ومن وسائله اللقاءات الشخصية والمحادثات الشفوية بين المتصلين والاجتماعات والتقارير   
   الخ....والمذكرات 

 : ريالاتصال القط  .د 
مختلفـة،   إداريـة مسـتويات   إلىالمنتسبين  الأفرادوهو الاتصال الذي يتم بين  المتقاطع أو

ويساهم في زيادة تدفق المعلومات بسرعة أكثر مما لو تدفقت عبر قنواتها المحددة سلفا، كما 
جهد وتكلفة ممكنة، ويكون مائلا  بأقلالمؤسسة  أهدافوتحقيق  أكثريساهم في تنسيق الجهود 

ولتجاوزه القنوات الرسمية يصنفه بعض الباحثين ضمن الاتصـالات  . أفقيير عمودي ولا غ
مباشرة متجاوزا  بالأستاذالتربوية اتصال مدير التربية  الإدارةغير الرسمية، ومثال ذلك في 

  .مدير المؤسسة التربوية 

  :الاتصالات غير الرسمية -3-6-2-2

النقل "اء في قاموس مصطلحات العلوم الاجتماعيةونعني بالاتصالات غير الرسمية كما ج   
وهي التي تنشأ نتيجة العلاقات الشخصية والتفاعلات اليومية التي  2"غير الرسمي للمعلومات

يكتفي بالتفاعلات الناتجة عـن   كائن اجتماعي بطبعه لا الإنسانتحدث بين العاملين باعتبار 
ي ،كما تستمد قوتها من قوة هذه العلاقات، ولا العلاقات الوظيفية التي يحددها الهيكل التنظيم

  .المشرفة  الإدارةتخضع لتخطيط وتنظيم 

وتشـبع الحاجـات    تسير في جميع الاتجاهات  وتتخطى مستويات السـلطة،  بأنهاوتتميز    
  .تعيق انجازهالا أو 3تسهل انجاز المهام أنها إلى بالإضافةالجماعة  لأعضاءالاجتماعية 

وعلـى   4وبالإدارة يبعضهمودوافعهم واتجاهاتهم وعلاقاتهم  الإفرادجازات كما تؤثر على ان 
  قرارات التنظيم الرسمي

وعلى الرغم مما يعاب على الاتصالات غير الرسمية حيـث تنتشـر الشـائعات الكاذبـة       
المشوهة؛ تؤثر سلبا على الأداء الفـردي والجمـاعي وعلـى     والأخباروالمعلومات المزيفة 

 5)1978(لها جملة من الفوائد يلخصها كاتز وكاهن  أن إلا... ئمة بين العاملين العلاقات القا

 :يلي في ما 5)1978(
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الاتصال اللارسمي تعبير تلقائي وعفوي عن عدة مشاكل وقضايا ،وهذا النوع من التعبير -1
  .نفسي داخلي أحسن من الاتصال الرسمي  إشباع إلىيؤدي 

ات وتصفيتها فان الاتصال اللارسمي يقدم معلومات مراقبة المعلوم إلى الإدارةعندما تلجأ -2
  .أوفر وأكثر تفصيلا

يمتاز الاتصال اللارسمي عن الاتصال الرسمي بسرعة وسهولة الانتشار حيـث ينتشـر   -3
  .الخبر قبل بثه في قنوات الاتصال الرسمي

مل علـى  الناجحة تدرك أهمية الاتصالات اللارسمية وتقر بها كما تقر بالرسمية وتع والإدارة
،ورفع الـروح المعنويـة لفريـق    الإنسانيةاستثمارها لصالح التنظيم، وتنمية ودعم العلاقات 

  العمل في سبيل تجويد عمل المؤسسة 

  :المدرسية الإدارةأساليب التواصل ووسائله في -3-7

  :المدرسية الإدارةأساليب الاتصال والتواصل في -3-7-1

الاتصالات  أنواعالمستقبل  في  مختلف  إلىالمرسل  يتم نقل المحتوى الاتصالي للرسالة من
  :وفق شكلين، هما... والأفقية؛ العمودية ةوغير الرسميالسابقة الرسمية 

  :الاتصال اللفظي-2-7-1-1

عن غيره من المخلوقات قدرته على تعلم اللغة واستخدامها في التعبيـر   الإنسانما يميز  إن 
  .التفاهم والتواصل مع غيرهعن أفكاره وحاجاته ورغباته، وفي   

يتم من خلال استخدام الرموز اللفظية ويطلق عليها اللغة سـواء  "والاتصال اللفظي هو الذي 
الاتصال التي يسـتخدم فيهـا اللفـظ     أنواعمنطوقة ويشمل كل  أومسموعة  أوكانت مكتوبة 

،مثل درجة وشـدة   التنوع والاختلاف أيضااللفظ ذاته يدخل فيه  أن إلاكوسيلة لنقل المعاني، 
أو وسـائل  " وتبعا لذلك فهو يعتمد 1"وضوح الصورة أوالنغمة وبنط الكتابة  أووحدة الصوت 
غير مكتوبة مثل المذكرات  والخطابات  والتقارير  وأمن كلمات مكتوبة  أساساطرق تتكون 

 :إلىوينقسم  2"والكتب والمحادثات التلفونية والمناقشات والمناظرات

 أواستخدام اللغة المنطوقة "وهو الاتصال الذي يتم عن طريق   :ي الشفويالاتصال اللفظ  .أ 
  :وهو على نوعين 3"المستقبل إلىالمعلومات  أوفي توصيل الرسالة )الكلام(الشفوية 
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حيث  :وغير مباشـر وجها لوجه بين المرسل والمستقبل دون وجود قنوات وسيطة،  :مباشر 
ومـن صـوره المقـابلات واللقـاءات     . اتف مـثلا تنقل الرسالة الملفوظة عبر قنوات كاله

  : 1وله مزايا عديدة منها ..لهاتفية والندوات والمحاضرات والاجتماعات والمحادثات ا

  .الأداءالاقتصاد في الوقت والسرعة في -1

  .مواجهة المواقف وجها لوجه وبالتالي تيسير عملية المشاركة في الفهم والمشاعر أفضلية-2

  .والصداقة وروح التعاون في العمل فةالألخلق جو من -3

  .عليها والإجابة الأسئلةتشجيع توجيه -4

ظروف العمل والعاملين في المؤسسات عن طريـق   بأحوالزيادة درجة العلم والمعرفة -5
  .وتوضيح ما خفي منها الأمورتيسير الكشف عن بواطن 

  .الرئيس والمرؤوس التخطيط والتنفيذ وبين نالحواجز بيالمعوقات وكسر حدة  إزالة-6

  .ممارسة الديمقراطية في العمل وتعود المرؤوسين على تحمل المسؤولية-7

  .التدريب على المصارحة في المناقشة-8

  .والقضايا المستعصية الأمورتهيئة فرصة المشورة المشتركة في العمل وبخاصة في -9

  . من شوائب سوء الفهم والظن الإنسانيةتنقية جو العلاقات -10

  : 2التالية للأسبابحد ما  إلىالمدرين يفضلون الاتصال شفهيا  أن )glueek(رى وي

  .من الاتصال الكتابي أسرعكونه -1

كونه يستخدم  الكلمات غير اللفظية والتي يشعر من خلالها المدراء أنها تساعدهم علـى  -2
  .الاتصال بسهولة اكبر من الاتصالات الكتابية

   :الاتصال اللفظي الكتابي  .ب 
المدرسية، ويتم باسـتخدام   كالإدارة، الإدارةالاتصال المستخدمة في مجال  أشكالن أكثر م 

،المقطعية،نوع وحجـم  الأبجديةالكتابة (المتعددة  وأشكالهاالمختلفة  بأنواعها-اللغة المخطوطة
كأداة لتوصيل الأفكار والمعاني والمعلومات ومختلف الرسائل الاتصـالية مـن    - 3...)الخط

تعتمـده كأسـلوب اتصـالي     الإدارية، وجميع التنظيمات "المستقبل"إليهالمرسل  إلىالمرسل 
  .في نقل الرسالة، وتوثيقها، والاحتفاظ بها"فعال"ناجع
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يحمي المعلومات المراد نفلها  من التحريف، ويعتبر وسيلة اقتصادية من "ومن مزاياه انه    
 والألفـاظ يختـار الكلمـات    أنل كما يعطي فرصة للمرس 1"الإدارةحيث وقت ومال وجهد 

  . المناسبة لصياغة الرسالة بشكل واضح ومفهوم  
من الاتصال عندما يكون الجمهور المقصـود بالرسـالة    الأسلوبهذا  أهمية أكثروتتأكد    

يعمـل علـى نقـل    "محتوى الرسالة يتضمن كم كبير من المعلومات  حيـث   أن أو واسعا،
وقـت   إليـه انه يمكن الرجـوع   إلى بالإضافة الأفرادمن  عدد كبير إلىالمعلومة المطلوبة 

 إلـى  2"وتقديمها بصورة تفصيلية واضـحة ...كما يسمح بتوصيل جميع المعلومات  الحاجة،
  .   المتلقي
وجميـع   ،الإعلانـات  المدرسية التقـارير والتعليمـات،اللوائح ،   الإدارةومن صوره في    

 أوالمؤسسة ومديرية التربية  إدارةبين ) لمكتوبةا( ومختلف المراسلات المطبوعات والنشرات
  .وكل العمال بها الأساتذةبينها وبين 

  :الاتصال غير اللفظي-3-7-1-2 
ومختلف  والإيماءات كالإشاراتالاتصال التي تستخدم اللغة غير اللفظية  أنواعويشمل كل    

ومـن   أخـرى  إلـى قافة التي تختلف دلالاتها ومعانيها من ث..حركات البدن وتعبيرات الوجه
  كل وقائع الاتصال"يمثل بأنه knapp 1978) مارك كناب(، وعرفهآخر إلىمجتمع 

  .، ويسمى اللغة الصامتة 3"المكتوبة أوالإنساني التي تتجاوز الكلمات المنطوقة  
، ولغة العيـون  (haptic) الأيديلغة "تشمل  والتصنيفات المختلفة للاتصال غير اللفظي   

(optic)غة القرب المكاني، ول(proxemic) ،هولغة الشفا(labic) الأرجل، ولغة(pedic) ،
 . 4"(chromatic) الألوانولغة 
وفي ميدان الإدارة المدرسية نجد الممارسات الاتصالية مزيج من التعبيرين اللفظي وغيـر    

ر عن يعب الأول" أناللفظي، حيث اتضح عند مقارنة الاتصال اللفظي بالاتصال غير اللفظي 
 الأفكـار مـن   %93والمشاعر، بينما يعبر الثـاني عـن حـوالي     الأفكارمن %7حوالي 

  .5."والمشاعر الأفكارمن  %55حوالي  نتعبر ع أنفتعابير الوجه لوحدها يمكن  والمشاعر،
المدرسية من خلال ما نلحظه من  الإدارةوتتجسد بعض مظاهر الاتصال غير اللفظي في    

تواصله وتفاعله  أسلوبسخطه، وعن أو رضاه  نتعبر عا المدير يظهره وإيماءاتحركات 
  مع مرؤوسيه 

مـارك  "إليهـا   أشـار وبخصوص علاقة الاتصال اللفظي بالاتصال غير اللفظـي فقـد      
  :6عندما تعرض لمهام الاتصال غير اللفظي وحددها على النحو التالي mark knapp"كناب
ومثال ذلـك   ما قلناه لفظيا، بإعادةل غير اللفظي حيث يقوم الاتصا: الإعـادة  أوالتكرار -1 

  .مكان هذا الشيء إلىثم نشير " هنا"حين نذكر لشخص عن وجود شيء ما بالقول 
مثـل المـدير الـذي    ..يمكن للسلوك غير  اللفظي ان يناقض السلوك اللفظي:التناقض- 2  

ما بعدم  إشارةظف احد العملاء،ثم يعطي المو أماممعينة  أوراقايحضر  أنيطلب من موظف 
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فـي هـذه   ..الأوراق تلـك ، ويعود الموظف ليخبر المدير انه  لم يجد  الأوراقهذه  إحضار
  . غير لفظية:والثانية.لفظية : أولاهما.. رسالتينالحالة تلقى الموظف 

فتعبيرات الوجه أحيانا  يكون بديلا للاتصال اللفظي، أنيمكن للاتصال غير اللفظي :البديل-3
  .تصال اللفظيتغني عن الا

مثـل   اللفظـي، يكون مكمـلا للاتصـال    أنيمكن للاتصال غير اللفظي :معدلأو مكمل -4
  .التجهم أونطلب شيئا من شخص  أنالابتسامة بعد 

علـى الرسـائل    للتأكيديقوم الشخص بالتركيز صوتيا على كلمات معينة  أنمثل :التأكيد-5
  .التأكيدلى وقد يصاحب ذلك تعبيرات الوجه الدالة ع اللفظية،

حركة الرأس :يمكن للاتصال غير اللفظي أن ينظم الاتصال بين المشاركين مثل: التنظـيم -6
العينين أو تغيير المكان ، أو أعطاء إشارة لشخص ليكمل الحديث أو يتوقف عنه، وكلهـا   أو

  . وظائف تنظيمية يقوم بها الاتصال غير اللفظي
  :المدرسية رةالإداوسائل الاتصال والتواصل في  -3-7-2
 أثـاره التكنولوجيا الحديثة في تطوير وتنويع وسائل الاتصال، وكان لهذا التطور  أسهمت   

في  أثارهتكون له  أنالواضحة على سرعة الرسالة الاتصالية ووضوحها ودقتها، مما ينبغي 
 وتنقسـم وسـائل الاتصـال   . 1في المؤسسات التربوية أيضا والإداريالتعليمي  الأداءتجويد 
السـرعة  " قسمين على أن اختيار احدهما متوقف على عـدة اعتبـارات منهـا     إلىعموما 

المطلـوب الاتصـال بهـم ونـوع      الأشـخاص الاتصـال وعـدد    إجـراء المطلوبة فـي  
 إلىالمطلوب نقلها أهميتها، ومدى وضوح الرسالة أو غموضها، وحاجتها ) المحتوى(الرسالة

  2"توافرها، والتكلفة المالية للوسيلة المستخدمةالشرح والتفسير، ودرجة السرية الواجب 
  :وسائل الاتصال الكتابي -3-7-2-1
والدعوات  والإعلانات وتشمل هذه الوسائل كل من الرسائل المراسلات والقرارات والتقارير 

  ....والاستدعاءات وطلبات الغياب والاستفسار
 الإداريـة ، كالخطابـات  أفقيبشكل  أو، الأسفل إلى الأعلىوعادة ما تكون من  :الرسائل  .أ 

  ...التحويل ورسائل الشكر والامتداح أووأوامر التنفيذ 
هي الرسالة المكتوبة والمتبادلة بـين   الإداريةالرسالة  أوالمراسلة  :الإداريةالمراسلات   .ب 

وبالرغم من تطور وسائل الاتصـال العصـرية مـن    . بين المصلحة وأشخاص أوالمصالح 
استعمالا في العلاقات  وأكثرجارية  أداةن المراسلة المكتوبة تبق هاتف وانترنت وغيرهما فا

الالتزام بضوابط تتعلق بالمضمون وأخـرى   إعدادهاعند  الإدارية، وتتطلب الرسالة الإدارية
   .3بالشكل

مشكلة ما عرضا تحليليا  أوتعتبر التقارير عرض للحقائق الخاصة بمصلحة :التقـارير   .ج 
الـرئيس، وهـي    إلىمن المرؤوس  أي الأعلى إلى الأسفل مفصلا، وتكون متجهة عادة من
تختلـف بحسـب    أغـراض تحقيـق  " إلىوتهدف التقارير . 4حاوية لجميع جوانب موقف ما

بيان حالة المصلحة في فترة زمنية : المسؤول ومنها إلىالمواضيع والمعلومات المراد تبليغها 
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 أو، وصـف حادثـة   حصاءاتوإمعينة، تحليل وضعية من الوضعيات، استقصاء معلومات 
   1"واقعة، التبليغ عن حادثة طارئة، التشخيص وطرح مشكلة

  :التقارير أنواع* 
 24 لللمؤسسـة خـلا  العاكسة  المرآةالمدرسية بمثابة  الإدارةتعدها : التقارير اليومية -  

وصـدق مجريـات    بأمانـة ساعة فهي تبرز مواظبة التلاميذ والمساعدين التربويين، وتنقل 
 والإطعـام اسة والعمل خلال اليوم وتعكس الحياة الداخلية للمؤسسة من حيث التـدريس  الدر

مختلفة وتشمل التقـارير اليوميـة عـدة ميـادين      وأعمال أنشطةوالنوم وما يعتري ذلك من 
كالتقرير اليومي للمصالح الاقتصادية، والتقرير اليومي للمكتبة وكذا التقرير اليومي للورشة، 

  ..  2الأمن ولأعوان
المدرسية بما  الإدارةجانب التقارير اليومية، تتعامل  إلى: تقرير الدخول وتقرير الخروج - 

يسمى بالتقارير السنوية كتقرير الدخول الذي يتضمن خلاصة مقتضبة عن الظروف التي تم 
فيها الدخول المدرسي واهم الصعوبات التي تعوق تمدرس التلاميذ فـي المجـال التربـوي    

وتقرير الخروج الذي يتناول مجموعة من المحاور منها نتائج مجالس . جي والماديوالبيداغو
ومجـالس   الأقسـام رزنامة مجـالس   لنهاية السنة، تحضير الدخول المدرسي القادم، الأقسام

  ....3التعليم وخلاصة المقترحات المنبثقة عنها
المتعلـق بالميزانيـة،   تقرير مدير المؤسسـة  : التقارير أنواعما ذكرنا من  إلىويضاف    

حول سير المؤسسة، تقريـر   موالتقرير العاوتقرير رئيس المؤسسة المتعلق بالحساب المالي، 
  .وتقارير أخرى....الحوادث المتعلقة بالموظفين

المخصصة لها ليطلع علـى   الأماكنوهي تلك المناشير التي تعلق بالحائط أو في  :الإعلانات
  لــبخبر هام متعلق بموعد العط إعلامهمقصد ...) ل أساتذة،تلاميذ، عما( محتواها الجميع 

 ... الامتحانات، وملفات التسجيل، ومواعيد الاجتماعات، أو 
  :وسائل الاتصال الشفوي -3-7-2-2
جماعة وبصورة مباشرة  إلىمن فرد  أو آخر فرد إلىويكون الاتصال فيه من فرد كالمدير  

غير مباشرة عن طريق الهاتف والانترنت، وقـد  أو شرة، كالمقابلات واللقاءات اليومية المبا
 ـ رأى المشرع المدرسي أن يرسخ هذه اللقاءات ويعززها أكثر لتيسير عمـل    كالمـدير وذل

والمجالس وسائط اتصال معروفة تـؤدي دورا  . عدة مجالس تساعده في القيام بمهامه بإقرار
المختلفة لتحقيق أهداف  الأجهزةق بين ، حيث من خلالها يتم التنسيالإداريةكبيرا في العملية 

  :محددة ومختلفة بحسب نوع وطبيعة المجلس    ومن هذه المجالس
أسـاتذة المـواد المتجـاورة     أووهو مجلس يجمع أساتذة المادة الواحدة،  :مجلس التعليم  .أ 

المدرسـين   الأسـاتذة  ديتجاوز عدوالفلسفة،وذلك عندما لا  الإسلاميةالعربي والعلوم  كالأدب
نفس المادة خمسة أساتذة، وينعقد في بداية السنة الدراسية لدراسة جميع قضايا التعليم للمادة ل

المعنية وذلك بالاعتماد على النصوص الرسمية من المنشورات ومن خلاله يعطـي المـدير   
   4للأساتذةتوجيهات مضبوطة دقيقة 
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 ستشـار التربيـة،  يكون فيه المدير رئيسا وبحضور مدير الدراسات وم :الأقساممجلس   .ب 
المكلفين بالتعليم في القسم الواحد ومن مهامه تقيـيم النشـاط المدرسـي والنتـائج      والأساتذة
  1المدرسية

ومنتخبين ) الإداريالفريق ( ويتألف من أعضاء شرعيين  :مجلس التوجيه والتسـيير   .ج 
م العـام  من بقية أعضاء الجماعة التربوية، ويبت في الميزانية، كما يبدي رأيه فـي التنظـي  

سلطة الوصاية، ويقـر النتـائج    نالصادرة مللمؤسسة، ويسهر على حسن تطبيق التوجيهات 
    2المدرسية، ويقدم اقتراحات بخصوص جميع المسائل المتعلقة بالتربية

    المدرسية الإدارةشبكات الاتصال والتواصل في  -3-8
في انتقـال المعلومـات بـين    مجموع القنوات والطرق المعتمدة  إلىيشير مفهوم الشبكة     
مصـدر   تفاعل بـين أكثـر مـن وحـدة أو    "المؤسسة، فشبكات الاتصال هي وأفراد أجزاء

 الأهـداف المعلومات وتنظيم منسق لوحدات مستقلة ،منفصلة ،متداخلة، بغرض تحقيق بعض 
طرق للتواصلات المباشرة بين المراكـز   أونظم للتواصل " إلىهي مفهوم يشير أو  3"بكفاءة
 .4"ختلفة  في الجماعةالم
تتماشى مع طبيعة الهيكـل التنظيمـي للمؤسسـة     رسميةوشبكات الاتصال على نوعين    

تبعـا لتسلسـل    الإداريوالمعلومات تنساب وتتدفق عبر القنوات المحددة في هـذا التنظـيم   
لا تنضبط بالقواعد التنظيمية ولا بالعلاقـات الوظيفيـة أو بـالقنوات     وغير رسميةالسلطة، 
  .تتم بناء على طبيعة علاقات الموظفين ببعضهم البعض إنماالرسمية، 

فيـه   أصـبحت وقد تزايد الاهتمام بشبكات الاتصال أكثر، خاصة في هذا العصر الـذي     
المعلومة عملة جديدة تعكس قوة من يملكها، وتكمن أهمية شـبكات الاتصـال فـي طبيعـة     

  :5التي تعمل على تحقيقها الأهداف
 مصادر المعلومات والإفادة منها بأقل وقت وجهد ممكنين إلىول تسهيل الوص ♦
 :تقديم خدمات اتصال أفضل ♦
  بالمقاييس الكمية من خلال خدمة اكبر عدد ممكن من المستفيدين            - 
  بالمقاييس النوعية من خلال  تقديم  خدمات اتصال متعددة- 

 الياالقصوى من تكنولوجيا الاتصالات المتاحة ح الإفادة ♦
 وسائل وقنوات الاتصالات والقوى العاملة فيها إنتاجيةزيادة  ♦
شـبكات   أنـواع مختلف  تأثيرالعديد من الدراسات بهدف الوقوف على طبيعة  أنجزتوقد   

ــل   ــي عم ــالات ف ــاحثين    وأداءالاتص ــا الب ــام به ــي ق ــات الت ــة، كالدراس المنظم
"perret"و"Bavelas"و"Leavit"  
بنية شبكة التواصلات تؤثر على عمل جماعة ما،  أن"افترض  مثلا"Bavelas"فبافيلاس    

مركزا في البداية على الخصائص الهندسية  أفراد خمسةوقام ببحوثه على جماعة مكونة من 
التواصل داخل الجماعة قد يتم بحسـب مجموعـة مـن     أنوتبين .لمختلف شبكات التواصل

 وإمكانـاتهم الجماعة ويحدد مكانتهم النماذج يتخذ كل منها شكل معين ويشترط تفاعل أعضاء 
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 الأفـراد بعـض   أنوقد لاحظ عمومـا،  ...وقدراتهم على التأثير في عمل الجماعة وفاعليتها
 أنكما اسـتخلص  .. الآخرينيشكلون مواقع مركزية،توفر لهم تميزا في عملية التواصل مع 

   1.... أخرىفاعلية من  أكثربعض شبكات التواصل 
  :الاتصالأنواع شبكات  -3-8-1 
وهي شبكة تنظيمية تقليدية، وفيها الاتصالات تتم وفقا للتسلسـل  : شكل الهرم -3-8-1-1 

قاعدتـه   إلىالهرم  أعلىوالمعلومات تنتقل من  ،أفقياحتى  أوالهرمي للسلطة صعودا ونزولا 
وهذه الشبكة تميز النمط البيروقراطـي  .العكس، تبعا لخطوط السلطة الموضحة في التنظيم أو
، ويعاب على هذه الشبكة البطء في سريان المعلومة وانتقالها من مصادر القـرار  الإدارة في
عمليات شكلية يتخذ فيهـا التقيـد بالتسلسـل     إلىتتحول الاتصالات "مراكز التنفيذ وقد  إلى

،غيـر أن مـن حسـناتها احتـرام     2"المطلقة على حساب الفعالية الوظيفية الأولوية الإداري
  والوظيفية ، ووضوح المسؤوليات والصلاحيات ومسارات المعلومات  اريةالإدالمستويات 

 الإداريـة المؤسسة ومستوياتها  أطرافلا تمثل النموذج الوحيد المعتمد لطرق الاتصال بين 
  : نذكر منها أخرىتوجد طرق ونماذج  إذالمختلفة، 

ولا  باطيـة، الاتصالات في هذا النموذج تـتم بعشـوائية واعت   :شكل السلسلة -3-8-1-2
المتسيبة، حيث نجـد   الإدارةيوجد نظام واضح ومحدد للاتصالات، ويميز هذا النموذج نمط 

معلومـات   وإرسـال قرارات  إصدار بإمكانهمالمدير هامشي، وجميع الموظفين  وتأثيردور 
                         كما يمكنهم التكتل فيما بينهم. أوامروتوجيه 

              3سلسلةشبكة ال:يوضح ) 09(شكل 
  حلف علني                 مدير                     

  حلف علني                                                                         
                                                                                                              

عنصر هامشي                                                                                          
  )136مصطفى حجازي،ص( :المصدر

علاقات الاتصال حول فرد في الجماعة "في هذا النموذج تتمركز :شكل العجلة -3-8-1-3
، لكن لا  يسمح لهم بتبـادل معلومـات مـع بعضـهم     تبادل المعلومات معه للآخرينيمكن 
التي تنتهج المركزية المفرطة كخيار لها ويميـز   الإداراتهذا النموذج مع  يتلاءم ،4"البعض

الرئيس هو المركز الوحيد للقرار، وبالتـالي  ...الاتوقراطية حيث  الإدارةنمط "هذا النموذج 
 إلـى ل الاتصالات تمر عبره وتصدر عنه فان جميع مراكز المعلومات ترتبط به مباشرة، وك

  .أي انه هو الذي يتحكم في عمليات الاتصال والتواصل ويقرر اتجاهها 5"مراكز التنفيذ
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الظهور السريع لتنظيم مستقر والمردودية  1يسهل هذا النموذج حسب ما ذكر ميزونوف

 (10)م رق لالشكنظرأ(عالية، في المقابل تقل المبادرة وتنخفض الروح المعنوية لفريق العمل
  2يبين شبكة العجلة): 10(شكل 

  

  

  

  )220محمد عبد الفتاح ياغي، ص(: المصدر

يتواصل مع فردين مجاورين  أنفي هذا النموذج يمكن لكل فرد : شكل الدائرة -2-8-1-4
الرئيس ،مما يرفع الروح المعنوية لفريق العمل، ويوفر الوقت الضـائع   إلىله دون الرجوع 
في هذا النموذج اقل مركزية من النموذج السـابق   والإدارة الرئيس، إلىت من وفي الاتصالا
  . اللامركزية إلىوتميل 

  3يوضح شبكة الدائرة): 11(شكل                                

  

  

  

  

  )45بوحنية عبد القادر،ص(: المصدر

 ـ في: شكل النجمة -3-8-1-5 ات، وبـين  هذا النموذج الاتصالات تتم في جميع الاتجاه
؛كـل   والأفقيةوقنوات الاتصال هنا مفتوحة بين مختلف المستويات الراسية "جميع الأعضاء 
الاطلاع على البيانات والمعلومات اللازمة لعملها وكذلك فهي ترسـل   إمكانيةالمراكز عندها 

ة والروح المعنوي ،يبالمركز الرئيسدون المرور  4"الأخرىالمراكز  إلىما عندها من بيانات 
المؤسسة قوي، والتماسك بين أعضـاء   إلىشعورهم بالانتماء  أنكما  عند المرؤوسين عالية،

تتميز باللامركزيـة وبـالنمط الـديمقراطي فـي      جالنموذفي ظل هذا  والإدارةالفريق متين 
        . التسيير
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  1يوضح شبكة النجمة): 12(شكل 

  

  

  

 )220محمد عبد الفتاح ياغي، ص(:المصدر

  : المدرسية الإدارةت الاتصال والتواصل في معيقا -3-9

المواضيع التي شغلت تفكير الدارسين والباحثين، موضوع معوقات الاتصـال،   أهممن بين   
كونها تؤثر سلبا على فعاليته وكفاءته وتحول دون تحقيق الهدف المرجو منـه، وتحـرف أو   

  .وقات ويتعثر الأداءتشوه محتوى الرسالة الاتصالية،وبذلك تتبدد الجهود وتضيع الأ

جميع المؤثرات التي تؤثر سلبا أو تمنع عملية تبادل المعلومـات  "ويقصد بمعوقات الاتصال  
  .2"تشوه معانيها أوتعطلها أو تؤخر وصولها  أوالمستقبل  أوالمشاعر ما بين المرسل  أو

من باحـث  وقد تعددت واختلفت  التصنيفات والتقسيمات لأسباب ومصادر هذه المعوقات     
كالمؤسسـات   الإداريـة بمعوقات الاتصال في التنظيمات  الأمرما تعلق  إذا،خاصة آخر إلى

التداخل والتقارب بين أكثر من  إلىهذا التنوع في تقسيم المعوقات "التعليمية وإداراتها ويعود 
نوع من المعوقات، حيث لا يوجد حد فاصل بين أكثر من مجموعة، نظرا لعلاقات التـداخل  

  .3"لتفاعل، والتأثير والتأثر المرتبطة بعناصر عملية الاتصالوا

التي تعترض عملية التواصل الإنساني  بصفة عامة والتواصـل   ∗و فيما يلي أهم المعيقات  
  : في الإدارة المدرسية خاصة

وتشمل مجموع  العوامـل ذات الطـابع النفسـي    : المعيقات النفسية والاجتماعية-3-9-1
 إلـى وتـؤدي   -سواء كان مرسلا أو مسـتقبلا -شخصية الفرد إلىتعزى  والاجتماعي التي

  :إلىنصنفها  أنالتباين والتمايز بينهما في فهم محتوى الرسالة الاتصالية ويمكن 

  :عوائق مرتبطة بالمرسل  .أ 
كفاءته التواصـلية   أماممجموعة من الصعوبات تقف عائقا  -إدارةكذات أو -تواجه المرسل 

  :4منها
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  . عن صياغة رسالة واضحة عجز المرسل -

  .ومعتقداته وأفكارهتركيز تفكير المرسل حول ذاته  -

  .مسبقة تتعلق بالمستقبل  وأحكام لأفكارتكوين المرسل  -

تشوه الرسالة  أنوهذه التدخلات اللاواعية من شانها ...تدخل اللاوعي في عملية الاتصال -
  .لوان تعيق عملية التفاعل الطبيعي مع المرس الأصلية

  .قصور التخطيط لعملية الاتصال  -

  " خلل في قدرة المرسل على تقييم درجة تفاعل المستقبل مع الاتصال -

  :ذلك إلىيضاف 

  .  الإداريالاتصالات وخاصة  في المجال  بأهميةقلة الوعي  -

  .الصعوبات التي يلاقيها المرسل في التعامل مع الآخرين وإقامة أو إنشاء صلات معهم -

وضوح القصد والهدف من الاتصال لدى المرسل يترتب عنه صياغة غامضة وغير عدم  -
  منظمة لمضمون الرسالة 

  . صياغة الرسالة بلغة لا تتناسب مع قدرة المستقبل على فهمها واستيعابها -

  .عدم مراعاة الخصائص النفسية للمستقبل وحاجاته ودوافعه عند التواصل معه -

  :عوائق مرتبطة بالمتلقي  .ب 
رتبط بالمتلقي مجموعة من العوائق تحول دون فهمه واستيعابه لمحتـوى الرسـالة كمـا    ت 

  :1يقصدها ويعنيها المرسل تتمثل في

  المقصود بالحديث تأويلسوء التقاط الرسائل والتسرع في  -

 سوء تفسير المقصود بالرسالة واضطراب عملية الاتصال إلىانتقائي مفرط يؤدي  إدراك -

 الذي يسترشد به المرسل ويتواصل من خلاله بفاعلية معه ثرالأ إرجاعسوء  -

التحيزات والأحكام المسبقة تجاه المرسل يترتب عليه تحريـف لمعنـى الرسـالة وإدراك     -
 لتحيزاتاانتقائي يتفق مع هذه 
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حالات الشرود وعدم الانتباه التي تطرأ أحيانا على المسـتقبل لأسـباب   : ذلك إلىويضاف   
،وحالات الخوف والقلق والاضطراب النفسي التي قد يمر عليها المسـتقبل،  ذاتية وموضوعية

  .تؤثر كلها على استعداده للتواصل والتفاعل مع محتوى الرسالة الاتصالية
 أخـرى هذه المعوقات المرتبطة بكل من المرسل و المتلقي توجد صعوبات  إلى بالإضافة  

  : ناتجة عن تفاعلهما مع بعضهما البعض تتلخص في
يعتبر التجانس العقلي واحدا من أهم شروط التواصل بين : الذهني والإطارتباين الخبرات  -

يـؤدي  ..سوء تفسير الرسالة وبالتالي إلىالمرسل والمتلقي، واضطراب هذا التجانس يؤدي 
   1سوء الاتصال إلى
لقي، يترتـب  اتساع فجوة الفروق الثقافية، اللغوية، الاجتماعية والفردية بين المرسل والمت -

  .عنه تباين في إدراك محتوى الرسالة
المدرسية  كالإدارة الإداريضعف المصداقية وقلة الثقة بين المرسل والمتلقي وفي الميدان  -

المبالغة ..تفضيل العمل الفردي ،حبس المعلومات "الانطواء و تسلوكيايتجلى هذا العائق في 
 الإنسـانية الطبيعة  وإغفالالمرؤوسين  في الاتصال، الشعور بمعرفة كل شيء،الضغط على

  2"للموظفين
الشعور بالنقص والخوف من الانتقاد عند المرؤوسين يقابلـه الاسـتعلاء عنـد القيـادات      -

  . وعدم استعدادهم النفسي للتعامل والتواصل مع المرؤوسين الإدارية
ءة والكتابة عند أحد مشكلات اللغة كاختلاف مدلولات الألفاظ أو العجز عن التعبير أو القرا -

  3)كلاهماأو المستقبل  أوالمرسل (أطراف عملية الاتصالات 
الحالة النفسية للمرسل والمستقبل وظروفهما الشخصية، تؤثر على انسياب المعلومات في  - 

   4القنوات السليمة، في الميعاد السليم، بالوضوح والدقة المطلوبة
  طبيعة العلاقة بين المرسل والمتلقي -
  والتعصب للرأي الشخصية غير السوية- 
  :والإداريةالمعيقات التنظيمية  -3-9-2
وتشمل كل العقبات التي تنشأ من طبيعة التنظيم نفسه وسياساته، والتي تؤثر سلبا علـى      

  :5الكفاءة التواصلية للتنظيم ومن أشكالها
اجية فـي  تداخل الاختصاصات وعدم وضوح المسؤوليات مما يترتب على ذلك من ازدو .1

 .خطوط الاتصال داخل المنظمة

 .عدم وجود توصيف دقيق للواجبات والمهام الوظيفية بالمنظمة .2
فالمركزية تحتم ضرورة الرجـوع لمصـدر   ...مركزية التنظيم وعدد المستويات الإدارية .3

الرسالة مما يترتب عنه ضياع الوقت وزيادة احتمالات تشويه وتحريف المعلومات والبيانات 
 .في الرسالةالواردة 

 6"الداخلي الاتصالالمكونة للمنظمة مما يصعب مهمة  الإداريةالتباعد الجغرافي للوحدات  .4

                                                           

1  ،#<@����L$&�4 أ��4 ا��= Nج�45 ، ص$  
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 :1في. ويمكن أن نستشف المعوقات التنظيمية كما يراها احمد إبراهيم احمد

 .الاتصال وعدم وضوحها وأساليبعدم استقرار التنظيم وتعدد طرق  .1
السائدة في التنظيم على كفاءة الاتصـالات، وكلمـا   أسلوب القيادة حيث يؤثر نمط القيادة  .2

 .تحسين الاتصالات إلىذلك  أدىكان النمط الديمقراطي هو الشائع كلما 
 إلـى زيادة طول وكمية الرسائل المبعوثـة   أنكثرة المعلومات عن الحد المطلوب حيث  .3

 .لية الاتصالالسلطات تقلل من اهتمامات المسئولين بها، كما يؤثر نقص المعلومات في  فاع

 .عدم توفر وتخصيص وقت كافي للاتصال .4
 :2المعوقات التنظيمية للاتصال تتمثل في أهم أنويرى مصطفى حجازي    

 .غموض وعدم تحديد السلطة الآمرة ونطاق الإشراف .1
 .معوقات ناشئة عن نوع شبكات الاتصال .2

مصـدر  معوقات ناشئة عن تفشي التنظيم غير الرسمي، إذ انه يشكل اكبر واخطـر   .3
 .لتشويه المعلومات واضطراب عمليات الاتصال

  :المعيقات الفنية والتقنية-3-9-3
  :3والوسائل التي تستخدم في الاتصال نذكر منها والأدواتوتتعلق ببيئة وطبيعة العمل     
عدم كفاءة الأساليب والوسائل المستخدمة في نقـل  (معوقات نقل الرسالة بالطرق التقليدية -

  ).الرسالة
مثل انقطاع المكالمة التلفونيـة أو انقطـاع   ..معوقات نقل الرسالة بوسائل الاتصال الحديثة -

  الجوية الأحوالالتيار الكهربائي أو التشويش بسبب 
  .معوقات تحليل الرسالة وخزنها واسترجاعها -

  :وحددها في 4مصطفى حجازي أكثروفصل في ذلك 

وتقـادم،   أعطـال التلفونية وما تعانيه مـن  الشبكات :القصور الناتج عن  قنوات الاتصال -
ضياعه ،عدم وفرتها بالشكل الكافي، وسـوء    أوصعوبات الحصول على تلكس، بطء البريد 

  .الاستفادة و استخدام المتوفر منها

انقطاع الخط، ضوضاء، الاستغراق في التفاصيل (مشكلة التشويش على القنوات المستخدمة -
  ، ...)رير الرسالةالثانوية أو الجانبية عند تح

  ، ...)تعطل التلكس أو سوء الطباعة مثلا(سوء الصيانة للقنوات  -

 الخ...الرسالة والجمهور المقصود لطبيعةالعجز عن اختيار القناة الملائمة  -
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تحت مسمى معوقـات الاتصـال المرتبطـة     1ومن هذه المعوقات أيضا ما ذكره عامر يس
  :بطبيعة وبيئة العمل  

  .المصطلحات اللاتي تتضمنها لوائح ونظم العملعدم وضوح  -
  سوء روتين العمل  -
، مفتوح أو مغلق، وما يرتبط بالموقع إعدادهعدم ملائمة المكان،من حيث الحجم، وطريق  -

  .الجغرافي للمنظمة ككل
  .عدم ملائمة الإضاءة  ودرجة الحرارة -
  .عدم الانسجام والاختيار الأمثل لفترات الراحة -
  لتهويةسوء ا -
  .الرياضية والاجتماعية والثقافية في المنظمة الأنشطة أهمية إهمال -
  المنظمة والجهات الخارجية نالاتصال بيسوء قنوات  -
  .   يتعود عليها العاملون أن إلىالقيود والضغوط التي تفرضها اللوائح والقوانين المستحدثة،  -
 :نماذج الاتصال والتواصل -3-10

جوانبهـا والكشـف عـن     وإدراكمن فهم الظاهرة الاتصالية  اكسرالاقتراب لا يمكننا      
عملها والإحاطة  بأبعادها المختلفة دون التعـرض لأهـم    آلياتووصف  الأساسيةمكوناتها 

  .المقاربات والنماذج الدارسة لموضوع الاتصال
المرتبطـة   الظاهرة الاتصالية قديمة كما هو الحال بالنسبة لجميـع الظـواهر   أنورغم     

الاهتمام بموضوع الاتصال ودراسته علميا يعتبر حـديثا  "بالحياة البشرية أو الطبيعية إلا أن 
ومع ذلك حدثت نقلات نوعية وظهرت  -في أواخر الأربعينيات وبداية الخمسينيات- 2"نسبيا

صرها تحليلية لعملية الاتصال في شكل نماذج  تحدد عنا" نتيجة لهذا الاهتمام  دراسات وفيرة
لدرجة يصعب فيها التعرض لجميع هذه النماذج والمفـاهيم التـي    3"الأساسية والعلاقة بينها
 وظفتها ـ بحثا وتحليلاـ

  :التعريف بالنماذج -3-10-1
شكل رمزي، يقدم العلاقات الكامنة التي يفترض وجودها بـين  " النموذج بصفة مختصرة   

يساعدنا على فهم وتفسـير واسـتيعاب ابعـاد     4"المتغيرات التي تصنع حدثا أو نظاما معينا
  الظاهرة المدروسة

  :أهداف النماذج -3-10-2
  : 5رئيسية هي أهدافتخدم النماذج أربعة 

 الأشياءخلق العلاقات التي يفترض وجودها بين  إعادةفالنموذج يحاول :تنظيم المعلومات .1
  .الظواهر التي ندرسها، وذلك في شكل رمزي أو
الشخص الذي قام ببنائه عن المتغيـرات    أفكارفالنموذج يصور : ميةالعل الأبحاثتطوير  .2

 الذي تعمل بمقتضاه تلك المتغيرات الأسلوبالمهمة في الظاهرة في شكل يتيح للمتلقي تحليل 
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 أننفهم الظاهرة، سـنحاول   أنبعد  لأنناهناك علاقة قوية بين الفهم والتنبؤ، وذلك :التنبؤ .3
نستنتج من العلاقة الوظيفية التي اكتشـفناها نتـائج    أيا عليها، نستفيد من النتائج التي حصلن

 مشابهة  أخرىعلى مواقف  إليهنحاول تطبيق ما توصلنا  أو، أخرى
وذلـك  ...النموذج  أهدافمن  الأخيرالهدف  إلىبعد التنظيم والفهم والتنبؤ نصل : التحكم .4

 سانالإنمن خلال محاولة السيطرة على الظواهر واستخدامها لصالح 
 :أسس تصنيف نماذج الاتصال -3-10-3
أحجامهـا كمـا   "تتمايز نماذج الاتصال فيما بينها من حيث البساطة والتعقيد  وتختلف فـي   

  .،وتوجد أسس عديدة في تصنيفها1"تختلف في المتغيرات التي تظهرها أو تؤكدها
 ـ" إلىتصنف على أساس الهدف منها   ه او الحـدث  نماذج بنائية تبين مكونات الشيء وهيئت

وخصائصه الرسمية، ثم النماذج الوظيفية التي تحاول تبيان عمل الظاهرة وتشـرح طبيعـة   
نماذج الاتصـال الـذاتي،   " إلىمستويات الاتصال  أساس، وتصنف على  2"المؤثرات عليها

أما مـن   3"ونماذج الاتصال بين فردين،نماذج الاتصال الجمعي، ونماذج الاتصال الجماهيري
، 4)"ثنائية الاتجاه(والنماذج التفاعلية) أحادية الاتجاه(نماذج خطية " إلىها فتصنف حيث اتجاه

نماذج لفظيـة،  :رئيسية هي  أنواع أربعة إلىنماذج الاتصال  تنقسم  آنويرى بعض العلماء 
عند تصنيفه لهذه النمـاذج علـى     الآخررياضية، رمزية، وتفسيرية، في حين ركز البعض 

  : 5قاربات الدارسة لموضوع الاتصال هيثلاثة أصناف من الم
وتركز على القناة بالأساس، من حيث هو وعاء مادي يلجا إليـه   :مقاربات تقنية إعلامية ♦

المرسل  لنقل رسالته، وهي مقاربات غالبا ما نجدها حاضرة  في دراسات المهتمين بالجانب 
نيات الترجمة والترميـز  لدى المنشغلين بحقل الاتصال حيث يطغى البحث في تق أو الإعلامي
  ... والنقل

درست هذه المقاربات العلاقات المتبادلة بـين الرسـالة    :مقاربات لغوية لسانية تداولية ♦
والسنن المستثمر في نقلها، من حيث هو لغة وعلامات مشتركة بين المرسـل والمسـتقبل،   

ة الموجـودة بـين   تظهر في شكل تركيب ودلالة وتداول، كما تناولت بالبحث العلاقة الثلاثي
 ...السنن والمرجع والرسالة

حيث يشكل جانب القيم المشـتركة بـين المرسـل     :اجتماعيةمقاربات تربوية، نفسية،  ♦
الذي يحدثه ذلك في الاكتسـاب والـتعلم،    والتأثيروالمستقبل موضوع دراسة هذه المقاربات 

 ...  والمواقع الاجتماعية لدى المتواصلين  الأدواروفي 
 :   أنواع النماذج -3-10-4  
بغض النظر عن التصنيفات السابقة، ولأن هذه النماذج كثيرة فسنكتفي بذكر بعضـها دون    

  التقيد بأي تصنيف
  ): 1948" (هارولد لازويل"نموذج :أولا
هارولـد لازويـل    النماذج التي شخصت العملية التواصلية، نموذج العالم السياسي أوائلمن 

مـن  "الخمسـة   الأسئلةلخص في عبارته المشهورة التي تضمنت ، ويت1948الذي نشر عام 
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وواضح أن هذا النموذج يظهر خمسة عناصـر   1"؟يقول، ماذا، لمن، بأي وسيلة، وبأي اثر
المرسل،الرسالة، المرسل اليه، القناة، التأثير، غير أن هارولد لازويل ركز :للعملية الاتصالية
ماماته ودراسته كانت تتركز على تأثير الدعاية على لأن اهت"ذلك التأثير الأخيرعلى العنصر 

الرأي العام فإذا لم يتحقق هذا التأثير تصبح عملية الاتصال فاشلة وان أدت جميع العناصـر  
  2"الأخرى وظائفها المطلوبة بكفاءة عالية

المستقبل كعنصر سلبي  إلىويؤخذ على هذا النموذج إهماله لعامل رجع الصدى، وانه ينظر 
 إلـى في اتجاه واحـد مـن المرسـل     -حسب هذا النموذج-ليات الاتصال التي تسيرفي عم

  .  التشويش على تبليغ الرسالة الاتصالية لتأثيراهتمام   أيالمستقبل، كما انه لم يعير 
  ):1949"(ويفر"و"شانون"نموذج :ثانيا

أجـراه شـانون   يعد هذا النموذج أساسا للنماذج اللاحقة الذي يأتي ثمرة لنتائج البحث الـذي  
بحكم اختصاصهم ، كمهندسين " -"ويفر"و"شانون"-للهاتف، حيث أوليا فيه" بيل"لصالح شركة 

في الاتصال وكرياضيين إحصائيين، عناية خاصة لدراسة الجوانب التقنية المرتبطـة بنقـل   
ووصفا فيه شـانون وزميلـه ويفـر     3.."المعلومات، بغض النظر عن المضامين المحمولة

 أوالقناة ) 3(المرسل  ) 2(مصدر المعلومات ) 1: (تصال من خلال ستة عناصرعمليات الا
واستطاعا ان يصورا نموذجهمـا    .مصدر الضوضاء) 6(الهدف ) 5(المستقبل ) 4(الوسيلة

  )  13(كما هو مبين في الشكل 
  4نموذج شانون وويفر: يوضح) 13(شكل

   لإشارة المستقبلةا     إشارة                                       

  
  الرسالة                           

  
  

  ) 73 وزميله، ص  ربحي مصطفى عليان ( :المصدر
    

مصدر ويرتكز النظام التواصلي في هذا النموذج على مبدأ الترميز وفك الترميز حيث يختار 
خـط  – سالجهاز اريضعها في صيغة رمزية، ثم يبعث بها من خلال "رسالة ما  المعلومات
ل بفـك شـفرة   الاسـتقبا  جهازجهاز لنقل الصور، ثم يقوم  أوأو اتصال لاسلكي،   –تلفوني

وميزة هذا النمـوذج إدخالـه      5"أن يستقبلها الهدف، يستطيع رسالة إلىالإشارات ويحولها 
الاختلاف في فهم معنى الرسالة بين المرسل والمستقبل  ةيفسر عللمصطلح الضوضاء الذي 

وجهاز الاستقبال ترجع  الإرسالالتي تطرأ على الرسالة في جهاز "ت والانحرافات فالتغييرا
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��ن# ،  2Mا� ��4 �4&$L��= Nج�84 ، ص$  
3  ،#�����L$�@�د �= Nج�21ص،  $  
�ر 4#=���M3] �@��ن ، ��ن�ن $&�4د ا�M.$ #& ،L��= Nج�73ص ، $     
  10، صسابقمرجع  عبد العزيز شرف، 5
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 مصدر الخطأ الذي يسبب حدوث اختلافات بـين العلامـات أو   إلىالتشويش الذي يشير  إلى
  1"الإرسالوتخرج من جهاز  سالرالإالتي تدخل جهاز  الإشارات
رجعي للرسالة، والفعل التواصلي فيه يتخذ ال للأثرومن النقد الموجه لهذا النموذج إغفاله     
نظـر المرسـل،    وجهةالنقل الكمي للمعلومات من  إلامسارا خطيا  واحدي الاتجاه لا يهمه "

كعناصر تقنية وظيفتها الترميـز،   إليهمويختزل هذا النموذج التعامل مع المتواصلين بالنظر 
ا الحاسم في النقل مثل السـنن  لها دوره أخرىويهمل عناصر  كما يسلط الضوء على القناة 

  .وهذا النموذج ينسجم مع نمط الاتصال العمودي والمركزي 2"والمرجع

    ):1954" (ولبور شرام"نموذج :ثالثا

عام " كيف يعمل الاتصال:"وظف شرام في نموذجه الذي نشره في موضوع له تحت عنوان  

عنصري  إليهما وأضاف، م ، نفس العناصر التي ذكرها شانون و ويفر في نموذجهما1954
التغذية الراجعة والخبرة المشتركة بين المرسل والمستقبل، وبذلك فان العملية التواصلية عنده 

  .دائرية وليست ذات اتجاه واحد كما عند شانون وويفر

ضـروريا لنجـاح العمليـة التواصـلية     " شرام"الذي يعتبره -ومفهوم الخبرة المشتركة    
 الإطـار مدى التشابه فـي   إلىيشير   -الرسالة كما قصده المصدرواستيعاب الهدف لمعنى 

ذات معنى مشترك لكل مـن   إشاراتعبارة عن "عند المرسل والمستقبل، فالرسالة  3الدلالي
الدلالي زاد احتمال أن تعني الرسالة نفس الشيء لدى  إطارهاالمرسل والمتلقي، وكلما تشابه 

يفك  أن، ويستطيع المتلقي encodeفي رموز كارهأفيضع  أنفالمصدر يستطيع ...كل منهما

 الإطـار ، وفي المقابل كلمـا تبـاين   4.."منهما  خبرة كل أساسبناء على  ،decode الكود
الدلالي والخلفيات الثقافية لكل من المرسل والمتلقي، كلما قل احتمال تفسير الرسالة بطريقـة  

  .صحيحة

لكل من المرسل والمستقبل،  الأخرىرورية هي التغذية الراجعة التي يعتبرها شرام ض أما  
  وسيلة للتغلب  أنهالا، كما  آمتخبرنا كيف فسرت الرسالة، وهل فسرت بالكيفية الصحيحة 

وواضح أن هذا النموذج يتفق مع نمط الاتصال الدائري الذي يهتم بردة فعل المتلقي علـى   

  )) 14(لشكل أنظر ا. (الرسالة التواصلية ويوظفها في الرسائل التالية

                                                           
�>P ��4د $%�وي، ��@] �>�P ا�>��،  1L��= Nج�39 ،ص $  
2  ،#�����L$�@�د �= Nج�بتصرف 25ص،  $  
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  1نموذج ولبور شرام: يوضح) 14(شكل 

  مجال الخبرة              

  

  

                     الهدف                                لاتصالقناة ا                             المصدر     
                                                                                  

  

  

  

 

  تغذية                           راجعة                          

 )74وزميله، ص  ربحي مصطفى عليان :(المصدر 

   ):Gerbner) "6195جورج جيربنر"نموذج :رابعا

، تأثيرالكالسـياق، : أخرىعناصر  إليه أضافتفصيلا من نموذج لازويل، حيث  أكثروهو  
  :2عنصر التشويش، ويتحدد في عشرة عناصر أهملغير انه ...الموقف،

  شخص ما ♦

 يرى حدثا  ♦

 يستجيب ♦

 في موقف ما ♦

 ببعض الوسائل ♦

 لتوفير مادة متاحة  ♦

 بشكل ما ♦

 وفي سياق ما  ♦

                                                           
3�ر 1M.$ #&#=���Mن ، ��ن�ن $&�4د ا���@� [ ،L��= Nج�74 ص ، $  
�>P ��4د $%�وي، ��@] �>�P ا�>��،  2L��= Nج�38 ص ، $  
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 ينقل مضمونا ما  ♦

 له بعض النتائج ♦
  ):R.Braddock) "8195برادوك"نموذج :خامسا
عناصر -بعناصره الخمسة-"لاسويل"على نموذج  أيضاه أضاف في نموذج" لبرادوك"بالنسبة 

الذي تم فيه إرسال الرسالة، وهدف المرسل  مـن  بالظرف  مهمة في العملية التواصلية تتعلق
الرجعي للرسـالة، ويـتلخص    الأثر أوإرساله للرسالة، غير انه اغفل عنصر رجع الصدى 

  :1نموذجه على النحو التالي
  ماذا يقول؟                  بأية وسيلة؟   من                       

  وبأي تأثيرلأي هدف                        لمن؟                     تحت أي ظرف       
 إلـى وهذا النموذج ينسجم مع نمط الاتصال العمودي او الراسي الذي يهتم بتوجيه الرسالة   

  .المتلقي دون الاهتمام بطبيعة استجابته
  ): Wright)"1960تشارلز رايت "  وذجنم:سادسا

يعد نموذج رايت توسيع لنموذج لازويل، ويتعلق بالاتصـال الجمـاهيري ولـذلك يسـمى      
 أساسـية بالنموذج الوظيفي للاتصال الجماهيري، وقد قدم رايت نموذجه في ثلاثة عناصـر  

  :2تتضمن تساؤولات وهي
  :الآتيةوهي تتوقف عند التساؤولات : التأثيرات .1
 )المقصودة(امي المعلنة المر-
  )غير مقصودة(المرامي الكامنة -
  الوظائف-
  الوظائف المعيقة للاتصال الجماهيري-
  :تقوم وسائل الاتصال الجماهيري على ما يلي إذ: الوسائل .2
 )الأخبار(الرقابة-
  )نشاط المحور(الترابط -
  النقل الثقافي -
  الترفيه-
  : ويتلخص في انه: المتلقي .3
 المجتمع-
  عات الفرعيةالجما-
  الأفراد-
  الثقافية الأنظمة-
 للأخبـار وعلى المهام الظاهرة والكامنة  الإعلاموسائل  تأثيرويركز رايت في نموذجه على  

  وانعكاساتها على المجتمع والجماعات الفرعية  الإعلامالتي يتم نقلها عبر وسائل 
  ):D.Berlo) "1960ديفيد بيرلو "نموذج :سابعا
الحروف الأولى للعناصر الأربعة التـي   إلىالتي تشير ) S.M.C.R(ذج بنمو أيضاويسمى  

  .المرسل، الرسالة، الوسيلة، المتلقي: وهي ـ)07(يتكون منها نموذجه ـ الشكل
                                                           

�ر 1#=���M3] �@��ن ، ��ن�ن $&�4د ا�M.$ #& ،L��= Nج�72 ص ، $  
  40م، ���Q ا�H2% ا�&�یO، ا9ردن،  ص2008، 1، ط =�%���ج�� ا-/.�ل ا�"�4ه��ي =:�� ج��� =:��،  2
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 أوعوامل ضـابطة  "بتركيزه على عوامل نجاح الاتصال، ووضعه " بيرلو"ويتميز نموذج    
المصـدر، الرسـالة، القنـاة    :الأربعـة ة محددات لكل عنصر من العناصر الاتصالية التقليدي

فالمرسل يتصل كي يؤثر،ولا توجد عملية اتصال من دون هـدف، ولا بـد ان    1"والمستقبل
الاتصال في  وأهدافأغراض " بيرلو"يكون الهدف واضحا ومحددا قبل بدأ الاتصال وقد حدد 

  الإعلام ـ والإقناع ـ والترفيه: 2ثلاث هي
متوقف على المهارات الاتصالية التي يتمتع بها القـائم  " بيرلو" ونجاح الاتصال في اعتبار   

واتجاهاته نحو نفسه كمرسل، ونحو رسالته، والوسيلة التـي   وأرائهبالاتصال، وعلى ثقافته 
كما يتوقـف  ...يستخدمها، وكذا نحو جمهوره كمستقبلين لرسالته، وعلى مكانته الاجتماعية، 

  . ارات ترتبط بالمرسل والرسالة والوسيلةنجاح الاتصال أيضا على بعض الاعتب
  من سلبياته تجاهله لبعض العناصر المؤثرة على كفاءة العملية الاتصالية مثل الضوضاء

  D.Berloديفيد بيرلو  نموذج: يوضح) 15(الشكل رقم 
  

                ِ                            
Receiver              Channel    Message                Source  
 المصدر            الرسالة           القناة              المستقبل

  المهارات الاتصالية-المحتوى          -الرؤية         - المهارات الاتصالية    -            
  الاتجاهات - الصياغة          -السمع         -الاتجاهات              -

  المعرفة- اللمس                            - معرفة                ال-           
  النظام الاجتماعي-    الشم                           -  النظام الاجتماعي     -           
  الثقافة-  التذوق                           -الثقافة                  -           

  
  )88، صطنونيمحمد عمر ال: (المصدر

  

  ):T.Newcoomb) "1196تيودور نيوكمب "نموذج :ثامنا

لم يهتم تيودور نيوكمب بالنواحي الكمية والرياضية لعملية الاتصال كما اهتما بهما شانون    
يغفـل النـواحي    أنومتغيراته وعلاقاته، دون  الإنسانيوويفر في نموذجهما، واهتم بالسلوك 

بيئة ووسط نقل المعلومات يؤثر علـى كفـاءة    أنتصالية، ويعتقد العاطفية والفنية للعملية الا
المكتوبـة لان   آوالاتصال، لذلك نجد الرسالة المرئية أكثر تأثيرا من الرسـالة المسـموعة   

  .المصاحبة للرسالة الاتصالية الإنسانيةالرسالة المرئية تنقل معها العواطف والمشاعر 

                                                           
  22 ، صمرجع سابقضيل دليو، ف 1
��ن# 2Mا� ��4 �4&$  ،L��= Nج�ص$ ،..  
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  ):Jackobson Roman ) "4196رومان جاكبسون  "نموذج :تاسعا
اعتبر جاكبسون في نموذجه أن اللغة وظيفتها الأساسية هي التواصل، و أن لهذا التواصـل    

ولكل عنصـر  . والمرجع واللغة والقناة إليهالمرسل والرسالة والمرسل : ستة عناصر وهي
 ،بلاغيةأو فالمرسل وظيفته انفعالية تعبيرية، والرسالة وظيفتها جمالية : وظيفة لغوية خاصة

نتباهية، والقناة وظيفتها حفاظية، والمرجع وظيفتـه  إ، والمرسل إليه وظيفته تأثيرية وإنشائية
كمـا هـو مبـين فـي     . مرجعية أو موضوعية، واللغة أو السنن وظيفتها لغوية أو وصفية

  .أدناه) 16(الشكل
  :1وفيما يلي توضيح وتفصيل للوظائف الستة السابقة

وترتبط بالمرسل بتمكينه من التعبير عن موقفه تجاه الرسالة وتجـاه   :يةالوظيفة التعبير  •
الموقف الاتصال ككل، وبالمقابل تكون الرسالة معبرة عن ذات المرسل وحاملـة لانفعالاتـه   

  .وأفكاره وأحاسيسه
مضمون الرسالة  إلىانتباهه  وبإثارةفي المستقبل  تأثير بإحداثوتقوم  :الوظيفة التنبيهية  •
  الإقناع أو الأمر أوكلها، عن طريق الطلب ش إلىو
وترتكز على مرجع الرسالة وتحيل على الموضوع المتنـاول، وقـد   : الوظيفة المرجعية  •

 .خياليا أونصيا، واقعيا  أويكون هذا المرجع موقفيا 
بالجانب الجمالي فـي   أيوترتبط بشكل الرسالة وبدوالها وعلاماتها،  :الوظيفة الشعرية  •

 .سهاالرسالة نف
وتركز على القناة المستعملة في الرسـالة، بالحفـاظ علـى الاتصـال      :الوظيفة اللغوية  •

 ..واستمراره بين المتواصلين، بغض النظر عن مضمون الاتصال 
 ..وتتعلق بالسنن من اجل تفسيره معجميا وتركيبيا ودلاليا: الوظيفة اللغوية الواصفة  •

  Roman Jackobson نموذج رومان جاكبسون: يوضح) 16(شكل رقم 
  

                              
  الوظيفة المرجعية                                   

  
  
 

  الوظيفة التعبيرية                        الوظيفة الشعرية                     الوظيفة التنبيهية    
  
  
  

  الوظيفة اللغوية                                           
 
  

  
  

                                       
                                                           

1  ،#�����L$�@�د �= Nج�57 ص،  $  
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  الوظيفة اللغوية الواصفة
  )56 ميلود حبيبي: (المصدر

كـل عنصـر يسـتقل     أنوكما هو ملاحظ فان ارتباط كل وظيفة بعنصر محدد لا يعني    
وقد عرف هـذا  بوظيفة محددة، بل غالبا ما تكون الوظائف متداخلة عبر الرسائل الاتصالية، 

في "انه تعرض للعديد من الانتقادات منها ما تطعن  إلاالنموذج انتشارا واسعا بين اللسانيين، 
اعتباره عائقا ابستمولوجيا حقيقيا في دراسة الاتصال، ويتبين ذلـك   إلىالنموذج ككل وتذهب 

ؤداه في مساره الخطي، حيث ينطلق من افتراض م 1الإعلاميفي كونه يظل حبيس النموذج 
هو الذي يملك المعرفة وهو الـذي   الأولالاتصال يتحقق من مرسل نحو المستقبل، وان  أن

  2...لا يملكها  أخر إلىالاتجاه،  أحادييقوم بنقل المعلومات، بشكل 

  ):Wisseman Barker;" )7196 بركروويزمان "نموذج :عاشرا

أ من استقبال المرسل وتلقيه ـ تبد)09(العملية الاتصالية عند بركر وويزمان ـ شكل        
للمنبهات ثم التمييز بينها واختيار بعضها وإعادة تجميعها وترتيبها، وفك شفرة رموزها، وفي 

مرحلـة  "رموز فكرية حتى تصير لها معنى خاص عند المرسل، وفـي   إلىالأخير تحويلها 
م بالاتصال، وذلك الكلمات الرمزية والحركات التي وضعها القائ إخراجالنهائية يتم  الإرسال

 التـأثير ، ويسـمح  3"الرقص مـثلا  أوالكتابة  أوفي شكل مادي ملموس عن طريق التحدث 
وتصحيح رسـائله أثنـاء عمليـة     إرسالهالمرسل من تعديل  إلى-الداخلي والخارجي-المرتد
بهـا الكـائن الحـي     يتـأثر ويميز بركر وويزمان بين نوعين من المنبهات التي . الاتصال

سيكولوجية وفسيولوجية، ومنبهات خارجية مصـدرها الظـروف    ؛ةداخليد"هات كمرسل، منب
أم منبهـات   -المـرور  إشارةمثل رؤية -المحيطة به؛ سواء كانت هذه المنبهات علنية واعية

،هـذه المنبهـات   4"..مثل الموسيقى التي يسمعها كخلفية في مشهد سينمائي–خفية لا شعورية 
  . ل نبضات عصبية، يستقبلها العقل، ويختار بعضهاالداخلية والخارجية تنتقل في شك

                                                           
  ا���4ذج ا+�Z$# ی2">� (# ن�4ذج �6ن�ن ووی3�*

2  ،#�����L$�@�د �= Nج�58-57 ص،  $  
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  نموذج بركروويزمان: يوضح) 17(شكل

  

  )76عبد العزيز شرف،ص :(المصدر

  " : Rossروس"نموذج :أخيرا

  :1في عملية الاتصال هي أساسيةيتكون نموذج روس من ستة متغيرات يراها   

  Sender               المرسل                         .1

                             Messageالرسالة                       .2
 Channelالوسيلة                                       .3
  Receiverالمتلقي                                      .4
                                    Feedbackالصدى رجع .5
                                               Contextالسياق .6
 Contextالمنـاخ العـام   "الظرف و أوعامل السياق  أهميةويؤكد روس في نموذجه على  

للحالة التي يحدث فيها الاتصال ويتضمن هذا السياق العام مشاعر واتجاهات وعواطف كـلا  

                                                           
�L$%�وي، ��@] �>�P ا�>��، �>P ��4د  1�= Nج�41 ص ، $  
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يؤثر على  نأوكل ما من شأنه  1"والرموز واللغة وترتيب المعلومات..من المرسل والمتلقي 
 .المرسل في صياغة الرسالة، وعلى المستقبل في فك رموزها واستيعاب معناها الحقيقي

وترميزها بطريقـة يسـتوعبها    أفكارهبوضع المرسل " روس"وتبدأ عملية الاتصال حسب    
يتضمن معاني تتفق مع وجهات نظره، يتم نقلها في قنوات " كود"أوالمتلقي على شكل رسالة 

ي الذي يعمل على فك رموزها وانتقاء واستخلاص المعاني التي تتفق مع نظرتـه  المتلق إلى
تفسـيره   أثنـاء الداخلية والخارجيـة،  -المستمع  –وثقافته، وتنتهي  بردود فعل المتلقي أيضا

عنها يطلق عليها رجع الصدى، والتي تتيح للمرسل تقيـيم مـدى تحقيـق     والإجابةللرسالة 
  .   لأهدافهارسالته 

معرفته بمعلومات الرسالة وتجربتـه السـابقة حيـال    "تتكون ثقافة المتلقي للرسالة من و    
هذا النموذج ينسـجم مـع    أنوواضح  2"الإرسالالرسالة، مشاعره، اتجاهاته، عواطفه وقت 

  .الذي يهتم باستجابات جميع أطراف العملية التواصلية والأفقيالاتصال الدائري 

  نموذج روس: يوضح) 18(شكل
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    )86محمد عمر الطنوني ، ص: (المصدر

   

هذه النمـاذج المـذكورة مـن حيـث      لأهميقدم ملخص شامل  1وعلى العموم الجدول التالي
صال حسب هذه النمـاذج، والعناصـر   العناصر الرئيسية التي تقوم عليها، وكيف يعمل الات

التي ركزت عليها لشرح مخرجات الاتصال ، واتجاه تدفق الرسالة حسـب رؤيـة    الأساسية
  : هذه النماذج

                                                           
�L، ص 1�= Nج�$ ،n@�$وز #%$ Qاه���72- 70-71�>P إ  

 العناصرالرئيسية التي كيف يعمل الاتصال   النموذج
ــرح   ــا لش ركزعليه

 مخرجات الاتصال 

 اتجاه التدفق 

ــوذج  نمــ
 لاسويل 

ختـار  يقوم المتحدث ببناء الرسـائل وي 
بين  التأثيرالقناة، وبهذا يحدث نطاق من 

 المستمعين 

-الرسـالة  -المصدر
 القناة

 أحادي

نموذج شانون 
 وويفر

يقوم المصدر بوضع الرسالة في كـود  
 المستقبل  إلىوينقلها عبر الوسيلة 

 -الرسـالة  -المصدر
 التشويش

مع وجود رجع  أحادي
 الصدى 

ــوذج  نمــ
 )أ(شرام

لة في كـود  يقوم المصدر بوضع الرسا
 المستقبل  إلىوينقلها عبر الوسيلة 

 أحادي الرسالة -المصدر

ــوذج  نمــ
 )ب(شرام

المصدر يضع الرسالة في كود وينقـل  
 إذاالمستمع  إلىالمعلومات عبر الوسيلة 

 دلالي مشترك  إطاركان بينهما 

-الرسـالة -المصدر
 .المستقبل

 أحادي

ــوذج  نمــ
 )ج(شرام

يضع الفرد رسالة فـي كـود وينقـل    
 آخـر شخص  إلى ةعبر القنالمعلومات ا

الفرد  إلىالذي يقوم بدوره بنقل رسالة 
برجـع  الأخـر  وكل منهما يمد  الأول

 .الصدى ليتمكنا من تحسين الاتصال 

-الرسـالة -المصدر
رجــع -المســتقبل
 .الصدى

مـن خـلال   (دائري 
 )رجع الصدى

نموذج كـاتز  
 ورازلزفيلد

المصدر يضع الرسائل في كود ينقـل  
ت عبــر وسـائل الاتصــال  المعلومـا 
الـذين   الـرأي قـادة    إلىالجماهيرية 

 .الجمهور إلىينقلونها بدورهم 

ــيلة ــالة-الوس -الرس
 .الرأيقادة -المستقبل

مــع وجــود (أحــادي
) الرأيوسيط هو قادة 

. 

مـن خـلال   (دائري -المعنــى-المســتقبليختار المصدر تكويد الرسـالة وينقـل   نموذج ويسلى 
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 المستقبل إلىالمعلومات بصورة معدلة  وماكلين 
د الرسالة ويضع الاستجابة الذي يفك كو

عليها في كود وينقل المعلومـات فـي   
المصدر مع وجـود   إلىصورة معدلة 

 .الصدى في كل خطوة 

 ).رجع الصدى .رجع الصدى

المصدر يقوم بوضع الرسالة في كـود   نموذج برلو
مهاراته وخبراته وينقلها  ىبالاعتماد عل
 إلـى حواس الخمـس  ال إحدىبواسطة 

للرسـالة  المستقبل الذي يعتمد تفسـيره  
منها ما لها من المعاني التي تتكون  ىعل
 .الرسالة ههذ

 ـ(ثلاثي .المستقبل-المعنى  در إلـى المص
المستقبل ومن المستقبل 

 إلىالمصدر ومنه  إلى
 .المستقبل

بوضع الرسائل في كـود   الأفراديقوم  نموذج دانس 
تلقوهـا بنـاء   كود الرسائل التي لوفك ا

 .على خبرتهم الاتصالية السابقة 

 .حلزوني .الوقت-العملية

ــوذج  نمــ
ــلاوك  وانـ
وبـــــيفن 
 وجاكسون 

يتبادلون الرسائل مـن خـلال    الأفراد
السلوك والمعنى الذي يختلف لدى كـل  
 منهم يعتمد كثيرا على العلاقة الاتصالية 

-المعنــى-المســتقبل
ــة ــا وراء -العملي م
 .الاتصال

 .ثنائي 

ــوذ ج نمــ
روجـــرز 

 وكينسيد

بواسطة شبكة  يبعضهميرتبطون  الأفراد
اتصــال ويختلفــون المعلومــات   

 .فهم متبادل إلىويتقاسمونها للوصول 

ــابكات  التشـــــ
-الاجتماعيـــــة 

 .الوقت-المعلومات

 .حلزوني
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  :مفهوم الكفاءة التواصلية -4-1

تعريف لمفهوم الكفاءة وهذا حسب السـياق  100ذكر بعض الباحثين انه يوجد أكثر من     
و نورد في ما يلي . ي هذا المجال مفهوم الكفاءة التواصليةوالذي يهمنا ف 1الذي يستعمل فيه
  .بعض التعاريف

  :  التعريف اللغوي-4-1-1 

كافأه على الشيء مكافـأة  :كفأ"معنى الكفاءة لغة كما ورد في لسان العرب لابن منظور    
وروح القدس ليس له كفاء ، اي جبريل عليه السـلام  : جازاه وقول حسان بن ثابت: وكفاء
: النظير وكذلك الكفء والمصدر الكفاءة بالفتح والمـد، والكـفء   : له مثيل، والكفيء ليس

   2ياوالنظير والمس

كفاءة :"كفاءة عامل تعني أهليته للقيام بعمل في مجال من المجالات"وجاء في المنجد أن    
رأي قدرة مسلم بها، تخول صاحبها الحق بإبداء ال أومعرفة متعمق فيها ومعترف بها "طبيب

، والكفؤ جمع مقدرة ومؤهلات مكتسبة" كفاءة رجل "في مادة ما أوفي بعض الموضوعات 
ونستنتج من هذه التعاريف اللغوية أن  3اكفاء، اي قدير صاحب مقدرة واختصاص في عمله

  .معانى الكفاءة في اللغة تدور كلها حول معنى الاقتدار والبراعة

   :التعريف الاصطلاحي-4-1-2

جملة الإمكانات التي تمكن فردا ما مـن  : كفاءة كما ورد في معجم علوم التربيةتعني  ال   
قدرة  أوهي قدرة في مجال معين، أوأداء مهام مختلفة  أوبلوغ درجة من النجاح في التعلم 

) المـدخلات (كما تعني الاستخدام الأمثل للإمكانات المتاحة 4ذاك أوعلى إنتاج هذا السلوك 
الحصول على مقدار محـدد مـن المخرجـات     أوخرجات معينة من اجل الحصول على م
   .5باستخدام اقل تكلفة ممكنة

التواصل يعد مفهوم الكفاءة التواصلية من أهـم المفـاهيم التـي     أووفي مجال الاتصال    
النسق  أو، الذي يرى أنه  لتحقيق كفاءة الاتصال، لا يجب فقط معرفة اللغة هايمسطورها 

وتعني الكفاءة ..معرفة كيفية استعمال هذه اللغة في السياق الاجتماعي  اللغوي، بل لابد من
التواصلية عنده معرفة الفرد وتمكنه من القواعد اللغوية والقواعد الاجتماعية والثقافية التـي  

                                                           

1  ، #��k�و t��.�3ءات$&�4 ا�%��� iإ�] ا��2ری VE�4م،2002، ا�  �43ص ،دار ا�)�ى، ا�"!ا  

��Tر،  2$ P� 139، دار �gدر،���وت، ص1ط ،1ج ،�>�ن ا�:�با

��4ي وEf�ون،   3 #&�gL��= Nج�1238، ص$ 

��L!ی!ي ��� ا�>Zم،   4�= Nج�99ص ،$ 

5 -  ،�/�2� t��g�@$�Rا�"�دة ا�2:@���4 ا� �ا�"�$:# (# ض�ء $:�ی� H��M@� م2006، ا�&�ج�ت ا-ر�6دی�، /����، ر=��� ا��4ج>�2�، ج�$:� 
��/#، : إ6�اف�) #� 54صا�:�
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أي أن  1"تجعل هذا الفرد قادرا على استعمال اللغة وتوظيفها في مواقف تواصـلية حقيقيـة  
  ...كز على جملة من القواعد اللغوية والنفسية والاجتماعية والثقافية الكفاءة التواصلية ترت

كحصيلة لمجموع القدرات التي تسمح لفرد معين، بإنشاء علاقات  هيربير روكوعرفها    
مصـطلح الكفـاءة   ويتضح من هذا أن . ،2تواصلية مع الآخرين، والنجاح في هذه العلاقة

، والفعالية Appropriatenessهما المناسبة : التواصلية يشتمل على مفهومين أساسيين 

Effectiveness    ،فقد تكون الرسالة مناسبة للموقف، لكنها لم تكن فعالـة كمـا ينبغـي
وفي ضوء هذا التعريف يستلزم الأمر الحكم على نتيجة الاتصال، ومدى فعاليتـه، ولـيس   

عم واشـمل مـن الكفـاءة    وتعتبر الكفاءة التواصلية اهذا . 3فقط على عملية الاتصال ذاتها
اللغوية ، لان من الكفاءة في التواصل امتلاك الفرد  للقدرات اللغوية، خاصة وان التواصل 

  .في اغلب الحالات يتم باللغة

التواصلية مفهوم له  أوإلى أن الكفاءة الاتصالية  ساندرا سافجنونوفي ضوء هذا خلص    
  :  4جملها فيما يلينخصائص معينة  أوسمات 

نه يعتمد على وأ، Staticوليس ساكناً  Dynamicن الكفاءة التواصلية مفهوم متحرك أ. 1
إنها إذن علاقـة شخصـية بـين    . أكثر أومدى قدرة الفرد على تبادل المعنى مع فرد آخر 

أي حـواراً   Intrapersonalأكثر من أن تكون اتصالاً ذاتياً  Interpersonalطرفين 
  . بين الفرد ونفسه

اءة التواصلية تنطبق على كل من اللغة المنطوقة والمكتوبة، وكذلك نظم الرموز ن الكفأ. 2
    .المختلفة

يمكن أن يحدث فـي   أون الاتصال يأخذ مكانه، وأ ،ن الكفاءة التواصلية محددة بالسياقأ. 3
مواقف لا حد لها، إنها تتطلب القدرة على الاختيار المناسب للغة والأسـلوب فـي ضـوء    

  . ل والأطراف المشتركةمواقف الاتصا

الكفاءة تعني القدرة المفترض وجودهـا والكامنـة   ، فن هناك فرقاً بين الكفاءة والأداءأ. 4

 Overt Manifestationالمكشوف  أووراء الأداء، بينما يعتبر الأداء التوضيح الظاهر 
حيـد الـذي   فعل، وهو الشيء الوين الكفاءة هي ما تعرف أما الأداء فهو ما وأ. لهذه القدرة

  . يمكن ملاحظته، وفي ضوئه تتحدد الكفاءة وتنميتها وتقويمها
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إن الكفاءة التواصلية نسبية وليست مطلقة، ومن هنا يمكن التحدث عن درجات للكفـاءة  . 5
الاتصالية، وليس عن درجة واحدة، وهل الكفاءة التواصلية كل واحد لا يتجزأ إلى أجـزاء،  

&  Swainفاءات أخرى ؟ وفي هذا يميز كانال وسـوين  أنه مفهوم عام تندرج تحته ك أو

Canale  بين أربعة أنواع من الكفاءات الاتصالية هي :  

، وتشير إلى ما يقصده تشومسكي Grammatical Competenceالكفاءة النحوية . 1
  . من الكفاية اللغوية، أي معرفة نظام اللغة، والقدرة الكافية على استخدامها

، وتشير إلـى قـدرة   Sociolinguistic Competenceية الاجتماعية الكفاءة اللغو. 2
الفرد على فهم السياق الاجتماعي الذي يتم من خلاله الاتصال، بما في ذلك العلاقات التـي  
تربط بين الأدوار الاجتماعيـة المختلفة، والقدرة علـى تبـادل المعلومـات، والمشـاركة     

  . الاجتماعية بين الفرد والآخرين

، وتشير إلى قدرة الفـرد علـى   Discourse Competenceءة تحليل الخطاب كفا. 3
تحليل أشكال الحديث، والتخاطب من خلال فهم بنية الكلام، وإدراك العلاقة بين عناصـره  

  . وطرق التعبير عن المعنى، وعلاقة هذا بالنص ككل

علـى   ، وتشير إلى قـدرة الفـرد  Strategic Competenceالكفاءة الإستراتيجية . 4
لختامـه، والاحتفـاظ بانتبـاه     أواختيار الأساليب والاستراتيجيات المناسبة للبدء بالحديث 

له، وتحويل مسار الحديث، وغير ذلك من استراتيجيات مهمـة لإتمـام عمليـة      الآخرين
  الاتصال

  :المفاهيم المرتبطة بمفهوم الكفاءة -4-1-3

   :الجودة -4-1-3-1

في المعجم الوسيط تعني كون الشيء جيدا، فهي إذن مرتبطة  إن كلمة الجودة كما وردت   
جملـة السـمات   " ، والجودة اصطلاحا كما عرفها المعهد الأمريكي للمعايير 1بالفعل الجيد

  2"الخدمة التي تجعلها قادرة على الوفاء باحتياجات معينة أووالخصائص للمنتج 

  :التميز -4-1-3-2

وجـاء فـي لسـان    " ميز" لمعاجم والقواميس أصلها من كلمة التميز كما تشير إلى ذلك ا  
عزلته وفرزته، وكذلك ميزتـه تمييزا،وتميـز القـوم    : ميزت الشيء أميزه ميزا "العرب 
وامتازوا اليـوم أيهـا المجرمـون، أي    : صاروا في ناحية وفي التنزيل العزيز: وامتازوا
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له ميزة بارزة خاصـة بـه،   كان : وفي المنجد تميز 1"تميزوا وقيل انفردوا على المؤمنين
  2"واختلف عن سواه بعلامات  فارقة، والتميز ما يتميز به شخص ويفرقه عـن الآخـرين  

  .وكلها معاني تشير إلى الاختلاف والانفراد عن الآخرين

وفي الاصطلاح تشير كلمة التميز إلى حالة من التفوق وامتلاك الفرد المقـوم الأساسـي     
   3جات نادرة لجودة معينة وحصوله على در

  :في الإدارة المدرسية شروط الكفاءة التواصلية -4-2 

نقصد بشروط الكفاءة التواصلية مجموع العوامل التي تسـهم فـي تحقيـق أهـداف           
ووظائف الاتصال بفاعلية، وكما خطط لها القائم بالعملية الاتصالية وحددها، إلى درجة أن 

عب مضمونها ومعناها كما قصده المرسل، وتحـدث  يفهم المتلقي الرسالة الاتصالية ويستو
فيه التأثير المطلوب وتغير من سلوكاته واتجاهاته ومواقفه بما يتماشى مـع مقاصـد هـذه    

وفي غياب هذه الشروط تتأثر العملية التواصـلية سـلبا فـي أي مسـتوى مـن      . الرسالة
 ـ اءة التواصـل  مستوياتها، وفي ضوء تحليل عملية التواصل يمكن الوقوف على شروط كف

  :كالتالي

  :شروط الكفاءة التواصلية على مستوى المرسل -4-2-1

من ضوابط وقواعـد أثنـاء    -مديرا كان أم أستاذا - وتشمل ما يجب أن يتحراه المرسل  
إعداده لرسالته وأثناء اتصاله وتواصله مع جمهوره، وما ينبغي أن يتصف ويتمتع به مـن  

جحا وقادرا على  إقناع المستقبل والتأثير فيه واستمالته قدرات واتجاهات ومهارات تجعله نا
وتحقيق الهدف من اتصاله بكفاءة عالية، ذلك أن الكفاءة التواصلية في أحد جوانبها تتحـدد  
وترتبط ارتباطا وثيقا بماهية القائم بالاتصال وطبيعة قدراته وكفاءاته ومهاراته الاتصـالية  

  .والتفاعلية

ينبغـي   4الدراسات والبحوث المتخصصة وجـود أربعـة عوامـل   وقد أكدت العديد من   
مراعاتها لضمان كفاءة وفاعلية المرسل ونجاحه في عملية الاتصال، وهـي علـى النحـو    

  :التالي

فالمرسل لا تتحقق له الفاعلية دون قاعدة من المعرفة الملائمة، فيكون علـى  :المعرفة:لاأو
وحتى ينجح  .كذلك الخبرات والتجارب العمليةدراية بالآراء والدراسات ونتائج البحوث، و
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المتطلبات الأساسية التي  أوالمرسل في عملية الاتصال، فلا بد من توافر عدد من الصفات 
  ::1تساعده في نجاح مهمته كمرسل، وتتلخص هذه الصفات فيما يلي

ها إلـيهم  في كتابت أوالقدرة اللغوية والبلاغة سواء في سرد المعلومات وإسماعها للمستقبل  •
 .عية المختلفةوعبر الوسائل والقنوات والأ

 أوالمنطق المؤثر والقدرة على الإقناع والتأثير، وخاصة إذا كانـت الرسـالة مقـروءة      •
 مسموعة 

 التلفزيون  أومن خلال الإذاعة  أوفن الإلقاء وخاصة للرسائل الشفوية سواء مباشرة   •

لأفكار والمعلومات  المـراد إرسـالها،   القدرة على التعبير بوضوح عن وجهة النظر وا  •
عدم الوضـوح   أوحيث يسهم ذلك في استيعاب الرسالة من قبل المستقبل، لان الغموض 

 .المحتوى يؤدي إلى سوء الفهم أوفي المضمون 

 أوالمعلومات الكافية عن موضوع الرسالة، حيث يجب على المرسل أن يعرف ما يقوله   •
 .يكفي للحديث والمناقشةيكتبه، ولديه من المعلومات ما 

وهي خبرة تكتسب إمـا مـن خـلال مشـاهدة الآخـرين      :الخبرة والتجارب العملية: ثانيا
المشاركة معهم في العلاقات والتجارب المشتركة، وكلما مر المرسل بمزيـد   أوومراقبتهم 

امتلـك معلومـات   "والمرسل يصير خبيرا إذا مـا   .من الخبرات، تعززت فاعليته وكفايته
كمـا أن الخبـرة    2"يناقشه مع المتلقـي  أوة وحقيقية عن الموضوع الذي يتحدث فيه صادق

التدريب ، القدرة علـى الاتصـال بمـا    "المرسل من عدة عوامل منها  أويكتسبها المصدر 
  3"الكلام والكتابة والتعبير والاحترافية، والوضع الاجتماعي: تحتويه من مهارات

الذاتي الداخلي لدى المرسل في تعزيز فاعليته لها أهميتهـا   إن الرغبة والدافع:الدوافع:ثالثا
وقد تصبح أهم العوامل جميعها، وإذا لم تتوفر هذه الرغبة الجادة، ونسـتمر فـي مختلـف    

  .وبحوثه، وتحليلاته ومتابعاته، وتكيفه، فلا يتوقع له النجاح أنشطة المرسل، وأعماله،

اء المستقبلين، وإزاء عملية الاتصال ككـل،  بمعنى اتجاهات المرسل إز: الاتجاهات: رابعا
وتحدد هذه الاتجاهات غالبا درجة فاعلية المرسل، وإمكانات وتأثير عملية الاتصال بشـكل  

  .عام

وبخصوص العنصر الرابع فان اتجاهات المرسل التي يجب مراعاتها من اجل تعزيـز      
  .كفاءته، تشمل اتجاهاته نحو نفسه، ونحو الرسالة، وأيضا نحو المستقبل 
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عـن   المرسـل  يحملها التي الاتجاهات ونوع تؤثر طبيعة: اتجاهات المرسل نحو نفسه   .أ 
أن اتجاه الفرد نحو ذاتـه  " حيث تبين، التواصلية نفسه تأثيرا كبيرا على سير وكفاءة العملية

يؤثر على الطريقة التي يتصل بها، فإذا كان اتجاه المصدر نحو نفسه ايجابيا، ويعتقد انـه  
محبوب، فقد يجعله هذا الاعتقاد ناجح لثقته في نفسه، في حين إذا كان اتجاه المصدر نحـو  

ي للذات على الرسالة التي يصنعها  وعلـى  نفسه سلبيا، فيحتمل  أن يؤثر هذا التقييم السلب
 . 1"تأثيرها

واقتناعه بها، يسهم بفاعلية فـي   إيمان المرسل برسالته: اتجاهات المرسل نحو الرسالة  .ب 
توصيلها إلى جمهور المستقبلين وإقناعهم بها، فالكاتب الذي لا يؤمن ويعتقـد بمـا يكتبـه    

المعلم الذي لا يحـب  "و ،اءة  في القراءاعتقادا راسخا ويتحمس له، لا يستطيع أن يؤثر بكف
مادته الدراسية ولا يؤمن بقيمتها، عادة ما يفشل في توصيل قضايا وحقـائق هـذه المـادة    

 2"لتلاميذه
ما من شك أن الاتجاهات التي يحملها المرسـل عـن    :اتجاهات المرسل نحو المستقبل  .ج 

  ..... قبل،المستقبل تؤثر على علاقاته وقدراته التواصلية مع هذا المست
وقد أضاف عبد العزيز شرف عاملين آخرين إلى جانب هذا العامل المتعلق باتجاهـات     

المرسل، وذلك في معرض حديثه عن العوامل والشروط المطلوبة في المصدر، والتي من 
  :3شانها أن تزيد في كفاءته وفاعليته الاتصالية، وهما

المرسل قدرة علـى تبسـيط أرائـه    بحيث يكون لدى : مستوى معرفة وثقافة المرسل  •
وخبراته وأفكاره التي يريد توصيلها للمستقبل، وان يستخدم في ذلك اللغة المناسـبة، وقـد   
يحدث أن يكون مستوى معرفة المرسل اقل من مسـتوى معرفـة المسـتقبل، إلا أن هـذا     

تقبل مهيـأ  ت المعرفي والثقافي بينهما لا يمنع من تحقيق اتصال فعال، طالما أن المساوالتف
 .ومستعد لاستقبال الرسالة، ولديه اتجاه ايجابي نحو مرسل هذه الرسالة

فمن الصعب مثلا على الشخص المنعـزل  : المستوى الاجتماعي والاقتصادي للمرسل  •
الذي ينتمي إلى طبقة ارستقراطية أن يقوم بتوصيل أفكاره وأرائه ومعتقداته إلى مجموعـة  

لم لغة غير لغتهم، ويعتنق فكرا غير فكرهم، كما أن اتجاهاته من العمال الكادحين؛ لأنه يتك
 .نحو مختلف القضايا والموضوعات الهامة في الحياة تختلف عن اتجاهاتهم

المرسل مؤثرا في إقناع  أوإلى وجود ثلاثة عوامل تجعل المصدر " الكسيس تان"ويذهب    
  : 4جمهوره تتمثل في
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م فيه رؤية المصدر كخبيـر يعـرف الإجابـات    ويقصد بها المدى الذي يت: المصداقية ♦
 ... الصحيحة،وينقل الرسائل بدون تحيز

وتتحقق حين يكون القائم بالاتصال قريبا من الجمهور في النـواحي النفسـية   : الجاذبية ♦
أننا نحب القائم بالاتصال الذي يساعدنا على الـتخلص مـن   إذ  والاجتماعية والإيديولوجية،
عدم الأمان، ويساعدنا في اكتساب القبول الاجتماعي، والحصـول  القلق والضغط والتوتر و
 .على ثواب شخصي لأنفسنا

العقـاب، ويهـتم    أوالشخص في موقع السلطة يستطيع تقديم الثواب ): النفوذ(السلطة  ♦
  .بالحصول على الموافقة للرسائل التي يقدمها، وان يتم تدقيق النظر فيها من جانب المتلقي

المتعلق بالمصداقية فمعظم نتائج البحوث " الكسيس تان"ل الذي ذكره ول الأوبالنسبة للعام  
رتباطية القوية بين درجة مصداقية وموثوقية المصـدر ودرجـة اسـتقبال    تؤكد العلاقة الإ

تشير إلـى أن الرسـائل   "وكلها ، الجمهور لرسالته الاتصالية والوثوق فيها والتفاعل معها
  1صادر عالية التصديق تزيد من درجة اقناعية الرسالة ذاتهاالاتصالية التي يتم بثها من م

ــيين      ــريين أساس ــى عنص ــاء عل ــاس بن ــل وتق ــداقية المرس ــدد مص ــذا وتتح ه

). Trustwarthiness(وزيادة الثقة في القـائم بالاتصـال   ) Expertise(الخبرة:2هما
ن لتقبـل  فالخبرة والثقة مكونان أساسيان ومطلبان رئيسيان لمصداقية المرسـل، وشـرطي  

المتلقي لشخصية المرسل، والإعجاب به، والتفاعل الفوري مـع رسـالته الاتصـالية دون    
  .اتجاهات سلبية نحوه، ونحو رسالته أوحواجز نفسية، 

 أووقد أشارت بعض الدراسات إلى المتغيرات الحاسمة التي تؤثر في مصداقية المصـدر    
   :3المرسل تتمثل في

o دى إلمامه بجوانب الموضوعتوافر الخبرة لدى المرسل وم 
o  توافر الثقة في المرسل من جانب المستقبل 
o    توافر درجة الإعجاب بالمرسل وهي التي ترتبط بمدى قدرة المرسل فـي أن يكـون

  أكثر جاذبية للجمهور
الذي يميل إلـى تقـديم   "المرسل الموثوق فيه هو أووبالنسبة لعنصر الثقة، فإن المصدر    

، وقد أجريت دراسات عديدة 4"يمكن أن يحدث في العالم الحقيقيمعلومات موضوعية عما 
" حول الفرق بين تأثير المرسل الموثوق فيه والمرسل غير الموثوق فيه علـى المسـتقبلين  

، حيث اختارا مجموعتين مـن مسـتقبلين   "هوفلاند ونايس"كالتجارب العلمية التي أجراها 
إلى حد كبير، والثانية لمصدر أقل ثقـة  لى لمصدر موثوق به ورسائل اتصالية، عرضا الأ
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أن المصدر الموثوق به تستطيع أن تقتنـع بوجهـة   :لى بكثير فكانت النتائج كالتاليومن الأ
  1"نظره إلى درجة تبلغ ثلاثة أضعاف ونصف تلك الدرجة التي يبلغها المصدر الأقل ثقة 

نت أثـره علـى   إلى عامل مصداقية المرسل، متغير آخر بي 2وتضيف بعض الدراسات   
بين المتصل والمتلقي، حيث يمكـن إقنـاع    الاختلاف أوالتشابه فاعلية المرسل وهو مدى 

خاصـة  -الأفراد والتأثير فيهم  بدرجة اكبر من خلال المتصل الذي يشاركهم  نفس الخلفية
وفي الخصائص الفكرية والثقافية ،والخصائص الشخصية مثل  -في موضوع ولغة الرسالة

بالرسالة واقتناعه بها كلما كان "ويزداد تأثر المستقبل...س والمستوى التعليمي العمر والجن
  3"التشابه بينه وبين المرسل كبيرا

وقدم ربحي مصطفى عليان وزميله جملة من التوجيهات والضوابط ينبغي على المرسـل    
والكفاءة  مراعاتها عند اتصاله وحديثه المباشر مع المستقبل، حتى يضمن لاتصاله الفاعلية

  :4المطلوبتين، وهي

  :  البداية ومقدمة الحديث ♦
من المهارات الأساسية الواجب على المرسل مراعاتها أثنـاء الحـديث المباشـر مقدمـة     

افتتاحيـة   أوالحديث، فالطريقة التي يتحدث بها المرسل والكلمات التي يختارها في بدايـة  
لذلك يفضل أن يبـدأ المرسـل   . مستقبلالحديث تؤثر تأثيرا كبيرا على اتجاهات وإدراك ال

  .حديثه بكلمات لطيفة ودبلوماسية توحي باحترام الطرف الآخر

 :حدة الصوت ♦
يجب على المرسل أن يتحدث بطريقة هادئة، وان يلعب دور مقدم المعلومات ولا يظهر     

حـدث  عيوب الطرف الآخر في عدم فهمه لهذه المعلومات التي يقدمها، وبالتالي عليه ألا يت
  .عدوانية لكي لا يخلق جوا من الخلاف والتوتر عند الطرف الآخر أوبطريقة هجومية 

الفكـرة   أوويعبر بعض الناس عن أفكارهم نبرات صوت مختلفة تتلاءم مع طبيعة الرسالة 
وقد دلت بعض الدراسات الأمريكية على أن التحدث بنبرة صوت ضـعيفة  . المراد إرسالها

تئاب، وان نبرة الصوت العالية تعنـي الحمـاس والتفاعـل، وان    ومنخفضة تؤدي إلى الاك
النبرة العالية جدا تعني الغضب والانزعاج، ولهذا من المفضل أن يراعي المرسل نبـرات  

  .صوته، حيث يتم تنويعها حسب الموقف ومضمون الرسالة التي يريد نقلها للمستقبل

ل فكرة عن الموضـوع الـذي   يفضل أن يقدم المرس   : توضيح الأفكار والإجراءات  ♦
سوف يتحدث في البداية، والزمن الذي سوف يستغرقه للحديث كذلك يفضـل أن يوضـح   
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أن يسمح بالأسـئلة والمقاطعـة أثنـاء    : الأسلوب الذي سوف يتبعه في تقديم الرسالة، مثل
الحديث أو غير ذلك ، كما يجب عليه توضيح الفكرة الأساسية والمهمة في معرض حديثـه  

من طريق أو وسيلة إذا كانت الفكرة تحتاج إلى التفسير مثـل النمـاذج الرياضـية    بأكثر 
والأشكال  والمعادلات المعقدة مثلا، وعليه إعادة التوضيح والتفسير كلما شعر أن الطـرف  

  الآخر لم يستوعب بشكل جيد

 : اللغة ♦
 أوكشـخص  على المرسل أن يختار الكلمات المناسبة والمفهومة  لدى الطرف المقابـل،    

مجموعة،   ففي حالة إن كان الطرف المقابل فردا واحدا، يجب على المتحـدث أن ينتقـي   
ألفاظه بحيث تتلاءم مع مستوى الشخص الاجتماعي والعلمي ، كذلك أن يستخدم الألقـاب  

وعنـدما يكـون الطـرف المسـتقبل     . المناسبة  لما ذلك من أهمية لدى الشخص المستقبل
د دلت الدراسات  على انه كلما كان أفـراد المجموعـة مختلفـين    جمهورا، فق أومجموعة 

وغير متشابهين من حيث العمر، والخبرة، والتعليم ، كلما كان أصـعب علـى المتحـدث    
اختيار الألفاظ المناسبة وتوصيل الفكرة  بشكل سليم وواضح، بعكس حينما يكون الجمهور 

  .متجانسا حيث تكون مهمة المتحدث أسهل  بكثير

قد حددت جمعية إدارة الأعمال الأمريكية جملة من الإجراءات العملية تعزز كفاءة القائم و  
  : 1بالاتصال ما التزم وانضبط بها، نلخصها في الأتي

وتقضي هذه القاعدة بـإلزام المرسـل بتحليـل    :  ل استيضاح أرائك قبل الاتصالاوح .1
أي أن يبـدأ بـالتفكير   ...موضوع الرسالة وتوضيح كل جوانبها قبل البدء في الاتصـال  

وذلك لضمان وضوح الفكرة وتحديد وقعها على المستقبلين وتقدير مدى استجابتهم لهـا  ..
 من اجل تحقيق الهدف منها 

وهذا يقتضي من المرسل الإجابة عن مجموعـة  : تحقق من هدفك الفعلي في الاتصال .2
رسالة وتحديد طريقـة  من التساؤلات حتى يستطيع تحديد هدفه النهائي  ومن ثم صياغة ال
ما الذي ينبغي تحقيقـه  :توصيلها وترتيب كيفية تنفيذ موضوع الاتصال وهذه الأسئلة هي 

 أومن الرسالة؟ هل يهدف إلى تقديم معلومات؟ هل يرمي إلى تغيير اتجاهـات شـخص   
 الخ..؟.أشخاص آخرين 

وقت المناسب ويقتضي ذلك اختيار ال:تذكر أثناء الاتصال الظروف الطبيعية والإنسانية .3
في الوقت الذي يبلغ منه  أو..فلا يتم الاتصال في أخر دقيقة من ساعات العمل ..للاتصال

وكذلك مراعاة عدم مخالفة موضوع الاتصال للقـيم والمبـادئ   ..الإجهاد والتعب أقصاه 
ومراعاة الظروف الطبيعية أيضا إلى جانب الظروف الاجتماعيـة  ..والمعايير الاجتماعية

 سوء التهوية  أوالحرارة المرتفعة  أوفيتجنب الاتصال عند الضوضاء والنفسية 
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فطالما أن  موضوع الاتصال يمـس  : استشر الآخرين  كلما أمكن في تخطيط الاتصال .4
فلا بد من الوقوف على أراء الجميع حتى إذا اقتنع الجميـع  ..الإدارة  والعاملين والمجتمع 

 لاستجابة له والعكس صحيح بموضوع الاتصال كانوا احرص الناس على ا
ويقتضي ذلك توفير كافة العوامل التـي   :اجعل نبرات صوتك ملائمة لموضوع الاتصال .5

وفي حالة الاتصال الشفهي مثلا يلتزم المرسل بـان  ..تساعد على جذب الانتباه  للرسالة 
ويضغط علـى بعـض الكلمـات    ..يجعل  نبرات صوته غير حادة عند استهلال الرسالة 

ة بالشكل الذي يوضح أهمية الرسالة ثم ينتقل إلى الجوهر ويختم الرسـالة بعبـارة   الرئيسي
ودية تنطوي على الاعتراف بالجهود المبذولة من العاملين مـن اجـل تحقيـق أهـداف     

 .المؤسسة
ويعني هذا المبدأ ألا يكون هدف الاتصال مجرد مطالب  :الاهتمام باحتياجات الجمهور .6

ي من خلال تحقيق أهداف الإدارة تحقيـق أهـداف العـاملين    متواصلة فحسب، وإنما ينبغ
فكلما حرص المرسل على تحقيق رغبات المستقبل كانت الاستجابة ايجابية من المستقبل ..
 المؤسسة أووفي ظل هذا الأسلوب تتحقق مصالح المنظمة ...

بعض أهداف يحتاج انجازهـا   أوالاتصال من اجل تحقيق هدف محدد : متابعة الاتصال .7
وبالتالي ينبغي أن تكون هناك متابعة مسـتمرة  حتـى يتحقـق      أيام أوإلى عدة ساعات 
 الهدف من الاتصال

ينبغي عند التخطـيط الإداري للواقـع الحـالي    : اتصل للمستقبل مثلما تتصل للحاضر .8
فإذا كان الاتصال في الماضـي يعتمـد علـى    ..مراعاة ما ستكون عليه الإدارة في الغد 

جدت الكثير من الأدوات الاليكترونيـة  أوهية والكتابية فان التكنولوجيا  قد الاتصالات الشف
وغيرها وعلى المرسل إذا أراد لاتصاله الفاعلية ومستوى عال من الكفاءة أن يوظف هذه 

 .الأدوات المتطورة
ومن الضـروري أن  ..سلوكا  أوالاتصال قد يكون قولا : تأكد أن أفعالك تلاءم اتصالك .9

ع القول بمعنى أن التعليمات التي تقضي بعدم التدخين في مكان العمل ينبغي يتفق الفعل م
 .أن يلتزم بها من أصدرها قبل من صدرت إليهم

فالإنصات من المهارات الأساسية فـي   :على المرسل والمستقبل أن يمارسا الإنصات .10
الـبعض  ولهذا ينبغي على المرسل والمستقبل أن ينصـتا لبعضـهما   ...العملية الاتصالية 
إذا أراد أن يفهما مكنون الرسائل المتبادلة بينهما فهما تاما ، فمجـرد   بطريقة غير سطحية

لـة فهـم مـا    اوب مع المرسل ومحاوعدم الكلام لا يعتبر إنصاتا، وإنما الإنصات هو تج

  وما دام الاتصال فنا، فان الاتصال والإنصات توأمان..ولذلك يقال أن الإنصات فن ...قاله
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ضرورة توافر خمس مهارات أساسية عند المصدر حتى يضـمن  " Berloبرلو"ى وير    
  :1لاتصاله تحقيق الهدف المرجو منه، وهي

فلابد من وضع أفكارنا : الكتابة والتحدث: مهارتان متصلتان بوضع الفكرة في كودهما  .1
ام رمز يعبر عنها ، فلو كنا سنكتب رسالة فإننا في حاجة إلى معرفة واستخد أوفي كود 

الكلمات المناسبة المعبرة عن الرسالة بشكل يفهمه المتلقي وكذلك حينما نتحـدث عـن   
مراعـاة  (أفكارنا يجب أن نعرف كيف نختار كلماتنا وكيف نفسر الرسائل التي نقولهـا  

 ) الإطار الدلالي
 .القراءة والاستماع: الكود  وهما أومهارتان متصلتان بفك الفكرة  .2
 التفكير، أووزن الأمور : قدرة على الوزنالم: والمهارة الخامسة  .3
القائم بالاتصال اللغوية عنصر هـام فـي عمليـة    إلى أن مقدرة  "Berloبرلو"ويخلص    

الاتصال، فنحن كمصادر للاتصال، مقيدون بقدرتنا على التعبير عن أهدافنا أي بمهـارات  
كود يعبر تعبيرا دقيقـا  الاتصال الضرورية المتوافرة لدينا والتي تمكننا من وضع فكرنا في 

  .عن هدفنا

وفعلا، المرسل لا تتحقق له الكفاءة المطلوبة ما لم يتمتع بمهـارات وأسـاليب اتصـالية      
-اللفظي وغير اللفظي-عالية،تجعل منه متصل كفء، كمهاراته في الترميز بأبعاده المختلفة
فائقة من جهـة، وعمـق    والتي تعكس قدرته في انتقاء ألفاظ الرسالة الاتصالية بعناية ودقة

من جهة ثانية، ومهارات التفاعل والتعامل مع ..خبرته بلغة الجسد والعيون وتعبيرات الوجه
ومـا  ...الآخرين مثل مهارة التحدث ومهارة الاستماع ،الخطابة، المناقشة،  الكتابة، القراءة 

أن تستميل المتلقي  تتضمنها من أدبيات الاحترام والتقدير والإشعار بالأهمية التي من شانها
 2نه، أضف إلى ذلك مهارات متابعة رد الفعل لـدى المسـتقبل  اووتكسب موقفه وتظهر تع

والتي من خلالها يتأكد المرسل من وصول المعنى الحقيقي لرسالته إلى المستقبل على النحو 
  المراد تبليغه، ويتحقق من طبيعة استجاباته

   :خلال البحوث العربيةشروط الكفاءة التواصلية للمرسل من *    

اهتم العرب قديما بالمرسل وبنطقه وفصاحته، وأهمية تدريبـه،  ومكانتـه الاجتماعيـة،     
. وناقشوا العوامل والخصائص التي تجعله قادرا على توصيل أفكاره ورسالته بقوة وكفـاءة 

  :3ولخص صالح خليل أبو إصبع بعض هذه العوامل في

صائص التي تتعلق بسلامة نطق المتصل، والتي وهي الخ: الخصائص النطقية للمتصل ♦
لها أهميتها في توصيل الرسالة بشكل واضح ومفهوم، وقد تعرض الجاحظ بالشرح  للآفات 
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انه على مقـدار سـلامة   إذ  التي تقلل من قدرة اللسان على الإفهام ، وعلى سلامة البيان،
طال /قال-أحرف القاف(ثغةالل: النطق وفصاحته تكون درجة البيان، وعدد هذه الآفات في 

، واللفـف وهـو   )حرف الفاء(والفأفأة ) حرف التاء(والتمتمة...)بثم االله/والسين ، بسم االله–
إدخال الكلام في بعض، والحبسة إذا كان الكلام يثقل عليه إلى حد الفأفأة  والتمتمة، واللكنة 

 الكلامإذا ادخل بعض حروف العجم في حروف العرب، والعقلة إذا تعقل عليه 

عن المركز الاجتمـاعي  ) هـ429ت(وقد تحدث الثعالبي : المركز الاجتماعي للمتصل ♦
 للمتصل، الذي يكسب رسالته قيمة تبعا لأهمية مركزه 

إلـى ضـرورة أن يراعـي    "عيون الأخبار"أشار ابن قتيبة في كتابه: المتصل والرجـع  ♦
بة والاهتمام الـذي  المتصل الرجع لدى جمهوره ، ويحرص عليه من خلال  شكل الاستجا

لقـوم مـا   حـدث ا )"ض(يبديه الجمهور برسالته، وهذا الذي عبر عنه عبد االله بن مسـعود 
بأسماعهم، ولحظوك بأبصارهم، وإذا رأيـت مـنهم فتـرة    حدجوك بأبصارهم، وأذنوا لك 

 "فامسك

حيث كان الغرض من الكـلام   :المتصل ومراعاة أحوال المتلقي وقدراته واستعداداته ♦
الإظهار، يجب أن يكون المتكلم مع المخاطب كالطبيب مع المريض، يشـخص  الإفصاح و

كما أن جمهـور  . حالته، ويعطيه ما يناسبها، وهذه قاعدة ذهبية يجب أن يلتزم بها المتصل
تة من متلقـي  اوالمتلقين متباين المستويات والنوعيات وقدرته على الاستيعاب محدودة ومتف

لكل " ضرورة كي تحقق الرسالة أهدافها، والمبدأ القائل لآخر، ومراعاة مستويات الجمهور
  .ضروريا في هذا الإطار" مقام مقال

كما أكد قدامى العرب ضرورة الاهتمام بالموقف النفسي للمتلقي واستعداده لتقبل الرسالة،   
وكتـب   .ومن ثم فان تصميم الرسالة يجب أن يراعي ما تهتم به النفس أكثر وتستعد لتقبله

  : 1تتضمن مجموعة من الوصايا للمتصل يطالبه فيها صحيفة ن المعتمربشير ب

 أن يختار لحظة نفسية مواتية ليعد بها رسالته الاتصالية .1
 البعد عن التعقيد لان ذلك يستهلك المعاني ويشين الألفاظ .2
 أن تكون ألفاظه رشيقة وأسلوبه سهلا .3
 مستواه  وان تكون المعاني قريبة معروفة من قبل المتلقي مهما كان .4
طالب المتكلم بالموازنة بين المعاني وجمهور المستمعين، والحالات التي يتم بها توصيل  .5

 الرسالة الإعلامية

استخدام لغة تتناسب مع الموضوع ومع جمهور المتلقين، فإذا كان الموضوع علميا،  .6
  فيجب أن يستخدم المتصل لغة العلم ومصطلحاته 
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وع شروط الكفاءة التواصلية بالنسبة للمرسـل عنـد   وكان من أهم ما ذكر أيضا في موض 
على درايـة بكافـة أنـواع    " العرب ما ذكره محمد منير حجاب وزميله بان يكون المرسل

وخصائصها المختلفة حتى يتمكن من اختيار الوسائل المناسبة لتوصيل ..الوسائل الاتصالية 
وفـي  ..المتاحة وقدراته الفنيـة فكرته وفقا لطبيعة الموضوع والجمهور والإمكانات المادية 

الوقت المناسب وان يختار الوسائل التي تساعد علـى فهـم الجمهـور للرسـالة وإدراك     
وعلى إدراك التأثيرات الناتجة عن قيمه وثقافته وخبراته ومهاراتـه وأهدافـه   ...مضمونها 

الأمثـل   وتطلعاته ومركزه في التنظيم الاجتماعي وخصائصه النفسية بما يمكنه من الإعداد
     1لرسالته واختيار الوسيلة بالشكل الذي يحقق أهدافه من الاتصال

  :شروط الكفاءة التواصلية على مستوى الرسالة-4-2-2

وتشمل مجموع الأسس والاعتبارات والمواصفات التي ينبغي أن تتصف بهـا الرسـالة      
كالأساتذة  ور المتلقينالاتصالية وتراعيها وتقوم عليها حتى تحدث التأثير المطلوب في جمه

وتضمن استجابتهم الواعية والفاعلة، فطبيعة الرسالة ومكوناتها، وطريقة تصميمها  والتلاميذ
وصياغتها، وحجم ودقة ونوع المعلومات الواردة فيها، ومستوى لغتها ونوعها، كلها عوامل 

  .    تؤثر في فاعلية وكفاءة هذه الرسالة والعملية التواصلية ككل

لاعتبارات التي ينبغي مراعاتها في إعداد الرسالة حتى تحقق هـدفها المـأمول مـا    ومن ا 
  :2يلي

ب معها ودون ذلـك  اوستعمال الألفاظ أو الرموز التي يستطيع المستقبل فهمها والتجإ .1
ولهذا يجب أن  نتعرف على المستوى الدلالي لجمهور المسـتقبلين لتقـديم   ..يفسد التناغم

 ر في نطاق هذا الإطار نفسه رسالة تتفاعل مع الجمهو

الانضباط بمعايير وقواعد معالجة المضمون من حيث الترتيـب كـالتركيز علـى     .2
سـرد كـل    أوتكرار الدليل الذي يثبت به رأيا،   أومعلومات معينة وإهمال أخرى مثلا،  

... ترك الجمهور ليكمل الجوانب التي لم تـذكرها فـي الرسـالة،    أوالحقائق في الرسالة 
 :ا يوجد معياران يمكن الاستعانة يهما في مجال الترتيب وهماوعموم

يراد الجوانب إتشويقا ثم  أوويعني البدء بعرض الجوانب الأكثر جاذبية  :معيار الجاذبية  •
 الأخرى وذلك لجذب انتباه المستقبل ودفعه إلى إتمام الرسالة كلها 

لا تحظى باهتمام اكبر من التي أو ويعني أن النقاط التي تقدم: الحداثة أولوية ومعيار الأ  •
كما أن تقديم المعلومات الأحدث يكون أكثر فاعلية من البدء ...التقديم  أوتليها في العرض 

  بالمعلومات الأقدم حدوثا 
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أن تتوافر للرسالة من حيث الإعداد المقومات الفنية التي تساعد علـى زيـادة فاعليتهـا     .3
ضرورة الالتزام بمجموعة من الضوابط الخاصـة  وفي هذا الإطار ينصح علماء اللغة ب..

الفقـرة  –الجملـة  –الكلمـة  : لية وببناء الرسالة ويحلل العلماء الرسالة إلى عناصرها الأ
ويضعون ضوابط لكل عنصر منها، ينبغي أن يحرص القائم بالاتصـال علـى توفرهـا    

 لرسائله
عن أفكاره ينبغـي أن يلاحـظ    الألفاظ التي يستخدمها للتعبير أوبالنسبة للكلمات : الكلمة   .أ 

   1الأتي
  تجنب استخدام الكلمات التي تعطي أكثر من معنى    -

  تجنب الكلمات المعقدة والصعبة وغير صحيحة الاشتقاق -

غير شائعة وكـذلك الكلمـات المجهولـة     أوتجنب استخدام المصطلحات غير الواضحة  -
  لغالبية القراء وغير الفصيحة 

فمن الخطأ سار على أقدامه والأصـلح سـار   ...مواضعها الصحيحة  استعمال التثنية في -
  على قدميه   

  تنافر  أواستخدام الكلمات التي تتناسب مع بعضها دون تضاد  -

والكلمات التي ينخدع بها ...تجنب استخدام الألفاظ البراقة التي تستخدم لتشويش المستقبل  -
  براهينالمطالبة بالأدلة وال أوالمتلقي عن التفكير 

  تجنب استخدام الألفاظ المجازية التي تعطي معاني لا يريد الكاتب إظهارها بصراحة-

  تجنب الكلمات التي لا تتناسب  مع نوعية المادة التحريرية و إدراك القراء-

الانتقال من مرسل يرسل  أوعلى معنى العبور "عبارة "تنطوي كلمة : الجملة أوالعبارة    .ب 
حيث تتجسـد  ..وهذه هي السمة الرئيسية للاتصال ...لقاها ويفسرهاالعبارة إلى مستقبل يت

وتطلق على العبارة كلمـة الجملـة وهـي    ..ألفاظ أوأفعال  أوالمعاني والأفكار في صور 
القائـل    أوومن تحليلها نستطيع اكتشاف أفكـار الكاتـب   ..صغر وحدة تعني معنى مفيدا أ

وعواطفه وتكوينه الثقافي والنفسـي    ونحدد مدى دقتها ونكشف شخصيته وسلوكه ومزاجه
وأهدافه من الاتصال ، وحتى تحقق الجملة وظائفها الاتصـالية ينبغـي أن يتـوافر لهـا     

 :2مجموعة محددة من الشروط هي
  ية اللغة العربيةاوصحتها من ز -

 تماسك الكلمات والروابط والأدوات والأسماء والأفعال المكونة لنسيجها  -

                                                           
 61، ص السابقمحمد منير حجاب، المرجع  1
�L، ص حمد منير حجابم 2�= Nج�62، $ 



المدرسية الإدارة في التواصلية الكفاءة: الرابع الفصل  

  

 

106 

 ي عبارة واحدة دون ضرورة لذلك عدم تكرار كلمة واحدة ف -
الإيجاز والتقصير فلا تزيد في معظم الأحوال عن عشر كلمـات ولا تتضـمن إلا    -

 الكلمات الضرورية فقط 
 الوضوح التام بان تكون سهلة الإدراك والفهم للقارئ  -
 ن تضيف كل عبارة جديدا أما يتفرع عنها، و أوارتباطها بالفكرة الأساسية  -
 الفقرة من السياق فلا داعي للتكرار أوإذا فهمت الجملة  -
 ألا تحتوي الجملة إلا على فكرة واحدة فقط ومتكاملة  -
استخدام المبني للمعلوم بدلا من المبني للمجهول والأسلوب المباشـر أفضـل مـن     -

 الأسلوب غير المباشر، وتجنب الإكثار من أفعال الكينونة للحصول على الدقة والقوة 
 أوومن مجموع الفقرات يتكـون المقـال   ..لجمل تتكون الفقرة ومن مجموع ا: الفقرة   .ج 

ويستحسن تجنب الفقرات الطويلة ما لم يكن ذلك مقصودا لإحـداث تـأثير   ..الموضوع  
 :1معين، وبالنسبة للفقرة ينبغي مراعاة ما يلي

وخاصـة إذا  ..لهـا  اوأن تتناسب لغتها الصحيحة نحوا وأسلوبا  مع طابع المادة التي تتن -
  من المواد التخصصية كانت 

 أن يكون طولها مناسبا لما تحتويه من مضمون ولطول المادة التي تمثل جزء منها  -
 توجيهية  أوتفسيرية  أوإعلامية ..أن يحس القارئ بمطالعتها أنها قدمت له فائدة  -
 أن تتضمن كل فقرة جديدا عما قدمته الفقرة السابقة -
 سب نوع المضمون بفكرة ما ح أوأن تكون مستقلة بمضمون ما  -
 أن تكون واضحة ومفهومة وسلسة  -
 إلى الحد الذي يجعلها لا تعبر عن المعنى المقصود  ةألا تكون قصير -
بـين جزئيـات    أوالتعارض بين عباراتها وكلماتهـا   أوالتناقض  أوألا يحدث الاختلاف  -

 لها  وبين عناصرها المختلفة اوالفكرة التي تتن
 له اوومعرفة بالشيء الذي يتنأن توضح أن المرسل له دراية  -
 أن تستخدم المقارنات التي تساعد على الوضوح -
أن تتسم بالتنوع في استخدام أشكال التأكيد والأساليب البلاغية المناسبة وأساليب التقـديم   -

والتأخير والتعجب والتساؤل واسـتخدام الأسـلوب الاستفسـاري بعـرض الحقـائق ثـم       
لتي تشوق المتلقي  وتحفزه لإتمام الاطلاع على محتوى وغير ذلك من الأساليب ا..تفسيرها
 الرسالة
كما أن هناك مجموعة من العوامل  والاعتبارات  والمتغيرات التي تـؤثر فـي فعاليـة       

  :2الرسالة بدرجة كبيرة هي
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 أهمية دراسة الجمهور باعتباره أساس تحليل عملية الاتصال  ♦

 رسالة كمية المعلومات والبيانات التي تتضمنها ال ♦

 ف الجمهور اوالتأكد من مدى قيام الرسالة باستثارة مخ ♦

 لة التناغم في الرسالة بدلا من التنافر أالحرص على مس ♦

 أهمية تضمين الرسالة الحجج المنطقية والعقلية والعاطفية  ♦
وتشير بعض الدراسات إلى أن هناك خمسة متغيرات أسلوبية تتصل بالفهم السهل للرسالة   

  :1حو التاليوهي على الن

 Listenabilityالمسموعية  أو Readabilityل وهو المقروئية والمتغير الأسلوبي الأ   .أ 
 ويتصل بالقدرة على استيعاب الرسالة 

ويعني المدى الذي  Human Interestالمتغير الأسلوبي الثاني وهو الاهتمام الإنساني   .ب 
 تتصل فيه الرسالة بالمتلقي 

ويعنـي    Vocabulary Diveresityتنوع المفـردات   المتغير الأسلوبي الثالث وهو  .ج 
المدى الذي يذهب إليه القائم بالاتصال في استعمال كلمات وجمل مختلفة وتجنـب تكـرار   

 كلمات بعينها
ويعني مدى نجاح القائم بالاتصال في   Realismالمتغير الأسلوبي الرابع وهو الواقعية  .د 

 والظروف والمواقف في العالم الحقيقيتجنب التجريدات وأهمية الإشارة إلى الأحداث 
ويعنـي مـدى احتـواء      Verfiabilityالقابلية للتحقق: وهوالمتغير الأسلوبي الخامس   .� 

يمكن قياسها واختبارها بشكل موضـوعي  فـي   ) تجريبية(الرسالة على تقريرات إمبريقية 
 العالم الحقيقي 

إعـداد الرسـالة لضـمان     كما أن هناك مجموعة من الشروط من الواجب مراعاتها في  
 :2استجابة المستقبل له

 :أن تصمم الرسالة بحيث تجذب انتباه المستقبل وحتى يتحقق ذلك ينبغي مراعاة .1

أن يتناسب موضوع الرسالة مع حاجة المستقبل ، فالرسالة التي يجـد فيهـا المسـتقبل     ♦♦♦♦
 ـ تحقق له حاجات معينة، يهتم  بها وتلقى استجابة كبيرة من جان أومصلحته  ب اوبـه وتج
وقـد توصـل   . أن المتلقي يعتبر حر في اختيار ما يشاء من الرسائل المتاحة لـه إذ  معها،

إلى قاعدة تقول إن الاختيار متوقف على العلاقة بين الفائـدة التـي ينتظرهـا     فرانك لوثر
 :المستقبل من جهة والجهد الذي يبذله من جهة أخرى  ويعبر عن ذلك على النحو الأتي
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  الفائدة المرجوة من الرسالة                
  =الاختيار 

  الجهد المبذول في الحصول عليها               
يفضل الاطلاع المتيسر له عن الذهاب إلى مكان بعيد ) المتلقي(فمن الواضح أن القارئ    

لكن في حالة الاهتمام بخبر معين مقبولة نجد ان المستقبل علـى اسـتعداد   . للحصول عليها
  ذل جهود مضاعفة لكي يعرف هذا الخبر لب

صياغة الرسالة بحيث تحتوي على مثيرات تضمن استمرار انتبـاه المسـتقبل وتشـوقه     ♦♦♦♦
 لمتابعة الرسالة

اختيار الوقت المناسب لاستقبال الرسالة، فلكي تلقى الرسالة استجابة من المستقبل ينبغي  ♦♦♦♦
 قات وأزمان تتناسب مع ظروفه أوأن توجه إليه في 

 أوأن يصوغ المرسل رسالته صياغة تناسب المستقبل فلا يسـتعمل إلا الرمـوز    يجب  .2
اللغة التي يفهمها هذا المستقبل فالرمز الذي يستخدمه المرسل في رسالته يدل على معنـى  
معين، فالكلمة مثلا ليست الشيء وإنما يرمز له، أي أن الرمز يثير فـي المسـتقبل معنـى    

ق عملية الاتصال ينبغي أن يتماثل المعنى الذي يثيره الرمز مدلول معين وكي تتحق أومعين 
ويتوقف تماثل المعنى للرمـز  ...عند المستقبل مع المعنى الذي قصده المرسل عند صياغته
 إطار دلالي مشترك أوبين المرسل والمستقبل على وجود الخبرات المشتركة بينهما 

ال المتاحة للمرسل فالرسالة التـي  ينبغي أن تصاغ الرسالة بما يتناسب مع وسائل الاتص .3
تبذل جهودا مضنية في إعدادها مع عدم توفر الوسيلة التي تناسبها لنقلهـا إلـى المسـتقبل    

 تصبح عديمة الجدوى 
إلى شروط  ينبغي توافرها في الرسالة  حتى يتسنى  "شرام"وفي هذا المجال أيضا  يشير   

  :1لها أن تحدث التأثير المطلوب وهي

ة ينبغي أن تصمم وترسل بطريقة تمكن من كسب انتباه المستقبل ويضم ذلـك  أن الرسال ♦♦♦♦
 ين والكلمات التي تشد انتباه المستقبلاوعناصر التوقيت والعن

إلـى   أوأن الرسالة يجب أن تثير الحاجات الشخصية للمستقبل مثل الحاجة إلى الأمـان   ♦♦♦♦
 أوأي أنها يجـب أن تخلـق   ..قلق التحرر من ال أو...الحب  أوالفهم  أوالانتماء  أوالمكانة 

 أوتثير لدى الشخص اقتناعا بأنه يحتاج إلى القيام بتصرف ما للخروج مـن حالـة القلـق    
  إشباع الحاجة 

بعض التعميمات المتعلقة بالنتائج المستخلصة  من الأبحاث حول خصائص  "تان" ويورد    
  :2الرسالة الفعالة وهي
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فاعلية من الرسائل ذات النتائج الضمنية في تغيير الرسائل ذات النتائج الواضحة أكثر   ....    أأأأ
 راء المتلقين، ذلك أن المتلقي لا يدرك غالبا الهدف من الرسالة ما لم يكن واضحا أمامه أ

تزداد قابلية التغيير في الآراء عندما تناقش الرسالة معلومات سارة ومتفق عليها عنـد    ....    بببب
 ة وغير سارة بينهما المرسل والمتلقي، أكثر من مناقشة معلومات خلافي

المواد التي تبدأ بها الرسالة هي التي يتم تعلمه بشكل أفضل، ويتلوها بعد ذلك المـواد    ....    تتتت
 التي تأتي في النهاية، أما التي تأتي في الوسط فإنها الأقل منزلة من حيث التعلم 

بـالجمهور،  -جانبي الموضوع أوبتعرضها لجانب الموضوع –ترتبط فعالية الرسالة   ....    ثثثث
 ر، والخصائص الأخرى للرسالةوالمصد
فعرض وجهة نظر واحدة للموضوع يكون فعالا، إذا كان الجمهور يتفق مع نتائج القـائم     

تعليمهم بسيطا، وكانت معرفتهم بالموضـوع   أوبالاتصال، وإذا كان ذكاء المتلقين محدودا، 
ع غير مثيـر  ضئيلة، وكان المتلقون لا يتعرضون لوجهة النظر الأخرى، وإذا كان الموضو

يكـون  فعالية  عندما  فيكون أكثر) دحض أراء الخصم(للجدل،  وأما عرض وجهتي النظر 
تعليم عال، وإذا كـان الموضـوع مثـار جـدل وموضـع       أوالمتلقون ذوي ذكاء مرتفع، 

معارضة، وكان المتلقون على معرفة  بالموضوع ويمكنهم أن يتعرضوا  للآراء المعارضة 
 من متصلين آخرين

ر التعرض للرسالة يؤدي إلى زيادة الموافقة على ما تطرحه من أفكار، والتكرار تكرا  ....    جججج
الزائد جدا قد يقلل الموافقة حيث يؤدي إلى التبرم  والتخمة، وعموما يؤدي التكرار الزائـد  

 إلى الموافقة أكثر من عدم التعرض 

 يزداد التعلم مع تكرار الرسالة   ....    حححح

 الاتفاق بين المتلقين  مع ما توصي به الرسالة  لرسالة يؤدي إلى زيادةلزيادة الفهم   ....    خخخخ

 لا يوجد اختلاف بين تأثير الاستمالات العاطفية والاستمالات العقلية في الإقناع   ....    دددد

الاستمالة المتوسطة للخوف تكون أكثر تأثيرا في تحقيق الإذعان من استمالات الخوف   ....    ذذذذ
 المنخفضة  أوالمرتفعة 

دم في الرسائل الاتصالية حتى تزيد من كفاءتها، ثلاث وللإشارة فان الاستمالات التي تستخ 
  :1أنواع رئيسية هي

وتشمل إيجاد مشاعر ملائمة لدى المتلقـي مـن خـلال مخاطبـة     : الاستمالة العاطفية   •
 عن طريق وضع المتلقي في جو سعيد عند استقبال الرسالة  أوالمشاعر والقيم والعواطف، 

 ق والشواهد التجريبية باستخدام المنط: الإستمالة العقلية  •

  بمخاطبة غريزة الخوف عند المتلقي : إستمالة التخويف •

                                                           

�L، ر���4 ��>�ن#  -1�= Nج�107 ، ص$  



المدرسية الإدارة في التواصلية الكفاءة: الرابع الفصل  

  

 

110 

وذكر عاطف العدلي العبد في كتابه الاتصال والرأي العام نقاط أساسية يجب مراعاتهـا     
  : 1في الرسالة حتى تحقق المقصد منها بكفاءة عالية نذكرها بإيجاز في ما يلي

 القارئ بالهدف من الاتصال  أوالمشاهد  أوستمع نوع بتذكير المالمتيقوم التكرار  •

 إن مجرد التكرار فقط ليس مفيدا ولكن التكرار بتنويع  •

 يزداد احتمال التأييد للمعلومات التي تتفق مع الرأي السائد  •

 تعتنق الجماهير بعض الآراء لأنها تؤمن أنها تتفق مع رأي الأغلبية    •

زادت الحاجة للتطويل والشرح لإثـارة التـوتر   كلما كان التهديد المحتمل غير مألوف   •
 العاطفي 

إن الرسائل التي تعمل على إثارة الخوف يقل تأثيرها كلما زاد قدر التخويف فيها، فكلما  •
 زاد عامل التخويف في الرسالة قل تأثيرها

مـة لتـأثير   اوإن الرسالة التي تحقق نجاحا في تغيير الاتجاهات تجعل المتلقين أكثر مق  •
 ض التالي للدعاية المضادة التعر

أهدافها بوضوح بـدلا   أولت الرسالة أن تذكر نتائجها اويصبح الإقناع أكثر فاعلية إذا ح  •
 من أن يترك للجمهور استخلاص النتائج بنفسه

 يزيد استخدام الأدلة  والشواهد من مقدرة المصادر التي تكون درجة تصديقها منخفضة  •

 لل من وقع أي دليل إن التقديم الضعيف للرسالة يق  •

 تقلل معرفة الجمهور بالدليل من وقعه   •

 إن تقديم الحجج المؤيدة والمعارضة أكثر فاعلية واقدر على تغيير الفرد المتعلم   •

 حينما يكون الجمهور مترددا يكون تقديم الجانبين المؤيد والمعارض أكثر تأثيرا   •

ة في تحويل أراء الفرد الذي يؤيد إن تقديم جانب واحد من جوانب الموضوع أكثر فاعلي  •
 أصلا وجهة النظر المعروضة، لان التأثير سيكون تدعيما 

يبدو للجمهور على -سلوك أورأي –تكون الرسالة أكثر فاعلية حينما تجعل ما تعرضه   •
 انه وسيلة لتحقيق احتياجاته الموجودة فعلا

بقدر محدود من المعلومات  يميل الأفراد إلى نسيان غالبية تفاصيل اتصال ما ويحتفظون  •
 القصيرة المختصرة

إن ذكر الأرقام المتعلقة بموضوع معين يجعلنا نتذكر مضمون هذا الموضوع بتركيـز    •
 ووضوح اكبر فيما لم نذكرها

 يثير تكرار نفس الرسالة سخط الجمهور   •

 يؤثر حجم الاتصال الذي يتلقاه الفرد على وقع اتصال ما عليه  •
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  :هذه العوامل المذكورة، عوامل أخرى إلى1وأضاف بعضهم   

دقة بناء وإخراج الرسالة، سواء كان ذلك في اختيار الألفاظ والمصطلحات المؤثرة نفسيا  ♦
في استخدام العبارات الفعالة التي تجد طريقها إلى عقول وقلوب الجمهور  أوفي المستقبل، 

 المعني بالفكرة والمضمون الذي تحمله الرسالة

النحويـة   أوالمطبوع،  أوالأخطاء المطبعية في حالة الاتصال المكتوب  خلو الرسالة من ♦
التعبيرية في الاتصال الشفوي والمسموع وحتى المكتوب، فغالبا ما تشوه الأخطاء التي قـد  

 توجد في بعض الرسائل مضمون ومحتوى الرسالة وتشجع العزوف عنها 

تقبل فردا أم جماعة مهيأ لاسـتقبال  ن المسلأ:بتعاد عن التكرار غير المبرر للمعلوماتالا ♦
ينفر من المعلومات المكـررة دون   أووقد يميل . المستحدثة أوالأفكار والمضامين الجديدة 

 معلومة معينة أوالتأكيد على فكرة  أوأن يكون هناك مبرر، سببه التذكير 

مـي  يجب أن لا تكون الرسالة طويلة ومملة، فكثيرا ما يمل المستقبل من الحشـو الكلا  ♦
 والإطناب الإنشائي والمقدمات الطويلة قبل الدخول في الموضوع المراد إيصاله له

توفير الوسيلة المناسبة لنقل الرسالة، فمهما كانت الرسالة مهمة فإنها تتأثر كثيرا بالوسيلة  ♦
والقناة التي ستحملها إلى المستقبل، فلكل رسالة وسيلتها المؤثرة دون غيرها من الوسـائل،  

فان بعض الرسائل يفضل نقلها شخصيا من  قبل المرسل، على حين تحمل رسـائل  وكذلك 
أخرى بشكل غير مباشر عبر وسائل الاتصال المختلفة ويمكن تلخيص صـفات الرسـالة   

  :أدناه(19)الشكل في  النحو المبينعلى  Cالجيدة في ستة صفات تبدأ جميعها بالحرف 
  2صفات الرسالة الجيدة: يوضح) 19(شكل رقم

   )Cleanنظيفة (                                             
 

 Complete) ِكاملة(        
 Courteous)مؤدبة(                                                                    

                
              
  )Clearواضحة (                 

  )Coneiseةددح(                                                                       
   )Correctصحيحة(                                       

  )49ربحي مصطفى عليان ،محمد عبد الدبس،ص ( :المصدر
-ونعني بها مجموع العوامل   :تلقيشروط الكفاءة التواصلية على مستوى الم -4-2-3

، والتي تجعلـه قـادرا   تلقيالتي ينبغي أن يتصف بها الم -مهارات والقدراتالخصائص وال
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على تحليل معاني الرسالة وفك رموزها بكفاءة عالية، وفهم مضمونها وتفسير محتواها كما 
  قصده المرسل 

ونجاح العملية التواصلية كما ترتبط بطبيعة المرسل كمكون مهم  في هذه العملية، يرتبط    
وبإطـاره   -كمكون ثاني أساسي في الفعـل التواصـلي   -جمهور المستقبلين  أيضا بنوعية

المرجعي، فالمستقبل يتلقى الرسالة في صورة رمزية غالبا،ويعمل على فك رموزها ويتفهم 
معناها في ضوء خبراته السابقة وحاجاته  وكلما تشابهت خبراته هذه مع مرسـل الرسـالة   

  .ة وفك رموزها بالشكل الصحيح كلما ازدادت كفاءته في تحليل الرسال

كيف يستقبل الجمهـور ويـدرك   :  1وتعتمد كفاءة الفعل التواصلي إلى جانب ذلك على    
، وكيف يتصرف الجمهور إزاء مصدر الرسـائل، هـل   )الرسالة(ويفسر المادة الاتصالية 

 إن دراسة الجمهور وتحليله تثيـر العديـد مـن   .يتفاعل معه، أم يقبل هذا المصدر فحسب
الأسئلة فما الذي يركز عليه التحليل وكيف يمكن الإفادة من هذا التحليـل لتعزيـز فاعليـة    

  :ل على وجه التحديد اوالعملية الاتصالية وهذا التحليل يتن

 علاقة الجمهور بالمرسل   •

 علاقة الجمهور بالرسالة •

 تحيز الجمهور   •

  مشاركة الذات الفردية في الجمهور   •
خصائص معينة يتصف بها الجمهور المستقبل للرسالة وتؤثر على  ويمكن القول أن هناك  

  :2مدى استجابته للرسالة القادمة من المرسل وتنقسم هذه الخصائص إلى قسمين

خصائص ديمغرافية تتصل بالعمر والتعليم والمهنة والحالـة الاجتماعيـة ومكـان     .1
 الإقامة

  .واجتماعية) نفسية(خصائص سيكولوجية .2
عدم فهمها ومن بين هذه العوامـل   أوعوامل التي تؤثر في فهم الرسالة وهناك عدد من ال  

  :3يذكر الوردي وزميله

اللغة المشتركة والمفهومة بين كل من المرسل والمستقبل، سواء كان ذلك بالنسـبة إلـى    ••••
. المصطلحات اللغوية المستخدمة في اللغة الواحدة أواللغة القومية المشتركة كاللغة العربية، 

 ا ما يساء فهم الرسالة إذا لم تكن هناك لغة مشتركة وواضحة بين المرسل والمستقبل وكثير
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درجة الانسجام والتجانس بين المرسل والمستقبل، وشـعور الاحتـرام والـود والثقـة      ••••
فالمرسل لا يجد عناء كبيرا في إيصال أفكاره إلى المسـتقبل فـي حالـة    . الموجودة بينهما

 مستقبل وجود مشاعر ايجابية عند ال

فالأفكـار  . ثقافة المستقبل وخبرته ومعرفته بالموضوع الذي يقوم باسـتقبال معلوماتـه   ••••
والمعلومات الجديدة تجد طريقها عند المستقبل المتجرد عن الخلفية الموضوعية والمعرفيـة  

 . لها بشكل أسرع وأسهل

ر كبير في فهـم  سلبية تربط المرسل بالمستقبل يكون لها اث أومؤثرات  اجتماعية ايجابية  ••••
 واستيعاب الرسالة 

  :1ويتأثر المستقبل بعدد من العوامل التي تؤثر بدورها على كفاءة التواصل وهي  

يؤثر الإطار الدلالي للمستقبل على استجابته للرسالة، فالرسالة تصبح مجرد حـروف    .1
دم الفهم معنى لها حينما ينع أومعينة على الورق ولا قيمة لها، والأصوات تصبح لا مغزى 

وتكون الرموز غير مفهومة للمستقبل، فكل جماعة وكل فرد له مجموعة مـن التصـورات   
والاتجاهات تتحكم في سلوكه وفي نظرته للأشياء، وهذه التصورات والاتجاهات مشتقة من 

أفكار سوف تفهم بالطريقـة   أوبيئته وثقافته، فالمرسل الذي يظن أن ما يقدمه من معلومات 
هو، يكون قد اغفل أن المستقبل له إطاره الدلالي الذي يجعله يفسر هذه الرموز التي يفهمها 

ويخلع عليها معاني معينة قد تتفق مع ما يقصده المرسل وقد يختلف معه فيها، وعلى ذلـك  
فكلما كان للمستقبل إطارا دلاليا يتفق مع الإطار الدلالي للمرسل ساعد ذلك على فهـم مـا   

 . جاح عملية الاتصالتعنيه الرموز ومن ثم ن
قصور الإدراك الحسي للمستقبل، فالإنسان يدرك الرسالة التي تعرض عليه عن طريق  .2

حواسه من سمع وبصر ولمس وتذوق وشم ، إلا أن السمع والبصر هما أهم الحواس فـي  
آخـر   أومعطلة لسـبب   أوعملية الاتصال، وعلى ذلك فإذا كانت هذه الحواس بها قصور 

ملية الاتصال مهما بذل المرسل من جهد في تنظيم أفكاره وفـي إعـداد   يمكن أن تعوق ع
 .رسالته

من الخطأ الاعتقاد أن إدراك المسـتقبل للرسـالة أمـر    : دافعية المستقبل إلى المعرفة .3
 مضمون بمجرد أن يرسلها المرسل عبر وسيلة من الوسائل خاصة في الاتصال الجماهيري

ن يدركه ويعرض عن ما لا يهتم به ويتوقف ذلك على لوحظ أن الإنسان يدرك ما يريد أإذ 
ثانوية  أولية أوحاجات يريد إشباعها سواء كانت هذه الحاجات  أوما لدى الإنسان من دوافع 

وكما سبق القول فان المستقبل حر في اختيار ما يشاء من الرسائل المتاحة له ، وكلما كانت 
 لى اختيار هذه الرسالة الرسالة تحقق له حاجات معينة سعى هو بنفسه إ
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الظروف المحيطة بالشخص المستقبل للرسالة تؤثر تأثيرا كبيرا على مدى تقبله للرسالة  .4
رفضها، فعلى سبيل المثال يساعد انتشار مرض كالطاعون ألبقري في الماشية على تقبل  أو

طبيـة  الزراع للرسالة التي تطالبه بتطعيم ماشيتهم ضد هذا المرض وإتبـاع التعليمـات ال  
 .البيطرية 

وهذه تلعب دورا هاما في نجاح الاتصـال أم لا، ويقصـد بـذلك    : اتجاهات المستقبل .5
اتجاهات المستقبل تجاه المتصل واتجاهاته  تجاه الرسالة، وكذا القناة الاتصالية، واتجاهاتـه  

  .نحو نفسه وذلك من حيث ثقته من عدم ثقته في ذاته 
فاءة العملية التواصلية ما ذكره  ربحي مصطفى عليان ومما يزيد من كفاءة  المستقبل وك  

  : 1وزميله في ما يلي

 أوأن يكون المستقبل هادئا عند استقبال الرسالة لان ذلك يتـيح لـه حسـن الاسـتماع      ••••
. يقرأ أويرى  أوحتى القراءة الجيدة ويمنحه الهدوء الفرصة للتفكير بما يسمع  أوالمشاهدة 

فان ذلك يشجع المرسل أن يتحدث بأكثر مما كان مخططا لـه   وعندما يبقى المستقبل هادئا،
إن الهدوء مطلب أساسـي لعمليـة التركيـز    . ولذلك تأثير على مستوى الفهم لدى المستقبل

 .لى إجابات سريعةإوخاصة عندما ينقل المرسل أفكار جديدة تحتاج إلى اهتمام و

وهناك بعـض  . ى ما يرسلهأن يكون المستقبل منتبها إلى المرسل من خلال التركيز عل ••••
الحركات التي تظهر حسن الاستماع، مثل الجلوس بشكل مستقيم، كـذلك النظـر بـالعينين    

وهنـا  . لة الفهماوللمتحدث، فالنظر للمتحدث يعبر عن الاهتمام والرغبة في الاستماع ومح
ب، الاسـتغرا  أوفرق بين النظر باهتمام والنظر بحدق واستغراب، وهذا يعبر عن الاستياء 

كذلك يمكن التعبير عن الاستياء بالنظر جانبا كلما نظر المتحدث إلى المسـتمع، وبـالطبع   
وهناك أيضا بعض الحركـات التـي   .يؤثر ذلك سلبا على المتحدث ويشعره بعدم الارتياح 

التحدث مع الآخرين في الوقت الذي يتحدث فيه الشخص المقابل، : توحي بعدم الانتباه مثل 
 أوالنظر إلى الخارج   أوالتململ  أوالقلم  أواللعب بالمفاتيح : ات أخرى مثلالقيام بحرك أو

ولكل هذه الحركات تأثيرات سلبية على المتحدث وبالتالي تشكل عائقـا  . النظر إلى الساعة
 .المعلومة وفهمها بالشكل الصحيح أوفي نقل الرسالة 

  :شروط الكفاءة التواصلية على مستوى الوسيلة -4-2-4

المصدر في إيصال الرسالة إلى المستقبل  أهمية  أوتل الوسيلة التي يستخدمها المرسل تح  
كبيرة في كفاءة  ونجاح  العملية الاتصالية، وكثيرا ما يخفق الاتصال ويحيد عن هدفه لسوء 
اختيار الوسيلة التي تتناسب مع الرسالة من جهة، ومع المستقبل من جهة أخرى ، كمـا أن  

لرسالة في المتلقي تتوقف إلى حد كبير على طبيعة الوسيلة المسـتخدمة فـي   درجة  تأثير ا
أن كل وسيلة تميل بطبعها إلى إبراز جوانب معينـة  "فضلا عن . نقل مضمون هذه الرسالة
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ية معينة على الأفكار والمعلومات والأنبـاء ويسـتقبل   اوتلقي الضوء من ز أومن الرسالة 
باختلاف وسيلة الاتصال، وبهذا فـان الرسـالة إذا مـا    الجمهور الرسالة من زوايا تختلف 

تناقلتها عدة وسائل في وقت واحد فان هذا من شانه أن يعطي صورة متكاملة ومن زوايـا  
كما أن التنويع في استخدام وسـائل  نقـل الرسـالة      1"مختلفة ومتعددة للرسالة الاتصالية

ردية الموجودة بين المسـتقبلين  مـن   الاتصالية من شانه  أن  يفيد في استيعاب الفروق الف
  .حيث قدرتهم على ترجمة وإدراك الرسالة وفك رموزها

عوامل خاصة بكل وسيلة تؤثر في تعامل المستقبل مع الرسـالة،  " هناك  ذلك إلى جانب   
ففي الصحيفة مثلا نجد أن طول الجملة، عدد كلماتها، الترقيم من فواصل ونقط ، مسـتوى  

تؤثر في الفهم والمصداقية والاهتمام بالمادة، هذا بالإضافة إلى العناصر  اللغة، كلها عوامل
  2.."بناط والصور والرسوم والأطر الطبوغرافية مثل الألوان والأ

بدراسة أي الوسائل   Communucation Modlityوقد عنيت بحوث شكل الاتصال    
" تـان "ويلخص لنـا  . التعلم  في أوالإعلامية أكثر تأثيرا من غيرها في تغيير الاتجاهات  

  :3بعض نتائج الدراسات حول فعالية الوسائل الإعلامية في التأثير، وذلك على النحو التالي

الوسائل الحية المسموعة والمرئية تكون عموما أكثر الوسـائل فعاليـة فـي تغييـر       ....أأأأ    
 )المقروءة(، ثم الوسائل المكتوبة)المسموعة(الاتجاهات، يتبعها الوسائل الشفوية 

 أوتكون الرسائل المكتوبة أسهل في التعلم والتذكر من الرسـائل المسـجلة صـوتيا،      ....بببب    
بالصوت والصورة، وخصوصا إذا كانت الرسائل معقدة، وإذا قـيس التـذكر بعـد تقـديم     

 .الرسالة

يتفاعل شكل الاتصال مع درجة تعقيد الرسالة في تحديـد تغييـر الاتجاهـات عنـد       ....جججج    
وبة أكثر فاعلية في تغيير الاتجاهات من المواد المسجلة صوتيا المتلقين، وتكون المواد المكت

أما عندما تكون الرسـالة سـهلة   . بالصوت والصورة، وذلك عندما تكون الرسالة صعبة أو
 . فان أشرطة الفيديو تكون أكثر فعالية من الرسائل المكتوبة

وبة تكون أفضل عندما تكون الرسالة صعبة فان قدرة المتلقين على فهم الرسائل المكت  ....دددد    
 المرئية  أومن القدرة على فهم الرسائل المسموعة 

يتفاعل شكل الاتصال مع درجة مصداقية المصدر في تحديد تغيير اتجاهات المتلقـين    ....هههه    
وعند استخدام التلفزيون تكون الثقة بالمصادر أكثر فاعلية في تغيير الاتجاهات من استخدام 

المواد  أوادر يكون أكثر فاعلية عند استخدام الراديو الطباعة، وعدم الثقة بالمص أوالراديو 
 المطبوعة 
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يتفاعل المتلقي مع التلفزيون أكثر من تفاعله مع الراديو ويتفاعل مع الراديو أكثر من   ....وووو    
 المواد المطبوعة 

وهناك عدد من الأسس التي يجب على المرسل أن يأخذها بنظر الاعتبار عند اختيـاره     
  :1الأسس هي لوسيلة الاتصال وهذه

وسائل الاتصال والقنوات الواسعة والأكثر انتشارا بين جمهور المستقبلين، سواء كـانوا   •
فالوسيلة السائدة بين أفراد المجتمع هي مضمونة وسهلة الاسـتخدام  . مشاهدين أومستمعين 

 .وتصل إلى اكبر عدد منهم

المسـتمع هـي    أولقارئ ا أوالفعال في المشاهد  أووسائل الاتصال ذات التأثير المباشر  •
 . الأكثر من غيرها من وسائل الاتصال

الرسالة المراد توصيلها فهناك رسـائل تحـتم    أوالوسائل والقنوات المناسبة للمضمون  •
 ..المواد المرئية والمسموعة كالتلفزيون مثلا، وهكذا أواستخدامك وسائل إيضاح فيها 

فقد يتعرض الإرسـال التلفزيـوني    .الوسائل والقنوات الأقل عرضة للتشويش والتشويه •
وقد تكـون  . للتشويش عبر مسافات بعيدة إذا كانت تقنيات الاتصال المستخدمة غير كفءة

وقـد يكـون صـوت    . الطباعة أوالرسالة المكتوبة غير واضحة المعاني من ناحية الكتابة 
 المرسل غير مسموع في حالة الاتصال الشفوي 

ه الأسس، المعايير التالية التي يمكن اختيـار وسـائل   ويضيف أبو إصبع وزميله إلى هذ  
  :2الاتصال المناسبة على أساسها

 التغطية الجغرافية التي تستطيع الوسيلة الوصول إليها  •

المشاهدين لكل من الوسائل المطبوعـة والوسـائل    أوالمستمعين  أوعدد القراء  •
 المرئية

 الخصائص الفنية والإنتاجية لوسيلة الاتصال •
  :3عدة معايير من الواجب مراعاتها قبل اختيار الأداة وهي) 1997القصار،(  ويقترح

حتى تؤدي الرسـالة الغـرض    :مدى ملائمة الوسيلة المستخدمة لمستقبل الرسالة  ....أأأأ    
المنشود منها على المرسل أن يختار انسب الوسائل لنقل الرسالة فإذا كان المسـتقبل أميـا   

ة المكتوبة وإذا كان المستقبل أصما توجب علـى  توجب على المرسل استبعاد خيار الرسال
المرسل استبعاد خيار الرسالة الشفوية لذلك يجب على المرسل قبل أن يفكر فـي إرسـال   

 رسالته التفكير في مدى ملائمة تلك الوسيلة المختارة لنقل الرسالة للمستقبل 

                                                           
�ر 1M3] �@��ن ، ��ن�ن $&�4د ا�M.$ #&،#=��� L��= Nج�56-55 ص ،$ 

2  ،V�@E t��g  N�gإ ���Lأ�= Nج�86، ص$ 

�n2�4$&�4 ده�Q ا��3T�ي،   3 / V �=ي وو�F@ا-/.�ل ا� P)ص 1999، 1، ط ،yا�%�ی ،Nوا��2زی �R��2.�ف (39-38م، $%��2 ا�Z3ح �@( 



المدرسية الإدارة في التواصلية الكفاءة: الرابع الفصل  

  

 

117 

نقل رسالة مـا،  عند اختيار الأداة ل:الثقة في الوسيلة المستخدمة أودرجة الاعتماد   ....بببب    
ثـق فـي دقـة نقـل     وعلى المرسل أن يحسن اختيار الأداة بحيـث تكـون الأنسـب والأ   

 والتأكد من فعالية تلك الوسيلة وان يتقن فنون الأداة المختارة لنقل الرسالة....الرسالة

يختلف محتوى الرسائل بعضها عن : مدى ملائمة الأداة المستخدمة لطبيعة الرسالة  ....جججج    
 عته التي تحتم على المرسل اختيار الوسيلة الأنسب لحمل الرسالةبعض ولكل نوع طبي

إن اختيـار المرسـل للوسـيلة    : مدى إتقان المرسل والمستقبل لـلأداة المختـارة    ....دددد    
علـى حـد   ) المسـتقبل -المرسل(المستخدمة لنقل الرسالة يجب أن يناسب قطبي الاتصال 

 أومناسـبتها فقـط للمسـتقبل     فلا ينبغي أن يكون المعيار الوحيـد لاختيـار الأداة  . سواء
بل يجب أن يتقن المرسل والمستقبل الأداة المختارة حتـى تسـتطيع الأداة حمـل    .المرسل

 الرسالة بصورة صادقة ومعبرة كما يتوقعها الطرفين 
  :1يتحكم في استخدام الوسيلة العوامل الآتيةكما     

 الهدف الذي نسعى إلى تحقيقه  أوطبيعة الفكرة المطروحة  ♦

ائص الجمهور المستهدف من حيث عاداته الاتصالية، وقابليته للتـأثر مـن خـلال    خص ♦
 .أسلوب معين يتحقق بشكل فعال عن طريق وسيلة معينة

 تكاليف استخدام الوسيلة بالنسبة لأهمية الهدف المطلوب تحقيقه  ♦

 ل الاتصال اوأهمية عامل الوقت بالنسبة لموضوع الذي يتن ♦

 من تأثير على الجمهور المستهدف  مزايا كل وسيلة وما تحققه  ♦
 أووقد توصلت الدراسات والبحوث إلى أن هناك ثلاثة مكونات رئيسية لمصداقية وسيلة    

  : 2قناة الاتصال مما يزيد من كفاءتها وفاعليتها، هي

 الكفاءة والثقة  .1
 عدم التحيز وعدم الإثارة  .2
 الشخصية والحيوية  .3
  :عناصر فرعية داخلية متداخلة هيوتتضمن هذه المكونات الرئيسية عدة   

  إمكانية الثقة فيه -الكفاءة                                    -

  عدم التحيز -العناية بالمجتمع                        -

  الحيوية-عدم الإثارة                              -

  الأخبار  تقديم احدث -الدقة                                      -
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  القيام بدور رقابي -العناية بما يفكر به الناس              -

  تمتعها بشخصية متميزة -الشجاعة                                 -

  :            الاستنتاج العام 

من خلال ما توصلنا إليه من  معلومات وبيانات في العرض  النظري السـابق وبعـد       
الـذين عبـروا عـن تجـربتهم     –السابقة ، وتفحص اقتراحات الأساتذة مراجعة الدراسات 

يمكننا إعادة صـياغة وتحديـد   –1الميدانية ردا على سؤال مفتوح قدم لهم في شكل استمارة
 :  وترتيب شروط الكفاءة التواصلية في الإدارة المدرسية على هذا النحو

    : شروط الكفاءة التواصلية على مستوى المرسل:لاأو

مدير، (ونقصد بالمرسل في الإدارة المدرسية المبادر بالاتصال بغض النظر عن مركزه    
  :                ويكون محققا للكفاءة إذا توفرت فيه مجموعة من الشروط...) أستاذ،

  و نذكر منها ما يلي: شروط لغوية ومعرفية -1

موضـوع الرسـالة   أن يكون ذا قدرة لغوية وبلاغية حيث يستطيع التعبير بوضوح عن  ♦
 وإيصال أفكارها 

 .أن يكون قادرا على توظيف المعارف والضوابط اللغوية في مختلف السياقات التواصلية ♦

أن يكون ذا خبرة وتجربة علمية وثقافية واسعة خاصة فيمـا يتعلـق بفنـون الإدارة     - ♦
 والتسيير والقيادة المدرسية 

غويـة والبلاغيـة توظيفـا يخـدم     أن يكون متمكنا من توظيف واستثمار المعـارف الل   ♦
 في  مقامات مختلفة  ) وضعيتي التلقي والإنتاج( وضعيات التواصل

قـدرة  (أن يختار الألفاظ المناسبة الدالة على المعنى المطلوب ومراعاة مقتضى الحـال   ♦
 ) استيعاب المتلقي ومستواه 

، )والتحـدث الكتابـة  (أن يكون ذا قدرة عالية على الترميز ووضع فكرته في رسـالة    ♦
 .والتعبير عنها بشكل يفهمه المتلقي مراعاة لإطاره الدلالي

أن يكون قادرا على تفكيك بنية الرسالة المسترجعة واستيعاب فحواها عن طريـق مـا     ♦
 يتمتع به من مهارتي القراءة  والاستماع 

 أن يستخدم لغة تتناسب مع موضوع الرسالة وجمهور المتلقين،فإذا كان الموضوع علميا ♦
 .. مثلا فيجب أن يستخدم المتصل لغة العلم ومصطلحاته ،

 أن يكون قادرا على تنويع صيغ التعبير واختيار المقال المناسب للمقام  ♦
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 .أن يكون ذا علم وإحاطة دقيقة بجميع جوانب وخلفيات موضوع الرسالة ♦

التعقيـد   أن يوظف المعاني القريبة من ذهن المتلقي والعبارات الدقيقة الدلالة بعيدا عـن  ♦
 . والتكلف في ألفاظ الرسالة وأسلوبها

موظفا الألفاظ والجمـل  ...) كلمة،جملة، فقرة(أن يلتزم البناء الصحيح الخاص بالرسالة  ♦
 .باتساق وانسجام في أي موقف

أن يلتزم الإيجاز قدر الإمكان ويتجنب الإطناب حتى لا يضيع وقت المستمع مع الحفـاظ   ♦
 .فعلى معنى الرسالة في أي موق

قبل الشـروع   -تقديم المعلومات أوتغيير الأفكار –أن يتحقق من الهدف الفعلي للتواصل  ♦
في العملية التواصلية حتى يستطيع تقـدير الإمكانيـات اللازمـة وتحديـد الاسـتعدادات      

 الضرورية

 أن ينظم أفكاره قبل عرضها ويخضعها للعقل والمنطق ♦

ع من الاستيعاب ، وألا يتحدث علـى  ن يكون واضح الكلام غير متسرع يمكن المستمأ  ♦
 وتيرة واحدة ، ولا يغرق  في الكنايات والمجازات

 . ومواطن توظيفهالهادف لبعض أجزاء الرسالة أن يدرك أهمية التكرار  ♦

 الكتابيأن يكون عارفا متمكنا من فنون وتقنيات العرض الشفهي والتعبير ♦

والتعليق على اسـتجابات جمهـور   التفسير والحكم قادرا على   أن يتمتع بالحس النقدي ♦
 . المتلقين بذكاء

أن يكون قوي البديهة حاضر الفكر، متمكنا من أدوات الاسـتدلال والبرهنـة والحكـم     ♦
 والتقويم

 ....أن يكون متمكنا من عمليات التخطيط التصنيف والتنظيم والتمييز والمقارنة والربط  ♦

لكنة، واللثغة، والفأفـأة، والتأتـأة،   ال: أن يكون تلفظه سليما خاليا من عيوب النطق مثل ♦
 ...وسرعة نسق الكلام، وخفوت الصوت، والزعيق، وعلو طبقة الصوت 

أن يكون متمكنا من توظيف اللغة الرمزية بكفاءة عالية كالإشارات ، والملامح المعبرة،  ♦
 ...ضاع الجسم، ومختلف الإيماءات والإيحاءاتأووالحركات،و

   :جتماعيةإشروط نفسية و -2

 أن يكون المرسل ذا انتماء اجتماعي واقتصادي ومندمجا في واقع المتلقي ♦

 أن يكون مصدر ثقة وإعجاب  للمتلقي حتى يحدث التفاعل الفوري مع رسالته الاتصالية ♦

أن ينطلق في بناء موضوع رسالته من الواقع المعيش في المؤسسة مراعيـا الضـوابط      ♦
 والمعايير التنظيمية المتعارف عليها
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يراعي في عرض موضوع الرسالة الخلفية الفكرية والثقافية والمرجعيـة الجماعيـة   أن  ♦
 . والخصائص الشخصية المشتركة بينه وبين المتلقي 

أن يتحرر من سلطة مركزه الاجتماعي وما يترتب عليه مـن التعـالي علـى جمهـور      ♦
 المستقبلين 

 أن يتخلص من عقدة الشعور بالنقص والتحلي بالثقة والإقدام ♦

 .ن يتمتع بالدافعية القوية والرغبة الصادقة في التواصل وبناء علاقات هادفةأ ♦

أن يفكر في موضوع الرسالة، ويحيط بأبعاده، ويحدد وقعه على المستقبل، ويقدر مـدى    ♦
 استجابته له قبل البدء بالاتصال

أن يكون المرسل على دراية وعلم بظروف المتلقي وحالته النفسـية ومـدى اسـتعداده      ♦
 تفاعل مع موضوع الرسالة لل

أن يراعي حالة المستقبل المزاجية ويتجنب الإساءة إليه، ويبتعد عن مـواطن الخـلاف    ♦
 .ويظهر الود الاحترام له

أن يتمتع بالجاذبية والاقتراب مـن الجمهـور فـي النـواحي النفسـية والاجتماعيـة        ♦
 غيريوالإيديولوجية ويكتسب القبول الاجتماعي على الصعيدين الذاتي وال

 أن يحرص على توفير عوامل جذب انتباه المستقبل لموضوع الرسالة  ♦

أن يكون ذا موقع متميز في المجتمع متسما بالمصداقية والنزاهة ينطبق فعله مع ما يقول  ♦
 .ويدعو إليه بعيدا عن التحيز

 . أن يتسم مزاجه الشخصي بالهدوء وتقبل الأخر واحتوائه مهما كان ♦

 .ممتلكا قيم التفتح واحترام رأي الآخر أن يكون واثقا من نفسه ♦

 أن يمتلك الاتجاهات الايجابية  نحو نفسه ونحو المستقبل والرسالة  ♦

 .ن يستثير ويستشير الشركاء والعاملين عند التخطيط للاتصالأ ♦

أن يراعي طبيعة الرجع لدى الجمهور ويحرص عليه مـن خـلال شـكل الاسـتجابة      ♦
 .التهوالاهتمام الذي يبديه الجمهور برس

  :شروط فنية ومادية -3

أن يتمتع بمهارات التفاعل وفنون التعامل مع الآخرين مثل مهـارة التحـدث و مهـارة     ♦
 ....).القراءة،الكتابة، المناقشة ،الخطابة(الاستماع 

نبرات الصوت، (أن يستخدم المؤثرات الدالة التي تعكس حقيقة المعنى والمفهوم المطلوب ♦
 ).وجهاختيار الكلمات، حركات ال
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ويوظفها بشكل تفـاعلي    أن يراعي نبرات صوته ويكيفها حسب طبيعة مضمون الرسالة ♦
 مع معاني الكلمات

أن يحسن اختيار الوسيلة الملائمة لموضوع الرسالة ولطبيعة المستقبلين والمتناسبة مـع   ♦
 . إمكانياته المادية المتاحة

  لى السواءأن ينوع في توظيف وسائل الاتصال الحديثة والكلاسيكية ع ♦

 أوأن يدعم رسالته الاتصالية بضرب الأمثلة واسـتخدام وسـائل الإيضـاح البصـرية      ♦
 النماذج والبيانات أوالرسوم التوضيحية  أوالسمعية 

 .أن تكون الوسائل المستعملة لتبليغ الرسالة معروفة ومألوفة لدى المتلقي   ♦

مـاذج مـن الواقـع    أن يتمكن من التنوع في عرض موضوع الرسالة والاستشـهاد بن   ♦
 . وتلخيص مضمونها

أن يحدد الخطوات المتبعة أثناء الاتصال ويتنبأ باحتمال ظهور عقبـات تتطلـب حسـن     ♦
 .التصرف

 أن يحسن فن الإلقاء ويثريه بالمنبهات المثيرة وخاصة في الرسائل الشفوية   ♦

 أن يهتم بمتابعة ردود فعل المستقبل على الرسالة  ♦

رسالة بأسلوب شيق ويحدد للمستقبل الزمن المستغرق فـي  أن يقدم فكرة عن موضوع ال ♦
 .الاتصال قبل الشروع فيه

ويزودها بالكلمات اللطيفة والدبلوماسية التـي  تـوحي   ) الافتتاحية(أن يعتني  بالمقدمة  ♦
 باحترام الآخر

أن يتحدث بطريقة مشوقة ويتقن فنيات إدارة الحوار والنقاش، مرن فـي تعاملـه وفـي     ♦
 .       هعرض وجهات نظر

 أن يكون قادر على الإثارة والإقناع  ♦

 .أن يمتلك القدرة على إشراك المستقبل في الحوار واستخدام التعبيرات الحركية المناسبة ♦

أن يتقن فن السؤال من حيث مضمونه ووقت طرحه وأسلوبه ويشجع على تبادل الأسئلة  ♦
 بينه وبين المستقبلين

 مالة المتلقي وتكوين رابط قوي أن يستعمل روح الدعابة بفاعلية لاست ♦

 . أن يستشير ويشرك المستقبلين في وضع الأهداف والخطط وفي عمليات التنفيذ والتقويم ♦

با مستبعدا للعاطفة وإذا اضطر للمقاطعة فلا يلجـأ إلـى تغييـر    اوأن يكون مصغياً،متج ♦
 الموضوع

 أن يتحدث بطريقة هادئة توحي بالتفاؤل والثقة و الاطمئنان ♦

 ر الوقت المناسب لتوجيه الرسالة حتى لا تكون المعلومات عديمة الفائدة أن يختا ♦

أن يحرص على أن يتم الاتصال في أماكن مناسبة بعيدة عن كـل مـا يشـتت الانتبـاه      ♦
 ...)كالضجيج، نقص التهوية، الإضاءة، الاكتظاظ(



المدرسية الإدارة في التواصلية الكفاءة: الرابع الفصل  

  

 
122 

 أن يهتم بشكله الظاهري وهندامه لجذب انتباه واحترام المتلقي  ♦

ع نبرات الصوت ومراعاتها وفقا لدرجة الحماس و التفاعل حسب الموقف أن يحسن تنوي ♦
 . ومضمون الرسالة

 أن يكون ذا خبرة عميقة بلغة الجسد والعيون وتعبيرات الوجه ♦

 أن يتجنب النظر بعيدا عن المتحدث كي لا يشعره بعدم المبالاة ♦

 والرمش الكثير يتجنب إطالة التحديق في وجه المتلقي أن ♦
  :انية أخلاقيةشروط إنس-4

 . الوظيفية والشخصية  تلقيأن يظهر الاهتمام بمشكلات الم ♦

 ويحترم رغباته في حدود الصالح العام  تلقيأن يراعى مشاعر الم ♦

 أن يتيح الفرصة للمتلقين  لإبداء أرائهم في الاجتماعات بحرية كافية  ♦

 .  وب التهديدبالطمأنينة والأمن النفسي ويتفادى اللجوء إلى أسل تلقيأن يشعر الم ♦

 . أن يعامل المستقبلين بأسلوب مهذب يتسم بالتواضع والكياسة ♦

 أن يساعد على خلق روح القيادة في المستقبلين ويستغلها لتحقيق الصالح العام  ♦

 . أن يتسع صدره للمناقشة، وتقبل الانتقادات البناءة، ويميل لتبني رأي الأغلبية  ♦

 . للجماعة ، وإذكاء روح التماسك أن يحرص على تنمية الشعور بالانتماء  ♦

 . أن يحرص على تنمية علاقات المودة بين الأعضاء، ولا يتبع مبدأ فرق تسد ♦

 . أن يشبع حاجات المستقبلين للشعور بالنجاح والتقدير للمواهب والإمكانات والخدمات  ♦

 ـ ♦ ه أن يدرك أن شعور المستقبل بالسعادة في عمله يساعد على إشعاره بالسعادة في حيات
الخاصة، مما يجعله يزيد من عطائه في حياته المهنية والتعليمية نتيجة لشـعوره بالرضـا   

 . الوظيفي

أن يؤيد ويشجع مرءوسيه طالما أنهم يقومون بما هو متوقع منهم في حـدود واجبـاتهم    ♦
 . ومسئولياتهم 

 . باة اة في التعامل مع المستقبلين، ويبتعد عن التحيز والمحااوأن يتحرى العدل والمس ♦

أن يشبع حاجات الأفراد، ويحقق الأهداف في نفس الوقت، دون تغليب أحـدهما علـى    ♦
 الآخر 

أن يشجع روح العمل الجماعي بين الأفراد لتحقيق الشعور بالمسئولية المشـتركة بـين    ♦
 . المستقبلين

أن يترك للمستقبلين الحرية في الممارسة وفي علاج المشكلات التـي تـواجههم، مـع     ♦
بوجود سلطة ضابطة تقوم عملهم وتتابع انجازاتهم  وإعطائهم الحق في التجريـب  إشعارهم 
  والابتكار 

 أومذهبـه   أوالمخالف ويحترمه مهما كـان جنسـه    أور اوأن يتعامل بالحسنى مع المح ♦
 .ديانته
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 .أن يتحلى بالهدوء ورباطة الجأش وضبط النفس، لبقا في العبارات والتعاملات ♦

 .خرالصداقة ويزيل التوتر والضغوط ويتقبل الرأي الآن واوأن يقوي روح التع ♦

أن يكون الإقناع سبيله في تبادل وجهات النظر ويستفيد بما لدى الآخرين مـن خبـرات    ♦
  دون فرض أرائه عليهم والتعصب لأفكاره

 أن لا يتسرع في إصدار الأحكام بسبب تفكيره السطحي ♦
  :شروط الكفاءة التواصلية على مستوى الرسالة: ثانيا
  :الشروط اللغوية - 1 

 أن تكون لغة الرسالة مفهومة والعبارات المنتقاة واضحة ♦

أن يكون بناء وإخراج الرسالة صحيحا دقيقا من حيث اختيار الألفـاظ والمصـطلحات    ♦
في استخدام العبارات الفعالة التي تجد طريقها إلـى عقـول    أوالمؤثرة نفسيا في المستقبل، 

 .وقلوب الجمهور

 . اظ الرسالة متناسبة مع الإطار الدلالي للمستقبلأن تكون ألف ♦

 ...) النحوية، الصرفية، التركيبية(أن يكون موضوع الرسالة ملتزما بالضوابط التعبيرية  ♦

أن يكون موضوع الرسالة مصاغا بعناية واهتمام من حيث اللغة المسـتخدمة والألفـاظ    ♦
ر شائعة، ناقصة، غامضة، مشوشـة  فلا تكون الكلمة متعددة المعاني، معقدة، غي(المختارة 
 ...) طويلة جدا،

أن يكون توظيف الجمل في موضوع الرسالة توظيفا صحيحا من حيث اللغة، وذلك فـي   ♦
 .... توظيف الأسماء والروابط والأفعال، وان تكون سهلة الإدراك، مباشرة، هادفة، دقيقة

 مختلفة وتجنب التكرارأن تتنوع المفردات في موضوع الرسالة باستعمال كلمات وألفاظ  ♦
 لها 
 :الشروط الأسلوبية -2

 .أن يتضمن موضوع  الرسالة الحجج المنطقية والعقلية والعاطفية ♦

 .أن تكون جوانب الرسالة متناغمة لا متنافرة ♦

 .أن تتضمن الرسالة تكرار لأفكارها الرئيسية لترسيخ وتأكيد أهدافها ♦

  .ة ملائما لمستوى المستقبل أن يتسم موضوع الرسالة بالبساطة والوضوح والدق ♦

العاطفيـة   أوأن يكون موضوع الرسالة يتسم بترتيب الأفكار ومزودا بالحجج المنطقيـة   ♦
  .المدعمة لها 

حسب نـوع   -إذا كان الموضوع يتكون من مجموع فقرات-أن تتنوع الأساليب البلاغية  ♦
  .المضمون، وان تحمل كل فقرة جديدا عما قدمته الفقرة السابقة

 . ضمانا  لاستيعاب الرسالة   المسموعية أوف الرسالة بالمقروئية  أن تتص ♦

أن تكون حركات اليد والجسم المصاحبة للرسالة الاتصالية معبرة وهادفة غير تهديديه ،   ♦
 .ولا تتضمن السخرية والغضب 

  . أن تلفت الرسالة انتباه المستقبل بعرض الجوانب الأكثر تشويقا فيها  ♦
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 .بعرض المعلومات الحديثة قبل القديمة أن تبدأ الرسالة    ♦

أن تقوم الرسالة بعرض وجهات نظر مختلفة ثم تعمل على دحضها بالأدلة والبـراهين    ♦
  . لتخلص في النهاية إلى إثبات صحة وجهة نظرها المتبناة

 :الشروط الفنية -3
بحيـث   أن تصمم الرسالة بطريقة تجذب انتباه المستقبل ، و أن تكون ذات اهتمام إنساني ♦

  .تهتم بمصالح المستقبل وانشغالاته وتسعى لتلبية حاجاته 

أن يتسم الموضوع بالواقعية وتجنب التجريدات، ويركـز علـى الأحـداث والظـروف      ♦
  .والمواقف  في العالم الحقيقي 

أن تتصف الرسالة بالقابلية للتحقق بعيدة عن الخيال والتوهم ،  وقد تشمل على تقريرات   ♦
 .يمكن قياسها واختبارها بشكل موضوعي في العالم الحقيقي) يةتجريب(إمبريقية 

 .أن يتسم موضوع الرسالة بالموضوعية والابتعاد عن الذاتية والتجريد   ♦

  .مسموعة بوضوح أوأن تكون الرسالة مقروءة   ♦

المطبـوع، ومـن    أوأن تخلو الرسالة من الأخطاء المطبعية في حالة الاتصال المكتوب  ♦
  .التعبيرية في الاتصال الشفوي والمسموعالأخطاء النحوية 

أن يتناسب تصميم الرسالة ونوعها مع الوسيلة المستعملة في نقلها، فلكل رسالة وسـيلتها   ♦
 .المؤثرة

أن لا تكون الرسالة طويلة مملة، وينبغي تجنب المقدمات الطويلة قبـل المباشـرة فـي     ♦
 .الموضوع المراد

ن استمرار انتباه المستقبل وذلك بمراعـاة  أن يكون الموضوع يحتوي على مثيرات تضم ♦
  .ظروفه واستغلالها

أن تعمل الرسالة على استثارة الحاجات الشخصية للمستقبل مثل الحاجـة إلـى الأمـان     ♦
  .أي تعمل على الإشباع الذاتي للمستقبل فتدفعه للاستجابة لها ...والانتماء والحب والتحرر

  .ر ضمنيةأن تكون أهداف الرسالة واضحة للمستقبل غي ♦

  .أن تركز الرسالة على معلومات سارة ومتفق عليها بين المرسل و المستقبل ♦

المهمة في صدارة الموضوع ثـم تليهـا   ( أن تكون المعلومات متسلسلة بحسب أهميتها  ♦
 ...)الأقل أهمية  فالأقل وهكذا

 أن تختم الرسالة بملخص يركز على المعلومات المهمة حتى تبقى في ذهن المتلقـي، ولا  ♦
  .تذهب في طي النسيان

ف المتلقي بشكل متوازن  فزيادتها فوق المطلوب يؤدي إلى قلة اوأن تستثير الرسالة مخ ♦
  .العكس  أوالتأثير 

  .معا أوعقليا  أوأن تعمل الرسالة على استمالة المتلقي عاطفيا  ♦

فيه غير مـألوف حتـى يـزداد    ) التهديد(أن يكون الموضوع يحمل الجديد، والتخويف  ♦
  . كيز على موضوع الرسالة وإثارة التوتر العاطفيالتر
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  .مة إذا تعرض للدعاية المضادةاوأن تتمكن الرسالة من تحصين المتلقي وجعله أكثر مق ♦

أن تحرص الرسالة فيما تعرضه للجمهور يبدو على انـه وسـيلة لتحقيـق احتياجاتـه      ♦
  .الموجودة فعلا

الحجج المتعلقة بالموضوع الـذي   أن تدعم الرسالة بذكر الأرقام والإحصاءات ومختلف ♦
 .    تعالجه

تجنب المبالغة في (أن تكون كمية المعلومات المعروضة متناسبة مع الهدف المتوقع منها  ♦
  .. )كمية المعلومات، والتعميم المفرط والتكرار غير المبرر وتحري الدقة والوقت المناسب

وتكون كاملـة، واضـحة،   . أن لا تكون الرسالة  ناقصة ، غامضة، مشوشة، طويلة جدا ♦
 ... صحيحة، نظيفة، مؤدبة، محددة، هادفة

  :شروط الكفاءة التواصلية على مستوى المتلقي: ثالثا

  . قيمته ويكن له مشاعر ايجابية  أن يحترم شخصية المرسل ويقدر ♦

أن يتجنب الإدراك الانتقائي للمعلومات التي يستقبلها ويفسرها ويكيفهـا وفقـا لإرادتـه     ♦
 وهواه 

 ن يكون قادر على فك رموز الرسالة وتحليل معانيها وفهم مضمونها وتفسير محتواها أ ♦

 أن يكون ذا دراية وإحاطة بالتشريعات المنظمة للعمل المدرسي ♦

 ..أن يشترك مع المرسل في الخلفية الفكرية واللغوية والإدارية  ♦

 .وموضوع الرسالة  أن ينسجم ويتفق الإطار الدلالي للمستقبل مع الإطار الدلالي للمرسل ♦

 . أن يمتلك كل من المستقبل والمرسل إطارا دلاليا واحدا عن موضوع الرسالة ♦

 .أن يتمتع المستقبل بسلامة جهاز الاستقبال الحسي خاصة حاستي السمع والبصر ♦

 .أن يتمتع المستقبل بالدافعية والرغبة في التواصل والاطلاع على محتوى الرسالة  ♦

 .ية نحو نفسه والمرسل والرسالة والوسيلة المستعملة في نقلها أن يحمل اتجاهات ايجاب ♦

 . أن يكون هادئا منتبها مركزا أثناء استقبال الرسالة ♦

  .أن يثق في مصدر الرسالة ♦

أن لا يتسرع في فهم موضوع الرسالة بشكل سطحي، ويأخذ الوقت الكـافي لاسـتيعابه    ♦
 .بشكل شمولي والنظر إليه نظرة كلية

  .تكوين رأي إلا بعد تلقي الرسالة كاملة أواتخاذ موقف أن لا يتسرع في  ♦
  :شروط الكفاءة التواصلية على مستوى الوسيلة: رابعا

الرسالة ومـع إمكانـات وخصـائص وعـدد      أن تتناسب الوسيلة المختارة مع موضوع ♦
 .  المتلقين

أن تتوفر وتتنوع الوسائل المستخدمة في التواصل في المؤسسة التربوية بشـكل كـاف     ♦
 يستوعب الفروق الفردية بين المستقبلين
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ثـم  ) المسموعة(أن يكون التركيز على الوسائل السمعية والمرئية، تليها الوسائل الشفوية  ♦
 )المقروءة(المكتوبة 

أن تستعمل الوسائل الشائعة بين الأساتذة والسهلة الاستخدام التي تصل إلى اكبـر عـدد    ♦
  .منهم

ة من العيوب حتى يصل مضـمون الاتصـال الـى    أن تكون وسيلة الاتصال سليمة خالي ♦
 المستقبل بدقة 

 .أن تكون وسيلة الاتصال خالية من التشويش والتحريف ومناسبة لطرفي الاتصال معا ♦

أن لا يكون تعارض بين الوسائل المستخدمة إذا ما استعملت أكثر من وسيلة في عمليـة   ♦
 الاتصال

 .والوسائل الشفوية للاتصال استخدام الوسائل المكتوبة أن تكون موازنة بين ♦

 . أن يتسم الاتصال بالسرعة مسايرا للأحداث ومراعيا للتكلفة ♦

 ...إداريين أوأن تضمن نقل مضمون الرسالة إلى جميع المتلقين أساتذة كانوا  ♦

أن تكون الوسيلة ذات مصداقية وموثوقية ودقيقة في نقل المعلومة كما هي إلى المتلقـي   ♦
 .دون تحيز

 .وسيلة المختارة مع طبيعة الفكرة المطروحة وحجم الهدف المتوخى أن تتلاءم ال ♦

أن تتناسب الوسيلة المستعملة مع العادات الاتصـالية الأكثـر شـيوعا بـين الأسـاتذة       ♦
 .والمرؤوسين

 .أن تتناسب تكاليف الوسيلة مع أهمية الهدف المطلوب تحقيقه  ♦

 .لةأن تتناسب الوسيلة مع الوقت المخصص  لنقل موضوع الرسا ♦
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  :الميدانية الدراسة*
  أساسية ودراسة استطلاعية، دراسة مرحلتين، على الميدانية الدراسة إجراء تم

  :الاستطلاعية الدراسة-5-1

  :بـ إجرائيا الدراسة هذه أهداف حددت: أهدافها-5-1-1

 عنه أولية صورة وتكوين الدراسة ميدان على قرب عن التعرف -

  البحث خطوات على التدرب -

 فـي  حدتها من التقليل أجل من التطبيق عند البحث تعترض قد التي الصعوبات عن الكشف -
 تفاديها وأ الأساسية الدراسة

 البحث موضوع مع العينة أفراد تجاوب وطبيعة الاستعداد مدى على التعرف -

 الدراسـة  في للتطبيق وتجهيزها السيكومترية خصائصها وتحديد الدراسة أداة وبناء اختيار -
 الأساسية

  :مجالاتها-5-1-2
  :الاستطلاعية للدراسة الزمني المجال

 مدة استغرقت حيث م2008 مارس شهر بداية يةالاستطلاع الدراسة هذه في الانطلاق بدأ  

  ).يوم29(تصنيفها ثم بياناتها وتفريغ وجمعها وتوزيعها إعدادها بين الدراسة هذه
  :الاستطلاعية للدراسة المكاني المجال
 مروانـة  ثانويـة  هي باتنة، ولاية من ثانويات خمس في الاستطلاعية الدراسة إجراء تم   

 ثانوية سلام، أولاد باديس ابن ثانوية جاسر، عين-خلدون بن مانالرح عبد ثانوية المختلطة،
 بعـض  مقابلـة  تم حيث. عباس الإخوة وثانوية كشيدة،-حشاشنة قدور ثانوية الماء، وادي
 وإشـكالية  موضوع حول واقتراحاتهم راءهمآ إلى والاستماع الثانويات هذه ومدراء أساتذة
  .البحث وأهداف اضأغر تخدم لهم وجهت أسئلة على بناء الدراسة
  :الاستطلاعية للدراسة) عينة( البشري المجال
 مـع  بالتعامل  أكتفينا حيث البحث عينة منه أخذت الذي الدراسة مجتمع المجال هذا يمثل  

 الكفـاءة  شروط بخصوص مقترحاتهم خلاله من يقدمون ،1مفتوح سؤال لهم وجه أستاذ20
 المتلقـي  والرسـالة،  المرسـل  مستوى على يتصورونها كما المدرسية للإدارة التواصلية
  .والمدير المدرسية الإدارة مع هموتعامل خبرتهم من انطلاقا وذلك والوسيلة

  :الدراسة أداة -5-1-3
 والدراسـات  المدرسـية،  للإدارة التواصلية الكفاءة لموضوع النظرية الدراسة ضوء في  

 المـدراء،  مع جرت التي والحوارات الأساتذة مع تمت التي المقابلات من وانطلاقا السابقة،
 أداة وبنـاء  اعتماد تم لهم، الموجه المفتوح السؤال خلال من الأساتذة مقترحات ضوء وفي

 وتـم  الموضوع، وأبعاد جوانب بكل إحاطتها وإمكانية تطبيقها لسهولة" الاستمارة"الاستبيان

                                                           
1 �@Aا BC+%1ا� 
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 بعـد [  وهـي  ادأبع 04 ضمن فقرة 90 بلغت أولية صياغة الاستمارة هذه فقرات صياغة
 مستوى على التواصلية الكفاءة شروط بعد و المرسل مستوى على التواصلية الكفاءة شروط
 الكفـاءة  شـروط  بعـد  و الوسـيلة  مستوى على التواصلية الكفاءة شروط بعد و الرسالة
 واعتبرناهـا  النظري الجانب استنتاجات في هي كما ]  المتلقي مستوى على التواصلية
  .  الاستمارة صممنا ومنه التواصل، أبعاد كل في  الكفاءة لشروط يالمعيار النموذج
  :السيكومترية خصائصها وحساب الأداة تجريب

  :الاستمارة ثبات حساب: أولا
 قوامهـا  عينة على طبقت حيث للاستبيان، النصفية التجزئة بطريقة الأداة ثبات حساب تم 

 عنهـا  والمعبر الفردية العبارات درجات بين الارتباط معامل قيمة فكانت وأستاذة، أستاذ19
  ) :ص( بـ عنها المعبر الزوجية والعبارات) س( بـ

 0.86=  ر الارتباط معامل على تحصلنا التصحيحية سبيرمان معادلة وبتطبيق 0.76=  ر 

 الـدرجات  يبـين  (03) رقم والملحق. المطلوب بالثبات ويتميز يتمتع المقياس أن يعني مما

    .هاعلي المحصل الخام
  :الاستمارة صدق: ثانيا
 مـن  مجموعـة  على توزيعها تم إذ المحكمين، صدق بطريقة الاستمارة صدق حساب تم  

 الـنفس  علـم  قسمي من والماجستير الدكتوراه شهادة حاملي من 10 عددهم بلغ  المحكمين

 ءأسـما  يوضح (04)رقم والملحق .المسيلة وجامعة باتنة، بجامعة والاتصال الإعلام وعلوم
 حـول  ملاحظـاتهم  تمحـورت  حيث الدراسة، أداة بتحكيم مشكورين قاموا الذين المحكمين
 الـبعض  وتعـديل  تقيس، لا لأنها الفقرات بعض حذف وضرورة الاستمارة فقرات صياغة

 أدنـاه  (20) والجدول. آخر إلى مجال من تحول أنها أو محددة غير أو مركبة كونها الآخر
  :الإجابات تفريغ بعد  لاستمارةا لبنود التحكيم نتائج يوضح

  الاستمارة لبنود التحكيم نتائج يبين) 20( جدول

ــم  رق

 الفقرة

رقـــم  البدائل

 الفقرة

 البدائل

 )أومكررة(لا تقيس تقيس )أو مكررة(لا تقيس تقيس

 % التكرار % التكرار % التكرار % التكرار

1 9 90% 1 10% 46 2 20% 8 80% 

2 9 90% 1 10% 47 9 90% 1 10% 

3 3 30% 7 70% 48 9 90% 1 10% 

4 9 90% 1 10% 49 9 90% 1 10% 

5 2 20% 8 80% 50 9 90% 1 10% 

6 8 80% 2 20% 51 10 100% 0 0% 

7 10 100% 0 0% 52 9 90% 1 10% 

8 8 80% 2 20% 53 9 90% 1 10% 

9 7 70% 3 30% 54 9 90% 1 10% 
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10 10 100% 0 0% 55 4 40% 6 60% 

11 9 90% 1 10% 56 9 90% 1 10% 

12 10 100% 0 0% 57 9 90% 1 10% 
13 4 40% 6 60% 58 10 100% 0 0% 

14 9 90% 1 10% 59 9 90% 1 10% 

15 9 90% 1 10% 60 10 100% 0 0% 

16 10 100% 0 0% 61 10 100% 0 0% 

17 3 30% 7 70% 62 1 10% 9 90% 

18 10 100% 0 0% 63 10 100% 0 0% 

19 10 100% 0 0% 64 9 90% 1 10% 

20 10 100% 0 0% 65 9 90% 1 10% 

21 8 80% 2 20% 66 10 100% 0 0% 

22 3 30% 7 70% 67 10 100% 0 0% 

23 9 90% 1 10% 68 9 90% 1 10% 

24 10 100% 0 0% 69 9 90% 1 10% 

25 10 100% 0 0% 70 9 90% 1 10% 

26 9 90% 1 10% 71 10 100% 0 0% 

27 10 100% 0 0% 72 10 100% 0 0% 

28 10 100% 0 0% 73 10 100% 0 0% 

29 10 100% 0 0% 74 10 100% 0 0% 

30 10 100% 0 0% 75 10 100% 0 0% 

31 9 90% 1 10% 76 10 100% 0 0% 

32 10 100% 0 0% 77 10 100% 0 0% 

33 10 100% 0 0% 78 10 100% 0 0% 

34 10 100% 0 0% 79 10 100% 0 0% 

35 9 90% 1 10% 80 10 100% 0 0% 

36 9 90% 1 10% 81 8 80% 2 20% 

37 10 100% 0 0% 82 8 80% 2 20% 

38 10 100% 0 0% 83 7 70% 3 30% 

39 10 100% 0 0% 84 8 80% 2 20% 

40 9 90% 1 10% 85 8 80% 2 20% 

41 10 100% 0 0% 86 8 80% 2 20% 

42 10 100% 0 0% 87 8 80% 2 20% 

43 10 100% 0 0% 88 10 100% 0 0% 

44 9 90% 1 10% 89 10 100% 0 0% 

45 9 90% 1 10% 90 10 100% 0 0% 
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 علـى  وهـي  الفقـرات  بعض حذف تم أعلاه الجدول في الموضحة البيانات على وبناء  
  : التوالي

 مـن  أقـل  ضئيلة عليها الموافقة ةنسب كانت حيث)03-05-13-17-22-46-55-62( 

-%40-30%-30%-%30-%40-%20-%30 (الترتيـب   على مبينة هي كما )40%(

  )02( رقم الملحق في مبين هو كما النهائية حالته في الاستبيان وأصبح) 10%
 خـلال  من الذاتي الصدق حساب طريق عن ثانية جهة من الاستمارة صدق حساب تم كما

 تطبيقها يمكن عالي، بصدق تتمتع الاستمارة أن يؤكد مما ،0.93=الثبات =الصدق: العلاقة
  الأساسية الدراسة في

  :الاستطلاعية الدراسة نتائج -5-1-4
  :إذ منها المنتظرة الأهداف حققت أن الاستطلاعية الدراسة عن نتج

 الاسـتمارة  ملء عن الأساتذة كعزوف البحث تعترض قد التي الصعوبات على التعرف تم -
 مـع  بموضوعية  التعامل من  بعضهم وتخوف منهم، المطلوبة البيانات جميع عن ءوالإدلا
 ..والباحث البحث

 الدراسة فرضيات في المطلوبة خصائصها ضوء في العينة أسلوب تحديد تم -

 ملاحظـات  الاعتبـار  بعـين  الأخـذ  بعد - النهائي شكلها في -الاستمارة وبناء إعداد تم -
 المتعلقـة  الشخصـية  البيانـات  إلى إضافة  الاستمارة تضمنت وقد المحكمين، وتوجيهات
 مـلء  بطريقـة  خاصـة  وتعليمات...)  الجنس،الخبرة، العمر،( الدراسة مجتمع بخصائص

 :كالآتي أبعاد أربعة على موزعة فقرة 82 الاستمارة،

 فقرة 38 على واشتمل" المرسل مستوى على التواصلية الكفاءة شروط" بعنوان: الأول البعد

  :هي مجالات أربع على بدورها موزعة) 38 إلى 1من(

 منـه  والغاية) 8-1(من فقرات 08 ضمنه واندرجت" ومعرفية لغوية شروط": الأول المجال
 الفريـق  مـع  تواصـله  فـي  والمعرفية اللغوية للشروط كمرسل المدير استيفاء مدى قياس

  .ومتلقين كمرؤوسين الأساتذة نظر في وذلك الثانوي التعليم مؤسسة في التربوي

 مدى إلى وتشير) 18الى9من( الفقرات عنه وتعبر" واجتماعية نفسية شروط" :الثاني المجال
   التواصلية للكفاءة ضرورية كشروط المدير في وتوفرها تحققها

 يشير والذي) 29 إلى 19( الفقرات على بدوره واشتمل" ومادية فنية شروط" :الثالث المجال
  الأساتذة مع تواصله أو خطابه في والمادية الفنية بالشروط المؤسسة مدير إلمام مدى إلى

 يهـتم  والـذي ) 38الـى 30مـن ( وفقراته" أخلاقية إنسانية شروط"  بعنوان :الرابع المجال
 فـي  المطلوبة الكفاءة يحقق حتى المؤسسة لمدير اللازمة والإنسانية الأخلاقية بالخصائص
   الأساتذة مع تواصله

 فقـرة  18 ويضـم " الرسـالة  مسـتوى  علـى  التواصـلية  فـاءة الك شروط": الثاني البعد

  :مجالات ثلاث على موزعة) 56الى39من(
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 تحقـق  مـدى  وتقـيس ) 43 الى39 من( وفقراته"  اللغوية الشروط" بعنوان :الأول المجال
  للمدير التواصلي الخطاب أو الرسالة في الغوية الضوابط

 مـدى  إلـى  ويشـير ) 49 الى44من( فقرات 06ويضم" الأسلوبية الشروط" :الثاني المجال
  اللازمة الأسلوبية للشروط الخطاب أو التواصلية الرسالة استيفاء

 إلمام مدى إلى يشير الذي) 56الى50( الفقرات من ويتكون" الفنية الشروط"  :الثالث المجال
   كفاءته من تزيد التي الفنية بالضوابط التواصلي الخطاب وتحقق

 فقـرة 16 فقراتـه  وعـدد " المتلقـي  مسـتوى  على التواصلية ءةالكفا شروط":الثالث البعد

 الكفاءة لشروط كمتلقي الثانوي التعليم أستاذ استيفاء مدى قياس من والقصد) 72الى57من(
  المدير مع تواصله أثناء التواصلية

 مـن  الأخيرة الفقرات ويضم" الوسيلة مستوى على التواصلية الكفاءة شروط" :الرابع البعد

 طـرف  من المستخدمة التواصل وسيلة استيفاء مدى إلى وتشير) 82الى73 من( الاستمارة
 الاسـتمارة  أصبحت وبهذا. المطلوبة الكفاءة لشروط الأساتذة مع تواصله عند الثانوية مدير

  02) رقـم  الملحـق  أنظـر  (الأساسـية  الدراسـة  في للتطبيق خصائصها حيث من جاهزة

  :الأساسية الدراسة -5-2

  :الإجرائية امفاهيمه-5-2-1

 إجرائيا المدرسية الإدارة مفهوم -5-2-1-1

 مـن  معه ومن المدير بها يقوم التي الجهود جميع تشمل مقصودة عملية: المدرسية الإدارة
 اسـتغلال  طريـق  عن والتربوية التعليمية المجتمع أهداف تحقيق بغية والتربويين الإداريين
  بالمدرسة المحيطة فللظرو  أفضل واستثمار المتاحة للموارد أمثل

  إجرائيا التواصل مفهوم -5-2-1-2
 مـدير  من..والمهنية والإدارية والتربوية التعليمية والبيانات المعلومات نقل عملية:التواصل 

 والمتبـادل  المشـترك  الفهـم  تحقيـق  أجل من العكس، أو الأستاذ إلى يمثله ومن المؤسسة
  مناسبة لفظية وغير لفظية وسائل خدامباست تنفيذه، واليات وأهدافه المؤسسة لمشروع

  إجرائيا التواصلية الكفاءة مفهوم -5-2-1-3
 -المتلقـي -الرسالة– المرسل( التواصلية العملية أطراف به تتمتع ما هي التواصلية الكفاءة 

 اللغـة  توظيف على قادرة وتجعلها.. وثقافية ومعرفية لغوية ومتطلبات قدرات من )الوسيلة
  منتجا فعالا توظيفا تواصلية مواقف في -السواء على- قةوالمنطو الرمزية

 فـي  التواصـلية  الكفـاءة  تقييم" استمارة في عليها المحصل  الدرجة إجرائيا بها ونعني  

 كانـت  إذا ومتوسـطة  300.66  مـن  أكثر كانت إذا عالية تكون بحيث" المدرسية الإدارة

    191.33 من اقل كانت إذا ومنخفضة 300.66 و 191.33     بين محصورة
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  :عينتها- 2-2- 5

 مـن  ثـانوي  أسـتاذ 152على اشتملت ،قصدية بطريقة الأساسية الدراسة عينة اختيار تم  
 المؤسسـات  يوضح التالي والجدول. وحجمها موقعها حيث من ومختلفة متنوعة مؤسسات
   مؤسسة كل من والمسترجعة الموزعة الاستمارات وعدد

  المؤسسات حسب ستماراتالا توزيع يوضح) 21( رقم جدول
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

3 -1- 5 -2-
  "لفروضا من التحقق متطلبات ضوء في:" العينة خصائص

 سسـة مؤ) 16( مـن  بسـيطة  عشوائية بطريقة الأساسية الدراسة في البحث عينة اختيرت 

 فئة من) 33(و الذكور فئة من) 48( الجنسين توفر فيها وروعي وثانوية، متقن بين تربوية
 والطويلة، والمتوسطة القصيرة بين البحث عينة في تنوعت فقد الخبرة حيث من أما الإناث،
  : والخبرة الجنس متغيري حسب البحث عينة توزيع يبين أدناه والجدول

  والخبرة الجنس حسب العينة فرادأ توزيع يبين) 22( رقم جدول

 المسترجعة الموزعة الاستمارات المؤسسة

 06 10 المختلطة مروانة ثانوية

 06 07 الجديدة سفيان ثانوية

 07 10 أشمول متقن

 05 05 تالخمت ثانوية

 08 10 المؤمنين أم خديجة ثانوية

 08 10 عائشة ثانوية

 05 10 أريس متقن

 07 10 العابد ثنية متقن

 06 10 جاسر عين ثانوية

 07 10 سلام أولاد ثانوية

 07 10 الشمرة ثانوية

 08 10 العيون رأس ثانوية

 06 10 الماء واد ثانوية

 05 10 كشيدة-حشاشنة قدور ثانوية

 04 10 لغرور عباس ثانوية

 06 10 مروانة متقن

 النسبة التكرار العينة خصائص

 59.3% 48 ذكور الجنس

 40.7% 33 إناث

 30.9% 25 )سنوات 5 من اقل(قصيرة ا�[��ة

 32.1% 26 )سنة15 إلى سنوات5 من( متوسطة

 37.0% 30 )سنة 15 من أكثر( طويلة



الميدانية الدراسة:الخامس الفصل   

 
134 

 أن حيـث  ذكـور؛  الغالبة نسبته في المبحوثين مجتمع أن الجدول هذا بيانات من ويتبين   
  %40.7الإناث نسبة تشكل بينما %59.3 تشكل البحث عينة من الذكور نسبة
 مـن  هم العينة أفراد من %37وهي نسبة أكبر أن الجدول بيانات تشير الخبرة مجال وفي 

 مـن   %32.1 نسبة تليها أستاذ، 30 قدره بتكرار) سنة15 من أكثر(  الطويلة الخبرة ذوي

 بتكرار)  سنة 15 إلى سنوات 5 من( بالمجال والمحددة المتوسطة الخبر لذوي العينة أفراد

  25 قدره بتكرار القصيرة الخبرة ذوي هم تكرارا الأقل الفئة نجد حين في  أستاذ 26 قدره

 ذوي مـن  الدراسة عينة في الغالبة الشريحة أن واضح بشكل يشير مما   %30.9 وبنسبة
  التعليم ميدان في  الطويلة الخبرة

   :أدواتها -5-2-3
 السـيكومترية  خصائصـها  حسـاب  وتم الاستطلاعية الدراسة في أعدت التي الأداة نفس  

 سـحب  فـي  وشرع. البحث موضوع حول البيانات لجمع الأساسية الدراسة في استخدمت
 الجيـدة  الظروف من التأكد بعد التطبيق في شرع ثم.  المختارة العينة بعدد بتعليماتها النسخ
 توزيـع  لـه  كمساعد الأساتذة أحد من مؤسسة كل في الباحث طلب حيث  للتطبيق المناسبة

 ثـم  ملئها طريقة وبيان فقراتها من غامضا يبدو قد ما وشرح العينة أفراد  على الاستمارات
 هـذه  مـن  الباحـث  اسـترجع  وقـد . سلفا ذلك كل له وضح أن بعد وذلك ها،جمع إعادة

 تعبئتها في عيوب أو نقائص لوجود استمارة 20 منها استبعد حيث استمارة101 الاستمارات

  .البحث عينة تشكل استمارة 81 للباحث ليتبقى

  :الخام الدرجات على والحصول التفريغ طريقة -5-2-4
 بهـا  التـي  واستبعاد البحث عينة على الموزعة الاستمارة نسخ على الحصول  تم أن بعد

 في واحدة إجابة من أكثر يختار أو عليها، يجيب أن دون الفقرات بعض يهمل كأن -عيوب
 بترقيم الباحث قام -المبحوث من المطلوبة المعلومات حيث من نقص بها أو الواحدة، الفقرة

  :بحيث للإجابات الأوزان وإعطاء الاستمارات

 بشدة أوافق:  إجابة لكل درجات 05 طىتع -

 أوافق:  إجابة لكل درجات 04 تعطى -

 محايد:  إجابة لكل درجات 03 تعطى -

  أوافق لا:  إجابة لكل درجتان 02 تعطى -

 بشدة أوافق لا:  إجابة لكل واحدة درجة 01 تعطى -

 التكـرارات  جمـع  ليـتم  بهـا،  الموجـودة  الاستجابات تسجيل طريق عن بتفريغها قام ثم

) 03( رقـم  أدناه والجدول حدا، على فقرة كل تكرارات لمجموع المئوية النسبة استخراجو
  . الخمسة البدائل على فقرة لكل المئوية والنسب التكرارات توزيع  يوضح
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  الخام البيانات توزيع يبين) 23( جدول
  رقم

 الفقرة
ــق  أوافـ

 بشدة
لا  % لا أوافق % محايد % أوافق %

أوافــق 
 بشدة

% 

1 14 17,28% 44 54,32% 12 14,81% 8 9,88% 3 3,70% 

2 10 12,35% 37 45,68% 14 17,28% 17 20,99% 3 3,70% 

3 2 2,47% 16 19,75% 16 19,75% 40 49,38% 7 8,64% 

4 8 9,88% 30 37,04% 22 27,16% 19 23,46% 2 2,47% 

5 11 13,58% 38 46,91% 9 11,11% 17 20,99% 6 7,41% 

6 9 11,11% 31 38,27% 17 20,99% 20 24,69% 4 4,94% 

7 9 11,11% 37 45,68% 12 14,81% 19 23,46% 4 4,94% 

8 9 11,11% 40 49,38% 16 19,75% 14 17,28% 2 2,47% 

9 9 11,11% 36 44,44% 12 14,81% 19 23,46% 5 6,17% 

10 10 12,35% 34 41,98% 10 12,35% 25 30,86% 2 2,47% 

11 8 9,88% 28 34,57% 19 23,46% 18 22,22% 8 9,88% 

12 6 7,41% 32 39,51% 15 18,52% 22 27,16% 6 7,41% 

13 10 12,35% 30 37,04% 19 23,46% 15 18,52% 7 8,64% 

14 20 24,69% 38 46,91% 13 16,05% 8 9,88% 2 2,47% 

15 6 7,41% 40 49,38% 13 16,05% 16 19,75% 6 7,41% 

16 13 16,05% 41 50,62% 11 13,58% 13 16,05% 3 3,70% 

17 17 20,99% 28 34,57% 13 16,05% 21 25,93% 2 2,47% 

18 12 14,81% 33 40,74% 17 20,99% 18 22,22% 1 1,23% 

19 15 18,52% 36 44,44% 9 11,11% 19 23,46% 2 2,47% 

20 7 8,64% 29 35,80% 24 29,63% 20 24,69% 1 1,23% 

21 3 3,70% 30 37,04% 17 20,99% 29 35,80% 2 2,47% 

22 8 9,88% 31 38,27% 19 23,46% 21 25,93% 2 2,47% 

23 12 14,81% 40 49,38% 10 12,35% 18 22,22% 1 1,23% 
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24 13 16,05% 44 54,32% 13 16,05% 11 13,58% 0 0,00% 

25 6 7,41% 34 41,98% 20 24,69% 19 23,46% 2 2,47% 

26 5 6,17% 43 53,09% 14 17,28% 18 22,22% 1 1,23% 

27 9 11,11% 44 54,32% 12 14,81% 15 18,52% 1 1,23% 

28 21 25,93% 40 49,38% 13 16,05% 6 7,41% 1 1,23% 

29 24 29,63% 37 45,68% 6 7,41% 13 16,05% 1 1,23% 

30 11 13,58% 30 37,04% 10 12,35% 28 34,57% 2 2,47% 

31 16 19,75% 36 44,44% 10 12,35% 16 19,75% 3 3,70% 

32 11 13,58% 36 44,44% 11 13,58% 21 25,93% 2 2,47% 

33 11 13,58% 40 49,38% 13 16,05% 16 19,75% 1 1,23% 

34 15 18,52% 37 45,68% 16 19,75% 13 16,05% 0 0,00% 

35 16 19,75% 37 45,68% 12 14,81% 16 19,75% 0 0,00% 

36 9 11,11% 40 49,38% 22 27,16% 10 12,35% 0 0,00% 

37 7 8,64% 34 41,98% 20 24,69% 18 22,22% 2 2,47% 

38 16 19,75% 45 55,56% 6 7,41% 13 16,05% 1 1,23% 

39 16 19,75% 48 59,26% 4 4,94% 12 14,81% 1 1,23% 

40 8 9,88% 41 50,62% 16 19,75% 14 17,28% 2 2,47% 

41 11 13,58% 60 74,07% 3 3,70% 5 6,17% 2 2,47% 

42 9 11,11% 49 60,49% 12 14,81% 11 13,58% 0 0,00% 

43 6 7,41% 46 56,79% 13 16,05% 16 19,75% 0 0,00% 

44 6 7,41% 42 51,85% 17 20,99% 15 18,52% 1 1,23% 

45 5 6,17% 46 56,79% 15 18,52% 15 18,52% 0 0,00% 

46 11 13,58% 41 50,62% 15 18,52% 13 16,05% 1 1,23% 

47 6 7,41% 45 55,56% 14 17,28% 15 18,52% 1 1,23% 

48 3 3,70% 31 38,27% 25 30,86% 21 25,93% 1 1,23% 



الميدانية الدراسة:الخامس الفصل   

 
137 

49 9 11,11% 46 56,79% 14 17,28% 11 13,58% 1 1,23% 

50 23 28,40% 49 60,49% 1 1,23% 6 7,41% 2 2,47% 

51 20 24,69% 45 55,56% 4 4,94% 11 13,58% 1 1,23% 

52 9 11,11% 37 45,68% 14 17,28% 18 22,22% 3 3,70% 

53 11 13,58% 36 44,44% 13 16,05% 17 20,99% 4 4,94% 

54 6 7,41% 49 60,49% 13 16,05% 11 13,58% 2 2,47% 

55 9 11,11% 42 51,85% 16 19,75% 13 16,05% 1 1,23% 

56 11 13,58% 40 49,38% 23 28,40% 7 8,64% 0 0,00% 

57 12 14,81% 57 70,37% 6 7,41% 5 6,17% 1 1,23% 

58 4 4,94% 47 58,02% 15 18,52% 13 16,05% 2 2,47% 

59 6 7,41% 22 27,16% 26 32,10% 25 30,86% 2 2,47% 

60 25 30,86% 48 59,26% 5 6,17% 3 3,70% 0 0,00% 

61 14 17,28% 49 60,49% 9 11,11% 9 11,11% 0 0,00% 

62 25 30,86% 40 49,38% 7 8,64% 7 8,64% 2 2,47% 

63 16 19,75% 42 51,85% 13 16,05% 7 8,64% 3 3,70% 

64 7 8,64% 32 39,51% 22 27,16% 19 23,46% 1 1,23% 

65 16 19,75% 49 60,49% 10 12,35% 6 7,41% 0 0,00% 

66 12 14,81% 57 70,37% 5 6,17% 7 8,64% 0 0,00% 

67 20 24,69% 56 69,14% 2 2,47% 3 3,70% 0 0,00% 

68 17 20,99% 46 56,79% 10 12,35% 7 8,64% 1 1,23% 

69 12 14,81% 56 69,14% 9 11,11% 4 4,94% 0 0,00% 

70 25 30,86% 49 60,49% 5 6,17% 1 1,23% 1 1,23% 

71 19 23,46% 46 56,79% 14 17,28% 2 2,47% 0 0,00% 

72 23 28,40% 46 56,79% 7 8,64% 4 4,94% 1 1,23% 

73 10 12,35% 38 46,91% 20 24,69% 13 16,05% 0 0,00% 



الميدانية الدراسة:الخامس الفصل   

 
138 

 مـن  مجال أو بعد بكل والمتعلقة عليها المحصل فرد كل درجات جمع تم أخرى جهة ومن
 والجدول .الإحصائي التحليل في استخدامه اجل من جدول في ووضعها الاستمارة مجالات

  :ذلك يوضح) 24(رقم
  

  ستمارةالا مجالات حسب فرد لكل الخام الدرجات توزيع يوضح) 24( رقم جدول
 رقم      

 
 الاستمارة

 الجنس
  

 الخبرة 
  

 الــــــــرســـــالــة المـــرســـــــــــــــل
 المتلقي

  
 الوسيلة

 3المجال 2المجال 1المجال 4المجال 3المجال 2المجال 1المجال  
1 1 2 27 39 38 34 22 19 26 73 39 
2 2 1 30 41 52 43 21 23 30 64 37 
3 2 2 19 25 35 24 21 17 17 61 30 
4 1 3 28 19 34 29 23 23 25 69 47 
5 1 3 29 38 38 31 18 21 24 62 36 
6 2 2 26 33 35 26 16 24 20 56 30 
7 1 3 26 24 38 26 17 20 25 49 33 
8 1 3 28 37 41 39 20 19 24 62 31 
9 1 1 24 27 36 24 20 20 23 51 34 

10 1 2 8 18 29 20 15 11 12 55 21 
11 1 2 12 17 23 19 12 16 19 64 26 
12 2 1 32 45 49 39 14 23 30 58 24 
13 1 3 28 36 46 35 25 26 34 75 32 
14 2 1 32 39 39 32 20 20 25 62 30 
15 1 3 38 42 51 38 24 24 33 75 38 
16 1 2 13 16 24 21 17 13 13 67 22 
17 2 3 29 36 37 29 19 19 24 61 30 
18 2 3 38 46 50 41 19 26 32 62 30 
19 2 2 28 37 40 32 15 23 22 56 33 
20 2 2 33 40 36 28 19 22 25 61 38 
21 2 2 32 37 39 35 19 22 27 61 35 
22 2 3 32 41 41 38 19 23 29 60 39 
23 1 3 28 36 41 27 21 22 26 59 34 

74 7 8,64% 28 34,57% 20 24,69% 22 27,16% 4 4,94% 

75 3 3,70% 25 30,86% 16 19,75% 28 34,57% 9 11,11% 

76 10 12,35% 41 50,62% 11 13,58% 19 23,46% 0 0,00% 

77 9 11,11% 41 50,62% 15 18,52% 16 19,75% 0 0,00% 

78 5 6,17% 32 39,51% 18 22,22% 25 30,86% 1 1,23% 

79 10 12,35% 38 46,91% 12 14,81% 18 22,22% 3 3,70% 

80 17 20,99% 58 71,60% 4 4,94% 2 2,47% 0 0,00% 

81 8 9,88% 38 46,91% 17 20,99% 13 16,05% 5 6,17% 

82 12 14,81% 42 51,85% 12 14,81% 13 16,05% 2 2,47% 
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24 1 3 30 41 42 40 20 26 24 63 40 
25 1 3 31 47 46 42 22 27 22 68 47 
26 1 1 32 41 48 38 20 25 26 64 41 
27 2 2 19 30 36 27 20 24 28 56 36 
28 1 2 23 35 43 32 19 17 25 56 34 
29 2 1 19 31 33 27 18 20 24 73 50 
30 1 3 28 43 45 43 20 25 28 60 33 
31 1 2 23 29 34 24 14 20 24 58 38 
32 1 2 24 34 39 33 19 20 28 62 35 
33 2 2 31 27 37 30 20 24 28 53 36 
34 1 2 27 25 27 22 15 18 19 47 20 
35 1 1 30 41 42 34 17 16 24 62 30 
36 2 1 37 38 48 40 22 27 29 69 42 
37 1 2 26 19 30 29 17 21 26 57 24 
38 2 1 37 39 48 40 22 27 29 67 42 
39 1 2 26 41 38 36 20 23 24 63 37 
40 2 2 31 29 33 19 11 20 20 63 29 
41 1 3 30 23 34 19 18 22 27 68 35 
42 2 3 38 34 42 35 20 22 35 74 43 
43 1 3 28 26 34 22 20 14 26 62 40 
44 2 1 28 33 34 36 15 23 25 58 28 
45 2 3 31 34 47 34 20 20 29 67 36 
46 1 2 30 40 44 36 20 22 28 64 40 
47 1 1 23 29 29 31 28 14 26 40 32 
48 2 1 28 43 37 38 19 22 29 71 37 
49 1 1 25 38 43 35 20 23 28 64 40 
50 1 2 23 32 38 32 18 16 18 40 30 
51 1 1 22 27 25 22 18 20 27 52 38 
52 2  3 29 36 43 36 20 24 16 60 26 
53 2 1 23 41 31 40 14 20 27 55 29 
54 1 3 29 45 50 44 23 23 32 74 40 
55 1 3 18 34 40 31 16 18 24 58 34 
56 2 1 22 43 47 37 17 17 27 65 27 
57 1 2 25 37 41 38 17 22 27 62 30 
58 1 3 20 21 28 30 18 18 22 58 36 
59 1 2 22 33 30 36 20 22 22 65 40 
60 1 3 25 27 32 25 12 20 15 61 21 
61 1  2 16 18 22 18 13 17 25 55 34 
62 1 3 18 25 28 29 12 16 24 67 24 
63 1 1 23 36 41 34 20 20 31 63 35 
64 1 2 20 30 24 23 25 15 21 54 32 
65 1 1 17 40 40 37 20 24 23 67 30 
66 1 1 22 22 22 19 16 17 17 59 22 
67 2 2 37 47 51 42 24 26 35 77 24 
68 2 3 22 35 38 29 17 21 27 71 37 
69 1 3 21 22 33 23 16 17 23 60 30 
70 1 3 26 45 46 40 20 20 30 70 40 
71 1 1 27 33 35 30 17 23 28 52 34 
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72 2 1 33 41 43 32 16 21 33 71 47 
73 2 1 29 41 42 42 18 24 28 62 38 
74 1 3 31 37 44 36 19 20 27 60 30 
75 2 3 32 41 44 37 16 24 28 66 40 
76 2 3 30 40 41 36 16 22 28 64 39 
78 2 1 20 40 38 24 21 19 28 67 35 
79 2 1 28 30 32 29 17 19 27 55 33 
80 1 3 29 38 36 43 22 19 24 62 32 
81 2 2 28 27 36 30 18 22 21 53 29 
82 1 1 27 27 37 29 21 20 26 68 39 

  

  :لخاما البيانات ومعالجة الفروض اختبار في المعتمدة الإحصائية الأساليب-5-3
 مـن  مجموعـة  علـى  الباحـث  اعتمـد  اللازمة، المعلومات وجمع البحث أداة تطبيق بعد

 تسـاؤلات  علـى  والإجابـة  البيانـات  وتفسـير  تحليـل  بغـرض  الإحصـائية  الأساليب
  :هي الأساليب وهذه البحث، وفرضيات

  :الحسابي المتوسط •
   س مج        

 الحسابي المتوسط: م: أن حيث       ــــــــ= م

  العينة أفراد عدد: ن                          ن        
ــج                                    ــير:س م ــى يش ــوع إل ــدرجات مجم ــي ال  الت

 فـي  أو ككـل  البعـد  أو المجـال  أو الواحـدة  للفقـرة  بالنسبة العينة أفراد عليها تحصلت
     الاستمارة أبعاد جميع
 علـى  الدراسـة  عينـة  موافقـة  درجـة  إلـى  ريشـي  الحسـابي  فالمتوسط عليه وبناء   

  ..) البعد الفقرة،( مضمون

 بنـاء  5:يسـاوي  عليهـا  الموافقـة  لدرجـة  المعيـاري  المسـتوى  يصبح للفقرة وبالنسبة
 بنـاء   الكفـاءة  درجـة  صـنفت  الأساس هذا وعلى سابقا، المذكورة الخمسة البدائل على
  :التالية المستويات إلى الموافقة درجة على

  منخفض كفاءة مستوى إلى يشير فانه 2.33من قلأ الحسابي المتوسط انك إذا-  

 كفـاءة  مسـتوى  إلـى  يشـير  نـه إف 3.66الـى 2.33 مـن  الحسابي المتوسط كان إذا-  
  متوسط

  عالي كفاءة مستوى إلى يشير فانه 3.66 من كبرأ الحسابي المتوسط كان إذا-
 حـين  إليهـا  الإشـارة  فسـيتم ...بعد أو مجال كل في الكفاءة درجة لتصنيف بالنسبة أما 

  .بذلك المتعلقة النتائج عرض
 ـ متعلقة بيانات تحليل في الحسابي المتوسط واعتمد    بالفرضـية  الخاصـة  النتـائج : ـب

 .الفرقية بالفرضيات الخاصة والنتائج عنها، الناشئة الفرعية والفرضيات العامة
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  :المعياري الانحراف •

  المعياري الانحراف: ع    )         م -س( مج              
  الحسابي المتوسط:  م        ـــــــــــ=  ع    

  العينة أفراد عدد: ن                      ن                

                      2     
     2                        ح مج               

  المتوسط عن رافالانح مربعات مجموع:ح مج  )1... ( ــــــــــ=  ع أو
      ن                  

    الفرقية الفرضياتب الخاصة النتائج: بـ المتعلقة البيانات معالجة في واستخدم

 وفقـا  العينـة  أفـراد  متوسـطات  بـين  الفـرق  دلالة لحساب وذلك): T.test( اختبار •
 بالفرضـية  الخاصـة  بالنتـائج  المتعلقـة  البيانـات  لمعالجـة  واسـتخدم  الجنس، لمتغير
  الأولى الفرقية

 أفـراد  متوسـطات  بـين  الفـرق  دلالـة  لحساب وذلك:  الاتجاه أحادي التباين تحليل •
 الفرقيـة  الفرضـية  بنتـائج  متعلقـة  بيانـات  تحليل في واعتمد الخبرة، لمتغير وفقا العينة
 الثانية

 الأداة ثبات لحساب ":بيرسون" الخطي الارتباط معامل •

  ) ص مج× س مج( -)ص× س مج ن(                      
  )2...(.... ـــــــــــــــــــــــــــــ=ر     

                     2              2                 2               2    
    ]) ص مج(  – ص مج ن(( [× ]) س مج(–) س مج ن([          

 :يلي كما ونصها: التصحيحية براون سبيرمان معادلة •

  ر ن             
  )3......(ــــــ=1.1ر

 ر+1           

                                                           
 70ص $.�ی�، ا-ن"@� $%��2 ، 1997 ،4ط ،ا��3># ا���2یQ: وEf�ون �HM أ�� (aاد - 1
2--��R� 202 ص وا�4:@�$�/���، ا�4%���2 ا�[�$�ت H2%$ م،2001 ،ـ1ط ، ا��3>�� ا-��2Eرات و/.Q�4 ا��3># ا����س $:4�ی�، 
3 ��R� 2006،ص>nن3 ا�4�جN $:4�ی�، 
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<<<<

 :للبيانات في ضوء فرضيات البحث الإحصائيةعرض وتحليل نتائج المعالجة -6-1

  :ونصها كما يلي :عرض وتحليل النتائج الخاصة بالفرضية العامة-6-1-1
شروط كفاءتها التواصلية بدرجة عالية فـي   نتوقع أن تكون الإدارة المدرسية قد استوفت "  

  :يتفرع عنها أربع فرضيات جزئية هيو" نظر الأساتذة

على مسـتوى  -شروط كفاءتها التواصلية  نتوقع أن تكون الإدارة المدرسية قد استوفت )1
 بدرجة عالية في نظر الأساتذة -المرسل

على مسـتوى  -نتوقع أن تكون الإدارة المدرسية قد استوفت شروط كفاءتها التواصلية )2
 بدرجة عالية في نظر الأساتذة -الرسالة

على مسـتوى  -توقع أن تكون الإدارة المدرسية قد استوفت شروط كفاءتها التواصلية ن )3
 بدرجة عالية في نظر الأساتذة-الوسيلة

على مسـتوى  -شروط كفاءتها التواصليةنتوقع أن تكون الإدارة المدرسية قد استوفت  )4
 بدرجة عالية في نظر الأساتذة -المتلقي

 لفرعية المشتقة منهـا، تـم اسـتخدام   ة والفرضيات اولاختبار صدق هذه الفرضية العام     
لمتوسط الحسابي لمعرفة درجة موافقة الأساتذة على بنود الاستمارة، وتحديد درجة الكفاءة، ا

 .توضح ذلك) تبعا لكل فرضية( النسبة المئوية،  والجداول الآتيةبكما تم الاستعانة 

  :ونصها كما يلي: ىعرض وتحليل النتائج الخاصة بالفرضية الفرعية الأول  .أ 
على مستوى -نتوقع أن تكون الإدارة المدرسية قد استوفت شروط كفاءتها التواصلية " 
التكرارات والنسب المئوية والوسط ) 25(الجدول ويوضح " بدرجة عالية في نظر الأساتذة -المرسل

  على مستوى المرسل شروط الكفاءة: الحسابي لكل مجال من مجالات بعد

أجابوا  %44.05ويتضح من البيانات الواردة في هذا الجدول أن معظم أفراد العينة بنسبة     

 ـ %21.7أوافق، في حين أجاب ما نسبته : على فقرات هذا البعد بـ لا : من أفراد العينة بـ

، أما الذين لا يوافقون بشـدة علـى    %17.45أوافق، تليها فئة الذين التزموا الحياد بـنسبة 

 لا أوافق بشدة لا أوافق محايد أوافق بشدة أوافق المجال

 % ت % ت % ت % ت % ت

شروط لغوية 
 ومعرفية

72 11,11% 273 42,13% 118 18,21% 154 23,77% 31 4,78% 

  نفسية-ش
 اجتماعية

111 13,70% 340 41,98% 142 17,53% 175 21,60% 42 5,19% 

 %1,57 14 %21,21 189 %17,62 157 %45,79 408 %13,80 123 فنية ومادية -ش

إنسانية  -ش
 وأخلاقية

112 15,36% 335 45,95% 120 16,46% 151 20,71% 11 1,51% 

 %3,18 98 %21,73 669 %17,45 537 %44,05 1356 %13,58 418 المجموع

 130.4568=الوسط الحسابي

 



صال والتواصل في الإدارة المدرسيةالات: الفصل الثالث  

 
144 

بشدة  ، وذلك بعد فئة الذين يوافقون%3.18فقرات هذا البعد، فتاتي في الترتيب الأخير بنسبة 

وقد بلغ المتوسط الحسابي لاستجابات أفراد العينة على فقرات هذا البعـد  .  %13.58بنسبة 

تميـل إلـى  الكفـاءة     ) المـدير (لكفاءة المرسل   1درجة متوسطة إلىحيث يشير  130.45
والجداول التالية توضح نتائج التحليل بالتفصيل  بالنسبة لكل مجال من مجالات هـذا  .العالية
  :البعد
يوضح التكرارات والنسب المئوية والوسط الحسابي ودرجة ومستوى الموافقة لفقرات ) 26(جدول  

  مجال الشروط اللغوية والمعرفية

ا�%:0Oل   ;+ P��O"ات هNOا   أ/0ب�ا) %42.13(ا�&*M(  أ��ادأن اK+6 ) 26(وE� FG#H ا�:-ول    

  E*OQ �ر�0OG  ) %4.78(، ب*0O%M ر� UOG�)O+*+S )OT     أوا�BO بRO   أ/0Oب�ا (   %23.77(ب�0%�ا�"(، �

         UO3+وب ،�H-O%ا� )*O81� �O� 0راتOV0ت و�%Oس EO� 0لO:%ا ا�Nات ه�"� WM%G#ا و/�د �0 ت-H-�
ا�+EHNOO وا�"�OOا ب>OO-ة ;+OOG� POO%�ن هYNOO ا��"�OOات   أ�OO$A)18.21%( ،0OO!( ا�+EHNOO ا�#�OO�Xا ا�0OO*Cد 

ZV#!OO$M�)11.11%  (       0لOO:%ا ا�NOOه �OO� 0OOV*+;  OO8C%ر/0ت ا�-OO+� �وOOS- ب+OO\ ا�%#�سOO] ا�0OO$Cب

في ما يتعلق باستيفائه لشروط ) للمدير( للمرسل 2مما يشير إلى مستوى كفاءة متوسط 26.53

                                                           
1

 
 : P$ Vا� #��>�� �@4�V= 80.66إذا آ�ن ا�m=�24 ا�&>���� �3]� (�نn ی�R� إ�] $>�2ى آ�3ءة $

  - P$ #��>�� �@4�V= 139.33إ�]  80.66إذا آ�ن ا�m=�24 ا�&>���� m=�2$ إ�] $>�2ى آ�3ءة ��Rی nن�)  

- P$ �اآ� #��>�� �@4�V= (�نn ی�R� إ�] $>�2ى آ�3ءة 139.33إذا آ�ن ا�m=�24 ا�&>���� m=�2$
  

2 
 P$ Vا� #��>�� �@4�V= 18.66إذا آ�ن ا�m=�24 ا�&>���� �3]� (�نn ی�R� إ�] $>�2ى آ�3ءة $

  - P$ #��>�� �@4�V= 29.33إ�]  18.66إذا آ�ن ا�m=�24 ا�&>���� m=�2$ إ�] $>�2ى آ�3ءة ��Rی nن�)  
- P$ �اآ� #��>�� �@4�V=(�نn ی�R� إ�] $> 29.33إذا آ�ن ا�m=�24 ا�&>���� m=�2$ �2ى آ�3ءة

  

-ر
 فقرة

التكرار 
 والنسبة

لا أوافق  لا أوافق محايد أوافق أوافق بشدة
 ةبشد

درجة  المجموع
 الموافقة

مستوى 
 الموافقة

 81 3 8 12 44 14 ت 1

3,72 

 عالي
% 17,28% 54,32% 14,81% 9,88% 3,70% %100 

 3 17 14 37 10 ت 2
81 

3,42 

 متوسط

% 12,35% 45,68% 17,28% 20,99% 3,70% 
%100 

 81 7 40 16 16 2 ت 3

2,58 

 متوسط
% 2,47% 19,75% 19,75% 49,38% 8,64% %100 

 81 2 19 22 30 8 ت 4

3,28 

 متوسط
% 9,88% 37,04% 27,16% 23,46% 2,47% %100 

 81 6 17 9 38 11 ت 5

3,38 

 متوسط
% 13,58% 46,91% 11,11% 20,99% 7,41% %100 

 81 4 20 17 31 9 ت 6

3,26 

 متوسط
% 11,11% 38,27% 20,99% 24,69% 4,94% %100 

 81 4 19 12 37 9 ت 7

3,35 

 متوسط
% 11,11% 45,68% 14,81% 23,46% 4,94% %100 

 81 2 14 16 40 9 ت 8

3,49 

 متوسط
% 11,11% 49,38% 19,75% 17,28% 2,47% %100 

 / / 648 31 154 118 273 72 ت مج

 100% %4,78 %23,77 %18,21 %42,13 %11,11 %النسبة المئوية

  =المتوسط الحسابي26.5309



صال والتواصل في الإدارة المدرسيةالات: الفصل الثالث  

 
145 

وهذا  ما نلحظه أيضا من خلال استجابات الأساتذة على فقـرات  . الكفاءة  اللغوية والمعرفية
تشير إلى درجـة   -عدا الفقرة الأولى-طات جميع فقرات المجال هذا المجال حيث أن متوس

كأصغر درجة موافقة سجلت فـي هـذا المجـال     )2.58 (تتراوح بين  إذموافقة متوسطة، 

" والتي سجلت في الفقرة الأخيرة )3.49 (و بين" دائما يقنعني المدير برأيه"03وتتعلق بالفقرة 
، أمـا بالنسـبة للفقـرة    "لى اسـتجابات الأسـاتذة  مدير مؤسستنا قادرا على التعليق بذكاء ع

والتي سجلت درجة موافقة عاليـة فقـد بلـغ    " يخاطب المدير مستقبليه بلغة الإداري"الأولى

   ) 3.72 (المتوسط الحسابي لاستجابات أفراد العينة عليها 
قرات لف ومستوى الموافقة الحسابي ودرجةيوضح التكرارات والنسب المئوية والوسط ) 27(جدول 

  مجال الشروط النفسية والاجتماعية

أفراد العينة أجمعـوا  أن  أكثر من  نصف ) 27(يظهر من نتائج تحليل البيانات في الجدول  

، %)13,70(والموافقـة بشـدة   ) %41,98( في إجابتهم  على فقرات هذا المجال بالموافقـة 

افـق،  من أفراد العينة بلا أو) %21,60(في حين أجاب  ،%)17,53(والتزم الحياد ما نسبته 

   .لا أوافق بشدة: ـب%) 5,19(و

-ر
 (��ة

ا�2%�ار 
��<� وا�

 L)أوا
��Rة 

L)ی� أوا�&$ L)أوا -  L)أوا -
��Rة 

درج�  ا�4"�4ع
 ا��4ا(��

$>�2ى 
 ا��4ا(��

  3,31 81 5 19 12 36 9 ت 9
 

 متوسط
% 11,11% 44,44% 14,81% 23,46% 6,17% %100 

 81 2 25 10 34 10 ت 10
 متوسط 3,31

% 12,35% 41,98% 12,35% 30,86% 2,47% %100 
  3,12 81 8 18 19 28 8 ت 11

 
 متوسط

% 9,88% 34,57% 23,46% 22,22% 9,88% %100 
 81 6 22 15 32 6 ت 12

3,12 
 متوسط

% 7,41% 39,51% 18,52% 27,16% 7,41% %100 
  3,26 81 7 15 19 30 10 ت 13

 
 متوسط

% 12,35% 37,04% 23,46% 18,52% 8,64% %100 
 81 2 8 13 38 20 ت 14

3,81 
 عالي

% 24,69% 46,91% 16,05% 9,88% 2,47% %100 
  3,3 81 6 16 13 40 6 ت 15

 
 متوسط

% 7,41% 49,38% 16,05% 19,75% 7,41% %100 
 81 3 13 11 41 13 ت 16

 متوسط 3,59
% 16,05% 50,62% 13,58% 16,05% 3,70% %100 

  3,46 81 2 21 13 28 17 ت 17
 

 متوسط
% 20,99% 34,57% 16,05% 25,93% 2,47% %100 

 81 1 18 17 33 12 ت 18
3,46 

 متوسط
% 14,81% 40,74% 20,99% 22,22% 1,23% %100 

 / / 810 42 175 142 340 111 مج ت

 100% %5,19 %21,60 %17,53 %41,98 %13,70 %النسبة المئوية

  المتوسط الحسابي  =33.9506
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 1المسجل في هذا المجال إلى درجة كفاءة متوسـطة ) 33.9506(ويشير المتوسط الحسابي    
وهذا الذي . للمدير في استيفاءه للشروط النفسية والاجتماعية الضرورية في الكفاءة التواصلية

 %90: لمتوسطات الحسابية لـتؤكده أكثر استجابات العينة على فقرات هذا المجال، إذ أن ا
من فقرات المجال تشير إلى  درجة موافقة متوسطة كما يتبين ذلك مـن الجـدول السـابق،    

التي  "14"فقط يشير متوسطها الحسابي إلى درجة موافقة عالية ويتعلق ذلك بالعبارة  %10و
العينـة   أفـراد ت أين بلغ متوسط  استجابا" يبدو لي المدير مقتنعا بمهنته راضيا بها" مفادها 

  ).  3.81(عليها 
لفقرات  ودرجة ومستوى الموافقةيوضح التكرارات والنسب المئوية والوسط الحسابي ) 28(جدول 

  مجال الشروط الفنية والمادية
  

                                                           
1 

 P$ Vا� #��>�� �@4�V= 23.33إذا آ�ن ا�m=�24 ا�&>���� �3]�  (�نn ی�R� إ�] $>�2ى آ�3ءة $

  - P$ #��>�� �@4�V= 36.66إ�]  23.33إذا آ�ن ا�m=�24 ا�&>���� m=�2$ إ�] $>�2ى آ�3ءة ��Rی nن�)  

- P$ �اآ� #��>�� �@4�V=(�نn یR 36.66إذا آ�ن ا�m=�24 ا�&>���� m=�2$ إ�] $>�2ى آ�3ءة ��
  

-ر
 (��ة

ا�2%�ار 
��<� وا�

 L)أوا
��Rة 

L)ی� أوا�&$ L)أوا -  L)أوا -
��Rة 

درج�  ا�4"�4ع
 ا��4ا(��

$>�2ى 
 ا��4ا(��

 81 2 19 9 36 15 ت 19
3,53  
 

 عالي
% 18,52% 44,44% 11,11% 23,46% 2,47% %100 

20  
 

 81 1 20 24 29 7 ت

3,26 

 متوسط
% 8,64% 35,80% 29,63% 24,69% 1,23% %100 

 81 2 29 17 30 3 ت 21
3,04  
 

 متوسط
% 3,70% 37,04% 20,99% 35,80% 2,47% %100 

22  
 

 81 2 21 19 31 8 ت

3,27 

 توسطم
% 9,88% 38,27% 23,46% 25,93% 2,47% %100 

 81 1 18 10 40 12 ت 23
3,54  
 

 متوسط
% 14,81% 49,38% 12,35% 22,22% 1,23% %100 

24  
 

 81 0 11 13 44 13 ت

3,73 

 عالي
% 16,05% 54,32% 16,05% 13,58% 0,00% %100 

 81 2 19 20 34 6 ت 25
3,28  
 

 متوسط
% 7,41% 41,98% 24,69% 23,46% 2,47% %100 

 81 1 18 14 43 5 ت 26

3,41 

 متوسط
% 6,17% 53,09% 17,28% 22,22% 1,23% %100 

 81 1 15 12 44 9 ت 27
3,56  
 

 متوسط
% 11,11% 54,32% 14,81% 18,52% 1,23% %100 

 81 1 6 13 40 21 ت 28

3,91 

 عالي
% 25,93% 49,38% 16,05% 7,41% 1,23% %100 

 81 1 13 6 37 24 ت 29
3,86  
 

 عالي
% 29,63% 45,68% 7,41% 16,05% 1,23% %100 

  891 14 189 157 408 123 مج ت

 100% %1,57 %21,21 %17,62 %45,79 %13,80 %النسبة المئوية 

38.0617#� =ا�m=�24 ا�&>�



صال والتواصل في الإدارة المدرسيةالات: الفصل الثالث  

 
147 

على بنـود   أجابوا%) 1,57(ة أن نسبة قليلة جدا من العينة الإجمالي) 28(يوضح الجدول     
بالموافقة الشـديدة بنسـبة    اأجابو، يلي ذلك الذين )بشدة أوافقلا (هذا المجال بالرفض الشديد

، لتزداد النسـبة  %)17,62(، بعدها تأتي نسبة اللذين التزموا الحياد بـ  %)13,80(ضئيلة 

لك اللـذين أجـابوا   من حجم العينة، ويحتل بـذ ) %21.21(مع اللذين أجابوا بلا أوافق بـ 

ونلاحظ من بيانات هذا الجدول أن أكثر من نصف العينـة  ). %45.79(أوافق اكبر نسبة :بـ
قل من الربع نجد أيميلون إلى الموافقة والموافقة الشديدة على مضمون هذا المجال، في حين 

لـى  إذا تتبعنا استجابات العينة ع ذلك أكثرويتضح . يجمعون على الرفض والرفض الشديد 

مـن فقـرات المجـال    )%60أكثر مـن  (درجة الموافقة للنسبة الغالبة  أن إذفقرات المجال 

فقرة كانت درجة الموافقة عليها عالية، حيـث   11فقرات من  4متوسطة تميل إلى العالية، و

كأصغر درجة موافقة سجلت وذلك فـي الفقـرة   ) 3.04(تراوحت المتوسطات الحسابية بين 

المدير في توظيف وسائل الاتصـال الحديثـة والكلاسـيكية علـى      ينوع"التي مضمونها 21

يسبق المدير الاجتماع باستدعاء أو إعـلان  :" 29المسجلة في الفقرة ) 3.91(وبين "  السواء
بالموافقة  أجابواالعينة الذين  أفرادحيث بلغ عدد " يوضح فيه جدول الأعمال وموعد الاجتماع

  ). %75.31(أستاذ بنسبة ) 61(الفقرة والموافقة الشديدة على مضمون هذه 

إلى درجة ) (38.0617وبصورة إجمالية يشير المتوسط الحسابي المسجل في هذا المجال    
  .للمدير في استيفاءه لشروط الكفاءة التواصلية الفنية والمادية 1متوسطةكفاءة 

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

                                                           
1 

P$ Vا� #�  (�نn ی�R� إ�] $>�2ى آ�3ءة $�[�3 25.66إذا آ�ن ا�m=�24 ا�&>�

  - P$ #�  (�نn ی�R� إ�] $>�2ى آ�3ءة m=�2$ 40.33ا�] 25.66إذا آ�ن ا�m=�24 ا�&>�

- P$ �اآ� #�(�نn ی�R� إ�] $>�2ى آ�3ءة ���# 40.33إذا آ�ن ا�m=�24 ا�&>�
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لفقرات  ودرجة ومستوى الموافقةيوضح التكرارات والنسب المئوية والوسط الحسابي ) 29(جدول 
  والأخلاقية الإنسانيةمجال الشروط 

على فقـرات   أجابواالعينة  أفرادمن  %)45,95( بة كبيرةنس أن) 29(يوضح الجدول رقم    

بـلا   أجابواأوافق، أما من : بـ) المدير(في كفاءة المرسل والأخلاقية الإنسانيةمجال الشروط 

بالحيـاد بنسـبة    الإجابـة  اللـذين اختـاروا  يلـي ذلـك   )  %20.71(شكلوا نسـبة   أوافق

شـديدة علـى فقـرات المجـال بنسـبة      عدد قليل بالموافقة ال أجاب، بينما )%16.46(قدرها

، ليأتي في المرتبة الأخيرة فئة الرفض الشديد بنسـبة صـغيرة جـدا تكـاد لا     )15.36%(

إلـى  ) 31.9136( هذا ويشير المتوسط الحسابي في هذا المجال الذي بلـغ ) . %1.51(تذكر
واصـلية  للمدير في استيفاءه لشـروط الكفـاءة الت  ) العالية إلىتميل ( 1متوسطةدرجة كفاءة 
العينة على فقرات هـذا   أفرادتفصيل  إجابات  أكثرويؤكد ذلك بشكل  . والأخلاقية الإنسانية

) 9فقرات مـن بـين   6(المجال، حيث نجد درجة موافقة متوسطة مسجلة في اغلب الفقرات 

بلـغ المتوسـط الحسـابي     أين )38و 35و 34(بينما سجلت درجة موافقة عالية في الفقرات

بلغت نسبة الذين  إذ"  بالتواصل معه في كل وقتالمدير يسمح لنا  "37الفقرة في  )3,77(مداه

 لتتوزع النسبة الباقية بين الذين التزمـوا الحيـاد   %75من  أكثرمع الذين وافقوا بشدة وافقوا 

                                                           
1 

P$ Vا� #�  (�نn ی�R� إ�] $>�2ى آ�3ءة $�[�3 21إذا آ�ن ا�m=�24 ا�&>�

  - P$ #�  (�نn ی�R� إ�] $>�2ى آ�3ءة m=�2$ 33ا�]21إذا آ�ن ا�m=�24 ا�&>�

-P$ �اآ� #�  (�نn ی�R� إ�] $>�2ى آ�3ءة ���# 33إذا آ�ن ا�m=�24 ا�&>�

-ر
 فقرة

ــرار  التك
 والنسبة

لا أوافق  لا أوافق محايد أوافق أوافق بشدة
 بشدة

ــة  المجموع درجـ
 الموافقة

ــتوى  مس
 الموافقة

  3,25 81 2 28 10 30 11 ت 30
 

 متوسط
% 13,58% 37,04% 12,35% 34,57% 2,47% %100 

 81 3 16 10 36 16 ت 31
3,57 

 متوسط
% 19,75% 44,44% 12,35% 19,75% 3,70% %100 

  3,41 81 2 21 11 36 11 ت 32
 

 متوسط
% 13,58% 44,44% 13,58% 25,93% 2,47% %100 

 81 1 16 13 40 11 ت 33
3,54 

 متوسط
% 13,58% 49,38% 16,05% 19,75% 1,23% %100 

  3,67 81 0 13 16 37 15 ت 34
 

 عالية
% 18,52% 45,68% 19,75% 16,05% 0,00% 

%100 
 عالية 3,68 81 0 16 12 37 16 ت 35

% 19,75% 45,68% 14,81% 19,75% 0,00% %100 
  3,59 81 0 10 22 40 9 ت 36

 
 متوسطة

% 11,11% 49,38% 27,16% 12,35% 0,00% %100 
 متوسط 3,32 81 2 18 20 34 7 ت 37

% 8,64% 41,98% 24,69% 22,22% 2,47% %100 
 81 1 13 6 45 16 ت 38

3,77 
 عالية

% 19,75% 55,56% 7,41% 16,05% 1,23% %100 
   729 11 151 120 335 112 ت مج

 100% %1,51 %20,71 %16,46 %45,95 %15,36 %النسبة المئوية

 =المتوسط الحسابي31.9136
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المدير يسمح لهم كون  %)1,23(ورفضوا بشدة%) 16,05( وبين الذين رفضوا  %)7,41(
  بالتواصل معه في أي وقت

  :ونصها كما يلي: رض وتحليل النتائج الخاصة بالفرضية الفرعية الثانيةع  .ب 
على -شروط كفاءتها التواصليةنتوقع أن تكون الإدارة المدرسية قد استوفت  "   .ج 

التكرارات ) 30(الجدول :ويوضح" بدرجة عالية في نظر الأساتذة -مستوى الرسالة
شروط الكفاءة على مستوى : ت بعدوالنسب المئوية والوسط الحسابي لكل مجال من مجالا

 الرسالة

من نصف أفراد العينـة بنسـبة    أكثرأن ) 30(ويتضح من البيانات الواردة في هذا الجدول  

في حين تتقارب فئة الذين التزموا الحياد  أوافق،: أجابوا على فقرات هذا البعد بـ 54,35%

من أفراد العينة،  %15.83لا أوافق بنسبه قدرها : بـ أجابواوفئة اللذين   %15.90بـنسبة 
تي في الترتيب الأخير بنسبة ضئيلة جدا أأما الذين لا يوافقون بشدة على فقرات هذا البعد، فت

  %12.27، وذلك بعد فئة الذين يوافقون بشدة بنسبة 1.58%

حيـث  64.8148 وقد بلغ المتوسط الحسابي لاستجابات أفراد العينة على فقرات هذا البعد   
1يشير إلى درجة كفاءة متوسطة

رسالة أو الخطاب لل) تميل بشكل واضح  إلى الدرجة العالية( 
والجداول التاليـة توضـح   . الأساتذة إلىالتواصلي الذي ينقل المحتوى التواصلي من المدير 

  :ئج التحليل بالتفصيل  بالنسبة لكل مجال من مجالات هذا البعدنتا
  
  
  
  
  

                                                           
1 

P$ Vا� #�   �ى آ�3ءة $��3](�نn ی�R� إ�[ $>2 42إذا آ�ن ا�m=�24 ا�&>�

  - P$ #�  (�نn ی�R� إ�] $>�2ى آ�3ءة m=�2$ 66ا�]42إذا آ�ن ا�m=�24 ا�&>�

-P$ �اآ� #�  (�نn ی�R� إ�] $>�2ى آ�3ءة ���# 66إذا آ�ن ا�m=�24 ا�&>�

 لا أوافق بشدة لا أوافق محايد أوافق أوافق بشدة المجال

 % ت % ت % ت % ت % ت

 شروط لغوية
50 12,35% 244 60,25% 48 11,85% 58 14,32% 5 1,23% 

 شروط أسلوبية
40 8,23% 251 51,65% 100 20,58% 90 18,52% 5 1,03% 

 شروط  فنية
89 15,70% 298 52,56% 84 14,81% 83 14,64% 13 2,29% 

 المجموع

179 12,27% 793 54,35% 232 15,90% 231 15,83% 23 1,58% 

 64.8148=المتوسط الحسابي
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لفقرات  ودرجة ومستوى الموافقةيوضح التكرارات والنسب المئوية والوسط الحسابي ) 31(جدول 
 مجال الشروط اللغوية

علـى   أجـابوا ) %60.25(العينة  أفرادأن نسبة عالية من ) 31(ويظهر من نتائج الجدول   

، بينما رفضت فئة قليلة أوافقبلا  أجابوا)   %14.32(فقرات هذا المجال بالموافقة، في حين 

رفضا شديدا وجود ما تتضمنه فقرات هذا المجال من شروط لغوية للمحتوى ) %1.23(جدا 

اللذين وافقـوا بشـدة علـى     أما، )%11.85(ت نسبة اللذين التزموا الحياد الاتصالي،  وبلغ

  ) .%12.35( أوافقبلا  أجابوامضمون هذه الفقرات فنسبتهم قريبة من اللذين 

مما يشير إلى  18.62وقد بلغ المتوسط الحسابي للدرجات المحصل عليها في هذا المجال   
باستيفائها لشروط الكفاءة  ..) ب، حديث،مراسلة،خطا(للرسالة الاتصالية  1درجة كفاءة عالية

من خلال استجابات الأساتذة على فقرات هذا المجال حيث أن أكثر وهذا ما يظهر . اللغوية

 إذتشير إلى درجة موافقة عالية،  -43و 40عدا الفقرة -اغلب متوسطات فقرات المجال 

في هذا المجال وذلك في كأكبر درجة موافقة سجلت  )3.9(و بين  )3.69(تتراوح بين 

في الغالب أجد الألفاظ التي يستخدمها المدير في خطابه المكتوب أو " ومضمونها  41الفقرة
المدرسية توظف في تواصلها مع  الإدارة أنمما يدل " الملفوظ شائعة معروفة بالنسبة لي

غر درجة موافقة الأساتذة الألفاظ السهلة الواضحة المدلول والقريبة من فهم الأستاذ، أما أص

أجد العبارات الموظفة في موضوع الاتصال دقيقة الدلالة " :  40فقد سجلت في الفقرة 

على هذه الفقرة بلا  أجاب أين 3.48بمتوسط حسابي قدره "  والتعبير عن الأفكار المقصودة

                                                           
1 P$ Vا� #� (�نn ی�R� إ�] $>�2ى آ�3ءة $�[�3 11.66إذا آ�ن ا�m=�24 ا�&>�

  - P$ #�  (�نn ی�R� إ�] $>�2ى آ�3ءة m=�2$ 18.33ا�]11.66إذا آ�ن ا�m=�24 ا�&>�

-P$ �اآ� #�(�نn ی�R� إ�] $>�2ى آ�3ءة ���# 18.33إذا آ�ن ا�m=�24 ا�&>�
  

-ر
 فقرة

ــرار  التك
 والنسبة

لا أوافق  لا أوافق محايد أوافق أوافق بشدة
 بشدة

ــة  المجموع درجـ
 الموافقة

ــتوى  مس
 الموافقة

 81 1 12 4 48 16 ت 39
3,81  

 
#��� 

% 19,75% 59,26% 4,94% 14,81% 1,23% %100 
 81 2 14 16 41 8 ت 40

3,48 
m=�2$ 

% 9,88% 50,62% 19,75% 17,28% 2,47% %100 
 81 2 5 3 60 11 ت 41

3,9  
 

#��� 
% 13,58% 74,07% 3,70% 6,17% 2,47% %100 

 81 0 11 12 49 9 ت 42

3,69 
#��� 

% 11,11% 60,49% 14,81% 13,58% 0,00% %100 
 81 0 16 13 46 6 ت 43

3,52 
m=�2$ % 7,41% 56,79% 16,05% 19,75% 0,00% %100 

  405 5 58 48 244 50 ت مج

 
 %100 %1,23 %14,32 %11,85 %60,25 %12,35 %النسبة المئوية

  =المتوسط الحسابي 18.6296



صال والتواصل في الإدارة المدرسيةالات: الفصل الثالث  

 
151 

 قق، بينما وافق على تحأستاذ 16استاذ، واختار الحياد في الإجابة عن هذه الفقرة 14 أوافق

   أستاذ 41(من النصف  أكثر مضمونها في الرسالة الاتصالية

 ، ويرفض بشدة مضمونها أستاذين)أساتذة 08(من الأساتذة  ، ووافق عليها بشدة عدد قليل)

 

لفقـرات   ودرجة ومستوى الموافقـة يوضح التكرارات والنسب المئوية والوسط الحسابي ) 32(جدول  
  مجال الشروط الأسلوبية

-ر
 فقرة

ــرار الت ك
 والنسبة

لا أوافق  لا أوافق محايد أوافق أوافق بشدة
 بشدة

ــة  المجموع درجـ
 الموافقة

ــتوى  مس
 الموافقة

  3,46 81 1 15 17 42 6 ت 44
 

 متوسط
% 7,41% 51,85% 20,99% 18,52% 1,23% %100 

  3,51 81 0 15 15 46 5 ت 45
 

 متوسط
% 6,17% 56,79% 18,52% 18,52% 0,00% %100 

 81 1 13 15 41 11 ت 46
3,59 

 متوسط
% 13,58% 50,62% 18,52% 16,05% 1,23% %100 

 81 1 15 14 45 6 ت 47
3,49 

 متوسط
% 7,41% 55,56% 17,28% 18,52% 1,23% %100 

  3,17 81 1 21 25 31 3 ت 48

 

 متوسط
% 3,70% 38,27% 30,86% 25,93% 1,23% %100 

 81 1 11 14 46 9 ت 49
3,63 

 متوسط
% 11,11% 56,79% 17,28% 13,58% 1,23% %100 

 486 5 90 100 251 40 ت مج
 

 
 100% %1,03 %18,52 %20,58 %51,65 %8,23 %النسبة المئوية

 =المتوسط الحسابي 20.7901

علـى   أجـابوا العينة  أفرادمن ) %51.65(نسبة كبيرة  أن) 32(يتضح من بيانات الجدول   

بالحياد، وشـكلت نسـبة   ) %20.58(جال بالموافقة، بينما أجاب ما يمثل نسبة فقرات هذا الم

بالموافقة الشديدة  أجابوامن عينة الدراسة، تليها فئة اللذين ) %18.52( أوافقبلا  أجابواالذين 

  )%1.03(بالرفض الشديد فهم قليلة جدا تمثل نسبة أجابوااللذين  أما، )%8.23(بنسبة قدرها

لتشـير  ) 3.63و  3.17(تراوح  متوسطات الدرجات بالنسبة لكل فقرة بين وبشكل تفصيلي ت
دائما يبدأ المدير في تواصله معنـا   " 49فمثلا في الفقرة . درجة موافقة متوسطة إلىجميعها 

التي سجل بهـا أعلـى درجـة موافقـة فـي هـذا       " بعرض المعلومات الحديثة قبل القديمة
أجـابوا عليهـا   ) %67.90(بنسـبة  ) أسـتاذ 55(ة نجد أكثر من نصف العين) 3.63(المجال

) 14(أستاذ بالرفض والرفض الشديد، واختار ) 12(بالموافقة والموافقة الشديدة، بينما أجاب 
الحياد في الإجابة على هذه الفقرة، مما يؤكد أن الإدارة المدرسـية  ) ا%17.28(أستاذ بنسبة 

كمتلقي للرسالة الاتصالية من خـلال   ذالأستاتحرص بشكل مقبول نوعا ما  على جذب انتباه 
إعطاء الأولوية للمعلومات الحديثة قبل القديمة  وقد بلغ المتوسط الحسابي للدرجات المحصل 
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للرسالة الاتصـالية   1مما يشير إلى درجة كفاءة متوسطة) 20.7901(عليها في هذا المجال 
  .ليةالدرجة العا إلى، تميل الأسلوبيةباستيفائها لشروط الكفاءة 

لفقرات  ودرجة ومستوى الموافقةيوضح التكرارات والنسب المئوية والوسط الحسابي ) 33(جدول 
  مجال الشروط الفنية

أجابوا على فقرات %) 52.56( أن أكثر من نصف حجم العينة ) 33(يوضح الجدول رقم   
بشدة  أوافق: بـ أجابواأوافق، أما اللذين : كفاءة الرسالة التواصلية بـلمجال الشروط الفنية 

، )%14.81(بالحياد بنسبة قـدرها  الإجابةيلي ذلك اللذين  اختاروا )  %15.70(شكلوا نسبة 
، ليأتي في المرتبة )%14.64(عدد قليل بعدم الموافقة على فقرات المجال بنسبة  أجاببينما 

  .)%2.29(الأخيرة فئة الرفض الشديد بنسبة ضئيلة جدا 
 2متوسطةإلى درجة كفاءة ) 25.39( المجال الذي بلغ هذا ويشير المتوسط الحسابي في هذا  
وهذا ما . للرسالة التواصلية في استيفاءها لشروط الكفاءة التواصلية الفنية) العالية إلىتميل (

 هذا المجال، حيث نجد درجـة موافقـة  يتجلى أكثر من خلال  إجابات الأساتذة على فقرات 

                                                           
1 P$ Vا� #�  (�نn ی�R� إ�] $>�2ى آ�3ءة $�[�3 14 إذا آ�ن ا�m=�24 ا�&>�

  - P$ #�  (�نn ی�R� إ�] $>�2ى آ�3ءة m=�2$ 22ا�] 14 إذا آ�ن ا�m=�24 ا�&>�

(�نn ی�R� إ�] $>�2ى آ�3ءة ���# 22 آ�ن ا�m=�24 ا�&>��# اآ�� $Pإذا -
  

2 
P$ Vا� #�  (�نn ی�R� إ�] $>�2ى آ�3ءة $�[�3 16.33 إذا آ�ن ا�m=�24 ا�&>�

  - P$ #�  (�نn ی�R� إ�] $>�2ى آ�3ءة m=�2$ 25.66ا�]16.33 إذا آ�ن ا�m=�24 ا�&>�

- P$ �اآ� #��� إ�] $>�2ى آ�3ءة ���#(�نn یR 25.66إذا آ�ن ا�m=�24 ا�&>�
  

-ر
 فقرة

ــرار  التك
 والنسبة

لا أوافق  لا أوافق محايد أوافق أوافق بشدة
 بشدة

ــة  المجموع درجـ
 الموافقة

ــتوى  مس
 الموافقة

  4,05 81 2 6 1 49 23 ت 50
 

 عالي
% 28,40% 60,49% 1,23% 7,41% 2,47% %100 

 81 1 11 4 45 20 ت 51
3,89 

 عالي
% 24,69% 55,56% 4,94% 13,58% 1,23% %100 

 81 3 18 14 37 9 ت 52
3,38  

 

 متوسط
% 11,11% 45,68% 17,28% 22,22% 3,70% 

%100 
 81 4 17 13 36 11 ت 53

3,41 
 متوسط

% 13,58% 44,44% 16,05% 20,99% 4,94% %100 
  3,57 81 2 11 13 49 6 ت 54

 

 متوسط
% 7,41% 60,49% 16,05% 13,58% 2,47% %100 

 81 1 13 16 42 9 ت 55
3,56 

 متوسط
% 11,11% 51,85% 19,75% 16,05% 1,23% %100 

56  11 40 23 7 0 81 3,68  
 

 عالي
 13,58% 49,38% 28,40% 8,64% 0,00% %100 

   567 13 83 84 298 89 ت مج
 100% %2,29 %14,64 %14,81 %52,56 %15,70 %النسبة المئوية

25.3951#� =ا�m=�24 ا�&>�
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 50سجلت درجة موافقة عالية في الفقرات بينما ) 7فقرات من أصل 4(متوسطة مسجلة في 

أجد ":50في الفقرة  )4.05(بلغ المتوسط الحسابي أكبر قيمة له في هذا المجال أين 56و 51و
 الأسـاتذة بلغ مجمـوع   إذ" سهولة كبيرة في قراءة الإعلانات ومختلف المراسلات والتقارير

زع النسبة الباقيـة بـين الـذين    لتتو %85من  أكثر نسبةمع الذين وافقوا بشدة الذين وافقوا 

 وأخيـرا %) 7.41( بنسبة قـدرها ) أساتذة 6(وبين الذين رفضوا  )واحد أستاذ(التزموا الحياد

  .%)2.47(الذين رفضوا بشدة وهم أستاذين بنسبة

  :ونصها كما يلي: عرض وتحليل النتائج الخاصة بالفرضية الفرعية الثالثة  .د 
على مستوى -شروط كفاءتها التواصليةنتوقع أن تكون الإدارة المدرسية قد استوفت  "
رات والنسب المئوية والوسط التكرا يوضح )34(الجدول و" بدرجة عالية في نظر الأساتذة - المتلقي

  لفقرات شروط الكفاءة على مستوى المتلقي ودرجة ومستوى الموافقةالحسابي 

أجابوا %) 57,25(  أن أكثر من نصف أفراد العينة بنسبة) 34(ويتضح من بيانات  الجدول  

-ر
 فقرة

التكـــرار 
 والنسبة

ــق  أوافـ
 بشدة

ــق  لا أوافق محايد أوافق لا أواف
 بشدة

ــة  المجموع درج
 الموافقة

مســـتوى 
 فقةالموا

  3,91 81 1 5 6 57 12 ت 57
 

 عالي
% 14,81% 70,37% 7,41% 6,17% 1,23% %100 

 81 2 13 15 47 4 ت 58
3,47 

 متوسط
% 4,94% 58,02% 18,52% 16,05% 2,47% %100 

  3,06 81 2 25 26 22 6 ت 59
 

 متوسط
% 7,41% 27,16% 32,10% 30,86% 2,47% %100 

 81 0 3 5 48 25 ت 60
4,17 

 عالي
% 30,86% 59,26% 6,17% 3,70% 0,00% %100 

  3,84 81 0 9 9 49 14 ت 61
 

 عالي
% 17,28% 60,49% 11,11% 11,11% 0,00% %100 

  3,98 81 2 7 7 40 25 ت 62
 

  عالي

% 30,86% 49,38% 8,64% 8,64% 2,47% 100% 
  3,75 81 3 7 13 42 16 ت 63

 
 عالي

% 19,75% 51,85% 16,05% 8,64% 3,70% %100 
 81 1 19 22 32 7 ت 64

3,31 
 متوسط

% 8,64% 39,51% 27,16% 23,46% 1,23% %100 
  3,93 81 0 6 10 49 16 ت 65

 
 عالي

% 19,75% 60,49% 12,35% 7,41% 0,00% %100 
 81 0 7 5 57 12 ت 66

3,91 
 عالي

% 14,81% 70,37% 6,17% 8,64% 0,00% %100 
  4,15 81 0 3 2 56 20 ت 67

 
 عالي

% 24,69% 69,14% 2,47% 3,70% 0,00% %100 
 81 1 7 10 46 17 ت 68

3,88 
 عالي

% 20,99% 56,79% 12,35% 8,64% 1,23% %100 
  3,94 81 0 4 9 56 12 ت 69

 
 عالي

% 14,81% 69,14% 11,11% 4,94% 0,00% %100 
 81 1 1 5 49 25 ت 70

4,19 
 عالي

% 30,86% 60,49% 6,17% 1,23% 1,23% %100 
  4,01 81 0 2 14 46 19 ت 71

 
 عالي

% 23,46% 56,79% 17,28% 2,47% 0,00% %100 
 81 1 4 7 46 23 ت 72

4,06 
 عالي

% 28,40% 56,79% 8,64% 4,94% 1,23% %100 
 1296 14 122 165 742 253 مج ت

 100% %1,08 %9,41 %12,73 %57,25 %19,52 %النسبة المئوية  

 المتوسط الحساب=61.7901
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بالموافقـة الشـديدة بنسـبة     أجـابوا جانـب اللـذين    إلىأوافق، : على فقرات هذا البعد بـ

سبق من المجالات، تليها  فئـة الـذين   ما هذه المرة مقارنة بما شاهدناه في )%19.52(يةعال

 %9.41لا أوافق بنسـبه قـدرها   : بـ أجابوا، ثم فئة اللذين %12.73التزموا الحياد بـنسبة 
تي في الترتيب الأخيـر  أمن أفراد العينة، أما الذين لا يوافقون بشدة على فقرات هذا البعد، فت

  . %1.08ئيلة جدا بنسبة ض

 (61.7901) وقد بلغ المتوسط الحسابي لاستجابات أفراد العينة على فقرات هـذا البعـد       
كمـا  المدرسية على مستوى المتلقـي،   للإدارة 1حيث يشير إلى درجة كفاءة تواصلية عالية

جـال،  تظهر هذه الدرجة العالية من الكفاءة من خلال استجابات الأساتذة على فقرات هذا الم
حيث أن متوسطات جميع فقرات المجـال  التي تمثل تقييم ذاتي لمستوى كفاءتهم التواصلية، 

أين ) 58،59،64: (فقرات هي  )03(فقرة تشير إلى درجة موافقة عالية، عدا  )16(وعددها 

 "أفكـاره أجد نفسي منسجما مع المدير في "  59في الفقرة ) 3.06(سجلنا اقل درجة موافقة 
لة واضحة اختلاف الخلفيات الفكرية والثقافية بين المدير والأستاذ الأمـر الـذي   مما يدل دلا

من فعالية التفاعل والتواصـل بينهمـا،    -تبعا لدرجة هذا الاختلاف وحدته-يعيق ويحد قليلا
 الإجابـة على مضمون هذه الفقرة تحفظ أكثرهم فـي   الأساتذةومن الملاحظ على استجابات 

أستاذ بنسـبة كبيـرة قـدرها     26ب إذ بلغ عدد الذين التزموا الحياد عليه بالإيجاب أو السل

اسـتاذ بنسـبة   25وعـددهم   أوافـق ، تليها فئة اللذين الذين اختاروا الإجابة بلا )32.10%(

مع مدير المؤسسة فهـم   الأفكار، في حين نجد اللذين يوافقون على انسجامهم في )30.86%(

يوافقون بشدة واللذين لا يوافقون بشدة فهـي نسـبة    اللذين أما، )%27.16(بنسبة  أستاذ 22

  .على التوالي) %2.47(و) %7.41(ضئيلة جدا 

أحرص كأستاذ لأعمـل  " 70هذا المجال فقد سجلت في الفقرة  درجة فيوبخصوص أعلى   

، مما يدل أن للأستاذ اسـتعداد للتفاعـل والتعامـل أو    )4.19(بمتوسط قدره " بروح الفريق
اتذة من جهة ومع الإدارة المدرسية ومن يمثلها من جهة ثانية، حيث أبـدى  التواصل مع الأس

) %60.49(هذا الاستعداد عندما أجابوا على هذه الفقرة بالموافقة من الأساتذة  %90أكثر من 

أساتذة عن الإجابة علـى هـذه الفقـرة    ) 05(في حين تحفظ  ،)%30.86(والموافقة الشديدة 
  بشدة   أوافقلا ، وأوافقوأجاب أستاذان بلا 

                                                           
1 

 P$ Vا� #�  (�نn ی�R� إ�] $>�2ى آ�3ءة $�[�3 37.33إذا آ�ن ا�m=�24 ا�&>�

  -  P$ #�  (�نn ی�R� إ�] $>�2ى آ�3ءة m=�2$ 58.66إ�]  37.33إذا آ�ن ا�m=�24 ا�&>�

- P$ �اآ� #�(�نn ی�R� إ�] $>�2ى آ�3ءة ���# 58.66إذا آ�ن ا�m=�24 ا�&>�
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  :ونصها كما يلي :عرض وتحليل النتائج الخاصة بالفرضية الفرعية الرابعة  .	 
علـى مسـتوى   -شروط كفاءتها التواصـلية نتوقع أن تكون الإدارة المدرسية قد استوفت  "

  يوضح التكرارات والنسب المئوية ) 35(والجدول  ."بدرجة عالية في نظر الأساتذة -الوسيلة
  لفقرات شروط الكفاءة على مستوى الوسيلة ودرجة ومستوى الموافقة بي والوسط الحسا

على  أجابوا) %47.04(العينة  أفرادأن نسبة عالية من ) 35(حيث يظهر من نتائج الجدول   

، بينما رفضت فئة قليلة أوافقبلا  أجابوا)   %20.86(فقرات هذا المجال بالموافقة، في حين 

ا المجال من شروط تتعلـق بكفـاءة   رفضا شديدا وجود ما تتضمنه فقرات هذ) 2.96%(جدا 

، أما اللذين وافقـوا بشـدة   )%17.90(الوسيلة الاتصالية،  وبلغت نسبة اللذين التزموا الحياد

وقد بلغ المتوسـط الحسـابي للـدرجات    )  . %11.23(على مضمون هذه الفقرات فنسبتهم 

وسـيلة  لل 1مما يشير إلى درجـة كفـاءة متوسـطة    33.93المحصل عليها في هذا المجال 
مـن خـلال اسـتجابات     أكثروهذا  ما يظهر . المستخدمة في الاتصال بين الإدارة والأستاذ

الأساتذة على فقرات هذا المجال حيث أن جميع متوسطات فقرات المجال تشير إلى درجـة  

                                                           
�>�� �@�=�@� m=�24�23.33 ا�&>��# ا�P$ V إذا آ�ن ا 1��� �3]�  (�نn ی�R� إ�] $>�2ى آ�3ءة $

  - P$ #��>�� �@�=�@� 36.66إ�]  23.33إذا آ�ن ا�m=�24 ا�&>���� m=�2$ إ�] $>�2ى آ�3ءة ��Rی nن�)  

- P$ �اآ� #��>�� �@�=�@� 36.66إذا آ�ن ا�m=�24 ا�&>���� m=�2$ إ�] $>�2ى آ�3ءة ��Rی nن�)  

-ر
 فقرة

التكــرار 
 والنسبة

ــق  أوافـ
 بشدة

لا أوافــق  لا أوافق محايد أوافق
 بشدة

ــة  المجموع درجـ
 الموافقة

مســتوى 
 الموافقة

73 
  3,56 81 0 13 20 38 10 ت

 
 متوسط

% 12,35% 46,91% 24,69% 16,05% 0,00% %100 

74 
 81 4 22 20 28 7 ت

 متوسط 3,15
% 8,64% 34,57% 24,69% 27,16% 4,94% %100 

75 
  2,81 81 9 28 16 25 3 ت

 
 متوسط

% 3,70% 30,86% 19,75% 34,57% 11,11% %100 

76 
 81 0 19 11 41 10 ت

 متوسط 3,52
% 12,35% 50,62% 13,58% 23,46% 0,00% %100 

77 
  3,53 81 0 16 15 41 9 ت

 
 متوسط

% 11,11% 50,62% 18,52% 19,75% 0,00% %100 

78 
 81 1 25 18 32 5 ت

 متوسط 3,19
% 6,17% 39,51% 22,22% 30,86% 1,23% %100 

79 
  3,42 81 3 18 12 38 10 ت

 
 متوسط

% 12,35% 46,91% 14,81% 22,22% 3,70% %100 

80 
 81 0 2 4 58 17 ت

 عالي 4,11
% 20,99% 71,60% 4,94% 2,47% 0,00% %100 

81 
  3,38 81 5 13 17 38 8 ت

 
 متوسط

% 9,88% 46,91% 20,99% 16,05% 6,17% %100 

82 
 81 2 13 12 42 12 ت

 متوسط 3,6
% 14,81% 51,85% 14,81% 16,05% 2,47% %100 

 810 24 169 145 381 91 مج ت

 100% %2,96 %20,86 %17,90 %47,04 %11,23 %النسبة المئوية  

 = المتوسط الحسابي 33.9383
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يراعى في المكان الذي يلصـق فيـه الرسـالة المكتوبـة     "  80موافقة متوسطة، عدا الفقرة 
حيث سجل فيها أعلى درجة قـدرها  " بأن  يكون على مرأى من الجميع.) ..مذكرة، إعلان،(

المدرسية تحرص في الاتصـال   الإدارة أندرجة موافقة عالية مما يعني  إلىتشير ) 4.11(
، أما أصغر درجة موافقة فقد سـجلت فـي   الأساتذةالمكتوب بان يطلع على مضمونه جميع 

الوسائل السمعية والمرئية، تليها الوسائل الشفوية  يتم  التركيز في مؤسستنا على"  75الفقرة 

أين أجـاب علـى هـذه    ) 2.81(بمتوسط حسابي قدره "  )المقروءة(ثم المكتوبة ) المسموعة(

) 16(، واختار الحياد في الإجابة عن هذه الفقرة )%34.57(ستاذ بنسبة أ28الفقرة بلا أوافق 

، ووافق عليها بشدة عدد قليل مـن  )%30(ة بنسب) أستاذ 25( هاأستاذ، بينما وافق على تحقق

أساتذة، ويتضـح مـن هـذه النسـب      (09)أساتذة، ويرفض بشدة مضمونها ) 03(الأساتذة 
من خلال أن الإدارة المدرسية تغفل في تواصلها عن ما يزيد من كفاءتها التواصلية  والأرقام
   .لوسائل التكنولوجية الحديثة في الاتصالااستخدام في  زهدها

  :ونصها كما يلي :عرض وتحليل النتائج الخاصة بالفرضية العامة- هـ
شروط كفاءتها التواصلية بدرجة عاليـة فـي   نتوقع أن تكون الإدارة المدرسية قد استوفت  "

  "نظر الأساتذة
�R�وط ا�%�3ءة (#  إج#��4�V%R يوضح التكرارات والنسب المئوية والوسط الحسابي ) 36(والجدول 

  ��ا��4ر= ا+دارة
علـى فقـرات   أجابوا ) %49.26(ما يقارب نصف حجم العينة  أن) 36(يوضح الجدول     

 ـ الإدارةاستمارة الكفاءة التواصلية في  مـنهم أجـابوا   ) %14.17(أوافـق، و : المدرسية بـ

 بالإيجابمن عينة الدراسة أجابت )%63.43(الشريحة الكبيرة  أنبالموافقة الشديدة مما يعني 

 )%16.25(بنسـبة   إجابتهمعلى فقرات الاستمارة، لتتوزع النسبة الباقية بين من تحفظوا في 

وكذا اللذين رفضوا بشدة بنسـبة ضـئيلة   ) %17.93(وبين من أجاب بلا أوافق بنسبة قدرها 

  .)%2.93(جدا لا تتعدى 

ممـا  ) 291(وقد بلغ المتوسط الحسابي للدرجات الكلية المحصل عليها في هذه الاستمارة   
) اليـة تميـل إلـى الدرجـة الع   ( للإدارة المدرسية 1يشير إلى درجة كفاءة تواصلية متوسطة

                                                           
1  P$ Vا� #�  (�نn ی�R� إ�] درج� آ�3ءة $�[�I3  191.33إذا آ�ن ا�m=�24 ا�&>�

  - P$ #�  (�نn ی�R� إ�] درج� آ�3ءة m=�2$ 300.66إ�] 191.33إذا آ�ن ا�m=�24 ا�&>�
- P$ �اآ� #�  (�نn ی�R� إ�] درج� آ�3ءة ����� 300.66إذا آ�ن ا�m=�24 ا�&>�

  

ــق  لا أوافق محايد أوافق أوافق بشدة التكرار والنسبة لا أوافـ
 بشدة

 159 1191 1079 3272 941 التكرار

 %2,39 %17,93 %16,25 %49,26 %14,17 النسبة

 291.0000 الوسط الحسابي

 الانحراف المعياري
39.23009 
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تؤكد أكثر هذه الدرجة حيـث رصـدت الدرجـة    أدناه ) 37(والبيانات المسجلة في الجدول 
المتوسطة في جميع أبعاد الاستمارة عدا البعد المتعلق بالكفاءة التواصلية على مستوى المتلقي 

  سجل فيه درجة عالية من الكفاءة  

سابية بحسب كل بعد ودرجة الكفاءة يوضح التكرارات والنسب المئوية والمتوسطات الح) 37(جدول 
  التواصلية التي حققها

  :كالأتيالتي نصها  :عرض وتحليل النتائج الخاصة الفرضية الفرقية الأولى-6-1-2
استيفاء الإدارة المدرسية لشروط كفاءتها التواصلية بين  فروق ذات دلالة إحصائية في توجد"

وللتحقق من صحة الفرضـية تـم حسـاب المتوسـطات     " الأساتذة  في ضوء متغير الجنس
) ت(الحسابية والانحرافات المعيارية لعينتي الجنسين لمتغيرات البحث، كما تم حسـاب قـيم   

. في متغيرات الدراسـة ) وإناثذكور (لدلالة الفرق بين المتوسطات الحسابية لكلا الجنسين 
   :وفي ما يلي عرض للنتائج المتوصل إليها

لدلالة الفروق بين الجنسين ) ت(يوضح والمتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية وقيم ) 38(جدول 
  في استيفاء الإدارة المدرسية لشروط الكفاءة التواصلية

  الجنس
 المتغير

  قيمة )33=ن(إناث )48=ن(ذكور
 )ت(

م 
 الدلالة

ــ ة درج
متوس انحراف متوسط ةيالحر

 ط

انحرا
 ف

ــاءة -ش الكف
لـــــلإدارة 

 المدرسية

 المرسل -ك-ش
123.812 26.2619 140.12 19.346 -3.042 0.01 79 

 79 0.05 2.012- 7.205 67.121 9.36094 63.2292 الرسالة-ك-ش

 79 لغير دا 1.249- 6.299 63.00 7.80060 60.9583 المتلقي-ك-ش

 79 غير دال 0.672- 6.349 34.51 6.45099 33.5417 الوسيلة-ك-ش

 79 0.01 2.720- 30.008 304.75 42.2162 281.541 إجماليبشكل النتائج 

    
  :السابق يتضح ما يلي) 38(الجدول إلىبالنظر و 

ذلك و 0.01عند المستوى ) إناثذكور، (بين استجابات الجنسين  إحصائياتوجد فروق دالة  -
  الإناثشروط الكفاءة على مستوى المرسل لصالح :في بعد 

ــق  البعد أواف

 بشدة

لا أوافق  لا أوافق محايد أوافق

 بشدة

 الوســط

 الحسابي

ــ ة درج

 الكفاءة

شروط الكفـاءة علـى   

 مستوى المرسل

 98 669 537 1356 418 ت

 متوسطة 130.45

% 13,58% 44,05% 17,45% 21,73% 3,18% 

 شروط الكفـاءة علـى  

 مستوى الرسالة

 23 231 232 793 179 ت
 متوسطة 64.81

% 12,27% 54,35% 15,90% 15,83% 1,58% 

شروط الكفـاءة علـى   

 مستوى المتلقي

 عالية 61.79 14 122 165 742 253 ت

% 19,52% 57,25% 12,73% 9,41% 1,08% 

شروط الكفـاءة علـى   

 مستوى الوسيلة

 ةمتوسط 33.93 24 169 145 381 91 ت

% 11,23% 47,04% 17,90% 20,86% 2,96% 

ــاءة  ــروط الكفـ شـ

ــلإدارة   ــلية ل التواص

 المدرسية

   159 1191 1079 3272 941 ت

% 14,17% 49,26% 16,25% 17,93% 2,39% 
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وذلك  0.05عند المستوى ) إناثذكور، (بين استجابات الجنسين  إحصائياتوجد فروق دالة  -
  الإناثشروط الكفاءة على مستوى الرسالة لصالح :في بعد 

سـتوى  عنـد م ) إنـاث ذكـور،  (بين استجابات الجنسـين   إحصائياتوجد فروق دالة  لا - 

  شروط الكفاءة على مستوى المتلقي، وعلى مستوى الوسيلة:وذلك في بعدي  0.05دلالة
عنـد  ) ذكـور، إنـاث  (وبصورة إجمالية توجد فروق دالة إحصائيا بين استجابات الجنسين 

  الإناثالمدرسية لشروط الكفاءة التواصلية لصالح  الإدارةتجاه استيفاء  0.01المستوى 
، ومعرفة دلالة الفروق بين الجنسـين فـي   أعلاه في النتائج المذكورةويمكن التفصيل أكثر  

شـروط  : استيفاء الإدارة المدرسية لشروط الكفاءة على مستوى كل مجال من مجالات بعدي
فـي  ) ف(الكفاءة على مستوى المرسل، وعلى مستوى الرسالة وذلك كما توضحه دلالة قيمة 

  :  الجدولين التاليين
لدلالة الفروق بين الجنسين ) ت(يوضح والمتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية وقيم ) 39(جدول 

  رسل لشروط الكفاءة التواصليةفي استيفاء الم

  :ما يلي) 39(و يتضح من خلال الجدول   

وذلك  0.01عند المستوى ) ذكور، إناث(توجد فروق دالة إحصائيا بين استجابات الجنسين  -
  لصالح الإناث لغوية معرفية -شروط :في مجال  

وذلك  0.01توى عند المس) ذكور، إناث(توجد فروق دالة إحصائيا بين استجابات الجنسين  -
  لصالح الإناث نفسية اجتماعية -شروط :في مجال  

وذلك  0.01عند المستوى ) ذكور، إناث(توجد فروق دالة إحصائيا بين استجابات الجنسين  -
  لصالح الإناث نفسية اجتماعية -شروط :في مجال  

وذلك  0.05عند المستوى ) ذكور، إناث(توجد فروق دالة إحصائيا بين استجابات الجنسين  -
  فنية مادية لصالح الإناث -شروط :في مجال  

عنـد مسـتوى   ) ذكـور، إنـاث  (لا توجد فروق دالة إحصائيا بين استجابات الجنسـين   - 

  إنسانية اجتماعية  -شروط :وذلك في مجال   00.1 أو 0.05دلالة
 ـ) ذكـور، إنـاث  (وبصورة إجمالية توجد فروق دالة إحصائيا بين استجابات الجنسين  د عن

تجاه استيفاء الإدارة المدرسية لشروط الكفـاءة التواصـلية علـى مسـتوى      0.01المستوى 
   الإناثالمرسل لصالح 

  الجنس            
  

 المتغير

  قيمة )33=ن(إناث )48=ن(ذكور
 ) ت(

م 
 الدلالة

  د
 انحراف متوسط انحراف متوسط الحرية

ش
-

ى  
ـ
عل

ة 
اء

كف
ال

سل
مر

 ال
ى

تو
س
م

 

 79 0.01 3.559- 5.513 29.18 5.588 24.70 لغوية معرفية-ش

 79 0.01 2.980- 5.719 36.96 8.589 31.87 نفسية اجتماعية-ش

 79 0.05 2.505- 5.926 40.42 7.701 36.43 فنية مادية-ش

 إنســـــانية-ش
 اجتماعية

30.79 7.345 
33.54 6.098 

 79 غير دال 1.773-

 79 0.01 3.042- 19.346 140.12 26.261 123.81 إجماليبشكل 
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لدلالة الفروق بين ) ت(يوضح والمتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية وقيم ) 40(جدول  
  الجنسين في استيفاء الرسالة لشروط الكفاءة التواصلية

  الجنس           

  

 متغيرال

  قيمة )33=ن(إناث )48=ن(ذكور

 ) ت(

م 

 الدلالة

درجة 

 انحراف متوسط انحراف متوسط الحرية

ش
-

ة 
اء

ــ
ـ
كف

ال

ى  
تو

ـ
س
 م

لى
ع

لة
سا

لر
ا

 

 79 غير دال 840. 2.74172 18.2727 3.43093 18.8750 لغوية -ش

 79 0.01 3.082- 2.55878 22.1212 3.60629 19.8750 أسلوبية-ش

 79 0.05 2.200- 4.47404 26.7273 4.54757 24.4792 فنية -ش

 79 0.05 2.012- 7.20572 67.1212 9.36094 63.2292 إجماليبشكل 

  :ما يلي) 40(و يتضح من خلال الجدول

 أو 0.01عند المستوى ) ذكور، إناث(لا توجد فروق دالة إحصائيا بين استجابات الجنسين  -

  الشروط اللغوية : وذلك في مجال 0.05

وذلك  0.01عند المستوى ) ذكور، إناث(فروق دالة إحصائيا بين استجابات الجنسين توجد  -
  الشروط الأسلوبية لصالح الإناث :في مجال  

وذلك  0.05عند المستوى ) ذكور، إناث(توجد فروق دالة إحصائيا بين استجابات الجنسين  -
  الشروط الفنية مادية لصالح الإناث: في مجال  

عنـد  ) ذكور، إنـاث (توجد فروق دالة إحصائيا بين استجابات الجنسين  وبصورة إجمالية  

تجاه استيفاء الإدارة المدرسية لشروط الكفاءة التواصلية على مستوى الرسالة  0.05المستوى 
  لصالح الإناث

  :التي نصها كالأتي :عرض وتحليل النتائج الخاصة الفرضية الفرقية الثانية-6-1-3
إحصائية في استيفاء الإدارة المدرسية لشروط كفاءتها التواصلية فروق ذات دلالة  توجد"

  " بين الأساتذة في ضوء متغير الخبرة 
  :التالية الإحصائيةولاختبار صحة هذه الفرضية تم استعمال المعالجة  
تم حساب المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لكل متغير كما تم اسـتخدام تحليـل    

توضـح   أدنـاه  والجداول . ي الاتجاه لكل متغير بين المستويات الثلاثة للخبرةالتباين الأحاد
   :ذلك
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شروط كفاءة الإدارة المدرسية -متوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لمتغيريوضح وال) 41(جدول 
  حسب الخبرة العملية

  الخبرةحسب  يوضح نتائج تحليل التباين الأحادي لمتغير شروط كفاءة الإدارة المدرسية) 42(جدول 

  

 الانحراف المتوسط العينة مستويات الخيرة المتغيرات

  شروط
 كفاءة المرسل

 22.06370 135.1600 25 )سنة 5 -0(قصيرة

 26.08861 118.1538 26 )ستة15الى5من(متوسطة 

 22.77536 137.2000 30 )سنة15من  أكثر(طويلة

 24.89832 130.4568 81 المجموع

  شروط
 كفاءة الرسالة

 6.15440 66.7200 25 )سنة 5 -0(قصيرة

 10.03471 60.8462 26 )ستة15الى5من(متوسطة 

 8.40088 66.6667 30 )سنة15اكثر من (طويلة

 8.71509 64.8148 81 المجموع

  شروط
 كفاءة المتلقي

 7.64897 61.5600 25 )ةسن 5 -0(قصيرة

 7.49944 59.1923 26 )ستة15الى5من(متوسطة 

 6.00393 64.2333 30 )سنة15اكثر من (طويلة

 7.25554 61.7901 81 المجموع

  شروط
 كفاءة الوسيلة

 6.76683 34.9600 25 )سنة 5 -0(قصيرة 

 5.97379 31.6154 26 )ستة15الى5من(متوسطة 

 6.06488 35.1000 30 )سنة15اكثر من (طويلة 

 6.38816 33.9383 81 المجموع

   شروط
 كفاءة الإدارة المدرسية

 33.45519 298.4000 25 )سنة 5 -0(قصيرة 

 41.12228 269.8077 26 )ستة15الى5من(متوسطة 

 35.46285 303.2000 30 )سنة15اكثر من (طويلة 

 39.23009 291.0000 81 المجموع

  
  المتغيرات

 

مســـتويات 
 الخيرة

ــوع  مجم
 المربعات

متوسطات 
 المربعات

درجة 
 الحرية

ة قيم
 )ف(

مستوى 
 الدلالة

  شروط
 كفاءة المرسل

 0.01 5.218 2 2926.277 5852.554 بين المجموعات
 78 560.789 43741.545 )داخل المجموعات

 80  49594.099 المجموع

  شروط
 كفاءة الرسالة

  4.298 2 301.565 603.131 بين المجموعات
 

0.05  
 78 70.168 5473.091 )داخل المجموعات 

 80  6076.222 المجموع

  شروط
 كفاءة المتلقي

 0.05 3.600 2 177.933 355.867 بين المجموعات
 78 49.430 3855.565 )داخل المجموعات

 80  4211.432 المجموع

  شروط
 كفاءة الوسيلة

  2.639 2 103.439 206.878 بين المجموعات
 

  �0�دال
 78 39.203 3057.814 )داخل المجموعات 

 80  3264.691 المجموع

  شروط
كفاءة الإدارة 

 المدرسية

  6.467 2 8755.581 17511.162 بين المجموعات
 

0.01  
 78 1353.959 105608.83 )داخل المجموعات 

 80  123120.00 المجموع
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 :أعلاه ما يلي ينيتبين من النتائج المسجلة في الجدول

اءة المرسل دالة إحصائيا، مما يعني وجود فـروق  لشروط كف) ف(قيمة النسبة الفائية  -
جوهرية بين الأساتذة وفقا لمستوى الخبرة في متغير استيفاء الإدارة المدرسية لشروط 

  لصالح ذوي الخبرة الطويلة 0.01الكفاءة التواصلية على مستوى المرسل، وذلك عند 

مما يعني وجود فـروق  لشروط كفاءة الرسالة دالة إحصائيا، ) ف(قيمة النسبة الفائية  -
جوهرية بين الأساتذة وفقا لمستوى الخبرة في متغير استيفاء الإدارة المدرسية لشروط 

 لصالح ذوي الخبرة القصيرة 0.05الكفاءة التواصلية على مستوى الرسالة، وذلك عند 

لشروط كفاءة المتلقي دالة إحصائيا، مما يعني وجود فـروق  ) ف(قيمة النسبة الفائية  -
ة بين الأساتذة وفقا لمستوى الخبرة في متغير استيفاء الإدارة المدرسية لشروط جوهري

 لصالح ذوي الخبرة الطويلة 0.05الكفاءة التواصلية على مستوى المتلقي، وذلك عند 

لشروط كفاءة الوسيلة غير دالة إحصائيا سواء عند مسـتوى  ) ف(قيمة النسبة الفائية  -

يعني عدم وجود فروق ذات دلالة إحصـائية بـين   ، مما 0.05أو عند  0.01الدلالة 
الأساتذة وفقا لمستوى الخبرة في متغير استيفاء الإدارة المدرسـية لشـروط الكفـاءة    

 .التواصلية على مستوى الوسيلة

لشروط كفاءة الإدارة المدرسية دالة إحصـائيا،  ) ف(وبصفة إجمالية؛ قيمة النسبة الفائية  
ين الأساتذة وفقا لمستوى الخبرة فـي متغيـر اسـتيفاء    مما يعني وجود فروق جوهرية ب

لصـالح ذوي الخبـرة    0.01الإدارة المدرسية لشروط الكفاءة التواصلية ، وذلك عنـد  
  .الطويلة
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  :في ضوء نظريات التواصل والدراسات السابقة مناقشة وتفسير النتائج -6-2

  :ة العامةمناقشة وتفسير النتائج الخاصة بالفرضي -6-2-1
إن البيانات المحصل عليها من النتائج الخاصة بالفرضية العامة والفرضـيات الفرعيـة       

، التكـرارات المشتقة منها، باستخدام المتوسط الحسابي إضافة إلى النسبة المئوية وحسـاب  

  :أظهرت النتائج التالية) 37(و) 36(والمبينة بشكل إجمالي  في الجدولين 

  لمدرسية شروط كفاءتها التواصلية بدرجة متوسطة في نظر الأساتذةتستوفي الإدارة ا -
بدرجـة   -على مستوى المرسل-تستوفي الإدارة المدرسية شروط كفاءتها التواصلية  -

 متوسطة في نظر الأساتذة

بدرجـة   -على مستوى الرسـالة -تستوفي الإدارة المدرسية شروط كفاءتها التواصلية -
 متوسطة في نظر الأساتذة

بدرجـة   -على مستوى المتلقـي -في الإدارة المدرسية شروط كفاءتها التواصليةتستو -
 عالية في نظر الأساتذة

بدرجـة  -على مستوى الوسـيلة -تستوفي الإدارة المدرسية شروط كفاءتها التواصلية  -
 متوسطة في نظر الأساتذة

 ـ "العديد مـن الدراسـات كدراسـة     إليهوتؤيد هذه النتائج ما توصلت      " وزيموسـى الل

  الأجهزةفي  الإداريةتصورات الموظفين لواقع كفاءة الاتصالات  أن أظهرتالتي ) م1999(
ايجابية بشكل عام كما تفسر هذه النتائج في ضوء مـا تعتـرض عمليـة      الأردنية الإدارية

الاتصالات في الإدارة المدرسية مـن المعوقـات بمختلـف أنواعهـا التنظيميـة، النفسـية       
تقلل من تبادل المعلومات والبيانات بـين   أوفنية المادية التي تؤثر سلبا وتمنع الاجتماعية، وال
قد تؤخر من  وصولها في الوقت المحدد أو تشوه من معناهـا كمـا هـو     أوالمدير الأستاذ، 

 .حديثة بها عطل أوالحال عند استخدام وسيلة تقليدية غير ملائمة 

سـواء علـى مسـتوى    (المدرسية  الإدارةاءة ويمكن أن نفسر هذه الدرجة المتوسطة لكف    
في ضوء طبيعة الخصائص النفسية والظروف الشخصـية لطرفـي    ..)الرسالة، أوالمرسل، 

على انسياب المعلومات في القنوات  الأخرىالتي تؤثر هي  )والأستاذالمدير (عملية الاتصال 
عامل تباين الخبـرات   إلى إضافة. السليمة وفي الميعاد المحدد، وبالوضوح والدقة المطلوبين

كما اتضـح لنـا    شروط التواصل الفعال بين المرسل والمتلقي أهمالذهني الذي يعد  والإطار
اتسـاع فجـوة الفـروق الثقافيـة واللغويـة       أن إذ؛ ذلك من خلال الإطار النظري للدراسة
ن يترتب عنه تباين في فهـم محتـوى ومضـمو    والأستاذوالاجتماعية والفردية بين المدير 

  .مما يؤثر سلبا في كفاءة الاتصال تأويلهاالرسالة التواصلية و سوء 
 أنلدرجة المتوسطة للكفاءة التواصلية المسجلة على مستوى الوسيلة فـيمكن  لأما بالنسبة    

كفاءة مجال شروط فقرات  ىمن خلال استجاباتها عل-نرجع ذلك إلى ما أكدته عينة الدراسة 
سية على الرغم من التطور التكنولوجي الحاصل لا زالت تعتمـد  الإدارة المدر أن -الوسيلة

وسائل تقليدية وغير متناسبة مع موضوع الاتصال إضافة إلى أنهـا غيـر    ىفي تواصلها عل
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، وهذا يؤثر )%30من  أكثربنسبة (ذلك عينة الدراسة  إلى أشارتمتوفرة بالشكل الكافي كما 
  .دلا شك على وصول المعلومات في وقتها المحد

وبصفة خاصة بالنسبة للدرجة العالية للكفاءة التواصلية المحققة علـى مسـتوى المتلقـي       
مـدح   إلـى تميل  الإنسانطبيعة  أنفمرد ذالك أن الأستاذ قيم ذاته بنفسه، ولا شك ) الأستاذ(

ذاتها وتبرئتها بإلقاء اللوم على أطراف خارجية، كما أن تواصل الأستاذ مع المـدير والإدارة  
مدرسية أكثره شفويا ، ومعلوم أن الاتصال الشفوي أسرع من الاتصال الكتابي الذي تعتمد ال

عليه كثيرا الإدارة الرسمية، وهذا من شانه أن يزيد من كفاءة الأستاذ على حسـاب كفـاءة   
المدير، كما أن الاتصال الكتابي تعيق فعاليته تعدد المستويات حتى يصل فحواه  إلى الأستاذ، 

وبة التعرف على طبيعة رد فعل الأستاذ، على عكس الاتصال الشفوي الـذي هـو   وكذا صع
يستطيع من خلاله الأسـتاذ   ،الأسلوب الشائع بين الأساتذة في تواصلهم مع الإدارة المدرسية

  .  أن يلاحظ بسهولة طبيعة ردود فعل المدير ويتلمس مدى تفاعله معه

  :الأولىرضية الفرقية مناقشة وتفسير النتائج الخاصة بالف -6-2-2 
من تحليل النتائج الخاصة بالفرضية الفرقية  الأولى باسـتخدام   إليهاإن البيانات المتوصل    

حساب المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لعينتي الأساليب الإحصائية المناسبة، من 
طات الحسابية لكـلا  لدلالة الفرق بين المتوس) ت(حساب قيم  إلىالجنسين لمتغيرات البحث 

كانت ) 38(والمبينة بشكل إجمالي  في الجدول  في متغيرات الدراسة) وإناثذكور (الجنسين 
  :   كالتالي
عند ) ذكور، إناث(وجود فروق دالة إحصائيا بين استجابات الجنسين أوضحت النتائج  -

  ثشروط الكفاءة على مستوى المرسل لصالح الإنا:وذلك في بعد  0.01المستوى 

 0.05عند المستوى ) إناثذكور، (ووجود فروق دالة إحصائيا بين استجابات الجنسين  -
  شروط الكفاءة على مستوى الرسالة لصالح الإناث:وذلك في بعد 

 عند مستوى دلالة) ذكور، إناث(لا توجد فروق دالة إحصائيا بين استجابات الجنسين  - 

  المتلقي، وعلى مستوى الوسيلة شروط الكفاءة على مستوى:وذلك في بعدي  0.05
عنـد  ) ذكور، إنـاث (وبصورة إجمالية توجد فروق دالة إحصائيا بين استجابات الجنسين    

تجاه استيفاء الإدارة المدرسية لشروط الكفاءة التواصـلية لصـالح الإنـاث،     0.01المستوى 
" وسـى اللـوزي  م"وهذا ما يتفق مع دراسة  تحققت، الأولىالفرضية الفرقية  أنومعنى هذا 

التي كشفت بعض نتائجها وجود أثر ذو دلالة إحصائية لمتغير الجنس عند مستوى ) م1999(

  .في علاقته مع كفاءة الاتصالات الإدارية) 0.05(الدلالة
ويمكن تفسير هذه النتائج على ضوء أن الإناث اقل احتكاكا بالمـدير علـى اعتبـار أن        

من فئة الذكور، مما يجعل تصورهم ونظرتهم تفتقر إلى  المدير في اغلب المؤسسات التربوية
كما هي موجودة عند  الذكور كنتيجة لاحتكاكهم بسهولة وانبساط مع المـدير    الرؤية العميقة

دون حواجز نفسية أو تحفظات في التعامل، ومن جهة أخرى نجد المدير يستعين في انجـاز  
ذكور أكثر من الإناث أي أن حجـم تعـاملات   مهامه الإدارية والتربوية والبيداغوجية على ال
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المدير في الغالب تكون مع الأساتذة الذكور، وهذا ما نلحظه في الواقع إذ كثير مـا يعطـي   
المدير الأولوية للأساتذة الذكور لرئاسة القسم والتنسيق بـين أسـاتذته، أو يكلـف بعضـهم     

كليف الأسـاتذة بالمهـام المختلفـة    وهذا التفاضل في ت.. المادة الواحدة، أساتذةبالتنسيق بين 
بحسب طبيعة الجنس هو الذي يفسر ظهور مثل هذه الفروق بين عينتي الجنسين عند تقييمهم 

   الإناثللكفاءة التواصلية في الإدارة المدرسية لصالح 

  :مناقشة وتفسير النتائج الخاصة بالفرضية الفرقية الثانية -6-2-3
باسـتخدام   الثانيةتحليل النتائج الخاصة بالفرضية الفرقية  إن البيانات المحصل عليها من    

حيث تم حساب المتوسطات الحسابية والانحرافـات المعياريـة   الأساليب الإحصائية المناسبة 

واستخدام تحليل التباين الأحـادي الاتجـاه لكـل    )  41(لكل متغير كما هي مبينة في الجدول

  :   ، أكدت على ما يلي)42(خلال الجدول متغير بين المستويات الثلاثة للخبرة من 

 الإدارةوجود فروق جوهرية بين الأساتذة وفقا لمستوى الخبرة في متغيـر اسـتيفاء    -

لصـالح   0.01المدرسية لشروط الكفاءة التواصلية على مستوى المرسل، وذلك عند 
  ذوي الخبرة الطويلة

 الإدارةغيـر اسـتيفاء   وجود فروق جوهرية بين الأساتذة وفقا لمستوى الخبرة في مت -

لصـالح   0.05المدرسية لشروط الكفاءة التواصلية على مستوى الرسالة، وذلك عند 
 ذوي الخبرة القصيرة

 الإدارةوجود فروق جوهرية بين الأساتذة وفقا لمستوى الخبرة في متغيـر اسـتيفاء    -

 لصـالح  0.05المدرسية لشروط الكفاءة التواصلية على مستوى المتلقي، وذلك عنـد  
 الطويلةذوي الخبرة 

عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائية بين الأساتذة وفقا لمستوى الخبرة فـي متغيـر    -
المدرسية لشروط الكفاءة التواصلية على مستوى الوسيلة سواء عنـد   الإدارةاستيفاء 

 .0.05أو عند  0.01مستوى الدلالة 

اتذة وفقا لمستوى الخبرة فـي  النتائج وجود فروق جوهرية بين الأس أكدتوبصفة إجمالية    

لصـالح ذوي   0.01المدرسية لشروط الكفاءة التواصلية، وذلك عنـد   الإدارةمتغير استيفاء 
 لطويلةالخبرة ا

أكثر دراية بطبيعة العمل الإداري  طويلةويفسر ذلك على ضوء أن الأساتذة ذوي الخبرة ال   
مليـة الاتصـال فـي الإدارة    والواقع المدرسي وبطبيعة وحجم المعوقات التي تعتـرض ع 

. المدرسية، ونوع الظروف التي تعمل فيها المؤسسات التربوية عموما، بحكم طول تجربتهم 
متقاربين من حيث السن مع المدير مما يجعـل فـرص    طويلةكما أن الأساتذة ذوي الخبرة ال

 ـ  ن كفـاءة  الانسجام والتفاهم تكون حليفة هذه الفئة دون غيرها، وهذا من شأنه أن يزيـد م
التواصل والتفاعل بين هذه الفئة والمدير أكثر من باقي الفئات، ومن ناحية أخرى وبلغة علم 

ذلك من  رشدا ونضجا من باقي الفئات وما يترتب عن أكثرالنفس النمو ذوي الخبرة الطويلة 
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التريث والتثبت من المحتوى الاتصالي دون التسرع في إصـدار الحكـم المسـبق     سلوكيات
وهذا بدوره يجعل تقييمهم لكفاءة المدير التواصلية مبنية على أساس اعتبـار ظروفـه    .عليه

وعلى التجاوز على هفواته ومراعاة العلاقات الموجودة بيـنهم، علـى    والإداريةالشخصية 
المتوسطة اللذين في مقتبل سن الشباب حيث التسرع والتهور  أوة قصيرعكس ذوي الخبرة ال
  . المستجدات المختلفة والحدة في التعامل مع

  :المناقشة العامة -6-2-3
من خلال عرض ومناقشة النتائج المتعلقة بالفرضيات الثلاث تكون الدراسة الحاليـة قـد      

حققت أهدافها المتمثلة في التعرف على مدى استيفاء الإدارة المدرسـية لشـروط الكفـاءة    
ة في ذلك، والتوصل إلى تحقق بعض التواصلية اللازمة والكشف عن الفروق بين أفراد العين

  :الفروض وعدم تحقق البعض الآخر وفي ما يلي تفصيل ذلك
شـروط  نتوقع أن تكون الإدارة المدرسية قد اسـتوفت   :الفرضية التقريرية العامة جاء فيها-

، وقد أظهرت النتـائج المتحصـل عليهـا    كفاءتها التواصلية بدرجة عالية في نظر الأساتذة
ممـا  . المدرسية لشروط الكفاءة التواصلية بدرجة متوسطة في نظر الأساتذة رةالإدااستيفاء 

  يعني عدم تحقق الفرضية الرئيسية  
شـروط   نتوقع أن تكون الإدارة المدرسية قد اسـتوفت : الفرضية الفرعية الأولى جاء فيها-

النتـائج   بدرجة عالية في نظر الأساتذة وقد فندت -على مستوى المرسل-كفاءتها التواصلية 
أثبتت الدرجة المتوسطة للإدارة المدرسية فـي اسـتيفاءها    إذالمتحصل عليها هذه الفرضية 

  لشروط الكفاءة التواصلية على مستوى المرسل وذلك في نظر الأساتذة
نتوقع أن تكون الإدارة المدرسية قـد اسـتوفت   : أما الفرضية الفرعية الثانية فقد جاء فيها-

وقـد   بدرجة عالية في نظـر الأسـاتذة   -على مستوى الرسالة-ية  شروط كفاءتها التواصل
استيفاء الإدارة المدرسية لشروط الكفـاءة التواصـلية علـى     إليهاأظهرت النتائج المتوصل 

 الفرضـية مما يعني عـدم تحقـق هـذه    . بدرجة متوسطة في نظر الأساتذة لرسالةمستوى ا
 أيضا الجزئية

نتوقع أن تكون الإدارة المدرسية : كالآتي جاء نصهاثة التي وبالنسبة للفرضية الفرعية الثال -
بدرجة عالية في نظر الأساتذة،  -على مستوى المتلقي-شروط كفاءتها التواصلية قد استوفت 

الإدارة المدرسية لشروط الكفاءة التواصلية على مسـتوى المتلقـي   النتائج استيفاء  أكدتوقد 
 رضية الفرعيةمما يعني تحقق هذه الف. عالية بدرجة

نتوقع أن تكون الإدارة المدرسية قد استوفت : وقد نصت الفرضية الفرعية الرابعة ما يلي -
حـين   بدرجة عالية في نظر الأساتذة، فـي  -على مستوى المتلقي-شروط كفاءتها التواصلية

 على مستوى الوسيلة–المدرسية تستوفي شروط كفاءتها التواصلية  الإدارة أنالنتائج  أظهرت
  ية الرابعة لم تتحقق عالفرضية الفر أن أيبدرجة متوسطة، 

توجد فروق ذات دلالة إحصـائية فـي   : أما بالنسبة للفرضية الفرقية الأولى التي جاء فيها -
استيفاء الإدارة المدرسية لشروط كفاءتها التواصلية بين الأساتذة  في ضوء متغير الجـنس،  
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 الإدارةوفقا لمتغير الجنس في اسـتيفاء   إحصائيةلة فقد أظهرت النتائج وجود فروق ذات دلا

، وبهـذا تكـون   0.01المدرسية لشروط كفاءتها التواصلية لصالح الإناث عند مستوى الدلالة
  .قد تحققت الفرقية الأولى الفرضية

في اسـتيفاء الإدارة   إحصائيةوجاء في الفرضية الفرقية الثانية انه توجد فروق ذات دلالة  -
لشروط كفاءتها التواصلية بين الأساتذة  في ضوء متغير الخبرة، وقد كشفت النتائج المدرسية 

المدرسية لشـروط كفاءتهـا    الإدارةوجود فروق ذات دلالة  تبعا لمتغير الخبرة في استيفاء 

، وبهذا تكون هذه الفرضـية  0.01التواصلية لصالح ذوي الخبرة الطويلة عند مستوى الدلالة
  .أيضاد تحققت هي الفرقية الثانية ق

محكومة بظروف الزمان والمكـان وبطبيعـة عينـة      إليهاهذا وتبقى النتائج المتوصل      
الدراسة، وتبقى بحاجة إلى المزيد من البحث والدراسة بغية الوصـول إلـى ضـبط أكثـر     
لمتغيراتها، وباستخدام أدوات أكثر دقة وعينة اكبر حجما وتمثيلا، من اجل تعمـيم النتـائج   

  .سن الاستفادة منهاوح
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 )Hوا�#�ب� )Hدارaبا  O+&#0ت ا�O$سj%  )O�ت&#%O- ب�0-ر/O( اiو�PO+; PO ا�#�اصZ*،        O وا�#�ب*O( ا�#1%+

 0V&H0 و�>0رV�0 وت:$*- أه-اVkk, N*�M#� )*أس0س )*�lآ.  

   )A�M&%�0*( ا�Cا�-راس( ا� U�� ه-O�U   و "ا�4�0ءة ا�#�اص+*( �� اaدارة ا�%-رس*(:"ـبوS- آ>O#ا�
    )O+Q�� ةN0تO0ت أسOات:0ه P+; 0ءMدارة ا�%-رس*( بaا �اdس#Rkع ;+P وا�S ا�&%+*( ا�#�اص+*( �

��Oوط و;�ا�O  ا�4�0Oءة ا�#�اصO+*(، وذ�qO         ؛ آ>�Uا�#&+*Z ا��A0oي EO� )O+%/ ي�@Mب&-ه0 ا� ��
� اaدارة ا�%-رسO*(؛ ,0صO$� PO+; )O#�ى        ب0M; E� �8M;  4� )!$M�0ص� ا�&%+*(O� )*+Oا�#�اص

� آ>�U ا�-راس("H�!�dب&-ه0 ا �  : ا�%�س  وا��س�0( وا��س*+( وا�%#+"� و�
��وط ا�4�0ءة ا�#�اصO+*( ب-ر/O( �#�س0O� uO4; PO+; )kO       ت$#��� أن اaدارة ا�%-رس*(  -

 .ب-ر/( ;0V  )*�0آ0ن �#�0VM� �S ،ب0ن ت$#��*

�0ء اaدارة ا�%-رسO*(     آ%0 س:+U و/�د ��وق ذات  -*#Oاس �O� ةN0تOسiا E*08ئ*( بQإ )�dد
 �>�وط ا�4�0ءة ا�#�اص+*( ت!&0 �%#3*� ا�:x*Q uM آF�08� UA0 ا0Aaث

�0ء اaدارة         -*#OOاس �OO� ةN0تOOسiا E*OO0ئ*( بOO8Qإ )OO�dوق ذات د�OO� د�OO/0 وOOGHت أ-OOورص
         �0O8� UOA0آ xO*Q ة�O!1ا� �O*3#� ء�O� �O� )*+O0ءة ا�#�اصO�F ذوي ا�%-رس*( �>�وط ا�4

 )+H�kا�1!�ة ا�.  

         )O881#%ا� �O/ا�%�ا )O+"ب B+&#ة ت-H-; ص&�ب0ت xC!ا ا�NV� Y0ز:Aا �� xQ0!ا� W/وا -Sو
� �:0OOل ا�4�0OOءة ا�#�اصOO+*( ,0صOO(، وصOO&�ب0ت أ,�OOى ت#&+BOO ب&XOOوف اiس0OOتNة ;EOO إبOO-اء        OO�

� إن  �"#�0QتZV واa/0ب( ;+P �"�ات اdس#%0رة، ZVM� 0Mh أن ذ�ZV+!"#O$� PO+; �fjOH q ا   �*h�O�
         .   ت&�0+�ا ب�8اQ( و����;*( �� �"�ات اdس#!*0ن

هNOا ا�%���Oع ،    A@0ر إ�PO أه%*i  )Oو�� اR, E�  �zA �*,iل هNا ا�!xC أن �4Aن S- و/0MV ا
  {VMOOA POO#Q         )OOHوا�#�ب� )OOHدارa0ءة اOO�ب%jس$0OOت ا�#�ب*OO( وا�#&+�OOCA Z*OO در/EOO� )OO*�0; )OO ا�4

  .ا�%M>�دة وا�#&+*%*(

                                             V��<ا�)�دي إ�] =�اء ا� oوا  
                                            n:)�ی t��.ا� V4:وا� H�Mا� Q@%ی.:� ا� nإ�� 
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çiæ<l^u�ÏÚçiæ<l^u�ÏÚçiæ<l^u�ÏÚçiæ<l^u�ÏÚ‘‘‘‘<ovfÖ]<l^é<ovfÖ]<l^é<ovfÖ]<l^é<ovfÖ]<l^éVVVV<< <

< <

  :"#�0Qت �� ا{ت� %س( �Aرد /%+( �E ا�ا�� ��ء ا�M#0ئ| ا�#� ت�ص+U إ�*0V ا�-ر
 اس#4>0�0 وب0oC ودراس(ب:�اW!A ا�%#&-دة ورة اdه#%0م ا�:0د ب%*-ان اaدارة ا�%-رس*( �� -1

2-  ���ورة ا�&%  �E ا/  ت�&*  ا�#�اص  وا�#�0;  ب*E ا���BH اaداري وا���BH ا�#�ب�ي �
V/د وت��V:+� ا-*Qدارة ا�%-رس*( ت�aا* )Hه-اف ا�4!�ى �+&%+*( ا�#&+*%*( ا�#�ب�iا �CA 0V

 E� qلوذ�R,: 

-  �H�kت08ل وتdا �� )�0&�ت-ر6H ا�%-راء وا�%>��*E اaدارP+; E*H اiس�0*6 واAi%0ط ا�
 )*+;0�  �0VراتZV ا�#�اص+*( وS-راتZV ا�#

� ا�"*0دة -� BH��واaدارة  ا�#zآ*- ;+P أه%*( اdه#%0م ب0SR&�0ت اA0$Aa*( وا�&%  ب�وح ا�
  ا�%-رس*( 

- M#ا�:%0;0ت وا� Pإ� Y0!#Adرس%*( و��ورةا �*K 0 @*%0تVا�#�اص   ��ا;0ت -M;  
� /%*� اdت:0ه0ت-� )*+;0�ا�%&+��0ت وا�!*0A0ت إ�P   بd  0A0%�*$A0 ت>:*� ا�#�اصRت ا�#

  اiس0تNة وا�&�0+�ن دون اس#0Moء  /%*�
�@0ت  -C0 دون تVS�? P+; E*+�0&ا��س%*( وت>:*� ا� W+!ت08ل وسdات ا�MS F*ت��  
;+P ا�$�اء وت-ر6H ) ا�R4س*4*( وا�oH-C( (0د ب�س0ئ  اdت08ل ا��&�0( اdه#%0م ا�: -3

 )oH-Cا��س0ئ  وا��س0ئ] ا� P+; E*�h�%ا�  
  -4 �H�kت08ل وأه%*( تdم واR;a0 ا*/���M40ل ت:� ���اآ!( ا�#�kرات ا�&�0%*( ا�0Cص+( �

  ا�%�ارد ا�!>�H( وتzه*+0V �#%0رس و0hئ�0V و�0V�0V ب4�0ءة ;�0*( 
 رE*H وت>:*&P+; ZV س+�ك S [%A*0دي ت>0رآ� H"�م ;+P �!-أا��ورة ت-ر6H ا�"0دة اaد -5

Hا�%>0رآ( ا�:%0;*( و �� ا�&0SRت اE� 0!A0/ )*A0$Aa �ا;��Hة وNس0تiا E*ب )Hد��ا���وق ا�
 )H0M&ا�  
�q أن ت&#�H 0� WH&#�ي ا�:�Vد ا�!>هNا ا�:V- و,#0�0 وب0;#!0ر أن        d ب>�ي -V/ ، )H�

0V*إ� W*!M#ا� P0/( إ�Cا� uأ� ��  ECA 0ئ�"Mا� E� ى�,iا ، xC!ا ا�Nه )Hود-C� P+; 0ءMوب
 )Hود-C%� W:0ئ#A �H"#�ح ا�!xQ0 ت�س*� �:d0تW ا�M�X*( وا�A04%*( وا�!>�H( وآNا ا�%&��*(؛ �

ا�!xC إ�d0:� Pت أ,�ى أوس� �d0:� Eت هYN ا�-راس( وذ�R, E� qل �&�0:( ا�%�ا�*� 
� ا�%$#"!  ا�� )*�0#:  
  ت�س*� ا�-راس( �#>%  أآE� �o وHd( وأآM*; Z:Q E� �o( هYN ا�-راس(  -
� ����ع ا�4�0ءة ا�#�اص+*( �� اaدارة ا�%-رس*( وربWk ب%#3*�ات   -� xC!اس#%�ار ا�

  :إ/�اء دراس0ت ت#0Mول ا�%�ا�*� ا�#�0*(  - أ,�ى              
o aا � دارة ا�%-رس*( ا�4�0ءة ا�#�اص+*( �+%�س  �

o )*دارة ا�%-رسaا �� � ا�4�0ءة ا�#�اص+*( �+%#+"

o )*دارة ا�%-رسaا � ا�4�0ءة ا�#�اص+*( �+�س*+(  �

o )*دارة ا�%-رسaا � ا�4�0ءة ا�#�اص+*( �+�س�0(  �
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المعارف ، م، منشاة 1993،)ط.د(،  أصول الإدارة العامةإبراهيم؛ عبد العزيز شيحا، .1

 الإسكندرية

م، الجامعـة المفتوحـة،   1،1993، طالإدارة المدرسـية إبراهيم؛ محمد أبو فـروة،   .2

 ليبيا-طرابلس

، المكتبـة الإسـلامية   1،1972، ط1،جالمعجم الوسـيط إبراهيم؛ مصطفي وآخرون،  .3

  للطباعة والنشر،القاهرة

،  دار )ت.د(، 1، ط11، جلسـان العـرب  أبو الفضل محمد بن مكـرم،  : ابن منظور .4

 صادر، بيروت

دليــل التســيير المنهجــي لإدارة الثانويــات والمــدارس أحســن؛ لبصــير،  .5

  م، دار الهدى، الجزائر1،2002،طالأساسية

م،  مكتبـة  1،2001، طالإدارة المدرسية في الألفية الثالثـة أحمد؛ إبراهيم احمد،  .6

  المعارف الحديثة، الإسكندرية

م، مؤسسـة شـباب الجامعـة،    2001، 1ط ،العلاقات العامةأحمد؛ محمد المصري،  .7

  الإسكندرية

م، دار 2002،)ط.د(الإدارة التعليمية بين النظرية والتطبيـق،  أحمد؛إبراهيم احمد،  .8

  الهنا للطباعة، الإسكندرية

ــاب،   .9 ــد دي ــماعيل؛ محم ــيةإس ــة 2001،)ط.د(،الإدارة المدرس م،  دار الجامع

  الجديدة،الإسكندرية

، مكتبة الانجلو مصرية، 1989، 1، طل بالجماهيرالإعلام والاتصاإمام ؛ إبراهيم ، .10

 القاهرة



 

 
170 

م، الـدار  2008، 1، طمهارات الإدارة التربوية والمدرسـية أميرة؛ علي محمـد،  .11

  العالمية

 ترجمـة محمـد عيـد ديرانـي،    ، الإشراف التربوي على المعلمين إيزابيل فيفر، .12

  ، مكتبة الجامعة الأردنية، الأردن1،1993ط

م، 2001، 1، ط النفسي وتصميم الاختبارات النفسـية  القياسبشير؛ معمريـة،   .13

 مكتب الخدمات المكتبية والمعلوماتية

ديوان المطبوعات م، 1992، 1، طمقدمة في علم النفس التنظيميبوفلجة؛ غيات،  .14

 الجامعية، الجزائر

  م، مطبعة صيدى،  بيروت2003،)ط.د(، 1، جالبيان والتبيينالجاحظ ،  .15

، 1، طالمدخل إلى علـم الاتصـال  بد العزيز محمد، حسن إبراهيم مكي، بركات ع .16

  ، منشورات ذات السلاسل، الكويت1995

، 1،ط الاتصـال ونظرياتـه المعاصـرة   حسن؛ عماد مكاوي، ليلى حسين السيد،  .17

 م، الدار المصرية اللبنانية1998

م، مخبـر  2005، 1ط ،المدخل إلى الاتصال والتكيف الاجتماعيحسين؛ خريف،  .18

  ال، جامعة قسنطينةعلم اجتماع الاتص

م، الشـركة العربيـة   2008، 1ط، تكنولوجيـا التربيـة  : حمدي؛ نرجس وآخرون .19

  للتسويق والتوريدات، القاهرة، مصر

م، 1997،)ط.د(،الاتصال ووسائله في المجتمع الحـديث خليل؛ خيري الجميلي ،  .20

  المكتب العالمي للكمبيوتر والنشر والتوزيع، الإسكندرية،ـمصر

م،دار 2000، 1، طنظرية المنظمـة الشماع،خضير كاظم حمود، خليل؛ محمد حسن  .21

  المسيرة للنشر والتوزيع، بيروت

م، دار الكتب القطرية، الدوحـة،  2004، 1، طمهارات الاتصالراشد؛ علي عيسى،  .22

  قطر
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م، مطبوعات الكتـاب  2007، 1، طمدخل إلى الإعلام والاتصالرحيمة؛ عيساني ،  .23

  الجزائر–باتنة -والحكمة

  دار الفكر، القاهرة، 1975 ،2، ط الأسس العلمية لنظرية الإعلامهان ، رشتى؛ جي .24

م، مركز 2000، 2، طالاتصالات الإدارية والمدخل السلوكي لهاسعيد يس عامر، .25

 وايد سيرفيس

م، عالم الكتب 2008، 1، ط سيكولوجية الاتصال الجماهيري سعيد؛ جبير سعيد،  .26

  الحديث، الأردن

، 1، طأبعـاد العمليـة الاتصـالية   حـافظ بـدوي،    سلوى؛ عثمان الصديقى،هناء .27

  م،المكتب الجامعي الحديث، الإسكندرية1999

م، دار اللسـان  2000، 1، طمصطلحات في الإعلام والاتصـال شعبان؛ خضير ،  .28

  العربي للترجمة والتأليف

م، دار  2003، 1،طالمهارات الاجتماعية والاتصاليةشوقي؛ طريف ، محمد فرج،  .29

  اعة، القاهرةغريب للنشر والطب

م، دار الشـروق  1،1996، طالاتصال والعلاقات العامـة صالح؛ أبو إصبع خليل ،  .30

 للنشر والتوزيع، عمان، الأردن

م، دار عالم 1999، 1، طقاموس مصطلحات العلوم الاجتماعيةصالح؛ مصلح ، ال .31

  الكتب، المملكة العربية السعودية

م، دار 2000، 1، طمعاصرة المنجد في اللغة العربية ال: صبحي حموي، وآخرون .32

 المشرق، بيروت

الأساليب القياديـة والإداريـة فـي المؤسسـات     طارق؛ عبد الحميد البدري   .33

 م، دار الفكر للطباعة والنشر2001، 1، طالتعليمية

م، ديوان 1991، 1، طتنظيم وتسيير مؤسسة التربية والتعليمالطاهر؛ زرهوني ،  .34

  المطبوعات الجامعية،الجزائر
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، 3، طوافـاق ...مفـاهيم  : الإدارة التعليمية مان ؛هاني صالح الطويل، عبد الرح .35

  الأردن-م،  دار وائل للنشر،عمان2006

 م،2003 ،1، طمفاهيم تربوية بمنظور سيكولوجي حديثعبد السلام؛ عزيزي ،  .36

 دار ريحانة، الجزائر

 م، دار المعرفـة الجامعيـة،  1،2005ط، الاتصال الجماهيريعبد العاطي؛ طه نجم،  .37

  الإسكندرية

م، الـدار  1997 ،2ط ،لسـلوك التنظيمـي وإدارة الأفـراد   اعبد الغفار؛ حنفي،  .38

  الجامعية، الإسكندرية

، مكتبـة لبنـان ناشـرون،    )ت.د(،)ط.د(،1ج، مختار الصحاحعبد القادر الرازي،  .39

 بيروت

م، المكتـب الجـامعي   1998،)ط.د(،  علم اجتماع الإدارةعبد الهادي؛ الجوهري ،  .40

  سكندريةالحديث، الإ

م، دار الفكـر العربـي،   1993، 1، طالاتصال والرأي العـام عبد، عاطف عدلي ، ال .41

  القاهرة

، انجليزي، عربـي : قاموس المصطلحات الاعلاميةعزت؛ محمد فريد محمود،  .42

 ، دار الشروق،جدة)ت.د(،)ط.د(

،مكتبـة الكتـاني،   1986، 1، طالمدخل إلى الاتصال الجمـاهيري عصام؛ موسى، .43

  القاهرة

م، المنظمة العربية للعلوم الإداريـة،  1987،)ط.د( ،مهارات التفاوضة؛ سيد ، عليو .44

  عمان

، دراسات في الإدارة التعليمية والتخطيط التربويعمر؛ محمد التومي الشيباني،  .45

 م، دار الكتب الوطنية،بنغازي1992، 1ط

ة م، دار النهض1981،)ط.د(، تنظيم وإدارة الأعمالعمرو؛ غنايم، علي الشرقاوي،  .46

  العربية، بيروت
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 ، مكتبة الانجلو مصرية 1997، 4، طالتقويم النفسي:فؤاد؛ أبو حطب وآخرون  .47

م، دار النشـر  2003، 1، طوسـائله -نظرياته–مفاهيمه : الاتصالضيل؛ دليو، ف .48

 والتوزيع ، القاهرة، مصر

  م، دار الشروق للنشر والتوزيع، غزة2003، 1ط، سلوك المنظمةماجدة؛ العطية،  .49

، المعهـد الـوطني   )ت.د(، )ط.د(،وحدة التسـيير الإداري ن الباحثين، مجموعة م .50

  لتكوين مستخدمي التربية، الجزائر

  م، دار العلوم للنشر،الجزائر2006 ،)ط.د(، علم الإدارة المدرسيةمحمد بن حمودة،  .51

علم الإدارة المدرسية نظرياته وتطبيقاته في النظام التربوي محمد بن حمودة، .52

  م، دار العلوم للنشر، عنابة2006، 1،طالجزائري

ــاب، .53 ــر حج ــد مني ــة محم ــات العام ــانية للعلاق ــداخل الإنس ــدخل ،الم الم

 م، دار الفجر، مصر2،1999،طالاتصالي

م، دار النهضة 1991،)ط.د(،الاتصال الإنساني وعلم النفسمحمد؛ احمد النابلسي،  .54

  العربية، بيروت، لبنان

م، دار 1،2002ط، لكفـاءات المدخل إلـى التـدريس با  محمد؛ الصالح حثروبي ،  .55

  الهدى، الجزائر

، منشـورات عـالم    2005، 1، ط دينامية الجماعة التربويةمحمد؛ ايت موحي،  .56

 التربية، المغرب

م، مكتبة 1999، 1، طفن الاتصال اللغوي ووسائل تنميته محمد؛ دهيم الظفيري،  .57

  الفلاح للنشر والتوزيع، الكويت

، )ط.د(، فـي الخدمـة الاجتماعيـة   تكنولوجيـا الاتصـال    محمد؛ سيد فهمي، .58

  المكتب الجامعي الحديث، الإسكندرية،)ت.د(

، البحث العلمي مع تطبيقات في مجال الدراسـات الاجتماعيـة   محمد؛ شفيق، .59

  م، المكتب الجامعي الحديث، الإسكندرية2006،)ط.د(
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م، مطابع الفـرزدق  1988، 1، طاتخاذ القرارات التنظيميةمحمد؛ عبد الفتاح ياغي، .60

  تجارية، الرياضال

م، دار الشروق، 2001، 2، طالإدارة المدرسية الحديثةمحمد؛ عبد القادر عابدين ،  .61

  عمان

، دار المعرفـة الجامعيـة،   )ت.د(، )ط.د(، علم اجتماع التنظيممحمد؛ علي محمد،  .62

  الإسكندرية، مصر

م، مكتبـة ومطبعـة الإشـعاع    2001، 1، طنظريات الاتصالمحمد؛ عمر الطنوني،  .63

  ، الإسكندريةالفنية

م، الـدار الجامعيـة،   2000 ،)ط.د(، مبـادئ الإدارة محمد؛ فريد الصحن وآخرون،  .64

 الإسكندرية

  م، شركة باتنيت، باتنة، الجزائر2004، 1، طعلم نفس الاتصالمحمد؛ مقداد،  .65

، أسـاليب الاتصـال والتغيـر الاجتمـاعي    محمود عودة،السيد محمـد خيـري،   .66

  بيروت م، دار النهضة العربية،1988،)ط.د(

، 3، طالاتصال الفعـال فـي العلاقـات الإنسـانية والإدارة    مصطفى؛ حجازي،  .67

  م، المؤسسة الجامعية للنشر والتوزيع، بيروت، لبنان2000

،  الاتصال والعلاقات العامـة مصطفى؛ ربحي عليان ، عدنان محمود الطوباسـي،   .68

  م، دار صفاء للنشر والتوزيع،عمان2005، 1ط

، وسائل الاتصال وتكنولوجيا  التعليمد عبد الـدبس،  مصطفى؛ ربحي عليان ،محم .69

  م،  دار صفاء للنشر والتوزيع، الإسكندرية1999، 1ط

م، المؤسسة 1،1992ط ،أسس علم النفس الصناعي التنظيميمصطفى؛ عشوي،  .70

  الوطنية للكتاب، الجزائر

م، المكتـب الجـامعي   2002،)ط.د(،مد خل إلى علم الاتصالمنال؛ طلعت  محمود،  .71

  يث، الإسكندريةالحد
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م، المركز الثقـافي  1993، 1، طالاتصال التربوي وتدريس الأدبميلود؛ حبيبي،  .72

 العربي، بيروت، لبنان

م، دار 2001، 1، طوسـائل الاتصـال السـياحي   نعيم الظاهر ، عبد الجابر تيم،  .73

  اليازوري العلمية للنشر والتوزيع، عمان

، المعهـد العـالمي للفكـر    م1995 ،2ط ،دليل التـدريب القيـادي  هشام؛ الطالب،  .74

 الإسلامي، عمان

العلاقات العامة بين النظريـات الحديثـة والمـنهج    يحي؛ محمد عبد المجيد،  .75

  ،  مكتبة القران، الرياض)ت.د(، )ط.د(،الإسلامي

م، دار الكتـب  2004، 6، طعربي-عربي: معجم الطلابيوسف؛ شكري فرحات،  .76

  العلمية، بيروت، لبنان

  :كاديميةالرسائل الجامعية الأ

، الاتصالات الإدارية في الجهاز الحكومي الجزائـري عبد القادر؛ بوحنية قوي،  .77

  )غير منشورة (محمد عبد الفتاح ياغي: م، رسالة الماجستير، جامعة الأردن ،إشراف2000

دور نظم الاتصال في اتخاذ القرارات في الأجهزة خالد؛ هزاع شبيب السـبيعي،   .78

محمد بن دليم القحطاني جامعة نايف للعلوم : ستير، إشرافم، رسالة الماج2003، الأمنية

  )منشورة (الإدارية والأمنية 

الحاجات الارشادية للطالب الجامعي في ضوء معايير الجـودة  صالح؛ عتوتة،  .79

   العربي فرحاتي: م، رسالة الماجستير، جامعة باتنة، اشراف 2006، التعليمية الشاملة

  )غير منشورة  (

م ، 2003، المعوقات الإدارية لعمليتي الاتصال واتخاذ القـرارات ، ليندة؛ العابد .80

  )غير منشورة  (رسالة الماجستير جامعة باتنة، إشراف رشيد بوكرشة 

م،رسالة 2006،تقنيات الاتصال ودورها في تحسين الأداءمحمد؛ بن علي المانع، .81

  )منشورة  (الماجستير،إشراف عبد الرحمن الشاعر،جامعة نايف للعلوم الإدارية 
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م، 2003، رسـالة الماجسـتير،  واقع الاتصال في الإدارة المحليةنعيمة؛ براردي،  .82

 )غير منشورة  (عمور بن حليمة : جامعة الجزائر، إشراف 
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 20من  "سيكولوجية الاتصال والعلاقات الإنسانية" ملتقىمجموعة من الباحثين،  .83

  ، الجزائرم، جامعة ورقلة2005مارس  22إلى 

kÞ�Þ÷]<íÓf�kÞ�Þ÷]<íÓf�kÞ�Þ÷]<íÓf�kÞ�Þ÷]<íÓf�VVVV< << << << <
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  :البيانات الشخصية: أولا

  :أمام الخانة المناسبة لاختيارك)  X( رجاء ملأ الفراغات بالبيانات المناسبة أو وضع علامة 

 ..... ........................................... ............. )اختياري(الاسم واللقب  .1

 .........................................................................:العمر

 أنثــى                   ذكــر   :الجنس .2

  :المستوى التعليمي .3

  ليســانــس                       ماجستيـــر           

  .............أخرى مــهنــدس                       دكــتــوراه         حالة           

  .................................................: عدد سنوات العمل.......................................................:مؤسسة العمل

  :بنود الاستمارة: ثانيا

أوافق   فق أوا  العبارة  الرقم
  بشدة

لا   محايد
  أوافق

لا أوافق 
  بشدة

            يخاطب المدير مستقبليه بلغة الإداري    01

يبدو لي المدير من خلال خطاباته ومراسلاته انه متحكم  في الضـوابط اللغويـة     02

  التعبيرية

          

            دائما يقنعني المدير برأيه    03

             مع معاني الكلمات يكيف المدير نبرات صوته بشكل تفاعلي   04

            أجد تلفظ المدير سليما خاليا من عيوب النطق  05

            مدير مؤسستنا ينوع من صيغ التعبير ويختار المقال المناسب للمقام   06

            يظهر المدير من خلال خطاباته أن أفكاره مرتبة واضحة في ذهنه  07

            لأساتذةقادرا على التعليق بذكاء على استجابات ا  08



 

 

            المدير مصدر موثوق فيه بالنسبة لي    09

            لا يعاني  المدير من أي صعوبات في التواصل معنا  10

            تتمتع شخصية المدير بالجاذبية والاقتراب من نفوس الأساتذة    11

            يستعمل المزاح والنكت المناسبة حين التواصل معنا  12

            يقول ويدعو إليه ينطبق فعله مع ما   13

            يبدو لي المدير مقتنعا بمهنته راضيا بها  14

            يستشير المدير العاملين معه في اتخاذ قراراته  15

            الحزم في تحمل مسؤولية القرار وتنفيذهيتسم المدير ب  16

            بالعدل الجميعاحترام القوانين  وتطبيقها على يحرص مدير مؤسستنا  على   17

            يشجع المدير على التواصل في جميع الاتجاهات، خاصة بينه وبين الأساتذة  18

            يستمع المدير باهتمام لآراء الأساتذة  19

            يحسن المدير اختيار الوسيلة الملائمة لموضوع خطابه  20

            ينوع المدير في توظيف وسائل الاتصال الحديثة والكلاسيكية على السواء  21

            يتقن فنيات إدارة الحوار والنقاش  22

            يهتم مدير المؤسسة بمتابعة ردود فعل الأستاذ على خطابه  23

            يحترم المدير الزمن والآجال المحددة  24

             خطابهالوقت المناسب لتوجيه يختار مدير مؤسستنا    25

            عل المتلقي متفاعلا معهيستخدم المدير التعبيرات الحركية المناسبة التي تج  26

            يحرص على أن يتم الاتصال في أماكن رسمية مناسبة   27

            يهتم  المدير بشكله الظاهري وهندامه   28

أو إعلان يوضح فيه جـدول الأعمـال وموعـد     ءيسبق المدير الاجتماع باستدعا  29

  .الاجتماع

          

             وهموم الأساتذة يظهر الاهتمام بمشكلات   30



 

 

            بأسلوب مهذب الأستاذ  يعامل   31

            .البناءة توتقبل الانتقادا ،يتسع صدره للمناقشة  32

            . رأي الأغلبية تبني يميل ل  33

            يشجع روح العمل الجماعي بين الأفراد   34

             الأساتذة والإداريين والعمالعلى الاحترام المتبادل مع المدير حرص ي  35

            .حترم سلطات وصلاحيات المرؤوسيني  36

            بالآخرين مع حسن الرقابة وحسن الظن يثق  37

            . يسمح لنا بالتواصل معه في كل وقت  38

            في الغالب لغة  موضوع الاتصال سهلة واضحة    39

 أجد العبارات الموظفة في موضوع الاتصال دقيقة الدلالة والتعبيـر عـن الأفكـار     40

  المقصودة 

          

في الغالب أجد الألفاظ التي يستخدمها المدير في خطابـه المكتـوب أو الملفـوظ      41

  شائعة معروفة بالنسبة لي

          

            غالبا العبارات المستخدمة في نص موضوع الاتصال غير  طويلة   42

            مكررةألفاظ متنوعة غير ..) حديث، اعلان، مراسلة(تستخدم الرسائل الاتصالية   43

الحجج المنطقيـة والعقليـة   ..) مراسلة، حديث، اعلان(يتضمن موضوع الاتصال   44

  المناسبة

          

            .يتضمن موضوع  الاتصال  تكرارا لأفكاره الرئيسية  45

            يتسم موضوع الاتصال بالدقة  46

            يتسم موضوع الاتصال بترتيب منطقي للأفكار   47

            ب البلاغية المستخدمة في موضوع الاتصالتتنوع  الأسالي  48

            .دائما يبدأ المدير في تواصله معنا بعرض المعلومات الحديثة قبل القديمة   49

            أجد سهولة كبيرة في قراءة الإعلانات ومختلف المراسلات والتقارير  50

            .   في الاجتماعات وفي المقابلات المختلفة اسمع بوضوح حديث المدير  51



 

 

            يخلو الخطاب المكتوب من الأخطاء المطبعية  52

            دائما تختم المراسلة بملخص يركز على المعلومات المهمة   53

بـذكر الأرقـام   ..) مراسـلة، مقابلـة،إعلان  ( في الغالب تدعم الرسالة الاتصالية   54

  والإحصاءات 

          

            ديدة في الغالب موضوع الاتصال يحمل معلومات ج  55

            كمية المعلومات المعروضة في موضوع الاتصال متناسبة مع الهدف المتوقع منها  56

            في الغالب أفسر المعلومات التي تصلني بشكل سليم  57

            أمتلك معرفة كافية بالتشريعات المنظمة للعمل المدرسي  58

            أجد نفسي منسجما مع المدير في أفكاره  59

خاصـة حاسـتي السـمع     -تمتع كأستاذ بسلامة جهاز الاستقبال الحسي لـدي  أ  60

  -والبصر

          

            أتمتع بالدافعية والرغبة في التواصل والاطلاع على محتوى الخطاب   61

            أنا راض ومقتنع بمهنتي  62

            تجاه  المدير ةأحمل مشاعر ايجابي  63

            رحه موضوع الاتصال من أفكارفي الغالب تتفق وجهة نظري مع ما يط  64

            دائما أكون هادئا منتبها مركزا أثناء تواصلي مع المدير   65

            كاملانص موضوع الاتصال أو تكوين رأي إلا بعد تلقي  موقففي اتخاذ  لا أتسرع  66

            . رصيدي اللغوي كاف لفهم واستيعاب محتوى الخطاب الذي يصلني   67

            . ح المدير أفهم بوضو  68

            أتجاوب كأستاذ لمطالب المدير  69

            أحرص كأستاذ لأعمل بروح الفريق  70

            أتفاعل تفاعلاً إيجابياً مع المدرسـة و الإدارة المدرسية  71

            .أواظب كأستاذ على الدوام في عمـــلي و ألتزم بمواعيدي   72



 

 

            موضوع الاتصال مناسبةأرى أن الوسيلة المستعملة في نقل   73

الوسائل المستخدمة للتواصل في مؤسستي متوفرة بشكل كـاف يسـتوعب عـدد      74

  الأساتذة

          

يتم  التركيز في مؤسستنا على الوسائل السـمعية والمرئيـة، تليهـا الوسـائل        75

  )المقروءة(ثم المكتوبة ) المسموعة(الشفوية 

          

            واصل مع المدير سهلة الاستخدام عند جميع الأساتذة الوسائل المستعملة  في الت  76

            وسيلة الاتصال خالية من العيوب حيث يصلني موضوع الاتصال بوضوح  77

            تتسم وسيلة الاتصال  المستخدمة بالسرعة في نقل المعلومات   78

يـع  نقل مضمون الاتصال إلـى جم ..) إعلان، هاتف،(تضمن الوسيلة المستخدمة   79

  الأساتذة 

          

بـأن  ...) مـذكرة، إعـلان،  (يراعى في المكان الذي يلصق فيه الرسالة المكتوبة   80

  .يكون على مرأى من الجميع

          

في الغالب  تتناسب الوسيلة المستخدمة مع الوقت المخصـص  لنقـل موضـوع      81

  الاتصال

          

            واضحة جذابة الطباعةأجد في الرسالة المكتوبة   82

 



 

 

 

 

 

 

 

 

-03030303 -الملحق رقم   
 

الدرجات الخام للتجزئة 

 النصفية



 

 

    الدرجات الخام للتجزئة النصفيةالدرجات الخام للتجزئة النصفيةالدرجات الخام للتجزئة النصفيةالدرجات الخام للتجزئة النصفية
 رقم الاستمارة    درجات العبارات الزوجية    درجات العبارات الفردية

156 168 01 

132 120 02 

156 160 03 

125 122 04 

134 117 05 

149 141 06 

142 138 07 

190 170 08 

147 126 09 

152 150 10 

155 144 11 

128 123 12 

142 148 13 

123 115 14 

92 126 15 

122 121 16 

155 148 17 

113 131 18 

144 154 19 

 

 



 

 

 

 

 

 
 

-04040404 -الملحق رقم   

قائمة بأسماء المحكمين  
 ووظائفهم

 



 

 

    أسماء المحكمين ووظائفهمأسماء المحكمين ووظائفهمأسماء المحكمين ووظائفهمأسماء المحكمين ووظائفهم
رقمال    الاسم    الوظيفة  

ة باتنةجامع -أستاذ ورئيس قسم علم النفس نورالدين جبالي : الدكتور   01 

جامعة باتنة -أستاذ بقسم علم النفس يوسف عدوان : الدكتور   02 

جامعة باتنة -أستاذ بقسم علم النفس عبد الحميد عبدوني : الدكتور   03 

جامعة باتنة -أستاذ بقسم علم النفس أحمد غضبان :الدكتور   04 

جامعة باتنة -أستاذ بقسم علم النفس السعيد بوعون : دكتورال   05 

جامعة باتنة -أستاذة بقسم علم النفس راجية بن علي : الدكتورة   06 

جامعة باتنة - أستاذة بقسم الإعلام والاتصال رحيمة عيساني: الدكتورة   07 

جامعة باتنة -أستاذ بقسم علم النفس عمر بوقصة:  الأستاذ   08 

جامعة باتنة -أستاذ بقسم علم النفس شرية االسعيد عو:  الأستاذ   09 

جامعة المسيلة -أستاذ بقسم علم النفس محمد ختاش : الأستاذ   10 

 


