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نشكر االله الذي لا إله إلاّ هو على جليل نعمه وعظيم أفضاله، إذ أتاح لنا إنجاز هذا 

العمل ورزقنا القدرة على تجاوز الصعاب التي واجهتنا، فله الحمد والشكر، ونثني 

  .عليه الخير كله، فهو الموفق، المسدد والمعين على الخير والبر

، )من لا يشكر االله لا يشكر النّاس: (ومن منطلق قول الرسول صلّى االله عليه وسلم

 ة الدكتورةالمشرف ةوأسمى آيات الامتنان إلى الأستاذنتقدّم بجزيل الشكر وخالص 

خير سند  تبول الإشراف على هذا العمل، وكانبق تي تكرمتال "نجيبة بكيري"

  .خير الثواب اأن يثيبه ننا نسأل االله عزّ وجلّ ، لذلك فإوتوجيه

كما نشكر أعضاء لجنة المناقشة الموقرين على تحملهم مشاق قراءة المذكرة 

  هاومناقشتها وتصحيح

  ونشكر من لهم الفضل في تعليمنا الحرف فالكلمة فالجملة

  كل أمد لنا يد العون والمساعدة ولو بكلمة طيبة كما لا يفوتنا شكر

امتنانا، وإن قصرنا في شكرهم أو أغفلنا عن لهؤلاء جميعا نسجل شكرنا وعظيم 

ذكر أحدهم، فعزاؤنا أن االله تعالى هو الذي سيتكفل بأن يجزيهم عنا خير الجزاء 

  .وأوفاه، فهو يعلم السر وأخفى

  مسعودة-سلمى                                      
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  :ملخص الدراسة

  -من وجهة نظرهم -"أساتذة الثانویة في صنع القرار للمدیر ودرجة مشاركة  الكفایات المهنیة"

هدفت الدراسة إلى إعطاء صورة حول الكفایات المهنیة للمدیر ودرجة مشاركة الأساتذة في صنع 

وقد حاولت هذه الدراسة الإجابة عن الأسئلة - ولایة جیجل–" لعبني أحمد"القرار على مستوى ثانویة 

  :التالیة

الأساتذة الثانویة في صنع هل توجد علاقة ارتباطیة موجبة بین الكفایات المهنیة للمدیر ومشاركة  - 

  .؟القرار في مجال القرارات المتعلقة بالطلاب

هل توجد علاقة ارتباطیة موجبة بین الكفایات المهنیة للمدیر ومشاركة الأساتذة الثانویة في صنع  - 

  .؟القرار في مجال القرارات المتعلقة بالمعلمین

دیر ومشاركة الأساتذة الثانویة في صنع هل توجد علاقة ارتباطیة موجبة بین الكفایات المهنیة للم - 

  .؟القرار في مجال القرارات المتعلقة بالمنهاج

ولقد تم من خلال هذه الدراسة التركیز على إبراز العلاقة بین الكفایات المهنیة للمدیر ودرجة 

ي لعملیة مشاركة الأساتذة في صنع القرار وهذا من خلال الوقوف على مكانة هذه العملیة في النسق التربو 

معلم ومعلمة، تم اختیارهم بطریقة قصدیة، ولتحقیق أهداف ) 60(التعلیم، حیث تكون مجتمع الدراسة من 

مجالات والتي  6فقرة موزع على ) 38(الدراسة تم إعداد استمارتین كأداة الدراسة حیث بلغ عدد فقراتهما 

وقد تم ، )الصدق، الثبات(متریة تم تطبیقها على مجتمع الدراسة بعد التحقق من خصائصها السیكیو 

ة الإحصائیة للدراسات الاجتماعیة معالجة البیانات المحصل علیها من الاستمارتین باستخدام الحزم

)spss.(  

  :وقد خلصت الدراسة بعد تحلیل النتائج المحصل علیها إلى

ي صنع القرار في توجد علاقة ارتباطیة بین الكفایات المهنیة للمدیر ومشاركة الأساتذة الثانویة ف - 

  .مجال القرارات المتعلقة بالطلاب

توجد علاقة ارتباطیة موجبة بین الكفایات المهنیة للمدیر ومشاركة الأساتذة الثانویة في صنع  - 

  .القرار في مجال القرارات المتعلقة بالمعلمین



 
 ب 

یة في صنع توجد علاقة ارتباطیة موجبة بین الكفایات المهنیة للمدیر ومشاركة الأساتذة الثانو  - 

  .القرار في مجال القرارات المتعلقة بالمنهاج

في صنع الكفایة، الكفایة المهنیة، القرار، صنع القرار، المشاركة، المشاركة : الكلمات المفتاحیة للدراسة
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Résumé : 

" Compétences professionnelles du Directeur et le degré de 

participation des professeurs du secondaire dans la prise de 

décisions ". Du point de vue. 

L'étude visait à donner une image sur  compétences professionnelles du 

Directeur, le degré de participation des enseignants dans la prise de décisions au 

niveau secondaire "  Labenni Ahmed" - le mandat de Jijel; - Il a essayé de cette 

étude de répondre aux questions suivantes : 

- Existe-t-il une relation  relationnel positifs entre  compétences 

professionnelles du directeur et la participation de professeurs du 

secondaire dans la prise de décisions dans le domaine des décisions 

d'étudiants?. 

- Existe-t-il une relation corrélatif positifs entre compétences 

professionnelles du directeur et la participation de professeurs du 

secondaire dans la prise de décisions dans le domaine des décisions 

relatives aux enseignants. 

- Existe-t-il une relation  corrélatif positifs entre  compétences 

professionnelles du directeur et la participation de professeurs du 

secondaire dans la prise de décisions dans le domaine des décisions 

concernant avec   programme d'études?. 

Ont été grâce à l'étude l'accent à mettre en lumière la relation entre  

compétences professionnelles du Directeur et le degré de participation des 

enseignants dans la prise de décisions, c'est de déterminer la place de cette 

opération au mode pédagogique de l'éducation, où la société de l'étude de 60 

enseignants maîtresse, ont été choisis de manière  intentionnel et atteindre les 

objectifs de l'étude, un  Formulaire comme instrument de l'étude, le nombre   des 



 
 د 

paragraphes (38) un paragraphe répartis dans 6 domaines, et qui ont été 

appliqués de la société de l'étude, après vérification de leurs caractéristiques  

psychométrique (de dire la vérité, tien), ont été les données obtenues de  

Formulaire utilisant Dossier de statistique d'études sociales (spss). 

Il ressort de l'étude de l'analyse des résultats obtenus à : 

- Il existe une relation corrélatif entre compétences professionnelles du 

directeur et la participation de professeurs du secondaire dans la prise de 

décisions dans le domaine des décisions d'étudiants. 

- Il n'y a pas de relation corrélatif positifs entre compétences 

professionnelles du directeur et la participation de professeurs du 

secondaire dans la prise de décisions dans le domaine des décisions 

relatives aux enseignants. 

- Il existe une relation corrélatif positifs entre compétences professionnelles 

du directeur et la participation de professeurs du secondaire dans la prise 

de décisions dans le domaine des décisions concernant avec programme 

d'études. 

 Mots de clés: suffit, suffisamment professionnelles, de résolution et de 

décision, de participation, de participer à la prise de décisions. 
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  :الدراسةمقدمة 

النظام التربوي والتعلیمي  أنتعد المدرسة عنصرا هاما في المنظومة التربویة التعلیمیة، حتى  

اعتمادا اكبر  أهدافهاوجودة نتائجها ومخرجاتها، أي المدرسة تعتمد في تحقیق  أدائهاینحصر في مستوى 

 رأسیقف على  الذي الأول لؤو المسعناصر العملیة التربویة ، وهو  أهمعلى مدیر المدرسة، باعتباره احد 

، وإتقانالمهام المكلف بها بدقة  أداءالتنظیم المدرسي،ویتطلب هدا الموقع من المدیر لیحقق النجاح في 

التي تمكنه من ممارسة لدوره القیادي، أي امتلاكه مجموعة من المعارف  اكتساب مجموعة من الكفایات

یمتلكها المدیر ویعكسها سلوكه وتظهر في مستوى معین من   أنوالمهارات والاتجاهات التي ینبغي 

  .الأداء

میداني، الجانب النظري تطرقنا فیه  وأخر نظري،الدراسة جانبین جانب  تضمنتا المنطلق ومن هذ

  : فیما یلي درجناهافصول  ةأربع إلى

، الدراسة وفرضیاتها إشكالیةویمثل الخلفیة النظریة للدراسة حیث تم من خلاله تحدید  :الأولالفصل 

  .الدراسات السابقة التي تناولت موضوع دراستنا والتعقیب علیها ، وأهمیتها، وأخیراالدراسة أسباب

تعریف الكفایة، الفرق بین إلى فیه  أشرناالمهنیة حیث  ا الفصل خاص باالكفایاتذوه :الفصل الثاني

الكفایات  وأخیرا تحدید الكفایات، أسس ،الأهمیةالعوامل،  النشأة، المهنیة، تعریف الكفایة الكفایة والكفاءة،

  .المهنیة اللازم توافرها للمدیر كقائد تربوي

، صنع القرار ، ومفهومفهوم القرارم :ا الفصل خاص بصنع القرار حیث تناولنا فیهذه :الفصل الثالث

صنع القرار، نظریات  ، الأنواع، معوقاتصنع القرار ، أسالیبصنع القرار، خطوات صنع القرار أهمیة

  .صنع القرار نماذجصنع القرار، 
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تعریف المشاركة في صنع القرار،  :خصصناه للمشاركة في صنع القرار حیث تناولنا فیه :الفصل الرابع

 المشاركة في صنع القرار، أهمیةشروط المشاركة في صنع القرار،  المشاركة في صنع القرار،درجات 

مزایا المشاركة في صنع  العوامل المؤثرة في المشاركة في صنع القرار، المشاركة في صنع القرار، أسالیب

شاركة في صنع القرار، عیوب المشاركة في صنع القرار، مجالات المشاركة في صنع القرار مجالات الم

  .القرار

  :أما الجانب المیداني فقد تطرقنا فیه إلى فصلین

 المنهجیة المتبعة في الدراسة بتحدید كل من حدود الدراسة، الإجراءاتتناولنا فیه  :سالفصل الخام

، وأسالیب المعالجة الإحصائیة في المستخدمة الأدواتجانب  إلىعینة الدراسة، وكذلكوالمنهج المستخدم، 

  .ةالدراس

  .من خلاله تم عرض وتحلیل ومناقشة الفرضیات وأخیرا التعرض إلى بعض التوصیات :الفصل السادس
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  :   الإشكالیة: أولا

ظروف التقدم الصناعي والثورة التكنولوجیة في العصر  ما فرضتهلقد جاء مصطلح الكفایات نتیجة 

الحدیث، فقد اهتمت الدول الصناعیة بمراقبة جودة الإنتاج وملاءمته من اجل كسب السوق وثقة 

المستهلك، وأدى هدا إلى ظهور طرق جدیدة لإدارة العمل، فلم تعد الإدارة مجرد عملیة تصدر فیها 

ل فقط، بل هي مشاركة العاملین بفعالیة في عملیة الإدارة، وتنظیم الأوامر للموظفین من أعلى إلى أسف

  .العمل، ودرجة الإتقان، والمقدرة على صناعة القرارات الإداریة السلیمة، وتعزیز انجاز العمل بدرجة عالیة

وتتمثل فوائد الكفایات المهنیة للمدیر من خلال ضبط النظام الإداري في المدرسة وتطویره، وذلك 

ل وضوح الأدوار وتحدید المسؤولیات، وتعتبر عملیة تأهیل المدیر وتدریبه من الأمور المهمة التي من خلا

شغلت بال الباحثین والمهتمین بقضایا العملیة التعلیمیة، والتي تهدف إلى البحث عن مدیر ذي كفایات 

  .عالیة

قلها المدبر، إن طبیعة عمل المدیر المدرسة تفرض علیه أن یلعب دور عصب المدرسة، وع

 المدرسة على انه قائد تربوي، إذ فالمعلمون والطلاب وأولیاء الأمور بل والمجتمع، كلهم ینظرون إلى مدیر

ا لمدرسة من معلمین، والدي بدوره هذعلیه أن یبرز هدا الدور من خلال رفع كفایات العاملین في ا لابد

  .الأخیر له تأثیر كبیر على أداء الطلبة

لتعقید والتشابك وتعدد العوامل والمتغیرات ذات مدیر یتعامل مع المواقف تتسم بان الونظرا لأ

لمنظمات التعلیمیة له طبیعته الخاصة، أصبح من الضروري أن تتوفر لقائد الطبیعة المؤثرة، ولان العمل با

یات التجدید، هده المنظمات مجموعة من الكفایات تشتق من ادوار عمل القائد التربوي المتعددة لقیادة عمل

والتغییر، فلا معنى لتطویر التعلیم وتحدیثه دون إحداث تغیرات حقیقیة في قدرات واتجاهات، وقیم، 

  ).23، ص2008العجمي،(. وأعضاءهومعارف قادة التغییر 

ذلك یعتبر اختیار المدیر صاحب كفایات أمر في غایة الأهمیة، وتعرف الكفایات المهنیة للمدیر ل

یطلق على المدیر انه  ئذالمتعلقة بالوظائف المرتبطة بالمهنة التي یقوم بها المدیر وعندتلك الكفایات  بأنها

والخصائص منها متطلبات  توفرت فیها مجموعة من الصفات اإذ، ولا تتحقق هده الكفایات إلا "كفء

من حیث معرفته  وصناعة القرار وتتمثل في قدرة المدیر على التخطیط، لعملیة الإداریة،خاصة با
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لعملیة التعلیمیة، والفنیة من خلال المعرفة المتخصصة في فرع من فروع بالأهداف التربویة الخاصة با

  .العلم والكفاءة في استخدام المعرفة أفضل استخدام بشكل یحقق الهدف بفاعلیة

ارات الفكریة هو الذي یعمل على تأهیل المعلمین فكریا ومهنیا من خلال نوعیة المه الكفءالمدیر 

لمشكلات التي تواجه قدرة على الابتكار، والإحساس باالتي یطبقها في مدرسته، ومدى كفایته في ال

المعلمین والتوصل إلى الآراء والمقترحات التي تعد مهمة ضروریة في التخطیط، والقدرة على التعامل 

لى تحقیق مشاعر المعلمین والعمل ع ةبنجاح وفاعلیة مع المتغیرات في المدرسة وخارجها، ومراعا

، كما یجب على المدیر أن الإبداعي ومیولهم، كما الحرص على تنمیة التفكیر احتیاجاتهم ، ورغباتهم

لأمر السهل فهي عملیة متداخلة في عناصرها ومكوناتها، یر، ا دان قیادة التغییر لیست بایكون قائدا للتغی

یتمیز  لدرجة الأولى على العنصر البشري الذيعتمد نجاحها بافي ممارستها، وی وتتسم بكفاءة عالیة

  ).5،6،ص2010،خلیل (.لكفاءة العالیة التي تساعد في صناعة القرارات الإداریةبا

العمل أو المفهوم الشامل الذي یحتوي على أكثر من خطوة "وتعني صناعة القرار في حد ذاته 

مراحل تكوین القرار كما یعتقد البعض، وإنما هي ، فهي لیست مرحلة من  "للوصول إلى قرار معین

لها، ومعالجتها صناعة تطلق على جمیع المراحل التي یمر بها القرار بدءا من تحدید المشكلة، وانتهاء بح

صنع القرار عملیة واسعة تتضمن أكثر من إجراء أو طریقة، وهدا یعني اشتراك  أن إذبشكل أو بأخر، 

، والوحدات الإداریة ذات العلاقة في معظم مراحل صنع القرار أو بعضها  اكبر عدد ممكن من الإدارات

  .علومات أدق واشمل لموضوع المشكلةبهدف الوصول إلى إیضاح أكثر وم

وقد أكدت دراسات كثیرة على أن مشاركة المعلمین في صنع القرارات المدرسیة مزایا هامة تتمثل 

موضوعیة لحل المشكلات وإفساح المجال لدراسة المشكلة في تمكین المعلمین من تقدیم معلومات أكثر 

بشكل متكامل،من خلال إبداء وجهات النظر المختلفة مما یزید من درجة تحمل المعلمین للمسؤولیة عند 

إلى وهذا یؤدي ، بهاتنفیذ القرارات، ، كما أن المشاركة في صناعة القرارات تؤدي إلى زیادة درجة التزامهم 

الرأي،والتقدیر،وإشاعة جو من  حترامعلى إشباع بعض حاجات الفرد، كا ما عمیقا، وتعملفهم المشكلة فه

  .).16،ص2007، حجه(.الثقة المتبادلة بین المدیر والمعلمین والمدرسة
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ومتهم إن المشاركة في صنع القرارات المدرسیة تقلل من معارضة المعلمین للتغییر، وتقلل من مقا

لاستقلال والأهمیة، كما أنها ترفع من مستوى الرضي الوظیفي لدیهم، وتزید للتجدید، وتعطیهم شعور با

  .).16، ص2007،حجه (.لمهنتهممن دافعتیهم للعمل، وتجعلهم أكثر التزاما بعملهم وولاء وإخلاصا 

ویات والمشاركة في صنع القرار عند نهناك علاقة بین الكفایات المهنیة لدى مدیري الثا إذا

لمعلم یمتلك القدرة على الفهم العمیق والمبادئ والأسس المعرفیة في الموضوع الذي یدرسه ، فاالأساتذة

واستخدامه طرق التفسیر والتحلیل التي تم إنتاجها، لدلك على مدیر المدرسة الذي یمتلك الكفایات المهنیة 

اعة القرارات وجمیع الأساسیة، أن یستخدمها للوقوف بجانب قدرات المعلمین ومهاراتهم ومشاركتهم في صن

  .)10،ص2008الشهري، (.الإداريالأمور المتعلقة بمحیط المدرسة مما یعكس التطور والنمو التربوي للعمل 

ل الذي یقع على عاتقه تحقیق أهداف التعلیم فمن الضروري الاهتمام هو المسؤو وباعتبار المدیر 

أشارت العدید من الدراسات إلى وجود قصور في كفایة المدیرین وأدائهم وعدم  إذالمهنیة،  كفایتهبرفع 

، )burk(بیورك ، ودراسة )Wagner(واجترمقدرتهم على صناعة القرارات السلیمة، ومنها دراسة 

  .)Adams(آدمز إلى دراسة  بالإضافة

اللازمة یجب علیه أن یتمتع وحتى یقوم المدیر بجمیع أدواره ومهامه بكل كفایات في ضوء المعاییر 

بقدر كاف من المهارات والقدرات والكفایات التعلیمیة، وبناءا على ما تقدم فان مشكلة الدراسة الحالیة 

على الكفایات المهنیة للمدیر بالمدارس الثانویة وعلاقتها بالمشاركة في صنع  تتلخص في محاولة التعرف

اطیة موجبة هل توجد علاقة ارتب:طرح التساؤل الرئیسي التاليانطلاقا من  الأساتذةر القرار من وجهة نظ

ومشاركة الأساتذة في صنع القرار من وجهة بین الكفایات المهنیة للمدیر  0.05عند مستوى الدلالة 

  .نظرهم 

  :فرضیات الدراسة :ثانیا

والفرضیة دراسات الاجتماعیة، تعتبر مرحلة صیاغة الفروض من أهم المراحل المنهجیة في ال

یقدمها الباحث لتنظیم تفكیره في حل المشكاة المراد دراستها ودلك لوضع " تخمین وموقف مبدئي"هي

  .إجابات مؤقتة لمشكلة بحثه والتحقق من صحتها وخطئها

  :ذه الدراسة جاءت على شكل فرضیة رئیسة مباشرة تتفرع منها فرضیات جزئیةوفروض ه
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  :الفرضیة الرئیسیة

ومشاركة بین الكفایات المهنیة للمدیر  0.05عند مستوى الدلالة موجبة توجد علاقة ارتباطیة 

  .التعلیم الثانوي في صنع القرار أساتذة

  :الفرضیات الجزئیة

ومشاركة للمدیر المهنیة الكفایات  بین 0.05عند مستوى الدلالة  موجبة توجد علاقة ارتباطیة

  .القرارات المتعلقة بالطلاب في مجالالتعلیم الثانوي  أساتذة

ومشاركة للمدیر المهنیة الكفایات بین  0.05عند مستوى الدلالة  موجبةتوجد علاقة ارتباطیة بین 

  .مجال القرارات المتعلقة بالمعلمینفي التعلیم الثانوي  أساتذة

شاركة ومللمدیر المهنیة كفایات البین  0.05عند مستوى الدلالة  موجبةتوجد علاقة ارتباطیة 

  .في مجال القرارات المتعلقة بالمنهاجالتعلیم الثانوي  أساتذة

  :أسباب اختیار الموضوع: ثالثا

الكفایات المهنیة للمدیر وعلاقتها بدرجة مشاركة الأساتذة من " بین أسباب اختیار موضوع من

  :"وجهة نظرهم

 .الرغبة في الوصول إلى الإجابة عن التساؤلات المطروحة في الدراسة -1

الأساتذة في صنع القرارات المتعلقة  إسهامكون الكفایات المهنیة للمدیر تلعب دور كبیر في  -2

 .بمجالات العمل في المدرسة

موضوع هام وحساس وله قیمة وأثار في العملیة التعلیمیة تحاول الباحثتین معرفتها  باعتباره -3

 . والتطرق إلیها والكشف عن فوائدها

محاولة تغطیة النقص في التراث النظري،  إلىتنت بهذه المسألة سعیا نظرا لقلة الدراسات التي اع -4

 .ومن ثم إثراء المكتبة الجامعیة بمثل هذه المواضیع
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  :أهداف الدراسة: رابعا

  دراسة أكادیمیة أهدافها التي تدفع الباحث إلى محاولة، التوصل على تساؤلاته، ویكون طریقه  لكل

في ذلك الأدوات المختلفة للبحث العلمي ومناهجه مع استخدامها بطریقة علمیة موضوعیة، والبحث 

  :تحقیق هدفین رئیسیین إلىالعلمي في علم الاجتماع یسعى 

  :یةملالع الأهداف- 1

 .الإجابة عن التساؤل الرئیسي والفرعیة التي تم طرحها إلىالوصول  - 

 .المطروحتجریب الفرضیات للتأكد من الإشكال  - 

ثراء رصید المكتبة الجامعیة بإطار نظري ومیداني یساعد الطلبة الراغبین في دراسة هذا إ - 

  .فكرة عنه وأخذالموضوع 

  :العلمیة الأهداف- 2

 .معرفة أهمیة الكفایات المهنیة للمدیر في المؤسسات التربویة - 

 .التعرف على أهمیة مشاركة الأساتذة في صنع القرار التعلیمي - 

 .معرفة علاقة الكفایات المهنیة للمدیر بمشاركة الأساتذة في صنع القرار إلىالوصول  - 

التعلیم أساتذة  بمشاركةموجبة  ارتباطیةللمدیر لها علاقة المهنیة ت معرفة ما إذا كانت الكفایا - 

 .مجال القرارات المعلقة بالطلابصنع القرار في في الثانوي 

التعلیم أساتذة  بمشاركةموجبة  ارتباطیةللمدیر لها علاقة الكفایات المهنیة ة ما إذا كانت معرف - 

 .مجال القرارات المتعلقة بالأساتذةصنع القرار في في الثانوي 

التعلیم أساتذة بمشاركة موجبة  ارتباطیة للمدیر لها علاقةالمهنیة إذا كانت الكفایات  معرفة ما - 

  .بالمنهاجمجال القرارات المتعلقة صنع القرار في في الثانوي 
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  :أهمیة الدراسة: خامسا

الكفایات  إلىالتعرف  إلىمن واقع تربوي یحمل رسالة تربویة هادفة تسعى  تنطلق أهمیة الدراسة

، مع توضیح العلاقة تطویرها بالمستقبلالمهنیة التي یمتلكها مدیرو الثانویات في الحاضر، العمل على 

ودرجة مشاركة الأساتذة في صنع القرار ویمكن إجمال أهمیة هذه الدراسة في بین الكفایات المهنیة للمدیر 

  :الآتیةالنقاط 

تفید هذه الدراسة المشرفین التربویین في التعرف على الكفایات المهنیة لدى المدیرین  أنیمكن  - 

 .لتعزیزها ومعرفة جوانب القصور لمعالجتها

 .راء دراسات مشابهة لسد النقص في هذا المجالقد تسهم هذه الدراسة في تحفیز الباحثین على إج - 

اتخاذ القرارات المناسبة عند  والتعلیم علىقد تسهم هذه الدراسة متخذي القرار في وزارة التربیة  - 

  .اختیار مدیري المدارس الثانویة

  :تحدید المفاهیم الإجرائیة: سادسا

  .الناحیة الإجرائیة اشتملت هذه الدراسة على عدد من المصطلحات التي تم تعریفها من

هي عبارة عن نشاط یرتبط بوضعیة معینة یتطلب مجموعة من المهارات " :الإجرائي للكفایة التعریف- 1

  ".والقدرات المنظمة لحل المشكلة المراد حلها

  ".المهنة هي العنصر المحدد لمكانة الفرد في المجتمع": الإجرائي للمهنة التعریف- 2

مجموعة من المعارف والمهارات والاتجاهات التي ینبغي أن :" الإجرائي للكفایات المهنیة التعریف- 3

  ".یمتلكها الفرد ویعكسها سلوكه، الهادف للتعلم وتظهر مستوى معین من الأداء یمكن ملاحظته وقیاسه

المعلمین و الموظفین في اتخاذ القرارات وصنع الأهداف الخاصة  إسهام :  التعریف الإجرائي للمشاركة- 4

  .مستوى جید من النتائج المرغوبة إحراز إلىبالعمل، و الالتزام بتطبیق هذه القرارات مما یؤدي 

مجموعة من الأهداف  أوعملیة اختیار بین عدة بدائل بقصد تحقیق هدف : الإجرائي للقرار التعریف- 5

  .المعینة
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اختیار البدیل الأنسب  إلىنشاط ذهني وفكري وموضوعي یسعى : الإجرائي لصنع القرار التعریف- 6

الخیار  إلىعلى أساس مجموعة من الخطوات العملیة التي یستخدمها صانعو القرار في سبیل الوصول 

  .الأنسب والأفضل

دیرو المدارس الثانویة من الدرجة التي یحصل علیها م: الإجرائي للمشاركة في صنع القرار التعریف- 7

  .خلال إجابات أفراد العینة عن فقرات استبانة المشاركة في صناعة القرار المعتمدة في هذه المدرسة

هو الشخص المسؤول عن إدارة المدرسة الثانویة، وتوفیر البیئة  :الإجرائي لمدیر الثانویة التعریف- 8

المعلمین والموظفین من أجل تحقیق الأهداف العامة  المناسبة فیها، باعتباره الموجه والمقوم لأعمال

  .للتربیة

المعد للمرحلة هو الأستاذ المكلف بتطبیق المنهاج الدراسي، : الإجرائي لأستاذ الثانویة التعریف- 9

  .الثانویة من التعلیم في المدرسة الجزائریة، كل حسب مادة التخصص

 .التي تلي المرحلة الأساسیة ومدتها ثلاث سنواتهي المرحلة : الإجرائي للثانویة التعریف- 10

  :الدراسات السابقة: سابعا

  :الدراسات التي تخص الكفایات المهنیة للمدیر -

المهارات القیادیة لدى مدیري أقسام المدیریة "، بعنوان 1998،صبري عبد الجباردراسة : الدراسة الأولى

  ".العامة للتربیة في محافظة دیالي

قیاس قدرة القیادة التربویة لدى مدیري ومدیریات المدارس الثانویة في العراق هدفت هذه الدراسة 

  ة، ــــــــالموضوعیة، ممارسة الصلاحی(قدرات قیادیة هي ) 2(فقرة لقیاس ) 20(وشملت الاختبار المطبق من 

  ).القرارالمرونة، العلاقات الإنسانیة، فهم أسالیب الاتصال ومعرفة عملیة اتخاذ 

) 18(مدیر ومدیرة في ) 300(تم تطبیق الاختبار المصمم على عینة البحث الأساسیة وعددها

  .مدیریة عامة للتربیة في العراق
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النتائج أن مستوى القدرة القیادیة التربویة للمدیر بالمدارس الثانویة في العراق لیست بمستوى  أظهرت

وحصلت مهارات الموضوعیة، ممارسة الصلاحیة، المرونة، ) مقبول(الطموح وحصلت على تقدیر لفظي 

            .توى ضعیفالعلاقات الإنسانیة، على تقدیر جید بینما حصلت مهارات الاتصال واتخاذ القرار على مس

المهارات القیادیة لدى مدیري أقسام المدیریة "، بعنوان 1990،أنور علي صالحدراسة : الدراسة الثانیة

  ."العامة للتربیة في محافظة دیالي

للتعرف على المهارات الإداریة لمدیري ومدیرات المرحلة الإعدادیة وحددت هدفت هذه الدراسة 

  .الإنسانیةو  الفنیة، التنظیمیة: المهارات لثلاث أصناف

مدرس ومدرسة من نفس المدارس، ) 255(مدیر ومدیرة یقابلهم) 51(طبقت الدراسة على عینة من 

فقرة وباستخدام المتوسط الحسابي والانحراف المعیاري ومعامل الارتباط ) 44(تم بناء أداة البحث من 

  .والاختبار التائي

نتائج البحث أشارت إلى توفر المهارات الفنیة والتنظیمیة والإنسانیة عند مدیري المدارس الإعدادیة 

بمستوى عال من وجهة نظر المدرسین والمدیرین ولا توجد فروق ذات دلالة معنویة حسب متغیر الجنس 

  .)11،12، ص 2005صبري،( .                                       المهاراتفي أداء 

الكفایات التخطیط المطلوبة لمدیري " ، بعنوان 1989دراسة النبتیني،: الدراسة الثالثة: الدراسة الثالثة

  ."مدارس المرحلة الثانویة بمدینة الطائف كما یراها المشرفون التربویون

هدفت الدراسة إلى تقییم حاجات المدیرین التربویین إذ تم تصنیف هذه الحاجات في سبعة مجالات 

رئیسیة هي التخطیط، التقویم، العمل مع المعلمین، العمل مع الطلاب، تحسین المنهاج، والعمل مع 

الأداة في استبانة  المجتمع المحلي والأعمال الكتابیة والإداریة، واتبعت الدراسة المنهج الوصفي، وتمثلت

مدیرة، وهم مجموع مدیري ومدیرات المدارس الثانویة ) 57(مدیرا، ) 53(تم تطبیقها على عینة مكونة من 

  . الأكادیمیة الحكومیة في مدیریتي التربیة والتعلیم في عمان الكبرى، ومحافظة العاصمة

ات الإداریة التربویة لمدیري المدارس وأشارت النتائج إلى وجود فروق ذات دلالة إحصائیة في الحاج      

، وهناك تدني مستویات )الجنس، الخبرة المؤهل العلمي(الثانویة الأكادیمیة تعزى إلى متغیرات الدراسة 
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     .ممارسة عدد من الكفایات الإداریة التربویة في المجالات السبعة، رغم أنها مهمة في العمل المدرسي

  .)87،ص2012الطلحي، (

الكفایات التخطیط المطلوبة لمدیري مدارس المرحلة " ،بعنوان2006دراسة السعراني،: الرابعةسة الدرا

  ."الثانویة بمدینة الطائف كما یراها المشرفون التربویون

من خلال استخدام " أبها "هدفت الدراسة إلى تطویر العمل الإداري في المدارس الثانویة في منطقة 

خدم الباحث المنهج الوصفي، بتصمیم استبانة كأداة الدراسة، وبلغت عینة التحلیل الاستراتیجي، وقد است

  .معلما) 350(مدیرا و) 34(الدراسة 

، الإستراتیجیةكانت من أهم نتائج الدراسة ضعف مساهمة أعضاء هیئة التدریس بوضع الخطط        

تهم للتقویم والرقابة ضعیفة ، أما فیما یتعلق بمستوى ممارسالإستراتیجیةوتدني في مستوى تنفیذ الخطة 

التي اهتمت بوجود نظام مكافئات یساعد على الحصول على كذلك، وقد تبین من خلال فقرات الاستبانة 

السلوك الأدائي الجید وفقا لما خطط له، وعدالة تطبیق هذا النظام على العاملین في المدرسة وإرسال 

  .)87، ص2012الطلحي، ( .                          بيمدیري المدارس للالتحاق بالدورات التدری

  :التي تخص المشاركة في صنع القرار الدراسات- 2

القرارات  اتخاذمشاركة المعلمین في "بعنوان  ،1996دراسة السهلاوي الناجم، : الدراسة الأولى

  ."في المرحلة الثانویة بمحافظة الطائفالمدرسیة من وجهة نظر المعلمین 

هیئة التدریس في كلیتي التربیة  والمرغوبة لعضومدى المشاركة الحالیة هدفت الدراسة إلى معرفة 

وكذا معرفة معوقات المشاركة في صنع القرار،  الإداري،الملك فیصل في صنع القرار  والزراعة بجامعة

هیئة عضو ) 73(وتم استخدام الاستبانة كأداة لقیاس المشاركة في اتخاذ القرار، على عینة بلغت 

  . التدریس

توصلت هذه الدراسة إلى أن مستوى المشاركة الحالیة أدنى من المستوى المرغوب في جمیع 

  .القرارات، وأن العائق الأول أمام المشاركة في كلیة التربیة كان مركزیة القرار، شكلیة المشاركة
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القرارات المدرسیة من  ذفي اتخامشاركة المعلمین "، بعنوان 1422، دراسة العمري: الثانیة الدراسة

  ."وجهة نظر المعلمین في المرحلة الثانویة بمحافظة الطائف

هدفت الدراسة إلى تحدید واقع مشاركة معلمي المرحلة الثانویة بمدینة الریاض في عملیة اتخاذ 

لریاض بلغ القرارات المدرسیة، واختیرت عینة من معلمي المرحلة الثانویة الحكومیة النهاریة بمدینة ا

  .بالمئة من مجتمع الدراسة 30معلما بواقع ) 249(عددهم 

حیث أشارت نتائج الدراسة أن واقع مشاركة معلمي المرحلة الثانویة بمدینة الریاض في عملیة اتخاذ       

من ) 2،42(حیث كان المتوسط الحسابي لهذه المشاركة ) ضعیفة(القرارات المدرسیة یشكل عام كانت 

 ).44،57، ص2012السفیاني، (درجات                      ) 5(

دراسة لفهم وإدراك المعلمین والمدیرین في "، دس، بعنوان " Adams"دراسة آدمز: ةلثالثا الدراسة

  ".التأثیر والمشاركة والسلطة في صنع القرارات المشتركة

معرفة مدى المشاركة والتأثیر والسلطة في صنع القرار لدى مجموعة من  إلىهدفت هذه الدراسة  

المدیرین، وقد أجریت هذه الدراسة في مدارس عدة مع المعلمین ومدیرین واستخدمت أسالیب بحثیة كمیة 

  .ونوعیة واستبانات ومقابلات مع مجموعات

  :لى ما یليإتوصلت نتائج هذه الدراسة 

ن المدیرین والمعلمین حول صنع القرار وأن المعلمین أظهروا أقل هناك اتفاق بشكل عام بی أن

القرارات الصادرة في مناطق ذات مستویات  أنمشاركة وسلطة وتأثیر بصنع القرار بشكل ثابت، كما 

  .أظهرت فروق بینهما، وأن هناك فرقا هاما بین المعلمین والمدیرین حول الأدوار الخاصة بالقرار

 الكشف عن مدى ممارسة مدیري المدارس" ، بعنوانrégner" ،1999"دراسة واجنر: رابعةال الدراسة

  ".والمعلمین لفعالیة المشاركة في صناعة القرارات المدرسیة

هدفت هذه الدراسة للكشف عن مدى ممارسة مدیري المدارس والمعلمین لفعالیة المشاركة في 

ت المتحدة الأمریكیة، ومدى انسجام واقع المشاركة صناعة القرارات المدرسیة في ولایة جورجیا في الولایا
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جعل المشاركین قادرین على  إلىفي صناعة القرارات مع المستوى المثالي للمشاركة، وهدفت كذلك 

  . اتخاذهاصناعة القرارات الفعالة، من خلال زیادة درجة المشاركة في 

  :ما یلي إلىتوصلت نتائج الدراسة      

إحصائیة بین واقع درجة المشاركة في صناعة القرارات والدرجة المرغوب وجود فروق ذات دلالة  - 

فیها لتحقیق فعالیة القرارات وأن المعلمین لم تكن لدیهم المعلومات الضروریة لصناعة القرار 

السلیم كما أظهرت الدراسة عدم انسجام ممارسات المدیرین في المشاركة في صناعة القرارات 

  .)110،125،ص2009مغاربي،(      .جهة نظرهموالمستوى المثالي من و 

التعرف على المستویات الحقیقیة والمرغوبة " ، بعنوانburk" ،1988"دراسة بیورك : خامسةال الدراسة

  ".فیها للمشاركة في صناعة القرارات

ه الدراسة لتعرف المستویات الحقیقیة والمرغوبة فیها للمشاركة في صناعة القرارات وبیان ذه هدفت

أثر كل من مجال صناعة القرار، الجنس، والخبرة المعلم في التدریس في مستوى مشاركة المعلمین في 

  .صناعة القرار المدرسي

  .معلما ومعلمة في مدارس الثانویة) 102(تكونت عینة الدراسة من 

  :ما یلي إلىتوصلت نتائج الدراسة 

هناك ثلاثة مجالات رئیسیة لصناعة القرار وهي القرارات التقنیة، القرارات الإداریة التنفیذیة،  أن - 

والقرارات الإداریة الفنیة وان المعلمین المواظبین على حضور الاجتماعات المدرسیة كانوا أكثر 

  .مشاركة في القرارات المدرسیة

كل من الجنس  إلىالتنفیذیة تعزى  وجود فروق في مستویات المشاركة في صناعة القرارات - 

والخبرة في التدریس وهي لصالح الذكور وذوي الخبرة الطویلة من المعلمین والمعلمات، كما ان 

  . المشاركة في صناعة القرارات الإداریة الفنیة تزداد بزیادة خبرة المعلمین في التدریس

ت من أهمها فعالیة الاتصال في جود عوامل متداخلة تعیق عملیة المشاركة في صناعة القراراو  - 

المدرسة، وشعور المعلمین بأن مشاركتهم في صناعة القرارات لیس لها تأثیر حقیقي على القرارات 

 ).16،ص2007رواشدة ،  (                  .النهائیة التي تتخذها الإدارة المدرسیة
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القرارات  اتخاذمشاركة المعلمین في " ، بعنوانcastles" ،1993"دراسة كاستر: سادسةالدراسة ال

  ."المدرسیة من وجهة نظر معلمي المرحلة الثانویة بمحافظة الطائف

المناخ التنظیمي ونمط الإدارة اتخاذ القرارات و العلاقة بین مشاركة المعلمین في هدفت إلى تحلیل 

دارتها باللامركزیة، مدرسة اتصفت إ) 13(في ولایة مسوتا، وتكونت عینة الدراسة من في مدارسهم 

القرارات في مدارسهم  اتخاذوتحقیق لأهداف الدراسة قام الباحث بوصف المشاركة الحقیقیة للمعلمین في 

من خلال العلاقة بین المناخ التنظیمي للمدارس ونمطها الإداري المتبع، كما حلل العلاقة بین مشاركة 

  .المعلمین ونمط الإدارة

  :نتائج التالیةوقد توصلت الدراسة إلى ال 

كانت مشاركة المعلمین في المدارس التي اتصفت بلامركزیة أفضل من كانت مشاركة المعلمین  - 

 .في المدارس التي اتصفت إدارتها بالمركزیة

امتازت المدارس التي اتصفت باللامركزیة بمناخ مفتوح أكثر من المدارس التي اتصفت إدارتها  - 

 .بالمركزیة

القرار من  اتخاذبعنوان مشاركة المعلمین في " ،Melody"،1992" میلودي دراسة: ةبعالدراسة السا

  ."وجهة نظر المعلمین المرحلة الثانویة بمحافظة الطائف

مدرسة ) 18(هدفت إلى مقارنة الأنماط القیادیة ودرجة مشاركة المعلمین في اتخاذ القرارات في 

  .تكساس، تبعا لاختبارات معیاریةمدرسة متدنیة الإنجاز في ولایة ) 18(عالیة الإنجاز و

  :توصلت نتائج الباحث إلى النتائج التالیة     

أن المدارس ذات التحصیل العالي اتصفت إدارتها باللامركزیة ودرجة رسمیة أقل للهیكل التنظیمي، - 

  .ومشاركة فاعلة للمعلمین بالجوانب المتصلة بالنواحي الأكادیمیة وتلبیة حاجات الطلاب

رس ذات التحصیل المنخفض اتصفت إدارتها بالمركزیة وبدرجة عالیة من الرسمیة في الهیكل أن المدا- 

  .)51،52، ص2012السفیاني، (    .التنظیمي، ومشاركة محددة في الجوانب الأكادیمیة وتلبیة حاجات الطلاب
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  .الدراساتالتعقیب على : ثامنا

من خلال الدراسات التي تم توظیفها في هذه الدراسة سواء تعلق الأمر بالدراسات العربیة أو 

فقد تعرفنا من خلالها على أهمیة الكفایات المهنیة للمدیر في مشاركة الأساتذة في صنع القرار، الأجنبیة 

  .نع القراربالإضافة إلى معرفة بعض الأمور التي تؤثر بالمدیر لعدم مشاركة الأساتذة في ص

كانت معظم الدراسات التي ومثلما تم الاعتماد على المنهج الوصفي الارتباطي في هذه الدراسة،  

تناولت الكفایات المهنیة والمشاركة في صنع القرار قد اعتمدت على ذات المنهج أو إحدى تطبیقاته سواء 

لال أومن خ" السعراني"ودراسة " لاويالسه"ودراسة " العمري"تعلق الأمر بالعینة كما هو الحال في دراسة 

  ". أنور علي صالح"المنهج الوصفي الارتباطي كما هو الحال مع دراسة 

من أجل وصف الظاهرة ثم وهذا الارتباطي وعلیه فهذه الدراسة اعتمدت فیها على المنهج الوصفي 

  . بناء على ما تم التأكد منه میدانیا هاتفسیر ها و تحلیل

الاستمارة، المقابلة، السجلات جمع البیانات فقد اعتمدنا في هذه الدراسة على أما بالنسبة لأدوات 

  .هو الحال بالنسبة للدراسات المشابهةوالوثائق وكذلك 

" النبتیني"دراسة  في حین اعتمدت" آدمز"حیث تم الاعتماد على المقابلة والاستمارة في دراسة 

  .على الاستمارة فقط في دراستهم" السهلاوي"ودراسة " السعراني"ودراسة " بیورك"ودراسة 

تباع المنهج ومجمل القول أن هذه الدراسات قد أفادتنا في التعرف على موضوع صیاغة الفروض وإ 

جمع البیانات من المیدان كالاستمارة في المناسب، كما أعطتنا لمحة على الأدوات التي نستخدمها 

  .الخ....والمقابلة
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  :تمهید  

أهم ما یجب أن یتمیز به مدیرو المدارس قبل غیرهم من العاملین بالمدرسة  من تعتبر الكفایات

فعلى مقدار توفر الكفایات لدیهم یكون عطائهم، وكلما كان مدیر المدرسة متصف بالكفایات المختلفة كان 

  .تأثیرها إیجابیا في سلوك الأساتذة

على جانب واحد من الجوانب ویعد مفهوم الكفایات المهنیة مصطلح متعدد المعاییر ولا یركز 

التربویة والتعلیمیة، حیث كشفت بعض الكتابات التربویة أن المدیر لا یستطیع أن یقود العاملین بالمدرسة 

  .توفرها في القائم بمهنة المدیر اللازموتنفیذ المهام الموكلة إلیه إلا إذا تمكن من مجموعة من الكفایات 

بهذا المتغیر في فصلنا ونحیط بكل جوانب قوته وتأثیره من هنا سوف نحاول رصد كل ما یتعلق 

  .في العملیة التربویة
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  :تعریف الكفایة: أولا

اكتسح هذا المفهوم في مختلف المجالات وفرض نفسه في المجالات التربویة الذي أصبح  لقد     

ومقرراتها، خاصة ل محوریا لجمیع الأنظمة التع تداوله بالمؤسسات التعلیمیة واقعا محتوما وعمودا

                .    مع انتشار حركة التربیة والتعلیم القائم على الكفایات

 :لغة  - أ

أي سد الحاجة، وكاف لا ینقصه شيء، وكفایة مقدرة " كفى یكفي كفایة "فالكفایة مشتقة من الفعل 

اف إذا حصل به الاستغناء عن الغیر فكفى الشيء یكفیه كفایة فهو ك"هو ذو قدرة في عمله وهي أیضا 

 ،2000 ،اللغة العربیة المعجم الوجیز(" الاستغناء عن غیره والكاف مقدر حاجته عن حاجاته زیادة أو نقصانا 

  ..)538ص

 :اصطلاحا  -  ب

الفتلاوي (."القدرة على عمل شيء بكفایة وبمستوى معین من الأداء: "عرف توفیق مرعي الكفایة بأنها -

  .) .21، ص2004،

 نسق من المعارف المفاهیمیة: "الدراسات البیداغوجیة للتجریب والإرشاد الكفایة بأنهاویعرفها مركز  -

والمهاریة، والتي تنتظم على شكل خطاطات إجرائیة تمكن داخل فئة من الوضعیات من التعرف على 

  ..) 29، ص2004،الدریج (."مهمة مشكلة وحلها بإنجاز أداء ملائم

مجموع الاتجاهات وأشكال الفهم والمهارات التي من شأنها أن تسیر :" وقد عرفها طعمیة رشدي بأنها -

  . ..)25، ص1999رشدي، (."للعملیة التعلیمیة تحقیق أهدافها العقلیة والوجدانیة والنفسیة والحركیة

مجموعة المعارف والمهارات والقدرات والاتجاهات التي ینبغي أن یمتلكها :" ویعرفها عبد الحارثي بأنها -

أثناء التدریس ویتم اكتسابها من خلال برامج الإعداد قبل  انهاتقوإ ویكون قادرا على تطبیقها بفاعلیة  المدیر

  . .)15، ص1993، الحارثي (."الخدمة والتدریب والتوجیه أثناء الخدمة

أهداف سلوكیة محددة واضحة تشمل على مهارات ضروریة تعبر عن قدرة : "وقد عرفها محمود بأنها -

  . .)269، ص2009،ساري حمادة (."على التدریب الفعالالمدیر 
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 الفتلاوي (." بأنها القدرة على إنجاز النتائج المرغوبة مع اقتصاد في الجهد والوقت: "یرى جود في الكفایة -

  ..)28، ص2000،

  :الآتیةویبدو من التعاریف السابقة أن مفهوم الكفایة یتضمن العناصر 

 .مهام المدیرارتباط الكفایة بأدوار أو  -1

 .ارتباط الكفایة بالأداء الذي یظهره المدیر -2

 .زمة لعمل المدیرلاارتباط الكفایة بالمعلومات والمهارات والاتجاهات ال -3

  .ارتباط الكفایة بالنتائج التي یسعى المدیر إلى تحقیقها -4

ة على إنجاز المقدر  :"التعاریف التي تم التطرق إلیها یمكن تعریف الكفایة إجرائیا بأنها من خلال

  ."العمل وفقا لما هو مطلوب في ضوء الإمكانات والمهارات التي یمتلكها مدیر المدرسة

  :الفرق بین الكفاءة والكفایة: ثانیا

غالبا ما یحدث خلط كبیر بین الكفایة والكفاءة وعادة ما یعتقد أنهما كلمتان مترادفتان، بینما في 

: فكلمة الكفاءة لغویا تعني التعادل والتناظر، كما جاء في قوله تعالى ،الواقع أنهما مختلفتان المعنى تماما

والكفاءة یقصد بها العمل والمقدرة علیه وحسن تصریفه، أما  .)4 الآیةسورة الإخلاص، (" ولم یكن له كفؤ أحدا"

وله الكفایة ففعلها كفى یكفي كفایة أي استغنى به عن غیره وتعني التفوق والامتیاز كما أشار في ق

سنریهم ءآیاتنا في الأفاق وفي أنفسهم حتى یتبین لهم أنه الحق أولم یكف بربك أنه على كل شيء :"تعالى

ربك قد بین لهم ما فیه الكفایة من الدلالة على توحیده،  أنفالكفایة هنا تعني .).53سورة فصلت، الآیة (." شهید

  .فكمال خلق االله أبدعه سبحانه وامتاز بالتفوق فیه

الكفاءة تعرف بمدى القدرة على الاستعداد  أنالفرق بینهما من خلال  أن عبد العزیز ویشیر

ن الأعمال في الكفایة معناها أوسع من ذلك فهي ممارسة عمل م أنالشخصي للعمل بإتقان ، في حین 

شریة الببالإمكانات المادیة و الكفایة أوسع واشمل من الكفاءة من جوانب في مرتبطة ظل مهارات متعددة و 

من جانب مرتبطة بالفهم السلیم و الإدراك التام لطبیعة العملیة التربویة من جانب أخر، وفق ذلك كله 

مرتبط بالممارسة ،فالمدیر الذي یمارس الكفایة المتعددة في مدرسته یحقق كفاءته وفعالیته وهو ما ینفق 
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،  البهوامي(.سن إدارة السلطة التنفیذیة على الكفایة الإداریة تعنى مدى تحقیق النتائج المرضیة عن طریق ح

  .)48،ص2004

تعني القدرة على تحقیق الأهداف التعلیمیة والوصول إلى النتائج  ویشیر علي راشد أن الكفایة

الكفاءة الأدائیة للمدیر تعني قدرته على  أنالمرجوة بأقل التكالیف من الجهد والوقت والمال في حین 

  .مناسبة التي تساعد على تحقیق الحد الأعلى من الأهداف التربویة المنشودةاستخدام الأسالیب والطرق ال

الكفایة تحقق الحد الأدنى من الأهداف، بینما الكفاءة تحقق الحد الأعلى وبناءا علیه تكون  أنأي 

اف الكفایات الأدائیة للمدیر تمثل الحد الأدنى من المهارات التي یجب أن یكتسبها المدیر لكي یحقق الأهد

  .) 56،57، ص2005راشد،(. التربویة المرجوة منه، وهذه الكفایات لا تقاس إلا بالملاحظة

  :تعریف الكفایات المهنیة: ثالثا

أن یتم إنجاز العمل المهني من خلال ممارسة جیدة أساسها :" یرى عبد الجواد أن الكفایات المهنیة -

اكتساب المهارة في الأداء مستندة إلى إطار نظري یحدد متطلبات المهنة، وهذا یجعل مفهوم الكفایة 

، 65، ص1993، نور و متولي(." المعلومات والمهارات والاتجاهات: المهنیة مفهوما شاملا لمكونات الثلاثة هي

66(.  

. المهارات التي تتصل بالعمل التربوي وتؤهل صاحبها لممارسة العمل بنجاح:" فها النعیم بأنهایعر  -

  .)232،231،ص2003اللقاني و الجمل،("

أداء العامل بالنسبة لمعارفه و مهاراته وسلوكه وتقدیر مدى :"ویعرفها معجم مصطلحات التربیة بأنها-

اكتسبه من معارف نظریة ومهارات أدائیة وسمات شخصیة توافرها لدیه، أو هي قدرة الخریج وفق ما 

  .)204عبده فلیة والزكي،دس،ص."(ومهنیة في أثناء إعداده بالمدرسة الفنیة لتحقیق أعلى كفایة إنتاجیة مطلوبة

مجموعة المعارف والمهارات والإجراءات والاتجاهات التي یحتاجها : "كما تعرف الكفایات المهنیة بأنها-

للقیام بعمله بأقل قدر من الكلفة والجهد والوقت والتي لا یستطیع بدونها أن یؤدي واجبه بالشكل المدیر 

  .)242ص 2005،طه(."المطلوب، ومن ثم بعد توفرها لدیه شرط لإجازته في العمل

مجموعة القدرات وما یسفر عنها من المعارف والمهارات والاتجاهات ": وتعرف الكفایات المهنیة بأنها -

التي یمتلكها المدیر وتمكنه من أداء عمله وأدواره ومسؤولیاته، ویلاحظها ویقیمها موظفیه، ویمكن أن 
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أي أنها كل ما یمتلكه ،)21، ص2004الحكمي ،(. "یكون لها تأثیر مباشر أو غیر مباشر على الإدارة التربویة

  .   دیر من قدرات ومهارات تسیر له العمل لتحقیق أهداف الإدارة التربویةالم

هي القدرة على اكتساب مجموعة من المهارات ": ویضیف الحذیفي بقوله إن الكفایات المهنیة للمدیر -

، 2003الحذیفي ،.("والخبرات وتكوین الاتجاهات التي تجعله متمكنا من أداء مهمته بمستوى محدد من الإتقان

  ).8ص

مجموعة المهارات التي  :من خلال ما سبق ذكره یمكن تعریف الكفایات المهنیة إجرائیا بأنها

یمارسها مدیر المدرسة والتي تؤهله لممارسة أدواره في تغییر أوضاع المدرسة الإداریة والتنظیمیة 

  . درسةوالتعلیمیة باتجاه الجودة والتطویر المستمر بما یحقق الأهداف المنشودة من الم

  :نشأة حركة التربیة القائمة على الكفایات: رابعا

یعد موضوع الكفایات أمرا قدیما في التربیة فلم یكن ولید العصر فقد سبق أن اشتغل علماء التربیة  

المسلمون بهذا الجانب منذ القرون الأولى للإسلام، وكان لهم فضل السبق قبل أن تظهر حركة التربیة 

العلمیة التي كان ولعلى أوضح الأدلة على ذلك الإجازة . القائمة على الكفایات في العصر الحاضر

یمنحها العالم لتلمیذه الذي یتخرج على یدیه، وهي بمثابة رخصة تسمح له بممارسة مهنة التدریس، وكان 

  .الشرط الرئیسي لمنح تلك الإجازة هو توافر عناصر الجد والاجتهاد والقدرة على إثبات الكفاءة والجدارة

یات في العصر الحدیث فقد اختلف علماء التربیة أما بالنسبة لظهور حركة التربیة القائمة على الكفا

في تحدید تاریخ ظهور حركة الكفایات فهناك من یرى أن بدایة ظهور هذا الاتجاه كان في الخمسینات 

من القرن العشرین وكان ذلك في الولایات المتحدة الأمریكیة حیث اتجهت كثیر من المؤسسات التعلیمیة 

یة القائمة على الكفایات وخصوصا في مجال إعداد المعلم وجاء ذلك إلى التحول نحو البرامج التربو 

التحول نتیجة لتحذیر بعض التربویین الأمریكیین البارزین من عدم أهلیة بعض المعلمین وتدني مستواهم 

وهناك من التربویین من یرى أن هذا الاتجاه كان بدایته في الستینات المیلادیة من القرن الماضي وتحدیدا 

م مع ظهور برنامج تدریب المعلمین شمل معظم كلیات التربیة في الولایات المتحدة 1968عام في 

  .)34، ص2008،عوض الشهري(. الأمریكیة 
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  :عوامل ظهور حركة التربیة القائمة على الكفایات: خامسا

  :لم تنشأ حركة التربیة القائمة على الكفایات من فراغ بل نشأت نتیجة عدة عوامل في النقاط التالیة 

 لقد كانت برامج التربیة في المعاهد قبل الخدمة وفي أثناها وفي : اعتماد الكفایة بدلا من المعرفة

الأخیرة فقد طرأت مرجعیا، أما في الفترة  إطاراالجامعات تعتمد على المعرفة النظریة بوصفها 

على برامج إعداد التربویین وتربیتهم تطورات كان من أبرزها اعتماد مبدأ الكفایة أو الأداء بدلا 

من اعتماد المعرفة إطارا مرجعیا، وهكذا أصبحت التربیة القائمة على الكفایات أو الأداءات من 

 .ةأبرز ملامح التربیة المعاصرة وأكثرها شیوعا في الأوساط التربوی

 حركة التربیة القائمة على الكفایات هي جزء من الحركة  إن: مبدأ المحاسبة أو الحركة المسؤولیة

الثقافیة في المجتمع الأمریكي، التي أكدت على مبدأ المسؤولیة وتحدید مواصفات العمل، والذي 

 .یعمل بدوره على اتضاح أدوار العاملین وبالتالي سهولة تطبیق مبدأ المسائلة

  التطور التكنولوجي التربوي الذي أمد التعلیم والتعلم بمصادر وطرق  إن: التكنولوجیا التربویةتطور

جدیدة كان من العوامل الأساسیة للتطور القائم على الكفایات والذي یربط العلم بالعمل، من خلال 

مبرمج في الأبحاث التي تم إجرائها على الإشراط الإجباري والتي أدت إلى ما یسمى بالتعلیم ال

 . المدارس

 التربیة القائمة ترتبط ارتباطا عضویا بحركة منح  إن: حركة منح الشهادات القائمة على الكفایات

مبدأ  أنالشهادات القائمة على الكفایات، وان مفهوم أي منهما یكمل الأخر، كونهما یؤكدان 

 .الأداء والتطبیق أكثر من المعرفة

 جه التدریب الموجه نحو العمل إلى تحدید متطلبات المهمات یت إذ: التدریب الموجه نحو العمل

 .من كفایات التدریب الأفراد نحو المهمات المهنیة

  انسحاب العدید من المفاهیم الاقتصادیة وأسالیبها على النظام التعلیمي مثل اقتصادیات التعلیم

 ).32،31، ص2012محمد، (.وغیرها

  : ة التعلیمیةأهمیة الكفایات المهنیة بالمؤسس :سادسا

الثانویات بدرجات  يمشكلاتها المتعددة أن یمتاز مدیر تفرض التغیرات المتلاحقة في أنظمة التعلیم و 

شتى المنظمات عالیة من الكفایات المهنیة والإداریة حیث أن الكفایات المهنیة تعتبر ذات أهمیة كبرى في 
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سیما المنظمات التعلیمیة باختلاف مستویاتها في وقت برز فیه اعتبار المؤسسات التعلیمیة نظاما ذا لا

مدخلات ومخرجات وعملیات، فمن خلال مجموع كفایة المدخلات وكفایة أدوار المهنة تتحقق كفایة 

  ..)36،37ه، ص1433سهام، (. النظام فتكون المخرجات مرتفعة كما وكیفا

، فنجاح مدیر المدرسة ة مدیر المدرسة وكفایاته المهنیةلمدرسة تتأثر بشخصیحیث أن إدارة ا

مقرون بنجاح مدرسته وحتى یقوم مدیر المدرسة بواجبه على الوجه الأكمل ینبغي أن تتوفر فیه العدید من 

أولى  ، ككفایات التخطیط الذي یعتبر مناف المدرسة التعلیمیة والتربویةالكفایات المهنیة المرتبطة بأهد

، كما یعد تتطلب إتقان مدیر المدرسة لها ومتابعته لتحقیق الأهداف التربویة الوظائف الإداریة وأهمها التي

التنظیم المدخل الحدیث لتحقیق كفایة المؤسسة التعلیمیة إداریا وفنیا ویعتبر بمثابة العمود الفقري للمنظمة 

، فالتنظیم الجید هو عن طریق تجمیع الأجزاء وترتیبها یعد وسیلة هامة لتحقیق أهدافها بكفایة إذالتربویة 

، لى تحقیق أهداف الإدارة المدرسیةالذي هو الذي یعطي الاهتمام الكافي بالكفایات التنظیمیة المعنیة ع

م الداخلیة ومن الأهمیة أن یتصف القادة التربویون بصفات الكفایة التعلیمیة التي تحقق كفایة التعل

  :أهمهاوالخارجیة ومن 

  .تفهم طبیعة العمل -1

  .القدرة على التخطیط والمتابعة -2

  .القرارات المناسبة اتخاذالسرعة والقدرة على  -3

  .حسن تصریف الأمور بذكاء وفطنة -4

  .بمتطلبات القیادة الالتزام -5

  .القدرة على حل المشكلات واقتراح البدائل -6

  .القدرة على توزیع المسؤولیات والاختصاصات -7

  .رینالآخحسن التعامل مع  -8

  ).37،36ه، ص1433الزهراني،(.تفهم ظروف العاملین -9
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  :أسس تحدید الكفایات: سابعا

هي التي تشكل في مجموعها الإطار العام والشامل الذي یمكن أن تخرج منه جمیع  والمداخلن الأسس إ

المصادر الرئیسیة والمتعلقة باشتقاق الكفایات، والأسس دائما تحدد الغایات والأهداف والمنطلقات التي 

  .تتفق مع قیم المجتمع وتقالیده

كبیرة على بعض الأسس المتمثلة وتعتمد عملیة تحدید الكفایات واختیار مصادر اشتقاقها بدرجة 

  :في

، ومقدار العطاء المنتظر إعدادهویقصد به التصور العام عند الفرد الذي یراد  :الأسس الفلسفي -1

منه، والتصور العام عن دور المؤسسة التي تعد هذا الفرد، وطبیعة هذا الدور الذي تقوم به، ومن 

المجتمع وفلسفته لتتحدد على أساسها  خلال ذلك یتم تحدید المنطلقات التي تتناسب مع قیم

النتاجات المرغوب فیها للعملیة التربویة مما یساعد على وضع مفهوم معین لدور المدیر، تحدد 

 .في ضوئه الكفایات الإداریة المطلوبة

ویقصد به تحدید الكفایات في ضوء المعلومات المستمدة من  ):الإمبریقي(الأسس التطبیقي  -2

تلك المعلومات ینظر إلیها على أنها صادقة  أنإذ ) التطبیقات المیدانیة(یبیة نتائج البحوث التجر 

أثبتتها، ولیست فرضیة ومن ثم تشكل أساسا سلیما یقوم علیه اشتقاق العبارات الخاصة بالكفایات 

 .الإداریة المطلوبة

ویقصد به تحدید الكفایات استنادا إلى ما سیؤدیه الفرد المطلوب إعداده أو  :الأساس الأدائي -3

تدریبه من خلال أداء ذوي الخبرة في موقع العمل ومستواه، فالمدیر المقتدر تظهر كفایته من 

 .خلال أدائه لمهماته الإداریة المحددة مثل توجیه المعلمین وإدارة الحوار والمناقشة

ویقصد به العودة إلى البرامج الحالیة والمقررات الموجودة وإشراك العاملین في : الأساس الواقعي -4

المؤسسة مثل أعضاء هیئة التدریس والمدربین والطلبة وقادة المیدان وخبراته إلى جانب وجود 

وسائل وأدوات یتم اللجوء إلیها في تحدید الكفایة تسمى أدوات البحث العلمي مثل الملاحظة، 

 .)36،37ه،ص1433سهام،(                         .لمقابلة الشخصیةالاستبانة وا
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  :طرق اشتقاق الكفایات: ثامنا

  :أشار عبد الوهاب إلى الطرق التي یمكن الاستفادة منها لاشتقاق الكفایات وهي

  .عن طریق الإعادة وتحویلها إلى عبارات تقوم على الكفایات: تحلیل المقررات وترجمتها- 1

یعد هذا من مصادر الاشتقاق، حیث یعتمد على تحدید الحاجات في ضوء حاجات  :الحاجاتتحدید - 2

أسلوب تقدیر الحاجات من أكثر الأسالیب قبولا لاشتقاق كفایات المدیر  أنالمیدان، ویعتبر الخبراء 

  .وتحدیثها

یات المطلوبة لتطبیق الالتزام بنظریة تربویة معینة یمكن التنبؤ من خلالها بالكفا: النماذج النظریة- 3 

  .النموذج على الواقع

الاستعانة بالعاملین في مهنة الإدارة ومنظماتها في عملیة اشتقاق الكفایات من  :المدخلات المهنیة- 4 

  .خلال عرض ما یتطلب إنجاز المهمات الإداریة والفنیة، في مجال الإدارة التربویة

القوائم الجاهزة التي تشمل على عدد كبیر من ویتضمن هذا المصدر  :قوائم الكفایات المهنیة- 5 

أحمد ( .الكفایات الإداریة والفنیة ویمكن اختیار ما یتلاءم منها وحاجات المدیرین في مجالهم

  .)18،ص210الجماعي،

  :زم توفرها للمدیر كقائد تربويلا أنواع الكفایات المهنیة ال: تاسعا

الأساسیة في التعلیم، وعلیه لا بد أن یتمتع من منطلق النظم یعد مدیر المدرسة أحد المدخلات 

باعتباره المسؤول على تنظیم الأعمال  بكفایات ضروریة لممارسة عمله وتحقیق الأهداف المطلوبة منه،

الفنیة وتوزیعها بین المعلمین، كل في مجال تخصصه، وبرامج سیر أعمال العاملین فیها بدقة، ویعقب 

ل لكي یسیر المدرسة في هدوء، باعتباره الشخص المناسب والوسیط على ما یجب التعقیب علیه من أعما

  . بین البیئة المحیطة بالمدرسة

وتقسم الكفایات إلى عدة تقسیمات حسب ما یذكر البعض، هناك من قسم كفایات المدیر إلى أربع 

  :مهارات ومتمثلة في
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بویة لأن صفاته وخصائصه تعد شخصیة المدیر عنصرا مهما في القیادة التر : المهارات الذاتیة- 1

الشخصیة لها أثر كبیر في تحدید اتجاهات المعلمین واستجاباتهم لنواحي النشاط الإشرافي، ویقصد 

بالشخصیة هنا مجموعة الصفات الجسمیة والانفعالیة والعقلیة للفرد، وتؤثر هذه الخصائص منفردة أو 

  .، وتؤثر في استجاباتهم للفردالآخرینعلى مجتمعة في سلوك الفرد، كما یكون لمظاهرها المختلفة وقع 

وهي ترتبط بمحاولة المدیر كسب الثقة واحترام مرؤوسیه من خلال بناء جسور  :المهارات الإنسانیة- 2 

من الود وتفهم مشاعر المرؤوسین الاجتماعیة، الإنسانیة حیث یؤدي ذلك إلى تعزیز الثقة ومضاعفة 

  .الإنتاج

هي الكفایات التي یحتاجها المدیر لرؤیة التنظیم الذي یقوده وفهمه : تصوریةالمهارات الإدراكیة أو ال- 3

للترابط بین أجزائه ونشاطاته وأثر التغیرات التي قد تحدث في أي جزء منه على بقیة أجزائه وقدرته على 

  .تصور وفهم علاقات الموظف بالمؤسسة وعلاقات المؤسسة ككل بالمجتمع الذي یعمل فیه

الإداریة، متمثلة بوضع  أعمالههي كفایات یمتلكها مدیر المدرسة ویقوم بتوظیفها في  :لفنیةالمهارات ا- 4

میزانیة المدرسة، وإجراءات التوظیف، ووضع جدول أداري لكافة الأعمال، وتحدید المسؤولیات ومراعاتها 

  ).105،97، ص2000ن،حس(. وتطبیقها

  :لمدیر المدرسة واشتملت على زمةلاقائمة أخرى من الكفایات ال كما طور المومني

 :یلي مااحتیاجات المدرسة، بحیث تتضمن ویقصد بالتخطیط إعداد خطة تتفق و  :التخطیطكفایات - 1

  .مواعید الدراسة، والإكمال وتسلیم الكتب، وتوزیع الطلاب على الصفوف - 

تجهیز : تشتمل على إجراءات ونشاطات وبرامج ینوي المدیر عملها خلال السنة الدراسیة مثل - 

الخطة العامة، والخطة التطویریة للمدرسة، تجهیز الخطة التنفیذیة السنویة في بدایة العام 

الدراسي، وضع خطة الأنشطة المدرسیة، حصر وتصنیف المهام التي یمكن تكلیفها وتفویض 

 .الصلاحیات بشكل رسمي وإبراز مبرراتها وكیفیة متابعتها

صص على المعلمین، وإعداد الجدول الدراسي، وتوفیر تنظیم عمل لجان المدرسة، وتوزیع الح - 

 .زمة والكتب والأدواتلاالتجهیزات ال
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 :وذلك من خلال: كفایات الإشراف على المناهج- 2

  .تحلیل بعض الوحدات الدراسیة، والاطلاع على بعض المفردات الصعبة وتحلیلها - 

  .المنهاجتوضیح بعض الأهداف وتحدیدها مع المعلمین، وكتابة بعض الإرشادات لتطبیق  -

 .والتطبیقاقتراح بعض التعدیلات في الأهداف والأسالیب في ضوء التجربة  - 

 :إثراء عملیة التعلم كفایات- 3

 .ت منها المواد التعلیمیةذأخ التيیحدد المصادر والمراجع  - 

 .واحتیاجاتهیضع أنشطة خاصة تثري المنهاج  - 

 ).63، ص2000المومني،( .یعمل سجل لمعالجة المشكلات الأكادیمیة - 

 :  كفایات النمو المهني - 4

 .الاطلاع على أحدث المعلومات والأسالیب التربویة -

 .إیصال المعلومات للمعلمین بأسلوب إشرافي -

 .تبادل الخبرات بین المعلمین -

 .المساعدة إلىمساعدة المعلمین الجدد، وكل معلم بحاجة  -

 .تطویر أداء المعلمین وتنمیتهم مهنیا -

 :كفایات الإشراف على الاختبارات من جمیع جوانبها- 5

  .یشرف على وضع الأسئلة بعد تحدید نوع الاختبار -

  .یقوم نتائج الاختبار ویضع خطة علاجیة لمعالجة الطلبة المقصرین -

  .یبدي ملاحظاته حول الاختبار، لتلافیها في المستقبل -

 : ایات الإدارةكف- 6

  .رتبط أهداف المدرسة بالأهداف العامة للتربیةت -

  .یحقق المدیر السیاسة التربویة للبلد ویتفهمها -

  .یتفهم المدیر رسالة المدرسة ویعمل على تحقیقها -



الكفایات المهنیة للمدیر                           :               الفصل الثاني  

 

 
29 

  .یقوم أعمال المعلمین ویقدم لهم الملاحظات ویقومهم -

  )65، ص2000ومني،الم (.ویقومهمیحضر حصص صفیة للمعلمین ویقدم لهم الملاحظات  -

  :إلى أما محمد منیر فقد صنف الكفایات

تتمثل في قدرة مدیر المدرسة على الرؤیة الشمولیة للتنظیم، والمشكلات التي  :المهارات التصوریة- 1  

تعترضه والإحساس بها ومحاولته البحث الجاد لإیجاد الحلول المناسب لها، وترتیب الأولویات في العمل، 

الأخرى سواء كان هذا الإجراء متعلقا بالتنظیم، أو تطویر  أعمالهیتخذه وباقي  إجراءوالربط بین أي 

  . المناهج، أو العاملین معه

هي المعرفة المتخصصة في فرع من فروع العلم والكفاءة في استخدام هذه المعرفة  :المهارات الفنیة- 2  

  : الآتیةأفضل استخدام لتحقیق الأهداف وترتبط بهذه المهارات السمات 

  .القدرة على تحمل المسؤولیة -

  .الفهم العمیق والشامل للقضایا والمشكلات -

  .الحزم -

  . الإیمان بما یسطر الأهداف -

وتعني مقدرة المدیر على التعامل مع المرؤوسین وتنسیق جهودهم وإیجاد روح : الإنسانیة المهارات- 3

 (.واتجاهاتهمالعمل الجماعي بینهم، وهذا یتطلب وجود الفهم المتبادل بینه وبینهم ومعرفته لأرائهم ومیولهم 

  ).163،16، ص2001مرسي،

  :في تتمثل مهارات4هناك من صنف الكفایات المهنیة للمدیر إلى  أنفي حین نجد 

إن المهارات الفنیة تتعلق بقدرة المدیر على فهم طبیعة العمل المسئول عنه والقدرة : الفنیة المهارات- 1

على استخدام الأسالیب الفنیة الخاصة بهذا العمل بما تؤهله على مواجهة المشكلات الفنیة التي تعترضه 

ة في وضع خطة العمل وتكوین العلاقات المهنیة أثناء الممارسة بفاعلیة على سبیل المثال المهارات الفنی

  .المناسبة وتقییم المشكلات وجمع البیانات

هي المهارات التي یحتاجها المدیر للتعامل مع الناس بطریقة جیدة وتتضمن هذه  :المهارات الإنسانیة- 2 

المهارات القدرة على فهم مواقف الآخرین والقدرة على التواصل إلى حلول وسط والقدرة على حل النزاعات 
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حیث  ومرة أخرى فإن المهارات الإنسانیة تتزاید أهمیتها في المستوى التشغیلي ومدیري المستوى الأول

یكون الاحتكاك مستمر مع العاملین وتنخفض الأهمیة النسبیة للمهارات الإنسانیة في كل من المستوى 

الأوسط والمستوى الأعلى وعموما فإن امتلاك المهارات الإنسانیة یكون أحد العوامل المساعدة في نجاح 

  .المدیر بغض النظر عن موقعه

دیر على التفكیر المجرد وبطریقة موضوعیة فالمدیرون یقصد بها قدرة الم: المهارات التنظیریة- 3

یحتاجون إلى امتلاك القدرة على رؤیة العلاقات بین القوة والمتغیرات المختلفة بصورة أفضل من غیرهم 

وإلى تفهم مدى التداخل بین هذه القوى، وإلى تبني مفهوم شامل للمنظمة في علاقتها بالبیئة، إن المدیر 

تشف إحدى الفرص التي یمكن أن تسهم في نجاح المنظمة وینفرد بهذه الرؤیا، تكون الذي یستطیع أن یس

  .مهارته التنظیریة واضحة

إن المهارات التنظیریة تكون في غایة الأهمیة لمدیري الإدارة العلیا لأن مهمتهم الأساسیة تنحصر 

وسطى، وأقل أهمیة في في استكشاف الفرص المواتیة، وتكون متوسطة الأهمیة في مستوى الإدارة ال

  .المستوى الأول

زمة لفهم وتحدید المواقف المختلفة على سبیل المثال إذا لاهي المهارات ال: التشخیصیة المهارات- 4

لاحظ أحد مدیري الثانویات أن هناك ارتفاعا في معدل دوران العمل، أي ترك العاملین للعمل فیجب أن 

معدل دوران (الأولى في هذا الصدد هي تحدید المشكلة  یفهم أن السبب الذي أدى إلى ذلك والخطوة

محمد، ( .والخطوة الثانیة هي تحدید مسببات المشكلة ثم تحدید حل أو أكثر من حل لتخفیض الدوران) مرتفع

  ). 193، ص2006سعد سالم، 

وتتساوى الأهمیة النسبیة للمهارات التشخیصیة مع المهارات التنظیریة حیث تكون في غایة الأهمیة 

  .قلیلة الأهمیة في المستوى الأولفي مستوى الإدارة العلیا متوسطة الأهمیة في المستوى الأوسط 

 : تتمثل فيمهارات 7في حین نجد أن هناك من قسمها إلى 

فرئیس  ،لیب وموارد محددة في إنجاز العملالقدرة على استخدام معارف وأساوهي : الفنیة المهارات- 1

ضبط الجودة، ومراقبة المؤسسة، ومدیر الشؤون المالیة، یجب أن یمتلك كل منهم المهارات الفنیة التي 

  .تتعلق بمجال عمله
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د العوامل وتتضمن المقدرة على تشخیص وتقییم الحالات والمواقف، وتحدی: التحلیلیة المهارات- 2

ولا بد للمدیر من فهم المشكلة التي تواجهه . الرئیسیة، وتفهم العلاقة فیما بینها، ودورها في أي موقف

  .وتطویر خطة عمل لمعالجتها

وتتضمن المقدرة على . وتتوقف هذه المهارات كثیرا على المهارات التحلیلیة: صنع القرار مهارات- 3

تطویر الحلول البدیلة والمفاضلة بینها واختیار البدیل الأنسب ومتابعة الحقیقیة و  وأسبابهاتحدید المشكلات 

   .تنفیذه

عمل المدیر أساسا هو انجاز الأعمال، وهذا یتطلب منه مقدرة ومهارة في العمل  إن: تفاعلیة مهارات- 4

   .مع الآخرین والتعامل معهم وفهمهم، وهذه المهارات حیویة لكل مدیر وتؤثر كثیرا في مقدرته القیادیة

لفة وتشتمل على المقدرة على النظر للمنظمة ككل، وكیف ترتبط الوحدات المخت: المهارات الإدراكیة-5

ببعضها البعض ودور كل منها، وكیف تؤثر كل منها بالآخر ویتأثر به، لضمان تحقیق الأهداف 

  .التنظیمیة

یعتبر الاتصال الفعال مفتاح نجاح المدیر، بل والمنظمة فهو مسؤول عن تحقیق : المهارات الاتصالیة- 6

 وإرسالدرا على استقبال الأهداف والنتائج من خلال جهود الغیر، وعلیه لابد للمدیر أن یكون قا

المعلومات والأفكار والخطط والبرامج والمشاعر والاتجاهات، كتابة وشفاهیة، بشكل یفهمها الآخرون 

بوضوح وسهولة، كما علیه أن یشجع العاملین معه على تزویده بالتغذیة الراجعة وآرائهم وملاحظاتهم 

  .)38،39،ص2006حریم، (.واقتراحاتهم بصراحة وصدق

لقد أصبح الحاسوب یستخدم في مختلف المجالات والأعمال، ومن الضروري  :ارات الحاسوبیةالمه- 7

أن یدرك ویتفهم المدیر دور الحاسوب وتطبیقاته وكیفیة استخدامه وبرمجیاته في أداء جوانب كثیرة من 

  )39، 40، ص2006حریم، ( .عمله
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 :خلاصة الفصل

وفي نافلة فصلنا هذا یمكن القول إن جودة المؤسسات التربویة مرتبطة بجودة أعضائها واتحادهم 

ووظائفهم على أكمل صورة ممكنة، وما الدراسات السابقة حول هذا الموضوع إلا  أدوارهموتساندهم وأداء 

الشاغل للمهتمین  خیر دلیل على حكمنا هذا، والاستثمار في المنظومة التربویة وأعضائها أصبح الشغل

بتطور وتقدم ورقي المجتمع لأن بتطویر المؤسسات سیتطور المجتمع وبركودها سوف یكون ركود وجمود 

 .في المجتمع

  

 



 

  .صنع القرار: الفصل الثالث

  .تمهید

  .مفهوم القرار: أولا

  .مفهوم صنع القرار واتخاذ القرار: ثانیا

  .واتخاذهالفرق بین صنع القرار : ثالثا

  .أهمیة صنع القرار: رابعا

  .خطوات صنع القرار: خامسا

  .أسالیب صنع القرار: سادسا

  .أنواع صنع القرار: سابعا

  .المؤثرة في صنع القرارالعوامل : ثامنا

  .معوقات صنع القرار: تاسعا

  .نظریات صنع القرار: عاشرا

  .نماذج صنع القرار: الحادي عشر

  .خلاصة الفصل
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  :تمهید

ظلت القرارات ملازمة للإنسان منذ ولادته وحتى وفاته لإشباع حاجاته، وكانت في الماضي تعتمد 

على الحدس والتخمین والتجارب والخبرات، أما الیوم فهي علم له أصوله ومبادئه بحیث أصبح یمكن 

  .القرار وفق معطیات علمیة تجعله یحقق الهدف المنشود وبأقل المخاطرتحدید 

وتعد القرارات جوهر العملیة الإداریة والمحور الرئیسي لوظائفها من تخطیط وتنظیم وتنسیق وتوجیه 

  .ورقابة، فلا تخطیط بدون قرار وكذلك هي الحال لباقي الوظائف
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  :مفهوم القرار: أولا

  :منها نذكرة من التعریفات التي تناولها الكتاب والباحثین للقرار هناك مجموع

لاختیار الحذر والدقیق بعد القیام بدراسة مستفیضة للنتائج المتوقعة من كل بدیل " :هناك من عرفها بأنه-

  .) 55 ص ،2010،حجة ." (وأكثرها في تحقیق الأهداف المطلوبة

واعیة تشمل الفرد والإطار الاجتماعي الذي یعیش وسطه، عملیة إنسانیة : "لفري مونت بأنه عرفه-

وتبنى على توقعات وفروض واقعیة هامة، وتتضمن اختیار نشاط سلوكي واحد من بین خیارات سلوكیة 

  .) 37، ص 2012، الحربي(."عدیدة، بهدف التحرك نحو حالة مرغوبة لمصالح معینة

، حریم(."مستمرة لتقییم البدائل من أجل انجاز هدف معینالقرار مرحلة في عملیة : "بأن اریسونعرفها ه-

  ..)87، ص2006

  ..)87، ص2009حریم، (."أكثر أوعن اختیار بدیل من بین البدیلین  عبارة: "روبنز بأنهكما عرفه  -

مواقف سلوكیة من أجل تحقیق هدف أو أهداف  أوالاختیار المدرك بین عدة بدائل " :ویعرف أیضا بأنه-

  ..)415، ص2008، الجماعي (."معینة على أن یكون ذلك الاختیار مصحوبا بتحدید إجراءات التنفیذ

تحدید ما یجب عمله تجاه مشكلة معینة واتجاه " :مما سبق یمكن تعریف القرار إجرائیا على أنه

  ."موقف معین

  :القرار اتخاذمفهوم صنع القرار و : ثانیا

  :صنع القرار مفهوم- 1

عملیة صنع القرار عملیة دینامیكیة تشمل المحور الرئیسي لوظائف الإدارة على مختلف تعتبر  

شاملة لجمیع  وإنمامستویاتها التنظیمیة، فعملیة صنع القرارات لا تكون مقصورة على مستوى معین 

  .المستویات في المنظمة

عملیة دینامیكیة تتضمن مراحلها تفاعلات متعددة تبدأ من مرحلة التصمیم : "عبد الجواد بأنه وقد أشار -

  ..)80، دس، ص نور و متولي (."القرار اتخاذوتنتهي بمرحلة 
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القرارات، وبخاصة القرارات  اتخاذالعملیة التي یتم عن طریقها : "في حین عرفها معجم ویبستر بأنها-

  .).80، دس، ص نور و متولي (."وتتم بسلطة أحد الإدارات أو المنظمات الآخرونالمهمة التي یتأثر بها 

  ..)26، ص2007، ةالرواشد(."عملیة الاختیار بین بدیلین أو أكثر: " عرفها لوثانز بأنها-

عملیة فكریة موضوعیة تسعى اختیار البدیل الأنسب من بین بدائل متعددة : "كما عرفها عقیلي بأنها-

بینها باستخدام معاییر تخدم ذلك وبما یتماشى مع القرار، وذلك عن طریق المفاضلة  متخذ أمامومتاحة 

  ..)26، ص2007، الرواشدة(."الظروف الداخلیة والخارجیة التي تواجه متخذ القرار

الاختیار القائم على أساس بعض المعاییر لبدیل واحد من بین بدیلین محتملین أو : "عرفها البدري بأنها-

  .)36،ص2001البدري،(."أهداف محددة أو لتحقیق هدفأكثر 

  ة ـــــل مشكلــــالعملیة التي یتم بمقتضاها اختیار أحسن البدائل المتاحة لح: "في حین عرفها شهاب بأنها-

معینة أو مواجهة موقف یتطلب ذلك بعد دراسة النتائج المتوقعة من كل بدیل وأثرها في تحقیق الأهداف 

  .)82،ص2002بكر،(."یات معینةالمطلوبة ضمن معط

عملیة مستمرة تتضمن تصمیم عدة بدائل ترتبط بهدف أو أكثر وتدفع توقعات "  :وعرفها درة بأنها-

بدل قواه العقلیة وجهوده لتحقیق ذلك  إلىإنسان ما في هذه الخطة إلى طرق لحل معین والتزام یوجهه 

  .)26،ص2007الرواشدة،(."الهدف

عملیة عقلیة رشیدة تتبلور في الاختیار بین بدائل متعددة ذات مواصفات تتناسب مع : " كما تعرف بأنها-

  ."الإمكانات المتاحة والأهداف المطلوبة

ما تعددت التعاریف لعملیة صنع القرار فإننا نلاحظ وجود عوامل مشتركة وثابتة بین هذه مه

بد للفرد صانع القرار من أن یكون قادرا التعاریف تتمثل في الاختیار المدرك الواعي لبدیل معین، أي لا 

على الوعي والتمییز والتفكیر ومحاكمة الأمور، من خلال دراسته للبدائل المختلفة والتي یجب ألا تقل عن 

لم یكن هناك سوى بدیل واحد للحل فما من قرار یتخذ في هذه الحالة، وإن یكون هذا الاختیار  فإذابدیلین 

المنظمة من خلال قابلیته للتطبیق  أول مشكلة تواجه الفرد أو الجماعة بقصد تحقیق هدف معین أو ح

  .على أرض الواقع
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جماعیة  عملیة" :أنهصنع القرار إجرائیا على تعاریف یمكن تعریف عرضه من  ما تممن خلال 

  ."تضامنیة أي نتاج جهد مشترك

  :القرار اتخاذمفهوم -2

ن ـــیفعله الفرد في موقف معی أنحكم معین عما یجب  إصدار": القرار بأنه اتخاذعرفت رافده الحریري -

، 2008الحریري،(."وسلوك معین بعد دراسة البدائل المختلفة، وهو عملیة اختیار البدیل الذي یحقق الهدف

  .). 219ص

قرار معناها القطع أو الفصل بمعنى تغلیب أحد الجانبین على الأخر، فاتخاذ  كلمة": كما یعرف بأن-

توقف عملیة التفكیر، وتنهي النظر في  أونوع من السلوك، یتم اختیاره بطریقة معینة، تقطع القرار 

  ..)16، ص2006،طعمة (."الاحتمالات الأخرى

 أهداف أوالاختیار المدرك بین عدد من البدائل المحتملة لتحقیق هدف ": في حین عرفه حبتور بأنه-

  .).185، ص2000،حبتور(."محددة مصحوبا بتحدید إجراءات التنفیذ

  )..243، ص2001، المغربي(."هو اختیار البدیل الأفضل من بین البدائل المطروحة : "ویعرفه المغربي بأنه-

اختیار البدیل المناسب بشأن موضوع معین  إلىعملیة اختیار بین بدائل للتوصل ": وعرفه حسن بأنه-

  ..)149، ص2001حسن،(."مشكلة ما أو

  :نستنتج عدة نقاط لابد من توافرها عند اتخاذ القرار أنومن هذه التعاریف یمكن 

  انفعال دون دراسة واعیة لظروف التي  أوالشخصیة  أهواءهیتم بالوعي ولا یتم وفق  أنلابد للقرار

  .یتم فیها اتخاذ القرار

 فمعنى ذلك  لاختیارمن بدیل  أكثربینها لأن هذا لم یوجد  لاختیارمن بدیل  أكثریكون هناك  أن

  .القرار ضرورة لاتخاذلیس هناك  أن

 ضروري یستحق القیام به أمریكون هناك  أن.  

عملیة اختیار بین عدد من البدائل ": لاتخاذ القرار بأنه إجرائیاوفي الأخیر یمكن استنتاج تعریفا 

  ."والاحتمالات لتحقیق هدف معین
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  :واتخاذهالفرق بین صنع القرار : ثالثا

 القرارات، فعملیةالقرارات تمثل المرحلة الأخیرة من مراحل عملیة صنع  اتخاذ أنتجدر الإشارة  

العملي قد أصبح یحتم على الواقع  أنصنع القرارات عملیة جماعیة تضامنیة أي نتاج جهد مشترك، ذلك 

وتحضیر  إعدادجمیع أعضاء المنظمة في المراحل السابقة على اتخاذ القرار من  إشراكالتنظیم الإداري 

  )49، ص2009العطاس،(.نوتكوی

الرئیس في إصداره للقرار أي  أوالقرار فلا یعني أكثر من العمل الذي یقوم به القائد  اتخاذما أ

  .المرحلة الأخیرة في عملیة صنع القرار

ن صانع القرار هو الذي یحدد القرارات وفق شروط معینة یصنعها القرار ولا حامد أفي حین یرى 

متخذ القرار فهو الذي  ماأ، والإمكانیات المتاحةیجب تجاوزها، أي هو الذي یبین القرار وفق الظروف 

 أنهذا القرار ولا یحق له  تنفیذیختار القرار الذي یناسبه في ضوء الشروط الموضوعة مسبقا ویقوم على 

، 2014أبو علي، (.تعدیله أو إضافتهموافقتها فیما یرید  لأخذ إلیهایرجع  أن أویتجاوز هذه الشروط 

  ).173،171ص

فهما مصطلحان غیر  القرار وعملیة صنعه، اتخاذهناك فرقا بین عملیة  أنمما سبق نستنتج 

عملیة صنع القرار عملیة ذهنیة مكونة  أنالعلاقة بینهما هي علاقة الجزء بالكل، حیث  وإنمامترادفین، 

قبل النهائیة منها، ولهذا فان عملیة صنع القرار لا یعني  أوالقرار النهائیة  اتخاذمن عدة مراحل، یشكل 

هو عملیة معقدة تتداخل فیها عوامل متعددة نفسیة، اجتماعیة، سیاسیة،  وإنمااتخاذ القرار فحسب، 

 .اقتصادیة

  :رأهمیة صنع القرا: رابعا

تعتبر القرارات الإداریة هي جوهر عمل القیادة الإداریة وهي نقطة الانطلاق بالنسبة لجمیع 

 أنالنشاطات والتصرفات التي تتم داخل المنظمة، بل وفي علاقتها وتفاعلاتها مع بیئتها الخارجیة، كما 

القرار  اتخاذتوقف العمل وتوقف النشاطات، لذلك فعملیة  إلىالقرارات مهما كان نوعها یؤدي  اتخاذتوقف 

مؤسسة یتوقف على قدرة وكفایة  أوالنجاح الذي تحققه أي منظمة  أصبحهي محور العملیة الإداریة، وقد 

  .)9، ص1998كنعان،(. قیادتها على اتخاذ القرارات المناسبة
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المزید من  إلى، لدرجة أدت ولقد أصبحت فكرة صنع القرارات كأساس للعمل الإداري مقبولة

 إلىالاهتمام بدراسة وتحلیل العملیة الإداریة، في محاولة لتحدید النماذج والأسالیب المتطورة المستمدة 

   .)20، ص1986، مصطفى. (القادة في صنع قراراتهم إلیهاالأسالیب العلمیة والتي یلجأ 

صناعة القرارات الفعالة أكثر أهمیة من أي وظیفة إداریة أخرى  إلىالحاجة  أنكما یرى العلاق         

فإذا كانت عملیة صناعة القرارات خاطئة فمعنى ذلك حدوث الأخطاء في كافة الوظائف الإداریة من 

تأخذ مكانها في  أنورقابة فبدون القرارات السلیمة لا یمكن لهذه الوظائف  وإشرافتخطیط وتنظیم وتوجیه 

فإن عملیة صناعة القرارات تنتشر في كل ، وعلى هذا بأسرهاعني انتهاء وجود المؤسسة المؤسسة مما ی

 إذالمستویات الإداریة ویقوم بها كل مدیر، وتعد عملیة صناعة القرارات جزء هام من النظریة الإداریة 

 لقرارات مهم تفهم سلوك المنظمةیمكن اعتبارها من خصائص سلوك المنظمة فوصف عملیة صناعة ا

أي منظمة وهذا  إلیهتصل  أنقرار ناجح هو الأساس الذي تطمح  إلىبالتالي فإن وصول الإداري  و 

الذي  یجعل الإداریین یمضون وقتهم في النشاطات الإداریة المرتبطة بصنع القرار، وقد أكدت ماري فولیت

  .)29،27،ص2007الرواشدة،( . بقانون الموقف أسمته

موضوع صنع القرار یلقى الاهتمام، الكبیر من علماء الإدارة بصفة عامة،  أنمما سبق نستنتج 

ارتباطا كبیرا بكافة العملیات الإداریة من تنظیم وتخطیط ورقابة وتوجیه، وهي فعملیة صنع القرار ترتبط 

  . في غایة الأهمیة

  :صنع القرارخطوات : خامسا

أفضل القرارات وأنسبها في  إلىعملیة صنع القرارات تمر بعدة مراحل للوصول  أن إلىأشار حسین 

  :تیةالآحل المشكلات وتحقیق أهداف العملیة التعلیمیة بكفاءة وفاعلیة، وحددت بالخطوات 

إن من شان وجود أهداف واضحة ومحددة، أن یحدد النتائج الواجب تحقیقها : الأهداف وضع- 1

التي یمكن استخدامها لمعرفة آدا كان قد تم تحقیق هده النتائج، كما أن الأهداف والمقاییس والمعاییر 

  .تساعد على توحید الإفراد في المنظمة وهو أمر حیوي لنجاح المنظمة
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تعني المشكلة وجود تفاوت واختلاف بین الوضع الحالي والوضع : وتشخیص المشكلة تحدید- 2

حینما یتم وضع الأهداف ویتم تحدید مدى خطورة المشكلة  المرغوب والمنشود وهكذا یتضح وجود مشكلة

  .للمنظمة من خلال قیاس الفجوة بین مستوى الأداء المرغوب من الأهداف ومستوى الأداء الفعلي

منظمة إن عملیة صنع القرارات وتنفیذ الحلول تحتاج إلى موارد ولما كانت موارد أي : الأولویات وضع- 3

المشكلات من حیث أهمیتها وخطورتها  ترتیب أي المشكلاتب أولویات ا یجب وضع قائمةذمحدودة ل

  .حلهاومداها ودرجة الإلحاح والنتائج والآثار التي قد ترتب على عدم 

من غیر المناسب تحدید حل معین لمشكلة بدون معرفة أسبابها ومن الأفضل : أسباب المشكلة تحدید- 4

  .الدین یواجهون تلك المشكلة یا استمرار أن یتم تحدید أسباب المشكلة من قبل الأفراد

تعني المعاییر العناصر المناسبة للقرار وتأتي هده الخطوة بعد إتمام تشخیص : معایر القرار تحدید- 5

المشكلة ومعرفة مسبباتها وتشمل معاییر القرار عناصر أو عوامل مثل التكلفة المردود الاعتمادیة الخدمة 

  .ذ الحلالمواصفات الزمن ألازم لتنفی

تتفاوت المعاییر التي تم تحدیدها في الخطوة السابقة من حیث أهمیتها : قیم وأوزان للمعاییر إعطاء- 6

ولدا فان عملیة صنع القرار الفعالة تأخذ في الاعتبار هدا الأمر وبدلك یتم إعطاء قیمة لكل معیار ویمكن 

  .القیمة المناسبة لكل من المعایر المتبقیةنقاط لأهم معیار ومن ثم إعطاء  10إعطاء أعلى قیمة مثلا 

یقصد یا البدیل الحل أو الوسیلة الممكنة المتاحة أمام صانع القرار للتعامل مع : الحلول البدیلة تطویر- 7

الوقت  وبالتالي إعطاءالمشكلة وحلها ولا بد لصانع القرار أن یفترض وجود عدة بدائل لحل أي مشكلة 

البدائل على أن یتم دلك بحذر وبدون إبطاء قد یتسبب في تفاقم المشكلة  الكافي لتطویر ما یمكن من

  .)232،ص2009حریم،(.وعدم جدوى حلها

بعدما یتم تحدید الحلول الممكنة یجري تقییم هده البدائل ولا ینبغي أن یتم مثل : الحلول البدیلة تقییم- 8

ه ذالتي یمكن تطویرها وفي ه الحلوللك التقییم بعد كل بدیل لان من شان دلك أن یؤثر سلبا على عدد ذ

المرحلة تتم معرفة نقاط القوة وضعف كل بدیل وعوائده وتكالیفه ومزایاه وسلبیاته ویتم تقییم كل بدیل 

  .6و 5حسب المعاییر والأوزان التي تم اعتمادها في المرحلتین 
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وهنا یقوم صانع القرار یا اختیار الحل الأفضل من بین الحلول البدیلة استنادا : البدیل الأنسب اختیار- 9

وهدا یعني القرار وسیلة  1نتائج التحلیل الناقد لكل بدیل والدي یحقق الأهداف المرسومة في المرحلة إلى

  .ولیس غایة في ذاته

للأفراد المعنیین بتنفیذه لنیل قبولهم وتفهمهم للقرار تتضمن هده الخطوة إیصال القرار : القرار تنفیذ-10

والالتزام بتنفیذه ومهما كان القرار جیدا فان نتائجه تتوقف على التنفیذ السلیم الفعال له ومن الممكن أن 

  .یؤدي القرار الجید إلى نتائج عیر جیدة بسبب تنفیذ القرار بصورة سیئة

لة یتم تقییم نتائج تنفیذ القرار ومدى نجاحه في تحقیق الأهداف وفي هده المرح: فاعلیة القرار تقییم-11

المرسومة ویتضمن التقییم الفعال قیاس النتائج بشكل دوري ومقارنتها مع النتائج المنشودة وفي حال تواجد 

و تفاوت یجب إجراء ما یلزم من تعدیل وتغییر سواء یا النسبة للبدیل الذي تم اختیاره أو في طریقة تنفیذه أ

كان یصعب تحقیقها، ویفید تقییم صانع القرار في استلهام الدروس والاستفادة  اذإفي الأهداف المرسومة 

  .)234،232ص، 2009حریم، (.من خبراته وتجاربه وبالتالي تطویر قدراته في صنع القرار

  :أسالیب صنع القرار: سادسا

  : مجموعة من الأسالیب تمثلت في إلىلقد أشار سلیمان 

یعتمد هدا الأسلوب یا الدرجة الأولى على شخص متخذ القرار ومدى تقدیره : أسلوب الحكم الشخصي- 1

وكذلك على المعلومات  ونظرته إلى الأمور، معتمدا بدلك على خبراته السابقة والحالات التي مر بها

عتمد على التكوین المتوفرة لدیه، وهو أسلوب جدلي یفتقر إلى الأساس العلمي السلیم حیث ی والبیانات

 ،وقلة تكالیفه ،سرعة البحث في حل المشكلة: منها ا الأسلوب یتمیز بمزایا عدةذالنفسي لمتخذ القرار، وه

، وفتح المزید من المرونة وحریة الحركة وفعالیته في حل المشكلات الروتینیة ذات الأثر المحدود وإعطاءه

ا الأسلوب لیخلو من بعض العیوب ذالقرار إلا أن هالمجال للاستفادة من القدرات الشخصیة لمتخذ 

  :وأهمها

  حرمان المنظمة من مزایا الأسالیب العلمیة الأخرى وعدم صلاحیته للتعامل مع المشكلات

المستقبلیة، كما انه قد یسبب بعض النتائج السلبیة آدا لم یتمتع المدیر بقدر من الطاقات والقدرات 

  .الإبداعیة وبعد النظر
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یعتمد هدا الأسلوب على وضع وصف دقیق ومحدود وشامل للعلاقات الموجودة بین : الوصف أسلوب- 2

المتغیرات المتعلقة بحالة أو مشكلة ما، ثم وضع كافة البدائل المطروحة، بحیث یضع متخذ القرار وصفا 

لتالي وبامن خلال البحث المستفیض لكل بدیل ویضع عدد من الدرجات لكل نقطة  البدائل،كاملا لهده 

الذي یحصل على أعلى عدد  الأولویات فالبدیله البدائل ثم یتم وضع البدائل حسب ذالمفاضلة بین ه تتم

  .من النقاط یكون هو الحل المعتمد للمشكلة

ا الأسلوب یا عداد قائمة تتضمن عدد كبیر من العوامل المؤثرة على ذیتمثل ه :القوائممراجعة  أسلوب- 3

نتائج القرار بحیث یكون معظمها ایجابیا لیتم اختیار بدیل منها بعد أن یقوم متخذ القرار بتمحیص جمیع 

حیث یتم اختیار بدیل واحد من بینها،  الأخر،النقاط المطروحة حیث یتم اعتماد بعضها واستبعاد البعض 

 صعوبة،وبالتالي فإنویصلح هدا الأسلوب حینما تتضمن القائمة عددا اقل من البدائل فیكون الأمر أكثر 

        هذا الأسلوب یعد مناسبا للاستخدام

رارات بسیطا متمثلا في الاختیار من بدیلین فقط بینما لا یصبح ملائما آدا كانت القإذا كان القرار 

معقدة وتعددت بداء لها علاوة على انه لا یأخذ في حساباته الأهمیة النسبیة للعوامل موضع 

  ).40،41ص، 2007،حجه(.البحث

  :أنواع صنع القرار: سابعا

  ها ــث كونـــن حیــرارات مــــف القــنــتختلف القرارات یا اختلاف الوظائف التي تقوم باه الإدارات وص

أو إداریة مبدعة، أو قرارات تفویضیة في إطار الهیكل العام للتنظیم وبما أن أنواع القرارات یختلف  روتینیة

  :یا اختلاف حقوق الاختصاص والنشاطات الإنسانیة، فإننا سنقتصر على ذكر بعض أنواع صنع القرارات

ارات تلك التي تتعلق ببرنامج ویقصد یا لنوع الأول من القر : ـ القرارات المبرمجة والقرارات غیر المبرمجة1

ثم إقراره والأموال مرصودة له والأمور تسیر في انتظام وعندما تنتهي الفترة الزمنیة للمیزانیة المحددة أو 

یحین موعد منح الرواتب وإعطاء الإجازات للموظفین فان المسئولین الإداریین یتخدرن الإجراءات الإداریة 

السلطات المفوضة لهم والصلاحیات المعطاة لهم إما بالنسبة للقرارات الاعتیادیة والمتكررة ودلك ضمن 

غیرا لمبرمجة فهي تخص البرامج الجدیدة التي تستلزم مشاورات بین المسئولین وتحدید أهدافها ورصد 

الأموال المخصصة لها وتعتبر السلطات العلیا هي المسئولة عن إقرارها  لان القرارات غیر المبرمجة 
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عنها وضع جدید لأنها غیر معالجة قضیة طارئة أو غیر مخطط لها من قبل ،ویترتب تهدف إلى 

  .روتینیة

یتم اتخاذها ، والبیروقراطیة یتمثل في كون بعض القرارات :الدیمقراطیة والقرارات البیروقراطیة القرارات- 2

تجسیما لدیمقراطیة عن طریق المشاركة في النقاش والتصویت على القرارات بحیث یكون القرار المتخذ 

ولرأي الأغلبیة أما القرارات البیروقراطیة فانه فإنها تختلف عن النوع الأول لأنها قرارات مستمدة من والفرق 

 لیهم مهمات إداریةالدین تستند إ طة والصلاحیات المعطاة للإداریینبین القرارات الدیمقراطیة التفویض السل

  .وفقا لنصوص قانونیة

النوع الأول من القرارات بالشمولیة وتعمیم تطبیقها على  ویتمیز: التنظیمیة والقرارات الفردیة القرارات- 3

الأفراد و  الجمیع لان القرارات التنظیمیة تختص بوضع قواعد العمل وتنسیق النشاطات التي یقوم بها

الفردیة فهي تلك التي وتحدید طرق التعامل مع الجمهور وتقدیم الخدمات له بطرق معینة أما القرارات 

تتعلق بفئة أو مجموعة من الناس، ولهذا فنطاقها محدود وهي شبه قرارات تكمیلیة للقرارات التنظیمیة 

  .العامة والشاملة

هناك قرارات تتخذ من طرف هیئة معینة ویمكن الطعن فیها أمام  :الأولیة والقرارات القطعیة القرارات- 4

ن الإجراءات القانونیة لم تكن سلیمة وهناك قرارات أول كان مجحفا و تبین أن القرار الأ إذجهة مختصة 

نهائیة لا یمكن الطعن فیها أو الاعتراض علیها لأنها صادرة من جهة علیا تتمتع بحق إصدار القرارات 

  .)180، ص2008بوحوش،(        .النهائیة ولا یمكن الاعتراض علیها

والنوع الأول من القرارات یعني دلك النوع من التخطیط للعمل  :التخطیطیة والقرارات التنفیذیة القرارات- 5

المستقبلي ولدي یمكن الاعتماد علیه كدلیل أو مرشد لنوع الأعمال التي تنوي الدولة القیام بهاو في فترة 

طات الخماسیة بحیث أن معینة من الزمن ففي الجزائر مثلا قامت الدولة بحصر برامج عملها في المخط

صدت له الأموال الكافیة لإنجازه أما القرارات التنفیذیة فهي متعلقة ر أقد تم إدراجه في الخطة و كل برنامج 

  . مواطنبترجمة القرارات التخطیطیة إلى أعمال ملموسة یستفید منها كل 

بالنوع الأول تلك القرارات المبنیة على الحدس وافتراضات  ویقصد: التوقعیة والقرارات الیقینیة القرارات- 6

یصعب اختبارها والتأكد من صحتها عند اتخاذ القرار ولها فان هذا النوع من القرارات ینطوي على 

المخاطرة واحتمال النجاح أو الفشل مادام هناك غموض وعدم وضوح الرؤیا عند اتخاذ القرار أما النوع 
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فهو المتعلق بالقرارات المبنیة على حقائق ثابتة ونتائج مضمونة لأنه لیوجد أي عائق الثاني من القرارات 

  .یحول دون تحقیق الهدف المنشود

وف ر ظول هي القرارات التي تفرضها الوالمقصود بالنوع الأ: المرتجلة والقرارات الرشیدة القرارات- 7

یان نطلق على هدا النوع من القرارات والمناسبات ولا تقوم على دراسة وتخطیط مسبق وفي بعض الأح

والتي تعني أن تراكم المشاكل وعدم حلها في الوقت الذي تبرز فیه، یهدف بالمسئولین ) الإدارة بالأزمات(

الإداریین إلى اتخاذ القرارات المرتجلة لحل المشاكل المتراكمة باي صفة كانت وعلى العكس من ذلك، فان 

  .)182، 181ص، 2008، بوحوش( .الرشیدةلى حقائق وأهداف محددة هي القرارات القرارات المدروسة والمبنیة ع

  :العوامل المؤثرة في صنع القرار: ثامنا

الكاتب العوامل المؤثرة في عملیة صنع القرار مقسما إیاها إلى عوامل إنسانیة وثانیة تنظیمیة  یتناول

  :وثالثة بیئة حضاریة ورابعة عوامل تكنولوجیة على النحو التالي

وتتمثل العوامل الإنسانیة التي تساعد على ترشید سلوك متخذ القرار وتوجیهه نحو : الإنسانیة العوامل- 1

یل الأفضل في المدیر متخذ القرار وما لدیه من قدرات ترتبط بعملیة اتخاذ القرار، ومعاونو اختیار البد

المدیر،  شاروالمدیر الدین یتولون تحدید المشكلة وأبعادها وجوانبها ویقترحون الحلول الملائمة لها ومست

أمانة المدیر، المرؤوسین والتحلیل والمقارنة ویعرضون وجهات نظرهم المختلفة یا  البحثالدین یتولون 

 .وغیرهم ممن سینفذون القرار أو ینفد علیهم القرار أو كل من یعنیه أمر القرار أو من یتأثر

وتتمثل في نمط التنظیم الإداري وتعدد المستویات الإداریة فیها، وطبیعة بهاو أو  :التنظیمیة العوامل- 2

الوقت لمتاح لحلها، إضافة إلى الاتصالات الإداریة من یمسه القرار المشكلة محل القرار، ودرجة تعقدها و 

  .اللازمة للحصول على المعلومات والبیانات المطلوبة لاتخاذ القرار

المشكلة محل القرار، ودرجة تعقدها والوقت لمتاح لحلها، إضافة إلى الاتصالات الإداریة اللازمة 

  .للحصول على المعلومات والبیانات المطلوبة لاتخاذ القرار

وبجانب العوامل الإنسانیة والتنظیمیة المؤثرة على اتخاذ القرار، وهناك مجموعة من : البیئیة العوامل- 3

العوامل أو القیود المؤثرة في فعالیة القرار وتنبع من الظروف البیئیة المحیطة یا القرار واهم هده العوامل 

انسجام القرار مع الصالح العام والقوانین  طبیعة النظام السیاسي والاقتصادي في الدولة، ومدى: یتمثل في
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والأنظمة السائدة، من ناحیة والتقدم التكنولوجي وما صاحبه من تغیرات جوهریة في كافة مجالات الحیاة 

          .المختلفة من ناحیة أخرى

  :   یمكن تقسیم الضغوط التي یتعرض لها متخذ القرار وتؤثر في قراراته إلى: متخذي القرارات ضغوط- 4

وتتمثل في ضغوط الرؤساء وقصور نظم المعلومات والبیانات، ونقص الإمكانات  :ضغوط داخلیة*

المادیة والبشریة اللازمة، یا الإضافة إلى ضیق الوقت لدى المدیر واضطراره إلى اتخاذ القرار تحت 

  .ودراستهمعینة حیث لا تكون الفرص كافیة للحصول على المعلومات الوافیة عن البدائل ضغط ظروف 

تتمثل في ضغوط الرأي العام، والضغوط النابعة من العلاقات الاجتماعیة للمدیر  :ضغوط خارجیة* 

خارج نطاق العمل، وضغوط الأجهزة الإعلامیة والأجهزة الرقابیة وكلها عوامل تؤثر في توجیه قرارات 

  ).133ص، 2007، حسنین ( .فعالیتهاالمسئول وقد تحد من 

  :معوقات صنع القرار: تاسعا

صانعو القرارات كثیرا من المشكلات التي تعیق بطریقة أو بأخرى مرحلة صنع القرار وتنفیذه  یواجه

  :وحتى متابعته ومن أهم تلك المشكلات ما یلي

 وشخصیتهیم ومبادئ صانع القرار ق . 

  القرار للمخاطرةمیل ونزوح صانع.  

  یعیش فیه والواقع الذيتنافر وعدم انسجام معتقدات صانع القرار. 

  وجود بعض العوائق الخارجیة مثل الرأي العام والأوضاع الاقتصادیة والمنافسین والتقنیة

 . والممولین والمستهلكین وغیرهم

  وجود بعض العوائق الداخلیة مثل الموارد المالیة والموارد البشریة والعوائق الفنیة وعوامل التسویق

  .والتوزیع والبحث والتطویر

  القرارومن یقومون بتنفیذ  والعمیق للأمور القرار الشاملفهم صانع. 

  القرار المباشرمقدرة صانع القرار على استشراف المستقبل ولیس فقط اعتبار ما یتصل یا.  

 كفاءة صانع القرار من حیث مؤهله وتخصصه في مجال التدبیر الإداري.  

 صانع القرار على الابتكار والمبادأة والتصرف بسیاسة سلیمة مقدرة 
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  وجود بعض العوائق الداخلیة مثل الموارد المالیة والموارد البشریة والعوائق الفنیة وعوامل التسویق

  .والتطویروالتوزیع والبحث 

 فهم صانع القرار الشامل والعمیق للأمور ومن یقومون بتنفیذ القرار .  

  لقرار المباشرابمقدرة صانع القرار على استشراف المستقبل ولیس فقط اعتبار ما یتصل .  

 كفاءة صانع القرار من حیث مؤهله وتخصصه في مجال التدبیر الإداري .  

 مقدرة صانع القرار على الابتكار والمبادأة والتصرف بسیاسة سلیمة. 

 مقدرة صانع القرار على تحمل المسؤولیة وتقبله للنقد والمحاسبة. 

 داف المنشاةأهداف وأغراض صانع القرار الشخصیة ومدى اختلافها عن أه.  

 خبرة صانع القرار. 

  والمحاسبةمقدرة صانع القرار على تحمل المسؤولیة وتقبله للنقد.  

 المرؤوسون وما یهمهم القرار من حیث قبولهم للقرار وعدمه.  

 عدم مرونة النظام واللوائح التي تحكم العمل.  

 تناقض التعلیمات مع بعضها البعض وتغیرها بسرعة. 

 یعیق تنفیذ القرار نقص عدد الموظفین مما.   

  182ص، 2007الصیرفي،(     .جلهاأعدم وضوح أهداف المنشاة والرسالة التي أنشئت المنشأة من.(  

  :نظریات صنع القرار: عاشرا

أنها علم وفن صناعة القرار بتعرف نظریات صناعة القرارات  :نظریات صناعة القرارات في الفكر الإداري

وقواعد عملیة صناعة القرار الإداري ومبادئ صیاغته، ومتابعة تفنیده وتقوم الإداري الذي یتناول أسس 

النظریة على مدخل تحلیلي منظم ومتناسق موضوعها عملیة صناعة القرارات وفقا لمعاییر وأهداف محددة 

مسبقا وفق المنهج العلمي وتبتعد عن أسلوب الحدس والتخمین الذي ساد لفترة طویلة كمنهج في عملیة 

  :ا المجال صنفت نظریات صناعة القرارات ضمن مدخلینذعة القرارات، وفي هصنا

وتمثل هده النظریة النموذج المغلق في صناعة القرارات،   :النظریة الكلاسیكیة في صناعة القرارات -

، وتقوم هده النظریة على عدة 20وقد سادت مفاهیم هده النظریة حتى أواخر الثلاثینات من القرن 

كلفة  بأقلمن أهمها أن المدیر في أي تنظیم یقوم بتصرفات رشیدة لتحقیق أهداف المنظمة   افتراضات
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نه یقوم بتطبیق  مبدأ الكفایة على  جمیع النشاطات في المنظمة من خلال القرارات الرشیدة أممكنة ، كما 

ن القرار أاقتصادیة و التي یتخذها بعد دراسة دقیقة وشاملة للبدائل المتاحة وفق أسس علمیة ومعاییر 

الرشید یتخذه الإداري الاقتصادي القادر على تحدید أفضل البدائل في تحقیق أهداف المنظمة ، كما أن 

ه ذا فقد سمیت هذنسبة الرشد تختلف باختلاف الحالة موضوع القرار والوقت الذي یتخذ فیه القرار، ل

ظریة الكلاسیكیة من أفكار ومفاهیم مهمة في بالرغم مما قدمته النلنظریة بنموذج الرجل الاقتصادي و ا

صناعة القرارات إلا أنها لم تسلم من بعض الانتقادات التي كانت بمثابة الأساس للنظریة السلوكیة في 

صناعة القرارات وكان من ابرز هده لانتقادات ، مبالغتها في التركیز على الأنشطة التي یمارسها المدیر 

للقرارات الإداریة وأسالیب اتخاذها وأنها ركزت اهتمامها على البناء  الرسمي  دون إعطاء الاهتمام الكافي

، راسات أنها تشكل نمطا آخر للسلطةللتنظیم الإداري متجاهلة التنظیمات الغیر رسمیة، والتي أثبتت الد

بالإضافة  ه النظریة تعاملت مع التنظیم على انه نظام مغلق بعید عن تأثیرات البیئة الخارجیة ذكما أن ه

لى الجانب الفني لصناعة إلى إهمالها للجانب الإنساني داخل المنظمة وخارجها، فكان تركیزها ع

  .)32، 36، ص2009حریم، (.القرارات

ه ذه النظریة النموذج المفتوح لصناعة القرارات وظهرت هذوتمثل ه: النظریة السلوكیة في صناعة القرار-

من  اتخذتحیث  القرنفي الخمسینیات من نفس  وسادت العشرینالنظریة في الثلاثینات من القرن 

سا لها وعملت على تلاقي اأس ،یة الكلاسیكیة في صناعة القراراتالتي وجهات إلى النظر  نتقاداتالا

ا المجال وكان من أشهر ذتبنتها النظریة الكلاسیكیة في ه جوانب النقص في الافتراضات والمفاهیم التي

رنارد وهدرت سیموت وعروس وجیمس السلوكیة في صناعة القرارات ماري فولیت وتشرشل برواد النظریة 

ه النظریة أفكاره، وإسهاماته في مجال تطویر المفاهیم ذات العلاقة بصناعة ذثومسن وقدم كل من رواد ه

        القرارات السابقة  لقیام بالأعمال والمتابعات التي وتطلبهاوصناعة القرار فا ،د لصنع القرارالقرار مثل الأعدا

             ).39، 36، ص2009، حریم(
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  :نماذج صنع القرار: الحادي عشر

یتطلع أي مدیر إلا أن تكون قراراته كاملة الرشد والعقلانیة، أي موضوعیة ومنطقیة بصورة كاملة ولكن 

غالبا یقوم بصنع القرارات في ضوء معلومات غیر كاملة وهكذا یصنف  دلك فالمدیرالواقع غالبا عكس 

  :الكتاب طریقة صنع القرار الإداریة إلى نموذجین رئیسیین وهما

ویطلق علیه أیضا النموذج المثالي، ویركز على مادا یجب أن یفعل المدیر وكیف  :الرشیدي النموذج- 1

نه كامل أیة الاقتصادیة التي ینظر إلیها المدیر على یجب أن یصنع المدیر قراراته، ویستند إلى النظر 

  : الأرباح ویفترض إن المدیر یملك الخصائص الآتیة ىعلأالرشد ویسعى لتحقیق 

  . كلـةملة بالبدائل المتوافرة لحل المشلدیه معرفة كا - 

 . بموضوعهلدیه المقدرة الأزمة لتقییم نتائج كل بدیل  - 

  .  لدیه معرفة كاملة بنتائج كل بدیل - 

  منظومة مرتبة وثابتة من الأفضلیة أولدیه نسق.  

را ما ذیرى العدید من الكتاب أن الافتراضات التي بني علیها النموذج الرشید نا :ـ النموذج السلوكي2

بعیدة كثیرا  ن قرارات المدیرألك تمام، و ذن الواقع عكس افر جمیعها، إن لم یكن مستحیلا لأتتحقق وتتو 

، وقیم ومشاعر الفرد صانع القرار مقیدة بالقدرات الذهنیة المحدودةوهي محددة و  ،عن الرشد الكامل

ومع '' الرشد المحدود'' وقد أطلق على هدا الموقف  أو الحالة  ،ات البیئیة التي تقع خارج سیطرتهوبالمتغیر 

جدا حیث هنالك العدید من البدائل ونتائجها ، ومتنوعة نظمات تعیش في بیئة مضطربة معقدةالأخدان الم

وهكذا یعتقد هربت سایمون أن الإداري . تبقى غیر معروفة فان أي سلوك یسعى للرشد هو بطبیعته محدود

  . یكتفي بالقرار المرضي بدلا من السعي للوصول إلى الاختیار الأمثل

إلى النموذجین السابقین نموذج ثالث وهو النموذج الاستقرائي الاجتهادي  زثا نلو ویضیف الكاتب 

ویطلق علیه أیضا النموذج الحدسي حیث یعتمد صانع القرار على تقدیر الفرد وحدسه وحكمه بالاستناد 

إلى التجربة العملیة ولیس المعرفة العلمیة، وعلى المحاولة والخطأ، أن دلك یسهل الأمر في صنع القرار 

، حسین (.منظمةلكن هدا النهج یمكن أن یؤدي تحت ظروف معینة إلى أخطاء ونتائج متحیزة بصورة و 

  ).92، 91ص، 2009
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  :خلاصة الفصل

ن عملیة صنع القرارات المدرسیة من أهم المهارات القیادیة التي یقوم بها مدیر المدرسة، وعدها إ

  .جمیع جوانب التنظیم الإداري أیضا جوهر العملیة الإداریة، والمحور الذي تدور حوله
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  :تمهید

ن التطور الذي شهدته الإدارة الحدیثة نتیجة للتوسع في التطور التكنولوجي ونمو قیم اجتماعیة قد إ

تعقد الدور الذي یقوم به المدیر وجعل من الصعب إدارة المنظمات الحدیثة من قبل رجل واحد وفرض 

  .الإدارةفي  إشراكهم القرار وممارسة مهامهم، أي اتخاذفي  وإشراكهمعلى المدیرین التعاون مع مرؤوسیهم 

وضح  عام، فقدكان هذا التطور الذي شهدته الإدارة الحدیثة قد فرض المشاركة في الإدارة بشكل  وإذا

وهنا  ،إعدادهواتخاذهن المنظمات الدیمقراطیة تشرك كل من یتأثر بالقرار في عملیة إ.)102، ص2005مرسي ،(

كان القرار أقرب إلى  الآراءزادت  القرارات فكلماذاخاتتكمن الفلسفة الحقیقیة لمبدأ القیادة الجماعیة في 

الصواب، وكلما اشتركت الجماعة في القرار كانت أقدر على فهم مغزاه وهدفه وكانت أكثر تأییدا له 

  . وتحمسا لتنفیذه

بهذا المتغیر في فصلنا ونحیط بكل جوانب قوته ومن هنا سوف نحاول رصد كل ما یتعلق          

  .وتأثیره في العملیة التربویة
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  :مفهوم المشاركة في صنع القرار: أولا

 إلىالقرارات ویعود هذا التعدد  اتخاذناك وجهات نظر متعددة حول تحدید مفهوم المشاركة في ه

  .اختلاف الفلسفات والعقائد الاجتماعیة والاقتصادیة والاجتهادات للكتاب والباحثین

دعوة المدیر لمرؤوسیه والالتقاء بهم لمناقشة مشاكله ":الإداريفي مجال تطبیقها - وتعنى المشاركة  -

أفضل الحلول الممكنة لها، مما یخلق الثقة لدیهم  إلىالإداریة التي تواجهه وتحلیلها ومحاولة الوصول 

  .)208، ص2003كنعان،(".لإشراك المدیر لهم في وضع الحلول الملائمة للمشاكل الإداریة

اندماج الأفراد عقلیا أو عاطفیا في العمل مما یشجعهم على المساهمة في أهداف : "كما تعرف بأنها-

   .)241، ص2009،حسین (."الجماعة ومشاركة المسؤولیة عنها

المرؤوسین والمنفذین مع رؤسائهم في صنع القرارات الإداریة المختلفة والمتعلقة  إشراك:"كما تعرف بأنها- 

  .) .73، ص2010،حجه(".زمة لأدائه وتنفیذه والرقابة على هذا التنفیذلابالتخطیط للعمل وتنظیم الجهود ال

التي هذا الفكر من المبادئ الإسلامیة عملیة المشاركة في : "كما تعرف في الفكر الإداري الإسلامي أنها-

المسلمین الدعائم التي یقوم علیها الحكم الإسلامي وجعلها من صفات  إحدىأكدها القران الكریم واعتبرها 

سورة (."شورى بینهم ومما رزقناهم ینفقون وأمرهمالصلاة  وأقامواوالذین استجابوا لربهم : "حیث یقول تعالى

  ..)38الشورى، الأیة 

إسهام المرؤوسین في : "بأنها إجرائیامن خلال هذه التعاریف یمكن تعریف المشاركة في صنع القرار - 

  .تة من المساهمة في صنع القراراتالقرارات الإداریة بأشكال ودرجات متفاو  اتخاذ

  .درجة المشاركة في صنع القرار: ثانیا

والنهج الذي علیه یسیر لإشراك  تختلف درجة المشاركة باختلاف نمط السلوك الإداري للمدیر

  .)91عبد القادر، د س، ص(. قراراته اتخاذمرؤوسیه في حل المشاكل التي تواجهه وفي 

  :هم العوامل المؤثرة على درجات المشاركة ما یليأومن        
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حیث تؤثر أنماط المدیرین على درجات المشاركة المتاحة فأعلى درجات المشاركة  :نمط القیادة  - أ

تقاس في ظل القیادة الدیمقراطیة بینما أقل مستویات المشاركة تتواجد في ظل القیادة الأوتوقراطیة 

  .المتسلطة

لتزاماتهم حیث تزداد درجة المشاركة مع زیادة الكفاءة الفكریة ونضج المرؤوسین وا :نمط المرؤوسین  -  ب

  .الداخلیة، وتقل درجة المشاركة كلما انخفضت مستویات التزام المرؤوسین وزادت درجة اعتمادیتهم

تؤثر المواقف التي تمر بها الإدارة على درجات المشاركة كالمواقف التي تحتاج إلى : الموقف نمط-ج

  ).91دس، صعبد القادر، (. سریعةسریة أو المواقف الطارئة التي تحتاج إلى مواجهة 

وهذه العوامل متداخلة ومتفاعلة وذات تأثیر متبادل على درجات المشاركة بالمنظمة ویمكن توضیح 

  :درجات المشاركة فیما یلي

یقوم الرئیس في هذا المستوى بصنع : قیام الرئیس بصنع القرار بنفسه ثم إبلاغه للمرؤوسین -1

 .به إقناعهمتبلیغ شرح القرار أو القرار منفردا، ثم یبلغه لمرؤوسیه ولاتتضمن عملیة ال

هنا لا یكتفي الرئیس بمجرد إعلان : قیام الرئیس بصنع القرار مع شرح مبرراته للمرؤوسین -2

المرؤوسین بالقرار، وإنما یحاول أن یشرح لهم مبرراته وملابساته ویستمیلهم لقبوله، وهو یعمد إلى 

اومة المرؤوسین للقرار، وعدم تعاونهم في التخفیف من وقع انفراده بالقرار خوفا من احتمالات مق

 .تنفیذه

یقوم الرئیس بعد صنع القرار : قیام الرئیس بصنع القرار ثم دعوة المرؤوسین للحوار والمناقشة -3

ثاره وهو یمر على آبفتح حوار مع المرؤوسین یتعرف من خلاله على استفساراتهم بشأن القرار و 

 .والتأكد من فهمهم واستیعابهم وإقناعهم بالقرارهذه الاستفسارات محاولا إزالة مخاوفهم 

یقوم هنا الرئیس بالمبادأة بتشخیص المشكلة، وتحدید : الصنع المبدئي للقرار مع إمكانیة تعدیله -4

وفي عرضه للأمر على - القرار المبدئي- عددها من بدائل الحلول وتحدید أنسب هذه الحلول 

القرار النهائي، من خلال ما یدلون به من أراء ووجهات مرؤوسیه یتیح لهم أن یمارسوا تأثیرا على 

نظر أو معارضة لهذا القرار المبدئي قد تدفع الرئیس إلى تعدیل القرار واختیار غیره من البدائل 

 . أولاث النهائي في الأمر وتحدید ما إذا كان القرار سیعدل بوتبقى للرئیس هنا سلطة ال
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یعرض الرئیس في : للمشكلة وتلقي الاقتراحات والحلول قیام الرئیس بالاستشارة معهم بعرضه -5

یشخصوها ویحددوا أسبابها  أنهذه الحالة المشكلة محل القرار على المرؤوسین ویطلب منهم 

 .ویقترحوا حلولا لها، وقد یتیح الرئیس فضلا عن هذا للمرؤوسین فرصة تقییم الاقتراحات

 .القرار مع مشاركته لهم ذخاتبتفویض السلطة إلى المرؤوسین لا قیام الرئیس -6

عبد القادر، دس، (.قرارقیام الرئیس بتفویض السلطة إلى المرؤوسین لتشخیص المشكلة والوصول إلى  -7

 )91ص

  .شروط المشاركة في صنع القرار: ثالثا

توفر الشروط السیكولوجیة التالیة لكي تكون المشاركة فعالة وتحقق الأهداف  ضرورة سلیمانأورد 

  :المنشودة من القرار المتخذ

یجب أن یكون المرؤوسین قادرین على الانخراط سیكولوجیا في أنشطة المشاركة، وأن یكون متحررا  -1

الجدیدة وأن یمتلك من العوائق التي تمنعه من إعادة تنظیم نمط الهدف الخاص به على ضوء الخبرة 

حدا أدنى من الذكاء یمكنه من التقاط معاني ومضامین الأمور قید البحث وأن یكون واقعیا، مثل 

یحركها وبالتالي یضع  أنفرض المشاركة في عملیات معینة لصنع القرار، لن تلامس إدراكه من دون 

  .الهدف منها

معارف الرئیس  أنالشخص الذي یعتقد  أنیكون المرؤوس راغبا في نشاط المشاركة، أي  أنیجب  -2

لا یكون لدیه دافع قوي إذا ما سمحت له  أنأفضل وان عملیة صنع القرار لیست شغله، یحتمل 

  .فرصة المشاركة

یرى المرؤوس الصلة بین نمط حیاته الخاص والأمور قید البحث، فحین یدرك ان المشاركة  أنیجب  -3

لعناصر الإیجابیة في هدفه وتقلیل السلبیة، فسوف یحفزه قد تؤثر على مسار مستقبله بطریقة تزید ا

  . ذلك

یكون  أنیكون المرؤوس قادرا على التعبیر عن رغباته   بالنسبة للأمور قید البحث، ویجب  أنیجب  -4

یشعر انه یقوم بنوع من  أنقادرا على الحدیث من الناحیة السیكولوجیة، أكثر من ذلك یجب 

  )42، ص2007،حجه(. المساهمة
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  .أهمیة المشاركة في صنع القرار:رابعا

  ذلك المستشارین ــــإن الاسترشاد بعلم ورأي الأفراد في مختلف المستویات الإداریة في المنظمة، وك

ذلك، لازم في عملیة صنع القرار، فمن  إلىوالخبراء في المیادین الاجتماعیة والاقتصادیة والنفسیة وما 

  .المعروف بأنه لا یوجد من هو خبیر بكل شيء

سواء أكانوا رؤساء أو  الآخرینمساعدة ومعاونة ورأي  إلىكل فرد یحتاج  أنعلیحیث أشار الباحث

إیجاد حلول لتلك  التنظیم وبهدففالفرد بغض النظر عن مستوى تعلیمة أو مستوى . زملاء أو مرؤوسین

  .، وعلیه فإن المشاركة تعد من أهم الأسس التي تقوم علیها الإدارةالآخرینمشكلات لابد من مشاركة ال

كما تبرز أهمیة المشاركة في صنع القرار، من حیث جعل القرارات أكثر واقیة وأكثر قبولا للتنفیذ 

ع القرار تعتبر المشاركة في صن إلىكما أن دعوة العاملین . لمن شارك في صنعها وعن رغبة وإقناع

إحدى الوسائل التي تعین الإدارة على سد الحاجات النفسیة للموظفین أو العاملین فتنمو قدراتهم وتتوسع 

  .مداركهم ویتحملون نصیب من المسؤولیة

ویخلص الباحث إلى أن أهمیة المشاركة في اتخاذالقرارات تنبع من أن العاملین هم الذین تقع على 

ت الإداریة، وأنهم أقدر على معرفة المشاكل التي یوجهونها في أداء مهامهم واقتراح عاتقهم تنفیذ القرارا

  ).2018،300، ص2010،حجه(. المشكلاتالبدائل المناسبة لحل هذه 

  .أسالیب المشاركة في صنع القرار: خامسا

  :أسالیب عادیة وأسالیب حدیثة منها إلىصنفت أسالیب المشاركة في صنع القرار 

  : العادیة الأسالیب- 1

  أشكال المشاركة وهي غیر مكلفة، یسمح بموجبها للعاملین بإبداء الرأي  أبسط: الاقتراحاتنظم

في مكان واضح ومعلوم  تبثوضعها في صندوق اقتراحات م ورقة، ثمعن طریق الكتابة على 

ي أن یبد وإمامعین،لجمیع، ویكون استعمال هذا الصندوق غیر محدد بمناسبة معینة أو موضوع 

معینة، أو بشكل ترافق مشكلة  أو، قرارهماتخاذفي مناسبات معینة تسبق مرحلة  آرائهمالعاملون 
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 أودوري سنوي أو نصف سنوي، ویتم طلب الرأي وتجمیع الردود من خلال مدیري الوحدات 

 .رؤساء الأقسام والمشرفین

 كما یتیح المعرفة لكل عنصر بالمنظمة حول الأزمةیتم تزوید العاملین بالمعلومات  :الاجتماعات ،

ما یجري بداخلها من نشاط وأعمال، ویتسنى عن طریق الاجتماعات للقیادة الإداریة التعرف على 

وتعلیماتها  أوامرهامطالب وحاجات العاملین ومشكلات العمل وبالمقابل تمكن القیادة من توصیل 

ع أن توضح له خطة مسبقة تشمل تحدیدا واضحا ووجهات نظرها للعاملین ویشترط لنجاح الاجتما

 .للموضوعات التي سوف ینظر فیها

 هي عبارة عن عدد من الأشخاص یناط بهم مجتمعین بعض الصلاحیات والواجبات : اللجان

 الاكتفاء أولحلهاقرار  واتخاذللنظر في مشكلة معینة  الإدارة إماحیث یتم اختیارهم رسمیا من قبل 

 أوالمعلومات المتعلقة بها وتقدیم التوصیات أو الاقتراحات بشأنها ببحث هذه المشكلة وجمع 

للنظر في المشكلات بصفة دوریة، حیث یستمر أعضاء اللجنة في مهمتهم لفترات طویلة لحل 

 . التنظیمالمشكلات التي تحدث في 

 أنها تختلف عنها عدة وجوه، كاللجان عبارة عن تشكیلات إداریة ذات مهام خاصة، إلا: المجالس 

فالمجلس یشكل مستوا إداریا عالیا ولا بد أن یكون المجلس بالقرب من قمة التنظیم یتكون المجلس 

 إذبناءا على قرار من السلطة العلیا، یختص المجلس عادة بالمائل التي تتسم بالشمول والعموم، 

 .)220،217،ص1992نواف،(.ةیصیر قرارات تتصل في الغالب بالسیاسات العامة الرئیسی

  یجد الرئیس من المناسب أن یدعو مرؤوسیه المختصین  قد: المختصینالمقابلات الشخصیة مع

یقوم  دراستها أوزملائه في العمل لمقابلته بغرض التباحث معهم في شأن المشكلة الجاري  أو

أهمیة خاصة، وتمتاز هذه  اتخاذهبزیارة كل منهم في مكتبة لیضفي على الموضوع القرار المراد 

لا  إنهاالطریقة بأنها لا تسمح بالخروج كثیرا عن الموضوع المعروض للدراسة، فضلا عن 

غیر أنها لا تهیئ الفرصة . تستغرق وقتا طویلا مادام عدد المرؤوسین أو المختصین محدودا

، الآخرینإلى أراء لإبداء وجهات نظر متعددة، ولا یخطر في ذهن الفرد رأي جدید إلا إذا استمع 

كما لا تسمح بالمواجهة بین رأي وأخر حتى یمكن الحكم على أیهما أكثر صوابا فضلا عن أنها 

 .تؤدي إلى انقیاد البعض إلى رأي المدیر ما دامت المقابلة قاصرة علیهما وحدهما
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 رأي أو بعض الحالات تكون المشكلة عاجلة ویحتاج حلها إلى تبادل سریع لل في: الاتصالالهاتفي

جمعهم في وقت قریب،  یتیسرقد یكون المعنیون بشؤون المشكلة منتشرین في أماكن متباعدة ولا 

الاجتماع أو المقابلة الشخصیة بالاتصال الهاتفي مع المختصین، لیصل یرى المدیر أن  أو

 )225،220، ص1992نواف، (.منهمالمدیر على رأي كل 

  : الحدیثةالأسالیب - 2

 یعني معالجة وحل المشكلات الإداریة المعقدة بواسطة جماعة من الخبراء : أسلوب دلفي

أراء المتخصصین من خلال استخدام وسائل رسمیة للإیصالات مثل قوائم الاستفتاء للاستقصاء 

القرارات  اتخاذمن الخبراء مع احتمال وجود عدد من الأشخاص المسؤولین عن  المشتركین

هذا الأسلوب إلى تحسین أسلوب اللجان التقلیدیة في صنع القرارات وذلك بإخفاء  یهدف.النهائیة 

المداولات التي تدور عادة في عن النقاش و  الاستعاضةبراء المشاركین في صنع القرار، و هویة الخ

لجنة تسییر مهمتها  إشرافأعضاء جماعة دلفي تحت اجتماعات اللجان لتبادل المعلومات بین 

ل على حدى، جمع هذه الاستبانات تمارات خاصة على الأعضاء الخبراء كبعد توزیع اس

، وتلخیص هذه المعلومات المتجمعة في شكل تقریر لاطلاع على ما تتضمنه من معلوماتاو 

مختصر، ثم إرسال هذا التقریر للخبراء مرة ثانیة لكي یعیدوا النظر في الموضوع في ضوء التقریر 

النهائیة وتلخیصها في تقریر نهائي، یتضمن أراء الأعضاء  راءالآالمرسل إلیهم، ثم تجمیع 

 .المشاركین في بحث المشكلة محل القرار

صنع  للمساهمة فيمن مزایا هذا الأسلوب أنه یتیح فرصة لأكبر عدد من الخبراء المتخصصین 

مناقشة من القرارات، یضاف إلى ذلك أن إتباع هذا الأسلوبلوسائل معینة مثل إخضاع أراء كل عضو لل

كل  اللجان،المترتبة على المواجهات التي تحدث داخل  النفسیة السلبیةالآثار وتفادی الآخرینقبل الأعضاء 

لها أعضاء اللجان التقلیدیة للتنازل عن مواقفهم أو  یتعرضذلك من شأنه أن یخفض من الضغوط التي 

  . تأیید رأي الأغلبیة

یستخدم هذا الأسلوب في عملیة صنع القرارات تتعلق بجماعات موزعة جغرافیا مما یوفر من 

 .واحدتكالیف تجمیع الأفراد في مكان 
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 هذه الطریقة باسم الزوبعة العقلیة، تعد من أكثر الطرق  إلىیشار : طریقة العصف الذهني

ابتكاریة متعلقة بمشكلة معینة، المستخدمة في هذا المجال، من أجل تقدیم أو تولید أفكار جدیدة 

 الحل تخدم لتقدیم أفكار أو بدائل تس

  تتكون  ،القرارات لاتخاذوبعد تقدیم هذه الأفكار یمكن أن یتم تقییمها واتخاذ القرار بالطریقة العادیة

جلسة العصف الذهني في الغالب من ستة إلى اثني عشر فردا، وهم عادة یجلسون حول طاولة 

تنع مناقشة حیث  الجلسة،المباشر، ولا تحدد لهم المشكلة إلا بعد بدایة  بالاتصالتسمح لهم 

 .الأفكار أو تقییمها أثناء الجلسة

 على الورق، حیث لا یوجد نقاش  أوتسمى لأن تكوینها اسمي فقط : طریقة الجماعات الإسمیة

ه الطریقة خلیط بین دلفي شفوي بین أفراد الجماعة المشاركة بل یتم ذلك على الورقة، وهذ أوفعلي 

المدیر بطرح أفكاره وتحدیدها لأعضاء الاجتماع، ثم یقوم كل عضو  أوحیث یقوم القائد  ،الذهني

لوحة  أوبتدوین أفكاره على بدائل الحل بشكل مستقل، ثم یتم تجمیع الحلول وكتابتها على سبورة 

بترتیب الأفكار وفق الأولویات ولا یلزم ربط أسماء الأعضاء بالحلول ثم یقوم كل عضو بمفرده 

التي یراها، ومن تم یتم تحدید القرار بالفكرة التي تحصل على أعلى أولویة وفق رأي 

 .)213، ص1995شهاب، (.الجمیع

 مجموعات فرعیة صغیرة متساویة العدد ولكل  إلىیقسم الأعضاء المشاركون : طریقة فیلیبس

مجموعة فرعیة رئیس، وتحدد المشكلة المطروحة، وبعد تقییم الأفكار المقدمة على مستوى كل 

البدائل، ثم یقدم رؤساء المجموعات الفرعیة الحلول المختارة  أومجموعة یتم اختیار أفضل الحلول 

لیتمكن الجمیع من الوصول إلى أفضل حلول لیتم عرضها ومناقشتها من قبل الجماعة الكبرى 

بأنها تفضل مرحلة التقییم وبذلك تتلخص من مشكلة احتمال  العادیة تمتاز هذه الطرق . لمشكلةا

 .بدیل مقبول أولأن تأخذ احدى الأفكار وقتا طویلا لمناقشتها مما یدفع المجموعة لاختیار 

 بانیة، وهي االقرارات في المنظمات الی تخاذاتستخدم هذه الطریقة في : طریقة الزنجي الیابانیة

فعندما تدرك الإدارة مشكلة معینة، تحیل القرارات في شكل مجموعات،  اتخاذصورة من صور 

هذه المشكلة إلى أدنى الأقسام أو الإدارات في التنظیم الإداري والتي ستكون مسؤولة عن تنفیذ 

هذا القرار بالدرجة الأولى، ثم یجتمع المسؤولون عن التنفیذ ثم یتخذون قرارا جماعیا، وذلك بعد 

ك القسم وجها لوجه، وإذا ما وافق علیه أفراد ذلك النقاش الذي یتم على أساس مواجهة أفراد ذل
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القسم یضع المسؤول عن القسم ختما بالموافقة، ثم یرفع إلى الإدارات في المستوى الإداري الأعلى 

الموافقة كذلك یضع المسؤول عن القسم  ما تمتحیث یتم مناقشته على هذا المستوى أیضا، وإذا 

على الموافقة ویستمر ارتفاع القرار بوضع الأختام حتى  حیث یدل الختم ،ختما آخر على القرار

، 1995شهاب،(. ذاتهالقرار، وقد یكون مدیر المنطقة  تنفیذمسؤول عن  إداريیصل إلى أعلى مستوى 

 )213ص

  :المشاركة في صنع القرار المؤثرة على عواملال: سادسا

تلك العوامل باختلاف المنظمات تتعدد العوامل التي تحد من المشاركة في صنع القرارات وتختلف 

  :ومن یدیرها والأنظمة التي تسودها والبیئات التي تتواجد فیها، وسوف نتطرق إلى أهم تلك العوامل

العمل ومركزه ونمط سلوكه وحالته  وتاریخه فيشخصیة المدیر وعواطفه وقیمه  إن: شخصیة عوامل- 1

والتي تنعكس بالتالي على یة صنع واتخاذ القرارات النفسیة كلها من العوامل الشخصیة التي تؤثر على عمل

  )265، ص1985نواف،( .معهعلاقته بمرؤوسیه والعاملین 

ومن ذلك الانطباعات الشخصیة المسبقة وإصدار الأحكام على مشكلة معینة قبل فحصها ودراستها 

والاعتماد على الخبرات الشخصیة فقط والتي قد تتكون من خلال تجارب سلبیة سابقة تتضمن عدم الثقة 

صنع  وعدم الأخذ بها قدر الإمكان مما ینعكس بدوره على عملیة الآخرینفي معلومات ومقترحات 

  .ذلكالقرارات وعدم الاستفادة من خبرات المستشارین والمساعدین في 

القاعدة الى قمة الهیكل  والمعلومات والتقاریر منمنها صعوبة توصیل البیانات  :تنظیمیة عوامل- 2

صعوبة انسیاب الأوامر والتعلیمات من قمته إلى قاعدته تنعكس بالتالي على عملیة  التنظیمي وكذلك

وعدم الرغبة في تفویض الاختصاصات والصلاحیات للمستوى التالي في السلم الإداري، . صنع القرار

  .یؤدي إلى شیوع روح البیروقراطیة والروتین مما یؤثر على الأفراد ومشاركتهم في عملیة صنع القرار

 والقیم المجتمعیةوالتقالید  والأسریة والعادات الموروثةوتتجلى صورتها في القبلیة : اجتماعیة عوامل- 3

الثواب  والوساطة وممارسةعملیة صنع القرار فانتشار ظاهرة المحسوسات  ومؤثرا فيوهي تلعب دورا كبیرا 

ء كلها من العوامل الاجتماعیة مزاجیة لصالح جماعة معینة من ذوي القربى أو الأصدقا والعقاب بطریقة

  )41، ص2001الزهراني،( .والمناسبالتي تنعكس سلبیا على الإدارة وصنع القرار الرشید 
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  :مزایا المشاركة في صنع القرار: سابعا

  :نذكر منها

تساعد على تحسین نوعیة القرار، وجعل القرار المتخذ أكثر ثباتا وقبولا لدى العاملین، فیعملون  -1

  .بحماس شدید ورغبة صادقةعلى تنفیذه 

كما تؤدي المشاركة إلى تحقیق الثقة المتبادلة بین المدیر وبین أفراد التنظیم من ناحیة، وبین  -2

  . أخرىیتعامل معه من ناحیة  والجمهور الذيالتنظیم 

للمشاركة في عملیة صنع القرارات أثرها في تنمیة القیادات الإداریة في المستویات الدنیا من  -3

التنظیم، وتزید من إحساسهم بالمسؤولیة وتفهمهم لأهداف التنظیم، وتجعلهم أكثر استعدادا لتقبل 

  .علاج المشكلات وتنفیذ القرارات التي اشتركوا في صنعها

كما تساعد المشاركة في اتخاذ القرارات على رفع الروح المعنویة لأفراد التنظیم وإشباع حاجة  -4

  .الاحترام وتأكید الذات

  .بحماسة ورغبة فیذالتن -5

  )287،286، ص2009أحمدوعادل،( .وجهأداء المهام على أكمل  -6

 .عیوب المشاركة في صنع القرار: ثامنا

بمزایاها، ما قورنت  إذاوهي قلیلة  معارضوها،ن لأسلوب المشاركة في صنع القرارات عیوبا یبرزها إ

  :  هذه العیوب نجد ، ومنإلیهاالتي سبق التطرق 

منصبه، تشكل المشاركة مظهرا لتنازل المسؤول عن بعض مهامه القیادیة التي یفرضها علیه  -1

  . ا عن رقابتهبإبقاء ما یناط به من أدوار بعیدلمركز المسؤول  إضعافها إلى إضافة

ولیست وسیلة لتحقیق المشاركة في صنع القرارات، المشاركة أحیانا غایة في حد ذاتها  تصبح -2

یلجأ إلى  وإنماوعادة ما یتم في الواقع العملي أن المسؤول في الغالب هو صاحب الاختیار، 

  .المشاورة بقصد إضفاء مظهر المشاركة على سلوكه القیادي فقط

یات المشاركین ونوع آراءتعدد المشاركة أسلوب غیر عملي وتعمل على تعطیل القرار بناء على  -3

  )25، ص1997،والبرعيالتویجي (. القرارفي صنع 
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  :مجالات المشاركة في صنع القرار: تاسعا

  :والمتمثلة فیما یلي قرارات المدرسیةوردت عدت تصنیفات لمجالات المشاركة في صنع ال

للطلاب والتركیز كذلك على ویتعلق هذا المجال بتطویر الجانب الشخصي :الطلابمجال تطویر  -1

أسالیب التفاعل معهم، وتتم مشاركة المعلمین في هذا الجانب من خلال المشاركة في تحدید 

الوسائل التعلیمیة للطلاب، وتحدید العقوبات لمخالفات الطلاب، وتقریر إجازات الطلاب، وتوزیع 

الطلاب على الشعب ووضع برامج الامتحانات النهائیة، ووضع أسس التعامل مع أولیاء الأمور 

 .كیل المجالس والأسر الطلابیةوتش

المدرسة من یتعلق هذا المجال بالتخطیط للعملیة التربویة في  :للمدرسةمجال التخطیط العام  -2

تحدید برامج الأنشطة المدرسیة والتنظیم الإداري للمدرسة وما یشمل علیه من تحدید الأنظمة 

والقوانین فیما یخص المعلمین، وجدول الدروس، وتحدید عدد الطلاب وغیر ذلك، ویشمل أیضا 

. التعلمصدر رسم سیاسة للتواصل بین المدرسة والمجتمع المحلي وكیفیة استخدام البیئة المحلیة لم

 )84، ص1999الطاهر،(

ویتعلق هذا المجال بالتخطیط العام للتعلیم، : مجال تخطیط التعلیم وتنفیذ المناهج وتطویرها -3

العملیات الذهنیة  إثارةویشتمل على تخطیط الدروس وسبل تنفیذ الخطة، والتشخیص على 

الخطط  علیمیة، ووضعالتللطلاب، وكذلك تحدید الأنشطة الصفیة وطرائق استخدام الوسائل 

ووضع خطط برامج تحسین أداء المعلمین، وتحدید طرق التدریس  العامة لتحقیق أهداف المنهج،

 .المناسبة للمواد الدراسیة وتشكیل لجان تطویر المناهج في المدرسة

القرارات  اتخاذیشمل هذا المجال كل ما یتعلق بمشاركة المعلمین في  :مجال المجتمع المحلي -4

ذات الصلة بالمجتمع المحلي، كوضع الخطط للإفادة من إمكانیات المجتمع المحلي، ووضع 

خطط الاتصال والتفاعل مع المجتمع المحلي، ووضع برامج رحلات وزیارات الطلاب للمؤسسات 

 .الآباءالموجودة في البیئة المحلیة، ووضع أسس تشكیل وتحدید أعمال مجلس 

للإدارة  التنفیذیةیهتم هذا المجال بالجوانب  :داریة و المالیة بالمدرسةمجال التطبیقات الإ -5

المدرسیة، ویشمل على متابعة عمل المعلمین وكل ما یتعلق بسلوكهم المهني والأمور المالیة، 

وتحدید مواعید الاجتماعات المدرسة ومضامینها، وتشكیل لجان المناقصات والمشتریات الخاصة 

الموازنة العامة للمدرسة، وتحدید أولویات الصرف على الأنشطة المختلفة، هذا بالمدرسة، وإعداد 
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تحدید الإجراءات المناسبة لمتابعة ومعالجة مشكلة غیاب وتسرب الطلاب وتأخرهم  إلىبالإضافة 

عن الطابور الصباحي، وتوزیع الأدوار والمهمات على المعلمین من مناوبة وإشغال حصص 

  )123،ص2007العجمي،(.ة الامتحاناتالانتظار ولجان مراقب
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  :لاصة الفصلخ

المستویات الإداریة المختلفة في عملیة صنع القرار، تعبر عن أسلوب  أفرادإن عملیة إشراك 

اختلفت عن أفكار أفكار المرؤوسین ووجهات نظرهم وإن  واحترامحضاري راقي للإدارة، فهي تعكس تقبل 

تتسم القرارات الناتجة عن عملیة المشاركة بالموضوعیة والعقلانیة  أنولا بد من . ووجهات رؤساء العمل

من أجل بلوغ هدف محدد هو استمراریة المؤسسة في ظل التطورات الحاصلة، فلا نفكر أن تحقیق 

في غایة الصعوبة، لكن یتبنى  الانسجام بین مصلحة الأفراد ومصلحة المؤسسة في نفس الوقت هو أمر

ا انفرد فرد واحد في ذا محاسن لا یمكن تجاهلها عن ما إفكرة المشاركة الموضوعیة في صنع القرار له

  .صنع القرار



 

 تطبیقيالجانب ال



 

  .الإجراءات المنهجیة للدراسة: خامسالفصل ال

  .تمهید

  .حدود الدراسة: أولا

  .المنهج المستخدم في الدراسة: ثانیا

  .مجتمع الدراسة: ثالثا

  .خصائص مجتمع الدراسة: رابعا

  .أدوات الدراسة: خامسا

  .الخصائص السیكومثریة للأداة :سادسا         

  .المستخدمة في الدراسة الإحصائیة الأسالیب: ابعسا

  .خلاصة الفصل
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  :تمهید

 إلىتعتبر الدراسة المیدانیة جانبا هاما لاختبار المعلومات الموجودة في الجانب النظري، والوصول 

لدراسة المیدانیة تساعد على جمع البیانات والمعلومات والمعطیات صة بمجتمع الدراسة، فاالحقائق الخا

من صحة  التأكدبواسطته یمكن للباحث من  الذيوتحلیلها بطریقة منهجیة، والمیدان التربوي هو الجانب 

  .الدراسةخطاء الفروض التي قمنا بصیاغتها مند بدایة  أو

اسة الاستطلاعیة التي قامتا بها والمتضمنة الدر  إلىوستتطرق الطالبتین الباحثتین في هدا الفصل 

 ،الدراسة ومجتمع منهج الدراسة وحدود الدراسة، إلى، ثم سنتطرق وأدواتها وعینتها،، أهدافها، إجراءاتها

ه ذالمستخدمة في ه الإحصائیة الأسالیب وأخیراالمستخدمة في الدراسة وخصائصها السیكومثریة،  والأداة

  .الدراسة
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  .الدراسة وددح: أولا

تساعد الباحث  أنهابحث اجتماعي، حیث  لأيوهامة  عملیة ضروریةیعد تحدید مجالات الدراسة 

 أيوتبعده عن  أكبرالبحث مصداقیة  تضفي على وعلمیة، كماعلى مواجهة مشكلة بحثه بكل موضوعیة 

ثلاثة لكل دراسة  أنجتماعیون ، ویجمع الاإلیهایشكك في النتائج المتوصل  أنمن شانه  الذيالتباس، 

  :رئیسیة هي مجالات

  :المكاني المجال- 1

اجریت فیه الدراسة المیدانیة حیث قامت الباحثتین  الذيیحدده النطاق المكاني  الذيوهو المجال 

 إلىا الاسم نسبة ذولایة جیجل، سمیت به - یة الطاهیرببلد–لعبني احمد "دراسة میدانیة بثانویة  باء جراء

عبارة عن متوسطة  الأولىتقع في طریق مستشفى بوشرقة الطاهیر، كانت بدایتها " لعبني احمد" الشهید

 25م تحتوي على 5242ـم تقدر مساحتها ب1987ثانویة في عام إلىم ثم تحولت 1976سنة  تأسست

مراقد ، مع  6،، ملعب، مطعم، مكتبة ، مدرج إداریةمكاتب  7و مخابر للعلوم والفیزیاء، 4 حجرة دراسیة،

  .الأطوارفي مختلف  وتلمیذة تلمیذ 1100الى لإضافةوجود سكنات وظیفیة بجانب الثانویة با

 :البشري المجال- 2

باستجابات الأساتذة نحوى الكفایات المهنیة للمدیر في شخصه الواحد نظرا لظروف اكتفت الطالبتین 

استجابات الأساتذة هؤلاء عینة من البیانات تفي إجراء البحث و الإمكانات المتاحة للباحثتین ولاعتبار 

  .بالغرض لمقابلتها مع استجاباتهم في صنع القرار

  :المجال الزمني- 3

وفقا  يمنال الز المجـم البحث، وقد جاء تقس لإنجازویقصد بالمجال الزمني للدراسة الوقت المستغرق 

  :یليلما استغرقته كل مرحلة من مراحل البحث وجاء التقسیم كما 

ة المشرفة ذستابعد اطلاع الأ للإدارةكانت خلال شهر دیسمبر وتم خلالها تقدیم العنوان  :الأولىالمرحلة 

 .علیه وضبطها للعنوان وتحدید مجال الدراسة
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الجانب النظري من البحث من  خلالها اكتمالفیفري، وتم  إلىكانت خلال شهر جانفي  :المرحلة الثانیة

  ".الكفایات المهنیة،والمشاركة في صنع القرار" خلال جمع المادة العلمیة المتعلقة بمتغیرات الدراسة

ماي حیث تم تصمیم الاستمارة في شكلها النهائي بعد  إلىكانت خلال شهر مارس : المرحلة الثالثة

 علیها ثمجانب تحلیل البیانات المتحصل  إلىدراسة، ، ثم توزیعها على عینة الالأساتذةتحكیمها من طرف 

  .في شكلها النهائي المذكرة ضبط

  :منهج الدراسة :ثانیا

و أحتى تكون دراستنا علمیة لابد أن تحتوي على منهج علمي تبنى علیه وتسیر وفقه هذه الدراسة 

دراستها، والمنهج في البحث البحث، ونوع المنهج یتحدد وفقا لنوع الموضوع أو المشكلة أو الظاهرة المراد 

  .یعتبر خطوة هامة وضروریة

عبارة عن مجموعة العملیات والخطوات التي یتبعها الباحث بغیة تحقیق : "ویعرف المنهج بأنه        

أسئلة و  مساعيو بعاد أ ضبطیر الطریق ویساعد الباحث في للبحث، إذ هو الذي ینبحثه، وهو ضروري 

  .)176، ص2008زرواتي، ( ."وفرضیات البحث

  .  وفي هذه الدراسة سوف نعتمد على المنهج الوصفي نظرا لتناسبه مع طبیعة الموضوع المدروس

كل استقصاء ینصب على دراسة الظاهرة كما هي قائمة في الحاضر، بقصد :" ویعرف بأنه      

وقد اعتمدنا على طریقة  .)287، ص2005مرسلي،  (" .تشخیصها وكشف جوانبها وتحدید العلاقة بین عناصرها

حدى تطبیقات المنهج الوصفي نظرا لصغر حجم المجتمع الأصلي إالمسح الاجتماعي الشامل وهي 

   .على الوصول إلى جمع مفردات البحثوقدرتنا 

  :الدراسة الاستطلاعیة

حلقة في سلسلة البحوث العلمیة، حیث تساعد على فهم المشكلة  أهمتعد الدراسة الاستطلاعیة 

  :المدروسة في الدراسة، وقد مرت الدراسة الاستطلاعیة في بحثنا الحالي بالخطوات التالیة

 في التخصص بدایة بالأستاذة أساتذةل سبعة الاستمارة تم عرضها على التحكیم من قب إعدادبعد  - 

  .والإضافة والحذفبعد عملیات التعدیل والتغییر  التجربةالاستمارة  وإجراءبتطبیق  المشرفة، وقمنا
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ا بغرض ذالتابعة لدائرة الطاهیر، وه" حمدألعبني " حثتین بزیارة استطلاعیة لثانویةبعدها قامت البا - 

  .الأطوارالتعلیم الثانوي من جمیع  أساتذةاختیار عینة الدراسة والمتمثلة في 

  :حیث تمثلت أهداف الدراسة الاستطلاعیة للطالبتین الباحثتین فیما یلي 

  .التعرف على مجتمع الدراسة - 

  .ةالأساسیتواجهنا وتفادیها في الدراسة  أنالصعوبات والعراقیل التي یمكن  كتشافا - 

نة الدراسة التجریبیة من المطروحة، كما تشكلت عی لأسئلةل ودرجة قبول المبحوثین ةمن صح التأكد - 

 الآراءلك التعرف على ذارهم بطریقة عشوائیة، والغرض من تم اختی" حمدألعبني " من ثانویة ) ة(ستاذأ 30

  .ستمارتینالاحول  الأولیة

الهامة في جمع المعلومات والبیانات حول مشكلة الدراسة  الأدواتالاستمارة من  أنومن المعروف 

  :وقد استفدنا منها في بحثنا من خلال الحصول على مجموعة من النتائج منها

  .الدراسة مشكلةة حول ذساتالأ أراءمعرفة  - 

التعلیم الثانوي وقدر ة ذساتأعلیها الاستمارتین والمتمثلة في التعرف على عینة الدراسة والتي تطبق  - 

  ).ة(ذستاأ 30 ـبعددهم 

  .من صدق الاستمارتین التأكدتم  - 

  :الدراسة مجتمع: ثالثا

 الوصفي، فهدهتطبیقات المنهج  إحدى، وهي المسح الشامللقد اعتمدنا في دراستنا على طریقة  

یعطینا  الذيمجتمع الدراسة، الشيء  أعضاءوالبیانات من جمیع  المعلوماتالطریقة تعتمد على جمع 

وقدرتنا على  الشامل،ه الطریقة نظرا لقابلیة التطبیق المسحي ذنتائج دقیقة وصادقة، وقد استخدمنا ه

  .كل مفردات مجتمع البحث إلىالوصول 

ة وتم أستاذ وأستاذ 62 للدراسة والمتمثل في الأصليحیث قمنا بتوزیع الاستمارتین على المجتمع 

  .رفضوا التفاعل مع الاستمارتین الأساتذةاثنین من  أناستمارة في حین  60استرجاع 
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  :خصائص مجتمع الدراسة: ارابع

  .یبین توزیع مجتمع الدراسة حسب متغیر الجنس :)1(جدول رقم   

  النسبة المئویة  التكرار  الجنس       

  36،66        22  ذكر

  63،33  38  أنثى

  100  60  المجموع

بینما كانت  63،33یبین الجدول أعلاه أن عدد الإناث فاق عدد الذكور حیث كانت نسبة الإناث 

وهذا إن ذل على شيء إنما یدل على أن الإناث مقبلین بكثرة على هذه المهنة ، 36،66الذكورنسبة 

یكون توجههم إلى وأكثر میلا لمهنة التعلیم من الرجل واكتساحها لمهنة التدریس على غرار الرجال الذین 

  .مهنة أخرى

  .یبین توزیع أفراد العینة حسب سنوات الخبرة): 2(جدول رقم 

  النسبة المئویة     التكرار         سنوات الخبرة     

  21،66          13          سنوات 5أقل من 

  45          20         سنوات 5-10

  33،33          27         سنوات 10أكثر من 

  100           60        المجموع

  

هم من یحملون سنوات  10الأكثر منمن خلال الجدول أعلاه نلاحظ أن نسبة الأساتذة ذوي الخبرة 

 10- 5، ثم تلیها نسبة الأساتذة ذوي الخبرة تتراوح خدمتهم من45أكبر نسبة من مجتمع الدراسة بنسبة 

سنوات بنسبة 5، وفي الأخیر نجد أن الأساتذة الذین خدمتهم في التدریس أقل من  33،33سنوات بنسبة

21،66 .  
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سنوات یعزى إلى كون  10من  ویرجع سبب سیطرت الفئة الثالثة على أكبر نسبة أي الأكثر

  . الأساتذة یستمرون في التعلیم منذ تولیهم للمنصب إلى بلوغ سن التقاعد

  .یبین توزیع مجتمع الدراسة حسب المؤهل العلمي): 3(جدول رقم 

  

 70 ـیتضح من خلال الجدول أعلاه أن معظم مجتمع الدراسة من حملة شهادة لیسانس ونسبتهم قدرت ب

  .وهذا أمر طبیعي

  :سةالدرا واتأد: خامسا

الوصول  للحصول على الحقائق التي یسعى الباحث أساسیةجمع البیانات وسائل  أدواتتعتبر  

التي تم الاعتماد  الأدواتمن المراحل الهامة التي تتطلب عنایة خاصة، ویقصد بها تلك  عتبارهابا إلیها

علیها لجمع البیانات والمعلومات عن مجتمع الدراسة، ودلك بغیة دراسة الظاهرة بطریقة علمیة ومن كافة 

  :ما یليستعنا بها في دراستنا إجمع البیانات التي  أدواتالجوانب، ومن بین 

في جمع البیانات المتعلقة بالبحث، وتستخدم بكثرة في  الأساسیةتعد المقابلة من الوسائل : المقابلة- 1

وسائل الشائعة العلوم الاجتماعیة لما لها من امتیازات في الكشف عن بعض الحقائق، كما تعتبر من ال

 الإفرادیختاره الباحث ادا كان  الذيالرئیسي  الأسلوبلكونها  لإضافةافبالبحوث المیدانیة، الاستعمال في

الباحث یحتاج لمعرفة ردود الفعل النفسیة على  وأن الأسئلةتفسیر وتوضیح  إلىالمبحوثین الدین یحتاجون 

  .الفئة المبحوثة أفرادوجوه 

  النسبة المئویة     التكرار           المؤهل العلمي   

  70      42       لیسانس     

  20       12       ماستر     

  3،33       2        ماجیستر     

  3،33       2        دكتورة      

  3،33        2        مهندس دولة   

  100       60        المجموع    
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لاستفادة با  لك وذ أشخاصآخرینموجهة یقوم بها شخص مع  محادثة: "بأنهاموریس انجیرس عرفها 

  )518،ص1971حسن، (". العلمي  معینة من المعلومات لاستغلالها في البحث أنواعمن 

بغیة الحصول ) ناضر، مدیر(في الثانویات من  لینالمسؤو المقابلة المفتوحة مع  وقد استخدمنا 

  ......المساحة ، عدد الأساتذة،النشأةلثانویة المرتبطة بتاریخ خاصة با إداریةعلى معلومات 

الدراسة  بإجراءلتهیئتهم للبحث بغرض كسب تعاونهم  الأساتذةمقابلات مع بعض  أجریناكما 

  .وتعریفهم بهدف الدراسة

  :الاستمارة- 2

المبحوثین، بین وهم جو المست إلىتوجه  الأسئلةتعتبر الاستمارة وثیقة تتضمن مجموعة من 

البیانات في البحوث الاجتماعیة ویرجع  وشیوعا، لجمعاستخداما  الأكثرمن وسائل البحث  "والاستمارة 

سهولة معالجة بیاناتها  أولنسبة الاختصار الجهد سواء با الأداةالممیزات التي تحققها هذه  إلىذلك 

تتعلق  الأسئلةعینة البحث وهذه  إلىلة توجه سئنموذج یضم مجموعة من الأ الإحصائیة، وهيلطرق با

". الأسئلةتلك  علىلإجابةعینة البحث حیث یقوم المبحوث با شملتهم أفرادوالاتجاهات ومواقف  لآراءبا

  .)81، ص2005إبراهیم، (

  :تيالآالنحو  على أداتین إلىالمقیاس في صورته النهائیة من فقرة مقسمة  یتألف

  :)للمدیراستمارة الكفایات المهنیة ( الأولى داةالأ1- 2

بناء استمارة تكونت بصورتها  الثانویات، ثمللكشف عن الكفایات المهنیة التي یمتلكها مدیرو 

المدیرون، وكانت موزعة لات حسب نوع الكفایة التي یتمتع بها مجا3سؤالا، موزعة على  21النهائیة من 

  :لدراسة الي المحاور التالیةحسب الفرضیات الخاصة با

  .لةسئأ 3ت تضمن البحث، والتيالبیانات الشخصیة الخاصة بوصف مجتمع  تضمنت: الأولالمحور 

 ثلاثة مجالات إلىعلى البیانات التي تتعلق بالكفایات المهنیة للمدیر والمقسمة  یحتوي :الثانيالمحور 

  :سؤال موزعین كما یلي 18تضمنت للمدیر والتيالمهنیة المتمثلة في الكفایات 

  .9السؤال رقم إلى 4من السؤال  الأدائیةالكفایات  - 
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  .15السؤال رقم  إلى 10الكفایات التنظیمیة من السؤال رقم  - 

  .21السؤال رقم إلى 16الكفایات الاتصالیة من السؤال رقم - 

  :)في صنع القرار المشاركة(الثانیة  الأداة- 2- 2

ة في صنع القرار، ثم بناء استمارة تكونت بصورتها للكشف عن درجة مشاركة المدیر الأساتذ 

 إلىوكانت موزعة حسب الفرضیات الخاصة بالدراسة  مجالات، 3سؤالا، موزع على  20النهائیة من 

  :المحاور التالیة

  .أسئلة 3البیانات الشخصیة الخاصة بوصف مجتمع الدراسة والتي تضمنت  ضمت: الأولالمحور 

 ثلاثة مجالاتلى إیحتوي على البیانات التي تتعلق بالمشاركة في صنع القرار والمقسمة : المحور الثاني

  :سؤال موزعین كما یلي 17والتي تضمنت 

  .8السؤال رقم  إلى 4لطلاب من السؤال رقم مجال القرارات المتعلقة با - 

  .14السؤال رقم  إلى 9مجال القرارات المتعلقة بالمعلمین من السؤال رقم  - 

  .20السؤال رقم إلى 15مجال القرارات المتعلقة بالمنهاج من السؤال لرقم - 

  :الوثائق والسجلات- 3

الهامة والمساعدة في نفس الوقت على جمع المعلومات  الأدواتتعتبر الوثائق والسجلات من  

والمعطیات والتي تحتاجها الدراسة من مجتمع البحث والدراسة، وقد كانت استفادة الباحث من هده 

  :السجلات والوثائق التي تم الحصول علیها ممثلة في الاطلاع على

  .نب التاریخي التنظیمي للمؤسسة التعلیمیة میدان الدراسةالجا*

ة ذساتالأا عدد ذوك الدراسیة، الأفواجداخل المؤسسة وتوزیعهم على  التلامیذالخاصة بعدد  الإحصائیات*

  .لمؤسسةبا

  .الهیكل التنظیمي للمؤسسة*
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  :للأداةصائص السیكومثریة الخ :سادسا

الدراسة قبل توزیعها على الفئة المستهدفة  أداةتعد عملیة ضبط  للأداةصائص السیكومثریة الخ

  .الاستمارة وثباتعملیة هامة حیث یعتمد على الاستمارة في جمع المعلومات بالاعتماد على صدق 

  :الدراسة أداة صدق- 1

للصدق،  أنواعهناك عدة  أنعدت لقیاسه، مع العلم أكانت تقیس ما  إذا تعتبر الاستمارة صادقة 

تدخل في التحلیل من ناحیة  أنشمول الاستمارة وكل العناصر التي یجب " عرف الصدق على انه وقد

 ،2001،وآخرونعبیدات ( اهیستخدم، بحیث تكون مفهومة لكل من أخرىوضوح فقراتها، ومفرداتها من ناحیة 

  .)179ص

  :الدراسیة من خلال الأداةمن صدق  التأكدوقد تم 

  ".المهنیة للمدیر فایاتالك" الأولىالدراسیة  للأداةالظاهري  الصدق-أ- 1- 1

محكمین،  7بلغ عددهم  الذيالعینة تم توزیعها على المحكمین  أفراد قبل عرض الاستمارة على 

، حیث تم الاعتماد في حساب الصدق على صدق المحكمین للأداةولقد تم حساب الشروط السیكومثریة 

محكمین وكانت جمیع الاستجابات على مختلف بنود الاستمارة بنسبة كبیرة ما یقارب  7بلغ عددهم الذي

  :علىلك من خلال تحكیمهم ذو  80

  .تقیسه الذيمدى مناسبة العبارة للمحور  - 

  .مدى وضوح العبارة للمحور - 

  .وضوح الصیاغة اللغویة للفقرات  - 

  .الأولىالاتساق الداخلي لبنود الاستمارة  صدق - ب - 1- 1

 ذستاأ 30مها اقو  سةر البنود الاستمارة على عینة الد الإحصائيقامت الطالبتین الباحثتین بالتحلیل  

ابعة له باستخدام معامل رجة الكلیة للمحاور التلك بحساب معاملات الارتباط بین كل بند والدذة و ذستاأو 

  :الآتیةكما هو موضح في الجداول  رسونب الارتباط
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  .ىالأول الاستمارةیبین معامل الارتباط لبنود  ):4(جدول رقم 

 رقم البند  البند معامل الارتباط

 1 له القدرة على الحكم الصائب **0.884

 2 له القدرة على فهم النظام الذي یقوم علیه المجتمع المدرسي  **0.817

 3 الخطط المستقبلیةله القدرة على وضع  **0.879

 4 له القدرة على تطبیق مختلف الأسالیب الإشرافیة **0.920

 5 له القدرة على التنبؤ بالمشكلات التي تطرأ أو ایجاد حلول ملائمة لها **0.862

 6 له القدرة على فهم أبعاد البرامج التعلیمیة التي تقدمها المدرسة **0.927

 7 المهام والمسؤولیات وتوزیعها بین العاملینالقدرة على تحدید  **0.753

 8 القدرة على التنسیق بین متطلبات عناصر المجتمع المدرسي **0.874
 

 9 القدرة على إدارة وتنظیم الوقت  **0.909

القدرة على بناء الجداول المدرسیة وتشكیل اللجان والمجالس المنصوص  **0.898

 علیها نظاما

10 

 11 على إدارة اللقاءات والاجتماعاتالقدرة  **0.910

 12 القدرة على لمس مشكلات المعلمین واحتیاجاتهم **0.873

 13 القدرة على إشاعة ثقافة الحوار في المجتمع المدرسي **0.908

القدرة على توفیر الأجواء اللازمة للاتصال والتفاعل دون خوف أو قلق أو  **0.946

 توتر

14 

 15 الإنصات الجید والاستیعاب للطرف الأخرالقدرة على  **0.931

 16 القدرة على عرض الأفكار والإرشادات والقرارات بالطرائق المناسبة **0.878

 17 القدرة على تقبل أفكار الآخرین وإشعارهم بأهمیتها وقیمتها **0.939

القدرة على تحقیق التواصل بین أفراد المجتمع المدرسي من خلال توظیف  **0.842

 التقنیات الحدیثة

18 

 =0،001الارتباط دال إحصائیا عند مستوى الدلالة **
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معامل الارتباط بین كل بند من بنود المحور الثاني والدرجة الكلیة للمحور،  )4(یوضح الجدول رقم 

ولدلك یعتبر المحور صادقا ویقیس ) 0.01(معاملات الارتباط دالة عند مستوى الدلالة  أنوالدي یبین 

  .عد لقیاسهأفعلا ما 

  :البنائي الصدق-ج- 1- 1

ة من اجل معرفة أستاذ وأستاذ30نفس عینة الصدق وهي  وقد قمنا بتطبیق الصدق البنائي على

ككل  الأداةمعاملات الارتباط لمجالات الاداة ككل، فقامت الباحثتین بحساب معاملات الارتباط لمجالات 

  :، والمبین في الجدول التاليمن خلال معامل الارتباط بیرسون

  .یبین معاملات الارتباط لمجالات الأداة ككل :)5(جدول رقم 

  

  0.01=عند مستوى الدلالة إحصائیامعامل ارتباط دال **

 الأداةالدراسة، والمتمثلة في معاملات الارتباط لمجالات  لأداةالصدق البنائي  )5(یوضح الجدول رقم 

ككل  الأداةلك تعتبر ولذ )=0.01(معاملات الارتباط دالة عند مستوى الدلالة  أنككل، والدي یبین 

  .عدت لقیاسهأ صادقة وتقیس فعلا ما

  :)الكفایات المهنیة للمدیر( الأولىالدراسة  أداةثبات  -د- 1- 1

وفي نفس  الأفرادمن الحصول على نفس النتائج عند تكرار التجربة على نفس  الثباتیمكن 

  .ظروف وبدرجة مقبولة من الاتساق والثقةال

برنامج نباخ وتم حسابه عن طریق كرو لفا أوتم التأكد من ثبات أداة الدراسة من خلال معامل 

)spss(  ةأستاذ وأستاذ 30وقد طبق على عینة قوامها.  

 رقم المجال المجال معامل الارتباط

 1 مجال الكفایات الأدائیة **0.959

 2 مجال الكفایات التنظیمیة **0.976

 3 مجال الكفایات الاتصالیة **0.958
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  :نباخكرو لفا أویمثل الجدول التالي معاملات ثبات 

  .لأداة الدراسة یبین قیمة معامل الثبات الفا كرونباخ :)6(الجدول رقم 

 رقم المجال المجال كرو نباخمعامل الفا 

 1 الكفایات الأدائیة 0.942

 2 الكفایات التنظیمیة 0.935

 3 الكفایات الاتصالیة 0.956

 4 الأداة ككل 0.978

 أني یبین الدراسة حسب المجالات والذ لأداة نباخكرو معاملات ثبات الفا  )6(یوضح الجدول رقم 

هاته المعاملات تمتاز  نأمما یدل على  ،)0.95و0.93(تراوحت مابین  نباخكرو معاملات ثبات الفا 

مما یدل ) 0.97( ككل بلغ للأداة نباخكرو معامل ثبات الفا  أنبدرجة عالیة من الثبات، في حین تبین 

  .الدراسة الحالیة لأغراضالدراسة عالیة، وصالح  ثباتدرجة  أنعلى 

  ).المشاركة في صنع القرار(الثانیة الدراسیة  للأداةالصدق الظاهري -أ- 2- 1

محكمین ولقد  7بلغ عددهم  الذيقبل عرض الاستمارة على افراد العینة تم توزیعها على المحكمین 

 الذي،حیث تم الاعتماد في حساب الصدق على صدق المحكمین للأداةتم حساب الشروط السیكومثریة 

 80قارب تمارة بنسبة كبیرة ما یمحكمین وكانت جمیع الاستجابات على مختلف بنود الاس 7بلغ عددهم 

  :لك من خلال تحكیمهم على مدىوذ

  یقیسه الذيمناسبة العبارة للمحور  - 

  وضوح العبارة للمحور - 

  .وضوح الصیاغة اللغویة للفقرات - 
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  :"المشاركة في صنع القرار" صدق الاتساق الداخلي لبنود الاستمارة الثانیة - ب- 2- 1

أستاذ  30ى عینة الدراسة قومها لبنود الاستمارة عل الإحصائيلتحلیل قامت الطالبتین الباحثتین با

استخدام معامل جة الكلیة للمحاور التابعة لها بة ودلك بحساب معاملات الارتباط بین كل بند والدر وأستاذ

  :الارتباط بیرسون كما هو موضح في الجدول التالي

  .ةثانیال الاستمارةیبین معامل الارتباط لبنود  :)7(جدول رقم 

 رقم البند البند الارتباط معامل

 1 في وضع الحلول المناسبة لمشكلة التسرب المدرسي أشارك **0.585

 2 دافعیة الطلاب نحو التعلم لإثارةفي وضع الخطط المناسبة  أشارك **0.632

 3 في توزیع الطلاب على الشعب المختلفة أشارك **0.762

 4 في وضع الخطط العلاجیة للطلاب ضعیفي التحصیل أشارك **0.695

 5 للمسابقات التي یشارك فیها الطلبة الإعدادفي  أساهم **0.496

 6 المختلفة على الشعبفي توزیع الطلاب  أشارك **0.855

 7 في وضع الخطط العلاجیة للطلاب ضعیفي التحصیل أشارك **0.833

 8 للمسابقات التي یشارك فیها الطلبة إعدادفي  آساهم **0.758

 9 بها سألتحقالتي  التدریبیةفي اختیار الدورات  برأيالمدیر  یأخذ **0.810

 10 في تنظیم الامتحانات الفصلیة أشارك **0.372

 11 جدول المراقبة إعدادفي  أساهم **0.463

 12 المنهاج لتنفیذ )السنویةlالفصلیة(في وضع الخطط  أساهم **0.815

اختیار طریقة واسلوب التدریس المناسبة للموضوعات في  أساهم **0.768

 المختلفة

13 

 14 المنهاج تنفیذیستشیرني المدیر عند مواجهة المشكلات التي تخص  **0.539

ة قدرات ومواهب الطلبة برامج من اجل تنمیفي وضع  أشارك  **0.774

 الابداعیة

15 
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المنهج من  أهداففي توضیح الاحتیاجات اللازمة لتحقیق  أسهم **0.755

 تعلیمیة أجهزة

16 

 17 المنهج أهداففي اقتراح طرق تحقیق  أشارك **0.714

  0.01عند مستوى الدلالة إحصائیاالارتباط دال **

  0.05عند مستوى الدلالة  إحصائیاالارتباط دال *

معامل الارتباط بین كل بند من بنود المحور الثاني والدرجة الكلیة للمحور،  )7(یوضح الجدول رقم 

لك یعتبر المحور صادقا ولذ) 0.01، 0.05(رتباط دالة عند مستوى الدلالة معاملات الا أنوالدي یبین 

  .ویقیس فعلا لما اعد لقیاسه

  : الصدق البنائي-ج- 2- 1

ة من اجل معرفة أستاذ وأستاذ 30الصدق وهي نائي على نفس عینة وقد قمنا بتطبیق الصدق الب

ككل  الأداةلمجالات  فقامت الباحثتین بحساب معاملات الارتباط ككل، الأداةمعاملات الارتباط لمجالات 

 :من خلال معامل الارتباط بیرسون والمبین في الجدول التالي

  .یبین معاملات لارتباط لمجالات الأداة الثانیة ككل :)8(جدول رقم 

 رقم المجال المجال معامل الارتباط

 1 لطلاب مجال القرارات المتعلقة با **0.770

 2 لمعلمینمجال القرارات المتعلقة با **0.882

 3 لمنهاجمجال القرارات المتعلقة با **0.722

  

 =0.01عند مستوى الدلالة إحصائیامعامل الارتباط دال **

  =0.05عند مستوى الدلالة إحصائیامعامل الارتباط دال *
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 الأداةالدراسة، والمتمثلة في معاملات الارتباط لمجالات  لأداةالصدق البنائي  )8(یوضح الجدول رقم 

لك تعتبر ذول) =0.05= ،0.01(معاملات الارتباط دالة عند مستوى الدلالة  أنككل، والدي یبین 

  لقیاسه أعدتككل صادقة وتقیس ما  الأداة

  )في صنع القرار المشاركة( الدراسة الثانیة أداةثبات  -د- 2- 1

وفي نفس  الأفرادیمكن الثبات من الحصول على نفس النتائج عند تكرار التجربة على نفس  

  .الظروف وبدرجة مقبولة من الاتساق والثقة

وتم حسابه عن طریق برنامج  نباخكرو  ألفاالدراسة من خلال معامل  أداةمن ثبات  التأكدوتم  

)spss(  ةأستاذ وأستاذ 30وقد طبق على عینة قوامها.  

  :كرو نباخألفاویمثل الجدول التالي معاملات ثبات 

  .لأداة الدراسة كرونباخ یبین قیمة معامل الثبات ألفا :)9(جدول رقم 

 رقم المجال لمجالا كرو نباخألفامعامل 

 1 لطلابمجال القرارات المتعلقة با 0.629

 2 لمعلمینمجال القرارات المتعلقة با 0.759

 3 لمنهاجمجال القرارات المتعلقة با 0.826

 4 ككل الأداة 0.848

 أن الدراسة حسب المجالات والذي یبین لأداة نباخكرو  ألفامعاملات ثبات  )9(یوضح الجدول رقم

المعاملات  أن هاتهمما یدل على ) =0.62= ،0.82(تراوحت ما بین  كرونباخ ألفامعاملات ثبات 

) =0.84(ككل بلغ للأداة كرونباخ ألفامعامل ثبات  أنفي حین تبین  الثبات،تمتاز بدرجة عالیة من 

  .الدراسة الحالیة لأغراضدرجة ثبات الدراسة عالیة وصالح  أنمما یدل على 

  .المستخدمة في الدراسة الإحصائیة الأسالیب: سابعا

تساعد الباحث على تحلیل ووصف  لأنهابحث علمي  أيفي  أساسیةوسیلة  الإحصاءیعتبر  

التي تستعملها الباحثتین  الأدواتوالأسالیب، وطبیعة الفرضیة تتحكم في اختیار للدقةالبیانات لمزید من 
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لك عن ذو  الأسالیبالإحصائیةللتحقق من فرضیات الدراسة، وتتطلب الدراسة الحالیة استخدام مجموعة من 

البرامج استخداما  أكثري یعتبر من والذ )spss(للعلوم الاجتماعیة  الإحصائیةبرنامج الحزمةق طری

 إلىالأسالیبالإحصائیةوتم اللجوء في الدراسة  )2007(برنامج  وكذلك، الإحصائيوشیوعا في التحلیل 

  :التالیة

النتائج عند الحاجة وتحدید نسبة شیوع الاستجابة عن  لإظهارودلك  :المئویةالتكرارات والنسب  - 

  .وتبین خصائص العینة الكلیة،الاستجابات 

وقد استخدم في حساب صدق الاتساق الداخلي معامل الارتباط بیرسون لمعرفة مدى ارتباط كل فقرة من 

  .يئكما استخدم في حساب الصدق البنا الكلیة،فقرات المجال والدرجة 

 وللأداةلمعرفة معاملات الثبات لكل محور  كرو نباخألفاالثبات فقد استخدم معامل في حساب  أما - 

  .ككل
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  :لاصة الفصلخ

المنهجیة التي تم استخدامها في هذا ا الفصل توضیح أهم الخطوات لقد حاولت الباحثتین في هذ

جمع البیانات وتحلیلها، جل التعرف على أهم الأدوات المنهجیة التي استخدمت في البحث وذلك من أ

بالإضافة إلى التعرف على مجالات الدراسة ومدى ملائمة المنهج المتبع لموضوع الدراسة، وقد شملت 

هده العناصر والأدوات سندا منهجیا ساعد الباحثین في تسیر معالجة الموضوع وتوفیر بیانات هامة 

  .ومتنوعة عنه



 

  عرض نتائج الدراسة ومناقشتها: الفصل السادس

  تمهید

  . عرض وتحلیل نتائج الدراسة: أولا

  .مناقشة نتائج الدراسة: ثانیا

  .مناقشة عامة لنتائج الدراسة: ثالثا

  .  مقترحات الدراسة: رابعا

                               .                           خلاصة الفصل
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  :تمهید

یعد تحدیدنا للإجراءات المنهجیة للدراسة من حدود ومنهج وأداة جمع البیانات نأتي في هذا الفصل 

وتفسیرها إلى دراسة البیانات التي جمعناها من میدان البحث، لتفریغها في جداول ونقوم بقراءتها وتحلیلها 

بغرض الوصول إلى نتائج واقعیة وعلمیة للبحث، وتعتبر هذه المرحلة من أهل المراحل التي یرتكز علیها 

  .البحث العلمي كونها ترصد لنا مدى صحة وصدق أو خطأ ما جيء به في الفصول السابقة
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  .عرض وتحلیل نتائج الدراسة: أولا

  :ـالموسومة بعرض وتحلیل نتائج الفرضیة العامة - 1

صنع فی التعلیم الثانوي  أساتذةالمهنیة للمدیر ومشاركة  توجد علاقة ارتباطیة موجبة بین الكفایات

  .القرار

رتباطي لمجتمع لااابي والانحراف المعیاري ومعامل حیث قامت الباحثتین بحساب المتوسط الحس

  ).spss(وذلك باستخدام نظام ) 10(الجدول رقمالدراسة وهذا ما یوضحه 

  .نتائج المتوسط الحسابي والانحراف المعیاري ومعامل الارتباط): 10(جدول

  معامل الارتباط  الانحراف المعیاري  المتوسط الحسابي  

  0،096  11،35  42،56  الكفایات المهنیة للمدیر

    16،91  59،33  المشاركة في صنع القرار

المبین أعلاه الذي یوضح المتوسط الحسابي والانحراف ) 10(الجدول رقمنلاحظ من خلال 

المعیاري ومعامل الارتباط ومن خلال النتائج تبین أن قیمة المتوسط الحسابي للدرجة الكلیة للكفایات 

 ، أما)59،33(بلغت  القرارفي حین أن الدرجة الكلیة للمشاركة في صنع ) 42،65(المهنیة للمدیر بلغ 

موجبة ضعیفة بین مما یدل على أنه توجد علاقة ارتباطیة ) 0،096(عامل الارتباط یساوي قیمة م

  .الكفایات المهنیة للمدیر والمشاركة في صنع القرار

انخفاض الكفایات المهنیة للمدیر یصاحبها انخفاض في مشاركة الأساتذة في  أنویدل ذلك على 

  .صنع القرار

  :الأولى الموسومة بعرض وتحلیل نتائج الفرضیة - 2

توجد علاقة ارتباطیة موجبة بین الكفایات المهنیة للمدیر ومشاركة الأساتذة في القرارات المتعلقة         

  .بالطلاب
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یوضح العلاقة الارتباطیة بین الدرجة الكلیة للكفایات المهنیة للمدیر والدرجة الكلیة ): 11(جدول رقم 

  .لمجال القرارات المتعلقة بالطلاب

  معامل الارتباط  الانحراف المعیاري  المتوسط الحسابي  

  0،008  11،35  42،56  الكفایات المهنیة للمدیر

    4،48  13،05  القرارات المتعلقة بالطلاب

أعلاه الذي یوضح العلاقة الارتباطیة بین الدرجة الكلیة  المبین) 11(نلاحظ من خلال الجدول رقم      

بلغ المتوسط الحسابي  إذبالطلاب، للكفایات المهنیة للمدیر والدرجة الكلیة لمجال القرارات المتعلقة 

، في حین بلغ المتوسط الحسابي للقرارات )11،35(بانحراف معیاري) 42،56(ـللكفایات المهنیة للمدیر ب

  ).0،008(، في حین بلغ معامل الارتباط)4،48(ـقدر بمعیاري  وانحراف) 13،05(ـب بالمتعلقة بالطلا

نه توجد علاقة ارتباطیة موجبة ضعیفة بین الدرجة الكلیة للكفایات المهنیة للمدیر والدرجة أمما یدل 

 .ب الكلیة لمشاركة الأساتذة في مجال القرارات المتعلقة بالطلا

  :ـالثانیة الموسومة ب عرض وتحلیل نتائج الفرضیة- 3

توجد علاقة ارتباطیة موجبة بین الدرجة الكلیة للكفایات المهنیة للمدیر والدرجة الكلیة للمشاركة 

  .فالقرارات المتعلقة بالمعلمین

یوضح العلاقة الارتباطیة بین الدرجة الكلیة للكفایات المهنیة للمدیر والدرجة الكلیة ): 12(جدول رقم 

  .في مجال القرارات المتعلقة بالمعلمین لمشاركة الأساتذة

  معامل الارتباط  الانحراف المعیاري  المتوسط الحسابي  

  -0،001  11،35  42،56  الكفایات المهنیة للمدیر

    4،55  14،80  القرارات المتعلقة بالمعلمین

المبین أعلاه الذي یوضح العلاقة الارتباطیة بین الدرجة الكلیة ) 12(نلاحظ من خلال الجدول رقم      

بلغ  إذللكفایات المهنیة للمدیر والدرجة الكلیة لمشاركة الأساتذة في مجال القرارات المتعلقة بالمعلمین، 
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المتوسط  أما، )11،35(ـمعیاري ب وانحراف) 42،56(ـالمتوسط الحسابي للكفایات المهنیة للمدیر ب

، في حین بلغ )4،55(ـوانحراف معیاري ب) 14،80(لمجال القرارات المتعلقة بالمعلمین بلغي الحساب

  ).- 0،001(معامل الارتباط

مما یدل على أنه توجد علاقة ارتباطیة سالبة ضعیفة بین الدرجة الكلیة للكفایات المهنیة للمدیر 

  .بالمعلمینوالدرجة الكلیة لمشاركة الأساتذة في مجال القرارات المتعلقة 

  :عرض وتحلیل نتائج الفرضیة الثالثة الموسومة ب- 4

توجد علاقة ارتباطیة موجبة بین الكفایات المهنیة للمدیر ومشاركة الأساتذة في مجال القرارات 

 .المتعلقة بالمنهاج

ل للكفایات للمدیر والدرجة الكلیة لمجایوضح العلاقة الارتباطیة بین الدرجة الكلیة ):13(جدول رقم 

  .القرارات المتعلقة بالمنهاج

  معامل الارتباط  الانحراف المعیاري  لمتوسط الحسابيا  

  11،35  42،56  الكفایات المهنیة للمدیر
0،195  

  5،45  14،71  القرارات المتعلقة بالمنهاج

المبین أعلاه الذي یوضح العلاقة الارتباطیة بین الدرجة الكلیة ) 13(نلاحظ من خلال الجدول رقم

بلغ المتوسط الحسابي  بالمنهاج، إذللكفایات المهنیة للمدیر والدرجة الكلیة للمشاركة في القرارات المتعلقة 

المتوسط الحسابي لمجال القرارات  أما، )11،35(معیاري  وانحراف) 42،56(للكفایات المهنیة للمدیر 

  ).0،195(، في حین بلغ معامل الارتباط )5،45(معیاري وانحراف) 14،71(لمتعلقة بالمنهاج ا

بین الدرجة الكلیة للكفایات المهنیة للمدیر نه توجد علاقة ارتباطیة موجبة ضعیفة أمما یدل على 

  .والدرجة الكلیة للمشاركة الأساتذة في مجال القرارات المتعلقة بالمنهاج
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  :نتائج الدراسة مناقشة: ثانیا

  :ـمناقشة نتائج الفرضیة الأولى الموسومة ب-1

توجد علاقة ارتباطیة موجبة بین الكفایات المهنیة للمدیر ومشاركة الأساتذة في مجال القرارات المتعلقة  - 

  .بالطلاب

جة الكلیة تفید الفرضیة بوجود علاقة ارتباطیة موجبة بین الدرجة الكلیة للكفایات المهنیة للمدیر والدر  - 

لمجال القرارات المتعلقة بالطلاب ولقد تم التحقق من صدق هذه الفرضیة باستخدام معامل الارتباط 

انه توجد علاقة ارتباطیة موجبة ضعیفة بین الكفایات المهنیة للمدیر ومشاركة ) 10(بیرسون والجدول رقم

أنه  إلىوالتي تشیر  )0،008(بلغ معامل الارتباط بیرسون  إذ، الأساتذة في القرارات المتعلقة بالطلاب 

، كة في القرارات المتعلقة بالطلابكلما انخفضت الكفایات المهنیة للمدیر یصاحبها انخفاض في المشار 

وانحراف معیاري  )42،56(ـحیث بلغ المتوسط الحسابي للدرجة الكلیة للكفایات المهنیة للمدیر ب

في حین انه بلغ المتوسط الحسابي للدرجة الكلیة لمشاركة الأساتذة في  وهي درجة ضعیفة) 16،91(

  .وهي درجة ضعیفة)4،48(وانحراف معیاري  )13،05(مجال القرارات المتعلقة بالطلاب 

القرارات المتعلقة  ویمكن تفسیر سبب مجيء المؤشرات الدالة على درجة مشاركة الأساتذة في صنع

البعض منهم على أهمیة مشاركة  إدراكالمدیر بإشراك الأساتذة بها، وعدم  بالطلاب إلى تدني اهتمام

الأساتذة مصدر مهم لمعلومات مدیري المدرسة عن الطلبة بسبب علاقاتهم المباشرة ن أالأساتذة باعتبار 

الدراسي، مما یزید حرص المدیر على إشراك الأساتذة في الكثیر من بهم واحتكاكهم معهم على مدى الیوم 

  .القرارات المتعلقة بالطلاب

كما تعزو الباحثتین إلى عدم حرص المدیر على إشراك الأساتذة في إعداد الخطط العلاجیة للطلبة 

ضعیفي التحصیل وإثارة دافعیتهم نحو التعلم ورفع مستواهم التحصیلي باعتبارهم یحملون مؤهلات تربویة 

زمة لأداء المهمة المطلوبة إلى النمط السائد لارة الهذا العمل، ویمتلكون المها تمكنهم من الانخراط في

اصر لدى بعض المدیرین في المدارس الثانویة الذي یمسك بزمام الأمور ولا یتیح جانب من الشراكة لعن

، بالإضافة إلى عدم حرص مدیر الثانویة على تفویض المسؤولیات المتعلقة منها العملیة التعلیمیة

الطلاب على الشعب المختلفة والمساهمة في إعداد المسابقات التي  وزیعبالطلاب إلى الأساتذة في ت

یشارك فیها الطلاب یؤدي بالتالي إلى ضعف مستوى مشاركتهم في صنع القرارات مما یوحي بضرورة 
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العمل على إشراك المدیرین الأساتذة في صنع القرارات وخاصة أن المداخل الإداریة الحدیثة تتجه إلى 

  .من فریق والعمل التشاركي كأساس لإحداث التغییر والتطویر الإداري مبدأ العمل ض

التي أن المدارس ذات التحصیل الإداري عالي اتصفت بمشاركة " میلودي"وهذا ما یتفق مع دراسة 

فاعلة للأساتذة بالجوانب المتصلة بالنواحي الأكادیمیة وتلبیة حاجات الطلاب، بالإضافة إلى دراسة 

التي "سلامة "تتمحور حول أن المهارات الاتصالیة لدى المدیر ضعیفة بالإضافة إلى دراسة التي "صبري"

اختلفت مع نتائج الدراسة والتي تتمحور حول أن المدیر یحرص على مشاركة الأساتذة في القرارات 

  .المتعلقة بالطلاب

  :ـمناقشة وتفسیر نتائج الفرضیة الثانیة الموسومة ب- 2

ارتباطیة موجبة بین الكفایات المهنیة للمدیر ومشاركة الأساتذة في مجال القرارات توجد علاقة 

  .المتعلقة بالمعلمین

تفید الفرضیة بوجود علاقة ارتباطیة موجبة بین الدرجة الكلیة للكفایات المهنیة للمدیر والدرجة 

رضیة باستخدام معامل الارتباط ، وقد تم التحقق منعدم صدق الفالكلیة لمجال القرارات المتعلقة بالمعلمین

یوضح بأنه توجد علاقة ارتباطیة سالبة ضعیفة بین الكفایات المهنیة للمدیر ) 6(بیرسون والجدول رقم 

والتي تشیر بأنه كلما  )-0،001(ین، إذ بلغ معامل الارتباط ومشاركة الأساتذة فالقرارات المتعلقة بالمعلم

زادت الكفایات المهنیة للمدیر یصاحبها انخفاض في مشاركة الأساتذة في مجال القرارات المتعلقة 

) 11،35(بانحراف معیاري)42،56(بلغ المتوسط الحسابي للكفایات المهنیة للمدیر بالمعلمین ،في حین 

یة لمجال القرارات المتعلقة وهي درجة ضعیفة، في حین بلغ المتوسط الحسابي للدرجة الكل

  .وهي أیضا درجة ضعیفة) 4،55(وانحراف معیاري)14،80(بالمعلمین

وتعزو الباحثتین رفض المدیر باعتباره متخذ القرار مشاركة الأساتذة في صنع القرار إلى شخصیة 

لامركزیة في التي دعت إلا ال" نظریة العلاقات الإنسانیة "مدیر الثانویة، وهذا مخالف مع ما جاءت به 

یجب أن " المدیر"صنع القرار، والاعتماد على الجماعات ولیس على الأفراد وركزوا على أن متخذ القرار 

المجال أمام الأساتذة لمناقشة هذه القرارات ویعود  لا یفسحونیشارك الأساتذة في صنع القرارات، كما 

وتحدید أوقات الاجتماعات دون الأخذ برأي لتفرد بعض المدیرین بالقرارات كإعداد جدول المراقبة السبب 

ما تم إشراك الأساتذة في تنظیمها فإنه یتأثر  إذاالأساتذة لاعتقادهم الشائع لدى البعض منهم على أنه 
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بعض منهم على إیجاد الحل بنفسه دون ندالرص عحشخصیة لبعض الأساتذة وبالتالي البالمصالح ال

  .مشاركة الأساتذة أو مراعاة ظروفهم

كما تعزو الباحثتین إلى إحساس الأساتذة بأن مشاركتهم مشاركة شكلیة أي یشاركون من أجل 

المشاركة فقط فهي مضیعة للوقت والجهد، وهذا ما تم التماسه من خلال المقابلات التي أجریت مع بعض 

یا أو عند قیام الأساتذة خلال الدراسة الاستطلاعیة، فإن الاجتماعات التي یشاركون فیها والتي تدار سنو 

اللجنة العلمیة للقسم فهي عبارة عن مشاركة شكلیة لا جدوى منها، وهي مضیعة للوقت ولعلى هذا السبب 

  .كان من الأسباب التي أدت إلى انخفاض المشاركة لدى الأساتذة في صنع القرار في المدارس الثانویة

مجتمع المدارس الثانویة اتفقت على أي دراسة أجریت في  اطلاعهاولم تجد الباحثتین في حدود 

، في حین اتفقت مع دراسة یخص العلاقة الارتباطیة السالبة نتائجها مع نتائج الدراسة الحالیة فیما

أفضل من كانت  اتصفتبلامركزیةالتي تتمحور حول أن مشاركة الأساتذة في المدارس التي  "كاستر"

التي  "السهلاوي"لمركزیة، بالإضافة إلى دراسة إدارتها با اتصفتمشاركة الأساتذة في المدارس التي 

الحالیة أدنى من المستوى المرغوب في " الأساتذة"تتمحور حول أن مستوى مشاركة أعضاء هیئة التدریس 

جمیع القرارات وأن العائق الأول أمام المشاركة في كلیة التربیة كان مركزیة القرار، وشكلیة المشاركة 

التنظیمیة والإنسانیة حول أن توافر المهارات الفنیة و  التي تتمحور" علي صالح أنور"بالإضافة إلى دراسة 

 .المدارس بمستوى عال من وجهة نظر الأساتذة عند مدیر

  :ـمناقشة وتفسیر نتائج الفرضیة الثالثة الموسومة ب-  3

توجد علاقة ارتباطیة موجبة بین الكفایات المهنیة للمدیر ومشاركة الأساتذة في مجال القرارات      

  .المتعلقة بالمنهاج

فید الفرضیة بوجود علاقة ارتباطیة موجبة بین الدرجة الكلیة للكفایات المهنیة للمدیر والدرجة الكلیة ت      

استخدام معامل الارتباط التحقق من صدق هذه الفرضیة بلمجال القرارات المتعلقة بالمنهاج، وقد تم 

یوضح بأنه توجد علاقة ارتباطیة موجبة ضعیفة بین الكفایات المهنیة للمدیر  )13(الجدول رقمبیرسون و 

حیث أنه كلما ) 0،19(ومشاركة الأساتذة في مجال القرارات المتعلقة بالمنهاج إذ بلغ معامل الارتباط 

، ة في القرارات المتعلقة بالمنهاجهنیة للمدیر یصاحبها انخفاض في مشاركة الأساتذانخفضت الكفایات الم

وهي درجة ) 11،35(وانحراف معیاري ) 42،56(حیث بلغ المتوسط الحسابي للكفایات المهنیة للمدیر
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وانحراف ) 14،71(،في حین بلغ المتوسط الحسابي للدرجة الكلیة للقرارات المتعلقة بالمنهاجضعیفة

  .وهي أیضا ضعیفة) 5،45(معیاري

وتعزو الباحثتین هذه النتیجة إلى قصور المدیر في اكتساب المهارات الحدیثة القائمة على التقویم 

التشاركي والتقویم الشامل للعناصر العملیة التعلیمیة بالمؤسسة، بالإضافة إلى مركزیة نظام تقویم الطلاب 

قبل الإدارة  والتنسیق منریس للمنهج الواحد، وعدم الإشراف وغیاب التنسیق بین الأساتذة أصحاب التد

تفعیل اللجان المدرسیة بخصوص المناهج والاكتفاء البعض منهم على تشكیل اللجان  المدرسیة على

  .المتعلقة بالجوانب الإداریة فقط، وبصورة شكلیة تفتقد المضمون في بعض الأحیان

مشاركة الأساتذة في اختیار طریقة وأسلوب التدریس  بالإضافة إلى عدم حرص مدیر الثانویة على

انطلاقا من كونهم  ،المناسبة للموضوعات المختلفة وتبادل الخبرات فیما بینهم بما فیه مصلحة الطلاب

  .یحملون مؤهلات علمیة وتربویة تمكنهم من تنفیذ المنهاج المدرسي والتعامل معه بفاعلیة

تي تتمحور حول أن واقع مشاركة أساتذة المرحلة الثانویة في ال" العمري"وهذا ما یتفق مع دراسة 

أن التي تتمحور حول " النبتیني"عملیة اتخاذ القرارات المدرسیة بشكل عام ضعیفة، بالإضافة إلى دراسة 

  .تدني مستوى ممارسة عدد من الكفایات الإداریة التربویة، رغم أنها مهمة في العمل المدرسي

  :ـالموسومة بعامة لنتائج الدراسة مناقشة -ثالثا

  .توجد علاقة ارتباطیة موجبة بین الكفایات المهنیة للمدیر ومشاركة الأساتذة في صنع القرار

من خلال مناقشة نتائج الدراسة المتوصل إلیها یمكن استقراء ذلك ومناقشة النتائج في ضوء 

) 0،094(حیث بلغ معامل الارتباط  ضعیفةءت بوجود علاقة ارتباطیة موجبة الفرضیة العامة، والتي جا

لذلك فإن الكفایات المهنیة للمدیر تساهم بدرجة ضعیفة في المشاركة في صنع القرارات، كما أن مشاركة 

وتعزى  )0،008(الأساتذة في مجال القرارات المتعلقة بالطلاب جاءت بدرجة ضعیفة وبمعامل ارتباط

،بالإضافة إلى العمل على إثارة بتطویر الجانب الشخصي للطلاب أن مدیر المدرسة لا یهتم  إلاّ النتیجة 

، والتركیز كذلك على أسالیب التعامل معهم وذلك من خلال عدم الإیجابیةوبناء الاتجاهات  الإبداع لدیهم

وضع البرامج على الشعب،  و  لتعلیمیة للطلاب، وتوزیع الطلابمشاركة الأساتذة في تحدید الوسائل ا

  .النهائیةللامتحانات 
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كما جاءت الفرضیة الثانیة بعدم وجود علاقة ارتباطیة موجبة بین الكفایات المهنیة للمدیر ومشاركة 

ویرجع ذلك إلى  ،)-0،001(الأساتذة في مجال القرارات المتعلقة بالمعلمین حیث بلغ معامل الارتباط

المشاركة في صنع القرارات یفقد  إلى أن" المدیرین"الاعتقاد السائد والخاطئ في ثقافة بعض القیادات 

المدیر حقه واحترامه في أعین الموظفین والأساتذة هذا الاعتقاد تتبناه القیادات التي لا تؤمن بأهمیة 

  .المشاركة

بین الكفایات المهنیة للمدیر ضعیفة كما جاءت الفرضیة الثالثة بوجود علاقة ارتباطیة موجبة 

ویرجع ذلك ، )0،194(المتعلقة بالمنهاج حیث بلغ معامل الارتباط ومشاركة الأساتذة في مجال القرارات

إلى قصور الكفایات المهنیة للمدیر في مجال القرارات المتعلقة بالمنهاج، وذلك بعدم إدراك المدیر لأهمیة 

 ،یر یتعلق بالتخطیط العام للتعلیمإشراك الأساتذة في التخطیط للتعلیم وتنفیذ المنهاج باعتبار هذا الأخ

الخطط والتشجیع على إثارة العملیات الذهنیة للطلاب، وكذلك  ذویشمل على تخطیط الدروس وسبل تنفی

تحدید الأنشطة الصفیة وطرائق استخدام الوسائل التعلیمیة، ووضع الخطط العامة لتحقیق أهداف المنهاج، 

التدریس طرق تحدید ویر المنهاج في المدرسة و وخطط برامج تحسین أداء الأساتذة، وتشكیل لجان تط

  .المناسبة للمواد الدراسیة

وعلیه فإن الكفایات المهنیة للمدیر لها علاقة ارتباطیة موجبة ضعیفة لمشاركة الأساتذة في صنع 

  . القرارات المدرسیة

ویمكن القول أن الفرضیة العامة قد تحققت، رغم بعض القصور في بعض الكفایات للمدیر وقلة 

  .فهي تحققت إلى حد بعید مشاركة الأساتذة لذلك

  :مقترحات الدراسة: رابعا

من خلال تحلیلنا لموضوع الكفایات المهنیة للمدیر وعلاقتها بدرجة مشاركة الأساتذة في صنع 

وبناءا على النتائج التي أعطتنا الدراسة المیدانیة " لعبني أحمد"القرار في المرحلة الثانویة وذلك بثانویة 

والعمل بها بما یحضى حلولا للمشاركة التي تعاني منها بها  الأخذبعض النقاط التي نأمل  اقترحنا

  :المؤسسات التربویة وسعیا إلى إثراء هذا المیدان بالبحوث ذات الصلة، فإن الباحثتین یقترحان ما یلي
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في العمل على تنمیة الكفایات المهنیة لدى المدیرین من أجل رفع مستوى أدائهم المهني  -1

 .المجال الإداري لیكونوا قادرین على ممارسة مهامهم بكفاءة مستقبلا

ضرورة التركیز على أهمیة الاعتماد الأسالیب القیادیة والطرق العلمیة في كیفیة صنع  -2

القرارات بالإضافة إلى اعتمادها على الأسس الحدیثة واستخدامها المؤشرات الكمیة التي 

 .یةتساعد على دقة القرارات الإدار 

 .إجراء دراسة مماثلة للدراسة الحالیة على مراحل دراسیة أخرى -3

 .ضرورة الأخذ بعین الاعتبار نتائج مثل هذه الدراسات من أجل تطویرها والعمل بها مستقبلا -4

إقامة دورات تدریبیة في مجال الكفایات المهنیة للمدیر وذلك من أجل تزویدهم بالمعرفة  -5

 .المتخصصة

 .ثانویات على أسالیب ووسائل مشاركة المعلمین في صنع القراراتتبني تدریب مدیري ال -6
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  :خاتمة

إن كل دراسة میدانیة تنطلق من إشكالیة یتطلب الإجابة عنها أو تشخیص مصدر ومنبع المشكلة 

وقد انطلقت الطالبتین في هذه الدراسة من تساؤل رئیسي حاولت من خلاله الكشف عن العلاقة بین 

المهنیة للمدیر ودرجة مشاركة الأساتذة في صنع القرار، كما أن لكل بحث غایات وأهداف الكفایات 

زمة لموضوع الدراسة وتحدید المنهج لاسار الحقیقي وتوضح له الأدوار الللدراسة وفرضیات توجه إلى الم

صائیا فكانت الملائم أیضا، حیث انطلقت الطالبتین من ثلاث فرضیات تم اختیارها میدانیا ومعالجتها إح

، حیث أسفرت نتائج الدراسة عن وجود علاقة ارتباطیة موجبة بین ئج هذه الفرضیات محققة إلى حد مانتا

  .الكفایات المهنیة للمدیر ومشاركة الأساتذة في صنع القرار

حیث تبین أن الكفایات المهنیة للمدیر تلعب دورا هاما لما لها من أهمیة بالغة في مشاركة الأساتذة 

  .صنع القرار في المجالات الخاصة بالمؤسسة في

في الأخیر آمل أن تكون هذه الدراسة ما هي إلا بدایة للاهتمام والعنایة بالكفایات المهنیة للمدیر 

زمة من أجل تدریبهم وتعلیمهم لاإلا أنهم ینقصهم المهارات ال الذین رغم تطور مجال التربیة والاهتمام بهم

التي تساعد على مشاركة الأساتذة في صنع القرارات، لذا فقد جاءت هذه  مختلف الوسائل والأسالیب

الدراسة لتفتح المجال أمام القائمین على تطویر الأداء الإداري للمدیرین نحوى السعي لإدارة تشاركیة وبناء 

 .فرق العمل
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 .عمان
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، دار المیسر للنشر والتوزیع، 1إدارة ریاض الأطفال وتطبیقاتها، ط): دس(عبد القادر شریف - 38

 .دب

، دار البصائر للنشر 2الاتجاهات الحدیثة في علم الإدارة، ط): 2008(عمار بوحوش - 39

 .والتوزیع، الجزائر

 .، دار وفاء للنشر والتوزیع، الإسكندریة1التواصل الإداري، ط): 2007(الصرفي  محمد - 40

الإدارة الحدیثة نظریات واستراتیجیات ونماذج ): 2009(أحمد الخطیب وعادل سالم معایعة  - 41

 .، علم الكتب الحدیث للنشر والتوزیع، دب1حدیثة، ط

النموذج، دار –النظریة صناعة القرار التربوي واتخاذه ): 2008(محمد حسین العجمي - 42

 . الجامعة الجدیدة للنشر والتوزیع، الإسكندریة

،دار الجامعة 1الإدارة المدرسیة ومتطلبات العصر،ط): 2007(محمد حسن العجمي - 43

 .،الإسكندریةوالتوزیعالجدیدة للنشر 

صنع القرار التعلیمي في جمهوریة مصر العربیة وبعض الدول ): 2010(نبیل سعد خلیل  - 44

 .، دار الفجر للنشر والتوزیع، القاهرة1للنشر والتوزیع، ط المتقدمة

التنمیة الإداریة للمؤسسات التعلیمیة على ضوء التغییرات ): 2014(وفقي حامد أبو علي - 45

 .، دار الوفاء لدنیا الطباعة والنشر، الإسكندریة1، طوالاتجاهات المعاصرة

، 3في العلوم الاجتماعیة، طتدریبات على منهجیة البحث العلمي ): 2008(رشید زرواتي - 46

 .دار هومة للطبع والنشر، الجزائر

، دار المجد 1البحث العلمي مفهومه، ادواته، اسالیبه،ط): 2001(ذوقان عبیدات وآخرون  - 47

  .للنشر والتوزیع ، عمان

  .المعاجم والقوامیس: ثالثا

 .مصر العربیة جمهوریة ،وزارة التربیة والتعلیم ،اللغة العربیةمعجم): 2000(لمعجم الوجیزا -1

، 3معجم المصطلحات التربویة المعرفة، ط): 2003(أحمد حسین اللقاني وعلي أحمد الجمل -2

 .دار عالم الكتب للنشر والتوزیع، القاهرة

معجم مصطلحات التربیة لفظا ): دس(فاروق عبده فلیة و أحمد عبد الفتاح الزكي -3

  .ر، الإسكندریة، دار الوفاء لدنیا الطباعة و النش1واصطلاحا، ط
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  .المجلات: رابعا

، 61الإداري، العدد الإداري، مجلةمشاركة العاملین في صنع القرار  ):1995(إبراهیم شهاب -1

 .العامة، مسقطالإدارة  معهد

الكفاءات المهنیة المتطلبة لأستاذ الجامعي من وجهة نظر  : )2004(الحكمي إبراهیم حسن -2

،مكتبة التربیة لدول 90طلابه وعلاقتها ببعض المتغیرات،مجلة رسالة الخلیج العربي،العدد 

 .الخلیج، الریاض

معلم العلوم للمرحلة  اللازمةلإعدادمقترح للكفایات  تصور ):2003(الحذیفي خالد -3

 .المتوسطة،مجلة العلوم التربویة،جامعة الملك سعود، السعودیة

المهارات القیادیة لدى مدیري أقسام المدیریة العامة للتربیة في ): 2005(صبري عبد الجبار -4

  .22محافظة دیالي، مجلة الفتح، العدد 

  .الرسائل الجامعیة: خامسا

فعالیة المشرف التربوي في تطویر كفایات معلمي المواد ): 1993(الحارث عبد االله  -1

الاجتماعیة بالمرحلة المتوسطة من وجهة نظر المعلمین بمنطقة الطائف، مذكرة ما جستیر 

 .غیر منشورة، جامعة ام القرى، مكة المكرمة

المشاركة في صنع القرار التربوي كواقع وتطلعات في المدارس ): 1999(الطاهر علي  -2

لحكومیة في محافظة رام االله والبیرة وآثره على الانتماء، مذكرة ما جستیر غیر منشورة، ا

 .جامعة بیرزیت، فلسطین

صنع القرار الإداري في الأجهزة الأمنیة، مذكرة ): 2001(الزهراني جمعان بن عوض  -3

 .ماجستیر غیر منشورة، جامعة نایف العربیة للعلوم الأمنیة، الریاض

واقع الكفایات المهنیة لمشرفي الإدارة المدرسیة، ): 2008(ض الشهري عوض بن أحمد عو  -4

 .مذكرة ما جستیر غیر منشورة، جامعة ام القرى، المملكة العربیة السعودیة

الكفایات الإداریة لمدیري المدارس الأساسیة في محافظة مأدبا ): 2010(هدیل محمد عودة  -5

اجستیر غیر منشورة، جامعة الشرق الأوسط، وعلاقتها بالروح المعنویة للمعلمین، مذكرة م

 .آب
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درجة مشاركة المعلمین في اتخاذ القرارات ): 2012(ماجد بن سفر بن صالح السفیاني  -6

المدرسیة دراسة میدانیة من وجهة نظر معلمي المرحلة الثانویة بمحافظة الطائف، مذكرة 

 .ماجستیر غیر منشورة، جامعة ام القرى، الطائف

الكفایات المهنیة لقیادة التغیر لدى مدیرات ): ه1433(بن مبارك الزهراني  سهام بنت حاتم -7

مدارس التعلیم العام الحكومي بمدینة مكة المكرمة دراسة میدانیة من وجهة نظر المعلمات 

 .والموجهات الإداریة، جامعة القرى، المملكة العربیة السعودیة

لتخطیطیة المطلوبة كما یراها الكفایات ا): 2012(مقبول بن مساعد سعید الطلحي  -8

 .المشرفون التربویون، مذكرة ماجستیر، ام القرى، الطائف

نمط القیادة السائد في مدیریات التربیة والتعلیم ): 2009(تیسیر محمد عبد القادر مغاري  -9

بمحافظة غزة وعلاقتها بصنع القرار التربوي من وجهة نظر العاملین بها، مذكرة ماجستیر 

 .جامعة الأزهر، غزة غیر منشورة،



 

 الملاحــق



  -جیجل–جامعة محمد الصدیق بن یحي 

  كلیة العلوم الإنسانیة والاجتماعیة

  قسم علم النفس وعلوم التربیة

  والأرطوفونیا

  

  الاستمارة

  

  

  

  مذكرة مكملة لنیل شهادة ماستر في علوم التربیة

  -الإدارة والإشراف البیداغوجي –تخصص 

على نرجو تعاونكم في هذا البحث وملأ هذه الاستمارة وذلك بالإجابة ) ة(الأستاذ) أختي(أخي 

  .الأسئلة المطروحة بكل مصداقیة حتى یتسنى لنا الوصول إلى نتائج دقیقة، ونحیطكم علما

  .بأن الإجابات الواردة في هذه الاستمارة بسریة ولن تستخدم إلا في خدمة أغراض البحث العلمي

  .أمام الإجابة المناسبة) ×(الإجابة تكون بوضع علامة  :ملاحظة

  :تحت إشراف                                                               :إعداد الطالبتین

 .بكیري نجیبة. د                                                             .العایب سلمى - 

  طیبوق مسعودة - 

 

  2016/2017: السنة الجامعیة

  الكفایات المهنیة لمدیر الثانویة وعلاقتها بدرجة مشاركة 

  التعلیم الثانوي في صنع القرار من وجهة نظرهمأساتذة 

 - الطاهیر –دراسة میدانیة بثانویة لعبني أحمد  -



  البیانات الشخصیة: المحور الأول

 :الجنس  -1

  

  أنثى     ذكر

 .سنوات الخبرة المهنیة  -2

  سنوات 5أقل من 

  سنوات  10-  5

  سنوات 10أكثر من 

 :المؤهل العلمي -3

  لیسانس        

  ماستر       

   رماجستی       

  دكتورة       

  

  

  

  

  

  

  

  

  



  الكفایات المهنیة للمدیر : المحور الثاني

  

  الرقم

  

  الفقرات

  درجة الموافقة

كبیرة 

  جدا

قلیلة   قلیلة  متوسطة  كبیرة

  جدا

  

 

1 

            الأدائیةالكفایة : أولا

            .له القدرة على الحُكم الصائب

له القدرة على فهم النظام الذي یقوم علیه   2

  .المجتمع المدرسي

          

            .له القدرة على وضع الخطط المستقبلیة  3

له القدرة على تطبیق مختلف الأسالیب   4

  .الإشرافیة

          

القدرة على التنبؤ بالمشكلات التي تطرأ أو له   5

  .جاد حلول ملائمة لهایإ

          

له القدرة على فهم أبعاد البرامج التعلیمیة التي   6

  .تقدمها المدرسة

          

    .الكفایات التنظیمیة: ثانیا  1

القدرة على تحدید المهام والمسؤولیات وتوزیعها 

  .بین العاملین

          

القدرة على التنسیق بین متطلبات عناصر   2

  .المجتمع المدرسي

          

            .القدرة على إدارة وتنظیم الوقت  3

القدرة على بناء الجداول المدرسیة وتشكیل   4

  .اللجان والمجالس المنصوص علیها نظاما

          

            .القدرة على إدارة اللقاءات والاجتماعات  5

            .المعلمین واحتیاجاتهمالقدرة على لمس مشكلات   6



  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  
 
 

1 

            .الكفایات الاتصالیة: ثالثا

القدرة على إشاعة ثقافة الحوار في المجتمع 

  .المدرسي

          

القدرة على توفیر الأجواء اللازمة للاتصال   2

  .والتفاعل دون خوف أو قلق أو توتر

          

الجید والاستیعاب للطرف القدرة على الإنصات   3

   .الآخر

          

القدرة على عرض الأفكار والإرشادات   4

  .والقرارات بالطرائق المناسبة

          

القدرة على تقبل أفكار الآخرین وإشعارهم   5

  .بأهمیتها وقیمتها

          

القدرة على تحقیق التواصل بین أفراد المجتمع   6

  .المدرسي من خلال توظیف التقنیات الحدیثة

          



  -جیجل–جامعة محمد الصدیق بن یحي 

  كلیة العلوم الإنسانیة والاجتماعیة

  قسم علم النفس وعلوم التربیة

  والأرطوفونیا

  

  الاستمارة

  

  

  

  مذكرة مكملة لنیل شهادة ماستر في علوم التربیة

  -الإدارة والإشراف البیداغوجي –تخصص 

على نرجو تعاونكم في هذا البحث وملأ هذه الاستمارة وذلك بالإجابة ) ة(الأستاذ) أختي(أخي 

  .الأسئلة المطروحة بكل مصداقیة حتى یتسنى لنا الوصول إلى نتائج دقیقة، ونحیطكم علما

  .بأن الإجابات الواردة في هذه الاستمارة بسریة ولن تستخدم إلا في خدمة أغراض البحث العلمي

  .أمام الإجابة المناسبة) ×(الإجابة تكون بوضع علامة  :ملاحظة

  :تحت إشراف                                                               :إعداد الطالبتین

 .بكیري نجیبة. د                                                             .العایب سلمى - 

  طیبوق مسعودة - 

 

  2016/2017: السنة الجامعیة

  الكفایات المهنیة لمدیر الثانویة وعلاقتها بدرجة مشاركة 

  التعلیم الثانوي في صنع القرار من وجهة نظرهمأساتذة 

 - الطاهیر –دراسة میدانیة بثانویة لعبني أحمد  -



  البیانات الشخصیة: المحور الأول

 :الجنس  -1

  

  أنثى     ذكر

 .سنوات الخبرة المهنیة  -2

  سنوات 5أقل من 

  سنوات  10-  5

  سنوات 10أكثر من 

 :المؤهل العلمي -3

  لیسانس        

  ماستر       

   رماجستی       

  دكتورة       

  

  

  

  

  

  

  

  



  المشاركة في صنع القرار: نيالمحور الثا

  

  

  الرقم

  

  الفقرات

  درجة الموافقة

كبیرة 

  جدا

قلیلة   قلیلة  متوسطة  كبیرة

  جدا

  

  

1 

مجال القرارات المتعلقة بشؤون : أولا

  الطلاب

          

أشارك في وضع الحلول المناسبة لمشكلة 

  .التسرب المدرسي

          

أشارك في وضع الخطط المناسبة لإثارة   2

  .دافعیة الطلاب نحو التعلم

          

أشارك في توزیع الطلاب على الشعب   3

  .المختلفة

          

في وضع الخطط العلاجیة للطلاب أشارك   4

  .ضعیفي التحصیل

          

أساهم في الإعداد للمسابقات التي یشارك   5

  .فیها الطلبة

          

  
 
 

1 

            مجال القرارات المتعلقة بالمعلمین: ثانیا

أشارك في وضع الخطط المدرسیة 

  ).السنویة/ الفصلیة(

          

أساهم في تخصیص أوقات اجتماعات   2

  .المعلمین

          

یأخذ المدیر برأیي عند تحدید خطتي   3

  .التدریسیة في بدایة العام

          

          یأخذ المدیر برأیي في اختیار الدورات   4



  .التدریبیة التي سألتحق بها

            .أشارك في تنظیم الامتحانات الفصلیة  5

            .أساهم في إعداد جدول المراقبة  6

            .بالمنهاج مجال القرارات المتعلقة: ثالثا  

 )السنویة/ الفصلیة(أساهم في وضع الخطط   1

  .لتنفیذ المنهاج

          

اختیار طریقة وأسلوب التدریس أساهم في   2

  .المناسبة للموضوعات المختلفة

          

ني المدیر عند مواجهة المشكلات یستشیر   3

  .التي تخص تنفیذ المنهاج

          

أشارك في وضع برامج من أجل تنمیة   4

  .قدرات ومواهب الطلبة الإبداعیة

          

أسهم في توضیح الاحتیاجات اللازمة   5

  .لتحقیق أهداف المنهج من أجهزة تعلیمیة

          

أشارك في اقتراح طرق تحقیق أهداف   6

  .المنهج
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