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التعرف على الأطر النظرية والفكرية لصنع القررارات التربويرة فرى  رو  هدف البحث      
ة فرى صرنع المشراركرصد واقرع ، و للإدارة المدرسية الفكر الإدارى المعاصر وكذلك أهميتها

، ولة الكويرت مرن وةهرة نظرر المعلمرينمعلمى المدارس المتوسطة بد دىالقرارات التربوية ل
 لرردىالمشرراركة فررى صررنع القرررارات التربويررة تصررور مقترررح لتفعيررل وخرةررت الدراسررة بتقرردي  

 ى المررررنهو الوصررررفيعلرررر الدراسررررة تعتمررررد، واى المرررردارس المتوسررررطة بدولررررة الكويررررتمعلمرررر
علمين في مشاركة الم للتعرف على واقع أداة الدراسة الرئيسة في استبانة توتمثلالتحليلي، 

مرن المعلمرين ( 791)، ولقرد تكونرت عينرة الدراسرة الحاليرة مرن عردد صنع القرارات التربوية
والمعلمررررات مررررن العرررراملين فرررري المرررردارس المتوسررررطة، وتوصررررلت إلررررى المشرررراركة فرررري صررررنع 

علررى مقيرراس ليكرررت ثبثرري البرردائل، وترر  و ررع ( 81472)القرررارات التربويررة ةررا ت كبيرررة 
 .تصور مقترح لتفعيل هذه المشاركة في صنع القرارات التربوية لدى المعلمين

 المرحلة المتوسطة بدولة الكويت–المشاركة بصنع القرارات  :الكلمات المفتاحية
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Activating the participation in educational decision making to 

empower middle school teacher in Kuwait 

Abstract: 

The study aimed to identify theoretical frameworks for educational 

decision-making process in the light of the contemporary 

administrative thought as well as its importance to the school 

administration. The present study use the descriptive analytical 

approach, and the main instrument used in the study is a 30-item-

questionnaire to identify the role of teachers in decision-making. 

The sample of the study consists of (197) teachers working in the 

intermediate schools in Ahmadi educational area in Kuwait, and the 

results showed that the participation in the educational decision-

making came high (2.418) on the scale of Likert tripartite 

alternatives, and was suggested a framework to activate this 

participation of teachers in the educational decision-making . 

Keywords: Participation in Decision-making Process - 

Intermediate Schools in Kuwait 
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 :مقدمة

ها المؤسسررات الإداريررة المعاصرررة ومررن بينهررا تشررهدفرري ظررل التطررورات الكبيرررة الترري و      
المؤسسررررات التعليميررررة ، ترررراداد الأعبررررا  الترررري تقررررع علررررى كاهررررل القررررائمين علررررى إدارة هررررذه 
المؤسسرررات ممرررا يخلرررك عائقررراس كبيرررراس فررري سررربيل تحقيرررك هرررؤم  الأفرررراد عرررن القيرررا  ب عمررراله  

إداريرراس ةنبرراس إلررى  علمررينمالحاةررة الملحررة لتمكررين ال أوةرردتبالكفررا ة والفعاليررة المطلوبررة ممررا 
 علمرين، ولقد كان من أهر  الةوانرب التري يمكرن للمالمدرسيةةنب مع القائمين على الإدارة 

ة، ولقررد كرران لهررذه الشررراكة الأثررر تربويررثررل فرري عمليررة صررنع القرررارات المعاونررة المررديرين تتم
 . الفعال في تنظي  وتسيير العمل في المؤسسة التعليمية

      

ومن ث  فقد أصبحت المنظمات غير قادرة على مواكبة هذه التطورات والتغيرات 
  واستخدا  أساليب العمل الحديثة والمتطورة، وقد ااداد اهتما  الإدارة بتطبيك المفاهي

الحديثة لمبحقة هذه التطورات وتطوير أساليب العمل بما يحقك الإرتقا  بمستوى أدا  
العاملين ومستوى أدا  المنظمة ككل، وياداد اهتما  الإدارة بالموارد البشرية التى تشكل 
حةر الأساس فى كل إبداع وتطوير فى المنظمة والعمل على حسن توةيه الأفراد وبنا  

يةاد بيئة أو مناخ  قدراته  ومهارته  من خبل ربط أهداف المنظمة مع أهدافه ، وا 
يةاد الشعور بالمسئولية لديه  والر ا  تنظيمى من ش نه تدعي  المشاركة الفاعلة للأفراد وا 

(7)عن العمل وومئه  للمنظمة والعمل على بث روح التعاون والعمل الةماعى

                                                           
أثر التمكين امدارى على الر ا الوظيفى لدى العاملين فى (. 8178)صفا  ةواد عبد الحسين (  (7

للعلو  الإقتصادية، العراك، ص ص ، كلية بغداد 28مةلة العلو  الإقتصادية، العدد . هيئة التعلي  التقنى
11-92. 
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ويعد النظا  التعليمي من أبرا الركائا الرئيسة في أى مةتمع من المةتمعات      
الإنسانية، وذلك من منطلك أن ذلك النظا  التعليمي يعد المسؤول عن إعداد الأةيال 
القادمة وت هيله  ت هيبس ةيداس بحيث يكونون قادرين على قيادة عةلة التنمية والإرتقا  

  التعليمي يعتمد على النةاح التي تحققه كافة قطاعات المةتمع فنةاح النظا ،بالمةتمع
وأنظمته، ولذلك فقد أولت المةتمعات الإنسانية منذ سالف العصور اهتماماس كبيراس 

ات دي لهذه المؤسسات وتوفير الإمكانبمؤسسات التعلي ، وذلك بتوفير الدع  المعنوي والما
ومن ث  فقد ظل تةويد العملية . وفعاليتها المادية والبشرية، وذلك بهدف رفع كفا تها

التعليمية هو المحور الرئيس في كل توةهاتها المستقبلية للتحسين والتطوير في أبعاد 
 .( )التعليمية المؤسسات بهذه العمل ومةامت

تسعى الدول لو ع الدساتير والقوانين واللوائح والقرارات لتطوير وتنظي  التعلي  و      
داراته،  إيمانا منها ب ن التعلي  أحد الدعامات الأساسية للتطوير والتقد  وتحقيك أهدافها، وا 

فهو درب من دروب الإستثمار للثروة البشرية ، فنةاح وتحقيك أهداف العملية التعليمية 
يتوقف على نةاح الإدارة التعليمية ب كملها أو تظهر أهمية القوانين والقرارات فى تحديدها 

مى للإدارة المدرسية ومعايير وشروط تمكين المعلمين وطرك تقوي  أدائه  للهيكل التنظي
بصفته  من أه  عناصر العملية التعليمية حيث تعتبر القوانين والقرارات قواعد أساسية 
تستخد  بمثابة معايير يمكن من خبلها إدخال التطوير والتعديبت على الإدارة التعليمية 

 .الإدارى المعاصر والمتغيرات المةتمعية والعالميةبما يتفك مع متطلبات الفكر 

عملية مهمة لمواةهة التغيرات والتحديات  التربويةوتعتبر عملية صنع القرارات      
القرارات  رورة للإستفادة  هذه والتطورات السريعة والمتبحقة وتعد المشاركة فى صنع

ويرةع الدافع . يك الأهدافوكذلك الخبرات لمواةهة التحديات وتحق ،من كافة الآرا 

                                                           
دار وائل للنشر والتوايع، . الطبعة الثالثة. الإدارة التعليمية، مفاهيم وأفاق(. 8112)هاني الطويل ( 7

 . 87عمان، ص
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لى الرغبة فى ايادة الإنتاةية وتحسين مخرةات إالأساس للمشاركة فى صنع القرارات 
  .( )المدرسة، وكذلك الإنةاا المرتفع للطبب

وتعتبر دولة الكويت من الدول العربية التي تهت  بق ايا التعلي  وتطوير النظا        
التعليمي وذلك بتوفير المتطلبات المادية والبشرية للإرتقا  بقدرة أنظمتها التعليمية وايادة 
القدرة على تحقيك الأهداف القومية، ومن أه  ما تقو  به دولة الكويت من أةل  مان 

عليمية توفير أف ل الكوادر البشرية المؤهلة ت هيبس عالياس بل والعمل على ةودة الأنظمة الت
 . توفير التنمية المهنية له  لتحقيك أف ل أدا 

ولقد كان للتطور الهائل الذي حدث في ةميع مناحي الحياة والذي شمل الحقل      
سة التعليمية، مما التربوي أن ااد من المها  الملقاه على عاتك القائمين على إدارة المؤس

ةعل مدير المدرسة مشغومس بالعديد من الأمور التي ته  المدرسة وعبقتها بالمةتمع 
المحلي والخارةي من ناحية، وكذلك الأمور الخاصة بما يدور داخل المدرسة بما يتعلك 

يث انتظا  العملية التعليمية حبالعاملين الإداريين، والمعلمين، والتبميذ بما ييسر سير و 
ن كل هذه المها  التي ينبغي على مدير المدرسة القيا  بها ةعلت من إشراك الأخرين إ

في اتخاذ القرارات الإدارية المتعلقة بالمؤسسة التعليمية أمراس حتمياس م مفر منه، وذلك من 
منطلك التخفيف على مدير المدرسة من ناحية، و مان دقة القرارات وصحتها ومسيما 

ن فكر ومشاورات ةماعية إشترك فيها عدد كبير من القائمين على إدارة أنها تمخ ت ع
ن إشراك العاملين في إحيث  ،المؤسسة التعليمية ةنباس إلى ةنب مع العاملين فيها

المؤسسة التعليمية يعد  مانا كبيراس على نةاح المؤسسة التعليمية مسيما أن العاملين في 
سيكونوا حريصين كل الحرص  تربويةتخاذ القرارات الالمؤسسة التعليمية والذين قاموا با

ن تعار ت مع مصالحه  الشخصية التربويةعلى تنفيذ هذه القرارات   .  حتى وا 

                                                           
 ) Kirk A., (2002). Why Teachers Participate in Decision – Making and Third 
Continuum, Canadian Journal of Education Administration and Policy Issue 

(23) November 15 -, 2002, p. 18.  
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 :مشكلة الدراسة

وعملية اتخاذ القرارات عملية منظمّة، لأن أي قرار يتخذ مرا هرو إم الناتو النهائي      
امتصامت والةدل والدراسة التري تمت في لحصيلة مةهود متكامل من الآرا  والأفكار و 

مستويات مختلفة بالمنظمة بمعرفة أفراد عديدين ، ومن ث  ينظر إلى القرارات التي تتخذ 
وفي سياك . ( )في المنظمات على أنها نتاج ةماعي، م نتيةة فكر أو رأي شخصي
في التراث الإداري متصل يمكن النظر إلى عملية اتخاذ القرارات على أنها عملية متغلغلة 

لى قرارات  وهناك حاةة عنه، وم يمكن فرصلها إلى قرارات لتحديد الخطة واختيارها، وا 
لعمل ورس  الهيكل التنظيمي، وتوايع المؤسسات، وامختصاصات، وكذلك تحديد 
الوظائف البامة لترشغيله، وبحاةه أي ا إلرى قرارات لتحديد الحوافا وطرك امتصال، 

. ي الرقابة إلى قرارات لو ع المعرايير، وتصحيح امنحرافات واعتماد النتائو كما نحتاج ف
والحقيقة إن عملية اتخاذ القرارات هي ةوهر العمليرة الإدارية، وهي النقطة التي تنطلك 

 .(  )منها بقية الأعمال والإةرا ات ويتوقف عليها نشاط العمل أوتةميده

التربوية تمثل صلب العملية الإدارية وةوهرها، إذ ومن ث  يمكن القول أن القرارات      
يتوقف على نةاحها نةاح المؤسسة في تحقيك الأهداف المنشودة، وحيث أن العملية 
الإدارية تعني القيرا  بوظرائف التخطيط والتنظي  والتوةيه والرقابة، فإن كل عملية من هذه 

لبيانات والبحث عن البدائل، العمليات تنطوي على قرار، وكرل قرار يشتمل على ةمع ا
 .واختيار أف لها

                                                           

العبقة بين درةة ممارسة القرارات التربوية ودرةرة القدرة على حل   (.8111)مي سامي محمد نزال   )
ر المشكبت لدى مديري المدارس الحكومية الثانوية فري محافظرات شمال ال فة الغربية من وةهة نظ

ةامعة النةاح . ، كلية الدراسات العليا رسالة ماجستير في الادارة التربوية . المديرين والمديرات أنفسه 
 .78فلسطين، ص  –الوطنية في نابلس 

، العردد مجلة إبداع الإلكترونية. صنع القرار فن وعل  في أن واحد (.8111)محمد أكرم العدلوني    )
 .2، الأردن،  ص1
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ومن هذا المنطلك فإن ةعل العاملين في المؤسسة التعليمية قادرين على المشاركة      
الفاعلة في اتخاذ القرارات الإدارية يعد أمراس بالغ الأهمية في إنةاح المؤسسة التعليمية من 

خ راج القرارات الإدارية في أف ل صورة خبل التنفيذ الأمثل لهذه القرارات من ناحية وا 
إن إشراك هؤم  العاملين بالمؤسسة في . لإشراك قاعدة عري ة من العاملين في المؤسسة

اتخاذ القرارات الإدارية يؤدي إلى تمكين العاملين في المؤسسة التعليمية وتعايا الوم  
 .والإنتما  للمنظمة لشعوره  ب نه  أع ا  فاعلين فيها

د أةريت العديد من الدراسات التي تناولت واقع إصدار القرارات الإدارية في لق      
المؤسسات التعليمية على إختبف مراحلها وأنواعها والتي أسفرت عن  رورة تمكين 

 "الإبراهي  والق اة"دراسة  العاملين في هذه المؤسسات التعليمية ومن أبرا تلك الدراسات
التي هدفت التعرف على مدى قدرة مدير  (  )(8112) "درواة"، ودراسة (  ))8112)

حرداث التغيير بما ي من إشراك العاملين في القرارات  المدرسة على اتخاذ القرارات، وا 
والتي هدفت التعرف على مستوى ممارسة  (  )(8118)وكذلك دراسة الخوالدة  ، المدرسية

العمل الإداري التربوية، و مديرات المدارس الأساسية لعملية صنع القرار، في مةامت 
والتي تناولت التعرف إلي واقع عملية اتخاذ القرارات التربوية  (   )(8111)دراسة خليل 

                                                           
إتخاذ القرارات الإدارية لدى مديري ومديرات المدارس  (.8111)الإبراهيم، محمد القضاة عدنان (    

، ةامعة  )28)، الةا  الثاني، العدد مجلة كلية التربية. الحكومية الثانوية في محافظة عةلون
 .المنصورة

ح (.8112)أفنان دروزة (     . رداث التغييرمدى قدرة مدير المدرس على اتخاذ القررارات التطوريرة وا 
 .2-5، عمان، الأردن، ص ص (47)، العدد مجلة إتحاد الجامعات العربية

مستوى ممارسة عملية اتخاذ القرار الإداري المبنري علرى  (.8118)سليمان علي الخوالدة (    
رسالة ماجستير . الأسلوب العلمي لدى مديرات المدارس الأساسية في مديرية تربية عمان الأولى

 .ةامعة السودان للعلو  والتكنولوةيا، السودان ،منشورة
واقع عملية اتخاذ القرارات التربوية على مسرتوى المدرسرة فري مدارس  (.8111)نبيل سعد خليل (     

، كلية (7)، المةلرد الثالث، عدد مجلة التربيـةدراسة تحليلية ميدانية، : التعلي  العا  بمحافظة سوهاج 
 .التربية، ةامعة سوهاج
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علي مستوى المدرسة بما ي من فاعلية القرارات الإدارية من خبل إشراك العاملين 
ن بالؤسسة التعليمية في عملية إصدار القرارات الإدارية بما ي من لها النةاح وي م

 . للمؤسسة الرقي

وتشير الكثير من الدراسات تناولت واقع عملية اتخاذ القرارات الإدارية في      
المؤسسات التعليمية المختلفة في الدول العربية ومسيما دولة الكويت حيث أن هناك 
 رورة إةرا  دراسات أخرى لبيان هذا الت ثير المتبادل بين إشراك العاملين في 

التعليمية من ناحية وشعور هؤم  العاملين في هذه المؤسسة بالتمكين المؤسسات 
ومن كل ما سبك يت ح أن هناك تدني في التطبيك الأمثل لمعدمت إشراك . الإداري

المعلمين في عملية اتخاذ القرارات الإدارية في المؤسسات التعليمية بإختبف مستوياتها 
 ندرةمة للعمل والذي أدى بدوره إلى بيئة الداعومراحلها مما أسفر عن تدهور شديد في ال

هذا المناخ الحاةة لمايد من إشراك المعلمين  أوةدولقد . هذه المؤسسات لأهدافها تحقيك
بما ي من مايداس من التمكين الإداري لهؤم  الأفراد بما  تربويةاتخاذ القرارات الفي عملية 

يةاد، و تعمل على تحسين بيئة العمل بالمؤسسة التعليمية مناخاس إيةابياس بما يعود بالنفع  ا 
على المؤسسة التعليمية من حيث قدرته على إشعار هؤم  العاملين بالتمكين والفعالية في 

ومن هذا المنطلك وفي  و  النتائو . تلك المؤسسات والذي ي من لها الفاعلية التنظيمية
رورة دراسة مدى ت ثير  التي أسفرت عنها هذه الدراسات برات الحاةة الماسة الى 

ين في المؤسسة التعليمية في التمكين الإداري للعاملين فيها مما يةعل ملعمإشراك ال
 .المؤسسات التعليمية قادرة على تحقيك أهدافها

مررن هرررذا المنطلرررك رأى الباحرررث مرررن خررربل عملررره كررررئيس قسررر  فررري أحرررد المررردارس 
ى إشررراك العرراملين فرري المؤسسررة المتوسررطة بمنطقررة الأحمرردي التعليميررة أن هنرراك حاةررة الرر

ثقافرة تنظيميرة مغرايرة  وةدي تخص المؤسسة التعليمية بما يالتعليمية في صنع القرارات الت
ار لتلرررك السرررائدة والتررري تةعرررل مرررن مررردير المدرسرررة هرررو الشرررخص الوحيرررد الرررذي بيرررده إصرررد
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ومررن  روح المؤسسررة وينشررى  برردمس منهررا الفكررر الفررردي،  ررعفالقرررارات الإداريررة ومررن ثرر  ت
 :هنا تتمثل مشكلة الدراسة في الإةابة عن السؤال الرئيس التالي

معلمى المدارس لدى كيف يمكن تفعيل المشاركة فى صنع القرارات التربوية  "
  "المتوسطة بدولة الكويت؟

 :وينبثك عن هذا السؤال الرئيس امسئلة الفرعية التالية
 التربرررويصرررنع القررررارات فرررى  رررو  الفكرررر لمشررراركة فررري مرررا الأطرررر النظريرررة والفكريرررة ل .7

 المعاصر؟ 
ما واقع المشراركة فرى صرنع القررارات التربويرة بالمردارس المتوسرطة بدولرة الكويرت مرن  .8

 وةهة نظر المعلمين؟
معلمرى المردارس  دىاركة فى صنع القرارات التربوية لرما التصور المقترح لتفعيل المش .2

 المتوسطة بدولة الكويت؟
 :الدراسة تحقيك الأهداف التالية تفهد :أهداف الدراسة

 .صنع القرارات فى  و  الفكر المعاصرلمشاركة في التعرف على الأطر النظرية ل .7
معلمى المدارس المتوسطة بدولة  دىاركة فى صنع القرارات التربوية لالمشرصد واقع  .8

 .الكويت من وةهة نظر المعلمين
معلمرى المردارس  دىالقرارات التربوية لرة فى صنع المشاركتقدي  تصور مقترح لتفعيل  .2

 .المتوسطة بدولة الكويت
 

  :أهمية الدراسة

 :ما يلىمأهمية الدراسة  نبعت
يميرة مرن خربل قد توةه الدراسرة النظرر لمرديرى المردارس لتحقيرك أهرداف العمليرة التعل -7

 .المعلمين دىتخاذ القرارات التربوية لاتفعيل المشاركة فى 
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قد تساعد الدراسة وا عى السياسات التعليميرة ومتخرذى القررارات فرى تفعيرل المشراركة  -8
  .المعلمين دىبدولة الكويت لفى صنع القرارات التعليمية بالمدارس المتوسطة 

معلمررى المرردارس المتوسررطة بدولررة ايررادة مشرراركة مررن المرر مول أن تعمررل الدراسررة علررى  -2
أةررل تحقيررك الأهررداف المررراد تحقيقهررا بشرركل  الكويررت فررى صررنع القرررارات التعليميررة مررن

 .فعال بما يواكب التطورات والتغيرات المتبحقة
والمعلمررررين والتبميررررذ والأبررررا   قرررد تنبرررره الدراسررررة أفرررراد المةتمررررع المحلررررى إدارة المدرسرررة -4

 .يةربو المشاركة فى صنع القرارات التستفادة من التصور المقترح لتفعيل لب
   -:الدراسة الحالية على الحدود التالية تقتصر ا :حدود الدراسة -

الدراسرررة الحاليرررة علرررى بيررران تفعيرررل أثرررر مشررراركة  تقتصرررر ا :الحـــدود الموضـــوعية -7
وتطبيررك البمركايررة  عليميررة فرري صررنع القرررارات التربويررةين فرري المؤسسررة التمررلعمال

 .والإدارة الذاتية للمدرسة وتحقيك الديمقراطية والحرية
الدراسررة الحاليررة علررى عينررة مررن المعلمررين والمعلمررات  تقتصررر ا :الحــدود البشــرية -8

 .بالمدارس المتوسطة بدولة الكويت
الدراسرة علرى عينرة مرن المردارس المتوسرطة الحكوميرة  تقتصرر ا :الحـدود المكانيـة -2

 .بمحافظة الأحمدي التعليمية في دولة الكويت
مررن  ثررانيالالفصررل الدراسررى  فرري ترر  تطبيررك أداة الدراسررة الميدانيررة :الحــدود الزمنيــة -4

 . 8171 – 8172 ةامعيالعا  ال

 
 : وأداتها منهج الدراسة -

الرذي يردرس الواقرع، ويرت  بوصرفه وصرفاس دقيقراس الدراسة على المنهو الوصفي  تعتمدا     
الرذي يصرف الظراهرة ويو رح خصائصرها، أو التعبيرر ( النوعي)من خبل التعبير الكيفي 
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يسرراعد  هررذا المررنهوو ، (   )مقرردار وحةرر  الظرراهرةالكمرري الررذي يعطرري وصررفاس رقميرراس يو ررح 
رصررد الواقررع  فرريالترري تعررين الباحررث  الباحررث فررى التعرررف علررى المفرراهي  والأطررر النظريررة

مرردى  وبيرران ،السررائد لعمليررة صررنع القرررارات الإداريررة فرري المرردارس المتوسررطة بدولررة الكويررت
مديرى المدارس لإستراتيةية إمكانية تحسينه وتفعيله والإرتقا  به وتحسينه من خبل تبني 

فعالة لإشراك المعلمين في المؤسسة التعليمية في صنع القررارات التري مرن شر نها أن تحردد 
  .مصير المؤسسة التعليمية وتنظ  مسيرتها

علمـين فـي صـنع القـرارات لتفعيل مشـاركة الم (استبانة)وتتمثل أداة الدراسة الرئيسة في 
 . التربوية

  :تباع الخطوات التالية لإعداد أداة الدراسة الحاليةمن خبل ا الإستبانةت  تصمي  
بعرررد أن تررر  تحديرررد الهررردف العرررا  مرررن الدراسرررة النظريرررة والرررذي يتمثرررل فررري بيررران واقرررع      

المشاركة الفاعلة للمعلمين والمعلمات في صنع القرارات الإدارية داخل المؤسسات التربوية 
 نه  أع را  فراعلين فري المؤسسرة التعليميرة وأنهر  في إنةاح عملية تمكينه  بما يشرعره  بر

تصررمي  الإسررتبانة وهرري ليسرروا مةرررد أدوات وتمت تسررتخد  لتحقيررك الأهررداف، قررا  الباحررث ب
المشررراركة الفاعلرررة فررري صرررنع  الأداة الرئيسرررة للدراسرررة بهررردف بيررران الواقرررع الفعلررري لممارسرررة
المتوسرطة بمنطقرة الأحمردي  القررارات الإداريرة بمرا يحقرك تمكرين معلمري ومعلمرات المرحلرة

وتعتبر الإستبانة الأداة الأكثر مبئمة للحصرول علرى البيانرات . التعليمية من وةهة نظره 
 :الخطوات التاليةروراس بمي  وتطوير هذه الإستبانة مالمتعلقة بمو وع الدراسة، ولقد ت  تص

عرض الأدبيرات النظريرة التري تناولرت أبررا الخطروات والمراحرل التري يرت  مرن خبلهرا  -
اتخاذ القرارات التربويرة، كمرا تر  عررض الأدب النظرري المتعلرك بتليرات تحقيرك تمكرين 
المعلمين في المؤسسات التعليمية، ولقد تاامن ذلك مع عرض للدراسات السرابقة التري 

يرررات المتبعرررة فررري صرررنع القررررارات التربويرررة ومشررراركة تناولرررت كرررب المتغيررررين وهمرررا الآل
                                                           

، دار المسريرة للنشرر مدخل إلى مناهج البحث في التربية وعلم النفسمحمد خليل عباس وتخرون، (    
 . 14  ، ص 8111والتوايع، عمان، الأردن ، 
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المعلمرررين والمعلمرررات فررري هرررذه العمليرررة وكرررذلك الدراسرررات التررري تناولرررت تليرررات تحقيرررك 
التمكين لدى المعلمين والمعلمين في المؤسسات العليمية المختلفة في الدول المختلفرة 

 .ومسيما دولة الكويت
لمختلفرة لتصرمي  أدوات القيراس للدراسرات ت  عرض الأدب النظري المتعلك بالآليرات ا -

مررن حيررث التصررمي  وذلررك  Questionnaire الوصررفية والترري مررن أبراهررا امسررتبانات
 . وال بط والتحقك من الخصائص السيكومترية للأداة بعد تصميمها

محاور رتها الأولية، والتي تت من ستبانة في صو ام المفردات المكونة لمحاورإعداد  -
 .عبارات امستبانةتندرج تحتها  النطاقات المختلفة التيمتعددة تمثل 

ي صرورتها الأوليرة علرى ها فرعر ربعد أن يت  تصمي  الصورة المبدئيرة لبسرتبانة يرت   -
مةموعة من السادة أع ا  هيئة الإشراف على الدراسة والمكون من السادة الأسراتذة 

يرونررررره مناسرررررباس مرررررن  المختصرررررين فررررري الإدارة التعليميرررررة بغررررررض تنقيحهرررررا واقترررررراح مرررررا
 .تعديبت

بعررررد امسررررتةابة للتعليقررررات الترررري أسررررداها السررررادة المشرررررفون علررررى امسررررتبانة بالتعررررديل  -
سرتبانة بعرد إةررا  التعرديبت علرى مةموعرة عررض اموالتنقيح والحرذف والإ رافة تر  

مرررن السرررادة المحكمرررين مرررن المختصرررين فررري مةرررال الإدارة التعليميرررة والتربيرررة المقارنرررة 
أع ررررا ، ولقررررد حرررررص الباحررررث علررررى  رررر  ( 71)بررررالغ عرررردده  والالتربيررررة وأصررررول 

مةموعة من المشرفين التربويين ومدرا  المردارس لهيئرة المحكمرين إمعانراس منره لسرماع 
 .مما يةعله  مشاركين مشاركة فعالة صوت الميدان التربوي،

وهررا والترري امسررتةابة للتعليقررات الترري ذكرهررا السررادة المحكمررون والتعررديبت الترري اقترح -
تهررردف إلرررى تحسرررين الأداة وةعلهرررا أكثرررر دقرررة وكفرررا ة وفاعليرررة ، ومرررن ثررر  تررر  تعرررديل 
عرادة كتابتهرا فري  رو  التعرديبت المقترحرة مرن قبرل السرادة  صياغة بعرض الفقررات وا 

  .المحكمين
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تفعيـــل المشـــاركة فـــى صـــنع القـــرارات  "الإسرررتبانة فررري صرررورتها النهائيرررة حرررول  كتابررة -
 ". معلمي المدارس المتوسطة بدولة الكويتالتربوية لتمكين 

 :وتشمل الاستبانة المحاور التالية

( 01)وعددد عباراتد  ، لصـنع القـرارات بالمدرسـة تـوفر المعلومـات درجـة: الأول محورال

 .عبارة

 .عبارة( 01)وعدد عبارات   ،المشاركة فى صنع القرارات الإدارية: الثانى محورال

 .عبارة( 01)وعدد عبارات  ، وجود القرارات البديلة والملاءمة: الثالث محورال

 :مصطلحات الدراسة -
للدراسرررررات  إن تحديرررررد المفررررراهي  والمصرررررطلحات وتو ررررريح مررررردلومتها، أمرررررر  رررررروري     

والأبحاث لما لها مرن أثرر وعبقرة وثيقرة لتو ريح متغيررات الدراسرة وعناصررها، وفيمرا يلري 
 . تو يح لأه  المصطلحات المستخدمة في هذه الدراسة

مسرلك معرين أو محردد مرن "يمكرن تعريرف القررار علرى أنره : Decision مفهوم القـرار. 4
ت المستقبل، وبهذا المعنى فان عمليرة بين مةموعة من البدائل بمواةهة أو تفادي احتمام

اتخررراذ القررررارات هررري عمليرررة مفا رررلة واختيرررار برررين مةموعرررة مرررن البررردائل لتحقيرررك أهرررداف 
 .(   )"محددة

رف ب نه امستةابة الفعّالة التي توفر النترائو المرغوبرة لحالة او حامت حالية يعكما      
 .(   )أو محتملة في المنظمة

                                                           
 .1مكتبة الرائد العلمية، عمان، ص .مبادئ علم الإدارة(. 8117)علي بركات عبد الله عباس (     
الموسـوعة الشـاملة إلى ترشيد (. 8112)مؤيد عبد الحسين الف ل، و عبد الكري  هادي صالح شعبان (     

 .722دائرة المكتبة الوطنيرة، الأردن، ص : عمران، الأردن. القرارات الإدارية بأسلوب التحليل الكمي
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القرارات التي تتعلك بالمرشكبت العاديرة المترصلة "القرارات الإدارية على أنها  تعرفو      
قرارات : بإةرا ات العمل اليومي وتنفيرذه والنرشاط الةراري فري المنظمرة وتقرس  إلرى نروعين

 .(    )"، وقرارات تكتيكيةةإداري

امختيار المدرك بين البدائل المتاحرة فري " كما يعرف القرار في عل  الإدارة على أنه      
موقف معين أو هو عملية المفا لة بين حلول بديلة لمواةهة مشكلة معينة واختيار الحرل 

 (    )"الأمثل من بينها

يمكن تعريف Administrative Decision-Making: : تخاذ القرارات الإداريةا. 8
عملية إدارية مركبة من حيث أنها ت خذ في امعتبار بيئرة "تخاذ القرارات على أنها املية ع

. اتخاذ القرار وكذلك التنبؤ بالمعوقات والمشكبت التي قد تحد من فعالية القررار الإداري
لرذا يةب على متخذي القرار الأخذ في الإعتبار المشكبت التي قد تقابله  وتحليلها 

 .(    )"علرى تةنبها أو حلهاوالعمرل 
هناك إختبفاس ةذرياس بين كل مرن عمليرة صرنع : :Decision Makingصنع القرارت . 2

القرارات الإدارية من ناحية ومةررد إتخراذ القررارات الإداريرة وذلرك لأن إتخراذ القررار الإداري 
ريرررف ومرررن ثررر  وةرررب علينرررا تع. هرررو المرحلرررة الأخيررررة فررري عمليرررة صرررنع القررررارات الإداريرررة

 . مصطلح القرار وكذلك عملية صنع القرارات الإدارية

                                                           
مطابع الفرادك . السادسةالطبعة . الأسس والوظائف: الإدارة العامة(. 8112)مسعود بن محمد النمر (      

 .225التةارية، الرياض، ص 
ايتررراك . ، التوثيررك العلمرري مركررا القرررار لبستشرراراتتنميــة المهــارات القياديــة للمــديرين الجــددالسرريد عليرروه، (     

 .22 ، ص 8171للنشر والتوايع، القاهرة ، 
دار الحامد للنرشر والتوايرع ،  .القيادة التربوية في القرن الجديد(. 8112)محمد حسن محمد حمادات (      

 .782الأردن، ص 
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عمليرة عقبنيرة رشيدة تتبلور في امختيار  إلى عملية صنع القرارات الإداريةوتشير      
بين بدائل متعددة ذات مواصفات تتناسب مرع الإمكانيرات المتاحرة والأهداف 

 . (    )المطلوبة

بمقت اها إختيار أف ل البدائل بعد دراسة النتائو عملية يت  "على أنها كما تعرف      
ويت  امختيار بنا  على . المترتبة على كل بديل وأثرها على الأهداف المطلوب تحقيقها

معلومات يحصل عليها متخذ القرار من مصادر متعددة مما يساعد على الوصول إلى 
 (     )".أف ل النترائو

الذي بموةبه يت  اختيار أف ل بديل لحل مشكلة  ويعرف صنع القرار إةرائياس ب نه الإةرا 
تربوية، كما تحدده البئحة التنظيمية المعمول بها في المناطك التعليمية، ويت  صنع 
القرار من قبل المدير بعد مشاركة المعلمين والآبا  وأفراد المةتمع المحلي وةميع 

  . المعنيين بمو وع القرار
 Participation in Educational التربويـــةالمشـــاركة فـــى صـــنع القـــرارات . 1

Decision Making :ة إةرائياس على أنهرا قيرا  مردير تربويتخاذ القرارت الا وتعرف عملية
بامختيرررار المررردرك الرررواعي بررررين البرررردائل المتاحرررة لحرررل  بدولرررة الكويرررت المدرسرررة المتوسرررطة

ويررد المرردير بهررا بنررا  ن فرري المدرسررة بتا المعلمرريمشرركلة معينررة فرري موقررف معررين والترري قررا  
مرن  على دراسة واعية للمشكلة من كل الةوانرب بمرا ي رمن ةرودة القررار الرذي تر  إصرداره

 .قبل المعلمين وهويساه  في تحقيك أهداف العملية التعليمية
 :الأدب النظري والدراسات السابقة

 الأدب النظري( أ

 مراحل عملية صنع واتخاذ القرار -4

                                                           
 .44دار صفا  للنشرر والتوايرع، عمان، الأردن، ص. الإدارة الرائدة(. 8112)محمد عبد الفتاح الصيرفي (      

  .21الدار الةامعية، الإسكندرية، ص . الإدارة المبادئ والمهارات(. 8114)أحمد ماهر (       
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تمثرررل القررررارات الإداريرررة التربويرررة صرررلب العمليرررة الإداريرررة وةوهرهرررا، إذ يتوقرررف نةررراح      
المؤسسررررة فرررري تحقيررررك الأهررررداف المنشررررودة علررررى مرررردى فاعليررررة القرررررارات الإدارة الترررري يررررت  
اتخاذهرررا، وحيرررث تعنرررى العمليرررة الإداريرررة بالقيررررا  بوظررررائف متعرررددة مرررن أبراهرررا التخطررريط ، 

، والتوةيرره، فررإن كررل عمليررة مررن هررذه العمليررات تنطرروي علررى إصررردار والتنظرري  ، والرقابررة 
العديرررد مرررن القررررارات التررري مرررن شررر نها تسررريير العمرررل، حيرررث يشرررتمل كرررل قررررار علرررى ةمرررع 

، ومرررن هرررذا المنطلرررك تمرررر عمليرررة (     )البيانرررات، والبحرررث عرررن البررردائل، واختيرررار أف رررلها
، وسررنعرض فيمررا يلرري ترراليال( 7)يو ررحها الشرركل  اتخرراذ القرررار بعرردد مررن المراحررلصررنع و 

   :(     )تفصيبس لكل مرحلة من هذه المراحل

                                                           
 . مؤسسة هوريس الدوليرة، الإسكندرية. الإدارة والتنظيم الإداري(.8114.)سامي ةمال الدين،(      
 :يرةى الرةوع إلى(      

 .742دار العل  للنشر والتوايع، دبي، ص . أصول الإدارة(. 7991)سمير أحمد عسكر  -
 .المبادئ والمهارات والوظائف: إدارة الأعمال(. 7992)محمد مصطفى الخشرو ، نبيل محمد مرسي  -

 .828مكتبة الشقري، الرياض، ص 
الإصردار السادس، مكتبة  .بين النظرية والتطبيق: اتخاذ القرارات الإدارية(. 8112)نواف كنعان  -

   .749ص ، دار الثقافة للنشر والتوايع، عمان
مطابع الفررادك التعليميرة، الرياض، ص  .اتخاذ القرارات التنظيمية(. 7991)محمد عبد الفتاح ياغي  -

719. 
، ط الفكر المعاصـر فـي التنظـيم والإدارة(. 7992)سعيد ياسين عامر، و على محمد وعبد الوهاب،  -
 .425، مركا وليد سيرفيس لبستشارات والتطوير الإداري، القاهرة، ص 8
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 مراحل عملية صنع القرار الإداري( 1)شكل 

السرررابك يت رررح أن مراحرررل عمليرررة صرررنع القررررار التربررروي هررري علرررى النحرررو ( 7)مررن الشررركل 
 :التالي

تشرخيص المشركلة المرحلرة الأولرى مرن مراحرل يمثرل : تشخيص المشـكلة محـل القـرار -أ 
التشرخيص حيث أن  صنع القرار الإداري كما تمثل أه  خطوة في عملية اتخراذ القررار

الخاطئ يؤدي إلى اتخاذ قرار خاطئ مهما كانت الدقة والو روح فرري تنفيررذ الخطروات 
المعرو رررة برررل و التاليرررة ، فرررب يقتصرررر دور المررردير علرررى اتخررراذ القررررار فررري المشررركلة 

يةرررب عليررره التعررررف علرررى الةوانرررب المختلفرررة للمشررركلة وتشخيصرررها وتحديررردها تحديرررداس 
 .دقيقاس 

تمثرل المرحلرة التري يرت  فيهرا ةمرع البيانرات : جمع المعلومات والبيانات عـن المشـكلة -ب 
والمعلومررات عررن المشرركلة أبرررا مراحررل عمليررة صررنع القرررار وذلررك نظررراس لأهميررة تحديرررد 

لمعلومرات والإحصائيات المطلوبة التي لها عبقة بالمشكلة محرل الدراسرة، البيانرات وا
و تتوقررف عمليررة تقرردي  برردائل مختلفررة لحررل المشرركلة علررى مرردى ترروافر المعلومررات مررن 

أ ررف إلررى ذلررك أن . ناحيررة و مرردى سرربمة هررذه المعلومررات ودقررة تنظيمهررا مررن ناحيررة

تشخيص المشكلة 
 محل القرار

المعلومات جمع 
والبيانات عن 

 المشكلة

إيجاد بدائل لإتخاذ 
 القرار

تقييم البدائل 
المتاحة لإتخاذ 

 القرار

اختيار الحل الملائم 
 للمشكلة

 متابعة تنفيذ القرار

مراحل عملية 

صنع القرار 

 التربوي
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لومرات تر  ةمعهرا و تنظيمهرا الوصول إلى فه  حقيقي للمشكلة يتوقرف علرى وةرود مع
 . تكون وثيقة الصلة بالمشكلة محل القرار

فري إيةراد  تخراذ القرراراتشرير المرحلرة الثالثرة مرن مراحرل : تخـاذ القـرارإيجاد بدائل لا   -ج 
خاذ القررار علرى مردى اتختيار من بينها حيث يتوقف البدائل المختلفة و التي سيت  ام
لمعالةررة المشرركلة ويشررترط وةررود بررديلين علررى الأقررل  ترروفر البررردائل الممكنرررة والمتررروافرة

ذا تعذر خلك مةموعة  لأن اختيار بديل واحد بسبب أنه الوحيد م يمثل اتخاذ قرار، وا 
من البدائل يمكن تسهيل عملية تقدي  البدائل من خربل اسرتخدا  أسرلوب يررشةع علررى 

ناصررر والترري تتمثررل تقرردي  أكبررر عرردد مررن الأفكررار الةديرردة والررذي يعتمررد علررى أربعررة ع
 :في
 الحرية في طرح الأفكار: الأول
 .تقدي  أكبر عدد من الأفكار كلما أمكن ذلك: الثاني
 .االماج بين الأفكار المقدمة وتحسينه: الثالث
  (     ).نقد الأفكار المطروحة غياب :الرابع

القرررار عنرردما يتكررون لرردى القررائ  علررى اتخرراذ : تخــاذ القــرارتقيــيم البــدائل المتاحــة لا  - د
ختيار من بينها ، يةب على المدير مةموعة من البدائل المنتقاه ةيداس و الصالحة لب

إةررا  تقيي  شامل للحلول المتاحة حتى يت  اختيار الحل من بين عدة الحلول العديردة 
بعررض الماايرررا والعيرروب، إذ م تتسرراوى الحلررول ةميعرراس مررن حيررث قرردرتها علررى تحقيررك 

فري مراحرل اتخراذ القررار، ذلرك لأن  المهمرةالمرحلرة مرن المراحرل  وتعتبررر هررذه. الهدف
عملية المفا لة بين البدائل ليرست عمليرة وا حة وسهلة لأن ماايا وعيوب كل برديل 

 . م تظهر وقت بحثها ولكنها تظهر عند تنفيذ الحل مستقببس 

                                                           
ـــ(. 7992)محمرررد مصرررطفى الخشررررو ، نبيرررل محمرررد مرسررري (       ـــارات : الإدارة الأعم ـــادئ والمه المب

 .  822مكتبة الشقري، الرياض ، ص  .والوظائف
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المتاحرة، وكيفيرة  ويتطلب تحليل هذه المرحلة بيان معايير تقيي  كل برديل مرن البردائل     
التمييرا برين العناصرر الملموسررة وغيرر الملموسرة فرري تقيري  بردائل الحررل، وهنراك العديرد مررن 

 :المعايير التي تستند إليها عملية تقيي  البدائل والتي من أبراها
 إمكانية تنفيذ البديل، ومدى توافر الموارد المادية والبشرية والطبيعية البامة للتنفيذ. 
 عتبررار تكرراليف تنفيررذ البررديل، والترري يمكررن حسررابها مررن خرربل فرري ام  رررورة الو ررع

 .حساب الفرك بين المكاسب والخسائر
 عتبار الآثار المترتبة على تنفيذ البديل على المنظمة رورة الو ع في ام. 
 عتبررار الآثررار امةتماعيررة والإنسررانية للبررديل وانعكاسرراته علررى ينبغرري أن ن ررع فرري ام

 .والةماعرات ومردى قروة العبقات التي يمسهاالأفراد 
 عتبرررار مررردى اسرررتةابة المرؤوسرررين وتقررربله  للبرررديل الرررذي تررر  ينبغررري أن ن رررع فررري ام

هرر  يةررب أخررذه بعررين امعتبررار عنررد تقيرري  البرردائل، وذلررك لأن ماختيرراره، وهررذا عنصررر 
 .ذهعد  استةابة المرؤوسين للبديل أو معار ته  له يخلك عقبرات تحول دون تنفي

  ينبغررري الو رررع فررري الإعتبرررار الرررامن الرررذي يسرررتغرقه تنفيرررذ البرررديل، وهرررذا يتوقرررف علرررى
 .(      )طبيعة المرشكلة ونوعهرا وذلك حتى م ي يع الوقت

 : اختيار الحل الملائم للمشكلة -هـ
تشرررير المرحلرررة الأخيررررة مرررن مراحرررل عمليرررة صرررنع القررررار والتررري تعرررد مرررن المراحرررل 

فبعررد مرررور متخررذ القرررار الإداري بمرحلررة تحديررد البرردائل  المميرراة فرري عمليررة صررنع القرررار،
وتقييمهررا، يةررد متخررذ القرررار نفسرره فرري موقررف يسررمح لرره بتحديرررد البرردائل أو الحررل المناسررب 
الذي يحقك الهدف ويحرل المشركلة، وهنرا يصرل متخرذ القررار إلرى اختيرار أحرد البردائل التري 

 . (      )تاحة وأف لهاحددها بحيث يكون هذا البديل هو أنسب البدائل الم
  :متابعة تنفيذ القرار -ي

وتمثل هذه المرحلة مرحلة إ افية بعد الوصل إلى اختيار البديل المناسب ، ومن 
ثرر  يقررو  متخررذ القرررار باتخرراذ هررذا القرررار ويتررابع تنفيررذه علررى أرض الواقررع ، كمررا يررت  تحديررد 

                                                           
    .411مرجع سابق، ص (. 8112)نواف كنعان (       
مطابع الفررادك التعليميرة، الريراض ، . اتخاذ القرارات التنظيمية(. 7991)محمد عبد الفتاح ياغي (       
   .719ص
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والعرراملين الررذين ترر  تكلرريفه  بالتنفيررذ، الوقررت الررذي سيسررتغرقه تنفيررذ الحرررل، ومراحرررل التنفيررذ 
وتحديد مسئولية المرؤوسين ممن يقومون بتنفيذ القرار الذي ت  اتخاذه والطريقرة التري سريت  
بها تطبيك الحل والوسائل التي يمكن استعمالها لمراقبة تنفيذ القررار، والمعرايير التري تقريس 

إلرررى مراعررراة مرررا قرررد يسرررتةد مرررن درةرررة مررردى نةررراح تطبيرررك هرررذا القررررار الإداري، بالإ رررافة 
مشكبت أثنا  الحل وو رع خطرة مناسربة لمواةهتهرا وعبةهرا وكرذلك تحديرد البرديل الرذي 

 . (      )قد تستدعي الظروف استخدامه إلى ةانب الحل المختار
 عناصر عملية صنع القرار التربوي وخصائصه( 8
من منطلك أن أي قرار ينبغي أن تكون عملية اتخاذ القرارات عملية منظمّة، وذلك      

يت  اتخاذه مرا هرو إم نتاةاس نهائياس لحصيلة مةهود متكامل من الآرا  والأفكار 
والإتصامت والةدل والدراسة التري تمت في مستويات مختلفة بالمؤسسة بمعرفة أفراد 
تخرين ،ومن ث  ينظر إلى القرارات الإدارية التي يت  اتخاذها في المؤسسات التعليمية 

 .(      )ى أنها نتاج ةماعي، م نتيةة فكر أو رأي شخصيعل

 عناصر صنع القرار التربوي -أ
هناك ستة عناصر لعملية صنع القرار التربوي يمكن تو يحها على النحو       
 (       :)التالي
ويشير هذا العنصر إلى المؤثرات البيئية الداخلية والخارةية التي تؤثر : بيئة القرار: الأول

 .القرار عند قيامه باختيار البديل المبئ على متخذ 

                                                           
، 8، ط الفكر المعاصـر فـي التنظـيم والإدارة(. 7992)سعيد ياسين عامر، وعلى محمد وعبد الوهاب، (       

 . 425مركا وليد سيرفيس لبستشارات والتطوير الإداري، القاهرة، ص 
العبقررة بررين درةررة ممارسررة القرررارات التربويررة ودرةرررة القرردرة علررى حررل (. 8119)مرري سررامي محمررد نرراال (       

لدى مرديري المردارس الحكوميرة الثانويرة فرري محافظررات شرمال ال رفة الغربيرة مرن وةهرة نظرر المرديرين  المشكبت
 .، كلية الدراسات العليا ، ةامعة النةاح الوطنية رسالة ماجستيروالمديرات أنفسه  ، 

دار الفكرر العربري،  الإدارة المدرسية في مطلع القـرن الحـادي والعشـرين،(. 8112)أحمد إبراهي  أحمد (        
 . 725-724القاهرة، ص ص 
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وه  هؤم  الأفراد أو الةماعات التي تقو  بالفعل بامختيار من بين : متخذ القرار: الثاني
 .البدائل

 .وهي الأهداف التي يسعى القرار لتحقيقها :أهداف القرار: الثالث
مختيار بين بديلين مبئمين غالباس ما يت من القرار ا: بدائل ملائمة لاتخاذ القرار: الرابع

على الأقل، ويمثل البديل المبئ  ذلك البديل الذي يعتبر مبئماس وعملياس من ناحي 
 .التنفيذ وأي اس مساهمته في حل مشكلة قائمة

 .يكون الترتيب تناالياس حيث يبدأ من البدائل الأكثر أهمية فالأقل :ترتيب البديل: الخامس
ويمثل امختيار الحقيقي بين البدائل المتاحة للعنصر الأخير : اختيار البدائل: السادس

 .  في موقف القرار، وأن هذا امختيار يؤكد حقيقة أن القرار قد ت  اتخاذه
 عناصر صنع القرار التربوي  -ب

وتعد ممارسة القرارات التربوية من المها  الةوهرية والوظائف الأساسية لمردير      
النةاح الذي تحققه أي مؤسسة تعليمية يتوقف في المقا  الأول  المدرسة، حيث أن مقدار

وفهمه  للقرارات  -المديرين في الغالب –على قدرة وكفا ة القائمين على اتخاذ القرارت 
التربوية وأساليب اتخاذها وممارستها، وبما لديه  من مفاهي  ت رمن متابعرة تنفيذها 

رية م يت  اتخاذها بشكل فردي أو عشوائي ومن ث  فإن القرارات الإدا(.        )وتقويمها
التي يت  اتخاذها و التي  تربويةلكن هناك خصائص للقرارات الأو بدون تخطيط و تنظي  و 

 (       ):من أبراها ما يلي

  تسعى القرارات الإدارية دائماس إلى إيةاد حلول المشكبت وذلك من خبل اتباع
إن  .مختلفة مختيار الأنسب منهاإستراتيةية محرددة للبحث عن و ع عدة بدائل 

                                                           
دار الحامرد (: الأردن)عمان  .القيادة التربوية في القرن الجديـد(. 8112)محمد حسن محمد حمادات (        

   .للنشرر والتوايع
 ".المبادئ والتطبيقات"مذكرات في نظم المعلومات الإدارية (. 7994)علي عبد الهادي مسل  (        

  .781مركا التنمية الإدارية ، كلية التةارة ، ةامعة الإسكندرية، ص : الإسكندرية
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الهدف من ورا  اتخاذ القرارات الإدارية هو حل مشكلة من المشكبت الإدارية التي 
 .تطرأ أثنا  تسيير العمل الإداري

  تباع الأسلوب الإداري في محاولة للتمييا بين ايتمثل الأصل في اتخاذ القرارات في
يف مع النتائو الفعلية للقرارات وبين السلوك التكيفي الذي يسعى إلى محاولة التك

ومن هذا المنطلك ينبغي أن يت  اتباع أسلوباس إدارياس . النتائو المتوقع الحصول عليها
 .نموذةياس يحقك التواان بين الم مول و الواقع من نتائو القرارات الإدارية

 تت ثر بعض القرارات، إن ل  تكن معظمها، بشخصية متخذ القررار وبالعوامرل 
وتعد هذه الخاصية في غاية الأهمية نظراس . الشخرصية الإدارية الأخرى في التنظي 

لت ثر القرارات الإدارية بشخصية متخذ القرارات الإدارية حيث ينبغي أن يكون الأصل 
 .  في اتخاذ القرارات المو وعية

يرتبط اتخاذ القرار الإداري بدرةة من العقبنية التي تمياها عن غيرها من 
القرارات الشخصية مثبس التي يتخذها الفرد في حياته، وترس  تلك العقبنية لنفسها حدوداس 
أثنا  تطبيك القرار تدعى العقبنية التي تنقي القرارات الإدارية من الةوانب الذاتية و 

 .الشخصية
 أساليب المشاركة في صنع القرار التربوي( 3

التربوية عملية تةمع بين العل  والفن، فالعل  لره تعد عملية ممارسة القرارات        
أصروله وأساسياته التي يةب الركون إليها، والفن يشتمل على الخبرات الشخصية 
والتةرارب، والإدراك الواعي من قبل مدير المدرسة كمنفذ للقررارات، لمعرفرة خصرائص 

لتنظي  كل من الموقف وا واتةاهرات وقردرات المرؤوسين، وخصائص وسمات
 (       ).والمةتمع

                                                           
العبقررة بررين درةررة ممارسررة القرررارات التربويررة ودرةرررة القرردرة علررى حررل (. 8119)مرري سررامي محمررد نرراال (        

ظرر المرديرين المشكبت لدى مرديري المردارس الحكوميرة الثانويرة فرري محافظررات شرمال ال رفة الغربيرة مرن وةهرة ن
 .  75، كلية الدراسات العليا ، ةامعة النةاح الوطنية، غاة، ص  رسالة ماجستيروالمديرات أنفسه  ، 
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القرارات فري إطرار  تخذعلى مدير المدرسة كقائد أن ي ومن هذا المنطلك يتوةب     
املتراا  بالتفكير الواعي والذكي، وامستفادة من كل الطاقات والخبررات التري تتمثرل فري 

ة التي هي الوسيلة الرئيس اتخاذ القراراتأصرحاب التخصصات العلمية المختلفة، ذلك أن 
 . (        )ن خبلها حا ر المدرسة ومستقبلهايصاغ م

 نماذج المشاركة في صنع القرار التربوي( 4

وذلك نتيةة ، يتباين الأفراد في أساليب تعامله  مع الآخرين وفي طرك اتصاله       
ومن ناحية أخرى تتباين المؤسسات متمثلة ،هذا من ناحية.الفروك الفردية التي ةبلوا عليها
وحةمها في تعاملها مع المرؤوسين مستمدة ذلك من النمط ، فري إدارتهرا وطريقة تنظيمها 

خذه أسلوبا للتعامل مع الآخرين ومع ذلك م تخلو أية إدارة من وةود الذي تسير عليره وتت
، صعوبات أو مشاكل أو معوقات أو صراعات تعترض سبيلها لتقو  بتذليلها ما أمكن 

 . ذلك حفاظا على النظا  من ةهرة ولتحقيك الأهداف بشكل سلي  من ناحية أخرى

المعلمين  أساسا على التعامل مع ن العملية الإدارية في المدرسرة تقرو إوحيث      
أي وةها لوةه لذا فإنها أي العمليرة الإدارية م بد وأن تواةه  ،والإداريين بشكل مباشر

بعد التعرف  ،فيهرا وحلهرا بمو روعية وعقبنيةبعض المشاكل التي يفترض من القائد تب
لكنها أحد العوامل  والمشكبت ليست شريئا. على ةذورها ومسبباتها ونتائةها ومردوداتها

ومواةهة المواقف الصعبة بشةاعة يطرور قردرة الفرد أو  ،الدافعة للإبداع والتطوير
المؤسسة في التعامل مع المشكبت فكل موقف يواةه الفرد فيه مشركلة يةرب عليره 

فالفرد أو التنظري   ،امستفادة منها في بنا  شخصيته والمنظمة أو المؤسسة التي يعمل بها
رذي يتعل  من أخطائه ومن الخبرات المتعلقة بحل المشكبت ستكون لديره القردرة علرى ال

  .قدر الإمكانتصرحيح الأخطا  
 عوامل إنجاح المشاركة في صنع القرار التربوي( 1

                                                           
، القرارات القيادية في الإدارة التربوية(. 8112)علي أحمد عبدالرحمن العياصرة، وهشا  عدنان موسى (         

 . 24دار الحامد، الأردن، ص 
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تتطلررب عمليررة صررنع القرررار التربرروي العديررد مررن العوامررل الترري تسرراه  فرري إنةاحهررا 
ترررروفير الحقررررائك والمعلومررررات والبيانررررات والإحصررررائيات والترررري مررررن أبراهررررا علررررى الإطرررربك 

الدقيقررررة، وذلررررك مررررن أةررررل القيررررا  بعمليررررة و ررررع البرررردائل المختلفررررة والبامررررة لصررررنع القرررررار 
المناسب فري الوقرت المناسرب علرى أسرس ةماعيرة ولريس علرى أسراس التفررد باتخراذ القررار 

علرى سرلطة اتخراذه، ويكرون وتتوقف كفاية القرار التربوي على طريقة صناعته م  .التربوي
ةوهر امهتمرا  فري هرذا المقرا  علرى تهيئرة أف رل السربل لصرنع قررارات رشريدة م امهتمرا  

 –(         ")أحمد إبرراهي  أحمرد"كما يرى  –بالسلطات التي لها حك اتخاذه، ويعني ذلك 
نراس أن يكون القرار الواحد ناتةاس علرى مةةموعرة ترا  واقتراحرات يمثرل كرل منهرا إسرهاماس معي

في عمليرة صرنع القررار، ومرن ثر  ولكري ترؤتي عمليرة المشراركة فري صرنع القررارات التربويرة 
الوقرررت : ثمارهرررا المرةررروة فإنررره ينبغررري علرررى الإدارة المدرسرررية مراعررراة عررردة اعتبرررارات منهرررا

 .المتاح، العامل امقتصادي، المسافة بين الرؤسا  والمرؤوسين، وكذلك سرية القرارات

أن الةرررأة والشررةاعة فرري اتخرراذ القرررارات يعررد أمررراس بررالغ الأهميررة فرري  أ ررف إلررى ذلررك     
إنةررراح المشررراركة فررري صرررنع القررررارات التربويرررة إذ أن الكثيرررر مرررن المواقرررف التررري تمرررر بهرررا 
المؤسسررة التربويررة ممررن يتطلررب اتخرراذ قرررارات حاسررمة بشرر نها، وم تعنرري السرررعة فرري اتخرراذ 

مدروسررة، بررل يعنرري ذلررك  رررورة إصرردار قرررارات القرررارات إصرردارات قرررارات عشرروائية غيررر 
  (.           )سريعة وحاسمة ومدروسة

ولقد كان للتطور الهائل الذي حدث في ةميع مناحي الحياة والذي شمل الحقل      
التربوي أن ااد من المها  الملقاه على عاتك القائمين على إدارة المؤسسة التعليمية، مما 
ةعل مدير المدرسة مشغومس بالعديد من الأمور التي ته  المدرسة وعبقتها بالمةتمع 

وكذلك الأمور الخاصة بما يدور داخل المدرسة بما يتعلك  المحلي والخارةي من ناحية،

                                                           
 . 755، ص مرجع سابق (.8112)أحمد إبراهي  أحمد (         
 . 519 – 525، ص ص مرجع سابق(. 8112)سهير عبداللطيف أبوالعب (         
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انتظا  العملية التعليمية حيث بالعاملين الإداريين، والمعلمين، والتبميذ بما ييسر سير و 
ن كل هذه المها  التي ينبغي على مدير المدرسة القيا  بها ةعلت من إشراك الأخرين إ

ؤسسة التعليمية أمراس حتمياس م مفر منه، وذلك من في اتخاذ القرارات الإدارية المتعلقة بالم
منطلك التخفيف على مدير المدرسة من ناحية، و مان دقة القرارات وصحتها ومسيما 
أنها تمخ ت عن فكر ومشاورات ةماعية إشترك فيها عدد كبير من القائمين على إدارة 

 المؤسسة التعليمية ةنباس إلى ةنب مع العاملين فيها
 :سات السابقة المرتبطة بالمشاركة في صنع القرارات التربويةالدرا( ب

حصل الباحث على مةموعة من الدراسات العربية والأةنبية المتعلقة بصنع القرارات      
التربوية، ويهدف الباحث من الإطبع على هذه الدراسات تعرف أه  الأهداف التي سرعت 
إلررى تحقيقهررا تلرررك الدراسررات، والمرررنهو المسررتخد  مررن أةرررل تحقيررك هرررذه الأهررداف، وكرررذلك 

ا، ثرر  عرررض لأهرر  النتررائو الترري توصررلت إليهررا هررذه الدراسررة أو الأدوات الترري ترر  اسررتخدامه
مررن الأحرردث إلررى  بعر ررها طبقرراس للتسلسررل الامنرري والترري سرريقو  الباحررث أهرر  التوصرريات،
 :الأقد  كما يلي

صنع : "بعنوان (         () 8178" )أحمد بن حمدان بن خلفان السعيدي" دراسة  -7
 ".التعليم بسلطنة عمانالقرار واتخاذه على مستوى مديريات التربية و 

هدفت الدراسة التعرف على عملية صنع القرار واتخاذه في الفكر التربوي 
المعاصر وتعرف أبرا أه  المتغيرات العالمية والمحلية المؤثرة في صنع القرار التربوي 
واتخاذه بسلطنة عمان، وتحديد المعوقات التي قد تواةه عملية صنع القرار التربوي 

 .مديريات التربية والتعلي  بسلطنة عمانواتخاذه في 

إستمارة استطبع : واستخدمت الدراسة المنهو الوصفي وكانت أدوات الدراسة هي
رأي موةهة إلى أفراد عينة الدراسة وكذلك استبيان ت  تطبيقه على القيادات الإدارية 

                                                           
صنع القرار واتخاذه على مستوى مديريات التربية (.  8178)أحمد بن حمدان بن خلفان السعيدي (         

 . ، معهد البحوث والدراسات العربية، ةامعة الدول العربية، القاهرةرسالة ماجستيروالتعلي  بسلطنة عمان، 
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وتوصلت الدراسة . بالمديرية العامة للتربية والتعلي  لمحافظة شمال الباطنة بسلطنة عمان
 (من وةهة نظر أراد العينة: )إلى النتائو التالية

عةا الإدارة في المديريات في القيا  بمشاركة العاملين بصنع القرار من أةل الوصول  -أ
 .لقرار أقرب للصواب من حيث إةرا ات عمل المشاركة

القيادات الإدارية في إن أكثر العوامل الشخصية المؤثرة في صنع القرار واتخاذه لدى  -ب
مديريات التربية والتعلي  هي البيئة النفسية للفرد والتي تعتبر مصدر أساس في توةيه 

 .الشخص إلى اختيار القرار
إن أكثر العوامل التنظيمية المؤثرة في صنع القرار واتخاذه لدى القيادات الإدارية في  -ج

ئية التي تت من في نمط التنظي  الإداري مديريات التربية والتعلي  تتمثل في العوامل البي
 .وكذلك عامل الامن اللا  متخاذ القرار

أن أكثر المعوقات الشخصية التي تعيك صنع القرار واتخاذه لدى القيادات الإدارية  -د
في مديريات التربية والتعلي  هي التردد في اتخاذ القرار بسبب أساليب الرقابة المتبعة 

 . ض العاملين في المديريات بالقرارات المتخذهوكذلك قلة التاا  بع
إن أكثر المعوقات التنظيمية التي تعيك صنع القرار واتخاذه لدى القيادات الإدارية  -هر

في مديريات التربية والتعلي  هي محدودية الصبحيات الممنوحة للمديرية في الةانب 
ة اتخاذ القرار ت عف تنفيذه الإداري، وكذلك قلة مشاركة العاملين في المديريات بعملي

 .وقابليته
تطــــوير عمليــــات صــــنع القــــرار " بعنرررروان (  8119" )هرررربل راشررررد الطعرررراني"دراسررررة  -8

التعليمــــــــــي فــــــــــي التعلــــــــــيم الأاساســــــــــي بســــــــــلطنة عمــــــــــان فــــــــــي ضــــــــــوء الإدارة 
 (.         ")الإلكترونية

                                                           
تطرروير عمليررات صررنع القرررار التعليمرري فرري التعلرري  الأساسرري (.  8119)هرربل راشررد خلفرران الطررالعي (          

، معهررد البحرروث والدراسررات العربيررة، ةامعررة الرردول رســالة ماجســتير. بسررلطنة عمرران فرري  ررو  الإدارة الإلكترونيررة
 .  ة، القاهرةالعربي
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هدفت الدراسة تعرف كيفية تطوير عمليات اتخاذ القرار بالتعلي  الأساسي بسلطنة 
لرى معرفرة واقرع التعلري  الأساسري فري سرلطنة عمران، عمر ان فري  رو  الإدارة الإلكترونيرة وا 

وقررد اسررتخد  الباحررث المررنهو الوصررفي وذلررك لتعرررف واقررع صررنع القرررار فرري مرردارس التعلرري  
الأساسي بسلطنة عمان، كما استخد  الباحث فري الدراسرة اسرتبيان بهردف تطروير عمليرات 

 .ة التعلي  الأساسي بسلطنة عمان في  و  الإدارة الإلكترونيةاتخاذ القرار التعليمي بمرحل

 :ومن أهم نتائج هذه الدراسة
 .أن الإدارة الإلكترونية تبرا الكفا ات الةمهورية -أ 
أن الإدارة الإلكترونيرررة م تحقرررك فررري كثيرررر مرررن الأحيررران مفررراهي  التمكرررين والإثررررا   -ب 

 .الوظيفي والتدريب المستمر
م تحقرررك فررري كثيرررر مرررن الأحيررران مفررراهي  التمكرررين والإثررررا  أن الإدارة الإلكترونيرررة  -ج 

 .الوظيفي والتدريب المستمر
ترررروفير الإمكانيررررات الفنيررررة والبشرررررية الترررري يتطلبهررررا تطبيررررك وقررررد أوصررررت الدراسررررة ب

 .التصور المقترح من قبل واارة التربية والتعلي  في سلطنة عمان

آليــات صــنع القــرار وعلا تهــا " بعنرروان (  8119" )عبرردالله الحميرردي الكثيررري"دراسررة  -2
 (.         )"بكفاءة الإدارة المدرسية بالمملكة العربية السعودية

دارات تعلررري   هررردفت الدراسرررة تعررررف واقرررع صرررنع القررررار فررري واارة التربيرررة والتعلررري  وا 
ا  الأقسررررا  بررررإدرات التعلرررري  البنررررين وتلياترررره مررررن وةهررررة نظررررر مررررديري إدارات التعلرررري  ورؤسرررر

بالمملكة العربية السعودية ومديري المدارس فري المرحلرة المتوسرطة وعبقتره بكفرا ة الإدارة 
واستخد  الباحث المنهو الوصرفي فري دراسرة الواقرع وأبعراده والعوامرل التري ترؤثر . المدرسية

اسرة تر  توةيههرا لعينرة فيه والعبقات القائمة بين ةوانبه وقد صم  اسرتبيان ليكرون أداة للدر 
 .الدراسة

 :ومن أهم نتائج هذه الدراسة
                                                           

تليررررات صررررنع القرررررار وعبقتهررررا بكفررررا ة الإدارة المدرسررررية (.  8119)عبرررردالله راحررررو الحميرررردي الكثيررررري (          
 . ، معهد الدراسات التربوية، ةامعة القاهرة رسالة ماجستير". بالمملكة العربية السعودية



المتوسطة بدولة الكويت لتفعيل المشاركة في صنع القرارات التربوية بالمدارس تصور مقترح  
----------------------------------------------------------------------------------------  

  

 8142ديسمبر                              - 818 -العدد الثاني                                 
 

أن مسررؤلي واارة التربيررة والتعلرري  علررى علرر  ومعرفررة بواقررع صررنع القرررار التعليمرري فرري  -أ 
واارة التربيررة والتعلرري ، ومررن هنررا كرران تةرراوبه  مررع العبررارات بصررورة أو ررحت واقررع 

 .القرار التعليمي ومشكبته ورؤيته  للتطوير
اد عينررة الدراسررة علررى أن القرررار التعليمرري فرري واارة التربيررة والتعلرري  بحاةررة اتفررك أفررر  -ب 

 .إلى تطوير
إن صررنع القرررار التعليمرري فرري واارة التربيررة والتعلرري  يعرراني مررن خلررل وقصررور يررؤثر  -ج 

 .سلباس على كفا ة إدارة المديرين لمدارسه 
 :و د أوصت الدراسة بما يلي

واتخرراذه الأهميررة الترري تسررتحقها وبالررذات فرري  رررورة إعطررا  عمليررة صررنع القرررار  -أ 
 .قطاع مه  مثل قطاع التعلي 

مررررررنح القيررررررادات الإداريررررررة دورات تدريبيررررررة فرررررري مةررررررال الإدارة التربويررررررة بررررررالطرك   -ب 
 .والأساليب العلمية الحديثة، خاصة أساليب المشاركة في صنع القرارات

 .قرارات فعالةاعتماد الأسلوب العلمي في صنع القرار إذ به يمكن صنع  -ج 
 ررررورة دعررر  الإدارة العامرررة للبحررروث ومركرررا المعلومرررات لتكونررران المغرررذي المهررر   -د 

 .لصنع القرار في الواارة
معو ـات صـنع القـرار فـي مكاتـب " بعنروان (  8119" )أنس إبرراهي  الترويةري"دراسة  -4

 .(         )"بمدينة الرياض –بنين  –التربية والتعليم 
" بنررين"صررنع القرررار فرري مكاتررب التربيررة والتعلرري   هرردفت الدراسررة تعرررف واقررع عمليررة

بمدينة الرياض، وتحديد معوقات تلك العمليرة، مرع تقردي  مقترحرات تعرين علرى تةراوا تلرك 
وقد استخد  الباحث المنهو الوصفي لتحقيك أهداف الدراسرة، كمرا قرا  بتصرمي  . المعوقات

 .فقرة( 28)استبانة مكونة من 
 :ومن أهم نتائج هذه الدراسة

                                                           
بمدينرة  –بنرين  –ة والتعلري  معوقرات صرنع القررار فري مكاترب التربير(.  8119)أنس إبرراهي  الترويةري (           
 .، ةامعة الإما  محمد بن سعود الإسبمية، المملكة العربية السعوديةرسالة ماجستير". الرياض
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ومررديري  حصررول أغلررب محرراور واقررع عمليررة صررنع القرررار علررى موافقررة المشرررفين - أ
 .مكاتب التربية والتعلي  بدرةة كبيرة

اخرررتبف درةرررة موافقرررة المشررررفين ومرررديري مكاترررب التربيرررة والتعلررري  علرررى محررراور  - ب
 .معوقات عملية صنع القرار

 :و د أوصت بما يلي

والمتطررررروعين التربررررويين وفررررك الكفرررررا ات ترشرررريح مررررديري مكاترررررب التربيررررة والتعلرررري   - أ
 .ار والمهارات الإدارية والقياديةالقيادية، مع تدريبه  على مهارات صنع القر 

 .إيةاد مذكرة تفسيرية للوائح والأنظمة التي تسير عمل مكاتب التربية والتعلي  - ب
ي صـنع القـرار التعليمـي فـ"بعنروان (  8112)دراسة نبيل سعد خليل وأحمد عبدالنبي  -5

 .(         )"مصر وأستراليا

لررى واقررع عمليررة صررنع  هرردفت الدراسررة التعرررف علررى مراحررل دورة القرررار التعليمرري وا 
القرار التعليمي في مصر فري  رو  القروى والعوامرل الثقافيرة المرؤثرة علرى القررار، واسرتخد  
الباحثرران المررنهو المقررارن لتحقيررك أهررداف الدراسررة، كمررا اسررتخدما أسررلوب ةمررع المعلومررات 
والبيانات في عملية صنع القرار بدولتي المقارنة وذلك من خربل الإطربع علرى المصرادر 

 .الأاساسية
 :ومن أهم نتائج هذه الدراسة

تختلرررف مصرررر وأسرررتراليا فررري نمرررط الإدارة التعليميرررة المتبرررع، حيرررث أن مصرررر تتبرررع  -أ 
 .النمط المركاي في حين تتبع أستراليا النمط البمركاي

أسرتراليا فري وةرود مراكرا قروى لصرنع القررار علرى المسرتوى تتشابة كل من مصر و  -ب 
 .المحلي

                                                           
مجلـة صنع القرار التعليمي في مصر وأسرتراليا، (.  8112)نبيل سعد خليل وأحمد عبدالنبي عبدالعال (          

 .، كلية التربية، ةامعة بني سويف8، الةا  74العدد  كلية التربية،
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تختلررف كررل مررن مصررر وأسررتراليا فيمررا يتعلررك بعمليررة صررنع القرررار التعليمرري علررى  -ج 
 .المستوى الإقليمي

 :و د أوصت الدراسة بما يلي
 رررورة أن تقلررل السررلطة التعليميررة المركايررة فرري مصررر مررن ترردخلها المباشررر فررري  -أ 

 .يدانيإةرا ات العمل الم
 رررورة أن ترررتبط عمليررة صررنع السياسررة التعليميررة بسررائر قنرروات قطاعررات النشرراط  -ب 

 .امقتصادي وامةتماعي والثقافي في مصر
يةب إفساح المةرال للعراملين فري الأةهراة التعليميرة للتعبيرر عرن ترائهر  فري اتخراذ  -ج 

 .  القرارات التربوية وتنفيذها
العلا ة بـين تفـويض "عنوان ب (          )(8112)دراسة إبراهي  عفيف إبراهي  مهنا  -2

السلطة وفاعلية اتخـاذ القـرارات فـي الأ سـام الأكاديميـة مـن وجهـة نظـر أعضـاء الهيئـة 
 ."التدريسية في الجامعات الفلسطينية

العبقة بين تفويض السلطة وفاعلية إتخاذ القررارات فري  هدفت الدراسة تعرف
الهيئة التدريسية في الةامعات الفلسطينية، الأقسا  الأكاديمية من وةهة نظر أع ا  

وذلك مرن خبل التعرف إلى درةة تفويض السلطة، وكذلك التعرف إلى درةة فاعلية 
اتخاذ القرارات فري مةالس الأقسا  الأكاديمية في المةامت المختلفة من وةهة نظر 

الدراسة من ةميع ولقد تكون مةتمع . أع ا  الهيئة التدريسرية فري الةامعات الفلسطينية
أع ا  الهيئة التدريسية المتفرغين والعاملين في الةامعات الفلسطينية، ممن يحملون 

أع ا  هيئة تردريس للعرا  ( 7171)شهادة الردكتوراه أو شرهادة الماةستير، والبالغ عدده  

                                                           
العبقة بين تفويض السلطة وفاعلية اتخاذ القرارات في (. 8112)إبراهي  عفيف إبراهي  مهنا (            

، كلية رسالة ماجستير. الأقسا  الأكاديمية من وةهة نظر أع ا  الهيئة التدريسية في الةامعات الفلسطينية
 .ةامعة النةاح الوطنية في نابلس، فلسطين الدراسرات العليا في
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وتمثل ما نسبته . ع واس ( 211)، وتكونت عينة الدراسة من (8115/8112)الةرامعي 
 .تقريباس من مةتمع الدراسرة والتي اختيرت بطريقة العينة الطبقية العشوائية %(87)

ستخد  الباحث المنهو الوصفي الميداني، ولةمع البيانات استخد  الباحث استبانتين    : وا 
فقرة مواعة على خمسة مةامت ( 44)إستبانة قياس تفويض السلطة، وتت من ( 7)

إستبانة ( 8)، فعالية الذات، والأثر، (المنصب)المكانة  إتخاذ القرار، النمو المهني،: هي
المها  : فقرة مواعة على ثبثة مةامت هي( 24)فاعلية اتخاذ القرارات، وتت من 

ومن النتائو التي توصلت إليها . التعليمية، المها  الإدارية، وممارسة عملية اتخاذ القرارات
كاديمية من وةهة نظر أع ا  الهيئة الدراسة أن درةة تفويض السلطة في الأقسا  الأ

التدريسية في الةامعات الفلسطينية كانت كبيرة ةداس، حيث وصلت النسبة المئوية 
كما أظهرت النتائو أن درةة فاعلية اتخاذ (.  (82.2%لبستةابة للدرةة الكلية إلى 

في الةامعات القرارات في الأقسا  الأكاديمية من وةهرة نظرر أع را  الهيئرة التدريسية 
 (.12)الفلسطينية كانت كبيرة، حيث وصلت النسبة لمئوية لبستةابة للدرةرة الكلية 

إتخاذ القرارات الإدارية لدى " بعنوان  (          ))8112) "الإبراهي  والق اة"دراسة  -1
 ".مديري ومديرات المدارس الحكومية الثانوية في محافظة عجلون

عملية إتخاذ القرارات الإدارية لردى مرديري درةة فاعلية تعرف الدراسة  هدفت
ومديرات المدارس الثانوية الحكومية في محافظة عةلون، والتعررف علرى أثرر المتغيررات 

ومن أةل . على عملية إتخاذ القرارات الإدارية(الةنس، المؤهل العلمي، الخبرة الإدارية)
فقرة مواعة على سرتة ( 22)ة من تحقيرك هدف الدراسة قا  الباحثان بتطوير استبانه مكون

مةرامت، وتوصلت الدراسة إلى أن المتوسط الحسابي لأداة قياس درةة فاعلية إتخاذ 
القررارات الإداريرة لردى مرديري ومديرات المدارس الثانوية الحكومية في محافظة عةلون 

  .وبدرةة فاعلية كبيرة( 2158)

                                                           
إتخاذ القرارات الإدارية لدى مديري ومديرات المدارس (. 8112)عدنان الإبراهي ، محمد الق اة (            

 .المنصورة )28)، الةا  الثاني، العدد مجلة كلية التربية. الحكومية الثانوية في محافظة عةلون
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تفويض الموظفين كأداة لتحقيق " بعنوان (          ) (Fadal, 2004)"فادل"دراسة  -2
التأكيد على أهمية التدريب، والتطوير المستمر، وحقوق : الأمثلية في العمل

اكتشاف ت ثير برامو التفويض والتي  الدراسة هدفت . "المشاركين، وسلطة إتخاذ القرار
محصلة ت رمنت تردريباس وتطرويراس متواصبس، حقوك المشاركين، وسلطة إتخاذ القرار على ال

مؤسسة حتى يت  تطوير قدرة المؤسسات وخاصة في مةامت ( 511) عددالنهائية ل
تفرويض المروظفين، يةرب علرى مسؤولي المؤسسة تكريس إهتما  مكثف من القيادة كما 

ولقد قا  الباحث بإستعمال المنهو النوعي غير التفاعلي والذي . يةب إستثمار الثروات
لإ افة إلى مراةعة المصادر مؤسسة با( 511)ت من استعمال اسرتفتا  طبك على 

سؤال استطبعي باستعمال تقنيات الهاتف والشبكة على ( 41)وقد ت  استعمال  ،التةريبية
  .مدار أربعة أسابيع

وتوصلت الدراسة إلى عدة نتائو من أهمها أن تفويض الموظفين هو المفتاح 
مسمائة مؤسسة الررئيس فري إستراتيةية العمل في معظ  المؤسسات الكبرى وخصوصا الخ

من الخمسمائة مؤسسة المشاركة تمارس %( 9819)كما أظهرت النتائو أن  .المشاركة
مؤسسة نوعاس %( 9218)تدريباس و تطويراس مستمرا لموظفيها بدرةات مختلفة بينما تمارس 

مؤسسة تمنح نوعاس من سلطة اتخاذ القرار الوظيفي %( 9218)من حقوك المشراركين و
إلى أهميرة تفويض الموظفين كاستراتيةية للعمل  من مؤسسات  وأشارت. لموظفيها

 .كبرى خصوصاس 

                                                           
          ) Fadal, S. (2004). Employee Empowerment as a Business Optimization 
Technique: Utilizing Continuous Training and Development, Participation Rights and 
Decision Making Authority. Dissertation Abstracts International, Vol. (64), No. (12A), 

p.533. 
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عــادة أم : أسـلوب صــنع القـرار" بعنرروان ( Thunholm, 2004" )ثونهروله " دراسرة  -9
 .(          )"أسلوب أم كلاهما؟

هرررردفت الدراسررررة اكتشرررراف العبقررررة بررررين أسررررلوب اتخرررراذ القرررررار لرررردى الفرررررد وبعررررض 
اسرررتخد  الباحرررث المرررنهو الوصرررفي لتحقيرررك هرررذا الهررردف، كمرررا قرررا  القررردرات المتعلقرررة، وقرررد 

باسررتخدا  اختبررار الأسرراليب العامررة فرري صررنع القرررار كرر داة للدراسررة، وتكونررت عينررة الدراسررة 
 .قائداس عسكرياس في السويد(812)من 

وأظهرت نتائو الدراسة أن أسلوب اتخاذ القرار يت من القدرة العامة علرى معالةرة 
لقردرات الإدراكيرة للفررد وقدرتره علرى التقروي  الرذاتي وامسرتنتاج مرع المحافظرة المعلومات، وا

 .على الهدف، وأن معظ  أساليب اتخاذ القرار كانت عقبنية وليست حدسية أو تلقائية
دراسـة عمليـة صـنع القـرار " بعنوان ( McDonnell, 2003" )ماك دونيل" دراسة  -71

ــ ــين المســتوى المر ــوب مــن  ب ــة ب ــة صــنع والعلا  ــي المشــاركة فــي عملي ل المعلمــين ف
 .(           )"القرارات في المدارس العامة في منطقة كوينز في مدينة نيويورك

هررردفت الدراسرررة تعررررف المسرررتوى المرغررروب مرررن قبرررل المعلمرررين فررري المشررراركة فررري 
عمليررة صررنع القرررار فرري المرردارس العامررة فرري منطقررة كرروينا فرري مدينررة نيويررورك، وتحديررد 

وقرد اسرتخد  فري هرذه الدراسرة . المشراركة والر را الروظيفي لردى المعلمرينالعبقرة برين هرذه 
المنهو الو في لتحقيك أهداف الدراسة، كما ت  تطبيك استبانه على عينة الدراسة المكونة 

معلمراس ومعلمرة تر  اختيراره  عشروائياس لبسرتةابة للمقيراس بقيراس درةرة إدراكهر  ( 795)من 

                                                           
          ) Thunholm, P. (2004). Decision Making Style: Habit, Style or Both? 

Personality and Individual Differences, Vol. (36), pp. 931-944.  
            ) McDonnell, M., (2003).The Study of Decision-Making Process and its 

Relation to Job Satisfaction as Perceived by Elementary School Teachers in Queens 
School Districts in the City of New York", EdD, Dissertation Abstracts International- 

A, 63/12, p.4173.   
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صنع القرار في مدارسه  وقد تر  التركيرا فري هذهالدراسرة ورغبته  في المشاركة في عملية 
 .على القرارات الفنية القرارات الإدارية

 :ومن أهم نتائج هذه الدراسة
انخفرراض درةررة مشرراركة المعلمررين فرري القرررارات الفنيررة والإداريررة مررع وةررود رغبررة كبيرررة  - أ

 .والإداريالفني، : لدى المعلمين في المشاركة في القرارات المدرسية بمةاليها
وةررود عبقررة إيةابيررة دالررة بررين درةررة مشرراركة المعلمررين فرري عمليررة صررنع القرررار فرري  - ب

 .مدارسه  ومستوى الر ا الوظيفي لديه 

مدى  درة مدير المدرسة على اتخاذ " بعنوان (           )(8112)دراسة درواة  -77
حـداث التغيير  ."القرارات التطويريـة وا 

التحقك من مدى إتخاذ مدير المدرسة في وكالة الغروث الدوليرة  هدفت الدراسة
للقرارات التطويرية في أربعة مةامت تتعلك بعناصر العمليرة التعليميرة والتي تت من 

ت إستبانة ستخدماهدف ولتحقيك هذا ال. البيئرة المدرسرية، التلميذ، المعل ، وكذلك المنهاج
رات التطويرية في المةامت الأربعة المذكورة، وطبقت تخاذ القرااقاست قدرة المدير على 

على عينة عشوائية من مديري مدارس وكالة الغروث الدولية في منطقة نابلس من فلسطين 
بين متوسط النسبة المئوية لإةابة العينرة أن  ( 41)مديرا ومديرة من أصل( 82)بلغت 

م ب س بها، حيث بلغت هذه النسبة مرديري المردارس يتخرذون القررارات التطويرية بنسبة 
، في حين برين تحليرل التبراين للمقياس المعاد أن أعلى القرارات التطويرية %(2218)

كانت تلك المتعلقة بمةال التلميذ ويليه على التوالي القرارات المتعلقة بمةال المعل ، ث  
رية هي التي تتعلك بمةال في حرين كانرت أدنرى القررارات التطوي ، مةال البيئة المدرسرية

وأظهرت النتائو من ناحية أخرى أن سنوات الخبرة في مةال الإدارة المدرسرية . المنهاج

                                                           
حرداث التغيير(. 8112)أفنان درواة (              . مدى قدرة مدير المدرس على اتخاذ القررارات التطوريرة وا 

 .2-5، عمان، الأردن، ص ص (47)العدد  ،مجلة إتحاد الجامعات العربية
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، ومةال الخبرة في سلك التربية والتعلي  ثانياس، لها أثر في اتخاذ المدير للقرارات  أومس 
 . التطويرية

البحث عن "والمعنونة  (           ) (Showalter, 2002)"شولتير"أما دراسة  -78
والتي أةريت  "المدنية /هيكلية مجموعات اتخاذ القرار في المدارس الحضـرية: التفويض

مدرسة فيبدلفيا في منطقة بنسيلفانيا بإعداد خطة عملية لت سيس مةتمعات تعليمية  في
صرغيرة في كل المدارس، وهدفت هذه المةتمعات التعليمية الصغيرة إلى ايادة فعالية 

وقد إستخد   .ل  عن طريك تقل سلطة اتخاذ القرار إلى المستوى المحليومهارة المع
الباحث عملية الدع  الشاملة لبحث كيفية إعداد إتخاذ القررار فري مدرسرتين إبتدائيتين من 
مدارس المةتمعات التعليمية الصغيرة والتي هدفت إلى نقل المسؤولية والمحاسربة مباشرة 

 .إلى المعلمين
مستوى المشاركة في عملية صـنع " بعنروان ( Maloney, 2002" )الونيم"دراسة  -72

  (.           )"القرار

هرردفت الدراسررة التعرررف علررى مسررتوى المشرراركة فرري عمليررة صررنع القرررار فرري اثنترري 
والدرةرررة المرغررروب ( Connecticut)عررررة كليرررة ذات الررردوا  الكامرررل فررري وميرررة كونيكتيكرررت 

فيها المشراركة، كمرا هردفت إلرى الكشرف عرن تر ثير المشراركة فري عمليرة صرنع القررار علرى 
وقررد اسررتخد  فرري هررذه الدراسررة المررنهو الوصررفي لتحقيررك أهررداف . الر ررا الرروظيفي للعرراملين

الدراسررة مررن خرربل دراسررة مسررحية أةريررت علررى اثنترري عشررر كليررة ذات الرردوا  الكامررل فرري 
مستةيباس مرن ( 812)كما طبقت استبانة على عينة الدراسة المكونة من . تيكتومية كونيك

 .  العاملين في هذه المؤسسات

                                                           
‡‡‡‡‡‡‡‡‡‡‡) Showalter, Joseph W.(2002). Searching for Empowerment: The Structuration of 
Decision-Making Groups in Urban Schools. Pennsylvania, ERIC.   
§§§§§§§§§§§) Maloney, M. M., (2002). Factually Participation in the Decision- Making Process, 
Its Impact upon Job Satisfaction at Connecticut Community Colleges, EdD, University of 
Bridgeport Dissertation Abstracts International-A, 36/12, 2002, p. 4171. 
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وقررد أظهرررت نتررائو الدراسررة أن هنرراك فرقرراس بررين درةررة المشرراركة فرري عمليررة صررنع   
القرار والدرةة المرغوب فيها من قبرل العراملين للمشراركة فري القررار، كمرا توصرلت الدراسرة 

ود عبقة إيةابية دالة بين درةة المشاركة في عملية صنع القرار والر ا الروظيفي إلى وة
 .للعاملين

وا ع عملية اتخاذ " بعنوان  (            )(8111) "خليلنبيل سعد "دراسة  -74 
: القرارات التربوية على مسـتوى المدرسـة فـي مدارس التعليم العام بمحافظة سوهاج 

 ".دراسة تحليلية ميدانية
تخاذ القرارات التربوية علي مستوى المدرسة اواقع عملية تعرف هدفت الدراسة 

منهو الستخد  الباحث اولقد . علي  العا  بمحافظة سوهاجمن وةهة نظر مديري مدارس الت
ت  اختيار عينة عشروائية مرن برين المرديرين  ،(امستبانة)وكانت أداة الدراسة  الوصفي

 . معل  ومعلمة( 211)مديراس ( 851)بلغت والمعلمين والمعلمات حيث 

تنظي  دورات تدريبية لكل ة  رورة ومن أه  التوصيات التي توصلت لها الدراس
من المديرين والمعلمين في مختلف المراحل الدراسرية يرت  مرن خبلها إنعاش خلفياته  

والمعلمين في مدارس التربوية في مةال الإدارة المدرسية، وكذلك توعية مديري المدارس 
التعلي  العا  ب ن المشاركة في عمليرة اتخراذ القرار م تعني أن تكون القرارات متفقة مع 
رأيه  ولكن بالأغلبية، كما أوصى الباحث ب رورة العمل على الحد من تعارض الأدوار 
 الوظيفية التي من ش نها إعاقة تنفيذ القرار الناةح الرذي يهدف إلى تحقيك أهداف

 .المدرسة ورفع كفا تها وايادة فعاليتها

                                                           
واقع عملية اتخاذ القرارات التربوية على مستوى المدرسرة فري (. 8111)خليل نبيل سعد (              

، (7)، المةلرد الثالرث، العردد مجلة التربيـةمدارس التعلي  العا  بمحافظة سوهاج، دراسة تحليلية ميدانيرة، 
 .كلية التربية، ةامعة سوهاج
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تفويض اتخاذ القرار "بعنوان  (            ) (Brost, 2000)"بروست" دراسة -75 
نة على مدرا  المدارس الثانوية ستبااقا  الباحث بتوايع حيث  ،"المشترك لمدارس أفضل

مةال استطبع ترائه  حول  ةانستبعلى طببها في انةلترا، وهدفت امسرتبانة أخررى او 
تخاذ القرارات المشتركة وتفويض  القي  الديمقراطيرة وتطوير التعلي  والت ثيرات البيئية وا 

تخاذ ااحث إلى نتيةة أن تفويض السلطة و المعلمين للعمرل كفريرك واحد، وقد توصل الب
القرارات بصورة مشتركة ينرتو عن تطبيك القرارات بشكل أف ل، وكذلك تكون الأمور 

ل تحسرين وتطروير المبادرات ويؤدي إلى أدا  الطبب المرتفع وعلى أف ل فري مةرا
تحسن تليات التوةيره التعليمري والمعرفرة والمهارات وتبادل الأفكار، أي يوةد عبقة 

 .إيةابية بين تفويض السلطة واتخاذ القرارات
 :نتائج الدراسة الميدانية

 ثيراس فري المحرور الرذي تنتمري إليره وبدراسة البنود الفردية لبيان أي العبارات أكثر ت
من خبل بيران المتوسرطات الحسرابية ، وامنحرافرات المعياريرة ، والأواان النسربية ومرن ثر  

 :ترتيب العبارات وفك ت ثيرها كل على حده كما يلي

 لصنع القرارات بالمدرسة توفر المعلومات درجة: المحور الأول

امنحرافرات المعياريرة، والأواان النسربية ومرن ثر  الترتيرب ساب المتوسرطات الحسرابية، ت  ح
المشراركة  للعبارات المختلفة التي تنتمي للمحور الأول من محاور الإستبانة الهادفة لتفعيل

ايرررادة الإحسررراس بغررررض  فررري صرررنع القررررارات التربويرررة فررري المؤسسرررات التعليميرررة المختلفرررة
 :التالي (7) كما يو حها الةدول معلمي المرحلة المتوسطة بدولة الكويتبتمكين 
توفر  درجة" الأول  لمحورالمتوسط الحسابي والانحراف المعياري والوزن النسبي والترتيب ل (1)جدول 

  " لصنع القرارات بالمدرسة المعلومات

                                                           
            ) Brost, P. (2000). Shared Decision Making for Better Schools. 
London: Principal Leadership, pp:58-63.   
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 العــــــــــــــــــبارة م
المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

الوزن 
 النسبي

 الترتيب

القيمة 
الاحتمال

ية 
(Sig.) 

1 
يتخذ مدير المدرسة القرارات التربوية بناء 

 .على ما يتماشى مع أهداف المدرسة
2.619 .507 87.30 1 *0.01 

2 
يعمل مدير المدرسة على تكامل أنظمة 

 .المعلومات فى صناعة القرارات
2.492 .530 83.06 7 *0.01 

3 
يحرص مدير المدرسة على التحقق من 
صحة المعلومات المقدمة له والتى سيصدر 

 . القرارات الإدارية بناءً عليها
2.593 .551 86.43 2 *0.01 

4 
يعتمد مدير المدرسة على النماذج الناجحة 
السابقة لإتخاذ القرارات التربوية فى إتخاذ 

 .قرارات جديدة وفى سياقات مختلفة
2.477 .610 82.56 8 *0.01 

5 
يبحث مدير المدرسة عن المعلومات التى 
تزيد من قدرته على التنبؤ بمستقبل 

 .المؤسسة التعليمية
2.421 .580 80.70 10 *0.01 

6 
يختار مدير المدرسة المعلومات والبيانات 
التى تحقق فائدة محددة فى عملية صنع 

 .القرارات التربوية
2.497 .540 83.23 6 *0.01 

7 

يحرص مدير المدرسة على البحث عن 
المعلومات والبيانات التى تزيد من إمكانية 
التغذية الراجعة للأقسام الموجودة بالمؤسسة 

 .التعليمية

2.512 .540 83.73 5 *0.01 

 

 (1)جدول : تابع 

توفر  درجة" الأول  لمحورالمتوسط الحسابي والانحراف المعياري والوزن النسبي والترتيب ل
  " لصنع القرارات بالمدرسة المعلومات

 بارةــــــــــــــــــالع م
المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

الوزن 
 النسبي

 الترتيب

القيمة 
الاحتمال

ية 
(Sig.) 

8 
يسعى مدير المدرسة للحصول على 
المعلومات الملاءمة لصنع قرار معين 

 .بإستمرار
2.553 .537 85.10 3 *0.01 

 0.01* 9 82.03 584. 2.461يحرص مدير المدرسة على المفاضلة بين  9
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الكلفة والمنفعة عن تحديد المعلومات اللازمة 
 .لصنع القرارات التربوية

11 
يحاول مدير المدرسة الحصول على 
المعلومات فى الوقت المناسب لصنع 

 .القرارات التربوية
2.543 .548 84.77 4 *0.01 

 0.00* *  369. 2.517 للبعدالدرجة الكلية 

 0.01))المتوسطات الحسابية دالة إحصائياً عند مستوى دلالة   

أن درةررررة أهميررررة العبررررارات والترررري تمثررررل درةررررة ترررروفر ( 7)يت ررررح مررررن خرررربل ةرررردول  -أ
المعلومررررات لصررررنع القرررررارات فرررري المؤسسررررات التعليميررررة والترررري يمارسررررها مررررديري ومررررديرات 

معلمرري ومعلمررات المرحلررة المتوسرطة قررد تراوحررت بررين  المردارس المتوسررطة مررن وةهررة نظرر
برردرةات أهميررة كبيرررة ، حيررث بلررغ الرروان النسرربي لعبررارات البعررد الأول ( 2.421-2.619)

 (.87.30–80.70)من امستبانة 

يتخــذ مــدير المدرســة القــرارات الإداريــة " والترري تررنص علرى ( 7)وقرد حصررلت العبرارة  -ب
علررى المرتبررة الأولررى بمتوسررط حسررابي قرردره " مدرســةبنــاء علــى مــا يتماشــى مــع أهــداف ال

( 2) العبررررارةبينمررررا حصررررلت .  بدرةررررة أهميررررة كبيرررررة( 87.30)، و برررروان نسرررربي (2.619)
يحرص مدير المدرسة على التحقق من صحة المعلومات المقدمة له " والتي تنص على 

حسررابي قرردره  علررى المركررا الثرراني بمتوسررط" والتــي سيصــدر القــرارات الإداريــة بنــاءً عليهــا
بمعردل أهميرة كبيررة ةرداس برين الممارسرات المتعلقرة  86.43))وبوان نسبي قردرة ( 2.593)

بتوفر المعلومات بالمؤسسة التعليمية البامة لصنع القررارات التربويرة ومردى تفعيرل مرديري 
 . ومديرات المدارس المتوسطة لها

سطات الحسابية ةا ت العبارة أما فيما يتعلك بالعبارات التي حصلت على أدني المتو  -ج
يحرص مدير المدرسة على المفاضلة بـين الكلفـة والمنفعـة عـن " والتي تنص على ( 9)

علررى الترتيررب قبررل الأخيررر بمتوسررط " تحديــد المعلومــات اللازمــة لصــنع القــرارات الإداريــة
، حيث حلت في المركا التاسع برين عردد (82.03)، وبوان نسبي (2.461)حسابي قدره 

والترري تررنص ( 5)ات المحررور الأول مررن محرراور الإسررتبانة، فرري حررين حصررلت العبررارة عبررار 
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يبحث مدير المدرسة عن المعلومات التـي تزيـد مـن  درتـه علـى التنبـق بمسـتقبل " علرى 
، وبروان نسربي ( 2.421)على المركا الأخير بمتوسط حسابي قردره " المقسسة التعليمية

 .ةة أهمية كبيرةعلى الرغ  من أنها تتمتع بدر ( 80.70)
 المشاركة في صنع القرارات التربوية: المحور الثاني

ت  حساب المتوسطات الحسرابية وامنحرافرات المعياريرة والأوراان النسربية ومرن ثر  
( 8)ترتيررب العبررارات الترري تنتمرري للمحررور الثرراني مررن محرراور امسررتبانة ويو ررحها الةرردول 

 : التالي

 (8)جدول 
" والانحراف المعياري  والوزن النسبي والترتيب للمحور الثاني المتوسط الحسابي 

 "المشاركة فى صنع القرارات الإدارية 

 عبارةال م
المتوسط 

 الحسابي

الانحراف 

 المعياري

الوزن 

 النسبي
 الترتيب

القيمة 

الاحتمالية 

(Sig.) 

4 
يحرص مدير المدرسة على استثارة 
العاملين عند اتخاذ القرارات 

 .التربوية
2.35 .680 78.33 6 *0.01 

8 

يتخذ مدير المدرسة القرارات 
التربوية مراعيًا  درات المعلمين 
متلاكهم للمعارف والمعلومات  وا 

 .اللازمة لتنفيذ القرارات التربوية

2.37 .639 78.99 5 *0.01 

2 

يأخذ مدير المدرسة بعين الإعتبار 
آراء المعلمين فى المستويات 

الإدارى عند التنفيذية من الهرم 
 .إتخاذ القرارات التربوية

2.29 .681 76.33 8 *0.01 

 0.01* 7 77.33 674. 2.32يقوم مدير المدرسة بمشاركة  1
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الزملاء فى العمل ذات العلا ة 
بصنع القرارات التربوية عند اتخاذ 

 .هذه القرارات

1 

يحرص مدير المدرسة على استشارة 
المعلمين فى المهام الموكله إليهم 
والتى يطلب منهم القيام بها بما 

 .يسمح لاتخاذ القرارات التربوية

2.39 .658 79.66 4 *0.01 

 

 
 (8)جدول : تابع 

 "الثاني  محوروالوزن النسبي والترتيب لل المتوسط الحسابي والانحراف المعياري 
 "المشاركة فى صنع القرارات الإدارية 

 عبارةال م
المتوسط 

 الحسابي

الانحراف 

 المعياري

الوزن 

 النسبي
 الترتيب

القيمة 

الاحتمالية 

(Sig.) 

1 
يحرص مدير المدرسة على العمل 
بروح الفريق مما يساعد فى اتخاذ 

 .القرارات التربوية
2.49 .594 82.99 1 *0.01 

7 
يفضل مدير المدرسة أن يتخذ 
القرارات الإدارية بصورة جماعية ولا 

 .ينفرد باتخاذ القرار التربوي
2.39 .658 79.77 3 *0.01 

2 
يتيح مدير المدرسة المجال 
للمعلمين لمنا شة القرارات التربوية 

 .التى تم اتخاذها معهم
2.43 .624 80.99 2 *0.01 

1 

يواجه مدير المدرسة صعوبة بالغة 
فى عملية اتصال القرارات التربوية 
التى تم اتخاذها للمعلمين 

 .بالمقسسة التعليمية

2.09 .729 69.66 10 *0.01 
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41 
يفضل مدير المدرسة مشاركة 
المعلمين فى اتخاذ القرارات 

 .التربوية
2.13 .687 70.99 9 *0.01 

 0.01* *  470. 2.32 الدرجة الكلية للمقياس

 0.01))، و (0.05)المتوسطات الحسابية دالة إحصائياً عند مستوى دلالة   
أن درةة أهمية العبارات والتري تمثرل الممارسرات المتعلقرة ( 8)يت ح من خبل ةدول  -أ

المدارس المتوسرطة بمنطقرة من قبل مديري ومديرات  تربويةال بالمشاركة في صنع القرارات
( 2.29 -2.09)قرد تراوحرت برين من وةهة نظر المعلمين والمعلمرات التعليمية الأحمدي 

لعبررارات البعررد الثرراني مررن أبعرراد امسررتبانة ، حيررث بلررغ الرروان النسرربي بيرررةبرردرةات أهميررة ك
(69.66-82.99.) 

يحــرص مــدير المدرســة علــى العمــل بــروح " والترري تررنص علررى ( 2)حصررلت العبررارة  -ب
علررى المرتبررة الأولررى بمتوسررط حسررابي "  يســاعد فــي اتخــاذ القــرارات التربويــة الفريــق ممــا

والتري ( 2)ة عبرار حصرلت الو ، بدرةة أهمية كبيررة ( 82.99)، و بوان نسبي (2.49)قدره 
التــى تــم  تربويــةلمنا شــة القــرارات ال معلمــينيتــيح مــدير المدرســة المجــال لل"تررنص علررى 

وبررروان نسررربي قررردرة ( 2.43)علرررى المركرررا الثررراني بمتوسرررط حسرررابي قررردره " هـــمتخاذهـــا معا
المرتبطرررة بالمشررراركة فررري صرررنع  بمعررردل أهميرررة كبيررررة برررين الممارسرررات المختلفرررة( 80.99)

لردى معلمري ومعلمرات  تدعي  التمكرين بفعالية في ا تي تؤدي إلى الإسهية التربو ال القرارات
 . المرحلة المتوسطة

أما فيما يتعلك بالعبارات التي حصلت على أدني المتوسطات الحسابية ةا ت العبارة  -ج
يفضــل مــدير المدرســة مشــاركة المعلمــين فــى اتخــاذ القــرارات  "والترري تررنص علررى ( 71)
ــــةال ، وبرررروان نسرررربي (2.13)علررررى الترتيررررب قبررررل الأخيررررر بمتوسررررط حسررررابي قرررردره  " تربوي
التاسرررعة برررين عبرررارات الإسرررتبانة التررري تكرررون المحرررور الثررراني مرررن  ةرررا تحيرررث ( 70.99)

يواجه مدير المدرسـة  "والتي تنص على ( 9)محاور الإستبانة ، في حين حصلت العبارة 
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التـى تـم اتخاذهـا للمعلمـين بالمقسسـة  تربويـةفى عملية اتصال القرارات الصعوبة بالغة 
المحور الثاني مرن محراور امسرتبانة  عباراتعلى المركا العاشر والأخير  بين  "التعليمية

وهررو أدنرري الأواان بررين المفررردة ( 69.66)، وبرروان نسرربي ( 2.09)بمتوسررط حسررابي قرردره 
 .بدرةة أهمية كبيرةالمكونة للمحور الثاني من محاور الإستبانة على الرغ  من أنها تتمتع 

 

 

 وجود القرارات البديلة والملاءمة: المحور الثالث

ت  حساب المتوسطات الحسرابية وامنحرافرات المعياريرة والأوراان النسربية ومرن ثر  
( 2)ترتيرب العبررارات التري تنتمرري للمحررور الثالرث مررن محرراور امسرتبانة ويو ررحها الةرردول 

 : التالي

 (2)جدول 
وجود " لانحراف المعياري والوزن النسبي والترتيب للمحور الثالث المتوسط الحسابي وا

 "القرارات البديلة والملاءمة 

 عبارةال م
المتوسط 

 الحسابي

الانحراف 

 المعياري

الوزن 

 النسبي
 الترتيب

القيمة 

الاحتمالية 

(Sig.) 

1 

 من ا طويبس يستغرك مدير المدرسة وقتس 
مما قد يفقد  تربويةتخاذ القرارات الا أةل

 .القرارات فاعليتها
1.89 .762 62.99 10 *0.01 

2 

ختيار اعلى  مدير المدرسةيحرص 
بديل الأسهل للتطبيك العملى عند ال
 .تربويةالتخاذ القرارات ا

2.23 .621 74.33 9 *0.01 

3 
تخاذ اعلى  مدير المدرسةيحرص 
 .فى الوقت المناسب تربويةالالقرارات 

2.45 .592 81.66 4 *0.01 
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4 

تخاذ قرارات اب مدير المدرسةيقو  
سريعة لمواةهة بعض المشكبت 

 .الطارئة
2.46 .593 81.99 3 *0.01 

5 

بتغيير القرارات  يقو  مدير المدرسة
تخذها إذا لا  الأمر وفقا االتى  تربويةال

 .لمستةدات بيئة العمل
2.42 .630 80.66 6 *0.01 

 (2)جدول 
وجود " والانحراف المعياري والوزن النسبي والترتيب للمحور الثالث المتوسط الحسابي 

 "القرارات البديلة والملاءمة 

 عبارةال م
المتوسط 

 الحسابي

الانحراف 

 المعياري

الوزن 

 النسبي
 الترتيب

القيمة 

الاحتمالية 

(Sig.) 

6 

يبحث مدير المدرسة عن قرارات بديلة 
عندما يواةه مشاكل أثنا  القيا  ب دا  

 .الأعمال الإدارية
2.57 .572 85.66 1 *0.01 

7 

حسب  تربويةالتخاذ القرارات ايت  
المواقف المتعددة التى قد تؤثر على 

 .تصرفات الآخرين من العاملين
2.38 .624 79.33 8 *0.01 

8 

تخاذ قرارات اب المدرسة مديريقو  
أخطا  أثنا  القيا  اكتشاف عند  تربوية

 .بالعمل الإدارى
2.45 .609 81.66 5 *0.01 

9 

من خبل  تربويةالتخاذ القرارات ايت  
التخطيط المناسب وم يت  ذلك بدون 

 .تخطيط مسبك
2.41 .653 80.33 7 *0.01 

11 

ابعة القرارات بمت المدرسة مديريقو  
تخاذها مع توافر االتى ت   تربويةال

 .قرارات بديلة ةاهاة
2.47 .576 82.33 2 *0.01 
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 0.01* *  383. 2.377 الكلية للمقياسالدرجة 
 0.01))المتوسطات الحسابية دالة إحصائياً عند مستوى دلالة   

أن درةة أهمية العبارات والتري تمثرل الممارسرات المتعلقرة ( 2)يت ح من خبل ةدول  -أ
قرد تراوحررت "  مـةرة وجـود القـرارات البديلــة والملاءضــرو " ب سرلوب إداري تخرر متمثرل فري 

برردرةات أهميررة كبيرررة ، حيررث بلررغ الرروان النسرربي لعبررارات المحررور (  2.57-1.89)بررين 
 (.85.66 – 62.99)الثالث من محاور امستبانة 

ــة " والترري تررنص علررى ( 2)حصررلت العبررارة  -ب ــدير المدرســة عــن  ــرارات بديل يبحــث م
بمتوسرط علرى المرتبرة الأولرى " عندما يواجـه مشـاكل أثنـاء القيـام بـأداء الأعمـال الإداريـة

بدرةة أهمية كبيرة، بينما حصرلت العبرارة ( 85.66)، و بوان نسبي (2.57)حسابي قدره 
يقوم مدير المدرسة بمتابعة القرارات التربوية التـى تـم اتخاذهـا  "والتي تنص علرى ( 71)

وبروان ( 2.47)علرى المركرا الثراني بمتوسرط حسرابي قردره  "مع توافر  رارات بديلـة جـاهزة
بمعدل أهمية كبيرة بين الممارسات المختلفة التي تؤدي إلى  ررورة ( 82.33)نسبي قدرة 

وةررررود القرررررارات البديلررررة والمب مررررة لرررردى معلمرررري ومعلمررررات المرررردارس المتوسررررطة بمنطقررررة 
 . الأحمدي التعليمية

أما فيما يتعلك بالعبارات التي حصلت على أدني المتوسطات الحسابية ةا ت العبارة  -ج
ــق " والترري تررنص علررى ( 8) ــار البــديل الأســهل للتطبي ــى اختي يحــرص مــدير المدرســة عل

ــة  علررى الترتيررب قبررل الأخيررر بمتوسررط حسررابي قرردره " العملــى عنــد اتخــاذ القــرارات التربوي
حيررث ةررا ت فرري المرتبررة التاسررعة بررين العشررر عبررارة ( 74.33)، وبرروان نسرربي ( 2.23)

والترري ( 7)الترري تكررون المحررور الثالررث مررن محرراور الإسررتبانة ، فرري حررين حصررلت العبررارة 
يستغرق مدير المدرسة و تاً طويلًا من أجل اتخاذ القرارات التربوية مما  ـد " تنص على 

، وبوان نسبي ( 1.89)دره على المركا الأخير بمتوسط حسابي ق "يفقد القرارات فاعليتها
وهرررو أدنررري الأواان برررين العبرررارات العشرررر المكونرررة للمحرررور الثالرررث مرررن محررراور ( 62.99)

 .امستبانة على الرغ  من أنها تتمتع بدرةة أهمية كبيرة
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 :تحليل النتائج ومنا شتها

 في  و  ما كشفت عنه نتائو الدراسة الميدانية والتي تناولت رصد واقع المشاركة     
في صنع القرارات التربوية لتمكين معلمي المرحلة المتوسطة بدولة الكويت من وةهة 

حيث تبين أن هناك بعض القصور في درةة مشاركة المعلمين في عملية صنع  نظره 
القرارات التربوية بما يؤثر على ةودة وفعالية القرارات التربوية التي يت  اتخاذها من ناحية 
وتقبل المعلمين لها من ناحية أخرى من خبل توافر قنوات اتصال لحظية ولها من 

بما يساعد في نقل البدائل للمعلمين لبستفادة منها في  المصداقية بين المدير والمعلمين
صنع القرارات التربوية من ناحية وبما يحقك سرعة إخبار العاملين بالقرارات التي يت  
اتخاذها بما يعاا أي ا من مقبولية هذه القرارات والر ا عنها بما يوةد ثقافة تنظيمية 

 . وقت الحاليمؤسسية تتناسب مع طبيعة العمل الإداري في ال

كما يت ح من خبل نتائو الدراسة الميدانية من خبل التطبيك الفعلي لأداة الدراسة      
الرئيسة والمتمثلة في امستبانة على عينة الدراسة من معلمي ومعلمات المرحلة المتوسطة 

بالنفع على  أن هناك فهماس وتقديراس لقيمة المشاركة الفعالة في اتخاذ القرار التربوي بما يعود
تمكين المعلمين والمعلمات مهنياس حيث يرى المعلمون والمعلمات من أفراد عينة الدراسة 
أن مشاركة القرارات التربوية لها بالغ الأثر في قبول المرؤوسين لهذه القرارات والعمل على 

 . تنفيذها بكل ةدية

ة ذوو توةه تقليدي يرى إن الغالبية العظمى من مديري ومديرات المؤسسات التعليمي     
أن عملية اتخاذ القرار هي خصيصة له وميصلح أن ينااعه فيها أحد أو أن يمنحها 
طواعية للمرؤوسين أو أن يتخلى عنها له  بما يشكل تهديداس مباشراس لصبحياته وسلطاته 
في المؤسسة التعليمية كمصدر رئيس ووحيد للسلطة، وعلى العكس من ذلك ينبغي أن 

لى عملية صنع القرارات على أنها عملية تشاركية وأن مشاركة المرؤوسين في ينظر إ
اتخاذ القرارات م يقلل من قيمة الرئيس أو صاحب السلطة في اتخاذ القرار بل أنها على 
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العكس من ذلك يفترض أن تشكل مشاركة في المسؤولية عن القرارات التي ت  اتخاذها 
  .  مسؤولية حيث أن السلطة والصبحية يقابلها

 

 
 التصور المقترح -
 مسلمات التصور المقترح -4

يستند التصور المستقبلي المقترح لتفعيل المشاركة الفعالة من قبل المعلمين في صنع      
والتمكين الإداري والقائ  على أساس من الدراسة الميدانية لبرتقا   القرارات التربوية

ليمية بما يرتقي بالعمل الإداري بمدارس المرحلة بالعمليات الإدارية في المؤسسة التع
المتوسطة على مةموعة من المسلمات من أبراها أن هناك قصور كبير في الأدا  لدى 
مديري ومديرات المدارس المتوسطة، وما كشفت عنه الدراسات الميدانية في أدا  

شكاليات في الإدارة، وو ع البرامو والخطط ال بديلة الكفيلة المرؤوسين من سلبيات وا 
 .بمعالةة السلبيات بما يحقك أقصى درةات التمكين الإداري

 :أهداف التصور المقترح -8
يهدف التصور المقترح تحسين تمكين المعلمين والمعلمات في المدارس 

 :المتوسطة، ومن أبرا تلك الأهداف ما يلي

املتاا  بقي  المشاركة إلى وذلك من منطلك أن : تنمية مهارات المشاركة، واتخاذ القرار. أ
اتخاذ القرارات التربوية ييسر توةيه العمل الإداري في المؤسسة التعليمية، كما يساعد ذلك 
في ترسيخ قي  التسامح والتفاه  والتحاور مع العاملين بها، كما يساعد هذا احترا  الرغبات 

كين على العمل في اميةابية تةاه العمل الإداري والمهني، أ ف إلى ذلك يحفا التم
فريك وبشكل تعاوني مما يدع  التفاعبت امةتماعية بين الأفراد، وتوفير امحتياةات 

 .التنظيمية لإيةاد بيئة مبئمة للتواصل الفعال
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حيث ينبغي أن : بما ييسر القيا  بالمها  الإدارية والمهنية توظيف التكنولوجيا الحديثة. ج
ت متعمقة عن العملية التعليمية داخل المؤسسة التعليمية يت  توفير قواعد بيانات ومعلوما

التي يقو  الأفراد بالعمل بها من أةل القيا  بالمها  الإدارية وتيسير العمل، أ ف إلى 
ذلك ينبغي إتاحة الفرصة لتداول واستخدا  المعلومات في اتخاذ القرارات الإدارية والتي 

 .تعتمد على معلومات صحيحة ودقيقة

م يتوقف العمل بالمؤسسة التعليمية على : ر العمل الخدمي والتطوعي بالمدرسةتطوي. د
المها  والخدمات التي تت  داخل أسوارها بل يمتد أثر الخدمات التي تقدمها المدرسة على 
المةتمع المحيط بالشكل الذي يؤسس للعمل التعاوني بين المدرسة ومؤسسات المةتمع 

 .فعة متبادلة بين كل من هذه المؤسسات المختلفةالمدني المحيط حيث تكون المن

ولن يتسنى ذلك إم من خبل إلما  المرؤوسين من : تنمية الجانب الوظيفي والمهني. ه
المعلمين والمعلمات ةنباس إلى ةنب مع الرؤسا  من المديرين والمديرات في المؤسسة 

تي يستفيدون منها في إصدار التعليمية بةميع المصادر والمعلومات والبيانات المتاحة وال
القرارات الإدارية بما يمكنه  من تحليلها وتفسيرها من أةل الوصول إلى القرار المناسب، 
وذلك في ظل فه  التشريعات والقواعد القانونية واللوائح المحددة للمها  والمسؤوليات في 

رة ونماذةها، بما العمل الإداري والتوبوي، وما يت منه ذلك من قه  عميك لنظريات الإدا
 .يتيح الفرصة لممارسة الأساليب العلمية لإدارة أف ل للوقت والإمكانات المادية والبشرية

 أسس التصور المقترح -2
يعتمرد التصرور المقتررح والرذي يهردف إلرى تفعيرل المشراركة فري صرنع القررارات الإداريرة بمرا 

ة بدولررة الكويررت علررى مررا يسرره  فرري تعايررا العمررل الإداري لرردى مررديري المرردارس المتوسررط
 :يلي
ينبغي توفير اممكانيات المادية والبشرية البامة لتطبيك ممارسات المشراركة فري صرنع . أ

 .القرارات التربوية
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ييسررر المشرراركة فرري صررنع القرررار التربرروي بمررا يرروفر الوقررت والمةهررود فرري القيررا  بالعمررل . د
 .الإداري

ين فرري المدرسررة لإنةرراا العمررل بالمؤسسررات إلقررا  مسررؤولية كبيرررة علررى عرراتك المرؤوسرر. ه
 .التعليمية

 مكونات التصور المقترح -1
تتمثل المحاور الرئيسة لمكونات التصور المقترح لتفعيل مشاركة المعلمين في صنع القرار 

 :التربوي في الشكل التالي
 

 
 مكونات التصور المقترح( 8)شكل 

 :  من الشكل السابك يت ح أن

 :يتطلب أن لصنع القرارات بالمدرسة توفر المعلومات درجةمحور  -أ
 يتخذ مدير المدرسة القرارات الإدارية بنا  على ما يتماشى مع أهداف المدرسة. 

مكونات 
التصور 
 المقترح

درجة توافر 
المعلومات 
بالمدرسة 

 لصنع القرارات

المشاركة في 
القرارات 
 التربوية

وجود 
القرارات 
البديلة 

 والملائمة 
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 يعمل مدير المدرسة على تكامل أنظمة المعلومات فى صناعة القرارات. 
  يحررررص مررردير المدرسرررة علرررى التحقرررك مرررن صرررحة المعلومرررات المقدمرررة لررره والترررى

 .القرارات الإدارية بنا س عليهاسيصدر 
  يعتمررد مرردير المدرسررة علررى النمرراذج الناةحررة السررابقة لإتخرراذ القرررارات الإداريررة فررى

 .إتخاذ قرارات ةديدة وفى سياقات مختلفة
  يبحررث مرردير المدرسررة عررن المعلومررات التررى تايررد مررن قدرترره علررى التنبررؤ بمسررتقبل

 .المؤسسة التعليمية
 ومررات والبيانرررات التررى تحقرررك فائرردة محرررددة فررى عمليرررة يختررار مرردير المدرسرررة المعل

 .صنع القرارات الإدارية
  يحررررص مررردير المدرسرررة علرررى البحرررث عرررن المعلومرررات والبيانرررات الترررى تايرررد مرررن

 .إمكانية التغذية الراةعة للأقسا  الموةودة بالمؤسسة التعليمية
 يسرررعى مرررردير المدرسرررة للحصررررول علرررى المعلومررررات المب مرررة لصررررنع قررررار معررررين 

 .بإستمرار
  يحرص مدير المدرسة علرى المفا رلة برين الكلفرة والمنفعرة عرن تحديرد المعلومرات

 .البامة لصنع القرارات الإدارية
  يحرررراول مرررردير المدرسررررة الحصررررول علررررى المعلومررررات فررررى الوقررررت المناسررررب لصررررنع

 .القرارات الإدارية

 
 :تربوية يتطلب أنالمشاركة فى صنع القرارات المحور  -ب

  تربويةتخاذ القرارات الاستثارة العاملين عند اعلى  المدرسة مديريحرص. 
  متبكه  للمعارف لعما قدرات المراعيس  تربويةالقرارات ال المدرسةيتخذ مدير مين وا 

 .تربويةوالمعلومات البامة لتنفيذ القرارات ال
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  من  تنفيذيةمين فى المستويات اللعمبعين الإعتبار ترا  ال مدير المدرسةي خذ
 .تربويةالهر  الإدارى عند إتخاذ القرارات ال

   بمشاركة الامب  فى العمل ذات العبقة بصنع القرارات  مدير المدرسةيقو
 .تخاذ هذه القراراتاعند  تربويةال

  فى المها  الموكله إليه  والتى معلمين ستشارة الايحرص مدير المدرسة على
 .تربويةاللقرارات تخاذ ايطلب منه  القيا  بها بما يسمح م

  تخاذ القرارات ايحرص مدير المدرسة على العمل بروح الفريك مما يساعد فى
 .تربويةال

 تخاذ ايف ل مدير المدرسة أن يتخذ القرارات الإدارية بصورة ةماعية وم ينفرد ب
 .تربويالالقرار 

 تخاذها االتى ت   تربويةلمناقشة القرارات ال معلمينيتيح مدير المدرسة المةال لل
 .ه مع

  التى ت   تربويةتصال القرارات الايواةه مدير المدرسة صعوبة بالغة فى عملية
 .لمؤسسة التعليميةمعلمين باتخاذها للا

  تربويةتخاذ القرارات الافى معلمين مشاركة ال مدير المدرسةيف ل. 
 .محور وجود القرارات البديلة والملاءمة ويتتطلب -ج

 فه  مساوئ ةميع البدائل المطروحة ومميااتها حاول ةاهداس الوصول إلىي. 
 الوصول إلى رؤية وا حة بش ن أهدافى قبل الإختيار بين البدائل لإتخاذ  يسعى

 .القرار
 قو  بصياغة مةموعة محددة من البدائل والحلول التي تيسر الوصول إلى ي

 .قرارات
 ن قابلة حرص على أن تكون البدائل المطروحة لحل المشكلة واقعية حتى تكو ي

 .التنفيذ على أرض الواقع
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 حرص على دراسة كل بديل على حدة وةمع البدائل المتشابهة واختاالها في ي
 .بديل واحد

 
 

 ومن هذه الآليات مايلي: آليات تنفيذ التصور المقترح -1
 رورة تدريب المعلمين و المعلمات بالمراحل المختلفة التي يرت  مرن خبلهرا اتخراذ  -أ 

القررررارات الإداريرررة فررري المؤسسرررات التربويرررة حيرررث يررررى الباحرررث أن مهرررارات اتخررراذ 
القرررار تعررد مررن المهررارات ال رررورية والبامررة للعرراملين فرري الميرردان التربرروي نظررراس 

معررررين بمررررا يخررررد  أغررررراض تحقيررررك  لحاةررررة العمررررل المسررررتمرة مستصرررردار قرررررارات
 . الأهداف المنشودة

لااماس علرى القرائمين علرى إدارة العمليرة التربويرة تردريب المرؤوسرين علرى طررح إنه  -ب 
بدائل وأفكار من ش نها امرتقا  بةودة القرار الرذي سريت  اتخراذه، أ رف إلرى ذلرك 

الةهرد الشراك  أن القرار التربوي الذي يت  اتخاذه هو عبارة عن مراحرل متعرددة مرن
في التفكيرر الناقرد للحلرول والبردائل المطروحرة، والوصرول إلرى لحظرة التنروير الرذي 
يرت  مرن خبلره الوصرول إلرى الحررل المثرالي للمشركلة أو البرديل الأنسرب والرذي يعررد 

 .المادة الخا  للقرار التربوي الذي ت  اتخاذه
المشراركة الفعالرة تبني رؤية وا رحة وفلسرفة محرددة تق ري بالسرماح للمرؤوسرين ب -ج 

فررري عمليرررة صرررنع القررررار التربررروي والرررذي يعرررد فررري العرررادة محصرررلة مراحرررل متعرررددة 
ينبغي إشراك المرؤوسين فري القيرا  بهرا وهرو الأمرر الرذي يمياهرا عرن اتخراذ القررار 

 .الذي يعد المرحلة الأخيرة لعملية صنع القرار الإداري التربوي
وات التررري يمكرررن مرررن خبلهرررا تعريرررف قيرررا  مررردير المؤسسرررة التعليميرررة بةميرررع الخطررر -د 

المرؤوسررين بررر نواع القررررارات التربويرررة التررري يررت  المشررراركة فررري اتخاذهرررا وتلرررك التررري 
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تتس  بدرةة كبيرة من الحساسية أو تلك الروتينية التي يت  اتخاذهرا بشركل تلري وم 
 . يت  التشارك في صنع قرارات معينة بصددها

ات الإداريرررة بنرررا  علرررى مرررا يتماشرررى مرررع ينبغررري أن يتخرررذ مرررديرو المؤسسرررات القررررار  -ه 
أهرررداف المدرسرررة، وأن يعمرررل مررردير المدرسرررة علرررى تكامرررل أنظمرررة المعلومرررات فرررى 

ومن ث  ينبغي أن يتوافك القرارات التي ت  اتخاذهرا مرع المنظرور . صناعة القرارات
الررذي تتبعررره المؤسسررة التعليميرررة وأم تتعرررارض القرررارات التررري يرررت  اتخاذهررا مرررع مرررا 

 . لمؤسسة من أهداف ورؤىتتبناه ا
ينبغي على مدير المدرسة الحرص على التحقك من صحة المعلومات المقدمرة لره  -و 

والتى سيصدر القرارات الإدارية بنا س عليها، ومن ث  يمكن أن يتمثل الدور الأكبرر 
للمرردير فرري العمررل الرردؤوب علررى ةمررع المعلومررات مررن مصررادرها المختلفررة والعمررل 

تلرك المعلومرات التري تر  ةمعهرا والتحقرك منهرا مرن أةرل على التحقك من مصادر 
 .الوصول إلى قرارات صائبة

ينبغي أن ي ع مدير المدرسرة نصرب عينيره أن يبحرث عرن المعلومرات الترى تايرد  -ا 
مررن قدرترره علررى التنبررؤ بمسررتقبل المؤسسررة التعليميررة، والترري يمكررن باسررتخدامها فرري 

ي استشررراف المسررتقبل القريررب عمليررة صررنع القرررارات التربويررة وهرري الترري تسرراعد فرر
 . والبعيد للمؤسسة التعليمية

ينبغي أن يختار مدير المدرسة المعلومات والبيانرات الترى تحقرك فائردة محرددة فرى  -ح 
عملية صنع القررارات الإداريرة، وذلرك مرن خربل البحرث عرن المعلومرات والبيانرات 

 .ؤسسة التعليميةالتى تايد من إمكانية التغذية الراةعة للأقسا  الموةودة بالم
يحرص مدير المدرسة على المفا لة برين الكلفرة والمنفعرة عرن تحديرد المعلومرات  -ط 

البامررة لصررنع القرررارات الإداريررة، وذلررك مررن منطلررك أن للقرررار التربرروي الررذي يررت  
اتخاذه له من المردود المادي قبل المعنوي على المؤسسة التعليمية والعاملين بها، 

 .ى الكلفة امقتصادية للقرار قبل اتخاذهومن ث  وب الت كيد عل



المتوسطة بدولة الكويت لتفعيل المشاركة في صنع القرارات التربوية بالمدارس تصور مقترح  
----------------------------------------------------------------------------------------  

  

 8142ديسمبر                              - 882 -العدد الثاني                                 
 

ينبغي أن يراعي مدير المدرسة عند إشرراك المرؤوسرين فري عمليرة صرنع القررارات  -ي 
مررتبكه  للمعررارف والمعلومررات البامررة لتنفيررذ القرررارات  الإداريررة قرردرات المعلمررين وا 
الإداريرررررة، كمرررررا ينبغررررري أن ي خرررررذ بعرررررين الإعتبرررررار ترا  المعلمرررررين فرررررى المسرررررتويات 

 .لتنفيذية من الهر  الإدارى عند إتخاذ القرارات الإداريةا
ينبغي أن يحرص مدير المدرسة على استشارة المعلمين فرى المهرا  الموكلره إلريه   -ك 

 .والتى يطلب منه  القيا  بها بما يسمح متخاذ القرارات الإدارية
اعية وم ينبغي على مدير المؤسسة التعلميية أن يتخذ القرارات الإدارية بصورة ةم -ل 

ينفرد باتخاذ القرار الإدارى، ومرن ثر  ينبغري أن يرت  العمرل برروح الفريرك فري ةميرع 
 .مراحل اتخاذ القرار بما ي من ةودة القرار الإداري التربوي

ينبغرري أن يتخررد القررائمون علرررى الإدارة مررن الترردابير البامررة مرررن أةررل فررتح قنررروات  -  
سررري مرررن أةرررل  رررمان انتقرررال اتصرررال برررين المسرررتويات المختلفرررة مرررن العمرررل المؤس

القرررارات الإداريررة مررن مسررتوس إلررى مسررتوى تخررر بمررا ي ررمن الإخبررار والإعررب  لهررذه 
القررررارات، كمرررا ي رررمن مرررن ناحيرررة أخررررى تررروفر التغذيرررة الراةعرررة التررري تنطلرررك مرررن 

 .المستويات الدنيا إلى المستويات العليا منها
يسرتغرقون وقتسرا طرويبس فري  ينبغي على القرائمون علرى إدارة المؤسسرة التعليميرة أم -ن 

عمليرررة صرررنع القررررار واتخررراذه ممرررا قرررد يفقرررد القررررارات فاعليتهرررا، ومرررن ثررر  ينبغررري أن 
 .يحرص مدير المدرسة على اتخاذ القرارات الإدارية فى الوقت المناسب

 :متطلبات تنفيذ التصور المقترح -1
 :يمكن تنفيذ التصور المقترح من خبل المتطلبات التالية

يت  ذلك من خبل قيا  الروؤسا  بتفويض السلطة ومنح  :السلطةتفويض  -أ 
الصبحيات للمرؤوسين وتشةيع المرؤوسين على اتخاذ القرارات الإدارية في 
 و  السلطات الممنوحة له ، وم يتسنى ذلك إم من خبل المحاسبة على 

 .المشاركة في القرارات امدارية في  و  السلطات المفو ة له 
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يتسنى لمدير المؤسسة التعليمية تمكين  :جماعى أو العمل في فريقالعمل ال -ب 
المرؤوسين من خبل إشراكه  في اتخاذ القرارات الإدارية، ويت تى ذلك من خبل 
العمل في مةموعات أو العمل في فريك، وذلك من خبل تقوية الروابط 

على المسؤولية الةماعية للتواصل بين العاملين في المؤسسة التعليمية، والت كيد 
 .الةماعية لكل فرد في الفريك عن القرارات التي ت  اتخاذها

 التحفيا الذاتي يمكن تحقيك: التحفيز الذاتي للمرقوسين على المشاركة -ج 
للمرؤوسين من خبل إثارة اهتماماته  للعمل وتقدير ما يمتلكونه من خبرات 
مكانات تساعده  على القيا  ب عماله ، ومن هنا ينبغي على المدير  وقدرات وا 
امستفادة ب قصى الدرةات من هذه اممكانات، وتنمية قدراته  كخطوة للتنمية 

 .   المستدامة
 وسبل التغلب عليها لمقترحمعو ات التصور ا معو ات تنفيذ -7

مررن أبرررا المعوقررات الترري قررد تقررف حةررر عثرررة فرري سرربيل و ررع التصررور المقترررح مررا      
 :يلي

وةود بعض المقاومة لردى مرديري بعرض المردارس ومرديراتها لمشراركة المرؤوسرين  .7
نظررررراس للنظرررررة التقليديررررة الترررري ترررررى أن ةميررررع  فرررري عمليررررة صررررنع القرررررارات الإداريررررة

أن يررت  تركياهررا فرري يررد الرررئيس أو المرردير وأن علررى المرؤوسررين السررلطات ينبغرري 
   .فقط السمع والطاعة وتنفيذ القرارات التي يتخذها المدير بشكل تلي

ترروفر ثقافرة تنظيميررة داعمررة لتفرويض السررلطات أو مرنح الصرربحيات المتعلقررة  نردرة .8
ن اختلفررت القيررادات الإداريررة المت عاقبررة م تتغيررر باتخرراذ القرررارات الإداريررة والترري وا 

طريقررة العمررل والأدا  نظررراس لتبنرري ثقافررة تنظيميررة داعمررة مسررتئثار الرررئيس بعمليررة 
 .اتخاذ القرارات
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تمكرين المرؤوسرين إداريراس بالحررد الرذي يةعلهر  يقفرون علرى قررد   م يحراول المرديرين .2
ممرررا يةعرررل  المسررراواة مرررع رؤسرررائه  ويتحملرررون تبعرررة القررررارات الإداريرررة التررري تتخرررذ

  . ة أكبر لتعظي  امستفادة من هذه القرارات الإدارية لبرتقا  بالعملة التربويةالفرص
تررروافر قنررروات امتصرررال الفعالرررة وعرررد  تهيرررؤ المعلمرررين والمعلمرررات للعمرررل  محدوديرررة .4

ميتسرر  ةميررع المرؤوسررين بررذات الدرةررة مررن الرغبررة فرري العمررل  بررروح الفريررك حيررث
لعمرررل فررري  ررروئها بمرررا ييسرررر إنةررراا فررري ظرررل الفريرررك أو يةيررردون تقسررري  المهرررا  وا

 .  المها  الفرعية والتي تكون في مةملها المهمة الرئيسة

افس والتركيرا علرى الإنةراا ثقافة الفردية والتنتسود فيها الثقافة تنظيمية قد تطغى  .5
، ومن ث  م يوةد مةرال للعمرل برروح الفريرك ممرا يةعرل العمرل فرديراس م الشخصي

 . ننشده يرقى للتعاون البنا  الذي

هنراك بعرض السربل التري فرإن  سبل التغلب على معو ات تنفيـذ التصـور المقتـرحأما      
ينبغررري علرررى القرررائمين علرررى إدارة المؤسسرررات التعليميرررة القيرررا  بهرررا مرررن أةرررل التغلرررب علرررى 

 :المعوقات التي تعيك و ع التصور المقترح مو ع التنفيذ، ومن أبراها ما يلي

المؤسسررررات التعليميررررة وغيرهررررا مررررن الإدارات التربويررررة  ثقافررررة تنظيميررررة فرررري إيةرررراد  .0
تق ررري بررر ن المشررراركة فررري صرررنع القرررررارات الإداريرررة مرررن شررر نها امرتقرررا  بالعمررررل 
 الإداري و تحقيك الأهداف التربوية التي تسعى المؤسسات التربوية  إلى تحقيقهرا،

لقرارات أ ف إلى ذلك فإن المشاركة في صنع القرارات الإدارية من ش نه تةويد ا
وايررادة فاعليليترره مررن خرربل ايررادة تقبررل المرؤوسررين لهررا وعملهرر  الةرراد علررى تنفيررذ 

 .مثل هذه القرارات

الت كيررد علررى ترردريب المررديرين علررى أحرردث النظريررات والأسرراليب والنمرراذج القياديررة  .8
شرراركة فرري صررنع القرررارات الإداريررة والإداريررة والترري تق رري بتفررويض السررلطة، والم
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فع علرى تحقيررك أهررداف المؤسسرة وتعايررا العمررل فري ظررل فرررك عمررل بمرا يعررود بررالن
 . بما يحقك الأهداف بشكل أف ل

العمررل علرررى إيةررراد قنررروات اتصررال كبيررررة وتعايرررا العمرررل بهررا بمرررا ي رررمن امنتقرررال  .2
اليسررررير والفعررررال للبرررردائل والحلررررول مررررن قاعرررردة الهررررر  الإداري فرررري صررررورة خيررررارات 

الخررا  للقرررارات الإداريررة، وكررذلك يسررهل  ومعلومررات وبرردائل يمكررن أن تمثررل المررادة
أي اس امنتقال اليسير للقرارات الإدارية التي ت  اتخاذها من قمة الهر  الإداري إلى 

 .قاعدته مما ييسر تنفيذ هذه القرارات
 رورة و رع رؤيرة ورسرالة وا رحة ومحرددة للمؤسسرة التعليميرة والتري يمكرن مرن  .4

اليبه، الأمررر الررذي يةعررل دور كررل فرررد مررن خبلهررا تيسررير العمررل وبيرران تلياترره وأسرر
أفرررررراد المنظومرررررة التعليميرررررة محررررردداس بشررررركل وا رررررح كمرررررا يةعرررررل السرررررلطات القابلرررررة 

 . للتفويض أثنا  عملية اتخاذ القرارات أي اس معروفة لكل من الرئيس والمرؤوس
تفعيررل العديررد مررن الأسرراليب الإداريررة المعاصرررة والترري مررن أبراهررا وسررائل امتصررال  .5

رى اسررتخدا  وسررائل اتصررال حديثررة الأمررر الررذي ي ررمن انتقررال البيانررات أو وبررالأح
المعلومررررات مررررن مسررررتوى إداري إلررررى مسررررتوى إداري تخررررر صررررعوداس وهبوطرررراس وعررررد  

 .امكتفا  بنمط امتصال الأفقي فقط

 
 
 
 
 
 
 

 المراجع
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 المراجع العربية

العبقة بين تفويض السلطة وفاعلية اتخاذ (. 8112)إبراهي  عفيف إبراهي  مهنا  .7
القرارات في الأقسا  الأكاديمية من وةهة نظر أع ا  الهيئة التدريسية 

، كلية الدراسرات العليا في رسالة ماجستير. في الةامعات الفلسطينية
 .ةامعة النةاح الوطنية في نابلس، فلسطين

 الإدارة المدرسية في مطلع القرن الحادي والعشرين،(. 8112)حمد أحمد إبراهي  أ .8
 .دار الفكر العربي، القاهرة

صنع القرار واتخاذه على مستوى (.  8178)أحمد بن حمدان بن خلفان السعيدي  .2
، معهد البحوث رسالة ماجستيرمديريات التربية والتعلي  بسلطنة عمان، 

 .بية، القاهرةوالدراسات العربية، ةامعة الدول العر 
صنع القرار واتخاذه على مستوى (.  8178)أحمد بن حمدان بن خلفان السعيدي  .4

، معهد البحوث رسالة ماجستيرمديريات التربية والتعلي  بسلطنة عمان، 
 .والدراسات العربية، ةامعة الدول العربية، القاهرة

 .الةامعية، الإسكندريةالدار . الإدارة المبادئ والمهارات(. 8114)أحمد ماهر  .5
مدى قدرة مدير المدرس على اتخاذ القررارات التطوريرة (. 8112)أفنان درواة  .2

حرداث التغيير ، عمان، (47)، العدد مجلة إتحاد الجامعات العربية. وا 
 .الأردن

مدى قدرة مدير المدرس على اتخاذ القررارات التطوريرة (. 8112)أفنان درواة  .1
حرداث التغيير ، عمان، (47)، العدد ة إتحاد الجامعات العربيةمجل. وا 

 .الأردن
معوقات صنع القرار في مكاتب التربية والتعلي  (.  8119)أنس إبراهي  التويةري  .2

، ةامعة الإما  محمد بن رسالة ماجستير". بمدينة الرياض –بنين  –
 .سعود الإسبمية، المملكة العربية السعودية
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مؤسسة هوريس الدوليرة، . ارة والتنظيم الإداريالإد(.8114)سامي ةمال الدين  .9
 . الإسكندرية

الفكر المعاصـر فـي (. 7992)سعيد ياسين عامر، و على محمد وعبد الوهاب،  .71
، مركا وليد سيرفيس لبستشارات والتطوير 8، ط التنظـيم والإدارة

 .425الإداري، القاهرة، ص 
ة اتخاذ القرار الإداري المبنري مستوى ممارسة عملي(. 8118)سليمان علي الخوالدة  .77

علرى الأسلوب العلمي لدى مديرات المدارس الأساسية في مديرية تربية 
، ةامعة السودان للعلو  رسالة ماجستير منشورة. عمان الأولى

 .والتكنولوةيا، السودان
 .دار العل  للنشر والتوايع، دبي. أصول الإدارة(. 7991)سمير أحمد عسكر  .78
عملية صنع القرار التربوي في الإدارة (. 8112)أبوالعب  سهير عبداللطيف .72

، (7)، العدد (79)دراسة ميدانية، مةلة كلية التربية، المةلد : المدرسية
 .519 – 525، ص ص كلية التربية بأسيوط، مصر

، التوثيك العلمي تنمية المهارات القيادية للمديرين الجدد(. 8171)السيد عليوه  .74
 .ايتراك للنشر والتوايع، القاهرة. اراتمركا القرار لبستش

أثر التمكين امدارى على الر ا الوظيفى لدى (. 8178)صفا  ةواد عبد الحسين  .75
، 28العدد مجلة العلوم الإ تصادية، . العاملين فى هيئة التعلي  التقنى

 .92-11كلية بغداد للعلو  الإقتصادية، العراك، ص ص 
تليات صنع القرار وعبقتها بكفا ة (.  8119)عبدالله راحو الحميدي الكثيري  .72

، معهد  رسالة ماجستير". الإدارة المدرسية بالمملكة العربية السعودية
 .الدراسات التربوية، ةامعة القاهرة

إتخاذ القرارات الإدارية لدى مديري (. 8112)عدنان الإبراهي ، محمد الق اة  .71
مجلة كلية . ومديرات المدارس الحكومية الثانوية في محافظة عةلون

 .، ةامعة المنصورة )28)، الةا  الثاني، العدد التربية
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إتخاذ القرارات الإدارية لدى مديري (. 8112)عدنان الإبراهي ، محمد الق اة  .72
مجلة كلية . ومديرات المدارس الحكومية الثانوية في محافظة عةلون

 .المنصورة )28)، الةا  الثاني، العدد التربية
القرارات القيادية (. 8112)علي أحمد عبدالرحمن العياصرة، وهشا  عدنان موسى  .79

 .24، دار الحامد، الأردن، ص رة التربويةفي الإدا
مكتبة الرائد العلمية،  .مبادئ علم الإدارة(. 8117)علي بركات عبد الله عباس  .81

 .عمان
المبادئ "مذكرات في نظم المعلومات الإدارية (. 7994)علي عبد الهادي مسل   .87

ة مركا التنمية الإدارية ، كلية التةارة ، ةامع: الإسكندرية ".والتطبيقات
 .الإسكندرية

مجلة إبداع . صنع القرار فن وعل  في أن واحد(. 8114)محمد أكر  العدلوني  .88
 .، الأردن1، العردد الإلكترونية

دار  .القيادة التربوية في القرن الجديد(. 8112)محمد حسن محمد حمادات  .82
 .الحامد للنرشر والتوايرع ، الأردن

عمان  .التربوية في القرن الجديـدالقيادة (. 8112)محمد حسن محمد حمادات  .84
   .دار الحامرد للنشرر والتوايع(: الأردن)

، مدخل إلى مناهج البحث في التربية وعلم النفس(. 8111)محمد خليل عباس  .85
 .دار المسيرة للنشر والتوايع، عمان، الأردن

، دار صفا  للنشرر والتوايرع. الإدارة الرائدة(. 8112)محمد عبد الفتاح الصيرفي  .82
 .عمان، الأردن

مطابع الفررادك . اتخاذ القرارات التنظيمية(. 7991)محمد عبد الفتاح ياغي  .81
 .التعليميرة، الريراض 
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مطابع الفررادك  .اتخاذ القرارات التنظيمية(. 7991)محمد عبد الفتاح ياغي  .82
 .التعليميرة، الرياض

المبادئ : إدارة الأعمال(. 7992)محمد مصطفى الخشرو ، نبيل محمد مرسي  .89
 .مكتبة الشقري، الرياض .والمهارات والوظائف

المبادئ : إدارة الأعمال(. 7992)محمد مصطفى الخشرو ، نبيل محمد مرسي  .21
 .مكتبة الشقري، الرياض .والمهارات والوظائف

الطبعة . الأسس والوظائف: الإدارة العامة(. 8112)مسعود بن محمد النمر  .27
 .، الرياضمطابع الفرادك التةارية. السادسة

(. 8112)مؤيد عبد الحسين الف ل، و عبد الكري  هادي صالح شعبان  .28
. الموسـوعة الشـاملة إلى ترشيد القرارات الإدارية بأسلوب التحليل الكمي

 .دائرة المكتبة الوطنيرة، الأردن: عمران، الأردن
العبقة بين درةة ممارسة القرارات التربوية (. 8119)مي سامي محمد ناال  .22

رةرة القدرة على حل المشكبت لدى مديري المدارس الحكومية الثانوية ود
فري محافظرات شمال ال فة الغربية من وةهة نظر المديرين والمديرات 

. ، كلية الدراسات العليارسالة ماجستير في الادارة التربوية. أنفسه 
 .فلسطين –ةامعة النةاح الوطنية في نابلس 

العبقة بين درةة ممارسة القرارات التربوية . (8119)مي سامي محمد ناال  .24
ودرةرة القدرة على حل المشكبت لدى مديري المدارس الحكومية الثانوية 
فري محافظرات شمال ال فة الغربية من وةهة نظر المديرين والمديرات 

، كلية الدراسات العليا ، ةامعة النةاح  رسالة ماجستيرأنفسه  ، 
 .الوطنية

واقع عملية اتخاذ القرارات التربوية على مسرتوى (. 8111)نبيل سعد خليل  .25
دراسة تحليلية : المدرسرة فري مدارس التعلي  العا  بمحافظة سوهاج 
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، كلية التربية، ةامعة (7)، المةلرد الثالث، عدد مجلة التربيـةميدانية، 
 .سوهاج

ع القرار التعليمي في صن(.  8112)نبيل سعد خليل وأحمد عبدالنبي عبدالعال  .22
، كلية التربية، 8، الةا  74العدد  مجلة كلية التربية،مصر وأستراليا، 
 .ةامعة بني سويف
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