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أساليب القيادة التربوية وأنماط الاتصال لدى هدفت هذه الدراسة إلى إيجاد العلاقة بين 
مدراء المدارس الثانوية من وجهة نظر الأساتذة بمدينة تلمسان وذلك من خلال دراستنا 

  :للإشكاليات التالية
مديري المدارس  هل توجد علاقة بين أساليب القيادة التربوية وأنماط الاتصال لدى - 

 الثانوية في مدينة تلمسان من وجهة نظر الأساتذة ؟
هل هناك اختلاف في علاقة أساليب القيادة التربوية وأنماط الاتصال من وجهة نظر  - 

 الساتذة حسب خبرم التدريسية ؟
هل هناك اختلاف في علاقة أساليب القيادة التريوية بأنماط الاتصال من وجهة نظر  - 

 الجنس ؟ الأساتذة حسب
  :وعليه قامت الباحثة بتبني الفرضيات التالية

توجد هناك علاقة بين أساليب القيادة التربوية وأنماط الاتصال لدى مديري المدارس  .1
  .الثانوية في مدينة تلمسان من وجهة نظر الأساتذة

س لا يوجد اختلاف في علاقة أساليب القيادة التربوية بأنماط الاتصال لدى مديري المدار .2
  .الثانوية في مدينة تلمسان من وجهة نظر الأساتذة حسب الجنس

لا يوجد اختلاف في علاقة أساليب القيادة التربوية وأنماط الاتصال لدى مديري المدارس  .3
  .الثانوية في مدينة تلمسان من وجهة نظر الأساتذة حسب خبرم التدريسية

 152وتمّ اختيار العينة بالطّريقة العشوائية المنتظمة ممثّلة تمع الدراسة مكونة من 
من مجتمع  29.11 %أستاذا وأستاذة من المدارس الثانوية بمدينة تلمسان الكبرى تمثّل نسبتها 

  .الدراسة



 

 

خدمت الباحثة لهذا الغرض استبيانين إحداهما لقياس أساليب القيادة وهي واست
، وقد تمّ تعديلها لملائمة الدراسة )2003(الاستبانة التي استخدمها الباحث علي عياصرة 

النمط الديكتاتوري، والنمط (فقرة موزعة على ثلاث انماط هي ) 59(الحالية وهي مكونة من 
  ).تسيبيالديمقراطي، والنمط ال

والاستبيان الثاني لقياس أنماط الاتصال وهي الاستبانة التي استخدمها الباحث علي   
فقرة ) 39(، وتمّ تعديلها وتطويرها لملائمة الدراسة الحالية وهي مكونة من )2003(عياصرة 

، نمط الاتصال النازل، نمط الاتصال الصاعد، نمط الاتصال الأفقي(موزعة على أربعة مجالات 
، وقد جرى التحقّق من صدق الاستبيانين وثباما، وقد أظهرت )نمط الاتصال في الاتجاهين

نتائج الدراسة وجود علاقة ارتباطية دالّة إحصائيا بين أساليب القيادة التربوية وأنماط الاتصال 
  .لدى مدراء المدارس الثانوية بمدينة تلمسان من وجهة نظر الأساتذة

 يوجد اختلاف في علاقة أساليب القيادة التربوية بأنماط الاتصال كما أظهرت أنه لا  
  .لدى مدراء المدارس في مدينة تلمسان من وجهة نظر الأساتذة حسب جنسهم

كما أظهرت كذلك أنه لا يوجد اختلاف في علاقة أساليب القيادة التربوية بأنماط   
ر الأساتذة حسب خبرم الاتصال لدى مدراء المدارس في مدينة تلمسان من وجهة نظ

  .التدريسية
  :وقد خرجت الدراسة بعدد من التوصيات أهمها

تنظيم برامج لتدريب المدراء الجدد، تدريبا توجيهيا تسهم في تعريفهم بالعملية التربوية  - 
 .وأهدافها ومهامتها، وأهمية دورهم في تحقيق غايات العملية التربوية

قنوات الاتصال جميعها مفتوحة، وإتاحة  تطبيق سياسة الباب المفتوح، أي جعل - 
التواصل بين مدراء المدارس والأساتذة وفي الاتجاهات جميعها، وبما يحقّق الاتصال 

 .التفاعلي بين أعضاء المدرسة كافة، وفي مناخ يتصف بالمرونة والانفتاح
اث في نفس الموضوع لمعرفة العلاقة بين كذلك أوصت الدراسة بإجراء دراسات وأبح - 

.أساليب القيادة والرضا الوظيفي للعاملين وأثر ذلك على التحصيل الدراسي للتلاميذ
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  :مقدمة
حيث أنّ تنمية الموارد البشرية تعتبر الثّروة البشرية هي العنصر الحاسم لنهضة الأمم،   

الرئيسي الذي تسعى إليه جميع دول العالم في المؤسسات الاقتصادية والاجتماعية هي الهدف 
ع في ظلّ التغيرات العالمية التي يشهدها اتمع، وتعتبر التربية عنصرا مهما وعاملا فعالا في دف

تمع وتطوأحمد جميل حمودي(قيق أهدافه الاستراتيجية ره باتجاه تححركة ا.(  
حيث تعد المؤسسات التربوية أداة حيوية في اتمعات الإنسانية وما ذلك إلاّ لأنّ   

التربية هي المدخل إلى التنمية الشاملة، وهي الحصن المنيع الذي تلجأ إليه اتمعات إذا 
والمحن، وإذا كانت المؤسسات التربوية الأداة الحيوية في اتمع فإنّ تعرضت للمصاعب 

لية إصلاح التعليم وتطويره ليواكب  حاجات  الإدارة التربوية هي المفتاح ونقطة البدء في عم
  ).2001عماد الدين، (اتمع وتطلعاته 

عتبارها المستوى إنّ المدرسة تعد المرآة التي تعكس نجاح أو فشل الأنظمة التربوية با  
  ).هبة تقي(التنفيذي التطبيقي للخطط التربوية، ومنبع التطوير التربوي الواقعي 

وبما أنّ المؤسسات التربوية تعتبر أداة حيوية في اتمعات الإنسانية فإنّ القيادات   
تعتبر العنصر الحركي في تحقيق ما أنيطت به من أهداف وغايات التربوية في هذه المؤسسات 

تتعلّق بالكفاءة والفعالية المرغوبتين، وهذا يفرض على تلك القيادات توفّر قدرات ومتطلبات 
يرات والتحولات المعاصرة والتعامل معها بكفاءة خاصة حتى تكون قادرة على مواجهة التغ

  ).2006عياصرة، الفاضل (واقتدار
   ها تساعد على المدرسة الثانوية الهيكل الرئيسي لتطبيق العملية الإداوتعدرية حيث أن

أحمد جميل (تنمية رأس المال البشري وزيادة إنتاجيته من أجل تحقيق الأهداف القومية المنشودة
  ).حمودي
ة التعليم الثانوي حلقة هامة في سلسلة المراحل التعليمية، فهي فضلا مرحلكما تعتبر   

الجامعي، فإنها تتحمل عبء إعداد عن قيامها باستقبال الطّلاب وإعدادهم لمواصلة تعليمهم 
العناصر النشرية عن ذوي المهارات الفنية والتقنية اللازمة لتنفيذ خطّة التحول الاجتماعي 

  ).أحمد علي/ حسن عبد الباسط( والاقتصادي وإشباع حاجات ومتطلبات التنمية
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مباشر من  عملون على تحسين التعليم والتعلم بشكل غيرإنّ قادة المدرسة الثانوية ي  
من أهم أدوار القائد التربوي بيد  الموظفين والتزامهم وظروف العمل خلال تأثيرهم على

تحقيق الاتصال الإداري الفعال بكافة المؤسسات الموجودة في البيئة، وتقديم التسهيلات 
، جودت عزت عطري( التربوية سته التي تساعد في تحقيق الأهدافالبشرية والمادية لمؤس

2004(.  
ويمكن القول أنّ بناء المدرسة الثانوية الفعالة يرتكز على زيادة قدراا الاتصالية داخل   

وخارج المؤسسة التعليمية مما ييسر سبل التواصل الفعال مع اتمع، فالاتصال هو إحدى 
 الدعائم الرئيسية في المنظمات التربوية، فهو الذي يعمل على نقل المعلومات بين الإدارات في
المؤسسة الواحدة وبين المؤسسات بعضها ببعض، إذ لا يمكن لأي عمل أن ينجو دون 
الاعتماد على المعلومات، والمعلومات لا يمكن إيصالها إلاّ من خلال الاتصال وبما أنّ المدرسة 

وانب الحياة فيها، فإنّ معلّميها وإدارييها يؤدون مة اجتماعية يعم الاتصال جميع جتعد منظّ
  .أعمالهم فيها عن طريق الاتصال

وبناء على تقدم ذكره من أهمية النمط القيادي والاتصال الإداري في المؤسسات   
التربوية، وبما أنّ المدرسة الثانوية تعتبر من أهم هذه المؤسسات لما لها من دور في رفع كفاءة 

نوية يناط به مسؤولية قيادية مخرجات العلمية التربوية، ولأنّ القائد التربوي في المدارس الثا
مشتركة مع العاملين معه من أعضاء هيئة التدريس، فإنّ هذه القيادة يتطلّب منها أساليب 

، ويسعى هذا البحث إلى تناول وطرائق اتصال مناسبة بغية الوصول إلى الأهداف المرجوة
تذم، وقد احتوت والقيادة التربوية عند مديري الثانويات كما يدركها أساالاتصال  مشكلة

  :هذه الرسالة على العناصر التالية
خاص بمدخل للبحث وقد تضمن تحديد مشكلة الدراسة، الفرضيات، : الفصل الأول •

أهمية الدراسة، أهداف الدراسة، حدود الدراسة، التعريف الإجرائي لمفاهيم البحث ثمّ 
  .متغيرات الدراسة
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ونظرياا، وقد تضمن المفهوم اللغوي  خاص بالقيادة مفهومها  :الفصل الثاني •
والاصطلاحي للقيادة، الفرق بين الرئاسة الإدارية والقيادة الإدارية، الفرق بين الإدارة 

  :والقيادة، النظريات الأساسية
  .القيادة المورثة :النظرية الأولى -
  .القيادة المكتسبة: نظرية الثانيةال -

  :كما احتوى الفصل على المداخل الرئيسية لنظريات القيادة 
 ).نظرية الرجل العظيم، نظرية السمات(مدخل السمات ونظراته : أولا .1
 ).نظرية التابعين، النظرية الموقفية، النظرية الوظيفية(مدخل الموقف ونظرياته : ثانيا .2
 .)ة التبادليةالنظرية التفاعلية، النظري(المدخل المشترك ونظرياته : ثالثا .3
دراسة جامعة أوهايو، دراسة جامعة ميشكن، دراسة (المدخل السلوكي للقيادة : رابعا .4

 .)بلاك وموتون
بالقيادة التربوية وقد تضمن مفهوم القيادة التربوية، الوظائف  خاص: الفصل الثالث •

التأثير  الأساسية للقيادة والسلوك القيادي والمهارات اللازمة للقيادة التربوية، وسائل
القيادي، أنماط القيادة التربوية حسب التصنيف الأول ثمّ التصنيف الثاني، الاعتبارات التي 

التي يضطلع ا القائد التربوي تحدد أسلوب القيادة ثمّ نمط القادة، المهام والمسؤوليات 
خصائص القيادة  ، ثمّ)المهام المتعلقة بالعمل الإداري، المهام المتعلقة بقيادة العمل التعليمي(

 .التربوية ومتطلباا
خاص بالاتصال المدرسي، وقد تضمن المعنى اللغوي والاصطلاحي  :الفصل الرابع •

للاتصال المدرسي، أهداف الاتصال، أهمية الاتصال المدرسي، وظائف الاتصال، العناصر 
التغذية الراجعة، المرسل، المستقبل، الرسالة، قناة الاتصال، (الأساسية لعملية الاتصال 

تصنيف الاتصال إلى رسمية وغير رسمية، تصنيف (، أنواع الاتصال وتصنيفاته )التشويش
التصنيف ، )الاتصالات حسب اتجاهات التدفّق، تصنيف الاتصال حسب الوسائل والطّرق

حسب عدد المشتركين في عملية التواصل، تقييم الاتصال من حيث المكان، وسائل 
االس التعليمية، اللجان التربوية، المقابلات المدرسية، الاجتماعات (الاتصال المدرسي 
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المدرسية، الباب المفتوح للمدير، لوحة الإعلانات، مجلة المدرسة، وسائل الاتصال 
 .، معيقات الاتصال المدرسي)المكتوبة

الدراسات الأولى للاتصال، الدراسات (كما احتوى على تاريخ دراسة الاتصال 
نموذج هارولد لازويل، نموذج شافون : ، ثمّ تطور دراسة نماذج الاتصال)للاتصالالحديثة 

وويفر، نماذج شرام، نموذج كاتز ولازار سلفد، نموذج وستلي وماكلين، نموذج بيرلو، نموذج 
نيوكمب، نموذج دانس، نموذج واتز لاويك وبيفن وجاكسون، نموذج روجرز كنكيد، 

تور سعيد سي عامر، شبكات الاتصال في الجماعات وفرق النموذج المقترح من طرف الدك
) ، الشكل الكامل Y لسلة، شكل الحرفشكل العجلة، شكل الس  ، Xشكل الحرف (العمل 

  .ثمّ أهمية الاتصال الفعال
خاص بالإجراءات المنهجية للدراسة، وتتضمن دراسة استطلاعية  :الفصل الخامس •

أداتي الدراسة، معاملا الثبات والصدق للأداتين، أهدافها، ميدان البحث ومدة الدراسة، (
 ).أهم التعديلات، إجراءات تصحيح أداتي الدراسة

الدراسة الأساسية وتتضمن مجتمع الدراسة، عينة الدراسة، إجراءات الدراسة، ثمّ 
  .أسلوب المعالجة الإحصائية

 .خاص بعرض نتائج الدراسة حسب الفراضيات  :الفصل السادس •
خاص بمناقشة النتائج حسب الفراضيات واقتراح عدد من التوصيات  :السابعالفسل  •

 .استنادا إلى نتائج البحث
 .والملاحق الضروريةو قائمة الجداول و الأشكال ثمّ تعداد المراجع المعتمد عليها  •
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  .فرضياامشكلة الدراسة و: الفصل الأول
 

אא: 

لقد حظي الاتصال الإداري باهتمام كبير في السنوات الأخيرة مع تعقد العلاقات 
الاجتماعية وتطور النظريات الإدارية، ونمو حجم المنظمات وزيادة التخصص وتقسيم 
الأعمال، وسرعة التغيير والتطور العلمي والتكنولوجي وما صاحبه من ظهور وأفكار وطرق 

ل، كما أصبحت عملية الاتصال في الآونة الأخيرة من المكونات الرئيسية جديدة لتحسين العم
  .للعملية الإدارية

فنجاح الإدارة التربوية في المقام الأول على عملية تبادل البيانات والمعلومات التي 
تمكّن المدير كقائد لأن يفهم العاملين معه ويوجه سلوكهم بشكل يضمن عدم تعارض هذا 

هداف التنيظيمية على الأقل، ولكي يتمكّن من ذلك فهو في حاجة دائمة السلوك مع الأ
للاتصال م لتوجيههم وتنظيم أعمالهم ومتابعتهم أي أنه من أجل نجاح المنظومة الإدارية 
للمؤسسات اتمعية بما فيها المؤسسة المدرسية لابد من التركيز على إيجاد منظومة للاتصال 

ؤسسات، فهو الأسلوب الأفضل والأنجح لتحقيق نجاحها في الوصول الفعال داخل هذه الم
  .لأهدافها وبأعلى مستويات من الجودة

إذ يعد الاتصال من أهم نشاطات الإنسان لحاجته الملحة إليه في مختلف مجالات 
دة الحياة، مادامت الحياة اليومية مبنية عليه فليس من الغريب أن تعتمده العملية التربوية والقيا

  .التربوية كأساس في تفعيل نشاطاا
معظم النظريات التي تناولت موضوع القيادة على مهارة الاتصال  ورغم تأكيد

وشكله ونوعه بوصفه مهارة ضرورية للمدير الفعال وربطها لهذين الموضوعين بشكل دقيق 
أنه تناولت كل  وبعلاقة تبادلية، إلاّ أنّ معظم الدراسات التي تناولت هذين الموضوعين وجد

منهما على حدا دون تناول هذين المتغيرين معا وبحث العلاقة بينهما، حيث من بين الدراسات 
، وقد هدفت بصفة خاصة )1992(التي اهتمت بموضوع القيادة فقط، دراسة أحمد معروف 

من متغير أثر كل  النوع القيادي السائد في الثانويات بالغرب الجزائري، وإلى بيانإلى تحديد 
الة العائلية والمستوى التعليمي، أي ما هو النوع القيادي السائد فئة الأعمار والخبرة والح
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بالنسبة لكلّ هذه الفئات؟ كما هدفت أيضا إلى معرفة السلوك الحالي والمفضل في نظر 
 الأساتذة، والذي يمارسه المدير على أعضاء المنظومة التعليمية، وقد توصلت الدراسة إلى

  :مجموعة من النتائج من أبرزها
 .أنّ القيادة الديمقراطية هي الأكثر انتشارا في الثانويات الجزائرية للغرب1. 
 .السلوك الحالي لمديري الثانويات هو المفضل عند أغلب الأساتذة 2.

فهدفت إلى التعرف على أنماط السلوك القيادي ) 1996(وكذا دراسة عبد الرحيم 
، كما هدفت إلى بيان كل من متغيري الجنس "أربد"لدى مديري المدارس الأساسية في محافظة 

والخبرة في التدريس على الرضا الوظيفي لديهم، وقد توصلت الدراسة إلى مجموعة من النتائج 
ان أكثرها تكرارا النمط المعتمد بشكل كبير من أبرزها شيوع ثمانية أنماط للسلوك القيادي ك

على كل من العمل والسلطة الاعتبارية وأقلها تكرارا النمط المعتمد على السلطة بشكل أكبر 
في درجة الرضا الوظيفي للجنس من العمل والاعتبارية، ثمّ وجود فروق ذات دلالة إحصائية 
 درجة الرضا الوظيفي للخبرة في وبالذات للإناث، ثمّ وجود فروق ذات دلالة إحصائية في

  .التدريس
إلى التعرف على الأنماط القيادية السائدة بين  1999يسي هدفت دراسة العكما 

مديرات المدارس الثانوية الحكومية في مدينة الرياض، استخدمت الباحثة مقياس بفيفر 
"Piffifer " لقياس الأنماط القيادية، وأظهرت نتائج الدراسة أنّ النمط القيادي السائد بين

، )التسلطي(مديرات المدارس الثانوية في مدينة الرياض عن عدم وجود النمط الأوتوقراطي 
وكشفت الدراسة عن عدم وجود تأثير بين النمط القيادي وبين كل من الخبرة في التدريس 

ا كشفت الدراسة كذلك عن وجود تأثير للتفاعل بين النمط القيادي والتخصص العلمي، بينم
  .والمؤهل الأكاديمي في مستوى الروح المعنوية بين المعلمات

من العلاقة بين تصورات فهدفت إلى التحقيق  )Pennington(بينجتون أما دراسة 
ذلك في المدارس مهنتهم كمعلمين والمعلمين لأسلوب المدير القيادي ودافعية المعلمين نحو 

في الدراسة ، وقد استخدم )Tennessee" (تينيسي"الثانوية العامة، في مدارس منطقة وسط 
للرضا الوظيفي حيث أظهر نتائج " مينسوتا"واستبانة ) LBDQ(سلوك القائد استبانة وصف 
  :الدراسة ما يلي
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بين دافعه ) a = 0.001(وجود علاقة هامة وذات دلالة إحصائية على مستوى الدلالة 1- 
 .المعلمين والسلوك القيادي لمديري المدرسة من وجهة نظر المعلمين

وجود ارتباط سلبي بين المدير المنخفض في الاهتمام بالعاملين والاهتمام بتركيب المهمة  2-
 .وبين دافعية المعلمين

الرضا لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية في الدافعية الداخلية والخارجية على مقياس  3-
 .الوظيفي تعزى للجنس والعمر

الخارجية على مقياس الرضا الوظيفي تعزى  توجد فروق ذات دلالة إحصائية في الدافعية 4-
 .للخبرة

أجفيم أما الدراسات التي تناولت الاتصال في المؤسسات التربوية من بينها دراسة 
الجزائرية، وطبقت امعة حيث قام بدراسة لعملية الاتصال الإداري في الج) 2002الجزائر (

وتوصلت ) قسنطينة(ومنتوري ) عنابة" (باجي مختار"إجراءات الدراسة الميدانية على جامعتي 
  :الدراسة للنتائج التالية

 .يسود في الجامعة الجزائرية نظام الاتصال الرسمي بنوعيه النازل والصاعد 1.

 .تفعيل عملية الاتصالتلعب المكانة الوظيفية للمسؤولين دورا كبيرا في  2.

 .يشكو العمال والموظفون من غموض أساليب الاتصال 3.

 .تلعب الشائعات دورا كبيرا في تشويه رسائل الاتصال بين الرؤساء والمرؤوسين 4.
لبحث طبيعة نظام الاتصال السائد بين  2001كما جاءت دراسة زيتوني صبيرة الجازئر 

الإدارة والأساتذة في المؤسسات التربوية الجزائرية محاولة تحديد المعوقات التي تحكم كل نمط 
من أنماط الاتصال، وأجريت الدراسة الميدانية في ثلاث ثانويات بولاية البرج، وأسفرت هذه 

  : الدراسة على النتائج التالية
ي يسود في المؤسسة التعليمية يسير في اتجاه واحد ذلك أنّ الأساتذة لا إنّ الاتصال الذ 1-

 الس والاجتماعات تعديشاركون في اتخاذ القرارات إلى جانب الإدارة، وأنّ المشاركة في ا
 .مفرغة من محتواها
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الذي يسود في المؤسسة التعليمية غير واضح وصعب، ويتصف أنّ نظام الاتصالات  2-
الاتصال في المؤسسة التعليمية قليلة ولا تمكّن كما أنّ الوسائل التعاملات،  بالتعقيد في

 .الأساتذة والإدارة من أداء مهامهم على أكمل وجه
فهدفت إلى التعرف على أنماط الاتصال الإداري السائدة  1996ة بابعالدراسة الرأما 

ام وأثرها في علاق" ونلجع"في محافظة والتي يمارسها مدير ومديرات المدارس الحكومية 
الشخصية مع المعلمين من وجهة نظر المعلمين، كما هدفت لمعرفة أثر كل من المؤهل العلمي 

لطبيعة العلاقات الشخصية بينهم وبين والجنس والخبرة السابقة للمعلمين على تقديرام 
في محافظة  الحكوميةأنّ مديري المدارس الثانوية الدراسة مديري مدارسهم، فبينت نتائج 

يستخدمون أنماط الاتصال الشفوي مع المعلمين بشكل أكبر من أنماط الاتصال ) عجلون(
بين ) a = 0.05(الكتابية، كما بينت النتائج وجود علاقة إيجابية وقوية عند مستوى الدلالة 

  .ال الإداري لدى المديرين وعلاقام الشخصية مع المعلمينالاتصأنماط 
إلى اختبار العلاقة بين نمط الاتصال لدى ) Robert 2001(وبرت كما هدفت دراسة ر

، وكلّ من المناخ المدرسي والتحصيل "فرجينيا"مديري ومديرات المدارس العامة في غرب 
الدراسي من وجهة نظر المعلمين وعلاقة ذلك بكلّ من جنس المدير ومستوى المدرسة وحجم 

المدرسة، وقد استخدمت الدراسة أدوات مسح ير المدرسة والمركز الاقتصادي والاجتماعي لمد
لنمط الاتصال من وجهة نظر المعلمين والمناخ المدرسي وكذلك التحصيل المدرسي، فأظهرت 

بين نمط الاتصال لدى مدير المدرسة والمناخ المدرسي النتائج وجود علاقة ذات دلالة إحصائية 
صال يميل إلى وجود الصداقة والفطنة لما يتصوره المعلمون، كما أنه كلّما كان نمط الات

والهدوء كلّما شعر المعلمون أنّ المناخ المدرسي مناخ إيجابي، كما بينت عدم وجود علاقة 
  .الطلبةذات دلالة إحصائية بين نمط الاتصال وتحصيل 

هدفت إلى  )1996(دراسة غيث معا، القيادة والاتصال التي تناولت  الدراساتأما 
معرفة أنماط الاتصال الإداري لدى القيادات التربوية في مديريات التربية والتعليم على درجة 

انوية الحكومية في محافظة فاعلية الممارسات الإدارية القيادية لمديري المدارس ومديراا الث
   ).عمان(
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الإداري لدى   وقد استخدم الباحث في دراسته إداتين، الأولى لقياس أنماط الاتصال
القيادات التربوية في مديريات التربية والتعليم في محافظة عمان، والثانية لقياس درجة فعالية 

  .الممارسات الإدارية القيادية لمديري المدارس ومديراا الثانوية الحكومية في محافظة عمان
  :وقد توصلت الدراسة إلى النتائج التالية

: ى القيادات التربوية في مديرية التربية والتعليم مرتبة تنازليا هيأنماط الاتصال السائدة لد 1.
في الاتجاهين، الاتصال الأفقي، الاتصال الصاعد، وأخيرا الاتصال الاتصال التفاعلي، الاتصال 

 .النازل
بين المتوسطات الحسابية ) 0.05(لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة  2.

 .الإدارية الخمسة، لدى القيادات التربوية في محافظة عمان تعزى لمتغير الجنس لأنماط الاتصال
بين المتوسطات الحسابية ) 0.05(فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى  الدلالة لا توجد  3.

 .لأنماط الاتصال الإداري الخمسة، لدى القيادات التربوية في محافظة عمان تعزى لمتعير الخبرة
فهدفت إلى إيجاد العلاقة بين أنماط السلوك القيادي وأنماط ) 1997(أحمد أما دراسة 

الاتصال لدى الإداريين في جامعة الأردن الحكومية، كما هدفت إلى معرفة أنماط الاتصال 
السائدة لدة الإداريين في جامعات الأردن الحكومية ومعرفة العلاقة بين أنماط الاتصال 

لعلمي، وقد استخدمت الباحثة لأغراض الدراسة استبانتين أحدهما ومتغيرات الخبرة والمؤهل ا
لأنماط انية استبانة قياس القياس أنماط السلوك القيادي وهي استبانة فيفر التي ترجمها درة والث

الاتصال الإداري، وهي من تطوير الباحثة نفسها، وقد أظهرت نتائج الدراسة إلى أنّ أكثر 
وعا بين أفراد عينة الدراسة هو النمط المتعلق بالرموز والحركات أنماط الاتصال الإداري شي

يليه النمط الشفهي ثمّ نمط الاتصال بناء على طرقه واتجاهاته ثمّ النمط الكتابي، كما أظهرت 
إلى النتائج عدم استخدام أصحاب الخبرة المتدنية لنمط الاتصال الكتابي، بل يميلون أكثر 

  .موز والحركاتام نمط الاتصال بالراستخد
كما أنّ استخدام نمط الاتصال الكتابي كان أكثر شيوعا بين حملة البكالوريوس، لما  

كان استخدام نمط الاتصال من خلال الرموز والحركات يزداد بازدياد المؤهل العلمي إضافة 
 أنّ النمط القيادي التسيبي كان أكثر استخداما لأسلوب الرموز والحركات، في حين كانإلى 



  مشكلة الدراسة وفرضياا: الفصل الأول

10 

 

الكتابي أكثر شيوعا لدى القادة التسيبيين، بينما كان النمط الشفهي أكثر شيوعا لدى النمط 
القادة الديمقراطيين، أما نمط الاتصال من خلال طرقه واتجاهاته فقد كان أكثر شيوعا لدى 

  .التسيبيين، في حين كان نمط الرموز والحركات أكثر شيوعا لدى الديمقراطيين
ا ركّزت على أهمية يلاحظ من الدالقيادة التربوية ودروها في نجاح راسات السابقة أ

المؤسسات التربوية وتحقيق أهدافها من خلال التعرف على أساليب القيادة السائدة، كما 
أشارت دراسات أخرى إلى أهمية الاتصال باعتباره شريانا للعملية الإدارية، ونلاحظ مما سبق 

عملية ت إلى أهمية مدير المدرسة أو القائد التربوي في تسهيل أنّ هذه الدراسات أشار
، الاتصال، حيث أنّ الاتصال المنظّم داخل المدرسة وخارجها يعد عملية مهمة جدا للإدارة 

إلى عدم فعاليتها مهما إذ أنّ عدم وجود تنظيم فعال للاتصالات الإدارية داخل المدرسة يؤدي 
  .مادية أو بشرية أو ماليةتوفّر لها من إمكانيات 

ويلاحظ أنّ هذه الدراسات قد تناولت كل موضوع على حدا، ونظرا لهمية القيادة 
 ROBERT(والاتصال ولأما متلازمان ولا يمكن أن يكون أحدهما دون الآخر كما يشير 

  ".أنه من الصعب تخيل قيادة دون اتصال فعال أو اتصال دون قيادة قوية) "2001
الدراسات تناولت القيادة والاتصال معا لكن ركّزت في دراستها على  هناك بعض

القيادات التربوية العليا أو الجامعية، كما استعملت تصنيف أنماط الاتصال حسب الوسائل 
  .والطّرق

أما الدراسة الحالية فقد اعتمدت في تصنيف أنماط الاتصال على تصنيف حسب 
على المدارس الثانوية كمؤسسات تربوية وعلى مديري اتجاهات التدفق وقنواته كما ركزت 

  .المدارس الثانوية كقادة تربويين
ة بين أساليب وبناء على ما سبق، فإنّ مشكلة الدراسة الحالية تتمثّل في معرفة العلاق

نماط الاتصال السائدة لدى مديري المدارس الثانوية في مدينة تلمسان من القيادة التربوية وأ
ذلك بجنس وخبرة الأساتذة وذلك من خلال الإجابة عن اتذم، وارتباط وجهة نظر أس
  : الأسئلة التالية
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هل توجد علاقة بين أساليب القيادة وأنماط الاتصال لدى مديري المدارس الثانوية في  .1
  مدينة تلمسان من وجهة نظر الأساتذة؟

نظر الأساتذة  هل هناك اختلاف في علاقة أساليب القيادة بأنماط الاتصال من وجهة .2
 حسب الجنس؟

هل هناك اختلاف في علاقة أساليب القيادة بأنماط الاتصال من وجهة نظر الأساتذة  .3
  ؟حسب خبرم التدريسية

אא:

  : ضيات الآتيةحاولت الدراسة فحص الفر  
 دة التربوية وأنماط الاتصال لدى مديري المدارس الثانويةايتوجد علاقة بين أساليب الق - 1

 .في مدينة تلمسان من وجهة نظر الأساتذة
مديري  يادة التربوية بأنماط الاتصال لدىلا يوجد اختلاف في علاقة أساليب الق - 2

 .المدارس الثانوية في مدينة تلمسان من وجهة نظر الأساتذة حسب الجنس
لا يوجد اختلاف في علاقة أساليب القيادة التربوية بأنماط الاتصال لدى مديري  - 3

 .س الثانوية في مدينة تلمسان من وجهة نظر الأساتذة حسب خبرم التدريسيةالمدار
 :أهميـة الدراسـة -

تلعب القيادة دورا هاما ورئيسيا في حياة الأفراد والأمم والشعوب وهناك حاجة 
متزايدة في كل اتمعات خاصة اتمعات النامية إلى القادة القادرين على تنظيم وتطوير 

المؤسسات الرسمية وغير الرسمية للارتقاء بمستوى آدائها إلى مصاف مثيلاا في وإدارة 
  .اتمعات الأكثر تقدما

وهذا ما يؤكّد حاجة اتمع إلى جهود الباحثين والتربويين في دراسة ظاهرة القيادة 
توظيف بأبعادها وجوانبها المختلفة والتعرف على الخصائص المميزة لها، مما يساعد في ال

للمعلومات التي تترتب على هذه الجهود العلمية والاستفادة منها في مواقف اكتشاف العناصر 
  .القيادية وتنمية مهارام
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كما أنّ تقدم اتمع يتحدد من خلال جودة الأعمال الناتجة عن فاعلية المؤسسات 
عام في الجزائر بشكل خاص،  الإنتاجية والخدمية العاملة فيه، ونحن في اتمعات النامية بشكل

بحاجة إلى زيادة فاعلية مؤسساتنا وكفاءا، للعمل على زيادة الإنتاج وتحسين الإنتاجية 
وخاصة الخدمية منها، كالتعليم وهذا يتحقّق بالاتصال الفعال وبالقيادة التربوية المؤهلة القادرة 

  .على الاتصال مع المرؤوسين بأسلوب فعال
  :أهمية الدراسة في النقاط التالية وعليه يمكن تحديد

الأولى من نوعها في الجزائر من خلال المحاولة ) في حدود علم الباحثة(تعد هذه الدراسة  1-
لدى مديري المدارس الثانوية بمدينة تلمسان بأنماط  لتربويةلمعرفة علاقة أساليب القيادة ا

  .الاتصال
ة التربوية لدى مديري علاقة بين أساليب القيادتساعد هذه الدراسة في معرفة هل هناك  2-

انوية بمدينة تلمسان بأنماط الاتصال من وجهة نظر الأساتذة حسب خبرم المدارس الث
  .التدريسية وحسب الجنس

بين أساليب القيادة وأنماط على طبيعة العلاقة الموجودة مما يساعد على إلقاء الضوء   
اليب القيادة وأفضل أنواع الاتصال وأكثرها إتباع أفضل أس ي بالمدراء إلىالاتصال، مما يؤد

  .فاعلية مما سينعكس إيجابيا على طريقة اتصالهم وعلى عملهم بالنسبة للمدراء والأساتذة

אאא:

أساليب القيادة السائدة لدى مديري المدارس الثانوية علاقة دف هذه الدراسة إلى معرفة 
 :وعلاقتها بأنماط الاتصال من وجهة نظر الأساتذة وذلك لتحديد ما يليفي مدينة تلمسان 

العلاقة بين أساليب القيادة السائدة لدى مديري المدارس الثانوية بمدينة تلمسان وأنماط  1-
  .الاتصال من وجهة نظر الأساتذة

القيادة وأنماط أساليب علاقة لتحديد ) الخبرة -الجنس(ى تأثير المتغيرات المستقلة لعالتعرف  2-
  .الاتصال لمدراء المدارس الثانوية في مدينة تلمسان

ساليبها من خلال مراجعة لقيادة وخاصة القيادة التربوية وأإلقاء الضوء على مفهوم ا 3-
  .الأدب النظري المتصل
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إلقاء الضوء على مفهوم الاتصال وأنواعه وأنماطه ومهاراته ومعوقاته ووسائله من خلال  4-
  .الأدب النظري للاتصال مراجعة

  :حدود الدراسـة
  :التزم الباحث أثناء إجراء دراسته بالمحددات التالية  

  :المحدد البشري -1
ثانوية أحمد بن : "اشتملت الدراسة على أساتذة من مؤسسات التعليم الثانوي الآتية  
مليحة "، ثانوية "طفيلابن "، ثانوية "الدكتور بن زرجب"، ثانوية "بصغير لخضر"، ثانوية "زكري
حامد "، ثانوية "الإخوة عطّار شتوان"، ثانوية "ماحي بومدين"، ثانوية "الرائد فراج"، ثانوية "حميدو

  .، والمتواجدة بمقر ولاية تلمسان"يغمراسن"، ثانوية "ابن صعد"، ثانوية "بن ديمراد
  :المحدد الزمنـي -2

والسنة الدراسية  2011/2010 تمّ إجراء الدراسة في الفصل الثاني من العام  
2012/2011.  

  :تقتصر هذه الدراسة على استخدام أداتين للدراسة  
لمديري ومديرات المؤسسات الثانوية من وجهة نظر  ساليب القيادةاستبانة وصف أ  - أ

 .الأساتذة
لمديري ومديرات المؤسسات الثانوية من وجهة نظر أنماط الاتصال استبانة وصف   -  ب

 .الأساتذة
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אאאא:

  :أسلوب القيادة
يقصد به الدرجة التي يحصل عليها ايب على فقرات استبيان قياس الأسلوب القيادي     

  :المستخدمة في الدراسة الحالية ويحتوي على ثلاث مجالات
  .19إلى رقم  01له الفقرات من رقم الأسلوب الديكتاتوري تمث: ل الأولاا

  .38إلى رقم  20الأسلوب الديمقراطي تمثله الفقرات من رقم : اال الثاني
  .57إلى رقم  39له الفقرات من رقم الأسلوب التسيبي أو الفوضوي تمث: اال الثالث

  :نمط الاتصـال
يقصد به الدرجة التي يحصل عليها ايب على فقرات استبيان قياس أنماط الاتصال 

  :مجالات كالتالي 05ة الحالية ويحتوي على المستخدمة في الدراس
  .08رقم إلى  01تصال النازل ويشمل الفقرات من رقم الا: اال الأول
  .16إلى رقم  09الاتصال الساعد ويشمل الفقرات من رقم : اال الثاني
  .24إلى رقم  17الاتصال الأفقي ويشمل الفقرات من رقم : اال الثالث
  .30إلى رقم  25الاتصال في الاتجاهين ويشمل الفقرات من رقم: اال الرابع
  .39إلى رقم  31الاتصال التفاعلي ويشمل الفقرات من رقم : اال الخامس

אאא:

  :تحتوي هذه الدراسة على  
 :وتشمل: المتغيرات المستقلة -أ 
  .ذكر، أنثى: الجنس وله مستويان 1-
  :الخبرة العملية ولها ثلاث مستويات 2-

  .سنوات 05أقل من  
  .سنوات 10إلى  05من  
 .سنوات 10أكثر من  
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  :المتغير التابع - ب
النمط : (أساليب القيادة الإدارية لدى مدراء المدارس الثانوية ولها ثلاث مستويات 1-

  ).والنمط الديمقراطي والنمط التسيبي –الديكتاتوري 
الاتصال النازل، والاتصال (أنماط الاتصال لمديري المدارس الثانوية ولها خمس مستويات  2-

 ).الصاعد، والاتصال الأفقي، والاتصال في الاتجاهين، والاتصال التفاعلي
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 .ونظريااالقيادة مفهومها : نيلثاالفصل ا

11א:

هي من اللغة الإنجليزية ، وتتكون من كلمتين " leadership"إنّ أصل كلمة القيادة   
"leader " ةوتعني في اللغة الإنجليزية ، رئيس أو زعيم يعين من طرف هيئة ما لتناول مهم

والحفاظ على مهام الرئيس أو نوعية وكفاءة وفن التوظيف والتي تشير إلى " ship"معينة ، و
  ."leader"الزعيم

ليس لها مرادف في اللغة الفرنسية ، وتعني بالفرنسية مجموعة  "leadership"إنّ كلمة   
علما بأنّ هذه الكلمة " leader"السلوكات التي يمكن الاعتراف ا للذي يضمن وظيفة 

أي مسير أو " Meneur"مة اسع عشر وتأتي مرادفة لكللتافي القرن أدخلت إلى الفرنسية 
محمد (إنجاز تغيير ما ه الآخرين نحو الهدف قصد تحقيق أوإنسان مؤثر ، يسمع له ويوج

  .)2007،مسلم
، يقود الدابة من أمامها ويسوقها ) القود نقيض السوق(أما القيادة في اللغة العربية لغة   

يل تقاد بمقاودها ، وجمع من خلفها ، فالقود من أمام ، والسوق من خلف ، والقود من الخ
لي إذا أعطاك مقادته ، وفي  وقواد ، والانقياد معناه الخضوع ، نقول قدته ، فانقادقادة قائد 

أي يقودون الجيش ، والقيادة مصدر القائد والمفهوم اللغوي " قريش فادة ذادة"حديث علي 
  .)2005 ،مساد عمر حسن( يقود الآخرين ويؤثّر في الاتساع

21אא:

ولقد تعددت مفاهيم القيادة بتعدد الاتجاهات والأطر النظرية حيث يمكننا النظر إليها   
النظر إليها كدور اجتماعي تربوي ، أو كوظيفة اجتماعية أو كسمة شخصية ، كما يمكن 

وقد  كعملية سلوكية وفيما يلي عرض لبعض مفاهيم القيادة من وجهة نظر العربية والغربية ،
  .وضعت حسب هذه التصنيفات المذكورة سابقا

القيادة هي العلاقة بين اثنين أو أكثر "إلى أنّ  Ivan Cevich 1977أشار إيفان زفيج   
  ".وفيها يحاول القائد التأثير على الآخرين لأجل تحقيق الأهداف المرجوة
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  .Stogdill 1981 "ينتحقيق هدف مع إن القيادة عملية تأثير في نشاط مجموعة منظمة اتجاه"
: طلعت همام ما ملخصه" فس الصناعيسين وجيم عن علم الن"ويقول صاحب كتاب   

أثناء تفاعله مع غيره من أفراد الجماعة " قائد"القيادة دور اجتماعي رئيسي يقوم به فرد "
الآخرين ، ويتسم هذا الدور بأن من يقوم به يكون له القوة والقدرة على التأثير في ) الأتباع(

وتوجيه سلوكهم في سبيل بلوغ هدف الجماعة ، والقيادة شكل من أشكال التفاعل 
، والقائد ذا يكون بؤرة ) التبعية-القيادة(الاجتماعي بين القائد والأتباع حيث تبرز سمه 

  ".لسلوك الجماعة ، ويكون الشخص المركزي في الجماعة
اجتماعية حيث يوضع في الأمام  أنّ هذه التعاريف تنظر للقيادة كوظيفةنلاحظ 

  .وضوع التأثير الذي لا يتم إلا من خلال تفاعل الجماعة
هي العملية أو الصيرورة التي تعطي معنى للجهد الجماعي الذي يؤدي إلى إنّ القيادة "

  .Jacobs 1990" تحقيق الأهدافواعي وإلى التضحية قصد الوصول إلىالاندماج ال
وع الرؤى التي في إطارها تتحقّق الأشياء وهذا ما ذهب إليه إنّ القيادة هي تقبل تن"

Richard Engle 1986."  
يرورة التي تسمح أو القيادة هي أيضا العملية أو الس أنّ" Palus Drath 1994وأشار 

  ".تعطي معنى لما يحققه الأفراد معا ، الأمر الذي يسمح بالفهم وبالتضحية
اعترافه للأفراد بإنجازام اعي تربوي من خلال اجتمنلاحظ أنّ القائد يقوم بدور هنا   

 .وتشجيعها باستمرار
علينا أن نفرق بين القيادة والقائد حيث أنّ هذين المصطلحين يستخدمان بالتبادل   

  :لأما يشيران إلى نواحي مختلفة في الجماعة ، فالقائد 
إلى ينما القيادة تشير يشير إلى مركز داخل الجماعة أو الشخص الذي يشغل المركز ، ب  

العملية التي يتم من خلالها تفاعل القائد مع الآخرين ، فمن الممكن اعتبار مدير المدرسة قائدا، 
التربوية بعناصرها المختلفة بنجاح وفاعلية فإنّ ذلك يعكس عملية وحينما يدير العملية 

  .القيادة
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أنشطة جماعة نحو هدف كما يرى البعض أنّ القيادة هي سلوك الفرد الذي يسير   
  ."Cooms 1975"مشترك 
تصرفات معينة  والقيادة هي مجموعة سلوكيات أ: " )Giveck) "1980"ويرى جيوك   

تتوافر في شخص ما ، ويقصد من ورائها حثّ الأفراد على التعاون من أجل تحقيق الأهداف 
  ."الأهداف التنظيميةوظيفة القيادة وسيلة لتحقيق المعينة للعمل ، ومن هنا تصبح 

نلاحظ أنّ هذين التعريفين تنظر إلى القيادة كعملية سلوكية، أما العمري فيضع تعريفا   
  :شاملا للقيادة بأنها 

القدرة على التأثير على الآخرين أفرادا وجماعات في قيمهم وأفكارهم وسلوكهم "  
، وعرفها كل من " والقدرة على توجيههم لتحقيق الأهداف التي يرغب فيها القائد

القيادة هي القدرة التي يؤثّر ا "الدكتورعبد الكريم درويش والدكتورة ليلى تكلا بقولهما أنّ 
المدير على مرؤسيه ليوججهم بطريقة يتسنى ا كسب طاعتهم واحترامهم وولائهم وخلق 

  ".التعاون بينهم في سبيل تحقيق هدف بذاته
ينظر بعض ما ينظران للقيادة كسمة شخصية كما وفي هذين التعريفين نلاحظ أنه  

فن معاملة الطبيعة الإنسانية ، أو : حيث تعرف بأا ) )علم وفن(الباخثين إلى القيادة على أا 
فن التأثير في السلوك الإنساني لتوجيه جماعة من الناس نحو هدف معين بأسلوب أو طريقة 

م ، ولذلك يمكن القول إنّ القيادة وفقا لهذه تضمن طاعتهم وولائهم وتعاوم واحترامه
  .)1996، العرفي( النظرية هي ضمن توجيه الناس والتأثير فيهم

من مجموعات التعريفات السابقة للقيادة نجد أنّ هناك عناصر جوهرية في عملية القيادة   
  :وهي 

أا عملية تفاعل اجتماعي ، إذ لا يمكن لأي إنسان أن يكون قائدا بمفرده وإنما   
يستطيع أن يمارس القيادة من خلال مشاركته الفعالة في جماعة ما ضمن إطار موقف معين ، 
وأن القيادة تعتمد على تكرار التفاعل الاجتماعي ، ويتم فيهما ممارسة سلطات واتخاذ 

ب صفات شخصية معينة في القائد ، دف إلى تحقيق أهداف معينة ، كما قرارات وأا تتطلّ
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أنّ له تأثير في مجموعة منظّمة من الناس ، كما أنّ القيادة هي عملية تفجير لطاقات الأفراد 
  .لبلوغ الأهداف المشتركة

ومشاعرها تحدد القائد كما تحدد درجة اعتبارهم لسلوكاته إنّ معايير الجماعة   
  .ياديةالق

ولو دقّقنا في التعريفات السابقة للقيادة لوجدنا أنّ هناك بعض الشروط التي ينبغي   
  :ة من أهمها ما يأتـي توفّرها لانبثاق القياد

  .وجود جماعة من الناس لها هدف مشترك تسعى لتحقيقه وهم الأتباع -أ  
على التأثير  وجود شخص أو عدة أشخاص من بين أعضاء الجماعة لديهم القدرة -ب 

  .الإيجابي في سلوك الأعضاء الآخرين وهو القائد
أن يكون الهدف من وراء عملية التأثير هو توجيه نشاط الجماعة ، وبثّ روح التعاون  -ج 

  .بين أفرادها لتحقيق الهدف المشترك الذي تسعى إليه

אאאאאאא:)אא.(

والإدارة التمييز بين التي تواجه الباحثين في مجال القيادة لعلّ من أهم الصعوبات   
  .المفهومين

، ة ما لديها من سلطة بصورة أساسيةتستند في ممارسة مهامها عل) مدير(فالرئاسة الإدارية  1-
كما هو  فهي لا تعتمد بشكل أساسي على ما في يدها من سلطة) القائد(أما القيادة الإدارية 

در ثانوي تستخدم دف بناء ولكنها تنظر إلى السلطة كمصالحال في الرئاسة الإدارية ، 
، فبينما تقوم ترتبطان تماما بالقيادة الإدارية، ومن ثمّ سلطة الثقة ، وسلطة القيادة توأمان الثقة

  .أو المديرالقيادة على النفوذ ، تعتمد الرئاسة على السلطة التي يكلفها القانون للرئيس 
لاعتماده الصريح على ممارسة وبينما يتسم سلوك الرئيس الإداري بطابع الأمر والنهي   

القائد الإداري يتخذ من أسلوب الإقناع والاقتناع ، وكذلك استعمال سلطة الجزاء فإنّ 
، ومن النفوذ والتأثير ، فتولدبذلك سلطة الثقة ولهذا فإنّ كل قائد يعتبر رئيسا وليس العكس 

الممكن أن يصبح الإنسان قائدا يملك التأثير في الآخرين دون أن يكون مديرا ، كما قد يكون 
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عبد ( بالقيادة الناجحةإداريا ، لكنه يفتقر لقوة التأثير في الآخرين ، وهي صفة مرتبطة مديرا 
  .)2000، الصمد الأعبري

  :ما يلي  من العرض السابق لمفهوم القيادة والرئاسة يمكن استنتاج  
تنبع القيادة تلقائيا من الجماعة ، بينما الرئاسة مفروضة عليها لأا تعتمد على السلطة  - 

المخولة للشخص ، ولهذا فالقائد يستمد سلطته من تأثيره على التابعين نحو تكامل 
العمل ، فتأتي سلطته من الداخل بينما يستخدم الرئيس سلطته من الصلاحيات المخولة 

من الخارج ويقبل الأعضاء بسلطته ) الرئيس(بحكم تقسيم العمل فتأتي سلطته  له ،
  .خوفا من العقاب

أما القائد فيعمل للعمل على تحقيق الأهداف المرسومة سلفا ، ع التابعين إنّ الرئيس يدف - 
على مناقشة الأهداف مع التابعين وبلورا بما يجعلهم يتبنون الأهداف ، فيسعون إلى 

 .تحقيقها
تزان فيحافظ على الوضع الراهن أما القائد ستقرار والاإنّ الرئيس يهتم بعناصر الا - 

فيعمل على التغيير والتجديد في العمل كما وكيفا والتطوير في البناء التنظيمي لما هو 
 .أفضل

لأنّ اهتمامام تبقى مستقلة عن يسعى التابعون للرئيس لاقتناص فرصة الجهد الأيسر  - 
القائد مع اهتمامات تابعيه ، فيتقدم الجميع اهتمامات الرئيس بينما تتوحد اهتمامات 
 .نحو الأهداف بحماس وبذل أقصى اهودات

استعداد ومواصفات ومؤهلات معينة تنمى عن طريق الإعداد والتدريب الذي القيادة  - 
 .الأنانيةيتحررالقائد فيه من الفردية و

على ضوء المميزات السابقة نجد الإدارة التربوية تتطلّع بجدية إلى التحول باتجاه القيادة 
التربوية ، لأنّ أهداف العملية التربوية في النهاية لا يمكن أن تكون غير أهداف التابعين على 

ومؤسسات  المتمثّلة في الموظفين وبالتلاميذ والطّلبة وأولياء أمورهم...مستوى القاعدة
  .مجتمعهم

  .فليس كلّ من يشغل مركزا رسميا قائدابالضرورة القيادة لا يعطي المركز الوظيفي   2-
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القيادة في أي تنظيم أو مؤسسة ممتدة وواسعة الانتشار ، فالقائد يمارس دوره على نوابه  3 -
الفرعيين وهؤلاء يمارسون دورهم على مرؤوسيهم ويكون دور القائد أيضا علاوة على عملية 

  .القيادة التنسيق والتنظيم داخل المؤسسة
القائد ، فاموعة تعطي القيادة  معايير أو مبادئ اموعة هي التي تقرر من هو 4 -

  .للأشخاص الذين ترى فيهم سندا لمبادئها
ومميزات التبعية قابلة للتبادل ، فالقائد في موقف ما يمكن أن يكون تابعا في القيادة  مميزات 5 -

  .موقف آخر
لا  إنّ الأشخاص الذين يبالغون في عمليات الإقناع أو يعطون برهانا برغبتهم في السيطرة 6 -

  .يصلحون لتولّي أدوار القيادة
أن يكون الشخص الذي يمارس القيادة معنيا بمشاعر الناس الذين يقودهم وحاجام ، ولا  7 -

 .يزعجه تصريحام وتصرفام

אאאא:

مع أنّ هناك من يرفض التفريق بين الإدارة والقيادة فإنّ جمهور علماء السلوك يرون   
تتسم  على أنّ الإدارة التربوية يجب أن أنّ الإدارة شيء والقيادة شيء آخر ، وهم يؤكّدون

بالبعد القيادي إذا أريد لها أن تكون فاعلة ، ويرى بعضهم أنه يمكن التمييز بين الإدارة 
  :داري والقائد على النحو التالي والقيادة ولغايات التوضيح يمكن المقارنة بين الإ
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  داري والقائدارنة بين الإمق) . 1(جدول رقم 
  

  القائد  الإداري
ينفذ أكثر مما يخطط ، فهو معني بتوفير الظروف-1

المناسبة والإمكانات المادية والبشرية اللازمة للعملية 
 .التربوية

يقتصر عمل المدير على تنسيق نشاط  2-
  .لتحقيق الأهداف المحددة) المعلمين(الأفراد

يحاول الحفاظ على الوضع الراهن وليس له دور  3-
  .في تغييره فهو عنصر من عناصر الاتزان

  .يفكّر في الخاضر أكثر مما يفكّر في المستقبل 4-
  .يعمل وفق خطوات محددة سلفا 5-
سلطته رسمية ، يستمدها من القوانين والتشريعات  6-

  .والنظم التي تحكم المؤسسة
  .الإدارة مفروضة على الجماعة 7-
الإدارة هي التي تحدد الأهداف دون أي اعتبار  8-

  .لمشاركة الأفراد

يخطط أكثر مما ينفذ ، فهو يهتم برسم السياسة -1
  .العامة للمؤسسة بصورة رئيسية

يقوم القائد بالتأثير في نشاطات الأفراد وسلوكهم  2-
  .لتحقيق الأهداف العامة للمؤسسة

ول تغيير الواقع وتجديده فهو داعية للتغيير يحا 3-
  .ومطلوب منه أن يحدث تغييرات في البناء التنظيمي

  .يفكّر في المستقبل أكثر مما يفكّر في الحاضر 4-
  .يبتكر ويبدع ويجدد 5-
سلطته غير رسمية في الغالب ، ويستمدها من  6-

قدرته على التأثير على الأفراد للتعاون والعمل 
  .ركالمشت
  .تقوم القيادة على النفوذ والقدرة على التأثير 7-
جودت (يشارك الأفراد القيادة في تحديد الأهداف 8-

  )2008عزت عطوي، 
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א:

: توصل الباحثون في موضوع القيادة إلى أنّ هناك نظريتين أساسيتين في هذا اال وهما  
  .القيادة المكتسبة نظرية القيادة الموروثة، ونظرية

  .القيادة الموروثة: النظرية الأولى
تذهب هذه النظرية إلى أنّ السلوك القيادي ما هو إلاّ نتيجة موعة من السمات   

والخصائص التي توجد في الأفراد منذ ولادم مثل الأمانة والولاء والطّموح والعداوة 
ثمّ قيل أنّ هناك أشخاصا يولدون ليكونوا  والابتكار وما إلى ذلك من الصفات الموروثة ومن

  ...قادة
وقد وجدت قبولا كبيرا من جانب الباحثين القدامى نظرا لتطابقها إلى حد بعيد مع ما   

  :اكتشفته بعض التجارب العلمية إلاّ أنّ هناك بعض الانتقادات التي توجه إليها أهمها ما يلي
وامل الناتجة عن المواقف الإدارية المختلفة والتي فشلها في الاعتراف بأثر الجماعة في الع -أ

 .تشكّل الشخصية القيادية الناجحة
فات الموروثة في القادة يمكن الاجتماع إلى وضع تحديد دقيق للصعدم توصل علماء  - ب

الاعتماد عليها في التصميم، ولعلّ ذلك يرجع إلى صعوبة الفصل وتعريف الصفات النوعية 
  .ة في هؤلاء القادةالخاصة والمشترك

أنّ قوائم الصفات الموروثة لا توضح عادة  Jouldner"جولدنر"ويضيف إلى ذلك العام   
المهم فيها وغير المهم، فضلا عن أنّ الأبحاث الخاصة ذه الصفات لم تميز بين المطلوب منها 

الدراسات تقوم لتكوين القائد الماهر، وتلك الضرورية لدعم شخصية هذا القائد كما أنّ تلك 
  .بتحليلها

  .القيادة المكتسبة: النظرية الثانية
تقوم هذه النظرية على أساس أنّ القائد الماهر يكتشف صفات القيادة الناجحة نتيجة   

عمله  في الجماعات، ونتيجة ممارسته أعمال قيادة أفرادها، وإذا كانت نظرية الوراثة تجذب 
البشرية فإنّ علماء الاجتماع وعلم النفس الاجتماعي  الأنظار لاهتمامهم الأساسي بالشخصية

وهم يعترفون بوجود الشخصية البشرية يركّزون اهتمامهم على أثر الجماعات في تكوين 
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شخصية القائد وتؤكّد هذه النظرية أهمية القيادة في نجاح المشروع كما تنادي بوجوب توفّر 
لحلّ المشكلات وعلاج مختلف المواقف التي تمر مهارات معينة في إفادة تلك المهارات اللازمة 

  ).محمد محمود الفاضل/ علي عياصرة(به في عمله
ويمكن التوصل مما سبق إلى أنّ القيادة الناجحة هي التي تجمع بين النظرتين السابق   

فات ح هو الذي يستطيع أن يجمع بين الصذكرهما وعلى هذا الأساس فإنّ القائد الناج
  . المهارات المكتسبة في شؤون القيادةالموروثة وبين

أنّ الفكر الإداري المعاصر بالرغم من هذا الفيض المتزايد من الأبحاث والدراسات  إلاّ  
القيادية لم يستطع أن يهتدي لموقف موحد اتجاه حقيقة نشأة وظهور القيادة، بل أنّ هذا 

 راحت كلّ منها تدعي تفسيرا لنشأة الفكر قد أفرز لنا عددا من نظريات القيادة المتباينة التي
وظهور القيادة يختلف ويتباين عن تفسيرات غيرها من النظريات، ونحاول في هذا الصدد أن 

يمكن أن تنظّم  -أو عامة–نجمل هذه النظريات بالرغم من تباينها في ثلاث مداخل رئيسية 
  :تحتها الغالبية العظمى من هذه النظريات وتلك المداخل هي

 .مدخل السمات: المدخل الأول - 
 .مدخل المواقف: المدخل الثاني - 
 .)محمد محمود الفاضل/ علي عياصرة(المشترك المدخل: المدخل الثالث - 
)1980,Koontzetal((1979,Hodgetts) .  

:אאאא. 

لنشأة القيادة، أنه يرجع نشأة وظهور إنّ أبرز ما يميز مدخل السمات في تفسيره 
القيادة إلى شخصية القائد وسماته وخصائصه الجسمية والعقلية والنفسية والاجتماعية، أما فيما 
عدا ذلك يختلفون أيضا حول ما إذا كانت تلك السمات والخصائص القيادية وراثية أم 

اخل التي إنحاز إليها الفكر مكتسبة، وهذا المدخل يغير في الفكر الإداري على أقدم المد
 الإداري في دراسته وتفسيره لحقيقة نشأة القيادة الإدارية،
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سلكت هذا المدخل في دراستها  ونستطيع أن نتبين العديد من النظريات القيادة التي 
وتفسيرها للقيادة، وإن اختلفت يعد ذلك مواقفها فيما عدا ذلك، ولعلّ من أشهر تلك 

  .)Koontzetal ,1980(النظريات 
 .)Here dity Theoryأو نظرية الوراثة : (ySuperman Theor نظرية الرجل العظيم - أ

تترجم هذه النظرية حقيقة الاعتقاد الذي كان سائدا في التاريخ الإغريقي والروماني   
القديم من أنّ القادة يولدون ولا يصنعون، فالقيادة شيء فطري، حيث لا يمكن للإنسان أن 

تذهب هذه إلى أنّ التغيرات "، و)2000 عبد الصمد الأغبري،(دا من خلال التعلميصبح قائ
في الحياة الجماعية والاجتماعية تتحقّق عن طريق أشخاص ملهمين وذوي مواهب وقدرات 
غير عادية، وتجعل هذه العبقرية منهم قادة بغض النظر عن المواقف الاجتماعية والمهام التي 

  ).1984طلعت هما،"(يواجهوا
التغيرات تحدث للحياة الاجتماعية عن طريق "وبعبارة أخرى تقول هذه النظرية بأنّ   

، أي أنّ هذه )عبد الرحمن محمد عيسوي"(أفراد من أصحاب القدرات والمواهب البارزة
أنّ القيادة تتطلّب أشخاصا ذوي المواهب الممتازة، ومن أهمها قوة التأثير  ...النظرية  تفترض

عبد الرحمن محمد "(القائد بصفات نادرة تجعله صالحا لقيادة غيره من أفراد الجماعةوتميز 
  ).1971عيسوي،
  : وتنطوي تحت هذه النظرية عدد من النظريات الفرعية ومن أمثلتها  
                         The Prince Theory   نظرية الأمير )1
                          The Hero Theory نظرية البطل )2
 The superman an Theoryنظرية الرجل المتميز  )3

من أبرز الدعاة لتلك النظرية، وقد قدم العديد من  Galtonويعد فرنسيس جالتون 
البيانات الإحصائية والوراثية تأيد صحة تلك النظرية من حيث تأثير الصفات والسمات 

تأثيرا كبيرا على عدد من  1879لهذه الدراسة التي قام ا عام  الوراثية على القيادة، وقد كان
وإنتهاء  1913في عام   Woodsالباحثين والمفكّرين الذين تبنوا هذا الاتجاه إبتداء من وودز

، ونستطيع القول على ضوء ما سبق أنّ هذه النظرية قد ظلّت 1960في عام    Jenningsبجنيتر
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الباحثين والدارسين على مدار فترات طويلة خلال هذا القرن، وقد موضع اهتمام  من قبل 
) الفسيولوجية(كانت غالبية هذه الدراسات موجهة نحو كشف وتحديد السمات الجسمانية 

والعقلية والشخصية للقادة العظام، وبالرغم من ذلك فإنّ هذه الدراسات قد فشلت في 
  ).محمد محمود العودة/ علي عياصرة(الوراثيةالاتفاق على تحديد تلك السمات القيادية 

أنّ النظرية التي تربط نجاح : "...وقد وجهت انتقادات لهذه النظرية، فيرى بعضهم
الأعمال بفكرة الرجل العظيم الذي يولد موهوبا بالقيادة لم تعد كافية للاعتماد عليها في 

  ".المستقبل
لمواقف المتغيرة التي لا يستطيع الرجل النظرية مل طبيعة الظّروف وا"ويرى آخر بأنّ 

، كما "العظيم التأثير فيها أو التفاعل معها لاختلاف تكوين بناء الجماعة في اتمعات المختلفة
  ).محمد بن حمودة"(هذه النظرية لم تحدد الملامح الواضحة لشخصية الرجل العظيم"أنّ 
  .نظرية السمات - ب

عيا للدراسات الخاصة بالقيادة حيث اعتبرت أنّ هناك تعتبر هذه النظرية امتدادا طبي  
سمات محددة تتميز ا شخصية الأفراد القادرين على القيادة وأنّ هذه السمات من الممكن 
اكتساا، ومن ثمّ فإا ليست بالضرورة وراثية كما تدعي ذلك نظرية الرجل العظيم 

)Hodgetts1979) (وبعبارة أخرى ترى هذه   ،..)ادة الإداريةالاتصال الإداري وأساليب القي
القيادة سمة موحدة يتميز ا القادة أينما وجدوا بصرف النظر عن نوع القائد أو "النظرية بأنّ 

  ).طلعت همام"(الموقف أو الثقافة
هم النفسية على إظهار هذه السمات وتحليلها، ركّز مؤيدو هذه النظرية في بحوث وقد  

بمسح لكلّ الدراسات التي أجريت في هذا الصدد،  1948سنة  Stogdillفقد قام ستوجديل 
ومن ملاحظاته العامة على أغلب هذه الدراسات أنّ أصحاا كانوا يبحثون سمات القائد بين 

  ).عبد الرحمن محمد عيسوي...(طرائق مختلفة من الناس الذين تفاوتوا في أعمارهم وحرفهم
  :يليويمكن تلخيص هذه السمات فيما   
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  :السمات الجسمية1-
تبين الدراسات التي أجريت على القادة أميل في الغالب إلى الطّول، فقد وجد أحدهم 

أنّ مديري الجامعات أطول قامة من عمداء الكليات وهكذا، ويقال في الوزن ما قيل  -مثلا-
تابعيهم، وأنهم أكثر حيوية عن في الطّول، فقد تبين أنّ القادة أميل إلى أن يزيد في أوزام 

وفر نشاطا من الأتباع، كما تبين بعض الدراسات أنّ هناك علاقة بين المظهر الشخصي وأ
أحمد عبد العزيز سلامة ( والقيادة، وأنّ هذه الصلة تتوقّف على اتجاهات اموعة وقيمها

 ).وآخرون
  :السمات النفسية2-

أكثر ذكاء من الأتباع شريطة أن لا ومن هذه السمات الذكاء حيث يكون القائد   
ال بين القائد والأتباع فاشلة وغير حد معين مما يجعل عملية الاتص يزيد الفرق في الذكاء عن

الثّقة بالنفس والنضج الانفعالي والرغبة في السيطرة على : مؤثّرة، ومن هذه السمات أيضا
  ).ودةمحمد بن حم(الغير وقوة الإرادة والمبادرة والطّموح

  :السمات الاجتماعية3-
بينت الدراسات التي أجراها أصحاب علم النفس الاجتماعي على أنّ القادة هم أبعد "  

كما وجدهم كوكس ...الناس عن الاعتزال وأكثرهم مساهمة في شؤون الجماعة وانشغالاا
أحمد عبد "(أميل إلى الاستمتاع بصحبة الناس وحضور الاجتماعات والتردد عليها) 1928(

، زيادة على حب التعاون والمقدرة على رفع الروح المعنوية للعاملين )العزيز سلامة وآخر
  ).2008جودت عزت عطوي،(والميل للدعابة والقدرة على الاحتفاظ بأعضاء الجماعة 

  :السمات الأخلاقية - 4
خرين، مثل ضبط النفس والمثابرة والشعور بالمسؤولية والقيام بالواجب وخدمة الآ  

  .والتواضع والأمانة وحسن السيرة
والحقيقة أنّ نظرية السمات رغم أهميتها قد وجهت انتقادات حيث أنّ هناك خلافا   

شديدا حول الصفات التي يمكن أن تتوفّر في القائد ومعايير قياس هذه الصفات وأهميتها 
شهود لهم بالنجاح والتفوق في الشبيهة وما إذا كانت متوفّرة فعلا في بعض القادة الحقيقيين الم



  القيادة مفهومها ونظرياا: الفصل الثاني

28 

 

ومع ذلك فإننا لا نرفض نظرية السمات كليا لأنه يجب أن تتوفّر بعض السمات في ...القيادة
  .القائد

كما أنّ السمات تحدد أو تشخص من هو القائد إلاّ أا تحدد الأنماط السلوكية التي   
  .ينيمارسها القائد في محاولته للتأثير في أعمال المرؤوس

وعليه فإنّ التركيز على السمات الشخصية فقط لا يظهر ما يقوم به الفرد فعلا في   
الموقف القيادي فضلا عما تقدم، فقد تجاهلت نظريات السمات المرسؤوس وتأثيره في القيادة 

  .والعملية القيادية
التركيز على إنّ التأثير هو العلاقة التي تتم بين شخصين أو أكثر، وعلى هذا الأساس، ف  

طرف واحد لعلاقة التأثير لا يقدم لنا تصورا متكاملا وفهما واضحا عن عملية القيادة، 
على البيئة أو الموقف المحيط بالقيادة، فقد يكون  -بشكل واسع–وأخيرا تعتمد فاعلية القيادة 

كلي مع نمط قيادي معين مؤثّرا مع مجموعة ما، وقد لا يكون هذا النمط مؤثّرا بشكل 
مجموعة أخرى، لذلك ينبغي أن فحص واختبار التفاعلات التي تحدث بين العديد من العوامل 

  AndrewD. Szilagyi,JR( الموقفية قبل القيام بأية تنبؤات عن تأثير القيادة أو فاعليتها
and Marc J, Wallace, Jr, 1980.( 

:א.

غير –خل أنه يرجع نشأة وظهور القيادة إلى عوامل خارجية ولعلّ أبرز ما يميز هذا المد  
لا يملك القائد إلاّ سيطرة قليلة عليها أو لا يمكلك عليها أي سيطرة وعلى ذلك  - اتيةذ

فالمعول الأساسي والرئيسي لظهور أية قيادة يعود إلى طبيعة وظروف الموقف البيئي وما يحيط 
ة وبيئية هي بطبيعتها عرض للتغيير والتحول من فترة به وما يتضمنه من عوامل وعناصر موقفي

و بأ( لأخرى ومن موقف لآخر، ومن ثمّ ساد الاعتقاد بأنّ القادة هم نتاج مواقف محددة
 ).2002الفضل الفضل عبد الشافي محمد، 

ونظرية الموقف ذا المفهوم تقدم مفهوما ديناميكيا للقيادة، ولأا لا تربط القيادة  
الشخصية للفرد فقط، وإنما تربطها بالموقف الإداري على أساس أنّ عوامل الموقف،  بالسمات
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والمتغيرات المرتبطة به، هي التي تحدد السمات التي يمكن أن تعزز مكانة ومركز الشخص 
  .القائد ونجاحه

ا للقيادة، وذلك من خلال حصر ناحية أخرى تقدم مفهوما ديمقراطيكما أنها من   
القادة في عدد محدود من الأفراد من تتوافر فيهم سمات وقدرات معينة، بل تجعل قاعدة القيادة 

كما أنّ من مظاهر ...خريطة بحيث يمكن لأي شخص أن يكون قائدا في بعض المواقف
يدها على أنّ هناك ديمقراطيتها رفضها للمفهوم القائل بأنّ القادة يولدون ولا يصنعون وتأك

عبد الباقي صلاح الدين (بعض السمات والمهارات القيادية يمكن اكتساا بالتعليم وبالتدريب 
  ).2002محمد، 
  :ويمكن تلخيص عناصر الموقف بما يلي  

  .سمات القائد وقدراته-أ
سمات االأتباع وقدرام واستعدادهم على الفهم والتعاون وتحمل المسؤولية ودرجة - ب
  .ائهم للمؤسسة التي يعملون اانتم
سمات الموقف ويتضمن المشكلة أو الظّرف التي أوجدت الموقف والحلول المناسبة لتلك -ج

  ).2002أبو الفضل الفضل عبد الشافي محمد، (المشكلة، وعملية التفاعل بين هذه العناصر 
  :ابعيننظرية الت - أ

يلون لتسليم زمام قيادام، واتباع حيث يرى القائلون ذه النظرية بأنّ الأفراد يم  
أنّ لديه القدرة على تحقيق رغبام  -بحق أو بغير حق–الشخص الذي يعتقدون فيه 

الشخصية، وعليه فتولي شخص ما قيادة جماعة من الجماعات رهن بنظرة أفراد تلك الجماعة 
رصا على لذلك الشخص، واعتقادهم بأنّ ذلك الشخص أكثر تقديرا لرغبام وأكثر ح

مصالحهم وأكثر قدرة على تحقيق أهدافهم واتباع عناصرهم، وعلى ذلك يتضح لنا أنّ المعول 
و بأ) (أعضاء الجماعة( الأساسي والرئيسي لنشأة وظهور القيادة وفق هذه النظرية هم التابعين

  ).2002، الفضل الفضل
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مهمة القائد لا  لأنّ"...وهناك انتقادات موضوعية جعلت هذه النظرية غير كافية   
تنحصر فقط في إشباع حاجات التبعين بل تم كذلك بتحقيق أهداف المؤسسات 

  ...".الإدارية
  :النظرية الموقفية - ب

ترى هذه النظرية أنّ المعول الرئيسي في ظهور القادة لا ينحصر فقط في الاستجابة   
أنّ هناك ابعادا متعددة في أي لاحتياجات ورغبات ومصالح أفراد الجماعات المنقادة، بل ترى 

فراز القيادة في ظلّ هذا الموقف، وعلى ذلك فلكلّ قف هي العامل الرئيسي في تحديد وإمو
متطلباته القيادية، والشخص الذي يملك قدرا أكبر من  -طبقا لمفهوم تلك النظرية-موقف 

والعوامل الموقفية سوف المهارات والقدرات التي تستجيب لمتطلبات هذه الأبعاد والعناصر 
يتولّى ف، ومن ثمّ سوف تكون فرصته أكبر فيكون هو الأنسب لتولي القيادة في ظلّ هذا الموق

  ).Koontz etal, 1980( قيادة تلك الجماعة
من ذلك نستنتج أنّ المواقف هي تبرز القيادات وتكشف عن إمكانيام الحقيقية في   

وقف وأنّ الصفات الشخصية التي يتمتع ا القائد، بل أنّ القيادة، فالقيادة في نظرها وليدة الم
  .القيادة هي نتيجة مباشرة للتفاعل بين الناس في مواقف معينة

  :وعليه فإنّ فاعلية القيادة تعتمد على ما يلي  
  .شخصية القائد والحاجات والمهارات والقدرات والاتجاهات والقيم عنده 1-
  .مهارام وقدراته وانتاجام وقيمهمجام وتياشخصية المرؤوس واح 2-
العوامل الموقفية التي تشمل على خصائص الجماعة، وخصائص المهمة، والسياسات  3-
  .ية أو المادية، والأدوار الخارجية التي تؤثّر في الموقفيمية، والأهداف، والبيئة الفيزيائالتنظ

خلة مع بعضها البعض يوضح كيف أنّ هذه العوامل الثلاثة متدا (1)والشكل رقم   
  ).عبد االله بلقاسم العربي(
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  )1(الشكل رقم 
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  :النظرية الوظيفية -ج
والقيادة وفق هذه النظرية لا تتعلّق بشخص ما في حد ذاته، بل هي وظيفة تؤدي،   

والأعمال ينبغي تأديتها، وعلى حيث يتطلّب الموقف القيادي أنواعا محددة من الإجراءات 
  :ذلك فالقيادة هي القيام بتلك الأعمال أو الوظائف التي يتطلّبها الموقف ومن هذه الوظائف

 .تحقيق أهداف الجماعة - 
 .الاهتمام بالعمل أو المهام وتركيز القائد على أداء العمل وتنظيمه - 
 .المحافظة على العضوية - 
 .والتنسيق بين هذه الأدوارتوزيع الأدوار على أعضاء الجماعة  - 

  :ومن أهم الانتقادات التي وجهت لنظريات الموقفية
أنّ هذه النظرية وإن كانت تشير إلى أهمية طبيعة الموقف في ظهور القائد إلاّ أا ليست  - 

نظرية متكاملة، فطبيعة الموقف كعنصر بحد ذاته ليس أساسا كافيا وإن كان ضروريا 
 .في فعالية القيادة

أنصار نظرية الموقف يرون أنه يجب وضع الموقف في الاعتبار الأول عند تحديد  إنّ - 
السمات القيادية، ولكن هذا لا يكفي لأنّ ظهور القائد لا يتوقّف على عوامل الموقف 
وحدها، فمثلا قد يتطلّب الموقف قائدا يتسم بصفات معينة كالحزم والثقة بالنفس 

لا يستجيب لمتطلّبات الموقف رغم تمتعه بالسمات المطلوبة  واللّباقة حيث نجد أنّ القائد
مما يؤدي إلى فشله في القيادة، وهذا يعني أن توافر سمات معينة في القائد في موقف 

 ).علي عياصرة( معين لا يعني بالضرورة نجاحه فيه
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:אאאאא.

  :التفاعليـةالنظرية  - أ
يقوم مفهوم هذه النظرية على أساس أنّ القيادة هي عملية تفاعل اجتماعي تقوم   

بالربط بين كلّ العوامل التي تؤثّر في القيادة، وهي شخصية القائد، حاجات ومشكلات 
المرؤوسين، خصائص الجماعة، العلاقات القائمة بين أفرادها، المواقف التي تواجهها الجماعة 

  .ف التي تقوم اوالوظائ
ويتوقّف نجاح هذه النظرية على الجهود التي يبذلها القائد في التفاعل مع مرؤوسيه من   

الصداقة  إلى مشكلام وحلها، وتوطيد أواصلخلال تلبية حاجام ومتطلبام، والنظر 
د للقائد من والصلة معهم وبالتالي تحقيق أهدافهم، ولكي يتم هذا التفاعل بشكله الصحيح لاب

  .إدراكه لنفسه أولا، ومن ثمّ إدراك الآخرين له، وإدراكه هذا للآخرين
علي ( واقفالقائد والمرؤوسين والوظائف والم فالإدراك يجب أن يكون مشتركا بين  
  ).عياصرة
من خلال ما سبق نلاحظ أنّ هذه النظرية تقوم على فكرة الامتزاج والتفاعل بين المتغيرات   
ا السمات والنظرية الوظيفية، فهي تأخذ في الاعتبار السمات الشخصية والظروف  التي نادت

الموقفية والعوامل الوظيفية معا، وتعطي النظرية أهمية كبرى لإدراك القائد لنفسه وللآخرين وإدراك 
 الآخرين له، فالقيادة هي عملية تفاعل اجتماعي، وأنه لا يكفي النجاح للسمات والمواقف للقائد

  .بل أيضا لجميع المتغيرات المحيطة بالموقف القيادي واموعة بشكل متكامل
  :النظرية التبادلية في القيادة - ب

تأسست هذه النظرية انطلاقا من الافتراض القائل بأنّ التفاعل ما هو إلاّ تغيير عن   
ودهم لصالح نموذج أو شكلل من أشكال التبادل الذي فيه يقوم أعضاء الجماعة بالتضحية بجه

الآخرين، ما دام هناك آخرون يقومون في المقابل بالتضحية بجهودهم لصالح هؤلاء الأعضاء، 
ويستمر التفاعل الاجتماعي داخل الجماعة ما دام أعضاؤها يحقّقون وراء التبادل الاجتماعي 

  ).cardona( منافع متبادلة
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الاجتماعي دعموها  من الذين قدموا لنظرية التبادل JACOBSوقد كان جاكوبس   
بالعديد من الدراسات الواسعة، وهو يرى أنّ الجماعة تقدم للقائد المكانة والمركز والتقدير 
كمكافأة له نظير خدماته ومساهماته المتميزة والفريدة من أجل تحقيق أهدافها، وأنّ دور 

ة على أداء الجماع القائد حتى في المنظمات الرسمية إنما يرتكز بصفة أساسية على حثّ أعضاء
لة إليهم بدون استخدام القوة أو السلطة، فالقيادة من وجهة نظره إنما وإنجاز الأعمال الموك

تتضمن قيام علاقات تبادلية متكافئة بين القائد والتابعين، وبدون هذه العلاقة لا تتحقّق 
  ).أبو الفضل( القيادة
  :تقييم نظريات المدخل المشترك -ج

دراية، حيث كبيرا في تحديد خصائص القيادة الإ النظريات إسهاماأسهمت هذه   
افت وض  عن أهمية كل منهما، ولكنها أضجمعت بين نظريتي الموقف والسمات، ولم تتفا

الاهتمام بالعنصر الإنساني وبالجماعة العاملة نظرا لأنّ هذا العنصر يشكّل العامل المهم الذي 
  .تقوم عليه القيادة

يضا البيئة الاجتماعية بما لها من دور في القيادة حيث أنّ اهتمامات هذه النظرية أومن   
غزال (القائد الذي يتفاعل مع أهداف وخصائص اتمع الذي يعيش فيه هو القائد المطلوب

  ).1994نورا، 
ين إلاّ أنّ التقدم العلمي والتطورات الحديثة التي تمّت في مجال الإدارة تحتم على الباحث  

في مجال الإدارة إلى توجيه الجهود وتكثيفها، للبحث عن الخصائص اللازمة للقيادة في هذا 
عبد (العصر لتحقيق الفاعلية الإدارية، فالتطورات الحديثة أثبتت عدم كفاية هذه النظريات

  ).2002الباقي صلاح الدين، 
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א:אא.

مات في القيادة خلال الخمسينات قاد العلماء السلوكيين إنّ عدم القناعة بنظرية الس  
  .إلى تركيز اهتمامهم على السلوك الواقعي للقائد

  وكيف يتصرف؟" ماذا يفعل القائد؟"  
هو الاعتقاد بأنّ القادة " الأسلوب القيادي"إنّ الأساس الذي استند إليه مدخل   

ماعات لتحقيق أهداف معينة تؤدي إلى المؤثّرين يستخدمون أسلوبا خاصا لقيادة الأفراد والج
إنتاجية ومعنوية عاليتين ولذلك فقد ركّزت النظريات السلوكية على نقيض نظريات السماتية 

  .على فعالية القائد، وليس على ظهور شخص كقائد
وعلى الرغم من وجود العديد من المصطلحات الخاصة بالأساليب القيادية المختلفة،   

والتوجه نحو ) أو العمل(التوجيه نحو المهمة : د انصب على عاملين أساسيين هماإلاّ أنّ التأكي
يؤكّد على إنجاز ) الشخص(، يعني العامل الأول أنّ العامل )أو العلاقات الإنسانية(العاملين 

تحديد العمل وتنظيمه، واتخاذ القرارات، وتقويم الأداء، ويعني العامل الثاني : العمل من خلال
عبد االله (ح والعلاقة الودية والحميمة التي يظهرها القائد للمرؤوسين والاهتمام بحاجام الانفتا

  ).عباس عبد مهدي/ بلقاسم العرفي
  .دراسة جامعة أوهايو: أولا

بعد الحرب العالمية الثانية كرس الباحثون في جامعة أوهايو جهودهم المتميزة في مجال   
  ".ي للقيادةالمدخل السلوك"القيادة حول موضوع 

دات الرئيسية لسلوك القائد، ومدى التأثير الذي وركزوا الجهود في البحث عن المحد  
يتركه الأسلوب القيادي على أداء الجماعة ورضاها عن العمل، ونتيجة لهذه الدراسات تمّ 

والعمل المبادأة بالعمل الذي يعني قيام القائد بتنظيم المهمة : تحديد بعدين مستقلين للقيادة هما
  .المطلوب إنجازه  تحديدهما، وتقويم إنجاز العمل وتأسيس شبكات للاتصال

الذي عرف بأنه السلوك الذي ) الإعتبارية(أما البعد الثاني فهو العلاقات الإنسانية أو   
  .يشتمل على الثقة والاحترام المتبادل والصداقة والدعم والاهتمام بالعاملين
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اس هذين البعدين باستخدام الاستبيانات حيث تمّ تطوير وقد قام الباحثون بقي  
استبيانين منفصلين أحدهما لقياس الأسلوب القيادي كما يدركه القائد نفسه والذي يدعى 

، والآخر لقياس الأسلوب القيادي "Leader Opinion Questionnaire" "استبيان رأي القائد"
  ."لوك القائدالاستبيان وصف س"كما يدركه المرؤوسين ويسمى 

"Leader Behavior Description Questionnaire ." والذي يرمز له)O C D Q(. 
إنّ الدرجات التي تمّ الحصول عليها من الاستجابات على هذين الاستبيانين  

استخدمت لوصف أو الإشارة إلى أسلوب المدير القيادي، إنّ الأسلوب القيادي الذي أظهرته 
  .).2(.الشكل  هذه الدراسات موضح في

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  ) 2 (الشكل رقم     
  

 عالي

 وسط

ضخفمن  

ضخفمن  عالي وسط 

منخفض في العمل 

 عالي في العلاقات

 عالي في العمل 

في العلاقات عالي 

الإنسانية

في العمل عالي 

في العلاقاتمنخفض   
 لاقاتمنخفض في الع

ملفي العمنخفض   

 بعد المبادأة بالعمل

بعد 
 العلاقات
 الإنسانية

1 

2

5

3 

4 
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وصف   )1( درجات خمسة نماذج من المديرين، فالمدير رقم) 2(ويبين الشكل رقم 
وصف ) 4(بأنه يظهر أسلوبا قياديا عاليا في كلّ من العمل والعلاقات الإنسانية والمدير رقم 

بأنه ) 5(كان منخفضا في العمل والعلاقات الإنسانية ووصف المدير رقم  بأنه أسلوب قيادي
  .يمتلك أسلوبا قياديا وسطا لكلّ من العمل والعلاقات الإنسانية

فقد كان أسلوبه القيادي منخفضا في العمل وعاليا في العلاقات ) 3(أما المدير رقم   
ان عاليا في العمل ومنخفضا في بأن أسلوبه القيادي ك) 2(الإنسانية، ووصف المدير رقم 

  .العلاقات الإنسانية
إنّ الأبحاث التي أجريت على بعد في العمل والعلاقات الإنسانية الذين حددما   

دراسات جامعة أوهايو، كان الهدف منها تحديد تأثيرات هذين البعدين على إنجاز جماعة 
  .العمل وروحهم المعنوية

عبد (نّ ليس هناك أسلوب معين هو الأفضل دائما وقد أظهرت نتائج هذه الأبحاث أ  
رغم ذلك فإنّ الانتقاد الرئيسي لإطار العمل الخاص بعدى العمل والعلاقات ) االله بلقاسم

الإنسانية يتعلق بأنّ العوامل الموقفية وتأثيراا في نموذج القيادة المؤثّرة لم تؤخذ بعين الاعتبار، 
اط قياسات بعدي العمل والعلاقات الإنسانية للقائد ومرؤوسيه وتعلق الانتقاد الثاني بعدم ارتب

  ...ارتباطا عاليا
وبدلا التركيز على الانتقاد تجدر الإشارة إلى أنّ دراسات جامعة أوهايو وقد أسهمت   

  .في إرساء قاعدة متينة للمعرفة عن القيادة، وكونت أساسا قام عليه المدخل المعاصر للقيادة
  .MICHIGAN:امعة ميشكن دراسات ج: ثانيـا

مجموعة من الأبحاث  1946أجرى مركز الأبحاث الاجتماعية في جامعة ميشيكان عام   
 Macoobsوماكوبز  Katzبصورة متزامنة مع دراسات جامعة أوهايو والتي أجراها كاتز 

دف التعرف على   R.Likertبالإضافة إلى سلسلة الدراسات التي أجراها رنسيس ليكرت 
  .قة بين نمط القيادة والإنتاجالعلا

بمعنى آخر تحديد أساليب السلوك القيادي التي يمكن أن تؤدي إلى زيادة في إنجاز   
  .الجماعة ورضاها الوظيفي



  القيادة مفهومها ونظرياا: الفصل الثاني

38 

 

  :ووجد أنّ هناك نمطين قيادين هما  
  ).أسلوب القيادة المتمركزة حول العامل: (نمط قيادي يهتم بالعاملين-أ

قة مساندة وتعاون مع مرؤوسيه، ومن ثمّ فهو يركّز على حيث القائد هنا مرتبط بعلا  
  ).عبد الصمد الأغبري(العمل الجماعي والمشاركة فيه

ويؤكّد تفويض السلطة، والاهتمام العاملين وشؤوم والعمل على إشباع حاجام    
في " بعد العلاقات الإنسانية"سلوب القيادي يشبه وتقدمهم ونموهم الشخصي، وهذا الأ

  ).عبد االله بلقاسم العرفي(دراسات جامعة أوهايو
  ).أسلوب القيادة المتمركزة حول العمل: (نمط قيادي يهتم بالإنتاج- ب

هنا يجعل المدير يركّز على الإنتاج على حساب ظروف واحتياجات العاملين   
والتوتر والعلاقات الإنسانية التي ينبغي أن تسود بينه وبينهم، وهذا بدوره يزيد من الضغوط 

في العلاقة، ويؤدي إلى انخفاض الروح المعنوية لدى المرؤوسين ويزيد حالات التذمر في العمل 
  ).عبد الصمد الأغبري(وزيادة الغياب وربما ترك العمل 

وهذا يعني الإشراف المتشدد على العمل، والقوة القانونية، وقوة الإكراه، إنّ هذا   
معة أوهايو، ويمكن تلخيص أعمال في دراسات جا" العملبعد "الأسلوب القيادي يشبه 

  : بحاث جامعة ميشكان في ثلاث نقاط هيوأ
يميل القائد الناجح إلى عقد علاقات طيبة بينه وبين مرؤوسيه ويشجع فيهم التقييم - أ 

  .الذاتي لأعمالهم
القائد الناجح حسب نتائج أبحاث هذه الجامعة هو الذي يستعين بالجماعة في  - ب

الإشراف واتخاذ القرارات التي م العمال والمؤسسة على حد سواء طالما مصالحهم أي 
  .العمال مرتبطة ارتباطا عضويا بمصالح المؤسسة

يميل القائد الناجح إلى تحقيق مستوى رفيع في أهداف المنظومة التي ينتمي إليها  -ج
)Stogdill, R.Hand book of Leadership, 1974.(  
  :زت الانتقادات الموجهة لهذه النظرية على جانبينلقد تركّ  
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، "هناك دليل يؤكّد أنّ أسلوب القائد أو سلوكه يتغير من موقف لآخر"هو  الأول
تحت الظّروف الاعتيادية، أو عندما " العامل"فمثلا قد يظهر القائد أسلوبا متمركزا حول 

ون هناك ضغوط لإاء العمل في  يسير عمل الجماعة أو نشاطها بشكل منسجم، أما عندما تك
، أما الانتقاد "العمل"مواعيده المحددة، فإنّ القائد قد يبال سلوكه ليكون أكثر تمركزا حول 

تماسك الجماعة، وطبيعة الخصائص : أنّ العوامل الموقفية الأخرى مثل"فيتمثّل في  الثاني
، إنّ قائد جماعة غير "رالشخصية للمرؤوسين أو خصائص المهمة لم تؤخذ بنظر الاعتبا

متماسكة قد يتصرف بشكل مختلف تماما عن قائد جماعة متماسكة حتى لو أما يعملان 
  ).عبد االله بلقاسم العرفي(لإنجاز مهمات مختلفة

  .Blake et Mouton:  دراسة بلايك وموتون -ثالثا
السابقة الذّكر أي اهتم الأمريكيان بليك وزوجته موتون بأبحاث ودراسات الجامعة   

أهايو ستايت، فكان محور اهتمامهما هو الإنتاج أو العمال، وقد أمضيا في هذا الشأن وقتا 
  .غير قصير محاولين إيجاد نوع مثالي للقيادة

يتم " بالشبكة الإدارية"أجريا دراسة حول الأنماط القيادية والمعروفة  1964وفي عام   
مربعات أخرى رأسية، فإذا مارست خطوط أفقية  9فقية ومربعات أ 9تقسيم هذه الشبكة إلى 

، ورأسية للأفراد، وتوثيل كل مربع رأسي بالأفقي، حصلنا Productionللإنتاج أو العمل 
 عبد الصمد الأغبري،(نمطا إداريا، أي يصبح هناك مربع يشكّل مزيجا من العلاقات 81على 
2000.(                                
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  ) 3( الشكل 
9-9           1-9

  بروح إدارة 9-9
    الإرادة الريفية  9-1          الفريق 

            
            
الإدارة 5-5   

  المعتدلة

5-5       

            
            

   الإدارة المهملة  1-1         السلطة والطاعة الإدارة 9-1
9-1          1-1

  
  
  

  )3(الشكل رقم         
  

وقد حدد بليك كما هو موضح في الشكل خمس علاقات  تمثّل الأنماط الإدراية   
  ):عبد الصمد الأغبري(الرئيسية وهي 

  )1-1: (الإدراة المهملة-1
يهمل يفقد القائد الإداري في هذا النمط التركيز على الإنتاج وعلى الأفراد إذ أنه   

  .الإنتاج والإنسان، فينعكس ذلك على إنتاج المنظمة ويؤدي إلى ضعفها
 )1-9: (الإدارة الريفية -2

للعاملين بصورة أكبر، ويركّز هذا النمط على العلاقات الاجتماعية والمشاعر الإنسانية  
  .بحيث يشعر المرؤوسين بالراحة والسعادة والانسجام ويعطي اهتماما أقلّ بالعمل والإنتاجية

1 2 3 4 5 6 7 8 9 

 منخفض مرتفع
 الاهتمام بالإنتاجية

1 

2 

3 

4 

5 

6 

7 

8 

9 

 الاهتمام

 بالأفراد
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 )9-1: (إدارة السلطة والطّاعة -3

يركّز القائد الإداري بصورة أساسية على العمل والإنتاج مع إعطاء أهمية أقل  
  .للعلاقات الإنسانية والمرؤوسين في المنظمة

  )5-5: (الإدارة المعتدلة -4
يهتم القائد بدرجة متوسطة بالعلاقات الإنسانية مع الأفراد وكذلك العمل والإنتاج   

  .وذلك دف تحقيق نوع من التوازن بين رضا الأفراد والإنتاج
  )9-9: (الإدارة بروح الفريق -5

بالأفراد العاملين وكذلك وفي هذا النمط يكون اهتمام القائد الإداري كبيرا وعاليا   
  .بالمرؤوسين حيث يقوم القائد بربط مصالح الأفراد وتطلعاته بمصير المؤسسة

هو الّذي يحقّق نتائج كبيرة   )9-9(ويرى بلايك وموتون أنّ هذا الشكل وهو   
  :للمؤسسة ويعني تحقيق النتائج وهو الأسلوب القيادي الناجح والذي يقوم على

 .المؤسسة إنجاز أهداف ومرامي  - أ
 .المحافظة على الروح المعنوية العالية لدى العاملين في المؤسسات  -  ب

 ):1964بلايك وموتون، (ويقاس عادة إنجاز الأهداف في المؤسسة التعليمية خاصة بما يلي 
  .انخفاض نسبة الرسوب 1-
  .ارتفاع نسبة الناجحين وخاصة الذين يزاولون دراسام العليا 2-
  .وضوح العلاقات الإدارية في المؤسسة 3-
  .استمرار تزويد المؤسسة بالكفاءات التي تضمن حياا واستمرارها 4-

  ):Ower , R.G. 1981(بينما تقاس الروح المعنوية بالآتي  
  .انخفاض نسبة التغيب 1-
  .انخفاض نسبة الشكاوي 2-
  .تماسك الجماعة 3-
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الإداري مرهون بالموقف الذي يواجه القائد ويرى كل من بليك وزوجته أنّ النمط   
  .الإداري، ولهذا عليه أن يتبنى الموقف الذي يتلاءم  مع الموقف

لقد تعرض هذا الفصل إلى النظريات التي عالجت مشكل القيادة والأكثر شيوعا والتي   
ت نوعا كان لها الأثر الكبير في تطور الفكر الإداري ولكن هل يمكن أن تحدد هذه النظريا

  .محددا عن القيادة، وهل يمكن أن تضع النموذج المثالي للقائد
ولذلك فإننا نستنتج من دراسة النظريات السابقة في القيادة بأنه ليس هناك طريقة   

دة ديمقراطيين أو مثلى محددة وواضحة لقيادة الأفراد، وفي الحياة العملية نادرا ما نجد قا
  .عملية القيادة معقّدة نظرا لتشابك العوامل والمتغيرات التي تؤثّر فيهابالمئة، و أوتوقراطيين مئة
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  .القيادة التربوية: الفصل الثالث

1.אא:

: عبد السلام زهران بأا لقد عرفت القيادة التربوية تعريفات عديدة ، فقد عرفها   
دور اجتماعي تربوي يقوم به المربي أثناء تفاعل مع الجماعة من الطلاّب ، ويتسم هذا الدور "

بأنّ المربي يكون له القوة والقدرة على التأثير في الطّلاب وتوجيه سلوكهم في سبيل تحقيق 
  ".الأهداف التربوية

لاقة بين شخص يوجه ويرشد وأشخاص ع: "بأنها ) الدويك وآخرون(وعرفها   
  ".يقبلون هذا التوجيه

وهناك تعريف آخر يقول أنّ القيادة التربوية هي دور اجتماعي يقوم به المعلّمون   
  .والتربويون أثناء تفاعلهم مع الطّلاب في جميع المراحل التعليمية وفي مختلف المواقف

ير المدرسة فقط أو مدير الإدارة وفي هذه التعاريف لا تعني القيادة التربوية مد  
التعليمية، بل إنّ كلا من مدير الإدارة التعليمية ووكلائها ومدير المراحل ورؤساء الأقسام ، 
ومدير المدرسة ومديرها المساعد ورؤساء الأقسام للمجالات الدراسية ، والموجه الفني وكلّ 

اط ما أو موقف ما ، وكلّ من تمّ في نش افرد في جماعة المدرسة يمكن أن يكون قائدا تربوي
  .تكليفه بعمل تربوي داخل المنظومة التعليمية

  .أما هنا المرؤوسين فهم من الطّلاب أو أشخاص يقبلون التوجيه  
وهناك تعاريف أخرى تجعل القيادة التربوية أوسع من حيث اعتبار جماعة المرؤوسين   

  .عبارة عن جميع أعضاء المنظمة
تعريفات أخرى لبعض الباحثين " أصول الإدارة العامة"كتاب  كما ورد لنا صاحب  

  :الأجانب من بينها 
فن التأثير في الأشخاص وتوجيههم بطريقة معينة يتسنى معها كسب "أنّ القيادة هي 

فن : "أو هي " طاعتهم واحترامهم وولائهم وتعاوم في سبيل الوصول إلى هدف معين
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عبد الكريم " (عات وشحذ همهم لبلوغ غاية منشودةالتنسيق بين الأفراد والجما
  ).1974درويش،

حيث عرفت القيادة التربوية بمؤتمر إدارة التعليم في الوطن العربي في عالم متغير عام 
  : بأا  1995

قيادة القوى العاملة في العملية التربوية وتوجيهها نحو الأهداف التربوية من خلال "
  ".بناء الجماعة وتماسكها ، ويحقق التعاون ويرفع مستوى الأداء تفاعل اجتماعي يحافظ على
كلّ نشاط اجتماعي هادف يدرك فيه القائد أنه عضو "بأا  1984وعرفها مجيد دمعة 

في الجماعة يرعى مصالحها ، ويهتم بأمورها ، ويقدر أفرادها ، ويسعى إلى تحقيق مصالحها 
في رسم الخطط وتوزيع المسؤوليات حسب الكفاءات عن طريق التفكير والتعاون المشترك 

  ".والاستعدادات البشرية والإمكانات المتاحة
نلاحظ من هذه التعاريف أنّ القيادة التربوية هي النشاط أو السلوك الذي يمارسه 

هودهم وتحسين لين بغية توجيه سلوكهم ، وتنظيم جالقائد التربوي للتأثير في جميع العام
ن أجل الارتقاء بالعملية التربوية من حيث الكم والكيف والعمل على تحقيق مستوى آدائهم م

  .أهدافها
تدور حول ثلاث محاور  -وتجدر الإشارة إلى أنّ العملية القيادة في أنّ مجال تمارس

  : أساسية هي كالتالي 
  .شخصية القائد ، وطبيعة العمل المطلوب إنجازه ، ونوعية المرؤوسين وكفاءم - 

مدير (تقدم يمكن القول بأنّ القيادة المدرسية أو التربوية هي قدرة القائد الإدارية مما 
على التأثير في سلوك واتجاهات مرؤوسيه الإداريين والمعلّمين ، والتلاميذ ) المدرسة

والمستخدمين وأولياء الأمور ، وتحفيزهم ، وكسب ثقتهم نحو تحقيق أهداف المدرسة ، 
  .اف العملية التربويةوبالتالي تحقيق أهد
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2.אאאאאאא

א:

  :والسلوك القيادي للقيادة الوظائف الأساسية  -أ
تتحدد الوظائف الأساسية للقيادة في مجموعة من المهام وتختلف هذه الوظائف   

، عريفج(ومن الوظائف التي يقوم ا القائد ما يلي باختلاف نوع الجماعة وطبيعتهم ، 
2007 :(  

  : التخطيـط - 1
بمعنى التخطيط للأهداف بعيدة المدى وللخطوات المرحلية في الطّريق نحو الأهداف   

  .النهائية كما يتولّى وضع أساليب العمل ووسائل التنفيذ والبرنامج الزمني
  : المسؤولية عن التنفيـذ - 2

تحديد الأهداف ورسم السياسات يتابع القائد خطوات التنفيذ بالرقابة  إذ بجانب  
  .المباشرة على عمليات التنفيذ أو بتفويض سلطة الإشراف على التنفيذ إلى بعض تابعيه

  : توزيع الأدوار وتنظيم العلاقـات - 3
قابلة حيث تحدد الأدوار لكلّ عضو في الجماعة تحديدا يظهر مسؤلياته والصلاحيات الم  

  .لها بشكل يمنع اختلاط الأدوار والازدواجية ويفظي إلى التكامل في الجهود
كما يقوم القائد ضمن واجباته بوظيفته تنظيم العلاقات الداخلية ، فهو يقوم بدور   

  .المسيطر والوسيط بين أفراد الجماعة
  : المتابعة والتقييم والتحفيز والعقوبات - 4

ضبط العمل والتأكد عن أنّ الجهود موظفة في خدمة الأهداف، إذ يمتلك القائد سلطة   
وبالتالي توفير الدوافع اللازمة للنشاط في العمل ، ومعاقبة حالات الشذوذ من خط سير العمل 

  .وإعادة تعديل المسارات
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  : المبادأة والابتكـار - 5
والممارسات الإبداعية أن بمعنى أن يتخذ القائد ما يراه من تسهيلات تسمح للأفكار   

تأخذ طريقها إلى حيز العمل لدى الجماعة ، فلا تحسبه مخاوفه خلف قضبان التوازن 
والاستقرار مع الأخذ بعين الاعتبار كسب تأييد الجماعة ، التغيير يضفي قيمة ملموسة على 

  .ريبالمؤسسة ، وأن لا يتجاهل نزعة مقاومة التغيير ويئة التابعين للتغيير بالتد
  : تعميق الشعور بالعضوية في الجماعة - 6

إذ ينتظر من القائد أن يساهم بدرجة عالية من الذّكاء في عملية التفاعل الاجتماعي   
بشكل يزيد من تقبل الأعضاء لبعضهم البعض ولقائدهم ، واعترافهم بالسلطات التي تكون 

  .في ذلك الرئيسلكلّ فرد في الجماعة بحكم أهمية الدور الذي يلعبه بما 
  : قدرة ونموذج للعاملين في الداخل وممثل لهم في الخارج - 7

يكون القائد قدوة ونموذجا يحتذى للعاملين في اجتهاده بالتزامه بالأهداف وتحمله   
للمسؤولية وضبطه للعمل ، وهكذا كما يتولّى تمثيل جماعته في تفاعلاا مع الجماعات 

  . مؤسسته ويدافع عنها ويحافظ عليهاوالمؤسسات الأخرى ، فيرى مصالح
  : القائد كسلطة وكوسيط كل التناقضات - 8

ويشار هنا إلى دور القائد في حسم الخلافات في المواقف مع بعض الاجتهادات سواء   
 استند في قرار الحسم إلى مخزونه المعرفي أو استعان باستشارة ذوي الاختصاص ، ولكنه في أي

الجدل مما يهدر الوقت ويكون كوسيط لتسوية التراعات التي تطرأ  حال لا يسمح باستمرار
  .بين أعضاء المؤسسة

  :ويذكر بعضهم خصائص أخرى منها   
حسن التعبير وسعة الأفق وقوة الشخصية والاتزان العاطفي والاتجاه الإيجابي نحو الناس  - 

  .والتوافق النفسي والاجتماعي
يتمثل بعضها أو كلها في عدد من القيادات وفي كلّ الأحوال فإنّ هذه الخصائص قد 

  .دون الأخرى
  :فقد وضع التصنيف التالي لوظائف القيادة  Garry 1986أما جاري 



  التربويةالقيادة : لثالفصل الثا

47 

 

  : Structyring Functionالتركيبية /وظائف القادة الهيكلية  - 1
إنّ الإجراءات والقواعد التي تضعها المنظمات لا يمكن أن تكون كاملة وكافية ، فعند   

وجود فجوات تنظيمية فإنّ من وظائف القادة أن يقدموا التعليمات والإجراءات والأدوات 
  .المرؤوسين لعملهم لسد هذه الفجوات والطّرق التي تساعد على تأدية

  : وظائف القادة في خلق الدافعية والالتزام - 2
قيق التزام لقد وضعت مجموعة من الافتراضات المتعلقة بكيفية سلوك القائد من أجل تح

  .الموظفين وزيادة دافعيتهم للعمل
 Supervisionفمنظري المدرسة الكلاسيكية من الإدارة اقترحوا الإشراف المحكم 

close  ا منظّري حركة العلاقات الإنسانية فقد اقترحوامن أجل تحقيق التزام الموظّفين ، أم
، بينما اقترح منظرو المدرسة السلوكية،  القيادة الداعمة التي ترفع من الروح المعنوية للموظّفين

القيادة المشاركة بمعنى توزيع وظيفة القيادة بين القادة والتابعين يشارك التابعون في صنع 
  .القرارات ، وبالتالي يزيد التزامهم بتنفيذها

  : بناء قيم المنظمـة - 3
القيم الرئيسية يقع على عاتق القائد أكثر من أي شخص آخر في المنظمة مهمة نشر   

والمعتقدات والتوقيعات التي توجه عمل المنظّمة وبكلمات أخرى فإنه الشخص الذي يجب أن 
يشكّل ثقافة المنظمة ويضعها في القالب المرغوب ويوضح نظام القيم ويبثّ فيه الحياة ، كلّ 

  ).الاتصال الإداري وأساليب القيادة) (Garry-1986(ذلك من خلال القدوة 
لقيادة ظاهرة اجتماعية معقدة ولا يمكن تحديدها بعيدا عن العوامل التي تؤثّر في إنّ ا  

بدلا من مناقشة )) السلوك القيادي((اصطلاح ) Halpin(الموقف ، لذلك استخدم هالبن 
  .ظاهرة القيادة

وقد درس علماء النفس الاجتماعي السلوك القيادي وتمكّنوا من تحديد بعض   
أنّ السلوك القيادي له تسعة  Hemphillا السلوك ، ولقد رأى همفل الخصائص المميزة لهذ

  :أبعاد رئيسية وهي 
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  : المبـادأة -
  .وتعني أن القائد أكثر أعضاء الجماعة إسهاما في الأفكار والأفعال والابتكار  

  : العضويـة -
فة غير وتعني أنّ القائد يتفاعل مع غيره من أعضاء الجماعة ويتعامل معهم في جو أل  
  .رسمي

  : التمثيـل -
  .ويقصد به درجة انغماس القائد في الدفاع عن جماعته  

  : التكامـل -
ويقصد به درجة تأليف القائد بين الفرد وجماعته ومدى ما يبذله من جهد لإنقاص   

  .حدة الخلافات بين الأعضاء
  : التنظيـم -

  .ضاء الجماعة والتحضير لهاويعني قدرة القائد على تحديد الأعمال وتوزيعها على أع  
  : السيطـرة -

  .وتعني مقدار النفوذ الذي يمارسه القائد على جماعته  
  : تبادل الإعلام أو الاتصال -

  .ويقصد به درجة مساهمة القائد في توصيل المعلومات إلى أعضاء الجماعة  
  : الاعتـراف -

  .الجماعةدرجة انغماس القائد في التعبير عن تقبله واعترافه بأعضاء   
  : الإنتـاج -

ويقصد به فرض القائد لمستويات من الإنتاج ينبغي بلوغها وتشجيعه لبذل مزيد من   
  .الجهد في سبيل تحقيق الهدف المشترك

وواينر بدراسة تبين لهما من خلالها أنّ هذه الأبعاد التسعة  Halpinبينما قام هالبن   
  : لابد أن يعاد تصنيفها إلى أربعة أبعاد رئيسية هي 
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  : الاكتراث بالآخرين -
  .أي مبلغ اهتمام القائد بأتباعه ومقدار ما بينه وبينهم من علاقة ودية  

  : فرض النظام على الجماعة -
  نة من الأداء وتنظيمه لعلاقات العمل بينه وبين أتباعهأي فرض القائد لمستويات معي.  

  : التأكيد على ضرورة الإنتاج -
  .أي تحفيز الجماعة على العمل وتحقيق الهدف المشترك  

  : السياسة أو الوعي الاجتماعي -
أي اهتمام القائد بأن يكون القائد مقبولا في تفاعلاته مع أفراد الجماعة حساسا   

إسحاق إبراهيم ( داخل الجماعة ونصوصا بما ينشأ من خلافات بين أفرادهاوواعيا بما يدور
  .)1983، منصور
وفي كل الأحوال فإن هذه الخصائص قد يتمثل بعضها أو كلها في عدد من القيادات   

وبنسبة متفاوتة من قائد إلى آخر باعتبار أنّ القيادة أنتماط متعددة ، ستفصل الحديث عنها 
  :تاليا 

/ أهم خصائص السلوك القيادي للناظر  وآخرون إلى أنّ Marksماركس  وقد أشار  
  :المدير يتمثّل فيما يلي 

  .يحس بشعور الآخرين - 
 .صبـور - 
 .متعـاون - 
 .ديمقراطـي - 
 .كثير الاهتمامات - 
 .حسن السلوك والمظهر - 
 .عادل - 
 .واثق من نفسه - 
 .محترم لحقوق الآخرين وملتزم ا - 
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 .كريـم ومتواضع - 
 .المدرسة متحمس لتبليغ رسالة - 
 .يعطي اهتمامه لحاجات العاملين معه - 
 .لا يتكلم كثيرا إلا في حالة الضرورة - 
 .خفيـف الظّـل - 
 .مرن ، له القدرة على المدح والثنـاء - 
 .عنده تفتح ذهنـي - 
 James Robert Marks(متنوع المعلومات ، لديه القدرة على تجريب الأفكار الجديدة  - 

and others ،1978.( 
د ماينر وفي هذا اال حدMiner  لوك القيادي للمدير كما يليأبعاد الس:  

له اتجاه إيجابي نحو السلطة ، يمتاز بروح التنافس والحزم ، يتصف بالشعور بالمسؤولية 
)A.B.Miner ،1973.(  

الدفء ، الصبر ، : إلى هذه القائمة  Lawerوليون  Hamptonوأضاف هاميتون  
أنّ العوامل  Soweenyة ، الولاء ، الطّموح ، بينما رأى سويني الرغبة في العمل ، المسؤولي

القدرة على المبادأة ، تحديد وتقدير الأدوار : فاعلية الأداء بالنسبة للقائد هيالتي تؤدي إلى 
للعاملين ، التخطيط والتنظيم ، التحكّم أو الضبط ، القيادة ، الحكم ، تحليل المشكلة ، 

  ).1979 ،صلاح السيد( روالقدرة على اتخاذ القرا
  :خصائص السلوك القيادي في الأبعاد الآتية ) 1977(وقد لخّص حامد زهران   

المبادأة ، والابتكار ، المتابرة ، الطّموح ، التفاعل الاجتماعي ، السيطرة ، التمثيل 
، الخارجي للجماعة ، العلاقات العامة ، التكامل ، التخطيط ، التنظيم ، الإعلام ، التقبل 

حامد عبد السلام زهران (الاعتراف المتبادل بين القائد والأتباع ، التوافق النفسي الاجتماعي 
1977.(  

النماذج الفعالة وذات الكفاءة " التنظيم السلوكي"في كتابه  Luthansوقد بلور ليوثانز   
  :يتصف بالصفات التاليةللسلوك القيادي للمدير الناجح الذي 
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دافعية ، إدراك الفروق الفردية ، أهمية العمل كفريق ، كمحسن منفذ ، قدرته على ال  
للعملية التعليمية ، تطوير الأفراد العاملين معه ، الثقة ، مراقب ، مشرف ، يستخدم هذا 
الأسلوب ليتعرف بالضبط على ماذا يقوم به العاملون بدون أي مشاكل ، بيروقراطي ، 

  ).Fred Luthans ،1977( ى النظام والموقف المحيطالاهتمام بالقوانين واللوائح والإبقاء عل
  :المهارات اللازمة للقيادة التربوية  - ب

هناك مجموعة من المهارات ضرورة لنجاح مدير المؤسسة التعليمية باعتباره يشغل   
منصبا قياديا على مستوى الإدارة المدرسية ، ولا مناص له من امتلاكها حتى يتمكن من القيام 

) 1992(على وجه سليم وصحيح وفعال ، وقد أطلق عليه محمد زياد حمدان بمسؤولياته 
القدرة على استخدام وتطبيق الأصول والمعارف التي " بالمهارات"ويقصد " كفايات"مصطلح 

المهارة عن ) 1997(ويميز إبراهيم أو فروة ) 22، ص 1985علي السلمي ، (تحكم عمل الفرد 
بسرعة أكبر ودقّة أكثر ، القدر بحيث تتجاوز المهارة مجر ا تتمد إمكانية أداء العمل إلى كو

  .كما أا مكتسبة ونامية
والمهارات ) الشخصية(المهارات الذاتية : لمهارات المطلوبة في أربعة أصنافوتصنف ا  

  ).الذهنية/التصورية (الفنية ، والمهارات الإنسانية ، والمهارات الإدراكية 
أنّ معظم كتاب الإدارة يقسمون السمات ) 318، ص  1995(ويذكر نواف كنعان   

سمات ذاتية ، ومهارات قيادية تتمثّل في : "زمة لنجاح القادة الإداريين إلىوالمهارات اللا
  ".الفنية ، والإنسانية والذهنية: المهارات الثلاث 

فّرها من أنّ المهارات اللازم تو 1976ويؤيد ذلك ما بينه منصور حسين ومحمد زيدان   
في مدير المدرسة تنحصر في المهارات الفنية المطلوبة لتنفيذ عمل المدرسة ، والمهارات الإنسانية 
المتعلقة بتفهم الأفراد والجماعات والتأثير فيهم ، والمهارات الإدراكية ، وقد أشار السيد 

مهارات تتطلب مهارات فكرية و...إدارة المدرسة عملية"إلى أنّ ) 520، ص 1996(الهواري 
  ".الفنية"بالإضافة إلى المهارات " سلوكية"
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وتتمثّل بوجه عام في قدرة القائد على التعامل مع الأفكار بحيث يكون مجال إدراك   

كامه مدير المؤسسة التعليمية واسعا ورؤيته للمشاكل واضحة وشاملة وأفكاره سديدة وأح
صائبة وقراراته رشيدة وقدرته على الذهم والتحليل واستنتاج العلاقات كافية ، وأن يكون 
قادرا على التنظيم وحلّ المشاكل بطريقة مناسبة وماهرا في إدارة جلسات العمل بطريقة 
ديمقراطية وما عدا على تنمية التفكير الابتكاري لدى مرؤوسيه وعاملا على تحقيق الفهم 

  ).2006 ، محمد بن حمودة(للأهداف المنشودة المشترك 
الإدارة المدرسية "وقد جاء في كتاب الدكتور محمد عبد القادر عابدين بجامعة القدس   
دير وقدرته في رؤية تنظيم مدرسته، وفهمه، المهارات الإدراكية في مدى كفاءة الم" : "الحديثة

ا على العلاقة وعلى تغيرات التي تحدث فيه، وإدراك أثر العلااقات بين الأجزاء والوربط أجزائه
، وتشمل المهارات الإدراكية أو التصورية أيضا مهارة مدير المدرسة في إدراك التنظيم ككلّ

دارة المدرسية ، وليس مجرد النظر إلى الإة والعلاقة بين المدرسة واتمعشمولية العملية التربوي
كعملية منفصلة عن التخطيط والتقويم والإرشاد ، أو النظر إلى التعليم كعلم تسيير الأمور

  ).محمد عبد القادر عابدين(
 هي قدرة المدير على التفكير الجاد بكلّ المتغيرات والمستجدات: وملخص القول  

، والقدرة على التنبؤ بالفرص التي يمكن أن تساعد في تعزيز ووضع التصور المناسب لمواجهتها
  ).2000، عبد الصمد الأغبري(ت مستوى المؤسسة في جميع االا

ولهذا فإنّ القائد الذي يتوفّر لديه هذه المهارات يكون فعالا في ابتكار الأفكار   
والإحساس بالمشكلات قبل حدوثها حيث يضع الحلول والاستراتيجيات والأولويات 

  .والخطط العلاجية قبل وقوع المشكلة



  التربويةالقيادة : لثالفصل الثا

53 

 

lN2@M@@@óïåÑÜa@paŠbé¾aZ@ @
  ما نظر إلى المهاري ا معرفة متخصصة في الإدارة والتربية وما يرتبطات الفنية على أ

، ومن ته، وتمكنه من القيام بعمله ومسؤولياهيم وأسس متوافرة لمدير المدرسةمن حقائق ومف
، ومن فهم نظم التعليم وقوانينه بمعنى آخر فالمهارات أفكار النظرية إلى ممارسات عمليةتحويل 

، وذلك بما أو إشرافيةالمدير ومسؤولياته سواء أكانت مسؤوليات إدارية  الفنية ترتبط بمهام
  .، والقيام ا وممارستها لبلوغ غاية الإدارة والتعليمساعده على الوفاء بمتطلبات عملهي

بأا مهارات تتعلّق بالأساليب ) 1975(ويصفها وهيب سمعان ومحمد منير مرسي   
، ومعالجته للمواقف ممارسة عمله والقيام بمسؤولياته سة فيوالطرائق التي يستخدمها مدير المدر

  .التي يواجهها أثناء ذلك بأسلوب تربوي
، غير أنّ والدراية بما يقوم به المرؤوسينومدير المدرسة بحاجة إلى قدر كاف من المعرفة   

لتي ذلك لا يستلزم بالضرورة أن يكون المدير موسوعة تخصصية شاملة لكلّ الأعمال والمهام ا
  ).محمد عبد القادر عابدين( يقوم ا المعلمون والمشرفون الفنيون في المدرسة

فعلى مستوى الإدارة المدرسية يتعين على مدير الثانوية مثلا أن يكون مطلعا على   
، وقادرا على الأداء الجيد لوظائفه في ة ، وملما بمختلف طرائق التدريسالمناهج التربوية المقرر

ير الإداري والمالي والبيداغوجي ومجالات التكوين والتقويم حسب اتجاهات مجالات التسي
  ).محمد بن حمودة...(الفكر التربوي المعاصر

إلى بعض الأعمال التي ) 65، ص  1975(كما يشير وهيب سمعان ومحمد منير مرسي 
ة السياس ، ورسمتخطيط العملية التعليمية: نية في الإدارة المدرسية ، ومنهاتتطلّب مهارة ف

يزانية، ووضع نظام جيد للاتصال، والعلاقات العامة، ، وإعداد المالعامة في المدرسة) التعليمية(
  .، واختيار العاملينقارير، وتنظيم التوتنظيم الاجتماعات

تخطيط : فنية في الإدارة المدرسية ومنها وبصفة عامة فإنّ الأعمال التي تتطلّب مهارة  
، ووضع نظام ة في المدرسة، وإعداد الميزانيةالتعليمية ، العام(سم السياسة العملية التعليمية ، ور
 ،تابة التقارير، واختيار المعلمين، وكقات العامة، وتنظيم الاجتماعاتجيد للاتصال والعلا
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، وتطوير ربويوالتجديد الت...والإشراف الفني...، وتوزيع العمل وتحديد الاختصاصات
  ).محمد عبد القادر عابدين(لاا المختلفةفي مجا العملية التربوية

والخلاصة أنّ المهارات الفنية هي المعرفة والفهم لنوع العمل الذي تقوم به المؤسسة   
، ويمكن المؤسس في اال التي تتخصص فيهبحيث يصبح مميزا بمعرفة وخبرته بين العاملين في 

، وهو على رأس عمله أو قبل بن طريق الخبرة والدراسة والتدرياكتساب هذه المعرفة ع
    )1993السعود وبطاح (التحاقه بالوظيفة 

lN3M@@óïäbäfia@paŠbé¾aZ@ @
ويقصد بالمهارات الإنسانية قدرة الفرد على التعامل مع الغير بنجاح وتكوين بناء   

  .متماسك ومتعاون مع العاملين معه وزيادة إنتاجهم في مجال العمل
تنبني على كيفية احترام الشخصية الإنسانية ودفعها إلى العمل إنّ المهارات الإنسانية   

، وبناء الثقة والاحترام المتبادل بين أفراد لإرهاببنوع من الترغيب والاستمالة وليس بالقهر وا
اموعة الواحدة ، ولكي تتوفّر هذه المهارات ينبغي أن يكون القائد على علم تام بطبيعة 

عبد العزيز ( معه ، ودوافعهم وحاجام الإنسانية وكيفية إشباعهاالعنصر البشري الذي يعمل 
  ).2007، المعايطة عطا االله
، وفهم ميولهم وآرائهم واتجاهام استعداد المدير لفهم الآخرين ويتطلّب ذلك  
، وإتاحة الفرصة لهم للتعبير عن آرائهم ومشكلام وحاجام وللمشاركة نصات إليهموالإ

لما لذلك من أثر على روحهم المعنوية واستعدادهم للعمل بل وتفانيهم في اتخاذ  في اتخاذ القرار
  ).محمد عبد القادر عابدين(العمل وإتقانه 

وهذه المهارات وإن كانت هامة للقيادة الإدارية بصفة عامة إلاّ أا أكثر أهمية للقيادة   
 نفس الوقت فتشتمل على التربوية لكوا تتعامل مع مجموعة كثيرة من البشر ومتنوعة في

، وهذا يحتاج إلى تلك النوع من المهارات والطلاب والآباء والجمهور العام المعلمين والإداريين
  .وبدرجة عالية
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، حيث أا ة أكثر صعوبة من المهارات الفنيةويشير الباحثون أنّ المهارات الإنساني  
البحوث والدراسات والتواصل مع تحتاج لأكثر من الدراسة والتدريب والإطّلاع على 

ة بين ، وكذلك وعيه بالظروف الفرديه بالعلاقة بين التربية واتمعالمعارف ذات العلاقة وإلمام
، وأن يكتسب بأسس ومبادئ العلاقات الإنسانية ، وأن يلمالأفراد وقيمهم واتجاهام

م في تنمية وعي مدير المدرسة ، كلّ هذا يسهل الفعال بين الأفراد والجماعاتمهارات الاتصا
  .وزيادة مستوى إدراكه

والخلاصة أنّ هذه المهارات الإنسانية تشير إلى مجموعة القدرات المكتسبة لدى المدير   
، كذلك قدرته على تابعيه واتمع المحلي ورؤسائه كقائد فعال وقدرته على التفاعل المؤثّر مع
قيق الأهداف المرجوة وكذلك على القدرة على تنسيق الجهود في المؤسسة وقيادا نحو تح

إيجاد وتصميم جو من الديمقراطية والإنسانية يسوده روح الجماعة والتعاون وتبادل الأفكار 
  ).الفاضل  علي عياصرة، محمد محمود(والخبرات بين أفراد المؤسسة الواحدة 

نية يعني أن يكون قادرا على ومما سبق نستنتج أن امتلاك القائد التربوي للمهارة الإنسا  
، وفهم مشاعرهم والثقة م وسين، وإدراك ميولهم واتجاهامبناء علاقات طيبة مع المرؤ

، ام ولإظهار روح الابتكار لديهموبقدرام ، وإتاحة الفرصة لهم لعرض مقترحام وانتقاد
  .ومساعدم على الشعور بالأمن والطّمأنينة وإشباع حاجام

3.אא:

تتضمن عملية القيادة القدرة على التأثير على الآخرين للعمل على تحقيق أهداف   
معينة، وحتى يتمكّن الشخص من القيام بعملية التاثير على الآخرين يجب أن يتمتع بقوة أو 

  .سلطة معينة تميزه عن غيره من الأفراد
بتجميع ما تناوله ) Yukl(لتي قام الباحث يوكل ويمكن تصنيف مصادر قوة القيادة وا  

د من خلالها الباحثون والمتخصصون بشأن وسائل وأدوات التأثير القيادي التي يمكن للقائ
  :، وهي كما يلي التأثير في التابعين
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1.אא:

  :ومن مظاهرهـا   
  : )أو القوة الشرعية(السلطة القانونية  -أ

لطة المنصب ومصدرها الدور الرئيسي الذي يشغله صاحب القوة وهي ما يسمى بس  
، والذي يؤهله لأن يصدر فرد في التنظيم الإداريالشرعية أو المركز الرسمي الذي يحتله ال

  .، وأن يطلب من مرؤوسيه الالتزام اوامر في حدود السلطة المفوضة لهالأ
  : قـوة المكافأة -ب 

سب نتائج الأعمال المدير على مكافأة المرؤوس أو عقابه بحوتشير هذه القوة إلى قدرة   
يع المكافآت كلّما زادت قدرته على التأثير زوفكلّما زادت إمكانية القائد في ت، التي يقوم ا
  ).محمد محمود الفاضل/ علي عياصرة( على الأفراد

  : قوة الإكـراه -ج 
أدية واجباته أو عدم إطاعته أو قوة الخوف وهي توقعات الفرد من أنّ قصوره في ت  

  ).عبد العزيز عطا االله المعايطة( لرئيسه سيترتب عليه نوع من العقاب المادي أو المعنوي

2.א:

  .وهي مرتبطة بالشخص نفسه وليس بالمنصب ومن مظاهرها  
  : الخبـرة/ قوة المعرفة -أ 

في مجال أو وهي القدرة التي يمتلكها بعض الأشخاص نتيجة معرفتهم وخبرم المتميزة   
ختلفة ، والتي تؤهلهم للتعامل بطريقة سليمة مع المواقف التنظيمية المأكثر من مجالات العمل

، فتزداد قدرة المدير كلّما زادت قدرته على التأثير على الأفراد وتكسبهم قوة على الآخرين
  )محمد محمود الفاضل/ عياصرة علي(

  : قوة الإعجاب والانتماء الشخصي -ب 
عبد العزيز (ويحصل عليها عادة الفرد نتيجة إعجاب تابعيه ببعض صفاته الشخصية   

، ومحاكام عجاب التابعين وانتمائهم لشخصيته، ويعتمد القائد أحيانا على إ)عطا االله المعايطة
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صور المحاكاة أساسا على كون التابعين يتأثّرون بصفات  للسلوك الذي يسعى إليه، وتعتمد
، وقد يستثمر القائد هذه الظاهرة في تنمية أنماط لقائد بسبب إعجام بشخصه وصفاتها

  .سلوكية معينة باتجاه تحقيق أهداف المنظمة
  : قـوة الإقنـاع -ج 

بأنّ السلوك المطلوب يستطيع القائد التأثير في التابعين من خلال استمالتهم وإقناعهم   
، ويعتمد هذا الأسلوب لتحقيق إشباع حاجام وطموحام أداؤه يمثّل أفضل الوسائل الهادفة

  .على القدرة التي يمتلكها القائد في إيضاح سبل إشباع الحاجات للتابعين وقدرته على الإقناع
  : الإلهـام وإلهاب الحماس -د 

الحماس لدى التابعين من خلال الضرب على يعتمد القائد أحيانا على تقوية روح   
، فقد يشجع القائد أن تدفعهم إلى ممارسة سلوك معينأوتار القيم ، والمثل التي من شأا 

، أو قد يا للولاء للمنظّمة والإخلاص لهامرؤوسيه للقيام بأداء معين باعتباره مؤشرا أساس
  .فاء أو الصداقة أو المودةيحرك فيهم الإندفاع لأداء معين استنادا لقيم الو

  : تنمية أو تغيير القيم والمعتقدات -هـ 
يستخدم القائد صور الإلهام وإلهاب الحماس عندما يفتقد بأنّ هذه القيم والمعتقدات   

راسخة في وجدان التابعين ، أما عندما لا يجدها راسخة في أذهام فإنه يلجأ إلى تنميتها 
التابعين وإدعائهم له ، ولذلك غاليا ما يلجأ القائد إلى تنمية واستخدامها لتحقيق استجابة 

وتقوية القيم والمعتقدات التي يجد ضرورة اعتمادها في تحقيق أهداف المنظمة ، مثل احترام 
التقاليد ، والولاء للمنظمة ، ونكران الذات والطاعة ، وقد تستغرق مدة ترسيخ هذه 

انا إلى إعطاء جرعات توجيهية وإرشادية مكثّفة المعتقدات زمنا طويلا لأنه يلجأ أحي
  .وباستمرار من أجل اعتمادها أساسا رشيدا في تحقيق الأهداف المطلوبة

  : المشاركة في اتخاذ القـرار -و 
يمكن للقائد أن يؤثّر في سلوك التابعين من خلال إشراكهم في القرارات المتخذة   

مي لدى التابعين درجات عالية من الحماس نحو والمطلوب تنفيذه ، ومن شأن المشاركة أن تن
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القرار المتخذ والإلتزام به ، كما يؤدي إلى زيادة تفاعلهم وحماسهم في الاتجاهات المتعلقة 
  .بأهداف المنظمة

  : تطويـع ظروف البيئـة -ي 
يمكن للقائد أن يؤثّر على مشاعر وسلوك الأفراد التابعين بصورة غير مباشرة من   

ع الظروف المادية للبيئة أو الظروف الاجتماعية التي يعمل ا الأفراد ، كالتحكم خلال تطوي
في مكان العمل أو تحديد الأدوات المستخدمة في الآداء أو تشكيل الجماعات الصغيرة أو فرق 

  .الخ بين هؤلاء الأفراد...العمل أو إتاحة فرص للتفاعل والتنافس
  : تطويع القائد للمعلومـات -ن 

ت من خلال السيطرة على إيصالها للمرؤوسين ، ئد أسلوب تطويع المعلومامد القايعت  
تحقيق أهداف  وتوفير تلك المعلومات التي من شأا أن تقود إلى استنتاجات معينة باتجاه

المنظمة ، وتعتمد درجة تحقيق هذه الأهداف على إمكانية عزل التابعين عن مصادر المعلومات 
فياض (، ) 1999سلامة (، ) 2002عبد الباقي (، ) 2002لشماع وجمود ا(الأخرى البديلة 

 ).محمد محمود الفاضل/ علي عياصرة)(1993

3.אא:

على أنه الشخص الذي يحدث نمط قيادته تأثيرا إيجابيا ) المدير الفعال(ينظر إلى القائد   
المعنوية للمعلّمين ، وفي تعلّم التلاميذ ، وفي الأداء في المناخ المدرسي بوجه عام ، وفي الروح 

العام للمؤسسة بوجه خاص ، فالقادة الفاعلون هم الطّاقة المبدعة التي تعبء العاملين وتخولهم 
  ).المدرسة(القيام بمبادرات تؤدي إلى بلوغ أهداف المؤسسة 

إلى تحديد الأنماط وقد توصلت معظم دراسات وبحوث المختصيين  في الإدارة بالتوصل   
  :القيادية حسب التصنيفات التالية 

  : التصنيف الأول  - 1

  .القيادة الديمقراطية أو المشارك أو الإنساني أو التعاوني •
  .القيادة الأوتوقراطي أو الفردي أو الديكتاتوري أو التسلطي أو الاستبدادي •
  .النمط التراسلي أو المتساهل أو التسيبي أو الحـر •
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c@@óï a‹Õº‡Üa@ò†bïÕÜaZ@ @
ه يعتمد على العلاقات الإنسانية السليمة هم الخصائص المميزة لهذا النمط أنمن أ  

والمشاركة في اتخاذ القرارات وتفويض السلطة ، وهذه تشكّل في مجموعها مرتكزات 
  ).الاتصال الإداري وأساليب القيادة(أساسية
ق، ويشعر الآخرين بذلك، ويتلقّى لقائد الديمقراطي عضوا في الفريحيث يكون ا  

المعلّمين على تقديمها  ، بل ويشجعوينظر إليها بالتقدير والاحترام ،أفكارهم ومقترحام
الراجعية حول  كثيرا بالتغذية، ويعني ما يستجد من أمور، والأخذ ا في مواجهة لدراستها

لديمقراطي يهتم كثيرا بتلبية سلوكه الإداري لتعديله بما يتلاءم ورغبات الآخرين، والقائد ا
حاجات المعلّمين والتلاميذ لكسب رضاهم ورفع روحهم المعنوية ، فمدير المدرسة كقائد 

  :ديمقراطي 
  .يأخذ رغبات المعلمين يعين الاعتبار عند توزيع الدروس ووضع الجدول الأسبوعي -أ  

  .حاجات يوضع صندوق مقترحات أو شكاوي للتلاميذ للعمل بما لديهم من -ب 
  .يجتمع بالتلاميذ من حين لآخر للاستماع إلى حاجام ومقترحام -ج 
  .يستخدم أنماطا متقدمة من العلاقات الإنسانية مع الآخرين -د 

  .سلبي طلبات المعلمين من ذوي الحاجات الخاصة لقضاء هذه الحاجات -هـ 
  .يفوض السلطة ويتحمل المسؤولية  -و 
  .يهتم بتشكيل لجان المعلمين وتكليفها بمهام إدارية -ز 

يعطي التلاميذ دورا في العمل الإداري من خلال اللجان الطلابية كالنظام والنظافة  -ي 
  .وغيرها
  : ومن سمات القائد الديمقراطي   

  .القدرة على إدارة المناقشات الجماعية 1 -
  .الحكمة في إصدار الأوامر واتخاذ القرارات 2 -
  .المهارة في معاملة الناس 3 -
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هو قدرة الفرد أن يضع نفسه موضع الغير أي قدرة الفرد على إدراك (التقمص الوجداني  4 -
  ).وفهم مشاعر الآخرين ودوافعهم ووجهات نظرهم

  .الحساسية للمشاعر 5 -
هي اهتمام الرئيس بما يقوله أو يفعله المرؤوسين ومنحه الحرية في التعبير (روح الإسماح  6 -

  ).عبد العزيز عطا االله المعايطة) (دون أن يصرح الرئيس بموافقته أو رفضه...عن مشاعره
ومن هنا نلاحظ أن القيادة التربوية الديمقراطية تسود فيها العلاقات الإنسانية بين   

ذين يشاركون في تخطيط العمل وتنظيمه بل وفي يث يقدر القائد أفراد الجماعة الحأفرادها ، و
يقوم  تقويمه أيضا إيمانا منهم بضرورة الوصول إلى الأهداف المنشودة ، وفي ظلّ هذا النمط

القائد التربوي باحترام شخصيات الأفراد ومعاملتهم على أساس قدرام وإمكانام ومراعاة 
للأفراد م وظروفهم ، ومناقشة الأمور التربوية مع أعضاء الجماعة بشكل يتيح ميولهم ورغبا

، وعدم تفضيل شخص على أفراد الجماعة، والمساواة في الفرص بين التعبير عن آرائهم بحرية
، كما يتيح الفرصة لهؤلاء المركز الاجتماعي أو الدين وغيرهآخر لاعتبارات تتصل بالقرابة أو 

ة في وضع أهداف النشاط وتنظيم العمل مع احترام القواعد التي تضعها الأفراد للمشارك
منظّمة يشارك فيها الجماعة والقوانين المنظمة للعمل كما يهتم بتنمية أفراد الجماعة وفق خطّة 

، كما يراعي ظروف الأفراد الفنية والشخصية ودراسة الأسباب التي تؤثّر في هؤلاء الأفراد
، كما يتيح الفرصة لاج مشكلام، ومشاركة الجماعة في العمللهم ومساعدم في ععم

، وتقويم العمل والأداء كما يكون لديه الإيمان بأنّ ماعة المشاركة في عملية التقويملأفراد الج
  .عملية اتخاذ القرار من العمليات التي يجب أن تكون للجماعة دورها الواضح فيها

lN@@óï a‹Õmìÿa@ò†bïÕÜa@ZímbnÙî‡ÜaóîŠN@ @@ @
إن أهم السمات المميزة لسلوك القائد الميول الأوتقراطية تتمثّل في اتخاذه من سلطته   

عبد العزيز عطا االله (الرسمية أداة تحكم وضغط على مرؤوسيه لإجبارهم على إنجاز العمل 
  ).المعايطة
  :وفي هذا النمط يعمل المدير على   
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، ومن ثمّ الأمور صغيرها وكبيرهاتشمل جميع تركيز معظم السلطات في يده والتي  •
  .يلعب المدير الدور الرئيسي بينما يكون دور المعلّمين العاملين ثانوي

، فعلى سبيل المثال ه وقراراته بدون مناقشة أو ترددضرورة طاعة جميع العاملين لأوامر •
دير على ، ومن ثمّ يعمل هذا المشةعلى المعلّم التنفيذ ولاحق له في إبداء الآراء والمناق

 .الاستبداد بالرأي ويحارب آراء الآخرين
 .الانفراد في اتخاذ القرارات وعدم الاهتمام بمشاركة العاملين •
، مشاعر المعلمين ومتطلبام(انية الاهتمام برفع الإنتاجية دون مراعاة للعوامل الإنس •

 .الخ)...ظروفهم ، قدرام
ما الوكلاء والمعلّمون يقومون بالتنفيذ ، فالمدير يخطّط بينالتنفيذالفصل بين التخطيط و •

 .دون إبداء أية آراء أو ملاحظات
، ويمكن المنظمة وفي الاجتماعات المدرسيةعدم الاهتمام بالاتصالات الإدارية داخل  •

أن تعقد بصورة مفاجئة لهدف إعطاء الأوامر أو العلم بالقرارات الفردية دون الاهتمام 
 .درسةبمناقشتها من قبل العاملين بالم

عدم مراعاة الفروق الفردية وبالتالي عدم مراعاة العلاقات الإنسانية للمعلمين والتلاميذ  •
 .في المدرسة

التطبيق الحرفي للوائح والقوانين بعد تفسيرها من وجهة نظره بدون مراعاة للعلاقات  •
 ).2005، محمد عبد ايد/ فاروق عبد فلية(الإنسانية داخل العمل
، والعلاقة بينه فرد القائد بالرأي واتخاذ القرارلقيادة الديكتاتورية ينمجمل القول أن ا

، ومن ثمّ يقلّ فيها جو وف واتباع التعليمات دون مناقشةوبين مرؤوسيه أساسها الإكراه والخ
  .الحرية إلى حد يقرب من العدم

شماع ال: (بالأوجه الآتية يمكن تلخيص السمات العامة لترعة القيادة الأوتقراطية  
  ).226، 2000، وحمود

  .بروز الترعة العدائية بين أعضاء المنظمة وضعف الارتباطات القائمة على الود والمحبة 1 -
  .ضعف التفاعلات الاجتماعية بين أعضاء المنظمة 2 -
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  .عدم القدرة على أداء الأعمال إلا من خلال سبل الإشراف المباشر على الأعضاء 3 -
  .الأوتقراطي إلى تفكك الجماعة وشيوع الفوضى بين الأعضاء يؤدي غياب القائد 4 -
تتصف الجماعة العاملة تحت ظلّ القيادة الأتتوقراطية بانخفاض المعنوية وضعف التماسك   5 -

وارتفاع شكاوى الأعضاء وارتفاع معدل دوران العمل والغياب وارتفاع نسب التلف 
  .اد نزعات العملوالفاقد ، وظهور المشكلات بين الأفراد وازدي

ضعف قنوات ومحتوى الاتصالات بين الأفراد وعدم انتظامها وبروز ظواهر الروح السلبية  6 -
  .وإشاعة الترعة الملتزمة والاتصالات غير الهادفة

بروز ظاهرة عدم الانتفاع الذاتي نحو العمل أو الاهتمام به مما ينعكس أثره سلبا في  7 -
  ).في المؤسسات التربوية الاتصال الإداري وأساليب القيادة الإدارية(الإنتاجية على المدى البعيد

xM@@ò‹¨a@ò†bïÕÜaIêuí¾a@7Ì@ìc@óîíšíÑÜa@ìc@óïÝ6ÜaZ@H@ @
، للنمط الأوتقراطي، فهناك غياب لأي قيادة حقيقية ط معاكسا تمامايعد هذا النم  

  ).Brennen , 2002(وكل فرد حر في أداء العمل كما يرضيه 
حيث القائد هنا يعاني في استخدام الديمقراطية ، ويترك كل شيء للمعلمين ويلتزم   

القرارات  الحياد إزاء المواقف التي تحتاج إلى حزم ، فهو غير قادر على تحمل المسؤولية واتخاذ
، المدير غير واضحة ، وشخصيةالمدرسة معلقة على الحظ والصدفة الحاسمة ، وتكون أهداف

  :ومن أمثلة سلوك مدير المدرسة الإداري غير الموجه ما يلـي 
  .تفويض متطرف للسلطة للمعلمين -أ 

  .هم الذين يتخذون القرارات المعلمون -ب 
  .ه لا يؤثّر كثيرا على العمل المدرسيكثير التغيب عن المدرسة إذ أنّ وجود -ج 
  .تأثيره في العاملين غير واضح وغير محدد -د 

  ).2007عبد العزيز عطا االله المعايطة،(لا يهتم كثيرا بتحقيق أهداف المدرسة  -هـ 
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ومما سبق نلاحظ أنّ القائد هنا سلبي لا أثر لوجوده ، وللأفراد أن يفعلوا ما يريدون   
، ت هناك سياسات محددة أو إجراءاتالقائد أو قيامه بتوجيههم ، وليسدون أي تدخل من 

  .وقد تكون هناك أهداف أمام الجماعة يعمل الأفراد للوصول إليها

  : التصنيف الثانـي  - 2

  .)جودت عزت عطري.د(القيادة التقليدية والجذابة والعقلانية 

c@@óî‡ïÝÕnÜa@ò†bïÕÜaZ@ @
لمطلقة القول والحكمة ، ويتوقع من الأفراد الطاعة اوتقوم على كبر السن وفصاحة   

، ويهتم القائد بالمحافظة على الوضع الراهن دون تغيير ويسود هذا للقائد والولاء الشخصي له
  .النمط في اتمعات التقليدية القبلية والريفية

l@M@@óia‰§a@ò†bïÕÜaZ@ @
محبوبة ومثالية ، وعلى قوة تقوم القيادة الجذابة على تمتع صاحبها بصفات شخصية   

التأثير الشخصي للقائد وعلى الولاء الشخصي للقائد وتكون أنسب ما يمكن للزعامات 
  .الشعبية والمنظمات غير الرسمية والحركات الاجتماعية

xM@@óïäþÕÉÜa@ò†bïÕÜaZ@ @
وتقوم على أساس المركز الوظيفي فقط أي أنّ صاحبها يستمد دور القيادة مما يخوله   

كزه الرسمي في مجال عمله من السلطات والصلاحيات والاختصاصات ، وهو يقدمه في مر
ممارسته للقيادة على سيادة القوانين واللوائح والتنظيمات المرعية ويتوقع من الآخرين أن 

  .يعملوا نفس الشيء
، فهي فهي عملية تحريك الناس نحو الهدفوعليه نستنتج أنّ مهما كان نمط القيادة   
  وجود هدف يحرك الناس ووجود مجموعة من الأفراد ووجود قائد : ة من ثلاث عناصر مكون

  .يمارس مجموعة من السلوكيات
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  :تصنيف أساليب القيادة التربوية ) 2( جدول
  

  عامل المقارنة
الاستبدادية (القيادة الديكتاتورية  )الإقناعية(القيادة الديمقراطية

  )أو التسلطية أو الأوتوقراطية
الفوضوية أو (القيادة التسيبية 

  )الغوغائية

المناخ 1-
  الاجتماعي

 .تشجيع حاجات القائد والأعضاء -
  .يسود الاحترام المتبادل بين الأفراد -
تتحدد السياسات نتيجة المناقشة  -

 .الجماعية

 .ديكتاتوري-
  .استبدادي أو توقراطي تسلطي -
تبنى فيه العلاقة بين القائد  -

  .والأعضاء على الإرغام

فوضوي حيث يتمتع فيه أفراد  -
الجماعة والقائد بحرية مطلقة دون 

  .ضابط

  القائـد 2-

يشترك في مناقشات الجماعة ويشجع -
  .الأعضاء على المناقشة والتعاون

يترك للجماعة حرية توزيع العمل  -
  .بين الأفراد

  .يشجع النفد الذاتي -

يحدد بنفسه السياسة تحديدا كليا -
ويملي خطوات العمل وأوجه 

  .النشاط
  .يحدد نوع العمل لكل فرد -
يعطي أوامر كثيرة تعارض رغبة  -

  .الجماعة
  .يظلّ محور انتباه الجماعة-

محايد لا يشارك إلا بحد أدنى من  -
  .المشاركة

يترك الحبل على الغارب للفرد  -
  .والجماعة

  .لا يسعى لتحسين العمل -
  .لا يمدح ولا يذم -

  الأفراد 3 -

يشعر كل منهم بأهمية مساهمته -
  .الإيجابية في التفاعل الاجتماعي

  .يترك أمامهم حرية الاختيار -
  .هم أكثر اندفاعا وحماسا للعمل -
  يفيد كل منهم حسب قدراته -
الجماعة أكثر تماسكا ، وارتباطا ،  -

  .بآل نحنودواما ، والشعور 
 .قوي والروح المعنوية مرتفعة -

ينفذ خطوات العمل خطوة خطوة -
بصورة يصعب عليهم معها معرفة 

  .الخطوات التالية أو الخطة كاملة
ليس لهم حرية الاختيار لرفاق  -

العمل بل يعين القائد العمل ورفاق 
  .العمل

يختارون الأصدقاء ورفاق العمل  -
  بحرية كاملة

ترك  4 -
القائد لمكانه أو 

  إذا تنحى

يتساوى الإنتاج والعمل في غيابه مع -
  .الإنتاج والعمل في حضوره

تحدث أزمة شديدة قد تؤدي إلى -
انحلال الجماعة أو الهبوط بالروح 

  .المعنوية لها

يكون الإنتاج في غيابه عاديا أو   -
أقل أو أكثر مما هو في حضوره 
حسب ظروف التفاعل 

  .الاجتماعي

السلوك  5-
  الاجتماعي

يميزه الشعور بالثقة المتبادلة والود بين -
الأفراد بعضهم البعض وبينهم وبين 

  .القائد
يسوده الشعور بالاستقرار والمسالمة  -

  والراحة النفسية

العدوان والسلوك يميزه روح -
التخريبي وكثرة المناقشة أو الخنوع 

  .والسلبية والعجز واللامبالاة
يشعر الأفراد بالقصور ويزداد  -

اعتمادهم على القائد ، ويسود 
  .التعلق والتزلف للقائد

تسود حدة الطبع وانخفاض الروح  -
 المعنوية

الثقة المتبادلة والود بين الأفراد  -
بعضهم بعضا ، وبينهم وبين القائد 

  .متوسطة
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يبدو أنسب الأنماط الثلاثة للقيادة ) التشاركي(على الرغم من أن النمط الديمقراطي   
ه، فلا يوجد نمط صحيح ونمط خاطئ، فالقيادة التربوية إلا أن لكلّ نمط مزاياه واستخدمات

مؤثرة وناجحة في بعض الحالات التي تفشل فيها الأساليب الديمقراطية،  وتقراطية قد تكونالأ
والقيادة الترسلية في ظلّ الظروف المناسبة القليلة قد تقدم أيضا نتائج أفضل من الأسلوبين 

، ففي مواقف الانضباط والالتزام بتعليمات ت غالبا ما تستبعد لعدم فعاليتهاالآخرين وإن كان
ديكتاتوري هو ، قد يبدو النمط التينية كالبريد والصيانة وما إليهور الروالدوام وتسيير الأم

، بينما في حالة تطوير أساليب التدريس أو تنمية كفايات المعلمين في مجال التخطيط المناسب
  .والتقويم مثلا ، فإنّ النمط الديمقراطي يكون أكثر فعالية

4.אאאא)2008(:

لاشك أن العامل الرئيسي الذي يتحدد بناء عليه أسلوب القيادة هو شخصية القائد   
ومدى ما يميل إليه من التسلط والسيطرة أو التحرر ، وهناك بعض الاعتبارات الأخرى تحدد، 

  :أسلوب القيادة منها 
  : عامل السن - 1

، الذي يقوم على حرية العمل مع  قد يكون من الأفضل اتباع الأسلوب الترسلي  
  .الكبار في السن من الأفضل بينما يكون الأسلوب الأوتوقراطي أنسب لصغار السن

  :عامل الجنـس - 2
قد يكون من الأفضل استعمال الأسلوب الأوتوقراطي مع الإناث واستعمال الأسلوب   

  .الديمقراطي أو الترسلي مع الذكور
  : عامل الخبـرة - 3

برة استعمال الأسلوب الديمقراطي أو الترسلي مع المرؤوسين الذين يتمتعون بخيكون   
، في حين أنه قد يكون من الأفضل استخدام الأسلوب الأوتوقراطي مع حديثي العهد كبيرة
  .بالعمل
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  : عامل الشخصية - 4
يجدي الأسلوب الديمقراطي مع الشخص المتعاون وذوي التفكير الجماعي ، بينما   
لأسلوب الأوتوقراطي مع الشخص العدواني ، ويكون الأسلوب الترسلي أفضل مع يجدي ا

يون أو الانطوائيون الذين يرغبون العمل بمفردهم لالشخصيات ذات الترعة الفردية مثل الانعزا
  .ويكرهون الاتصال بالغير

  : عدم التعود على الأسلوب الديمقراطي - 5
في جو ديمقراطي قد يحتم استخدام  نجد أن عدم مقدرة المرؤوسين على العمل  

الأسلوب الأوتوقراطي، ولكن من الأفضل أو يقوم بتعويد المرؤوسين تدريجيا على العمل 
  .الديمقراطي

  :وتشمل: نفسه وخلفيته الثقافية قوى في القائد -6
التي نظامه القيمي المتمثّل يمعتقداته وآرائه عن حرية الآخرين في تقرير مصيرهم والأهمية  •

  .يعطيها لكفاءة التنظيم وللنمو الشخصي للمرؤوسين ولتحقيق أهداف مؤسسته
  .ثقته بمرؤوسيه وبوئهم وبمدى معرفتهم التكتيكية وكفاءم •
ميله القيادي بحيث يفضل البعض أن يكون دورهم قيادي توجيهي في حين يفضل  •

  .الآخرون دور عمل الفريق
  .تحمله للغموض وعدم وضوح النتائج شعوره بالأمان في الموقف القلق ومدى •
  وتشمل: قوى في موقف -7
  .الخ...نوع المؤسسة من حيث قيمتها وتقاليدها وأهدافها وفلسفتها الإدارية  •
  .فاعلية اموعة وقدرة العاملين على مواجهة الموقف •
  .المشكلة نفسها •
  .ضغط الوقـت •
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ميز عزت جودت بين  1983وفي مؤتمر الإدارة التربوية الذي عقد في الأردن عام 
أنماط القيادة تبعا لنوع المؤسسة التي يظهر فيها هذا السلوك على نحو الموضح في الجدول 

  :التالي
  

  ) 3( الجدول رقم 
  

  السلوك الغالب  بيئة المؤسسة الميزات القياديـة  النمط القيادي

  التقليدي
كبر السن ، الحكمة ، الفصاحة ، الطاعة

  الأبوي البدائية والقبلية  ائدقالمطلقة لل

  الجذاب
قوة الشخصية ، الشخصية المثالية ، التأثير

  الشخصي للقائد ، الولاء لشخص القائد
  الأبوي  غير الرسمية

  البيروقراطي
التأثير للمركز الوظيفي ، الدور المرتبط
بالمركز ، السيادة للتشريعات ، ولاء القائد 

  للتشريعات وليس للمؤسسة
  التسلطي الساكنةالمؤسسة 

  الأوتوقراطي

الاستبداد بالرأي ، التوجيه من خلال
التعليمات ، تدخل في تفصيلات العمل، 
انفرادية القائد ، إحكام السلطة ، انتظام 

  .العمل والإنتاجية بوجود القائد

  الديكتاتوري المؤسسة المغلقة

  الديمقراطي

احترام شخصية الفرد ، المشاركة في اتخاذ
، تشجيع القائد وتحفيزه للآخرين ، القرار 

حرية اقتراح البدائل ، العلاقات الإنسانية 
  .المتبادلة

 الديمقراطي التعاوني المؤسسة المفتوحة
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  : نمـط القادة
محمد منير (الذي أورده الدكتور محمد منير مرسي" إيرنست ديل"ونعتمد هنا تصنيف   
  .الشخصية ، وهو يقوم على تحليل فرون لأنماط)1993مرسي،

  : النمط السلبي أو الدفاعي - 1
وهو ذلك النوع من القادة التي يثق فيما يمكن أن يصدر عنه ، فينفض يده من   

المسؤولية بتفويضها إلى غيره ، معتمدا بدرجة كبيرة على مقترحات مستشاريه أو تعليمات 
  .رؤسائه

  : النمط الاستغلالي أو العدواني - 2
القادة لا يثق فيما يمكن أن يصدر عنه فيستغل آراء الآخرين  وهو كالنوع السابق من  

التي يحصل عليها بالقوة أو بالتحايل عليهم لمصلحته الشخصية ، فيشعر الآخرين بالتنكّر 
  .لجهودهم بإخضاعهم لرقابة صارمة وتقديم منجزام على أا استجابة لأوامره

  : النمط التسوقـي - 3
لطته كسلعة يستثمرها في الحصول على ما يرغب فيه ، وهو النمط الذي يستخدم س  

فيدعم هذه الوحدة أو تلك بمقدار ما يمكن أن ينتفع ا ويعرض عنها حين يجد أنّ دعمه لفئة 
  .أخرى بنفع أكبر

  : النمط الاستحواذي - 4
ويقوم سلوكه على كلّ الاعتبارات التي يمكن أن تدعم موقفه وتعززه ، يعتمد في   
  .لى نفسه ولا يعطي للعوامل الخارجية قيمة إلا بمقدار ما تدعم موقفهقراراته ع

  : النمط المنتـج - 5
يستخدم إمكاناته ويستعين بغيره إلى أقصى ما تسمح به قدرام ، ويعمل على تطوير   

قدرات الآخرين بغية زيادة فعالية المؤسسة ، ويؤمن بأهمية اندماج جميع كوادر الجماعة التي 
  .معها بأهداف المؤسسة وغايتهايعمل 
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، القادة إلى )2000عبد الصمد الأغبري،( وقد صنف الدكتور عبد الصمد الأغبري  
أربعة أنماط تبعا إلى علاقة القائد بمرؤوسيه مستندا إلى أداة وصف فاعلية القائد وتكيفه 

  ).LEAD(لهيرسي وبلانشود 
Leader Effectiveness and Adaptability Discription    

  :وهذ الأنماط هي   
  : نمط الإبلاغ - 1

إذ يهتم الإداري في هذا النمط بالعمل أكثر من عنايته بالعلاقات الإنسانية مع   
، ويناسب هذا النمط التعامل مع "في التوجيه ومنخفض في المساندة عال"مرؤوسيه ، 

يلتحق  ، فمثلا عندمايكون مستوى نضجهم الوظيفي منخفضاالأشخاص الجدد الذين 
يبادر مدير المرسة ) الخ...، المستخدمونالوكلاء الإداريون ، المعلمون(ة العاملون في المدرس

باعتباره القائد الإداري في هذه المؤسسة التربوية بإعطاء توجيهات للمرؤوسين حول العمل 
، أما ةه وإجراء القيام به داخل المدرسبصورة مكثفة حتى يتعودوا على طبيعة العمل ومتطلبات

، وتتعمق قة بينهم فتكون بدون شك منخفضة، حيث أنّ كليهما جديد على الآخرالعلا
  .العلاقة الإنسانية بينهما كزملاء في هذه المرحلة

  : نمط الإقنـاع - 2
عال في التوجيه (يهتم القائد الإداري بالعمل والعلاقات الإنسانية مع مرؤوسيه   
شخاص الذين يتأرجح مستوى نضجهم الوظيفي من ويناسب هذا النمط الأ) والمساندة

  .المستوى المنخفض إلى المتوسط
ؤوسين وإلمامهم بطبيعة العمل ويكون ذلك على سبيل المثال مع بداية تكيف المر  
ل إليهم ، حيث يستمر توجيه مدير المدرسة لمرؤوسيه عن قرب فتزداد ثقة التابعين به الموك

  تدريجيا ، 
ساندة وتعاون المرؤوسين معه لإنجاز العمل مما يدعم العلاقات الإنسانية كما تتزايد درجة م

  .بين الطرفين والاهتمام بالعلاقة الإنسانية إلى جانب الاهتمام بالعمل
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  : نمط المشاركـة - 3
يهتم القائد الإداري بالعلاقات الإنسانية مع مرؤوسيه بصورة أكبر عن اهتمامه بالعمل   

ويناسب هذا النمط الأشخاص الذين يتأرجح ) نخفض في التوجيهعال في المساندة وم(
، إذ عندما يجد المسؤول أن المرؤوسين قد عاليمستوى نضجهم الوظيفي بين المتوسط إلى ال

 أصبحت لديهم القدرة والمهارة اللازمة لإنجاز الأعمال وتحمل المسؤوليات يشعر بأنّ حاجتهم
  ،إلى التوجيه والإرشاد قد تناقصت

يعمل على تعزيز ثقتهم بأنفسهم ويتركهم يوجهون أنفسهم ذاتيا ويبدأ يظهر رغبته ف 
، وذا يرفع معنويام ويزيد من قوة العلاقات الإنسانية التي والاستعانة م في الاعتماد عليهم

  .تربط بينه وبينهم للوصول إلى مستوى مرتفع
  : نمط التفويـض - 4

ص فيه عمليات التوجيه والمساندة مع الأشخا ويتناسب هذا النمط الذي تنحفض  
زاولون عملهم بوعي كامل، ودقة ، أي الأشخاص الذين يذوي الاستعداد الوظيفي المرتفع

، مما يؤهلهم لمشاطرة القائد في إدارة شؤون المؤسسة التي يعملون فيها كجيل مؤهل مدروسة
  .للقيادة

5.אאאאא)א:(

لمسؤول عن ، وهو اجسام، وأعمال عديدةبمسؤوليات ) القائد(يضطلع مدير المدرسة   
  .، وعن الأمانة العظيمة التي أوكلت إليهسير العملية التعليمية

وقد حددت وظائف القائد التربوي بموؤتمر إدارة التعليم في الوطن العربي في عالم   
  :يستخلصها الدكتور حامد زهران كمشارك في المؤتمر هي التالية  كما 1995متغير عام 

  .التخطيط لترجمة الأهداف التربوية البعيدة المدى إلى أهداف واقعية ممكنة التحقيق 1 -
وضع سياسة تعليمية لمؤسسة تعكس السياسة العامة للتعليم مكيف لمطالب وظروف  2 -

  .الجماعة التي يعمل معها
  .إدارة عمليات التفاعل الاجتماعي المحققة للأهداف في إطار المناهج المقررة 3 -
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التنسيق بين الأدوار لتجنب صراع الأدوار والتأكد على القيام بسلوك الدور في ضوء  4 -
  .المعايير المشتقة من الأهداف

الاتصال  صيانة بناء الجماعة من حيث توفير إمكانات الحراك الرأسي والأفقي ، وطرق 5 -
  .المنتظم بين الأعضاء

  .حراسة معايير السلوك التربوي في ضوء الأعراف والتقاليد واللوائح والقوانين 6 -
  .يئة المناخ الصحي لعمل جماعي يمارس بروح الفريق 7 -
، ونموذجا لها في سلوكه ورمزا لها في ئد حكما وسيطا بين أعضاء الجماعةأن يكون القا 8 -

  .أداء مهماته
  .الثواب والعقاب في حالات الصواب والخطأ بما يكفل المحافظة على انضباط الجماعة 9 -

البعد الأول يركّز : ا مدير المدرسة مصنفة في بعدينالتي يضطلع  أن الأعمال كما
على العمل الإداري والبعد الثاني يركّز على القيادة التعليمية ويتضمن كل واحد من البعدين 

، أوجزها محمد سيف الدين فهمي وحسن ات يلزم مدير المدرسة القيام اسؤوليعدة مهام وم
  :على النحو التالي  81-82، ص 1993عبد المالك محمود 

  :المهام المتعلقة بالعمل الإداري  -أ 
وهي المهام والواجبات الأساسية الإدارية والمكتبية التي يجب على المدير القيام ا حتى 

، وتم هذه المهام والواجبات العلمية التعليمية مدرسته في سهولة ويسر دارةيتمكّن من إ
 : ارد التي تخدم العملية التعليمية، وهذه المهام هي بنفس درجة الاهتمام التي توليها للمو

  .درسية المختلفة والمحافظة عليهاشراف على إعداد السجلات المالإ •
   .ورفعها للإدارات التعليميةدرية وإعداد التقارير من سير العمل بالم •
  .فراد، وإدارة شؤون الأسة والرقابة على أوجه الصرف منهاميزانية المدر وإعداد •
، وإدارة المبنى راف على حفظ النظام بين التلاميذ، وإعداد الجداول الدراسيةوالإش •

  .يده بالأدوات والتجهيزات اللازمةالمدرسي والعمل على تزو
  .ات التدريس الموضوعة بواسطة الإدارة التعليميةومراقبة البرامج وإجراء •



  التربويةالقيادة : لثالفصل الثا

72 

 

  :المهام المتعلقة بقيادة العمل التعليمي  -ب 
وهي المهام التي تسعى إلى تغيير سلوك المشاركين في العملية التعليمية من مدرسين   

وإداريين وتلاميذ بغية الوصول إلى الأهداف التي تسعى المدرسة إلى تحقيقها ، وهذه المهام 
  :هي

تحفيز أعضاء هيئة التدريس بالمدرسة لبذل أقصى جهد ، والعمل معهم على تطوير   
، وعلى وضع خطط تقويم وتسجيل التقدم الدراسي لأنشطة المدرسية المختلفةوتنمية وتحسين ا

  ، لتطوير المناهج وأساليب التدريس للتلاميذ ، وتشجيع الدراسات المستمرة
، وإتاحة فرصة النمو وارد التعليمية وتسهيل استخدامهموالعمل على تأسيس مركز فني لل

  .المهني لأعضاء هيئة التدريس بالمدرسة وتقويم وتوجيه أعضاء هيئة التدريس
وتشير دراسات عدد من الباحثين وأساتذة الإدارة التعليمة أنه تمّ تصنيف مهام مدير   

  :اجباته في خمسة محاور هي كالتاليالمدرسة ومسؤولياته وو
  .تحسين البرامج التعليمية - 
 .وخدمات هيئة التدريس - 
 .وخدمات شؤون الطلاب - 
 .والإشراف على الموارد المالية والمادية - 
 .وعلاقة المدرسة باتمع - 

تلك المهام والمسؤوليات في ثلاث مجالات ) 1999(كما وقد صنف محمد عابدين 
  : أساسية هي 

  .التخطيـط - 
 .القيـادة - 
 .التقويـم - 

لمدير في مشاركة ا: الأول الخاص بتخطيط عمليتي التعليم والتعلم  ويتضمن اال
، والمساهمة في تطوير لمعلمين في صياغة أهداف التدرريس، ومساعدة اتحديد الأهداف التربوية

، ومساعدة ومساعدة المعلمين في تطوير خططهم التدريسية ، ومساعدة المنهاج الدراسي
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التعليمية المختلفة، ومساعدم في استعمالها، وتنسيق نشاطات ختيار المواد المعلمين في ا
، ومشاركة المعلمين في تطوير الأنشطة ليعمل المعلمون كفريق، وتوفير الفرص الملائمة المعلمين
  .التدريسية

تحسينات على طرق إدخال : ص بقيادة عمليتي التعليم والتعلمويتضمن اال الثاني الخا
، والمشاركة في ييف المواد مع المتطلبات الفرديةعطاء المعلمين فرصة لتك، وإوأساليب التعليم

  علمين لإزالة العقبات التدريسية،، والعمل مع الميعملية التدريس الصف
، وإخبار المعلمين بما هو متوقع منهم في أعمالهم ومراعاة الفروق الفردية للطلبة 

، وتشجيعهم على الإبداع والتجديد في ينلمصادر والوسائل من قبل المعلموتسهيل استخدام ا
ة المعلمين الجدد تعليمهم، وتحفيزهم على تحسين مستوى أدائهم والمساعدة في تحسين كفاء

لمين في اتخاذ القرارات ، وإشراك المعمتابعة المعلمين تحصيلهم العلمي ، وتسهيلوغير المتمرسين
  .الطلبة، وتسهيل استخدام المصادر والوسائل من قبل المدرسية

طلاب ويتضمن اال الثالث الخاص بتقويم عمليتي التعليم والتعلم متابعة تحصيل ال
هم وتسهيل ، ومساعدة المعلمين على الإفادة من المعلومات لتقويم أنفسبالتعاون مع المعلمين

 ومساعدة المعلمين...، والاجتماع مع المعلمينالزيارات بين المعلمين، والقيام بزيارات صيفية
، هتمام، والاستماع إليهم باأدائهم، وتقدير فعالية المعلمينعلى تحديد نقاط الضعف في 

  ).2001محمد عبد القادر عابدين،( والتحدث مع الطلبة حول تحصيلهم ومشكلام
، فإن الاتجاه السائد يؤكّد على أن المدير المفهوم الحديث للإدارة المدرسيةوفي ظل 

، والإشراف على البرنامج الإشراف على المعلمين وتحفيزهمت قائد تربوي يتولى عمليا
  .التعليمي وتطويره وتطوير مناهجه

، وإن مراعاا من قبل )1986(وثمة مجموعة من مبادئ للقيادة جمعها أحمد بلقيس 
، وتلك المبادئ هي تؤدي إلى أن تكون قيادته فاعلة مدير المدرسة في قيادته لمدرسته

  ):ينمحمد عابد(كالتـالي
  .مبدأ التأثير الفعال - 
 .ومبدأ السلطة القيادية مقابل سلطة القائد - 
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 .ومبدأ القدوة والمنهج الخفي - 
 .ومبدأ الروح المعنوية - 
 .ومبدأ فهم الذات - 
 .ومبدأ فهم المهمة والعمل - 
 .ومبدأ التوجيه المادي - 
 .ومبدأ التمركز الذاتـي - 
 .ومبدأ الإلمام بالبيئة - 
 .والعوامل المعيقةومبدأ إدراك العوامل المعينة  - 
 .الدورومبدأ إدراك  - 
 . ومبدأ المشاركة - 
 .ومبدأ التنظيم وإدارة الوقت - 
 .ومبدأ تحقيق أهداف الجماعة وغاياا  - 
  .ومبدأ تعزيز قوة الجماعة وتماسكها  - 

6.אא:

ة ومتطلباا على ضوء الوظائف المذكورة سابقا يمكن تحديد خصائص القيادة التربوي  
  ):2007 سامي سلطي عريفج،( على النحو التالي

  .إن العنصر الأساسي في القيادة التربوية هو الإنسان:  أولا
إذ أن كل جهود القيادة التربوية وكل الأموال المستثمرة في التعليم والتجهيزات التي   
تربوية حين توفر التربية ، ولذلك تنجح القيادة النما تتوجه إلى رعاية نمو الإنسانتوفر له إ

، وحين تساعده على الإندماج في رهاالمناسبة والمناخ الملائم لتفتح إمكانات الإنسان وتطوي
، والتواصل مع التقدم في ميادين العلم والفن والإداب والتكنولوجيا على امتداد ثقافة بلده

  .العالم المعاصر
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  .وليست مسؤولية عن أفرادإن قيادة التربية هي قيادة جماعية :  ثانيـا
فيحتاج القائد التربوي إلى دراسة ديناميات الجماعة ودراسة خصائص الجماعة وبناء   

الجماعة وتماسكها وتكاملها ومعاييرها وقيمها وتوزيع الأدوار فيها وعمليات تفاعل أعضائها، 
  .والدوافع المؤثرة في تغيرها وتطوها

  .ساس قيادة للعمل التربوي والتعليميالقيادة التربوية هي في الأ:  ثالثـا
سميا وعقليا وانفعاليا أحدهما فردي يتعلق بنمو التلاميذ ج: للعمل التربوي غرضان  

  .، وذلك بتطوير استعداداته وتحويلها إلى قدرات وفقا لرغباته وميوله وحاجاتهواجتماعيا
ربوية أن تقدم له الموارد أما الفرض الثاني فيتعلّق باتمع الذي ينتظر من المؤسسة الت  

  .البشرية المؤهلة تكون طاقة لتقدم اتمع وتطوره
  .القيادة التربوية تقوم على تحفيز التعاون:  رابعـا
إن العملية التربوية تقوم على تعاون كل من المؤسسات المساندة كجهاز التربية الرسمية   

ؤسسات واللجان التي تم بتحقيق ومع مجالس الطلبة ومجالس الآباء والمعلمين ومع كلّ الم
  .أهداف التربية على أكمل وجه

  .ثر مما هي سلطةالقيادة التربوية مسؤولية أك:  خامسـا
إن القيادة التربوية تسعى إلى غاية وتتوجه بأهداف ، ولكنها لا تمارس عملها بصورة   

وإلى التعليم  التربية كغايةمستقلة عن ثقافة وفلسفة ونظام القيم في اتمع الذي ينظر إلى 
، ولذلك يكون من متطلبات إعداد القادة التربويين تدريبهم على فهم كخدمة تقدم للناس

، ومشاركة اتمع مشكلاته وهمومه في إطار القيم والمصلحة اتمع والتوحيد معهثقافة 
  .العامة
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يعتبر الاتصال واحدا من القضايا الإدارية الهامة، ويرجع ذلك إلى الطبيعة المعقّدة   
للاتصال حيث أنه لا يقتصر على إصدار الأوامر والتوجيهات للحصول على الإنتاجية 

دوافع العاملين ومستويام وطموحهم، وتزداد أهمية الاتصال في المطلوبة، وإنما يمتد ليؤثّر في 
الظّروف الراهنة حيث ازداد حجم المنظمات التربوية، ومن ثمّ أصبحت تحتاج إلى تنظيم دقيق 

بل أحد مهامه الرئيسية، ولقد أصبح الاتصال المدرسي جانبا حيويا في مهمة ...للاتصال
عمله حتى يخطّط ويشرف على المدرسة، لذا فإنه يحتاج المدير، ويحتلّ جزءا كبيرا من وقت 

  .إلى معلومات تفيده في وضع الأهداف والسياسات وتقييم الأداء
والواقع أنّ هناك اتصالا مباشرا من المدير أو القائد للإداريين في اتجاه القاعدة العاملة،   

ائد، وهناك أيضا اتصالات وهناك اتصالات بين الإداريين والعاملين في اتجاه المدير أو الق
تجرب بين الأقسام المختلفة للمدرسة، بالإضافة إلى اتصالات أخرى تقوم ا المدرسة 
بالجماهير الخارجية، لذا يعد الاتصال الوسيلة التي يتم في ضوئها ربط أجزاء المدرسة فيما 

الخاصة ا واستخدام بينها، حيث يؤدي الاتصال إلى وظيفة دفع المدرسة إلى القيام بالوظائف 
، وكذلك القيام بوظيفة السيطرة لربط الأجزاء المختلفة للمدرسة )تقييم العمل(نتائج العمل 

  ).2007عبد العزيز عطا االله المعايطة، (بمراكز اتخاذ القرارات 

1.אא:

  :المعنى اللغوي -1-1
العربية مأخوذ من الوصل أي الصلة بين إنّ الأصل اللغوي لكلمة الاتصال في اللغة   

  .اتصال بمعنى صلة) أو أكثر(الأفراد، ومن ثمّ يقال أنّ بين فرد وآخر 
مشتق من المصطلح اللاتيني والذي  communicationومعنى الكلمة في االلغة الإنجليزية   

جل انتقال أي عام وشائع، ولهذا فالاتصال أمر عام وشائع بين الأفراد من أ communicيعني 
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، غير أنّ الترجمة الإنجليزية لكلمة )عبد العزيز عطا االله(المعلومات فيما بينهم 
communication  تعني تبادل الآراء والأفكار والمشاعر والمعلومات عن طريق الكلام أو

  ).علي عياصرة(الكتابة أو بالإشارة 
معنى محدد في ذهن فرد ما  ويعود معنى كلمة اتصال إلى أا عملية نقل فكرة معينة، أو  

إلى ذهن فرد آخر أو أفراد آخرين، وهي عملية يتم عن طريقها إحداث التفاعل بين الأفراد 
  ).علي عياصرة(بصورة متبادلة من الجانبين 

  :المعنى الاصطلاحي -2-1
وقد عرض كثير من الباحثين تعريفات للاتصال وسنستعرض بعضا منها بما يكفي   

  :حة عن الاتصالفعطاء صورة واض
إنتاج أو توفير البيانات والمعلومات الضرورية "الاتصال بأنه " حجازي"عرف   

لاستمرار العملية الإدارية ونقلها أو تبادلها أو إذاعتها، بحيث يمكن للفرد أو الجماعة إحاطة 
التغيير الغير بأمور أو أخبار أو معلومات جديدة، أو التأثير في سلوك الأفراد والجماعات أو 

  ).علي عياثرة، محمد محمود الفاضل" (والتعديل في هذا السلوك أو توجيهه وجهة معينة
لابد من الرجوع موع من التعاريف التي : ولتوضيح المقصود بالاتصال بمعناه العلمي 

  .وضعها عدد من الباحثين لإعطاء صورة واضحة لمعنى الاتصال وكيف ينظر العلماء له
  :عاريفومن هذه الت  

  :)1948(تعربف كارل فلاند  - 
بقصد تعديل ) رسالة(بإرسال منبه ) المرسل(إنّ الاتصال عملية يقوم بموجبها شخص 

  ).المستقبل(أو تغيير سلوك شخص آخر 
  :)1949(تعريف شانون وويفر  - 

إنّ الاتصال يمثّل كافة الأساليب والطّرق التي يؤثّر بموجبها عقل في عقل آخر 
  .الرموز المختلفة بما في ذلك الفنونباستعمال 
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  :)1959(تعريف مارتن اندرسون  - 
إنّ الاتصال هو العملية التي من خلالها نفهم الآخرين ويفهمونا، والاتصال ديناميكي 

  .حيث أنّ الاستجابة له دائمة التغيير حسبما يمليه الوضع العام كلّه
  :)1964(تعريف برنسون وستايز  - 

لمعلومات والأفكار والمهارات بواسطة استعمال الرموز الاتصال عملية نقل ا
، ويمكن تعريف الاتصال بأنه تبادل المعلومات )الكلمات والصور والأشكال والرسومات(

والأفكار والاتجاهات بين الأفراد في إطار نفسي واجتماعي وثقافي معين مما يساعد على 
  .نشودةتحقيق التفاعل بينهم من أجل تحقيق الهداف الم

  :Leland Brownتعريف ليلاند براون  - 
الاتصال هو عبارة عن عملية نقل وتلقي الأفكار والآراء وتبادل المهارات والمعلومات 

  ).جودت عزت عطوي(للتأثير في الآخرين 
يعرف الاتصال بأنه الخطوات التي يقوم ا الرئيس لإحداث تأثير  Davisأما ديفز   

  .معين لدى جميع المرؤوسين في المنظّمة مما يؤدي إلى استجابتهم
ومن بين التعاريف المهمة للاتصالات في مجال التربية بصفة عامة والإدارة التعليمية   

فها بأتلك العملية الديناميكة التي يؤثّر : "ابصفة خاصة، تعريف هاني عبد الرحمن والذي عر
فيها شخص سواء عن قصد أو غير قصد على مدركات شخص آخر وآخرين من خلال 

  ".مواد ووسائل مستخدمة بشكل وطرق رمزية
ولهذا فإنّ الاتصال المدرسي نعني به مجموعة الطّرق والترتيبات والوسائل التي تكفل   

زم توفرها للقائد التربوي ليصبح في موقف يمكنه من إنتاج وتوصيل واستخدام البيانات اللا
  ).عبد العزيز عطا االله(اتخاذ قرارات سليمة الاتجاه صحيحة التوقيت 

وعليه فإنّ الاتصال وظيفة رئيسية من مهام المدرسة، وهو عملية يتم خلالها نقل   
موعة خر أو المعلومات والبيانات والأفكار والإرشادات والمقترحات من شخص لآ

لما ا، وتبادلها بينهم بوسيلة أو أكثر من الوسائل الممكنة، ويصفه أشخاص، وإحاطتهم ع
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وسيلة نقل المعلومات والقيم والاتجاهات ووجهات : "بأنه 80، ص 1982يعقوب نشوان 
  ".النظر

ويهدف هذا الاتصال، الذي يشكّل المدير أحد طرفيه بينما يشكّل المعلمون أو   
مجتمعين أو متفرقين الطّرف الآخر إلى إيجاد –و التلاميذ أو الأولياء الأمور غيرهم المرؤوسين أ

نوع من التفاهم والتناغم بين الطرفين، وإلى التأثير في سلوكهم الوظيفي، وتوجيه جهودهم في 
  .الأداء

الاحتكاك "الاتصال المدرسي على أنه ) 274ص . ت.د(ويقصر تيسير دويك وزملاؤه   
وغير المباشر بين المدرسة بين المدرسة واتمع المحلي، وإقامة علاقات إيجابية معه،  المباشر

  : محددين أهدافه بثلاث أهداف رئيسية هي
 .الوقوف على احتياجات اتمع المحلي والعمل على تلبيتها - 
 .إيجاد نوع من التعاون بين المدرسة واتمع بما يحقّق الأهداف التربوية - 
محمد (فع مستوى البيئة التي تحيط بالمدرسة والنهوض باتمع من حولها العمل على ر - 

، غير أننا في هذا الموضع تناول الاتصال بشكل أي ليشمل داخل )عبد القادر عابدين
 .المدرسة وخارجها

عملية نقل وتبادل الآراء "ولهذا فإنّ الاتصالات المدرسة يمكن أن تعرف بأا 
توجيهات في المدرسة بين الأطراف المختلفة للعملية التعليمية والمعلومات والخبرات وال

  ).عبد العزيز عطا االله المعايطة" (والإدارية بفرض المساعدة في تحقيق الأهداف التربوية

2.אא:

إلى أنّ الهدف من الاتصال هو محاولة ) Lussier & Juwin(لقد أشار لوسير وايروين   
وليس مجرد إرسال الرسائل باستخدام الوسائل المختلفة، فلا قيمة للاتصال التأثير والإقناع 

دون تحقيق هدف، وإنجاح الاتصال دون إحداث تأثير، فالفرد يتصل ليؤثّر ويتعرض للاتصال 
ليتأثّر، ويتصل الفرد كذلك مع الآخرين لنشر المعلومات والتعبير عن المشاعر وقد يكون ذلك 

  . لفظيةبطريقة لفظية أو غير
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فأشار إلى أنّ هناك أربعة اهداف ) Torrington & Laura, 1998(أما تورنجثون   
  :رئيسية للاتصال داخل المنظمة هي

  .الاتصال وسيلة للتعريف بالفرض من التعليمات والقوانين في المنظمة 1-
يحمل الاتصال على تحديد أهداف المنظمة بحيث يتم بواسطتها تحديد العمال وكيفية  2-

  .إنجازها
حيث تكمن الفكرة الأساسية له في تشجيع العاملين : للاتصال الإداري أعراض تكاملية 3-

  .على التعامل مع المنظمة والتوحد في الأهداف، والعمل على رفع معنويام
محمد محمود / علي عياصرة(وتوزيعها على الأفراد وفقا لاحتياجام  استخدام المعلومات 4-

  ).العودة الفاضل
  :أهداف عملية الاتصال بالآتي) بستان، طه(كما حدد كل من   

  .نقل المعلومات والأسس والقواعد المعمول ا من شخص لآخر بشكل تعاوني 1-
  .ف المرغوبةتوحد اتجاه العاملين في الإدارة نحو تحقيق الأهدا 2-
تطوير معلومات وأفكار العاملين مما يساعدهم على تعديل اتجاهام وميولهم إلى ما فيه  3-

  .صالح العملية التربوية
العمل على إيجاد روح معنوية عالية لدى العاملين إلى جانب تنمية أبعاد الاتفاق والتعاون  4-

  .البناء فيما بينهم

3.אא:

ل عملية الاتصال أهمية كبيرة في جميع المؤسسات المختلفة بشكل عام، والمؤسسات تمثّ  
التعليمية بوجه خاص، حيث أنّ عملية الاتصال ضرورية لمساعدة جميع أفراد اتمع المدرسي 
على فهم أغراض المدرسة وواجبام، وعلى التعاون فيما بينهم بطريقة بناءة، كما أا ذات 

 تخطيط العمل في المدرسة، وتنظيمه، وتوجيهه، وتقويمه، وفي اتخاذ القرارات، أهمية بالغة في
ويقضي المدير كثيرا من وقته العملي في الاتصال، أي في نقل أفكاره للآخرين أو في تلقي 

  ، )1977محمد منير مرسي، (رسائلهم شفويا وكتابيا باستخدام رموز ووسائط مختلفة 
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توقف عملية الاتصال تعني أن تظلّ المدرسة جامدة فلا تتحرك أن ) 1977(ويرى إميل شنودة 
ولا تتفاعل فلا ينفع المدرسة حينئذ بناؤها التنظيمي، أو إمكانياا المادية والبشرية، أو الأموال 

محمد عبد (المخصصة لها، فالاتصال هو العصب الحيوي للمدرسة، ويراه بعضهم قلب الإدارة 
  ).2001القادر عابدين، 

  :ذلك يمكن إيجاد الأهمية التي ينطوي عليها الاتصال في المنظمة بما يليوب
الاتصال ضروري لنقل المعلومات والبيانات والإحصاءات والمفاهيم التي ستبني عليها  1-

  -المتخذة من قبل القائد التربوي أو مدير المدرسة- القرارات 
المؤسسة (يمارسها أعضاء المنظمة  يسهم في إحكام المتابعة والسيطرة على الأعمال التي 2-

، وذلك من خلال المقابلات والتقارير التي تنتقل باستمرار بين الأفراد عبر المستويات )التربوية
المتعددة للمنظمة، وبذلك يتمكّن المدير من الوقوف على نقاط الضعف الخاصة بأداء الأفراد 

  .لمنظمةوالسعي لمعالجتها بشكل يضمن كفائة عالية في أداء ا
يؤدي الاتصال دورا مهما في توجيه وتغيير السلوك الفردي والجماعي للعاملين في المنظّمة  3-
  ).محمد محمود العودة الفاضل/ علي عياصرة(

تظهر أهمية الاتصال أيضا من خلال تأكيد بعض النظريات القيادية على مبدأ المشاركة  4-
سلوكي في القيادة حيث تعد المنظمات من وجهة كأساس للقيادة الناجحة وبخاصة المدخل ال

  .النظر السلوكية علاقات اتصال تجري في محيط العمل القيادي من خلال عملية الاتصال
الاتصال نشاط إداري واجتماعي ونفسي داخل المنظمة، حيث يسهم في نقل المفاهيم  5-

نات المنظمة وبالتالي تحقيق والآراء والأفكار عبر القنوات الرسمية لخلق التماسك بين مكو
  .أهدافها

يتم من خلال عملية الاتصال إطّلاع القائد على نشاط مرؤوسيه، كما يستطيع التعرف  6-
على مدى تقبلهم لآرائه وأفكاره، وصيغ عمله داخل المنظّمة، وبمعنى أكثر وضوحا فإنّ 

علي (الاتصال يمثّل وسيلة رقابية وإرشادية لنشاطات المدير في مجال توجيه فعاليات المرؤوسين 
  ).مد محمود العودة الفاضلمح/ عياصرة
  :كما تبرز أهمية الاتصال في المدرسة لعدة اعتبارات أخرى منها  



  الاتصال المدرسي: الرابعالفصل 

82 

 

  .الاتصال يلعب دورا أساسيا في تناول مشكلات المدرسة وطرق علاجها 1-
يمثل الاتصال جزءا رئيسيا من مهام المسؤولين في الجهاز الإداري داخل المدرسة مما تنشأ  2-

عنه الحاجة إلى تدريب القيادات الإدارية التي تحتاج إلى تدريب لضمان الكفاية الإدارية 
  .المطلوبة

  .كفاءة الاتصالات الإدارية داخل المدرسة تزيد قدراا على  تحقيق اهدافها 3-
عبد العزيز عطا االله (لاتصال يمثّل الوسيلة الفعالة لممارسات القيادة الإدارية للسلطة والقوةا 4-

  ).المعايطة
  .)2000عبد الصمد الأغبري، (تطوير العلاقة بين المدرسة واتمع  5-

4.א:

يقصد بوظيفة الاتصال مدى استعمال الاتصال في مختلف الظّروف لتحقيق أهداف   
، وقد قام كل من )1992عنبري، (عينة، وتأثير هذا الاتصال في عملية التنظيم بصفة عامة م

بوصف وتحديد الوظائف الرئيسية لعملية الاتصال بما   )Scott et Michel(سكوت وميشيل 
  : يلي

  :Emotion) العواطف(الانفعالات  -1
به الناس مع بعضهم إنّ شبكات الاتصال من ابتكار الناس، وإنّ كثير من يتصل   

يحتوي على مضمون عاطفي أو انفعالي إذ من خلال عملية الاتصال يستطيع العاملون التعبير 
عن إحباطام وقناعام للإدارة ولبعضهم البعض، فضلا عن ذلك الاتصال يهيء ميكانيكية 

والأدوار معينة يستطيع الأفراد عن طريقها مقارنة الاتجاهات وحلّ الغموض بشأن أعمالهم 
التي يقومون ا، ومناطق الصراع بين الأفراد والجماعات، فإذا لم يكن العامل أو الموظّف 
راضيا عن أجره، فإنه غالبا ما يتصل بالآخرين بشكل غير رسمي لتحديد إن كانت أحاسيسه 

  .مبررة أم لا
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  :Motivationالدافعيـة  -2
إنّ الوظيفة الثانية للاتصال هي تحفيز وتوجيه ورقابة وتقويم أداء أعضاء المنظّمة، لقد   

هي عملية تأثير –أكّدت الأدبيات في مجال القيادة على حقيقة أنّ القيادة من حيث الجوهر 
يحاول الرؤساء من خلالها السيطرة على سلوك المرؤوسين وأدائهم، ويعد الاتصال الوسيلة 

ة لهذه السيطرة، وإنّ نشاطات القيادة وممارستها من إصدار الأوامر، ومكافأة السلوك الرئيسي
والأداء، ومراجعة الأداء وتقويمه، وتحديد المهامات وتدريب المرؤوسين وتطويرهم تتضمن 
جميعا القيام بعملية الاتصال، كما أنّ مبادئ نظرية التعزيز يؤيد أنّ الناس قادرون على استلام 

وصيل المعلومات المتعلّقة بأنماط السلوك المرغوبة، ومكافأة الاحتمالات أو المتوقعات التي وت
  .تجعل السلوك والتغير فيه أكثر فعالية

  :Informationالمعلومـات  -3
فضلا عن الوظائف العاطفية والتحفيزية يؤدي الاتصال وظيفة حيوية تتعلّق بالمعلومات   

، وعلى خلاف المشاعر والتأثير يكون الاتصال هنا توجه تقني، لقد الضرورية لاتخاذ القرار
ركّزت البحوث التطبيقية في هذا اال من الاتصال على النشاطات المتعلقة لمعالجة 
المعلومات، وطرق تحسين دقة قنوات الاتصال التي تحمل المعلومات إلى الفرد والجماعة 

  .والقرارات التنظيمية
  :trolConالرقابـة  -4

يرتبط الاتصال بالهيكل التنظيمي ارتباطا محكما، وفي الواقع تحاول المنظمات السيطرة   
أو فرض الرقابة على نشاطات الفراد من خلال الهيكل التنظيمي باستخدام قنوات الاتصال 

التنظيمية تمثّل قنوات رسمية للاتصال داخل المنظمات، وكما ) الهياكل(الرسمي، إنّ المخططات 
إلى أنّ المنظمات تميل إلى روتينية اتخاذ ) March et Simon(أشار كلّ من مارك وسيمون 

القرار باستخدام البرامج، وإنّ معظم أنماط البرامج أو إجراءات العمل المقننة لها، تمثّل جزءا 
 أساسيا من الاتصال الواسع لهذه البرامج، وأنّ النشاطات والقرارات الروتينية يبادر ا عن
طريق الاتصال الرسمي، وإنّ نوع الأداء والنتائج المحققة يمكن إرجاعها وتدوينها من خلال 

  .القنوات الرسمية
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  .إذن تمثّل قنوات الاتصال الرسمي وسيلة هيكلية رئيسية للرقابة داخل المنظمات  

5.אאא:

على لسان المعلّم الأول أرسطو حيث رأى إنّ أول تفسير لطبيعة عملية الاتصال جاء   
المتحدث، والحديث نفسه أو : أنّ عملية الاتصال الإنساني تحتوي على ثلاث عناصر هي

  ).علي عياصرة(الكلام، ثمّ المستمع أو الشخص الّذي يستمع للحديث 
لية، وبالرغم من تعدد أشكال الاتصال وإمكاناته تكون هذه العناصر ثابتة في هذه العم  

  :وتتلخص هذه العناصر فيما يلي
  :المرسـل -1

وهو الشخص الذي يبادر الاتصال أو هو مصدر الاتصال الذي يقدم المعلومات   
أي مصدر الرسالة الذي يضعها في كلمات أو  1996علي العضايلة، / مهدي زويلف(

نقل الر خص الذي يودسالة إلى حركات أو إشارات أو صور ينقلها للآخرين، وهو الش
محاولا التأثير عليهم ليشاركوه في أفكار "طرف آخر، ولديه مجموعة من المعلومات والأفكار 

وإحساسات واتجاهات معينة كالمفكرين والفلاسفة والمدرسين والمرشدين الاجتماعيين 
  ).عبد العزيز عطا االله المعايطة" (ورجال الإعلام

ة يكتب مشافهة أو يكتب الرسالة على اللّوح وقد يكون هذا المرسل هو المعلّم في صف  
أو يقرأ من كتاب أو يؤثر على على خريطة أو يعرض شكلا توضيحيا أو قد يكون مديرا 
يصدر تعليمات أو مدربا يوجه حركات أو محطة إذاعية تبثّ خبرا عاجلا وهاما أو جهازا 

  ).2007فج، سامي سلطي عري(أو صحيفة تنشر إعلانا وما إلى ذلك ... تلفزيون
كما أنّ المرسل يتأثّر بطريقة فهمه وتفسيره وحكمه على هذه الأفكار، وهذا ما   
، كما أنه يتأثّر في ذلك بخبرته وخلفيته من المعلومات المتشاة أو المكملة أو )بالإدراك(يعرف 

خصية ذات الصلة، ولاشك في أنّ أفكار ومعلومات المرسل تتأثّر بالمكونات والخصائص الش
لديه، من حيث ميوله واهتماماته وقيمه وانفعالاته وحاجاته الشخصية، كما أنها تتأثّر كذلك 
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بتوقعاته وطموحاته وأهدافه، وهذا ينعكس بدوره على كيفية معالجته للأفكار التي يحملها 
  ).2002صلاح الدين محمد، / عبد الباقي(وعملية تفسيره لها 

  :لـالمستقب -2
الجماهير التي يوجه إليها المرسل رسالته بمعنى آخر هو الشخص أو الجهة هو الفرد أو   

التي تتلقّى رسالة المرسل، ويجب على المستقبل أن يقوم بحلّ أو فك رموز الرسالة بغية التوصل 
إلى تفسير لمحتوياا وفهم معناها، وينعكس ذلك عادة في أنماط السلوك المختلفة التي يقوم ا 

ل، ولذلك يجب ألاّ يقاس نجاح عملية الاتصال بما يقدمه المرسل، ولكن بما يقوم به المستقب
  ).علي عياصرة(المستقبل من سلوكيات تدلّ على نجاح الاتصال وتحقيق الهدف

كما يشترط أن يكون المستقبل في عملية الاتصال مستعدا نفسيا وثقافيا وجسديا   
  ).2008جودت عزت عطوي، (قصده المرسل ليكون قادرا على استيعاب المعنى الذي 

  :أشكال المستقبل - 
  :يمكن للمستقبل أن يأخذ صورا وأشكالا مختلفة منها

  .القارئ - أ 
  .المستمع أو المستمعين إلى الرسالة المذاعة للتسجيلات الصوتية -ب 
  .المشاهد سواء للتلفزيون أو للسينما أو لأية مادة تعبيرية -ج 
  .يشكلها المستقبل سواء كان طالبا أو موظّفاأية ثورة أخرى   -د 
  :الرسالــة -3

وتمثّل محتوى ومضمون عملية الاتصال، وتشير إلى الأغراض التي يرمي إليها المرسل   
  ).هـ1428-م2007سامي سلطي عريفج، (

أو هي الأفكار والمفاهيم والإحساسات والاتجاهات التي يرغب المرسل في اشتراك   
  ).دت عزت عطويجو(الآخرين فيها 

  :وللرسالة عدة تعريفات أخرى تدور في نفس الإطار ومنها أنها  
 .المحتوى المعرفي الذي يريد المرسل نقله إلى المستقبل - 
 .الهدف الذي تسعى عملية الاتصال إلى تحقيقه - 



  الاتصال المدرسي: الرابعالفصل 

86 

 

محتوى فكري معرفي يشمل عناصر المعلومات باختلاف أشكالها سواء أكانت مطبوعة  - 
وتمثّل الرسالة الشكل المادي أو المحسوس أو المسموع أو المرئي بعد أو مجموعة مرئية 

، وتأخذ الرسالة أشكالا مختلفة يمكن )المدير(القيام بعملية الترميز التي يقوم ا المرسل 
التعبير من خلالها على مضمون الرسالة شريطة أن يفهم المستقبل هذا المضمون، 

بة تقرأ، والحركات تلاحظ ويشعر ا، فعلى سبيل فالكلام يسمع، والكلمات المكتو
المثال لا الحصر فالمدير الذي يبدو عابسا أو يرد على تحية الموظفين بفتور هو في 

درة (الحقيقة يعبر عن رسالة مضموا معلومات عن عدم الرضا عن سلوك الموظّفين 
 ).1994ي، عبد الباري والمدهون موسى توفيق والجزراوي إبراهيم محمد عل

  :استقبال الرسالة
  :هناك عدد من العوامل التي تؤثّر في فهم الرسالة أو عدم فهمها ومن بين هذه العوامل  

 .اللغة المشتركة أو المفهومة بين كلّ من المرسل والمستقبل - 
 .درجة الانسجام والتجانس بين المرسل والمستقبل - 
 .يقوم باستقبال معلوماتهثقافة المستقبل وخبرته ومعرفته بالموضوع الذي  - 

الاتصالات الإدارية والمدخل "أما حشب الكاتب الدكتور سعيد سي عامر في كتابه 
  :، فيعتبر العوامل المؤثّرة على كلّ من الراسل والمستقبل هي"السلوكي لها

ظروف الموقف بمعنى أنه توجد اعتبارات اجتماعية معينة تؤثّر علينا، والهدف فإذا 
  .ا كان الاتصال سهلا، والتوقيت ومهارات الاتصال، وأخيرا الحالة النفسية لهماكان مشترك

وتجدر الإشارة إلى أنّ الاتصال عملية مشتركة بين المرسل والمستقبل ويتم التفاعل 
بينهم من خلال تبادل الرسائل في نفس الموقف الاتصالي، بمعنى أنّ المرسل يصبح مستقبلا 

وهكذا يتم تبادل الأدوار بشكل متتابع، وبخاصة عندما يتم الحوار والمستقبل يصبح مرسلا 
  .بينهما وبالتالي فإنّ عملية الاتصال لا تسير باتجاه واحد بل باتجاهين
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  :قناة الاتصـال -4
، أي )علي العطايلة/ مهدي زويلف(وهي الوسيلة التي يختارها المرسل لنقل رسالته   

، أو المنهج الذي )عبد الصمد الأغبري(لرسالة بين المرسل والمستقبل القناة التي من خلالها تمر ا
  ).جودت عزت عطوي(تنقل به الرسالة من المرسل إلى المستقبل 

كما يمكن للمرسل أن يرسل رسائله عبر وسائل وقنوات مختلفة تتمم بعضها البعض،   
المناسة للاتصال، ويحاول أن لذلك فالمرسل الذي يحبذ عملية الإرسال للرسائل يختار الوسيلة 

يكمل تلك الوسيلة بوسائل أخرى لنقل الرسالة حتى يتمكّن المستقبل من فهم الرسالة بمعناها 
  .الحقيقي

ومن المتغيرات التي تساعد على اختيار الوسيلة الفعالة والمناسبة لنقل الرسالة طبيعة 
  .المستقبل

  :شروط نجاح وسيلة الاتصال
الاتصال مباشرة بين الأفراد أو الجماعات، وقد تكون غير مباشرة قد تكون وسيلة   

  .باستخدام الأساليب الآلية أو الميكانيكية
  :وتتوقف مساهمة الوسائل في إنجاح عملية الاتصال على   

  .مدى ملاءمة الوسيلة المستخدمة ومستقبل الرسالة - 
  .مدى درجة الاعتماد أو الثقة في الوسيلة المستخدمة - 
  .ملاءمة الوسيلة المستخدمة وطبيعة الرسالة المنقولةمدى  - 
مدى تأثّر الوسيلة المستخدمة بالعوامل التي تتداخل مع عملية الاتصال وتقلّل من  - 

 ).علي عياصرة(فعاليتها
 :)قنوات(أنواع وسائل الاتصال  - 

  :من أهم وسائل الاتصال المستخدمة
  :الوسائل المكتوبة – أ

  .وتخصصاا المختلفة والصحف والاتكالكتب بأنواعها   
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  :الوسائل الشفوية المباشرة –ب 
أي الكلام والحديث المباشر بين المرسل والمستقبل، كالمحاضرة التي يلقيها المدرس   

ويضمنها رسالته التدريبية، أو الحديث المباشر بين شخص وآخر بخصوص فكرة أو وجهة 
  ).مؤتمرات، اجتماعات، ندوات الخ(قبل نظر يريد المرسل إيصالها إلى المست

  :الوسائل المسموعة والمرئية –ج 
  ).التلفزيون(وتتمثّل هذه بصورة رئيسية بالمذياع والمذياع المرئي   

  :الوسائل الإلكترونية الحديثة –د 
تصتمل هذه الوسائل على المخططات الطرفية للحواسب والبريد الإلكتروني وما شابه   

  .والقنوات الإلكترونية الحديثة كالأنترنتذلك من الرسائل 
  :التغذيـة الراجعـة -5

هم التي يتم التعبير من خلالها عن فهم المستقبل لرسالة تشكّل التغذية الراجعة الأداة الأ  
المرسل وقبولها أو رفضها أي أنّ التغذية الراجعة تجسد عملية التفاعل والتجاوب بين المرسل 

التغذية الراجعة بأا جميع ردود الأفعال والاستجابات التي يقوم ا والمستقبل، ويقصد ب
المستقبل والتي يمكّن المرسل من التعرف على درجة فعاليته في عملية الاتصال، وبعبارة أخرى 

  .أا تمكّن المرسل من إصدار الأحكام على قدرته في عملية الاتصال
صادر المعلومات لأا تساعد المرسل على فهم تعتبر التغذية الراجعة مصدرا مهما من م  

) وجها لوجه(ذاته وتساعده على عملية تعديل  السلوك، وعند الحديث عن الاتصال اللفظي 
والذي يعرف أيضا بالاتصال المباشر، نلاحظ أنه كلّما ارتفعت معدلات التغذية الراجعة 

  .ازدادت فعالية الاتصال
نؤكّد على أهمية التغذية الراجعة للتنظيم، فمن خلالها ومن الجدير بالذّكر هنا أن   

يستطيع التنظيم المحافظة على توازنه مع البيئة، كما وأنه يمثّل أداة ربط مهمة تربط إدارة 
الاتصال الإداري وأساليب القيادة الإدارية في (التنظيم مع العاملين حسب ما جاء في كتاب 

عياصرة ومحمد محمود عن الكاتب درى عبد الباري للدكتور علي ) المؤسسات التربوية
حيث بأنّ هدف التغذية الراجعة هو المحافظة على التنظيم واستمراريته لأا تعرفه ) 1994(
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على ردود أفعال البيئة اتجاه أعماله، كما وأنّ هدف التغذية الراجعة يتمثّل بإحداث تغييرات 
  .ان ذلك التغيير على مستوى الفرد أو التنظيموتعديلات وفق الحاجة إلى التغيير سواء ك

كما أنه يطلق على التغذية الراجعة رجع الصدى، أو ترجيع الأثر أو الأصداء  أو   
التغذية الراجعة المرتدة، وهي عبارة عن رد فعل المستقبل لرسالة المصدر نتيجة تأثّر المستقبل 

، وقد يكون رجع )التجاوب(ذه العملية بالرسالة التي قد يستخدمها المصدر، وتسمى ه
  .الصدى إيجابيا أو سلبيا للرسالة الموجهة للمستقبل

وعليه تلعب التغذية الرجعية الدور الأساسي في معرفة مرسل الرسالة الأثر الذي نتج   
عنها لدى مستقبلها ومدى استجابته لها ومدى اتفاق ذلك مع الهدف الذي حدده المرسل 

عملية استرجاع المعلومات في المنظمة باستخدام الاسترجاع المباشر للمعلومات  أصلا، وتتم
) الذي يتم بين المدير والأطراف الأخرى من التنظيم(من خلال الاتصال المباشر وجها لوجه 

أو استرجاع غير مباشر للمعلومات كأن يلاحظ المدير الظّواهر التي توضح له عدم فاعلية 
الانخفاض الملحوظ في الكفاية الإنتاجية والزيادة المطردة في معدلات : لعملية الاتصال مث

  .غياب العاملين والتنسيق الضعيف بين الوحدات التنظيمية
وعلى العموم فإنّ المدير الناجح والفعال هو الذي يحاول بشكل مستمر أن يعي   

عن اقتناعه التام بأهمية مستوى كفايته وفاعليته في أداء عملية الاتصال في التنظيم، فضلا 
  .عملية الاتصال في تحقيق أهداف التنظيم

  : أشكال التغذية الراجعـة - 
أما الأشكال التي تتخذها التغذية الراجعة حسب نفس المرجع، فيمكن تحديدها 

  :بصورة أو أكثر من الصور التالية
  ).عدم وجود تغذية راجعة(فهم الرسالة ومضامينها والاكتفاء بذلك  -أ
تشجيع المرسل بإعادة إرسال الرسالة إلى (فهم الرسالة والتأثّر ا والعمل بمضموا  - ب

مستقبلين آخرين وكسب تأييدهم أو إغنائهم بالأفكار والخبرات والمعلومات التي تحتوي 
  ).الرسالة(عليها 

  ).إعادة صياغة أفكارها ومعلوماا بشكل أكثر فهما(عدم فهم الرسالة  -ج 
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  .الرسالة والعمل ضدها أي عدم الإقتناع افهم  - د
 communication in"في كتـابه  Basset. Gوفي نفس المرجع وعن الكتـاب   

management "ف كارل روجرز التغذية الراجعة التي تظهر من المرسل إليه كما يلييصن:  
 :تغذية راجعة تقييمية - 

  .صدر عن المرسلوتكون بإعطاء أحكام على قيمة وجودة ومناسبة ما  
  : تغذية راجعة داعمة - 

  .وتكون بمحاولة مساعدة وإسناد المرسل ردا على رسالته  
  :تغذية راجعة سابرة - 

  .وهي محاولة الحصول على معلومات إضافية ومواصلة النقاش وطلب التوضيح  
  :تغذية راجعة تفسيرية - 

  .وتتمثّل في إعادة صياغة الرسالة ومحاولة تفسير ما يعنيه  
  :ية راجعة متفهمةتغذ - 

  .وهي محاولة الاكتشاف الكامل لما يقصده المرسل بكلامه أو رسالته  
  :التشويـش - 6

كلّ ما من  وفالتشويش ه" قوي بوحنية"وحسب الكاتب علي عياصرة عن الكاتب   
شأنه أن يعيق ويقلّل من دقة وفاعلية عملية الاتصال وقد تتواجد في أي مرحلة من مراحل 
الاتصال أو من خلال أي عنصر من مكونات عملية الاتصال، وعلى هذا الأساس فإنّ 
التشويش عادة ما يكون معنويا إذا ارتبط بالجوانب الإدراكية والاجتماعية للمرسل أو 

  .كما قد يكون ماديا إذا ارتبط بوسائل الاتصال المادية والتقنيةالمستقبل، 
فالتشويش أو الإزعاج مفهوم شامل يشمل كلّ ما يؤثّر في كفاءة وفاعلية وصول   

  .الرسالة بشكل جيد إلى المستقبل وإدراكها
وهذه المؤثّرات قد تكون منفردة أو مجتمعة، وهي تلعب دورا حاسما ومهما في التأثير   

سلبا على عملية الاتصال، ولذلك فإنه من الضروري استيعاب وإدراك أسباا وآثارها، 
  .ومحاولة التغلّب عليها



  الاتصال المدرسي: الرابعالفصل 

91 

 

  :أنواع التشويـش
  :حسب نفس الكاتب هناك نوعان رئيسيان من التشويش هما  

  :التشويش الميكانيكي أو الآلي-1
إلى المستقبل كالضوضاء  ويشمل أي تداخل فني يطرأ على إرسال الرسالة من المرسل  

  .أو خلل كهربائي أو عطل
  :التشويش الدلالي واللفظي -2

ويحدث داخل الفرد حينما لا بفهم المرسل والمستقبل بعضهما البعض لأي سبب من   
  .الأسباب

  :العوامل المساعدة على التشويش
في من الأمور التي تسهم في إحداث التشويش حسب الدكتور سامي سلطي عريفج   
فإنّ العوامل التي تعيق التطابق بين الاستجابة والرسالة ما " الإدارة التربوية المعاصرة"كتابه 
  :يلي

 ).ضعف الإشارة –الضوضاء (الحواجزالطبيعية  - 
أي أنّ الاستجابة تعكس ...الحواجز النفسية التي تفصل المرسل عن المستقبل كالغضب - 

 .توقعات المستقبل المتشائمة من المرسل
 .لاف الناس في خلفيام الثقافية أو في تجارم الشخصية مما يعيق الفهم المتبادلاخت - 
قدرة المستقبل على فك رموز الرسالة أو تعتمد هذه القدرة على ثقافته ومعلوماته  - 

 .وخبرته
  :وللتغلب على تأثير هذه الصعاب في عملية الاتصال يجب مراعاة الآتي

وهذا ما يدعو الإدارة إلى تفهم تلك ...بات الشخصتقديم المعلومات بشكل يتفق ورغ - 
  .الحاجات والرغبات وتصميم رسائل الاتصال تبعا لها

  .تقديم المعلومات في وحدات صغيرة - 
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 -  إتاحة الفرصة للشخص المرسل إليه المعلومات لأن يشرح وجهة نظره في المعلومات ورد
أكّد من أنّ المعنى الذي يقصده الفعل نفسه وذلك يهيء لمرسل المعلومات الفرصة لكي يت

  .هو بذاته المعنى الذي فهمه المرسل إليه
والهدف كلّه هو إيصال أكبر كمية من المعلومات الدقيقة والصحيحة إلى العاملين دون   

تأخير أو تشويش الذي قد يدعو إلى انتشار الشائعات وقيام جهاز الاتصالات غير الرسمي بين 
  .قد يؤثّر تأثيرا ضارا في الروح المعنوية والكفاءة الإنتاجية العاملين بالمنظمة والذي

6−אא:

قد اختلف العلماء والكتاب في وضع تصنيف لأنواع الاتصال الإداري، فهناك من   
أطلق عليهااسم اتجاهات الاتصال وآخرون أنماط الاتصال وفئة أخرى أطلقت عليها قنوات 

  .لك من أطلق عليها اسم شبكات الاتصال التنظيميالاتصال، وهناك كذ
كما تعددت أنماط الاتصال الإداري وأنواعه بتعدد وجهات نظر الباحثين واختلاف   

  .مدارسهم الفكرية
تصنيف الاتصالات إلى رسمية وغير رسمية: لاأو:  

1N@—mýaóï8‹Üa@pýbZ@ @
الرسمية التي تعكس السلطة الاتصالات الرسمية هي التي تتم عبر خطوط السلطة   

والمسؤولية لمختلف المستويات الإدراية، دونما ميش أو تجاوز للرؤساء في المستويات الإدارية 
عبد الصمد (أثناء الاتصال بالمستويات الأعلى أو السفلى الموضحة في الهيكل التنظيمي 

  ).الغبري
تمر عبر خطوط السلطة بتدرج بمعنى آخر هي تلك الاتصالات التي يحكمها التنظيم و  

وفي كلّ الحالات تتم هذه الاتصالات ... نازل أو صاعد حسب المراكز والمستويات الإدارية
، إذن هي الاتصالات التي تتم حسب )سامي سلطي(في ضوء الأغراض الرسمية التي تخدمها 

  .لتعليميةاللوائح والقنوات الرسمية التي يحددها الهيكل التنظيمي للمؤسسات ا
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2@Nóï8‹Üa@7Ì@pýb—mýaZ@ @
أما الاتصالات غير الرسمية فهي اتصالات مباشرة بين الأفراد في المؤسسة الواحدة،   

تقوم على العلاقات الشخصية التي تنشأ بينهم، وفي أحسن صورها تكون مكملة لدور 
  ).سامي سلطي(الاتصالات الرسمية 

 كلّ منظّمة، يشملها التنظيم الرسمي من حيث كما توجد جماعات عمل رسمية في  
  .حيث تقسيم العمل وتحديد الواجبات والمسؤوليات، فإنه توجد جماعات غير رسمية

فإلى جانب العلاقات الوظيفية التي يقتضيها أداء العمل، توجد شبكة كبيرة من   
كمية هائلة من  العلاقات الإنسانية بين العاملين، تكون بسبب العمل وتنعكس عليه، وتتضمن

  .المعلومات، تؤثّر على إنجازات الأفراد ودوافعهم واتجاهام وعلاقام ببعضهم وبالإدارة
ومن الأسباب التي تؤدي إلى تكون جماعات تلجأ إلى مزاولة الاتصالات غير الرسمية   
  :ما يلي

  .تسهيل التفاعل الاجتماعي 1-
  .الحصول على معلومات إضافية حول المنظّمة 2-
  ).سعيد يس عامي(ارتباط أهداف الأعضاء باهداف الجماعة 3-

وتعتبر الاتصالات غير الرسمية أقوى من الاتصالات الرسمية في كثير من الأحيان، فهي   
تتم بصورة سرية أو علنية، حيث ينبغي الاهتمام ا بصورة سليمة، لأا تعين القائد الإداري 

للمرؤوسين بالإضافة إلى غيابام واتجاهام ومطالبهم، فيحاول على معرفة المشاعر الحقيقية 
عبد (تلبيتها في حدود الإمكانات المتاحة دون الانتظار حتى يتفاقم الوضع وتحدث المشكلات 

  ).الصمد الأغبري
إذن الاتصالات الغير رسمية تقوم على أساس العلاقات الشخصية والاجتماعية ومن   

  .زملاء العمل من أحاديث حول موضوعات تستحوذ على تفكيرهمأمثلة ذلك ما يدور بين 
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  .تصنيف الاتصالات حسب اتجاهات التدفّق: ثانيـا
وهنا تصنف الاتصالات إلى رأسية من أعلى إلى أسفل وبالعكس، وأفقية وأحيانا  

 قطرية، وقد يسميها بعض الباحثين أنماط الاتصال وهي الاتصال الهابط أو النازل والاتصال
  .الصاعد والاتصال الجانبي

1HÂib:a@ðc‹Üa@ßb—mýaZ 
يمكن تفهم فكرة الاتصال الرأسي الهابط، من النظرة إلى البناء التنظيمي للمنظّمة 
كمبرر هرمي للسلطة، حيث يمثّل الاتصال أداة رئيسية في نقل الأوامر والتعليمات من 

  .تنظيميالرؤساء إلى المرؤوسين حسب تدرج السلطة بالهرم ال
ويعتبر التسلسل التنظيمي بالمنظمة من أهم العوامل التي تحكم سير وتحرك الرسالة ...

، وعليه يتدفّق الاتصال )2000سعيد يس عامر، (في المنظمة فيما يتعلّق بالاتجاه الرأسي الهابط 
من قمة التنظيم النازل من الإدارة العليا إلى الإدارة الوسطى وأخيرا الأفراد المنفذين بمعنى آخر 

  .إلى أدنى المستويات الإدارية والمنفذة
يتكون الاتصال الرأسي الهابط من مجموعة من العناصر التي ترتبط بالتعليمات 
الوظيفية والجانب الإعلامي، ولاسيما في اتمع المدرسي، فتتجه بشكل توجيهات، وقرارات 

  ...وتعليمات من مدير المدرسة إلى المرؤوسين
لإضافة إلى الأوامر والتعليمات يتضمن الاتصال النازل معلومات عن الأهداف التنظيمية وبا

وسياسة المنظمة والقواعد والقيود والحوافز والفوائد والامتيازات، وأخيرا فقد يحصل المرؤوسين على 
  ).عباس عبد مهدي/ عبد االله بلقاسم العرفي(تغذية راجعة عن مدى أدائهم لأعمالهم 

قسم كل من كاتز وكاهن العناصر التي ترتبط بالتعليمات الوظيفية والتي تكون كما 
  :الاتصال الرأسي الهابط إلى

  .تعليمات الوظيفة  )1(
  .التبريــر  )2(
  .المذهب أو الإيديولوجية  )3(
  . المعلومات  )4(
  .الـرد  )5(
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  :تعليمات الوظيفة -1
من حيث الوصف حيث يوضح الرؤوساء للمرؤوسين جميع ما يتعلّق بأبعاد الوظيفة   

  ...الوظيفي والإجراءات والواجبات، وما يتوقّع المرؤوسين القيام به وكيفية آدائه
  :التبريــروالإقناع -2

وهو قيام المديرين بالمنظمة بشرح الهدف من مزاولة أنشطة مرؤوسيهم، ومدى   
  ...التلاحم والتكامل بالنسبة لأنشطة المنظمة ككل

  :الإيديولوجية -3
ة والمذهب، امتداد لفكرة لفكرة التبرير والاتصال القائم على الإقناع أو الفلسف  

كفلسفة محددة من جانب، ومن جانب آخر يحثّ الاتصال الإيديولوجي على تبرير أهداف 
المنظمة، وتفسير التصرفات التي تؤثّر على المرؤوسين بما يعود بالفائدة ورفع الروح المعنوية 

  .لدى العاملين
  :المعلومات -4

تتيح الفرصة للعاملين الفرصة للتعرف على سياسات، استيراتيجيات المنظمة والمزايا،   
  .واحتمالات النمو وكلّ ما له علاقة بحقوق وواجبات الموظف

  :الـرد -5
   يعتبر المرتب الشهري سواء كان نقدا أو صورة شيك وسيلة للتعرف على عنصر الرد

وظف قد يعقبه خطابات تحذير أو نقل أو طرد من الوظيفة وفق في الاتصال وإن تقاعس الم
  ).سعيد يس عامر(إجراءات وصور التأديب المختلفة 

ويحتاج العاملون بصفة دائمة إلى معلومات من رؤسائهم، وخاصة تلك التي تؤثّر   
  .وتتضمن آخر الأخبار

ر والمقترحات وعليه فإنّ الاتصال من أعلى إلى أسفل تصدر اللمعلومات والأفكا  
والأوامر والتعليمات في المدرسة من القائد التربوي أو المدير إلى المعلّمين، ويهدف هذا النوع 
توضيح أهداف علمية تربوية للمعلّمين وتوجيه سلوكهم وتنفيذ الخطط والبرامج المعدة، وهو 

  .أكثر أنواع الاتصال انتشارا
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2@H‡Èb—Üa@ðc‹Üa@ßb—mýaZ@ @
يتدفّق الاتصال الصاعد من المستويات الدنيا إلى المستويات العليا في هرم السلطة،   

وعادة ما يكون عبر سلسلة الأوامر، إنّ الوظيفة الأولية للاتصال الصاعد هي الحصول على 
  معلومات عن النشاطات والقرارات وأداء الأفراد في المستويات الدنيا، 

تصال النازل والاتصال الصاعد خلال سلسلة الأوامر يوضح كلا من الا)  4(  والشكل 
  ).عباس عبد مهدي/ عبد االله بلقاسم العرفي(
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  

  

من أسفل إلى أعلى، ويعتبر مكملا للاتصال فالرسالة في الاتصال الرأسي الساعد تنتقل   
الهابط فتفتح الإدارة بذلك طريقا ذا اتجاهين بينها وبين موظفيها حيث تعطى لهم فرصة لعرض 

  .مشكلام والتعريف بحاجام ومطالبهم، وتقديم صورة مباشرة عن سير العمل للرؤساء
  : ويمدنا الاتصال الصاعد الفعال بعديد من العطاءات ومنها  

حصول الإدارة على تحسين في صورة العمل، من حيث الإنجازات ومعالجة المشكلات  1-
  .والاستعدادات، والإحساس بمشاعر المرؤوسين على كافة المستويات

  .تمكّن الإدارة من اكتشاف الكثير من المشكلات قبل تعمقها 2-
  ...ل الإدارة على تقارير مفيدة عن الوظائفحصو 3-
تسهيل مهمة الإدارة في اضطلاع بمسؤولياا، وحصولها على إجابات أفضل للمشكلات  4-

  .المختلفة، وذلك من خلال الترحيب بالاتصال الصاعد، ومساعدة وتشجيع المرؤوسين على مزاولته

 

 

الاتصال 

  النازل

 

  الاتصال

 الصاعد

 المدير

مساعد 

  المدير

 سكرتير

الاتصال النازل والاتصال الصاعد)4(شكل
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ومدى تقبل الاتصال الهابط من يساعد فتح قنوات الاتصال الصاعد في تسهيل انسياب  5-
  ).سعيد يس عامر(منطلق أنّ الإصغاء الجيد يضع منصت جيد 

3@H=äb§a@ìc@ðÕÐÿa@ßb—mýaZ@ @
إنّ مسار الرسالة في الاتصال الأفقي يأخذ اتجاها أفقيا حيث يتم هذا الاتصال بين   

أو أقسام أو وحدات  بين وكيل المدرسة وآخر، أو بين إدارات(مستويات الإدارة المتماثلة 
  ).إدارية متشاة

ويعتبر هذا النوع من الاتصال مهما جدا وضروريا لأنه يؤدي إلى بلورة وفهم   
التعليمات والتوجيهات الصادرة من المستويات الإدارية العليا، وتعزيز روح فريق العمل، 

عبد (المشتركة في هذه المستويات حيث يتم التشاور والتنسيق في مختلف الأمور ذات العلاقة 
  ).الصمد الأغبري

ومما لاشك فيه أنّ التعامل أفقيا على نفس المستوى، يتيح فرصة التفاعل والتكامل   
الجماعي، مع التحرر من بعض القيود التي ترتبط بالاتصال الرأسي بنوعيه الهابط والصاعد، 

  ).سعيد يس عامر(صال الرأسي بنوعيه ومن الممكن استخدام الاتصال الأفقي كبديل للات
الاجتماعات، اللقاءات : أما الوسائل المستخدمة في هذا النوع من الاتصال فهي  

المباشرة، والهاتف والمذكرات المكتوبة وأوامر العمل واستثمارات الطلب، التقارير 
  .الخ..... والدليل

4H@ñí0a@ßb—mýaZ@ @
ال، تجري الاتصالات بشكل قطري متقاطع بين وإلى جانب القناة الأخيرة للاتص  

  .المستويات متباينة من الوحدات الإدارية المختلفة
فهذا النوع من الاتصال ذو أهمية كبرى للأفراد والوحدات الإدارية الدنيا من الهيكل   

التنظيمي لأي مؤسسة وخاصة في المدرسة، فهو يؤدي إلى توفير كثير من الجهد والوقت 
ة إلى المال، حيث يتم الاتصال والتشاور بين افراد التنظيم في مستويات إدارية مختلفة بالإضاف

  .دون الالتزام بالتسلسل الهرمي التقليدي
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  .                         الاتصال الهابط  )2(        .الاتصال الصاعد) 1(
  .الاتصال المحوري) 4(  .الجانبي/ الأفقي ال صالات) 3(

  يمثّل مختلف قنوات الاتصال )  5( شكلال

 مدير المدرسة

  المستشار الرئيسي للتربية نائب المدير للدراسات  )المسير المالي(المقتصد 

نائب المقتصد   عون المصالح    
صاديةتقالا  

المساعدين التربويين مدرس التربية
 البدنية

مدرس اللغة  
 العربية

)1(  )2(  

)3(  

)4(  
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5@x†ì¾a@ßb—mýa@ZommunicationWay C Two 

إنّ الاتصال من هذا النوع يدعى أيضا اتصال مزدوج حيث يبدأ من طرف ويتجه إلى   
الطّرف الثاني بالأمر أو المعلومات والتعليمات التي يريدها، والثاني بدوره يتلقّى هذه 
التعليمات والمعلومات، ويستجيب أو يقوم بالاستفسار عن هذه المعلومات، وهكذا يدور 

الطّرفين، وهذا النوع من الاتصال يعد من صفات وخصائص القيادة التي  الحوار والمناقشة بين
تقوم على المشاورة وإعطاء الحق في الحديث والمشاركة، أي مهما عملية تبادل المعلومات 
مع أفراد المؤسسة، ويوصف هذا النوع من الاتصال بالاتصال الكامل لأنه يعطي الفرصة 

محادثة والمناقشة والتعبير عن رأيهم في ضوء المعلومات التي الكاملة للرسل والمستقبل لل
 .)2001نصر االله عمر، (أرسلها المرسل واستقبلها المتلقي المستقبل 

وعليه فإنّ المعلومات في الاتصال المزدوج تتدفّق من القيادة الإدارية للعاملين ومن   
ردود فعل العاملين نحو ما يردهم من العاملين إلى القيادة الإدارية، حيث تتعرف الإدارة على 

  .معلومات، فيضمن هذا الأسلوب  اكتشاف المشكلات والصعوبات قبل حدوثها

6@ðÝÈbÑnÜa@ßb—mýaZ@ @
يهتم هذا النمط بالتواصل مع اتمع الخارجي المحيط بالمنظمة، ذلك أن المنظمة نظام   

فيما بينها لتحقيق الهدف، وهي تعد في حد ذاا يتكون من مجموعة عناصر مترابطة تتفاعل 
أيضا بنظرة أوسع نظاما فرعيا داخل نظام كبير يتركّب من عدد هائل من المنظمات هو 
اتمع، والمنظّمة نظام مفتوح، حيث تعتمد على اتمع الذي نعيش فيه في الحصول على 

د اتمع على منظمات في مدخلاا وإليه تقدم مخرجاا، وتعمل على النهوض باتمع، ويعتم
صيانته وتطوير نفسه وانتعاشه، لذلك يحدث التفاعل عن طريق الاتصال الخارجي بين المنظّمة 

  .واتمع
ونمط الاتصال التفاعلي هو الذي يراعي أهمية الاتصال الخارجي مع اتمع إلى جانب   

  ).1996وليد حسن خلف، / غيث (الاتصال داخل المنظمة 
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  .تصنيف الاتصالات حسب الوسائل والطّرق: ثالثـا
ومثلما تصنف الاتصالات حسب كوا رسمية أو غير رسمية وحسب اتجاهات تدفقها   

يمكن تصنيفها حسب الرسائل والطّرق المستخدمة فقد تكون شفوية أو كتابية أو بوسائل غير 
  .لفظية

1@ðÅÑÝÜa@ßb—mýa@óîíÍÝÜa@pýb—mýa@ìcZ@ @
أو الكتابة حيث يعتبر الاتصال لغويا إذا تمّ تبادل المعلومات بين  عن طريق المحادثة  

  .Ecritأو كتابيا  oralالمرسل والمستقبل إما شفويا 
وقد كشفت الدراسات أنّ الاتصالات الشفهية أهم أشكال هذا النوع، أما   

  .الاتصالات المكتوبة فتأتي في الرتبة الثانية
ل الاجتماعات والمؤتمرات والمقالات والتقارير ويتم الاتصال اللفظي من خلا  

  .والمذكّرات والتعليمات المكتوبة والشفوية والشكاوي وغيرها

2@ðÅÑÝÜa@7Ì@ßb—mýaZ@ @
تمثّل هذه الاتصالات أسلوبا وسطا بين الاتصالات الكتابية والشفهية وذلك كنوع من   

  :التخاطب والتفاهم بين الأفراد منها
 :والإيماءاتالحركات   - أ

كأن يتم عن طريق الحركات التعبيرية والإشارات والإيحاءات مثل الابتسام والتهم 
والعبوس، حركة الرأس، المصافحة باليد، المعانقة، الدفع واللّكم وغيرها، ويستخدم هذا 

  .الأسلوب لفهم الرسالة من عدمه، أو للتعبير عن الموافقة أو الرفض
 :السكوت والإنصات  -  ب

بر هذا الأسلوب من الاتصالات ذا فاعلية حيث يخطّط الاتصال بطريقة يستدل من يعت
  .)2000عبد الصمد الأغبري، (الإنصات والسكوت على أنّ الرسالة  قد تمّ استيعاا 

وقد يتم الاتصال  غير اللفظي عن طريق الصور الفوتوغرافية والملصقات والأفلام 
  .الخ...السينمائية، التلفاز
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ثر أساليب الاتصال شيوعا هو الاتصال اللفظي وحتى يؤدي هذا الاتصال الدور وأك
مراعاة مستوى المستمعين واهتمامام وتحديد فكرة : المطلوب منه يجب مراعاة الأسس التالية

موضوع الحديث، وتحديد الهدف وتنظيم مادة العرض، وأن يبرر الفرد مشاعره في صوته 
الجمهور مع المرونة وملاحظة تجاوب الآخرين والتغيير حسب وحركاته وأن يتفاعل مع 

مصلحة الجمهور والتكلّم بصيغ المشاركة بدلا من الصيغ الدالة على الذات والرفق والكياسة، 
فالبشر عاطفيون ويزعجهم التوبيخ، وأن يدعو المتحدث الحاضرين بأحسن أسمائهم أو ألقام 

ضايا والابتعاد عن الحديث عن النواحي الشخصية مع وتشجيع طرح الأسئلة في مختلف الق
الصمت في بعض الأحيان، والمتحدث هو المستمع الجيد ومنح كلّ عضو من أعضاء الجماعة 
فرصة المشاركة مع يئة جو مريح وتشجيع الخجولين على الحديث بفسح اال لوجهات 

تام تلخيص ما تمّ الإتفاق عليه وعمل النظر وتشجيع المعارضين لإبداء وجهة نظرهم، وفي الخ
جودت عزت عطوي، (محضر اجتماع وتوزيعه مع متابعة التنفيذ وتقييم الاجتماع ونتائجه 

2008.(  
  .التصنيف تبعا لعدد المشتركين في عملية التواصل: رابعا

1@M@óî†‹ÑÜa@pýb—mýaZ@ @
فقد يكون الاتصال فرديا بين المدير والمرؤوس أو بين المعلّم والطّالب في مقابلة خاصة   

لبحث أحد الموضوعات التي لا تخص الأطراف الأخرى، وتتميز هذه الاتصالات في معظم 
الحالات بالعمق والشمول والصراحة، خصوصا عندما يكون الإرسال والاستقبال متبادلا 

  ).2007سامي سلطي عريفج، (

2@M@ò7Í—Üa@óÈíá1bi@ßb—mýaZ@ @
ويتمثّل في الاتصال الذي يتم في الفرق الصفية، في المدارس والقاعات الدراسية   

واجتماعات أعضاء هيئة ... وكذلك في المؤتمرات والندوات واجتماعات مجالس الأقسام
ا، ومن ثمّ فإنّ التدريس في المدرسة، حيث تتوافر فرص واسعة للمشاركة ليتخاطبوا ويتفاعلو

  .المسألة تبدو وأكثر رسمية وأفضل تنظيما وتكوينا عما عليه في حالة الحوار بين شخص وآخر



  الاتصال المدرسي: الرابعالفصل 

102 

 

3@M@ðÈbá§a@ßb—mýaZ@ @
والمشاركون في هذا النوع من الاتصال يتفاعلون مع بعضهم البعض ومع الآخرين من   

وم فرد واحد أو مجموعة خلال شحنات كبيرة من العواطف والمشاعر المشتركة، ويكفي أن يق
  .قليلة من الأفراد بالخطوات الأولية إرسال الرسالة

4@M@@ñ7èbá§a@ßb—mýaZ@ @
ويتمثّل في وسائل الإعلام أو القنوات المصطنعة التي أنشئت لأفراد اتمع وتمثيلهم،   

وهي في الواقع قنوات راسخة وتشمل الصحف، والمحلات والراديو، والكتب والسينما 
لفزيون والإنترنت يتيح هذا النوع من الاتصال بنشر الرسائل وبثّها بسرعة كبيرة وبأعداد والت

جودت عزت ...(هائلة وهي عملية منظمة مدروسة يقوم عليها عدد كبير من المختصين
  ).2008عطوي، 
والأشكال التوضحية التالية تعكس صور عمليات الاتصال الفردية من طرف واحد   

دل والجماعية، حيث تشير الأسهم إلى اتجاهات الإرسال أو الإرسال والاستقبال والفردية المتبا
  .المتبادل

  
  
  
  
  
  

  صور عمليات الاتصال)  6( الشكل 
  

 المدير

 معلم

 المدير

 المعلم

 المدير

 المعلم المعلم المعلم
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  .تقسيم الاتصال من حيث المكان: خامسا

1@N@pýb—mýaóïÝ‚a‡ÜaZ@ @
تتم في البيئة الداخلية للمؤسسة بمعنى أن تتم بين العاملين في الإدارات والأقسام   

  .المتعددة داخل المؤسسة
  

2@NóïuŠb©a@pýb—mýaZ@ @
جودت عزت (تتم ما بين المؤسسة والبيئة الخارجية في المؤسسات والوزررات الأخرى   

  ).2008عطوي، 
  

7−אא:

تتعدد وسائل أو وسائط الاتصال لدى القائد التربوين ولكلّ وسيلة دورها في توصيل   
المعلومة، أو الخبر الذي يختلف عن دور الوسيلة الأخرى، ويقسمها الباحثون إلى ثلاث 

وسائط اتصال شفوية، ووسائل اتصال كتابية ووسائط اتصال مصورة، ويتوقّف : أصناف
السرعة المطلوبة في إجراء : وسيلتها على عدة اعتبارات منها اختيار واسطة الاتصال أو

المطلوب نقلها ) المحتوى(الاتصال، وعدد الأشخاص المطلوب الاتصال م، ونوع الرسالة 
وأهميتها، ومدى وضوح الرسالة أو غموضها وحاجتها إلى الشرح والتفسير، ودرجة السرية 

  :خدمة وهي كالتاليالواجب توفرها والتكلفة المالية المست

  :االس التعليمية -1

يعتمد القائد التربوي على الاجتماعات لوسيلة من وسائل الاتصال، والتفاعل مع  
المدارس تعقد ما لا يقلّ عن اجتماعين في السنة الدراسية  -إن لم نقل كلّ–المدرسين فمعظم 

لأغراض منها تمرير المعلومات، واطلاع العاملين على المستجدات وذلك لإتاحة الفرصة 
للعاملين للاتصال بالقيادة الإدارية التربوية، وتنسيق المواقف، وتبادل المعلومات وتذليل 

عمل، أو فرصة للمشاورة في عملية اتخاذ القرارات التربوية، ويقول الصعوبات الناجمة عن ال
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والمدير ربما يكون مهتما : "أحمد إسماعيل حجي عن دور مدير المدرسة في عملية الاتصال
بعملية الاتصال أكثر من أية عملية أخرى، فهو في إطار تدريب العاملين وتوجيههم 

  وتحفيزهم،
الاجتماعات (تصل م، وهو يقوم بإرسال رسالة خلال وسيط وتنمية معارفهم ينبغي أن ي 

) المدرسين(لتصل إلى الملتقى الذي قد يقود شخصا آخر أو جماعة داخل المدرسة ) المدرسية
وينبغي أن يكون مدير المدرسة واعيا بأهداف عملية الاتصال ...وخارجها ويتلقى استجابام

  ".العملية التعليميةكما تتمثّل في الهدف النهائي هو تحسين 
وهي إما أن تكون مجالس استشارية أو تنفيذية أو عامة أو نوعية، ويقول محمد منير   
إنّ االس التعليمية وسائط اتصال معروفة وتلعب دورا مهما في العملية ) 1977(مرسي 

اتخاذ قرارات  الإدارية، حيث من خلالها يتم التنسيق بين الأجهزة المختلفة، وتتم المشاركة في
رشيدة، وقد تكون تلك االس استشارية لتقديم النصح والمشورة للمدير في موضوعات 
مطروحة ومحددة، أو تنفيذية تم بوضع القرارات موضع التنفيذ، ولها صلاحيات البثّ في 

  .الأمور عامة أو نوعية
سة وأنظمتها مستفيدا من وينظّم القائد التربوي أو مدير المدرسة الثانوية أعمال المدر  

مجلس التوجيه : عدة أنواع من االس ولكلّ منها هدفه الخاص، ومن أهم تلك االس
  .والتسيير، مجالس التعليم، مجالس الأقسام، مجلس التنسيق الإداري

ويقول رشيد أورليسان في كتابه التسيير الإداري في مؤسسات التعليم الأساسي   
أنشئت مختلف االس الإدارية والتربوية والتعليمية على مستوى "تقني والثانوي العام وال

المؤسسات التربوية دف مساعدة المدير على التسيير، وعلى تحمل المسؤولية الثقيلة وحمايته 
من الأخطاء والتعسف كما أنها تفسح اال للمشاركين من أساتذة وموظفين للتحاور 

وتقييم النشاطات، ومن ثمّة يجب أن تكون محلّ اهتمام الجميع لأا  والتشاور وتنسيق الجهود
تنظّم السير العادي للمؤسسات، وتجيب على كلّ التساؤلات التي يطرحها الأعضاء، وخاصة 

  ...".الجدد في الميدان
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  :اللجان التربويـة -2

تعتبر اللجان : "يقول الدكتور سامي سلطي عريفج في كتابة الإدارة التربوية المعاصرة  
أسلوب آخر من أساليب التفاعل والاتصال ذو الطّبيعة الاستشارية أو التنفيذية في الإدارات، 
وتختلف اللجان في بعض الشيء عن االس في طبيعة تشكيلة أعضائها، إذ تميل إلى التقارب 

  ...بين الأعضاء من حيث مستوى التأهيل والخبرات
تجابة للحاجة إلى جعل المهمات التي تتناولها لا تخضع لحكم إنّ تشكيل اللّجان يأتي اس

فردي أو لأهواء شخصية، بل تأتي القرارات التي تتوصل إليها اللجنة ثمرة لمداولات 
  .ومناقشات الأبعاد المختلفة

ومن مميزات اللجان القيادة الجماعية، مما يزيد من حماس الأعضاء ودافعيتهم في صناعة 
اسة المتأنية للمشكلات والموضوعات المطروحة والتحليل العميق وكذلك تلاقح القرار والدر

  .الأفكار مما يزيد من فرص النمو المهني للأعضاء
ومن عيوا، توزيع المسؤولية، والتهرب منها أحيانا لكون القرار المتخذ لا يقع على 

  ".عاتق فرد بعينه
وأعمالها عن طريق اجتماعات عادة ما وعلى العموم تقوم اللجان التربوية بنشاطها 

تكون دورية دائمة واحيانا تكون حسب متطلبات الموقف أو مؤقتة، وتستطيع هذه اللّجان 
القيام بدور فعال تخطيطية كانت أم تنسيقية أو تنفيذية أو تقييمية أو استشارية في الفعل 

  .التربوي للقائد التربوي كرئيس لها أو كعضو فيها

  :المدرسيـة المقابلات -3

يتم داخل المؤسسات التربوية العديد من المقابلات المدرسية التي من أهمها المقابلة   
وولي الأمر، وبين القائد التربوي والمعلّم، وبين المعلّم ) المدير(الشخصية بين القائد التربوي 

  .وغيرها...والتلميذ
الإدارة التعليمية والإشراف "حيث يقول الدكتور جودت عزت عطوي في كتابه   

يستخدم العاملون في مجال الإدارة التعليمية المقابلة في الاتصال )": "أصولها وتطبيقها(التربوي 
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أكثر من أي شكل آخر من أشكال الاتصال، فهم يعقدون مقابلات مع الرؤساء ومع الآباء 
أنهم يناقشون مع المدرسين وباقي العاملين بالمدرسة المشكلات والخطط  ومع التلاميذ، كما

  ".المختلفة
إنّ المقابلات تعد من أوضح وسائل الاتصال، لأا عادة ما تكون وجها لوجه، ولأا   

  .تختلف عن الوسائل الأخرى في أنها تمتاز بجانب الأخذ والرد والتعليل والتفاهم
يل محمد دياب في كتابه الإدارة المدرسية، تتضح أهمية المقابلات ويقول الدكتور إسماع  

  :من عدة أمور أهمها
تستخدم تستخدم المقابلات الشخصية للتعرف عن المشكلات التعليمية والتربوية التي  - 

 ...لمحاولة التوصل إلى أفضل الحلول) معلمين أو تلاميذ(تتعلّق بحالات فردية 
ى حلّ الكثير من المشكلات التعليمية، والتعرف على تساعد المقابلات الشخصية عل - 

 .الخ...أسباا سواء أكانت مدرسية، أم نفسية، أم اقتصادية، أم عائلية
تعمل المقابلات الشخصية الناجحة على محاولة حلّ العديد من المشكلات التربوية داخل  - 

 ...المدرسة بدلا من تصعيدها إلى مستويات إدارية أعلى

  :عات المدرسيةالاجتما -4

إنّ الاجتماعات تلعب دورا هاما في الإدارة التربوية، فهي ((يقول الدكتور عياصرة   
) المدير التربوي(من الوسائل الأساسية الضرورية للإشراف الإداري التي لا يستغني عنها المدير 

ثر فعال أو رئيس القسم وغيرهما في ممارستهم لنشاطهم وواجبام ويكون لهذه الاجتماعات أ
إذا ما أحسن تنظيمها وتوجيهها بحيث تؤدي الفرض الحقيقي منها، في زيادة فعالية الإشراف 
وزيادة مقدرة الموظّفين وتحسين آرائهم، وفيها تتاح الفرصة للتفكير التعاوني البناء وتناول 

ة المثيرة، وفيها الأفكار والآراء، ووضع الخطط والبرامج، ويدلي فيها ذوي المعرفة بالآراء الحافز
أيضا تتاح الفرصة لتعرف الموظفين على أحوال العمل وما يجري فيه من أمور ومستجدات 

مباشرة دون أي وسيلة أخرى قد تشوه المعلومات أو ) القائد التربوي(وذلك من الرئيس 
  )).تعرفها
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   ل ما ينبغي مراعاته في إعداد الاجتماعات أن تتناول الموضوعات التيالمدرسة وأو م
  .بصورة عامة من طلاب ومدرسين وعاملين ومرافق ومناهج وغيرها

  :أهمية الاجتماعات المدرسية
تساعد الاجتماعات المدرسية على تنمية العمل : "يقول الدكتور إسماعيل محمد دياب  

الجماعي وتنمية جوانب المشاركة الجماعية داخل المدرسة، ويعتمد نجاح الاجتماعات 
على مدى توافر أسس المشاركة الجماعية التي تقوم على تظافر جميع الجهود من أجل المدرسية 

  ...تحقيق الأهداف
  ...وهي تعتبر من أفضل أنواع الاتصالات داخل المدرسة

وتساعد الاجتماعات المدرسية كل من المدير والمعلمين في آن واحد على التعرف على 
المشكلات المختلفة، وجوانب القصور في العملية الوضاع التعليمية الراهنة بالمدرسة، و

التعليمية والإدارية بالمدرسة ومناقشتها واقتراح أنسب الحلول من وجهة نظر غالبية الأعضاء 
  ".بالمدرسة

وعليه تعتبر الاجتماعات في المؤسسات التعليمية دعامة هامة لتبادل الاتصالات وتبادل 
كثيرا ما يستفيد منها المعلّمون أو الأساتذة الجدد في المعلومات والخبرات وبحث المشكلات، 

النمو بعملهم، ويقدم فيها القدامى خبرام، ويوظّف من خلالها المدير المعلومات والتعليمات 
 .في خدمة العملية التعليمية

 :الباب المفتوح للمدير. 5

في المدرسة إنّ سياسة الباب المفتوح تساعد المدير على أن يتعرف على ما يجري 
بصورة واقعية وكذلك التفرع على القضايا والمشكلات التي يعاني منها المعلّمون أو الأساتذة 

  .من أجل العمل على حلّها
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 :لوحة الإعلانات. 6

إنّ العديد من المدارس تستخدم لوحة إعلانات لتوصيل المعلومات والبيانات 
ة الإعلانات في مكان بارز للجميع وتكون والتعليمات إلى العاملين ا، ويجب أن توضع لوح

  .أخبارها متجددة، ويجب أخذ موافقة المدير قبل نشر أي إعلان على هذه اللّوحة

 :مجلة المدرسة. 7

وهي مجلة تصدرها المدارس في اية كلّ فصل أو كلّ عام تحتوي على أخبار المدرسة 
والأساتذة وبعض الطّلاب مما يرفع والمعلّمين ونشاط الطّلاب ويشارك فيها مدير المدرسة 

روحهم المعنوية ويجعلهم يشعرون بأنهم أسرة واحدة تنمي لديهم شعور الانتماء والاعتزاز 
  .نحو المدرسة وقد توزع هذه الة على أعضاء اتمع المحلي

  ).الخطية: (وسائل الاتصال المكتوبة. 8

والتقارير وغيرها إلاّ أنّ لكلّ واحدة وتشمل هذه الوسائل كل من الرسائل والقرارات   
  .من هذه الوسائل وظيفة تختلف عن الأخرى

فالقرارات عادة ما تكون من أعلى إلى أسفل أي يخاطب ا الرئيس كقرارات العمل   
  .والترقية
أما الرسائل فعادة ما يكون امتدادها أفقا وحتى من أعلى إلى أسفل كالمخاطبات   

  .ورسائل الشكر والإبلاغ وأوامر التنفيذ وغيرهاالإدارية، والمناشير، 
أما التقارير فعادة ما تكون من أسفل إلى أعلى وتقوم بدور كبير بنقل المعارف   

والأفكار والمعلومات إلى المستويات الإدارية الأعلى حيث يخاطب ا المرؤس الرئيسي، وهي 
  .ية أو مالية معينةإما أن تكون تقارير عن أشخاص أو منشآت أو أوضاع عمل
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  :أهمية المكاتبات والتقارير
يبرز الدكتور إسماعيل محمد دياب أهمية المكاتبات والتقارير في أا وسيلة نقل   

أو أوامر تكليف بأداء ...أو نتائج اجتماعات...قرارات(أوتوصيل بيانات أو معلومات معينة 
  ).الخ...أعمال معينة

بصورة كتابية للاطّلاع عليها مرة أو أكثر وفهم محتواها من مدير المدرسة للعاملين   
بالعديد من ...فهما جيدا وكذلك كوا وسيلة وأداة مهمة لتعريف الجهات الإدارية العليا

  ...الأمور والجوانب التعليمية والإدارية بالمدرسة
الدقيق إلاّ أنه لابد أن تتم المكاتبات على أسس علمية سليمة من حيث التحديد   

واستخدام الأسلوب العلمي السليم في عرض الأفكار ) البشرية والمادية(للأهداف، الإمكانات 
  .والآراء الخ

ويقول رشيد أورليسان مفتش التربية والتكوين للإدارة في كتابة التسيير الإداري في   
تمدة، ومنها التقارير أنواع عديدة منها الرسمية المع: (مؤسسات التعليم الأساسي والثانوي

  ):المكتوبة حسب الوضعية المطروحة، وأهم التقارير الرسمية المطبوعة في المؤسسة التربوية هي

c@NóîíåÜa@‹îŠbÕnÜaZ 
  .تقرير الدخول المدرسي كل سنة 1-
  ).في اية كلّ سنة(تقرير الخروج  2-
 .التقرير العام للتسيير 3-
 .التقرير المتعلق بميزانية المؤسسة 4-
 .لتقرير المتعلق بالحساب الماليا 5-
 .تقرير الحوادث المدرسية للتلاميذ 6-
  تقرير حوادث الموظفين 7-
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l@Nóïàíî@‹îŠbÕmZ@ @
  .تقرير الاستشارة التربوية 1-
 تقرير المصلحة الاقتصادية 2-
 تقرير الممرض 3-
 .تقويم المخابر واستعمال الوسائل 4-
 .تقرير الورشات واستعمال التجهيز 5-
  .وأخيرا يمكن إضافة تقرير المكتبة 6-

ويقول نفس المرجع عن المراسلات الإدارية إنّ اتصال إدارة المؤسسة أو المدير كقائد   
إداري بالمحيط الخارجي من الهيئات والمنظّمات والأفراد يستدعي بالضرورة استعمال وسائل 

، وأهم أنواع ....ت الإداريةلهذا الاتصال، وأكثر هذه الرسائل شيوعا واستعمالا هي المراسلا
  :هذه الرسائل

  .رسائل الإفادة بالاستلام 1-
 .رسائل إرسال المستندات 2-
 .رسائل إخبارية أو إعلامية 3-
 .رسالة طلب رأي أو استشارة في قضية 4-
 .رسالة إجابة لسؤال 5-
 .رسالة تذكير 6-
  .رسالة تعليمات 7-

8−אא:

الاتصال هي في حقيقتها عملية تواصل، أي أا عملية تفاعلية وليست مجرد  إنّ عملية  
نقل للأفكار والبيانات والمعلومات، وتقف بعض العوامل في طريق حدوث اتصال أو تواصل 

  .والآخرين من تلك العوامل) المدير(تفاعلي بين القائد التربوي 
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عات من المشكلات التي يواجهها وقد ركّز الدكتور محمد منير مرسي على ثلاث مجمو  
  : نظام الاتصالات وهي

 .المشكلات الفنية في عملية الاتصال - 
 المشكلات المتعلقة بتحميل الرموز والمعاني - 
 .المشكلات المتعلقة باستجابة المستقبلين للرسائل - 

كما صنفها الدكتور علي عياصرة ومحمد محمود عوض العودة الفاضل في كتاما 
  :الإداري وأساليب القيادة الإدارية في المؤسسات التربوية إلىالاتصال 

 .المعوقات التنظيمية - 
 .المعوقات الفنية والمادية - 
 .معوقات اللغة - 
 .معوقات الحالة النفسية - 
 .المعوقات الإدراكية - 
 .معوقات الإفراط في الاتصال - 
 .معوقات بيئية - 
 .معوقات مرتبطة بمراحل عملية الاتصال - 

ير العلاف في كتابه أسس الإدارة والدكتور فؤاد الشيخ ورفاقه في ويترجم الدكتور بش
  :كتام المفاهيم الإدارية المشكلات السابقة على النحو التالي

عدم وجود تخطيط كاف لعملية الاتصال، بمعنى أن يبدأ المرسل اتصاله الشفهي أو الكتابي  1-
و للأشخاص الذين يحتاج أن يوجهها دون تحديد دقيق لأغراض الرسالة التي ينوي توجيهها أ

إليهم، فتأتي الرسالة غامضة فيما تحمله من معان، وقد تصل في وقت غير مناسب لأشخاص 
  .ليست الاستجابة للرسالة من اختصاصهم

استناد عملية الاتصال إلى افترضيات غير واضحة، كأن تحمل الرسالة دعوة للمعلّمين  2-
ترتيبات يوم النشاط المدرسي، دون تحديد وقت الاجتماع لحضور اجتماع يعقد للبحث في 

على افتراض أنّ المعلّمين قد اعتادوا على عقد الاجتماعات بعد انتهاء اليوم الدراسي، ودون 
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تحديد المكان المخصص لانعقاد الاجتماع على اعتبار أنّ المعلّمين سيدركون بأنفسهم أنّ قاعة 
ة، ولذلك ومن غير ما سوء نية يحصل خلل في النشاطات هي المكان الأكثر مناسب

  .الاستجابات المتوقعة من المعلّمين خصوصا حديثي العهد منهم
أخطاء التنظيم، فعندما يكون التنظيم غير سليم تصبح الاتصالات معقّدة تحول دون  3-

الاستيضاحات بخصوص مضمون الرسالة، فتتم الاستجابة لها حسب التوقعات، وهكذا 
عامل الصدفة في صحة الاستجابة أو الخطأ فيها، كما يؤدي مرور الرسالة أحيانا عبر يتدخل 

  .مستويات إدارية متعددة حتى تصل إلى المستقبل النهائي إلى تحريف معناها
المبالغة في الاتصالات، إذ أنّ الإفراط في عدد الرسائل الصاعدة يربك المديرين ويجعلهم  4-

وكذلك فإنّ الإفراط في عدد الرسائل النازلة، خصوصا عندما تتوالى يفقدون الاهتمام ا، 
من مستويات إدارية متباينة حول موضوعات مترابطة، يربك المرؤوسين ويتركهم في حالة من 

  .التردد
نقص المعلومات في الرسالة الواحدة أو أكثرها، إذ يصعب على من يتلقى الاتصال  5-

د عندما تكون المعلومات في الرسالة شحيحة، وتظهر آثار ذلك الاستجابة له في الوقت المحد
  .عندما تكون الاتصالات بين وحدات إدارية تفصلها عن بعض مسافات جغرافية

وبالمقابل فإنّ الرسائل المحشوة بالمعلومات والتفاصيل والمطالب المتعددة تجعل المستقبل   
  .يستجيب لجانب ويغفل عن الجانب الآخر

رة المرسل على انتقاء الرموز اللغوية المناسبة للتعبير عن الأفكار التي تجول في ذهنه، عدم قد 6-
  .فتبقى أفكار المرسل عصية على الانتقال إلى الغير

تباين المرسل والمستقبل في خلفيام بخصوص موضوع الاتصال، فتكون أفكار المرسل  7-
محددة ورموزه اللغوية واضحة ومعبرة ولكنها لا تكون مفهومة من جانب المستقبل، وتزهر 

  :هذه المشكلة في حالات كثيرة منها
يعي هذه  أن يكون المرسل فنيا يستخدم مصطلحات دقيقة، في حين يكون المستقبل لا 

  .المصطلحات
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أن يكون هناك حواجز نفسية بين المرسل والمستقبل، كعامل الرهبة من الرئيس  
نعم، نعم، : الأعلى، مما يجعل المستقبل يتظاهر بفهم الرسالة لإظهار الولاء بقوله

فيتوهم الرئيس بأنه مفهوم، في حين يكون المستقبل في حالة من التوتر المعطلة للإطاحة 
  .عنىبالم

أن يكون المرسل رئيسا متسلطا، ويكون التابع ممن تغلب عليهم روح التمرد، فلا  
  .يذعن للرسالة ولا يهتم بفحواها

أن تكون الرموز المستخدمة في الرسالة تحتمل عدة معان، ويستهدف المرسل أحد المعاني  8-
  .بينما يفهم المستقبل المعنى الآخر

نفسية لدى المستقبل الذي يتسرع بالقبول أو الرفض دون نظر أن تصطدم الرسالة بحواجز  9-
في فحوى الرسالة، أو يرفض الرسالة على ضوء اتجاهاته النفسية والاجتماعية التي تتسم 
بالتعصب، أو يقبلها على مضض، أو من قبيل ااملة وحسب، وفي جميع الحالات لن تكون 

  .و أهداف المؤسسةالاستجابة باتجاه تحقيق أغراض الاتصال أ
  .عدم اختيار وسيلة الاتصال المناسبة، كأن يكتفى بالمهاتفة في موضوع يتطلّب المناقشة 10-
أن يلجأ المرسل إلى توصيل الجوانب الإيجابية للمستقبل ويخفى السلبية أو العكس،  11-

  .حسب نيته في جذبه أو تنفيره من الموضوع الذي يدور حوله الاتصال
اعاة ظروف الطّرف الآخر عند الاتصال، كأن يكون الطّرف الآخر في حالة عدم مر 12-

  .مرض أو نعاس أو توتر يؤثّر على سلامة الاستقبال
التشويش على الاتصالات، خصوصا الهاتفية منها، وكذلك عدم الإصغاء الجيد من  13-

  .جانب المستقبلين
لاتصال التربوي داخل ولكي يمكن التغلّب على المعوقات التي تواجه عملية ا  

  :المؤسسات التعليمية يتم الآتي
 الحد من الاعتماد على المركزية في عملية اتخاذ القرارات و مشاركة المستويات التنفيذية في  - 

 .تلك العملية إلى جانب تفويض الإمضاء فقط
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وعلى تصميم برامج تدريبية لتطوير مهارات الاتصال لكافة العاملين بالمؤسسة التعليمية،  - 
مختلف مستويام افدارية، والتركيز على جوانب المهارات المهمة كمهارة التحدث، 
والإصغاء إلى الآخرين، ومهارة الكتابة، ومهارة التفكير وغيرها من متطلّبات الاتصال 

 .الفعال
تقرير العلاقات الإجتماعية بين الإدارة و العاملين، من خلال الأنشطة الإجتماعية،  - 

 .ت الترفيهية التي تجمع الأفراد على التآلف، والتعاون وتوطيد العلاقة بينهمكالحفلا
منع تداخل الاختصاصات بين الأفراد من خلال الوصف الوظيفي وتحديد خطوط  - 

السلطة، وتزويد الأفراد بالأدلّة الإرشادية التي توضح اختصاصات الموظّف، والمهام 
حيات، ومراعاة أن تكون القواعد واللّوائح واضحة الموكلة إليه لضمان عدم تجاوز الصلا

 .ومحددة لجميع، وإعلام الموظّفين بكلّ ما يجري على هذه اللوائح من تعديلات
توفير بيئة عمل مناسبة لممارسة الاتصال الفعال من خلال تحسين مكان العمل، وتوسيع  - 

ل قدر الإمكان من المؤثّرات المسافة بين مكاتب الموظّفين وتوفير التهوية الجيدة، وتقلي
المادية والفنية الأخرى التي قد تشوش على الاتصال وتقلّل من كفاءته كالفوضى 

 .والضوضاء
توفير وسائل الاتصال الحديثة للعاملين لمواكبة التغير والتطور والتي تزيد من كفاءة وفاعلية  - 

في ) الإنترنت(وتعميم خدمة الاتصال مثل الجانب الآلي وتفعيل شبكة المعلومات الداخلية 
كافة الجهزة الحكومية وإتاحة الفرصة للمستويات التنفيذية للاستفادة من هذه الخدمة بما 

صلاح مصطفى علي (يخدم مصلحة العمل وعدم اقتصارها على المستويات العليا فقط 
 ).بيومي

9−אא:

  :الدراسات الأولى للاتصال
من الصعوبة أن تقرر بالتحديد متى وكيف أصبح علم الاتصال عنصرا هاما في حياة   

الإنسان، يقول المؤرخون أنّ هناك اهتماما واضحا بالاتصال وبدوره في الشؤون الإنسانية، 
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ظهر قبل القرن الخامس قبل الميلاد، وفي كتابات البابليين والمصريين القدماء، وفي إلياذة 
  .هاهوميروس وغير

 - كأي علم من العلوم التي تم بشرح جوانب من السلوك الإنساني-وعلم الاتصال   
  .يمكن إرجاع أصوله إلى الإغريق، فقد انبثق من رغبام واهتمامام اليومية

   كوراكس "كما يعدCorax " ل من وضع نظرية في علم الاتصال في اليونان، وقدأو
والنظرية تناقش أسلوب المرافقة في " Tisiasتيسياس "طور هذه النظرية من بعده تلميذه 

بأنّ أسلوب الإقناع " تيسياس"المحاكم، ذلك الأسلوب الذي كان يعد صناعة الإقناع، واقتنع 
  .موجهين لما كان يعرف بعلم البلاغةيمكن أن يدرس بوصفه فنا، فقدم تشجيعا لل

) قبل الميلاد 427-347(ومعلمه أفلاطون ) قبل الميلاد 375-322(ويعد كل من أرسطو   
مؤسس الدراسات القديمة لفن الاتصال، وقد توصل كل واحد منهما إلى أنّ الاتصال فن أو 

أرسطو في افتتاحية علم  صناعة يمكن تعليمها بالتمرين، وأنه علم قائم بذاته، كما ذكر ذلك
  .البلاغة
الاتصال بأنه عملية تجري بين الخطيب أو المتحدث الذي يبتكر " أرسطو"وقد وصف   

حجة يقدمها في شكل قول للسامعين والجمهور، وهدف المتحدث أن يعكس صورة إيجابية 
  .عن نفسه، وأن يشجع أفراد الجمهور على استقبال الرسالة

  
  
  

  سطو للاتصال وصف أر)  7( الشكل 
  

هي، يحاول فيه المتحدث أن يقنع غيره ففالاتصال إذن بالنسبة لأرسطو هو نشاط ش  
  .وأن يحقّق هدفه مع المسمع، عن طريق صياغة قوية ماهرة للحجج التي يعرفها

 المستمع أو المستمعون الكلام القضية المتحدث
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الدراسات الأولى في الاتصال ركّزت على الحديث وهكذا فعلى الرغم من أنّ   
السياسي، فإا عرفت كنظام يساعد على فهم كيفية الإقناع، وكان لابد من تطوير نظرية 

  .أوسع وأكثر شمولا
في ) م.ق 35-95" (كوينتليل"و) م.ق 106-43" (سيشرو"ثمّ ساهمت كاتبات العالمين   

  .توسيع نظرية الاتصال تلك
لاتصال الكبرى لكلّ مناحي الحياة الإنسانية كانت معروفة على نطاق واسع إنّ أهمية ا  

  أثناء الفترة الكلاسيكية القديمة،
ولكن لسوء الحظّ تجد أنّ الانسجام والاتجاه اللذين ميزا الاتصال في تلك الحقبة قد حدث  

ي أصبح معظم نقيضها في العصور الوسطى وعصر النهضة، وبنهاية القرن الرابع عشر الميلاد
  .تدرس في الدين -التي طورا البلاغة- نظرية الاتصال 

وأثناء القرنين الثامن عشر والتاسع عشر ركّزت دراسات الاتصال على الجدل   
والأدب المكتوب، وكانت هناك رغبة أيضا في الأسلوب الكلامي والتركيب والإشارة 

هرت ولأول مرة الة الفصلية ظ 1915وظهرت عدة رابطات اهتمت بالاتصال، وهي عام 
  .أصبح علم الخطابة مقررا دراسيا قائما بذاته 1920للخطابة للخطابة، وبحلول عام 

اال الثاني الذي ساهم لمدة طويلة في تراث الاتصال هو الصحافة، فالصحافة   
لمنظمة في وجدت، كالبلاغة والخطابة منذ آلاف السنين وعلى الرغم من ذلك فإنّ الدراسة ا

  .م1900هذا الميدان لم تتقدم بسرعة إلاّ بعد عام 
نمو متداخل في فروع ) (أواخر الأربعينيات والخمسينيات: (لاتصالالدراسات الحديثة ل

  ).المعرفة
في أواخر الأربعينيات، وبداية الخمسينيات اتسع مجال الاتصال اتساعا كبيرا، وأثناء   

الاجتماع والسلوكيين في تطوير نظريات للاتصال امتدت  تلك السنوات بدأ عدد من علماء
ففي مجال علم النفس تركّز الاهتمام حول ...إلى آفاق أبعد من حدود مجالات تخصصام

الإقناع والتأثير الاجتماعي، وخاصة المواقف والاتجاهات وكيف تتكون وتتغير، وأثرها على 
  ...السلوك ودور الاتصال في هذه الديناميات
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وبنهاية الخمسينات ظهرت عدة كتابات مهدت لظهور وجهات نظر في الاتصال   
أكثر ترابطا وتكاملا، وهذه هي السنوات التي أسست فيها الجمعية الوطنية لدراسة الاتصال 

، وكان هدفها توحيد الدراسات في مجال الاتصال )التي تسمى الآن الرابطة الدولية للاتصال(
  .لعلاقات بين الكلام واللّغة والوسائلوذلك بدراسة ا

  .ومهدت هذه التطورات للنمو السريع للاتصال ليكون علما مستقلا بذاته  
  :تطور دراسة نماذج الاتصال

النموذج هو إشارة لنمط أو مثال وهو صورة مبسطة لحد معين للظّواهر المدروسة   
  .مبسطة للمقطع المدروس في الواقعويعرف النموذج على أنه خارطة مبسطة أو صورة 

وقد عملت نماذج الاتصال على الاستفادة من العلوم الإنسانية كالاجتماع والنفس   
والفيزياء، واستفادت منها علوم الأحياء والطب والهندسة، وهذه النماذج يمكن أن تتبع 

  :تطورها كالتالي 
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 .Lasswell: نموذج هارولد لازويل
 1947العالم السياسي عام " هارولد لاسويل"الاتصال ما طوره  أشهر أمثلة تشخيص
  .نتيجة لعمله في مجال الدعاية

من يقول ماذا وبأي : "فقال إنّ عملية الاتصال يمكن توضيحها بالعبارة اليسيرة التالية
  ".أثر وبأية وسيلة ولمن

اللفظية غير أنه من قبله بألفي عام، على الرسالة " أرسطو"كما فعل " لاسويل"وركّز 
استعمل مصطلحات أخرى، وكلاهما عن الاتصال عملية ذات اتجاه واحد يؤثّر فيها الفرد 

  .على غيره عن طريق الرسائل التي يبثّها
  
  

  
  
  
  

وقد قدمت طريقته منظورا أعم لهدف أو تأثير الاتصال مما قدمت طريقة أرسطو، 
  .فالاتصال عنده يمكن أن يحقّق الإعلام والتسلية، والإشارة والإقناع

 :"شانون وويفر"نموذج   - أ
، ففي كتاما "النظرية الرياضية للاتصال"ظهرن هذه النظرية وتسمى  1949عام 

سوف يستعمل مصطلح الاتصال هنا بصورة : "المؤلفان طبيعة عملية الاتصال بقولهما يصف
واسعة ليشمل جميع الطّرائق التي يمكن أن يؤثّر ا عقل على آخر، وهذا بالطّبع لا يشمل 
الكلام المكتوب والمنطوق فحسب لكنه يشمل أيضا الموسيقى والفنون التصويرية والمسرح 

  ".الحقيقة كل السلوك والباليه، ويشمل في

  نم
 المتكلم

 ماذا
 الرسالة

 القناة
 )الوسيلة(

 لمن
)الجمهور أو المستمعون(   

 الأثر

 نموذج لاسويل)8(شكل
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  : الاتصال من خلال ستة عناصر هي" ويفر"و" شانون"وقد وصف 
  .مصدر المعلومات )1(
  .مرسـل )2(
  .قنــاة )3(
  .مستقبـل )4(
  .هــدف )5(
  .مصدر ضوضاء )6(

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

ومصدر المعلومات هو الذي يختار رسالة معينة من مجموعة من الرسائل الممكنة وقد 
  .الخ...تكون هذه الرسالة من الكلمات المنطوقة أو المكتوبة أو من الصور أو موسيقى

ترسل بواسطة قناة الاتصال من المرسل ويحول جهاز الإرسال هذه الرسالة إلى رموز   
  .إلى المستقبل

وقد شملت هذه النظرية ليس فقط القنوات الكلامية وإنما شملت أيضا الإشارات،   
" ويفر"و" شانون"ووضع الجسم، وأشكالا أخرى من السلوك غير اللفظي، كما أدخل 

مصدر 
 المعلومات

 الهــدف لـالمستقب ةـاالقن المرســل

 مصدر
 الضوضاء

 الإشارة الإشارة المستقبلة

 الرسالة

 )ويفر(و ) شانون(نموذج )  9 (شكل 
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ة من مصدرها الذي كان يرمز لأي تشويش يتداخل مع إرسال الإشار" ضوضاء"مصطلح 
  .إلى هدفها

وينتقد هذا النموذج بأنه يأخذ شكل الخطّ وعدم أخذه للغة الجسم ورجع الصدى   
وصناعة المعنى، وهو لا يراعي سياق الاتصال أو التوقيت وبأن الاتصال عملية لا تتجمد ولا 

  .يأخذ بتبادل الأدوار بين المرسل والمستقبل
  :"شـرام"نماذج  -ج

قدم فيه عدة " كيف يعمل الاتصال"عنوانه  1954موضوعا عام " ولبور شرام"نشر   
نماذج إضافية عن ديناميكية عملية الاتصال، فالاتصال عنده هو مجهود هادف يرمي إلى توفير 

  .أرضية مشتركة بين المصدر والمستقبل
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

مفهوم مجال الخبرة الذي اعتبره ضروريا ليقرر ما إذا " شرام"عن هذا النموذج قدم   
كانت الرسالة ستصل إلى الهدف بالطّريقة التي قصدها المصدر وخلص إلى أنه في حالة عدم 

مشتركة، ولغة مشتركة، وخلفيات مشتركة، وثقافة مشتركة وما إلى وجود ميادين خبرة 
  .ذلك، فإنّ احتمال أن تفسر الرسالة بطريقة صحيحة يكون ضعيفا

 الإشارة

 الخبرة مجالالخبرةمجال

  مفسر
 للرموز

 المصدر الرموزمحول  الهدف

  نموذج شرام الثاني )10(شكل
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، فاقترح أهمية التغذية الراجعة "شانون وويفر"الطّريق نفسه الذي سلكه " شرام"تتبع   
التغذية الراجعة تخبرنا بالكيفية إنّ : "وسيلة للتغلّب على مشكلة الضوضاء والتشويش، فقال

التي فسرت ا رسائلنا، فرجل الاتصال ذو الخبرة يهتم بالتغذية الراجعة، ويغير رسالته في 
  ".ضوء ما يلاحظ أو يسمع من المستقبلين

يؤمن بأنّ المستقبل عندما يصدر التغذية " شرام"فإنّ ) 6(وكما هو موضح في الشكل   
لقي ضرورة التفرقة بين الاثنين في وصف عملية الاتصال، فكلّ الراجعة يصبح مرسلا، وي

واحد منهما يوصف بأنه مصدر ومستقبل للرسالة، والاتصال دائري ويختلف عن الاتصال 
  .القديم ذي الاتجاه الواحد

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

 الرسالة

 الرسالة

  محول للرموز

  مفسر
 مفسر للرموز

  مفسر للرموز

  مفسر
 محول للرموز

 نموذج شرام )11(شكل
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عن الإتصال أكثر دقة من كثير من مثيلاا في هذه الفترة، ) شرام(كانت وجهة نظر 
وأضافت عناصر جديدة في وصف العملية، فبالإضافة إلى تأكيد عناصر المصدر والرسالة 

ذا بالإضافة والهدف، فإا أوضحت أهمية عملية تكوين وفك الرموز، ودور ميدان الخبرة، ه
إلى أنّ النماذج السابقة كانت تقرر أن المستقبل قد يكون شخصا واحدا أو جماعة، ولكن 
هذا النموذج يعين أنّ المصدر يمكن أن يكون فردا أو جماعة أيضا، وفي الحقيقة لا يمكن التمييز 

  .بين المصدر والمستقبل في واقع الأمر
  :" LazarsfeldKatz etلازار سلفد "و" كاتز"نموذج  - د

مفهومهما " بول لازارسلفد"و" ألياهو كاتز"قدم عالما العلوم السياسية  1955في عام   
  ".التأثير الشخصي"عن تدفّق الاتصال على مرحلتين في كتاما 

فقد طور وجهة نظر توضح الصلة بين الحركة الديناميكية الذاتية ووسائل الاتصال   
  .الجماهيرية

  
  
  
  

إنّ هذه الصيغة أوضحت الصلة بين الاتصال وجها لوجه والاتصال الجماهيري كما   
  .لفتت النظر إلى فكرة قادة الرأي

  :Westly and Maclean" وستلي وماكلين"نموذج 
وصف لعملية " Macleanماكلين .مالكولم س"و" Westlyبروس وستيلي "طور   

الاتثال، واختلف نموذجهما عن الطّرق المألوفة السابقة، وذلك بأنّ إقتراحا أنّ الاتصال لا يبدأ 
) سينات(بمصدر بل بمجموعة من الإشارات والرسائل المحتملة في بيئة القائم بالاتصال سمياها 

  .في نموذجهما
السمع واللمس، والنظر، : واحدة أو عدد منها مثل) س(فالإشارات يمكن أن تكون   

بواسطة ) السينات(ويوضح النموذج أنه في حالة معينة تختار بعض هذه الإشارات العديدة 

 الجمهور قادة الرأي الرسائل الجماهيرية الرسالة المصدر

 وجهة نظر كاتز ولازر سفلد)12(شكل
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، كما تكون في قصة )1س(الفرد نفسه وفي بيئته، غير أا تتصل لتكون رسالة جديدة 
ينظر إليه كمرسل للرسالة  ) أ(على سبيل المثال، فالشخص  جديدة، أو إعلانا أو خطبة

) أ(حاضرا في الحالة التي أشار إليها ) ج(فإذا كان الشخص ) ج(لشخص ثان ) 1س(الجديدة 
، وإذا ما رغب )4س 3س(ستكون له أيضا بعض المعلومات الأساسية عن الموقف ) ج(فإنّ 

للحادث، وهذه الأسئلة يمكن أن  عن وصفه) أ(يمكن أن يسأل ) ج(هذا الشخص، فإنّ 
  ).د أ 1ت ع (تصنف كعملية تغذية راجعة، ووضحت في النموذج 

  
  

  ب ج      أ        
  

   
  
  
  
  

أكثر تعقيدا من النماذج " Macleanماكلين  -Zestlyوستلي "وقد اعتبر نموذج 
السابقة، وأدت مكوناته الكثيرة من الخطوط والأسهم إلى النظرة الجديدة إلى الاتصال الذي 

  .توسع في طرق رئيسية عديدة
النموذج للاتصال الجماهيري والاتصال الشخصي والعلاقة بينهما، كما وقد تعرض 

وسع مفهوم التغذية الراجعة، واقترح أنّ الاتصال بدأ برجل اتصال يستقبل رسائل بدلا من 
  .أن يرسلها، كما قدم النموذج مفهوما مخالفا للرسائل أو الإشارات من النماذج الأخرى

 ت غ ب ج

نموذج وستلي وماكلين)13(الشكل  

1س  
2س  

3س  

4س  

 س

1س  

2س  
3س  

4س  ج 3س 

4س  

 "س'س

 م 3س 

ت ع ب أ

 ج أ 1ت غ 

 تغذية راجعة:  1ت غ 
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رسائل الشفهية وغير الشفهية الهادفة ويرسلها مرسل كانت النماذج السابقة مهتمة بال
ضمنيا أنّ الرسائل ليست " وستلي وماكلين"ليحقّق آثارا محددة على المستقبل، وقد أوضح 

  ...كلّها مهمة لعملية الاتصال، ولا أنها قد أرسلت عن قصد أو أا ناتجة عن نشاط إنساني
تتحول أثناء نقلها من فرد إلى فرد آخر، وأخيرا فإنّ النموذج قد بين أنّ الرسائل 

م في اتجاه أنقلت بالتالي إلى ج بصيغة كانت  3أو س 3، س2، س1فالرسالة التي بدأت في س
، أما الرسالة ج التي أرسلت إلى ب فإا قد )س(-قد حولت مرة واحدة من الحدث الأصلي 

  ").س( -تحولت مرتية من الحدث الأصلي
  :"Berloبيرلو "نموذج 
تأثّر نموذجه بنموذج أرسطو وعلم معاني اللغة ونظرية التعلّم القائلة باستجابة المستقبل   

  .للمثير وتعلّمه وتكرارها والإحساس بالرضا كالمكافأة
الذي ألّفه " عملية الاتصال": "ديفيد بيرلو"وأكثر ما يذكر في هذا الصدد هو كتاب   

  .م1960عام 
مل ضابطة، فالمهارات والمواقف والمعرفة والثقافة وقد وضع لعناصر الاتصال عوا  

ذكرت على أنها مهمة لفهم طريقة عملية الاتصال، كما أنّ –والنظم الاجتماعية للمصدر 
المحتوى والمعالجة والرمز مهمة كالرسالة، وقد اهتم النموذج بالحواس الخمس بصفتها قنوات 

  .على المستقبل كمصادر رئيسية للمعلومات وأنّ العوامل نفسها تؤثّر
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  :ew CombNنموذج نيوكمب 
كتطوير لنموذج هايدر وهو تمثيل بسيط لديناميكية  1953قدم هذا النموذج عام   

العلاقة الاتصالية بين فردين، وأشار إلى تغيير الأفكار وتكوين الرأي العام والدعاية، واشار إلى 
  .توافق الاتجاهات وتوازا ومقاومتها لكلّ تغيير، وأكّد على المعرفة الداخلية للفرد

مب نموذجا يهتم بالتفاعل التبادلي لعناصر أنظمة وقد طور العالم النفسي تيودور نيوك  
الاتصالات بين البيئة وعناصر النظام، ولا يهتم نموذجا نيوكمب بالنواحي الكمية والرياضية 
لأنظمة الاتصالات كما هي الحال في نموذج شانون، بل يهتم بالسلوك الإنساني ومتفواته 

ي العاطفية والفنية للاتصالات في الجتمعات وعلاقاته، وذلك إضافة إلى مراعاة النواح
  .الإنسانية

 هيكل  العناصر

  المعالجة المحتوى

 ج د  م س
  المستقبل  قنـاة الرسالة المصدر

 مهارات الاتصال

 مواقـف

 معرفـة

 نظام اجتماعي

 ثقافـة

 البصر  مهارات الاتصال

 مواقـف

 معرفـة

 نظام اجتماعي

 ثقافـة

 السمع

 اللمس

 الشم

 الذوق

  نموذج بيرلو)14(شكل
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دف وصف ما " علمية التعارف"طور نموذجا للاتصال في كتابه  1961وفي عام   
يحدث بين شخصين حدث تقارب بينهما، فكان لها أثر كبير على تطوير ما أعقبها من 

  . نظريات وبحوث
  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
  
  
  
  
  
  

  نموذج نيوكمب) 15( الشكـل

 بأ

س

ب أ

س
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  :"Watz lawick, Beavin et Jackson" "واتزلا ويك وبيفن وجاكسون"نموذج 
": دون جاكسون"، و"جانت بيفن"و" جول واتزلاويك"كتب  1967في العام نفسه   

، الذي نظر للاتصال من زاوية الطب النفسي والعلاجي، "الفوائد العملية للاتصال الإنساني"
  .وقد أثرت طريقتهم ومفاهيمهم واقتراحام على التفكير الاتصالي منذ ذلك الحين

عاما من الاتصال  شكلا" واتزلا وبيفن وجاكسون"وقد قدمت وجهة نظر   
، وصوروا الاتصال على أنه عملية أخذ وعطاء للرسائل بين الأفراد، وركّزت )16الشكل(

وجهة نظرهم على أنّ الاتصال لا يحدث من المصدر عن قصد، بل وفقا لما ذهب إليه 
من أنّ الاتصال عملية مفروضة علينا ولا حيلة لنا فيها، وما دمنا نتعامل " ويفر"و" شانون"
  .ع الناس فلابد من اتصالنا مم
  
  
  
  
  
  
  

  نموذج واتزلا ويك وبيفن وجالسون) 16(الشكل     
أفراد يعملون وواضح أم نظروا إلى الاتصال على أنه نشاط تراكمي مستمر بين 

 ه لكي نفهم الطّريقة التي يتمم أنتبادليا مرسلين ومستقبلين، ومثل معاصريهم أثبتوا في كتابا
ا الاتصال، فلابد للشخص من أن ينظر إلى ما بعد الرسالة والقناة، ليرى المعاني التي يقصدها 

  .الأشخاص المعنيون من كلمام وأفعالهم

ألشخصا  

بلشخصا  

135 7 9 11 

10 8 6 4 2

لرسائلا )16(الشكل   
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  :"روجرز وكنكيد"نموذج 
من أحدث ما كتب في عملية " لورانس كنكيد"و" إيفيرت روجرز"يعتبر نموذج   

" نحو نموذج جديد للبحث: شبكات الاتصال"الاتصال، وقد قدما هذا النموذج في كتاما 
حيث وصف المؤلفان ما أسمياه بنموذج التلاقي للاتصال، وركّزا على  1981الذي نشر عام 

 تربط ا الأفراد في شبكات اجتماعية، ووصفا الاتصال بأنه أهمية المعلومات والطّريقة التي
  يخلق فيها الأفراد معلومات متبادلة ليصلوا بذلك إلى فهم مشترك،"العملية التي 

وهذه العملية الدائرية تستدعي إعطاء معان للمعلومات المتداولة بين اثنين أو أكثر من أفراد  
دعو فردين أو أكثر إلى التحرك اتجاه بعضهما وأن يتحدا وهذا ي... أثناء تحركهم نحو التلاقي

  ".في رأي أو مصلحة مشتركة
Everett M.Rogers and D.Lawrence Kincaid, communication 

Network (Newyork: Free Press, 1981, p6). 
  

وفي توضيحها للكيفية التي تعمل ا عملية التلاقي ذكرا أنّ الاتصال يبدأ دائما 
) أ(ليذكرنا بأنّ شيئا ما قد حدث قبل أن نبدأ بملاحظة العملية، فالمشترك ..." وبعد ذلك"بـ

مع المشترك ) 1م(قد يفكّر وقد لا يفكّر في الماضي قبل أن يبدأ في المشاركة في المعلومات 
 ، ليعبر ا عن أفكاره قبل أن يتجاوب بأن)أ(إذ عليه أن يدرك المعلومات التي قدمها ) ب(

  ).أ(مع ) 2م(يتقاسم المعلومات 
يفسر معلوماته الجديدة، وربما يعبر عن نفسه ثانية بمعلومات ) أ(وبعد هذا فإنّ 

إلى ) نم ...4م(هذه المعلومات على هذه الحالة ) ب(عن الموضوع نفسه، ويفسر ) 3م(إضافية 
وكاف عن الموضوع قيد أن يقتنع أحدهما أو يقتنعا سويا بأما قد وصلا إلى فهم مشترك 

  .البحث
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وقد اتضح في عدد من الآراء السابقة أنّ نموذج التلاقي قد بين أنّ الاتصال هو 
إرسال واستقبال الرسائل بين فردين، يهدفان إلى فهم مشترك للموضوع، ورغم الاعتراف 

الكنكيد "و" Rogersروجرز "بدور العمليات التفسيرية التي تحدث بين الأفراد فإنّ نظرية 
Kincaid " ك بينهماأكّدت تبادلالمعلومات والتمس.  

وقد قدمت وجهة نظرهما الاتصال على أنه عملية متتابعة وليست حدثا واحدا 
  .ووجهة النظر هذه هي التي تؤكّدها كل النماذج في السنوات الأخيرة

م 2000سعيد يس عامر " الاتصالات الإدارية والمذخل السلوكي لها"وجاء في كتاب 
يث حاول تقديم شكل يوضح عناصر العملية الاتصالية في اال نموذج زيدان عبد الباقي ح

  .18الإداري، كما هو موضح في الشكل رقم 
  
  

  يفسر 
  )ب(المشارك 
 يفهم

  )أ(يفهم المشارك ..
 يفسر

 المشتركالفهم
 بأ

3م  

 2م

4م  

 1م

 ؟ثم ماذا

 ماذا
 ثم

 نموذج روجرز وكينكيد)17(شكل
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  نموذج زيدان عبد الباقي) 18(الشكل 
  

أنه حدد طرفي الاتصالات الإدارية بالمرسل ممثّلا ) 12(من الملاحظ على الشكل رقم 
في المدير، والمستقبل ممثّلا في الموظفين والعمال، إلاّ أنه يوجد العديد من صور الاتصالات 

ات ومن الأعضاء داخل المختلفة من خلال الاحتكاك اليومي بين الأفراد على كافة المستوي
الجماعات، وفي داخل وخارج المنظمة، وكلّ هذه الصور ترتبط بالاتصالات الإدارية، واقترح 

  :الكاتب المذكور سابقا نموذجا خاصا به وجاء على الشكل التالي
  :م2000النموذج المقترح من طرف الدكتور سعيد يس عامر 

ت الإدارية والمدخل السلوكي لها، وقد وضع الكاتب هذا النموذج في كتابه الاتصالا
  :وقد حاول وضع عملية الاتصال في صورة خطية لكي تعكس الاعتبارات التالية

 .الاتصال نشاط حركي 
 .عناصر الاتصال 
الاتصال ذو طريقين وليس طريقا واحدا، وبالتالي فإنّ رد المستقبل على الراسل يمثل  

 .أهمية خاصة فيما يتعلّق بتغير المسار
 .عوامل مؤثّرة على كل من الراسل والمستقبل وجود 
 .أهمية التقارب في الإطار الفكري لتفهم الرسالة 

الموظفون  المدير
 والعمال

تنفيذ عمل
 معين

قرار 
 مطبوع

  استجابة أو عدم استجابة الموظفين والعاملين
 لقرار أو لأوامر المديـر
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  سعيد يس عامرنموذج ) 19(الشكل 

  
وقد شرح ما يتضمنه النموذج من عناصر وأفكار ترتبط بعملية الاتصال وذلك 

  :باستخدام ثلاث مداخل على الوجه الآتي
  :المدخل الأول

ظروف : المؤثّرة على كل من الراسل والمستقبل، ومن هذه العواملخاص بالعوامل   
  .الموقف، الهدف، التوقيت، مهارات الاتصال، والحالة النفسية
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  :المدخل الثاني
خاص بأركان الاتصال، وقد ذكر الركن الأول وهو طرفي الاتصال أي الراسل   

ثالث في عملية الاتصال هو ما والمستقبل، والركن الثاني وهو الرسالة المعطاة، والركن ال
يعرف بالرموز أما الركن الرابع وهي قنوات الاتصال، أما الركن السادس وهو الرد على 

  .الرسالة أما الركن السابع فهو إعادة المسار أو تعجيل الرسالة الأصلية
  :المدخل الثالث

  .هو التشابه والتقارب في محتويات الإطار الفكري  

10.אאא:

يقصد بشبكة الاتصال ذلك النموذج الذي يتشكّل من خلاله  الاتصال بين الأعضاء   
  .سواء في اموعة أو فرق العمل الجماعي في المنظمة

عن ) 2007مسلم، (إنّ شبكة الاتصال هي مجموعة القنوات الموجودة داخل الجماعة   
)1965, Elament.(  

فإنّ الجماعة قد تتشكّل قنواا حسب ما تمليه ) Leavitt ,1965(سة وحسب درا  
  :المصلحة أو التنظيم أو المهمة في خمسة أشكال

  .)X(شكل الحرف : النمط الأول
فس هذه الشبكة من الاتصال تتدفّق جميع الاتصالات من خلال شخص مركزي   

كة أكثر من حيث مركزية والذي من المحتمل أن يكون قائد الجماعة، وتعتبر هذه الشب
الاتصالات، حيث يقوم فرد واحد باستقبال ونشر كافة المعلومات، ولا يستطيع أعضاء 
اموعة في هذا النمط الاتصال المباشر إلاّ بالرئيس، أي أنّ الاتصال يتم فيما بينهم عن طريقه 

  .يس أو المديرفقط، واستخدام هذا الأسلوب يجعل سلطة اتخاذ القرار تتركّز في يد الرئ
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  )20(الشكل 
  

  .)شكل دائري(كل العجلة ش: النمط الثاني
في هذه الشبكة من الاتصال يكون كلّ عضو مرتبط بعضوين، أي أنّ كلّ فرد   

يستطيع أن يتصل اتصالا مباشرا بشخصين آخرين، ويمكن الاتصال ببقية أعضاء اموعة 
  .يتصل م اتصالا مباشرابواسطة أحد الأفراد الذي 

  
  
  
  
  
  
  
  

  ) 21( الشكل 

 أ

 ج ب

هـ  د

 

 

ج

بأ

هـ د

القائد
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  .شكل السلسلة: النمط الثالث
أفقي أو قد يكون عموديا أيضا، وفي هذا النمط يكون جميع الأعضاء في خطّ واحد،   

الذين إلاّ إذا كان أحد الأفراد ) أو فردين(حيث لا يستطيع أي منهم الاتصال بفرد آخر 
السلسلة يملك النفوذ ) منتصف(يمثلون مراكز مهمة، ويلاحظ أنّ الفرد الذي يقع في وسط 

  .والتأثير الأكبر في منصبه الوسطي
  
  
  

  ) 22( الشكل 
ويتفوق هذا النمط من شبكات الاتصال لأنه يزيد من مساحة الاتصال المتبادلة بين   
  .الأفراد

  .)Y(شكل الحرف : النمط الرابع
حيث يقترب شخصين من مركز " ما"ويعتبر أقل أنماط شبكات الاتصال مركزية إلى   
  .الشبكة

  
  
  
  
  
  
  
  

    )23(ل ـالشك
  

 هـ د ج ب أ

 ب أ

 ج

 د

 هـ



  الاتصال المدرسي: الرابعالفصل 

135 

 

  .)متعدد التبادلات أو النجمي(الشكل الكامل المتشابك : النمط الخامس
من المركزية وتسمح بتدفّق المعلومات بشكل حر بين تعتبر أكثر الشبكات تحررا   

  .أعضاء الجماعة أو الفريق
كما أنّ في هذا النمط يتاح لكلّ أفراد التنظيم أو المنظمة الاتصال المباشر بأي فرد   

فيها، بمعنى آخر إنّ الاتصال هنا يتجه إلى كلّ الاتجاهات غير أنّ استخدام هذا النمط يؤدي 
عملية توثيل المعلومات، وإلى إمكانية زيادة التحريف فيها، وبالتالي يقلّل من إلى البطئ في 

  .الوصول إلى قرارات سليمة وفعالة
  
  

    
  
  
  

  
  

  ) 24( الشكل 
ببعض البحوث حول ) 1962(وليفيت ) 1951(قد قام كل من بافلر وباريت 

الاتصالات أهميتها في صنع القرارات، وكشفت هذه البحوث أنّ التنظيم اللامركزية أكثر 
قد بين من خلال هذه الأشكال التي  Leavittفعالية في حلّ المشكلات المعقّدة، كما أنّ 

كل الخامس اقترحها أنّ النمط الدائري هو أكثر فعالية عن غيره في المهام البسيطة، فإنّ الش
متعدد التبادلات يظهر على أنه الأكثر فعالية والأكثر قدرة على الإنجاز في المهام المعقدة جدا، 
إنّ أفراد الجماعة عندما تترك لهم الحرية في التنظيم فإنهم يختارون بالضرورة أنسب هذه 

لمشكلة ما، فإنهم  الأشكال التي تنسجم مع المهمة التي سينفذوا، ففي حالة البحث عن حلّ

 أ

 ج ب

 د هـ



  الاتصال المدرسي: الرابعالفصل 

136 

 

يتبنون حتما الشكل المركزي، ولكنهم قد يختارون الشكل النجمي حين يقتضي الأمر 
  ).Moscovini ,1960(عن ) 2007مسلم (الوصول إلى الإبداع 

في حين قد يفضل بعض الأفراد اللجوء إلى الأشكال البسيطة مثل الشكل الأفقي أو   
)X(  أو)Y.(  

11.אא:

الاتصال هو شبكة العمل التي يمكن من خلالها جمع المعلومات وهي عملية ضرورية   
لصنع القرار الفعال، فهو الوسيلة التي تنتقل عبرها المعلومات المتعلقة بالقرارات وهو أساسي 
لتنفيذ القرارات، والاتصال في المنظمات الإدارية سواء كان مكتوبا أو شفويا، رسميا أو غير 

ي، يكون متوجها نحو تحقيق هدف من الأهداف الرئيسية التي تدخل ضمن أولويات عمل رسم
  .المؤسسة وضمان نجاحها

وبصورة عامة يقصد منه ضمان تحقيق الأداء على المستويات كافة وبأعلى معايير   
  .الجودة، بحيث ينتج عنه تنفيذ القرارات وتحقيق للأهداف التنظيمية الأخرى

من خلال قنوات الاتصال في المنظمة رد نقل المعلومات  -عادة- ولا يحدث الاتصال
والمعنى وتفهمها، وإنما يحدث لكي يساعد في عملية اتخاذ القرارات التي تعمل على إحداث 
تغييرات مادية أو غير مادية بالمنظمة، فعملية الاتصال ليس لها أية قيمة إذا لم يتم تحقيق أي 

ام الاتصال الفعال هو ذلك النظام الذي يساعد على إحداث شيء من وراءها، وأنّ نظ
تغييرات إيجابية ويسهم في عمل الأشياء وفي تحقيق الأهداف على الوجه المرغوب، وخلق 
الشعور بزيادة الإنتاج لدى العاملين لأنّ هذا النظام يجعل العاملين يشعرون أنهم جزء متكامل 

فأهداف العاملين والمنظمة يمكن تحقيقها لو تمّ تشجيع  من النظام الاتصالي الكلّي بالمنظمة،
العاملين على الإسهام في تنسيق العمليات الإدارية واتخاذ القرارات المختلفة وذلك لا يتم إلاّ 

  ).2000عرفة وشلبي، (من خلال عملية الاتصال الفعال 
ستويات والمواقع ويشير الأدب التربوي إنّ من أهم كفايات القائد التربوي في كلّ الم  

الإدارية القيادية هي المهارة في القدرة على الاتصال الفعال، وبخاصة الاتصال الإداري من 
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حيث الاتجاه داخل المنظمة التي يعمل على قيادا قيادة إدارية فعالة وإبداعية، أو اتصالية 
وذلك لأثره الإيجابي بالآخرين خارج المنظمة أو المؤسسة التربوية في الميدان التربوي وغيره، 

والواضح غالبا على درجة فاعلية المؤسسة التربوية التي يقودها، ولأثره الإيجابي والفاعل 
كذلك على درجة فاعلية الممارسات الإدارية القيادية الميدانية في المدارس وفي المؤسسات 

  التربوية الأخرى، 
الإدارية الأساسية التي من غيرها حيث يعد الاتصال الإداري من إحدى الوظائف والعمليات 

 .)1994الشلعوط، (لا يمكن للعملية الإدارية أن تكتمل 
إنّ من أكثر الأمور تحديا في إدارة النظم التربوية المتنامية الحجم والتعقيد هو تأسيس   

نظام فعال للاتصال والمحافظة على استمرارية فاعليته، فالاتصال من وظائف الإداري 
هو المكون الذي يجعل النظام ممكنا، وهو الوسيلة التي يتم عبرها القيام بوظائف الضرورية، و

الإدارة الأساسية، فالإداريون يمارسون عمليات التخطيط والتنظيم والتنسيق والتوظيف 
  .والضبط والتقييم من خلال عملية الاتصال

ن يكون للاتصال وإنه يكاد يكون من الصعب ممارسة أي عمل في أي نظام دون أ  
، ولذلك فقد أخذت عملية الاتصال الإداري التربوي )1982حجازي، (دور فيه أو مؤد إليه 

تحظى باهتمام كبير في السنوات الأخيرة، فهي تمثّل أحد العناصر الأساسية في التفاعل 
الإنساني، وفي نقل الحقائق والأفكار والمشاعر في العقل والموقف، وعن طريق الاتصال 
بأنظمته الجيدة تتفاعل الجماعات والمؤسسات مع بعضها بعضا وتستطيع إحراز التقدم 

  ).1986عقل، (الملموس، فوجود نظام اتصال سليم و فعال ضرورة ملحة للإدارة 
إنّ العملية التربوية أصلا هي عملية اتصال، والنظام التربوي هو مثال لتفاعل اتمع، 

ن يكون فاعلا ومؤثّرا في إرادته إلاّ إذا كان لديه تصور واضح فالقائد التربوي لا يمكن أ
ودقيق للطّرائق والأساليب الإدراية التي سيتبعها في مواجهة المشكلات والتي تمكّنه من 

  ).1987المومني،(الاتصال بالعاملين معه 
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  الإجراءات المنهجية للدراسة: الفصل الخامس

−אאא:

استنادا لأهمية الدراسة الاستطلاعية التي تمكّن الباحث من التعرف على مجتمع البحث 
والعينة المراد دراستها وإعداد أدوات الدراسة واختبار صدقها والتأكّد من مدى تغطية فقراا 

سمح بالتقرب أكثر من الموضوع وتحديد أبعاده وعليه لمتغيرات وجوانب البحث، كما أنها ت
  .يمكن إجراء التعديلات الممكنة

  :الهدف من الدراسة
إنّ الهدف الجوهري الذي قامت عليه الدراسة الاستطلاعية هو التأكّد من أدوات   

القياس الخاصة بأساليب القيادة وبأنماط الاتصال من حيث وضوح الصياغة اللغوية ومدى 
  .تها لأفراد العينة وكذا التحقّق من صدقها وثبااملاءم

  :ميدان البحث ومدة الدراسة
بحي " اموعة المدرسية بوعبد االله الخاصة"أجريت الدراسة الاستطلاعية بمدرسة   

وتحصلت على الاعتماد سنة  2005سعيدي سعيد بمقر ولاية تلمسان، أنشأت المدرسة سنة 
لتعليم المتوسط والتعليم الثانوي العام والتكنولوجي، يتكون ، تضم المدرسة مرحلتي ا2008

تلميذا، وقد تمّت إجراء  112أستاذا وعدد التلاميذ  12أستاذة و 21الطّاقم التربوي من 
إلى غاية اية شهر أبريل للسنة  15الدراسة الاستطلاعية لمدة أسبوعين تقريبا وذلك ابتداء من 

  .وذلك بالتفاهم مع مدير المؤسسة وأحد أساتذة التعليم الثانوي 2010-2011الدراسية 
 :الاستطلاعية عينة الدراسـة

أستاذا  12كانت العينة الإجمالية التي أجريت عليها الدراسة الاستطلاعية تقدر بـ 
  .أستاذات 05أساتذة و 07: من التعليم الثانوي
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 :ةـأدوات الدراس
 : استخدمت الباحثة في هذه الدراسة أداتين من أجل تحقيق أهداف الدراسة وهما

تمّ استخدام أداة وصف الأنماط القيادية لمديري المدارس الحكومية من  الأداة الأولى: أولا
على البيئة الأردنية، وقد حذف بعض ) 2003(وجهة نظر المعلّمين، التي طورها عياصرة 

فقرة موزعة على  60البيئة الجزائرية، وعليه اشتملت الأداة على  الفقرات لتكييفها حسب
  :ثلاث مجالات يمثل كل مجال أسلوب من أساليب القيادة

  .)Autocratique(الأسلوب الأوتوقراطي أو الديكتاتوري  1-
  .)démocratique(الأسلوب الديمقراطي  2-
  .)Laissez faire(الأسلوب التسيبي  3-

  :الفقرات لأساليب القيادة كما يليوأصبح تمثيل  
  .الأسلوب الديكتاتوري: اال الأول 1/

  .20إلى 01تمثله الفقرات ذوات الأرقام من   
  .الأسلوب الديمقراطي: اال الثاني 2/

  .40إلى 21وتمثله الفقرات ذوات الأرقام من   
  .الأسلوب التسيبي: اال الثالث 3/

  .59الى 41وتمثّله الفقرات ذوات الأرقام من   
  :الأولى صـدق الأداة

للتحقق من قياس الأداة ما وضعت لقياسه، عرضت على لجنة من المحكمين مكونة من   
محكمين من أعضاء هيئة التدريس في جامعة أبي بكر بلقايد بتلمسان ممن يحملون درجة ) 07(

طلب منهم تحديد درجة ارتباط الفقرة بمجالها، ومن  الدكتوراه في التربية وعلم النفس حيث
حيث صياغتها اللغوية، ودقتها العلمية، ووضوحها، وفي ضوء ملاحظات هؤلاء المحكمين تمّ 

مع تعديل بعض الصياغات ) فقرة 57(الإبقاء على عدد فقرات استبانة أساليب القيادة 
  .اللغوية
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  : ولىالأ المدخلة على الأداة أهم التعديلات
من بين فقرات أداة وصف الأنماط القيادية لمديري المدارس الحكومية من وجهة نظر 

فقرة موزعة على ثلاث  59المعلّمين التي طورها عياصرة على البيئة الأردنية واشتملت على 
  .مجالات، يمثّل كل مجال نمط من أنماط القيادة

على مجموعة من  اضطرت الطالبة إلى حذف فقرتين، وذلك بعد عرض الأداة
  .المحكمين دكاترة وأساتذة من قسم علم النفس بجامعة تلمسان

  : الفقرتين المحذوفتين
  ".يؤكّد على الالتزام بالمواعيد المحددة لإنجاز العمل"
  ".ينفرد باتخاذ القرارات"

  .باعتبار هاتين الفقرتين لا يقيسان اال الذي وضعتا فيه حسب وجهة نظر المحكمين  
  :الأولى الأداة ثبـات
للتحقق من ثبات استبانة أساليب القيادة جرى حساب ثبات الاستبانة باستخدام   

، وكان معامل )0.84(معادلة كرونباخ ألفا، وكان معامل الثبات ال النمط الديكتاتوري 
 ، أما)0.80(، وكان معامل الثبات ال النمط التسيبي )0.85(ثبات ال النمط الديمقراطي 

، وقد اعتبرت هذه )0.89(فيما يخص الدرجة الكلية لأساليب القيادة فكان معامل الثبات لها 
  .النسب كافية لفرض هذه الدراسة

 2003يوضح قيم معامل الاتساق الداخلي لاستبانة عياصرة ) 4(والجدول رقم   
قيم معامل لوصف الأنماط القيادية لمديري المدارس الحكومية من وجهة نظر المعلمين و

  .الاتساق الداخلي للاستبانة في الدراسة الحالية
  

  )الأداة الأولى ( للدراستين مقارنة درجة معامل الاتساق ) 4(الجدول 
 معامل الاتساق الداخلي للدراسة الحالية معامل الاتساق الداخلي لدراسة عياصرة  اال

  0.84 0.83 الديكتاتوري
  0.85 0.85  الديمقراطي
  0.80 0.82  التسيبي

  0.89 0.88 مجالات ككل
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أداة وصف أنماط الاتصال لدى مديري المدارس الثانوية في مدينة ( الأداة الثانية: ثانيـا
  ).تلمسان من وجهة نظر الأساتذة

تمّ استخدام أداة وصف أنماط الاتصال لمديري المدارس الحكومية من وجهة نظر   
على البيئة الأردنية، وبعد التعديل عليها وإلغاء بعض ) 2003(المعلمين التي وصفها عياصرة 

  :فقراا وإعادة صياغة فقرات أخرى تكونت الأداة من خمسة مجالات رئيسية هما

الاتصال النازل، الاتصال الصاعد، الاتصال الأفقي، الاتصال في الاتجاهين، الاتصال (
  .يمثّل كل مجال نمط من أنماط الاتصال) التفاعلي

  :داة الثانيةصـدق الأ

للتحقق من قياس الأداة ما وضعت لقياسه عرضت على لجنة من المحكمين مكونة من   
محكمين من حملة دكتوراه من كلية العلوم الاجتماعية من أعضاء هيئة التدريس بجامعة ) 07(

أبي بكر بلقايد بتلمسان حيث طلب منهم تحديد درجة ارتباط الفقرة بمجالها، ومن حيث 
فقرة من الأربعون التي  39ا اللغوية، ودقتها العلمية ووضوحها، وقد احتفظ بـصياغته

، تصف أنماط الاتصال الإداري، وقد تمّ وضع فقرات الأداة )2003(وضعها الباحث عياصرة 
  :حسب االات كالتالي

 .)08إلى  01من (الاتصال النازل ويشمل الفقرات : اال الأول -1

  ).16إلى  09من (تصال الصاعد ويشمل الفقرات الا: اال الثاني -2

  ).24إلى  17من (الاتصال الأفقي ويشمل الفقرات : اال الثالث -3

 ).31إلى  25من (الاتصال في الاتجاهين ويشمل الفقرات : اال الرابع -4

  ).39إلى  32من (الاتصال التفاعلي ويشمل الفقرات : اال الخامس -5
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 :المدخلة على الأداة الثانية  أهم التعديلات - 
وهي أداة أنماط الاتصال لدى مديري المدارس الحكومية في محافظة جرش من وجهة 

  .)2003(نظر المعلّمين التي طورها عياصرة 
وتكونت الأداة في صورا الأولية من خمسة مجالات رئيسية يمثّل كل مجال نمط من 

يحرص المدير على عدم تجاوز المعلمين المرجع ( 09رة رقم أنماط الاتصال، إلاّ أنه تمّ حذف الفق
لعدم وضوح المعنى مع وضع بعض التعديلات لتقريب المعنى من الأستاذ و ذلك ) ليصلوا إليه

  .حسب رأي الأساتذة المحكمون
  

  أهم التعديلات المدخلة على الأداة الثانية) 5(الجدول 
  

  الفقرة المعدلة الفقرة الأصلية رقم الفقرة

16 
يطلب المدير من الأساتذة التغذية الراجعة

  .فيما يتعلّق بقراراته
يطلب المدير من الأساتذة رايهم فيما يتعلّق 

  .بقراراته

17  
يتلقى المدير من الأساتذة التغذية الراجعة
فيما يتعلّق بقرارته من خلال قنوات 

  .الاتصال الإداري

يتعلّق يتلقى المدير من الأساتذة اقتراحام فيما 
  .بقراراته من خلال قنوات الاتصال

28  
يعمل المدير على تحقيق الأمن النفسي عند

  .الأساتذة في أثناء عملية الاتصال م
يعمل المدير على تحقيق الارتياح النفسي عند 

  .الأساتذة في أثناء عملية الاتصال م

33  

يحرص المدير على التحدث إلى الأساتذة
أنّ ذلك أكثر فعالية من شخصيا على اعتبار 

التحدث معهم من خلال وسائط غير 
  .مباشرة

يحرص المدير على التحدث إلى الأساتذة 
شخصيا على اعتبار أنّ ذلك أكثر فعالية من 
التحدث معهم من خلال نائب مدير 

  .الدراسات أو مستشار التربية
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  :ثبات الأداة الثانية
الاتصال جرى حساب ثبات الاستبانة باستخدام للتحقق من ثبات استبانة أنماط   

، وكان معامل )79) (الهابط(معادلة كرونباخ ألفا، وكان معامل الثبات للمجال الأول 
، )83) (الأفقي(، وكان معامل الثبات للمجال الثالث )85) (الصاعد(الثبات للمجال الثاني 

، وكان معامل الثبات )85( )الاتصال في الاتجاهين(وكان معامل الثبات للمجال الرابع 
، وفيما يتعلّق بالدرجة الكلية لأنماط الاتصال فكان )81) (الاتصال التفاعلي(للمجال الخامس 
  .، وقد اعتبرت هذه النسب ملائمة وكافية لأغراض الدراسة)0.90(معامل الثبات لها 

 2003يوضح قيم معامل الاتساق الداخلي لاستبانة عياصرة )  6( والجدول رقم   
لوصف أنماط الاتصال الإداري من وجهة نظر المعلّمين وقيم معامل الاتساق الداخلي 

  .للاستبانة في الدراسة الحالية
  

  )الأداة الثانية ( مقارنة درجة معامل الاتساق الداخلي للدراستين )  6( الجدول 
   

  للدراسة الحالية اق الداخليمعامل الاتس اق الداخلي لدراسة عياصرةل الاتسمعام  االات
  0.79 0.80  الاتصال النازل
  0.85 0.86  الاتصال الصاعد
  0.83 0.82  الاتصال الأفقي

  0.85 0.86  الاتصال في الاتجاهين
  0.81 0.81  الاتصال التفاعلي
  0.85 0.90  االات ككل
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−אאא: 

 :مجتمع الدراسـة
التعليم الثانوي بمدينة تلمسان التابعين لوزارة تكون مجتمع الدراسة من جميع أساتذة 

أستاذة ) 246(أستاذا و) 273(أستاذا وأستاذة، منهم ) 522(التربية والتعليم البالغ عددهم 
  .الكراس الإحصائي لمديرية التربية والتعليم لولاية تلمسان

  :توزيع مجتمع الدراسة وفقا للجنس)  7 (جدول رقم 
  

  العدد الجنس
 273 الأساتذة

  246 الأستاذات
  522 اموع

  :عينة الدراسـة
من مجتمع الدراسة تم   29.11%أستاذا وأستاذة بنسبة  152تكونت عينة الدراسة من 

اختيارهم بالطّريقة العشوائية البسيطة بالطريقة المنتظمة، وهي عبارة عن طريقة اختيار 
الوحدات من قائمة بتطبيق فترات منتظمة للاختيار بحيث يتم المفردة التي تقع بعد عدد معين 

اختلفت من مؤسسة من المفردات مبتدئا من مفردة عشوائية، فقد تمّ اختيار أول مفردة وقد 
، 2×4، 2×3،  2×2مثلا  2إلى أخرى ثمّ حددت أسماء الأساتذة ذوي الأرقام المضاعفة للرقم 

  .وهكذا حتى الوصول إلى العدد المطلوب
  .و الثانويات توزيع عينة الدراسة حسب الجنس والخبرة

  .يوضح توزيع حسب الجنس والخبرة)  8( جدول رقم   
  النسبة  التكرار الفئات المتغير
  49.34 75 ذكر الجنس

  50.65  77 أنثى
  7.90  12 سنوات فمادون5 الخبرة

  9.21  14 سنوات6 -10
  82.90  126 سنة فأكثر11

  /  152  اموع
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  .)9(توزيع عينة الدراسة  حسب الثانويات، كما يوضح الجدول رقم 
  

  النسبة التعداد الثانوية

  ابن طفيل
 09 ذكور

  10 إناث  12.5
  19 اموع

  الرائد فراج
  10 ذكور

  09 إناث  12.5
  19 اموع

  الإخوة عطار
  10 ذكور

  07 إناث  11.18
  17 اموع

  ابن صعد
  08 ذكور

  09 إناث  11.18
  17 اموع

  يغمراسن
  06 ذكور

  09 إناث  9.86
  15 اموع

  أحمد بن زكري
  07 ذكور

  08 إناث  09.86
  15 اموع

  بصغير لخضر
  08 ذكور

  05 إناث  08.55
  13 اموع

  ابن زرجب
  09 ذكور

  04 إناث  08.55
  13 اموع

  ماحي بومدين
  05 ذكور

  04 إناث  05.92
  09 اموع

  مليحة حميدو
 02 ذكور

  07 إناث  05.92
  09 اموع

  حامد بن ديمراد
  03 ذكور

  03 إناث  03.94
  06 اموع

  اموع
  77 ذكور

  75 إناث  
  152 اموع
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حسب درجة استجابة  3.94%و 12.5%نلاحظ أنّ النسب المئوية تراوحت ما بين 
  .الأساتذة على الاستبيانين وعدد الأستذة الذين استلما عنهم الاستبيانين

@J@szjÜa@paì†c@ÖïjmZ@ @

المستخدمتين في البحث قامت الباحثة بالاتصال بمديرية الشروع في تطبيق الأداتين قبل     
التربية لولاية تلمسان لتقديم طلب إذن بتطبيق أداتي الدراسة على أساتذة المدارس الثانوية في 
مدينة تلمسان الكبرى وبعد الموافقة قامت مصلحة التنظيم التربوي التابعة للمديرية بتوجيه 

  .يةمراسلة رسمية إلى المدارس المعن

بعد تحديد قائمة المدارس الثانوية المعنية وقائمة الأساتذة المعنيين، قامت الباحثة بزيارة     
المدارس شخصيا إذ قامت بالاتصال بأفراد عينة الدراسة لتوضيح أهدافها والغاية منها، مع 

  .شرح لطريقة قراءة الفقرات طريقة الإجابة عليها

ملف يحتوي على وثيقة لتوضيح الهدف من الاستبيان ثمّ يسلّم لكلّ أستاذ أو أستاذة     
وشرح سريع لطريقة الإجابة ثمّ الأداة الأولى وتليها الأداة الثانية وتترك مهلة ثلاث أيام إلى 
أسبوع لكلّ أستاذ للإجابة على الأداتين، وبعد أسبوع قامت الباحثة بجمعهما من خلال 

ساتذة والأستاذات، كما قامت بعض مستشاري زيارة ثانية للمدارس الثانوية والاتصال بالأ
التوجيه والإرشاد المدرسي والمهني المقيمين بالثانوية بمساعدة الباحثة في توزيع الاستبيانين وفي 

  .جمعهما

 .استبانة) 160(استبانة، وتمّ استرجاع ) 200(وقد بلغت الاستبانات الموزعة     

@J†c@|ïz—m@paöa‹ugpaì@szjÜaZ@ @
داتين وجمعهما من العينة قامت الباحثة بتصحيح الأداتين حسب سلّم بعد تطبيق الأ  

  .درجات 04و 0الإجابة يتراوح ما بين 
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درجات ) 03(درجات ولمستوى غالبا ) 04(أربعة ) دائما(فقد أعطي للمستوى   
، أما المستوى الخامس أبدا فقد أعطي )01(ولمستوى نادرا ) 02(ولمستوى أحيانا درجتين 

  .والدرجة النهائية للمفحوص تكون بجمع إجاباته على كل مجال في الاستبيانين) 0(درجة 
وبعد رصد درجات كل مجال من مجالات أداتي الدراسة تمّ حساب المتوسطات   

الحسابية والانحرافات المعيارية  ككل مجال من مجالات أساليب القيادة لمدير الثانوية ومجالات 
  .أنماط الاتصال
  :صائيـةالمعالجـة الإح

، وبرنامج EXCELLمن أجل اإجابة عن أسئلة الدراسة استخدمت الباحثة برنامج   
وذلك باستخدام المعالجة الإحصائية ) 11نسخة  SPSS(الرزم الإحصائية للعلوم الاجتماعية 

  :الآتية
  .المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية والنسب المئوية 1-
  .معامل ارتباط بيرسون 2-
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  عرض نتائج البحث: الفصل السادس
 عرض نتائج البحث على أساس الفرضياتيتم.  

1−אא:

نماط الاتصال لدى مدراء المدارس التربوية وأتوجد علاقة بين أساليب القيادة   
  .تلمسان من وجهة نظر الأساتذةالثانوية في مدينة 

وللإجابة عن هذه الفرضية فقد تمّ استخدام معامل ارتباط بيرسون لبيان الارتباط بين   
أساليب القيادة التربوية الديكتاتوري والديمقراطي والتسيبي وبين أنماط الاتصال لدى مدراء المدارس 

  :يوضح ذلك)  10( ل رقم الثانوية في مدينة تلمسان من وجهة نظر الأساتذة  والجدو
  ) 10( جدول رقم 

  .معامل ارتباط بيرسون بين أساليب القيادة وأنماط الاتصال لمديري المدارس الثانوية في مدينة تلمسان
  مجال الاتصال       

  مجال القيادة
الاتصال
 النازل

الاتصال
الاتصال في   الاتصال الأفقي الصاعد

 الاتصال التفاعلي  اتجاهين

الأسلوب الديكتاتوري 
  00  0.01-  0.04  0.03   0.61*  معامل الارتباط

الأسلوب الديمقراطي 
  0.77*  0.44*  0.69*  0.70*  0.15-*  معامل الارتباط

  الأسلوب التسيبي 
  0.03  0.04-  0.12-  00  0.15*  معامل الارتباط

 R لالةالجدولية عند مستوى الد (0.05 = a) 0.15تساوي.  
) a = 0.05(وجود علاقة إيجابية ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة يبين الجدول   

بين أسلوب القيادة الديكتاتورية ونمط الاتصال النازل وكذلك بين أسلوب القيادة الديمقراطية 
  .وأنماط الاتصال الصاعد والأفقي والاتصال في الاتجاهين والاتصال التفاعلي

بين أسلوب ) a = 0.05(صائية عند مستوى الدلالة ووجود علاقة سلبية ذات دلالة إح
  .القيادة الديمقراطي ونمط الاتصال النازل

2−אא:

لا يوجد اختلاف في علاقة أساليب القيادة التربوية بأنماط الاتصال لدى مدراء   
  .ساتذة حسب جنسهمالمدارس الثانوية في مدينة تلمسان من وجهة نظر الأ
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عن هذه الفرضية فقد تمّ استخدام معامل ارتباط بيرسون لبيان الارتباط بين وللإجابة   
أساليب القيادة التربوية وأنماط الاتصال لدى مدراء المدارس الثانوية في مدينة تلمسان من 

  .وجهة نظر الأساتذة حسب جنسهم
  :) 11( جدول رقم 

الاتصال لمديري المدارس  معامل ارتباط بيرسون بين أساليب القيادة التربوية وأنماط  
  .الثانوية في مدينة تلمسان من وجهة نظر الأساتذة حسب جنسهم

    =77 ذكور  ن  الجنس
  مجال الاتصال                  

  مجال القيادة
  التفاعلي  في الاتجاهين  الأفقي  الصاعد  النازل

 الأسلوب الديكتاتوري
  معامل الارتباط

*0.74  0.19  0.02  00  0.01  

  الأسلوب الديمقراطي
  معامل الارتباط

0.20  *0.76  *0.77  *0.64  *0.60  

  الأسلوب التسيبي
  معامل الارتباط

-0 .09  *-0.23  *-0.26  00  -0.08  

R  0.05(الجدولية عند مستوى الدلالة = a ( 0.22تساوي.  
  

  75=نإنــاث   الجنس
  مجال الاتصال                  

  مجال القيادة
  التفاعلي  في الاتجاهين  الأفقي  الصاعد  النازل

 الأسلوب الديكتاتوري
  معامل الارتباط

*0.61  0.05  0.18  -0.20  -0.16  

  الأسلوب الديمقراطي
  معامل الارتباط

0.05  *0.61  *0.58  *0.70  *0.72  

  الأسلوب التسيبي
  معامل الارتباط

*0.28  0.19  -0.02  -0.05  0.14  

  R  0.05(الجدولية عند مستوى الدلالة = a ( 0.23تساوي  
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) a = 0.05(يبين الجدول وجود علاقة إيجابية ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة 
بين أسلوب القيادة الديكتاتوري ونمط الاتصال النازل عند الذّكور والإناث، وبين أسلوب 

الاتجاهين والاتصال القيادة الديمقراطي وأنماط الاتصال الصاعد والاتصال الأفقي والاتصال في 
  .التفاعلي كذلك عند الذّكور والإناث

ووجد علاقة صعيفة بين أسلوب القيادة الديكتاتوري وأنماط الاتصال الأخرى عند الذّكور 
  .والإناث، وبين أسلوب القيادة الديمقراطية ونمط الاتصال النازل عند الذّكور والإناث

3−אא:

نماط الاتصال لدى مدراء علاقة أساليب القيادة التربوية بألا يوجد اختلاف في   
  .المدارس الثانوية في نمدينة تلمسان من وجهة نظر الأساتذة حسب خبرم التدريسية

وللإجابة عن هذه الفرضية فقد تمّ استخدام معامل ارتباط بيرسون لبيان الارتباط بين 
راء المدارس الثانوية في مدينة تلمسان من أساليب القيادة التربوية وأنماط الاتصال لدى مد

  :وجهة نظر الأساتذة حسب خبرم التدريسية
  :) 12( جدول رقم 

معامل ارتباط بيرسون بين أساليب القيادة التربوية وأنماط الاتصال لمديري المدارس   
  .الثانوية في مدينة تلمسان من وجهة نظر الأساتذة حسب خبرم التدريسية

  )126= ن (سنة فأكثر   11  )14= ن (سنوات  6-10  )12= ن(سنوات فأقل  5  سنوات الخبرة
 مجال الاتصال          

  
زل  مجال القيادة

النا
عد  

صا
ال

  
قي
الأف

هين  
لاتجا
في ا

علي 
لتفا
ا

  

زل
النا

عد  
صا
ال

  

قي
الأف

هين  
لاتجا
في ا

علي 
لتفا
ا

  

زل
النا

عد  
صا
ال

  

قي
الأف

هين  
لاتجا
في ا

علي 
لتفا
ا

  

  الأسلوب الديكتاتوري
.0  معامل الارتباط

32
  -0
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03
  -0
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1

  -0
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الأسلوب الديمقراطي 
.0  معامل الارتباط

26
  *0

.7
1

  *0
.8
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33

  *0
.7
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0.
07
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0.
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) a = 0.05(علاقة إيجابية ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة يبين الجدول وجود   
 6من (بين أسلوب القيادة الديكتاتوري ونمط الاتصال النازل عند فئة الأساتذة ذوي الخبرة 

  .سنة فأكثر 11، والأساتذة ذوي الخبرة )سنوات 10إلى 
كتاتوري بنمط فعلاقة الأسلوب الدي) سنوات فأقل 05(أما الأساتذة ذوي الخبرة   

  .الاتصال النازل ضعيفة
وبين أسلوب القيادة الديمقراطي وأنماط الاتصال الصاعد والاتصال الأفقي والاتصال   

في الاتجاهين والاتصال التفاعلي عند الفئات الثلاثة ووجود علاقة ضعيفة جدا بين أسلوب 
ين والتفاعلي عند الفئات القيادة الديكتاتوري وأنماط الاتصال الصاعد والأفقي وفي الاتجاه

الثلاثة، مع وجود علاقة ضعيفة جدا بين أسلوب القيادة الديمقراطي ونمط الاتصال النازل عند 
  .الفئات الثلاثة

بين أسلوب ) a = 0.05(ووجود علاقة سلبية ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة   
  ).سنوات 6-10(ساتذة ذوي الخبرة القيادة الديكتاتورية ونمط الاتصال التفاعلي عند فئة الأ
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  مناقشة النتائج : الفصل السابع

هدفت هذه الدر اسة إلى التعرف على العلاقة بين أساليب القيادة التربوية وأنماط   
الثانوية لمدينة تلمسان ومعرفة ما إذا الاتصال لدى المدراء من وجهة نظر الأساتذة في المدارس 

كان هناك اختلاف في علاقة أساليب القيادة  التربوية بأنماط الاتصال لدى مدراء المدارس 
  .الثانوية بتلمسان من وجهة نظر الأساتذة حسب جنسهم وحسب خبرم التدريسية

ل تحليل ولتحقيق هذه الأهداف تمّ وضع ثلاث فرضيات وتمّت الإجابة عنها من خلا  
  .النتائج الواردة في الفصل السادس

  .وفيما يلي مناقشة النتائج تبعا لتسلسل فرضيات الدراسة
 :مناقشة النتائج المتعلقة بالفرضية الأولى والتي تنص على ما يلي: أولا •

هل توجد علاقة بين أساليب القيادة التربوية وأنماط الاتصال لدى مديري المدارس "
  ".تلمسان من وجهة نظر الأساتذةالثانوية لمدينة 

وجود علاقة ارتباط إيجابية بين أسلوب القيادة ) 10(أظهرت نتائج جدول رقم   
الديكتاتورية ونمط الاتصال النازل، وهذه النتيجة تعد منطقية لأا تتفق مع خصائص القيادة 

بشكل تسلطي فوقي  التي ترتكز على إصدار الأوامر والتعليمات) الأوتوقراطية(الديكتاتورية 
  .من الأعلى إلى الأسفل

كما أظهر الجدول كذلك وجود علاقة ارتباط إيجابية وقوية جدا بين أسلوب القيادة   
الديمقراطية وأنماط الاتصال الصاعد والأفقي والاتصال في الاتجاهين والاتصال التفاعلي، حيث 

قراطي يقوم على احترام الرأي ترى الباحثة أنّ سبب ذلك قد يعود إلى أنّ الأسلوب الديم
والرأي الآخر والمشاركة في المعلومات، واتخاذ القرارات والاهتمام بالعلاقات الإنسانية، إذ 
سعى مدراء المدارس الثانوية للحصول على المعلومات من كلّ الاتجاهات، فهم يسمحون 

تجاهين، ويعززون بانسياب المعلومات من أسفل إلى أعلى، ولذلك يسمحون بالاتصال في الا
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التفاعل بين الموظفين من أجل انسياب المعلومات والحصول على وجهات النظر بشأن 
  القرارات، 

حيث أظهرت ) 2006(مع دراسة علي عياصرة  متفقة وقد جاءت هذه النتيجة
نتائجها أنه توجد علاقة ارتباط إيجابية بين أنماط الاتصال الصاعد والأفقي وفي الاتجاهين 

  .اعلي وبين نمط القيادة الديمقراطيوالتف
حيث أظهرت نتائجها ) 1986(وكذلك جاءت هذه النتائج متفقة مع دراسة توفيق   

م قوي أنّ القادة الذين يركّزون على الأفراد يكون اتصالهم.  
 : مناقشة النتائج المتعلقة بالفرضية الثانية والتي تنص على ما يلي  :ثانيـا •

علاقة أساليب القيادة التربوية بأنماط الاتصال لدى مدراء  لا يوجد اختلاف في"
 ".المدارس الثانوية بتلمسان من وجهة نظر الأساتذة حسب جنسهم

وجود علاقة إيجابية ذات دلالة إحصائية ) 11(أظهرت النتائج الواردة في الجدول رقم 
كلا الجنسين الذّكور بين أسلوب القيادة التربوية الديكتاتورية ونمط الاتصال النازل عند 

والإناث وبين أسلوب القيادة التربوية الديمقراطية وأنماط الاتصال الصاعد والاتصال الأفقي 
والاتصال في الاتجاهين والاتصال التفاعلي كذلك عند كلا الجنسين الذكور والإناث، مع 

ل الصاعد وجود علاقة ضعيفة بين أسلوب القيادة التربوية الديكتاتورية وأنماط الاتصا
والاتصال الأفقي والاتصال في الاتجاهين والاتصال التفاعلي كذلك عند كلا الجنسين، وبين 

  .أسلوب القيادة الديمقراطية ونمط الاتصال النازل عند كلا الجنسين
وترى الباحثة أنّ سبب ذلك هو عدم التفرقة بين الجنسين في الوسط الاجتماعي 

ة الجزائرية رمز لذلك خاصة وأنّ النمط الديمقراطي تحصل على الجزائري وتعد المدارس الثانوي
أكبر متوسط حسابي بالنسبة للأساليب القيادية التربوية، كما تحصل نمط الاتصال في الاتجاهين 

  .على أكبر متوسط حسابي بالنسبة لنماط الاتصال
فالنمط الديمقراطي يهتم برفع الروح المعنوية للعاملين في المؤسسة إناثا كانوا أو ذكورا 
دون تمييز، والحالة المعنوية للأساتذة والأستاذات تكون في أعلى مستوياا عند استخدام 
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الأسلوب الديمقراطي الذي يهتم بالعلاقات الإنسانية، وحاجات العاملين والعاملات، ونجاح 
  سسة لا يتوقّف على كفاءة الأساتذة ذكورا أو إناثا فقط بل التعاون فيما بينهما،المؤ

والتعاون لا يتم إلاّ من خلال حسن معاملة كلا الجنسين، والقائد الناجح هو الذي لا  
يميز بين الأساتذة ذكورا وإناثا بل يعمل على خلق قنوات تواصل تفاعلي بينه وبين كلا 

  .الجنسين
 Massaro et) (2000(ذه الدراسة متفقة مع دراسة ماسارو وأوجستس وجاءت ه

Augustus ( حيث كشفت نتائج الدراسة أنّ على المديرين العمل مع المعلمين والمعلمات
  .بشكل تعاوني يهدف لتحسين الاتصال م

 :مناقشة النتائج المتعلقة بالفراضية الثالثة والتي تنص على: ثالثـا •

اختلاف في علاقة أساليب القيادة التربوية بأنماط الاتصال لدى مدراء لا يوجد "
  ".المدارس الثانوية بمدينة تلمسان من وجهة نظر الأساتذة حسب خبرم التدريسية

وجود علاقة إيجابية ذات دلالة إحصائية بين أسلوب ) 12(أظهرت نتائج جدول رقم 
والأساتذة ذوي ) سنوات 6-10(د أساتذة الفئتين القيادة الديكتاتورية ونمط الاتصال النازل عن

  ).سنة فأكثر 11(الخبرة 
سنوات فالعلاقة بين الأسلوب الديكتاتوري ونمط الاتصال النازل  05أما الفئة أقل من 

  .ضعيفة
ووجود علاقة إيجابية ذات دلالة إحصائية بين أسلوب القيادة الديمقراطي وأنماط 

قي والاتصال في الاتجاهين والاتصال التفاعلي عند الفئات الاتصال الصاعد والاتصال الأف
الثلاثة مع وجود علاقة ضعيفة جدا تصل إلى منعدمة بين أسلوب القيادة الديكتاتوري وأنماط 

  .الاتصال الصاعد والأفقي والاتصال في الاتجاهين والاتصال التفاعلي عند الفئات الثلاثة
ا بين أسلوب القيادة الديمقراطي ونمط كما أظهرت كذلك وجود علاقة ضعيفة جد

الاتصال النازل عند جميع الفئات، وهذا يعني أنه لا يوجد اختلاف في علاقة أساليب القيادة 
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التربوية بأنماط الاتصال لدى مدراء المدارس الثانوية من وجهة نظر الأساتذة حسب خبرم 
  .التدريسية، وهذه النتيجة تنسجم مع طبيعة الأساتذة

جموعة الأساتذة ذوي الخبرات القليلة في التدريس تكون بحاجة إلى تدريب وتوجيه فم
  .وإرشاد من قبل مدير الثانوية، وينظر له كشيء عادي وليس تدخل في شؤوم

أما مجموعة الأساتذة ذوي الخبرات الطّويلة في التدريس ليسوا بحاجة إلى إرشاد 
ذلك تدخل في شؤوم وأنه نوع من التسلّط من قبله وتوجيه من قبل مدير الثانوية ويعتبرون 

  .ومن قبل الإدارة العليا
حيث أظهرت النتائج ) 2006(وجاءت هذه الدراسة متفقة مع دراسة على العياصرة 
وبين المعلمين ذوي ) وأكثر 10(أنّ هناك فروق ذات دلالة إحصائية بين المعلّمين ذوي الخبرة 

  ).سنة فأكثر 11(المعلمين وبين ) سنوات 6-10(الخبرة 
حيث أظهرت نتائج هذه الدراسة أنه لا ) 2008(وجاءت مخالفة لدراسة رائف شحاذة 

  .توجد فروق ذات دلالة إحصائية بين الأنماط القيادية تعزى لمتغير الخبرة العملية
وترى الباحثة أنّ هذا الاختلاف قد يعود إلى اختلاف أدوات القياس والعينات 

  .راء الدراسةوظروف إج
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  خلاصـة النتائـج

بين أساليب القيادة التربوية وأنماط الاتصال التعرف على العلاقة هذه الدراسة هدفت 
  .في المدارس الثانوية لمدينة تلمسانساتذة الأمن وجهة نظر لدى المدراء 

القيادة بين أساليب قد أظهرت نتائج الدراسة وجود علاقة ارتباطية دالّة إحصائيا و
الاتصال حيث كان الأسلوب ، وأنماط )والديمقراطي والتسيبي -الديكتاتوري(التربوية 

  .ويليه نمط الاتصال التفاعليارتباطا بنمط الاتصال الصاعد القيادي الديمقراطي الأعلى 

أما الأسلوب القيادي الديكتاتوري أعلى ارتباطا بنمط الاتصال النازل، أما الأسلوب 
  .نماط الاتصال  ضعيفةبأالقيادي التسيبي فدرجة ارتباطه 

نماط ساليب القيادة التربوية بأوكذلك أظهرت النتائج عدم وجود اختلاف في علاقة أ
نظر الأساتذة حسب جنسهم حيث لدى مدراء المدارس الثانوية بتلمسان من وجهة لاتصال ا

وجود علاقة إيجابية ذات دلالة إحصائية بين أسلوب القيادة التربوية النتائج أظهرت 
الذّكور والإناث، وبين أسلوب القيادة  الجنسينالديكتاتورية ونمط الاتصال النازل عند كلا 

والأفقي وفي الاتجاهين والتفاعلي عند كلا الصاعد : وأنماط الاتصالالتربوية الديمقراطية 
ضعيفة بين أسلوب القيادة التربوية الديكتاتورية الجنسين الذّكور والإناث، ومع وجود علاقة 

وأنماط الاتصال الصاعد والأفقي وفي الاتجاهين والتفاعلي عند كلا الجنسين، وضعيفة كذلك 
  .ونمط الاتصال النازل عند الجنسين بين الأسلوب الديمقراطي

وأظهرت النتائج أنه لا يوجد اختلاف في علاقة أساليب القيادة التربوية بأنماط 
حسب خبرم تلمسان من وجهة نظر الأساتذة الاتصال لدى مدراء المدارس الثانوية بمدينة 

القايدة النتائج وجود علاقة إيجابية ذات دلالة إحصائية بين أسلوب حيث أظهرت التدريسية 
) سنوات 10إلى  6(ذوي خبرة أساتذة : الفئتينالديكتاتورية ونمط الاتصال النازل عند أساتذة 

  ).سنة فأكثر 11(والأساتذة ذوي خبرة 
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اط ووجود علاقة إيجابية ذات دلالة إحصائية بين أسلوب القيادة الديمقراطي وأنم
ت الثلاثة مع وجود علاقة الصاعد والأفقي وفي الاتجاهين والتفاعلي عند الفئا: الاتصال

  .ضعيفة جدا بين أسلوب القيادة الديكتاتورية وانماط الاتصال الأربعة المذكورة سابقا

علاقة ضعيفة جدا بين أسلوب القيادة الديمقراطي ونمط الاتصال النازل عند  ووجود
  .جميع الفئات
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  :التوصيـات

  :في ضوء نتائج الدراسة واهدافها فإنّ الباحثة توصي بمايلي  
تنظيم برامج لتدريب المدراء الجدد، تدريبا توجيهيا يسهم في تعريفهم بالعملية التربوية وأهدافها  - 

 .في تحقيق غايات العملية التربوية من جهة أخرىومهاماا الرئيسية، وأهمية دورهم 

تنظيم برامج فاعلة لتهيئة القيادات المدرسية الواعدة وفق مستجدات العصر وتغذياته، وفي ضوء  - 
 .كفايات القيادة الحديثة، لإعدادها لتبوء المراكز القيادية

حة حرية التواصل تطبيق سياسة الباب المفتوح، أي جعل قنوات الاتصال جميعها مفتوحة، وإتا - 
بين مدراء المدارس والأساتذة وفي الاتجاهات جميعها، وبما يحقّق الاتصال التفاعلي بين أعضاء 

 .المدرسة كافة، وفي مناخ يتصف بالمرونة والانفتاح

ضرورة قيام وزارة التربية الوطنية بتسليط الضوء على الاتصال بتوضيح أنماطه وأسسه ومزاياه،  - 
 .دورات تدريبية لمدراء ومديرات المدارس عامة والمدارس الثانوية خاصة وذلك من خلال عقد

ضرورة قيام وزارة التربية الوطنية بتسليط الضوء على أساليب القيادة بتوضيح مزايا وأسس كل  - 
أسلوب وتوجيه مديري المدارس نحو الأسلوب الديمقراطي، وذلك لحثّ مديري المدارس على 

ات في رسم سياسة المدرسة، وإشراكهم في عملية اتخاذ القرارات واحترام إشراك المعلّمين والمعلّم
 .مشاعرهم والعمل على تلبية رغبام

تضمين برامج تدريبية على الاتصال ضمن البرامج التدريبية المختلفة للفئات المستهدفة كافة  - 
بنظام الحوافز وبرتب في إطار التنمية المهنية المستدامة، وربط التدريب ) أساتذة وإداريين(

 .الأساتذة والإداريين

إجراء المزيد من الدراسات اللاحقة والمتعمقة والمتخصصة حول القيادة التربوية والاتصال التربوي  -
والإداري تستهدف عينات أخرى ومستويات أخرى، وتقديم المقترحات الكفيلة بتطويرهما 

  .داخل المدرسة الجزائرية
رفة العلاقة بين أساليب القيادة التربوية والرضا الوظيفي للعاملين وأثر إجراء دراسات أخرى لمع -

    .ذلك على التحصيل الدراسي للتلاميذ
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 .، جامعة الملك سعود، معهد الإدارة العامة)1991(

، مدخل إلى الإدارة التربوية، )1983(وطه حسن جميل   - أحمد عبد الباقي –بستاني  •
 .الكويت، دار القلم

أصولها وتطبيقاا، /الإدارة التعليمية والإشراف التربوي ، )2008(جودت عزت عطوي  •
 .عمان، دار الثقافة للنشر والتوزيع
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، الإدارة )1994(درة عبد الباري والمدهون موسى توفيق والجزراوي إبراهيم محمد علي  •
، عمان، المركز العربي للخدمات )منهج علمي تحليلي(الحديثة، المفاهيم والعمليات 

 .   ّ    الط لابية

 .، الإسكندرية، دار الجامعة الجديدة)2001(دياب، إسماعيل محمد، الإدارة المدرسية  •

نماط الاتصال لاقة بين أنماط السلوك القيادي وأ، الع)2008(حادة نايف شحادة، رائف ش •
                                                                          لدى الإداريين الأكادميين من وجهة نظر هيئة الت دريس في الجامعات الفلسطينية، رسالة 

 .جاح الوطنية، فلسطينماجستير، جامعة الن

العام (، التسيير الإداري في مؤسسات التعليم الأساسي والثانوي )1999(رشيد أورليسان  •
 .، البليدة، قصر الكتاب)والتقني

، الإدارة التربوية المعاصرة، عمان، الأردن، دار الفكر )2007(سامي سلطي عريفج  •
 .للنشر والتوزيع

 التشريع المدرسي الجزائري، الجزائر، دار الهدى، سعد لعمش، إبراهيم قلاتي، الجامع في •
 .عين مليلة

ملامح من (، استراتيجية الإدارة في التعليم )2001(سليمان، عرفات عبد العزيز سليمان،  •
 .، القاهرة ، مكتبة الأنجلو المصرية)الواقع المعاصر

لايات المتحدة الو .، سعيد يس، الاتصالات الإدارية والمدخل السلوكي لها)2000(عامر،  •
 Wide service corporation Established in the statuالأمريكية 

of new jersey, 1976, V.S.A. 

                       ّ                    ، الس لوك  الفعال في المنظ مات، الإسكندرية، دار )2002(عبد الباقي صلاح الدين محمد  •
 .الجامعة الجديدة للنشر
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التخطيطي والتنظيمي، بيروت، ، الإدارة المدرسية البعد )2000(عبد الصمد الأغبري،  •
 .دار النهضة العربية

، الإدارة المدرسية في ضوء الفكر الإداري المعاصر، )2007(عبد العزيز عطا االله المعايطة  •
 .دار الحامد للنشر والتوزيع

الاتصال الجمعي (، سيكولوجية السلوك الإنساني )                  )1995    عبد الفتاح محمد د و ي دار  •
 .                          ّ           وت، دار النهضة العربية للط باعة والنشر، بير)والعلاقات العامة

، مدخل إلى الإحصاء، بيروت، باريس، منشورات عويدات، )1985(عبد القادر حليمي  •
 .ديوان المطبوعات الجامعية

، مدخل إلى الإدارة التربوية، بنغازي، )1996(عبد االله بالقاسم العرفي، عباس عبد مهدي  •
 .منشورات جامعة قاز يونس

، الاتصال الإداري وأساليب القيادة )2006(محمد محمود العودة الفاضل  علي عياصرة، •
 .الإدارية في المؤسسات التربوية، عمان، دار الحامد للنشر والتوزيع

، أثر أنماط الاتصال الإداري لدى القيادات التربوية في )1996(غيث وليد حسن خلف  •
الإدارية القيادية لمديري المدارس مديريات التربية والتعليم على درجة فاعلية الممارسة 

، الجامعة )رسالة ماجستير غير منشورة(ومديراا الثانوية الحكومية في محافظة عمان، 
 .الأردنية، عمان

، الإدارة التعليمية والمدرسية، القاهرة، دار قباء للطباعة )2001(فاروق شوقي، البوهي  •
 .والنشر والتوزيع

• السلوك التنظيمي في إدارة المؤسسات )2005(يد فاروق عبده فليه، محمد عبد ا ،
 .                                              ّ    التعليمية، عمان، دار المسيرة للنشر والتوزيع والط باعة
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، سايكولوجية الإدارة التعليمية والمدرسة وآفاق التطوير )2004(محمد جاسم محمد،  •
 .العام، عمان الأردن، مكتبة دار الثقافة للنشر والتوزيع

، الإدارة المدرسية الحديثة، عمان، دار الشروق للنشر )2001(محمد عبد القادر عابدين  •
 .والتوزيع

، مقدمة في علم النفس الاجتماعي، الجزائر، دار قرطبة للنشر )2007(محمد مسلم،  •
 .والتوزيع

، الجودة الشاملة وأنماط القيادة التربوية، وفقا لنظرية )2008(محمود عيد المسلم الصليبي  •
تهما بمستويي الرضا الوظيفي لمعلميهم وأداءهم، عمان، الأردن، هيوسي وبلانشارد وعلاق
 .دار الحامد للنشر والتوزيع

                                                ، علم النفس الإداري ومحددات الس لوك الإداري، الأردن، )1982(مهدي حسن زويلف  •
 .المؤسسة الصحفية الأردنية الرأي

ن، دار ، إدارة المنظمة، نظريات وسلوك عما)1996(مهدي زويلف، علي العضايلة  •
 .مجدلاوي للنشر والتوزيع

 - ، القيادة الإدارية في منظمات القطاع العام في الخطر العربي السوري)1994(نزال نوار  •
  .دراسة ميدانية، رسالة ماجستير، جامعة حلب

أنماط السلوك القيادي لدى مديري المدارس الأساسية في ) 1996(عبد الرحيم زهير  •
الوظيفي للمعلمين من وجهة نظر المعلمين، رسالة ماجستير، وعلاقتها بالرضا محافظة أربد 

  .جامعة اليرموك، أربد، الأردن

العلاقة بين النمط القيادي لمديرات المدارس الثانوية التابعة للرئاسة ) 1999(العيسى إيمان  •
مستوى الدافعية نحو العمل والروح المعنوية بين العامة لتعليم البنات في مدينة الرياض، وبين 

 .                                                       العاملات معهن ، رسالة ماجستير، الجامعة الأردنية، عمان، الأردنالمعلمات السعوديات 
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الثانوية وأثره على نمط الاتصال الإداري لمديري المدارس ) 1996(الربابعة إبراهين  •
 .، جامعة اليرموك، أربد، اأردنرسالة ماجستير" عجلون"              ّ           علاقتهم مع المعل مين في محافظة 

الاتصال الإداري لدى القايدات التربوية في أثر أنماط ) 1996(وليد حسن خلف غيث  •
مديريات التربية والتعليم على درجة فاعلية الممارسات الإدارية القيادية لمديري المدارس 

منشورة، الجامعة ومديراا الثانوية الحكومية في محافظة عمان، رسالة ماجستير غير 
 .الأردنية، عمان، الأردن

العلاقة بين أنماط السلوك وأنماط الاتصال الإداري لدى الإداريين ) 1997(الأحمد آمال  •
 .في جامعات الأردن الحكومية، رسالة ماجستير، جامعة اليرموك، أربد، الأردن

توري وباجي منجامعتا واقع الاتصال في المؤسسات الجزائرية ) 2006(الطاهر أجفيم  •
 .مختار نموذجا، رسالة دكتوراه، جامعة منتوري، قسنطينة، الجزائر

واقع الاتصال بين الجماعات التربوية في مؤسسات التعليم الثانوي ) 2001(زيتوني صبيرة  •
 .بولاية برج بوعريريج، رسالة ماجستير، جامعة منتوري، قسنطينة، الجزائر
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  وزارة التعليم العالي و البحث العلمي
  –وهران  –جامعة السانية 

  كلية العلوم الاجتماعية
  قسم علم النفس وعلوم التربية

  

  الأستاذةأخي الأستاذ، أختي 
العلاقة بين أساليب القيادة وأنماط الاتصال في المؤسسات التربوية "تقوم الباحثة بدراسة عنوان

لنيل شهادة الماجستير في علم النفس تخصص دراسة الجماعات و المؤسسات ويغرض الكشف "الثانوية
  .عن ذلك من وجهة نظر الأساتذة

نة واحتكاكك مع قيادا في المؤسسات التربوية وبحكم ممارستك و معايشتك الميدانية لهذه المه
في الخانة التي تتناسب ورأيك و إن المعلومات التي سوف تقدمها (+) الثانوية تفضل بوضع علامة 

  .ستستغل لأغراض علمية
  .المثال التوضيحي التالي يبين كيفية التعامل مع هذا الاستبيان

يشرك الأستاذ دائما في اتخاذ القرارات ) المدير(التربوي إذا كنت ترى أن قائدك : المثال التوضيحي
  :الخاصة بالتلاميذ فإن الإجابة تكون كالتالي

  .شكرا على اهتمامكم و تعاونكم -
  :الشخصيةالبيانات :  أولا

  :.............اسم المؤسسة
  :............المؤهل العلمي
  ----- سنة فأكثر   11    -----سنوات     10-6   -----سنوات   5:      مستوى الخبرة

  ------  أنثى                   ------      ذكر            :الجنـس
  : مناسبا لكل فقرة من الفقرات التاليةأمام الاختيار الذي تراه "+" وضع علامة :  ثانيـا

 الفقرة دائما غالبا أحيانا نادرا أبدا لا

    + 
يشرك المدير الأستاذ في اتخاذ القرارات الخاصة 

 بشئون التلاميذ
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אא:אא:
 أبدا نادرا أحيانا غالبا دائما الفقرات الرقم

           .يبدو رسميا بمظهره وسلوكه 1
           .يتحدث دائما كممثل للمجموعة في الاجتماعات الخارجية 2
           .الأساتذةيتصرف بدون استشارة أحد من  3

           .يعتبر المناقشة وإبداء الرأي مضيعة للوقت 4

           .يهمل آراء الأساتذة في حل المشكلات ويتولى بنفسه دراستها والبث فيها 5

           .يحث المعلمين لبذل مجهود أكبر للمحافظة على مستوى الآداء 6
           .والنهي دون مناقشةيوجه الأساتذة بأسلوب الأمر 7
           .يراعي ظروف الأساتذة عند توزيع المسؤوليات 8
           .يطلب من جميع الأساتذة الالتزام بالأنظمة والقوانين الرسمية 9
           .يحتفظ لنفسه بجميع الصلاحيات 10
           .الأساتذةيشجع قنوات الاتصال المتجهة من أعلى إلى أسفل مع 11
           .مركز السلطة في يده 12
           .يهدد الأساتذة باستخدام سلطته الرسمية 13
           .يحرص على أن يسيير العمل سيرا روتينيا 14
           .يفرض التعليمات والأنظمة على الأساتذة بطريقة فوقية 15
           .لا يشارك الأساتذة في المناسبات الاجتماعية 16
           .يتعرف على ميول الأساتذة واتجاهام 17
           .يطالب الأساتذة بتنفيذ الخطط التعليمة دون الاسهام في وضعها 18
           .يعتبر الولاء له مقياسا لحصول المعلم على الامتيازات المختلفة 19
           .يهتم بإشباع معظم الحالات النفسية لجميع الأساتذة 20
           .يشعر الأساتذة بالراحة حين يتحدثون معه 21
           .يظهر مرونة في تعامله مع الآخرين 22
           .يعامل جميع الأساتذة بالعدل 23
           .يعمل على سيادة روح التعاون في المدرسة 24
           .يقوم بأعمال تعاونية تجعل العمل محببا 25
           .يساعد الأساتذة على تطوير قدرام 26
           .يشرك جميع الأساتذة في تخطيط المنهج الدراسي 27
           .يهتم بتسنيف الجهود بين الأساتذة 28
           .يتيح الفرصة للأساتذة لإبداء الرأي 29
           .يمنح الأساتذة السلطة المتكافئة مع المسؤوليات الموزعة عليهم 30
           .يشارك الأساتذة في المناسبات المختلفة 31
           .يسعى لتلبية احتياجات الأساتذة المتعلقة بالعمل 32
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           .يتيح للأساتذة مجالا للتفكير والمبادأة 33
           .الراجعة للأساتذةيوفر التغذية  34
           .ينفرد باتخاذ القرارات 35
           .يأخذ في الاعتبار وجهات نظر مختلفة عند حل المشكلات 36
           .يناقش أفكاره الجديدة مع الأساتذة 37
           .يهتم بمشكلات واحتياجات الأساتذة بالمدرسة 38
           .أداء العمليسمح بالتأجيل في  39
           .يسمح للأساتذة بأن يحددوا مدى تقدمهم في العمل 40
           .يكثر المدير من السماح للأساتذة بالخروج من المدرسة أثناء العمل 41
           .يتساهل مع الأساتذة المقصرين في أداء العمل 42
           .ينصرف عن أعمال المدرسة 43
           .لا يضع سياسة موحدة لسير العمل يتبعها الجميع 44
           .لا يهتم كثيرا بتحقيق الأهداف المرجوة 45
           .لا يؤثر كثيرا في  الأساتذة 46
           .يلتزم بالوائح التطبيقية في مجال العمل المدرسي 47
           .يسمح للأساتذة بمطلق الحرية في العمل 48
           .          ّ                      لا يتدخل إلا  عندما تصبح المشكلة حادة 49
           .يتردد في اتخاذ القرارات 50
           .يهمل التخطيط في أعماله 51
           .لا يهتم بتفصيلات العمل 52
           .لا يشارك في أنشطة الأساتذة وممارسام 53
           .يكثر التغيب عن المدرسة 54
           .يترك الأساتذة يعالجوا المواقف التربوية بحرية ودون تدخل 55
           .يفوض كثيرا من سلطته للأساتذة 56
           .لا يتابع عملية غياب الأساتذة أو تأخرهم 57
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אא:אא:
أبدانادراأحياناغالبادائماالفقرات  الرقم
          .يهتم المدير بايصال الرسالة إلى الأساتدة أكثر من تلقي الاستجابات منهم 1
2 

                                                                يحم ل المدير من هو أدنى منه في التسلسل الإداري مسؤولية إيصال المعلومات 
           .لبقية الأساتدة

          .أمور الطلبة يواجه المدير مشكلات المدرسة دون الاستعانة بالأساتدة وأولياء 3
           .يعد المدير إيصال التعليمات من أعلى إلى أسفل، هو أسرع طرق الاتصال 4
          .يفضل المدير الاتصال بكل الأساتذة بنفسه 5
          .يستتخدم المدير أثناء اتصاله بالمعلمين أسلوب الأوامر الشفهية 6
7 

اتصاله بالأساتذة على أعلى درجات المركزية في اتخاذ يحافظ المدير في أثناء
           .القرار

           .يعمل المدير في أثناء اتصاله بالمعلمين على بناء جسور الثقة والاحترام المتبادل 8

9 
يؤكد المدير على ايصال لجميع المستويات الأدنى منه المعلومات له منقحة 

           .ومدروسة

           .يستطيع الأساتذة الاتصال بالمدير دون وساطة 10
           .يكثر المديرالاجتماعات من أجل الحصول على معلومات مباشرة من المعلمين 11

12 
يشجع المدير الأساتذة على إيصال المعلومات عبر صندوق الاقتراحات 

           .والشكاوي

13 
أسفل إلى أعلى أفضل طريقة لوصول يعتبر المدير وصول المعلومات من

           .المعلومات الصادقة
          .يستمع المدير باهتمام للأساتذة في أثناء حديثهم معه 14
          .يطلب  المدير من الأساتذة رأيهم فيما يتعلق بقراراته 15
16 

خلال قنوات يتلقى المدير من الأساتذة اقتراحام فيما يتعلق بقراراته من
           .الاتصال الإداري

          .يعد المدير المشاروات مع المسؤولين الذين هم من مستوى الإداري نفسه 17
18 

يشجع المدير المناقشة بين الأساتذة أثناء الاجتماعات لبحث أوجه التعاون 
           .بينهم

19 
الذين هم في المستوى الوظيفي يشجع المدير أساليب الاتصال بين ا لأساتذة

           .نفسه لمناقشة مشكلات العمل
          .يشارك المدير بحماس في اجتماعات المدراء من المستوى الإداري نفسه 20
          .يشجع المدير الأساتذة على إقامة ورش عمل لمناقشة قضايا تخص المدرسة 21
          .    ّ                      الصف ية والمتبادلة بين المعلمينيتابع المدير برنامج الزيارات  22
23 

يحرص المدير على تشجيع الأساتذة أثناء اتصاله م على إقامة نشاطات 
           .منهجية في المدرسة
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أبدانادراأحياناغالبادائماالفقرات  الرقم
          .يشارك  المدير الأساتذة في اجتماعات لجان التنسيق للمواد الدراسية 24
          .يهتم المدير باستجابة الأساتذة للقرارات التي يصدرها 25
          .يشجع المدير على تبادل المعلومات والأفكار بينه وبين الأساتذة 26
27 

يعمل المدير على تحقيق الارتياح النفسي عند الأساتذة في أثناء عملية الاتصال 
           .م

28 
يحرص المدير على أن تكون التعليمات واضحة وبعيدة عن الغموض ليسهل 

 . على الأساتذة فهمها
          

           .يعطي المدير الآباء دورا في العملية التربوية وخاصة في الفعاليات والنشاطات 29

30 
يطلع المدير أولياء الأمور على الخبرات التعليمة الناجحة التي تقدمها المدرسة 

           .للطلبة مما يحفزهم على للتعاون معها

31 
يشجع المدير التفاعل الإيجابي بين  الأساتذة والآباء بإتاحة الفرصة لكل جانب 

 . منها لإبداء رأيه
          

32 
إلى الأساتذة شخصيا على اعتبار أن ذلك أكثر يحرص المدير على التحدث

           .فعالية من التحدث معهم من خلال نائب مدير الدراسات

33 

يشجع المدير الأساتذة واتمع المحلي على المشاركة في  المناقشات التي تجير في 
الاجتماعات خاصة أولئك الذين لديهم خبرات في التربية والتعليم او مستشار 

 .التربية 
          

34 
يهتم المدير أثناء الاتصال بالعلاقات الإنساتية إلى جانب الانتاجية من خلال 

 .مشاركة الأساتذة نشاطام المنهجية والامنهجية
          

35 
يحرص المدير على اختيار الوقت المناسب للاتصال والتفاعل مع الأساتذة 

 . وانمع المحلي
          

          .يقيم المدير نشاطات لا منهجية يشرك فيها اتمع المحلي والأساتذة 36
37 

يشارك المدير الأساتذة في المناسبات الاجتماعية والاحتفالات ويعتبرها فرصة 
           .جيدة للتواصل والتفاعل

38 
التي يشجع مدير المدرسة مجلس الآباء والأساتذة على المشاركة في المناقشات

           .تجري أثناء الاجتماعات ويأخذ برأيهم

39 
يحرص مدير المدرسة على التعرف على حاجات اتمع من خلال اتصاله 

           .بؤسسات اتمع المحلي وتفاعله معها

  

   



  الملاحق

169 

 

אא:

.אא

  الرقم
تصنيف حسب   الأسلوب التسيبي الديمقراطيالأسلوب الأسلوب الديكتاتوري

 المعدل النقطة المعدل النقطة المعدل النقطة  الأقدمية

 الذكور
1 41,002,1657,003,0022,00 1,16 3 
2 44,002,3244,002,3219,00 1,00 3 
3 64,003,3765,003,4221,00 1,11 3 
4 57,003,0049,002,5825,00 1,32 3 
5 29,001,5347,002,4724,00 1,26 3 
6 48,002,537,000,3743,00 2,26 3 
7 41,002,1656,002,9521,00 1,11 3 
8 57,003,0035,001,8426,00 1,37 3 
9 57,003,0058,003,0547,00 2,47 3 

10 66,003,4752,002,7424,00 1,26 3 
11 32,001,6870,003,6825,00 1,32 3 
12 40,002,1154,002,8421,00 1,11 3 
13 38,002,0026,001,3714,00 0,74 3 
14 46,002,4258,003,0534,00 1,79 3 
15 31,001,6364,003,3714,00 0,74 1 
16 34,001,7921,001,1139,00 2,05 3 
17 28,001,4764,003,3719,00 1,00 3 
18 31,001,6362,003,2615,00 0,79 2 
19 50,002,6369,003,6319,00 1,00 3 
20 47,002,4770,003,6823,00 1,21 3 
21 29,001,5367,003,5316,00 0,84 3 
22 31,001,6365,003,4214,00 0,74 3 
23 27,001,4235,001,8425,00 1,32 3 
24 35,001,8421,001,1128,00 1,47 1 
25 48,002,5350,002,6332,00 1,68 3 
26 54,002,8452,002,7415,00 0,79 1 
27 42,002,2113,000,6824,00 1,26 3 
28 40,002,1115,000,7926,00 1,37 3 
29 36,001,8948,002,5321,00 1,11 3 
30 33,001,7463,003,3223,00 1,21 3 
31 39,002,0525,001,3243,00 2,26 3 
32 37,001,9542,002,2123,00 1,21 3 
33 47,000,0066,003,4720,00 1,05 3 
34 38,0040,0057,003,0016,00 0,84 3 
35 41,002,1657,003,0016,00 0,84 3 
36 56,002,954,000,2121,00 1,11 3 
37 39,002,056,000,3210,00 0,53 1 
38 30,001,5816,000,846,00 0,32 3 
39 48,002,5336,001,8924,00 1,26 3 
40 42,002,2158,003,0520,00 1,05 3 
41 38,002,0024,001,2622,00 1,16 3 
42 55,002,8949,002,5825,00 1,32 3 
43 62,003,2632,001,6819,00 1,00 3 
44 50,002,6330,001,5818,00 0,95 3 
45 52,002,7448,002,5320,00 1,05 2 
46 46,002,4253,002,7921,00 1,11 3 
47 40,002,1150,002,6311,00 0,58 3 
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48 32,001,6870,003,6817,00 0,89 3 
49 43,002,2655,002,8918,00 0,95 2 
50 31,001,6365,003,4217,00 0,89 3 
51 55,002,8923,001,2118,00 0,95 2 
52 49,002,5833,001,7422,00 1,16 3 
53 49,002,5846,002,4224,00 1,26 3 
54 39,002,0560,003,1623,00 1,21 3 
55 20,001,0542,002,2118,00 0,95 3 
56 5,000,2644,002,3218,00 0,95 3 
57 48,002,5327,001,4222,00 1,16 3 
58 37,001,9573,003,8413,00 0,68 3 
59 42,002,2129,001,5344,00 2,32 3 
60 36,001,8923,001,2117,00 0,89 2 
61 39,002,0549,002,583,00 0,16 3 
62 52,002,7464,003,3716,00 0,84 3 
63 27,001,4245,002,3727,00 1,42 3 
64 43,002,2667,003,5321,00 1,11 3 
65 17,000,8942,002,217,00 0,37 3 
66 66,003,4713,000,6832,00 1,68 3 
67 33,001,7427,001,4214,00 0,74 3 
68 42,002,2148,002,5327,00 1,42 3 
69 37,001,9526,001,3716,00 0,84 3 
70 44,002,3258,003,0519,00 1,00 3 
71 48,002,5352,002,7441,00 2,16 3 
72 23,001,2153,002,7923,00 1,21 2 
73 45,002,3756,002,9513,00 0,68 3 
74 29,001,5363,003,325,00 0,26 1 
75 50,002,6339,002,0522,00 1,16 3 
76 26,001,3767,003,5357,00 3,00 3 
77 50,002,636,000,3240,00 2,11 3 

الإناث
78 12,000,6358,003,0557,00 3,00 3 
79 45,002,3733,001,7441,00 2,16 3 
80 50,002,6312,000,637,00 0,37 3 
81 8,000,4242,002,217,00 0,37 3 
82 37,001,9546,002,4214,00 0,74 3 
83 45,002,3746,002,4214,00 0,74 3 
84 31,001,6359,003,117,00 0,37 3 
85 21,001,1121,001,118,00 0,42 3 
86 25,001,327,000,377,00 0,37 3 
87 26,001,3762,003,269,00 0,47 3 
88 26,001,3736,001,8931,00 1,63 3 
89 36,001,8940,002,1111,00 0,58 3 
90 23,001,2161,003,2122,00 1,16 3 
91 48,002,5326,001,3731,00 1,63 3 
92 20,001,0548,002,5316,00 0,84 3 
93 38,002,0043,002,2622,00 1,16 3 
94 53,002,7920,001,0555,00 2,89 3 
95 29,001,5364,003,3713,00 0,68 3 
96 39,002,0534,001,7925,00 1,32 3 
97 37,001,9527,001,4220,00 1,05 3 
98 43,002,2664,003,3714,00 0,74 2 
99 35,001,8464,003,3721,00 1,11 1 
100 38,002,0064,003,3724,00 1,26 3 
101 54,002,8450,002,6353,00 2,79 3 
102 62,003,2662,003,2651,00 2,68 3 
103 61,003,2161,003,2156,00 2,95 3 
104 45,002,3749,002,5844,00 2,32 3 
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105 39,002,0542,002,2123,00 1,21 3 
106 35,001,8470,003,6819,00 1,00 1 
107 51,002,6866,003,4712,00 0,63 3 
108 32,001,6864,003,3711,00 0,58 3 
109 31,001,6336,001,8920,00 1,05 3 
110 28,001,4730,001,5825,00 1,32 3 
111 30,001,5821,001,1115,00 0,79 3 
112 48,002,5333,001,7421,00 1,11 3 
113 46,002,4255,002,8921,00 1,11 3 
114 30,001,5840,002,1111,00 0,58 3 
115 30,001,5840,002,1115,00 0,79 2 
116 30,001,5838,002,0020,00 1,05 3 
117 46,002,4246,002,4216,00 0,84 2 
118 34,001,7953,002,7919,00 1,00 2 
119 56,002,9564,003,3755,00 2,89 2 
120 58,003,0566,003,4758,00 3,05 1 
121 56,002,9522,001,1638,00 2,00 1 
122 38,002,0053,002,799,00 0,47 1 
123 22,001,1648,002,5315,00 0,79 3 
124 47,002,4734,001,7929,00 1,53 3 
125 28,001,4733,001,749,00 0,47 3 
126 52,002,7448,002,5322,00 1,16 3 
127 31,001,6370,003,6812,00 0,63 3 
128 36,001,8960,003,1611,00 0,58 1 
129 56,002,9529,001,5322,00 1,16 3 
130 46,002,4228,001,4722,00 1,16 3 
131 56,002,9522,001,1621,00 1,11 3 
132 22,001,1661,003,2125,00 1,32 3 
133 36,001,8951,002,6820,00 1,05 1 
134 31,001,6346,002,428,00 0,42 3 
135 31,001,6344,002,3216,00 0,84 3 
136 46,002,4230,001,5833,00 1,74 3 
137 56,002,9525,001,3231,00 1,63 3 
138 37,001,9544,002,3227,00 1,42 3 
139 24,001,2665,003,4216,00 0,84 3 
140 34,001,7954,002,849,00 0,47 2 
141 40,002,1162,003,2618,00 0,95 3 
142 41,002,1670,003,6817,00 0,89 3 
143 63,003,3261,003,2126,00 1,37 3 
144 32,001,6860,003,1611,00 0,58 2 
145 34,001,7947,002,4721,00 1,11 3 
146 35,001,8446,002,4220,00 1,05 3 
147 49,002,5833,001,7425,00 1,32 3 
148 22,001,1657,003,006,00 0,32 2 
149 39,002,0545,002,3719,00 1,00 3 
150 43,002,2633,001,7419,00 1,00 3 
151 27,001,4256,002,9512,00 0,63 3 
152 70,003,6812,000,6315,00 0,79 3 
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  الرقم
الاتصال  الاتصال النازل

  الصاعد
 الاتصال
  الأفقي

الاتصال في 
  الاتجاهين

  الاتصال 
تصنيف حسب   التفاعلي

  الأقدمية
 المعدل النقطةالمعدلالنقطةالمعدلالنقطةالمعدلالنقطةالمعدل النقطة

 الذكور  
1 22,00 2,7518,002,2528,003,5020,002,86 17,00 2,13 3 
2 26 3,25222,7518,002,2520,002,86 17,00 2,13 3 
3 28 3,50222,7527,003,3820,002,86 31,00 3,88 3 
4 24 3,00243,0024,003,0020,002,86 24,00 3,00 3 
5 15 1,88192,3824,003,0020,002,86 21,00 2,63 3 
6 13 1,6300,004,000,5020,002,86 4,00 0,50 3 
7 16 2,00192,3826,003,2520,002,86 22,00 2,75 3 
8 24 3,00141,7510,001,2520,002,86 5,00 0,63 3 
9 19 2,38182,2519,002,3820,002,86 18,00 2,25 3 

10 21 2,63162,0021,002,6320,002,86 16,00 2,00 3 
11 15 1,88283,5026,003,2520,002,86 34,00 4,25 3 
12 18 2,25162,0020,002,5020,002,86 18,00 2,25 3 
13 23 2,88182,2512,001,5020,002,86 17,00 2,13 3 
14 23 2,88192,3819,002,3820,002,86 20,00 2,50 3 
15 17 2,13222,7528,003,5020,002,86 20,00 2,50 1 
16 20 2,50141,7513,001,6320,002,86 25,00 3,13 3 
17 16 2,00263,2530,003,7520,002,86 24,00 3,00 3 
18 17 2,13243,0028,003,5020,002,86 25,00 3,13 2 
19 26 3,25293,6352,006,5020,002,86 31,00 3,88 3 
20 26 3,25283,5031,003,8820,002,86 26,00 3,25 3 
21 21 2,63293,6324,003,0020,002,86 24,00 3,00 3 
22 17 2,13283,5028,003,5020,002,86 25,00 3,13 3 
23 18 2,25141,7527,003,3820,002,86 15,00 1,88 3 
24 14 1,75202,506,000,7520,002,86 8,00 1,00 1 
25 22 2,75273,3830,003,7520,002,86 27,00 3,38 3 
26 25 3,13182,2532,004,0020,002,86 20,00 2,50 1 
27 13 1,6391,132,000,2520,002,86 1,00 0,13 3 
28 16 2,0091,1312,001,5020,002,86 7,00 0,88 3 
29 21 2,63192,3820,002,5020,002,86 21,00 2,63 3 
30 23 2,88253,1325,003,1320,002,86 25,00 3,13 3 
31 24 3,00182,2512,001,5020,002,86 7,00 0,88 3 
32 16 2,00172,1322,002,7520,002,86 14,00 1,75 3 
33 20 2,50111,3820,002,5020,002,86 22,00 2,75 3 
34 20 2,50212,6322,002,7520,002,86 19,00 2,38 3 
35 19 2,38192,3822,002,7520,002,86 19,00 2,38 3 
36 16 2,00131,6317,002,1320,002,86 13,00 1,63 3 
37 22 2,75101,258,001,0020,002,86 3,00 0,38 1 
38 18 2,2581,0015,001,8820,002,86 1,00 0,13 3 
39 19 2,38202,5013,001,6320,002,86 15,00 1,88 3 
40 23 2,88162,0026,003,2520,002,86 28,00 3,50 3 
41 14 1,75141,7513,001,6320,002,86 11,00 1,38 3 
42 21 2,63232,8828,003,5020,002,86 18,00 2,25 3 
43 21 2,63131,6321,002,6320,002,86 8,00 1,00 3 
44 15 1,88151,8814,001,7520,002,86 9,00 1,13 3 
45 21 2,63182,2526,003,2520,002,86 17,00 2,13 2 
46 19 2,38232,8828,003,5020,002,86 28,00 3,50 3 
47 22 2,75232,8827,003,3820,002,86 20,00 2,50 3 
48 19 2,38232,8829,003,6320,002,86 30,00 3,75 3 
49 26 3,25222,7525,003,1320,002,86 23,00 2,88 2 
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50 20 2,50243,0028,003,5020,002,86 28,00 3,50 3 
51 18 2,25141,7514,001,7520,002,86 10,00 1,25 2 
52 26 3,25131,6318,002,2520,002,86 12,00 1,50 3 
53 16 2,00111,3816,002,0020,002,86 10,00 1,25 3 
54 21 2,63222,7523,002,8820,002,86 30,00 3,75 3 
55 13 1,63172,138,001,0020,002,86 9,00 1,13 3 
56 19 2,38192,3815,001,8820,002,86 9,00 1,13 3 
57 17 2,13131,6313,001,6320,002,86 11,00 1,38 3 
58 30 3,75222,7529,003,6320,002,86 26,00 3,25 3 
59 19 2,38131,638,001,0020,002,86 4,00 0,50 3 
60 22 2,75162,0012,001,5020,002,86 14,00 1,75 2 
61 9 1,13121,5016,002,0020,002,86 14,00 1,75 3 
62 20 2,50283,5032,004,0020,002,86 32,00 4,00 3 
63 19 2,38182,2512,001,5020,002,86 16,00 2,00 3 
64 23 2,88243,0025,003,1320,002,86 23,00 2,88 3 
65 22 2,75192,3816,002,0020,002,86 10,00 1,25 3 
66 26 3,2581,002,000,2520,002,86 12,00 1,50 3 
67 18 2,25162,0017,002,1320,002,86 2,00 0,25 3 
68 18 2,25192,3815,001,8820,002,86 20,00 2,50 3 
69 19 2,38202,5022,002,7520,002,86 23,00 2,88 3 
70 28 3,50222,7527,003,3820,002,86 22,00 2,75 3 
71 26 3,25273,3828,003,5020,002,86 24,00 3,00 3 
72 14 1,75202,5022,002,7520,002,86 21,00 2,63 2 
73 26 3,25222,7531,003,8820,002,86 32,00 4,00 3 
74 30 3,75293,6320,002,5020,002,86 23,00 2,88 1 
75 20 2,50162,0017,002,1320,002,86 23,00 2,88 3 
76 16 2,00162,0021,002,6320,002,86 28,00 3,50 3 
77 18 2,2560,756,000,7520,002,86 0,00 0,00 3 

 الإنـــــــــاث

78 8,00 1,0016,002,008,001,0020,002,86 28,00 3,50 3 
79 14 1,75202,5017,002,1316,002,29 19,00 2,38 3 
80 21 2,63141,7516,002,007,001,00 17,00 2,13 3 
81 4 0,50162,0016,002,0016,002,29 24,00 3,00 3 
82 20 2,50202,5019,002,3819,002,71 17,00 2,13 3 
83 23 2,88263,2524,003,0022,003,14 17,00 2,13 3 
84 14 1,75131,6313,001,6314,002,00 31,00 3,88 3 
85 16 2,0091,137,000,8815,002,14 10,00 1,25 3 
86 15 1,8891,136,000,7515,002,14 10,00 1,25 3 
87 24 3,00222,7525,003,1317,002,43 11,00 1,38 3 
88 16 2,00172,1312,001,5014,002,00 10,00 1,25 3 
89 19 2,38202,5015,001,8818,002,57 12,00 1,50 3 
90 21 2,63192,3812,001,5025,003,57 22,00 2,75 3 
91 18 2,25131,6316,002,0012,001,71 16,00 2,00 3 
92 20 2,50182,2514,001,7521,003,00 14,00 1,75 3 
93 19 2,38202,506,000,7511,001,57 10,00 1,25 3 
94 14 1,75141,7510,001,258,001,14 4,00 0,50 3 
95 9 1,13303,7530,003,7526,003,71 20,00 2,50 3 
96 21 2,63162,009,001,1323,003,29 17,00 2,13 3 
97 22 2,75131,6324,003,0023,003,29 16,00 2,00 3 
98 22 2,75232,8825,003,1326,003,71 21,00 2,63 2 
99 27 3,38293,6331,003,8828,004,00 26,00 3,25 1 
100 21 2,63192,3815,001,8817,002,43 17,00 2,13 3 
101 27 3,38273,3828,003,5024,003,43 27,00 3,38 3 
102 24 3,00243,0027,003,3822,003,14 22,00 2,75 3 
103 25 3,13283,5026,003,2525,003,57 27,00 3,38 3 
104 21 2,63263,2514,001,7512,001,71 16,00 2,00 3 
105 18 2,25222,7522,002,7519,002,71 14,00 1,75 3 
106 21 2,63293,6330,003,7524,003,43 24,00 3,00 1 
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107 28 3,50162,0026,003,2528,004,00 23,00 2,88 3 
108 14 1,75253,1324,003,0019,002,71 25,00 3,13 3 
109 16 2,00182,2510,001,2518,002,57 9,00 1,13 3 
110 19 2,38172,1315,001,8813,001,86 14,00 1,75 3 
111 16 2,00111,3810,001,254,000,57 8,00 1,00 3 
112 20 2,50101,2515,001,8811,001,57 9,00 1,13 3 
113 19 2,3881,0026,003,2520,002,86 15,00 1,88 3 
114 6 0,75121,5014,001,7519,002,71 14,00 1,75 3 
115 4 0,50121,5014,001,7519,002,71 14,00 1,75 2 
116 7 0,88111,388,001,002,000,29 8,00 1,00 3 
117 17 2,13222,7527,003,3824,003,43 17,00 2,13 2 
118 17 2,13222,7526,003,2520,002,86 22,00 2,75 2 
119 26 3,25192,3821,002,6322,003,14 17,00 2,13 2 
120 28 3,50263,2525,003,1319,002,71 30,00 3,75 1 
121 23 2,88151,8813,001,6313,001,86 11,00 1,38 1 
122 22 2,75101,2517,002,1312,001,71 4,00 0,50 1 
123 16 2,00192,386,000,7520,002,86 12,00 1,50 3 
124 19 2,38222,7521,002,6321,003,00 15,00 1,88 3 
125 11 1,38222,7524,003,0026,003,71 14,00 1,75 3 
126 20 2,50182,2527,003,3819,002,71 17,00 2,13 3 
127 8 1,00243,0030,003,7528,004,00 22,00 2,75 3 
128 19 2,38212,6320,002,5019,002,71 19,00 2,38 1 
129 23 2,88151,8813,001,638,001,14 13,00 1,63 3 
130 16 2,00121,5014,001,759,001,29 13,00 1,63 3 
131 23 2,88141,7523,002,8813,001,86 6,00 0,75 3 
132 18 2,25293,6330,003,7528,004,00 32,00 4,00 3 
133 11 1,38222,7526,003,2525,003,57 28,00 3,50 1 
134 17 2,13212,6321,002,6314,002,00 16,00 2,00 3 
135 22 2,75202,5029,003,6322,003,14 13,00 1,63 3 
136 34 4,25151,8812,001,509,001,29 12,00 1,50 3 
137 23 2,88111,3814,001,7514,002,00 8,00 1,00 3 
138 7 0,88232,8828,003,5021,003,00 23,00 2,88 3 
139 14 1,75232,8826,003,2527,003,86 24,00 3,00 3 
140 12 1,50141,7520,002,5021,003,00 17,00 2,13 2 
141 23 2,88273,3830,003,7522,003,14 24,00 3,00 3 
142 20 2,50212,6331,003,8826,003,71 26,00 3,25 3 
143 27 3,38232,8823,002,8826,003,71 26,00 3,25 3 
144 20 2,50273,3826,003,2524,003,43 23,00 2,88 2 
145 17 2,13162,0021,002,6320,002,86 19,00 2,38 3 
146 15 1,88172,1322,002,7521,003,00 20,00 2,50 3 
147 18 2,25162,0015,001,8811,001,57 10,00 1,25 3 
148 14 1,75162,0020,002,5026,003,71 24,00 3,00 2 
149 20 2,50192,3820,002,5018,002,57 20,00 2,50 3 
150 11 1,38111,382,000,2512,001,71 9,00 1,13 3 
151 18 2,25182,2517,002,1324,003,43 21,00 2,63 3 
152 30 3,75192,3820,002,505,000,71 0,00 0,00 3 

   


