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ف اأنماط الت�سال ال�سائدة لدى مديري مدار�ص المرحلة المتو�سطة،  هدفت الدرا�سة اإلى تعرّي

وعلاقتها بالتغيير التنظيمي وذلك من وجهة نظر روؤ�ساء الأق�سام العلمية في مدار�ص التعليم العام 

بدولة الكويت. وقد اتبعت الدرا�سة المنهج الو�سفي التحليلي لتحقيق هذا الهدف، حيث اتخذت من 

ال�ستبانة اأداةً لها، فقد تم ا�ستخدام ا�ستبانتين، الأولى تخ�ص اأنماط الت�سال الإداري وتكونت 

من )30( بندًا. في حين اأن ال�ستبانة الثانية تخت�ص بالتغيير التنظيمي لمدار�ص المرحلة المتو�سطة، 

وتكونت من )6( بنود. وطبقت الدرا�سة على عينة طبقية ع�سوائية تكونت من )ن = 102( رئي�ص 

ق�سم. وبا�ستخدام الأدوات الإح�سائية المنا�سبة، تو�سلت الدرا�سة اإلى عدد من النتائج: )اأ( كان 

ترتيب الأنماط ال�سائدة كالتالي: الأول كان نمط الت�سال الكتابي، يليه نمط الت�سال ال�سفهي، 

ثم نمط الت�سال الت�ساركي واأخيراً نمط الت�سال ال�سلطوي وجميعهم درجاتهم كانت متو�سطة، 

)ب( درجة التغيير التنظيمي في مدار�ص المرحلة المتو�سطة كانت متو�سطة اأي�ساً، )ج( عدم وجود 

اأفراد عينة الدرا�سة  فروق ذات دللة اإح�سائية عند م�ستوى دللة )α≤0.05( في ا�ستجابات 

و�سنوات الخدمة  الفرد،  لمتغيرات جن�ص  تعزى  المتو�سطة  المرحلة  لدى مديري مدار�ص  للاأنماط 

كرئي�ص ق�سم، با�ستثناء متغير التخ�س�ص العلمي لرئي�ص الق�سم )د( وجدت علاقة طردية موجبة 

بين جميع اأنماط الت�سال ومتغير التغيير التنظيمي.

الكلمات المفتاحية:  اأنماط الت�سال، التغيير التنظيمي، مديري مدار�ص المرحلة المتو�سطة.

* تاريخ ت�سلم البحث: 2018/5/13م                                                                                                                  * تاريخ قبوله للن�سر: 2018/10/25م
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Dr. Ahmad S. Al-Anezi
Department of Educational Management and Planning 

College of Education - Kuwait University

Common Administrative Communication Styles among Middle 
School Principals and Its Relationship with 

Organizational Change in Kuwait

Abstract

The study aimed to identify administrative communication styles of middle 
school principals, and their relationship to organizational change from the 
perspective of head departments in general education schools in Kuwait. The 
study used the descriptive analytical methods to achieve its goals. It employed 
two questionnaires, the first, which was designed to measure administrative 
communication styles, consisted of )30( itemswhile the secondwas designated 
to measure the organizational change for schools, and it consisted of )6( 
items. The study was applied on a random stratified sample (n = 102) of head 
departments. 

Using the appropriate statistical tools, the study reached a number of 
conclusions: )a( administrative communication styles arranged as follows: 
The first was written communication, followed by oral communication, then 
participatory communication, and finally ordered communication.The degree 
of all administrative communication styles were medium, )b( the degree of 
organizational change in middle schools were also medium, and )c( there were 
no statistical significant differences at the level of significance (α≤0.05) 
in all study variables: social type, years of service as a head of department, 
except scientific specialization  (d) a positive correlation was found between 
all administrative communication styles and organizational change

Keywords: communication styles, organizational change, middle school principals.
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�لمقدمة
تعد عملية الت�سال من اأهم واأقدم العمليات الجتماعية التي بداأت مع بدء الحياة، وكان 

الت�سال ب�سيطاً، ومبا�سراً وكان الغر�ص منه اإ�سباع الحاجات الأ�سا�سية عند الإن�سان، ثم تطور 

وازداد تعقيداً مع تطور الحياة اإلى اأن و�سل اإلى م�ستوى عالٍ من عمليات الت�سال. فالت�سال 

ن الم�ساركة والتفاهم حول �سيء اأو فكرة اأو اإح�سا�ص اأو اتجاه او �سلوك اأو فعل ما،  عملية تت�سمّي

اأنواع مختلفة وتلعب دورًا كبيًرا في حياة كل �سخ�ص مهما كانت وظيفته ومرتبته،  وللات�سال 

والمقا�سد  والر�سائل  للاأدوار  بنائها  في  الجتماعية  الممار�سة  اأ�سكال  جميع  يج�سد  فالت�سال 

اأن كلمة الت�سال   )Slater, 2001( اأهداف �سيا�سية واقت�سادية واجتماعية. وكتب  ولتحقيق 

 )communion( وترتبط لغوياً بكلمتين وهما ،)communicare( م�ستقة من الأ�سل اللاتيني

هي  العربية  اإلى  وترجمتها   )community( وكلمة  الت�سارك،  اأو  الم�ساركة  العربية  في  وتعنى 

تبادل  تعني   )communication( الإنجليزية  للكلمـة  الحرفية  والترجمة  جماعة  اأو  مجتمع 

الآراء والأفكار والم�ساعر والمعلومات عن طريق الكلام اأو الكتابة اأو الإ�سارة، وفي اللغة العربية 

 Othman, Hussin, Mushahar, Ali,( اأخذت كلمة الت�سال من الو�سـل اأي البلـوغ. واأكد

اأن الت�سال الفعال في المنظمات هو مهارة القيادة الجوهرية   )Ghani, & Salleh, 2015

التي ت�ساعد تلك المنظمات على تقيق المخرجات التنظيمية المن�سودة مثل جودة المخرجات، 

وال�ستثمار بعيد الأمد، ور�سا اأ�سحاب العلاقة، والكفاءة والإنتاجية، وخل�ص هوؤلء الباحثون 

اإلى اأن القيادة ت�ستقي �سرعيتها من خلال الت�سال. 

وتعد الإدارة المدر�سية الفعالة من العوامل الرئي�سية التي ت�ساهم في نجاح العملية التعليمية، 

ويرتكز  نجاح الإدارة في مهامها ترتكز على عوامل مختلفة منها امتلاك مدير المدر�سة لمهارات 

الت�سال الفعالة، وعملية الت�سال اإلى جانب كونها عملية اإدارية فهي اأي�ساً عملية اجتماعية عن 

طريقها يتم تفاعل الجماعة ول توجد موؤ�س�سة تربوية من غير وجود ات�سال )خليل، 2009(، 

�أنماط �لت�سال �لإد�ري �ل�سائدة لدى مديري مد�ر�س �لمرحلة 
�لمتو�سطة وعلاقتها بالتغيير �لتنظيمي بدولة �لكويت
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اإذ يدور مفهوم الت�سال حول تبادل المعلومات والأفكار والتجاهات بين الأفراد في اإطار نف�سي 

اجتماعي وثقافي مما ي�ساعد على تقيق التفاعل بينهم من اأجل تقيق الأهداف المق�سودة 

)عطوي، 2015(. فالت�سال هو ع�سب الحياة لكل مدر�سة وهو الرابط بين الفرد والمجموعة 

ومنظمة المدر�سة. ويم�سى مدراء المدار�ص ما بين 70% اإلى 80% من وقت عملهم في الت�سال 

ال�سخ�سي والإداري )Lunenburg & Ornstein, 2012(. فطبيعة مهنة مدير المدر�سة اأنها 

مهنة متعددة الأوجه والمهام؛ تت�سمن و�سع الأهداف وتنظيم المهام وتفيز العاملين ومراجعة 

النتائج واتخاذ القرارات وغيرها، لكن جميع تلك المهام من ال�سعب اإنجازها بال�سكل المطلوب 

 Luthra & Dahiya, 2009; Pauley & Pauley,( دون توافر �سكل من اأ�سكال الت�سال 
.)2015

 وعرف الفا�سل )2011( الت�سال في المدر�سة باأنه عملية نقل الأفكار والآراء والمعلومات 

والنفعالت في �سورة حقائق بين اأجزاء المدر�سة الواحدة بمختلف التجاهات عبر مراكز العمل 

المتعددة من اأعلى الم�ستويات اإلى اأدناها داخل الهيكل التنظيمي لهذه المدر�سة بالأ�سلوب الكتابي 

اأو ال�سفوي اأو اأية و�سائل اأخرى للتاأثير في الآخرين مع الحفاظ على العلاقات ال�سخ�سية من اأجل 

تن�سيق الجهود، وتقيق الترابط والتعاون وتبادل الآراء والأفكار، و�سلامة التجارب المطلوبة. 

ومما �سبق تظهر اأهمية الت�سال واأنماطه المختلفة من حيث كون اإدراكها ومعرفة اأثارها 

وجوانبها المتعددة من المهارات الجوهرية التي على مدير المدر�سة التحلي بها. فاأنماط الت�سال 

لمدير المدر�سة لها تاأثير في عملية التفاعل واإنجاز الأعمال وتقيق الأهداف التربوية ب�سورة 

العلاقات  بدائرة  اأي�ساً  وتتاأثر  المدير  حول  الموجودين  الأ�سخا�ص  لتاأثير  تخ�سع  اإذ  عامة، 

نمط  ويُعرف  وغيرهم.  الأقران  اأو  الأ�سدقاء  اأو  العائلة  مثل  معها  يتفاعل  التي  الجتماعية 

داخل  الن�سانية  العلاقات  م�ستوى  لتح�سين  الهادف  الت�سالي  النمط  باأنه  للمدير  الت�سال 

 De Vries, Bakker-Pieper, & Oostenveld,( اأهدافها،  ي�ساهم في تقيق  و  المنظمة 

2010(. وعرفه )Reece & Brandt, 2016( باأنه نمط من ال�سلوك الت�سالي يُمار�سه المدير 

ويتم معاينته من قبل المروؤو�سين، و�سدد الباحثان على اأنه ل يوجد هناك نمط ات�سالي اأف�سل 

 Díaz,( من الآخر، بل اإن جميع الأنماط لديها مواطن قوة و�سعف في نف�ص الوقت. واأ�ساف

2017( اأن نمط الت�سال يتحدد من خلال عاملين اأ�سا�سين وهما: نبرة ال�سوت واتجاه الت�سال، 

الت�سال  اتجاه  يهتم  فيما  للم�ستقبل،  اإي�سالها  وكيفية  الر�سالة  هدف  ال�سوت  نبرة  وتدد 

اأن  ويرى حلالي )2013(  الت�سالية.  العملية  داخل  والم�ستقبل  المر�سل  بين  المتبادل  بالتفاعل 

عدة،  باأ�سكال  وتكون  الإدارة،  والأفكار في  المعلومات  نقل  عملية  الإداري هي  الت�سال  اأنماط 
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من هذه الأ�سكال نمط الت�سال الكتابي، ونمط الت�سال ال�سفهي، ونمط الت�سال الت�ساركي، 

واأخيراً نمط الت�سال ال�سلطوي. وعرفها )Moor & Weigand, 2005( باأنها تلك العنا�سر 

الت�سالية التي تعمل على ت�سيير العمل في الإدارة التربوية. وذكر الدع�ص )2009( عددًا من 

اأنماط الت�سال ومنها: الت�سال الذاتي والت�سال ال�سخ�سي والت�سال الجماعي، والت�سال 

الإدارة  في  الأنماط  تلك  وتوظف  الر�سمي.  غير  والت�سال  الر�سمي  والت�سال  الجماهيري، 

اأ�سفل الهيكل التنظيمي في  اإلى  اأعلى  اأن تن�ساب من  اأما  المدر�سية في اتجاهات مختلفة، فهي 

المدر�سة اأو العك�ص )الت�سال ال�ساعد والهابط(، اأو اإنها �سمن نف�ص الم�ستوى الإداري )الت�سال 

اأجل  من  الم�سكلات  على  والتعرف  والمعلومات  الآراء  ونقل  والتعارف  التن�سيق  بهدف  الأفقي( 

والت�ساورية  بالديمقراطية  تت�سم  التي  المدر�سية  الإدارة  تقوم  وقد  المرجوة.  الأهداف  تقيق 

ا اإذا كانت هذه الإدارة تتبنى فل�سفة مركزية الإدارة فقد  بتكثيف اأنماط الت�سالت الأفقية، اأمّي

تلجاأ اإلى اأنماط الت�سال ال�ساعد والهابط بالدرجة الأولى )حلالي، 2013(. وحدد العازمي 

)2013( اأنماط الت�سال لدى مدراء المدرا�ص باأربعة اأنماط ات�سالية اأ�سا�سية: نمط الت�سال 

ال�سلطوي.  الت�سال  ونمط  الت�ساركي،  الت�سال  ونمط  ال�سفهي،  الت�سال  ونمط  الكتابي، 

وهي  المدار�ص،  لمدراء  مختلفة  ات�سالية  اأنماط  اأربعة  بتخ�سي�ص   )2016( الحمدان  وقامت 

الت�سال  النظري، نمط  الت�سال  البراغماتي، نمط  الت�سال  الن�سط، ونمط  الت�سال  نمط 

النعكا�سي. وذكر الدع�ص )2009( عدد من اأنماط ات�سال ومنها: الت�سال الذاتي، والت�سال 

الر�سمي، والت�سال غير  ال�سخ�سي، والت�سال الجماعي، والت�سال الجماهيري، والت�سال 

الر�صمي.

فالتغييرات  الحديث.  الع�سر  منظمات  �سمات  من  فهو  التنظيمي،  التغيير  اإلى  وبالن�سبة 

نظام مفتوح  فالمدر�سة هي  ومتعددة،  كالمدر�سة، هي كثيرة  تربوية  داخل منظمة  التى تدث 

"اإحداث  باأنه  التنظيمي  التغيير  تعريف  ويمكن  متوا�سل.  ب�سكل  المحيطة  بالبيئة  ويتاأثر  يوؤثر 

ونقلها  الم�ستخدمة،  الحديثة  التكنولوجية  والأدوات  الموؤ�س�سات  وهياكل  الأفراد  �سلوك  تعديل 

اإلى الو�سع المرغوب فيه عن طريق التخطيط الهادف والم�ستمر" )ليا�ص  من و�سعها الحالي 

و�سرقي، 2016، 13(، وعرفته حومر )اأ2014( باأنه "عملية حتمية و�سرورية على المنظمة، يتم 

من خلاله التحول من نقطة حالية اإلى نقطة توازن اأخرى من خلال تعديلات مختلفة، كتغيير 

�سلوك العاملين واإحداث التعديل في الأهداف وال�سيا�سات،  كما قد ي�سمل الجوانب التنظيمية 

والنوباني )2007(  ولقد عرف الحراح�سة   ،)5 - 4 والثقافية وغيرها" )�ص.  والتكنولوجية 

واأ�ساليب  وطرق  التنظيمي  الهيكل  م�ستوى  على  يحدث  الذي  التغيير  باأنه:  التنظيمي  التغيير 
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وتقنيات العمل في الميدان التربوي. وذكر )Wind & Main, 1999(  باأنه عملية تغيير ملمو�ص 

في النمط ال�سلوكي للعاملين واإحداث تغيير جذري في ال�سلوك التنظيمي ليتوافق مع متطلبات 

هي  التنظيم  �سلوك  لتغيير  النهائية  المح�سلة  واأن  والخارجية،  الداخلية  التنظيم  وبيئة  مناخ 

تطويره وتنميته. وكتب ح�سين )2006( اأن التغيير التنظيمي هو عملية ت�سين اأو تطوير المنظمة 

اأن�سب،  ب�سكل  اأهدافها  على تقيق  قادرة  وت�سبح  ال�سابق  و�سعها  ت�سبح مختلفة عن  بحيث 

واأ�ساف اأن التغيير قد يت�سمن هيكل المدر�سة اأو �سيا�ساتها اأو برامجها واأن نجاح عملية التغيير 

لأ�سلوب  الأمثل  التوظيف  خلال  من  ومتوا�سلة  منظمة  اإدارية  جهود  بذل  ي�ستلزم  المنظمة  في 

القيادة ونمط الت�سال للمدير.

التغيرّي  مفهومي  بين  الباحثين  بع�ص  لدى  للمفاهيم  خلطا  هناك  اأن  بالإ�سارة  والجدير 

والتغيير في المنظمات، فالم�سطلحات: "تغير" و"تغيير" يوحيان بحدوث عملية تول اأو تويل 

في الظاهرة من و�سع اإلى و�سع اآخر. وعليه فلابد من تديد الم�سدر الذي يحدث عليه عملية 

اإذا  اأما  التحول، فاإذا كان حدوث التحول اأو التغيير يتم ب�سورة تلقائية كانت عملية "تغير"، 

الأ�سباب  وتعددت   .)2009 "تغيير" )المخلافي،  كانت عملية  اإرادية مق�سودة  ب�سورة  حدثت 

التي تقف وراء عملية التغيير في المنظمات ومن اأقواها واأهمها: الدوافع القت�سادية، والدوافع 

المنظمة  )بيئة  التنظيمية  والدوافع  العالمية،  والدوافع  الجتماعية،  والدوافع  التكنولوجية، 

الداخلية( )العمر والدوي�سان، 2007(. 

وتهدف عملية التغيير في المنظمة اإلى رفع قدرة المنظمة على التطور والبقاء وال�ستمرارية، 

وتقبلًا  كفاءة  اأكثر  اإداري  فريق  وتكوين  المنظمة،  اأهداف  باأهمية  العاملين  اإح�سا�ص  وزيادة 

ت�سخي�ص  القيادة،  واأ�ساليب  الت�سال  عمليات  فهم  وزيادة  الجماعة،  روح  وتنمية  للتغيير، 

المنظمة،  في  ال�سلوكية  والأنماط  والقيم  المعتقدات  وتطوير  وتطويرها،  التنظيمية  الأو�ساع 

والرتقاء بم�ستوى جودة الخدمة )حومر، اأ2014؛ كمال، 2013(. وللتغيير التنظيمي مجموعة 

من الخ�سائ�ص منها: اأنه عملية م�ستمرة، وعمل مخطط له م�سبقاً، وم�سوؤولية اإدارية، ومبنى 

على  اأ�سا�ساً  ويعتمد  التنظيمية،  الفعالية  ت�سين  اإلى  ويهدف  المفتوحة،  النظم  مفهوم  على 

م�ساركة العاملين مع الإدارة في اإحداثه، ول يوجد اأ�سلوب مثالي واحد لإحداث التغيير )بدر، 

1999؛ �سالحي وعبدالنا�سر، 2014(. وو�سع الباحثون عددًا من النماذج النظرية والتطبيقية 

بثلاثة  التغيير  النماذج، نموذج  تلك  اأ�سهر  ومن  التغيير في منظماتهم.  للمدراء عملية  تُ�سهل 

مراحل )Lewin’s Three-Step Change Theory( لعالم الجتماع  Lewin، فقد لخ�ص 

التي  مة"  المنظّي جمود  "اإذابة  تت�سمن  الأولى  المرحلة  اأ�سا�سية:  مراحل  بثلاث  التغيير  عملية 
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تهدف اإلى زعزعة واإلغاء القيم والعادات وال�سلوكيات الحالية للاأفراد وتريك حالة التوازن 

المنظمة  اإدارة  وتعمل  "التحريك"،  مرحلة  فهي  الثانية  المرحلة  اأما  الأفراد.  فيها  يوجد  التي 

واأفكارًا  اأنماطا  المرحلة  الفرد في هذه  ويتعلم  توازن جديدة،  على خلق حالة  المرحلة  في هذه 

ومهارات ومعارف جديدة، وينتهج الفرد نهجاً جديداً وحذر Lewin من ال�ستعجال في اإنجاز 

هذه المرحلة. وفي المرحلة الأخيرة وهي مرحلة "اإعادة جمود المنظمة"، فيتم فيها تطبيق القيم 

وال�سلوكيات والمهارات الجديدة التي تعلمها الفرد في مرحلة التحريك مما يوؤدي اإلى تر�سيخ 

عملية التغيير والمحافظة عليها )Kritsonis, 2005؛ حومر، ب 2014(. 

�سابقه، فنموذج   �سهره عن  يقل  ل  والذي   )Leavitt’s Diamond( اأي�ساً نموذج  وهناك 

Leavittي�ستمل على تطبيق ا�ستراتيجيات )اأو مداخل( على اأربعة عنا�سر في المنظمة لدفعها 

للتغيير: التغيير في العاملين )الأفراد(، التغيير في المهام، التغيير في الهيكل التنظيمي، والتغيير 

المذكورة  المنظمة  عنا�سر  من  عن�سر  في  تغيير  ح�سول  اأن  على  النموذج  و�سدد  التكنولوجي. 

العنا�سر)Williams, et al., 2014(. واأهم عن�سر  باآخر في بقية  اأو  ي�سحبه تغيير ب�سكل 

من تلك العنا�سر: هو التغيير في الأفراد فهم يمثلون �سلب عملية التغيير وهم جوهر العمل في 

اأي منظمة وي�ستمل تغيير الأفراد على التغيير في اتجاهاتهم و�سلوكياتهم اأثناء عملية الت�سال، 

واتخاذ القرارات وحل الم�سكلات، وفي هذا ال�سدد ي�سمل التغيير في الأفراد ناحيتين: الناحية 

الأولى التغيير المادي للاأفراد وذلك من خلال ال�ستغناء عن بع�سهم واحلال غيرهم محلهم، 

اأنماط �سلوكهم  والعمل على تعديل  النوعي للاأفراد بدفع مهاراتهم وتنمية قدراتهم  والتغيير 

من خلال نظم التدريب والتنمية وبالتطبيق العادل لقواعد المكافاآت والعقوبات التنظيمية. واأن 

تغيير الأفراد في المنظمة يتمثل في تفهم �سلوكهم و�سخ�سياتهم واإدراكهم ومن ثم العمل على 

تغييرها لتتلاءم مع متطلبات المنظمة واأدوارها، ت�ساعد عملية تغيير الأفراد في المنظمة على 

تطويرهم وعلى تقيق اأهدافهم والحر�ص على القيام بواجبها بكفاءة )العربي، 2011(.

والجدير بالإ�سارة اأنه حتى لو تم تنفيذ تلك ال�ستراتيجيات بنجاح، فهذا لن ي�سمن عدم 

"مقاومة التغيير" في المنظمة والتي تعنى امتناع الأفراد عن التغيير  ظهور ما يعرف بمفهوم 

القائم. فعندما تبرز  الو�سع  اأو عدم المتثال له بالدرجة المنا�سبة، والتركيز للمحافظة على 

اأو  اإ�سارات التغيير في المنظمة قد يتحول الأمر اإلى مع�سلة حقيقة ب�سبب قيام المنظمة ذاتها 

اأفرادها بمقاومة هذا التغيير. واإذا لم تقبل المنظمة وجماعات العمل والأفراد هذا التغيير فاإنهم 

فالأ�سباب  التغيير.  لمقاومة  فردية  واأ�سباب  تنظيمية  اأ�سباب  وهناك  ويقاومونه.  �سيعار�سونه 

يقاومون  المديرين  من  يمثلها  ومن  المنظمة  تجعل  المنظمة  داخل  قوى  اإلى  تعود  التنظيمية 
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ويعتر�سون على التغيير. اأما الأ�سباب الفردية فتعود اإلى اأن اإدراك وفهم العاملين لهذا التغيير 

ي�سير اإلى اأنه لي�ص في �سالحهم. وقد تكون مقاومة التغيير علنية اإن اأدرك الفرد اأن التغيير �سار 

بم�سالح التنظيم، وقد تكون �سرية اإذا اأدرك الموظف اأن التغيير يهدد م�سالحه الخا�سة فقط، 

وقد تظهر المقاومة باأ�سكال مختلفة: مثل عدم النتماء للمنظمة، انعدام الدافعية للعمل، زيادة 

2011؛ اليو�سفي ودروي�ص،2014(،  الغياب ب�سبب المر�ص، زيادة الأخطاء في العمل )دروا�ص، 

مقاومة  اإلى  المنظمة  في  العاملين  تدعو  التي  الأ�سباب  اأهم  اأن   )2008( الرحيم  عبد  وذكر 

التغيير هو �سعف الت�سال والتن�سيق بين اأطراف التغيير. وكتب الحديثي والمطيري )2012( اأن 

ا�ستخدام ا�ستراتيجية الت�سال وا�ستراتيجية الم�ساركة هي الطريقة الأمثل للتغلب على مقاومة 

التغيير وت�ساهم في دعم ثقافة الموؤ�س�سة.

 والجدير بالذكر اأنه ل توجد طريقة مثالية لإحداث التغيير في المدر�سة، حيث اإن اأ�سلوب 

كل  باختلاف ظروف  وذلك  اأخرى،  اإلى  مدر�سة  يختلف من  اأن  اإدخاله يمكن  وكيفية  التغيير 

لمقومات  حيازتها  المدر�سة  من  ي�ستلزم  التغيير  مع  والتعاي�ص  فالتاأقلم  وخ�سائ�سها.  مدر�سة 

مهارات  لديه  وتتوافر  العاليين  والإدراك  بالمرونة  ويت�سم  كفء  مدر�سة  مدير  ومنها  متميزة 

في  للمدير  الن�سط  الت�سال  اأن   )2011( و�سليم  النور  عبد  ذكر  فقد  وفعالة.  رفيعة  ات�سال 

المنظمة ي�ساعد العاملين على فهم الحاجة اإلى التغيير بو�سوح، خا�سة عند ق�سور المعلومات 

المتوفرة عن التغيير اأو التحليل الخاطئ للمعلومات المتعلقة به، وقد يوؤدى �سعف الت�سال اإلى 

عدم فهم دواعي التغيير وعدم و�سوح الأهداف لدى العاملين، ويولد لديهم اإح�سا�ساً اأن التغيير 

�سكلي ولي�ص اأ�سا�سي، وبالتالي عدم تدفق المعلومات داخل التنظيم وانت�سار الإ�ساعات.  وتوجد 

واأن تقريباً %20 من   ،% 45 بن�سبة  التنظيمي  والتغيير  ارتباطية بين الت�سالت  هناك علاقة 

التغيير يعود اإلى الت�سالت )كمال، 2016(. وهنا يظهر الدور الحيوي لوجود ات�سال داخلي 

والت�سال،  المعلومات  لتكنلوجيا  الحديثة  والتقنيات  الإدارة  واأ�ساليب  اأنماط  على  يعتمد  جيد 

وبا�ستخدام النمط المنا�سب في الزمان والمكان المنا�سبين تتخطى المنظمة كل العراقيل والم�ساكل، 

  )Britton, 2010( و�سدد .)خا�سة اإذا تعلق الأمر بالقيام بعملية تغيير تنظيمي )دليلة، 2015

"اŸدير  دور  اأهمها  مختلفة،  باأدوار  المدير  قيام  تقت�سي  المنظمة  في  التغيير  عملية  اأن  على 

ال�سرورية  المهارات  واأن جميع  باأفكاره.  واإقناعهم  بالآخرين  بالت�سال  يقوم  المت�سل" والذي 

لقيادة التغيير ترجع بالدرجة الأولى للمهارات الت�سالية للمدير مثل )مهارة الت�سهيل، مهارة 

الأ�سئلة، ومهارة  والتحدث، ومهارة طرح  الإلقاء  ال�ستماع، ومهارة  الراجعة، ومهارة  التغذية 

التفاو�ص(. واأن درجة تفاوت مدراء المدار�ص في امتلاك تلك المهارات الت�سالية قد توؤدي اإلى 
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تباين في نمطهم الت�سالي وبالتالي قد تختلف لديهم القدرة على اإدارة التغيير في مدار�سهم. 

اإذاً، ن�ستنتج مما �سبق اأهمية دور المدير واأنماطه الت�سالية المختلفة في عملية التغيير، لذلك 

الأنماط الت�سالية وتديدها وعلاقة كل منها  تلك  ال�سوء على  ت�سليط  بالإمكان  المهم  فمن 

بالتغيير التنظيمي. 

التربية  وزارة  تعينه  الذي  ال�سخ�ص  هو  باأنه:  المدر�سة  مدير   )2013 )العازمي،  وعرف 

مدر�سة  مدير  من�سب  ي�سغل  بعدما  المدر�سة،  مدير  بمن�سب  الكويت  بدولة  العام  التعليم  في 

ي�سمل  التربية،  وزارة  تعقدها  التي  التدريبية  الدورة  ويتجاوز  الأقل،  �سنتين على  لمدة  م�ساعد 

هذا المن�سب وظيفة فنية واإدارية �سمن الوظائف التربوية، ويقوم بتنظيم �سوؤون المدر�سة من 

 The Wallace( خلال النظم والتعليمات والن�سرات الخا�سة لهذا الغر�ص. وذكرت موؤ�س�سة

Foundation, 2013( باأن مدير المدر�سة: هو من يلعب دوراً رئي�سياً في تطوير المجتمع المهني 

من حيث توجيه المدر�سين وت�سين التعليم.

اأو  التنظيمي  التغيير  اأو  الإداري  الت�سال  اأنماط  تناولت  التي  بالدرا�سات  يتعلق  وفيما 

بين  العلاقة  معرفة  اإلى  هدفت  درا�سة   )2006( والفا�سل  الحافظ  اأجرى  فلقد  معاً،  كليهما 

اأنماط الت�سال ال�سائدة لدي مديري المدار�ص الحكومية في محافظة جر�ص وعلاقتها باأنماط 

القيادة الإدارية من وجهة نظر المعلمين، وقد ا�ستخدم الباحث المنهج الو�سفي التحليلي، كما 

ا�ستخدم ال�ستبانة اأداة للدرا�سة، وتكون مجتمع الدرا�سة من جميع معلمي ومعلمات المدار�ص 

اختيارها  تم  ومعلمة  معلماً   )465( من  الدرا�سة  عينة  وتكونت  جر�ص  محافظة  في  الحكومية 

بالطريقة الع�سوائية، وخل�ست الدرا�سة اإلى عدد من النتائج منها اأن نمط الت�سال الأفقي هو 

نمط الت�سال ال�سائد بين اأفراد العينة، ولديه الت�سال في اتجاهين، ثم الت�سال التفاعلي، ثم 

الت�سال الهابط، وفي المرتبة الأخيرة حل الت�سال ال�ساعد.

بينما قام طب�ص )2008( بالتعرف على نظم وتقنيات الت�سال الإداري في خدمة اتخاذ 

اأن  اإلى  القرارات، وتم تطبيقها على وزارة التربية والتعليم في قطاع غزة. وتو�سلت الدرا�سة 

الت�سال ي�ساهم في �سرعة اأداء المهام وفي اتخاذ القرارات. واأن اأكثر و�سائل الت�سال فاعلية في 

اتخاذ القرارات هي الت�سالت الكتابية ثم الت�سالت ال�سفهية، ويليها الت�سالت الم�سورة، 

والت�سال الإلكتروني بينما الت�سالت غير اللفظية غير فعالة في اتخاذ القرارات بالوزارة.

وفي درا�سة المطرفي )2012( التي هدفت اإلى التعرف على درجة فاعلية اأ�ساليب الت�سال 

الإداري لدى مديري المدار�ص البتدائية في مدينة مكة المكرمة من وجهة نظر المعلمين، واأبرز 

معوقاتها. واأظهرت النتائج اأن اأبرز ملامح درجة فاعلية ات�سال مديري المدار�ص البتدائية في 
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اأ�ساليب الت�سال الم�ستخدمة  اأبرز  مدينة مكة المكرمة هو �سهولة الت�سال عند الحاجة، واأن 

لديهم كانت المقابلات المبا�سرة للمعلمين، اأما بالن�سبة اإلى اأبرز المعوقات فقد كانت المبالغة في 

ال�سرية في الكثير من اأعمال مدير المدر�سة. 

وكما قام العازمي )2013( بدرا�سة هدفت اإلى معرفة واقع اأنماط الت�سال ال�سائدة بين 

في  المعلمين  نظر  وجهة  من  التعليمية  الأحمدي  منطقة  في  المتو�سطة  المرحلة  مدار�ص  مديري 

الكويت، والك�سف عن الختلاف في ا�ستجابات المعلمين تجاه اأنماط الت�سال ال�سائد لدي مديري 

المدار�ص تبعاً لمتغير كل من )الجن�ص، الموؤهل التعليمي، عدد �سنوات الخدمة(، وقد ا�ستخدم 

للدرا�سة، وا�ستملت عينة الدرا�سة على  اأداة  الو�سفي، كما ا�ستخدم ال�ستبانة  الباحث المنهج 

)83( من معلمي مدار�ص المرحلة المتو�سطة بمنطقة الأحمدي التعليمية، وتو�سلت الدرا�سة اإلى 

عدة نتائج منها: متو�سطات ا�ستجابات المعلمين لمديري المرحلة المتو�سطة في الكويت تراوحت 

دللة  ذات  فروق  وجود  وعدم  المنخف�ص،  اإلى  المرتفع  بين  وبم�ستويات   )1.41  -2.65(  Úب

اإح�سائية بين الذكور والإناث من المعلمين في تقييم اأنماط الت�سال الكتابي و ذوى التجاهين 

لدى المديرين، بينما كانت هناك فروق ذات دللة اإح�سائية بين الذكور والإناث من المعلمين في 

تقييم اأنماط الت�سال ال�سفهي و ذوي التجاه الواحد لدي المديرين. 

 وقد ا�صتك�صفت درا�صة )Ibrahim & Mahmoud, 2016( اأنماط الت�سال ال�سخ�سية 

دولة  العين في  لمحافظة  الحكومية  المدار�ص  المدر�سي في  الأداء  وعلاقتهم في  المدار�ص  لمديري 

الإمارات العربية المتحدة. واأظهرت نتائج الدرا�سة اأن تقريباً جميع مديري المدار�ص في العين ل 

ي�ستخدمون نمط الت�سال العدواني في تعاملهم مع المعلمين، وقد عزا الم�ساركون ذلك لأدائهم 

التربوي المرتفع لنمط الت�سال الداعم. 

لمديرين  الت�سال  اأنماط  اأبرز  ا�ستك�ساف  الأ�سا�سي هو   )Er, 2016( درا�سة وكان غر�ص 

مدرا�ص المرحلة البتدائية والتي قد تلعب دوراً محوراً في العلاقة بينه وبين والمعلمين في محافظة 

اأنقرة في تركيا، وا�ستخدم الباحث منهجية البحث النوعي، واأو�سحت النتائج اأن نمط المقابلة 

لم يكن فعالً ولم يحقق الأهداف التربوية المرجوة منها، واأ�سارت الدرا�سة اأي�ساً اإلى مديري 

المعلمين  مع  المتبادل  التعاون  لتطوير  الت�سالية  مهاراتهم  ا�ستثمار  على   يعملوا  لم  المدار�ص 

ا  اأو حتى لتطوير المدر�سة ككل، وكان نمط الت�سال ثنائي التجاه بين المدير والمعلم منخف�سً

ويفتقر اإلى الفاعلية والكفاءة. 

الحراح�سة  درا�سة  هدف  كان  فقد  التنظيمي،  بالتغيير  المرتبطة  للدرا�سات  بالن�سبة  اأما 

والنوباÊ )2007( هو التعرف على اتجاهات القادة التربويين في الأردن نحو التغيير التنظيمي، 
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ومعرفة اأثر كل من الم�ستوى الوظيفي والموؤهل العلمي والإقليم والخبرة الإدارية في اتجاهاتهم، 

وتكونت العينة من 479 فرداً من القادة التربويين )مدير تربية، م�سرف تربوي، مدير مدر�سة 

التنظيمي  التغيير  نحو  القادة  كانت اتجاهات  الآتية:  النتائج  اإلى  الدرا�سة  وتو�سلت  ثانوية(، 

تُعزى  التنظيمي  التغيير  نحو  العينة  اإح�سائية بين اتجاهات  اإيجابية؛ وجود فروق ذات دللة 

للم�ستوى الوظيفي والإقليم.  

خا�سة  مدر�سة  مدير   )30( عينتها  عدد  بلغت  والتي   )2010( درا�سة الر�سيدي  وهدفت 

من اإجما› )58( في اإمارة اأبو ظبي في الإمارات العربية المتحدة، وك�سفت الدرا�سة اأن هناك 

والتطوير  التغيير  بثقافة  والمفاهيم  الم�سطلحات  حول  المدار�ص  مديري  بع�ص  لدى  غمو�ساً 

التنظيمي، وجاءت اآراوؤهم حول معيار معوقات التغيير التنظيمي للاأداء بدرجة متو�سطة، واأن 

ت�سوراتهم للتطوير التنظيمي جاءت بدرجة مرتفعة.   

 )Baglibel, Samancioglu, Ozmantar, & Hall, 2014( وكان الغر�ص من درا�سة

المدر�سة.  لمدير  التغيير  ت�سهيل  بنمط  وعلاقته  التغيير  نحو  المعلمين  اتجاهات  تق�سي  هو 

وا�ستملت العينة على 638 معلماً، وتم جمع البيانات با�ستخدام مقيا�ص "نمط ت�سيير التغيير" 

ومقيا�ص "التجاه نحو التغيير"، واأ�سارت نتائج الدرا�سة اإلى اأن 48% من المعلمين كانوا يرون 

اأن نمط مديريهم هو النمط "المتجاوب و46% �سنفوهم تبعاً لنمط "اŸبادر" و6% كان نمطهم 

”الإداري". وبالإ�سافة اإلى ذلك، تو�سلت الدرا�سة اإلى اأن نمط ت�سهيل التغيير لمدير المدر�سة هو 
عامل مهم في تديد اتجاهات المعلمين الموافق تجاه التغيير.

اأما فيما يتعلق بالدرا�سات ال�سابقة التي ركزت على العلاقة بين مفهوم الت�سال والتغيير 

التغيير  نجاح  في  الداخلي  الت�سال  حول   )2013( جعالة  درا�سة  تمحورت  فقد  التنظيمي. 

منهج  الباحثة  وا�ستخدمت  الجزائر،  في  العمومية  للاأ�سغال  العمومية  الموؤ�س�سة  في  التنظيمي 

البحث ال�ستطلاعي الك�سفي، و�سارك في العينة 86 فرداً من الموؤ�س�سة. واأظهرت نتائج الدرا�سة 

اأن هناك �سبه اتفاق بين اأفراد العينة على عدم اعتماد الموؤ�س�سة العمومية التكنولوجية الحديثة 

في الت�سال وعدم الهتمام بالت�سالت ال�ساعدة وت�سجيعها، حيث مازال الت�سال بالموؤ�س�سة 

مقت�سراً في اأغلبه على الت�سال النازل. وتو�سلت الدرا�سة اأي�ساً اإلى اأن الت�سال له اآثار اإيجابية 

على نجاح التغيير التنظيمي، مما ي�ساهم في دعم ثقافة الموؤ�س�سة والتقليل من مقاومة التغيير.  

التغيير  ظاهرة  على  الداخلي  الت�سال  اأثر  معرفة  اإلى   )2014( درا�سة بلحمدو  وهدفت 

التنظيمي في جامعة البويرة في الجزائر، وبلغ عدد اأفراد العينة 92 فرداً، واعتمدت الدرا�سة 

على المنهج الموجبي، والذي يهدف اإلى معرفة العلاقة بين المتغيرات دون الخو�ص في الأ�سباب 
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الو�سائل  قائم في  الت�سال في الجامعة  اأن  نتائجها  الدرا�سة في  واأظهرت  الموؤثرة.  العوامل  اأو 

ال�سفهية وال�سمعية الب�سرية والكتابية ب�سكل اأ�سا�سي، رغم اأن هناك توجها ملحوظا من قبل 

جامعة البويرة للتو�سع في ا�ستخدام الأنماط الت�سالية الحديثة مثل الإنترنت. وبينت الدرا�سة 

هناك  اأن  فنجد  عامة،  ب�سفة  الجامعة  م�ستوى  على  ال�ساعد  الت�سال  ق�سورًا في  هناك  اأن 

عدم اهتمام بعن�سر رجع ال�سدى من العملية الت�سالية بالإ�سافة اإلى ال�سكاوى واهتمامات 

الموظفين وغيرها من المعلومات ال�ساعدة.  واأثبتت الدرا�سة وجود علاقة ارتباط موجبة وذات 

بينهما  الرتباط  معامل  بلغ  حيث  التنظيمي،  والتغيير  الداخلي  الت�سال  بين  اإح�سائية  دللة 

تاأثير  اأن المتغيرات ال�سخ�سية والوظيفية لأفراد العينة لي�ص لها  0.38 واأظهرت الدرا�سة  هو 

فروق  توجد  ل  اأنه  تبين  الأحادي  التباين  اختبار  ا�ستخدام  بعد  اإنّيه  حيث  الدرا�سة،  نتائج  في 

ذات دللة اإح�سائية بين متو�سطات اإجابات اأفراد العينة على محاور ال�ستبيان تبعا للمتغيرات 

ال�سخ�سية والوظيفية اأفراد العينة.

التنظيمي  المناخ  اأبعاد  بين  العلاقة  با�ستك�ساف  الباحث  قام   ،)2016( كمال  درا�سة  وفي 

)الهيكل التنظيمي، القيادة، الحوافز، التقنية، الم�ساركة في عملية اتخاذ القرار، الت�سالت( 

العينة  ت�سمنت  الجزائر،  في  والغاز  الكهرباء  لتوزيع  الوطنية  الموؤ�س�سة  في  التنظيمي  والتغيير 

107 عاملًا من عمال الموؤ�س�سة، ومن �سمن النتائج التي خل�ست الدرا�سة اإليها: هي اأن قيمة 

الرتباط الثنائي بين بُعد الت�سالت والتغيير كانت بن�سبة 45 %، كما اأن %20 تقريباً من الفرق 

في التغيير يعود اإلى الت�سالت.

اإلى بناء مقيا�ص لنمط الت�سال للمدير في �سياق   )Luo et al., 2016( وهدفت درا�سة 

مقيا�ص  وهم:  الدرا�سة  هذه  في  الم�ستخدمة  المقايي�ص  الباحثون  طور  وقد  التنظيمي.  التغيير 

اأنماط الت�سال للمدير وكانت الأنماط كالتالي: النمط المتفائل والنمط الواقعي ونمط الزميل، 

التغيير.  اإزاء  العاملين  التزام  كفاءة  مقيا�ص  اأي�سا  وطوروا  المعزز،  والنمط  الموؤازر،  والنمط 

وت�سمنت عينة الدرا�سة 194 عاملًا ينتمون اإلى 31 فريق عمل يعملون في كليات اإدارة الأعمال 

في جامعات �سمال ال�سين، وخل�ست الدرا�سة اإلى نمط الت�سال المتفائل ونمط الزميل ونمط 

الباحثون  وحث  التغيير.  نحو  العاملين  بالتزام  اإيجابيًا  ارتباطا  ترتبط  كانت جميعها  الموؤازر، 

الدعم  وتقديم  التفاوؤل  درجة  رفع  خلال  من  بالموؤ�س�سة  الأنماط  تلك  تدعيم  على  المديرين 

المتوا�سل للعاملين بحيث تجعلهم يدركون المنفعة الماأمولة عند م�ساركتهم في التغيير.   

�سارة اإلى النقاط التالية: طبقت معظم تلك  في �سوء ا�ستعرا�ص الدرا�سات ال�سابقة يمكن الإ

الدرا�سات في القطاع التربوي )بلحمدو، 2014؛ الحافظ والفا�سل، 2006؛ الر�سيدي، 2010؛  



388

د. �أحمد �لعنزي �أنماط �لت�سال �لإد�ري �ل�سائدة لدى مديري مد�ر�س �لمرحلة �لمتو�سطة  ...

20
19

  
ر

ـ
ب
ـ
م

ـ
ت
ب
ـ
�ص

 3
  
د

د
ع

ل
ا
  
20

د  
جل

لم
ا

 Ibrahim & Mahmoud, 2016; Er, 2008؛  طب�ص،  2013؛  العازمي،  2012؛  المطرفي، 

Luo et al., 2016 ;2016(، واأن اأداة الدرا�سة في جميع الدرا�سات ال�سابقة كانت ال�ستبانة 

الدرا�سات  اأ�سهمت  وقد  النوعي؛  المنهج  بتوظيف  انفردت  التى   )Er, 2016( درا�سة   عدا  ما 

ال�سابقة في اإثراء الأدب النظري لهذه الدرا�سة، و�ساعدت الباحث على اختيار عينة الدرا�سة 

وتبنى   ،)2013( العازمي  درا�سة  مثل  الت�سالية  الأنماط  اأبرز  على  والتعرف  الدرا�سة  واأداة 

الباحث اأداة الدرا�سة المذكورة مع بع�ص التعديل الطفيف؛ واأخيراً، وبالرغم من ت�سابه الدرا�سة 

الحالية مع معظم الدرا�سات ال�سابقة من حيث المو�سوع والعينة، اإل اأنها تنفرد عنهم من حيث 

عينتها و�سموليتها ومكان تطبيقها.

م�سكلة �لدر��سة
يعتبر الت�سال من الأمور المهمة في حياة الإن�سان، فالإن�سان اجتماعي بطبعه ل ي�ستطيع 

العي�ص بمعزل عن الآخرين اأو ل يقوم بالتوا�سل معهم. واأهمية الت�سال في الموؤ�س�سات التعليمية 

ل تقل اأهمية عنها في الحياة اليومية. ولكن على الرغم من اأهمية الت�سال الإداري الجوهري 

عددًا  اأن هناك  اأو�سحت  ال�سلة  ذات  الدرا�سات  اأن  اإل   ، المدر�سـة  داخل  التربوية  العملية  في 

من الأ�سباب التي قد تعرقل الن�سيابية والفاعلية الماأمولة من عملية الت�سال في المدر�سة في 

دولة الكويت ، من اأبرز تلك الأ�سباب: اأن هناك �سعفاً عاماً لدى مديرين المدار�ص في ا�ستثمار 

الت�سال الفعال لتطوير المدر�سة، وقلة خبرة لدى عدد منهم في ا�ستخدام تطبيقات الت�سال 

المدر�سة، ووجود اختلاف  الت�سال  في  واإمكانيات  باأهمية  لديهم  الوعي  وانخفا�ص  الحديثة، 

 ;2014 )الر�سيدي،  الفعالة  الت�سال  اأنماط  تديد  حول  والمعارف  والتجاهات  الأفكار  في 

هذا  في  الت�سال  و�سائل  تفعيل  اأن   )2016( والهاجري  الغنبو�سي  واأكد  العازمي،2013( 

المجال دون طموح الم�سوؤولين بوزارة التربية في دولة الكويت. وهو ما ي�سير بو�سوح اإلى وجود خلل 

في بنية وهيكلية الت�سال في المدار�ص، فهناك �سعف في تفعيل الإدارات المدر�سية في الكويت، 

والت�سال الفعال فيما بينها وبين المناطق التعليمية واأولياء الأمور.

ومن ناحية اأخرى، ذكر تقرير التعليم للجميع ال�سادر من وزارة التربية )2014( اأن نتائج 

قيا�ص وتقييم مخرجات نظام التعليم بدولة الكويت كانت غير م�سجعة، فقد ح�سلت الكويت 

PIRLS  "تيمز" الدولية  بلدًا �ساركت في اختبارات الدرا�سات   49 اأ�سل  46 من  على المركز 

"بيرلز" TIMSS وفى نف�ص ال�سنة،  50 دولة �ساركت في درا�سة  48 من اأ�سل  واحتلت المركز 
جاءت نتائج الدرا�سة الوطنية "ميزة "MESA  محبطة اأي�ساً. اأثارت نتائج هذه الختبارات 

قلقاً وردود فعل كبيرة تولد منها �سعور عام في الدولة بالحاجة لإعادة النظر في النظام التعليمي 
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والتغيير نحو الأف�سل. و�سدد التقرير، اأن المدار�ص بحاجة لل�سعي اإلى التح�سين الم�ستمر لنوعية 

الآلية فيها  اإن  بل  اآلية الت�سال،  وب�سبب �سعف  اليومية  الإدارة  ب�سبب  تتعثر  اأنها  اإلّي  التعليم، 

الكثير من التعقيد والبيروقراطية، فذلك قد يعرقل دور قادة المدار�ص من تبني موقف حا�سم 

من التغيير في مدار�سهم لتتحول اإلى مراكز للتميز والإبداع. وا�ستمل التقرير اأي�ساً على عدد 

من التو�سيات التي من الممكن اأن ت�ساعد على تفعيل عملية تطوير النظام التعليمي في الكويت 

ومنها: ت�سمين برامج اإعداد القيادات المدر�سية لدورات تدريبية مخ�س�سة ل�سقل مهارات بناء 

�سبكات التفاعلات الجتماعيةّي )الت�سال(، ولمهارات اإدارة التغيير التنظيمي. اإذاً ن�ستخل�ص 

من ذلك اأهمية تلم�ص اأنماط الت�سال الفعالة لدى مديري المدار�ص والتي قد ت�ساعد بدورها 

على تي�سير عملية التغيير في المدر�سة، ومن هذا المنطلق جاءت هذه الدرا�سة لت�ستو�سح تلك 

العلاقة. 

�أ�سئلة �لدر��سة:
ت�سعى هذه الدرا�سة اإلى الإجابة عن الأ�سئلة التالية: 

- ما وجهات نظر روؤ�ساء الأق�سام العلمية نحو اأنماط الت�سال الإداري ال�سائدة لدى مديري 

مدار�ص المرحلة المتو�سطة بدولة الكويت؟

- هل هنـاك فروق ذات دللة اإح�سـائية بين وجهات نظر روؤ�ساء الأق�سام العلمية حول اأنماط 

الفرد،  )جن�ص  لمتغيرات  تعزى  المتو�سطة  المرحلة  مدار�ص  مديري  لدي  الإداري  الت�سال 

التخ�س�ص العلمي لرئي�ص الق�سم، و�سنوات الخدمة كرئي�ص ق�سم(؟ 

- ما وجهات نظر روؤ�ساء الأق�سام العلمية نحو التغيير التنظيمي في مدار�سهم؟

- هل توجد علاقة ارتباطية ذات دللة اإح�سائية بين اأنماط الت�سال الإداري ال�سائدة لدى 

مديري مدار�ص المرحلة المتو�سطة والتغيير التنظيمي في مدار�سهم؟

�أهمية �لدر��سة:
اإنّي اأهمية هذه الدرا�سة قد تكمن في الآتي: 

فاعلية بين مديري مدار�ص  واأكثرها  ال�سائدة  الإداري  الت�سال  اأنماط  اأبرز  التعرف على 

المرحلة المتو�سطة وعلاقة كل نمط بمفهوم التغيير التنظيمي والذي قد ي�ساعد في النهاية على 

نجاح العملية التعليمية ككل. وا�ستك�ساف مواطن الق�سور والقوة في اأنماط الت�سال لدى مديري 

غير  النمط  وتجنب  الفعال  النمط  تعزيز  على  والعمل  التنظيمي،  التغيير  �سوء  على  المدرا�ص 

الكفء. واأي�سا ً قد تعاون الدرا�سة وا�سعي ال�سيا�سات التربوية على اإعداد خطط وبرامج ت�سعى 
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ن  لتفعيل اأنماط الت�سال التي يثبت ارتباطها الإيجابي بالتغيير. وربما ي�ستفيد القادة التربويوّي

من نتائج هذه الدرا�سة عندما يقفون على نتائجها ويوظفونها لتطوير العملية التعليمية.

�لتعريفات �لإجر�ئية لمتغير�ت �لدر��سة:
يعرف الباحث اإجرائياً اأنماط الت�سال لمدير المدر�سة باأنه: درجة ممار�سة مدير المدر�سة 

الت�سال  ونمط  ال�سفهي  الت�سال  ونمط  الكتابي  الت�سال  )نمط  الأربعة  الت�سال  لأنماط 

الت�ساركي ونمط الت�سال ال�سلطوي( مع العاملين معه في المدر�سة، وذلك من خلال ا�ستجابات 

روؤ�ساء الق�سام العلمية على فقرات ال�ستبانة المعدة لغر�ص الدرا�سة.

ويعرف الباحث اإجرائياً التغيير التنظيمي باأنّيه معرفة درجة التغيير التنظيمي في المدر�سة 

من خلال ا�ستجابات روؤ�ساء الأق�سام العلمية على فقرات ال�ستبانة المعدة لغر�ص الدرا�سة.

حدود �لدر��سة:
تتمثل حدود هذه الدرا�سة فيما ياأتي:

وزارة  لإ�سراف  التابعة  المتو�سطة  المرحلة  مدار�ص  على  الدرا�سة  اقت�سرت  �لمكانية:  �لحدود 

التربية في دولة الكويت.

�لحدود �لزمانية: تم تطبيق الدرا�سة خلال الف�سل الدرا�سي الثاني من العام الدرا�سي 2016 

/ 2017م.  

المتو�سطة ومديراتها في دولة  المرحلة  الدرا�سة مديري مدار�ص  ا�ستهدفت  �لب�سرية:  �لحدود 

الكويت.

�لحدود �لمو�سوعية: تقيدت الدرا�سة باأنماط الت�سال الإداري ال�سائدة التالية: نمط الت�سال 

الكتابي، نمط الت�سال ال�سفهي، نمط الت�سال الت�ساركي، ونمط الت�سال ال�سلطوي. و�سعت 

من  غيرها  دون  المتو�سطة  المرحلة  مدار�ص  في  التنظيمي  التغيير  تديد  اإلى  اأي�ساً  الدرا�سة 

المتغيرات التابعة.

منهجية �لدر��سة �لميد�نية و�إجر�ء�تها:
منهج �لدر��سة:

اعتمدت الدرا�سة الحالية على المنهج الو�سفي الذي يخت�ص بتحليل الأ�سئلة الو�سفية، فيتم 

ا�ستخدامه عندما نقارن بين المجموعات اأو عندما نربط بين متغيرين اأو اأكثر، فالفكرة الأ�سا�سية 
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اأو  ا�ستدللت  لر�سم  النتائج  تلك  ا�ستخدام  ثم  ومن  العينة  نتائج  الو�سفي هي تليل  للمنهج 

تعميمات حول مجتمع الدرا�سة )Creswell, 2014( . ولقد اختار الباحث المنهج الو�سفي: لأنه 

المنهج الأمثل لتحقيق اأهداف الدرا�سة، التى تتلخ�ص في تديد اأنماط الت�سال ال�سائدة لمدير 

المدر�سة والتغيير التنظيمي وماهية العلاقة الرتباطية بينهما. 

مجتمع �لدر��سة وعينتها:
ا�ستمل مجتمع الدرا�سة على جميع روؤ�ساء الأق�سام العلمية في مدار�ص المرحلة المتو�سطة في 

دولة الكويت، ولم يت�سنّي للباحث للح�سول على عدد روؤ�ساء الأق�سام العلمية في المرحلة المتو�سطة 

لكن ح�سل على عدد روؤ�ساء الأق�سام العلمية الكلي في جميع مراحل التعليم العام والبالغ عددهم 

)1517( رئي�ص ق�سم تعليمي وفقاً لإح�ساءات وزارة التربية   )2014( للعام الدرا�سي )2014 

- 2015(؛ حيث تم اختيار عينة ع�سوائية طبقية قوامها )102( رئي�ص ق�سم علمي يعملون في 

المرحلة المتو�سطة وينتمون اإلى المناطق التعليمية ال�ست )العا�سمة، الجهراء، الفروانية، حولي، 

الف�سل  في   ،)72( الإناث  وعدد   )30( منهم  الذكور  عدد  وكان  الأحمدي(   الكبير،  مبارك 

الدرا�سي الثاني من العام الدرا�سي )2016 – 2017(، وقد توزع اأفراد العينة ح�سب متغيراتهم 

ال�سخ�سية كما يظهرها جدول )1(.

جدول )1( 
�أفر�د �لعينة موزعين ح�سب �لمتغير�ت �ل�سخ�سية

الن�شبةالعددالفئةالمتغير

جن�ص الفرد
29.411%30ذكور

70.586%72اإناث

التخ�س�ص العلمي
لرئي�ص الق�سم

45.100%46علمي

54.900%56اأدبي

�سنوات الخدمة
كرئي�ص ق�صم

30.390 % 31اأقل من 5 �سنوات

33.333% 34من 5 - 10 �سنوات

36.271% 37اأكثر من 10 �سنوات

100%102المجموع

�أد�ة �لدر��سة:
تمثلت اأداة الدرا�سة في ا�ستبانتين، وتم بناوؤهما في �سورتهما الأولية، بالعتماد على درا�سة 

وبالن�سبة  التنظيمي،  التغيير  لمتغير   )2011( والعربي  الت�سال،  لأنماط   )2013( العازمي 
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للا�ستبانة الأولى فقد تبنى الباحث جميع فقرات الدرا�سة مع القيام ببع�ص التعديلات الطفيفة 

على �سياغة العبارات بناءً على ملاحظات المحكمين، مثلًا: في ال�ستبانة الأ�سلية كان العبارة رقم 

)8( تقول "يتجنب مدير المدر�سة التناق�سات في الر�سائل الموجهة لحل الم�سكلات المدر�سية"، وتم 

تعديلها اإلى "يتجنب مدير المدر�سة التناق�سات في الر�سائل الموجهة للمعلمين". وا�ستبانة التغيير 

التنظيمي كانت في الأ�سل تت�سمن )19( عبارة موزعة على ثلاثة اأبعاد للتغيير، والباحث يهتم 

باأن يتعامل مع متغير التغيير كبعد واحد، وذلك لمعرفة ارتباطه بالأنماط الت�سالية، وخل�ست 

ملاحظات المحكمين اإلى اخت�سارها اإلى )6( عبارات تقي�ص متغير التغيير التنظيمي كبعد واحد.

وتكونت اأداة الدرا�سة في �سورتها النهائية من ثلاثة اأق�سام رئي�سية، وهي:

متغير  التي تمثلت في  ال�سخ�سية  المتغيرات  �سوء  العينة في  ت�سمن خ�سائ�ص  �لأول:  �لق�سم 

اأدبي(،   – )علمي  الق�سم  لرئي�ص  العلمي  التخ�س�ص  ومتغير  اأنثى(،   – )ذكر  الفرد  جن�ص 

ومتغير �سنوات الخدمة كرئي�ص للق�سم العلمي.

�لق�سم �لثاني: ا�ستبانة ت�سمنت )30( عبارة لقيا�ص اأربعة مجالت )اأنماط( رئي�سية، وهي: 

ويتخذ طابع  الورق  على  الكتابة  "يكتب  الذي  الت�سال  وهو نمط  الكتابي،  الت�سال  نمط 

وتاريخ  كاتبها،  وتوقيع  ا�سم  ر�سمية تمل  كوثيقة  اإليه  للرجوع  تنفيذه  بعد  ويحفظ  الر�سمية، 

وعدد   ،)142  ،2010 )الحريري،  عليها"  وتعليقاتهم  المعنيين  الأ�سخا�ص  واأ�سماء  كتابتها، 

عبارات هذا النمط في اأداة الدرا�سة كان ثمان عبارات، منها: عبارة رقم )1( "ي�ستخدم مدير 

المدر�سة التقارير في خدمة اتخاذ القرارات"، وعبارة رقم )5( "يوظف المدير لوحة الإعلانات 

 Cronbach's( الداخلي  للتجان�ص  األفا  معامل  وكان  والطلبة"،  للمعلمين  التعليمات  لإي�سال 

alpha( يعادل )00.81(.

 نمط الت�سال ال�سفهي، وهو نمط الت�سال الذي "يجمع بين الألفاظ المنطوقة، والرموز 

ال�سوتية حيث ي�سم كل اأنواع الت�سال التى ت�ستخدم فيه الألفاظ و�سيلة لنقل ر�سالة من الم�سدر 

اإلى الم�ستقبل" )الب�ستان، خليل، الكردي، العنزي، 2014، 74(، وعدد عبارات هذا النمط كان 

اأربع عبارات، منها: عبارة رقم )9( "ي�ستخدم مدير المدر�سة المقابلات ال�سخ�سية في خدمة 

اتخاذ القرارات"، وعبارة رقم )11( "ي�ستخدم مدير المدر�سة الجتماعات والموؤتمرات" وكان 

معامل األفا للتجان�ص الداخلي يعادل )10.90(.

والآراء  والت�سورات  المعلومات  بم�ساركة  يهتم  الذي  النمط  فهو  الت�ساركي،  الت�سال  نمط   

اأي�ساً  الإداري، ويركز  التمكين  لت�سهيل عملية  النهاية  يوؤدي في  العاملين في المنظمة، مما  بين 

 Tufte & Mefalopulos,( على عملية اكت�ساف وبناء معرفة جديدة بهدف تطوير المنظمة

2009(، ومجموع عدد عبارات هذا النمط كان ت�سعة عبارات، منها: عبارة رقم )13( "يحر�ص 
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مدير المدر�سة على اإ�سراك المعلمين في اتخاذ القرارات" وعبارة رقم )18( "ي�سارك المعلمين 

في النقا�ص اأثناء الجتماعات"، وكان معامل األفا للتجان�ص الداخلي للنمط يعادل )30.93(.

الذي يوظف  النمط  ,Johnson & Hackman1( هو   2018( ال�سلطوي  الت�سال   نمط 

الت�سال لل�سيطرة على العاملين عن طريق تطبيق ال�سيا�سات والإجراءات ب�سكل مبا�سر دون 

مراعاة للفروق الفردية اأو للظروف الخا�سة لكل عامل، وهو النمط الذي يخلق م�سافة بينهم 

وبين العاملين كو�سيلة للتاأكيد على التمييز بين الأدوار، وت�سمن هذا النمط ت�سعة عبارات، منها: 

عبارة رقم )24( "ل ي�سمح المدير لإ�سراك المعلمين في اتخاذ القرارات" وعبارة رقم 27 "يقلل 

من الهتمام باآراء المعلمين"، وكان معامل األفا للتجان�ص الداخلي للنمط يعادل )50.79(.

�أما �لق�سم �لثالث, فقد ا�ستمل على ا�ستبانة تتكون من )6( عبارت لقيا�ص التغيير التنظيمي، 

عمل  اأ�سلوب  في  للتدخل  ومدرو�سة  مخططة  "جهود  باأنه   )59  ،2014( محمد  عرفه  الذي 

ت�سين  هدفها  والتنظيمية،  ال�سلوكية  المجالت  في  نوعية  تغييرات  اإحداث  بهدف  المنظمات، 

الأداء في بيئة العمل وتنمية قدرات العاملين، وت�سين الهياكل التنظيمية من خلال ا�ستحداث 

الدرا�سة  اأداة   في  المجال  هذا  وا�ستمل  الم�ستجدات"،  مع  التعامل  على  وقادرة  موؤهلة  اإدارات 

المدر�سة"  ثقافة  من  جزءاً  التغيير  �سيا�سة  "تعد   )1( رقم  عبارة  مثل:  عبارات،  �ستة  على 

وعبارة رقم )6( "يح�سل العاملون في المدر�سة على حوافز ت�سجيعية عند تقديمهم مقترحات 

للتغيير والتطوير"، وكان معامل األفا للتجان�ص الداخلي للمتغير يعادل )00.82(. وقد �صممت 

ال�ستجابة على اأداة الدرا�سة وفق مقيا�ص ليكرت الخما�سي )Scale Likert(، هي تتدرج تت 

اأربع درجات، اأحياناً = ثلاث درجات،  خم�ص فئات، وهي )دائماً = خم�ص درجات، غالباً = 

نادراً = درجتين، اأبداً = درجة واحدة فقط(.  

�سدق �أد�ة �لد�ر�سة:
الخبرة  ذوي  من  محكمين  ثمانية  على  عر�سها  تم  الظاهري  ال�ستبانة  �سدق  من  للتاأكد 

والخت�سا�ص في الإدارة التربوية من كلية التربية من جامعة الكويت، وذلك للحكم على درجة 

منا�سبة الفقرات من حيث �سياغتها، وملاءمتها للمجال، ودرجة تقيقها للهدف الذي و�سعت 

من اأجله، وتم التعديل في �سوء اقتراحاتهم وملاحظاتهم. اأما بالن�سبة للتحقق من ثبات اأداة 

الدرا�سة، فقد تم ا�ستخراج معامل الثبات الكلي بطريقة الت�ساق الداخلي لجميع عبارات اأداة 

بح�ساب  الباحث  قام  وعليه   ،)Cronbach's alpha( كرونباخ  األفا  معادلة  ح�سب  الدرا�سة 

للمجال  الكلية  والدرجة  المجال  الرتباط )بير�سون( بين درجة كل عبارة من عبارات  معامل 

الذي تنتمي اإليه هذه الفقرة. وجدول )2( يو�سح تلك القيم. 
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جدول )2(
�لتحليل �لعاملي �ل�ستك�سافي لأد�ة �لدر��سة

اأنماط الات�شال العباراتم
والتغيير التنظيمي

نمط الات�شال الكتابي

0.692**ي�ستخدم مدير المدر�سة التقارير في خدمة اتخاذ القرارات.1

0.626**يطلع المدير المعلمين على الكتب الر�سمية ال�سادرة من المنطقة التعليمية والوزارة.2

0.767**ي�ستخدم مدير المدر�سة المن�سورات والكتب في خدمة اتخاذ القرارات.3

0.524**يهتم بال�سكاوي في خدمة اتخاذ القرارات.4

0.652**يوظف المدير لوحة الإعلانات لإي�سال التعليمات للمعلمين والطلبة.5

0.675**تفهم المعلومات المقدمة من الإدارة المدر�سية ب�سهولة.6

0.537**تت�سف المعلومات الواردة في ر�سائل مدير المدر�سة بالواقعية.7

0.777**يتجنب مدير المدر�سة التناق�سات في الر�سائل الموجهة للمعلمين.8

نمط الات�شال ال�شفهي

8620 **ي�ستخدم مدير المدر�سة المقابلات ال�سخ�سية في خدمة اتخاذ القرارات.9

0.893**يوظف مدير المدر�سة الندوات في خدمة اتخاذ القرارات.10

0.893**ي�ستخدم مدير المدر�سة الجتماعات والموؤتمرات.11

0.860**يو�سح المدير للمعلمين مبررات اتخاذ القرارات.12

نمط الات�شال الت�شاركي

0.556**يحر�ص مدير المدر�سة على اإ�سراك المعلمين في اتخاذ القرارات.13

0.668**يراعي مدير المدر�سة القيم الجتماعية والأخلاقية عند اتخاذ القرار.14

0.746**يتبع المدير �سيا�سة الباب المفتوح.15

0.796**يهيئ المدير بيئة منا�سبة لت�سال المعلمين بع�سهم البع�ص.16

0.695**ي�سجع مدير المدر�سة تبادل المعلومات والأفكار بين المعلمين.17

0.699**ي�سارك المعلمين في النقا�ص اأثناء الجتماعات.18

0.763**يتعامل مع المعلمين كاأ�سخا�ص لهم رغبات ودوافع واأهداف.19

0.732**ي�سمح للمعلمين بالت�سال به مبا�سرةً.20

0.628**يلجاأ للمعلمين لطلب راأيهم حول مو�سوعاً يخ�ص عملهم.21

نمط  الات�شال ال�شلطوي

0.624**يف�سل المدير الت�سال بالمدير الم�ساعد لإبلاغ المعلمين بقراراته.22

0.869**يقاطع المعلمين اأثناء حديثهم اأو اإبداء اآرائهم.23

0.866**ل ي�سمح المدير لإ�سراك المعلمين في اتخاذ القرارات.24

0.837**يعتمد المدير على الت�سال الكتابي فقط اأ�سا�ساً في التعامل مع المعلمين.25
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تابع جدول )2(

اأنماط الات�شال العباراتم
والتغيير التنظيمي

0.858**ي�سكك في اأقوال المعلمين اأثناء التوا�سل معهم.26

0.728**يقلل من الهتمام باآراء المعلمين.27

0.823**يرف�ص اعترا�ص المعلمين على ما يتخذه من قرارات.28

0.786**يتجاهل المعلمين عند لقائهم في الحرم المدر�سي.29

0.779**يطبق �سيا�سة الباب المغلق.30

التغييرالتنظيمي

0.709**تعد �سيا�سة التغيير جزءاً من ثقافة المدر�سة.31

0.604**تاأخذ المدر�سة بعين العتبار اإلى مقترحات العاملين فيها المتعلقة بالتغيير.32

0.795**تقوم المدر�سة بتنظيم دورات تدريبية للعاملين فيها على اأي تغيرات جديدة في العمل.33

0.871**تطبق المدر�سة �سيا�سات ت�سجيعية للعاملين فيها اإزاء مقترحاتهم للتغيير والتطوير.34

0.816**يتما�سى العاملون بالمدر�سة مع مختلف التغيرات والتعليمات الجديدة.35

36
للتغيير  مقترحات  تقديمهم  عند  ت�سجيعية  حوافز  على  المدر�سة  في  العاملون  يح�سل 

0.734**والتطوير.

�إجر�ء�ت �لدر��سة:
1.  الطلاع على الأدبيات التربوية والدرا�سات ال�سابقة التي يمكن للباحثين اإيجادها، والمتعلقة 

بدرا�سة الأنماط الت�سالية، والتغيير التنظيمي.

ف على خ�سائ�سه. 2. تديد مجتمع الدرا�سة، والتعرّي

3. تطوير اأداة الدرا�سة.

4. عر�ص ال�ستبانتين على ال�سادة المحكمين للتاأكد من �سلاحية بنودها لقيا�ص ما و�سعت اإليه.

5. توزيع ال�ستبانة وتفريغ البيانات.

6. تليل النتائج وتف�سيرها من خلال المتو�سطات الح�سابية والنحرافات المعيارية والأ�ساليب 

الإح�سائية التحليلية والرتباطيّية.

�لمعالجات �لإح�سائية: 
تم اإجراء المعالجات الإح�سائية المنا�سبة بعد اإدخال البيانات في جهاز الحا�سوب لتحليلها 

با�ستخدام برنامج )SPSS(، وتم توظيف الأ�ساليب الإح�سائية التالية:

مثل  الو�سفية  الإح�سائية  الأ�ساليب  ا�ستخدام  تم  والثالث:  الأول  ال�سوؤال  عن  للاإجابة 

المتو�سطات الح�سابية والنحرافات المعيارية في تليل وجهات نظر روؤ�ساء الأق�سام العلمية نحو 
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اأنماط الت�سال الإداري ال�سائدة لدى مديري مدار�ص المرحلة المتو�سطة ونحو التغيير التنظيمي 

في مدار�سهم. 

 ANOVA,( التحليلية  الإح�سائية  الأ�ساليب  ا�ستخدام  تم  الثاني:  ال�سوؤال  عن  للاإجابة 

T-test( لتحليل الفروق بين وجهات نظر روؤ�ساء الأق�سام العلمية حول اأنماط الت�سال الإداري 

لدى مديري مدار�ص المرحلة المتو�سطة تبعاً لمتغيرات )جن�ص الفرد، والتخ�س�ص العلمي لرئي�ص 

الق�سم، و�سنوات الخدمة كرئي�ص ق�سم(.

 )Correlation Coefficient( للاإجابة عن ال�سوؤال الرابع: تم ا�ستخدام معامل الرتباط

لتحديد العلاقة الرتباطية بين اأنماط الت�سال الإداري )نمط الت�سال الكتابي؛ ونمط الت�سال 

ال�سفهي؛ ونمط الت�سال الت�ساركي؛ ونمط الت�سال ال�سلطوي( ومتغير التغيير التنظيمي.

نتائج �لدر��سة �لميد�نية ومناق�ستها:
تم عر�ص نتائج الدرا�سة وفقاً لت�سل�سل اأ�سئلتها؛ عن طريق المعالجة الإح�سائية ل�ستجابات 

العينة على اأداة الدرا�سة.

نتائج �ل�سوؤ�ل �لأول
ن�ص ال�سوؤال الأول على: ما وجهات نظر روؤ�ساء الأق�سام العلمية نحو اأنماط الت�سال الإداري 

ال�سائدة لدى مديري مدار�ص المرحلة المتو�سطة بدولة الكويت؟

نمط  وهي:  اأنماط  اأربعة  اإلى  الأنماط  بت�سنيف  الباحث  قام  ال�سوؤال  هذا  عن  للاإجابة 

الت�سال  نمط  ثم  الت�ساركي،  الت�سال  ونمط  ال�سفهي،  الت�سال  ونمط  الكتابي،  الت�سال 

الأنماط  لكل نمط من  المعيارية  والنحرافات  المتو�سطات الح�سابية  ا�ستخدام  وتم  ال�سلطوي. 

الأربعة، وجدول )3( يبين ذلك.

جدول )3(
�لمتو�سطات �لح�سابية و�لنحر�فات �لمعيارية لأنماط �لت�سال �لإد�ري

الانحرافالمتو�شط الح�شابيالنمطالرقم
المعياري

3.5170.5830نمط الت�سال الكتابي1

3.2800.8820نمط الت�سال ال�سفهي2

3.2530.8760نمط الت�سال الت�ساركي3

2.8790.7860نمط الت�سال ال�سلطوي4

3.2270.841الأداة ككل
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قنوات  تعدد  ب�سبب  الأولى  المرتبة  في  الكتابي  النمط  مجيء  تف�سير  يمكن   )3( جدول  في 

الت�سال التي ت�سل من خلالها اللوائح المدر�سية التي تلزم المناطق التعليمية والإدارة المدر�سية 

التابعة لها بالتقيد فيها، وعادةً ما ت�سل تلك اللوائح والن�سرات المدر�سية بطريقة كتابية، ومنها 

على �سبيل المثال باأن تكون مخاطبة الهيئات التعليمية عن طريق النمط الكتابي، مثل ال�ستئذان 

المرتبة  على  ال�سلطوي  الت�سال  نمط  ح�سول  تف�سير  اأي�ساً  ويمكن  والجتماعات،  واللقاءات 

والت�سلط  الدكتاتورية  اأ�سكال  كل  نبذ  على  المدر�سية  للاإدارات  التربية  وزارة  الأخيرة هو حث 

في اإدارة المدر�سة ، وتبنى الممار�سات الديمقراطية والت�ساركية في الإدارة، هذا بالإ�سافة اإلى 

طبيعة الإن�سان التي ل تبذ �سيغة الأمر عند التكليف بمهمة ما.

نتائج �ل�سوؤ�ل �لثاني
روؤ�ساء  نظر  وجهات  بين  اإح�سائية  دللة  ذات  فروق  هناك  هل  على:  الثاني  ال�سوؤال  ن�ص 

تعزى  المتو�سطة  المرحلة  مدار�ص  مديري  لدي  الإداري  الت�سال  اأنماط  حول  العلمية  الأق�سام 

لمتغيرات )جن�ص الفرد، التخ�س�ص العلمي لرئي�ص الق�سم، و�سنوات الخدمة كرئي�ص ق�سم(؟

�أولً: جن�س �لفرد:

الإداري  الت�سال  لأنماط  اإح�سائية  دللة  ذات  فروق  توجد  ل  اأنه  يت�سح من جدول )4( 

لمديري المدار�ص المتو�سطة تبعاً لمتغير جن�ص الفرد من منظور روؤ�ساء الأق�سام في مدار�ص المرحلة 

المتو�سطة. وقد يعزى ذلك اإلى اأن طبيعة عمل ومهام مديري المدار�ص من الجن�سين مت�سابهة 

اإلى حد كبير وطرق التوا�سل ل تختلف باختلاف جن�ص الفرد، فمديرو المدرا�ص المتو�سطة �سواء 

اأكانوا ذكوراً اأم اإناثاً تتوافر لديهم نف�ص الم�سادر والإمكانيات الت�سالية، واأي�ساً تم اإعدادهم 

تفرق كثيراً  تدريبية موحدة ل  برامج  تدريبهم من خلال  للقيام بمهامهم وتم  ب�سكل مت�سابه 

األ نلحظ وجود فروق بينهم في  بين الذكر والأنثى في مجال الإدارة، وبالتالي فاإنه من المبرر 

اأنماط الت�سال الإداري في الإدارة، واتفقت هذة النتيجة مع درا�سة العازمي )2013( في اأن 

نمط الت�سال الكتابي، ونمط الت�سال الت�ساركي لم توجد لديهم فروق ذات دللة اإح�سائية، 

وفي نف�ص الوقت اختلفت معها في جزئية اأن نمط الت�سال ال�سفهي ونمط الت�سال ال�سلطوي.
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جدول  )4(
نتائج �ختبار )ت( لمتغير جن�س �لفرد

المتو�شطالعددجن�س الفردنمط الات�شال
الح�شابي

الانحراف
المعياري

قيمة 
"ت"

م�شتوى 
الدلالة

نمط الت�سال الكتابي
303.6300.668ذكر

1.5460.131
724.1170.759اأنثى

نمط الت�سال ال�سفهي
304.0060.839ذكر

0.9130.916 
724.0410.891اأنثى

نمط الت�سال الت�ساركي
303.5410.652ذكر

1.593 0.129
724.0890.833اأنثى

نمط الت�سال ال�سلطوي
304.0630.896ذكر

0.964 0.344
724.1600.703اأنثى

الأنماط ككل
303.8030.593ذكر

0.960 0.348
7234.090.770اأنثى

ثانياً: �لتخ�س�س �لعلمي:

يتبين اأي�ساً من جدول )5( اأنه توجد فروق ذات دللة اإح�سائية لنمطى الت�سال الكتابي 

وكانت  الق�سم  لرئي�ص  العلمي  التخ�س�ص  لمتغير  تبعاً  المتو�سطة  المدار�ص  لمديري  والت�ساركي 

ل�سالح التخ�س�ص العلمي في كليهما. وقد ترجع هذه النتيجة اإلى طبيعة محتويات )مناهج( 

المقررات العلمية والتى يخت�ص الق�سم العلمي بتدري�سها، فتلك المقررات ذات طبيعة متجددة 

ومتغيرة ب�سكل متوا�سل ب�سبب الكت�سافات والأبحاث العلمية المتوا�سلة، فهذا التجديد المتوا�سل 

في المحتوى ي�ستلزم ت�سارك المعلومة والعديد من المرا�سلات الكتابية والخطية  بين ثلاثة اأطراف، 

وهم: الق�سم العلمي والإدارة المدر�سية والتوجيه الفني للمقررات العلمية، وبما اأن مدير المدر�سة 

اأ�سا�سية لتطبيق  يعتبر حلقة و�سل حيوية بين الق�سم العلمي والتوجيه، لذلك فهو نقطة عبور 

محتوى المنهج المتجدد بال�سكل ال�سحيح، واتفقت هذة النتيجة مع درا�سة العازمي )2013( في 

اأن نمط الت�سال الكتابي ونمط الت�سال ال�سلطوي ل توجد بينهما فروق ذات دللة اإح�سائية، 

اأن نمط الت�سال ال�سفهي ونمط الت�سال الت�ساركي  وفي نف�ص الوقت اتفقت معها في جزئية 

يوجد بها فروق ذات دللة اإح�سائية. 
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جدول )5( 
نتائج �ختبار )ت( لمتغير �لتخ�س�س �لعلمي لرئي�س �لق�سم 

المتو�شطالعددالتخ�ش�سنمط الات�شال
الح�شابي

الانحراف
المعياري

قيمة 
"ت"

م�شتوى 
الدلالة

نمط الت�سال الكتابي
464.2520.628علمي

2.523 0.016*
563.9130.817اأدبي

نمط الت�سال ال�سفهي
464.0120.650علمي

1.7310.191
563.8061.098اأدبي

نمط الت�سال الت�ساركي
464.0370.627علمي

2.8540.000*
563.9800.915اأدبي

نمط الت�سال ال�سلطوي
464.1600.621علمي

1.5960.129
564.2350.881اأدبي

الأنماط ككل
464.1150.865علمي

1.3350.194
563.984270.9اأدبي

*دالة اإح�سائياً عند اأقل اأو ي�ساوى 0.05

ثالثاً: �سنو�ت �لخدمة لرئي�س �لق�سم �لعلمي:

الإداري  الت�سال  لأنماط  اإح�سائية  دللة  ذات  فروق  توجد  ل  اأنه  يت�سح من جدول )6( 

لمديري المدار�ص المتو�سطة تبعاً لمتغير �سنوات الخدمة كرئي�ص للق�سم العلمي، من منظور روؤ�ساء 

متغير  هو  الخدمة  �سنوات  متغير  اأن  اإلى  يلفت  وهذا  المتو�سطة.  المرحلة  مدار�ص  في  الأق�سام 

المرحلة  العلمية في مدار�ص  الأق�سام  روؤ�ساء  اأن  نتيجة  اإلى  ونخل�ص  ت�سوراتهم،  موؤثر في  غير 

المتو�سطة ل يتباينون عن بع�سهم البع�ص في ت�سورهم لأنماط الت�سال الإداري للمدير. وقد 

يعزى ذلك اإلى طبيعة العمل المدر�سي المت�سابهة لجميع روؤ�ساء الأق�سام العلمية �سواء المتقدمين 

منهم والمتاأخرين، فالبيئة المدر�سية التي تت�سابه فيها الخبرات والممار�سات وكثير من الأن�سطة 

للمعلمين التي قد تكون انعك�ست على اآرائهم.
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جدول )6(
نتائج تحليل �لتباين �لأحادي للفروق �لإح�سائية بين �لمتو�سطات

 تبعا لمتغير �سنو�ت �لخدمة لرئي�س �لق�سم �لعلمي

مجموع م�شدر التبايننمط الات�شال
المربعات

درجة 
الحرية

متو�شط 
م�شتوى قيمة "ف"المربعات

الدلالة

نمط الت�سال الكتابي

3.58921.795بين المجموعات

3.7560.070 13.849990.485داخل المجموعات

17.420101المجموع

نمط الت�سال ال�سفهي

2.49321.249بين المجموعات

1.746 0.197 20.722990.714داخل المجموعات

23.211101المجموع

نمط الت�سال الت�ساركي

3.71721.854بين المجموعات

3.1340.067 17.188990.590داخل المجموعات

20.891101المجموع

نمط الت�سال ال�سلطوي

3.82621.910بين المجموعات

4.1680.085 13.336990.462داخل المجموعات

17.155101المجموع

الأنماط ككل

3.20821.606بين المجموعات

3.3810.092 13.748990.473داخل المجموعات

16.941101المجموع

نتائج �ل�سوؤ�ل �لثالث
ن�ص ال�سوؤال الثالث على ما وجهات نظر روؤ�ساء الأق�سام العلمية نحو التغيير التنظيمي في 

مدار�سهم؟

والنحرافات  الح�سابية  المتو�سطات  با�ستخدام  الباحث  قام  ال�سوؤال  هذا  عن  للاإجابة 

المعيارية لمتغير التغيير التنظيمي، وبينت النتائج باأن متغير التغيير التنظيمي قد بلغ متو�سطه 

الح�سابي الكلي للمتغير درجة )3.610( بانحراف معياري )0.546(، وت�سير هذه النتيجة اإلى 

ر�سا روؤ�ساء الأق�سام العلمية في المرحلة المتو�سطة ب�سكل عام عن التغيير التنظيمي الذي يحدث 

اإلى  المدار�ص  لتغيير  المدار�ص  التربية مديرى  وزارة  اإلى حث  يعود هذا  وقد  داخل مدار�سهم، 

الأف�سل وت�سمين �سيا�ساتها التربوية على تريك منظمة المدر�سة اإلى اآفاق جديدة، وتوافقت 

 Baglibel, et( و )هذه النتيجة مع درا�سة الحراح�سة والنوباني )2007( والر�سيدي )2010
 .)al. 2014
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نتائج �ل�سوؤ�ل �لر�بع
ن�ص ال�سوؤال الرابع على هل توجد علاقة ارتباطية ذات دللة اإح�سائية بين اأنماط الت�سال 

الإداري ال�سائدة لدى مديري مدار�ص المرحلة المتو�سطة والتغيير التنظيمي في مدار�سهم؟

اأنماط  بين  اإح�سائياً  دالة  طردية  اإيجابية  علاقة  وجود  اإلى   )7( جدول  نتائج  اأ�سارت 

التنظيمي،  التغيير  ومتغير  المتو�سطة  المرحلة  مدار�ص  مديري  لدى  ال�سائدة  الإداري  الت�سال 

وهذه النتيجة تُعد منطقية، حيث يرتبط الت�سال والتغيير التنظيمي ببع�سهما البع�ص، فمن 

�سفات القائد التربوي الناجح توفر مهارات واأ�ساليب ات�سالية متنوعة والتي قد ت�ساعده على 

يتولى  الذي  للتغيير هو  الطامح  التربوي  فالقائد  الأف�سل،  اإلى  المدر�سة  التغيير في  دفع عجلة 

و�سع الأ�س�ص والمعايير للتنفيذ ال�سليم للخطط والبرامج ، مع الإ�سراف عليها ومتابعتها ب�سكل 

متوا�سل، ومن المحتمل اأنه ل يمكن تقيق واإنجاز تلك الخطط والبرامج دون توظيف والتنوع 

في اأنماط الت�سال الإداري المذكورة �سلفاً )كمال، 2013(. وبالتالي ارتباط اأنماط الت�سال 

النتيجة مع نتيجة درا�سة بلحمدو  اإيجابياً بالتغيير التنظيمي قد يكون منطقياً، وتتوافق هذة 

)2014( وكمال )2016( و)Luo et al., 2016( من حيث �سكل واتجاه العلاقة.

جدول )7(
معاملات �لرتباط لأنماط �لت�سال �لإد�ري �ل�سائدة و�لتغيير �لتنظيمي

التغيير التنظيميالنمط

**0.571 نمط الت�سال الكتابي

**0.605 نمط الت�سال ال�سفهي

**0.710 نمط الت�سال الت�ساركي

**0.503 نمط الت�سال ال�سلطوي

  **0.734الدرجة الكلية لأنماط الت�سال الإداري

**دالة اح�سائياً عند اأقل اأو ي�ساوى 0.05

تو�سيات �لدر��سة
في �سوء نتائج  الدرا�سة المتح�سل عليها، يمكن الخروج بجملة من التو�سيات: 

1. تبين اأن درجة اأنماط الت�سال الإداري ال�سائدة جاءت جميعها متو�سطة، وهي درجة بالمجمل 

جيدة ولكننا نطمح اإلى تفعيلها وترقيتها باأن ت�سبح "عالية" مما يفر�ص على قياديي وزارة 

التربية عمل دورات تخ�س�سية تطبيقية وور�ص عمل لمديري المرحلة المتو�سطة تعدهم لكيفية 

تفعيل مهارات واأنماط الت�سال الإداري المختلفة لديهم.
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المدر�سة  اإدارة  في  توظيفه  وكيفية  المختلفة،  واأنماطه  الت�سال  مفهوم  تعزيز  يجب  واأي�ساً   .2

المتو�سطة من خلال اإقامة المحا�سرات، واإ�سدار كتب توزع على مديري المدار�ص المتو�سطة.

بقية  بين  الأخيرة  المرتبة  على  ال�سلطوي  الت�سال  نمط  ح�سول  اأي�ساً  النتائج  واأظهرت   .3

وزارة  توجهات  يخالف  الإدارة  في  ال�سلطوي  النمط  اأن  �سابقاً  اأو�سحت  وكما  الأنماط، 

التربية التي تث على الم�ساركة والديمقراطية في الإدارة، لذلك يجب على مراقبين المرحلة 

المتو�سطة في اجتماعاتهم مع المديرين اأن يحثوهم على البتعاد قدر الإمكان عن هذا النمط 

ال�سلبي. 

الإداري  الت�سال  كل  لتفعيل  ال�سلاحيات  من  المزيد  المتو�سطة  المدار�ص  مديري  اإعطاء   .4

والتغيير التنظيمي.

5. واأ�سارت النتائج اإلى وجود علاقة اإيجابية بين اأنماط الت�سال الإداري والتغيير التنظيمي، 

وهذه النتيجة قد تلزم على القائمين على برامج اإعداد مديري مدار�ص المرحلة المتو�سطة 

لكيفية توظيف الت�سال في عملية  اأكبر  واإعطاء م�ساحة  النظر في برامجهم،  اإعادة  على 

تو�سح  تخ�س�سية  دورات  اأو  مقررات  ا�ستحداث  يت�سمن  وهذا  المدر�سة،  داخل  التغيير 

للمديرين ماهية العلاقة بين المتغيرين واأهميتهما لتطوير خطط المدر�سة وبرامجها. 

در��سات مقترحة
وا�ستكمالً لتلك التو�سيات يقترح الباحث اإجراء الدرا�سات التالية:

الثانوية، ومقارنة  اإجراء الدرا�سة على مرحلة ريا�ص الأطفال والمرحلة البتدائية والمرحلة   -

نتائجها مع الدرا�سة الحالية حتى تعمم النتائج.

- درا�سة العلاقة الرتباطية بين اأنماط الت�سال الإداري لمديري المرحلة المتو�سطة ومتغيرات 

اأخرى مثل المنُاخ التنظيمي والثقافة التنظيمية. 

- درا�سة اأنماط الت�سال الإداري لمديري المدار�ص وخ�سائ�سها من خلال توظيف نموذج اآخر 

لأنماط الت�سال لم تتطرق له الدرا�سة الحالية.  
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