
104 

 

 أنماط اتصال المديرين وعلاقتها بدافعية انجاز أساتذة التعليم المتوسط
 دراسة ميدانية بولاية تيبازة

 اميشيان د. ز                                                            
 لمين دباغين  - 2جامعة سطيف 

 ملخص 

ديمقراطي تصال الن ذات الاط التي يديرها مديريمقارنة مؤسسات التعليم المتوسإلى الدراسة هذه هدفت      
تذة في هذه ز الأساإنجا ومؤسسات ذات الاتصال التسلطي  ومؤسسات ذات الاتصال التسيبي وعلاقتها بدافعية

ولاية تيبازة، تم بناء مؤسسات ب 10مديرين موزعين على  10أستاذا و 233المؤسسات،  شملت عينة الدراسة 
ولي تلميذ لكشف  19لا  وعام 20أستاذا و 29ديرين، فضلا عن استخدام المقابلة مع مقياس أنماط اتصال الم

ية إنجاز لى مقياس دافعتمدنا عبع اعأنماط اتصال المديرين من مختلف أطراف العملية التربوية، ولقياس المتغير التا
الاتصال  ات  نمطذسات سالأستاذ، أسفرت الدراسة ارتفاع دافعية إنجاز أساتذة التعليم المتوسط في المؤ

الاتصال  ات  نمطؤسسات ذأساتذة التعليم المتوسط بين الم د فروق في دافعية إنجازووج، وعدم الديمقراطي
    .التسلطي والمؤسسات ذات  نمط الاتصال التسيبي 

 نجاز.ة الا، دافعيتسيبي: الاتصال، الاتصال الديمقراطي، الاتصال التسلطي، لاتصال الالكلمات المفتاحية

Résumé 
  Cette étude a pour objectif l’établissement de comparatifs entre 

des institutions d’enseignent moyen faisant montre d’une 

communication démocratique, des institutions prenant une 

communication autocratique et celles dont la communication peut être 

qualifiée de voire anarchique. L’échantillon pour la quelle à porté 

cette étude est constitué de 233 enseignants et 10 directeurs  issus de  

10établissement moyen .Pour mètre en évidence ces trois types de 

communication  un test a été élaboré, et des entretiens semi directif 

avec 29 enseignants, 20 agents et 19 parents  d’élèves. 

   ces différent étapes nous ont permis d’arriver aux conclusions  

suivantes . Plus la communication est du type démocratique ; plus le 

niveau de motivation d’accomplissement est important 

Mots clés : la communication, la communication démocratique, la 

communication autocratique, la communication, la motivation 

d’accomplissement. 
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 الاشكالية -1

رية؛ د البشالموار لوظيفة إدارة شهدت المنظمات في العقدين الأخيرين تطورا سريعا      
ة فسة المتناميالمنا  ظلامل البشري ونوعيته أضحى المحدد الهام لنجاح أو زوال المنظمة فيفالع

عين ص مجتمشخاوانفتاح الأسواق وتداعيات العولمة، فالمنظمة ماهي إلا مجموعة من الأ
، لأرباحاقيق ومنظمين بهدف إنجاز مشروع مشترك يحقق عائد يسمح بتغطية النفقات وتح

ي ة ولكنه يقتضالماديونية تاج يعتمد على مجموعة من العوامل التنظيمية والتقففعالية مسار الإن
نصرا يجعل ع(؛ فالاتصال Jerry, et al, 1977, P 95أيضا وجود نظام اتصالي نوعي )

ون وظائف دؤفالمديرون ي التنظيم ممكنا؛ وهو الوسيلة التي من خلالها تنفذ الوظائف الأساسية،
منظمة  صرف فيتتخذ يطيط والتحكّم من خلال الاتصالات؛ ونادرا ما التوجيه والتنسيق والتخ

 .ما بدون اتصال
ويعتبر الاتصال بمثابة دم الحياة للمنظمات الخدماتية والإنتاجية؛ ونجاح أية منظمة   

 ,Sahniيعتمد على حد كبير جدا في مقدرتها على الاتصال بكفاءة مع موظفيها وعملائها)
K.S, & Sondresh, S.S, 1975, P 46 )     فأي وحدة ينقطع عنها الاتصال تذبل

من فترة عملهم في  % 90وتموت، فالأشخاص الذين يعملون في عالم إدارة الأعمال يقضون 
شكل من أشكال الاتصال ولذلك فإن نجاح إدارة الأعمال يعتمد على الاتصالات الواضحة 

( في كتابه Dichter. E, 1991) (، أشار إرنست ديشتر 45، ص1993)السيد، إ، 
"الاتصال والدافعية" أن الطريقة الأكثر منطقية لحمل الناس على التغيير هو أن نطلب منهم 
ذلك، وأظهر تقريرا لمؤسسات في الولايات المتحدة الأمريكية لغرض دفع المستهلكين لتغيير 

ونها إلا بعدما تلقوا سلوكهم الاستهلاكي أن الرجال لم يغي روا نوع شفرات الحلاقة التي يستعمل
تعليمات وخطابات توضح أنهم يستعملون شفرات من معدن رديء يضر بالبشرة وباقتنائهم 
 لهذا المنتج يضي عون أموالهم، فتولّدت لديهم قناعة بأن اتجاههم الشرائي كان " مدمرا ذاتيا "

(Auto destructrice( )Dichter. E, 1991, P 33) 
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الجانب تعلق بيما  ء التربوي أيضا يقتضي وجود عوامل عدة منهاإنّ تنمية مستوى الأدا   
تنظيمي انب البالج ومنها ما يتعلق التربوي مثل: المنهاج، الكتاب المدرسي، طرق التدريس

دير في علُمية، فالمية التعليمكالإدارة والاتصال ويعتبر هذا الأخير محددا هاما لنجاح العملية الت
يا اجح يتعامل يوممن وقته في الاتصالات؛ وأنّ المدير الن  %87المؤسسة التربوية ينفق 

تي بالطريقة ال ينشرهاولها وباستمرار مع المعلومات والبيانات فهو يجمعها ويفرزها ويبوبها ويحل
(، يرى 28، ص 1998تضمن له حسن أداء العمل وتحقيق أهداف المنظمة )ماهر، أ، 

سلوك أن الاتصال يعمل كمنبه لل( Lindberg, G) ولندبرج( Howfland, Kهوفلاند )
وك وإحداث (؛ ووسيلة لتغيير السل24، ص 2002بهدف تعديله )مكاوي، ح، السيد، ل، 

 وإنتاج، كما  حركةة إلىالتغيير وتحقيق الأهداف، وهو أيضا أداة فعالة تحيل الجماعات الراكد
اهم والتف تصالفي الايتوقف تعاون الأفراد )المرسل والمستقبل( مع بعضهم على قدرتهم 

مل بداخله يح(،  فكلا من المرسل والمستقبل 155، ص 1971والتلاحم )محمد سعيد، أ، 
وع من توقع نوف ووجهة نظره الخاصة؛ وقد يختلف إدراك كل منهما للأحداث الجارية، فالخ

ه م من يتق صال معل للاتيمي التهديد يمنعنا من التركيز على الرسائل المستقبلة، فالفرد )العامل(
حين على ، منفتلقينسلوكه ويتعاون معه في حل مشكلاته، ويعتبرون أنفسهم متساوون مع المت

ت مع الذين علوماق المأفكارهم، بينما يميل الفرد )العامل( لأن يكون مدافعا مقلّلا من تدف
ى م علأنفسه إلى يقي مون سلوكه؛ ويحاولون السيطرة عليه ومتعارضين مع مصلحته وينظرون

 (81، ص 1998أنهم متفوقين عليه. )ماهر، أ، 
في الواقع كثيرا ما نلاحظ تلك الدافعية والرغبة للأداء التي يثيرها مديرو المؤسسات لدى    

أساتذتهم وموظفيهم من خلال سلوكهم الاتصالي المحفز والمشجع وغير المحبط، فإذا أخذنا على 
لآخر الدوائر المسؤولة عن المؤسسات التربوية؛ سبيل المثال التعليمات التي تصدرها من حين 

غالبا ما تلقى ردودا سلبية وتثير جوا من القلق والتوتر لدى الأساتذة؛ نتيجة سوء نقل هذه 
التعليمات من قبل مديريهم، فينتج عن ذلك ضغطا لدى المتلقين ) الأساتذة(؛ مما يؤثر سلبا 

ليمة قد يتلقاها المعلمون والأساتذة في مؤسسات على إنجازهم وأدائهم المهني، إلا أن نفس التع
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أخرى بارتياح كبير وقد تشجعهم على بذل مزيدا من الجهد؛ كون القائم على نقل الرسالة ) 
المدير( يتمي ز في نظرهم بمصداقية عالية، يعمل كخبير ملم بجوانب الموضوع )الرسالة( ؛ ينقل 

التواصل، فهؤلاء المديرون باتصالاتهم  مضمونها دون تحيز، يتمتع بقدر عال من مهارات
الديمقراطية قريبون من الموظفين؛ يشاركونهم اتخاذ القرارات؛ ويسمحون لهم أخذ المبادرات 
ويساعدوهم على التخلص من القلق والضغط والتوتر وعدم الآمان ويعايشون النواحي النفسية 

ة والسلطة ويتمتعون بالحجة والاجتماعية  لموظفيهم؛ وهم على مستوى كبير من المسؤولي
 .والإقناع

ولما كان للاتصال دورا في تنبيه وتعديل سلوك الأفراد تأتي هذا الدراسة لفحص   
لتعليم لمديرين في الدى ا يبيةميداني مقارن لأنماط الاتصال المختلفة الديمقراطية والتسلطية والتس

على الأهمية ( Mc clellandند )المتوسط وعلاقتها بدافعية انجاز أساتذتهم، أكّد ماكليلا
 اض الدافع إلى انخفة إلىالقصوى لدافع الإنجاز خصوصا إذا ما انتبهنا إلى بعض الحقائق المشير
لس القومي شر المجقد نفالانجاز في بعض المجتمعات حتى التي يطق عليها المجتمعات المتقدمة، 

 لأمريكي يواجه ظواهرأن المجتمع اتقريرا أشار الى  1983للتفوق في مجال التعليم  في عام 
امعة الآن لب الجن طاأتستحق توقف أمامها فهناك انخفاض في الأداء المدرسي، وأظهر التقرير 
هذه الفترة  عة قبللجاماأصبح أقل قدرة على القراءة وفهم المادة المركبة إذا ما قورن بطالب 

ن على ره الآقدووات لم يعد بمبعشر سنوات، فما كان بمقدور الطالب المتوسط منذ عشر سن
الربط بينها وردة ر المجالإطلاق، فالطلبة الآن عاجزون على التعبير عن أنفسهم وصياغة الأفكا

ما هو حال ف(؛ إذا كان هذا هو حال المجتمع الأمريكي 38، ص 1988)محي الدين، ح، 
ن ! وعليه يمك ؟زائري الجع المجتمعات الأخرى التي يطلق عليها "المجتمعات النامية " مثل المجتم

 إقامة التساؤل الآتي:   
دى لتصال ط الاهل تختلف مستويات دافعية إنجاز أساتذة التعليم المتوسط باختلاف نم - 

 مديريهم ؟
 ويندرج تحت هذا السؤال العام أسئلة جزئية هي:
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 ديريهم ؟ي لمراطلديمقاهل ترتفع مستويات دافعية إنجاز أساتذة التعليم المتوسط بالاتصال  - 
 ريهم ؟     ي لمديلتسلطاهل تنخفض مستويات دافعية إنجاز أساتذة التعليم المتوسط بالاتصال  - 
 ريهم ؟  لمديلتسيبياهل تنخفض مستويات دافعية إنجاز أساتذة التعليم المتوسط بالاتصال  - 

 تحديد المصطلحات -2
 الاتصال -2-1
بني فلان: انتمي وانتسب، واتصل الشيء اتصل إلى » الاتصال في اللغة العربية:    

(، ويعود أصل كلمة الاتصال 276، ص 2003)محمد، ع، « بالشيء: مطاوع، وصله به...
(Communication إلى الكلمة اللاتينية )(Communis) ( ومعناهاCommon )  أي

(؛ وامتد هذا المفهوم اللغوي 23، ص 2002مشترك  أو عام )مكاوي، ح، السيد، ل، 
أنّ  (Wilbourchram)ولبور شرام صال بمعنى الاشتراك والعمومية إلى الاصطلاح وأكّد للات

المجتمع الإنساني يقوم على مجموعة من العلاقات التي قوامها الاتصال وأنّ ما يجمع الأفراد ليس 
قوى غيبية أو سحرا أو قوى مطلقة وإن ما هي علاقات الاتصال، وعر فت جمعية الإدارة العامة 

الاتصال بأنه إشاعة التفاهم بين الناس، أي تبادل ونقل الأفكار ونشرها ( AMA) مريكيةالأ
(، ويشمل الاتصال التفاعل 17ص   2003بين الأفراد والجماعات والمجتمعات )بدوي، ه، 

 ,Lindberg) ولندبرج ( Howfland, K) والتأثير في الآخر فقد وض ح كارل هوفلاند
Gلتفاعل بواسطة العلامات والرموز التي تعمل كمنبه للسلوك فهي ( أن الاتصال يشير إلى ا

العملية التي يقدم خلالها القائم بالاتصال منبهات  لكي يعدل سلوك الأفراد الآخرين 
(، وفي ضوء هذا التعريف الأخير تحدد تناولنا 24، ص 2002)مكاوي.ح، السيد، ل، 

قتضاها المرسل منبهات تثير الدافعية للإنجاز العملية التي ينقل بم» الإجرائي للاتصال على أنه 
 .، والاتصال يأخذ ثلاثة أشكال في المنظمة«لدى المستقبلين وتعد ل سلوكهم 

 ( Communication démocratique)الاتصـال الديمقـراطي   2-2 
يتيح لكل فرد فرصة التفاعل مع فردين آخرين داخل الجماعة؛ في نفس الوقت الذي تكون     
، هذه الجماعة منظمة في شكل دائرة؛ أي دون تحديد واضح لمن هو رئيسها )محمد، ص فيه
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؛ ويتمي ز الاتصال الديمقراطي بأن قائد الجماعة أو رئيسها أو المشرف عليها (248، ص 2003
يأخذ برأيها سواء في تخطيط والأهداف ورسم خطة العمل والتنفيذ والمتابعة؛ على أن يتم كل 

لمناقشات المتبادلة بين أعضاء الجماعة بما فيها رئيسها؛ وعن طريق التصويت ذلك من خلال ا
والاستقرار على رأي الأغلبية على اعتبار أن رأي الرئيس يكون له نفس وزن رأي عضو آخر 

 (. 260، ص 1986من أعضاء الجماعة أو يزيد قليلا )طه، ف، 
لحصول المدير ارص حا على أنه وتحدد تناولنا للاتصال الديمقراطي إجرائيا في دراستن

رح طة على ساتذعلى المعلومات وتوزيعها في آنها وتصميم لوحات للإعلانات وتشجيع الأ
لوب مرن ز بأسيتمي وانشغالاتهم وتفه م مشكلاتهم وإرساء نظام واضح للشكاوي والمقابلات، 

 .في إدارة الاجتماعات، يلتزم بالاتصال الصاعد  وغير الرسمي 
   (               Communication utocratique)ـال التسلـطي الاتص 2-3
ماعة كون الجلوقت تيتيح لكل فرد فرصة التفاعل مع فرد واحد داخل الجماعة وفي نفس ا    

ويتميز  (؛285، ص 2003في شكل مستويين إداريين يوضحان من هو رئيسها )محمد، ص، 
 عليها ا هو المسيطررئيسها أو المشرف عليه أو       الاتصال التسلطي بأن قائد الجماعة 

دوار وزع الأل ويوالآمر الناهي الوحيد؛ فهو الذي يخطط أهداف الجماعة ويرسم خطة العم
(، 261، ص 1986ويوج ه طريقة العمل ويتابع التنفيذ ويعاقب ويثيب من يشاء )طه، ف، 

لمدير اصالية في يد ة الاتمليهام العأن ه يتميز بتركيز كافة مد تناولنا للاتصال التسلطي على"تحد 
هو ائب تماما؛ فغابلات المقفهو المسيطر والآمر الناهي الوحيد، يحتكر المعلومة، نظام الشكاوى و
 ناسبة لتمريرمماعات لاجتالذي يرسم خطة العمل ويوج ه طريقة النشاط ويتابع التنفيذ؛ وتعتبر ا

ي؛ وغالبية الرسم غير مام للاتصال الصاعد أوآرائه؛ يعاقب ويثيب من يشاء؛ ولا يعير أي اهت
 اتصالاته نازلة، فهو بذلك يشل تلقائية وفعالية جماعة العمل.

 (Laissez faire)الاتصـال التسيبي )الفوضوي(  2-4
يتمي ز هذا النمط كون قائد الجماعة أو رئيسها أو المشرف عليها يكون غير مهتم     

لا في القيام بها، لا يؤدي إلا دورا شكليا في الجماعة، وجوده بواجبات الإدارة  أو القيادة مهم
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في الجماعة كعدم وجوده تماما، لذا تكون الجماعة في حالة من الفوضى وانعدام المسؤولية ) 
(، وتحدد إجرائيا الاتصال التسيبي في الدراسة على أن المدير غير 261المرجع السابق، ص 

في القيام بها،  وبالتالي لا يوجد له دور اتصالي فعلي في عملية مكترث بواجباته الإدارية؛ مهملا 
 التخطيط أو التنفيذ أو التوجيه أو المراقبة؛ فوجوده في الجماعة كعدم وجوده تماما.

              من الجدير بالذكر أنّ أي نمط من هذه الأنماط الاتصالية الثلاثة    
د ية؛ وإن ما نجل واقعة عميتواجد بصورة نقية في جماع الديمقراطي، التسلطي والتسيبي( يندر أن)

ه لح على تسميتلي نصطالتامناخا إداريا خليطا تكون فيه السيادة لأحد هذه الأنماط الثلاثة؛ وب
 بالنمط السائد فيه .

 الاتصال بين  التقليدي والحديث  -3
 سيكية وخاصةة الكلااريدرغم أهمية موضوع الاتصال إلا أن ه لم يحظى باهتمام  النظرية الإ   

وجيه تبغرض  سفلالمدرسة البيروقراطية منها؛ واعتبر فقط أسلوبا للاتصالات من أعلى لأ
الشكل الرسمي ( ، لذا اهتمت ب31، ص  1998المرؤوسين وتحديد طريقة الأداء )ماهر، أ، 

لاتصال  االيب وأس للاتصالات وأهملت الجوانب السلوكية لأطراف الاتصال وتدفق المعلومات
 نّ للاتصالاتربها أتجا ومعوقاته، بينما مدرسة العلاقات الإنسانية استطاعت أن تثبت من خلال

م، كما دلّت  عملهفيراد تأثيرا قويا على العلاقات الاجتماعية والتفاعلات ورضا ودافعية الأف
ح على اضثر وات أذإحدى تجارب هذا الاتجاه أن المقابلات الشخصية بين القائد ومرؤوسيه 

تصالات في مدرسة (؛ فانقلب مفهوم الا32إشباع حاجاتهم الاجتماعية )المرجع السابق، ص 
لعمل يمات اتعل العلاقات الإنسانية من كونه وسيلة اتصال من أعلى لأسفل وبغرض إعطاء

رضا عنه، مل والالع )كما في المدرسة البيروقراطية ( إلى كونه وسيلة للإقناع ورفع كفاءة
ة فاعتبر وسيل ساسية؛الأ د موضوع الاتصال في النظرية الحديثة للإدارة والتنظيم مكانتهواستعا

الحركات عيات والوضوللتأثير وأصبح الاتصال في هذا الاتجاه عاما يشمل الكلمات والأصوات 
 والتعبيرات؛ 
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لا نستطيع تفادي الاتصال أبدا، فشكلا من أشكال الرسالة يرسل حتى إن لم نقل  
وبقينا صامتين، فالاتصال أعم مما نستطيع التعبير عنه بالكلمات حيث لا تمثل هذه الأخيرة شيئا 

(   Seymour, J, & O'connor, J, 1995إلا حيزا صغيرا من تعبيراتنا، وكشفت دراسة )

 Langage)من خلال لغة الجسد   %55أن العرض أمام جماعة معينة يكون التأثير فيها بـ

Corporel )عن طريق نبرة الصوت   %38ة في الوضعيات والحركات ولغة العيون والمتمثل
 ,Seymour, J, & O'connor, Jفقط يتم من خلال محتوى العرض ) الكلمات( )  %07و

1995, P 17-18  )،  إن الاتصال غير اللفظي محدد هام في علاقة معينة، يسمح بتمرير
الحديث ونبرة الصوت وحجم الخطاب لها الرسالة المراد نقلها بطريقة غير لفظية، فأسلوب 

 ,De Saint Paul, Jأثرها العميق في تحديد أي علاقة )تعليمية، إرشادية، تفاوضية...( )

1996, P 61 ،) إننا نستعمل دائما تقنيات الاتصال للتأثير في محيطنا فكل التقنيات العلاجية
ناغم ويمد جسور مع الآخر؛ إن وطرق الإدارة والتعليم تستدعي فعل الاتصال الذي يصنع الت

أحسن الأساتذة هم الذين يبنون علاقة تناغم مع المتعلمين ويدركون عالم تلاميذهم في جو من 
 Seymour, J, & O'connor, J, 1995, Pالتفاهم، مما جعل مهمتهم أكثر سهولة ويسرا )

أداء أفضل وإنتاجية وأنّ الاتصالات الإدارية الجيدة والنشطة في أية منشأة تعني (   17-18
أعلى، كما أن الاتصال الجيد داخل مؤسسة معينة يعمل على رفع الروح المعنوية للموظفين 

 (07، ص 1974وزيادة ارتباطهم وشعورهم بالانتماء للمنظمة " )راشد، ل، 
   (la motivation d’accomplissement)الدافعية للإنجاز  -4

( والتي Movereا في الكلمة اللاتينية )( لها جذورهMotivationكلمة دافعية )
(، وجاء في معجم 21، ص2000( )خليفة، ع، To moveتعني يدفع أو يحرك )

مصطلحات العلوم الإدارية أن الدافعية للإنجاز هي عامل انفعالي حركي فطري أو مكتسب، 
، 1994شعوري أو لا شعوري يثير نشاط الفرد للأداء والانجاز أو لتحقيق غاية )بدوي، أ، 

في نقل هذا المفهوم إلى ( Murray, H , 1938) يعود الفضل إلى هنري موراي (،15ص 
الأدب السيكولوجي، واستعمل الحاجة للتعبير عن هذا الدافع في أبحاثه ودراساته، ويرى أن 
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 Wellقد أفرز تعبير إرادة القوة ) (Need for achievement)مصطلح الحاجة إلى الإنجاز
to powerترض أنها تندرج تحت حاجة كبرى أشمل وأعم هي الحاجة إلى التفوق ( ويف

(Need for superiority؛)   وأشار على أنها رغبة أو ميل الفرد للتغلب على العقبات؛
وممارسة القوى والكفاح؛ أو المجاهدة لأداء المهام الصعبة بشكل مستقل وبسرعة كلما أمكن 

أحد رواد هذا  (Mc clelland) اكليلاندوعرف م (،Murray, H , 1938, P80ذلك )
ص  1994مفهوم الدافعية للإنجاز بأنها الأداء في ضوء مستوى محدد للامتياز والتفوق )موسى، 

، إنّ جميع تعاريف مصطلح الدافعية للانجاز تؤكّد استعداد الفرد ورغبته وسعيه إلى بلوغ (120
ة للانجاز في دراستنا إجرائيا على " أنه  النجاح في ضوء معايير التفوق، وتحدد مصطلح الدافعي

استعداد الفرد )الأستاذ( لأداء المهام وبلوغ الأهداف بدرجة عالية من الامتياز والإتقان؛ من 
خلال المثابرة والطموح وإدراك الزمن والتنافس والصمود أمام التحديات التي تواجهه في ضوء 

 نظام اتصالي ملائم )المدير( ".
 لشخصـية الإنجـازيةمواصفـات ا -5

نجازية وأشارا ( تحديد مواصفات الشخصية الإPorter) ( وبورترStizer) حاول ستيزر   
وخاصة تلك  لعاليةنة اإلى أن الأشخاص ذوي الإنجازية العالية يسعون إلى الأعمال ذات المكا

ور، ط، إ، من قوش،الأعمال التي تنطوي على نوع من التحدي وإمكانات النمو والتقدم. )قش
هام لى المعتكرر (، بينما الأفراد منخفضي الحاجة للإنجاز يؤدي فشلهم الم128، ص 1979

وسطة نها متلى أعالسهلة إلى خفض مثابرتهم، لأن هذا الفشل يجعلهم يدركون هذه المهام 
 -Jung, J, 1978, P 146الصعوبة، وبالتالي تثير لديهم درجة كبيرة من القلق )

أستاذ يجب أن توضع في إطار هذه العوامل المحد ِّدة  –مدير إن علاقة الاتصال 
لمواصفات الشخصية الإنجازية؛ فعلى المدرين تقييم المهام ومحاولة قدر الإمكان توزيع أعمال 
متوسطة الصعوبة ومعتدلة المخاطرة وإرفاقها بتوضيحات من خلال نظام اتصال فع ال لربط أداء 

تى وإن كانت بسيطة أو روتينية؛ بهدف إثارة دافع الإنجاز هذه الأعمال باهتمامات العمال ح
لدى الأساتذة، كما ينبغي اعتماد نظاما للمكافآت؛ كون الأفراد  ذوي الدافعية العالية للإنجاز 
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يستهويهم النجاح؛ كما يجب إظهار لهم نوع من الاستقلال والمسؤولية الشخصية عند أداء 
عتبار المهام التي تظهر قدرات وكفاءات وطاقات ذوي مهامهم، وعلى المديرين أخذ بعين الا

 الدافع القوي للإنجاز. 
 الدراسة الميدانيــــــة  -6
 : طبيعة البحث ومنهج الدراسة 6-1

التي تمكّن  (Causal-Comparative research)البحوث السببية المقارنة البحث إلى ينتمي 
؛ لبحث التجريبياما في ها كيرات التي لا يمكن ضبطالباحثين من دراسة العلاقة السببية بين المتغ

   (.397، ص 2002)مراد، ص، هادي، ف،
 عينة البحث ومواصفاتها 6-2

ازة م المتوسط بولاية تيبمديرين من مرحلة التعلي 10أستاذا و 233تتضمن العينة الإجمالية    
 ، تم اختيارهم على أساس العينة العشوائية العنقودية.

  :اعتمدنا لإعداد هذا البحث الأدوات التاليةالبـحـث :  أدوات - 6-3
المواقف  في ضوء قياسصمم عبد الرحمان صالح الأزرق هذا الم:  مقياس دافعية إنجاز الأستاذ

 (05)عبارة،  تقيس خمسة   32التعليمية التي يقوم بها المعلم أو المتوقعة منه، يتضمن المقياس 
وح، ى الطم، وهي: مستوالأستاذ في المجال التربوي والمدرسيلدافعية إنجاز  )مؤشرات(أبعاد 

زرق، ع، الأ (       مستوى المثابرة، مستوى الأداء، مستوى إدراك الزمن، مستوى التنافس
  -150) 149، ص 2000

ط قيس أنماتات  اعتمدنا في  بنائه على مؤشر مقـياس تقـدير أنماط اتصال المد يرين:
 عبارة (39)ويشتمل على  ،، التسيبي لدى المديرين تسلطيالاتصال الديمقراطي، ال

تعزيزا لأدوات البحث السابقة؛ ارتأينا استخدام المقابلة كأداة أخرى مكملة   المقابلـة:
للمقاييس المستعملة، فالمقابلة تحتل دائما المقام الأول لجمع المعلومات حينما يتعلق الأمر 

هدفها استطلاع رأي جماعة العمل مثل: (، Guitte, A, 2002, P 67بالتقييم )
المساعدين التربويون، العمال، أولياء التلاميذ.. لتقييم وتحديد النمط الاتصالي للمدير، إن 
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مقابلة جماعة العمل تكتسي أهمية بالغة في الكشف عن النظم الاتصالية في المؤسسة التربوية من 
 أطراف متعددة.

 الأدوات الإحصائية:  6-4
لالة ( للكشف عن دKruskal-Wallisواليس )  –خدام إختبار كروسكال تم است  

، ية )الشربينيرة رتب صوالفروق بين عدة عينات التي تكون بياناتها في شكل رتبي أو حُو لت إلى
 لأصليةات ا(، فالاختبار يجري تحليل التباين على الرتب بدلا من الدرج297ص 2001

  (424، ص1993)علام، ص، 

  ل النتائج ومناقشة الفرضيات  تحلي  6-5

الديمقراطي  لاتصالط با: ترتفع مستويات دافعية إنجاز أساتذة التعليم المتوسالفرضية الأولى

 لمديريهم.

من   %84.61متوسطات أن  أربعكشف تحليل نتائج المقابلات التي أجريناها في      
ب تر وأنّ متوسط  ت مديريهم،المبحوثين في هذه المؤسسات أكّدوا نمط الديمقراطي لاتصالا

، وتشير  167.53 دافعية إنجاز الأساتذة في مؤسسات ذات الاتصال الديمقراطي مرتفع بلغ
ؤسسات ماز في لإنجاالنتائج أيضا إلى ارتفاع متوسطات درجات الأساتذة على مقياس دافعية 

لمقارنات بين ء ادرجة، وبعد إجرا 90و 78ذات الاتصال الديمقراطي؛ حيث تراوحت ما بين 
راطي لأوتوقاصال مجموعة المؤسسات ذات الاتصال الديمقراطي ومجموعة المؤسسات ذات الات

الح الا لصاختلافا د ( تبي ن أنّ فرق متوسطي رتبتي المجموعتين مختلفDunn)دان وفق طريقة 
  المؤسسات ذات الاتصال الديمقراطي

عية العالية للانجاز لدى أساتذة التعليم المتوسط وأكد ت النتائج أن العلاقة قوية بين الداف      
والنمط الديمقراطي لاتصالات مدير المؤسسة، وعليه نقبل الفرضية القائلة ترتفع مستويات 
دافعية إنجاز أساتذة التعليم المتوسط بالاتصال الديمقراطي لمديريهم؛ تتفق هذه النتيجة مع عديد 

حيث توصل إلى علاقة دافعية ( Androuz, 1967) الدراسات مثل التي قام بها جون أندروز
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الإنجاز والمناخ النفسي الاجتماعي للمؤسسة، على عينة من الإداريين في شركتين كبيرتين 
( هذه النتائج في ضوء المناخ السائد في الشركتين؛ Androuzبالمكسيك، وفس ر أندروز )

ة للعاملين الموجهين نحو الإنجاز، بينما فالمناخ النفسي الاجتماعي في الشركة الأولى أكثر ملائم
، 1979في الشركة الثانية أكثر ملائمة للعاملين الموجهين نحو القوة )قشقوش، منصور، ط، 

(، فالاتصالات الإدارية الجيدة والنشطة في أي منشأة تعني أداء أفضل 131-129ص 
يعمل على رفع الروح  وإنتاجية أعلى من جانب العاملين، كما أن الاتصال داخل أية مؤسسة

المعنوية للموظفين وزيادة ارتباطهم وشعورهم بالانتماء للمنظمة التي يعملون فيها )راشد، ل، 
  .(09-07، ص 1974

بشكل  لاتصالايفة إنّ المؤسسات التربوية مثلها مثل باقي المنظمات تمارس فيها وظ
 لا عن اتصالهال؛ فضلعمربويين وافالمدير يتصل بجماعة العمل كالأساتذة والمساعدين الت ؛كبير

أو  ور العملياتدير ومحالم بالتلاميذ وأوليائهم؛ على اعتبار أنّ الاتصالات تعتبر حلقة وصل بين
صالات ت الاتمليامركز الأداء؛ فلا يمكن دراسة أي هيكل تنظيمي لمؤسسة ما دون دراسة ع

طي صال الديمقرابالات ي زر الذي يتمفي كافة المستويات الإدارية وفي جميع الاتجاهات، إن المدي
الباب ياسة "مد سيشجع الأساتذة وموظفيه على التعبير عن مشكلاتهم وتساؤلاتهم فهو يعت

 لأهدافاطيط المفتوح" ويرسي نظام واضح للمقابلات؛ ويأخذ برأي جماعة العمل في تخ
اصا لنشر خمكان  صصيخووتنفيذها ومتابعتها، فهو لا يحتكر المعلومات بل يتم بثها في آنها، 

الراتب، ولترقية علق بمسائل اوإخبار الموظفين بالأمور العاجلة والهامة وما يت الإعلانات الرسمية
ل وار المتبادشة والحناقويدير الاجتماعات بطريقة ديمقراطية؛ حيث تُصنع القرارات من خلال الم

 عتها، ويلتزمومتاب راتذه القراوالاستقرار على رأي الأغلبية، يشارك جماعة العمل في تنفيذ ه
لص من ى التخم علبالاتصال الصاعد وغير الرسمي، فهو قريب من الأساتذة والعمال يساعده

وهو على  وظفيهلمعية القلق والضغط والتوتر وعدم الآمان ويعايش النواحي النفسية والاجتما
 الإقناع.    والحجة بمتع ويتقدر كبير من المسؤولية والسلطة، يتمي ز بمهارات الحديث والكتابة 
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التسلطي   لاتصالسط باتنخفض مستويات دافعية إنجاز أساتذة التعليم المتوالفرضية الثانية: 
 لمديريهم

كشفت النتائج أن مديري متوسطات ثلاث تحصلوا على درجات منخفضة على     
درجة؛ مما  59إلى  51مقياس تقدير أنماط اتصال المديرين ؛ حيث تراوحت نتائجهم من 
لمؤسسات أن تلك ا ت فييكشف النمط الأوتوقراطي لاتصالاتهم، كما أكّد تحليل نتائج المقابلا

سجل سلطي، ولم يأشاروا إلى أن نمط اتصال مديريهم ت المستجوبين من المبحوثين 71.43%
سؤال  طرح أي تصريح لأي منهم بأن مديريهم ذو نمط اتصال ديمقراطي، فمثلا حينما

ساتذة جاب الأأ"؛  ؟والعمال " أنت بصدد تكوين ملف للترقية بمن تتصل ؟ ولماذا  للأساتذة
لعمال فقد ا، أما اشرةبأن اتصالاتهم واستعلاماتهم بشأن ترقيتهم يتم مع مديرية التربية مب

ء لبهم أن هؤلادلى أغقد أفصرحوا أنهم يتصلون بمديرين آخرين يثقون فيهم، أما أولياء التلاميذ 
بق وأن سأنهم  خرونن لم يعقدوا اجتماعات لمناقشة أمور أبنائهم، وأجاب أساتذة آالمديري

أفضل  جتماعيالا عملوا في مؤسسات أخرى وكان النمط الاتصالي لمديريهم والمناخ النفسي
 .سةلمؤسمما هو عليه في المؤسسة الحالية، وصرح أستاذين أنهم يفضلون تغيير ا

رجات الأساتذة على مقياس دافعية الإنجاز في المؤسسات وتؤكد النتائج أن متوسطات د   
درجة؛ مما يدل على انخفاض دافعية  51و 41ذات الاتصال التسلطي منخفضة تتراوح ما بين 

إنجاز الأساتذة في المؤسسات ذات الاتصال التسلطي، وبعد مقارنة المؤسسات ذات الاتصال 
أكّدت النتائج أن فرق  (Dunn)يقة دان الديمقراطي والمؤسسات ذات الاتصال التسلطي بطر

متوسطي رتبتي المجموعتين مختلف اختلافا دالا لصالح مؤسسات ذات الاتصال الديمقراطي، 
وأشارت نتائج المقارنة بين المؤسسات ذات الاتصال التسلطي والمؤسسات ذات الاتصال 

ا يحيلنا إلى  استخلاص أن لا يختلف اختلافا دالا، مم التسيبي أن فرق متوسطي رتبتي المجموعتين
لا تختلف اختلافا دالا  في المؤسسات ذات  نمطي الاتصال الأوتوقراطي  دافعية إنجاز الأساتذة

والتسيبي وتؤكّد جميع النتائج المحص ل عليها أن العلاقة قوية بين نمط اتصال المدراء  ودافعية إنجاز 
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ية القائلة تنخفض مستويات دافعية إنجاز أساتذتهم عينة الدراسة، وبالتالي يمكن قبول الفرض
 .أساتذة التعليم المتوسط بالاتصال  التسلطي لمديريهم

لذي يأخذ نازل ال الإن المديرين الذين يتميزون بالاتصال التسيبي يتقيدون بالاتصا 
 سين فيرؤوشكل تعليمات وأوامر وتوجيهات يصدرها الرؤساء في قمة التنظيم إلى الم

على الاتصال  ويحاولون ما في وسعهم القضاء( 111، ص 1994أ نى )بدوي، المستويات الأد
لاحظنا في ، و(49، ص 1998الصاعد كنظم الاقتراحات صندوق الشكاوى، التقارير) ماهر،

لأساتذة في ابات اونق المؤسسات الثلاث ذات الاتصال التسيبي غياب مكاتب المنظمات العمالية
دهم ولا م تجدي يتلمخرى فمكتب النقابة مؤسس ولكن أعضائه متوسطتين، أما في المتوسطة الأ

ب ينظر المكت عضاءأيقوم بدوره الفعال؛ فحسب الأساتذة الذين أجرينا معهم المقابلات أن 
ما يتفادى بار، كاعت إليهم المدير مصدر ضغط ومشكلات، ولا يعير لآرائهم واقتراحاتهم أدنى

ر ووجهات الأفكاومات رسمي المتمثل في تبادل المعلوهذا الصنف من المديرين الاتصال غير ال
يدا عن سمي بعالر النظر في الموضوعات التي تهمهم وتتصل بعملهم من خارج منافذ الاتصال
ت غير للقاءاثل امخطوط تحددها وتدعمها السلطة الرسمية من خلال السلم الهرمي المتدرج 

 .بين الأشخاصالرسمية في أي مناسبة التي تسمح بنقل المعلومات 
لا يعير المديرين ذوي الاتصال الأوتوقراطي أي اهتمام لأنظمة الشكاوى ولا 

ولا يسمحون لأي عامل أن      يشجعوا الموظفين للتعبير عن تساؤلاتهم وطرح مشكلاتهم 
يتظلم من المستوى الإداري الأعلى، ويتجنبون المقابلات إلا لاستخدامها بغرض امتصاص 

دم الرضا لدى الموظفين ويتم هذا بشكل مؤقت من أجل حل مشكلة آنية مشاعر الغضب  وع
إلى مقاطعته لأراء ومقترحات جماعة العمل، كما يحتكرون المعلومات الواردة      فقط ليعود 

إلى المؤسسة وعدم بثها ونشرها، ويفضلون نقل التعليمات والتوجيهات في شكل أوامر من 
 المؤسسات التي يشرف عليها هؤلاء المديرين خلوها من الأعلى إلى الأسفل، كما نلاحظ في

رفوف القراءة مثل: وضع كتيبات لموضوعات تهم العمل وسياسات الأفراد مثل: نظام الحوافز، 
إن المديرين ذوي الاتصال التسلطي لا يذيعون المعلومات عن  الترقية، التأمينات، المعاشات
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وظفين والمتعاملين معها بالأنشطة التي تجرى مؤسساتهم كإصدار مجلات وجرائد لإخبار الم
بداخلها، كما نجدهم بعيدون عن التطور التكنولوجي الحاصل في ميدان الإدارة وتعتبر 
الاجتماعات بالنسبة لهم مناسبة لتمرير آرائهم، مما يجعل الموظفين في حالة من الضغط والقلق 

 تهم للإنجاز. والضيق من تصرفات مديريهم فيؤثر على أدائهم ودافعي
التسيبي  لاتصالسط باتنخفض مستويات دافعية إنجاز أساتذة التعليم المتوالفرضية الثالثة: 

 .لمديريهم
نماط أقدير تحصلوا على درجات منخفضة في مقياس ت نديريالمكشفت النتائج أن 

 مما يظهر 53و  50اتصال المديرين في المؤسسة التربوية، حيث تراوحت نتائجهم ما بين 
من  %82.35ن أبي ن تنمطهم الاتصالي التسيبي، وما دع م ذلك تحليل نتائج المقابلات حيث  

مثلا لتسيبي، فافي تلك المؤسسات صرحوا بأن مديريهم من ذوي نمط الاتصال   المبحوثين
تذة على الأسا( Incidents critiquesعندما طرح سؤال من نوع الأحداث الحرجة )

تصرف  و تة كيف معين تحمل انشغالا أو تساؤلا حول أداء مهمة تربويةالمستجوبين " إذا كنت 
شكلا معينا جهوا ما والمن تنقل انشغالك؟  ولماذا تتصرف هكذا ؟ فأجاب جل الأساتذة أنهم إذ

ج مؤسستهم، خر خارير آفي الأداء التربوي يتصلون بمستشار التربية، أو أستاذ ذو خبرة أو مد
 .بينهمأو يتم حل المشكلة فيما 

عظم مائب غعندما طرح سؤال لماذا لا تتصلون بمديركم ؟ صرح المبحوثين أنه 
ج بضيق ف يتحجه سوالوقت؛ لا يكترث بواجباته؛ مهملا في القيام بها؛ وحتى إذا اتصلنا ب

ات عن لمقارناشير الوقت وأنه مشغولا بمسائل هامة أخرى كاجتماعات خارج المؤسسة، كما ت
ال لاتص مؤسسات ذات الاتصال الأوتوقراطي ومؤسسات ذات اعدم وجود اختلاف بين

دافعية  مقياس على التسيبي ، وأشارت النتائج  أيضا إلى انخفاض متوسطات درجات الأساتذة
كن قبول الفرضية يمدرجة، وعليه  53و  49الإنجاز في ذات المؤسسات والتي تراوحت ما بين 

 لمديريهم. لتسيبياصال تذة التعليم المتوسط بالاتالقائلة: تنخفض مستويات دافعية إنجاز أسا
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إن المدير أو المشرف المتميز بالاتصال التسيبي غير مهتم بواجباته الإدارية أو القيادية     
 حالة من ماعة فيالج مهملا في القيام بها، لا يؤدي إلا دورا شكليا في الجماعة ولذا تكون

دور اتصالي فعلي  ؛ وبالتالي لا يوجد له(261، ص 1986الفوضى وانعدام المسؤولية )طه، ف، 
ن إجوده تماما، وكعدم  ماعةفي عملية التخطيط أو التنفيذ أو التوجيه أو المراقبة، وجوده في الج

لمعلومات أو لهتمام اأي  هؤلاء المديرين بحكم غيابهم عن العمل وإهمالهم لواجباتهم لا يعيرون
ثل الكاتبة خرين مين آعين، أو تركوا مهمة تبليغها لموظفنشرها فقد تكون متراكمة في مكان م

ما بضيق ون دائتحججيأو المساعدين، فهم لا يقرؤون البريد، وغير مهتمين بمستجدات العمل، 
ميدان  اصل فيالح الوقت، نظام الشكاوى والمقابلات غائب تماما، و هم بعيدون عن التطور

مد كونهم ير معتفز غلأداء التربوي، نظام الحواالإدارة  والعمل؛ لا يهتمون برفع مستوى ا
سسات ذات عن مؤ تلفيفتقرون لمعايير التقييم، لذا نجد مؤسسات ذات الاتصال التسيبي لا تخ

 يم المتوسط فيالتعل اتذةالاتصال التسلطي، فقد كشفت الدراسة الراهنة انخفاض دافعية إنجاز أس
لاتهم  انشغا لطرح دعما وجوا اتصاليا مشجعاكلا من المجموعتين؛ كون الأساتذة لا يجدون 

ي في صنع ف أساسم طرواقتراحاتهم؛ فإحساسهم بالانتماء إلى المؤسسة غائب ولا يشعرون بأنه
 .القرارات؛ كونهم يعيشون في مناخ نفسي محبط 

ز في لإنجاأن متوسطات درجات الأساتذة على مقياس دافعية اأكدت النتائج أيضا  
ات ذسسات ال الديمقراطي مرتفعة، في حين سجلت درجات منخفضة في مؤمؤسسات ذات الاتص

القائلة  لفرضيةبول اقالاتصال التسلطي والتسيبي، هذا وبي نت نتائج اختبار كروسكال واليس إلى 
ائهم، وكشفت  لمدرتصاليبوجود فروق بين مستويات دافعية إنجاز أساتذة التعليم المتوسط والنمط الا

ات ذات  مؤسسلصالح لمؤسسات أن فرق متوسط رتب المجموعات مختلف اختلافا دالاالمقارنات بين ا
سسات والمؤ تسلطيالاتصال الديمقراطي، وعدم وجود فروق دالة  بين المؤسسات ذات الاتصال ال

لتسلطي لا تصال ات الاذات الاتصال التسيبي؛ ونستخلص أن دافعية إنجاز الأساتذة في المؤسسات ذا
ية إنجاز  دافعوية بينقعن مؤسسات ذات الاتصال التسيبي، وخلصت النتائج أن العلاقة تختلف كثيرا 

 .أساتذة التعليم المتوسط ونمط اتصال مديريهم
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