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عمى  اىا مداىو لى  اىن ومىت و يىد ، محمد عماد سعدد  الدكتور أتقدم بخالص الشكر والعرفان إلى  

أثناء اراحل تنفيذ ىذا البحث، ف اءت تو يياتو وكمااتو خير عون ل ، عطاؤه الفيىا  عمى  كىل 
 فريد.طلابو لا حدود لو، وىو عطاء يختمط فيو ال انب العما  بال انب الإنسان  عم  نحو 

ىىميم بقبىىول الىىدكاترة للأسىىاتذة  والاحتىىرام وكىىل الشىىكر والتقىىدير الكىىرام أعءىىاء ل نىىا الانامشىىا، لتفءو
سىىداء النحىىت والالاحتىىات التىى  ستسىىيم فىى  إثىىراء الرسىىالا وا نا يىىا عنىىاء  تحكىىيم ىىىذه الرسىىالا، واا

 بالتو ييات العمايا.وتحويبيا 
لىى   ايىى   ، فىى  كميىىا التربيىىاالسىىادة اعءىىاء اليي ىىا التدريسىىيا احكواىى  أدوات الدراسىىا اىىن السىىادة واا

ب ااعا داشق، لقبوليم تحكيم أدوات الدراسا، والاساىاا ف  تدعيايا بالتو ييات  وكميا الامتحاد
 العمايا والأكاديايا.

، لاىىا مىىداوه اىىن واداراتيىىا بكافىىا اسىىتوياتياوكىىل التقىىدير ل ايىى  العىىاامين فىى  الاحىىار  الحكوايىىا 
 ف  ىذه الدراسا. الاشاركا اي  اراحل التطبيق، لتعاونيم الكاال، ومبوليم  تسييلات خلال

 وكذلك كل الشكر والتحيا لزالا   وأساتذت  ف  مسم عمم النفس.
 .لكل ان ساىم اع  ف  إن اح ىذه الرسالا لترى النورو 
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 الفصل الأول
 التعريف بموضوع الدراسة

 مقدمة:ـ 
نجاح الإدارة إلى حد كبير عمى قدرة المدير أو المشرف والعاممين لديو عمى التفاعل  يتوقف

الايجابي والاتصال الجيد الذي يساعد عمى أداء الأعمال بطريقة أفضل ويؤدي إلى إحداث تغييرات 
غاية لأنو يساعد عمى انجاز التخطيط الإداري وتنفيذ مرغوبة في الأداء، فالاتصال وسيمة وليس 

ن أية مشكلات أو  الأعمال وتطبيق الرقابة الإدارية بفعالية، وىو ملازم لجميع العمميات الإدارية، وا 
 .(75، 4006)نشوان ونشوان،  نعكس سمبا عمى جميع ىذه العممياتعقبات تواجو عممية الاتصال ست

مجالاتيا وبشكل واضح عمى بمختمف المعاصرة ادية العالمية المتغيرات الاقتصانعكست كما 
والقادة راء خصائص المدواستُحدثت تأثيرات واضحة في  ،ىاءلأعمال وطرق أدااتصميم المنظمات و 

 الميارات السموكياتتشير إلى ضرورة تغير التوقعات الإداريين عند مستوى الإدارات المتوسطة، ف
مما  مبي متطمبات مستقبل أكثر تطوراً تنتاج الخدمي، الإنتاجي، السمعي، لوالأداء المرتبطة بالعمل والإ

ميارات الاتصال عمى  كثربصورة ألممؤسسات الاقتصادية تعتمد المزايا التنافسية لو  ىو عميو الآن،
بين ميارات ربط الإذا تم ، فالعاممينأدق عمى ميارات الاتصال بين المدراء و وبصورة  الإداري الفاعّل،

لممؤسسة، مع ميارات إدارة جميع مدخلات الرأسمال البشري لاسيما القدرات التنظيمية تصال الفعال و الا
في القدرة التنافسية لممؤسسة  ذلك بالغ التأثير والأىميةلفإن العمال،  فيم مشاعرما يتعمق منيا ب

سن الاتصال ؤسسة وأخرى ىو حيميز بين م يالوحيد الذ يءالشغدت حيث الإنتاجية أو الخدمية، 
 .(Ulrich, 7;;9, 9-75)الإداري الفعال بين مختمف عناصر القوة البشرية 

، فإن ىناك سعياً دائماً العاممينالمدراء و بيئة العمل وفي سموكيات  الحاصل فيلمتغير  اً نظر و 
لدى القائد الإداري المتفوق، وكيفية تمكينو  Action Communicationsلفيم ميارات الاتصال فعال 

ن التخطيط الفعال ليذه الميارات، كإرسال الرسائل الناجحة واستقباليا بكفاءة من جميع العاممين لديو م
في مختمف مفاصل المؤسسة الرئيسية المؤسسة الأم أو المؤسسات الفرعية، أي من مستوى الإدارة 

لدى ىؤلاء القادة واستراتيجيات الاتصال الإداري لابد من تغيير سياسات العميا أو المتوسطة، لذلك 
الإداريين، وتمكينيم من التخطيط الفعال ليذه الميمة التي تعتبر غاية في الحساسية، بتدريب وتنمية 

الاتصال ميارات نظومة مفبحسب التوجيات الاقتصادية الحديثة فإن  ميارات الاتصال الأساسية لدييم،
بح المدير الناجح ىو ذلك الشخص المتمكن الآن، وأص تغيرتالإداري التقميدي قد القائد الأساسية لدى 

من حسن الاتصال مع العاممين لديو من جية، ومع ورؤسائو من جية أخرى، والاحتفاظ بسريان مجرى 
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الاتصال بكفاءة وفعالية، وتحفيز العاممين والرؤساء عمى فيم واستيعاب الرسائل الاتصالية المرسمة، 
 ,Almondالاتصال المناسبة، والتوقيت المناسب ليا )والتخطيط لعممية الاتصال، واختيار قناة 

7;;;, 7:.) 

( أنو وبخلاف الاتصال فإن Collars & Aoreek, 4077بين كل من كولارس وأوريك )و 
يتم بشكل يومي ومنتظم، وىو عممية يتم فييا تبادل المعمومات والآراء،  الناجحالاتصال الإداري 

اع والقراءة والكتابة، وقد يتم بطرق لغوية شفيية ومكتوبة أو والتعبير عن المشاعر بالتحدث والاستم
الخ، لذلك فالاتصال .بطرق غير لغوية تعابير الوجو، إيماءات الجسم، إشارات اليدين، لغة البصر..

الفعال أشمل من مفيوم الاتصال الذي يقتصر عمى شبكة الاتصال الرسمية الورقية أو الإلكترونية أو 
منو، فميارات الاتصال الإداري لا تمثل إلا إحدى نظم الاتصال الإداري الفعال، الياتفية، بل ويتض

فيذا الأخير يتضح جمياً ليس فقط بمكونات الاتصال الأربعة المرسل، الرسالة، قناة الاتصال، 
المستقبل، بل من خلال مكون خامس ىو التأثير والتغذية الراجعة، فيناك تمايز واضح بينيما، فقد 

لكنو قد لا  ،الخ.لمدير ميارة إرسال واستقبال وثائق العمل القرارات، والتعاميم، والمذكرات..يمتمك ا
يمتمك تمك الميارات التي تمكنو من الاتصال بفعالية مع موظفيو لفيم مشكلات العمل وخفاياه، أو جمع 

ولا يتقن فنون المعمومات من موظفيو حول تمك المشكلات، أو صياغة الرسالة التواصمية وتخطيطيا، 
الاستماع والإصغاء، أو لا يمتمك تمك الميارة التواصمية التي تعزز الثقة الاجتماعية والقيادية لو بين 

وغيرىا من الميارات التي تعزز الكفاءة التواصمية  ،الخ.زملاءه أو رؤساءه أو موظفيو..
(Communications Efficiency داخل منظمات الأعمال والتي تتضمن ميار ) ة المدير في

استخدام المعرفة بمغة العمل في منظمات الأعمال وقواعده القانونية في ضوء السياق المعرفي 
 (.Robin, 400;, 66-69والاجتماعي وعناصره الإنسانية )

ولاستمرار نجاح المؤسسة الاقتصادية المصرفية في تحقيق الربحية والعائدية العالية، وتقديم 
وكفاءة متميزة، لابد ليا من تييئة كادر إداري قادر عمى تحقيق جميع خدمات مصرفية ذات جودة 

أىداف المؤسسة المصرفية التي يعمل بيا، والمساىمة في حل مشكلاتيا الداخمية والخارجية، وتييئة 
البيئة والمناخ الملائم لمواجية نقاط الضعف وتلافييا، وتدعيم عناصر القوة وتعزيزىا، ومن بين 

زمة التي يجب أن يتمتع بيا القائد الإداري الناجح لتحقيق تمك الغاية ىي نمو ميارات الميارات اللا
 الاتصال الإداري الفعال.

 :مشكمة الدراسة ومسوغاتهاأولًا ـ 
بشكل  انعكسالعقود الأخيرة، في  ةً التطور العممي والمعرفي الذي ظيرت معالمو واضح إن

عاممون الإداريون ، وأصبح اللمصرفية عمى وجو الخصوصات الاقتصادية عموماً، واعمى العمميلافت 
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من ميارات منظومة متطورة تطمب منيم تنمية يعمى حافة عصر جديد في المصارف الحكومية 
مواكبة متطمبات  ا فيلم تعد مناسبة لفشميفميارات الاتصال الإدارية التقميدية  ،الاتصال الإداري الفعال

 ( أن نتائج;Robin, 400سيما في سورية؛ فقد بين روبن ) الحداثة في الخدمات المصرفية لا
 كبيراً  داخل منظمات الأعمال أحدثت تحولاً  العلاقات الإنسانية حركة رواد إلييا توصل التي الدراسات

 والمادية الفنية الجوانب عمى التركيز في الإدارة من الاتجاه الكلاسيكي حولت والتي الإداري، الفكر في
توظيف معارف عمم النفس الصناعي والتنظيمي  عمى إلى التركيز لإنتاجية أو الخدميةالعمميات ا في

 عمى وتأثيره الرسمي غير التنظيم أىمية عمى الضوء سمطت ىذه الحركة الإنسانية، كما والعلاقات
إلى  الأداء، إضافة عمى وأثرىا لمعاممين المعنوية الروح وعمى سموك الفرد والجماعة داخل المؤسسة،

 ميارات لتنمية المديرين والمشرفين تدريب إلى والحاجة الإدارة البحث في نمط أىمية أظيرت فقد ذلك،
 الجماعة ديناميكية عمى الاىتمام الحركة ركزت لدييم، كما والاتصال والدافعية الشخصية العلاقات
 (.Robin, 400;, 78الفرد ) عمى إنتاجية وتأثيرىا

ف مؤسسات خدمية قائمة في طريقة عمميا عمى مدخل النظم وانطلاقاً من فكرة أن المصار 
سابق الذكر، فإن أحد مدخلات العمل الخدمي الإداري والمصرفي ىو شاغل الوظيفة، ولما كان شاغموا 
بعض من ىذه الوظائف من مستوى الإدارة المتوسطة، فقد يترتب عمى عمميم في ىذه المصارف 

قد يتسبب في تكوين اتجاىات إيجابية أو سمبية لدى  بعض التبعات نقاط القوة والضعف، مما
المستفيدون الزبائن ىم الجميور المستيدف، مما يتطمب بالتالي تنمية ميارات الاتصال لدييم لتكون 

 أكثر كفاءة وفاعمية.

والمؤسسات أن ثروة المنظمات  Faiolبعض أعلام الفكر الإداري من أمثال فايول رى وي
معارف وميارات وسموكيات ما يمتمكو الإداريين من مقدار المتقدمة تكمن في الاقتصادية في الدول 

لا سيما ميارات الاتصال إرسال واستقبال الرسائل، التي تندرج ضمن ما يسمى  مواردىا البشريةلإدارة 
المعرفي، الذي لا يمكن ملاحظة أثره إلا من خلال التخطيط الجيد لو من قبل القائد  يرأس المال الفكر 

الإداري، والذي لا يعتبر عممية الاتصال ميمة ثانوية مقارنة بالميام الرئيسية الموكمة إليو، وىذا مرىون 
بقدرة المنظمة أو المؤسسة الاقتصادية عمى تنمية ميارات الاتصال البشري والتنظيمي والإداري لدى 

رة التنافسية ليذه المنظمة موظفييا والمدراء لدييا عمى مختمف مستوياتيم الإدارية، مما يعزز القد
(Jacobs, 4005, 77-75.) 

 يالأساس الذ يىميارات الاتصال الناجح أن  الدراساتو  كما أكَّدت نتائج العديد من الأبحاث
 في العملقائد الإداري بقدرة ال اً الأكثر ارتباط يوى الميارات الإدارية،نوع آخر من  ييبنى عميو أ

وضرورة اعتماده عمى ميارات زادت أىمية مدير يؤديو ال يعمل الذكمما زادت صعوبة الف، والإنتاج
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يمكن أن يعوق  ةقصور في ىذه القدر  ين أأ، حيث الاتصال الناجح بمختمف أشكالو ومستوياتو
مدير لعمميات جمع المعمومات وتنظيميا وتخطيطيا والاستفادة منيا في حل المشكلات التي استخدام ال

جميع  عن الاستفادة من هعجز ذلك ىو السبب في و ، في منظمتو المصرفيةيمكن أن تواجو سير العمل 
 (.Almond, 7;;;, 740-745) إلى الحد الأقصىقدراتو العقمية والمعرفية لتنظيم عممية الاتصال 

ومع دخول سورية عصر التحولات الاقتصادية المرتبطة بنظام السوق الحر والتحرر 
المصرف المركزي صراحة عن ضرورة مساىمة القطاع المصرفي الاقتصادي، أعمنت وزارة الاقتصاد و 

بدور إيجابي في التأثير عمى مجرى الحياة الاقتصادية، وفي دعم الميرة السورية من خلال التعاملات 
في توسيع دور  (4000)المصرفية والفوائد والربح دون المضاربة، اتساقاً مع جيود الحكومة منذ عام 

التنمية الاقتصادية لسورية عمى المدى القريب والبعيد )ىيئة تخطيط الدولة،  القطاع المصرفي في خطط
4074 ،775-776.) 

تقرير الخطة الخمسية العاشرة الصادر عن ىيئة تخطيط الدولة السورية  ومن جية أخرى أشار
، تزايد تأثير القطاع المصرفي عمى النمو الاقتصادي في المجالات (4070-4008)بين عامي 

.الخ، وعمى الرغم من ىذا التأثير .، التربية والتعميم.ترية، الزراعية، الصناعية، الخدمية، الاتصالاالعقا
إلا أن القطاع المصرفي قد أخفق في لعب الدور المتوقع منو لعدة أسباب كان من بينيا تدني مستوى 

فية الموجية لمقطاع تأىيل الكوادر البشرية العاممة في ىذا المجال لمقيام بأعباء الخدمات المصر 
، الذي يجيز ترخيص المصارف الخاصة (4007)لعام  70الحكومي، لاسيما بعد صدور القانون رقم 

التي تقدم خدماتيا المصرفية إلى جانب مصارف القطاع العام. كما أشارت الإحصائيات الصادرة عن 
تشرة في جميع المحافظات مكتب الإحصاء في رئاسة مجمس الوزراء أن أعداد المصارف الحكومية المن

مصرفاً حكومياً ضمن عدة مجالات عقارية، زراعية،  (774)مصرفاً، منيا  (744)السورية بمغ 
مصارف خاصة بيبموس،  (70)صناعية، تجارية، تسميف شعبي، مصارف التوفير، بالإضافة إلى 

ومجموعة -السعودي الفرنسي، عودة، مصرف بيمو، المصرف الإسلامي، مصرف سورية والميجر
 (.777-709، 4074)ىيئة تخطيط الدولة،  (4074)مصارف تأمينية خاصة، وذلك حتى عام 

كما تبين لمدراسة الحالية من خلال البحث والتقصي المنيجي والمنظم انعدام الدراسات 
والبحوث عمى المستوى المحمي والعربي، وندرة الدراسات عمى المستوى الأجنبي التي سعت إلى بحث 

مية ميارات الاتصال الإداري الفعال لدى العاممين الإداريين في المصارف، واحتمت المرتبة في تن
الأخيرة مقارنةً مع ما أجري من دراسات وبحوث حول تأثير متغيرات مادية كالعرض، الطمب، 

مع  الخ،. الخ عمى متغيرات مادية أخرى الربحية، التسويق، الجودة... التوظيف، دوران اليد العاممة..
تجاىل أثر متغيرين معرفيين ومعنويين ميارات الاتصال الإداري الفعال، والعمل المصرفي، ومن خلال 
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 كل المسوغات السابقة يمكن تحديد مشكمة الدراسة الحالية بالسؤال الرئيسي التالي:
ارة ما فاعمية برنامج تدريبي لتحسين مهارات الاتصال الإداري لدى عينة من العاممين في الإدـ 

 ؟الوسطى ضمن المصارف الحكومية في محافظة دمشق

 :أهمية الدراسةـ ثانياً 
 تأتي أىمية البحث من النقاط الآتية:

ال كمفيوم حديث منبثق في عمم النفس تسميط الضوء عمى مفيوم ميارات الاتصال الإداري الفعَّ  (7
دارة الموارد البشرية، وذلك من حيث المف ،الصناعي والتنظيمي يوم، والتعريف، والتطور وعمم وا 

 التاريخي، ودوره في تطوير ميارات العاممين في مختمف القطاعات لا سيما القطاع المصرفي.

، وما يرتبط بيا من ناعي والتنظيميلعمم النفس الصالحديثة  مع التوجياتالحالية  دراسةتجاوب الت (4
البشرية العاممة في القطاع عمميات الإصلاح الإداري والتنظيمي، والتي تيتم بتنمية الكوادر 

حتى لا  ،المشكلات التي تواجييم لا سيما المعرفية والمعنوية منيا بعضالمصرفي، والسعي لحل 
مساىمة القطاع المصرفي في الخطط التنموية لمدولة في حاضرىا تكون عائقاً يحول دون 

 ومستقبميا.

ل لدى العاممين في الإدارة المتوسطة في لتنمية ميارات الاتصال الإداري الفعا يبرنامج تدريبتوفير  (5
 .مثل ىذه البرامج الأكاديمية والمُحكمة في سورية لقمّةالقطاع المصرفي الحكومي، وذلك 

في تمكين العاممين من مستوى الإدارة المتوسطة من الوصول إلى  قد تفيد نتائج الدراسة الحالية (6
الإداري الفعال، لاسيما لدى العاممون الذين المستوى المطموب في تعمم واستخدام ميارات الاتصال 

 يعانون من قصور في تمك الميارات.

في مجال تنمية ميارات الاتصال  بالمكتبات العربية إضافة ما ىو جديدقد تكون الدراسة الحالية  (7
 الإداري الفعال لدى العاممين بشكل عام ولدى العاممين في القطاع المصرفي.

 :أهداف الدراسةثالثاً ـ 
 ىدفت الدراسة إلى:

ما الاحتياجات التدريبية لأفراد عينة البحث من العاممين في الإدارة الوسطى في عدد من تعرف  (7
 .المصارف الحكومية في دمشق من وجية نظرىم

المجموعة التجريبية مع درجات مقارنة التعرّف عمى فاعمية البرنامج التدريبي ىدف الدراسة الحالية ب (4
مباشرة، والتحقق من  البرنامج وبعدهتطبيق قبل لدى ىؤلاء العاممين ابطة المجموعة الضدرجات 
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 .استمرار أثر البرنامج بعد مرور ثلاثة أشير من انتياء التطبيق من انتياء التطبيق

 :أسئمة الدراسةرابعاً ـ 
 سعت الدراسة إلى الإجابة عن الأسئمة الآتية:

ن العاممين في الإدارة الوسطى في عدد من الاحتياجات التدريبية لأفراد عينة البحث مما  (7
 ؟المصارف الحكومية في دمشق من وجية نظرىم

ما الصورة النيائية لبرنامج تدريبي لتحسين ميارات الاتصال الإداري لدى العاممين في الإدارة  (4
 د من المصارف الحكومية في سورية؟الوسطى في عد

 :فرضيات الدراسةخامساً ـ 
 :(0.07)دلالة العند مستوى  ة الحالية إلى اختبار الفرضيات التاليةسعى الباحث في الدراس

المجموعة الضابطة أفراد المجموعة التجريبية و  أفراد درجات متوسط لا يوجد فرق دالّ إحصائياً بين .1
 في القياس القبمي عمى مقياس ميارات الاتصال الإداري.

المجموعة الضابطة أفراد مجموعة التجريبية و الأفراد درجات متوسط لا يوجد فرق دالّ إحصائياً بين  .4
 في القياس البعدي المباشر عمى مقياس ميارات الاتصال الإداري.

القياس القبمي والقياس  فيالمجموعة التجريبية  أفراد درجات بين متوسطلا يوجد فرق دالّ إحصائياً  .5
 البعدي المباشر عمى مقياس ميارات الاتصال الإداري.

درجات الإناث أفراد المجموعة متوسط الذكور و  درجاتمتوسط إحصائياً بين  لا يوجد فرق دالّ  .6
 التجريبية في القياس البعدي المباشر عمى مقياس ميارات الاتصال الإداري.

درجات الذكور أفراد المجموعة التجريبية في القياس القبمي متوسط لا يوجد فرق دالّ إحصائياً بين  .7
 مى مقياس ميارات الاتصال الإداري.وفي القياس البعدي المباشر ع

درجات الإناث أفراد المجموعة التجريبية في القياس القبمي متوسط لا يوجد فرق دالّ إحصائياً بين  .8
 وفي القياس البعدي المباشر عمى مقياس ميارات الاتصال الإداري.

لقياس البعدي درجات أفراد المجموعة التجريبية بين ا بين متوسطلا يوجد فرق دالّ إحصائياً  .9
 المباشر والقياس التتبعي عمى مقياس ميارات الاتصال الإداري.

 :حدود الدراسةسادساً ـ 
 يتحدد البحث الحالي في النقاط التالية:
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: عينة من العاممين في الإدارة الوسطى في المصارف الحكومية في محافظة الحدود البشرية (7
 .(التجاري،العقاري، وىي: )دمشق

 : المصارف الحكومية في محافظة دمشق.يةالحدود المكان (4

، أما البرنامج التدريبي فقد (4078 – 4077)خلال عام  تطبيق أدوات البحث: تم الحدود الزمانية (5
 .(45/7/4078)حتى  (7/77/4077)تم تنفيذه خلال الفترة 

في : ميارات الاتصال الإداري لدى عينة من العاممين في المصارف الحكومية الحدود العممية (6
 .، والبرنامج التدريبي المعد من قبل الباحث، وقياسيا من خلال الأدوات المستخدمةمحافظة دمشق

 :الإجرائيةو  النظريةمصطمحات الدراسة سابعاً ـ تعريف 
العممية التي يتم بيا نقل المعمومات والمعاني والأفكار من " :(Communication)الاتصال ـ  1

تحقق الأىداف المنشودة في مؤسسة أو جماعة معينة من الأفراد شخص إلى آخر أو آخرين، بصورة 
ذات نشاط اجتماعي، إذاً ىي بمثابة خطوط تربط أوصال البناء أو الييكل التنظيمي لأي منشأة ربطاً 
ديناميكياً، فميس من الممكن أن نتصور جماعة أياً كان نشاطيا دون أن نتصور في نفس الوقت عممية 

بين أقساميا وبين أفرادىا وتجعل منيا وحدة عضوية ليا درجة من التكامل تسمح الاتصال التي تحدث 
 (.47 ،4007)ىلال،  "ليا بالقيام بجميع النشاطات الممكنة

 عممية ىو": (Administrative Action Communications)الاتصال الإداري الفعال ـ  2

 لموصول المنظمة أفراد إلى والقرارات عموماتوالم البيانات إيصال عمى تعمل وسموكية واجتماعية إدارية

 وتخمق اجتماعيا والمستقبمين المرسمين الأفراد مجموعة الاتصال خلال من يتفاعل المشترك، اليدف إلى

 (.507، 4008القاضي، " )ويتأثرون فيؤثرون والتشابكات والصلات الروابط
الدرجة التي يحصل عمييا أفراد  :بأنها ةويعرف الاتصال الإداري الفعال إجرائياً في الدراسة الحالي

 .الدراسة من خلال تطبيق المقياس المستخدم في الدراسة الحالية
 وتبادل نقل عممية"(: Managing communication skillsـ مهارات الاتصال الإداري ) 3

 بين والآراء غباتوالر  والاتجاىات الأفكار تبادل وسيمة وىو وخارجيا، داخميا بالمنظمة الخاصة المعمومات

 عمى يساعد وبذلك التنظيم، أعضاء بين العاطفي الذىني التعاون الاتصال ويحقق التنظيم، أعضاء

 نحو الجماعة تحريك في المطموب التأثير معاونوه أو الأعمى الرئيس يحقق خلالو ومن والتماسك، الارتباط

من خلال مجموعة من  البشري كالسمو  في التغيير لإحداث ىامة عممية الاتصال أن كما اليدف،
" )حسان القراءة، التحدث، الكتابة، الاستماع، الجسم، الاجتماعية، كتابة التقارير الإداريةالميارات: 
 (.495، 4009والعجمي، 

"ىو ذلك المستوى الذي يبدأ مباشرةً فوق مستوى  (:Middle managementـ الإدارة الوسطى ) 4
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 (.8، 4008ى أقل مباشرةً من مستوى القيادات العميا" )الردادي، الإشراف الأول، ويصل إلى مستو 
 من الوظيفة بأعباءىم الأفراد الذين يقومون " (:Workers in banksن في المصارف )ـ العاممو 5

 ويمكن المدرب، الكفء العامل من أداءه المفروض لممعدل وفقاً  ،في المصرف والواجبات المسؤوليات

نشاء يستغرقو الذي والوقت العمل كمية دراسة أي الأداء، تحميل طريق عن المعدل ىذا معرفة  علاقة وا 

 أي الأداء، تقارير عمى ذلك في ويعتمد أداء، اختبارات لو تجرى الموظف ترقية من ولمتمكن بينيما، عادلة

 فترة في فيو وسموكو لعممو العامل أداء وتقييم وفيم تحميل عمى تساعد أن انيشأ من بيانات عمى الحصول

 (.570، 4;;7بدوي، " )محدودة زمنية
لعام  77ىي المصارف الحكومية المحدثة بالقانون رقم ": المصارف الحكومية في سوريةـ  6
، وينحصر أدائيا المصرفي في عمميات منح القروض الطويمة والمتوسطة والقصيرة الأجل، (77;7)

طة والإستراتيجية، وعمميات الائتمان، وحفظ وتمويل المشروعات الحكومية والخاصة الصغيرة والمتوس
العملات وادخارىا ودعم الميرة السورية من خلال التعاملات النقدية، والمصرفية، والادخار، وليا كامل 
الحق في التعامل بالقطع الأجنبي، والتعامل بالصكوك والأوراق المالية، والتعامل بالأسيم والربحية 

والفائدة الشيرية والسنوية، وليا ميزانية نقدية وعينية تقرر من المصرف والفوائد البسيطة والمركبة، 
المركزي، لا تفرض عمييا رسوم وضرائب، وتتحدد سياساتيا المصرفية العامة في ظل السياسة النقدية 

)ىيئة تخطيط  "العامة لممصرف المركزي السوري والسياسة العامة لمدولة في التعاملات المصرفية
 (.755 ،4074الدولة، 

 :يُعرّف إجرائياً في الدراسة الحالية بأنوالبرنامج التدريبي لتنمية مهارات الاتصال الإداري الفعال: ـ 
مجموعة من النشاطات المُخطّط ليا بدقة، التي تبدأ بتحميل ميارات الاتصال الأساسية تحميلًا دقيقاً، ثم 

بي، وتحديد استراتيجيات التدريب، ووسائل التعميم تحديد اليدف العام والأىداف الفرعية لمبرنامج التدري
والتقييم، ثم تقديميا إلى العاممين في المصارف الحكومية والخاصة من مستوى الإدارة المتوسطة 
تدريجياً، وعمى خطوات محددة ضمن كل جمسة، حتى يتمكنون من استيعابيا والاستجابة ليا بمفردىم، 

ة، والتأكد من تحقق الأىداف بعممية تقويم قبل تطبيق البرنامج، وبعده، مع العناية بتقديم التغذية الراجع
 .نتياء التطبيق من انتياء التطبيقوبعد مرور ثلاثة أشير من ا
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  الثانيالفصل 

  دراسات سابقة

  ـ مقدمة:

 من جوانب الإطار النظري المرجعي والفكري  مهماً  والدراسات السابقة جانباً  البحوث تُعد
من أن يستفيد منها في بلورة مشكلة  ومناقشتهاطلاع عليها حالية، الذي مكن الباحث بعد الاللدراسة ال

المستقلة والتابعة، وأدوات جمع المعلومات الميدانية،  الدراسة وصياغة فروضها، وتحديد المتغيرات
وتلافي نقاط الضعف التي وقعت بها الدراسات السابقة، والاستفادة ما أمكن من نتائجها وتوصياتها، 

عرض الدراسات السابقة ولذلك تناول الفصل الثالث للدراسة الحالية عرضاً مفصلاً لمجموعة من 
ي بعض جوانبها بالدراسة الحالية، والتي عملت على تنمية مهارات الاتصال العربية والأجنبية الشبيهة ف

الإداري الفعال في منظمات الأعمال، لاسيما منظمات الأعمال المصرفية، وذلك باستخدام مداخل 
المعرفي، ثم بيان مكانة الدراسة الحالية بين الدراسات  - واستراتيجيات متنوعة، ومنها المدخل السلوكي

  ، وأوجه الاستفادة منها.السابقة

  ):دراسات عربية( المحور الأول:

  :ردن)، الأ 2001(دراسة الزعبي ـ 

 الأردنيةفي الجامعات  الإداريين الأقسام ورؤساءيرين دللم الإداريةأهمية المهارات (عنوان الدراسة: 
  .)من وجهة نظرهم

ائر ورؤساء الأقسام في الجامعات : الكشف عن أهمية المهارات الإدارية لدى مديري الدو هدف الدراسة
  الأردنية من وجهة نظرهم.

  رئيس قسم. )145و( مديراً  )58( بلغت عينة الدراسة :عينة الدراسة

التخطيط، التنظيم (موزعة على المجالات التالية:  بنداً  )56(: استبانة مكونة من أدوات الدراسة
  .)اتخاذ القرارات، الاتصالاتوالتنسيق، القيادة والتوجيه، الرقابة وتقييم الأداء، 

  :أهم نتائج الدراسة

أعطى أفراد العينة أهمية عالية للمجالات الستة مرتبة كما يلي: اتخاذ القرارات، التنظيم والتنسيق،  •
 التخطيط، القيادة والتوجيه، الرقابة وتقييم الأداء، الاتصالات.

 وي سنوات الخبرة الأطول.وجود فروق ذات دلالة في أهمية المهارات الإدارية لصالح ذ •
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وجود فروق ذات دلالة تعزى لأثر التفاعل بين المؤهل العلب وسنوات الخبرة لصالح ذوي الخبرة  •
  الجامعية. المتوسطة من حملة ما دون الإجازة

  :الأردن )،2005( دراسة شهابـ 

مصارف الحكومية ء في الالكشف عن معوقات الاتصال الإداري بين العاملين والمدرا(عنوان الدراسة: 
  .)ربد واقتراح برنامج تدريبي لتجاوز تلك المعوقاتفي مدينة إ

: تحديد أهم المعوقات التي تحول دون تحقيق مهام الاتصال الإداري الناجح بين العاملين هدف الدراسة
والمدراء في عدد من المصارف الحكومية في مدينة أربد، واقتراح برنامج تدريبي لتجاوز معوقات 

  تصال تلك وتدريب العاملين والمدراء عليه، والتحقق من فعاليته. الا

مصارف حكومية في مدينة أربد، سُحب منها عينة عشوائية قوامها  )7(: تكونت من عينة الدراسة
مديراً من مستوى  )34(موظفاً يعملون في مستوى القاعدة الوظيفية لكل مصرف، بالإضافة إلى  )166(

عليا، وقد تم تقسيم أفراد العينة بالتساوي لكل من العينة التجريبية والضابطة وعلى الإدارة المتوسطة وال
  إناث.- صعيد الجنس ذكور

محوراً،  )21(: استبانة كشف المعوقات القائمة في عملية الاتصال الإداري تتضمن أدوات الدراسة
  بالإضافة إلى البرنامج التدريبي المقترح.

  :أهم نتائج الدراسة

تحليل التباين الأحادي عدم وجود فروق دالة إحصائياً بين مستويات العاملين  ئجنتا كشفت •
موظف، إدارة متوسطة، إدارة عليا فيما يتعلق بمعوقات الاتصال الإداري، وكانت معظم تلك 
المعوقات تقف عند عمليات الاتصال الشفهي الكتابي واللفظي، ومعوقات الاتصال المتعلقة 

المستقبل، التغذية الراجعة والتأثير،  معوقات الاتصال، الرسالة، قنوات رسل،بمكونات الاتصال الم
 .)0.05(حيث كانت المتوسطات منخفضة، وكانت الفروق غير دالة عند مستوى دلالة 

كما بينت النتائج فعالية البرنامج التدريبي المقترح في تنمية مهارات الاتصال الإداري الناجح لدى  •
لين موظف، إدارة متوسطة، إدارة عليا، وذلك من خلال تحليل الفروق بين جميع مستويات العام

إناث، حيث كانت الفروق لصالح - نتائج العينة التجريبية والضابطة وعلى صعيد الجنس ذكور
المجموعة التجريبية في التطبيق البعدي المباشر والتطبيق البعدي التتبعي، كما بينت النتائج 

ية أن أدائها بعد تطبيق البرنامج التدريبي أفضل من أدائها قبل تطبيق بالنسبة للعينة التجريب
 البرنامج فيما يتعلق بمهارات الاتصال الإداري الناجح.
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كما أوصت الدراسة بمجموعة من المقترحات أهمها تفعيل برامج تنمية مهارات الاتصال الإداري  •
 لدى العاملين كل سنة على الأقل.

  :السعودية )2006(دراسة المانع ـ 

تطبيقية على الضباط العاملين دراسة "داء نيات الاتصال ودورها في تحسين الأتق(عنوان الدراسة: 
  .)"من العامبالأ

تقنيات الاتصال ودورها في تحسين الاداء دراسة تطبيقية على : التعرف على واقع هدف الدراسة
  .العام بالأمنالضباط العاملين 

نت عينة: عينة الدراسة بالأمنالضباط العاملين من  )500(صل ) ضابطاً من أ194الدراسة ( تكو 
  .العام

  : استبانة مكونة من عدة محاور:أدوات الدراسة

 واقع تقنيات الاتصال. �

 مساهمة تقنيات الاتصال في تحسين الاداء. �

 طبيعة العلاقة بين تقنيات الاتصال وفعالية الاداء. �

  معوقات استخدام تقنيات الاتصال. �

  :تائج الدراسةأهم ن

 و متأخر.راد العينة تقنيات الاتصال متدن أيرى اف •

فراد العينة نحو استخدام تقنيات الاتصال باختلاف طبيعة في أداء أ ن واقع عدم وجود فروقإ •
و باختلاف الرتبة ، أو باختلاف المستوى التعليمي، أو باختلاف عدد سنوات الخدمة، أالعمل

 .العسكرية

  عوقات.وجود الكثير من الم •

  :الأردن )،2006( الحياصاتدراسة ـ 

أثر برنامج تدريبي لتنمية مهارات اتخاذ القرار والاتصال الإداري لدى مدراء التسويق (عنوان الدراسة: 
  .)الإعلاني

تدريبية لتنمية مهارات اتخاذ القرار والاتصال  إستراتيجيةالتعرف إلى كفاءة وفاعلية  :هدف الدراسة
  ء التسويق الإعلاني في عدد من المحافظات الأردنية.الإداري لدى مدرا
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من مدراء  )60(مؤسسة إعلانية مرئية ومسموعة ومكتوبة، اختير منهم  )20(: تكونت من عينة الدراسة
 )30(الأقسام الرئيسية للتسويق الإعلاني من مستوى الإدارة الدنيا والمتوسطة والعليا، قسموا بالتساوي 

  ينة ضابطة.ع )30(عينة تجريبية، 

: استخدمت الدراسة برنامج لتنمية مهارات اتخاذ القرار والاتصال الإداري، ومجموعة أدوات الدراسة
  اختبارات قبلية وبعدية لكل من مهارات اتخاذ القرار الإداري والاتصال الإداري.

  :أهم نتائج الدراسة

من أفراد العينة على  )%75(بينت النتائج وقبل تطبيق البرنامج التدريبي حصول أكثر من  •
علامات عند المستوى الضعيف في كل من مهارات اتخاذ القرار وما يرتبط به من مشكلات، وكل 

 من مهارات الاتصال الإداري وما يرتبط بها من مشكلات.

فعالية البرنامج التدريبي في تنمية مهارات اتخاذ القرار والاتصال الإداري من خلال كشف الفروق  •
الة بين الاختبار القبلي والاختبار البعدي لكلا المهارتين لصالح الاختبار البعدي التي كانت د

 للعينة التجريبية بالمقارنة مع العينة الضابطة.

لم تظهر فروق تعزى لمتغير الجنس ذكور إناث في القدرة على استيعاب مهارات الاتصال وفق  •
  معطيات البرنامج التدريبي.

 :ويتالك )،2006( مذكر دراسةـ 

 بمستوى وعلاقتها الاتصال الفاعل مدراء المصارف الحكومية لمهارات ممارسة درجة(الدراسة:  عنوان
  .)الكويت دولة دافعية العمل في

 الكويت لمهارات دولة مدراء المصارف الحكومية في ممارسة بين العلاقة تعرف :هدف الدراسة
  .المصارف لكت الموظفين للعمل في دافعية ومستوى الفاعل الاتصال

مصارف حكومية تم اختيارهم بطريقة  )5(موظفاً يعملون في  )291(تكونت العينة من  :عينة الدراسة
  عرضية مقصودة.

  العمل. نحو الدافعية الفاعل، واستبيان الاتصال مهارات استبيان :الدراسة أدوات

  :أهم نتائج الدراسة

 عالية الاتصال الفاعل الحكومية لمهارات مدراء المصارف ممارسة بينت نتائج الدارسة أن درجة •
 الموظفين. نظر وجهة من
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مدراء المصارف الحكومية  ممارسة درجة بين إحصائية دلالة ذات ايجابية كما ظهرت علاقة •
 الموظفين نحو العمل. دافعية ومستوى لمهارات الاتصال الفاعل

 رف الحكومية لمهاراتمدراء المصا ممارسة درجة في إحصائية دلالة كما ظهرت فروق ذات •
التحدث ومهارات  كتابة، الاتصال اللفظية قراءة، مهارات من ولكل عام بشكل الاتصال الفاعل

عدد سنوات الخبرة، أو لمتغير  لمتغير الاتصال غير اللفظية التعابير الوجهية، لغة الجسد تعزى
 نوع المؤهل العلمي إدارة أعمال، محاسبة، اقتصاد، موارد بشرية.

 إناث.- ظهرت مثل هذه الفروق بالنسبة لمتغير الجنس ذكوركما  •

  :فلسطين )،2008(دراسة الفرا ـ 

تطوير الاتصال الاداري لمديري المدارس الثانوية بمحافظات غزة في ضوء الادارة (عنوان الدراسة: 
  .)الالكترونية

  : سعت الدراسة:هدف الدراسة

 داري الالكتروني في المدارس الثانوية.لإتنفيذ الاتصال امتطلبات  لى معرفة درجة توافرإ •

 معرفة معوقات الاتصال الاداري الالكتروني في المدارس الثانوية. •

بين مدير ورئيس  فرداً  )90(جميع العاملين في الوزارة وعددهم الدراسة من كونت عينة ت: عينة الدراسة
  .فرداً  )120(صل شعبة من أ

  بانة مكونة من مجالين:قام الباحث بتصميم است :الدراسة واتأَد

 الاول وتضمن الامكانيات البشرية والمادية والفنية. �

 الثاني معوقات الاتصال الاداري الالكتروني في المدارس الثانوية. �

  :أَشارت نتائج الدراسة: أهم نتائج الدراسة

 .)%53.8(توافر متطلبات تنفيذ الاتصال الاداري الالكتروني بنسبة  •

 .)%63.4(دارية بنسبة توافر الامكانيات الا •

 .)%50.4(توافر الامكانيات البشرية بنسبة  •

 .)%47(توافر الامكانيات الفنية بنسبة  •

 .)%69(توافر المعوقات بنسبة  •
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عدم وجود فروق بين متوسطات تقديرات مديري المدارس تعزى لمتغيرات الجنس، المؤهل العلمي،  •
 .مدة الخدمة

  :فلسطين ،)2008(دراسة طبش ـ 

ة على يدور نظم وتقنيات الاتصال الاداري في خدمة اتخاذ القرارات، حالة تطبيق(: الدراسةعنوان 
  ).وزارة التربية والتعليم في قطاع غزة

داري في خدمة اتخاذ القرارات في وزارة التعرف إلى دور نظم وتقنيات الاتصال الإ: هدف الدراسة
 .التربية والتعليم في قطاع غزة

بين مدير ورئيس  فرداً  )90(جميع العاملين في الوزارة وعددهم الدراسة من ت عينة كونت: عينة الدراسة
  .فرداً  )120(صل شعبة من أ

 ضافة إلى الاستبيان.استخدام المقابلة إتم  :الدراسة واتأَد

  :أَشارت نتائج الدراسة: أهم نتائج الدراسة

 الحاجة إلى تطوير واقع نظم وتقنيات الاتصال. •

ما البريد الالكتروني (الهاتف الثابت والنقال، الفاكس، أصال الاكثر استخداما هي: أن تقنيات الات •
 .)والشات فيقل استخدامها

إن اكثر وسائل الاتصال فعالية في اتخاذ القرار هي الاتصالات الكتابية، ثم الشفوية ثم الاتصالات  •
 المصورة والالكترونية.

  تنظيمية.معوقات الاتصال هي المعوقات الشخصية ثم ال •

  :الأردن )2009(دراسة المعايطة ـ 

الإدارة الوسطى في وزارة  إدارية تربوية لزيادة كفاءة العاملين في إستراتيجيةتطوير (عنوان الدراسة: 
  .)معرفية-سلوكيةمنهجية  التربية والتعليم الأردنية في ضوء

الوسطى في وزارة  ين في الإدارةإدارية تربوية لزيادة كفاءة العامل إستراتيجيةتطوير : هدف الدراسة
 معرفية.-سلوكيةالتربية والتعليم الأردنية في ضوء منهجية 

 الدراسة من مديري الإدارات ومديري مديريات التربية والتعليم والمديرينكونت عينة ت: عينة الدراسة
  فرداً. )144(البالغ عددهم و المختصين في مقر الوزارة ومديريات التربية والتعليم التابعة لها، 
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لقياس درجة الكفاءة الإدارية التي تتمتع بها الإدارات بنداً  )72(تتكون من تم بناء أَداة  :ادوات الدراسة
تصميم بيئة ( :هي التربية والتعليم في ضوء واقع مدخلاتها، احتوت أربعة مجالات الوسطى في وزارة

-، وإستراتيجية إدارية مقترحة وفق النظرية السلوكية)رةالإدا، البيئة الثقافية والمادية، الأفراد تنمية، العمل
 المعرفية.

  :أهم نتائج الدراسة

درجة الكفاءة الإدارية التي تتمتع بها الإدارات التربوية الوسطى في أن أَشارت نتائج الدراسة إلى  •
 .كانت منخفضة في جميع مجالات الأَداة في ضوء واقع مدخلاتها وزارة التربية والتعليم

الدكتوراه  فروق تعزى إلى متغيرات المؤهل العلمي والمركز الوظيفي والجنس، ولصالحا ظهرت كم •
 .والمديرين العامين والذكور في جميع المجالات

قائم على  تم اقتراح تصور لتخطيط خدمات الإدارات الوسطى في وزارة التربية والتعليمكما  •
تؤدي ر ذكال ةفي المجالات الأربعة سابق ييمهاوتقالمعرفي - إستراتيجيات وفنيات المدخل السلوكي

 .إلى زيادة كفاءة العاملين وتطوير وتغيير العمل الإداري

  والمقترحات. خرجت الدراسة بمجموعة من التوصياتكما  •

  :الجزائر )،2009(دراسة شريبط ـ 

ي مؤسسة غاز الاتصال التنظيمي وعلاقته بالولاء التنظيمي لدى الاطارات الوسطى ف( :عنوان الدراسة
  .)عنابة

التعرف على طبيعة العلاقة بين الاتصال التنظيمي والولاء التنظيمي لدى الاطارات : هدف الدراسة
 .الوسطى في مؤسسة غاز عنابة سونلغاز

  دارة الوسطى.من الاطارات الوسطى الإ فرداً  )73( : تكونت عينة الدراسة منعينة الدراسة

 .ء استبيان ذي شقين الاول للاتصال التنظيمي، والثاني للولاء التنظيميقام الباحث ببنا: ادوات الدراسة

  :أهم نتائج الدراسة

التنظيمي والولاء الاتصال وجود علاقة ارتباطية موجبة وضعيفة بين أَشارت نتائج الدراسة إلى  •
  .التنظيمي

  .الكتابي والولاء التنظيمي الاتصال التنظيميوجود علاقة ارتباطية موجبة بين  •

  .التنظيمي والولاء التنظيميالاتصال وجود علاقة ارتباطية موجبة بين مرونة  •
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  .الاتصال التنظيمي والولاء التنظيميوجود علاقة ارتباطية موجبة بين وضوح  •

  :الجزائر ،)2009(دراسة بو عطيط ـ 

ين في دراسة ميدانية لدى العامل" لتنظيمي وعلاقته بالأداء الوظيفيالاتصال ا( :عنوان الدراسة
  .)"مؤسسة غاز عنابة سونلغاز

التعرف على طبيعة العلاقة بين الاتصال التنظيمي والأداء الوظيفي لدى العاملين في : هدف الدراسة
  .مؤسسة غاز عنابة سونلغاز

العاملين في مؤسسة غاز أفراد من  )210(من أصل  فرداً  )49( : تكونت عينة الدراسة منعينة الدراسة
  .عنابة سونلغاز

 .قام الباحث ببناء استبيان ذي شقين الأول للاتصال التنظيمي، والثاني للأداء الوظيفي: الدراسة دواتأ

  :: أَشارت نتائج الدراسة إلىأهم نتائج الدراسة

الاتصال التنظيمي الهابط أكثر استخداما وشيوعا في المؤسسة من الاتصال التنظيمي  •
  الصاعد.

  الأداء الوظيفي.تصال التنظيمي الهابط و الاوجود علاقة ارتباطية موجبة بين  •

  التنظيمي الصاعد والأداء الوظيفي.الاتصال وجود علاقة ارتباطية موجبة بين  •

  عدم وجود تأثير للسن وللمستوى التعليمي ولسنوات الخبرة في العمل في الأداء الوظيفي. •

 ي.يمالاتصال التنظيمي والولاء التنظوجود علاقة ارتباطية موجبة بين وضوح  •

  :سورية )،2011(دراسة كابور ـ 

 التحصيل في المعلم والمتعلم وأثرها بين الاتصال مهارات لتنمية تدريبي برنامج فاعلية(عنوان الدراسة: 

  .)للمتعلم الدراسي

 القراءة، المحادثة، الاستماع، المعرفية المهارات من عدد على ينطوي تدريبي برنامج إعداد :هدف الدراسة

 الفنيات من خلال مجموعة من ومتعلميهم الخامس الصف معلمي لدى فاعليته من لتأكدوا الكتابة

 البرنامج. في المتضمنة والأنشطة

يمثلون ) 16( منهم الخامس، الصف معلمي من ومعلمةا معلم 32 من البحث عينة : تكونتعينة الدراسة
الرياضيات،  العربية، اللغة ةالأساسي المواد معلمي من اختيارهم تم والذين التجريبية المجموعة

 والذين أبدوا الاتصال مهارات مقياس على منخفضة درجات على الحاصلين العامة العلوم الاجتماعيات،
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 أما مجموعة، ضابطة المجموعة يمثلون ومعلمة اً معلم) 16(التدريبي، و بالبرنامج بالمشاركة رغبتهم

 للمشاركة تم اختيارهم الذين المعلمون يدرسها يالت الخامس الصف شعب من كاملة شعبة فهي التلاميذ

 مجموعة تلاميذ وبلغ عدد ،اً متعلم) 148( التجريبية المعلمين مجموعة تلاميذ عدد بلغ وقد بالبرنامج،

 والضابطة المعلمين التجريبية مجموعتي تلاميذ عدد وصل وبالتالي ،متعلم) 139( الضابطة المعلمين

  .اً متعلم) 287(

  : تم استخدام مجموعة من الأدوات:سةأَدوات الدرا

 .الباحثة إعداد من المعلم، لدى الاتصال مهارات مقياس �

 .الباحثة إعداد من المتعلم، لدى الاتصال مهارات مقياس �

 .الباحثة إعداد من المتعلمين، عند الاتصال مهارات اختبارات �

 .الباحثة إعداد من المعلم، لدى الاتصال مهارات ملاحظة بطاقة �

 .الباحثة إعداد من والمتعلم، المعلم بين الاتصال مهارات لتنمية المقترح التدريبي نامجالبر  �

  :أهم نتائج الدراسة

 على التجريبية والضابطة المجموعتين من كل أفراد درجات متوسطات بين إحصائيًا دالة فروق هناك  •

 .التجريبية المجموعة ولصالح البعدي القياس في المعلم لدى الاتصال مهارات مقياس

 مقياس مهارات على التجريبية المجموعة أفراد درجات متوسطات بين إحصائيًا دالة فروق هناك  •

 .البعدي القياس ولصالح والبعدي القبلي القياس من كل في المعلم لدى الاتصال

 مقياس مهارات على التجريبية المجموعة أفراد درجات متوسطات بين إحصائيًا دالة فروق توجد لا  •

 .والاختصاص المحافظة لمتغيري وفقًا البعدي القياس في المعلم لدى الاتصال

 مقياس مهارات على التجريبية المجموعة أفراد درجات متوسطات بين اإحصائي دالة فروق توجد لا •

 .المؤجل والبعدي البعدي القياس من كل في المعلم لدى الاتصال

 بطاقة ملاحظة على التجريبية المجموعة أفراد درجات متوسطات بين إحصائيًا دالة فروق هناك •

 .البعدي القياس ولصالح والبعدي القبلي القياس من كل في الاتصال مهارات

 بطاقة ملاحظة على التجريبية المجموعة أفراد درجات متوسطات بين اإحصائي دالة فروق توجد لا •

 ولصالح مهارة الكتابة في روقالف عدا المؤجل والبعدي البعدي القياس من كل في الاتصال مهارات

 .البعدي القياس

 :المتعلمين بمجموعة المتعلقة النتائج •
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 التجريبية ومتوسطات المعلمين مجموعة تلاميذ درجات متوسطات بين اً إحصائي دالة فروق هناك •

 القياس في لدى المتعلم الاتصال مهارات مقياس على الضابطة المعلمين مجموعة تلاميذ درجات

 .التجريبية المعلمين مجموعة تلاميذ صالحول البعدي

 على مقياس التجريبية المعلمين مجموعة تلاميذ درجات متوسطات بين إحصائيًا دالة فروق هناك •

 .القياس البعدي ولصالح والبعدي القبلي القياس من كل في المتعلم لدى الاتصال مهارات

 التجريبية على مقياس المعلمين مجموعة تلاميذ درجات متوسطات بين إحصائيًا دالة فروق توجد لا •

 لمتغير المحافظة، وكذلك بالنسبة لمتغير وفقًا البعدي القياس في المتعلم لدى الاتصال مهارات

 .الإناث ولصالح الكتابة مهارة على الفروق عدا الجنس

  :السعودية)، 2011ـ دراسة آل الشيخ (

  .)على أداء العاملين في جوازات مدينة الرياضمعوقات الاتصال الإداري المؤثرة (عنوان الدراسة: 

التعرف على معوقات الاتصال الإداري المؤثرة على أداء العاملين في جوازات مدينة : هدف الدراسة
 .الرياض

من العاملين في  ضابطاً  )236(من أصل  ضابطاً ) 150( : تكونت عينة الدراسة منعينة الدراسة
  الرياض.المديرية العامة للجوازات بمنطقة 

عبارة تغطي  )50(قام الباحث ببناء استبيان يضم المعلومات الشخصية إضافة إلى : الدراسة واتأَد
المالية والفنية والبشرية والإدارية، وأساليب التغلب (عدة محاور لأنواع معوقات الاتصال الإداري: 

 .)عليها

  :أهم نتائج الدراسة

صال الإداري بأشكالها المختلفة المالية والفنية والبشرية معوقات الاتأَشارت نتائج الدراسة إلى أن  •
 والإدارية تؤثر بشدة على أداء العاملين في جوازات منطقة الرياض ومن أهمها:

 الافتقار إلى نظام اتصال مناسب. •

 عدم توضيح الهيكل التنظيمي لمراكز الاتصال. •

 غياب التخطيط الاستراتيجي لتطوير نظم الاتصال. •

ل تقنيات احث مجموعة من التوصيات كان أهمها ضرورة تدريب العاملين في مجاكما قدم الب •
 الاتصال لتحسين الأداء.
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  :السعودية )،2012(دراسة المطرفي ـ 

 ةفاعلية الاتصال الإداري ومعوقاتها لدى مديري المدارس الابتدائية في مدينة مك(عنوان الدراسة: 
  .)المكرمة من وجهة نظر المعلمين

التعرف على فاعلية الاتصال الإداري ومعوقاتها لدى مديري المدارس الابتدائية في : راسةهدف الد
 .المكرمة من وجهة نظر المعلمين ةمدينة مك

 ةفي مدارس التعليم الابتدائي في مدينة مك معلماً  )250(: تكونت عينة الدراسة من عينة الدراسة
  المكرمة.

عبارة موزعة  )51(بيان يضم المعلومات الشخصية إضافة إلى قام الباحث ببناء است: الدراسة واتأَد
  .على محورين للفاعلية وللمعوقات

  :أهم نتائج الدراسة

أظهرت النتائج أن مديري المدارس يدركون أهمية آراء المعلمين من خلال إشراكهم في النقاش  •
 أثناء الاجتماعات.

 برز ملامح فاعلية الاتصال هي سهولة الاتصال.من أ •

 ز أساليب الاتصال المستخدمة هي المقابلة المباشرة.بر أ •

برز المشكلات التي تحد من فاعلية الاتصال الإداري هي المبالغة في السرية في أعمال مدير أ •
 المدرسة.

 ئية حسب متغير عدد سنوات الخبرة.وجود فروق ذات دلالة إحصا •

  :فلسطين )،2013(دراسة اشتيوي ـ 

ة الالكترونية في تفعيل الاتصال الإداري من وجهة نظر العاملين في دور الإدار ( عنوان الدراسة:
  .)جامعة القدس المفتوحة

  سعت الدراسة إلى تحقيق الأهداف التالية: :هدف الدراسة

  بيان دور الإدارة الإلكترونية في عملية الاتصال الإداري بالجامعة. )1

  لاتصال الإداري بالجامعة.التعرف على معوقات تطبيق الإدارة الإلكترونية في عملية ا )2
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 التعرف على الفروق بين استجابات أفراد العينة تجاه دور الإدارة الإلكترونية في تفعيل )3
 الاتصال الإداري بين العاملين التي تعزى إلى المتغيرات (العمر، النوع، المؤهل العلمي،

 سنوات الخبرة، الكادر الوظيفي).

في جامعة القدس المفتوحة فرع  موظفاً  )87(من أصل  موظفاً  )56بلغت عينة الدراسة ( :عينة الدراسة
  غزة.

، الإداري الاتصال تفعيل في الإلكترونية الإدارة دور لمعرفةأعد الباحث استبانة خاصة  :الدراسة واتأَد
  شملت مجالين:

  .الإداري الاتصال عملية في الإلكترونية الإدارة دورالمجال الأول: 

 .الإداري الاتصال عملية في الإلكترونية الإدارة تطبيق معوقات: الثاني المجال

  :أهم نتائج الدراسةـ 

 في يساعد بالجامعة الإلكترونية الإدارة تطبيق وأن الإلكترونية، الإدارة بتطبيق العليا الإدارة قناعة •

  .التقليدي الاتصال تكاليف من ويقلل الجغرافي، البعد عامل على التغلب

 الإلكترونية الإدارة تستغل ولا العاملين، بين الرسمية غير الاتصالات تفعيل على تعمل لا الجامعة •
   العمل، وخارج داخل مشاكلهم وحل العاملين مع بالتواصل

  .العاملين بين والاتصال بالتشبيك الخاصة والقوانين الأنظمة وضوح دمع •

 .كترونيةالإل الاتصال ووسائلأدوات  مع التعامل عند العاملين مهارات في النقص •

  :الكويت ،)2014(دراسة نصر االله ـ 

وعلاقتها  الإداريدرجة امتلاك مديري مدارس المرحلة المتوسطة لمهارات الاتصال ( عنوان الدراسة:
  .)بدرجة فاعلية الاجتماعات المدرسية من وجهة نظر المعلمين في دولة الكويت

  :هدف الدراسة

وعلاقتها بدرجة  الإداريتوسطة لمهارات الاتصال مدارس المرحلة الم تعرف درجة امتلاك مديري )1
  .فاعلية الاجتماعات المدرسية

التي  الإداريمدارس المرحلة المتوسطة لمهارات الاتصال  تعرف الفروق في درجة امتلاك مديري )2
 سنوات الخبرة، الكادر الوظيفي). تعزى إلى المتغيرات (العمر، النوع، المؤهل العلمي،

  .مدارس المرحلة المتوسطةومعلمة من العاملين في  معلماً  )540عينة الدراسة ( بلغت :عينة الدراسة
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درجة الإداري، واستبانة أخرى لقياس لمهارات الاتصال أعد الباحث استبانة خاصة  :الدراسة واتأَد
  .فاعلية الاجتماعات المدرسية

  :أهم نتائج الدراسة

كانت مرتفعة حيث بلغ  الإداريات الاتصال مدارس المرحلة المتوسطة لمهار  درجة امتلاك مديري •
 .)3.77(المتوسط الحسابي 

 .)3.15(كانت مرتفعة أيضا وبلغ المتوسط الحسابي  درجة فاعلية الاجتماعات المدرسيةو  •

مدارس المرحلة المتوسطة  وجود علاقة ارتباطية ذات دلالة إحصائية بين درجة امتلاك مديري •
  .اعلية الاجتماعات المدرسيةدرجة فو  الإداريلمهارات الاتصال 

  ):دراسات أجنبيةالمحور الثاني: (

  :الولايات المتحدة الأمريكية )،Megerian )1999 دراسة ميجيريانـ 

 عنوان الدراسة: 

Moral Effect of Behavioral-Cognitive Model on Emotional Intelligence 

and Communication Skills 

  ).المعرفي على الذكاء الانفعالي ومهارات الاتصال-لسلوكيالتأثير المعنوي للمدخل ا(

- يل السلوكدريبي قائم على استراتيجيات المدخ: التحقق من الفعالية المعنوية لبرنامج تهدف الدراسة
  المعرفي لتنمية مهارات الذكاء الانفعالي ومهارات الاتصال لدى المدراء في مصارف فيرجينيا.

إناث من مستوى الإدارة العليا والمتوسطة  )13(ذكور،  )13(مديراً  )26(: تكونت من عينة الدراسة
  لعدد من المصارف الخاصة والحكومية.

المعرفية لتنمية الذكاء الانفعالي - : برنامج تدريبي قائم على مفاهيم البرمجة السلوكيةأدوات الدراسة
قيقة، واختبارين الأول لمهارات د )45(جلسة تدريبية، مدة كل جلسة  )12(ومهارات الاتصال مكون من 

  الذكاء الانفعالي، والثاني لمهارات الاتصال، وجميع تلك الأدوات من تصميم الباحث.

  :أهم نتائج الدراسة

من المدراء بعدم كفاءة مهاراتهم في الذكاء الانفعالي  )%78(بينت النتائج وعي أكثر من  •
  كما كشفت عنها المقاييس المصممة.والاجتماعي في التأثير على مهارات الاتصال لديهم 

كما بينت النتائج فعالية البرنامج التدريبي في إحداث تأثير معنوي ذي دلالة إيجابية على  •
 مهارات الاتصال الإداري لأفراد عينة الدراسة.
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كان من تأثير البرنامج التدريبي زيادة قدرة المدراء على تحديد أهم المشكلات التي تواجههم في  •
 لاتصال مع رؤسائهم المباشرين من جهة وموظفيهم من جهة أخرى.عملية ا

كما أوصت الدراسة بعدم تعميم نتائج الدراسة الحالية لعدم التحقق بالبحث التجريبي بما فيه  •
  المعرفية.-الكفاية من فعالية البرمجة السلوكية

  ريكيةالولايات المتحدة الأم )Dulewics & Higgs )2000 دراسة دوليوكس وهيكنزـ 

  عنوان الدراسة:

Behavioral Cognitive Program Effect on Administration Communication 

Skills. 

  (تأثير البرنامج السلوكي المعرفي على مهارات الاتصال الإداري).

: دراسة الفروق بين مجموعتين من المدراء الأولى خضعت لبرنامج تدريبي وفق مجموعة هدف الدراسة
  معرفية لتنمية مهارات الاتصال الإداري، والثانية لم تخضع لأي برنامج تدريبي. - ت سلوكيةإستراتيجيا

للعينة التجريبية التي  )10(من مدراء تسويق المنتجات الإعلانية،  )20(: تكونت من عينة الدراسة
  للعينة الضابطة التي لم تخضع لأي برنامج. )10(خضعت للبرنامج التدريبي، بالإضافة إلى 

: البرنامج التدريبي لمهارات الاتصال الإداري مع العملاء الزبائن موجه للمدراء التنفيذيين أدوات الدراسة
من مستوى الإدارة المتوسطة، واختبارين قبلي وبعدي لمهارات الاتصال مع العملاء، وجميع الأدوات من 

  تصميم الباحثين.

  :أهم نتائج الدراسة

حصائياً لصالح المجموعة التجريبية في مهارات الاتصال الإداري ينت النتائج وجود فروق دالة إ •
 مع العملاء مقارنة مع العينة الضابطة.

 كما ظهرت فروق في ذات العينة التجريبية لصالح التطبيق البعدي. •

أشهر من انتهاء تطبيق البرنامج التدريبي عن زيادة  )3(عبر أفراد العينة التجريبية بعد مرور  •
  نظيم علاقات الاتصال مع العملاء في كثير من مجالات الاتصال مع العملاء.كفاءتهم في ت

  عنوان: ب :الولايات المتحدة الأمريكية)، Kevin  )2005دراسة كيفن ـ 

Social Intelligence Effect on Administrative Leader Communication 

Skills. 

  لقائد الإداري).(تأثير الذكاء الاجتماعي على مهارات الاتصال لدى ا
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: دراسة العلاقة بين الذكاء الاجتماعي ومهارات الاتصال الإداري لدى المدراء العاملين هدف الدراسة
  في شركات الاتصالات الخليوية.

شركات للاتصالات الخليوية، تم  )4(مدير تنفيذي يعملون في  )128(: تكونت من عينة الدراسة
  ية جنس، مستوى التعليم، مكان الإقامة.اختيارهم وفق مجموعة خصائص ديموغراف

، )1999(: مقياس شط للذكاء الاجتماعي المصمم والمقنن على البيئة الأمريكية لعام أدوات الدراسة
  ومقياس لمهارات الاتصال الإداري إعداد الباحث.

  :أهم نتائج الدراسة

الاجتماعي ومهارات الاتصال بينت النتائج وجود علاقة ارتباطية دالة إحصائياً بين مهارات الذكاء  •
 الإداري.

متغيرات أساسية متضمنة في  )4(كما بينت النتائج أن مهارات الاتصال الإداري تتوقف على  •
مفهوم الذكاء الاجتماعي وهي القدرة على فهم، تنظيم، تفسير، إدارة المشاعر الداخلية والمشاعر 

التي يقيسها مقياس شط للذكاء الخارجية المتعلقة بالأشخاص الآخرين، وهي المتغيرات 
 الاجتماعي.

كما بينت الدراسة عدم وجود فروق ترجع إلى عوامل الجنس عامل الذكورة وعامل الأنوثة، ولا حتى  •
لعامل المستوى التعليمي، أو للعامل الجغرافي مكان الإقامة، وليس لهذه المتغيرات أثر على الذكاء 

  الاجتماعي أو مهارات الاتصال الإداري.

  :الولايات المتحدة الأمريكية)، Glassman & Margaret  )2006دراسة كلاسمان ومارجريت ـ 

  عنوان الدراسة:

Influence Cognitive Program Training on Administration Communication 

Skills. 

  ).تأثير برنامج تدريبي معرفي على مهارات الاتصال الإداري(

تدريبي قائم على مفاهيم علم النفس المعرفي لتنمية مهارات الاتصال : تصميم برنامج هدف الدراسة
دالاس الأمريكية، والتحقق من فاعليته من خلال دراسة  لفعال لدى مدراء المصارف في ولايةالإداري ا

الفروق بين مجموعتين من مدراء الأولى خضعت لبرنامج تدريبي معرفي لتنمية مهارات الاتصال 
  لم تخضع لأي برنامج تدريبي. الإداري، والثانية
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مصرف  )30(مدير مصرف في ولاية دالاس الأمريكية اختيروا من  )30(: تكونت من عينة الدراسة
 )15(منهم للعينة التجريبية التي خضعت للبرنامج التدريبي، بالإضافة إلى  )15(حكومي وخاص، 

  للعينة الضابطة التي لم تخضع لأي برنامج.

رنامج التدريبي لمهارات الاتصال الإداري الفعال مع العملاء الزبائن والموظفين موجه : البأدوات الدراسة
للمدراء التنفيذيين من مستوى الإدارة العليا للمصارف، واختبارين قبلي وبعدي لمهارات الاتصال الإداري 

  الفعال، وجميع الأدوات من تصميم الباحثين.

  :أهم نتائج الدراسة

روق دالة إحصائياً لصالح المجموعة التجريبية في مهارات الاتصال الإداري بينت النتائج وجود ف •
الفعال مع العملاء والموظفين مقارنة مع العينة الضابطة، كما ظهرت فروق في ذات العينة 

 التجريبية لصالح التطبيق البعدي.

لتدريبي عن زيادة أشهر من انتهاء تطبيق البرنامج ا 3كما عبر أفراد العينة التجريبية بعد مرور  •
كفاءتهم في تنظيم علاقات الاتصال مع العملاء والموظفين في المصرف في كثير من مجالات 

 الاتصال.

وكان من تأثير البرنامج التدريبي في زيادة قدرة المدراء على تحديد أهم مشكلات الاتصال الإداري  •
  وموظفيهم من جهة أخرى.التي تواجههم في عملية الاتصال مع رؤسائهم المباشرين من جهة 

  :الولايات المتحدة الأمريكية)، Hamphrey  )2007دراسة هامفري ـ 

  عنوان الدراسة:

Behavioral Cognitive Programming Effect on Decision-Making and 

Administrative Communication Skills. 

  ).الاتصال الإداريالمعرفية على مهارات اتخاذ القرار و -تأثير البرمجة السلوكية(

المعرفية على مهارات اتخاذ القرار والاتصال الإداري - : تحديد تأثير البرمجة السلوكيةهدف الدراسة
  دراسة سابقة. )17(للقادة الإداريين، وذلك من خلال تحليل مضمون 

 دراسة سابقة عن )17(: استخدمت الدراسة منهج تحليل المضمون في مناقشة نتائج أدوات الدراسة
المعرفية في تنمية مهارات اتخاذ القرار والاتصال الإداري للقادة الإداريين، - فعالية البرمجة السلوكية

  .)2007(حتى  )2004(والتي امتدت من عام 

  :أهم نتائج الدراسة
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من  )%44(المعرفية كانت فعالة في تنمية ما نسبته - بينت النتائج أن إستراتيجية البرمجة السلوكية •
 اذ القرار ومهارات الاتصال لدى القادة الإداريين في مختلف قطاعات العمل والإنتاج.مهارات اتخ

 دراسات أخرى عدم فعالية هذه الإستراتيجية بشكل كافٍ. )8(كما بينت  •

المعرفية تحتاج إلى مزيد - وبينت نتائج دراسة تحليل المضمون أن إستراتيجيات البرمجة السلوكية •
في بلورة خلفيتها النظرية وممارساتها التطبيقية، كون معظم  من التقنين العلمي والمنظم

استراتيجيات تعديل وتطوير السلوك التنظيمي مستمدة من عدة مدارس لعلم النفس الكلاسيكي وعلم 
  النفس الحديث، وأنها لم تأت بشيء جديد.

  :الولايات المتحدة الأمريكية)، Duckett  )2007دراسة دوكيت ـ 

  عنوان الدراسة:
The Effectiveness of Program of Human Engineering in Developing 

Administrative Communication Skills. 

  ).فاعلية برنامج الهندسة البشرية في تنمية مهارات الاتصال الإداري(

ئة : دراسة تأثير برمجة الهندسة البشرية في تنمية مهارات الاتصال الإداري في معمل تعبهدف الدراسة
  الأرز.

  إناث. )9و(ذكور،  )9(من مدراء الأقسام الرئيسية لمعمل تعبئة الأرز  )18(: تكون من عينة الدراسة

: استخدمت الدراسة برنامج لتنمية مهارات الاتصال الإداري بشكليه اللفظي وغير اللفظي أدوات الدراسة
  تبار بعدي لمهارات الاتصال الإداري.قائم على معطيات إستراتيجية الهندسة البشرية، واختبار قبلي واخ

  :أهم نتائج الدراسة

من أفراد العينة على علامات تراوحت  )%68(بينت النتائج وقبل تطبيق البرنامج التدريبي حصول  •
 بين المتوسطة والضعيفة للمعرفة بمهارات الاتصال اللفظية وغير اللفظية.

مية مهارات الاتصال الإداري من خلال كشف كما بينت النتائج فعالية البرنامج التدريبي في تن •
الفروق التي كانت دالة بين الاختبار القبلي والاختبار البعدي لمهارات الاتصال الإداري لصالح 

 الاختبار البعدي.

لم تظهر فروق تعزى لمتغير الجنس ذكور إناث في القدرة على استيعاب مهارات الاتصال وفق  •
  دسة البشرية.معطيات البرنامج التدريبي للهن
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  :الولايات المتحدة الأمريكية)، Harsfied  )2008دراسة هارسفيد ـ 

  عنوان الدراسة:

Behavioral Cognitive Programming Effect on Emotional Intelligence and 

Self-Efficiency to Solve Production Problems. 

عالي والكفاءة الذاتية للمدير في حل مشكلات المعرفية على الذكاء الانف-تأثير البرمجة السلوكية(
  ).الإنتاج

المعرفية لتنمية مهارات الذكاء -: تصميم برنامج تدريبي قائم على تقنيات البرمجة السلوكيةهدف الدراسة
  الانفعالي والكفاءة الذاتية لحل مشكلات الإنتاج في إحدى الشركات الصناعية البترولية.

من مدراء متابعة خط إنتاج الغاز العالمين في إحدى الشركات  20ن : التي تكونت معينة الدراسة
  الصناعية المنتجة لمشتقات البترول.

: برنامج لتنمية مهارات الذكاء الانفعالي والكفاءة الذاتية لحل مشكلات الإنتاج قائم على أدوات الدراسة
  والثاني للكفاءة الذاتية. تقنيات البرمجة اللغوية العصبية، ومقياسين الأول للذكاء الانفعالي

  :أهم نتائج الدراسة

المعرفية في تنمية مهارات الكفاءة -بينت نتائج الدراسة تأثير الجلسات التدريبية للبرمجة السلوكية •
الذاتية لحل المشكلات المتعلقة بالإنتاج كما كشفت عنها الفروق بين التطبيق القبلي والتطبيق 

 البعدي.

مدراء من أفراد عينة الدراسة في مواجهة  )7(رنامج من خلال وضع كما شوهد تأثير هذا الب •
منها من خلال  كبيراً  مشكلات تحاكي المشكلات الواقعية، تمكنوا من إيجاد حلول لها تعاموا جزءاً 

 جلسات البرنامج التدريبي.

مهارات الذكاء المعرفية في تنمية - كما بينت الدراسة عدم فعالية البرنامج التدريبي للبرمجة السلوكية •
الانفعالي، وقد عزا الباحث هذه النتيجة إلى أن معظم دراسات علم النفس الفسيولوجي فسرت 

 الذكاء الانفعالي على أساس الوراثة أكثر من تدخل العوامل البيئية والتدريبية على هذا المتغير.

معرفية في تنمية المهارات ال- وتوصي الدراسة بعدم المغالاة في تقدير تأثير فنيات البرمجة السلوكية •
  لدى المدراء العاملين في منظمات الأعمال.

  

  



]دراسات سابقة[  الفصل الثاني  

 

 29 

  الولايات المتحدة الأمريكية)، Veronica  )2009دراسة فيرونيكا ـ 

  عنوان الدراسة:

Effect of Behavioral Cognitive Method on Sales Index Increasing. 

  .)مبيعاتالمعرفي على زيادة مؤشر ال- تأثير المدخل السلوكي(

- : دراسة تأثير إعلان تجاري للمنتجات الرياضية مصمم وفق تقنيات المدخل السلوكيهدف الدراسة
  المعرفي على زيادة المبيعات، وقياس الفرق بينه وبين الطريقة التقليدية في تصريف المنتجات.

للمبيعات  مندوباً  )40(منفذ لبيع المنتجات الرياضية، تم فيها تدريب  )20(: تكونت من عينة الدراسة
منافذ للبيع  )10(المعرفي ضمن -على تقنيات الاتصال مع الزبائن وفق تقنيات المدخل السلوكي

للمبيعات يقومون ببيع المنتجات الرياضية وفق الطريقة  مندوباً  )40(المباشر للزبائن، بالإضافة إلى 
بون من المهتمين بالمنتجات الرياضية ز  )1200(منافذ للبيع أيضاً، كما تم دعوة  )10(التقليدية ضمن 

  قسموا بالتساوي لكلا نموذجي منافذ البيع.

  : استخدمت الدراسة السجلات التراكمية للمبيعات، وجداول الربح والخسارة.أدوات الدراسة

بينت النتائج زيادة ملحوظة في السجلات التراكمية للمبيعات بالنسبة لمنافذ البيع  :أهم نتائج الدراسة
المعرفي التي تخاطب عواطف الزبائن وتحاكي - ي درب فيها المندوبون على تقنيات المدخل السلوكيالت

 )%79(حاجاتهم الفردية وخياراتهم المتنوعة من المنتجات الرياضية، وبلغت معدلات البيع أكثر من 
  بون للشراء.عنها لدى منافذ البيع التي كانت تصرف المنتجات وفق الطريقة التقليدية في إقناع الز 

  :الولايات المتحدة الأمريكية)، Robin  )2009دراسة روبن ـ 

  عنوان الدراسة:
Influence Program Training to Development Administration 

Communication Skills at Insurance Banks. 

  .)فاعلية برنامج تدريبي لتنمية مهارات الاتصال الإداري في مصارف التأمين(

: تصميم برنامج تدريبي لتنمية مهارات الاتصال الإداري لدى عينة من المدراء والعاملين الدراسةهدف 
  في مصارف التأمين، والتحقق من فاعليته من خلال مؤشرات الحسابات المصرفية والتأمينية.

ير البضائع، اخت- مصارف تأمين على العقارات، وسائل النقل، الزراعة )4(: تكون من عينة الدراسة
موظف ورئيس مكتب، قسموا  )40(من مدراء الأقسام الرئيسية مدراء تنفيذيين بالإضافة إلى  )20(منهم 

  بالتساوي إلى مجموعتين تجريبية، وضابطة.
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: استخدمت الدراسة برنامج لتنمية مهارات الاتصال الإداري، واختبارات قبلية وبعدية أدوات الدراسة
  ا من تصميم الباحث.لمهارات الاتصال الإداري وجميعه

  :أهم نتائج الدراسة

بينت النتائج أن البرنامج كان فعالاً في تنمية مهارات الاتصال الإداري لدى المدراء  •
والموظفين، وذلك اتضح بعد إجراء المقارنات القبلية والبعدية بالنسبة لكل من العينة التجريبية 

 والضابطة.

العلاقة بين الاختبار القبلي ومؤشر زيادة كما اتضحت فعالية البرنامج من خلال بحث  •
  الحسابات التأمينية لكل من العينة التجريبية والضابطة.

  :الولايات المتحدة الأمريكية)، Ashkanasy  )2010دراسة اشكنازي ـ 

  عنوان الدراسة:

Impact of Behavioral Cognitive Strategy on Developing Administrative Leader 

Negotiation Skills 

  ).معرفية في تنمية مهارات التفاوض للقائد الإداري-أثر استراتيجية سلوكية(

المعرفي لتنمية مهارات - : بحث تأثير برنامج قائم على استراتيجيات المدخل السلوكيهدف الدراسة
  رية.القادة الإداريين على تنمية مهارات التفاوض مع عملاء المصرف خلال تحديد فوائد القروض العقا

  مصارف عقارية. )6( مدراء من مستوى القيادات الإدارية العليا تابعين لـ )6(: تكونت من عينة الدراسة

جلسة لتنمية مهارات التفاوض على زيادة نسبة  )12(: برنامج تدريبي مكثف مكون من أدوات الدراسة
المعرفي، وسجلات - سلوكيالفوائد المحسوبة على القروض العقارية مبني على استراتيجيات المدخل ال

  الفوائد على القروض، واختبار للقدرة التفاوضية من إعداد الباحث.

  :أهم نتائج الدراسة

بينت النتائج فعالية البرنامج التدريبي في زيادة مهارات القائد الإداري على التفاوض بعد خضوع  •
ضية وسجلات الفوائد على عينة الدراسة للبرنامج التدريبي كما كشف عنه اختبار القدرة التفاو 

 أشهر من انتهاء تطبيق البرنامج التدريبي. )6(القروض بعد مرور 

كما بينت النتائج أن العملاء الذين يتعاملون مع كل قائد إداري بعد توزيع مقياس القدرة التفاوضية  •
أظهروا تقبلاً عليهم بعد قلب أسئلة المقياس بالاتجاه المعاكس لتقييم المدراء الذين تفاوضوا معهم، 

لقروض العقارية، لطريقة الإقناع التي اتبعها المدراء في دفعهم إلى قبول الفوائد المحسوبة على ا
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رباح المترتبة على قبول عرض الفائدة المقدم، وبعدد السنوات التي سيجزئ عليها بعد إقناعهم بالأ
 إلخ.. المبلغ الأساسي للقرض..

  لعملاء.منافع أخرى عديدة بينها المدراء ل •

  :الولايات المتحدة الأمريكية)، Hooper  )2010ـ دراسة هوبر

  عنوان الدراسة:

Role of Behavioral Cognitive Method in Solving Administration Problems 

at Work Place. 

  ).المعرفي في حل المشكلات الإدارية في مكان العمل-المدخل السلوكيدور (

المعرفي لتمكين - برنامج تدريبي قائم على استراتيجيات المدخل السلوكي: بحث تأثير هدف الدراسة
المدراء التنفيذيين لشركة صناعية تعمل في مجال إنتاج مواد الطلاء من إيجاد حلول لمشكلات واقعية 

  في أماكن العمل الفعلي.

فرد  )15(من  مدير تنفيذي، قسموا لمجموعتين الأولى تجريبية مكونة )30(: تكون من عينة الدراسة
المعرفي، والثانية ضابطة خضعت لبرنامج عمل -خضعوا للبرنامج التدريبي القائم على المدخل السلوكي

  تقليدي لمواجهة المشكلات التي يتعرض لها المدراء التنفيذيون في أماكن العمل.

في أماكن العمل  : استخدمت الدراسة الحالية برنامج تدريبي لتنمية مهارات حل المشكلاتأدوات الدراسة
جلسة تدريبية، وقائمة ملاحظة من تصميم الباحثين لقياس قدرة المدراء على حل  )15(مكون من 

  المشكلات في أماكن العمل.

  :أهم نتائج الدراسة

بينت النتائج ومن خلال الملاحظة الميدانية دور وتأثير البرنامج التدريبي القائم على إستراتيجية  •
رفي في تمكن المدراء التنفيذيين من أفراد العينة التجريبية من القدرة على المع-المدخل السلوكي

تحسس المشكلات التي يمكن أن يتعرضوا لها في أماكن العمل، وتحديدها بدقة، والتخطيط لإيجاد 
الحلول المناسبة لها، واختبار تلك الحلول، واختيار الأنسب منها والذي يتمتع بأكبر قدر من 

 علية أقل وقت وجهد وتكلفة وأكبر مردود.الكفاءة والفا

أما المجموعة الضابطة فقد استمرت بإيجاد حلول تقليدية غير مبتكرة لتلك المشكلات، وكان الفرق  •
دال إحصائياً وفق قائمة الملاحظة بين العينة التجريبية والعينة الضابطة لصالح العينة التجريبية 

  ت في أماكن العمل.فيما يتعلق بمهارات التخطيط لحل المشكلا
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  :الولايات المتحدة الأمريكية)، Fenming  )2011دراسة فينمنغ ـ 

  عنوان الدراسة:

Behavioral Cognitive Theory to Solve Establishment Organizational 

Conflicts. 

  ).النظرية السلوكية المعرفية لحل الصراعات التنظيمية للمؤسسة(

ت القيادات الإدارية العليا لحل الصراعات التنظيمية بين الإدارات المتوسطة : تنمية مهاراهدف الدراسة
  والتنفيذية الدنيا في احدى مؤسسات صناعة فوط الأطفال.

مدراء من مستوى الإدارة العليا في مختلف فروع الشركة خضعوا لبرنامج  7: تكونت من عينة الدراسة
  لى تقنيات البرمجة اللغوية العصبية.لتنمية مهارات حل الصراعات التنظيمية قائم ع

يتضمن صور ومقاطع  Power Point: برنامج تدريبي مصمم على شكل عرض تقدمي أدوات الدراسة
فيديو لحالات عملية يتم فيها حل الصراعات التنظيمية من قبل القائد الإداري، يتخلله أسئلة ومناقشة، 

  ات، وجميع تلك الأدوات من تصميم الباحث.واستبيان لقياس قدرة المدراء على حل تلك الصراع

  :أهم نتائج الدراسة

بينت النتائج باستخدام الفروق بين المتوسطات والانحرافات المعيارية على بنود الاستبيان قبل  •
تطبيق البرنامج التدريبي وبعده، ميل أفراد العينة من المدراء إلى استخدام الحوار المنطقي الإيجابي 

العقوبات الإدارية والخصم من الأجر على المدراء من مستوى الإدارة المتوسطة بدلاً من تنفيذ 
 والدنيا في حال نشوء أي صراع يضر بمصلحة الشركة.

كما بينت النتائج ميل أفراد العينة إلى استخدام النمط التكاملي في إدارة الصراع في معظم  •
عدلات الأكثر ارتفاعاً بعد التحفيز الذاتي الأحيان، ونادراً ما يستخدمون النمط القسري، وكانت الم
  المعرفية.- الذي عززه البرنامج التدريبي باستخدام البرمجة السلوكية

  :الولايات المتحدة الأمريكية)، Lee  )2011دراسة لي ـ 

  عنوان الدراسة:

Role of Behavioral Cognitive Strategy in Achieving Total Quality 

Requirements in Bank Establishments. 

معرفية في تحقيق متطلبات الجودة الشاملة في مؤسسات العمل  -دور استراتيجية سلوكية(
  ).المصرفية
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- : تصميم برنامج تدريبي لتنمية كفاءات العاملين الإدارية والمعرفية وفق المنهج السلوكيهدف الدراسة
  المصرفية.المعرفي لتحقيق متطلبات الجودة الشاملة في مؤسسات العمل 

 )10(مصارف خاصة في مقاطعة فيرجينيا،  )5(موظفاً يعملون في  )190(: تكونت من عينة الدراسة
موظف على  )150(من مدراء مستوى الإدارة المتوسطة والدنيا،  )30(مدراء من مستوى الإدارة العليا، 

  النافذة الخاصة بالزبائن.

ت الإدارية والمعرفية لتحقيق متطلبات الجودة الشاملة قائم : برنامج تدريبي لتنمية المهاراأدوات الدراسة
، واستبيان Power Pointالمعرفي ومصمم على شكل عرض تقدمي - على مفاهيم علم النفس السلوكي

 TQMلقياس قدرة العاملين على توظيف مهاراتهم الإدارية والمعرفية لتحقيق متطلبات الجودة الشاملة 

  رفية، وجميع تلك الأدوات من تصميم الباحث.في مؤسسات العمل المص 9010

  :أهم نتائج الدراسة

المعرفي يحظى -بينت النتائج أن إدارة الجودة الشاملة في المصارف وفنيات المدخل السلوكي •
 بقبول الإدارة، وأنهما في خطان متوازيان.

عينة الدراسة كما أوضحت النتائج ظهور فروق قبل تطبيق البرنامج وبعده في مدى التزام أفراد  •
 برسالة المؤسسة المصرفية وأهدافها لصالح التطبيق البعدي.

المعرفي تقُيم - كما بينت النتائج أن معايير الجودة الشاملة من خلال تطبيق فنيات المدخل السلوكي •
أولا من قبل العاملين، والعمليات التي كانت تعرف بأنها صعبة تحتمل الجدل والمناقشة، الآن 

لحل المشكلات، إذ  تا عن طريق تشكيل لجنة من جماعة العاملين لتضع الأولويايمكن تحليله
المعرفي على تحسين عمل الفريق ليصبح العمل المصرفي أكثر - تعمل فنيات المدخل السلوكي

أمناً ودقة بالنسبة للعملاء، وبالمقابل فإن عمليات المصرف تصبح أكثر تجديداً وابتكاراً وإبداعا، 
ل التكلفة، وتسعى إلى أن تكون فاعلة تحسن مكان العمل وتعمل على زيادة الإنتاجية كما أنها تقل

  وزيادة الأمان في المؤسسة المصرفية.

  :الولايات المتحدة الأمريكية)، Drury  )2011دراسة دروري ـ 

  عنوان الدراسة:

Effectiveness of Behavioral Cognitive Method in Improving 

Communication Skills and Designing Bank Work. 

  ).ات الاتصال وتصميم العمل المصرفيالمعرفي في تحسين مهار -فعالية المدخل السلوكي(
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: تصميم برنامج تدريبي لتنمية مهارات الاتصال وتصميم العمل المصرفي لدى العاملين هدف الدراسة
  في عدد من مصارف ولاية ماساتشوستس الأمريكية.

مصارف متواجدة في ولاية  )8(موظف يعملون في  )200(تكونت عينة الدراسة من  :عينة الدراسة
من مدراء مستوى الإدارة المتوسطة  )192(مدراء من مستوى الإدارة العليا،  )8(ماساتشوستس الأمريكية 

  والدنيا.

فاهيم : برنامج تدريبي لتنمية مهارات الاتصال وتصميم العمل المصرفي قائم على مأدوات الدراسة
المعرفي، واستبيانين الأول لقياس مهارات الاتصال، والتاني لقياس مهارات تصميم -المدخل السلوكي

  العمل المصرفي، وجميع تلك الأدوات من تصميم الباحثة.

  :أهم نتائج الدراسة

المعرفي هي اسلوب فعال في تحسين - بينت النتائج أن تصميم البرمجة وفق المدخل السلوكي •
 تصال لدى العاملين في الإدارة العليا والمتوسطة والدنيا.مهارات الا

المعرفي ساعد المدير - وبالنسبة لمهارات تصميم العمل المصرفي بينت النتائج أن المدخل السلوكي •
في أي مستوى وظيفي على تعرف العوامل البيئية الخاصة بالعمل التي تؤثر في صحة العامل 

أثيرات الظروف الحرارية ونوعية الهواء داخل المكان وإضاءة وارتياحه وإنتاجيته، والتي تشمل ت
المكاتب والصوتيات وتكنولوجيا المكاتب وتصميم أماكن العمل، إذ تمكن من خلق بيئة عمل 
مأهولة وصحية للبشر والحفاظ عليها، من خلال تحليل تفصيلات العاملين في أماكن العمل 

  للإنسان في عملية تصميم العمل المصرفي. وقوانين الأمن والبيئة والاحتواء الحقيقي

  :الولايات المتحدة الأمريكية)، Jitendra, et. al  )2012دراسة جيتندرا وآخرون ـ 

  عنوان الدراسة:
Effectiveness of Small-Group Tutoring for Improving the 

Communications Efficiency for Managers Banks. 

ائم على المجموعات الصغيرة لتحسين الكفاءة الاتصالية لدى مدراء فاعلية برنامج تدريبي ق(
  ).المصارف

: تقييم فعالية برنامج تدريبي لتحسين أداء مدراء المصارف الحكومية وزيادة كفاءتهم هدف الدراسة
  الاتصالية في حل المشكلات الإدارية داخل المؤسسة المصرفية وخارجها.
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المصارف الحكومية الأمريكية ثبت بالتقييم القبلي  مديرين من : تكونت من مجموعتيعينة الدراسة
تجريبية  )10(تدهور مهاراتهم في الاتصال غير الرسمي والكفاءة الاتصالية، قُسّموا بالتساوي إلى 

  ضابطة لم يخضعوا لأي برنامج. )10(خضعوا لبرامج التدريبي، بالإضافة إلى 

لاتصال غير الرسمي والكفاءة الاتصالية لحل المشكلات الإدارية : اختبار مُقنّن لمهارات اأدوات الدراسة
  داخل المؤسسة المصرفية وخارجها، بالإضافة إلى البرامج التدريبي.

  :أهم نتائج الدراسة

أشارت النتائج إلى أن مدراء المجموعة التجريبية تفوقوا في أدائهم على مدراء المجموعة الضابطة  •
فية لا سيما ما يتعلق منها بتنفيذ السياسات والخطط والأهداف في حل مشكلات الإدارة المصر 

العامة والخاصة للمؤسسة المصرفية الحكومية وذلك باستخدام ما تعلموه من مهارات الاتصال غير 
 الرسمي والكفاءة الاتصالية اللفظية منها والأدائية بعد تطبيق البرنامج التدريبي عليهم.

دراء المجموعة التجريبية كان أفضل من أداء مدراء المجموعة كما أظهرت النتائج أن أداء م •
الضابطة على الاختبار المُقنّن في مهارات الاتصال غير الرسمي والكفاءة الاتصالية بعد تحليل 
وعرض مقاطع فيديو تظهر حالات لمشكلات إدارية تم محاكاتها على أرض الواقع، كما تفوقوا 

ا يتعلق بنقل الخبرة في الاتصال غير الرسمي والكفاءة على مدراء المجموعة الضابطة فيم
  أشهر من انتهاء تطبيق البرنامج التدريبي. 3الاتصالية إلى مواقف ومشكلات جديدة بعد مرور 

  :الولايات المتحدة الأمريكية)، Thompson & Dass  )2013دراسة ثومبسون وداس ـ 

  عنوان الدراسة:

Role of Behavioral Cognitive Programming in Attracting Customers. 

  .)المعرفية في جذب الزبائن-دور البرمجة السلوكية(

تدريبية موجهة للعاملين في قسم التسويق المصرفي لجذب الزبائن  إستراتيجيةتطوير : هدف الدراسة
 للتعامل مع احد المصارف الخاصة العاملة في ولاية كاليفورنيا الأمريكية.

موظف يعمل في قسم التسويق الميداني التجوال في  )23(الدراسة من كونت عينة ت: عينة الدراسة
الشوارع، توزيع البروشورات، الإعلانات الطرقية، جميعهم خضعوا لبرنامج تدريبي لتنمية مهاراتهم في 

  جذب الزبائن للتعامل مع مصرف بلاستيون.

بية لتنمية مهارات جذب الزبون مصمم وفق جلسات تدري )5(ن من برنامج تدريبي مكو  :الدراسة واتأَد
 المعرفي، ومؤشر زيادة الطلب على الخدمات المصرفية.- إستراتيجية المدخل السلوكي
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  :أهم نتائج الدراسة

زيادة إقبال الزبائن على التعامل مع مصرف بلاستيون، وذلك بالمقارنة أَشارت نتائج الدراسة إلى  •
المذكور قبل نشر العاملين المدربين وفق إستراتيجيات مع إقبال الزبائن على خدمات المصرف 

 المعرفي.- المدخل السلوكي

كما بينت النتائج أن معدل الربحية المحقق للمصرف قبل تدريب فريق التسويق الميداني قد  •
  مرات. )8(تضاعفت 

  الولايات المتحدة الأمريكية)، Owen & Fuchs  )2013دراسة أوين وفوكس ـ 

  عنوان الدراسة:
Effectiveness of Strategy Problem Solving Administrative 

Communications Using by Video Modeling. 

  ).فاعلية إستراتيجية لتعليم حل مشكلات الاتصال الإداري باستخدام النمذجة بالفيديو(

حل مشكلات : فحص فاعلية إستراتيجية مقترحة لتعليم المدراء التنفيذيين في المصارف هدف الدراسة
  الاتصال الإداري باستخدام النمذجة بالفيديو لمشكلات واقعية.

مصارف حكومية قُسّموا  )6(من المدراء التنفيذيين الذين يعملون في  )24(: تكونت من عينة الدراسة
مدير، كما  )12(مدير، والثانية ضابطة مكونة من  )12(إلى مجموعتين الأولى تجريبية مكونة من 

ينة عدداً من الموظفين العاملين في الإدارة الدنيا اختيروا بشكل عشوائي للاشتراك للعمل مع تضمّنت الع
  المجموعة التجريبية السابقة.

خطوة،  )12(: برنامج تدريبي قائم على نمذجة مقاطع الفيديو لمشكلات واقعية مكون من أدوات الدراسة
العينة، واختبار لمهارات الاتصال للتحقق من بالإضافة إلى استمارة لتحليل مقاطع الفيديو من قبل 

  فاعلية البرنامج التدريبي قبل وبعد تطبيق البرنامج.

  :أهم نتائج الدراسة

بيّنت النتائج أن مدراء المجموعة التجريبية ابدوا تفوقاً على مدراء المجموعة الضابطة في حل  •
تدريباً قائماً على أساس نمذجة مشكلات الاتصال الإداري في عمل المصرف، وذلك بعد أن تلقّوا 

خطوة وتحليل تلك المقاطع وفق استمارة  )12(مقاطع الفيديو لمشكلات واقعية مكون من 
مخصصة لهذا الغرض من قبلهم وتحت إشراف المدرب وبالتعاون مع الموظفين العاملين في 

لسابقة، وتم تحليل البيانات الإدارة الدنيا الذين اختيروا للاشتراك في العمل مع المجموعة التجريبية ا
بحساب الفروق بين نتائج الاختبارات المطبّقة قبل البرنامج وبعده، بالإضافة إلى حساب عدد 
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المشكلات التي تم حلها بشكل صحيح، وكمية العمل المُنجز لدى كل من العينة التجريبية والعينة 
قاً ذات دلالة إحصائية لصالح الضابطة، وقد أظهرت نتائج الاختبارات القبلية والبعدية فرو 

 المجموعة التجريبية، وبالنسبة لعدد المشكلات التي تم حلها بشكل صحيح.

أظهرت نتائج الدراسة تقدّماً ذا دلالة إحصائية لصالح المجموعة التجريبية التي تلقت كامل جرعة  •
  البرنامج مقارنةً مع المجموعة الضابطة التي لم تتلقى أي تدريب.

  لتعقيب على الدراسات السابقة:ثالثاً ـ ا

المعرفي كإستراتيجية -السلوكي الاتجاهالدراسات السابقة في التعرف على مفهوم  بعضساهمت  �
حديثة في تعديل سلوك العاملين الإداري والتنظيمي في مختلف القطاعات الخدمية والإنتاجية 

تخدام مهارات الاتصال الأساسية اكتساب، تعلم، اس ،والصناعية، وتعميق فهم الباحث لكيفية تطور
لدى هؤلاء العاملين في مختلف المستويات الإدارية العليا، المتوسطة، الدنيا، بشكليها اللفظي وغير 

  اللفظي.

دراسات أخرى في توضيح أهم المكونات الرئيسية لمهارات الاتصال الإداري بعض الكما ساهمت  �
م الوظيفية داخل منظمات الأعمال، كما ساهمت بين العاملين، والتي يحتاجونها لأداء مهماته

الدراسات السابقة في توضيح أن مهارات الاتصال الأساسية ليست متجانسة أو مقتصرة بعض 
على نمط واحد، وتختلف من عامل لآخر، وبدرجات متفاوتة في ارتباطها مع منظومات معرفية 

  وعقلية في الشخصية تنعكس على الأداء الوظيفي.

اسات أخرى في تعرف الباحث على أهم مكونات وإستراتيجيات وفنيات المدخل ساهمت در و  �
المعرفي، والتي أثبتت فاعليتها التجريبية في تنمية عدة مهارات معرفية واتصالية -السلوكي

الدراسات السابقة في تحديد مسار سير الجلسات  بعضواجتماعية، حيث تم الاستفادة من 
لتحقيق أهداف البرنامج التدريبي لدى العاملين في المصارف الحكومية التدريبية، وتوظيفها بدقة 

  من مستوى الإدارة الوسطى في سورية من أفراد المجموعة التجريبية.

الدراسات السابقة في تحديد المجالات الفرعية التي يجب أن يتضمنها اختبار بعض كما ساهمت  �
في المصارف الحكومية في سورية، وكيفية  مهارات الاتصال الأساسية لدى العاملين الإداريين

 .صياغة بنودها

 كدراسةبعض الدراسات العربية إلى زيادة الاهتمام بالمهارات الاتصال الإدارية لدى المديرين  دعت �
، )2008طبش ()، 2008)، الفرا (2006، مذكر ()2006( الحياصات)، 2001الزعبي ( كل من:

  .)2014نصر االله (، )2013تيوي ()، اش2012، المطرفي ()2011آل الشيخ (
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الأساسية  الإدارية أنها تتضمن مهارات الاتصال فيالدراسات السابقة  عن الحالية الدراسة وتتميز �
  التي لم تلحظ في معظم الدراسات السابقة.

 الدراسة نإ إذ ،والزمانية المكانية الحدود حيث من السابقة الدراسات عن الحالية الدراسة وتختلف �
 فيفي عدد من المصارف السورية الحكومية  المحلية البيئةطُبّقت في جميع مراحلها على  ةالحالي

 .محافظة مدينة دمشق
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المعرفي في تنمية مهارات الاتصال المعرفي في تنمية مهارات الاتصال   --الاتجاه السلوكيالاتجاه السلوكي: ): )لمحور الثالثلمحور الثالثاا
  ::((المصرفيةالمصرفية  فعال في منظمات الأعمالفعال في منظمات الأعمالالإداري الالإداري ال

 تمهيد.
 المعرفي.-أولًا ـ نظرة تاريخية في الاتجاه السلوكي

 المعرفي في التدريب.-ثانياً ـ فنيات الاتجاه السلوكي
 المعرفي في التدريب.-ثالثاً ـ الافتراضات النظرية التي يستند إليها الاتجاه السلوكي

 المعرفي.-رابعاً ـ الموضوعات التي يغطيها الاتجاه السلوكي
 .المعرفي-خامساً ـ المجالات التطبيقية للاتجاه السلوكي

 .المعرفي في تطوير مهارات العاملين في المصرف-سادساً ـ دور الاتجاه السلوكي
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 الثالثالفصل 
 الإطار النظري

 
 :(الاتصالالمحور الأول: )

 :تمييدـ 
صال كأحد أدوار العمل المحور النظري الأول لمدراسة الحالية البحث في مفيوم الات يتناول

التنظيمي في إدارة المؤسسات والمنظمات الخدمية والإنتاجية، ثم تحديد أىم عناصر عممية الاتصال 
الإداري الفعال وىي: المصدر المرسل، الرسالة، الوسيمة، المستقبل، الاستجابة أو التغذية الراجعة، 

المفظي، وصولًا إلى أىداف الاتصال  التأثير، تلب ذلك البحث في أشكال الاتصال: المفظي، غير
الإداري الفعال وىي تغيير المعمومات، تغيير الاتجاىات، تغيير السموك، ثم البحث في الخصائص 
العامة للبتصال المتمثمة بكون الاتصال الفعال عممية ديناميكية، دائرية، مستمرة، لا تتكرر، غير قابمة 

ال الناجح المقنع والاتصال غير الناجح غير المقنع للئلغاء، معقدة، ثم عرض أىم خصائص الاتص
التي ترتبط بكل من عنصر من عناصر عممية الاتصال الإداري الفعال، ثم البحث في مجرى عممية 
الاتصال والتي ليا عدة أنماط رئيسية أو شبكات ىي الشبكة التسمسمية، الشبكة الدولابية، الشبكة 

عددة، ثم عرض أىم فنيات الاتصال الإداري الفعال وىي: فنية الدائرية، الشبكة ذات القنوات المت
 الصمت، فنية الإنصات، فنية إعادة العبارات، الانعكاس، فنية التوضيح.

 :تعريف مفيوم الاتصالـ أولًا 
يعد موضوع الاتصال أحد أىم النشاطات الإنسانية القديمة منذ وجود الإنسان عمى ىذه 

مية الاتصال وتعددت الدراسات فيو، الأمر الذي جعل الكثير من في عم البحثالأرض، وقد تطور 
الباحثين يطمقون عمى الفترة الممتدة بين النصف الثاني من القرن العشرين حتى ىذه المحظة عصر 
الاتصال والتواصل؛ وقد أسيم عدد من العمماء في ميادين عمم النفس الاجتماعي، عمم النفس 

دارة الموارد البشرية..الصناعي والتنظيمي، عمم الاق  Karlالخ من أمثال كارل ىوفلبند ). تصاد وا 
Houghland( والذي تركزت بحوثو حول سيكولوجيا التواصل والإقناع، وبول لزرفيمد )Paul 

Lizerfield الذي بحث في اقتصاديات الاتصال ونقل البيانات وتأثيراتيا طويمة المدى، وكورت ليفين )
(Court Levineالذي ب ) حث في تأثير سموك الجماعة عمى سموك الفرد، وتأثير سموك الفرد عمى

سموك الجماعة، ومع ذلك لم يقف الاىتمام بدراسة موضوع الاتصال عمى عمم بعينو، بل استحوذ عمى 
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اىتمام عدد كبير من الباحثين الذين ينتمون إلى ميادين بحثية مختمفة، ولم يقف عند حدود عمم النفس، 
، 0222الخ )عكاشة، . مل ميادين السياسة، الجيش، الاقتصاد، الإنتاج، إدارة الأعمال..بل امتد ليش

323.) 

يأتي من تحميل كممة الصمة، الاقتراب،  Continuousnessكممة الاتصال  تحميلإن 
الاحتكاك، التفاعل بين الأفراد، وبالتالي التأثير والتأثر، والاتصال عممية اجتماعية وظاىرة إنسانية 

رفت منذ الأزل من أجل المشاركة في المعمومات والأفكار والاتجاىات، ويتسع معنى كممة الاتصال ع
ليشمل المواقف والأدوات كافة التي تكون مسئولة عن توصيل منبو معين معمومة إلى المتمقي، والذي 

ابة عبارة عن رد يقوم بدوره بعممية إصدار سموك كاستجابة لما يتمقاه من معمومات، سواء أكانت الاستج
 (.22، 0222)السيد،  رد إشارة إلى أن الرسالة قد وصمتفعل إيجابية أو سمبية أو استفيامية أو مج

فيعرف الاتصال بأنو عممية يمكن من خلبليا  (0222) لممقاييس القومية أما المعيد الأمريكي
)المعيد  أو السموكيات راتتبادل المعمومات بين الأشخاص الذين نظاما مشتركا من الرموز والإشا

 (352، 0222الامريكي لممقاييس القومية، 

( الاتصال بأنو "العممية التي يتم بيا نقل المعمومات والمعاني 0225 ،وقد عرف )ىلبل
والأفكار من شخص إلى آخر أو مجموعة أشخاص آخرين بصورة تحقق الأىداف المنشودة في مؤسسة 

اجتماعي"، فالاتصال إذاً ىو بمثابة خطوط تربط أوصال البناء  أو جماعة معينة من الأفراد ذات نشاط
-أياً كان نشاطيا-أو الييكل التنظيمي لأي منشأة ربطاً ديناميكياً، فميس من الممكن أن نتصور جماعة

دون أن نتصور في الوقت نفسو عممية الاتصال التي تحدث بين أقساميا وبين أفرادىا، وتجعل منيا 
(، 05، 0225جة من التكامل تسمح ليا بالقيام بجميع النشاطات الممكنة )ىلبل، وحدة عضوية ليا در 

( أن الاتصال الفعال كمفيوم عممياتي يختمف عن الاتصال الذي Hofland, 2998ويرى ىوفلبند )
يقتصر عمى نقل المعمومات والبيانات بطريقة لفظية شفيية أو كتابية أو غير لفظية التعابير الوجيية 

جسد..الخ، بل ىو مفيوم أعمق وأكثر تأثيراً، فالاتصال الفعال من وجية نظره ىو العممية التي ولغة ال
ينقل بمقتضاىا الفرد القائم بعممية الاتصال مثيرات رموز لغوية، بيانات، تعابير...الخ ينتج عنيا 

 (.325، 0222بالضرورة تعديل سموك الآخرين والتأثير فييم )عكاشة، 

( الاتصال بحسب طبيعتو بأنو "سموك الإنسان Francois 0222انسوا )كما عرف وليم فر 
 ,Francois, 0222والعوامل الداخمية والخارجية التي يمكن أن تؤثر في ىذا السموك إيجاباً أو سمباً" )

( الاتصال بحسب طبيعتو وأىدافو بأنو "عممية تبادل Write, 0222(. كما عرف جارلز ريت )23
بين الأفراد، وأن عممية الاتصال ىي عممية أساسية في المجتمعات الإنسانية كميا المعاني والأفكار 

البدائية والمتحضرة، وىذه المجتمعات نشأت ونمت بفعل قدرة الإنسان عمى نقل المشاعر والأفكار 



[الإطار النظري] الفصل الثالث  

 

 04 

(. كما Write, 0222, 22والمعارف من شخص لآخر، ومن مجتمع بشري إلى مجتمع بشري آخر" )
( تعريفا لعممية الاتصال والذي يعتبر من أحدث التعاريف، حيث يرى Stanty, 0228ذكر ستانتي )

أن الاتصال "ىو عممية نقل وتوصيل وتبادل الأفكار والمعمومات بالمغة الشفيية أو الكتابية أو بالمغة 
غير المفظية بين المرسل والمستقبل أو بين مرسل ومجموعة مستقبمين، وىي عممية يقوم بيا مصدر 

عين بقصد إثارة استجابة نوعية لدى مُستقبل معين، فالاتصال ىو عممية إرسال رسالة معينة م
واستقباليا، إذ أن الاتصال عممية تفاعل اجتماعي تيدف إلى تقوية الصلبت بين الأفراد، وذلك عن 

  (.Villanueva, 0222, 77طريق تبادل المعمومات والأفكار والمشاعر مما يؤدي إلى التفاىم" )

يتضمن مجموعة من المفاىيم وبالتالي مفيوم الاتصال  ن  بمكن القول إوفي ضوء ما سبق 
 :المشتركة بين التعريفات السابقة الذكر، أىميا

 تبادل رسائل ينتج عنيا تفاىم بين شخصين أو أكثر، وقد تكون العلبقة مؤقتة أو طويمة الأمد. -

د واستخدام لغة مشتركة وبينيما مدركات قدرة فردين عمى اشتراكيما في نظام اجتماعي واح -
 مشتركة.

تحمل كل إشارة مرسمة معنيين المعنى الحرفي، والمعنى الضمني الذي يشمل الاستنتاجات وما  -
 تحممو المواقف من خمفيات.

تتسم شبكات الاتصال بأنيا مقيدة ومحددة، بمعنى أن أية إشارة مرسمة ليا اتجاه وتسير في قناة،  -
ال لكي ينجح أن يختار الكممات المناسبة لمموضوع مرفقة بموقف معين من نبرة إذ يحتاج الاتص
 وصوت وحركة.

يساعد الاتصال في تحديد ىوية الآخرين المركز، الميول، الاتجاىات.. ليتم تكوين معمومات عنيم  -
وسيتم عرض أىم عناصر عممية الاتصال الناجحة في الفقرة  وتشكيل أسموب لمتعامل معيم.

 ة.التالي

 :عناصر عممية الاتصالـ ثانياً 
مراجعة الأدبيات في موضوع الاتصال بين الأفراد والجماعات لوحظ أن عممية خلبل من 
 ( بما يمي:0222 ،مكونات رئيسية حددىا )محي الدين (6)تضمن الاتصال ت

اعية : منشأ الرسالة، وقد يكون شخصاً يتكمم أو يكتب أو يحاضر، أو محطة إذالمصدر أو المرسل (2
 أو مطبعة أو تمفزيون.



[الإطار النظري] الفصل الثالث  

 

 00 

محور عممية الاتصال واحد أىم مكونات عممية الاتصال، وقد تكون كممة مطبوعة أو  الرسالة: (0
عبارة أو رسماً أو حديثاً عبر وسائل الإعلبم، وقد تكون معمومة سمعية أو بصرية، كما يمكن أن 

 معمومات نريد إيصاليا للآخرين.تكون لفظية لغوية أو غير لفظية، وتتضمن أفكاراً أو ميارات أو 

الأداة التي تنقل الرسالة الاتصالية من المرسل إلى المستقبل، وقد تكون القناة  الوسيمة أو القناة: (3
 سمعية كالإذاعة، أو بصرية كالمطبوعات، أو سمعية بصرية كالتمفزيون.

زاً، وقد يكون طبيباً أو قد يكون رجلًب أو امرأة أو طفلًب أو عجو المستقبل أو الجميور المستيدف:  (2
الخ، لذا يجب عمى المرسل معرفة خصائص .ممرضاً أو مريضاً، وقد يكون مديراً أو زبوناً..

المستقبل وطبيعتو حتى يتمكن من مخاطبتو والاستحواذ عمى تفكيره ومشاعره، فيستجيب لو بسرعة 
 جاىاتو أو سموكو.ويتبنى أىدافو الاتصالية والرامية إلى إحداث تغيير في معموماتو وات

التي تعرف عمى أنيا مدى قبول الفرد بالرسالة أو رفضيا، وقد تكون الاستجابة التغذية الراجعة:  (5
الخ، .سريعة أو بطيئة، إيجابية أو سمبية، وقد تكون الاستجابة عمى شكل ابتسامة أو غضب..

ل، إن الرسالة والوسيمة والاستجابة الناجحة ىي التي تنبثق عن الفيم لمحتوى الرسالة وىدف المرس
 ىما المتان تقرران نوع الاستجابة.

و بما وىو المحصمة النيائية للبتصال ويتم بتغيير معمومات المستقبل واتجاىاتو وسموك التأثير: (6
 (.223-222، 0222، يتفق مع أىداف المرسل )محي الدين

ضم مكونات عديدة وىي: عناصر عممية الاتصال الناجحة بين الأفراد ت ن  يمكن القول إوىكذا 
: وىو الشخص الذي يبدأ بالحوار من خلبل صياغة أفكاره وترميزىا، وقد يكون مصدر الرسالة المرسل

: كل ما ذكر عن المرسل ينطبق إلى حد بعيد عمى المتمقي، وىو إحدى المتمقي .ىو المرسل نفسو
عية واتجاىاتو في استقبال الرسالة الحمقات الميمة في عممية الاتصال، وتؤثر سماتو النفسية والاجتما

ليد والاتجاىات التي : وتشمل الخبرات والعادات والتقاالخبرة المشتركة ما قد يعرضيا لمتحريف والتشويو.
: وىي قنوات الوسائل أو القنوات: الرسالة ىي مضمون السموك الاتصالي، الرسائل .تصاحب الفرد

بيئة وأخيراً ة وتختمف فيما بينيا من حيث الفعالية، متعددة مثل السمع النظر أو عبر وسائل تقني
دراك ىذا السياق، لأنو يمثل البيئة  فالاتصال يحدث في مكان ما وأحياناً الاتصال:  لا بد من فيم وا 

 .الاتصالية ويؤثر في عممية الاتصال لأنو لا يمكن فصميا عن بيئتيا
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 :أشكال الاتصالـ  ثالثاً 
 دة أىميا:عممية الاتصال أشكال عديل
يتضمن استخدام رموز المغة الرسمية أو المحكية الحروف، الكممات، الجمل،  الاتصال المفظي: -2

الأرقام..، بطريقة لفظية شفيية منطوقة أصوات الحروف والكممات والجمل والأرقام، أو لفظية 
قٍ يعمل مكتوبة أو مطبوعة مطبوعات الحروف والكممات والجمل والأرقام، فالمغة نشاط عقمي را

كشرط أساسي لتنظيم العمميات العقمية المعرفية، وكوسيط ضمني للبتصال الإنساني، فالمغة 
الشفيية سوف تبقى عمى رأس أساليب الاتصال جميعيا، وىي أصل عممية التفكير في اتصال 

يع الفرد مع ذاتو الكلبم الداخمي، فالأشياء تقابل رموز وكممات وجمل في ذاكرتنا التي تستوعب جم
الخبرات السابقة، وبعد الكلبم الداخمي يمكن تحويمو إلى لغة شفيية منطوقة تمكننا من الاتصال مع 

 الآخرين.

يتضمن استخدام رموز غير لفظية لإيصال الرسالة لممستقبل، ومن أمثمتيا  الاتصال غير المفظي: -0
الألوان، الأشكال،  التعابير الوجيية، حركات الجسم، إيماءات الرأس، نظرات العين والحممقة،

الرسوم، الأفلبم الصامتة.. التي يمكنيا أن توصل مضمون الرسالة إلى المستقبل أحياناً بشكل 
 (.328 ،0222ن الاتصال المفظي )عكاشة، أفضل م

الاتصالات التي تحدث في بيئة العمل تتبع احد أسموبين فقط ىما  ن  د أجِ و  ومن خلبل ما سبق
الأفراد كثيرا ما يستخدمون أساليب غير لغوية أثناء اتصاليم ببعضيم بعضا،  أنالكتابية والشفوية، إلا 

ويحدث ىذا النوع من الاتصال عن طريق استخدام تعبيرات الوجو، والإيماءات، والإشارات الرمزية، 
ونبرة الصوت وحركات الجسم وىيئتو، ونمط الملببس والممس والمسافة الفاصمة بين المرسل والمتمقي، 

تخدم بعض الناس أسموب الاتصالات غير المفظية لمتعبير عن عدد متنوع من المشاعر والميول ويس
 والحالات.

 :أىداف الاتصالـ  رابعاً 
يحقق الاتصال الفعال مجموعة بين الأفراد والجماعات مجموعة من الأىداف التي تسعى إلى 

 موك:التغيير في المعمومات، والتغيير في الاتجاىات، وتعديل في الس

من خلبل تزويد المستقبل بمعمومات صحيحة وصادقة وواضحة تمكنو من اتخاذ  المعمومات: تعديل-1
القرارات الصائبة والسموك السوي، كما تتم عممية تغيير المعمومات من خلبل تزويد المستقبل بمعمومات 

ضافية عن موضوع أو حدث معين لم يطمع عميا أو لم يعرفيا من قبل، كم ا تتم عممية تغيير جديدة وا 
المعمومات من خلبل تصحيح المعمومات أو المفاىيم أو الأفكار الخاطئة التي عمقت في ذاكرة 
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المستقبل والتي قد تؤدي إلى سوء فيم للؤفكار أو الأشخاص وبالتالي تؤدي إلى قرارات خاطئة وسموك 
 متعثر.

المعمومات التي تجعمنا نشعر بشعور فالاتجاه عبارة عن إطار مرجعي يزودنا ب تغيير الاتجاىات:-2
الآخرين أو نتضامن معيم أو نحصل عمى دعميم، والفرد يكون اتجاىاتو عن جميع موضوعات الحياة 
. من خلبل خبراتو الشخصية ومن تأثير الآخرين عميو الأسرة، المدرسة، الأصدقاء، وسائل الإعلبم..

و التعرف عمى اتجاىات الأفراد الآخرين من خلبل الخ، ومن ردود الفعل العاطفية ومن الحياة، ويتم ل
 سموكيم الظاىر القابل لمملبحظة والقياس، فالاتجاه يتكون من ثلبثة عناصر رئيسية ىي:

 الجانب المعرفي: اعتقادات وحقائق ومعمومات.-أ

 الجانب العاطفي: مشاعر وانفعالات وعواطف.-ب

 والقياس.الجانب السموكي: الاستجابة القابمة لمملبحظة -ج

 وعميو فإن المرسل يمكنو التأثير عمى اتجاىات المستقبل في الجوانب التالية:

 تقوية أو تعزيز الاتجاىات الموجودة لدى المستقبل.-أ

 تعديل اتجاىات المستقبل نحو الأفضل.-ب

فضل أو تغيير اتجاه المستقبل حيث يغير الأفراد اتجاىاتيم لسببين الأول ىو لمقيام بالأعمال بشكل أ-ج
لإشباع حاجات الفرد الداخمية، والثاني لمحصول عمى قناعة داخمية إذا ثبت لو بطلبن الاتجاه السابق 

 .(72-73، 0227، والخرشة )حمود الذي كان يعتنقو

الظاىر القابل لمملبحظة والقياس كشراء سمعة بعد سماع الإعلبن التجاري، أو  تعديل السموك:-3
بعد إعلبمو من قبل الطبيب عن مضار التدخين عمى حالتو الصحية، إن  امتناع المريض عن التدخين

التعديل في السموك يحدث غالباً بعد تمكن المرسل من تعديل معمومات واتجاىات المستقبل لمرسالة، أي 
 :(2السموك، وذلك كما يظير في الشكل )أن التغيير يحدث في المعمومات ثم في الاتجاىات ثم في 

 

 

 

 

 الاتصال وتعديل السموك (1)الشكل  

 (Write, 3122, P.P.45-43)المصدر 
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كل عنصر أو متغير من العناصر السابقة يسيم بشكل  ن  ل ما سبق يمكن القول إخلبومن 
كبير في التأثير الكمي أو عمى الكفاءة الكمية لعممية الاتصال، فتلبحم عناصر الاتصال يؤدي إلى 
 نجاح الاتصال بالتأثير عمى المعمومات والاتجاىات والسموك عند المستقبل أو المستقبمين المستيدفين.

 (:الاتصال الإداريالمحور الثاني: )
 أولًا ـ تعريف الاتصال الإداري:

من  أو( الاتصال بأنو عممية نقل المعمومات من شخص لآخر، 2999يعرف ريجيو )ريجيو، 
المكتوبة،  أومجموعة لأخرى، ويأخذ أشكالا متعددة في مواقع العمل، وذلك مثل الأوامر الشفوية 

 أومن خلبل الصورة،  أوالإيماءات، ونبرة الصوت،  أوتقارير المطبوعة والمحادثات غير الرسمية وال
 (.329-328 ،2999)ريجيو،  الرسوم التوضيحيةمن خلبل 

 :أىداف الاتصال الإداري ووظائفوثانياً ـ 
من المعموم أننا لا نستطيع تصور وجود أي مؤسسة أو منظمة بلب اتصال إداري، ويسعى 

 مجموعة من الأىداف والوظائف: الاتصال الإداري إلى تحقيق

من أىم الأىداف الاتصال الإداري عندما  اوىذ ،تعريف المرؤوسين بالأىداف والسياسات والبرامج (2
لا يعمم الأشخاص ما ىي الأىداف والسياسات والبرامج الموجودة لممنشأة فيكون ىناك عشوائية في 

 .ىذه المنشاة ويكون تحقيق الأىداف ضعيف جداً 

 ر القواعد الإجراءات التنفيذية.شرح وتفسي (0

 .والأداء متابعة الانجاز (3

 تبادل المعمومات بين الوحدات الإدارية. (2

من أىم الأمور لموصول إلى تحقيق الأىداف  أيضاً  اوىذ، حث الأفراد ودفعيم لمعمل والانجاز (5
 .والسياسات

 تأكيد وتعزيز علبقات العمل. (6

 نشر أىداف المنظمة وقيميا وفمسفتيا. (7

 العاممين بخطط المنظمة وتطمعاتيا.إعلبم  (8

 إبلبغ الأوامر والتوجييات والإرشادات لمعاممين . (9

 العاممين ونتائج العمل. تاستلبم استفسارا (22



[الإطار النظري] الفصل الثالث  

 

 04 

 تحديد مشكلبت العمل ومصادر المعمومات. (22

 نشر الأفكار الجديدة والاقتراحات. (20

 تطوير اتجاىات العاممين. (23

 استقصاء ردود فعل العاممين نحو قضايا معينة. (22

ىذه الوظيفة تعتني بتبميغ ، : من مياميا توصيل أو الحصول عمى معموماتغالتبميوظيفة  (25
الحقائق كما ىي دون تدخل إنساني ولا يمكن إعطاء أي فرصة لمحكم الشخصي أو العاطفة في 

تقارير، تنفيذ واجبات، شرح خطوات العمل  –أن يمعب دور عمى محتويات المعمومات ويمكن تبميغ 
 سات وقرارات الإدارية. في فترة معينة. تبميغ سيا

 وىذه الميمة ليست سيمة ولكن لابد من أخذ العوامل التالية في الاعتبار:  (26

 .تحديد وقت الاتصال -أ 

 حجم احتياجات التنفيذ من المعمومات  -ب 

 وسيمة الاتصال المستخدمة لنقل المعمومات.  -ج 

 من ىم الأفراد المستفيدين من عممية التبميغ.  -د 

 داد لمتبميغ أو الاستعداد لقبول المعمومات. مدى الاستع -ه 

 وعميو فإن توفير ثقة مبادلة بين طرفي الاتصال أمر ىام لإنجاح ىذه الوظيفة.  -و 

 ىي:  ،ىناك أسباب تؤدي إلى عدم الاستعداد لاستلبم الرسالة أو قبوليا أو تنفيذىا (27

تمام والإخلبص في حق أحد الطرفين أو عدم الاى إجحاف –تحيز أحد الطرفين ضد الآخر  (28
 في العمل أو حدوث حادثة سابقة بين الطرفين. 

إضافة إلى تبميغ  -العرض: تعني سموكيات وتصرفات العاممين في المنظمات  وظيفة الإقناع (29
 الحقائق والمعمومات. 

فالمدير ، كل إداري يحتاج إلى تنمية نمطو السموكي لتكون لديو القدرة عمى الإقناع السميم (02
يحتاج إلى أن يقنع رئيسو بإعطائو  ظفوالمو ، اع موظفيو بأىمية الإنتاج الجيديحتاج إلى إقن

 . (235-232، 0229، الشريف) مسئولية أكبر ومرتب أفضل

بيا ومن ثم  والاقتناعولية المرسل تمتد إلى قيام المستقبل باستلبم الرسالة ؤ ويلبحظ مما سبق أن مس
 تنفيذ ما جاء بيا من تعميمات. 
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 :واع الاتصال الإداريأنثالثاً ـ 
 الفئات التالية: إلىتصنف اتجاىات الاتصالات في المؤسسة 

وتتضمن الرسائل  Downward communication الأسفل إلىالاتصالات اليابطة من الأعمى  (2
التي يبعثيا الرؤساء إلى المرؤوسين، وتحمل تعميمات أو توجييات خاصة بأمور العمل أو 

سة والإجراءات التنظيمية أو التغذية الراجعة بشأن معين، أو تساعد معمومات تشرح سياسة المؤس
عمى التنسيق بين واجبات العمل المختمفة، ومعظم الاتصالات الرسمية المتجية من الأعمى إلى 
الأسفل في أية مؤسسة تتضمن رسائل تحمل قرارات المستوى الأعمى إلى المستوى الأدنى، وتشير 

مؤسسات بحاجة إلى المزيد منيا فالعاممون يرغبون بالحصول عمى مزيد البحوث إلى أن غالبية ال
من المعمومات، ويبدو أن أنواعا معينة من الاتصالات المتجية إلى الأسفل محدودة بسبب 
طبيعتيا، ومن ىذا القبيل رسائل التغذية الراجعة المتعمقة بتقييم الأداء، وينطبق ىذا الوصف عمى 

قوم بإجراء تقييم دوري للؤداء، وتمك المؤسسات التي تيمل تزويد العاممين تمك المؤسسات التي لا ت
في الرسائل المتجية  بوصف وظائفيم وتدريبيم وتوجيييم، وبالتالي تواجو ىذه المؤسسات نقصاً 
ويمكن تمخيص محاسن من الأعمى إلى الأسفل بشأن أساليب العمل المناسبة وسياسات المؤسسة، 

 في النقاط التالية: يابطةومساوئ الاتصالات ال

 انتشاراً و  الأكثر استخداماً  -أ 

 تعطي معمومات عن كيفية تطبيق الأنظمة والموائح.  -ب 

 تتأثر بقيادة الرئيس وسموكيات الإدارة.  -ج 

 . لدييمتؤثر عمى الروح المعنوية  -د 

 تحدث بصورة طبيعية.  -ه 

  سوالمرؤو يؤنف تعاون وعلبقة حسنة بين الرئيس  -و 

 يولد استياء وامتصاص. -ز 

 المنظمة ميما كانت سرية.  أخيارلمحصول عمى جميع  نالمرؤوسيإحساس وشعور لدى  -ح 

، وىي تمك الرسائل المتجية من Upward Communication الاتصالات المتجية إلى الأعمى (0
المستويات الأدنى إلى المستويات الأعمى، ويحتوي معظميا عمى معمومات عن الإنتاج ومستوياتو، 

ي تحدث في بيئة العمل، كما يمكن أن تتضمن شكاوى المستوى الأدنى أو أو عن المشكلبت الت
شكاوى العمال ومقترحاتيم لتحسين العمل والإنتاج، وليذا النوع من الاتصال أىمية بالغة لأنو 
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يعطي المرؤوسين فرصة المشاركة في توجيو عمل المؤسسة، ولا يتوافر ما يكفي من الاتصالات 
ؤسسات، فالتغذية الراجعة الصاعدة المتعمقة بمشكلبت العمل وصعوباتو الصاعدة في كثير من الم

قد تكون محدودة أو قميمة جدا، لان العاممين في المستوى الأدنى يخافون أحيانا عواقب إرسال 
معمومات سمبية عن العمل إلى المستويات الأعمى، لاعتقادىم أنيم لن ييتموا باقتراحاتيم أو 

 في النقاط التالية: محاسن ومساوئ الاتصالات الصاعدة ويمكن تمخيصمشكلبتيم، 

 عامل مؤثر في زيادة قبول القرارات الإدارية.  -أ 

 يييئ الفرصة لموظفي المستويات الدنيا للبشتراك في عممية اتخاذ القرار.  -ب 

 عكسية.  غذيةمؤثر دقيق وت -ج 

ى الإنجاز، ومشاكل الواسع لما يحدث في المستويات الدنيا ومد الاطلبعيعطي الإدارة العميا  -د 
 العمل. 

 الاتصال غير المقننة بو.  مرؤوسيويؤثر عمى وقت عمل الرئيس عندما يحاول جميع  -ه 

 .وومرؤوسي مديرثقة بين الالخطر في حالة عدم  -و 

 قيام الرئيس باتخاذ قرارات ثانوية في المستويات الدنيا. -ز 

تصالات وىو تمك ىناك نوع ثالث من الا Communication Lateral الاتصالات الأفقية (3
الرسائل التي تنتقل من زميل لآخر في المستوى التنظيمي ذاتو، ويطمق عميو مصطمح الاتصالات 
الأفقية، وغالبا ما يكون تبادل المعمومات بين الزملبء في المستوى الواحد مفيدا لمغاية وبخاصة 

نة يتعاون عمييا، أو واجبات معي لإنجازعندما يكون تبادل المعمومات ضروريا لمتنسيق بينيم 
لتحقيق غايات محددة كما قد تحدث ىذه الاتصالات الأفقية بين قسمين أو أكثر في المؤسسة، 
فمثلب يؤدي الاتصال الأفقي الفعال بين قسمي الإنتاج ومراقبة الجودة في مصنع لأجيزة التمفزيون 

طال التي تحدث أثناء إلى التنسيق بين جيود ىذين القسمين من اجل الكشف عن الأخطاء والأع
تجميع الأجيزة من اجل إصلبحيا، ويساعد ىذا النوع من الاتصالات عمى تبادل المعمومات 
والأخبار وتطوير العلبقات الايجابية بين الأفراد في العمل واستمرارىا، وينبغي الانتباه إلى أن كثرة 

)ريجيو،  وى الأداء المينيي إلى تدىور مستالاتصالات غير الرسمية أثناء العمل يمكن أن تؤد
2999 ،333-335.) 

وييدف إلى انسياب المعمومات في مستويات إدارية مختمفة ليس بينيا الاتصال القطري أو المائل:  (2
وىو القناة الأقل  مدير الإنتاج بأحد أقسام التسويق أو شئون الموظفين، لعلبقات رسمية كان يتص
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إلييا الأفراد عندما لا يستطيعون الاتصال بفعالية عبر الإدارية، ويمجأ  تاستخداما في الاتصالا
 القنوات الأخرى، وحركة الاتصال ىذه تكون قطرية معارضة الأفقية والرأسية.

وتمجأ إليو الإدارات عندما تحتاج إلى عرض منتجاتيا وخدماتيا عمى الآخرين،  الاتصال الخارجي: (5
 ويتم من خلبل:

فريق علبقات وربما يتم الاستعانة بإحدى الشركات إذ يتم استخدام  العلاقات العامة: -أ 
 المتخصصة.

 وييدف إلى جذب الزبائن. الإعلان: -ب 

 وىي شبيية بالإعلبن وتيدف إلى جذب المواىب لتطوير المؤسسة. الترويج والدعاية: -ج 

وتيدف إلى تجميع المعمومات والتجارب والخبرات التي من شأنيا تعديل  دراسة العملاء والزبائن: -د 
يير المنتج أو الخدمة التي تقدميا المؤسسة، وىذه البرامج الأربعة تحتاج إلى الاتصال أو تغ

 ،0227)عبد الجبار والقحطاني،  صال بجيات أو أفراد خارج المؤسسةالخارجي، أي الات
253-252.) 

ل : ويشمل المراسلبت الخطية والكتب والتقارير ويعتمد عمى المغة المكتوبة في نقالاتصال الكتابي (6
المعمومات، فالعاممون في مختمف المؤسسات يستخدمون الاتصالات الكتابية بشكل يومي لتسييل 
القيام بأعماليم وخاصة الإدارية والمكتبية. ويتميز الاتصال الكتابي بمزايا عدة، منيا: أنو وثيقة 

يبذل من رسمية يمكن الرجوع إلييا عند الحاجة، وفي الغالب يكون واضحا لا لبس فيو بسبب ما 
وقت  إلىيحتاج الاتصال الكتابي  إذاجيد لإعداده وصياغتو، لكن من عيوبو الأساسية البطء 

 طويل، كما يخشى من سوء فيم المطموب.

التقرير ىو عبارة عن عرض منيجي لنتائج استقصاء أو بحث لمحصول عمى معمومات  التقارير: (7
، كما يمعب التقرير الجيد دورا ميما (22، 0229، علبقيمحددة سمفا يقوم بو شخص أو جماعة )

في إيصال المعمومات إلى الآخرين، ويمكن أيضا أن يؤثر فييم، وكتابة التقرير من العمميات 
الصعبة والدقيقة، إذ أن التقرير الجيد يجب أن يتصف بعدد من الخصائص والأسس المتعارف 

تقرير، فيدف الإقناع من أىم أىداف عمييا، حتى يكون قادرا عمى إقناع القارئ بما يريده كاتب ال
 التقرير الجيد، وييدف التقرير الجيد إلى:

 نقل الأفكار والمعمومات. -أ 

 التأثير في عممية اتخاذ القرارات. -ب 

 إحداث التغيير نحو الأفضل. -ج 
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 إقناع القارئ بما يريده الشخص الذي قام بكتابتو. -د 

 : وتتصف التقارير بأنيا -ه 

 ضغط العمل.  خفيفوسيمة لت -و 

 المتعمقة بالموظفين أنفسيم أو بالعمل.  كلبتالمشمن خلبليا التعبير عن يمكن  -ز 

 لمشاركة الموظفين في قرارات المنظمة.  ةفرصتعطي ال -ح 

 اقتراحات موظفي أحد المستويات لتحسين الأداء في العمل. يمكن أن تتضمن  -ط 

الاتصالات  وجيات نظر الموظفين فيما يتعمق بالأنظمة والموائح وفعاليةيمكن أن تعبر عن  -ي 
 اليابطة، وتكون عبارة عن تغذية عكسية لمشاعر ذلك المستوى. 

 معمومات ضرورية وميمة بالنسبة للئدارة العميا. يمكن أن تتضمن  -ك 

الصاعدة عمى أساس حقيقة أنو غالباً ما يكون لدى موظفي المستويات  التقاريرتستند أىمية  -ل 
 المنظمة.  الدنيا المعرفة والخبرة عما يقومون بو من أعمال

الصاعدة تستطيع الإدارة العميا التأكد من مدى إشباع حاجات ورغبات  التقاريرمن خلبل  -م 
العاممين بيا ومدى مناسبة وفعالية أساليب حفز العاممين المطبقة وأن تدرج أسباب قصور ىذه 

 الاتصالات. 

منظمة، وبين ىنري  : الاجتماع واحد من أىم الأنشطة التي يقوم بيا المدير في أيةالاجتماعات (8
(، 0226)الفراج،  ن وقت العمل في الاجتماعاتم (%69)منتزبرغ أن المدير الأمريكي يقضي 
 ويمكن تصنيف الاجتماعات كما يمي:

 اجتماع توصيل المعمومات. -أ 

 اجتماع الحصول عمى معمومات. -ب 

 اجتماع حل المشكلبت. -ج 

 اجتماع تكوين الاتجاىات. -د 

 (53، 0226 اجتماع توجييي إرشادي. )الفراج، -ه 

 الحديث وجيا لوجو بين المدير والمرؤوسين: (9
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 أوالاتصالات الياتفية في المؤسسة أصبحت أمرا لا يمكن إغفالو  إن، الاتصالات الياتفية (22
الاستغناء عنو، في ظل التطور اليائل في عالم الاتصالات وتقنياتيا، وكثيرا ما يتم المجوء إلييا 

 التنفيذ. أوية في الحالات التي تتطمب سرعة التمب

: سيستمر البريد الالكتروني بالانفجار خلبل السنوات القادمة فبعض التقديرات البريد الالكتروني (22
بميون رسالة في اليوم،  (62)وصل عدد الرسائل الالكترونية إلى  (0226)تقول أنو في عام 

أدى إلى ذلك الخدمات بالإضافة إلى نمو الرسائل الفورية خلبل السنوات الأخيرة كان مدويا، وقد 
المجانية التي قدمتيا بعض الشركات مثل: مايكروسوفت، ياىو ماسنجر، م أس أن ماسنجر، ومن 
المتوقع أن يزيد استعمال الرسائل الفورية وينمو بسرعة بين الموظفين المتباعدين جغرافيا وىو بديل 

السورية لا يتم الاعتماد عمييا  رخيص عن المكالمات الياتفية والسفر، ولكن في الجميورية العربية
بشكل أساسي لأنو لا يوجد إلى الآن أي تشريع أو قانون ينظميا فالرسائل المرسمة بالبريد 
الالكتروني لا تعد وثيقة رسمية ولكن يمكن الاستئناس بيا، والاعتماد عمييا كوسيمة داعمة لوسائل 

 أخرى.

: تشير ىذه الوسائل التقنية إلى إمكانية الاتصال المؤتمرات أو الاجتماعات عبر الفيديو أو الياتف (20
بالصوت والصورة أو بالصوت فقط، وبفضل ىذه التقنيات يمكن لعد من الأفراد الاتصال والتفاعل 

 .(262-257، 0227)عبد الجبار والقحطاني،  كانوا في أماكن متفرقة من العالممعا حتى لو 

 :مقنعالناجح وال الإداريـ خصائص الاتصال رابعاً 
لممصدر المقنع مجموعة من الخصائص التي اتفق الباحثون في عمم خصائص المصدر المقنع:  - أ

 الاتصال عمى وجودىا في العممية التواصمية الناجحة، ومن أىم تمك الخصائص:

: المصادر قوية المصداقية أكثر تأثيراً في الاتصال من المصادر ضعيفة مصداقية المصدر (2
 المصداقية.

ي مدى معرفة المصدر بالمعمومات أو الموضوع الذي يتحدث عنو أو يكتب عنو، : وىالخبرة (0
والطريقة التي يعرض أو يقدم فييا المعمومات، وقد أثبتت التجارب بشكل متكرر أن المصادر 
الخبيرة أكثر إقناعاً من المصادر غير الخبيرة، فإذا تم عزو الرسالة الاتصالية إلى خبير فإن 

.الخ، .لى تصديقيا، فنحن نبحث عن الموظف صاحب الخبرة، والمحامي المتمرس.الأفراد يميمون إ
 ,Schwepker, 0222) ع توضع الخبرة عمى رأس الأولوياتوعند التعامل مع الأفراد في المجتم

220.) 
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خلبصو تجاه الموضوع الذي يطرحو، فكمما : الثقة (3 الثقة بالمصدر تعني صدق نواياه وأمانتو وا 
مصدر كان أكثر إقناعاً، وقد بينت الدراسات الميدانية أنو كمما زادت الثقة بالمصدر زادت الثقة بال

 زاد تغيير الاتجاه لدى المستقبمين.
 : التي تعتمد عمى مجموعة عوامل منيا:جاذبية المصدر (2

 الذي تشير إلى إخلبص وأمانة المصدر في عرض موضوعو، شخصية المصدر العامل الأول :
دامة النظر في أعين الآخرين ومنظره وقدرتو عمى جذب انت باه الأفراد باستخدام لغة جذابة، وا 

 الجذاب.
 فالفرد يحب أن يسمع لمن يميل إليو العامل الثاني العلاقة الودية بين المرسل والمستقبل :

الخ، وحب المصدر يعتمد قربنو من اىتمامات . وينجذب نحوه، ويقرأ الكتب التي تجذبو عناوينيا..
. اجاتو ورغباتو ومدى تطابق أفكار المرسل وشخصيتو مع أفكار المستقبل وشخصيتو..الفرد وح

 الخ.

 الذي يشير إلى طول الشخص ووزنو ولون شعره وعينيو ولون العامل الثالث المظير العام :
 الخ، وكل ما يتصل بالمظير الخارجي.. البشرة..

 كالتشابو في المعتقد، الخمفية الثقافية، : العامل الرابع التشابو بين المصدر والجميور المستيدف
الخ، لكن ليس كل أوجو التشابو تؤدي إلى الإقناع، إلا إذا كانت تتعمق بجوىر موضوع . الجنس..

الرسالة الاتصالية، لكن التشابو بين المرسل والمستقبل في الميارات والاتجاىات والشخصية يسيم 
فيقمل من فعالية الإقناع، فالتشابو يعني الانسحاب  بشكل فعال في إقناع المستقبل، أما الاختلبف

والتفاىم والقرب والاقتناع، أما الاختلبف فيعني عدم الانسجام والتفاىم والتنافر والبعد، وبالتالي 
عدم الاقتناع، وجاذبية المصدر تؤثر عمى المستقبل وبالتالي تؤثر عمى تغيير الاتجاه، ويرجع 

المستقبل يحب يور المستيدف إلى الأمور التالية: ر عمى الجمتأثير الشخصية الجذابة لممصد
ينظر المستقبل إلى المرسل  بطبعو أن يقمد المصدر أو المرسل في ليجتو وعاداتو وسموكو.

 الجذاب عمى أنو أكثر ثقة وخبرة وصدقاً وحرصاً عمى مصمحتو من المرسل غير الجذاب.
الخ عندما . لعممية والأدبية والجسمية والشخصية..: التي تشير إلى القوة الفكرية واقوة المصدر (5

يستقبل الفرد الرسالة الاتصالية فإنو يأخذ بالاعتبار الأسئمة التالية ىل يعاقب المصدر إذا لم تتم 
الاستجابة لو، أم سيكافئ الفرد إذا استجاب لممصدر؟، ىل ييتم المصدر بموافقة المستقبل؟. 

(Schwepker, 0222, 220.) 



[الإطار النظري] الفصل الثالث  

 

 44 

ىناك مجموعة من المكونات الرئيسية لمرسالة الاتصالية  لرسالة الاتصالية المقنعة:خصائص ا - ب
 المقنعة وىي:

 : ىي المعنى الفكرة، والمغة الرموز، والترتيب البناء.المكونات الشكمية (2

: لاسيما إذا دعم الجميور المستيدف موقف المرسل من التحيز في عرض الرسالة الاتصالية (0
ذا كان  ذا كان المستقبل غير البداية، وا  ىناك تطابق في وجيات نظر كل من المرسل والمُستقبل، وا 

 ممم أو متعمم جزئياً.
: كأن يتم الترتيب عمى أساس استنتاجي حيث يتم البدء أسموب بناء أو تنظيم الرسالة المقنعة (3

و قد يقوم بأمثمة حسية ثم الانتياء بالوصول إلى استنتاجات تدعم الفكرة التي يرغب بإرساليا، أ
المرسل بوضع قواعد ثم ستقرئ منيا الأمثمة فتكون الرسالة الاتصالية مقنعة، أو قد يستخدم بعض 
الصور والأشكال وترتيبيا بأسموب معين لجذب الانتباه وتحفيز الحاجات والدوافع الداخمية 

تخدام نفس لممستقبمين، أو قد يقوم المرسل بإعادة وتكرار نفس الفكرة المرسمة عدة مرات باس
الكممات مما يساعد المستقبل عمى تذكر المعمومات الواردة في الرسالة ومقاومة النسيان، أو قد 
يمجأ المرسل إلى أسموب التخويف والترىيب أو أسموب الاستنكار أو الأسموب التنفيري كأن يقول 

برير العممي مما المرسل أن التدخين يؤدي إلى الإصابة بسرطانات الرئة، ويمجأ إلى الشرح والت
 (.Tomer, 0227, 322-325يؤدي إلى خوف وقمق المدخنين. )

: يتمتع الجميور المتمقي لمرسالة المرسمة بمجموعة من المتمقي أوخصائص الجميور المستيدف  - ت
 الخصائص تؤدي إلى قدرة الرسالة عمى الإقناع وأىم ىذه الخصائص:

 الخ.. ، العواطف..: سمات الشخصية، الميول، الاتجاىاتخصائص نفسية 

 العمر، الجنس، ذكور، إناث، مكان الإقامة، المكانة الاجتماعية، خصائص ديموغرافية :
 مستوى الدخل، المستوى التعميمي.

 الأسرة، جماعات الأقران، دور العبادة التي ينتمي إلييا الفرد.الجماعات المرجعية : 

 السلبمة …ماء، طعام، نوم : وتتضمن الحاجات الفسيولوجيةحاجات الجميور المستيدف ،
والأمن، الحب والانتماء والارتباط بالآخرين، احترام الذات والشعور بالقيمة والمكانة والتقدير. 

(Tomer, 0227, 325.) 

 
 



[الإطار النظري] الفصل الثالث  

 

 44 

 الإداري الناجح:معوقات الاتصال خامساً ـ 
 ، يمكن عرضيا فيما يمي:إلى أسباب عديدة الاتصالات يعود سبب الفشل في

: إذ يمكن للؤشخاص المختمفين أن يفسروا الاتصال نفسو بطريقة مختمفة نتيجة بقةالخبرة السا (2
لخبراتيم السابقة، أي أن ىناك فروقا بين الأفراد ناجمة عن الاختلبف في الخبرات السابقة، 
فالاتصال يصبح مستحيلب إذا لم يكن ىناك منطقة كبيرة مشتركة أي ىناك خبرة مشتركة بين 

 الأفراد.
في كل موقف اتصال يقوم المتمقي بتقدير الأىمية وىذا يقوم أساسا عمى تقدير  :لأىميةتقدير ا (0

إجمالي لمرسالة، ويقوم تقدير الأىمية عمى تقييم المستقبل لممرسل أو عمى تجربة سابقة معو أو 
ذا عمى المعنى المتوقع لمرسالة، فمثلب لن ييتم المدير كثيرا بشكوى احد العاممين لديو، إذا كان ى

 العامل معروفا بالتذمر والشكاوي المستمرة.
تشير مصداقية المصدر إلى الثقة والتأكد والإيمان لدى المستقبل في كممات  :مصداقية المصدر (3

وأفعال المرسل، ومستوى ىذه المصداقية التي يعيرىا المستقبل لممرسل تنعكس بدورىا عمى كيفية 
ال من مديرىم يتأثر بتقييميم لممدير وىذا بالطبع يتأثر رؤيتو وردود أفعالو عمى كممات وأفكار وأفع

كثيرا بالتجارب السابقة مع المدير، ونجد أن الفريق الطبي في المشفى الذي ينظر إلى مدير 
المشفى عمى أنو غير أمين ومتحايل ولا يمكن الثقة بو، بالتالي لا يسجمون أي تفاعل مع 

 اتصالاتو.
المستخدمة داخل أي مجموعة وبخاصة تمك  السيل فيم المغةليس من  :المغة داخل المجموعة (2

المغة أو المصطمحات الفنية المينية وخاصة من قبل فرد من خارج المجموعة، حيث غالبا ما 
تخترع المجموعات الاجتماعية المينية كممات أو عبارات لا يعرف معناىا إلا أعضاء المجموعة 

تخدم أغراضا كثيرة مفيدة وتعطي الأعضاء شعورا ذاتيا، ومثل ىذه المغة الخاصة يمكن أن 
بالانتماء والترابط والاحترام، كما يمكن أن تسيل الاتصال الفعال، فإذا اشترك في الاتصال غرباء 

 عن المجموعة فانو سيفشل حتما.
ما تعبر الإدارات عن الترتيب الوظيفي من خلبل رموز متنوعة وألقاب  : كثيراً اختلاف المكانة (5

، ومثل ىذه الفروقات التي تدل عمى المكانة يمكن أن تفيم من قبل أشخاص اقل في ومكاتب
 عممية الاتصال. في المرتبة الوظيفية عمى أنيا تيديدات، وىذا يمكن أن يؤثر سمباً 

حد معوقات الاتصال الواضحة، فالمديرين ليس لدييم الوقت : إن ضغط الوقت ىو أضغط الوقت (6
وظفييم، وضغط الوقت ىذا يمكن أن يقطع سمسمة أو دائرة الاتصال بم الكافي للبتصال كثيراً 
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ماذا سيحث لمريض إذا كانت الممرضة تريد التبميغ  في نظام الاتصال، تخيل مثلبً  ويسبب فشلبً 
عن عطل جياز إنقاذ الحياة جياز الصدمات الكيربائية إلى رئيس فريق التمريض وىو بالتالي يبمغ 

صيانة الأجيزة الطبية بالمشفى الذي عميو أن يصدر الأوامر إلى فريق الأمر إلى الميندس مدير 
 (.268-265، 0227)عبد الجبار والقحطاني،  والفنيين ليقوموا بالإصلبح نالميندسي

ويمكن القول إن ىناك أسباباً عديدة تعوق الاتصال الإداري الناجح بين المدير والأفراد 
عدم قدرة مخطط الاتصال عمى تحديد اليدف من الرسالة مما ل: العاممين، ومنيا ما يتعمق بالمرسل مث

التحيز والأحكام المطمقة المسبقة تجاه  يصيب المستقبل بالتشويش والاضطراب في فيم معنى الرسالة.
: كعدم قصور التخطيط لعممية الاتصال، ضعف الثقة بالنفس، التمركز الذاتي، النزعة المادية، المُستقبل

 الطرف الآخر مستعداً لاستقباليا.توقيت مناسب لإرسال الرسالة بشكل يكون معو التفكير بأفضل 

: يدخل في ىذا الإطار عدة سوء فيم الرسالةمثل:  المعوقات الخاصة بالمستقبلبعض  كوىنا
عوامل منيا التسرع في تأويل المقصود بالأفكار المتضمنة بالرسالة، أو عدم التروي لموصول إلى كل 

أو القناة التي  عدم انجذاب المستقبل للؤداة الة لاستكمال الصورة الفكرية ووضوح اليدف،معطيات الرس
 معوقات خاصة بالرسالة؛ كما أن  ىناك عدم الميل أو الاىتمام بالشخص مرسل الرسالة، تنقل الرسالة

دة في ات الوار نقص المعمومضمنو من أفكار بكممات وجمل واضحة، عدم صياغة الرسالة وما تتمثل: 
الحشو ت والأفكار الجديدة عمى المستقبل، عدم تفسير بعض المعمومات والمصطمحاالرسالة التواصمية، 

الزائد لممعمومات الواردة في الرسالة مما يشتت انتباه المستقبل ويعيق عممية التركيز عمى محتوى 
ي جودة عممية الاتصال تؤثر فالتي  المعوقات الخاصة بقناة الاتصالبعض ؛ فضلًب عن وجود الرسالة
تعطيل عممية الاتصال، بسبب الاختلبف في  إلى: كثيرا ما تؤدي المشكلبت المغويةك إيجاباً  أوسمبا 

ثر كبير في كثير من الجوانب المرتبطة : ولو أنوع قناة الاتصالأو فيم الأفراد لمعاني بعض الكممات، 
بالاتصال المباشر وجيا لوجو  يجابياً رتبط إالرضى الميني ي أنبالعمل مثل الرضى الميني فقد تبين 
بالاتصال عن طريق المادة المكتوبة مثل التعميمات والتقارير،  بين المشرفين والمرؤوسين، ويرتبط سمبياً 

كما يتأثر الأداء بنوع قناة الاتصال، فاحتفاظ الشركة بوثائق مكتوبة لكل التوجييات الصادرة عنيا 
 يجابياً اممين لبعض واجباتيم، مما ينعكس إشفوية يقمل من احتمال نسيان العلمعاممين بدلا من الكممة ال

 عمى الإنتاجية وفاعمية العمل.

 :تحسين الاتصال في الإداراتـ سادساً 
 يمكن لممديرين الاستعانة بوسائل تحسين الاتصالات التالية:

الإرسال ويجب أن  وتتضمن التدريب عمى التمقي أكثر من التدريب عمى المشاركة الوجدانية: (2
يعتمد شكل الاتصال بصورة كبيرة عمى ما يعرف المتمقي، وتتطمب المشاركة الوجدانية أن يضع 
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الفرد المرسل نفسو مكان المتمقي ليتوقع التفسير المحتمل لمرسالة، فكمما كبرت الفجوة بين المرسل 
 الطرفين.والمتمقي، زاد المجيود المبذول لإيجاد أرضية مشتركة من الفيم بين 

فنحن نعمم أن ضغط الوقت ينفي إمكانية قدرة المدراء عمى متابعة  تشجيع الثقة المتبادلة: (0
الاتصال أو تشجيع الاستجابة أو الاتصال لأعمى، وفي ظل ىذه الظروف نجد أن جوا من الثقة 

 المتبادلة بين المديرين وموظفييم يمكن أن يسيل الاتصال.
اد يوميا لمئات وربما آلاف الرسائل يوميا، وكثير منو لا يتم استلبمو، يتعرض الأفر  التوقيت الفعال: (3

وحتى ما يتم استلبمو لا يتم تفسيره كمو، ومن اليام عمى المديرين أن يلبحظوا أثناء محاولاتيم 
للبتصال بالمتمقي، أن ىناك رسائل أخرى يتم استقباليا في الوقت ذاتو، وبالتالي فان الرسالة التي 

لمدير قد لا تكون مسموعة أو موضع اىتمام أو انتباه المتمقي، واحتمال فيم الرسائل يكون يرسميا ا
 عندما لا تكون ىناك مناقشة لرسائل أخرى، وبالتالي يكون الاتصال بالتوقيت الجيد أمراً  كبيراً 
 لعممية الاتصال، لان التوقيت السيئ يساعد عمى التحريف وسوء التقدير الشخصي. ميسراً 

تصنف المغة المعقدة عمى أنيا عائق كبير للبتصال الفعال وكثيرا ما يعاني الطلبب  ط المغة:تبسي (2
 إلى الغاز معقدة. ةعندما يستخدم المدرسون مفردات تقنية تحول المفاىيم البسيط

 تالإشاعات ىي قناة ىامة لنقل المعمومات وموجودة في كل الإدارا تجنب استخدام الإشاعات: (5
ما تكون أسرع نمن الوسائل الرسمية، وليا سرعة القطار الذي يحترق، أن استقالة والمؤسسات، ورب

احد المسؤولين قد تنتشر قبل أن تعمن رسميا، لذلك يجب عمى المديرين تجنب استخدام الشائعات 
 لأنيا ربما تصل إلى حدود غير أخلبقية وخطرة جدا.

أنو عمى الديرين التعامل أخلبقيا مع بعضيم إنيا مسؤولية المديرين وتعني  الاتصالات الأخلاقية: (6
 بعضا، وىناك ثلبثة مبادئ رئيسية يجب أن تطبق في الاتصالات الداخمية:

بعضيم بعضا عن عمد، فالكذب يظير بسيولة، ونقل معمومات اقل  اعمى الأفراد أن لا يخدعو  -أ 
 من اللبزم يعد خرقا للؤخلبقيات.

 عدم إيذاء الآخرين عن عمد. -ب 

 رين بالعدل.معاممة الآخ -ج 
أن جمع المعمومات والأفكار عن المنافسين أصبح تجارة كبيرة غير أخلبقية،  التجسس التنافسي: (7

فالتجسس عمل سيء، ولكن ىناك من يرى أن الاستمرار فيو أمر ضروري، حيث يقوم بعض 
 الأفراد بجمع المعمومات من خلبل مراجعة التقارير والرسائل والاستماع جيدا لكل ما يقولو
الموظفون الذي لا يكتمون الأسرار، فقد ذكر مكتب التحقيقات الفيدرالي في الولايات المتحدة أن 
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بميون دولار بسبب التجسس عمى المنافسين، وتبين في  (052) الشركات الأمريكية تخسر سنوياً 
 احد الأبحاث أن ىناك أربعة نتائج ذات أىمية نتجت عن التجسس التنافسي:

 افسة.فقدان ميزة المن -أ 

 فقدان المشاركة في الأسواق. -ب 

 زيادة تكاليف التطوير والبحث. -ج 

 (.270-268، 0227)عبد الجبار والقحطاني،  ارتفاع قيمة التأمين -د 

الذين يريدون أن يصبح اتصاليم أفضل وأكثر  إن المديرونيمكن القول في ضوء العرض السابق 
 فعالية، لدييم عملبن منفصلبن يجب القيام بيما:

  سائميم أي المعمومات التي يريدون نقميا.تحسين ر 

 .البحث عن وسائل تحسين فيم ما يحاول الآخرون إيصالو إلييم 

وبالتالي تتزايد فرص فشل الاتصالات، وقبل استعراض الوسائل العامة  ،تتزايد الإدارات تنوعاً 
إدارات الشركات  التي يمكن لممديرين استخداميا نقف عند النصائح الآتية التي تم تطبيقيا في بعض

بي لتعميم إقامة برنامج تدريصال، تشجيع العاممين عمى تنظيم شبكات ات العالمية، وىذه النصائح ىي:
فال بالمناسبات والأحداث الوطنية، تنظيم ورشات عمل إدارية متنوعة، الاحتوتدريب العاممين الجدد، 

 اعتماد إستراتيجية الباب المفتوح.

 :عمى عمل المدير في مؤسسات العمل المصرفيةتأثير الاتصال سابعاً ـ 
لاستمرار نجاح المؤسسة الاقتصادية المصرفية في تحقيق الربحية والعائدية العالية، وتقديم 
خدمات مصرفية ذات جودة وكفاءة متميزة، لابد ليا من تييئة كادر إداري قادر عمى تحقيق جميع 

ىمة في حل مشكلبتيا الداخمية والخارجية، وتييئة أىداف المؤسسة المصرفية التي يعمل بيا، والمسا
البيئة والمناخ الملبئم لمواجية نقاط الضعف وتلبفييا، وتدعيم عناصر القوة وتعزيزىا، ومن بين 
الميارات اللبزمة التي يجب أن يتمتع بيا القائد الإداري الناجح لتحقيق تمك الغاية ىي نمو ميارات 

 ما إذا تم تنميتيا بالتدريب.الاتصال الإداري الفعال، لاسي

فقد بينت عدة دراسات فعالية تنمية ميارات الاتصال الإداري الفعال لدى العاممين في الميمات 
عمى  التي ىدفت إلى التعرف (0226) ةالإدارية ضمن مؤسسات العمل المصرفية، لاسيما دراسة مذكر 

 ومستوى الفاعل الاتصال لميارات يتالكو  دولة مدراء المصارف الحكومية في ممارسة بين العلبقة
مدراء المصارف  ممارسة المصارف، حيث بينت النتائج أن درجة تمك الموظفين لمعمل في دافعية
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 ذات ايجابية الموظفين، كما ظيرت علبقة نظر وجية من عالية الاتصال الفاعل الحكومية لميارات
 دافعية ومستوى لميارات الاتصال الفاعل مدراء المصارف الحكومية ممارسة درجة بين إحصائية دلالة

مدراء المصارف  ممارسة درجة في إحصائية دلالة الموظفين نحو العمل، كما ظيرت فروق ذات
التحدث  كتابة، الاتصال المفظية قراءة، ميارات من ولكل عام بشكل الاتصال الفاعل الحكومية لميارات

عدد سنوات الخبرة، أو  لمتغير ، لغة الجسد تعزىوميارات الاتصال غير المفظية التعابير الوجيية
لمتغير نوع المؤىل العممي إدارة أعمال، محاسبة، اقتصاد، موارد بشرية، لكن ظيرت مثل ىذه الفروق 

(. بالإضافة إلى دراسة اشكنازي 225-233، 0226إناث )مذكر، -بالنسبة لمتغير الجنس ذكور
(Ashkenazy 0222التي ىدفت إلى بحث تأثي )ر برنامج قائم عمى الاستراتيجيات السموكية-

المعرفية لتنمية ميارات القادة الإداريين عمى تنمية ميارات التفاوض مع عملبء المصرف خلبل تحديد 
فوائد القروض العقارية، حيث بينت نتائجيا فعالية البرنامج التدريبي في زيادة ميارات القائد الإداري 

لدراسة لمبرنامج التدريبي كما كشف عنو اختبار القدرة التفاوضية عمى التفاوض بعد خضوع عينة ا
أشير من انتياء تطبيق البرنامج التدريبي، كما بينت  (6)وسجلبت الفوائد عمى القروض بعد مرور 

النتائج أن العملبء الذين يتعاممون مع كل قائد إداري بعد توزيع مقياس القدرة التفاوضية عمييم بعد قمب 
قياس بالاتجاه المعاكس لتقييم المدراء الذين تفاوضوا معيم، أظيروا تقبلًب لطريقة الإقناع التي أسئمة الم

رباح لقروض العقارية، بعد إقناعيم بالأاتبعيا المدراء في دفعيم إلى قبول الفوائد المحسوبة عمى ا
مغ الأساسي لمقرض.. المترتبة عمى قبول عرض الفائدة المقدم، وبعدد السنوات التي سيجزئ عمييا المب

(. أما دارسة دروري Ashkenazy, 0222, 3-5ومنافع أخرى عديدة بينيا المدراء لمعملبء )
(Drury, 0222 التي ىدفت إلى تصميم برنامج تدريبي لتنمية ميارات الاتصال وتصميم العمل )

النتائج أن المصرفي لدى العاممين في عدد من مصارف ولاية ماساتشوستس الأمريكية، حيث بينت 
المعرفية فعالة في تحسين ميارات الاتصال لدى العاممين في الإدارة العميا -البرمجة السموكية

والمتوسطة والدنيا، وبالنسبة لميارات تصميم العمل المصرفي بينت النتائج أن ىذه البرمجة تمكن 
ؤثر في صحة العامل المدير في أي مستوى وظيفي من تعرف العوامل البيئية الخاصة بالعمل التي ت

ضاءة المكاتب  نتاجيتو، والتي تشمل تأثيرات الظروف الحرارية ونوعية اليواء داخل المكان وا  وارتياحو وا 
والصوتيات وتكنولوجيا المكاتب وتصميم أماكن العمل، إذ تمكن من خمق بيئة عمل مأىولة وصحية 

ماكن العمل وقوانين الأمن والبيئة لمبشر والحفاظ عمييا، من خلبل تحميل تفصيلبت العاممين في أ
(. كما بينت Drury, 0222, 0-3والاحتواء الحقيقي للئنسان في عممية تصميم العمل المصرفي )

 إستراتيجيةتطوير ( التي ىدفت إلى Thompson & Dass, 0223دراسة كل من ثومبسون وداس )
لمتعامل مع أحد المصارف الخاصة تدريبية موجية لمعاممين في قسم التسويق المصرفي لجذب الزبائن 

زيادة إقبال الزبائن عمى التعامل أَشارت نتائج الدراسة إلى العاممة في ولاية كاليفورنيا الأمريكية، حيث 
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مع مصرف بلبستيون، وذلك بالمقارنة مع إقبال الزبائن عمى خدمات المصرف المذكور قبل نشر 
ة معرفي، كما بينت النتائج أن معدل الربحية المحقق العاممين المدربين وفق عدة إستراتيجيات سموكي

 ,Thompson & Dass, 0223مرات ) 8لممصرف قبل تدريب فريق التسويق الميداني قد تضاعفت 
2230-2235.) 

لقد أسيم ذلك التغير في النظرة إلى أىمية ميارات التخطيط الناجح للبتصال الإداري إلى تغير 
ة الإدارية، حيث كانت تفُسر تمك الفاعمية استناداً لممدخل الإنتاجي في تفسير مفيوم فاعمية القياد

والتنظيمي والقانوني والإحصائي لمعدلات الربح والخسارة فقط والتي استمرت حتى نياية القرن 
العشرين، إلا أن التطورات الحاصمة في فن وعمم ميارات الإدارة الإستراتيجية لمموارد البشرية أثبتت أن 

 (.Jacobs, 0223, 9الفعالة ترتبط بالاتصال الناجح )القيادة 

 ييبنى عميو أ يالأساس الذ يىميارات الاتصال الناجح  ن  إ ومن خلبل ما سبق يمكن القول
كمما ف، والإنتاج في العملقائد الإداري بقدرة ال اً الأكثر ارتباط يوى الميارات الإدارية،نوع آخر من 

وضرورة اعتماده عمى ميارات الاتصال الناجح زادت أىمية مدير ليؤديو ا يزادت صعوبة العمل الذ
مدير لعمميات يمكن أن يعوق استخدام ال ةقصور في ىذه القدر  ين أأ، حيث بمختمف أشكالو ومستوياتو

جمع المعمومات وتنظيميا وتخطيطيا والاستفادة منيا في حل المشكلبت التي يمكن أن تواجو سير 
جميع قدراتو العقمية  عن الاستفادة من هعجز ذلك ىو السبب في و ، يةالعمل في منظمتو المصرف

 .إلى الحد الأقصىوالمعرفية لتنظيم عممية الاتصال 

الاتصال الإداري الفعال في  المعرفي في تنمية ميارات-السموكي الاتجاه)الثالث: المحور 
 منظمات الأعمال المصرفية(:

 :تمييدـ 
معرفي في تنمية ميارات الاتصال الإداري الفعال، حيث تم ال-السموكي الاتجاه سيتم تناول

المعرفي في التدريب، -السموكي الاتجاهبنظرة تاريخية، تلب ذلك عرض أىم فنيات  الاتجاهتناول ىذا 
، والموضوعات التي يغطييا، ثم التطرق إلى أىم الاتجاهوأىم الافتراضات النظرية التي يستند إلييا ىذا 

المعرفي، تلب ذلك البحث في تأثير ميارات الاتصال الفعال عمى -السموكي لبتجاهلية المجالات التطبيق
المعرفي في تطوير -السموكي الاتجاهعمل المدير في مؤسسات العمل المصرفية، وأخيراً تحديد دور 

 ميارات العاممين في المصرف.
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 :المعرفي-أولًا ـ نظرة تاريخية في الاتجاه السموكي
 Behaviorالمعرفي في مجال تعديل السموك -السموكي للبتجاهلأساسي ا يتمثل اليدف

Modification- لاسيما لدى العاممين في المؤسسات الخدمية والإنتاجية، بتعديل السموك السمبي غير
المرغوب فيو، وتثبيت السموك الإيجابي المرغوب فيو، وتنمية الوظائف السموكية الضعيفة ميارات المغة 

الخ؛ وقد أثبتت عدة دراسات أن المكاسب . الميارات الاجتماعية، ميارات القيادة الإدارية..التواصمية، 
وفنياتو التدريبية ذو قيمة عظيمة تنعكس عمى تكيف العاممين من  الاتجاهالمحققة من استخدام ىذا 

ق رضاىم مختمف المستويات الإدارية إدارة عميا، إدارة متوسطة، إدارة تنفيذية، وساعدت عمى تحقي
الوظيفي واندماجيم الميني داخل منظمات الأعمال الصناعية أو الإنتاجية أو الخدمية عموماً؛ ومن 

في تعديل السموك  الاتجاهىنا يكون دور القائد الإداري الاستفادة قدر الإمكان من فنيات وتقنيات ىذا 
ين لديو، والمستمدة أصلًب من فنيات وتنمية ميارات الاتصال الإداري الفعال بالنسبة لو وبالنسبة لمعامم

المدرسة السموكية، وذلك لبناء الخطط وتطوير برامج الاتصال الإداري الفعال وتنفيذىا في مواقف 
العمل وظروفو المختمفة، بما يساعد العاممين من رؤساء ومرؤوسين عمى تحقيق أعمى إنتاجية ممكنة، 

التواصمية، وبما يحقق التفاعل الإداري عند المستوى وفي تنمية مياراتيم الاجتماعية والانفعالية و 
المطموب، بما يتناسب مع حاجات كل واحد منيم عمى حدا، وبما يتلبءم مع معايير بيئتو المحمية، وبما 

 ,Agaliotis & Kalyvaيمكن من تعميم ونقل ما تعممو إلى مواقف اجتماعية أخرى مختمفة ومشابية )
0226, 03.) 

المعرفي ىو تحديد السموك المراد تعديمو غير المرغوب -السموكي للبتجاهساسي إن الاىتمام الأ
فيو، أو المرغوب، أو المراد تنميتو، ومداه، وتواتره، ثم تحديد العوامل والأحداث والمثيرات البيئية المادية 

ة بما يجعميا والمعنوية التي ساىمت في ظيوره والحفاظ عميو، ثم العمل عمى تعديل تمك المثيرات البيئي
مساعدة في تنمية وتثبيت السموك المرغوب، يضاف إلى ذلك تعديل البنية المعرفية لمفرد عموماً، وبيذه 

عادة تنظيم -السموكي الاتجاهالإستراتيجية يقوم  المعرفي عمى اكتشاف العلبقة بين السموك والبيئة، وا 
 (.Berler, Gross, & Drabman, 0222, 22النتائج ) ىذه العلبقة بينيما لتحقيق أفضل

المعرفي إلى جيود مجموعة من العمماء والباحثين -السموكي للبتجاهوتعود الجذور التاريخية 
الذين أسيموا بأبحاثيم واكتشافاتيم في وضع الأسس الأولى ليذه النظرية؛ وفي مقدمتيم إيفان بافموف 

(Ivan Pavlov 2826-2936مؤسس المدرسة السموكية، وواضع نموذ ) ج الاشراط الكلبسيكي الذي
شكل القاعدة الأساسية في تفسير السموك الإنساني من خلبل تجاربو عمى لعاب الكمب، والتي من 

، والتي تتمخص في تمكين مثير Conditioned Reflexخلبليا اكتشف تقنية الفعل المنعكس الشرطي 
طبيعي كالطعام عدة شرطي أو غير طبيعي كصوت الجرس إذا تزامن مع مثير غير شرطي أو 
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مرات.. فإن ىذا المثير غير الطبيعي الشرطي سيكتسب القدرة عمى استجرار سموك طبيعي سيلبن 
المعاب الذي كان المثير الطبيعي ىو الذي يستجره فقط، كما تمكن بافموف من اكتشاف قانون التعميم، 

، 2986نعكس الشرطي )كركوتمي، وقانون التمييز، وقانون الانطفاء التي تستند إلى قانون الفعل الم
23-62.) 

( صاحب النظرية Edward Thorndike, 2872-2929) كومن بعده أتى ادوارد ثورنداي
الربطية، الذي استفاد من تجارب بافموف وقوانينو في استنباط قوانين أخرى من خلبل تجاربو عمى 

 Trial and Error) الحيوانات في صندوق المشكلبت، فتوصل إلى قانون المحاولة والخطأ
Learning طفاء أو ، الذي يشير إلى أن التعمم الفعال يحدث من خلبل تشكل استجابات صحيحة وا 

خمود استجابات خاطئة، فتتشكل الروابط بين مثيرات واستجابات، وىذه الروابط تعتمد عمى النتائج وىو 
ة عمى السموك تقمل من عدد ، فالنتائج المرضية المترتبLaw of Effectما أسماه بقانون الأثر 

 Learningالمحاولات الخاطئة وتزيد من سرعة الاستجابة الصحيحة وىذا ما أسماه منحى التعمم 
Curve كما توصل إلى مبادئ أخرى مثل مبدأ التدريب ،The Low of Exercise الذي ينص عمى ،

تمك الاستجابة، ومبدأ الاستعداد أن التدريب يقوي الرابطة بين المثير والاستجابة وعدم التدريب يضعف 
The Low of Readiness  ،الذي يشير إلى أن توفر الاستعداد لمتعمم يجعل العضوية تشعر بالرضا

أما العضوية التي تفتقر لمدافع لمتعمم وتُرغم عميو وىي متعبة لا تشعر بالرضا، بالإضافة إلى مبدأ نقل 
 (.02-27، 2983ثر )ناصيف وىنا، الارتباط، ومبدأ الانتماء، ومبدأ انتشار الأ

( أول من استخدم مصطمح السموكية John Watson, 2885-2978تلبه جون واطسون )
Behaviorism  لتأكيده عمى أن عمم النفس يقتصر عمى دراسة السموك الظاىر القابل لمملبحظة

ة أو الاستبطان، والقياس، ورفضو لدراسة السموك الإنساني من خلبل فحص وتحميل العمميات الشعوري
وأقترح عمى عمم النفس أن يقوم بدراسة الظواىر السموكية بالطرق العممية الموضوعية شأنو في ذلك 
شأن العموم الأخرى، فذلك أجدى لمتبوء بسموك الإنسان وضبطو، ودعم وجية نظره ىذه بالعديد من 

-Stimulusاستجابة -ة مثيرالتجارب المخبرية عمى الحيوان والإنسان، والتي توصل فييا إلى نظري
Response Theory  التي بين من خلبليا أنو لا يوجد سموك فطري موروث، وأن جميع أنواع

السموك المرغوبة وغير المرغوبة يتم تعميميا بنفس الطريقة من خلبل ترتيبات معينة لممثيرات 
 (.262-256، 0223والاستجابات )حمصي، 

 لأب الفعمي لعمم النفس السموكي، ويرجع إليو( اSkinner, 2922-2990ويعد سكنر )
الفضل بتأسيس نظرية الاشراط الإجرائي، حيث انصب اىتمامو عمى دراسة توقع السموك وكيفية التحكم 
في ذلك السموك، وقدم تطبيقات دقيقة لمطرق والمعمومات والمفاىيم التي تظير عن طريق دراسة التعمم، 
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مجة، ووضع أسس التعمم الذاتي المبرمج، واستخدم مصطمحي السموك وابتكر آلات التعمم والكتب المبر 
، وألح عمى أن كالاستجابي ذي النوع اللبإرادي والسموك الإجرائي الذي يقابل قانون الأثر عند ثورنداي

معظم السموك الإنساني ىو من النوع الإجرائي، ووضع عدة قوانين لمسموك الإجرائي مثل قانون 
لمحو، وقانون الارتباط بالاستجابة، كما وصف إستراتيجية تشكيل السموك وحدد فييا الشرطية، وقانون ا

 (.235-207، 2983أربعة أنواع من جداول لمتعزيز )ناصيف وىنا، 

المعرفي فيعود فضل إرساءىا إلى عالم النفس  الاتجاهو السموكي  الاتجاهأما حمقة الوصل بين 
( الذي وضع إحدى قواعد العمل المركزي لعمم Albert Bandura 2969)الأمريكي ألبرت باندورا 

النفس المعاصر مستنداً إلى النظرية البيئية السموكية في التعمم وفي تفسير بعض مظاىر السموك 
وتكون الشخصية، ويستند الأساس الفمسفي لنظرية باندورا إلى تحميل كيفية حدوث التفاعل بين العوامل 

نماذج السموكية في البيئة لاسيما الاجتماعية، والسموك الناتج عن النمذجة الخارجية البيئية المستقمة ال
الاجتماعية، وتدعيم ذلك السموك، والعوامل الداخمية الذاتية التابعة للئنسان ملبحظة، تفكير، انتباه، 
ذاكرة، وعدم النظر إلى الفرد والبيئة ككيانين مستقمين، بل يتحدان بطرق مختمفة لإحداث النتاج 

 لسموكي بالنموذج وفق المعادلة التالية:ا
 Eوالمتغيرات البيئية المستقمة  Pىو دالة لممتغيرات الذاتية التابعة  Bالسموك 

[B = P × E] 

أي النظر لمفرد ولمبيئة كسببين معتمدين عمى بعضيما لإحداث الأثر السموكي، وليس كأسباب 
مقو من وجية نظر باندورا في بعض المواقف مستقمة عن بعضيا، فكمية التغير في السموك ومداه وع

الاجتماعية وليس كميا، ىو نتيجة لأوجو التغيرات الموقفية الاجتماعية والبيئية التي تقدم نماذج سموكية 
الأثر -قابمة لمتقميد كجزء متكامل من السببية لمسموك النيائي، فيذه المصادر الثلبثة الفرد، البيئة

متشابك من التأثيرات المتبادلة أو المتماثمة، لا تعطي لأي منيا مكانة السموكي ينظر إلييا كنظام 
متميزة عمى حساب المصدرين الآخرين، رغم أنو في بعض المواقف فإن أياً من العوامل الثلبثة قد تبرز 

 Reciprocalكمؤثر مسيطر، وىذا من وجية نظر باندورا ما يسمى بالحتمية المتبادلة 
Determinism جة، التي فييا يكون السموك الإنساني وظيفة لممحددات السابقة المتعممة أو النمذ

واللبحقة المحددة، وكل مجموعة محددات تحتوي عمى متغيرات ىي في طبيعتيا معرفية إلى حد كبير، 
ن لم تكن كذلك بصورة مطمقة، وىذه الأشكال من المعرفة تحدث من خلبل ملبحظة الإنسان لنتائج  وا 

ملبحظتو لسموك الآخرين أو النماذج المقدمة، وىكذا فإن النمذجة تعد دالة للؤحداث سموكو ىو، أو 
السابقة النماذج السموكية والعاطفية والمعرفية ودالة للبستجابات سموك التقميد ودالة لمتوقعات التدعيم 

ي أو الداخمي العاطفي السمبي والإيجابي، أو الخارجي المادي أو العاطفي أو الاجتماعي السمب
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، لذلك تحاول إستراتيجية Learning by Workالإيجابي، أو العقاب، وىو ما يسمى التعمم بالعمل 
النمذجة تفسير السموك وتعديمو، وتعترف بالتبادل بين الأحداث الداخمية والخارجية، وتحاول تقديم 

روف الخارجية وسموك فرضيات قابمة للبختبار حول الاعتماد المتبادل المعقد لمحالات الداخمية، والظ
الإنسان ذاتو، والقضايا الرئيسية التي تتصدى ليا مثل ىذه النظرية ليا آثار ىامة عمى فيم الطبيعة 

 (.Bandura, 2977, 292-022الإنسانية والتعمم الإنساني )

 الأساليب من أكثر Cognitive-Behavior Methodالمعرفي -السموكي الاتجاهويعد 
تنمية ميارات الاتصال الفعال لدى العاممين في مختمف القطاعات  في بفعالية الحديثة والمستخدمة

الخدمية والصناعية والإنتاجية، بسبب تعدد فنياتو التعرض، أساليب التحكم، الاسترخاء، التدريب عمى 
-(. وقد نشأ الاتجاه السموكيHamblem, 0223, 200)الخاطئة  الأفكار توكيد الذات، تصحيح

لتقارب الذي حصل نتيجةُ لإدخال العمميات المعرفية ضمن حيز التطبيقات السموكية، المعرفي من ا
حيث تم التوصل إلى نتيجة مفادىا "أنو من المؤكد وجود ارتباط بين التفكير والانفعال والسموك، 

حين يفكر فيو ينفعل ويسمك أيضاً، وحين ينفعل فيو يفكر ويسمك في ذات الوقت، وعندما  فالإنسان
المعرفي يتعامل مع العمميات النفسية من -السموكي الاتجاهك فيو يفكر وينفعل كذلك"، لذلك فإن يسم

منظور ثلبثي الأبعاد معرفي، انفعالي، سموكي، بحيث يستخدم المدرب العديد من الفنيات المعرفية 
وجية تسيم في منع باستخدام استراتيجيات م الاتجاهوالانفعالية والسموكية في مواجيتيا، كما يتميز ىذا 

حدوث أي تراجع في الميارات التي تم تنميتيا بعد انتياء تطبيق البرنامج العلبجي، وىذا ما أضاف 
في التدريب  الاتجاه(. ويمكن تمخيص مبادئ ىذا 20-22، 0222)محمد،  الاتجاهأىمية نوعية ليذا 

 بما يمي:

ظور ثلبثي الأبعاد معرفي، انفعالي، المعرفي العمميات النفسية من من-السموكي الاتجاهيتناول  (2
 سموكي، نتيجة لوجود تأثير متبادل بين المكونات الثلبثة التفكير، الانفعال، السموك.

المعرفي جميع الفنيات السموكية والمعرفية والانفعالية في تنمية الميارات -السموكي الاتجاهيوظف  (0
رى، كما أن فاعمية الفنية التدريبية يجب أن النفسية والسموكية، فلب يقتصر عمى فنية بعينيا دون أخ

 الخ.. تتسم بالمرونة وفقاً لحاجات المتدربين وارتقائيم النفسي والانفعالي والعقمي..

المعرفي في تنمية الميارات النفسية والسموكية عمى إقامة علبقة تعاونية بين -السموكي الاتجاهيعتمد  (3
الشخصية لممتدرب تحديد المشكمة، تحديد الأىداف،  المدرب والمتدرب، تتحدد خلبليا المسؤولية

تحديد الميام، كما تتضمن المسؤولية الشخصية لو وكل ما يتبناه ويعتقده من أفكار مشوىة 
 ولاعقلبنية مختمة وظيفياً، والتي تقف خمف استمرارية الميارات النفسية الخاطئة لديو.
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معرفية لممتدرب وأفكاره ومعتقداتو اللبعقلبنية المعرفي تعديل البنى ال-السموكيالاتجاه يتناول و  (2
 والمشوىة، بما يؤدي بالضرورة إلى تعديل في انفعالاتو ومن ثم سموكو وفق الشكل التالي:

 

 

 

 

 

 (2)الشكل 
 المعرفي-السموكيالاتجاه مراحل تدريب الميارات وفق 

التغيير السموكي  المعرفي يتحمل المتدرب مسؤولية شخصية في إحداث-السموكي الاتجاهفي 
من خلبل تصحيح أفكاره المشوىة والاعتقادات اللبعقلبنية، وتعديميا، واستبداليا باعتقادات وأفكار 

 أخرى تتسم بالعقلبنية والموائمة، وتسيل عميو عممية التكيف عمى المستويين الشخصي والاجتماعي.

 وفنيات السموكي فنيات التدريب نبي مزيجاً  يعتبر المعرفي-السموكي الاتجاهووفقاً لما سبق فإن 
ن التدريب المعرفي،  الحديث فعند الباحثين والعمماء، من لمجموعة بل بعينو، لعالم يعود لا المزج ىذا وا 

 التدريبية المداخل إن مستقمين، بل مفيومين ليسا من القول بأّنيما لابد والسموكي المعرفي الاتجاهعن 
 وتؤكد السموكية، أو العناصر المعرفية من متنوعة رجاتد يتضمن متصل محور عمى وضعيا يمكن

 المعرفية والبنى والعمميات، والنتائج، الأحداث، بين المعقد التفاعل عمى المعرفية السموكية التدخلبت
 والخبرات... الخ. البيئي، والسياق السموك، في تؤثر التي

 المعرفي في التدريب:-السموكيالاتجاه ثانياً ـ فنيات 
العديد من برامج تدريب العاممين عمى جممة من الفنيات التدريبية المستمدة من تعاليم  لتشتم

المعرفية لتعديل أنماط السموك غير السوي، أو تثبيت أنماط -ومبادئ النظرية السموكية والسموكية
ب سموكية السموك السوي، أو لتنمية أنماط السموك المضطربة وضعيفة التكوين، ولمقيام بذلك تتبع أسالي

مختمفة، وسوف يقتصر شرحنا ىنا عمى بعض من تمك الفنيات التدريبية وذلك بحسب اليدف العام 
 لمدراسة الحالية:

 

 

 تعدٌم

 انبنٍة

 انمعرفٍة

 

 إنى تعدٌم

 انفعبل

 عقلانً
 

 

 سهوك

 قلانًع

 مثٍر

 بٍئً

 

 بنٍة

 معرفٍة

 لاعقلانٍة

 

 انفعبل

 لاعقلانً

 

 سهوك

 لاعقلانً
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 :(Reinforcement)التعزيز -1

ىو الإجراء الذي يؤدي فيو حدوث السموك إلى توابع إيجابية، أو إزالة توابع سمبية، الأمر الذي 
ذلك السموك في المستقبل وتقويتو بالمعزز، ولذلك يعرف التعزيز  يترتب عميو زيادة احتمال حدوث

وظيفياً من خلبل النتائج التي يتركيا عمى السموك، فإذا أدت توابع السموك إلى زيادة احتمال حدوثو في 
المستقبل تكون تمك التوابع معززة ويكون ما حدث تعزيزاً، ولذلك يمكن ملبحظة أن تعريف التعزيز لم 

توقع أنو  يحدث بمجرد إعطاء الفرد شيئاً تكون توابع السموك أشياء مرغوباً بيا، فالتعزيز لايشر إلى 
يرغب بو، لكن التعزيز يكون قد حدث إذا كان ما فعمناه قد عمل بالفعل عمى تقوية السموك، وبمعنى 

يعرف  آخر فالتعزيز يعرف بعد حدوثو فقط، وقد يكون من المناسب ىنا ملبحظة أن العقاب أيضاً 
وظيفياً، وىو الإجراء الذي يؤدي إلى إضعاف السموك فيو ليس ما نعتقد أنو مثيرات لا يرغب بيا 
الفرد، فالصراخ في وجو الفرد عند قيامو بسموك غير مرغوب فيو لا يعتبر عقاباً إلا إذا أدى إلى تقميل 

سيء غير مرغوب فيو  احتمال حدوث ذلك السموك في المستقبل، فأحياناً لا يتوقف الفرد عن عمل
ستطيع القول أن الصراخ يعد عقاباً في ىذه الحالة، والأكثر لا تحتى لو تم الصراخ في وجيو، وليذا 

من ذلك ىو أن الصراخ قد يؤديان أحياناً إلى تقوية السموك غير المرغوب بو، وفي ىذه الحالة فإن ما 
اسب ىو التعبير عن الاىتمام بالفرد والانتباه يحدث يكون تعزيزاً وليس عقاباً، وقد يكون التعزيز المن

إليو، ومن ىذا التقديم لمفيوم التعزيز نلبحظ أن التعزيز لا يحدث إلا إذا أدى المثير الذي حدث بعد 
السموك إلى تقويتو، وبناء عمى ذلك من الخطأ القول مثالًا: لقد قمت بتعزيز الفرد فوجدت أن التعزيز لم 

ذا لم يؤدي ما فعمناه إلى تقوية السموك فيو ليس ينجح في معو، لأن التع زيز ىو تقوية لمسموك، وا 
تعزيزاً أصلًب، فربما لم نستطع تحديد التعزيز المناسب، أو ربما لم نراع العوامل التي تؤثر في فعالية 

(. ويمكن تصنيف المعززات التي تعمل عمى تثبيت السموك 283-280، 0227التعزيز )الخطيب، 
 طريقة، ومن أكثر تمك الطرق شيوعاً التصنيف التالي:بأكثر من 

فالمعزز الأولي ىو ذلك المثير الذي يؤدي بطبيعتو إلى تقوية المعززات الأولية والمعززات الثانوية: -أ
السموك دون خبرة سابقة أو تعمم، وىو يسمى بالمثير غير الشرطي أو المعزز غير المُتعمم، ومن أمثمتو 

الخ(، أما المعزز الثانوي فيو المثير الذي يكتسب خاصية التعزيز من خلبل . النوم..)الطعام، الشراب، 
اقترانو بالمعززات الأولية، وليذا سمي بالمعزز الشرطي أو المتعمم، فالمُعززات الثانوية ىي مُعززات 

ة التعزيز من خلبل اقترانيا المتكرر بمعززات أخرى أولية، والمعززات حيادية بالأصل واكتسبت خاصي
الأولية محدودة جداً في تأثيرىا في برامج تعديل السموك، والاعتماد عمييا فقط سيحد من قدرة برامج 
تعديل السموك الإنساني، فمعظم المثيرات الثانوية تصبح معززات من خلبل الخبرة وتفاعل الفرد مع 

ليذا فإن معظم المعززات المستخدمة في برامج تعديل السموك ىي معززات ثانوية، وىناك نوع بيئتو، و 
 Generalizedثالث من المعززات مرتبط بالمعززات الأولية والثانوية وىي المعززات المعممة )
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Reinforce وىي مثيرات حيادية تكتسب صفة التعزيز من خلبل ارتباطيا بمعززات أولية أو ثانوية )
 (.283، 0227متعددة )الخطيب، 

مثير يعقب السموك مباشرة مما يؤدي إلى  فالتعزيز الإيجابي التعزيز الإيجابي والتعزيز السمبي:-ب
زيادة احتمال حدوث ذلك السموك في المستقبل وفي مواقف مماثمة، كالثناء عمى الموظف بعد تأديتو 

الخ، وىناك .بعد قيامو بميمة موكمة إليو.. لواجب ما عمى نحو جيد، أو زيادة عدد وحدات الحوافز
التعزيز السمبي وىو الإجراء الذي يقوي السموك من خلبل إزالة مثير بغيض أو مؤلم بعد حدوث ذلك 
السموك مباشرة، كأن يحضر الموظف الاجتماع المقرر خوفاً من تأنيب المدير لو، ولكن التعزيز 

قوية السموك من خلبل تجنيب العضوية المثير المنفر فالأول يشير إلى ت العقابالسمبي يختمف عن 
غير المرغوب، أما الثاني فيشير إلى يقمل ظيور السموك من خلبل تعريض العضوية إلى المثير المنفر 

 (.287-282، 0227غير المرغوب )الخطيب، 
برامج  كالمعززات المادية وىي ذات أثر بالغ في بداية تنفيذتصنيف المعززات من حيث الشكل: -ج

الخ، وقد بينت برامج تعديل السموك عمى العاممين أنو ذو . تعديل السموك كالمكافئات المادية والحوافز..
أثر مؤقت وقصير المدى، ويتأثر بمشكمة الإشباع حيث يفقد المعزز فاعميتو بعد استيلبك العامل كمية 

منو، كما يعتبر نوع من المحفزات كبيرة منو دون أن يؤدي ىذا العامل لمواجبات الوظيفية المطموبة 
الخارجية لدى البعض الآخر، وىناك المعززات النشاطية التي تتضمن السماح لمعامل بالقيام بنشاطات 
معينة بعد قيامو بالسموك المطموب، كالسماح لو بحضور دورات تدريبية خارجية، أو طرح أفكاره 

دارة الموارد البشرية الخ، وقد بي ..الجديدة لمعمل وثناء الإدارة عمييا. نت دراسات عمم النفس الصناعي وا 
أنيا أكثر فاعمية من المعززات المادية في برامج تعديل سموك العاممين، فيي أكثر تقبلًب بالنسبة ليم، 
ولا تتضمن مشكمة الإشباع، وىناك المعززات الاجتماعية كالابتسام، والثناء التي ليا فاعمية كبيرة 

 ،0227اميا للئشباع. )الخطيب، عد السموك مباشرة، ونادراً ما يؤدي استخدخصوصاً إذا قدمت ب
280-292.) 

وىناك بعض العوامل التي تزيد من فاعمية التعزيز في تعديل السموك الغير مرغوب بو، ومن ىذه 
 العوامل:

 السموك  : إن أحد العوامل التي تزيد من فعالية التعزيز ىو تقديمو مباشرة بعد حدوثتوقيت التعزيز
المرغوب بو مباشرة، لذلك فإن التعزيز الفوري أكثر فعالية من التعزيز المؤجل، ولا يعني ذلك أنو 
ليس لمتعزيز المؤجل دور في عممية تعديل السموك، وعموماً تشير البحوث إلى ضرورة استخدام 

جل في مرحمة التعزيز المباشر في المراحل الأولى من اكتساب السموك، واستخدام التعزيز المؤ 
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، 0227الحفاظ عمى استمرارية السموك من أجل نقل أثر التدريب أو ما يسمى بالتعميم )الخطيب، 
296.) 

 فيجب استخدام التعزيز عمى نحو منظم ووفق قوانين معينة قبل البدء بتنفيذ برامج ثبات التعزيز :
تعديل السموك، بل يجب العلبج، ولا يجب تقديم التعزيز بعشوائية فيو ليس من خصائص منيجية 

 تقديم التعزيز وفق جداول مناسبة كما يمي:
 :فييا يعطى التعزيز بعد كل مرة يحدث فييا السموك المراد زيادتو، كأن  جداول الفاصل الثابت

 ثوان( من جانب المدرب. 22تعزز أول استجابة تأتي بعد فترة زمنية محددة )
 :عد فترة زمنية متغيرة من حدوث الاستجابة والأخرى، فيو يعطى التعزيز ب جداول الفاصل المتحول

( ثوان وىكذا..، أي تقديم 6( ثوان، وتعزز الاستجابة الثانية بعد )5كأن تعزز أول استجابة بعد )
 التعزيز بعد فترة زمنية متحولة من استجابة وأخرى.

 :جابات غير المعززة فيو تعزز استجابة معينة تأتي بعد عدد محدد من الاست جداول المعدل الثابت
يحددىا المجرب سمفاً، فالمحك ىنا ىو عدد من الاستجابات عمى العضوية القيام بيا قبل تعزيز 

( بعد خمس استجابات غير 6الاستجابة المحددة من قبل المجرب، كأن يعزز الاستجابة رقم )
 معززة.

 :ل وغير ثابت من فييا تعزز الاستجابة التي تأتي بعد عدد متحو  جداول المعدل المتحول
( بعدد خمس استجابات غير معززة، ومن 6الاستجابات غير المعززة، كأن تعزز الاستجابة رقم )

 ،2983ة.. وىكذا )ناصيف وىنا، ( بعد ستة استجابات غير معزز 7ثم تعزز الاستجابة رقم )
207-235.) 

 عتمد عمى نوعية : يجب تحديد كمية التعزيز التي يجب أن تعطى لمفرد، وذلك يكمية التعزيز
المعزز، وبشكل عام كمما كانت كمية التعزيز أكبر كمما كانت فعاليتو أكثر، إلا أن إعطاء كمية 
كبيرة جداً من التعزيز في فترة زمنية قصيرة قد يؤدي إلى الإشباع، والإشباع يؤدي إلى أن يفقد 

كمية التعزيز وعدم إعطائو (، والمبدأ العام المتبع ىو تقميل 297، 0227المعزز قيمتو )الخطيب، 
بكثرة في كل مرة، ولكن يجب ملبحظة أن كمية التعزيز يجب أن تتناسب وطبيعة الجيد الذي 
يبذلو الفرد في تأدية السموك، كما يجب أن يقدم التعزيز بكميات كبيرة في المراحل الأولى من 

 (.23-20، 0229، عايعومو  اكتساب السموك وتقمل كمية التعزيز في المراحل المتأخرة )الخطيب
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 فكمما كانت فترة حرمان الفرد من الحصول عمى المعزز طويمة، كانت فعالية المعزز الحرمان :
أكبر في تعديل السموك، لذلك فإن استخدام المعزز يتطمب التأكد من حرمان الفرد منو فترة زمنية 

 (.20 ،0227ة قبل تقديمو لو )الخطيب، محدد
 ما زادت مستوى صعوبة السموك المستيدف ظيرت الحاجة إلى زيادة كمية : فكمدرجة تعقيد السموك

 التعزيز، فالتعزيز بمقدار قميل قد يكون مناسباً لمسموك البسيط، ولكنو غير فعال مع السموك المعقد.
 فاستخدام معززات متنوعة أكثر فعالية من استخدام معزز من نوع واحد، كذلك فإن التنويع :

وعة من المعزز نفسو أكثر فاعمية من استخدام شكل واحد منو، فإذا كان استخدام أشكال متن
المعزز ىو التشجيع المفظي فلب يفضل القول لمعامل في كل مرة جيد جيد..، بل لابد من تنويع 

 (.الخ المعزز المفظي )جيد، جيد جداً، أحسنت، ممتاز..
 ل الظروف البيئية التي يعيش فييا : يجب أن يستند استخدام المعززات إلى تحميالتحميل الوظيفي

 الفرد، ودراسة احتمالات التعزيز المتوفرة في البيئة، كما يساعد ذلك في تحديد المعززات المناسبة.
 -إن مجرد كون الشيء جديداً فإنو يكتسب خاصية التعزيز في كثير من الأحيان، لذلك الجدة :

 (.298-297 ،0227ن )الخطيب، لإمكاينصح بمحاولة استخدام أشياء غير مألوفة قدر ا
  ولابد من التنويو إلى ضرورة اختيار المعززات المناسبة لمعامل والمحببة والمفضمة من قبمو، حتى

تكون فعالة في تعديل وتثبيت ميارات الاتصال الإداري الفعال لديو، ولذلك وفي الدراسة الحالية تم 
 لدى العاممين: إتباع الإجراءات التالية لتحديد المعززات المفضمة

تحديد المعززات المحتممة أي تمك المعززات التي يتوقع أن تؤدي وظيفة تعزيزية وتعمل عمى  -
 تثبيت السموك المرغوب فيو.

الأخذ بالاعتبار الفروق التفضيمية لممعززات المادية والاجتماعية فيما بين العاممين والمرتبطة  -
 لأحدىم قد لا يكون معززاً لآخر. بخبراتيم البيئية والمينية، فما يكون معززاً 

تحديد المعززات المادية والاجتماعية المفضمة لمعامل من خلبل ملبحظة سموكو، وسؤال المدراء  -
 نحو المعززات المفضمة من قبل العاممين لدييم.

 سؤال العامل نفسو عن ما ىو مفضل بالنسبة لو وما ىو غير مفضل لديو. -
 (:Modeling) النمذجة-2

لدى الفرد ىو ميل واستعداد فطري يولد بو ويدفعو إلى محاكاة غيره في أقواليم وأفعاليم التقميد 
لاسيما الأشخاص الميمين في حياتو، فيكتسب الكثير من القيم والاتجاىات والميارات والعادات 
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د وتعميمو، السموكية والاجتماعية والأكاديمية، ولذلك أعتبر التقميد من الاستراتيجيات اللبزمة لنمو الفر 
فبدون النماذج السموكية )المفظية، والاجتماعية، والميارات( التي يقدميا ذوي الخبرة لمفرد لن يتعمم أية 

 ميارة تواصمية أو اجتماعية.

ومحاكاة النماذج السموكية التي يحتك بيا الفرد في بيئتو الاجتماعية تعد من أىم أشكال 
وغير المفظية لاكتساب المعمومات من البيئة المحيطة لتساعده  الاتصال الإنساني، فيي الوسيمة المفظية

عمى تشكيل سموكو من خلبل الملبحظة والاختزان في صور ذىنية ومن ثم التقميد المفظي والحركي 
باستدعائيا من الذاكرة، لذلك كان عمى المدراء استغلبل ميل الفرد الفطري في تقميد النماذج السموكية 

(. ويرى 099-098، 2995رات وفق قدراتيم الملبئمة لإمكانياتيم )الحنفي، الاجتماعية والميا
( أن الفرد غالباً ما يتأثر سموكو بملبحظة سموك الأفراد الآخرين، فيتعمم العديد من 0227 ،)الخطيب

الأنماط السموكية مرغوبة كانت أم غير مرغوبة، وتقميد سموك الآخرين قد يكون عفوياً أو قد يكون 
لعممية ىادفة وموجية تشمل قيام نموذج بتأدية سموك معين أمام الفرد بيدف إيضاح ذلك لو نتيجة 

والطمب منو الملبحظة والتقميد، والنمذجة عممية حتمية فالأبناء يقمدون الآباء والتلبميذ يقمدون المعممين، 
ر في سموك الفرد الناتج .وىكذا، ويسمى التغي.والعاممين يقمدون المدراء، والمتدربين يقمدون المدربين.

عن ملبحظة سموك الآخرين )بالنمذجة أو التعمم بالملبحظة، أو التعمم الاجتماعي، أو التقميد، أو التعمم 
 (.005، 0227المتبادل( )الخطيب، 

ويعود الفضل في إرساء قواعد إجراء النمذجة كإستراتيجية في التعميم وفي تعديل السموك إلى 
( الذي وضع إحدى قواعد العمل Albert Bandura, 2969ألبرت باندورا )عالم النفس الأمريكي 

المركزي لعمم النفس المعاصر مستنداً إلى النظرية البيئية السموكية في التعمم وفي تفسير بعض مظاىر 
السموك وتكون الشخصية، ويستند الأساس الفمسفي لنظرية )باندورا( إلى تحميل كيفية حدوث التفاعل 

مل الداخمية الذاتية المستقمة للئنسان )ملبحظة، تفكير، انتباه، ذاكرة(، والعوامل الخارجية بين العوا
البيئية المستقمة )النماذج السموكية في البيئة لاسيما الاجتماعية، والسموك الناتج عن النمذجة 

ل يتحدان بطرق الاجتماعية، وتدعيم ذلك السموك(، وعدم النظر إلى الفرد والبيئة ككيانين مستقمين، ب
مختمفة لإحداث النتاج السموكي، أي النظر لمفرد ولمبيئة كسببين معتمدين عمى بعضيما لإحداث الأثر 
السموكي، وليس كأسباب مستقمة عن بعضيا، فكمية التغير في السموك ومداه وعمقو من وجية نظر 

ت الموقفية الاجتماعية والبيئية نتيجة لأوجو التغيرا-)باندورا( في بعض المواقف الاجتماعية وليس كميا
التي تقدم نماذج سموكية قابمة لمتقميد كجزء متكامل من السببية لمسموك النيائي، فيذه المصادر الثلبثة 
ينظر إلييا كنظام متشابك من التأثيرات المتبادلة أو المتماثمة، لا تعطي لأي منيا أي مكانة متميزة 

في بعض المواقف فإن أياً من العوامل الثلبثة قد تبرز  عمى حساب المصدرين الآخرين، رغم أنو
 Reciprocal) كمؤثر مسيطر، وىذا من وجية نظر )باندورا( ما يسمى بالحتمية المتبادلة
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Determinism)  أو النمذجة، التي فييا يكون السموك الإنساني وظيفة لممحددات السابقة المتعممة
حتوي عمى متغيرات ىي في طبيعتيا معرفية إلى حد كبير، واللبحقة المحددة، وكل مجموعة محددات ت

ن لم تكن كذلك بصورة مطمقة، وىذه الأشكال من المعرفة تحدث من خلبل ملبحظة الإنسان لنتائج  وا 
سموكو ىو، أو من ملبحظتو لسموك الآخرين أو النماذج المقدمة، وىكذا فإن النمذجة تعد دالة للؤحداث 

ة والعاطفية والمعرفية( ودالة للبستجابات )سموك التقميد( ودالة لمتوقعات السابقة )النماذج السموكي
)التدعيم الداخمي العاطفي السمبي والإيجابي، أو الخارجي المادي أو العاطفي أو الاجتماعي السمبي أو 

(، لذلك تحاول إستراتيجية Learning by Workالإيجابي، أو العقاب(، وىو ما يسمى التعمم بالعمل )
النمذجة( تفسير السموك وتعديمو، وتعترف بالتبادل بين الأحداث الداخمية والخارجية، وتحاول تقديم )

فرضيات قابمة للبختبار حول الاعتماد المتبادل المعقد لمحالات الداخمية، والظروف الخارجية وسموك 
ىامة عمى فيم الطبيعة الإنسان ذاتو، والقضايا الرئيسية التي تتصدى ليا مثل ىذه النظرية ليا آثار 

الإنسانية والتعمم الإنساني، وىناك مجموعة من المتطمبات الرئيسية من وجية نظر )باندورا( لتتم عممية 
 التعمم وتعديل السموك بالنمذجة:

فالناس يستطيعون تعمم الاستجابات الجديدة لمجرد ملبحظة سموك  ملاحظة النموذج السموكي:-أ
(، وعميو يتم تحديد أول Modelsخرون يعتبرون من الناحية التقنية نماذج )الآخرين، وىؤلاء الناس الآ

 تفسير لمنمذجة ىو أن اكتساب الاستجابات الجديدة نتيجة لملبحظة سموك شخص آخر.
فلببد من توفر القدرة لدى الإنسان عمى حفظ النموذج السموكي، والذي  حفظ النموذج السموكي:-ب

الاستجابة بتقميد النموذج، فملبحظة النموذج قد لا تؤدي إلى تقميده يتوسط بين ملبحظة النموذج و 
 مباشرة، وقد لا تظير استجابة التقميد في أيام أو أسابيع بل حتى في شيور.

الذي يتضمن قدرة العضوية عمى تقميد النموذج السموكي  القدرة عمى تأدية النموذج السموكي:-ج
 مية والجسدية والانفعالية.المقدم أو عدم قدرتيا من الناحية العق

فعند تعرض الفرد إلى نفس النموذج، فإن بعضيم يتعمم  انتقائية التعمم من النموذج السموكي:-د
جوانب مختمفة عن جوانب أخرى من نفس النموذج السموكي المقدم، لذلك لابد من دراسة لماذا يتم 

 (.Bandura, 2977, 022-025الاىتمام والاحتفاظ بجانب معين من النموذج دون غيره )

وىنالك مجموعة عوامل تؤثر في فعالية النموذج في تعديل سموك العاممين المتدربين غير المرغوب فيو 
 من وجية نظر بعض الباحثين ومن أىميا:

إذ يميل الفرد إلى تقميد الأشخاص الميمين في حياتو أو الذين يميل إلييم  خصائص النموذج:-
لك فإن النموذج الذي يمقى ترحيباً أو الذي يحظى بتقدير اجتماعي لو نتائج ويخصيم بتقدير معين، ولذ
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أفضل في النمذجة، كذلك يجب أن يكون النموذج مناسباً لمسن ولمقدرات العقمية والجسدية لمفرد، فذلك 
 يزيد من قابميتو عمى تقميد سموك النموذج عما لو كان النموذج بعيد الشبو عن قدرات الفرد تمك.

ىناك أربعة جوانب ينبغي الاىتمام بمدى توافرىا لدى الفرد  ئص الشخص المُشاىِد لمنموذج:خصا-
حتى تؤدى النماذج المرغوبة، وىي عمميات الانتباه والاحتفاظ والقدرة عمى توليد الاستجابة المماثمة 

 لمنموذج والدافعية.
ئية التي تؤثر عمى نتائجيا، قد تشمل مواقف النمذجة عمى بعض العناصر البي خصائص الإجراءات:-

عادة التقميد من جانب المُشاىد  فالنموذج الذي يؤديو الفرد إذا كوفئ عميو سيكون أكثر قابمية لمتقميد وا 
عما لو كان ىذا النموذج يمقى عقاباً، كما أن عرض النموذج في مواقف مختمفة يزيد من آثار النمذجة، 

ن النتائج أفضل مما لو كان ىناك نموذج واحد )محروس كما لوحظ أنو عند وجود نماذج متعددة تكو 
 (.259-258، 2998وعبد الرحمن، 

 أنواع من النمذجة التي يمكن استخداميا في تعديل سموك الفرد ومنيا:وىناك 

فييا يقوم شخص )المعمم أو المدرب( بتأدية السموكيات المستيدف بوجود الفرد  النمذجة المباشرة:-أ
السموكيات، ويطمب منو بعد ذلك تأدية ما تمت ملبحظتو في السموك المعروض  المراد تعميمو تمك

 أمامو.

ىي التي تستخدم معينات بصرية تكنولوجية )صور، فيديو، مشاىد  النمذجة غير المباشرة:-ب
تمفزيونية حية، قصص، استخدام العرض التقدمي لمحواسب( في عرض النموذج السموكي أمام الفرد 

 (.Bandura, 2977, 026نو تقميده )ومن ثم الطمب م

( ألبرت Ranional-Emotive Therapy( أو التدريب العقلاني العاطفي )A-B-C)أسموب -3
 (:Ellis, Aإيميس )

الذي وضع أسسو عالم النفس الأمريكي )إيميس( من أكثر أساليب التدريب  الأسموبيعتبر ىذا 
عمى افتراض رئيسي مؤداه "أن اضطراب الميارات السموكي/المعرفي شيوعاً، والذي استند في تطويره 

النفسية ما ىو إلا نتائج لمتفكير اللبعقلبني الذي يتبناه الإنسان"، ولذلك يعتقد )إيميس( أن السبيل 
 الوحيد لمتخمص من المعاناة الإنسانية ىو التخمص من أنماط التفكير الخاطئة واللبعقلبنية، حيث:

 لفرد.لمحيطة باالمواقف والمثيرات ا( A)تمثل 

 (.A) أفكار الشخص ومعتقداتو حول( Bتمثل )
 .النتائج الانفعالية والسموكية( Cتمثل )
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( C) ينتج فإن ما( A-B-C) لكن وفق نظرية(، C) تنتج (A) المعروف حسب النظرية السموكية أن
دد ردود ىي التي تح( A)الموقف أو حول الحدث ( B) معتقدات الشخص وأفكاره(، فA) وليس (Bو )ى

(، فالمشكلبت الإنسانية لا تنجم عن الأحداث والظروف البيئية C)فعل الشخص الانفعالية والسموكية 
الفكرة الأساسية عند بحد ذاتيا، لكنيا تنجم عن تفسير الإنسان وتقييمو لتمك الأحداث والظروف، ف

، فجميع (السموك، الانفعال، التفكير)ىي أنو بالنسبة لمسموك الإنساني لا يمكن الفصل بين  (إيميس)
أن الانفعال والتفكير ليسا حادثتين مختمفتين ، و ىذه الجوانب تتفاعل فيما بينيا ويكمل بعضيا بعضاً 

لمميارات ضطراب النفسي الاوأن ، تداخلبن بصورة ذات دلالة وترتبطان بشكل وثيقم، بل ىما كمياً 
عبارة عن تكامل وجدانية منعزلة، بل  تالاح تليسالإنسانية )ميارات تواصمية، ميارات اجتماعية( 

ن التفكير ينزع إلى أخذ شكل الحوار مع الذات أو عبارات داخمية، وىذه ، و الفكر والسموكبين  وتفاعل ا 
ن البشر يفكرون ، و في قوليا لأنفسيم تولد انفعالاتيم وسموكياتيمبشر التي يستمر ال العبارات الداخمية ا 

التفكير والانفعال، والتفكير يؤثر في  فاعمية تبادلية، فالسموك يؤثر فيويشعرون ويتصرفون في صورة ت
ولتغيير أحد ىذه الجوانب يكفي تغيير الجانبين  السموك والانفعال، والانفعال يؤثر في السموك والتفكير،

مرتبطة كميا بشكل وثيق، ولا تنزع ( A-B-Cأي أن )معنى  يذه الجوانب تتشابك بشكل ذي، فالآخرين
أي الدحض لممعتقدات ( D)ليشمل ( A-B-C)نموذج أويتم توسيع ، منيا لموجود من دون الأخرىأي 

 عقلبنيةالمعتقدات و الترمز إلى الأثر المعرفي أ( التي E)موصول إلى ل ومناىضتيا،( B) اللبعقلبنية
 موكاً ، حيث يكتسب الشخص سحترمز إلى سموك انفعالي صحي( التي Fلموصول أخيراُ إلى ) بديمة،ال

(، الدحض( تساوي في قيمتيا )E-F، أي أن )من الاضطراب الانفعالي السموكي لاً بد ،سويين وانفعالاً 
عمى  مرضىطريقة فعالة لمساعدة ال، وىي التقنية الأشير في الإرشاد العقلبني الانفعالي السموكيوىي 

يتم استخدام تقنية الدحض  ،(A-B-C) نظريةمريض عندما يفيم ال، فيم نظام المعتقدات لدييم وتقييمو
والقيام بتحدييا لمميارات السموكية الاضطراب النفسي  لتحديد المعتقدات اللبعقلبنية التي تسبب

، واستند )إيميس( في أنموذجو العلبجي إلى وتفنيدىا، وذلك لمسماح باكتساب معتقدات عقلبنية بديمة
 الافتراضات النظرية التالية:

سان لديو استعداد فطري لمتفكير المنطقي، ولديو القدرة عمى ضبط الذات الاستعداد الفطري: فالإن -أ 
 وتحقيق الذات.

التأثير الثقافي: إن الإنسان يتأثر وبخاصة في مرحمة الطفولة المبكرة بأفراد أسرتو، ورفاقو،  -ب 
وبمجتمعو بشكل عام، وىو يتعمم التفكير المنطقي في مراحل مبكرة من عمره من خلبل الحرص 

 فوز برضا الآخرين.عمى ال
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تفاعل الأفكار والمشاعر والأفعال: التي لا تحدث بمعزل عن بعضيا البعض، بل تتفاعل فيما  -ج 
بينيا، وكل عنصر من ىذه العناصر الثلبثة يؤثر بالعنصرين الآخرين، ليذا فالعلبج يتعامل مع 

 ىذه العناصر الثلبثة مجتمعة.
اط التفكير التي يترتب عمييا بالضرورة تغييرات فاعمية التدريب المعرفي: تنبع من تغيير أنم -د 

ن محاولة تغيير الانفعالات والسموكيات لا ينجم عنيا تغيير  جوىرية في الانفعالات والسموكيات، وا 
في التفكير، وأن الأفكار اللبعقلبنية تأخذ شكل التحدث السمبي إلى الذات، ولابد من استبداليا 

 التحدث الإيجابي إلى الذات. بالأفكار العقلبنية التي تنشأ من

التفكير اللبمنطقي والمضطرب: ىو السبب الرئيسي للبضطرابات الانفعالية والسموكية، فالمشكمة  -ه 
 ليست بالمثيرات البيئية المحيطة بالفرد، لكن المشكمة تكمن بما تعنيو ىذه المثيرات بالنسبة لو.

راك الفرد لأسباب الاضطراب الانفعالي عدم جوىرية الاستبصار بمعناه التقميدي: فلب قيمة لإد -و 
الذي يعانيو في مياراتو الاجتماعية، لكن قيمة الاستبصار تنبع من إدراك الفرد لأفكاره اللبعقلبنية 

 من حيث )دورىا، تطورىا، أساليب تعديميا(.

 النزعة الإنسانية: فالإنسان يصنع عالمو بيديو، وىو المسؤول عن المشكمة التي يعاني منيا. -ز 
ما فيما يتعمق بأىداف التدريب العقلبني العاطفي فيحددىا )إيميس( بالنقاط الرئيسية التالية وفق ما أ

 يمي:
 الاىتمام بالذات (Self-Interest فالتدريب العقلبني المعرفي ييدف إلى جعل الفرد ييتم :)

خطأ بحق بنفسو أولًا، ولكن دون أن يصبح أنانياً ويتمركز حول الذات بالكامل، ودون أن ي
 الآخرين.

 التوجيو الذاتي (Self-Direction فعمى الإنسان أن يتحمل المسؤولية الشخصية، ويعمل :)
 باستقلبلية، وقد يحتاج إلى مساعدة الآخرين، إلا أن ذلك ليس مطمباً إلزامياً أو مطمقاً.

 التحمل (Toleranceفعمى الإنسان أن يتحمل أخطاء الآخرين، فيو ليس مضطراً لأن :)  يدخل
 في شجارٍ معيم.

 تقبل عدم اليقين (Acceptance of Uncertainty فعمى الإنسان أن يتقبل حقيقة العيش في :)
 عالم من الاحتمالات، إذ ليس ىنالك حقيقة أكيدة ومطمقة، والعيش في ىذه ليس شيئاً مروعاً.

 المرونة (Flexibilityفالإنسان العادي يتصف بمرونة التفكير، وىو يتقب :).ل التغيير 
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 التفكير العممي (Scientific Thinking ًفالإنسان العادي يتصف بكونو موضوعياً وعمميا :)
 ومنطقياً، وقادر عمى تطبيق مبادئ المنطق والعمم عمى نفسو، وعمى علبقاتو بالآخرين.

 الالتزام (Commitment فالأفراد العاديين قد ينشغمون عن بأشياء مختمفة خارج نطاق :)
 الخ.. م، وىذه الأشياء قد تشمل العلبقات مع الآخرين أو الأفكار..أنفسي

 روح المغامرة (Risk Taking الإنسان العادي لديو قدر معين من روح المغامرة في سبيل :)
الأشياء التي يعتقد أنيا ميمة بالنسبة لو، وحتى لو فشل في تأديتيا، فمديو الاستعداد ليجرب 

 بشكل متواصل.
 تقبل الذات (Self-Accptance ،فالإنسان العادي متقبل لذاتو، قانع بحياتو، راضٍ عن نفسو :)

 وىذا الرضا لا يتوقف عمى إنجازاتو أو تقدير الآخرين لو.
 اللامثالية (Nonutopianism ،فجميع الأفراد يواجيون الإحباط أو الشعور بالأسف أو الندم :)

نما نستطيع تقميميا فقط )فيذه ىي طبيعة الحياة، ونحن لا نستطيع إلغاء ى  & Ellisذه الأشياء، وا 
Maclaren, 0227, P.P.58-62.) 

 (:Oaron Beck( أورن بيك )Cognitive Therapyالعلاج المعرفي )-4

التي استخدميا )بيك( إذ ينصب اىتمامو بالتحدث إلى الذات، وعمى أنماط التفكير اللبمنطقية، 
تحديد يعتقد )بيك( أن الإنسان يشوه المعمومات ويدرك شأنو في ذلك شأن )إيميس(، وعمى وجو ال

الأشياء بطريقة خاطئة، الأمر الذي يترتب عميو تفكير خاطئ وغير وظيفي، ويميز بين أربعة أنواع من 
 التفكير الشاذ، وىي:

(: الذي يشتمل عمى التفكير بطريقة مطمقة Dichotomous Thinking) التفكير الثنائي -أ 
سان الذي يرتكب خطأ واحد ىو إنسان سيء، لا يفعل إلا الأخطاء، ولا كالاعتقاد بأن الإن

 يصدر عنو غير ذلك.
(: الذي يشمل الخروج باستنتاجات بالاعتماد Arbitrary Inference) التخمين الاعتباطي -ب 

عمى أدلة غير كافية، كأن يغضب الفرد نتيجة كممة أو نظرة غاضبة من شخص آخر، مع 
 خصياً.أنيا ليست موجية ضده ش

(: الذي يتضمن تبني اعتقادات أو أفكار Overgeneralization) الإفراط في التعميم -ج 
 عامة بناءً عمى أفكار محدودة، كأن يعتقد الفرد أنو فاشل في كل شيء إذا فشل مرة واحدة.

(: الذي يشمل المبالغة في معنى أو أىمية الأحداث أو Magnification) تضخيم الأمور -د 
 شعر الفرد أن عدم قدرتو عمى تحقيق ما يصبو إليو كارثة.الخبرات، كأن ي
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يرى )بيك( أن اليدف الأساسي المتوخى من التدريب المعرفي في مساعدة الشخص عمى التعامل و 
دراكو للؤمور، وتسمى ىذه العممية بالتحقق من الواقع واختبار  بواقعية مع خبراتو، وتغيير أنماط تفكيره وا 

(، وتتم ىذه العممية وفقاً لثلبثة Reality Checking and Hypothesis Testingالفرضيات )
 مراحل ىي:

 .تدريب الشخص لمتعرف عمى أنماط التفكير التمقائية التي تنم عن فيم خاطئ للؤمور والواقع 
  تدريب الشخص عمى التعامل مع تمك الأفكار بموضوعية، إذ يتم مساعدتو عمى إدراك الأمور

 بطرق أخرى.

 مة الأخيرة يُشجع الشخص عمى تصويب الأفكار الخاطئة، وغير التكيفية، والاستنتاجات وفق المرح
 (.328-327، 0227م الأمور..الخ )الخطيب، الاعتباطية، والتعميمات، وتعظي

( & Fried, G( جولد فرايد وثوماس ديزوريلا )Problem Solvingحل المشكلات )-5
(Dzurella, T:) 

ميارات حل المشكلبت من خلبل تطوير استراتيجيات عامة ومناسبة يشمل ىذا الأسموب تنمية 
يجاد الحمول في حال مواجيتيا، ومع أن ىذا الأسموب يقترن باسم )فرايد  لمتعامل مع المشكلبت، وا 

( كإستراتيجية 2933( أشار إلى ىذا الأسموب منذ عام )Dewey, Jوديزوريلب(، إلا أن جون ديوي )
(، حيث وصف ىذه الإستراتيجية عمى أنيا How We Thinkingف نفكر )في التفكير في كتابو كي
 تشمل الخطوات التالية:

دراكيا. -أ   الاعتراف بالمشكمة وا 

 تعريف المشكمة وتحديدىا. -ب 

 اقتراح الحمول الممكنة. -ج 

 اختيار أحد الحمول. -د 

 التنفيذ. -ه 

يب الميارات ويؤكد كل من )فرايد وديزوريلب( أن عممية تطبيق أسموب حل المشكلبت في التدر 
لا تختمف كثيراً عن المراحل التي ذكرىا )ديوي(، كما يعتقد أنصار ىذا الاتجاه في التدريب النفسي أن 
السموك غير التكيفي إنما ىو نتاج لعجز الشخص وعدم قدرتو عمى حل المشكلبت بطريقة منظمة، كما 

 ئيسية التالية:أقترح كل من )فرايد وديزوريلب( أن حل المشكلبت يشمل العناصر الر 
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  تشجيع الشخص إلى أن يتعرف عمى المشكمة وأن يدرك أن بمقدوره حميا، والتعامل معيا، ليس
نما بالتخطيط والتنظيم.  بالتسرع أو التيور، وا 

 .بعد تحديد المشكمة يتم تحديد أبعادىا وعناصرىا بوضوح، ثم تحديد ما يجب تحقيقو 

 لممكنة.ثم يطمب من الشخص التفكير بجميع الحمول ا 

 .ثم يطمب من الشخص تقييم نتائج تمك الحمول واختبار أحدىا 

  ذا لم تتحقق النتائج المتوخاة، عمى وأخيراً، يقوم الشخص بتنفيذ الخطة، وتقييم النتائج، وا 
 (.207 ،0222حلًب آخر.. وىكذا )محمد،  الشخص أن يجرب

نالد ميتشنبوم ( دو Self-Instruction Trainingالتدرب عمى التعمم الذاتي )-6
(Meichenbaum:) 

أحد أشكال إعادة التنظيم المعرفي، ييدف إلى تدريب الشخص عمى إعادة التحدث الذاتي أو 
(، عمى افتراض أن ذلك Verbal Controlling Stimuliما يسمى بالاستنتاجات المفظية الضابطة )

أساليب التدريب السابقة عمى سيؤدي إلى تعديل السموك، والتدريب عمى التنظيم الذاتي يختمف عن 
الرغم من أوجو الشبو الكثيرة فيما بين ىذه النماذج التدريبية، ففي حين يركز كل من )إيميس وبيك( 
عمى التعامل مع الأحداث بطريقة منطقية، ينصب الاىتمام في التعمم الذاتي عمى التحدث إلى الذات 

الذاتي، ويعتبر )ميتشنبوم( مطور ىذا الأسموب، باعتباره العنصر الأساسي في توجيو السموك والضبط 
فيو يرى أن التخمص من المشكمة يبدأ بالتخمص من التحدث إلى الذات بطريقة انيزامية واستبدالو 
بالتحدث الذاتي بطريقة إيجابية، وتعود الاسترخاء في المواقف التي تبعث عمى القمق وعدم الراحة في 

تعامل والتعايش مع المواقف الصعبة يشكلبن جزءً ىاماً في عممية النفس، وأن الاستعداد والتييؤ لم
(، إذ تشمل ىذه Stress Inoculationالتعمم الذاتي والتي تسمى بالتحصين ضد الضغوط النفسية )

العممية تعويد الفرد عمى مواجية المثيرات التي تبعث عمى القمق ضمن عدة جمسات علبجية، بيدف 
تسبة أثناء المعالجة إلى المواقف التي يتوقع أن يواجييا بعد المعالجة، وقد حدد تعميم ردود الأفعال المك

 كل من )جودمان وميتشنبوم( مجموعة من الخطوات لمتدريب وفق ىذا الأسموب، وىي:

 يقوم المدرب بتأدية السموك المستيدف وىو يتحدث إلى نفسو بصوت مسموع. -أ 

 م المدرب بتوجييو وتزويده بالتعميمات المفظية.يقوم المتدرب بتأدية السموك المستيدف، ويقو  -ب 

 يقوم المتدرب بتأدية السموك المستيدف، وىو يتحدث إلى نفسو بصوت مسموع. -ج 

 يقوم المتدرب بتأدية السموك المستيدف، وىو يتحدث إلى نفسو بصوت منخفض. -د 
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يقوم المتدرب بتأدية السموك المستيدف، وىو يتحدث إلى نفسو بصوت خفي )غير  -ه 
 (.مسموع

 وتنطوي التعميمات الذاتية التي تستخدم في ىذا الأسموب التدريبي ضمن أربعة مجموعات ىي:

 أسئمة تتعمق بالسموك المستيدف )مثلًب: ماذا يريد المدير مني(. .2

 إجابات عن تمك الأسئمة يقدميا المتدرب ذاتو )مثلًب: المدير يريد مني أن أنجز المشروع(. .0

لفرد لتأدية الميمة )مثلًب: حسناً، في البداية عمي أن أفعل كذا تحدث ذاتي ييدف إلى توجيو ا .3
 وكذا..(.

 (.350-352، 0227رة جيدة جداً( )الخطيب، تعزيز ذاتي )لقد فعمت المطموب مني، والصو  .2

 

 :المعرفي في التدريب-السموكيالاتجاه الافتراضات النظرية التي يستند إلييا ـ ثالثاً 
مجوعة من -منذ نشأتو وحتى الوقت الحالي -لمعرفي عبر السنينا-السموكي الاتجاهلقد تبنى 

الافتراضات النظرية أفكار، مفاىيم يصنفيا بعض الميتمين بأنيا مبادئ نظرية أو منطمقات فكرية، 
ويصنفيا البعض الآخر عمى أنيا فرضيات لا تمثل قوانين رياضية ولا يجب التعامل معيا عمى ىذا 

ب في ىذا الموضوع في المراجع والكتب لاسيما المنشورة بالمغة الإنجميزية الأساس، ومن مراجعة ما كت
منيا، أن ىذه الافتراضات النظرية التي تختمف في عددىا وبنيتيا شكلًب ومضموناً باختلبف المدارس 

المعرفي، والتي تنتشر في جميع أنحاء -السموكي الاتجاهالفكرية والتطبيقية التي ساىمت في بمورة 
 ، ومن أىم تمك الافتراضات:العالم

ىذه  :((الحواس لا تنقل لنا دائماً الحقيقة كاممة أو لا تنقل الواقع))فرضية المعالجة الذىنية -1
الفرضية مستمدة من المبادئ الأساسية لعمم النفس الألماني الجشتالتي، التي ترى أن الحواس لا تمدنا 

العقل من صور بصرية، سمعي، لمسة.. للؤشياء  دائماً بمعطيات كاممة عن الواقع، فما يتشكل في
المادية والأحداث المعنوية أو الاجتماعية ىي أقل بكثير من صورتيا الحقيقية في الواقع، ولكن ىذا لا 
يعني أن الصورة الذىنية لممثيرات المادية والأحداث المعنوية والاجتماعية مختمفة عما ىي موجودة عميو 

ىو أن ىذه الصور الذىنية ىي أقل مما ىي عميو حقيقتيا في الواقع المادي في الواقع، لكن المقصود 
والمعنوي والاجتماعي، بحكم ما يصل إلينا من معمومات عبر الحواس الخمسة، فالحواس قاصرة عن 
إمدادنا في بعض المواقف عن معمومات شاممة، عميقة، دقيقة، مكتممة بسبب طبيعة المثيرات أو 

رى كأس ماء لا نستطيع رؤية المكروبات والجراثيم التي قد تضر بصحتنا، وعندما الأحداث، فعندما ن
نرى شخصاً مبتسماً فقد ندرك أنو سعيد ولا نتوقع أنو يخبئ حزناً عميقاً..، وىذا الافتراض يتطمب من 
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 المدرب الذي يستخدم إستراتيجية تشجيع الفرد لمقول بأن الحواس تمدنا بمعمومات قاصرة مما يجعمو
يستمر في البحث عنيا ولا يقف عند حد معين، كما تجعل الفرد يغير العالم من حولو بمجرد قدرتو 

 عمى تغيير وتطوير مصادر معموماتو.
ىذه الفرضية كسابقتيا (: ()الحواس لا تنقل لنا دائماً الحقيقة صحيحة)فرضية المعالجة الذىنية -2

شتالتي(، التي ترى أن الحواس لا تمدنا دائماً بمعطيات مستمدة من المبادئ الأساسية لعمم النفس )الج
حقيقية عن الواقع، فما يتشكل في العقل من صور )بصرية، سمعي، لمسة..( للؤشياء المادية 
والأحداث المعنوية أو الاجتماعية قد تكون مغايرة تماماً لصورتيا الحقيقية في الواقع، ولكن ىذا لا يعني 

رات المادية والأحداث المعنوية والاجتماعية مختمفة عما ىي موجودة عميو في أن الصورة الذىنية لممثي
الواقع، لكن المقصود ىو أن ىذه الصور الذىنية لم يتم إدراكيا كما ىي عمى حقيقتيا في الواقع المادي 
والمعنوي والاجتماعي، بحكم ما يصل إلينا من معمومات عبر الحواس الخمسة، فالحواس قاصرة عن 

 ترىدنا في بعض المواقف عن معمومات )حقيقية( بسبب طبيعة المثيرات أو الأحداث، فعندما إمدا
 أن الدوائر تتحرك مع أنيا ثابتة: لك(، فقد يبدو 3الشكل )

 نماذج من الخداع البصري (3الشكل )

أو حزيناً فإنك قد لا تتوقع أنك خضعت لمتضميل أو رى شخصاً مبتسماً أو مريضاً وعندما ت
من مرض الثاني وحزن الثالث، وىذا الافتراض  ، وتحققتابتسامة الأول ب رغم أنك شاىدتالكذ

يتطمب من المدرب الذي يستخدم إستراتيجية تشجيع الفرد لمقول بأن الحواس تمدنا بمعمومات مخادعة 
م مما يجعمو يستمر في البحث عن حقيقة الأمور ولا يقف عند حد معين، كما تجعل الفرد يغير العال

 (.Mercer, 0222, 33-39من حولو بمجرد قدرتو عمى التحقق من معموماتو ومصادرىا )
النظرية  اتجاهىو مبدأ مستمد من  احترام رؤية الآخرين لمعالم المادي والمعنوي والاجتماعي:-3

السموكية لعمم النفس الأمريكي وعمم النفس الجشتالتي، التي تفسر سموك فرد ما عمى أساس الخبرة 
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لتعمم من جية، وعمى أساس السياق الذي يوجد فيو من جية أخرى، فمكل فرد مجموعة من القيم وا
التي تحدد أنماط سموكو التي  ،الخ. والمعتقدات والتوجيات الأيديولوجية والعقائدية والدينية والسياسية..

تحدي لمقيم  تختمف عن سموك الآخرين في نفس الموقف والمثير، فقد يبدوا سموك شخص ما عمى أنو
والعادات والتقاليد في مجتمع معين ولكنو ليس كذلك في مجتمع آخر، فمو طمب من شخص يعيش في 
مجتمع محافظ كتابة موضوع عن تعميم وعمل المرأة سيكون مختمفاً عن الموضوع الذي يكتبو شخص 

النظر  آخر يعيش في مجتمع ليبرالي متحرر، لكن عمى المدرب أن يحترم ويتقبل جميع وجيات
المختمفة حول موضوع محدد، وفي الوقت نفسو يسعى إلى تعديل غير المناسب منيا، مما سيؤدي إلى 

 (.Montague, 0220, 2228-2202نتائج إيجابية عمى الصعيد الشخصي والاجتماعي )
ىذا المبدأ مستمد من النظرية التحميمية لعمم نفس الاستبطان )النظرية  وراء كل سموك دافع:-4
رويدية(، التي ترى أن الذي دفع )س( لمقيام بسموك ما ىو دافع ما يقف خمف ذلك السموك، وىذا الف

الافتراض يتطمب من المدرب أن يفصل بين السموك والدافع الذي يقف خمف ذلك السموك، وألا يقيم 
فإذا القي الأفراد بناءً عمى سموكيم فقط بل بناءً عمى الدوافع والنيات التي تقف خمف ذلك السموك، 

القبض عمى موظف ما بسبب سرقة المال العام لابد من عدم تقييمو كسارق فقط لأنو أساء الأمانة، بل 
لا بد من البحث في الدوافع التي وقفت خمف سرقتو لممال العام، فقد تكون ابنتو مريضة مثلًب وتحتاج 

يتجنب خطر الوقوع في  إلى علبج باىظ الثمن، فإدراك الدافع قد يبرر السموك ويجعل المدرب
التعميمات، وبالتالي فإن التدخل الإيجابي لتغيير الدافع قد يؤدي إلى تغيير إيجابي في تغيير السموك 

 (.Mercer, 0222, 22ويجعل الموظف يطمب سُمفة عمى الراتب لمدة سنة مثلًب )
(، التي يلنفس )الجشتالتىذا المبدأ مستمد من نظرية عمم ا السموك يتأثر بكم المعمومات المتوفرة:-5

ترى أن سموك أي فرد يرتبط بمدى خبراتو السابقة وعمق معرفتو بيا، وبالتالي كمما تغير كم وكيف 
المعمومات تغير كم وكيف السموك، فقد يكون لدى الفرد معمومات غير مكتممة مثلًب عن المجتمع 

م ضد حريات الشعوب، ولكن بمزيد من الأمريكي فيقول إن جميع مواطني الولايات المتحدة الأمريكية ى
البحث والتقصي عن المعمومات قد تتوضح حقيقة المجتمع الأمريكي وأنو يقف في كثير من الأحيان 
ضد غطرسة حكوماتو ومحاولة ىيمنتيا عمى الشعوب، وىذا الافتراض يتطمب من المدرب أن يدفع 

غناء معموماتو ومصادرىا كي لا  يقع في خطأ التعميم والأحكام المغموطة بالفرد إلى تعديل وتغيير وا 
(Montague, 0220, 2202.) 
تستند ىذه الفرضية عمى مبادئ التعمم المستمدة من عمم النفس  المرونة بدلًا من المقاومة:-6

السموكي، التي تشير إلى أن التعمم يحدث إذا توفرت في العضوية البشرية القدرة عمى تغيير 
ا تغير المثير، وىذه الفرضية تتطمب من المدرب حث الفرد عمى تعديل سموكو الاستجابات السموكية كمم
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كمما تكشفت لو معمومات جديدة عن خطأ السموك السابق، مما يجعل الفرد يسيطر عمى المواقف من 
 (.Mercer, 0222, 22-20حولو بدلًا من الجمود الذي يسيطر عميو )

تستند  ية فإذا تغير الشكل تغيرت الصورة الذىنية:لكل خبرة سابقة شكل معين في الصورة الذىن-7
ىذه الفرضية عمى مبادئ عمم النفس السموكي، التي تشير إلى أن المثيرات التي تثير المخاوف 
المرضية غير الطبيعية )الفوبيا( تتركز في الذىن وتوجو السموك بصورة غير طبيعية )مرضية(، فإذا 

المرضية المرتبطة بيا، فالفرد الذي يخاف من القط ذي المون  تغير شكل إحساسنا بيا تغيرت المخاوف
الأبيض يمكن اقتران المون الأبيض بأشياء أخرى محببة لديو )سترة بيضاء، لحية بيضاء..(، وعمى 
المدرب العمل عمى تغيير الصور الذىنية غير الطبيعية لدى الفرد لتغيير مخاوفو غير الطبيعية 

(Montague, 0220, 2202.) 
ىو مبدأ أساسي من مبادئ التحميل النفسي  يتم الاتصال البشري عمى مستوى الشعور واللاشعور:-8

لمتنويم المغناطيسي، فقد يكره الفرد شيئاً ما لأنو يمتمك )عند مستوى اللبشعور( خبرة سيئة عن شخص 
الخ، . لياقة..آخر مثلًب يشبو الشخص الذي يتواصل معو، أو لأنو يحمل ذات الاسم، أو يرتدي ذات ا

ذا تمكن الفرد من التخمص من الخبرات السيئة اللبشعورية تمت عممية الاتصال بنجاح عمى المستوى  وا 
الشعوري، وعمى المدرب تمكين الفرد من إزاحة سيطرة اللبشعور عمى الشعور حتى يتمكن من السيطرة 

 ,Mercerذلك التواصل )عمى عممية الاتصال بنجاح وتحقيق أىدافو التي يسعى إلييا من خلبل 
0222, 20.) 

فالاتصال يتضمن ثلبثة عناصر )المرسل،  الاتصال البشري لو شكل لفظي وشكل غير لفظي:-9
الرسالة، المستقبل(، والرسالة قد يكون ليا شكل لفظي )منطوق، مكتوب(، أو غير لفظي )حركات 

ادة من ميارات الاتصال المفظي وغير الجسم، التعابير الوجيية، التواصل البصري(، وعمى الفرد الاستف
 المفظي لمتعبير عن ذاتو ومشاعره وأفكاره وفيم ذات وأفكار ومشاعر الآخرين. 

 الاستفادة من خبرات الماضي الناجحة لمسيطرة عمى الحاضر والمستقبل.-11

عمى تخطي المعرفي يؤمن بقدرة الفرد -السموكي فالاتجاه: الإيمان بقدرة الفرد عمى انجاز الميام-11
جميع المعوقات التي يمكن أن تواجيو إذا عمل عمى الشعور بالمشكمة وتحديدىا بدقة، ووضح الحمول 
الممكنة ليا، واختبر تمك الحمول الواحد تمو الآخر، ثم استقر عمى حل معين يحقق أقل التكاليف وأقل 

 جيد ووقت ممكن.

تو عمى الصعيد الشخصي والاجتماعي، فلببد لمفرد من تحمل نتائج تصرفا تحمل المسؤولية:-12
%( من 52ومواجو المشكلبت التي يكون ىو سببيا، والاعتراف بيا، فيو بذلك تخطى ما يقارب )
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تمك المشكمة عمى نفسو وعمى الآخرين، وىذا بدوره يشجع الاتصال الفعال بين الفرد وذاتو، وبين  تتبعا
 الفرد والآخرين المحيطين بو.

فقد يصادف الفرد أفراداً يختمفون عنو من حيث العمر،  في عممية الاتصال:مجاراة الآخرين -13
الخ باتجاه الأعمى أو الأدنى، وفي كلب الحالتين يجب عمى . والخبرات السابقة، والمكانة الاجتماعية..

الفرد السعي للبستزادة ممن ىو أعمى منو، والنزول إلى مستوى من ىو أدنى منو، فبذلك تتحقق عممية 
 (.Montague, 0220, 2203-2205تصال الفعال )الا

من المبادئ الأساسية في عمم النفس السموكي  الاستفادة من التغذية الراجعة في عممية الاتصال:-14
المعرفي لأىميتو، وتشير التغذية الراجعة إلى -السموكي الاتجاهوالبرامج التعميمية، وقد تم توظيفو في 

سموكو أو إجابتو، وبالتالي يجب عمى الفرد تعديل السموك إذا قدمت لو  معمومات تقدم لمفرد عن نتيجة
معمومات أن ما قام بو ىو خطأ، أو الاستمرار في تبني السموك إذا قدمت لو معمومات أن سموكو ناجح 

(Mercer, 0222, 23.) 

عمم إن تمك الافتراضات النظرية وغيرىا من أىم ما كتب حديثاً واقتبس من مدارس عممية في 
النفس السموكي وعمم النفس الجشتالتي وعمم التحميل النفسي وعمم النفس المعرفي، وقد أوردت المراجعة 

( افتراض نظري تم انتقاء أىميا والتي تخدم البحث 252العممية عمى مواقع الانترنت أكثر من )
 الحالي.

 :المعرفي-السموكيالاتجاه الموضوعات التي يغطييا ـ رابعاً 
المعرفي في التدريب موضوعات عديدة يبحث فييا، ويرتكز عمييا كامل -السموكي للبتجاه

الجيود اليادفة إلى تحسين عممية الاتصال بين الفرد وذاتو وبين الأفراد الآخرين، حيث تم العمل عمى 
تنظيم المصطمحات المتضمنة في تمك الموضوعات وفيميا، لكي يصار إلى توظيفيا بالشكل الأمثل 

 المدرب الذي يعمل عمى تعديل عممية الاتصال، ومن أىم تمك الموضوعات:من قبل 
 العمميات المعرفية:-1

التي تتضمن العمميات المعرفية العقمية العميا التي يستخدميا الفرد في تحقيق عممية الاتصال المفظي 
 وغير المفظي بنجاح ومن أىم تمك القدرات العقمية:

م القدرات العقمية المعرفية لدى الفرد، وتتمثل في القدرة الواعية عمى (: من أىAttention) الانتباه-أ
الاختيار وتركيز الحواس عمى المثير المناسب من بين مجموعة مثيرات )سمعية أو بصرية أو لمسية 
أو حركية(، مما يؤدي إلى تحقيق الخطوة الأولى في عممية الاتصال، وأما عدم الانتباه فيشير إلى 
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ف ىذه القدرة العقمية لتحقيق الغاية الأولى لفيم رسائل الآخرين في التواصل سواء ضعف في توظي
 (.Bryan & Bryan, 0229, 92أكانت تمك الرسائل لفظية أم غير لفظية )

( Short-Term Memory(: التي تتضمن مكون الذاكرة قصيرة المدى )Memory) الذاكرة-ب
البصرية قصيرة المدى، التي تمكن من حفظ مجموعة من لاسيما الميام النمطية لمذاكرة السمعية و 

المثيرات )السمعية والبصرية..( تتراوح بين خمسة إلى سبعة مثيرات، والقدرة عمى استرجاع أكبر قدر 
( أىم مكونات الذاكرة لتجييز ومعالجة Working Memoryممكن منيا، ومكون الذاكرة العاممة )
التي تؤثر بشكل كبير في عمميات إدراك رموز الاتصال، من  المعمومات كما يفعل الحاسب الآلي،

خلبل التركيز عمى كل متطمبات التجييز والتخزين، فتعمل عمى تحويل المعمومات من الذاكرة قصيرة 
المدى إلى الذاكرة طويمة المدى، وتسترجع من الذاكرة طويمة المدى، ومكون الذاكرة طويمة المدى 

(Long-Term Memory التي ) تختزن المعمومات والصور الذىنية والمثيرات السمعية
 ,McLean & Hitch..الخ، والمحولة من الذاكرة قصيرة المدى عبر الذاكرة العاممة ).والبصرية

0229, 025-029.) 
(: ىو عممية عقمية معرفية تتضمن التعرف عمى المثيرات الحسية الواردة Perceptual) الإدراك-ج

عطائيا معانييا ودلالاتيا، من الحواس الخمسة، و  تجميعيا، ومعالجتيا في إطار الخبرات السابقة، وا 
وتحويميا إلى صورة عقمية، وتحتل عمميات الإدراك موقعاً مركزياً في تدريب ميارات الاتصال، حيث 
ترتبط ارتباطاً وثيقاً بعمميات الانتباه، بل وتتوقف عمييا في معظميا إن لم تكن نتيجة ليا، وتقسم 

 مميات الإدراك إلى:ع

 ( الإدراك البصريVisual Perception ( وتوظيفو في عممية الاتصال غير المفظي )نظرات
 العين، حركات الجسم، التعابير الوجيية، الكممات المطبوعة..( بين الأفراد.

 ( عمميات الإدراك السمعيAuditory Perception عطاءىا ( تتضمن التعرف عمى الأصوات وا 
دراكيا وتذكرىا وليس في معنى، مما  يعزز إدراك الخبرات السمعية من خلبل الانتباه للؤصوات وا 

سماعيا فقط، وتعد أساسية لعمميات الاتصال المفظي الشفيي بين الفرد ذاتو )الكلبم الداخمي(، 
 وبين الفرد والآخرين المحيطين بو.

تعمل عمى نقل الرسائل (: المكون الرئيسي في عممية الاتصال، والتي Language) ةالمغ-د
 الاتصالية المفظية )الشفيية والكتابية( من المرسل إلى المستقبل، وليا نوعان:

 ( المغة الاستقباليةReceptive Language)  التي تتعمق بعمميات الإنصات لممتحدث، وسماع
دراك وفيم التجمعات الصوتية لمكممات والجمل، واستيعاب الرسالة ا لصوتية الأصوات النوعية، وا 

 عموماً.
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 ( المغة التعبيريةExpressive Language المرتبطة بالنطق والتعبير الشفيي عن الذات )
والمشاعر، من خلبل استرجاع الكممات، أو إعادة ما تم سماعو، وبناء الجمل وتركيبيا 
وتنظيميا، والتعبير عن الأفكار بجمل كاممة، أو الاقتصار عمى كممات مفردة أو جمل صغيرة، 
صدار التراكيب المغوية، والصرف والنحو، وزمن الفعل أثناء  صدار الأصوات والنطق، وا  وا 

 الحديث، أو صيغة الممكية، أو المقارنة، أو تسمسل الأحداث. 
التي تعتبر من أىم القدرات العقمية المعرفية في عممية الاتصال وحل  (:Thinkingالتفكير )-ى

تعتبر من المحكات الرئيسية لتحقيق نجاح الفرد في السيطرة المشكلبت بحسب التوجيات الحديثة، و 
عمى البيئة المادية والاجتماعية من حولو، ولا يقصد بالتفكير الدرجة عمى اختبار الذكاء، ولكن يقصد 
بو القدرة عمى التبصر في جميع عناصر المشكمة وتحديد ما بينيا من علبقات من خلبل الرقابة العقمية 

النتائج، وتناسق العمميات العقمية والمعرفية، وتنظيم الطرائق والخطط التي تساعد عمى  النشطة، وتنظيم
حل المشكلبت البيئية والاجتماعية والتواصمية بشكل أفضل، وتطبيق الفرد لما تعممو، وتنظيم أفكاره قبل 

تباع أن يستجيب، والبعد عن التفكير الحسي والميل إلى التفكير المجرد بعناصر المشكمة ال مادية، وا 
التعميمات وتذكرىا، والقدرة عمى الاستدلال والتحميل المنطقي وتشكيل المفاىيم، والقدرة عمى تحقيق 
ميمات التفكير التباعدي والتفكير التقاربي، والمرونة المعرفية وسرعة التفكير، وتوزيع الانتباه، وتنظيم 

المشكلبت، وملبحظة كيف تتطور المواقف المعمومات في الذاكرة، كذلك القدرة عمى التخطيط لحل 
المشك مة، وتحديد المشكمة مع نفسو، وتوظيف القدرات العقمية اللبزمة لاستخدام استراتيجيات منظمة في 

 (.Bryan & Bryan, 0229, 92-96حل المشكلبت حين التعامل معيا )
 المفاىيم والمعتقدات والقيم:-2

المعرفية في التدريب يتركز عمى تحديد ما لدى الفرد من -إن مجمل عمل الاستراتيجيات السموكية
مفاىيم ومعتقدات وقيم، ثم العمل عمى قياسيا من خلبل الآثار التي تتركيا عمى السموك، ومن ثم 

تو خلبل عممية الاتصال، وبالتالي فإن جيد المدرب يتركز اتحديد مدى سمبية ذلك السموك أو إيجابي
المحافظة عميو من خلبل تعديل المفاىيم والمعتقدات والقيم أو المحافظة  عمى تعديل السموك البشري أو

عمييا، فالسموك ىو دالة لممكونات المعنوية )المفاىيم، المعتقدات، القيم( التي تعتبر من وجية نظر عمم 
النفس الحديث مكونات فرضية لا يمكن ملبحظتيا بشكل مباشر بل يمكن الاستدلال عمييا من خلبل 

 ,McLean & Hitchر التي تتركيا عمى السموك، وبالتالي فإن تعديميا يؤدي إلى تعديل السموك )الآثا
0229, 025-029.) 

إن السموك الظاىر القابل لمملبحظة والقياس، ىو السموك الحادث الذي يصدر عن الفرد،  السموك:-3
-السموكي الاتجاهاص في والذي يعتبر من أىم الموضوعات التي يتم العمل عمييا وتحظى باىتمام خ
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المعرفي، فالسموك ىو حاصل استجابة الفرد لمثيرات خارجية )سمعية، بصرية، لمسية، معنوية 
الخ( أو دوافع . الخ( أو حاصل استجابة الفرد لعمميات عقمية داخمية )ذاكرة، تفكير... اجتماعية..

الخ(، والمدرب يحاول . نفعالية..الخ( أو معنوية )عاطفية، ا. داخمية وحاجات مادية )طعام، شراب..
تمكين الفرد من السيطرة عمى جميع تمك المنبيات المثيرة لمسموك سواء أكانت داخمية المنشأ أو خارجية 
المنشأ، مما يمكن الفرد من السيطرة عمى البيئة المادية والاجتماعية والطبيعية من حولو وتوظيفيا بما 

 (.Bryan & Bryan, 0229, 222)يحقق لو السعادة والنجاح 
 مكونات البيئة المادية والاجتماعية والطبيعية:-4

المعرفي يتركز عمى تمكين الفرد من توظيف العمميات العقمية العميا -السموكي الاتجاهمعظم عمل 
)الذاكرة، الانتباه، التفكير، الإدراك، المغة(، وتوظيف المفاىيم والقيم والمعتقدات، وتعديل السموك ليتمكن 

لفرد من السيطرة عمى البيئة المادية والاجتماعية والطبيعية من حولو، بما يحقق لمفرد السعادة والنجاح ا
 (.McLean & Hitch, 0229, 052والتفوق عمى الصعيد الشخصي والاجتماعي )

 :المعرفي-السموكي للاتجاهالمجالات التطبيقية خامساً ـ 
المعرفي في ستينات وسبعينات القرن العشرين -موكيالس للبتجاهمنذ بدء ظيور المفاىيم الأولى 

ليشمل عدة -ليذا التوجو الجديد في العموم النفسية-لوحظ امتداد أثر التطبيقات والممارسات العممية
 مجالات لمنشاط الإنساني بما يحقق لو النجاح والتفوق والسعادة، ومن أىم تمك المجالات:

 التربية والتعميم:-1

المعرفي المعمم من تحديد الأىداف التربوية -السموكي الاتجاهتدريب وفق إذ تمكن فنيات ال
والتعميمية لكل وحدة دراسية، والتخطيط لتنفيذىا بتعيين الوسائل التعميمية المناسبة، والطرائق التدريسية 

داف بعممية المناسبة لممادة التعميمية والمناسبة لمتلبميذ، ثم التحقق من كفاءة المعمم في تحقيق تمك الأى
يعمل كوسيمة من وسائل التوجيو  الاتجاهتقويم تتبعية )مستمرة( ونيائية، وبالنسبة لمتلبميذ فإن ىذا 

والإرشاد المدرسي لجعل المادة التعميمية أكثر تشويقاً، وزيادة فعالية وسائل الإيضاح من خلبل تحقيق 
المعمم، كما تساىم في تعميم التلبميذ بعض التفاعل بينيا وبين التلبميذ بفعل التقنيات التي يستخدميا 

الاستراتيجيات لعمميات الحفظ والتذكر لممواد الأكاديمي )قراءة، كتابة، رياضيات، عموم..(، وتنظيم 
الوقت واستثماره بالشكل الأمثل، وعمى المستوى الاجتماعي التربوي تساىم في تحقيق التفاعل 

 & Price) .الخ وفوائد أخرى عديدة.وبين التلبميذ أنفسيم.الاجتماعي السميم بين المعمم والتلبميذ 
Shaw, 0229, 23-22). 
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 :التوجيو والإرشاد النفسي )الفردي والجماعي(-2

المعرفي عمى تحقيق الفائدة من استخدام استراتيجياتيا لتمكين الفرد -السموكي الاتجاهإذ يعمل 
، وتمكينو من تجاوز مصادر الخوف والقمق التي من القدرة عمى إدراك ذاتو بصورة أفضل وأكثر واقعية

يمكن أن تعتريو، وتحقيق أعمى درجات الشعور بالأمن النفسي الشخصي والاجتماعي، والتخمص من 
بعض مظاىر العادات السمبية، وزيادة الشعور بالثقة بالنفس من خلبل تمكين الفرد من الإدراك والتقدير 

ات عقمية ومعرفية )انتباه، إدراك، ذاكرة، لغة، تفكير( وقدرات الجيد ما يمتمكو من قدرات واستعداد
جسدية، واستغلبليا بالشكل الأمثل بما يحقق لو النجاح والتفوق التعميمي والميني والاجتماعي، وتحقيق 

تقنياتو في عمميات التوجيو والإرشاد الجماعي  الاتجاهأعمى درجات الصحة النفسية، كما أن ليذا 
جية وسوء عممية التواصل بين أفراد الأسرة، والإرشاد الجماعي التربوي والتعميمي، لممشكلبت الزو 
 .(Price & Shaw, 0229, 22-26)والإرشاد الميني 

 السياسة:-3

منذ البدايات الأولى  المعرفي الكثير من الفوائد لمحكومة الأمريكية-السموكي الاتجاهحقق 
يات النفسية والإعلبمية والدعائية لتحقيق غايات الحكومات لنشأتيا، إذ تستخدم الكثير من الاستراتيج

والشعوب، كما تمكن أصحاب القرار السياسي من التعرف عمى توجيات وتفضيلبت الشعوب، وتمكن 
السياسي من تقديم نفسو بأفضل صور ممكنة لمرأي العام أو الناخب مثلًب، كما تساعد في إقناع 

سياسي معين باستراتيجيات وأىداف وتقانات التخطيط والتنفيذ المؤيدين وحتى المعارضين لبرنامج 
لممرحمة القادمة، ومن أىم مجالات، فعمى الصعيد السياسي تُمكين فريق التفاوض مثلًب من التعرف 

بين السطور أو التعابير الوجيية أو نبرات  عمى نوايا الطرف المقابل وأىدافو من قراءة ما
ل إلى اتفاق بأقل الخسائر وأكبر الغنائم، إن مجال العمل السياسي .الخ، وبالتالي الوصو .الصوت.

المعرفي فيو، لكن -السموكي الاتجاهالداخمي والخارجي واسع جداً ولم يتم رصد الكثير من تطبيقات 
 السنوات القادمة ستكشف المزيد عن أىمية ىذا التوجو الجديد في مجال السياسة الداخمية والخارجية

(Price & Shaw, 0229, 25-29). 

 إدارة الأعمال الخدمية والإنتاجية والتسويقية:-4

المعرفي، -السموكي الاتجاهأحد أىم المجالات التطبيقية التي برزت فييا استراتيجيات وفنيات 
وحقق نجاحات ممحوظة قابمة لمقياس والتقييم قبل وبعد تطبيقيا في المؤسسات الخدمية والإنتاجية 

ن أصحاب القرار )كمجمس الإدارة مثلًب( من التحديد الدقيق للؤىداف العامة طويمة والتسويقية، إذ تمك
المدى والمرحمية والخاص قصيرة المدى، كما تمكن من التخطيط الاستراتيجي لدورة عممية الإنتاج، 
وتحفيز الموظفين عمى زيادة العمل من خلبل تحقيق الاتصال السميم معيم، كما تمكن من التواصل 
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ال مع زبائن وعملبء المؤسسة وزيادة المبيعات والتسويق لمبضائع والخدمات، وتساعد في تمكين الفع
مجمس الإدارة من جمع المعمومات من داخل المؤسسة وخارجيا عن أىم المشكلبت التي تعترض 
عممية الإنتاج والتسويق وتحقيق الربحية، من خلبل الشعور بالمشكمة وتحديدىا، والعمل عمى وضع 

من تمكين  الاتجاهلحمول المناسبة ليا، ومن ثم التحقق من فعالية الحمول..، كما تمكن تقنيات ىذا ا
دارة الاجتماعات وتحقيق الفائدة القصوى منيا، كما تمكن من حسن  أصحاب القرار من تنظيم وا 

قدرات الاختيار الوظيفي للؤفراد لشغل مختمف الأعمال التي تتوافر في المؤسسة من خلبل تحميل 
مكانات المرشحين لشغل الوظائف )العقمية، المعرفية، الجسدية( بما يحقق المطابقة بين متطمبات  وا 

 (.Weinberger, 0222, 29-02العمل الوظيفي وشاغل الوظيفة )
 الاتصال:-5

المعرفي الفرد من امتلبك ميارات الاتصال المفظية وغير المفظية -السموكي الاتجاهإذ يمكن 
قناع الآخرين بوجية نظره تجاه موضوع معين . الذات والمشاعر والحاجات.. لمتعبير عن الخ، وا 

..الخ(، كما تمكن من امتلبك القدرة عمى تحديد الرسائل التي يرغب الفرد .)معتقد، مفيوم، قيمة
بإيصاليا لفرد آخر أو مجموعة أفراد آخرين، كما تمكن من تحديد خصائص الرسالة والمستقبل ليا، 

(. Weinberger, 0222, 29-03)والاجتماعية  ة تعديميا بتغير الظروف المحيطة النفسيةوكيفي
المعرفي يعمل عمى توليد حاجة تعزيز العلبقات الإنسانية في جميع -السموكي الاتجاهوالاتصال في 

فيز مجالات الحياة )الأسرة، المدرسة، الحي، مكان العمل، المجتمع الكبير عموماً(، كما يعمل عمى تح
حداث نتيجة قد تغير من التفكير، وبالتالي تغيير السموك نتيجة تغيير التفكير  شدة الأثر الانفعالي وا 
بعممية اتصالية ناجحة ومقنعة بين طرفين أو مجموعة أطراف، وقد كان من الصعب حتى وقت قريب 

المعرفي، والتي -كيالسمو  الاتجاهدراسة العلبقات الاتصالية في منظمات الأعمال لولا تفعيل بحوث 
عممت عمى تحميل العلبقات الاتصالية بين مختمف الأطراف داخل المنظمة بجميع أشكاليا )المفظية 

المعرفي حاجة -السموكي الاتجاهوغير المفظية( )الرسمية وغير الرسمية(، فكثيراً ما أثبتت بحوث 
غير الرسمي التي كان ليا دورٌ العاممين في إحدى منظمات الأعمال إلى الولوج في نمط من الاتصال 

فعال في تحقيق أىداف المنظمة واستراتيجياتيا، وتفوق ىذا الاتصال غير الرسمي عمى أنماط الاتصال 
الرسمي الأخرى بين الرئيس والمرؤوس، وبين العاممين أنفسيم، نتيجة إثبات حاجة العنصر البشري في 

الحميمة،  ةوثيقة والعلبقات الإنسانية البين شخصيمنظمات الأعمال إلى بعض مظاىر الألفة والصمة ال
فالعامل من خلبل الاتصال يمكنو قراءة مختمف أشكال التقبل من الزملبء والمرؤوسين، كما يتضح لو 

)كفافي،  ة التي تسعى المنظمة إلى تحقيقيامن خلبل عممية الاتصال مختمف الأىداف العامة والخاص
2999 ،202-200.) 
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 :المعرفي في تطوير ميارات العاممين في المصرف-السموكيلاتجاه ادور سادساً ـ 
يلبحظ في مؤسسات العمل المصرفية أن العاممين في الإدارات المتوسطة والدنيا يتعاممون مع 
مستويات كبيرة من المعمومات، يرد بعضيا من قمة ىرم التنظيم الإداري )الإدارة العميا(، ويرد بعضيا 

الخ(، ويرد بعضيا الآخر من المتعاممين . م الإداري )الموظف الفني، المحاسب..الآخر من قاعدة الير 
الخ(، وجدير بالذكر أن معظم . مع خدمات المصرف )الزبائن، العملبء، الجميور المستيدف عموماً..

مؤسسات العمل المصرفية الكبيرة والمتوسطة والصغيرة سواءً )الحكومية والخاصة(، التي ليا فروع 
الخ(، والتي يتطمب . داخل منطقة جغرافية محددة )دولة، أو مجموعة مقاطعات، أو ولايات.. عديدة

تقديم خدماتيا المصرفية التعامل مع مستويات متعددة من المعمومات، وأنواع مختمفة من البيانات، مما 
رياتيا، يجعميا تعاني في معظم الحالات من فجوة كبيرة في الاتصال مع أقساميا المختمفة، ومدي

 ,Ashkenazyودوائرىا داخل المؤسسة الأم أو في الفروع الموزعة ضمن بقع جغرافية متعددة )
0222, 222.) 

( بأن إحدى الطرق التي يمكن من خلبليا Drury, 0222وعمى الجانب الآخر يؤكد دروري )
ومديريات ومكاتب  تحقيق حالة الانسجام الداخمي وتنمية التبادل الفعال لممعمومات بين مختمف أقسام

وفروع أي مؤسسة مصرفية، لا يتم إلا من خلبل تحرير قيود تنفيذ استراتيجيات الاتصال بين العاممين 
في مختمف مستويات الإدارة داخل وخارج مؤسسات العمل المصرفية، وتنحية أي عوائق تحول دون 

جية في الاتصال وتنمية مياراتيا تحقيق ذلك الاتصال الفعال، فإذا تمكنا من تطبيق مثل ىذه الاستراتي
لدى العاممين )حتى لفترة قصيرة من الزمن(، فإنيا ستأتي بنتائج شديدة الفعالية لفترة زمنية طويمة من 
الوقت، وتحقيق حالة الانسجام الداخمي داخل مؤسسات العمل المصرفية فيما يتعمق بتبادل المعمومات 

(Drury, 0222, 22-23.) 

المعرفي تمكن من -السموكي الاتجاه( أن فعالية Lee, 0222ؤكد لي )وفي ىذا السياق ت
تطوير وتنمية ميارات الاتصال الأساسية لدى العاممين في مختمف مستويات الإدارة، بما يحقق 

والبيانات بكفاءة وفعالية، من خلبل تمكين العامل الذي يقوم  المعموماتالانسجام الداخمي في تبادل 
عمال قدراتو العقمية والمعرفية )الإدراك، الانتباه، الذاكرة،  بشغل وظيفة إدارية من حصر تركيزه وا 

التفكير( لإقصاء أي سموك سمبي يعيق من عممية الاتصال، واستحضار جميع أنماط السموك التي 
-السموكي للبتجاهتعزز الاتصال الإيجابي، بما فييا من عمميات اتصال لفظية وغير لفظية، ويمكن 

من خلبل عند تنمية ميارات الاتصال تمك تحقيق ىذا الانسجام الداخمي والخارجي لممؤسسة المعرفي 
المصرفية، بتعزيز قدرات الاتصال المغوية المفظية، وقدرات الاتصال غير المفظية )التوافق في التعابير 

لقائد الإداري الناجح الخ( لمعاممين الإداريين قدر الإمكان، كأن يقدر ا. الوجيية، لغة الجسد، الابتسام..
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عمل فريقو داخل المؤسسة المصرفية حين يقومون بأعمال ولو كانت بسيطة ويومية، فذلك يجعل منو 
محبوباً بالنسبة ليم، ومصدر ثقة بالنسبة لمموظفين الذين يقعون تحت أمرتو، وبالتالي يستطيع من 

الخ( من أن يتواصل معيم لبذل مزيد ...خلبل تعابيره الوجيية البسيطة )ابتسام، عبوس، حالات الرضا
 (.Lee, 0222, 33-37من الجيود لتحقيق أفضل نوع من الخدمات المصرفية )

 و( مثالًا عن مدير حكيم يحسن الاتصال مع مرؤوسيMegerian, 2999كما ذكر ميجيريان )
تدفعيم إلى مثل الذين قد يتصرفون بطرق غير مقبولة، فالمدير الحكيم يفترض أن لدييم أسباباً منطقية 

المعرفي لا تفترض أن كل أنواع -السموكي فالاتجاهالمنطمق،  ىذاىذا التصرف، ويدرس الحالة من 
السموك التي ينتيجيا الموظفون ىي بالضرورة أفضل اختيار يمكن أن ينزعوا إليو، فوراء كل سموك 

ممدير الحكيم( ىي السعي دافع، ومن أفضل الوسائل لتحقيق الاتصال الناجح مع الآخرين )بالنسبة ل
لدراسة الدوافع التي جعمت )س( من الموظفين يتصرف بطريقة ما تجاه مشكمة محددة، فدراسة الدوافع 
غير المرغوبة تجعمنا نعمل عمى بذل الجيود لتغييرىا وتحسينيا إلى دوافع مقبولة ومرغوبة اجتماعياً، 

 ,Megerian, 2999ءه ورؤسائو في العمل )مما يجعل الموظف يُحسِّن من عمميات الاتصال مع زملب
22.) 

( الذين يعدان من رواد Thompson & Dass, 0223كما أشار كل من ثومبسون وداس )
تنمية ميارات الاتصال وىندسة البشر، أن مؤسسات العمل المصرفية )عمى وجو الخصوص( تتضمن 

-)عمم الاقتصاد، إدارة الأعمال عدد كبير من العاممين الذين يحممون مؤىلبت عممية متقاربة جداً 
قد يصطدم  والمحاسبة(، وبالتالي فإن الواحد منيم حين يتواصل مع أحد زملبءه أو رؤسائو أو مرؤوسي

بعدة آراء حول موضوع معين أو مشكمة محددة، لأنيم ببساطة يمتمكون معمومات مختمفة، ولكنيا عمى 
يم مختمفون في الرأي، مع أن كل منيم عمى درجة متساوية في الدقة والوضوح، وىذا ما يجعل من
المعرفي في تمكين موظفي -السموكي الاتجاهصواب، ومن خلبل الدراسات التجريبية لوحظ فعالية 

المصارف والعاممين فييا من مختمف مستويات العمل الإداري من تنمية ميارات الاتصال والقدرة عمى 
جيد، وأحياناً دون التحدث إلا بعدد قميل من الكممات إقناع الطرف المقابل بوجية النظر بأقل وقت و 

 & Thompsonالمقترنة ببعض التعابير الوجيية البسيطة، أو بعض الإيماءات والحركات الجسدية )
Dass, 0223, 55-59.) 

( التي ىدفت إلى التحقق من الفعالية المعنوية Megerian, 2999كما بينت دراسة ميجيريان )
المعرفي لتنمية ميارات الذكاء الانفعالي وميارات -السموكي الاتجاهئم عمى فنيات لبرنامج تدريبي قا

%( من المدراء 78الاتصال لدى المدراء في مصارف )فيرجينيا(، حيث بينت النتائج وعي أكثر من )
بعدم كفاءة مياراتيم في الذكاء الانفعالي والاجتماعي في التأثير عمى ميارات التواصل لدييم كما 
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فت عنيا المقاييس المصممة، كما بينت النتائج فعالية البرنامج التدريبي في إحداث تأثير معنوي ذي كش
دلالة إيجابية عمى ميارات الاتصال الإداري لأفراد عينة الدراسة، وكان من تأثير البرنامج التدريبي 

ل مع رؤسائيم المباشرين زيادة قدرة المدراء عمى تحديد أىم المشكلبت التي تواجييم في عممية الاتصا
 (.Megerian, 2999, 0-7من جية وموظفييم من جية أخرى )

المعرفي في منظمات الأعمال المصرفية من تنمية الكفاءة -السموكي الاتجاهكما يمكن تطبيق 
(، والتي أشار فييا إلى أن الاتصال Chris Agyris, 2999الميارية التي تحدث عنيا كريس جريس )

قناع الآخرين بو، لاسيما في الحالات يوجد حلًب لك ل مشكمة إذا كنا مؤىمين لمبحث عن ذلك الحل وا 
التي تتطمب إجراء تغييرات مؤثرة وجذرية تتطمب تبني أفكار جديدة في العمل ولكن باستخدام تقنيات 
قديمة التطبيق، كأن نستخدم أسموب الأرشفة المؤتمتة لمعمميات المصرفية بواسطة حواسيب قديمة 

المعرفية ىذا التوجو في عممية الاتصال )المستمد من -الطراز نوعاً ما، وقد طورت النظرية السموكية
(، التي تشير إلى أنو إذا غير أي عنصر بشري من أفكاره وسموكياتو داخل 2عمم السيبرنتيك السبرانية

كل عنصر من أي مؤسسة أو منظمة أعمال )داخل النظام(، فإن ذلك سيحدث تغييراً ممحوظاً في 
 Dulewicsعناصرىا، والتي تتطمب أن يكيف معظم عناصر النظام نفسو مع ىذا النوع من التغيير )

& Higgs, 0222, 00-05.) 

-السموكي الاتجاهن من الناحية العممية، يمكن القول إإضافة لمنقاط الإيجابية السابقة، و 
مين في مؤسسات العمل المصرفية عمى المعرفي يساعد بشكل ممحوظ وقابل لمقياس في مساعدة العام

 تنمية ميارات الاتصال لدييم من خلبل:

 تحديد اليدف العام والخاص من عممية الاتصال. (2

 تحديد محتوى الرسالة المطموب نقميا من خلبل عممية الاتصال. (0

 دراسة خصائص المستقبل لمرسالة )النفسية، الجسدية، والعقمية، المعرفية(. (3

 ة وفقاً لخصائص المستقبل ليا.تكييف محتوى الرسال (2

 تكييف طريقة الاتصال وفقاً لخصائص المستقبل لمرسالة. (5

التمتع بالمرونة الكافية في تغيير محتوى الرسالة وطريقة الاتصال عدة مرات لإقناع الطرف  (6
 المقابل بمحتوى الرسالة.

                                                 
انتً تعمم عهى تنظٍم مدخلات  وانتحكم فً الأنظمة انبٍونوجٍة وانمٍكبنٍكٍة والإنكترونٍة، لاسٍمب تهل تابلنظرٌة خبصة بعمهٍبت الا-4

  ومخرجبت وعمهٍبت أنظمة انتحكم ببنعقم انبشري واَنة.
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الصراعات  إنشاء علبقات اتصال جيدة مع الزملبء وشركاء العمل لتحل روح التعاون محل (7
 والمنافسات التي تسود بيئة العمل.

تحكم الفرد بتصوراتو وأفكاره عن عممية الاتصال، الأمر الذي قد يكسبو مزيداً من القدرة عمى  (8
دارتيا.  ضبط عممية الاتصال وا 
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 الرابعالفصل 
 اوأدواته اوإجراءاته الدراسةمنهج 

 ـ مقدمة:
تناول الفصلا الفرل اادافسدرللااالف وفهااالاانسةالفدرللاااالللتاارلبلتالفتاحالت ماتاعااحات دهادالتتلاادا
لفدرللاالعحالختهاورايهنتساواالخطاللتاايادلداتدللتالفدرللااالتلاوفهقالفت صاقالاوالادهسوالم وتساوااللاوا

اوئهاالفللتخدلااعحاللتو اايواتلئساالفدرللااللفت صقالواعرضهوتسو.مماذكرالفلمودلاتالل ل

 :منهج الدراسةأولًا ـ 
لفلنسةالفذياللتخدلهالف و ثاهلا)لفلنسةالفتتره ح(الفذياهُلاتخدماعاحالح  اوثاللفدرللاوتاااو ا

مهرلتالفتحاض طالت للاتسواض طوًالطسصوًاالهنطسقاهذلالفلنسةالوال دتاتلولحاهلاتوالفتأاهلكوالالفتحا
اااحا ماااز اهاااوتهوالفلت ااالفتهوالدرللاااتسلواالهاااذلالفتلااالهما تُ ااادمسوالت لفاااااعاااحالت لفاااااتخااار اهو سااااافستصلح

تلااالهمالفصهااوسالفص ساااحالف ماااديالفصااوئمايساااياللاااتخدلمالتلااليتهواتتره هااااالضاااو طاااكلاااواالفتتره ااحاهااال
زلااوالفتتر ااااللفملللاا ااهرليااحالفلاانسةالفتتره ااحاضاا طالفحاارلطالفل هطاااا وفتتر ااااهاادرالللكااوواكت دهااد

ه اا الفتتر ااااا هااثاتكاالواكاا اهااذ الفملللاا االفصهزهوئهااااتمنااوبالفتط هااقاللفحاارلطالفلااهكللترهاافسمهناااا دهااا
لتكوعئاااافكاامالفلتلااليتهواالللااتخدلماللاخت ااورلتالفتحخهلااهاالفتااحاتكاالوادرتاااالاادهسوالم وتسااواتهااد اا

-958اا3002فتتر ااااا) للاااحاايالللف ااارصايساااياياااز الفلاااضمرلتا هااارالفضااارلرهااتلالفطورئااااايسااا
ا(.968

 الأصمي: مجتمع الدراسةثانياً ـ 
(ا99اا وفصااونلوارهااما)هضاامالفلتتلاادالحلااسحاتلهاادالفمااولسهواعااحالفللااورحالف كللهاااالفل دماا

(اللاااارعوًا كللهااااوًاضاااالوايااااد التااااولاتا993دلحااااقااللف ااااوف)ايااااددهوا)ال وعظاااااعااااحاا(9844فمااااوما)
االه ااهوالفتاادل الفتااوفحا(حاام حااللااورحالفتاالعهرلفتلااسهحالفاالفتتااورياانويحلاالفاالفمصااورياالفزرليااح)

اا هاثافسللرعهو:ا)لفتتوريااللفمصوري(الفذياليتلدهلوالف و ثاعاحادرللاتهاخلوئصالفلتتلدالحلسح
ا:(ايولما3562ً س)ايددالفمولسهواعحالفللرعهوالف كللههواعحال وعظاادلحقا)
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 ( 1) الجدول
 خصائص المجتمع الأصمي لمدراسة

 عام مج العاممين الدوائر رؤساء المدير معاونو مدير لمصرفا

 974 955 95 3 9 لفرئهلح لفمصوري

 9324 9903 993 93 6 لفصرلع لفمصوري

 9330 9357 937 95 7 لفمصوري لة

 2964 2937 99 90 5 لفرئهلح لفتتوري

 67  38 36 33 لفصرلع لفتتوري

 2342 2937 30 26 37 لفتتوري لة

 3562 3395 957ا42ا25 يوم لة

ا

 :عينة الدراسةثالثاً ـ 
انتايهناالفدرللاالواعئتهو:تكل ا

 :الدراسة المسحية عينةأ ـ 

االهاومالف و اثا(339)لفلاو قالطياعاحالفللاورحالعاقالفتادل ا س)ايددالحعرلدالفمولسهواعحاللدلر الفلا
 هرالكتلساالف هونوتالفحخلاهااسواللتلور احنا(34)لتماللت موداااعردلاًا(964) تط هقاتدل الف  ثايسيا

اعاردلاًا(940)نهافماهتماللتكلو اللتو اايسياكوعاالف نالداال وفتاوفحاهكالوايادداتعارلدالفمهنااالفللا هااتلات
لالااتطمعالف وتااوتالفتدره هااافااد الفمااولسهواعااحاللدلر الفللااطياا(%56.762)تيا نلا ااتلمهاا ا س ااتا

لت ااهوالفتادلل الفتوفهاااخلاوئصايهناااااتسااانظارهم.دلحاقالاوالاال وعظاااعاحالفللاورحالف كللهاااعاحا
الفدرللاالفلل ها:

 (2) الجدول
 خصائص عينة الدراسة المسحية حسب الجنس

 % لفمدد لفتنس

 53.56 86 لفذكلر

 24.22 42 للنوث

 900.00 940الفلتللع

ا
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لفذكلر
  .  %

للانوث
  .  %

 

 (4) الشكل
 خصائص عينة الدراسة المسحية حسب الجنس

 

 (3) الجدول
 خصائص عينة الدراسة المسحية حسب عدد سنوات الخبرة

 % لفمددالفرلز لنللتالفخ ر 

 30.00 20 9 لنللت 4 افي لنا لو

 97.56 37 3 لنللت 90 افي 5 لو

 97.00 36 2 لنا 94 افي 99 لو

 98.22 38 3 لنا 30 افي 95 لو

 93.56 33 4 لنا 34 افي 39 لو

 8.22 93 5 تكمر تل لنا 20 افي لنا 35 لو

 900.00 940 الفلتللع
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 (5) الشكل
 خصائص عينة الدراسة المسحية حسب سنوات الخبرة

 :عينة الدراسة التجريبيةـ ب 

هحالاوانالعالفمهنااالفلصلالد االفتاحاتُ ادحداللا صوًاللللاصوتالخلاوئصالحعارلدالفاذهواهتاقاتوا
الااواتعاارلدالفلتتلاادالحلااسحاااتتضاالحنسمالفمهنااااال ااذف  لااتكاالوالفلحااكسااعااحالف لاال ايسااياياادداكااوحج

نلااوالفلحااكسااتكلااواعااحالف لاال ايسااياتعاارلدافسااماللللااصوتالمهنااااتنلااتمالاادات اا رلضالف  ااثا)لفاازرلدالل 
(.التحهراكسلاالصهد اافياتواتعرلدالفمهنااهتمالختهورهما ناوبًايساياخلاوئصال ادد ا63اا9875له هياا

دالف و ثاعحايلسهاالختهاورهمااعساهساكا الفماولسهواعاحالفللاورحاهلكاواتواتتضالنسما حك الل قاالتصه
لفمهنااا  ااوالفمهنااتتضلواعصطالفمولسهواعحاللدلر الفللطياضلوايددالوالفللاورحالف كللهاااعاحا

ال وعظاادلحق.

الهداتمالختهوراتعرلدايهناالفدرللاالعقالواهسح:

 لفتدره ح.ر  االفصردالللتمدلد افسخضلعافس رنولةا (9

 لرليو اتواهكلواتعرلدالفلتلليتهوالفتتره هااللفضو طاالوالفذكلرالللنوث. (3

لرلياااو اتواهكااالواتعااارلدالفلتلاااليتهوالفتتره هاااااللفضاااو طااللاااوافااادهسمادرتاااوتالتنليااااالرتصمااااا (2
 .اا مداتط هقالصهوسالسورلتاللاتلو ايسهسملتللطاالنخصضااعحالصهوسالسورلتاللاتلو 

لدالفلتلااليتهوالفتتره هااااللفضااو طااللااوافاادهسمالاانللتاخ اار التنليااااعااحالرليااو اتواهكاالواتعاارا (3
 لفمل .
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االاواخام اتخاذاللتمدلدالفصردافستخسحايواهلمايطستهالحل ليهاالتخلهصاهاذلالفهالمافستادرهق (4
 .لللعصتهالفحخلهاايسياللافتزلما أهومالف رنولةالفتدره ح

 للتمدلدالفصردالالتكلو الف رنولةالفتدره ح. (5

للاال الفصااردالااوالكااووااهولتااهاافاايالكااووالفتاادرهقالهاالاهوياااالركاازالفتلتهااهالفلسنااحاااتواهكاالو (6
اا)اذاهتللتاداعهاهالركازالفتادرهقالفلسناحاالفكوئواعحاللتللترلدالفلز ااتتلدالكوالفدرللوتالفمسهاو

ا.لهت دافتولماادلحق(

ااتملااا اعاااحا(اللاااورحا كللهااا3(اياااولمًالاااوالفماااولسهواعاااحا)33لتكلناااتايهنااااالفدرللااااالف وفهااااالاااوا)
ل وعظااادلحاقااللااوالفصاوئلهوايساايارتسايلسساماعاحاللااتل اللدلر الفلتللاطاا)لاادهرالدهرهاااتلارئااهسا

فسمهنااالفضاو طا(اااياولماًا(93)فسمهناالفتتره هاااايولماًا(93االلزيهوا وفتلوليا)دلئر اتلالدهرالكتق(
ا(:3كلواهُظسرالفتدل ا)االلوالفتنلهوا)ذكلرااانوث(

 (4) الجدول
 ص المجموعتين التجريبية والضابطةخصائ

 المجموع الكمي العينة العنوان اسم المصرف

 الصالحية المصرف العقاري
 ساحة يوسف العظمة

 تجريبية

12 

 3ذكور 
 3إناث 

 الصالحية المصرف التجاري
 ساحة يوسف العظمة

 ضابطة
 3ذكور 
 3إناث 

 ( البرامكة1فرع ) المصرف العقاري
 ( اوتستراد المزة2فرع )

 تجريبية

12 

 3ذكور 
 3إناث 

 اوتستراد المزة المصرف التجاري
 ضابطة
 3ذكور 
 3إناث 

لهااداتاامالختهااوراتعاارلدالفمهناااا طرهصااااتااماعهسااواضاا طاتلهاادالفحاارلطالفدهلل رلعهاااالتل هاادهوالالااهلواتساا ا
للفضاو طا(ااعلاوا هاثالفتانساتاماتل هاداتيادلدااالفلتمسصاا ك اعردالواتعرلداكمالفلتلليتهوا)لفتتره هاا
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اناوث(االتلهاداتعارلداا93ذكالرا اا93عحاللدلر الفللطيا)اك الوالفذكلرالللنوثافك اللتل الظهصح
ا.لنا(ا30افياا20لفلتلليتهوالفتتره هااللفضو طاالواتيلورالتصور اا) هوا

تلااليتهوالفتتره هااااللفلاا قاعااحالاامحالف و ااثايسااياتل هااداحاارلطالختهااورالفمهناااافكاا الااوالفل
لفلمرعاح(ا-للفضو طاااهالات دهاداتمارالفلت هارالفللاتص ا)لف رناولةالفتادره حالفصاوئمايسايالفلادخ الفلاسلكح

لفتااااو دا)لسااااورلتاللاتلااااو اللدلريالفصمااااو (االللاااات مودالااااواتلكااااواتماااارالفملللاااا الفدخهسااااااايساااايالفلت هاااار
لفلت هاارالفللاااتص اخااام اتاااأمهر ايساااياا)كااوفتنساالفملاااراالفلنطصااااالفت رلعهاااا(الفتااحاهلكاااواتواتاااضمرايساااي

الفلت هرالفتو د.

 :أدوات الدراسةرابعاً ـ 
تطسقات صهقاتهدلحالفدرللاالف وفهاالللتو اايواتلوضلاتسواللفت صقالواعرضهوتسواههومالف و ثا تللهما

اتدلتهوالمنتهو:
 اللاتلو اللدلري.لسورلتا:الصهوساالأداة الأولى

  :ره حافتنلهاااااالسااااورلتاللاتلااااو اللدلريالفصمااااو الفصااااوئمايساااايالفلاااادخ الف رنااااولةالفتاااادالأداة الثانيــــة
 لفلمرعح.-لفلسلكح

لفمسلهاالفلضا لطاالعاقالحلاسالفلنستهااالفلت ماااعاحالما االلترلبلتلهداتماتللهمالحدلتهوا ولتخدلما
مااوماهااذلالفناالعالااوالفدرللااوتاالذفاا الااوا هااثالفتمرهااحا وفلكلنااوتالفرئهلااهااللفصريهااااالت دهاادالفساادحالف

 للحهدلحالفصريهااالللحااترلبلتالفتللهم.
 .1الاتصال الإداريمهارات  مقياسأ ـ 

 :المقياسوصف 

اا  هااااتصهااهمالااوافااد الفمااولسهواعااحافدرللاااالف وفهاااتهاادلحاللنطمهااوًالااوالُاالمالااواه اا الف و ااثا
 اه اا اللدلر الفللااطياضاالوايااد اللااورحا كللهاااافللااتل الفلمرعاااا لسااورلتاللاتلااو اللدلريالفصمااو

(ا30واللاخت ااورا)لهتكاال ااالرامممااااتحااسرالااوالنتسااوبالفتط هااقتط هااقالف رنااولةالفتاادره حال مااد اال ماادالاارا
 ندلًاات طحاتلهدالسورلتاللاتلو اللدلريالفصمو االلفتحاتمت راتلولهااالهحالفتحالهتمالفتدرقايسهسوا

اضلواتسلوتالف رنولةالفتدره ح.

ا

                                                 

  الإدارً الفعال )تعليماث التطبيق + البنود(.مهاراث الاتصال اختبار تحديد مستوى المعرفت بطلاع علي محتوى ( للا2يمكن العودة للملحق )-1
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اأواهضداهختورالفلص لصالل د الواللتو وتالفتوفها: الفلصهوسلتتماللتو اايسيا نلدا
 (5) الجدول

 طريقة الإجابة عمى عبارات مقياس مهارات الاتصال
ادرتااللتم الفلسور 

ا9ا3ا2ا3ا4
المدللااضمهصاالتللطاالرتصماالرتصمااتدلاً

ختهاوراتكمارالاهلكاوللاااتو اوتااا(4)(اتلوماك ا ندالعقاطرهصااافهكارتاتيالختهاورالل اد الاوا✓احور ا)
ادرتا(.ا30لواتللقالل دااللفدرتاالفكسهاايسياكول ا نلداللاخت وراهحا)

(ادههصااااك ااداتهلااياالهااتمالفتط هااقا30لااداتمسهلااوتالفتط هااقالااتتتااولزا)الفلصهااوسللااد اتط هااقاكولاا ا
ايسياتعرلدالفمهنا.الفلصهوس حك اتلويحا تلزهدا

 أهداف المقياس:ـ 

ر الفللاااطياضااالوالفللاااورحالف كللهااااا لساااورلتاللاتلاااو اللدلرياتصهاااهمالاااد المرعااااالفماااولسهوا اااولدل
-لفصماااو الاااوا هاااثا)لفتمرهاااحاالفمنولااارالفرئهلاااهااايلسهوتاااهااتحاااكوفهااتهدلعاااهاالفخلاااوئصالفمولااااافاااه

لملهاوتايلسهاااللاتلاو اا-لكلنوتايلسهااللاتلو الفلصندالهحالفللدراللفرلوفااللفتلسلرالفللتسدح
ا.(للاتلو اوتعنها-ح كوتاللاتلو التنلليسوا-لفرلتماالفت ذهالاافرلوفاللاالفلُلتص  لاا وفلرل لفخولاا

 :إعداد المقياسـ 

ات اايدلدالفلصهوساتماات وعالفخطللتالفتوفها:لوات

لل وطاااااالفنظرهاااااا للضاااالعاللاتلااااو اللدلريالااااواخاااام الفماااالد اافاااايالفدرللااااوتالفلااااو صااللفتاااارلثا (9
الفنظري.ا

 اللدلريالفتااحاتااماللااتخدللسواعااحايااددالااوالفدرللااوتاللاطاامعايساايالتللياااالااوالصااوههساللاتلااو (3
لفلااااو صاالفمر هااااااللحتن هاااااااللااااواهااااذ الفلصااااوههسالفتااااحاللااااتخدلتاعااااحا مااااضالفدرللااااوتالفمر هاااااا

 للحتن ها:

اللدلرههو.الحهلومالرضلوبهرهوادفسلاللدلرهالفلسورلتاالصهوس:ا(3009)لفزي حا -تا

اهوالفمولسهواللفلدرلباعحالفللورح.لملهوتاللاتلو اللدلريا لصهوسا:ا(3004)احسوق -قا

ا.تصنهوتاللاتلو (:الصهوسا3005)لفلوندا -جا

اللاتلو اللدلري.لصهوسا:ا(3005)الف هولوت -دا
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ا.للاتلو اللادلريالصهوس:ا(3007)لفصرلا -ها

الصهوسااللاتلو اللدلري.:ا(3007)ط شا -لا

ا.لملهوتاللاتلو اللدلريالفلضمر ايسياتدلبالفمولسهولصهوساا:(3099)آ الفحهخا -زا

ا.للاتلو اللدلريالصهوسا:(3093)لفلطرعحا -حا

ا.للاتلو اللدلريالصهوس:ا(3092)لحتهليا -طا

اللدلري.لسورلتاللاتلو االصهوس:ا(3093)نلرالللها -يا

 افيالتللياالوالفم ورلت.السور ت له اك ا (2

 الخصائص السيكومترية لممقياس )الصدق والثبات(:اا
 : الصدق الظاهريـ  1

(ااعولاهتلاااوماContent Validityتلالااادقالفل تاال ا)اهطسااقايسهااهاتهضاااوالاادقالفلضااللو
لااوالفلاادقاهاالات دهااداعهلااوااذلاكااووالفلتااو الفلااسلكحالفااذياتلاامياتدل االفحااك اهااذللحلولااحافت صهااقا

ل ااد دا حااك اللضاامااللُلااممًا سهئااااالفااخ(اافاايالفتصلااحايااواحااحب.الفصهااوسا)لخت ااوراالصهااوسااللاات ونا..
ذف ا ولالتموناا خ رلباتلا)ل كلهو(افتصدهرالاد اتلمها الف نالدااتملهلتللياا نلدا للر النول ااتمالااا

فنطوقالسلكحال دداهصترضالللمالحدل اتناهاهملا ايساياههولاهالتصادهرالاد اتالعر اتلايادماتالعر افاد ا
عئاال دد الوالحعرلداالهتماذف ا ولالتموناا ل كلاهوا)خ ارلب(التارلباع اصالانظمافتمسهلاوتالفتط هاقاا

لفتط هاااقااللفتلااا هماافست صاااقالاااوالاااد الطو صتساااواحاااكمًاللضاااللنوًالااادالفلااالاالفتاااحااللف نااالداالطرهصاااا
هصترضاتواتدل الفصهوساتصهلسواعممًاالتتطسقاهذ الفملسهاالفلمحالواه  الللمالحدل اافيالفتلعهقا هوا
آرلباللم ظوتاتلهدالفل كلاهوا لالر التللزنااافكا ا نادالفكا التاو اعرياحاضالواتدل الفصهاوساالاللبا

وواذف الوا هاثالفلاهو االفس لهااااتمالاوا هاثال تاللبالف نالدايساياتوناقالماهوالاواتللناقالفلالااتك
لفلطساالقاههولااسواالعااحاهااذلاللتاارلباتهلهاااا وف اااافتصاادهرالااد التصااوقالحهاادلحاللفتمرهصااوتاللترلئهاااالااوا

ا(.Cohen & Swerdlik, 3004, 333-333)ال ا نلداتدل الفصهوسالواتسااتخر تساالدال ت

حالفدرللاالف وفهاال مدادرللاالفل تل الفاذياهتاقاتواهتضالنهاللاخت اورادرللاااتصلاهسهاالاوالع
خم ات سه الضللواللاخت ورلتالفللتخدلااعحالفدرللاوتالفلاو صاالفحا هسااعاحا ماضاتللن ساوا وفدرللااا

لبافاا مضالفللااورحالف كللهااااعااحال وعظاااادلحااقاللااضل الفلاادراالفلهدلنهااالف وفهاااااللااواخاام الفزهااور ا
لفتنصهااذههوايااوا مااضانصااوطالفصاال اللفضاامحاعااحالسااورلتاللاتلااو اللدلريالفصمااو افاادهسماخاام الفتمولاا ا

حاكمًاللضاللنوًالفسادحاافاهمئملفهللحاال ولالتنوداافياخ ر الف و ثااتماتنظهماللاخت ورا للرتهالحلفايا
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لتمسهلوتالفتط هقاللفتل هماالفموماللحهدلحالفصريهاافسدرللاالف وفهااالذف الوا هثالف نلدالل تللهواا
ا ندلً(.ا34دههصا(ايسياكول ا نلداللاخت ورالفلكلوالوا)ا50لزلواللالتتو االفلصترضا)

ل مااداهااذ الفخطاال اتااماياارضالفلصهااوسايساايالتللياااال كلااهوا)خ اارلب(ا ساا)ايااددهماللتلااوفحا
دلحااااقاعااااحاا(االتلااااهمسمالااااواتيضااااوبالفسهئاااااالفتدرهلااااهااعااااحاكسهتااااحاللاهتلااااوداللفتر هااااااعااااحاتولمااااا6)

االهادالهتارحالفلاود الفل كلالوااياود الفنظاراعاحاتمسهلاوتالفتط هاقالفللتسااا3لختلولوتايسلهااالتمادد 
ضوعاا نلداتدهد افسواالتمده الفلهو االفس لهااف نلداتخار اا فسمولسهوااكلوالهتُرحا ذحا مضالف نلداالل 

تلهادالفل كلاهواا هاثاتلا مالتصسهصايددالف نلد.الهداتمالفتلعهقا هواتلهدالتساوتالفنظارالفخولااا 
ا ندلً(.ا34(ا ندلًا دلًاالوا)30يددالف نلدا)

اا:الدراسة الاستطلاعيةـ 

الفسدحالوالفدرللااللالتطميهااهل: ااو 

  وفنل اافلحكساالف  ثاديلسو. -

 وفنلااا اافلااادقالم اااوتالحدل االفتأكحااادالاااوالضااال سوالدهتساااوالحاااللفهاا نلدهاااوالفتاااحالاااواخمفساااوا -
اقالتمسصاا للضلعادرللته.لف و ثاهصهساتللن

لعااااحالفدرللاااااالف وفهاااااال ماااادالفت صااااقالااااوالاااادقالفل كلااااهواتااااماتط هااااقاللاخت ااااورايساااايايهناااااا
ا(اخلوئصالفمهنااللالتطميهااكلواهسح:5عردلًاا هثاهظسرالفتدل ا)ا(23)للتطميهااهلللسوا

 (6) الجدول
 خصائص العينة الاستطلاعية التي طبق عميها مقياس الاتصال الإداري

افخلوئصل
الفلتللع لفتنس

اانوثاذكلر
ا23

ا95 95 يولسهواعحالفللورحالف كللهاالواللتل اللدلر الفللطي

الكووالفسدحالوالفدرللااللالتطميهاافسلصهوسالواهسح:

 .الفت صقالوالضلحالف نلدالتمسهلوتالفتط هقالوا هثالفلمنياللفس ا

 لحالفدرللاالف وفها.تمده الف نلدالفتحالااتتمبماحكمًاللضللنوًالداتهد 

 .ااضوعاا مضالف نلدالفتحاهر اتعرلدالفمهنااتنسواضرلرها

 .ا لوقالتللطالفزلوالفللت رقافلإتو اايسياكول ا نلداللاخت ور
                                                 

 ُت.مُن واختصاصاتهم العلمالمحك  السادة لاع علً أسماء ط  ( للا0كن العىدة إلً الملحق )َم- 1
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لهدالهترحاتعرلدايهناالفدرللااللالتطميهااايود الفنظارا لاهو االترتهاقا ماضالفكسلاوتالفلتضالنااعاحا
لتمده الفلهو االفس لهااف نلداتخر االهداتمالفتلعهقا هواتلهداتمسهلوتالفتط هقالفللتساافسلص للهواا

ا.لتسوتالفنظرالفخولاا أعرلدايهناالفدرللااللالتطميهااالتمالحخذا لمظلسو
اعينة الصدق والثبات: ـ 

 مداللاتخرلجانتاوئةالفدرللاااللالاتطميهااتامادرللااالفخلاوئصالفلاهكللترهاا)لضحارلتالفلادقا
تضلنهالوا نلدا للرتهالفنسوئهااالوالفتط هقايسيايهنااايرضاهاالاوالفماولسهواللفم وت(افسلصهوساللواه

(اعاردلًاالذفا اكلاواهُظساارا23(اللاورحا كللهاااا ساا)اياددهماللتلاوفحا)3عاحاللدلر الفللاطياضالوا)
ا(الفتوفح:6لفتدل ارهما)

 (7) الجدول
 خصائص عينة صدق وثبات مقياس الاتصال الإداري

 المجموع الكمي الجنس العنوان اسم المصرف

الفللرحالفمصوري
الفلوف ها

الو ااهللحالفمظلا
اانوثا3ذكلر ا3

32 
اانوثا3ذكلر ا3

الفللرحالفتتوري
اانوثا3ذكلر ا3الفلوف ها

اانوثا3ذكلر ا3احورعالف لرلب

االهمتلااداطرهااوًاا لااوئهاال ضااااهوئلااااحااكو الفلاادقالفاادلخسحاحدل الفصهااوسهاالات ااداتالصــدق البنــائي: 
ل هنسااوال ااهواال الفصهااوسالااوقالمااولمتاللارت ااوطالفدلخسهاااا ااهوالف ناالدالفصريهاااالفتااحاتتضاالنسواتديساايا 

لفدرتاالفكسهااالذف افسللال اافايات دهادالاد الرت اوطاتتلماوتالف نالدالفتاحاتحاك الصهولاوًاعريهاوًافظاوهر ا
ذلتاتدل االاااوالمهناااااالاااداتتلماااوتا نااالداتخااار اتحاااك الصهولاااوًاعريهاااوًاآخااارافظاااوهر المهناااااتخااار اضااالو

لفصهااوساالللااتخمصاللااصلعاالرت وطااوتاعااحاهطرهااوالفصااوطدافسلنتلااحالفلوئاا االهتطسااقاهااذلالفناالعالااوا
لفلدقادرللااالملصااافسترل طاوتالفلت ودفااا اهواتسا الفلتاولاتالفصريهااالاواتسااال اهوالفدرتااالفكسهااالاوا

لتاولاتالفصريهاااتسااتخر االلواخلوئصاهذلالفنلعالوالفلادقاتناهافاهسالاوالفضارلرياتواتارت طالف
(االيلللوًا9-افيا9فسلصهوسالدا مضسواترل طوًايوفهوًاا  اهكصحاتواترت طاترل طوًااهتو هوًاتلالس هوًا) هوا 

(اتوالفترل طوتالفصريهاافس نلدالفلتضلنااعحاتدل الفصهوساتكلوادلفااMetchall, 9869عصدا هوالهتح ا)
التتاااوههوافتااارل طايكلاااحالاااس ح(ا0.2–لا)دلوا وتتاااو الل ااادافتااارل طااهتاااو ح(اتا0.2اذلاكوناااتا)عااالقا 

(Cohen & Swerdlik, 3004, P.P.300-309(االهظساارالفتاادل ا)7)نتااوئةالفلاادقالف نااوئحاا
افسلصهوساللواتتضلنهالوالتولاتاعريهاا وفنل اافسمهناالفكسهاالفتحاتظسراعحالفتدل اكلواهسح:

ا
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 (8) الجدول
 داريمقياس الاتصال الإعبارات نتائج الصدق البنائي ل

 لمول الفترل ط رهمالفم ور  لمول الفترل ط رهمالفم ور  لمول الفترل ط رهمالفم ور  لمول الفترل ط رهمالفم ور 

 **0.437 29ع **0.535 39ع **0.538 99عا**0.525 9ع

 **0.520 23ع *0.303 33ع **0.723 93عا**0.547 3ع

 *0.243 22ع **0.538 32ع **0.504 92ع **0.355 2ع

 **0.359 23ع **0.529 33ع **0.365 93ع **0.506 3ع

 **0.525 24ع *0.243 34ع **0.580 94ع **0.568 4ع

 **0.379 25ع **0.525 35ع **0.638 95ع **0.464 5ع

 *0.332 26ع **0.699 36ع **0.736 96ع **0.508 6ع

 *0.335 27ع **0.425 37ع **0.736 97ع **0.303 7ع

 *0.257 28ع **0.699 38ع **0.649 98ع **0.699 8ع

 **0.359 30ع **0.400 20ع **0.463 30ع **0.353 90ع

ا(افنتوئةالفلدقالف نوئحافسلصهوساللواتتضلنهالوا نلدالواهسح:7هم ظالوالفتدل ا)

تلهداللارت وطوتالفدلخسهاا هواكا ا نادالاوا نالداللاخت اورالاواتساااللادالفدرتااالفكسهااالاواتساااتخار ا
  لقاتلتهالهتح اعحاتصلاهراللارت وطاوت(اا هاثاترلل اتالماولمتاا0.2فاا)علقا كونتااهتو هاالدل
ا(االفماهظسراتيالرت وطالس ح.0.736افياا0.243للارت وطا هوا)

للواهلكواللتنتوتهالوانتوئةادرللاالفلدقالف نوئحافسلصهوساتواتلهادا نالداللاخت اوراللفدرتااالفكسهااافاها
بهوالوا هثالفل تل اللفلهو االفس لهااعحاههوسالفظوهر اللضالعاتحهراافياتنسوالتلصاادلخسهوًاعحا نو

 لسااااورلتاللاتلااااو اللدلريالفصمااااو افااااد الفمااااولسهواعااااحاللدلر الفللااااطياضاااالواالفصهااااوسا)تصهااااهمالفلمرعااااا
ا(االلواهديمالدقاللاخت ورالهضللهايلللوً.لفللورحالف كللها

االثبات: ـ 

سيالصسلمالفم وتالفلضل الفتوفح:اه اتكححاتدل الفصهوسالوالحلئساالفسولاالفتحاهلكواتواتسصحالفضلباي
 للر امو تااخلوئصالفظوهر اللضلعالفصهوسا لالر الطارد  االها اهلكاوافساواتوات اددا لالر امو تااا
لفصرلقا هوالحعرلداعحاهذ الفظوهر  اال م ور اتخر الوالد الفدهاالللاتلاوقاعاحانتاوئةاتدل الفصهاوساالكاما

للضماتنهاكسلواتذ ذ تالفنتوئةالنخصضالمنيالفم وتاالفماتمداتدل الفصهوسالهزلنوًاتتذ ذقانتوئتسوااللوالف
ساااياكحاااحالفصااارلقالف صهصهااااا اااهوالحعااارلداعاااحالفلااالااتلالفخولاااهاالفتاااحاتلضاااداللضااادا لولاااوًالهاااودرلًاي

لفصهاااوسااالااتوالطساااقالفم اااوتاهتماااذرات صهصاااها لااالر اتولاااااعاااحالفلصاااوههسالفنصلاااهااللفلمرعهاااااللفلسورلتهااااا
فلالااللفتر لهاا خمحالفلصوههسالفصهزهوئهاا)كلصوههسالح موداللحلزلوال هرهو..(ااحل وقاياد النساواتوال
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لفتااحاتموفتسااواتساا الفلصااوههساتنطااليايسااياهاادرالااواياادماللالااتصرلرا لاارلرالفلهااتاالهلاامقااخضااويسوا
فسصهوسالفل وحراا ولضوعااافياتخطوباتتمسقا وفمهنااتلالفلموهناالتخطوبالفتط هاقاللفتلا هم..ال هرهاواا

افسلدقااعولاخت وراتلال فلصهاوسالفاذياهتلاحاللا دالواللحور اافياتوالفم وتاحرطاضرلريال هراكوحج
 درتااايوفهاااالاوالفلاادقالا اداتواهمطااحانتاوئةادههصااااللتلاصاالااوالهاتاكخاارااتيالا اداتواهكاالوايساايا
درتاايوفهاالاوالفم اوتااعاحا اهواتوالفلصهاوسالفاذياهتلاحا درتااايوفهااالاوالفم اوتاهادالااه لادُقاعاحا

-357اا9886اا وا)لهخوئهههوسالوالضدافصهولهاايسيالفر مالواكلوانتوئتهالتلصاالدههصاا  داذلتس
358.) 

(ا2لعااحالفدرللاااالف وفهااااتاامالفت صااقالااوايااد اتحااكو افم ااوتاللاخت ااوراللااواهتضاالنهالااوا ناالدا ولااتخدلما)
اطرقارئهلهااعحا لوقالفم وتالهح:

اثبات التجزئة النصفية:ـ  1

رااتصاالمالفصكااار الحلولاااهاافست صااقالاااواهاااذلالفناالعالاااوالفم اااوتايسااياتط هاااقاتدل الفصهاااوسا)للاخت اااو
لفخ(ايسيايهناالوالتلليااتعرلداامماتصلهما نلدالفلصهوساافياهللهوالتلولههواا.اللالت ونااالفلصهوس..

مماهتماتلادالفادرتوتاعاحاكا انلاحالكأنناواط صناوالصهولاهوايساياتعارلدالفمهنااااعه لاسلوايسايادرتتاهوا
مالفنلصهوا وفطرهصااا)درتاافسنلحالحل الدرتاافسنلحالفمونح(اال مداذف اهُ لقالمول اللارت وطافك

لفلأفلعااالفكواهتقاتوانم ظاتوالم اهذلاللارت وطاهلكواتواهمطحام وتافنلحالفلصهوساعصاطاايسايا
خمحاطرهصاام اوتاللياود اتلام اوتالفلالرالفلتكوعئاااافاذف اهمالضاطال الفلصهاوسا لمودفااالا هرلوواا

للوالهزلتاهذ الفطرهصااعاحا لاوقا رللواتلا لمودفااتلتلوواا هثاهزدلدالمول ام وتالفلصهوسايود اا
لفم وتاهلاتلعهرالفكسصااللفلهتاعحا و اتمذرايسيالف و ثاايود اتط هقالفلصهوسااكلواتواهاذ الفطرهصااا
عحا لوقالفم وتاتأخذا وف ل وواتلزهدا نلدالفلصهوسا  لوقانل االحعرلدالفذهواتتو للااتو وتالتمدد اا

-تل هادلًاتولاوًااللااوالفتادهرا وفااذكراتوالمودفااالاا هرلووكلاواتنساواتل ااداظارلحاتط هااقانلاصحالفلصهااوسا
اتلولاوًافمااددا نالدالفنلاحالفماونحااتلااوا  ارللواتلاتخدمااذلاكاوواياددالفنلااحالحل اف نالدالفلصهاوساللاوليج
اتلولوًافمددا نالدالفنلاحا لمودفااتلتلوواتلتخدمااذلاكووايددا نلدالفنلحالحل افسلصهوسا هراللوليج

لضحارلتام اوتاا(8)(.الهُظسارالفتادل اCohen & Swerdlik, 3004, P.P.978-980لفماونحافاها)
الفتتزئاالفنلصهاافسلصهوساللواهتضلنهالوا نلدا ولتخدلمالمودفااتل هماطل الفلصهوسالفلنول ا:

 (9) الجدول
 نتائج الثبات التجزئة النصفية لمقياس الاتصال الإداري

لصهوسالسورلتاللاتلو ا
اللدلري

يددا
الف نلد

 وتالفتتزئاالفنلصهاالمول ام
ا رللو-ل هرلوو

لمول ام وتالفتتزئاا
الفنلصهااتلتلوو
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ا0.826ا0.838ا30

توالضحاارلتام ااوتالفتتزئااااالفنلااصهاافسلصهااوساللااواهتضاالنهالااوا نااالدا(ا8)هم ااظالااوالفتاادل ا
(اال سا)المولا ا0.838 ارللوا)-كونتالرتصمااا هثا س)المول ام وتالفتتزئاالفنلصهاا طرهصاالا هرلوو

(االهاذ الفنتاوئةاتحاهراافايام اوتاللاخت اوراللاواهتضالنها0.826تالفتتزئاالفنلصهاا طرهصااتلتلاووا)م و
الوا نلداعحاههوسالفظوهر اللضلعالفصهوس.

ااكرونباخ:-ثبات الاتساق الداخمي ألفاـ  2

لفتحاتصلمايسياتلوسا لوقالمولمتاللارت اوطا اهوالفادرتوتافكا ا نادالادالفدرتااالفكسهااايسايا
كرلن اوخا-لعحاهذ الف وفااهأخذاك اتزبالواللاخت ورايسياتنهالخت وراتزئحاالتمتلدالمودفااتفصولحدل اا

يساياتط هاقاللاخت اورافلار الل اد اعاحاتصادهراههلاااالفم اوتاالهلكاواللاتخدللسوافست صاقالاواتتاونساتلهاادا
و الفااذيالصااردلتاللاخت ااورالفتااحاتتااأمرا كاا الااوالموهناااالفل تاال االياادمالتلااوقالفنطااوقالفلااسلكحافسلتاا

للااتلدتالنااهايهناااالصااردلتال ناالداللاخت ااوراكلااواهاالالف ااو اعااحاطرهصاااالفتتزئاااالفنلااصهااالتت سااقاهااذ ا
لفطرهصااايسايالحاكسااتتزئااااللاخت اوراافايانلاصهوالتكااوعئهواا هاثاتنساواتمتلادايساايااهتاوداههلاااتصدهرهاااا

كراتوالاه االمودفااافلتللطوتاههمالمولمتاللارت وطا هواكا الاوانلاصحالفلصهاوسااللاوالفتادهرا وفاذ
كرلن وخ(اتلاتنداافاياعرضاهاالتلاوقاللاتتو وتالحعارلداي ارالصاردلتاللاخت اورااعافذلاكوناتالصاردلتا-)تفصو

كرلن اوخ(اتاضدياافايانتهتاااهره ااالاوا-للاخت ورالتتونلااتياتصهساللااتلا مدالل دااعفوالمودفااا)تفصاو
نتالفلصردلتا هرالتتونلااعفواههلاالمولا الفنتهتاالفتحان ل ايسهسوالوالفتتزئاالفنلصهاااتلوااذلاكو

-لفم وتايواتط هقاهذ الفلمودفااالاتكلواههلاااتها الاوالفتتزئااالفنلاصهاااللف صهصاااتواهاهمالمولا ا)تفصاو
ا(90)(.الهُظساارالفتاادل ا900-87اا3005كرلن ااوخ(اتماادا لمو اااالف اادالحدناايافسصااهمالفتصدهرهاااا)ياامماا

اكرلن وخ(افسلصهوساللواهتضلنهالوا نلداكلواهسح:-فاا)تفصولضحرلتام وتاللاتلوقالفدلخسحالعقالمود
 (11) الجدول

 كرونباخ لمقياس الاتصال الإداري-نتائج الثبات بالاتساق الداخمي وفق معادلة ألفا

الصهوسالسورلتاللاتلو اللدلري
اكرلن وخ-ههلااتفصوايددالف نلد

ا0.853ا30

كرلن اااوخ(ا-لفااادلخسحالعاااقالمودفااااا)تفصاااواتوالضحااارلتام اااوتاللاتلاااوق(ا90)هم اااظالاااوالفتااادل ا
االهااذ الفنتهتااااتحااهراافاايالتلااوقا(0.853)فسلصهااوساللااواهتضاالنهالااوا ناالداكونااتالرتصمااااا هااثا س ااتا

 نلداللاخت ورادلخسهوًاعهلوا هنسواعحاههوسالفظوهر اللضلعالفصهوساضلواك ا نداللدالفدرتاالفكسهاااللوا
ا هتهافملتخدلم.هضلسافم وتاللاخت ورايلللوًاال وفتوفحالم
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ا

ا

االثبات بإعادة التطبيق:ـ  3

همدالواتهماتلوفهقا لوقالفم وتاالهتسخصاهذلالحلسلقاعحاتط هقاللاخت ورايسيايهنااالاوا
لحعاارلداامااماايااود اههولااسما اانصساللاخت ااورا مااداعتاار ازلنهااااعااحاظاارلحالحااو سااتلولااوًايناادلواطُ حااقايسااهسما

ت اوطا اهوالفتط هصاهواالهم حارالمولا الفم اوتالفاذيان لا ايسهاهاللاخت وراتل الر ااماما لاوقالمولا اللارا
ا(.Wiersma, 3003, 48) سذ الفطرهصااياواللاتصرلراللاخت اوراعاحاههاوسالفلالاالفلصهلاااي ارالفزلاووا

(اهللاوًا اهوالفتط هاقالحل ا94لضحارلتام اوتااياود اتط هاقاللاخت اورا مادالارلرا)(ا99لهُظسرالفتادل ا)
ا(:99فمهناالفتحاتظسراعحالفتدل ا)لللفتط هقالفمونحايسيانصسا

 (11) الجدول
 نتائج الثبات بإعادة التطبيق لمقياس الاتصال الإداري

الصهوسالسورلتاللاتلو اللدلري
اههلاالمول اللارت وطايددالف نلد

ا0.829ا30

لهاااحاههلااااالرتصماااااا(ا0.829)تواههلااااالمولااا اللارت اااوطاهااادا س اااتا(ا99)هم اااظالاااوالفتااادل ا
االهاااذ الفنتهتاااااتحاااهراافاايام اااوتا نااالداللاخت اااوراي ااارالفااازلواالتنساااوا(0.09)لاااتل الفدلافااااالدلفااااينااادال

لااتمطحانصااسالفنتااوئةا)تصره ااوً(اعااحا ااو اايااود الفتط هااقايساايانصااسالفمهناااااللااواهضلااسافم ااوتاللاخت ااورا
 يلللو.

-مـدخل السـموكيالأداة الثانية: البرنامج التدريبي لتنميـة مهـارات الاتصـال الإداري القـائم عمـى الب ـ 
 :3المعرفي

ااالبرنامج: وصفـ 

لف رنولةالنطمهوًالوالفسدحالفموماللحهدلحالفصريهاافسدرللاالف وفهاااله طححاهدرالللكوواالُلحم
للدلريالفصماو الفتاحاتلاميالفدرللااالف وفهاااافايااللاتلاو تلهدالفتللنقالفلمرعهاالحلولهااعحالساورلتا

اتلااالهماعااااهولاااسوالتنلهتساااوافاااد الفماااولسهوه حاللدلر الفللاااطياضااالواياااد اللاااورحا كللهاااااالهااادالااارح
لف رنولةا مد الرل  الُخطحطااللُنظحلاا دهاالعقالحلل الفمسلهااف نوبالتللهمالف ارللةالفتدره هاااالهاذ ا

 لفلرل  اهح:
                                                 

  الإدارٌ. تصا ( للإطلاع علً محتىي جلساث البرنامج التدرَبٍ لتنمُت مهاراث الا2)َمكن العىدة إلً الملحق -2
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اتحديد الهدف العام والأهداف الفرعية لمبرنامج التدريبي: ـ 

تاللاتلااااو الحلولااااهاالفتااااحاهلااااميالف رنااااولةالفتاااادره حاف وهاااااالفت دهااااداللترلئااااحالفاااادههقافلسااااورل
فتنلهتسوافد الفمولسهواعحاللدلر الفللطياضالواياد اللاورحا كللهااالاواتعارلدالفلتلليااالفتتره هاااا
 لواهلكحوالواههوسالفتصادحمالفلُ ارزاعاحاتسا الفلساورلتاه ا اتط هاقالف رناولةالفتادره حاالهلاويدالا صاوًاعاحا

تلااوقالتمسااماتساا الفلسااورلتا مااداللانتسااوبالااواتط هااقالف رنااولةالفتاادره حاالتتلمحاا اتصهااهماتماارالفت هحااراعااحالك
 تهدلحالف رنولةالفتدره حا وكتح:

ت لهوالسورلتالفمولسهواعحاللدلر الفللطياضلوايد اللورحا كللهااعاحاللاتلاو ااالهدف العام:ـ 
 لفلمرعح.-للدلريالفصمو ا ولتخدلماعنهوتالفلدخ الفلسلكح

 ميم البرنامج:خطوات تصـ 

ا فت وعالفخطللتالفتوفها:تعيين المجالات الخاصة التي يعالجها البرنامج التدريبي 

لل وطاااااالفنظرهاااااا للضاااالعاللاتلااااو اللدلريالااااواخاااام الفماااالد اافاااايالفدرللااااوتالفلااااو صااللفتاااارلثا (9
الفنظري.ا

ضااالحنهالاااوا ااارللةات سهااا الضاااللوالفدرللاااوتالفلاااو صاالفمر هاااااللحتن هاااااالنتوئتساااوالفلهدلنهاااااللاااواتت (3
تدره هاافتنلهاالسورلتاللاتلو اللدلرياعحالفلضللوتاللنظلوتالحيلو الفللرعهاالعحالتاولاتا
تخر االهدالطسدالف و اثايسايالتلليااالاوالفدرللاوتالفلاو صاالفمر هاااللحتن هااالخولاااتسا الفتاحا

لنساااواعاااحا ناااوبااتتضااالوا ااارللةاتدره هاااااعاااحالتاااو الساااورلتاللاتلاااو اللدلريااتلاهلكاااواللالاااتصود 
الف رنولةااللنسو:

:اتمااارا رناااولةاتااادره حافتنلهااااالساااورلتالتخاااوذالفصااارلرالللاتلاااو اللدلريافاااد ا(3005)الف هولاااوت -تا
الدرلبالفتللهقالليمنح.

اليمهتسااواللاتلااو الفصوياا الاادرلبالفللااورحالف كللهاااافلسااورلتاللورلاااا:ادرتااا(3005)الااذكر -قا
الفكلهت.ادلفاادلعمهاالفمل اعحا للتل 

للدلر الفللااطيااادلرهااااتر لهاااافزهااود اكصااوب الفمااولسهواعااحاالااترلتهتهاتطاالهرا:ا(3008)لموهطاااالف -جا
المرعها.-لسلكهالنستهاااعحالزلر الفتر هااللفتمسهمالحردنهااعحاضلب

 عاح لفلمساماللفلاتمسمالتمرهاو  اهو للاتلاو  لساورلت فتنلهاا تادره ح  رناولة عويسهااا:(3099)كاو لرا -دا

ا.تمسمفسل لفدرللح لفت له 

ات دهدالسورلتاللاتلو الحلولهاا)لفسصظهاالفحصسهااللفكتو هااال هرالفسصظها(. (2
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لفتمرهاااحاللترلئاااحا)لفللضاااماللفل ااادحد(افلساااورلتاللاتلاااو الحلولاااهاا)كتكااالهواعرضاااح(االفتاااحا (3
هلااااميالف رنااااولةالفتاااادره حافتنلهتسااااوافااااد الفمااااولسهواعااااحاللدلر الفللااااطياضاااالوايااااد اللااااورحا

ا كللها.

لااوالسااورلتاللاتلااو الحلولااهاالفلاارلداتنلهتسااوافااد الفمااولسهواعااحاللدلر الفللااطيالنتصااوبايهناااا (4
ضاالوايااد اللااورحا كللهااااالاادالحخااذا مااهواللايت ااورانتااوئةالفصهااوسالفص سااحافسمهناااالفتتره هاااا

اللفضو طاالنتوئةالفدرللاالفلل ها.

افاااايالفلاااادخ اتنظااااهماتسلااااوتالف رنااااولةالفتاااادره حا ولااااتخدلمايااااد االااااترلتهتهوتالعنهااااوتاتنتلااااحا (5
لفلمرعحاا مداللطمعايسيايد ا رللةاتدره هااعاحاياد ادرللاوتالاو صاامُ اتاعويسهتساوا-لفلسلكح

عاااحاتنلهااااالساااورلتاللاتلاااو اللدلريالفصماااو ال هرهاااوالاااوالساااورلتالفملااا اللدلرياللفتنظهلاااحاا
(ااPower Pointلللالترحاااودا فترلبلتساااوالتلظهصساااوا ولاااتخدلما رناااولةالفمااارلضالفتصدهلهااااا)

افت صهقاتهدلحالف رنولةالفتدره ح.
ابناء البرنامج التدريبي بصورته الأولى:ـ 

(اتسلاااااتدره هاااااتسااادحاافااايات لاااهوالساااورلتا94تاااماتنظاااهمالفلااالر الحلفهااااافس رناااولةالفتااادره حافهضااامحا)
 كللهاااااالذفااا الفللاااورحالفالاااوا ماااضللاتلاااو اللدلريالفصماااو افاااد الفماااولسهواعاااحاللدلر الفللاااطيا

ترلبلتا-الترلتهتهوتالعنهوتافسلدخ الفلسلكحا ولتخدلمايد  لفلمرعحااللهو تهالوا هثالحهدلحاالل 
لترلتهتهاالفتدرهسااللفللوئ الفتمسهلهااالل تل اك اتسلااالزلوالفتط هق. الفتط هقاالل 

اعرض البرنامج التدريبي بصورته الأولى عمى مجموعة محكّمين:ـ 

 مرضاهايسايالتلليااالاوالفل كحلاهواعاحالفصتار الفللهمااالف رناولةالفتادره حااصدق محتوىتمالفت صقالاوا
(ال كحلاااهواالتلاااهمسمالاااواتيضاااوبا6(اا سااا)اياااددهماللتلاااوفحا)8/8/3094 تاااياا2/6/3094 اااهوا)

لفسهئاالفتدرهلهااعحاكسهتحاللاهتلوداللفتر هااعحاتولماادلحقاعاحالختلولاوتايسلهااالتمادد اتتنولاقا
د المئلاااتسلاوتالف رناولةالفتادره حالياددهوااللاوااا سدحا هاووالم ظاوتسماياوالا3لداللضدالف  ث

تاارلبلتاتط هصسااوالااوا هااثالفلمنااياللفس اااااللااد ا تتضاالحنهالااوال تاال السااورلتاللاتلااو الحلولااهااالل 
لمئلتسوافسسدحالفموماللحهدلحالفصريهاااللاد النولا اااتارلبلتاتلالهمالف رناولةالفتادره حالادالفلادخ ا

الفتط هقافتسلوتالف رنولةالفتدره ح.الفلسلكحالفلمرعحااللد اكصوهاازلو

(ا94لهداهدحمالفل كحللوالم ظوتسمالفتحا هحنللاعهسواضرلر اتصسهصايدداتسلوتالف رناولةالفتادره حالاوا)
(اتسلااوتاتدره هااااالااواخاام ادلااةا مااضالفتسلااوتاالتخصااهضايااددالفلاالراللفرلاالماا93تسلااااافاايا)

                                                 
 مُن واختصاصاتهم العلمُت.المحك  السادة لاع علً أسماء ط  ( للا0كن العىدة إلً الملحق )َم- 3
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تارلبلتالفتط هاقاكاحالااهحامرالفلتادرا  لوا وفلسا ااكلاوالهتر اللااضاوعااتسلاااعاحا دلهااالتصسهصالفزلوالل 
لف رناااولةالفتااادره حاهااادعسوالفتمرهاااحا اااهوالفلتااادر هوافضااالووالحاااوركتسماللهتو هاااااللفصويساااااعاااحالفتسلاااوتا

(اتسلاوتا93لفتوفهاااال اذف اتلا مالفماددالفنساوئحافلتلالعاتسلاوتالف رناولةالفتادره حا لالرتهالفنسوئهااا)
اتدره ها.

 كحلاالواتتلهاادا مااضالحهاادلحالفخولاااالتنصهااذهواضاالواتسلاااالل ااد االتصلااه اكلااوالهتاارحالفلااود الفل
لفحاارحاعااحاخطااللتاتنصهااذا مااضالحهاادلحالفلااسلكهاالحخاار االزهااود الااد ا مااضالفتسلااوتاالتصسهاا ازلااوا
تسلااوتاتخاار االت لااهواتاالد ا مااضالفلاالراضاالواحاارلئمالفماارضالااوا هااثالفساالواللفل تاال الزلااوا

الفمومافس رنولةالفتدره ح.لفمرضافتل ماتكمرالمئلاافسسدحا
 التطبيق الاستطلاعي لمبرنامج التدريبي

 ماادااياادلدالف رنااولةا لاالرتهالفل دئهااااالختااورالف و ااثاماامثاتسلااوتافهااتماتتره سااوا حااك اتلااويحايساايا
(ااناااوثااتاااماللاتصاااوقالمسااامايسااايايااادمالحاااوركتسمالفلتلليااااا2(اذكااالرال)2تعااارلدا)ا5يهنااااالكلنااااالاااوا
الفتتره هاالا صو.

ا.20/8/3094افياا9/8/3094 صتالفتتر االلالتطميهااخم الفصتر الهداط

ال ددالف و ثاتهدلحااترلبالفتتر االلالتطميهاا لواهسح:

 ات دهدالم هاالف رنولة.ا

 .ات دهدالفلحكمتالفتحاتللتهالف و ثاتمنوبالفتط هق

 الفتمرحايسيالفزلوالفمزمافتنصهذالفتتر االفنسوئها.ا

 الفلتدر هوالدالف رنولةالفتدره ح.الفتمرحايسيالد اتصوي ا

 الفتمرحايسيالد اتصوي الفلتدر هوالدا مضسماللفتمولوالدالفلدرقاتمنوبالفتسلوت.ا

 .الفتمرحايسيالفنصوطالف ولضاال هرالفللض ااعحالف رنولةافتمدهسسو

 الفتمرحايسيالد اللالتصود الوالف رنولةالفتدره ح.ا

 الةالفتدره ح.الفتمرحايسيالتتوهوتالفلتدر هوان لالف رنو

 الم هاالف رنولةافستط هقالفنسوئح.ا

 ل اارصالف و ااثايسااياللااتدرل الفنصااوطالفلااس هاالفتااحاتلااتالم ظتسااواتمنااوبالفتترهااقاللالااتطميحاا
الم :
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 الهتالفتسلااللدتسو.ا

 .اتمده ا مضالفحرلئماعحالفمرلضالفتصدهلها

 ياااوتاهاااودر ايسااايارضهااااالختهاااوراطرهصاااااللكاااووالهااالحالفلااادرقا وفنلااا اافسلتااادر هوافتلااا مالفلتللا
ا مضسواالتر اللو االنول اافستلورهوالفتلويها.

ا(.2)النظرالفلس قتدره هااا(اتسلوتا93لفذياهضمحا)االصورة النهائية لمبرنامج التدريبيـ 

 التحقق من تجانس أفراد المجموعتين التجريبية والضابطةـ 

االفضاو طااا هاثاهحاهرالفتتره هاالا داعحالفدرللوتالفتتره هاالوات صهاقا اهواتعارلدالفلتلاليتهو
(اافاااياضاااارلر الفتكااااوعضا اااهوالفلتلااااليتهوالفتتره هاااااللفضااااو طااعااااحا58اا3004لفحاااارهصهواا)لفكهمناااحالا

لفتلااولهمالفتتره هاااالفتااحاتمتلاادايساايالفتلاالهمالفصااوئمايساايالتاالدالتلليااااضااو طااللتلليااااتتره هاااا
حنااااهالاااواتعضااا الفتلااااولهماف اااوفحالههاااوساه ساااحالههاااوسا مااااديالفاااذياتاااماللايتلاااودايسهااااهاعاااحالف  اااثال

ا.لفتتره ها

لهاااداتااامالفت صاااقالاااواتكاااوعضالفلتلاااليتهوالفتتره هاااااللفضاااو طاالاااوا هاااث:الفملااارااياااددالااانللتا
الفخ ر ااكلواهسح:

 من حيث العمر:ـ 
 ( 12) جدولال

 نتائج اختبار مان ويتني لدلالة الفروق بين المجموعتين التجريبية والضابطة في العمر

 لفلتللط دلفمدالفلتلليا
للان رلحا
 لفلمهوري

لتللطا
 لفرتق

لتللعا
 لفرتق

U Z 
للتل ا
 لفدلافا

 لفصرلر

 949.40 93.52 2.479 22.72 93الفتتره ها
ا0.823 0.076 60.40

 هرا
ادلفا  937.40 93.27 2.435 22.69 93الفضو طا

تاههلااااعااحا ااهوا س ااا(0.076)لفلصو ساااافصهلااااهاادا س ااتااZتواههلااااا(93)الااوالفتاادل اهتضاام
(U60.4ا)االكونتاههلااZهارادلفاااا لاوئهواللاواهحاهراافايايادمالتالداعارلقاذلتادلافاااا لاوئهااا 

اعحالفملرا هوالفلتلليتهوالفتتره هااللفضو طااتياتنسلوالتتونلتووالوا هثالفملر.

هاونلواامكلواتر الفت صاقالاواتتاونسالفلتلاليتهوالفتتره هاااللفضاو طاا وفنلا اافسملارا ولاتخدل
ار دالكونتالفنتهتااكلواهسح:كويال
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 ( 13) جدولال
 نتائج اختبار كاي مربع لدلالة الفروق بين المجموعتين التجريبية والضابطة في العمر

الفصرلر للتل الفدلافا دح ههلااكويالر دالفمدد

  هرادلفا 0.400 30 98.222 33

ذكالراا5تلولواعصحاك النسلواا هثالفتنساعوفلتلليتووالفتتره هااللفضو طاالتلومستووالوتلوا
نظارلافتلاولياياددالفاذكلراا لاوئهوااانوثاال وفتاوفحالااهلتادال اررافست صاقالاواتتاونسالفلتلاليتهوا5ل

الللنوثاعهسلو.
 :المستوى العمميـ 

)اتاااوز ااتعااارلدالفلتلاااليتهوالفتتره هاااااللفضاااو طاالاااوالف ولاااسهوايساااياحاااسودلتاتولمهاااااتلهاااد
فصونلوالفمولسهوالااهتلزاتواهمل اعحاللتل المولوالدهرااااحنهالعصواًتولمهااعحالف صلقاتلاللاهتلود(

تلارئاهساهلاماتلادلئار اتيالظاوئحالفصئاااالحلفاياالاالاواه لا احااسود اتولمهااااتياتنساماتلهماواهملساالوا
ا.ا لوئهواعحاللتل اللدلر الفللطياال وفتوفحالااهلتدال ررافست صقالواتتونسالفلتلليتهو

 :عدد سنوات الخبرةـ 
 ( 14) جدولال

 الإحصاء الوصفي لعدد سنوات الخبرة لدى أفراد المجموعتين التجريبية والضابطة
 للان رلحالفلمهوري لفلتللط لفمدد لفلتلليا

 5.244 90.64 93 لفتتره ها

 3.327 99.56 93 لفضو طا

لضابطة في عدد نتائج اختبار مان ويتني لدلالة الفروق بين المجموعتين التجريبية وا( 15) جدولال
 سنوات الخبرة

 لفصرلر للتل الفدلافا U Z لتللعالفرتق لتللطالفرتق لفمدد لفلتلليا

 932.00 99.83 93 لفتتره ها
ا هرادلفاا0.574 0.304 54

 946.00 92.07 93 لفضو طا
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لهحا هرادلفااا لوئهواللواهحهراا(ا0.304)لفلصو ساافسوااZل س تاههلاا(ا54)اU س تاههلاا
االفتتره هااللفضو طااعحايددالنللتالفخ ر يايدمالتلداعرلقاذلتادلافااا لوئهاا هوالفلتلليتهوااف

 تياتوالفلتلليتهوالتتونلتهوا وفنل اافلنللتالفخ ر .

 :في الدراسة القوانين الاحصائية المستخدمةـ خامساً 

لموفتتسااوا لللااطااهااومالف و ااثا فدخااو انتااوئةاتط هااقاتدللتالف  ااثاعااحالف ولااقالكفااحااتلسهاادلاف
(الالتخرلجالفت سهمتالل لوئهاالفلنولا ااالحالستاهاذ اSPSSلفرزلاالل لوئهاافسمسلماللاتتلويهاا)

الفت سهمتالل لوئهاالواهسح:ا

 .لل لوبالفللصح:الفمدداللفلتللطالللان رلحالفلمهوريااللفنل االفلئلها 

 .المول الرت وطا هرللو

 لخت اورالاووالهتناحاMann-Whitney Testفدلافااالفصارلقا اهوالتللاطوتالفمهناوتالفللاتصسااا
 لهلالف ده الفمالمسلحالاخت وراتالتهلدنتافدلافاالفصرلقا هوالتللطوتالفمهنوتالفللتصسا.

 لخت اورالهسككلالواWilcoxon Signed Ranks Testفدلافااالفصارلقا اهوادرتاوتالفمهناوتاا
 لفلترل طااتياه  ا مد.ا

 ا.فرعضاتلاه ل الفصرضهاالمهورلاًا(0.04)ليتلدالف و ثاللتل الفدلافاا
 

 

ا
 

 



 

  الخامسالخامسالفصل الفصل 
نتائج الدراسة ومناقشتھا نتائج الدراسة ومناقشتھا 

  وتفسيرھاوتفسيرھا
  ـ مقدمة.

  .ا، وتفسيرها، ومناقشتهالدراسة أسئلةالإجابة عن  أولاً ـ

  .، ومناقشتها، وتفسيرهاالدراسةالتحقق من صحة فرضيات  ثانياً ـ
  ملخص نتائج الدراسة الميدانية.ثالثاً ـ 

  .الدراسةمقترحات رابعاً ـ 

  أبحاث مقترحة. خامساً ـ
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  الخامسالفصل 

  نتائج البحث ومناقشتها وتفسيرها

  مقدمة:ـ 

تناول الفصل الخامس للدراسة الحالية المعالجة الإحصائية للفرضيات والإجابة عن تساؤلات 
الدراسة من خلال إجراء المقارنات القبلية والبعدية المباشرة والبعدية التتبّعية بين أفراد المجموعتين 

، ثم الانتقال إلى مناقشة النتائج وتفسيرها في ضوء الواقع الميداني للدراسة (التجريبية، الضابطة)
الحالية وفي ضوء نتائج الدراسات السابقة والإطار النظري، وتقديم مجموعة من التوصيات وعدد من 

  البحوث المُقترحة.

  :ا، وتفسيرها، ومناقشتهالدراسة أسئلةأولاً ـ الإجابة عن 

حتياجات التدريبية لأفراد عينة البحث من العاملين في الإدارة الوسطى في عدد ما الا :السؤال الاولـ 
  الحكومية في دمشق من وجهة نظرهم؟ من المصارف

لإجابات أفراد للإجابة عن هذا السؤال تم استخراج المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية 
حسب  المجالات) يبين ترتيب هذه 17دول (والج ،السبعة للمقياس المجالاتع و مجم عينة الدراسة عن

  تحديد المستويات كما يلي:تم و  المتوسطات الحسابية،

  )16الجدول (
  /لدى العاملين في الإدارات الوسطىالاحتياجات التدريبية درجة تقدير /

  الحاجةمستوى   المتوسط

  جداً  ةضعيف  1.8 – 1

  ةضعيف  2.60 – 1.81

  ةمتوسط  3.40 – 2.61

  ةمرتفع  4.20 – 3.41

  جداً  ةمرتفع  5 – 4.21

   0.8=  5÷  1- 5وتم ذلك بالاعتماد على استجابات الاستبانة 
  وجاءت النتائج على الشكل الآتي: 
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لعاملين لالاحتياجات التدريبية  مقياسكافة في  المجالات) الدّرجة الكلية لمتوسط 17الجدول (
  في الإدارات الوسطى

  م
مجالات مقياس 

  صالمهارات الات
المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
  المعياري

  الرّتبة
المتوسط 

  الحسابي الرتبي
  المستوى

 ةمرتفع  3.95  3  4.392  19.78  مهارات القراءة  .1

  ةمرتفع  3.93  4  8.581  35.41  مهارات التحدث  .2

  ةمرتفع  3.70  6  3.008  11.12  مهارات الكتابة  .3

  ةمرتفع  3.72  5  4.229  14.9  مهارات الجسم  .4

  ةمرتفع  3.68  7  5.304  18.42  مهارات الاستماع  .5

  ةمرتفع  3.98  2  7.050  31.86  المهارات الاجتماعية  .6

7.  
مهارات التقارير 

  الإدارية
  ةمرتفع  4.01  1  5.136  24.08

  ةمرتفع  3.88    37.700  155.57  الدّرجة الكلية  

ات التدريبية للعاملين في الاحتياج) أن متوسط الدرجة الكلية لاستبانة 17يلاحظ من الجدول (
بدرجة مرتفعة، إذ بلغ المتوسط الحسابي الرتبي لاستجابة أفراد عينة البحث  تكان الإدارات الوسطى

 ). فقد تبين من وجهة نظر أفراد عينة البحث أنّ أكثر المهارات احتياجاً وفق تقدير المديرين3.88(
) الذّي جاء في المرتبة هارات التقارير الإداريةم: (المجال السابعهو  العاملين في الإدارات الوسطى

مجال المهارات ) وهو مستوى مرتفع، يليه في المرتبة الثاّنية 4.01الأولى بمتوسط حسابي رتبي بلغ (
بمتوسط  مجال مهارات القراءة)، يتبعه في المرتبة الثاّلثة 3.98بمتوسط حسابي رتبي بلغ ( الاجتماعية

بمتوسط حسابي رتبي بلغ  مجال مهارات التحدثم جاء في المرتبة الرابعة )، ث3.95حسابي رتبي بلغ (
)، يليه في 3.72بمتوسط حسابي رتبي بلغ ( مجال مهارات الجسم)، يتبعه في المرتبة الخامس 3.93(

)، وأخيراً جاء في المرتبة 3.70بمتوسط حسابي رتبي بلغ ( مجال مهارات الكتابةالمرتبة السادسة 
  ).3.68بمتوسط حسابي رتبي بلغ ( ل مهارات الاستماعمجاالسابعة 

وفيما يلي عرضاً مفصلاً لهذه النتائج والبيانات الإحصائية وفقاً لمجالات مقياس مهارات الاتصال 
  الإداري:
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  مهارات القراءة:ـ الاحتياجات التدريبية في مجال  1

 رتب لإجابات أفراد عينة الدراسة المعيارية والنحرافات استخراج المتوسطات الحسابية والاتم
  ) يوضّح تلك النتائج:18لكل فقرة من فقرات هذا المجال، والجدول (

دراسة لفقرات مجال ) المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لتقديرات أفراد عينة ال18الجدول (
  ةمهارات القراء

  فقرات المجال  م.
المتوسط 
  الحسابي

الانحراف 
  المعياري

  ةالرتب

1.  
استخدام لغة سليمة خالية من الأخطاء أثناء 

  .القراءة
3.95 0.851 4  

  2 0.954 4.00  .القراءة بصوت مسموع وواضح  .2

  5 0.975 3.82  .إعطاء الفرصة للاستفسارات أثناء القراءة  .3

  1 0.760 4.03  .استخدام عنصر التشويق والإثارة خلال القراءة  .4

  3 0.852 3.98  .رات أثناء القراءةالقدرة على تفسير العبا  .5

    4.392  19.78  الدرجة الكليّة  

)، مما 4.03) و(3.82) أن متوسطات هذا المجال تراوحت بين (18يتضح من الجدول (
استخدام يعني أن فقرات هذا المجال جاءت كاحتياج تدريبي عال، وجاءت الفقرة الأولى المتعلقة بــ (

)، وفي المرتبة 4.03) في المرتبة الأولى بمتوسط حسابي قدره (ل القراءةعنصر التشويق والإثارة خلا
يليها )، 4.00) بمتوسط حسابي قدره (القراءة بصوت مسموع وواضحالثانية جاءت الفقرة المتضمنة (

) بمتوسط حسابي قدره القدرة على تفسير العبارات أثناء القراءةالمتعلقة بــ (الفقرة في المرتبة الثالثة 
استخدام لغة سليمة خالية من الأخطاء أثناء )، يتبعها في المرتبة الرابعة الفقرة المتضمنة (3.98(

إعطاء الفرصة )، ثم جاء في المرتبة الخامسة الفقرة المتعلقة (3.95) بمتوسط حسابي قدره (القراءة
  ).3.82) بمتوسط حسابي قدره (للاستفسارات أثناء القراءة

استخدام عنصر التشويق والإثارة يرين العاملين للتدرب على مهارة مما قد يعني حاجة المد
القراءة بصوت مسموع في أثناء ممارسته للعمل الإداري، وحاجته للتدرب على مهارة  خلال القراءة

  .القدرة على تفسير العبارات أثناء القراءة، كما أكدوا حاجتهم لتطوير مهارة وواضح
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  :التحدثمهارات بية في مجال ـ الاحتياجات التدري 2

تم استخراج المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية والرتب لإجابات أفراد عينة الدراسة 
  ) يوضّح تلك النتائج:19لكل فقرة من فقرات هذا المجال، والجدول (

اسة لفقرات مجال در ) المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لتقديرات أفراد عينة ال19الجدول (
  مهارات التحدث

  فقرات المجال  م.
المتوسط 
  الحسابي

الانحراف 
  المعياري

  الرتبة

  2 0.758 4.12  .استخدام لغة سليمة ومناسبة  .6

  5 0.948 3.91  .تبسيط الأفكار للآخرين  .7

  6 0.939 3.86  .تقديم أفكار واضحة للآخرين  .8

9.  
والاهتمام به القدرة على أن يشعر المستمع بالاحترام 

  .خلال الحديث
4.15 0.782 1  

  3 0.955 4.04  .القدرة على إدارة الحوار مع الآخرين  .10

11.  
المحافظة على نبرة الصوت الواضحة أثناء 

  .الاتصال بالآخرين
4.00 0.942 4  

  7 1.146 3.82  .استخدام كلمات وعبارات مشجعة للآخرين  .12

  9 1.012 3.74  .امتلاك الثقة أثناء الحديث  .13

  8 1.099 3.77  .تغيير نبرة الصوت عند اللزوم  .14

    8.581  35.41  الدرجة الكليّة  

)، مما 4.15) و(3.74) أن متوسطات هذا المجال تراوحت بين (19يتضح من الجدول (
على  القدرةيعني أن فقرات هذا المجال جاءت كاحتياج تدريبي عال، وجاءت الفقرة الأولى المتعلقة بــ (

) في المرتبة الأولى بمتوسط حسابي قدره أن يشعر المستمع بالاحترام والاهتمام به خلال الحديث
) بمتوسط حسابي استخدام لغة سليمة ومناسبة)، وفي المرتبة الثانية جاءت الفقرة المتضمنة (4.15(

) بمتوسط رة الحوار مع الآخرينالقدرة على إداالمتعلقة بــ (الفقرة )، يليها في المرتبة الثالثة 4.12قدره (
المحافظة على نبرة الصوت الواضحة )، يتبعها في المرتبة الرابعة الفقرة المتضمنة (4.04حسابي قدره (

)، ثم جاء في المرتبة الخامسة الفقرة المتعلقة 4.00) بمتوسط حسابي قدره (أثناء الاتصال بالآخرين
، وجاء في المرتبة السادسة جاءت الفقرة )3.91( ) بمتوسط حسابي قدرهتبسيط الأفكار للآخرين(

)، يليها في المرتبة السابعة 3.86) بمتوسط حسابي قدره (تقديم أفكار واضحة للآخرينالمتضمنة (
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)، يتبعها في 3.82) بمتوسط حسابي قدره (استخدام كلمات وعبارات مشجعة للآخرينالفقرة المتعلقة بــ (
)، ثم جاء 3.77) بمتوسط حسابي قدره (تغيير نبرة الصوت عند اللزومنة (المرتبة الثامنة الفقرة المتضم

  .)3.74) بمتوسط حسابي قدره (امتلاك الثقة أثناء الحديثفي المرتبة التاسعة والأخيرة الفقرة المتعلقة (

القدرة على أن يشعر المستمع مما قد يعني حاجة المديرين العاملين للتدرب على مهارة 
في أثناء التواصل الوظيفي مع الموظفين، فضلاً عن حاجتهم  الاهتمام به خلال الحديثبالاحترام و 

في أثناء التواصل المهني مع الآخرين، كما أكدوا حاجتهم  استخدام لغة سليمة ومناسبةلتطوير مهارة 
التعاون بين وخلق جو من التفاهم والانسجام و  القدرة على إدارة الحوار مع الآخرينللتدرب على مهارة 
المحافظة على نبرة الصوت الواضحة أثناء فضلاً عن حاجتهم للتدرب على مهارة الأفراد العاملين، 
  .الاتصال بالآخرين

  :الكتابةمهارات ـ الاحتياجات التدريبية في مجال  3

ة تم استخراج المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية والرتب لإجابات أفراد عينة الدراس
  ) يوضّح تلك النتائج:20لكل فقرة من فقرات هذا المجال، والجدول (

دراسة لفقرات مجال ) المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لتقديرات أفراد عينة ال20الجدول (
  مهارات الكتابة

  فقرات المجال  م.
المتوسط 
  الحسابي

الانحراف 
  المعياري

  الرتبة

15.  
نقله  ا أريد فعلاً الكتابة بطريقة تعبر عم

  .للآخرين
3.59  0.980  3  

  2 1.036 3.75  .كتابة الرسائل الالكترونية  .16

  1 0.992 3.78  .القدرة على الكتابة باختصار  .17

    3.008  11.12  الدرجة الكليّة  

)، مما 3.78) و(3.59) أن متوسطات هذا المجال تراوحت بين (20يتضح من الجدول (
القدرة على المجال جاءت كاحتياج تدريبي عال، وجاءت الفقرة الأولى المتعلقة بــ ( يعني أن فقرات هذا

)، وفي المرتبة الثانية جاءت الفقرة 3.78) في المرتبة الأولى بمتوسط حسابي قدره (الكتابة باختصار
والأخيرة  ثة)، يليها في المرتبة الثال3.75) بمتوسط حسابي قدره (كتابة الرسائل الالكترونيةالمتضمنة (

  .)3.59) بمتوسط حسابي قدره (الكتابة بطريقة تعبر عما أريد فعلاً نقله للآخرينلقة بــ (المتع الفقرة



]نتائج الدراسة وتفسيرھا[  الفصل الخامس  

 

 
120 

في أثناء إعطاء  الكتابة باختصار مهارة حاجة المديرين العاملين للتدرب علىمما قد يعني 
، فضلاً عن كتابة الرسائل الالكترونيةرة التعليمات للأفراد العاملين، كما أكدوا حاجتهم للتدرب على مها

  .نقله للآخرين الكتابة بطريقة تعبر عما أريد فعلاً حاجتهم لتطوير مهارة 

  :الجسممهارات ـ الاحتياجات التدريبية في مجال  4

تم استخراج المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية والرتب لإجابات أفراد عينة الدراسة 
  ) يوضّح تلك النتائج:21قرات هذا المجال، والجدول (لكل فقرة من ف

دراسة لفقرات مجال ) المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لتقديرات أفراد عينة ال21الجدول (
  مهارات الجسم

  فقرات المجال  م.
المتوسط 
  الحسابي

الانحراف 
  المعياري

  الرتبة

18.  
ل مع استخدام الإيماءات والحركات أثناء الاتصا

  .الآخرين
3.67 1.069 4  

  3 1.063 3.72  .استخدام التعبيرات غير اللفظية لجذب الانتباه  .19

  2 1.031 3.75  .استخدام العينين أثناء الحديث  20

  1 1.066 3.76  .التحلي بالهدوء عند الاتصال بالآخرين  .21

    4.229  14.9  الدرجة الكليّة  

)، مما 3.76) و(3.67ذا المجال تراوحت بين () أن متوسطات ه21يتضح من الجدول (
التحلي يعني أن فقرات هذا المجال جاءت كاحتياج تدريبي عال، وجاءت الفقرة الأولى المتعلقة بــ (

)، وفي المرتبة الثانية 3.76) في المرتبة الأولى بمتوسط حسابي قدره (بالهدوء عند الاتصال بالآخرين
)، يليها في 3.75) بمتوسط حسابي قدره (م العينين أثناء الحديثاستخداجاءت الفقرة المتضمنة (

) بمتوسط حسابي قدره استخدام التعبيرات غير اللفظية لجذب الانتباهالمتعلقة بــ ( الفقرة المرتبة الثالثة
استخدام الإيماءات والحركات أثناء الفقرة المتضمنة ( والأخيرة )، يتبعها في المرتبة الرابعة3.72(

  .)3.67) بمتوسط حسابي قدره (صال مع الآخرينالات

التحلي بالهدوء عند الاتصال  المديرين العاملين للتدرب على مهارةحاجة مما قد يعني 
في أثناء الدوام وإنجاز الأعمال داخل المؤسسة، كما أكدوا حاجتهم للتدرب على مهارة  بالآخرين

الموقف في العمل، فضلاً عن حاجتهم للتدرب على وفق مقتضيات  استخدام العينين أثناء الحديث
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استخدام الإيماءات ، وحاجتهم للتدرب على مهارة استخدام التعبيرات غير اللفظية لجذب الانتباهمهارة 
  .والحركات أثناء الاتصال مع الآخرين

  :الاستماعمهارات ـ الاحتياجات التدريبية في مجال  5

ية والانحرافات المعيارية والرتب لإجابات أفراد عينة الدراسة تم استخراج المتوسطات الحساب
  ) يوضّح تلك النتائج:22لكل فقرة من فقرات هذا المجال، والجدول (

دراسة لفقرات مجال ) المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لتقديرات أفراد عينة ال22الجدول (
  مهارات الاستماع

  فقرات المجال  م.
المتوسط 

  حسابيال
الانحراف 
  المعياري

  الرتبة

  5 1.172 3.55  الملاحظة بدقة لحديث الآخرين.  .22

  3  1.050  3.73  إعطاء المتحدث الوقت الكافي.  .23

24.  
تجنب الانشغال بأي شيء عند الحديث مع 

  الآخرين.
3.62  1.047  4  

25.  
تدوين الملاحظات أثناء الاستماع لأحدهم 

  الحديث.
3.75 0.956 2  

26.  
تجنب الرد على الهاتف عند الحديث مع شخص 

  معين.
3.77 1.079 1  

    5.304  18.42  الدرجة الكليّة  

)، مما 3.77) و(3.55) أن متوسطات هذا المجال تراوحت بين (22يتضح من الجدول (
لرد تجنب ايعني أن فقرات هذا المجال جاءت كاحتياج تدريبي عال، وجاءت الفقرة الأولى المتعلقة بــ (

وفي  )،3.77) في المرتبة الأولى بمتوسط حسابي قدره (على الهاتف عند الحديث مع شخص معين
) بمتوسط تدوين الملاحظات أثناء الاستماع لأحدهم الحديثالمرتبة الثانية جاءت الفقرة المتضمنة (

) الوقت الكافي إعطاء المتحدثالمتعلقة بــ (الفقرة )، يليها في المرتبة الثالثة 3.75حسابي قدره (
تجنب الانشغال بأي شيء )، يتبعها في المرتبة الرابعة الفقرة المتضمنة (3.73بمتوسط حسابي قدره (

)، ثم جاء في المرتبة الخامسة الفقرة المتعلقة 3.62) بمتوسط حسابي قدره (عند الحديث مع الآخرين
  ).3.55) بمتوسط حسابي قدره (الملاحظة بدقة لحديث الآخرين(
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تجنب الرد على الهاتف عند الحديث مع  المديرين العاملين للتدرب على مهارةحاجة قد يعني  مام
تدوين واحترام الشخص بعدم مقاطعة حديثه، كما أكدوا حاجتهم للتدرب على مهارة  شخص معين

اكهم فضلاً عن إدر للعودة إليها والعمل على الأخذ بها،  الملاحظات أثناء الاستماع لأحدهم الحديث
وعدم مقاطعته، والإنصات إليه ولطلباته من أجل العمل  إعطاء المتحدث الوقت الكافيلأهمية مهارة 

تجنب الانشغال بأي شيء عند الحديث مع على تطوير الأداء المؤسسي، وحاجتهم للتدرب على مهارة 
  ارة.، من أجل الإنصات الجيد لهم، وفهم الرسالة التي يريدون توصيلها للإدالآخرين

  :الاجتماعيةمهارات ـ الاحتياجات التدريبية في مجال ال 6

تم استخراج المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية والرتب لإجابات أفراد عينة الدراسة 
  ) يوضّح تلك النتائج:23لكل فقرة من فقرات هذا المجال، والجدول (

دراسة لفقرات مجال يارية لتقديرات أفراد عينة ال) المتوسطات الحسابية والانحرافات المع23الجدول (
  المهارات الاجتماعية

  فقرات المجال  م.
المتوسط 
  الحسابي

الانحراف 
  المعياري

  الرتبة

  6 0.878 3.95  تعريف الحاضرين بالهدف من الاجتماع.  .27

  3 0.881 4.03  القدرة على إدارة الاجتماع.  .28

29.  
بعيدا عن موضوع  عدم السماح بالمناقشات الخارجية

  الاجتماع.
3.90  0.917  7  

  8  0.892  3.84  الحفاظ على النظام داخل الاجتماع.  .30

  5 0.876 3.96  المرونة في قيادة الاجتماع.  .31

32.  
حث الحاضرين في الاجتماع على التعبير بحرية 

  وتقديم أفكار إبداعية.
4.11 0.862 1  

  2 0.901 4.09  الاستماع للحاضرين دون مقاطعة.  .33

  4 0.843 3.98  جذب انتباه أعضاء الاجتماع.  .34

    7.050  31.86  الدرجة الكليّة  

)، مما 4.11) و(3.84) أن متوسطات هذا المجال تراوحت بين (23يتضح من الجدول (
حث يعني أن فقرات هذا المجال جاءت كاحتياج تدريبي عال، وجاءت الفقرة الأولى المتعلقة بــ (

) في المرتبة الأولى بمتوسط حسابي ن في الاجتماع على التعبير بحرية وتقديم أفكار إبداعيةالحاضري
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) بمتوسط الاستماع للحاضرين دون مقاطعة)، وفي المرتبة الثانية جاءت الفقرة المتضمنة (4.11قدره (
) بمتوسط رة الاجتماعالقدرة على إداالمتعلقة بــ ( الفقرة )، يليها في المرتبة الثالثة4.09حسابي قدره (
) جذب انتباه أعضاء الاجتماع)، يتبعها في المرتبة الرابعة الفقرة المتضمنة (4.03حسابي قدره (

) المرونة في قيادة الاجتماع)، ثم جاء في المرتبة الخامسة الفقرة المتعلقة (3.98بمتوسط حسابي قدره (
تعريف الحاضرين بالهدف لفقرة المتضمنة (، وجاء في المرتبة السادسة ا)3.96بمتوسط حسابي قدره (

عدم السماح )، يليها في المرتبة السابعة الفقرة المتعلقة بــ (3.95) بمتوسط حسابي قدره (من الاجتماع
)، يتبعها في المرتبة 3.90) بمتوسط حسابي قدره (بالمناقشات الخارجية بعيدا عن موضوع الاجتماع

  .)3.84) بمتوسط حسابي قدره (الحفاظ على النظام داخل الاجتماع(الثامنة والأخيرة الفقرة المتضمنة 

حث الحاضرين في الاجتماع على  المديرين العاملين للتدرب على مهارةمما قد يعني حاجة 
من أجل تطوير العمل في المؤسسة، كما أكدوا حاجتهم لتطوير  التعبير بحرية وتقديم أفكار إبداعية

والوصول  القدرة على إدارة الاجتماع، وحاجتهم لتطوير مهارة ن دون مقاطعةالاستماع للحاضريمهارة 
والتركيز على أهداف  جذب انتباه أعضاء الاجتماعبه إلى الأهداف المرجوة منه، والتدرب على مهارة 

دة المرونة في قياالاجتماع، وعدم تشتت انتباههم بالأحاديث الجانبية، فضلاً عن حاجتهم لتطوير مهارة 
، والعمل على تقريب الآراء والأفكار ووجهات النظر بين الأفراد الحاضرين في الاجتماع، الاجتماع

  والعمل تحقيقه. تعريف الحاضرين بالهدف من الاجتماعوالعمل على 

  :التقارير الإداريةمهارات ـ الاحتياجات التدريبية في مجال  7

المعيارية والرتب لإجابات أفراد عينة الدراسة تم استخراج المتوسطات الحسابية والانحرافات 
  ) يوضّح تلك النتائج:24لكل فقرة من فقرات هذا المجال، والجدول (

دراسة لفقرات مجال ) المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لتقديرات أفراد عينة ال24الجدول (
  مهارات التقارير الإدارية

  فقرات المجال  م.
المتوسط 
  الحسابي

الانحراف 
  المعياري

  الرتبة

35.  
معرفة أصول وقواعد كتابة التقارير الدورية في 

  المؤسسة.
4.00 0.822 4  

  2 0.923 4.06  تحديد أهداف التقرير.  .36

  4 0.845 4.00  ترتيب عناصر التقرير.  .37

  1 0.782 4.15  عما أريد نقله للآخرين. التعبير كتابياً   .38

  3 0.885 4.04  ئ التقرير بأفكار معينة.القدرة على إقناع قار   .39
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  5 0.879 3.83  تحديد أهم مصادر المعلومات اللازمة للتقرير.  .40

    5.136  24.08  الدرجة الكليّة  

)، مما 4.15) و(3.83) أن متوسطات هذا المجال تراوحت بين (24يتضح من الجدول (
التعبير وجاءت الفقرة الأولى المتعلقة بــ (يعني أن فقرات هذا المجال جاءت كاحتياج تدريبي عال، 

)، وفي المرتبة الثانية 4.15) في المرتبة الأولى بمتوسط حسابي قدره (عما أريد نقله للآخرين كتابياً 
)، يليها في المرتبة الثالثة 4.06) بمتوسط حسابي قدره (تحديد أهداف التقريرجاءت الفقرة المتضمنة (

)، يتبعها 4.04) بمتوسط حسابي قدره (رة على إقناع قارئ التقرير بأفكار معينةالقدالمتعلقة بــ (الفقرة 
، والفقرة )معرفة أصول وقواعد كتابة التقارير الدورية في المؤسسةفي المرتبة الرابعة الفقرة المتضمنة (

 )، ثم جاء في المرتبة الخامسة4.00بمتوسط حسابي قدره ( )ترتيب عناصر التقريرالمتضمنة (
  ).3.83) بمتوسط حسابي قدره (تحديد أهم مصادر المعلومات اللازمة للتقريرالفقرة المتعلقة ( لأخيرةوا

، عما أريد نقله للآخرين التعبير كتابياً  المديرين العاملين للتدرب على مهارةمما قد يعني حاجة 
تحديد تدرب على مهارة كي يكون واضحاً ومفهوماً ما هو مطلوب من العاملين، كما أكدوا حاجتهم لل

في نهاية الاجتماع، وما اتفق عليه المجتمعون، فضلاً عن حاجتهم للتدرب على مهارة  أهداف التقرير
، الذي لم تتفق آراؤه مع آراء بقية الأفراد الحاضرون، كما القدرة على إقناع قارئ التقرير بأفكار معينة

ترتيب ، وكيفية كتابة التقارير الدورية في المؤسسة أصول وقواعدينبغي على المدير أن يتقن مهارة 
  الذي يعده في نهاية الاجتماع. عناصر التقرير

  :، ومناقشتها، وتفسيرهاالدراسةثانياً ـ التحقق من صحة فرضيات 

الحالية باستخدام طرق المعالجة الإحصائية اللامعلمية أو  الدراسةتم اختبار فرضيات 
)، انطلاقاً من طبيعة البيانات التي SPSSفي برنامج ( المُتضمّنة) Nonparametricاللابارامترية (

تم جمعها ومستوى القياس المرتبط بها، فالمجموعتان (التجريبية، الضابطة) من نوع (العينات 
المقصودة) أي المقيّدة بخصائص محدّدة بحزمة مسبقاً (موظفي المصارف الحكومية ممن يعملون في 

وسطى)، وتوزع أفراد هاتين العينتين في المجتمع الأصلي هو توزع (غير طبيعي) وفق مستوى الإدارة ال
؛ وبالتالي فإن عينات من هذا النوع لا تمثّل جميع أفراد Gaussian Curve(1منحنى غاوس (

). وبالتالي فإن نتائج 36-32 ،1993الذي سُحبت منه (علام،  وخصائص المجتمع الأصلي
ي نتائج لا معلمية، وتخصّ أفراد المجموعتين (التجريبية، والضابطة) فقط، التحليلات الإحصائية ه

بهدف تحديد مدى التغيّر الذي طرأ على المجموعة التجريبية في تعلم واستخدام المعرفة بمهارات 

                                                 

ل التوزع التكراري الطبيعي أو العادي لظاھرة ما ضمن جميع أفراد المجتمع ا+صلي، وھو نفسه المنحنى منحنى متناسق جرسي الشكل يمثّ -1
 السوي أو المنحنى ا@عتدالي.
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عند مستوى دلالة وتم اختبار الفرضيات الآتية  الاتصال الإداري الفعال نتيجة البرنامج التدريبي.
)0.05:(  

أفراد المجموعة التجريبية و  أفراد درجات متوسط لا يوجد فرق دالّ إحصائياً بين: الفرضية الأولىـ  1
  .المجموعة الضابطة في القياس القبلي على مقياس مهارات الاتصال الإداري

متوسط لدلالة الفروق بين  "مان ويتني"للتحقق من صحة هذه الفرضية قام الباحث بتطبيق اختبار 
وكانت  ،ياس القبليدرجات أفراد المجموعة الضابطة في القمتوسط فراد المجموعة التجريبية و درجات أ

  النتائج كما يلي:
درجات أفراد متوسط درجات أفراد المجموعة التجريبية و متوسط الإحصاء الوصفي ل) 25( الجدول

  المجموعة الضابطة في القياس القبلي

  عياريالانحراف الم  المتوسط  العدد  تطبيق قبلي

 9.912 73.67 12 التجريبية

 6.694 78.08 12 الضابطة

درجات أفراد المجموعة التجريبية متوسط نتائج اختبار مان ويتني لدلالة الفروق بين ) 26( الجدول
  درجات أفراد المجموعة الضابطة في القياس القبليمتوسط و 

  القرار  الدلالة U  Z  مج الرتب  م الرتب  تطبيق قبلي

 139.50 11.63 ةالتجريبي
  غير دالة  0.543  0.608  61.5

 160.50 13.38 الضابطة

 )،0.543) عند مستوى دلالة (0.608( Uالمقابلة لقيمة  Zكما بلغت قيمة  )U )61.5بلغت قيمة 
لا يوجد فرق دالّ قبل الفرضية الصفرية: ، وبالتالي تغير دالة إحصائياً  Uمما يشير إلى أن قيمة 

درجات المجموعة التجريبية والمجموعة الضابطة في متوسط بين  )0.05(مستوى دلالة إحصائياً عند 
، مما يؤكد تجانس أو تشابه المجموعتين في الأداء القياس القبلي على مقياس مهارات الاتصال الإداري

ة ، ويمكن القول إن أي تحسن في أداء أفراد المجموعة التجريبيمهارات الاتصال الإداريعلى مقياس 
  يمكن رده إلى البرنامج التدريبي.
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  ) 6( الشكل

  متوسطات درجات افراد المجموعتين التجريبية والضابطة في القياس القبلي

  

أفراد المجموعة التجريبية و أفراد درجات متوسط لا يوجد فرق دالّ إحصائياً بين : الفرضية الثانيةـ  2
  .لمباشر على مقياس مهارات الاتصال الإداريالمجموعة الضابطة في القياس البعدي ا

لمجموعتين  )Mann-Whitney U testتم استخدام اختبار مان ويتني ( الفرضيةولاختبار هذه 
 ومتوسط درجاتالمجموعة التجريبية  متوسط درجاتمستقلتين، الذي يحسب دلالة الفروق بين 

كما  ،تطبيق البرنامج التدريبي مباشرةً  المجموعة الضابطة على مقياس الاتصال الإداري الفعال بعد
  ):28يُظهر الجدول (

المجموعتين التجريبية والضابطة على القياس أفراد درجات متوسط الإحصاء الوصفي ل) 27( الجدول
 البعدي المباشر على مقياس الاتصال الإداري

  الانحراف المعياري  المتوسط  العدد  بعدي مباشر

 6.654 170.50 12 التجريبية

 3.927 75.83 12 الضابطة
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المجموعتين أفراد درجات متوسط نتائج اختبار مان ويتني لدلالة الفروق بين ) 28( الجدول
 التجريبية والضابطة على القياس البعدي المباشر على مقياس الاتصال الإداري

  القرار  الدلالة U  Z  مج الرتب  م الرتب  بعدي مباشر

 222  18.5 التجريبية
  )0.05(دالة عند   0.000  4.173  0.000

 78 6.5 الضابطة

المقابلة لها بلغت  Zوقيمة  0.000قد بلغت  U) أن قيمة مان ويتني 28يُلاحظ من الجدول (
، ومن خلال استعراض المتوسطات في )0.05(وهي دالّة إحصائياً عند مستوى الدلالة  )،4.173(

 وبالتاليموعة التجريبية في التطبيق البعدي المباشر، المجأفراد يتبين أن الفرق كان لصالح  23الجدول 
يوجد فرق دالّ إحصائياً عند مستوى قبل الفرضية البديلة التي تقول: ترفض الفرضية الصفرية الأولى وت

المجموعة الضابطة أفراد درجات متوسط المجموعة التجريبية و أفراد درجات متوسط بين  )0.05(دلالة 
أفراد اشر على مقياس مهارات الاتصال الإداري، حيث كان الفرق لصالح في القياس البعدي المب

أن هناك أثراً واضحاً للبرنامج التدريبي في تنمية الجدول السابق المجموعة التجريبية، كما يُظهر من 
المعرفة بمهارات الاتصال الإداري الفعال لدى أفراد المجموعة التجريبية، ويتّضح ذلك من خلال قراءة 

الضابطة  المجموعة متوسط درجات أفرادالمجموعة التجريبية و  متوسط درجات أفرادروق البيانية بين الف
  على الاختبار.

  هذا التحسن والثبات في تلك المهارات إلى مجموعة عوامل رئيسية هي: ويعزو الباحث

 اهم البرنامجس الدقيق لمهارات الاتصال الأساسية التي يجب تدريب العاملين عليها: التحديد �
من الإحاطة المبدئية بالمهارات الأساسية للاتصال الناجح والمقنع  المتدربينفي تمكين التدريبي 

اللفظية (الشفهية والكتابية) والأدائية، والتي تُعتبر الأكثر شيوعاً في منظمات الأعمال عموماً 
ق أمام الباحث لتصميم ومنظمات الأعمال المصرفية على وجه الخصوص. وهذا ما مهد الطري

مقياس الاتصال الإداري الفعال، وتعيين المجالات الدقيقة التي يسعى إلى قياسها، والتحقق من 
صدقه وثباته، واستخدامه كأداة للتحقق من فعالية البرنامج التدريبي، وتحديد مدى إتقان أو عدم 

إذ بيّنت نتائج هذا الاختبار قبل إتقان أفراد المجموعتين (التجريبية والضابطة) لتلك المهارات. 
تطبيق البرنامج التدريبي أن معظم أفراد المجموعتين (التجريبية، الضابطة) يعانون من صعوبات 

عدم كفاءة في إنجاز مهمات الاتصال (اللفظية وغير اللفظية) وما يرتبط بها من عمليات و نوعية 
ل، أو ما يرتبط بها من فنيات الاتصال تحديد مكونات عملية الاتصال المقنع، أو أشكال الاتصا

الفعال وفق معايير الاختبار، كما أظهر البعض الآخر مشكلات في صياغة الرسالة الاتصالية غير 
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كما أظهر بعضهم  تذكّر سلاسل ومكونات عملية الاتصال.الطليقة بتكرار صعب وشاقّ، وعدم 
وفق لغة الجسد والتعابير الوجهية، الكتابية و الآخر صعوبات واضحة في تخطيط عملية الاتصال 

  معنى (التغذية الراجعة) عقب كل عملية اتصال.مع صعوبة واضحة في فهم 

) Megerian, 1999ميجيريان (وهذا الإجراء المبدئي للدراسة الحالية يتوافق مع ما أكدت عليه دراسة 
المعرفي في تنمية - ل السلوكيالبرنامج التدريبي القائم على مفاهيم المدخ فعاليةالتي تبين فيها أن 

مهارات الذكاء الانفعالي والاتصال لم تكن لتنجح في تحقيق الأثير المعنوي لولا السعي الدقيق إلى 
تعيين تلك المهارات بدقة قبل تطبيق البرنامج التدريبي كما كشفت عنها المقاييس المصممة. كما يتوافق 

) التي بينت أهمية التعيين Dulewics & Higgs, 2000( هذا الإجراء مع دراسة دوليوكس وهيكنز
الدقيق للعجز في مهارات الاتصال الإداري لدى مدراء تسويق المنتجات الإعلانية قبل تطبيق البرنامج 

المعرفي. كما يتوافق هذا الإجراء مع دراسة هامفري - التدريبي القائم على مفاهيم المدخل السلوكي
)Hamphrey, 2007ا أن تحديد العجز في مهارات اتخاذ القرار والاتصال الإداري ) التي بينت فيه

المعرفي على مهارات اتخاذ القرار والاتصال - كان له أثر كبير في نجاح تأثير فنيات المدخل السلوكي
) دراسة سابقة، كما يتوافق هذا الإجراء مع 17الإداري للقادة الإداريين وذلك من تحليل مضمون (

) التي بين فيها أن تحديد العجز في مهارات الاتصال الإداري لدى Docket, 2007دراسة دوكيت (
مدراء الأقسام الرئيسية لمعمل تعبئة الأرز كان له أثر فعال في توظيفها بدقة ضمن برنامج تدريبي قائم 

المعرفية لتنمية تلك المهارات. كما يتوافق هذا الإجراء مع دراسة دروري - على البرمجة السلوكية
)Drury, 2011 التي بين فيها أن فعالية تصميم برنامج تدريبي جاءت في المقام الأول مما مكن (

الباحث من تحديد العجز في مهارات الاتصال وتصميم العمل المصرفي لدى العاملين في عدد من 
  مصارف ولاية (ماساتشوستس) الأمريكية.

المعرفي لتنمية مهارات - لمدخل السلوكيالتصميم الدقيق للبرنامج التدريبي القائم على مفاهيم ا �
إن الصعوبات  المعرفة الأساسية في الاتصال الإداري الفعال المطلوب تنميتها لدى العاملين:

النوعية السابقة في مهارات المعرفة بمهارات الاتصال الإداري الفعال لدى العاملين في المصارف 
رنامج التدريبي، كان لها نها قبل تطبيق البالإدارة الوسطى، والتي كُشف ع مستوىالحكومية من 

المعرفي، إلى - دور كبير في تصميم جلسات البرنامج التدريبي القائم على مفاهيم المدخل السلوكي
-جانب الاستعانة (بالمراجع والكتب والدراسات السابقة عن النظرية السلوكية، والنظرية السلوكية

ديد جميع مُدخلات البرنامج (الأهداف المعرفية)، إذ اعتُبرت تلك الصعوبات القاعدة الرئيسية لتح
العامة والخاصة، الزمن، الوسائل التعليمية، إستراتيجية التدريب) لكل جلسة تدريبية بما يتناسب مع 

  ما هو مطلوب العمل به في المصارف الحكومية.
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جزئتها فبالنسبة لأهداف البرنامج التدريبي تم تعيين الأهداف العامة والخاصة لكل جلسة تدريبية، وت
إجرائياً ضمن كل مهارة فرعية، والتحقق من عدم انتقال أفراد المجموعة التجريبية إلى الهدف التالي 

%)، كما أن الزمن المخصّص لكل هدف 100دون تحقيق الهدف السابق بنسبة نجاح لا تقل عن (
  كان يتناسب مع خصائص المحتوى التعليمي والهدف منه.

  ن ضمن جلسات البرنامج التدريبي:المشاركة الجماعية للمتدربي �

من العوامل الأخرى (غير المباشرة) التي ساهمت في تحسّن أداء المجموعة التجريبية هو تفعيل دور 
والمهمّات الجماعية، حيث كان يُطلب من أفراد المجموعة التجريبية التعلم وأداء  والتدريباتالنشاطات 

ب (التكرار بصوت مرتفع، التدريب الجماعي الحر، مهارات الاتصال الأساسية بشكل جماعي ومُحبّ 
لقد كانت عمليات المشاركة الاجتماعية جزءاً فاعلاً من البرنامج  الخ)،. لمناقشة والأسئلة المفتوحة..ا

التدريبي وهذا ما لم يُلاحظ في الدراسات السابقة، وكان لهذا الإجراء جديته وفاعليته في إنجاح 
  لتدريبي.واستمرار أثر البرنامج ا

  

 فيالمجموعة التجريبية  أفراد درجات بين متوسطلا يوجد فرق دالّ إحصائياً : الفرضية الثالثةـ  3
  .القياس القبلي والقياس البعدي المباشر على مقياس مهارات الاتصال الإداري

 للعينات )Wilcoxon Signed Ranks Testولاختبار هذه الفرضية تم استخدام اختبار ويلككسون (
القبلي  القياس فيالمجموعة التجريبية  بين متوسط درجات أفرادالمترابطة، الذي يحسب دلالة الفرق 

  :)30( والقياس البعدي المباشر على مقياس الاتصال كما يُظهر الجدول
  ) 29( الجدول

  درجات أفراد المجموعة التجريبية في القياس القبلي والقياس البعدي متوسط الإحصاء الوصفي ل

  الانحراف المعياري  المتوسط  العدد  لمجموعة التجريبيةا

 9.912 73.67  12  التطبيق القبلي

 6.654 170.50  12  التطبيق البعدي المباشر
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القياسين القبلي والبعدي متوسط درجات نتائج اختبار ويلككسون لدلالة الفروق بين ) 30( الجدول
  لأفراد المجموعة التجريبية

  الرتب  يةالمجموعة التجريب
عدد 
  الرتب

متوسط 
  الرتب

مج 
  الرتب

Z القرار  الدلالة  

 التطبيق القبلي
التطبيق البعدي 

  المباشر

  0  0  0  السالبة

3.063  0.002  
دالة 
عند 

)0.05(  
  78  6.5  12  الموجبة

  0  0  0  المتعادلة

وبلغت  )،0.05(كانت دالّة إحصائياً عند مستوى دلالة  Z) أن قيمة 30يُلاحظ من الجدول (
، التي هي أصغر من مستوى الدلالة الافتراضي )0.002(عند مستوى دلالة  )3.063(قيمتها 

أفراد ، كما يُلاحظ أن جميع الرتب كانت موجبة، وهذه القيم تشير إلى أن الفرق كان لصالح )0.05(
قبل الفرضية وتالصفرية، رفض الفرضية وبالتالي تالمجموعة التجريبية في التطبيق البعدي المباشر، 

 أفراد درجات بين متوسط )0.05(: يوجد فرق دالّ إحصائياً عند مستوى دلالة البديلة التي تقول
، القياس القبلي والقياس البعدي المباشر على مقياس مهارات الاتصال الإداري فيالمجموعة التجريبية 

  .لبعدي المباشر، كما يُظهر الشكل ()حيث كان الفرق لصالح التطبيق ا

  وللتأكد من مقدار الكسب أو التعلم قام الباحث بحساب حجم الأثر حسب المعادلة التالية:

  )533 ،2007(فيلد، حجم الأثر=الدرجة المعيارية/    عدد المشاهدات المصدر: 

أن عدد من اختبار ويلككسون، و  Zومن الضروري هنا الإشارة إلى أن الدرجة المعيارية هنا هي قيمة 
لا يشير إلى عدد أفراد العينة بل يشير إلى عدد الأفراد الذين خضعوا للقياس، وفي دراستنا المشاهدات 

وخضعوا للقياس القبلي والقياس البعدي وبالتالي يكون  )،12(الحالية عدد أفراد المجموعة التجريبية 
  )541 ،2007(فيلد،  )24=2×12(عدد المشاهدات 

  24/   3.063=وبالتعويض بالقانون نجد أن حجم الأثر

  ).0.625( حجم الأثر=

بعض الاقتراحات المقبولة على نطاق واسع حول تقدير  )Cohen 1988-1992(وقد قدم كوهين 
  حجم الأثر كما يلي:

  .أثر صغير )0.29(إلى  )0.10(من 
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  .أثر متوسط )0.49(إلى  )0.30(من 

  )38 ،2007(فيلد، أو أكبر أثر كبير  )0.50(من 

  كما يلي: Cohen 1988-1992ثر وفق ما أشار إليه كوهين يمكن تصنيف حجم الأ

لأنه يقع ضمن مجال الفئة الثالثة في معيار كوهين وبالتالي يمكن القول أن  )0.625(بلغ حجم الأثر 
حجم الأثر كبير وفق معيار كوهين الذي يؤكد مقدار الكسب الكبير الحاصل لدى أفراد المجموعة 

  فعلية البرنامج التدريبي المقترح لتحسين مهارات الاتصال الإداري. التجريبية، الأمر الذي يؤكد

فقد تم  المستخدمة في البرنامج التدريبي، لوسائل التعليميةفي ذلك إلى ا وقد يعود السبب
) ذات طابع محسوس Power Pointتصميم جلسات البرنامج التدريبي باستخدام العروض التقدمية (

لونة، صور، أشكال مُعبرة..الخ)، تم تنظيمها لتحقق الأهداف العامة ومشوقة في معظمها (شرائح م
والخاصة، ولتكون قريبة من الحاجات التدريبية للعاملين من أفراد المجموعة التجريبية، لاسيما فيما 

مهارات الإدراك البصري ومهارات الإدراك السمعي لنجاح عملية الاتصال، والاتصال  بتنميةيتعلق 
اللفظي، ومكونات عملية الاتصال، ومعوقات الاتصال، وفنيات الاتصال المقنع، والتي تم اللفظي وغير 

توظيفها وفي الوقت المناسب لكل هدف عام وهدف جزئي ضمن كل جلسة من جلسات البرنامج 
التدريبي، والتي بواسطتها تم الانتقال إلى إدراك المفاهيم المحسوسة إلى إدراك المفاهيم المجردة 

  وية لعملية الاتصال.والمعن

المدخل فقد صُممت جلسات البرنامج التدريبي وفق مفاهيم  وبالنسبة لإستراتيجية التدريب
لتتلاءم شكلاً ومضموناً مع ما هو جديد ومستحدث في الدراسات السابقة من جهة، المعرفي -السلوكي

ثانية، والتي بيّنت الدراسات ومع الحاجات التدريبية للعاملين من أفراد المجموعة التجريبية من جهة 
السابقة والبحوث التجريبية فعاليتها في تنمية العديد من المهارات الإدارية والتنظيمية لا سيما مهارات 
الاتصال على وجه الخصوص، حيث تم توظيف هذه الإستراتيجية بدقة وفي الوقت المناسب، من 

غيرة، وتمكين أفراد المجموعة التجريبية من تجزئة بعض مفاهيم الاتصال إلى وحدات تدريبية صخلال 
تلك المهمات الفرعية بما يسمح لهم من إتقانها كاملة وفق تسلسل مُنظّم مكّن الباحث من مراقبة التقدّم 

  والسير معهم حتى إنجاز مهمات الاتصال كاملة.

ا أنجز في وهذا التصميم الدقيق لجلسات البرنامج التدريبي كإجراء ميداني يتوافق مع معظم م
 ,Megerianالدراسات السابقة الشبيهة في بعض جوانبها بالدراسة الحالية، لاسيما دراسة ميجيريان (

) التي بينت النتائج فيها أن التصميم الدقيق لجلسات البرنامج التدريبي ساهم في وعي أكثر من 1999
ماعي في التأثير على مهارات %) من المدراء بعدم كفاءة مهاراتهم في الذكاء الانفعالي والاجت78(

الاتصال لديهم كما كشفت عنها المقاييس المصممة، كما بينت النتائج فعالية البرنامج التدريبي في 
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إحداث تأثير معنوي ذي دلالة إيجابية على مهارات الاتصال الإداري لأفراد عينة الدراسة، وكان من 
تحديد أهم المشكلات التي تواجههم في عملية الاتصال تأثير البرنامج التدريبي زيادة قدرة المدراء على 

مع رؤسائهم المباشرين من جهة وموظفيهم من جهة أخرى. كما يتوافق هذا الإجراء مع دراسة 
) التي بين فيها أن التصميم المُحكم لجلسات Dulewics & Higgs, 2000دوليوكس وهيكنز (

المعرفي أثر بشكل إيجابي على مهارات - سلوكيالبرنامج التدريبي القائم على مفاهيم المدخل ال
الاتصال الإداري لدى مدراء تسويق المنتجات الإعلانية من أفراد المجموعة التجريبية التي خضعت 
للبرنامج التدريبي، حيث ظهرت فروق دالة إحصائياً لصالح المجموعة التجريبية في مهارات الاتصال 

  الضابطة.عملاء مقارنة مع العينة الإداري مع ال

أن هناك أثراً واضحاً للبرنامج التدريبي في تنمية المعرفة بمهارات ) 7الشكل ( منيُلاحظ و 
الاتصال الإداري الفعال لدى أفراد المجموعة التجريبية، ويتّضح ذلك من خلال الفروق بين الأداء 

  لمباشر على الاختبار:القبلي على الاختبار والأداء البعدي ا

  

  

  

  

  

  

  

  

  
  )7( الشكل

  متوسطات درجات أفراد المجموعة التجريبية في القياس البعدي والقياس البعدي المباشر

  

درجات الإناث متوسط الذكور و  درجاتمتوسط لا يوجد فرق دالّ إحصائياً بين : الفرضية الرابعةـ  4
  .يأفراد المجموعة التجريبية في القياس البعدي المباشر على مقياس مهارات الاتصال الإدار 
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متوسط للتحقق من صحة هذه الفرضية قام الباحث بتطبيق اختبار مان ويتني لدلالة الفروق بين 
درجات الإناث أفراد المجموعة التجريبية في القياس البعدي المباشر على متوسط الذكور و  درجات

  وكانت النتائج كما يلي: ،مقياس مهارات الاتصال الإداري
درجات الذكور والإناث أفراد المجموعة التجريبية في متوسط الإحصاء الوصفي ل) 31( الجدول

  القياس البعدي المباشر

  الانحراف المعياري  المتوسط  العدد  بعدي مباشر

 7.834 173.83 6  الذكور

 3.061 167.17 6  الإناث

الذكور والإناث أفراد متوسط درجات نتائج اختبار مان ويتني لدلالة الفروق بين ) 32( الجدول
  المباشر جموعة التجريبية في القياس البعديالم

  القرار  الدلالة  U  Z  مج الرتب  م الرتب  بعدي مباشر

 49.00 8.17  الذكور
  غير دالة  0.102  1.633  8.000

 29.00 4.83  الإناث

) المقابلة لمان ويتني بلغت Z)، وقيمة (8.00بلغت ( Uأن قيمة  )32(يلاحظ من الجدول 
متوسط مما يشير إلى عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائية بين  ،لة إحصائياً غير دا)، وهي 1.633(

الإناث أفراد المجموعة التجريبية في التطبيق البعدي المباشر، مما متوسط درجات الذكور و درجات 
  د أن التحسن في الأداء البعدي المباشر كان للذكور والإناث على السواء.يؤكّ 

ميع المتدربين ذكوراً وإناثاً إلى نفس الفنيات التدريبية في إلى خضوع ج ويعزو الباحث ذلك
الذكور والإناث متشابهة،  بالمتدربينالتي أحاطت التدريبية إلى أن البيئة ، إضافة البرنامج التدريبي

حيث مروا بنفس الخبرات والتجارب التي بقيت عالقة في أذهانهم من خلال تلقيهم لمحتوى البرنامج 
، إذ إنها كانت طريقة التواصل الإداريةلتنمية مهارات المعرفي  –الاتجاه السلوكي عد وفق الم التدريبي

جديدة لم يتلقوها من قبل، الأمر الذي ولد الحماسة والدافعية لدى الطرفين وجعلهم يندفعون نحو حل 
طوير مهاراتهم ، وجعلتهم يندفعون إلى تاليومية التي يعيشونها المهنية المشكلات المرتبطة بحياتهم

تبسيط ، وتنمية مهارة استخدام لغة سليمة خالية من الأخطاءالإدارية في التواصل مع الآخرين، ك
استخدام ، القدرة على أن يشعر المستمع بالاحترام والاهتمام به خلال الحديثك، الأفكار للآخرين

واعد كتابة التقارير الدورية في معرفة أصول وق، ومهارة الإيماءات والحركات أثناء الاتصال مع الآخرين
 .المؤسسة
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الفروق بين متوسط درجات الذكور والإناث أفراد المجموعة والشكل الآتي يوضّح تقارب 
  :التجريبية في القياس البعدي المباشر

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  )8( الشكل

 متوسطات درجات الذكور والإناث أفراد المجموعة التجريبية في القياس البعدي المباشر

 

درجات الذكور أفراد المجموعة متوسط لا يوجد فرق دالّ إحصائياً بين : الفرضية الخامسةـ  5
  .التجريبية في القياس القبلي وفي القياس البعدي المباشر على مقياس مهارات الاتصال الإداري

للعينات  )Wilcoxon Signed Ranks Testولاختبار هذه الفرضية تم استخدام اختبار ويلككسون (
 القياس في (الذكور) المجموعة التجريبية بين متوسط درجات أفرادلمترابطة، الذي يحسب دلالة الفرق ا

  :)33( القبلي والقياس البعدي المباشر على مقياس الاتصال كما يُظهر الجدول
أفراد المجموعة التجريبية في القياس  "الذكور"درجات متوسط الإحصاء الوصفي ل) 33( الجدول

  لقياس البعدي القبلي وا

  الانحراف المعياري  المتوسط  العدد  المجموعة التجريبية

 9.912 73.67  6  التطبيق القبلي

 6.654 170.50  6  التطبيق البعدي المباشر

  
  

173.83الذكور  167.17الاناث 

0

50

100

150

200

القياس البعدي المباشر



]نتائج الدراسة وتفسيرھا[  الفصل الخامس  

 

 
135 

أفراد المجموعة  "الذكور"درجات متوسط نتائج اختبار ويلككسون لدلالة الفروق بين ) 34(الجدول 
  ياس البعدي التجريبية في القياس القبلي والق

  الرتبعدد   الرتب  المجموعة التجريبية
متوسط 
  الرتب

  القرار  الدلالة  Z  مج الرتب

 التطبيق القبلي
التطبيق البعدي 

  المباشر

  0  0  0  السالبة
 -

2.207  
0.02

7  
دالة عند 

)0.05(  
  21  3.5  6  الموجبة

  0  0  0  المتعادلة

مما  )،0.05(وهي دالة عند مستوى دلالة  )،2.207(قد بلغت Z أن قيمة  )34(يتبين من الجدول 
درجات الذكور أفراد المجموعة التجريبية في متوسط بين يشير إلى وجود فروق ذات دلالة إحصائية 

الفروق والشكل الآتي يوضّح  ، وذلك لصالح التطبيق البعدي المباشر.القياس القبلي والقياس البعدي
  :عة التجريبية في القياس القبلي والقياس البعديبين متوسط درجات "الذكور" أفراد المجمو 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  
  )9( الشكل

  درجات الذكور أفراد المجموعة التجريبية في القياس القبلي والقياس البعديمتوسطات 
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درجات الإناث أفراد المجموعة متوسط لا يوجد فرق دالّ إحصائياً بين : الفرضية السادسةـ  6
  .ي وفي القياس البعدي المباشر على مقياس مهارات الاتصال الإداريالتجريبية في القياس القبل

للعينات  )Wilcoxon Signed Ranks Testولاختبار هذه الفرضية تم استخدام اختبار ويلككسون (
 القياس في (الإناث) المجموعة التجريبية بين متوسط درجات أفرادالمترابطة، الذي يحسب دلالة الفرق 

  :)36( لبعدي المباشر على مقياس الاتصال كما يُظهر الجدولالقبلي والقياس ا
أفراد المجموعة التجريبية في القياس  "الإناث"درجات متوسط الوصفي ل الإحصاء )35(الجدول 

  القبلي والقياس البعدي 

  الانحراف المعياري  المتوسط  العدد  المجموعة التجريبية

 11.165 74.67  6  التطبيق القبلي

 3.061 167.17  6  عدي المباشرالتطبيق الب

درجات الإناث أفراد المجموعة متوسط نتائج اختبار ويلككسون لدلالة الفروق بين ) 36(الجدول 
  التجريبية في القياس القبلي والقياس البعدي 

  الرتبعدد   الرتب  المجموعة التجريبية
متوسط 
  الرتب

  القرار  الدلالة  Z  مج الرتب

التطبيق  التطبيق القبلي
  بعدي المباشرال

2.20  0  0  0  السالبة
7  

0.02
7  

دالة عند 
  21  3.5  6  الموجبة  )0.05(

مما  )،0.05(وهي دالة عند مستوى دلالة  )،2.207(قد بلغت Z أن قيمة  )36(يتبين من الجدول 
أفراد المجموعة التجريبية في  الإناثدرجات متوسط بين يشير إلى وجود فروق ذات دلالة إحصائية 

   ، وذلك لصالح التطبيق البعدي المباشر.س القبلي والقياس البعديالقيا

لتنمية مهارات التواصل المقترح  التدريبي فاعلية البرنامج وتؤكّد نتيجة الفرضيتين الخامسة والسادسة
المعرفي في تنمية مهارات التواصل  –فالاتجاه السلوكي . الاتجاه السلوكي المعرفيباستخدام  الإدارية
والتواصل  من تنمية طرائقهم وأساليبهم في التفكير المتدربينتسم بالفاعلية والكفاية، فهي تمكن ية يالإدار 

التي تواجههم  الإدارية والمهنية واكتساب المهارات التي تُعينهم في التغلب على المشكلات والإدارة،
، وتزيد من فيها أداء المؤسسات التي يعملونوترفع مستوى  المهني بشكل أفضل وتُحسن أداءهم

تحديد ، والقدرة على الاستماع للحاضرين دون مقاطعةالتواصل الإدارية كمهارة اكتسابهم لمهارات 
تحديد أهم ، و القدرة على إقناع قارئ التقرير بأفكار معينة، وعناصره؛ وتنمية مهاراتهم في أهداف التقرير
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حث ، وتنمية مهارة الاجتماع في أثناء العاملينجذب انتباه ، و مصادر المعلومات اللازمة للتقرير
والفنيات  . كما أن تنوّع الأنشطة...الخالحاضرين في الاجتماع على التعبير بحرية وتقديم أفكار إبداعية

قدراتهم ، ورفعت من مستوى ذكوراً وإناثاً  المتدربينوطريقة عرضها أسهمت بجذب  والأساليب التدريبية،
 . وأتاحومهارات التواصل الإدارية لديهماضح في زيادة مستوى تفكيرهم ، مما كان له أثر و المهنية

السير في تعلمهم وفقاً لخطوات منظمة ومتسلسلة مراعيةً  للمتدربينالفرصة المعرفي  –الاتجاه السلوكي 
، في أذهانهم والمهنية ، مما ساعدهم على الاحتفاظ بالمعرفة العلميةبين المتدربين الفروق الفردية

  .في التواصل مع الآخرين ير مهاراتهم الإدارية السابقةوتطو 

الفروق بين متوسط درجات الإناث أفراد المجموعة التجريبية في القياس القبلي والشكل الآتي يوضّح 
  :والقياس البعدي

  

  

  

  

  

  
  
  
  
  
  ) 10(الشكل 

  عديمتوسطات درجات الإناث أفراد المجموعة التجريبية في القياس القبلي والقياس الب

درجات أفراد المجموعة التجريبية بين  بين متوسطلا يوجد فرق دالّ إحصائياً  :الفرضية السابعةـ 
  .القياس البعدي المباشر والقياس التتبعي على مقياس مهارات الاتصال الإداري

 جل التحقق منللعينة الواحدة، من أ )Wilcoxonويلككسون ( هذه الفرضية تم استخدام اختبارلاختبار 
متوسط القياس البعدي المباشر و  فيالمجموعة التجريبية دلالة الفروق بين متوسط درجات أفراد 

  ):38( كما يُظهر الجدول ،القياس البعدي التتبّعي على مقياس الاتصال الإداري الفعالدرجاتهم في 
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عدي درجات أفراد المجموعة التجريبية في القياس البمتوسط الإحصاء الوصفي ل) 37( الجدول
  المباشر وفي القياس التتبعي

  الانحراف المعياري  المتوسط  العدد  المجموعة التجريبية

 6.654 170.50  12  التطبيق البعدي المباشر

 3.651 169.33  12  التطبيق البعدي التتبعي

درجات أفراد المجموعة التجريبية  متوسط نتائج اختبار ويلككسون لدلالة الفروق بين) 38( الجدول
  لقياس البعدي المباشر والتتبعيفي ا

  الرتب  المجموعة التجريبية
عدد 
  الرتب

متوسط 
  الرتب

مج 
  الرتب

Z  القرار  الدلالة  

 التطبيق القبلي
التطبيق البعدي 

  المباشر

  32  8  4  السالبة

0.460  0.646  
غير 
  دالة

  23  3.83  6  الموجبة

  0  0  2  المتعادلة

)، وهو 0.646) عند مستوى دلالة (0.460د بلغت (ق Z) أن قيمة 38( الجدوليُلاحظ من 
قبل الفرضية وبالتالي ت ،، أي أنها غير دالة إحصائياً )0.05(أصغر من مستوى الدلالة الافتراضي 

درجات أفراد  بين متوسط )0.05(يوجد فرق دالّ إحصائياً عند مستوى دلالة الثالثة الصفرية: لا 
ي المباشر والقياس التتبعي على مقياس مهارات الاتصال المجموعة التجريبية بين القياس البعد

نتائج المتعلقة بالفرضية الثالثة تشير إلى استمرار أثر البرنامج  تلك ن وعموماً يمكن القول إ .الإداري
التدريبي، وثبات التحسّن في مجالات وزيادته في مجالات أخرى بالنسبة للمجموعة التجريبية بين فترة 

  نتهاء التطبيق من انتهاء التطبيق.البرنامج التدريبي مباشرةً وحتى مرور ثلاثة أشهر من اانتهاء تطبيق 

) أشهر من انتهاء تطبيق البرنامج 3أفراد العينة التجريبية بعد مرور ( إلى تعبير وقد يعزى ذلك
صال مع التدريبي عن زيادة كفاءتهم في تنظيم علاقات الاتصال مع العملاء في كثير من مجالات الات

التي بين فيها أن التصميم الدقيق  )2006(العملاء. كما يتوافق هذا الإجراء مع دراسة المعايطة 
الدراسة من مديري الإدارات المعرفي مكن عينة - لبرنامج تدريبي قائم على مفاهيم المدخل السلوكي

يات التربية والتعليم التابعة المختصين في مقر الوزارة ومدير  ومديري مديريات التربية والتعليم والمديرين
 ,Hamphrey. كما يتوافق هذا الإجراء مع دراسة هامفري (الإدارية تهمكفاءمن زيادة درجة  لها

المعرفية يؤثر بشكل - ، أن التحديد الدقيق لمحتوى وهدف البرنامج القائم على البرمجة السلوكية)2007
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ري للقادة الإداريين، كما يتوافق هذا الإجراء مع واضح ودال على مهارات اتخاذ القرار والاتصال الإدا
) التي بين فيها أن التصميم الدقيق لجلسات البرنامج التدريبي القائم Docket, 2007دراسة دوكيت (

على برمجة الهندسة البشرية أثر بشكل واضح في تنمية مهارات الاتصال الإداري لدى مدراء الأقسام 
من خضعوا للبرنامج التدريبي. كما يتوافق هذا الإجراء مع دراسة هارسفيد الرئيسية لمعمل تعبئة الأرز م

)Hartsfield, 2008 التي بين فيها أن التصميم الدقيق لجلسات البرنامج التدريبي القائم على فنيات (
المعرفي أثر بشكل واضح في تنمية مهارات الذكاء الانفعالي والكفاءة الذاتية لحل - المدخل السلوكي

ت الإنتاج لدى مدراء متابعة خط إنتاج الغاز العالمين في إحدى الشركات الصناعية المنتجة مشكلا
) التي بين فيها أن Veronica, 2009لمشتقات البترول. كما يتوافق هذا الإجراء مع دراسة فيرونيكا (

أدى إلى المعرفي - التصميم الدقيق لإعلان تجاري للمنتجات الرياضية وفق فنيات المدخل السلوكي
) منافذ للبيع المباشر للزبائن. كما 10) مندوباً للمبيعات ضمن (40زيادة المبيعات عندما تدرب عليه (

) التي بين فيها أن التصميم الدقيق Ashkenazy, 2010يتوافق هذا الإجراء مع دراسة اشكنازي (
هارات القادة الإداريين في المعرفي أدى إلى تنمية م- لبرنامج قائم على استراتيجيات المدخل السلوكي

التفاوض مع عملاء المصرف خلال تحديد فوائد القروض العقارية. كما يتوافق هذا الإجراء مع دراسة 
) التي بين فيها أن التصميم الدقيق لبرنامج تدريبي قائم على استراتيجيات Hooper, 2010هوبر (

راد المجموعة التجريبية) لشركة صناعية تعمل المعرفي مكن المدراء التنفيذيين (من أف-المدخل السلوكي
في مجال إنتاج مواد الطلاء من إيجاد حلول لمشكلات واقعية في أماكن العمل الفعلي. كما يتوافق هذا 

) التي بين فيها فعالية التصميم الدقيق لجلسات برنامج Drury 2011الإجراء مع دراسة دروري (
وية العصبية في تحسين مهارات الاتصال وتصميم العمل تدريبي قائم على مفاهيم البرمجة اللغ

) مصارف متواجدة في ولاية (ماساتشوستس) الأمريكية 8) موظف يعملون في (200المصرفي لدى (
من مدراء مستوى الإدارة المتوسطة والدنيا). كما يتوافق هذا  192مدراء من مستوى الإدارة العليا،  8(

) التي بين فيها أن التصميم Thompson & Dass, 2013( الإجراء مع دراسة ثومبسون وداس
ساهم في جذب الزبائن للتعامل الدقيق للبرنامج التدريبي الموجه للعاملين في قسم التسويق المصرفي 

  حد المصارف الخاصة العاملة في ولاية (كاليفورنيا) الأمريكية.مع أ
فالاتجاه السلوكي . المعرفي -الاتجاه السلوكي دام المقترح باستخالتدريبي وهذا يدل على فاعلية البرنامج 

 ما زالت عالقة في أذهان واستمرار الأثر التدريبي لدى المتدربين، فالمهارات تسم بالفاعلية والكفايةالمعرفي ي
التي تُعينهم في  التواصل الإدارية مهاراتوأساليبهم في التفكير و  طرائقهمالمتدربين، فهي ساعدتهم على تطوير 

  .وأداء المؤسسة التي يعملون فيهالتغلب على المشكلات التي تواجههم بشكل أفضل وتُحسن أداءهم ا
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  )11( الشكل
  درجات أفراد المجموعة التجريبية في القياس البعدي المباشر والتتبعيمتوسطات 

 فيلتجريبية المجموعة ا لمتوسط درجات أفرادومن خلال قراءة الفروق البيانية ) 11يُلاحظ من الشكل (
استمرار أثر البرنامج التدريبي في تعلم واستخدام  ،والاختبار البعدي التتبّعي المباشرالاختبار البعدي 

لدى أفراد المجموعة التجريبية بعد مرور ثلاثة أشهر من الإداري الفعال المعرفة بمهارات الاتصال 
  انتهاء التطبيق من انتهاء تطبيق البرنامج التدريبي.

  

  ملخص نتائج الدراسة الميدانية:ـ اً ثالث

  ا:، وتفسيرها، ومناقشتهالدراسة أسئلةـ الإجابة عن  أ
 تكان الاحتياجات التدريبية للعاملين في الإدارات الوسطىن متوسط الدرجة الكلية لاستبانة إ

تبين من ). فقد 3.88بدرجة مرتفعة، إذ بلغ المتوسط الحسابي الرتبي لاستجابة أفراد عينة البحث (
العاملين في الإدارات  وجهة نظر أفراد عينة البحث أنّ أكثر المهارات احتياجاً وفق تقدير المديرين

) الذّي جاء في المرتبة الأولى بمتوسط حسابي مهارات التقارير الإدارية: (المجال السابعهو  الوسطى
بمتوسط  المهارات الاجتماعية مجال) وهو مستوى مرتفع، يليه في المرتبة الثاّنية 4.01رتبي بلغ (

بمتوسط حسابي رتبي بلغ  مجال مهارات القراءة)، يتبعه في المرتبة الثاّلثة 3.98حسابي رتبي بلغ (
)، يتبعه 3.93بمتوسط حسابي رتبي بلغ ( مجال مهارات التحدث)، ثم جاء في المرتبة الرابعة 3.95(

التطبيق البعدي 
170.5المباشر 

التطبيق البعدي 
169.33التتبعي 
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)، يليه في المرتبة السادسة 3.72بي رتبي بلغ (بمتوسط حسا مجال مهارات الجسمفي المرتبة الخامس 
مجال مهارات )، وأخيراً جاء في المرتبة السابعة 3.70بمتوسط حسابي رتبي بلغ ( مجال مهارات الكتابة

  ).3.68بمتوسط حسابي رتبي بلغ ( الاستماع

  :، ومناقشتها، وتفسيرهاالدراسةـ التحقق من صحة فرضيات  ب
المجموعة الضابطة أفراد المجموعة التجريبية و  أفراد درجات متوسط ئياً بينلا يوجد فرق دالّ إحصاـ  1

  .في القياس القبلي على مقياس مهارات الاتصال الإداري
المجموعة الضابطة أفراد المجموعة التجريبية و أفراد درجات متوسط يوجد فرق دالّ إحصائياً بين ـ  2

المجموعة التجريبية في أفراد لصالح  لاتصال الإداريفي القياس البعدي المباشر على مقياس مهارات ا
  .التطبيق البعدي المباشر

القياس القبلي والقياس  فيالمجموعة التجريبية  أفراد درجات بين متوسطيوجد فرق دالّ إحصائياً ـ  3
المجموعة التجريبية في التطبيق أفراد لصالح  البعدي المباشر على مقياس مهارات الاتصال الإداري

  .البعدي المباشر
درجات الإناث أفراد المجموعة متوسط الذكور و  درجاتمتوسط لا يوجد فرق دالّ إحصائياً بين ـ  4

  .التجريبية في القياس البعدي المباشر على مقياس مهارات الاتصال الإداري
س القبلي درجات الذكور أفراد المجموعة التجريبية في القيامتوسط يوجد فرق دالّ إحصائياً بين ـ  5

  لصالح التطبيق البعدي المباشر. وفي القياس البعدي المباشر على مقياس مهارات الاتصال الإداري
درجات الإناث أفراد المجموعة التجريبية في القياس القبلي متوسط يوجد فرق دالّ إحصائياً بين ـ  6

  لتطبيق البعدي المباشر.لصالح ا وفي القياس البعدي المباشر على مقياس مهارات الاتصال الإداري
درجات أفراد المجموعة التجريبية بين القياس البعدي  بين متوسطلا يوجد فرق دالّ إحصائياً ـ  7

  .المباشر والقياس التتبعي على مقياس مهارات الاتصال الإداري

  :مقترحات الدراسةرابعاً ـ 
ديد مجموعة من المقترحات عنه الدراسة الحالية من نتائج ميدانية يمكن تحفي ضوء ما أسفرت 

التطبيقية ذات الفائدة في مجال تدريب وتأهيل العاملين في المصارف الحكومية لتنمية مهارات 
  الاتصال الإداري الفعال لديهم:

العمل على تنظيم برامج تدريبية لتنمية مهارات إدارية تفادة من نتائج الدراسة الحالية في الاس .1
اتخاذ القرارات، التنظيم الإداري، تطبيق مبادئ الجودة الشاملة)  وتنظيمية أخرى (حل المشكلات،

المعرفي، - لدى المدراء العاملين في المصارف الحكومية في سورية ووفق تقنيات المدخل السلوكي
  أو أي مدخل آخر.



]نتائج الدراسة وتفسيرھا[  الفصل الخامس  

 

 
142 

العمل على بناء قدرات العاملين في المصارف الحكومية لتمكينهم من العمل وفق القدرات الذاتية  .2
يد نواحي القوة والضعف في مهارات الاتصال الإدارية الفعال، وتعزيز نقاط القوة وتفعيلها، لتحد

  المعرفي.- وتجاوز نقاط الضعف والعمل على تلافيها بالتدريب وفق استراتيجيات المدخل السلوكي
ري (كل تنظيم دورات تدريبية للعاملين من مستوى الإدارة العليا والمتوسطة والدنيا بشكل مستمر ودو  .3

لتعريفهم بمفهوم الاتصال الفعال، والصعوبات المرتبطة به، وآليات تجاوز تلك  ،سنة مثلاً)
  الصعوبات.

تضمين مناهج كلية الاقتصاد والمعاهد المتوسطة ذات العلاقة بالعمل في المصارف بعض  .4
  يهم مستقبلاً.المناهج التي تعمل على تدريب الطلبة على مهارات الاتصال الإداري لدى العاملين لد

اعتبار العمل الجماعي ضمن أي برنامج تدريبي لتنمية المهارات الاتصالية جزءا فاعلاً في نجاح  .5
ى وأثر صعوبات الاتصال لدى العاملين في القطاع أي برنامج تدريبي يهدف إلى خفض مستو 

  المصرفي.

  :خامساً ـ أبحاث مقترحة
  :الآتي ئج ميدانية يمكن اقتراحأسفرت عنه الدراسة الحالية من نتافي ضوء ما و 

فاعلية برنامج تدريبي قائم على إستراتيجية التعلم التعاوني (ضمن مجموعات صغيرة)  )1
لتنمية المهارات الأساسية في الاتصال الإداري لدى موظفي مصارف القطاع العام والخاص 

  في سورية.
مية المهارات الأساسية في أثر برنامج تدريبي باستخدام إستراتيجية (التدريب المباشر) لتن )2

  الاتصال لدى موظفي مصارف القطاع الخاص في سورية.
أثر برنامج تدريبي باستخدام إستراتيجية (البرمجة اللغوية العصبية) لتنمية مهارات اتخاذ  )3

  القرار الإداري لدى المدراء التنفيذيين في مصارف القطاع الخاص في سورية.
إستراتيجية (حل المشكلات) لتنمية مهارات حل الصراعات فاعلية برنامج تدريبي باستخدام  )4

  التنظيمية لدى المدراء التنفيذيين في مصارف القطاع الخاص في سورية.
المعرفي) لتنمية مهارات إدارة - فاعلية برنامج تدريبي باستخدام إستراتيجية (المدخل السلوكي )5

  والخاص في سورية. الوقت لدى مدراء المستوى الأعلى في مصارف القطاع الحكومي
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  فاعلية برنامج تدريبي لتحسين مهارات الاتصال الإداري

  لدى عينة من العاملين في الإدارة الوسطى

  "دراسة تجريبية في عدد من المصارف الحكومية في محافظة دمشق"

  ملخص الدراسة باللغة العربية

  هدف البحث إلى:

دارة الوسطى في عدد ما الاحتياجات التدريبية لأفراد عينة البحث من العاملين في الإتعرف  )1
 .من المصارف الحكومية في دمشق من وجهة نظرهم

برنامج تدريبي لتحسين مهارات الاتصال الإداري لدى العاملين في الإدارة الوسطى تصميم  )2
 ضمن عدد من المصارف الحكومية في سورية.

موعة التجريبية المجدرجات مقارنة التعرّف على فاعلية البرنامج التدريبي هدف الدراسة الحالية ب )3
مباشرة،  البرنامج وبعدهتطبيق قبل لدى هؤلاء العاملين المجموعة الضابطة درجات مع 

والتحقق من استمرار أثر البرنامج بعد مرور ثلاثة أشهر من انتهاء التطبيق من انتهاء 
  .التطبيق

الأبحاث والدراسات  الذي يُستخدم في المنهج التجريبيالمنهج  على اعتمد البحث الأهداف تلك ولتحقيق
ضبط متحولاتها ضبطاً مطلقاً، وينطلق هذا المنهج من مبدأ أساسي هو أن التأثيرات التي  يمكن لاالتي 

تُحدثها متحولة في متحولة أخرى قابلة للتقصّي بعزل هاتين المتحولتين ودراستهما، وهذا التصميم 
خدام مجموعتين تجريبية وضابطة، كما تصميم القياس القبلي البعدي القائم على است التجريبي هو

يراعي المنهج شبه التجريبي ضبط الشروط المحيطة بالتجربة قدر الإمكان كتحديد زمن التجربة 
قبل التجربة، حيث تكون كل هذه  والعوامل الفيزيائية أثناء التطبيق والشروط السيكومترية للعينة بدقة

الاختبارات التشخيصية التي تكون درجة صدقها وثباتها العوامل متكافئة لكلا المجموعتين، واستخدام 
  .لتجربةجيدة، والحرص على عزل المؤثرات غير الضرورية أو الطارئة على ا

أي بنسبة  فرداً  )150سطى في المصارف (العاملين في الإدارة الو  أفراد عينة الدراسة بلغ عددو 
العاملين في الإدارة الوسطى في لاستطلاع الحاجات التدريبية لدى  )%67.873(تمثيل بلغت 

  دمشق من وجهة نظرهم. محافظةالمصارف الحكومية في 
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) مصارف حكومية تعمل 4) عاملاً من العاملين في (24نت عينة الدراسة الحالية من (تكو كما 
في محافظة دمشق، ومن القائمين على رأس عملهم في مستوى الإدارة المتوسطة (مدير مديرية أو 

للعينة  عاملاً  12للعينة التجريبية،  عاملاً  12، موزعين بالتساوي (ة أو مدير مكتب)رئيس دائر 
  .الضابطة)، ومن الجنسين (ذكور، إناث)

 الأدوات التالية:ت الدراسة اعتمد

  الاتصال الإداري.مهارات : مقياس الأداة الأولى •

ــــة:  • الفعــــال القــــائم علــــى المــــدخل البرنــــامج التــــدريبي لتنميــــة مهــــارات الاتصــــال الإداري الأداة الثاني
  المعرفي.-السلوكي

  

  وهي: ،للدراسةإلى نتائج عديدة  إحصائياً توصل الباحثبعد تحليل نتائج فرضيات الدراسة وتفسيرها 

بدرجة  تكان الاحتياجات التدريبية للعاملين في الإدارات الوسطىن متوسط الدرجة الكلية لاستبانة إ .1
). فقد تبين من وجهة 3.88بي الرتبي لاستجابة أفراد عينة البحث (مرتفعة، إذ بلغ المتوسط الحسا

العاملين في الإدارات  نظر أفراد عينة البحث أنّ أكثر المهارات احتياجاً وفق تقدير المديرين
) الذّي جاء في المرتبة الأولى بمتوسط مهارات التقارير الإدارية: (المجال السابعهو  الوسطى

 مجال المهارات الاجتماعية) وهو مستوى مرتفع، يليه في المرتبة الثاّنية 4.01حسابي رتبي بلغ (
بمتوسط حسابي  مجال مهارات القراءة)، يتبعه في المرتبة الثاّلثة 3.98بمتوسط حسابي رتبي بلغ (

بمتوسط حسابي رتبي بلغ  مجال مهارات التحدث)، ثم جاء في المرتبة الرابعة 3.95رتبي بلغ (
)، يليه 3.72بمتوسط حسابي رتبي بلغ ( مجال مهارات الجسم)، يتبعه في المرتبة الخامس 3.93(

)، وأخيراً جاء في 3.70بمتوسط حسابي رتبي بلغ ( مجال مهارات الكتابةفي المرتبة السادسة 
  ).3.68بمتوسط حسابي رتبي بلغ ( مجال مهارات الاستماعالمرتبة السابعة 

المجموعة الضابطة أفراد المجموعة التجريبية و  أفراد درجات متوسط بين لا يوجد فرق دالّ إحصائياً  .2
  .في القياس القبلي على مقياس مهارات الاتصال الإداري

المجموعة الضابطة أفراد المجموعة التجريبية و أفراد درجات متوسط يوجد فرق دالّ إحصائياً بين  .3
المجموعة التجريبية أفراد لصالح  لإداريفي القياس البعدي المباشر على مقياس مهارات الاتصال ا

  .في التطبيق البعدي المباشر



   يالملخص العرب

 

 
145 

القياس القبلي والقياس  فيالمجموعة التجريبية  أفراد درجات بين متوسطيوجد فرق دالّ إحصائياً  .4
المجموعة التجريبية في أفراد لصالح  البعدي المباشر على مقياس مهارات الاتصال الإداري

  .شرالتطبيق البعدي المبا

درجات الإناث أفراد المجموعة متوسط الذكور و  درجاتمتوسط لا يوجد فرق دالّ إحصائياً بين  .5
  .التجريبية في القياس البعدي المباشر على مقياس مهارات الاتصال الإداري

درجات الذكور أفراد المجموعة التجريبية في القياس القبلي متوسط يوجد فرق دالّ إحصائياً بين  .6
لصالح التطبيق البعدي  البعدي المباشر على مقياس مهارات الاتصال الإداريوفي القياس 

  المباشر.

درجات الإناث أفراد المجموعة التجريبية في القياس القبلي متوسط يوجد فرق دالّ إحصائياً بين  .7
لصالح التطبيق البعدي  وفي القياس البعدي المباشر على مقياس مهارات الاتصال الإداري

  المباشر.

درجات أفراد المجموعة التجريبية بين القياس البعدي  بين متوسط يوجد فرق دالّ إحصائياً لا .8
  .المباشر والقياس التتبعي على مقياس مهارات الاتصال الإداري

  الآتي: قترح الباحثي ،وتفسيرها البحث ومناقشتهانتائج  مناقشةبعد و 

لتمكينهم من العمل وفق القدرات الذاتية العمل على بناء قدرات العاملين في المصارف الحكومية  -1
لتحديد نواحي القوة والضعف في مهارات الاتصال الإدارية الفعال، وتعزيز نقاط القوة وتفعيلها، 

  المعرفي.- وتجاوز نقاط الضعف والعمل على تلافيها بالتدريب وفق استراتيجيات المدخل السلوكي

رة العليا والمتوسطة والدنيا بشكل مستمر ودوري (كل تنظيم دورات تدريبية للعاملين من مستوى الإدا -2
لتعريفهم بمفهوم الاتصال الفعال، والصعوبات المرتبطة به، وآليات تجاوز تلك  ،سنة مثلاً)
  الصعوبات.

تضمين مناهج كلية الاقتصاد والمعاهد المتوسطة ذات العلاقة بالعمل في المصارف بعض  -3
  على مهارات الاتصال الإداري لدى العاملين لديهم مستقبلاً.المناهج التي تعمل على تدريب الطلبة 

اعتبار العمل الجماعي ضمن أي برنامج تدريبي لتنمية المهارات الاتصالية جزءا فاعلاً في نجاح  -4
ى وأثر صعوبات الاتصال لدى العاملين في القطاع أي برنامج تدريبي يهدف إلى خفض مستو 

 المصرفي.
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 قائمة المراجع
 المراجع باللغة العربية: أولًا ـ

. مصر: SPSSالتحميل الإحصائي لمبيانات باستخدام برنامج (. 3002أبو علام، رجاء محمود. ) -
 دار النشر لمجامعات. 

دور الادارة الالكترونية في تفعيل الاتصال الاداري من وجية نظر (. 3002اشتيوي، محمد عبد. ) -
. مجمة جامعة الاقصى سمسمة العموم الانسانية، الصفحات القدس المفتوحة العاممين في جامعة

304-344. 
معوقات الاتصال الاداري المؤثرة عمى اداء (. 3000آل الشيخ، عبد المجيد عبد المحسن. ) -

، رسالة ماجستير غير منشورة. الرياض: جامعة نايف العربية العاممين في جوزات مدينة الرياض
 .لمعموم الامنية

 بيروت: مكتبة لبنان. معجم المصطمحات الاجتماعية.(. 0553بدوي، أحمد بدوي. ) -
 عمان: دار المسيرة. الإدارة التربوية.(. 3003حسان، حسن؛ العجمي، محمد. ) -
 . منشورات جامعة دمشق.أصول البحث في عمم النفس(. 3002أنطون. ) حمصي، -
. عمان: دار إدارة الموارد البشرية(. 3003حمود، خضير كاظم؛ والخرشة، ياسين كاسب. ) -

 المسيرة لمنشر.
مكتبة مدبولي،  الموسوعة النفسية عمم النفس في حياتنا اليومية.(. 0551الحنفي، عبد المنعم. ) -

 القاىرة: مصر.
أثر برنامج تدريبي لتنمية ميارات اتخاذ القرار والاتصال الإداري (. 3002الحياصات، عدوان. ) -

 . رسالة ماجستير غير منشورة، كمية الدراسات العميا، عمان: الأردن.لإعلانيلدى مدراء التسويق ا
الإدارة الحديثة، نظريات واستراتيجيات ونماذج (. 3005الخطيب، أحمد، ومعايعو، عادل سالم. ) -

 إربد: عالم الكتب الحديث، الأردن. حديثة.
منشر والتوزيع، الحولي، . مكتبة الفلاح لتعديل السموك الإنساني(. 3003الخطيب، جمال. ) -

 الكويت.
دور القيادات الوسطى في اتخاذ القرارات، وأثر ذلك في كفاءة (. 3002الردادي، محمد عودة. ) -

رسالة ماجستير غير منشورة، أكاديمية نايف العربية لمعموم الأمنية، الرياض،  الأجيزة الأمنية.
 السعودية.

الإدارية لممديرين ورؤوساء الأقسام الإداريين في  أىمية الميارات(. 3000الزعبي، دلال محمد. ) -
 .033-045. مجمة جامعة دمشق العدد الثالث، الصفحات الجامعات الأردنية من وجية نظرىم
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. منشورات كمية التربية، جامعة دمشق، في الإعلام التربوي(. 3000السيد، محمود أحمد. ) -
 دمشق: سورية.

ل التنظيمي وعلاقتو بالولاء التنظيمي دراسة ميدانية عمى الاتصا(. 3005شريبط، محمد الشريف. ) -
. رسالة ماجستير غير منشورة، جامعة منتوري ىيئة الاطارات الوسطى في مؤسسة غاز عنابة

 محمود قسنطينة، الجزائر.
. جوىر الإدارة، رؤية لمفيوم الإدارة وصناعة المديرين(. 3005الشريف، محمد بن عبد الله. ) -

 ويق لمنشر والتوزيع.الرياض: دار ط
الكشف عن معوقات الاتصال الإداري بين العاممين والمدراء (. 3001شياب، أحمد علاء الدين. ) -

، رسالة دكتوراه في المصارف الحكومية في مدينة اربد واقتراح برنامج تدريبي لتجاوز تمك المعوقات
 غير منشورة، جامعة عمان لمدراسات العميا، عمان: الأردن.

دور نظم وتقنيات الاتصال الاداري في خدمة اتخاذ القرارات. (. 3004صعب اسماعيل. )طبش، م -
ة، رسالة ماجستير غير منشورة، الجامعة حالة تطبيقة عمى وزارة التربية والتعميم في قطاع غز

 الاسلامية في غزة.
. داريعمم النفس التنظيمي والإ(. 3003عبد الجبار، عادل صلاح، والقحطاني محمد مترك. ) -

 الرياض: مكتبة الممك فيد.
منشورات مكتبة الأنكمو المصرية،  عمم النفس الصناعي.(. 3000عكاشة، محمود فتحي. ) -

 القاىرة: مصر.
 . جدة: خوارزم لمطباعة والنشر.إدارة الموارد البشرية(. 3005علاقي، مدني عبد القادر. ) -
الاستدلالية البارامترية واللابارامترية الأساليب الإحصائية (. 0552علام، صلاح الدين محمود. ) -

 منشورات دار الفكر العربي، القاىرة: مصر. في تحميل بيانات البحوث النفسية والتربوية.
. دار الفكر ناشرون الاختبارات والمقاييس التربوية والنفسية(. 3002علام، صلاح الدين محمود. ) -

 وموزعون، القاىرة: مصر.
تطوير الاتصال الإداري لمديري المدارس الثانوية بمحافظات (. 3004الفرا، نعيم حسن حماد. ) -

 . غزة: الجامعة الإسلامية في غزة.غزة في ضوء الإدارة الالكترونية
 . دمشق: المعيد العالي لادارة الاعمال.الاتصالات داخل المؤسسة(. 3002الفراج، أسامة نايف. ) -
 القاىرة: جامعة مصر لمتكنولوجيا. ارة.السموك التنظيمي والإد(. 3002القاضي، فؤاد. ) -
فاعمية برنامج تدريبي لتنمية ميارات الاتصال بين المعمم والمتعمم وأثرىا (. 3003كابور، ىند. ) -

 ، رسالة دكتوراه غير منشورة. دمشق: جامعة دمشق كمية التربية.في التحصيل الدراسي لممتعمم
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في الجياز العصبي والتعمم والتدريب وظواىر بافموف وأبحاثو (. 0542كركوتمي، عبد المجيد. ) -
 ، مطبعة اليلال، دمشق: سورية.أخرى

المجمد  الإرشاد والعلاج النفسي الأسري المنظور النسقي الاتصالي.(. 0555كفافي، علاء الدين. ) -
 السابع، منشورات دار الفكر العربي، القاىرة: مصر.

ىا في تحسين الأداء دراسة تطبيقية عمى تقنيات الاتصال ودور (. 3002المانع، محمد عمي. ) -
 . الرياض: جامعة نايف لمعموم الأمنية.الضباط العاممين بالأمن العام

العلاج السموكي الحديث أسسو (. 0554محروس، محمد محروس، وعبد الرحمن، محمد. ) -
 ، دار قباء، القاىرة: مصر.وتطبيقاتو

. دار الرشاد لمطباعة أسس وتطبيقات-سموكيالعلاج المعرفي ال(. 3000محمد، عادل عبد الله. ) -
 والنشر، القاىرة: مصر.

. مكتبة الأنكمو المصرية، الاتصال بالجماىير والرأي العام(. 3000محي الدين، عبد الحميم. ) -
 القاىرة: مصر.

درجة ممارسة مدراء المصارف الحكومية لميارات الاتصال (. 3002مذكر، محمد عطا الله. ) -
. رسالة ماجستير غير منشورة، جامعة بمستوى دافعية العمل في دولة الكويت الفاعل وعلاقتيا

 عمان العربية لمدراسات العميا، الكويت.
فاعمية اساليب الاتصال الاداري ومعوقاتيا لدى مديري (. 3003المطرفي، ذياب سعد جبير. ) -

ماجستير. مكة  ، رسالةالمدارس الابتدائية في مدينة مكة المكرمة من وجية نظر المعممين
 المكرمة: جامعة ام القرى.

تطوير إستراتيجية إدارية تربوية لزيادة كفاءة العاممين في (. 3005المعايطة، رقية عدنان فرحان. ) -
. رسالة دكتوراه معرفية-الإدارة الوسطى في وزارة التربية والتعميم الأردنية في ضوء منيجية سموكية

 ية العميا، جامعة عمان العربية لمدراسات العميا، عمان، الأردن.غير منشورة، كمية الدراسات التربو 
 الدليل المعرفي لادارة المشروعات الاصدار الثالث.(. 3004المعيد الامريكي لممقاييس القومية. ) -

 معيد ادارة المشروعات.
، جامعة . منشورات كمية التربيةالقياس والتقويم في التربية الحديثة(. 0553امطانيوس. ) ميخائيل، -

 دمشق، دمشق: سورية.
سمسمة عالم  نظريات التعمم دراسة مقارنة.(. 0542ناصيف، مصطفى، وىنا، عطية محمود. ) -

 (، المجمس الوطني لمثقافة والفنون والآداب، الكويت.30المعرفة، العدد )
السموك التنظيمي في الادارة والاشراف (. 3004نشوان، يعقوب حسين، ونشوان، جميل عمر. ) -

 عمان: دار الفرقان لمنشر والتوزيع. لتربوي.ا
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درجة امتلاك مديري مدارس المرحمة المتوسطة لميارات (. 3004نصر الله، سالم سعيد. ) -
الاتصال الإداري وعلاقتيا بدرجة فاعمية الاجتماعات المدرسية من وجية نظر المعممين في دولة 

 . الكويت: جامعة الشرق الأوسط.الكويت
منشورات مركز تطوير  ميارات التعامل مع الآخرين والجميور.(. 3001ني. )ىلال، عبد الغ -

 الأداء، جدة، المممكة العربية السعودية.
السياسات الاقتصادية ومقومات برنامج الإصلاح الاقتصادي (. 3003ىيئة تخطيط الدولة. ) -

 .، منشورات رئاسة مجمس الوزراء، دمشق: سوريةالقضايا المشتركة بين القطاعات
. )فارس حممي، المترجمون( المدخل الى عمم النفس الصناعي والتنظيمي(. 0555يجيو، رونالد. ) -

 عمان: الجامعة الاردنية.

 المراجع باللغة الأجنبية: ثانياً ـ
- Agaliotis, I. & Kalyva, E. (6002). Nonverbal Social Interaction Skills. 

Research in Developmental. Elsevier Ltd., Greece. 

- Almond, J. (9111). Leadership Performance Appraisal System, Paper in 

Conference of Performance Appraisal, The School District of Palm Beach 

County, USA. 

- Anastasi, A. & Urbina, S. (9111). Psychological Testing. New Jersey: 

Prentice-Hall, Inc., USA. 

- Ashkanasy, C. (6090). Neuro-Linguistic Programming Impact on 

Developing Administrative Leader Negotiation Skills, Academy of 

Management Review, Vol. 61, No. Minsota University, USA. 

- Bandura, A. (9111). Modeling Theory (Social Learning). Englewood 

Cliffs, NJ: Prentice-Hall, USA. 

- Berler, S; Gross, M., & Drabman, S. (6009). Social Skills Training with 

Children: Proceed with Caution. Journal of Applied Behavior Analysis, 

91(9), PP. 19-15. USA. 

- Bryan, H. & Bryan, H. (6001). Practical Applications of Neuro-Linguistic 

Programming, . Australian Journal, Vol. 8, No. 1, Australia. 

- Cohen, R. J. & Swerdlik, M. E. (6001). Psychological Testing and 

Assessment: An Introduction to Tests and Measurement ،Sixth Edition. 

New York: McGraw-Hill. 

- Drury, D. (6099). Effectiveness of Behavioral Cognitive Method in 

Improving Communication Skills and Designing Bank Work, A 

dissertation, Faculty of Banking, Massachusetts, USA. 

- Duckett, R. (6001). The Effectiveness of Program of Human Engineering 

in Developing Administrative Communication Skills, Un Published PhD 
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Thesis in Organizational Behavior, School of Graduate Studies, Case 

Western Reserve University, USA. 

- Dulewics, A; & Higgs, A. (6000). Behavioral Cognitive Program Effect on 

Administration Communication Skills, MA of Science, The Graduate 

College University of Wisconsin-Stout, USA. 

- Fenming, F. (6099). Behavioral Cognitive Theory to Solve Establishment 

Organizational Conflicts, Un Published PhD Thesis in Organizational 

Leadership, College of Management University of Phoenix, USA. 

- Francois, W. (6090). Introduction to Mass Communication and Mass 

Media, Ohaio, USA. 

- Glassman, L. & Margaret, E (6002). Influence Cognitive Program 

Training on Administration Communication Skills, Dissertation Abstracts 

International (A), 29, 115, USA. 

- Hamblem, J. (6005). PTSD in Children and Adolescents National Center 

For Post-Traumatic Stress Disorder, USA. 

- Hamphrey, Y. (6001). Behavioral Cognitive Programming Effect on 

Decision-Making and Administrative Communication Skills, Un Published 

PhD Thesis in Business Administration, Nova South Eastern University, 

USA. 

- Harsfied, A. (6008). Behavioral Cognitive Programming Effect on 

Emotional Intelligence and Self-Efficiency to Solve Production Problems, 

Un Published PhD Thesis in Organization Behavior, Minsota University, 

USA. 

- Hooper, L. (6090). Role of Behavioral Cognitive Method in Solving 

Administration Problems at Work Place, Un Published PhD Thesis, 

Faculty of Education, North Carolina State University, USA. 

- Jacobs, S. (6005). An exploration of Group Emotional Intelligence Affect 

on Group Member Satisfaction, Un Published MA Thesis in 

Communication, Graduate Faculty, University of South Alabama, USA. 

- Jitendra, K & Dupuis, N & Rodriguez, C. (6096). Effectiveness of Small-

Group Tutoring for Improving the Communications Efficiency for 

Managers Banks. Society for Research on Human Effectiveness, Evanston, 

USA. 

- Kevin, H,. (6001). Social Intelligence Effect on Administrative Leader 

Communication Skills, Un Published PhD Thesis, Graduate School of Arts 

and Science, Boston University, USA. 

- Lee, A. (6099). Role of Behavioral Cognitive Strategy in Achieving Total 

Quality Requirements in Bank Establishments, Academy of Management 

Review, Vol. 95, No 9. Minsota University, USA. 
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- McLean, F. & Hitch, J. (6001). Neuro-linguistic programming treatment 

for anxiety: Magic or myth?, Journal of Consulting and Clinical 

Psychology, 15 (1), Swinburne University, USA. 

- Megerian, D. (9111). Moral Effect of Behavioral Cognitive Model on 

Emotional Intelligence and Communication Skills, Un Published PhD 

Thesis, Graduate School of Arts and Science, Boston University, USA. 

- Mercer, D. (6099). Theoretical Bases of Neuro-Linguistic Programming, 

6nd. Ed. Columbus, A Bell & Howell Company, USA. 

- Montague, M. (6096). Reality of Neuro-Linguistic Programming. 

- Owen, L & Fuchs, S. (6095). Effectiveness of Strategy Problem Solving 

Administrative Communications Using by Video Modeling. Journal of 

Human resource management, Vol. 65, No. 1, USA. 

- Price, A. & Shaw, F. (6001). Neuro-Linguistic Programming. NLP 

Journal, 66 (5). Philadelphia, USA. 

- Robin, T. (6001). Influence Program Training to Development 

Administration Communication Skills at Insurance Banks, Un Published 

PhD Thesis in Leadership Studies, Human Resource Development 

Research Center, USA. 

- Schwepker, C., (6090). Communication in Business Organizations, Journal 

of Business Research, Vol. 11, PP.51– 16, New York, USA. 

- Thompson, R & Dass, L,. (6095). Role of Behavioral Cognitive 

Programming in Attracting Customers, Journal of Human resource 

management, Vol. 5, No. 1, New York, USA. 

- Tomer, John. (6001). Administration and Communication Process, 

Economic Journal, Vol. 61, No. 5, Swinburne University, USA. 

- Ulrich, D. (9111). judge me more by Future than by my past, Journal of 

Human resource management, Vol. 52, No. 9, New York, USA. 

- Veronica, S. (6001). Effect of Behavioral Cognitive Method on Sales Index 

Increasing, Un Published PhD Thesis in Leadership Studies, Human 

Resource Development Research Center, USA. 

- Villanueva, D. (6090). Framing Leadership & Commitment An Analysis of 

Perceived Leadership Frames and the Relationship to Organizational 

Commitment, Un Published PhD Thesis in Leadership Studies, Faculty of 

Leadership Studies Center, Our Lady of the Lake University, USA. 

- Weinberger, L,. (6099). An Examination of the Relationship between 

Emotional Intelligence Leadership Style and Perceived Leadership 

Effectiveness, Un Published PhD Thesis in Leadership Studies, Human 

Resource Development Research Center, USA. 
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- Write, C. (6099). Mass Communication, A sociological Perspective, New 

York, USA. 
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  قائمة الملاحققائمة الملاحق
  قائمة بأسماء السادة المحكمين.قائمة بأسماء السادة المحكمين.  ( ـ( ـ44الملحق رقم )الملحق رقم )

  ..مقياس مهارات الاتصال الإداريةمقياس مهارات الاتصال الإدارية( ـ ( ـ 22الملحق رقم )الملحق رقم )
البرنامج التدريبي لتحسين مهارات الاتصال الإداري البرنامج التدريبي لتحسين مهارات الاتصال الإداري ( ـ ( ـ 33الملحق رقم )الملحق رقم )

  ..المعرفيالمعرفي--باستخدام المدخل السلوكيباستخدام المدخل السلوكي
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 (4الملحق رقم )
 قائمة بأسماء السادة المحكمين

 الصفة العلمية السيد المحكم .م
مقياس مهارات 
 الاتصال الإدارية

 البرنامج التدريبي

 د. جلال السناد 4
الأستاذ في قسم أصول 

     التربية

     الأستاذ في قسم علم النفس د. محمد عزت عربي كاتبي 2
     قسم المصارف الأستاذ في د. علي محمد كنعان 3

 د. آذار عبد اللطيف 4
الأستاذ المساعد في قسم 

 التربية الخاصة
    

 د. صفاء صبح 5
الأستاذ المساعد في علم 

     النفس

 د. رجاء شقير 6
المدرسة في قسم علم 

 الاجتماع
    

     عضو هيئة فنية د. علا دارب نصر 7
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 (2الملحق رقم )
 مقياس مهارات الاتصال الإدارية

 

 خي المدير تحية طيبة،،،أ

إلى تحديد مستكل امتلبؾ كؿ  الناجحييدؼ اختبار تحديد مستكل امتلبؾ ميارات الاتصاؿ الإدارم 
مكظؼ اك عامؿ في مصرؼ حككمي مف تمؾ الميارات، لذلؾ يطمب منؾ قراءة محتكل كؿ بند بدقة 

 تتمنى اف يككف.كتمعف، كالاجابة تككف كما ىك عميو كاقع الامر بالنسبة لؾ كليس كما 

إف كؿ عبارة عف سؤاؿ يتـ الإجابة عنو باختيار الجكاب الذم تعتقد انو يعبر عف مدل اتقانؾ ليذه 
 الميارة فعلب في المجاؿ الذم تشير اليو العبارة.

يمكنؾ عدـ كتابة الاسـ، فنتائج تطبيؽ الاختبار ستعامؿ بسرية تامة كلأغراض البحث العممي فقط، 
 ت زملبئؾ بشكؿ جماعي.كستظير مع اجابا

 
 

 :معمومات عامة
 العمر: الاسـ:

 المسمى الكظيفي: المؤىؿ العممي:
 اسـ المصرؼ أك الفرع: عدد سنكات الخبرة:

 أنثى ذكر الجنس:      تاريخ المباشرة في العمؿ:
 يرجى الانتباه الى أف طريقة الاجابة كما يمي:

 درجة امتلبؾ الميارة
5 4 3 2 1 

 معدكمة ضعيفة متكسطة مرتفعة ان مرتفعة جد
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 الميارات
 درجة امتلبؾ الميارة

5 4 3 2 1 
      ميارات القراءة

      استخداـ لغة سميمة خالية مف الأخطاء أثناء القراءة
      ككاضح القراءة بصكت مسمكع

      إعطاء الفرصة للبستفسارات أثناء القراءة
      ثارة خلبؿ القراءةاستخداـ عنصر التشكيؽ كالإ

      القدرة عمى تفسير العبارات أثناء القراءة
      ميارات التحدث

      استخداـ لغة سميمة كمناسبة
      تبسيط الأفكار للآخريف

      تقديـ أفكار كاضحة للآخريف
      القدرة عمى أف يشعر المستمع بالاحتراـ كالاىتماـ بو خلبؿ الحديث

      ة عمى إدارة الحكار مع الآخريفالقدر 
      المحافظة عمى نبرة الصكت الكاضحة أثناء الاتصاؿ بالآخريف

      استخداـ كممات كعبارات مشجعة للآخريف
      امتلبؾ الثقة أثناء الحديث

      تغيير نبرة الصكت عند المزكـ
      ميارات الكتابة

      علب نقمو للآخريفالكتابة بطريقة تعبر عما أريد ف
      كتابة الرسائؿ الالكتركنية

      القدرة عمى الكتابة باختصار
      ميارات الجسم

      استخداـ الإيماءات كالحركات أثناء الاتصاؿ مع الآخريف
      استخداـ التعبيرات غير المفظية لجذب الانتباه

      استخداـ العينيف أثناء الحديث
      باليدكء عند الاتصاؿ بالآخريف التحمي

      ميارات الاستماع
      الملبحظة بدقة لحديث الآخريف
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 الميارات
 درجة امتلبؾ الميارة

5 4 3 2 1 
      إعطاء المتحدث الكقت الكافي

      تجنب الانشغاؿ بأم شيء عند الحديث مع الآخريف
      تدكيف الملبحظات أثناء الاستماع لأحدىـ الحديث

      ث مع شخص معيفتجنب الرد عمى الياتؼ عند الحدي
      ميارات الاجتماعات

      تعريؼ الحاضريف باليدؼ مف الاجتماع
      القدرة عمى إدارة الاجتماع

      عف مكضكع الاجتماع عدـ السماح بالمناقشات الخارجية بعيدان 
      الحفاظ عمى النظاـ داخؿ الاجتماع

      المركنة في قيادة الاجتماع
      ريف في الاجتماع عمى التعبير بحرية كتقديـ أفكار إبداعيةحث الحاض

      الاستماع لمحاضريف دكف مقاطعة
      جذب انتباه أعضاء الاجتماع

      ميارات التقارير الإدارية
      معرفة أصكؿ كقكاعد كتابة التقارير الدكرية في المؤسسة

      تحديد أىداؼ التقرير
      لتقريرترتيب عناصر ا

      التعبير كتابيا عما أريد نقمو للآخريف
      القدرة عمى إقناع قارئ التقرير بأفكار معينة

      تحديد أىـ مصادر المعمكمات اللبزمة لمتقرير
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 (3الملحق رقم )
 المعرفي-البرنامج التدريبي لتحسين مهارات الاتصال الإداري باستخدام المدخل السلوكي

 
 ات البرنامج التدريبيجمس

 تاريخ الجمسة عنوان الجمسة رقم الجمسة
 1/11/5112 العقد التدريبيك  ديالتمي 

 4/11/5112 الاتصاؿ كمفاىيمو كأسسو الجمسة الأولى
 11/11/5112 الاتصاؿ الادارم، مفيكمو، أىدافو، أنكاعو، كسائمو، فعاليتو الجمسة الثانية
 51/11/5112 كغير المفظي الاتصاؿ المفظي الجمسة الثالثة
 55/11/5112 الاجتماعات الجمسة الرابعة

 2/15/5112 الاصغاء أك الانصات الجمسة الخامسة
 15/15/5112 داريةالمراسلبت الإ السادسة الجمسة 

 16/15/5112 داريةالمراسلبت الإ الجمسة السابعة
 53/15/5112 داريةالتقارير الإ الجمسة الثامنة 

 5/1/5113 داريةالتقارير الإ  تاسعةالالجمسة 
 6/1/5113 كسائؿ الاتصاؿ الادارم كتقنياتو الياتؼ الايميؿ الجمسة العاشرة

الجمسة الحادية 
 عشرة

 13/1/5113 معكقات الاتصاؿ كسبؿ تحسينو

الجمسة الثانية 
 عشرة

 52/1/5113 التقييـ البعدم
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 عرض لجمسات البرنامج التدريبي
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 التدريبيالبرنامج 

 :لتدريبياليدف العام لمبرنامج اـ 

المصارؼ  في بعضتحسيف ميارات الاتصاؿ الإدارم لدل عينة مف العامميف في الإدارة الكسطى 
 الحككمية في محافظة دمشؽ

 :الأىداف الفرعية لمبرنامج التدريبيـ 

 الاتصاؿ كمفاىيمو كأسسو. (1

 تحديد أنكاع ككسائؿ الاتصاؿ الإدارم. (2

 في بيئة العمؿ. الناجحالاتصاؿ المفظي  (3

 في بيئة العمؿ. الناجحؿ غير المفظي الاتصا (4

 في مكاقؼ العمؿ المختمفة. الناجحالإنػصات  (5

 في بيئة العمؿ. كسبؿ تحسينوتحديد معكقات الاتصاؿ  (6

 الإلماـ بأسس كتابة التقارير الإدارية.  (7

 الإلماـ بأسس كتابة الرسائؿ الإدارية. (8

 الإلماـ بأسس الإلقاء كالتحدث. (9
 :الفئة المستيدفةـ 

 .دمشؽ محافظةالمصارؼ الحككمية في بعض مف العامميف في الادارة الكسطى في مجمكعة 

 :فترة التنفيذـ 

 (23/1/2116)حتى  (1/11/2115)تـ تنفيذه خلبؿ الفترة 
 :لممدرّب دوات التدريبـ أ

 حاسب شخصي -

 حامؿ كرقي -

 شاشة عرض جدارية -

 كجكد ىاتؼ أرضي -



  حقملاال
 

 462 

 قاعة مناسبة مف حيث المساحة -
 بين في القاعةطريقة جموس المتدر 

 :كانت طريقة جمكس المتدربيف كما في الشكؿ التالي

 تسمح ىذه الطريقة لكؿ فرد أف يرل الجميع
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 الجمسة التدريبية التمييدية العقد التدريبي

تضمنت الجمسة التدريبية الأكلى الاتفاؽ بيف المدرب كالمتدربيف عمى سير البرنامج التدريبي كمدتو 
تفاؽ بيف المدرب كالمتدربيف حكؿ للية سير الجمسات التدريبية، كطريقة تنظيـ كمكاعيد جمساتو، كالا

الحكار كالنقاش خلبؿ الجمسة التدريبية، كمكاضع الجمسات التدريبية كغير ذلؾ مف الامكر المتعمقة 
 بسير البرنامج التدريبي كخطكاتو.

 دقيقة( 61المدة الزمنية: )

 أىداف الجمسة التدريبية التمييدية:

 ىدفت الجمسة التمييدية إلى ما يمي:

 .التعارؼ بيف المتدربيف 
 .تشجيعيـ عمى المشاركة في التدريب 
  تشجيع العمؿ الجماعي مف خلبؿ معرفة المتدربيف بأنو يمكف في كؿ جمسة أف يطمب المدرب

منيـ تككيف مجمكعات، كليس شرطا أف تككف المجمكعات مككنة مف الأفراد ذاتيـ في كؿ 
، 3بية، لضماف افضؿ التفاعؿ بيف كافة المتدربيف، كسكؼ يككف عدد المجمكعات جمسة تدري

 عمى أف تختار كؿ مجمكعة متحدثا باسميا اماـ المجمكعات الاخرل.
 .الاتفاؽ مع المتدربيف عمى تحديد اياـ التدريب، كساعة بدء التدريب 

 إجراءات تنفيذ الجمسـة:

 :لتنفيذ الجمسة تـ اتباع الخطكات التالية

اجراء التعارؼ بيف المتدربيف مف خلبؿ الطمب إلى كؿ كاحد منيـ التعريؼ عف نفسو مف  (1
 خلبؿ النقاط التالية:

 الاسـ -أ 
 المؤىؿ العممي -ب 
 مكاف العمؿ -ج 
 العمؿ الحالي المكمؼ بو -د 
 اية اضافة يرل المتدرب انيا ضركرية لتقديـ نفسو. -ق 

 ات.الحكار مع المتدربيف حكؿ تنظيـ سير المناقشات خلبؿ الجمس (2
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 بالإجماعالاتفاؽ مع المتدربيف عمى تحديد يكـ في الاسبكع لمجمسات التدريبية، ككاف الاتفاؽ  (3
 يكـ عطمة كيناسب الجميع. لأنوعمى تحديد يكـ السبت 

 .11تـ تحديد بدء التدريب كؿ يكـ سبت الساعة  (4
ا يطمب تـ الاتفاؽ حكؿ المجمكعات التدريبية المصغرة كاسمكب تككينيا في كؿ جمسة عندم (5

 المدرب ذلؾ.
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 المقاء التمييدي

 العقد التدريبي

 :اليدف العام لمبرنامج التدريبيـ 

تحسيف ميارات الاتصاؿ الإدارم لدل عينة مف العامميف في الإدارة الكسطى ضمف المصارؼ 
 الحككمية في محافظة دمشؽ

 :الأىداف الفرعية لمبرنامج التدريبيـ 

 الاتصاؿ كأسسو.تعرُّؼ مفيكـ أف ي .1

 د أنكاع ككسائؿ الاتصاؿ الإدارم.حد  أف ي .2

 في بيئة العمؿ. الناجحالاتصاؿ المفظي ميارات  أف يتعرُّؼ .3

 في بيئة العمؿ. الناجحالاتصاؿ غير المفظي ميارات  أف يتعرُّؼ .4

 في مكاقؼ العمؿ المختمفة. الناجحالإنػصات ميارات  أف يتعرُّؼ .5

 د معكقات الاتصاؿ في بيئة العمؿ.حد  أف ي .6

 أسس كتابة التقارير الإدارية.  تعرُّؼأف ي .7

 أسس كتابة الرسائؿ الإدارية. أف يتعرُّؼ .8

 أسس الإلقاء كالتحدث. أف يتعرُّؼ .9
 :نقاط لممناقشة مع المتدربينـ 

 الحكار مع المتدربيف حكؿ تنظيـ سير المناقشات خلبؿ الجمسات.

 تحديد يكـ التدريب.

 تككينيا في كؿ جمسة عندما يطمب المدرب ذلؾ.تككيف المجمكعات التدريبية المصغرة كأسمكب 

 إجراء التعارؼ بيف المتدربيف

 :مف خلبؿ الطمب إلى كؿ كاحد منيـ التعريؼ عف نفسو مف خلبؿ النقاط التالية

 الاسـ مكاف العمؿ

 المؤىؿ العممي
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 العمؿ الحالي المكمؼ بو

 أية إضافة يرل المتدرب أنيا ضركرية لتقديـ نفسو

 نياية الجمسة
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  :لجمسة التدريبية الأولىا
 (الاتصال ومفاىيمو وأسسو)

 

 :أىداف الجمسة التدريبية الأولىـ 

  المتدرب مفيكـ الاتصاؿ. يعر ؼأف 

  المتدرب العناصر الرئيسية لعممية الاتصاؿ. يحد دأف 

  المتدرب العممية التي يتـ فييا الاتصاؿ. يتعرُّؼأف 

 المتدرب أشكاؿ عممية الاتصاؿ. أف يتعرُّؼ 

 المتدرب أىداؼ عممية الاتصاؿ. أف يتعرُّؼ 

 المتدرب الخصائص العامة لعممية الاتصاؿ.  أف يتعرُّؼ 

 دقيقة( 61المدة الزمنية: )

 :تذكرـ 

 إذا لـ تخطط لمنجاح فقد خططت لمفشؿ. 

 إذا أردنا أف يتـ العمؿ دكف تعب فعمينا أكلا أف نتعب في تعمـ ىذا العمؿ.

 لا تقؿ شيئا فالزمف يعمؿ بصمت.إذا لـ يكف لديؾ ما تقكلو 

 عندما تستيدؼ لا شيء فإنؾ ستحصؿ تماما عمى ما تريد.

 المستحيؿ حالة ذىنية تصؼ فقط ما تظف أننا غير قادريف عمى تحقيقو.

 حتى كلك كنت عمى الطريؽ الصحيح فسكؼ يدكسؾ الآخركف إذا جمست كلـ تتحرؾ مف مكانؾ.

 ائج.إذا لـ نغير ما تفعمو فمف تتغير النت

 مف يرفض أف يصمح خطأه يرتكب خطأ ثانيا.

 السبب قبؿ الذىب.

 العاجز مف يركز عمى ما لا يستطيع فعمو.

 السرعة في البداية الصحيحة أىـ مف الإستراتيجية.
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 نبع الماء إذا لـ يجد طريقا أمامو يختار اضعؼ منطقة تراب كيخترقيا.

 ج قسـ المكارد البشرية.المدارس تحتاج قسـ الإرشاد النفسي كالشركات تحتا

 لا تتمنى لك كاف الأمر سيلب أرد أف تككف أنت الأفضؿ 

 أكثر مكاف امف لمسفينة ىك الشاطئ لكف السفينة لـ تصنع لذلؾ 

 مشكار الألؼ ميؿ يبدأ مف مكاف قدميؾ
 :تعريف مفيوم الاتصالـ 

ساف عمى ىذه الأرض، كقد يعد مكضكع الاتصاؿ أحد أىـ النشاطات الإنسانية القديمة قدـ كجكد الإن
تطكر البحث في عممية الاتصاؿ كتعددت الدراسات فيو، الأمر الذم جعؿ الكثير مف الباحثيف يطمقكف 
 عمى الفترة الممتدة بيف النصؼ الثاني مف القرف العشريف حتى ىذه المحظة عصر الاتصاؿ كالاتصاؿ.

فراد، كبالتالي التأثير كالتأثر، كىك عممية الاتصاؿ مف الصمة كالاقتراب كالاحتكاؾ كالتفاعؿ بيف الأ
اجتماعية كظاىرة إنسانية عرفت منذ الأزؿ مف أجؿ المشاركة في المعمكمات كالأفكار كالاتجاىات، 
كيتسع معنى كممة الاتصاؿ ليشمؿ المكاقؼ كالأدكات كافة التي تككف مسئكلة عف تكصيؿ منبو معيف 

بعممية إصدار سمكؾ، كاستجابة لما يتمقاه مف معمكمات، سكاء  أك معمكمة إلى المتمقي الذم يقكـ بدكره
أكانت الاستجابة عبارة عف رد فعؿ إيجابي أك سمبي أك استفياـ أك مجرد إشارة إلى أف الرسالة قد 

 كصمت.

( الاتصاؿ بأنو الآلية التي بكاسطتيا تنشأ العلبقات بيف الأفراد Cooley 1919كيعتبر ككلي )
 أف العلبقات الإنسانية لا تتـ إلا بتبادؿ معمكمات كمفاىيـ كصكر. كتتطكر، كيعني ىذا

تحقؽ عممية الاتصاؿ شكميا الأمثؿ مف خلبؿ التفاعؿ الاجتماعي التي تندمج فييا جميع عناصر 
المتمقي(، كجميع القدرات العقمية المعرفية )الانتباه، الذاكرة، التفكير، ، الرسالة، عممية الاتصاؿ )المرسؿ

ؾ(، كجميع أشكاؿ المغة )المفظية، كغير المفظية(، التي تعتبر ضركرية لتحقيؽ نجاع الاتصاؿ الإدرا
الاجتماعي باتجاىيف )بيف المرسؿ كالمتمقي كبالتبادؿ(، فالاتصاؿ مف طرؼ كاحد لا يعني أف العلبقة 

يـ الرمكز الاتصالية قد تمت أك حدث التفاعؿ، بؿ لا بد مف حصكؿ الاستقباؿ مف الطرؼ المتمقي كف
التي تحمميا الرسالة كتحكيميا بالتالي إلى سمكؾ، أم ضركرة حصكؿ عممية الإدراؾ كالتعرؼ. كما 

( أف الفرد لا باتصاؿ مع غيره عف طريؽ المغة الشفيية المنطكقة Stoetzel 1963يضيؼ ستكتزاؿ )
تككف حقيقية أك فقط، بؿ يستعمؿ كذلؾ كسائؿ أخرل كالمظير الخارجي ليعطي صكرة لشخصيتو ربما 

 مظممة، كما يستعمؿ الحركات كتقاسيـ الكجو كالإيماءات.
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كمفيكـ عممياتي يختمؼ عف الاتصاؿ الذم يقتصر عمى نقؿ  الناجحكيرل )ىكفلبند( أف الاتصاؿ 
المعمكمات كالبيانات بطريقة لفظية )شفيية أك كتابية( أك غير لفظية )التعابير الكجيية كلغة الجسد(، 

ـ أعمؽ كأكثر تأثيران، فالاتصاؿ مف كجية نظره ىك العممية التي ينقؿ بمقتضاىا الفرد بؿ ىك مفيك 
تعابير...الخ( ينتج عنيا بالضركرة تعديؿ  –بيانات  –)القائـ بعممية الاتصاؿ( مثيرات )رمكز لغكية 

 سمكؾ الآخريف كالتأثير فييـ.

و بأنو سمكؾ الإنساف كالعكامؿ ( الاتصاؿ بحسب طبيعتFrancois 1977كقد عرؼ كليـ فرانسكا )
 الداخمية كالخارجية التي يمكف أف تؤثر في ىذا السمكؾ إيجابان أك سمبان.

( الاتصاؿ بحسب طبيعتو كأىدافو بأنو عممية تبادؿ المعاني Write 1979كما عرؼ جارلز ريت )
انية كميا )البدائية كالأفكار بيف الأفراد، كأف عممية الاتصاؿ ىي عممية أساسية في المجتمعات الإنس

كالمتحضرة(، كىذه المجتمعات نشأت كنمت بفعؿ قدرة الإنساف عمى نقؿ المشاعر كالأفكار كالمعارؼ 
 مف شخص لآخر، كمف مجتمع بشرم إلى مجتمع بشرم لخر.

( تعريفا لعممية الاتصاؿ كالذم يعتبر مف أحدث التعاريؼ، حيث Stanty 2118كما ذكر ستانتي )
ىك عممية نقؿ كتكصيؿ كتبادؿ الأفكار كالمعمكمات )بالمغة الشفيية أك الكتابية( أك  يرل أف الاتصاؿ

بالمغة غير المفظية بيف المرسؿ كالمستقبؿ أك بيف مرسؿ كمجمكعة مستقبميف، كىي عممية يقكـ بيا 
مصدر معيف بقصد إثارة استجابة نكعية لدل مستقبؿ معيف، فالاتصاؿ ىك عممية إرساؿ رسالة معينة 
كاستقباليا، إذ أف الاتصاؿ عممية تفاعؿ اجتماعي تيدؼ إلى تقكية الصلبت بيف الأفراد عف طريؽ 

 تبادؿ المعمكمات كالأفكار كالمشاعر مما يؤدم إلى التفاىـ.

 كبالتالي فإف ىناؾ مجمكعة مف الخصائص للبتصاؿ تمخص بما يمي:

  أكثر، كقد تككف العلبقة مؤقتة يعني الاتصاؿ تبادؿ رسائؿ ينتج عنيا تفاىـ بيف شخصيف أك
 أك طكيمة الأمد.

  يعني قدرة فرديف عمى الاتصاؿ لاشتراكيما في نظاـ اجتماعي كاحد كاستخداـ لغة مشتركة
 كبينيما مدركات مشتركة.

  تحمؿ كؿ إشارة مرسمة معنييف المعنى الحرفي كالمعنى الضمني الذم يشمؿ الاستنتاجات كما
 تحممو المكاقؼ مف خمفيات.

 تسـ شبكات الاتصاؿ بأنيا مقيدة كمحددة، بمعنى أف أية إشارة مرسمة ليا اتجاه كتسير في ت
قناة، إذ يحتاج الاتصاؿ لكي ينجح أف يختار الكممات المناسبة لممكضكع مرفقة بمكقؼ معيف 

 مف نبرة كصكت كحركة.
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  تككيف معمكمات يساعد الاتصاؿ في تحديد ىكية الآخريف )المركز، الميكؿ، الاتجاىات..( ليتـ
 عنيـ كتشكيؿ أسمكب لمتعامؿ معيـ.

  تعتبر المغة مف أىـ أشكاؿ الاتصاؿ كالتفاعؿ لاستمرار اليكية الثقافية، كما يترافؽ الاختلبؼ
 في المغة اختلبؼ في العادات كالتقاليد كالقيـ كالاتجاىات..

 ي كالطبقي كالإقميمي يساعد أسمكب كليجة التعبير في التعرؼ عمى المستكل الثقافي كالاجتماع
 لمفرد، كيعتبر ناجحان الفرد أك الزعيـ الذم يتحدث مع الجميكر بمغتيـ كأفكارىـ كاتجاىاتيـ.

  ترتبط المسافة بيف المرسؿ كالمستقبؿ بدرجة الصداقة كالألفة بينيما، إذ تككف المسافة بيف
 ما متآلفيف.الرئيس كالمرؤكس غير المتآلفيف أطكؿ مف المسافة بينيما في حاؿ ككني

 :عناصر عممية الاتصالـ 

 مف مراجعة ما كتب في مكضكع الاتصاؿ بيف الأفراد كالجماعات لكحظ أف عممية الاتصاؿ تتضمف
 مككنات رئيسية ىي:عدة 

 كىك منشأ الرسالة، كقد يككف شخصان يتكمـ أك يكتب أك يحاضر، أك المصدر أو المرسل :
 محطة إذاعية أك مطبعة أك تمفزيكف.

 كىي محكر عممية الاتصاؿ كقد تككف كممة مطبكعة أك عبارة أك رسمان أك حديثان عبر  الة:الرس
 كسائؿ الإعلبـ.. تتضمف أفكاران أك ميارات أك معمكمات نريد إيصاليا للآخريف.

 :كىي الأداة التي تنقؿ الرسالة الاتصالية مف المرسؿ إلى المستقبؿ، كقد  الوسيمة أو القناة
 ة كالإذاعة، أك بصرية كالمطبكعات، أك سمعية بصرية كالتمفزيكف.تككف القناة سمعي

  :قد يككف رجلبن أك امرأة أك طفلبن أك عجكزان، كقد يككف طبيبان أك ممرضان أك مريضان، المستقبل
 كقد يككف مديران أك زبكنان..

  لذا يجب عمى المرسؿ معرفة خصائص المستقبؿ كطبيعتو حتى يتمكف مف مخاطبتو
ذ عمى تفكيره كمشاعره، فيستجيب لو بسرعة كيتبنى أىدافو الاتصالية كالرامية إلى كالاستحكا

 إحداث تغيير في معمكماتو كاتجاىاتو أك سمككو.

 :)التي تعرؼ عمى أنيا مدل قبكؿ الفرد بالرسالة أك  الاستجابة )التغذية الراجعة أو ردة الفعل
ة أك سمبية، كقد تككف الاستجابة عمى رفضيا، كقد تككف الاستجابة سريعة أك بطيئة، إيجابي

شكؿ ابتسامة أك غضب.. كالاستجابة الناجحة ىي التي تنبثؽ عف الفيـ لمحتكل الرسالة 
 كىدؼ المرسؿ، إف الرسالة كالكسيمة ىما المتاف تقرراف نكع الاستجابة.
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 :كسمككو بما كىك المحصمة النيائية للبتصاؿ كيتـ بتغيير معمكمات المستقبؿ كاتجاىاتو  التأثير
 يتفؽ مع أىداؼ المرسؿ.

 يتـ الاتصاؿكيؼ 

 كيؼ تنتقؿ الرسالة

 .تتككف الفكرة لدل المرسؿ 

 .يحكؿ المرسؿ فكرتو إلى رسالة 

 .يتـ إرساؿ أك نقؿ الرسالة 

 .تستقبؿ الرسالة 

 .يعمؿ المستقبؿ عمى فيـ معنى الرسالة 
 :أشكال الاتصال وأىدافو والخصائص العامة لوـ 

(: "طالما أف الاتصاؿ ىك إيصاؿ رسالة لمغير بغية Ende Recard 1642) ارداندي ريكتقكؿ 
تغييره أك إقناعو بشيء ما، فإف نجاحيا يتكقؼ عمى إيصاؿ المعنى الضمني ليا، بينما تفشؿ حينما 
يحدث التضارب بيف المعنى الصريح كالمعنى الضمني"، كبكلبـ لخر فإف نجاح عممية الاتصاؿ يرتبط 

ؽ الطرفيف عمى معنى ضمني كاحد، أم أف يتمكف المتحدث مف أف ينقؿ بكضكح كدقة حكمان باتفا
كافيتيف ما يقصده فعلبن، كأف يتمكف المستقبؿ مف أف يستكعب كيفيـ ما يقصده، أما إذا اختمؼ المعنى 
الضمني لدل كؿ منيما فإف الاتصاؿ فاشؿ لا محالة، فعممية الاتصاؿ تتضمف جيدان مشتركان مف 

ف المرسؿ )كيؼ يمكف أف ينجح في إيصاؿ المقصكد(، كالمستقبؿ )كيؼ يمكف أف يستكعب ىذا الطرفي
المقصد(، كعمى ىذا فميما كاف شكؿ عممية الاتصاؿ لابد مف اتفاؽ الطرفيف عمى فيميا لكي تتـ 

 عممية الاتصاؿ.
 أشكال الاتصال

 غير لفظي 

 لفظي 
 :الاتصال غير المفظيـ 

ف استخداـ رمكز غير لفظية لإيصاؿ الرسالة لممستقبؿ، كمف أمثمتيا كيتضم الاتصال غير المفظي:•
 ، التعابير الكجيية، حركات الجسـ، إيماءات الرأس، نظرات العيف كالحممقة، الألكاف، الأشكاؿ، الرسكـ
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الأفلبـ الصامتة.. التي يمكنيا أف تكصؿ مضمكف الرسالة إلى المستقبؿ أحيانان بشكؿ أفضؿ مف 
 .الاتصاؿ المفظي

 الاتصاؿ المفظي
كيتضمف استخداـ رمكز المغة الرسمية أك المحكية )الحركؼ، الكممات، الجمؿ،  الاتصال المفظي:•

الأرقاـ..(، بطريقة لفظية شفيية منطكقة )أصكات الحركؼ كالكممات كالجمؿ كالأرقاـ(، أك لفظية 
ة نشاط عقمي راؽٍ يعمؿ مكتكبة أك مطبكعة )مطبكعات الحركؼ كالكممات كالجمؿ كالأرقاـ(، فالمغ

كشرط أساسي لتنظيـ العمميات العقمية المعرفية، كككسيط ضمني للبتصاؿ الإنساني، فالمغة سكؼ 
تبقى عمى رأس أساليب الاتصاؿ جميعيا، كىي أصؿ عممية التفكير في اتصاؿ الفرد مع ذاتو )الكلبـ 

ستكعب جميع الخبرات السابقة، كبعد الداخمي(، فالأشياء تقابؿ رمكز ككممات كجمؿ في ذاكرتنا التي ت
 الكلبـ الداخمي يمكف تحكيمو إلى لغة شفيية منطكقة تمكننا مف الاتصاؿ مع الآخريف.

 :أىداف الاتصالـ 

مجمكعة بيف الأفراد كالجماعات مجمكعة مف الأىداؼ التي تسعى إلى التغيير  الناجحيحقؽ الاتصاؿ 
 في المعمكمات، كالاتجاىات، كالسمكؾ:

مف خلبؿ تزكيد المستقبؿ بمعمكمات صحيحة كصادقة ككاضحة تمكنو مف  ر المعمومات:تغيي •
اتخاذ القرارات الصائبة كالسمكؾ السكم، كما تتـ عممية تغيير المعمكمات مف خلبؿ تزكيد 
ضافية عف مكضكع أك حدث معيف لـ يطمع عميا أك لـ يعرفيا مف  المستقبؿ بمعمكمات جديدة كا 

تغيير المعمكمات مف خلبؿ تصحيح المعمكمات أك المفاىيـ أك الأفكار  قبؿ، كما تتـ عممية
الخاطئة التي عمقت في ذاكرة المستقبؿ كالتي قد تؤدم إلى سكء فيـ للؤفكار أك الأشخاص 

 كبالتالي تؤدم إلى قرارات خاطئة كسمكؾ متعثر.
ي تجعمنا نشعر فالاتجاه عبارة عف إطار مرجعي يزكدنا بالمعمكمات الت تغيير الاتجاىات: •

بشعكر الآخريف أك نتضامف معيـ أك نحصؿ عمى دعميـ، كالفرد يككف اتجاىاتو عف جميع 
مكضكعات الحياة مف خلبؿ خبراتو الشخصية كمف تأثير الآخريف عميو )الأسرة، المدرسة، 
الأصدقاء، كسائؿ الإعلبـ..(، كمف ردكد الفعؿ العاطفية كمف الحياة، كيتـ لو التعرؼ عمى 

اىات الأفراد الآخريف مف خلبؿ سمككيـ الظاىر القابؿ لمملبحظة كالقياس، فالاتجاه يتككف اتج
 مف ثلبثة عناصر رئيسية ىي:

o .الجانب المعرفي: اعتقادات كحقائؽ كمعمكمات 

o .الجانب العاطفي: مشاعر كانفعالات كعكاطؼ 
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o .الجانب السمككي: الاستجابة القابمة لمملبحظة كالقياس 

 رسؿ يمكنو التأثير عمى اتجاىات المستقبؿ في الجكانب التالية:كعميو فإف الم 

 .تقكية أك تعزيز الاتجاىات المكجكدة لدل المستقبؿ 

 .تعديؿ اتجاىات المستقبؿ نحك الأفضؿ 

تغيير اتجاه المستقبؿ حيث يغير الأفراد اتجاىاتيـ لسببيف الأكؿ ىك لمقياـ بالأعماؿ بشكؿ  •
داخمية، كالثاني لمحصكؿ عمى قناعة داخمية إذا ثبت لو أفضؿ أك لإشباع حاجات الفرد ال

 بطلبف الاتجاه السابؽ الذم كاف يعتنقو.

الظاىر القابؿ لمملبحظة كالقياس كشراء سمعة بعد سماع الإعلبف التجارم، أك  تعديل السموك: •
امتناع المريض عف التدخيف بعد إعلبمو مف قبؿ الطبيب عف مضار التدخيف عمى حالتو 

، إف التعديؿ في السمكؾ يحدث غالبان بعد تمكف المرسؿ مف تعديؿ معمكمات كاتجاىات الصحية
 المستقبؿ لمرسالة، أم أف التغيير يحدث في المعمكمات ثـ في الاتجاىات ثـ في السمكؾ،

كمف ىنا نلبحظ أف كؿ عنصر أك متغير مف العناصر السابقة يسيـ بشكؿ كبير في التأثير الكمي أك 
الكمية لعممية الاتصاؿ، فتلبحـ عناصر الاتصاؿ يؤدم إلى نجاح الاتصاؿ بالتأثير عمى  عمى الكفاءة

 المعمكمات كالاتجاىات كالسمكؾ عند المستقبؿ أك المستقبميف المستيدفيف.
 :الخصائص العامة للاتصالـ 

(، كالتي Schwepker 5111) سكوبكريتصؼ الاتصاؿ بمجمكعة مف الخصائص تحدث عنيا 
 دىا بالنقاط الرئيسية التالية:يمكف تحدي

 :الخصائص العامة للاتصالػ 

فالاتصاؿ عممية تفاعؿ اجتماعي بيف فرديف أك أكثر يتـ فييا تبادؿ  الاتصال عممية ديناميكية:•
المعمكمات كالأفكار فيما بينيـ، مما يساعد عمى تبادؿ التأثير فيما بينيـ، بما يمكف مف تغيير سمكؾ 

الأكضاع الاجتماعية المختمفة، فالاتصاؿ يعني تمكيف التحكؿ مف الحدكث  طرؼ معيف كالتكيؼ مع
 فيك عممية مستمرة ديناميكية.

ليس لو بداية كليس لو نياية، فالفرد في اتصاؿ دائـ مع نفسو كمع مجتمعو،  الاتصال عممية مستمرة:•
 فالاتصاؿ مستمر مادامت الحياة مستمرة.

 الخصائص العامة للاتصال 
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لا تسير عممية الاتصاؿ باتجاه كاحد مف شخص لآخر فقط بؿ تسير في ممية دائرية: الاتصال ع•
شكؿ دائرم، حيث يشترؾ الناس جميعان في الاتصاؿ في نسؽ دائرم فيو إرساؿ كاستقباؿ كأخذ كعطاء 

 كتأثير كتأثر كيعتمد عمى استجابات المرسؿ كالمستقبؿ.

تصالية كمعناىا بتغير الزماف كبتغير الجميكر إذ تتغير الرسالة الا الاتصال عممية لا تتكرر:•
المستقبؿ، فرسائؿ الأمس الاتصالية ليست كرسائؿ اليكـ أك الغد، فمف غير المحتمؿ أف ينتج الأفراد 
 رسائؿ متشابية في الشكؿ كالمعنى عبر الأزماف المختمفة، لأف دلالات المغة في تغير ككذلؾ المعني.

 :الخصائص العامة للاتصال ػ 

ليس مف السيؿ إلغاء التأثير الذم حصؿ جراء الرسالة ممية الاتصال غير قابمة للإلغاء: ع•
ف كانت غير مقصكدة كزلة لساف، أك الخطأ في اختيار الزماف كالمكاف أك المكقؼ  الاتصالية، حتى كا 

ت الاجتماعي، فمف السيؿ الاعتذار برسالة معدلة، لكف مف الصعب سحب الرسالة الأكلى التي أرسم
 أكؿ مرة، خاصة إذا ما تـ تكزيعيا أك نشرىا أك إذاعتيا أك سماعيا.

فيي عممية تفاعؿ اجتماعي تتطمب قدرات عقمية متنكعة، ككسائؿ اتصاؿ  الاتصال عممية معقدة:•
كقنكات عديدة، كتحدث في أكقات مختمفة كأماكف مختمفة، كليا عدة أشكاؿ كأنكاع، كليا غايات كأىداؼ 

عمكمات عديدة..، كفي معظـ المكاقؼ الاتصالية تحتاج الرسالة إلى تخطيط كتنظيـ كثيرة، كتتضمف م
لا فإف عممية الاتصاؿ ستككف غير ناجحة.  كشركط معينة، كا 

 ماذا يحدث أيضا

  يستجيب المستقبؿ بردة فعؿ 

 يحصؿ المرسؿ عمى التغذية الراجعة 

 تزداد رسائؿ التغذية الراجعة 
 :التغذية الراجعةـ 

 لراجعة الايجابية دليؿ عمى أف الاتصاؿ يعمؿ بنجاح. التغذية ا•

 أما التغذية الراجعة السمبية فدليؿ عمى أف الاتصاؿ لـ ينجح بالكمية.•

 أك أف لديؾ بعض المشكلبت في بعض نكاحي الاتصاؿ كالفيـ مثلب.•

 معنى الاتصاؿ ىك النتيجة التي تحصؿ عمييا. •

 المقاكمة تعني فقداف الألفة.•
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 :تغذية الراجعة لتجاوز وتحاشي الانيياراستخدام الـ 

 ؿ كيؼ؟ بدؿ ماذا؟ أسا 

 .لماذا تحتاج إلى التغذية الراجعة 

 .اطمب مف المُستقبؿ أف يكرر رسالتؾ لتعالجيا ببراعة المغة 

 .)اشرح كحسب كلا تساؿ: )ىؿ فيمت؟ 

 .إذا كنت أنت المستقبؿ فلب تنتظر أف تساؿ عف التغذية الراجعة 

 حاجات، اىتمامات ،أىداؼ•

 .تناغمؾ مع الناس يمكنؾ مف معرفة أم مف الأىداؼ كالحاجات ليا الأكلكية إذا أردت الكلبـ 

 .كذلؾ مف خلبؿ الانسجاـ الداخمي كالألفة الخارجية 

 التعاطؼ يساعدؾ في

 .فيـ ما يريد الآخر قكلو بالضبط 

  .تكقع متى كلماذا يمكف أف يحدث سكء الفيـ 

 يحدث معارضة. تحاشي استخداـ أسمكب اتصاؿ قد 

  .تطكير التعاكف كالقبكؿ 

 .العمؿ عمى ما يجذب انتباه المستقبؿ 

 التعامؿ مع حالة سكء الفيـ

 .اسأؿ بذكاء 

 .تبادؿ التغذية الراجعة 

  .انتبو للئشارات غير غير المفظية 

 .تعرؼ إلى العامؿ المحدد المؤثر عمى عممية الفيـ أك حؿ الشيفرة 

 استخداـ الحكاس في الاتصاؿ 

 قدر ما تستخدـ حكاسؾ في إرساؿ كاستقباؿ الرسالة بقدر ما تككف أكثر جاىزية كملبئمة لفيـ ب
 كتغطية الرسالة.
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 .تمريف إرىاؼ الحكاس 

 استخدـ حكاسؾ في الاتصاؿ 

 السمع كقنكات الصكت 

  النظر كقنكات الإبصار 

 الممس كالعضلبت 

  التذكؽ كالشـ 

 الحكاس مجتمعة 

 الممفكظ كالممحكظ 

 لناجحاالاستماع 

 اعرؼ لماذا أنت تسمع 

 اصغ بجسدؾ كاملب 

 أعط التغذية الراجعة كاستجب 

 اظير التعاطؼ 

 التغذية الراجعة

 .التغذية الراجعة تشير إلى كيفية فيـ الرسالة، كتساعد عمى تحديد مشكلبت الاتصاؿ 
 تشجيع التغذية الراجعة من جية المستقبل

 تتطكع بيا 

  لا تفترض 

  اشرح ما التبس عميؾ 

 ؿ اسأ 

 اطمب التكضيح 

 و بدقة  كج 
 :تشجيع التغذية الراجعة من جية المرسلـ 
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 اسأؿ 

  شجع الآخريف عمى طرح الأسئمة 

  لا تفترض تفيما مسبقا أك قبكلا 

 سي ؿ عمى الآخريف إعطاءؾ التغذية الراجعة 

 :أدوات الحصول عمى التغذية الراجعةـ 

  ابؽ عمى اتصاؿ 

 استخدـ حكاسؾ 

 تصاؿاختر القناة الصحيحة للب 

 كسائؿ الإعلبـ 

 كجيا لكجو 

 الاتصاؿ متعدد الطرؽ 

 1تمريف

 يتطكع احد المتدربيف لمقياـ بالتمريف التالي 

 يختار المتدرب كاحدا مف الأشكاؿ التالية 
  
  ميمة المتدرب أف يشرح لمحاضريف طريقة رسـ الشكؿ لفظيا دكف استخداـ أية إشارات أك

 دكف السماح لممتدربيف بطرح أية أسئمة حركات بالأيدم أك ما شابو، ككذلؾ

 .بعد الانتياء تتـ المقارنة بيف الشكؿ الأساسي كما رسمو المتدربكف 

 2تمريف

 يتطكع احد المتدربيف لمقياـ بالتمريف التالي 

 يختار المتدرب كاحدا مف الأشكاؿ التالية 
  
 تخداـ أية إشارات أك ميمة المتدرب أف يشرح لمحاضريف طريقة رسـ الشكؿ لفظيا دكف اس

 حركات بالأيدم أك ما شابو، ككذلؾ يسمح لممتدربيف بطرح أية أسئمة
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 .بعد الانتياء تتـ المقارنة بيف الحالتيف الأكلى كالثانية كما رسمو المتدربكف 

 2تمريف

 ماذا نسمي العممية التي قاـ بيا المشارؾ؟ 

 ما عناصر العممية التي قاـ بيا المشارؾ؟ 

 مية التي قاـ بيا المشارؾ؟ما أىمية العم 

 ما الفرؽ بيف الطريقة الأكلى كالطريقة الثانية في نقؿ المعمكمات؟ 

 أم الطريقتيف أفضؿ. كلماذا؟ 

 :نشاط

 :بالتعاكف مع زملبئؾ في المجمكعة 

 .كضح دكر الاتصاؿ في حياة الأفراد 

 .كضح دكر الاتصاؿ الإدارم في حياة المؤسسات 
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  :ةالجمسة التدريبية الثاني
 (الاتصال الاداري، مفيومو، أىدافو، أنواعو، وسائمو، فعاليتو)

 

 أىداف الجمسة التدريبية الثانية:ـ 

 لى:إجمسة تيدؼ ال

 مفيكـ الاتصاؿ الادارم. أف يعرؼ 
  نكاع الاتصاؿ الادارم.أأف يتعرؼ المتدرب 
  .أف يتعرؼ المتدرب أىداؼ الاتصاؿ الادارم 
 مة لعممية الاتصاؿ الادارمأف يتعرؼ المتدرب الخصائص العا . 
 .أف يتعرؼ المتدرب كسائؿ الاتصاؿ الادارم 
  الناجحأف يتعرؼ المتدرب خصائص الاتصاؿ الادارم. 

 دقيقة( 61المدة الزمنية: )

 الأنشطة التدريبية:

 محاضرة نظرية حكؿ الاتصاؿ الإدارم. -1
 حكار كنقاش. -2

 إجراءات تنفيذ الجمسـة:

  عف الاتصاؿ الإدارم، يتضمف مجمكعة نقاط: ظريان ن يقدـ المدرب عرضا تقديميان 
 .مفيكـ الاتصاؿ الادارم 
 .انكاع الاتصاؿ الادارم 
  .أىداؼ الاتصاؿ الادارم 
 الخصائص العامة لعممية الاتصاؿ الادارم . 
 .كسائؿ الاتصاؿ الادارم 
  الناجحخصائص الاتصاؿ الادارم. 
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  ،فعاليتوالاتصاؿ الإدارم مفيكمو، أىدافو، أنكاعو، كسائمو. 
 :مفيوم الاتصال الإداريـ 

  تقكـ العمميات الإدارية عمى تبادؿ البيانات كالمعمكمات، كمف ناحية أخرل فإف المدير كقائد في
عممو يحتاج لكي يحقؽ أىداؼ المنظمة إلى التكجيو، ككذلؾ يحتاج إلى أف يفيـ العامميف مع 

 ىداؼ التنظيمية عمى الأقؿ.كيكجو سمككيـ بشكؿ يضمف عدـ تعارض ىذا السمكؾ مع الأ

 .كؿ ىذا يحتاج إلى الاتصاؿ بيـ باستمرار لتكجيييـ كتنظيـ أعماليـ كمتابعتيا 

 :أىداف الاتصال الإداريـ 

 زيادة درجة القبكؿ للؤدكار التنظيمية. 
 الالتزاـ بالأىداؼ التنظيمية. 
 تكفير البيانات اللبزمة لاتخاذ القرارات. 
 كليةؤ مستكضيح الكاجبات كالسمطة كال. 
 الاتصالات أساس حياة المؤسسة اليكمية دتع. 

 .القدرة عمى إنجاز الأىداؼ تتكقؼ عمى كفاءة الاتصالات التي يبرزىا المدير في عممو 
 

 :أىداف الاتصال الإداري

  أنيا تفيد في نقؿ المعمكمات كالبيانات كالإحصاءات كالمفاىيـ عبر القنكات المختمفة بما يسيـ
 .ات الإداريةفي اتخاذ القرار 

  أنيا ضركرة أساسية في تكجيو كتغيير السمكؾ الفردم كالجماعي لمطلبب كالعامميف. 
  لخمؽ التماسؾ بيف مككنات أنيا تسيـ في نقؿ المفاىيـ كالآراء كالأفكار عبر القنكات الرسمية

 .المؤسسة
 :أىداف الاتصال الإداريـ 

 تكحيد جيكدىا بما يمكنيا مف تحقيؽ أىدافيا. 
 ة ىادفة لضماف التفاعؿ كالتبادؿ المشترؾ للؤنشطة المختمفةكسيم. 
 رشادية لنشاطات المدير في مجاؿ تكجيو فعاليات العامميف  .كسيمة رقابية كا 
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  كسيمة لتحفيز العامميف لمقياـ بالأدكار المطمكبة منيـ 
 :أنواع الاتصال الإداريـ 

 الاتصالات الرسمية 

 الاتصالات غير الرسمية 

 يابطةالاتصالات ال 

 الاتصالات الصاعدة 

 الاتصالات الأفقية 
 :الاتصالات الرسميةـ 

  كىي الاتصالات التي تحصؿ مف خلبؿ خطكط السمطة الرسمية كالمعتمدة بمكجب المكائح
 مع مؤسسات أخرل.) كقد تككف خارجية (داخؿ المؤسسة) كالقرارات المكتكبة، كقد تككف داخمية

 الاتصالات غير الرسمية

 نما ىي الاتصالا ت التي تنشأ بكسائؿ غير رسمية كلا تتضمنيا المكائح كالإجراءات الرسمية كا 
 تحددىا الصلبت الشخصية كالعلبقات الاجتماعية مثؿ تبادؿ المعمكمات في حفلبت العشاء

 بالاتصالات الرسمية كقد أشارت بعض البحكث  ان يمتاز ىذا النكع مف الاتصالات بسرعتو قياس
الكقت في نقؿ المعمكمات، كيتسـ باعتماده عمى كسائؿ مف %( 75) فإلى أنو يختصر أكثر م

 .الاتصاؿ الشفيية
 :الاتصالات الكتابيةـ 

 .الرسائؿ الإدارية 

 .التقارير الدكرية 

 .التعاميـ كالبلبغات كالأكامر كالتعميمات 

 .الرسائؿ الخاصة 

 .مجمة المؤسسة كلكحة الإعلبنات 

 .مرجع كدليؿ العامميف 
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 :صالات الكتابيةمميزات الاتـ 

  تتميز ىذه الطريقة في الاتصاؿ بككنيا تدمج كلب مف المرسؿ كالمستقبؿ بإطار مرجعي
 مكتكب، يمكف الرجكع إليو في أم كقت.

  تعتبر طريقو منخفضة التكاليؼ، حيث يمكف تكزيع الرسالة المكتكبة عمى عدد كبير مف
 المستقبميف.

 الأكؿ عمى قدرة المرسؿ عمى صياغة الأفكار  فعالية الرسالة المكتكبة تعتمد في المقاـ
 كتكضيحيا بطريقو فعالة.

  تعتبر مرجعان قانكنيان لمجيات المعنية في حالة حدكث أية مشكلبت أك خلبفات حكؿ ما تحتكيو
 عممية الاتصاؿ.

 :الرسائل الإداريةـ 

 .الرسالة نكع مف أنكاع الكتابة الكظيفية يتـ فييا الاتصاؿ بيف طرفيف كتابيا 
  ىي نكع مف أنكاع الكتابة الكظيفية، كتقكـ عمى أساس الاتصاؿ الكتابي بيف جيتيف كىي كؿ

مخاطبة مكتكبة تتـ بيف جيتيف رسميتيف، أك بيف جية رسمية كشخص أك العكس، أك بيف 
 شخصيف لغرض كظيفي.

 :أىميتو الرسالة الإداريةـ 

  مية، كعمى مستكل الفرد كالمؤسسة.كسيمة التخاطب الكبرل بيف الدكائر الحككمية كغير الحكك 
 . تختصر الجيد كالمسافة بيف مكاقع جيات المراسمة 
 .كثيقة قانكنية يمكف الرجكع إلييا عند الحاجة 
 .اعتمادىا كسيمة مف كسائؿ الإعلبف كبخاصة في الرسائؿ التجارية 

 :أنواع الرسالة الإداريةـ 

 ( تسكيؽ بضاعة أك عرض خدمة أك طمب الرسالة التجارية: كتستخدـ في الأغراض التجارية
شراء أك...(، كأىـ ما يميزىا ىك الناحية الدعائية لممؤسسة أك الشركة، كتحتكم في أعلبىا 
عمى ما يسمى بالتركيسة، كفييا تسجؿ معمكمات الشركة أك المؤسسة كاممة، مف)اسـ الشركة 

بريد كرقـ الياتؼ، كالبريد أك المؤسسة كمكانيا كنكع التجارة كرقـ السجؿ التجارم كصندكؽ ال
 الإلكتركني، كالشعار الخاص(.
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 :أنواع الرسالة الإداريةـ 

  ،الرسالة الرسمية: كىي التي تتعمؽ بالجكانب الكظيفية، كيدخؿ فييا: ما يسمى بالمعركض
 كالاستدعاء، كالتعاميـ، كالقرارات الإدارية المكجية، كالبلبغات.

 :عناصر الرسالة الإداريةـ 

 ة، كقد سبؽ ذكرىا، كتمت الإشارة إلى أنيا خاصة بالرسائؿ التجارية، كتجدر الإشارة التركيس
 إلى أنيا عادة ما تككف مطبكعة جاىزة، كقد تككف في الرسائؿ الحككمية ؛لإثبات رسميتيا.

 .التاريخ، كقد يكتب في المعركض لخر الرسالة مع الاسـ 
 أمير...( كما يناسبو  –أميف  -مدير -يسمخاطبة المرسؿ إليو مع ذكر مرتبتو الكظيفية )رئ

 فضيمة(. -معالي -سعادة  –مف ألفاظ التبجيؿ )السيد 
 :عناصر الرسالة الإداريةـ 

 التحية الافتتاحية )السلبـ عميكـ كرحمة الله كبركاتو( أك تحية طيبة كبعد 
  بتمييد جسـ الرسالة: كىك مكضكع الرسالة، كيعرض في فقرات )بحسب الحاجة(، تبدأ الأكلى

مكجز يييئ بو ذىف المخاطب لمكضكع الرسالة، كقد يككف إشارة إلى مكضكع سابؽ )إشارة 
تكضيحا ؿ...(، كتختتـ الفقرة الأخيرة مف تمؾ الفقرات بعبارة مناسبة تتطمب  -إلى، لاحقا ؿ...

 غالبا الرد، أك الحض عمى إنجاز الطمب، أك تعيد التأكيد عمى أمر معيف.
 تي بعد لخر فقرة، كعادة ما يككف فييا )مع تمنياتي لكـ بالتكفيؽ، كتفضمكا تحية الختاـ: كتأ

 بقبكؿ فائؽ التقدير أك شاكرا لكـ حسف تعاكنكـ(.
  .التكقيع كالاسـ، كالكظيفة 

 :أمور تجب مراعاتيا في الرسالة الإداريةـ 

 .الدقة كالكضكح في ألفاظ الرسالة كأفكارىا 
 ب الأدبية كالمعاني الشعرية مف خياؿ كصكر.المكضكعية، كالابتعاد عف الأسالي 
 .الإيجاز، كىي صفة محمكدة في مجالات الكتابة الكظيفية 
 .التنبو إلى لقب المرسؿ إليو، فإف مخالفة ذلؾ أك الخمط فيو يجعمؾ مكضعا لمتندر 
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 :أمور تجب مراعاتيا في الرسالة الإداريةـ 

  تاريخيا كمكضكعيا.عند الرد عمى رسالة سابقة يشار إلييا برقميا ك 
 إلى التالية  -بعد أف تستكفى -مراعاة حسف تقسيـ الأفكار كالانتقاؿ بينيا مف الفكرة السابقة

 كبتسمسؿ منطقي.
  عند الرد عمى رسالة ذات نقاط متعددة، يجب أف يتضمف الرد كؿ تمؾ النقاط مرتبة حسب

 كركدىا في الخطاب الأصمي.
 :التقارير الدوريةـ 

 اجتماعي أك اقتصادم أك ثقافي، كعادة ييتـ بتكضيح الايجابيات كالسمبيات  ىك تصكر لمكقؼ
المتعمقة بالمكقؼ، كىك نشاط تستطيع أف تمارسو كىك مجاؿ مف مجالات التفكير لعرض كجية 

 نظرؾ كأفكارؾ للآخريف.

 كنظرا لأىمية التقارير في حياة المنظمة سنخصص ليا لقاء منفردا 

  امر كالتعميماتالتعاميـ كالبلبغات كالأك 

  تستخدـ الأكامر المكتكبة كالرسائؿ القصيرة كالنشرات داخؿ المؤسسة، كغالبا ما تصدرىا
الإدارات الأعمى حكؿ مكضكع معيف ميـ بالنسبة ليا كتكضح فيو أمرا معينا أك تطمب التقيد 

 فيو أك تطمب انجاز أمر معيف مثؿ انجاز المكازنة العامة أك خطة التدريب
 :الخاصة الرسائلـ 

  كىي الرسائؿ التي تكجو إلى شخص معيف مف الإدارة العميا مثؿ رئيس مجمس الإدارة أك أية
 جية عميا.

 .ىي مف أفضؿ الأساليب التي تؤدم إلى شعكر الفرد بأىميتو كمكانتو في المنظمة 

 .يضاح ما تتكقعو منو المنظمة  كما يستخدـ لمترحيب بالأفراد الجدد كا 

 العامؿ إلى الإدارة لشرح مشكمة عامة أك خاصة. كقد تككف بالعكس مف 

 .يتكقؼ استخداـ ىذه الرسائؿ في المنظمة عمى نكع القيادة فييا كىؿ ىك ديمقراطي أـ لا 
 :مجمة المؤسسةـ 

  تصدر بعض الشركات مجمة أك جريدة تطمؽ عمييا أسماء مختمفة، كيتكقؼ حجميا عمى مدل
 النسبة لممنظمة، كيمكف أف يككف ليا عدة أىداؼ.أىميتيا مف بيف كسائؿ الاتصاؿ الأخرل ب
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 :أىداف مجمة المؤسسةـ 

 .تعريؼ العامميف بسياسيات المنظمة، كخططيا كأىدافيا 

 .تعريؼ العامميف بأدكارىـ في المنظمة 

 .نشر أخبار العامميف كنشاطاتيـ 

 .نشر أخبار المنظمة كانجازاتيا 

 لتي تيـ العامميف.نشر الأخبار المحمية كأخبار المجتمع المحمي ا 

 :مراجع وأدلة العاممينـ 

  تقكـ بعض المنظمات الناجحة بإصدار مرجع يضـ كافة المكضكعات التي تيـ العامميف
رشاد العامميف الجدد.  كيستخدـ أساسا في تكجو كا 

 .يتكقؼ نجاح ىذا الأسمكب عمى مدل تطكر المنظمة كالتشريعات العمالية الحديثة 

 سمكب مكضكعات متعددة.يمكف أف يتضمف ىذا الأ 
 :موضوعات مراجع ودليل العاممينـ 

 .أىمية الفرد كدكره في المنظمة 

 تاريخ المنظمة كأىدافيا 

 .نظاـ العقكبات 

 .كصؼ الكظائؼ كتقييميا 

 .نظاـ التأميف الصحي 

 .الطرؽ القانكنية لرفع تظمـ أك شككل 

 :دليل العملـ 

  يكتب بطريقة مبكبة تساعد عمى الرجكع إلى ىك نظاـ متكامؿ لتعميمات مكتكبة كطكيمة الأجؿ
 محتكياتو بسيكلة عند الحاجة.

 .المرجع ثانكم لأنو يضـ معمكمات عامة كسمطتو اقؿ مف الدليؿ 
 :خصائص دليل العملـ 

 .يتمتع بدرجة عالية مف السمطة مثؿ قكانيف المنظمة كنصكصيا 
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 .يتـ إعداده مركزيا مف قبؿ مستكيات الإدارة العميا 

 كؿ محدكد، للئدارة العميا كالكسطى.يكزع بش 

 .يعتبر كسيمة اتصاؿ تستخدميا المؤسسة لنقؿ سياساتيا كتعميماتيا إلى العامميف 

 .يعتبر نظاما كاملب للبتصاؿ داخؿ المؤسسة كيتـ الاستعانة بو إلى جانب الكسائؿ الأخرل 

 :الإعلاناتـ 

 رات كأقساـ المؤسسة المختمفة تعتبر مف كسائؿ الاتصاؿ اليكمي بالعامميف، كتكضع في إدا
 ليطمع عمييا العاممكف.

 .يمكف أف تتضمف تعميمات كقرارات كقكاعد العمؿ التي تيـ العامميف 

 .كما يمكف أف تتضمف الأنشطة الاجتماعية كالثقافية كالرياضية في المؤسسة كالإخبار القصيرة 

 .كسيمة جذابة لمعامميف 

 يتعامؿ مع المؤسسة يمكف أف تخصص لمزبائف أك الجميكر الذم 

 :نشاطـ 

 :بالتعاكف مع زملبئؾ في المجمكعة 

 .بيف أىداؼ الاتصاؿ الإدارم كأنكاعو 
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  :الجمسة التدريبية الثالثة
 (الاتصال المفظي وغير المفظي)

 

 أىداف الجمسة التدريبية:ـ 

 الاتصاؿ المفظي. أف يعر ؼ 
 الاتصاؿ غير المفظي. أف يعر ؼ 
  الاتصاؿ غير المفظي.أف يتعرؼ المتدرب كسائؿ  
 .أف يتعرؼ المتدرب خصائص الاتصاؿ غير المفظي  

 دقيقة( 61المدة الزمنية: )

 الأنشطة التدريبية:

 محاضرة نظرية حكؿ الاتصاؿ الإدارم المفظي كغير المفظي كنقاش. -1
 تمريف الاتصاؿ غير المفظي. -2

 
 :الاتصال المفظي وغير المفظيـ 

 :أىداف الجمسة الثالثةـ 

  المتدرب مف التعرؼ عمى أشكاؿ عممية الاتصاؿ الفظي كغير المفظي.تمكيف 

 .تمكيف المتدرب مف التعرؼ عمى الاتصاؿ غير المفظي 

  .تمكيف المتدرب مف التعرؼ عمى الخصائص العامة لعممية الاتصاؿ غير المفظي 
 :أشكال الاتصال

 غير لفظي 

 لفظي 
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 :الاتصال المفظيـ 

 داـ رمكز المغة الرسمية أك المحكية )الحركؼ، الكممات، الاتصاؿ المفظي: كيتضمف استخ
الجمؿ، الأرقاـ..(، بطريقة لفظية شفيية منطكقة )أصكات الحركؼ كالكممات كالجمؿ كالأرقاـ(، 
أك لفظية مكتكبة أك مطبكعة )مطبكعات الحركؼ كالكممات كالجمؿ كالأرقاـ(، فالمغة نشاط 

ميات العقمية المعرفية، كككسيط ضمني للبتصاؿ عقمي راؽٍ يعمؿ كشرط أساسي لتنظيـ العم
الإنساني، فالمغة سكؼ تبقى عمى رأس أساليب الاتصاؿ جميعيا، كىي أصؿ عممية التفكير 
في اتصاؿ الفرد مع ذاتو )الكلبـ الداخمي(، فالأشياء تقابؿ رمكز ككممات كجمؿ في ذاكرتنا 

خمي يمكف تحكيمو إلى لغة شفيية التي تستكعب جميع الخبرات السابقة، كبعد الكلبـ الدا
 منطكقة تمكننا مف الاتصاؿ مع الآخريف.

 :الاتصال المفظي وغير المفظيـ 

  الاتصاؿ المفظي كغير المفظي قد يقكـ الشخص باستخداـ نكع مف أنكاع الاتصاؿ أك كلبىما
 معا فالاتصاؿ يتضمف علبقة متداخمة لأشكاؿ الرسائؿ المختمفة

 ـ نكع مف أنكاع الاتصاؿ أك كلبىما معا فالاتصاؿ يتضمف علبقة قد يقكـ الشخص باستخدا
 متداخمة لأشكاؿ الرسائؿ المختمفة

 :الاتصال المفظي وغير المفظيـ 

 (35:)  يصؿ بشكؿ غير لفظي. (:65)مف معنى الرسالة يصؿ عبر القنكات المفظية بينما 

  كأف تمكح بيدؾ لممسافر مثلبيعزز الاتصاؿ غير المفظي الرسالة المفظية أك يككف بديلب عنيا 

 .أك قد ينفي الرسالة المفظية كأف تقكؿ لزميمؾ أكد أف أبقى معؾ كتتثاءب في دلالة عمى التعب 

 :الاتصال غير المفظيـ 

  ،يتضمف استخداـ رمكز غير لفظية لإيصاؿ الرسالة لممستقبؿ، كمف أمثمتيا التعابير الكجيية
، الأفلبـ حركات الجسـ، إيماءات الرأس، نظرات ال عيف كالحممقة، الألكاف، الأشكاؿ، الرسكـ

الصامتة.. التي يمكنيا أف تكصؿ مضمكف الرسالة إلى المستقبؿ أحيانان بشكؿ أفضؿ مف 
 الاتصاؿ المفظي.

 :أنماط الاتصال غير المفظيـ 

 حركات اليديف كالممس 

  ارتعاش اليديف تعبر عف حالة القمؽ 
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 قة المصافحة الحارة تدؿ عمى حسف العلب 

 المصافحة الفاترة تدؿ عمى سكء العلبقة كعدـ الترحيب 

 :أنماط الاتصال غير المفظيـ 

 ثر مف أربع ىزات تدؿ عمى التيديدالمصافحة الفاترة مع كثرة اليزات إلى أك. 

 ؼ تدؿ عمى الإخلبصالمصافحة مع كضع اليد الأخرل عمى الك. 

 كضع الكؼ بحناف عمى الظير يدؿ عمى المكدة كالحناف. 

 كضع المدير يده عمى ذراع المرؤكس كقت الأمر يدؿ عمى أىمية الأمر كالتأكيد عميو. 
 :أنماط الاتصال غير المفظيـ 

  مف خلبؿ الصكت يمكف إضافة التأثيرات المقنعة لممستمع .. فكثير مف الكلبـ لا يبمغ الجانب
 .راد حتى يككف ىناؾ تأثير صكتيالم

  معنى المراد تكصيمو أك تحقيقو عند الجميكر عف مف ال (%91)تذكر بعض الدراسات أف
 .يؽ نبرات الصكت كلغة حركات الجسـطر 

 :أنماط الاتصال غير المفظيـ 

  كمف التعبير الصكتي يمكننا التعرؼ عمى: جنس المتحدث كجنسيتو كسنو كحجـ الجسـ
 كالمنطقة التي ينتمي إلييا 

  كيمكف التعرؼ عمى اىتمامات المتحدث كاتجاىاتو 

 كف الكشؼ عف مشاعره كمزاجو الشخصي مف ىدكء كانفعاؿ كمرح أك اكتئاب كانبساط أك كيم
 حياء كانطكاء

 :أنماط الاتصال غير المفظيـ 

  يبيف الصكت الحالة النفسية لممتكمـ فالقمؽ يتكقؼ عدد مف المرات في الحديث مع طكؿ
 التكقؼ 

  . كيكشؼ عف الجماعة التي ينتمي إلييا كالمستكل الثقافي 

  تتناكؿ الدراسات الصكتية عدة مجالات: طبقة الصكت كقكة الإيقاع كالتمعثـ كسرعة الصكت
 كرنينو كالكقفات

  كتستخدـ في جذب المستمع كرفع اىتمامو كلتأكيد بعض الفقرات 
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 :أنماط الاتصال غير المفظيـ 

 ات كيعتبر الصكت أحد الميارات الرئيسية لمتحدث فكضكح الكممة كسلبمة النطؽ كالكقف
 المناسبة كالسرعة المريحة مف العكامؿ الضركرية لمتحدث 

  ترتبط الأصكات لمحالة النفسية لمفرد كالفسيكلكجية لجياز النطؽ كلكف يمكف تطكير الأصكات 

 مف الميـ الانتباه لمفركؽ بيف الثقافات 

  ىناؾ أمكر تختمؼ فييا الثقافات مف ناحية الأصكات 

 :أنماط الاتصال غير المفظيـ 

 مثؿ المصافحة اليدكية عند المقابمة كىز اليديف أثناء المصافحة كالتعانؽ كالقبلبت :لتحيةا. 

 غالبا ما تككف بيف أصحاب الثقافة الكاحدة، مثؿ حركة الأذرع كنظرات  ة:المكاقؼ الخاص
 الأعيف 

 شارات كنظرات العيكف كحركة الأصابع  :مع ذكم الاحتياجات الخاصة مثؿ حركة الشفاه كا 
 فيفكالك

 :كيفية استخدام الاتصال غير المفظيـ 

 حيث تككف ىي الأكثر استخداما في معظـ  :استخداـ لغة الجسد بصكرة إرادية مقصكدة
قبضة اليد  * كضع الأصبع عمى الفـ، كيعني كقؼ الكلبـ كالصمت*الثقافات كالدكؿ مثؿ 

 المحكمة، كالتي تكحي بالتيديد

  حيث تظير بعض الإشارات كالحركات  غير مقصكدة:استخداـ لغة الجسد بصكرة لا إرادية
 رفع الكتفيف، كيعني الرفض * اتساع حدقة العيف، كتعني الاىتماـ أك الدىشة *اللبإرادية مثؿ 

 :طرق تحسين الاتصال غير المفظيـ 

 اترؾ مسافة مناسبة بينؾ كبيف الطرؼ المقابؿ. 

 اىتـ بالانطباع الأكؿ الذم تككنو. 

  ت كنبراتوانتبو إلى حدة الصك. 

 استخداـ التكاصؿ البصرم طبقا لمعادات السائدة. 

 تجنب الإفراط في النظر لأسفؿ. 

 محاكلة تكزيع النظرات عمى الحضكر كعدـ تركيز النظر في اتجاه كاحد. 
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 :طرق تحسين الاتصال غير المفظيـ 

 الحركة أثناء التحدث كعدـ الكقكؼ في مكاف كاحد. 

 تكرار النظر إلى الساعة الجمكس بينما  ملبئمة مثؿالتخمص مف بعض التصرفات غير ال
 .رئيسؾ كاقفان 

 احرص عمى الاعتداؿ في المظير الجمالي. 

 استخدـ إشارات اليد المعبرة. 

 تجنب تشبيؾ أك ضـ الذراعيف. 
 :أنواع الاتصال غير المفظيـ 

 حيث تصدر عف أعضاء الجسد المختمفة بما تحممو مف معاني: لغة الجسد. 

  مف خلبؿ فيـ معاني الرمكز التي تصدر عف الشكؿ الظاىرم لمفرد: مزمالاتصاؿ الر 

 يمكف تقسيـ لغة الجسد إلى نكعيف ىما: 

 مثؿ تعابير الكجو كالإيماءات ككضعية الجسـ :الاتصاؿ عف طريؽ حركات الجسد . 

 مثؿ المسافة الفاصمة بيف أطراؼ عممية الاتصاؿ :كالاتصاؿ عف طريؽ العلبقة المكانية 
 :ت الجسدحركاـ 

 كالابتسامات كتقطيب الجبيف أك الإشاحة بالكجو كحركة الحاجبيف: تعبيرات الكجو. 

 مف خلبؿ حركتيا كاتجاه ككيفية نظراتيا: العيكف. 

 حركات أعضاء الجسـ كاليديف كالكفيف كالرأس كالكتفيف. 

 كذلؾ مف خلبؿ حركة الرأس ككضعيتيا كحركة الفكيف كالشفاه: الرأس. 

 عف طريؽ التلبمس بالأيدم ككضع اليديفكذلؾ : الأيدم. 

 كذلؾ مف خلبؿ كضعيتيما كحركتيما: الساقيف. 

 :بعض السموكيات غير المفظية ومدلولاتيا العممية في عممية الاتصالـ 

 الابتساـ الارتياح أك الرضا أك الطمأنينة. 

 رفع الحكاجب عدـ التصديؽ أك الدىشة. 
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 أك السخرية رفع الحاجبيف مع ابتسامة مصطنعة التيكـ. 

 تضييؽ العينيف عدـ المكافقة أك الشعكر السمبي. 

 تغميض العينيف تقييـ سمبي. 

 فرؾ العيف الشؾ. 

 اليد عمى الخد التفكير. 
 :أىمية الاتصال غير المفظيـ 

 حيث يعبر عف المشاعر بدكف كذب : الصدؽ 

 فيك أقكل تأثيران : التأثير. 

 عف المشاعر كالأفكار أسيؿ مف الاتصاؿ المفظي في التعبير: لتعبير  

 حيث يعبر الاتصاؿ غير المفظي عف المشاعر بطريقة أكثر دقة مف الاتصاؿ : الدقة 
 :أىمية الاتصال غير المفظيـ 

 حيث تزداد أىمية الاتصاؿ غير المفظي في عمميات التكاصؿ الجماعية: التنظيـ  

 كسريعة مقارنة بالاتصاؿ حيث يككف التعبير في الاتصاؿ غير المفظي بطريقة فكرية : السرعة
 .المفظي

 حيث تزداد أىمية الاتصاؿ غير المفظي في تأكيده لمضمكف الرسالة المفظية إذا اقترف : التأكيد
 .معيا

 حيث يعتبر الاتصاؿ غير المفظي أكثر ثباتا في الذاكرة مف الاتصاؿ المفظي: الثبات 

 :عوامل نجاح الاتصال غير المفظيـ 

 بتسامات كالتنكع الصكتي، كاستخداـ المؤثرات الصكتيةكذلؾ مف خلبؿ الا: الفـ. 

 كذلؾ مف خلبؿ تلبقي الأعيف أك النظر إلى كجكه الآخريف: الأعيف. 

 مف خلبؿ الإشارات الحميمة كتجنب إشارات الاتياـ أك القبضات العدكانية: الأذرع. 
 :عوامل نجاح الاتصال غير المفظيـ 

 ما يقكلو المرسؿكذلؾ مف خلبؿ الإنصات بتمعف ل: الأذف. 

 كذلؾ مف خلبؿ الاىتماـ بما يقكلو المرسؿ: العقؿ. 
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 كذلؾ مف خلبؿ التمقائية في التعامؿ كالاستجابة دكف تكمؼ: الجسـ. 
 :سمات الاتصال غير المفظيـ 

  يعكس المشاعر كالأحاسيس الإنسانية: لك سجمت برنامجا حكاريا في التمفزيكف لمدة ساعة، ثـ
رنامج بدكف صكت، لمراقبة انفعالات المحاكريف ككتابتيا عمى كرقة قمت بمشاىدة ذلؾ الب

جانبية. مثؿ: متى كاف المتحدث غاضبا، متى كاف ساخرا، أك مشتتا، أك يفكر بعمؽ... ثـ 
قمت بإعادة الشريط لمشاىدتو بالصكت، فستجد أف ما كتبتو كاف يعكس بالضبط حالة 

أف نعرؼ الحالة المزاجية للآخريف كما الشخص المتحدث كما دكنتيا. أم إننا نستطيع 
يشعركف بو مف خلبؿ اتصاليـ غير الكلبمي، كفي بعض الأحياف، نعرؼ مضمكف الرسػالة 

 .التي يريدكف إرساليا لنا أيضان 
 :سمات الاتصال غير المفظيـ 

  يحمؿ عنصر حتمية الاتصاؿ: )عدـ الرغبة في الاتصاؿ تعتبر نكعا مف أنكاع الاتصاؿ(. ىذه
مة تشرح ىذه السمة للبتصاؿ غير الكلبمي. فمك فرضنا، عمى سبيؿ المثاؿ، أف شخصا ما الجم

يماءاتو سكؼ تنقؿ رسالة )أنا لا أريد التكاصؿ  لا يريد أف يتكاصؿ مع الآخريف، فإف تعبيراتو كا 
مع أحد(، كطالما انتقمت الرسالة، فمعنى ذلؾ أف الاتصاؿ قد حدث. مما يعني أننا لا نستطيع 

 تجنب الاتصاؿ غير الكلبمي.. فيك حتميأف ن

  يعطي رسائؿ ضمنية: الاتصاؿ غير الكلبمي يحمؿ تحت عباءتو الكثير مف الرسائؿ التي لا
نستطيع أف نقكليا للآخريف صراحة في بعض الأحياف. عمى سبيؿ المثاؿ، لك أراد الشخص أف 

الشخص، فإنو لف يستطيع يأخذ الآخريف عنو فكرة أنو )لطيؼ، أنيؽ، كجذاب(، أيا كاف ىذا 
أف يقؼ أماـ الآخريف كيقكؿ: )أنا لطيؼ.. كأنيؽ.. كجذاب(. لك فعؿ ذلؾ، فإنو سيصبح 

 .أضحككة. كلكنو يمجأ إلى الاتصاؿ غير الكلبمي ليُػظير المطؼ كالأناقة كالجاذبية
 :اتو المقصكد باليكية الشخصية ىك فيـ الفرد لذ يحدد ىويتنا الشخصية وعلاقاتنا بالآخرين

إضافة إلى  مف ناحية، ثـ كيفية إظيار تمؾ الذات، ثـ الانطباع الذم يتركو الفرد عند الآخريف.
ىذه اليكية الشخصية، الاتصاؿ غير الكلبمي يسمح لنا بتحديد نكع العلبقة التي نرغب في 

تداء إقامتيا مع الآخريف. عمى سبيؿ المثاؿ، ىناؾ العديد مف الطرؽ التي ننقؿ بيا التحيات، اب
مف الابتسامة المجردة مركرا بالانحناء كالمصافحة كالربت عمى الكتؼ، كانتياء بالأخذ 
بالأحضاف. كؿ كاحدة مف ىذه الخيارات ستؤدم إلى معنى كتحمؿ رسالة تحدد نكع العلبقة 

 الحالية مع الشخص الآخر.
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 :يعة مف الصعب عمى الاتصاؿ غير الكلبمي أف يككف مؤكدا. كلمتعرؼ عمى طب غامض
الاتصاؿ غير الكلبمي الغامضة، يمكننا أف نتأمؿ ما نصادفو في حياتنا اليكمية. عمى سبيؿ 

 المثاؿ، الصمت. ماذا يعني )الصمت(.

  إلا أف الغمكض لا ينفي بالضركرة أف بعض العكاطؼ كالأحاسيس أسيؿ في فيميا مف
تصاؿ أف بعض البعض الآخر كفي الدراسات التي أجريت في ىذا الصدد، كجد عمماء الا

حركات الكجو التي تحمؿ الأحاسيس الإيجابية، مثؿ: السعادة، الحب، المفاجأة، تككف أكضح 
  مف الأحاسيس السمبية، مثؿ: الغضب، الخكؼ، الحزف.

  كلدل بعض الأفراد ميارة أكثر مف غيرىـ في تحديد الإشارة غير الكلبمية بدقة. كفي الغالب
ني غير الكلبمية بشكؿ صحيح، لدييـ أيضا ميارة قراءة أف مف لدييـ ميارة إرساؿ المعا

المعاني غير الكلبمية بشكؿ صحيح. كما أف فيـ ىذه )الرمكز( يعتمد عمى السف كالممارسة، 
فالأشخاص الأكبر سنا كالأكثر اختلبطا بالمجتمع، ترتفع نسبة فيميـ لمرمكز غير الكلبمية، 

لخاصة. كعمى سبيؿ المثاؿ، تشير الدراسات مع الكضع في الاعتبار، الشخصية كالقدرات ا
البحثية إلى أف المرأة أقدر مف الرجؿ عمى قراءة الرسائؿ غير الكلبمية، فدرجة قراءة المرأة 

 %(.95بدقة ليذه الرمكز تصؿ إلى نسبة )
 :الفرق بين الاتصال المفظي والاتصال غير المفظيـ 

 :الاتصال غير المفظي

 تتحكـ فيو عكامؿ بيكلكجية 

 عالمي الفيـ ميما اختمفت الثقافات 

 يحمؿ معاني متعددة رغـ كحدة الحركات 

 يتعمـ في مراحؿ مبكرة مف الميلبد كالنمك 

 الاتصاؿ المفظي تتحكـ فيو قكاعد المغة 

 يقتصر فيمو عمى ثقافة كاحدة 

 يحمؿ معاني محددة لمكممات التي تقاؿ 

 يتعمـ في مراحؿ متأخرة مف النمك 
 :الاتصال غير المفظي

 يتعمـ بطريقة فطرية 
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 مميء كمفعـ بالعكاطؼ الإنسانية 

 أصدؽ في التعبير عف المشاعر كالأفكار 

 يعتمد عمى حاسة البصر كحاسة الممس 
 :الاتصال المفظي

 يتعمـ عف طريؽ التنشئة الاجتماعية 

 يخاطب العكاطؼ الإنسانية 

 قد يخطئ في التعبير عف المشاعر كالأفكار 

 طؽ بالمسافيعتمد عمى حاسة السمع كالن 

 :العلاقة بين الاتصال المفظي والاتصال غير المفظيـ 

  عندما يتحدث الإنساف فإنو لا يفصؿ الرسائؿ الكلبمية عف الرسائؿ غير الكلبمية، كلكنيا تأتي
كتمة كاحدة متساكقة مع بعضيا البعض. إذا قاؿ لؾ شخص ما كىك يبكي: )أنا محبط كأشعر 

الكجو عف الكممات التي قيمت في رسائؿ منفصمة، كلكنؾ  بالتعاسة(، فإنؾ لف تفصؿ حركات
ستأخذ الاثنيف معا لأنيما يؤدياف سكيا معنى كاحدان كيساىماف في إيصاؿ رسالة كاحدة. كيحدث 
ىذا لأف الاتصاؿ عبارة عف مجمكعة مف الرمكز. كليذا، فإننا عند إرساؿ كاستقباؿ الرسائؿ 

معا. فالكممات كحدىا، عمى سبيؿ المثاؿ، قد لا تدؿ عمى  الكلبمية كغير الكلبمية، نفيـ الاثنيف
كثير مف المعاني لك لـ يكف ىناؾ )ضغط( عمى بعضيا لإظيار معناىا. كىذا )الضغط( يدخؿ 

 ضمف الاتصاؿ غير الكلبمي. 

 :العلاقة بين الاتصال المفظي والاتصال غير المفظيـ 

 كرار الفكرة التي تـ ذكرىا في الاتصاؿ حيث يقكـ الاتصاؿ غير المفظي بت:التكرار كالإعادة
 المفظي، كأف يقكؿ الفرد لآخر أقبؿ إلى ىنا كيشير بيده في نفس الكقت إلى نفس المعنى

 حيث يمكف أف يستخدـ الاتصاؿ غير المفظي بصكرة معينة لينفي المقصكد مف :التناقض
 الاتصاؿ المفظي

 للبتصاؿ المفظي حيث يككف لو  كيعني أف يستخدـ الاتصاؿ غير المفظي كبديؿ :الإبداؿ
 التأثير الأقكل 

  تعبيرات الكجو سكاء المبتسمة أك العبكسة حيث تعطي معنى أقكل مف الكممات :مثاؿ 
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 استخداـ الاتصاؿ غير المفظي بالإضافة إلى الاتصاؿ المفظي التي تساعد في سرعة  :السرعة
 فيـ المعنى

 أكيد( عمى الكلبـ عف طريؽ الضغط عمى بعض التأكيد: الاتصاؿ غير الكلبمي يقكـ بدكر )الت
الكممات، أك تخفيؼ البعض الآخر خلبؿ الحديث. عمى سبيؿ المثاؿ: جممة )أنا لـ أطمب مف زيد 
الخركج(. لك تـ الضغط عمى كممة )أنا(، فإف الجممة تدؿ عمى أف شخصا ما طمب مف )زيد( 

ج(، فالجممة تعني: )لقد طمبت مف زيد الخركج كلكنو ليس )أنا(. كلك تـ الضغط عمى كممة )الخرك 
أف يمتزـ الصمت أك ينتقؿ مف مكانو.. كلكف ىك الذم قرر الخركج مف تمقاء ذاتو(. كما أنو يمكف 
أف نُظير بعض الكممات عندما نرفع أصكاتنا أك نضرب عمى الطاكلة بقبضتنا مثلب. كفي ىذه 

لكلبمية، أم إننا نؤكد عمى ذلؾ الجزء منيا الحالة، نحف نمفت الانتباه إلى جزء معيف في الرسالة ا
 عبر الاتصاؿ غير الكلبمي.

  الإتماـ: الرسائؿ غير الكلبمية )تتمـ( الرسائؿ الكلبمية عندما تضيؼ إلييا معاني أخرل. عمى
سبيؿ المثاؿ، عندما تقكؿ لشخص ما: )أنا لا أريدؾ أف تقؼ بجانبي( ثـ تقكـ بدفعو بعيدا عنؾ. 

 ميا الاتصاؿ غير الكلبمي تممت الكلبـ الذم قيؿ.فالرسائؿ التي نق

  ،التناقض: الرسائؿ غير الكلبمية قد )تناقض( الرسائؿ الكلبمية عندما تعطي معنى معاكسا ليا
 كأف تقكؿ لشخص ما: )صادؽ( مترافقا مع نبرات صكت كنظرة سخرية تدؿ عمى أنو )كاذب(.

 :مي. فيك يعطي الدكر لمف يتحدث كمف الاتصاؿ غير الكلبمي ينظـ الاتصاؿ الكلب التنظيم
يصمت مف خلبؿ نبرات الصكت المنخفضة في نياية الكلبـ. إضافة إلى أنو يحث الآخر عمى 

 الكلبـ، مف خلبؿ بعض الإيماءات، مثؿ: أف تقكـ بالإيماء برأسؾ للؤعمى كالأسفؿ.

 :مي. كأف تقكؿ: الاتصاؿ غير الكلبمي )يعيد( المعنى الذم كصؿ عبر الاتصاؿ الكلب الإعادة
 )نعـ( كتكمئ برأسؾ علبمة المكافقة.

 :الاتصاؿ غير الكلبمي يمكف أف يككف )بديلب( عف الاتصاؿ الكلبمي. كأف تيز رأسؾ  الاستعاضة
 ( عكضا عف أف تقكؿ )ممتاز(.okبػ )لا( عكضا عف أف تقكؿ )لا(، أك أف تعطي إشارة )

 : فظيالعلاقة بين الاتصال المفظي والاتصال غير المـ 

 يستخدـ الاتصاؿ غير المفظي في إكماؿ المعنى المقصكد مف الاتصاؿ المفظي  :الإكماؿ
 اختصارا لمكقت 

 يا فلبف اكتب  :تشير إلى الطالب كأنت تحرؾ بيدؾ ككأنؾ تمسؾ قمما،حيث يعني ذلؾ :مثاؿ
 .الدرس
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 كد المعنى حيث يستخدـ الاتصاؿ غير المفظي جنبا إلى جنب مع الاتصاؿ لمفظي ليؤ :التأكيد
 المقصكد

 مثاؿ ذلؾ أف تضع الأصبع عمى الفـ كفي نفس الكقت تقكؿ لأحد أبنائؾ امتنع عف  :مثاؿ
 .الكلبـ

 :العلاقة بين الاتصال المفظي والاتصال غير المفظيـ 

 حيث يستخدـ الاتصاؿ غير المفظي كىك مفعـ بالمشاعر بجانب  :مزج المشاعر بالأفكار
  الاتصاؿ المفظي

 يث يقكـ الاتصاؿ غير المفظي بدكر التنظيـ بيف الأفراد كالجماعاتح :التنظيـ. 

 استخداـ إشارات المركر لبدء الحركة كالسير مف احد الاتجاىات :مثاؿ 

 حيث تختمؼ الميجات في البمداف المختمفة بؿ كفي البمد الكاحدة،  :إزالة غمكض الميجات 
 :تدريب وتقييم ذاتي عمى الاتصال غير المفظيـ 

 (.11-1)المتدرب العبارة كيسجميا، ثـ يقدر درجتو عمييا مف  يقرأ 

 :تدريب وتقييم ذاتي عمى الاتصال غير المفظيـ 

 ..أنظر إلى عيني المتحدث باىتماـ كاحتراـ 

 .أقؼ كأجمس بطريقة جيدة كطبيعية 

 .أحافظ عمى اليدكء كالسكينة عند الاتصاؿ بالآخريف 

 ملببسي دائمان تفرض الاحتراـ كالتقدير. 

 .لا أتشاغؿ ببعض الأعمػاؿ عندما أتحدث أك أستمع للآخريف 

 :تدريب وتقييم ذاتي عمى الاتصال غير المفظيـ 

 .أستعمؿ حركات اليد كالجسـ كملبمح الكجو الملبئمة لمرسالة 

 .أحافظ دائمان عمى إشراؾ المستمع معي في الحديث 

 أستعمؿ نبرات الصكت الكاثقة كالكاضحة بعيدان عف العدائية. 

  .أحتفظ دائمان بالبشاشة كالابتسامة 

  .أستعمؿ المسافة بفعالية فأعرؼ متى أقترب كمتى أبتعد 
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 التحدث

  كتعني ميارة التحدث مدل قدرة الشخص عمى اكتساب المكاقؼ الإيجابية عند اتصالو
بالآخريف، كيتككف مكقؼ الحديث دائما مف المتحدث الذم يحاكؿ نقؿ فكرة معينة أك طرح رأيا 

ددا أك مكضكعا بعينو كىك الطرؼ المعني بالحديث، كالمستمع لو ثـ الظركؼ المحيطة مح
 بمكقؼ الحديث سكاء كانت ىذه الظركؼ مادية أك معنكية. 

 :ساسية تمثل ضرورات الحديث المؤثرعناصر أـ 

 .المعرفة: كتعني ضركرة معرفة المكضكع قبؿ التحدث فيو 

  مؤمنا بمكضكعو مما يكلد لدل المستمع الاستجابة الإخلبص: حيث ينبغي أف يككف المتحدث
 .الإيجابية

  الحماس: حيث يجب أف يككف المتحدث تكاقا لمحديث عف المكضكع كيعطي ىذا الحماس
 انطباعا لدل المستمع بأىمية الرسالة.

  الممارسة: فالحديث المؤثر لا يختمؼ عف أية ميارة أخرل يجب أف تصقؿ مف خلبؿ الممارسة
حاجز الرىبة كالخكؼ كتكسب المتحدث مزيدا مف الثقة تنعكس في درجة تأثيره في التي تزيؿ 
 الآخريف.

 :الشروط الأولية لإلقاء الحديث الجيدـ 

  المكضكع الجيد لمحديث مف خلبؿ تحديد اىتمامات المتحدث كأفكاره الذاتية كالتعرؼ عمى رغبات
 الجميكر لاختيار المكضكع الملبئـ. 

 كر لتحديد مستكل معرفة الجميكر بمكضكع الحديث كاتجاىاتو كمعتقداتو كلا بد تحميؿ طبيعة الجمي
أف يسبؽ إلقاء الحديث مرحمة إعداد تتضمف تحديد أىداؼ المتحدث كتحميؿ نكعية الجميكر بدقة 

 كتعريؼ محتكل كبناء مكضكع الحديث كمراجعة مكاف إلقاء الحديث كالعكامؿ البيئية المحيطة.

 :في الحديث الجيد جحةالناالتكتيكات ـ 

  .التعبير الكاضح 

  .استخداـ النماذج كالأمثمة 

  .الانتباه إلى ردكد أفعاؿ الجميكر 

  .القدرة عمى الإجابة بفعالية عمى أسئمة الجميكر 
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  .اختيار نغمة الصكت التي تناسب مكضكع الحديث 

 .القدرة عمى التحكـ في أسمكب نطؽ الكممات كالألفاظ 

 كالتعمؽ فيو.  تأمؿ مكضكع الحديث 
 :في الحديث الجيد الناجحةالتكتيكات ـ 

 .تنقية الحديث مع المعاني الصعبة التافية كالفارغة كالتركيز عمى مضمكنو كجكىره 

  .تجنب الكممات كالمعاني الصعبة أك المعقدة 

  .مراعاة تعبيرات الكجو كحركة اليديف كالجسـ التي تتلبءـ مع سياؽ الحديث 

 ت العاطفية كالاستمالات المنطقية كفقا لطبيعة الجميكر المستيدؼ كمستكاه استخداـ الاستمالا
 الثقافي كالاجتماعي. 

  تقديـ الحجج المؤيدة كالمعارضة لأفكار المتحدث كبخاصة في حالة ارتفاع المستكل التعميمي
 لمجميكر. 

 :نشاطـ 

 ليكـ التالي لتعيينو قاـ تـ تعييف السيد ميلبد سعيد مديرا لفرع احد المصارؼ في دمشؽ، كفي ا
بدعكة جميع مدراء كرؤساء الأقساـ كالدكائر كالكحدات التابعة لو في الييكؿ التنظيمي؛ كذلؾ في 

 .اجتماع لمتعارؼ كتكضيح سياستو كأسمكبو في العمؿ
 :نشاطـ 

 ة كبالفعؿ، كفي تماـ الساعة الكاحدة كالنصؼ ظيرا بدأ الاجتماع الذم كاف قد تقرر عقده في الساع
. كفي بداية الاجتماع استيؿ السيد المدير الجديد حديثو بالترحيب  الثانية عشرة مف صباح ىذا اليكـ

 بالحضكر، ثـ انتقؿ مباشرة إلى الحديث عف نفسو مكضحا تاريخو الكظيفي.
 :نشاطـ 

  خلبصو كحزمو في العمؿ بالرغـ مف صغر ككيؼ ترقى إلى درجة مدير عاـ كذلؾ بسبب جديتو كا 
كعاىد مرؤكسيو عمى  .رنة بغيره، كأكد أنو يميؿ إلى العمؿ كليس إلى الكلبـ كالشعاراتسنو مقا

مشاركتيـ في حؿ المشكلبت كاتخاذ القرارات، كما ركز عمى أنو يميؿ إلي تفكيض السمطة كخاصة 
نو في الأمكر التقميدية أك الركتينية. كما أشار إلى أنو يتبع في إدارتو سياسة الباب المفتكح حيث إ

 .سكؼ يستمع إلى لرائيـ ككجيات نظرىـ بصبر كعناية لدرجة قد تثير دىشتيـ
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  كأخيرا كفي كممات رقيقة تمنى لمجميع التكفيؽ كعبر عف سعادتو لمعمؿ معيـ، ثـ اختتـ الاجتماع
 ... قائلبن 

 :نشاطـ 

 "كفي الأياـ القادمة سكؼ نعرؼ بعضنا أكثر أنا لا أرغب في أف أطيؿ عميكـ 

 دقيقة كأثناء انصراؼ الحضكر دارت  41نتيى الاجتماع الذم استغرؽ حكالي كبعد أف ا
 :الأحاديث الجانبية بيف المكظفيف، حيث رأل البعض

 .المدير الجديد يبدك أنو رجؿ إنجازات كىك جاد في عممو 

 .كرأل البعض الآخر أنو ذك شخصية مغركرة كمتسمطة كمصاب بعقدة العظمة 

 ديمقراطي في أسمكب إدارتو كرأل البعض الثالث أنو رجؿ. 
 :نشاطـ 

 :المطمكب

 كيؼ تفسر ىذا التضارب في تقييـ الحضكر لممدير الجديد 

 ما ىك تقييمؾ لأسمكب الاتصاؿ الذم تـ بيف ىذا الرئيس كمرؤكسيو؟ 

  التي تمت  الناجحيقكـ أحد المشاركيف بتمثيؿ دكر السيد المدير في ضكء مبادئ الاتصاؿ
 .دراستيا

 لمشاركيف بملبحظة تمثيؿ الدكر كتسجيؿ ملبحظاتيـ عمى الأداء كطرؽ الاتصاؿ يقكـ باقي ا
 .كالإقناع

 ثـ تجرل مناقشة الدكر الذم تـ تمثيمو تحت إشراؼ المدرب. 
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 : الرابعة الجمسة التدريبية
 (الاجتماعات)

 

 :أىداف الجمسة التدريبيةـ 

 .أف يتعرؼ المتدربكف أنكاع الاجتماعات ككظائفيا 

 دارتيا.أف ي جراءات تنظيـ الاجتماعات كا   تعرؼ المتدربكف مبادئ كا 

 .أف يتعرؼ المتدربكف ميارات في إدارة الاجتماعات 

 

 دقيقة( 61المدة الزمنية: )

 الأنشطة التدريبية:

 .عرض تقديمي نظرم حكؿ الاجتماعات ككظائفيا كأىميتيا كأنكاعيا 

 .المناقشة مع المتدربيف حكؿ العرض النظرم 

 :تنفيذ الجمسـة إجراءات

 .تقديـ محاضرة نظرية عف الاجتماعات في حياة المنظمة 
 :مفيوم الاجتماعاتـ 

 شاكر كتبادؿ الرأم في الاجتماعات لقاء بيف شخصيف أك أكثر في مكاف معيف لمتداكؿ كالت
  .مكضكع معيف

  ضى ؿ كقت ممكف كبر فيي التي تحقؽ الأىداؼ المرجكة منيا في اق الناجحةأما الاجتماعات
 . غالبية الأعضاء

 :أنواع الاجتماعاتـ 

  تكجد عدة أنكاع للبجتماعات تبعان لتعدد أسس تصنيفيا، كفيما يمي أىـ أنكاع الاجتماعات
 كتصنيفاتيا

  مف حيث المدة أك الزمف 

  مف حيث الشكؿ 



  حقملاال
 

 212 

  مف حيث المستكل 
 من حيث المدة أو الزمن

 ف أسبكعية أك شيرية أك سنكية أك خلبفو، : كىي التي تعقد بصكرة دكرية قد تكك اجتماعات دورية
كيغمب عمييا الطابع الرسمي كمف أمثمتيا المجاف الدائمة كالمجالس في الإدارات الحككمية 

 كالشركات.
 كىي التي تعقد كمما دعت الحاجة إلييا )ليس ىناؾ كقت محدد لعقدىا( اجتماعات غير دورية :

 لبحث مشاكؿ أك مكاضيع طارئة.
 من حيث الشكل

 جتماعات رسمية: كىي التي يتحكـ في تككينيا كفي سير إجراءاتيا قكانيف كأنظمة محددة )أسمكب ا
التصكيت في الاجتماع، حؽ الأغمبية في إصدار القرار، عدد المرات التي يحؽ لمعضك فييا 

 الكلبـ، الفترة المحددة لمعضك لمكلبـ(.

 أك أنظمة محددة كتتسـ بالمركنة  اجتماعات غير رسمية: كىي التي لا يحكـ تككينيا قكانيف
 كالسيكلة، كلا يكجد ليا قكاعد أك أصكؿ لممناقشة أك كيفية اتخاذ القرار. 

 من حيث المستوى

 .اجتماعات عمى المستكل العالمي أك الدكلي: مثؿ اجتماعات الجامعة العربية كىيئة الأمـ المتحدة 

 كمجمس الشكرل. اجتماعات عمى مستكل الدكلة: مثؿ اجتماع مجمس الكزراء 

 .اجتماعات عمى مستكل المنظمات: مثؿ اجتماع مجالس الإدارات كالمجاف في الشركات 

 أىمية الاجتماعات

  تعد الاجتماعات مف أكثر كسائؿ الاتصاؿ أىمية، كتأتي أىميتيا في دكرىا الحيكم ككسيمة اتصاؿ
يمات، حيث يمكف مف فعالة في حياة الشعكب سكاء عمى مستكل الأفراد أك عمى مستكل التنظ

 خلبليا تحقيؽ الأمكر التالية

  التكصؿ إلى دراسات كاممة كشاممة كمستفيضة كمتأنية لمقرارات المتعمقة بالمكاضيع الكبيرة، كذلؾ
 مف خلبؿ تنكع خبرات كتخصصات الأعضاء كنقاشاتيـ البناءة القائمة عمى المشكرة كتبادؿ الرأم.

 أىمية الاجتماعات
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 ت جماعية تتسـ بالنضج كالعمؽ كالصدؽ كالمكضكعية بعكس القرارات الفردية التكصؿ إلى قرارا
 التي تعتمد عمى قدرات شخصية كتتسـ أحيانا بالتحيز كالمصالح الشخصية.

  التنسيؽ بيف مختمؼ أكجو الأنشطة كالجيكد بيف الإدارات كالأقساـ داخؿ المنظمة الكاحدة أك مع
 المنظمات الأخرل.

  ظفيف حديثي الخبرة للبحتكاؾ بمف ىك أقدـ منيـ خبرة كممارسة كتجربة.إتاحة الفرصة لممك 
 أىمية الاجتماعات

  إتاحة الفرصة لمقادة الإدارييف كالمشتركيف في الاجتماع لتكصيؿ لرائيـ كتكجيياتيـ ككجيات نظرىـ
إلى بقية العامميف عف طريؽ الأعضاء المشاركيف، كما تتيح في نفس الكقت تكصيؿ مطالب 

 كل العامميف.كشكا

  رفع معنكيات الأعضاء المشاركيف مف خلبؿ إتاحة الفرصة ليـ لمتعبير عف لرائيـ كأفكارىـ
 كالمشاركة في صنع القرارات.

 المراحل الرئيسية لعممية إدارة الاجتماعات

 .مرحمة ما قبؿ انعقاد الاجتماع 

 .مرحمة أثناء الانعقاد الاجتماع 

 .مرحمة ما بعد الانعقاد 
 

 الأولى: مرحمة ما قبل انعقاد الاجتماعالمرحمة 

 : )المدير المسئكؿ عف أمر عقد الاجتماع(تحديد اليدف من الاجتماع•

  إف الاجتماعات تستغرؽ كقتا كجيدا كبيرا، كلكف مع "ذلؾ يدعك البعض إلى عقد اجتماع لأنيـ لـ
ركف إف جمع الأشخاص يفكركا في البدائؿ المناسبة التي يمكف أف تعطي النتائج ذاتيا" أك لأنيـ ي

معا يمكف أف يككف عنصر راحة نفسية كأسمكبا معتادا في معالجة الأمكر كتجنب تحمؿ المسؤكلية 
 الشخصية.

  تكجد عدة أىداؼ للبجتماعات مثؿ: طرح بعض المعمكمات أك تبادؿ الأفكار كالآراء بشأف
العمؿ أك مناقشة  مكضكعات محددة أك العمؿ عمى القياـ ببعض التغييرات في طرؽ كأساليب

بعض السياسات أك إعداد بعض التقارير حكؿ مكضكع معيف أك تكضيح بعض الأمكر المرتبطة 
 الخ، …. بالعمؿ أك الأفراد، أك الحصكؿ عمى تأييد بعض الأفراد لبعض الأفكار كالمقترحات 
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 المرحمة الأولى: مرحمة ما قبل انعقاد الاجتماع

 ع: )المدير المسئكؿ عف أمر عقد الاجتماع أك مف ينيبو( تحديد مف الذم سكؼ يدعى للبجتما 

  يجب عمى المدير أف يفكر في تحديد ما إذا كاف سكؼ يرأس الاجتماع بنفسو أـ سكؼ ينيب
شخصان لخر عنو، كفي كلب الحالتيف يجب عميو أف يتذكر أنو كمما قؿ عدد المشاركيف كمما كاف 

عضاء المزمع دعكتيـ لحضكر الاجتماع أىميما أفضؿ، كاف يتأكد مف تكافر عدة شركط في الأ
 يمي: 

 

 المرحمة الأولى: مرحمة ما قبل انعقاد الاجتماع

  أف يككف ذا صمة بالمكضكعات المطركحة لمنقاش في الاجتماع 

 .أف تتكافر لديو الخبرة كالإلماـ بالمكضكع 

 .أف تتكافر لديو الرغبة كالحافز لممشاركة في الاجتماع 

  عمى العمؿ الجماعي.أف يككف قادرا 

 .ألا يككف مف النكع الذم يفرض رأيو عمى الآخريف 

 .)ألا يككف مف النكع الذم لا يستطيع التحدث أماـ الآخريف )خجكؿ كغير منفتح اجتماعيا 
 المرحمة الأولى: مرحمة ما قبل انعقاد الاجتماع

  رئيس الاجتماع كالسكرتير( جدول أعمال الاجتماعإعداد( : 

 الاجتماع دكر كبير جدا في إنجاح الاجتماع، كنظرا لذلؾ يجب التأكيد عمى ألا  لجدكؿ أعماؿ
يككف عبارة عف كرقة تكزع عمى المشاركيف قبؿ الاجتماع مثؿ البيانات التي تكزع في الشكارع، بؿ 
يجب أف يككف عبارة عف كثيقة عمؿ تعمؿ كدليؿ يبقي الجميع في مسار معيف كتمنع استغراؽ اقؿ 

أىمية بمعظـ كقت الاجتماع، كما يبيف أف نقاط جدكؿ الأعماؿ المثالي ىي: اليدؼ مف المكاضيع 
الاجتماع كتاريخو كمدتو كمكاف حدكثو، كأسماء المشاركيف فيو، كمكاضيع المناقشة الركتينية، 

 كمكاضيع النقاش الصعبة أك القابمة لمجدؿ، كأم أعماؿ أخرل تستجد
 قاد الاجتماعالمرحمة الأولى: مرحمة ما قبل انع
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   كما يجب التأكيد عمى أىمية ترتيب المكضكعات في تناكليا كفقا لأىميتيا النسبية، كتحديد كقت
مناقشة كؿ مكضكع )إف أمكف ذلؾ(، كعمى مراعاة القكاعد التالية عند إعداد جدكؿ أعماؿ 

 الاجتماع: 

 .الاقتصار عمى المكضكعات ذات الصمة باليدؼ مف الاجتماع 

 عرفو الأفراد المشاركيف عف المكضكعات المطركحة لمنقاش. مراعاة ما ي 

 
 المرحمة الأولى: مرحمة ما قبل انعقاد الاجتماع

  العمؿ عمى عدـ إطالة زمف الاجتماع قدر الإمكاف )تشير الدراسات إلى أف انتباه الأفراد كتركيزىـ
 يمكف الحفاظ عميو إذا لـ تزد المدة في المتكسط عف ساعتيف(.

 لكقت الملبئـ لعقد الاجتماع )تشير الدراسات إلى أف الأفراد يككنكف في حالة يقظة ذىنية اختيار ا
 –إذا تناكلكا غذاء خفيفا  –بيف الساعة التاسعة كالنصؼ صباحا كالساعة الثانية عشرة ظيرا أك 

 بيف الساعة الثانية بعد الظير كالخامسة مساء(.
 تماعالمرحمة الأولى: مرحمة ما قبل انعقاد الاج

 اختيار كتنظيـ قاعة الاجتماع: )سكرتير الاجتماع تحت إشراؼ الرئيس(

  يتطمب نجاح الاجتماعات تكفر عدد مف العكامؿ الميمة في مكاف الاجتماع، كمف تمؾ
العكامؿ: مناسبة حجـ القاعة لعدد المشاركيف، مناسبة ترتيب مائدة كمقاعد الاجتماعات، تكافر 

زمة لعرض المكضكعات، تكافر درجة الإضاءة كالتيكية كالحرارة كافة الأجيزة كالأدكات اللب
 الملبئمة، خطة كبطاقات تحدد أماكف جمكس المشاركيف.

 المرحمة الأولى: مرحمة ما قبل انعقاد الاجتماع

  يعتمد شكؿ الاجتماع إلى حد كبير عمى اليدؼ مف الاجتماع، كاف انسب شكميف ىما الشكؿ
 حاف اكبر قدر مف التفاعؿ بيف المجتمعيفالدائرم كالبيضاكم حيث يتي

 المرحمة الأولى: مرحمة ما قبل انعقاد الاجتماع

 )رساؿ الدعكة كالمعمكمات اللبزمة للبجتماع: )سكرتير الاجتماع تحت إشراؼ الرئيس  إعداد كا 

 .يراعي أف يككف ذلؾ قبؿ مكعد عقد الاجتماع بكقت كاؼ، كاف يرفؽ بيا جدكؿ أعماؿ الاجتماع 

 مة الثانية: أثناء الانعقاد الاجتماعالمرح
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  ،)ىي تشمؿ كافة الفعاليات التي تتـ خلبؿ فترة عقد الاجتماع )الفترة المحددة لبداية كنياية الجمسة
كيتكقؼ نجاح إدارة الاجتماع في ىذه المرحمة عمى مدل جكدة الإعداد ليا في المرحمة السابقة، 

ء الاجتماع للؤدكار المطمكبة منيـ كتنفيذىا عمى كما يعتمد عمى مدل تفيـ كؿ مف رئيس كأعضا
 الكجو المطمكب

 المرحمة الثانية: أثناء الانعقاد الاجتماع

  :الأدكار المطمكبة مف أعضاء الاجتماع 

 معرفة اليدؼ مف الاجتماع كالدكر الذم يمعبو فيو 

 اع قراءة المعمكمات المرتبطة بمكضكعات الاجتماع قبؿ حضكره حتى يشارؾ في الاجتم
 بفعالية.

  نابة عضك لخر ممـ الحضكر إلى مكاف الاجتماع في الكقت المناسب، أك الاعتذار كا 
 بالمكضكع في الحضكر عنو.

 .عدـ مغادرة قاعة الاجتماعات أثناء الانعقاد إلا لأسباب ضركرية يأذف بيا رئيس الاجتماع 
 المرحمة الثانية: أثناء الانعقاد الاجتماع

 إبداء الرأم كالمناقشة، كأف تككف بشكؿ مكضكعي كخالي مف التحيز أك  الاستئذاف لممشاركة في
 التعصب.

 .الاستفسار عف المعمكمات أك المكضكعات غير الكاضحة أك غير المفيكمة أثناء الاجتماع 

 .الاستعداد العالي لتقبؿ الآخريف كالإصغاء إلييـ 

 ات المطركحة فيو لمنقاش.الابتعاد عف الاتجاىات السمبية نحك الاجتماع أك بعض المكضكع 

 .الالتزاـ بآداب الحديث مع الآخريف أثناء النقاش أك الاستفسار 

 المرحمة الثانية: أثناء الانعقاد الاجتماع

 :أىـ الأدكار المطمكبة مف رئيس الاجتماع 

  ،مراجعة كافة التعميمات كالمعمكمات كالتجييزات اللبزمة للبجتماع قبؿ حضكر الأعضاء
 لسكرتارية باستقباؿ الأعضاء المشاركيف في الكقت كالمكاف المحدد.كتكجيو لجنة ا

  ،أف يستحضر في ذىنو المراحؿ الأربع التي يمر بيا الاجتماع كأف يعمؿ عمى الاستفادة منيا
 كتمؾ المراحؿ الأربع ىي
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 المرحمة الثانية: أثناء الانعقاد الاجتماع

المرحمة يدرس المشارككف بعضيـ بعضا كيسعكف  : مرحمة البدء بالاجتماع، كفي ىذهتشكيل الاجتماع•
 لمعرفة مكاقؼ الآخريف كخمفياتيـ.

: مرحمة النقاش كالرد، كفي ىذه المرحمة يبدأ المشارككف بالانفتاح كالانيماؾ في المرحمة العاصفة•
 مناقشات كتحديات كلبمية، قد تؤدم إلى سكء تنظيـ الاجتماع.

 جتماعالمرحمة الثانية: أثناء الانعقاد الا

: مرحمة العمؿ بإنتاجية، كفييا تتطكر الأفكار كيتـ الكصكؿ إلى تسكيات، كترسيخ مرحمة التطبيع•
 إطار عاـ كاضح يمكف الجميع مف معرفة ما ىك مطمكب منيـ. 

 : مرحمة النتائج، كفييا يكلد المجتمعكف إجماعا كيحصمكف عمى النتائج.مرحمة الأداء•

 د الاجتماعالمرحمة الثانية: أثناء الانعقا

  :افتتاح الاجتماع في الكقت المحدد مع مراعاة النكاحي التالية 

 .الترحيب بالمشاركيف 

 .إتاحة الفرصة ليـ لمتعريؼ بأنفسيـ 

 .حصر الغائبيف 

  التذكير بيدؼ كأىمية الاجتماع أك مراجعة نتائج الجمسة السابقة، كالتعريؼ بالمكاضيع
 المحددة لممناقشة.

 ـ بالكقتالتأكيد عمى الالتزا 
 المرحمة الثانية: أثناء الانعقاد الاجتماع

 .اختيار مقرر كلجنة صياغة لكقائع جمسة الاجتماع، كذلؾ بالاتفاؽ مع أعضاء الاجتماع 

  طرح مكضكعات الأعماؿ في الكقت المحدد، كتشجيع الأعضاء عمى إبداء كجيات نظرىـ كاستثارة
 حماسيـ كدافعيتيـ لممشاركة في النقاش.

 لعناية الكافية لنكع الأسئمة التي تثار في الاجتماع.إعطاء ا 

  تكجيو النقاش كمنعو مف الانحراؼ عف ىدفو )إيقاؼ النقاشات الجانبية، استئثار بعض المشاركيف
 بالكلبـ لفترة طكيمة.... الخ(.
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 المرحمة الثانية: أثناء الانعقاد الاجتماع

 حاكلات لمخركج بالاجتماع عف ىدفو.حفظ النظاـ داخؿ الاجتماع، كالحسـ في مكاجية أم م 

 .فرض لداب الحديث كقكاعد المناقشة عمى المشاركيف كعدـ السماح لأم فرد بالانحراؼ عنيا 

  ،اختيار الأسمكب الملبئـ لمتعامؿ مع المشاركيف كفقان لنمط شخصية كؿ فرد منيـ )المعارض
 كالمتعالي، كالمتعصب، كالثرثار، كالمنطكم.... الخ(. 

 لنقاشات لمحصكؿ عمى إجماع عمى النتائج، كذلؾ مف خلبؿ الإعلبف عف نقاط الاتفاؽ بمكرة ا
عادة مناقشة نقاط الاختلبؼ كالإعلبف عف اقرب النتائج المحتممة للبتفاؽ.  كتدكينيا أكلا بأكؿ، كا 

 المرحمة الثانية: أثناء الانعقاد الاجتماع

 لأعضاء، كيراعى في ذلؾ: إعادة تذكير اختتاـ الاجتماع في الكقت المحدد بشكؿ مثير لحماس ا
الأعضاء بأىداؼ الاجتماع كما تحقؽ منيا، تمخيص أىـ ما تكصؿ إليو الاجتماع مف نتائج 
كقرارات، تكجيو الشكر للؤعضاء عمى ما قدمكه، تكميؼ الأعضاء بإنجاز ما أككؿ إليو مف مياـ، 

 إبلبغ الأعضاء بمكعد الاجتماع القادـ إف لزـ الأمر.

 
 حمة الثالثة: مرحمة ما بعد الانعقادالمر 

  يجب فكر انتياء الاجتماع إعداد محضر مطبكع بذلؾ، كيجب أف يتضمف المحضر النقاط
 التالية:

 .عنكاف يشير إلى مكضكع الاجتماع كتاريخ كمكاف انعقاده 

 .قائمة بأسماء الأشخاص المشاركيف 

 .اعتذارات الأشخاص الذيف لـ يحضركا 

 .اسـ رئيس الاجتماع 

 .جدكؿ الأعماؿ 
 المرحمة الثالثة: مرحمة ما بعد الانعقاد

 .ممخص عف ما تـ القرار عميو في كؿ بند في جدكؿ الأعماؿ 

 .خلبصة تكزيع المسئكليات بالأسماء عمى الإجراءات التنفيذية 

 .تحديد نياية الاجتماع كمكعد الاجتماع التالي 
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 المرحمة الثالثة: مرحمة ما بعد الانعقاد

 النكاحي التالية عند كتابة محضر الاجتماع: استعماؿ صيغة الماضي، كصؼ  يجب مراعاة
الحقائؽ كالكقائع فقط بدكف إعطاء لراء شخصية، الإشارة إلى أم إجراء تنفيذم بالأحرؼ العريضة 

 كبجانبو الأحرؼ الأكلى مف اسـ أك مركز الشخص المسئكؿ عنو.

  خمكه مف الأخطاء يقكـ ككافة الأعضاء بعد الانتياء مف إعداد المحضر كتأكد الرئيس مف
 الحاضريف بالتكقيع عميو كمف ثـ تكزيع نسخة منو عمى كؿ الأعضاء المشاركيف في الاجتماع.

 المرحمة الثالثة: مرحمة ما بعد الانعقاد

 تقييـ الاجتماع 

 أىمية قياـ رئيس كؿ اجتماع ككافة الأعضاء المشاركيف بتقييمو كؿ اجتماع بعد الانتياء منو ،
كذلؾ بيدؼ التعرؼ عمى المشكلبت التي تعرض ليا الاجتماع كالعمؿ عمى تفادييا في 

 الاجتماعات المقبمة.

  التي لا  –الطريقة البسيطة لفعؿ ذلؾ ىي الطمب مف الأعضاء مؿء استمارة تقييـ الاجتماع
ارة قبؿ مغادرتيـ مكاف أك مقر الاجتماع، كتتضمف الاستم –يستغرؽ ممؤىا أكثر مف دقيقة 

 بعض الأسئمة كمنيا: 

 المرحمة الثالثة: مرحمة ما بعد الانعقاد

 ىؿ كاف ىذا الاجتماع مفيدا لؾ ؟ 

  ىؿ تمكنت مف قكؿ كؿ ما تريد قكلو في الاجتماع ؟ 

 ىؿ أنت راض عف كيفية إدارة الاجتماع ؟ 

  ىؿ تعرؼ ما يتكجب عميؾ فعمو نتيجة للبجتماع ؟ 

  ىؿ لديؾ أم تعميقات أخرل ؟ 

 ة الثالثة: مرحمة ما بعد الانعقادالمرحم

 متابعة تنفيذ القرارات المتخذة 

  تعبر الحصيمة الإجمالية للبجتماعات دائما عمى مدل نجاح تمؾ الاجتماعات، ككثيرا ما
 يتكقؼ ذلؾ عمى عنصريف أساسييف ىما: 

 مدل قياـ الأعضاء المشاركيف في الاجتماع بإنجاز المياـ المككمة إلييـ أكلا بأكؿ 
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 ل كصكؿ القرارات التي تـ اتخاذىا في الاجتماع إلى الجيات كالأشخاص ذكم العلبقة، مد
 كقياميـ بتنفيذ ما جاء فييا

 بعض العبارات عن الاجتماعات

 لا أرل مبرران لعقد الاجتماع دلالة عمى عدـ كجكد ىدؼ للبجتماع 

  سمفان كاف كجكدم في الاجتماع شكميا يشير إلى أف نتيجة الاجتماع كانت معدة 

 لـ يكف في الاجتماع أم شيء يخصني إشارة إلى انو قد استثني مف قرارات الاجتماع 

 
 1نشاط

 التعرؼ عمى مكقفؾ مف الاجتماعات 

 ىؿ تعتقد أف الاجتماعات ضركرية أـ لا 

 أذكر في ثلبث نقاط باختصار مبررات إجابتؾ 

 ة بالتعاكف مع زملبئؾ في سجؿ أىـ أسباب فشؿ الاجتماعات بناء عمى ما تـ استعراضو في الجمس
 المجمكعة

 5نشاط

 بالتعاكف مع زملبئؾ في المجمكعة 

 .حدد ثلبثة مكاضيع يمكف مف أجؿ كؿ كاحد منيا أف تعقد اجتماع لديؾ في العمؿ 

 .أختر أىـ المكاضيع السابقة مف كجية نظرؾ، ثـ حدد مف سكؼ تدعيو لحضكر الاجتماع 

  لمكقت لا داعي لتكرار أم معمكمات سابقة( قـ بإعداد جدكؿ أعماؿ للبجتماع )تكفيران 
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 :الجمسة التدريبية الخامسة
 (الاصغاء أو الانصات)

 

 أىداف الجمسة التدريبية:ـ 

 أىمية الإنصات في عممية الاتصاؿ. أف يتعرُّؼ 
 الناجحالإنصات  ميارات أف يتعرُّؼ. 
 .أف يتعرؼ المتدرب فنية الصمت في عممية الاتصاؿ 

  ب فنية الإنصات في عممية الاتصاؿ.أف يتعرؼ المتدر 

 دقيقة( 61المدة الزمنية: )

 الأنشطة التدريبية:

 محاضرة كنقاش. -1

 تػدريب عمى الإصغاء كالإنصات. -2
 إجراءات تنفيذ الجمسـة:

 عرض نظرم تقديمي. -1
 نصائح الإصغاء، كمناقشة نقاطيا. -2
 تمريف عمى الإصغاء كالإنصات. -3

ضاح مفيكـ الإنصػات كالفرؽ بيف الإنصات كالسػمع مناقشة فقرات التمريف كمف ثـ يقكـ بإي -4
 كأنماط الإنصات كعرض الشرائح المناسبة.

 

تعتبر ميارات الاتصاؿ إحدل فنيات التعامؿ مع البشر، كيتمثؿ ىذا الفف كيتبمكر بشكؿ مف خلبؿ قدرة 
نجاح المدير )في أم مستكل مف مستكيات الإدارة( في التخطيط لعممية الاتصاؿ كالإشراؼ عمى 

أىدافيا، فبالإضافة إلى تحديد العناصر كالمككنات الرئيسية لعممية الاتصاؿ التي تحدثنا عنيا في 
جمسة سابقة )عناصر عممية الاتصاؿ(، إلا أف ىنالؾ بعضان مف فنيات الاتصاؿ الناجح التي نبعت مف 
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دير لتحقيؽ الاتصاؿ الناجح المنيج التطبيقي لمبرمجة المغكية العصبية، كالتي لابد أف يتدرب عمييا الم
 مع رؤسائو كمرؤكسيو، كمف أىـ تمؾ الفنيات:

 فنية الصمت أكلان 

دأب كثير مف الكتاب كالمؤلفيف في مجاؿ الاتصاؿ عمى تناكؿ فنية الصمت بالتفسير كالتحميؿ، فقد 
ؿ يككف الصمت تعبير عف الرضا، كبالمقابؿ فقد يككف الصمت تعبيران عف عدـ الرضا، كما قد يد

الصمت عمى الكره، أك الحيرة، أك الخجؿ، أك الحزف، أك الغضب، أك عدـ فيـ الطرؼ المقابؿ..الخ، 
 كلذلؾ لابد مف التحكـ بسمكؾ الصمت حيف الاتصاؿ مع الآخريف.

كأف يقرف الصمت بالتعابير الكجيية المناسبة لممكقؼ الاتصالي، كحركات الجسد المناسبة لمحظة 
رؼ المقابؿ، فكثير مف رسائؿ الاتصاؿ المرتبطة بالصمت أدت إلى نتائج إرساؿ رسالة الصمت لمط

 سمبية لعدـ الدقة في استخداميا.
 

 .التحكـ بسمكؾ الصمت الذم يصدر عنو حيف الاتصاؿ مع الآخريف 

 .كأف يقرف صمتو بالتعابير الكجيية المناسبة لممكقؼ الاتصالي 

 ت لمطرؼ المقابؿ.كحركات الجسد المناسبة لمحظة إرساؿ رسالة الصم 

 .المرتبطة بالصمت أدت إلى نتائج سمبية لعدـ الدقة في استخداميا مف قبؿ المدير 

 إذا كاف الكلبـ مف فضة فالسككت مف ذىب

تبيف ىذه الحكمة القيمة الثمينة لفنية الصمت في التعبير الإيجابي لمخطط عممية الاتصاؿ التي لا تقؿ 
ر الكممات، شريطة أف لا يطيؿ في استخداميا دكف مبرر، أك أىمية عف عممية الاتصاؿ المفظي عب

 يستخدميا دكف غرض كاضح كمحدد، بؿ عميو استخداميا بطريقة لبقة كذكية.

 الإنصات ثانيان 

قرينة فنية الصمت، كالتكأـ الملبزـ ليا في أغمب تطبيقات التخطيط لعمميات الاتصاؿ، عمى الرغـ مف 
كالمضمكف، كتعتبر الأداة الرئيسية في يد المدير الناجح لمحصكؿ أنيا تختمؼ عنيا مف حيث اليدؼ 

عمى معمكمات كبيانات مف مكظفيو أك مف رؤسائو في العمؿ، كبالرغـ مف أف معظـ مصممي تطبيقات 
الاتصاؿ كىندسة البشر أشاركا إلى أنيا تستخدـ في معظـ منظمات الأعماؿ الإنتاجية كالصناعية 

 لمدراء، كبلب حس مرىؼ.كالخدمية لليان مف قبؿ ا



  حقملاال
 

 243 

( أشار إلى أىميتيا، مؤكدان استخداميا بإحساس مرىؼ لدل معظـ Ekman 2111غير أف إيكماف )
المدراء الذيف خضعكا لبرامج تدريبية لتنمية ميارات الاتصاؿ، حيث تحكؿ إنصاتيـ لمطرؼ المقابؿ 

 بأعينيـ كقمكبيـ كعقكليـ كحتى بجمكدىـ.
 الإنصات

مظيره، فالإنصات يُمكف المدير مف الاتصاؿ مع الطرؼ المقابؿ كالحصكؿ منو عمى يبدك )لليان( في 
 معمكمات كبيانات عف كؿ ما يمكنو مف فيـ المشكلبت الإدارية كالتنظيمية لممؤسسة، كمقترحات حميا.

 يشجعو عمى قكؿ كؿ ما يريده دكف تردد حيف يشعر أف المدير )كمو لذاف صاغية(.

نصات ببعض التعابير الكجيية كحركات الجسد التي تعبر عف حسف الاستماع لاسيما إذا اقترف الإ
 كالاىتماـ بحديث الطرؼ الآخر.

 فتقكل عممية الاتصاؿ حتى كلك لـ يتـ التخطيط ليا بدقة. 

 تجعمو يشعر بالتقبؿ كأنو غير ميمؿ

، فيي تتطمب كفاءة في تخطيط عممية الاتصاؿ بكفاءة كفاعمية، إلا أف ىذه الفنية ليست سيمة التطبيؽ
 شخصية عالية لتحقيؽ اليدؼ المرجك منيا، إذ تتطمب مف المدير اتخاذ مجمكعة مف الإجراءات أىميا:

 أف يككف خالي الذىف، لا يكجد ما يشغمو سكل الإنصات.

 حاضر الانتباه باستمرار لاستقباؿ جميع المعمكمات مف الطرؼ المقابؿ.

 أف يتمتع باليدكء كالصبر.

لاستجابات غير المفظية المناسبة )تعابير الكجو، حركة البصر، حركة الجسـ..الخ( التي تجعؿ اختيار ا
 الطرؼ المقابؿ يشعر بأف حديثو مكضع اىتماـ.

 خلبؿ الإنصات لمطرؼ المقابؿ اعتني بمغة الجسد

  إشارات اليديف 

 استفد مما حكلؾ

 كافؽ حركة الجسد مع الفكرة المطركحة •

  مع تعابير الكجو•

 ظرات العينيف ن•

 غير جمستؾ بيف الحيف كالآخر كأنت تنصت لمطرؼ المقابؿ•
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 استمع بدقة ! ! !•

 متى تصمت•

 بعد البدء•

 قبؿ الكلبـ•

 قبؿ أف تسأؿ•

 قبؿ البدء الجديد•

 قبؿ )شكران(•
 
 

 انتبو لنبرات صكت الطرؼ المقابؿ •

 أقبؿ بكجيؾ عمى مف يحدثؾ •

 لا تطؿ فترة الإنصات

 أنكاع الإنصات 

 دؼ الحصكؿ عمى المعمكمات:الإنصات بي•

كيتضمف ىذا النكع الاستماع الحصكؿ عمى الحقائؽ، كفي ىذا النكع لا بد مف تحديد الفائدة الأساسية •
 التي يقكـ عمييا مكضكع الاتصاؿ كالجكانب الرئيسية التي يحتكم عمييا .

 أنواع الإنصات

 الإنصات النقدم:•

الاتصاؿ كيبحث الشخص المنصت ىنا عف دكافع كيتضمف تقييـ المادة التي يدكر حكليا مكضكع •
المتحدث كأفكاره كمعمكماتو، كتتضح أىمية ىذا النكع مف الإنصات عند الاستماع إلى الرسائؿ 

 الاقناعية.

 أنواع الإنصات

 الإنصات العاطفي: •

كيشير إلى الإنصات الذم يقكـ عمى المشاعر كيقكـ بو الفرد في إطار الاتصاؿ الشخصي بيدؼ •
 ة المتحدث في مشاعره كمشكلبتو.مشارك
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 أنواع الإنصات

 الإنصات بيدؼ الاستمتاع: •

كيشير إلى ذلؾ الإنصات الذم يختار الفرد القياـ بو بيدؼ تحقيؽ متعة معينة، فقد يختار الفرد •
 الاستماع إلى رسائؿ اتصالية معقدة باستخداـ كؿ ميارات الإنصات لديو لأنيا تحقؽ لديو إشباع معيف.

 أىم شروط عممية الإنصات

شعاره بأىمية ما يقكلو كالرغبة في • إثارة رغبة المتحدث في الاسترساؿ كالاستمرار في طرح الفكرة كا 
 الاستماع إليو 

فيـ كتفسير كتحميؿ كتقييـ أراء كأفكار كتعبيرات المرسؿ كما ىي دكف تككيف اتجاه عكسي أك حكـ •
 مسبؽ عمييا 

 لذم يمكف أف يغير معنى ما يقاؿ كمية .الانتباه إلى سياؽ الحديث ا•

 
 أىم شروط عممية الإنصات

 العاطفي في الرسالة الاتصالية. الانتباه إلى مشاعر المتحدث كمراعاة المككف•

 . الدقيقةالحرص عمى استيضاح المعنى مف خلبؿ الأسئمة •

ك لا يكافقكف تفسير الصمت بشكؿ صحيح فقد يعني الصمت أف الأفراد لا يفيمكف معنى الرسالة أ•
 عمييا أك يدخركف معمكمات قيمة عف مكضكع الاتصاؿ كلا يريدكف الإفصاح عنيا.

 
 :تنمية ميارات الإنصات

: يختزف الإنساف عف طريؽ الذاكرة قدرا ىائلب مف المعمكمات، كتتطمب عممية تنمية القدرة التذكر•
ىذه المعمكمات بالمعمكمات المختزنة الاستماع أف ينظـ الفرد ما يقكلو المتحدث بطريقة تمكنو مف ربط 

 في الذاكرة لتقييميا كبناء استجابة محددة 

الاستفادة مف طبيعة ما يحيط بالفرد: يمكف مف خلبليا التعرؼ عمى طبيعة الثقافة السائدة بمككناتيا •
ديد المختمفة، كعمى الفركؽ الفردية بيف الأفراد الذيف نتعامؿ معيـ، كذلؾ كمدخؿ لفيـ الآخريف كتح

 طريقة التعامؿ معيـ، كذلؾ أف فيـ الآخريف ىك الطريؽ المناسب لبناء علبقات فعالة.
 تنمية ميارات الإنصات



  حقملاال
 

 246 

: يعبر الاستماع عف نصؼ عممية الاتصاؿ كىك كالحديث الالتزام بالقواعد المرشدة للاستماع الجيد•
ممتحدث كتلبفي تأثير العكامؿ ميارة يمكف تنميتيا مف خلبؿ تككيف عادات إنصات جيدة مثؿ الانتباه ل

الطبيعية كالنفسية كالفسيكلكجية كالبيئية التي تؤثر عمى الانتباه، كمتابعة التعبيرات المفظية كغير المفظية 
كمتابعة المتحدث كالتجاكب معو كتجنب السرعة في الاستنتاج أك التقكيـ أك إطلبؽ الأحكاـ القطعية 

 في طريقة إلقاء المتحدث أك مظيره عمى المتحدث أك محاكلة إيجاد أخطاء 
 :نصائح الإنصات

 الصمت الفعاؿ. •

 .عميؾ أف تدرؾ أف  في إصغائؾ نجاحؾ•

 أنصت بفيـ. •

 تكاضع في تقييـ ما عندؾ كأعط فرصة للآخريف.  •

 جاىد كي تركز أثناء الإصغاء. •

 جيز نفسؾ للئصغاء. •

 
 نصائح الإنصات

 انتبو للئشارات التي تصدر عف المتحدث. •

 سؾ عميؾ لسانؾ. أم•

 لا تنشغؿ بالرد عمى المتكمـ أثناء حديثو.•

 تجنب كؿ ما يصرفؾ عف الانتباه. •

 قؿ لنفسؾ أنؾ تريد معرفة شخصية المتحدث. •

 تعمـ ألا تحكـ عمى الأشخاص أك الأحداث إلا بعد فيميا جيدان.•

 :الناجحتدريب وتقييم ذاتي لميارات الإنـصات 

 لديو، ثـ يقكـ بتقييـ ذاتي لنفسو. يقرأ المتدرب العبارة كيدكنيا 
 :الناجحتدريب وتقييم ذاتي لميارات الإنـصات 

 .استمع مف الناس إلى ما تريد سماعو كتغمؽ أذنيؾ عندما لا تريد الاستماع 
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 .أركز جيدا في كؿ ما يقاؿ حتى لك كاف لا يعنيؾ 

 .أدعي أنني أعرؼ ما سكؼ يقكلو المتحدث كتتكقؼ عف الاستماع 

 تي ما قالو المتحدث.أكرر بطرق 

 .أنصت لمرأم الآخر حتى لك تعارض مع رأيي 

 :الناجحتدريب وتقييم ذاتي لميارات الإنـصات ـ 

 .أتعمـ شيئان مف كؿ شخص أقابمو حتى لك كاف قميلبن 

 .أبحث عف معاني الكممات التي أسمعيا إذا قيمت بطريقة غير مألكفة لي 

 أصيغ أحكامان في ذىني أثناء حديث المتحدث. 

 .أعطي انطباعان بأني أنصت مع أني لا أفعؿ 

 .أذىب بخيالي بعيدان بينما المتحدث مستمر في حديثو 
 :الناجحتدريب وتقييم ذاتي لميارات الإنـصات ـ 

 .أستمع إلى الرسالة التي يسكقيا المتحدث كاممة سكاء منطكقة أك غير منطكقة 

 أدرؾ أف الكممات قد تعني معافٍ مختمفة لأفراد لخريف. 

 .أستمع فقط إلى ما تريد الاستماع إليو كتمقي بقية الحديث بعيدان 

 .أنظر إلى الشخص كىك يتحدث 

 .أركز عمى المعاني التي يقكليا المتحدث أكثر مما أركز عمى شكمو كطريقتو 
 :الناجحتدريب وتقييم ذاتي لميارات الإنـصات ـ 

 .أعرؼ أم العبارات أك الكممات التي تثير انفعالاتي 

 ر فيما يريد تحقيقو مف ىذا الاتصاؿ.أفك 

  .أخطط كأختار أفضؿ كقت لأقكؿ فيو ما تريد 

 .أفكر في رد فعؿ الشخص الآخر تجاه ما أقكؿ 

  ،أضع في اعتبارم الطريقة التي تحقؽ نجاح الاتصاؿ الذم تقكـ بو )مكتكب، شفيي
 بالياتؼ...الخ(
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 :الناجحتدريب وتقييم ذاتي لميارات الإنـصات ـ 

 ي نكع الشخص الذم أتحدث إليو )قمؽ، عدكاني، متيكر، خجكؿ، عنيد...(أفكر ف 

 .أقاطع المتحدث أثناء حديثو 

 .أفترض عمـ المتحدث بمكضكع ما 

 .أسمح لممتحدث أف يعمف مشاعره السمبية نحكم دكف أف أككف عدكانيان تجاىو 

 .أمارس التدريب بانتظاـ لرفع مستكل مياراتي في الإنصات 

 :الناجحذاتي لميارات الإنـصات  تدريب وتقييمـ 

 أدكف ملبحظاتي، عند الضركرة، لمتذكر. •

 أسمع الضكضاء مف حكلي دكف أف تؤثر عمى تفكيرم. •

 أنصت إلى المتحدث دكف أف أنقده أك أصدر حكمان بشأنو. •

 أكرر كأعيد صياغة التعميمات كالتصريحات التي استمعت إلييا حتى أتأكد مف أني فيمتيا جيدان. •

 صرح لممتحدث بما أعتقد أف المتحدث يشعر بو.أ •

 :الناجحتدريب وتقييم ذاتي لميارات الإنـصات ـ 

 .الاىتماـ بحديث الآخريف•

 .الحرص عمى الانتباه كالتركيز لحديث الآخريف•

 .متابعة ما يقكلو المتحدث مف خلبؿ إشارة حركية أك صكتية•

 .نية كنبرات الصكت لدل المتحدثمحاكلة استنتاج بعض الأمكر مف خلبؿ الحركات الجسما•

 .تسجيؿ بعض النقاط الميمة التي كردت في الحديث أك الحكار•

 .اترؾ المتحدث حتى ينتيي مف حديثو؛ ثـ أقكـ بمناقشتو•
 :الناجحتدريب وتقييم ذاتي لميارات الإنـصات ـ 

 .في حاؿ عدـ فيمي لبعض الأفكار التي طرحت في الحديث؛ اطمب مف المتحدث إيضاحيا•

 .لآخريفاأرد عمى الياتؼ أثناء حديثي مع •

 .أتجنب مقاطعة المتحدث كثيران عند حديثو معي•
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 .أنصت إلى ما ييمني مف الكلبـ فقط•

 .أكحي لممتحدث بأني معو، في حيف أنني لست كذلؾ•

 صغاء السيئة مف خلبؿ الإجراءات التالية:كمناقشة عادات الإ

مشاركيف كمف ثـ يطمب مف  4-3ت مف مجمكعا 3يطمب المدرب مف المتدربيف تكػكيف  -1
 كؿ مجمكعة تحديد أسكأ عشريف عادة إصغاء مف بيف تمؾ المدكنة في التمريف.

يطمب مف كؿ مجمكعة كتابة أسكأ عشريف عادة عمى كرقة كبيرة كمف ثـ استعراضيا  -2
 لممجمكعات الأخػرل. 

 يئة تكراران.يقكـ المدرب مف خلبؿ الحكار مع المتدربيف بتحديد أكثر العادات الس -3
 يقكـ المدرب مع المتدربيف بمناقشة ىذه العادات السيئة كسبؿ تجنبيا. -4

ييدؼ ىذا التمريف إلى تكضيح أىـ العادات السيئة في الإصغاء لدل الرؤساء، كفيما يمي أمثمة عف 
 العبارات التي ذكرىا المتدربكف.

 ؿ عمى فرصة كلا أتفكه يتكمـ طكؿ الكقت بحيث أنني أتناكؿ مشكمة مف المشكلبت كلا أحص
 بكممة كاحدة.

 .يقاطعني بشكؿ متكرر عندما أتكمـ 

 .لا ينظر إلي مطمقان عندما أتكمـ، لسػت متأكدان إذا كاف يسمعني أـ لا 
 . يجعمني أشعر بأنني أضيع كقتو 
  يستمر في المعب بقمـ الرصاص، كرقة أم شيء لخر أثناء تحدثي، كأتساءؿ عما إذا كاف

 يصغي إلي أـ لا.
 .يتمايؿ إلى الخمؼ كالأماـ خلبؿ الكقت الذم أتحدث فيو 
 .إف كجيو غير المعبر يجعمني أتساءؿ عما إذا كاف يفيمني أك حتى أنو يصغي إلي 
 .يتجاىمني عند كركد مكالمات ىاتفية بحيث لا يتيح لي الفرصة لمرد عمييا 
 .لا يبتسـ مطمقان، أخاؼ مف التحدث إليو 
 ؾ في كؿ ما أقكؿ.يطرح أسئمة تدؿ عمى أنو يش 
 .يطرح أسئمة كملبحظات تبعدني عف المكضكع 
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 .كمما أتقدـ باقتراح يقكـ بتجميده. كلـ أعد أحاكؿ تقديـ أم اقتراح لو 
 .يحاكؿ دائمان أف يسبقني فيما أقكؿ .. كيخمف ما أرمي إليو 
 يعيد صياغة ما أقكؿ كما لك أنني لـ أقمو بالشكؿ الصحيح، " أكه " ىؿ تعني ...؟ 
 ير ما أقكلو بإقحاـ كممات لـ أكف أقصدىا.يغ 
 .يضعني في مكقؼ الدفاع حينما أطرح سؤالان أك أتقدـ باقتراح حكؿ تحسيف الأشياء 
  يكرر الإجابة عمى سؤالي بسؤاؿ لخر، كعادة ما يككف سؤالان لا أستطيع الإجابة عميو. إنو

 يحرجني.
 ى أنو لـ يكف مصغيان. مثلبن بعدما أنتيي يقكـ أحيانان بسؤالي عما أخبرتو لمتك بو، مما يدؿ عم

مف الحديث عف مشكمة ما فإنو يقكؿ " دعنا نرل، ما ىي المشكمة التي كنت تريد أف تحدثني 
 عنيا "؟

  يقكـ دائمان بأخذ ملبحظات أثناء تحدثي، أشعر بالقمؽ الشديد بشأف ما يكتبو كبشأف الكيفية التي
 كنت أتحدث عنو. أقكؿ بيا الأشياء حتى إنني لا أتذكر ما

 .يجادؿ في كؿ شيء أقكلو، حتى قبؿ أف أستطيع إكماؿ الحديث 

  كؿ شيء أقكلو يذكره بخبرة مارسيا أك سمع بيا أشعر بإحباط عندما يقاطعني بقكلو " إف ىذا
 يذكرني بػ ...".

  يجمس في مكتبو كىك يعبث بالقمـ أك يقكـ بتنظيؼ أظافره أك مسح نظاراتو كأعرؼ أنو لا
 ع أف يصغي كىك يفعؿ كؿ ذلؾ. يستطي

 .يعبث بالأكراؽ المكجكدة عمى مكتبو أك في أدارج مكتبو بدلان مف الإصغاء 
 .عندما أتكمـ يقكـ بإكماؿ الجمؿ نيابة عني 
 .يتصرؼ كما لك أنو ينتظرني حتى أنتيي مف الكػلبـ ليتمكف مف إقحاـ نفسو في المكضكع 
 ه، نعـ كنت أفكر بذلؾ أيضان ".عندما تككف لدم فكرة جيدة فإنو يقكؿ، " ل 
 .أتكمـ طيمة الكقت كىك ينظر خارج النافذة 
 .يضحؾ أك يقكؿ أفكاران بارعة طكاؿ الكقت حتى كأنا أخبره بمسألة خطيرة تخصني 
 .ينظر إلي كما لك أنو يحاكؿ حممي عمى التردد أك الإذعاف 
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 عما إذا كاف عمى كجيي  ينظر إلي كما لك أنو يقيمني .. كأبدأ بالتساؤؿ بيني كبيف نفسي
 لطخة أك كاف الثكب الذم ألبسو ممزقان أك ...الخ.

 .يبدك كما لك أنو يفكر باستمرار بكممة " لا " أك أنو يسأؿ عف مدل صدؽ أك قيمة ما أقكلو 
 .يبالغ في إظيار أنو يتابع ما أقكلو يقكـ كثيران بيز رأسو أك يقكؿ أـ ـ ـ ـ ـ ك له له له 
 مستاء مف أم اقتراح أك مشكمة. يظير أنو مصدكـ أك 
  بعد أف يستمع بكضكح يقكؿ " يبدك لي كما لك أف مشكمتؾ ىي .. " كما يقترحو لا يمثؿ مشكمة

 لي عمى الإطلبؽ. 
 .يجمس قريبان جدان مني 
 .يثير المتاعب في كجيي. كىذا يثير قمقي كانزعاجي في بعض الأكقات 
  ف في نفس الغرفة.يطرح أسئمة شخصية عندما يتكاجد أشخػاص لخرك 
 .ينظر إلى ساعتو أك إلى ساعة الحائط باستمرار عندما أتكمـ 
 .يغمؽ عينيو كما لك أنو يشعر بالدكار 
 .لا يكقؼ ما يعممو عندما أدخؿ مكتبو كلا يعطيني اىتمامو الكامؿ 
 .ينسحب كيبتعد كميان عندما أتكمـ 
 .يتصرؼ كما لك أنو يصنع لي معركفان 
 رؼ كيؼ أحؿ المشكمة.يشعر بأنني يجب أف أع 
 .يبدم دائمان ملبحظاتو كيتحدث كما لك أنو دائمان مشغكؿ 
 .يبقى سطحيان في تناكلو لممشكمة 
 .يبتعد دائمان عندما أتكمـ كغالبان ما يقؼ مكجيان ظيره لي 
 ." يؤجؿ المشكلبت يقكؿ " سنفكر في الأمر 
  يقكؿ بأف عميو أف يحضر اجتماعان لخر كلكف بعد أف نتحدث قميلبن. 
 .يتصرؼ كما لك أنو يعرؼ كؿ شيء كدائمان يشير إلى أحداث كاف بطميا 
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  بالرغـ مف أنو يجمس كيبدك عميو الإصغاء بعناية إلا أنني أشعر دائمان بأنو متيكر كيرغب في
خركجي فكران مف الاجتماع كيبدك لي أنو متكمؼ في إصغائو لأنو دائمان يعتقد بضركرة إصغاء 

 . المدير بصكرة مصطنعة
 نصائح الإصغاء

 تستمع مف الناس إلى ما تريد سماعو كتغمؽ أذنيؾ عندما لا تريد الاستماع؟ 
 تركز في كؿ ما يقاؿ حتى لك كاف لا يعنيؾ؟ 
 تد عي أنؾ تعرؼ ما سكؼ يقكلو المتحدث كتتكقؼ عف الاستماع؟ 
 تكرر بعباراتؾ ما قالو المتحدث؟ 
 تنصت لمرأم الآخر حتى لك تعارض مع رأيؾ؟ 
 ـ شيئان مف كؿ شخص تقابمو حتى لك كاف قميلبن؟تتعم 
 تفتش عف معاني الكممات التي تسمعيا إذا قيمت بطريقة غير مألكفة لؾ؟ 
 تصيغ أحكامان في ذىنؾ أثناء حديث المتحدث؟ 
 تعطي انطباعان بأنؾ تنصت مع أنؾ لا تفعؿ؟ 
 تذىب بخيالؾ بعيدان بينما المتحدث مستمر في حديثو؟ 
 الة التي يسكقيا المتحدث كاممة سكاء منطكقة أك غير منطكقة؟ىؿ تستمع إلى الرس 
 تدرؾ أف الكممات قد تعني معافٍ مختمفة لأفراد لخريف؟ 
 تستمع فقط إلى ما تريد الاستماع إليو كتمقي بقية الحديث بعيدان؟ 
 تنظر إلى الشخص كىك يتحدث؟ 
  كطريقتو؟تركز عمى المعاني التي يقكليا المتحدث أكثر مما تركز عمى شكمو 
 تعرؼ أم العبارات أك الكممات التي تثير انفعالاتؾ؟ 
 تفكر فيما تريد تحقيقو مف ىذا الاتصاؿ؟ 
  .تخطط كتختار أفضؿ كقت تقكؿ فيو ما تريد 
 تفكر في رد فعؿ الشخص الآخر تجاه ما تقكؿ؟ 
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  شفيي  –تضع في اعتبارؾ الطريقة التي تحقؽ نجاح الاتصاؿ الذم تقكـ بو )مكتكب– 
 اتؼ ...الخ(بالي

  تفكر في نكع الشخص الذم تتحدث إليو )قمؽ، عدكاني، متيكر، خجكؿ، عنيد، مرتبؾ، يتحدث
 دكف ارتباؾ(

 تقاطع المتحدث أثناء حديثو؟ 
 تفترض عمـ المتحدث بمكضكع ما؟ 
 تسمح لممتحدث أف يعمف مشاعره السمبية تجاىؾ دكف أف تككف عدكانيان تجاىو؟ 
 مستكل مياراتؾ في الإنػصات؟ تمارس التدريب بانتظاـ لرفع 
  لمتذكر؟ –عند الضركرة  –تدكف ملبحظاتؾ 
 تسمع الضكضاء مف حكلؾ دكف أف تؤثر عمى تفكيرؾ؟ 
 تنصت إلى المتحدث دكف أف تنقده أك تصدر حكمان بشأنو؟ 
  تكرر كتعيد صياغة التعميمات كالتصريحات التي استمعت إلييا حتى تتأكد مف أنؾ فيمتيا

 جيدان؟
 ا تعتقد أف المتحدث يشعر بو؟تصرح بم 
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  :السادسة ةالتدريبي ةالجمس
 الإدارية(المراسلات )

 أىداف الجمسة التدريبية:

  مفيكـ المراسلبت الإدارية.أف يعر ؼ 
  كظائؼ المراسلبت الإدارية.أف يتعرَّؼ 
  أىمية المراسلبت الإدارية.أف يتعرَّؼ 

 دقيقة( 61المدة الزمنية: )

 :الأنشطة التدريبية

 .عرض تقديمي بعنكاف المراسلبت الإدارية 

 .تطبيؽ ما تـ عرضو بالمحاضرة 

 .تقييـ الأداء 

 .تطبيؽ يطمب المدرب مف كؿ مجمكعة تدريبية كتابة رسالة إدارية إلى جية أعمى لأمر ما 

...................................................................................................
...................................................................................................

 ................................................................................. 
 :إجراءات تنفيذ الجمسـة

 ي حياة المنظمة.تقديـ عرض نظرم حكؿ المراسلبت الإدارية كدكرىا ف 

 

 
 المراسلات الإدارية

 الرسالة الإدارية 

 التعريف بالرسالة

 .ىي التي ترسميا إدارة مف الإدارات أك ىيئة مف الييئات إلى فرد مف الأفراد أك العكس 
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  بمعنى لخر: ىي التي يبعث بيا مكظؼ في إدارة؛ أك شركة؛ أك تبعث بيا إدارة إلى جية أخرل
 فييا مرسميا أمرا؛ أك يرد عمى طمب أك يستفسر عف قضية.لأمكر تخص العمؿ يطمب 

 
 أىمية الرسالة الإدارية

  كسيمة التخاطب الكبرل كالأساسية بيف الدكائر الحككمية كغير الحككمية ،كعمى مستكل الفرد
كالمؤسسة )كالاستفسار عف قضية أك مكضكع، أك رد عمى استفسار، أك إجابة عف سؤاؿ لتكضيح 

إعطاء تعميمات كتكجييات إلى المرؤكسيف أك العملبء، أك دعكة لاجتماع، أك  حالة معينة، أك
الحصكؿ عمى خدمة معينة، أك ترقية، أك التقدـ بطمب شغؿ كظيفة، أك غير ذلؾ مف مكاقؼ كأمكر 

 في المجالات الإدارية المختمفة التي تتطمب كتابة رسائؿ إدارية(.
 أىمية الرسالة الإدارية

 سافة بيف مكاقع جيات المراسمة .تختصر الجيد كالم 

 .كثيقة قانكنية يمكف الرجكع إلييا عند الحاجة 

 .اعتمادىا كسيمة مف كسائؿ الإعلبف كبخاصة في الرسائؿ التجارية 

 .كسيمة لنقؿ المعمكمات كالأفكار كالحمكؿ في الأعماؿ المكتبية 

 خصائص الرسالة الإدارية

 الدقة كسيكلة التعبير. 

 ت الفنية كالإدارية كالحككمية، كمخاطبة الأفراد بألقابيـ المتعارؼ عمييا في التقي د بالمصطمحا
 الكسػط الإدارم: سعادة، معالي، فضيمة

 المفظ عمى قدر المعنى، كالإيجاز غير المخؿ 

 الأسمكب التقريرم المقنع البعيد عف المحسنات البديعية كالعاطفة الشخصية 

   الدخكؿ مباشرة في المكضكعخمك ىا مف عبارات المجاممة كالتبجيؿ ك.  
 خصائص الرسالة الإدارية

 . الصدؽ في المعمكمات الكاردة 

 .عند الرد عمى خطاب سابؽ يشار إلى ذلؾ الخطاب برقمو كتاريخو كمكضكعو 
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 بعد أف تستكفى، إلى التالية كبتسمسؿ  -مراعاة حسف تقسيـ الأفكار كالانتقاؿ بينيا مف الفكرة السابقة
 منطقي.

  عمى رسالة ذات نقاط متعددة، يجب أف يتضمف الرد كؿ تمؾ النقاط مرتبة حسب كركدىا عند الرد
 في الخطاب الأصمي

 خصائص الرسالة الإدارية

  احتراـ التسمسؿ الإدارم 

  ركح المسؤكلية 

  المكضكعية 

  المجاممة 

  الحذر 

 الدقة، الصحة، الكضكح كالإيجاز 

  الفعالية 

 تجانس الأسمكب 

 دةمميزات الرسالة الجي

 .تراعى فيو خصائص كتابة الرسالة كاممة، كطريقة تقسيـ الرسالة 

 .تراعى فيو قكاعد الكتابة السميمة رسما، كنحكا، كلغة، كأسمكبا 

 .يكتب بخط كاضح كجميؿ كمناسب 

 .يظير شخصية كاتبو كثقافتو 

 . يؤدم إلى التأثير كالإقناع مف خلب ما يطرحو مف معمكمات كحقائؽ معركضة بأسمكب جيد 
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  السابعة: ةالتدريبي ةالجمس
 الإدارية(المراسلات )

 أىداف الجمسة التدريبية:
  أنكاع المراسلبت الإدارية.أف يتعرَّؼ 
  المتدرب أىمية الرسالة الإدارية كأسس كتابتياأف يتعرَّؼ. 

  كتابة رسالة سميمة كفؽ الأسس العممية.أف يتعرَّؼ 
  المكتكبة.التي تعترض الرسائؿ  الأخطاءأف يتعرَّؼ 

 دقيقة( 61المدة الزمنية: )

 الأنشطة التدريبية:

 مع الرجكع إلى التذكير بالجمسة السادسة تطبيؽ ما تـ عرضو بالمحاضرة. 

 .تقييـ الأداء 

 تطبيؽ يطمب المدرب مف كؿ مجمكعة تدريبية كتابة رسالة إدارية إلى جية أعمى لأمر ما.
 متطمبات الرسالة الإدارية

 دارية كعمى رأسيا الرسائؿ الإدارية مف ناحية التقديـ جممة مف البيانات الشكمية تتطمب الكثائؽ الإ
 تميزىا عف غيرىا مف حيث البيانات ذات الأىمية كالثبات كيمكف تصنيفيا فيما يمي:

 
 متطمبات الرسالة الإدارية

 •بيانات تدعـ الطابع الرسمي لمرسالة 

 التدرجي العنكاف ثـ التكقيع بيانات ضركرية لتأكيد كضع الكثيقة في إطارىا 

 )بيانات تساعد عمى تشخيص الكثيقة )المكاف، التاريخ، رقـ الترتيب 

 .بيانات إضافية تتمثؿ في المرفقات كالنسخ المرسمة تتعمؽ بمحتكل الرسالة 

  عمى النحك الآتي المتطمباتكسنتطرؽ إلى ىذه: 
 



  حقملاال
 

 228 

 الطابع الرسمي لمرسالة

يف اسـ الدكلة، كالكزارة كالجية، كيكتب أعمى كسط الصفحة بخط يقصد بيا مجمكعة الكممات التي تب•
مميز؛ كىك المكقع المناسب ليا، كتككف أحيانا مصحكبة بشعار الدكلة الذم يعكس فمسفتيا 

  كأيديكلكجياتيا، كنجدىا في المراسلبت التي تصدر مف الكزارة أك أية منظمة أخرل.

 
 رقم الترتيب

 رساؿ كيتككف مف رقـ التسجيؿ الذم يتبع برمكز معينة كقد يختـ بالسنة كيسمى برقـ القيد أك رقـ الإ
 كيتخذ عدة صكر منيا:

 رقـ التسجيؿ متبكعا بالأحرؼ الأكلى لمف حرر المراسمة كتضاؼ إليو السنة .  

  أك رقـ التسجيؿ متبكعا بالأحرؼ الأكلى لمجية الإدارية الرئيسية متبكعا بالأحرؼ الأكلى لممصمحة
 . المراسمة كقد يختـ بالسنة التي حررت

  إف ىذه الطريقة أكثر استعمالا، كمف الأحسف ترتيبيا بحسب تدرجيا السممي مف أعمى إلى أسفؿ•

 
 المكان والتاريخ

   مكقعو: يكتب التاريخ مكانو في الأعمى كفي الزاكية اليسرل مف المراسمة عمى أف يأتي قميلب تحت
، كيسبؽ التاريخ دائما بمكاف إصدار المراسمة )كتابة اسـ الدمغة كفي مستكل أكؿ مع بياف لمطابع

 كامؿ(. المحافظة

أىميتو: كتظير في معرفة مدل سير العمؿ الإدارم، كمكاف صدكر الكثيقة، كيعتد بو في حساب •
 . بعض المدد لإجراء التظممات

 المكان والتاريخ

 ىناؾ عبارات خاطئة في كتابة التاريخ: •

 شباط 24في ىذا اليكـ •

 مف الشير الحالي  24ك في أ•

 شباط مف العاـ الحالي. 24أك في •

 2115شباط  24كالأصح ىك: في ىذا اليكـ  •
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 ) عنوان الرسالة )المرسل والمرسل إليو

مكقعو: نجد بياف المرسؿ كالمرسؿ إليو في الرسائؿ الإدارية المصمحية مرتبا تحت التاريخ في أعمى •
  الكسطالكثيقة كعمى اليسار مع دخكؿ إلى 

 ،أما المرسؿ إليو فنضيؼ إليو كممة السيد  يجب أف نكتب كظيفة المرسؿ مجردة مف أية صفة أخرل
 أك السيدة.

 

 ) عنوان الرسالة )المرسل والمرسل إليو

  لا يجب ألا ننسى الطريؽ الذم تمر بو رسالتنا الإدارية كفي ىذه الحالة يجب أف نستعمؿ العبارة
 . بكاسطة أك تحت إشراؼ

در الإشارة إلى أنو عندما يحمؿ الطابع صفة الرئيس الإدارم الأعمى فلب داعي لكتابة المرسؿ في كتج•
 . العنكاف تحاشيا لمتكرار

 التحية الافتتاحية والموضوع

 ....السلبـ عميكـ كرحمة الله كبركاتو( أك تحية طيبة كبعد ( 

الفاء. )كبعد: فقد تمق يتُ خطابكـ كيأتي بعد التحية مباشرة، كيبدأ متصلبن بحرؼ العطؼ  المكضكع:•
 المؤر خ بػ.... كالمتضم ف كذا...، كعميو أفيدكـ بأف الأمر كذا ككذا(
يجسد المكضكع محتكل الرسالة باختصار كيرتب تحت الطابع كرقـ الترتيب كقد يكجد في كسط الكثيقة 
  كتحت المرسؿ إليو.

 

 
 المرجع

كيمكف أف ) قانكني، قرار إدارم بقة( أك القانكني ) نصكىك ذلؾ السند الإدارم )مراسمة سا المرجع:•
  نعتمد حتى عمى زيارة عمؿ أك مكالمة ىاتفية سابقة كعامؿ الثقة ىنا ميـ
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  تظير أىمية ذكر المرجع: في إعطاء أىمية أكبر لممكضكع المطركح، كتسييؿ عممية البحث عف
 . كتكفير الكقت للئجابة عف المراسمة ممؼ القضية المعركضة،

  ... مثلب: المرسكـ التنفيذم رقـ ...... بتاريخ
 المرفقات أو المستندات

 كىي عبارة عف كثائؽ إدارية، قانكنية أك قضائية نرفقيا بالمراسمة التي  المرفقات أك المستندات
 حررناىا لتدعيـ ما كتبناه كتبريره كىي مف البيانات الإضافية، أما المرفقات فيذكر عددىا كطبيعتيا.

 ف أف تككف كثائؽ معينة تثبت ما كرد في الرسالةكيمك 
 صمب الرسالة

  إعداد النص ذاتو تحكمو منيجية معينة تتمثؿ في إعداد خطة مككنة مف مقدمة، أجزاء، ثـ نتيجة
  كاضحة

  إف دراسة صمب المكضكع مرتبطة بدراسة تقنيات التحرير التي تحكميا قكاعد معينة مف بينيا
 تحرير الإدارم.الالتزاـ بخصائص كصيغ ال

 مراعاة عناصر صمب الرسالة

  دراسة الكثيقة بمعنى الإحاطة بمكضكع الرسالة كذلؾ مف خلبؿ القراءة المتأنية كالمتمعنة لإدراؾ
 . مقاصد الكثيقة

 < جمع الأفكار ترتيبيا تحريرىا إعادة تصحيح الأخطاء فييا•

 لبحظ بأف ليس ىناؾ كضع خطة: أف الخطة ىي تصميـ لممكضكع كىي عمؿ أساسي مع الم
رسالة نمكذجية باعتبار أف طبيعة المكضكع تختمؼ باختلبؼ القضية المعالجة ككذا طريقة الكتابة 

  التي تتأثر بمستكل المحرر الثقافي
 خطة الرسالة

 التمييد•

 الموضوع•

 الخاتمة•

 التمييد
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إذ بو نُييئ  جزة؛ىك مدخؿ لممكضكع كنقدـ مف خلبلو المطمب الأساسي أك الفقرة المطركحة بصفة مك •
 المخاطب بمكضكع المراسمة كقد يككف مصحكبا بمرجع أك دكف مرجع.

 الموضوع

  ذا كاف نتعرض فيو المحرر لممسألة المطركحة بصفة تحميمية، كذلؾ بذكر عناصرىا الأساسية كا 
 النص طكيلب فيجب مراعاة أف الترتيب يككف حسب الأىمية فنبدأ بأقميا قيمة إلى أقكاىا حجة كحتى
تككف فقرات النص مترابطة يستحسف استعماؿ أدكات الربط كقد سبقت الإشارة إليو في صيغ 

 . التحرير الإدارم
 

 الخاتمة

لا يقصد بيا عبارة المجاممة فقط بؿ نعني بيا العبارة التي تنتيي بيا المراسمة كالتي قد تككف في شكؿ •
يككف فييا )مع دعائي لكـ بالتكفيؽ،  كتأتي بعد لخر فقرة، كعادة ما أمر أك شكؿ طمب كالتماس،

 كتفضمكا بقبكؿ أصدؽ القدير، أك شاكرا لكـ حسف تعاكنكـ(.

 
 نسخ المراسمة

  كقد نستعمؿ " نسخة إلى ....." كتذكر غالبا في أسفؿ الرسالة كعمى اليميف كىي نسخ طبؽ
 الأصؿ لممراسمة الرسمية.

مف البيانات الإضافية كترسؿ إلى مف  كتككف ليا حجة الإثبات متى كانت مطابقة للؤصؿ، كىي•
 يعنييـ مكضكعيا، إعلبما، تبميغا، أك أم أمر لخر يخص مكضكع الرسالة

 
 التوقيع

  حيث نجد المفكض أم المسؤكؿ عف الرسالة مف حيث النكعية إف كجد، ثـ صفة مكقع الرسالة
بشكمية معينة كأخيرا التكقيع الذم يضعو صاحب السمطة أك الاختصاص فكؽ محرر ما باسمو ك 

 .كثابتة كذلؾ لتأكيد صحة الكثيقة المكتكبة، صدقيا كليتحمؿ مسؤكليتيا
 

 أىمية التوقيع

 . التكقيع يعطي لمكثيقة المصداقية كالرسمية•
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 يحدد مسؤكلية الممضي•

 يمثؿ علبمة مجاممة بالنسبة لممرسؿ إليو 
كىذا عنصر أساسي في  كالتكقيع يصدر مف سمطة إدارية مختصة أصلب أك ممف يفكض ليـ قانكنا

 . الكثيقة الإدارية
 

 صيغ التقديم لمرسالة الإدارية

 تستعمؿ ىذه الصيغ في مقدمة المراسمة كتذكر بالمرجع المستند عميو.•

 أك يسرني أف أعممكـ ردا عمى رسالتكـ رقـ المؤرخة في كالمتعمقة بػ، يشرفني 

 ردا عمى طمبكـ المؤرخ في كالمتعمؽ بػػ، يشرفني أف 

 عمى رقـ المؤرخ في كالمتضمف، يشرفني أف بناء •
 صيغ التقديم بدون مرجع

 كتستعمؿ في مقدمة المراسمة كتتنكع بحسب ما إذا كانت المراسمة صاعدة أك نازلة .•

يشرفني أف أعممكـ / أف أطمب رأيكـ / أف أرسؿ إليكـ / أف أتعيد أليكـ، أرجك / يشرفني أف أدعككـ، •
 ني أف أعرض عميكـ، يشرفني أف أقترح عميكـ، يشرفني أف أقدـ لكـ .يشرفني أف أحيطكـ عمما، يشرف

 
 صيغ العرض والمناقشة

 تتنكع بتنكع المكضكع المعالج كمستكل المحرر كغزارة أفكاره كيمكف ترتيبيا عمى النحك الآتي:•
 الصيغ المستعممة من الرئيس الإداري

 لاحظت أك ألاحظ خلبؿ كذا كعميو اتخذت القرار الآتي:•

 صيغ المستعممة مف مكظؼ مرؤكس: أعتقد .../ أسمح لنفسيال•

 صيغ الترتيب:•

 أكلا: / ثانيا:•

 مف جية، كمف جية أخرل كبالتالي نظرا كبالمقابؿ بالإضافة إلى فضلب عف فإف•
 صيغ تقديم الحجج والمبررات
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  لمتأكيد عمى مضمكف الرسالة يدعـ النص بمجمكعة مف الحجج كىذه الأخيرة يجب أف تصاغ
 تي:كالآ

 ........ تطبيقا لمنصكص التنظيمية المتعمقة بػ 

  كالمتعمقة بػ ...........…………. حسب ما تضمنتو المذكرة المؤرخة في 

 بناء عمى القرار أك المرسكـ المتضمف•

 نشاط 

 :بالتعاكف مع زملبئؾ في المجمكعة 

 .اختيار مكضكع معيف ككتابة رسالة إدارية إلى الإدارة الرئيسية 

 كعات بتبادؿ الرسائؿ، كبعد استلبـ الرسالة يتـ الرد عمى الرسالة المستممة.تقكـ المجم 

 .مناقشة جماعية لمتمريف 

 

 

 



  حقملاال
 

 234 

  :الثامنة ةالتدريبي ةالجمس
 (الإداريةالتقارير )

 أىداف الجمسة التدريبية:

 .التقارير الإدارية أف يعر ؼ -

 _ أنكاع التقارير.مف حيث:  تعريؼ التقارير _ أىمية التقارير _ كظائؼ التقارير 

 .التقارير الإداريةقكاعد كتابة أف يتعرَّؼ  -
 دقيقة( 61)المدة الزمنية: 

 الأنشطة التدريبية:

 إجراءات تنفيذ الجمسـة:

 تعريفيا أىدافيا قواعد كتابتيا التقارير الإدارية

 تعريف التقارير

 تمدكف عمييا في رسـ التقارير كسيمو اتصالية عف طريقيا يتمقى المديركف المعمكمات التي يع
السياسات، ككضع الخطط كاختيار أسمكب العمؿ المناسب داخؿ مؤسساتيـ، كما تستخدـ التقارير 

 لإعلبـ المديريف بتكاليؼ الإنتاج، كمشكلبتو، كمستكل الأداء في مختمؼ الأعماؿ في المؤسسة.

تحميلبن منطقيان عرض مكتكب لمجمكعة مف الحقائؽ الخاصة بمكضكع معيف أك مشكمة ما، يتضمف •
 كاقتراحات كتكجييات تتمشى مع نتائج التحميؿ.

 أىمية التقارير

 تعتبر التقارير مصدران دائما لممعمكمات يمكف الرجكع إلييا في أم كقت•

 تساعد التقارير أكثر مف كسائؿ الاتصاؿ الأخرل، عمى فيـ كاستيعاب المعمكمات كالحقائؽ.•

 تي تتخذ القرارات بناء عميياتعتبر التقارير القاعدة الأساسية ال•

 تتميز التقارير بالاعتداؿ في إعدادىا إذا قكرنت ببعض أساليب الاتصاؿ الأخرل•

 كعمى ذلؾ فاف التقارير المكتكبة تعتبر مف أىـ كسائؿ الاتصاؿ في منظمات الأعماؿ.•
 وظائف التقارير

 .مساعدة الإدارة في أداء كظائفيا المختمفة 



  حقملاال
 

 235 

مات عف أكجو النشاط المختمفة، ترد إلى الإدارة في شكؿ تقارير تمثؿ : يبنى عمى معمك التخطيط•
الانجازات السابقة كالإمكانيات المتاحة ككجيات نظر كتكصيات القائميف عمى الأنشطة المختمفة 

 للئدارة، مما يساعد عمى إصدار خطط مكضكعية كعممية كقابمو لمتنفيذ كتتكفر ليا مقكمات النجاح.

كظيفة الرقابة يمكف في مقارنة الانجاز الفعمي بما كاف يجب أف يتـ في ضكء  : أف جكىرالرقابة•
الخطة المكضكعة كحسب معايير الأداء المتفؽ عمييا، كحتى تتمكف الإدارة مف إجراء ىذه المقارنة فانو 

 يمزميا دائما معمكمات في شكؿ تقارير عف الانجازات التي تمت.
 وظائف التقارير

لا يستطيع الرئيس أك المسئكؿ أف يمارس كظيفة التكجيو كالإشراؼ دكف الحصكؿ  التوجيو والإشراف:•
عمى معمكمات عف سير العمؿ كأم مشكلبت أك معكقات تظير أثناء التنفيذ، كلا يتيسر ذلؾ إلا مف 

 خلبؿ نظاـ لمتقارير يمده بشكؿ منتظـ بالمعمكمات اللبزمة.
طة المختمفة كتقييـ أداء الأفراد كالكحدات الإدارية ضركرة تتطمب عممية متابعة الأنش المتابعة والتقييم:•

كجكد تقارير تعرض الانجازات كتساعد عمى تحديد مدل تحقيؽ الأىداؼ المكضكعة كتحدد الاختلبلات 
 التي كقعت كتقدـ تحميلب لأسبابيا ككيفية تلبقييا مستقبلبن.

 وظائف التقارير

متكثيؽ كالتسجيؿ، فيي تعبر عف نشاط كانجازات كأعماؿ تعتبر التقارير كسيمة ل التوثيق والتسجيل:•
تمت كنتائج تـ التكصؿ إلييا، كمشكلبت كاجيت العمؿ كأساليب معالجتيا، فنجد مثؿ أف مجمكعة 
التقارير التي تصدر نياية كؿ سنو ماليو، تعتبر سجلب لنشاط المؤسسة خلبؿ ىذه الفترة الزمنية، 

 ماؿ كتقارير تقييـ لمستكل الأداء كالمعكقات التي كاجيتيا المؤسسة.كتقارير تتضمف تحميلب لنتائج الأع
تعتبر التقارير كسيمو لتبادؿ المعمكمات بيف الكحدات كالأنشطة المختمفة داخؿ  تبادل المعمومات:•

 المؤسسة، كبالتالي التأثير عمى خطط كبرامج ىذه الكحدات بما يكفؿ تحقيؽ أىداؼ المؤسسة.
 وظائف التقارير

ىناؾ بعض التقارير التي تتضمف معمكمات نحتاج دائما لمرجكع إلييا، مثاؿ ذلؾ:  مات مرجعية:معمو •
تقييـ الأداء التي تكضح خطكات سير العمؿ كالإجراءات المختمفة الكاجبة الإتباع كالنماذج التي تساعد 

 مثؿ ىذه المعمكمات المرجعية في تدريب المكظفيف الجدد أيضا.
 فوائد التقارير
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ء تغيير في الإجراءات كالسياسات، فمسفو المؤسسة. حيث أف معظـ التغيرات ىي نتيجة اقتراحات إجرا•
 قدمت في تقرير معيف.

التنبؤ بالحاجات: حيث أف ىناؾ تقارير تشير إلى كجكد حاجات معينة يجب تكفيرىا لممنظمة. مثؿ •
دة عدد العامميف في إدارة معينو، أك الحاجة إلى زيادة عدد العامميف في إدارة معينة، أك الحاجة إلى زيا
 الحاجة إلى تطكير إجراءات السلبمة الصناعية داخؿ المؤسسة .

 مقارنة الانجاز بمعايير الأداء: كىذا يعني استعماؿ التقارير في الرقابة كخاصة في رقابة التكاليؼ •
 كالانفاؽ

اليؼ في المؤسسة أك تشير تخفيض التكاليؼ: المفركض أف تشير التقارير إلى ضركرة تخفيض التك•
 إلى الكافرات الممكف تحقيقيا نتيجة تطبيؽ التكصيات كالمتقرحات التي تضمنيا التقرير

 أنواع التقارير حسب موضوعاتيا

 التقارير الإخبارية•

 التقارير التحميمية أك تقارير البحث كالفحص•

 التقارير السنكية•

 التقارير المالية•

 مكضكعات معينوتقارير دكرية إشرافية تتناكؿ •

 تقارير إحصائية كتضمف بيانات في صكرة إحصائية كمية•

 تقارير إدارية كتتعمؽ بعرض كمناقشة مشكلبت إدارية معينو•
 أنواع التقارير

 تقارير رسمية•

 تقارير غير رسمية•
 أنواع التقارير حسب الصورة التي تخرج عمييا

 تقارير شفيية •

 تقارير مكتكبة•

 تقارير داخمية •
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 رجيةتقارير خا•

  التاسعة: ةالتدريبي ةالجمس
 (الإداريةالتقارير )

 أىداف الجمسة التدريبية:

 .التقارير الإداريةقكاعد كتابة أف يتعرَّؼ  -
 دقيقة( 61)المدة الزمنية: 

 خصائص التقرير الجيد

 ىدؼ أك غرض التقرير: كؿ تقرير فعاؿ يجب أف يككف ىناؾ سبب لكتابتو.•

جزا كمما كاف أفضؿ، يجب أف يككف مختصران، مباشران، كألا يككف الإيجاز: كمما كاف التقرير مك •
 الإيجاز عمى حساب الشمكؿ كالكماؿ.

 الكضكح: يجب أف يككف التقرير كاضحا كمفيكما كبمغو غير غامضة•

 خصائص التقرير الجيد

ثيؽ التكثيؽ: يجب أف يككف التقرير مكثقا قدر الإمكاف كمدعمان بمعطيات مكضكعية، كالغرض مف التك •
 ىك تمكيف القارئ مف اتخاذ قرار غير متحيز

 التاريخ: يجب أف يكك لمتقرير تاريخ، كاف تحدد الفترة الزمنية التي يغطييا التقرير•

الإجراء الكاجب اتخاذه: يجب أف تتضمف التقارير تكصيو بما يجب عممة كنتيجة معطيات الكارد •
 ذكرىا في التقرير.

مف ألؼ كممة" كلذلؾ فأف التقرير الذم يتضمف خرائط كرسكما التكضيحات: يقاؿ " الصكرة أفضؿ •
 بيانية تكضيحية أفضؿ مف التقرير الذم يتضمف مجرد كممات.

 خصائص التقرير الجيد

البعد الزماني: الفترة التي يغطييا التقرير ككقت عرض التقرير، فكمما قرب كقت العرض مف نياية فترة •
 مكانية الانتفاع بو عند التخطيط لممرحمة المستقبمية.التغطية كمما عظمت فائدة التقرير لإ

الشمكلية كالارتباط بالمكضكع: كيقصد بالشمكلية أف يغطي التقرير كافة جكانب المكضكع كيجيب عمى •
 كؿ التساؤلات المحتممة لمقارئ، كذلؾ تكفيرا لكقت القارئ كمعد التقرير.
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 خصائص التقرير الجيد

دقة كصحة البيانات التي يتضمنيا التقرير عاملب أساسيا في الحكـ عمى  الدقة كصحة البيانات: تعتبر•
مدل جكدتو، كيتطمب ذلؾ مف معد التقرير التأكد مف المعمكمات التي يعرضيا، كالإشارة أحيانا إلى 

 مصدرىا، كذلؾ حتى يكسب ثقة القارئ كيكفر لو إمكانية الاعتماد عمى التقرير في اتخاذ قرار معيف.

، كيتكقؼ حجـ التقرير عمى عدة عكامؿ مناسبة ال• حجـ: يجب إلا يككف اصغر أك اكبر مف اللبزـ
 منيا: 

 
 خصائص التقرير الجيد

 الفترة الزمنية التي يغطييا التقرير•

 المستكل الإدارم الذم يرفع لو•

 المكضكع الذم يتحدث عف التقرير•

 رشعكر معد أك معدم التقرير بمدل الحاجة إلى الإسياب أك الاختصا•

ك ىناؾ اعتقاد خاطئ يسكد بيف البعض، بأنو كمما كاف التقرير كبيرا كزادت عدد صفحاتو، كمما •
أعطى ذلؾ إحساسا بالأىمية كعكس الجيد المبذكؿ في أعداده، كالعبرة ىنا بالفائدة التي يحصؿ عمييا 

 القارئ كمدل إشباع التقرير لحاجتو مف المعمكمات.
 خصائص التقرير الجيد 

ى الإقناع: كمما كاف التقرير قادران عمى إقناع القارئ بكجية نظر أك تكصيات كاتبو، كمما القدرة عم•
زادت درجة جكدتو، كيساعد عمى ذلؾ كفاءة الكاتب كقدرتو عمى التحميؿ كالاستنتاج كعرض الأفكار، 
 كلاشؾ أف لغة الأرقاـ ىي دائما الأقدر كالأفضؿ عمى الإقناع خاصة لمراقبة كمتابعة تنفيذ

 الاستراتيجيات المختمفة.

أسمكب العرض: يساعد أسمكب العرض بشكؿ مباشر في الحكـ عمى جكدة التقرير كيسيؿ ميمة •
القارئ، فلب شؾ أف التتابع المنطقي للؤفكار كالتككيف الييكمي لمتقرير ككجكد عناكيف رئيسية كفرعية 

عتبر عكامؿ مساعدة لرفع كفاءة كطريقو ثابتة لمترقيـ كاستخداـ كسائؿ إيضاح مناسبة، كؿ ذلؾ ي
 كأسمكب عرض التقرير
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المكضكعية: كمعنى ذلؾ البعد عف المؤثرات الشخصية عند عرض المعمكمات كالحقائؽ كتحميميا، كلا •
نسمح لمكاقفنا كلرائنا الشخصية باف تحدد شكؿ كمكضكع المعمكمات التي يعرضيا التقرير، فإف ذلؾ 

 يضعفو في الحقيقة لا يقكيو
 رة في كتابة التقرير الجيدالميا

 القدرة عمى التفكير المنطقي•

 القدرة عمى الاستنتاج كالربط بيف الأمكر•

 القدرة عمى التفسير كتبسيط الأفكار•

 القدرة عمى التعبير كالصياغة كاختيار الألفاظ كالتعبيرات المناسبة•

 الييكل العام لمتقرير

 بداية التقرير•

 صمب التقرير•

 خاتمة التقرير•

 التقرير بداية

 صفحة الغلبؼ•

 صفحة المحتكيات•

 ممخص عاـ•

 المقدمة )الخمفية، الأىداؼ، المجاؿ(•
 صمب التقرير

 عرض المعمكمات كالحقائؽ•

 الجداكؿ•

 الرسكـ البيانية•

 الدراسة كالتحميؿ•
 خاتمة التقرير

 النتائج•
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 التكصيات•

 الملبحؽ•

 مراحل كتابة التقرير

 مرحمة الإعداد•

 ميمرحمة التنظيـ كالبناء الييك•

 مرحمة الكتابة•

 مرحمة المراجعة•

 مرحمة الطباعة، كالإخراج العاـ لمتقرير•

 مرحمة الإعداد

 الإطار العاـ لمتقرير)المكضكع أك المجالات التي يغطييا التقرير(•

 معرفة اليدؼ مف كتابة التقرير•

 ما الذم أريد تحقيقو مف ىذا التقرير؟•

 ليو؟امف الذم طمب التقرير؟ مف الذم يحتاج •

 تخدامات المتكقعة مف التقريرالاس•

 معمكمات التقرير•
 مرحمة التنظيم والبناء الييكمي

المنطؽ العاـ لمتقرير: الأفكار الرئيسية كارتباطيا بمكضكع التقرير ككضع العناكيف الرئيسية المناسبة •
ائج التي تـ كالعناكيف الفرعية لكؿ عنكاف رئيسي كالتأكد مف تسمسميا المنطقي داخؿ التقرير كارتباط النت

 التكصؿ إلييا بالحقائؽ المجمعة

 الييكؿ العاـ لمتقرير: الذم يجب أف يتضمف ثلبثة أجزاء أساسيو:•

 بداية التقرير•

 صمب التقرير•

 الخاتمة•
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مراجعة مادة التقرير: ماذا يعرض التقرير، كماذا يعرض في الملبحؽ؟ ككذلؾ درجة التمخيص •
 المناسبة

 مرحمة التنظيم والبناء الييكمي

 :كعند صياغة التقرير يجب مراعاة ما يمي 

لابد مف مقدمة يبيف فييا الكاتب الدكافع التي دعت إلى كتابو التقرير كالمعمكمات التي استعمميا في •
 اتخاذ قراراتو

  عرض مسمسؿ كمرتب لمبيانات التي يراىا ميمة في تكضيح أرائو كمعمكماتو 

 اؿ مكضكع التقريرخاتمو مكجزه يكضح فييا كاتب التقرير راية حي 

 إعادة قراءة التقرير قراءة متأنية لاستدراؾ ما فاتو أك تصحيح ما أخطا فيو سيكا•

 
 مرحمة الكتابة

 يجب عمى الكاتب في مرحمة الكتابة أف يراعي:•

 أف يككف التقرير كاضحا كممخصا ككاملب كدقيقا•

 أف تككف الفقرات قصيرة كيتضمف كؿ منيا مكضكعا كاحدا•

 قاؿ مف فقره إلى أخرل بسلبسة كيسرأف يككف الانت•

 اختيار أسمكب الكتابة المناسب لمقارئ•

 استخداـ كسائؿ الإيضاح المناسبة لممعمكمات التي تعرض•

 المراجعة

يجب التأكد مف مناسبة أسمكب الكتابة لمقارئ، تطبيؽ قكاعد الكتابة )المقدمة، الخاتمة(، كضكح •
 لتقرير، صحة ىجاء الكممات كمراعاة قكاعد المغة.القكاعد العامة لمكتابة، منطقيو كتنظيـ ا

 
 البيانات والمعمومات

تشير البيانات إلى الحقائؽ كالأرقاـ كالحركؼ كالكممات كالإشارات التي تعبر عف فكرة أك شي ما أك •
 مكقؼ محدد كأرقاـ المبيعات كأرقاـ الإنتاج.
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ارات كتشير إلى ناتج تشغيؿ البيانات التي أما المعمكمات فيي حقائؽ منظمة تفيد مباشرة في اتخاذ القر •
خراجيا في شكؿ لو معنى لممستفيد )الإدارة( مثؿ معدؿ  تصؼ إحداث العمميات التي تقع في المنظمة كا 

 دكراف البضاعة، نسبة السيكلة المالية في المؤسسة... الخ. 
 البيانات والمعمومات

 يجب أف تتكفر في المعمكمات الخصائص التالية:•

 الدقة•

 ارتباطيا باحتياجات المستفيديف•

 الشمكؿ•

 التكقيت المناسب•
 التقارير وعلاقتيا بالبيانات

تعتبر التقارير مف أىـ صكر عرض البيانات بعد تحكيميا إلى معمكمات، كمف ثـ فكمما أردنا تقريراَ  •
يانات بطريقو كافياَ صالحان كمفيدان كفنيان كشكميا كمكضكعيان، كمما اقتضى الأمر جمع اكبر قدر مف الب

 صحيحة ثـ عرضيا في شكؿ مناسب.

 ك تتمثؿ مراحؿ إعداد التقرير في:•

 جمع البيانات المرتبطة بو•

 تفريغ البيانات كتبكيبيا•

 تحميؿ البيانات•

 استخراج النتائج كالتكصيات•

 كتابة التقرير كنشرة•

 خطوات كتابة التقرير

 جمع كتنظيـ المعمكمات•

 تحديد الأفكار الرئيسية•

 مسكدة الأكلى لمتقريركتابو ال•

 إعادة كتابة المسكدة•
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 قياس قابمية التقرير لمقراءة•

 التدقيؽ •

 تصحيح الطباعة•
 نصائح ليكون تقريرك فعالاا 

 أف يككف كاملب، دقيقا كصادقا•

 أف يككف مختصرا بقدر الإمكاف كبسيطان •

 أف يككف مكضكعيان غير محككـ بأرائؾ كرغباتؾ كأحكامؾ الشخصية•

 يايةلو بداية ككسط كن•

 لو ترتيب كتتابع منطقي كتقسيـ كترقيـ الأجزاء•
 نصائح ليكون تقريرك فعالاا 

 أف يكتب في لغة كاضحة كمباشرة•

 أف يقدـ في الكقت المطمكب تقديمو فيو ) الملبئـ(•

 استخداـ الإيضاحات البيانية كمما كاف ذلؾ ممكنا •

 أف تككف لو خلبصو تعبر عف معطيات التقرير•

 خاليا مف الأخطاء•

  تترؾ شيئا ليفيمو القارئ كما يريد أك أف يختمؼ عميو اثنافلا•
 نصائح ليكون تقريرك فعالاا 

تجنب استخداـ الصفات التي قد تعني نكعان مف الجزـ أك الحكـ المطمؽ، مثاؿ: الحؿ المثالي، •
 الأسمكب الأمثؿ، نظاـ ممتاز، خسائر فادحة.

عض المعمكمات التي لـ تصؿ إليؾ كالتي قد تغير تجنب الأحكاـ الشديدة كالقاطعة، فقد تككف ىناؾ ب•
 الصكرة.

 تجنب استخداـ الكممات المثيرة لممشاعر مثؿ:•

 كارثة، نابغة، استحالة، خيالي، جنكني•

 نصائح ليكون تقريرك فعالاا 
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 تجنب استخداـ الضمير الأكؿ )أنا(.•

مة كاحدة أك جممة قصيرة تجنب استخداـ الجمؿ كالتعبيرات المطكلة كالتي يمكف الاستعاضة عنيا بكم•
 مثاؿ ذلؾ: )في ىذه المحظة مف الزمف( بدلان منيا اكتب )الآف(.

 تجنب الألفاظ كالتعبيرات الفنية كخاصة إذا كانت بمغة أخرل ككاف القارئ لا يعمؿ في نفس المجاؿ.•

 تجنب الاختصارات دكف ذكر الكممة أك الجممة كاممة معيا.•
 نصائح ليكون تقريرك فعالاا 

 جعؿ التقرير فنيا جدان، كلكف اجعمو في مستكل مناسب لمقارئ كمستكاه الإدارم كالميني. تجنب•

 تجنب أف تدرج أكثر مف فكرة في فقرة كاحدة، كاستخدـ الجمؿ القصيرة، كعلبمات الفصؿ المناسبة.•

 قتراح.تجنب استخداـ الكممات كالعبارات السمبية قدر الإمكاف، مثؿ: لا يمكف قبكؿ ىذا الرأم أك الا•
 مشكــلات تواجو كـاتب التقريـر

 عدـ كضكح الأىداؼ في ذىف المسؤكليف.•

 عدـ كضكح الأىداؼ في ذىف كاتب التقرير.•

 ندرة المعمكمات •

 سرية المعمكمات •

 حجب المعمكمات •

 غياب أجيزة المعمكمات•
 مشكــلات تواجو كـاتب التقريـر

 عدـ الترابط بيف أجزائو.•

 عدـ إتباع التسمسؿ.•

  حديد الحجـ الأمثؿ لمتقرير.عدـ ت•

 .قصكر الاستدلاؿ عمى صحة النتائج 

 عدـ الالتزاـ بالييكؿ المنيجي لمتقرير.•

 إقحاـ كحشك بعض التفصيلبت في غير مكضعيا.•
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 مشكــلات تواجو كـاتب التقريـر

 عدـ القدرة عمى التعبير.•

 الأخطاء الإملبئية.•

 الأخطاء الشكمية.•

 مكضعيا. أخطاء استعماؿ مصطمحات في غير•

 الاستعجاؿ. •

 إقحاـ لرائو الخاصة كقيمو الشخصية.•

 عدـ انتقائو لمكقت كالظركؼ الملبئمة لمكتابة.•

 مشكــلات تواجو قارئ التقريـر

  اللبمبالاة.•

 الإىماؿ.•

 فرض إرادتو كلرائو عمى كاتب التقرير عند إعداده.•

 نشاط

 في عممية كتابة التقارير الإدارية. تقكـ كؿ مجمكعة بكتابة أىـ الصعكبات مف كجية نظر أفرادىا 

 .مناقشة جماعية لما كتبتو كؿ مجمكعة 
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  :الجمسة التدريبية العاشرة
 (يميلالياتف الإ وسائل الاتصال الاداري وتقنياتو)

 

 أىداف الجمسة التدريبية:ـ 

 .الالكتركني الياتؼ، البريد كسائؿ الاتصاؿ الإدارم كتقنياتوأف يتعرَّؼ  -

 .(دقيقة 61: )المدة الزمنية

 إجراءات تنفيذ الجمسـة:

 الياتؼ، البريد الالكتركني وسائل الاتصال الإداري وتقنياتو

 الاتصالات الياتفية

  إف الاتصالات الياتفية في المؤسسة أصبحت أمرا لا يمكف إغفالو أك الاستغناء عنو، في ظؿ
جكء إلييا في الحالات التي تتطمب التطكر اليائؿ في عالـ الاتصالات كتقنياتيا، ككثيرا ما يتـ الم

 سرعة التمبية أك التنفيذ

 المؤتمرات أو الاجتماعات عبر الفيديو أو الياتف

 ىي شبكة للبتصاؿ التفاعمي تجمع بيف تقنية الحاسبات كأجيزة التمفاز، مف مميزاتيا:•

 .التفاعؿ الفكرم في عممية التكاصؿ، تكفير النفقات كالكقت•

 .اني لطرفي الاتصاؿالتغمب عمى البعد المك•

 مف عيكبيا:•

 .عيكب التقنية التي تسبب المشكشات في عممية الاتصاؿ•

 .التكمفة المادية العالية مقارنة بالكسائؿ الأخرل•

 التقيد أثناء عممية الاتصاؿ بمكاف تثبيت الشبكة 
 المؤتمرات أو الاجتماعات عبر الفيديو أو الياتف

 الاتصاؿ بالصكت كالصكرة أك بالصكت فقط، كبفضؿ ىذه  تشير ىذه الكسائؿ التقنية إلى إمكانية
 التقنيات يمكف لعد مف الأفراد الاتصاؿ كالتفاعؿ معا حتى لك كانكا في أماكف متفرقة مف العالـ.
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  لا نبالغ إذا قمنا أف الأفكار كالمعاني التي يتـ نقميا عبر ىذه الكسائؿ أكثر مف تمؾ التي يتـ نقميا
 ي.عف طريؽ الاتصاؿ المفظ

 البريد الالكتروني

 2116سيستمر البريد الالكتركني بالانفجار خلبؿ السنكات القادمة فبعض التقديرات تقكؿ أنو في عاـ •
، بالإضافة إلى نمك الرسائؿ الفكرية  61كصؿ عدد الرسائؿ الالكتركنية إلى  بميكف رسالة في اليكـ

ات المجانية التي قدمتيا بعض الشركات خلبؿ السنكات الأخيرة كاف مدكيا، كقد أدل إلى ذلؾ الخدم
مثؿ: مايكركسكفت، ياىك ماسنجر، أـ أس أف ماسنجر، كمف المتكقع أف يزيد استعماؿ الرسائؿ الفكرية 
كينمك بسرعة بيف المكظفيف المتباعديف جغرافيا كىك بديؿ رخيص عف المكالمات الياتفية كالسفر، كلكف 

الاعتماد عمييا بشكؿ أساسي لأنو لا يكجد إلى الآف أم تشريع أك في الجميكرية العربية السكرية لا يتـ 
قانكف ينظميا فالرسائؿ المرسمة بالبريد الالكتركني لا تعد كثيقة رسمية كلكف يمكف الاستئناس بيا، 

 كالاعتماد عمييا ككسيمة داعمة لكسائؿ أخرل.

 البريد الالكتروني

  للبتصاؿ بالناس في كافة أنحاء العالـ، أك بتعريؼ لخر يعتبر البريد الإلكتركني بمثابة كسيمة فكرية
 ىك عبارة عف خدمة الكتركنية تقدـ لمتكاصؿ كالاتصاؿ بيف مستخدمي الشبكات كالانترنت.

  مميار رسالة الكتركنية حكؿ العالـ. 294ىؿ تعمـ أنو يتـ كؿ يكـ إرساؿ أكثر مف 

  الرسائؿ الكاردة يعتبر أمران مملبن كمزعجان في لا أحد ينكر أف فتح صندكؽ البريد الالكتركني كقراءة
 بعض الأحياف كخصكصان إذا كانت تمؾ الرسائؿ مميئة بالأخطاء الإملبئية كالنحكية.

 قواعد وأسس استخدام البريد الالكتروني

 تأكد مف احتكاء الرسالة عمى تحية كخاتمة لجعميا أكثر كياسة كأقؿ إلحاحان.•

 ملبئية كذلؾ باستخداـ كسائؿ التدقيؽ المغكم المكجكدة في معظـ تأكد مف خمكىا مف الأخطاء الإ
 البرامج كمنصات إرساؿ الإيميؿ، فالرسائؿ التي تكثر فييا الأخطاء الإملبئية لف تؤخذ بجدية. 

 قواعد وأسس استخدام البريد الالكتروني

ممة الأكلى مف الجممة تأكد مف البناء الصحيح لمجممة )إذا كانت الرسالة بالإنجميزية، ىؿ كتبت الك•
بحرؼ أكؿ كبير؟( ىؿ استخدمت علبمات الترقيـ الصحيحة؟ لا تكثر مف استخداـ مف علبمات السؤاؿ 

 ؟؟؟ كالاستعجاب !!! لأنيا يمكف أف تعتبر جمفة كغير ميذبة.
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  تأكد مف سطر عنكاف الرسالة أنو يحكم عنكانان كاضحا كذم معنى. لا تكتفي بكتابة كممة ىام أك
 فقط، فقد يتـ اعتبارىا عمى أنيا بريد مزعج كلف يتـ قراءتيا.  مرحبا

 قواعد وأسس استخدام البريد الالكتروني

تذكر دائمان أف القارئ لا يستطيع رؤية كجيؾ أك فيـ نبرتؾ مف الرسالةػ لذلؾ تتكخى الحذر الشديد في •
 كؿ ما تكتبو كالطريقة التي تكتب بيا.

 لة في بدايتيا، كيفضؿ أف تككف في أكؿ سطريف منيا، كلا تعتمد تأكد أف تذكر سبب كتابتؾ الرسا
عمى القارئ ليقرأ الرسالة حتى نيايتيا ليفيـ ما تريده منو. لا تكتب كامؿ الرسالة الإنجميزية بأحرؼ 

 كبيرة، فيذا يُعتبر ككأنؾ تصرخ في كجو القارئ. 

 قواعد وأسس استخدام البريد الالكتروني

 الة قد تخاؼ أف تشاركو مع العالـ بأسره لأم سبب كاف.لا تضع شيئان في الرس•

  لا تطرح مكضكعا جديدان في منتصؼ الحديث في الرسائؿ. إذا أردت أف تغير المكضكع فالأفضؿ
أف تكتب رسالة جديدة ذات عنكاف مختمؼ. ابتعد عف كتابة الرسائؿ المزاجية. مف الأفضؿ دائما 

عمى الكثير مف العكاطؼ كالانفعالات القكية. إذا كنت  الامتناع عف كتابة الرسائؿ التي تحتكم
 غاضبا أك مستاء مف أحدىـ، فمف الأفضؿ أف تنتظر بعضان مف الكقت قبؿ البدء بكتابة الإيميؿ. 

 قواعد وأسس استخدام البريد الالكتروني

 .لا تطيؿ الكلبـ 

ممؼ مرفؽ مع الرسالة، ممؼ إذا كاف لديؾ الكثير لتقكلو، فمف الأفضؿ أف تضع التفاصيؿ المممة في •
 ككرد مثلب

  ،لا تدع الأشخاص ينتظركف منؾ الرد لكقت طكيؿ، حاكؿ أف تجاكب عمى الرسالة بأسرع كقت
ساعة مف استلبـ الرسالة، حاكؿ أف تمتزـ بيا قدر  24العرؼ المتداكؿ في الرد ىك ضمف 

 المستطاع. 
 قواعد وأسس استخدام البريد الالكتروني

يميؿ بدكف كتابة عنكاف لو، لأف العنكاف يحفظ الرسالة الإلكتركنية مف الضياع كما أنو لا ترسؿ أبدا أ•
 يدؿ عمى أنؾ ميتمة أكثر بالتفاصيؿ كلديؾ مستكل عالي مف التركيز.

 تأكد مف كتابة "السيد/السيدة" قبؿ كتابة اسـ المرسؿ إليو.•
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قة الكتابة الصحيحة لاسمو مرتيف أك قبؿ إرساؿ الإيميؿ، تأكد مف اسـ المرسؿ إليو جيدا، راجع طري•
ثلبث مرات، فلب يكجد شيء مزعج أكثر مف كتابة اسـ الشخص بطريقة خاطئة. كىذه مف أكلى القكاعد 

 الأساسية في إرساؿ البريد الإلكتركني.
 قواعد وأسس استخدام البريد الالكتروني

 خاصة بالعمؿ.لابد أف تقكـ بكتابة تحية كخاتمة في كؿ الرسائؿ الإلكتركنية ال•

الإيميؿ الذم يحتكم عمى كثير مف الأخطاء المغكية كالنحكية لا يؤخذ بمحمؿ الجد عمى الإطلبؽ. •
 كسكؼ يظير ذلؾ أنؾ غير ميني بأم شكؿ مف الأشكاؿ.

في حالة طمب شيئا مف شخص، لابد أف تكتب في البداية مف فضمؾ أك رجاء كفي النياية كممة •
 شكرا.

 لبريد الالكترونيقواعد وأسس استخدام ا

تجنب التحدث بشكؿ عاـ في الرسائؿ البريدية بؿ كف مباشرا في طمبؾ، فلب حاجة إلى تبادؿ العديد •
 مف الرسائؿ لتكضيح ما تريدينو.

  شيئا لخر ىاـ يتعمؽ بقكاعد إرساؿ الإيميلبت تدكر حكؿ المرفقات، لا أحد يحب أف يمكث كقتا
 طكيلب حتى يتـ تحميؿ ممؼ.

ساؿ ممؼ كبير الحجـ أك عدة ممفات، قكمي بضغطو أكلا بأحد برامج الضغط الشييرة كػ في حالة إر •
ZIP. 

 قواعد وأسس استخدام البريد الالكتروني

غالبا ما يككف للئيميلبت الغاضبة أك شديدة الميجة تأثيرا سمبيا. لذا إذا كنت سترسؿ بريدا إلكتركنيا •
ة بعد كتابتو أك اتركو جانبا حتى تيدأ أك اجعؿ أحد تشؾ فيو مف شيء ما، فقـ بقراءتو أكثر مف مر 

 الأشخاص مف أىؿ الثقة يقرأه بدلا منؾ، كمف ثـ قـ بإرسالو.

لا تقكـ بإدراج كثيرا مف علبمات الاستفياـ أك التعجب بجانب بعضيا لأنيا تدؿ عمى عدـ المينية. •
 يا الكثيريف.كىذه قاعدة أخرل مف قكاعد البريد الإلكتركني التي غالبا ما يغفم

 قواعد وأسس استخدام البريد الالكتروني

 لا تقـ أبدا بكتابة اسـ مستعار في البريد الإلكتركني لأم شخص تقكـ بمراسمتو.•

ابدأ دائما الرسالة الإلكتركنية بتحية رسمية أم اكتب عزيزم أك عزيزتي... ثـ اتبعييا باسـ المرسؿ •
 ية إذا كنت عمى علبقة كطيدة بالمرسؿ إليو.إليو كلقبو. يمكنؾ أف تبدأ بتحية غير رسم
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تأكد مف ردؾ عمى جميع الإيميلبت التي تأتي لؾ في البريد الكارد حتى لك بكممات بسيطة أك كممة •
 شكرا. فعدـ طمبيـ منؾ الرد، لا يعني أنؾ لا تقكمي بالرد.

 قواعد وأسس استخدام البريد الالكتروني

ة نتمنى لكـ عطمة سعيدة أك كممات تميؽ بالمناسبة. فيذه في المناسبات كالأعياد تأكد مف إضاف•
 الجممة البسيطة تعطي انطباعا رائعا.

بعد الانتياء مف اجتماع ىاتفي أك مكالمة عمؿ، تأكد مف إرساؿ التفاصيؿ اليامة في بريد إلكتركني •
 لكي يككف كؿ شيء كاضحا كدقيقا.

م بتقسيمو عمى ىيئة فقرات حتى يسيؿ قرأتو حافظ عمى تنظيـ الرسالة الإلكتركنية بشكؿ بسيط، أ•
 دكف أف يزعج العيف.

 قواعد وأسس استخدام البريد الالكتروني

 يمكنؾ كتابتيا بخط عريض. إف أردت التركيز عمى نقاط ما في الإيميؿ،•

تأكد مف استخدامؾ لمخط في شكمو الأساسي، كابتعدم عف الخطكط غير التقميدية كالخمفيات الممكنة •
 شتت القارئ كما أنيا تصعب مف عممية القراءة، فضلب عف أف ىذه الأشياء يقكـ بيا الأطفاؿ.لأنيا ت

 قواعد وأسس استخدام البريد الالكتروني

كما بدأت البريد الالكتركني بكممات ترحيبية حارة إلى المرسؿ إليو، يفضؿ أف تترؾ في الختاـ أيضا •
كمف أمثمتيا الكثير )مع تمنياتي لؾ بالتكفيؽ، مع  كممات كتمنيات حارة، تعبر عف الامتناف كالشكر

أطيب التمنيات، مع كافر الشكر الجزيؿ( ىذا بالإضافة إلى انو يفضؿ أف تترؾ تكقيعا يشير إليؾ بعد 
 ىذه التمنيات كاف تكتب اسمؾ أك جزءا منو يشير إليؾ

 قواعد وأسس استخدام البريد الالكتروني

  مؼ كؿ حسب الثقافة التي يأتي منيا الفرد.اعرؼ أف الناس يكتبكف بشكؿ مخت 

انتبو إلى عباراتؾ لتتلبءـ مع المتمقي خاصة كأف البريد الالكتركني لا يتضمف حركات جسـ قد تفسر •
المطمكب. كتذكر أف رجاؿ الأعماؿ مف الياباف كالدكؿ العربية كالصيف يحبكف أف يعرفكا الأشخاص قبؿ 

تككف شخصية. أما رجاؿ الأعماؿ مف ألمانيا كأميركا كالدكؿ  التعامؿ معيـ فتميؿ رسائميـ إلى أف
 .الاسكندينافية يفضمكف الدخكؿ في المكضكع مباشرة

 

 قواعد وأسس استخدام البريد الالكتروني
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لا تتسرع في كتابة عنكاف المتمقي بؿ اتركو كآخر شيء تقكـ بو عند الانتياء مف كتابة الرسالة، فأنت •
 فارغة بالخطأ. لا تريد أف ترسؿ رسالة

  حتى عندما ترد عمى رسالة مف المستحسف أف تمسح عنكاف الشخص الذم ترد عميو لتعيد كضع
 .الاسـ عندما تنتيي نيائيا مف كتابة الرد

 كتيمؿ الرسالة المتخمة بالمعمكمات غالبا ما تككف محيرة كغير كاضحة•
 الاتصالات الياتفية

 لى البريد الإلكتركني في اتصالاتيـ ىك الخكؼ مف إف السبب الأكؿ في أف المكظفيف يمجئكف إ
 الكلبـ، كالشعكر بالخجؿ كالقمؽ كالتكتر".

  التردد كعدـ الثقة بالنفس يمنعاف المكظؼ مف إجراء مكالمة ىاتفية، إذ إف كتابة رسالة إلكتركنية
أم كممة  أمر أسيؿ لأنو قابؿ لممراجعة كالتعديؿ. أما بكساطة الياتؼ، فلب يمكنؾ سحب أك تبديؿ

تتفكه بيا، كالأسكأ مف ذلؾ أنؾ لا تستطيع رؤية تعابير كجو مف تتحدث معو، كبذلؾ فأنت لا تعمـ 
ردة فعمو لما تقكؿ. كسكاء كنت تخشى التعثر في الكلبـ، أك نسياف أىـ النقاط التي تريد مناقشتيا، 

 أك التفكه بشيء خاطئ، فإف الحديث عبر الياتؼ قد يبعث عمى القمؽ فعلبن 
 أسس ومبادئ استخدام الياتف

 الاتصالات الياتفية

 إجراء المكالمات الياتفية عمى نحك صحيح ميارة ميمة، كعمى المكظفيف جميعيـ إتقانيا لأسباب عدة:•

 لأف الرد لا بد  لو مف إجراء مكالمات ىاتفية في نياية المطاؼ، لاسيما إذا كاف يشغؿ منصبان إداريان.•

لأياـ تعمد إلى إجراء مقابلبت العمؿ كغيرىا عبر الياتؼ، لأف ذلؾ أسرع لأف معظـ المؤسسات ىذه ا•
 كأرخص كأسيؿ.

أنؾ قد تتحدث مع الآخريف لأكؿ مرة، كما يحدث في مقابلبت العمؿ مثلبن، مما يحتـ عميؾ ترؾ •
ف انطباع إيجابي. كميما كنت ذكيان كمتمرسان كذا خبرة كبيرة، فمف تنجح بترؾ انطباع جيد إذا لـ تتق

 ميارة إجراء المكالمات الياتفية.

 إف المكالمة الياتفية الناجحة غالبان ما تسفر عف نتائج إيجابية.•
 أىمية استخدام الاتصالات الياتفية

 يحقؽ استخداـ الاتصالات الياتفية بيف المؤسسة كعملبؤىا المختمفيف الأىمية التالية:•
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تصاؿ الياتفي عف حضكر الآخر إلى مكاف تسييؿ عممية تقديـ الخدمات لمعملبء، حيث يغني الا•
الخدمة خاصة إذا كاف حضكره بغرض الاستفسار كمف ناحية أخرل يخفؼ الاتصاؿ الياتفي مف 

 الضغط عمى مقدمي الخدمة .

  اختصار الكقت حيث يمجأ الكثير مف العملبء إلى استخداـ الياتؼ في الاستفسار أك إنياء بعض
إلى حضكرىـ شخصيان، كبذلؾ يختصركف الكقت كيدخركف في  الأعماؿ البسيطة كالتي لا تحتاج

 القياـ بأعماؿ ىامة تتعمؽ بتسيير أعماليـ.
 أىمية استخدام الاتصالات الياتفية

استغلبؿ الاتصالات الياتفية في تحسيف الصكرة الذىنية لممؤسسة كذلؾ خلبؿ إتباع الأصكؿ المينية •
طباعان حسنان لدل العملبء عف لباقة ككياسة كجدية منسكبي لمرد عمى المكالمات الياتفية كالتي تترؾ ان

 المنظمة.

  تخفيض التكمفة ... كذلؾ لأف معظـ الاتصالات الياتفية لا تستغرؽ كقتان طكيلبن كقد تتمخض عف
عرض فعاؿ لمخدمة يككف عائده في المستقبؿ أفضؿ مف تقديـ الخدمة لمعميؿ كجيان لكجو ... 

ف أكثر دقة كتحديدان، فيتعمـ الآخر الطريقة الصحيحة لطمب الخدمة علبكة عمى ذلؾ فإف الطرفي
 كيتعمـ مقدـ الخدمة الدقة في تقديميا 

 التخطيط لإجراء المحادثات الياتفية

 المنظـلا تختمؼ عناصر الاتصالات الياتفية عف عناصر أم اتصاؿ لخر كبالتالي يجب التخطيط •
 لممحادثات الياتفية عمى النحك التالي:

 ـ المكضكع المراد مناقشتو مع الآخر .في•

 تحضير جميع المستندات التي يتطمبيا المكضكع الذم تتـ مناقشتو مع الآخر .•

 القياـ بتعبئة الكقت المناسب للبتصاؿ .•
 لممحادثة الياتفيةبيان ورقي نموذج 

 اسـ المتصؿ بو:•

 الػتاريػخ:•

 الػكقػت:•

 :رقـ الياتؼ 
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 :الغرض مف المحادثة 

 ة في المكضكع:النقاط اليام 

 :استفسارات متكقعة 

 النتيجة:•

 قواعد لاستخدام الياتف

 رفع السماعة خلبؿ ثلبث رنات عمى الأكثر: •

ثلبث رنات ىي المعيار القياسي المقبكؿ عمكمان لرفع سماعة الياتؼ. فبعد الرنة الثالثة يبدأ صبر •
 ـ الرد بأشياء كثيرة سمبية، مثاؿ:الآخر في النفاذ كتبدأ بذرة الشككؾ في التشكؿ؛ لأف الآخر يفسر عد

 منشأتؾ ليس لدييا أسس حتى بالنسبة لمرد عمى المكالمات.•

 ليس لديؾ عدد كاؼ مف المكظفيف لمرد عمى المكالمات.•

إذا سمعت رنيف الياتؼ في الإدارة التي تعمؿ فييا دكف أف يرفعو أحد، فاعتبر أف ذلؾ مف كاجبؾ، •
ريعان ىك في الطرؼ الآخر مف الخط. كحتى كلك كنت لا تستطيع كتذكر أف الشخص الذم يتكقع ردان س

 مساعدتو، يمكنؾ استلبـ رسالة منو، كىذا مما يساىـ في تقكية العلبقات مع العملبء.

 قواعد لاستخدام الياتف

تحية المتصؿ: يجب أف تككف التحية المدخؿ لممكالمات الياتفية؛ لأنيا تعتبر إشارة لطؼ ركحؾ •
 لآخريف.كانفتاحؾ عمى ا

 تجنب تحية الطرؼ بعبارات فييا لا مبالاة، أك طكيمة، أك فييا مبالغة.•

اذكر اسمؾ: ذكر اسمؾ إشارة إلى المتصؿ بأنو قد كصؿ إلى الشخص أك الإدارة الصحيحة، ككيفية •
 تعريؼ نفسؾ لمعميؿ يتفاكت حسب الظركؼ.

 قواعد لاستخدام الياتف

 الرد عمى ىاتفؾ أك أم خط مباشر حكلؾ:•

 ي ىذه الحالات يعرؼ المتصؿ المنشأة التي يطمبيا ككؿ المطمكب أف تعرؼ نفسؾ بذكر اسمؾ.ف•

 الرد عمى ىاتؼ لعمكـ المنشاة:•

عادة ما يردكف عمى الياتؼ مقدميف اسـ  –عمى سبيؿ المثاؿ  –مكظفك الاستقباؿ كمأمكرك الياتؼ •
 المنشأة لا أسماؤىـ.



  حقملاال
 

 254 

 قواعد لاستخدام الياتف

 ارة أك مكظؼ لخر:الرد عمى ىاتؼ إد•

ذكر اسـ الإدارة فقط يكفي، كيمكف ذكر اسمؾ. أما إذا كانت المكالمة خارجية فيفضؿ ذكر اسـ •
 المنشأة قبؿ اسـ الإدارة كاسمؾ.

 .اسأؿ الآخر عما إذا كاف في حاجة لخدماتؾ كبذلؾ تبرىف عمى معرفتؾ بفف استخداـ الياتؼ 

لتستخدمو عمى الأقؿ ثلبثة مرات أثناء المحادثة  احصؿ عمى اسـ المتصؿ مف أكؿ المكالمة كسجمو•
 معو.

 

 قواعد لاستخدام الياتف

 الانتظار عمى الخط:•

 فيما يمي النقاط الأساسية في فف استخداـ الياتؼ كالخاصة بكضع الآخر عمى الخط:•

 استأذف المتصؿ إذا كانت ىنالؾ حاجة إلى كضعو في الانتظار عمى الخط.•

 انتظر الرد.•

 عو في الانتظار.اذكر سبب كض•

 حدد كقتان لفترة الانتظار.•

 .اشكر المتصؿ عمى بقائو عمى الخط عند الرجكع إليو 

في حالة عدـ كجكد الشخص المعني عمى المكظؼ أف يسأؿ المتحدث عف رغبتو في ترؾ أية رسالة •
 يكد إبلبغيا لذلؾ الشخص.

 

 قواعد لاستخدام الياتف

 في نفسو تساؤلات:إف إخضاع المتصؿ لحالة الانتظار تثير •

 ىؿ ىناؾ مف يعرؼ أنني عمى الخط؟•

 ىؿ نسكني؟•

 لماذا طاؿ كقت انتظارم؟•
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 فمف انتظر؟ –لقد انتظرت طكيلبن •

 ىؿ أضع السماعة كأفقد فرصتي؟•

 
 قواعد لاستخدام الياتف

 تحكيؿ المكالمة:•

 فيما يمي النقاط الأساسية لفف استخداـ الياتؼ لتحكيؿ المكالمات:•

 كيؿ المتصؿ إلى ىذه الجية.كضح لماذا تـ تح•

 أسأؿ المتصؿ إف كاف لا يمانع مف تحكيمو.•

 تأكد مف كجكد شخص يستمـ المكالمة المحكلة قبؿ كضع السماعة.•

 أنقؿ لمجية المحكؿ ليا المكالمة اسـ الشخص المتصؿ كطبيعة المكالمة.•
 قواعد لاستخدام الياتف

 إنياء المكالمة:•

ياء المكالمة بصكرة إيجابية. كفيما يمي بعض الإجراءات الرئيسية لا تحاكؿ أف تحط مف قدر أىمية إن•
 لإنياء المكالمات:

 كرر أم خطكات إجرائية تنكم اتخاذىا لمتأكد مف أنكما متفقاف حكؿ ما يجب أف ينفذ.•

 اشكر الآخر عمى اتصالو كدعو يعرؼ أنؾ مقدر لو إطلبعؾ عمى المشكمة.•

 دع المتصؿ يضع السماعة أكلان.•

 معمكمات ىامة حاؿ انتياء المكالمة.سجؿ أم •
 قواعد لاستخدام الياتف

 الحصكؿ عمى المعمكمات مف المتحدث:•

عندما يبمغ المكظؼ المتحدث بعدـ كجكد الشخص المعني في مكتبو، فكثيران ما يككف المتحدث في •
سأتصؿ مرة  حالة مف التردد كالخجؿ كعدـ الرغبة في الإفصاح عف حاجتو، كغالبان ما يككف رده )شكران 

أخرل( كيقكـ بإقفاؿ الخط حتى دكف أف يعرؼ نفسو، كفي ىذه الحالة يمعب المكظؼ دكران كبيران في 
 الحصكؿ مف المتحدث عمى المعمكمات اللبزمة بطريقة غير مباشرة. كفيما يمي مثؿ ىذه الحالة:
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 قواعد لاستخدام الياتف

مكنني مساعدتؾ، )لاحظ أنو لـ يسأؿ عف المكظؼ: أحمد غير مكجكد في مكتبو الآف، كلكف ربما ي•
 اسـ المتكمـ أك حاجتو(.

فإذا مازاؿ المتحدث غير راغب في إعطاء المعمكمات فيمكف لممكظؼ أف يستمر في المحادثة عمى •
 النحك التالي:

 المكظؼ: ىؿ يمكنني الاتصاؿ بؾ لاحقان؟•

 المتحدث: نعـ أنا )فلبف( كرقـ ىاتفي ىك....•

 خ أحمد برسالة ما يا سيد )فلبف(؟المكظؼ: ىؿ أبمغ الأ•

 المتحدث: نعـ، كأرجك أف يحدد لي مكعدان لمقابمتو لبحث مكضكع معو•
 قواعد لاستخدام الياتف

 تدكيف المعمكمات:•

يستخدـ الياتؼ عمى نطاؽ كاسع في نقؿ الرسائؿ الياتفية في الشركات، كما أف تحديد مكاعيد •
ة الياتؼ. لذا عمى المكظؼ أف يقكـ بتدكيف الرسائؿ الياتفية المقابلبت كالزيارات غالبان ما يتـ بكاسط

الكاردة في حالة غياب الشخص المعني أكلان بأكؿ، مستخدمان في ذلؾ نماذج كسجلبت خاصة ليذا 
الغرض. كأثناء تدكيف الرسائؿ عميو تحرم الدقة في كتابة المعمكمات، كالطمب مف المتحدث تفسير 

انع أف يكرر الحديث أثناء تدكينو عمى مسمع مف المتحدث، كذلؾ لمتأكد النقاط غير المفيكمة، كلا م
 مف صحة ما يكتبو، تجنبان لحدكث أم التباس. كمف ىذه النماذج كالسجلبت ما يمي:

 قواعد لاستخدام الياتف

 سجؿ الرسائؿ الياتفية الكاردة•

 اليكـ كالتاريخ•

 الساعة•

 اسـ المتصؿ الشخص كالجية•

 عنكاف كرقـ الياتؼ•

 ضكع الرسالةمك •

 تكقيع مستمـ الرسالة•
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 ملبحظات•
 قواعد لاستخدام الياتف

إف الأسمكب الذم تعكسو عمى الياتؼ يمكف أف يككف لو تأثير كبير عمى المفاىيـ التي يككنيا •
 المستمع حكلؾ كحكؿ ما تقكـ ببيعو. ضع النقاط التالية في الاعتبار:

 طبيعة الصكت:•

رة صكتؾ عند الحديث لشخص لخر عبر المائدة )كالذم يبعد يجب أف تككف نبرة صكتؾ مماثمة لنب•
 عنؾ مف ثلبثة إلى خمسة أقداـ(.

 

 قواعد لاستخدام الياتف

 المعدؿ:•

 175يتنكع معدؿ الحديث اعتمادان عمى المكاف الذم تعيش فيو، كلكف عادة ما يككف المتكسط ىك •
ذا كنت شديد كممة في الدقيقة. كلكف إذا كنت شديد البطء، فإف العملبء عاد ة ما يشعركف بالممؿ. كا 

 السرعة فقد لا يفيمكف ما تقكؿ، بجانب شعكرىـ بالإحباط. 

 النبرة / طبقة الصكت:•

إف نبرة الصكت قد تككف عنصران مفيدان أك عائقان. استخدـ أحد أصدقائؾ المخمصيف ليعطيؾ فكرة عف •
 نبرة صكتؾ.

 

 قواعد لاستخدام الياتف

 التنفس:•

معدتؾ كىك تعمك كتيبط عند التنفس. فيذا النكع مف التنفس يسمح لؾ بالمحافظة  يجب أف تنظر إلى•
 عمى نبرة صكت أفضؿ كما تعطي قكة إضافية لصكتؾ. 

 طريقة النطؽ:•

 كىي تشمؿ مساحات مختمفة كميا مرتبطة بطريقة الحديث:•

ستقيـ طريقة الجمكس: اجمس عمى النصؼ الأمامي مف مقعدؾ، فيذا سكؼ يدفعؾ إلى الجمكس م•
 القامة كيضيؼ لصكتؾ قكة ككضكح.
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 قواعد لاستخدام الياتف

 تحدث بكضكح كاختصار.•

 كف متحمسان.•

 تحدث بأسمكب إيجابي.•

 كف مستعدان للبعتراضات.•

 تحدث مباشرة في السماعة.•

 ضع في اعتبارؾ شخصية كنمط الآخر.•

 

 قواعد لاستخدام الياتف

 تحدث طبقان ليدؼ معيف.•

 مكمات.ناقش بدلان مف إعطاء مع•

 قدـ دائمان شكرؾ للآخر لما قضاه مف كقت معؾ•

 تابع المكضكع إف أمكنؾ ذلؾ.•

 

 قواعد لاستخدام الياتف

 إذا كنت المستقبؿ لممكالمة تذكر ما يمي: 

 بادر بتحية المتصؿ فيذا عرؼ ميني•

 عرؼ المتصؿ باسمؾ كالقسـ الذم تعمؿ فيو•

 اعرض عمى المتصؿ المساعدة أك تقديـ الخدمة•

 تائج المحادثة أكلان بأكؿدكف ن •

 تكصؿ مع الآخر إلى تحقيؽ اليدؼ مف اتصالو •

 قدـ لمعميؿ التحية في نياية المكالمة كأعطو كعدان بحؿ أم مشكلبت •

 . تابع تنفيذ النتائج التي أسفرت عنيا المكالمة •



  حقملاال
 

 259 

 
 معوقات استخدام الياتف

عقمؾ بأم شيء أثناء حديثؾ عبر يجب عدـ استخداـ السجائر، كالمباف كالحمكل، كتجنب أف ينشغؿ •
 الياتؼ.

الميجة العامية: بالرغـ مف أنيا مقبكلة ككسيمة للبتصاؿ، إلا أنو مف الممكف أف عميمؾ ليس عمى عمـ •
 بميجتؾ المحمية. كىذا يخمؽ نكعان مف البمبمة كالإحباط، كلذلؾ تجنب ذلؾ قدر استطاعتؾ.

عمى معظـ الناس التحمس لأم تطكير جديد في  المصطمحات الفنية / الميجات الغريبة: مف السيؿ•
منتجاتنا كخدماتنا. كلكف يجب أف تضع في اعتبارؾ أف الآخر لا ييتـ إلا بالمكاسب كالمنافع التي 

 ستكفرىا لو. فلب تستخدـ المصطمحات الفنية إلا إذا كانت كسيمة لتكضيح مكسب ما.

 
 معوقات استخدام الياتف

 الأسماء:•

ة استخداـ العملبء لاسمؾ ككيفية تقديميـ لأنفسيـ. فإذا شعركا بالارتياح لاسمؾ انصت باىتماـ لكيفي•
ذا كانكا أكثر رسمية كيستخدمكف لقب الأستاذ كذا أك السيدة كذا، فيجب أف  الأكؿ استخدـ ىذا الاسـ. كا 

 دية.تسمؾ نفس الأسمكب. إف استخداـ اسـ الآخر ثلبث مرات أثناء الحديث مف الأمكر الطبيعية كالعا

 استخداـ للة تسجيؿ:•

إف أفضؿ كسيمة لتحسيف أسمكبؾ في الحديث ىك سماع صكتؾ كنقد ذاتؾ. كلكف يجب ألا تشعر •
 بالإحباط. إف التدريب كالممارسة تعكد عميؾ بالكثير مف الفائدة.

 معوقات استخدام الياتف

 التجيـ•

 التذمر•

 الظيكر بصكرة الشخص المجيد كالمتعب•

 التحدث بنبرة كاحدة.•

 لسمبيةا•

 المبالغة في الثقة•
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 معوقات استخدام الياتف

 لا تمسؾ بالياتؼ تحت الذقف•

 التحدث بأسمكب غير مترابط•

 التفكه بممحكظات تنطكم عمى الاتياـ•

 الجداؿ•

 قفؿ الخط فجأة•

 نسياف تقديـ الشكر لممستمع•

 محاكلة التحدث كالقياـ بعمؿ لخر في نفس الكقت•

 نشاط

 كلبت استخداـ البريد الالكتركني كالياتؼ في الاتصاؿ الإدارم.تقكـ كؿ مجمكعة بتحديد أىـ مش 

 .مناقشة المشكلبت التي حددتيا المجمكعات 
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  :الجمسة التدريبية الحادية عشرة
 (معوقات الاتصال وسبل تحسينو)

 

 أىداف الجمسة التدريبية:ـ 
 .أف يتعرؼ المتدرب معكقات الاتصاؿ الخاصة بالمرسؿ 
 عكقات الاتصاؿ الخاصة بالمُستقبؿ.أف يتعرؼ المتدرب م 
 .أف يتعرؼ المتدرب معكقات الاتصاؿ الخاصة بالرسالة 
  .)أف يتعرؼ المتدرب معكقات الاتصاؿ الخاصة بالاستجابة أك )التغذية الراجعة 
  يتعرؼ المتدرب معكقات الاتصاؿ الخاصة بقناة أك كسيمة الاتصاؿ.أف 

 .(دقيقة 61المدة الزمنية: )

 دريبية:الأنشطة الت

 .تقديـ عرض نظرم، حكؿ معكقات الاتصاؿ الخاصة بعناصر الاتصاؿ 
  فتح باب الحكار كالمناقشة حكؿ لثار معكقات الاتصاؿ مف خلبؿ عرض أمثمة يقدميا

 المتدربكف مف كاقع عمميـ.
 .تمريف معكقات الاتصاؿ 

 إجراءات تنفيذ الجمسـة

 معوقات الاتصال وسبل تحسينو

 معوقات الاتصال 

 ت الاتصاؿ الخاصة بالمرسؿ.معكقا•

 معكقات الاتصاؿ الخاصة بالمُستقبؿ.•

 معكقات الاتصاؿ الخاصة بالرسالة.•

 معكقات الاتصاؿ الخاصة بالاستجابة أك )التغذية الراجعة(. •

 معكقات الاتصاؿ الخاصة بقناة أك كسيمة الاتصاؿ.•
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 معوقات الاتصال الخاصة بالمرسل

: كعدـ قدرة مخطط الاتصاؿ عمى تحديد اليدؼ مف لمرسالةقصور القدرة عمى الصياغة الواضحة •
 الرسالة مما يصيب المستقبؿ بالتشكيش كالاضطراب في فيـ معنى الرسالة.

: كأف تككف تمؾ الأحكاـ مف مبدأ مذىبي أك إقميمي التحيز والأحكام المطمقة المسبقة تجاه المُستقبل•
 اط الخبرات السابقة عمى شخصية المستقبميف.أك عرقي أك عقائدم، أك التحيزات الانفعالية كإسق

 
 معوقات الاتصال الخاصة بالمرسل 

: يتـ ذلؾ حيف يتعامؿ المرسؿ مع المُستقبميف كأشياء أك مكضكعات مادية، بدلان مف النزعة المادية•
 التعامؿ معيـ كأشخاص ليـ مشاعر كلراء، الأمر الذم يحكؿ دكف إقامة علبقات إنسانية سميمة معيـ.

ىماؿ مركز الذاتيالت• : أم تمحكر المرسؿ حكؿ ذاتو في الرسالة كالانشغاؿ بقضاياه الشخصية كا 
 مصمحة كاتجاىات كقضايا كحقكؽ الآخريف.

 معوقات الاتصال الخاصة بالمرسل

: حيف يمجأ المرسؿ إلى أساليب الغش كالاحتياؿ كالخداع كاستغلبؿ الآخريف، مما يؤدم المخادعة•
 ؿ المستقبؿ إلى عدـ تصديؽ الرسالة المرسمة منو إلى لاحقان اكتشافو لاحقان مف قب

: فإذا كاف المرسؿ ضعيؼ الثقة بنفسو كبمعمكماتو ينتابو الشعكر بالدكنية تجاه ضعف الثقة بالنفس•
زاء الآخريف، فقد تأخذ ىذه المشاعر مساران سمبيان يعبر المرسؿ فيو عف ضعؼ الثقة بنفسو  نفسو كا 

 كف الاتصاؿ المكافئبحساسية زائدة تحكؿ د

 معوقات الاتصال الخاصة بالمرسل

: كعدـ التفكير بأفضؿ تكقيت مناسب لإرساؿ الرسالة بشكؿ يككف قصور التخطيط لعممية الاتصال•
معو الطرؼ الآخر مستعدان لاستقباليا، أك عدـ معرفة أفضؿ طريقة أك منفذ اتصالي لمتكاصؿ مع 

 الطرؼ الآخر..الخ.

: التي تشير إلى أف المرسؿ يكمؼ نفسو عناء تممس ية لمتغذية الراجعةانخفاض درجة الحساس•
استجابة الطرؼ الآخر المستقبؿ الصريحة أك الضمنية، كلا يعطي اىتمامان كافيان لردكد أفعاليـ غير 
المفظية، التي يمكف أف تنبئو بمكقعو الحقيقي في عممية التكاصؿ مع الآخريف، لكي يكيؼ حديثو تبعان 

ضح، يخفؼ التعقيد، يدعـ بحجج عممية..الخ، فانخفاض درجة الحساسية لمتغذية الراجعة يحكؿ لذلؾ يك 
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دكف التكصؿ إلى حكار جماعي، بؿ يقتصر عمى حكار مف طرؼ كاحد لا تفاعؿ فيو فيظؿ المرسؿ 
 ىدفو في أغمب الأحياف.

 معوقات الاتصال الخاصة بالمرسل

مخاطبة المتعمـ بمغة عممية، كرجؿ الديف مدعمان كلبمو : فعمى المرسؿ عدم مخاطبة المستقبل بمغتو•
 (.Schwepker, 2111, P.113بالشركحات الدينية، كمخاطبة الأمي بالميجة العامية..الخ )

 : حيث يزداد الاىتماـ بالرسالة كمما ارتفعت المكانة التنظيمية لممرسؿ.المكانة التنظيمية•

مثؿ الخبرة كالمعرفة، فالعاممكف في أية مؤسسة يعرفكف : كتتأثر المصداقية بعكامؿ أخرل المصداقية•
 المصادر التي يثقكف بيا كبما يصدر عنيا مف رسائؿ، كييتمكف بيا اىتماما بالغا.

 معوقات الاتصال الخاصة بالمرسل

مشتركة بينو كبيف الآخريف، المغة المنطكقة أك المكتكبة،  ميارات تحويل الرسالة وترجمتيا إلى رموز•
كف مف تكصيؿ المعنى إلى المتمقي، كتتضمف ىذه الميارات: القدرة عمى التعبير في الكتابة حتى يتم

 كالحديث بكضكح كاختيار قناة الاتصاؿ المناسبة لنقؿ المعمكمات.
 معوقات الاتصال الخاصة بالمُستقبل

كار : يدخؿ في ىذا الإطار عدة عكامؿ منيا التسرع في تأكيؿ المقصكد بالأفسوء فيم الرسالة•
المتضمنة بالرسالة، أك عدـ التركم لمكصكؿ إلى كؿ معطيات الرسالة لاستكماؿ الصكرة الفكرية 
ككضكح اليدؼ، كقد يقكـ المستقبؿ بالكصكؿ إلى استنتاجات مبنية عمى أساس أجزاء مف عناصر 

لة إلى الرسالة، كقد يقكـ باستكماؿ الباقي مف عنده، كقد يرجع سكء فيـ الأفكار المتضمنة بالرسا
مشكلبت حسية سمعية أك بصرية أك مشكلبت إدراكية، أك تشتت للبنتباه، أك كجكد عادات استماع 

 سيئة.
 معوقات الاتصال الخاصة بالمُستقبل

أك القناة التي تنقؿ الرسالة: قد لا يميؿ بعض مستقبمي الرسائؿ إلى  عدم انجذاب المستقبل للأداة•
  مف ذلؾ يرغبكف بتمقي الرسائؿ بكسائؿ سمعية أك بصرية.القنكات المطبكعة أك المكتكبة، كبدلان 

: فقد لا يميؿ بعض الأفراد كلا يرغبكف بالاستماع أك عدم الميل أو الاىتمام بالشخص مرسل الرسالة•
 قراءة بعض المقالات أك الكتب أك القكانيف..الخ لأنيا مف تأليؼ أك صياغة أشخاص يكرىكنيـ.

 ستقبلمعوقات الاتصال الخاصة بالمُ 
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: يحاج المرسؿ ليتمكف مف تكصيؿ رسالتو بشكؿ فعاؿ إلى الاسترشاد سوء التغذية الراجعة•
بالمعمكمات المستقاة مف ردكد الفعؿ المفظية كغير المفظية الكاردة مف المتمقيف لكي يأخذىا بالاعتبار، 

ردة فعؿ تجعؿ المرسؿ فقد تتضمف الرسالة مشاعر حزينة أك مشاعر سارة فنجد أف المتمقي لا يبدم أية 
ليحصؿ منيا عمى معمكمات تغذية راجعة تمكنو مف تصحيح مسار الحديث، فيتخبط المرسؿ نتيجة 
لذلؾ كينخرط في تأكيلبت ذاتية حكؿ مكقؼ المتمقي، لذلؾ تصبح مسؤكلية المتمقي أف يزكد المرسؿ 

الرسالة مقبكلة أك غير مقبكلة  بردكد فعؿ أك تغذية راجعة تمكنو مف أف يفيـ أف ما ينقمو مف أفكار في
 أك مبيمة.

 معوقات الاتصال الخاصة بالمُستقبل

 ليس مقصكد بو الشؾ الإيجابي المبني عمى تساؤلات عممية يؤدم البحث فييا الكصكؿ إلى الشك :
أفكار جديدة كمنيج عممي صحيح، لكف المقصكد ىنا ىك الشؾ السمبي المبني عمى تحيزات 

 مف المرسؿ، أك تحيزات فكرية أك عقائدية أك مذىبية مسبقة، أك مكقؼ سمبي 
: فمف الضركرم أف يكف مستكل المعمكمات المقدمة في أمر ما مناسبا لقدرة المتمقي الانتباه والإدراك•

لا فاف قدرا كبيرا مف تمؾ المعمكمات سيذىب أدراج الرياح، كلف يتمكف المتمقي مف فيميا  كاستيعابو، كا 
 كحفظيا.

 صال الخاصة بالمُستقبلمعوقات الات

: تؤثر ىذه العلبقة في جكدة عممية الاتصاؿ فإذا كاف المرسؿ رئيسا العلاقة بين المتمقي والمرسل•
لممتمقي فمف المتكقع أف تحظى الرسالة باىتماـ كانتباه شديديف، إذ مف كاجب المرؤكس الاستماع إلى 

  تجد مديرا ييتـ بشدة برسالة مرؤكسو.ما يقكلو رئيسو، لكف إذا انعكس الأمر فمف المحتمؿ أف لا

 
 معوقات الاتصال الخاصة بالمُستقبل

كفيـ معانييا تؤثر بشدة عمى جكدة عممية الاتصاؿ، لذلؾ تتبايف  قدرات المتمقي في تفسير الرموز•
قدرات العامميف في فيـ ما يصدر عف المؤسسة مف رسائؿ نظرا لكجكد الفركؽ الفردية بينيـ، أما فيما 

ؽ بالمديريف فيناؾ مف ينظر إلييـ عمى أنيـ مصدر معظـ الرسائؿ في المؤسسة كليسكا متمقيف يتعم
ليا، كعمى الرغـ مف ذلؾ بينت نتائج الدراسات أف المديريف الأكفياء يتمتعكف بميارات عالية لفيـ رمكز 

إلى ميارات فيـ الرسائؿ كيحسنكف الاستماع كالاستجابة لحاجات المرؤكسيف، كينظر عدد مف الباحثيف 
المغة عمى أنيا أىـ الميارات عمى الإطلبؽ، نظرا لاف جزءا كبيرا مف الاتصالات التي تحدث أثناء 

 العمؿ تتضمف رسائؿ شفكية، كغالبا ما يشار إلييا عمى أنيا ميارات الاستماع.
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 معوقات الاتصال الخاصة بالرسالة

 ؿ كاضحة.عدـ صياغة الرسالة كما تتضمنو مف أفكار بكممات كجم•

صياغة الرسالة كما تتضمنو مف أفكار بكممات كجمؿ تحتمؿ أكثر مف معنى لتفسيرىا مف قبؿ أكثر •
 مف شخص.

 نقص المعمكمات الكاردة في الرسالة التكاصمية.•

 عدـ تفسير بعض المعمكمات كالمصطمحات كالأفكار الجديدة عمى المستقبؿ.•

 معوقات الاتصال الخاصة بالرسالة

لممعمكمات الكاردة في الرسالة مما يشتت انتباه المستقبؿ كيعيؽ عممية التركيز عمى  الحشك الزائد•
 محتكل الرسالة كما تتضمنو مف أفكار رئيسية.

عدـ إرساؿ الرسالة الاتصالية في الكقت المناسب، مما يجعؿ المستقبؿ يتجاىميا كيصرؼ تركيزه •
 عنيا.

ر مف اللبزـ كيتعذر بذلؾ بثيا أك نشرىا في كقت صياغة الرسالة الاتصالية بحيث تككف طكيمة أكث•
 قصير.

 معوقات الاتصال الخاصة بالرسالة

عدـ كجكد ترابط منطقي بيف الأفكار المتضمنة بالرسالة الاتصالية مما يؤدم إلى إرباؾ المستقبؿ •
 كتشكيش أفكاره.

رسالة الاتصالية، فقد تككف عدـ القدرة عمى البرىنة أك التحقؽ مف الفكرة الرئيسية التي تدعك إلييا ال•
 الفكرة غريبة أك حديثة جدان بحيث يككف مف المتعذر تصديقيا.

 معوقات الاتصال الخاصة بالاستجابة أو )التغذية الراجعة(

 : التي تعيؽ سرياف المعمكمات لأنيا تيمؿ دكر المرسؿ.الاستجابة غير المناسبة•

لرسالة التكاصمية الصادرة عف المرسؿ، كتكلد لدل : التي لا ترتبط بأم علبقة باالاستجابة اليامشية•
 المرسؿ شكان بأف رسالتو ليست ذات قيمة تذكر المرسؿ يتكمـ في الشرؽ كالمستقبؿ يستجيب في الغرب.

 معوقات الاتصال الخاصة بالاستجابة أو )التغذية الراجعة(

استمرارية الرسالة، كأف : ىي الاستجابة التي تتـ عف طريؽ مقاطعة استجابة المقاطعة والاعتراض•
يقاطع المستقبؿ حديث المرسؿ قبؿ الانتياء مف سرد جميع الأفكار بحجة أنو يعرؼ ما سيقكلو 
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المرسؿ، كىك أمر قد يكلد حساسية بيف المرسؿ كالمستقبؿ كبناء حكاجز معنكية بينيما، فكمما ازدادت 
 المقاطعة ازدادت الحكاجز المعنكية.

 الاستجابة أو )التغذية الراجعة(معوقات الاتصال الخاصة ب

: التي تنتج كردة فعؿ نابعة مف المستقبؿ لخطر نفسي أك جسدم ىيئ لو في أنيا الاستجابة الدفاعية•
متضمنة في رسالة المرسؿ، كتنشأ ىذه الاستجابة الدفاعية مف المستقبؿ نتيجة لشعكر خاطئ تكلد لديو 

أك ضمنيان سكاء في طريقة الجمكس، طريقة الحديث،  مف أف المرسؿ لديو شخصية التعالي عميو ظاىريان 
 طريقة المأكؿ كالمشرب، طريقة المباس..الخ.

 معوقات الاتصال الخاصة بالاستجابة أو )التغذية الراجعة(

: ىي استجابة يتحاشى فييا المستقبؿ تقييـ رسالة المرسؿ مما يقمؿ مف قيمة الاستجابة غير التقييمية•
أيضان، فالأصؿ في المستقبؿ أف ينصت لممرسؿ كيجمع كيفيـ كينتبو لجميع  المرسؿ ذاتو كالرسالة

الأفكار المتضمنة في رسالتو كيكحي لممرسؿ بأف كؿ ما يقكلو محترـ مف قبؿ المستقبؿ كلك كانت 
 كجية نظره عمى خلبؼ ذلؾ.

 معوقات الاتصال الخاصة بقناة أو وسيمة الاتصال

لى تعطيؿ عممية الاتصاؿ، بسبب الاختلبؼ في فيـ الأفراد : كثيرا ما تؤدم إالمشكلات المغوية•
لمعاني بعض الكممات، فإذا قاؿ لؾ مديرؾ في العمؿ أحسنت، فسكؼ تستنتج أف عممؾ أفضؿ مف 
المتكسط بكثير كأف تقييمو لؾ سيككف أعمى مف المتكسط بكثير، كلكف المدير يمكف أف يفيـ مف ىذه 

يقترب مف الحد الأدنى اللبزـ لمنجاح، أم أف ىذا المدير لا يمنح الكممة أنيا كصؼ لمعمؿ الذم يكاد 
أيا مف مرؤكسيو تقديرا أعمى مف المتكسط، كما أف المشكلبت المغكية يمكف أف تظير نتيجة استخداـ 
مصطمحات خاصة بالعمؿ أك أنيا تحتكم اختصارات أك معاف لا يفيميا إلا مف يعمؿ في اختصاص 

ب في جعؿ عممية الاتصاؿ لمف يتقنيا أسيؿ كأسرع، كلكنيا قد تؤدم إلى معيف، كتفيد ىذه الجكان
 حدكث مشكلبت كبيرة إذا كاف المتمقي لا يفيـ معاني تمؾ الرمكز كالمصطمحات.

 معوقات الاتصال الخاصة بقناة أو وسيمة الاتصال

الميني فقد تبيف  : كلو اثر كبير في كثير مف الجكانب المرتبطة بالعمؿ مثؿ الرضىنوع قناة الاتصال•
أف الرضى الميني يرتبط ايجابيا بالاتصاؿ المباشر كجيا لكجو بيف المشرفيف كالمرؤكسيف، كيرتبط 
سمبيا بالاتصاؿ عف طريؽ المادة المكتكبة مثؿ التعميمات كالتقارير، كما يتأثر الأداء بنكع قناة 

عنيا لمعامميف بدلا مف الكممة  الاتصاؿ، فاحتفاظ الشركة بكثائؽ مكتكبة لكؿ التكجييات الصادرة
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الشفكية يقمؿ مف احتماؿ نسياف العامميف لبعض كاجباتيـ، مما ينعكس ايجابيا عمى الإنتاجية كفاعمية 
 العمؿ.

 الناجحة:عقبات في طريق الاتصالات ـ 

: كيقصد بيا تنقية معمكمات الرسالة مف بعض الأجزاء التي يتـ استبعادىا، كفي Filtering الغربمة•
لرسائؿ المتجية إلى المستكيات الأدنى تتـ غربمة المعمكمات عمى أساس عدـ أىميتيا لمعامميف في ا

المستكل الأدنى، ففي معظـ الأحياف تحمؿ الرسائؿ المتجية إلى العامميف تعميمات لتنفيذ كاجبات معينة 
إلى غربمة السائؿ دكف أف تحمؿ شرحا لأىمية تنفيذ ىذه الكاجبات، ككذلؾ تمجأ المستكيات العميا 

المتجية إلى المستكيات الأدنى، لأنيا تخشى عكاقب كقع الرسالة الكاممة عمى العامميف، فمثلب ربما 
ترسؿ الإدارة العميا إلى العامميف تعميما مكتكبا عف إجراءات مقترحة لخفض التكاليؼ مف اجؿ زيادة 

بشأف بقاء الشركة قادرة عمى الكفاء  الإنتاجية، كعمى الرغـ مف أىمية ما في الرسالة مف معمكمات
بالتزاماتيا المالية فاف الإدارة تمجأ أحيانا إلى غربمة ما تتضمنو مف معمكمات خشية أف يبدأ العاممكف 
البحث عف كظائؼ في أماكف أخرل بسبب تكقعيـ قياـ الشركة بإلغاء عدد كبير مف الكظائؼ كعقكد 

ذا كاف المرسؿ العمؿ، أما تنقية الرسائؿ المتجية إلى أ عمى فتحدث إذا كانت المعمكمات غير ايجابية كا 
قؿ سمبية مما ىي عميو في أالات يتـ تغيير المعمكمات لتبدك يخشى غضب المتمقي، كفي ىذه الح

الكاقع، أما التنقية في الاتصالات الأفقية فتحدث عندما يتنافس المرسؿ كالمتمقي عمى الفكز بأمر معيف 
ممكف لدييا، كيمجأ كؿ كاحد منيـ إلى غربمة المعمكمات التي يعتقد أنيا تساعد في المؤسسة التي يع

 الآخر في الفكز.

 الناجحة:عقبات في طريق الاتصالات ـ 

كيقصد بيا الحذؼ المتعمد لممعمكمات مف أية رسالة مبعكثة  :Censoringالمراقبة والحذف •
ساؿ الرسالة نيائيا، كتحدث الرقابة بسبب لشخص لخر، ففي إطار الرقابة كالحذؼ يمكف نختار عدـ إر 

اعتقاد المرسؿ أف المعمكمات غير ميمة لممتمقي أك أنيا قد تعطمو عف العمؿ أك تسبب لو إرباكا، ففي 
لدراسة الرسائؿ المتجية إلى الأسفؿ في إحدل الشركات الصناعية الكبيرة،  Davisدراسة قاـ بيا ديفز 

تيف إلى مديرم المستكل المتكسط ليقكمكا بدكرىـ بتبميغيا إلى حيث قدـ أعضاء مجمس الإدارة رسال
المستكيات الأدنى، ككانت الرسالة الأكلى ميمة لمغاية لأنيا تتعمؽ بخطط أك اقتراحات أكلية لإلغاء 
بعض الكظائؼ، كالاستغناء عف بعض العامميف. أما الثانية فكانت غير ميمة نسبيا تتعمؽ بإدخاؿ 

قكؼ السيارات، كأظيرت النتائج أف مديرم المستكل المتكسط قامكا بحذؼ أسماء تغييرات عمى نظاـ ك 
الأشخاص الذيف كانت تعنييـ المعمكمات أك تيميـ، فقد تـ إرساؿ المعمكمات الخاصة بالتخمي عف 

% فقط مف مساعدييـ. 71% مف المشرفيف، الذيف قامكا بدكرىـ بإبلبغيا إلى 94بعض العامميف إلى 
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% مف مساعدم المشرفيف أم أنيا حظيت بنصيب كبير مف 15الأقؿ أىمية فحصؿ عمييا  أما الرسالة
المراقبة كالحذؼ اكبر بكثير مف الرسالة الأكثر أىمية، كيعزل ذلؾ إلى اقتناع المشرفيف بعدـ أىمية 

 الرسالة لعماؿ المستكيات الأدنى.
 الناجحة:عقبات في طريق الاتصالات ـ 

يحدث التشكيو لممعمكمات عند الإسياب في شرح جكانبيا أك تضخيميا،  :Exaggerationالمبالغة •
براز خطكرة  كىذا ما يسمى المبالغة، فمف اجؿ جذب الانتباه إلى مشكمة معينة يجرم تضخيـ أىميتيا كا 
لا فاف ذلؾ يمكف أف يككف  لثارىا، كأف يقكؿ احد المشرفيف لعمالو أف تحسيف الأداء أمر ضركرم كا 

ف الكظيفة، كفي الاتصاؿ الصاعد يمكف أف نجد بعض العامميف يشرح مشكمة صغيرة سببا في فقدا
بطريقة تجعؿ منيا مشكمة كبيرة لجذب انتباه المشرفيف كحفزىـ لاتخاذ خطكات لمعالجة المشكمة، كما 
يمكف أف يحدث التشكيو نتيجة تقميؿ أىمية المسالة، كفي الاتصالات التنظيمية تككف الرسائؿ الشفكية 
أكثر عرضة لمتشكيو مف الرسائؿ المكتكبة، كما أف السائؿ الصادرة عف المستكيات العميا كالمتجية إلى 
المستكيات الأدنى اقؿ عرضة لمتشكيو مف الرسائؿ الصاعدة إلى أعمى. كلدراسة بعض العكامؿ 

الصاعدة  بمقارنة الرسائؿ Oreilly 1978المرتبطة بتشكيو الاتصالات في المؤسسات، قاـ اكريممي 
الحاممة لمعمكمات سمبية بالرسائؿ الصاعدة الحاممة لمعمكمات ايجابية، كتبيف أف الرسائؿ الصاعدة التي 
تحمؿ معمكمات سمبية تتعرض لمتشكيو أكثر بكثير مف الرسائؿ الصاعدة التي تحمؿ معمكمات ايجابية، 

بر لمرسالة، كخاصة إذا كانت كما كجد الباحث أف انخفاض مستكل الثقة بالمتمقي يرتبط بتشكيو اك
 الرسالة تحمؿ معمكمات تؤثر سمبا في المرسؿ ذاتو.

 الناجحة:عقبات في طريق الاتصالات ـ 

: تكجد طرؽ كثيرة للبتصاؿ داخؿ المؤسسة مع الرؤكساء كالعامميف كخارج الإدارة مع غزارة المعمومات•
ارة المعمكمات تشير إلى كمية المعمكمات الزبائف، كتختمؼ كسائؿ الاتصاؿ في غزارة معمكماتيا، إف غز 

التي يمكف نقميا بطريقة فعالة، فالكسيمة التي تكفر غزارة عالية مثؿ التفاعؿ كجيا لكجو ستساعد عمى 
فيـ اكبر بيف الأفراد مقارنة بكسيمة قميمة الغزارة مثؿ البريد الالكتركني، فالاتصاؿ كجيا لكجو يضمف 

فظية الكلبمية كغير المفظية يمكف تبادليا كملبحظتيا، كيككف في الكقت غزارة عالية لاف الإشارات الم
 الصحيح كيسمح بالتغذية الراجعة الفكرية.

يعرؼ الإقناع بأنو قدرة الفرد عمى جعؿ فرد لخر يقكـ بعمؿ ما عف طريؽ النصح كالحجة كالمنطؽ أك 
دد إلى التأثير عمى القكة، أك أم اتصاؿ مكتكب أك شفيي أك سمعي أك بصرم ييدؼ بشكؿ مح

الاتجاىات كالاعتقادات كالسمكؾ، كيعرؼ الإقناع أيضان بأنو حمؿ الأفراد عمى فعؿ شيء أك تبني معتقد 
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أك التخمي عف فعؿ شيء أك معتقد. كيعتمد الإقناع عمى مجمكعة عناصر رئيسية للبتصاؿ كىي 
 )المصدر، الرسالة، الكسيمة، المستقبؿ(

 نشاط

 شتو اليكـ كخلبؿ الأياـ السابقة.بناء عمى ما تـ مناق 

 .قدـ مع أفراد مجمكعتؾ أفكارا تراىا مناسبة لتحسيف الاتصاؿ 

 

 أفكار قدميا المتدربون لتحسين الاتصال

 .إذا أردت أف يصدقؾ الناس فلببد أف تقكؿ الحقيقة•

 .مع نفسؾ في أقكالؾ كأفعالؾ ان يجب أف تككف متسق•

 .استخدـ الفكاىة في الكقت المناسب•

 ؾ المتمقي فيما يدكر، أعطو معمكمات عف ما يحدث ككيؼ كلماذا؟ فحينما يعرؼ الناسأشر •

 .معمكمات أكثر عما يحدث يحسكف بالطمأنينة كلا يسيئكف الفيـ•

 )اعترؼ بالخطأ إذا حدث )مف منا لا يخطأ•

 .عمى استعداد أف تقكؿ لا أعرؼ إذا كنت فعلب لا تعرؼ ان كف دائم•

 أف يصدقؾ الناس كنختـ قؿ الحقيقة إذا أردت•
 أفكار قدميا المتدربون لتحسين الاتصال

 .استمع باستيعاب كىدكء كتعاطؼ مع الآخر•

 .احكـ عمى المحتكل، كليس عمى المرسؿ، فيجب أف تفيـ قبؿ أف تحكـ•

 ... التعبير ما يقكؿ الآخر مثؿ السؤاؿ، اطمب التكرار أك إعادة ان استخدـ أساليب عديدة لكي تفيـ تمام•
 الخ.

 .خدـ حركات جسدية نشيطة حتى تقضى عمى التشكيشاست•

اسأؿ الآخر أف يعطي تفصيلبت أكثر، كأعد تفسير ما قيؿ لكي تتأكد أنؾ فيمت ثـ راجع لمزيد مف •
 .الفيـ

 أفكار قدميا المتدربون لتحسين الاتصال
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 .طريقة لطيفة تبيف أنؾ فيمت المشكمة أك القضية كتيتـ بمحدثؾ كاىتماماتوباستجب •

 .ى كعى بمغة الجسـ كليس فقط الكممات بؿ أنصت لما بيف السطكركف عم•

 .فقط ان اسأؿ الآخر عف كجية نظره أك اقتراحاتو كلا تكف دفاعي•

 .في عرض رأيؾ ان كصريح ان مختصر  ان كف دقيق•

 .في إنصاتؾ ان كف إيجابي•



  حقملاال
 

 274 

 الجمسة التدريبية الختامية

 

 أىداف الجمسة التدريبية:ـ 

 التطبيؽ البعدم لممقياس. 

 تعرؼ لراء المتدربيف في البرنامج التدريبي مف خلبؿ الحكار كالمناقشة معيـ. 
 .(دقيقة 31المدة الزمنية: )

 الأنشطة:

 .التطبيؽ البعدم لممقياس

 التعرؼ عمى لراء المتدربيف في البرنامج التدريبي مف خلبؿ الحكار كالمناقشة معيـ
 :إجراءات تنفيذ الجمسـةـ 

ا المقاء المقياس، تـ الاتفاؽ مع المتدربيف عمى لقاء اخر معيـ حتى لك تـ ىذبعد الانتياء مف تطبيؽ 
 حسب ظركؼ كؿ منيـ. ك فرديان أعمى شكؿ مجمكعات مصغرة 

 .ف يككف ىذا المقاء لمتطبيؽ التتبعيأكيمكف 

 طراؼ الحديث.أيفة كالمشركبات الساخنة، كتبادؿ انتيت الجمسة بتناكؿ بعض الاطعمة الخف
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The Effectiveness of a Training Program to Develop 

 Administrative Communication Skills among a 

Sample  

of Workers in the intermediate Administration 

An experimental study in a number of Puplic banks in Damascus Province 

Abstract 

 

The research aims to: 

1) know what to members of the training needs of the research sample of 

workers in middle management in a number of State-owned banks in 

Damascus from their point of view. 

2) training program to improve the administrative communication skills 

among workers in middle management within a number of State-owned banks 

in Syria design. 

3) identify the effectiveness of the training program the goal of the current 

study comparing the scores of the experimental group with the control group 

scores among these workers before the implementation of the program and 

immediately after, check the continuing impact of the program after three 

months from the application of the application end of the end. 

To achieve those goals adopted research on curriculum experimental method 

which is used in the research and studies that cannot adjust Toladtha restraint 

at all, and stems of this approach from the basic principle is that the effects 

caused by mutant in mutant that other traceable isolating these Altolten and 

their study, this experimental design is the measurement design tribal posttest 

based on the use of experimental groups and the control group, also takes into 

account the quasi-experimental method adjust the ambient experience as much 

as possible the conditions such as determining the time of the experiment and 

physical factors during the application and conditions psychometric sample 

thoroughly before the experiment, where all be this unequal factors for both 

groups, and the use of diagnostic tests that are the degree of sincerity and good 

stability, being careful to isolate the effects of unnecessary or emergency 

experience. 

The number of study sample workers in middle management in the banks 

(051) persons at any representation of (%.78.76) to explore the training needs 

of the employees in the middle management in government banks in the 

province of Damascus from their point of view. 

Also formed the current study, a sample of 42 workers from working in (2) 
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state banks operating in the province of Damascus, and based on the top of 

their work in the middle management level (Directorate director or head of 

department or office manager), evenly divided (04 workers experimental 

sample 1704 factor for the control sample), and gender (male, female). 

The study adopted the following tools: 

• The first tool: A measure of administrative communication skills. 

• The second tool: the training program for the development of effective 

administrative contact based on behavioral-cognitive skills entrance. 

 

After analyzing the results of the study hypotheses and interpreting statistical 

researcher reached many of the study results, namely: 

0. The average total score for the questionnaire for workers in Central 

departments training needs were high degree, as the arithmetic average of the 

response Ranklet research sample (7788). It has been shown from the 

perspective of the research sample that the most needy skills according to the 

estimate of managers working in the central departments is the seventh field 

(management reporting skills), who came in first place with a mean Arrange 

was (2710), a high level, followed by the second largest area of skills social 

with a mean Arrange was (77.8), followed in third place the area of reading 

skills with a mean Arrange was (77.5), and then came in ranked fourth field 

speaking skills with a mean Arrange was (77.7), followed ranked fifth the area 

of the body skills with a mean Arrange was (77.4), followed in sixth place the 

field of writing skills with a mean Arrange was (77.1), and finally came in 

seventh in the field of listening skills with a mean Arrange totaled (77%8). 

4. There is a statistically significant difference between the mean scores of the 

experimental group and control group members in the tribal measurement on a 

scale administrative communication skills. 

7. There is a statistically significant difference between the mean scores of the 

experimental group and the control group members in the dimensional 

measurement direct on a scale administrative communication skills for the 

benefit of members of the experimental group in the application of direct 

posttest. 

2. There is a statistically significant difference between the mean scores of the 
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experimental group in the tribal measurement and measurement direct posttest 

on a scale administrative communication skills for the benefit of members of 

the experimental group in the application of direct posttest. 

5. There is a statistically significant difference between the average male and 

average female degrees degrees members of the experimental group in the 

posttest direct measurement on a scale administrative communication skills. 

%. There is a statistically significant difference between the average scores of 

male members of the experimental group in the tribal measurement in direct 

dimensional measurement on a scale administrative communication skills for 

the benefit of the application of direct posttest. 

.. There is a statistically significant difference between the average scores of 

female members of the experimental group in the tribal measurement in direct 

dimensional measurement on a scale administrative communication skills for 

the benefit of the application of direct posttest. 

8. There is a statistically significant difference between the mean scores of the 

experimental group between the direct measurement and dimensional 

measurement on a scale iterative administrative communication skills. 

After discussing the results of research and discussion and interpretation, it 

suggests researcher follows: 

0. Work on the construction workers in State-owned banks capabilities to 

enable them to work according to the self-capacity to identify the strengths 

and weaknesses in administrative communication skills effectively, and 

enhance strength and activated points, and overcome the weaknesses and work 

to avoid them training in accordance with the behavioral entrance-cognitive 

strategies. 

4. organize training courses for employees from the level of senior and middle 

management and lower continuously and periodically (every year, for 

example), to introduce them to the concept of effective communication, and 

the difficulties associated with it, and mechanisms to overcome those 

difficulties. 

7. Include the Faculty of Economics and medium institutes related curricula to 

work in banks and some approaches that work on the training of students at 

the administrative communication skills of their workers in the future. 

2. Teamwork considered part of any training program for the development of 

communication skills, an active part in the success of any training program 
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aims to reduce the level and impact of communication difficulties among 

workers in the banking sector. 
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